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Anotacija

Bakalaura darba temats ir ,,Darbinieku apmierinatibas ar darbu izmainas parmainu
procesa Latvijas Nacionalaja bibliotéka”. Bakalaura darba mérkis — noteikt, ka parmainas
ietekmé Latvijas Nacionalas bibliotékas darbinieku apmierinatibu ar darbu.

Bakalaura darbs sastav no divam dalam — teorétiskas un empiriskas dalas.

Darbateorétiskaja dala tika pétita un analizéta teorétiska literatra par parmainam
organizacija un to vadibu no personala vadibas aspekta, ka art darbinieku attieksmju un
uzvedibas izmainas parmainu procesa un to saistiba ar darbinieku apmierinatibu ar darbu, ka
ari tika apzinatas iespéjamas personala vadibas problémas organizacijas parmainu gaita un
darbinieku attieksmes pret parmainam uzlaboSanas iespéjas.

Darba empiriskaja dala autore pétija LNB darbibu, personala vadibas lomu taja un
veica personala vadibas SVID analizi organizacija, ka ari analizéja organizacija notiekosas
parmainas. Darbinieku apmierinatibas ar darbu salidzindgjumam parmainu procesa tika
izmantoti divi analogi 2008. un 2012. gada autores veikti apmierinatibas ar darbu pétijumi.

Pamatojoties uz teorétiskas literatras atzinam, konstatétajam parmainam Latvijas
Nacionalaja bibliotéka, ka art aptaujas datu apkopojumu un veikto pétijumu datu salidzinoSo
analizi, autore izdara secindjumus un izstrada priekslikumus darbinieku pretestibas
parmainam mazinasanai un apmierinatibas ar darbu uzlabo$anai.

Galvenie darba secinadjumi:

1. Pédéjos gados LNB notiek visu veidu parmainas, Tpasi apjomigas parmainas ir
sagaidamas tuvakajos divos gados, uzsakot darbu jaunaja bibliotékas éka;

2. Personala vadibas darbs organizacija pétijuma laika ir loti sareZgits straujo parmainu,
finansialas situacijas, ka art darbinieku trikuma dél, kas liedz pilnvértigi risinat
darbinieku apmierinatibas ar darbu problémas;

3. Apkopojot 2008. un 2012. gada aptauju rezultatus tiek secinats, ka darba izvirzita
hipotéze ir apstiprinajusies: parmainas ir negativi ietekméjusas darbinieku
apmierinatibu ar darbu, apmierinatiba ar darbu ir samazinajusies.

Bakalaura darba kopéjais apjoms bez pielikumiem ir 63 Ipp., darba ievietoti 9 attéli, 5 tabulas
un pievienoti 6 pielikumi.

Izmantotas literatras saraksta ir ieklauti 40 literatdras avoti un izmantotie interneta resursi.



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 organizationa 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 changesin 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 financia 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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| evads

Musdienu straujaja pasaulé vieniga stabila lieta ir parmainas. Mobilitate, spéja
pielagoties jeb ,,pastaves, kas parmainisies” tiek augsti vértéta un pieprasita ka kompetences
sastavdala jebkurd dinamiska uznémuma. ,,Organizacijas vaditaju spéja izvairities no
sastinguma un kultivét inovacijas, nepartraukti macoties, pielagojoties, parskatot un mainot
panakumu gi$anas panémienus, ir sekmigas darbibas priek$nosacijums. Sadas organizacijas,
kuru vaditaji velta batisku dalu savu palu, energijas, laika un finansu darbinieku, jauninajumu
ievieSanas izstradei, konstanti uztur sevi laba forma un ir mazak ievainojamas nemitigos
parmainu apstaklos. Lai gan parmainas biezi vien raksturo nestabilitate, no citas puses
skatoties, tas ir arT jaunas iespéjas” (ESenvalde, 2007, 4).

Viena no organizacijam, kura ne tikai mégina izsekot Iidzi sabiedribas
domasanas, uztveres un tehnologiju parmainam, bet ir arf Latvijas valsts izglitibas,
kultarvesturiskd mantojuma saglabasanas un informacijas laikmeta flagmanis, ir Latvijas
Nacionala bibliotéka (turpmak tekstda - LNB). Si organizacija jau ilgaku laiku atrodas
sabiedribas uzmanibas loka, jo nerimstas diskusijas gan par Gaismas pils jeb jaunas LNB
ekas celtniecibu, gan dinamiskajam 21. gadsimtam raksturigajam bibliotékas funkcijas un
politikas parmainam.

Katras organizacijas lielaka vértiba ir tas darbinieki, it Tpasi tadas organizacijas, kuras
darbinieku kompetence, prasmes un attieksme pret darbu tiesa veida ietekme visas valsts
sabiedribas intelektualo izaugsmi. Lai sekmigi realizétu parmainas organizacija, loti batiska ir
tas darbinieku personiska un aktiva iesaistiSanas procesos, bet, lai organizacijas vadiba to
Spétu veicinat, ir nepiecieSams pétit un analizét, ko doma un ka jatas darbinieki parmainu
procesa.

Jau kop$ pagajusa gadsimta aktivi tiek pétiti gan darbinieku apmierinatibas ar
darbu dazadi aspekti, gan ari izstradatas dazadas stratégijas un metodes veiksmigai parmainu
norisei. Lideri 3aja joma ir ASV un Eiropas attistito valstu zinatnieki un pétnieki — C.Hendijs
(C.Handy), V.FrenCs un C. Bells (W.French, C.Bell), K.Levins (K.Lewin), F.Hercbergs
(F.Herzberg), E.Loks (E.Locke) u.c. autori. Latvija Sis témas pétijusi — l.ESenvalde,
I.Forands, L.Dombrovska, I.Vira u.c.

Diplomdarba pétijuma objekts ir darbinieku apmierinatiba ar darbu. Pétijuma

priekSmets — apmierinatibas ar darbu izmainas realizéto parmainu rezultatd. Autores



pétnieciskaja darba tika izvirzits mérkis — noteikt, ka parmainas ietekmé LNB darbinieku
apmierinatibu ar darbu.

Darba gaita tika izvirzita hipotéze: parmainas negativi ietekmé darbinieku
apmierinatibu ar darbu, apmierinatiba ar darbu samazinas.

Lai sasniegtu darba mérki, nepiecieSams veikt Sadus uzdevumus:

1. izpétit organizaciju parmainu un apmierinatibas ar darbu teorétiskos
aspektus;

2. iepazities ar Latvijas Nacionalas bibliotékas darbibu, analizét
organizacija notiekosas parmainas;

3. analizét LNB personala vadibas darbu parmainu procesa;

4. veikt pétijumu bibliotékas darbinieku apmierinatibai ar darbu;

5. salidzinat iegatos pétijuma rezultatus ar 2008. gada analoga pétijuma
iegutajiem rezultatiem.

Darba izmantotas metodes: teorétiskas literatiras analize, dokumentu analize, SVID
analize, kvantitativa datu apstrades un analizes metode, vésturiska un sociologiska pétijuma
metode (aptauja). Hipotézes izvirzisanai autore izmantojusi savas kvalifikacijas prakses laika
(2012. gada aprilis — janijs) apkopoto noverojumu un parrunu ar LNB darbiniekiem rezultata
glatas atzinas. Lai analizétu apmierinatibas ar darbu izmainas parmainu procesa, bakalaura
darba ir ieklauti divi pétijumi — 2008. un 2012. gada autores veiktie analogie darbinieku
apmierinatibas ar darbu pétijumi.

Abos pétijumos ir viendda pétijuma baze - Latvijas Nacionalas bibliotékas

bibliotekarie darbinieki.



1. Parmainu procesa organizacija teorétiskie aspekti

Nepartrauktas parmainas ir konstanta paradiba visas cilvéces pastavéSanas veésture,
tomér var apgalvot, ka parmainu intensitate nemitigi pieaug, un tam par iemeslu ir strauja
informacijas globalizacija, tehnologiju attistiba, socialo tiklu, individualo un organizaciju
informéacijas apmainas un komunikacijas lidzek|u attistiba, pieméram, twiter, google.com,
datubazu un bibliotéku elektroniski pieejamo gramatu pieaugums. Lidzigu viedokli pauz art
T.Volkova, G. Vérdina un J. Pildavs: ,,Mulsdienas nav nevienas organizacijas, kas nebitu
paklauta parmainam un 3o parmainu atrums globalizacijas apstaklos strauji pieaug. Lielako
dalu no $Tm parmainam organizacija pati nevar tiesi ietekmét,” (Volkova u.c., 2001, 46). So
procesu rezultata klientiem palielinas izvéles iespéjas, savukart organizacijam pieaug tieSo
konkurentu skaits, straujak noveco tehnologijas, saisinas produktu dzives cikli, ka sekas tam
ir parmainu intensitates pieaugums organizacijas aréja un iekseja vide. Savukart pats ,,termins
~parmainu vadiba” tiek lietots situacijas, kad ir méginajums virzities uz prieksu atrak, neka to

lauj ITdzSingja kultara vai kompetences” (Elearn, 2009, 20).

1.1.Parmainu batiba, veidi un virzieni

Inese ESenvalde norada, ka strauji mainigaja organizacijas darba vidée loti svarigi ir
precizi identificét gan katru parmainu mérki, gan arf parmainu subjektu, proti — to elementu,
kas tieSi paklauts parmainam. Sistematiska vidé, kada ir organizacija, vienas parmainas var
izraisit citas, ka rezultata var turpinaties parmainu kédes reakcija. Gan no personala vadibas,
gan biznesa vadibas viedokla, vitali svarigi ir kontrolét parmainu virzibu un subjektu
(ESenvalde, 2004, 16).

Maikls Armstrongs uzskata, ka eksisté divi parmainu pamattipi: stratégiskie un
operacionalie. Stratégiskas parmainas tiek veiktas aréjas konkurences, ekonomiskas un
socialas vides un organizacijas iek3€jo resursu, iespéju, kultlras, struktlras un sistému
konteksta. Operacionalas parmainas ir saistitas ar jaunam sistémam, proceddram, struktiram
vai tehnologijam, kuras nekavéjoties iedarbosies uz darba metodém kada no organizacijas
dalam, tomér to ietekme uz cilvékiem var bit vairak nozimiga, neka plasaku stratégisku

parmainu ietekme, un $Ts parmainas loti rapigi javada (ApmcTpoHr, 2008, 243).



veidus;

M. Armstronga domu papildina Ralfs Steisijs, kur$ izdala tris dazadus notikumu

Slégtas parmainas, kur ir skaidriba par to, kas notika, kapéc notika un kas jadara - ir
iespéjams ari plasi pienemta veida izskaidrot, k& sadu notikumu un darbibu seciba
turpinas ietekmét biznesa turpmako virzibu, ST parmainu situacija parasti attiecas uz
nepartraukti eksistéjosa biznesa darbibu;

Mierigas parmainas, kur esam pietiekami parliecinati par to, kas notika, kapéc notika
un kas jadara — viss, ko varam pateikt, ir iespéjamibas un varbutibas jédzienos, ari
ietekme uz uznémuma nakotnes virzienu tiek noteikta ar varbatibas apgalvojumu;
Nenoteiktas parmainas, kur ir plasas nesaskanas par to, kas notika, kapéc notika un
kas jadara - notikumu un darbibu sérija, kas nak no pagatnes un turpina ietekmét
nakotni, kur izskaidrojumi nenosaka iesaistito darbinieku plasi izplatitu piekriSanu
(Stacey, 1996).

Ludmila Dombrovska piedava parmainu jomas shematiski attélot aisberga izskata.

Tas pardda, ka, ievieSot uznémuma jebkada veida parmainas (aisberga augséja dala), ir

janodrosina parmainu procesa realizacija ari cilvékresursu Itment (skat. 1. attélu).

1. attéls Parmainu aisbergs
(Dombrovska, 2009, 153)

struktlras
amati . merki
plani . resursi

personigas attiecbas, jutas,
vértibas un vélmes
-vadibas stils un ietekme
neformalie lideri un
neformalas diskusijas
darbinieku lojalitate



Parmainu veidi ir dazadi un biezi vien savstarpéji saistiti (viens ievada nakamo
utml.), un, lai strukturétu So komplekso paradibu, ir japarzina galvenie parmainu veidi.
Atkariba no parmainu subjekta jeb galvena elementa, kas tiek mainits organizacija, varam
izSkirt piecus parmainu veidus: stratégijas, organizacijas kultlras, struktdras, personala
kompetences un lojalitates, ka art tehnologijas parmainas (French, Bell, 1994).

Viens no visnopietnakajiem parmainu veidiem organizacijas ir stratégijas maina. Ta

skar visus organizacijas vadibas limenus un ietekmé gan biznesa, gan atbalsta funkciju
planoSanu un attistibu. Mainoties stratégijai, personala specialistam javeic biznesa partnera
funkcija, konsultéjot tieSos vaditajus un palidzot izanalizét kompanijas cilveku resursu
vajakos posmus, lai tos likvidétu, ka arT apzinatu un attistitu kompanijas plusus. Stratégijas
maina tas pilna izpausmé ietver gandriz visas personala vadibas funkcijas. Nereti tieSi So
funkciju nepilnvértiga vai nepardomata izpilde ir célonis neveiksmigam parmainu rezultatam
(ESenvalde, 2004, 36).

Kéa norada nosaukums, Sis parmainu veids attiecas uz organizacijas attistibas virziena
un izvirzito ilgtermina un istermina mérku mainu, k& ari planoto pelnas un izmaksu apjomu
izmainam. Stratégijas mainu akcionaru interesés parasti isteno augstaka limena vadiba ar
aréjo konsultantu atbalstu, iesaistot vidéja limena vadibu un ta dévetos vértigakos darbiniekus
— specialistus, kas ir nozimigi organizacijas ikdienas biznesa funkciju nodrosSinasanai. Var
teikt, ka stratégijas maina skar gan uznémuma iek$€jo socialo vidi, gan ar1 organizacijas
attiecibas ar aréjo biznesa pasauli, kas savukart atspogulo reputacijas un sociala prestiza
ITmeni (ESenvalde, 2007, 35)

Savukart organizacijas kultiras maina ir ievads jeb sagatavo$anas visu veidu

jaunievedumiem kompanija. Edgars Séns uzsver, ka organizacijas kultra ir visu organizacija
valdoSo veértibu, galveno pamatpienémumu, paradumu un ritudlu kopums, kas nosaka
komunikacijas attistibu un pastarpinati ietekmé biznesa rezultatus, stimuléjot darbinieku
motivaciju, lojalitati un gandarijumu par paveikto un savas piederibas apzinu. Par
organizacijas kultdru vél arvien pardk maz tiek informéti vaditaji un personala specialisti,
tadéjadi Sim socialpsihologiskajam fenomenam netiek pievérsta nepiecieSama uzmaniba, ka
rezultata rodas virkne konfliktu, neadekvatas komunikacijas paradumu, ka art dominé baumu,
intrigu un vainas sajatas atmosféra (Schein, 1990). Parrunajot ar uznémuma vaditajiem un
personéla specialistiem organizacijas kultiras ietekmi uz biznesa attistibu, nereti nakas
konstatét visai ierobezotu izpratni par o jédzienu. Ar to tiek saprasta gérbSanas un uzvedibas
kultara, telpu tiriba un savstarpéjo attiecibu normas, kas gan ir tikai neliela aréji redzama

organizacijas kultiras dala (ESenvalde, 2004, 17).
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Lidz ar to parmainu laika organizacijas kultira batu Tpasi uzmanigi jaanalize, jaievie$
jauni personala paradumi, vértibas un komunikacijas panémieni. Visas $1s izmainas, kas skar
organizacijas kultdras elementus, veidojas un attistas loti |éni, tadeél jarékinas ar pietiekami
ilgu laiku to ievieSanai un nostiprinasanai. Organizacijas kultras mainas galvenais uzdevums
ir sagatavot augsni darbinieku uzvedibas parmainam, kas talak bls pamats visiem citiem
jaunveida ievedumiem (ESenvalde, 2004, 17).

Strukturalas parmainas ir organizacijas vadibas limenu veidu un skaita struktarvienibu

paklautibas, amatu funkciju un pienakumu, k& ari savstarpéjo sadarbibas un sakaru veidu
mainu. STis parmainas ir loti svarigas ikdienas operacionalas darbibas nodrosinasana, jo
kompanijai ir nemitigi japielagojas tirgus prasibam un savi pakalpojumi parazZo, japiedava un
japardod atbilstosi klientu vajadzibam un savam iespéjam. Biezi vien lidztekus strukturalam
parmainam notiek ar1 stratégijas un tehnologiju mainas, nodrosinot praktisko funkcionalo
pamatu attiecigajiem jaunievedumiem (ESenvalde, 2004, 18).

Strukturalas izmainas ir cieSi saistitas ar darbinieku kompetences, komunikacijas
paradumu un motivacijas mainu. Tas, ka uz papira vai elektroniski organizacijas struktdra
paradads jauni amata nosaukumi un departamenti, vél nenozimé, ka realaja ikdienas dzive
darbinieki bas sapratusi So parmainu jégu un batibu, vél mazak tas garanté atbalstu un vélmi
sadarboties no iesaistito “cietéju” puses (loti biezi darbinieki strukturdlus jaunveidojumus
uztver ka vadibas nodaritu launpratibu, kuras rezultata vini cies) (Burnes, 1992).

Personadla kompetences un lojalitates parmainas ir ilgstosas un loti komplicétas, jo

saknojas ta saucamajas mikstas kompetences sastavdalas, kas ir atkarigas no darbinieku
personibas elementiem (motivacijas, intereses, vajadzibam). Protams, ar1 cieto kompetencu
(zinaSanas, prasmes un iemanas, ko ieglst dzives laikda) loma ir loti butiska. Katra jauna
produkta vai pakalpojuma ievieSana tirgu nosaka nepiecieSamibu apgut jaunas prasmes un
zindSanas, kas savukart nozimé parmainas attiecigaja kompetences limeni. Organizacijas
macibu centram un personala specialistiem Sada tipa parmainu nodroSinasana ir viens no
regularakajiem piendkumiem, kas ietver sevi macibu vajadzibu noteikSanu, apmacibu
veikSanu, jauniegito zinaSanu parbaudi un nostiprindSanu. Paraléli jauno kompetencu
veidoSanai javeic ar1 darbinieku motivésana un lojalitates uzturésana.

Vienas no batiskakajam izmainam, bez kuram moderna organizacija nav iespéjams

ieviest ne jaunus produktus, ne pakal pojumus, ir tehnologiskas izmainas. Te gan jaatceras, ka

tehnologijas ir tikai instruments cilvéku rokas; tas ir lidzeklis, nevis mérkis. Sis parmainas
nosaka ikdienas darba efektivitati un klientu apmierinatibu, Iidz ar to iesaistito darbinieku

macisana un motivésana ir loti svariga (ESenvalde, 2004, 39). Diemzel nereti ikdiena jaunu
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tehnologiju ievieSana ir célonis daudzam sadarbibas, saskarsmes un motivacijas problémam.
Darbinieki baidas no jaunam darba metodém un instrumentiem, to apguve prasa papildu
laiku, ierasto pienakumu veikSana norit Iénak neka parasti, organizacija valda visparéja
neapmierinatiba un “burkskésana pa kaktiem” — “cik labi bija kadreiz un cik grati ir tagad”.
Lai maksimali atvieglotu tehnologisko jaunievedumu praktisku izmanto3anu, visas
tehnologiskas izmainas ir rlpigi jasaskano ar lietotaju vajadzibam un galarezultatam jabat
lietotdjam draudzigam (ESenvalde, 2007, 40).

Pamatojoties uz savu lielo pétijumu un praktiska darba pieredzi, parmainu vadibas
autors Pols Strebels norada, ka nav viena parmainu vadiSanas veida un katrai situacijai ir
jaatrod savs individuals risindjums: “Tie, kas izliekas, ka tas paSas parmainu zales var lietot
neatkarigi no ta, kads ir saturs, ir vai nu naivie, vai Sarlatani” (Strebel, 1997). Tie, kas ir
saistiti ar parmainu vadibu, apgalvo, ka panakumi rodas tikpat liela méra no zinasanas, kadus
jautadjumus uzdot, ka no zinaSanam par to, kas ir izdevies pagatné (Elearn, 2009, 19).

