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levads

Lai gan vadiSana ka objektivi nepiecieSama cilvéku darbibas joma ir pastavejusi gadu
tikstosiem, ka zinatne ta ir izveidojusies tikai 20. gadsimta sakuma. Pamati tradicionalas jeb
razojosas organizacijas vadiSanai atrodami tadu klasiku ka F. Teilora, H. Fajola, M. Vébera
un A. Maslova darbos. So teorétiku nozimigakais ieguldijums bija fiziska (roku) darba veicgju
darba raziguma paaugstinaSana riipnieciba, celtnieciba un citas tradicionalajas

tautsaimniecibas nozares.

Siem principiem pilnveidojoties, tika izstradatas koncepcijas par darba satura
paplasinasanu, padzilinaSanu vai darba rotaciju, H. Fords ieviesa plismas raZzoSanu un
transportieri darba tempa uzturéSanai, vélak Japana attistijas kvalitates pulcini, E. Demings
izstradaja Visaptverosas kvalitates vadiSanas pieeju, ta tika papildinata ar statistikas
lidzekliem u.t.t. — visu So pieeju izmantoSana nodroSinaja fiziska darba veicgju (stradnieku)
darba raziguma nepartrauktu picaugumu. DiemZzgl jaatzist, ka So 20. gadsimta autoru atzinu
piem&rotiba miisdienu apstakliem tiek apSaubita, jo izmainas apkartgéja videé norisinas tik
strauji, ka no ikviena organizacijas darbinieka tiek sagaidita talitgja reakcija, tacu So teoretiku

piedavatie vadiSanas principi $adu iesp&ju neparedz.

Viena no miisdienu ekonomikas Tpatnibam ir ta, ka tieSi zinasanas, nevis tradicionalie
razoSanas faktori (zeme, darbaspéks, kapitals) ir nozimigakas pievienotas vertibas un
organizaciju konkurences priekSrocibu veidotajas, tadgjadi iezim&jot jauna — zinasanu
ekonomikas — laikmeta sakumu. Tas nozimé¢, ka organizacijas miisdienas vairs nevar palauties
tikai uz tradicionalajiem razoSanas faktoriem, lai nodroSinatu So organizaciju ilgtsp&jigu
pastavésanu un attistibu. Rodas jauna — intelektuala kapitala — kategorija, kas sevi ietver visas

nematerialas uznémuma riciba esosas vertibas.

Kanadas vadibzinibu teorétike F. Horibe (F. Horibe — anglu val.), kas specializ&jas
intelektuala kapitala izp€tes jautajumos, secina, ka intelektuala kapitala vertigaka dala ir tiesi
cilveku kapitals (intelektualie darbinieki — aut.), tad€l nepiecieSams izveidot un uzturét
organizaciju, kura darbinieki velas ieguldit savas idejas, izstradat novatoriskus risinajumus,

. XI11]. Tatad,

izteikt savus spriedumus, bet organizacija vélas tos uzklaustt un piepemt [38
rodas jauna — intelektualo darbinieku kategorija, kuru vadiSana ar citai stradajoSo grupai —

fiziska darba veicg€jiem — paredz€tajam vadiSanas metodém klust neefektiva.
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Ka atzist viens no vadosSajiem vadibzinibu teorétikiem P. Drakers (P. Drucker — anglu
val.), zinasanu ka ekonomikas pamatresursa paradiSanas izsauks nepiecieSamibu izstradat
radikali jaunu ekonomikas teoriju un ekonomikas politiku. Tacu, ka atzist zinatnieks, §is
izmainas skars ne tikai ekonomikas jomu kopuma, bet ar1 ikvienu organizaciju, ikvienas

organizacijas vadibu un tas intelektualos darbiniekus, jo tiem biis jarisina zinaSanu

ekonomikas raditas problémas [30, xi-xii]. Zinatnieks secina: ja 20. gadsimta vadiSanas
teoriju nozimigakais ieguldijums bija raZoSana nodarbinato fiziska darba veic€ju darba

raziguma piecdesmitkartiga paaugstinaSana, tad 21. gadsimta vadibas nozimigakais uzdevums

ir panakt [idzvertigu intelektuala darba raziguma pieaugumu [30, 135]. Tas saistits ar to, ka ar
lidzsingjam vadiSanas metodém diemzel nav izdevies bitiski paaugstinat tiesi intelektuala
darba razigumu. P&éc P. Drakera domam, attistito valstu svarigakais uzdevums ir stradat pie
intelektuala darba raziguma paaugstinasanas problematikas, jo tikai no intelektuala darba

. 141].

raziguma bus atkariga attistito valstu labklajiba un izaugsme nakotné [30

20. gadsimta vadiSanas principu un metozu neatbilstibu intelektualo darbinieku
vadiSanai un miisdienu prasibam savos darbos uzsver virkne zinatnieku. Ta, pieméram, grupa
ASV vadibas zinatniecku M. Bérsa (M. Beers — anglu val.) vadiba atzist, ka tradicionalas
fiziska vai administrativa darba daritajiem paredz€tas darba procesa pilnveidoSanas metodes
nav pietiekosi elastigas un parak maz darba procesu pilnveidosana iesaista pasus intelektuala
darba daritajus [59, 1]. Ar1 par 20. gadsimta astondesmitajos gados tik popularo reinzenieriju
(reengineering - anglu val.) ka salidzinosi jaunu metodi zinatnieki izsakas visai skeptiski, jo ta
ir versta uz izmaksu samazinasanu, nevis papildus vertibas pievienoSanu produktiem vai

9, 11].

pakalpojumiem, vai papildus vértibas radiSanu klientiem [\5

ASV vadibzinibu teorétiki E. Pursers un S. Kabana sava gramata ‘“PaSvadosa
organizacija” (E. Purser, S. Cabana. The self managing organization — anglu val.) 1pasi asi
kritiz€ pastavoSo vadiSanas praksi, kas saknojas 20. gadsimta vadibas teorétiku darbos.
Zinatnieki norada, ka neapmierinoSie rezultati, kas giiti reinzenierijas, visaptverosas kvalitates
vadibas, komandu darba un pilnvaru pieskirSanas programmu ietvaros norada, ka ir
nepiecieSams daudz vairak parmainu gan principos, ka organizacijas tiek veidotas, gan ar1 —
ka tas tiek vaditas. Praks€ var parliecinaties, ka inovativas organizacijas ir veicinajusas darba
raziguma pieaugumu, mainot komandas darbu un veidojot tas par pilniba paSvadosam
organizacijam, pieskirot paSiem darbiniekiem tiesibas noteikt, kontrolét un koordinét savu
darbu un darba vietu, tadéjadi samazinot razoSanas cikla garumu par 50%, uz pusi samazinot

izmaksas un, pats butiskakais — uzlabot informacijas izplatiSanos organizacija [49’]. Pec
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zinatnicku domam, darbinieku iesaistiSana stratégijas formul&Sanas vai organizatoriskas
struktiiras izmainu veikSanai ir viens no So procesu izdoSanas priekSnoteikumiem. Nododot
atbildibu par darbu to cilvéku rokas, kas rada pievienoto veértibu un kas faktiski piedalas
razoSanas procesa vai pakalpojuma sniegSana, izztid nepieciesamiba pec ar€jas uzraudzibas un

samazinas birokratijas izmaksas.

E. Pursers un S. Kabana arT norada uz virkni trikumiem, kas raksturigas lidzSingjai
vadiSanas teorijai un praksei: “Daudzu gadu garuma vaditaji ir koncentr&jusi savu uzmanibu
uz operativa rakstura jautajumu risinasSanu, kontrolgjot un koordingjot savu padoto darbu.
Vaditaji kalpoja ka konfliktu risinataji attieciba pret zemakstavoSajiem, un tas tika uztverts
par normu. (...) VadiSana — ar to tika saprasta citu cilvéku darba kontrole. Pagajusa gadsimta
laika vaditaju gilde ir izveidojusi vidi, kura vinu intereses ir parstavétas visplasakaja meroga”

[49, 3].

Lielais vadibas aparats ierobezo darbiniekus, kas razo produktus vai sniedz
pakalpojumus. Sekojot zinatniskas vadiSanas principiem, lielaka dala darbavietu razoSanas vai
pakalpojumu sniegSanas joma ir tikusi loti Sauri specializeti 11dz pat kadas vienas operacijas
izpildei un paklauta cieSai vadibas uzraudzibai. Neinteresanta darba satura dé] neveidojas
iek$g€ja motivacija, ka rezultata palielinas darbinieku mainiba, neierasanas darba gadijumu
skaits, pasliktinas darba kvalitate, veidojas dikstaves un vérojamas citas negativas tendences,

kas rezultata izraisa izmaksu pieaugumu.

P&c autora domam, miisdienu zinaSanu ekonomikas laikmeta tradicionala vadiSana vairs
nespéj pastavet. Arkartigi strauja informaciju tehnologiju, telekomunikaciju attistiba atstaj
butisku ietekmi uz darba saturu un darba raksturu. Organizacijas, kas izmanto jauno
tehnologiju prieksrocibas, parveidojas par tiklveida virtualajam organizacijam, kas pilniba
likvide lidz Sim ierastds vaditaja lomas birokratiska organizacija. Jaunako informaciju
tehnologiju ievieSana organizacijas samazina nepiecieSamibu péc vaditaju amatiem, jo tas
padara darba vidi demokratiskaku — ikvienam ir pieejama plasa informacijas baze, un ari

stradajosSais uzreiz var iegut informaciju par savu darba sniegumu bez starpnieka (vaditaja)

lidzdalibas.

Misdienas arvien izteiktaka ir tendence fizisko darbu aizstat ar intelektualo darbu, kura
1z8kirosas ir darbinieku sp€jas iegiit, apstradat un radit zinasanas, lai piedavatu preces un
pakalpojumus atri, drosi un ar pec iesp€jas zemakam izmaksam. Tas nozimé&, ka misdienu
organizacijam ir nepiecieSami labi izglitoti darbinieki, kas visu savu energiju, piles un

zinasanas velta organizacijas mérku sasniegSanai. Organizacijas vairs nespgj izdzivot, ja tas
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darbinieki ir vienaldzigi pret organizaciju, ar zemu prasmju un izglitibas limeni, neelastigi
attieciba pret tirgus mainigajam prasibam. Rodas jaunas - intelektualas organizacijas, kuras
strada intelektualie darbinieki, kas ir augstas klases profesionali sava joma. STm organizacijam
ir butiski, lai visi tas intelektualie darbinieki stradatu radoS$i, inovativi un nodotos
organizacijas merku sasniegSanai. Intelektualie darbinieki, pretstata fiziska darba veicgjiem, ir

neatkarigaki, vairak specializ€jusies, pasi sp&jigi kontrolét un koordinét savu darbu.

Tradicionalais autoritarais vadiSanas stils uz zinaSanam balstitajos uzn@émumos nav
piemerots, jo intelektualajiem darbiniekiem ir loti butiski stradat vide, kura tiem ir augsta
neatkaribas pakape un ricibas briviba l@émumu piepemsana. Diemzel tradicionalajas
organizacijas 1émumu pienemsana vaditaja formala vara aiz€no zinaSanas un pieredzi, kas ir
darbiniekiem bez lémumu pienemsSanas tiesibam. Tradicionalaja vadiSanas modeli vaditaji
lielakoties vienpersoniski izlemj, kadas zinaSanas un ka tiks izmantotas. Specialisti, kam ir
visvairak attiecigo zinasanu, liclakoties netiek iesaistiti stratégisko [émumu pienemsana, tadg]

ir nepiecieSams meklét pilnigi atskirigus organizacijas sakartojuma un vadibas principus.

Péc P. Drakera domam, ASV intelektualo darbinieku ipatsvars 2000. gada bija

sasniedzis 2/5 no stradajoso kopskaita (40% - aut.) [30, 141]. Savukart vadibzinibu teor&tikis
9, 1].

Tomer abi zinatnieki ir vienispratis, ka intelektuala darba veicgju kategorija ikviena attistitaja

M. Bérss norada, ka ASV to 1patsvars 2004. gada ir 25% no nodarbinato kopapjoma [\5

valsti ir kluvusi par visstraujak augoSo stradajoso grupu.

Péc Latvijas Centralas statistikas parvaldes veikto profesiju apsekojumu rezultatu
datiem 2004. gada 32.8% nodarbinato Latvija var tikt uzskatiti par intelektuala darba
veicgjiem, ja Saja grupa ieskaita likumdevejus, valsts vecakas amatpersonas, vaditajus un
vecakos specialistus (saskana ar Latvijas Republikas Profesiju klasifikatoru). Tacu, ja Sai
kategorijai pieskaita ari profesiju kategoriju “specialisti”, tad kopsumma uz 2004. gadu
intelektualo darbinieku Tpatsvars biitu pat 46.1%. Neatkarigi no ta, kuras profesijas uzskatam
par intelektualajam profesijam, varam apgalvot, ka vairak ka 30% no nodarbinatajiem Latvija

veic intelektualo darbu.

Tatad, attistitajas valstis un ar1 Latvija ik gadus vienkarsa fiziska darba daritaju
Ipatsvars samazinas, tacu palielinas uz zinasanam balstito darba vietu skaits — pat ja stradnieks
veic fizisku darbu, $1 darba veikSanai ir nepiecieSama arvien lielaka teorétisko zinasanu baze.

Pozitivi vért€jama situacija, ka arT Latvijas iedzivotdji apzinas zinasanu un izglitibas

lomu. Jau 2000. gada tautas skaitiSanas dati liecinaja, ka iedzivotaju (15 un vairak gadu
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vecuma) ar augstako izglitibu 1patsvars, salidzinot ar 1989. gadu, bija pieaudzis 1idz 13,9%
jeb par 2,4 procentpunktiem, ar vid€jo izglitibu — lidz 51,2% (par 2,3 procentpunktiem),

samazinoties iedzivotaju skaitam ar sakumskolas un zemaku izglitibu no 16,2% lidz 8,4

procentiem [\11, 62]. Pozitivi javerteé ari fakts, ka péd&os gados Latvija ir viens no
augstakajiem stud€josSo Ipatsvara raditajiem ne tikai Eiropas Savieniba, bet arl pasaulé, kas

liecina, ka iedzivotaju ar augstako izglitibu Tpatsvars Latvija turpinas paaugstinaties.

Tomér jaatzist, ka Latvijas valsts ekonomiska attistiba un globala konkurétspgja ir
atkariga ne tikai no intelektualo darbinieku skaita, bet arT no to darba rezultatiem, piem&ram,

veicot rado$os un inovativos uzlabojumus uznémumu darbiba.

Centrala statistikas parvalde ir veikusi divus Inovaciju attistibas apsekojumus Latvija
(2002. un 2004. gada), kuros tika apkopoti dati par laika periodu no 1999. lidz 2001. gadam
un par laika periodu no 2001. Iidz 2003. gadam. Apsekojumu dati diemZ€l nav iepriecinoSi —
abos pétfjumos tika konstatets, ka tikai 19% no Latvijas uzn€mumiem ir bijusi inovativi,

ievieSot tirgli jaunus vai biitiski uzlabotus produktus vai arl uzn€mumos ievieSot jaunas

batiski uzlabotas tehnologijas [’12, 107]. Tas, ka abos pétijuma periodos tika iegiiti identiski
rezultati, liecina, ka Iidz Sim Latvijas ekonomika kopuma un arT mikroekonomiskaja Iimeni —
konkrétos uznémumos — nav pieaugusas investicijas tiesi cilvéciskaja kapitala, kas sp&tu ar
jauniegiitajam zinasanam nodroSinat inovaciju izstradi un ievieSanu. Inovativo uzp€émumu
ipatsvars Latvija ir ievérojami zemaks neka vid€jais raditajs ES valstis, kur tas ir 45% no

2, 107].

uznémumiem [\1

Ar1 augsto tehnologiju produktu razoSanas nozaru eksporta patsvars pédéjos gados

vidgji sastada tikai 6% ﬂ12, 107]. Sie zemie raditaji ir izskaidrojami gan ar to, ka Latvija ir loti
zems zinatn€ nodarbinato skaits (2003. gada — 1.14 zinatniskie darbinieki uz 1000
nodarbinatajiem, kamér ES valstis — vid€ji 5.4), gan arT ar finans€juma trukumu — Latvija
kopgjais finansgjums petnieciba 2004. gada bija tikai 0.42% no IKP, kamér ES valstts — vidgji

1.93% [112, 109].

Sie dati liecina, ka, lai arl nakotné Latvijas ekonomika spétu sekmigi attistities, ir
nepiecieSami uzlabojumi ne tikai makroekonomiskaja sféra, veicinot uz zinasanam balstito
tautsaimniecibas nozaru attistibu, bet ar1 mikroekonomiska Itment, jo Latvijas uznémumos ir
nepieciesams radikali uzlabot intelektualo darbinieku razigumu, lai tie raditu pietieckamu

inovaciju limeni ka pakalpojumu un riipniecibas, ta ar1 valsts parvaldes sektora.
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Jaatzist, ka uz zinaSanam balstitas ekonomikas izveide ir arT Eiropas Savienibas viena
no pamatprioritateém. 2000. gada marta Lisabona Eiropadome apstiprinaja Eiropas Savienibas
stratégiskas attistibas dokumentu jeb Lisabonas stratégiju, kura ka galvenais merkis tika
noteikts desmit gadu laika izveidot ES par viskonkurétspgjigako un dinamiskako uz

zinasanam balstito ekonomiku pasaul€, kas nodro$inatu ilgtsp&jigu ekonomikas izaugsmi ar

vairak un labakam darba vietam un lielaku socialo kohéziju [\13, 78]. Nemot véra leno
progresu Lisabonas stratégijas TstenoSanai, 2005. gada februari Eiropas Komisija iepazistinaja
ar jaunu Eiropas Savienibas stratégiju, lai veicinatu izaugsmi un nodarbinatibu, liekot uzsvaru
uz trim galvenajiem uzdevumiem: nodrosSinat, ka Eiropa ir pievilciga vieta investicijam un
darbam; veicinat zinasanu lomas un inovaciju pieaugumu izaugsmes nodroSinaSanai; radit

3, 78].

nosacijumus nodarbinatibas attistibai ﬂl

Atbilstosi ar1 Latvija ir sagatavojusi nacionalo Lisabonas programmu 2005.-2008.
gadam. Lai stimul€tu zinasanas un inovacijas, programmas galvenie uzdevumi 2005.-2008.
gada biis sadi: paaugstinat valsts un sekmet privata sektora ieguldijumus zinatniskaja darbiba
un attistiba; nodro$inat zinatnes intelektuala potenciala atjaunoSanos, pilnveidojot
doktorantiiras grantu sistému un modernizgjot zinatnisko infrastruktiiru; veicinat zinaSanu un
tehnologiju parnesi razoSana (t.sk., biznesa inkubatori, tehnologiskie parki); paaugstinat
interneta pieejamibu un ieviest elektronisko parakstu, ka arl nodroSinat plasakus publiskos

pakalpojumus e-vide.

Programma noteikts mérkis, ka kopg&jiem izdevumiem pétniecibai un attistibai 2010.
gada jabiit 1,5% apjoma no IKP. Programma paredzgta ar1 virkne pasakumu inovaciju atbalsta
struktliru uzlaboSanai, lai sekmétu zinaSanu un tehnologiju parnesi, veicinatu jaunu produktu
un tehnologiju izstradi. Programma arf ir izvirzits mérkis palielinat jaunieSu izglitibas limeni,
kas kvantitativi noteikts 2010. gadam — jaunieSu skaita 1patsvars (20-24 gadu vecuma),

kuriem ir vismaz vidgja izglitiba — 85%.

Péc autora domam, augstak min€to uzdevumu izpilde makroekonomiska limeni vien
nespés nodrosinat to, ka So inovaciju ieviesgji — intelektualie darbinieki — konkréta uznémuma
vai organizacijas ITmeni biis pietiekosi ieintereséti jaunas tehnologijas vai inovacijas izstradat,
apgit un ieviest — ir janotiek izmainam art So intelektualo darbinieku vadiSanas principos un
metodes. DiemZz€l 20. gadsimta vadiSanas teorijas nesniedz atbildi, ar kadiem vadiSanas

pan€mieniem to var sasniegt.

Lidz Sim ir bijusi tikai vispariga rakstura pétjjumi par intelektualo kapitalu un

intelektualo darbu. Ta, pieméram, grupa Eiropas vadibas teorétiku J. Riisa (J. Roos — anglu
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val.) vadiba péta intelektuala kapitala struktiiru un iesaka izmantot intelektuala kapitala
indeksu, lai tadejadi novertétu intelektuala kapitala lomu uznémuma veértibas palielinasana.
Japanu vadibas teorétikis I. Nonaka (I. Nonaka — anglu val.) demonstré atSkiribas starp
veiksmigiem un mazak veiksmigiem japanu uzpeémumiem, uzsverot zinasanu nozimi

uznémumu izaugsme.

ASV vadibas teorétikis D. Garvins (D. Garvin — anglu val.) uzsver, ka, lai organizacija
nemitigi attistitos, katram tas darbiniekam jakliist par zinasanu jeb intelektualo darbinieku, un
tikai tad ir sagaidami pozitivi rezultati. Citas ASV zinatnieces — D. Leonarda un S. Strausa
(D. Leonard, S. Straus — anglu val.) — jau piedava konkrétaku intelektualo darbinieku
vadiSanas metodi, ko tas dévé par “radoSo abraziju”, kuras biitiba ir izzinat un visiem
organizacijas darbiniekiem izskaidrot citu darbinieku radosas izpausmes Tipatnibas, lai
noverstu iesp&jamos konfliktus starp darbiniekiem dazado uzskatu, darba stila vai domasanas
ipatnibu dél. Savukart ASV vadibas teor&tikis Dz. Kvins (J. Quinn — anglu val.) ka vienu no
risinajumiem intelektualo darbinieku efektivakai vadiSanai iesaka atteikties no tradicionalas
hierarhiskas struktiiras un radit “paSorganiz€joSos tiklus”, kura darbinieki pasi veido sev

nepiecieSamas strukturalas attiecibas ar citiem organizacijas dalibniekiem.

Pedgjos gados ir paradijusas ari dazas publikacijas un gramatas par profesionalo
pakalpojumu uzpémumiem, kas ietilpst intelektualo uzpémumu kategorija, pieméram, Dz.
LorSs un T. Tirnejs gramata “Sakartot zvaigznes” (J. Lorsch, T. Tierney. Aligning the Stars —
anglu val.) secina, ka, lai profesionalo pakalpojumu uzg€mums sp€tu attistities un ilgtermina
nostiprinat savas konkurences pozicijas, ir akiti nepiecieSams nodot pieredzgjusako
specialistu zinasanas jaunakajiem uzpnémuma darbiniekiem. Autori ar1 norada, ka sada tipa

3],

uznémumus nevar vadit ar ierastajam vadiSanas metodém [43

Savukart vadibzinibu pétnieks M. Alvessons gramata “Intelektualais darbs un uz
zinasanam balsttto uznémumu vadisana” (M. Alvesson. Knowledge work and knowledge-
intensive firms — anglu val.) vér§ uzmanibu uz nepiecieSamibu izveidot organizacijas kultiiru,

kas veicinatu intelektualo darbinieku radoSu un inovativu darbibu.

ASV vadibzinibu teorétikis, profesors un konsultants A. Amars (A. Amar — anglu val.),
kas Sobrid ir viens no vadoSajiem intelektualo organizaciju un intelektualo darbinieku
vadiSanas problému péetniekiem, norada, ka intelektualo darbinieku un intelektualo
organizaciju vadiSanas izp€tes joma ir tik jauna, ka ikviens pétijums Saja joma sniegtu
nopietnu ieguldijumu neatrisinato problému atklasana [QQ, 239]. Ar1 autors var piekrist Sim

apgalvojumam, jo lielakoties dazadu autoru darbos tiek aplukotas problémas, kas skar
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intelektualo organizaciju un intelektuala darba veicgju vadiSanu, tiek piedavatas ari dazadas
idejas, ka butu jamainas vadiSanai, tacu, lai varétu izstradat jaunas intelektualo darbinieku
vadiSanas metodes un principus, vispirms ir jaizp€ta pasu intelektualo darbinieku attieksme

pret esoso vadiSanas praksi un jaiedzilinas So darbinieku darba motivacijas sistema.

Tatad, attieciba uz intelektualo darbinieku vadiSanu ir jamainas gan vadiSanai, gan
vaditaja lomai organizacijas, intelektualo darbinieku vaditajiem kliistot par pakalpojumu
sniedzgjiem, kas savukart nozim&tu pilniba mainit priekSstatus par vaditaju ka augstak stavoSu
personu ar plasam pilnvaram planot, organizet, motivét un kontrolét, lai nodroSinatu savu
padoto vadiSanu, uz darbinieku, kas sniedz vadiSanas pakalpojumus tada apjoma un kvalitatg,

kuru ir noteikus$i intelektualie darbinieki.

Latvija par darbinieku vadiSanas (personalvadibas) problemam runa loti nedaudz,
pieméram, I. Voroncuka, M. Kehre, P. Eglite, tacu So autoru darbos nav ipasi izdalita
intelektuala darbinieka kategorija, I1dz ar to, p&c autora domam, visparigos vadibas teorijas un
personalvadibas principus attieciba uz intelektualajiem darbiniekiem nevar izmantot bez So
principu un metozu pielagosanas intelektualo darbinieku darba satura un rakstura specifikai.
Mazliet zinaSanu vadiSanas problematikai pieskaras K. Kréslin§ un D. Pauna, uzsverot
augstakas izglitibas iestazu lomu zinasanu veido$ana jaunajiem vadibzinibu specialistiem. J.
Briedis, pétot SIA “TietoEnator” vadiSanas praksi, iesaka vairakas izmainas uznémuma

kultiira, lai daliSanas ar zinaSanam starp uznémuma strukttirvienibam noriteétu sekmigak.

Kopuma var secinat, ka gan pasaul€, gan Latvija ir pietiekami daudz vispariga rakstura
petljumu gan par personalvadibu, gan intelektualo kapitalu ka ekonomisku kategoriju, gan
intelektualo organizaciju specifiku, tatu neatbildéti ir jautajumi par to, ka efektivak vadit
intelektualos darbiniekus un ka pilnveidot un attistit intelektualo darbinieku potencialu, bet,

pats galvenais — ka nodrosinat intelektuala darba razZiguma pieaugumu.

Pétijjuma objekts ir Latvijas intelektualie darbinieki, pétijjuma priekSmets —
intelektualo darbinieku vadiSanas metodes, ka ari intelektuala darba raZigums un ta
paaugstinaSanas iespgjas.

Promocijas darba meérkis ir izstradat intelektualo darbinieku vadiSana izmantojamos

principus un metodes, kas nodrosinatu intelektualo darbinieku darba raziguma pieaugumu.

Lai sasniegtu darba mérki, ir nepiecieSams darba veikt sekojosus uzdevumus:

e izpétit intelektuala kapitala struktiru un lomu misdienu organizacija,
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e noskaidrot intelektualo organizaciju rasanas c€lonus un noteikt So organizaciju
darbibas 1patnibas,

e veikt intelektuala un fiziska darba satura un rakstura salidzinajumu,

e izpéetit Latvijas intelektualo darbinieku darba motivaciju,

e noteikt faktorus, kas veicina un kas ierobezo intelektuala darba veic&ju darba
raziguma paaugstinasanas iesp&ju apsvérsanu un realizéSanu,

e izstradat intelektuala darba raZiguma vadiSanas modeli.

Promocijas darba autors ir izvirzijis sekojosas hipotézes:

e pastavoSais darba attiecibu modelis nemotivé intelektualos darbiniekus pasus
riipéties par sava darba raziguma pastavigu paaugstinasu;

e ievieSot intelektuala darba satura uzpnémé&jam raksturigas iezimes (ricibas
briviba, iesp€jas noteikt un vienoties ar pasiititaju par veicamajiem darbiem, to
apjomu un samaksu, konkurence), tiek uzlabota intelektualo darbinieku
motivacija paaugstinat savu darba razigumu;

¢ intelektualo darbinieku motivacija un darba razigums biis augstaks gadijuma, ja
viniem paSiem bis I€émumu pienemsSanas tiesibas un nepiecieSamie resursi
attieciga darba organizesanai,

¢ lai intelektualo darbinieku darba motivacijas lIimenis buitu augsts, nepiecieSams
nodroSinat gan iek§€jo motivaciju (interesants, patstavigs, profesionalo izaugsmi
veicino$s darbs, ricibas briviba, saskarsme, iesp&jas izméginat ko jaunu,
patitkams klients un radoSa atmosféra), gan ar&jo motivaciju (atziniba un
finansiala ieinteresétiba);

e lai paaugstinatu intelektualo darbinieku darba razigumu, vadiSanai ir jaklust par
atbalsta funkciju, kura intelektualie darbinieki nosaka, kadi vadibas pakalpojumi
vigiem ir nepiecieSami, un attiecigi intelektualie darbinieki ka pasiititaji ari
vertetu vaditaja sniegumu;

e lai paaugstinatu intelektualo darbinieku darba razigumu, intelektualo darbinieku

vaditajam javeic jauna vadiSanas funkcija — zinasanu vadiSana.

Promocijas darba teorétiskais un metodologiskais pamats ir veidots, izmantojot ASV
un Eiropas Savienibas valstis izdoto literatiru, zinatniskos rakstus, publikacijas un
internetresursus:

e par intelektualo kapitalu, ta butibu, lomu un struktiru — J. Rass, F. Horibe, A.

Brukinga, L. Edvinsons, M. Alvesons, J. Kleins, R. Nelsons, K. Fornels u.c. (J.
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Roos, F. Horibe, A. Brooking, L. Edvinsson, M. Alvesson, J. Klein, R. Nelson,
K. Fornell — anglu val.);

e par intelektualo organizaciju, t.sk. profesionalo pakalpojumu uzpémumu,
attistibas tendencém un vadiSanas problematiku — M. Alvesons, F. Horibe, A.
Amars, Dz. Lorss, D. Maisters u.c. (M. Alvesson, F. Horibe, A. Amar, J. Lorsch,
D. Maister — anglu val.);

e par intelektuala darba specifiku un intelektualo darbinieku vadiSanas Tpatnibam -
G. Deiviss, M. Berss, P. Drakers u.c. (G. Davis, M. Beers, P. Drucker — anglu

val.).

Darba izmantota ar1 vispargja un zinatniska literatira par organizaciju vadiSanu,
personalvadibu, vadiSanas psihologiju, zinaSanu vadiSanu, statistiskas datu analizes un
apstrades metodém, Latvijas Republikas Centralas statistikas parvaldes un Latvijas

Republikas Ekonomikas ministrijas dati, ka arT nepublic€tie materiali.

Petljuma izmantotas metodes: vadibzinibu literatiiras kontentanalize, model&Sana,
statistiskas datu apstrades un analizes metodes. Hipoté€Zzu izvirziSanai autors izmantoja
kvalitativo pétijuma metodi — intervésanu, izstradajot jautdjumu sarakstu un intervéjot 18
dazadu intelektualo profesiju parstavjus. Interviju rezultata tika izvirziti vairaki desmiti
hipotézu, tau, nemot vera to, ka virkne hipotézu aptvera lidzigu vadiSanas problému loku, tas
tika apvienotas grupas, un no katras grupas tika izvirzitas 1 — 2 hipotezes, iegiistot 6
hipotézes, kas talak tiek pieraditas pétijuma otraja posma. So 6 hipotezu pieradisanai autors
izmantoja kvantitativo petjjumu — interneta aptauju, aptaujajot 379 respondentus. Datu
apstradei tika izmantotas statistiskas analizes metodes — aritmétisko vid&jo raditaju aprekini,

grupu salidzinajumi, galveno komponentu analize, strukturalo vienadojumu model&Sana u.c.

P&tijuma novitate atspogulojas vairakos aspektos:

e autors piedava savu intelektuala kapitala struktiiru un piedava raditajus atsevisku
intelektuala kapitala elementu noteikSanai;

e autors ir izpetijis Latvijas intelektualo darbinieku darba motivaciju ietekm&joSos
faktorus un to savstarp€jas sakaribas, izstradajot intelektualo darbinieku
motivacijas modeli (IidzSin€jie petijumi ir bijuSi orienteti uz fiziska darba
veicgju darba raZigumu un motivaciju ietekméjoso faktoru izpeti vai ari kadas
vienas profesijas vai profesiju grupas (pieméram, pedagogi, medicinas

darbinieki, vaditaji u.c.) izpeti);
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e autors ir izstradajis un piedava intelektualo darbinieku vaditaju vérteSanas
modeli;

e autors ir izstradajis Latvijas intelektualo darbinieku motivacijas faktoru
uzlaboSanas prioritaSu noteikSanas metodi,

e autors ir izstradajis intelektuala darba raZiguma vadiSanas modeli, ar kura
palidzibu iesp&jams noteikt, kadi faktori vai to grupas ir jauzlabo, lai
intelektualie darbinieki butu ieintereséti apsvért sava darba raziguma

paaugstinaSanas iesp&jas un aktivi §1s idejas realiz€tu dzive.

IerobeZojumi: nemot veéra to, ka intelektualas organizacijas darbojas gan privataja sfera
(arhitektu vai juridiskie biroji, bankas un apdroSinasanas uznémumi, reklamas agentiiras un
vadibas konsultanti u.t.t.), gan ar1 valsts un pasvaldibu parvaldes joma (ministrijas, skolas,
slimnicas u.t.t.), autors no daudzpusiga intelektualo organizaciju klasta Tpasu uzmanibu veltis
tieSi privataja sfera stradajoSajiem uzpémumiem. P&c autora domam, tieSi intelektualie
uznémumi, kas ir privatuznp€mumi, lidz Sim ir bijusi ievérojami efektivaki intelektualo
darbinieku vadiSanas joma, jo to nosaka augstaka motivacija — lielakaja dala gadijumu Sie
uznémumi, pretstata valsts un pasvaldibu institiicijam, pieder vadoSajiem attieciga uznémuma
specialistiem un So uzpémumu pastavéSana un attistiba pilniba ir atkarigi no spgas savus
pakalpojumus pardot augstas konkurences apstaklos. Savukart no plasa intelektualo
darbinieku profesiju klasta autors pétijuma ir ieklavis gan valsts, gan privataja sfera
stradajosSos intelektualos darbiniekus, kas nav vaditaji. Tas saistits ar to, ka ne visiem
vaditajiem javeic intelektualo darbinieku vadiSana, ka ar1 hipotézu izvirziSanas un
pieradiSanas posma butiski bija noskaidrot, ka intelektualie darbinieki veérte Ilidzsingjo
vadiSanas praksi Latvija un ka tie vert€ savus vaditajus, tadejadi So jautajumu uzdoSana
paSiem vaditajiem vargtu ietekmét kop€jos vertejumus vaditajiem vélamaja virziena.

Petijums aptver laika periodu no 2002. Iidz 2006. gadam, ta¢u darba ari izmantotas

atsauces uz 20. gadsimta izdoto literatliru un statistikas datiem.

Saistiba ar promocijas darba tematiku un pétijuma rezultatiem autoram ir sekojosas
publikacijas:
o Intelektuala kapitala biitiba un loma miusdienu organizacija (LU raksti nr. 674,
2004);
e Marketinga komunikacijas izmainas elektroenergijas tirgus liberalizacijas
aspekta (LU un AS “Latvenergo” starptautiskas zinatniskas konferences

“Energgtika, tautsaimnieciba un vide Baltijas juras regiona” raksti, 2005);
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Profesionalo pakalpojumu uznémumu vadiSanas ipatnibas (LU raksti nr. 677,
2004);

Intelektuala darba specifika un intelektualo darbinieku vadiSanas Tpatnibas
(pienemts publicesanai LU rakstiem, publikacijas lidzautors O. Sture);
Intelektualo darbinieku vert€jums par esoso vadiSanas praksi Latvija (pienemts

publicésanai LU rakstiem).

Promocijas darba saturu doktorands ir refer&jis sadas starptautiskas zinatniskajas

konferences:

Intelektuala kapitala butiba un loma misdienu organizacija / LU 62.
Starptautiska konference. — R: LU, 2004. gada 6. februaris;

Marketinga komunikacijas izmainas elektroenergijas tirgus liberalizacijas
aspekta // Starptautiska konference “Energétika, tautsaimnieciba un vide Baltijas
juras regiona”. — R: LU EVF un Latvenergo Projekts, 2004. gada 12. augusts;
Intelektualo darbinieku darba specifika un vadiSanas ipatnibas // LU 63.
Starptautiska konference. — R: LU, 2005. gada 3. februaris;

Intelektualas organizacijas un to vadiSanas problémas Latvija // Baltijas forums.
— R: Baltijas forums, 2005. gada 16. aprilis;

Intelektualo darbinieku vert€jums par esoSo vadiSanas praksi Latvija // LU 64.

Starptautiska konference. — R: LU, 2006. gada 2. februaris.

Autora idejas un atzinumi aprobéti vairakos uznémumos un struktiirvienibas:

AS ,,Latvenergo” Marketinga komunikacijas dala;

SIA ,,DHL Latvia” Tirdzniecibas un Marketinga nodala;
SIA ,,Inorek & Grey”;

SIA ,,GCI Latvia™;

SIA , Mediacom”.
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1. Intelektualais kapitals un ta loma musdienu organizacijas

1.1. Intelektuala kapitala batiba un struktira

Miisdienas zinasanas ir kluvuSas par vienu no svarigakajam organizaciju konkurences
prieksrocibu veidotajam, tadél jau 20. gadsimta nogale arvien vairak Eiropas un ASV
ekonomikas un vadibzinibu teorétiku savas publikacijas norada, ka tieSi intelektualais
kapitals, kas sevi ietver cilvéku, organizatorisko un tirgus kapitalu, ir ikvienas organizacijas

svarigakais un vértigakais resurss.

Jaatzist, ka dazadu autoru izpratne par jédzienu “intelektualais kapitals” un ta saturu ir
atSkiriga, tadel ir nepiecieSams izvertét dazadu teorétiku piedavatos §1 jédziena skaidrojumus
un precizét intelektuala kapitala struktiru, jo tikai tadejadi rastos priekSstats par to, kas
misdienas veido vislielako pievienotas vertibas Ipatsvaru organizacijas un ietekmé
organizaciju veértibas izmainas. Tikai izprotot intelektualo darbinieku vietu un lomu Saja
intelektuala kapitala izveides procesa, rodas iesp€ja izstradat intelektuala kapitala veidotaju —

intelektualo darbinieku — vadiSanas metodes un principus.

Miisdienas organizaciju vaditaji vairs nevar vadit tikai tradicionalos aktivus un cilveku
resursus — ir nepiecieSams pieversties ari intelektuala kapitala vadiSanai. J. Rass, vadibzinibu
teorétikis, pat bridina: “Miisdienu uznéméjdarbibas pasaulé ir vai nu jamak intelektualo

5.

kapitalu vadit, vai ar1 jamirst!” [51

Tas nozimé, ka organizaciju vaditajiem jaapzinas nepiecieSamiba vadit visus, nevis tikai
finansu aktivus, kas biezi vien veido mazako uzpE@muma vértibas dalu. Koncentrgjot
uzmanibu tikai uz finanSu aktivu vadiSanu, uzpémumi zaudé iesp&ju ne tikai palielinat
uznémumu vertibu un uzlabot savus pelnas raditajus, bet ari nodroSinat uznémuma attistibu

ilgtermina.

Visbiezak novérojamie simptomi neadekvatai intelektuala kapitala vadiSanai ir
darbinieku mainibas pieaugums, tirgus dalas samazinaSanas, uznémuma t€la un reputacijas
limena kritums, razojumu vai pakalpojumu kvalitates samazinasanas, darba raZiguma
samazinasanas, jaunu produktu izstrades cikla garuma pieaugums vai nespéja izstradat jaunus
un konkurétspéjigus pakalpojumus vai preces, u.t.t. Sadi simptomi lielakoties neatstaj tliteju
ietekmi uz finansu raditajiem, taCu to sekas ir jiitamas péc vairakiem méneSiem vai gadiem,

kas pamato nepiecieSamibu ikviena uznémuma vaditajam ripéeties ne tikai par istermina
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finansu raditaju izpildi, bet arT par uzn€muma vai organizacijas nakotnes vértibas saglabasanu

un palielinasanu, kas nav iedomajama bez intelektuala kapitala vadiSanas.

Tiesi intelektuala kapitala ka jaunas ekonomiskas kategorijas rasanas veidoja teorétiskos
pamatus jauna tipa organizaciju — intelektualo organizaciju — izpetei, tadel, lai izprastu
intelektualo organizaciju biitibu un darbibas principus, ir nepiecieSams noskaidrot intelektuala

kapitala ka salidzinosi jaunas ekonomiskas kategorijas biitibu un saturu.

Par intelektualo kapitalu ka ikvienas organizacijas neatnemamu sastavdalu ekonomikas
un vadibas zinibu teorétiki sak runat tikai 20. gadsimta nogalé. Tas izskaidrojams ar to, ka
vesturiski kops 19. gadsimta beigam uzn€muma vertiba ir tikusi saistita ar uzp€muma pasu
kapitalu (dazi autori, piem., F. Horibe, to dévé par “bilances vertibu), no aktiviem atnemot
saistibas. Saja gadijuma uzpémuma vértibu lielakoties noteica uzneémuma IpaSuma esosas
€kas, krajumi, iekartas, nauda u.c., kas bija noteicoSie elementi precu razoSanai vai
pakalpojumu sniegSanai industrialaja sabiedriba lidz pat 20. gadsimta otrajai pusei. Reiz€ém
netika arT aizmirsts, ka $ajos razoSanas procesos savu ieguldijumu sniedz ar1 zimols, pieredze,
klientlira un citi elementi, tacu visbiezak tie tika ieskaititi bilances pozicija ‘“nemateriala
vertiba”, kas sastadija nelielu aktivu Tpatsvaru. Lidz ar to par uzn€muma vertibu vargja spriest
p€c uzp€muma pasu kapitala apjoma — no aktiviem atnemot saistibas. Tatad tik ilgi, kamér
vienadojuma “Uznémuma vertiba = bilances vértiba + nemateriala vertiba” ST nemateriala
vertiba noteica nelielu uzp@muma vértibas dalu, bija pamatots iemesls palauties uz
gramatvedibas metodém uzpémuma vertibas saméra precizai noteikSanai, jo tadejadi bija
iesp€ja precizi uzskaitit lielako dalu no uzn€muma 1paSuma esosas vértibas — pastaveja ciesa
sakariba starp investicijam (iekartas, izejmateriali) un iegiitajiem rezultatiem (sarazotas
preces, pelna).

Tomeér, ka rada ASV un Rietumeiropas valstu pieredze, iepriek§ min&tais vienadojums
misdienas vairs nav izmantojams, jo lielakaja dala gadijumu §1 neuzskaitita “nemateriala
vertiba” vairakkart&ji parsniedz pasu kapitalu. Ta, pieméram, ASV uzpémumu, kas tiek kot&ti
birza, tirgus vertibas attieciba pret pasu kapitalu ir vidéji 3:1, bet Coca-Cola pasu kapitala

3.

vertiba sastada tikai 4% no uzn€muma tirgus vértibas [51

Cits petijums, ko veica Anglijas Atklata Universitate, paradija, ka Lielbritanija 1992.
gada videji tikai 60% uzpeémumu veértibas sastadija paSu kapitals. Atseviski petot razoSanas
uzpémumus, tika secinats, ka 1982. gada to paSu kapitals sastadija 62% no raZoSanas
uznémumu vertibas, bet 1992. gada — vairs tikai 38%. Lidzigi, petot lielako uznémumu tirgus

vertibas attiecibu pret to pasu kapitala vertibu, ST attieciba bija 4.4:1. Savukart Microsoft
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akcijas tiek tirgotas par 10 reizu augstaku summu, neka ir uznp€muma pasu kapitala vertiba
[38

nodros$ina “neredzamie” aktivi jeb intelektualais kapitals.

, XI]. Tatad, ja uzp€émuma tirgus veértiba parsniedz ta pasu kapitala veértibu, starpibu

Latvija nav veikts pétijums par to, kada ir attieciba starp Latvijas uzpémumu tirgus un
pasu kapitala vertibu, kas saistits gan ar fondu tirgus vajo attistibu, gan arT konfidencialitates
jautajumiem — tikai retais no uzpémumu pircjiem vai pardevéjiem publisko darfjuma

apjomus.

Pie pedgjo piecu gadu lielakajiem uznémumu pardoSanas darfjumiem, péc Zurnala
“Kapitals” aplésém, var uzskatit:

e SIA ,Baltkom GSM” — 2000. gada beigas 100% ,,Baltkom GSM” akciju par 277
milj. ASV dolaru tika pardotas zviedru telekompanijas ,,Netcom” AB
meitasuznémumam ,, Tele2” AB;

e AS ,Latvijas Unibanka” — 2000. gada rudeni ,,SEB”, atpérkot no akcionariem
atlikusas ,,Latvijas Unibankas” akcijas (aptuveni 43% no kopéja akciju skaita),
samaksaja 33.7 milj. Ls;

e AS ,Lauma” — 2004. gada maija 77% ,,Laumas” akciju tika pardots Igaunijas
riska kapitala firmai ,,Alta Capital”. Tiek lests, ka darjjuma summa sastadija
vairak neka 13 milj. Ls;

e SIA ,,Cido” — 2004. gada jilija ,,Cido Partikas Grupa” par 15.5 milj. EUR (10.2
milj. Ls) tika pardota Skandinavijas otrai lielakajai alusdaritavai ,,The Danish
Brewery Group”;
pievienosanu Norvégijas koncernam ,,Orkla Food”. Darfjuma summa netiek
izpausta;

e AS ,Hoetika” — 2003. gada oktobrT Somijas vides kopsanas uzpémums ,,Lassila
& Tikanoja” kluva par ,,Hoetika-ATU” ipasnieku. Ne darjjuma summa, ne
pardoto kapitalu dalu skaits netika izpausts;
tika pardots Honkongas kompanijas ,,Hutchinson Whampoa Limited”
mazumtirdzniecibas un razoSanas grupai ,,A.S.Watson”. Darfjuma summa netiek
atklata;

e AS ,Bolderaja” — 2004. gada julija ,,Baltijos Baldu Grupe” (,,IKEA” koncerna

uzpeémums) iegadajas 51% no Latvijas platnu raZotaja AS ,,Bolderaja” akcijam,;
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e AS ,Lokomotive” — 2004. gada julija Igaunijas kompanija ,,Skinest Projekt”
iegadajoties 100% Daugavpils AS ,,Remlok” akciju, netiesa veida ieguva 49%
lidzdalibu dzelzcela lokomotivju un tramvaju razotaja AS ,,Lokomotive”. Neilgi
pirms tam 36.36% no AS ,,Lokomotive” akciju kapitala iegadajas Krievijas un

Igaunijas uzn€mums ,,Spacecom”.

No augstak min&tajiem uzpémumiem, kas ir publiskojusi darfjumu summas, autors ir
veicis intelektuala kapitala aprékinu uzp€émumiem ,,SEB Unibanka”, ,,Baltkom GSM”,
»Lauma” un ,,Cido” (skat. 1.1. tabulu), izmantojot ,,Lursoft” datus par attiecigo uznémumu
aktiviem un saistibam, ka ar1 publiskotas vai provizoriskas darfjumu summas, par kadam

attiecigie uznémumi vai to dalas ir tikusas pardotas.

1.1. tabula
Intelektualais kapitals Latvijas uznémumos (2000. — 2003. gads)
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Unibanka Uz 31.12.2000 |454.0[409.4| 44.6 | 33.7 | 43.00% | 78.4 19.2 14.5 18.53%
Baltkom GSM | Uz 31.12.2000 | 28.3 | 38.5 | -10.2 | 169.8 | 100.00% | 169.8 | -10.2 180.0 | 106.01%
Lauma Uz31.12.2003 | 19.1 | 0.4 | 18.7 | 13.0 | 77.00% | 16.9 14.4 -14 -8.29%
Cido Uz31.12.2003 | 83 | 6.2 | 2.1 | 10.3 |100.00% | 10.3 2.1 8.2 79.61%

Avots: Autora aprekini, izmantojot Lursoft datubazi un zurnala ,,Kapitals” [14, 21-24] p&tjjumu

Autora veiktie aprékini parada, ka visos gadijumos, iznpemot Laumu, uzpémumi vai to
dalas ir tikuSas pardotas par augstaku cenu, neka ir So uznémumu pasu kapitala vertiba, kas
norada uz intelektuala kapitala klatbiitni attiecigajos uznémumos un pamato intelektuala
kapitala lomu un ta vadiSanas nepiecieSamibu ari Latvijas uzn€émumos. Laumas salidzinosi
sliktakie raditaji, peéc autora domam, drizak ir saistiti ar to, ka faktiska uznémuma dalu
pardoSanas summa nav tikusi publiskota, tadél zurnala “Klubs” min&umi par darfjuma

summu ir |oti neprecizi.

No 1.1. tabula apliikotajiem uzpémumiem 1pasi jaatzimé uzpémums Baltkom GSM,
kur$ pardoSanas bridi bija ar negativu pasu kapitalu, jo ta saistibas bija lielakas par aktiviem,
tatu uzpémums tika pardots par 169.8 mlj. Ls, ka rezultata tika pardots tikai un vienigi

uznémuma intelektualais kapitals, jo pasu kapitala vertiba bija negativa. Augsta intelektuala
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kapitala klatbiitne novérojama ari uzpémuma Cido, kur ta ipatsvars sastada 79.61% no

uznémuma tirgus vertibas.

Tacu jaatzimé, ka Latvija intelektuala kapitala vertiba un tas izmainas tiek konstatétas
tikai tad, ja uznémums tiek pardots, tacu diemzel par ta lielumu un dinamiku nevienam nav

intereses tad, kad uzn@mums nav paredzg&ts pardosanai.

Nemot vera §is tendences, autors secina, ka, pirmkart, ar katru gadu pieaug intelektuala
kapitala ipatsvars uznémumu vertibas noteikSana, otrkart, §is atSkiribas starp uznp€mumu
tirgus vertibu un bilanc€ atspoguloto pasu kapitala veértibu ir mekl&jamas arpus uznémuma
finanSu parskatiem — ta zZimolos, klientu lojalitate, sagaidamajos jaunajos produktos, augstaja
darba raziguma, darbinieku zinaSanas, motivacijas ltmeni u.t.t. un, treskart, nemot véra to, ka
ar ierastajam gramatvedibas metodém vairs nevar fiksét uzpémuma vertibu, ir nepiecieSams

mekl&t jaunas metodes uzpémumu patiesas tirgus vertibas noteikSanai.

Ta ka uznémumu vertibas lielako dalu un konkurences prieksrocibas veido zinasanas un
to efektiva izmantoSana, nevis fiziskie aktivi, jasecina, ka ari makroekonomiska Itmeni
iekSzemes kopprodukta un pievienotas vértibas pieaugums, jaunu darbavietu radiSana, valstu
konkurences priekSrocibu nodroSinasana nav tik daudz atkariga no investicijam fiziskajos

aktivos ka no investicijam zinasanas un zinasanu efektivas izmantosanas.

Diemzel liela dala Latvijas politiku un valsts ekonomiskas politikas veidotaju joprojam
uzskata, ka tikai investicijas razoSana (v€l sliktdk — subsid€taja lauksaimnieciba) spés
nodroSinat labklajibas pieaugumu Latvija, ka rezultata gan izglitibai, gan zinatnei tiek atvélets
parak niecigs finans€jums salidzinajuma ar ES valstim, ar kuram Latvijai ir un biis jakonkurg.
Ta turpinot, Latvijas ekonomikas konkurétsp&ja tiek ieve€rojami apdraud€ta, un tikai
ekonomikas politikas veidotaju izpratne par to, kas misdienas veido lielako pievienotas
vertibas dalu, spes ietekm@t ar1 §is politikas kursa maigu par labu uz zinaSanam balstito

nozaru un ekonomikas attistibai.

Pretgji Latvijas situacijai, arvien lielaka attistito valstu zinatnieku vienpratiba veidojas
par to, ka attistitas valstis sp€s saglabat augstu dzives Iimeni tikai tad, ja specializ€sies uz

zinaSanam balstito precu razosana un pakalpojumu sniegsana.

Arvien lielaka dala attistito valstu uznéméju un vaditaju pievers uzmanibu zinaSanam un
to vadiSanas nepiecieSamibai savas organizacijas. 1997. gada ASV veiktas lielo uznpémumu
vaditaju aptaujas rezultati liecina, ka cCetri no pieciem vaditdjiem uzskata, ka zinaSanu

vadiSana uznémumos ir viena no svarigakajam vadiSanas jomam. Katra piektaja no ASV 500
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lielakajiem uzpémumiem ir ieviests tads amats ka zinasanu direktors [38, XII]. Tacu ne tikai
lielajiem uznémumiem jasaskaras ar So jautajumu — ari daudzi mazie uzpémumi ir atkarigi
tie§i no savu darbinieku zina§anam un talanta. Siem mazajiem uznémumiem bieZi vien ir loti
maz fizisko aktivu un tikpat ka nekadu finanSu resursu — vienigais resurss, kas rada So
uznémumu konkurences priekSrocibas, ir darbinieki. Tatad, izprast, vairot un vadit

intelektualo kapitalu ir viens no nozimigakajiem vaditaja uzdevumiem ikviena uzn€muma,

neatkarigi no to lieluma.

Autors secina, ka uzp€muma finanSu raditaji pasi par sevi nav pietiekami uznémuma
Sodienas un nakotnes vertibas prognoz&Sanai, jo tie parada tikai pagatnes rezultatus. Tas
nozime, ka, veicot kada uznémuma vai organizacijas analizi, finanSu raditaji japapildina art ar
nefinansu raditajiem, kas atklaj citus uzn@muma attistibas dzingjspekus, pieméram, razoSanas
vai jaunu produktu ievieSanas cikla ilgumu, laika piegadato siitijumu ipatsvaru, atkartoto
darfjumu skaita dinamiku, darbinieku mainibu, zimola t€la vai reputacijas izmainas un citus
raditajus, kas var palidzét uznémumam izveidot pilnvértigaku stratégiju, neka balstoties tikai
un vienigi uz finansu raditajiem. Tadgjadi intelektuala kapitala analize paver iesp€jas vadit

organizaciju kopuma, nevis tikai tas redzamo (finansu) dalu.

Intelektuala kapitala kategorija ir visai plasa. Taja pat laika starp zinatniekiem nav
vienpratibas par to, no kadiem elementiem tas sastav. Tomér samera liela vienpratiba ir par to,
ka tieSi cilveku kapitals ir centralais intelektuala kapitala elements. L. Edvinsons (L.
Edvinsson — anglu val.), viens no ASV vadoS$ajiem intelektuala kapitala p&tniekiem, uzskata,
ka “tikai cilveciskais faktors sasaista visus pargjos, kalpo ka vidutdjs starp tiem. Bez
veiksmigas cilvéciskas dimensijas uznémuma neviens cits intelektuala kapitala elements

| XI11].

nespés radit pievienoto vertibu” [38

Neskatoties uz to, ka pastiprinatu interesi par intelektualo kapitalu zinatnieki un vaditaji
izrada tikai no 20. gadsimta p&dgja gadu desmita vidus, jau 1969. gada slavenais ASV
ekonomists Dz. Gelbraits (J. Galbraith — anglu val.) centas rast skaidrojumu $im terminam.
Ekonomists uzskatija, ka intelektualais kapitals ir kas vairak, neka vienkar$i zinaSanas vai
intelekts — ta ir arT intelektuala darbiba. Tadgjadi intelektualais kapitals ir gan (pievienotas)

’4]'

vertibas veidoSanas forma, gan arf uzn@muma aktivi to tradicionalaja nozime [51

P&c autora domam, Sis defin€jums ir loti visparigs un nesniedz atbildi, ko tad sevi ietver
jédziens “intelektualais kapitals”, jo ne visas zinaSanas, kas atrodas uznémuma riciba, spgj

radit pievienoto vertibu un tadgjadi palielinat uznémuma vértibu kopuma. Definiciju, pec
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autora domam, ir nepiecieSamas papildinat, jo daudzi intelektuala kapitala elementi ka,
pieméram, zimols, klientu lojalitate u.t.t., neietilpst zinaSanu kategorija.
Sveices vadibzinibu profesors J. Riiss (J. Roos — anglu val.) piedava divas definicijas.
P&c profesora domam, intelektualo kapitalu var definét ka:
e organizacijas dalibniecku zinaSanu kopumu un So zinasanu praktiskas
pielietoSanas rezultatus, kas var izpausties ka zimoli un procesi,
e jebko, kas var radit pievienoto vertibu, bet kam ir nemateriala jeb netaustama
forma; ta izpauzas ka starpiba starp organizacijas kop€jo un gramatvedibas

vertibu [51], 27].

