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Anotācija

Bakalaura darba temats ir „Darbinieku apmierinātības ar darbu izmaiņas pārmaiņu

procesā Latvijas Nacionālajā bibliotēkā”. Bakalaura darba mērķis – noteikt, kā pārmaiņas

ietekmē Latvijas Nacionālās bibliotēkas darbinieku apmierinātību ar darbu.

Bakalaura darbs sastāv no divām daļām – teorētiskās un empīriskās daļas.

Darba teorētiskajā daļā tika pētīta un analizēta teorētiskā literatūra par pārmaiņām

organizācijā un to vadību no personāla vadības aspekta, kā arī darbinieku attieksmju un

uzvedības izmaiņas pārmaiņu procesā un to saistība ar darbinieku apmierinātību ar darbu, kā

arī tika apzinātas iespējamās personāla vadības problēmas organizācijas pārmaiņu gaitā un

darbinieku attieksmes pret pārmaiņām uzlabošanas iespējas.

Darba empīriskajā daļā autore pētīja LNB darbību, personāla vadības lomu tajā un

veica personāla vadības SVID analīzi organizācijā, kā arī analizēja organizācijā notiekošās

pārmaiņas. Darbinieku apmierinātības ar darbu salīdzinājumam pārmaiņu procesā tika

izmantoti divi analogi 2008. un 2012. gadā autores veikti apmierinātības ar darbu pētījumi.

Pamatojoties uz teorētiskās literatūras atziņām, konstatētājām pārmaiņām Latvijas

Nacionālajā bibliotēkā, kā arī aptaujas datu apkopojumu un veikto pētījumu datu salīdzinošo

analīzi, autore izdara secinājumus un izstrādā priekšlikumus darbinieku pretestības

pārmaiņām mazināšanai un apmierinātības ar darbu uzlabošanai.

Galvenie darba secinājumi:

1. Pēdējos gados LNB notiek visu veidu pārmaiņas, īpaši apjomīgas pārmaiņas ir

sagaidāmas tuvākajos divos gados, uzsākot darbu jaunajā bibliotēkas ēkā;

2. Personāla vadības darbs organizācijā pētījuma laikā ir ļoti sarežģīts straujo pārmaiņu,

finansiālās situācijas, kā arī darbinieku trūkuma dēļ, kas liedz pilnvērtīgi risināt

darbinieku apmierinātības ar darbu problēmas;

3. Apkopojot 2008. un 2012. gada aptauju rezultātus tiek secināts, ka darbā izvirzītā

hipotēze ir apstiprinājusies: pārmaiņas ir negatīvi ietekmējušas darbinieku

apmierinātību ar darbu, apmierinātība ar darbu ir samazinājusies.

Bakalaura darba kopējais apjoms bez pielikumiem ir 63 lpp., darbā ievietoti 9 attēli, 5 tabulas

un pievienoti 6 pielikumi.

Izmantotās literatūras sarakstā ir iekļauti 40 literatūras avoti un izmantotie interneta resursi.
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Annotation

The subject of this Bachelor paper is „Changes in employees work satisfaction during

process of organizational changes in Latvian National library”. The aim of this paper is to

determine how process of organizational changes affects employee satisfaction with work.

Bachelor paper consists of two parts – theoretical and empirical.

Theoretical sources about organizational changes and its management from the human

resources viewpoint are discussed in theoretical part of this work, as well as changes in

employees attitudes and behavior during that process and its link with work satisfaction.

Other issues discussed are possible problems in human resources management during

organizational changes process and actions to improve employee’s attitude towards changes.

How the Latvian National library’s (LNL) works, what is the role of human resources

department in its operations and LNL’ SWOT analysis is discussed in the second, empirical,

part of this work. Author had analyzed the documentation of LNL, researched organizational

changes already implemented and those planned for future. To get the perspective of work

satisfaction during change process, results of two LNL’s employees surveys, made in 2008

and 2012, were compared.

Author’s conclusions and suggestions on improvement of work satisfaction and

lessening of resistance to changes are based on ideas of theoretical literature, research of

already implemented changes in LNL and analysis of two employee’s surveys.

The major conclusions of Bachelor paper are:

1. There were huge amount of changes going on in the last years in LNL. Still the

most impressive changes are in the future, after moving in the new building of LNL.

2. Human resources management in the researched period was very difficult due to

fast changes, unfavorable financial situation and lack of staff. All of this was obstacle to

satisfactory solutions of worsening work satisfaction situation.

3. Comparing findings of surveys made in 2008 and 2012, author concluded that a

hypothesis is confirmed: organizational changes had negative impact on work satisfaction;

work satisfaction had slipped.

Volume of this Bachelor paper is 63 pages with 9 pictures, 5 tables and 6 appendixes. The

sources list consists of 40 titles and internet resources.
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Ievads

Mūsdienu straujajā pasaulē vienīgā stabilā lieta ir pārmaiņas. Mobilitāte, spēja

pielāgoties jeb „pastāvēs, kas pārmainīsies” tiek augsti vērtēta un pieprasīta kā kompetences

sastāvdaļa jebkurā dinamiskā uzņēmumā. „Organizācijas vadītāju spēja izvairīties no

sastinguma un kultivēt inovācijas, nepārtraukti mācoties, pielāgojoties, pārskatot un mainot

panākumu gūšanas paņēmienus, ir sekmīgas darbības priekšnosacījums. Šādas organizācijas,

kuru vadītāji velta būtisku daļu savu pūļu, enerģijas, laika un finanšu darbinieku, jauninājumu

ieviešanas izstrādei, konstanti uztur sevi labā formā un ir mazāk ievainojamas nemitīgos

pārmaiņu apstākļos. Lai gan pārmaiņas bieži vien raksturo nestabilitāte, no citas puses

skatoties, tās ir arī jaunas iespējas” (Ešenvalde, 2007, 4).

Viena no organizācijām, kura ne tikai mēģina izsekot līdzi sabiedrības

domāšanas, uztveres un tehnoloģiju pārmaiņām, bet ir arī Latvijas valsts izglītības,

kultūrvēsturiskā mantojuma saglabāšanas un informācijas laikmeta flagmanis, ir Latvijas

Nacionālā bibliotēka (turpmāk tekstā - LNB). Šī organizācija jau ilgāku laiku atrodas

sabiedrības uzmanības lokā, jo nerimstas diskusijas gan par Gaismas pils jeb jaunās LNB

ēkas celtniecību, gan dinamiskajam 21. gadsimtam raksturīgajām bibliotēkas funkcijas un

politikas pārmaiņām.

Katras organizācijas lielākā vērtība ir tās darbinieki, it īpaši tādās organizācijās, kurās

darbinieku kompetence, prasmes un attieksme pret darbu tiešā veidā ietekmē visas valsts

sabiedrības intelektuālo izaugsmi. Lai sekmīgi realizētu pārmaiņas organizācijā, ļoti būtiska ir

tās darbinieku personiska un aktīva iesaistīšanās procesos, bet, lai organizācijas vadība to

spētu veicināt, ir nepieciešams pētīt un analizēt, ko domā un kā jūtas darbinieki pārmaiņu

procesā.

Jau kopš pagājušā gadsimta aktīvi tiek pētīti gan darbinieku apmierinātības ar

darbu dažādi aspekti, gan arī izstrādātas dažādas stratēģijas un metodes veiksmīgai pārmaiņu

norisei. Līderi šajā jomā ir ASV un Eiropas attīstīto valstu zinātnieki un pētnieki – Č.Hendijs

(C.Handy), V.Frenčs un C. Bells (W.French, C.Bell), K.Levins (K.Lewin), F.Hercbergs

(F.Herzberg), E.Loks (E.Locke) u.c. autori. Latvijā šīs tēmas pētījuši – I.Ešenvalde,

I.Forands, L.Dombrovska, I.Vīra u.c.

Diplomdarba pētījuma objekts ir darbinieku apmierinātība ar darbu. Pētījuma

priekšmets – apmierinātības ar darbu izmaiņas realizēto pārmaiņu rezultātā. Autores
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pētnieciskajā darbā tika izvirzīts mērķis – noteikt, kā pārmaiņas ietekmē LNB darbinieku

apmierinātību ar darbu.

Darba gaitā tika izvirzīta hipotēze: pārmaiņas negatīvi ietekmē darbinieku

apmierinātību ar darbu, apmierinātība ar darbu samazinās.

Lai sasniegtu darba mērķi, nepieciešams veikt šādus uzdevumus:

1. izpētīt organizāciju pārmaiņu un apmierinātības ar darbu teorētiskos

aspektus;

2. iepazīties ar Latvijas Nacionālās bibliotēkas darbību, analizēt

organizācijā notiekošās pārmaiņas;

3. analizēt LNB personāla vadības darbu pārmaiņu procesā;

4. veikt pētījumu bibliotēkas darbinieku apmierinātībai ar darbu;

5. salīdzināt iegūtos pētījuma rezultātus ar 2008. gadā analogā pētījumā

iegūtajiem rezultātiem.

Darbā izmantotās metodes: teorētiskās literatūras analīze, dokumentu analīze, SVID

analīze, kvantitatīvā datu apstrādes un analīzes metode, vēsturiskā un socioloģiskā pētījuma

metode (aptauja). Hipotēzes izvirzīšanai autore izmantojusi savas kvalifikācijas prakses laikā

(2012. gada aprīlis – jūnijs) apkopoto novērojumu un pārrunu ar LNB darbiniekiem rezultātā

gūtās atziņas. Lai analizētu apmierinātības ar darbu izmaiņas pārmaiņu procesā, bakalaura

darbā ir iekļauti divi pētījumi – 2008. un 2012. gadā autores veiktie analogie darbinieku

apmierinātības ar darbu pētījumi.

Abos pētījumos ir vienāda pētījuma bāze – Latvijas Nacionālās bibliotēkas

bibliotekārie darbinieki.
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1. Pārmaiņu procesa organizācijā teorētiskie aspekti

Nepārtrauktas pārmaiņas ir konstanta parādība visas cilvēces pastāvēšanas vēsturē,

tomēr var apgalvot, ka pārmaiņu intensitāte nemitīgi pieaug, un tam par iemeslu ir strauja

informācijas globalizācija, tehnoloģiju attīstība, sociālo tīklu, individuālo un organizāciju

informācijas apmaiņas un komunikācijas līdzekļu attīstība, piemēram, twiter, google.com,

datubāzu un bibliotēku elektroniski pieejamo grāmatu pieaugums. Līdzīgu viedokli pauž arī

T.Volkova, G. Vērdiņa un J. Pildavs: „Mūsdienās nav nevienas organizācijas, kas nebūtu

pakļauta pārmaiņām un šo pārmaiņu ātrums globalizācijas apstākļos strauji pieaug. Lielāko

daļu no šīm pārmaiņām organizācija pati nevar tieši ietekmēt,” (Volkova u.c., 2001, 46). Šo

procesu rezultātā klientiem palielinās izvēles iespējas, savukārt organizācijām pieaug tiešo

konkurentu skaits, straujāk noveco tehnoloģijas, saīsinās produktu dzīves cikli, kā sekas tam

ir pārmaiņu intensitātes pieaugums organizācijas ārējā un iekšējā vidē. Savukārt pats „termins

„pārmaiņu vadība” tiek lietots situācijās, kad ir mēģinājums virzīties uz priekšu ātrāk, nekā to

ļauj līdzšinējā kultūra vai kompetences” (Elearn, 2009, 20).

1.1.Pārmaiņu būtība, veidi un virzieni

Inese Ešenvalde norāda, ka strauji mainīgajā organizācijas darba vidē ļoti svarīgi ir

precīzi identificēt gan katru pārmaiņu mērķi, gan arī pārmaiņu subjektu, proti – to elementu,

kas tieši pakļauts pārmaiņām. Sistemātiskā vidē, kāda ir organizācijā, vienas pārmaiņas var

izraisīt citas, kā rezultātā var turpināties pārmaiņu ķēdes reakcija. Gan no personāla vadības,

gan biznesa vadības viedokļa, vitāli svarīgi ir kontrolēt pārmaiņu virzību un subjektu

(Ešenvalde, 2004, 16).

Maikls Ārmstrongs uzskata, ka eksistē divi pārmaiņu pamattipi: stratēģiskie un

operacionālie. Stratēģiskās pārmaiņas tiek veiktas ārējās konkurences, ekonomiskās un

sociālās vides un organizācijas iekšējo resursu, iespēju, kultūras, struktūras un sistēmu

kontekstā. Operacionālās pārmaiņas ir saistītas ar jaunām sistēmām, procedūrām, struktūrām

vai tehnoloģijām, kuras nekavējoties iedarbosies uz darba metodēm kādā no organizācijas

daļām, tomēr to ietekme uz cilvēkiem var būt vairāk nozīmīga, nekā plašāku stratēģisku

pārmaiņu ietekme, un šīs pārmaiņas ļoti rūpīgi jāvada (Армстронг, 2008, 243).
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M. Ārmstronga domu papildina Ralfs Steisijs, kurš izdala trīs dažādus notikumu

veidus:

 Slēgtās pārmaiņas, kur ir skaidrība par to, kas notika, kāpēc notika un kas jādara - ir

iespējams arī plaši pieņemtā veidā izskaidrot, kā šādu notikumu un darbību secība

turpinās ietekmēt biznesa turpmāko virzību, šī pārmaiņu situācija parasti attiecas uz

nepārtraukti eksistējoša biznesa darbību;

 Mierīgās pārmaiņas, kur esam pietiekami pārliecināti par to, kas notika, kāpēc notika

un kas jādara – viss, ko varam pateikt, ir iespējamības un varbūtības jēdzienos, arī

ietekme uz uzņēmuma nākotnes virzienu tiek noteikta ar varbūtības apgalvojumu;

 Nenoteiktās pārmaiņas, kur ir plašas nesaskaņas par to, kas notika, kāpēc notika un

kas jādara - notikumu un darbību sērija, kas nāk no pagātnes un turpina ietekmēt

nākotni, kur izskaidrojumi nenosaka iesaistīto darbinieku plaši izplatītu piekrišanu

(Stacey, 1996).

Ludmila Dombrovska piedāvā pārmaiņu jomas shematiski attēlot aisberga izskatā.

Tas parāda, ka, ieviešot uzņēmumā jebkāda veida pārmaiņas (aisberga augšējā daļa), ir

jānodrošina pārmaiņu procesa realizācija arī cilvēkresursu līmenī (skat. 1. attēlu).

1. attēls Pārmaiņu aisbergs

(Dombrovska, 2009, 153)
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Pārmaiņu veidi ir dažādi un bieži vien savstarpēji saistīti (viens ievada nākamo

u.tml.), un, lai strukturētu šo komplekso parādību, ir jāpārzina galvenie pārmaiņu veidi.

Atkarībā no pārmaiņu subjekta jeb galvenā elementa, kas tiek mainīts organizācijā, varam

izšķirt piecus pārmaiņu veidus: stratēģijas, organizācijas kultūras, struktūras, personāla

kompetences un lojalitātes, kā arī tehnoloģijas pārmaiņas (French, Bell, 1994).

Viens no visnopietnākajiem pārmaiņu veidiem organizācijās ir stratēģijas maiņa. Tā

skar visus organizācijas vadības līmeņus un ietekmē gan biznesa, gan atbalsta funkciju

plānošanu un attīstību. Mainoties stratēģijai, personāla speciālistam jāveic biznesa partnera

funkcija, konsultējot tiešos vadītājus un palīdzot izanalizēt kompānijas cilvēku resursu

vājākos posmus, lai tos likvidētu, kā arī apzinātu un attīstītu kompānijas plusus. Stratēģijas

maiņa tās pilnā izpausmē ietver gandrīz visas personāla vadības funkcijas. Nereti tieši šo

funkciju nepilnvērtīga vai nepārdomāta izpilde ir cēlonis neveiksmīgam pārmaiņu rezultātam

(Ešenvalde, 2004, 36).

Kā norāda nosaukums, šis pārmaiņu veids attiecas uz organizācijas attīstības virziena

un izvirzīto ilgtermiņa un īstermiņa mērķu maiņu, kā arī plānoto peļņas un izmaksu apjomu

izmaiņām. Stratēģijas maiņu akcionāru interesēs parasti īsteno augstākā līmeņa vadība ar

ārējo konsultantu atbalstu, iesaistot vidējā līmeņa vadību un tā dēvētos vērtīgākos darbiniekus

– speciālistus, kas ir nozīmīgi organizācijas ikdienas biznesa funkciju nodrošināšanai. Var

teikt, ka stratēģijas maiņa skar gan uzņēmuma iekšējo sociālo vidi, gan arī organizācijas

attiecības ar ārējo biznesa pasauli, kas savukārt atspoguļo reputācijas un sociālā prestiža

līmeni (Ešenvalde, 2007, 35)

Savukārt organizācijas kultūras maiņa ir ievads jeb sagatavošanās visu veidu

jaunievedumiem kompānijā. Edgars Šēns uzsver, ka organizācijas kultūra ir visu organizācijā

valdošo vērtību, galveno pamatpieņēmumu, paradumu un rituālu kopums, kas nosaka

komunikācijas attīstību un pastarpināti ietekmē biznesa rezultātus, stimulējot darbinieku

motivāciju, lojalitāti un gandarījumu par paveikto un savas piederības apziņu. Par

organizācijas kultūru vēl arvien pārāk maz tiek informēti vadītāji un personāla speciālisti,

tādējādi šim sociālpsiholoģiskajam fenomenam netiek pievērsta nepieciešamā uzmanība, kā

rezultātā rodas virkne konfliktu, neadekvātas komunikācijas paradumu, kā arī dominē baumu,

intrigu un vainas sajūtas atmosfēra (Schein, 1990). Pārrunājot ar uzņēmuma vadītājiem un

personāla speciālistiem organizācijas kultūras ietekmi uz biznesa attīstību, nereti nākas

konstatēt visai ierobežotu izpratni par šo jēdzienu. Ar to tiek saprasta ģērbšanās un uzvedības

kultūra, telpu tīrība un savstarpējo attiecību normas, kas gan ir tikai neliela arēji redzamā

organizācijas kultūras daļa (Ešenvalde, 2004, 17).
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Līdz ar to pārmaiņu laikā organizācijas kultūra būtu īpaši uzmanīgi jāanalizē, jāievieš

jauni personāla paradumi, vērtības un komunikācijas paņēmieni. Visas šīs izmaiņas, kas skar

organizācijas kultūras elementus, veidojas un attīstās ļoti lēni, tādēļ jārēķinās ar pietiekami

ilgu laiku to ieviešanai un nostiprināšanai. Organizācijas kultūras maiņas galvenais uzdevums

ir sagatavot augsni darbinieku uzvedības pārmaiņām, kas tālāk būs pamats visiem citiem

jaunveida ievedumiem (Ešenvalde, 2004, 17).

Strukturālās pārmaiņas ir organizācijas vadības līmeņu veidu un skaita struktūrvienību

pakļautības, amatu funkciju un pienākumu, kā arī savstarpējo sadarbības un sakaru veidu

maiņu. Šīs pārmaiņas ir ļoti svarīgas ikdienas operacionālās darbības nodrošināšanā, jo

kompānijai ir nemitīgi jāpielāgojas tirgus prasībām un savi pakalpojumi paražo, jāpiedāvā un

jāpārdod atbilstoši klientu vajadzībām un savām iespējām. Bieži vien līdztekus strukturālām

pārmaiņām notiek arī stratēģijas un tehnoloģiju maiņas, nodrošinot praktisko funkcionālo

pamatu attiecīgajiem jaunievedumiem (Ešenvalde, 2004, 18).

Strukturālās izmaiņas ir cieši saistītas ar darbinieku kompetences, komunikācijas

paradumu un motivācijas maiņu. Tas, ka uz papīra vai elektroniski organizācijas struktūrā

parādās jauni amata nosaukumi un departamenti, vēl nenozīmē, ka reālajā ikdienas dzīvē

darbinieki būs sapratuši šo pārmaiņu jēgu un būtību, vēl mazāk tas garantē atbalstu un vēlmi

sadarboties no iesaistīto “cietēju” puses (ļoti bieži darbinieki strukturālus jaunveidojumus

uztver kā vadības nodarītu ļaunprātību, kuras rezultātā viņi cieš) (Burnes, 1992).

Personāla kompetences un lojalitātes pārmaiņas ir ilgstošas un ļoti komplicētas, jo

sakņojas ta saucamajās mīkstās kompetences sastāvdaļās, kas ir atkarīgas no darbinieku

personības elementiem (motivācijas, intereses, vajadzībām). Protams, arī cieto kompetenču

(zināšanas, prasmes un iemaņas, ko iegūst dzīves laikā) loma ir ļoti būtiska. Katra jauna

produkta vai pakalpojuma ieviešana tirgū nosaka nepieciešamību apgūt jaunas prasmes un

zināšanas, kas savukārt nozīmē pārmaiņas attiecīgajā kompetences līmenī. Organizācijas

mācību centram un personāla speciālistiem šāda tipa pārmaiņu nodrošināšana ir viens no

regulārākajiem pienākumiem, kas ietver sevī mācību vajadzību noteikšanu, apmācību

veikšanu, jauniegūto zināšanu pārbaudi un nostiprināšanu. Paralēli jauno kompetenču

veidošanai jāveic arī darbinieku motivēšana un lojalitātes uzturēšana.