Vadibai parmainu procesa jacensas mainit ierasto vadibas stilu un jaizvélas
atbilstosakais parmainu modelis (pazistamakie no tiem - akadémiskais, ekonomiskais,
autoritativais, politiskais modelis). Parmainu analizei var piemérot spéka lauka izvértéSanas
metodi. llgaka laika perioda organizacijas sasniedz lidzsvara stavokli — status quo — kad
virzoSie speki, kas tiek lietoti, lai virzitu prom no esosa, bet neapmierinosa stavokla, proti,
veicinatu parmainas, péc lieluma ir vienadi ar spékiem, kuri kavé So virzibu, turklat abi spéki
ir pretéji versti. Lai izmainttu stavokli, javeic:

= |eksgjas un arejas vides izpéte un janosaka tas dinamika;
= Spéka lauku analize, izveértéjot virzoso un kavéjoso speku nozimigumu un ietekmes
intensitati.
Parmainu TstenoSanai iespéjams izmantot vienu no Sadiem ricibas variantiem:
= Jaattista jauns, papildus virzoss spéks;
= Jamazina viena kavéjosa spéka ietekme;
= Japarvers kads no kavéjoSiem spékiem virzosa spéka (Forands, 2002, 88).

Teorétiskajos avotos tiek aprakstiti ari visparéjie parmainu virzieni kopa ar

galvenajiem instrumentiem un metodém to ievieSanai.

Organizacijas attistiba ir nepartraukts organizacijas mérku planoSanas un esosa

stavokla diagnosticéSanas process, kuru pavada jaunievedumi un tiem sekojoSas parbaudes,
ar mérki noteikt uzlabojumu kvalitati. So procesu var raksturot ar principu ,darbiba —
parbaude — darbiba”, kur katram jaunievedumam seko izpéte, lai noteiktu, vai merki ir

sasniegti un darbinieki apmierinati, ka art ir japrecizé, kadas korekcijas jaizdara, lai sasniegtu
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sakuma nospraustos mérkus. Sim virzienam ir raksturiga izcila procesa kontrole. Visi
parmainu veidi savas praktiskajas izpausmes ietver Sos organizaciju attistibas pamatprincipus.

Visa veida izmainas, kas vérstas uz noteiktu kvalitates standartu ievieSanu un

nodroSinasanu ilga laika un kas savukart prasa regularu auditu un parbaudes, kam seko 3o
procesu Kkorekcijas, ietver visparéjas kvalitates vadibas elementus. Sis ir loti populars
parmainu virziens, kurs ir pamata Sobrid aktualajam 1SO standartam. Sis parmainu virziens ir
Versts uz visas organizacijas iesaistiSanos darba rezultatu uzlaboSand un visaugstako
kvalitates standartu sasniegSana. Liela nozime ir komandu darbam, saliedétibai un vienotam
skatijumam uz darba metodém un izvélétajiem mérkiem. ST virziena pieméroSanai
nepiecieSama labi sakartota darba vide un stabila personala apmacibas un attistibas sistéma.
Viens no visradikalakajiem parmainu virzieniem, kurs domats krasu un fundamentalu
parmainu TistenoSanai organizacijas, lai veiktu dramatiskus uzlabojumus tados Kkatrai
organizacijai svarigos parametros ka izmaksas, produktu kvalitate, razoSanas atrums, klientu

apmierinatiba, ir biznesa procesa parveide. Personala profesionala vadiba ir arkartigi svariga

Sadu parmainu nodrosinasanai (ESenvalde, 2004, 265).

Viens no parmainu teorijas pamatlicéjiem - Kurts Levins — ir radijis t& saucamo tris
solu jeb posmu shému, kas raksturo jebkuras parmainas. Sie soli jaizpilda secigi cits péc cita,
nevienu neizlaizot: atkauséSana — parkartoSana — nofikséSana (Burnes, 1992).

= AtkauseSana — cilvékresursu sagatavoSana briestoSajam parmainam (informésanas
pasakumi, parrunas, skaidroSana, parliecindSana). AtkauséSana ir ta stabila lidzsvara
izjaukSana, kas uztur eso30 uzvedibu un pamatnostadnes. Saja procesa janem véra, ka
parmainas cilvekiem rada iek$éjo draudu sajltu, tadél ir nepiecieSama pastaviga
cilvéku motivésana un iesaistiS8ana parmainu procesos; Komunikacijas pasakumi Saja
posma — parmainu veiksmes Kila.

= ParkartoSana — ietver visus parmainu panémienus un metodes, ko organizacijas vadiba
izmanto, lai panaktu vélamo, ieplanoto uzlabojumu. Vairums musdienu parmainu
definiciju raksturo tiesi So K.Levina definéto parmainu soli.

= NofikséSana (atkartota sasaldéSana) — sasniegumu nofikséSana, jaunu paradumu,
ritualu un vértibu ievieSana ikdienas dzivé. Organizaciju psihologi iesaka pariet no
jatu un emociju apsprieSanas uz aktivu darbtbu, kas lauj aizmirst parestibas,

aizvainojumus un nezinu (ESenvalde, 2007, 25, 26, 29) .

K. Levins art piedava parmainu efektivitates analizes principus, kurus vins nosaucis

par ,,spéka lauka analizi:
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= Vaditajiem jabut precizam priekSstatam par to, kada darbinieku dala pretosies
parmainam, uzskatot tas par nevajadzigam un traucéjosam, bet kada — atbalstis
jaunievedumus,

= Pirms parmainu uzséksSanas vadibai jaizverté spéku saméri organizacija, noskaidrojot,
kads ir domingjosais noskanojums;

bremzéjosie faktori (ApmcTpoHr, 2008, 246).

IndieSu izcelsmes stratégijas un menedzmenta profesors Londonas biznesa skola
Sumantra GoSals un profesore Heike Bruha ierosina uz parmainam paskatities nedaudz no
cita skatu punkta. Vini uzskata, ka organizacijas, kuras parvaldiba ir efektiva, uzmaniba
javelta ne tikai zinaSanam ka cilvéku kapitalam, bet nedrikst aizmirst ari socialo kapitalu —
starppersonu attiecibas un saskarsmi, k& ari emocionalo kapitalu — spéju un veélésanos
darboties (visas $is sastavdalas veido organizacijas kultdru). Vini uzsver, ka organizacijas
panakumus nosaka ne tikai pareizi izvirziti mérki, pareizi organizéti procesi, bet galvenaisir
pareizi izvéléti un motivéti darbinieki. Stratégijai jastimulé cilvéku radoSums un individuala
iniciativa. Darba procesam jabalstas uz parmainam nepiecieSamajam inovacijam un
atjauno$anos. Revolucionarai stratégijai jaietver apstaklu, situacijas, atmosféras, darbavietas
gara izmainas, tas javeic pakapeniski, vispirms radot uznémeéjdarbibas garu, tad darbinieku
stimuléSanas sistému, organizacijas iedzivinaSanu parmainam, darba procesu izmainas,
sinergijas attistibu (Bruch, Ghoshal, 2004, 4).

Metafora, ko radijis Il pasaules kara laika pilots un filozofs Antuans de Sent —
EkziperT, atspogulo dazas vadlinijas, kas lauj iemiesoties parmainam: ,,Ja jis vélaties uzbalvet
kugi, nesaaiciniet savus virus iet uz mezu cirst kokus, zagét tos un naglot délus. Labak
iemaciet viniem sapnot par juru.” Tadéjadi svarigakais veids parmainu istenosanai ir piedavat
cilvékiem izaicindjumu — kada sarezgita mérka sasniegSanu. Vieglas problémas nekardina un
neizaicina, to dara tikai sarezgiti mérki un izaicindjumi. Bez tam Iideriem jaspéj padarit
organizacijas meérki par personiski nozimigu un emocionali valdzinosu art darbiniekiem.

Korporativo Iideru riciba ir daudz resursu — nauda, tehnologijas, iekartas — bet neviena
no tam nav tik vertiga ka spejas mobilizét cilvékus kopigai ricibai. Jo talak més virzamies, jo
vairak jebkura meérktieciga Iidera uzdevums Kldst kultivét savus darbiniekus ricibspéju

iedvesmojot vinu iztéli un gribasspéku (Bruch, Ghoshal, 2004, 6).
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1.2.Darbinieku attieksmju un uzvedibas izmainas parmainu procesa

Ja parmainas organizacija nav nobrieduSas un labi sagatavotas, bet tiek organizétas no
administracijas puses, tad, lai cik vareni izklausitos iespéjamie parmainu rezultati, no
darbinieku skatupunkta parmainas var izskatities mazak pievilcigas. Vini var justies
apdraudeéti, jo tiek izaicinata vinu loma organizacija un pienemta darba prakse. ,,Darbinieki
var justies bezspécigi, jo, par spidi vadibas drosmigajiem vardiem par piedaliSanos, vini jat:
parmainas ir kaut kas, kas notiek ar viniem, nevis kaut kas, kur vini var piedalities.
Vissliktakais ir tas, ka paSreizéjas parmainas var bat pédéjas to iniciativu sérija, kuras var
novest pie cinisma attieciba uz vadibas iedomam” (Elern, 2009, 12)

T. Volkova, Vérdina un Pildavs saka, ka ,,situaciju apgratina tas, ka cilvékiem nepatik
parmainas darbavieta, jo:

= Parmainas cilvékos rada nedroSibu un nenoteiktibu — ja darbinieks
sajit draudus sev, tad vins apzinati vai neapzinati izrada negativu attieksmi pret
parmainam,

= Cilvekiem Skiet, ka vinu kompetence vai pienakumi ir apdraudéti,

= Parmainas izjauc iedibinato socialo struktdru un attiecibas, pie kuram
cilvéki pieradusi” (Volkovau.c., 2001, 47).

Loti Iidzigu domu pauZ pazistamie vadibas un motivacijas pétnieki Parkinsons un
Rustomdzi: ,,Vairums cilvéku péc dabas ir konservativi un pretojas parmainam, jo tas vinos
izraisa trauksmes, nemiera un vientulibas sajutu. Vini cenSas uzminét, ka parmainas ietekmés
vinu darbu un nakotni. Vai vini spés vismaz kaut kaddad méra saglabat kontroli par savu
likteni? Ka parmainas ietekmés gadiem ilgi veidotas attiecibas ar kolégiem?” (MapKUHCOH,
Pyctomaku, 1997, 128).

Savukart organizaciju vadibas specialists Kriss Argeriss uzskata, ka darbinieku
rezistenci pret parmainam veido galvenokart divi spécigi stimuli: nevélésanas tikt
apkaunotiem jeb ,,bailes zaudét savu seju”, kas ir izteikta paScienas zaudéjuma izpausme, un
otrs — spéciga nepatika sastapties ar nezinamo un nakotnes draudiem. (Argyris, 1990). Abi Sie
stimuli saknojas dzili cilvéku zemapzina, ar to ari izskaidrojams 3o bailu spéks un noturiba.
Darbinieki biezi neapzinati identificé visu nezinamo un nepazistamo ar draudiem, pat

neiedomajoties, ka nakotne tiem nes art iespéjas un labakas darba dzives risinajumus.
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IlgstoSos vadibas un personala specialistu pétijumos ir izkristalizéjusies sesi galvenie
céloni parmainu pretestibai, kas ciesi saknojas abos Argerisa nosauktajos bailu stimulos un
tie ir Sadi:

= |zpratnes trakums par parmainu nepiecieSamibu,

= SagatavoSands trokums un nebeidzami nepatikami parsteigumi
parmainu laika,

= Bailes no sava statusa norieta vai zaudéjuma,

= Bailes zaudét kontroles iespéjas un varu,

= Pascienas satricinajums un bailes izgazties,

= Bailes no darba apjoma palielinasanas (Houston, 2002).

Képéc parmainas nak tik gruti? Amerikanu zinatnieki Deivids Garvins un Maikls
Roberto uz So jautajumu atbild sekojosi: ,,Pirmkart, vairakums cilvéku nelabprat maina savus
ieradumus. Tas, kas l1dz Sim sekmigi darbojies, ir pietiekami labs. Ja tieSas briesmas nedraud,
darbinieki turpinas darit to paSu, ko vienmeér. Un, ja organizacija nomaintjusies vaditaji,
pretoSanas parmainam bus vél jo lielaka. Videé, kura vilSands un neticiba tiek mantota,
darbinieki automatiski nakamo parmainu ierosinataju nolemj neveiksmei, uzskatot, ka vins
»jau ne ar ko nav labaks par iepriekséjiem”. Aicinajumi rikoties pasdisciplinéti un ziedoties
tiek uznemti ar cinismu, skepsi un talitéju pretestibu” (Garvins, Roberto, 2009, 140).

Lai izvairitos no ragtas vilSanas, ka darbinieku sniegums parmainu laika neuzlabojas
un parmainu mérki neistenojas, D. Garvins un M. Roberto aicina parmainu vaditajus jau
savlaicigi organizét iedarbigu pamudinaSanas kampanu. Tai jasakas vairakas nedélas vai pat
ménesus pirms pasu parmainu TstenoSanas.

Lidzigi politiskajam kampanam, art parliecindSanas kampanas liela méra balstas uz to
atskirtbu izcelSanu, kas pagatni Skir no nakotnes. Lai to paveiktu, nepiecieSama Cetrdaliga

komunikacijas stratégija (Skat. 2. attélu).
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2. attéls. Cetras parliecina$anas kampanas fazes
(Garvin, Roberto, 2005, 143)

Plana
pavéstiSana
1

1. faze. pariieciniet savus darbiniekus, ka
nav iespéjams iztikt bez radikalam parmainam.
Paradiet, kapéc jaunais virziens ir vispareizakais.

Pamudi-
nasSanas |
process

atgriezenisko saiti; izzinojiet plana gala versiiy

I | Apvérsuma
isteno-

Izstradajiet planu Istenojiet planu

Parasti apversuma TstenoSanas process sastav no divam skaidri nodalamam fazém:
plana izstrades un tai sekojo3as TstenoSanas. PEdéjo organizacija stradajosie var uznemt gan
ar sajusmu, gan nepatiku. Tacu, lai darbinieki pienemtu un atbalstitu parmainu planus,
generaldirektoriem jaorganizé TpaSa parliecinaSanas kampana, kuras mérkis ir radit
parmainam nemainigi atsaucigu vidi. Kampanai jasakas vél pirms generaldirektora staSanas
amata, bet gadijumos, kad generaldirektors jau ilgi bijis organizacijas vaditajs, - krietni pirms
formala plana izstradasanas. Sim procesam jaturpinas arf péc tam, kad izzinota plana galiga
versija (Garvin, Roberto, 2005, 143).

Savukart parmainu konsultanti Toms un Sandra Larkini uzsver, ka ir jamaina veids,
ka sazinaties ar darbiniekiem parmainu laika, ja vélas, lai cilvéki maina attieksmi pret savu
darbu. Vini ir nonakusi pie secinajuma, ka darbinieki informaciju vélas sanemt no saviem

tieSajiem priekSniekiem, nevis no interneta, lielam sanaksmém, korporacijas avizes vai
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uznémuma vaditaja sabiedrisko attiecibu aktivitatém. Patiesiba neparprotama ievieSamo
parmainu saistisana ar augstaka Iimena vadibu visbiezak rada daudz lielaku pretestibu parasto
straddjoso vidd. Tas tadel, ka ikviena uznémuma patiesie lideri, kuri veido darbinieku
sabiedrisko domu, ir zemaka limena vaditaji. Pédéjos 20-30 gados daudzie veiktie pétijumi
ASV, Kanada un Eiropa neparprotami liecina, ka vislabakais informacijas avots darbiniekiem
ir savs tieSais priekSnieks. Tadé| parmainu laika Sie autori aicina 80% no laika, naudas un
paléem ieguldit darba ar zemaka un vidéja limena vaditajiem (Larkins, Larkina, 2006, 119,
133).

Katram parmainu vaditdjam k& viens no pamatjautajumiem, kas jauzdod sev paSam
parmainu situacija ir — ka tad iesaistit darbiniekus parmainas, lai - gan iegdtu ceréto rezultatu,
un lai art darbinieki iesaistitos un bltu apmierinati ar darbu. Uz Siem jautdjumiem savos
darbos mégina atbildét Bernards Bérnss — atzits parmainu pétnieks un daudzu publikaciju
autors: ,, Pierasta gudriba organizacijas parmainu literatlra ir téze par to, ka darbinieku
iesaiste ir batiski svariga sekmigam parmainu procesam, TpaSi tajos gadijumos, kad
nepiecieSama attieksmes un organizacijas kultiras maina. Tomér, gan planota, gan negaidita
(emergent) perspektiva uzsver, ka tas ir Iens méacisanas process. TieSi ST iemesla dél tiek
argumentéts, ka straujas organizacijas parmainas var but sekmigas tikai tada gadijuma, ja tas
koncentréjas uz strukturalajam, nevis kultiras parmainam. Arf tadi autori ka Kanters uzsver,
ka organizacijas struktdra var tikt izmainita relativi atri ar ,drosmigo vézienu”, taCu
organizacijas kultdras mainu var sasniegt tikai ar ,ilgo marsSu”, kas prasa ekstensivu
darbinieku iesaisti ilgstosa laika posma” (Burnes, 2004, 444).

CenSoties izprast un izskaidrot pretrunu starp parmainu teoriju un faktu, ka atseviskos
gadijumos parmainas izdodas veikt ari bez batiskas darbinieku iesaistes, Bérnss un Dzeimss
1995. gada radija kognitivas disonanses teoriju. S teorija apgalvo, ka cilvéki cendas bt
konsekventi (saskanigi) gan attieksme, gan uzvediba. Ja vini sajat nesaskanu vai nu starp
divam vai vairakam dazadam attieksméem, vai art nesaskanu starp savu attieksmi un uzvedibu,
vini izjat disonansi, proti, vils8anos un neapmierinatibu ar situaciju, kas dazos gadijumos var
bat pat loti liela (James, 1990). Tadéjadi individi cenSas atrast stabilu psihologisko stavokli,
kura vini justu minimumu disonanses. Ir mazticami, ka var pilniba izvairities no disonanses,
taCu tur, kur tas radiSana iesaistitie elementi ir relativi maz batiski, disonanses Iimenis bus
zems. TacCu tajos gadijumos, kad disonansi radosos elementus individs uzskata par butiskiem,
disonanses raditais spiediens (diskomforts) motivés individu censties samazinat disonansi un

meklét saskanigaku poziciju — vai nu mainot attieksmi, vai arf mainot uzvedibu. Tomer, ka
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norada Festingers (Festinger, 1957), cenSoties samazinat disonansi, cilvéki var ari aktivi
izvairities no tadam situacijam un informacijas, kas potenciali var So disonansi palielinat.

Piemérojot kognitivas disonanses teoriju masdienu organizaciju parmainam, ir
redzams, ka, ja organizacija uzsak tadu parmainu procesu, kas acimredzami nav saskana ar
taja iesaistito cilveku attieksmi, tad Sis parmainu process saskarsies ar iesaistito cilvéku
pretestibu, ja vien iesaistitie nemainis savu attieksmi. No otras puses, ja ar parmainam
saistitais disonanses limenis bls zems, tad nepiecieSama attieksmes maina bds minimala un
potenciala pretestiba nebdtiska. Tatad darbinieku iesaiste parmainu procesa un Sis iesaistes
veids ir atkarigs no disonanses limena, kuru var radit §is parmainas (Burnes, 2004, 446).

Krize (vai potenciala krize) palielina disonanses ITmeni organizacija, klast skaidrs, ka
ITdz3ingjais darbibas veids vairs nav dzivotspéjigs un nepiecieSamas parmainas. Sada situacija
individi un grupas organizacijas iekSiené ir ne tikai gatavi radikalam parmainam, bet
parmainu process ka tads klast par vienu no galvenajam disonanses samazinaSanas metodem.
Proti, Sajos gadijumos disonansi rada nevis parmainas ka tadas, bet gan organizacijas
stavoklis, kas pieprasa Sis parmainas.