Pirma definicija parada, ka zinaSanas vienas pasas vel neveido intelektualo kapitalu, bet
ir nepiecieSams tas parverst konkrétos risinajumos — zimolos un procesos. Péc autora domam,
ar1 §1 definicija neparada intelektuala kapitala visas izpausmes formas, jo, piemé&ram,
organizatoriska strukttira, iek$€jas komunikacijas kanali, reputacija vai jauna produkta
prototips nav nedz process, nedz zimols. Otra J. Riisa definicija, lai gan nesniedz atbildi, kas
ir intelektualais kapitals, tomer tiri matematiski lauj noteikt organizacijas intelektuala kapitala
vertibu.

Dala autoru, ka K. Sveibijs, H. Sent Onzs un N. Bontiss (K. Sveiby, H. St Onge, N.
Bontis — anglu val.), par intelektuala kapitala pamtkomponentém saskata:

e argjo struktiiru (attiecibas ar argjo vidi),
e ickSgjo struktiiru,

e darbiniekus [51, 32].

Sadam iedalfjuma principam autors liela méra piekrit, jo tas parada, ka intelektuala
kapitala elementi atrodas gan pasa uzp€muma, gan uznémuma darbiniekos, gan arT arpus
uznémuma. Tomer parak Saurs ir katras zinatnieku piedavatas kategorijas nosaukums, jo ar
iekS§jo struktiru vien biitu par maz, ja nepastavétu iek$gjas politikas, nebiitu definétas
strat€gijas vai nebitu izstradata darbinieku motivacijas sist€éma, lai uznémums spétu radit
pievienoto vertibu. L1dzigi ir arT ar kategoriju “argja struktira” jeb attiecibas ar argjo vidi, jo,
iesp&jams, sabiedribas attiecksme pret uzn@mumu vai ta zZimoliem ir pozitiva, tomér klienti dod

priekSroku konkurentam augstas lojalitates, ko nevar nosaukt par “attiecibam”, del.

Vel cita autore — A. Brukinga — sava monografija “Intelektualais kapitals: tresas
tukstoSgades pamataktivs” (A. Brooking. Intellectual capital: Core Assets for the third

Millennium — anglu val.) ka intelektuala kapitala elementus uzskaita:
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e tirgus aktivus (zimoli, klienti, klientu lojalitate, sadales kanali, sanemtie
pasttijumi nakotnes periodam u.c.),

e cilvéku aktivus (darbinieku prasmes un pieredze, sp€jas risinat problémas,
vadisanas spgjas, vadiSanas stils u.c.),

¢ intelektualo Ipasumu (patenti un citas autortiesibas),

e infrastruktiiras aktivus (tehnologijas, procesi un metodes, kas lauj organizacijai

funkcionét) [24, 189-190].

Salidzinajuma ar iepriekS€jo autoru intelektuala kapitala strukttiras skaidrojumu, A.
Brukingas piedavatais intelektuala kapitala iedalijums ir visveiksmigakais, jo parada gan
tirgus, gan cilvéku, gan infrastruktiiras aktivu daudzveidibu, tome@r, péc autora domam,
intelektualais TpaSums (patenti, autortiesibas) jau ietilpst kada no citam intelektuala kapitala
kategorijam (pieméram, patentéta tehnologija — pie infrastruktiras aktiviem), tadel

intelektualais TpaSums nebiitu jaizdala atseviski.

Zviedru uzpémums ,,Skandia”, kas darbojas apdroSinasanas un finansu pakalpojumu
nozarg, bija pirmais uznémums pasaulé, kas 1995. gada publicgja savu pirmo ikgadgjo
zinojumu par uznp€muma intelektualo kapitalu. Ka nakosais sekotdjs japiemin ASV akciju
sabiedriba “Dow Chemicals”, kas savu intelektuala kapitala parskatu publicgja 1996. gada.
Sadu parskatu mérkis bija sniegt visiem organizacijas Ipasniekiem, darbiniekiem un
sadarbibas partneriem izpratni par to, kada ir organizacijas patiesa vértiba un kas So vértibu

veido.

Lai iedzilinatos intelektuala kapitala praktiskas pielietosanas pieredz€, ir lietderigi

izpétit ,,Skandia” — intelektuala kapitala izp&tes pioniera — pieredzi.

Uzpémums ,,Skandia” tirgus vertibu iedala finanSu kapitala un intelektualaja kapitala

(skat. 1.1. attelu).

FinanSu kapitals, péc ,,Skandia” modela, ietver visus fiziskos un monetaros aktivus, kas
atspogulojas uzp€muma bilancé, no kuriem atnemtas saistibas (pé€c biitibas tas ir pasu
kapitals), kamér intelektualais kapitals veidojas no visiem organizacijas neredzamajiem
aktiviem un procesiem. Talak ,,Skandia” intelektualo kapitalu iedala strukturalaja kapitala
(ietver visu, kas paliktu pari no organizacijas, ja organizacijai peksni vairs nebiitu neviena
darbinieka — zimoli, izstradatas procediiras, tehnologijas u.t.t.) un cilvéku kapitala. Galvena
atSkiriba starp cilvéku kapitalu un strukturalo kapitalu, saskana ar Skandia koncepciju, ir ta,

ka pirmais elements ir “domajoss”, kamér otrais — “nedomajoss”.
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1. 1. attéls. ,,Skandia” intelektuala kapitala modelis [51, 29].

Turpinot strukturala kapitala izpéti, péc ,,Skandia” modela, tas ietver klientu kapitalu
(atrodas arpus organizacijas) un organizatorisko kapitalu (atrodas organizacijas iekSieng).
Organizatoriskais kapitals savukart sastav no procesu kapitala (rakstiska dokumentacija -

rokasgramatas, reglamenti, labakas prakses apraksti, intranets, projektu kartot€kas u.c.) un

inovaciju kapitala (kapitals, kas nodroSina organizacijas panakumus nakotng).

Tomeér, péc autora domam, ,,Skandia” intelektuala kapitala modelis parak maz uzsver
klientu un tirgus kapitala lomu, pakartojot to strukturalajam kapitalam, lai gan katrs no tiem

nevar biit viens otra sastavdala — tirgus kapitals atrodas arpus uznémuma, kamer strukturalais

kapitals — uzpémuma ieksSieng, tad€] tiem biitu jabiit viena nozimiguma limen.

Nemot veéra ieprieks aplikoto zinatnieku piedavato intelektuala kapitala iedalijuma

nepilnibas, autors iesaka izdalit 3 intelektuala kapitala sastavdalas (skat. 1.2. attelu):

e cilveku kapitals (darbinieki, to zinasanas, sp&jas, talants),

e organizatoriskais kapitals (organizatoriska struktiira, kultiira, komunikacijas,

procediiras un procesi organizacija, attiecibas starp darbiniekiem, darbinieku

motivacija),
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Intelektualais kapitals

Y Y Y

Cilveku kapitals Organizatoriskais kapitals Tirgus kapitals

1.2. attéls. Intelektuala kapitala struktiira
Avots: izstradajis autors

e tirgus kapitals (zZimoli, patenti, autortiesibas, reputacija, t€ls, klientu lojalitate).

Lai noskaidrotu intelektuala kapitala 3 svarigako elementu — cilvéku kapitala,
organizatoriska kapitala un tirgus kapitala ipatnibas, ir nepiecieSams katru no Siem

elementiem apliikot detalizétak.

1.2. Cilvéku kapitals

VadiSanas praksé var atrast daudz pieméru tam, ka pec dazu vadoSo darbinieku
pazinojuma par aizieSanu no darba attiecigo uzp€mumu akciju tirgus veértiba ir krasi
samazinajusies, pieméram, kad starptautiska reklamas agentiiras tikla ,,Saatchi&Saatchi”

valdes priek$sédétajs un dibinatajs M. Saci (M. Saatchi — anglu val.) devas pensija, agentiiras

akciju tirgus cena samazinajas par 10.1% [51, 34]. Pasaule lidz $Sim viens no lielakajiem
uzpémuma vertibas kritumiem vaditaja aizieSanas pensija dé] bija verojams péc ASV
koncerna “General Electric” vaditaja Dz. VelSa (J. Welch — anglu val.) aizieSanas pensija
2001. gada, kad koncerna vidgja vienas akcijas vertiba gada laika samazinajas no 50 ASV

2002. gada junija) jeb par 40% [58‘]. P&c autora aprékiniem, akciju tirgus veértibas krituma

rezultata uzn@muma tirgus vertiba ir samazinajusies par aptuveni 200 miljardiem ASV dolaru.

Sis fakts arT apliecina, ka cilvéciskais kapitals organizacijam nepieder, tacu darbinieki
var stradat organizacijas laba péc to brivas gribas, tatad, dala no organizacijas vértibas
nepaklaujas organizacijas vadibas kontrolei, tacu organizacijai jadara viss, lai noturétu savus

vertigakos darbiniekus.

Darbinieki vairo organizacijas intelektualo kapitalu pateicoties savai kompetencei,

atticksmei un intelektualajam sp&jam (skat. 1.3. att€lu).
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1.3. attels. Cilveku kapitala struktiira [51, 35]

Kompetence ietver darbinieku sp&jas radit pievienoto vertibu, pateicoties savam
zinasanam, prasmém un talantam. Jaatzime, ka nepietiek tikai ar zinaSanam, ir nepiecieSamas

ar1 prasmes, ka §1s zinaSanas pielietot.

Zinasanas ir viens no svarigakajiem faktoriem misdienu organizaciju veiksmiga
attistiba. Vaditaji, konsultanti, zurnalisti un akadémiki atzist zinasanas un kompetenci ka
svarigakos vadiSanu un organizaciju ietekmé&joSos faktorus. Miisdienas zinasanas ir tas, kas
padara organizaciju darbibu sekmigu, bet intelektualajiem darbiniekiem tas nodroSina augstu
darba dzives kvalitati. Pretstata fiziskajam kapitalam, ko uzne@mumu vaditaji var iegadaties un
Sie resursi turpmak pieder organizacijam, zinaSanas organizacijas tik vienkarsi nevar iegit, jo
tas pieder noteiktiem individiem — organizacijas esoSajiem, potencialajiem vai bijusajiem
darbiniekiem, arT sadarbibas partneru darbiniekiem, konsultantiem u.t.t.

Augstakas izglitibas popularitates picaugums lielakaja dala attistito valstu (daudzas no

kuram ir izvirzijuSas merki, lai vismaz puse iedzivotaju butu ar augstako izglitibu), norada, ka

, 4-5].

gan iedzivotaji, gan valstu valdibas aridzan apzinas zinasanu butisko lomu [’21

Autors velas uzsvert to, ka intelektualais kapitals nav balstits uz informaciju, bet gan uz
zinasanam. Atskiriba starp informaciju un zinaSanam ir visai butiska — zinaSanas ir
personiskas, subjektivas, iegiitas pagatnes pieredzes rezultata, kamér informacija ir objektivi
dati par vidi. Zinasanu iegiiSana prasa laiku, tapat ka uz zinasanam balstito aktivu izveide,
kamér uz informaciju balstito aktivu izveide ir iesp&jama daudz atrak, pieméram, izveidojot
klientu datubazi. Tacu individualu piedavajumu izstradasana, ieprieks veicot atsevisku klientu

analizi un to v€lmju vai prasibu izzinaSanu, jau ir nevis vienkarSi informacija, bet gan
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zinasanas, kas palidz izstradat konkurétsp€jigus razojumus vai pakalpojumus, kas vislabak

apmierina klientu vajadzibas.

Ikviena organizacija var ieglt zinaSanas divos veidos — §is zinaSanas iegadajoties no
arienes vai ari attistot tas organizacijas iekSiené. Tomer lielako uzsvaru vadibzinibu teoréetiki
velta zinasanu attistiSanai un veidoSanai tiesi organizacijas ieksiene ar darbinieku izglitosanas
un zinatniski — p€tniecisko programmu palidzibu. Tas prasa veikt investicijas, pie tam S$is
investicijas ne vienmér sevi attaisno, pieméram, ja zinatniski — p&tnieciskais darbs nav nesis

vélamos rezultatus vai ar1 darbinieki nav vélgjusies apgiit jaunas zinaSanas macibu cela.

ZinaSanas médz iedalit divas lielas kategorijas — neformul&tas zinasanas (pieder
konkr&tam individam) un precizi formulétas zinaSanas. Ka norada pasi kategoriju nosaukumi,
precizi formul€tas zinasanas ir izteiktas rakstveida un ir pieejamas citiem individiem, kamér

neformul@tas zinasanas nav izteiktas vardos, tacu tas piemit (pieder) noteiktam individam.

ParverSot neformulétas zinaSanas par precizi formulétam zinaSanam, rodas jaunas
zinasanas, un otradi. Lai parvérstu neformulétas zinaSanas par precizi formulétam zinasanam,
ir nepiecieSama zinasanu kodes$ana ar simbolu, vardu, zim&jumu palidzibu, tadgjadi padarot
S§is zinasanas pieejamas citiem. Lai parvérstu precizi formulétas zinaSanas atpakal par
neformulétam zinasanam, ir nepiecieSams nodroS$inat pieeju pie Siem kode€tajiem
dokumentiem un individam no tiem jamacas. Tacu jaatzim€, ka organizacija raditajam

zinasanam nav vértibas tik ilgi, kamer tas netiek izmantotas organizacijas laba.

Péc jau iepriekd citéta Sveices vadibzinibu profesora J. Riisa domam, galvenie
secinajumi par zinasanu lomu misdienu organizacijas ir:
e zinaSanas un to apguve ir svarigakie konkurences prieksrocibu veidotaji
misdienu pasaule,
e zinasanu veido$ana un izmantoSana nedrikst buit noskirtas darbibas,
e zinasanu plaSa lietoSana ir gan mérkis, gan ar1 lidzeklis jaunu zinaSanu

. 19].

veido$anai [51

Tacu joprojam vadibas teorija neatbildéts paliek jautajums, ar kddam metodém un
panémieniem nodrosinat to, lai visi organizacijas darbinieki v€letos apgiit jaunas zinasanas un
lai tie biitu ieinteres&ti ar §STm zinaSanam dalities. Intelektualie darbinieki loti labi apzinas savu
zinasanu lielo vertibu, tadel, péc autora domam, jau ierastie vadiSanas principi un metodes
nespés nodroSinat to, lai darbinieki ar sev piederoso kapitalu — zinasanam — bezkaisligi

dalitos. Tas nozimé, ka organizacijas ir jaizstrada ari zinaSanu vértibas noteikSanas sist€ma,
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kas attiecigo zinasanu turétajam lautu sanemt atbilstosu atlidzibu par to, ka savas zinaSanas
tas ir nodevis citiem, pie tam Sai atlidzibai ne vienmer ir jabiit darba samaksas forma — tikpat
labi ta var but ka [idzveértigu zinasanu sanemSana preti vai ka labaku karjeras iesp&ju
nodro§inataja.

Intelektualais kapitals ietver sevi arT tadu jédzienu ka pamatkompetence — tas ir prasmes
un tehnologijas, kas nodroSina salidzino$i lielakas vértibas pre¢u vai pakalpojumu
piedavaSanu klientam, neka to spg€j citi konkurenti, tatad — pamatkompetence ir viens no

konkurences prieksrocibu veidotajam.

Tacu ar zinaSanam un prasm&€m vien arl nepietieck — organizacijam ir nepiecieSami
darbinieki, kas var un vé€las savas prasmes un sp&jas lietot organizacijas laba un kuri spgj

motivet ari citus organizacijas darbiniekus sasniegt noteiktos mérkus.

Uznémums savu darbinieku attieksmi sp&j ietekmét, tacu ta liela mera ir atkariga ari no
personibas rakstura iezimém. Attiecksmi darba veido tris savstarpgji saistiti elementi —
kognitivie (domas, parlieciba un informacija par atticksmes objektu, parlieciba par
personiskajam sp&€jam, darba satura parzinaSana), afektivie (emocijas, pieméram, patika vai
nepatika pret veicamo darbu) un uzvedibas komponentes (nodomi pret attiecksmes objektu
izturéties noteikta veida, pieméram, ja darbs nepatik, viens darbinieks regulari kaves darbu,

bet cits bis nelaipns pret vadibu vai koleégiem).

Ka viena no problémam, kurai vadiSanas teorétiki l11dz §im nav piedavajusi risinajumus,
pec autora domam, ir tieSi savstarpgjo attiecibu starp darbiniekiem (kolégiem) un starp
darbiniekiem un vaditajiem vadiSanas iespgjam un metodém. Atseviskiem darbiniekiem
lielakaja dala gadijumu nav nekadu iesp&ju izvélEties savus kolégus vai ieks$€jo pakalpojumu
sniedzgjus organizacija. Arl iesp&jas ietekm&t savu vaditaju izvéli vai darbibu lielakaja dala
gadijumu darbiniekiem nav. Tas nozimé, ka ir nepiecieSams izstradat jaunus principus un
metodes, kada veida darbinieki savstarpgji sadarbojas, ka vini var mainit ieksgjo pakalpojumu
sniedz&jus un ar1 noteikt savu pakalpojumu cenas, 11dzigi ka tas notiek starp atseviSkiem precu

vai pakalpojumu pirc€jiem un pardevéejiem tirgi.

Spéja lietot zinasanas visdazadakajas situacijas, ka ar1 sp€ja rast inovativus risinajumus
un parverst idejas jaunos produktos vai pakalpojumos ir vitali nepiecieSama ikvienam
uznémumam, kas v€las ne tikai izdzivot, bet ar1 attistities misdienu konkurences vide.

Intelektualas spé€jas raksturo cilvéka sp&jas parnest zinaSanas no vienas situacijas uz otru,
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sp&jas saskatit likumsakaribas un sp&jas uzlabot gan organizacijas zinaSanas, gan darbibas

rezultatus pateicoties jauniem, inovativiem risinajumiem.

Intelektualas sp€jas darba var izpausties vismaz Cetros veidos:

e ki inovacija (balstoties uz esoSajam zinaSanam, radit jaunas zinasanas),

e ka imitacija (sp€ja parnest un iemiesot citu nozaru vai citu uzn€mumu inovacijas
sava uznémuma),

e ka adaptacija (savu zinaSanu parneSana uz citam darbibas jomam, citiem
geografiskajiem regioniem, sp&ja pieméroties jaunai likumdo$anai vai izmainam
tirgil),

e ka spgjas parverst idejas realos produktos vai pakalpojumos, jaunas tehnologijas

vai procesos.

Apkopojot atzinas par darbiniekiem ka intelektuala kapitala vienu no sastavdalam un
citu intelektuala kapitala elementu veidotajiem, autors secina, ka ikvienai organizacijai
konkurences apstaklos ir objektiva nepiecieSamiba minimizét darbinieku mainibu, lai
noveérstu zinasanu aizpliSanu no uzp€émuma un nodro§inatu jaunu zinaSanu veidos$anos
organizacija.

Bez veiksmigas cilvéciskas dimensijas nav iesp&jams vairot intelektualo kapitalu un
radit pievienoto vertibu. Lidz ar to, ir svarigi izprast, kas ir intelektuala kapitala cilvéciska
dala, ka veidot organizaciju, kura darbinieki vélas ieguldit savas idejas, inovacijas. Ka veidot
organizaciju, kas sp&j novertet tas darbiniekus un ka tas izpauzas vadibas stila un vadibas
sisteémas. Tas skar tadus jautajumus ka uzticiba, iesaistiSanas, komunikacija, parmainas — tas
ir lietas, kuras ir griiti kvantitativi izmerit vai precizi definét. DZ. VelSs, ,,General Electric”

bijusais prezidents, ir teicis: “Bez cieSas uzticibas nav iesp&€jams izmantot visu organizacijas

| XII1].

smadzenu potencialu” [38

Ta ka vertibas radiSana musdienas lielakoties ir atkariga no darbinieku intelektualas
darbibas, nevis fiziska darba, lidz §im neatrisinata probléma ir — ka panakt, lai katrs darbinieks
savas labakas idejas un pulinus labprat nodotu organizacijas laba. Tacu jaatzime, ka viens pats
cilveku kapitals v&l nesp€j nodrosinat pievienotas vertibas radiSanu misdienu organizacijas,
jo ir nepiecieSama sadarbiba starp dazadu darbu veicoSajiem gan organizacijas ietvaros, gan
ar1 ar sadarbibas partneriem un citam arpus organizacijas esoSajam ieinteresétajam pusém,
tadel arvien butiskaku lomu intelektualaja kapitala ienem organizatoriskais kapitals, kas

nodroSina nepiecieSamo iek$€jo vidi organizacija cilveku kapitala efektivakai izmantoSanai.
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1.3. Organizatoriskais kapitals

Ja par cilvéku kapitalu ka neiztrukstoSu intelektuala kapitala elementu starp
zinatniekiem nav domstarpibu, tad par organizatorisko kapitalu $adas vienpratibas nav. Tas ir
saistits ar to, ka daudzi teorétiki uznémuma kultliru vai organizatorisko struktiiru vispar
neuzskata par vértibu. Sadai pieejai autors nepiekrit, jo tiesi organizacijas kultiira var bat gan
darbinieku radosu un inovativu darbibu veicinoSs, gan ari ierobezojoSs faktors — nepietiek
tikai izveidot zinoSu un kompetentu darbinieku komandu, nepiecieSams ar1 radit apstaklus,
kuros Sie darbinieki sp€j un ir ieintereséti ieguldit savas zinasanas uzn€muma intelektuala

kapitala vairo$ana un konkur&tsp&jas palielinasana.

Lidziga situacija ir ar organizacijas struktiiru — ta var radit augstas izmaksas, biit
neelastiga un attistibu ierobeZojosa, bet tikpat labi ta var biit ar zemam izmaksam, elastiga un
iniciativu atbalstosa, kas ilgaka laika perioda dod konkurences priekSrocibas gan zemaku
izmaksu, gan inovaciju limena zina. Tatad, gan kultiira, gan strukttra var radit vai nu lielaku,

vail mazaku pievienoto vertibu, tadel arT tas nedrikst izsl€gt no intelektuala kapitala sastava.

Autors uzskata, ka organizatoriska kapitala elementi ir darbinieku motivacija,
organizatoriska struktiira, sadarbibas partneri, komunikacija, organizacijas kultiira, ka ari

attistibas projekti (skat. 1.4. attelu).

Organizatoriskais
kapitals

Darbinieku||Organizacijas|| Sadarbibas |[Komunikacija||Organizacijas|| Attistibas
motivacija || struktiira partneri || organizacija kulttira projekti

1.4. antels. Organizatoriska kapitala struktiira
Avots: izstradajis autors

Pretstata cilvéciskajam kapitalam, organizatoriskais kapitals organizacijai pieder. No
otras puses, organizatorisko kapitalu veido, maina un attista organizacijas darbinieki, jo Sis

kapitals pats par sevi nevar izveidoties.

Ka pirmo organizatoriska kapitala elementu autors atzimé darbinieku motivaciju, jo tiesi
no tas ir atkarigs, cik liela méra darbinieki savas zinaSanas, spg€jas un talantu ieguldis
organizacijas laba. Autors darbinieku motivaciju ieklauj organizatoriska, nevis cilvéku
kapitala, sastava tadel, ka lielakoties tieSi no organizacijas un to vadiSanas ir atkarigs, vai

darbinieku motivacija bus augsta vai zema. Organizacijai nepietiek tikai un vienigi pienemt
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darba viszino$akos un talantigakos profesionalus — tos ir nepiecieSams arl motivét, tade]
motivacijas jautajumiem autors pieversis pasu lomu nakosajas darba nodalas.

Ka jau mingts ieprieks, organizatoriska struktiira var bit gan uzp@émuma attistibu un
intelektualo darbinieku radosu darbibu veicinoSa, gan ari, gluzi pretgji, bremzgjosa. Tacu pat
vislabaka organizatoriska struktiira nebtitu neka veérta, ja organizacija nebiitu zinasanu par to,
ka Sai strukturai likt darboties — ir nepiecieSams ar1 izstradat procesu aprakstus, procediiras,
amatu aprakstus un citus iek$g€jos dokumentus, kam arf ir noteikta vertiba.

Par organizacijas struktiiras efektivitati var spriest péc vairakiem raditajiem ka,
pieméram, administracijas izmaksu Tpatsvars kopgja darbaspeka izmaksu struktiira,
darbaspeka izmaksu ipatsvars preces vai pakalpojuma pasSizmaksa, l€mumu pienemsanas
atrums vai arl jaunu ideju un inovaciju skaits, jaunu produktu ievieSanas atrums u.c.,
salidzinajuma ar konkur&joSiem nozares parstavjiem. Ta, pieméram, péc Eiropas Savienibas
(ES) peétijuma par darba apstakliem ES kandidatvalstis secinajumiem, Latvija ir parak liels
vaditaju Ipatsvars, kas sasniedz 10% no nodarbinato skaita, kamér ES dalibvalstis Sis raditajs
vidgji ir tikai 8.1% [56]).

Ne mazak svarigs organizatoriska kapitala elements ir sadarbibas partneri, kurus
uznémums ir izvelgjies kopigu meérku istenoSanai — sakot ar piegadatajiem un beidzot ar
sadales kanaliem. Tacu jagem véra, ka ne ar visiem sadarbibas partneriem veidojas veiksmiga
sadarbiba, jo to merki, kompetence, pieredze vai organizacijas kultiira ir tik atSkiriga, ka
sadarbiba kliist neiesp€jama, tade] butiski ir atrast vispiemé&rotakos sadarbibas partnerus un
prast tos motivet, vienoties par kopigiem mérkiem, lai sadarbiba butu sekmiga un abpusgji

izdeviga.

Ja detaliz&tak apluko organizatorisko kapitalu, jasaka, ka tas ir loti daudzveidigs — tas
ietver ar1 datubazes, procesu aprakstus, organizacijas kultiru, vadiSanas stilu. ArT dalu no
cilvéciska kapitala, ka, piem€ram, zinaSanas un prasmes, ir iespgjams parverst par
organizatorisko kapitalu, kam par pamatu kalpo ieks€jie komunikacijas kanali (intranets,
sapulces, seminari, ieksgjie laikraksti u.c.). P&€dgjos gados ir attistijies zinasanu vadiSanas
(knowledge management — anglu val.) virziens, kura parstavji mudina organizacijas veidot
zinasanu datubazes, kuras wuzkrati labakas prakses piemeri, izstradatas metodes, lai
uzpémumos jebkuram darbiniekam rastos iespEja atri un operativi atrast nepiecieSamas
zinasanas sev interes€josa sfera.

Runajot par organizatorisko kapitalu, nepiecieSams pieminét ari taddu jédzienu ka

“organizacija, kas macas” (learning organization — anglu val.). ST teor&tiska virziena aizsacgjs
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ir ASV vadibzinibu teorétikis P. Senge (P. Senge — anglu val.), kur§ uzsver, ka pamats
uznémumu attistibai ir kliit par organizacijam, kas macas nepartraukti, diendiena un visos
organizacijas Iimenos. Lai sasniegtu So mérki, organizacijam, péc P. Senges domam, japiemit
5 sp&jam:

e spéjai radit un izplatit vienotu viziju,

e spgjai dalities ar zinaSanam un macities komanda,

e spgjai attistit meistaribu, motivéjot organizacijas darbiniekus nepartraukti meklIet

un apgiit papildus zinasanas,
e spgjai izdibinat, novertét un mainit organizacijas biedru domasanas veidu,
e spgjai piemérot sist€mpieeju, saskatot procesus nevis ka linearu notikumu kédi,

, 26].

bet gan ka sist€misku un ciklisku savstarpgji saistitu notikumu tiklu [51

Ka uzsver ekonomikas teorétiki R. Nelsons un S. Vinterss (R. Nelson, S. Winters —
anglu val.), informacijas pliisma starp uzpémumu un ar§jo vidi un informacijas pliisma
uznémuma iek§ieng arT rada neredzamos aktivus. Sie aktivi veidojas ilga laika perioda, var tikt
izmantoti vairakkartigi un $aja izmantoSanas procesa neredzamie aktivi pavairojas, pretstata
finansialajiem aktiviem, tad&jadi nodroSinot uzpémumam ilgtermina konkurences

. 25].

prieksrocibas [51

Ar1 organizacijas kulttra ir loti svarigs organizatoriska kapitala elements, jo ta nosaka
organizacijas darbinieku savstarpgjas attiecibas, vadiSanas stilu un darbinieku motivaciju

tiekties uz organizacijas mérkiem.

Organizatoriskaja kapitala ietilpst ari attistibas projekti, kas nakotné samazinas
izmaksas vai radis pievienoto veértibu. Ta, pieméram, investicijas jaunu razotnu vai produktu
izveide to planosanas stadija atbilst intelektuala kapitala kategorijai, tacu, tiklidz Sie plani tiek
realiz€ti, tas parverSas par finansialo kapitalu. Lidzigi, investicijas darbinieku izglitiba un
kvalifikacijas paaugstinaSana ir attistibas kapitdls macibu planoSanas un programmas
sagatavoSanas posma, tacu parveérSas par cilvécisko kapitalu, tiklidz macibu programma ir
realiz€ta. Tadgjadi attistibas kapitala var ieklaut gan jaunu produktu izstradi, gan
organizatoriskas struktiiras parveides (restrukturizacijas) projektus, darbiniecku macibu

programmas, zinatniski — p&tniecisko darbibu u.t.t.
Jaatzime, ka pievienota vertiba veidojas tikai tad, ja noteiktam pakalpojumam vai
precei ir pieprasijums un noieta tirgus, tade] butiska intelektuala kapitala dala ir saistita tiesi ar

tirgus kapitalu.
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1.4. Tirgus kapitals

Ka minéts iepriekS, ne visi autori, kas apliko intelektualo kapitalu, ka neatkarigu
kategoriju izdala tirgus kapitalu. Ta, pieméram, Skandia modeli tas tiek dévéts par “klientu
kapitalu” un ir ieklaut strukturala kapitala sastava, kamer zimoli un precu zimes —
organizatoriskaja kapitala. Sadam dalfjumam autors nevar piekrist, jo zZimoli vai pre¢u zimes
tieck veidotas tikai tade], lai efektivak konkur€tu tirgii, tad€l, péc autora domam, Sie

intelektuala kapitala elementi ir jaapvieno viena kategorija.

Tirgus kapitalu rada attiecibas ar organizaciju ar&jas vides dalibniekiem, ka klientiem,
piegadatajiem, sadarbibas partneriem, sabiedribu u.t.t. Attiecibas ar argjas vides dalibniekiem

neveidojas viena darfjuma laika — tas veidojas ilgtermina sadarbibas rezultata.

Labas attiecibas ar klientiem ir uznp€muma panakumu viens no stirakmeniem, jo, ka
rada pieredze, iegiit jaunu klientu ir daudz dargak, neka turpinat stradat ar jau esoSo, tadel
ikvienam uzpémumam jadoma, ka nodroSinat esoSo klientu apmierinatibu. P&c tirgvedibas
teorétika K. Fornela (K. Fornell — anglu val.) pétijumiem, klientu apmierinatiba palielina
ilgtermina attiecibu turpinasanas varbiitibu, samazina cenu elastibu, samazina konkurentu
izredzes parvilinat klientu, samazina jaunu klientu piesaistiSanas izmaksas un uzlabo
uznémuma telu [3 3\].

Viens no vertigakajiem tirgus kapitala elementiem miisdienas ir zZimols, jo Tpasi tad, ja
uznémums darbojas plaSa pat€rina tirgii. VienkarSoti par zimolu pienemts uzskatit
nosaukumu, zimi, simbolu, zZim&umu vai to kombinaciju, kas veidota ar mérki padarit
uznémuma razotas preces vai sniegtos pakalpojumus atskirigus no citu uzg€émumu piedavata.

Zimola loma pieaug situacija, kad vairaki tirgus dalibnieki piedava lidzigu preci un
pakalpojumu — pirms pirkuma ikviens pirc€js starp vairakam alternativam izvélas to, kas,
vinaprat, vislabak atbilst vina v@lm&m un vajadzibam. Zimols konkurences apstaklos spgj
nodroSinat gan klientu uzticibu un lojalitati, gan ari apgrozijuma un pelpas piecaugumu
ilgtermina, kas savukart uznémuma darbiniekiem sniedz lielaku finansialo dro§ibu par
ritdienu, paver lielakas personiskas un karjeras izaugsmes iesp€jas, atvieglo ikdienas darbu ar

klientiem vai sadarbibas partneriem.

Zimols sastav no vairakiem komponentiem, kuri cits citu savstarpgji papildina. Tas
ietver vardisko un grafisko veidolu — ta ir korporativa zime (vardu vai burtu savienojums un
grafisks simbols, fonts un krasas, kur§ vizuali lauj atpazit organizaciju vai preci). Otrs
elements ir pats produkts vai pakalpojums, ko piedava ar attiecigo zimolu. TreSais ir

emocionalais elements — kadas ir asociacijas, ieraugot vai izdzirdot attiecigo zimolu, kads ir §1
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zimola solfjums patérétajam. Saja Iimeni loti svariga ir reklamas un sabiedrisko attiecibu
loma. Ceturtais elements, kuru ietver zimols, saistits ar uzn€muma darbinickiem: kadi tie ir
saskarsmé ar klientiem, sadarbibas partneriem, kadus tos redz darba un art arpus ta. Ka piekto

elementu var€tu minét reputaciju.

Pastav vairakas metodikas, kas lauj aprékinat atsevisku zimolu tirgus veértibu. Ta,
piem&ram, p&tijuma, ko veikusi konsultantfirma "Interbrand", "Coca-Cola" zZimols ir novertets
par 67 miljardiem dolaru. Septini no desmit pasaules vertigakajiem zimoliem piederja ASV
uznémumiem. No citu valstu parstavjiem visvertigakais zimols ir Somijas mobilo telefonu
razotajai "Nokia" — 30.13 miljardi dolaru, kam seko Japanas “Toyota” un Vacijas “Mercedes-

Benz” (skat. 1.2. tabulu).
1.2. tabula
Pasaules vertigakie zimoli 2005. un 2006. gada [57; 16, §]

Nr. | Zimols Zimolu vértiba (mljrd. ASV dolaru)
2006. gads 2005. gads
1 Coca-Cola 67.00 67.50
2 Microsoft 56.92 59.90
3 IBM 56.20 53.40
4 General Electric 48.90 50.00
5 Intel 32.32 35.60
6 Nokia 30.13 26.50
7 Toyota 27.94 24.80
8 Disney 27.84 26.40
9 McDonalds 27.50 26.00
10 | Mercedes-Benz 21.79 19.99

"IDiemzel Latvija nav veikti pétjjumi par to, cik vertigi ir Latvijas tirgi stradajoSo
uznémumu zimoli, tau sabiedrisko attiecibu agentiira “DDB Porter Novelli” ir veikusi
Latvija stradajoso uznémumu reputacijas pétijumu. Reputacijas pétijuma rezultati paradija, ka
pastav ciesa sakariba starp uzn€émumu investicijam savos zimolos, komunikacija, attiecibam
ar sadarbibas partneriem, klientiem un darbiniekiem, efektivai vadibai un socialajai atbildibai

(skat. 1.3. tabulu).
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1.3. tabula

20 uznemumi ar visaugstako reputacija Latvija 2005. — 2006. gada (18, 2]

Nosaukums Vleg:‘j;)%. Ite(()i;;vzo 33‘21 Uzuex;:)egél tOPS | vieta 200s. gada
Hansabanka 1 3 1 1
Latvijas Mobilais telefons 2 5 2 2
Aldaris 3 2 4 4
Lido 4 4 3 3
Laima 5 1 6 5
Parex banka 6 7 7 6
SEB Unibanka 7 11 5 8
Latvijas balzams 8 8 10 9
Rimi Latvia 9 6 12 7
Spilva 10 16 8 J
Dzintars 11 9 14 12
Starptautiska lidosta Riga 12 18 9 18
Lattelecom 13 15 15 10
Tele2 14 10 22 17
Rigas piena kombinats 15 13 18 14
Cido grupa 16 12 23 15
Latvija Statoil 17 21 13 11
Latvenergo 18 19 17 13
Hanzas maiznica 19 14 27 19
Grindeks 20 31 11 28

Reputacijas saraksta pirmo vietu iepem ,,Hansabanka”, kas ir viens no lielakajiem

reklamdevéjiem, tadgjadi atgadinot par sevi sabiedribai un klientiem. Kopuma saraksta

augSgala dominé finanSu pakalpojumu (,,Hansabanka”, ,Parex banka”, ,,Unibanka”) un

telekomunikaciju sniedzgji (,,Latvijas Mobilais Telefons”, ,,Lattelecom” un ,,Tele2”), ka ari

labus raditajus ir sasniegusi vairaki Latvijas razotaji (,,Aldaris”, ,,Laima”, ,,Latvijas Balzams”,

,Dzintars”, ,,Rigas Piena Kombinats”, ,,Cido”, ,,Hanzas Maiznica”).

Tas nozimé, ka reputacija atstaj biitisku ietekmi uz attiecigo uzn€mumu, jo ietekmé

patérétaju izveéli un lojalitati pret So uznémumu piedavatajiem pakalpojumiem, tadel ari

investicijas reputacijas uzlaboSana sevi attaisno ilgtermina un rada papildus pievienoto

vertibu. Latvijas tirgl arvien aktualaka klust tieSi reputacijas vadiSanas joma, kas ikvienam

uznémumam liek noteikt kritiskos punktus, kadel vinu reputacija Latvijas tirgi ir tik zema un

kadel konkurenti ir aizsteiguSies prieksa savas reputacijas uzlabosana.
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1.5. Intelektualo kapitalu raksturojosie raditaji

Salidzinajuma ar fiziskajiem aktiviem, kuru apjomu un veértibu var sameéra precizi
noveértét un aprékinat, nemot ve€ra pastavoSos gramatvedibas un finanSu standartus un
raditajus, diemzel nepastdv vienotu un visparatzitu metozu intelektuala kapitala veértibas

noteikSanai.

Lidz ar intelektuala kapitala ka uznpémumu lielakas vertibas apzinasanos, ir vérojama ari
vadibzinibu teorétiku interese par intelektuala kapitala noveértéSanas metozu izstradi. 1.1.
nodala autors aprakstija Zviedrijas uzn€muma “Skandia” pieredzi, kas bija pirmais uzp€mums
pasaulg, kas centas aprakstit sava intelektuala kapitala struktiiru un izmainas taja, tacu jaatzist,
ka ,,Skandia” modelis nedod iesp&ju noteikt intelektuala kapitala lielumu, bet gan tikai sniegt
aprakstu par to, vai, pé€c uznp€émuma vadibas domam, atseviski intelektuala kapitala elementi ir

uzlabojusies vai kluvusi vertigaki.

Ieprieksgja gadsimta devindesmito gadu sakuma jaunu strat€giskas vadiSanas pieeju
piedavaja ASV zinatnieki R. Kaplans un D. Nortons — Lidzsvaroto rezultatu karti (R. Kaplan,
D. Norton. Balanced Scorecard — anglu val.), ko nereti tulko arT ka “Lidzsvaroto vadibas
karti”. Sis metodes mérkis sakotngji bija izveidot raditaju sistému, kas palidzétu organizaciju
vadibai izskaidrot un precizét tas viziju un stratégiju, parvérsot to konkréta riciba. Sis metodes
novitate iepriek$gja gadsimta devindesmitajos gados slépas apstakli, ka lidztekus finansu
raditajiem, kas atspogulo pagatné veikto aktivitasu rezultatus, R. Kaplans un D. Nortons
ieteica 3 jaunas raditaju grupas, ko ir nepiecieSams analizet, lai butu iesp&ams nodroSinat
uznémuma konkur&tsp&ju un attistibu nakotné:

e zinasanu apgiiSana un izaugsme (sp&jas mainities un pilnveidoties, lai realizetu
uzpémuma viziju);

e icksgjie uznémejdarbibas procesi (izskirosie ieks€jie procesi, kuros uznémumam
ir jasasniedz parakums, lai nodroSinatu IpaSnieku un klientu vajadzibu
apmierinasanu un uzpémuma vizijas realizaciju);

e Kklienti (kadiem bt attiecibas ar klientiem, lai realiz€tu uznémuma viziju);

e finanSu radttaji.

Ka redzams, Iidzsvarotas rezultatu kartes pirmie tris elementi ir Iidzigi ar autora
piedavato intelektuala kapitala struktliru: zinasanu apgtiSana un izaugsme — ar cilvéku
kapitalu, ieks€jie uznémejdarbibas procesi — ar organizatorisko kapitalu, bet klienti — ar tirgus

kapitalu.
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Ka uzsvera Sie zinatnieki, nav iesp&jams uzlabot to, ko nevar izmérit, tade], atkariba no
attiecigas organizacijas stratégiska plana prioritatém, organizacijas vadibai pasSai ir janosaka,
kadi raditaji un kriteriji ir nepiecieSami.

Izmantojot lidzsvaroto rezultatu karti, uznp€muma vadibai rodas iesp€ja noteikt, cik liela
meéra ta virzas preti savu stratégisko mérku sasniegSanai, tacu ta nelauj salidzinat uznémuma
raditajus ar citu uznémumu (konkurentu, citu valstu nozaru u.c.) raditajiem, jo katrs no tiem
var izraudzities savadakus krit€rijus un raditajus, ka ar1 atsSkirigas So raditaju aprékinasanas
metodes, tadeé] gan ASV, gan ar1 Eiropa pastav vairakas organizacijas, kas péta atseviskus
raditajus pec vienotiem principiem kada nozarg, valsti vai valstu grupa un sniedz

salidzinajumu starp dazadiem uznémumiem.

Ta, pieméram, ASV ik gadus tiek veikti petijumi par pasaules vertigakajiem zimoliem
(skat. 1.4. nodala), ASV ari tiek noteikta darbinieku apmierinatiba ar savu darba devéju,
pieskirot nominaciju “uznémums, kura stradat vislabak”, lidzigi — gandriz katra valstt tiek
pieskirtas kvalitates balvas, ka ari tiek veikti klientu apmierinatibas pé€tijumi atsevisku
uznémumu, nozaru un valstu griezuma. Tacu, kamér netiks izstradata intelektuala kapitala
novértéSanas sistéma, kas apvieno visus Sos dazados raditajus, nebis iesp€jas noteikt precizu
uznémumu intelektuala kapitala vertibu un tas izmainas vai salidzinajumi ar citiem

uznémumiem vai iepriekS€jiem laika periodiem.

Tomér, pec autora domam, katram uzp@émumam jaspgj noteikt sev bitiskakos
intelektuala kapitala elementus un attiecigi jaizvelas raditaji, kas tos vislabak raksturotu. 1.4.
tabula autors piedava dazus visbiezak izmantotos raditajus intelektuala kapitala vertibas un
izmainu noteikSanai. Lielaka dala no Siem raditajiem ir indeksa veida, kas nozimé, ka tie lauj
salidzinat viena uzp€muma attiecigo raditdju ar cita uzpémuma vai cita laika perioda
raditajiem, tacu, izmantojot Sos raditajus, nav iesp&jams noteikt, cik viena indeksa procenta
punkti ir vertigi naudas izteiksm&, ka tas ir, piem&ram, ar zimolu vértibas raditaju, kas

vienmer ir izteikts naudas izteiksme.



_37-
1.4. tabula

Intelektualo kapitalu raksturojoSie raditaji

Intelektuala m demss
.= . Radrtaji
kapitala kategorija
Cilveku kapitals Darbinieku apmierinatibas indekss
Darbinieku mainiba
Darbinieku ar augstako izglitibu Ipatsvars
Investicijas darbinieku izglitiba un kvalifikacijas celSana
Pieteikto (vai registréto) patentu skaits
Organizatoriskais Lémumu pienpemsanas atrums
kapitals Ieviesto jauno produktu (inovaciju) skaits

Jauno produktu (inovaciju) ievieSanas cikla garums

VadiSanas (administracijas) izmaksu Tpatsvars kop&jas izmaksas
Apmierinatiba ar iek$€jiem pakalpojumiem

Ieksgjas komunikacijas efektivitates (apmierinatibas) indekss
Apmierinatibas ar iek$€jo zinasanu apmainas sistemu indekss
Investicijas izp€tei un attistibai (% no apgrozijuma)

Apgrozijums (vai pelnpa) uz 1 darbinieku

Sadarbibas novértejums ar partneriem (piegadatajiem, aliansém u.c.)

Tirgus kapitals Zimolu vertiba

Reputacijas indekss

Uznémuma t€ls

Tirgus dala

Klientu apmierinatibas indekss

Klientu lojalitate

Jauno produktu 1patsvars apgrozijuma strukttira

Avots: izstradajis autors

1.4. tabula piedavatie raditaji parada, ka ir nepiecieSami daudz plasaki petijumi par to,
ka novertet ikviena uzp@émuma intelektuala kapitala elementu vértibu, tacu, kamér sada
vienota sist€tma no vadibzinibu teorétiku puses netiek piedavata, katra uznémuma vadibai ir
javeido sava intelektualo kapitalu raksturojoso raditaju sist€éma, jo bez S$adu raditaju
izmantoSanas ar1 nebils iesp&jams novertét, vai noteikta laika posma uzgémuma intelektualais
kapitals ir vai nav palielinajies (vai samazinajies), Iidz ar to — izmantojot tikai finanSu
raditajus, nebiis iesp&jams noverteét nedz uznémuma vadibas, nedz ar atsevisku intelektualo

darbinieku darba razigumu.
Tatad, pieaugot intelektuala kapitala un ta veidotaju lomai, butiski ir noskaidrot, ka
mainas organizacijas un to biitiba, 1idz ar to — kadas izmainas javeic $adu organizaciju

vadiSanas principos un metodes.
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2. Intelektualas organizacijas un to attistibas tendences

20. gadsimta ekonomikai bija raksturiga liela materialu patrina un neliela zinasanu
Ipatsvara struktiira tirgl piedavato precu vai pakalpojumu pievienotas veértibas radiSanai.
Misdienu ekonomika balstas uz zinaSanam, kas ietilpinatas kada fiziska priekSmeta,
pieméram, datorprogramma, kuras veértibu nosaka nevis kompaktdiska veértiba, bet gan

programmeésana iegulditas zinasanas. Shematiski §1s parmainas paraditas 2.1. attéla.

20. gadsimts 21. gadsimts

Materiali,
izejvielas

Materiali, izejvielas

2.1. attels. No materialietilpigas ekonomikas uz zinasanu ietilpigo ekonomiku
Avots: izstradajis autors.

Raugoties uz makroekonomiskajam parmainam, autors secina, ka misdienas
pakapeniski samazinas kapitalietilpigo nozaru, ka metalriipnieciba vai masinbiive, loma, to
vieta arvien nozimigaku vietu attistito valstu ekonomika sastdda uz zinaSanam un inovacijam
balstitas nozares — profesionalo pakalpojumu, finansu, logistikas vai informaciju tehnologiju,
farmacijas uzpémumi u.c. Lidzigas tendences novérojamas ari Latvija — arvien lielaku
Ipatsvaru Latvijas kop€jas pievienotas vertibas struktiira aiznem pakalpojumi (p&dgjo 10 gadu
laika to Ipatsvars no 61.2% pieaudzis 1idz 73.4%), attiecigi samazinoties lauksaimniecibas,

zvejniecibas un riipniecibas Tpatsvaram (skat. 2.1. tabulu).
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2.1. tabula

Latvijas kopéjas pievienotds vértibas sadaltjums pa darbibas veidiem 1995. un 2004. gada

(procentos) [3, 14]

Darbibas veids/gads 1995 2004
Lauksaimnieciba, mednieciba, un meZsaimnieciba 8.6 4.0
Zvejnieciba 04 0.1
leguves rdpnieciba un karjeru izstrade 0.1 0.3
Apstrades rapnieciba 20.1 13.3
Elektroenergija, gazes un Gdens apgade 5.0 3.1
Bidvnieciba 4.6 5.8
Pakalpojumi 61.2 73.4
t.sk.:  Vairumtirdznieciba un mazumtirdznieciba, automobilu un motociklu,
individualas lietoSanas priekSmetu un sadzives aparaturas un iekartu
remonts 10.2 18.0
Viesnicas un restorani 1.0 1.5
Transports, glabaSana un sakari 14.3 15.7
FinanSu starpnieciba 5.1 4.8
Operacijas ar nekustamo Tpasumu, noma un cita komercdarbiba 10.2 13.5
Valsts parvalde un aizsardziba; obligata sociala apdrosinaSana 7.1 7.9
Izglitiba 54 5.3
Veseliba un sociala apripe 4.6 2.7
Paréjie komunalie, socialie un individualie pakalpojumi 3.3 4.0

Pieaugot zinaSanu lomai ekonomika un mainoties nodarbinato struktiirai, mainas ari

paSas organizacijas un veidojas jauns organizaciju tips — intelektualas organizacijas, kuras
sava darba ir pilniba atkarigas no zinaSanam. Lai gan misdienas visam organizacijam ir
nepiecieSamas zinaSanas, tom&r daudzam organizacijam, ko autors turpmak deéves par
tradicionalajam organizacijam, fizisko aktivu

joprojam ir biutiskaka organizacijas

izmantoSana, bet zinaSanam ir sekundara vai papildinoSa loma.

Tradicionalas organizacijas sava darbiba izmanto zinasanas, ko ir radijusi citi
(zinatnieki, konsultanti u.c.) un kura ir publiski pieejama vai kuru var iegadaties, piemé&ram,
ka gatavu tehnologiju vai patentu, tacu intelektualas organizacijas pasas veido jaunas
zinasanas, lai tas sava nozar€ spétu pastavét un attistities. Tas rada zinasanas, izstrada
risinajumus zinasanu pielieto$anai un izstrada tehnologijas, kas padara $o vai citu organizaciju

darbibu efektivaku.

Intelektualas organizacijas var but gan ka patstavigi uznmumi, gan ar1 ka intelektualas
struktiirvienibas tradicionalaja organizacija (piem&ram, izpétes un attistibas departaments,
marketinga dala kada raZo$anas uzpémuma u.tml.). Sis organizacijas izmanto jaunakas
zinatniskas un specializétas zinasanas un informaciju tehnologijas ka primaros resursus savas

darbibas nodrosinasanai. Sajos procesos ir loti biitiskas tieSi darbinieku radosas sp&jas un
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spjas radit inovacijas. Saja organizaciju kategorija ietilpst ari organizacijas, kas rada
zinasanas un to pielietoSanas veidus, lai tas talak nodotu citam organizacijam. Tadgjadi, péc
autora domam, ikviena organizacija, kuras pamatdarbiba ir izmantot vai radit jaunas

zinasanas, var tikt uzskatita par intelektualo organizaciju.

Bez zinasanam intelektualajam organizacijam ir nepiecieSamas ari prasmes, ko
nodrosina tas darbinicku doma$ana un inovativa darbiba. Sis organizacijas attistas tikai
pateicoties prasmém izstradat unikalus, inovativus un rado3us risinajumus. Sis organizacijas
parasti ir liela méra atkarigas no zinatniskajiem p&tijjumiem, informaciju tehnologijam u.t.t. un

tas var darboties ikviena tautsaimniecibas nozare.

Lidz ar to, intelektuald organizdcija ir tada tipa organizaciju, kuras pastavésana ir
pilniba atkariga no organizacijas darbinieku zina$anam un garigajam spgjam. ST definicija
palidz noskirt intelektualo organizaciju veidu no tradicionalajam organizacijam, kuru
pastavéSana vairak ir atkariga no fiziska kapitala (iekartas, tehnika, €kas u.c.), ko ta izmanto,

nevis no cilvékiem, kas tajas strada (skat. 2.2. att€lu).

Organizacijas
Tradicionalas Intelektualas
organizacijas organizacijas
Intelektualas Tradicionalas

strukturvienibas strukturvienibas

2.2. attels. Organizaciju klasifikacija
Avots: izstradajis autors

Savukart intelektualo struktiurvienibu autors defin€tu lidzigi ka intelektualo
organizaciju, bet ar vienu niansi — ta nav patstaviga organizacija, bet gan tradicionalas
organizacijas sastavdala, kuras darba rezultati ir pilniba atkarigi no struktirvienibas
darbinieku zinasanam un garigajam sp&jam. Starp intelektualo organizaciju un intelektualo
struktiirvienibu var atrast ari citas atSkiribas, proti, intelektualas organizacijas lidzipasnieki
lielakoties ir §is organizacijas vadoSie darbinieki un specialisti, kamér intelektualaja

struktiirvieniba Sie specialisti nav Iidzipasnieki, jo ta ietilpst tradicionalaja organizacija. Ja
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intelektualas organizacijas pastavéSana ir atkariga no $is organizacijas sp&jam izstradat un
pardot tirgli pieprasitus un uz zinaSanam balstitus risinajumus vai pakalpojumus, tad
intelektualas struktirvienibas darbiba biis vairak atkariga no visa tradicionala uzpémuma

darbibas kopé&jiem rezultatiem.

Jaatzist, ka starp intelektualajam un tradicionalajam organizacijam pastav virkne

atskiribu, tadel nepieciesams veikt plasaku So organizaciju salidzinajumu.

Ka kritérijus intelektualo un tradicionalo organizaciju salidzinaSanai izmantojot
attiecigo organizaciju veidu svarigakos aktivus, resursus, nodarbinato raksturojumu, darba
raksturojumu un darba rezultatus, autors starp tradicionalo un intelektualo organizaciju

veidiem saskata vairakas biitiskas atSkiribas (skat. 2.2. tabulu).

2.2. tabula
Tradicionalo un intelektualo organizaciju salidzindjums
Kriterijs Tradicionala organizacija Intelektuala organizacija
Organizaciju Sakot ar 18. gadsimtu (lidz ar Sakot ar 20. gadsimta otro pusi
veidoSanas industrialo revoliciju) (pareja uz zinasanu ekonomiku)
Raksturigakas Ripnieciba, biivnieciba, transports Zinatne, petnieciba, profesionalie
nozares pakalpojumi un konsultacijas
Svarigakie aktivi | Fiziskais kapitals (zeme, iekartas, Intelektualais kapitals
finanSu resursi).
Svarigakas Fiziskie izejmateriali Zinasanas
izejvielas, resursi
Nodarbinato Lielakoties — fiziska darba veicgji, Intelektualie darbinieki (augstas
raksturojums tacu pieaug arT intelektualo klases profesionali sava joma) —
darbinieku 1patsvars (vaditaji, zinatnieki, konsultanti, arhitekti,
marketinga, finansu, juristi, finansisti, arsti,
personalvadibas vai juridiskie programmétaji, reklamas,
specialisti u.c.) sabiedrisko attiecibu u.c. specialisti
Darba Rutinas vai monotons. No Darbinieki pasi izvélas darbu
raksturojums darbiniekiem tiek sagaidita preciza | veikSanas metodes, no tiem tiek
darbu izpilde saskana ar vadibas sagaiditi radosi un inovativi
izstradatajam metodém risinajumi
Darba rezultats Sarazota prece vai sniegts Radosi un (vai) inovativi risinajumi,
pakalpojums saskana ar jaunas zinaSanas
priekSrakstiem

Avots: izstradajis autors.

Tradicionalie uzn€émumi galvenokart darbojas tadas nozar€s ka riipnieciba, biivnieciba
vai transports, savukart intelektualo organizaciju darbibas jomas ir atSkirigas — zinatniski

pétnieciska darbiba, izglitiba, veselibas apriipe, pakalpojumu un konsultaciju sniegSana
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(reklamas un sabiedrisko attiecibu agentiiras, juridiskie un arhitektu biroji, vadibas

konsultacijas u.t.t.).

Tradicionalajos uznémumos lielaka dala nodarbinato ir fiziska darba veicgji, kuru darbu
varetu raksturot ka rutinas vai monotonu darbu, tad€] no $ada darbinieka tiek sagaidita preciza
darbu izpilde saskana ar vadibas izstradatajam vai noteiktajam metodém un prieksrakstiem.
Turprett no intelektualajiem darbiniekiem tiek sagaidita radosa un inovativa darbiba, jo

intelektualas organizacijas sava starpa konkuré tiesi ar inovativiem, originaliem risinajumiem.

Ja intelektualaja organizacija no ikviena tas darbinieka ir nepiecieSama radoSa un
inovativa darbiba, tad tradicionalaja organizacija radoSa pieeja un inovacijas ir tikai
papildinajums darba efektivitates uzlabosanai. ST iemesla dg] arT tradicionalo organizaciju
vadiSana ieveérojami atSkiras no intelektualo organizaciju vadiSanas. Tomer, p€c autora
domam, nakotné visam organizacijam biis nepiecieSamas sp&jas un prasmes vadit
intelektualos darbiniekus, jo agri vai vélu ikvienas organizacijas attistiba bus atkariga tiesi no
zinaSanam. Tomer, kamér starp tradicionalajam un intelektualajam organizacijam nevar likt
vienlidzibas zimi, ir jaizprot §is atSkiribas, lai iegiitu maksimalo rezultatu no intelektualo

darbinieku talanta un spgjam.