 Vienas no būtiskākajām izmaiņām, bez kurām modernā organizācijā nav iespējams

ieviest ne jaunus produktus, ne pakalpojumus, ir tehnoloģiskās izmaiņas. Te gan jāatceras, ka

tehnoloģijas ir tikai instruments cilvēku rokās; tas ir līdzeklis, nevis mērķis. Šīs pārmaiņas

nosaka ikdienas darba efektivitāti un klientu apmierinātību, līdz ar to iesaistīto darbinieku

mācīšana un motivēšana ir ļoti svarīga (Ešenvalde, 2004, 39). Diemžēl nereti ikdienā jaunu
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tehnoloģiju ieviešana ir cēlonis daudzām sadarbības, saskarsmes un motivācijas problēmām.

Darbinieki baidās no jaunām darba metodēm un instrumentiem, to apguve prasa papildu

laiku, ierasto pienākumu veikšana norit lēnāk nekā parasti, organizācijā valda vispārēja

neapmierinātība un “burkšķēšana pa kaktiem” – “cik labi bija kādreiz un cik grūti ir tagad”.

Lai maksimāli atvieglotu tehnoloģisko jaunievedumu praktisku izmantošanu, visas

tehnoloģiskās izmaiņas ir rūpīgi jāsaskaņo ar lietotāju vajadzībām un galarezultātam jābūt

lietotājam draudzīgam (Ešenvalde, 2007, 40).

Pamatojoties uz savu lielo pētījumu un praktiskā darba pieredzi, pārmaiņu vadības

autors Pols Strebels norāda, ka nav viena pārmaiņu vadīšanas veida un katrai situācijai ir

jāatrod savs individuāls risinājums: “Tie, kas izliekas, ka tās pašas pārmaiņu zāles var lietot

neatkarīgi no tā, kāds ir saturs, ir vai nu naivie, vai šarlatāni” (Strebel, 1997). Tie, kas ir

saistīti ar pārmaiņu vadību, apgalvo, ka panākumi rodas tikpat lielā mērā no zināšanas, kādus

jautājumus uzdot, kā no zināšanām par to, kas ir izdevies pagātnē (Elearn, 2009, 19).

Vadībai pārmaiņu procesā jācenšas mainīt ierasto vadības stilu un jāizvēlas

atbilstošākais pārmaiņu modelis (pazīstamākie no tiem – akadēmiskais, ekonomiskais,

autoritatīvais, politiskais modelis). Pārmaiņu analīzei var piemērot spēka lauka izvērtēšanas

metodi. Ilgākā laika periodā organizācijas sasniedz līdzsvara stāvokli – status quo – kad

virzošie spēki, kas tiek lietoti, lai virzītu prom no esošā, bet neapmierinošā stāvokļa, proti,

veicinātu pārmaiņas, pēc lieluma ir vienādi ar spēkiem, kuri kavē šo virzību, turklāt abi spēki

ir pretēji vērsti. Lai izmainītu stāvokli, jāveic:

 Iekšējās un ārējās vides izpēte un jānosaka tās dinamika;

 Spēka lauku analīze, izvērtējot virzošo un kavējošo spēku nozīmīgumu un ietekmes

intensitāti.

Pārmaiņu īstenošanai iespējams izmantot vienu no šādiem rīcības variantiem:

 Jāattīsta jauns, papildus virzošs spēks;

 Jāmazina viena kavējošā spēka ietekme;

 Jāpārvērš kāds no kavējošiem spēkiem virzošā spēkā (Forands, 2002, 88).

Teorētiskajos avotos tiek aprakstīti arī vispārējie pārmaiņu virzieni kopā ar

galvenajiem instrumentiem un metodēm to ieviešanai.

Organizācijas attīstība ir nepārtraukts organizācijas mērķu plānošanas un esošā

stāvokļa diagnosticēšanas process, kuru pavada jaunievedumi un tiem sekojošas pārbaudes,

ar mērķi noteikt uzlabojumu kvalitāti. Šo procesu var raksturot ar principu „darbība –

pārbaude – darbība”, kur katram jaunievedumam seko izpēte, lai noteiktu, vai mērķi ir

sasniegti un darbinieki apmierināti, kā arī ir jāprecizē, kādas korekcijas jāizdara, lai sasniegtu
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sākumā nospraustos mērķus. Šim virzienam ir raksturīga izcila procesa kontrole. Visi

pārmaiņu veidi savās praktiskajās izpausmēs ietver šos organizāciju attīstības pamatprincipus.

Visa veida izmaiņas, kas vērstas uz noteiktu kvalitātes standartu ieviešanu un

nodrošināšanu ilgā laikā un kas savukārt prasa regulāru auditu un pārbaudes, kam seko šo

procesu korekcijas, ietver vispārējās kvalitātes vadības elementus. Šis ir ļoti populārs

pārmaiņu virziens, kurš ir pamatā šobrīd aktuālajam ISO standartam. Šis pārmaiņu virziens ir

vērsts uz visas organizācijas iesaistīšanos darba rezultātu uzlabošanā un visaugstāko

kvalitātes standartu sasniegšanā. Liela nozīme ir komandu darbam, saliedētībai un vienotam

skatījumam uz darba metodēm un izvēlētajiem mērķiem. Šī virziena piemērošanai

nepieciešama labi sakārtota darba vide un stabila personāla apmācības un attīstības sistēma.

Viens no visradikālākajiem pārmaiņu virzieniem, kurš domāts krasu un fundamentālu

pārmaiņu īstenošanai organizācijās, lai veiktu dramatiskus uzlabojumus tādos katrai

organizācijai svarīgos parametros kā izmaksas, produktu kvalitāte, ražošanas ātrums, klientu

apmierinātība, ir biznesa procesa pārveide. Personāla profesionāla vadība ir ārkārtīgi svarīga

šādu pārmaiņu nodrošināšanai (Ešenvalde, 2004, 265).

Viens no pārmaiņu teorijas pamatlicējiem - Kurts Levins – ir radījis tā saucamo trīs

soļu jeb posmu shēmu, kas raksturo jebkuras pārmaiņas. Šie soļi jāizpilda secīgi cits pēc cita,

nevienu neizlaižot: atkausēšana → pārkārtošana → nofiksēšana (Burnes, 1992).

 Atkausēšana – cilvēkresursu sagatavošana briestošajām pārmaiņām (informēšanas

pasākumi, pārrunas, skaidrošana, pārliecināšana). Atkausēšana ir tā stabilā līdzsvara

izjaukšana, kas uztur esošo uzvedību un pamatnostādnes. Šajā procesā jāņem vērā, ka

pārmaiņas cilvēkiem rada iekšējo draudu sajūtu, tādēļ ir nepieciešama pastāvīga

cilvēku motivēšana un iesaistīšana pārmaiņu procesos; Komunikācijas pasākumi šajā

posmā – pārmaiņu veiksmes ķīla.

 Pārkārtošana – ietver visus pārmaiņu paņēmienus un metodes, ko organizācijas vadība

izmanto, lai panāktu vēlamo, ieplānoto uzlabojumu. Vairums mūsdienu pārmaiņu

definīciju raksturo tieši šo K.Levina definēto pārmaiņu soli.

 Nofiksēšana (atkārtota sasaldēšana) – sasniegumu nofiksēšana, jaunu paradumu,

rituālu un vērtību ieviešana ikdienas dzīvē. Organizāciju psihologi iesaka pāriet no

jūtu un emociju apspriešanas uz aktīvu darbību, kas ļauj aizmirst pārestības,

aizvainojumus un neziņu (Ešenvalde, 2007, 25, 26, 29) .

K. Levins arī piedāvā pārmaiņu efektivitātes analīzes principus, kurus viņš nosaucis

par „spēka lauka analīzi”:
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 Vadītājiem jābūt precīzam priekšstatam par to, kāda darbinieku daļa pretosies

pārmaiņām, uzskatot tās par nevajadzīgām un traucējošām, bet kāda – atbalstīs

jaunievedumus;

 Pirms pārmaiņu uzsākšanas vadībai jāizvērtē spēku samēri organizācijā, noskaidrojot,

kāds ir dominējošais noskaņojums;

 Vadībai ir jāstimulē darbinieki, kuri atbalsta pārmaiņas un jāvājina pārmaiņas

bremzējošie faktori (Армстронг, 2008, 246).

Indiešu izcelsmes stratēģijas un menedžmenta profesors Londonas biznesa skolā

Sumantra Gošals un profesore Heike Bruha ierosina uz pārmaiņām paskatīties nedaudz no

cita skatu punkta. Viņi uzskata, ka organizācijās, kurās pārvaldība ir efektīva, uzmanība

jāvelta ne tikai zināšanām kā cilvēku kapitālam, bet nedrīkst aizmirst arī sociālo kapitālu –

starppersonu attiecības un saskarsmi, kā arī emocionālo kapitālu – spēju un vēlēšanos

darboties (visas šīs sastāvdaļas veido organizācijas kultūru). Viņi uzsver, ka organizācijas

panākumus nosaka ne tikai pareizi izvirzīti mērķi, pareizi organizēti procesi, bet galvenais ir

pareizi izvēlēti un motivēti darbinieki. Stratēģijai jāstimulē cilvēku radošums un individuālā

iniciatīva. Darba procesam jābalstās uz pārmaiņām nepieciešamajām inovācijām un

atjaunošanos. Revolucionārai stratēģijai jāietver apstākļu, situācijas, atmosfēras, darbavietas

gara izmaiņas, tās jāveic pakāpeniski, vispirms radot uzņēmējdarbības garu, tad darbinieku

stimulēšanas sistēmu, organizācijas iedzīvināšanu pārmaiņām, darba procesu izmaiņas,

sinerģijas attīstību (Bruch, Ghoshal, 2004, 4).

Metafora, ko radījis II pasaules kara laika pilots un filozofs Antuāns de Sent –

Ekziperī, atspoguļo dažas vadlīnijas, kas ļauj iemiesoties pārmaiņām: „Ja jūs vēlaties uzbūvēt

kuģi, nesaaiciniet savus vīrus iet uz mežu cirst kokus, zāģēt tos un naglot dēļus. Labāk

iemāciet viņiem sapņot par jūru.” Tādējādi svarīgākais veids pārmaiņu īstenošanai ir piedāvāt

cilvēkiem izaicinājumu – kāda sarežģīta mērķa sasniegšanu. Vieglas problēmas nekārdina un

neizaicina, to dara tikai sarežģīti mērķi un izaicinājumi. Bez tam līderiem jāspēj padarīt

organizācijas mērķi par personiski nozīmīgu un emocionāli valdzinošu arī darbiniekiem.

Korporatīvo līderu rīcībā ir daudz resursu – nauda, tehnoloģijas, iekārtas – bet neviena

no tām nav tik vērtīga kā spējas mobilizēt cilvēkus kopīgai rīcībai. Jo tālāk mēs virzāmies, jo

vairāk jebkura mērķtiecīga līdera uzdevums kļūst kultivēt savus darbiniekus rīcībspēju

iedvesmojot viņu iztēli un gribasspēku (Bruch, Ghoshal, 2004, 6).
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1.2.Darbinieku attieksmju un uzvedības izmaiņas pārmaiņu procesā

Ja pārmaiņas organizācijā nav nobriedušas un labi sagatavotas, bet tiek organizētas no

administrācijas puses, tad, lai cik vareni izklausītos iespējamie pārmaiņu rezultāti, no

darbinieku skatupunkta pārmaiņas var izskatīties mazāk pievilcīgas. Viņi var justies

apdraudēti, jo tiek izaicināta viņu loma organizācijā un pieņemtā darba prakse. „Darbinieki

var justies bezspēcīgi, jo, par spīdi vadības drosmīgajiem vārdiem par piedalīšanos, viņi jūt:

pārmaiņas ir kaut kas, kas notiek ar viņiem, nevis kaut kas, kur viņi var piedalīties.

Vissliktākais ir tas, ka pašreizējās pārmaiņas var būt pēdējās to iniciatīvu sērijā, kuras var

novest pie cinisma attiecībā uz vadības iedomām” (Elern, 2009, 12)

T. Volkova, Vērdiņa un Pildavs saka, ka „situāciju apgrūtina tas, ka cilvēkiem nepatīk

pārmaiņas darbavietā, jo:

 Pārmaiņas cilvēkos rada nedrošību un nenoteiktību – ja darbinieks

sajūt draudus sev, tad viņš apzināti vai neapzināti izrāda negatīvu attieksmi pret

pārmaiņām,

 Cilvēkiem šķiet, ka viņu kompetence vai pienākumi ir apdraudēti,

 Pārmaiņas izjauc iedibināto sociālo struktūru un attiecības, pie kurām

cilvēki pieraduši” (Volkova u.c., 2001, 47).

Ļoti līdzīgu domu pauž pazīstamie vadības un motivācijas pētnieki Pārkinsons un

Rustomdži: „Vairums cilvēku pēc dabas ir konservatīvi un pretojas pārmaiņām, jo tās viņos

izraisa trauksmes, nemiera un vientulības sajūtu. Viņi cenšas uzminēt, kā pārmaiņas ietekmēs

viņu darbu un nākotni. Vai viņi spēs vismaz kaut kādā mērā saglabāt kontroli pār savu

likteni? Kā pārmaiņas ietekmēs gadiem ilgi veidotās attiecības ar kolēģiem?” (Паркинсон,

Рустомджи, 1997, 128).

Savukārt organizāciju vadības speciālists Kriss Ārgeriss uzskata, ka darbinieku

rezistenci pret pārmaiņām veido galvenokārt divi spēcīgi stimuli: nevēlēšanās tikt

apkaunotiem jeb „bailes zaudēt savu seju”, kas ir izteikta pašcieņas zaudējuma izpausme, un

otrs – spēcīga nepatika sastapties ar nezināmo un nākotnes draudiem. (Argyris, 1990). Abi šie

stimuli sakņojas dziļi cilvēku zemapziņā, ar to arī izskaidrojams šo baiļu spēks un noturība.

Darbinieki bieži neapzināti identificē visu nezināmo un nepazīstamo ar draudiem, pat

neiedomājoties, ka nākotne tiem nes arī iespējas un labākas darba dzīves risinājumus.
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Ilgstošos vadības un personāla speciālistu pētījumos ir izkristalizējušies seši galvenie

cēloņi pārmaiņu pretestībai, kas cieši sakņojas abos Ārgerisa nosauktajos baiļu stimulos un

tie ir šādi:

 Izpratnes trūkums par pārmaiņu nepieciešamību,

 Sagatavošanās trūkums un nebeidzami nepatīkami pārsteigumi

pārmaiņu laikā,

 Bailes no sava statusa norieta vai zaudējuma,

 Bailes zaudēt kontroles iespējas un varu,

 Pašcieņas satricinājums un bailes izgāzties,

 Bailes no darba apjoma palielināšanās (Houston, 2002).

Kāpēc pārmaiņas nāk tik grūti? Amerikāņu zinātnieki Deivids Garvins un Maikls

Roberto uz šo jautājumu atbild sekojoši: „Pirmkārt, vairākums cilvēku nelabprāt maina savus

ieradumus. Tas, kas līdz šim sekmīgi darbojies, ir pietiekami labs. Ja tiešas briesmas nedraud,

darbinieki turpinās darīt to pašu, ko vienmēr. Un, ja organizācijā nomainījušies vadītāji,

pretošanās pārmaiņām būs vēl jo lielāka. Vidē, kurā vilšanās un neticība tiek mantota,

darbinieki automātiski nākamo pārmaiņu ierosinātāju nolemj neveiksmei, uzskatot, ka viņš

„jau ne ar ko nav labāks par iepriekšējiem”. Aicinājumi rīkoties pašdisciplinēti un ziedoties

tiek uzņemti ar cinismu, skepsi un tūlītēju pretestību” (Garvins, Roberto, 2009, 140).

Lai izvairītos no rūgtas vilšanās, ka darbinieku sniegums pārmaiņu laikā neuzlabojas

un pārmaiņu mērķi neīstenojas, D. Garvins un M. Roberto aicina pārmaiņu vadītājus jau

savlaicīgi organizēt iedarbīgu pamudināšanas kampaņu. Tai jāsākas vairākas nedēļas vai pat

mēnešus pirms pašu pārmaiņu īstenošanas.

Līdzīgi politiskajām kampaņām, arī pārliecināšanas kampaņas lielā mērā balstās uz to

atšķirību izcelšanu, kas pagātni šķir no nākotnes. Lai to paveiktu, nepieciešama četrdaļīga

komunikācijas stratēģija (Skat. 2. attēlu).
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2. attēls. Četras pārliecināšanas kampaņas fāzes

(Garvin, Roberto, 2005, 143)

Parasti apvērsuma īstenošanas process sastāv no divām skaidri nodalāmām fāzēm:

plāna izstrādes un tai sekojošās īstenošanas. Pēdējo organizācijā strādājošie var uzņemt gan

ar sajūsmu, gan nepatiku. Taču, lai darbinieki pieņemtu un atbalstītu pārmaiņu plānus,

ģenerāldirektoriem jāorganizē īpaša pārliecināšanas kampaņa, kuras mērķis ir radīt

pārmaiņām nemainīgi atsaucīgu vidi. Kampaņai jāsākas vēl pirms ģenerāldirektora stāšanās

amatā, bet gadījumos, kad ģenerāldirektors jau ilgi bijis organizācijas vadītājs, - krietni pirms

formālā plāna izstrādāšanas. Šim procesam jāturpinās arī pēc tam, kad izziņota plāna galīgā

versija (Garvin, Roberto, 2005, 143).

Savukārt pārmaiņu konsultanti Toms un Sandra Larkini uzsver, ka ir jāmaina veids,

kā sazināties ar darbiniekiem pārmaiņu laikā, ja vēlas, lai cilvēki maina attieksmi pret savu

darbu. Viņi ir nonākuši pie secinājuma, ka darbinieki informāciju vēlas saņemt no saviem

tiešajiem priekšniekiem, nevis no interneta, lielām sanāksmēm, korporācijas avīzes vai

Plāna
pavēstīšana

1. fāze. Pārlieciniet savus darbiniekus, ka
nav iespējams iztikt bez radikālām pārmaiņām.
Parādiet, kāpēc jaunais virziens ir vispareizākais.

2.fāze Izdomājiet, kā pozicionēsiet un
interpretēsiet savu sākotnējo plānu; iegūstiet
atgriezenisko saiti; izziņojiet plāna gala versiju

Pamudi-
nāšanas
process

3. fāze Ar nepārtrūkstošas komunikācijas palīdzību veidojiet
savu darbinieku noskaņojumu.

4. fāze Nostipriniet uzvedības normas, lai nenotiktu
atgriešanās pie vecās kārtības.

Izstrādājiet plānu Īstenojiet plānu

Apvērsuma
īsteno-
šanas
process
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uzņēmuma vadītāja sabiedrisko attiecību aktivitātēm. Patiesībā nepārprotama ieviešamo

pārmaiņu saistīšana ar augstākā līmeņa vadību visbiežāk rada daudz lielāku pretestību parasto

strādājošo vidū. Tas tādēļ, ka ikvienā uzņēmumā patiesie līderi, kuri veido darbinieku

sabiedrisko domu, ir zemākā līmeņa vadītāji. Pēdējos 20-30 gados daudzie veiktie pētījumi

ASV, Kanādā un Eiropā nepārprotami liecina, ka vislabākais informācijas avots darbiniekiem

ir savs tiešais priekšnieks. Tādēļ pārmaiņu laikā šie autori aicina 80% no laika, naudas un

pūlēm ieguldīt darbā ar zemākā un vidējā līmeņa vadītājiem (Larkins, Larkina, 2006, 119,

133).

Katram pārmaiņu vadītājam kā viens no pamatjautājumiem, kas jāuzdod sev pašam

pārmaiņu situācijā ir – kā tad iesaistīt darbiniekus pārmaiņās, lai - gan iegūtu cerēto rezultātu,

un lai arī darbinieki iesaistītos un būtu apmierināti ar darbu. Uz šiem jautājumiem savos

darbos mēģina atbildēt Bernards Bērnss – atzīts pārmaiņu pētnieks un daudzu publikāciju

autors: „ Pierastā gudrība organizācijas pārmaiņu literatūrā ir tēze par to, ka darbinieku

iesaiste ir būtiski svarīga sekmīgam pārmaiņu procesam, īpaši tajos gadījumos, kad

nepieciešama attieksmes un organizācijas kultūras maiņa. Tomēr, gan plānotā, gan negaidītā

(emergent) perspektīva uzsver, ka tas ir lēns mācīšanās process. Tieši šī iemesla dēļ tiek

argumentēts, ka straujas organizācijas pārmaiņas var būt sekmīgas tikai tādā gadījumā, ja tās

koncentrējas uz strukturālajām, nevis kultūras pārmaiņām. Arī tādi autori kā Kanters uzsver,

ka organizācijas struktūra var tikt izmainīta relatīvi ātri ar „drosmīgo vēzienu”, taču

organizācijas kultūras maiņu var sasniegt tikai ar „ilgo maršu”, kas prasa ekstensīvu

darbinieku iesaisti ilgstošā laika posmā” (Burnes, 2004, 444).

Cenšoties izprast un izskaidrot pretrunu starp pārmaiņu teoriju un faktu, ka atsevišķos

gadījumos pārmaiņas izdodas veikt arī bez būtiskas darbinieku iesaistes, Bērnss un Džeimss

1995. gadā radīja kognitīvās disonanses teoriju. Šī teorija apgalvo, ka cilvēki cenšas būt

konsekventi (saskanīgi) gan attieksmē, gan uzvedībā. Ja viņi sajūt nesaskaņu vai nu starp

divām vai vairākām dažādām attieksmēm, vai arī nesaskaņu starp savu attieksmi un uzvedību,

viņi izjūt disonansi, proti, vilšanos un neapmierinātību ar situāciju, kas dažos gadījumos var

būt pat ļoti liela (James, 1990). Tādējādi indivīdi cenšas atrast stabilu psiholoģisko stāvokli,

kurā viņi justu minimumu disonanses. Ir mazticami, ka var pilnībā izvairīties no disonanses,

taču tur, kur tās radīšanā iesaistītie elementi ir relatīvi maz būtiski, disonanses līmenis būs

zems. Taču tajos gadījumos, kad disonansi radošos elementus indivīds uzskata par būtiskiem,

disonanses radītais spiediens (diskomforts) motivēs indivīdu censties samazināt disonansi un

meklēt saskanīgāku pozīciju – vai nu mainot attieksmi, vai arī mainot uzvedību. Tomēr, ka
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norāda Festingers (Festinger, 1957), cenšoties samazināt disonansi, cilvēki var arī aktīvi

izvairīties no tādām situācijām un informācijas, kas potenciāli var šo disonansi palielināt.