Lidzigu un papildinoSu skaidrojumu par darbinieku iesaisti vai neiesaisti sniedz
psihologiska Iiguma (kontrakta) teorija. Tas varétu bt arT viens no parmainu radito problému
risingjumiem. Lai gan ST koncepcija ir pazistama jau kop$ 20. gadsimta 50.gadiem, tikai 80.
un 90. gados to plasi saka izmantot organizaciju teorétiki. Saskana ar Seina (Schein, 1988)
skaidrojumu: ,,uzskati par psihologisko kontraktu paredz, ka pastav nerakstits ceribu un gaidu
(ekspektaciju) komplekts, kas darbojas nepartraukti un visu laiku saskaré starp jebkuru
organizacijas darbinieku un visdazadakajiem vaditadjiem organizacija. Psihologiskais
kontrakts paredz arf to, ka katram darbiniekam ir noteiktas gaidas un ceribas attieciba uz savu
algu, darbalaiku, labumiem un privilégijam utt. Daudzas no Sim gaidam ir netieSas un
saistitas ar darbinieka paScienas un paSveértibas jautajumiem. Daudzi gadijumi, kas saistiti ar
visspécigakajam jutu izpausmém un izpauzas ka darbinieku nemieri un streiki, ir saistiti tieSi
ar psihologiska kontrakta parkapSanu, taja skaita art gadijumos, kad notiek publiskas sarunas
par tadiem jautdjumiem ka darba alga, darbalaiks, droStbu par darbu utt. (Burnes, 2004, 446).

Arl Pols Strebels sava raksta ,,Kapéc darbinieki pretojas parmainam?” aicina
uznémumus izvertét personiskos ligumus ar saviem darbiniekiem, jo korporativo parmainu
centieni Sis rakstitas un nerakstitas vienosanas viennozimigi maina. ,,Ja vaditaji nespés panakt
jaunu ltigumu nosacijumu ievieSanu un neparliecinas darbiniekus tos ievérot, nav pratigi
gaidit, ka darbinieki ar atplestam rokam gaidis parmainas.” (Strebels, 2008, 52). Prakse

liecina, ka neapmierinati darbinieki spéj iedragat savu vaditaju centienus un izpostit labi
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izstradatus planus. Tomér ir ari situacijas, kuras personiskos ligumus ar panakumiem
caurskata, gustot atbalstu lielam parmainam, - kaut arT ne vienmér caurskatiSanas process bija
saskatams ar neapbrunotu aci un tika apzinati veidots. Pols Strebels ir konstatéjis, ka jebkuras
kompanijas ligumi sastav no trim dimensijam: formala, psihologiska un sociala dimensija.

= Personiskd liguma formala dimensija ir visplasak pazistama darbinieku un darba
devéju savstarpéjo attiecibu forma. Darbinieku izpratné ta nozimé pienakumu un
gaidita snieguma uzskaitijumu, kuru uznémums izklastijis tados dokumentos k&
pienakumu apraksta, darba Iiguma un sasniedzamo mérku izklasta.

»= Darba devéja un darbinieku personiska liguma psihologiskaja dimensija ietverti
savstarpejo ceribu elementi un abpuséjas saistibas, kuru pamata ir tadas jotas ka
uzticéSanas un atkariba. Kaut ari visbiezak psihologiska dimensija netiek izklastita uz
papira, ta liek pamatus darbinieka personiskajam saistibdm un ieguldijumam
individualo un kompanijas mérku sasniegsana.

= Darbinieki vérté arT organizacijas kultlru, un tas notiek ar vinu personisko ligumu
socialas dimensijas palidzibu. Darbinieki ielago, ko kompanijas vadiba saka par
uznémuma vértibam, un izveérté, ka tas istenojas ikdienas praksé un kada ir vadibas
attieksme pret tam. Attieksme pret kompanijas svarigakajiem mérkiem vislabak ir
redzama tad, kad darbinieki izvérté lidzsvaru starp materialajiem un nematerialajiem
mérkiem, kad vini secina, vai vadiba pati pilda to, ko sludina citiem.

Personisko ligumu caurskatisana ir tris fazes. Vispirms vaditajiem japanak, ka cilvéeki
pievérS uzmanibu nepiecieSamibai kaut ko mainit, tadéjadi radot ligumu caurskatiSanai
labvéligu vidi. Péc tam viniem jauzsak process, kura laika darbinieki var caurskatit eso$os
Iigumus un noslégt jaunas vienoSanas. Visbeidzot vini japiesaista jaunajiem nosacijumiem,
izstradajot formalus un neformalus noteikumus. Sistematiski pievéerSoties katrai no Sim fazém
un radot neparprotamu saikni starp darbinieku saisttbam un kompanijai nepiecieSamo
parmainu iznakumu, vaditaji viennozimigi vairo iespéju sasniegt izvirzitos mérkus.

,» 1as, vai personiskos ligumus fiksé uz papira vai par visu vienojas mutiski, atkarigs
no organizacijas kultdras un daudzos gadijumos art no valsts, kura kompanija atrodas.
Kopuma nemot, jo viendabigaka ir kultdra, jo mazak izteikta ir personisko ligumu formala
dimensija. Tas pats attiecas arT uz psihologisko un socialo dimensiju” (Strebels, 2008. 63).

Lai raditu darbiniekos vélmi mainities, S jautajuma neatliekamibas izjltu un
neapmierinatibu ar esoSo situaciju, B. Bérnss piedava veikt sddus pasakumus:

= Darbinieki jainformé par apstakliem, kas liek mainities. Organizacijai jainformé savi

darbinieki par saviem nakotnes planiem, konkurences un tirgus situaciju ar kadu ta
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saskaras, klientu prasibam un svarigako konkurentu paveikto un sasniegtajiem
rezultatiem. Tam batu janotiek lidzdalibas procesa veida, kura darbiniekiem ir iespéja
uzdot jautadjumus, komentét un ieteikt. Ar i procesa palidzibu organizacijas locekli ne
tikai nonak pie atzinas, ka parmainas ir neizbégamas, bet ari pie ta, ka Sis parmainas
nepiecieSamas tiesi, lai nodroSinatu vinu nakotni, nevis to apdraudétu. Lai Sis process
batu sekmigs, svarigi ir izmantot ne tikai formalos, bet arT neformalos komunikéacijas
kanalus. Proti, katra organizacija ir viedoklu lideri, kas formali var arT neienemt
nekadus amatus, tomér batiski ietekmét dazadus procesus. Vaditaju pienakums ir ne
tikai identificét Sos liderus, bet art partpéties, lai vini ne tikai saprot vadibas nodoto
informaciju, bet art palidz to izplatit, pievienojot tai savu labvéligo attieksmi.
NodroSinat regularu atgriezenisko saiti attieciba uz atseviSkajiem procesiem un
aktivitatém, kas notiek organizacija. Sada riciba lauj organizacijai pievérst darbinieku
uzmanibu jebkuram atskiribam starp realajiem un vélamajiem rezultatiem. Sai
atgriezeniskajai saitei jabat darbiniekiem uztverama forma un savlaicigai.
Organizacijas atklatiba palidz darbiniekiem izprast parmainu nepiecieSamibu, kas ir
batisks solis So parmainu sekmiga istenoSana.

Izprast darbinieku bailes un rapes. Viena no lielakajam kladam, ko izdara
organizacijas, uzsakot parmainu procesu, ir nespéja izprast un adekvati reagét uz
darbinieku un art vaditaju bailém un rapém. Lai gan vairums bailu ir saistitas ar
aktualajam piedavatajam parmainam, tomér ari iepriek$éjo parmainu rezultati var
batiski ietekmét §Ts sajatas. Saja gadijuma pretestibu var uzskatit par signalu, ka kaut
kas nav kartiba ar pasam parmainam vai to izvirzitajiem mérkiem, nevis ar tiem, kas
parmainam pretojas vai apSauba tas. Sada nozimé var pat uzskatit pretestibu par
pozitivu faktoru, jo ta organizacijai atgadina, ka parmainu sekas nav pietiekami
apsvertas un liek parskatit parmainu planus. Tadél parmainu iniciatoriem un
virzitajiem japievers ipasa uzmaniba pretestibas potencidlam — gan tam, kadas sekas
var radit pretestiba, gan ari tam, par kadam apsléptajam problémam ta var liecinat.
Tapat nepiecieSams nemt véra pagatnes parmainu pieredzi organizacija un to, vai ta
spéj samazinat vai palielinat darbinieku bailes no parmainam.

Publiskot sekmigo parmainu piemérus. Lai samazinatu bailes un sekmétu pozitivas
attieksmes veidoSanos, organizacijam japublisko tie parmainu gadijumi, kurus varétu
uzskatit par parmainu ricibas modeliem, ka ari piemériem tam, kadas pozitivas

parmainas gaida darbiniekus. Tas nenozimé, ka jaslépj kladas un neveiksmes, ari tas
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ir jaizpéta, jaskaidro un jastasta par gutajam macibam. Tomér darbinieki ir

jaiedvesmo uz pozitivam parmainam un pozitiviem $o parmainu rezultatiem.

Ka rada ST Cetru pasakumu programma, lai raditu organizacijas darbiniekos vélmi péc
parmainam, batiski svariga ir efektiva divvirzienu informacijas plisma. Un pat tajos
gadijumos, kad ar divvirzienu informaciju problému nav, organizacijam nevajadzétu pienemt,
ka darbinieku un vaditaju vélme péc parmainam ar to tiek automatiski nodroSinata (Burnes,
2004, 447).

Visi autori, kuri péta parmainas tada vai citada forma uzsver komunikacijas nozimi, ja
vélas, lai parmainas ir veiksmigas. ,,NedroSibas parnemti darbinieki nav motivéti, vinu darbs
nav produktivs. lek$éja komunikacija var palidzét atbrivoties no bailém un kopa ar
mérktiecigu informaciju izskaust nedrosibu”, ,, Tikai informéts darbinieks identificéjas ar savu
uznémumu un aizstav ta mérkus”, ,,Komunikacijai ar darbiniekiem ir centrala nozime
parmainu procesd, un tas ir iedarbigakais lidzeklis pret So parmainu neizdoSanos”,
»~Uznémuma iekSejais klimats ir tik labs vai tik slikts, cik veiksmiga vai neveiksmiga ir
iekséjad komunikacija” - Sis un veél citas domas par aktivas, regularas un godigas
komunikacijas nepiecieSamibu parmainu procesa ir izteikusi gan problémas pétnieki, gan
parmainu raditi vaditaji, liecina, ka, lai cik tas Skistu grati, laikietilpigi un dazkart ari
psihologiski sarezgtti, So jomu nedrikst atstat paSplisma un atlikt uz periodu, ,,kad bds vairak
laika un skaidribas” (Herbsts, 2007).

Savukart Kens Losons paSiem darbiniekiem, lai parvarétu savu iekSéjo
pretoSanos un bailes no parmainam, negativo domu mazinasanai iesaka pozitivo domasanu —
rosina saglabat pozitivu attieksmi pret savu darbu un personisko dzivi:

. Koncentréties uz sava darba patikamakajiem aspektiem, censties vairak

darit to, kas labi padodas un rada pozitivas emocijas;

. NodroSinat darba un personiskas dzives lidzsvaru, atvélét pietiekami

daudz laika saviem valaspriekiem, pavadit vairak laika kopa ar gimeni un draugiem

(Losons, 2007, 106).
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2. Apmierinatibas ar darbu teorétiskie aspekti

Nav noliedzams, ka, lai cilvéks stradatu ar atdevi, ar augstu efektivitati un batu
gandarits un laimigs, ir svarigi, lai pats darba process batu vinam interesants, darba rezultati
kadam noderigi, lai darbs sekmétu personibas izaugsmi, nebojatu veselibu un sniegtu
materialo nodroSinajumu. Ka viens no faktoriem, kas varétu raksturot darbinieku domas,
sajutas un viedokli par organizaciju kopuma un savu vietu organizacija, ir darbinieku
apmierinatiba ar savu darbu. Ta gan reti kllst par organizacijas vai uznémuma prioritati
kopuma. ,,Vairaki autori atzime, ka attieksme pret apmierinatibu ar darbu organizacija varié
no ST jautdjuma pilnigas ignorésanas lidz regulariem tas merijjumiem un véertéjumiem. Latvija
apmierinatibas ar darbu mértjumi organizacijas tika uzsakti tikai pedéjos piecos gados, un
tiem joprojam ir epizodisks raksturs” (Renge, 2007, 45).

Inese Vira sava pétijuma ,,Darbinieku apmierinatibas ar darbu un izdegSanas sindroma
kopsakaribas” uzsver, ka jebkura cilvéka aktivitate prasa energijas patérinu. Ja resursi netiek
pietiekami atjaunoti, cilvéka darbaspéjas samazinas, darba gatavibas funkcionalo stavokli
nomaina noguruma funkcionalais stavoklis. Nogurumu izraisa darba smagums, apjoms, darba
spriedze un darba vide (darba apstakli, darba rezims un darbavietas iekartojums). Vairakos
pétijumos ir pieradits, ka, jo augstaks ir stress darbavieta, jo izdegSanas sindroma attistibas
risks ir lielaks un apmierinatiba ar darbu klast zemaka (Vira, 2008).

Cilveka darba aspekti ietekmé gan darbinieka uzvedibu (darba izpildes Iimeni), gan
vina psihologisko stavokli. Darba motivacija tiek saistita ar apmierinatibu ar darbu saistiba ar
pienémumu, ka augsts motivacijas limenis nodroSina apmierinatibu ar darbu. Pétijumos
visbiezak tiek minéta E.Loka (Locke, 1976) sniegta apmierinatibas ar darbu definicija:
»apmierinatiba ar darbu ir patikams jeb pozitivs emocionéls stavoklis, ko individs gust,
novértéjot savu darbu vai darba pieredzi”. Saja un arf citas definicijas tiek uzsvérts afektivais
(emocionalais stavoklis) un kognitivais (darba novértéjuma) aspekts (Renge, 2007, 43).

Teorija tiek apskatitas vairakas pieejas darbinieku apmierinatibai:

= gituativa pieeja (riciba, kas ir atkariga no konkrétiem faktoriem), kur ka galvenais
faktors, kas nosaka apmierinatibu ar darbu, ir darba vide un apstakli - gavenie
parstavji ir motivacijas un vajadzibu teoriju autori Maslovs un Hercbergs;

= Socialas ietekmes teorija: informacija par citu personu apmierinatibu ar darbu liela
méra ietekmé individa apmierinatibu ar darbu — informacijai no citiem kolégiem ir

lielaka ietekme uz apmierinatibu ar darbu neka objektiviem faktoriem;
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= Adamsa “taisniguma” teoriju var uzskatit par balansa teorijas (apskata atSkirtbu sekas
un individa vélmi sabalansét tas) atzaru. Tas ietvaros apmierinatiba ar darbu ir
salidzindjumu rezultats: individs salidzina savu ieguldijumu ar ieguvumu; individs
salidzina citu personu ieguldijumu ar ieguvumu; individs salidzina divu iepriekséjo
salidzinajumu rezultatus.

Pie ieguldijumiem var pieskaitit laiku, piepuli un darbu. Savukart par ieguvumiem var
uzskatit algu, stabilitates izjatu un nemonetaros labumus, kas ir atlidziba, kuru darbinieks
izjat ka fizisku vai psihologisku komfortu. Ja Sie mainigie lielumi sakrit, tad individs ir
apmierinats ar darbu (Vira, 2008).

Tiek izdaliti divi galvenie teorétiskie faktori, kas ir cieSa saistiba ar apmierinajumu ar
darbu. Objektivie faktori ir darba vide, apstakli un situacijas, subjektivie faktori — personibas
iezimes (gan iedzimtas, gan iegutas), pieredze, kognitivas un afektivas reakcijas.

Organizaciju psihologija ir minéti vairaki faktori, kas ietekmé cilvéku apmierinatibu
ar darbu. Tradicionali tie ir — darba samaksa un materiala stimuléSana, darba saturs un
apstakli, darba organizacija, vadibas stils un sociali psihologiskais klimats kolektiva.
Apmierinatiba ar Siem darba aspektiem savukart ietekmé cilvéku darbibas kopuma.

“Zinatnieks Ostrofs uzskata, ka cilvéks izvélas attiecigo profesiju, lai ar tas palidzibu
varétu apmierinat savas vajadzibas. Vina pétijumi rada, ka jebkura organizacija 10-15 %
darbinieku neizjat lielu apmierinatibu ar darbu. Lai sasniegtu veiksmi sava profesionalaja
darbiba, darbiniekam japrot saskatit savas profesijas jéga, kas savukart veicina darbibas
efektivitati un apmierinatibu ar darbu” (Vira, 2008).

Musdienu pétijumos izSkir arT visparigo apmierinatibu ar darbu un apmierinatibu ar
dazadiem darba aspektiem (Muchinsky, 2003). Zinatnieki ir izpétijusi ari, ka kvalificéti
specialisti (“baltas apkaklites”) ir vairak apmierinati ar darbu neka stradnieki (“zilas
apkaklttes”). (Kraut, Roen, 1975, Weavwe, 1997), ka ari to, ka apmierinatiba ar darbu ir
atkariga no darbinieku vecuma, darbiniekiem klUstot vecakiem, apmierinatibai ir tendence
palielinaties, lidz ta atkal sak pazeminaties pirmspensijas vecuma (Dalessio et al., 1986)
(Renge, 2007, 44).

Apmierinatiba ar darbu ir saistita arT ar apmierinatibu ar dzivi kopuma. DZadZs un
Vatanabe secina, ka, jo vairak cilvéks bls apmierinats ar darbu, jo labak vin$ jutisies dzive
kopuma, un , jo vairak vins spés priecaties par dzivi, jo lielaku gandarijumu vins gus sava
darba (Judge, Watanabe, 1994).

Nozimigs faktors apmierinatiba ar darbu ir darbinieku attiecibas ar vaditaju. Svarigi,

ka darbinieks uztver savu vaditaju. Ja vaditajs tiek uztverts ka persona, kas saprot darbinieku
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vajadzibas, tad apmierinatiba ar darbu pieaug. Ja situacija ir pretéja, kad vaditajs tiek uztverts
ka neiejatiga un vienaldziga persona, tad apmierinatiba ar darbu kritas. Savukart vaditaju
apmierinatibu ar darbu ietekmé viniem padotie darbinieki un attieksme pret darbu. P&tijumos
vaditajiem ir novérota lielaka apmierinatiba ar darbu neka vinu padotajiem. To skaidro ar
augstaku statusu, lielaku atbildibas sajutu un lielaku atalgojumu par padaritajiem
darbiem(V1ra, 2008).

Igaunijas pétniece Ruta Alasa 2007. gada veikusi pétijumu lgaunijas uznémumos (41
uznémums, 1398 respondenti) par saistibu starp darbinieku apmierinatibu ar darbu un vinu
gatavibu piedalities parmainu procesos uznémuma. Ta ka lgaunijas pieredze gan vésturiski,
gan ekonomiski ir visai tuva Latvijas pieredzei, tad var pienemt, ka Si pétijuma rezultati visai
tuvu atspogulo ar Latvijas situaciju.

Pétijuma rezultati liecina, ka darbinieku apmierinatiba ar darbu un vélme piedalities
parmainas ir pozitivi saistitas, proti, jo augstaka ir darbinieka apmierinatiba darbu, jo vairak
vins ir gatavs iesaistities organizacijas parmainu procesa. Tiesa gan, autore nespéja noteikt,
kas Saja gadijuma ir célonis un kas — sekas. Proti, vai lielaka iesaiste parmainu procesos rada
lielaku apmierinatibu ar darbu vai art otradi — lielaka apmierinatiba rada gatavibu vairak
iesaistities parmainas (Alas, 2007, 30).

Komentéjot sava pétijuma ,,Darbinieku ltdzdalibas ietekme uz apmierinatibu ar darbu
parmainu procesd” rezultatus, R. Alasa sasaista darbinieku apmierinatibu ar Maslova
vajadzibu piramidu, saskatot batiskas paraléles starp abam teorijdm. Vina uzskata, ka ari
darbinieku ricibu sava darbavietd virza nepiecieSamiba apmierindt savas vajadzibas, bet
nespéja apmierinat Sis vajadzibas liek darbiniekiem apgut jaunas iemanas darba un mainit
savu uzvedibu. Un tieSi tapat ka Maslova piramidas gadijuma, pamata vajadzibas ir
jaapmierina vispirms un tikai péc tam piendk karta citu vajadzibu apmierindSanai. Proti,
fiziologisko vajadzibu apmierinaSanai nepiecieSamas adekvatas algas. DroSibas vajadzibu
apmierinaSanai, TpaSi parmainu periodos, darbiniekiem nepiecieSams pietiekams daudzums
informacijas par to, ka Sis parmainas ietekmeés personiski vinus. Tapat droSibas sajutu batiski
ietekmé katra darbinieka attiecibas ar tieSo vaditaju un parlieciba par to, ka uznémuma vadiba
spéj pienemt uznémumam vislabakos Iémumus.