Ka vel viena atSkiriba ir jamin tas, ka Sajas organizacijas darbiniekiem ir atSkiriga loma
— nevis nauda, bet gan darbinieku zinaSanas ir intelektualo organizaciju speks, kamer

tradicionalajas organizacijas svarigako aktivu sastavdalu joprojam sastada fiziskais kapitals.

Nakotné ikvienai organizacijai biis raksturigas tiesi tadas pat pazimes, kadas musdienas
ir noverojamas tikai intelektualajas organizacijas. Tiek prognozgts, ka $1 gadsimta otraja pusé
katra uzpémuma pastavesana bus tik liela méra atkariga no inovacijam, ka apzim&ums

intelektuala organizacija vairs neblls nepiecieSams, jo ikviena organizacija atbildis

intelektualas organizacijas raksturojumam [’22, 6]. Arl autors uzskata, ka nakotn& arvien
lielaka dala no fiziska darba veicgju darba laika biis saistita ar intelektuala rakstura
aktivitatém, ko izsauks nepiecieSamiba apgut arvien sarezgitakas razoSanas vai informaciju
tehnologijas, ieviest jaunus produktus vai pakalpojumus, reagét uz tirgus vai ar¢jas vides
parmainam.

Galvena probléma, péc autora domam, ir ta, ka tradicionalo organizaciju vadiSana ir
balstita uz tehnisko vadiSanas aspektu. Tehniskas jeb raZzoSanas vadiSanas zinatnes virziens
radija sist€ému, kura darbinieki tika uzskatiti par razoSanas resursiem, tad€jadi izveidojot

cilveku — masinu sistému jeb, citiem vardiem, riipnicu. Lai gan 20. gadsimta otraja pusé
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vadiSanas teorija attistijas psihologijas virziens, kas noradija uz nepiecieSsamibu pielagot
tehnologiskos procesus, rékinoties ar darbinicku atSkiribam, ari $aja vadibzinibu teoriju
virziena domin&ja vadiSanas modeli, kas centas standartizét vadiSanu. Probléma ir ta, ka
lidz8ingjas vadiSanas metodes visu balsta uz vienveidigumu. Lai padaritu vadiSanu
vienkarsaku, $1s metodes nepielava iesp&ju, ka starp darbinieku spgjam vai uzvedibu varétu

bt kadas atsSkiribas. Tacu $adas atskiribas pastav, tad€] ar tam nedrikst nerékinaties.

Lai gan tradicionalas organizacijas pastav jau daudzu gadsimtu garuma, to aktivs
veidoSanas un attistibas posms ir saistits ar industrialo revoliiciju, savukart intelektualo
organizaciju veidoSanas un to skaita strauj$ pieaugums ir ticis noveérots sakot ar 20. gadsimta
otro pusi, tad€] ir nepiecieSams noskaidrot, kadi ir intelektualo organizaciju izveidoSanas

iemesli un So organizaciju attistibas tendences.

Kops industrialas revoliicijas pirmsakumiem ir pagajusi vairaki gadu simti, tacu
nemitigi augoSie razoSanas apjomi un pasaules ekonomikas globalizacija rada arvien jaunas
darba daliSanas iesp€jas, kas, savukart, paaugstina darba razigumu. Darba daliSana un
specializacija ir nov@rojama ne tikai raZoSanas, bet ar1 pakalpojumu sniegSanas joma —
veidojas reklamas, sabiedrisko attiecibu, personala atlases, juridiskie, kvalitates vadibas,
finansu, informacijas tehnologiju, vadibas konsultaciju un citu pakalpojumu uznémumi, kas

savus Sauri specializétos pakalpojumus pardod citiem uzpémumiem.

Lidz ar to, var izdalit jauna tipa uznémumus — profesionalo pakalpojumu uznémumus,
ar to saprotot uznémumus, kuri sniedz pakalpojumus citiem uzgp€mumiem, izmantojot savu
darbinieku profesionalas zinasanas kada noteikta joma. Sadi uzpémumi fiziski neko nerazo
vai ar1 fiziski nesniedz pakalpojumus, ka, piem&ram, transporta, telekomunikaciju vai iekartu
uzstadiSanas pakalpojumu gadijuma, tacu to piedavatais pakalpojums ir intelektualo
darbinieku izstradatas stratégijas, plani, idejas, risinajumi, metodes vai konsultacijas, kas

palidz pakalpojuma sanéméjam stradat efektivak un uzlabot uznémuma konkur&tspgju.

Lai gan profesionalo pakalpojumu uzpémumu, kas ietilpst intelektualo organizaciju
kategorija, strauja attisttba un jaunu uznémumu veidoSanas bija nov€rojama ieprieksgja
gadsimta otraja pus€ un $is process turpinas, intelektualas organizacijas pastavéja ari daudz
senak — skolas, augstskolas, universitates, slimnicas, zinatniski p&tnieciskas institiicijas u.c.
Tomer lidz pat ieprieks€ja gadsimta vidum So organizaciju vadiSanas specifikas problematikai
netika pieversts daudz uzmanibas, jo So organizaciju un tajas nodarbinato darbinieku skaits

bija salidzinosi neliels.
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Pastiprinata vadibzinibu teorétiku interese par intelektualajam organizacijam un to
vadiSanas specifikas izpéti ir saistita ar profesionalo pakalpojumu uznémumu straujo attistibu.

Misdienas profesionalo pakalpojumu uznémumi darbojas visdazadakajas sferas:

e finanSu joma - gramatvedibas, auditoru, investiciju pakalpojumi un
konsultacijas;
e marketinga joma — reklamas, sabiedrisko attiecibu, mediju planoSanas,

pasakumu rikoSanas, tirgus izpétes, interaktivie u.c. pakalpojumi);

e personalvadibas joma — personala mekl&sanas, atlases, novértésanas, planosanas,
atalgojuma sist€mas izveides u.c. pakalpojumi un konsultacijas;

e informaciju tehnologiju joma — tehnologiju izstrade, apkalposana, konsultacijas;

e juridiskaja joma — advokatu un juristu pakalpojumi;

e vadibas konsultaciju joma - stratégiskas planoSanas, kvalitates vadibas,
uznémumu parveides pakalpojumi;

e arhitektiiras un dizaina joma u.c.

Tacu ne ikvienu pakalpojumus sniedzoSu uzpémumu var uzskatit par profesionalo
pakalpojumu uzp€mumu. Ka galvena pazime, lai uzp€mumu varétu uzskatit par profesionalo
pakalpojumu uzp€mumu, ir — vai $is uznémums ir intelektuala organizacija, tatad, vai §is
organizacijas darbiba ir pamata atkariga no darbinieku garigajam sp&jam. Lidz ar to, vienkarsi
pakalpojumus sniedzo$i uznémumi (ka kimiska tiritava, pre€u parvadatajuznémumi u.t.t.) ir
saméra viegli noskirami no profesionalos pakalpojumus sniedzoSajiem, jo pirma organizaciju
kategorija pamata ir atkariga no tradicionalajiem aktiviem — iekartam, transporta Iidzekliem,
€kam u.c., kamér profesionalo pakalpojumu uzpémumi — no savu specialistu zinasanam,

pieredzes un kompetences.

Gandriz katra vidgja un liela uzpémuma vares atrast darbiniekus, kas nodarbojas gan ar
finanSu, gan marketinga, personalvadibas, informaciju tehnologiju, juridiskajiem un
visbeidzot ar1 vadibas jautajumiem, tacu tiesi vid€jie un lielie uzn€mumi gan visa pasaulé, gan
ar1 Latvija ir visaktivakie profesionalo pakalpojumu uzpémumu pakalpojumu izmantotaji.
Rodas jautajums — kadél gan tradicionalie uzgpémumi pasi nespgj izveidot kompetentas
strukt@irvienibas finansu, informacijas tehnologiju, marketinga, personalvadibas u.c. jomas,
bet gan palaujas uz profesionalo pakalpojumu uznémumu sniegtajam konsultacijam vai
izstradném. P&c autora domam, iemesli, kadel veidojas, pastav un attistas profesionalo
pakalpojumu uznémumi un kadg] to pakalpojumus iegadajas, ir sekojosi:

e profesionalie pakalpojumi ir nepiecieSami periodiski vai Tslaicigi;
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e profesionalo pakalpojumu uznémuma strada speciali apmaciti darbinieki, tadg]
profesionalo pakalpojumu iegadaties “no arpuses” ir 1etak, neka pienemt darba
atsevisku specialistu vai izveidot jaunu departamentu (nodalu);

e ir nepiecieSama vislabako attiecigds jomas specialistu piesaiste, kuriem biitu
uzkrata pieredze darbam ar dazadiem uzpémumiem, dazados uzneéméjdarbibas
segmentos — profesionalo pakalpojumu uzp€mumiem ir pieejama jaunaka
informacija un metodes attiecigo problému risinaSanai;

e ir nepiecieSams iegiit pieeju loti specializ€tai informacijai un zinaSanam par
attiecigo jomu Latvija vai pasaulé, izmantojot profesionalo pakalpojumu
uznémuma ieks$€jo zinaSanu apmainas sistemu,

e ir nepiecieSams neatkarigs “skats no malas” attiecigo problému noteik$ana un
risinasana;

e problémas risinaSana ir nepiecieSams izmantot specializ€tas metodes un
metodiku, kuru iegadaties vai izstradat paSam uzn€mumam btu laikietilpigi un
dargi;

e profesionalo pakalpojumu uznémuma stradajoSie profesionali, stradajot kopa,
ieglst sinergisku efektu, ieglistot iesp&ju savstarpgji aizgt zinasanas un
pieredzi,

e ja starp uzn€muma Tpasniekiem vai vadibu ir domstarpibas par uzn€muma kadas
problémas risinasanas celiem vai attistibas stratégiju;

e profesionalo pakalpojumu uzgémumu vadiSanas metodes ir vairak piemérotas
intelektualo darbinieku prasibam, tadel tas sp€ panakt augstaku intelektualo
darbinieku darba raZzigumu, motivacijas limeni, radosaku un inovativaku to

darbibu.

Tatad, profesionalo pakalpojumu uznémumu pastavésana ir objektiva nepiecieSamiba,
lai nodrosinatu savu klientu — tradicionalo uzn@mumu vai cita profila intelektualo organizaciju

— konkur€tsp&ju attiecigaja joma.

Par to, ka tiesi profesionalo pakalpojumu uzgp@mumi ir vieni no visstraujak augosajiem
uznémumiem pasaul€, liecina ari statistikas dati — ja 1980. gada profesionalo pakalpojumu
uzneémumu kopéjais apgrozijums pasaulé bija 107 miljardi ASV dolaru, tad jau 1990. gada Sis
apjoms sasniedza 390 miljardus, tacu vél p&c 10 gadiem — 2000. gada Sis apjoms jau bija 911
miljardi ASV dolaru. Tatad, vid€jais profesionalo pakalpojumu uznémumu apgrozijums

pasaulé pedejo 20 gadu laika ir pieaudzis vid&ji par 11% gada, kas ir arkartigi augsts



- 46 -

izaugsmes raditajs, salidzinot ar pasaules ekonomikas kop€jo izaugsmi vai citam nozarém

(skat. 2.3. att€lu).
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2.3. attéls. Profesionalo pakalpojumu uznemumu kopejais apgrozijums pasaulé
1980, 1990. un 2000. gada (43, 12]

Ar1 Latvija profesionalo pakalpojumu nozare ir ien€musi savu niSu ekonomika un
strauji attistas — saskana ar Centralas statistikas parvaldes uznémumu ekonomiskas darbibas
apsekojumu rezultatiem laika posma no 1999. lidz 2004. gadam profesionalo pakalpojumu
uznémumu skaits Latvija ir palielinajies vairak ka divas reizes — ja 1999. gada ekonomiski
aktivo profesionalo pakalpojumu uzpémumu skaits bija 275, 2000. gada — 312, 2001. gada
575, 2002. gada — 622, 2003. gada — 568 uznémumi, bet 2004. gada — jau 3155 uznpémumi.
2003. gada profesionalo pakalpojumu uznémumu skaits ir nedaudz samazinajies, kas
izskaidrojams ar vairaku uzp@mumu apvieno$anos un mazo uznémumu likvidaciju asas
konkurences dé] (jo 1pasi reklamas pakalpojumu un datu bazu un interneta portalu uzturéSanas
un ekspluatacijas joma), tacu straujs pieaugums vérojams 2004. gada. Uznémumu skaita
dinamika atseviskas profesionalo pakalpojumu sféras paradita 2.3. tabula (sastadijis autors,
pamatojoties uz Centralas statistikas parvaldes uznémumu ekonomiskas aktivitates p&tijumu

datiem par 1999. lidz 2004. gadu).

Analizgjot atseviskas profesionalo pakalpojumu uzpémumu darbibas jomas,
visstraujakais uzpémumu skaita pieaugums no 1999. Ilidz 2004. gadam nove&rojams
gramatvedibas un auditorpakalpojumu uznémumu grupa — to skaits pieaudzis 49.5 reizes (no
11 lidz 545), juridisko pakalpojumu uzn€mumu skaits palielinajies 43.8 reizes (no 9 lidz 394),

darbaspeka mekléSanas un nodroSinasanas ar personalu uzpémumu skaits palielinajies 39
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reizes (no 3 lidz 117). Arf citas profesionalo pakalpojumu uzn€mumu grupas veérojams straujs
pieaugums — tirgus un sabiedriskas domas izp&tes uznémumu skaits laika posma no 1999. lidz
2004. gadam pieaudzis 16.7 reizes (no 11 lidz 184), datu bazu un interneta portalu uzturéSanas
un ekspluatacijas uzpémumu skaits 15 reizes (no 6 lidz 90), arhitektiiras un projekteSanas
pakalpojumu uzpémumu skaits palielinajies desmit reizes (no 62 lidz 621), konsultaciju
komercdarbiba un vadzinibas uznpémumu skaits 8.7 reizes (no 56 lidz 485), konsultéSanas
programmatiiras jautajumos un programmeésanas uznémumu skaits palielingjies 7 reizes (no
30 lidz 212) un reklamas pakalpojumu uzpémumu skaits palielingjies 5.8 reizes (no 87 lidz

507).
2.3. tabula

Profesionalo pakalpojumu uznémumu skaita dinamika Latvija 1999. lidz 2004. gada

Pieaugums
Lo . . 2004. pret
Profesionalo pakalpjumu joma 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 1999 gpadu
(reizes)
Gramatvedibas, auditorpakalpojumi
un konsultacijas 11 12 29 46 56 | 545 49.5
Juridiskie pakalpojumi 9 14 28 23 18 394 43.8
Darbaspéka mekléSana un
nodro$inasana ar personalu 3 6 16 14 21 117 39.0
Tirgus un sabiedriskas domas izpéte 11 28 27 23 28 | 184 16.7
Datu bazu un interneta portalu
uzturéSana, ekspluatacija 6 11 18 51 27 90 15.0
Arhitektdras un projektésanas
pakalpojumi 62 62 158 172 | 167 | 621 10.0
KonsultéSana komercdarbiba 56 49 67 73 69 | 485 8.7
KonsultéSana programmaturas
jautdjumos, programmeésana 30 37 80 78 74 | 212 7.1
Reklamas pakalpojumi 87 93 152 142 108 | 507 5.8
Kopa (vidéji) 275 312 575 622 | 568 | 3155 11.5

Avots: sastadijis autors, izmantojot Centralas statistikas parvaldes uznémumu ekonomiskas aktivitates petijumu
datus par 1999. Iidz 2004. gadu

Tomér profesionalo pakalpojumu uznémumu skaits vien vél nenorada, cik veiksmigi
Sadi uzp@mumi attistas — butisks raditajs ir profesionalo pakalpojumu uzgémumu apgrozijuma
dinamika (skat. 2.4. att€lu; sastadijis autors, pamatojoties uz Centralas statistikas parvaldes
uznémumu ekonomiskas aktivitates pétijumu datiem par 1999. Iidz 2004. gadu), kas
nenoliedzami norada uz §1 tipa uznémumu straujo attistibu Latvija. Ta, pieméram, 1999. gada
profesionalo pakalpojumu uznémumu kopgjais apgrozijums bija 121.6 mlj. Ls, tacu jau 2004.
gada tas sasniedza 334 mlj. Ls. Tatad, ja salidzina 2004. gadu ar 1999. gadu, profesionalo

pakalpojumu uznémumu kopgjais apgrozijumus bija pieaudzis 2.7 reizes.
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2.4. attels. Profesionalo pakalpojumu uznemumu apgrozijuma dinamika Latvija no 1999.

ltdz 2004. gadam

Avots: aprekinajis autors, izmantojot Centralas statistikas parvaldes uznémumu ekonomiskas aktivitates
petijumu datus par 1999. Iidz 2004. gadu

Neskatoties uz to, ka profesionalo pakalpojumu nozare Latvija vél ir salidzinosi neliela
apgrozijuma izteiksm& (334 miljoni 2004. gada), tom@r ta aug straujak neka Latvijas
ekonomika kopuma — vidgji par 23% ik gadus, tad€] profesionalo pakalpojumu uznémumus

var uzskatit par vienu no straujak augoSajam uzpémumu grupam ar1 Latvija.

Ja apliko atseviSkas profesionalo pakalpojumu uznémumu grupas, tad jaatzist, ka ne
visas no tam ir novérojama stabila izaugsme — daziem veiksmigiem izaugsmes gadiem atkal
seko kritums. Vissekmigak lidz S$im, raugoties no apgrozijuma pieauguma raditajiem, ir
attistijusies uznémumi, kas nodarbojas ar juridisko pakalpojumu sniegSanu (apgrozijuma
picaugums 9 reizes), konsultaciju sniegSanu komercdarbiba un vadibzinibas (7 reizes), datu
bazu un interneta portalu uzturéSanas un ekspluatacijas pakalpojumiem (5 reizes). Lénakie
izaugsmes tempi bija v@rojami tirgus un sabiedriskas domas izp&tes uznémumu grupa, kur
apgrozijums laika posma no 1999. Iidz 2004. gadam ir pieaudzis 1.7 reizes, ka ar1 konsultaciju
programmatiiras joma un programmesana, kur pieaugums ir vismazakais — 1.6 reizes (skat.
2.4. tabulu, tabulu sastadijis autors, pamatojoties uz Centralas statistikas parvaldes uzpémumu

ekonomiskas aktivitates p&tijumu datiem par 1999. lidz 2004. gadu).
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2.4. tabula

Latvijas profesionalo pakalpojumu uznemumu apgrozijuma dinamika 1999. — 2004. gada

(mlj. Ls)
Pieaugums
Profesionalo pakalpojumu joma 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 12;’90;'99;&

(reizes)
Juridiskie pakalpojumi 1.8 | 31 | 6.2 | 56 | 4.7 | 171 9.5
KonsultéSana komercdarbiba 48 | 53 | 6.7 | 7.7 | 10.9 | 33.8 7.0
Datu bazu un interneta portalu uzturéSana un
ekspluatacija 141 35|52 88 |70]7.0 5.0
Darbaspéka mekléSana un nodroS$inasana ar
personalu 1.3 138 | 32| 28| 3.8 | 53 4.1
Arhitektdras un projektéSanas pakalpojumi un
konsultacijas 2041 225|36.2|33.1]|36.9]|80.2 3.9
Gramatvedibas, auditorpakalpojumi un
konsultacijas 10.5[10.9]13.0 | 14.5|16.1 | 27.8 2.6
Reklamas pakalpojumi 46.1 | 54.9 |1 72.3 | 81.2|69.7 |104.3 2.3
Tirgus un sabiedriskads domas izpéte 77 1101] 9.0 | 7.8 [ 10.1]13.3 1.7
KonsultéSana programmatiras jautajumos,
programmésSana 27613251445 |51.5]49.0|45.2 1.6
Kopa 121.6|146.6/196.3/213.0/1208.2| 334.0 2.7

Avots: aprékinajis autors, izmantojot Centralas statistikas parvaldes uznémumu ekonomiskas aktivitates
pétijumu datus par 1999. lidz 2004. gadu

Diemzel profesionalos pakalpojumus sniedzo$as organizacijas ir parak maz pétitas un
par tam tikpat ka nav atrodamu analitisku publikaciju. Ka izp€mums var tikt min&ts Harvardas
profesors DZ. Lorss (J. Lorsch — anglu val.) un bijusais vadibas konsultaciju uzn€muma “Bain
& Company” prezidents T. Tirnijs (T. Tearney — anglu val.), kas ir veiku$i petijumu 18
dazados starptautiskos profesionalo pakalpojumu uzp€mumos piecu gadu ilga perioda ar
mérki — noskaidrot profesionalo pakalpojumu uznémumu darbibas un vadiSanas Tpatnibas.
Péc zinatniecku domam, profesionalo pakalpojumu uzp€mumi, kas savas rindas piesaista
vadoSos nozares profesionalus, kliist par visas ekonomikas zinaSanu raditajiem un virzitajiem,
parsp&jot pat akadémikus gan gramatu par uznéméjdarbibu rakstiSanas joma, gan publikaciju
veidoSanas un konferencu rikoSanas joma — profesionalo pakalpojumu uzn€mumi ir kluvusi

. 15].

par svarigu inovativu pakalpojumu un ideju raditajiem [43

Lai gan sakotngji varétu domat, ka starp dazadas nozar€s stradajoSiem profesionalo
pakalpojumu uzp@mumiem ir bitiskas organizatoriskas atSkiribas, tomér dazadajas
organizacijas ir atrodams vairak kopigu iezimju, nevis atskirigd — advokatu biroji var giit
noderigu pieredzi no vadibas konsultaciju uznémumiem, reklamas agentiiras var macities no

advokatu birojiem, informaciju tehnologiju uznémumi var git noderigas atzinas no vado$o
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darbinieku atlases kompanijam u.t.t. Lai gan darbibas nozares ir atskirigas, uznéméjdarbibas
principi tomér ir Joti 1idzigi, proti, Sie uznémumi pardod savu specialistu darba stundas par
loti augstu cenu, kas turpreti ir atkarigas no attiecibam ar klientiem un ta, cik lielu pievienoto
vertibu Sie pakalpojumi klientam sp&j radit, tau S§1 pievienota vertiba biezi vien nevar tikt
kvantitativi novertéta un nereti tas vertiguma novert€jums ir atkarigs tikai no klientu uztveres.

Péc Dz. Lorsa un T. Tirnija, svarigakie profesionalo pakalpojumu uznémumu vadibas
jautajumi ir izstradat uzpémuma strat€giju, izveidot organizaciju (darbs ar personalu,

organizatoriska struktiira un parvalde), ieviest organizacijas kultliru un veikt darbinieku

vadi$anu [43| 61]. Sie vadisanas svarigakie jautajumi attéloti “vadiSanas trisstari” 2.5. attéla

un uz §1 trisstlira pamata autori ir veikusi pétijumus profesionalo pakalpojumu uzn€mumos,

Stratégija

Darbs ar personalu,
organizacijas struktira
un parvalde

Organizacijas kultiira

Darbinieku vadiSana

2.5. attels. Profesionalo pakalpojumu uznémumu svarigakie vadiSanas jautdjumi [43, 61]

lai atklatu So uzp@mumu patnibas salidzinajuma ar tradicionalajiem uznémumiem.

Ka atzist zinatnieki, profesionalo pakalpojumu uznémumu augstaka limena vaditaju
uzdevums strat€giskas planosanas procesa ir 1idzigs partiju prieksvélesanu kampanai — kurs§
savu viedokli par uzn€muma attistibu sp&s labak “pardot” saviem darbiniekiem, tas art var
pretendét uz to, ka vina idejai bis atbalstitaji un sekotaji. Tas, bez Saubam, stratégiskas

planoSanas procesu padara daudz sarezgitaku un laikietilpigaku, tacu tiek nodrosinats ari, ka
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darbinieki stradas saskapa ar kopigi izveidoto strat€giju un necentisies pamest uznémumu

tikai tadel, ka viniem nav pienemami izvirzitie mérki vai to sasniegSanas celi.

Dz. Lor$s un T. Tirnijs arT secina, ka profesionalo pakalpojumu uzp€mumos nav
novérojamas sakaribas starp tirgus dalu un rentabilitati — lielaka tirgus dala vai lielaks
profesionalo pakalpojumu uznémums nebiit negarant€ lielaku pelnu un rentabilitati, ka tas ir
noveérojams tradicionalajos uzpémumos. Ari zemas profesionalo pakalpojumu uzp€muma
izmaksas nebut nenodroSina konkurences prieksrocibas — ta ka lielako profesionalo
pakalpojumu uzp€mumu izmaksu dalu veido tieSi darbinieku atalgojums un darbinieku
kvalifikacijas paaugstinasSanas izmaksas, tad zemas izmaksas nozimé, ka darbinieki netiek
pieticko$i apmaciti un uzn€mums nevar atlauties piesaistit vislabakos (un dargakos)

specialistus, rezultata §ads uznémums nespés sniegt konkurétspejigu pakalpojumu.

Darbs ar personalu ietver tadus jautajumus ka specialistu attistiSanu un motivésanu, kas
profesionalo pakalpojumu uzpémumos ir tikpat svarigi ka sniegt pakalpojumus saviem
klientiem — ja profesionalo pakalpojumu uznémuma vadoSie specialisti neveltis pietiekosi
daudz laika jaunako specialistu attistiSana un apmaciba, tad uznémums riské atri novecot un
pazust no tirgus. Tas tikai nozimé, ka ar1 pieredz&juso specialistu motivacijas sist€émai ir jabut
virzitai uz to, lai Sie specialisti biitu ieintereséti savu laiku veltit ne tikai darbam ar klientiem,

bet ar1 jaunako specialistu apmacibai, konsultéSanai.

Lidz ar to, attiecibas starp darba devéju (profesionalo pakalpojumu uzp€muma
ipasniekiem un tas nominéto vadibu) un ta pargjiem darbiniekiem, kas ir no klientu, savu
kolégu un citu specialistu puses atziti profesionali, ir radikali at$kirigas no tradicionalajam
organizacijam. Augsta limena profesionali ir orienteti uz savas kompetences paaugstinasanu
un, ja vini citd organizacija redz labakas profesionalas izaugsmes iespgjas, vini var aiziet uz

So organizaciju. DiemZ€l autori nepiedava risinajumu, ka So problému var&tu risinat.

Profesionalo pakalpojumu uznémumiem, lai tie sp&tu pastavét un attistities, pec Dz.
LorSa un T. Tirnija domam, ir jaspég;j:
e atrast, piesaistit un noturét izcilus specialistus,
e Sos specialistus ieinteresét sekot lidzi uznémuma stratégijai,
e vadit specialistu darbu, neskatoties uz geografisko attalumu, darbibas virzienu
dazadibu vai demografiskam atskirtbam,
e vadit specialistus ta, lai gan pati organizacija, gan tas specialisti biitu finansiali

nodroS§inati.
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Pasus veértigakos profesionalo pakalpojumu uznémumu specialistus, kuri nodro$ina
uznémumam vislielakos ienakumus, DZ. Lorss un T. Tirnijs déve par “zvaigzném”. Lidz ar to,
profesionalo pakalpojumu uzpémumu vaditaju galvenais uzdevums, péc So autoru domam, ir
S1s zvaigznes “sakartot”, nevis vadit tradicionala izpratn€, savukart sakartoSanas process
nozimé izveidot tadu organizatorisko sisttmu un struktiiru, kas nodroSina gan uznémuma
stratégisko mérku sasniegSanu, gan vienlaikus arf apmierina uzpémuma vado$o specialistu jeb

3]

“zvaigznu” vajadzibas [43

Péc autora domam, Dz. Lor§s un T. Tirnijs parak nekritiski apliko situaciju
profesionalo pakalpojumu uzgp€mumos, jo pamatprobléma netiek atrisinata — ka panakt, lai
ikviens no profesionalo pakalpojumu darbiniekiem stradatu ar tikpat lielu atdevi un
motivaciju ka to dara paSnieks sava uznémuma. Abi minétie autori uzskata, ka augstas klases
profesionalis, kas nav Iidzipasnieks, pats sapratis, ka reiz€m ir jaatsakas no vairakiem
labumiem sava darba dev€ja laba, tacu cilvéka dabai nav raksturigi atdot kadam citam to, kas
pienakas un pieder pasam. Lidz ar to, pat ja darbinieks uz bridi bis spiests upurét dalu
pievienotas vertibas, ko tas ir radijis, par labu citiem piederoSai organizacijai, tomer tas ilgaka
laika perioda novedis pie §1 darbinieka neapmierinatibas pieauguma un vélmes atstat So
organizaciju, tadejadi netiks izpildits Dz. LorSa un T. Tirnija uzstadijums — noturét izcilus

specialistus.

Profesionalo pakalpojumu uznémumos ar ir biitiski noteikt, kadai ir jabiit jaunako
specialistu, vaditaju un vecako specialistu attiecibai, kas liela meéra ir atkarigs no ta, kada
veida specialisti un kadas proporcijas tick iesaistiti uznémuma realizétajos projektos. So
problematiku savos darbos apraksta Harvardas uznéméjdarbibas augstskolas profesors D.

Maisters.

Organizatoriskas struktiiras izveides joma profesionalo pakalpojumu uzpémumiem ir
savas Tpatnibas, no kuram pati svarigaka ir ta, ka augstaka [imena profesionali vienlaikus pilda
vairakas lomas — tie ir gan profesionalo pakalpojumu uznémuma Ilidzipasnieki, gan So
uznémumu vaditaji, gan ari darbinieki, kas apkalpo savus klientus. Lidz ar to, arT formala
vara, ko nodrosina organizatoriska struktiira, nebiit nav noteicosais varas veids — darbinieki un
kolégi ir gatavi sekot vai atbalstit vaditaja lémumus ne tikai tadél, ka vin$ iepem noteiktu
poziciju hierarhija, bet gan tadel, ka tie uzticas vina profesionalitatei, pieredzei un tiem ir

patikami ar $adu vaditaju stradat kopa.

Cita Tpatniba ir ta, ka katram profesionalo pakalpojumu uzpémuma darbiniekam,

veidojot savu karjeru, ir iesp&ja klut par §1 uznémuma lidzipasnieku (partneri), kas ir tikpat ka
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neiesp&jami tradicionalajos uznémumos. Sis faktors ir svarigs ne tikai tadg], ka lidzipasnicks
sanem noteiktu dalu no uznémuma pelnas, bet gan ar1 tadél, ka tas Ilidzipasniekam garanté
iesp&ju lidzdarboties organizacijai svarigu l@émumu pienemsana. Tadgjadi attiecibas starp
profesionalo pakalpojumu uznémuma vadosajiem darbiniekiem ir ka lidzigam ar lidzigu, kur
nepiecieSsama I€muma pienemsSanai ir jaieglst biezi vien lielakas dalas vai pat visu
lidzipasnieku (partneru) atbalsts. DiemZe€l autori neatkldj, ka faktiski mazak par 10% no
visiem profesionalo pakalpojumu uznémuma darbiniekiem ir lidzipasnieki, tatad, lielaka dala
par Iidzipasniekiem un partneriem nekad neklust. Tatad, ka nodroSinat lielakas dalas
profesionalo pakalpojumu uzp@muma darbinieku augstu motivaciju, autoru darba netiek

atklats.

Ar1 organizatoriskaja struktira profesionalo pakalpojumu uzp@mumos ir bitiskas
atSkiribas salidzinajuma ar tradicionalajiem uzpémumiem:

e tai ir maz vadiSanas [Tmenu,

e neliels augstaka (korporativa) limena vaditaju un atbalsta dienestu skaits,

e struktiiras pamata ir matricas veida organizatoriska struktiira ar fikséto dalu, ka
ar1 struktiirai ir mainiga dala — tie ir profesionalie specialisti, kuri strada pie
viena vai vairakiem projektiem atkariba no klientu vajadzibam,

e darbiniekiem nav neviena funkcionala vaditaja, bet gan tikai attieciga projekta

(vai vairaku projektu) vaditajs.

Bez tam, profesionalo pakalpojumu uznpémumu vaditaji lielakoties tiek ieveleti amatos
(nevis iecelti) uz noteiktu laiku, ka ar1 Sie vaditaji var tikt atcelti pirms termina, ja to darbs
neapmierina darbiniekus — $ada demokratijas pakape nav iedomajama neviena no
tradicionalajam organizacijam.

Profesionalo pakalpojumu uzn€mumos ir nepiecieSami daudz neformalaki Iidzekli, lai
satur€tu organizaciju kopa un spé€tu to vadit un attistit — Saja gadijuma 1pasi svariga loma ir
organizacijas kultlirai. Vissvarigakie jautajumi, kas ar kultiras palidzibu tiek risinati
profesionalo pakalpojumu uzpémumos, ir:

e T1pasuma forma (uznémums pieder darbiniekiem, kas ir ta lidzipasnieki),
e komandas darbs (panakumus nodroS$ina nevis katra individa sniegums, bet gan

visas projekta komandas darba rezultats),
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e sadarbiba starp kolégiem (darbinieki ir izpalidzigi un gatavi sadarboties ar
jebkuru citu kolégi, neskatoties uz geografiskajam, etniskajam, profesionalajam
vai ienemama amata atSkiribam),

e darbinieki un klienti ir svarigakie uzpémuma aktivi (uzpémumam nebis
apmierinatu klientu, ja tam nebiis vislabako profesionalu, kas sp&j apkalpot Sos
klientus, tikpat ka uzp@mumam nevar bit vislabakie profesionali bez
apmierinatiem klientiem),

e orientacija uz nakotni (uzn@muma ietvaros attistit jaunos profesionalus, lai tie
nakotn€ var€tu aizstat pensija vai uz citiem uzpémumiem aizgajusos

profesionalus).

Tomer, neskatoties uz Dz. Lorsa, T. Tirnija un D. Maistera pétijumiem, kas nedaudz
atsedz profesionalo pakalpojumu uznémumu darba specifiku, péc autora domam, joprojam ir
daudz neatrisinatu jautajumu:

e ka nodrosinat stratégiskas planosanas procesu $ajas organizacijas (uzp€mumiem,
kuriem ir daudz ipaSnieku, kas vienlaikus ir darbinieki, ir griiti panakt
vienpratibu, ka arT vienoties par varas sadali),

e ka nodrosinat VISU organizacijas darbinieku augstu motivacijas limeni (par
lidzipaSniekiem kliist profesionalo pakalpojumu uzp€mumu vadoSie un
ilglaicigakie darbinieki, tacu lielaka dala darbinieku tikai par tadiem cer klit),

e ka nodroS$inat daliSanos ar zinasanam starp organizacijas darbiniekiem un jauno
specialistu apmacibu, jo ikviens ar ikvienu konkur€, lai iegiitu vai apkalpotu

klientus, kas tiem nodroSina ienakumus.

Ka vel viena probléma, kas paradas lidz Sim veiktajos pétijumos — tiek aprakstita
profesionalo pakalpojumu uznémumu eso$a vadiSanas prakse bez méginajumiem iedzilinaties
intelektualo darbinieku darba specifika, vipu motivacija un vinu vertgjuma par pastavoso
vadiSanas sisteému, kas nelauj definét universalus principus, kas varétu tikt izmantoti visu
intelektualo darbinieku vadiSana neatkarigi no organizacijas, kura tie strada, tadel darba
turpinajuma autors pieversisies intelektuala darba satura un rakstura ipatnibu, ka ari

intelektualo darbinieku vajadzibu un motivacijas izpétei.
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3. Intelektualo darbinieku un to darba satura un rakstura
Ipatnibas

Ka atzist Kanadas vadibzinibu teoretikis F. Horibe, ir pienacis intelektualo darbinieku
laiks, jo muisdienas daudzu uzpémumu lielako vertibas dalu veido nevis to fiziskie aktivi, bet
gan $o uznémumu darbinieku zinasanas un pieredze [3 8\]. Lidz ar to zinaSanas ir kluvusas par
nozimigako pievienotas vertibas raditaju, bet tie, kam $§is zinasanas pieder — intelektualie
darbinieki — ir vertigakie resursi misdienu ekonomika. Attistoties intelektualajam
organizacijam, pieaug arl So organizaciju pieprasijums péc darbiniekiem, kuriem bitu
nepiecieSamas zinaSanas un pieredze intelektuala darba veikSanai, [idz ar to veidojas jauns
segments darba tirgii — intelektualo darbinieku darba tirgus, kam ir savas Tpatnibas

salidzinajuma ar fiziska darba veic€ju darba tirgu.

Intelektualo darbinieku piesaistiSanai un notur@Sanai uzne€muma nepietiek tikai ar
augstaku atalgojumu vien, jo tas tikai palielinatu izmaksas, nevis paaugstinatu So darbinieku
darba razigumu vai darba kvalitati. Lielais pieprasijums ASV péc intelektualajiem
darbiniekiem ir radijis situaciju, ka vairak neka puse ASV uzpémumu atzist, ka tie ir
zaud@jusi tik daudz talantigu darbinieku, ka ta rezultata So uznémumu konkurétspéja ir tikusi

 X].

bitiski iedragata [38

Sie fakti, péc autora vértgjuma, vélreiz norada, ka eso3as vadibas teorijas un principi
nav pieméroti intelektualo darbinieku vadiSanai, jo tie nenodroSina gan intelektualajam
darbiniekam, gan organizacijai savstarp&ji izdevigas sadarbibas sist€mas izveidi, ka rezultata
intelektualie darbinieki ir spiesti regulari mainit savu darba dev&ju, bet organizaciju
konkuretspéja tiek butiski vajinata.

Ka rada ASV pieredze, aptuveni 65% no vadoSo ASV uznéméjdarbibas (vadibzinibu)
augstskolu beidzgjiem uzsak darbu tiesi profesionalo pakalpojumu uznpémumos. Tas ir saistits
ne tikai ar salidzinoSi augstaku atalgojumu neka, piemeéram, raZzo$anas uzg€mumos vai valsts
parvaldg€, bet arT ar to, ka jaunie specialisti ir ieinteres€ti stradat ar pasSiem labakajiem un
pieredz&jusakajiem attiecigas jomas specialistiem vai arl stradat pie interesantam un

sarezgitam klientu problémam.

Ta ka profesionalo pakalpojumu uzpnémumu vienigais resurss, ko tie pardot, ir savu
darbinieku sp&jas un zinasanas, $ie uznémumi daudz vairak laika un Iidzeklu iegulda savu
jauno un ar1 pieredz€juso darbinieku attistiba un izglitoSana visas karjeras laika, neka to spgj

un var atlauties tradicionalie uznémumi.
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Lidzigas tendences vérojamas ari darba tirgli — arvien lielaks klust tieSi intelektualo
darbavietu 1patsvars kop&jo darbavietu skaita. Ja salidzina klasisku fiziska darba veic€ju ar
intelektualo darbinieku, pirmajam no tiem ka svarigakais nosacijums darba veikSanai ir
prasmes, kuras var iegiit, darot attiecigo darbu, kamér intelektualajam darbiniekam svarigakas

ir zinasanas, kuras var apgiit tikai macibu cela vai arT veicot petijumus.

Ka minéts darba ievada, ASV intelektualo darbinieku Ipatsvars ir sasniedzis 25-40% no
nodarbinato skaita. Tad€jadi var apgalvot, ka gan ASV, gan arl citu valstu ekonomiska
izaugsme liela mera ir atkariga no ta, vai vadibas zinatniekiem izdosies veikt ievérojamus
uzlabojumus intelektualo darbinieku darba raziguma palielinasana, jo tieSi intelektualie
darbinieki ir tie, kas izstrada radoSos risinajumus, izstrada un ievie$ inovacijas uznémumos,
tadgjadi uzlabojot to konkurétspgju, samazinot izmaksas vai radot lielaku pievienoto vértibu
patérétajam.

Intelektualo darbinieku skaita un Ipatsvara pieaugums noverojams ne tikai ASV, bet ar1
Latvija. Péc LR Centralas statistikas parvaldes profesiju apsekojumu datiem, kas tiek
organizéeti ik gadus oktobr, autors veica aprékinus par nodarbinato profesiju grupu izmainam

laika posma no 1997. gada oktobra Iidz 2004. gada oktobrim (skat. 3.1. tabulu).

3.1. tabula

StraddjoSo skaita un ipatsvara izmainas Latvija pa profesiju pamatgrupam (bez armijas
profesijam) 1997. un 2004. gada oktobri

1997 2004 Pieaugums
Profesiju pamatgrupas skaits (tOkst.) % skaits (tOkst.) % %
Likumdeveéji, valsts vecakas
amatpersonas, vaditaji 56.2 8.4% 101 13.6% 79.7%
\ecakie specialisti 78.2 11.7% 143.3 19.2% 83.2%
Specialisti 93.3 13.9% 99.3 13.3% 6.4%
Kalpotaji 52.4 7.8% 65.6 8.8% 25.2%
Pakalpojumu un tirdzniecibas
darbinieki 88.7 13.2% 114.6 15.4% 29.2%
Kvalificéti lauksaimniecibas un
zivsaimniecibas specialisti 104 1.6% 4.7 0.6% -54.8%
Kvalificéti stradnieki un amatnieki 121.7 18.2% 111.9 15.0% -8.1%
lekartu un masinu operatori un
izstradajumu montieri 80.9 12.1% 82.1 11.0% 1.5%
Vienkarsas profesijas 88.6 13.2% 86.8 11.7% -2.0%
Kopa 670.4 100.0% 809.3 100.0% 20.7%

Avots: apkopojis autors, izmantojot Centralas statistikas parvaldes profesiju apsekojumu datus par 1997. un
2004. gadu

Autors konstatgja, ka stradajoSo skaits Latvija (iznemot armijas profesijas) apliikotaja

laika perioda ir palielinajies no 670.4 tikstoSiem nodarbinato Iidz 809.3 tiikstoSiem jeb par
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20.7%. Tadu, ja apliko nodarbinato skaita izmainas pa profesiju pamatgrupam', tad ir
redzams, ka ne visas profesijas nodarbinato skaits ir picaudzis — dazas profesiju pamatgrupas
pat ir novérojams samazinajums par 54.8% (kvalificéti lauksaimniecibas un zivsaimniecibas
specialisti), samazinajums par 8.1% verojams ar1 kvalificétu stradnieku un amatnieku grupa,

ka arT vienkarso profesiju pamatgrupa — par 2%.

Vislielakais nodarbinato skaita picaugums Latvija laika posma no 1997. gada oktobra
lidz 2004. gadam oktobrim ir noticis tiesi intelektuali intensivo profesiju grupas (likumdevéji,
valsts vecakas amatpersonas, vaditaji — pieaugums par 79.7%, vecakie specialisti — pieaugums
par 83.2%), ka rezultata ar1 So abu pamatgrupu profesijas nodarbinato kopgjais ipatsvars laika
posma no 1997. gada oktobra Iidz 2004. gada oktobrim no 20.1% ir palielinajies 1idz 32.8%.
Autors prognozg, ka gan pasaules meroga, gan ar1 Latvija intelektualo darbinieku skaits un
ipatsvars nakotné pakapeniski turpinds palielinaties gan saistiba ar parmainam resursu
izmantoSana (no dabas resursu ekonomikas uz zinaSanu ekonomiku), gan arl saistiba ar
augstakas izglitibas popularitates pieaugumu, kas nodroSinas attiecigo specialistu
piedavajumu tirgd.

Par intelektuala darba razigumu valsts ekonomikas Itmeni var spriest péc intelektuala
darba rezultatiem, kas izpauzas ka inovacijas vai jauni, ar1 butiski uzlaboti, produkti, ko valstt
stradajosie uzpémumi ir ieviesusi tirgii. DiemZzel Latvijas situdcija nav iepriecinosa. Centrala
statistikas parvalde ir veikusi divus Inovaciju attistibas apsekojumus Latvija (2002. un 2004.
gada), kuros tika apkopoti dati par laika periodu no 1999. lidz 2001. gadam un par laika
periodu no 2001. lidz 2003. gadam. Apsekojumi tika veikti saskana ar ES metodologiju un
atbilstoSi Eurostat prasibam. Abos pétijuma periodos tika konstatets, ka tikai 19% no Latvijas
uznémumiem ir bijusi inovativi, ievieSot tirgll jaunus vai butiski uzlabotus produktus vai ari

uznémumos ieviesot jaunas butiski uzlabotas tehnologijas [\IQ, 107].

Tas, ka abos pétijuma periodos tika iegtti l1dzigi rezultati, liecina, ka Iidz Sim Latvijas
ekonomika kopuma un ari mikroekonomiskaja limeni — konkr€tos uzpémumos — nav
piecaugusas investicijas tieSi cilvéciskaja kapitala, kas spetu ar jauniegiitajam zinaSanam
nodro§inat inovaciju izstraddi un ievieSanu. Inovativo uzpémumu TIpatsvars Latvija ir

2, 107].

ieverojami zemaks neka vidg&jais raditajs ES valstis, kur tas ir 45% no uzpémumiem [\1

Péc autora domam, viens no galvenajiem iemesliem, kadél intelektualo darbinieku darba

! Saskana ar Latvijas Republikas Profesiju klasifikatoru (apstiprinats ar Latvijas Republikas Labklajibas
ministrijas 09.10.1998 rikojumu Nr. 246. Klasifikators veidots, adaptgjot Starptautisko standartizéto profesiju
klasifikaciju (International Standard Classification of Occupations (ISCO), ILO, 1998)
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razigums Latvija ir tik zema limeni, ir tas, ka fiziska darba veic€jiem paredzetas vadiSanas
metodes tiek automatiski pielietotas ar1 intelektualo darbinieku vadiSana, nepemot véra §i

darba un darba veicgju specifiku.

Viens no intelektuala darba veikSanas pamatnosacijumiem ir zinaSanas un spé&jas
(prasmes) tas izmantot. Uz zinasanam balstita darba veikSanai ir nepiecieSamas intelektualas
un analitiskas prasmes un iemanas, to izpildei ir nepiecieSamas plaSas teorétiskas zinaSanas un
darba pieredze. Sads darbs nav rutinas darbs, jo prasa radoSus risinajumus un spé&ju

pielagoties konkrétajiem apstakliem.

Tadi termini ka “intelektualais darbs” un “intelektualais darbinieks” tiesa tulkojuma
anglu valoda nepastav, tacu péc savas biitibas tiem atbilst jédzieni ‘“zinasanu darbs”
(knowledge work — anglu val.) un “zinasanu darbinieks” (knowledge worker — anglu val.).
Taja pat laika anglu valoda pastav tads jeédziens ka “intelektuala organizacija”, kas tika
apliikota darba otraja nodala. Ta ka intelektualajas organizacijas strada darbinieki, izmantojot
ne tikai sava riciba esosas zinasanas, bet ar1 garigas sp&jas, autors iesaka latvieSu valoda lietot
tadus jaunus terminus ka “intelektualais darbs” un “intelektualie darbinieki”, nevis tieSos
tulkojumus no anglu valodas. Lidz Sim latvieSu valoda bija ierasts lietot tadus jédzienus ka
“garigais darbs” un “gariga darba veicgji”, tau, pec autora domam, Sie jédzieni ir nedaudz
Sauraki — lai gan tie norada uz cilvéka garigo sp€ju un talanta nepiecieSamibu, tie neuzsver

zinasanu lomu $ada darba veikSanai, tadel darba autors Sos jédzienus neizmantos.

ASV vadibas teorétikis G. Deiviss (G. Davis — anglu val.) intelektualo darbu definé ka

aktivitasu kopumu, kas ietver gan individam jau esoSo, gan no arpuses iegiito zinaSanu

izmantoSanu, lai raditu rezultatu, kas satur noteikta veida informaciju [59, 4]. Péc autora
domam, dota definicija ir parak Saura, jo intelektuala darba rezultats var saturét ne tikai
informaciju (vizuala, audio, elektroniska vai kada citada forma), bet darba rezultats var but art

jaunas zinasanas.

Cita zinatnieku grupa M. Bérsa (M. Beers — anglu val.) vadiba iesaka nedaudz plasaku

definiciju — intelektualais darbs ir tads darbs, kura primarais mérkis ir iek§€jo un argjo

zinaSanu iegisana, radiSana, klasificéSana vai izmantoSana [59, 4]. Tatad, intelektuala darba
veikSanai nepiecieSamie resursi un ari rezultati var but loti daudzveidigi, biezi vien
netaustami, griiti formul€ami, pretrunigi un, visticamak, nepilnigi, jo virkne zinasanu nav

publiskota, ta nav pieejama vai ari nepastav “viena pareiza teorija”.
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Tomer, péc autora domam, Saja definicija iztrukst vél kada elementa — Sis darbs ietver
ar1 radoSos procesus un ir veérsts uz inovativu darbibu, unikalitati un individualu pieeju, tade]
autors intelektualo darbu definétu sekojosi: intelektualais darbs ir darbs, kura veikSanai ir
nepiecieSams iegit, klasificet un pielietot zinasanas, lai izstradatu radoSus, unikalus un

nestandartiz€tus risinajumus vai raditu jaunas zinasanas.

Lidz ar to, autors piedava sadu intelektualo darbinieku definiciju: intelektualie
darbinieki ir tadi darbinieki, kuri pievienotas vértibas radiSanai izmanto savas
zinasanas un garigas spé€jas. Savukart fiziska darba veic€jiem bitiskakais ir apgtt darba
veikSanai nepiecieS$amas iemanas, tatu jaatzist, ka ir arvien grutadk novilkt robezu starp
intelektualo un fizisko darbu, jo misdienas novérojama So kategoriju sapliiSana — ar1 fiziska
darba veikSanai ir nepiecieSama arvien lielaka zinaSanu baze, jo sarezgitakas klust gan

iekartas, gan ar1 materiali.

Intelektualie darbinieki risina loti sarezgitus uzdevumus un problémas, tadgl
intelektuala darba procesu vienmér ir bijis loti griiti aprakstit un novertét, jo pats intelektuala
darba veikSanas process ir loti daudzveidigs, biezi vien gruti analiz€ams vai sadalams
precizas noris€s, notikumos vai procediiras. Salidzinajuma ar fizisko darbu, kam raksturiga
rutina, intelektualais darba veikSanas process biezi vien ir radoss, unikals, bezprecedenta, to

veic ar augsta [imena prasmém un zinasanam apveltiti profesionali vai tehniskie darbinieki.

Atskirigajiem intelektuala darba paveidiem ir ari vairakas kopigas ipatnibas, kas tos
atSkir no fiziska darba. Ka svarigakas, péc autora domam, var tikt minétas:

o intelektualais darbs tiek veikts tam atvélétaja laika posma, kas var but gan
garaks, gan 1saks, tacu atvéleétajam laikam un rezultatiem nav novérojama tieSa
proporcionala atbilstiba. Piem@&ram, divas reizes palielinot reklamas maketa
izgatavoSanas laiku nevar prognozet, ka tiks iegtts divas reizes labaks maketa
variants, pie tam biezi vien atrs un spontans reklamas vai idejas risinajums ir
daudz veiksmigaks, neka ilga laika posma raditam darbam;

e intelektualo darbu no malas biezi vien nevar novérot, jo liela darba dala
neizpauzas ka fiziska aktivitate, pieméram, apdomajot preses relizes galvenas
tézes, nekadas ST darba argjas izpausmes formas, kamér relize netiek fiziski
rakstita, nav ar€ji saskatamas;

e nestrukturétam darbam biezi vien seko strukturéts darbs, tadél intelektualos
darbiniekus var loti viegli novirzit no darba pienakumiem (pieméram, ideju

izteikSana jauna reklamas saukla izveidei, izmantojot “prata vétras” metodi, ir



-60 -

nestrukturéts darbs, kam seko strukturizéts darbs — labako sauklu atlase,

pamatojoties uz sauklu alternativu atbilstibu attieciga zimola vertibam, u.t.t.).

Nemot vera §is Tpatnibas, autors secina, ka izstradat precizas un detalizetas intelektualo
darbu veikSanas procediiras, kuras biitu noradits, kadas aktivitates un cik ilga laika un kada
seciba veicamas, kadiem ir jabiit sakotngjiem resursiem, lai tiktu garantéta vélama rezultata
sasniegSana, nav iesp&jams. Ta rezultata, lai izpilditu savus darba pienakumus, intelektualie

darbinieki biezi vien palaujas tikai uz savu intuiciju vai savu ieprieks€jo darba pieredzi.

So tézi apstiprina ari grupa vadibzinibu teorétiku M. Bérsa (M. Beers — anglu val.)
vadiba, noradot, ka intelektualo darbu procesu izpeti apgriitina tas, ka:

e intelektuala darba veikSanai nepiecieSamie resursi un sagaidamie darba rezultati
ir daudzveidigi un biezi vien pirms darba uzsakSanas nav precizi identific€jami,
jo tie atklajas tikai darba gaita;

e intelektuala darba veikSanas nosacijumi un metodes ir nestrukturiz€tas un
atSkirigas atkariba no situacijas;

e nav iespgjams ieprieks precizi noteikt, kads ir pats darba process un ta posmi;

e nav izstradati vienoti kriteriji, ka novertét intelektualo darbu;

o intelektualie darbinieki labprat strada autonomi wun izvairas no tieSas
uzraudzibas;

e ir milziga atsSkiriba darba snieguma starp dazadiem darbiniekiem vai art dazados
laika periodos;

e pagaidam ir nepietickami attistitas informaciju tehnologijas, kas butu piemérotas

intelektuala darba veikSanas atbalstam [59, 5-6].

Jau kops F. Teilora laikiem orientéSanas uz paSu darba procesu, sadalot to mazakas,
standartizétas, izméramas darbibas, ir bijis pamata fiziska darba raZiguma pieaugumam.
Diemzgl intelektuala darba raksturs un ari intelektuala darba veicgju pretestiba apgritina

strukturétu un standartiz€tu pieeju izmantosanu.

Vadibzinibu teorétikis M. Erls (M. Earl — anglu val.) uz zinaSanam balstitos procesus
raksturo sekojosi: intelektualajiem procesiem nebiit nav jabiit veiktiem vienveidigi, tacu to
veikSana prasa noteiktu likumsakaribu un noteikumu ievéroSanu, lai gan pasi procesi ir gana
neskaidri. Pieméram, stratégijas izstrade vai inovacijas — no kuram pédg&jo ir gruti analizét,
model&t un iepriek§ paredzét — darba pliismas ir nenoteiktas, ar partraukumiem, biezi vien

7.

haotiskas, taja pat laika — balstitas uz zinaSanam [59
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Tatad, intelektualais darbs ir darbs ar zinasanam, kas, p&c autora domam, var izpausties

e zinasanu izmantoSana (piemé&ram, finanSu audita veikSanas gadijuma),
e zinasanu mekléSana (pieméram, uznémejdarbibas informacijas izliikoSana),
e zinasanu apkopos$ana un klasific€Sana (piemeram, klientu datubazes izstrade),

e zinaSanu radiSana (pieméram, veicot zinatniskos p&tijumus jaunu zalu izstradei).

Nav Saubu, ka intelektuala darba veikSanas procesa ir iesp&jams veikt uzlabojumus, kas
padaritu to efektivaku. Ta, piemé&ram, zinaSanu izmantoSanas joma biitiskakais ir esoSas
zinasanas padarit pieejamas visai organizacijai, lai tas varétu izmantot plass specialistu loks.
Zinasanu radiSanas jomai savukart raksturiga daudz augstaka darbinieku ricibas brivibas
pakape, tadgjadi zinasanu radiSanas joma So procesu vadiba tiek pilniba uzticEta pasam

intelektualajam darbiniekam.

Viens no svarigakajiem priekSnosacijumiem veiksmigai intelektualo darbinieku
vadiSanai ir nepiecieSamiba skaidri definét vigu darba meérkus un uzdevumus. DiemZzgl
daudzas nozars, pieméram, reklamas, sabiedrisko attiecibu, vadibas, juridisko un finansu
konsultaciju joma nav iesp&jams tos pilniba aprakstit, jo darba merkus un uzdevumus
visbiezak izvirza nevis darba devé€js, bet gan klients, tad€] tos nepiecieSams izteikt vismaz
vispariga forma. Rezultata — biezi vien izveidojas situacija, kad no formala viedokla raugoties,
darbiniekam nav pietiekosi skaidra darba pienakumu apraksta un nepastav skaidri definétas
procediiras darba veik$anai. Saja gadijuma batisku lomu sp&lé nevis formalais darba ligums
un darba apraksts, bet gan tieSi nerakstitas savstarp€jas saistibas starp darba deveu un
darbinieku, ko vadiSanas teorija médz saukt ari par psihologisko darba ligumu. Sis
psihologiskais ligums sevi ietver:

e abpusgju intuitivu izpratni par darba mérkiem un uzdevumiem;

e abpusgju labo gribu sasniegt darba mérkus un izpildit uzdevumus.

