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ANOTACIJA

Bakalaura darba téma ir ,Nemateriala motivacija darbinicku skatijuma”. Merkis-
pamatojoties uz teor€tiskajiem materialiem, izpétit, ka darbinieki noverté nematerialas
motivacijas veidus. Lai sasniegtu mérki, tika veikts pétijums, kur ar anketSanas palidzibu

tika noskaidroti galvenie nematerialie faktori, kas motivé darbiniekus stradat.

Bakalaura darbs sastav no 3 nodalam-pirmaja nodala tika apskatits motivacijas
jédziens, ta biitiba un nozime, ka arT motivacijas teorijas. Otraja nodala bija materialas un
nematerialas motivacijas salidzinajums, ka ari detalizétak apskatiti nematerialas motivacijas
veidi: iesaistiS8ana, pilnvaroSana un ,,atvértas gramatas vadiba”. TreSaja nodala tika aprakstiti

autores petfjuma rezultati un sakaribas ar citu p&tnieku darbiem.

Bakalaura darbam ir 75 Ipp., taja tiek izmantotas 3 tabulas, 15 attéli un 1 pielikums.

Atslégvardi: darbinieku motivacija, nemateriala motivacija, pilnvarosana, lidzdaliba,

iesaistiSana, ,,atvertas gramatas vadiba”.



ANNOTATION

The subject of the bachelor thesis is ,,The non-material type of motivation from
employee view”. The goal is to explore how employees assess non-material types of
motivation, based on theoretical knowledge. To achieve the goal, the author made research,
where with questionnaire were found the main non-material factors, which motivates

employees’ to work.

The bachelor thesis consists of three chapters. In the first chapter the author explore
the theoretical aspects of motivation, its essence and significance, and theories of motivation.
The second chapter is comparison of material and non-material motivation, and more detailed
exploration on non-material types of motivation as involvement and participation,
empowerment and ,,open-book management”. The third chapter the author describes the

results of questionnaire and finds the connection with other researcher works.

The bachelor paper consists of 75 pages, using 3 tables, 15 pictures and 1 appendix.

Keywords: employee motivation, non-material motivation, empowerment,

participation, involvement, ,,open-book management”.
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IEVADS

Misdienu vaditaja rokas nav tikai uzdevumu delegéSana un kontrole, bet arl
darbaspeka iesaistiSana un atbildibas radiSana. MotivéSana ir viena no vaditdja piecam
funkcijam, kas arT prasa lielu atbildibu. Darbinieki ir organizacijas vertigakais resurss, tapec

motivacijai ir japievers pastiprinata uzmaniba.

Laika gaita uzskati par motivacijas faktoriem ir mainijusies. Ja agrak uzskatija, ka
cilvékus motive tikai materialas lietas, galvenokart, nauda, tad miisdienas cilvéku vertibas ir
mainijusas un vinus interesé arl nemateriali stimuli. Katru darbinieku var motivét citas
vertibas, tapéc vaditaja uzdevums ir noteikti katra darbinieka motivacijas faktorus individuali,
lai izveidotu efektivu motivacijas sistemu. Pielagota motivacijas sistéma sniegs ieguvumu gan

darbiniekiem, gan organizacijai.

Bakalaura darba meérkis ir balstoties uz teorgtiskajam zinasanam un materialiem,

izpétit, ka darbinieki novérté nematerialas motivacijas veidus.
Darba uzdevumi:

1. Izpetit pieejamo teoretisko literatiru par motivacijas koncepciju, tas butibu un
nozimi, ka ar iepazities ar motivacijas teorijam un veikt to salidzinajumu.

2. Balstoties uz ieprieks noteiktiem nematerialas motivacijas veidiem, veikt analizi
un salidzinajumu.

3. Izmantojot anketeSanu, veikt pétijjumu, kura noskaidrot darbinieku atzitakos
nematerialos faktorus un ka darbinieki pret tiem attiecas.

4. Izmantojot anket€Sanas rezultatus, veikt analizi un salidzinat pétijuma rezultatus ar

citu pétnieku izdaritajiem atklajumiem.

Bakalaura darba tika izmantotas teor€tiskas un empiriskas pé€tniecibas metodes.
Teorétiskas metodes tika pielietotas literatiiras vakSana, analizé un sintéz€, empiriskas-

anketéSana, datu apstrade un analize.

Galvenie izmantotas literatiiras avoti bija gramatas, raksti gramatas un datubazes

pieejamie zinatnisko Zurnalu raksti un pétijumi.

Bakalaura darbs sastav no 3 nodalam. Pirmaja nodala tiek apskatita motivacijas
koncepcija, tas biitiba un nozime, ka arT motivacijas teorijas. Otraja nodala ir materialas un
nematerialas motivacijas salidzinajums un detaliz€taka nematerialas motivacijas veidu
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analize. TreSaja dala tiek aplikoti autores veidota pétijuma rezultati un salidzinajums ar citu

pétnieku darbiem.

Ierobezota laika un darba apjoma d&l autore nosaka ierobezojumus: 1.nodala nebija
iesp&jams apskatit visas motivésanas teorijas-Aldefera, Maklelanda, taisniguma, Portera un
Loulera un raksturigo pazimju teorijas netika apskatitas. P&tijuma piedalijas ierobezots
respondentu skaits (100), kuri strada dazadas nozarés un amatos. 3.nodala autore apkopoja
apgalvojumus 6 grupas, jo ierobezota apjoma d€] nebija iesp&ams izanalizét katru
apgalvojumu atseviski. 3.nodalas rezultatu interpretacijas dala petijuma rezultati tika

salidzinati tikai ar vienu zinatnieku p&tijumu.



1. MOTIVACIJAS JEDZIENA SKAIDROJUMS, TA BUTIBA UN
NOZIME

1.1.Motivacijas jeédziens

Motivacija ir noteiktu pasakumu komplekss, kas veicina cilvéku darboties noteikta
virziena. Tas ir ieks€jais dzinulis, speks, kas liek tiekties peéc mérku sasnieg$anas, lai vargtu

apmierinat savas vajadzibas.

Motivacija ir cilvéka radusies interese kaut ko sasniegt, kaut ko izdarit atbilstosi savam
vajadzibam Tstermina vai ilgtermina. Motivacija parasti ir ar€jo faktoru un personigo
vajadzibu mijiedarbibas rezultats. Tas nozimé, ka cilvéka iek§€jo motivaciju var sekméet vai

slapét daudzi argjie apstakli.

Katra organizacijas vaditaja riciba atrodas zinami resursi paklautiba esoSo darbinieku
leintereséSanai organizacijas mérku sasniegSana un uzdevumu izpildé. Saja zina svarigi ne

tikai motivacijai pieejamie resursi, bet arT panémieni, ka tos izmanto mérka sasniegSanai.

Motivésana ir ieinteresétibas, ieks$€ja dzingjspeka radiSanas process individam rikoties

atbilstoSi garigajam un materialajam interesém.

Motivésana ir motivacijas radiSanas, pastiprinaSanas slap&Sanas process, kura piedalas
iekSgjie un argjie speki, jeb motivatori. Cilvéks dzivo sabiedriba, saskarsmé ar citiem
individiem, vinu raditajiem produktiem, uzskatiem un dzives motiviem. Mé&s ietekmé&jamies

. . v oy . . _ e 4 - _ c v -1
viens no otra tieSi un netiesi. Tas viss piedalas art iek$§€jo motivu veidoSana.

Motivacija ir iekS€jais stavoklis, kas individu pamudina rikoties ta, lai sasniegtu mérki. Jo
labak organizacijas vaditajs saprot darbinieku uzvedibu, jo labak vins$ spgj to ietekmét, lai
sasniegtu mérkus. Ta ka produktivitate ir darbinieku uzvedibas rezultats, tad motivacija ir

. _ . . — 2
galvenais riks, lai sasniegtu mérkus.

Motivacija ir veéléSanas pielikt lielakas piles, lai sasniegtu organizacijas mérkus, un taja

pasa laika ar1 apmierinot individualas vajadzibas. Motivacija ir funkcija, kas sastav no 3

! Jirgena H., Vanags J. Motivésana Ka Vadi$anas Teorijas Sastavdala. No: Vadisanas Pamati. LLU
Ekonomikas Fakultate: Malnava, 2006, 235.1pp
2 Certo C.S., Certo S.T. Modern Management 10" Edition, Pearson Prentice Hall, 2006.
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pamata elementiem: piilém, organizacijas mérkiem un vajadzibam. Kaut gan vispargja

motivacija attiecas uz piilém katra mérka sasnieg$anai, ne tikai organizacijas. ®

Motivésana ir dinamisks process, kurs, pielietojot psihologiskas, socialas, ekonomiskas un
tiesiskas metodes un lidzeklus, sekmé organizacijas un darbinieku mérku sasniegSanu. Lai
motivetu, svarigi izprast individa rakstura uzvedibas modelus un personigos motivus, lai ar
piemérotam metodém vartu virzitu vina izturéSanos pareizaja virziena. Tas ir sarezgits,
zinasanu ietilpigs process, kas mobiliz€ darbiniekus nosprausto rezultatu sasniegSanai,
kvalitates uzlaboSanai, kolektiva saliedeSanai, vienlaicigi samazinot organizacijas

izdevumus.*

Motivaciju plasaka nozimé varétu definét ka iemeslu, kapéc cilveki vispar vélas stradat.
Tas ir iek$€jais dzinulis, kas iedroSina cilvékus sasniegt konkrétus mérkus. Lai biitu veiksmigi
jebkura organizacija, gan darbiniekiem, gan vaditajiem biitu jasaprot, kas izraisa dazadus

motivacijas limenus, jo gan personigo, gan organizacijas mérku sasnieggana ir svariga. °

Motivacija ir pamata psihologiskais process. Tas ir vissvarigaka mikro pieeja
organizacijas uzvedibai. Daudzi vienado uzvedibas c€lonus ar motivaciju, tacu ta nav. Kopa
ar uztveri, personibu, attiecksmi un maciSanos, tas parada svarigu uzvedibas sapraSanas
procesu. Motivacija mijiedarbojas ar citiem starpprocesiem un vidi. Motivacija ir hipotétiska
struktiira, ko izmanto, lai palidz&tu izskaidrot uzvedibu. Tacu tie$a veida to nevar pielidzinat

uzvedibai ka tadai.

Motivacija ir process, kas sakas ar psihologisku vai fiziologisku trilkumu vai vajadzibu,
kas aktivizé uzvedibu vai dzinuli, kas ir virzits uz mérka sasniegSanu vai stimulu. Galvena
lieta, lai saprastu motivacijas procesu, ir saprast attiecibas starp vajadziba, motiviem un

stimuliem. ®
Padotiba esosa personala darba rezultats ir atkarigs no Sadiem faktoriem:

e Darbinieku sp&jas un prasmes

* Robbins S.P., DeCenzo D.A. Motivation and Rewarding Employees In: Fundamentals of Management.
Pearson Prentice Hall, 2008, p.266
* Jirgena H., Vanags J. Motivésana ka VadiSanas Teorijas Sastavdala. No: Vadisanas Pamati . LLU
Ekonomikas Fakultate: Malnava, 2006, 235.1pp
> Cronje G.J., Du Troit G.S. Motivating and Managing Human Resources. In: Introduction to Business
Management. Oxford University Press, 2004, p.222
® Jirgena H., Vanags J. Motivésana ka Vadisanas Teorijas Sastavdala. No: Vadisanas Pamati . LLU
Ekonomikas Fakultate: Malnava, 2006, 236.1pp
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e Resursi

e MotivéSana

Ja trikst prasmes vai resursu, tad vaditdjs zina, kas jadara-janomaina darbinieks vai
javeicina kvalifikacijas celSana, jaatrod triikstoSie resursi. Tacu, ja probléma ir motivésana,
tad ir griitak rast risinajumu, jo Saja procesa trikkst standarta metodes un katra konkréta
situacija ir jaizvelas piemérotakais darbinieku ieintereséSanas panémiens, rékinoties ar katra

e .. eq e _ .. _ . 7
individa personigajiem materialajiem un garigajiem motiviem.

Vadibas panakumi vienmer ir atkarigi no saiknes starp motivéSanu un praksi. Cilveki ir
visvertigakie uzn€muma resursim, bet taja pasa laika cilvéki ir vienigie resursi, kas spgj
rikoties pret organizacijas mérkiem, tapec ir jaiegulda liels darbs, lai vinu energiju izmantotu

organizacijas laba. 8
1.2.Motivacijas elementi

Vajadzibas- rodas kada psihologiska vai fiziologiska nelidzsvara gadijuma. % Tas ir 1eksgjs
stavoklis, kas padara noteiktu iznakumu pievilcigaku. Neapmierinata vajadziba rada spriedzi,
kas stimulé dzinulus individa ick$iené. Sie stimuli rada vélmi péc tadas uzvedibas

—y . _ _ Ce s . _ .o . .1
mekl&sanas, lai atrastu konkrétus mérkus, kuri piepildis vajadzibu un samazinas spriedzi. *°

Motivi- aptver visu cilvéka 1ek§€jo un argjo vajadzibu kopumu, kas pamudina stradat.™
Motivi ir jau apzinati ietekmes faktori uz uzvedibu, kas virza censties sasniegt noteiktus
mérki, jo tos sociali novérté. Sabiedriba un kultiira motivus ietekmé caur vértibam, idealiem,

. o - 12
standartiem un citu cilvéku garastavokliem.

Stimuli- ar daziem izpémumiem, bet parasti stimuli un motivi rodas, lai apmierinatu
vajadzibas. Psihologisks stimuls var tikt defingts, ka kaut ka trikums ar virzienu. ** Stimuli

vairak attiecas uz lidzekliem, ar kuriem pamudinat cilvékus. Sis jédziens vairak attiecas uz

7 Jirgena H., Vanags J. Motivésana ka Vadisanas Teorijas Sastavdala. No: VadiSanas Pamati. LLU
Ekonomikas Fakultate: Malnava, 2006, 235.-237.Ipp
® Praude V., Bel¢ikovs J. Motivésana. No: MenedZments, Riga: Vaidelote, 2001, 341.1pp.
® Turpat.
' Robbins S.P., DeCenzo D.A. Motivation and Rewarding Employees. In: Fundamentals of Management.
Pearson Prentice Hall, 2008, p.266
! praude V., Bel¢ikovs J. Motivésana. No: Menedzments, Riga: Vaidelote, 2001, 340.1pp
2 Knights D., Willmott H. Introducing Organizational & Behaviour Management, Thomson Learning, 2007,
p.72
3 Luthans F. Organizational Behaviour, MCGraw Hill Inc., 1992, p.146.
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organizaciju vaditajiem, jo pareizi stimul&jot darbiniekus, labumu gist gan darbinieki, gan ari

vaditaji, jo palielinas darba razigums un produktivitate. **
1.2.tabula

Stimulu un motivu salidzinajums

Stimuli Motivi

Ir iedzimti Ir iemaciti

Uz psihologiskas bazes | Uz socialas bazes

Ietekme no zaud€juma letekme no vides

Avots: Autores veidota tabula péc Knights D., Willmott H. Introducing Organizational & Behaviour
Management, Thomson Learning, 2007, p.68

Tabula var redzet stimulu un motivu atskiribas. Galvena atSkiriba ir ta, ka stimuli ir iedzimti,

bet motivi rodas dzives laika un tos ietekmé vide, kura cilveks atrodas.
1.3.Motivu un motivacijas jédzienu pielietojums ikdiena

Jedzieni motivacija un motivs musdienu valoda tiek lietoti atSkirigos un kontrast&josos

veidos. Tie nozime:

1. Meérkus, kas piemit cilvékiem. Sasniegumi, status, vara, draugi un nauda tiek uztverti
ka cilveku svarigakie motivi. Tie rada iemeslu kaut ko darit, uz kaut ko virzities, ka ar1
iemeslus, kas uzvedibu vestu pie mérku sasnieg§anas. ™

2. Garigu procesu, kas ved cilvékus pie noteiktu mérku sasniegSanas. Cilvékiem piemit,
vai tie izveido vE€lmes un ceribas par attiecibam starp uzvedibu un iznakumu.
Cilvekiem galvenais ir saprast, kas vipiem ir jadara, lai konkréto meérki varétu
sasniegt. Garigais process sevi ietver individa sp&ju pienemt lémumus. 16

3. Socialu procesu, caur kuru individi censas izmainit citu uzvedibu. Vaditaji vienmer
censSas atrast veidu, ka likt darbiniekiem stradat vairak, vai vairak sadarboties.

Misdienu sabiedriba cenSas mils iemacit noveértét bagatibu un statusu, lidz ar to

_ . _ 17
norada vajadzibu p&c naudas un varas.

“ Praude V., Beltikovs J. Motivésana. No: Mened:ments, Riga: Vaidelote, 2001, 340.lpp
' Knights D., Willmott H. Introducing Organizational & Behaviour Management, Thomson Learning 2007,
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1.4.Motivacijas modelis un veidi
Vispargjais motivacijas modelis sastav no nozimigiem soliem:

Vajadzibu noteikSana
Vajadzibu apmierinasanas meklesanas iesp&jas
Ricibas izvéle, lai apmierinatu vajadzibas

Vajadzibu apmierinaSanas vert§jums

o ~ w0 DN e

Jaunu vajadzibu meklesana’®

MotivéSanas procesa darbinieki izvélas kadu no ricibas alternativam, lai sasniegtu
personigos mérkus. Meérki, péc kuriem cilvéki tiecas var bt gan materiali-nauda,
paaugstinajums darba, vai arT nemateriali merki-paSapliecinasanas, gandarijums par paveikto
darbu. Atalgojumus, kadus varetu iegiit konkréts darbinieks, iedala iek§€jos un argjos. leksgjie
atalgojumi ir no katra personigas pieredzes, pieméram, paSapliecinaanas. Argjie atalgojumi

tiek pieskirti no arpuses-prémija, paaugstinajums. 19

Senak organizacijas vadiba bija parliecinata, ka darbinieku vajadzibas var apmierinat ar
trim tradicionaliem Iidzekliem-algas pielikumu, paaugstinasanu darba un nodrosinatu darbu.
Misdienas situacija un izpratne ir mainijusies un 80 % darba peéméji augstak veért€ darba

motivaciju saistitu ar cilvéka iek$gjo pasauli.

Atalgojums, piemaksas un privilégijas ir efektivi Iidzekli, kas lauj uznémuma personalu
komplektét no iesp&jami augstaka Itmena kandidatiem, tacu ar Siem Iidzekliem neizdodas
radit ilgtermina motivaciju. Alga, papildienakumi, paaugstinaSana amata, labi darba apstakli
un uzpémuma apmaksata apdroSinaSana-tas viss nodroSina darbiniekiem gandarfjjumu un

.. . v . .. . . 2
apmicrinajumau, tacu neiedvesmo uz izciliem Sasnicgumicm. 0

Motivacija un iedvesmosana dod individiem v&l vairak energijas, pieméram, piederibas
sajuta, atziniba, pasapliecinasanas, savas dzives kontrole sekosana saviem idealiem, nevis ar

kontroles mehanismu palidzibu pareiza virziena noradiSana. Cilveéku iesaiste 1€mumu

18 Jirgena H., Vanags J. Motivésana ka Vadisanas Teorijas Sastavdala. No: Vadisanas Pamati. LLU
Ekonomikas Fakultate: Malnava, 2006, 236.Ipp
9 Praude V., Bel¢ikovs J. Motivésana. No: MenedZments,Riga: Vaidelote, 2001, 340.lpp
2 Jirgena H., Vanags J. Motivésana ka Vadisanas Teorijas Sastavdala. No: Vadisanas Pamati. LLU
Ekonomikas Fakultate: Malnava, 2006, 237.Ipp
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pienemsanas procesa lauj viniem just kontroli. Vaditaja sp€ja atzit darbinieku panakumus ir

Joti svariga, jo tas lauj darbiniekam justies svarigam un piederigam noteiktaja vida. %
1.5.Motivacijas teoriju attistiba

Ir raditas daudzas teorijas, kas cenSas skaidrot darbinieku uzvedibu un virzit to velamaja
virziena. Vadibas panakumi atkarigi no motivéSanas teoriju pareizas pielietosanas katra
atseviska gadijuma. Jaapzinas, ka cilvéki ir katra uznémuma veértigakie resursi, kas var
veicinat vai arl kaveét nosprausto mérku izpildi, tadel ir svarigi veltit pules tam, lai vinu

oo _ =22
energiju izmantotu uznémuma laba.

Motivacijas teoriju attistibu var raksturot ar 3 modelu palidzibu: tradicionalais,

savstarpgjo attiecibu un cilvéku resursu modelis.