Igaunijas pétniece norada, ka vajadzibu péc piederibas labak spéj nodroSinat
organizacijas ar spécigu iekSéjo kultdru, kuras darbinieki atbalsta viens otru. Savukart
vajadzibu péc pascienas parmainu procesa laika vislabak spéj nodrosSinat darbinieka iesaiste
Iéemumu pienemSanas procesa uznémuma, jo tiesi ta darbinieks sajit, ka ir kaut ko sasniedzis
(Alas, 2007, 31).
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3. Darbinieku apmierinatibas ar darbu izmainas L atvijas
Nacionalaja bibliotéka

Lai spriestu par darbinieku apmierinatibu LNB, vispirms batu lietderigi izprast gan
pasas organizacijas mérkus, darba uzdevumus un personala situaciju, gan to specifisko
situaciju, kada Sobrid atrodas bibliotéka — lielas, pat vésturiskas parmainas, kas notiek

vienlaikus ar lielako ekonomisko krizi Latvijas vésture.

3.1.LNB darbibas raksturojums, personala vadibas loma
organizacija.

Latvijas Nacionala biblioteka (LNB) ir Kultlras ministrijas paklautibd esoSa valsts
zinatniskas pétniecibas iestade, kas darbojas saskana ar likumu ,Par Latvijas Nacionalo
bibliotéku”, ,,Bibliotéeku likumu”, ,Latvijas Nacionalas bibliotéka TstenoSanas likumu” un
Ministru Kabineta apstiprinatu nolikumu, ka arT citiem uz LNB darbibu attiecinamiem LR
likumiem un Ministru Kabineta noteikumiem.

Loti batiski gan visas LNB darbibu, gan ari darbinieku motivaciju un sajutas ietekmé
tas, ka loti tiek gaidita jauna bibliotékas éka jeb ta saukta Gaismas pils, likums par kuras
celtniecibu tika pienemts jau 2002.gada, reala celtnieciba tika uzsakta 2008. gada, 2011.gada
ir bijusi Sparu svétki, bet ékas nodoSanas termins ekspluatacija vel joprojam (2012. gada
septembrT) ir neskaidrs.

Latvijas Nacionala bibliotéka (LNB) dibinata 1919.gada 29.augusta.

Latvijas Nacionalas bibliotékas satiba (misija) ir sekmét stabilu un ilgstoSu Latvijas
sabiedribas garigo un intelektualo attistibu, veidojot informacijas resursu kratuves, nodroSinot
ar informaciju nacionalas programmas un koordinéjot visas valsts bibliotéeku sistémas
darbibu.

Latvijas Nacionalas bibliotékas darbibas apskats. Viens no LNB
pamatuzdevumiem ir nacionalas literatlras krajuma veidoSana, miziga glabasana un ta
ilglaicigas pieejamibas nodroSindSana. LNB vairdk nekd 4 miljonu vienibu lielais
krajums aptver visas zinatnu nozares ar pamatprofilu humanitarajas un socialajas zinatnés.
Lielakais izaicinadjums un krajuma attistibas uzdevums tuvakajiem gadiem — 350 tlkstoSus
séjumu liela brivpieejas krajuma izveidoSana LNB jaunajai €kai, eso$a krajuma izvértéSana

un kvalitativa atjaunoSana, elektronisko resursu krajuma attistiba.
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Lai veicinatu nacionalas nozimes kultarvésturisko vértibu saglabasanu un plasu
izmantoSanu, LNB veido Latvijas digitalo biblioteku "Letonica”. Tas ir salidzino$i jauns
darba virziens un ta mérkis ir nodrosinat Latvijas Nacionalas bibliotékas un citu atminas
institdciju krajumu digitalizaciju, padarot tos pieejamus interneta. Bibliotékas unikalitati
nosaka un lasitajiem pieejami tas sastava esoSie specialie krajumi — retas gramatas, rokraksti,
Letonika, Baltijas Centrala bibliotéka, kartes, notis, skanu ieraksti, attélizdevumi,
sikiespieddarbi, periodika.

Atbilstosi valsts galvenas bibliotékas statusam, LNB ir vadosa loma informacijas
sabiedribas veidoSana. PasSlaik bibliotékas darbibas galvenais akcents ir atbalsts augstakajai
izglitibai, pétniecibai un mazizglitibai. LNB ir Latvijas biblioteku darba teorétiskas izpétes
un prakses analizes centrs. Bibliotéka veic arT Latvijas starpbibliotéku abonementa centra
funkcijas, nodrosSina valsts parlamenta bibliotekdro un informativo apkalpoSanu, isteno
nozares standartizaciju. Kop$ bibliotékas pirmsakumiem tas parzina ir arm nacionala
bibliografija.

Savu uzdevumu izpildei LNB koncentré pilnu informacijas apstrades ciklu:
informacijas vakSana, uzglabasana, apstrade, mekléSana, piegade lasitajam (lietotajam)
velama vietd, laika, veida, uznemoties art informacijas centra funkcijas. Lasitaju apkalpoSana
notiek 9 specializétajas un 3 nozaru lasitavas, kas izvietotas 5 ékas dazadas pilsétas vietas, ka
art Silakroga repozitarija, kas ir visai neérti gan bibliotékas lasitajiem, gan art darbiniekiem.

Tapat LNB sadarbojas ar daudzam bibliotekam, organizacijam un institdcijam Eiropa
un pasaulé ar mérki dalities profesionala pieredzé un zinasanas, ka ari nem dalibu visas
nozimigakajas starptautiskajas bibliotekarajas organizacijas, piedalas starptautiskos gramatu
gadatirgos.

Lai labak izprastu jebkuras organizécijas funkcionalo paklautibu un personalvadibas
vietu organizacija, ir jaiepazistas ar tas organizatorisko struktdru. ,,Organizacijas struktara ir
logiskas savstarpéjas attiecibas starp menedZmenta pakapém un funkcionalam nodalam, kas
ir veidotas ta, lai efektivi sasniegtu organizacijas meérkus. Nevienu struktiru nevar uzskatit
par pastavigu un nemainigu, ta ir jAmaina atbilstoSi izmainam, kuras izraisa aréja vide un
notikumi.” (V.Praude, J.BelCikovs, 2001, 43).

Latvijas Nacionalas bibliotekas Organizacijas struktira Iidz 2012. gadam (skat.
1.shéma) pamata ir bijusi veidota péc bloku jeb funkcionald principa. leziméjas 6 lieli
bibliotékas pamatfunkciju bloki, kas grupéti péc funkciju kopibas un lidzibas principa.
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1. shéma LNB organizacijas struktlra
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Ta ka 8T struktlra vairs neatbilst realajai dzives situacijai un organizacijas uzdevumiem, ka art
ir radusas jaunas funkcijas un darba virzieni (pieméram, digitalizacijas un informacijas
tehnologiju joma), tad 2012. gada ir uzsaktas vérienigas strukturalas parmainas.

Darbu bibliotéka sarezgi darbinieku fiziska atraSanas 5 dazadas €kas Riga, ka arl
arpus Rigas, Silakroga. Tas apgratina visu to darba procesu veikSanu, kas nav veicami
elektroniski, palénina visu starpnodalu un starpresoru komunikaciju (jeb t.s. horizontalo
komunikaciju) un vajina bibliotekaru savstarpéjo atpazistamibu.

Bibliotékas darbu vada bibliotékas direktors, kuru iecel amata un atbrivo no amata LR
Kultlras ministrs. Organizacijas direktors veic Valsts parvaldes iekartas likuma noteiktas
tieSas parvaldes iestades vaditaja funkcijas. Tapat tieSi direktors veido bibliotékas iek$ejo
organizatorisko struktdru un apstiprina  struktdrvienibu reglamentus. Bibliotékas
struktdrvienibas ir departamenti un institati ar tiem paklautajam nodalam. Bibliotékas
direktoram ir vietnieki, kuru kompetenci nosaka bibliotékas direktors.

LNB personala situacijas raksturojums. 2012.gada 1.augusta Latvijas Nacionalaja
bibliotéka stradaja 327 darbinieki, no tiem 264 bibliotekarie, procesus atbalstoSie un vadosie
darbinieki, 63 - saimnieciskie darbinieki. No darbinieku kopéja skaita viriesi - 51(16%) ,
Sievietes - 276 (84%).Tikai 26% darbinieki ir vecuma lidz 40 gadiem (68). 8% darbinieku —
pensionari, bet 14% - lidz pensijai 5 un mazak gadu. Sie skaitli apstiprina jau tiri vizuali
redzamo - ,,vidéjais LNB darbinieks” ir pusmaza sieviete vecuma starp 40 un 60 gadiem.

3. attéls. LNB bibliotekaro darbinieku izglitibas limenis
2012. gada (264 darbinieki)

OBibliotekara izglitiba péc 1993. gada

B Bibliotekara izglitiba [1dz 1993. gadam
O Cita augstaka izglittha péc 1993.gada
O Cita augstaka izglitiba lidz 1993.gadam
W Vidéja, vid. spec. un nepab. augstaka
O Paslaik macas
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Kopuma LNB 264 bibliotekarie darbinieki ir ieguvusi labu izglitibu:

" ar specialo bibliotekaro izglitibu ir 56 magistri un 28 bakalauri;

. ar augstako izglttibu, kas iegata Iidz 1993.gadam- 49 darbinieki;

. ar augstako izglitibu, kas ieglta citds jomas ir - 7 zinatnu doktori, 16
magistri, 9 bakalauri, ar augstako izglitibu (I1dz 1993.9.) — 42 darbinieki;

" 10 bibliotekarie darbinieki Sobrid studé. (Skat. 3. attélu).

Videjais darbinieku atalgojums 2012. gada augustda — 371 Ls (pirms nodoklu
nomaksas). LNB darbinieku nepelniti zemais atalgojuma limenis ir radis atspogulojumu ari
Latvijas plaSsazinas medijos, ka art ,,LNB direktors Andris Vilks atzinis, ka biblioteku dzive
ir ,,viens kartigs darvas bikeris — atalgojuma jautajums. Darba tirgl konkurétspéjiga profesija
bibliotekars ir neadekvati atalgota. A.Vilks min zemako bibliotekara atalgojumu Vacijas
Nacionalaja biblioteka — 3000 eiro. Ja Latvijas dzives limenis uz ES fona tiek veértéts ar
aptuveni 40% no 100, tad Latvijas bibliotekara atalgojuma koeficients pret ES ir aptuveni
5%” (Barbale, 2011, 20).

Kops 2010.gada janvara 85 % darbinieku strada nepilnu darba laiku — 4 lidz 6 stundas
diena. Sakara ar darbinieku pareju uz nepilnu darba laiku un citiem taupibas pasakumiem
komunalo pakalpojumu un elektroenergijas patérina samazinasana, LNB kop$ 2010.gada ir
atvérta lasitajiem saisinatd darba laika reZima — 40 stundas nedéla. Tas ir ievérojami
samazinajis lasitaju iespéjas izmantot LNB resursus, jo lidz 2010.gadam bibliotéka bija
atvérta lasitajiem 72 stundas nedéla.

Jaunas ékas projekts paredz ne tikai iepriekSéjos darba laikus, bet arT diennakts servisa
nodroSinajumu, ko ar pasreizéjo personala kapacitati nebus iespéjams nodroSinat.

Personala vadibas loma Latvijas Nacionalaja bibliotéka. Personala dalas nozime
Latvijas Nacionalaja bibliotékad ir batiska, personala vaditaja piedalds visds svarigakajas
sanaksmeés, kas tieSi skar organizacijas darbiniekus, strukturalas, atalgojuma vai
organizatoriskas izmainas, iesniedz savus priekSlikumus par personadla darbibu LNB
direkcijai vai departamentu vaditajiem. Gratibas rada vismaz vél viena personala specialista
trokums, laika trkuma dél nav iespéjams nopietni pievérsties personala planoSanas
jautajumiem, kas klast aizvien batiskaki parmainu laika pirms LNB parcelSanas uz jauno eku,
kurd darbiniekiem bus gan atdkirigi darba uzdevumi, gan ari bls nepiecieSami darbinieki
tadas profesijas, kadas Iidz Sim bibliotéka nav bijusas.

Ka redzams organizacijas struktlra, Latvijas Nacionalas bibliotékas Personala dala ir
tieSi paklauta organizacijas direktora vietniekam, bet personala dalas nolikuma teikts, ka ta

paklauta izpilddirektoram. Savukart Personala struktarvienibas vaditaja amata apraksta ir
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rakstits, 3is amats tiesi paklauts bibliotékas direktoram. STs nesakritibas iespéjams skaidrot ar
patlaban LNB notiekoSajam veérienigajam strukturalajam un organizatoriskajam parmainam,
kad nav notikusi dokumentu pienemsanas un apstiprinasanas sinhronizacija. Personala dalas
vaditaju iece| direktors, dalas pamatuzdevums ir nodroSinat bibliotekaras darbibas
funkcionéSanu LNB struktdrvienibas valsts pieSkirta finanséjuma ietvaros. Ka darba
pienakumi amata apraksta ir minéti: 1) planot, organizét un vadit bibliotékas politiku
personala jautajumos; 2) planot un organizét darbinieku atlasi un pienemSanu darba; 3) vadit
parrunas un konsultét darbiniekus darba likumdoSanas, darba algu un citos ar darbu saistitos
jautajumos; 4) piedalities darba novértéSanas sistémas izstradasana un TstenoSana; 5) slégt
Iigumus ar darbiniekiem. Personala dala Sobrid strada tikai viens darbinieks — vaditaja.
(2008.gada bija 4 darbinieki), organizacijas juriste blakus tieSajam darbam veic personala
lietvezafunkcijas (0,25 slodze).

Ta ka LNB ir Kultdras ministrijas tieSas parvaldes iestade, tad tas darbiba tiek
reglamentéta ar vairdkiem aréjiem normativiem aktiem ari personala vadibas joma. Ka
batiskakie aréjie normativie akti ir minami:

. "Valsts parvaldes iekartas likums", pamatojoties uz kuru ir izstradats
un kops 2006.gada ir spéka MK apstiprinats LNB Nolikums;

" "Valsts un paSvaldibu institdciju amatpersonu un darbinieku atlidzibas
likums"

. "Darba likums”,

" MK "Noteikumi par valsts tieSas parvaldes iestdzu amatpersonu un

darbinieku darba samaksu, kvalifikacijas pakapém un to noteik3anas kartibu”. Sis
dokuments nosaka kvalifikacijas pakapju un méneSalgu noteikSanas kartibu, ka ari
piemaksu un prémiju pieskirsanas kartibu. Bibliotéku darbinieku 5 méneSalgu grupas
ir mekléjamas tabula ar numuru 18.2. un nosaukumu Informacijas apkopoS$ana un
analize: Bibliotéku pakal pojumi;

. MK "Noteikumi par valsts un pasvaldibu institlciju amatpersonu un
darbinieku socialajam garantijam”;

" MK "Noteikumi par bibliotékas darbam nepiecieSamo darbinieku
skaitu un darbinieku amatu ienemsanai nepiecieSamo izglitibu.
Blakus un saistiba ar aréjiem normativiem aktiem organizacija ir pienemti un darbojas

art sekojosi organizacijas iekSejie normativie akti:

" Latvijas Nacionalas bibliotékas Darba kartibas noteikumi;
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" Kartiba, kada tiek izmaksatas piemaksas, prémijas, pabalsti un
kompensacijas LNB darbiniekiem;

. LNB darbinieku darbibas un tas rezultatu novértéSanas kartiba,;

. Personala nodalas nolikums un Personala nodalas darbinieku amatu
apraksti.

Latvijas Nacionala bibliotéka nav izstradats un pienemts Darba kopligums.

Lai labak izprastu gan Personala dalas uzdevumus, darba iespéjamas problémas un
kopéjo personéla vadibas fonu, veicot darbinieku apmierinatibas ar darbu aptauju, pétijuma
laika tika analizétas ar1 personala vadibas funkcijas Latvijas Nacionalaja bibliotéka un
atseviski to batiski aspekti.

Latvijas Nacionala bibliotéka personala atlasé galvenais uzsvars tiek likts uz ieksejo

atlasi, parasti ta ir individuala amata piedavasana noteiktam darbiniekam, pamatojoties uz
vina kompetenci un vélmém. Regulari brivas vakances tiek sludinatas interneta majas lapa,
dazos specialos gadijumos ir sludinati konkursi (uz departamentu vaditaju, nodalu vaditaju,
IT specialistu vietam). Ta ka Latvijas bibliotekaru vide ir loti konservativa, ka ari starp
dazadu biblioteku darbiniekiem pastav profesionalie sakari, tad darbiniekus parasti atrast nav
grati. Ta ka Latvijas Universitates studenti uz LNB nak macibu praksé, tad arT tas ir loti
pateicigs darbinieku piesaistes veids. Personala atlasé ir batiski arT dazi aréji faktori, kas
ietekmé amatu kandidatu piesaisti: darba devéja publiskais téls attiecigaja darba tirgt. Ta ka
LNB ir Latvijas vadosa un lielaka bibliotéka, tad Riga dzivojoSiem bibliotekariem ta ir viena
no iespéjami labakajam un prestizakajam darba vietam. Sarezgitak ir ar paSas bibliotekaru
profesijas prestizu, jo vél joprojam ne visi augstako bibliotekaro izglitibu ieguvusie LU
absolventi velas stradat iegltaja profesija, kd ari to neveicina sabiedriba dominéjosais
stereotips par bibliotekari — ,,kluso, peléko peli ar biezam brillem”, kura darba visu laiku lasa
gramatas. Tomér jasaka, ka 21. gadsimta Sis stereotips Iéni, bet tomér mainas. Ne mazak
batisks ir arT atalgojuma Iimenis, salidzinot ar citiem nozaré stradajoSajiem. Diemzél tieSi
atalgojums Sobrid nav konkurétspéjigs, jo LNB ir viena no nedaudzajam valsts iestadém, kura
darbiniekiem péc ekonomiskas krizes nav atjaunota iespéja stradat uz pilnu slodzi (40 stundas
nedéla).

Macibu vajadzibas LNB galvenokart tiek diagnosticétas, konsultéjoties ar darbinieku

tieSajiem vaditajiem un daba novértéSanas parrunas. Loti labs paligs darbinieku apmaciba ir

LNB Macibu centrs. Latvijas Nacionala bibliotéka kops 2008.gada ir LR Izglitibas un
zinatnes ministrijas lzglitibas iestaZzu registra registréta profesionalas talakizglitibas un

pilnveides izglitibas iestade, kura LNB Macibu centra steno Latvijas bibliotekaru vidéja un
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zemaka limena profesionadlo pilnveidi. Galvenokart Centrs piedava maksas kursus un
apmacibu programmas publisko, zinatnisko, specialo un izglitibas iestazu bibliotéku
darbinieku dazadam mérkgrupam. Tomér sadarbiba ar So Centru ari LNB darbiniekiem ir
pieejami bezmaksas profesionalie kursi. Pamatad gan LNB darbinieki jaunas darba funkcijas
apgust sava darba vieta vaditaja vai kada specialista vadiba. Personala aréjas apmacibas
budZeta ierobezotibas del jau vairdkus gadus nav iespéjamas.

Viena no galvenajam personala vadibas funkcijam ir personala darba novértéSana, kas

ir personéla darbibas un to rezultatu novértésanas - vélama un pastavosa salidzinaSana. LNB
ne retak ka reizi gada notiek darba novértéSanas parrunas. Organizacija ir izstradatas LNB
darbinieku darbibas un tas rezultatu novértéSanas kartiba. Parasti nodaldas darbinieku
noveértésana piedalds darbinieka tieSais vaditdjs, personala vaditajs un vai nu departamenta
vaditajs, vai jurists. Parrunas noris pozitiva, uzticibas pilna gaisotné un reti kad darbiniekam
tiek izteikta nopietna kritika. Dal€ji tas saistits ar to, ka gan komisijas locekli, gan lielaka dala
no darbiniekiem bibliotéka strada loti ilgi, daudzi ir personiski pazistami jau daudzus gadus
un tadé| kritiku izteikt ir loti sareZgiti. Tas ir labi no darbinieka viedokla, jo neizraisa milzigu
stresu, tomér situacija, kad ir nepiecieSama Statu samazindSana, bet gandriz visiem
darbiniekiem ir A vértejums (visaugstakais iespéjamais), Personala dalai rodas gratibas
noteikt, kura darbinieka rezultati ir labaki vai sliktaki par citiem, jo ne visos amatos darba
izpildes kvalitati un apjomu ir iespéjams izteikt skaitlos. Batiba ta ir darbinieku kompetences
noveértésana, jo darba rezultatu novértéSanas sisttma nav ieviesta un ari ne vienmér ir
iespéjams konkrétos skaitlos izmérit, pieméram, bibliografa — konsultanta erudiciju un
lasitaja apkalpoSanas laipnibas koeficientu. Péc parrunam tiek rakstits rikojums par
darbinieku novértésanas rezultatiem.