Gadijuma, kad darbiniecka un darba dev€ja vienoSanas par darba merkiem un
uzdevumiem ir intuitiva un nav iesp&jams pilniba aprakstit darba pienakumus un to veikSanas
procediiras, lielu nozimi ieglist abpus€ja laba griba stradat saskana ar uzpémuma iekSiené
pastavosajam darba tradicijam un kultiiru. Ta realiz€jas tad, kad bez 1pasSas rakstiskas vai
formalas vienoSanas darba dev€js nodroSina darbinieku ar wuzdevumu veikSanai
nepiecieSamajiem apstakliem, resursiem u.c., bet darbinieks veic darbu saskana ar vinam

izvirzitajiem mérkiem.
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No vienas puses, $adai sadarbibai ir savi trilkumi, pieméram, vaditadjam nav iesp&jams
atsaukties uz darbu veikSanas procediru vai darba pienakumu aprakstu, ja intelektuala
darbinieka darba rezultati atSkiras no vaditaja ieprieks ceréta. Ar1 darbinieckam nav noteiktu
rakstisku vadliniju vai kriteriju, kadiem tad jabut vipa darba rezultatiem un pe&c kadiem
kriterijiem tiks novertéts vina sniegums. No otras puses, $adu rakstisku dokumentu neesamiba
dod lielaku ricibas brivibu darbiniekam, kas palielina iesp€jas stradat radosak un

novatoriskak, kas, ka min&ts ieprieks, veicina radoSu un inovativu risindjumu izstradi.

Autors secina, ka intelektualo darbinieku darba saturs un raksturs ir butiski atSkirigs no
fiziska darba, kas liecina par to, ka dala vadiSanas principu un metozu, ko ir izstradajusi
vadibas teorijas klasiki, lai palielinatu tiesi fiziska darba razigumu, nav pieméroti intelektualo

darbinieku vadiSanai, ko autors pieradis darba 5. nodala.

Ka atzist viens no pasaules vadoSajiem vadibzinibu teorétikiem P. Drakers (P. Drucker
— anglu val.), vadibas darbs ar intelektualajiem darbiniekiem ir salidzinams ar orkestra
dirigenta darbu. Vaditajs, kas strada ar intelektualajiem darbiniekiem, pats nevar izpildit tos
pienakumus, ko veic darbinieki, tapat ka orkestra dirigents neprot spélét tibu. Taja pat laika
intelektualais darbinieks ir atkarigs no sava vaditaja, lai tas sniegtu informaciju par darbibas
virzienu, mérkiem, darba izpildes standartiem, organizacijas vértibam, individa un
organizacijas sniegumu un rezultatiem. Un, [1dzigi ka orkestranti var sabot€t pat vissp&jigako
dirigentu, jo 1pasi, ja tas ir autoritara stila piekritgjs, arl uz zinaSanam balstita organizacija

| 20].

tikpat viegli var sabotet vissp&jigako, bet autoritaro, vaditaju [30

Vadisanas prakse ir sastopami vairaki méginajumi izstradat metodes intelektualo darba
procesu uzlaboSanai. Ka rada pieredze, Sados gadijumos mérki uzlaboSanai ir mazak
ambiciozi, bet daudz plasaki, nekd administrativiem vai razoSanas procesu uzlaboSanas
pasakumiem. Biezi vien mérkis intelektualo darba procesu uzlaboSanai aprobezojas ar
vienkarsu noradi “uzlabot” vai “samazinat laika vai intelektualo resursu patérinu”. Iemesls,
kade] uz intelektuala darba uzlaboSanu veérstajiem projektiem nav precizi formulétu un
izméramu mérku, ir tas, ka intelektualo darbinieku viens no svarigakajiem mérkiem vienmér
ir bijis darba rezultatu augsta kvalitate, nevis darba process, kura laika Sie rezultati tiek
sasniegti. Darba procesa raksturliclumus, ka paterétais laiks un izmaksas, ir salidzinosi viegli
1izmérit, ko nevarétu teikt par darba rezultatu, kas biezi vien kvantitativi nav novertéjams. Ta
rezultata tie, kas vélas veikt uzlabojumus intelektuala darba procesa, biezi vien pirms So
uzlabojumu uzsakSanas nav parliecinati, ka uzlabojumus vispar var noveértét un vai precizi

noteiktie uzlabojumi ir sasniedzami.
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Dazi uzskata, ka pirms intelektualo darba procesu uzlaboSanas projektu uzsakSanas
neviens nevar novertét, cik un kadi uzlabojumi ir iesp&jami. Citi savukart uzskata, ka precizi
kvantitativu mérku noteikSana novestu pie ta, ka intelektuala darba procesu uzlabotaji parak
koncentrétos uz skaitlisko mérku sasniegSanu, nevis domatu, ka patiesiba panakt

uzlabojumus. Bez Saubam, pastav art mérki, kuri ir skaidri defingti un izmé&rami.

Pec ASV vadibas teorétiku M. Bérsa, T. Davenporta un S. Jarvenpa (M. Beers, T.
Davenport, S. Jarvenpaa — anglu val.) domam, intelektualo darba procesu uzlaboSanai var tikt
izmantotas divas pamatmetodes: neiejaukSanas metode un vadibas noteikta metode jeb
reinzenierings (reengineering — anglu val.). NeiejaukSanas metodes biitiba ir ta, ka tiek
uzskatits, ka pasi intelektualie darbinieki ir pilniba atbildigi par sava darba procesu planoSanu
vai darba izpildes metozu izveli, kur katrs intelektuala darba process tiek uztverts ka “melna
kaste”, kuru parzina vien pasi intelektuala darba daritaji. Savukart vadibas noteiktaja modelt
darba procesu pilnveidoSana tiek uzticEta specialistiem “no arpuses”’, piemé&ram,

konsultantiem. NeiejaukSanas un vadibas noteikto metozu salidzinajums dots 3.2. tabula.

3.2. tabula
Divas pieejas intelektuala darba uzlaboSana [59, 12]
Metode NeiejaukSanas Vadibas noteikta
(reinZenierings)
Stratégija pienemt darba labus izdarit darbu savadak

specialistus un laut tiem
stradat

Uzmaniba pievérsta resursiem un rezultatiem darba procesam

Detalizétibas pakape makro mikro

Novertesana pec ilga laika perioda péc 1sa laika perioda
(vairakiem gadiem) (stundas, dienas, ménesa)

Limenis individuals lielaka grupa

Lidzdaliba plasa ierobezota

Uztic€Sanas parliecibai pilnvaram

Analizes mérkis izprast esoso vidi veidot jaunu vidi

Darbu veic pasu specialisti pieaicinatie specialisti no

arpuses

Galvenie Skérsli

lojalitate disciplinai

bailes no parmainam

NeiejaukSanas stils var tikt raksturots ka labu specialistu atraSana un piesaistiSana
intelektuala darba veikSanai, laujot tiem pasSiem izvEleties intelektuala darba veikSanas
metodes, novertéjot vienigi to, cik atri un kvalitativi tiek iegiits darba rezultats. Turpreti
vadibas noteiktas pieejas gadijuma uznémumi aktivi cenSas izdarit izmainas intelektualo

darbinieku darba procesa un ikdienas darbibas. Darba procesa sastavdalas tiek sadalitas stkak
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lidz pat atseviskam darbibam. Darbinieku sniegums tiek vértéts ik dienu vai pat ik stundu. Sis
pieejas gadijuma tiek vertets visas komandas kopg€jais sniegums, kamer individs tiek uzskatits

par kadas lielakas grupas sastavdalu.

NeiejaukSanas pieejas gadijuma darbinieki ir autonomi un tiek uzskatits, ka bez pasu
darbinieku iesaisti§anas parmainu procesos tie nebiis gatavi pienemt izmainas. ST pieeja ari
nem veéra to, ka intelektualie darbinieki izmantos jaunizstradatas metodes nevis tadel, ka kads
to ir uzspiedis, bet tad€l, ka viniem bis radusies parlieciba par jauno metozu priekSrocibam.
Ta ka darbinieki ir zinoSakie sava joma, pirmkart tiek noskaidrots, ka tie veic savu darbu
patlaban, un tikai p&c tam tiek ieteiktas kadas izmainas, jo ir jabiit pamatotam iemeslam, kadel

intelektuala darba process ir tads, kads tas ir.

Izmantojot vadibas noteikto pieeju, izmainas intelektuala darba procesa tiek inici€tas
“no augsas”, bet darbinieki vadibas noteiktas izmainas sak izmantot tadel, ka viniem to liek
vadiba. Sis pieejas gadijuma tiek pienemts, ka patlaban izmantotas intelektualo darbinieku
darba metodes lielaka vai mazaka mera nav pareizas vai efektivas, tadé] uzmaniba tiek veltita
tam, lai izstradatu “pareizo” darba veikSanas procediiru. Ta ka patlaban pielietotas metodes un
procediras tiek uzskatitas par neefektivam, tiek piesaistiti specialisti no arpuses, pie tam — tie

ir vai nu konsultanti, vai arT vaditaji, kam nav pieredzes attiecigaja darba, kas tiek pétits.

Visbeidzot, ja vadibas noteikto un izstradato metozu ievieSanai praksé ka galvenie
pretestibu parmainam c€loni ir bailes un nedrosiba par “uzlabotajiem” procesiem, tad
neiejauksanas pieejas gadijuma lielakais Skerslis ir specialistu nevéléSanas iziet arpus savas
profesijas vai zinatnes nozares ramjiem un saskatit labako praksi vai atzinas, ko sniedz citas

zinatnes vai darbibas sferas.

Tomér, ka norada M. Bérss (M. Beers — anglu val.), lielaka dala intelektualo darba
procesu uzlaboSanas projektu ir virziti nevis uz procesu uzlabo$anu, bet gan uz resursu
(ieguldijumu) un rezultatu analizi. Iemesls tam, kade] tiek pétits tieSi rezultats, ir tas, ka
intelektualie darbinieki pretotos méginajumiem pieverst parak lielu uzmanibu uz sadalitam
veicamajam darbibam, savukart darba rezultati ir vienigais posms, kura ir redzami (taustami)
rezultati, ko tad arT ir verts vertet un uzlabot. Zinatnieks art uzsver, ka uznp€mumi jauno darba
metozu ievie$anai necen$as izmantot piespiedu metodes, bet gan megina intelektualos
darbiniekus parliecinat par So metozu priekSrocibam — jaunas metodes tika piedavatas un
“pardotas” apmacibu cela. Tas tadel, ka intelektualaja darba intelektualajiem darbiniekiem ir
vairak varas, neka vaditajiem, jo vigu riciba ir kritiski nepiecieSamas zinasanas, no kuram ir

atkarigi uzn€muma panakumi.
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Nevar apgalvot, ka vienmer ir jaizmanto tikai un vienigi neiejaukSanas pieeja vai tikai
un vienigi no augsas noteikta — daudzos gadijumos ir ieteicams kombinét neiejaukSanas un
vadibas noteiktas pieejas, jo Ipasi ja nepiecieSams veikt uzlabojumus ar zinaSanu mekléSanu,

apkopoSanu vai izmantoSanu saistitajas jomas.

Ka norada M. Berss, T. Davenports un S. Jarvenpa (M. Beers, T. Davenport, S.
Jarvenpaa — anglu val.), ir iesp&jamas Cetras jomas, kuras veikt uzlabojumus attieciba uz
intelektualo darbu:

e izveidojot zinaSanu bazi, ko var atkartoti izmantot un kurai citiem darbiniekiem
ir briva pieeja,

e mainot vietu, kura un ar ko kopa intelektualie darbinieki strada,

e mainot darba procesu norises secibu,

e mekl&jot iesp€jas plasak pielietot jaunakas tehnologijas [59, 17-18].

Tomer virkne zinatnieku Saubas, vai intelektualie darbinieki, kas strada autonomi un
risina sarezgitas problémas vai veic radoSo darbibu, vispar ir vadami un vai tiem ir
nepiecieSsama vadiSana tas tradicionalaja izpratn€, vai arl vaditdjiem janodro$ina tikai
pakalpojumu un koordinacijas funkcija. Autors dalgji piekrit Sim viedoklim, tacu nevar
piekrist tam, ka intelektualie darbinieki bez vadiSanas vispar varétu iztikt (izneémums varétu
biit radoSo profesiju parstavji, pieméram, rakstnieki vai gleznotaji, lai gan ar daudzi no tiem
ir noteiktas darba vai citas ligumiskajas attiecibas ar producentiem, tatad, ar1 tiek vaditi), tadel
ir nepiecieSams izpétit, kuri faktori intelektualo darbinieku darba razigumu ietekmé pozitivi

un kuri — negativi.

Tapat, bitiski ir noskaidrot intelektuala darba veicgju darba motivaciju, kas, nemot véra
atSkiribas gan darba rakstura un satura, gan dazado izglitibas Iimeni, salidzinajuma ar fiziska
darba veicgjiem, ir loti maz pétita. Ir nepiecieSams arT noskaidrot, ka intelektualie darbinieki
verte lidzsingjo vadiSanas praksi — kas un kadél tiem Skiet pienemami, kas — traucgjosi, kadus
uzlabojumus vadiSanas sist€éma tie iesaka un ka intelektualie darbinieki vérté sava darba
raziguma paaugstinasanas iesp&jas. Veicot $adu petijumu, rastos iesp&jas izstradat jaunas,
intelektualo darbinieku vadiSana izmantojamas metodes, principus un organizatoriskas
formas, tadel autors organiz€ja kvalitativo un kvantitativo Latvijas intelektualo darbinieku

petijumu, kura norises un rezultatu analizei veltita darba nakosa nodala.
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4. Intelektualo darbinieku darba razigumu ietekmeéjosie
faktori

4.1. Kvalitativa pétijuma raksturojums

Lai noskaidrotu, kadi faktori ietekmé Latvijas intelektualo darbinieku darba razigumu
un darba motivaciju un kadas izmainas butu nepiecieSams veikt intelektualo darbinieku
vadisana pielietotajas metod€s, autoram radas nepiecieSamiba ieglt primaros datus, jo Iidz
Sim izsmeloSu pétijumi par §Tm problémam, jo ipasi Latvijas konteksta, diemzel nav veikti,

tade] sekundaro datu ieguve un analize nebija iesp&jama.

Pastav divas galvenas pétjjumu metozu grupas primaro datu iegtisanai: kvalitativas
metodes un kvantitativas metodes. Kvalitativas pétijumu metodes ietver nestrukturizétus
peétijumus, kuros izmanto nelielas izlases ar meérki giit ieskatu un izpratni (par p&tamo
problému — aut.). Savukart kvantitativas petijumu metodes izmanto noteiktu datu daudzumu

. 132].

un pielieto kadu no statistiskas analizes metodém [45

Kvalitativais pétijums var tikt veidots ka izp&tes stratégija, kas liclakoties uzsver vardu
nozimi nevis ieguto datu kvantitati un kas:
e izmanto iduktivo pieeju, lai noteiktu sakaribas starp teoriju un pétijumu, kura
primarais ir teoriju izstrade;
e apstrid pastavosas normas, praksi un modelus pétot to, ka individi uztver un
interprete socialo vidi;

e atklaj individu viedokli par pastavigi mainigo socialo vidi [25, 19].

Tatad, kvalitativas metodes sniedz dzilaku ieskatu cilvéku ricibas motivacija, vinu
attieksmé vai izjiitas attieciba pret kadu objektu, tacu iegiitos datus nav iesp&ams visparinat
un tie noder tikai ka norades iespgjamam tendencém par kadu t€mu, jo izmantotas izlases ir
parak mazas, tacu kvalitativais pétijums ir piemérotaks iesp&jamo tendencu atklasanai un
hipotézu izvirziSanai.

Lai izprastu intelektualo darbinieku motivaciju un tas argumentaciju, novertétu darba
razigumu ietekm€joSos faktorus un izvirzitu hipotézes, péc autora domam, piemé&rotaka no

kvalitativo petijumu metozu klasta ir intervéSana.

Intervésana tiek izmantotas gadijumos, kad
e nepiecieSams izvairities no citu respondentu ietekmes un t€mas iztirzaSanai

nepiecieSams ilgaks laiks (piem&ram, slépto uzvedibas motivaciju izpéetei);
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teéma ir konfidenciala (kad respondenti tiek intervéti ka juridisko personu
parstaviji);

tiek iztirzatas sociali, personiski vai intimi jtigas t€mas;

nepiecieSams detalizétak izprast un aprakstit individa personisko pieredzi, lietoto
valodu, kultiiras fenomenus;

petijuma jaiegist dazadu socialo un profesionalo grupu parstavju viedokli
(respondenta piederiba noteiktai grupai var negativi ietekmé&t vipa v&lmei
izteikties grupa (zemaka iesaistitibas pakape), kura ir vinpam sociali vai
profesionali ,,svesi” grupas dalibnieki);

mérka grupas dalibnieki generalaja kopa ir griti sasniedzami un grupas
komplektacija prasitu parak ilgu sagatavoSanas laiku;

nepiecieSams izprast un aprakstit respondenta neverbalo uzvedibu u.c.

Atskiriba no fokusgrupu diskusijam, kas ir popularaka tiesa kvalitativa pétijuma metode

(zemaku izmaksu, ierobezota laika del, ka ar1 tadel, ka atseviskos gadijumos ir svarigi izpétit

grupas dinamiku vai veicinat grupas dalibnieku viedoklu apmainu) intervésana ir:

laika un izmaksu ietilpigaka;
mazak strukturéta (intervétajs strikti neievéro sagatavoto jautajumu secibu,
uzdevumu sasniegSanai té€mas iztirzaSana vai virziba notiek saskana ar

respondenta sniegtajam atbildem).

Konkrétaja gadijuma intervéSanas ka pétijuma metodes izvele tiek pamatota ar

sekojoSiem argumentiem:

iztirzajama téma (darbinieku motivacija, attieksme pret savu uzgémumu un ta
vadibu, darba samaksas sistémas veért€jums, iesp&jama velme uzsakt savu
uznemejdarbibu u.c.) ir personiska un konfidenciala, ko respondenti nevéletos
atklat plasakai grupai (auditorijai);

mérka respondenti ir ar atSkirigu profesionalo pieredzi, izglitibu, iepemamo
amatu un pilnvaram, kas lautu vairak pieredz&juSiem vai uznéméjdarbibas
vadibas izglitibu ieguvuSajiem justies parakiem par citiem un uzspiest savu
viedokli, kam@r ar vadibas jomu mazak saistitie intelektualie darbinieki varétu
izjust kompetences trilkumu un neiesaistities grupas diskusija;

nepiecieSams iegiit un aprakstit merka respondentu personisko pieredzi,
nakotnes nodomus, izjitas (lai iegltu pilnigdku priekSstatu, vienam

respondentam javelta ilgaks laiks neka to var atlauties grupu diskusija);
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mérka respondenti ir aiznemtas personas, kam nav laika doties uz grupas
diskusijas vietu vai ar1 darba dienas planojuma ir iesp€amas ieprieks
neprognoze&jamas izmainas, ka rezultatd grupas komplektacija ir apgrutinata,
tau intervetdjam ir vieglak piemérot savu laiku interv@jama laikam, nevis

saskanot diskusijas laiku visiem grupas dalibniekiem.

Interviju veikSanai autors izstradaja interviju celvedi ar 26 jautajumiem, kas tika

klasific€ti 6 grupas (skat. 4.1. att€lu; interviju celvedi skat. 1. pielikuma):

faktori, kas saistiti ar planoSanas funkciju — vai intelektualie darbinieki ir
iesaistiti organizacijas stratégijas, misijas un vizijas izstradé, kada ir vinu
atticksme pret Siem jautajumiem, kada ir intelektualo darbinieku loma un
pilnvaras ikdienas Il€émumu pienemSana, vai vini saskata organizacijas
konkuré&tsp€jas un attistibas perspektivas;

faktori, kas saistiti ar organizgSanas funkciju — vai intelektualajiem darbiniekiem
ir butiski (un kadel]) stradat ka algotiem darbiniekiem vai arT viniem ir interese
stradat ka individualiem uzpeéméjiem; kadas biitu nepiecieSamas parmainas
intelektuala darba satura, lai darbs biitu interesantaks un motivéjosaks; kadas ir
intelektualo darbinieku pilnvaras piesaistit nepiecieSamos specialistus; vai
pastav kadi darba apstakli, kas trauce stradat radosak un efektivak; cik liela mera
intelektualie darbinieki ir atkarigi no citiem darbiniekiem, kuru darbu tiem nav
iespgjams ietekmét; vai pastdv iespjas uzzinat jaunakas tendences un
profesionali pilnveidoties un kada ir organizacijas kultiira;

faktori, kas saistiti ar motivéSanu — kas izsauc intelektualo darbinieku
gandarfjumu vai neapmierinatibu, kas tos visvairak motive, ka vini vérté darba
samaksas sistému, kadel intelektualie darbinieki vispar strada un kadus
secindjumus izdara gadijuma, ja kaut kas nav izdevies darba;

faktori, kas saistiti ar kontroles funkciju — vai intelektualajiem darbiniekiem
pirms darba uzsakSanas ir zinami kritériji, pec kuriem tiks vertéts vinu sniegums
un kas Sos kriterijus izstrada; kas, péc intelektualo darbinieku domam, varétu
visefektivak veikt vinu darba kontroli un kada ir So darbinieku attiecksme pret

tiem, kas veic darba kontroli;
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PlanoSana

= Atbalsts vizijai,
misijai un
stratégijai

= Lidzdaliba
stratégisku
lémumu
pienemsana

= Operativo
lémumu
pienemsSana

OrganizeSana

= Darba attiecibu
pamatprincipi

= Darba saturs,
raksturs, vide

= Organizatoriska
struktura

= Darba grupas

= Apmaciba un
karjera

/

Atbalsta

pakalpojumi

= Zinasanu
apmainas
sistemas

= Konsultaciju un
specialistu
pieejamiba

= Vaditaja lomas
un uzdevumi

= Konfliktu
risinasana

Intelektuala
darba
razigums

Kontrole

= Darba
novertésanas
kriteriji

= Kontroles
formas

= Kontroles
decentralizacija

MotiveSana

= Jeks$€ja un argja
motivacija

= Darba samaksas
metodes

= MotiveSanas
metodes

Personigie

faktori:

» Intelektualas
sp&jas

= Kompetence

= Attieksme

Darba razigumu
novertésanas
Kriteriji

4.1. attels. Intelektuala darba raZigumu ietekmeéjosie faktori

o faktori, kas saistiti ar atbalsta pakalpojumiem, kas ir nepiecieSami intelektuala
darba veicgjiem savu pienakumu izpildei — vai ir viegli pieejamas citu
specialistu zinaSanas, konsultacijas vai ieguldijums darba izpildei; kadi, péc
intelektualo darbiniecku domam, butu svarigakie vaditaja pienakumi; kas ir
konfliktu c€loni organizacijas un kada veida papildus pakalpojumi, informacija
u.c. biitu nepiecieSams, lai intelektualie darbinieki varétu stradat vel efektivak;

o faktori, kas skar intelektuala darba razigumu — kas var noveértét intelektualo

darbinieku darba razigumu un kadi butu svarigakie darba raziguma novérteéSanas

kritériji.
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Autors necentas noskaidrot katra atseviska respondenta intelektualas sp&jas, kompetenci
vai attiecksmi pret darbu ka tadu, jo katra atseviska intelektuala darbinieka raksturojums nav
nepiecieSams, lai izstradatu priekSlikumus intelektualo darbinieku ka vienotas darbinieku
kategorijas vadiSanas metozu pilnveidoSanai. Tika intervéti 18 respondenti, kas parstav
visdazadakas intelektualas profesijas — arhitekti, arsti, finanSu analitiki, informaciju
tehnologiju specialisti, juristi, marketinga specialisti, pasniedzg&ji, personala atlases specialisti,

sabiedrisko attiecibu specialisti, tekstu redaktori un vadibas konsultanti (skat. 4.1. tabula).
4.1. tabula

Intervijam izraudzito respondentu profesijas (amati) un skaits

Profesija (amats) Skaits
Arhitekts 2
Arsts
Finansu analitikis
Informaciju tehnologiju specialists
Jurists
Marketinga specialists
Pasniedzgjs
Personala atlases specialists
Sabiedrisko attiecibu specialists
Tekstu redaktors
Vadibas konsultants

— = N (= [ = (NN N[N N

Ta ka pétijjuma merkis bija izzinat intelektualo darbinieku motivaciju, ka ar1 noskaidrot
to attiecksmi pret esoSo vadiSanas praksi Latvija, t.sk. noveért§jot savu vaditaju sniegumu,
netika aptaujati uznéméji un vaditaji, jo Saja petijuma butiskak ir noskaidrot pasu darbinieku,
kas nav vaditaji, domas, v€lmes, ricibas motivaciju, attieksmi, izjutas.

Intervijas tika organizetas laika posma no 2005. gada 22. augusta Iidz 2. septembrim,
respondentus interv&ja gan autors (11 respondenti), gan pieaicinatais intervetajs no petjjumu
uznémuma SIA “InMind” (7 respondenti). Vienas intervijas vid€jais ilgums — 30 minites,
visas intervijas tika fiks€tas audiokaset€ un p€c tam atSifrétas. Interviju rezultati analizeti
darba nakoSajas apakSnodalas, sakot ar planoSanas funkciju un turpinot ar pargjiem

intelektuala darba raZzigumu noteicosajiem faktoriem.
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4.2. HipotéZu izstrade

4.2.1. NepiecieSamas parmainas planosanas sistéema
Analizgjot respondentu atbildes uz jautdjumu “Kada ir Jusu attieksme pret Jisu
organizacijas viziju, misiju un stratégiju (turpmak teksta — strat€giju)? Vai Jus esat par to
informéti, vai tickat iesaistiti strat€gijas planosana, vai saskatat taja nepilnibas, varbit
neuzskatat par sev saistoSu”, var secinat, ka respondentus var iedalit vairakas grupas:
1.e vini ir tikusi iesaistiti stratégijas formulé$ana un to atbalsta;
2.e nav tikusi iesaistiti, bet ir informé&ti, saskata taja nepilnibas un to neatbalsta;

3.e nav inform@ti par to vai ari ta nav definéta.

Kopuma tresdala respondentu atzina, ka ir tikusi (tie$i vai netie$i) iesaistiti stratégijas
formuléSana un to atbalsta. Iesaistot intelektualos darbiniekus planoSanas procesa, ir izdevies
panakt visu iesaistito intelektualo darbinieku atbalstu stratégijas istenoS$anai, tacu ipaSi
interesants skiet informacijas tehnologiju specialista viedoklis — lai gan tie$a veida vin$ nav
ticis iesaistits strat€gijas formulé$ana, tomér, rakstot savu bakalaura darbu un vairak
iedzilinoties $aja tema, $is specialists rezultata stratgiju atbalsta. ST atzina biitu janem véra
gadijumos, kad nav iesp&jams pilnigi visus darbiniekus iesaistit stratégijas definéSana, bet gan

dodot iesp&ju katram iedzilinaties $aja probléma un to riipigak izpétit.

Otra respondentu kategorija stratégijas formuléSana nav tikuSi iesaistiti, tadu par
stratégiju ir informéti, saskata taja triikumus un to neatbalsta. Ka redzams, atbalsta trikums
strat€gijai ir saistits ar to, ka netick nemtas véra $o intelektualo darbinieku intereses vai ari
nav raditi apstakli, kuros Sie darbinieki nebaiditos izteikt savu viedokli par pamanitajiem

trukumiem un varétu izteikt priekslikumus darbibas uzlaboSanai.

Tresa respondentu grupa par uzpémuma strat€giju, viziju un misiju vai nu nav
informéti, vai ar ta uznémuma nav definéta. Sie respondenti vai nu neredz nepieciesamibu
péc stratégijas vai, gluzi pret&ji, labprat tadu redz&tu, lai ta palidz&tu pienemt konsekventus
lémumus ikdienas Itmeni. Savukart §ada situacija sevi slépj draudus, ka katrs darbinieks var
izraudzities sev vélamo stratégiju, kas, iesp&jams, ir pretruna ar organizacijas kopg€jas
attistibas interesém, un rezultata organizacija savu strat€giju nespés istenot, jo darbinieki
stradas péc paSu nospraustiem mérkiem un vadlinijam. Ipai jaatzimé jurista viedoklis, kas
norada, ka S$is jurists nejutas piederigs organizacijai, drizak vin$ jutas ka noteiktu

pakalpojumu sniedzgjs konkretai organizacijai.
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Atbildes uz treSo jautdjumu “Ka Jis domajat, kas ir Jisu uzpémuma konkurétspé&jas
pamata (ar ko Jusu uzn€mums ir labaks par konkurentiem)” liela méra apstiprina ieprieks
pausto, jo tikai viens respondents nevargja uz So jautajumu atbildét, kamér visiem pargjiem
respondentiem bija pardomatas atbildes, kuras var iedalit vairakas kategorijas:

e konkurétspgjas pamatd ir darbinieki — vinu rado$as sp&jas un gataviba uz
inovacijam, kvalifikacija, pieredze, idejas, motivacija, laba komanda un vadiba;

e konkur€tsp€jas pamata ir uzn€muma reputacija;

e konkurétsp€jas pamata ir piedavata produkta (pakalpojuma) unikalitate, sp&ja So

produktu nemitigi uzlabot, sabalanséta cenas un kvalitates attieciba.

Interesanti, ka pamatlidzeklus (razoSanas iekartas, aparatiiru vai datortehniku) neviens
no intelektuala darba veic€jiem nemingja ka galveno konkurétspejas faktoru, tatad, miisdienas
pamatlidzekli nevar biit izSkiroSais konkur€tsp&jas nodrosinatajs, ja uzpémumam nebis
intelektuala kapitala elementu — darbinieku, reputacijas un konkur€tspgjiga produkta vai

pakalpojuma, ko savukart nosaka un veido (attista) darbinieki.

Protams, konkurences stratégija ir tikai viens elements uznémuma vizija, misija un
strat€gija, taCu tas parada, ka intelektualie darbinieki tomér sp&j domat stratégiskas kategorijas
un to ari dara neatkarigi no vadibas gribas, tadé] ikviena uzpémuma interes€s bitu So
intelektualo darbinieku potencialu izmantot gan jaunu ideju iegiSanai, gan ari lojalitates
nodroSinasanai pret kopigi izstradato viziju, misiju un stratégiju.

Atbildes uz pirmo un treSo jautajumu lauj autoram izvirzit vairakas hipotezes:

e ja intelektualie darbinieki tiesa vai netie$a veida netiek iesaistiti organizacijas
vizijas, misijas un strat€gijas formuléSana un izstradg€, vini $adu viziju, misiju un
stratégiju neatbalstTs;

e ja intelektualie darbinieki nav informéti par organizacijas strat€giju vai arl to
neatbalsta, vini pasi neapzinati formul€, savuprat, vélamo organizacijas misiju,
viziju, stratégiju vai attistibas vadlinijas;

e misdienas uzpémumu konkurences parakumu nodroSina ta intelektualie
darbinieki — vinu radosas spg€jas, idejas, ieviestas inovacijas, vinu kvalifikacija
un pieredze, attieksme pret darbu un klientu, ka art motivacija.

Atbildot uz intervétaju otro jautajumu “Kur$ pienem ikdienas [émumus, kas skar tiesi

Jiis vai Jasu darbu (pats darbinieks vai vaditajs) un ka vertgjat Sos [émumus (pareizi, godigi,

kludaini u.c.)”, respondentus péc sniegtajam atbildém var iedalit vairakas kategorijas:
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e liclako dalu lémumu pienem pasi darbinieki, nemot véra uzn€muma pastavosas
politikas, principus, procediiras;

e lielako dalu [emumu pienem vadiba.

Sis atbilzu sadalfjums lauj izvirzit hipotézi, ka intelektualie darbinieki ir pasi spéjigi
pienemt l€émumus attieciba uz savu darbu (operativaja limeni), tadél izziid nepiecieSamiba

intelektualo darbinieku vaditajiem pienemt Iémumus savu darbinieku vieta.

Tikai dazi respondenti centas Sos lémumus novertet, tacu saisttba ar I€mumu
pienems$anu tika konstatetas dazas nepilnibas, piem&ram, nav operativo apspriezu, kas lautu
saplanot iknedélas (vai lielaka termina) darbus, dazi respondenti loti formali ievéro esosas
procediiras, cenSoties tas apiet vai sev nepienemamos lémumus apstridét un grozit. Cits
respondents norada, ka vaditajs nav pietieko$i inform@ts par situaciju, tadel biezi vien

nepareizi vert€ respondenta pienemtos Iémumus.

Respondentu sniegtas atbildes rada nepiecieSamiba parbaudit ar1 tadas hipotézes ka:
e Intelektualie darbinieki nepem véra tas politikas, procediras un vadibas
pienemtos lémumus, kuri viniem Skiet nepienemami vai nevajadzigi;
e Vaditajiem ir parak maz informacijas vai zinaSanu par intelektualo darbinieku
darba specifiku, tadel vini nevar pienemt bitiskus I€mumus attieciba uz
intelektuala darba veikSanu vai noveértét intelektualo darbinieku pienemto

lémumu pamatotibu.

Ka liecina atbildes uz pirmas grupas jautajumiem, ir nepiecieSams rupigi izvertet lidz
Sim pastavosas planoSanas metodes un principus, jo liela dala no tiem attieciba uz intelektuala
darba veic€jiem nav piemérojama, tadéel tie ir japarstrada un japiedava jauni, lai planosana ka
viena no svarigakajam vadiSanas funkcijam nekliitu par skersli intelektuala darba raziguma

paaugstinasanai.

4.2.2. OrganizéSanas pamatprincipu izvértéSana
Lai noskaidrotu, kada ir intelektualo darbinieku attiecksme pret “vaditaja — padota”
attiecibam, piedavajot alternativu — stradat ka neatkarigam uznémeéjam, tika uzdots sekojoss
jautajums: “Ja Jums bitu izv€les iesp€jas, vai Jus labpratak butu algots darbinieks vai art
individuals uzpeméjs, kas savus pakalpojumus pardod savam darba dev&jam? Kapéc?”.
legtitas atbildes var klasificét sekojosas grupas:
e labprat izmantotu (vai ar1 jau dal&ji/pilniba izmanto) iesp&ju biit uznéméjs, nevis

padotais (puse respondentu);
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iesp&ju biit uzn@méjam nedz noraida, nedz atbalsta (treSdala respondentu);

labpratak stradatu ka algoti darbinieki arT turpmak (mazakums respondentu).

Ka galvenie argumenti, kade] respondenti labprat stradatu ka uznémgéji, nevis algotie

darbinieki, tika minéti:

augstaka darba samaksa un skaidrak izteikta saistiba starp darba apjomu, sp&jam
un darba samaksu;

ricibas briviba (t.sk. brivibas izjiita, apzina, ka neesi kadam paklauts; iesp&ja
noteikt darba laiku);

parlieciba, ka strada pats sev;

augstaka motivacija;

lielakas iesp€jas pilnveidoties profesionali;

iesp€ja organizet darbu savadak, neka patlaban, piesaistit papildus darbiniekus;

mazak rutinas darba, ko varétu uzticét veikt kadam citam.

Tomér pastav ar1 virkne truikumu, kas raksturigi individuala uznp€méja modelim. Ka

galvenos trukumus respondenti mingja sekojoso:

nedro$iba (mazak socialo garantiju, nesakartota likumdoSana, nevar justies drosi,
ka nepiekraps, nestabila naudas pliisma);

uznémibas trilkums (bailes riskét, bailes no zaud&umiem, nevéléSanas
uznemties pilnu atbildibu);

darbu nav iesp&jams veikt individuali (nepiecieSams kolektivs darbs, triikst
kompetences, lai stradatu individuali, darga aparatiira vai materiali — atsevisks
specialists to nevar atlauties iegadaties);

apmierina esos$a situacija stradat ka algotam darbiniekam, jo ir pietickami liela

briviba un autonomija.

Tatad, pec iegiitajam atbildém ir iesp&jams izvirzit vairakas hipotézes:

lielakajai dalai intelektualo darbinieku ir v€lme stradat ka uznpéméjiem, ja vien
viniem $ada iesp€ja tiktu nodro$inata;

galvenie Skersli, kas attur intelektualos darbiniekus no v@lmes stradat ka
uznémejiem, ir saistiti ar socialo garantiju truikumu, nestabilu naudas pliismu,
uznémibas un zinasanu trikumu vai lieliem kapitalieguldijumiem,;

paplasinot intelektualo darbinieku pilnvaras un ievieSot intelektuala darba satura

uznémé&jam raksturigas iezimes (iesp&jas ietekmé&t darba samaksu atkariba no
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sp&jam, zinaSanam un darba apjoma vai sarezgitibas, ricibas briviba attieciba uz
darba laiku, darba organizaciju un darba izpildes metodém) var iev€rojami
paaugstinat intelektuala darbinieka motivacijas limeni, apmierinatibu ar darbu

un darba razigumu.

Respondentiem tika arT uzdots tieSs jautdjums: “Vai darba, ko Jis veicat, biitu
nepieciesams veikt kadas izmainas, lai tas Jums Skistu interesantaks un motivéjosaks? Ja ja,
kadas?” Tika piedavatas ar1 vairakas alternativas — plaSakas pilnvaras pienemt 1€mumus,
iesp&jas pasam izvéleties specialistus, kurus piesaistit darba veikSanai, iesp&jas mazak
kvalificétos darbus uzticet asistentam, veicama darba daudzveidiba ir japalielina vai

jasamazina u.t.t.

Dazi no aptaujatajiem atzina, ka vinus viss apmierina un vinu veicamaja darba nekas
nebiitu jauzlabo. Atseviski analiz&jot dazadas uzlabojamas jomas, var secinat, ka ar lémumu
pienemsanas pilnvaram nav apmierinata tre$a dala respondentu. Neapmierinatibas iemesls
lielakoties ir saistits ar to, ka kada joma intelektualajiem darbiniekiem ir plasas 1€mumu
pienemsSanas pilnvaras, vini tas ir iemacijusies izmantot, bet cita joma nav, lai gan pilnvaru

iztrikumu ir gruti racionali pamatot.

Attieciba uz iesp&jam paSiem izveleties darba veikSanai nepiecieSamos specialistus,
tikai dazi respondenti atzina, ka $aja joma biitu nepiecieSami uzlabojumi, pieméram, lai
vaditajs biitu ka padomdevéjs, ka nepiecieSams palielinat darbinieki skaitu (jo mazak svarigie
darbi paliek neizdariti). Turpreti gandriz puse respondenti atzina, ka labprat izmantotu

iesp&jas mazak kvalific€tos darbus uzticet asistentam.

Lidz ar to autors izvirza hipotézi, ka pilnvaru pieSkirSana pienemt I€mumus par
jautajumiem, kas skar intelektuala darbinieka darbu, ka ari iesp&jas mazak kvalific€tos darbus

uztic€t citam, uzlabotu intelektualo darbinieku motivaciju un ilgtermina — darba razigumu.

Respondentu vairums ir apmierinati ar veicama darba daudzveidibu, tacu dazos
gadifjumos tika noradits, ka veicamo pienakumu daudzveidiba ir parak Saura (respondenti
velgjas lielaku darba daudzveidibu) vai parak plasa (sabiedrisko attiecibu specialiste vElgjas
atbrivoties no administrativo pienakumu veikSanas, lai vairak varétu stradat pie radoSajiem
risindjumiem, bet arsts velgjas vairak pilnvaru, ar kuriem darbiem nodarboties papildus savai

tieSajai specializacijai un ar kuriem darbiem ne).

Tacu respondenti noradija ari uz cita veida izmainam vai risinamajam problémam, kas

veicamo darbu padaritu interesantaku un motivejosaku:



-76 -

e iespgjas stradat ne tikai pie projektiem, kas ir finansiali izdevigi, bet arl pie
tadiem, kas ir interesanti, bet nerentabli;

e piemérotaks vadiSanas stils;

e taisnigaka darba samaksa;

e samérigaks darba laiks (bez regularam virsstundam un darba brivdienas);

e iespgjas paSam vertet darbu;

e darbam nepiecieSamo resursu nodroSinajums.

Sis atbildes autoram Jauj izvirzit hipotezi, ka, lai padaritu intelektualo darbinieku darbu
interesantaku un motivgjosaku, ir nepiecieSams nodroSinat, lai paSi darbinieki var€tu
izveleties, kadus darbus vai projektus tie realizgs, bet no kuriem atteiksies. Sadas iesp&jas
atrisinatu ar pargjas minétas problémas — intelektualais darbinieks pirms konkréta darba
(projekta) uzsakSanas ar pasiititaju (pieméram, vaditaju) vienotos par visiem nosacijumiem
(termini, resursi, darba samaksa u.c.) un, ja tie vinu apmierinatu, tad darbinieks So darbu

uzpemtos, ja ne — atteiktos.

Misdienas lielako dalu no intelektualajiem darbiem neveic individi vieni pasi — ir
nepiecieSama ari citu specialistu piesaiste, tadel respondentiem tika uzdots jautajums: “Ja
kadam darbam, ko Jis veicat, vai projektam, ko Jis vadat, ir nepiecieSama citu specialistu

piesaiste, vai Jus pats varat izveleties, kurus specialistus iesaistit un ar kuriem stradat kopa?”.

No visiem respondentiem mazak ka treSdala atzina, ka viniem $adas pilnvaras ir, vairak
ka puse respondentiem — dal&ji, bet daziem respondentiem $ada iesp&ja nav nepiecieSama vai
arl tadas nepastav. Sads atbilzu sadalfjums ari apstiprina ieprieksgja jautajuma rezultata
iegiitos secinajumus, proti, $adu jautajumu izlemSana ir jauztic pasiem intelektualajiem
darbiniekiem, jo vini zina, kadi specialisti ir nepiecieSami, cik biezi nepiecieSami un cik tas
izmaksas. Turpreti, ja intelektualie darbinieki paSi nevar (vai nedrikst) izveleties
nepiecieSamos specialistus un ir spiesti stradat kopa ar specialistiem, kuru darba kvalitate,
attiecksme, darba vai saskarsmes stils, darbu izpildes termini vai izmaksas intelektualo
darbinieku neapmierina, vinam nav nekadu iesp&ju vaditaja noteikto specialistu aizstat ar citu
— atbilstoSaku, ka rezultata cie$ ar1 gala rezultats (produkta, pakalpojuma kvalitate, izpildes
termini, zems radoSuma limenis, augstas izmaksas u.t.t.), par ko ir atbildigs intelektualais

darbinieks.

Savukart intelektualie darbinieki, kuriem ir pilniga ricibas briviba nepieciesamo

specialistu piesaisté, norada uz vairakam priekSrocibam — uzlabojas komunikacija starp
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darbiniekiem, rodas iesp&jas plasak izmantot citu specialistu konsultacijas, izziid hierarhijas
negativie elementi, kas ir svarigi komunicgjot, rodas iesp&jas piesaistit specialistus, kuri jau ir

parbauditi praksg, kuri ir Latvija atziti specialisti, kas var izdarit to, kas nepiecieSams.

Autors izvirza hipotezi, ka, lai uzlabotu intelektualo darbinieku darba razigumu, tiem
paSiem ir jabut pilnvaram izv€lties un piesaistit specialistus, kas vipu darba tiem ir

nepiecieSami.

Zimigi, ka arl uz jautajumu “Vai sava darba Jis esat atkarigs no citiem darbiniekiem
(vinu darba rezultatiem), kurus nevarat ietekmét (pieméram, lai darbu veiktu kvalitativak,
radosak, noteiktaja termina u.tml.)” dala respondentu, tapat ka uz ieprieks aplikoto jautajumu,
atbild&ja, ka viniem pastav iesp€jas ne tikai izveleties specialistus, bet arT tos reali ietekmét,
lai tiktu sasniegts v€lamais $1 specialista ieguldijums taja darba (projekta) sadala, par ko vins
ir atbildigs. Ka atzist respondenti, ir tadi specialisti, ar kuriem ir viegli sastradaties, bet ir ar1
tadi, ar kuriem sadarbiba nav sekmiga vai kuru darba kvalitate ir neapmierinosa, tadgl, ja kas
§1 specialista darba neapmierina, pasam ir jalabo kliidas un faktiski japarstrada vai japaveic §1
specialista darbs. Lieki piebilst, ka tas samazina darba raZigumu, jo laiks, kas paredzéts savu

pienakumu veikSanai, tiek izlietots citu darbu izpildei.

Dazi respondenti noradija, ka tikai ar savas vadibas palidzibu var ietekmét citu
specialistu darbu, lai gan pilna atbildiba tiek prasita no viniem. V&l kads respondents nebija
apmierinats ar to, ka pie vina griezas p&dgja bridi, kad darbu vairs nevar kvalitativi paspét
paveikt, lai gan pasititajam ir bijis gana laika laicigi griezties pie specialista.
VisneapmierinoSakaja situacija ir nonakusi viena no respondentém, kas ir atbildiga par
zurnala izdoSanu, bet kuras padotiba nav neviena zurnalista un visi raksti ir jaiegiist no

specialistiem, kuriem par §o uzupurésanos neviens nemaksa.

legtitas respondentu atbildes un vért€jumi lauj autoram secinat, ka pati galvena
probléma, kas izsauc intelektualo darbinieku neapmierinatibu ar vienu vai otru aspektu darba,
ir saistita ar to, ka dalu 1émumu par darba organizaciju intelektualo darbinieku vieta pienem
kads cits (augstakstavoSs vaditajs), lai gan pasi intelektualie darbinieki ir sp&jigi pienemt
lémumus gan par nepiecieSamajiem resursiem, gan darba organizacijas metodém, gan

nepieciesamo specialistu piesaisti un vinu pakalpojumu iegadi.

Uz jautajumu “vai Jiusu darbavieta ir kadi apstakli vai nosacijumi, kas traucé Jums
stradat radosak un efektivak”, tikai retais no respondentiem atzina, ka vinus nekas netraucg,

tacu pargjie mingja vairakus aspektus:
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e Laika trikums, liels darba apjoms, ka rezultata cie$ darba kvalitate;

e Nesakartota darba organizacija, neskaidri pienakumi vai darbu sadalijjums,
birokratija, procediras, ick$&jie noteikumi, stingra reglamentacija;

e Nepiemeérotas telpas, telpu Sauriba;

e lerobeZotas iespgjas zinaSanu un ideju apmainai,

e Tehniskais aprikojums;

e Darba laiks un ta izmantoSana;

e Atgriezeniskas saiknes trukums.

Ka redzams péc sanemtajam atbildém, pastav vairaki virzieni, kados var stradat, lai
palielinatu intelektualo darbinieku darba raZigumu. Autors izvirza hipotezi, ka, lai palielinatu
intelektualo darba razigumu, jadod iesp&ja intelektualajiem darbiniekiem paSiem:

e Planot savu darba laiku;

e Uznemties noteiktus darbus vai ari atteikties no kadiem darbiem, kurus tie
nevelas veikt;

e Izraudzities savas darba telpas un tas iekartot péc saviem ieskatiem,;

e Pasiitit pienakumu veikSanai nepiecieSamo tehnisko aprikojumu.

Cita hipot€ze ir saistita ar izmainam vaditaju darba satura, proti, intelektualie darbinieki
vélas, lai to vaditaji:
e samazinatu radoSu darbibu ierobeZojosas procediiras, birokratiju, vadibas Iimenu
skaitu un paatrinatu Ilémumu piegemsanas atrumu;
e izveidotu zinaSanu un ideju apmainas sistemu;
e nodroSinatu atgriezeniskas saiknes sanemsanu (ekspertu atzinumus, p&tijumus,

klientu atsauksmes u.c.).

Intelektualaja darba ir loti butiski biit kolekttva, kura viens no otra var macities, dalities
pieredz€, smelties zinaSanas, apmainities ar idejam. Uz jautajumu “Vai kopuma Jiis varétu
teikt, ka stradajat kopa ar izciliem profesionaliem, kurus Jis cienat un no kuriem var
macities?” mazak ka puse respondentu atbildgja pilniba apstiprino$i, bet vairak ka puse
respondentu — dal&ji apstiprinos$i. Tas nozimé, ka intelektualo darbinieku kolégi kopuma tiek
verteéti ka labi specialisti, no kuriem profesionala joma var daudz ko iegiit. Tacu ne visus
savus kolégus intelektualie darbinieki vienlidz augstu vérte, iesp&jams, ne tikai profesionalaja,

bet arT savstarpgjo attiecibu joma.
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Atbildes uz So jautajumu tomér parada, ka ir ari darbinieki, kas netiek visai augstu
verteti savu kolégu acis. Ta ir negativa paradiba, jo, ja $adu viduvéju specialistu eksistence
kolektiva tiek atbalstita arT no vadibas puses, tad rodas baZas, vai tas negativi neietekmé izcilo
profesionalu motivaciju, jo tieck no vadibas paradits, ka ar1 viduvéjs sniegums organizaciju
kopuma apmierina, tade€] nerakstitais kvalitates standarta Itmenis netiesa veida tiek

pazeminats.

Ja pienemam, ka darbotos modelis, kura ikviens intelektualais darbinieks savus
pakalpojumus pardod citiem organizacijas darbiniekiem, griiti iedomaties, kur§ no $adiem
viduvgjiem specialistiem labprat pakalpojumus pirktu un laika gaita $adi viduvgji specialisti
bitu spiesti organizaciju pamest pasiitijumu trilkuma dg€]. Diemzel patreiz pastavosa sistéma,
kura vaditajs ir vienigais, kur§ lemj par atseviSku darbinieku kompetenci, atbalsta Sadu
viduvéju darbinieku ilgtsp€jibu un nenodrosina labakas darba prakses un visaugstako

standartu prasibu no ikviena organizacijas dalibnieka principa ievérosanu.

Darbinieki, apzinati vai neapzinati, vérté savu un kolégu sniegumu, un, ja tie pamana,
ka tiek akcepteti arT viduvéji risinajumi, vini var samazinat kvalitates prasibas attieciba pret
sevi, protams, lai rezultats nenoslidétu zem kritiskas robezas. Tacu $ada paradiba nebiitu
pielaujama, jo no intelektuala darbinieka ir nepiecieSams ieglit maksimali radosako,
inovativako, kvalitativako un efektivako risinagjumu ta, lai ari klienti, vadiba un kolégi $o
darbu apbrinotu, viens no otra varétu aizgit idejas, jaunas metodes, zinasanas. Sada icksgja
kultiira, bez Saubam, izvirza loti augstus darba izpildes kvalitates standartus ikvienam
organizacijas specialistam, tadel, péc autora domam, viens no vaditaja uzdevumiem ir veidot
tadu organizacijas kultiiru, kura galvena vértiba ir nevis ienemamajam amatam vai darba

stazam, bet gan specialistu zinaSanam, iesp€jam un motivacijai dalities ar zinasanam.

Intelektualo darbinieku viens no biitiskakajiem resursiem, ar ko tie strada, ir zinaSanas,
tadel, lai nezaud€tu savu vertibu intelektuala darba tirgl un uzlabotu sava darba efektivitati,
intelektualajiem darbiniekiem ir nepiecieSams regulari sekot lidzi tendencém sava nozarg,
apmekl&jot seminarus, kursus, konferences u.t.t. Atbildot uz jautajumu, vai respondentiem ir
iesp&jas uzzinat jaunakas tendences sava nozaré un profesija, apmeklgjot kursus, seminarus,
konferences, atklajas, ka ne visiem Sadas iespgjas dazadu apstaklu d&€] pastav. Puse
respondentu atbildgja, ka viniem $adas iesp€jas tiek nodroSinatas, pusei respondentu — dal&ji
vail arl $adu iesp&ju nav. Ka galvenie Skérsli, ko mingja respondenti, ir laika trikums,

atbilstosa ITmena kursu nepieejamiba Latvija, darbinieki uz kursiem netiek siititi u.tml. Sadu
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situaciju nevar déveét par apmierinosu, tad€] autors izvirza hipotézi, ka iesp€jas regulari iegiit

vai papildinat zinaSanas sava nozar€ palielinatu intelektualo darbinieku darba razigumu.

Ka jau minéts ieprieks, vairaki respondenti loti negativi vért€ja dazadas procediiras un
birokratiju, kas trauc€ radosa un intelektuala darba veikSanai, tad€] musdienas arvien lielaka
loma organizacijas ir darbinieku vadiSanai ar organizacijas kultiiras palidzibu. Respondentiem
bija iesp€ja novertét organizacijas kultiru, atbildot uz jautajumu: “Ka Jis raksturotu
organizacijas kultiiru:

e pieejami, atsaucigi un izpalidzigi kolégi un vadiba;

e draudziga gaisotne kolektiva;

e visi ir vienlidzigi (vai arT pastav "augSas" un "apaksas");
e dominé kolektivais vai individualais darbs;

e vértiba ir profesionalitatei, nevis ienemamajam amatam;
e pastav veseliga konkurence par labakajiem rezultatiem;

o tiek atbalstita radoSa darbiba, jaunas idejas.”

Vertgjot kolégu un vadibas pieejamibu, atsaucibu un izpalidzibu, divas trSdalas
respondentu atbildja apstiprinosi, bet treSdala — nedz apstiprinosi, nedz noliedzosi. Ka rada
respondentu pieredze, tad tieSi vaditaji un to izveidota nepieejamibas aura var klit par

organizacijas kultiiras vajakajiem posmiem, kas negativi ietekmée intelektuala darba razigumu.

Raksturojot gaisotni kolektiva, varam secinat, ka lielakoties gaisotne Latvijas
intelektualo darbinieku kolektivos ir draudziga — gandriz visi respondenti to apzim&ja ka

draudzigu, un tikai dazi atbildgja dal&ji noraidosi.

Vertejot, vai respondenti kolektiva jiitas vienlidzigi, vai tom@r pastav “augSas” un
“apakSas” (domats — vaditaji un padotie), vairak ka puse respondentu atzina, ka kolektiva
valda vienlidzibas gaisotne neatkarigi no iepemama amata, tacu dala respondentu atzina, ka
pastav skaidri noteikta robeza starp vaditajiem un darbiniekiem, kas attiecigi izpauzas ari

savstarpgjas attiecibas.

Respondentiem tika art liigts novertét, vai domingjosais ir kolektivais vai individualais
darbs. Vairak ka puse respondenti atzina, ka domingjosais ir individualais darbs, ceturta dala
respondentu — kolektivais, bet dazi respondenti — ka kolektivais un individualais ir Iidzsvara.
ST atzina lauj secinat, ka vairakums intelektualo darbinieku lielako darba dalu veic individuali.
Tas, savukart, nozime, ka individualu intelektualo darbu veico$o darbinieku darbus var

definét ka atseviSkus pakalpojumus, kurus darba dev€ja organizacija no tiem iegadatos
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iepriek$ noslégtu ligumu ietvaros. Nedaudz sarezgitaka situacija ir tad, kad darba lielako dalu
aiznem kolektivais darbs, jo tad ir daudz griitak definét katra darbinieka ieguldijuma ipatsvaru
kolektiva darba veikSanai un ir apgritinata individuala pakalpojumu liguma noslégSanas
iesp&jamiba, tacu ar1 Saja gadijuma ka pakalpojuma sniedz&ju var definét noteiktu kolektivu,

kurs tiktu veidots ka partneru (Itdzipasnieku) sabiedriba.

Organizacijas kultiiras konteksta respondenti arT noveért€ja, vai organizacija vertiba ir
profesionalitatei, nevis ienemamajam amatam. Divas treSadlas respondentu atzina, ka
profesionalitatei ir galvena loma, tomér dazi respondenti izteicas, ka tomer ienemamajam
amatam ir iz8kiros$a loma, v€l dazi respondenti — ka vienlidz svariga ir gan profesionalitate,
gan amats. Jaatzist, ka prieks intelektuala darbinieka tas var biit loti demotiv€josi, jo viniem ir
jaizjut savs beztiesiskums tikai tadél, ka vigpu amats ir zemaks, kas var€tu arl nozimét, ka
viniem ir japilda vadibas, kura nebiit nav ar visaugstako profesionalo zinasanu limeni kada

joma, Il€émumi, kas, pec intelektualo darbiniecku domam, ir aplami vai nepardomati.

