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Rezumeéjums

S1 darba mérkis ir noskaidrot, vai pastav statistiski nozimigas atskiribas darba
motivacijas faktoriem valsts parvald€ stradajoSiem vadoSajiem un padotajiem darbiniekiem,
ka ari, vai pastav statistiski nozimigas atSkiribas starp So vaditaju pieneémumiem par padoto
darbinieku darba motivacijas faktoriem un padoto darbinieku darba motivacijas faktoriem. Ka
meérinstruments darba motivacijas faktoriem §1 darba konteksta tika izmantotas darba
vertibas.

Tika izvirziti §adi pétijuma jautajumi:

1. Kadas ir vadosSo darbinieku galvenas darba vértibas?

2. Kadas ir padoto darbinieku galvenas darba vertibas?

3. Vai pastav statistiski nozimigas atskiribas starp vadoSo un padoto darbinieku galvenajam
darba veértibam?

4. Vai pastav statistiski nozimigas atSkiribas starp vaditdju piep€émumiem par padoto
darbinieku galvenajam darba vértibam un padoto darbinieku galvenajam darba vertitbam?

Pétijuma piedalijas divas respondentu grupas:

1. Viena grupa sastavéja no 5 augstaka un 25 vid€ja Iimena vaditajiem stradajoSiem valsts
parvalde, vecuma no 35 Iidz 62 gadiem. No tiem 14 viriesi un 16 sievietes. 28 respondentiem
no $1s grupas dzimta valoda ir latviesu valoda un 2 respondentiem — krievu. Visi $aja grupa
esosie respondenti ir ieguvusi augstako izglitibu.

2. Otra grupa sastavéja no 30 padotajiem darbiniekiem stradajoSiem valsts parvalde, péc
amata — 5 lietvezi, 19 parvaldes vecakie referenti, 2 personala inspektori, 3 namu parzini un
viens jaunakais gramatvedis, vecuma no 22 Iidz 58 gadiem. No tiem 11 viriesi un 19 sievietes.
29 respondentiem no §1s grupas dzimta valoda ir latviesu valoda un 1 respondentam — krievu.
21 respondents ir ieguvis augstako izglitibu, 5 respondenti — vid€jo profesionalo izglitibu, bet
4 respondenti — vispargjo vidgjo izglitibu.

Ka petijuma metode tika izmantota Furnhama (Furnham, Petrides, Thaousis, Pappas &
Garrod, 2005) izstradata aptauja WVQ (Work Values Questionaire).

Galvenie §1 darba secinajumi ir, ka vaditajiem visu darba veértibu veidi ir izteikti
spilgtak. Pastav statistiski nozimigas atskiribas starp vadoSo un padoto darbinieku galvenajam
darba vertibam. VadoSajiem darbiniekiem izteiktaki ir satura jeb ieksS€jie faktori, bet
padotajiem darbiniekiem konteksta jeb ar&jie faktori. Ka ar1, ka nepastav statistiski nozimigas
atSkiribas starp vaditaju pienémumiem par padoto darbinieku galvenajam darba vértibam un

padoto darbinieku galvenajam darba veértibam.
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Saja pétijuma iegiitos rezultatus var izmantot, lai efektivak veidotu izmainas personala
vadibas politika valsts parvald€, piedavajot nodarbinatajiem darba motivacijas sist€ému, kas
izstradata, nemot veéra nodarbinato darba veértibas.

Atslegas vardi: darba motivacija, vadoSais darbinieks, padotais darbinieks, darba vértibas,

satura jeb ieksgjie faktori, konteksta jeb argjie faktori.



Abstract
The goal of this research paper is to find out if there exist some statistically significant
differences between managers and subordinates in state administration factors of work
motivation and also to find out if there exist some statistically significant differences between
the manager’s presumptions about the factors that motivate the subordinates and the real
factors that motivate them.

The work values are used as measurement instrument for the factors of work
motivation.

The following research questions have been raised:

1. What kind of work values do managers set as the most important?

2. What kind of work values do subordinates set as the most important?

3. Does there exist some statistically significant differences between the work values to
managers and subordinates?

4. Does there exist some statistically significant differences between the manager’s
presumptions about the factors that motivate the subordinates and the real factors that
motivate them?

Two groups of respondents have taken part in the research:

1. First group was composed of 5 highest level and 25 middle level managers, working in
the state administration, 35 to 62 aged, 14 male, 16 female, out of 30 participants, 28 consider
Latvian to be their mother tongue, while remaining 2 consider Russian to be their mother
tongue. All respondents in this group are with higher education.

2. Second group was composed of 30 subordinates, working in the state administration,
varied professions, 22 to 58 aged, 11 male, 19 — female, out of 30 participants, 29 consider
Latvian to be their mother tongue, while remaining 1 consider Russian to be their mother
tongue. 21 respondents in this group are with higher education, 5 respondents — with
vocational education, but 4 respondents — with secondary education.

Furnham's (Furnham, Petrides, Thaousis, Pappas & Garrod, 2005) WVQ (Work
Values Questionnaire) is used as the measurement method.

The main conclusions of this research are that all the kinds of work values are more
important for managers and there exist statistically significant differences between the work
values to managers and subordinates. Intrinsic factors are more typical to managers, while
extrinsic factors are more typical to subordinates. But there are no statistically significant
differences between the manager’s presumptions about the factors that motivate the

subordinates and the real factors that motivate them.



The outcome of this research can be used to make changes in policy of human
resources management more effectively — offering employees the work motivational system,
developed in response to the employees work values.

Keywords: work motivation, manager, subordinate, work values, intrinsic factors,

extrinsic factors.



Ievads

Misdienas arvien vairak vaditaju novert€ motivacijas nozimibu organizacijas attistiba.
Manuprat, nemot veéra $a briza ekonomisko situaciju Latvijas Republika, kad objektivu
iemeslu dél nav iespgjams darbiniekus materiali stimulét, citu motiv§joSo faktoru
izmanto3anai jabit Tpasi aktualai. So tematu — darba motivacija — izvélgjos, jo ir gana daudz
darits $a lauka izp€t€ un tomér process nav apstajies. P€dejos 30 gados uzvedibas un gaidu
teorijas ir devuSas celu mérka uzstadiSanas un sociali kognitivajai teorijai, kamér taisniguma
teorija ir devusi celu organizacijas taisniguma teorijam. lespgja paredzet, saprast un ietekmét
motivaciju darba vieta ir nozimigi pieaugusi, jo liela uzmaniba tiek pieveérsta visiem
motivacijas aspektiem, nevis tikai daziem. Motivacijas konteksts muisdienas tiek daudz vairak
nemts véra neka agrak. Tiek daudz darits, lai saprastu ka nacionala kultura, darba
raksturlielumi un saskana starp individu un organizaciju ietekm€ motivaciju.

Vertibas spélé noteiktu lomu attieciba pret motivaciju. Organizacija, kas ir
identificjusi savu darbinieku vertibas, ir darba vieta ar motivacijas potencialu. Tadas vertibas
ka godigums (integrity), pilnvaras (empowerment), neatlaidiba (perseverance), vienlidziba
(equality), disciplina un atbildiba par darbu (discipline and accountability), kad tas ir isteni
integrétas organizacijas kultlira, kliist par spécigiem motivatoriem. Tas kliist par kompasu,
kuru organizacija lieto, lai pienemtu darba atbilstoSus darbiniekus, apbalvotu darbinieku
izpildijumu un vaditu darbinieku mijiedarbibu (legiits no

http://humanresources.about.com/od/managementtips/qt/tips_motivateS.htm).

Isi par darba motivacijas teorijam. Tas iedalas divas grupas: saturiskas un procesualas
teorijas. Teorija, kas galvenokart pievérSas neapzinatajam vajadzibam ir Abrahama Maslova
(Abraham Maslow) vajadzibu hierarhija. Tie ir pieci limeni: fiziologiskas vajadzibas,
vajadziba péc droSibas, vajadziba péc piederibas un milestibas, vajadziba péc pascienas un
vajadziba péc paSaktualizacijas, kuri jasasniedz hierarhiski, t.i., no apakSas uz augsu
(Roongrawee, 2008). Ka pretarguments Sai teorijai tiek min&ts tas, ka ST teorija nav
viennozimigi empiriski pieradita un to pielietojot nevar regulét darbinieku uzvedibu
(Zankovskij, 2000). Kleitona Alderfera (Clayton Alderfer) ERG teoriju daudzi uzskata par
Maslova vajadzibu hierarhijas teorijas atvasinajumu. Alderfers izdalija tris vajadzibu grupas:
eksistences vajadzibas, vajadziba pec attiecibam un vajadziba péc izaugsmes (Alderfer, 1969,
ka minéts Zankovskij, 2000). Atskirtba no Maslova, Alderfers neatbalstija vajadzibu
hierarhisko uzbuvi (Zankovskij, 2000). Dzona Steisija Adamsa (John Stacey Adams)
taisniguma teorija, ka galveno motivacijas avotu uzskata spriedzes, kas rodas netaisniguma
izjutas iespaida, likvidésanu (Renge, 2007). Empirisko pétijumu rezultati sniedz pretrunigu

informaciju. Vairak ir pieradita nepilnigas samaksas ietekme, bet ne parmaksas (Foster,
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2000). Viktora Vruma (Victor Vroom) gaidu jeb ekspektaciju teorija pieverSas attiecibam
starp velamo rezultatu, darba izpildes veiksmigumu un balvu jeb samaksu, ka ar7 saikni starp
piepuli un darba izpildes veiksmigumu (Muchinsky, 1993, ka minéts Foster, 2000;
Zankovskij, 2000; Renge, 2007). Kaut ari teorija skaidro, kapéc cilveki pieptilas, ta pievérsas
tikai racionaliem skaidrojumiem, nepemot veéra neapzinatos procesus (Muchinskij, 2004).
Merka uzstadisanas teorija (Locke & Latham) - nodoms vadit uzvedibu, lai tiktu izpilditi
mérki. Empiriski ir pieradits, ka darba produktivitate ir augstaka, ja ir bijis mérkis
(Zankovskij, 2000; Renge, 2007). X un Y pieeja (Douglas McGregor). Aprakstot X teoriju —
vaditaji tic, ka vinu darbiniekiem nepatik stradat, ka vini cenSas izvairities no atbildibas un
visvairak vélas drosu, stabilu darbu (De Voe & Iyengar, 2004). ST teorija postulé to, ka
vairakums cilvéku ir japiespiez stradat. Pats autors bija Y teorijas piekrit€js un bija
parliecinats par tas augsto validitati. Vin$ atbalstija darbinieku iesaistiSanu organizacijas
lémumu piepemsana, vinu apveltiSanu ar lielaku atbildibu, ka arT iesp€ju riskét (Zankovskij,
2000). SDT — pilna nosaukuma — Self Determination Theory, kas tiesa tulkojuma nozimé —
pasnoteikSanas teorija. Balstoties uz Vruma gaidu motivacijas teoriju, Porters un Lavlers
(Porter & Lawler, 1968) ierosinaja ieks€jas (intrinsic) un argjas (extrinsic) motivacijas
modeli. Ieks€ja motivacija liek cilvekam kaut ko darit, jo vinam pasam tas skiet interesanti un
ving no ta automatiski sanem apmierindjumu (jau no paSas darbibas vien). Ar&ja motivacija ir
ka kontrasts, jo apmierindjums tiek sanemts ne no pasas darbibas, bet gan no sekam, pie ka §1
darbiba noved.

Kada ir galvena atSkiriba starp vadoSajiem un padotajiem darbiniekiem? VadoSo
darbinieku galvenie motivgjosie faktori ir ieksgji: panakumi darba un to atziSana no citu
puses, interese par darbu un uzdevumu, atbildiba un izaugsmes iesp€jas, bet padoto
darbinieku galvenie motivéjosie faktori ir argji: darba apstakli, attiecibas ar darba kolégiem,
atlidziba, tiesa priekSnieka attieksme u.c. (Sanzotta, 1977, ka minéts Accel Team, 2010).

Petijjuma merkis ir noskaidrot, vai pastav statistiski nozimigas atSkiribas darbu
motivgjosajiem faktoriem valsts parvaldé stradajoSiem vadoSajiem un padotajiem
darbiniekiem, ka ari, vai pastav statistiski nozimigas atSkiribas starp So vaditaju
pienémumiem par padoto darbinieku darbu motiv€josajiem faktoriem un padoto darbinieku
darbu motivgjosajiem faktoriem.