Tradicionalais modelis. Sis modelis tiek saistits ar F.Teiloru (F.Taylor) un zinatniska
menedzmenta skolu. Saskana ar So skolu, svarigs vaditaja uzdevums bija parliecinaties, ka
darbinieki savu garlaicigo, vienmulo darbu veic efektivi. Lai motivetu stradniekus stradat labi,
vaditaju riciba bija apmaksas sist€ma-jo vairak stradnieks sarazoja, jo vairak vin$ nopelnija.
Sis motivésanas pamata bija pienémums, ka stradnieki ir slinki, nav ieintereséti sava darba un

var tikt motivéti tikai ar naudu.?®

Savstarpéjo attiecibu modelis. Kad tradicionalais uzskats par naudas atalgojumu ka
motiveéSanas lidzekli kluva nepietiekams, lai izskaidrotu darbinieku uzvedibu, tika mekleti
alternativi izskaidrojumi. G.E.Meijo (Mayo) un citi savstarpgjo attiecibu skolas parstavji
atklaja, ka Joti liela nozime ir darba vides socialajam attiecibam® un socialajiem procesiem
darba vietas. Galvenie pien€mumi bija tadi, ka darbinieki grib justies vajadzigi un svarigi,
tiem ir spécigas socialas vajadzibas un §is vajadzibas motivé vairak neka nauda. Tap€c vini
ierosindja, lai vaditaji motivé darbiniekus, pazinojot, ka vini ir vajadzigi un neaizstajami.
IesaistiSana un pilnvaro§ana apmierinas darbinieku pamata socialas vajadzibas un ta rezultata

darbiniekiem biis augstaka motivacija stradat. 25

Cilvéku attiecibu kustiba attistijas Western Electric Company notikuso pétijumu rezultata

laika posma no 1924.-1933.gadam. Rezultatus nosauca par Hotornas pétijjumiem, jo lielaka

2! Kotter J. What Leaders Really Do, Harvard Business Review, 2001.
22 Jirgena H., Vanags J. Motivésana ka VadiSanas Teorijas Sastavdala. No: Vadisanas Pamati . LLU
Ekonomikas Fakultate: Malnava, 2006, 238.1pp
2 Praude V., Bel¢ikovs J. Motivésana. No: Menedzments, Riga: Vaidelote, 2001, 341.1pp
*Turpat, 342.Ipp
% Griffin. Management 9" Edition, Houghton Miffin Company, 2008, p.445.
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dala izmekl&umu notika Western Electric Hotornas ripnica netalu no Cikagas. Hotornas
pétijumi sakas ar méginajumu izpétit sakaribu starp darba vietas apgaismojumu un darbinieku

produktivitati.

Agrakajos pétijumos Western Electric pétnieki sadalfja darbiniekus testa un kontroles
grupas. Testa grupas dalibnieki tika paklauti apgaismojuma izmainam; kontroles grupas
apgaismojums nemainijas eksperimenta laika. Pétjjuma rezultati bija divdomigi. Kad uzlaboja
testa grupas apgaismojumu, produktivitate pieauga, kaut gan tas netika neprognozéts. Kad
apgaismojuma apstakli tika pasliktinati, produktivitates pieauguma tendence turpinajas.
Kontroles grupas produktivitate arT pieauga, kaut gan apgaismojuma apstakli netika mainiti.

Neparprotami, kaut kas cits ietekm€ja darbinieku sniegumu, nevis apgaismojuma izmainas.

Jauna pétijumu sérija mazas darbinieku grupas ievieetoja atseviskas telpas un mainija
dazadus lielumus: algas tika palielinatas, tika ieviesti dazadu garumu atpiitas periodi, darba
dienas un darba ned€las tika saisinatas. P&tnieki, kuri darbojas ka uzraugi, grupam atlava
izv€leties atputas periodus un lava izteikties, ja p&c darbiniecku domam organizacija ir
vajadzigas parmainas. ArT §1 pétijuma rezultati bija divdomigi. Sniegums kopuma palielinajas
laika gaita, taCu tas ar1 samazinajas un palielinajas neprognoz&jami. Eksperimenta vidusdala
iesaistijas E.Meijo (E.Mayo) un partneri no Harvardas Universitates, ieskaitot
F.J.Roetlisbergeru (F.J.Roethlisberger) un W.J. Diksonu (W.J.Dickson).

Gan jau izdaritajos, gan péc tam veiktajos pétijumos Meijo (Mayo) kopa ar koleégiem
atklaja, ka produktivitates pieaugumu ir ietekm&jusi sarezgita atticksmju k&éde. Tapéc, ka
pétnieki bija pieversusi specialu uzmanibu, gan testa, gan kontroles grupam bija izstradajies
grupas lepnums, kas motivéja tiem uzlabot savu sniegumu. SaprotoS$a uzraudziba vél vairak
pastiprindja motivaciju. P&tnieki secinaja, ka darbinieki stradas citigak, ja tie tices, ka vadiba
ir noriipejusies par vinu labklajibu un pievérsis tiem vairak uzmanibu. So fenomenu péc tam
nosauca par Hotornas efektu. Ta ka kontroles grupa nesanéma specialu uzmanibu, vai darba
apstaklu uzlabojumu, tacu produktivitate tapat palielinajas, tika spriests, ka kontroles grupas

produktivitate pieauga no specidlas uzmanibas, ko tai pievérsa pétnieki. *’

*® Stoner J., Freeman R., Gilbert Jr. D. The Evolution of Management Theory. In: Management 6th Edition.
Prentice Hall. 1995, p.43
 Turpat.
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Meijo (Mayo) sociala cilvéka koncepts- socialo vajadzibu motivéts, gaidot atzinibu darba
attiecibas un atbildot vairak uz darba grupas spiedienu nevis uz vadibas kontroli-papildinaja

. —_ . — . - - . - - 28
racionala cilvéka konceptu, ko motiv&ja personigas ekonomiskas vélmes.

Cilvéku resursu modelis. VElakie teoretiki kritiz€ja savstarpg&jo attiecibu skolu, noradot, ka
tas pamata ir manipuléSana ar darbiniekiem. 2° Cilveku resursu pieejas modelis parnes
motivaciju un vajadzibas augstaka lIimeni. Ja savstarp€jo attiecibu modela parstavji uzskatija,
ka iesaistiS8ana un pilnvaroSana dos labumu tikai darbiniekiem, tad cilvéku resursu modela
piekritgji apgalvo, ka labums bis gan darba némgjam, gan darba dev&jam. Darbinieki, kuri
iesaistisies uznémuma centisies to darit augsta liment un tad€jadi veidos patiesu ieguldijumu
uznémuma. Vaditaja uzdevums ir v€l vairak atbalstit [idzdalibu un nodrosinat tadu darba vidi,

kas sniegtu visaugstakos rezultatus. *°
1.5.tabula

Motivacijas modelu salidzinajums

Tradicionalais modelis

Cilvéku attiecibu modelis

Cilvekresursu modelis

Pienémumi

Darbs péc savas biitibas nav
patikams lielakajai dalai

cilveku.

Cilveki velas justies

vajadzigi un svarigi.

Darbs péc savas biitibas nav
nepatikams. Cilveki velas
veicinat jégpilnu merku
sasnieg8anu, ko vini ir
palidzgjusi organizacijai

sastadit.

Tas, ko cilveki dara, ir
mazak svarigi neka tas, ka

vini par to sanem samaksu.

Sis vajadzibas ir svarigakas
par naudu, un tas motiveé

cilvekus stradat.

Lielaka cilveku dala
1zmanto vairak radoSumu,
paskontroli un pasvirzibu
neka vinu esosais darbs

pieprasa.

Dazi v€las un var dartt
darbu, kura nepiecieSams
radosums, paskontrole un

pasvirziba.

% Stoner J., Freeman R., Gilbert Jr. D. The Evolution of Management Theory. In: Management 6th Edition.
Prentice Hall. 1995, p.43
% praude V., Bel¢ikovs J. Motivesana. No: Menedzments, 2001, Vaidelote, 342.1pp
%0 Griffin. Management 9" Edition, Houghton Miffin Company, 2008, p.450.
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Noteikumi

Vaditajam ir cieSi jauzrauga

un jakontrol€ padotie.

Vaditajam ir jarada

darbiniekos sajtta, ka katrs

Vaditajam jaizmanto vel

nepietickami atklatie

darbinieks ir vajadzigs un ir | cilvekresursi.
svarigs.
Vaditajam jasadala Vaditajam jainformeé Vaditajam jarada vide, kura

uzdevumi vienkarsas,
atkartojosas un viegli

iemacamas darbibas.

darbinieki un jaieklausas
padoto iebildumos par vinu

planiem.

visi tas locekli darbosies

savu sp€ju robezas.

Vaditajam jarada darba
rutinas un procediiras, un
tas jaievie§ godigi, tacu

stingri.

Vaditajam jalauj padotajiem
darboties ar paskontroli un
paSvadibu arT rutinas

ietvaros.

Vaditajam jaiedroSina pilna
iesaistiSanas, pakapeniski
palielinot darbinieku

paskontroli un pasvadibu.

Sagaidamie rezultati

Cilveki var darit darbu, ja ir
pienacigs atalgojums un

vaditajs ir godigs.

Daloties ar informaciju un
iesaistot tos rutinas lemumu
pienemsanas procesos,
apmierinas darbinieku
pamata vajadzibas péc

piederibas.

Palielinot padoto ietekmi,
pasvadibu un paskontroli,
tas dos tieSu rezultatu

darbibas efektivitatei.

Ja uzdevumi biis pietiekosi
vienkarsi un cilveki tiks
ciesi kontrol&ti, vini izdaris

standarta darba apjomu.

Apmierinot §1s vajadzibas,
uzlabos morali un
samazinas formalo
autoritati darbiniekiem un
tiem pieaugs ar1 vélme

sadarboties.

Darba gandarijums
uzlabosies ka blakus
produkts, izmantojot padoto

resursus.

MotivéSanas teorijas raksturo motivéSanas procesu, skaidro darbinieku uzvedibu un
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Avots: Autores veidota tabula péc Stoner J., Freeman R., Gilbert Jr. D. Motivation. In:
Management 6th Edition. Prentice Hall. 1995, p.446

motivaciju, kas dod iesp&ju organizacijam sekméet nosprausto mérku sasniegSanu. Laika gaita
mainijusas sabiedriskas iekartas, attistijusas razoSanas attiecibas un lidz ar to mainijusas

attiecibas starp cilvékiem, mainijusies vértibu skala. ™! Teorijas izstradatas noteikta laika

*! Jirgena H., Vanags J. Motivésana ka Vadisanas Teorijas Sastavdala. No: Vadisanas Pamati . LLU
Ekonomikas Fakultate. 2006.g, Malnava, 238.1pp




posma atbilstoSi konkrétiem apstakliem, v€lak citu autoru papildinatas un piemérotas

jaunakiem apstakliem. *?

Misdienu motivéSanas teorijas ir apkopota min€to modelu pozitiva pieredze, ka ar1

izmantotas jaunakas ekonomikas, psihologijas un cilvéku uzvedibas zinatnes atzinas.
Visas motivéSanas teorijas var klasificet:

e Satura teorijas
e Procesu teorijas

. —_ . 33
e Stimul&sanas teorijas

Tacu pirms apskatit katru teoriju veidu, ir jaapskata menedzmenta teorijas pirmsakumi un

to pieeja motivacijai.
Motivacijas teoriju pirmsakumi

19.gs beigas Frederiks Teilors (Taylor) izveidoja vienu no pirmajiem vadibas un
vadibas lomas konceptiem. % To nosauca par zinatnisko menedzmentu un tas izskaidro

organizacijas darbibu un darbinieku attiecibas. 3

Teilors bija pirma persona, kur§ vélgjas atrast logisku pamatojumu vaditaja lomai
arvien piecaugos$ajos, liclajos Amerikas uznémumos. Darbu vaditajs var&ja aizvietot ipasnieku
prombiitnes laika, brivi parvaldot darbu personalizéta veida. Teilors (Taylor) ar zinatnes
metodologijas palidzibu centas izstradat prieks$likumu par to, kas vaditagjam butu jadara.
Darbaspéeka daliSana starp vaditajiem un darbiniekiem tika redzeta ka planoSanas funkciju
sadale no izpildes. Vaditaja uzdevums bija radit uzdevumus, un uz S§is bazes attistit
visefektivako darba formu kadu vien iesp&jams radit. Darba daliSana palidzetu stradat

efektivak. Nekvalificétos darbiniekus apmacitu, lai tie nestu potenciali lielako labumu. 3

Visa darbibas laika Teiloru (Taylor) nodarbinaja probléma, ka paaugstinat raZzoSanas
efektivitati, ne tikai samazinot izmaksas un palielinot pelnu, bet arT rodot iesp&ju paaugstinat
stradnieku algas, celot vinpu darba efektivitati. Teilors (Taylor) secinaja, ka efektivitates

probléma ir saistita ar nepietieckamam zinaSanam menedzmenta. Vin§ domaja, ka vaditaji un

%2 Jirgena H., Vanags J. Motivésana ka VadiSanas Teorijas Sastavdala. No: Vadisanas Pamati . LLU
Ekonomikas Fakultate. 2006.g, Malnava, 238.1pp
% Praude V., Bel¢ikovs J. Motivésana. No: Menedzments, Riga: Vaidelote, 2001, 342.1pp
% Griffin. Management 9™ Edition, Houghton Miffin Company, 2008, p.448
% Praude V., Bel¢ikovs J. Motivésana. No: Menedzments, Riga: Vaidelote, 2001, 47.Ipp
* Griffin. Management 9" Edition, Houghton Miffin Company, 2008, p.449
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stradnieki vairak koncentrjas uz to, ka sadalit giito pelpu nevis uz to, ka no pelnas

paaugstinaSanas lielaku labumu giitu gan 1pasnieki, gan stradnieki.

Par galveno uzdevumu organizacija Teilors (Taylor) uzskatija maksimalas pelnas
gii§anu savienojuma ar maksimali labvéligu stavokli katram nodarbinatajam stradniekam. *’
Vaditajam biitu jauzrauga darbinieku izpilde, un produktivitates gadijuma garantét atlidzibu.
Daudzi zinatnieki uzsver, ka tieSi Teilors (Taylor) bija pirmais, kas ka pirmo motivacijas

~ - - 38
vertibu noradija naudu.

Teilors (Taylor) uzskatija, ka darbinieku un vaditaju vidii nevajadz&tu but intereSu
konfliktam. Ja vaditajs izdara visus savus pienakumus, tad darba daliSana ir tada Itment, ka

darbs ir optimizets un vaditajam ir tikai japlano un jauzrauga $is process. 3

Teilors (Taylor) izstradaja galvenas zinatniska menedzmenta pazimes, ko dévé par

teilorismu:

1. Administracija ir atbildiga par zinatnisku metozu izstradi, kas aizstatu vecas,
tradicionalas un neracionalas metodes katrai atseviskai darbibai uzpémuma.

2. Administracija veic stradajoso atlasi p&c zinasanam un prasm&€m un apmaca katru
stradajoso atseviSki, nepielaujot, lai vin$ pats izvélétos specialitati un meginatu
stradat, ka prot.

3. Administracija veicina sadarbibu ar stradajoSajiem, pamatojoties uz draudzigam
savstarpgjam attiecibam.

4. Tiek radita gandriz vienmeériga atbildiba un darbu sadale starp administraciju un
stradajosajiem. Administracija uznemas tas darba nozares, kam vina ir sp&jigaka neka

stradnieki, ta vieta, lai visa atbildiba un darbs balstitos uz stradniekiem.

Tomér bija ari daZas lietas, par kuram Teiloru (Taylor) nosodija, pieméram, sociala

faktora neievérosana, neskaidriba motivésanas mehanisma, darbiba arodbiedribu prestiza

v 4
grauana, *°

% Praude V., Bel¢ikovs J. Motivesana. No: MenedZments, Riga: Vaidelote, 2001, 49-50.Ipp
* Griffin. Management 9" Edition, Houghton Miffin Company, 2008, p.450
39
Turpat.
“* Praude V., Bel¢ikovs J. Motivesana. No: MenedZments, Riga: Vaidelote, 2001, 50.Ipp
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Satura motivésanas teorijas

Satura motivéSanas teorijas koncentré vaditaja uzmanibu uz darbinieku vajadzibam un

. ~v— 1= . - . ¢ mw - 41
iesaka uzlabot darbu ar dazadam vajadzibu apmierinasanas metodém.
Pie satura motivesanas teorijam pieskaitamas:

e A.Maslova vajadzibu hierarhija
e K.Alderfera ERG teorija
e F.Hercberga divfaktoru teorija

e D.Maklelanda ,,pieredzes-vajadzibu” teorija42
A.Maslova (Maslow) vajadzibu teorija
Maslova teorijas pamata ir 3 pamatprincipi:

e Vajadzibu hierarhija
e Vajadzibu defictta princips

e Progresijas princips
Vajadzibu hierarhija

P&c Maslova teorijas cilveki tiek motivéti, lai apmierinatu piecu veidu (dazu autoru darbos

ir mingtas vairak 43) vajadzibas, kas ir iedalamas hierarhijas pakapes.
1. Fiziologiskas vajadzibas

Sis vajadzibas atrodas paSas hierarhijas pamata. Tas ir jaapmierina, lai uzturétu dzivibas
procesus, pieméram, izsalkuma remdeéSana, slapju veldzéSana, uzturs, veseliba. Jebkura
organizacija darbinieku fiziologiskas vajadzibas var apmierinat ar attiecigu darba algu, darba
un atpitas reZimu un labvéligiem darba apstakliem. Fiziologiskajam vajadzibam ir kopigas

pasibas:

e Tas ir savstarpgji saistitas
e Tas ir periodiskas

e Parasti attiecas uz kadu noteiktu kermena dalu

*! Praude V., Bel¢ikovs J. Motivésana. No: Menedsments, Riga: Vaidelote, 2001, 342.1pp
42
Turpat.
* Knights D., Willmott H. Introducing Organizational & Behaviour Management, Thomson Learning 2007,
p.45
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Cilveékam ir jabut parliecinatam, ka fiziologiskas vajadzibas tiks apmierinatas, jo tad nevar
talak virzities pa hierarhiju. Personai, kurai galvenas ir fiziologiskas vajadzibas, augstaka

limena vajadzibas ir loti vajas.**
2. Vajadziba péc drosibas

Kad fiziologiskas vajadzibas ir apmierinatas, tad seko nakosa limena vajadziba. Vajadziba
pec drosibas izpauzas ka censSanas sevi pasargat no fiziskam briesmam, iegiit parliecibu par
nakotnes ekonomisko nodroSinajumu, nepiecieSamiba p&c kartibas un draudu novérsana, kas
varétu rasties dzivibai un eksistencei. *° Kad drogiba tiek apdraudéta, tad parasti sakas panika.
Maslovs (Maslow): ,, Reakcija no kaut ka nezinama un psihologiski bistama tiek uztverta ka
biedgjosa, naidiga un nomaco$a. Individi uzvedas ta, it ka butu gaidama kada liela

katastrofa”.*®

Jebkura organizacija darbinieku droSibas vajadzibas var apmierinat garant€jot darbu un
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atalgojumu, apdroSinaSanu, pensiju fonda izveido$anu un citam socialajam garantijam.

3. Socialas vajadzibas

Kad fiziologiskas un drosibas vajadzibas ir apmierinatas, tad paradas jaunas, augstaka
limena vajadzibas, ko apmierinat. Hierarhija nakoSais vajadzibu limenis ir socialo vajadzibu
apmierinasana. Sis vajadzibas aptver vajadzibas péc sabiedribas, draudzibas un milestibas*®,
ka arT individa v€lmi atrast savu vietu grupa, veidot kontaktus grupas ietvaros un izveidot
labas attiecibas ar kolégiem. “ Organizacijas vaditajam ir janodroSina iesp€jas kontaktéties un

sadarboties, veidojot kopigus pasakumus darba un arpus ta. %0

4. Vajadzibas péc atziSanas

Maslovs (Maslow): ,,Visiem cilvékiem sabiedriba (iznemot dazus patalogiskus
1izn€mumus) ir vajadziba péc stabilas, stingri balstitas un diezgan augstas sevis noverteésanas,

pascienas un ar citu cilvéku novertéSanas”. Tam ir jabut balstita uz sasniegumiem un cienu

* Praude V., Bel¢ikovs J. Motivesana. No: Menedzments, Riga: Vaidelote, 2001,342.Ipp
** Turpat, 343.1pp
*® Knights D., Willmott H. Introducing Organizational & Behaviour Management, Thomson Learning, 2007,
p.46
*" Praude V., Bel¢ikovs J. Motivasana. No: Menedsments, Riga: Vaidelote, 2001,344.1pp
*® Turpat, 345.Ipp
* Knights D., Willmott H. Introducing Organizational & Behaviour Management, Thomson Learning, 2007,
p.47
* pPraude V., BelCikovs J. Motivésana. No: Menedzments, Riga: Vaidelote, 2001, 345.1pp
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pret citiem. Ka pirmas kategorijas atziSanas vajadzibas Maslovs (Maslow) min vajadzibu péc
speka, péc sasniegumiem, pec atbilstibas, parlieciba par pasauli, neatkariba un briviba. Otraja
grupa ietilpst vE€lésanas péc labas reputacijas vai prestiza, atzinibas, uzmanibas un
novertésanas. Ja So abu grupu vajadzibas satiekas, tad tas noved pie tadam sajitam ka
paSparlieciba, speks, sp&jam, atbilstibas un sajiitas, ka pasaulé tomeér esi vajadzigs. Ja Sis

vajadzibas ir apdraudatas, tad rodas padotibas, vajuma un bezspéka sajitas. >*

Lai apmierinatu darbinieku vajadzibas p€c atziSanas, vaditajam vajag darbinieku uzslavéet

un apbalvot par sasniegumiem, uzsverot darbinieka lomu uznémuma darbiba.
5. Vajadziba p&c paSapliecinasanas

Maslova hierarhijas augstakais Itmenis ir vajadziba p&c pasapliecinasanas. Vins$ to
raksturo ka vajadzibu péc pasrealizacijas, ta ir vél&Sands péc pasattistibas. >° So vajadzibu
specifika ir ta, ka ta var dot iesp&ju eksperiment€t un riskét, radot apstaklus savai personigajai
un profesionalajai izaugsmei. Lai apmierinatu darbinieku vajadzibas pe&c paSapliecinasanas,
vaditajam vajag darbiniekus iesaistit problému risinasana un l€mumu piepemsana, tadgjadi

laujot attistities un pilnveidoties.