Mazak ka puse respondentu atzist, ka kolektiva pastav veseliga konkurence par
labakajiem darba rezultatiem, lielaka dala respondenti — ka nepastav vai arf ta ir loti nosacita.
Protams, ne visas jomas tas ir iesp&jams, tacu, ja salidzina respondentu vertejumus, tad viena
arhitekta kolektiva $ada konkurence pastav, otra — ne, lidzigi ir informacijas tehnologiju,
juristu, marketinga specialistu kolektivos, tatad — viss ir atkarigs no attiecigo organizaciju
kultiiras — vai atsevisku specialistu sasniegumi tiek atziti, komunic&ti kolektiva un vai citu
darbinieku sasniegumi ir ka izaicinajums ikvienam citam specialistam aridzan izradit papildus
iniciativu augstaku mérku noteikSana un sasniegSana, lai arT vipa sniegums tiktu atzits un

apbrinots no kolégu puses.

Viens no biutiskakajiem faktoriem, lai intelektualie darbinieki stradatu radoSi un
inovativi, ir — vai kolektiva tiek atbalstita radoSa darbiba un jaunas idejas. Puse respondentu
atzina, ka jaunas idejas, radosi risinajumi tiek atbalstiti, tacu otra puse respondentu atbildgja,
ka tas notiek dal€ji vai nenotiek vispar. Atbildes liecina, ka intelektualie darbinieki, ja vien
viniem tadas iesp&jas biitu, labprat stradatu radosi un inovativi, tacu biezi vien vadibas stils,

organizacijas kulttira, papildus motivacijas trikums noved pie So centienu izzuSanas.

Respondentu atbildes lauj autoram izvirzit hipotezi, ka, lai palielinatu intelektualo
darbinieku motivaciju un apmierinatibu ar darbu, viniem ir jabut iesp&jai idejas ne tikai
izteikt, bet arT pasSiem tas realizét. Nemot véra kultiiras noveértéjumu, autors izvirza hipotézi,
ka, lai organizacijas kultira pozitivi ietekmétu intelektualo darbinieku darba razigumu, ir

nepiecieSams nodroS§inat visu kolégu un vadibas pieejamibu, draudzigu un vienlidzigu
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gaisotni kolektiva, sacensibas garu, atzinibas un cienas izradiSanu pret labiem darba

rezultatiem un sasniegumiem, radoSu un inovativu atmosferu.

Intelektuala darba veic@ju ikdienai raksturigs tas, ka risinamas problémas vai veicamie
pienakumi reti kad atkartojas, tadél nepastav standarta risinajuma visam darba situacijam.
Tomeér, lai katru reizi nebiitu nepieciesams mekl€t risinajumus kadai problémai, ar kuru jau ir
saskarusies citi, ir loti butiski, lai intelektualajiem darbiniekiem bitu iesp€jas uzzinat par citu
kolégu pieredzi lidzigu problému risinasana, kas nenoliedzami samazinatu problémas
risinaSanai nepiecieSamo laiku, izmaksas un palielinatu darba raZzigumu. Respondentiem tika
vaicats: “Vai Jums ir iesp&a (un kada veida) uzzinat par citu kolégu pieredzi lidzigu
problému risinasana? Ja ja, kada veida Jus par to uzzinat?”’. Respondentu atbildes lava secinat,
ka intelektualajiem darbiniekiem S$adas iespgjas ir, tikai atSkiras veidi, ka §1 pieredze tiek
iegiita:

e Neformali no darba kolégiem (parrunu cela, telefoniski, pa e-pastu u.c.);
e No pazinam (draugiem, kursabiedriem, bijusajiem kolégiem);

e Darba apspried@s, sapulces, seminaros;

e No specializetas (t.sk. zinatniskas) literatiiras un periodikas;

e Speciali izveidotas datubazes un portalos;

e Konferences;

e No arvalstu specialistiem.

Interviju rezultati liecina, ka respondenti par citu kolégu pieredzi visbiezak uzzina
neformala veida no kolégiem vai pazinam arpus uzpémuma. Izradas, ka ari darba apspriedés,
sapulc€s vai seminaros Siem problémjautajumiem tiek pieversts loti maz uzmanibas. Vél jo
sliktak, ka tikai daziem respondentiem ir pieeja specializétajai literatiirai un periodikai,
datubazém un portaliem, konferencém un arvalstu pieredzei. Autors izvirza hipotézi, ka
pieredzes un zinaSanu apmainas trikums ir viens no bitiskakajiem intelektualo darbinieku
darba raziguma paaugstinasanas SkérSliem, jo Siem specialistiem nav iesp€ju uzzinat par citu

specialistu veikumu, atzinam un izmantotajam darba metodem.

4.2.3. Trakumi esosSaja motivésanas sistéema

Jau ieprieks kvalitativa p&tijuma dati paradija, ka lielu darba laika dalu intelektualie
darbinieki strada individuali. Apvienojuma ar intelektuala darba specifiku un ipaSajam
zinasanam vai pieredzi, kas ir nepiecieSama darba veikSanai, intelektualo darbinieku

vaditajiem lielakoties nav iesp&ju novertet, cik daudz un cik efektivi darbinieki pavada savu
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darba dienu un, pat ja ieguldits liels nesavtiga darba apjoms, vai tas ir adekvats sasniegtajiem
rezultatiem. Citiem vardiem, tikai no intelektuala darba veic€ja motivacijas ir atkarigs, vai
darbinieks ieguldis visu savu spéku, energiju, zinaSanas un piepili darba veikSanai, vai ari
apzinati samazinas savu ieguldjjumu, lai gan ar€ji nekadi negativi simptomi nebiis

noverojami.

Lidzigi ka F. Hercbergs (F. Herzberg — anglu val.) ieprieks€ja gadsimta 30-jo gados, ari
autors respondentiem uzdeva jautajumus par to, kuras situacijas vini ir bijusi loti gandariti par
savu darbu organizacija un kuras — izjutusi lielu neapmierinatibu ar savu darbu organizacija

(skat. 4.2. tabulu).

4.2. tabula
Intelektualo darbinieku gandarijumu un neapmierinatibu izsaucosie faktori
Izsaukus$i gandarijumu Izraisijusi neapmierinatibu
Pozitivi darba rezultati Problémas darba organizacija
Klientu atziniba Vadisanas stils, attieksme, politika
Vadibas uzslava Neapmierino$i darba rezultati
Darba samaksa

Avots: autora veikto interviju rezultati, 2005. gads

Interesanti, ka intelektualajos darbiniekos gandarjjumu izsauc gan “nestandarta” un loti

sarezgitu problému veiksmigi atrisinajumi, gan ari ikdienas darba rezultati.

Ka gandarijuma avotus respondenti atcergjas, piemeram,

e kadas lidz Sim nebijusas, jaunas, sarezgitas problémas atrisinaSanu (izarstéta
sarezgita slimiba, gilita uzvara nozimiga tiesas prava, giita uzvara konkursa par
darbu izpildi, veikta veiksmiga uzstaSanas konferencé vai sagatavota laba
publikacija),

e pabeigts kads projekts, darbi paveikti laika un pats darbinieks jiitas apmierinats
ar rezultatu,

e radusies un Tstenota radosa ideja.

Vairakiem intelektualajiem darbiniekiem gandarijumu ir sniegusas ar1 pozitivas klientu
atsauksmes un noveértéjums, pieméram, pasniedzgjai — pozitivi studentu aptaujas rezultati,
arhitektam — klients apmierinats ar projektu, personala atlases specialistei — klients pateicis
“paldies!”, finanSu analitikim — negativi noskanotam klientam viss izskaidrots, un
izveidojusas draudzigas attiecibas u.t.t. Tas nozim€, ka intelektualajiem darbiniekiem ir
butiski definét, kas ir vina klients (biezi vien klients nav argjais klients, bet gan ieks€jais,

proti, cits darbinieks) un ir nepiecieSams nodro$inat, lai vismaz darba beigu posma biitu
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iespeja ar klientu izrunat — kas patika, kas n&, uzklausit klienta atzinibu, citiem vardiem —

nodroSinat atgriezenisko saikni.

Interesanti, ka daudz mazak respondentu noradija, ka gandarijumu ir izsaukusi vaditaja
uzslava vai atziniba. Izskaidrojumi $adai situacijai varétu but vairaki — darbinieki reti vai
nekad nesanem uzslavas no sava vaditaja, tadel neuzzina, kads no ta varétu biit gandarfjums,
vai ar1 sanem uzslavas loti biezi, lidz ar to vaditaja atzinibai tiek pieskirta mazaka vertiba, vai
ar1 vaditdjs nav visaugstaka autoritate, no ka sanemt atzinibu. Priek$ intelektualajiem
darbiniekiem daudz bitiskak ir giit atzinibu no savas nozares profesionalu puses, pieméram,
arhitektam — iegustot gada balvu Latvijas arhitektu konkursa, marketinga specialistam —
“Zelta amuru” reklamas konkursa “Golden Hammer” vai kinorezisoram — “Lielo Kristapu”

u.t.t..

Tatad, atbildes autoram lauj izvirzit hipotezi, ka lielakajai dalai intelektualo darbinieku
pats darba rezultats sniedz gandarfjumu, tadel ir batiski, lai intelektualais darbinieks sava

darba rezultatu varétu ieraudzit un par to sanemt atzinibu no savas nozares profesionalu puses.

Ka liecina dati 4.2. tabula, lielaka dala neapmierinatibas ir saistita ar probléemam darba
organizacija, kas var izpausties ka:
e nevienmériga noslodze (reiz€m parslodze, reizém — nepietiekosa noslodze),
e problémas ar apakSuznéméjiem (kavéti termini vai neatbilstoSa kvalitate),
e nespéja apkalpot klientus/pacientus,

e atkariba no citiem darbiniekiem,

trukumi laika planosana.

Ka otra faktoru grupa, kas izraisa intelektualo darbinieku neapmierinatibu, ir vadiSanas
stils, attiecksme vai uznpémuma politika — netiek uzklausits darbinieka viedoklis, pienakums

darit to, kam darbinieks nepiekrit, netaisniga darba samaksas sist€éma vai personalpolitika.

Tresa faktoru grupa, kas izsauc neapmierinatibu, ir saistita ar pasu intelektualo
darbinieku darba rezultatiem un neveiksmém, kas saistita ar pieredzes trikumu kada

jautajuma, nespé&ju atrisinat kadu problemu.

Ka redzams, lielaka dala neapmierinatibas tomér ir saistita ar esoSo vadiSanas sist€mu
un vadibas pienemtajiem [@mumiem, organizatoriskiem jautajumiem, vadibas stilu, attiecksmi
vai organizacijas politiku. Lidz ar to autors izvirza hipotézi, ka, lai uzlabotu intelektualo
darbinieku motivaciju, nepiecieSams noverst trukumus darba organizacija, uzticot So

jautajumu risinasanu pasiem intelektuala darba veicgjiem, ka ari ieviest tadu vadiSanas stilu
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un uznémuma politiku (personalpolitiku, darba samaksas sist€ému u.c.), kura intelektualajiem

darbiniekiem biitu piepemama.

Respondentiem ar1 tika vaicats, kas vinus visvairak motivé stradat radosak, inovativak
un efektivak. Sniegtas atbildes lava mingtos faktorus klasificét 8 grupas:
e interesants darbs, risinama probléma vai projekts un darba dazadiba;
e ick$g€js gandarfjums, velme izdarit labak, labi rezultati un profesionala izaugsme;
e ieinteres€ts, apmierinats klients;
e patstaviba [emumu pienemsana, ricibas briviba, atbildiba;
e darba samaksa;
e gaisotne kolektiva;
e mazaks darba apjoms jeb “lai nebtitu konveijers”;

e iespgja giit atzinibu, prestizu, slavu.

Interviju rezultati liecina, ka lielaka dala respondentu ka primaros ir nosaukusi faktorus,
kas saistiti ar iek§€jo motivaciju — pasam veicamajam darbam jabiit interesantam, tam jabit ar
labiem rezultatiem, kas atbilst pasa intelektuala darbinieka vélmei paveikt darbu péc iesp€jas

labak un veicina ta profesionalo izaugsmi.

Ne mazak biutiski ir ari, lai biitu ieinteres€ts un apmierinats klients, kas kalpo par
atgriezenisko saikni, ka darbs tieSam veikts labi, ka arT klients nosaka, cik liela ricibas briviba
un iespé€jas izpausties radosi tiek dots darba veikSanai jeb, ka to norada citi respondenti, lai

pastavetu patstaviba un ricibas briviba, ko pastiprina atbildiba par rezultatu.

Tas netiesi arT norada, kadas butu intelektualo darbinieku v@lmes attieciba pret vaditaju,
kur$ sava zina art ir klients, kur§ pasiita attieciga veida pakalpojumus vai darbus no saviem
darbiniekiem — tam ir jabit ieinteres€tam un intelektualajam darbiniekam jabiit patitkami ar
vinu stradat kopa. Ka atzist dazi respondenti, darba samaksa ar1 ir biitiska, tacu nebiit ne
izSkirosa. Tomeér nedrikst nenovertét darba samaksas nozimi — lai gan naudas dé] vien
intelektualie darbinieki stradas nelabprat, tomér naudai ir jakalpo ka atgriezeniskajai saiknei,
kas ir adekvata iegulditajam darbam, laikam, zinasanam, kvalifikacijai, sasniegtajiem

rezultatiem.

Dazi respondenti norada, ka butiska ir arT gaisotne kolektiva — nav iesp&jams stradat
radosi, inovativi un efektivi, ja kolektiva valda ideju trilkums, mehaniska attiecksme pret darbu
un neieinteresétiba, jo $ados apstaklos radosam darbiniekam ir jasaskaras ar lielu pretestibu un

pat nosodijumu pret “nemiera c€laju”. Bez tam, liela dala ideju veidojas un attistas kolektivi —
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kads ierosina, cits, papildina, v€l kads pieliek kaut ko klat, un ideja gatava. Tacu, ja kolektiva
nav, ar ko §1s idejas apspriest un kopigi attistit, tad, bez Saubam, pat visradosakais darbinieks
visai atri biis izsmélis savu individualo potencialu, zaudgjis motivaciju un ar laiku var klit par

tadu pat ka vairakums.

Viens respondents arT noradija, ka stradat radosak un inovativak liedz lielais darba
apjoms, kas izslédz iesp&ju katram darbam veltit pienacigu laiku. Lidz ar to varam secinat, ka
liels veicama darba apjoms un katra atseviSska veikta darba novatoriskums vai unikalitate ir

griti apvienojamas vai pat viena otru izslédzoSas kategorijas.

Tatad, autors izvirza hipotézi, ka, lai intelektualo darbinieku darba raZigums biitu
augsts, nepiecieSams nodroSinat sekojoSus nosacijumus — jabut iekS€ai motivacijai
(interesants, patstavigs, profesionalo izaugsmi veicinoSs darbs, ricibas briviba, patikams
klients un radoSa atmosfeéra), ka ari jabut ar€jai motivacijai (atgriezeniska saikne — gan

atziniba, gan finansiala ieinteresétiba).

Atgriezoties pie ieprieks€jiem jautajumiem, dazi respondenti ka neapmierinatibas ar
darbu izraisoSo faktoru mingja darba samaksa, tadel respondentiem tika liigts novertét
patreiz&jo darba samaksas sistému sava organizacija. Rezultati liecina, ka mazak ka treSdala
respondentu ar darba samaksas sisttmu ir apmierinati, dalgji apmierinati ar ir mazak ka

treSdala respondentu, bet neapmierinati — gandriz puse respondentu.

Respondenti, kuri ir apmierinati ar darba samaksas sistému, ka galvenos argumentus
min to, ka darba samaksa ir atkariga no paveikta darba apjoma, kas ir atkariga tikai no pasa
darba un sp&jam. Savukart viens respondents atzist, ka nav bijusi motiv&josa mainiga darba
samaksas sist€éma, kad tika maksats par padarito, lai gan paSam darbiniekam nebija nekadu

iesp&ju veicama darba apjomu ietekmét.

Tomér vairums respondentu ar pastavoso darba samaksas sistému dalgji vai pilniba nav
apmierinati. Galvenie trukumi eso$ajas darba samaksas sistémas, ko atzim&ja respondenti,
bija:

e nepamatoti liela atSkiriba darba samaksas lieluma starp vadibu un darbiniekiem;

e nepiecieSamiba stradat papildus slodzes, lai nopelnitu;

e darba samaksas lielums nav atkarigs no darba apjoma, kompetences,
ieguldijuma un kvalitates;

¢ nav individuala novértgjuma, tadel visiem izsniedz vienadas prémijas;

e vadibas neveléSanas darba samaksas sistému izskaidrot.
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Tatad, liela méra respondentu sniegtas atbildes liecina par S. Adamsa (S. Adams —
anglu val.) taisniguma motivacijas teorijas principu neievéroSanu, kad par lidzvertigu
ieguldijumu samaksai ar1 biitu jabut lidzvertigai visiem, taja skaita ar1 vaditajiem. No S§im
atbildém autors secina, ka, lai darba samaksa intelektualajiem darbiniekiem biitu motivgjosa,
paSiem intelektuala darba veicgjiem ir jabiit iespgjam ietekm& darba samaksas lielumu
atkariba no sava ieguldita darba, kompetences un rezultatiem, savukart par darbiem, kuru
apjoms ir iepriek§ zinams un prognoz€jams un kuru intelektualais darbinieks nevar ietekmeét,

ir jabiit iepriek§ zinamam darba samaksas lielumam.

Tacu janem veéra, ka biitisks ir arT kop€jais darba samaksas lielums, neatkarigi no ta, ka
tas veidojas. Intelektualajiem darbiniekiem ari ir biitiski, lai organizacija biitu parskatama
naudas pliisma un skaidriba, kadel viens sanem vienu summu, bet otrs citu summu, kadel
vienam ir dienesta automaSina un arzemju komand&jumi, bet citam — ne, un kas ir tas
pakalpojums, par kuru vaditajiem tiek maksats vairakas reizes lielaka darba samaksa neka ne-
vaditaja darbu veicoSie. Raugoties no intelektualo darbinieku pozicijam §1 neizpratne ir loti
pamatota, jo, ka jau minéts iepriekS, neatrisinatie darba organizacijas jautajumi, kas bitu
augsti apmaksato vaditaju parzina, ir bitiskakie intelektualo darbinieku neapmierinatibu
izraisoSie faktori, tatad, savu augsto darba samaksu par neatrisinatajam problémam, p&c

intelektualo darbinieku domam, vaditaji nebiitu pelnijusi.

Sie apsvérumi autoram lauj izvirzit vél vienu hipotézi attieciba uz darba samaksas
sistému, proti, lai intelektualie darbinieki biitu apmierinati ar sistému kopuma, Sai sist€mai ir
jabiit pilnigi atklatai, vaditajiem ir japamato atSkiribas dazadu darbinieku darba samaksa, ka
ar1 vaditaja darba samaksas lielumam ir jabit atkarigam no darbinieku veért€juma par vaditaja

sniegto pakalpojumu apjomu un kvalitati.

Lai noskaidrotu respondentu galvenos motivus, kadg] tie strada, tika uzdots jautajums
“Kas ir 3 svarigakie mérki, kadel Jus stradajat”. Atbilzu sadaltijums paradija, ka galvenie
iemesli, kadel intelektualie darbinieki strada, ir finansialie (nepiecieSama iztika,
nepiecieSamiba uzturét gimeni, nopelnit naudu, socialas garantijas) un arf tas, ka pats darbs ir
interesants un patikams. NakoSie visbiezak mingtie faktori bija iesp&ja pasapliecinaties un
sevi pieradit, nodroSinat fizisku vai garigu aktivitati, tadgjadi aizpildot laiku, citiem
respondentiem biitiska ir iesp&ja biit sabiedriba un saskarsmé, vél dazi v€las veicinat savu
profesionalo izaugsmi, ko bez darba butu griiti panakt. Pa vienam respondentam ar1 noradija,

ka strada, lai palidzétu cilvékiem, ka ar1 darbs nodrosina patstavibu.



- 88 -

Interesanti, ka tikai $ada jautajuma formuléSanas gadijuma intelektualie darbinieki ka
primaro ir nosaukus$i finansialo pusi, jo jautajums bija, kadel respondenti (vispar) strada
(teoretiski vartu ar1 nestradat). Tomér, vérojot par€jas atbildes, ir redzams, ka, lai gan nauda
liek intelektualajiem darbiniekiem stradat, tacu pargjie faktori nosaka, ka un cik ilgi
intelektualais darbinieks stradas attiecigaja organizacija — ja darbs bis neinteresants, bez
pasapliecinasanas iesp&jam un iesp&jam augt profesionali un ja intelektualajam darbiniekam
biis cita alternativa, vin$ to izmantos. Motivi ari izskaidro, kade] cilvéki darbojas dazadas
Skiet interesants, dod iesp&ju pasapliecinaties un sevi pieradit, dod iesp&ju bt saskarsmé,

veicina profesionalo izaugsmi, ar §1 darba palidzibu tiek palidzets cilvékiem.

Atbildes ar1 parada, ka noteiktai dalai intelektualo darbinieku darbs ir viens no
nedaudzajiem vai, iesp&jams, vienigais veids, ka lietderigi aizpildit laiku un ka nodroS$inat

socialo saskari.

Nemot véra sniegtas atbildes, autoram rodas nepiecieSamiba pieradit ari hipotezi, ka
svarigakie motivi, kade] intelektualie darbinieki vispar strada, ir finansialie, interesants un
patikams darbs, iesp&ja pasapliecinaties un sevi pieradit, lai buitu iesp&ja aizpildit brivo laiku,

iesp&ja biit sabiedriba (saskarsme) un profesionalas izaugsmes nodrosinasana.

Ka minéts ieprieks, slikti darba rezultati bija viens no neapmierinatibu ar darbu
izsaucoSajiem faktoriem. Uz jautajumu “Ka Jis jitaties, ja kaut kas Jums darba nav izdevies?
Kadus secinajumus izdarat?” gandriz visi respondenti atbild&ja, ka censas no klidam macities,
analiz€ kludas c€lonus, censas ko labot. Vairak ka puse respondentu atzina, ka $adas situacijas
nejutas labi, dazi respondenti atzina, ka pie klidam vainigs laika trikums. Tas nozimé, ka
kltidas ne vienmér ir nevélama paradiba, kuras ir jaizskauz un kuras izraisitaji ir jasoda, bet
gan iesp€ja un papildus izaicinajums, kas lielai dalai intelektualo darbinieku nodroSina
profesionalo izaugsmi un attista velmi atrisinat radusos problému un nakosaja reiz€ to vairs

nepielaut.

4.2.4. Kontroles funkcijas izvertéejums

Atbildes uz ieprieks€jo jautajumu liek secinat, ka intelektualie darbinieki sp&j veikt sava
darba paskontroli un nepiecieSsamibas gadijuma veikt korig€joSas darbibas atklato kladu
novérSanai vai atkartotu klidu atkartoSanas izsleégdanai. ST iemesla d&] mazinas ari
nepiecieSamiba vaditajam veikt katra intelektuala darbinieka ikdienas kontroli, atstajot So

funkciju pasa izpilditaja parzina, tatu daudz bitiskak vaditajam (vai darba pasutitajam, ja tas
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nav vaditajs) pirms darba uzdoSanas definét darba izpildes kritérijus, tadel respondentiem tika
uzdots jautajums: “Vai Jums pirms sava darba uzsakSanas ir zinami kriteriji, péc kuriem Jisu

darbs tiks vertets? Kas Sos kritérijus izstrada?”

Dazi respondenti atzina, ka $adu kritériju nav, savukart lielaka dala respondentu centas
Sos kritérijus nosaukt. Arsti atzina, ka kritérijus izstrada arstu profesionala organizacija. Citi
respondenti atzina, ka kriteriji ir laiks, izmaksas, ien€mumi. Viens no finansu analitikiem
mingja, ka vina organizacija pastav ieks€jas procediiras, kas tiek regulari papildinatas. Viens
no juristiem mingja, ka kriteriji — prasibas pret formu un saturu — “virmo gaisa”, bet otrs — ka
svarigakais kriterijs ir, lai nerastos (noverstu) problémas nakotné. Marketinga specialists ka
krit€rijus mingja — vai ir panakts meérkis, kadi ir reitingi, cik bieza ir paradiSanas prese.
Pasniedzgja noradija, ka vertéSana no studentu puses notiek nepartraukti, ka ar1 var vértét pec

konkursa uz iestaSanos augstskola. Sabiedrisko attiecibu specialists un vadibas konsultants

atzimé&ja, ka méraukla var&tu bt klienta apmierinatiba.

Sniegtas atbildes autoram liek secinat, ka lielakajai dalai intelektualo darbinieku nav
definéti precizi kriteriji, pec kuriem vinu darbs tiks vertéts, lidz ar to rodas iespgjas
subjektivitatei darba vertéSana. Nemot vera intelektualo profesiju daudzveidibu, autors nevar
ieteikt universalu krit€riju sarakstu, tad€] katram vaditadjam kopigi ar intelektualajiem
darbiniekiem un So darbinieku darba pasititajiem (klientiem, citiem darbiniekiem u.c.) ir
nepiecieSams definét katram darbam atbilstoSos krit€rijus, pec kuriem varétu objektivi
novertét veikta darba kvalitati, apjomu un rezultatus. Tatad, parbaudama hipotéze biitu
sekojosa — lai nodrosSinatu intelektualo darbinieku darba kontroli, pirms darba uzsakSanas ir

nepiecieSams definét veikta darba vert€Sanas kriterijus.

Lai noskaidrotu, kur§ varetu veikt intelektualo darbinieku darba kontroli, respondentiem

tika uzdots jautajums: “Kurs, péc Jisu domam, varétu visefektivak veikt Jusu darba kontroli?

Divas tresdalas respondentu tiesi vai netieSi noradija, ka pasi kontrol€ savu darbu, dazi —
ka to veic tieSais vaditajs vai kolégis. Par to, kur$ to varétu darit labak, tika min&tas arl
profesionalas organizacijas, vaditaji, kolégi. Kopuma respondentu vairums par darba
kontroles nepiecieSamibu izteicas diezgan skeptiski, lai gan divi respondenti izteica vélmi, lai
vinu darbs tomér tiktu kontrol€ts arT no citu puses, lai butu vieglak pamanit klidas. Citi

respondents noradija, ka vina darbu var vertet tikai ilgtermina.

Respondentiem art tika liigts raksturot, kada ir vinu attieksme pret tiem, kas kontrolé

vinu darbu. Dala respondentu atzina, ka vingu darbu vispar nekontrol€, pargjo respondentu
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domas dalijas no negativa veért§juma lidz pozitivam. Tomér kop&ja nostaja bija tada, ka
intelektualajiem darbiniekiem, kas ir pieraduSi stradat saméra neatkarigi, kopuma nav

apmierinati ar to, ja vinu darbs tiek kontroléts ikdienas Iiment.

Sniegtas atbildes liek izvirzit hipoteézi, ka intelektualo darbinieku darbu ikdienas liment
vislietderigak ir kontrolét pasiem §1 darba veicgjiem, intelektualajiem darbiniekiem ir jabut
iesp€jai Saubu gadijuma nodot savu darbu izskatiSanai citam specialistam (kolégim,
vaditajam), lai tie var€tu sniegt konsultaciju vai palidzet atrast un novérst kadu kltdu, ja tada

ir radusies, bet intelektuala darba kontrole no vadibas puses ir iesp&jama tikai ilgtermina.

4.2.5. Atbalsta pakalpojumu pieejamibas novértéjums

Gandriz ikviena intelektuala darba veikSanai, lai cik zinoSs un sp€jigs biitu attiecigais
specialists, ir nepiecieSama ar1 citu (tas pasas nozares vai citu nozaru) specialistu zinaSanas
vai lidzdaliba, tade] loti butisks jautdjums ir, vai intelektualajiem darbiniekiem ir viegli
pieejamas citu specialistu zinasanas, konsultacijas vai iesaistiSanas darba sekmigai izpildei,
tadel respondentiem tika uzdots jautdjums: “Vai Jums ir viegli pieejamas citu specialistu
zinasanas, konsultacijas vai iesaistiSanas, veicot noteiktu darbu, Jisu darba sekmigai

izpildei?”

Tikai viens no respondentiem — jurists — atzina, ka jurisprudenc€ citu specialistu
piesaistiSana un konsultacijas nav izplatitas, savukart pargjiem respondentiem ar $o jautajumu
bitiski problému nav. Tomer, ka atzimé&ja dazi respondenti, citu specialistu pieejamiba var biit
ierobezota vinu lielas noslogotibas del vai ari citu specialistu pieejamiba ir atkariga tikai no

pasa personibas, kontaktiem un sp&jam sarunat, jo motivét finansiali nav nekadu iesp&ju.

Autors secina, ka citu specialistu konsultaciju, zinaSanu vai palidzibas iegtiSana tomer
lielakoties ir atkariga no paSa prasitaja sp&jam bez kadiem resursiem sev nepiecieSamo
informaciju vai palidzibu iegit. Pienemsim, ka zinaSanu turétajs nevélas ar savam zinaSanam
vai darba laiku nesavtigi dalities — ta rezultata arT nesniedzot nekadu palidzibu. Saja gadijuma
ar1 paradas zinasanu ierobezotiba, kas nenoliedzami norada uz to vértibu. Tas nozimé, ka
ikviena veida konsultacijam, iegulditajam laikam vai darbam, ko kads specialists velta citam
organizacijas biedram, tomer ir ar1 finansiala vertiba, kas lielakaja dala organizaciju netiek
novertetas.

Autors izvirza hipotézi, ka, lai palielinatu intelektualo darbinieku darba razigumu,

katram intelektualajam darbiniekam noteiktu darbu veikSanai ir nepiecieSams budZets, no kura

ikviens intelektualais darbinieks péc iepriek$ noteiktam likme&m var piesaistit ikvienu darba
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veikSanai nepiecieSamo specialistu, konsultantu vai kada darba veic€ju un par sapemtajiem
pakalpojumiem samaksat, jo tikai tad Sie zinasanu tur&taji vai darba veic€ji biis ieintereséti ar
savu vertigako TpaSumu — zinasanam - dalities, savukart ikvienam intelektualajam
darbiniekam situacija, kad darba apjoms ir parlieku liels, biitu iesp&ja uz laiku vai uz noteiktu
darbu veiksanu piesaistit sev paligus, asistentus vai cita veida specialistus nepiecieSamo darbu

veikSanai.

Daudzu ieprieks€jo jautajumu atbildes autoram lika secinat, ka vaditaja darba satura ir
nepiecieSams veikt virkni izmainu. Ari respondentiem tika vaicats: “Kas biitu svarigakie

vaditaja pienakumi un uzdevumi, kurus Jus no tiem sagaiditu?”

Visvairak respondenti mingja vaditaja nepiecieSamibu nodrosSinat ar darba organizaciju
saistitos jautajumus, ka arT nodroSinat nepiecieSamos darba apstak]us — lai biitu pieejami visi
nepiecieSamie resursi, iekartas, paligi, atrisinati administrativie jautajumi, lai bitu skaidriba,

kurs ko dara, vaditajs arT butu ta persona, kas sadala darbus, klientus vai pasiitijumus.

Nakosie svarigakie pienakumi un uzdevumi, ko respondenti sagaiditu no sava vaditaja,

ir saistiti ar organizacijas attistibas planosanu, vienota mérka, uz kuru tiekties, izstradi.

Respondenti ar1 labprat redz€tu vaditaju ka galveno argjo sakaru veidotaju, pieméram,

starptautisko sakaru veidoSanas, organizacijas interesu aizstavéSanas, klientu piesaistes joma.

Dala respondentu vaditaju labprat redzétu ari ka konsultantu un paligu problému
risinaSana. Viens no respondentiem pat norada, ka vaditajam vajadzetu stradat attiecigo darbu,

lai vins§ pats zinatu, cik daudz laika prasa dazadu darbu veikSana.

Respondenti arT labprat no vaditaja sagaiditu precizi defin€tus mérkus un prasibas, lai
viniem biitu skaidriba, kada virziena un ka stradat. No vaditaja respondenti véletos ari ta sp&ju
motivét darbiniekus, nodroSinat adekvatu darba samaksu, riipeties par darbinieku
apmierinatibu. Respondenti arT norada uz vaditaja nepiecieSamajam darbibam personalvadibas

joma — veikt un nodro$inat darbinieku apmacibu, meklet un piesaistit darbiniekus.

Dala respondentu norada, kadam biitu jabiit vaditajam — vinam ir jabit liderim, jabiit

demokratiskam, vinam nav jaiejaucas intelektualo darbinieku darba.

Sis atbildes autoram lauj izvirzit hipotézi, ka, lai paaugstinatu intelektualo darbinieku
darba razigumu, vadiSanai ir jaklist par atbalsta funkciju, kura intelektualie darbinieki nosaka,
kadi vadibas pakalpojumi viniem ir nepiecieSami, un attiecigi intelektualie darbinieki ka

pasititaji ar1 vertétu vaditaja sniegumu.
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Respondentiem tika uzdots jautajums: “Ja Jusu kolektiva izcelas konflikti, tad kadi ir
visbiezakie So konfliktu celoni?” Tikai dazi no respondentiem atzina, ka konflikti vinu
kolektiva nemédz biit, savukart par€jie respondenti mingja vairakus konfliktu c&lonus,
piem&ram:

e uzskatu dazadiba, viedok]u nesaskana, parpratumi,

e neskaidribas darba uzdevuma vai pienakumu/atbildibas sadalg,

o atSkirigas darba veikSanas metodes,

e parstradasanas, nogurums,

e personiga nepatika, nevél€sanas piekapties, privatas problémas ma;jas,
e vaditaja nespéja veidot kolektivu,

e terminu neieveérosana,

e kolégu negodiga atticksme,

e vadibas represijas,

e tie ir finansiala rakstura.

Bez Saubam, konflikti ir neizbégama paradiba, tacu vaditaja uzdevums biitu noverst tos
konfliktu c€lonus, kas ir saistiti ar organizatoriskajiem jautagjumiem, ka arl minimizet
personiska rakstura konfliktu c€lonus, veicinot kolektiva biedru savstarpgjo sapratni — tas ir
iespejams gan ar kolektiva saliedeéSanas pasakumiem, gan ar1 specialiem kursiem, kas palidz
labak paraudzities uz kolégu ipatnibam no cita redzespunkta un lauj tos labak izprast.
Nedrikstétu biit ta, ka min viena no respondentiem — vaditajs nespgj veidot kolektivu. Sada
gadijuma vaditajs neizpilda vienu no galvenajam funkcijam — sniegt vadibas pakalpojumu
saviem darbiniekiem, Iidz ar to jasaubas, kadg€] intelektualajiem darbiniekiem $ads vaditajs
vispar ir nepiecieSams. Attieciga hipot€ze, kas japarbauda, biitu Sada — visbiezakie faktori, kas
izraisa konfliktus organizacijas, ir saistiti ar vadibas nesp&ju atrisinat organizatoriskos

jautajumus un veidot saskanigu kolektivu.

Ka veél viens no spilgtakajiem konfliktu piemériem, ko atcergjas viens no
respondentiem, bija par respondenta vaditaja iecelSanu amata bez jebkada konkursa, ka ari
atbildibas sadali. P&c autora domam, $adam vaditajam, kura atraSanas amata tiek apSaubita no
vina darbinieku puses, nav nedz autoritates, nedz ari vin$ sp& sniegt kadus vadibas
pakalpojumus saviem darbiniekiem, jo darbinieki neakcepté savu vaditaju. Te ir viela
pardomam, vai IidzSingja prakse, kura augstakstavosa vadiba pienem darba zemakstavoso ir

adekvata intelektualo darbinieku kolektiva — ja jau vaditajam ir jasniedz vadibas pakalpojumi



-903 -

saviem darbiniekiem, tad arT darbiniekiem ir jabiit izv€les iesp&jai, no kura vaditaja vini Sos

pakalpojumus v€l&tos sanemt.

Ka pedgjais jautajums, kas saistits ar atbalsta pakalpojumiem, bija: “Kada veida
papildus pakalpojumi, informacija, tehnologijas, iekartas, inventars u.t.t. Jums bitu
nepieciesams, lai Jus var€tu stradat vel efektivak?” Tika sanemti dazadi ieteikumi:

e ir nepiecieSams vairak laika katra darba veiksanai,

e nepieciesams laiks, lai izglitotos vai veiktu pieredzes apmainu,

e nepiecieSama jaunaka datortehnika, programmatiira, datubazes vai tehnologijas,
e jabut iespgjai zemakas kvalifikacijas darbus uzticét kadam citam,

¢ janodroS$ina profesionalas literatiiras pieejamiba,

e nepieciesams lielaks kolektivs (vairak ideju, informacijas un zinasanu apmaina),
e iespgja zvanit, kur vajag,

e iespgja stradat no attaluma (on-line rezZima),

e &dnica, atpiitas staritis.

Lielakoties Seit minétie ieteikumi jau ir tikusi aplikoti iepriek§ — gan tas, ka vairakus
intelektualos darbiniekus nomac lielais darba apjoms un laika trokums atsevisku darbu
veikSanai, izglitibai un kvalifikacijas celSanai, gan arT nepiecieSamiba paSiem intelektualajiem
darbiniekiem noteikt, kada veida datortehnika un programmatiira nepiecieSama, gan vélme
mazak kvalificétos darbus uzticét asistentiem, tadgjadi izbrivejot laiku citam nodarbém, gan
nepiecieSamiba p&c profesionalas literatiiras vai laikam doties uz biblioteku, gan arT iesp&ja
planot savu darba laiku un, iesp&jams, stradat ar no attaluma, izmantojot internetu. Ka
papildus jauna iezime ir viena respondenta siidziba, kas strada augstskola, ka netiek
nodroSinati telekomunikaciju pakalpojumi (nav iesp&jas zvanit no darba talrupa), ka ari

€dnicas un atpiitas stiirisa nepiecieSamiba.

Autors izvirza hipot€zi, ka katrs intelektualais darbinieks lielu daJu no risinadjumiem
sava darba raziguma palielinaSanai zina, tacu viniem nav iesp&ju tos realizét. Tas var€tu bt
saistits ar to, ka lémumu pienemsana So jautdjumu risinasanai tradicionali ir vaditaju parzina,
tade] autors iesaka ar darba raziguma paaugstinaSanu saistito [émumu piegemsanu turpmak
pilniba uztic€t pasiem intelektualajiem darbiniekiem, attiecigi So darbinieku riciba art nododot
attiecigos budzeta lidzeklus, ar kuriem darbinieki var operét un pasi izlemt, kuras no jomam

biit jauzlabo nekavéjoties, kuras — péc gada vai diviem.
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4.2.6. Intelektuala darba raziguma novéertésanas problémas

Tradicionali par darba raZzigumu médz deévét sarazotas produkcijas (sniegto
pakalpojumu), ko radijusi attieciga sist€éma noteikta laika perioda, attiecibu pret resursu
daudzumu, kas izlietots §1s produkcijas razoSanai (pakalpojumu sniegSanai) taja pat perioda.
So principu izmantojot, var izstradat vairakus intelektuala darba raZiguma novértéSanas
formulas:

e apgrozijums laika vieniba t / darbinieku skaits laika vieniba t. Pieméram,
konsultaciju uzpémuma apgrozijums ménesa laika — 6 000 Ls, bet darbinieku
skaits — 3. L1dz ar to darba razigums ménest ir Ls 2 000 uz vienu darbinieku;

e apgrozijums laika vieniba t / cilvékstundu skaits laika vieniba t. Pieméram, tika
izstradats reklamas makets par Ls 1 000, tam tika patérétas 25 cilvékstundas,

tatad, darba razigums ir Ls 40 stunda.

Diemzel sada veida aprékinu trikums ir tads, ka apgrozijuma nodroSinasanai parasti
nepietiek tikai un vienigi ar cilvéku darbu — aprékinos nav izmantotas ari izmaksas, kas
saistitas ar pamatlidzeklu izmantoSanu (datortehnika, licences programmatiirai) un materiali,
ka ari, iesp&jams, samaksa apakSuznémgjiem, piem&ram, autortiesibas fotografiem, honorari
konsultantiem vai ekspertiem u.c. TaCu problémas rada ar1 tas, ka Saja formula nav ietverti
respondentu noraditie kvalitativie raditaji, veikta darba originalitate, klienta apmierinatiba,
sasniegtais rezultats u.t.t. Sie arT ir galvenie iemesli, kadé| intelektuala darba raZigums netiek
aprékinats attieciba uz katru intelektualo darbinieku vai ikned€las (ikménesa) griezuma. P&c
autora domam vienigie, kas var izmérit intelektuala darba razigumu ikdienas Itment ir tikai un
vienigi pasi intelektualie darbinieki, tad€] ar1 viniem ir jabiit motivacijai §o darba razigumu

nemitigi paaugstinat.

Jaatzist, ka uz jautajumiem, kas saistiti ar intelektualo darbinieku darba raziguma
novertésanu, respondentiem bija visgrutak atbildet, ka ar1 viniem bija dazadi viedokli par to,
kada veida var novertét vinu darba razZigumu un kadi ir darba raZiguma vértéSanas kriteriji. Ka
svarigakos krit€rijus intelektuala darba raziguma noteikSanai respondenti mingja:

e veikta darba kvalitate;

e veikto darbu skaits;

e apgrozijums un pelna, ko nodrosinajis attiecigais darbinieks;
e klientu apmierinatiba;

e terminu ieveéroSana;

e pateréto cilvekstundu skaits;
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e izstradatas idejas radoSums, jaunievedumu skaits;
e veikta darba sarezgitiba;

e sasniegts v€lamais rezultats;

e citu profesionalu vertejums;

e icgiita pieredze, veicot darbu.

Ka redzams, kriteriju ir loti daudz, ka ar1 tie ir Joti atSkirigi, pat pretrunigi — ja viena
gadijuma svarigakais krit€rijs ir vélama rezultata sasniegSana, neatkarigi no patéréto resursu
daudzuma, tad cita gadijuma patéréto resursu daudzumam ir izskiro$a loma darba raziguma

noteikSana.

Vairaki respondenti pat atzina, ka atseviska darbinieka darba razigumu var vertet tikai
ilgtermina: “Pie viena projekta var nocinities ilgi, jo vins ir vienkarsSi smags, bet citi tikmer
var izdarit piecus projektus. Nav ta objektivi noveért€jams, bet to var redzet, ka loti ilga
termina kads dara vairak neka cits.” Lidzigi spriez arT arhitekts: “Griiti ir novertét darba
razigumu, jo var biit pa diviem gadiem viens liels objekts un var biit daudz mazu objektu. Un
ar1 pa dienu ir griiti izvertet, jo citreiz var izdarit loti daudz un citreiz var nosédét dienu gaidot

lielo iedvesmu...”

Iegtitas respondentu atbildes liek autoram secinat, ka intelektuala darba raziguma izpétei
un novértésanai lidz §im gan vadiSanas teorija, gan prakse ir pieversts parak maz uzmanibas,
tade] gan vaditajiem, gan pasiem intelektuala darba veicgjiem triikst izpratnes par intelektuala
darba razigumu un ta noverte€Sanu. Autors izvirza hipotézi, ka intelektuala darba raziguma
noteikSanai nav iesp&jams izmantot vienotus krit€rijus vai formulas, tade] katra intelektuala
darba raziguma noteikSana ir jauztic katram darbiniekam paSam. Savukart, lai intelektualie
darbinieki biitu ieintereséti sava darba raZigumu nemitigi paaugstinat, ir nepiecieSams veicinat

savstarp€jo konkurenci starp intelektualajiem darbiniekiem.

4.3. Parbaudamas hipotézes
Respondentu sniegtas atbildes uz vairakiem jautajumiem nereti bija Iidzigas, tadel, pec
autora domam, vairakas izvirzitas hipotézes biitu lietderigi apvienot, kas samazinatu

pieradamo hipotézu skaitu, vienlaikus izslédzot 11dzigas.

Pirmaja hipote€zu grupa autors apvieno hipotézes, kas skar intelektualo darbinieku darba
attiecibu pamatprincipus, attiecigi $o grupu nosaucot par “darba attiecibu modelis”, apkopojot
sev1 virkni hipotézu, kas liecina par iesp&jamajam parmainam intelektuala darbinieka darba

tiesiskajas attiecibas ar savu darba dev&ju — klustot no algota darbinieka par uznéméju, kas
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savus pakalpojumus pardod pasutitajam (darba dev€jam). Sakotn€jas un apvienotas hipotézes

skat. 4.3. tabula.

Tatad, attieciba uz iesp€jamajam izmainam darba attiecibu modeli ar kvantitativa

pétijuma palidzibu autors parbaudis divas hipoteézes:

pastavoSais darba attiecibu modelis nemotivé intelektualos darbiniekus pasus
rupéties par sava darba raziguma pastavigu paaugstinasu;

ieviesot intelektuala darba satura uzpeémé&jam raksturigds iezimes (ricibas
briviba, iesp€jas noteikt un vienoties ar pasiititaju par veicamajiem darbiem, to
apjomu un samaksu, konkurence), tiek uzlabota intelektualo darbinieku

motivacija paaugstinat savu darba razigumu.

4.3. tabula

Hipotezes par darba attiectbu modeli

Grupa

Hipotézes

Sakotnéjas
hipotézes

= jaintelektualie darbinieki nav informéti par organizacijas stratégiju vai ari to neatbalsta, vini pasi
neapzinati formul€, savuprat, vélamo organizacijas misiju, viziju, stratégiju vai attistibas vadlinijas;
= misdienas uznémumu konkurences parakumu nodrosina ta intelektualie darbinieki — vinu radosas
sp€jas, idejas, ieviestas inovacijas, vinu kvalifikacija un pieredze, attiecksme pret darbu un klientu,
ka arT motivacija;

= lielakajai dalai intelektualo darbinieku ir v€lme stradat ka uznémejiem, ja vien viniem $ada
iespgja tiktu nodroSinata;

= galvenie $kérsli, kas attur intelektudlos darbiniekus no v€lmes stradat ka uznémejiem, ir saistiti ar
socialajam garantijam, nestabilu naudas pliismu, uznpémibas un zinasanu trikumu vai lieliem
kapitalieguldijumiem;

= papla$inot intelektualo darbinieku pilnvaras un ieviesot intelektuala darba satura uznéméjam
raksturigas iezimes (iespgjas ietekmét darba samaksu atkariba no sp&jam, zinasanam un darba
apjoma vai sareZzgitibas, ricibas briviba attieciba uz darba laiku, darba organizaciju un darba izpildes
metodém) var ievérojami paaugstinat intelektuala darbinieka motivacijas [Tmeni, apmierinatibu ar
darbu un darba razigumu;

= lai padaritu intelektualo darbinieku darbu interesantaku un motivgjosaku, ir nepiecieSams
nodrosinat, lai pasi darbinieki varétu izveleties, kadus darbus vai projektus tie realizes, bet no
kuriem atteiksies. Sadas iesp&jas atrisinatu arf pargjas minétas problémas — intelektualais darbinieks
pirms konkreta darba (projekta) uzsaksanas ar pasiititaju (pieméram, vaditaju) vienotos par visiem
nosacTjumiem (termini, resursi, darba samaksa u.c.) un, ja tie vinu apmierinatu, tad darbinieks $o
darbu uznemtos, ja ne — atteiktos;

= Lai palielinatu intelektualo darba razigumu, jadod iespgja intelektualajiem darbiniekiem paSiem
planot savu darba laiku, uznemties noteiktus darbus vai arT atteikties no kadiem darbiem, kurus tie
nevélas veikt, izraudzities savas darba telpas un tas iekartot péc saviem ieskatiem, pasttit
pienakumu veikSanai nepiecieSsamo tehnisko aprikojumu;

= Intelektuala darba raZiguma noteikSanai nav iesp&jams izmantot vienotus kriterijus vai formulas,
tade] katra intelektuala darba raziguma noteikSana ir jauztic katram darbiniekam paSam;

= Lai intelektualie darbinieki biitu ieintereséti sava darba razigumu nemitigi paaugstinat, ir
nepiecieSams veicinat savstarp&jo konkurenci starp intelektualajiem darbiniekiem.

Apvienotas
hipotezes

= pastavosSais darba attiecibu modelis nemotive intelektualos darbiniekus paSus rip&ties par sava
darba raziguma pastavigu paaugstinasu,

= jevieSot intelektuala darba satura uzné€meéjam raksturigas iezimes (ricibas briviba, iesp&jas noteikt
un vienoties ar pasititaju par veicamajiem darbiem, to apjomu un samaksu, konkurence), tiek
uzlabota intelektudlo darbinieku motivacija paaugstinat savu darba raZzigumu.
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Otra hipot€zu grupa ir saistita ar intelektualo darbinieku I[émumu piepemsanas tiestbam

(skat. 4.4. tabulu). Rezultata §is grupas hipoté€zes var apvienot viena, kas biitu Sada:

intelektualo darbinieku motivacija un darba razigums bis augstaks gadijuma, ja viniem

paSiem biis l@émumu pienemsSanas tiesibas un nepiecieSamie resursi attieciga darba

organizeésanai.
4.4. tabula
Hipotezes par lemumu pienemsanas tiestbam
Grupa Hipotézes
Sakotnéjas | ® ja intelektualie darbinieki tiesa vai netiesa veida netiek iesaistiti organizacijas vizijas, misijas un

hipotézes

stratégijas formulé$ana un izstrade, vini $adu viziju, misiju un stratégiju neatbalstis;

= intelektualie darbinieki pasi ir sp&jigi pienemt Iémumus attieciba uz savu darbu (operativaja
[imen), tadel izziid nepieciesamiba intelektualo darbinieku vaditajiem pienemt [emumus savu
darbinieku vieta;

= intelektualie darbinieki nenem veéra tas politikas, procediiras un vadibas pienemtos lémumus, kuri
viniem Skiet nepienemami vai nevajadzigi;

= vaditajiem ir parak maz informacijas vai zinasanu par intelektualo darbinieku darba specifiku,
tadg] vini nevar pienemt batiskus lémumus attieciba uz intelektuala darba veikSanu vai novertét
intelektualo darbinieku piepemto lémumu pamatotibu;

= pilnvaru pieskir§ana pienemt 1€mumus par jautajumiem, kas skar intelektuala darbinieka darbu, ka
ar1 iesp&jas mazak kvalifictos darbus uzticét citam uzlabotu intelektualo darbinieku motivaciju un
ilgtermina — darba razigumu;

= lai uzlabotu intelektualo darbinieku darba razigumu, tiem pasiem ir jabut pilnvaram izvél&ties un
piesaistit specialistus, kas vinu darba tiem ir nepiecieSami;

= galvena probléma, kas izsauc intelektualo darbinieku neapmierinatibu ar vienu vai otru aspektu
darba, ir saistita ar to, ka dalu lemumu par darba organizaciju intelektualo darbinieku vieta pienem
kads cits (augstakstavoss vaditajs), lai gan pasi intelektualie darbinieki ir sp&jigi pienemt I€mumus
gan par nepiecieSamajiem resursiem, gan darba organizacijas metodém, gan nepiecieSamo
specialistu piesaisti un vinu pakalpojumu iegadi;

= lai palielinatu intelektualo darbinieku motivaciju un apmierinatibu ar darbu, viniem ir jabut
iesp&jai idejas ne tikai izteikt, bet arT tas realiz&t;

= lai uzlabotu intelektualo darbinieku motivaciju, nepieciesams novérst trikumus darba
organizacija, uzticot $o jautajumu risinaSanu pasiem intelektuala darba veicgjiem, ka arT ieviest tadu
vadiSanas stilu un uzn€muma politiku (personalpolitiku, darba samaksas sisteému u.c.), kura
intelektualajiem darbiniekiem biitu pienemama;

= lai palielinatu intelektualo darbinieku darba razigumu, katram intelektualajam darbiniekam
noteiktu darbu veiksanai ir nepiecieSams budzets, no kura ikviens intelektualais darbinieks péc
ieprieks noteiktam likm@m var piesaistit ikvienu darba veikSanai nepiecieSamo specialistu,
konsultantu vai kada darba veicgju un par sanemtajiem pakalpojumiem samaksat, jo tikai tad Sie
zinasanu turétaji vai darba veicgji bils ieintereséti ar savu vertigako Ipasumu — zinasSanam — dalities,
savukart ikvienam intelektualajam darbiniekam situacija, kad darba apjoms ir parlieku liels, biitu
iesp€ja uz laiku vai uz noteiktu darbu veikSanu piesaistit sev paligus, asistentus vai cita veida
specialistus nepiecieSamo darbu veikSanai;

= katrs intelektualais darbinieks lielu dalu no risindjumiem sava darba raziguma palielinasanai zina,
taCu viniem nav iesp&ju tos realizet.

Apvienota
hipoteze

= intelektualo darbinieku motivacija un darba razigums biis augstaks gadijuma, ja viniem pasiem
biis lemumu pienemsanas tiesibas un nepiecieSamie resursi attieciga darba organizéSanai

Tresa hipotézu grupa skar intelektualo darbinieku motivaciju (skat. 4.5. tabulu). Sis

grupas apvienota hipotéze biitu sekojosa — lai intelektualo darbinieku darba razigums

motivacijas lIimenis biitu augsts, nepiecieSams nodros§inat gan iek$€jo motivaciju (interesants,
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patstavigs, profesionalo izaugsmi veicinoSs darbs, ricibas briviba, saskarsme, iespé€jas
izméginat ko jaunu, patikams klients un radoSa atmosféra), gan aréjo motivaciju (atziniba un

finansiala ieinteresétiba).
4.5. tabula

Hipotezes par intelektualo darbinieku motivaciju

Grupa Hipotezes

Sakotnéjas | = lai intelektualo darbinieku darba razigums biitu augsts, nepiecieSams nodroSinat sekojosus
hipotézes | nosacTjumus — jabiit iek$&jai motivacijai (interesants, patstavigs, profesionalo izaugsmi veicinoss

darbs, ricibas briviba, patikams klients un radosa atmosfera), ka ar1 jabuit argjai motivacijai

(atgriezeniska saikne — gan atziniba, gan finansiala ieinteresétiba);

= svarigakie motivi, kadé] intelektualie darbinieki vispar strada, ir finansialie, interesants un

patikams darbs, iesp&ja pasapliecinaties un sevi pieradit, lai biitu iesp&ja aizpildit brivo laiku, iespgja

bt sabiedriba (saskarsme) un profesionalas izaugsmes nodrosinasana;

= lielakajai dalai intelektualo darbinieku pats darba rezultats sniedz gandarjjumu, tade] ir butiski, lai

intelektualais darbinieks sava darba rezultatu varétu ieraudzit un par to sanemt atzinibu no savas

nozares profesionalu puses;

= kludas un neveiksmes nevis sagrauj intelektualo darbinieku motivaciju bet, gluzi pretgji, liek tiem

pastiprinati meklet kludas c€lonus un lauj tiem macities, lai nakosaja reize $adas kliidas nepielautu;

= kludas ir nevis nevélama paradiba, kura ir jaizskauz un kuras izraisitaji ir jasoda, bet gan iesp&ja

un papildus izaicinajums, kas lielai dalai intelektualo darbinieku nodroSina profesionalo izaugsmi un

attista v€lmi atrisinat raduSos problému un nakosaja reizg to vairs nepielaut.

Apvienota | ® lai intelektualo darbinieku darba razigums motivacijas [imenis biitu augsts, nepiecieSams
hipotéze | nodrosinat gan ieks&jo motivaciju (interesants, patstavigs, profesionalo izaugsmi veicinoss darbs,
ricibas briviba, saskarsme, iespgjas izméginat ko jaunu, patikams klients un rado$a atmosféra), gan

argjo motivaciju (atziniba un finansiala ieinteresétiba).