Lai to izdaritu, ka m@rinstruments $aja darba tiks izmantotas darba vertibas, jo darba
vertibas un darba motivacija ka konstrukti ir loti tuvi. Barbara Burda (Barbara Burd) darba
vertibas definé ka veértibas vai ticibu, kas nosaka misu uzvedibu darba, kuras ar1 atspogulo
miisu darba motivaciju (Burd, 2003). Branimirs Sverko (Sverko, 1995, ka minéts Roe &

Ester, 1999) darba veértibas defing, ka vispargjus un stabilus mérkus, kurus cilvéki censas



sasniegt ar darba palidzibu. Darba motivacijas un vertibu p&tnieki darba vertibu grupas balsta
uz Hercberga divu faktoru teoriju (Locke, 1976, ka min€ts Furnham et al., 2005).
Petijuma jautajumi:

1. Kadas ir vadoSo darbinieku galvenas darba vértibas?

2. Kadas ir padoto darbinieku galvenas darba vertibas?

3. Vai pastav statistiski nozimigas atSkiribas starp vadoSo un padoto darbinieku
galvenajam darba veértibam?

4. Vai pastav statistiski nozimigas atSkiribas starp vaditaju pien@mumiem par padoto
darbinieku galvenajam darba veértibam un padoto darbinieku galvenajam darba
vertibam?

Pétijuma prieksmets: neatkarigais mainigais - vadosie un padotie darbinieki, atkarigais
mainigais - darba veértibas.

Petijuma izlase: 1zlase veidota no 30 augstaka un vidgja limena vaditajiem un 30
padotajiem darbiniekiem.

Pétijuma metode: Furnhama (Furnham et al., 2005) izstradata aptauja WVQ (Work
Values Questionaire) (1.pielikums).

Datu ievaksanas metode: Anketas tika numurétas un individuali nodotas

respondentiem. Aizpilditas anketas uzreiz tika sanemtas atpakal.

Darba motivacija

Termins ,,motivacija” ir c€lies no latipu valodas varda ,,movere”, kas nozimé
,.kKustéties”.

Darba motivacija (job motivation) var tikt uzskatita ka apaksklasifikacija vispar&jai
motivacijai. Un ka tada ta seko vajadzibu hierarhijas principiem (Maslow, 1970). Ta ir teicis
viens no darba motivacijas izpetes lauka klasikiem, tacu pastav daudz un dazadas definicijas
$im terminam. Piem&ram, darba motivacija ir process, kura laika, caur specifiskiem celiem,
darbinieks tiek aktivizéts darba mérkim (Roy, 2001). Saja gadijuma ,,process” tick domats ka
metode vai tehnika, ,aktivizeét” - attistit iekS$€jos dzinulus, lai darbinieks pieptlétos un
veiksmigi veiktu uzdevumu, ,,darbinieks” - cilveks, kur§ ir nodarbinats un tiek izmantots vina
kognitivais un emocionalais IpaSums, sanemot atalgojumu, lai sasniegtu organizacijas mérkus,
,darba mérki” - ir labi definéti, sasniedzami un izm&rami, bet ,,cels” - specifiskas lomas un
darba pienakumi, kas ir piem€rojami un attiecinami uz mérka sasniegSanu. V€l vienu
definiciju var minét Pindera (Pinder, 1998, ka min&ts Muchinskij, 2004) izveidoto, ka darba
motivacija ir speku komplekts, kas atrodas gan pasa individa, gan arpus ta, un domats, lai

izveidotu uz darbu attiecinamu uzvedibu, ka arT noteiktu tas formu, virzienu un intensitati.
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Skots Maiers (Myers, 1964, ka minéts Davidmann, 1998) uzskata, ka cilvéku motivé darbs,
kas ir patikams un sp&j dot sasnieguma sajutu, lauj cilvekam uzpemties atbildibu, iemantot
atzinibu, ka ar1 sniedz iesp€ju uz izaugsmi un attistibu. Darba motivacija paradas tad, kad
individs saskata iesp&ju apmierinat aktivas vajadzibas caur uz darbu attiecinamu uzvedibu.
Tas speks ir cilvéka sp&ja novertet savu uzvedibu un izvertét tas sekas.

Darba motivaciju var ietekmét loti daudz faktoru, ka, pieméram, vajadzibas (needs),
personigas iezimes (personal traits), vertibas (values), nacionala kultiira (national culture),
darba dizaina raksturlielumi (job designe charasteristics), cilvéka - konteksta saderiba (person
- context fit), izzina (cognetive) u.c.

Kanfere (Kanfer, 1990, ka minéts Grant & Shin, 2011) uzsvera vajadzibu ka ieks€ju
saspiléjumu, kas ietekm€ izzinas procesus un ka rezultata mainas uzvediba. Haslams (Haslam,
Powell & Turner, 2000, ka mingéts Latham & Pinder, 2004), lai saprastu motivaciju,
argument&ja nepiecieSamibu saprast, ka un kapéc cilveki censas pasi sava laba. Kad sociala
identitate ir nozimiga, vajadziba pasaktualiz€ties, paaugstinat sevis pasa novert§jumu un
uztveri caur personigo izaugsmi kliist par dominanti. Autors teica, ka Makgregora X un Y
teorijas Y pieeja vaditajs un darbinieki dala vienu identitati. Respektivi, jaunakie petijumi
rada, ka X pieeja uzsver aréju uzvedibas kontroli, bet Y pieeja — paskontroli. Vajadzibas
kalpo ka uzvedibas gidi specifiskaja darba videé (Latham & Pinder, 2004).

Misu gadsimta personibas pétijumi ir visstraujak augosais lauks darba motivacijas
izpéteé (Mitchell & Daniels, 2003, ka minéts Latham & Pinder, 2004). Sis sféras talakvirzibas
apskata, Smits (Shmitt et al., 2003, ka minéts Latham & Pinder, 2004) nonaca pie secinajuma,
ka motivacijas elementu noteikSana liela nozime ir personibai. P&tfjumi arT rada, ka
personibas iezimes nosaka vai/un iespaido darba izvéli un ta mekle$anu. Sis iezimes sevi
ieklauj: ekstraversiju, centibu, pasregulacijas un paskontroles stratégijas, izturibu, mérktiecibu
un pasattistibu. Kanfere (Kanfer et al, 2001, ka minéts Latham & Pinder, 2004) apskatija
sakaribu starp pasSregulaciju un personibas iezZimém attieciba uz darba mekl&umiem.
Rezultati paradija, ka paSregulacija ir ciesak saistita ar pozitiviem, nevis negativiem
emocionalajiem mainigajiem.

Tas, kas katrai organizacija ir jasaprot, ir tas darbinieku motivacijas pamatprincips.
Cilvekiem ir iedzimtas vajadzibas, ir specifiskas vajadzibas, bet viniem noteikti ir vajadzibas.
Kamér pamatvajadzibas visas organizacijas ir vienadas, specifiskas vajadzibas mainas katra
organizacija. Ir loti svarigi atpazit savu darbinieku vajadzibas un stradat ar tam. Tas ir vaditaja
pienakums, riipéties, lai darbinieks padara savu darbu. Un tom@r nevar ignorét darbinieku
motivacijas  jautdjumu, jo ta ir atsléega uz  produktivitati  (ieglits no

www.hrprofessor.com/article 35.html).
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Nereti organizacijas ir sastopamas motivacijas barjeras. Visbiezak ta ir attieksme pret
darbiniekiem. Organizacija ka tada ir tend&ta uzskatit darbinieku tikai par siku elementu
lielaja masinérija, nevis ka cilvéku ar savam vajadzibam, sp&jam, personigajam ipasibam,
vertibam, prasmém u.c. Ka motivacijas barjeru var minét nedefin€tus, nesasniedzamus un
neizméramus merkus. Ka barjera darbojas arT nedefinéti darba pienakumi, kuri ir
nepaveicami, neizme&rami un nav attiecinami uz darba mérkiem (Roy, 2001).

Pastav stratégijas $o barjeru parvaréanai. Seit jamin ,darba analize”, kad tiek
novertétas prasmes, kas nepiecieSamas cilvekam §1 darba paveikSanai un darbinieku
individualas spgjas, kas ir attiecinamas uz to. Respektivi, ,, izvel&ties pareizo cilvéku pareizaja
vieta un laika”. Ka arT attiecksmes maina, kad cilveku uztver ka sistému, ar visam vina

specifiskajam vajadzibam (Roy, 2001).

Darba motivacijas teorijas

Vadosas motivacijas teorijas fokusg€jas uz darbinieku ka socialu bitni ar vajadzibu
kompleksu. Dazas no Sim vajadzibam ir taustamas materialas vajadzibas, bet pargjas ir
netaustamas, abstraktas vai iedomatas. Bet, vai tas nozimé&, ka var nenemt véra nematerialas
un fokuséties uz materialajam vajadzibam? P&c pétnieku domam, galvenas vajadzibas, kuram
ir japievers uzmaniba, ir tieSi nematerialas, jo tas ir galvenais motivacijas avots.

Pastav motivacijas teorijas, kas ir $a pétijuma lauka klasika — Maslova vajadzibu
hierarhijas teorija, Hercberga divu faktoru teorija un ERG — existence, relatedness, growth,
kas ir saistitas ar vajadzibu apmierinaSanu, ka ari Adamsa taisniguma teorija, Vruma gaidu
teorija, Makgregora X un Y teorija, nevar nepieminé mérka uzstadiSanas teoriju. Turpmak

dazas no tam arT tiks apskatitas.

Vajadzibu hierarhijas teorija

Saskana ar Maslova vajadzibu hierarhijas teoriju, vajadzibas ietekmé cilvéku uzvedibu
neapzinata limeni. Sis vajadzibas péc savas biitibas ir biologiskas un instinktivas (Maslow,
1987, ka minéts Muchinskij, 2004). Vajadzibu apmierinaSana nosaka cilvéku uzvedibu.

Maslovs vajadzibas iedalija piecas grupas (Roongrawee, 2008; Maslow, 1954, ka
minéts Zankovskij, 2000). Pirma un zemaka no tam ir fiziologiskas vajadzibas, kas ietver sevi
vajadzibu péc €diena, apgérba, majokla un ari seksualas vajadzibas. Vairuma gadijumu §is
vajadzibas ir apmierinatas visiem, ta radot fiziska komforta sajiitu. Un tas lauj pariet uz otro
Itmeni jeb grupu - vajadzibu péc drosibas. Ta ir tiekSanas pec aizsardzibas pret fiziskam un
emocionalam traumam. Zinama méra §1 drosiba ir atkariga no informétibas par situaciju, kas

cilvékam rada droSibas sajiitu. Ja arT §is limenis tiek apmierinats, tad cilveéks pariet uz treso
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[imeni - vajadzibu p&c piederibas un milestibas. ST ir vajadziba péc sev tuviem cilvékiem, kuri
pienem tevi tadu, kads tu esi. Sim Iimenim pieder ari iemiléSanas un draudziba, ka ari
velésanas sniegt un sanemt riipes un atbalstu. Ceturtais Iimenis ir vajadziba péc pascienas. Ta
ir tiekSanas péc sasniegumiem un panakumiem, tada veida pieradot kaut ko gan citiem, gan
paSam sev. P&dgjais piektais limenis ir paSistenosanas. Ta ir v€léSanas kliit par to, kas tu
potenciali varétu bat, savu sp€ju, zinaSanu, pieredzes izmantoSana, lai gitu dzives
piepildfjuma sajitu (Lam &Tang, 2003). ST limena vajadzibas nekad nevar bit pilniba
apmierinatas, jo, ja individs attistas viena no potencialajiem virzieniem, vin$ neizb&gami
nonak pie atklajuma par vél nezinamam vina iesp&ju robezam .

Maslovs uzskatija, ka lai kada noteikta limena vajadzibas kliitu cilvékam aktualas, ir
jabtt piepilditam iepriek$€ja limena vajadzibam. Jo vairak ir piepildita kada no vajadzibam, jo
mazaka mera ta ir motivéjosa. Tas cilv€ka dzivé vairs nav aktuali. Aktualas klust nakama
Itmena vajadzibas (Zankovskij, 2000).

Maslovs pienéma, ka tipiska pieaugusa fiziologiskas vajadzibas ASV sabiedriba ir
apmierinatas par 85%, vajadziba p&c droSibas par 70%, vajadziba péc piederibas un milestibas
par 50%, vajadziba p€c paScienas par 40% un vajadziba p€c paSistenoSanas tikai par 10%
(Maslow, 1943, ka minéts Zankovskij, 2000; Roongrawee, 2008; Renge 2002; Renge, 2007).

Maslovs ar1 atzimgja, ka cilveks, kas ilgi cietis no bada, var iegiit pastavigu
fiziologisko vajadzibu aktualizaciju. Ka ari, ja §is fiziologiskas vajadzibas vienmér ir bijusas
apmierinatas, tad galvenas vajadzibas vinam ir no augstakajiem Iimeniem - paSciepas un
pasistenosanas (Zankovskij, 2000).