Ar So stingro hierarhisko struktiru Maslovs (Maslow) paradija, ka zemaka limena
vajadzibas prasa apmierinasanu un ietekmeé cilvéka ricibu agrak neka saméra augstaka Iimena
vajadzibas. Pirms augstaka limena vajadzibas ir kluvusSas par ricibu stipri ietekmégjoSu faktoru,

. . o v . .- —_ = 1— . — 4
ir nepiecieSsams apmierinat zemaka limena vajadzibas. °

Dazi autori izdala art sesto vajadzibu grupu, kas ir vajadziba pé&c zinasanam un sapratnes:

vides parzinasanas zinasanas, zinkariba, filozoféSana, eksperimentéSana un izpéete. %

Teorijai ir ari trokumi, uz ko norada prominenti psihologijas un menedzmenta
Speciz?llisti.56 Pirmkart, ir loti griiti paredz€t uzvedibu. Nav atrasts veids, ka izmérit viena veida

piepildijumu, lai virzitos uz nakoSo vajadzibu Iimeni. Cilveki ir dazadi, tapéc ir griiti izveidot

5! Knights D., Willmott H. Introducing Organizational & Behaviour Management, Thomson Learning, 2007,
p.47
>2 Jirgena H., Vanags J. Motivésana ka VadiSanas Teorijas Sastavdala. No: Vadisanas Pamati . LLU
Ekonomikas Fakultate: Malnava, 2006, 240.1pp
53 Knights D., Willmott H. Introducing Organizational & Behaviour Management, Thomson Learning, 2007,
p.47
> Praude V., BelCikovs J. Motivésana. No: Menedzments, Riga: Vaidelote, 2001, 344.1pp
> Knights D., Willmott H. Introducing Organizational & Behaviour Management, Thomson Learning, 2007,
p.47
*® Praude V., BelCikovs J. Motivésana. No: Menedzments, Riga: Vaidelote, 2001, 345.1pp
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kadu noteiktu standartu, péc ka mérit So vajadzibu piepildiSanas limeni.®” Otrkart,
eksperimentalie petijumi ir pieradijusi, ka ne vienmér kadas pakapes vajadzibu apmierinasana
automatiski ved pie nakamas pakapes vajadzibam ka motivésanas faktori. Lidz ar to zinatnieki

secindja, ka nepastav stingra hierarhiska vajadzibu struktiira.

Dala specialistu uzskata, ka Maslova teorija nenem véra cilvéku individualas atSkiribas,
tapéc nepiecieSams papildinat hierarhisko vajadzibu struktiiru ar konkrétu cilvéku ieprieksgjo
pieredzi, uzsverot cilvéku individualas Ipatnibas. T.T.Mitcels (T.T.Mitchell) atzimg, ka
dazadiem cilvékiem patik dazadas lietas, un, ja vaditajs grib efektivi motivét savus padotos,

vinam jazina katra individualas vajadzibas, v€lmes un priekSrocibas atlidzibas sist€éma. %8

Vajadzibu deficita princips

Péc Maslova (Maslow) atzinam, cilvéka vajadzibas nekad nevar biit apmierinatas
pilniba, lidz ar to motivéSanas process ir bezgaligs. Lidz ko viena vajadziba tiek apmierinata,
rodas nakosa. Piem@ram, izsalcis cilvéks vispirms cenSas apmierinat izsalkumu, p&c tam jau
vin$ doma par majokli un drosibu. Nodrosinajis komfortablus dzives apstaklus, cilvéks jau
izv€las izveidot plasus socialos kontaktus un ar laiku sak aktivi tiekties p&c cienas apkartgjo
cilveku vidi. Situacijai strauji mainoties, atbilstos$i mainas ar1 cilvéka svarigakas vajadzibas.

Tacu vienmér pastav vajadzibu deficita princips. >
Progresijas princips

Maslovs (Maslow) uzskatija, ka tikai neapmierinatas vajadzibas ir cilvéka uzvedibas
pamata. Pieméram, kad cilvéks apmierina savas vajadzibas péc &diena, vin$ vairs nav
motivets stradat, lai tikai nodroSinatu iztiku. Kad cilvéks apmierina vajadzibas péc drosibas,
vinu var motivet tikai ar kada augstaka limena vajadzibam. Runajot par motivésSanas teorijas

progresijas principu, janem veéra, ka tas izpauzas ka ilglaiciga tendence. 60

5 Knights D., Willmott H. Introducing Organizational & Behaviour Management, Thomson Learning, 2007,
p.62
%% Praude V., BelCikovs J. Motivésana. No: Menedzments, Riga: Vaidelote, 2001, 345.1pp
** Turpat, 344.1pp
®Turpat, 345.Ipp
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F.Hercberga divfaktoru teorija

Kad F.Hercbergs (Hertzberg) veica pétijumu par motivacijas avotiem 1950.gados,
vins$ atklaja lietas, kas vel joprojam uztrauc vaditajus: lietas, kas cilvékus apmierina un motive
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darba, ir atSkirigas no tam lietam, kas darbiniekus neapmierina.

Hercbergs (Hertzberg) visus faktors, kas motivé cilvéka attiecksmi pret darbu iedalija
divas grupas-motiveji un higiénas faktori. Motivétaji ir faktori, kas saistiti ar darba saturu, bet

higi€nas faktori-nepieciesami cilvéka darba sp&ju uzturésanai.
1.5.1.tabula

F.Hercberga motivésanas teorijas faktori

Motivetaji Higiénas faktori
Faktori, kas labveligi ietekmé darbinieka | Faktori, kas novers darbinieka
apmierinatibu ar darbu neapmierinatibu ar darbu
Panakumi darba Darba apstakli
Panakumu atziSana Socialais statuss
Darba process Darba alga
Atbildibas pakape Attiecibas ar darbiniekiem vai padotajiem
Izaugsmes iespgjas, karjera Tiesa vaditaja attieksme

Avots: Autores veidota tabula pec Knights D., Willmott H. Introducing organizational & behaviour
management, Thomson Learning, 2007, p.74

Motivetaji ir faktori, kas motivé darbinieku stradat labi un virza uz apmierinatibu ar
darbu, tacu So faktoru trikums reti kad izraisija neapmierinatibu. Higi€nas faktori izraisija
neapmierinatibu, ja So faktoru triika, un reti kad deva apmierinatibu, kad tie bija. Motivetaji
attiecas uz darba saturu, tapec tie sniedz apmierinatibu ar rezultatiem, kas tiesi atkariga no
darba. Higiénas faktori attiecas uz vidi, kura darbs tiek veikts. Sie faktori nav cie$i saistiti ar
pasu darbu, bet gan nodrosina normalus darba apstaklus. ST ideja parada vaditajiem, ka
darbinieku apmierinatiba biitiska nozime ir darba procesam, tacu ir ar1 janodroSina attieciga

darba vide.

% Herzberg F. One More Time: How Do You Motivate Employee, Harvard Business Review, 2003.
®2 Praude V., BelCikovs J. Motivésana. N0O: Menedzments, Riga: Vaidelote, 2001, 349.1pp
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Hercberga teorijas viena no atzinam ir ta, ka motivacijas efekts biitu jacensas saistit ar

pasu darbu un tas varétu biit bagatinats, lai no darbinieka sasniegtu lielaku efektivitati.®®

Darba bagatinasana ir dizaina parmainu tehnika un darbinieka pieredzes palielinasana, lai
tie sasniegtu apmierinajumu un uzlabotu darba izpildi un motivaciju. Var izdalit piecas

dimensijas darba bagatinasanas modelim:

e Prasmju dazadoSana-darba japielieto dazadas zinasanas un spgjas.

e Darbu dazadosana

e Uzdevuma nozime-apjoms, kada veicamais darbs ietekm& citus organizacijas
darbiniekus.

e Autonomija-apjoms, kur$ lauj individualu brivibu, neatkaribu un ricibas brivibu. o4

e Atsauksmes-apjoms, kada informacija par izpildi atgriezas atpakal pie individa.

F.Hercberga teorijai ir ar1 trilkumi, ko uzsver petnieki. Galvenokart to kritiz€ par pétiSanas
metodém. Izradas, ka darbinieki nav objektivi, kad tie norada apstaklus, kas darba nodroSina
apmierinatibu vai neapmierinatibu. Vini parasti uzskata, ka ieks€jie faktori sekme
apmierinajumu, un sava neapmierinatiba vaino ar¢jos faktorus. Pieméram, R.Hauss (Haus) un
L.Vigdors (Vigdor) ievéroja, ka viens un tas pats faktors vienam cilvékam var sniegt
apmierinatibu darba, bet otram-neapmierinatibu. Lidz ar to higi€nas faktorus tapat ka
motivetajus var uzskatit par motivéSanas faktoriem un tie ir atkarigi no konkréta darbinieka

vajadzibam. 6

Otrais teorijas trikums ir stipra korelacija starp darbinieka apmierinatibu ar darbu un
darba efektivitati. Pieméram, cilvékam patik stradat kolektiva, vin$ visus var uzskatit par
draugiem un lidz ar to apmierinat savas socialas vajadzibas. Bet taja paSa laika attiecibas ar
koleégiem vin$ var uzskatit par svarigakam neka darba efektivitates paaugstinasanu. Tapéc,

neskatoties uz apmierinatibu ar darba apstakliem, cilvéka darba efektivitate var samazinaties.

% Knights D., Willmott H. Introducing Organizational & Behaviour Management, Thomson Learning, 2007,
p.57
* Turpat, p.70
®Turpat, p.71.
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Sis kritiskas piezimes liecina, ka motivéSana jauztver ka varbiitigs process: tas, kas motive
cilveku konkréta situacija, var pavisam neietekmét citu cilvéku. Lidz ar to janem véra argjas
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vides un cilvéka uzvedibas faktori.

Procesu teorijas

Procesu motivacijas teorijas koncentré vaditaju uzmanibu uz iemesliem, kapéc
darbinieki izv€las noteikti ricibas veidu, lai apmierinatu savas vajadzibas, un uz cilvéku

apmierinatibas veértéSanu péc mérku sasniegsanas.
Procesu teorijas:

¢ Gaidu motiveésanas teorija
e Taisniguma motivéSanas teorija
e L.Portera un E.Loulera modelis

e Raksturigo pazimju teorij a®’
Gaidu motivésanas teorija

Gaidu motiveésanas teoriju ir petijusi vairaki amerikanu psihologi, tatu pirmais autors,
kas formulgja gaidu teoriju, bija E.Tolmans (Tolman) 1930.gados. Vin$ apgalvoja, ka cilveku
uzvediba ir saistita ar apzinatdm ceribam, ka vinu uzvediba vedis pie v€lamo meérku

sasniegSanas.

Pirmie gaidu teoriju praksé izmantoja Georgepoulos (Georgepoulos), Makohijs
(Mahoney) un Dzouns (Jones) 1957.gada, kad vini pétija 600 darbinieku izpildijumu sadzives
tehnikas razoSanas uzn€mumos. Vini savu teoriju nosauca par ,,mérka sasniegSanas cel$ uz
produktivitati”, jo vini uzskatija, ka motivacija produktivi stradat ir atkariga no individu
specifiskajam vajadzibam (meérkiem) un gaidam sasniegt Sos mérkus caur uzvedibas

produktivitati (celg).

Produktivitate tiek redz€ta ka celS, lai sasniegtu mérkus. Uzvediba ir atkariga no

individualo vértibu iznakuma, un uzvedibas gaidas vedis uz iznakuma sasniegSanu. Ja

* Knights D., Willmott H. Introducing Organizational & Behaviour Management, Thomson Learning, 2007,
p.72
*Turpat, p.71
**Turpat, p.68
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individam vajag vairak naudas, tad vin$ nolems, ka vinpam ir jastrada vairak un produktivak.

Individi uzvedas veidos, kas ir instrumentali, lai sasniegtu savus vélamos mérkus.

Psihologi atklaja, ka darbinieki, kuri gaidija augstu produktivitati, lai sasniegtu mérkus
stradaja augstaka limeni, neka tie darbinieki, kuri juta, ka zema produktivitate var vest pie
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savu merlgu Sasniegsanas.

Cits amerikanu psihologs V.Vrums (Vroom) radija pirmo sistematisko formul&ju gaidu
motivacijas teorijai 1964.gada. Vina pieeja nodroSina veidu, ka izmérit individu motivaciju.
Vin$ formulgja, ka gaidu teorijas pamata ir pienémums, ka vajadzibas esamiba nav vienigais
cilveka motivesanas iemesls. Cilvékam ir nepiecieSama apzina, ka izvéletais uzvedibas veids

patieSam nodro$inas vajadzibas apmierinasanu.
Gaidu teorijas pamata ir trs savstarpgji saistitas gaidas un tas izsaka ar1 formula:
Motivéjums = (E-P)(P-O)V

1. Pules-rezultati (E-P)
2. Rezultati-atalgojums (P-O)
3. Atalgojums-vértiba (V)

Piiles-rezultati. Gaidas ir cilvéku varbitibas vértejums, ka vigu piiles nodroSinas attiecigu
rezultatu. Pieméram, ja darbinieki cer, ka vinu darbiba nodroSinas augstaku rezultatu, tad
gaidu vertejums biis samera augsts (vert€juma skala pie 1). Un otradi, ja cilvéki necer, ka vinu
darbiba un rezultati ir saistiti, tad gaidu vert€jums biis zems (vert€juma skala pie 0). Saistiba
starp pilém un rezultatiem, kad nav Tstas parliecibas, vedis pie vid€jiem rezultatiem

(vért&juma skala starp O un 1). ™

Rezultats-atalgojums. Gaidas ir varbiitibas veértejums, ka vinu pilu reultats bis attiecigi
noverteéts. Pieméram, ja darbinieks cer, ka p&c labi izpildita darba vins noteikti sanems lielaku
atalgojumu neka parasti, tad gaidu vert€jums biis saméra augsts (tendence pie 1). Un otradi, ja

darbiniekam nav parliecibas, ka rezultati un atalgojums ir saistiti, tad gaidu vertéjums biis

*Knights D., Willmott H. Introducing Organizational & Behaviour Management, Thomson Learning, 2007,
p.68
" Turpat, p.69
! Griffin. Management 9th Edition, Houghton Miffin Company, 2008, p.434
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zems (tendence pie 0). Ja darbinieks cer, ka p&c rezultatiem sanems labu atalgojumu, tad

vértejums biis skala no 0 lidz 1.”

Atalgojums-vertiba. Tas nozimé, atalgojuma vertibu vai apmierinatibas pakapi péc
atalgojuma sanemsSanas. Nemot véra vajadzibu un atlidzibas veidu atSkiribas cilvéki var

dazadi novertét sanemto atalgojumu. 3

Lai gaidu motivésanas teoriju varétu pielietot praksg€, vaditajam pirms tam ir javeic vairaki

soli:

1. Noskaidrot, kadu atalgojumu darbinieks v€las sanemt, novérojot vina darbibu vai tiesi
pajautajot.

2. Noteikt izpildes Itmeni, kadu vaditajs v€las, un arT inform&jot darbinieku, lai vins

zinatu, kas vinam ir jadara, lai vins$ tiktu atalgots.

Nodrosinat, lai izpildes Iimenis biitu sasniedzams.

Nodrosinat, lai atalgojums asoci€tos ar veiksmigu izpildi.

Analizgt faktorus, kas mazina atalgojuma efektivitati.

o 0k~ w

Parliecinaties, vai atalgojums ir adekvats darba izpildei.

Stimulésanas teorijas

StimuléSanas teorijas izskaidro atalgojuma un soda lomu cilvéku paSreizga un
nakotnes riciba, tas cenSas izskaidrot cilvéku ricibas izmainu iemeslus, ka ari atalgojuma
taisniguma vertgjumu. P&c stimul€joSas motiveéSanas teorijas cilvéku riciba ir ieprieksgjas
pieredzes atzinu rezultats. Piem&ram, ja ieprieks par attiecigu ricibu bija labs atalgojums, tad
darbinieks labprat to atkartotu un rikotos tapat ari turpmak. Lidz ar to stimul&josas teorijas

piekrit€ji uzskata, ka darbiniekus var motivét tikai ar 1pasi lietotam atalgojuma metodem.

So metodi izmanto, lai izskaidrotu dzivnieku un b&rnu uzvedibu, bet zinatnieks
B.F.Skinsers (B.F.Skinser) pieradija, ka teorijas atzinas ir véra nemamas un pielietojamas ari

cilveku motivésana.

"2 Griffin. Management 9th Edition, Houghton Miffin Company, 2008, p.434
® Praude V., Bel¢ikovs J. Motivésana. No: MenedZments, Riga: Vaidelote, 2001, 353.1pp
" Turpat.
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Teorija ir divas savstarpgji saistitas dalas:

e Teorijas bitiba
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e Cilveku ricibas izmainiSanas iesp&jas organizacijas.

MotivéSana parasti sakas ar stimulu rasanos, kas saistita ar personigiem, organizacijas un

argjiem faktoriem. Parasti organizacijas izdala Cetras stimul&Sanas metodes:

e Pozitivas
e [zvairiSanas
e SodiSanas

—x 76
e [gnoréSanas

Pozitivas stimuléSanas metodes. Vadibas patikama atticksme un apbalvojumi rada
darbinieku v€lamo uzvedibu, pieméram, darbinieks, kas darba ierodas laika vai dara mazliet
vairak. Petjjumi parada, ka pozitiva stimuléSana palidz uzlabot sniegumu. Turklat,
nematerialie stimuli, piem@ram, pozitivas atsauksmes, sociala atzisana un uzmanibas
pievérsana ir tikpat efektivi ka materialie stimuli.”” Pozitivo stimulu veidu pieméri ir uzslavas,

prémijas, algas palielinéjums.78

Izvairisanas stimuleSanas metodes. lzvairisanas no sodiSanas par neatbilstoSu ricibu.
Netick novértéts ne darbs, ne neizdaritais darbs.”® Izvairi§anos sauc ari par negativo
stimul@$anu. Darbinieks iemacas darit lietas pareizi, lai izvairitos no nepattkamam situacijam.
IzvairiSanas notiek, kad vaditajs vairs nekritiz€ vai neizsaka rajienu par nepareizu uzvedibu

vai darbibam.®

Sodisanas stimuléSanas metodes. Soda noteikSana darbinieka nepareizas ricibas gadijuma.
Soda stimuléSanas meérkis ir ricibas uzlabosana nakotné, lai darbinicks neatkartotu savas

kludas. &

” Praude V., Beltikovs J. Motivesana. No: Menedzments, Riga: Vaidelote, 2001, 359.Ipp
"® Jirgena H., Vanags J. Motivésana ka Vadisanas Teorijas Sastavdala. No: Vadisanas Pamati. LLU
Ekonomikas Fakultate: Malnava, 2006, 251.1pp
”” Daft R.L. Motivation Employees. In: New Era of Management 9th edition. South-Western Cengage Learning,
2010. p.517-518
’® Praude V., Bel¢ikovs J. Motivesana. No: Menedzments, Riga: Vaidelote, 2001, 360.1pp
" Jirgena H., Vanags J. Motivésana ka VadiSanas Teorijas Sastavdala. No: Vadisanas Pamati. LLU
Ekonomikas Fakultate: Malnava, 2006, 251.1pp
% Daft R.L. Motivation Employees. In: New Era of Management 9th edition. South-Western Cengage Learning,
2010. p.517-518
8 praude V., BelCikovs J. Motivésana. No: Menedzments, Riga: Vaidelote, 2001, 360.1pp
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Ignorésanas stimuléesanas metodes. Vaditajs ignoré kadu darbinieka nepareizu ricibu, lai

izslegtu atkartosanos. %

Stimulgjosas motivéSanas teorijas iesaka noteiktas stimuléSanas metodes lietoSanas

formas:

StimuléSana ar noteiktu intervalu- paredz stimulé€Sanas metodes lietoSanas starplaiku,
pieméram, ikned€las vai ikméneSa darba alga ar prémiju katru ceturksni, kas stimulg
nepartrauktu pozitivu darbinieku ricibu, jo ta darbinieks jut reala darba un atalgojuma
saikni.

StimuléSana ar mainigu intervalu- paredz aminigus stimul€Sanas metozu lietoSanas
intervalus. Piem@ram, vaditaju apgaita, lai uzzinatu darbinieku noskanojumu un
izteiktu atzinibu.

Patstaviga, proporciondla stimuléSana- paredz patstavigus sasniegto rezultatu
vertéSanas kriterijus, to lietoSanas starplaiks ir nepatstavigs un tas ir atkarigs no
rezultata sasniegSanas laika.

Mainiga, proporcionala stimuléSana- paredz kadu mainigu stimul@Sanas kritériju, to

lietoganas laiks ir nepatstavigs un ir atkarigs no rezultatu sasniegganas. ®

® praude V., BelCikovs J. Motivésana. N0O: Menedzments, Riga: Vaidelote, 2001, 360.1pp
83
Turpat.
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2 NEMATERIALAS MOTIVACIJAS VEIDU RAKSTUROJUMS

2.1. Materialas un nematerialas motivacijas salidzinajums

Ir divi motivacijas veidi-materiala jeb ar§ja un nemateriala jeb ieks$€ja motivacija.
Faktors-atrast lidzsvaru starp ve€lmi par neatkaribu un ieks$&jo motivaciju, kas nodroSina
piepildijumu darba vieta. Iek$€ja motivacija ir saskaniga ar cilvéka vértibam un rada daudz

lielaku gandarijumu neka ar&jie motivatori. 84

Nematerialas motivacijas avots ir apmierindgjums péc paveikta uzdevuma vai
pienakuma. Darba nematerialie atalgojumi cilvéku dazkart motivé cilveékus vairak neka
materialie ieguvumi, ka piem&ram, nauda. Hercberga (Hertzberg) motivacijas teorija uzsver,
ka darbs ir jabagatina, lai cilvékiem nodro$inatu izaugsmes iesp€jas un dotu tiem vairak

atbildibas. %

Amabile (Amabile) nematerialo motivaciju definé ka motivaciju, kas rodas no individa
pozitivas reakcijas par uzdevuma ipaSibam. Autore piebilst, ka socialie un vides faktori
ietekm@ darbinieka radoSumu péc individa ieksgjas motivacijas ietekmes.