Ceturta hipot€zu grupa apvieno jautajumus, kas skar nepiecieSamas izmainas
intelektualo darbinieku vaditaju loma un darba satura (skat. 4.6. tabula). No sakotn&jam
hipotéz€m autors secina, ka visbiitiskakas izmainas ir saistitas ar to, ka, lai paaugstinatu
intelektualo darbinieku darba razigumu, vadiSanai ir jakliist par atbalsta funkciju, kura
intelektualie darbinieki nosaka, kadi vadibas pakalpojumi viniem ir nepiecieSami, un attiecigi
intelektualie darbinieki ka pasiititaji arT vertétu vaditaja sniegumu, bet svarigakie vaditaja
uzdevumi intelektualaja organizacija ir ieviest zinaSanu vadiSanas un apmainas sisttmu un
veidot zinaSanu kultiiru. Otra hipotéze, ko izvirza autors, ir sekojoSa: lai paaugstinatu
intelektualo darbinieku darba razigumu, intelektualo darbinieku vaditajam javeic jauna

vadiSanas funkcija — zinasanu vadiSana.
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4.6. tabula

Hipotezes par intelektualo darbinieku vaditaju lomas un darba satura izmainam

Grupa

Hipotezes

Sakotnejas
hipotézes

= intelektualie darbinieki velas, lai to vaditaji samazinatu radosu darbibu ierobezojosas procediiras,
birokratiju, vadibas Itmenu skaitu un paatrinatu 1emumu pienemsanas atrumu, izveidotu zina$anu un
ideju apmainas sistému, nodrosinatu atgriezeniskas saiknes sanemsanu (ekspertu atzinumus,
petijumus, klientu atsauksmes u.c.);

= viens no vaditaja uzdevumiem ir veidot tadu organizacijas kultiiru, kura galvena vertiba ir nevis
ienemamajam amatam vai darba stazam, bet gan specialistu zinaSanam un iesp&jam un motivacijai
dalities ar zinaSanam,;

= iespgjas regulari iegiit vai papildinat zinaSanas sava nozarg€ palielina intelektualo darbinieku darba
razigumu;

= lai organizacijas kultlira pozitivi ietekmé&tu intelektualo darbinieku darba razigumu, ir
nepiecieSams nodro$inat visu kolégu un vadibas pieejamibu, draudzigu un vienlidzigu gaisotni
kolektiva, sacensibas garu, atzinibas un cienas izradisanu pret labiem darba rezultatiem un
sasniegumiem, rado$u un inovativu atmosferu;

= pieredzes un zinasanu apmainas trikums ir viens no bitiskakajiem intelektualo darbinieku darba
raZiguma paaugstinasanas skérsliem, jo Siem specialistiem nav iesp&ju uzzinat par citu specialistu
veikumu, atzindm un izmantotajam darba metodem,;

= lai intelektualie darbinieki biitu apmierinati ar darba samaksas sist€mu kopuma, Sai sisteémai ir
jabut pilnigi atklatai, vaditajiem ir japamato atskiribas dazadu darbinieku darba samaksa, ka ar1
vaditaja darba samaksas lielumam ir jabut atkarigam no darbinieku vert€juma par vaditgja sniegto
pakalpojumu apjomu un kvalitati;

= lai paaugstinatu intelektualo darbinieku darba razigumu, vadiSanai ir jaklust par atbalsta funkciju,
kura intelektualie darbinieki nosaka, kadi vadibas pakalpojumi viniem ir nepiecieSami, un attiecigi
intelektualie darbinieki ka pasutitaji ar1 vertetu vaditaja sniegumu;

= visbiezakie faktori, kas izraisa konfliktus organizacijas, ir saistiti ar vadibas nespé&ju atrisinat
organizatoriskos jautajumus un veidot saskanigu kolektivu;

= ja vadttajs sniedz vadibas pakalpojumus saviem darbiniekiem, tad arT darbiniekiem ir jabiit izveles
iespgjai, no kura vaditaja vini Sos pakalpojumus véletos sanemt;.

= lai nodro$inatu intelektualo darbinieku darba kontroli, pirms darba uzsaksanas ir nepiecieSams
definét veicama darba vert€sanas kriterijus;

= intelektudlo darbinieku darbu ikdienas Iimeni vislietderigak ir kontrolét paSiem §T darba
veicgjiem, intelektualajiem darbiniekiem ir jabiit iesp&jai Saubu gadijuma nodot savu darbu
izskati$anai citam specialistam (kolégim, vaditajam), lai tie varétu sniegt konsultaciju vai palidz&t
atrast un noverst kadu kltidu, ja tada ir radusies, bet intelektuala darba kontrole no vadibas puses ir
iesp&jama tikai ilgtermina.

Apvienotas
hipotézes

® lai paaugstinatu intelektualo darbinieku darba raZzigumu, vadiSanai ir jakliist par atbalsta funkciju,
kura intelektualie darbinieki nosaka, kadi vadibas pakalpojumi viniem ir nepiecie$ami, un attiecigi
intelektualie darbinieki ka pasttitaji arT vertetu vaditaja sniegumu;

® Jai paaugstinatu intelektualo darbinieku darba razigumu, intelektualo darbinieku vaditajam javeic
jauna vadiSanas funkcija — zinaSanu vadiSana.

Ka redzams 4.3. — 4.6. tabulas, kvalitativa pétijuma rezultata autors ir izvirzijis 6

apvienotas hipotezes, kas tiks parbauditas, izmantojot kvantitativas p&tijumu metodes. Bez

tam, autors ari veiks atsevisku darba razigumu un motivaciju ietekmé&joSo faktoru savstarpéjo

sakaribu analizi un modelu izstradi, izmantojot strukturéto vienadojumu modeléSanas metodi.
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5. Intelektualo darbinieku vadisanas pilnveidoSanas
iespejas
5.1. Kvantitativa pétijuma raksturojums

Lai apstiprinatu vai noraiditu kvalitativa pétijuma rezultata izvirzitas hipotézes, autors
organiz€ja kvantitativo pétijumu. Kvantitativa pétijjuma nepiecieSamiba ir pamatojama ar to,
ka pétjjuma pirmaja posma tika izmantotas kvalitativas petijuma metodes, kuras nedod

iespeju iegiitos datus visparinat.

Savukart kvantitativas metodes, izmantojot lielakas un reprezentativakas izlases un
statistiskas datu apstrades metodes dod iesp&ju iegiitos rezultatus visparinat un attiecinat uz

generalo kopu.

Kvantitativajos pétijumos var tikt izmantota p&tijumu stratégija, kas uzsver datu
kvantitativo ieguvi un analizi un kas:
e ietver deduktivu pieeju attiecibu starp teoriju un pétijjumu noteikSanai, kur
uzsvars ir likts uz teoriju parbaudi;

e apluko socialo vidi ka ar&ju, objektivu realitati [25, 19].

Otrais posms — aptauja — tika organiz€ta, izmantojot internetu un tirgus petjjumu
uzpémuma SIA “InMind” respondentu datubazi, kas veidota péc kvotu principa, tadgjadi
datubaze ir Latvijas sabiedribas mikromodelis, kura iev@rotas demografiskas un
socialekonomiskas pazimes (dzimums, tautiba, vecums, dzivesvieta, ienakumu Iimenis,
nodarbosanas, gimenes sastavs, izglitibas limenis) un to proporcijas. Sadas respondentu
datubazes izmantoSana ir saistita ar to, ka Latvijas Republikas iedzivotaju personu datus
aizsarga Latvijas Republikas likumdoSana, ka ar1 Latvija nav izveidots visu Latvijas
intelektualo darbinieku registrs vai saraksts, no kura butu iesp&jams veidot Tsti nejausu,

mehanisku, tipologisku vai sériju izlasi.

SIA “InMind” datubaze (turpmak teksta — panelis) ir ieklautas 5362 personas. Tacu ne
visi paneli ieklautie respondenti atbilda pé€tfjuma kriterijiem, piemé&ram, stradnieki vai
pasnodarbinatie, kas veic fizisku darbu, majsaimnieces, pensionari, studenti, bezdarbnieki
nevar tikt uzskatiti par intelektuala darba veicgjiem, tade] elektroniskas aptaujas anketas tiem
netika izsititas, tacu petfjuma krit€rijiem atbilda 30% panela respondentu jeb 1607

respondenti.
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Neskatoties uz to, ka arT uznémeji un vaditaji veic intelektuala rakstura darbu, ar1 tie
netika ieklauti Saja izlas€, jo pétijuma merkis bija noskaidrot paSu intelektualo darbinieku
viedokli par esoSo vadibas praksi un darba motivaciju, nevis vaditagju un uzpeméju
pa$veértejumu par to, cik sekmigi tie, vinuprat, vada intelektualos darbiniekus. Sads pétijums,
bez Saubam, arT biitu nepiecieSams, tacu ta veikSanai biitu pielietojama atSkiriga p&tijuma
metodika un aptaujas anketa ar cita profila jautdgjumiem. Saja joma autors saskata iespgjas
nakotné veikt plaSakus petijumus, lai atklatu, kadas ir atSkiribas darba motivacija un darba
raziguma vértéSanas kriterijos intelektuala darba veic€jiem un to vaditajiem un cik pozitivi vai

negativi intelektualie darbinieki un to vaditaji verté esoso vadiSanas praksi Latvija.

Internets tika izmantots tadg€l, ka intelektualo darbinieku lielaka dala misdienas izmanto
internetu, $1 metode ir salidzinosi [&ta (nav nepiecieSams algot intervétajus), ka art interneta

aptauju ir iesp&jams veikt salidzinosi 1sa laika.

Petljuma veikSanai autors izstradaja aptaujas anketu, kas sastav€ja no 6 jautajumu
grupam: pirmaja jautdjumu grupa tika ieklauti jautajumi, kas dod iesp&u apstiprinat vai
noraidit pirmo hipotézi, otraja grupa — otro hipot€zi u.t.t. Anketas jautajumi pievienoti 2.
pielikuma.

Visiem panelt ieklautajiem intelektuala darba veicgjiem (1607 potencialie respondenti)
uz e-pastu tika nosiifits pazinojums ar ligumu internetd aizpildit aptaujas anketu. Sada
anketeSanas forma ir piemérota intelektualo darbinieku aptaujas veikSanai, jo, pirmkart,
intelektuala darba veic€jiem pretstata fiziska darba daritajiem savu pienakumu izpildei dators
un internets ir neatnemama ikdienas darba sastavdala, otrkart, lai interneta aptaujatu plasu
respondentu loku, nav nepiecieSami intervetaji, kas sadardzina pétijuma izmaksas un, treskart,
intelektuala darba veicgji ir Joti aiznemti ar saspringtu un mainigu darba grafiku, kas sarezgi
intervétajiem vienoties ar potencialajiem respondentiem par tikSanas laiku, savukart interneta
respondentiem ir iesp&ja jebkura sev pienemama laika uzsakt, partraukt un turpinat anketas

aizpildisanu, tadéjadi samazinot to respondentu Ipatsvaru, kas atteikusies piedalities intervijas.

No 1607 potencialajiem respondentiem tika iegiitas 379 elektroniski aizpilditas anketas
jeb 23.6% no paneli ieklautajiem intelektuala darba veicgjiem, kas uzskatams par augstu
raditaju.

Aptauja iegito datu analizei un interpretacijai tika izmantotas statistiskas analizes
metodes — aritmé@tisko vid€jo un relativo raditaju aprékinaSana, grupéSana, grafiskas

att€losanas metodes, galveno komponentu analize un strukturalo vienadojumu model€Sana,
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kas dod iesp&ju noteikt un novertet savstarpéjas sakaribas starp mainigajiem vai to grupam.
Pedgjas divas metodes — galveno komponentu analizi un strukturalo vienadojumu modeléSanu

— autors aprakstis nedaudz sikak.

Aptaujas anketa pavisam ir 49 jautajumi (skat. 2. pielikumu), kas tika vertéti 5 punktu
(ballu) skala (pargjiem jautajumiem tika izmantoti atbilzu varianti, kas bija jaizv€las no
piedavatajam alternativam, kuru veértibam nav skaitliskas nozimes, pieméram, 2.1., 3.1., 3.3.,
3.4., 5.1. un 6.3. jautdjums). Ar galveno komponentu analizes palidzibu autors noskaidroja,
kadas dimensijas pastav starp mainigajiem un kados faktoros tos iesp€jams sagrupét, tadejadi
samazinot mainigo skaitu (vairakus mainigos aizstajot ar vienu komponentu jeb faktoru).

Galveno komponentu analize (component analysis jeb principal component analysis —

anglu val.) tiek izmantota, lai izveidotu p€c iesp&jas mazaku skaitu faktoru, kas ietvertu sevi

, 100].

maksimali daudz informacijas (dispersijas) no sakotngjiem mainigajiem [35

Galveno komponentu analize p&ta mainigo kopas dispersijas un kovariances struktiru,
atrodot starp Siem mainigajiem linearas kombinacijas. Analizes galvenais mérkis ir datu

apjoma samazinaSana un datu interpretacija [39, 426].

Galveno komponentu analizé vairaki savstarp&ji korel&josi mainigie tiek parveidoti un
apvienoti savstarpgji nekorel&josos hipotétiskos elementos, kurus sauc par galvenajiem
komponentiem. Galvenie komponenti tiek izmantoti, lai atklatu un interpretétu savstarpg&jas
sakaribas, kas pastav starp mainigajiem, ka ar1 lai noskaidrotu attiecibas, kas var pastavet

starp individiem [54, 445].

Galveno komponentu analizes veikSanai autors izmantos statistiskas analizes un datu

apstrades programmu SPSS.

Praks€ iesp&jamas situacijas, kad viens atkarigais mainigais vienlaicigi ir neatkarigais
mainigais attieciba pret citiem atkarigajiem mainigajiem, tadgjadi ikviens mainigais
vienlaicigi ietekmé citus mainigos, un otradi. So apsvérumu dé| ir izstradata strukturalo
vienadojumu model€Sanas metode (structural equation modelling — anglu val.). P&c butibas
strukturalo vienadojumu modeléSana ir linearas regresijas paplaSinaSana lidz regresijas
vienadojumu sist€mai [50, 53]. Ar strukturalo vienadojumu modeléSanas metodes palidzibu

vienlaicigi tiek analiz€tas vairakas savstarp&jas sakaribas [35, 583]. Analizes rezultata tiek

iegiti savstarp&jas sakaribas raksturojoSie raditaji — linearas regresijas koeficienti, kas lauj

secinat, cik liela méra izmainas, pieméram, mainigaja A ietekm&s visu citu mainigo vértibas,
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un otradi — ja mainisies citu mainigo veértiba, kadas izmainas ir sagaidamas mainiga A vertiba,

u.t.t. attieciba pret katru no modeli ieklautajiem mainigajiem.

Ar1 §is metodes pielietoSanai tiks izmantota statistiskas analizes un datu apstrades

programma SPSS Amos.

5.2. Hipotézes par darba attiecibu modeli parbaude

Pirma hipot€ze, ko izvirzija autors, bija sekojosa: pastavoSais darba attiecibu modelis

nemotive intelektualos darbiniekus paSus riipéties par sava darba razisuma pastavigu

paaugstinasanu. Sis hipot€zes novertéSanai autors sastadija 5 jautajumus, kas norada uz

respondentu v€lmi, iesp&jam un motivaciju ripéties par sava darba razZiguma paaugstinasanu
(aptaujas anketu skat. 2. pielikuma).

Sis jautajumu grupas pirmais jautajums bija sekojoss: “Liidzu, novértgjiet, cik biezi Jis
patreiz&ja darbavieta apsverat sava darba raziguma paaugstinasanas iesp€jas”. Atbilzu

sadalijums paradits 5.1. attéla.

5- vairakas 1- gandriz
reizes nedéla nekad
16% 9%
4- vairakas .2- paris =
reizes reizes gada
0,

ménest 26%

18%

3- gandriz
katru ménesi
31%

5.1. attels. Respondentu atbiliu sadaltjums, atbildot uz jautajumu “Liudzu, novertéjiet, cik
bieZi Jus patreizeja darbavieta apsverat sava darba raZiguma paaugstindasanas iespéjas”
(n=379)

Avots: autora organizeéta Latvijas intelektualo darbinieku aptauja, 2006. gads.

P&c autora domam, nav pielaujams, ka intelektualie darbinieki par sava darba raziguma
paaugstinaSanu nedoma gandriz nekad (9%) vai par to aizdomajas tikai paris reizes gada
(26%), tatad, kopuma 35% Latvijas intelektualo darbinieku nepietiekoSi biezi apsver sava

darba raZiguma paaugstinasanas iespgjas, kamér pozitivi jaatzime fakts, ka 65% respondentu
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par sava darba raziguma paaugstinaSanu doma gandriz katru ménesi vai biezak — gandriz
katru ménesi par Siem jautajumiem doma 31% respondentu, vairakas reizes ménesi — 18%, bet
vairakas reizes nedéla — 16%. Pe&c ieglitajiem rezultatiem autors secina, ka lielaka dala
Latvijas intelektuala darba veicgju pietiekoSi biezi apsver sava darba raziguma
paaugstinasanas iesp€jas, noradot uz to, ka intelektualie darbinieki apzinas darba raziguma

paaugstinasanas lietderibu, ka ar1 zinaSanas un v€lmi pie Siem jautajumiem stradat.

Lai noskaidrotu, cik daudz no apsveértajam darba raziguma paaugstinasanas iecerém
Latvijas intelektuala darba daritaji realiz€ dzive, respondentiem tika uzdots jautajums: “Vai
daudz ideju par darba raziguma paaugstinasanu esat realizgjis?”” Ka redzams 5.2. attéla, 64%
respondentu pédéja gada laika nav realiz€jusi vairak par 3 idejam sava darba raziguma

paaugstinaSanas joma — 19% pedgja gada laika nav realiz&jusi nevienu, 44% - kadas 2...3.

5- ik nedélu 1- pédéja
_ 1 vai vairak gada laika
4- ik ménesi 4% nevienu
1...3 19%
15%
3- pedgja
gada laika
kadas 4...12 aAAIS
1700 2- pédgja
gada laika
kadas 2...3
45%

5.2. attéls. Respondentu atbilZu sadalijums, atbildot uz jautdjumu “Vai daudz ideju par
darba raZiguma paaugstinasanu esat realizéjis” (n=379)

Avots: autora organizeéta Latvijas intelektualo darbinieku aptauja, 2006. gads.

P&éc autora domam, $ads realiz€to ideju skaits ir parak zems, lai intelektuala darbinieka
darba razigumu biitu iesp&ams uzturét augsta limeni. Lidz ar to autors secina, ka pastavosais
darba attiecibu modelis nemotivé intelektualos darbiniekus rupéties par sava darba raziguma
pastavigu palielinasanu, jo atbildes uz ieprieksgjo jautdjumu paradija, ka lielaka dala (65%)
respondentu gandriz katru ménesi vai vél biezak apsver sava darba raZiguma paaugstinasanas

iespéjas, tacu dazadu apsvérumu dél tas realiz€ daudz retak.

Lai noskaidrotu faktorus, kas visvairak pamudinajusi un kas — atturgjusi realizét savas
idejas darba raziguma paaugstinaSanas joma, respondenti 5 punktu skala novért€ja atseviskus

apgalvojumus. Atsevisku faktoru novértejumu skat. 5.1. tabula.
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Ka redzams, intelektualos darbiniekus realizét savas idejas darba raziguma
paaugstinasanas joma visvairak pamudina tas, ka $ada iniciativa pozitivi ietekmé to karjeru,
uzlabo to konkur€tsp&ju un vértibu darba tirgt, ka arT lauj vairak nopelnit. Ne mazak bitiski ir
arT personiskie faktori — izpausties ka radoSam un inovativam specialistam, vélme sacensties

un parspét citus.

5.1. tabula
Faktori, kas pamudinajusi un atturéejusi no ideju realizeSanas darba raZiguma
paaugstindasanas joma
Faktori, kas visvairak pamudinajusi realizet Faktori, kas visvairak attur&jusi realizet
idejas darba raziguma paaugstinaSanas joma idejas darba raziguma paaugstinaSanas joma
Faktors Vidgjais Faktors Vidgjais
vértejums’ vértejums'
Tas pozitivi ietekm@ manu karjeru 3.9 Laika trikums 3.4
Mana biitiba ir but radoSam un 3.8 Es no ta neko finansiala joma 33
inovativam neiegiiSu
Tas uzlabo manu konkur&tsp&ju 3.7 Tadas pilnvaras un resursi ir 3.2
un vertibu darba tirgii tikai vadibai
Man patik sacensties un parspéet 33 Pagatnes negativa pieredze 2.8
citus
Tas lauj man vairak nopelnit 3.0

Avots: autora organizéta Latvijas intelektualo darbinieku aptauja, 2006. gads.

No otras puses, ir daudz faktoru, kas intelektualos darbiniekus attur savas idejas darba
raZiguma paaugstinasanas joma realizet. Izteiktakie no tiem ir saistiti ar laika trukumu, jo, ka
zinams, ikvienas parmaingas prasa ne tikai finanSu, bet ar1 laika resursu patérinu, ka ari
respondenti noradija uz finansialo neieinteresétibu — iegulditais laiks, zinaSanas un piles
netiks atalgotas, tadél nav veérts censties. Ka Skérslis tika noradits ar1 pilnvaru un resursu

trukums savu ideju realizéSanai.

Respondentiem tika jautats, kur§ biitu ieguvéjs finansiala joma, ja paaugstinatos to

darba razigums. Atbilzu sadalijumu skat. 5.3. att€la.

! Aritmatiskais vidgjais vertéjums (n=379) 5 punktu skald, kur punktu nozime ir sekojosa: 5 — pilniba piekritu, 4-
drizak piekritu, 3 — ka kuro reizi, 2 — drizak nepiekritu un 1 — pilniba nepiekritu (attiecigajam apgalvojumam).
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5- tikai un
4- lielakoties vienigi Jus .
Jas pats F;}S 1- tlkal_cjarba
7% () devgjs
18%
3- Jas un
darba devgjs
vienlidzigi 2- lielakoties
36% darba devéjs
37%

5.3. attéls. Respondentu atbilZu sadalijums, atbildot uz jautajumu “Ja paaugstinatos Jiisu
darba raZigums, tad ieguvejs finansiala joma bitu...” (n=379)
Avots: autora organizéta Latvijas intelektualo darbinieku aptauja, 2006. gads.

Tatad, kopsumma 55% uzskata, ka ieguv€js finansiala joma biitu tikai darba dev€js
(18%) vai lielakoties darba devéjs (37%). 36% uzskata, ka ieguvéji bus lidzvertigi darba
devgjs un pats darbinieks, kamér kopsumma tikai 9% respondentu ir parliecinati, ka ieguveji
bis tikai vini pasi (2%) vai arT lielakoties vini pasi (7%). Tiesi Seit mes arT redzam pastavosa
darba attiecibu modela pretrunas — no vienas puses darba devejs (vaditajs) pretend€ uz visiem
finansialajiem labumiem, ko var€tu giit no savu intelektualo darbinieku darba raziguma
paaugstinasanas, tacu vin$ parzina tikai dalu no intelektuala darbinieka darba (vai neparzina to
vispar), lidz ar to nespgj sistematiski ieviest darba razZigumu paaugstinoSas darba metodes. No
otras puses, intelektuala darba veic€ji zina, ka paaugstinat savu darba razigumu, tacu
finansiali nav ieintereséti to darft, jo vinu pieliktas piiles netiks atalgotas, tadel uzskata, ka par
to jaripgjas vadibai (ipasniekiem), jo lielakoties tie ir ieguv&ji no $ada veida
pilnveidojumiem.

Lidz ar to autors secina, ka atbildes uz visiem iepriek$€jiem jautajumiem pilniba
apstiprina pirmo hipot€zi par to, ka pastavosais darba attiecibu modelis nemotivé intelektualos

darbiniekus pasus riipéties par sava darba raziguma pastavigu paaugstinasanu.

Ja raugas no vadibas teorijas attistibas pirmsakumiem, tad jau no F. Teilora laikiem ir
iesaknojies priekSstats, ka tikai vaditaja uzdevums ir rapéties par darba raziguma
paaugstinasanu un efektivako darba metozu izstradi un izveli. Tomer, ja salidzina Sodienas
situaciju ar ieprieksgja gadsimta sakumu, miisdienas lielaka dala pievienotas veértibas tiek
radita nevis fiziska darba rezultata, ko ar dazadam metodém centas uzlabot F. Teilors un citi
20. gadsimta vadibas teorgtiki, bet gan tiesi intelektuala darba rezultata. Ka galvena atskiriba,

kas min€ta ari iepriek$€jas nodalas, ir ta, ka intelektualo darbinieku vaditajs biezi vien
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neparzina katra intelektuala darbinieka darba nianses, tadé] nevar piedavat labakas un
efektivakas darba veikSanas metodes — vienigi pats intelektualais darbinieks to spgj. Si
iemesla del ir loti butiski, lai pasi intelektualie darbinieki ne tikai veiktu savus pienakumus,
bet mekl&tu arvien jaunus celus, metodes un risinajumus, kas vinu darbu padaritu razigaku, un

sp&tu $os jauninajumus ieviest.

Ka viens no instrumentiem, kas motivétu intelektualos darbiniekus darba razigumu
paaugstinat, biitu iesp&ja tiem pasSiem giit gan finansiala, gan nemateriala rakstura labumus, ko
dotu darba raziguma picaugums. Ka otrs biitiskakais darba razigumu paaugstinosais faktors ir
jamin konkurence — ir javeido vide, kura intelektualie darbinieki par darbu izpildi sava starpa
konkure, tadel tie nevar noteikt nesamérigi augstas cenas saviem pakalpojumiem, noradot
nepamatoti lielu nepiecieSama darba laika paterinu attiecigo darbu veikSanai. Zinama méra
sada veida konkurence pastav starp juristiem, arstiem, arhitektiem, reklamas specialistiem,
konsultantiem un citiem intelektualo profesiju specialistiem — katram no tiem ir sava
reputacija, honoraru apjoms, klientu apzina — ar1 sagaidamais rezultats, kads biitu, izmantojot
viena vai otra specialista pakalpojumus. Tomer ir jarekinas, ka §1 konkurence ir saméra
nosacita, ja ir runa par kadu konkrétu klienta problému. Rezultata veidojas situacija, ka
attieciga specialista honoraru vai stundas likmju lielums ir atkarigs tikai un vienigi no

pieprasijuma péc §1 specialista.

5.3. Hipotézes par uznéméjam raksturigo iezimju ievieSanu
novértésana

Otra no hipotézém, ko autors parbaudija, bija sekojosa: “levieSot darba satura

uznéméjam raksturigas iezimes (ricibas briviba darba metozu izvelg, iesp&jas pasam realizet

idejas darba raziguma paaugstinaSanas joma, iesp&jas noteikt un vienoties ar pasiititaju par

veicamajiem darbiem, to apjomu un samaksu, konkurence),_tiktu uzlabota intelektualo

darbinieku motivacija paaugstinat savu darba razigumu”. Atseviski tika parbaudita katra

no hipot€z€ minétajam iezimem.
Respondentu atbilzu sadalfjums uz jautdjumu “Kada situacija Jus busiet vairak

ieintereséti paaugstinat savu darba razigumu” paradits 5.4. attéla.
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3-Neviena no
minétajam
situacijam
13%
2-Jums ir 1-dums ir
javadas péc dota pilna
precizi ricibas
izstradatam briviba darba
instrukcijam metozu
19% izvelé
68%

5.4. attéls. Respondentu atbilZu sadalijums, atbildot uz jautajumu “Kada situacija Jiis

busiet vairak ieintereséti paaugstinat savu darba raZigumu” (n=379)

Avots: autora organizéta Latvijas intelektualo darbinieku aptauja, 2006. gads.

Respondentu atbilzu sadalijums rada, ka 68%  intelektualo darbinieku bttu vairak
ieinteres€ti paaugstinat savu darba razigumu situacija, kad tiem ir dota pilna ricibas briviba
darba metozu izvele, kameér tikai 19% labprat pieturétos pie precizi izstradatam instrukcijam.
Tatad, lielaka dala intelektualo darbinieku piemérotaka situacija sava darba raziguma

paaugstinasanas vides izveidei bitu tiesi ricibas brivibai darba metozu izvélei.
Lidzigi rezultati tika iegiiti ari uz nakoSo jautajumu — 68% butu ieinteresétaki
paaugstinat savu darba razigumu, ja viniem paSiem biitu iesp&ja savas idejas realizét, tacu

tikai 24% biitu ieinteresetaki gadijuma, ja tas janodod izskatiSanai vadibai (skat. 5.5. att€lu).

3-Neviena no
minétajam
situacijam
8%
2-Savas
idejas Jums
janodod
izskatiSanai 1-Savas
vadibai idejas Jus
24% pats varat
realizét
68%

5.5. anels. Respondentu atbilZu sadalijums, atbildot uz jautajumu “Kada situacija Jis

busiet vairak ieintereséti paaugstinat savu darba raZigumu” (n=379)

Avots: autora organizéta Latvijas intelektualo darbinieku aptauja, 2006. gads.

Respondentiem tika dota iesp€ja izv€leties kadu no alternativam attieciba uz iesp&jam ar

pasititaju vienoties par darba apjomu, samaksu un terminiem vai ari palaujoties uz vadibas
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noteiktajiem resursiem. Aptaujas rezultati rada, ka vairak ka puse — 54% respondentu — biitu
motivetaki paaugstinat savu darba razigumu situacija, ja viniem biitu iesp€ja ar pasiititaju
vienoties par veicama darba apjomu, termigiem un samaksu, bet 21% respondentu noradija,
ka biitu motivetaki gadijuma, ja kads cits (piemeram, vadiba) vienpusgji noteiktu, cik daudz

resursu tiks pieskirti darba veikSanai (skat. 5.6. att€lu).

3-Neviena no

minétajam
situacijam
25%
1-Ar pasutitaju
Jus vienojaties
par veicama
2-_Kéds c_lts darba apjomu,
vienpusgji terminiem un
nosaka, cik samaksu
resursu (laiks, 54%

samaksa u.c)
tiks pieskirti
darba
veikSanai

5.6. attels. Respondentu atbilZu sadalijums, atbildot uz jautajumu “Kada situacija Jiis

busiet vairak ieintereséti paaugstinat savu darba raZigumu” (n=379)

Avots: autora organizéta Latvijas intelektualo darbinieku aptauja, 2006. gads.

Tas nozimé, ka ideju par darba samaksas sistému biitu nepiecieSams attistit, npemot véra

intelektualo darbinieku specifiku.

Tapat, respondentiem tika lugts novertét, kura situacija tie biitu vairak ieinteres€ti
paaugstinat savu darba razigumu — ja darba veikSanas laika tiem izdotos paaugstinat resursu
(laika, materialu, finanSu u.c.) izmantoSanas efektivitati, tad ietaupitos resursus tie varétu
izmantot péc saviem ieskatiem vai arT ietaupitie resursi tiktu izmantoti péc vadibas ieskatiem,
vai ar1 neviena no minétajam situacijam.

Ka liecina aptaujas rezultati (skat. 5.7. att€lu), 56% respondentu biitu ieinteresétaki
paaugstinat savu darba raZigumu gadijuma, kad vini pasi ietaupitos resursu varétu izmantot

péc saviem ieskatiem, kamér 20% §1 jautajuma izlemSanu labprat atstatu vadibas izlemsSanai.
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3-Neviena no
minétajam
situacijam

24%

1- ietauprttos
resursus varat
2- ietaupttie izmantot péc
resursi nonak saviem
uznémuma ieskatiem
riciba un tiek 56%
izmantoti péc
vadibas
ieskatiem

5.7. attels. Respondentu atbilZu sadalijums, atbildot uz jautajumu “Kada situacija Jiis
busiet vairak ieintereséti paaugstinat savu darba raZigumu: ja darba veikSanas gaita Jums
izdodas paaugstinat resursu (laika, iekartu, materialu, finanSu u.c.) izmantoSanas
efektivitati, tad...” (n=379)

Avots: autora organiz&éta Latvijas intelektualo darbinieku aptauja, 2006. gads.

Lidzigi, 64% respondentu uzskata, ka vini butu vairak ieinteres€ti paaugstinat savu
darba razigumu, stradajot sava privatuznémuma, nevis stradajot algotu darbu (28%) — skat.

5.8. attélu.

3-Neviena no

minétajam
situacijam
8%
1-Stradajot
sava
2-Stradajot p”;’naJ‘r’nde‘
Igotu darb
algotu darbu 64%

28%

5.8. attels. Respondentu atbilZu sadalijums, atbildot uz jautajumu “Kada situacija Jis

busiet vairak ieintereséti paaugstinat savu darba raZigumu” (n=379)

Avots: autora organizeta Latvijas intelektualo darbinieku aptauja, 2006. gads.

Tomér atbildes uz otras grupas p&dgjo jautajumu norada, ka respondentu lielaka dala —
52% - velas nodroSinat stabilitati, lai biitu stabils amats ar garantétu darba apjomu un
samaksu, kamér tikai 37% biitu gatavi konkurét gan par veicamajiem darbiem, gan ari

attiecigi par ienakumiem (skat. 5.9. att€lu).
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5.9. attéls. Respondentu atbilZu sadalijums, atbildot uz jautajumu “Kada situacija Jiis

busiet vairak ieintereséti paaugstinat savu darba raZigumu” (n=379)

Avots: autora organiz&éta Latvijas intelektualo darbinieku aptauja, 2006. gads.

Tatad, apkopojot visas otras grupas jautdjumu atbildes, var secinat, ka lielaka dala
intelektualo darbinieku butu vairak ieintereséti paaugstinat savu darba razigumu, ja tiem biitu
ricibas briviba darba metozu izv€Il€, savas idejas tie pasi varétu realiz€t, viniem biitu iesp&jas
vienoties ar pasititaju par veicama darba apjomu, terminiem un samaksu, viniem bitu
iespgjas resursu izmantoSanas efektivitates paaugstinasanas gadijuma ietaupitos resursus
izmantot p&c saviem ieskatiem, ja tie stradatu sava privatuznémuma, nevis algotu darbu, taja

pat laika saglabajot stabilu darba apjoma un samaksas bazi.

Péc autora domam, visspecigakais motivators darba raZiguma un -efektivitates
paaugstinasanai ir konkurence, tadel tikai un vienigi konkurence apvienojuma ar ieprieks
minétajiem nosacljumiem intelektualo darbinieku ricibas brivibas nodroSinasana spes
nodroSinat maksimali augstu intelektualo darbinieku motivacijas limeni paSiem riipéties par
sava darba raziguma sistematisku paaugstinasanu, tacu intelektualajai organizacijai ir jaspgj
nodro$inat ari saviem intelektualajiem darbiniekiem noteiktu ienakumu un darba apjoma
attiecigo organizaciju. Tas nozimé, ka izvirzito hipot€zi, lai to varétu uzskatit par pieraditu, ir

nepiecieSams preciz€t un ta biitu izsakama sekojoSa redakcija: levieSot darba satura

uznémeéjam raksturigas iezimes (ricibas briviba darba metozu izvéle, iesp€jas pasam realizet

idejas darba raziguma paaugstina$anas joma, iesp&jas noteikt un vienoties ar pasutitaju par

velcamajiem darbiem, to apjomu un samaksu, iletermina stabilitate darba apjoma un samaksas

joma), tiktu uzlabota intelektuilo darbinieku motivacija paaugstinat savu darba

razigumu.
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5.4. Hipotézes par lemumu pienemsanas pilnvaram un resursu
pieejamibu novértéjums
Anketas treSas grupas jautajumi attiecas uz treSo hipotézi, kas ir sekojosa: intelektualo

darbinieku motivacija un darba raZzigums bus augstaks gadijuma, ja viniem paSiem bus

lémumu pienems$anas tiesibas un nepiecieSamie resursi attiecica darba veik$anai vai

organizesanai.

Ka liecina aptaujas rezultati, pie citiem vienadiem nosacijumiem 85% respondentu
labpratak stradatu darbavieta, kura viniem ir tiesibas pienemt 1€émumus, ka darbu veikt un
organiz€t, un tikai 15% labpratak §is rupes par lémumu piegemsSanu uzticétu kadam citam

(skat. 5.10. attelu).

1-dums ir
tiestbas 2-Cits Jusu
pienemt vieta pienem
lemumus, ka [Emumus un
darbu weikt un Jums pazino,
organizét ka darbs javeic
85% 15%

5.10. attels. Respondentu atbilZu sadalijums, atbildot uz jautajumu “Pie citiem vienadiem

nosacijumiem Jiis labpratak stradatu darbavieta, kura...” (n=379)

Avots: autora organizéta Latvijas intelektualo darbinieku aptauja, 2006. gads.

Lidzigi, 82% respondentu labprat paSi izvéletos, kurus specialistus piesaistit, nevis
stradatu kopa ar tiem, ko noziméjis vaditajs vai ko nosaka organizatoriska strukttra (Sadu
iesp&ju atbalstija tikai 18% respondentu) — skat. 5.11. attelu. S intelektualo darbinieku vélme
pamato ieprieks€ja hipot€z€ apspriesto jautajumu par to, ka starp intelektuala darba veicgjiem
nepiecieSams nodro$inat konkurenci, jo pret€ja gadijuma citiem intelektuala darba veicgjiem
nebilis iesp€ju izveleties, kurus specialistus piesaistit, jo biis tikai viens specialists —

monopolists, ar ko bils spiesti stradat pargjie.
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1-Jdis pats varat 2-Jums jastrada

izvéléties kopa ar tiem,
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piesaistit ¢
82% struktdra
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5.11. attels. Respondentu atbilZu sadalijums, atbildot uz jautajumu “Pie citiem vienadiem
nosacijumiem Jiis labpratak stradatu darbavieta, kura...” (n=379)

Avots: autora organizéta Latvijas intelektualo darbinieku aptauja, 2006. gads.

75% respondentu ari daudz labpratak stradatu darbu, kura viniem pirms darbu
uzsaks$anas ir precizi zinams budZzets, kas paredzets darba veikSanai, un vini pasi var izplanot,
ka to izmantot, kamér ceturta dala respondentu Ilémumu pienemsanu, kas attiecas uz finansém,

atstatu citu darbinieku parzina (skat. 5.12. att€lu).

1-Pirms darba
uzsakSanas Jums
ir precizi zinams

budzets, kas

2-Jas darat darbu,
bet Iemumus, kas

paredzéts darba attiecas uz
veik§anai, un Jis finansém, pienem
varat izplanot, ka kads cits
to izmantot 25%
75%

5.12. attels. Respondentu atbilZu sadalijums, atbildot uz jautajumu “Pie citiem vienadiem

nosacijumiem Jiis labpratak stradatu darbavieta, kura...” (n=379)

Avots: autora organizéta Latvijas intelektualo darbinieku aptauja, 2006. gads.

Sads atbilzu sadalfjums lauj secinat, ka lielakajai dalai intelektualo darbinieku

motivacijas lIimenis biis augstaks gadijuma, ja viniem pasSiem biis visas lémumu pienemsanas
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tiesibas un vinu parzina biis l@mumu piepemsana ar par finanSu resursiem attieciga darba
veikSanai vai organiz€Sanai.

Savukart lai noskaidrotu iesp€jamo darba raZiguma pieauguma iesp&ju, nakoSaja
anketas jautajuma tika noskaidrotas esoSas organizatoriska rakstura problémas, kas

respondentus traucg stradat efektivak (skat. 5.2. tabulu).

5.2. tabula
Organizatoriska rakstura problemas, kas traucé intelektuala darba veicéjus stradat
efektivak
R Respondentu ipatsvars, kas ar $o
Probléma V;'lt((}egl 2::1881 problému s.a.skaras biezak ka
reizi ménesi

Parslodze darba vai laika trukums 33 69%
Birokratiskas procediiras un
formalitates 3.2 64%
Citu darbinieku neizdariba vai terminu
neieveroSana, vai darbu nekvalitativa
izpilde 2.9 60%
Slikta koordinacija starp darbiniekiem 2.7 56%
Darbinieku trikums 2.6 47%
Neskaidri darba pienakumi 2.5 47%
Nepardomata finanSu resursu sadale 2.4 43%
Neatbilstosas vai novecojusas iekartas
(t.sk. datori, programmatiira) 2.3 39%
Telpu Sauriba vai nepiemérotiba 2.1 31%

Avots: autora organizeéta Latvijas intelektualo darbinieku aptauja, 2006. gads.

Ka redzams 5.2. tabula, lielakas problémas, kas trauce intelektualos darbiniekus stradat
efektivak, ir parslodze darba vai laika trikums — ar So problému biezak ka reizi menesi
saskaras 69% respondentu. Otra izteiktaka probléma ir birokratiskas procediiras un
formalitates — ST probléma biezak ka reizi ménest skar 64% respondentu. 60% respondentu
biezak ka reizi ménest saskaras ar problému, kad citi darbinieki nav paveikus$i tiem uztic€tos
darbus, tie neievéro darbu izpildes terminus vai savus pienakumus veic pavirSi. 56%
respondentu biezak ka reizi menesi izjiit sliktas koordinacijas sekas. Mazak ka pusei
respondentu darba raZigumu negativi ietekmé ar1 tadas problémas ka darbinieku trikums,
neskaidri darba pienakumi, finansu resursu nepardomata sadale, neatbilstoSas vai novecojusas

iekartas, telpu Sauriba vai nepiemeérotiba.

! Aritmatiskais vidgjais vért&jums (n=379) 5 punktu skala, kur punktu nozime ir sekojosa: 5 — gandriz katru
dienu, 4 — vienu vai vairakas reizes nedela, 3 — vienu vai vairakas reizes menest, 2 — retak ka reizi ménesiun 1 —
loti reti (saskaras ar attiecigo problemu).
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Ta ka visi Sie jautajumi lielakoties ir intelektualo organizaciju vaditaju parzina, jasecina,
ka esoSais pienakumu sadalijums starp vaditajiem un intelektuala darba veic€jiem, kas nav
vaditaji, sevi neattaisno parak daudzo neatrisinato problému dél, kas trauc€ intelektuala darba
veicgjus paaugstinat savu darba razigumu lieku problému risinaSanai (tiek nelietderigi t€réts

laiks un citi resursi).

Tade], lai paaugstinatu intelektualo darbinieku darba razigumu, ir jadod iespé€ja
intelektuala darba veicgjiem paSiem izlemt, kadi organizatoriska rakstura uzlabojumi tiem ir
nepiecieSami un kam tie uztic€s sev aktualo problému risindjumu izstradi un ievieSanu —
savam vaditajam, to veiks vini paSi vai arl kads cits darbinieks. Tikai tad, ja paSiem
intelektuala darba veic€jiem biis pilnvaras un resursi organizatoriska rakstura probléemu
risinasanai, vigiem bis iesp&jas panakt So problému rezultativu atrisinajumu. Jasecina ari, ka
rezultati norada uz nepiecieSamibu pilniba parskatit vaditaja lomu intelektualaja organizacija,
ta pienakumus, pilnvaras, darba saturu un vina darba rezultatu noveért€§juma sist€ému, par ko

plasaka analize bis piektas hipot€zes pieradijumu sakara.

Tatad, nosléguma autors pec aptaujas rezultatiem secina, ka tresa hipotéze ir pilniba
pieradita — intelektualo darbinieku motivacija un darba razigums biis augstaks gadijuma, ja
viniem pasiem bis I€mumu pienemsSanas tiesibas un nepiecieSamie resursi attiecigd darba

veikSanai vai organiz€Sanai.

5.5. Hipotézes par motivaciju pieradijums
Anketas ceturta grupa jautagjumu attiecas uz intelektualo darbinieku motivacijas
padzilinatu izpéti. Sie jautajumi ir sastaditi ar mérki pieradit ceturto no autora izvirzitajam

hipotézém: lai intelektualo darbinieku darba motivacijas limenis butu augsts,

nepiecieSams nodroSinat gan iekS§éjo motivaciju (interesants, patstavigs, profesionalo

izaugsmi veicinoS§s darbs, ricibas briviba, saskarsme, iespéjas izméginat ko jaunu, patikams

klients un rado$a atmosféra), gan aréjo motivaciju (atziniba un finansiala ieinteresétiba).

NepiecieSamiba pieradit Sadu hipotézi radas, nemot vera respondentu atbildes interviju
laika, kas liecinaja par to, ka vaditaji (darba devE&ji) nereti cenSas aizstat viena veida
motivatorus pret citiem, nevis kompleksi motivét savus intelektualos darbiniekus. Iemesli
Sadai attieksmei ir mekl€jami gan vaditaju nezinasana, gan ari vadibas teorija, pieméram, F.
Hercberga motivacijas teorija, kas neparprotami uzsvéra domu par tada higiénas faktora ka

darba samaksa nodroSinaSanu tikai tada liment, lai ta noveérstu neapmierinatibu.
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Ka rada pétijuma rezultati, Sadi uzskati attieciba uz intelektualajiem darbiniekiem ir
nepamatoti, tadel ir nepiecieSams izvertet lidz §im pielietotos darbinieku motivacijas principus
un metodes, lai tie atbilstu intelektuala darba veicgju motiviem, ko tie tiecas apmierinat,

veicot noteiktu darbu.

Respondentiem tika ltigts novertet, kadi kritériji tiem ir butiski, lai veicamais darbs

prieks tiem biitu motivéjoss. Rezultatu kopsavilkums atspogulots 5.3. tabula.

5.3. tabula

Kriteriji, kas intelektualajiem darbiniekiem ir biitiski, lai veicamais darbs biitu motivejoss

Came Respondentu 1patsvars,

Kriterijs qu.ej ais | kuriem attiecigais kriterijs ir

VEIEJUMS | 4 ntisks (4) vai loti bitisks (5)
AtbilstoSa darba samaksa 4.73 95%
Interesants darbs 4.51 92%
Vaditajs, ar kuru patikami stradat kopa 4.48 88%
Iesp€ja redzet sava darba rezultatus 4.46 91%
Darbs veicina manu profesionalo izaugsmi 4.39 88%
Patstavigs darbs 4.31 84%
lesp€ja giit atzinibu 4.07 72%
Rado$a atmosfera 4.06 74%
Saskarsmes iesp€jas 3.87 66%
Iesp&ja izm&ginat ko jaunu 3.83 65%
Plasa ricibas briviba 3.83 64%
Patikams klients vai darba pasiititajs 3.82 65%

Avots: autora organizéta Latvijas intelektualo darbinieku aptauja, 2006. gads.

Tatad, visi no vert€Sanai piedavatajiem krit€rijiem ir sap€musi vert§jumu intervala no
3.82 lidz 4.73, kas nozimé&, ka tie visi ir butiski vai loti butiski, lai veicamais darbs

intelektualo darbinieku skatfjuma bttu motivejoss.

Visbiitiskakais kriterijs, lai darbs biitu motivejoss, péc respondentu domam, ir atbilstosa
darba samaksa (vidgjais vértgjums 4.73 punkti). ST kritérija atra$anas tabulas aug$gala norada
uz probléemu, kas Latvijai ir raksturiga ne tikai intelektualo darbinieku loka, bet ar1 fiziska
darba veicgju profesijas. Tas nozZimé, ka patreizgja situacija, lai uzlabotu Latvijas intelektualo
darbinieku darba motivaciju, Ipasa uzmaniba ir javelta atbilstoSas darba samaksas
nodro$inasanai, pretéja gadijuma intelektualie darbinieki nebiis augsti motivéti ne tikai veikt
savus tieSos pienakumus, bet jo 1paSi — censties paaugstinat savu darba raZigumu, jo tie

uzskatis, ka jau tapat paveic vairak neka viniem ir iespgja sapemt, tamdgé] vinu interese€s ir

! Aritmétiskais vid&jais vért&jums (n=379) 5 punktu skala, kur punktu nozime ir sekojosa: 5 — loti batiski, 4 —
biitiski, 3 — saméra biitiski, 2 — diezgan nebiitiski un 1 — pilnigi nebutiski.
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nevis paaugstinat savu darba raZigumu, bet, gluzi pret€ji, to samazinat, lai sabalansétu
ieguvuma un ieguldijuma attiecibu (So problematiku ir pétijis vadibzinibu teorijas klasikis S.

Adamss, izstradajot Taisniguma motivacijas teoriju).

Saméra lidzvertigu videjo novertejumu — 4.39 1idz 4.53 punkti — ir ieguvusi 4 kriteriji,
lai gan respondentu skaits, kam $is kriterijs ir batisks vai loti biitisks nedaudz atSkiras. Tas
saistits ar to, ka respondenti Sos krit€rijus ir vertejusi saméra lidzvertigi, lai gan nedaudz
atSkiras veért€§jumu “4 — butiski” un “5 — loti butiski” attieciba. Tatad, otrais biitiskakais
kriterijs ar vid€jo veérte§jumu 4.53, pec respondentu domam, ir interesants darbs (92%
respondentu S$is krit€rijs ir bitisks vai loti biutisks). Tas liecina, ka intelektualajiem
darbiniekiem nepietiek tikai maksat, vinuprat, atbilstoSu darba samaksu — ja pats darba saturs

tiem neskitis interesants, tad arT motivacija So darbu veikt nebis augsta.

TreSais bitiskakais kritérijs, pec respondentu vert€juma, ir vaditajs, ar kuru patikami
stradat kopa — vidgjais vertgjums ir 4.48 un S$is kriterijs ka butisks vai loti bitisks ir 88%
respondentu. Seit arf izpauZas vaditaja loma intelektualo darbinieku vadi$ana — bt par sava
kolektiva atzitu lideri, ar kuru ir patikami stradat kopa. Un, ja jau Sim kriterijam ir tik bitiska
loma intelektualo darbinieku motivacijas Iimena uzturé$ana un paaugstinasana, rodas
nepiecieSamiba intelektualo darbinieku vaditajiem izpildit So pieprasijumu, ka ar1 dot iesp&ju
intelektuala darba veic€jiem pasiem noteikt, ar kuru vaditaju tie v€las stradat kopa, bet ar kuru

—ne.

Diemzgl patreizgjais organizaciju vadibas modelis (ar daziem izp@émumiem) paredz, ka
vaditajus apstiprina augstaka lItmena vaditaji vai Tpasnieki. Lidz ar to arT vaditaji izpilda tos
uzdevumus un realizé tos mérkus, kurus nosaka augstakstavosa vadiba un riip&jas par to, lai ar
vinu darbu biitu apmierinata augstakstavosa vadiba, nevis intelektualie darbinieki. P&c autora
domam §T sist€éma ir jamaina, paredzot, ka intelektualajiem darbiniekiem ir tiesibas, pirmkart,
apstiprinat sev vélamako vaditaju, kuru talak apstiprina augstakstavosa vadiba, otrkart, veikt
savu vaditaju novertéSanu, lai intelektuala darba veicgji regulari (reizi pusgada vai reizi
ceturksni) péc ieprieks izstradatiem krit€rijiem varetu veikt savu vaditaju novertgjumu. Ja
tiktu konstatgts, ka Sis veért€jums ir zemaks par kadu ieprieks organizacija noteikto Iimeni, tad
vaditajs tiktu uzskatits par atceltu, jo vina darbiba sava intelektualo darbinieku kolektiva

vadiSana nav apmierinosa.

Ceturto augstako vertejumu ar 4.46 punktiem ieguva kriterijs “iespgja redzet sava darba
rezultatus” — S$is kritérijs ka butisks vai loti biitisks ir 91% respondentu. Tas nozimé, ka

intelektualo darbu pretstata fiziskajam darbam nav lietderigi sadalit p&c iesp€jas sikakas
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standartiz&tas darbibas, ka to ieteica vadibas teorijas pamatlic€js F. Teilors un plasi pielietoja
H. Fords, ievieSot plismas razosanas metodi. Gluzi pretéji, intelektuala darba saturam ir jabiit
tik plasam, lai nosléguma tiktu sasniegts konkréts darba rezultats un visi §1 rezultata
sasniegSana iesaistitie darbinieki ar galarezultatu var€tu iepazities, skaidri identific€jot savu

ieguldijumu.

Ar vidgjo vertejumu 4.39 punkti piektaja vieta ierindojas kriteérijs “darbs veicina manu
profesionalo izaugsmi”, kas ir butisks vai loti bitisks kritérijs 88% respondentu. Autors
secina, ka lielaka dala intelektuala darba veic€ju apzinas savas profesionalas izaugsmes
nepiecieSamibu, lai sp€tu konkur@t darba tirgl. Profesionalas izaugsmes nodroSinasana
veicina arl darba raziguma pieaugumu, apgistot jaunas darba veikSanas metodes, tadel
intelektualajam organizacijam ir biitiski ne tikai nodroSinat savu intelektuala darba veicgju

profesionalo izaugsmi to motivacijas limena, bet arT darba raZiguma paaugstinasanas nolika.

Intelektualie darbinieki loti augstu verte ar1 patstavibu, par ko liecina vid€jais vertejums
4.31 punkti krit€rijam “patstavigs darbs”, kas ka bitisks vai loti bitisks kriterijs ir 84%
respondentiem. Tas liecina par intelektualo darbinieku v€lmi un sp€u paSiem pienemt
lémumus, kas attiecas uz vinu darbu, ka arT uznemties atbildibu par sava darba rezultatiem,
tadel samazinas nepiecieSamiba intelektualo darbinieku vaditajiem savus darbiniekus ikdienas
limen1 kontrol&t un pienemt to vieta [émumus, kas skar vinu darba pienakumu veikSanu — jo
patstavigaks biis veicamais darbs, kas uztic€ts attiecigajam intelektuala darba veic€jam, jo
motivétaks vin$ bis. Sis atzinums labi sasaucas kopa ar ieprieks aplikoto nepieciesamibu
nodros$inat iesp&ju redzet darba gala rezultatus un iespgju taja identificét savu ieguldijumu,
taja skaita arl saviem patstavigi piepemtajiem Iémumiem. Te gan japiebilst, ka Sis
apgalvojums ir speka tikai tad, ja intelektuala darba veicgjs ir pietiekoSi motivéts §is funkcijas

— lémumu piegemsana un paskontrole — veikt.

AT kriterijs “iesp€ja giit atzinibu” ir novertets visai augsti — videji ar 4.07 punktiem jeb
72% respondentu Sis kriterijs ir bitisks vai loti bitisks, lai darbs bitu motivejoss.
Salidzinajuma ar iepriekS$€jiem kriterijiem §is intelektualo darbinieku vélmes apmierinaSana ir
Skietami visvienkar$aka un ar1 visletaka — intelektualo darbinieku vaditajiem tikai
nepiecieSams regulari izteikt saviem darbiniekiem atzinibu par labiem darba rezultatiem, un
probléma ir atrisinata. Tomer jaatzist, ka, ka paradija interviju rezultati, vaditajs intelektualo
darbinieku skatijuma ne vienmeér tiek uzskatits par pietiekoSi augstu attiecigads jomas
specialistu, lai §adai atzinibai intelektuala darbinieka skatijuma biitu liela veértiba. Nenoliedzot

vaditaja izteiktas atzinibas nepiecieSamibu, autors ieteiktu izmantot daudz plasaku iesp&jamo
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atzinibas sniedz€ju spektru, dodot iesp&ju intelektualajiem darbiniekiem sanemt atgriezenisko
saikni arT no citiem darbiniekiem vai klientiem, kas izmanto attiecigd darba veic€ja sniegtos
pakalpojumus, ka arT atbalstot intelektualo darbinieku centienus giit atzinibu no savas nozares
profesionalu vidus — iesp&jas uzstaties konferences, iespgjas piedalities nozaru asociaciju
nominaciju iegtisana (pieméram, Gada balva arhitekttira vai Zelta amurs reklamas specialistu
konkursa “Golden hammer” u.t.t.). ArT uznémuma ietvaros atzinibas iegtiSanai var tikt rikoti
dazadi konkursi, pasniedzot balvas “Gada labakais darbinieks”, pieminas balvas par

ieguldijumu uznémuma attistiba u.t.t., kas diemzel tiek loti reti izmantoti.

Samera augsts vid€jais vertgjums — 4.06 — ir arT krit€rijam “radosa atmosféra”, kas ka
biitisks vai loti biitisks motivaciju ietekméjoss faktors ir 74% respondentu. Tas nozimée, ka
radoSa atmosfera lielai dalai intelektualo darbinieku ir biitiska, jo to darbs, pretstata fiziskam
darbam, nav rutinas darbs un biezi vien no §1 darba veic€ja prasa jaunu, iepriek§ nezinamu
problému risinasanu vai ari jaunu, inovativu risinajumu izstradi esosai, iepriek$ zinamai
problémai, kam nepiecieSama radoSa pieeja un jaunu ideju izstrade. Daudz vieglak iegiit un
attistit jaunas idejas var kolektiva, kura radoSa atmosfera ir ikdiena — cilvéki nebaidas savas

idejas izteikt un realizgt.

Jaatceras ari, ka atsevisks individs, kur§ ir radoSs un inovativs, nonakot vid€, kura
jaunas idejas un inovativi risinajumi nav ciena, saméra atri pielagojas esosajiem apstakliem un
savu radoSo darbibu partrauc, tadeé] ar organizacijas kultiiras palidzibu ir japanak, lai
radoSums, jauninajumi un jaunu ideju izvirziSana biitu nevis kampanveidiga un epizodiska,

bet gan lai ta biitu organizacijas darba ikdiena.