Japiebilst, ka Maslovs pats nedeva nekadu empirisku pamatojumu savai teorijai
(Zankovskij, 2000). Petjumus veica citi zinatnieki un tie pieradija, ka galvenas ir “bazes”
vajadzibas par citu Iimenu vajadzibam. Tomér pieradit péctecibu vajadzibu apmierinasana
neizdevas. Visgriitak bija pieradit datus par augstaka Ilimena vajadzibam. Eksperimenti
pieradija, ka cilvéka vajadzibas ir dinamiskas laika. Loti biezi pat nenozimigs vajadzibu
apmierinajums kada no limeniem noved pie nakama limena aktualizacijas. Sis teorijas
kritikiem bija veél dazadi jautajumi. Pieméram, kuras vajadzibas noved pie kadas noteiktas
uzvedibas un otradak, ka tiesi §1 teorija ir izmantojama, lai paaugstinatu darbinieku motivaciju
u.c. (Foster, 2000). Beca (Betz,1984, ka minéts Muchinskij, 2004) atklaja pretrunigus datus
par teorijas patiesumu. No vienas puses atklajas, ka vajadzibas svarigums nav saistits ar tas
nepietickamibu. No otras puses - atbilstosi teorijai - Beca uzstadija pozitivu korelaciju starp
vajadzibu apmierinatibu un apmierinatibu ar darbu. Vaba un Bridvels (Wahba & Bridwell,
1976, ka minéts Muchinskij, 2004) izveidoja petijjumu apkopojumu. Secinajums - teorija nav

guvusi nevienu tieSu apstiprinajumu. Tatad, visdrizak, cilvéka uzvedibu jebkura mirklt
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determiné daudz vajadzibu. Reiz€m $§is vajadzibas ir apvienojamas, ta arl apmierinot tas.
Tomér reiz€m nakas izveleties un tad rodas konflikts Saja vajadzibu sfeéra. Tomér dazi
petnieki norada uz to, ka vajadzibu hierarhijas teorijas praktiska nozime ir liela mera
pienemama (Ajila, 1997, ka minéts Latham &Pinder, 2004; Kamalanabhan et al., 1999, ka
minéts Latham &Pinder, 2004). Vini vajadzibas apliikoja caur lémumiem attieciba uz telpu,
apgaismojumu, darba apstakliem, darba drosibu, veidojot saistities sp&jigu komandu, izradot
cienu caur atbildibu un atzinibu un pasaktualizacija — dodot iesp&ju stradat radosi un veikt
izaicinoSus uzdevumus. Seviski tas darbojas attistitajas valstis. Darbinieki Cetras razoSanas
kompanijas Nigerija, ka svarigakas novért€ja apmierinatas zemakas vajadzibas (Ajila, 1997,
ka minéts Latham & Pinder, 2004). Bet starp banku darbiniekiem Indija, ierédni lielaku
uzmanibu pieSkira vajadzibai péc izaugsmes (Rao & Kulkarni, 1998, ka minéts Latham &
Pinder, 2004).

Galvenais Maslova teorijas ieguldijums ir demonstracija, ka jebkura mirklt cilvéka
uzvedibu determiné kada no domingjosam vajadzibam. Neviena organizacija nevar cerét uz
darbinieku motivacijas paaugstinaSanu, ja ta nezina, kadas ir So darbinieku domingjosas
vajadzibas. Tatad, motivacijas paaugstinasanas programmai ir jabut pietickami dzilai, lai
sekotu l1dzi, kadas ir prioritates attiecigaja sfera (Zankovskij, 2000).

Tatad, Maslovs izdalija sekojosas lietas:

- uzvedibu nosaka neapmierinatas vajadzibas;
- individs sistematiski apmierinas savas vajadzibas, sakot no zemakajam lidz augstakajam-
ieverojot hierarhiju;

- bazes vajadzibas ir prioritaras par paréjam vajadzibam.

Divu faktoru teorija

Hercberga divu faktoru teorijai ir bijusi liela ietekme uz industrialo psihologiju. Ta ir
radijusi dihotomiju starp tiem, kas to atbalsta un starp tiem, kas pieturas pie viena faktora
teorijam. Ta tika radita uz 200 darbinieku aptauju bazes, kuras tika veiktas dazadas darba
vietas, dazadas profesionalajas grupas un dazadas valstis (Accel Team, 2010; Zankovskij,
2000). Siem cilvekiem lielakoties bija jaapraksta situacija, kura vini péc darba veiksanas ir
bijusi loti apmierinati un situacija, kura vini ir jutusies loti neapmierinati. P&c §is apaujas
rezultatiem Hercbergs izdalija divas faktoru grupas: ieks€jie faktori un argjie faktori, kas
misdienas ir pazistamas zem dazadiem terminiem, ka, pieméram, higi€nas faktori, nebiitiskie
faktori, darba konteksta faktori un attiecigi, motivéjoSie faktori, butiskie faktori un satura

faktori.
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Satura elementus sastadija: vajadziba péc sasniegumiem (achievement), atpazistamiba
p&c siem sasniegumiem (for achievement), pats darbs (work itself), vajadziba p&c atbildibas
(responsability), personiga izaugsme (personal growth) un attistiba (advancement) (Furnham,
Eracleous & Chamorro — Premuzic, 2009). Visi Sie elementi ir cieSi saistiti ar darba
motivaciju. Sekojosi, darbinieks var paaugstinat savu vajadzibu apmierinatibas [imeni caur uz
darbu orientetu uzvedibu. Ja cilvékam ir interesants darbs, kas lauj vinam realizet vai izpildit
savus pienakumus, vin$ par to jit atbildibu un sasniegumu sajiitu, kas attiecigi ved pie
personigas izaugsmes un attistibas, tad vin$ loti vienkarSi var paaugstinat savu vajadzibu
apmierinatibas lIimeni - darot So darbu vairak. TiesSi So uzvedibu psihologi klasifice ka darba
motivaciju. Tada veida, darbinieks var manipulét ar Siem satura elementiem, lai apmierinatu
savas vajadzibas. Un §1 uzvediba tiek interpretéta ka darba motivacija, t.i., censanas sasniegt
apmierinatibu ar darbu (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959; Furnham, Forde & Ferrari,
1999, ka minéts Furnham et al., 2009).

Konteksta elementus sastadija organizacijas politika (company policy) un
administréSana jeb vadiSana (administration), darba apstakli (work condition), darba drosiba
(job security), prasmiga vadiba (technical supervision), statuss (status), interpersonalas
attiecibas ar vaditdju un padotajiem (interpersonal relations with superior and peers)
(Furnham et al., 2009). Saskana ar teoriju, $ie elementi nav saistiti ar darba motivaciju, jo
individs nevar paaugstinat savu vajadzibu apmierinatibas Iimeni caur uz darbu attiecinamu
uzvedibu. Pieméram, parasti nav neka tada, ko darbinieks varétu darit, lai uzlabotu vai
pilnveidotu organizacijas politiku. Var, pieméram, paaugstinat statusu vai uzlabot
interpersonalas attiecibas, tomér uzvediba, kas ietekm& So vE€lmju sasniegSanu ir
neproduktiva, jo ta neved pie organizacijas mérku izpildijuma. Respektivi, §1 uzvediba netiek
klasificéta ka darba motivacija (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959, ka minéts Furnham
et al., 2009).

Alga tiek atainota ka jaukts elements, jo dazreiz caur to var sasniegt apmierinatibu ar
darbu, bet dazreiz - nevar. Ta tie klasificéta ka konteksta elements (iegiits no

http://www.businessballs.com/herzberg.htm). Balstoties uz vajadzibu apmierinasanas teoriju,

nauda darbojas ka motivators tikai tad, ja darbinieks saredz cieSu saistibu starp samaksu un
darba izpildijumu (Teck — Hong & Waheed, 2011).

Hercbergs uzskatija, ka tikai iek$gjie faktori sp& biit motivatori. Ja argjie faktori
netiek nodroSinati pienemama Itment, tas var izsaukt konfliktus un neapmierinatibu, tomeér to
apmierinasana neizraisa motivaciju (ieglits no http://www.businessballs.com/herzberg.htm).
Par svarigu darba motivéSanas priekSnosacijumu Hercbergs uzskatija darba satura

bagatinasanu (job enrichment). Tas mérkis bija likt darbiniekam sajust savu nozimigumu, ja
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vip$ veic darbu patstavigi un uzgemas atbildibu par savu veikumu. To panaca ar monotono
operaciju likvidésanu, ta paverot iespgju tiesi versties pie citu struktirvienibu vaditajiem, lava
pasiem planot savu laiku, bija iesp&ama personiska izaugsme ta paaugstinot savu
profesionalo kvalifikaciju utt. (Renge, 2002).

Vel Hercbergs uzskatija, ka faktori atrodas uz it ka izm&ramas skalas, kur tie darbojas
“plusa” - “minusa” diapazona. Ja higiéniskie faktori netick apmierinati, tad darbinieki
labakaja gadijuma izjiit neitralu attiecksmi pret darbu, ja ne nepatikamu (Zankovskij, 2000).

ST teorija ir ciedi saistita ar Maslova vajadzibu hierarhiju. Argjie faktori atbilst
zemakajiem Itmeniem, bet ieks€jie faktori - augstakajiem diviem Itmeniem.

Par lielako metodologisko Hercberga kludu tiek uzskatis tas, ka vin$ pielidzinaja
»apmierinatibu” (satisfaction) un ,,motivaciju” (motivation). Apmierinatiba ar darbu ir gala
stavoklis, kamér motivacija ir dzingjspe€ks, lai So gala stavokli sasniegtu. Atkinsons un Fiders
(Atkinson & Feather, 1966, ka minéts Guy, 2009) motivus defingja ka dispoziciju (tieksmi)
piileties, lai sasniegtu noteikta veida apmierindjumu. Sie pasi autori ari pazinoja, ka vieni
motivi parasti ir domati, lai kaut kada veida palielinatu apmierinatibu, bet otri — lai
minimizetu piepiili, kas nepiecieSama $1 apmierinajuma sasniegSanai.

Hercberga teorija ir tikusi atkartoti kritizEta neuzticamas izp&tes metodologijas d€] un
par situacionalo apstaklu neievérosanu (Vroom, 1964, ka minéts Usugami & Park, 2006). Ka
ar1 par to, ka ne vienmér apmierinatiba ar darbu vienlaikus ir saistita ar augstu motivaciju. Ka
ari — cilvéku vajadzibas atSkiras, lidz ar to atSkiras arm motivgjosie faktori. P&c plasas
literatiras apskates, Hauss un Vigdors (House & Wigdor, 1967, ka minéts Medved, 1982)
secinija, ka iegltie rezultati neatbalsta divu faktoru teoriju.

Pastav ar1 pétijumi, kas atbalsta divu faktoru teoriju. Taja pasa laika, kad Hauss un
Vigdors veica savu izpéti, kas neapstiprindja Hercberga teoriju, to darija ar1 Vaitsets un
Vinslovs (Whitsett & Winslow, 1967, ka minéts Velez, 1993). Un vini nonaca pie secinajuma,
ka teorija saglaba savu lietderibu un dzivotsp&ju. Jo, kamér Hercberga izdalitie faktori attiecas
uz laiku, kad izpildijums tiek uzlabots, tie ir apzim&ami ka motivatori. Fridlanders
(Friedlander, 1965; Pennings, 1970, ka miné&ts Lee, Nippa & Klossek, 2010) atklaja, ka satura
elementi ir galvenais apmierinatibas iemesls vadoSajiem darbiniekiem (white-collar workers),
kamér konteksta elementi bija galvenais iemesls apmierinatibai ierindas darbiniekiem (blue-
collar workers). Fridlanders un Valtons atklaja, ka iemesli, kapec darbinieks paliek
organizacija un kapeéc to pamet, atSkiras. Paliek parsvara satura faktoru d€l, bet pamet
parsvara konteksta faktoru del.

Tatad, Hercbergs izdalija iekS€jos un ar&os motivacijas faktorus jeb satura un

konteksta faktorus. Ka motivgjosi darbojas tikai satura jeb iek$gjie faktori. Ja argjie faktori



15

netiek nodroS$inati vajadzigaja liment, tad tas var izsaukt konfliktus un neapmierinatibu, tomeér

to apmierinasana neizraisa motivaciju. Autors lielu nozimi pieskira ar1 darba bagatinasanai.

Darba vertibas

Vertibas ir objekti, kas nodroSina pastavigu parliecibu par ricibas vai mérka prioritati,
salidzinot ar citu mérki vai ricibas veidu (Renge, 2002). Daudz pétijumu ir veikti, lai izzinatu
vertibu saistibu ar darbu. Fakts, ka darba un vértibu saistiba ir pievérsusi lielaku p&tnieku
uzmanibu neka, pieméram, gimene, briva laika pavadiSana, komunikacija vai religija ir
skaidrojams ar apstakli, ka darbs spélé ,,atslegas lomu” socialaja dzivé ne tikai ka galvenais
ienakumu avots, bet ari ka socialas lidzdalibas, sociala statusa, veselibas, gimenes dzives u.t.t.
baze (Roe & Ester, 1999).

Vertibas ir saistitas ar interesem un citiem motivacijas priekSstatiem un tiek
izmantotas, lai skaidrotu atSkiribas cilvéku profesionalaja uzvediba un profesijas izvelg, ka ar1
tiek uzskatits, ka tas ir motivgjosas un sekme pozitivu darba rezultatu (Roe & Ester, 1999).

Daudzi darba vértibu pétnieki ir ieintereséti, ka darba vertibas ietekmé profesijas
izveli. Tika ierosinats uzstadijums, ka darba vertibas, kas dal&ji ir personibas funkcija, darba
pieredze un socialas vértibas ir tas, kas galvenokart nosaka profesijas izvéli (Furnham et al.,
2005). Pieméram, kads pétijums (Judge & Bretz, 1992, ka minéts Furnham et al., 2005)
demonstréja, ka cilveks labpratak izvelas darbu, kura biitiba sakrit ar vina veértibam.