Piemērojot kognitīvās disonanses teoriju mūsdienu organizāciju pārmaiņām, ir

redzams, ka, ja organizācija uzsāk tādu pārmaiņu procesu, kas acīmredzami nav saskaņā ar

tajā iesaistīto cilvēku attieksmi, tad šis pārmaiņu process saskarsies ar iesaistīto cilvēku

pretestību, ja vien iesaistītie nemainīs savu attieksmi. No otras puses, ja ar pārmaiņām

saistītais disonanses līmenis būs zems, tad nepieciešamā attieksmes maiņa būs minimāla un

potenciālā pretestība nebūtiska. Tātad darbinieku iesaiste pārmaiņu procesā un šīs iesaistes

veids ir atkarīgs no disonanses līmeņa, kuru var radīt šīs pārmaiņas (Burnes, 2004, 446).

Krīze (vai potenciālā krīze) palielina disonanses līmeni organizācijā, kļūst skaidrs, ka

līdzšinējais darbības veids vairs nav dzīvotspējīgs un nepieciešamas pārmaiņas. Šādā situācijā

indivīdi un grupas organizācijas iekšienē ir ne tikai gatavi radikālām pārmaiņām, bet

pārmaiņu process kā tāds kļūst par vienu no galvenajām disonanses samazināšanas metodēm.

Proti, šajos gadījumos disonansi rada nevis pārmaiņas kā tādas, bet gan organizācijas

stāvoklis, kas pieprasa šīs pārmaiņas.

Līdzīgu un papildinošu skaidrojumu par darbinieku iesaisti vai neiesaisti sniedz

psiholoģiskā līguma (kontrakta) teorija. Tas varētu būt arī viens no pārmaiņu radīto problēmu

risinājumiem. Lai gan šī koncepcija ir pazīstama jau kopš 20. gadsimta 50.gadiem, tikai 80.

un 90. gados to plaši sāka izmantot organizāciju teorētiķi. Saskaņā ar Šeina (Schein, 1988)

skaidrojumu: „uzskati par psiholoģisko kontraktu paredz, ka pastāv nerakstīts cerību un gaidu

(ekspektāciju) komplekts, kas darbojas nepārtraukti un visu laiku saskarē starp jebkuru

organizācijas darbinieku un visdažādākajiem vadītājiem organizācijā. Psiholoģiskais

kontrakts paredz arī to, ka katram darbiniekam ir noteiktas gaidas un cerības attiecībā uz savu

algu, darbalaiku, labumiem un privilēģijām utt. Daudzas no šīm gaidām ir netiešas un

saistītas ar darbinieka pašcieņas un pašvērtības jautājumiem. Daudzi gadījumi, kas saistīti ar

visspēcīgākajām jūtu izpausmēm un izpaužas kā darbinieku nemieri un streiki, ir saistīti tieši

ar psiholoģiskā kontrakta pārkāpšanu, tajā skaitā arī gadījumos, kad notiek publiskas sarunas

par tādiem jautājumiem kā darba alga, darbalaiks, drošību par darbu utt. (Burnes, 2004, 446).

Arī Pols Strebels savā rakstā „Kāpēc darbinieki pretojas pārmaiņām?” aicina

uzņēmumus izvērtēt personiskos līgumus ar saviem darbiniekiem, jo korporatīvo pārmaiņu

centieni šīs rakstītās un nerakstītās vienošanās viennozīmīgi maina. „Ja vadītāji nespēs panākt

jaunu līgumu nosacījumu ieviešanu un nepārliecinās darbiniekus tos ievērot, nav prātīgi

gaidīt, ka darbinieki ar atplestām rokām gaidīs pārmaiņas.” (Strebels, 2008, 52). Prakse

liecina, ka neapmierināti darbinieki spēj iedragāt savu vadītāju centienus un izpostīt labi
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izstrādātus plānus. Tomēr ir arī situācijas, kurās personiskos līgumus ar panākumiem

caurskata, gūstot atbalstu lielām pārmaiņām, - kaut arī ne vienmēr caurskatīšanas process bija

saskatāms ar neapbruņotu aci un tika apzināti veidots. Pols Strebels ir konstatējis, ka jebkuras

kompānijas līgumi sastāv no trim dimensijām: formālā, psiholoģiskā un sociālā dimensija.

 Personiskā līguma formālā dimensija ir visplašāk pazīstamā darbinieku un darba

devēju savstarpējo attiecību forma. Darbinieku izpratnē tā nozīmē pienākumu un

gaidītā snieguma uzskaitījumu, kuru uzņēmums izklāstījis tādos dokumentos kā

pienākumu aprakstā, darba līgumā un sasniedzamo mērķu izklāstā.

 Darba devēja un darbinieku personiskā līguma psiholoģiskajā dimensijā ietverti

savstarpējo cerību elementi un abpusējas saistības, kuru pamatā ir tādas jūtas kā

uzticēšanās un atkarība. Kaut arī visbiežāk psiholoģiskā dimensija netiek izklāstīta uz

papīra, tā liek pamatus darbinieka personiskajām saistībām un ieguldījumam

individuālo un kompānijas mērķu sasniegšanā.

 Darbinieki vērtē arī organizācijas kultūru, un tas notiek ar viņu personisko līgumu

sociālas dimensijas palīdzību. Darbinieki ielāgo, ko kompānijas vadība saka par

uzņēmuma vērtībām, un izvērtē, kā tās īstenojas ikdienas praksē un kāda ir vadības

attieksme pret tām. Attieksme pret kompānijas svarīgākajiem mērķiem vislabāk ir

redzama tad, kad darbinieki izvērtē līdzsvaru starp materiālajiem un nemateriālajiem

mērķiem, kad viņi secina, vai vadība pati pilda to, ko sludina citiem.

Personisko līgumu caurskatīšanā ir trīs fāzes. Vispirms vadītājiem jāpanāk, ka cilvēki

pievērš uzmanību nepieciešamībai kaut ko mainīt, tādējādi radot līgumu caurskatīšanai

labvēlīgu vidi. Pēc tam viņiem jāuzsāk process, kura laikā darbinieki var caurskatīt esošos

līgumus un noslēgt jaunas vienošanās. Visbeidzot viņi jāpiesaista jaunajiem nosacījumiem,

izstrādājot formālus un neformālus noteikumus. Sistemātiski pievēršoties katrai no šīm fāzēm

un radot nepārprotamu saikni starp darbinieku saistībām un kompānijai nepieciešamo

pārmaiņu iznākumu, vadītāji viennozīmīgi vairo iespēju sasniegt izvirzītos mērķus.

„Tas, vai personiskos līgumus fiksē uz papīra vai par visu vienojas mutiski, atkarīgs

no organizācijas kultūras un daudzos gadījumos arī no valsts, kurā kompānija atrodas.

Kopumā ņemot, jo viendabīgāka ir kultūra, jo mazāk izteikta ir personisko līgumu formālā

dimensija. Tas pats attiecas arī uz psiholoģisko un sociālo dimensiju” (Strebels, 2008. 63).

Lai radītu darbiniekos vēlmi mainīties, šī jautājuma neatliekamības izjūtu un

neapmierinātību ar esošo situāciju, B. Bērnss piedāvā veikt šādus pasākumus:

 Darbinieki jāinformē par apstākļiem, kas liek mainīties. Organizācijai jāinformē savi

darbinieki par saviem nākotnes plāniem, konkurences un tirgus situāciju ar kādu tā
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saskaras, klientu prasībām un svarīgāko konkurentu paveikto un sasniegtajiem

rezultātiem. Tam būtu jānotiek līdzdalības procesa veidā, kurā darbiniekiem ir iespēja

uzdot jautājumus, komentēt un ieteikt. Ar šī procesa palīdzību organizācijas locekļi ne

tikai nonāk pie atziņas, ka pārmaiņas ir neizbēgamas, bet arī pie tā, ka šīs pārmaiņas

nepieciešamas tieši, lai nodrošinātu viņu nākotni, nevis to apdraudētu. Lai šis process

būtu sekmīgs, svarīgi ir izmantot ne tikai formālos, bet arī neformālos komunikācijas

kanālus. Proti, katrā organizācijā ir viedokļu līderi, kas formāli var arī neieņemt

nekādus amatus, tomēr būtiski ietekmēt dažādus procesus. Vadītāju pienākums ir ne

tikai identificēt šos līderus, bet arī parūpēties, lai viņi ne tikai saprot vadības nodoto

informāciju, bet arī palīdz to izplatīt, pievienojot tai savu labvēlīgo attieksmi.

 Nodrošināt regulāru atgriezenisko saiti attiecībā uz atsevišķajiem procesiem un

aktivitātēm, kas notiek organizācijā. Šāda rīcība ļauj organizācijai pievērst darbinieku

uzmanību jebkurām atšķirībām starp reālajiem un vēlamajiem rezultātiem. Šai

atgriezeniskajai saitei jābūt darbiniekiem uztveramā formā un savlaicīgai.

Organizācijas atklātība palīdz darbiniekiem izprast pārmaiņu nepieciešamību, kas ir

būtisks solis šo pārmaiņu sekmīgā īstenošanā.

 Izprast darbinieku bailes un rūpes. Viena no lielākajām kļūdām, ko izdara

organizācijas, uzsākot pārmaiņu procesu, ir nespēja izprast un adekvāti reaģēt uz

darbinieku un arī vadītāju bailēm un rūpēm. Lai gan vairums baiļu ir saistītas ar

aktuālajām piedāvātajām pārmaiņām, tomēr arī iepriekšējo pārmaiņu rezultāti var

būtiski ietekmēt šīs sajūtas. Šajā gadījumā pretestību var uzskatīt par signālu, ka kaut

kas nav kārtībā ar pašām pārmaiņām vai to izvirzītajiem mērķiem, nevis ar tiem, kas

pārmaiņām pretojas vai apšauba tās. Šādā nozīmē var pat uzskatīt pretestību par

pozitīvu faktoru, jo tā organizācijai atgādina, ka pārmaiņu sekas nav pietiekami

apsvērtas un liek pārskatīt pārmaiņu plānus. Tādēļ pārmaiņu iniciatoriem un

virzītājiem jāpievērš īpaša uzmanība pretestības potenciālam – gan tam, kādas sekas

var radīt pretestība, gan arī tam, par kādām apslēptajām problēmām tā var liecināt.

Tāpat nepieciešams ņemt vērā pagātnes pārmaiņu pieredzi organizācijā un to, vai tā

spēj samazināt vai palielināt darbinieku bailes no pārmaiņām.

 Publiskot sekmīgo pārmaiņu piemērus. Lai samazinātu bailes un sekmētu pozitīvas

attieksmes veidošanos, organizācijām jāpublisko tie pārmaiņu gadījumi, kurus varētu

uzskatīt par pārmaiņu rīcības modeļiem, kā arī piemēriem tam, kādas pozitīvas

pārmaiņas gaida darbiniekus. Tas nenozīmē, ka jāslēpj kļūdas un neveiksmes, arī tās
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ir jāizpēta, jāskaidro un jāstāsta par gūtajām mācībām. Tomēr darbinieki ir

jāiedvesmo uz pozitīvām pārmaiņām un pozitīviem šo pārmaiņu rezultātiem.

Kā rāda šī četru pasākumu programma, lai radītu organizācijas darbiniekos vēlmi pēc

pārmaiņām, būtiski svarīga ir efektīva divvirzienu informācijas plūsma. Un pat tajos

gadījumos, kad ar divvirzienu informāciju problēmu nav, organizācijām nevajadzētu pieņemt,

ka darbinieku un vadītāju vēlme pēc pārmaiņām ar to tiek automātiski nodrošināta (Burnes,

2004, 447).

Visi autori, kuri pēta pārmaiņas tādā vai citādā formā uzsver komunikācijas nozīmi, ja

vēlas, lai pārmaiņas ir veiksmīgas. „Nedrošības pārņemti darbinieki nav motivēti, viņu darbs

nav produktīvs. Iekšējā komunikācija var palīdzēt atbrīvoties no bailēm un kopā ar

mērķtiecīgu informāciju izskaust nedrošību”, „Tikai informēts darbinieks identificējas ar savu

uzņēmumu un aizstāv tā mērķus”, „Komunikācijai ar darbiniekiem ir centrālā nozīme

pārmaiņu procesā, un tas ir iedarbīgākais līdzeklis pret šo pārmaiņu neizdošanos”,

„Uzņēmuma iekšējais klimats ir tik labs vai tik slikts, cik veiksmīga vai neveiksmīga ir

iekšējā komunikācija” – šīs un vēl citas domas par aktīvas, regulāras un godīgas

komunikācijas nepieciešamību pārmaiņu procesā ir izteikuši gan problēmas pētnieki, gan

pārmaiņu rūdīti vadītāji, liecina, ka, lai cik tas šķistu grūti, laikietilpīgi un dažkārt arī

psiholoģiski sarežģīti, šo jomu nedrīkst atstāt pašplūsmā un atlikt uz periodu, „kad būs vairāk

laika un skaidrības” (Herbsts, 2007).

Savukārt Kens Losons pašiem darbiniekiem, lai pārvarētu savu iekšējo

pretošanos un bailes no pārmaiņām, negatīvo domu mazināšanai iesaka pozitīvo domāšanu –

rosina saglabāt pozitīvu attieksmi pret savu darbu un personisko dzīvi:

 Koncentrēties uz sava darba patīkamākajiem aspektiem, censties vairāk

darīt to, kas labi padodas un rada pozitīvas emocijas;

 Nodrošināt darba un personiskās dzīves līdzsvaru, atvēlēt pietiekami

daudz laika saviem vaļaspriekiem, pavadīt vairāk laika kopā ar ģimeni un draugiem

(Losons, 2007, 106).
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2. Apmierinātības ar darbu teorētiskie aspekti

Nav noliedzams, ka, lai cilvēks strādātu ar atdevi, ar augstu efektivitāti un būtu

gandarīts un laimīgs, ir svarīgi, lai pats darba process būtu viņam interesants, darba rezultāti

kādam noderīgi, lai darbs sekmētu personības izaugsmi, nebojātu veselību un sniegtu

materiālo nodrošinājumu. Kā viens no faktoriem, kas varētu raksturot darbinieku domas,

sajūtas un viedokli par organizāciju kopumā un savu vietu organizācijā, ir darbinieku

apmierinātība ar savu darbu. Tā gan reti kļūst par organizācijas vai uzņēmuma prioritāti

kopumā. „Vairāki autori atzīmē, ka attieksme pret apmierinātību ar darbu organizācijā variē

no šī jautājuma pilnīgas ignorēšanas līdz regulāriem tās mērījumiem un vērtējumiem. Latvijā

apmierinātības ar darbu mērījumi organizācijās tika uzsākti tikai pēdējos piecos gados, un

tiem joprojām ir epizodisks raksturs” (Reņģe, 2007, 45).

Inese Vīra savā pētījumā „Darbinieku apmierinātības ar darbu un izdegšanas sindroma

kopsakarības” uzsver, ka jebkura cilvēka aktivitāte prasa enerģijas patēriņu. Ja resursi netiek

pietiekami atjaunoti, cilvēka darbaspējas samazinās, darba gatavības funkcionālo stāvokli

nomaina noguruma funkcionālais stāvoklis. Nogurumu izraisa darba smagums, apjoms, darba

spriedze un darba vide (darba apstākļi, darba režīms un darbavietas iekārtojums). Vairākos

pētījumos ir pierādīts, ka, jo augstāks ir stress darbavietā, jo izdegšanas sindroma attīstības

risks ir lielāks un apmierinātība ar darbu kļūst zemāka (Vīra, 2008).

Cilvēka darba aspekti ietekmē gan darbinieka uzvedību (darba izpildes līmenī), gan

viņa psiholoģisko stāvokli. Darba motivācija tiek saistīta ar apmierinātību ar darbu saistībā ar

pieņēmumu, ka augsts motivācijas līmenis nodrošina apmierinātību ar darbu. Pētījumos

visbiežāk tiek minēta E.Loka (Locke, 1976) sniegtā apmierinātības ar darbu definīcija:

„apmierinātība ar darbu ir patīkams jeb pozitīvs emocionāls stāvoklis, ko indivīds gūst,

novērtējot savu darbu vai darba pieredzi”. Šajā un arī citās definīcijās tiek uzsvērts afektīvais

(emocionālais stāvoklis) un kognitīvais (darba novērtējuma) aspekts (Reņģe, 2007, 43).

Teorijā tiek apskatītas vairākas pieejas darbinieku apmierinātībai:

 situatīvā pieeja (rīcība, kas ir atkarīga no konkrētiem faktoriem), kur kā galvenais

faktors, kas nosaka apmierinātību ar darbu, ir darba vide un apstākļi - galvenie

pārstāvji ir motivācijas un vajadzību teoriju autori Maslovs un Hercbergs;

 Sociālās ietekmes teorija: informācija par citu personu apmierinātību ar darbu lielā

mērā ietekmē indivīda apmierinātību ar darbu – informācijai no citiem kolēģiem ir

lielāka ietekme uz apmierinātību ar darbu nekā objektīviem faktoriem;
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 Adamsa “taisnīguma” teoriju var uzskatīt par balansa teorijas (apskata atšķirību sekas

un indivīda vēlmi sabalansēt tās) atzaru. Tās ietvaros apmierinātība ar darbu ir

salīdzinājumu rezultāts: indivīds salīdzina savu ieguldījumu ar ieguvumu; indivīds

salīdzina citu personu ieguldījumu ar ieguvumu; indivīds salīdzina divu iepriekšējo

salīdzinājumu rezultātus.

Pie ieguldījumiem var pieskaitīt laiku, piepūli un darbu. Savukārt par ieguvumiem var

uzskatīt algu, stabilitātes izjūtu un nemonetāros labumus, kas ir atlīdzība, kuru darbinieks

izjūt kā fizisku vai psiholoģisku komfortu. Ja šie mainīgie lielumi sakrīt, tad indivīds ir

apmierināts ar darbu (Vīra, 2008).

Tiek izdalīti divi galvenie teorētiskie faktori, kas ir ciešā saistībā ar apmierinājumu ar

darbu. Objektīvie faktori ir darba vide, apstākļi un situācijas, subjektīvie faktori – personības

iezīmes (gan iedzimtās, gan iegūtās), pieredze, kognitīvās un afektīvās reakcijas.

Organizāciju psiholoģijā ir minēti vairāki faktori, kas ietekmē cilvēku apmierinātību

ar darbu. Tradicionāli tie ir – darba samaksa un materiālā stimulēšana, darba saturs un

apstākļi, darba organizācija, vadības stils un sociāli psiholoģiskais klimats kolektīvā.

Apmierinātība ar šiem darba aspektiem savukārt ietekmē cilvēku darbības kopumā.

“Zinātnieks Ostrofs uzskata, ka cilvēks izvēlas attiecīgo profesiju, lai ar tās palīdzību

varētu apmierināt savas vajadzības. Viņa pētījumi rāda, ka jebkurā organizācijā 10–15 %

darbinieku neizjūt lielu apmierinātību ar darbu. Lai sasniegtu veiksmi savā profesionālajā

darbībā, darbiniekam jāprot saskatīt savas profesijas jēga, kas savukārt veicina darbības

efektivitāti un apmierinātību ar darbu” (Vīra, 2008).

Mūsdienu pētījumos izšķir arī vispārīgo apmierinātību ar darbu un apmierinātību ar

dažādiem darba aspektiem (Muchinsky, 2003). Zinātnieki ir izpētījuši arī, ka kvalificēti

speciālisti (“baltās apkaklītes”) ir vairāk apmierināti ar darbu nekā strādnieki (“zilās

apkaklītes”). (Kraut, Roen, 1975, Weavwe, 1997), kā arī to, ka apmierinātība ar darbu ir

atkarīga no darbinieku vecuma, darbiniekiem kļūstot vecākiem, apmierinātībai ir tendence

palielināties, līdz tā atkal sāk pazemināties pirmspensijas vecumā (Dalessio et al., 1986)

(Reņģe, 2007, 44).

Apmierinātība ar darbu ir saistīta arī ar apmierinātību ar dzīvi kopumā. Džadžs un

Vatanabe secina, ka, jo vairāk cilvēks būs apmierināts ar darbu, jo labāk viņš jutīsies dzīvē

kopumā, un , jo vairāk viņš spēs priecāties par dzīvi, jo lielāku gandarījumu viņš gūs savā

darbā (Judge, Watanabe, 1994).

Nozīmīgs faktors apmierinātībā ar darbu ir darbinieku attiecības ar vadītāju. Svarīgi,

kā darbinieks uztver savu vadītāju. Ja vadītājs tiek uztverts kā persona, kas saprot darbinieku
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vajadzības, tad apmierinātība ar darbu pieaug. Ja situācija ir pretēja, kad vadītājs tiek uztverts

kā neiejūtīga un vienaldzīga persona, tad apmierinātība ar darbu krītas. Savukārt vadītāju

apmierinātību ar darbu ietekmē viņiem padotie darbinieki un attieksme pret darbu. Pētījumos

vadītājiem ir novērota lielāka apmierinātība ar darbu nekā viņu padotajiem. To skaidro ar

augstāku statusu, lielāku atbildības sajūtu un lielāku atalgojumu par padarītajiem

darbiem(Vīra, 2008).