Rotacijas iespéja darbiniekiem pamatd darbojas, ja darbinieks pats vélas mainit

nodalu un vienojas par to vai ari tad, kad notiek Statu samazinaSana, iespéju robezas
darbiniekiem tiek piedavats pariet darba cita amata.

Stratégiskas personala vadibas funkcijas ir 1paSi nozimigas bibliotékas reorganizacijas

laikda. Viena no tam ir cilvéku resursu planoSana. Ta ir sistematiska cilvéku resursu

pieprasijuma analize un nodroSinaSana, garantéjot organizacijai nepiecieSamo darbinieku
skaitu ar vajadzigajam kompetences sastavdalam atbilstoSos terminos. LNB tuvakaja laika
(Ildz 2013.gadam) nav paredzéts palielinat kopéjo darbinieku skaitu, bet, parstrukturéjot
nodalas un pat nedaudz samazinot darbinieku skaitu, izveidot jaunus pakalpojumus un jaunas
darba vietas. Brivas vakances regulari tiek izsludinatas bibliotékas darbinieku portala

»,Barons” (intranetd) un LNB maéjas lapa. Nemot vérd sagaidamo paaudZzu nomainu, batu
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jadoma par pieredzéjusu darbaudzinataju (mentoru) sagatavoSanu un motivéSanu, lai
neizveidotos situacija, ka, samazinot darbinieku skaitu, tiek atlaisti pieredzéjusakie pensijas
vecuma darbinieki un nepaliek neviens, kas varétu apmacit jaunos kolégus.

Ka viens no batiskakajiem personala nodalas uzdevumiem ir darbinieku motivacijas
(darbinieka apzinata ieinteresétiba veikt noteiktu darbu) veidoSana un uzturéSana. Ta ka
motivéSana ir ar1 viena no vadibas pamatfunkcijam, tad Sis darbs ir veicams kopigi ar LNB
vadibu. Latvijas Nacionalaja bibliotéka Sobrid nav speciali izstradata darbinieku motivacijas
sistéma, tomér darbojas atseviski (materialas un nematerialas motivésanas) elementi:

» Izdeviga geografiska atraSanas vieta gandriz visam bibliotékas nodalam;

= Darba laiks mainas, kas lauj nepiecieSamibas gadijuma savienot darbu ar kadu
blakusdarbu vai macibam;

= Neskatoties uz nekonkurétspéjigo atalgojumu, tomér tiek nodroSinata stabilitate,
sajlta, ka alga tiks sanemta, nodokli tiks samaksati;

= Daudzi darbinieki izjat gandarijuma sajatu darba;

= Jespéja papildinat savas profesionalas zinaSanas bibliotékas iekSéjas apmaécibas
ietvaros,

= Bibliotékas arodorganizacija riko interesantas un ne-dargas ekskursijas gan pa
Latviju, gan uz arzeméem;

= Tiek Tpasi atziméti un godinati bibliotékas ilggadigi darbinieki.

Ar stratégiskajam funkcijam nodarbojas direkcija kopuma (parmainu vadiba,
personala stratégiska planoSana u.c.). Lai pilnveidotu $o jomu, administracijai batu
nepiecieSams izskatit iespéju pienemt darba Personéla dala vél 1 — 2 darbiniekus, kuri varétu
vairak darboties ar motivacijas sistémas izveidi, precizaku darbinieku rotacijas mehanismu
izveidi, spétu iedzilinaties Latvijas Nacionalas bibliotékas stratégijas izstradé, lai precizak
planotu, kadas tieSi kompetences bibliotékas darbiniekiem bls nepiecieSamas, uzsakot darbu
jaunaja bibliotékas éka (kas neizbégami nesis sev lidzi art jaunus darba uzdevumus).

Personala stratégiskaja vadiba ir iesaistita gan Personala dalas vaditaja, gan direkcijas
locekli, gan departamentu vaditaji: kopigi tiek planoti cilvéku resursi darbam jaunaja éka, tiek
domats un diskutéts par jaunu motivacijas instrumentu izstradasanas nepiecieSamibu,
2012.gada rudent tiek veidota jauna darba grupa apmacibas planoSanai atbilstosSi
organizacijas attistibas stratégijai, tieck mekléti finanSu I1dzekli St projekta realizacijai.

Lai konstatétu esoSas problémas uznémuma un veiksmigak meklétu to risinagjumus,
viena no iespéjam ir izmantot marketinga stratégiskas plano$anas instrumentu — t.s. SVID

analizi. SVID analize (anglu - SWOT analysis) ir stratégijas plano$anas instruments, kas lauj
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noteikt uznémuma vai projekta Stipras puses (anglu: Strengths), Vajas puses (anglu:
Weaknesses), lespéjas (anglu: Opportunities) un Draudus (anglu: Threats). Veicot SVID
analizi tiek izvértétas ieksejo un aréjo faktoru sniegtas prieksrocibas un problémas (Helers,
2004, 125). lepazistoties ar Latvijas Nacionalas bibliotékas Personala dalas darbu kopuma,
tika veikta organizacijas SVID analize no personéla vadibas skatu punkta, lai labak izprastu
péttijuma norises laika domingjoSas problémas. (skat. 1. tabulu un 2. tabulu).

Ka redzams no 1. tabulas, 2012.gada septembri Latvijas Nacionalas bibliotékas
personéla vadiba paradas tendences, ka vajas puses ir krietni vairak neka stipras. Tas nozime,
ka bibliotekas administracijai, lai varétu kvalitativak planot parmainas, batu daudz rapigak
jaizverte iespéjas samazinat personala vadibas vajas puses.

Savukart, ka redzams no 2. tabulas, LNB attistiba riski un iespéjas ir apméram
Iidzvertigi, tadé| organizacijas vadibai ir liela vériba japievérS risku samazindSanai, bet
jadoma art, ka veiksmigak realizét iespéjas.

Kopuma izvértejot LNB darbibu, personala situaciju un personala vadibu
organizacija, jasecina, ka personala vadibas darbs Latvijas Nacionalaja bibliotéka Sobrid ir
loti sarezgits, nemot véra gan grato finansialo situaciju, gan straujas parmainas, kas notiek
organizacija, gan nepiecieSamiba péc atSkirigam darbinieku prasmém, kas bis vajadzigas
bibliotékas jaunaja €ka un ir vajadzigas jau Sobrid. Personala dalas darba veél loti lielas

izaugsmes iespéjas, tikai nepieciesami vél papildus cilvéku resursi.
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1. tabula LNB SVID analize: stipras un vajas puses

Stipras puses

Vajas puses

1. Organizacija strada labi izglitoti darbinieki, kuri ir art

sava darba entuziasti.

1. Nav konkurétspéjigs darbinieku atalgojums, neskaidriba, kad tiks atsakts pilna

laika darbs.

2. Darbinieku vidd vérojams pozitivs emocionals

pacelums, gaidot darba uzsak3anu bibliotékas jaunaja eka.

2. Nav pietiekami skaidra katra darbinieka efektivitates novértgjuma (spéjas,

prasmes, darbinieku riciba ikdiena, sasniegtie mérki un radita vértiba)

3. Labak izglitotie un gados jaunakie darbinieki jatas drosi

par savu nakotni organizacija.

3. Nav pietiekoSas darba motivacijas un entuziasma (darbinieki nogurusi,

»izdegusi”)

4. Bibliotekas vadiba

dokumentu aprite un darba tiesiskie jautajumi tiek risinati juridiski

ievéro likumdoSanas normas,

korekti — tas mazina problémas un dazadas tiesvedibas iespéjamibu.

4. Trokst Iidzekli kvalitativai darbinieku apmacibai arpus bibliotékas, nav finansiala
atbalsta studéjoSiem (kombinacija ar zemo atalgojumu tas padara studijas gandriz

neiespéjamas).

5. Nozimigs darbinieku skaits ir iesaistits dazadu ar
reorganizaciju un ar jaunas ékas konceptu saistitas daba grupas — tas
palielina darbinieku Iidzatbildtbu un nozimiguma sajatu, uzlabo

pienemto lemumu kvalitati.

5. Vidéja un zemaka Iimena vadttajiem trikst zinaSanas vadibas un psihologijas

jautajumos, darba likumdoSanas dazados aspektos, konfliktu risinaSanas prasmes.

6.Ir izanalizéta eso3a personala kapacitaite — tas dod

TR

6. Daudz loti ilggadigu darbinieku, kuri ,iestigusi rutina”, grati pienem visu veidu

izpratni par personala talakas attistibas stratégijas izstrades | parmainas.
virzieniem.

7. Ir uzsakta nodalu vaditaju ka batisku ,,parmainu agentu” 7.Vaja komunikéacija starp dazadas ekas stradajoSiem darbiniekiem.
apmaciba.

8. Neskatoties uz budZeta situaciju tiek rasti risinajumi

darbinieku iek$&jai apmacibai.

8. Nav izstradata darbinieku motivéSanas sistéma, karjeras planoSanas un darbinieku

rotacijas sistémas.

9. Organizacija ir pieredzéjusi un profesionala personala
vaditaja, kas labi izprot gan vadibas, gan darbinieku vajadzibas un

prot tas saskanot.

9. Latvijas Universitate gatavo plasa profila
bibliotekarus publiskajam bibliotekam, bet LNB darbiniekam ir jabat gan kadas

noteiktas nozares specialistam, jazina vairakas valodas un jaorientéjas bibliotekarajos
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procesos. Tas prasa loti ilgu

organizacijas iek$éjo apmacibu.

10. Neliela personala mainiba.

10. Darbinieku vienaldziba pret savu un organizacijas télu, lojalitates zudums.

11. Sakara ar mainu darbu un darba iespéju sestdienas, ir

iespéjams savienot darbu ar kadu blakusdarbu vai mactbam.

11. Vienam personadla vaditajam sakard ar darbu daudzveidibu un apjomu nav

iespéjams rapigi iedzilinaties visos veicamajos darbos, neatliek laika stratégiju izstradei.

12. LNB nav izstradats kopigs Stratégiskas attistibas plans, kas lautu PV labak

planot un attistit sava darba virzienus, talaku redzejumu.

13. Nav izstradats potencialo jauno darbinieku adaptacijas process.

14. Vérojama tendence, ka komandé&jumos un pieredzes apmaina tiek pieaicinata
Saura vadoSo darbinieku grupa (un tas ir viens no retajiem vél esoSajiem motivatoriem),

darbinieki nejatas nozimigi.

15. Nav nekaddu darbinieku apmierinatibas ar darbu mérfjjumu, netiek veiktas

darbinieku aptaujas.

16. Ne visai augstais bibliotekara profesijas prestiZs sabiedriba kopuma, kas daléji ir
objektivi noteikts ar zemo atalgojumu un Sobrid arT ar sliktajiem darba apstakliem LNB, ka
art ar bibliotekaru neprasmi veidot savu un organizacijas télu, bieZi vien ar darbinieku aréjo

izskatu un neprasmi vai nevélésanos bat uz klienta vajadzibam orientétiem.
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TabulaNr. 2 LNB SVID analize: riski un iespéjas

Riski (draudi)

lespéjas

1. Ja atkal kadu politisku vai ekonomisku iemeslu dé| tiks attalinata Gaismas pils
nodoSana ekspluatacija, tad darbinieki varétu iestigt lielaka depresija un bezceriba

jau neatkarigi no atalgojuma lieluma.

1. Ja piesaistitie papildus budZeta Iidzekli un jaunie darbinieki palidzés sekmigi
sagatavot un realizét visas parmainas, kas jau notiek un vél tikai tiks planotas
(stratégijas maina, strukturalas izmainas, tehnologijas un it TpaSi personala
kompetences un lojalitates maina), tad LNB tieSam varés realizét visus savus

mérkus un idejas.

2. Ja citas vado3as bibliotékas uz ilgaku laika periodu apsteigs LNB atalgojuma
apméra, tad varétu sakties labako darbinieku parvilinaSana (ka tas jau notika 90.-

tajos gados)

2. Ja (ar valsts palidzibu) izdosies izveidot veiksmigu darbinieku motivésanas
sisttmu (atalgojums, apmierinatiba ar darbu, lepnums par piedertbu 3ai
organizacijai), tad bds iespéja piesaistit bibliotékai labdkos darbiniekus no

citam iestadém un izveidot visaugstaka ITmena profesionalu komandu Latvija.

3. Ja tik strauji turpinds maintties informacijas tehnologijas un sabiedribas
domasSanas veids, ka bibliotékas darbinieki ne pakalpojumu sniegSanas, ne tehniski,
ne intelektuali nespés konkurét ar modernajam tehnologijam, tad bibliotéka zaudés

dalu no savam funkcijam (kas jau daléji notiek).

3. Péc Gaismas pils darba uzsak3anas bibliotékai klat naks jaunas funkcijas un
izaicinajumi, ta klUs atraktivaka un interesantaka sabiedribai, tadéjadi piesaistot

vairak jaunieSus un skolénus.

4. Ja cerétas pozitivas izmainas (atalgojuma pieaugums, darba apstakli, darba vietas
prestiZs sabiedribas acts) , kas tiek sagaiditas no darba uzsakSanas Gaismas pilt
nebds pietiekami pamanamas un talitgjas, tad darbinieki var vilties un klat vel

depresivaki.

4. Ir iespéjams uzlabot sadarbibu ar Latvijas Universitati, aktivak piedavajot
studentiem nakt macibu praksé vai brivpratigo darba — tas palidzétu jau

savlaicigi iepazit un atlastt LNB darbam piemérotakos jaunos darbiniekus.

5.Ta ka jau Sobrid prasibas pret izglitibu, kompetenci un darba apjomu nav
proporcionalas atalgojumam, tad bridi, kad neizbégami vél pieaugs darba apjoms,
kas saistits ar bibliotékas parcelSanu uz jauno éku, ir iespéjama liela darbinieku

neapmierinatiba, SkelSanas, agresivitate.
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3.2. Parmainu process LNB

Sava 2011. gada pétijuma “RadoS$o nozaru stratégiskas vadiSanas Tpatnibas un prakse
Latvija”, Gundars Bérzins uzsver, ka ,, straujo ekonomisko parmainu perioda no 1990. lidz
2010. gadam liela dala organizaciju nonaca pie secindjuma, ka ieprieksS veiksmigie darbibas
modeli vairs nenodroSina organizaciju attistibu, tadél rodas objektiva nepiecieSamiba mainit
organizaciju darbibas principus. NepiecieSamibai péc jaunas, konkrétai organizacijai un videi
atbilstoSas vadiSanas sistémas ir vairaki céloni: pieaug parmainu intensitate, veidojas jaunas
nozaru grupas, palielinas intelektualo un radoSo darbinieku Tpatsvars, pieaug klientu gaidas
péc inovativiem, unikaliem produktiem. Lidz ar informécijas globalizaciju pieaug globali
piegjamu produktu un pakalpojumu skaits, attistas globalie produktu logistikas tikli fiziskai
produktu parvietoSanai, ievérojami ir pieaugusi un attistijusies elektroniska tirdznieciba un
reklama. So procesu rezultata klientiem palielinas izvéles iespéjas, savukart organizacijam
pieaug tieSo konkurentu skaits, straujak noveco tehnologijas, saisinas produktu dzives cikli,
kd sekas tam ir parmainu intensitates pieaugums organizacijas aréja un iekséja vide”
(Bérzing, 2011, 354).

So globalo parmainu rezultatda pédéjos desmit gados kopuma mainijusies ari visa
biblioteku pasaule un bibliotekaru darbs: sarezgijuSies un paplaSinajuSies darba procesi,
nakusas klat jaunas prasmes. Lidz ar to batiski mainijusies bibliotekaru attieksme pret
izglitibu, valodu apguvi, datorpratibu — attieksme pret savu darbu un kvalifikaciju. Mainijies
ari biblioteékas lasitajs — no zinatkara gramatu lasitaja vins partapis izglitota, prasiga, jaunas
tehnologijas cieno3a un lietot proto3a bibliotekas apmeklétaja. So aréjas vides faktoru
ietekmé arT Latvijas Nacionalaja bibliotéka norisinas visi galvenie parmainu veidi: stratégijas
maina, organizacijas kultdras, tehnologiskas izmainas, strukturalas izmainas, kas neizbégami
sev lidzi nes arT personala kompetences izmainas.

Loti precizi parmainas, kas notiek visas masdienu bibliotékas, raksturo Elsbete Tanka
— Malmes (Zviedrija) pilsétas bibliotékas direktore: ,,Patiesiba, termins “parmainas” pilniba
neraksturo apstaklus, kados jau atrodas bibliotékas vai nakotné bus spiestas tiem piemeéroties,
ja gribés izdzivot ka modernas, stipras zinaSanu un kultdras organizacijas. Drizak ta ir
transformacija, nevis parmainas. Bibliotékas pardzivo fundamentalu parveidi, kas nozimé, ka
principa japarvérté ir VISS. Tas attiecinams uz pamatpienémumiem par bibliotéku darbu —
organizacijas kultdru, darbinieku pasvértibu un lomu uznémuma, arT tehnologijam, vadibas

metodém un liderismu. Paradigmu maina rada nepiecieSamibu péc jauna diskursa
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Bibliotekam nepiecieSams jauns vardu krajums — valoda, kas ne tika atspogulo vésturi, bet
paver durvis uz priekSdienam. TieSi tapat art jaizvérte, kadas profesionalas identitates iezimes
bls nepiecieSamas nakotnes bibliotékas. Attistibas procesiem janoved drizdk pie
revolucionariem rezultatiem, nevis reformam, jo revolucionari ir bibliotéku attistibas apstakli.
Tadél radikali nepiecieSama klast stratégiska domasana. Radikalus pilnveides procesus
retumis izdodas realizét gada vai divu laika, taCu janem art véra, ka laika resursi iniciativu
istenoSanai ir ierobezoti. Tapéc batiski uzturét pietiekami augstu parmainu pulsu, vienlaikus
censoties saglabat vidi un tas darba metodes, kas palidz uzturét darbinieku ilgtspéju un
jaunatklajeju dzirksti. Parveides procesa nepiecieS8amas labas lidera dotibas, kas lauj aptvert
un vadit dazadas norises vienlaicigi. Ka vaditajiem mums jamacas vienlaicigi uzturét un vadit
vairakus stratégiskas attistibas procesus. kompetencu attistibu, organizatoriskas parmainas,
tehnologiju mainu, telpu pielago$anu, identitates pilnveidoSanu, bibliotékas zimola izveidi,
finanseSanas jautajumus utt. Vienlaikus nepiecieSamas arT zinasanas un gariga bariba”
(Tanka, 2012, 15).

LR Valdibas ricibas plana ir punkts, kas nosaka ,pabeigt Latvijas Nacionalas
bibliotékas ékas bavniecibu, izveidot to par modernu pasaules limena kultlras un zinaSanu
centru” (Par Latvijas Nacionalas bibliotékas darbibas uzsakSanu jaunaja éka, 2012). Ja jaunas
LNB éekas Gaismas pils celtniecibas pabeigSana rités péec paredzéta plana, tad 2013. gada
nogalée LNB jabat pilnibd gatavai piedavat sabiedribai pasaules Iimena informacijas
pakalpojumus, kuru kvalitate atbilst jaunas ékas kvalitatei. Jau 2004. gada Kultlras ministrija
informé LNB vadibu par bibliotékas ékas celtniecibas uzsédkSanu 2005. gada. Ar So
dokumentu tiek apstiprinata bibliotekaru sabiedriba tik |oti gaidita zina, un vadiba un
darbinieki organizatoriski un psihologiski sak gatavoties parmainam. Tomér, ta ka Latvija
katra valdiba politiskas nestabilitates dél reti médz stradat ilgak par gadu, tad katra jauna
valdiba naca ar jaunu redzéjumu par bibliotékas celSanas lietderibu, finanséjumu un
bavniecibas terminiem. Bibliotekaru sabiedriba tas radija atkartotu vilSanas sajutu, bezceribu
un apatiju pret parmainam.