Ieksgji motiveti cilveéki meédz but zinkarigaki, kognitivi elastigaki, atvertaki mekl&t

jaunas zina$anas un gatavi pielietot netradicionalas pieejas lémumu pienemsana. *

Vesturiski, motivacijas petnieki ir visparigi pienémusi, ka nematerialie motivatori ir
neatkarigi no materialajiem motivatoriem. Tas nozimé, ka viena faktora stimulacija neietekmé
otru faktoru. Tacu ir arT pretrunigi viedokli, piem&ram, kognitiva novertésanas teorija apgalvo
pretgjo. Ta apgalvo, kad organizacijas atalgo darbiniekus ar materialu stimulu, tad ieksgjie
stimuli, tiek samazinati. Citiem vardiem sakot, kad darbinieki sanem atlidzibu darot
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interesantu uzdevumu, tas izraisa iek$gjas intereses samazinajumu uz pasu uzdevumu.

Pret€ji ieks€jai jeb nematerialajai motivacijai, materiala jeb ar€ja motivacija parasti
ietver darbibas, ko izdara tre§a puse. Sada veida cilveks ir motivéts, jo var paredzét savu
atalgojuma veidu, piemeram, nauda, atalgojums par izdarito darbu. Tadus stimulus, ka pelnas

sadale, bonusi vai prémijas, organizacijas lieto, lai raditu noteiktus darba paradumus, kas ir

# Sims P., McLean N.A. Discover Your Authentic Leadership, Harvard Business Review, 2007, N 2.
® Cronje G.J., Du Troit G.S. Motivating and Managing Human Resources. In: Introduction to
Business Management. Oxford University Press, 2004, p.222
8 Sims P., McLean N.A. Discover Your Authentic Leadership, Harvard Business Review, 2007, N 2.
¥ Robbins S., Langton N. Motivating Self and Others In: Organizational behaviour. Concepts, Controversies,
Applications. Pearson Prentice Hall, 2003, p.153-154.
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izdevigi gan organizacijai, gan individam. Tacu materialie atalgojumi nav pietiekosi, lai
motivetu cilvékus ilgtermina. Organizacijam biitu jafokus€jas uz materialo un nematerialo

atalgojumu kombiniciju, lai nodro3inatu darbinieku apmierinatibu ar darbu ilgtermina. %

Nauda ir visbiezak pielietotais stimuls, lai uzlabotu darbinieku sasniegumus. Tiek
uzskatits, ka nauda ir efektivakais motivators organizacijas. Ir pieradits, ka materialie stimuli
atstaj lielu iespaidu uz darbinieku uzvedibu un darbibas veidu. Rains (Rynes): ,.Ir atrasti
pieradijumi tam, ka nauda ir svarigakais motivators lielakajai dalai cilvéku. Nauda ka bonusi,

apbalvojumi un skaidra nauda ir izplatita, lai motivetu, piesaistitu un saglabatu darbinieku.”

Nauda ir loti svarigs stimuls, jo tada veida darbinieki var iegadaties lietas, ko uzskata

par svarigu.

Tacu dazi pétnieki atzist, ka naudai ir simbliska vertiba. Ta parada sasniegumus,

statusu un socialas attiecibas, kontroli un neatkaribu. (Mitchel and Mickel) &

Mits-darbinieks strada tikai atalgojuma d€]. Realitate-Darbinieks strada vidé, kas
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vinam ir patikama, izaicinoSa, un tada, kura vins$ var€s pielietot savas zinasanas un prasmes.

2.2. IesaistiSana

Misdienas darbinieku iesaistiSanas un Iidzdaliba ir viens no veidiem, ka organizacijas
izmera savas investicijas cilvekkapitala; ta ir alternativa, lai izméritu darbinieku piekerSanos
organizacijai, ka arT veids, ka radit efektivaku darba vidi (Echols). Masdienu ekonomikas vidé
darbinieku psihologiska saikne ar darbavietu ir panakumu atsléga, lai sacenstos efektivi.
Organizacijam ir vajadzigi $adi darbinieki, kuri vélas biit iesaistiti sava darba vieta.

IesaistiSanas tiek paradita ka unikala koncepcija, kas ir pozitivi saistita, tacu taja pasa
laika atSkiriga, ar citam organizacijas konstrukcijam, pieméram, piekerSanas, uzvediba
organizacija, darbaholisms. *!

Lai raditu veiksmigu, dinamisku un konkurétsp&jigu biznesa vidi, organizacijam
nepartraukti ir jaievie§ inovacijas un jaadapt€jas jaunam lietam atri un efektivi. Vienigi

iedrosinot darbiniekos dinamismu un izaugsmi, organizacijas vars §Tm parmainam atri

% Cronje G.J., Du Troit G.S. Motivating and Managing Human Resources. In: Introduction to Business

Management. Oxford University Press, 2004, p.222

8 Mickel E.A., Barron A. L. Getting ,,More Bang for the Buck”: Symbolic Value of Monetary Rewards in

Organizations, Journal of Management Inquiry, 2008, N 17

% pfeffer J. Six Dangerous Myths About Pay, Harvard Business Review, 1998, N 5.

° Chaudhary R., Rangnekar S., Barua M. Relation Between Human Resource Development Climate and

Employee Engagement: Results from India. Europe’s Journal of Psychology, 2010, Vol.7, N 4, p.664-685.
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pielagoties. Atri augo$aja tehnologiju pasaulé, zinaSanas ir vieniga konkurétsp&jas

prieksrociba, tapéc organizacijam ir ta jaievies saviem darbiniekiem.*

Darbinieku iesaistisanas ir koncepcija, kas sastav no 3 elementiem: apmierinatiba ar
darbu, motivacija un efektivitate.

Darbinieku iesaistiSanas ir radusies no apmierinatibas koncepcijas. IesaistiSanas
notiek, kad apvienojas apmierinajums, motivacija un efektivitate. Sie faktori ir svarigi ari
katrs atseviski, tacu visi tris vienlaicigi kopa tie parada, kad notiek patiesa iesaistiSanas.

Organizacijas spg€ja vadit darbinieku iesaistiSanos un lidzdalibu ir cieSi saistita ar tas
sp&ju sasniegt augstu darbibas limeni un biznesa rezultatus. Augsta Iimena iesaistiSana tiek
saistita ar plasa méroga izdevigiem ieguviem, ieskaitot arT augstu darbibas limeni. %

Vilperts (Wilpert) iesaistisanos un lidzdalibu definé péc daudzdimensiju skatfjuma:
,L1dzdaliba ir individualo, grupu un kolektivo formu kopums, kas nodrosina savas intereses
caur paSnoteikSanas izveli blakus citam iesp€amam darbibam.” Vilperts uzsver, ka
lidzdalibas dazadas formas nozimé dazadas ietekmes pakapes, pieméram, lidzdaliba vienam
darbiniekam, grupa vai visi darbinieki ka vienota grupa. Lidzdalibas intensitates koncepcija
apskata varas ietekmi uz Iidzdalibu, izsakot, cik liela méra kuras intereses un pasnoteikSanas
tiek aizsargata. Atbalstot dimensijas intensitates nozimi, Hellers (Heller) apgalvo, ka varas
sadaliSana ir nepiecieSams apstaklis, lai iedroSinatu sniegumu un apmierinatibu ar darbu
darbinieku Ilidzdalibas zipa. Intensitate var spélét lomu identifikacijas procesa, vairaku
iemeslu d€l: grupas var izmantot savu ietekmi aizsargajot Ipasibas, kuram ir sociala veértiba,
tadejadi uzlabojot grupas statusu. Talak individu ietekme tiek teorétiski saistita ar individu
statusu organizacijas ietvaros. Tas labak parada saistitbu starp darbinieku lidzdalibu un
socialo identifikaciju. **

Darbinieku iesaistiSanas sastav no 3 psihologiskiem nosacljumiem, kas ir saistiti ar
patiku vai nepatiku pret darbu: nozimiba, dro§iba un pieejamiba (Kahn). Siem faktoriem ir 3
loti saistiti elementi: darba spars, centiba un izpratne un motivacijas Iimenu sapratne
(Antonison, Mark), ietverot pozitivu darba attiecibu izveide, nodro$inot izaicino$aku darba

vidi caur parmainu iniciativam un autentisku vadibu. (Thompson, Yvonne).

%2 Chaudhary R., Rangnekar S., Barua M. Relation Between Human Resource Development Climate and
Employee Engagement: Results from India. Europe’s Journal of Psychology, 2010, Vol.7, N 4, p.664-685
% Swaminathan J., Rajasekaran D. Essential Components of Employee Engagement-a Study with Reference
to TNSTC, Kumbakonam. Advances in Management. 2010, VVol.3, N 12, p.55-59
* Joensson T. A Multidimensional Approach to Employee Participation and the Association with Social
Identification in Organizations. Employee relations, 2008, Vol.30, N 6, p.594-607
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Visbiezak darbinieku iesaistiSanas tiek definéta ka emocionala un intelektuala
piekerSanas organizacijai (Baumruk, Richman, Shaw); ka piilu apjoms, ko darbinieks dara
sava darba laba (Frank); ka pozitiva atticksme, kas no darbinieka tiek vérsta pret organizaciju
un tas vértibam (Robinson, Perryman, Hayday) *.

Lidzdalibas veidi
Pétnieks Kotons (Cotton) ir defingjis 6 lidzdalibas veidus, balstoties uz Daclera un Vilpera
(Dachler and Wilpert) tipologijam:
1. Lidzdaliba ar darbu saistitajos jautajumos
Konsultativa Iidzdaliba
Istermina lidzdaliba

2

3

4. Informativa lidzdaliba

5. Darbinieku IpaSumtiesibas
6

Parstavniecibas lidzdaliba®®

Tiesas lidzdalibas veidi

radoSanas idejas, un piedalities Iemumu lemsSanas procesos.

Sisons (Sisson) izdala 2 tiesas iesaistisanas veidus:

1.1.Konsultativa Iidzdaliba-vadiba iedroSina darbiniekus dalities ar vinu viedokli ar darbu
saistitajos jautajumos, tacu gala lémumu lemj vadiba.

1.2.Delegesanas lidzdaliba-dod darbiniekiem palielinatu atbildibu un autonomiju organiz&t
un darit savu darbu. ¥/

Pétnieki piekrit, ka musdienu organizacijas darbojas loti konkurgjoSos tirgos, kurus
raksturo nemitigas tehnologiju izmainas, saisinati produktu dzives cikli un sivi konkurenti,
kuri sacensas agresivos veidos. Tadi pétnieki ka Laulers (Lawler) un Huselids (Huselid)
apgalvo, ka darbinieku iesaistiSanas ir viens no veidiem, ka organizacijas var giit atbalstu Saja
specigi konkurgjosaja pasaule.

Laulers (Lawler) ar kolégiem iesaka, ka darbinieku iesaistiSanas attista tadas darbinieku

sp€jas, ko ar tradicionalas vadibas palidzibu nav iesp&ams skart. Tas organizacijam palidz

* Vaijayanthi P., Shreenivasan K.A., Prabkhakaran S. Employee Engagement Predictors: A Study at GE
Power & Water. International Journal of Global Business, 2011, Vol.4 N 2, p. 60-72.
% Sumukadas N. Employee Involvement: a Hierarchical Conceptualisation of Its Effect on Quality.
International Journal of Quality & Reliability Management, 2005, VVol.23, N 2, p.143-161
’ Bhatti K.K., Nawab S., Akbar A. Effect of Direct Participation on Organizational Commitment.
International Journal of Business and Social Science, 2011, Vol.2, N 9, p.15-23
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aktivak attistit un izmantot savu cilvékkapitalu. Darbinieku iesaistiSanas atlauj organizacijam
razot augstakas produkcijas produktus, sniegt augstaka limena pakalpojumus, palielinat
darbibu atrumu, daudz atraka laika perioda ieviest inovacijas, uzlabot darbinieku sniegumu,

motivaciju un attieksmi. %

Empiriski pétijumi parada, ka veiksmiga darbinieku iesaistiSanas rada ievérojamu ietekmi

uz organizacijas finansialo produktivitati. (Huselid, Ostroff 1995.gada pé&tijumi).

Tiek definéti 4 iesaitiSanas vides raksturojoSie elementi, ko savos darbos ir aprakstijusi
Laulers (Lawler) un vina kol&gi. Vini ierosina, ka darbinieku iesaistiSanas var tik raksturota

péc darba vides, kur visiem darbiniekiem ir:
1. Vara piedalities [Emumu pienemsSana

Lidzdaliba 1émumu pienemsana ir uztvere starp darbiniekiem, ka viniem ir kontrole par
lémumiem, kas ietekmé& vinu darbu. Tacu pétijumi un meta analizes ir pieradijusas, ka
lidzdaliba 1émumu pienemsana spécigi neietekmé darbinieku sniegumu vai individu morali.
Pieméram, Vagnera un Gudinga (Wagner and Gooding) meta analizé tika atklats, ka
lidzdaliba nav saistita ar palielinatu individu uzdevumu izpildi. Ta¢u viedokli $aja sakara
atSkiras, un vairaki pétijumi atklaj, ka lidzdaliba atstaj spécigu ietekmi uz sniegumu, kad tiek
izmantoti organizacijas atribiitu, kas to papildina. Pieméram, Guzo (Guzzo) ir atklajis, ka
uzpémuma produktivitate palielinas, kad darbinieki piedalas [émumu piepemsSana, kopa ar

izmainam kompensacijas sist€tma un darba vietas izmainam.
2. Pieejamiba informacijai

Informacijas izplatiSana pastav, kad darbinieki sanem pilnu informaciju par organizaciju,
tas mérkiem, planiem. P&tnieki (Argyris, Oldham, Harrison) konsekventi norada, ka atverta
komunikacija ir loti nepiecieSama darbiniekiem, lai tie varétu piedalities un veikt kvalitativu
lemumu pienemSanu.”® Ka ir izteicies pétnieks Randolfs (Randolph): ,,Bez informacijas,
individi nesp@s rikoties atbildigi; kad tie bus informéti, tie biis spiesti rikoties atbildigi.”
Individi, kas domas, ka vini nesanpem nepiecieSamo informaciju I€mumu pienemsSanai,

- e e _ . 1
uzdevumus uzskatis par nemotivéjoSiem un nepatikamiem. 00

% Riordan M.C., Vandenberg R.J., Richardson H.A. Employee Involvement: Climate and Organizational
Effectiveness. Human Resource Management, 2005, Vol. 44, N 4, p. 471-488
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Miisdienas informacijas izplatiba rada uzticibu, kas ir svarigi organizacijai, kas censas
uzbiivét socialo kapitalu, palielinat darbinieku iesaistiSanos un uzlabot zinasanu un
informacijas izplatibu darbinieku starpa. Vairaki p&tijumi ir paradijusi, ka komunikacijas
galvena loma ir uzticibas ievieSana un saglabasana. Uzticiba un komunikacija palielina tadus

organizacijas rezultatus ka darbinieku lidzdaliba un sniegums. 101

Informacijas
kvalitate un

Darbinieku

L Organizacijas
Uzticiba g J O
1esaistisanas

pietiekoSs atvertiba
daudzums

2.2.att. Teorétisks informacijas sanemSanas modelis un ta ietekme uz darbinieku iesaistiSanos
Avots: Autores veidota shéma péc Thomas G.F., Zolin R., Hartman J.L. The Central Role of
Communication in Developing Trust and Its Effect on Employee Involvement. Journal of Business
Communication, Vol. 46, N 3, 2009, p. 287-310

Petijumi parada, ka informacijas kvalitate tiek saistita ar augstaku uzticibas [imeni. Tatad
var apgalvot, ka darbiniekos radisies augstaks uzticibas Iimenis, ja viniem sniegta informacija
bis akurata, aktuala un noderiga, jo informacijas apjoms samazinas nedrogibu. %

3. lIesp€ja sanemt nepiecieSamas apmacibas

Atbilstosa apmaciba iedrosinas darbiniekiem ieglit zinaSanas, kas nepiecieSami efektiva
snieguma garantéSanai. Apmacibas ir saistitas ar lidzdalibu un informaciju, jo darbiniekiem ir
nepiecieSams uztvert to, ka vigiem ir iesp€jas attistit prasmes, ko pavada arT liels informacijas
apjoms un efektiva [emumu pienemsana. Apmacibas ar1 darbiniekiem nodro$ina pamatus, lai
izveletos nepiecieSamo darbibu un sapratni, kap€c tieSi konkr&tais apmacibas kurss ir

nepiecieSamaks neka citi. 103

Pétnieki Felsteds un Gallijs (Felstead and Gallie) savos pétijumos atklaja, ka gan

apmacibas, gan macisanas darba laika ir saistitas ar darbinieku iesaistiSanas apjomu un dabu.

" Thomas G.F., Zolin R., Hartman J.L. The Central Role of Communication in Developing Trust and Its

Effect on Employee Involvement. Journal of Business Communication, 2009, Vol. 46, N 3, p. 287-310
102
Turpat.
183 Riordan M.C., Vandenberg R.J., Richardson H.A. Employee Involvement: Climate and Organizational
Effectiveness. Human Resource Management, 2005, VVol. 44, N 4, p. 471-488
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Tas nozimé, ka darbinieku iesaistiSana spélé nozimigu lomu kvalifikacijas celSanas procesos,
kuri ir svarigi ari valstu centrilajas ekonomikas stratégijas.'®*

Apmacibas var palidzeét darbiniekiem adaptéties jauna vid€é un jaunam vadibas
iniciativam, piemé&ram, pilnvaro$anai. Apmacibas gan palidz saprast vadibas iniciativas, gan
izglitot un sagatavot darbiniekus griitakiem uzdevumiem, kas tiem V&l stav prieksa, jo
zinasanas tiek papildinatas. Metja (Mathieu) apgalvo, ka darbinieku pilnvaro$ana nesasniegs
gaidito rezultatu, kamér darbiniekiem nebis nepiecieSamas zinasSanas, lai spetu izdarit
uzdevumus un pienemt l@mumus. P&c apmacibam darbinieki biis vairak par sevi parliecinati

un varg€s drosi pienemt l€mumus. 105

4. Tespgja sapemt atalgojumu par piedaliSanos I€mumu pienemsana, informacijas

izplatiSana, apmacibu veiksmiga izpildg, kas ietekme organizacijas sniegumu.

Darbinieki Iidzdalibas vidé uztver to, ka vinu uzvedibas rezultati ir saistiti arl ar
atalgojumu. Atalgojumam par izdarito ir spéciga ietekme uz darbinieku uzvedibu un
attiecksmi. Kad darbinieks saprot, ka vina uzvediba nosaka atalgojuma apméru, vini savu
uzvedibu maints, lai ta sakristu ar organizacijas mérkiem. Tada veida darbiniekiem jasaprot,
ka atalgojuma sisteéma sakrit ar organizacijas galvenajiem faktoriem, pieméram, mérkiem un
uzdevumiem, organizacijas struktiiru un darba dizainu. Izveidojot atalgojumu ciesi saistitu ar
darbinieku Iidzdalibas vidi, tas nodroSina, ka organizacijas nostiprina darbibas standartus,

[ . — .. oy . — - - . v 1
saistitus ar informacijas un zinasanu izplatiSanu un efektivu Iémumu pienemsanu. 06

Daudzi pétijumi atklaj, ka atalgojums ir saistits ar organizacijas sasniegumiem un
vispargjo kvalitates vadibu. (Dowling, Richardson, Allen, Kilmann). Ja vadiba vélas ieviest
darbinieku pilnvaroSanu organizacijas ietvaros, tad adekvatai atlidzibas sist€mai ir jabiit
saistitai ar darbinieku vélamo uzvedibu. Tapat ar1 atbilstoSai bonusu sisteémai ir jabit, lai
iedroSinatu darbiniekus pienemt papildus 1€émums, kas saistiti ar vigu pilnvaram. Vadiba var

noteikt gan finansu atlidzibas, gan arT paaugstinasanas iespé&jas. 107

104 Felstead A., Gallie D., Green F., Zhou Y. Employee Involvement, the Quality of Training and the Learning
Envoronment: an Individual Level Analysis. The International Journal of Human Resources Management, 2010,
Vol.21,N 10, p.1667-1688.
195 Baird K., Wang H. Employee Empowerment:Extent of Adoption and Influential Factors. Personnel Review,
2010, Vol.39 N 5, p.574-599
% Riordan M.C., Vandenberg R.J., Richardson H.A. Employee Involvement: Climate and Organizational
Effectiveness. Human Resource Management, 2005, Vol. 44, N 4, p. 471-488
97 Baird K., Wang H. Employee Empowerment:Extent of Adoption and Influential Factors. Personnel Review,
2010, Vol.39 N 5, p.574-599
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Informadcijas izplatibas un lemumu pienemsanas vides salidzindjums

Darbinieki kliist arvien ciniskaki par savam organizacijam. Cinismam ir savi
potencialie mérki, pieméram, nodarboSanas, vaditaji un organizacijas parmainu efekti.
Galvenokart kritizétas tiek parmaigu programmas un galvenais fokuss tiek likts uz
informacijas izplatiSanu ar darbiniekiem un darbinieku iesaisti IEmumu pienemsanas procesa,
lai istenotu parmainu programmas. Pazistamakas pieejas iesaistiSana ir informacijas

izplatiSana un kopiga [émumu pienemsana.

Darbinieku entuziasms informacijas izplatiSana vai lémumu pienemsanas procesos var
bt atSkirigs, un tas var tikt novertéts pec iesp&jamas ietekmes noveérte§juma uz vigu

iesaistisanos.