Daudzas no radosajam tehnikam, piemé&ram, prata vétra, vispar nav iedomajama bez
liela skaita ideju izvirziSanas, ko piedava darba grupa ieklautie cilveki, un, jo radosak tie spgj
domat, jo vairak jaunu, originalu ideju iesp&jams iegiit. Metodes prieksrociba ir ari ta, ka
viena cilvéka ieteikto ideju turpina attistit vél kads, tad vel cits u.t.t., lidz kamér no liela skaita
daudzveidigu ideju klasta ir iespgja izraudzities atbilstosako. Sada sadarbiba starp
intelektualajiem darbiniekiem nav iedomajam kolektiva, kura pastavosa organizacijas kultiira
ir balstita tikai uz instrukciju precizu izpildi, nedodot iesp€ju pastavosos priekSrakstus mainit,
vai arT kolekttva, kura visus [émumus pienem autoritars Iideris, kur$ neatbalsta nevienu jaunu
ideju, ja vien ta nav pasa lidera inicieta. Tas nozimé, ka, lai kolektiva patiesi biitu radosa
gaisotne, nepietiek tikai kolektiva ieklaut §adus radosi domajosus darbiniekus, ir nepiecieSams
ar1 veidot radoSu vidi atbalstoSu organizacijas kultiiru un pielietot demokratisko vai, vél labak,

neiejauksanas vadisanas stilu, kas netrauce radosiem cilvékiem radosi domat un stradat.



- 120 -

Autors sikak neanaliz€s faktorus, kuri ir ieguvusi vert€jumu, kas ir mazaki par 4
punktiem, lai gan arf $ie kritCriji nav mazsvarigi — saskarsmes iesp&jas, iesp&jas izméginat ko
jaunu, plasa ricibas briviba un patikams klients vai darba pasiititajs, jo Sie kritériji ir biitiski
vai Joti biitiski 64-66% respondentu, tade] Sadas iesp&jas intelektualajiem darbiniekiem ir

nepiecieSams nodrosinat.

Ka radija atbildes uz ieprieks€jo jautajumu, atbilstoSa darba samaksa tika minéta ka
visbiitiskaka motivaciju ietekméjosais faktors. Latvijas situacija rada, ka daudzi vaditaji
cen$as aizstat vienu faktoru ar citu ceriba, ka tas spés kompensét neesoso faktoru klatbiitni
augstas darba motivacijas nodrosinasanai. Respondentiem tika dota iesp&ja novertet — vai vini
bitu ar mieru stradat Joti labi apmaksatu darbu, zinot, ka Sim darbam iztruks kads no citiem
motivatoriem — darbs bis neinteresants, darbiniekam nebts nekadu 1émumu pienemsanas
tiesibu, darba atzinibas vieta regulari biis jasanem parmetumi, darbs nesp€s veicinat

profesionalo izaugsmi (skat. 5.4. tabulu).

5.4. tabula

AtseviSku motivaciju ietekmeéjoSo faktoru iespéjama aizvietoSana ar naudu

Vai Jiis biitu ar mieru stradat Vidgjais 3 —noraiditu | 2 — piepemtu | 1 — labprat

Joti labi apmaksatu darbu zinot, | vértgjums' | §adu Sadu pienemtu

ka $is darbs prieks Jums bus: piedavajumu | piedavajumu, | $adu darba
bet ne uz ilgu | piedavajumu
laiku

Tads, kura atzinibas vieta Jis

regulari sanemat parmetumus 2.81 83% 15% 2%

Tads, kurs neveicina Jasu

profesionalo izaugsmi 2.20 31% 56% 11%

Neinteresants 2.01 17% 68% 16%

Tads, kur Jums nav nekadu

lémumu pienpemsanas tiesibu 2.00 24% 52% 24%

Avots: autora organizéta Latvijas intelektualo darbinieku aptauja, 2006. gads.

Ka redzams, intelektualos darbiniekus nevar piesaistit un noturét darbavieta, kura
atzinibas vieta tiem regulari butu jauzklausa parmetumi — $adu darba piedavajumu noraiditu
83% respondentu, 15% biitu ar mieru kadu laiku tada pastradat finansialu pasvérumu dgl, bet
2% biitu ar mieru naudas del sadu darbu stradat ari ilgsto$i. Upurét savu profesionalo
izaugsmi naudas dé] nebiitu ar mieru 31% respondentu, 56% to biitu gatavi darit 1slaicigi, bet
11% - arT ilgstosaku laika periodu. Stradat neinteresantu darbu augstas darba samaksas dél

nevélétos 17%, tacu 68% respondentu $ados apstaklos biitu gatavi pavadit neilgu laika

' Aritmétiskais vidgjais vertejums (n=379) 3 punktu skala, kur punktu nozime ir sekojosa: 3 — noraiditu §adu
piedavajumu, 2 — pienemtu $adu piedavajumu, bet ne uz ilgu laiku, 1 — labprat pienemtu $adu piedavajumu



-121 -

periodu, lai gan 16% stradat neinteresantu darbu augstakas darba samaksas varda biitu gatavi
ar1 ilgstoSi. Stradat darbu, kura intelektualajiem darbiniekiem nav nekadu Ilémumu
pienemsanas tiesibu neskatoties uz augstu darba samaksu nevéletos 24% respondentu, bet citi

24% respondentu to biitu gatavi darfit ilgstosi, 52% - neilgu laika periodu.

Autors secina, ka attieciba uz intelektualajiem darbiniekiem nauda (ar§ja motivacija)
nespéj ilgstosa laika perioda aizstat nevienu no iek$€jo motivaciju veidojosajiem faktoriem,
tadel, ja kads no tiem iztriikkst, darbinieka motivacija bis zema, kas ilgaka laika posma
izpaudisies v€lmeé mainit darbavietu uz tadu, kura darbs sp&s nodrosinat iek§€jas motivacijas
izveidoSanos un nostiprinasanos.

Ar citu aptaujas jautdjumu autors vE€lg€jas noskaidrot, vai ieks$€jas motivacijas faktori
spej aizstat argja faktora — darba samaksas — neapmierinoSo Itmeni. Respondentiem tika

vaicats, vai vini biitu ar mieru stradat vinu sapnu darbu, bet ja darba samaksas limenis biis

zems. legiitie rezultati atspoguloti 5.13. attela.

3-noraiditu Sadu

piedavajumu
31%
2-pienemtu
Sadu
piedavajumu,
bet ne uz ilgu
laiku 1-labprat
56% pienemtu $adu
darba
piedavajumu
13%

5.13. attels. Respondentu atbilZu sadalijums, atbildot uz jautajumu “Vai Jus biitu ar mieru
stradat Jusu sapnu darbu, ja darba samaksas limenis par 5t darba veikSanu biitu
zems”’(n=379)

Avots: autora organizéta Latvijas intelektualo darbinieku aptauja, 2006. gads.

Ka redzams 5.13. attéla, tikai 13% respondentu biitu gatavi stradat savu sapnu darbu, ja
darba samaksas Itmenis biitu zems, 31% respondentu $adu piedavajumu noraiditu, bet 56% to
biitu ar mieru veikt, bet ne uz ilgu laiku. Lidz ar to autors secina, ka iek$€jo motivaciju
veidojoSie faktori (iesp&ja stradat savu sapnu darbu ar visiem no ta izrietoSajiem
motivatoriem) nesp€j aizstat argjas motivacijas (atbilstoSa darba samaksa) trikumu, 1idz ar to
ilgtermina nav iesp&jams motivét intelektualos darbiniekus, piedavajot motivacijas sisteému,

kura kads no tas elementiem neatbilst intelektuala darbinieka prasibam. Lidz ar to ir pieradita
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ar1 ceturta hipotéze par to, ka, lai intelektualo darbinieku motivacijas Itmenis biitu augsts,
nepiecieSams nodrosSinat gan ieks€jo, gan ar€jo motivaciju.

Lai noskaidrotu Latvijas intelektualo darbinieku vispar€jo motivacijas Iimeni,

respondentiem tika liigts novertet savu motivacijas Iimeni (skat. 5.14. att€lu).

4- augsts
29%

3-neitrals - nav

nedz augsts, 5- loti augsts

nedz zems 4%
49% .
1- loti zems
4%
2- diezgan

zems
14%

5.14. attels. Respondentu vertejums par savu motivacijas limeni patreizeja darbavieta
(n=359)

Avots: autora organizéta Latvijas intelektualo darbinieku aptauja, 2006. gads.

Aptaujas dati rada, ka 4% savu motivacijas Itmeni verté ka loti augstu, 29% ka augstu,
49% - ka neitralu (nav nedz augsts, nedz zems), 14% - ka diezgan zemu, bet 4% - ka loti
zemu. Vertgjot 5 punktu skala, kur ar 5 punktiem tika apziméts loti augsts motivacijas
limenis, ar 4 — augsts, 3 — neitrals, 2 — zems un 1 — Joti zems motivacijas ltmenis, vid€jais
Latvijas intelektualo darbinieku motivacijas raditajs ir tikai 3.2 punkti. P& autora domam
Sada situacija nav apmierinoSa, raugoties no darba raziguma viedokla, jo intelektualie
darbinieki, kuri ir vid&ji, vaji vai loti vaji motivéti (kopa 67%) arl nebis ieintereséti sava

darba raziguma paaugstinasana.

Tas nozimé, ka ir nepiecieSams noskaidrot galvenos Latvijas intelektualo darbinieku
motivaciju pozitivi un negativi ietekméjosos faktorus, kurus respondenti novért§ja 5 punktu
skala (skat. 5.5. tabula). Ka redzams tabula, visnegativak respondenti vérté darba samaksas
jautajumu, uzskatot, ka ta ir zema. Zems vid€jais vert&jums ir ari ricibas brivibai, kuru
ierobezo dazadas instrukcijas, iesp&jam izméginat ko jaunu darba rutinas d€], saméra viduvéjo
radoSo atmosferu, ko nomac birokratisms, ierobezotas sp&jas giit atzinibu. Tacu salidzinosi
visaugstak Latvijas intelektualie darbinieki verté saskarsmes iesp&jas un to, ka darbs ir
interesants, nevis garlaicigs, ka ir labs tieSais vaditdajs un samera liela patstaviba (vidgjie

vert€jumi parsniedz 3.5).
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5.5. tabula
Latvijas intelektualo darbinieku verteéjums par atseviSkiem motivaciju ietekmejoSiem
faktoriem
Porzitivais faktors (5 punkti) I_/id_é'jais 1 Negativais faktors (I punkts)
vertejums

Augsta darba samaksa 2.77 Zema darba samaksa
Ricibas briviba 2.90 Darbs saskana ar instrukcijam
Iesp&jas izmeginat ko jaunu 3.13 Rutina
RadoSa darba atmosfera 3.16 Birokratiska darba atmosféra
Iespgja gt atzinibu 3.17 Nav iesp&ju giit atzinibu
Patikami klienti vai uzdevuma Nepatikami klienti vai uzdevuma deveji
devgji 3.27
Iesp€ja giit gandarijumu no darba Darba rezultata nerodas nekas tads, par ko
rezultatiem 3.27 varétu izjust gandarjjumu
Darbs veicina profesionalo izaugsmi 3.35 Darbs neveicina profesionalo izaugsmi
Patstaviba 3.51 Atkariba no citiem
Labs tiesais vaditajs 3.69 Slikts tieSais vaditajs
Interesants darbs 3.74 Garlaicigs darbs
Saskarsmes iesp&jas 3.97 Saskarsmes iesp&ju trikums

Avots: autora organizéta Latvijas intelektualo darbinieku aptauja, 2006. gads.

Ja pastav tik daudz faktoru, kuri negativi ietekmé intelektualo darbinieku motivaciju,
rodas jautajums — kurus no faktoriem ir nepiecieSams uzlabot pirmam kartam, jo ir skaidrs, ka
ikviena faktora uzlabosSana prasa ne tikai daudz laika, bet arT finanSu un citus resursus, ka ar1
virkni organizatoriska rakstura parmainu, tad€l uzlabojumi ir javeic pakapeniski, sakot ar
nozimigakajiem un tad pievérSoties sekundarajiem. ST jautdjuma risinaSanai autors ir
izstradajis motivacijas faktoru uzlaboSanas prioritasu noteikSanas metodi, ar kuras palidzibu
ir iesp&jams noteikt, kurus motivacijas faktorus ir nepiecieSams uzlabot pirmam kartam, lai to
realizacijas rezultata intelektualo darbinieku motivacija tiktu maksimali paaugstinata (skat.

5.15. att€la).

Metodes biitiba ir sekojoSa — vispirms tiek noskaidrots, kuri faktori intelektualo
darbinieku motivaciju ietekme visvairak saskana ar respondentu sniegtajam atbildém, p&c tam
tieck konstatéta darbinieku apmierinatiba ar katru no Siem faktoriem un rezultati att€loti
grafiski plakng, kur uz X ass tiek atlikti faktoru vidg€jie vert€jumi, bet uz Y ass — So faktoru
nozimigums. X ass skala tiek sakta ar mazako no X vértibam, bet pabeigta ar lielako no X
vertibam, arT Y ass sakas pie mazakas no Y vértibam un beidzas pie lielakas. Tadgjadi visi

iegiti punkti plakn€ izvietojas nosacitos 4 kvadrantos.

! Aritmatiskais vidgjais vert&jums (n=379) 5 punktu skala, kur punktu nozime ir sekojosa: 5 — pilniba atbilst
pozitivais faktors, 4 — liela méra atbilst pozitivais faktors, 3 — dalg&ji atbilst gan pozitivais, gan negativais faktors,
2 — liela mera atbilst negativais faktors un 1 — pilniba atbilst negativais faktors.
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5.15. attels. Latvijas intelektualo darbinieku motivaciju ietekmeéjoSo faktoru uzlaboSanas

prioritates, izmantojot motivacijas faktoru uzlaboSanas prioritaSu noteikSanas metodi
Avots: izstradajis autors, izmantojot Latvijas intelektualo darbinieku aptaujas rezultatus, 2006. gads.

Lai peéc iespgjas 1saka laika maksimali uzlabotu intelektualo darbinieku motivaciju,
jaizvelas tie faktori, kuru vertgjums ir salidzinos$i zems, bet kuru nozimibas limenis ir augsts —
tas ir plaknes ceturtais kvadrants, kas atrodas plaknes augs€ja kreisaja pusé. Lidz ar to $aja
kvadranta ietilpstoSie faktori ir jaizvirza par prioritati uzlabosanai. Savukart faktori, kas
izvietoti plaknes pirmaja kvadranta (augseja labaja pus€) tiek vertéti salidzinosi pozitivi un to
nozimibas limenis ir augsts, tadel tuvakaja laika tos nav nepiecieSams kardinali mainit, bet
gan noturét $ada Iimeni. Faktori, kas izvietojusies otraja kvadranta (apaksgja labaja pus€) tiek
vertéti samera pozitivi, tacu to nozimibas limenis ir salidzino$i zems, tade€l Sos faktorus var
upurét par labu ceturta kvadranta faktoru uzlaboSanai, ja tas ir nepiecieSams. Turpreti tresaja
kvadranta (apaks€ja kreisaja pus€) ietilpstosie faktori, lai gan tiek verteti salidzinosi negativi,
tomer to nozimibas [imenis ar1 ir zems, tade] So faktoru uzlaboSanu nav nepiecieSams izvirzit

par prioritati, tacu tie ir potencialie nakoSie faktori aiz ceturta kvadranta faktoru uzlaboSanas.

Izmantojot So metodi, autors ir apkopojis respondentu atbildes uz anketas 4.1. un 4.5.
jautajumu (jautajumus skat. 2. pielikuma), kas norada, ka Latvijas intelektualo darbinieku
vidéja motivacijas limena paaugstindSanai prioritari ir nepiecieSams veikt 3 faktoru
uzlabojumus (grafiski tas ir paradits 5.15. att€la, kur ar dzeltenu fonu iekrasots ceturtais
kvadrants — faktori, kuri jauzlabo pirmam kartam):

e nodro$inat intelektualajiem darbiniekiem atbilstosu darba samaksu,

e nodrosinat iesp&ju darbiniekiem redz€t sava darba rezultatus,
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e veidot darba saturu un uzpémuma personalpolitiku ta, lai darbs intelektualo

darbinieku skatijuma veicinatu vinu profesionalo izaugsmi.

5.6. Hipotézes par vadisanas ka atbalsta funkcijas novértéjums

Jau ieprieks€jo hipot€zu parbaudes sakara autors izdarija secinajumus par to, ka
jamainas vaditaja lomai, darba uzdevumiem un vadiSanai ir jakliist par atbalsta funkciju
intelektualajiem darbiniekiem, nevis intelektualajiem darbiniekiem ir jakalpo vaditajam vina
funkciju izpildes nodro$inasanai. Lidz ar to, autors vélas parbaudit arT ieprieks izvirzito piekto

hipotézi: lai paaugstinatu intelektualo darbinieku darba razigumu, vadiSanai ir_jaklust

par atbalsta funkciju, kura intelektualie darbinieki nosaka, kadi vadibas pakalpojumi

viniem ir nepiecieSami, un attiecigi intelektualie darbinieki ka pasiititaji ari vertétu

vaditaju sniegumu.

Sis hipotézes pieradisanai aptaujas anketa ir izstradati divi jautagjumi (5.1 un 5.2.
jautajums, skat. 2. pielikuma), no kuriem otrais ietver 9 intelektualo darbinieku vaditaju darbu

raksturojosu raditaju novertgjumu.

Sis hipotézes pieradisanai kalpos ari tre§as hipotézes sakara aplikota aptaujas anketas
3.2. jautajuma rezultati, no kuriem tika secinats, ka lielakas problémas, kas traucé
intelektualos darbiniekus stradat efektivak, ir parslodze darba vai laika triikums (ar So
problému biezak ka reizi ménesi saskaras 69% respondentu), birokratiskas procediiras un
formalitates (64% respondentu), citu darbinieku neizdariba, terminu neievéroSana vai
pavir§iba (60% respondentu), slikta koordinacija (56% respondentu), bet mazak ka pusei
respondentu darba raZigumu negativi ietekmé ar1 tadas problémas ka darbinieku trikums,
neskaidri darba pienakumi, finanSu resursu nepardomata sadale, neatbilstoSas vai novecojusas

iekartas, telpu Sauriba vai nepieme@rotiba.

Ka to parada respondentu atbildes uz 5.1. anketas jautajumu, 84% gadijumu tiesi
vaditajiem ir visas pilnvaras un resursi organizatorisku problému risinaSanai, kamer tikai 15%
gadijumu tadas ir katram darbiniekam individuali, bet 2% gadijumu par to nav atbildigs

neviens (skat. 5.16. attelu).
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2-Katram
darbiniekam

individuali
1-Vadttajiem 15%
83%

3-Nevienam
2%

5.16. attels. Respondentu atbildes uz jautajumu “Kuram Jiusu organizacija ir pilnvaras un

resursi organizatorisku problemu risinasanai” (n=379).

Avots: autora organiz&éta Latvijas intelektualo darbinieku aptauja, 2006. gads.

Autors secina, ka I1dzSingja vadiSanas prakse, kura vaditajam ir visi resursi un pilnvaras
organizatoriski problému risinasanai, sevi neattaisno, jo ir parak daudz organizatoriska
rakstura Sk&rslu, kas trauc€ intelektualos darbiniekus stradat efektivak. lemesli tam ir dazadi —
vaditajam nav laika, ir citas prioritates vai arl vin$ nezina, tieSi kadas problémas trauce

intelektualajiem darbiniekiem, vai ar1 vinam triikst motivacijas $os jautajumus risinat.

Savukart, ja intelektualie darbinieki sp&tu pasi noteikt, kadas problémas vinu vaditajiem
butu jarisina, lai to darba raZigums paaugstinatos, vai ari tiem pasSiem biitu resursi un
pilnvaras, daudz vairak problému tiktu atrisinatas un rezultata tas vairs nespétu negativi

ietekmét intelektualo darbinieku darba razigumu.

Lai vadiSana intelektualajiem darbiniekiem klitu par atbalsta funkciju, pirmkart,
intelektualajiem darbiniekiem ir jabut tiesibam un resursiem uzdot vaditajam veikt
uzdevumus vai risinat problémas, kuras tiem Skiet aktualas, otrkart, jaievie§ vaditaja darba
snieguma noverteésanas sisteéma, kas biitu tiesi saistita ar vaditaja motivacijas sistému (darba
samaksa, karjeras izaugsme u.c.) un, treskart, intelektualajiem darbiniekiem ir jabut tiesibam
izraudzities vadibas ka atbalsta funkcijas veic€ju un ar §1 darba veic€ju vienoties par darba
apjomu, terminiem un samaksu (tas var but viens vai vairaki darbinieki, vai arT neviens, ja

kadu funkciju uzpemas veikt pasi darbinieki).
Lai noskaidrotu, ka Latvijas intelektuala darba daritaji vert€ sava vaditaju sniegumu,
respondentiem tika piedavats noverteét savus vaditajus péc deviniem krit€rijiem. Aptaujas

rezultati apkopoti 5.6. tabula.
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5.6. tabula
Latvijas intelektualo darbinieku vaditaju videjais vertéjums
Kriterijs Videjais | Vajivai | g o | Labiun
vertgjums_ | loti vaji teicami
Spéja atrisinat organizatoriska rakstura
jautajumus, kas ir vina parzina 3.59 16% 22% 62%
Prasme izteikt kritiku 3.56 18% 27% 55%
Spéja precizi definét Jusu darba mérkus un
konkrétus uzdevumus 3.46 19% 24% 57%
Spéja apvienot dazadus viedoklus un izvirzit
kop&ju merki 3.40 19% 28% 53%
Spé&ja uzklausit un atbalstit darbinieku iniciativu 3.35 23% 28% 49%
Prasme izteikt atzinibu 3.25 29% 25% 46%
Prasme veidot kolektivu 3.20 27% 31% 43%
Spéja noteikt kritérijus, pec kuriem Jusu darbs
tiks vertets 3.15 29% 29% 42%
Spéja iedvesmot un aizraut 3.09 30% 33% 37%

Avots: autora organizéta Latvijas intelektualo darbinieku aptauja, 2006. gads.

Vertgjot Latvijas intelektualo darbinieku vaditajus pec autora izveletajiem krit€rijiem, ir
redzams, ka neviens no krit€rijiem vid€ji nesasniedz 4 punktus, kas nozimétu “labi”, bet gan
visi no tiem ir robeZas no 3.09 lidz 3.59 (nedaudz virs “viduvgji”). SalidzinoS$i visaugstakais
raditajs ir vaditaju sp&jai risinat organizatoriska rakstura jautajumus, tacu, ka rada ieprieks
apliikotas anketu atbildes, ir parak daudz organizatoriska rakstura jautajumu, kas trauce
intelektualajiem darbiniekiem stradat ar augstaku darba razigumu. No ta atliek secinat, ka, lai
gan 62% $o jautajumus prot risinat labi vai loti labi, bieZi vien vaditaji to nedara. Ja vadiSana
klttu par atbalsta funkciju, kura intelektualie darbinieki noteiktu, kadus jautajumus jarisina
vinu vaditajiem un varétu arT no tiem pieprasit rezultatu, tiktu noversti daudzi organizatoriska

rakstura Skérsli, kas trauc€ intelektualo darbinieku darba.

Otrs augstakais vertgjums ir vaditaju prasmei izteikt kritiku — 3.56 punkti. 55% vaditaju
to dara labi vai teicami, kamér 27% to prot viduvéji, 18% - vaji vai loti vaji. Spgja precizi
defingt darbinieku mérkus un uzdevumus ierindojas tresaja vieta ar 3.46 punktiem. Spgja
apvienot dazadus viedoklus un izvirzit kop&u meérki ir vértéta ar 3.40 punktiem. Spg&ja
uzklausit un atbalstit darbinieku iniciativu vid€ji novertéta ar 3.35 punktiem — 49% vaditaju ar
So jautajumu tiek gala labi un teicami, 28% - viduvgji, bet 23% - vaji vai loti vaji. No §1
atbilzu sadalijuma izriet, ka I1idzSingjais modelis, kura darbinieki savam vaditajam spgj tikai

ieteikt v€lamos uzlabojumus, kas spétu uzlabot to darba razigumu, sevi praks€ nepierada, jo

! Aritmétiskais vidgjais vertejums (n=379) 5 punktu skala, kur punktu nozime ir sekojosa: 5 — teicami, 4 — labi, 3
— viduvgji, 2 — vaji un 1 — loti vaji.
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nedaudz mazak ka puse vaditaju darbinieku iniciativu prot uzklausit un atbalstit, tad€] paSiem
intelektualajiem darbiniekiem ir jadod visas iesp€jas savas idejas realizét paSiem vai ari nodot

izpildei vaditajam, kas veic atbalsta funkciju, ievérojot autora ieprieks noraditos principus.

Vaditaji ar1 1pasi neizcelas ar prasmi izteikt atzinibu — 3.25 punkti, arT prasme veidot
kolektivu ir sanémusi tikai 3.20 punktus, v€l grutak vaditajiem veicas ar prasmi noteikt
krite€rijus, péc kuriem tiks vertets intelektualo darbinieku darbs, bet vissliktakais vert€§jums ir

sp&jai iedvesmot un aizraut savus darbiniekus.

Autors secina, ka intelektualo darbinieku vaditaji loti viduveji sp&j realizét savas ka
vaditaja funkcijas attieciba pret saviem vadamajiem, Iidz ar to jasecina, ka $ada viduvgja
darbiba ne tikai kave atrisinat virkni problému, kas kav€ intelektualos darbiniekus paaugstinat
savu darba razigumu, bet arT nesniedz labu pieméru, ka ar saviem pienakumiem bitu jatiek
gala. Intelektualie darbinieki pa$i zina, ka un kas ir jadara, tade] ari tiem japieSkir visas
funkcijas, atbildiba, pilnvaras un resursi, kas lidz $im ir bijusi vaditaju parzina, un jadod
iespeja tiem paSiem izlemt, vai ar sevis vadiSanu tie pasi v€l€sies nodarboties, sadalot
atseviSskos pienakumus sava starpa, vai ari tie izv€l€sies iegadaties §is vadiSanas atbalsta
funkcijas no kada profesionala vaditaja, kam vini pasi spes noteikt, kadus pakalpojumus, par

kadu cenu, kados terminos un kvalitate tie v€las sanemt.

Autors, izmantojot strukturalo vienadojumu modeléSanas metodi, izstradaja intelektualo
darbinieku vaditaja vertgjumu ietekmé&joso faktoru modeli, ar kura palidzibu iesp&jams
novertet, kadi vaditaja darbu raksturojoSie raditaji (anketas 5.2. grupas jautajumi) tieSa vai
netiesa veida ietekm€ Latvijas intelektualo darbinieku apmierinatibu ar savu vaditaju (anketas
4.5. jautajuma 8. apgalvojums “Labs tieSais vaditdjs”). Rezultati atspoguloti 5.17. attéla.
Modela atbilstibas (goodness of fit — anglu val.) raditaji aprékinati un pievienoti 4. pielikuma.

Ka redzams, vaditaja vert€§jumu tiesa veida ietekme tikai 3 raditaji: sp€ja apvienot
dazadus viedok]us un izvirzit kop&ju mérki (regresijas koeficients” 5=0.36), sp&ja uzklausit un
atbalstit darbinieku iniciativu (b=0.30) un sp&ja iedvesmot un aizraut (6=0.20). Ta, piemeram,
ja intelektualo darbinieku vaditajs pilnveido savas sp€jas apvienot dazadus viedoklus un
izvirzit kop&u meérki par vienu vienibu, $ada vaditaja veért€§jums intelektualo darbinieku
skatijuma vidgji pieaugs par 0.36 vienibam. Vai, pieméram, ja vaditajs par vienu vienibu
uzlabo sp€jas uzklausit un atbalstit savu darbinieku iniciativu, tad vina kopg€jais vert€jums

vid€ji uzlabos vert§jumu par 0.30 vienibam, ja par vienu vienibu uzlabos spgjas iedvesmot un

? Linearas regresijas koeficienti turpmak teksta tiks apziméti ar b
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aizraut, tad veért§ums pieaugs par 0.20 vienibam. Tatad, pamatprasibas intelektualo
darbinieku vaditajam ir spét apvienot dazadus viedoklus un izvirzit kop&u meérki, spét

uzklausit un atbalstit darbinieku iniciativu un spét iedvesmot un aizraut.

0.13
——0.24
v \
Spéja noteikt kritérijus, péc Spéja apvienot dazadus Spéja atrisinat organizatoriska | g
| Kkuriem tiks vértéts darbs vai «&-0.17— viedoklus un izvirzit kopéju —0.36# rakstura jautajumus, kas ir ——
darba rezultati (5.2.6) mérki (5.2.3) vina parzina (5.2.1)
\ \ \
f I 032—1— 0.36 0.32 0.17
0.20
v ‘S &j klausTtt
||| Spéjaiedvesmot un aizraut 0.20— > Vaditaja peja uzkiausit un
(5.2.4) 048 | vertsjums (4.5.8) & 0-30—— atbalstit darbinieku | 0,44
i /L—> iniciativu (5.2.5)
| 44 0.17
0.29 0.24 0.45
% v A ~0.20 A
Prasme veidot kolektivu Prasme izteikt atzinibu Spéja precizi definét darba
(5.2.7) r0.27— (5.2.8) mérkus un konkrétus s
——0.10— uzdevumus (5.2.2) ]
* 0.21 ‘
~0.29 0.14

5.17. attels. Intelektualo darbinieku vaditaja vértejumu ietekmejoso faktoru modelis

Avots: izstradajis autors, izmantojot Latvijas intelektualo darbinieku aptaujas rezultatus, 2006. gads.

Spéja apvienot dazadus viedoklus un izvirzit kop&ju mérki ietekmée arT citus raditajus —
prasmi izteikt atzinibu (b=0.48), sp&ju atrisinat organizatoriska rakstura jautajumus, kas ir
vina parzina (b=0.36), sp&ju iedvesmot un aizraut (b=0.32) un sp&ju noteikt kriterijus, pec

kuriem tiks vertéts darbs vai darba rezultats.

Vaditaja sp&ju uzklausit un atbalstit darbinieku iniciativu ietekmé tadi raditaji ka prasme
izteikt atzinibu (56=0.45), sp€ja apvienot dazadus viedoklus un izvirzit kop&ju merki (»=0.32),
ka arT spgja atrisinat organizatoriska jautajumus, kas ir vina parzina (b=0.17). Savukart spgja
uzklausit un atbalstit darbinieku iniciativu ietekm@ ne tikai vaditaja kop€jo vertejumu, bet ari
raksturo vaditaja prasmi veidot kolektivu (5=0.20) un sp&ju noteikt kritérijus, pec kuriem tiks

vertéts darbs vai rezultati (b=0.20).

Interesanti, ka prasme veidot kolektivu nav saistita ar vaditaja vert€jumu, kas nozimé,
ka tas ir divas dazadas kategorijas, lai gan prasmi veidot kolektivu ietekmé 3 raditaji, no
kuriem 2 ir identiski ar vaditaja vert€§jumu: sp€ja iedvesmot un aizraut (6=0.29) un spgja
uzklausit un atbalstit darbinieku iniciativu (b=0.20), tacu atskirigs ir treSais raditajs — sp&ja

precizi definét darba merkus un konkrétus uzdevumus (6=0.21).

Ar1 vaditaja prasmei izteikt atzinibu nav tieSas ietekmes uz vaditaja vert€jumu, tacu

ietekme ir netieSa caur citiem raditajiem. Tatad, prasme izteikt atzinibu ietekme sp&ju noteikt
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krit€rijus, péc kuriem tiks vertéts darbs vai ta rezultati (»=0.29), sp&ju iedvesmot un aizraut

(6=0.24), ka arT sp€ju atrisinat organizatoriska rakstura jautajumus, kas ir vipa parzina

(b=0.14).

Lidzigi iesp&jams aprakstit ar1 par&jos raditajus un to ietekmi uz citiem raditajiem, tadel

Sis modelis ir noderigs gadijumos, ja nepiecieSams konstatét vispargjo vaditaja vertejumu,

raugoties no to intelektualo darbinieku pozicijam, ka ari Sis modelis norada, kadi vaditaja

darbu raksturojoSie raditaji ir jauzlabo, lai tiktu uzlabots kads no modeli ieklautajiem

raditajiem. Visparinot modeli ieklautas sakaribas, var izvirzit virkni priekslikumu attieciba uz

intelektualo darbinieku vaditaja darbu un ta pilnveidosanas iesp&jam:

lai uzlabotu intelektualo darbinieku apmierinatibu ar savu vaditaju, vaditajam
jauzlabo prasme apvienot dazadus viedoklus un izvirzit kop&ju mérki, prasme
uzklausit un atbalstit darbinieku iniciativu un prasme iedvesmot un aizraut savus
darbiniekus;

lai uzlabotu intelektualo darbinieku vaditaju sp&ju noteikt kritérijus, péc kuriem
tiks vertets intelektualo darbinieku darbs vai darba rezultati, ir jauzlabo vaditaju
prasme izteikt atzinibu, prasme precizi definét darba merkus un konkr&tus
uzdevumus, prasme uzklausit un atbalstit darbinieku iniciativu un prasme
apvienot dazadus viedoklus un izvirzit kop&ju merki;

lai uzlabotu intelektualo darbinieku vaditaja sp&ju atrisinat organizatoriska
rakstura jautajumus, kas ir vina parzina, nepiecieSams uzlabot vaditaja prasmi
apvienot dazadus viedoklus un izvirzit kop&ju mérki, prasmi izteikt atzinibu un
prasmi iedvesmot un aizraut;

lai uzlabotu intelektualo darbinieku vaditaja sp€u iedvesmot un aizraut,
nepiecieSams uzlabot vaditaja prasmi apvienot dazadus viedoklus un izvirzit
kop&ju merki, prasmi izteikt atzinibu un prasmi precizi definét darba mérkus un
konkrétus uzdevumus;

lai uzlabotu intelektualo darbinieku wvaditaja sp&ju uzklausit un atbalstit
darbinieku iniciativu, nepiecieSams uzlabot vaditaja prasmi izteikt atzinibu,
prasmi apvienot dazadus viedoklus un izvirzit kop&u merki un sp&ju atrisinat
organizatoriska rakstura jautajumus, kas ir vina parzina;

lai pilnveidotu intelektualo darbinieku vaditaja prasmi veidot kolektivu,

nepiecieSams uzlabot vaditaja prasmi iedvesmot un aizraut, prasmi izteikt
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atzinibu, prasmi precizi definét darba meérkus un konkrétus uzdevumus un
prasmi uzklausit un atbalstit darbinieku iniciativu;

e Jlai pilnveidotu intelektualo darbinieku vaditaja prasmi izteikt atzinibu,
nepiecieSams uzlabot vaditaja prasmi apvienot dazadus viedoklus un izvirzit
kop&ju merki;

e lai pilnveidotu intelektualo darbinieku vaditaja prasmi precizi definét darba
mérkus un konkrétus uzdevumus, nepiecieSams uzlabot vaditaja prasmi atrisinat
organizatoriska rakstura jautajumus, kas ir vina parzina, ka arT prasmi izteikt

atzinibu.

5.7. Hipotézes par zinasanu vadisanu parbaude

Nemot veéra to, ka intelektualo darbinieku darba rezultatus un art darba razigumu nosaka
tas, cik zino$i tie ir sava darbibas joma, cik regulari apgtst jaunakas zinasanas un jaunakas
darba metodes, autors v€las pieradit arT hipot€zi par zinaSanu vadiSanas nepiecieSamibu, proti:

lai paaugstinatu intelektualo darbinieku darba razisumu, intelektualo darbinieku

vaditajam javeic jauna vadiSanas funkcija — zinaSanu vadiSana.

Intelektualie darbinieki nesp&j ilgstos$i ar pagatné iegiitam zinaSanam uzturét savu
profesionalo Iimeni, jo vipiem trikkst zinaSanu par jaunakajam tendencém, jaunakajiem
petjumiem vai zinatniskajiem atklajumiem, jaunakajam metodém u.t.t. TieSi tadel, ja
organizacija v€las, lai vinas intelektualie darbinieki nemitigi pilnveidotu un uzlabotu sava
darba efektivitati, bez atbilstosa Itmena zinasanu regularas papildinasanas tas nebis
iesp&jams. L1dz ar to ikviena intelektuala darbinieka darba plana ir japaredz gan laiks, gan ar1
lidzekli macibu, seminaru, kursu vai konferencu apmeklésanai, pie tam dodot iesp&ju paSam
intelektualajam darbiniekam izraudzities, kurus no tiem apmeklét, jo tikai pats darbinieks
zina, kadas ir vina vajas vai stipras puses, iesp&jams, vin$ ir dzirdgjis savu amata bralu

atsauksmes par kadu t€mu u.t.t.

Anketas 6.1. jautajuma respondentiem bija janoveérté, cik biezi vini uzzina par
jaunakajam metodém, atklajumiem vai tendencém sava profesija vai darbibas nozare
salidzinajuma ar vadoSajiem savas profesijas parstavjiem Latvija. legttie rezultati atspoguloti

5.18. attéla.
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3- aptuveni tikpat biezi
ka citi manas
profesijas parstaviji,
tacu retak neka
vadosie manas
profesijas parstaviji
10%

2- retak ka citi manas
profesijas parstavji
40%

4- tikpat biezi ka citi
vadoSie manas
profesijas parstaviji

0,
1- tikpat ka neko %

neuzzinu

37% 5- biezak ka citi

vadoSie manas
profesijas parstaviji
6%

5.18. attels. Respondentu atbilZu sadalijums, atbildot uz jautajumu “Liidzu, novértéjiet, cik
bieZi Jiis uzzinat par jaunakajam metodem, atklajumiem vai tendencem sava profesija vai
darbibas nozaré salidzinajuma ar vadoSajiem Jiisu profesijas parstavjiem Latvija” (n=379)

Avots: autora organizéta Latvijas intelektualo darbinieku aptauja, 2006. gads.

Ka liecina Latvijas intelektualo darbinieku aptaujas dati, situacija zinaSanu vadiSanas
joma ir loti kritiska — 37% respondentu tikpat ka neko neuzzina par jaunakajam metodem,
atklajumiem vai tendenc€m sava profesija, 40% apzinas, ka tas notiek retak ka ar citiem savas
nozares specialistiem. 10% respondentu atzist, ka uzzina aptuveni tikpat cik citi savas
profesijas parstavji, tacu mazak ka vadoSie nozares specialisti. Un tikai 7% atzist, ka Saja
joma neatpaliek no vadosajiem specialistiem, bet 6% acimredzot ir savas jomas viszinosakie
specialisti, jo uzzina par jaunakajiem atklajumiem, metodém un tendencém biezak ka vadosie

profesijas parstavji.

Tas nozimé, ka, lai situaciju Latvija uzlabotu, nepiecieSams ikviena organizacija, kura
strada intelektualie darbinieki, nodroSinat zinasanu vadiSanas funkcijas izpildi, jo tiesi
zinaSanas ir visvertigakais resurss, ar ko intelektualie darbinieki strada. Ja ikviena
organizacija ir atsevisSks darbinieks vai nodala, kas nodarbojas ar finansu resursu vadisanu, tad
vél jo butiskak ir nodroSinat zinasanu vadiSanas funkciju, pretéja gadijuma intelektualajiem
darbiniekiem nebiis nodros$inata pieeja jaunakajiem pétijumiem, tendencém un metodém, lidz
ar to tie neblis informéti par sava darba raziguma paaugstinasanas iesp&jam, izmantojot $1s

jaunakas zinaSanas, un darba raZigums nepaaugstinasies. P& autora domam zinaSanu
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vadiSanas funkcija biitu jauznemas intelektualo darbinieku vaditdjam ka viena no atbalsta
funkcijam.

Pat situacija, kad visi (vai lielaka dala) organizacijas darbinieki strada ka individualie
uznemgeji, tiesi zinaSanu pieejamiba var kalpot par bitisku intelektualo darbinieku motivatoru
turpinat sniegt pakalpojumus attiecigajai organizacijai. TieSi p&c $ada principa darbojas
starptautiskas auditoru, konsultaciju, reklamas, sabiedrisko attiecibu vai mediju agentiiras, kur
katras valsts agentlirai ir pieeja starptautiska tikla zinasanu apmainas sisteémai, tadgjadi,
piem@ram, Latvijas reklamas specialisti var iegiit visu sev interes€joSo informaciju par citas
valstis veiktajiem reklamas pasakumiem un to efektivitati, tadgjadi gan ieglistot daudz jaunu

ideju un risindjumu, gan ar1 izvairoties no citas valstis pielautajam klidam.

Lai noskaidrotu, no kadiem avotiem respondenti visbiezak uzzina par citu kolégu
pieredzi, risinot lidzigas problémas vai veicot Iidzigu darbu (tatad — vai ir pieejamas
zinaSanas), respondentiem bija iespEja atbildét uz 6.2. anketas jautajumu. Rezultatu

kopsavilkumu skat. 5.7. tabula.

5.7. tabula

Latvijas intelektualo darbinieku iespéjas uzzinat par citu kolegu pieredzi, risinot lidzigas
problemas vai veicot lidzigu darbu

l-éﬁduz_ Aris 3- 4 - 5-
Vidgjais |iesp&ju P gandriz |gandriz|gandriz
Avots - 1 reizes
vertg§jums'| nav | katru | katru | katru
. _ | gada _ . _ .
vispar ménesi | nedélu | dienu
Neformala cela 3.5 5% 21% | 23% | 23% | 28%
Avizgs, zurnalos, specializeta literatiira 3.0 14% | 22% 30% | 18% | 15%
Specializétas uznémuma datubazes vai
iek$¢ja portala 2.8 33% | 15% 16% | 15% | 21%
Darba apspried€s un seminaros 2.4 26% | 31% | 26% | 12% | 5%
Konferenc€s un seminaros arpus
uznémuma 1.9 36% | 43% 16% 3% 2%

Avots: autora organiz&éta Latvijas intelektualo darbinieku aptauja, 2006. gads.

Ka liecina aptaujas dati, situacija neblt nav iepriecinosa — lielakoties intelektualie
darbinieki par jaunumiem sava nozaré€ uzzina no neformaliem avotiem. Par §ada veida iegiito
zinasanu kvalitati gan var Saubities, jo ne visiem specialistiem ka informacijas avots bis
nozares labakais specialists — visticamak tas biis lidzigs specialists, kur§ savukart zinaSanas

atkal ieguvis no kada cita neformala cela, 11dz ar to $adu informacijas avotu nevar uzskatit par

! Aritmatiskais vidgjais vért&jums (n=379) 5 punktu skala, kur punktu nozime ir sekojosa: 5 — §adas iespéjas ir
gandriz katru dienu, 4 — $adas iespgjas ir gandriz katru nedglu, 3 — $adas iespgjas ir gandriz katru ménesi, 2 —
$adas iespgjas ir paris reizes gada un 1 — $adu iesp&ju nav vispar.
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zinasanu vadiSanas stirakmeni, drizak gan ka zinasanu vadiSanas neesamibas liecinieku, jo

intelektualie darbinieki ir spiesti neiegiitas zinaSanas meklét pasu spekiem.

Otrs vidgji biezakais zinasanu iegliSanas avots ir avizes, zurnali, specializeta literatiira,
tacu ar1 ta ir pieejama saméra reti — 14% respondentu $adu iesp&ju nav vispar, 22% - tikai
paris reizes gada, bet 30% - gandriz katru ménesi. Labaka situacija ir tie 18% respondentu,
kas pie specializ€tajam avizém, zurnaliem un literatiiras tiek gandriz katru ned€lu un 15%

respondentu, kam pieeja Siem avotiem ir gandriz katru dienu.

Vel sliktaka situacija ir ar specializéto datubazu un portalu pieejamibu un iesp&ju par
kolégu pieredzi uzzinat darba apspriedés vai seminaros, bet vissliktaka situacija ir ar Latvijas
intelektualo darbinieku iesp&jam piedalities konferenc€s un seminaros arpus uznémuma —
Sadu iesp€ju nav vispar 36% respondentu, 43% Sadas iesp€jas ir paris reizes gada, gandriz
katru ménesi — 16%, gandriz katru ned€lu — 3% un gandriz katru dienu 2% (pedgjie divi

actmredzot attiecas uz tiem, kas pasi biezi uzstajas $adas konferenc€s un seminaros).

No ta atliek secinat, ka Latvijas intelektualajiem darbiniekiem ir apgriitinata pieeja
uzzinat citu kolégu zinasanas un pieredzi attiecigaja joma, ka rezultata daudzas problémas Sie
darbinieki ir spiesti risinat pasu spékiem, teréjot tam laiku un citus resursus, lai gan citi
specialisti varétu piedavat jau gatavus risinajumus un ieteikumus attiecigas problémas
risinasana, daloties sava pieredz€, lidz ar to dodot iesp€ju intelektualajiem darbiniekiem
paaugstinat savu darba raZigumu, veltot mazak laika un t€r&jot mazak resursu jau citiem

zinamu darba metozu atkartota izstrade.

Respondentiem ar1 tika lugts atbildet, kur§ vinu darbavieta nodarbojas ar zinasanu
vadiSanas jautajumu risinasanu (pieredzes apmaina, seminari, konferences, pieeja labakas
prakses aprakstiem, jaunakajiem atklajumiem un metodém nozar€ u.t.t.). Rezultati, atbildot uz

S0 jautajumu, atspoguloti 5.19. attela.
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2-Katrs 3-Katrs
vaditajs darbinieks
attieciba uz individuali

savu 17%
struktdrvientbu
42%
4-Neviens
12%

1-Personaldala
29%
5.19. attels. Respondentu atbilZu sadaltjums, atbildot uz jautdjumu “Kurs Jiisu darbavieta

nodarbojas ar zinasanu vadiSanas jautajumu risinasanu” (n=379)

Avots: autora organizéta Latvijas intelektualo darbinieku aptauja, 2006. gads.

Papildus autors ar1 veica salidzinajumu — cik biezi un no kadiem avotiem zinasanas par
jaunumiem sava profesija un nozaré uzzina tie specialisti, kas sevi uzskata par vislabak
inform@&tajiem saltdzinajuma ar sliktak informetajiem (anketas 6.1. jautajuma atbildes pret 6.2.

jautajuma atbilzu alternativam, skat. 5.8. tabula).

Tabulas dati liecina, ka, lai specialists varétu pretendét uz nozares vadosa specialista
titulu (par jaunakajam metodeém, atklajumiem vai tendencém sava profesija vai nozaré
salidzinajuma ar citiem vadoSajiem savas profesijas parstavjiem Latvija tas uzzina biezak),
tam nepiecieSams par Siem jaunumiem uzzinat no sekojoSiem avotiem ne retak ka (tabula ar
zalu krasu atzimétas visbiezak minétas atbildes attiecigaja kategorija):

e darba apspried€s un seminaros — gandriz katru dienu;

e konferenc€s un seminaros arpus uznémuma — gandriz katru ménesi vai biezak;
e aviz€s, zurnalos un specializ€ta literatira — gandriz katru dienu;

e neformala cela — gandriz katru dienu;

e specializétas uznémuma datubazes vai iek§€ja portala — gandriz katru dienu.

Savukart, lai specialists biitu starp nozares vadoSajiem specialistiem, tam zinaSanu
pieejamibai, salidzinajuma ar nozares vadoSo specialistu, ir nedaudz zemaki kritériji (skat.
tabula iezim&tos laukus ar zalo krasu), vél zemaki zinaSanu pieejamibas kritériji ir, lai

specialists biitu nozares vid€ja liment u.t.t.
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5.8. tabula

Intelektualo darbinieku zinaSanu pieejamiba no daZadiem datu avotiem pa intelektualo
darbinieku kategorijam (%)

Cik biezi respondenti uzzina par jaunakajam metodém, atklajumiem vai
tendencém sava profesija vai darbibas nozaré salidzinajuma ar
vadosajiem savas profesijas parstajiem Latvija
Zinasanu ieguves avoti 3- aptuveni 4- tlkpat biezi 5- biezak ka
2- retak ka citi| tikpat biezi ka | ka citi vadoSie| citi vadoSie
manas citi manas manas manas
1- tikpat ka profesijas profesijas profesijas profesijas
neko neuzzinu parstaviji parstaviji, parstaviji parstaviji
Darba apspriedés un seminaros
1- §adu iespéju nav vispar 53 14 5 4 4
2- §adas iespéjas ir paris reizes gada 23 45 21 25 21
3- 8adas iespéjas ir gandriz katru ménesi 14 30 54 29 17
4- Sadas iespéjas ir gandriz katru nedélu 8 9 15 36 25
5- §adas iespéjas ir gandriz katru dienu 1 3 5 7 33
Konferencés un seminaros arpus uznémuma
1- §adu iespéju nav vispar 98 0 0 0 0
2- §adas iespéjas ir paris reizes gada 1 94 28 18 25
3- Sadas iespéjas ir gandriz katru ménesi 1 6 72 46 46
4- Sadas iespéjas ir gandriz katru nedélu 0 0 0 36 0
5- §adas iespéjas ir gandriz katru dienu 0 0 0 0 29
Avizeés, zurnalos, specializéta literatara
1- $adu iespé&ju nav vispar 28 9 0 0 0
2- Sadas iespéjas ir paris reizes gada 30 25 10 7 0
3- Sadas iespéjas ir gandriz katru ménesi 24 31 79 11 8
4- Sadas iespéjas ir gandriz katru nedélu 9 24 3 79 0
5- §adas iespéjas ir gandriz katru dienu 9 12 8 4 92
Neformala cela
1- §adu iespéju nav vispar 9 3 3 0 0
2- Sadas iespéjas ir paris reizes gada 27 20 13 18 4
3- §adas iespéjas ir gandriz katru ménesi 20 22 44 25 13
4- §adas iespéjas ir gandriz katru nedélu 21 25 21 39 13
5- §adas iespéjas ir gandriz katru dienu 23 30 21 18 71
Specializétas uzneémuma datubazeés vai iekSeja portala
1- §adu iespéju nav vispar 50 29 10 21 17
2- §adas iespéjas ir paris reizes gada 14 15 21 18 4
3- §adas iespéjas ir gandriz katru ménesi 11 16 33 25 4
4- Sadas iespéjas ir gandriz katru nedélu 11 17 18 11 25
5- Sadas iespéjas ir gandriz katru dienu 15 23 18 25 50

Avots: autora organiz&éta Latvijas intelektualo darbinieku aptauja, 2006. gads.

Tabula saméra labi var saskatit sakaribu — jo biezak specialistam ir pieejamas zinasanas,

jo lielaka iesp&ja, ka tas biis augstakas klases specialists, un otradi. Sos tabulas raditajus ari

var izmantot, lai noskaidrotu, cik augstas klases specialists ir konkréts darbinieks atkariba no

ta, cik biezi un kada veida specialistam ilgaka laika posma ir bijuSas pieejamas zinaSanas.

Ta, pieméram, ja specialistam darba apspriedes un seminari ir paris reizes gada, uz

konferenc€m un seminariem arpus uznémuma specialists nokliist ne biezak ka paris reizes

gada, reizi ménesi tas parlapo specializéto literatiiru, zurnalus vai periodiku, par jaunumiem

lielakoties uzzina neformala cela un tam nav pieejamas specializ€tas uznémuma datubazes,

Sads specialists diemzel biis starp nozares viduvéjakajiem specialistiem tikai tadel, ka tam ir

nepietiekoss zinasanu pieejamibas ITmenis.
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Savukart, ja nav zinaSanu, nav ari iesp&jams apsveért jaunakas un progresivakas darba
metodes, nemaz nerundjot par to ievieSanu, tad€] ikviena organizacija ir nepiecieSams ieviest
un nodro$inat efektivu zinasanu vadiSanas sist€ému, kas dod iesp€ju ikvienam intelektuala
darba veicgjam ieglit zinasanas sava darbibas joma atkariba no ta, cik augstas klases
specialistam konkr&tajam darbinieckam ir jabiit (ja uznémums specializ€jas konsultaciju
sniegSana, tad, visticamak, konsultantam ir jabiit nozares vadoSajam specialistam vai vismaz
starp nozares vadoSajiem specialistiem, savukart, ja attieciga funkcija organizacija nav
visbiitiskaka, kas nosaka ta konkurences priekSrocibu izveidi un attistibu, organizacijai var
pietikt ar zemakas klases profesionala piesaisti un profesionalo attistibu, tacu ar $ada Iimena

saglabaSana prasa nodroSinat zinasanu pieejamibu tabula ar dzeltenu iekrasotaja Iimeni).

Lidz ar to autors secina, ka ir pieradijusies arl sestd no hipotézém — lai paaugstinatu
intelektualo darbinieku darba razigumu, intelektualo darbinieku vaditajam javeic jauna

vadiSanas funkcija — zinasanu vadisSana.

Ka rada kvantitativa petijuma rezultati, uzn€mumos, kuru veiksmiga darbiba ir atkariga
no intelektualo darbinieku radoSas pieejas darba uzdevumu veikSana un kuros darbinieki
labpratak strada autonomi, vaditaja galvenie uzdevumi, péc autora domam, ir:

e nodrosinat pakalpojuma funkciju — darba uzdevumu veikSanai atbilstosu
infrastruktiru un vidi (biroja iekartojums un aprikojums, radoSu darbibu
atbalstoSa organizacijas kultiira, elastiga organizatoriska struktiira, labas
attiecibas starp darbiniekiem, palidziba darba un dazkart ar1 personisko attiecibu
risinasanai u.t.t.);

e panakt visu darbinieku nodoSanos organizacijas mérkiem, lai darbinieki zinatu,
izprastu un atbalstitu organizacijas misiju un stratégiskos merkus;

e nodrosinat zinasanu apjoma piecaugumu un izplatiSanos organizacija (iekS$&jas
zinaSanu datubazes, portali, seminari, ka ari darbiniecku macibas arpus
organizacijas);

e sistematiski veicinat darbinieku motivacijas [imena paaugstinasanos (icksgjas un
argjas motivacijas nodrosinasana);

e nodro$inat uzn€muma attistibu un finansialo stabilitati.

Sis uzskaitijums parada, ka vaditdja galvenie uzdevumi ir saistiti ar apstaklu un
nosacijumu radiSanu, lai intelektualie darbinieki var€tu rezultativi stradat, paSam vaditajam
neiejaucoties darba procesos. Tas nozim&, ka ari pret intelektualajiem darbiniekiem,

salidzinajuma ar fiziska darba veicgjiem, tiek izvirzitas jaunas prasibas — sp&ja vadit pasiem
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sevi un spgja pasorganizéties bez formalas varas palidzibas, ko tradicionala organizacija

pieskir iepemamais amats.

5.8. Intelektuala darba raZziguma vadisanas modelis

Kad apstiprinatas hipotézes, kas norada uz dazadu faktoru ietekmi uz intelektuala darba
razigumu, rodas nepiecieSamiba noteikt, cik liela mera katrs no Siem faktoriem ietekme
intelektualo darbinieku sp€jas un motivaciju apsvert sava darba raziguma paaugstinasanas
iesp&jas un tas realizet dzive. Lai to noskaidrotu, autors izmantoja strukturalas vienadojumu

model&Sanas metodi intelektuala darba raZziguma vadiSanas modela izstradei.

Pirmaja modela izstrades posma tika atlastti un modeli ieklauti visi anketas jautajumi
(anketas 1.3.1-1.3.5, 1.4.1-1.4.4, 3.2.1-3.2.9, 4.4, 6.1 un 6.2.1-6.2.5 jautajumi), kam teoretiski
varétu bt ietekme uz darba raZiguma paaugstinasanas iesp&ju apsveérSanas biezumu (anketas
1.1. jautajums) un realiz€to ideju darba raZiguma paaugstinaSanas joma daudzumu (anketas
1.2. jautajums). Jautajumi, kas neuzradija statistiski nozimigas sakaribas ar citiem
jautajumiem (p< 0.95), no modela tika izsleégti (ta, pieméram, netika atrastas statistiski
nozimigas sakaribas nedz starp zinasanu pieejamibu (6.1, 6.2.1-6.2.5 jautdjumi) un
motivacijas [Tmeni, nedz zinaSanu pieejamibu un ideju apsvérSanas biezumu darba raziguma
paaugstinasanas joma, nedz zinasanu pieejamibu un realiz€to ideju darba raZiguma
paaugstinasanas joma daudzumu). Rezultata modelt tika atstati tikai 9 mainigie un mekl&tas
visas statistiski nozimigas savstarpéjas sakaribas starp Siem elementiem. Izstradatais modelis
un linearas regresijas koeficienti paraditi 5.20. att€la, bet modela atbilstibas raditaji pievienoti

4. pielikuma.

Ka redzams modeli, realizéto ideju darba raziguma paaugstinasanas joma ietekmé& darba
raziguma paaugstinaSanas iespéju apsvérSanas biezums (b=0.42), motivacijas limenis
(b=0.20), personibas radoSums un novatoriskums (5=0.13) un pilnvaras un resursi veikt
uzlabojumus (b=0.12). Tatad, lai nodrosinatu intelektualo darbinieku realiz€to ideju darba
raziguma paaugstinasanas joma skaita pieaugumu, ir nepiecieSams panakt, lai tie daudz biezak
apsver darba raZiguma paaugstinasanas iesp€jas, lai tiem biitu augsts motivacijas Iimenis, lai

tie biitu rado$i un novatoriski un lai tiem pasiem biitu pilnvaras un resursi veikt uzlabojumus.