LNB jaunas ékas buavniecibas projekta istenoSana ir milzigs solis uz priekSu
pakalpojumu attistitbd — LNB iegus modernu infrastruktru un vidi, kurad tiks nodroSinati
nesalidzinami labaki apstakli gan lasitajiem, gan krajumiem. Tacu, lai nodroSinatu augstu
informéacijas pakalpojumu kvalitati un pieejamibu, nepiecieSams attistit ari krdjumu un
personala kapacitati un kompetences, ka art veidot jaunus inovativus pakalpojumus un planot

norises (skat. 1. pielikumu).
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Lai 1stenotu viziju par LNB k& modernu pasaules Iimena kultlras un zinasanu centru,
nepiecieSams izstradat stratégiju bibliotékas darbibai jaunaja éka. Pédéjos desmit gados ir
bijusi atkartoti méginajumi izstradat LNB attistibas stratégijas (2007. — 2010 gadam un 2011.
— 2013. gadam), kas aréju apstaklu dél ta ar palikusas projekta un nodomu limeni. Jau Saja
2011. gada pedejo reizi aktualizétaja dokumenta ir uzsvérta gatavoSanas gaidamajam
parmainam: ,,2012.-2014. gada Latvijas Nacionala biblioteka (LNB) saks darbu jaunajas
telpas. ST iemesla dé| organizaciju skars lielas izmainas, kas bis saistitas ar: auditorijas mérka
grupam, funkcijam, krajumu saturu un organizaciju, pakalpojumiem lasitajiem un bibliotéku
nozarei, tehnologijam, personala prasmém, struktdrvienibu organizaciju. Izmainas skars arf:
ekas ekspluatacijas un uzturéSanas praksi, marketingu.” (Latvijas Nacionala bibliotékas
stratégija 2011. — 2013. gadam, 2011, 8).

2012. gada LNB ir izveidota Stratégiskas attistibas nodala, kuras uzdevums ir
minéta stratégijas izstrade un ievieSana. LNB 2013.-2015.gada darbibas stratégijas izstrades
procesa tiek fundamentali parskatitas LNB funkcijas un pakalpojumi.

Jau vairdk ka gadu LNB stradd 10 darba grupas, kuras iesaistiti 52 darbinieki — tas
risina konkrétus uzdevumus, kas saistiti ar krajumu organizacijas, pakalpojumu, personéla un
marketinga planoSanu jaunaja éka. Darba gaita izstradats krajumu parcel3anas plans, ir veikta
analize par jaunaja €ka nepiecieSamajiem cilvékresursiem un personala prasmém. Ir veikta
nozaru krajumu satura analize un izveidoti aprékini par nepiecieSamo satura resursu
iepirkumu, izstradati priekslikumi pakalpojumu un satura attistibai.

Darba uzdevumu un kompetences mainas nepiecieSamibu jau Sobrid uzrada
ari batiskakie bibliotékas darba statistiskie raditaji — LNB lasitaju skaits un gramatu un citu
materialu izsniegums samazinas, bet palielinas apmekléjumu, it 1pasi attalinato apmekléjumu
skaits. Tas uzrada tendenci, ka pieaug digitalo un interneta resursu lietojums bibliotéka (skat.
2. pielikumu).

Kop$S 2011. gada oktobra reorganizacijas procesa ietvaros tikusi parskatita LNB
organizacionala strukttra ar mérki nodroSinat tas atbilstibu darba organizacijai un telpu
funkcionalajam planojumam jaunaja éka, lai gan jau 2009. gada ir uzsaktas nelielas
strukturalas izmainas: ,Lai sekmétu visu krajumu pieejamibu, tika veikta zinama
reorganizacija lasitaju apkalpoSanas struktdras: likvidétas t.s. ,,jaunatnes”, ,,specialistu” un
dabaszinatnu lasitavas; divas nodalds sadalita Kartografisko un attélizdevumu nodala;
notikusi Mizikas nodalas un Fonotékas atkalapvienosana. STs izmainas atspogulo arT lasitavu
darba organizaciju LNB jaunaja éka” (Vilks, 2009, 10).
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2012. gada ir uzsaktas verienigas strukturalas parmainas, kas nes sev lidzi ne tikai
tehnisku organizacijas parstrukturéSanos, bet arf darba uzdevumu, darbiniekiem
nepiecieSamas kompetences mainu, tiek samazinats darbinieku skaits, mainiti amatu apraksti
(skat. 2. shemu). Parejas perioda veidojas neskaidribas paklautibas jautajumos, diskusijas
notiek parmainu gaitas laika, pieaug spriedze starp vadibu un personalu. Ta ka bibliotékas
darbinieki netiek informéti par strukturalas reorganizacijas planoto gala rezultatu, tad rodas
baumas, neizpratne un dazkart ari neapmierinatiba. Ta ka Sis parmainas ir vérstas uz darbu
jaunaja bibliotékas éka, kura darbs, iespéjams, tiks uzsakts tikai 2014. gada, tad veidojas
situacijas, ka viena struktdra savieno darbiniekus, kas pagaidam pilda atSkirigus darba
uzdevumus, strada dazadas €kas un mégina saprast, kd varétu sadarboties. Pieméram,
jaunizveidotaja Makslas un muzikas centra atkal tika organizatoriski sadalitas Muzikas
nodala un Audiovizualo izdevumu lasitava (atkal apvienotas 2009. gadad), tam Kklat
pievienojot Attélizdevumu lasitavu. Sis lasitavas atrodas dazadas Rigas €kas, bet centra
vaditajas darbavieta tika izveidota vél cita bibliotékas eka. Tiesi strukturalas izmainas izraisa
darbiniekos visnegativako rezonanasi un psihologisku preto$anos parmainam, jo mainas gan
vaditaji, gan darba uzdevumi, gan ne vienmér ari pietiekosi darbiniekiem tiek izskaidroti So

strukturalo izmainu mérki un sagaidamais rezultats.
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2. shéma. Parmainas LNB organizatoriskaja strukttra
(Latvijas Nacionala biblioteka, 2012)
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Latvijas Nacionalaja bibliotéka tiek realizétas ar1 tehnologiskas parmainas. Kop$
2000. gada tiek veidoti elektroniskie bibliotékas katalogi un datubazes, paraléli tiek mekléti
risingjumi, k& vecos kartiSu katalogus parvérst elektroniski lasama forma, veido Latvijas
digitalo bibliotéku ,,Letonica”, u.c. Tomér Sis ir t.s. lénas, pakapeniskds parmainas,
bibliotekariem ir bijis laiks un iespéja gadu gaitd gan paSmacibas celd, gan LNB Macibu
centra rikotajos kursos apgut dazadu masdienu tehnologiju lietoSanas prasmes. Jaunaja éka
tiek paredzétas gan atkal jaunas tehnologijas, gan arT mainisies darbinieku loks, kuriem bis
japrot tas lietot un arf apmacit to lietoSana bibliotékas apmeklétajus (pieméram, ir paredzétas
Tpasi aprikotas darba vietas cilvékiem ar redzes un kognitiviem traucéjumiem, Audiovizualaja

lasitava bas iespéjas izmantot programmas skanas un attéla apstradei u.c. jauninajumi).

»Ar Kulttras ministrijas 2012. gada 15. maija rikojumu Nr. 6-1-120 ir izveidota darba
grupa digitala kultiras mantojuma koncepcijas projekta izstradei, kuras uzdevums ir lidz
2102. gada 1. septembrim izstradat koncepcijas projektu, saskana ar kuru laika posma lidz
2020. gadam Latvijas Republika tiks Tstenota kultlras materialu un procesu digitalizacija.
Koncepcijas projekta izstrades gaitd darba grupa ir konceptuali vienojusies par kultlras
mantojuma digitalizacijas parvaldibas modeli, kurd centrdla loma ir digitalizacijas
kompetencu centriem, kuru uzdevums bls koordinét digitalizacijas procesus valsti, veidot un
izplatit labakas pieredzes praksi, metodiskos materalus un digitalizacijas vadlinijas un
standartus. Koncepcijas darba versija paredzéts 2013. gada izveidot pirmo digitalizacijas
kompetences centru uz Latvijas Nacionalas bibliotékas bazes, kas darbotos metadatu, teksta
materialu un attéelu materialu digitalizacijas jomas. Tas nozimé, ka 2013. gada LNB tiks
delegéta jauna - digitalizacijas kompetences centra — funkcija, kuras izpildei bas
nepiecieSami papildus specialisti” (Par Latvijas Nacionalas bibliotékas darbibas uzsakSanu
jaunaja eka, 2012).

Tam bis nepiecieSamas pilnigas citas darbinieku prasmes, neka tas ir Sobrid.

Lai labak izprastu darbinieku apmierinatibas ar darbu iespéjamas izmainas, ir
jaizverté ari personala skaita un atalgojuma dinamika parskata periodos. Ta ka abi darba
apskatitie pétijumi tika veikti ar Cetru gadu intervalu, tad arf Sie raditaji tiek skatiti Cetru gadu
griezuma.

Pirms 2008. gada veikta apmierinatibas ar darbu pétijuma LNB (Zvejniece, 2008, 39)

bija vérojama sekojoSa darbinieku skaita un atalgojuma dinamika (Skat. 3.tabulu):
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3. tabula. LNB darbinieku skaita un atalgojuma dinamika 2004. — 2007. gada

Gads | Darbinieku | Bibliotekarie | Pargjie Vidéja Atalgojuma budzets
kopskaits darbinieki darbinieki | ménesalga | gada
(bruto) (Ls)
2004 375 313 62 175 905 343
2005 365 290 75 198 1103 267
2006 342 296 46 364 1756 750
2007 430 368 62 433 3763435

Lidz 2006. gadam organizacija notiek darbinieku skaita samazinasanas, tas iemesls —
loti zemais bibliotekaru darba atalgojums un sliktie darba apstakli. ,,Personala skaita
dinamika iepriek$éjos gados ir bijusi ar negativu tendenci. Specialistu mainiba sastada vidéji
8%. Darbinieku promiesanas galvenais iemesls ir salidzinoSi zemas algas un nelielas
vertikalas karjeras iespéjas” (Latvijas Nacionalas bibliotékas stratégija 2007. — 2010. gadam,
2006, 13). Ar 2006. sakas straujS atalgojuma pieaugums, jo valdiba 2005. gada ir pienémusi
planu pakapeniski paaugstinat kultGras darbinieku algas, lai tas 2010. gada valsti sasniegtu
vismaz vidéji 600 Ls (Memorands ,,Kultara 2010, 2005). Ta rezultata 2007. gada LNB
atalgojuma zina jau veiksmigi konkuré ar citam lielakajam bibliotekam un uz LNB parnak

stradat vairaki labi specialisti.

4. tabula. LNB darbinieku skaita un atalgojuma dinamika 2008. — 2012. gada

Gads Darbinieku Bibliotekarie Paréjie Vidéja Atalgojuma

kopskaits darbinieki darbinieki | méneSalga | budzets gada
(bruto) (Ls)

2008 465 315 150 562 | 4327 999

2009 344 243 101 368 | 2793 453

2010 330 234 96 328 | 1868 637

2011 328 187 141 326 | 1824720

2012 327 264 371 |1 456 410
(Statu  saraksts uz (planotais)
01.08.2012)

Tomer jau 2009. gada ekonomiskas krizes iespaida bibliotékas vadibai nakas krasi

samazinat gan darbinieku skaitu, gan palikuso darbinieku atalgojumu (skat. 4.tabulu).
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Rezultats — par zemaku atalgojumu pieaugusi slodze palikuSajiem darbiniekiem, bez tam
kops 2010.gada janvara 85 % darbinieku strada nepilnu darba laiku — 4 lidz 6 stundas diena.
Ka sava Personala attistibas stratégija uzsver LNB Personala dalas vaditaja Lita Hofmane,
,51S maratons ir cilvékus nogurdinajis” (Hofmane, 2012, 21), cilvéki netic parmainam, ir
zaudéjusi entuziasmu, ir nogurusi no ieilgusajam finansialajam problémam.

Lai uzskatamak paraditu LNB darbinieku vidéja atalgojuma dinamiku salidzinadjuma
ar valsts publiskaja sektora stradajoso videjo atalgojumu parskata perioda, autore izveidoja
atalgojuma izmainu grafisku attélu (skat. 3. pielikumu), ka parliecinoSi parada, ka 2008. gada
LNB darbinieku atalgojums bija pat nedaudz virs vidéja Saja sektora, bet 2012. gada tas
sasniedzis tikai 2006. gada limeni, kas, neapSaubami, ietekmé darbinieku apmierinatibu ar
darbu.

Parasti organizacijas kultiras maina ir ievads jeb sagatavoSanas stadija citiem
nopietniem visu veidu jaunievedumiem organizacija. Latvijas Nacionalaja bibliotéka veidojas
sarezgita situacija — tiek pienemts, ka organizacijas kultdra strauji mainisies, uzsakot darbu
jaunaja éka, tas notiks vienlaikus ar lécienveidigajam tehnologiju, strukturalajam un
darbinieku kompetenéu un lojalitates izmainam. Edgars Seins (Schein, 1985, 1992)
organizaciju kultaru iedala tris Iimenos:

" Cilveku pamatpienémumi par apkartéjo vidi un attieksmi pret to, par
cilvéku savstarpéjo attiecibu raksturu (par Siem priekSstatiem var spriest tikai
hipotétiska veida);

" Organizacijas vértibu un socialo normu sistéma;

" Organizaciju kultdras aréjas izpausmes (,rituali”, ,,ceremonijas”,
cilvéku izskats, organizacijas interjers un dizains (Renge, 2007, 159).

Nav Saubu, ka Gaismas pili bUs cits interjers, telpas, iespéjams, ka ari pasi darbinieki
véleésies izskatities labak. Bis notikusi daléja paaudZu maina (jau 2012. gada reorganizacijas
laika no darba tika atbrivoti vairaki pensijas vecuma darbinieki), kolektivs Klls jaunaks,
pievilcigaks, musdienigaks. Tomér ,,Nekas nemainas tapat vien. Lai viena sisttma gludi un
efektivi nomainittu citu, ir nepiecieSams divu apstaklu sakopojums: vilSanas vecaja sistéema
kopa ar simpatijam pret jaunas sisttmas modeli” (Belbins, 2009, 141). Tadél gan Latvijas
Nacionalas bibliotékas Stratégiskas attistibas nodalai, direkcijai, bet 1paSi Personala dalai
batu jaanalizé iespéjas jau Sobrid mainit organizacijas kultiras nevélamékas izpausmes un

savlaicigi japiedava iespéjamas izmainas, 1pasi akcentéjot LNB vadibas lomu Sajos procesos.
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3.3. Darbinieku apmierinatibas ar darbu salidzindjums parmainu
procesa

Ka viens no batiskékajiem personala nodalas uzdevumiem ir darbinieku motivacijas
(darbinieka apzinata ieinteresétiba veikt noteiktu darbu) veidoSana un pilnveidoSana. Ta ka
motivéSana (dinamisks process, kura, izmantojot psihologiskas, socialas, ekonomiskas un
tiesiskas metodes un lidzeklus, sekmé individa un uznémuma izvirzito méerku sasniegSanu ) ir
ari viena no vadibas pamatfunkcijam, tad Sis darbs ir veicams Personala dalai kopa ar
organizacijas vadibu. Teorija ir divas visbiezak citétas un pétitas motivacijas koncepcijas — A.
Maslova piecu vajadzibu hierarhija (fiziologiskas, droSibas, socialas vajadzibas, paScienas
apliecinaSana, pasapliecinaSanas vajadziba) un F. Hercberga motivéSanas un higiénas faktoru
koncepcija. Balstoties uz Stm un arf citam teorijam, uznémumu vaditaji cenSas izstradat savu
darbinieku motivacijas sistemu.

2006. gada veiktaja pétijuma ,Intelektualo darbinieku vadiSanas metodes un to
pilnveidoSanas nepiecieSamiba” ta autors Sandis Babris k& vienu no hipotézém izvirza
sekojoSu domu: ,Lai intelektuadlo darbinieku darba motivacijas limenis badtu augsts,
nepieciesams nodroSindt gan iekSéjo motivaciju (interesants, patstavigs, profesionalo
izaugsmi veicinoss darbs, ricibas briviba, saskarsme, iespéjas izméginat ko jaunu), gan aréjo
motivaciju (atzintba un finansiala ieinteresétiba)” un sava pétijuma pierada, ka ,ilgstosi
stradat loti labi apmaksatu darbu zinot, ka Saja darba nebus kada no citiem motivatoriem,
vélétos mazadk ka ¥ dala no respondentiem, savukart, tikai 13% respondentu bltu gatavi
ilgstosi stradat savu sapnu darbu, ja tas butu slikti apmaksats” (Babris, 2007, 22). Ta kd LNB
bibliotekarie darbinieki art pieder intelektualo darbinieku grupai, tad Sie faktori, domajot par
darbinieku motivaciju, bltu janem véra.

ST darba pétljuma ka teorétiska baze tiek izmantota pladi pazistama Frederika
Hercberga motivacijas teorija, kas ilustré tos motivéSanas un higiénas faktorus, kuru
neizpildisana vai pavirSa izpildiSana graujoSi ietekmé darbinieku motivaciju. Apjomigos
pétijumos vins ir atklajis, ka apmierinajuma ar darbu (un motivaciju) veidojoSie faktori ir
noskirti un atskirigi no faktoriem, kas veicina neapmierinatibu, ko grafiski attélojis sava
pétijuma secinajumos (skat. 4.pielikumu). Apmierinatibas ar darbu pretmets nav
neapmierinatiba ar darbu, bet gan apmierinatibas trakums. Lidzigi ari neapmierinatibas
pretstats ir nevis apmierinatiba, bet gan neapmierinatibas neesamiba. Darba butiskakie ir
izaugsmes jeb motivéjoSie faktori (t.s. motivatori), kuri ir iekSgji: sasniegumi, atziniba par

sasniegumiem, darbs pats par sevi, atbildiba, k& arT izaugsme vai paaugstingjums amata.
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IzvairiSanas no neapmierinatibas jeb t.s. higiénas faktori, kas attieciba uz darbu ir aréji, ietver
uznémuma politiku un vadibu, parraudzibu, personu savstarpéjas attiecibas, darba apstaklus,
atalgojumu, ienemamo amatu un darba stabilitati.

2008. gada autore veica pirmo pétijumu par Latvijas Nacionalas bibliotékas
darbinieku apmierinatibu. Lai tuvak izpétitu darbinieku viedoklu izmainas vésturiska aspekta,
darba autorei tika dota iespéja iepazities ar aptaujas anketam, kuras no 1994. — 1996. gadam
bibliotekas administracija ludza aizpildit un tadéjadi izvértét savu darbu darbiniekiem, kuri
pameta So darbu (skat. 5. pielikumu). Anketas bija aizpildijusi 28 ilggadéji LNB bibliotekari
ar augstako izglitibu un darba stazu LNB no 10 lidz 25 gadiem. Lai batu iespéjams salidzinat
So situaciju ar 2008. gadu, par teorétisko pamatu ar tika izmantota F.Hercberga divu faktoru
teorija par cilvéku attieksmi pret darbu.

Kvalitativi analizéjot devindesmitajos gados iegltas anketds sniegto informaciju,
autore secinaja, ka vairakkart tika uzsverta tada probléma ka LNB darbinieku nespéja stradat
ka vienotai komandai, t.i. administracijas un darbinieku trikstosa saliedétiba un neeso$s
vienots uznémuma nakotnes redzéjums, darbinieku savstarpéji lietiskas, bet ne draudzigas
attiecibas, darbinieku neinformétiba par LNB notiekoSo, k& ari vaditaju pavirsa attieksme pret
»,mazo darbinieku” informéSanu, uzklausiS8anu un iesaistiSanu parmainu procesos. Analizéjot
respondentu sniegtas izvérstas atbildes, radas sajuta, ka vairums darbinieku iesligusi ruting,
zaudgjusi darba entuziasmu un tictbu uznémumam. Dala darbinieku pat loti apSaubija jaunas
LNB ékas celtniecibas iespéjamibu. Visi darbinieki noradija, ka nepiecieSamas kardinalas
parmainas, bet tikai retais minéja konkrétas ieceres vai idejas par turpmako LNB politiku,
dazi pat noradija, ka vinu viedoklim tapat nebatu nekadda svara. Lielais vairums izradija
sartgtindjumu par nepietiekoSo finanséjumu LNB (salidzinajuma ar padomju gadiem), ka ari
par savu atalgojumu. Darba apstakli bibliotekariem nereti esot piespiedusi cinities ar profesiju
nesaistitam problemam, pieméram, piloSiem griestiem fondos. Daudzkart minéts
tehnologiskas attistibas trikums.