Supers (Super, 1980, ka minéts Roe & Ester, 1999) vértibas definé ka ,,merki vai
psihologisko stavokli, attiecibas vai materialo stavokli, ko cilvéks censas sasniegt”. Hofstede
(Hofstede, 1984, ka minéts Roe & Ester, 1999) vertibas defin€ ka ,,tendenci dot prieksroku
noteiktiem stavokliem”. Komplicétaku definiciju ir radijis Svarcz (Schwartz, 1992, ka minéts
Roe & Ester, 1999), kur§ vértibas definé ka ,,v€lamus stavoklus, objektus, mérkus vai
uzvedibu, kas ir lietojamas ka normativie standarti, lai spriestu un izvélétos starp dazadiem
alternativiem uzvedibas veidiem”.

Vertibu izpétes pamatlicéjs Roki¢ (Rokeach, 1973, ka minéts Burd, 2003) vértibas
definé ka ,,pastavigu ticibu, ka specifiski uzvedibas vai dzives stila veidi ir personigi vai
sociali labak pienemami neka pret€ji uzvedibas vai dzives stila veidi”. Ir svarigi pieminét, ka,
pamatojoties uz So definiciju, vertibas ir gan pastavigas (enduring), gan relativas (relative).
Vertibas, it seviski lielu parmainu laika, nodroSina gan individa, gan organizacijas stabilitati.
Ka ari, kad individa un organizacijas vertibas kliist kopigas, tas veido organizacijas kultiiras
pamatu (Burd, 2003). Darbinieku un organizacijas veértibu sakritiba var nodro$inat lielaku
darbinieku apmierinatibu ar darbu (Meglino, Ravlin & Atkins, 1989, ka minéts Roe & Ester,
1999) un mazaku darbinieku mainibu (Sheridan, 1992, ka minéts Roe & Ester, 1999).
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Visas vertibu definicijas apliiko vértibas ka apsléptus konstruktus, kas attiecas uz
veidu, kada cilveki noverté darbibas vai rezultatus, ka art ka individualas darbibas motivacijas
avots (Roe & Ester, 1999).

Darba vértibas biitiski nemainas variéjot vecumam un dzimumam (Furnham et al.,
2005).

Vairaki petnieki ir radijusi vertibu struktiiras. Kluckons un Strodbeks (Kluckhohn &
Strodtbeck, 1961, ka minéts Roe & Ester, 1999) izskira piecas vértibu orientacijas, kas
atSkiras starp kulturam — cilvéka daba (laba — slikta) (human nature (good — bad)), cilvéka
pozicija attieciba pret dabu (paklausanas — kundziba)(human position towards nature
(subjugation — mastery)), laiks (pagatne — nakotne) (time (past — future)), darbiba (esamiba —
riciba) (activity (being — doing)), attiecksme (linearitate — individualisms) (relational (linearity
— individualism)). Dazi pétnieki piedavaja atskirt vertibas individuala limeni un izmantoja
psihometriskas tehnikas, lai $adas vértibas meritu. Labi zinams piemérs ir petijums, kuru
veica Alports, Vernons un Lindzijs (Allport, Vernon & Lindzey, 1960, ka minéts Roe &
Ester, 1999) - ,,Vertibu izpéte”, kurs satur&ja sadas skalas — teorétiskas (theoretical) vertibas,
ekonomiskas (economic) veértibas, estétiskas (aesthetic) vértibas, socialas (social) vértibas,
politiskas (political) vertibas un religiskas (religious) vértibas. Ka ar Supera (Super, 1969, ka
minéts Roe & Ester, 1999) ,.Darba v&rtibu uzskaite”, kas ietver $adas veértibas — altruisms
(altruism), est€tisms (aesthetic), radoSums (creativity), intelektuala stimulacija (intellectual
stimulation), neatkariba (independence), sasniegumi (achievement), prestizs (prestige), vadiba
(management), ekonomiska atdeve (economic returns), droSiba (security), vide
(surroundings), attiecibas ar vadibu (supervisory relations), apvienibas (associates), dazadiba
(variety) un dzives veids (way of life). Rokica (Rokeach, 1973; 1979, ka minéts Roe & Ester,
1999) ,,Vertibu apskate” ieklauj sevi tadas instrumentalas veértibas (instrumental values) ka
blit — iecietigam (broadminded), tiram (clean), piedodosam (forgiving), izpalidzigam
(helpful), godigam (honest), atbildigam (responsible), ka arT $adas periodiskas vertibas
(terminal values) ka — €rta dzive (comfortable life), vienlidziba (equality), briviba (freedom),
pestiSana (salvation), sta draudziba (true friendship) un gudriba (wisdom). Meglino, Ravlins
un Adkins (Meglino, Ravlin & Atkins, 1989, ka minéts Burd, 2003) prezentgja Cetras darba
veértibu kategorijas: sasniegumi (achievement), palidziba un ripes par citiem (helping and
concern for others), atklatiba (honesty) un godigums (fairness).

Hofstede (Hofstede, 1980; 1990, ka minéts Roe & Ester, 1999) izskira Cetras vértibu
dimensijas — varas distance (power distance), izvairiSanas no nenoteiktibas (uncertainty
avoidance), individualisms (individualism) un viriskiba — sieviskiba (masculinity — feminity).

Varas distances dimensiju var definét ka varas sadales nevienmé&ribas pakapi no sabiedribas
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loceklu viedokla. Organizacijas, kuras pastav augsta vara distance, darbinieki vairak verte
karjeras izaugsmes iespgjas, bet organizacijas ar zemu varas distanci parasti doming
kolektivisma tendences, nevienlidzibas princips starp cilvékiem ir minimiz€ts un hierarhija
Sadas organizacijas ir izveidota vien, lai atvieglotu uzdevumu veikSanu. Organizacijas ar
augstu izvairiSanas no nenoteiktibas indeksu tiecas minimiz€t nenoteiktas situacijas,
izstradajot instrukcijas un noteikumus, cilveéki $adas organizacijas tiecas ietekmét savu
nakotni, pretojas parmainam un augstu verté laika faktoru. Turpreti, organizacijas ar zemu S$o
indeksu, vieglak pienem parmainas, tai ir augstaka gataviba risket, raksturiga augsta tolerance
pret inovativam idejam, ka ari tajas pastav vaja laika faktora uztvere. Organizacijas ar
individualisma dimensiju cilvéku individualie mérki ir ne mazak svarigi ka organizacijas
mérki. Sadas organizacijas darbinieku aktivitati motivé vajadziba péc sasniegumiem,
uzdevuma izpildiSana ir svarigaka neka savstarp&jas attiecibas. Darbinieki, kuri augstu verte
individualismu, profesionalaja dzivé palaujas uz sevi. Organizacijas ar augstiem kolektivisma
dimensijas raditajiem, par prioritati uzskatama kolektiva labklajiba. Darbinieku uzvedibu
galvenokart nosaka kolektiva intereses, [émumu pienemsana piedalas visi, ka ar1 savstarpgjas
attiecibas ir svarigakas par uzdevuma izpildiSanu. ViriSkibas — sieviSkibas dimensija raksturo
socialo lomu sadali organizacija starp dzimumu parstavjiem. Izteikta viriSkibas dimensija
nozimé, ka augstu tiek verte€ta materiala labklajiba, vara, socialais statuss un tiek uzsvértas
atSkiribas dzimumlomas. Zems §1s dimensijas raditajs liecina, ka ir raksturiga orientacijas uz
vienlidzibu, solidaritati un darba kvalitati, konflikti tiek risinati, meklgjot kompromisu
(Hofstede, 2001, ka minéts LoiterSteine, 2007). VE&lak, analizéjot Bonda (Bond, 1988, ka
minéts LoiterSteine, 2007) pétnieciska projekta rezultatus, tika izdalita piekta dimensija —
1slaiciga — ilglaiciga orientacija (Long — Term Orientation), kas raksturo to, cik liela mera
organizacija balstas uz pragmatiskiem apsvérumiem un vai ta stratégiski plano nakotni. P&c
Hofstedes domam, $is dimensijas nosaka to, ka, risinot problémas, izpauzas dazadu
organizacijas kultiru darbinieku uzvediba, ka ari, salidzinot dimensiju raditajus, var noteikt
dazadu organmizacijas kulttiru vertibu lidzibas un atSkiribas, vadibas proncipus, darbinieku
domingjosas vajadzibas un uzvedibas modelus darba (Hofstede, 2001, ka min&ts LoiterSteine,
2007).

Sneiders (Schneider, 1987, ka min&ts Burd, 2003) ir izveidojis ,,pievilciba — atlase —
atbirums” struktiiru (ASA framework: attraction — selection — attrition). Ta postulé to, ka
organizacija piesaista darbiniekus ar savam vértibam. Darbinieki tiek izv€l&ti, nemot vera, vai
vinu vertibas sakrit ar organizacijas vertibam, ka art darbinieki organizaciju pamet, ja vinu

vertibas nesakrit ar organizacijas vertibam.
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Interesantu pétijumu veica Erezs un Erlejs (Erez & Earley, 1993, ka minéts Roe &
Ester, 1999). Vinu ,kultiiras pasrefleksijas teorija” (,,cultural self — presentation theory)
skaidro jautajumu par to, ka kulttiras faktori, ieskaitot vertibas, var attiekties uz faktu, ka tadas
vadibas iejaukSanas ka merku uzstadiSanas (goal — setting), darba bagatinasanas (job —
enrichment), kvalitates ciklu (quality — circles) un uz izpildijumu balstita atalgojuma
(performance — based pay) noteik$anas efektivitate varie dazadas kultiras. ST teorija norada
uz vertibam, kuram piemit starpnieka efekts. Ta postulé to, ka darbinieku atbilde uz vadibas
iejaukSanos atkariga no efekta, kadu vini no S§is iejaukSanas sagaida, kadu efektu §1
iejaukSanas atstaj uz butiskiem kultiiras noteiktiem aspektiem. Pieméram, sabiedriba, kura
domingjoss ir ,kolektivais es” (,collective self”), kas ir bitiskaks neka ,,individualais
es”(,,individual self”), tada vadibas iejaukSanas ka individuali apbalvojumi, iesp€jams nebiis
efektiva, jo tiek mérkéta uz ,,individuala es” nevis ,,kolektiva es” uzlabosanu.

Tika veikts pétijums (Neuman, Pizam & Reichel, 1980), lai noskaidrotu, ar cik lielu
ticamibu darba vertibas skaidro un prognozeé darba motivaciju tris atSkirigam profesionalas
sagatavoSanas grupam — tirisma/viesmilibas studentiem, vadibas studentiem un humanitaro
zinatnu studentiem. Tika atklats, ka, jo izteiktaka ir karjeras sagatavoSanas profesionala
specifika, jo augstaka ir darba vertibu nozimes ticamiba, prognozg€jot darba motivaciju. Ka
tika paredzg€ts, ciesakas attiecibas starp darba v&rtibam un darba motivaciju tika atklatas
maksimali specifiskas profesijas, ka tirisma/viesmilibas studentiem, tiem sekoja vadibas
studenti, bet humanitaro zinatnu studenti, kuri bija viselastigaka grupa, uzradija zemako darba
vertibu un darba motivacijas attiecibu cieSuma pakapi.

Vertibas veidojas kultiras, sabiedribas un personibas ietekm& (Rokeach, 1973, ka
minéts Dose, 1997, ka minéts LoiterSteine, 2007). Lai noskaidrotu, ka ,,Liela piecinieka” (Big
Five) personibas faktori ir saistiti ar darba vertibam, tika veikts divpakapju pétijums
(Furnham et al., 2005), piedaloties 500 respondentiem, divas Eiropas valstis — Lielbritanija un
Griekija. Mingtais petijums uzradija, ka pastav speciga saikne starp noteiktiem personibas
faktoriem un darba vertibam.

Liela dala pétnieku vertibas klasificeé iek$€jos un argjos tipos (Cotton, Bynum &
Madhere, 1997; Nord, Brief, Atich & Doherty, 1990, ka minéts Furnham et al., 2005).
Dzordzs un Dzouns (George and Jones, 1997, ka min€ts Furnham et al., 2005 ) atklaja, ka
ieks€jas darba vertibas ir atkarigas no darba satura jeb biitibas, kamer argjas darba vértibas ir
neatkarigas no darba satura jeb butibas. Minétie autori argument&ja, ka cilvéki reaggs atskirigi
uz darba parstrukturiz€Sanu un bagatinaSanu. Piem@ram, cilvékiem ar ieks$€jam darba
vertibam, kuri uzsver izpildijuma nozimi un sasniegumus darba, ka arT lielakoties vadas péc

ieks€jam, nevis argjam darba vertibam, darba bagatinaSana vairak izliksies ka pozitiva
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parmaina, kas sekmé vinu labklajibu. Pretgji, cilvékiem ar argja darba vertibam, kuri uzsver
komfortablas dzives un gimenes drosibas nozimi, lielakoties vadoties p&c ar&jam, nevis
iekSejam darba vertibam, un kuriem darba bagatinasana skitis vai nu ikdienisks notikums, vai
pat drizak negativs, jo tad darbs prasis lielaku piepiilli un bis vairak nogurdinoSs. Vel
japiebilst, ka psihometrikas analizes ir nodroSinajusas pieradijumus tam, ka lielaka dala darba
vertibu ir klasificgjamas ka ieksgjas vai argjas (Dagenais, 1998, ka minéts Furnham et al.,
2005).