Igaunijas pētniece Ruta Alasa 2007. gadā veikusi pētījumu Igaunijas uzņēmumos (41

uzņēmums, 1398 respondenti) par saistību starp darbinieku apmierinātību ar darbu un viņu

gatavību piedalīties pārmaiņu procesos uzņēmumā. Tā kā Igaunijas pieredze gan vēsturiski,

gan ekonomiski ir visai tuva Latvijas pieredzei, tad var pieņemt, ka šī pētījuma rezultāti visai

tuvu atspoguļo arī Latvijas situāciju.

Pētījuma rezultāti liecina, ka darbinieku apmierinātība ar darbu un vēlme piedalīties

pārmaiņās ir pozitīvi saistītas, proti, jo augstāka ir darbinieka apmierinātība darbu, jo vairāk

viņš ir gatavs iesaistīties organizācijas pārmaiņu procesā. Tiesa gan, autore nespēja noteikt,

kas šajā gadījumā ir cēlonis un kas – sekas. Proti, vai lielāka iesaiste pārmaiņu procesos rada

lielāku apmierinātību ar darbu vai arī otrādi – lielāka apmierinātība rada gatavību vairāk

iesaistīties pārmaiņās (Alas, 2007, 30).

Komentējot sava pētījuma „Darbinieku līdzdalības ietekme uz apmierinātību ar darbu

pārmaiņu procesā” rezultātus, R. Alasa sasaista darbinieku apmierinātību ar Maslova

vajadzību piramīdu, saskatot būtiskas paralēles starp abām teorijām. Viņa uzskata, ka arī

darbinieku rīcību savā darbavietā virza nepieciešamība apmierināt savas vajadzības, bet

nespēja apmierināt šīs vajadzības liek darbiniekiem apgūt jaunas iemaņas darbā un mainīt

savu uzvedību. Un tieši tāpat kā Maslova piramīdas gadījumā, pamata vajadzības ir

jāapmierina vispirms un tikai pēc tam pienāk kārta citu vajadzību apmierināšanai. Proti,

fizioloģisko vajadzību apmierināšanai nepieciešamas adekvātas algas. Drošības vajadzību

apmierināšanai, īpaši pārmaiņu periodos, darbiniekiem nepieciešams pietiekams daudzums

informācijas par to, kā šīs pārmaiņas ietekmēs personiski viņus. Tāpat drošības sajūtu būtiski

ietekmē katra darbinieka attiecības ar tiešo vadītāju un pārliecība par to, ka uzņēmuma vadība

spēj pieņemt uzņēmumam vislabākos lēmumus.

Igaunijas pētniece norāda, ka vajadzību pēc piederības labāk spēj nodrošināt

organizācijas ar spēcīgu iekšējo kultūru, kurās darbinieki atbalsta viens otru. Savukārt

vajadzību pēc pašcieņas pārmaiņu procesa laikā vislabāk spēj nodrošināt darbinieka iesaiste

lēmumu pieņemšanas procesā uzņēmumā, jo tieši tā darbinieks sajūt, ka ir kaut ko sasniedzis

(Alas, 2007, 31).
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3. Darbinieku apmierinātības ar darbu izmaiņas Latvijas

Nacionālajā bibliotēkā

Lai spriestu par darbinieku apmierinātību LNB, vispirms būtu lietderīgi izprast gan

pašas organizācijas mērķus, darba uzdevumus un personāla situāciju, gan to specifisko

situāciju, kādā šobrīd atrodas bibliotēka – lielas, pat vēsturiskas pārmaiņas, kas notiek

vienlaikus ar lielāko ekonomisko krīzi Latvijas vēsturē.

3.1.LNB darbības raksturojums, personāla vadības loma
organizācijā.

Latvijas Nacionālā bibliotēka (LNB) ir Kultūras ministrijas pakļautībā esoša valsts

zinātniskās pētniecības iestāde, kas darbojas saskaņā ar likumu „Par Latvijas Nacionālo

bibliotēku”, „Bibliotēku likumu”, „Latvijas Nacionālās bibliotēka īstenošanas likumu” un

Ministru Kabineta apstiprinātu nolikumu, kā arī citiem uz LNB darbību attiecināmiem LR

likumiem un Ministru Kabineta noteikumiem.

Ļoti būtiski gan visas LNB darbību, gan arī darbinieku motivāciju un sajūtas ietekmē

tas, ka ļoti tiek gaidīta jaunā bibliotēkas ēka jeb tā sauktā Gaismas pils, likums par kuras

celtniecību tika pieņemts jau 2002.gadā, reālā celtniecība tika uzsākta 2008. gadā, 2011.gadā

ir bijuši Spāru svētki, bet ēkas nodošanas termiņš ekspluatācijā vēl joprojām (2012. gada

septembrī) ir neskaidrs.

Latvijas Nacionālā bibliotēka (LNB) dibināta 1919.gada 29.augustā.

Latvijas Nacionālās bibliotēkas sūtība (misija) ir sekmēt stabilu un ilgstošu Latvijas

sabiedrības garīgo un intelektuālo attīstību, veidojot informācijas resursu krātuves, nodrošinot

ar informāciju nacionālās programmas un koordinējot visas valsts bibliotēku sistēmas

darbību.

Latvijas Nacionālās bibliotēkas darbības apskats. Viens no LNB

pamatuzdevumiem ir nacionālās literatūras krājuma veidošana, mūžīga glabāšana un tā

ilglaicīgas pieejamības nodrošināšana. LNB vairāk nekā 4 miljonu vienību lielais

krājums aptver visas zinātņu nozares ar pamatprofilu humanitārajās un sociālajās zinātnēs.

Lielākais izaicinājums un krājuma attīstības uzdevums tuvākajiem gadiem — 350 tūkstošus

sējumu liela brīvpieejas krājuma izveidošana LNB jaunajai ēkai, esošā krājuma izvērtēšana

un kvalitatīva atjaunošana, elektronisko resursu krājuma attīstība.
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Lai veicinātu nacionālas nozīmes kultūrvēsturisko vērtību saglabāšanu un plašu

izmantošanu, LNB veido Latvijas digitālo bibliotēku "Letonica”. Tas ir salīdzinoši jauns

darba virziens un tā mērķis ir nodrošināt Latvijas Nacionālās bibliotēkas un citu atmiņas

institūciju krājumu digitalizāciju, padarot tos pieejamus internetā. Bibliotēkas unikalitāti

nosaka un lasītājiem pieejami tās sastāvā esošie speciālie krājumi – retās grāmatas, rokraksti,

Letonika, Baltijas Centrālā bibliotēka, kartes, notis, skaņu ieraksti, attēlizdevumi,

sīkiespieddarbi, periodika.

 Atbilstoši valsts galvenās bibliotēkas statusam, LNB ir vadošā loma informācijas

sabiedrības veidošanā. Pašlaik bibliotēkas darbības galvenais akcents ir atbalsts augstākajai

izglītībai, pētniecībai un mūžizglītībai. LNB ir Latvijas bibliotēku darba teorētiskās izpētes

un prakses analīzes centrs. Bibliotēka veic arī Latvijas starpbibliotēku abonementa centra

funkcijas, nodrošina valsts parlamenta bibliotekāro un informatīvo apkalpošanu, īsteno

nozares standartizāciju. Kopš bibliotēkas pirmsākumiem tās pārziņā ir arī nacionālā

bibliogrāfija.

Savu uzdevumu izpildei LNB koncentrē pilnu informācijas apstrādes ciklu:

informācijas vākšana, uzglabāšana, apstrāde, meklēšana, piegāde lasītājam (lietotājam)

vēlamā vietā, laikā, veidā, uzņemoties arī informācijas centra funkcijas. Lasītāju apkalpošana

notiek 9 specializētajās un 3 nozaru lasītavās, kas izvietotas 5 ēkās dažādās pilsētas vietās, kā

arī Silakroga repozitārijā, kas ir visai neērti gan bibliotēkas lasītājiem, gan arī darbiniekiem.

Tāpat LNB sadarbojas ar daudzām bibliotēkām, organizācijām un institūcijām Eiropā

un pasaulē ar mērķi dalīties profesionālā pieredzē un zināšanās, kā arī ņem dalību visās

nozīmīgākajās starptautiskajās bibliotekārajās organizācijās, piedalās starptautiskos grāmatu

gadatirgos.

Lai labāk izprastu jebkuras organizācijas funkcionālo pakļautību un personālvadības

vietu organizācijā, ir jāiepazīstas ar tās organizatorisko struktūru. „Organizācijas struktūra ir

loģiskas savstarpējās attiecības starp menedžmenta pakāpēm un funkcionālām nodaļām, kas

ir veidotas tā, lai efektīvi sasniegtu organizācijas mērķus. Nevienu struktūru nevar uzskatīt

par pastāvīgu un nemainīgu, tā ir jāmaina atbilstoši izmaiņām, kuras izraisa ārējā vide un

notikumi.” (V.Praude, J.Beļčikovs, 2001, 43).

Latvijas Nacionālās bibliotēkas Organizācijas struktūra līdz 2012. gadam (skat.

1.shēma) pamatā ir bijusi veidota pēc bloku jeb funkcionālā principa. Iezīmējas 6 lieli

bibliotēkas pamatfunkciju bloki, kas grupēti pēc funkciju kopības un līdzības principa.
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1. shēma LNB organizācijas struktūra
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Bibliotekārā izglītība pēc 1993. gada
Bibliotekārā izglītība līdz 1993. gadam
Cita augstākā izglītība pēc 1993.gada
Cita augstākā izglītība līdz 1993.gadam
Vidējā, vid. spec. un nepab. augstākā
Pašlaik mācās

Tā kā šī struktūra vairs neatbilst reālajai dzīves situācijai un organizācijas uzdevumiem, kā arī

ir radušās jaunas funkcijas un darba virzieni (piemēram, digitalizācijas un informācijas

tehnoloģiju jomā), tad 2012. gadā ir uzsāktas vērienīgas strukturālas pārmaiņas.

Darbu bibliotēkā sarežģī darbinieku fiziska atrašanās 5 dažādās ēkās Rīgā, kā arī

ārpus Rīgas, Silakrogā. Tas apgrūtina visu to darba procesu veikšanu, kas nav veicami

elektroniski, palēnina visu starpnodaļu un starpresoru komunikāciju (jeb t.s. horizontālo

komunikāciju) un vājina bibliotekāru savstarpējo atpazīstamību.

Bibliotēkas darbu vada bibliotēkas direktors, kuru ieceļ amatā un atbrīvo no amata LR

Kultūras ministrs. Organizācijas direktors veic Valsts pārvaldes iekārtas likumā noteiktās

tiešās pārvaldes iestādes vadītāja funkcijas. Tāpat tieši direktors veido bibliotēkas iekšējo

organizatorisko struktūru un apstiprina struktūrvienību reglamentus. Bibliotēkas

struktūrvienības ir departamenti un institūti ar tiem pakļautajām nodaļām. Bibliotēkas

direktoram ir vietnieki, kuru kompetenci nosaka bibliotēkas direktors.

LNB personāla situācijas raksturojums. 2012.gada 1.augustā Latvijas Nacionālajā

bibliotēkā strādāja 327 darbinieki, no tiem 264 bibliotekārie, procesus atbalstošie un vadošie

darbinieki, 63 - saimnieciskie darbinieki. No darbinieku kopējā skaita vīrieši - 51(16%) ,

sievietes - 276 (84%).Tikai 26% darbinieki ir vecumā līdz 40 gadiem (68). 8% darbinieku –

pensionāri, bet 14% - līdz pensijai 5 un mazāk gadu. Šie skaitļi apstiprina jau tīri vizuāli

redzamo - „vidējais LNB darbinieks” ir pusmūža sieviete vecumā starp 40 un 60 gadiem.

3. attēls. LNB bibliotekāro darbinieku izglītības līmenis

2012. gadā (264 darbinieki)
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Kopumā LNB 264 bibliotekārie darbinieki ir ieguvuši labu izglītību:

 ar speciālo bibliotekāro izglītību ir 56 maģistri un 28 bakalauri;

 ar augstāko izglītību, kas iegūta līdz 1993.gadam- 49 darbinieki;

 ar augstāko izglītību, kas iegūta citās jomās ir - 7 zinātņu doktori, 16

maģistri, 9 bakalauri, ar augstāko izglītību (līdz 1993.g.) – 42 darbinieki;

 10 bibliotekārie darbinieki šobrīd studē. (Skat. 3. attēlu).

Vidējais darbinieku atalgojums 2012. gada augustā – 371 Ls (pirms nodokļu

nomaksas). LNB darbinieku nepelnīti zemais atalgojuma līmenis ir radis atspoguļojumu arī

Latvijas plašsaziņas medijos, kā arī „LNB direktors Andris Vilks atzinis, ka bibliotēku dzīvē

ir „viens kārtīgs darvas biķeris – atalgojuma jautājums. Darba tirgū konkurētspējīgā profesija

bibliotekārs ir neadekvāti atalgota. A.Vilks min zemāko bibliotekāra atalgojumu Vācijas

Nacionālajā bibliotēkā – 3000 eiro. Ja Latvijas dzīves līmenis uz ES fona tiek vērtēts ar

aptuveni 40% no 100, tad Latvijas bibliotekāra atalgojuma koeficients pret ES ir aptuveni

5%” (Bārbale, 2011, 20).

Kopš 2010.gada janvāra 85 % darbinieku strādā nepilnu darba laiku – 4 līdz 6 stundas

dienā. Sakarā ar darbinieku pāreju uz nepilnu darba laiku un citiem taupības pasākumiem

komunālo pakalpojumu un elektroenerģijas patēriņa samazināšanā, LNB kopš 2010.gada ir

atvērta lasītājiem saīsinātā darba laika režīmā – 40 stundas nedēļā. Tas ir ievērojami

samazinājis lasītāju iespējas izmantot LNB resursus, jo līdz 2010.gadam bibliotēka bija

atvērta lasītājiem 72 stundas nedēļā.

Jaunās ēkas projekts paredz ne tikai iepriekšējos darba laikus, bet arī diennakts servisa

nodrošinājumu, ko ar pašreizējo personāla kapacitāti nebūs iespējams nodrošināt.

Personāla vadības loma Latvijas Nacionālajā bibliotēkā. Personāla daļas nozīme

Latvijas Nacionālajā bibliotēkā ir būtiska, personāla vadītāja piedalās visās svarīgākajās

sanāksmēs, kas tieši skar organizācijas darbiniekus, strukturālas, atalgojuma vai

organizatoriskas izmaiņas, iesniedz savus priekšlikumus par personāla darbību LNB

direkcijai vai departamentu vadītājiem. Grūtības rada vismaz vēl viena personāla speciālista

trūkums, laika trūkuma dēļ nav iespējams nopietni pievērsties personāla plānošanas

jautājumiem, kas kļūst aizvien būtiskāki pārmaiņu laikā pirms LNB pārcelšanas uz jauno ēku,

kurā darbiniekiem būs gan atšķirīgi darba uzdevumi, gan arī būs nepieciešami darbinieki

tādās profesijās, kādas līdz šim bibliotēkā nav bijušas.

Kā redzams organizācijas struktūrā, Latvijas Nacionālās bibliotēkas Personāla daļa ir

tieši pakļauta organizācijas direktora vietniekam, bet personāla daļas nolikumā teikts, ka tā

pakļauta izpilddirektoram. Savukārt Personāla struktūrvienības vadītāja amata aprakstā ir
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rakstīts, šis amats tieši pakļauts bibliotēkas direktoram. Šīs nesakritības iespējams skaidrot ar

patlaban LNB notiekošajām vērienīgajām strukturālajām un organizatoriskajām pārmaiņām,

kad nav notikusi dokumentu pieņemšanas un apstiprināšanas sinhronizācija. Personāla daļas

vadītāju ieceļ direktors, daļas pamatuzdevums ir nodrošināt bibliotekārās darbības

funkcionēšanu LNB struktūrvienībās valsts piešķirtā finansējuma ietvaros. Kā darba

pienākumi amata aprakstā ir minēti: 1) plānot, organizēt un vadīt bibliotēkas politiku

personāla jautājumos; 2) plānot un organizēt darbinieku atlasi un pieņemšanu darbā; 3) vadīt

pārrunas un konsultēt darbiniekus darba likumdošanas, darba algu un citos ar darbu saistītos

jautājumos; 4) piedalīties darba novērtēšanas sistēmas izstrādāšanā un īstenošanā; 5) slēgt

līgumus ar darbiniekiem. Personālā daļā šobrīd strādā tikai viens darbinieks – vadītāja.

(2008.gadā bija 4 darbinieki), organizācijas juriste blakus tiešajam darbam veic personāla

lietveža funkcijas (0,25 slodze).

Tā kā LNB ir Kultūras ministrijas tiešās pārvaldes iestāde, tad tās darbība tiek

reglamentēta ar vairākiem ārējiem normatīviem aktiem arī personāla vadības jomā. Kā

būtiskākie ārējie normatīvie akti ir minami:

 "Valsts pārvaldes iekārtas likums", pamatojoties uz kuru ir izstrādāts

un kopš 2006.gada ir spēkā MK apstiprināts LNB Nolikums;

 "Valsts un pašvaldību institūciju amatpersonu un darbinieku atlīdzības

likums"

 "Darba likums”,

 MK "Noteikumi par valsts tiešās pārvaldes iestāžu amatpersonu un

darbinieku darba samaksu, kvalifikācijas pakāpēm un to noteikšanas kārtību”. Šis

dokuments nosaka kvalifikācijas pakāpju un mēnešalgu noteikšanas kārtību, kā arī

piemaksu un prēmiju piešķiršanas kārtību. Bibliotēku darbinieku 5 mēnešalgu grupas

ir meklējamas tabulā ar numuru 18.2. un nosaukumu Informācijas apkopošana un

analīze: Bibliotēku pakalpojumi;

 MK "Noteikumi par valsts un pašvaldību institūciju amatpersonu un

darbinieku sociālajām garantijām”;

 MK "Noteikumi par bibliotēkas darbam nepieciešamo darbinieku

skaitu un darbinieku amatu ieņemšanai nepieciešamo izglītību.

Blakus un saistībā ar ārējiem normatīviem aktiem organizācijā ir pieņemti un darbojas

arī sekojoši organizācijas iekšējie normatīvie akti:

 Latvijas Nacionālās bibliotēkas Darba kārtības noteikumi;
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 Kārtība, kādā tiek izmaksātas piemaksas, prēmijas, pabalsti un

kompensācijas LNB darbiniekiem;

 LNB darbinieku darbības un tās rezultātu novērtēšanas kārtība;

 Personāla nodaļas nolikums un Personāla nodaļas darbinieku amatu

apraksti.

Latvijas Nacionālā bibliotēkā nav izstrādāts un pieņemts Darba koplīgums.

Lai labāk izprastu gan Personāla daļas uzdevumus, darba iespējamās problēmas un

kopējo personāla vadības fonu, veicot darbinieku apmierinātības ar darbu aptauju, pētījuma

laikā tika analizētas arī personāla vadības funkcijas Latvijas Nacionālajā bibliotēkā un

atsevišķi to būtiski aspekti.

Latvijas Nacionālā bibliotēkā personāla atlasē galvenais uzsvars tiek likts uz iekšējo

atlasi, parasti tā ir individuāla amata piedāvāšana noteiktam darbiniekam, pamatojoties uz

viņa kompetenci un vēlmēm. Regulāri brīvās vakances tiek sludinātas interneta mājas lapā,

dažos speciālos gadījumos ir sludināti konkursi (uz departamentu vadītāju, nodaļu vadītāju,

IT speciālistu vietām). Tā kā Latvijas bibliotekāru vide ir ļoti konservatīva, kā arī starp

dažādu bibliotēku darbiniekiem pastāv profesionālie sakari, tad darbiniekus parasti atrast nav

grūti. Tā kā Latvijas Universitātes studenti uz LNB nāk mācību praksē, tad arī tas ir ļoti

pateicīgs darbinieku piesaistes veids. Personāla atlasē ir būtiski arī daži ārēji faktori, kas

ietekmē amatu kandidātu piesaisti: darba devēja publiskais tēls attiecīgajā darba tirgū. Tā kā

LNB ir Latvijas vadošā un lielākā bibliotēka, tad Rīgā dzīvojošiem bibliotekāriem tā ir viena

no iespējami labākajām un prestižākajām darba vietām. Sarežģītāk ir ar pašas bibliotekāru

profesijas prestižu, jo vēl joprojām ne visi augstāko bibliotekāro izglītību ieguvušie LU

absolventi vēlas strādāt iegūtajā profesijā, kā arī to neveicina sabiedrībā dominējošais

stereotips par bibliotekāri – „kluso, pelēko peli ar biezām brillēm”, kura darbā visu laiku lasa

grāmatas. Tomēr jāsaka, ka 21. gadsimtā šis stereotips lēni, bet tomēr mainās. Ne mazāk

būtisks ir arī atalgojuma līmenis, salīdzinot ar citiem nozarē strādājošajiem. Diemžēl tieši

atalgojums šobrīd nav konkurētspējīgs, jo LNB ir viena no nedaudzajām valsts iestādēm, kurā

darbiniekiem pēc ekonomiskās krīzes nav atjaunota iespēja strādāt uz pilnu slodzi (40 stundas

nedēļā).