Ka var secinat no Sim anketam, 90-to gadu vidd LNB no t.s. higiénas faktoriem (péc
F. Hercberga divu faktoru teorijas) batiskakie ir savstarpéji labas attiecibas ar kolégiem,
iespéja bibliotekara darbu savienot ar personisko dzivi un darba vietas saglabasanas garantija.
Savukart no t.s. motivejoSiem faktoriem darbojas tikai jau tradicionala bibliotekara parlieciba
par sava darba nozimigumu.

Pétot un analizéjot parmainas un personala vadibas darbu Latvijas Nacionalaja
bibliotéka 2008. gada, tika veikts pétijums (par pamatu nemot jau minéto Hercberga teoriju)

par LNB darbinieku apmierinatibu ar darbu. Ar anketas palidzibu (skat. 6. pielikumu) tika
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aptaujati 54 LNB darbinieki (bibliotekari) tiem ierastajos darba apstaklos bez laika
ierobeZojuma no dazadam LNB nodalam. Respondentu darba stazs LNB — no 5 lidz 32 darba
gadiem. Netika aptaujati bibliotékas vadosSie darbinieki un tehniskais personals, jo vinu
motivacija un apmierinatiba ar darbu varétu bt atSkirigas. Secinagjumu ieguSanai tika veikta
pétijuma kvantitativa analize. Lai uzskatamak atspogulotu pétijuma rezultatus, tika izveidotas
diagrammas gan kopéjam rezultatam ( skat. 4. attélu), gan atseviski motivatoriem (skat. 5.
attélu) un higiénas faktoriem ( skat. 6. attélu).

4. attéla paradits kopéjais pétijuma rezultats, kura respondenti, aizpildot anketu,
saranZéja minétos faktorus péc nozimiguma dilstosa seciba no 13 lidz 1 (13 punkti
visnozimigakajam faktoram, kas visvairak piesaista darbam (vislielaka apmierinatiba), un
attiecigi 1 punkts raditajam, kurS respondentam Skiet vismazsvarigakais, lai noturétu vinu
Saja darbd (vismazaka apmierinatiba)). Apkopojot rezultatus un izrékinot vidéjo punktu
skaitu katram faktoram, tika ieglti sekojosi rezultati: Darba atalgojums - 8 no iespéjamiem 13
punktiem; Attiecibas ar kolégiem — 9; lespéja personisko dzivi savienot ar darbu — 9.4; Darba
apstakli — 4,1; Organizacijas mérki, politika, administrativais darbs — 2,5; Socialais statuss —
5.2; Darba vietas saglabasana — 10; Profesionala izaugsme — 6,6; Karjera - 5; Atbildibas
pakape — 6,6; Darba process — 10; Vaditaju un kolégu atziniba — 4,4; Sasniegumi darba — 4,6.

4. attéels. 2008. gada LNB aptaujas respondentu atbilzu rezultatu kopsavilkums
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Rezultatu kopéjais atspogulojums ( uz horizontalas ass — darbinieku vidéjais faktoru

novértéjums punktos (vidéjais raditajs aizpilditajam anketam), uz vertikalas ass — aptaujas
anketa minétie 13 faktori apmierinatibai ar darbu) (skat. 4. attélu)
Ka varam secinat no iegdtajiem datiem, neviena atbilde nesasniedz maksimalo punktu skaitu
— 13 punktus, tatad neviens no faktoriem nav izteikti paraks par citiem faktoriem. 2008. gada
augusta ( aptaujas veikSanas laiks) Latvijas Nacionalas bibliotékas darbiniekiem batiskakie
faktori apmierinatibai ar darbu ir pats bibliotekéra darba process (darba saturs) un darba
vietas saglabaSanas garantija, jo darbinieki vidéji tos noveértéjusi ar 10 punktiem. Ka
vismazsvarigako faktoru darbinieki vérte LNB meérkus, politiku un administrativo darbu —
attiecigi 2,5 punkti. Parsteidzosi, ka darba atalgojuma faktors sasniedza tikai 8 punktus, jo
sakara ar straujo algu pieaugumu pédéjos 2 gados (2007. un 2008. gadad) bibliotékas
administracija (un personala dald) dominéja viedoklis, ka atalgojums ir kluvis par izSkirosi
nozimigu faktoru.

Pétijuma anketas jautajumi tika veidoti, balstoties uz F. Hercberga divu faktoru
teoriju, tadél art abas faktoru grupas tika analizétas atseviski. Darbiniekus motivéjoSo faktoru

patsvars (% no kopéja iegato punktu skaita) atspogulots 5. attéla.

5. attéls. LNB darbinieku aptaujas motivéjoSie faktori 2008. gada

‘Sasniegumi darba, 13%'

Profesionala izaugsme, 18%

Vaditaju un kolégu atzinigs
novertejums, 13%

Izaugsmes iespéja, karjera;
14% i

Darba process, 25%

Atbildibas pakape, 17%I

Ka liecina aprékini un ir redzams 5. attéla, ¥4 dala no LNB darbiniekiem un zemaka
ITmena vaditajiem, kuri tika aptaujati, ka svarigako iemeslu, kapéc vini strada bibliotéka, ir

atzinusi pasu bibliotekara darba procesu. Tas nozime, ka Sie cilvéki ir pareizi izvelgjusies
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savu profesiju un darbavietu. Starp paréjiem motivéjoSiem faktoriem nav parak lielas
atSkirtbas darbinieku viedoklu vidd un tas liecina, ka visi motivatori darbojas vienlidz
veiksmigi.

Ta ka tika aptaujati darbinieki, nevis bibliotékas vadiba, tad saprotams ari salidzinosi
nelielais punktu skaits tadiem faktoriem ka sasniegumi darba un karjera, jo acimredzot Sos
darbiniekus apmierina mierigs darbs bez izaicindgjumiem un lielakas atbildibas, kas varétu but
art célonis vairakas nodalas valdosajai ikdienas rutinai.

Lai sekmigadk realizétu visu veidu parmainas, kas jau notika 2008. gada un vél
sagaidija LNB, autore secindja, ka personala vadibas nodalai kopa ar administraciju batu
jameklé veidi, ka paaugstinat tadus batiskus motivéjoSus faktorus ka profesionala izaugsme
un karjeras attistiba.

Savukart, darbinieku t.s. higiénas faktori apmierinatibai ar darbu 2008. gada ir

atspoguloti 6. attéla (% no kopéja ieguto punktu skaita).

6. attéls. LNB darbinieku aptaujas t.s. higiénas faktori 2008. gada

Darba atalgojums, 17%

Darba vietas saglabaSanas
garantija, 19%

Socialais statuss, 12%

Attiecibas ar kolégiem un
vaditaju, 18%

Organizacijas mérki, politika
un administrativais darbs, 6%

Darba apstakli, 9%

lespéja personigo dzivi
savienot ar darbu, 19%

Ka liecina apréekini un redzams 6. attéla, visbatiskakie higiénas faktori darbiniekiem ir
darbavietas saglabasanas garantija (19 %) un iespéja personigo dzivi savienot ar darbu (19
%). Tas bdtu janem véra personadla vadibas specialistiem, jo, t& k& bibliotéka strada
galvenokart sievietes (un daudzam no vinam ir gimenes un bérni), tad iespéja savienot darbu

ar personigo dzivi tiek augstu vértéta. Domajams, ka Sis faktors atspogulo art iespéju savienot
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bibliotékas darbu ar kadu citu blakus darbu (pedagogs, lektors, tulks u.c.), ta kompenséjot
ilggadigi loti zemas algas LNB. Var pienemt, ka augstais darbavietas saglabasanas garantijas
raditajs pozitivi korelé ar pietiekosi augsto atalgojuma apmieringjuma raditaju (17%). Ta ka
2008. gada peétijuma respondentu darba stazs bibliotéka ir no 5 — 32 gadiem, tad salidzinosi
nozimigs faktors (18 %) ir attiecibas ar kolégiem un vaditaju, cilvéki Sis attiecibas uztver loti
personiski, rodas draudzigas un gimeniskas attiecibas mikrokolektivos. Art Sis faktors, ja
attiecibas ir veidojusas pozitivi, dod darbiniekiem lielaku apmierinatibu ar darbu.

Darba atalgojums (17 %) nav izvirzijies péc savas nozimibas prieksgala, jo
tradicionali bibliotekaru profesiju neizvélas personas, kam atalgojuma lielums ir primarais
faktors, tomeér pétijums uzrada, ka apmierinatibas Iimenis ar So faktoru ir pietiekosi augsts.

Ne 1pasi labs rezultats ir bibliotekaru apmierinatibai ar savu socialo statusu (12%). T3,
iespéjams, arf varétu bat gan aizkavéjusies reakcija uz ilgstosu loti zemu atalgojumu, darbibu
nozaré, kura finansejumu pédéjos 15 gadus ir sanémusi péc ,parpalikuma principa” un
sabiedribas acis neasociéjas ar veiksmigumu, turigumu un panakumiem.

Izteikti vismaznozimigakais faktors (vismazaka apmierinatiba) LNB darbinieku vidi
ir organizacijas mérki, politika un administrativais darbs (6 %). Sis ir loti negativs raditajs,
kas liecinavai nu par darbinieku nevélésanos iesaistities organizacijas politikas veidoSana un
lielu inertumu, vai art par pilnigu neinformétibu par organizacijas mérkiem, politiku un
administracijas realizétajam parmainam.

Kopuma vertéjot LNB darbinieku apmierinatibu ar darbu 2008. gada veiktas aptaujas
laika, jasecina, ka, ta ka neviens no higiénas faktoriem nav noveértéts kritiski zemu (tatad
nevar apgalvot, ka kads no apmierinatibas ar darbu t.s higiénas faktoriem varétu radit lielu
neapmierinatibu), bet art motivacijas faktori visi novértéti vidéji augstu, tad apmierinatiba ar
darbu vértéjama ka pietiekosi laba.

Izvértejot kopejo situaciju ar darbinieku apmierinatibu 2008. gada un salidzinot to ar
aptaujato darbinieku viedokli pirms desmit gadiem, nakas secinat, ka mainijies ir loti maz —
bibliotekariem patik vinu darbs, vini vélas, lai butu stabilas darbavietas garantija un iespéja
savienot darbu ar personisko dzivi, bet nav vérojama milziga degsme péc Karjeras
izaicinajumiem, tuvakas ir cilvéciskas attiecibas ar kolégiem, tomér darba atalgojums vairs
nav iemesls masveidigai aizieSanai no darba un neviens ari vairs nesudzas, ka bibliotéka nav

nekadu parmainu.
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2012. gada septembr1 autore veica otru, atkartotu darbinieku apmierinatibas ar
darbu aptauju Latvijas Nacionalaja bibliotéka. Lai iegltu iespéju salidzinat rezultatus,
aptauja tika veikta ar tddu pasu anketu un rezultatu apkoposSanas un analizes metodéem, ka art
netika mainita pétijuma baze — LNB bibliotekarie darbinieki no dazadam LNB nodalam. Art
Soreiz netika aptaujata bibliotékas vadiba un tehniskie darbinieki. Vieniga atSkirtba —
anketéSana tika veikta gan papira formata (ka 2008. gada), gan visiem LNB darbiniekiem uz
vinu darba e-pastiem tika izsutita véstule ar pievienotu anketu ar lagumu piedalities aptauja
tiem ierastgjos darba apstaklos bez laika ierobezojuma. Respondentu darba stdzs LNB — no 4
méneSiem lidz 37 darba gadiem, kopéjais ieguto atbilzu skaits — 69. Secinajumu ieglSanai
tika veikta pétijuma kvantitativa analize. Lai uzskatamak atspogulotu pétijuma rezultatus, tika
izveidotas diagrammas gan kopéjam rezultatam ( skat. 7. attélu), gan atseviski motivatoriem
(skat. 8. attélu) un higiénas faktoriem ( skat. 9. attélu).

7. attéla paradits kopéjais 2012. gada pétijuma rezultats, kura respondenti, aizpildot
anketu, saranzéja minétos faktorus péc nozimiguma dilstosa seciba no 13 lidz 1 (13 punkti
visnozimigakajam faktoram, kas visvairak piesaista darbam (vislielakd apmierinatiba), un
attiecigi 1 punkts raditajam, kurS respondentam Skiet vismazsvarigakais, lai noturétu vinu
Saja darba (vismazaka apmierinatiba)). Apkopojot datus, tika ieguti sekojosi rezultati: Darba
atalgojums — 4.5 no iespéjamiem 13 punktiem; Attiecibas ar kolégiem - 9,8; lespéja
personisko dzivi savienot ar darbu — 8,6; Darba apstakli — 5,1; Organizacijas mérki, politika,
administrativais darbs — 4,2; Socialais statuss — 4,4; Darba vietas saglabasana — 7.5;
Profesionald izaugsme — 7,6; Karjera — 5,1; Atbildibas pakape — 7,6; Darba process — 9,4;
Vaditaju un kolégu atziniba — 7,6; Sasniegumi darba — 6,7.

Rezultatu kopéjais atspogulojums ( uz horizontélas ass — darbinieku vidéjais faktoru
novértéjums punktos (vidéjais raditajs aizpilditajam anketam), uz vertikalas ass — aptaujas

anketa minétie 13 faktori apmierinatibai ar darbu)(skat. 7. attélu).
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7. attéls. 2012. gada LNB aptaujas respondentu

atbilzu rezultatu kopsavilkums
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Ka varam redzét no aptaujas datiem, 2012. gada darbinieki visaugstak vértejusi savu
apmierinatibu ar attiectbam ar kolégiem. Tam, iespéjams, ir saistiba ar kopéjo sabiedribas
veértibu parvértéSanu valsts ekonomiskas krizes laika, attiecibas ar gimeni, draugiem un, ta ka
LNB lielaka dala no darbiniekiem strada 20 un vairak gadus, - arT ar ilggadigajiem kolégiem.
K& otrs augstako vértéjumu sanémusais faktors ir darba process ka tads — bibliotekari turpina
bat uzticigi savai izvélétajai profesijai. Viszemaka apmierinatiba ir ar organizacijas merkiem,
politiku un administracijas darbu. Sis punkts visuzskatamak uzrada darbinieku pretestibu
organizacijd notiekoSajam parmaindm, neapmierinatibu un neizpratni par vadibas
nospraustajiem mérkiem un pienemtajiem |émumiem. ParsteidzoSi augsts konkrétajai
atalgojuma situacijai (4,5 no iespéjamiem 13 punktiem) ir vertéjums apmierinatibai ar
atalgojumu. Sis faktors, iespéjams, ir skaidrojams gan ar to, ka uz milziga bezdarba un

sociala pesimisma fona atalgojums tomér ir stabils un garantéts, ka art Seit ir ietvertas
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milzigas ceribas un gaidas uz atalgojuma pieaugumu. Sim faktoram bija izteikti zems
vairakuma respondentu viedoklis (23 no 69 atbildem Sis faktors tika vértéts ar 1 vai 2
punktiem), bet rezultatu manija 7 darbinieku atbildes, kuras darba atalgojums tika vertéts ka
visvairak apmierinoSais (13 un 12 punkti no 13). lespéjams, ka Sis atbildes sniedza specialisti,
kuru atalgojums ir virs bibliotékas vidéja raditaja.

Pétijuma anketas jautajumi tika veidoti, balstoties uz F. Hercberga divu faktoru
teoriju, tadél art abas faktoru grupas tika analizétas atseviski. Darbiniekus motivéjoSo faktoru
patsvars (% no kopéja iegato punktu skaita) atspogulots 8. attéla.

8. attéls. LNB darbinieku aptaujas motivéjoSie faktori 2012. gada

Profesionala izaugsme, 13%'

l: Sasniegumi darba, 16%

Darba process, 23%

Izaugsmes iespéja,karjera
12%

Vaditaju un kolégu atzinigs
novértéjums, 18%

Atbildibas pakape, 18%I

Ka redzams no grafiska attélojuma, visbutiskakais un darbiniekus apmierinoSais darba
faktors (motivators) LNB ir pats darba process, kas ir loti labs raditajs, jo jebkuros parmainu
laikos vienmér ir stabils. Augstu novértéti ir arm vaditaju un kolégu atzinigs novértéjums
(skat. arT korelaciju ar visaugstako vértejumu attiecibam darba vietd) un atbildibas pakape. Ta
ka bibliotéka strada galvenokart augsta Iimena specialisti, kuri katrs atbild par kadu darba
jomu, tad Sis faktors ir labi izprotams. Adekvati realajam iespéjam ir noveértétas vertikalas
izaugsmes iespéjas un Kkarjeras attistiba, jo bibliotéka, sakara ar to, ka katrs specializéjas
noteikta joma, ir nelielas Kkarjeras attistibas iespéjas. Vidgji tiek vertéta apmierinatiba ar
sasniegumiem darba un profesionalo izaugsmi, iespéjams, daléji tadé|, ka pédéjos gados nav
bijusi  pietiekosi Iidzekli darbinieku pilnvértigai apmacibai, pieredzes apmainai,
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komandéjumiem un starptautiskai sadarbibai, netika finansiali atbalstitas studijas augstakajas
macibu iestades.

Ta ka organizacija jau notiek lielas parmainas, bet péc darba uzsaksanas jaunaja éka
tas tiek planotas daudz apjomigakas, tad, lai sekmigak tas realizétu, autore secindja, ka
personala vadibas nodalai kopa ar administraciju batu jameklé veidi, ka paaugstinat tadu
batisku motivéjosu faktoru ka profesionala izaugsme, un darbinieku darba noveértéSanas laika
vélreiz izvértét katra darbinieka iespéjamo karjeras attistibu.

Savukart, darbinieku t.s. higiénas faktori apmierinatibai ar darbu 2012. gada ir

atspoguloti 9. attéla (% no kopéja ieguto punktu skaita).

9. attéls. LNB darbinieku aptaujas t.s. higiénas faktori 2008. gada

Darba vietas saglabasanas

Darba atalgojums, 12%

Attiecibas ar kolégiem un |
vaditaju, 22%

lespéja personigo dzivi
savienot ar darbu, 19%

garantija, 17%
A:Socaas statuss, 10%
Organizacijas merki,
politika un administrativais
darbs, 9%
Darba apstakli, 11%

Ar viszemako punktu skaitu 2012. gadd LNB darbinieki novérté organizacijas

mérkus, politiku un administracijas darbu. Sis ir kritisks raditajs, kas liecina, ka strauji
jauzsak darbinieku aktivaka informéSana par Siem jautajumiem, jo tik kritiska attieksme
draud ar parmainu veiksmigu neizdoSanos.

Diezgan zemu tiek vértéta arm apmierinatiba ar savu socialo statusu. Tas noteikti
saistits gan ar ieilguso tik zemo atalgojumu, ka ir iespéjams apmierinat tikai darbinieku
zemakas (fiziologiskas) pamatvajadzibas, gan, sabiedribas dzivé strauji ienakot modernajam
tehnologijam, bibliotekaru tradicionali sniegto pakalpojumu prestiza samazinasanos. Darba
atalgojums un darba apstakli netiek veértéti k& loti apmierinosi, bet ari ne kritiski zemi. Par
darba atalgojumu jau tika minéts, bet ar darba apstakliem bibliotekari vienkarSi samierinas,
saprotot, ka tas vairs nav uz ilgu laiku. Darbinieki ir diezgan apmierinati ar darba vietas

saglabasanas garantiju, jo lielas Statu samazinaSanas ir jau aiz muguras, darbinieku vida valda
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parlieciba, ka vairak darbiniekus samazinat nav iespéjams, jo tad jau vairs nebls iespéjams
nodroSinat bibliotékas pamatfunkcijas. Vislielaka apmierinatiba ir ar iespéju savienot darbu
ar personisko dzivi (vai blakus darbu, kas dotaja finansialaja situacija ir loti batiski) un
attiectbam darba vieta ar kolégiem un tieSo vaditaju.