Daudzi darba motivacijas un vertibu pétnieki darba vertibu grupas balsta uz Hercberga
divu faktoru teoriju (Carroll, 1973; Hulin & Smith, 1967; Kerr, Harlan, & Stogdill, 1974;
Locke, 1976; Waters & Waters, 1972, ka minéts Furnham et al., 2005), aridzan izdalot

iekSgjas un argjas darba vertibas.

IekSejas darba vertibas

Ieksgjas darba vertibas — tas ir vertibas, kas attiecas uz interesi pret pasu darbu, ka ar1
uz labumu, ko darbs dod darbiniekam un sabiedribai (Loitersteine, 2007). Pie §is faktoru
grupas pieder $adi darba vértibu veidi — ietekme un virziba uz priekSu un autonomija un
iemanu izmantoSana. Cilveki, kuriem svariga ir virziba uz priekSu un ietekme, pieskir lielu
nozimi saviem sasniegumiem darba, augSupejai pa karjeras kapn€m, attistibai, varai. Vinu
motivacijai svarigas ir programmas virzibai pa karjeras kapném un personibas attistibai. Vini
aktivi mekles iespgjas tikt nemtiem vera iesp§jamajam paaugstindjumam un labpratigi
piedalisies svarigos uzdevumos (De Vos, Buynes, Schalk, 2005, ka minéts LoiterSteine,
2007). Pie §1s grupas pieder $adas vertibas: ietekme organizacija, ietekme darba grupa, daliba
lémumu pienemsana, darbinieka statuss, sasniegumu iesp€jas un virziba pa karjeras kapném,
atbildiba, personigas izaugsmes iesp&jas, cienoSa attiecksme no vadibas puses (Furnham et
al.,2005, ka minéts LoiterSteine, 2007). Cilveki, kuriem ir svariga autonomijas un iemanu
izmantosanas grupa, augstu verté neatkaribu un organizgjot savu dzivi un darbu péc savam
velmém, viniem svariga ir briviba. Vini biezi izv€las darbu, kura var biit brivi no
organizacijas ietvariem, lai realiz€tu savas sp&jas. Darbinieki, kuri augstu verté autonomiju,
pauz mazak gaidu no organizacijas neka darbinieki ar citam spilgti izteiktam vertibu grupam.
Pie §is grupas pieder sekojosas vértiba — neatkariba, autonomija un interese pret darbu, iesp€ja

realiz&t darba savas sp&jas (Furnham et al., 2005, ka mingts LoiterSteine, 2007).

Aréjas vertibas
Argjas darba vértibas attiecas uz labvéligiem apstakliem, kuri pavada darba izvéli, tadi, ka

darba fiziskie apstakli, pelna, darba kolektivs (LoiterSteine, 2007). Pie §is faktoru grupas
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pieder sadi darba vertibu veidi — attiecibas kolektiva un atalgojums un darba apstakli.
Attiecibas kolekttva vertibu grupa ir svariga cilvékiem, kuri ir orienteti uz grupu, augstu verté
attiecibas kolektiva un iegulda spékus, lai ap sevi raditu labvéligu socialo vidi (De Vos,
Buynes, Schalk, 2005, ka minéts LoiterSteine, 2007). Pie §is grupas pieder $adas vertibas —
attiecibas ar kolégiem, attiecibas ar padotajiem, harmonija, uzticiba un iesp&ja kontaktgties ar
cilvékiem, atgriezeniska saite, atziniba par labi izpilditu darbu, ciena, darba mérku skaidriba,
attiecibas ar vadibu, ieguldijums sabiedriba, taisnigums (Furnham et al., 2005, ka minéts
LoiterSteine, 2007). Cilveékiem, kuriem svarigakas ir atalgojuma un darba apstaklu grupas
vertibas, loti svarigi ir darba apstakli, atalgojums, darba vietas saglabasanas garantijas.
Galvenais darba stimuls viniem ir finansiala puse (De Vos, Buynes, Schalk, 2005, ka ming&ts
LoiterSteine, 2007). Pie §is grupas pieder Sadas veértibas: finansialais izdevigums, darba
noteikumi, darba vietas saglabaSanas garantijas, darba alga, pelnas elastigums, cilvéka resursi,
fiziska drosiba, resursi, izvairiSanas no noguruma, organizacijas imidzs, iesp&a macities

(Furnham et al., 2005, ka mingts Loitersteine, 2007).

Vadosie un padotie darbinieki

Padotais darbinieks §1 darba konteksta tiek saprasts ka darbinieks, kurs veic izpilditaja
funkciju, nepienem organizacijai svarigus strat€giskus 1&@mumus, nenodarbojas ar
administrativo vadibu u.c. Tacu tas ne vienmér nozimé, ka Sie darbinieki ir slikti apmaksati.
Misu sabiedriba neatbalsta karjeras uzsaksanu no pasas lejas. Ta saka, iegiisti izglitibu un sac
dazus ,,pakapienus” augstak savas karjeras kapnés. Tacu ne visiem cilvékiem ir nepiecieSamie
resursi, lai spétu, pieméram, vadit.

Tika veikts pé€tijums par vadoSo darbinieku personibas iezimém. Vini parasti ir
neatkarigi, godigi, uzticami, atjautigi, izrada iniciativu un &tisku uzvedibu. P&tijuma, ko veica
Sanzota (Sanzotta, 1977, ka min&ts Accel Team, 2010), tika izdaliti 23 faktori, kuru del
cilveéki jutas apmierinati ar darbu. Darbiniekiem tie bija jasagrupé pec nozimibas pakapes.
VadoSajiem darbiniekiem tie bija: l.interesants darbs, 2.karjeras iesp€jas, 3.pietickama
piekluve informacijai, 4.iespgja but patstavigam, 5.pietickami resursi, 6.draudzigi un
izpalidzigi kol&gi, 7.iesp&ja redz&t saistibu starp ieguldito pieptli un rezultatu, 8.kompetents
vaditajs, 9.skaidri definéti pienakumi, 10.laba samaksa. Bet padotajiem darbiniekiem tie
bija:1.laba samaksa, 2.pietickami resursi, 3.darba drosiba, 4.pietickama piekluve informacijai,
S5.interesants darbs, 6.draudzigi kolégi, 7.skaidri definéti pienakumi un atbildiba, 8.iesp&ja
redzet sava darba rezultatus, 9.iesp&ja biit patstavigam, 10.kompetents vaditajs. Ka var redzet,
Sie faktori nozimigi atSkiras starp vadoSajiem un padotajiem darbiniekiem. To var skaidrot ar

to, ka vadoSie darbinieki ir vairak ieintereséti ,,ick$€jas vertibas”, kuras nak no pasas darba
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aktivitates. Bet padotie darbinieki lielaku uzmanibu piever§ ,,argjam vertitbam” un darba
komponentiem, ka, pieméram, materialajai atlidzibai, paaugstinasanas iesp&jam un drosibas
nodroSinajumam. Interpret&jot Sos rezultatus caur Maslova terminiem, tad individi ar zemaku
profesionalo limeni tiek motivéti ar zemakajiem vajadzibu limeniem, jo Sie limeni nav
pietieckami apmierinati, lai aktualiz€tos augstakie vajadzibu limeni (Center & Bugental, 1966,
ka miné&ts Schuler, 1975).

Tatad, vadoSo darbinieku galvenie motiv§joSie faktori ir ieks€ji, ka, pieméram,
panakumi darba un to atziSana, interese par darbu un uzdevumu, atbildiba un izaugsmes
iesp€jas, bet padoto darbinieku galvenie motivgjosie faktori ir argji: darba apstakli, attiecibas
ar darba kolégiem, atlidziba, tie$a vaditaja atticksme u.c. (Roongrawee, 2008).

Aiz katra vadibas I€muma ir pienémumi par cilvéka dabu un uzvedibu (McGregor,
1960, ka minéts DeVoe & lyengar, 2004). Vaditaju un padoto konteksta jamin pétijjums
(DeVoe & lyengar, 2004) par attiecibam starp vaditaju uztveri par darbinieku motivaciju un
to, ka vadttajs, nemot véra savu uztveri par darbinieku motivaciju, noveérté So darbinieku
darba izpildijumu. Sis pétijums tika veikts tris at3kirigos kultirvides regionos —
Ziemelamerika, Azija un Latinamerika vienas starptautiskas bankas ietvaros, jo tas struktira
ir standartizeta visas valstis. P&tijuma piedalijas vaditaji, ka ar1 pardoSanas specialisti un
kasieri. Rezultati uzradija, ka vaditaji Ziemelamerika uzskata, ka vinpu darbiniekus motive
vairak ar€ji neka ieks$€ji motivacijas stimuli. Taja pasa laika paSi darbinieki jeb padotie
uzskatija, ka vinus motive vairak iek$€ji neka ar€ji stimuli. Par to, ka cilvéki uzrada spilgtu
tendenci, pienemot, ka ,,citi” ir vairak ar&ji motiveti neka pasi un mazak ieksgji motiveti neka
pasi, pétijumu veica arT Hits (Heath, 1999, ka minéts DeVoe & Iyengar, 2004). Ka jau tika
paredzéts, Azijas vaditaji uzradija vairak holistisku darbinieku motivacijas uztveri, respektivi,
vinu uztveré nepastavéja bitiskas atSkiribas starp ieks€jiem wvai ar€jiem motivacijas
stimuliem. Tas ir pamatojams ar miisdienu Azijas kultiirvidé eso$o mentalitati un domasanas
procesu — ar sakn€m Kinas kultiira, budisma— kas ir kognitivi biitisks un holistisks, jeb
»secindjumus var izdarit tikai par vienotiem veselumiem nevis analiz€jot sastavdalas™ (Choi
& Nisbett, 1998, ka minéts DeVoe & lyengar, 2004). Ieverojot iepriek§ minéto, Sis petjjums
empiriski demonstr&ja, ka cilveki Azija vairak pielieto abus — gan iek3&jos, gan argjos
stimulus, kad izskaidro ,.citu” uzvedibu. Latipamerika vaditaji tapat ka vinpu darbinieki
uzskatija, ka darbinieki ir vairak iek$€ju stimulu motivéti neka argju. PEtjjums arl
demonstréja, ka pastav ciesa saikne starp to, ka vaditaju uztvere ir motiveti vinu darbinieki —
iek3&ji vai aréji un to, ka vaditaji novérte darbinieku izpildijumu. S1 saikne paradijas gan starp
vaditaju subjektivo darbinieku izpildjjuma noveértéjumu, gan starp personala nodalas (human

resourses) darbinieku izpildijuma noveért§jumu. Katra kultirvides regiona, kura tika veikts
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pétijums, vaditaju uzskats, ka vinu darbiniekus motive iek$gji stimuli, bija specigs paredzosais
faktors tam, ka vaditajs noveért€s darbinieka izpildijjumu. PaSu darbinieku piep€mums, ka
vinus vairak motiveé iek$€ji neka ar€ji stimuli, nenoteica, ka vinu izpildijjumu novertes
vaditaji.

Usugami un Parks (Usugami & Park, 2006) veica pétijumu par to, cik svariga ir
darbinieku motivacijas vadiba Korejas un Japanas vaditaju uztvere, ka ari, kadi vinuprat ir
darbinieku motivéjosie faktori, izejot no Hercberga divu faktoru teorijas skatupunkta.
P&tijuma rezultati uzradija, ka vairakums korejieSu un japanu vaditaju uzskata, ka darbinieku
motivacijas uzturéSana un uzlaboSana ir nozimigs vadibas instruments, un, ka tas ir
nepiecieSams, lai sasniegtu augstu uzn€émuma izpildijumu, darbinieku apmierinatibu ar darbu
un klientu apmierinatibu. Abas grupas, ka spécigus motivéjosus jeb satura faktorus atzina
algas un bonusu jeb labumu paketes palielinasanos un karjeras izaugsmi, bet ka nozimigi
higieniskie faktori tika minéti piemaksu pakete un labas cilveéciskas attiecibas un
komunikacija darba vieta. Sie uzskati gan ne vienmér sakrita ar Hercberga teoriju. Tika
konstatétas atSkiribas starp korejieSu un japanu vaditajiem tris pozicijas: darba vietas
stabilitateé, skaidra kompanijas politika un merkos un ciepas un atzinibas par darba
izpildijumu faktoros. Pieméram, darba vietas stabilitate ka motivejoss faktors uzradijas
specifiski no korejieSu vaditaju puses, kas var€tu bt skaidrojams ar darba tirgus apstakliem
un nedroSo socialas drosibas sistému Koreja. Skaidru kompanijas politiku un darba mérkus
par motivgjoSiem faktoriem uzskatija abas grupas, tomer vairak to uzradija japanu vaditaji,
kas So faktoru atzina par vismotivéjosako, kas varétu but skaidrojams ar to, ka japani vairak
pickopj mérka vadiSanas biznesa stratégiju. Bet ciepas un atzinibas par darba izpildijumu
faktoru ka motiv€josu uzradija japanu vaditaji, bet korejieSu vaditaji to verteja ka higiénas
faktoru, kas var tikt pamatots ar to, ka korejieSiem ir vairak izteikta paScienas sajiita neka
japaniem. P@tfjuma rezultati uzradija pozitivu korelaciju starp kompanijas izpildijjumu un
darbinieku motivacijas Iimeni, kuru noteica korejiesu vaditaji, bet negativu korelaciju starp
kompanijas izpildijumu un darbinieku motivacijas Iimeni, kuru noteica japanu vaditaji.