Mācību vajadzības LNB galvenokārt tiek diagnosticētas, konsultējoties ar darbinieku

tiešajiem vadītājiem un daba novērtēšanas pārrunās. Ļoti labs palīgs darbinieku apmācībā ir

LNB Mācību centrs. Latvijas Nacionālā bibliotēka kopš 2008.gada ir LR Izglītības un

zinātnes ministrijas Izglītības iestāžu reģistrā reģistrēta profesionālās tālākizglītības un

pilnveides izglītības iestāde, kura LNB Mācību centrā īsteno Latvijas bibliotekāru vidējā un
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zemākā līmeņa profesionālo pilnveidi. Galvenokārt Centrs piedāvā maksas kursus un

apmācību programmas publisko, zinātnisko, speciālo un izglītības iestāžu bibliotēku

darbinieku dažādām mērķgrupām. Tomēr sadarbībā ar šo Centru arī LNB darbiniekiem ir

pieejami bezmaksas profesionālie kursi. Pamatā gan LNB darbinieki jaunās darba funkcijas

apgūst savā darba vietā vadītāja vai kāda speciālista vadībā. Personāla ārējās apmācības

budžeta ierobežotības dēļ jau vairākus gadus nav iespējamas.

Viena no galvenajām personāla vadības funkcijām ir personāla darba novērtēšana, kas

ir personāla darbības un to rezultātu novērtēšanas - vēlamā un pastāvošā salīdzināšana. LNB

ne retāk kā reizi gadā notiek darba novērtēšanas pārrunas. Organizācijā ir izstrādātas LNB

darbinieku darbības un tās rezultātu novērtēšanas kārtība. Parasti nodaļās darbinieku

novērtēšanā piedalās darbinieka tiešais vadītājs, personāla vadītājs un vai nu departamenta

vadītājs, vai jurists. Pārrunas noris pozitīvā, uzticības pilnā gaisotnē un reti kad darbiniekam

tiek izteikta nopietna kritika. Daļēji tas saistīts ar to, ka gan komisijas locekļi, gan lielākā daļa

no darbiniekiem bibliotēkā strādā ļoti ilgi, daudzi ir personiski pazīstami jau daudzus gadus

un tādēļ kritiku izteikt ir ļoti sarežģīti. Tas ir labi no darbinieka viedokļa, jo neizraisa milzīgu

stresu, tomēr situācijā, kad ir nepieciešama štatu samazināšana, bet gandrīz visiem

darbiniekiem ir A vērtējums (visaugstākais iespējamais), Personāla daļai rodas grūtības

noteikt, kura darbinieka rezultāti ir labāki vai sliktāki par citiem, jo ne visos amatos darba

izpildes kvalitāti un apjomu ir iespējams izteikt skaitļos. Būtībā tā ir darbinieku kompetences

novērtēšana, jo darba rezultātu novērtēšanas sistēma nav ieviesta un arī ne vienmēr ir

iespējams konkrētos skaitļos izmērīt, piemēram, bibliogrāfa – konsultanta erudīciju un

lasītāja apkalpošanas laipnības koeficientu. Pēc pārrunām tiek rakstīts rīkojums par

darbinieku novērtēšanas rezultātiem.

Rotācijas iespēja darbiniekiem pamatā darbojas, ja darbinieks pats vēlas mainīt

nodaļu un vienojas par to vai arī tad, kad notiek štatu samazināšana, iespēju robežās

darbiniekiem tiek piedāvāts pāriet darbā citā amatā.

Stratēģiskās personāla vadības funkcijas ir īpaši nozīmīgas bibliotēkas reorganizācijas

laikā. Viena no tām ir cilvēku resursu plānošana. Tā ir sistemātiska cilvēku resursu

pieprasījuma analīze un nodrošināšana, garantējot organizācijai nepieciešamo darbinieku

skaitu ar vajadzīgajām kompetences sastāvdaļām atbilstošos termiņos. LNB tuvākajā laikā

(līdz 2013.gadam) nav paredzēts palielināt kopējo darbinieku skaitu, bet, pārstrukturējot

nodaļas un pat nedaudz samazinot darbinieku skaitu, izveidot jaunus pakalpojumus un jaunas

darba vietas. Brīvās vakances regulāri tiek izsludinātas bibliotēkas darbinieku portālā

„Barons” (intranetā) un LNB mājas lapā. Ņemot vērā sagaidāmo paaudžu nomaiņu, būtu
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jādomā par pieredzējušu darbaudzinātāju (mentoru) sagatavošanu un motivēšanu, lai

neizveidotos situācija, ka, samazinot darbinieku skaitu, tiek atlaisti pieredzējušākie pensijas

vecuma darbinieki un nepaliek neviens, kas varētu apmācīt jaunos kolēģus.

Kā viens no būtiskākajiem personāla nodaļas uzdevumiem ir darbinieku motivācijas

(darbinieka apzināta ieinteresētība veikt noteiktu darbu) veidošana un uzturēšana. Tā kā

motivēšana ir arī viena no vadības pamatfunkcijām, tad šis darbs ir veicams kopīgi ar LNB

vadību. Latvijas Nacionālajā bibliotēkā šobrīd nav speciāli izstrādāta darbinieku motivācijas

sistēma, tomēr darbojas atsevišķi (materiālas un nemateriālas motivēšanas) elementi:

 Izdevīga ģeogrāfiska atrašanās vieta gandrīz visām bibliotēkas nodaļām;

 Darba laiks maiņās, kas ļauj nepieciešamības gadījumā savienot darbu ar kādu

blakusdarbu vai mācībām;

 Neskatoties uz nekonkurētspējīgo atalgojumu, tomēr tiek nodrošināta stabilitāte,

sajūta, ka alga tiks saņemta, nodokļi tiks samaksāti;

 Daudzi darbinieki izjūt gandarījuma sajūtu darbā;

 Iespēja papildināt savas profesionālas zināšanas bibliotēkas iekšējās apmācības

ietvaros;

 Bibliotēkas arodorganizācija rīko interesantas un ne-dārgas ekskursijas gan pa

Latviju, gan uz ārzemēm;

 Tiek īpaši atzīmēti un godināti bibliotēkas ilggadīgi darbinieki.

Ar stratēģiskajām funkcijām nodarbojas direkcija kopumā (pārmaiņu vadība,

personāla stratēģiskā plānošana u.c.). Lai pilnveidotu šo jomu, administrācijai būtu

nepieciešams izskatīt iespēju pieņemt darbā Personāla daļā vēl 1 – 2 darbiniekus, kuri varētu

vairāk darboties ar motivācijas sistēmas izveidi, precīzāku darbinieku rotācijas mehānismu

izveidi, spētu iedziļināties Latvijas Nacionālās bibliotēkas stratēģijas izstrādē, lai precīzāk

plānotu, kādas tieši kompetences bibliotēkas darbiniekiem būs nepieciešamas, uzsākot darbu

jaunajā bibliotēkas ēkā (kas neizbēgami nesīs sev līdzi arī jaunus darba uzdevumus).

Personāla stratēģiskajā vadībā ir iesaistīta gan Personāla daļas vadītāja, gan direkcijas

locekļi, gan departamentu vadītāji: kopīgi tiek plānoti cilvēku resursi darbam jaunajā ēkā, tiek

domāts un diskutēts par jaunu motivācijas instrumentu izstrādāšanas nepieciešamību,

2012.gada rudenī tiek veidota jauna darba grupa apmācības plānošanai atbilstoši

organizācijas attīstības stratēģijai, tiek meklēti finanšu līdzekļi šī projekta realizācijai.

Lai konstatētu esošas problēmas uzņēmumā un veiksmīgāk meklētu to risinājumus,

viena no iespējām ir izmantot mārketinga stratēģiskās plānošanas instrumentu – t.s. SVID

analīzi. SVID analīze (angļu - SWOT analysis) ir stratēģijas plānošanas instruments, kas ļauj
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noteikt uzņēmuma vai projekta Stiprās puses (angļu: Strengths), Vājās puses (angļu:

Weaknesses), Iespējas (angļu: Opportunities) un Draudus (angļu: Threats). Veicot SVID

analīzi tiek izvērtētas iekšējo un ārējo faktoru sniegtās priekšrocības un problēmas (Helers,

2004, 125). Iepazīstoties ar Latvijas Nacionālās bibliotēkas Personāla daļas darbu kopumā,

tika veikta organizācijas SVID analīze no personāla vadības skatu punkta, lai labāk izprastu

pētījuma norises laikā dominējošas problēmas. (skat. 1. tabulu un 2. tabulu).

Kā redzams no 1. tabulas, 2012.gada septembrī Latvijas Nacionālās bibliotēkas

personāla vadībā parādās tendences, ka vājās puses ir krietni vairāk nekā stiprās. Tas nozīmē,

ka bibliotēkas administrācijai, lai varētu kvalitatīvāk plānot pārmaiņas, būtu daudz rūpīgāk

jāizvērtē iespējas samazināt personāla vadības vājās puses.

Savukārt, kā redzams no 2. tabulas, LNB attīstībā riski un iespējas ir apmēram

līdzvērtīgi, tādēļ organizācijas vadībai ir liela vērība jāpievērš risku samazināšanai, bet

jādomā arī, kā veiksmīgāk realizēt iespējas.

Kopumā izvērtējot LNB darbību, personāla situāciju un personāla vadību

organizācijā, jāsecina, ka personāla vadības darbs Latvijas Nacionālajā bibliotēkā šobrīd ir

ļoti sarežģīts, ņemot vērā gan grūto finansiālo situāciju, gan straujās pārmaiņas, kas notiek

organizācijā, gan nepieciešamība pēc atšķirīgām darbinieku prasmēm, kas būs vajadzīgas

bibliotēkas jaunajā ēkā un ir vajadzīgas jau šobrīd. Personāla daļas darbā vēl ļoti lielas

izaugsmes iespējas, tikai nepieciešami vēl papildus cilvēku resursi.



35

1. tabula LNB SVID analīze: stiprās un vājās puses

Stiprās puses Vājās puses

1. Organizācija strādā labi izglītoti darbinieki, kuri ir arī

sava darba entuziasti.

1. Nav konkurētspējīgs darbinieku atalgojums, neskaidrība, kad tiks atsākts pilna

laika darbs.

2. Darbinieku vidū vērojams pozitīvs emocionāls

pacēlums, gaidot darba uzsākšanu bibliotēkas jaunajā ēkā.

2. Nav pietiekami skaidra katra darbinieka efektivitātes novērtējuma (spējas,

prasmes, darbinieku rīcība ikdienā, sasniegtie mērķi un radītā vērtība)

3. Labāk izglītotie un gados jaunākie darbinieki jūtas droši

par savu nākotni organizācijā.

3. Nav pietiekošas darba motivācijas un entuziasma (darbinieki noguruši,

„izdeguši”)

4. Bibliotēkas vadība ievēro likumdošanas normas,

dokumentu aprite un darba tiesiskie jautājumi tiek risināti juridiski

korekti – tas mazina problēmas un dažādas tiesvedības iespējamību.

4. Trūkst līdzekļi kvalitatīvai darbinieku apmācībai ārpus bibliotēkas, nav finansiāla

atbalsta studējošiem (kombinācijā ar zemo atalgojumu tas padara studijas gandrīz

neiespējamas).

5. Nozīmīgs darbinieku skaits ir iesaistīts dažādu ar

reorganizāciju un ar jaunās ēkas konceptu saistītās daba grupās – tas

palielina darbinieku līdzatbildību un nozīmīguma sajūtu, uzlabo

pieņemto lēmumu kvalitāti.

5. Vidējā un zemākā līmeņa vadītājiem trūkst zināšanas vadības un psiholoģijas

jautājumos, darba likumdošanas dažādos aspektos, konfliktu risināšanas prasmes.

6.Ir izanalizēta esošā personāla kapacitāte – tas dod

izpratni par personāla tālākas attīstības stratēģijas izstrādes

virzieniem.

6. Daudz ļoti ilggadīgu darbinieku, kuri „iestiguši rutīnā”, grūti pieņem visu veidu

pārmaiņas.

7. Ir uzsākta nodaļu vadītāju kā būtisku „pārmaiņu aģentu”

apmācība.

7.Vāja komunikācija starp dažādās ēkās strādājošiem darbiniekiem.

8. Neskatoties uz budžeta situāciju tiek rasti risinājumi

darbinieku iekšējai apmācībai.

8. Nav izstrādāta darbinieku motivēšanas sistēma, karjeras plānošanas un darbinieku

rotācijas sistēmas.

9. Organizācijā ir pieredzējusi un profesionāla personāla

vadītāja, kas labi izprot gan vadības, gan darbinieku vajadzības un

prot tās saskaņot.

9. Latvijas Universitāte gatavo plaša profila

bibliotekārus publiskajām bibliotēkām, bet LNB darbiniekam ir jābūt gan kādas

noteiktas nozares speciālistam, jāzina vairākas valodas un jāorientējas bibliotekārajos
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procesos. Tas prasa ļoti ilgu

organizācijas iekšējo apmācību.

10. Neliela personāla mainība. 10. Darbinieku vienaldzība pret savu un organizācijas tēlu, lojalitātes zudums.

11. Sakarā ar maiņu darbu un darba iespēju sestdienās, ir

iespējams savienot darbu ar kādu blakusdarbu vai mācībām.

11. Vienam personāla vadītājam sakarā ar darbu daudzveidību un apjomu nav

iespējams rūpīgi iedziļināties visos veicamajos darbos, neatliek laika stratēģiju izstrādei.

12. LNB nav izstrādāts kopīgs Stratēģiskās attīstības plāns, kas ļautu PV labāk

plānot un attīstīt sava darba virzienus, tālāku redzējumu.

13. Nav izstrādāts potenciālo jauno darbinieku adaptācijas process.

14. Vērojama tendence, ka komandējumos un pieredzes apmaiņā tiek pieaicināta

šaura vadošo darbinieku grupa (un tas ir viens no retajiem vēl esošajiem motivatoriem),

darbinieki nejūtas nozīmīgi.

15. Nav nekādu darbinieku apmierinātības ar darbu mērījumu, netiek veiktas

darbinieku aptaujas.

16. Ne visai augstais bibliotekāra profesijas prestižs sabiedrība kopumā, kas daļēji ir

objektīvi noteikts ar zemo atalgojumu un šobrīd arī ar sliktajiem darba apstākļiem LNB, kā

arī ar bibliotekāru neprasmi veidot savu un organizācijas tēlu, bieži vien ar darbinieku ārējo

izskatu un neprasmi vai nevēlēšanos būt uz klienta vajadzībām orientētiem.



37

Tabula Nr. 2 LNB SVID analīze: riski un iespējas
Riski (draudi) Iespējas

1. Ja atkal kādu politisku vai ekonomisku iemeslu dēļ tiks attālināta Gaismas pils

nodošana ekspluatācijā, tad darbinieki varētu iestigt lielākā depresijā un bezcerībā

jau neatkarīgi no atalgojuma lieluma.

1. Ja piesaistītie papildus budžeta līdzekļi un jaunie darbinieki palīdzēs sekmīgi

sagatavot un realizēt visas pārmaiņas, kas jau notiek un vēl tikai tiks plānotas

(stratēģijas maiņa, strukturālās izmaiņas, tehnoloģijas un it īpaši personāla

kompetences un lojalitātes maiņa), tad LNB tiešām varēs realizēt visus savus

mērķus un idejas.

2. Ja citas vadošas bibliotēkas uz ilgāku laika periodu apsteigs LNB atalgojuma

apmērā, tad varētu sākties labāko darbinieku pārvilināšana (kā tas jau notika 90.-

tajos gados)

2. Ja (ar valsts palīdzību) izdosies izveidot veiksmīgu darbinieku motivēšanas

sistēmu (atalgojums, apmierinātība ar darbu, lepnums par piederību šai

organizācijai), tad būs iespēja piesaistīt bibliotēkai labākos darbiniekus no

citām iestādēm un izveidot visaugstākā līmeņa profesionāļu komandu Latvijā.

3. Ja tik strauji turpinās mainīties informācijas tehnoloģijas un sabiedrības

domāšanas veids, ka bibliotēkas darbinieki ne pakalpojumu sniegšanas, ne tehniski,

ne intelektuāli nespēs konkurēt ar modernajām tehnoloģijām, tad bibliotēka zaudēs

daļu no savām funkcijām (kas jau daļēji notiek).

3. Pēc Gaismas pils darba uzsākšanas bibliotēkai klāt nāks jaunas funkcijas un

izaicinājumi, tā kļūs atraktīvāka un interesantāka sabiedrībai, tādējādi piesaistot

vairāk jauniešus un skolēnus.

4. Ja cerētās pozitīvās izmaiņas (atalgojuma pieaugums, darba apstākļi, darba vietas

prestižs sabiedrības acīs) , kas tiek sagaidītas no darba uzsākšanas Gaismas pilī

nebūs pietiekami pamanāmas un tūlītējas, tad darbinieki var vilties un kļūt vēl

depresīvāki.

4. Ir iespējams uzlabot sadarbību ar Latvijas Universitāti, aktīvāk piedāvājot

studentiem nākt mācību praksē vai brīvprātīgo darbā – tas palīdzētu jau

savlaicīgi iepazīt un atlasīt LNB darbam piemērotākos jaunos darbiniekus.

5.Tā kā jau šobrīd prasības pret izglītību, kompetenci un darba apjomu nav

proporcionālas atalgojumam, tad brīdī, kad neizbēgami vēl pieaugs darba apjoms,

kas saistīts ar bibliotēkas pārcelšanu uz jauno ēku, ir iespējama liela darbinieku

neapmierinātība, šķelšanās, agresivitāte.
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3.2. Pārmaiņu process LNB

Savā 2011. gada pētījumā “Radošo nozaru stratēģiskās vadīšanas īpatnības un prakse

Latvijā”, Gundars Bērziņš uzsver, ka „ straujo ekonomisko pārmaiņu periodā no 1990. līdz

2010. gadam liela daļa organizāciju nonāca pie secinājuma, ka iepriekš veiksmīgie darbības

modeļi vairs nenodrošina organizāciju attīstību, tādēļ rodas objektīva nepieciešamība mainīt

organizāciju darbības principus. Nepieciešamībai pēc jaunas, konkrētai organizācijai un videi

atbilstošas vadīšanas sistēmas ir vairāki cēloņi: pieaug pārmaiņu intensitāte, veidojas jaunas

nozaru grupas, palielinās intelektuālo un radošo darbinieku īpatsvars, pieaug klientu gaidas

pēc inovatīviem, unikāliem produktiem. Līdz ar informācijas globalizāciju pieaug globāli

pieejamu produktu un pakalpojumu skaits, attīstās globālie produktu loģistikas tīkli fiziskai

produktu pārvietošanai, ievērojami ir pieaugusi un attīstījusies elektroniska tirdzniecība un

reklāma. Šo procesu rezultātā klientiem palielinās izvēles iespējas, savukārt organizācijām

pieaug tiešo konkurentu skaits, straujāk noveco tehnoloģijas, saīsinās produktu dzīves cikli,

kā sekas tam ir pārmaiņu intensitātes pieaugums organizācijas ārējā un iekšējā vidē”

(Bērziņš, 2011, 354).

Šo globālo pārmaiņu rezultātā pēdējos desmit gados kopumā mainījusies arī visa

bibliotēku pasaule un bibliotekāru darbs: sarežģījušies un paplašinājušies darba procesi,

nākušas klāt jaunas prasmes. Līdz ar to būtiski mainījusies bibliotekāru attieksme pret

izglītību, valodu apguvi, datorpratību – attieksme pret savu darbu un kvalifikāciju. Mainījies

arī bibliotēkas lasītājs – no zinātkārā grāmatu lasītāja viņš pārtapis izglītotā, prasīgā, jaunas

tehnoloģijas cienošā un lietot protošā bibliotēkas apmeklētājā. Šo ārējās vides faktoru

ietekmē arī Latvijas Nacionālajā bibliotēkā norisinās visi galvenie pārmaiņu veidi: stratēģijas

maiņa, organizācijas kultūras, tehnoloģiskās izmaiņas, strukturālas izmaiņas, kas neizbēgami

sev līdzi nes arī personāla kompetences izmaiņas.

Ļoti precīzi pārmaiņas, kas notiek visās mūsdienu bibliotēkās, raksturo Elsbete Tanka

– Malmes (Zviedrija) pilsētas bibliotēkas direktore: „Patiesībā, termins ”pārmaiņas” pilnībā

neraksturo apstākļus, kādos jau atrodas bibliotēkas vai nākotnē būs spiestas tiem piemēroties,

ja gribēs izdzīvot kā modernas, stipras zināšanu un kultūras organizācijas. Drīzāk tā ir

transformācija, nevis pārmaiņas. Bibliotēkas pārdzīvo fundamentālu pārveidi, kas nozīmē, ka

principā jāpārvērtē ir VISS. Tas attiecināms uz pamatpieņēmumiem par bibliotēku darbu —

organizācijas kultūru, darbinieku pašvērtību un lomu uzņēmumā, arī tehnoloģijām, vadības

metodēm un līderismu. Paradigmu maiņa rada nepieciešamību pēc jauna diskursa.
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Bibliotēkām nepieciešams jauns vārdu krājums — valoda, kas ne tikai atspoguļo vēsturi, bet

paver durvis uz priekšdienām. Tieši tāpat arī jāizvērtē, kādas profesionālās identitātes iezīmes

būs nepieciešamas nākotnes bibliotēkās. Attīstības procesiem jānoved drīzāk pie

revolucionāriem rezultātiem, nevis reformām, jo revolucionāri ir bibliotēku attīstības apstākļi.