Vaditaju rokas ir izvéle par to, kadu iesaistiS8anas vidi uzpémuma izveidot-vai nu
informacijas izplatiSanas klimats, vai kopigas lémumu piepemsanas vidi. Informacijas
izplatiSanas klimats attiecas uz darbibam, kur vadiba iedrosina darbiniekus dalities ar viedokli
par ar darbu saistitajiem jautajumiem tik ilgi, kamér tiks atrasta atbilde. Lémumu pienemsanas
klimats dod darbiniekam palielinatu atbildibu un autonomiju par sava darba organizéSanu un
darbibas izpildi. Organizacijas parmainu konteksta abam pieejam ir kopigs mérkis: samazinat

pretestibu izmainam, ko rada vadiba, samazinot raizes un palielinot personigo kontroli.

Informacijas izplatiba un iesaistiSanas lémumu piepemsSana atSkiras gan teoretiskaja

. _ - =1
izcelsmé, gan darbibas forma. 08

Funkcionali, informacijas izplatiba ir zemaka limena, pasivs un vienvirziena process:
darbinieks sanem informaciju, bet tiesibam sniegt atbildi. Tas rada darbinieku iedro§inaSanu
vadibas [émumu pienemsanai. Vadiba kontrolé darbiniekiem pieejamo informaciju un Sada
zina ir piesardziga-vadiba nenodro$ina pilna veida informaciju darbiniekiem, jo baidas, ka St
svariga informacija varétu nonakt konkurentu rokas. Informacijas izplatiSana lauj
darbiniekiem saprast veidu, ka vadiba pienem lémumus un redzet tos no vadibas perspektivas.
Kad organizacija dalas ar informaciju savlaicigi, darbinieki ir mazak parsteigti, kad
organizacija notiek izmainas. Viniem ir iesp&ja pardomat vadibas [@mumus jau iepriek§ un

. 109

samierinaties ar iesp&amam sekam un ietekmi.” Kad organizacija nenotiek svarigas

informacijas apmaina ar darbiniekiem, rezultats ir neapmierinatas ceribas un cinisms.

'% Brown M., Cregan C. Organizational Change Cynicism: the Role of Employee Involvement. Human

Resource Management, 2008, Vol. 47, N 4, p. 667-686
% Turpat.
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Darbinieki novérté informacijas pieejamibu un sanem ari vadibas atbalstu, tacu Sada veida

- . . _. 110
vadibas vara netiek samazinata.

Alternativa informacijas izplatibai ir darbinieku iesaistiSana lémumu pienemsSana.
Teorgtiski darbinieku iesaistiSana 1émumu pienemsSana uzsver varas vienlidzigu sadali darba
vieta un ietver pienemumu, ka darbiniekiem var uztic€t svarigus, ar darba procesu saistitus
lémumus, un tas darbiniekos attistis zinasanas talak nakotne izdarit nopietnus [émumus savas
darbibas sakara. Funkcionali, darbinieku iesaistiSana 1€mumu pienemsana parada
fundamentalas parmainas veida, ka organizacija tiek piepemti lémumi. Salidzinot ar
informacijas izplatibu, tas ir divvirzienu, aktivs process. Tas gan ir laikietilpigs process, jo ir
janem vera visu iesaistito darbinieku viedokli, kas ir dazadi, un lielakais laiks tiek pateréts

. ‘o - VPR L1
viedoklu apkopos$anai un gala lémuma izdariSanai.

Laulera (Lawler) 4 elementi, kas raksturo darbinieku iesaistiSanas vidi ir pozitivi
darbiniekiem: Iidzdaliba 1@mumu piepemsana norada uz to, ka darbinieki tic, ka viniem ir
izaicinajumi, neatkariba un atbildiba; apmaciba un informacija nozimé, ka darbinieki tic, ka
darbs tiek veicinats, jo viniem ir pieeja nepiecieSamajam zinaSanam un informacijai,
atalgojums darbiniekos nodro$ina parliecibu, ka vinu pozitiva uzvediba ir atbalstita un atzita.
Jo vairak organizacijas attista katru no Siem elementiem, jo labaku darbinieku iesaistiSanas
vidi tas rada un darbiniekiem ir lielaka iesp&ja but apmierinatakiem ar darbu un bt
iesaistitiem organizacija. 12

Sada iesaistiSanas pieeja saskan ar Bovena un Ostrova (Bowen and Ostroff)
papildinajumu, ka $ada darba vidé darbinieki sasniegs sagaidamo sniegumu, stradajot ar
vadibas sagaidamo uzvedibu un izmantojot zinaSanas un prasmes, kas nepiecieSamas
uzdevumu izpildei. Svarigi uzsvert, ka pétnieki uzskata, ka darbinieki sasniegs visu 4
elementu augstakas pakapes ari pie optimala iesaistiSanas klimata. Ka uzsver Laulers
(Lawler): ,,Vara bez zinaSanam, informacijas un atalgojuma var vest pie neefektiviem
léemumiem. Informacija un zinaSanas bez varas ved pie neapmierinatibas, jo individi nevar
izmantot savas specifiskas zinasanas. Atalgojums par organizacijas sniegumu bez varas,
zinasana, un informacijas var novest pie neapmierinatibas un pie motivacijas trikuma, jo

individi nesp€j ietekm&t savu atalgojuma apmeéru. Informacija, zinasanas un vara bez

"% Brown M., Cregan C. Organizational Change Cynicism: the Role of Employee Involvement. Human

Resource Management, 2008, Vol. 47, N 4, p. 667-686
" Turpat.
2 Riordan M.C., Vandenberg R.J., Richardson H.A. Employee Involvement: Climate and Organizational
Effectiveness. Human Resource Management, 2005, VVol.44, N 4, p. 471-488
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atalgojuma ir bistama, jo nekas neiedroSinas cilvékus izmantot savus spékus, zinaSanas un
spéjas, lai stradatu kompanijas laba.”**®

Darbinieku iesaistiSanas ir pakape, kada darbaspéks ir piesaistits organizacijas
meérkiem, misijai un vizijai. IesaistiSanas ir augsta saistibu pakape, kad darbinieks v€las darit
visu ko vin$ sp&j, lai organizacija giitu no ta labumu. Iesaistitam darbinieckam riip
organizacijas nakotne, tap&c vini ir gatavi darit papildus, lai vestu organizaciju uz izaugsmi un
attistibu.

Meijers un Alens (Meyer and Allen) ir identific€jusi 3 saistibu veidus:

1. Emocionalas saistibas-emocionala piekerSanas, identifikacija un iesaistiSanas, kas ir
darbiniekam pret organizaciju un tas mérkiem.

2. Turpinosas saistibas-vélésanas palikt organizacija, jo tur darbinieks sanem
neatmaksdjamas investicijas, pieméram, pensiju pabalsti, attiecibas ar citiem kolégiem
un unikali bonusi, ko darbinieks var giit tikai no organizacijas.

3. Normativas saistibas-piekérianas organizacijai vai pienakumu sajiita darba vietai. 4

Sie 3 saistibu veidi raksturo darbinieku attiecibas ar organizaciju, kas ietekmé vina

lémumu palikt, vai atstat organizaciju. Darbinieki ar spécigu emocionalo saikni noteikti paliks
organizacija, jo vini vienkar$i to vélas; darbinieki ar normativajam saisttbam ari paliks
organizacija, jo vini jutis, ka tas ir vigu pienakums.'*®

Saskana ar Gallupu (Gallup), organizacija darbojas 3 veidu cilvéki, pemot véra vinu
iesaistiSanas Itmeni:

1. lesaistiti darbinieki ir ka celtnieki. Vini darbojas konsekventi augsta limenit; vélas
izmantot savu talantu un spé€ku darba katru dienu; strada aizrautigi un vinus virza uz
priekSu inovacijas un tadgjadi organizacija vini kapj arvien augstak.

2. Nepilnigi neiesaistiti darbinieki vairak koncentréjas uz uzdevumiem nevis uz
mérkiem. Vini vé€las, lai vadiba viniem norada ko darit. Darbinieki, kuri nav
nodarbinati jutas, ka vinu ieguldijums netiek novertéts.

3. Neiesaistitus darbiniekus sauc par ,alu iemitnickiem”. Vini ir noskanoti pret visu;
katra izdevibas mirkli cenSas pateikt ko negativu, tacu katru dienu vini pamana to, ko

izdara vinu iesaistitie kolggi. 116

' Riordan M.C., Vandenberg R.J., Richardson H.A. Employee Involvement: Climate and Organizational

Effectiveness. Human Resource Management, 2005, VVol.44, N 4, p. 471-488
" Baldev R.S., Anupama R. Determinants of Employee Engagement in a Private Sector Organization: an
Exploratory Study. Advances in Management, 2010, Vol.3, N 10, p. 3-28.
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Veiksmigs iesaistiSanas pétijums tika veikts 1992.gada, kad I¢novskis (Ichniowski) veica
petijumu papira fabrika, kur atklaja to, ka pelna palielingjas tiesi péc darbinieku lidzdalibas
sisttmas ievieSanas (darbinieku iesaistiSanas I€mumu pienems$ana, atvérta informacijas
pieejamiba un atalgojums par padarito). Pe€tnieks noradija, ka galvenais iemesls pelnas
pieaugumam bija darbinieku ieteikumi darbibas uzlaboSanai. Darbiniekiem $ada iespgja tika

piedavata pirmo reizi.

Lidzigs pétijums tika izdarits apg€rbu razoSanas nozaré. 1996.gada Bergs, Apelbaums,
Beilijs un Kalenbergs (Berg, Appelbaum, Bailey, Kalleberg) atklaja, ka, atlaujot darbiniekiem

v . _ e . . v v . 117
paSiem sevi regulét, samazinajas izdevumi un razosanas laiks.

lesaistisanas prieksrocibas un tritkumi
Dazas iesaistito darbinieku prieksSrocibas:

e esaistiti darbinieki paliks organizacija, aizstav€s organizaciju, tas produktus un
pakalpojumus un veicinas biznesa panakumus. Vini biis motiveti stradat labak un
vairak neka pienemamais standarts.

e Ir pieradita saikne starp iesaistitu darbinieku un rentabilitati.

e Vini rada emocionalu saikni ar uzndmumu. To parada vinu attiecksme pret uznémuma
klientiem un tas uzlabo klientu apmierinatibas un servisa [tmeni.**®

e Paaugstina darbinieku uzticamibas Iimeni organizacijai.
e Tas rada aizrautibu, apnemsanos un saskanu ar organizacijas strat€giju un mérkiem.
e Tas rada lojalitates sajiitu konkur€tspg&jiga vide.
e Nodro$ina augstas energijas darba vidi.
e Veicina uznéméjdarbibas izaugsmi. 119

Kad darbinieki nav saistiti ar kompaniju, tas rada vairakus efektus. Pirmkart, zud
individualas prasmes un zinasanas. Otrkart, organizacijai zid produktivitate. Treskart, ja
individs pamet organizaciju, rodas finanSu zaudejumi mekl€jot darbinieka aizvietotaju.
Ceturtkart, rodas ietekme uz darbinieku morali, nemot véra iemeslus, kapéc individs pamet

organizaciju. %°

17 Riordan M.C., Vandenberg R.J., Richardson H.A. Employee Involvement: Climate and Organizational
Effectiveness. Human Resource Management,2005, Vol. 44, N 4, p. 471-488
¥ Swaminathan J., Rajasekaran D. Essential Components of Employee Engagement-a Study with Reference
to TNSTC, Kumbakonam. Advances in management, 2010, Vol.3, N 12, p.55-59
9 Tyrpat.
120 Bhatti K.K., Nawab S., Akbar A. Effect of Direct Participation on Organizational Commitment.
International Journal of Business and Social Science, 2011, Vol.2, N 9, p.15-23
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lesaistisanas un lidzdalibas mérki

1. Radit visos darbiniekos pienakumu saistibas ar organizacijas veiksmi.

2. ledroSinat organizacijai vairak nemt vera klientu vajadzibas un adapt€ties mainigajam
tirgus prasibam, tadéjadi paliclinot savas izredzes nakotné gan organizacijai, gan
darbiniekiem.

3. Palidz&t organizacijai uzlabot sniegumu un produktivitati, adapt€jot jaunas darba
metodes ar jaunajam tehnologijam, balstoties uz darbinieku zinaSanam un
praktiskajam sp&jam.

4. Uzlabot darbinieku apmierinatibu ar darbu.

5. Nodrosinat visiem darbiniekiem iesp&ju ietekmé&t un biit iesaistitiem l€émumos, kas

. . 121
ietekmé€ vinu intereses.

2.3. Pilnvarosana

Pilnvarosas koncepcija ir lidziga iesaistiSanas un lidzdalibas modeliem, tacu tas jau ir
augstaka [imen.

Pilnvarosana ir process, kas ir orientéts uz individu, lai tie domatu, uzvestos un daritu
lietas autonoma veida. Tas palidz darbiniekiem biit parzina par savu darbu un uzpemties
atbildibu par saviem rezultatiem. PilnvaroSanas galvenais mérkis ir varas pardale darbinieku
un vadibas starpa, tadgjadi palielinot darbinieku autoritati, atbildibas sajiitu un ietekmgjot
uzticamibu.'??

Pilnvaro$ana nozimé iedroSinati individi, kuri var piedalities 1emumu pienemsana ar
mazu iejaukSanos no vadibas puses. PilnvaroSana tiek definéta ka varas sniegSana
darbiniekiem lémumu izdariSanai. Ta ir brivibas forma, kura darbinieks pienem I€mumus, lai
nodroSinatu maksimalo klientu apmierinatibu. PilnvaroSana ir pamata aspekts, lai sasniegtu
veiksmi un jebkura biznesa izauksmi, lai palielinatu produktivitati. '3

Darbinieku pilnvaroSanas iniciativas, kas tiek balstitas uz industrialo demokratiju un
lidzdalibas vadibas principiem atspogulo pozitivu saikni starp darbinieku lidzdalibu un
apmierinatibu ar darbu, motivaciju un sniegumu, individualo appemsanos un organizacijas

sasniegumiem.

121 wilkinson T. Positive Policies on Employee Involvement. Employee Relations, 1993, Vol.5, N 3, p.2-4
122 5ahoo C.H., Behera N., Tripathy S.K. Employee Empowerment and Individual Commitment: an Analysis
from Integrative Review of Research. Employment Relations Record, 2010, VVol.10. N 1, p.40-56
123 Akbar S.W., Yousaf M., Haq N.U., Hunjra A.l. Impact of Employee Empowerment on Job Satisfaction: an
Empirical Analysis of Pakistani Service Industry. Interdisciplinary Journal of Contemporary Research in
Business, 2011, Vol.2, N 11, p. 680-685
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Individualas appemsSanas svarigums organizacijai ir loti nozimigs, lai uzlabotu
sniegumu, razoSanu, darbiniekos raditu augstaku lojalitates Iimeni, palielinatu apmierinatibu,
produktiem un pakalpojumiem nodro$inatu augstaku kvalitati un klienti blitu apmierinataki.

Mulins un Pikoks (Mullins and Peacock) uzsver, ka pilnvarotiem darbiniekiem ir
lielaka apmierinatiba ar darbu, motivacija un lojalitate organizacijai. Apmierinats un uzticams
darbinieks ir organizacijas vertigs Iidzeklis. Tads darbinieks ir psihologiski piesaistits savam
darbam un organizaciju visticamak nepametis, jo vinam ir lepnums par organizaciju. (Kuo,
Ho, Lin & Lai). ***

Darbinieki jiitas pilnvaroti, veicot noderigu darbu, tad€jadi giistot parliecibu par darba
izpildi, palielinot autonomijas Itmeni 1émumu izdariSanas procesa, un esot parliecinatam par
to, ka individualais sniegums sniegs pozitivu un svarigu labumu gan sev, gan organizacijai.

Organizacijai vajadzétu nodroSinat darbiniekiem iesp&ju tikt pilnvarotiem gan
zemakajos, gan vadibas Iimenos. Lidzdaliba uzlabo komunikaciju un sadarbibu kolégu starpa,
kas rezultgjas tieSi komandas veidoSana. Tas attiecas ar1 uz individualo darbu grupa, kur
individi patstavigi risina problémas vai veic rikojumus.

PilnvaroSanas iesp€jas ir ierobezotas, ka darbinieki strada rutinas apstaklos, veic
darbibas, kas atkartojas vai ar1 sniedz pakalpojumus. Tadi ar darbu saistitie faktori, ka
aizraujoss darbs, uzdevumu daudzveidiba un autonomija un augsts iesaistiSanas Itmenis tiek
saistits ar darbinieku uzticibu, jo tas rada darbiniekos nematerialo jeb iek$&jo motivaciju. 2

Lai darbinieki biitu efektivi pilnvaroti, vadibai vajadzétu adaptét augsta ltmena
iesaistiSanas apmacibas, kur vara, zinaSanas, informacija un atalgojumi tiek sadaliti ar1
organizacijas hierarhijas zemakajos lIimenos.

Darbinieki ir organizacijas veértiba un tie var uzlabot vai pasliktinat organizacijas
darbibu; augsti motivéti darbinieki sniegs papildus atbalstu, lai palielinatos organizacijas
produktivitate, tacu nemotivéti darbinieki var novest kompaniju pie produktivitates
samazinajuma. 126

Problémas paradas tad, kad organizacija cenSas paraléli iesaistit darbiniekus,

pieméram, pilnvarot un ieviest dazadas tehnikas, lai uzlabotu sniegumu vienlaicigi. Saja

'** sahoo C.H., Behera N., Tripathy S.K. Employee Empowerment and Individual Commitment: an Analysis

from Integrative Review of Research. Employment Relations Record, 2010, VVol.10. N 1, p.40-56
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fenomena lielas piles tiek prasitas no vadibas, jo viniem ir japalidz darbiniekiem uzturet
nepieciesamo darbibas limeni, ka arT vienlaicigi dodot pilnvaras. **/
Boglers un Somecs (Bogler and Somech) identificg 6 pilnvarosanas dimensijas:
1. Leémumu pienemsana
2. Profesionala izaugsme
3. Statuss
4. PaSefektivitate
5. Autonomija
6. letekme'®
Vini atklaja, ka profesionala izaugsme, status un pasSefektivitate ir nozimigi organizacijas
un profesionalas uzticibas paregi.
Jukls un Bekers (Yukl and Becke) atzimé dazus efektivas pilnvaroSanas koordingjosos
faktorus: neformala organizacijas struktiira; elastiga, lidzdalibas un maciSanas kultiiru;
atalgojumu un novert§jumu sist€ma; aizraujoSs un ne-rutinas darbs; pieeja resursiem un

fondiem; iespgja izveleties vaditaju un augsts autonomijas [imenis; vaditajs ka paraugs.

Veidi, ka iesaistit darbiniekus

e Piedalisanas Iémumu pienemsana
Spreicers (Spreitzer) uzskata, ka 1émumu pienems$ana labak iesaistit tos, kuri saskarsies ar
léemuma pienemsSanas sekam. Darbiniekiem vajadz€tu iesaistities merkus noteikSana, darba
vides veidoSana un laika noteikSanai veicamajiem darbiem.

e Darba bagatinasana
Sarezgits darbs pieprasa vairak ideju un iesaistiSanas taja, tadg€jadi radot lielako ieguldijumu
darba devgjam. Darba bagatinaSana ir plasi izplatits pilnvaroSanas mehanisms augsta
raZoSanas lTmena organizacijas, jo tas ietver zinaSanu un prasmju efektivu izmantoSanu.

e Merku noteikSana
Kad komandas nosaka razoSanas mérkus un terminus, novéro klientu atsauksmes, iegist
apmacibu kvalitates uzlaboSanas procesos, uznemas tiesibas izpildit konkrétos uzdevumus,

viniem ir liela raZoSanas/pakalpojumu atbildiba un tad&jadi vini ir pilnvaroti.

127 Akbar S.W., Yousaf M., Haq N.U., Hunjra A.l. Impact of Employee Empowerment on Job Satisfaction: an
Empirical Analysis of Pakistani Service Industry. Interdisciplinary Journal of Contemporary Research in
Business, 2011, Vol.2, N 11, p. 680-685
128 Sahoo C.H., Behera N., Tripathy S.K. Employee Empowerment and Individual Commitment: an Analysis
from Integrative Review of Research. Employment Relations Record, VVol.10. N 1, p.40-56
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e Darbinieku ieteikumi
Darbinieki izsaka inovativas idejas darbibas metozu uzlaboSana, materialu un izmaksu
samazinasana, ka art laika taupiSana.

e Komandas piiles
Komandas ir atbildigas par produktu un pakalpojumu kvalitati, tas biezi ievac datus par
neatbilstibu un veic labojumus, lai nodrosinatu labaku kvalitati, tadgjadi palielinot autonomiju
par savu darbu un iegiistot neatkaribu. 129

e ledrosinatas iniciativas
Pilnvarota darbinieka izcils sniegums neiztiek bez riska, tap&c tas ir jaapbalvo un janoverte.

e Apmacibas un attistiba
PilnvaroSanas iniciativas vienmér rada vajadzibu péc jaunam zinasanam dazadas nozargs.
Apmaciba un attistiba nozimé darbinieku sp&ciguma palielinasana viena vai vairakas zinasanu
nozares.

e Periodiskas parrunas ar vadibu
Regularas satikSanas reizes ir jariko, lai darbinieki varétu paust savu viedokli un dalities savas
emocijas un idejas. Darbiniekiem biitu jabiit arT iedroSinatiem jautat jautajumus un apspriest
ikdienas, ar darbu saistitas, problémas.
PilnvarojoSa organizaciija uzsver autonomiju, atzinibu, atalgojumus, vadibas atbalstu un

- e - . — .. C e - _ - . N e . 1
iedro§inajumu, precizu informaciju un individu lidzdalibu, lai organizacija bitu izcila. **

Blansarda (Blanchard) pilnvarosanas modelis (soli)

Komunikacija, autonomijas radiSana un darba grupas, kas paSas vada savu darbu ir
Blansarda (Blanchard) modela pamatelementi.