Ieverojot to, ka Hercberga divu faktoru teorija ir ciesi saistita ar Maslova vajadzibu
teoriju, ka art nemot véra, ka vadosSie darbinieki ir labak apmaksati (taja skaita — apmaksatas
telefona sarunas, transporta izdevumi u.c.), tad viniem aktualiem vajadzetu biit satura jeb
ieks€jiem faktoriem (p&c Maslova — divi augstakie [imeni, proti, vajadziba p&c pascienas un
pasistenosanas), kas saistiti ar ietekmi un virzibu uz prieksu, ka arT autonomiju un iemanu
izmantoSanu, jo darba konteksta jeb argjie faktori jau ir apmierinati. Turpreti padotajiem
darbiniekiem aktualakiem vajadzétu biit konteksta jeb argjiem faktoriem, kas saistiti ar

attiectbam kolektiva, ka arT atalgojumu un darba apstakliem. Ka papildus pamatojums varétu
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bt arT ieprieks Saja darba pieminétais Fridlandera petijums, kura atklajas, ka satura faktori ir
galvenais apmierinatibas iemesls vadoSajiem darbiniekiem, kamér konteksta faktori ir
galvenais apmierinatibas iemesls ierindas darbiniekiem. No ta ari izriet uzstaditie petijjuma
jautajumi:
1. Kadas ir vadoSo darbinieku galvenas darba vertibas?
2. Kadas ir padoto darbinieku galvenas darba vertibas?
3. Vai pastav statistiski nozimigas atskiribas starp vadoSo un padoto darbinieku
galvenajam darba veértibam?
4. Vai pastav statistiski nozimigas atskiribas starp vaditaju pienémumiem par padoto
darbinieku galvenajam darba ve&rtibam un padoto darbinieku galvenajam darba

vertibam?

Metode

Petijuma dalibnieki

Pétijuma piedalijas divas respondentu grupas:
1. Viena grupa sastavéja no 5 augstaka un 25 vid€ja Iimena vaditajiem stradajoSiem valsts
parvalde, vecuma no 35 Iidz 62 gadiem. No tiem 14 viriesi un 16 sievietes. 28 respondentiem
no $1s grupas dzimta valoda ir latviesu valoda un 2 respondentiem — krievu. Visi $aja grupa
esosie respondenti ir ieguvusi augstako izglitibu.
2. Otra grupa sastavéja no 30 padotajiem darbiniekiem stradajoSiem valsts parvalde, péc
amata — 5 lietvezi, 19 parvaldes vecakie referenti, 2 personala inspektori, 3 namu parzini un
viens jaunakais gramatvedis, vecuma no 22 Iidz 58 gadiem. No tiem 11 viriesi un 19 sievietes.
29 respondentiem no §1s grupas dzimta valoda ir latviesu valoda un 1 respondentam — krievu.
21 respondents ir ieguvis augstako izglitibu, 5 respondenti — vid€jo profesionalo izglitibu, bet
4 respondenti — vispargjo vidgjo izglitibu.
Instrumentarijs

Darba ietvaros tika izmantota Furnhama izstradata aptauja WVQ (Work Values
Questionaire), kas ir parstradata 24 punktus saturosa Darba vertibu aptauja (Mantech, 1983,
ka minéts Furnham et al., 2005). Dota aptauja sastav no 37 jautajumiem un méra darba
vertibas Cetras skalas: ietekme un virziba uz priekSu (jautajumi: 16, 17, 25, 20, 2, 1, 32 ,23,
22), autonomija un iemanu izmantoSana (jautajumi:15, 3, 5, 18, 36), attiecibas kolektiva
(Jautajumi: 29, 30, 21, 35, 24, 12, 28,9, 7, 33, 8, 10), atalgojums un darba apstak]i (jautajumi:
4, 37, 19, 26, 13, 14, 27, 31, 11, 6, 34). Atbildes uz jautajumiem formul€tas seSu punktu
Likerta tipa skala (Furnham et al., 2005).
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Latvija aptauja adaptéta 2007.gada E.LoiterSteines magistra darba ,,Darbinieku vértibu
un vinu uztvertds organizacijas kultiras dimensiju saistiba bezpelpas un biznesa
organizacijas”.

1.tabula Adaptetas aptaujas latvieSu versijas Kronbaha alfas koeficients:

Skalas nosaukums Skalas
alfa

Ietekme un virziba uz 0,85

prieksu

Autonomija un iemanu 0,84

izmantoSana

Attiecibas kolektiva 0,89

Alga un darba apstakli 0,89
Alfa=0,97
N =69

1.tabula var redzet, ka katras skalas Kronbaha alfas raditajs ir virs 0,7, kas liecina par
to, ka katras skalas jautajumi ir saskanigi. Kopg&jais Kronbaha alfas raditajs ari ir virs 0,7, kas
liecina par to, ka aptaujas jautajumi ir saskanigi un ta ir ticama.
Procediira

Aptaujas tika numurétas un individuali nodotas respondentiem. Aizpilditas anketas
uzreiz tika sanemtas atpakal. Kopuma tika izdalitas 90 anketas. 60 anketas — vaditajiem, kas
viena anketa atbild€ja par sevi, bet otrd — par padotajiem darbiniekiem un 30 anketas —

padotajiem darbiniekiem, kas atbild&ja par sevi. Datu apstrade izmantotas 90 anketas.
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Rezultati
Lai apstradatu datus un izvéletos parametrisko vai neparametrisko statistisko testu
iegiitajiem datiem, tika parbaudita sadalijuma atbilstiba normalajam ar Kolmogorova —
Smirnova Testu.

2.tabula legiito datu par darba vértibam aprakstosas statistikas raditaji

S
50 I
5z IR
Grupa Skala N o M SD 2 8 SRS
S SIS
33 N
N S8
Tetekme un virziba uz prieksu 30 0,92 38,97 9,31 1,00 0,27
. Autonomija un iemanu 23,33 5,47
Padptw pat izmantoS$ana 30 0,92 1,10 0,18
sevi Attiecibas kolektiva 30 091 5650 10,70 g6 0,14
Atalgojums un darba apstakli 30 0,88 50,17 9,96 1,28 0,08
Tetekme un virziba uz prieksu 30 0,77 45,87 4,06 0,83 0,50
. Autonomija un iemanu 26,67 2,31
Vadigjipar i mantosana 0o 1,04 023
sevi Attiecibas kolektiva 30 089 6137 542 (57 0.90
Atalgojums un darba apstakli 30 0,72 51,70 4,94 0,89 0,40
Tetekme un virziba uz prieksu 30 0,87 38,90 6,55 1,02 0,25
— Autonomija un iemanu 23,03 3,70
Va(;h:aj-% Pal  jzmantosana 30 0,77 1,05 0,22
PACOtJIeI - A ttiecibas kolektiva 30 0,88 55,50 8,05 0,72 0,67
Atalgojums un darba apstak]i 30 0,64 52,03 4,67 071 0,70

* p<0,05 ** p<0,01
Visu grupu skalu sadaljjumi atbilst normalajam (p>0,05), tamdeél var izmantot

parametriskas statistikas metodes. Kopé&jais Kronbaha alfas raditajs visas grupas ir virs 0,7,
kas liecina par to, ka aptaujas jautajumi ir saskanigi un ta ir ticama.

Ievérojot to, ka katra skala satur atSkirigu daudzumu jautajumu, lai atbildétu uz pirmo
un otro pétijuma jautdjumu - kadas ir vadoSo darbinieku galvenas darba veértibas un kadas ir
padoto darbinieku galvenas darba veértibas, atseviski tika aprékinati skalu vidgjie raditaji.

3.tabula Aprakstosas statistikas raditaji skalu vidgjiem raditajiem vaditaju un padoto

grupas
Skala Padotie par sevi Vaditaji par sevi
N M SD N M SD
Ietekme un virziba uz priekSu 30 4,33 1,03 30 5,10 0,45
Autonomija un iemanu izmanto$ana 30 4,67 1,09 30 5,33 0,46
Attiecibas kolektiva 30 4,71 0,89 30 5,11 0,45

Atalgojums un darba apstakli 30 4,56 0,91 30 4,70 0,45
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VadoSo darbinieku galvenas darba vértibas ir ,,Autonomija un iemanu izmanto$ana”
(M=5,33), ,,Attiecibas kolekttva” (M=5,11), ,,Jletekme un virziba uz prieksu” (M=5,10) un
»Atalgojums un darba apstakl]i” (M=4,70).

Padotajiem darbiniekiem tas ir ,,Attiecibas kolektiva” (M=4,71), ,,Autonomija un
iemanu izmantoSana” (M=4,67), ,,Atalgojums un darba apstakli” (M=4,56) un ,,Ietekme un
virziba uz prieksu” (M=4,33).

4.tabula Vaditaju galveno darba veértibu un padoto darbinieku galveno darba veértibu

secinosas statistikas raditaji, izmantojot t — krit€riju saistitam izlasém

t-tests
Skalas 1taii
Padotie par sevi Vadltaj.l par
sevi

Ietekme un virziba uz priekSu — Autonomija un iemanu x *
. . -2,76 -2,61
1zmantosana
Autonomija un iemanu izmantos$ana — Attiecibas kolektiva -0,38 2,10%*
Attiecibas kolektiva — Ietekme un virziba uz priekSu 3,91** 0,19
At.algVOJums un darba apstakli — Ietekme un virziba uz 1,74 3,408
prieksu
Atalgojums un darba apstakli — Autonomija un iemanu .
. y -0,69 -4,95
1zmantosana
Atalgojums un darba apstakli — Attiecibas kolektiva -1,34 -4,46%*

* p<0,05 ** p<0,01
Ka redzams 4.tabula, vaditaju grupa statistiski nozimigas atSkiribas pastav starp

skalam, ,,Ietekme un virziba uz priekSu” — ,,Autonomija un iemanu izmantosana” (p<0,05),
,2Autonomija un iemanu izmantoSana” — ,,Attiecibas kolektiva” (p<0,05), ,,Atalgojums un

b

darba apstakli” — ,,Ietekme un virziba uz prieksu” (p<0,01), ,,Atalgojums un darba apstakl]i” —
,<Autonomija un iemanu izmantoSana” (p<0,01) un , Atalgojums un darba apstakli” —
,Attiecibas kolektiva” (p<0,01). Statistiski nozimigas atSkiribas nepastav starp skalam
,Attiecibas kolektiva” — , Ietekme un virziba uz prieksu” (p>0,05).

Bet padoto darbinieku grupa statistiski nozimigas atSkiribas pastav tikai starp skalam
,letekme un virziba uz priek§u” — ,,Autonomija un iemanu izmanto$ana” (p<0,05) un

b))

,Attiecibas kolektiva” — ,letekme un virziba uz prieksu” (p<0,01). Statistiski nozimigas
atSkiribas nepastav starp skalam ,,Autonomija un iemanu izmanto$ana” — , Attiecibas
kolektiva” (p>0,05), ,,Atalgojums un darba apstakli” — ,letekme un virziba uz priekSu”
(p>0,05), ,,Atalgojums un darba apstakli” — ,,Autonomija un iemanu izmantosana” (p>0,05)
un ,,Atalgojums un darba apstakli” —,,Attiecibas kolektiva”(p>0,05).

Lai atbild@tu uz treSo p€tijuma jautajumu - vai pastav statistiski nozimigas atskiribas

starp vadoSo un padoto darbinieku galvenajam darba vertibam, tika aprékinats t — kritrijs.
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5.tabula Vaditaju un padoto darbinieku galveno darba vértibu atSkiribu secinosas

statistikas raditaji, izmantojot t — kriteriju

Skalas Padotie par sevi  Vaditaji par sevi
t-tests
M SD M SD

Ietekme un virziba uz priekSu 38.97 9,31 45,87 4,06 -3,72%%*
Autonomija un iemagu 2333 547 26,67 231 -3,08%*
1zmantoSana
Attiecibas kolektiva 56,50 10,70 61,37 5,42 -2,22%
Atalgojums un darba apstakli 50,17 9,96 51,70 4,94 -0,76

* p<0,05 ** p<0,01

S.tabula redzams, ka pastav statistiski nozimigas atSkiribas starp vadoSo un padoto
darbinieku galvenajam darba veértibam skalas — ,Ietekme un virziba uz priekSu” (p<0,01),
,ZAutonomija un iemanu izmantosana” (p<0,01) un ,,Attiecibas kolektiva” (p<0,05). Statistiski
nozimigas atskiribas starp vadoso un padoto darbinieku galvenajam darba veérttbam nepastav
skala ,,Atalgojums un darba apstakli” (p>0,05).