Kopuma, vértejot 2012. gada aptaujas rezultatus, iespejams apgalvot, ka neviens no
higiénas faktoriem nav vértéts tik slikti, lai paraditos izteikta neapmierinatiba ar darbu, bet no
motivatoriem Kkatrs no darbiniekiem ir atradis sev kadu, lai darbotos vina ,iekSéjais
generators” un vin$ batu apmierinats ar savu darbu.

Lai bOtu iespéjams salidzinat 2008. un 2012. gada aptaujas par darbinieku

apmierinatibu ar darbu iegatos rezultatus, tie tika apkopoti 5. tabula un ari grafiski attéloti 10.

attela.
5. tabula. 2008. un 2012. gada pétijumu rezultatu kopsavilkums
Apmierinatibas ar darbu faktors 2008. gada 2012. gada
Higiénas faktori

Darba atalgojums 8 4,5
Attiecibas ar kolégiem un tieSo vaditaju | 9 9,8

lespéja personigo dzivi savienot ar 94 8,6

darbu

Darba apstakli 4,1 51
Organizacijas mérki, politika un 25 4,2
administrativais darbs

Socialais statuss 52 4,4
Darbavietas saglabasanas garantija 10 7,5

Motivatori

Profesionala izaugsme 6,6 7,6
Karjera 5 51
Atbildibas pakape 6,6 7,5

Darba process ka tads 10 94
Vaditaju un kolégu atziniba 4.4 7,6
Sasniegumi darba 4.6 6,7

K& ir redzams 5. tabula, parmainu procesa notiek izmainas darbinieku apmierinatibas
ar darbu vertéjumos, vairaku faktoru vértéjums ir mainijies gan pozitivi, gan negativi.
Vispozitivakas izmainas notikusas attieciba pret vaditaju un kolégu atzintbu, So faktoru ir loti
sarezgti vertét atseviski no konteksta, iespéjams, uzlabojums radies tadél, ka apmierinatiba ar
kadiem citiem faktoriem ir kluvusi zemaka. leziméjas interesanta tendence — gandriz visi
motivatori 2012. gada uzlabojas, iznemot nelielas izmainas apmierinatiba ar darba procesu ka

tadu. lespejams, Sis faktors norada uz paradk lielo darbinieku noslodzi un nogurumu (2009.
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gada notika liela Statu samazinaSana, bet no 2010. gada samazinatais darbinieku strada
nepilnu darba laiku (0,75%) un veic visas nepiecieSamas bibliotékas funkcijas). Lielakais
apmierinatibas kritums ir tiesSi higiénas faktoru vértéjuma, pieméram, apmierinatiba ar darba
atalgojumu samazinajusies gandriz divas reizes (kas ir pilnigi likumsakarigi dotaja situacija).
samazinajusies apmierinatiba ar LNB darbinieka socialo statusu un darba vietas saglabasanas
garantiju. Darba apstakli darbiniekiem Sobrid vairs neSkiet tik batiski, jo Gaismas pils vairs
»hav aiz kalniem”. Kaut art faktors Organizacijas mérki, politika un administrativais darbs
tiek vertéts vel zemak par atalgojumu, tomér, salidzinot ar 2008. gadu, tas ir ievérojami
uzlabojies. Sis faktors ir loti batisks parmainu laika, administracijai un personala dalai
jaturpina stradat pie iek3ejo sabiedrisko attiecibu uzlaboSanas, darbinieku parliecinasanas un
informéSanas, lai organizacijas mérki klutu ari par katra LNB darbinieka personiskie

mérkiem.

10. attéls. Darbinieku atbilZzu kopsavilkuma salidzinajums

2008.un 2012.gada aptaujas anketas

13+

E2008. gads
W 2012. gads




58

Secinajumi

Bakalaura darba meérkis izpétit un noteikt, ka parmainas ietekmé LNB darbinieku

apmierinatibu ar darbu, ir sasniegts. Darba gaita ir radusies sekojosi secinajumi:

1. Parmainas organizacija ir planveidigu un strukturétu aktivitaSu kopums, kas vérsts uz
organizacijas darba rezultatu uzlaboSanu, attistibas veicindSanu un personala uzvedibas
mainu. Savukart pats ,,termins ,,parmainu vadiba” tiek lietots situacijas, kad tiek méginats

virzities uz prieksu atrak, neka to lauj lidzSinéja kultara vai kompetences.

2. Organizaciju darbinieki pretojas parmainam, jo parmainas cilvékos rada nedroStbu un
nenoteiktibu, cilvékiem Skiet, ka vinu kompetence vai pienakumi ir apdraudéti, bez tam

parmainas izjauc iedibinato socialo struktlru un attiecibas, pie kuram darbinieki pieradusi.

3. Darbinieku apmierinatiba ar darbu un vélme piedalities parmainas ir pozitivi saistitas,
proti, jo augstaka ir darbinieka apmierinatiba darbu, jo vairak vin$ ir gatavs iesaistities
organizacijas parmainu procesa, ka arf, jo vairak darbinieks tiek iesaistits parmainu planosana

un norisé, jo augstaka ir vina apmierinatiba ar darbu.

4. Latvijas Nacionalaja bibliotéka jau vairak ka 10 gadus notiek visu veidu lénas parmainas —
gan stratégiskas, tehnologiju un organizacijas kultdras parmainas, gan arl darbinieku
kompetencu un lojalitates parmainas. Parmainas savstarpéji parklajas, un to gaita tikai daléji
tiek vadita.

5. Gaismas pils projekta celtnieciba nenoris péc paredzéta plana. Bibliotékas darbinieki jau
vairakus gadus dzivo nenoteikta ,,gaidu, certbu un solijumu atmosféra”, kas negativi ietekmé

vinu apmierinatibu ar darbu.

6. Lidz ar darba uzsakSanu jaunaja €ka tiek planotas ,,Liela spradziena” tipa parmainas, kas
prasis katra darbinieka atbal stu pArmainam, organizacijas kultdras mainu un ne tikai aréju, bet

art informacijas kampanu organizacijas iekSiené.
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7. Personala vadibas darbs LNB parmainu procesa ir apgruatinats vairaku iemeslu déel -
ierobezota finanséjuma, neizstradatas bibliotékas stratégijas, parmainu ievieSanas terminu

neskaidribu, k& art dé| darbinieku trukuma personala dala.

8. F.Hercberga divu faktoru teorija tiek apgalvots, ka apmierinajuma ar darbu (un motivaciju)
veidojosie (ieksejie) faktori ir noskirti un atSkirigi no faktoriem, kas veicina neapmierinatibu
(arejie t.s higiénas faktori). Tikai iekséjie faktori (motivatori) patieSam motivé cilvéku (un
palielina vina apmierinatibu ar darbu), tomér, ja kaut viens no higiénas faktoriem netiek
apmierinats, tad darbinieka apmierinatiba ar darbu pazeminas. Salidzinot 2008. un 2012. gada
pétijumu rezultatus un balstoties uz F.Hercberga teorétiskajam atzinam, var secinat, ka
parmainu procesa ir uzlabojusies apmierinatiba ar motivatoriem (faktoriem, kas labvéligi
ietekmé darbinieka apmierinatibu ar darbu), bet ir pazeminajusies apmierinatiba ar t.s.
higiénas faktoriem (nover$ darbinieka neapmierinatibu ar darbu). Lidz ar to var uzskatit, ka
darba izvirzita hipotéze ,,parmainas negativi ietekmé darbinieku apmierinatibu ar darbu,

apmierinatiba ar darbu samazinas” ir apstiprinajusies.
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Priekslikumi

LNB administracijai un Stratégiskas attistibas nodalai paatrinat LNB Stratégijas
izstradi, iepazistinat ar to bibliotékas kolektivu;

Bibliotekas vadibai precizak definét parmainas LNB un ieviest parmainu vadibas
sistemu, k& ari regulari informét darbiniekus par notiekoso parmainu virzibu;

LNB administracijai kopa ar struktdrvienibu vaditajiem meklét visus iespéjamos
veidus, ka uzlabot vertikdlo komunikaciju ar darbiniekiem, skaidrot bibliotékas
mérkus, jauno LNB funkciju ievieSanas nepiecieSamibu (regularas sanaksmes nodalas
ar administracijas parstavju piedalisanos, informacijas riti struktdrvienibu vaditajiem
ne retak ka reizi divas nedélas, sekot, lai visi [émumi ir pieejami darbinieku portéala
»,Barons” u.c.)

Lielaku uzmanibu pievérst zemaka un vidéja limena vaditajiem ka iespéjamajiem
~parmainu agentiem”, vinu izglitoSanai parmainu vadibas, organizaciju psihologijas
un darbinieku apmierinatibas ar darbu jautajumos.

Izveidot vai nu atseviSku apmacibas moduli visiem darbiniekiem, vai arl rikot
specialas konferences par dazadu departamentu un nodalu darbu, funkcijam,
problémam un to risinajumiem u.c. jautdjumiem, lai uzlabotu darbinieku izpratni par
LNB kopéjo darbu, mérkiem, nozares jaunumiem, ta veicinot darbinieku piederibas
sajatu un lojalitati, ka art aizpildot to darbinieku, kuri ieguvusi augstako izglitibu jau
stipri sen, zinaSanu ,,baltos plankumus”.

Japapildina vaditaju apmacibu saturs, ieklaujot taja ari intelektualo darbinieku
vaditaju macibas par intelektuald darba specifiku un vadisanas Tpatnibam;

. Vaditajiem regulari (iespéjams — arpus tradicionalas forméalas darba novértésanas)
javeic parrunas ar katru no saviem intelektualajiem darbiniekiem, lai noskaidrotu to
motivaciju pozitivi un negativi ietekméjoSus faktorus un veiktu uzlabojumus
motivacijas sistéma.

LNB Personala dalai izvértét, kurus no pétijuma analizétajiem motivatoriem ir
iespéjams Vel uzlabot, bet arT meklét risinajumus, ka paaugstinat apmierinatibu ar t.s
higienas faktoriem, pat ja dotaja bridi nav iespéjams paaugstinat darbinieku

atalgojumu.
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1.pielikums. LNB jaunaja €ka. Informativais zinojums
(Par Latvijas Nacionalas bibliotékas
darbibas uzsakSanu jaunaja éka, 2012, 5-7)

BIBLIOTEKA

Dinamiskakas attiecibas ar lietotajiem:
0 jauni komunikacijas kanali;
0 jaunas mérkauditorijas.

- Jauns organizacijas téls un marketinga stratégija.

- Garaks darba laiks — no 40 uz 72 stundam nedéla.
- Diennakts lasitava macibu gada perioda.

- Jaunas prasmes persondlam visas nodalas — sékot ar gidiem, beidzot ar informacijas
tehnologiju specialistiem.

TELPA

- Optimals mikroklimats krajumiem.
- Komfortabla vide, moderna infrastruktira, kas motive iegat zinasanas.
- 10 daZadas telpas mactbam un grupu darbam.
- Klusas lasitavas un kabines individualam darbam.
- Bezmaksas bezvadu internets visa éka.
- Pieejamiba cilvékiem ar Tpasam vajadzibam.
- Telpas koncertiem, izradém, konferencém, seminariem u.c.:
0 maza konferencu zéle — transforméjama, moderni aprikota;
o liela konferencu zéle ar koncertiem piemérotu akustiku, 330 vietas.
- Telpas publiskiem pasakumiem — prezentacijam, diskusijam, radoSajam darbnicam,
lasijumiem u.c.
- lzstazu zale gan LNB, gan viesizstadém.
- Bibliotékas veikalin$ — suveniri, gramatas.
- Interneta kafejnica.
- Kafejnica, pusdienu restorans.
- Autostavvieta.
- Eka ka tlrisma objekts.

KRAJUMI UN INFORMACIJAS PAKALPOJUMI

1. stavs: Latvijas Gramatniecibas véstures muzejs.
- pieejamaki LNB krajumu 1pasi senie un veértigie materiali.

Mezonins (1.5 stavs): Atvérta bibliotéka.
- 24 stundu darba laiks macibu gada perioda.
- Viss brivi apskatams un panemams plaukta:
0 Jaunaka prese;
0 Aktuala dailliteratdra;
o Informacija celotajiem;
0 Uzzinas visas nozarés un populara zinatne;
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0 Viss hobijiem un intereSu izglitibai;
o Materiali Latvijas mazakumtautibu valodas.
- Ipasa zona skoléniem — gan izklaidei, gan skolas projektiem, obligata literatara.
- Ipasi aprikotas darba vietas cilvékiem ar redzes un kognitiviem traucéjumiem.
- lemanu apguves darbnicas, lasitaju apméaciba un ekskursijas.
- Pakalpojumi korporativajiem klientiem.

2.-3. stavs: Nozaru lasitavas.
- Studentiem, pétniekiem, zinatniekiem, mazizglitibai — lielakais zinatniskais
brivpieejas krajums Baltija - 350 000 gramatu atvértos plauktos (vél vairak kratuves):
0 veésture, antropologija, valodnieciba, literatlrzinatne, filosofija, sociologija,

ekonomika, politika, uznéméjdarbiba, marketings, komunikacijas, psihologija,
pedagogija, dabas zinatnes u.c.

- lespéja patstavigi kopét un skenét materialus.

- Grupu darba telpas un individualas kabines.

4.-8. stavs: Specialie krajumi.
- Letonika: viss par Latviju un latvieSiem.
- Retieizdevumi un rokraksti.
- Mazikas un makslas centrs:
0 Maksla, arhitektlra, kino, mazika;
0 Audiovizuala lasttava un iespéjas izmantot programmas skanas un attéla
apstradei;
o0 A.Kalnina nosu bibliotéka.
- Kartes, fotografijas, plakati u.c. attélu izdevumi.

7. stavs: Bérnu literatdras centrs.
- Bérnu gramatu paradize.
- Projekti, programmas un pasakumi bérnu lasisanas un mediju pratibas veicinasanai.

DIGITALA BIBLIOTEKA

- Mausdienigi informacijas resursi, kas nodrosina labaku komunikaciju ar lietotajiem un
arvien lielaku krajumu dalu piedava lietot attalinati.

- IpaSas saskarnes bérniem un jauniesiem.

- Instrumenti informacijas mekléSanai un izmantoSanai pétnieciba.

- Sasaiste ar citu izglitibas un atminas institdciju informacijas resursiem.
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2. pielikums LNB izmantoSanas dinamika
( Latvijas Nacionala bibliotéka, 2012)
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3. pielikums. LNB vidéja atalgojuma dinamika

LNB vidéjo algu salidzinajums ar algam sabiedriskaja sektora Latvija, 2005. - 2011. gada
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4. pielikums. F. Hercberga izstradatais faktoru, kas ietekmé attieksmi pret
darbu, grafiskais atspogulojums
(Harward Business Review, January 2003)

Exhibit | Factors affecting job attitudes as
reported in 12 investigations

Factors characterizing 1,844 events . Factors characterizing 1,753 events
on the job that led on the job that led
to extreme dissatisfaction to extreme satisfaction
Percentage
frequency
50% 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50%

ment
Company policy
and administration

Relationship with supervisor

Work conditions

i

All factors All factors
Relationship with peers E. contributing to contributing to
Job dissatisfaction job satisfaction

Personal life El
Relationship with subordinates E.

: B0% 60 40 20 0 20 40 60 BO%
Security D Ratio and percent
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5. pielikums. LNB darbinieku 1994. — 1996. gada aptaujas anketa
Godajamais kolégi!

Pateicamies par ilgajiem Nacionalaja bibliotéka nostradatajiem darba gadiem!

Sajas bibliotéka pavaditajas baltajas un nebaltajas dienas Jums noteikti radies daudz
pardomu, secinajumu, aizradijumu un ieteikumu, kurus més gribétu uzzinat, lai
uzlabotu bibliotékas turpmako darbu un iespéju robezas novérstu pamanitos trakumus
un nepilnibas.

Ladzam atklati atbildét uz Siem anketas jautajumiem!

1.JUsu izglitiba
Vai

2. Jasu darba stazs
Kopéjais
Nacionalaja bibliotéeka (NB)

3. Vai bibliotekara darbs bija Jasu dzives aicinajums?

4. Vai uzskatat, ka cita darba savas spéjas batu apliecinajis labak?

5. Vai lepojaties ar to, ka stradajat NB?

6. Vai stradajot NB, Jums bija véléSanas pariet darba uz citu nodalu?
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7. Vai Jusu darbu vadiba pienacigi novértéja?

8. Kadu sava darba pozitivu novértéjumu Jas visvairak sanémat?
a) algas paaugstinagjumu
b) pateicibas, uzslavas svétkos
c) dazadus atvieglojumus, pabalstus

d) nesanému nékadus

9. Par kadu darba procesu Jums butu bijis japiemaksa? Kapéc?

10. Kas Jasu darba dzivé visvairak

a) balstijis

b) traucejis

11. Par savu darba mazu Jas domajat ar:
a) gandarijumu
b) skumjam
¢) nozélu
d) saragtinajumu
e) vienaldzibu
f) citadi (ka?)

12. Kadas darba attiecibas visbhiezak valdija Jusu mazaja darba kolektiva (nodala, sektora)?
a) lietiSkas
b) biedriskas
C) personisko simpatiju nosacitas
d) intrigu pilnas
e) neiecietigas un nervozas
f) naidigas
g) citadas (kadas?)
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13. Kas Jus visbiezak darba ir apvainojis?

14. Ka veértéjat savu tieSo prieksniecibu?

15. Vai Jusu priekSniekam
a) ir draugi un mtluli padoto vida
b) visi darbinieki nav vienadi instrukciju un noteikumu prieksa
C) ir iespéjas iedvest bijasanu
d) patik pienemt Iémumus, neiegastot atbilstoSu informéciju

€) gribas izvairities no atbildibas par pienemto lemumu izpildi

16. Vai esat izjutusi netaisnigu attieksmi no priekSnieku puses? Kadu?

17. Vai Jus vienmer bijat lietas kursa par notikumiem un problemam LNB dzivé?

18. Vai Jums bija kadas domas, ko Jas baidijaties izteikt, lai neapdraudétu savu stavokli

darba?

19. Ka Jus vertéjat pasreizéjas NB administracijas darbu?

20. Kura no Sim sféram Sobrid visvairak nepiecieSamas reformas?
a) direkcijas sastava
b) personala sastava
c) darba tehnologija un organizacija
d) bibliotékas struktdra
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21. Vai Jums palika kada bibliotékas darba nerealizéta iecere? Kada?

22. Kadi Jusuprat ir Sobrid visneatliekamakie NB uzdevumi?

23. Kas Jasuprat batu jamaina NB vadibas politika?

24. Vai Jus ticat, ka Latvija uzcels stikla kalnu — jaunu Nacionélo biblioteku?

25. Ko Jus vel gribétu pateikt vai novélét NB darba?

Paldies par atsaucibu un atbildém!
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6. pielikums. LNB darbinieku aptaujas anketa 2008. un 2012. gada

Aptaujas anketa
Aicinam jas piedalities pétijuma par darbinieku apmierinatibu ar darbu Latvijas Nacionalaja
biblioteka

Ladzu, sakartojiet (saranzéjiet) tabuld minétos faktorus péc nozimiguma dilstosa seciba
no 13 Iidz 1 (13 punkti visnozimigakajam faktoram, kas visvairak piesaista darbam un, attiecigi, 1
punkts — radttajam, kas jums Skiet vismazsvarigakais, lai Jus noturétu Saja darba). Katrs faktors drikst
atkartoties tikai vienu reizi.

Latvijas Nacionalaja biblioteka nostradatais laiks

Nr.p.k. Faktors Paéreizej:jés situacijas
novertejums
(no 13 lidz 1)
1. Sasniegumi darba
2. Vaditaju un kolégu atzinigs novertéjums par
individualajiem sasniegumiem
3. Darba process
4, Atbildibas pakape
5. Izaugsmes iespéjas, karjera
6. Profesionala izaugsme
7. Darba vietas saglabaSanas garantija
8. Socialais statuss
0. Organizacijas merki, politika un administrativais
darbs
10. Darba apstakli
11. lespéja personigo dzivi savienot ar darbu
12. Attiecibas darba vieta (ar kolégiem, vaditajiem)
13. Darba atalgojums