Tādēļ radikāli nepieciešama kļūst stratēģiskā domāšana. Radikālus pilnveides procesus

retumis izdodas realizēt gada vai divu laikā, taču jāņem arī vērā, ka laika resursi iniciatīvu

īstenošanai ir ierobežoti. Tāpēc būtiski uzturēt pietiekami augstu pārmaiņu pulsu, vienlaikus

cenšoties saglabāt vidi un tās darba metodes, kas palīdz uzturēt darbinieku ilgtspēju un

jaunatklājēju dzirksti. Pārveides procesā nepieciešamas labas līdera dotības, kas ļauj aptvert

un vadīt dažādas norises vienlaicīgi. Kā vadītājiem mums jāmācās vienlaicīgi uzturēt un vadīt

vairākus stratēģiskās attīstības procesus: kompetenču attīstību, organizatoriskās pārmaiņas,

tehnoloģiju maiņu, telpu pielāgošanu, identitātes pilnveidošanu, bibliotēkas zīmola izveidi,

finansēšanas jautājumus utt. Vienlaikus nepieciešamas arī zināšanas un garīgā barība”

(Tanka, 2012, 15).

LR Valdības rīcības plānā ir punkts, kas nosaka „pabeigt Latvijas Nacionālās

bibliotēkas ēkas būvniecību, izveidot to par modernu pasaules līmeņa kultūras un zināšanu

centru” (Par Latvijas Nacionālās bibliotēkas darbības uzsākšanu jaunajā ēkā, 2012). Ja jaunās

LNB ēkas Gaismas pils celtniecības pabeigšana ritēs pēc paredzētā plāna, tad 2013. gada

nogalē LNB jābūt pilnībā gatavai piedāvāt sabiedrībai pasaules līmeņa informācijas

pakalpojumus, kuru kvalitāte atbilst jaunās ēkas kvalitātei. Jau 2004. gadā Kultūras ministrija

informē LNB vadību par bibliotēkas ēkas celtniecības uzsākšanu 2005. gadā. Ar šo

dokumentu tiek apstiprināta bibliotekāru sabiedrībā tik ļoti gaidītā ziņa, un vadība un

darbinieki organizatoriski un psiholoģiski sāk gatavoties pārmaiņām. Tomēr, tā kā Latvijā

katra valdība politiskās nestabilitātes dēļ reti mēdz strādāt ilgāk par gadu, tad katra jaunā

valdība nāca ar jaunu redzējumu par bibliotēkas celšanas lietderību, finansējumu un

būvniecības termiņiem. Bibliotekāru sabiedrībā tas radīja atkārtotu vilšanās sajūtu, bezcerību

un apātiju pret pārmaiņām.

LNB jaunās ēkas būvniecības projekta īstenošana ir milzīgs solis uz priekšu

pakalpojumu attīstībā – LNB iegūs modernu infrastruktūru un vidi, kurā tiks nodrošināti

nesalīdzināmi labāki apstākļi gan lasītājiem, gan krājumiem. Taču, lai nodrošinātu augstu

informācijas pakalpojumu kvalitāti un pieejamību, nepieciešams attīstīt arī krājumu un

personāla kapacitāti un kompetences, kā arī veidot jaunus inovatīvus pakalpojumus un plānot

norises (skat. 1. pielikumu).
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Lai īstenotu vīziju par LNB kā modernu pasaules līmeņa kultūras un zināšanu centru,

nepieciešams izstrādāt stratēģiju bibliotēkas darbībai jaunajā ēkā. Pēdējos desmit gados ir

bijuši atkārtoti mēģinājumi izstrādāt LNB attīstības stratēģijas (2007. – 2010 gadam un 2011.

– 2013. gadam), kas ārēju apstākļu dēļ tā arī palikušas projekta un nodomu līmenī. Jau šajā

2011. gadā pēdējo reizi aktualizētajā dokumentā ir uzsvērta gatavošanās gaidāmajām

pārmaiņām: „2012.–2014. gadā Latvijas Nacionālā bibliotēka (LNB) sāks darbu jaunajās

telpās. Šī iemesla dēļ organizāciju skars lielas izmaiņas, kas būs saistītas ar: auditorijas mērķa

grupām, funkcijām, krājumu saturu un organizāciju, pakalpojumiem lasītājiem un bibliotēku

nozarei, tehnoloģijām, personāla prasmēm, struktūrvienību organizāciju. Izmaiņas skars arī:

ēkas ekspluatācijas un uzturēšanas praksi, mārketingu.” (Latvijas Nacionālā bibliotēkas

stratēģija 2011. – 2013. gadam, 2011, 8).

2012. gadā LNB ir izveidota Stratēģiskās attīstības nodaļa, kuras uzdevums ir

minētā stratēģijas izstrāde un ieviešana. LNB 2013.-2015.gada darbības stratēģijas izstrādes

procesā tiek fundamentāli pārskatītas LNB funkcijas un pakalpojumi.

 Jau vairāk kā gadu LNB strādā 10 darba grupas, kurās iesaistīti 52 darbinieki – tās

risina konkrētus uzdevumus, kas saistīti ar krājumu organizācijas, pakalpojumu, personāla un

mārketinga plānošanu jaunajā ēkā. Darba gaitā izstrādāts krājumu pārcelšanas plāns, ir veikta

analīze par jaunajā ēkā nepieciešamajiem cilvēkresursiem un personāla prasmēm. Ir veikta

nozaru krājumu satura analīze un izveidoti aprēķini par nepieciešamo satura resursu

iepirkumu, izstrādāti priekšlikumi pakalpojumu un satura attīstībai.

Darba uzdevumu un kompetences maiņas nepieciešamību jau šobrīd uzrāda

arī būtiskākie bibliotēkas darba statistiskie rādītāji – LNB lasītāju skaits un grāmatu un citu

materiālu izsniegums samazinās, bet palielinās apmeklējumu, it īpaši attālināto apmeklējumu

skaits. Tas uzrāda tendenci, ka pieaug digitālo un interneta resursu lietojums bibliotēkā (skat.

2. pielikumu).

Kopš 2011. gada oktobra reorganizācijas procesa ietvaros tikusi pārskatīta LNB

organizacionālā struktūra ar mērķi nodrošināt tās atbilstību darba organizācijai un telpu

funkcionālajam plānojumam jaunajā ēkā, lai gan jau 2009. gadā ir uzsāktas nelielas

strukturālas izmaiņas: „Lai sekmētu visu krājumu pieejamību, tika veikta zināma

reorganizācija lasītāju apkalpošanas struktūrās: likvidētas t.s. „jaunatnes”, „speciālistu” un

dabaszinātņu lasītavas; divās nodaļās sadalīta Kartogrāfisko un attēlizdevumu nodaļa;

notikusi Mūzikas nodaļas un Fonotēkas atkalapvienošana. Šīs izmaiņas atspoguļo arī lasītavu

darba organizāciju LNB jaunajā ēkā” (Vilks, 2009, 10).
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2012. gadā ir uzsāktas vērienīgas strukturālas pārmaiņas, kas nes sev līdzi ne tikai

tehnisku organizācijas pārstrukturēšanos, bet arī darba uzdevumu, darbiniekiem

nepieciešamās kompetences maiņu, tiek samazināts darbinieku skaits, mainīti amatu apraksti

(skat. 2. shēmu). Pārejas periodā veidojas neskaidrības pakļautības jautājumos, diskusijas

notiek pārmaiņu gaitas laikā, pieaug spriedze starp vadību un personālu. Tā kā bibliotēkas

darbinieki netiek informēti par strukturālās reorganizācijas plānoto gala rezultātu, tad rodas

baumas, neizpratne un dažkārt arī neapmierinātība. Tā kā šīs pārmaiņas ir vērstas uz darbu

jaunajā bibliotēkas ēkā, kurā darbs, iespējams, tiks uzsākts tikai 2014. gadā, tad veidojas

situācijas, ka vienā struktūrā savieno darbiniekus, kas pagaidām pilda atšķirīgus darba

uzdevumus, strādā dažādās ēkās un mēģina saprast, kā varētu sadarboties. Piemēram,

jaunizveidotajā Mākslas un mūzikas centrā atkal tika organizatoriski sadalītas Mūzikas

nodaļa un Audiovizuālo izdevumu lasītava (atkal apvienotas 2009. gadā), tām klāt

pievienojot Attēlizdevumu lasītavu. Šīs lasītavas atrodas dažādās Rīgas ēkās, bet centra

vadītājas darbavieta tika izveidota vēl citā bibliotēkas ēkā. Tieši strukturālās izmaiņas izraisa

darbiniekos visnegatīvāko rezonanasi un psiholoģisku pretošanos pārmaiņām, jo mainās gan

vadītāji, gan darba uzdevumi, gan ne vienmēr arī pietiekoši darbiniekiem tiek izskaidroti šo

strukturālo izmaiņu mērķi un sagaidāmais rezultāts.
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2. shēma. Pārmaiņas LNB organizatoriskajā struktūrā

(Latvijas Nacionālā bibliotēka, 2012)
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Latvijas Nacionālajā bibliotēkā tiek realizētas arī tehnoloģiskas pārmaiņas. Kopš

2000. gada tiek veidoti elektroniskie bibliotēkas katalogi un datubāzes, paralēli tiek meklēti

risinājumi, kā vecos kartīšu katalogus pārvērst elektroniski lasāmā formā, veido Latvijas

digitālo bibliotēku „Letonica”, u.c. Tomēr šīs ir t.s. lēnās, pakāpeniskās pārmaiņas,

bibliotekāriem ir bijis laiks un iespēja gadu gaitā gan pašmācības ceļā, gan LNB Mācību

centra rīkotajos kursos apgūt dažādu mūsdienu tehnoloģiju lietošanas prasmes. Jaunajā ēkā

tiek paredzētas gan atkal jaunas tehnoloģijas, gan arī mainīsies darbinieku loks, kuriem būs

jāprot tās lietot un arī apmācīt to lietošanā bibliotēkas apmeklētājus (piemēram, ir paredzētas

īpaši aprīkotas darba vietas cilvēkiem ar redzes un kognitīviem traucējumiem, Audiovizuālajā

lasītavā būs iespējas izmantot programmas skaņas un attēla apstrādei u.c. jauninājumi).

„Ar Kultūras ministrijas 2012. gada 15. maija rīkojumu Nr. 6-1-120 ir izveidota darba

grupa digitālā kultūras mantojuma koncepcijas projekta izstrādei, kuras uzdevums ir līdz

2102. gada 1. septembrim izstrādāt koncepcijas projektu, saskaņā ar kuru laika posmā līdz

2020. gadam Latvijas Republikā tiks īstenota kultūras materiālu un procesu digitalizācija.

Koncepcijas projekta izstrādes gaitā darba grupa ir konceptuāli vienojusies par kultūras

mantojuma digitalizācijas pārvaldības modeli, kurā centrālā loma ir digitalizācijas

kompetenču centriem, kuru uzdevums būs koordinēt digitalizācijas procesus valstī, veidot un

izplatīt labākās pieredzes praksi, metodiskos materālus un digitalizācijas vadlīnijas un

standartus. Koncepcijas darba versijā paredzēts 2013. gadā izveidot pirmo digitalizācijas

kompetences centru uz Latvijas Nacionālās bibliotēkas bāzes, kas darbotos metadatu, teksta

materiālu un attēlu materiālu digitalizācijas jomās. Tas nozīmē, ka 2013. gadā LNB tiks

deleģēta jauna – digitalizācijas kompetences centra – funkcija, kuras izpildei būs

nepieciešami papildus speciālisti” (Par Latvijas Nacionālās bibliotēkas darbības uzsākšanu

jaunajā ēkā, 2012).

Tam būs nepieciešamas pilnīgas citas darbinieku prasmes, nekā tas ir šobrīd.

Lai labāk izprastu darbinieku apmierinātības ar darbu iespējamās izmaiņas, ir

jāizvērtē arī personāla skaita un atalgojuma dinamika pārskata periodos. Tā kā abi darbā

apskatītie pētījumi tika veikti ar četru gadu intervālu, tad arī šie rādītāji tiek skatīti četru gadu

griezumā.

Pirms 2008. gadā veiktā apmierinātības ar darbu pētījuma LNB (Zvejniece, 2008, 39)

bija vērojama sekojoša darbinieku skaita un atalgojuma dinamika (Skat. 3.tabulu):
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3. tabula. LNB darbinieku skaita un atalgojuma dinamika 2004. – 2007. gadā

Gads Darbinieku

kopskaits

Bibliotekārie

darbinieki

Pārējie

darbinieki

Vidējā

mēnešalga

(bruto)

Atalgojuma budžets

gadā

(Ls)

2004 375 313 62 175 905 343

2005 365 290 75 198 1 103 267

2006 342 296 46 364 1 756 750

2007 430 368 62 433 3 763 435

Līdz 2006. gadam organizācijā notiek darbinieku skaita samazināšanās, tās iemesls –

ļoti zemais bibliotekāru darba atalgojums un sliktie darba apstākļi. „Personāla skaita

dinamika iepriekšējos gados ir bijusi ar negatīvu tendenci. Speciālistu mainība sastāda vidēji

8%. Darbinieku promiešanas galvenais iemesls ir salīdzinoši zemas algas un nelielas

vertikālās karjeras iespējas” (Latvijas Nacionālās bibliotēkas stratēģija 2007. – 2010. gadam,

2006, 13). Ar 2006. sākas straujš atalgojuma pieaugums, jo valdība 2005. gadā ir pieņēmusi

plānu pakāpeniski paaugstināt kultūras darbinieku algas, lai tās 2010. gadā valstī sasniegtu

vismaz vidēji 600 Ls (Memorands „Kultūra 2010”, 2005). Tā rezultātā 2007. gadā LNB

atalgojuma ziņā jau veiksmīgi konkurē ar citām lielākajām bibliotēkām un uz LNB pārnāk

strādāt vairāki labi speciālisti.

4. tabula. LNB darbinieku skaita un atalgojuma dinamika 2008. – 2012. gadā

Gads Darbinieku

kopskaits

Bibliotekārie

darbinieki

Pārējie

darbinieki

Vidējā

mēnešalga

(bruto)

Atalgojuma

budžets gadā

(Ls)

2008 465 315 150 562 4 327 999

2009 344 243 101 368 2 793 453

2010 330 234 96 328 1 868 637

2011 328 187 141 326 1 824 720

2012 327

(Štatu saraksts uz

01.08.2012)

264 371 1 456 410

(plānotais)

Tomēr jau 2009. gadā ekonomiskās krīzes iespaidā bibliotēkas vadībai nākas krasi

samazināt gan darbinieku skaitu, gan palikušo darbinieku atalgojumu (skat. 4.tabulu).
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Rezultāts – par zemāku atalgojumu pieaugusi slodze palikušajiem darbiniekiem, bez tam

kopš 2010.gada janvāra 85 % darbinieku strādā nepilnu darba laiku – 4 līdz 6 stundas dienā.

Kā savā Personāla attīstības stratēģijā uzsver LNB Personāla daļas vadītāja Lita Hofmane,

„šis maratons ir cilvēkus nogurdinājis” (Hofmane, 2012, 21), cilvēki netic pārmaiņām, ir

zaudējuši entuziasmu, ir noguruši no ieilgušajām finansiālajām problēmām.

Lai uzskatāmāk parādītu LNB darbinieku vidējā atalgojuma dinamiku salīdzinājumā

ar valsts publiskajā sektorā strādājošo vidējo atalgojumu pārskata periodā, autore izveidoja

atalgojuma izmaiņu grafisku attēlu (skat. 3. pielikumu), ka pārliecinoši parāda, ka 2008. gadā

LNB darbinieku atalgojums bija pat nedaudz virs vidējā šajā sektorā, bet 2012. gadā tas

sasniedzis tikai 2006. gada līmeni, kas, neapšaubāmi, ietekmē darbinieku apmierinātību ar

darbu.

Parasti organizācijas kultūras maiņa ir ievads jeb sagatavošanās stadija citiem

nopietniem visu veidu jaunievedumiem organizācijā. Latvijas Nacionālajā bibliotēkā veidojas

sarežģīta situācija – tiek pieņemts, ka organizācijas kultūra strauji mainīsies, uzsākot darbu

jaunajā ēkā, tas notiks vienlaikus ar lēcienveidīgajām tehnoloģiju, strukturālajām un

darbinieku kompetenču un lojalitātes izmaiņām. Edgars Šeins (Schein, 1985, 1992)

organizāciju kultūru iedala trīs līmeņos:

 Cilvēku pamatpieņēmumi par apkārtējo vidi un attieksmi pret to, par

cilvēku savstarpējo attiecību raksturu (par šiem priekšstatiem var spriest tikai

hipotētiskā veidā);

 Organizācijas vērtību un sociālo normu sistēma;

 Organizāciju kultūras ārējās izpausmes („rituāli”, „ceremonijas”,

cilvēku izskats, organizācijas interjers un dizains (Reņģe, 2007, 159).

Nav šaubu, ka Gaismas pilī būs cits interjers, telpas, iespējams, ka arī paši darbinieki

vēlēsies izskatīties labāk. Būs notikusi daļēja paaudžu maiņa (jau 2012. gadā reorganizācijas

laikā no darba tika atbrīvoti vairāki pensijas vecuma darbinieki), kolektīvs kļūs jaunāks,

pievilcīgāks, mūsdienīgāks. Tomēr „Nekas nemainās tāpat vien. Lai viena sistēma gludi un

efektīvi nomainītu citu, ir nepieciešams divu apstākļu sakopojums: vilšanās vecajā sistēmā

kopā ar simpātijām pret jaunās sistēmas modeli” (Belbins, 2009, 141). Tādēļ gan Latvijas

Nacionālās bibliotēkas Stratēģiskās attīstības nodaļai, direkcijai, bet īpaši Personāla daļai

būtu jāanalizē iespējas jau šobrīd mainīt organizācijas kultūras nevēlamākās izpausmes un

savlaicīgi jāpiedāvā iespējamās izmaiņas, īpaši akcentējot LNB vadības lomu šajos procesos.
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3.3. Darbinieku apmierinātības ar darbu salīdzinājums pārmaiņu
procesā

Kā viens no būtiskākajiem personāla nodaļas uzdevumiem ir darbinieku motivācijas

(darbinieka apzināta ieinteresētība veikt noteiktu darbu) veidošana un pilnveidošana. Tā kā

motivēšana (dinamisks process, kurā, izmantojot psiholoģiskās, sociālās, ekonomiskās un

tiesiskās metodes un līdzekļus, sekmē indivīda un uzņēmuma izvirzīto mērķu sasniegšanu ) ir

arī viena no vadības pamatfunkcijām, tad šis darbs ir veicams Personāla daļai kopā ar

organizācijas vadību. Teorijā ir divas visbiežāk citētās un pētītās motivācijas koncepcijas – A.

Maslova piecu vajadzību hierarhija (fizioloģiskās, drošības, sociālās vajadzības, pašcieņas

apliecināšana, pašapliecināšanās vajadzība) un F. Hercberga motivēšanas un higiēnas faktoru

koncepcija. Balstoties uz šīm un arī citām teorijām, uzņēmumu vadītāji cenšas izstrādāt savu

darbinieku motivācijas sistēmu.

2006. gadā veiktajā pētījumā „Intelektuālo darbinieku vadīšanas metodes un to

pilnveidošanas nepieciešamība” tā autors Sandis Babris kā vienu no hipotēzēm izvirza

sekojošu domu: „Lai intelektuālo darbinieku darba motivācijas līmenis būtu augsts,

nepieciešams nodrošināt gan iekšējo motivāciju (interesants, patstāvīgs, profesionālo

izaugsmi veicinošs darbs, rīcības brīvība, saskarsme, iespējas izmēģināt ko jaunu), gan ārējo

motivāciju (atzinība un finansiālā ieinteresētība)” un savā pētījumā pierāda, ka „ilgstoši

strādāt ļoti labi apmaksātu darbu zinot, ka šajā darbā nebūs kāda no citiem motivatoriem,

vēlētos mazāk kā ¼ daļa no respondentiem, savukārt, tikai 13% respondentu būtu gatavi

ilgstoši strādāt savu sapņu darbu, ja tas būtu slikti apmaksāts” (Babris, 2007, 22). Tā kā LNB

bibliotekārie darbinieki arī pieder intelektuālo darbinieku grupai, tad šie faktori, domājot par

darbinieku motivāciju, būtu jāņem vērā.

Šī darba pētījumā kā teorētiskā bāze tiek izmantota plaši pazīstamā Frederika

Hercberga motivācijas teorija, kas ilustrē tos motivēšanas un higiēnas faktorus, kuru

neizpildīšana vai pavirša izpildīšana graujoši ietekmē darbinieku motivāciju. Apjomīgos

pētījumos viņš ir atklājis, ka apmierinājuma ar darbu (un motivāciju) veidojošie faktori ir

nošķirti un atšķirīgi no faktoriem, kas veicina neapmierinātību, ko grafiski attēlojis sava

pētījuma secinājumos (skat. 4.pielikumu). Apmierinātības ar darbu pretmets nav

neapmierinātība ar darbu, bet gan apmierinātības trūkums. Līdzīgi arī neapmierinātības

pretstats ir nevis apmierinātība, bet gan neapmierinātības neesamība. Darbā būtiskākie ir

izaugsmes jeb motivējošie faktori (t.s. motivatori), kuri ir iekšēji: sasniegumi, atzinība par

sasniegumiem, darbs pats par sevi, atbildība, kā arī izaugsme vai paaugstinājums amatā.
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Izvairīšanās no neapmierinātības jeb t.s. higiēnas faktori, kas attiecībā uz darbu ir ārēji, ietver

uzņēmuma politiku un vadību, pārraudzību, personu savstarpējās attiecības, darba apstākļus,

atalgojumu, ieņemamo amatu un darba stabilitāti.