Lai atbildétu uz ceturto p€tijuma jautajumu - vai pastav statistiski nozimigas atskiribas
starp vaditaju piep€mumiem par padoto darbinieku galvenajam darba vertibam un padoto
darbinieku galvenajam darba vertibam, tika aprékinats t — kriterijs.

6.tabula Vaditaju pienémumu par padoto darbinieku darba vértibam un padoto

darbinieku darba veértibu atskiribu secinosas statistikas raditaji, izmantojot t - kriteriju

Skalas Padotie par sevi Vaditéj'l‘p ar
padotajiem t-tests
M SD M SD

Ietekme un virziba uz prieksu 38,97 9,31 38,90 6,55 0,03
Autonomija un iemagu 23,33 5,47 23,03 3,70 0,25
1zmantoSana
Attiecibas kolektiva 56,50 10,70 55,50 8,05 0,41
Atalgojums un darba apstakli 50,17 9,96 52,03 4,67 -0,93

* p<0,05 ** p<0,01
6.tabula redzams, ka neviena skala nepastav statistiski nozimigas atSkiribas starp

vaditaju pienémumiem par padoto darbinieku darba vérttbam un padoto darbinieku darba

P

vertibam: ,,Ietekme un virziba uz priekSu” (p>0,05), ,,Autonomija un iemanu izmantosana”

(p>0,05), ,,Attiecibas kolektiva” (p>0,05) un ,,Atalgojums un darba apstakli” (p>0,05).

Iztirzajums
Darba ietvaros iegiito datu apstrades rezultata, uz p&tijuma jautajumiem tika sanemtas
sekojosas atbildes:

1. VadoSo darbinieku galvenas darba vértibas ir:
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1.1. ,,Autonomija un iemanu izmantosana”;
1.2., Attiecibas kolektiva”;

1.3. ,,Ietekme un virziba uz prieksu”;

1.4. ,,Atalgojums un darba apstakli”.

2. Padoto darbinieku galvenas darba vértibas ir:

2.1. , Attiecibas kolektiva”;

2.2. ,,Autonomija un iemanu izmantoSana’;
2.3. ,,Atalgojums un darba apstakli”;

2.4. ,letekme un virziba uz priekSu”.

3. Statistiski nozimigas atskiribas starp vadoso un padoto darbinieku galvenajam darba
veértibam pastav skalas — ,letekme un virziba uz priekSu”, ,,Autonomija un iemanu
izmantoSana” un ,,Attiecibas kolektiva”. Statistiski nozimigas atSkiribas starp vadoSo un
padoto darbinieku galvenajam darba vértibam nepastav skala — ,,Atalgojums un darba
apstakli”.

4. Nepastav statistiski nozimigas atSkiribas starp vaditaju pien€émumiem par padoto
darbinieku galvenajam darba vértibam un padoto darbinieku galvenajam darba vertibam.

Skaidrojot atbildi uz pirmo pétfjuma jautajumu, varétu pienemt, ka ,,Autonomija un
iemanu izmantoSanu” ka galvenas darba vertibas vaditaji ir novert&jusi, jo viniem ir svarigi
planot savu laiku, biit neatkarigiem un briviem sava darba dzive, ka ari realizét darba savas
sp&jas (Furnham et al., 2005). ,,Attiecibas kolektiva” ir svarigas lielakajai dalai cilvéku. Ka
jau mingts, Sanzotas (Sanzotta, 1977, ka minéts Accel Team, 2010) p&tijuma gan vadosie, gan
padotie darbinieki, ,,draudzigus un izpalidzigus kolégus” novertéja vienadi svarigi. Un, kaut
gan ,,Attiecibas kolektiva” ir pieskaitamas pie aréjam vertibam, §1 vertibu grupa ir svariga
cilvekiem, kuri ir orientéti uz grupu. lesp&jams, ka vaditaji novérteé labveligu socialo vidi
darba vieta, jo apzinas, ka tas palidz sasniegt augstaku darba izpildijumu. Skaidrojot, kapec

Y1420

,letekme un virziba uz prieksu” ir noverteta ka otra zemaka, jamin tas, ka vadosie darbinieki
valsts parvaldes iestad€ jau ir sasniegusi vaditaja I[imeni, tamdél Sie faktori varétu vairs nebiit
tik motivéjosi un svarigi. Viniem ir ietekme organizacijai svarigu l@mumu pienemsana, ari
varas un atbildibas Itmenis vadoSajas pozicijas ir augsts. ,,Atalgojums un darba apstakli”
vadosie darbinieki novertgjusi ka mazsvarigakas darba veértibas, kas varétu biit izskaidrojams
sadi: pie S§is skalas darba vertibam pieder ar1 pelnas elastigums, darba vietas saglabasanas
garantija un darba alga (Furnham et al., 2005). Valsts parvaldé izmaksajamas algas ir stingri
reglament€tas Ministru kabineta 2009.gada 22.decembra noteikumos Nr.1651 ,,Noteikumi par

valsts tieSas parvaldes iestazu amatpersonu un darbinieku darba samaksu, kvalifikacijas

pakap&m un to noteikSanas kartibu”, kas neparedz, piem&ram, darba algas mainigo dalu, kas ir
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atkariga no darba izpildijuma. Tapéc pelna darbiniekiem nevar bt elastiga, 11dz ar to zaudgjot
dalu no sava motivgjosa rakstura. Lai efektivi izlietotu valsts budzeta lidzeklus, Sobrid valsts
parvalde norit reorganizacijas, kas izpauzas ar1 ka darbinieku skaita samazinasana. Tomer
jamin, ka parasti tas skar padotos darbiniekus, nevis vaditajus, 11dz ar to, vaditaji varétu justies
salidzinoS$i droS$i par savas darba vietas saglabasanu. Ka ari, lai gan algas valsts parvaldg ir
samazinatas, vaditajiem tas tik un ta ir salidzinosi augstas.

Padotie darbinieki ka svarigakas darba vértibas uzradija ,,Attiecibas kolektiva”, ko
varétu skaidrot §adi: pie Stm darba veértibam pieder atziniba par labi izpilditu darbu, darba
merku skaidriba, attiecibas ar tieSo vaditaju un kolégiem un taisnigums (Furnham et al.,
2005). Padotajam darbiniekam ir svarigi, lai vipa darbs tiktu novertéts, jo ta ir ka
atgriezeniska saite par vina darbibu. Ka pozitivu atgriezenisko saiti varétu minét, piemeram,
cienu no vadibas un kolégu puses. Darba mérku skaidriba daudzas darba motivacijas teorijas
tiek uzsverta ka nepiecieSams faktors veiksmigam darba izpildijumam. DiemZgl, ja jaskaidro
Sis faktors, nemot vera, ka petijums tika veikt valsts parvaldg, jateic, ka biezi Sie darba mérki,
tapat ka dotie uzdevumi, ir neskaidri un dezorient&joSi. Iesp&jams padotie darbinieki tik
augstu verté So faktoru, jo apzinas, ka skaidri darba mérki un uzdevumi uzlabos vinu darba
kvalitati. Ka jau iepriek$ mingju, attiecibas ar koleégiem ir svarigas lielakajai dalai darbinieku
— gan vadoSo, gan padoto, kas ir saistits ar labv€ligas socialas vides esamibu darba vieta.
Taisnigums ir viena no pamatveértibam. Nemot véra valsts parvaldes ipatnibas, vairuma
gadijumu svarigaki ir personigie kontakti, nevis darba izpildijjums, lai sapemtu pozitivu
atgriezenisko saiti. Netaisniguma izjiita trauc€ veikt savus tieSos amata pienakumus un justies
komfortabli darba vieta, kas iesp&jams izskaidro to, kapec padotie darbinieki So vertibu ir tik
augstu novert€jusi, uzsverot tas nozimibu. Ka otra svarigaka skala uzradijas ,,Autonomija un
iemanu izmantosana”. Kas prezentg to, ka ari padotajiem darbiniekiem ir svarigas tadas darba
vertibas ka interese par veicamo darbu, iesp&ja realizét darba savas sp&jas un autonomija
(Furnham et al., 2005). Iespgjams, ka $aja pétijuma §1 skala tik nozimiga padotajiem
darbiniekiem ir izradijusies tapéc, ka respondenti ienéma salidzinoSi nozimigus amatus.
Piemé&ram, parvaldes vecaka referenta amata pienakumos ietilpst arT politikas planoSana un
ievieSana, valsts parvaldes liguma izpilde, normativo aktu izstrade u.c., kas lauj paaugstinat
vajadzibu apmierinatibas Itmeni, gluzi vienkarsi, darot So darbu vairak. Ka tre$a nozimigaka
skala uzradijas ,,Atalgojums un darba apstakli”. Kap&c padotajiem darbiniekiem S$1 nebija
nozimigaka skala? Iesp&jams tapeéc, ka vinuprat, sapem taisnigu atalgojumu, ar kuru ir
iesp&jams apmierinat savas fiziologiskas vajadzibas un vajadzibu péc drosibas, kas ir pirmie
divi Iimeni p&c Maslova vajadzibu hierarhijas teorijas. Vai ar1 uzskata, ka §1 briza

ekonomiskaja situacija ir labi, ja vispar ir darbs, un nav tik svarigi, kada ir alga un darba
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apstakli. Iesp&jams ar, ka padotajiem darbiniekiem valsts parvaldé svarigak ir tas, vai viniem
darbs skiet interesants un nozimigs, nevis, kadu atalgojumu vini sanem, pie noteikuma, ka
sp€] apmierinat jau pieminétas pirmo divu Iimenu vajadzibas péc Maslova vajadzibu
hierarhijas teorijas. Ka pédg€ja nozimigaka skala uzradijas ,,letekme un virziba uz prieksu”.
Nemot véra, ka pie §is skalas darba vertibam pieder augSupeja pa karjeras kapném, tad var
pienemt, ka padotie darbinieku valsts parvalde nesaredz $adu iesp&ju, un tap&c nepieskir tai
tik lielu nozimi. Griiti pateikt, vai padotie darbinieki ka mazak svarigu novért€ iespéju
piedalities [emumu pienemsana tapéc, ka vini Sai iesp&jai nepieskir parak lielu nozimi, vai ari
noverte So iesp&ju ka $aja bridi nerealu.

Skaidrojot rezultatus, kas uzradijas atbildot uz treSo pétijuma jautajumu, jateic, ka
vaditajiem visi vertibu veidi ir izteikti spilgtak. Skala ,,Ietekme un virziba uz prieksu”
paradijas statistiski nozimigas atSkiribas starp vadoSajiem un padotajiem darbiniekiem, kas
varétu biit skaidrojams ar to, ka vaditajiem ir iesp&jas ietekmét iestades politiku, darbibu,
savus padotos un vini piedalas l@mumu pienemsana, atskiriba no padotajiem darbiniekiem,
kas attiecigi noved pie ta, ka vini §is skalas saturosas darba veértibas noverte ka svarigakas.
Statistiski nozimigas atSkiribas starp vaditaju un padoto darbinieku darba vértibam paradijas
ar1 skala ,,Autonomija un iemanu izmantoSana”, kas varétu biit skaidrojams ar to, ka
padotajiem darbiniekiem ir vairak jaatskaitas par sava darba organizaciju neka vaditajiem, kas
attiecigi ierobezo vinu brivibu. Un tomer §1s skalas augstais novert€§jums gan no vaditaju, gan
padoto darbinieku puses, nemot véra, ka pétijums tika veikts valsts parvald€, kur pastav
stingra kartiba jautajumos, kas attiecas uz neatkaribu un brivibu sava darba laika planoSana un
darba organizacija, ir netipisks. Tas drizak vargtu but skaidrojams, ka gaidas pec autonomijas
nevis reala situacija. Ari skala ,,Attiecibas kolektiva” uzradijas statistiski nozimigas atskiribas,
kur padotajiem darbiniekiem §is skalas saturosas darba vértibas ir svarigakas neka vaditajiem.
Kas varétu biit skaidrojams ar to, ka padotajiem darbiniekiem labvéliga sociala vide ir
svarigaka, jo viniem ikdiena nakas saskarties ar attiectbam kolektiva, nemot veéra, ka parasti
padotie darbinieki kabineta neatrodas vieni, bet ar saviem kolégiem, atskiriba no vadosajiem
darbiniekiem, kuriem ir paSiem savs kabinets. Respektivi, padotie darbinieki atrodas
nepartrauktd mijiedarbiba ar citiem darbiniekiem, kas liek viniem noveértét pozitivu gaisotni
kolektiva. Ar1 darba mérku skaidriba ir |oti nozimiga tieSi padotajiem darbiniekiem, jo vini ir
§1 darba izpilditaji. Ja nav izpratnes par sasniedzamo mérki, tas liedz atri un bez licka darba
paveikt uzdevumu. Skala ,,Atalgojums un darba apstakli” neuzradijas statistiski nozimigas
atSkiribas. Janem veéra, ka gan vaditaji, gan padotie darbinieki §is darba vértibas novérteja ka
vienas no mazak svarigakajam. Tas varétu bt skaidrojams jau ar pieminétajiem

noteikumiem, kas reglamente atalgojumu valsts parvaldé, jo Sie noteikumi attiecas ka uz
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vaditajiem, ta uz padotajiem darbiniekiem. Respektivi, ne vieni, ne otri nevar to ietekmét. Kas
attiecas, piemeram, uz iesp&ju apmacities, tad valsts parvalde stradajosie Sobrid apzinas, ka
Sadas iesp€jas viniem nav lidzeklu trikuma dgl, ar ko §1 darba veértiba zaud€ savu motiv&joso
raksturu un nozimibu.