1. Komunikacija ir pirmais solis, lai pilnvarotu darbiniekus un lautu viniem justies ka

organizacijas Ipasniekiem; ta ir svarigas informacijas izplatiSana.

Informacijas izplatiba iedroSina darbiniekus stradat ar pilnu jaudu un sasniegt augstaku
produktivitates Iimeni.

2. Autonomija
Darbinieka autonomija ir limenis, kura darbiniekam ir ricibas briviba un neatkariba saplanot

savu darbu un izvéleties metodes darba izpildei.

'»9 sahoo C.H., Behera N., Tripathy S.K. Employee Empowerment and Individual Commitment: an Analysis

from Integrative Review of Research. Employment Relations Record, VVol.10, N 1, p.40-56
130
Turpat.
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3. Darba grupas, kas pasas vada savu darbu
Sis ir tredais pilnvaroanas elements un tas aizstaj hierarhijas limenus. Koncepcijas pamata ir
grupu darbs, kura ir iesaistiti arT zemaka Itmena darbinieki, tad€jadi art vini palidz uzdevumu
izpildei. STm grupam ir atbildiba par procesu no ta sakuma lidz beigam. Darbinieki izveido
grupu un izvélas sev vaditaju, tad¢jadi vini jutas vienlidzigi pilnvaroti un dala atbildibu.
Viniem nav vajadzigs vaditajs no ara, jo vini izv€las grupas iekSieng. Pilnvarotas grupas var

dot labaku sniegumu neka pilnvaroti individi, tadu viniem ir jazin, ka strada $adas grupas. ***

Pilnvarosanas 2 dimensijas pec Kongera un Kanungo (Conger and Kanungo)

1. Psihologiskas pilnvarosanas dimensija
Saistita ar individa iek$€jiem uzskatiem. Ta ir kontroles sajiita par savu dzivi un darbu, iesp&ja
izdart Iémumus par to, ka un kad papildinat savas zinasanas un kadas nozarés.

Kad darbinieks uzlabo savas prasmes, vin$ jitas parliecinats par savu darbu un
izmanto iesp&jas pielictot §Ts jaunas zinasanas un prasmes ari darba. Psihologisko
pilnvarosanu dévé par lidzekli, lai icaudzinatu motivétu uzvedibu visa organizacija. (Conger
and Kanungo).**

Psihologiski pilnvaroti darbinieki:

1. Zina jégu savai lomai

2. Jutas kompetenti rikoties savas lomas ietvaros

3. Jutas pasnoteikti, Tpasi specifiski attieciba uz sagaidamo rezultatu sasniegSanu

4. Tic, ka spgj izdarit ietekmi uz organizacijas rezultatiem.'*®

Psihologiska pilnvarosanas dimensija virzas prom no tradicionalajam menedZzmenta
studijam un uzsver darbinieku uztveri un pilnvaroSanas pieredzi. Caur o pieeju uzsvars tiek
likts uz uztveri un uzskatiem par varu, kompetenci, kontroli un pasefektivitati.

Tomass un Velthauss (Thomas and Velthouse) ir izveidojusi kognitivu pilnvaro$anas
modeli, kuri raksturo pilnvaroSanu ka palielinatu iek$€jo uzdevumu motivaciju un uzsver 4

izzinaSanas faktorus, kas ir pilnvaroSanas pamata: kompetence, izvéle, nozimigums un

ietekmes sajiita.

B3 saewar A., Khalid A. Impact of Employee empowerment on Employee’s Job Satisfaction and Commitment
with the Organization. Interdisciplinary Journal of Contemporary Research in Business. 2011, VVol.3, N 2,
p.664-683

2 Turpat.

133 Boudrias J.S., Gaudreau O., Savoie A., Morin A.J.S. Employee Empowerment: from Managerial Practices
to Employees” Behavioral Empowerment. Leadership & Organization Development Journal. 2009, VVol.30, N 7,
p.625-638
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Lidzigu modeli ir izveidojusi Li un Kohs (Lee and Koh), kuri apraksta individa
psihologisko stavokli arT izmantojot Sos faktorus:
1. Nozimigums- uzdevuma vai mérka nozimigums, ko verté pec individa pasa idealiem
un standartiem.
2. Kompetence- individa uzskati, ka vin$ var izpildit uzdevumu efektivi
3. PasnoteikSanas (izv€le) — autonomija uzvedibai darba un darba notiekSajos procesos

4. letekme- uztvere, cik liela méra individs var ietekmét rezultatus darba.t*

2. Diskrecionaras pilnvarosanas dimensija

Sis pilnvarosanas veids nozimé, ka darbinickam ir lémumu pienemsanas sp&jas un vini var
izmainit savu darba vidi, ka ar1 vini var piekliit tiem, kuriem ir [@émumu piepemsanas
autoritaras tiesibas. **

Pilnvarosanas strukturala dimensija apskata pilnvarosanu varas sadales modeli, kur
varas sadale vienado uzticibu un sadarbibu. P&tnieki ir identificgjusi organizacijas strukturas,
kur vara tieck nodota caur zinaSanu un prasmju attistibu, pieeju informacijai, atbalstu,
resursiem un atbildibu ka pilnvaro$anas procesu. Tas ir radijis iesaistiSanas klimatu, kur
darbiniekiem ir lielaka autonomija savas darba lomas.

Strukturala pilnvaroSana parada vaditaju dilemmu, ka tas saistibu ar panakumiem caur
varas zudumu ar pamata nepiecieSamibu sasniegt mérki. So pilnvaro$anas perspektivu kritizg,
jo daZas situacijas informacijas un varas sadale darbiniekiem var likt justies arl
nepilnvarotam, un to vares redzet tikai tad, kad darbinieks saks rikoties ka pilnvarots. 136

Autori diskutg par to, ka pilnvaro$ana netiek apskatita pilnigi, tap&c ierosina izmantot
daudzdimensiju perspektivu, kura apskata ar1 vaditaja lomu.

Lai veiksmigu varétu apskatit pilnvaroSanas koncepciju, ir nepiecieSams izskatit arl
vaditaja lomu, jo vini rada lielu ietekmi uz individa pilnvaro$anas psihologisko aspektu.
Veids, ka vaditaji var ietekm&t un uzturét pilnvaroSanas straté€gijas tiek raksturots ka

multidimensionals. DZonsons (Johnson) wuzsver, ka vaditajiem ir nepiecieSsams dod

darbiniekiem varu par vinu darbu. Ta¢u Vogs un Murels (Vogt and Murrell) apskata §is varas

134 Greasley K., Bryman A., Dainty A., Price A., Soetanto R., King N. Employee Perceptions of
Empowerment. Employee Relations, 2004, Vol.27, N 4., p.354-368
% Saewar A., Khalid A. Impact of Employee Empowerment on Employee’s Job Satisfaction and Commitment
with the Organization. Interdisciplinary Journal of Contemporary Research in Business, 2011, VVol.3, N 2,
p.664-683
13 Greasley K., Bryman A., Dainty A., Price A., Naismith N., Soetanto R. Understanding Empowerment
from an Employee Perspective: What Does It Mean and Do They Want It? Team Performance Management,
2011, Vol.14, N 1, p.39-55
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attiecibas ka sarezgitu un interaktivu procesu, kura pilnvaroSana ir attistibas un pieaugosas

varas akts sadarbiba ar citiem. Tapéc, kamér varu dala, tikmér pilnvaro$ana nav iespgjama. **'

lequvumi un zaudéjumi no pilnvarosanas

Ieguvumus no pilnvaroSanas var iedalit 2 grupas: ieguvumi organizacijai un ieguvumi
individam. Lielaka dala empirisko pétijumi ir pieradijusi, ka galvenais ieguvéjs no
pilnvaroSanas ir organizacija, pienemot, ka tie ir virzitajspeki stradat. Par noteicoSo
motivatoru vadiba organizacijas vadibai veikt pilnvarosanu ir iemesli, ka tas palidz€s
vaditajam parvaldit un uzlabot organizacijas darbu un darba sniegumu, nevis tapéc, lai
uzlabotu vidi, kas biitu labvéliga darbiniekiem.

Globala konkurence un mainiga biznesa vide organizacijam piedava izmainas, lai tas
palielinatu efektivitati un sniegumu. Ir pieradits, ka organizacijas ar augstaku pilnvaroSanas
Iimeni ir sasniegusas uzlabojumus vairakas ekonomisko sasniegumu jomas. (Applebaum).

Kamer tiek apspriests, ka pilnvaroSanas primarais motivs ir saistits ar organizacijas
ekonomisko sniegumu uzlaboSanu, tiek atklati ari ieguvumi, ko gust individi. Nikodims
(Nykodym) savos pétijumos atklaj, ka darbinieki, kuri uzskata, ka ir pilnvaroti, ir samazinajusi
konfliktu skaitu un savas lomas neskaidribu, jo vini ir bijusi atbildigi par savas darba vides
kontroli. Ir samazinajusies ar1 darbinieku emocionala spriedze. Darbiniekos ir paradijusies
lielaka apmierinatiba ar darbu, motivacija un lojalitate pret organizaciju. Pilnvarosana nav
ietekméjusi vienigi darbinieku uzvedibu, bet arT ir atstajusi ietekmi uz darbinieku sniegumu,
pasi uz produktivitati un efektivitati. 138

Kopuma pétijumos tiek apspriesti pilnvaroSanas ieguvumi gan organizacijai, gan
individam, jo tas rada uzvaras situdciju attiecibas (win-win). **°

Vaditaji saskaras ar dazadam griitibam pilnvaroSanas ievieSanas procesa, un tas var
traucét visai organizacijai. Var but redzama pretestiba pilnvaroSanas procesam gan no
vaditaju, gan no darbinieku puses. Parasti tiek pienemts, ka darbinieki vienmér vélesies but
pilnvaroti un ieguvumi ir acimredzami, tacu darbinieki var pretoties pilnvaroSanai, jo vini
baidas no pieaugosa atbildibas Iimena. Vaditaji var bt atturigi pret darbinieku pilnvaroSanu,

jo tas nozimé&tu varas samazinajumu un to vini uzskatitu par draudiem. Tas bitu bailes

137 Greasley K., Bryman A., Dainty A., Price A., Soetanto R., King N. Employee Perceptions of
Empowerment. Employee Relations, 2004, Vol.27, N 4., p.354-368
¥ Greasley K., Bryman A., Dainty A., Price A., Naismith N., Soetanto R. Understanding Empowerment
from an Employee Perspective: What Does It Mean and Do They Want It? Team Performance Management,
2011, Vol.14, N 1, p.39-55
B Turpat.
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pazaudét savu darbu, statusu un organizacijas struktiira zaud€t savu vietu un slidét lejup pa

hierarhiju. *°

PaSparvalde;
Pasvadibas
Daliba | komandas
grupis; Daudzfunkcionalas
PilnvaroSanas . Kvalitates komandas Ir pi|na
pakape lerosinajumu parbaudes — atbildiba par
— programmas Patstavigi lEmumu
Periodiskas Piedal prepem pienemsSanas
instruktazas ledatas lemumus procesu un
. lemumu e
Snledz_ ‘ pienemsana stratégiju
ieguldijumu
Nav ricibas
brivibas
Darbiniekiem

nepiecieSamas Daudzas un
prasmes sarezgitas
2.3.att. Pilnvarosanas procesa posmi. Avots: Autores veidots att€ls pec Daft. R.L., Kendrick

M.,Vershinina N. Management, 2010.g., 630.Ipp

Shéma ir attelots pilnvaroSanas process un ta posmi. PilnvaroSanas procesa sakuma
darbiniekam v&l nav nekadas ricibas brivibas. Pasa procesa sakuma darbiniekam piemit
pamata prasmes, tacu ar periodisku instruktazu palidzibu darbinieks virzas uz nakoSo
pilnvarosanas limeni. Saja limeni prasmju daudzums jau ir lielaks un arf pilnvaro$anas pakape
ir augstaka. Ar ierosinajumu programmu palidzibu, darbinieks virzas uz nakoSo limeni, kur
jau vins piedalas l€mumu pienemsSana noteiktas grupas ietvaros. Pagaidam lémumus
darbinieks nepienem patstavigi, tacu pilnvarosanas [imenis un nepiecieSamo prasmju apjoms
jau ir augstaks. NakoSais pilnvaroSanas solis jau ietver patstavigu lémumu pienemsSanu.
PilnvaroSanas pats augstakais Iimenis paredz darbiniekam uzpemties pilnu atbildibu par
lémumu pienemSanas procesu, kas prasa sarezgitaku prasmju pielietoSanu un tadéjadi

sasniedzot augstaku pilnvaroSanas limeni.

%0 Greasley K., Bryman A., Dainty A., Price A., Soetanto R., King N. Employee Perceptions of
Empowerment. Employee Relations, 2004, VVol.27, N 4, p.354-368
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2.4.,,Atvertas gramatas vadiba”

Pats augstakais iesaistiSanas Iimenis ir ,atveértas gramatas vadiba” (open-book
management). Tas ir veids, ka vadit kompaniju atklati, bet jebkadas slépsanas, kas motivé
visus darbiniekus fokuséties palidzét biznesam augt ar pelpu un palielinat atdevi no
cilvékkapitala. Organizacija atver savus finansu zinojumus visiem darbiniekiem un nodroSina
nepieciesamo izglitibu vai apmacibu, lai visi saprastu, ka kompanija pelna naudu un ka vinu
darbibas ietekmé@ organizacijas sniegumu. ***

»Atvertas gramatas vadiba” ir pilnigas pilnvaru doSanas veids. Ta nav tikai programma, ta
ir saskanota sist€ma, kura jebkurS darbinieks jttas ka vadibas parstavis. Darbiniekiem aktivi

jaseko Iidzi biznesa mérkiem, jo vini arT no ta gust labumu.

ST sistéma ir radijusi inovativas atalgojuma sistémas, pieméram, pelnas sadali un
darbinieku uzp€mumu rasanos. Ta netiesi skar pilnvaroSanu un darbinieku iesaistiSanas
programmas, tacu negativa veida. Tas, ka darbiniekiem pieder kada maza kompanijas dala
nenozimé, ka vini uzreiz saks domat un rikoties ka ipasnieki; vini vélésies kompanijai

- < S o142
panakumus, tacu nezinas, ka to sasniegt.

»Atvertas gramatas vadiba” nozimé pilnigu informacijas izplatiSanu darbinieku vida.
Darbinieki zina svarigako informaciju, pieméram, finansu mérkus, budzetu, ienakumus un
prognozes. Finansu informacija ir biznesa realais izmériSanas veids un tas skaidro vadibas

ricibas iemeslus un atlauj darbiniekiem novertét savas darbibas sekas.

Vaditajiem jadot darbiniekiem atbildiba ne tikai par sava darba planoSanu un mérku

sasniegSanu, bet ar1 par savas nodalas budzeta un pelpas mérkiem.

Ka treSais faktors biitu tada kompensacijas sisteéma, kas ne tikai maksatu darbiniekiem
par vinu izteréto laiku, bet ar1 par biznesa kop€jiem panakumiem. Tas ietver lielaku bonusa

- _ - - - il 14
planu un varbiit pat uzndmuma dalu pa§umatiesibas. ***

»Atvertas gramatas vadiba” izSkiroSa komponente ir tas, ka darbiniekiem ir tieSa loma
kompanijas veiksme. Merkis ir parliecinat katru darbinieku domat un rikoties ka kompanijas
ipasniekam. Ta rezultata darbinieku meérki un darbibas bis ciesak saistitas ar kompanijas

mérkiem.

" Aggarwal R., Simkins B.J. Open Book Management-Optimizing Human Capital. Business Horizons, 2001,

p.5-13
142 Case J. Opening the Book, Harvard Business Review, 1997.
3 Turpat.
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»Atvertas gramatas” jédzienu ieviesa Dz.Ceiss (J.Case) 1993.gada. Pati metode jau
saka klit slavena agri 19800s gados Ziemelamerika, kad Amerikanu kompanijas saka zaudét
savu konkur&tsp€ju, jo saka attistities arl arzemju uznémumi, piedzivoja finansu griitibas, bija
augsta inflacija, un palielinajas uzpémumu krediti. Vairaki vadibas aspekti attistijas Saja
perioda uzlabojot kadu konkrétu biznesa aspektu, piem&ram, kvalitati, nevis visa biznesa
uzlabosana kopuma. Viena no $im vadibas tehnikam ieteica pilnvarot darbiniekus, tacu
nenosakot ierobezojumus, kas izraisija lielas atSkiribas varas sam@ra starp vaditdjiem un
darbiniekiem, kad runa gaja par piekluvi finanSu un citai svarigai informacijai saistitai ar
uznémumu. VElak So konceptu pilnveidoja Dzonsons un Kaplans (Johnson and Kaplan)
1987.gada.**

Veiksmigs ,,atvertds gramatas vadibas” piemers ir uznémums Manco Inc., kur$
stenotu So stratégiju. Manco Inc. ir vidéja izméra piegadatajs mazumtirdznieciba, privati

dibinata kompanija Ohio, ASV.

Kompanija laika posma no 1971.1idz 1997.gadam strauji palielindja savus
tirdzniecibas apjomus (no 800,000 $ 1971.gada lidz 167 miljoniem $ 1997.gada), darbinieku

skaitam ar1 pieaugot no paris lidz vairak neka 300.

Ka noradija kompanijas vaditajs Dz.Kals (J.Kahl) izcilais klientu serviss, atra
produktu pieejamiba tirgum, un citi korporativie atribiiti ir iesp&jami tikai ar mérktiecigu un
motivetu darbinieku palidzibu. ,,Atvertas gramataas vadiba” ir kompanijas panakumu atsléga

un pirmkart, tas nozimé motivét darbiniekus.” **°

Lai veiksmigi ieviestu atvértas gramatas vadibas sisteému, ir jaisteno 4 soli:
1.solis-Informét darbiniekus ar visu pieejamo informaciju.

Izstastit darbiniekiem ne tikai to, ko viniem vajadz€tu zinat, lai daritu savu darbu efektivi, bet
arT to, ka nodala vai visa kompanija strada. Biitiba, samazinas ieks€jas atSkiribas informacijas

pieejamibas zina starp TIpasniekiem un vaditajiem un ar zemaka Iimena darbiniekiem. 146

Manco Inc. kafejnica ir ta vieta, kur darbinieki var uzzinat informaciju par kompaniju,

jo uz vienas sienas ir pardoSanas apjoma grafiki, un uz otras sienas ir pelnas raditaji. Uz

4 Aggarwal R., Simkins B.J. Open Book Management-Optimizing Human Capital. Business Horizons, 2001,

p.5-13
¥ Turpat.
" Turpat.
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lieliem displejiem tiek paraditas jaunakas zipas par uzpémuma darbibu un konkurentu

attistibu.
2.s0lis-Iemacit darbiniekiem finan$u un biznesa pamatus.

Lémums, ka uzn€mums ir japarvers par atvertas gramatas vadibas uzp@émumu prasa
nopietnu apnemsanos no vadibas puses un darbinieku v€lmi macities. Ka apgalvoja Manco
personala direktors, tad aptuveni ir vajadzigi 2 planosanas apli (2 gadi), lai darbinieki pilnigi
saprastu finanses. ,,Atvértas gramatas vadibas” ievieSana var aiznemt ilgu laika periodu, un

efekts var nebiit redzams uzreiz, tacu tas atspogulosies ilgtermina.
3.s0lis-Iedrosinat darbiniekus pienemt lémumus, balstoties uz vinu esoSajam zinasanam.

Kompanijam vajadz€tu parveidot departamentus par biznesa centriem. Vaditajiem
vajadzeétu defin€t mérkus nodalu ietvaros nevis korporativaja Itmeni, jo tada veida

darbiniekiem biitu vieglak saprotams, ka Sie mérki ir sasniedzami.

Manco izveidoja katru produkta departamentu atbildigu par savas nodalas finansu un

pelnas merkiem. '’

4.solis-Parliecinaties, ka katrs darbojas kompanijas panakumu laba, ka ari nemot véra risku.

»Atvertas gramatas vadibas” bonusu sist€ma ir dazada, tacu visparigi pienemts, ka
darbinieki tiek atalgoti par biznesa panakumiem. Tradicionala bonusu sisteéma rada nepareizu
komunikaciju un sapratni, jo tada veida darbinieki sak gaidit ikgada prémijas un redz to ka

_ . _ .. 14
regularu dalu no vinu kompensacijas. 8

Manco nosaka gada mérkis neto ienakumiem un darbibas izdevumiem. Ja darbinieks izpilda

planu, tad kompanija izmaksa bonusu 10-50 % apmeéra no kop€jas kompensacijas. 149

Vel viens veiksmigs ,,atvertas gramatas vadibas” piemeérs ir ASV uznémums Great
Little Box. Visi 213 Great Little Box kompanijas darbinieki zina, cik ienesigs ir bizness.
Kanadas iepakojumu razoSanas uzpémuma vaditaji katra meneSa sapulces kopa ar
darbiniekiem apspriez kompanijas finanses, razo$anas un pardosanas raditajus. Sada ,,atvértas

gramatas vadiba” ir cieSi saistita ar kompanijas pelpas sadales stratégiju. 15 % no

" Aggarwal R., Simkins B.J. Open Book Management-Optimizing Human Capital. Business Horizons, 2001,

p.5-13
8 Turpat.
" Turpat.
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pirmsnodoklu ienakumiem tiek vienlidzigi sadaliti starp darbiniekiem. Kompanija pelnas
sadali saka jau 1991.gada, jo vini ticgja, ka darbinieki stradas citigak, ja jutisies svarigi gan

pasi, gan vinu darbs tiks novertets.