Ta, pieméram, ja realiz€to ideju darba raZiguma paugstinaSanas joma palielinasies par
vienu vienibu, realizéto ideju skaits palielinasies par 0.42 vienibam, ja palielinasies
motivacijas Itmenis par vienu vienibu, realiz€to ideju skaits pieaugs par 0.20 vienibam, ja

intelektualajam darbiniekam bus vairak pilnvaru un resursu paSiem ieviest idejas par vienu
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vienibu, realiz€to ideju skaits pieaugs par 0.12 vienibam. Ja persona biis radoSaka un

novatoriskaka, arT tad realiz€to ideju skaits biis nedaudz augstaks.

Tas uzlabo manu

———0.64—®| konkurétspéju un vértibu ——0.59 —{

darba tirgd (1.3.2)
A

Tas pozitivi ietekmé
karjeru (1.3.3)

Tas lauj vairak nopelntt
(1.3.1)

0.13
\
Realizéto ideju darba -
0.15 0.20——®| raZiguma paaugstinasanas
0.32 joma daudzums(1.2) 4—0.12——  Pjlnvaras un resursi
+ veikt uzlabojumus
(1.4.1r)
0.42 4
Motivacijas limenis (4.4) + 0.22

Darba raziguma
018 paaugstinasanas iespéju  |[<———0.17
A————— . "
apsvérSanas biezums (1.1)
-0.18

Mana bdatiba ir bat radoSam Slikta koordinacija starp L 016
un inovativam (1.3.4) darbiniekiem (3.2.2) - 920

‘ 0.13

5.20. atntels. Intelektualo darbinieku darba raZiguma vadisanas modelis

Avots: izstradajis autors, izmantojot Latvijas intelektualo darbinieku aptaujas rezultatus, 2006. gads.

Savukart, ka liecina modelis, darba raZiguma paaugstinasanas iesp&ju apsvérSanas
biezumu ietekmé personas radoSums un novatoriskums (5=0.18), pilnvaras un resursi veikt
uzlabojumus (b=0.17), ka ar1 normalu darba procesu traucgjosie faktori (Saja gadijuma — slikta
koordinacija starp darbiniekiem: »=0.16). Tatad, pasi intelektualie darbinieki, ka jau minéts
darba ieprieks€jas nodalas, apzinas c€lonus, kas tiem traucé stradat efektivak, un Sis fakts liek
tiem apsveért darba raZiguma paaugstinasanas iespéjas, noverSot trauc€klus, tacu zems
motivacijas Itmenis un pilnvaru un resursu trilkums veikt uzlabojumus diemz€l noved pie ta,
ka idejas netiek realiz€tas. Tatad, lai nodroSinatu intelektualo darbinieku darba raziguma
paaugstinasanas iesp&ju apsverSanas bieZuma pieaugumu, nepiecieSams uzlabot gan
darbinieku radosas un novatoriskas sp&jas, gan arT pieskirt tiem pilnvaras un resursus veikt

uzlabojumus.

Modelt ar redzamas 2 sakaribas, kuram ir negativas vértibas, proti, pilnvaras un resursi
veikt uzlabojumus samazina problémas darbinieku koordinacijas joma (b=0.20), lidzigi ar1

motivacijas [Tmenis uzlabo koordinaciju starp darbiniekiem (b=0.18).

Modelis art sniedz atbildi, kad€] intelektualie darbinieki nav ieintereséti realiz€t idejas
sava darba raziguma paaugstinasanas joma — realiz€to ideju darba raZiguma paaugstinaSanas

joma daudzums nedod iesp&ju tiem vairak nopelnit vai uzlabot savas karjeras izaugsmes
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iespejas organizacijas ietvaros. Vienigais ieguvums, ar ko var rékinaties intelektualie
darbinieki, kas sasniegusi augstu darba raziguma limeni, ievieSot daudz uzlabojumu sava
darba raziguma paaugstinasanas joma, ir So darbinieku konkur€tsp&jas un veértibas pieaugums
darba tirgt (b=0.13), kas savukart nodroSina iesp&ju vairak nopelnit (»=0.59). Tatad, vienigais
veids, ka intelektualais darbinieks var sanemt atlidzibu par savam veiktajam aktivitateém darba
raziguma paaugstinasanas joma, ir meklI€t jaunas darba iesp€jas arpus esos$as organizacijas.
P&c autora domam, kamér nepastaveés cieSa sakariba starp intelektualo darbinieku darba
razigumu (t.sk. aktivitateém tas paaugstinasanai) un iesp&jam vairak nopelnit un veidot karjeru
organizaciju ietvaros, intelektualo darbinieku motivacija paaugstinat savu darba razigumu bis
zema. Savukart darbinieki, kas noteiktu laika periodu uzrada augstu iniciativu sava darba
raZiguma paaugstinaSanas joma, visticamak, to dara tikai tad€], lai uzlabotu savu
konkuretsp&ju un vertibu darba tirgdi un pec noteikta laika perioda pamestu esoSo
organizaciju, jo vini lielakoties nesaredz iespgjas nedz karjeras izaugsmei, nedz iespgjam

vairak nopelnit esos$as organizacijas ietvaros.

Ka bija redzams ieprieks aprakstitaja modeli, motivacijas limenis pozitivi ietekméja gan
realiz€to ideju darba raZiguma paaugstinasanas joma skaitu (=0.20), gan wuzlaboja
koordinaciju starp darbiniekiem (b=—0.18), gan ar1 virzija uz intelektualo darbinieku ricibu
pilnvaru un resursu uzlabojumu veikSanai iegtiSanai (b=0.22), tadél motivacijas Iimena izpetei
un uzlabosanai biitu nepiecie$ams pievérst Ipasu uzmanibu. ST iemesla dé] autors izstradaja
intelektualo darbinieku motivacijas modeli, ieklaujot taja ar motivaciju saistitos jautajumus
(anketas 4.5.1 — 4.5.12 jautajums). Izmantojot galveno komponentu analizi (skat. 3.
pielikuma), virkne jautajumu tika apvienoti, tadg€jadi izveidojot Sadus komponentus jeb
faktorus:

e Faktors “Gandarfjums un atziniba” (anketas 4.5.11 un 4.5.12 jautajums);
e Faktors “Radosa un novatoriska darba atmosféra” (anketas 4.5.6 un 4.5.9.
jautajums);

e Faktors “Patstaviba un ricibas briviba” (anketas 4.5.2 un 4.5.4 jautajums).

Pargjie jautajumi netika apvienoti un tika atstati ka neatkarigi jautajumi. Neviens no
jautajumiem vai faktoriem netika izslégts no modela, jo uzradija statistiski nozimigas
sakaribas (p> 0.95) starp vismaz vienu citu jautajumu vai faktoru. Modelis attélots 5.21.

attela, modela atbilstibas raditaji — 4. pielikuma.
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5.21. attéls. Intelektualo darbinieku motivacijas modelis

Avots: izstradajis autors, izmantojot Latvijas intelektualo darbinieku aptaujas rezultatus, 2006. gads.

Motivacijas modelis atklaj, ka intelektualo darbinieku motivaciju tie$a meéra ietekmé
gandarjums un atziniba (b=0.20), tas, cik interesants ir pats darbs (b=0.19), darba samaksa
(b=0.16) un tas, vai darbs vecina profesionalo izaugsmi (b=0.14). Tatad, lai uzlabotu
intelektualo darbiniecku motivacijas Imeni, ir nepiecieSams nodrosinat gan ieksgja
gandarijuma rasanos, gan ari ar¢jo atzinibu, gan pilnveidot darba saturu, lai tas intelektualo
darbinieku skatifjuma biitu interesants, gan nodroSinat atbilstoSas darba samaksas limeni, gan

ar1 japanak, lai darbs veicinatu darbinieka profesionalo izaugsmi.

Savukart lai uzlabotu intelektualo darbinieku apmierinatibu ar faktoru “Gandarijums un
atziniba”, ir nepiecieSams nodro$inat, lai biitu interesants darbs (»=0.25), lai darbiniekam biitu
patikami klienti vai uzdevuma devéji (6=0.22), kas, bez Saubam, var nodroSinat pozitivu
atgriezenisko saikni (atziniba, pateiciba u.c.), ka arl ir nepiecieSams nodrosSinat, lai
darbiniekam butu augsts patstavibas [imenis un ricibas briviba (6=0.13) un apmierinatiba ar

vaditaju (b=0.10).

Lai intelektualo darbinieku darba saturu padaritu interesantaku, ir nepiecieSams
nodro$inat radosu un novatorisku darba atmosferu (6=0.39), ka ar1 panakt, lai darbs veicinatu

darbinieka profesionalo limeni (h=0.27) un nodrosinat saskarsmes iesp&jas (6=0.12).
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Interesanti, ka profesionalo izaugsmi veicinoSa darba vertgjumu ietekmé faktors
“Gandarjums un atziniba” (b=0.39), ka ar1 faktori “Radosa un novatoriska darba atmosféra”
(b=0.28) un “Patstaviba un ricibas briviba” (b=0.19). Tatad, ja nepiecieSams pilnveidot
intelektualo darbinieku profesionalo ltmeni, ir vitali nepiecieSams nodro$inat patstavibu un
ricibas brivibu, radoSu un novatorisku darba atmosféru un atgriezeniski saikni, kas izpaustos

ka gandarijums par paveikto un ka ar¢ja atziniba no klientu, kolégu vai vadibas puses.

Ka liecina modelis, intelektualie darbinieki var cerét uz augstaku darba samaksu tad, ja
tie giist gandarfjumu ar darbu un sanem ar€ju atzinibu (b=0.36), ka ar1 tad, ja tiek nodroSinata

radoSa un novatoriska darba atmosféra (6=0.23).

Modelis ari nedaudz atklaj, ka nodroSinat radoSu un novatorisku atmosferu —
nepiecieSams nodroSinat, lai darbinieki veiktu darbu, kura tie spg giit gandarijjumu un
atzinibu (6=0.36) un ari panakt, lai darbiniekiem bitu patikami klienti vai uzdevuma devéji
(b=0.27), kas acimredzot nodro$ina pietickami daudz ricibas brivibas un neaizmirst izteikt

atzinibu.

No modeli ieklautajiem elementiem tikai viens — faktors “RadoSa un novatoriska darba
atmosfeéra” — statistiski nozimigi ietekmé faktoru “Patstaviba un ricibas briviba” (6=0.55), kas
liela méra pamato tezi, ka $ie abi elementi intelektualaja darba viens bez otra nav iespgjami, jo
tie viens otru tiesi un netiesi (caur citiem faktoriem un jautajumiem) ietekmé — jo radoSaka un

novatoriskaka atmosfera, jo lielaka ricibas briviba un patstaviba, un otradi.

Ka redzams modeli, radoSa un novatoriska darba atmosféra uzlabo ari saskarsmes
iesp&jas (b=0.39), tacu vaditaja loma un veértgjums intelektualo darbinieku motivacijas modelt
ir visai niecigs — vaditajs tikai var nodroS§inat gandarijuma veidoSanos un atzinibas izteikSanu
(b=0.10), bet vaditaja vertejums zinama mera ir atkarigs no ta, vai vin$ sp€j nodrosinat radoSu
un novatorisku darba atmosfeéru (b=0.22). Vaditaja vertgjumu art ietekmé tas, vai intelektuala

darba veicgjam ir patikami klienti un uzdevuma devéji (h=0.40).

Tatad, lai ietekmétu intelektualo darbinieku motivacijas limeni, vaditajam jarekinas ar
to, ka nepietiek tikai ar kada viena vai dazu elementu uzlaboSanu, bet gan jaapliko un

jaanalizé daudz plaSaks motivaciju ietekm&joSo faktoru loks un to savstarp&ja mijiedarbiba.

5.9. Intelektualo darbinieku vadisanas principu un metozu ieviesana
Ka liecina autora pieraditas hipotézes un modeli, pastavosas vadiSanas metodes nav
piemérotas intelektualo darbinieku vadiSanai, jo neveicina So darbinieku vélmi paSiem

ripéties par sava darba raZiguma paaugstinasanu. Lidzigi ka vadibzinibu klasikis F. Teilors
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saskaras ar lielu pretestibu, jo 1paSi — no darbinieku puses, ievieSot praks€ savus zinatniskas
vadiSanas principus, autora priekslikumiem vislielaka pretestiba varétu but sagaidama tiesi no
vid€ja un zemaka limena vaditajiem, jo autora priekSlikumi paredz vadiSanu parveidot par
atbalsta funkciju ar daudz Saurakam pilnvaram, kur intelektualie darbinieki varétu izveleties
gan vadibas pakalpojuma sniedzg€ju, gan ar1 veikt ta darba novert€Sanu un kontroli vai pat

atteikties no kada vaditaja pakalpojumiem vispar.

P&c autora domam, ir nepiecieSams turpinat petijumus par intelektualajiem darbiniekiem
atbilstosako vadiSanas principu ievieSanas nodroSinaSanas iesp&jam Latvijas intelektualajas
organizacijas un intelektualajas struktirvienibas, tacu, péc autora domam, ka iespg&jamie
virzieni intelektualo darbinieku vadiSanas metozu un principu ievieSanai makroekonomiskaja
Iiment biitu sekojosi:

e Ekonomikas ministrijai jasagatavo darbibas programma intelektuala darba
razZiguma pieauguma veicinaSanai Latvija, kas nodroSinatu gan valsts
ekonomikas, gan Latvijas intelektualo organizaciju konkurétsp&jas picaugumu,
gan ilgtermina dotu iesp@u paaugstinat ari intelektualo darbinieku darba
samaksu un dzives Itmeni. Ka pirmie soli $adas programmas izstradei biitu
Latvijas intelektualo darbinieku darba raziguma izpete (p€tjjums) dazadas
intelektuala darba jomas, kas lautu veikt salidzinajumu ar citam ES valstim un
ipaSi problematiskam jomam/nozarém sniegt valsts budzeta un ES fondu
finansialo atbalstu intelektuala darba raZiguma paaugstinaSanas pasakumu
realizacijai. Janem veéra tas, ka tieSi valsts ir viens no lielakajiem intelektualo
darbinieku darba devé&jiem, tade| japieveérS uzmaniba ari valsts iestadés un
organizacijas stradajoso intelektualo darbinieku darba raziguma paaugstinasanas
problematikai;

e Ir nepiecieSams pilnveidot ar vadiSanas studijam saistitas augstakas izglitibas
programmas, ietverot tajas intelektuala kapitala, intelektualo organizaciju un
intelektualo darbinieku vadiSanas metozu izpéti, tadejadi veidojot jaunu vaditaju
paaudzi, kura saprot So elementu nozimigumu un vadiSanas specifiku. Savukart,
lai nodro$inatu arT esoso vaditaju inform&tibu un izpratni par Siem jautajumiem,
Izglitibas un zinatnes ministrijai sadarbiba ar Latvijas augstskolam jaizstrada un
jaievie§ miuzizglitibas veicinaSanas programma, dodot iesp&u ikvienam
intelektualajam darbiniekam (t.sk. vaditajam), kas ieprieks jau ieguvis augstako

izglitibu, papildinat savas zinaSanas visas darba dzives laika.
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Uzpémumu (organizaciju) Iimeni visieinteres€takie intelektuala darba raziguma
paaugstinasana ir gan intelektualie darbinieki (pie nosacijuma, ja tiek pilnveidota to
motivacijas sistéma paaugstinat savu darba raZigumu), gan So uznémumu (organizaciju)
augstaka ltmena vaditaji un 1pasSnieki, kas tiem dotu iesp&ju vairot sev piederoso (vai
parvaldamo) organizaciju intelektualo kapitalu un tirgus vertibu, ka ari Jautu samazinat
izmaksas un paaugstinat organizaciju konkur€tsp&ju un pelnu uz intelektuala darba raziguma
picauguma rékina. TieSi augstaka Itmena vaditajiem ir janonak pie atzinas, ka pastavosais
darba attiecibu modelis nemotivé intelektualos darbiniekus pasus rtpéties par sava darba
raziguma pastavigu paaugstinasanu, tadel nepiecieSams veikt kardinalas izmainas savu

intelektualo darbinieku vadiSanas principos un metodes.

Ka iespgjamie soli autora pétijuma rezultata izstradato modelu un priekSlikumu
1stenosanai konkréta uznémuma (organizacijas) liment biitu sekojosi:

e Uzp@mumu augstaka limepa vaditdjiem jaizstrada un jaievie§ konkrétam
uzpémumam atbilstosu intelektuala kapitala novertéSanas sistému, kas dotu
iesp&ju sekot intelektuala kapitala vertibas izmainu dinamikai;

e Japapildina uzpn@mumu personalvadibas funcijas saturs, ieklaujot taja
intelektualo darbinieku vaditaju apmacibu par intelektuala darba specifiku,
vadiSanas Tpatnibam un darba raziguma paaugstinasanas nepiecieSamibu, ka ar1
vadiSana izmantojamajam metodém un principiem,;

e Personalvadibas struktirvienibam jaizstrada un jaievie§ intelektualo darbinieku
vaditaju novert€juma sisteéma, izmantojot autora izstradato vaditaja vertejumu
ietekméjoSo faktoru modeli, lai noskaidrotu, kuri vaditaji un to sniegums
apmierina intelektualos darbiniekus, bet kuru — ne. Sada analize dotu iesp&ju
uznémuma augstakajai vadibai izlemt, kuri intelektualo darbinieku vaditaji var
turpinat veikt savus pienakumus, kuriem nepiecieSams uzlabot savu sniegumu
noteiktas jomas (pieméram, pilnveidot savu sp&u uzklausit un atbalstit
darbinieku iniciativu), bet kuri vaditaji nav piemeéroti intelektualo darbinieku
vadiSanai un to vieta jaizraugas jauni.

e Intelektualo organizaciju vadiSanas sist€ému izmainu sakuma perioda ir lietderigi
izmantot formalas planoSanas metodes, jo biitiski mainas vadiSanas saturs. Tadel
katram intelektualo darbinieku vaditajam jaizstrada un jaievie$ prakse plans, kas
paredz, ka katram intelektualajam darbiniekam ir iesp&jams ta darba satura

ieviest uznémejam raksturigas iezimes: ricibas briviba darba metozu izvéle,
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iespejas paSam realizét idejas darba raziguma paaugstinasanas joma, iespéjas
noteikt un vienoties ar pasiititaju par veicamajiem darbiem, to apjomu un
samaksu, vienlaikus nodroSinot ilgtermina stabilitati darba apjoma un samaksas
joma. Ka plana neatnemamai sastavdalai ir jabiit arl nepiecieSama atbalsta (t.sk.
macibu) nodroSinasana, lai intelektualie darbinieki zinatu, ka savas jaunas
pilnvaras izmantot;

Uzpémuma personalvadibas nodalai kopigi ar intelektualajiem darbiniekiem un
to vaditajiem jaizstrada darbibas plans, kur§ paredz, ka intelektualie darbinieki
pakapeniski no sava vaditaja parnem pilnvaras un resursus sava darba veikSanai
un organiz&sanai, ka art ar kadiem nosacijumiem Sie neatkarigie darbinieki savus
pakalpojumus sniedz ieks€jiem vai ar€jiem klientiem;

Uzpémuma personalvadibas struktiirvientbam ir jaizstrada intelektualo
darbinieku iek$€jo un ar€jo motivaciju noveért€§juma metodika, savukart
intelektualo darbinieku vaditajiem regulari javeic parrunas ar katru no saviem
intelektualajiem darbiniekiem, lai noskaidrotu to motivaciju pozitivi un negativi
ietekm&josos faktorus un veiktu uzlabojumus So darbinieku motivacijas sist€éma.
Ka vispargjas problémas, kas raksturigas lielakajai dalai Latvijas intelektualo
darbiniecku un kuras, visticamak, bis sastopamas lielakaja dala Latvijas
uznémumu, ir saistitas ar atbilstoSas darba samaksas nodroSinasanu,
atgriezeniskas saiknes nodrosinasanu (iesp&ja redz€t sava darba rezultatus) un
profesionalas izaugsmes nodroSinasanu, taCu janem véra, ka motivacija nav
statiska un ta laika gaita var mainities, tadél motivacijas izp&tes regularitatei ir
bitiska loma. Motivacijas sistémas prioritasu noteikSanai autors ir izstradajis un
piedava izmantot motivacijas faktoru uzlaboSanas prioritasu noteikSanas metodi;
Nemot veéra motivacijas nozimi intelektuala darba raziguma paaugstinaSanas
nodro$inasanai, personalvadibas struktirvienibam nepiecieSams pilnveidot
intelektualo darbinieku motivacijas sistému, lai intelektualie darbinieki bittu
finansiali ieinteres€ti paaugstinat savu darba razigumu;

Uzpémuma personalvadibas struktlirvienibai sadarbiba ar intelektualajiem
darbiniekiem un to vaditajiem jaizstrada un jaievie§ vadiSanas ka atbalsta
funkcijas sniegSanas procediras paredzot, kada veida intelektualie darbinieki
savam vaditajam uzdod veikt noteiktus darbus vai uzdevumus un kada veida tiek

veikta ST darba kontrole, kada veida puses vienojas par pasiitijumu izpildes
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nosacijumiem (termini, izmaksas u.c.) un ka tiek veikta So pakalpojumu
apmaksa;

e Intelektualo darbinieku vaditajiem jauzsak jaunas — intelektudlo darbinieku
zinaSanu vadiSanas — funkcijas veikSana. ZinaSanu vadiSanas funkcijas satura
ietilpst zinaSanu apguves un apmainas sistémas izveide un attistiSana (ieks$gjie
zinaSanu apmainas portali, datubazes, macibu kursu, seminaru, konferencu
apmeklésanas planoSana, profesionalas literatiiras, periodikas un citu materialu
nodro$inasana u.c.). Tapat ir javeic dzilaki pétijumi par to, ka motivet
intelektuala darba veicgjus dalities ar zinaSanam, kas ir to riciba, ievietojot savas

pieredzes vai zinaSanu aprakstus publiski pieejamas datubazes un portalos.

P&c autora domam, ir nepiecieSams turpinat p&tijumus par intelektualajiem darbiniekiem
atbilstoSako vadiSanas principu ievieSanas nodroSinasanas iesp&jam Latvijas intelektualajas
organizacijas un intelektualajas struktiirvienibas, tacu intelektualo darbinieku vadiSanas
metoZu un principu ievieSanai ir nepiecieSams realizét virkni pasakumu gan

makroekonomiskaja, gan atsevisku organizaciju vadiSanas Itment (skat. priekslikumus).

Veicamo pasakumu tadas vadiSanas sist€mas izveidei, kas nodroSinatu intelektualajiem
darbiniekiem daudz plasakas pilnvaras un uzlabotu motivaciju paSiem riipeties par sava darba
razigumu, nav maz. Tapat, katrs no autora noraditajiem veicamajiem darbiem vadiSanas
sisttmas parveidé prasa padzilinatus pétijumus un detaliz€tu atsevisku posmu ievieSanas
metodiku izstradi un domasanas izmainas. Tas nozimée, ka parmainu process biis pakapenisks.
Misdienas vertigakais resurss ir zinaSanas, savukart zinaSanas pieder noteiktam individam.
Tikai tad, kad zinaSanu ipaSnieks attieciba pret fiziska kapitala ipasnieku biis domingjosa
stavokli, nevis otradi, ir sagaidams, ka zinaSanu turétaji — intelektualie darbinieki — savas

zinasanas bis ieintereséti ieguldit sava darba raziguma paaugstinasanai.
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Secinajumi un priekslikumi

Izstradajot promocijas darbu, autors ir nonacis pie $adiem secinajumiem:

1.

Misdienas zinasanas kliust par nozimigako pievienotas vertibas veidotaju, iezim&jot
jaunas — zinasanu ekonomikas — laikmeta sakumu. Reaggjot uz §im parmainam, mainas ari
organizacijas — arvien lielaku organizaciju vértibas dalu veido intelektualais kapitals. Ka
intelektuala kapitala pamatelementus autors izvirza cilvéku kapitalu, organizatorisko

kapitalu un tirgus kapitalu;

Intelektuala kapitala nozimes pieaugums rada jauna tipa organizacijas — intelektualas
organizacijas, ka arl intelektualas struktiirvienibas tradicionalo organizaciju ietvaros.
Intelektuala organizacija ir tada tipa organizaciju, kuras pastavéSana ir pilniba atkariga no
organizacijas darbinieku zinasanam un garigajam spéjam. Intelektualo organizaciju grupa
1pasi jaizdala profesionalo pakalpojumu uzné€mumi, kas ir viena no straujak augoSajam

uznémumu grupam gan pasaul€, gan Latvija;

Veidojoties un attistoties intelektualajam organizacijam un struktiirvienibam, rodas
pieprasijums péc intelektualajiem darbiniekiem — specialistiem, kas pievienotas vertibas
radiSanai izmanto savas zinasanas un garigas sp&jas. Intelektualo darbinieku skaits strauji

aug visas attistitajas valstis, to Tpatsvars Latvija parsniedz 30% no nodarbinato kopskaita;

Intelektuala darba patnibas, ka ar1 intelektuala darba ipatsvara pieaugums ka objektivu
nepiecieSsamibu organizaciju konkurtspjas paaugstinasana izvirza nepiecieSamibu
nodroSinat intelektuala darba raziguma pieaugumu. Lai noskaidrotu Latvijas intelektualo
darbinieku darba razigumu pozitivi un negativi ietekméjosSos faktorus, autors veica

pétijumu, kura rezultata tika izvirzitas un pieraditas 6 hipotézes.

Priekslikumi intelektualo darbinieku vadiSanas teorétiskas bazes pilnveidosanas joma: autors

ir izstradajis un piedava izmantot motivacijas faktoru uzlaboSanas prioritasu noteikSanas

metodi, ka ar1 3 modelus:

1.

Saskana ar intelektualo darbinieku vaditaju vertejumu ietekméjoSo faktoru modeli,
vaditaja vertejumu ietekmé 3 raditaji: sp&ja apvienot dazadus viedoklus un izvirzit kop&ju

mérki, sp&ja uzklausit un atbalstit darbinieku iniciattvu un sp&ja iedvesmot un aizraut;

Iemesli, kade] Latvijas intelektualie darbinieki nav ieintereséti realizet idejas sava darba

raZiguma paaugstinaSanas joma, ir sekojoSi: realiz€to ideju darba raZiguma
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paaugstinasanas joma daudzums nedod iesp&ju tiem vairak nopelnit vai uzlabot savas

karjeras izaugsmes iesp€jas organizacijas ietvaros;

Saskana ar autora izstradato intelektualo darbinieku darba raZiguma vadiSanas modeli,
intelektualo darbinieku realiz€to ideju darba razZiguma paaugstinasanas joma ietekmé
darba raziguma paaugstinasanas iesp&ju apsverSanas biezums, motivacijas Itmenis,

personibas radoSums un novatoriskums, ka ar1 pilnvaras un resursi veikt uzlabojumus;

Saskana ar autora izstradato intelektudlo darbinieku motivacijas modeli, intelektualo
darbinieku motivaciju tieS$a meéra visbitiskak ietekmé gandarjuma un atzinibas
sanemsSanas iespgjas, tas, cik interesants ir pats darbs, cik augsts ir darba samaksas lielums

un tas, vai darbs veicina profesionalo izaugsmi.

Autora piedavatas intelektualo darbinieku vadiSanas teor€tiskas bazes izmantoSanai

intelektualo organizaciju un intelektualo darbinieku vadiSanas pilnveidoSanas joma autors ir

izstradajis virkni priekSlikumu:

l.

Ekonomikas ministrijai jasagatavo darbibas programma intelektuala darba raziguma
pieauguma veicinaSanai Latvija. Pirmie soli §adas programmas izstradei biitu Latvijas

intelektualo darbinieku darba raziguma izpéte;

Ir nepiecieSamas izmainas ar vadiSanas studijam saistitajas augstakas izglitibas
programmas, ietverot tajas intelektuala kapitala, intelektualo organizaciju un intelektualo
darbinieku vadiSanas metozu izpéti. Izglitibas un zinatnes ministrijai sadarbiba ar
Latvijas augstskolam jaizstrada un jaievie§ miuizizglitibas veicinasanas programma, dodot

iesp&ju intelektualajiem darbiniekam un to vaditajiem papildinat zinasanas dzives laika;

Uzpémumu augstaka Itmena vaditajiem jaizstrada un jaievieS konkr€tam uzp€mumam
atbilstoSa intelektuala kapitala novertéSanas sist€ma, kas dotu iesp&ju sekot intelektuala

kapitala veértibas izmainu dinamikai;

Japapildina uzp€mumu personalvadibas funkcijas saturs, ieklaujot taja intelektualo
darbinieku vaditaju apmacibu par intelektuala darba specifiku, vadiSanas ipatnibam un
darba raZiguma paaugstinasanas nepiecieSamibu, ka ar1 vadiSana izmantojamajam

metodem un principiem;

Personalvadibas struktiirvienibam jaizstrada un jaievie$ intelektualo darbinieku vaditaju
novertejuma sist€éma, izmantojot autora izstradato vaditaja vert€§jumu ietekmejoso faktoru

modeli;
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11.
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Intelektualo organizaciju vadiSanas sist€tmu izmainu sakuma perioda ir lietderigi
izmantot formalas planosanas metodes, jo butiski mainas vadiSanas saturs. Katram
intelektualo darbinieku vaditajam jaizstrada un jaievie§ praksé plans, kas paredz, ka
katram intelektualajam darbiniekam ir iesp&ams ta darba saturd ieviest uzpéméjam

raksturigas iezimes;

Uzpémuma personalvadibas struktiirvienibai kopigi ar intelektualajiem darbiniekiem un
to vaditajiem jaizstrada darbibas plans, kur§ paredz, ka intelektualie darbinieki
pakapeniski no sava vaditaja parnem pilnvaras un resursus sava darba veikSanai un

organiz€s$anai un uz kadiem nosacijumiem $ie darbinieki sniedz savus pakalpojumus;

Uzpémuma personalvadibas struktiirvienibam jaizstrada intelektualo darbinieku ieksgjo
un argjo motivaciju noveérte§juma metodika, bet vaditdjiem regulari javeic parrunas ar
katru no saviem intelektualajiem darbiniekiem, lai noskaidrotu to motivaciju pozitivi un
negativi ietekmgjosos faktorus un veiktu uzlabojumus motivacijas sistéma. Nozimigakas
probléemas, kas saistitas ar Latvijas intelektualo darbinieku motivaciju un kuram
vaditajiem japiever§ Ipasa uzmaniba, ir atbilstoSas darba samaksas, atgriezeniskas
saiknes un profesionalas izaugsmes nodroSinasana. Motivacijas sisteémas pilnveidoSanai

autors piedava izmantot motivacijas faktoru uzlaboSanas prioritasu noteikSanas metodi;

Personalvadibas struktirvienibam nepiecieSams pilnveidot intelektualo darbinieku
motivacijas sisteému, lai intelektualie darbinieki biitu finansiali ieintereséti paaugstinat

savu darba raZigumu;

Uznémuma personalvadibas struktiirvienibai sadarbiba ar intelektualajiem darbiniekiem
un to vaditdjiem jaizstrada un jaievieS vadiSanas ka atbalsta funkcijas sniegSanas
procediiras paredzot, kada veida intelektualie darbinieki savam vaditajam uzdod veikt
noteiktus darbus vai uzdevumus un kada veida tiek veikta ST darba kontrole, ka art kada

veida puses vienojas par pasiitijumu izpildes nosacijumiem;

Intelektualo darbinieku vaditajiem jauzsak jaunas — intelektualo darbinieku zinaSanu
vadiSanas — funkcijas veikSana, kas ietver zinaSanu apguves un apmainas sist€émas izveidi
un attistiSanu (iek$€jie zinaSanu apmainas portali, datubazes, macibu kursu, seminaru,
konferencu apmekléSanas planosana, profesionalas literatiras, periodikas un citu
materialu nodroS§inasana u.c.). Tapat ir javeic dzilaki pétijumi par to, ka motivet

intelektuala darba veic€jus dalities ar zinaSanam, kas ir to riciba.
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Pielikumi

1. pielikums. Interviju celvedis

10.

11.

Kada ir Jusu atticksme pret Jiisu organizacijas viziju, misiju un strat€giju? // a) vai Jus
esat par to inform@&ti; b) vai tiekat iesaistiti strat€gijas planoSana; c) vai saskatat taja

nepilnibas; d) neuzskatat par sev saistosu?

Kur§ pienem ikdienas 1émumus, kas skar tiesi Jus vai Jasu darbu? // a) pats vai vaditajs;

b) ka vertgjat Sos Iémumus (pareizi, godigi, kliidaini u.c.)

Ka Jus doma3jat, kas ir Jisu uznémuma konkurétspgjas pamata (ar ko Jiisu uznémums ir

labaks par konkurentiem)?

Ja Jums biitu izveles iesp€jas, vai Jus labpratak butu algots darbinieks vai art individuals

uznemgejs, kas savus pakalpojumus pardod savam darba devéjam? Kapec?

Vai darba, ko Jus veicat, buitu nepiecieSams veikt kadas izmainas, lai tas Jums skistu
interesantaks un motivejosaks? Ja ja, kadas? // a) plasakas pilnvaras pienemt [émumus; b)
plasakas pilnvaras pienemt [€mumus; c) iesp&jas paSam izveleties specialistus, kurus
piesaistit darba veikSanai; d) iesp€jas mazak kvalificeétos darbus uzticét asistentam; e)

veicama darba daudzveidiba ir japalielina vai jasamazina u.t.t.

Ja kadam darbam, ko Jus veicat, vai projektam, ko Jis vadat, ir nepiecieSama citu
specialistu piesaiste, vai Jus pats varat izvéleties, kurus specialistus iesaistit un ar kuriem
stradat kopa?

Vai Jusu darbavieta ir kadi darba apstakli vai nosactjumi, kas trauc€ Jums stradat radosak

un efektivak? Kadi?

Vai sava darba Jus esat atkarigs no citiem darbiniekiem (vinu darba rezultatiem), kurus
nevarat ietekmét (pieméram, lai darbu veiktu kvalitativak, radosak, noteiktaja termina

u.tml.)?

Vai kopuma Jis varetu teikt, ka stradajat kopa ar izciliem profesionaliem, kurus Jis

cienat un no kuriem var macities?

Vai Jums ir iesp&jas uzzinat jaunakas tendences sava nozaré un profesija, apmeklgjot
kursus, seminarus, konferences u.t.t.
Ka Jas raksturotu organizacijas kultiru: a) pieejami, atsaucigi un izpalidzigi kolégi un

vadiba; b) draudziga gaisotne kolektiva; c) visi ir vienlidzigi (vai ar1 pastav “augSas” un



12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.
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“apaksas”); d) domin€ kolektivais vai individualais darbs; e) vértiba ir profesionalitatei,
nevis iepemamajam amatam; f) pastav veseliga konkurence par labakajiem rezultatiem;

g) tiek atbalstita radoSa darbiba, jaunas idejas.

Vai Jums ir iesp&ja (un kada veida) uzzinat par citu kolégu pieredzi Iidzigu problému
risinasana? Ja ja, kada veida Jus par to uzzinat?

Ludzu, nosauciet dazas situacijas, kuras Jus esat bijis loti gandarits par savu darbu
organizacija?

Ludzu, nosauciet dazas situacijas, kuras Jus esat izjutis lielu neapmierinatibu ar savu
darbu organizacija?

Kas Jus visvairak motive stradat radosak, inovativak un efektivak?

Ka Jus vertgjat patreiz€jo darba samaksas sist€ému Jiisu organizacija?

Kas ir 3 svarigakie mérki, kade] Jus stradajat?

Ka Jus jutaties, ja kaut kas Jums darba nav izdevies? Kadus secinajumus izdarat?

Vai Jums pirms sava darba uzsakSanas ir zinami krit€riji, péc kuriem Jisu darbs tiks

vertets? Kas Sos kritérijus izstrada?
Kurs, péc Jusu domam, varétu visefektivak veikt Jisu darba kontroli?
Kada ir Jaisu atticksme pret tiem, kas kontrol€ Jusu darbu?

Vai Jums ir viegli pieejamas citu specialistu zinaSanas, konsultacijas vai iesaistiSanas,

veicot noteiktu darbu, Jisu darba sekmigai izpildei?

Kas biitu svarigakie vaditaja pienakumi un uzdevumi, kurus Jus no tiem sagaiditu?

Ja Jusu kolektiva izcelas konflikti, tad kadi ir visbiezakie So konfliktu c€loni?

Kada veida papildus pakalpojumi, informacija, tehnologijas, iekartas, inventars u.t.t.
Jums biitu nepiecieSams, lai Jus varétu stradat vel efektivak?

Ka, peéc Jusu domam, var novertét Jusu darba razigumu? Kadi biitu svarigakie darba

raziguma novertesanas kriteriji?
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2. pielikums. Kvantitativa pétijuma aptaujas anketa un rezultati

Dati noraditi procentos, n=379.

1.1. Ludzu, novertgjiet, cik biezi Jus patreizgja darbavieta apsverat sava darba razZiguma
paaugstinasanas iespéjas:

1- gandriz nekad | 2- paris reizes 3- gandriz katru | 4- vairakas 5- vairakas
gada meénesi reizes ménesi | reizes nedéla
9% 26% 31% 18% 16%

1.2. Vai daudz ideju par darba raziguma paaugstinasanu esat realizgjis:

1- pedgja gada
laika nevienu

2- pedgja gada

laika kadas 2...3

3- pédgja gada
laika kadas4...12

4- ik ménesi
1.3

5- ik ned@lu 1
vai vairak

19%

44%

17%

15%

4%

1.3. Ludzu, novertgjiet, kuri faktori Jus ir visvairak pamudinajusi realizet savas idejas
darba raZiguma paaugstinasanas joma?

1- pilniba | 2-drizak | 3-ka 4- drizak | 5- pilniba
nepiekritu | nepiekritu | kuro reizi | piekritu | piekritu
1.3.1| Tas lau_J man vairak 23% 13% 259 15% 239
nopelnit
1.3.2| Tas uzlabo manu
konkurétsp&ju un vertibu 8% 7% 19% 35% 30%
darba tirgi
1.3.3| Tas pOthl.Vl ietekme 6% 6% 18% 35% 36%
manu karjeru
1.3.4 Manfl butlbq ir but_ 4% 89 26% 30% 329
radoSam un inovativam
1.3.5 N{an ;_)atlk sacensties un 13% 12% 31% 239 21%
parspét citus
1.4. Ludzu, novertgjiet, kuri faktori Jus ir visvairak atturéjusi no savu ideju par darba
raziguma paaugstinasanu ieviesanas:
1- pilniba | 2- drizak | 3- ka kuro | 4- drizak | 5- pilniba
nepiekritu | nepiekritu | reizi piekritu piekritu
1.4.1| Tadas pilnvaras un 1% 17% 32% 21% 19%
resursi ir tikai vadibai
1.4.2 Es no ta‘nelf(v‘_) finansiala 10% 18% 28% 21% 22%
joma neiegiiSu
1.4.3 ngatnes negativa 18% 259 299, 21% 89,
pieredze
1.4.4 | Laika trukums 8% 14% 30% 30% 18%
1.5. Ja paaugstinatos Jiisu darba raZigums, tad ieguvéjs finansiala joma biitu:
1- tikai darba 2- lielakoties 3-Jus un darba | 4- lielakoties | 5- tikai un
devgjs darba devejs devejs Jus pats vienigi Js pats
vienlidzigi
18% 37% 36% 7% 2%




156

2.1. Kada situacija Jus busiet vairak ieinteres€ti paaugstinat savu darba raZigumu:

2.1.1 | Jums ir dota pilna ricibas | Vai | Jums ir javadas péc precizi | Vai | Neviena no
briviba darba metozu izstradatam instrukcijam minétajam
izvele (68%) (19%) situacijam

(13%)

2.1.2 | Savas idejas Jus pats Vai | Savas idejas Jums janodod | Vai | Neviena no

varat realizet (68%) izskatiSanai vadibai (23%) minétajam
situacijam
(8%)

2.1.3 | Ar pasititaju Jus Vai | Kads cits (piem., vadiba) Vai | Neviena no
vienojaties par veicama vienpusgji nosaka, cik daudz minétajam
darba apjomu, terminiem resursu (laiks, samaksa u.c) situacijam
un samaksu (54%) Jums tiks pieskirti Jusu (25%)

darba veiksanai (21%)

2.1.4 | Ja darba veikSanas laika | Vai | Ja darba veikSanas laika Vai | Neviena no
Jums izdodas paaugstinat Jums izdodas paaugstinat minétajam
resursu (laika, iekartu, resursu (laika, iekartu, situacijam
materialu, finansu u.c.) materialu, finansu u.c.) (24%)
izmantoSanas efektivitati, izmantoSanas efektivitati,
tad ietaupitos resursus tad ietaupitie resursi nonak
varat izmantot péc uznémuma riciba un tiek
saviem ieskatiem (57%) izmantoti péc vadibas

ieskatiem (20%)

2.1.5 | Stradajot sava Vai | Stradajot algotu darbu (28%) | Vai | Neviena no

privatuznémuma (64%) minétajam
situacijam
(8%)

2.1.6 | Pastav konkurence uz Vai | Ir stabils amats ar garant€tu | Vai | Neviena no
amatu vai veicamajiem darba apjomu un samaksu mingtajam
darbiem (37%) (52%) situacijam

(11%)

3.1. Pie citiem vienadiem nosactjumiem Jis labpratak stradatu darbavieta, kura

3.1.1 | Jums ir tiesibas pienemt [émumus, ka Vai | Cits Jusu vieta pienem 1€mumus
darbu veikt un organizét (85%) un Jums pazino, ka darbs veicams

(15%)

3.1.2 | Jus pats varat izveleties, kurus specialistus | Vai | Jums jastrada kopa ar tiem, ko

piesaistit (82%) nozimgéjis vaditajs vai ko nosaka
organizatoriska struktiira (18%)

3.1.3 | Pirms darba uzsakSanas Jums ir precizi Vai | Jus darat darbu, bet Iemumus, kas
zinams budzets, kas paredzets darba attiecas uz finansém, pienem kads
veikSanai, un Jus varat izplanot, ka to cits (25%)
izmantot (75%)
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3.2. Ludzu, novertgjiet, cik biezi Jiis saskaraties ar dazadam organizatoriska rakstura
robléemam, kas trauce Jus stradat efektivak?

I-loti 2-retak kaj3-vienu vai ~ 4-vienu vai [S-gandriz

reti  freizi vairakas reizesjvairakas katru
ménesi  |ménesi reizes nedéladienu
3.2.1 Neskaidri darba pienakumi 34% | 19% 25% 12% 10%
3-2.2 2:3:31 g{?ﬁmcua starp 20% | 23% 28% 17% 1%
3.2.3 [Telpu Sauriba vai nepiemé&rotiba 54% | 15% 11% 6% 14%
3.2.4 Neatbilstosas vai novecojusas o 0 0 o 0
ickartas (t.sk. datori, programmatiira) 4% | 17% 15% 10% 14%
3.2.5 [Parslodze darba vai laika truakums 11% | 20% 23% 23% 22%
3.2.6 |Darbinieku trikums 32% | 21% 17% 18% 12%
3.2.7 }fB()llflcT)llzrl?tt;i(:s procediiras un 18% | 18% 21% 17% 279
3.2.8 Nepardomata finansu resursu sadale | 33% | 24% 21% 11% 12%
3.2.9 (Citu darbinieku neizdariba vai
terminu neieveérosana, vai darbu 19% | 21% 26% 22% 13%

nekvalitativa izpilde

3.3. Vai atbalstat Jisu uznémuma (organizacijas) stratégiju?
— Ja, atbalstu (60%)
— NEg, neatbalstu (23%)
— Neesmu par to informéts (17%, uz 4.1)

3.4. Vai esat ticis iesaistits sava uznémuma (organizacijas) stratégijas izstrade:
— Ja(100%)
— Ne& (0%)

4.1. Ludzu, novertgjiet, kadi kritériji ir butiski, lai veicamais darbs prieks Jums biitu
motivejoss:

1-pilnigi 2-diezgan3-saméra @4- 5-loti

nebitiskijnebitiski bitiski  |butiski |[bitiski
4.1.1 [Interesants darbs 1% 0% 7% 29% | 63%
4.1.2 [Patstavigs darbs 0% 4% 12% 32% | 52%
4.1.3 Darbs veicina manu profesionalo izaugsmi 1% 1% 10% 34% | 54%
4.1.4 |Plasa ricibas briviba 2% 6% 29% 36% | 28%
4.1.5 [Saskarsmes iesp&jas 2% 8% 23% 32% | 34%
4.1.6 |lesp&ja izméginat ko jaunu 1% 7% 27% 38% | 27%
4.1.7 [Patikams klients vai darba pasiititajs 3% 9% 22% 32% | 33%
4.1.8  [Vaditajs, ar kuru patikami stradat kopa 0% 2% 9% 26% | 62%
4.1.9 |Radosa atmosfera 0% 5% 21% 37% | 37%
4.1.10 |AtbilstoSa darba samaksa 1% 1% 3% 15% | 80%
4.1.11 [lesp€ja redzet sava darba rezultatus 0% 2% 7% 34% | 57%
4.1.12 [lespgja gt atzinibu 2% 5% 21% 28% | 44%
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4.2. Vai Jus btu ar mieru stradat loti labi apmaksatu darbu zinot, ka Sis darbs prieks Jums

bis:
1-labprat piepemtu [2-pienemtu Sadu [3-noraiditu
Sadu darba piedavajumu, bet [$adu
iedavajumu ne uz ilgu laiku  piedavajumu
4.2.1 neinteresants 16% 68% 17%
4.2.2 dgrbs, kvur Jums nav nekadu Iémumu 249 520 24%
ienemsanas tiesibu
4.2.3 darbsi 1ﬁ<ura atszb'ils vieta Jas 2% 15% 83%
regulari sanemat parmetumus
4.2.1 [darbs, 'kur_s neveicina Jusu 1% 5704 31%
rofesionalo izaugsmi

4.3. Vai Jus butu ar mieru stradat Jusu sapnu darbu, ja darba samaksas ITmenis par $1 darba
veikSanu butu zems:

1-labprat pienemtu $adu darba piedavajumu (13%)

2-pienemtu $adu piedavajumu, bet ne uz ilgu laiku (56%)

3-noraiditu $adu piedavajumu (31%)

4.4. Ludzu novertgjiet, cik augsts kopuma ir Jisu darba motivacijas [imenis patreizgja
darbavieta?

1- loti zems 2- diezgan zems | 3-neitrals - nav | 4- augsts 5- loti augsts
nedz augsts,
nedz zems
4% 14% 48% 29% 4%
4.5. Ka Jus vertetu savu darbu patreiz€ja darbvieta (5 punktu skala):
5| 4| 3| 2| 1| Vid-
&jais

4.5.1 | Interesants darbs 3.74 | Garlaicigs darbs
4.5.2 | Patstaviba 3.51 | Atkariba no citiem
4.5.3 | Darbs veicina profesionalo 3.35 | Darbs neveicina profesionalo

izaugsmi izaugsmi
4.5.4 | Ricibas briviba 2.90 | Darbs saskana ar instrukcijam
4.5.5 | Saskarsmes iesp&jas 3.97 | Saskarsmes iesp&ju trikums
4.5.6 | Iesp&jas izméginat ko jaunu 3.13 | Rutina
4.5.7 | Patikami klienti vai 3.27 | Nepatikami klienti vai uzdevuma

uzdevuma devéji devéji
4.5.8 | Labs tiesais vaditajs 3.69 | Slikts tiesais vaditajs
4.5.9 | Radosa darba atmosfera 3.16 | Birokratiska darba atmosféra
4.5.10 | Augsta darba samaksa 2.97 | Zema darba samaksa
4.5.11 | Tespgja giit gandarfjumu no 3.27 | Darba rezultata nerodas nekas tads,

darba rezultatiem par ko varétu izjust gandarijumu
4.5.12 | Iespéja giit atzinibu 3.17 | Nav iesp&ju giit atzinibu

5.1. Kuram Jiisu organizacija ir pilnvaras un resursi organizatorisku problému risinaSanai?
Vaditajiem (84%)

Katram darbiniekam individuali (15%)

Nevienam (2%)
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5.2. Ka Jus vert&jat sava tiesa vaditaja sniegumu sekojosas jomas:

- P2- B3- 4-I5-

Loti [Vaji |Viduvgji [Labi [Teicami

vaji
5.2.1 1ipej'a a1'11‘1811’lflt qr%amzatorlska rakstura jautajumus, 6% 110% | 22% |a4% | 18%

as ir vina parzina
5.2.2|Spgja precizi definét Jasu darba mérkus un 7% 112% | 24% la19%| 16%
konkrétus uzdevumus

5.2.3 ;%erj kai apvienot dazadus viedoklus un izvirzit kop&ju 7% 112% | 28% 1399% | 14%
5.2.4 Sp&ja iedvesmot un aizraut 12%18% | 33% |23%| 14%
5.2.5 [Sp&ja uzklausit un atbalstit darbinieku iniciativu 9% |14% | 28% |32%| 17%
5.2.6 \S,greg[ Snotelkt kritérijus, péc kuriem Jusu darbs tiks 10%119% | 29% 130% | 12%
5.2.7 |Prasme veidot kolektivu 11%]16%| 31% [29% | 14%
5.2.8 |Prasme izteikt atzinibu 9% 120%| 25% |31%| 15%
5.2.9 |Prasme izteikt kritiku 6% [12%| 27% [30%| 25%

6.1. Ludzu, novertgjiet, cik biezi Jiis uzzinat par jaunakajam metodém, atklajumiem vai
tendencém sava profesija vai darbibas nozare salidzinajuma ar vadoSajiem Jisu profesijas
arstajiem Latvija?

1-tikpat ka
neko
neuzzinu

2-retak ka

citl manas

profesijas
arstavji

3- aptuveni tikpat biezi ka citi

manas profesijas parstavji, tacu

retak neka vadoSie manas
rofesijas parstavji

4-tikpat biezi ka citi
vadoSie manas
profesijas parstavji

5-biezak ka citi
vadoSie manas
profesijas parstavji

37%

39%

10%

7%

6%

6.2. Cik liela apmera Jums ir nodrosinatas iesp&jas uzzinat par citu koleégu pieredzi, risinot
lidzigas problémas vai veicot lidzigu darbu ka Jus?

1- S8adu2- s$adas [3- Sadas @-8adas |[5- Sadas
iespeju fiespejas ir [iesp&jas ir fiespejas ir [iesp€jas ir
nav  |paris gandriz  |gandriz  |gandriz
vispar [reizes katru katru katru
gada ménesi  nedélu  |dienu
6.2.1 Darba apspried€s un seminaros 26% 31% 26% 12% 5%
6.2.2 Kon_ferencés un seminaros arpus 36% 43% 16% 39 2%
uzp€muma
6.2.3 |Aviz€s, zurnalos, specializéta literattra] 14% 22% 30% 18% 15%
6.2.4 Neformala cela 5% 21% 23% 23% 28%
6.2.5 ‘Spezc_i.a_lizété_s Pzr,lémuma datubazes vai 33% 15% 16% 15% 21%
ickS¢ja portala

6.3. Kurs$ Jusu organizacija nodarbojas ar zinasanu vadiSanas jautajumu risinasanu (pieredzes
apmaina, seminari, konferences, pieeja labakas prakses aprakstiem, jaunakajiem atklajumiem
un metodém nozar€ u.t.t.):
Personaldala (29%)
Katrs vaditajs attieciba uz savu struktiirvienibu (41%)
Katrs darbinieks individuali (17%)
Neviens (12%)
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3. pielikums. Galveno komponentu analizes aprékini un rezultati

Faktors "Gandarijuma un atzintha"

Communalities

Initial Extraction
4.5.11. lespéja git gandarijumu no darba rezultatiem 1 0.84
4.5.12. lespéja gut atzinibu 1 0.84

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Total | % of Variance | Cumulative %| Total | % of Variance | Cumulative %
1 1.68 83.98 83.98 1.68 83.98 83.98
2 0.32 16.02 100.00
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Component Matrix(a)
Component
1
4.5.11. lespéja git gandarijumu no darba rezultatiem 0.92
4.5.12. lespéja gut atzinibu 0.92
Extraction Method: Principal Component Analysis.
a 1 components extracted.
Faktors "Rado$a un novatoriska darba atmosféra"
Communalities
Initial Extraction
4.5.6. lespéjas izméginat ko jaunu 1 0.79
4.5.9. RadoSa darba atmosféra 1 0.79

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Total | % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %

1 1.58 78.97 78.97 1.58 78.97 78.97

2 0.42 21.03 100.00
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Component Matrix(a)

Component
1

4.5.6. lespéjas izméginat ko jaunu 0.89
4.5.9. RadoSa darba atmosféra 0.89

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a

1 components extracted.
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Faktors "Patstaviba un ricibas briviba"

Communalities

Initial Extraction
4.5.2. Patstaviba 1 0.73
4.5.4. Ricibas briviba 1 0.73

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Total Variance Explained

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Total % of Variance | Cumulative %| Total % of Variance | Cumulative %
1 1.46 72.85 72.85 1.46 72.85 72.85
2 0.54 27.15 100.00

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Component Matrix(a)

Component
1
4.5.2. Patstaviba 0.85
4.5.4. Ricibas briviba 0.85

Extraction Method: Principal Component Analysis.
1 components extracted.

a
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4. pielikums. Modelu atbilstibas raditaji

Intelektualo darbinieku vaditaju vértéjuma modelis:

= dems Pielaujamais atbilstibas Sasniegtais Atblls.t tha
Raditajs imenis [35, 653-661] limenis vai
’ neatbilstiba
GFI (goodness-of-fit index | Tuvak 1 —augstaka, tuvak | GFI=0.987 tbilst
— anglu val.) 0 — zemaka atbilstiba ol
RMSEA (root mean square | RMSEA< 0.08 RMSEA=0.052
error of approximation — atbilst
anglu val.)
TLI (Trucker-Lewis index — | TLI> 0.90 TLI=0.985 tbilst
anglu val.) atbrs
NFI (Normed fit index) NFI> 0.90 NFI=0.991 atbilst
AGFT (adjusted goodness- | AGFI>0.90 AGFI=0.949 atbilst
of-fit index)
Normétais y° (normed chi- | Normétais y: apakscja Normétais
square — anglu val.) robeza: 1.0, augseja ¥’=2.019 atbilst
robeza: 5.0
Intelektualo darbinieku motivacijas modelis:
= Yo Pielaujamais atbilstibas Sasniegtais Atbilst vai
Radrtajs - . - . .
Itmenis [35\, 653-661] ITmenis neatbilst

GFI (goodness-of-fit index | Tuvak 1 — augstaka, tuvak | GFI=0.978 tbilst
— anglu val.) 0 — zemaka atbilstiba ol
RMSEA (root mean square | RMSEA< 0.08 RMSEA=0.048
error of approximation — atbilst
anglu val.)
TLI (Trucker-Lewis index — | TLI> 0.90 TLI=0.97 tbilst
anglu val.) atbrs
NFI (Normed fit index) NFI> 0.90 NFI=0.991 atbilst
AGFI (adjusted goodness- AGFI=0.90 AGFI=0.968 tbilst
of-fit index) atbrs
Normétais y° (normed chi- | Normétais y*: apakigja Normétais
square — anglu val.) robeza: 1.0, augsgja v=1.858 atbilst

robeza: 5.0
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Intelektuala darba raZiguma vadi§anas modelis:

Raditais Pielaujamais atbilstibas Sasniegtais Atbilst vai
) Iimenis [35’, 653-661] Iimenis neatbilst
GFI (goodness-of-fit index | Tuvak 1 — augstaka, tuvak | GFI=0.979 .
- - atbilst
— anglu val.) 0 — zemaka atbilstiba
RMSEA (root mean square | RMSEA< 0.08 RMSEA=0.045
error of approximation — atbilst
anglu val.)
TLI (Trucker-Lewis index | TLI> 0.90 TLI=0.952 .
atbilst
— anglu val.)
NFI (Normed fit index) NFI> 0.90 NFI=0.939 atbilst
AGFT (adjusted goodness- | AGFI> 0.90 AGFI=0.955 )
) atbilst
of-fit index)
Normétais y° (normed chi- | Normétais x”: apakséja Normgtais
square — anglu val.) robeza: 1.0, augseja v’=1.768 atbilst

robeza: 5.0