Atbildot uz ceturto pétijuma jautajumu — neviena skala neuzradijas statistiski
nozimigas atSkiribas starp padoto darbinieku galvenajam darba vérttbam un vaditaju
pienémumiem par padoto darbinieku galvenajam darba veértibam. Vaditaji savos pienémos
uzradija parsteidzoSu precizitati. Tas var€tu biit skaidrojams ar to, ka vaditajiem piemit
izpratne par padoto darbinieku galvenajam darba vertibam. Vai ari, iesp&jams, nemot véra, ka
vaditajiem pe€c visparjas izpratnes jabiit zinoSiem, tai skaita, personala jautajumos, vini
apzinati novert€ja padoto darbinieku galvenas darba veértibas atbilstoSi realajai situacijai,
nevis izradot savus patiesos piepémumus. Rezultati paradija, ka vaditaji pienem, ka padoto
darbinieku galvenas darba vertibas ir argjas (,,Atalgojums un darba apstakli” un ,,Attiecibas
kolektiva™). IepriekS veiktie petfjumi ir uzradijusi, ka cilveki it tendeti ,,citus” uztvert ka
vairak argji motivetus neka iekseji, turpretim sevi — ka vairak ieks€ji motivetus neka are;ji.

legiitos rezultatus var izmantot, lai efektivak veidotu izmainas personala vadibas
politika valsts parvaldé, ka arT paaugstinatu nodarbinato darba motivaciju, apmierinatibu ar
darbu un darba produktivitati.

Nemot véra, ka rezultati uzradija salidzino$i lidzigu darba veértibu nozimibas
sadaltjumu, turpmakajos petijumos biitu jaizmanto lielaka amata statusa gradacija, pieméram,
par intelektuala darba veic€ju (white collar worker) un roku darba veic&ju (blue collar worker)

galvenajam darba vertibam.

Nobeigums

Nobeiguma var izdarit secinajumus, ka nav radita pilniga darba motivacijas teorija, jo
Sie kontrolgjamie aspekti dazadam teorijam ir atSkirigi. Tomér, katra no tam dod savu
ieguldijumu.

Ja jaatbild uz jautajumu, kas ir darba motivacija, tad ta ir iekS€jo un ar€jo faktoru
kopums, kas atrodas gan cilveéka, gan arpus ta un tas uzdevums ir iesakt uzvedibu un
determingt tas formu, virzienu un intensitati (Pinder, 1998, ka minéts Muchinskij, 2004).

Pie galvenajiem darba motivacijas terminiem varétu pieskaitit: vajadzibas, personigas
iezimes, vertibas, nacionalo kultiru, darba raksturu, cilvéka un vides/konteksta saderibu,
izzinu, iek$€jo un argjo motivaciju, pasistenosanos, rezultatu, ieguldijumu, gaidas, mérkus,

atgriezenisko saiti, paSkontroli, atalgojumu u.c.
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Tatad, pastav vairakas pieejas, kas saistitas ar darba motivaciju, tomér tam visam var
izdalit galvenos pamatelementus: uzvediba - ta ir darbiba, p&c kuras m&s spriezam par darba
motivaciju, rezultativitate - uzvedibas noveért€jums, sp€jas - tas ir ka priekSnosacijums
veiksmigai darbibai, viena no uzvedibu noteicoSajiem faktoriem, situacijas faktori- otrs
uzvedibu noteicosais faktors, jebkura situacija ietekm& miisu uzvedibu, motivacija - tresais
uzvedibu noteicosais faktors. Ja sp&jas ir tas, ko mes varam darit, tad motivacija ir tas, ko m&s
darisim un situacijas faktori - tas, kas mums ir atlauts darit (Muchinskij, 2004).

Izanalizgjot petijjumu materialus par darba motivacijas teorijam, var izdalit sekojosus
veidus darba motivacijas paaugstinasanai: darbinieku motiviem un vértibam ir jaatbilst tam
darbam, kuram vini ir nozZiméti, darbs ir japadara pievilcigs un vertibam atbilstoSs darbinieka
acts, janosaka darba merki, lai tie biitu pietiekami griiti, skaidri, pievilcigi darbinieka acis un
tomer ar1 sasniedzami, janodroSina darbinieki ar nepiecieSamajiem materialajiem resursiem,
kas vartu veicinat vipu efektivitati, jarada labvéliga sociala vide, jaapbalvo veiksmigi
izpilditi uzdevumi” (Muchinskij, 2004).

Vairuma gadijumu neviena teorija nevar nodroSinat pilnigi visus Sos aspektus, tomer
katra no tam piedava savu pieeju Sai problémai.

Rezultata var secinat, ka svarigakais ir, lai darbinieka un organizacijas meérki un
vertibas ir savienojami. Ja darbinieku vajadzibas un organizacijas mérki iet viena virziena, tas
rezultéjas ka augsts organizacijas izpildijums un apmierinati darbinieki. Darbinieki ir ka
atsléga, ar kuras palidzibu organizacija var sasniegt savus mérkus.

Sava pétijuma rezultatus interpretéju izmantojot Hercberga divu faktoru teoriju. Sadu
izveli izdariju, jo valsts parvaldeé Latvija ir loti atSkirigas méneSa darba algas vaditajiem un
padotajiem darbiniekiem. Tamd@l vargja paradities krasa atSkiriba starp motivéjoSiem
faktoriem vado$ajiem un padotajiem darbiniekiem. Ka ar1 tika veikts petijums (Centers &
Bugental, 1966) starp 692 atlasitiem darbiniekiem, kuri tika intervéti par darba motivaciju.
Petijums uzradija, ka pakape, kada tika noverteti ieksgjie un argjie darba komponenti, ir
saistita ar darbinieku profesionalo Iimeni. Augstakajos profesionalajos limenos stradajosie
ieks€jos darba komponentus (iesp&ja pasizteikties, interesants un veértigs darbs u.c.) noveérteja
augstak. Bet zemakajos profesionalajos limenos stradajoSie augstak novértgja ar€jos darba
komponentus (alga, drosiba u.c.). Saja pétijuma netika konstatétas dzimuma noteiktas
atSkiribas, vert€jot darba komponentus. Tomer sievietes visaugstak novertgja tadu darba
komponentu ka ,labi kolégi”, kamér virie$i visaugstak novertéja iesp&ju pielietot savas
prasmes un talantus. No §im atzinam ari izriet€ja §1 petjjuma jautajumi. leveérojot to, ka
Hercberga divu faktoru teorija ir ciesi saistita ar Maslova vajadzibu teoriju, ka ar1 nemot véra,

ka vadosie darbinieki ir labak apmaksati (taja skaita — apmaksatas telefona sarunas, transporta
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izdevumi u.c.), tad viniem aktualiem vajadzE€tu but satura jeb iekS$€jiem faktoriem (péc
Maslova — divi augstakie Itmeni, proti, vajadziba p&c pascienas un pasistenoSanas), kas saistiti
ar ietekmi un virzibu uz priekSu, ka arl autonomiju un iemanu izmantoSanu, jo darba
konteksta jeb argjie faktori jau ir apmierinati. Turpreti padotajiem darbiniekiem aktualakiem
vajadzetu biit konteksta jeb argjiem faktoriem, kas saistiti ar attiecibam kolektiva, ka ari
atalgojumu un darba apstakliem. Ka papildus pamatojums vargtu biit arT ieprieks Saja darba
pieminétais Fridlandera pétijums, kura atklajas, ka satura faktori ir galvenais apmierinatibas
iemesls vadoSajiem darbiniekiem, kamer konteksta faktori ir galvenais apmierinatibas iemesls
ierindas darbiniekiem.

S1 pétijuma mérkis bija noskaidrot, vai pastav statistiski nozimigas atskiribas darbu
motivejosajiem faktoriem vadoSajiem un padotajiem darbiniekiem valsts parvalde, ka ar1, vai
pastav statistiski nozimigas atSkiribas starp vaditaju pien€mumiem par padoto darbinieku
darbu motivgjosajiem faktoriem un padoto darbinieku darbu motivéjosajiem faktoriem.

Lai to izdaritu ka m@rinstruments $aja darba tika izmantotas darba vertibas, jo darba
vertibas un darba motivacija ka konstrukti ir Joti tuvi, ka ari, ka jau minéts, daudzi petnieki
darba vertibu klasifikaciju balsta uz Hercberga divu faktoru teoriju.

Ka peétjjuma metode tika izmantota Furnhama (Furnham et al., 2005) izstradata
aptauja WVQ (Work Values Questionnaire).

Galvenie $a darba secinajumi ir, ka vaditajiem visu vertibu veidi ir izteikti spilgtak.
Pastav statistiski nozimigas atSkiribas starp vadoSo un padoto darbinieku galvenajam darba
vertibam. VadoSajiem darbiniekiem izteiktaki ir satura jeb ieks€jie faktori, bet padotajiem
darbiniekiem konteksta jeb argjie faktori. Ka ari, ka nepastav statistiski nozimigas atskiribas
starp vaditaju piep€émumiem par padoto darbinieku galvenajam darba vértibam un padoto
darbinieku galvenajam darba veértibam.

Saja pétijuma iegiitos rezultatus var izmantot, lai veidotu izmainas personala vadibas

politika valsts parvaldg, izstradajot efektivas motivacijas sist€mas.
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Jasu prieksa ir saraksts ar darba vertibam. Aptaujas labaja pusé apvelciet vienu no atbildém,
kura Jusuprat vistuvak raksturo katras veértibas svariguma pakapi Jusu darba. Izmantojiet
sekojoso skalu:

i
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11.
12.
13.

14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

21.
22.
23.

1- nesvarigi
2 — mazsvarigi 5 - svarigi
3 — drizak nesvarigi, neka svarigi
Sasniegumi (personigie panakumi) darba
Attistiba un paaugstinajuma iesp&jas
Autonomija un personiga briviba
Labumi (atvalinajums, slimibas atvalinajums,
pensijas, apdro$inasana)
Iesp€ja pielietot savas iemanas un prasmes
Uzpémuma tels (but lepnam par uznémumu, kura strada)
Tavu darba mérku un uzdevumu skaidriba
Palidziba sabiedribai

Ciena (sajuta, ka tu esi novertéts ka kolégis vai darbinieks)

. Taisnigums (cilveki tiek taisnigi atalgoti par savu darbu,

salidzinajuma ar citiem)

Izvairi$anas no noguruma (neparstradaties 1idz pagurumam)
Atgriezeniska saite (regulara) par tava darba rezultatiem
Elastigi labumi (biit atalgotam dazados veidos,
pieméram, dienesta masina, dzivibas apdrosinasana,
bérna kopsanas atvalinajums)

Atbalsts no personala dalas puses

Neatkariba darba stila

Ietekme uz organizaciju kopuma

Ietekme uz darba grupu/komandu

Darba intereses (darit darbu, kas tev ir interesants)
Darba drosiba (darbs péc iesp&jas pastavigaks)

Darba statuss (stradat darbu, kuru citi verte ka

augsta statusa darbu)

Harmonija (starp visam grupam jiisu organizacija)
Ciena no vadibas puses

Personigas izaugsmes un attistibas iespgjas

6 —loti svarigi
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24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.

31

32.

33.
34.

35.
36.
37.

Iespéja satikt cilvékus un sadarboties ar tiem

Lidzdaliba lémuma pienemsana

Samaksa atbilstosi darba kvalitatei vai straujai izaugsmei
Fiziski drosi darba apstakli

Atziniba par labi paveiktu darbu

Attiecibas ar darba koleégiem

Attiecibas ar padotajiem

. Resursi (biit nodroSinatam ar visu nepiecieSamo un

modernu aprikojumu)

Atbildiba (iespgja uznemties atbildibu par

darba rezultatu)

Vaditajs (godigs un taktisks)

Apmacibu iesp&jas (regularas, svarigas iesp&jas apmeklet
noderigus apmacibu kursus)

UzticéSanas (kolégu uzticésanas)

Prasmju un zinaSanu pielietojums/izmantosana darba

Darba apstakli (komfortabli, tiri, moderni)
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