2008. gadā autore veica pirmo pētījumu par Latvijas Nacionālās bibliotēkas

darbinieku apmierinātību. Lai tuvāk izpētītu darbinieku viedokļu izmaiņas vēsturiskā aspektā,

darba autorei tika dota iespēja iepazīties ar aptaujas anketām, kuras no 1994. – 1996. gadam

bibliotēkas administrācija lūdza aizpildīt un tādējādi izvērtēt savu darbu darbiniekiem, kuri

pameta šo darbu (skat. 5. pielikumu). Anketas bija aizpildījuši 28 ilggadēji LNB bibliotekāri

ar augstāko izglītību un darba stāžu LNB no 10 līdz 25 gadiem. Lai būtu iespējams salīdzināt

šo situāciju ar 2008. gadu, par teorētisko pamatu arī tika izmantota F.Hercberga divu faktoru

teorija par cilvēku attieksmi pret darbu.

Kvalitatīvi analizējot deviņdesmitajos gados iegūtās anketās sniegto informāciju,

autore secināja, ka vairākkārt tika uzsvērta tāda problēma kā LNB darbinieku nespēja strādāt

kā vienotai komandai, t.i. administrācijas un darbinieku trūkstošā saliedētība un neesošs

vienots uzņēmuma nākotnes redzējums, darbinieku savstarpēji lietišķās, bet ne draudzīgās

attiecības, darbinieku neinformētība par LNB notiekošo, kā arī vadītāju paviršā attieksme pret

„mazo darbinieku” informēšanu, uzklausīšanu un iesaistīšanu pārmaiņu procesos. Analizējot

respondentu sniegtās izvērstās atbildes, radās sajūta, ka vairums darbinieku ieslīguši rutīnā,

zaudējuši darba entuziasmu un ticību uzņēmumam. Daļa darbinieku pat ļoti apšaubīja jaunās

LNB ēkas celtniecības iespējamību. Visi darbinieki norādīja, ka nepieciešamas kardinālas

pārmaiņas, bet tikai retais minēja konkrētas ieceres vai idejas par turpmāko LNB politiku,

daži pat norādīja, ka viņu viedoklim tāpat nebūtu nekāda svara. Lielais vairums izrādīja

sarūgtinājumu par nepietiekošo finansējumu LNB (salīdzinājumā ar padomju gadiem), kā arī

par savu atalgojumu. Darba apstākļi bibliotekāriem nereti esot piespieduši cīnīties ar profesiju

nesaistītām problēmām, piemēram, pilošiem griestiem fondos. Daudzkārt minēts

tehnoloģiskās attīstības trūkums.

Kā var secināt no šīm anketām, 90-to gadu vidū LNB no t.s. higiēnas faktoriem (pēc

F. Hercberga divu faktoru teorijas) būtiskākie ir savstarpēji labas attiecības ar kolēģiem,

iespēja bibliotekāra darbu savienot ar personisko dzīvi un darba vietas saglabāšanas garantija.

Savukārt no t.s. motivējošiem faktoriem darbojas tikai jau tradicionālā bibliotekāra pārliecība

par sava darba nozīmīgumu.

Pētot un analizējot pārmaiņas un personāla vadības darbu Latvijas Nacionālajā

bibliotēkā 2008. gadā, tika veikts pētījums (par pamatu ņemot jau minēto Hercberga teoriju)

par LNB darbinieku apmierinātību ar darbu. Ar anketas palīdzību (skat. 6. pielikumu) tika
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aptaujāti 54 LNB darbinieki (bibliotekāri) tiem ierastajos darba apstākļos bez laika

ierobežojuma no dažādām LNB nodaļām. Respondentu darba stāžs LNB – no 5 līdz 32 darba

gadiem. Netika aptaujāti bibliotēkas vadošie darbinieki un tehniskais personāls, jo viņu

motivācija un apmierinātība ar darbu varētu būt atšķirīgas. Secinājumu iegūšanai tika veikta

pētījuma kvantitatīvā analīze. Lai uzskatāmāk atspoguļotu pētījuma rezultātus, tika izveidotas

diagrammas gan kopējam rezultātam ( skat. 4. attēlu), gan atsevišķi motivatoriem (skat. 5.

attēlu) un higiēnas faktoriem ( skat. 6. attēlu).

4. attēlā parādīts kopējais pētījuma rezultāts, kurā respondenti, aizpildot anketu,

saranžēja minētos faktorus pēc nozīmīguma dilstošā secībā no 13 līdz 1 (13 punkti

visnozīmīgākajam faktoram, kas visvairāk piesaista darbam (vislielākā apmierinātība), un

attiecīgi 1 punkts rādītājam, kurš respondentam šķiet vismazsvarīgākais, lai noturētu viņu

šajā darbā (vismazākā apmierinātība)). Apkopojot rezultātus un izrēķinot vidējo punktu

skaitu katram faktoram, tika iegūti sekojoši rezultāti: Darba atalgojums - 8 no iespējamiem 13

punktiem; Attiecības ar kolēģiem – 9; Iespēja personisko dzīvi savienot ar darbu – 9.4; Darba

apstākļi – 4,1; Organizācijas mērķi, politika, administratīvais darbs – 2,5; Sociālais statuss –

5.2; Darba vietas saglabāšana – 10; Profesionālā izaugsme – 6,6; Karjera - 5; Atbildības

pakāpe – 6,6; Darba process – 10; Vadītāju un kolēģu atzinība – 4,4; Sasniegumi darbā – 4,6.

4. attēls. 2008. gada LNB aptaujas respondentu atbilžu rezultātu kopsavilkums
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Rezultātu kopējais atspoguļojums ( uz horizontālās ass – darbinieku vidējais faktoru

novērtējums punktos (vidējais rādītājs aizpildītajām anketām), uz vertikālās ass – aptaujas

anketā minētie 13 faktori apmierinātībai ar darbu) (skat. 4. attēlu)

Kā varam secināt no iegūtajiem datiem, neviena atbilde nesasniedz maksimālo punktu skaitu

– 13 punktus, tātad neviens no faktoriem nav izteikti pārāks par citiem faktoriem. 2008. gada

augustā ( aptaujas veikšanas laiks) Latvijas Nacionālās bibliotēkas darbiniekiem būtiskākie

faktori apmierinātībai ar darbu ir pats bibliotekāra darba process (darba saturs) un darba

vietas saglabāšanas garantija, jo darbinieki vidēji tos novērtējuši ar 10 punktiem. Kā

vismazsvarīgāko faktoru darbinieki vērtē LNB mērķus, politiku un administratīvo darbu –

attiecīgi 2,5 punkti. Pārsteidzoši, ka darba atalgojuma faktors sasniedza tikai 8 punktus, jo

sakarā ar straujo algu pieaugumu pēdējos 2 gados (2007. un 2008. gadā) bibliotēkas

administrācijā (un personāla daļā) dominēja viedoklis, ka atalgojums ir kļuvis par izšķiroši

nozīmīgu faktoru.

Pētījuma anketas jautājumi tika veidoti, balstoties uz F. Hercberga divu faktoru

teoriju, tādēļ arī abas faktoru grupas tika analizētas atsevišķi. Darbiniekus motivējošo faktoru

īpatsvars (% no kopējā iegūto punktu skaita) atspoguļots 5. attēlā.

5. attēls. LNB darbinieku aptaujas motivējošie faktori 2008. gadā

Kā liecina aprēķini un ir redzams 5. attēlā, ¼ daļa no LNB darbiniekiem un zemākā

līmeņa vadītājiem, kuri tika aptaujāti, kā svarīgāko iemeslu, kāpēc viņi strādā bibliotēkā, ir

atzinuši pašu bibliotekārā darba procesu. Tas nozīmē, ka šie cilvēki ir pareizi izvēlējušies
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savu profesiju un darbavietu. Starp pārējiem motivējošiem faktoriem nav pārāk lielas

atšķirības darbinieku viedokļu vidū un tas liecina, ka visi motivātori darbojas vienlīdz

veiksmīgi.

Tā kā tika aptaujāti darbinieki, nevis bibliotēkas vadība, tad saprotams arī salīdzinoši

nelielais punktu skaits tādiem faktoriem kā sasniegumi darbā un karjera, jo acīmredzot šos

darbiniekus apmierina mierīgs darbs bez izaicinājumiem un lielākas atbildības, kas varētu būt

arī cēlonis vairākās nodaļās valdošajai ikdienas rutīnai.

Lai sekmīgāk realizētu visu veidu pārmaiņas, kas jau notika 2008. gadā un vēl

sagaidīja LNB, autore secināja, ka personāla vadības nodaļai kopā ar administrāciju būtu

jāmeklē veidi, kā paaugstināt tādus būtiskus motivējošus faktorus kā profesionālā izaugsme

un karjeras attīstība.

Savukārt, darbinieku t.s. higiēnas faktori apmierinātībai ar darbu 2008. gadā ir

atspoguļoti 6. attēlā (% no kopējā iegūto punktu skaita).

6. attēls. LNB darbinieku aptaujas t.s. higiēnas faktori 2008. gadā

Kā liecina aprēķini un redzams 6. attēlā, visbūtiskākie higiēnas faktori darbiniekiem ir

darbavietas saglabāšanas garantija (19 %) un iespēja personīgo dzīvi savienot ar darbu (19

%). Tas būtu jāņem vērā personāla vadības speciālistiem, jo, tā kā bibliotēkā strādā

galvenokārt sievietes (un daudzām no viņām ir ģimenes un bērni), tad iespēja savienot darbu

ar personīgo dzīvi tiek augstu vērtēta. Domājams, ka šis faktors atspoguļo arī iespēju savienot
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bibliotēkas darbu ar kādu citu blakus darbu (pedagogs, lektors, tulks u.c.), tā kompensējot

ilggadīgi ļoti zemās algas LNB. Var pieņemt, ka augstais darbavietas saglabāšanas garantijas

rādītājs pozitīvi korelē ar pietiekoši augsto atalgojuma apmierinājuma rādītāju (17%). Tā kā

2008. gada pētījumā respondentu darba stāžs bibliotēkā ir no 5 – 32 gadiem, tad salīdzinoši

nozīmīgs faktors (18 %) ir attiecības ar kolēģiem un vadītāju, cilvēki šīs attiecības uztver ļoti

personiski, rodas draudzīgas un ģimeniskas attiecības mikrokolektīvos. Arī šis faktors, ja

attiecības ir veidojušās pozitīvi, dod darbiniekiem lielāku apmierinātību ar darbu.

Darba atalgojums (17 %) nav izvirzījies pēc savas nozīmības priekšgalā, jo

tradicionāli bibliotekāru profesiju neizvēlas personas, kam atalgojuma lielums ir primārais

faktors, tomēr pētījums uzrāda, ka apmierinātības līmenis ar šo faktoru ir pietiekoši augsts.

Ne īpaši labs rezultāts ir bibliotekāru apmierinātībai ar savu sociālo statusu (12%). Tā,

iespējams, arī varētu būt gan aizkavējusies reakcija uz ilgstošu ļoti zemu atalgojumu, darbību

nozarē, kura finansējumu pēdējos 15 gadus ir saņēmusi pēc „pārpalikuma principa” un

sabiedrības acīs neasociējas ar veiksmīgumu, turīgumu un panākumiem.

Izteikti vismaznozīmīgākais faktors (vismazākā apmierinātība) LNB darbinieku vidū

ir organizācijas mērķi, politika un administratīvais darbs (6 %). Šis ir ļoti negatīvs rādītājs,

kas liecina vai nu par darbinieku nevēlēšanos iesaistīties organizācijas politikas veidošanā un

lielu inertumu, vai arī par pilnīgu neinformētību par organizācijas mērķiem, politiku un

administrācijas realizētajām pārmaiņām.

Kopumā vērtējot LNB darbinieku apmierinātību ar darbu 2008. gadā veiktās aptaujas

laikā, jāsecina, ka, tā kā neviens no higiēnas faktoriem nav novērtēts kritiski zemu (tātad

nevar apgalvot, ka kāds no apmierinātības ar darbu t.s higiēnas faktoriem varētu radīt lielu

neapmierinātību), bet arī motivācijas faktori visi novērtēti vidēji augstu, tad apmierinātība ar

darbu vērtējama kā pietiekoši laba.

Izvērtējot kopējo situāciju ar darbinieku apmierinātību 2008. gadā un salīdzinot to ar

aptaujāto darbinieku viedokli pirms desmit gadiem, nākas secināt, ka mainījies ir ļoti maz –

bibliotekāriem patīk viņu darbs, viņi vēlas, lai būtu stabilas darbavietas garantija un iespēja

savienot darbu ar personisko dzīvi, bet nav vērojama milzīga degsme pēc karjeras

izaicinājumiem, tuvākas ir cilvēciskas attiecības ar kolēģiem, tomēr darba atalgojums vairs

nav iemesls masveidīgai aiziešanai no darba un neviens arī vairs nesūdzas, ka bibliotēkā nav

nekādu pārmaiņu.
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2012. gada septembrī autore veica otru, atkārtotu darbinieku apmierinātības ar

darbu aptauju Latvijas Nacionālajā bibliotēkā. Lai iegūtu iespēju salīdzināt rezultātus,

aptauja tika veikta ar tādu pašu anketu un rezultātu apkopošanas un analīzes metodēm, kā arī

netika mainīta pētījuma bāze – LNB bibliotekārie darbinieki no dažādām LNB nodaļām. Arī

šoreiz netika aptaujāta bibliotēkas vadība un tehniskie darbinieki. Vienīgā atšķirība –

anketēšana tika veikta gan papīra formātā (kā 2008. gadā), gan visiem LNB darbiniekiem uz

viņu darba e-pastiem tika izsūtīta vēstule ar pievienotu anketu ar lūgumu piedalīties aptaujā

tiem ierastajos darba apstākļos bez laika ierobežojuma. Respondentu darba stāžs LNB – no 4

mēnešiem līdz 37 darba gadiem, kopējais iegūto atbilžu skaits – 69. Secinājumu iegūšanai

tika veikta pētījuma kvantitatīvā analīze. Lai uzskatāmāk atspoguļotu pētījuma rezultātus, tika

izveidotas diagrammas gan kopējam rezultātam ( skat. 7. attēlu), gan atsevišķi motivatoriem

(skat. 8. attēlu) un higiēnas faktoriem ( skat. 9. attēlu).

7. attēlā parādīts kopējais 2012. gada pētījuma rezultāts, kurā respondenti, aizpildot

anketu, saranžēja minētos faktorus pēc nozīmīguma dilstošā secībā no 13 līdz 1 (13 punkti

visnozīmīgākajam faktoram, kas visvairāk piesaista darbam (vislielākā apmierinātība), un

attiecīgi 1 punkts rādītājam, kurš respondentam šķiet vismazsvarīgākais, lai noturētu viņu

šajā darbā (vismazākā apmierinātība)). Apkopojot datus, tika iegūti sekojoši rezultāti: Darba

atalgojums – 4.5 no iespējamiem 13 punktiem; Attiecības ar kolēģiem – 9,8; Iespēja

personisko dzīvi savienot ar darbu – 8,6; Darba apstākļi – 5,1; Organizācijas mērķi, politika,

administratīvais darbs – 4,2; Sociālais statuss – 4,4; Darba vietas saglabāšana – 7,5;

Profesionālā izaugsme – 7,6; Karjera – 5,1; Atbildības pakāpe – 7,6; Darba process – 9,4;

Vadītāju un kolēģu atzinība – 7,6; Sasniegumi darbā – 6,7.

Rezultātu kopējais atspoguļojums ( uz horizontālās ass – darbinieku vidējais faktoru

novērtējums punktos (vidējais rādītājs aizpildītajām anketām), uz vertikālās ass – aptaujas

anketā minētie 13 faktori apmierinātībai ar darbu)(skat. 7. attēlu).
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7. attēls. 2012. gada LNB aptaujas respondentu

atbilžu rezultātu kopsavilkums

Kā varam redzēt no aptaujas datiem, 2012. gadā darbinieki visaugstāk vērtējuši savu

apmierinātību ar attiecībām ar kolēģiem. Tam, iespējams, ir saistība ar kopējo sabiedrības

vērtību pārvērtēšanu valsts ekonomiskās krīzes laikā, attiecības ar ģimeni, draugiem un, tā kā

LNB lielākā daļa no darbiniekiem strādā 20 un vairāk gadus, - arī ar ilggadīgajiem kolēģiem.

Kā otrs augstāko vērtējumu saņēmušais faktors ir darba process kā tāds – bibliotekāri turpina

būt uzticīgi savai izvēlētajai profesijai. Viszemākā apmierinātība ir ar organizācijas mērķiem,

politiku un administrācijas darbu. Šis punkts visuzskatāmāk uzrāda darbinieku pretestību

organizācijā notiekošajām pārmaiņām, neapmierinātību un neizpratni par vadības

nospraustajiem mērķiem un pieņemtajiem lēmumiem. Pārsteidzoši augsts konkrētajai

atalgojuma situācijai (4,5 no iespējamiem 13 punktiem) ir vērtējums apmierinātībai ar

atalgojumu. Šis faktors, iespējams, ir skaidrojams gan ar to, ka uz milzīgā bezdarba un

sociālā pesimisma fona atalgojums tomēr ir stabils un garantēts, kā arī šeit ir ietvertas
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milzīgās cerības un gaidas uz atalgojuma pieaugumu. Šim faktoram bija izteikti zems

vairākuma respondentu viedoklis (23 no 69 atbildēm šis faktors tika vērtēts ar 1 vai 2

punktiem), bet rezultātu manīja 7 darbinieku atbildes, kurās darba atalgojums tika vērtēts kā

visvairāk apmierinošais (13 un 12 punkti no 13). Iespējams, ka šīs atbildes sniedza speciālisti,

kuru atalgojums ir virs bibliotēkas vidējā rādītāja.

Pētījuma anketas jautājumi tika veidoti, balstoties uz F. Hercberga divu faktoru

teoriju, tādēļ arī abas faktoru grupas tika analizētas atsevišķi. Darbiniekus motivējošo faktoru

īpatsvars (% no kopējā iegūto punktu skaita) atspoguļots 8. attēlā.

8. attēls. LNB darbinieku aptaujas motivējošie faktori 2012. gadā

Kā redzams no grafiskā attēlojuma, visbūtiskākais un darbiniekus apmierinošais darba

faktors (motivators) LNB ir pats darba process, kas ir ļoti labs rādītājs, jo jebkuros pārmaiņu

laikos vienmēr ir stabils. Augstu novērtēti ir arī vadītāju un kolēģu atzinīgs novērtējums

(skat. arī korelāciju ar visaugstāko vērtējumu attiecībām darba vietā) un atbildības pakāpe. Tā

kā bibliotēkā strādā galvenokārt augsta līmeņa speciālisti, kuri katrs atbild par kādu darba

jomu, tad šis faktors ir labi izprotams. Adekvāti reālajām iespējām ir novērtētas vertikālās

izaugsmes iespējas un karjeras attīstība, jo bibliotēkā, sakarā ar to, ka katrs specializējas

noteiktā jomā, ir nelielas karjeras attīstības iespējas. Vidēji tiek vērtēta apmierinātība ar

sasniegumiem darbā un profesionālo izaugsmi, iespējams, daļēji tādēļ, ka pēdējos gados nav

bijuši pietiekoši līdzekļi darbinieku pilnvērtīgai apmācībai, pieredzes apmaiņai,
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komandējumiem un starptautiskai sadarbībai, netika finansiāli atbalstītas studijas augstākajās

mācību iestādēs.

Tā kā organizācijā jau notiek lielas pārmaiņas, bet pēc darba uzsākšanas jaunajā ēkā

tās tiek plānotas daudz apjomīgākas, tad, lai sekmīgāk tās realizētu, autore secināja, ka

personāla vadības nodaļai kopā ar administrāciju būtu jāmeklē veidi, kā paaugstināt tādu

būtisku motivējošu faktoru kā profesionālā izaugsme, un darbinieku darba novērtēšanas laikā

vēlreiz izvērtēt katra darbinieka iespējamo karjeras attīstību.

Savukārt, darbinieku t.s. higiēnas faktori apmierinātībai ar darbu 2012. gadā ir

atspoguļoti 9. attēlā (% no kopējā iegūto punktu skaita).

9. attēls. LNB darbinieku aptaujas t.s. higiēnas faktori 2008. gadā

Ar viszemāko punktu skaitu 2012. gadā LNB darbinieki novērtē organizācijas

mērķus, politiku un administrācijas darbu. Šis ir kritisks rādītājs, kas liecina, ka strauji

jāuzsāk darbinieku aktīvāka informēšana par šiem jautājumiem, jo tik kritiska attieksme

draud ar pārmaiņu veiksmīgu neizdošanos.

Diezgan zemu tiek vērtēta arī apmierinātība ar savu sociālo statusu. Tas noteikti

saistīts gan ar ieilgušo tik zemo atalgojumu, ka ir iespējams apmierināt tikai darbinieku

zemākās (fizioloģiskās) pamatvajadzības, gan, sabiedrības dzīvē strauji ienākot modernajām

tehnoloģijām, bibliotekāru tradicionāli sniegto pakalpojumu prestiža samazināšanos. Darba

atalgojums un darba apstākļi netiek vērtēti kā ļoti apmierinoši, bet arī ne kritiski zemi. Par

darba atalgojumu jau tika minēts, bet ar darba apstākļiem bibliotekāri vienkārši samierinās,

saprotot, ka tas vairs nav uz ilgu laiku. Darbinieki ir diezgan apmierināti ar darba vietas

saglabāšanas garantiju, jo lielās štatu samazināšanas ir jau aiz muguras, darbinieku vidū valda
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pārliecība, ka vairāk darbiniekus samazināt nav iespējams, jo tad jau vairs nebūs iespējams

nodrošināt bibliotēkas pamatfunkcijas. Vislielākā apmierinātība ir ar iespēju savienot darbu

ar personisko dzīvi (vai blakus darbu, kas dotajā finansiālajā situācijā ir ļoti būtiski) un

attiecībām darba vietā ar kolēģiem un tiešo vadītāju.