Heimana (Heymann) 2010.gada izdaritais pé&tjjums parada, ka finanSu un pelnas
informacijas izplatiSana ar1 ar zemak kvalificétiem darbiniekiem palidz uzlabot gan
efektivitati, gan pelnu. Kamér pelnas sadale un finansu informacijas pieejamiba ir izplatita
tikai augstako vaditaju starpa, ta ir reta paradiba vidgjiem un zemaka Itmena vaditajiem. Ka
parada CFO zurnala 2010.gada veiktais pétijums, tikai 1 % ASV kompaniju lieto atvertas

gramatas vadibas principu.

Great Little Box vaditaji un riipnicu darbinieki apgalvo, ka atvértiba motivé ikvienu
stradat citigak, jo tas gan palielina uzn€émuma pelnpu, gan ari darbinieku individualos
ienakumus. Darbinieki nelauj ar1 citiem darbiniekiem slinkot, jo tadgjadi tas samazinas
sniegumu un ietekmés gan vinu, gan parjo darbinieku ienakumus. Ta rezultata pat zemaka
Iiména darbinieki rikojas ka vaditaji, méginot atrast veidu ka samazinat izmaksas un uzlabot

plroduktivita'lti.150

1% Heymann J. Bootstrapping Profits by Opening the Books. Bloomberg Businessweek, 2010,p.62
51



3.NEMATERIALAS MOTIVACIJAS VEIDU NOVERTEJUMS

3.1.Autores veiktais petijjums
Petijuma metodologija

Bakalaura darba ietvaros tika veikts empirisks petijums, kura mérkis bija novertet,
kuri nematerialas motivacijas faktori motivé darbiniekus stradat ar augstaku atdevi un rada
apmierinatibu ar darbu, ka ari darbinieku novértéjums pilnvaru iegisana. Datu ieguves
instruments bija aptauja-anketéSana. Anketa uzdotie jautajumi bija sadaliti 5 grupas, kur
pirmaja jautdjumu grupa respondentiem tika liigts noveértét darbu ietekm&josSos faktorus, kas
ietekm& motivaciju stradat ar lielaku atdevi; otra grupa saistija jautajumus par darbinieku
ieguldijumu uznémuma mérku sasniegSana; treSa grupa bija darbinieku un vaditaju attiecibu
noveértéSana; ceturtd grupa-organizacijas atveértiba un darbinieku pilnvaroSana; piekta un
pedgja grupa bija par atlidzibas un karjeras izaugsmes iesp&jam organizacija. P&tijuma datu
ievaksana notika sinhroni on-line jeb tieSsaites reZzima, kad visas atbildes tika sanemtas uzreiz.
lerobezota laika dél, kopuma anketu aizpildija 100 respondenti laika posma no 07.05-
16.05.2012. Aptauja bija publicéta interneta resursos ar darbu saistitajos forumos, tados

portalos ka delfi.lv, tavsdarbs.lv un tvnet.lv.
Visparéja informacija par respondentiem

Visparigas informacijas iedala respondentiem bija jaatbild uz 4 personigiem
jautajumiem. Kopuma pétijuma piedalijas 19% virieSu un 81% sievieSu vecuma kategorija no
18-50 gadiem. Visvairak respondentu bija vecuma no 18-25 gadiem- 75%, vecuma no 26-35
gadiem bija 19% aptaujato un 6% anketas aizpilditaji bija vecuma grupa no 36-50 gadiem.
Jautajuma par izglitibas Iimeni, 38% respondentu noradija, ka ir ieguvusi augstako izglitibu
(petijuma nebija konkréti janorada vai bakalaura, magistra vai doktora grads), savukart 50%
aptaujato atzimgja, ka viniem ir nepabeigta augstaka izglitiba, kas varétu nozimét to, ka vini
veél ir macibu procesa vai studijas ir pamestas. 12% respondentu ir ieguvusi tikai vid&jo
izglitibu. P&d&jais jautajums pie vispargjas informacijas bloka bija jautajums par darba staza
ilgumu. 53% respondentu atzina, ka vini sava darba vieta strada mazak neka 1 gadu, savukart
20% aptaujato sava lidzSin€ja darba vieta strada laika posma no 1 lidz 5 gadiem. Sava
l1dz§ingja darba vieta 6 Iidz 10 gadus strada arm 20% respondentu, kas var€tu noradit uz
stabilitati, apmierinatibu ar darbu un karjeras attistibu vienas organizacijas ietvaros. 7% visu
aptaujato atzina, ka esoSaja darba vieta strada ilgak par 10 gadiem (11-20 gadus), kas arl
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varétu noradit uz apmierinatibu ar darbu, labu motivacijas sisttmu un iesp&jamu Karjeras

attistibu viena organizacija.

Iepazistoties ar vispargjo informaciju par respondentiem, var spriest, ka lielakoties
izlas€ ir bijusi studenti, kuri apvieno studijas ar darbu, tapéc vinu darba stazs ir mazs, tacu
pietiekoss, lai varétu izdarit objektivus secinajumus. Pietiekosi lielu dalu sastada ar1 nakosas

vecuma grupas parstavji (26-35 gadi) ar lielaku darba pieredzi un citiem darba paradumiem.

Darbu ietekméjosie faktori, kas motivé stradat ar augstaku atdevi un rada apmierinatibu ar

darbu

P&étijuma pirmaja jautajumu dala respondentiem tika liigts novertét ar darbu saistitos
faktorus, kas ietekmé vinu motivaciju stradat ar augstaku atdevi, ka ar1 velak izraisitu lielaku
apmierinatibu ar darbu. Faktori bija javeért€ ka mazsvarigi, svarigi un Joti svarigi.

Respondentiem tika piedavati gan materialie, gan nematerialie faktori.

Atalgojums vienmer ir bijis spécigs materials faktors, kas ietekmé cilvéku motivaciju
stradat un attistities. No visiem aptaujatajiem respondentiem, 71% atzina, ka stabils
atalgojums ir loti svarigs faktors, kas ietekm& motivaciju un rada apmierinatibu ar darbu.
(Skat.att.3.1). Tas, protams, ir logiski saprotams, jo darot darbu, vienmér tiek sagaidits
materials atalgojums, kas biitu atbilstoSs iegulditajam darbam un pielietotajam zinasanam.
Stabils atalgojums varétu nozimét to, ka darbinieks uzticas darba dev€jam par atalgojuma

apmeru.

Stabils atalgojums

B Svarigi

B [ oti svarigi

3.1. att. Stabils atalgojums ka darbu ietekmégjoss faktors (Avots: Autores veidots empirisks

pétijums).
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29% respondentu atalgojumu uzskata par svarigu motivatoru, tau nebiit nenoverteé to
ka svarigako. (Skat.att.3.1.) Sadiem darbiniekiem svarigakas ir citas vértibas, pienemot, ka tas
ir nematerialas vertibas. To var pamatot ar to, ka atalgojums vienmer ir bijis svarigakais
materialais motivators, un ja, darbinieks to neverte ka loti svarigu, tad vinu interesg cita veida

motivacijas veidi.

Otrs materialais faktors, kas tika ieklauts anketa, bija prémiju un bonusu sist€éma.
Parsteidzosi likas tas, ka 14% respondentu lickas mazsvarigi tas, vai pastav vai nepastav
prémiju un bonusu sist€éma. (Skat.att.3.1.1.) Autoresprat, tas ir viens no specigakajiem
materialajiem motivatoriem, aiz atalgojuma, kas virza darbinieku uz labaka snieguma
veikSanu. Procentuali ta ir maza dala no kop€ja apjoma, tacu ka mazsvarigu faktoru to vertet
nevajadz&tu. To var€tu sasaistit ar petijjuma talak uzdoto jautajumu, kas prasija novertét, vai
darbinickam ir speciali izveidota prémiju/bonusu sistéma, kas veicina darba snieguma
uzlaboSanos (Skat.att.3.1.2.). 46% respondentu nepiekrit apgalvojumam par specializ€to
prémiju/bonusu sisteému, ko varétu skaidrot ar to, ka §adas pielagotas bonusu sist€mas viniem
nav un vaditajs visiem darbiniekiem pieskir standartizéta apjoma prémijas. ST pieeja parada,
ka visi darbinieki tiek uzskatiti par Iidzigiem un netiek nemts veéra personigais ieguldijums,

kas arT demotivé darbiniekus turpmakajam darbam un sasnieguma uzlaboSanai.

36% respondentu prémiju sistémas uzskata par svarigu faktoru motivacija, ko art
varetu saistit ar jautajumu par speciali pielagoto prémiju sistemu, kur 31% dalgji piekrit, ka

viniem ir speciali izveidota bonusu sisteéma.

Prémiju/bonusu sistéma

B Mazsvarigi
50% m Svarigi

Loti svarigi

3.1.1.att. Prémiju/bonusu sistema ka darbu ietekméjoss faktors (Avots: Autores veidots

empirisks pétijums).
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Man ir speciali pielagota
prémiju/bonusu sistéma, kas veicina
mana darba sniegumu

B Nepiekritu
®m Dalgji piekritu
Piekritu

3.1.2.att. Prémiju un bonusu sistémas ietekme uz darba sniegumu (Avots: Autores

veidots empirisks p&tijums)

50% respondentu (Skat.att.3.1.1.) uzskata, ka prémiju sisteéma ir specigs motivators, ka ar1
23 % (Skat.att.3.1.2.) apgalvo, ka viniem pielagota prémiju sist€ma veicina snieguma

uzlabo$anos.

Autoresprat, 3 svarigakie nematerialie faktori, kas bija anketa, pirmkart, ir karjeras
izaugsmes iespéjas, ko var saistit ar ar profesionalajam apmacibas iesp&jam; otrkart,

novertéjums par darbu jeb atziniba un treSkart, draudzigs un saliedéts darba kolektivs.

Karjeras izaugsmes iesp&ju saistiba ar profesionalajam apmacibas iesp&jam ir
actmredzama: apmacibas iesp&jas nodrosina darbiniekiem kvalifikacijas celSanu, kas savukart
palidz attistities un pildit augstaka Itmena uzdevumus un norikojumus, tadgjadi pretendgjot uz

augstaku amatu un kapSanu pa karjeras kapném.

Karjeras izaugsmes iesp&jas

B Mazsvarigi
B Svarigi

64% Loti svarigi

3.1.3.att Karjeras izaugsmes iespéjas ka darbu ietekméjoss faktors (Avots: Autores

veidots empirisks p&tijums)
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64% respondentu atzina, ka viniem ir loti svarigas karjeras izaugsmes iespgjas, ko var
saistit ar 50% respondentu atbildi, ka viniem ir loti svarigas profesionalas apmacibas iespgjas.
Anketa tika piedavats arl jautdjums, laii noskaidrotu, vai organizacijas nodroSina
nepiecieSamas apmacibas, lai darbinieki varétu profesionali attistities. Parsteidzosi bija tas, ka
38% respondentu noradija, ka organizacijas nenodroSina apmacibas. (Skat.att.3.1.4.). To
var€tu skaidrot ar apmacibu lielajam izmaksam, ko nevar atlauties visas organizacijas, it Tpasi

mazas.

Organizacija nodroSina nepiecieSamas
apmacibas, lai darbinieki varétu
profesonali attistities

m Nepiekritu
B Dalgji piekritu
Piekritu

3.1.4.att. Avots: Autores veidots empirisks pétijums

43% respondentu profesionalas apmacibas iesp&jas atzina ka svarigas, ko varetu saistit
ar 29% respondentu atbildes, kuri atzina, ka karjeras izaugsmes iesp&jas viniem ir svarigas,
tacu ne prioritaras. (Skat.att.3.1.3.). Ja darbiniekiem nav tik loti svarigas karjeras izaugsmes
1espejas vai profesionalas apmacibas, tad var spriest, ka vinus interes€ citi motivacijas faktori,

piem&ram, materialie.

Autoresprat, loti svarigs nematerials faktors, kas var motivét vai demotivéet
darbiniekus, ir vadibas noveértgjums par darbu jeb atziniba. Ir saprotams, ka lielas
organizacijas ir diezgan gruti kontrolét darbinieku paveikto un katram personigi izteikt
atzinibu, tacu tas ir svarigi, lai darbinieks ar1 pats sp&tu novertét savu darbu un nakotné to
daritu ar prieku. Atziniba liek darbiniekiem justies svarigiem, ka organizacijas svarigai dalai,
tas palidz saskatit sava darba svarigumu un jégu. 36% respondentu atzina, ka viniem ir loti
svariga atziniba. 64% to noveértgja ka svarigu, tadu ne prioritaru. Sada gadijuma darbiniekiem
ir jabut loti spécigai ieks€jai motivacijai, lai sevi spetu motivet stradat ar talak un uzlabot

savus sasniegumus ar1 bez citu cilvéku atzinibas un novértéjuma.
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Ka treSo svarigako faktoru no anketa piedavatajiem, varétu nosaukt draudzigu un
salied@tu darba kolektivu. 72% respondentu atzina, ka saliedéts un draudzigs darba kolektivs
ir Joti svarigs motivators (Skat.att.3.1.5.). Darba kolektiva saliedétiba ir vajadziga, jo lielakaja
dala organizaciju darbiba notiek grupas vai nodalas, kur ir svarigi, lai grupas locekli spétu
atrast kopigu valodu un spétu kopigi sastradaties vadibas noteikto mérku sasniegSanai.
Draudzigs kolektivs ir nepiecieSams ari, lai darbinieks justos &rti, koleégus uztvertu ka
draugus, kuriem var uzticéties un uz darbu naktu ar prieku. 21% respondentu saliedétu darba
kolektivu uzskata ka svarigu. To varétu skaidrot ar darba stazu, jo darbinieks, kurs
organizacija jau strada vairak neka gadu, ir jau iejuties un draudzigs kolektivs vinam liekas
pasSsaprotams faktors. Viniem svarigaki ir citi faktori, kas palidz&tu attistities un motivet
sasniegumu gusana. Darbiniekiem, kuriem ir mazaks darba stazs, ir svarigi atrast kopigu
valodu ar kolégiem un klat par kolektiva sastavdalu, justies piederigam un pienemtam grupa,

kas raditu emocionalo saikni.

7% respondentu atzist, ka saliedéts kolektivs ir mazsvarigs, jo iesp&jams vini veic

individualu darbu un viniem nav saikne ar pargjo kolektivu.

Draudzigs, saliedéts darba kolektivs

B Mazsvarigi

B Svarigi

2% Loti svarigi

3.1.5. att. Draudzigs, saliedéts darba kolektivs ka darbu ietekméjoss faktors (Avots:

Autores veikts empirisks petijums).

Respondentiem tika liigts novertét vel tadus faktorus ka interesants, aizraujoSs darbs;
organizacijas prestizs; patikama darba vide; elastigs darba grafiks un labi organizeta iekseja

komunikacija starp nodalam un vadibu.
Apgalvojumu grupésana un analize

Lai biitu vieglak analiz€t datus, autore saistitos apgalvojumus apvienoja, izveidojot 6

grupas.
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Respondenti diezgan negativi atsaucas uz jautajumiem par laba darba atlidzinasanu un
atzinibas sanemsanu. 46% respondentu nepiekrita apgalvojumam, ka par labi padaritu darbu
vini sanem atzinibu un piemaksu. 46% $im apgalvojumam pickrita dalgji. (Skat.att.3.1.6.) So
jautajumu var saistit ar apgalvojumu par augstaka snieguma, papildus darba veikSanu neka
minéts darba apraksta. ArT uz So jautajumu respondenti atbild€ji negativi-61% dalgji piekrita,
un 31% nepiekrita Sim apgalvojumam. Jautajumi sava starpa ir saistiti. Darbinieki nevélas
darit vairak, nevélas uzlabot savu sniegumu, jo par to nesanem ne materialu, ne nematerialu
stimulu. Vini uzskata, ka nav vérts censties, ja to tapat neviens nenovérté. Labi un kvalitativi
padarits darbs var bt organizacijas standarts, ko vaditaji 1paSi nenoverte, uztverot to ka
paSsaprotamu lietu. Ir svarigi, lai p&€c nozimiga darba izpildes, vaditaji noverte€tu padarito un
sniegtu atalgojumu vai nu materiala vai nemateriala veida, jo tas radis darbiniekos motivaciju
stradat vairak, produktivak, lai uzlabotu savu sniegumu nakotn€, lai varbiit sanemtu lielaku

apbalvojumu.

Par labi padaritu darbu, es sanemu
atzinibu un piemaksu

B Nepiekritu
B Dalgji piekritu
PiekrTtu

3.1.6.att. Avots: Autores veidots empirisks pétijums

Lai darbinieks justos labi un &rti organizacija, kura vin$ strada, ir svarigi, lai darba
vide biitu briva un nebiitu Joti liela kontrole. Aptaujato respondentu starpa liela dala atzina, ka
organizacija ir stingra kontrole, un autonoma vide nepastav. 54% respondentu atzina, ka
vaditaji stingri uzrauga darbinieku ricibu un strikti norada uz klidam (Skat.att.3.1.7.), tacu
46% norada, ka vaditaji palidz vai iesaka veidu, ka kltidas uzlabot, lai tas vairs neatkartotos.
46% atzist, ka vaditaji neapmierinoSa darbinieka snieguma gadijuma nepalidz atrast veidu, ka
uzlabot kluidas, tacu to var skaidrot ar organizacijas lielumu, jo lielas starptautiskas vai valsts
organizacijas nav iesp&jams katram darbiniekam sniegt konsultaciju par katru veikto kladu un
veidu, ka §t1s kludas uzlabot un vairs nepielaut. Lielas organizacijas vaditaji parvalda lielas
darbinieku grupas un laika te€réSana kliidu analizei ir gan laikietilpigs, gan dargs process
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izmaksu zipa. Tadu mazas organizacijas vaditajiem biitu japaskaidro kludu iemesli, lai
darbinieki vairs nekliditos, jo tas organizacijai var radit zaud&jumus. ArT lielas organizacijas
darbinieku kliidas var radit zaud€jumus, tapec ir jaatrod veids, ka kludas izskaidrot atri un

lieki netéré&jot laiku un lidzek]us.

Organizacijas vaditaji stingri kontrole
darbinieku ricibu un strikti norada uz
kladam

B Nepiekritu

®m Dalgji piekritu

54%
PiekrTtu

3.1.7.att. Avots: Autores veikts empirisks petijums

Nakosas divas jautagjumu grupas lielakoties skar apgalvojumus par organizacijas
atveértibu un darbiniekiem pieskirto pilnvaru apjomu. 54% respondentu atzist, ka vini ir dal&ji
informéti ar organizacijas finanSu informaciju, un 23% aptaujato finansu informacija nav
pieejama (Skat. att.3.1.8.). Katras organizacijas vaditaji vienojas par finansu informacijas
izpausanu darbiniekiem, ja vini saskata, ka tas palidzes uzlabot organizacijas produktivitati un
piedavato pakalpojumu vai produktu kvalitati. FinanSu informacijas pieejamibu/nepieejamibu
varétu skaidrot ar to, ka ne visiem darbiniekiem ir atbilsto$as zinaSanas finanSu informacijas
izpratnei un, lai §is zinaSanas iegiitu, organizacijai biitu jariko specialas apmacibas, kas
savukart prasa lielus ltdzeklus un laiku. Tapeéc vaditaji ar finansSu informaciju iepazistina tos

darbiniekus, kuri ir kompetenti un atbilstosi izglitoti, lai izvairitos no papildus izmaksam.

Esmu informéts par organizacijas
finanSu stavokli

B Nepiekritu
®m Dalgji piekritu

Piekritu

3.1.8.att. Avots: Autores veidots empirisks petijums
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62% respondentu jiitas drosi par informaciju, ko viniem sniedz organizacija, savukart
38% piekrit tikai dalgji. Saja zina domata visa veida informacija. Pretrunigi likas atbildes uz
apgalvojumu par uzticibu vaditaja teiktajam. 47% respondentu pilnigi uzticas vaditaju
teiktajam, tadu 38%-tikai dalgji. So neuzticibu varétu radit sliktas attiecibas ar vadibu un tie$o
vaditaju, baumas par organizaciju un tas finansu stavokli, ka arT informacijas neizpausana un
slepSana. Situaciju uzlabot varétu saruna ar vaditaju, lai noskaidrotu neskaidribu un
neuzticibas c€loni. Neuzticiba vaditajam un informacijai ietekm€ darbinieku sniegumu, ka ar1
tadgjadi organizacijas kop€jo sniegumu un produktivitati, tapéc ir jaatrod veids, ka

darbiniekos uzticibu palielinat.

Organizacijas vadibas augstakais uzticibas limenis darbiniekiem ir sasniegts tad, kad
vadiba darbiniekiem sniedz pilnvaras vai nu lémumu pienemsana, vai nu kada uzdevuma
pilniga parvaldiba. Respondenti uz jautajumiem par esosajam vai v€lamajam pilnvaram
atbildgja skeptiski. Pieméram, 46% respondentu jautajuma par vairdk pilnvaru iegiiSanu,
atbildgja, ka vini to velas dal&ji (Skat.att.3.1.9). No ta var secinat, ka darbinieki baidas
uznemties jebkadas pilnvaras, jo tas nozimée lielaku atbildibu par pienemtajiem I€mumiem vai
rictbu. Vini nejutas parliecinati par savam sp&jam un zinaSanam nopietnu [€mumu

pienemsana vai delegésana.

46% respondentu atzist, ka viniem ir pieskirtas dalgjas pilnvaras. Tacu to var skaidrot
ar mazu darba stazu, jo vaditdji svarigus uzdevumus neuztic€s darbiniekiem, ko nav
iepazinusi un kuri nav sevi paradijusi darba. Lai jaunais darbinieks var€tu normali iejusties
kolektiva un saprast darba dimaniku, autoresprat, ir japaiet aptuveni gadam. Kad gads ir
pagajis, tad darbinieks ir vairak par sevi parliecinats un spgj pildit sarezgitakus uzdevumus un

uznemties lielaku atbildibu.

Es velétos, lai mana riciba biitu vairak
pilnvaru lémumu pienemsana

B Nepiekritu
B Dalgji piekritu
Piekritu

3.1.9.att. Avots: Autores veidots empirisks petijums
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Pilnvaru pieskirSanu var saistit ar darbinieku iniciativas izradiSanu, ko vaditajs var
novertét ar pilnvaru pieskirSanu. 54% respondentu piekrit, ka organizacijas vaditaji noverté
darbiniekus, kas izrada iniciativu. Vaditajiem patik aktivi, radosi darbinieki, kuri nebaidas no
jaunam, varbiit dazreiz parsteidzo$am idejam. Ta darbinieki parada, ka viniem interesé
uznémums un vini ir gatavi piedavat ko jaunu. Savukart vaditaji to var novertét, pieskirot
vairak pilnvaru uzdevumu veik$anai vai lémumu pienemsanai. Tadgjadi darbinieki var justies
novertéti, uzklausiti un uznemties lielaku atbildibu. 31% respondentu atbild skeptiskak, 1sti
nesaskatot darbinieku noveértéSanu no vaditaja puses, savukart 15% nepiekrit apgalvojumam.
So skeptisko atticksmi var skaidrot ar pasu darbinieku neaktivitati, tapéc varbit vini nesaskata
vaditaju noveértejumu. Darbinieki pilda savus tieSos pienakumus, neizradot iniciativu radosam

vai jaunam idejam. Vaditaji to redz, un nekadu atzinibu vai noveértéjumu nesniedz.

Jautajuma par pilnvaru nozimi darbiniekam, 39% respondentu atzist, ka pilnvaras
dalgji liek viniem justies svarigakiem vai novértétakiem neka pargjiem darbiniekiem, kuriem
§Ts pilnvaras nav pieejamas (Skat.att.3.1.10.). So varétu izskaidrot ar to, ka pilnvaru iegiidana
darbiniekiem liekas paSsaprotama lieta karjeras attistitba un vini neuzskata, ka tas ir kas
1pasaks par parastu uzdevumu izpildi. Savukart 38% respondentu pilnvaras uzskata par
svarigu lietu, kas viniem lauj justies novertétakiem un nozimigakiem. Vini saskata vaditaju
atzinibu par vingu labi paveikto darbu un pilnvaroSanu ka karjeras izaugsmes iesp€jas, vai
vismaz par veidu, ka sevi paradit. PilnvaroSana var paradit iepriek$€jo uzdevumu jegu, lai
darbinieks saprastu, ka vin$ veic svarigu darbu, un ka atalgojums tam ir lielakas atbildibas

sanemsana un sarezgitaku uzdevumu izpilde.

Pilnvaras lauj man justies svarigam un
novertetam

B Nepiekritu
B Dalgji piekritu
Piekritu

3.1.10.att. Avots: Autores veikts empirisks petijums

Pilnvaru iesp&jamo nodoSanu ietekmé organizacijas struktira. 38% respondentu

piekrit, ka vinu organizacijas valda hierarhija, kur lémumus var delegét tikai vaditaji
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(Skat.att.3.1.11.). Darbinieki $ada situacija ir paklauti visiem vaditaju Iémumiem ar minimalu
iesp€ju izteikt savu viedokli vai mainit [émumu. Organizacijas struktiiras mainiSana, lai ta
biitu demokratiskaka un autonomaka, ir dargs un laikietilpigs process. Tacu ar1 demokratiskas
organizacijas struktiiras uzturéSana ir lidzek]u ietilpiga un ta ir sarezgita lielos uznémumos.
Mazos uznémumos ir vieglak uzturét demokratiskas attiecibas un 1émumu delegéSanu, jo ir

iesaistits mazaks darbinieku skaits.

Ir izteikta hierarhija, kur tikai vaditaji
var delegét lemumus

B Nepiekritu
B Dalgji piekritu
Piekritu

3.1.11.att. Avots: Autores veikts empirisks petijjums

Darbiniekiem ir loti svarigi zinat, kas viniem butu jadara, lai varétu sanemt piemaksu,
vai arT p&c kadiem krit€rijiem organizacijas vadiba noverté sasniegumus. Tadgjadi darbinieki
var saplanot savu darbibu ta, lai biitu iesp&ja sanemt vadibas novertéjumu vai piemaksu. 47%
aptaujato norada, ka vini dalgji ir informéti par veidu, ka organizacija noverté sasniegumus un
38% aptaujato vispar nav informé&ti par organizacijas sasniegumu novértéSanas veidu
(Skat.3.1.12). Ja darbinieki nezina, ka vinu sasniegums tiek vertéts, vini necensas stradat ar
lielaku atdevi, radot snieguma uzlabojumu un kvalitates paaugstinaSanu. Vini turpina stradat
ar tadu paSu atdevi. Lidzigi var€tu raksturot situaciju, kad darbinieki nezina, kas biitu jadara,
lai sapemtu bonusu vai prémiju. 46% respondentu atzina, ka veids, ka sanemt bonusu ir dalgji
skaidrs. To var€tu raksturot ar darba specifiku. Pieméram, lielai dalai apkalpojoSaja nozaré
esoSo organizaciju darbiniekiem ir noteikts plans, kas noteikta laika perioda ir jaizpilda. Ja
darbinieks izpilda planu vai izdara vél vairak, tad vin$ sapem prémiju, tacu, ja plans nav

izpildits, tad prémijas nav un vaditajs norada uz kladam.
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Ir zinams veids, ka organizacija izverte
sasniegumus

B Nepiekritu
® Dalgji piekritu
PiekrTtu

3.1.12.att. Avots: Autores veidots empirisks p&tijums

P&dgja jautajumu grupa tika apkopoti apgalvojumi par karjeras izaugsmes iesp&jam un
perspektivam turpinat darbu taja pasa organizacija ari nakotné€. 54% respondentu paslaik
organizacija jitas stabili un veletos turpinat stradat Saja pasa vieta. Vinus apmierina darbs,
motivacija, attiecibas ar vadibu un vini organizacija saskata karjeras izaugsmes iespgjas.
Jebkurs darbinieks viena darba vieta viena pozicija nevélésies stradat visu miizu, dabisks solis
biis virzisanas pa karjeras kapném. Karjeras attistiba ir viens no nematerialajiem faktoriem,
kas darbiniekus visvairak motive giit sasniegumus. 46% aptaujato saskata karjeras izaugsmes
iespgjas esoSaja organizacija. To varétu raksturot ta, ka darbinieki generé jaunas un radosas
idejas, paradot iniciativu, un vadiba to noverté, pieskirot materialus vai ari nematerialus
stimulus, ka ari organizacija piedava iesp&ju uzpemties sarezgitakus uzdevumus, tadgjadi

virzoties pa karjeras kapném.
3.2.Rezultatu interpretacija

Citu pétnieku darbos darbinieku pilnvaroSana tiek uztverta pozitivi, sniedzot labumu
gan pasSiem darbiniekiem, gan organizacijai. Autores veiktaja pétjjuma rezultati ir pretrunigi,
jo darbinieki neuzskata, ka pilnvaroSana liek viniem justies noveértétakiem vai svarigakiem
neka pargjiem darbiniekiem un vél lielakas pilnvaras un atbildibu uzpemties vini nevélas. To
varétu skaidrot ar esoSo ekonomisko situaciju valsti un to, ka pargjie apskatitie pétijumi tika

veikti pirms globalas finansu krizes, tapec atbildes tik loti atSkiras.

Pétijums par iesaistiSanas nozimi darbiniekiem tika veikts El Al Airlines
aviokompanija Izragla, kur 2005.gada tika parstrukturizéta organizacija, lai varétu izveidot
sistemu, kur tiek sniegti pielagoti pakalpojumi katra klienta vajadzibam un vélmém. Klistot
par klientiem orient€tu kompaniju, tas prasija biitiskas parmainas organizacijas kulttra, pasi

izveidojot augsta ltmena atklatibu un sadarbibu darbinieku starpa, kas nepiecieSama, lai
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adapt€tu jaunas pakalpojumu vertibas. Vadiba noléma iesaistit visus 6000 darbiniekus
transformeSanas procesa. Vadiba saprata, ka, lai varétu ieviest jaunu pakalpojumu kultiiru,
viniem pret darbiniekiem jaizturas ka pret veértigako resursu un tie ir jaiesaista un jasadarbojas
jaunu mérku definéSana un sasniegSana. lesaistito darbinieku pieredze un zinasanas palidzg&ja
kompanijai radit augsta limena un kvalitates pakalpojumu klastu, kas rezult§jas ar 15 %

pelnas pieaugumu 2006.gada, salidzinot pret 2005.gadu.

Pasi darbinieki atzina, ka vini jitas ka kompanijas nozimiga dala, jo vigu lémumi un
sniegtie padomi ietekm& gan vinus pasus, gan organizacijas nakotni. Organizacijas vadiba
ieviesa ar1l efektivu atlidzibas sistému, ar materialajiem un nematerialajiem stimuliem,
uzskatot, ka tas ir spécigs motivacijas elements. Vadiba atzina, ka darbinieku iesaistiSanas ir

galvenais faktors, lai izveidotu premium klases pakalpojumu kultiru. **

Autores pétijuma rezultatus salidzinat ar citu pétijumu rezultatiem ir sarezgiti un tur
janem veéra vairaki faktori: laika periods, valsts, organizacijas veids un nozare un darbinieku
stazs. Visi ieprieks apskatitie citu autoru p&tijumi ir veikti agraka laika perioda un cita valsti,
tapec objektivi spriest nav iesp&jams. Pirms globalas finanSu krizes situacijas organizacijas
atSkiras neka tas ir pec krizes. Pirms krizes organizaciju mérki bija ambiciozaki, attiecibas
starp vadibu un darbinieckiem bija citadakas, ka ari darbiniekiem delegét uzdevumus bija
vieglak. Kad pasauli piemeklgja finanSu krize, daudzas organizacijas cieta zaud&jumus, kas
lika samazinat stradajoSo skaitu un darbinieku pilnvaro$ana un lielakas atbildibas doSana bija

paklauta ar augstiem riska faktoriem. Tapéc ar1 petjjumus salidzinat ir komplicéti.
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10.

11.

12.

SECINAJUMI

Darbinieki ir organizacijas veértigakais resurss, kas var darboties organizacijas laba vai
pret to, tapec ir jaatrod veids, ka radit pattkamu vidi, lai darbinieki justos apmierinati
un paraditu labaku sniegumu.

Motivacija ir viens no veidiem, ka darbiniekos radit apmierinatibu ar darbu un darba
vidi.

Motivésana ir sarezgits, laikietilpigs un zinasanu ietilpigs process, jo nav standarta
metodes un katra konkréta situacija ir jaizvélas atbilsto$akais ieintereséSanas veids,
rékinoties ar katra individa materialajam un garigajam veélmeém.

Misdienu izpratne par motivaciju ir mainijusies un ta vairs tik liela méra netiek
saistita ar materialajiem faktoriem, ka tas bija agrak, jo cilvéku vértibau sist€éma ir
mainijusies.

Materialie atalgojumi ir spécigs motivators, tacu tie nerada apmierinajumu ilgtermina,
savukart nematerialie faktori rada ilgtermina apmierinajumu un lielaku gandarijumu.
IesaistiSana ir emocionala un intelektuala darbinieku piekerSanas organizacijai, kuras
rezultata darbinieki parada attiecksmi pret organizaciju un tas vertibam, palidzot
organizacijai adapteties inovacijam un piedaloties [emumu pienemsanas procesos.
PilnvaroSana ir augstaka limena iesaistiSanas process, kura notiek varas pardale starp
vadibu un darbiniekiem, tad€jadi darbiniekiem iegistot pilnigu parvaldibu par savu
darbu un atbildibu par rezultatiem.

»Atvertas gramatas vadiba” ir iesaistiSanas visaugstaka koncepcija, kura organizacija
atver savus finanSu zinojumus visiem darbiniekiem, ka arT nodroSina nepiecieSamas
apmacibas, lai visi darbinieki saprastu, ka organizacija pelna naudu un ka katra
individa sniegums ietekm€ organizacijas kop&jo sniegumu.

»Atvertas gramatas vadibas” merkis ir likt darbiniekiem domat ka organizacijas
ipasniekiem vai vaditajiem, tade€jadi pardomajot savu darbibu, lai ta sniegtu
maksimalu labumu gan individam, gan organizacijai kopuma.

Autores veiktaja petijuma atklajas, ka stabils atalgojums ir visspécigakais materialais
motivators, ka ar1 prémiju/bonusu sist€ma tiek novertéta ka svariga.

Darbinieku novértétakie nematerialie motivatori ir karjeras izaugsmes iespéjas,
atziniba par darbu un draudzigs, saliedéts darba kolektivs.

Darbinieki par labi padaritu darbu nesagnem ne atzinibu, ne piemaksu, tapéc nav

motiveti darit vairak neka paredz€ts vinu amata apraksta.
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13. Organizacijas pastav liela kontrole, kur vaditaji strikti norada uz klidam, ko var saistit
ar esoSo organizacijas hierarhiju, tau vaditaji palidz atrast risinajumus.

14. Darbinieki ir dalgji vai vispar nav informéti par organizacijas finansu stavokli, tacu
uzticas informacijai, ko viniem sniedz organizacija vai vaditajs.

15. Darbinieku riciba ir dal€jas pilnvaras, tacu vini nevélas giit lielakas pilnvaras, jo vini
neveérte, ka tas viniem liktu justies svarigakiem vai noveértetakiem neka pargjiem
darbiniekiem.

16. Nevelesanas uznemties vairak pilnvaras ir saistits ar bailém no lielakas atbildibas un

riska.
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PRIEKSLIKUMI
Balstoties uz ieprieks izdaritajiem secinajumiem, autore iesaka priekslikumus:

Priekslikumi adreséti personam, kuri ir atbildigi par persondlu, mazos uzpémumos tie ir

vaditaji, bet lielos uznemumos-personala vaditaji vai direktori.

1. Pirmais solis, lai veiksmigi izstradatu motivacijas sist€tmu, ir saruna ar Kkatru
darbinieku, lai konkréti noskaidrotu, kas katru darbinieku motivé gan no materialas,
gan no nematerialas puses.

2. Péc faktoru noskaidroSanas, atbildiga persona pielago atalgojuma sist€mu, atrodot
lidzsvaru starp nematerialajiem un materialajiem stimuliem, lai katrs organizacijas
darbinieks justos attiecigi atalgots gan materiali, gan garigi. Protams, ir saprotams, ka
lielos uzné@mumos nav iesp&jams katram darbiniekam individuali izstradat motivacijas
un bonusu planu, tacu ir iesp&ams veikt izmainas un pielagojumus jau esoSaja
standarta plana.

3. P&c pétijuma rezultatiem atklajas, ka darbinieki nevélas uznemties vairak pilnvaru, jo
baidas uznemties lielaku atbildibu un risku. Pilnvarotajai personai butu jaiedroSina
darbiniekus nebaidities un sniegt atbalstu un padomu, kad tas ir nepiecieSams.

4. Pirms pilnvaru dosanas, personai, kura dod pilnvaras, ir jadod pilniga informacija par
pilnvaru procesu, ka ari jaiedroSina darbinieki, ka vini var€s sanpemt nepiecieSamo
atbalstu un padomus sarezgitas situacijas.

5. Ka pétijuma atklajas, tad darbinieki nezina, ka organizacija noverté sasniegumus un
kas ir jadara, lai sapemtu papildus piemaksu vai prémiju. Atbildigajiem darbiniekiem
val vaditajiem ir jaiepazistina darbinieki ar organizacijas atalgojuma politiku un
konkréeti jaizstasta, ka §is process notiek, jo zinot, ka iegiit prémiju, darbinieki uzlabos

savu sniegumu, tadgjadi labumu giis ar1 organizacija.

Priekslikumi darbiniekiem

1. Lai nerastos neskaidribas par novertéSanas un atalgojuma sistému, darbiniekiem
javersas pie vadibas vai personala departamenta, lai noskaidrotu nepieciesamo
informaciju un rastu atbildes uz visiem jautajumiem.

2. Darbiniekiem nevajadzétu baidities no pilnvaru iegtsanas, vispirms noskaidrojot visu

informaciju un redzot, kadus ieguvumus no ta iesp&jams iegiit, ar1 uznemoties risku.
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leteikumi pétijuma talakai attistibai

Ierobezota laika dél, nebija iesp€jams veikt pilnigu petijuma rezultatu analizi, tapec
pétijumu noteikti var turpinat arT nakotng, sikak izp&tot katru nematerialas motivacijas veidu,
atrodot saistibas starp faktoriem. Lai varétu veikt pilnigaku un plasaku izpéti, p&tijjuma
jautajumus var papildinat ar jautajumiem par organizacijas veidu-privata vai valsts
organizacija, ka arl starptautiska vai viet§ja méroga. Tas sniegtu plasaku skatijumu par
nematerialo motivaciju dazada veida uznémumos un varbiit biitu iesp&jams izveidot konkr&to

organizaciju veida nematerialas motivacijas modelus.
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PIELIKUMS: APTAUJAS ANKETA

Dzimums
e  Virietis
e Sijeviete
Vecums
e 18-25
e 26-35
e 36-50

e Vairak par 50
Izglitibas Iimenis

e Pamatskolas

e Vidgja

e Vidgja speciala

e Nepabeigta augstaka

e Augstaka

Darba stazs esoSaja darba vieta

e Lidzlg.
e 15

e 6-10

o 11-20

e Vairak neka 20

1. Novertgjiet darbu ietekmé&josos faktorus, kuri ietekmé Jiisu motivaciju stradat ar augstaku
atdevi un rada apmierinatibu ar darbu?

Mazsvarigi Svarigi Loti svarigi

Interesants,
aizraujoss darbs

Organizacijas
prestiZs

Draudzigs, saliedéts
darba kolektivs

Stabils atalgojums

Prémiju/bonusu
sisteéma

Patikama darba vide
(musdienigi iekartots
birojs)

Karjeras izaugsmes
iesp&jas

Elastigs darba grafiks

Novertgjums par
darbu, atziniba
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Labi organizgta
ieks&ja komunikacija
starp nodalam un
vadibu

Profesionalas
apmacibas iespéjas

Uznémuma darbibas
joma

Bailes tikt atlaistam

2. Novertgjiet apgalvojumus, kuri saistiti ar darbinieku ieguldijumu uznémuma merku
sasniegSana

Nepiekritu Dalgji piekritu Piekritu

Organizacijas mérki,
vizija un misija ir
saprotami

Organizacijas mérki
tiek adekvati planoti
un ir realistiski

Jutu personigo
ieinteres€tibu
organizacijas attistiba

Jutu,ka mans darbs
sekmé organizacijas
meérku sasniegSanu

Es stradaju komanda
kopigu merku
sasniegSanai

Es saprotu
organizacijas
ilgtermina stratégiju

3. Novertgjiet apgalvojumus par darbinieku un vaditaju attiectbam

Nepiekritu Dalgji piekritu Piekritu

Organizacijas
vaditaji ripg&jas par
darbinieku labsajiitu

Organizacijas
vaditaji noverte
darbiniekus, kuri
izrada iniciativu

Organizacija valda
sadarbiba

Ir izteikta hierarhija,
kur tikai vaditaji var
deleget [emumus

Organizacijas
vaditaji izturas pret
darbiniekiem ka pret
cilvékiem nevis
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cilvékresursiem

Organizacijas
vaditaji pret visiem
darbiniekiem izturas
vienadi, neatkarigi no
dzimuma, religiskas
piederibas vai rases

Vaditaji palidz
attTstisties

Var uzticéties
vaditaja teiktajam

Vaditajs uzklausa
viedokli un censas to
realizét

4. Novertgjiet apgalvojumus par organizacijas atvertibu un darbinieku pilnvaroSanu

Nepiekritu Dalgji piekritu Piekritu

Esmu informéts par
organizacijas finanSu
stavokli

Uzskatu, ka varu
uzticeties
informacijai, kuru
sniedz organizacija

Mana riciba ir
atbilstosi daudz
pilnvaru
nepieciesamo
lémumu pienemsanai
darba procesa

Es véletos, lai mana
riciba biitu vairak
pilnvaru IlEmumu
pienemsana

Es uzskatu, ka man ir
atbilstosas spgjas un
zinasanas, lai
pienemtu [émumus

Organizacija valda
autonoma vide

Es jiitos stabili par
iesp&ju ar1 turpmak
stradat $aja
organizacija
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5. Noveértgjiet apgalvojumus par atlidzibas iesp&jam un karjeras izaugsmes iesp&jam organizacija

Nepiekritu Dalgji piekritu Piekritu

Par labi padaritu
darbu, es sanemu
atzinibu un piemaksu

Es velos paradit
labaku sniegumu un
darit vairak neka
mingts darba
apraksta

Mans vaditajs
norada, ja mans
sniegums nav
apmierinoss un
iesaka veidu, ka to
uzlabot

Mans atalgojuma
limenis ir
konkuretspgjigs
saltdzinot ar samaksu
citas organizacijas
$aja nozare vai amata

Veicot darbu, es
nepartraukti attistos

Man ir speciali
pielagota
prémiju/bonusu
sistéma, kas veicina
mana darba
sniegumu

Ir zinams veids, ka
organizacija izverte
sasniegumus

Ir zinams, kas ir
jadara, lai sapemtu
prémiju/bonusu

Ir efektiva un skaidra
noverteésanas un
atlidzibu sistema

Organizacija
nodros$ina
nepieciesamas
apmacibas, lai
darbinieki varétu
profesonali attistities

Es saskatu karjeras
izaugsmes iespejas
$aja uznémuma
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