Kopumā, vērtējot 2012. gada aptaujas rezultātus, iespējams apgalvot, ka neviens no

higiēnas faktoriem nav vērtēts tik slikti, lai parādītos izteikta neapmierinātība ar darbu, bet no

motivatoriem katrs no darbiniekiem ir atradis sev kādu, lai darbotos viņa „iekšējais

ģenerators” un viņš būtu apmierināts ar savu darbu.

Lai būtu iespējams salīdzināt 2008. un 2012. gada aptaujās par darbinieku

apmierinātību ar darbu iegūtos rezultātus, tie tika apkopoti 5. tabulā un arī grafiski attēloti 10.

attēlā.

5. tabula. 2008. un 2012. gada pētījumu rezultātu kopsavilkums

Apmierinātības ar darbu faktors 2008. gadā 2012. gadā
Higiēnas faktori

Darba atalgojums 8 4,5
Attiecības ar kolēģiem un tiešo vadītāju 9 9,8
Iespēja personīgo dzīvi savienot ar
darbu

9,4 8,6

Darba apstākļi 4,1 5,1
Organizācijas mērķi, politika un
administratīvais darbs

2,5 4,2

Sociālais statuss 5,2 4,4
Darbavietas saglabāšanas garantija 10 7,5

Motivātori
Profesionālā izaugsme 6,6 7,6
Karjera 5 5,1
Atbildības pakāpe 6,6 7,5
Darba process kā tāds 10 9,4
Vadītāju un kolēģu atzinība 4,4 7,6
Sasniegumi darbā 4,6 6,7

Kā ir redzams 5. tabulā, pārmaiņu procesā notiek izmaiņas darbinieku apmierinātības

ar darbu vērtējumos, vairāku faktoru vērtējums ir mainījies gan pozitīvi, gan negatīvi.

Vispozitīvākās izmaiņas notikušas attiecībā pret vadītāju un kolēģu atzinību, šo faktoru ir ļoti

sarežģīti vērtēt atsevišķi no konteksta, iespējams, uzlabojums radies tādēļ, ka apmierinātība ar

kādiem citiem faktoriem ir kļuvusi zemāka. Iezīmējas interesanta tendence – gandrīz visi

motivatori 2012. gadā uzlabojas, izņemot nelielas izmaiņas apmierinātībā ar darba procesu kā

tādu. Iespējams, šis faktors norāda uz pārāk lielo darbinieku noslodzi un nogurumu (2009.
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gadā notika liela štatu samazināšana, bet no 2010. gada samazinātais darbinieku strādā

nepilnu darba laiku (0,75%) un veic visas nepieciešamās bibliotēkas funkcijas). Lielākais

apmierinātības kritums ir tieši higiēnas faktoru vērtējumā, piemēram, apmierinātība ar darba

atalgojumu samazinājusies gandrīz divas reizes (kas ir pilnīgi likumsakarīgi dotajā situācijā).

samazinājusies apmierinātība ar LNB darbinieka sociālo statusu un darba vietas saglabāšanas

garantiju. Darba apstākļi darbiniekiem šobrīd vairs nešķiet tik būtiski, jo Gaismas pils vairs

„nav aiz kalniem”. Kaut arī faktors Organizācijas mērķi, politika un administratīvais darbs

tiek vērtēts vēl zemāk par atalgojumu, tomēr, salīdzinot ar 2008. gadu, tas ir ievērojami

uzlabojies. Šis faktors ir ļoti būtisks pārmaiņu laikā, administrācijai un personāla daļai

jāturpina strādāt pie iekšējo sabiedrisko attiecību uzlabošanas, darbinieku pārliecināšanas un

informēšanas, lai organizācijas mērķi kļūtu arī par katra LNB darbinieka personiskie

mērķiem.

10. attēls. Darbinieku atbilžu kopsavilkuma salīdzinājums

2008.un 2012.gada aptaujas anketās
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Secinājumi

Bakalaura darba mērķis izpētīt un noteikt, kā pārmaiņas ietekmē LNB darbinieku

apmierinātību ar darbu, ir sasniegts. Darba gaitā ir radušies sekojoši secinājumi:

1. Pārmaiņas organizācijā ir plānveidīgu un strukturētu aktivitāšu kopums, kas vērsts uz

organizācijas darba rezultātu uzlabošanu, attīstības veicināšanu un personāla uzvedības

maiņu. Savukārt pats „termins „pārmaiņu vadība” tiek lietots situācijās, kad tiek mēģināts

virzīties uz priekšu ātrāk, nekā to ļauj līdzšinējā kultūra vai kompetences.

2. Organizāciju darbinieki pretojas pārmaiņām, jo pārmaiņas cilvēkos rada nedrošību un

nenoteiktību, cilvēkiem šķiet, ka viņu kompetence vai pienākumi ir apdraudēti, bez tam

pārmaiņas izjauc iedibināto sociālo struktūru un attiecības, pie kurām darbinieki pieraduši.

3. Darbinieku apmierinātība ar darbu un vēlme piedalīties pārmaiņās ir pozitīvi saistītas,

proti, jo augstāka ir darbinieka apmierinātība darbu, jo vairāk viņš ir gatavs iesaistīties

organizācijas pārmaiņu procesā, kā arī, jo vairāk darbinieks tiek iesaistīts pārmaiņu plānošanā

un norisē, jo augstāka ir viņa apmierinātība ar darbu.

4. Latvijas Nacionālajā bibliotēkā jau vairāk kā 10 gadus notiek visu veidu lēnās pārmaiņas –

gan stratēģiskās, tehnoloģiju un organizācijas kultūras pārmaiņas, gan arī darbinieku

kompetenču un lojalitātes pārmaiņas. Pārmaiņas savstarpēji pārklājas, un to gaita tikai daļēji

tiek vadīta.

5. Gaismas pils projekta celtniecība nenoris pēc paredzētā plāna. Bibliotēkas darbinieki jau

vairākus gadus dzīvo nenoteiktā „gaidu, cerību un solījumu atmosfērā”, kas negatīvi ietekmē

viņu apmierinātību ar darbu.

6. Līdz ar darba uzsākšanu jaunajā ēkā tiek plānotas „Lielā sprādziena” tipa pārmaiņas, kas

prasīs katra darbinieka atbalstu pārmaiņām, organizācijas kultūras maiņu un ne tikai ārēju, bet

arī informācijas kampaņu organizācijas iekšienē.
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7. Personāla vadības darbs LNB pārmaiņu procesā ir apgrūtināts vairāku iemeslu dēļ -

ierobežotā finansējuma, neizstrādātās bibliotēkas stratēģijas, pārmaiņu ieviešanas termiņu

neskaidrību, kā arī dēļ darbinieku trūkuma personāla daļā.

8. F.Hercberga divu faktoru teorijā tiek apgalvots, ka apmierinājuma ar darbu (un motivāciju)

veidojošie (iekšējie) faktori ir nošķirti un atšķirīgi no faktoriem, kas veicina neapmierinātību

(ārējie t.s higiēnas faktori). Tikai iekšējie faktori (motivatori) patiešām motivē cilvēku (un

palielina viņa apmierinātību ar darbu), tomēr, ja kaut viens no higiēnas faktoriem netiek

apmierināts, tad darbinieka apmierinātība ar darbu pazeminās. Salīdzinot 2008. un 2012. gada

pētījumu rezultātus un balstoties uz F.Hercberga teorētiskajām atziņām, var secināt, ka

pārmaiņu procesā ir uzlabojusies apmierinātība ar motivatoriem (faktoriem, kas labvēlīgi

ietekmē darbinieka apmierinātību ar darbu), bet ir pazeminājusies apmierinātība ar t.s.

higiēnas faktoriem (novērš darbinieka neapmierinātību ar darbu). Līdz ar to var uzskatīt, ka

darbā izvirzītā hipotēze „pārmaiņas negatīvi ietekmē darbinieku apmierinātību ar darbu,

apmierinātība ar darbu samazinās” ir apstiprinājusies.
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Priekšlikumi

1. LNB administrācijai un Stratēģiskās attīstības nodaļai paātrināt LNB Stratēģijas

izstrādi, iepazīstināt ar to bibliotēkas kolektīvu;

2. Bibliotēkas vadībai precīzāk definēt pārmaiņas LNB un ieviest pārmaiņu vadības

sistēmu, kā arī regulāri informēt darbiniekus par notiekošo pārmaiņu virzību;

3. LNB administrācijai kopā ar struktūrvienību vadītājiem meklēt visus iespējamos

veidus, kā uzlabot vertikālo komunikāciju ar darbiniekiem, skaidrot bibliotēkas

mērķus, jauno LNB funkciju ieviešanas nepieciešamību (regulāras sanāksmes nodaļās

ar administrācijas pārstāvju piedalīšanos, informācijas rīti struktūrvienību vadītājiem

ne retāk kā reizi divās nedēļās, sekot, lai visi lēmumi ir pieejami darbinieku portālā

„Barons” u.c.)

4. Lielāku uzmanību pievērst zemākā un vidējā līmeņa vadītājiem kā iespējamajiem

„pārmaiņu aģentiem”, viņu izglītošanai pārmaiņu vadības, organizāciju psiholoģijas

un darbinieku apmierinātības ar darbu jautājumos.

5. Izveidot vai nu atsevišķu apmācības moduli visiem darbiniekiem, vai arī rīkot

speciālas konferences par dažādu departamentu un nodaļu darbu, funkcijām,

problēmām un to risinājumiem u.c. jautājumiem, lai uzlabotu darbinieku izpratni par

LNB kopējo darbu, mērķiem, nozares jaunumiem, tā veicinot darbinieku piederības

sajūtu un lojalitāti, kā arī aizpildot to darbinieku, kuri ieguvuši augstāko izglītību jau

stipri sen, zināšanu „baltos plankumus”.

6. Jāpapildina vadītāju apmācību saturs, iekļaujot tajā arī intelektuālo darbinieku

vadītāju mācības par intelektuālā darba specifiku un vadīšanas īpatnībām;

7. Vadītājiem regulāri (iespējams – ārpus tradicionālās formālās darba novērtēšanas)

jāveic pārrunas ar katru no saviem intelektuālajiem darbiniekiem, lai noskaidrotu to

motivāciju pozitīvi un negatīvi ietekmējošus faktorus un veiktu uzlabojumus

motivācijas sistēmā.

8. LNB Personāla daļai izvērtēt, kurus no pētījumā analizētajiem motivatoriem ir

iespējams vēl uzlabot, bet arī meklēt risinājumus, kā paaugstināt apmierinātību ar t.s

higiēnas faktoriem, pat ja dotajā brīdī nav iespējams paaugstināt darbinieku

atalgojumu.
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1.pielikums. LNB jaunajā ēkā. Informatīvais ziņojums
(Par Latvijas Nacionālās bibliotēkas

darbības uzsākšanu jaunajā ēkā, 2012, 5-7)

BIBLIOTĒKA

- Dinamiskākas attiecības ar lietotājiem:
o jauni komunikācijas kanāli;
o jaunas mērķauditorijas.

- Jauns organizācijas tēls un mārketinga stratēģija.

- Garāks darba laiks – no 40 uz 72 stundām nedēļā.
- Diennakts lasītava mācību gada periodā.

- Jaunas prasmes personālam visās nodaļās – sākot ar gidiem, beidzot ar informācijas
tehnoloģiju speciālistiem.

TELPA

- Optimāls mikroklimats krājumiem.
- Komfortabla vide, moderna infrastruktūra, kas motivē iegūt zināšanas.
- 10 dažādas telpas mācībām un grupu darbam.
- Klusās lasītavas un kabīnes individuālam darbam.
- Bezmaksas bezvadu internets visā ēkā.
- Pieejamība cilvēkiem ar īpašām vajadzībām.
- Telpas koncertiem, izrādēm, konferencēm, semināriem u.c.:

o mazā konferenču zāle – transformējama, moderni aprīkota;
o lielā konferenču zāle ar koncertiem piemērotu akustiku, 330 vietas.

- Telpas publiskiem pasākumiem – prezentācijām, diskusijām, radošajām darbnīcām,
lasījumiem u.c.

- Izstāžu zāle gan LNB, gan viesizstādēm.
- Bibliotēkas veikaliņš – suvenīri, grāmatas.
- Interneta kafejnīca.
- Kafejnīca, pusdienu restorāns.
- Autostāvvieta.
- Ēka kā tūrisma objekts.

KRĀJUMI UN INFORMĀCIJAS PAKALPOJUMI

1. stāvs: Latvijas Grāmatniecības vēstures muzejs.
- pieejamāki LNB krājumu īpaši senie un vērtīgie materiāli.

Mezonīns (1.5 stāvs): Atvērtā bibliotēka.
- 24 stundu darba laiks mācību gada periodā.
- Viss brīvi apskatāms un paņemams plauktā:

o Jaunākā prese;
o Aktuālā daiļliteratūra;
o Informācija ceļotājiem;
o Uzziņas visās nozarēs un populārā zinātne;
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o Viss hobijiem un interešu izglītībai;
o Materiāli Latvijas mazākumtautību valodās.

- Īpaša zona skolēniem – gan izklaidei, gan skolas projektiem, obligātā literatūra.
- Īpaši aprīkotas darba vietas cilvēkiem ar redzes un kognitīviem traucējumiem.
- Iemaņu apguves darbnīcas, lasītāju apmācība un ekskursijas.
- Pakalpojumi korporatīvajiem klientiem.

2.-3. stāvs: Nozaru lasītavas.
- Studentiem, pētniekiem, zinātniekiem, mūžizglītībai – lielākais zinātniskais

brīvpieejas krājums Baltijā - 350 000 grāmatu atvērtos plauktos (vēl vairāk krātuvēs):
o vēsture, antropoloģija, valodniecība, literatūrzinātne, filosofija, socioloģija,

ekonomika, politika, uzņēmējdarbība, mārketings, komunikācijas, psiholoģija,
pedagoģija, dabas zinātnes u.c.

- Iespēja patstāvīgi kopēt un skenēt materiālus.
- Grupu darba telpas un individuālās kabīnes.

4.-8. stāvs: Speciālie krājumi.
- Letonika: viss par Latviju un latviešiem.
- Retie izdevumi un rokraksti.
- Mūzikas un mākslas centrs:

o Māksla, arhitektūra, kino, mūzika;
o Audiovizuālā lasītava un iespējas izmantot programmas skaņas un attēla

apstrādei;
o A.Kalniņa nošu bibliotēka.

- Kartes, fotogrāfijas, plakāti u.c. attēlu izdevumi.

7. stāvs: Bērnu literatūras centrs.
- Bērnu grāmatu paradīze.
- Projekti, programmas un pasākumi bērnu lasīšanas un mediju pratības veicināšanai.

DIGITĀLĀ BIBLIOTĒKA

- Mūsdienīgi informācijas resursi, kas nodrošina labāku komunikāciju ar lietotājiem un
arvien lielāku krājumu daļu piedāvā lietot attālināti.

- Īpašas saskarnes bērniem un jauniešiem.

- Instrumenti informācijas meklēšanai un izmantošanai pētniecībā.

- Sasaiste ar citu izglītības un atmiņas institūciju informācijas resursiem.
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2. pielikums LNB izmantošanas dinamika
( Latvijas Nacionālā bibliotēka, 2012)

Lasītāju skaits 2008. - 2010. gads

Izsniegums 2008.- 2010.

Apmeklējums 2008. – 2010.
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LNB vidējo algu salīdzinājums ar algām sabiedriskajā sektorā Latvijā, 2005. - 2011. gadā
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3. pielikums. LNB vidējā atalgojuma dinamika
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4. pielikums. F. Hercberga izstrādātais faktoru, kas ietekmē attieksmi pret
darbu, grafiskais atspoguļojums

 (Harward Business Review, January 2003)
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5. pielikums. LNB darbinieku 1994. – 1996. gada aptaujas anketa

Godājamais kolēģi!

Pateicamies par ilgajiem Nacionālajā bibliotēkā nostrādātajiem darba gadiem!

Šajās bibliotēkā pavadītajās baltajās un nebaltajās dienās Jums noteikti radies daudz

pārdomu, secinājumu, aizrādījumu un ieteikumu, kurus mēs gribētu uzzināt, lai

uzlabotu bibliotēkas turpmāko darbu un iespēju robežās novērstu pamanītos trūkumus

un nepilnības.

Lūdzam atklāti atbildēt uz šiem anketas jautājumiem!

1.Jūsu izglītība

Vai

2. Jūsu darba stāžs

Kopējais ____________________

Nacionālajā bibliotēkā (NB)  ____________________

3. Vai bibliotekāra darbs bija Jūsu dzīves aicinājums?

4. Vai uzskatāt, ka citā darbā savas spējas būtu apliecinājis labāk?

5. Vai lepojaties ar to, ka strādājat NB?

6. Vai strādājot NB, Jums bija vēlēšanās pāriet darbā uz citu nodaļu?
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7. Vai Jūsu darbu vadība pienācīgi novērtēja?

8. Kādu sava darba pozitīvu novērtējumu Jūs visvairāk saņēmāt?

a) algas paaugstinājumu

b) pateicības, uzslavas svētkos

c) dažādus atvieglojumus, pabalstus

d) nesaņēmu nēkādus

9. Par kādu darba procesu Jums būtu bijis jāpiemaksā? Kāpēc?

10. Kas Jūsu darba dzīvē visvairāk

a) balstījis ___________________________________

b) traucējis ___________________________________

11. Par savu darba mūžu Jūs domājat ar:

a) gandarījumu

b) skumjām

c) nožēlu

d) sarūgtinājumu

e) vienaldzību

f) citādi (kā?) ___________________________________

12. Kādas darba attiecības visbiežāk valdīja Jūsu mazajā darba kolektīvā (nodaļā, sektorā)?

a) lietišķas

b) biedriskas

c) personisko simpātiju nosacītas

d) intrigu pilnas

e) neiecietīgas un nervozas

f) naidīgas

g) citādas (kādas?) ________________________________________
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13. Kas Jūs visbiežāk darbā ir apvainojis?

14. Kā vērtējat savu tiešo priekšniecību?

15. Vai Jūsu priekšniekam

a) ir draugi un mīluļi padoto vidū

b) visi darbinieki nav vienādi instrukciju un noteikumu priekšā

c) ir iespējas iedvest bijāšanu

d) patīk pieņemt lēmumus, neiegūstot atbilstošu informāciju

e) gribas izvairīties no atbildības par pieņemto lēmumu izpildi

16. Vai esat izjutuši netaisnīgu attieksmi no priekšnieku puses? Kādu?

17. Vai Jūs vienmēr bijāt lietas kursā par notikumiem un problēmām LNB dzīvē?

18. Vai Jums bija kādas domas, ko Jūs baidījāties izteikt, lai neapdraudētu savu stāvokli

darbā?

19. Kā Jūs vērtējat pašreizējās NB administrācijas darbu?

20. Kurā no šīm sfērām šobrīd visvairāk nepieciešamas reformas?

a) direkcijas sastāvā

b) personāla sastāvā

c) darba tehnoloģijā un organizācijā

d) bibliotēkas struktūrā
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21. Vai Jums palika kāda bibliotēkas darbā nerealizēta iecere? Kāda?

22. Kādi Jūsuprāt ir šobrīd visneatliekamākie NB uzdevumi?

23. Kas Jūsuprāt būtu jāmaina NB vadības politikā?

24. Vai Jūs ticat, ka Latvijā uzcels stikla kalnu – jaunu Nacionālo bibliotēku?

25. Ko Jūs vēl gribētu pateikt vai novēlēt NB darbā?

Paldies par atsaucību un atbildēm!
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6. pielikums. LNB darbinieku aptaujas anketa 2008. un 2012. gadā

Aptaujas anketa

Aicinām jūs piedalīties pētījumā par darbinieku apmierinātību ar darbu Latvijas Nacionālajā
bibliotēkā

Lūdzu, sakārtojiet (saranžējiet) tabulā minētos faktorus pēc nozīmīguma dilstošā secībā
no 13 līdz 1 (13 punkti visnozīmīgākajam faktoram, kas visvairāk piesaista darbam un, attiecīgi, 1
punkts – rādītājam, kas jums šķiet vismazsvarīgākais, lai Jūs noturētu šajā darbā). Katrs faktors drīkst
atkārtoties tikai vienu reizi.

Latvijas Nacionālajā bibliotēkā nostrādātais laiks  ___________

Nr.p.k. Faktors Pašreizējās situācijas
novērtējums
(no 13 līdz 1)

1. Sasniegumi darbā

2. Vadītāju un kolēģu atzinīgs novērtējums par

individuālajiem sasniegumiem

3. Darba process

4. Atbildības pakāpe

5. Izaugsmes iespējas, karjera

6. Profesionālā izaugsme

7. Darba vietas saglabāšanas garantija

8. Sociālais statuss

9. Organizācijas mērķi, politika un administratīvais

darbs

10. Darba apstākļi

11. Iespēja personīgo dzīvi savienot ar darbu

12. Attiecības darba vietā (ar kolēģiem, vadītājiem)

13. Darba atalgojums


