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Anotacija

Magistra darba téma ir "Lideriba virsmasas un masas sadarbiba kimijterapijas un
hematologijas praks¢."

Darba mérkis ir noskaidrot piemérotako lideribas stilu virsmasas un masas sadarbiba
Kimijterapijas un hematologijas praks€. Hipotéze - masas sagaida no virsmasas
transformativas lideribas stilam atbilstosu uzvedibu. P&tniecibas jautajums - kadi ir virsmasu
uzskati par transformativas un transaktivas Iideribas stilu pamatprincipiem? Petijuma
izmantota kombinéta metodologija. P&tniecibas instrumenti ir aptaujas anketa un dal&ji
strukturgta intervija.

Petijuma rezultata izdarits secinajums, ka transformativais Iideribas stils ir

piemérotakais virsmasas un masas sadarbiba kimijterapijas un hematologijas prakse.

Atslégvardi: virsmasas, lideriba, transformativais lideribas stils, transaktivais Iideribas

stils.



Annotation
The topic of Master’s thesis is "Leadership as a Priority in Head-Nurse and Nurse

Cooperation in Chemotherapy and Hematology Practice".

The aim of the thesis is to find out the most appropriate leadership style in
collaboration between head nurse and nurse in chemotherapy and hematology practice.
Hypothesis - the nurses expect a head nurse’s behavior corresponding to transformational
style of leadership. Research question- what are head nurses’ views on fundamental principles
of transformational and transactional leadership styles. The study applied a combined
methodology. Research instruments are a questionnaire and semi-structured interview.

The results of the study demonstrate that the transformational leadership style is the
most appropriate for collaboration between head nurse and nurse in chemotherapy and

hematology practice.

Keywords: head nurses, leadership, transformational leadership style, transactional

leadership style.
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Ievads

Latvijas veselibas apripes sisttma arvien vairak tiek aktualizéts komandas darbs.
Konferenceé ,lzcila izglitiba- miisdieniga prakse” sabiedribas veselibas profesore Anita
Villerusa uzsvéra, ka arstnieciba ir komandas darbs un daudzviet nodalas lideris ir tiesi
medicinas masa (1).

Latvija lideriba ir salidzino$i jauna masu kompetence. Virsmasam ir iesp&ja biit ne
tikai vaditajam, bet arT liderém, un attistit So prasmi veselibas apriipes sist€éma. Lideris spgj
atrast celu uz darbinieku sirdim, sp€j paradit, ka kop€jais mérkis var but iedvesmojoss ari
viniem. P&tijumos ir pieradits, ka virsmasu izv€letais lideribas stils ir pamats, lai uzlabotu
padoto sniegumu un sasniegtu mérkus veselibas apriipes iestades (2).

2013. gada darba autore saka stradat par virsmasu, un macoties vadit, planot un
organizet apriipes darbu nodala, radas jautajumi par vaditaja un lidera lomam. Darba vide ir
nepiecieSams radit toleranci padoto vidid, laut katram justies vajadzigam, uzklausitam un
saprastam, sniegt motivaciju darbam, lai katra masa saskatitu darba misiju, pati grib&tu
pilnveidoties un domat talejosi. Darba autore maszinibu studiju ietvaros nav saskarusies ar
masu vai virsmasu macibu programmu vadibas vai lideribas joma.

Kanadas Masu Asociacija uzsver, ka masu lideru attistibai ir jasakas izglitibas
programmas pamatos un jaturpinds viscaur karjerai. Koledzu, augstskolu pasniedz&jiem un
masam, kuras izglito jaunas masas, ir jaiedves parlieciba, ka masa ne tikai var, bet vinai art
jabiit Itderim. Lideriba $aja konteksta ir palidziba masam saprast, ka vinu darbs ir ne tikai
apriipes sniegSana, kas var manit individualas dzives, bet ari politisks akts sist€mas
mainiSanai dzives garuma, veidojot saikni starp individu un sabiedribu no lokala uz
globalo(3).

Pirmaja nodala ir izanalizeta DZinas Vatsones (Jean Watson) maszinibu teorija, kas
peédgjas desmitgades ir izveidojusies par filozofiju un apskata apriipes biitibu. Otraja nodala
tiek apskatita lideribas definicija, lidera iezimes un kompetences. Tresaja nodala ir izanalizeta
transformativas un transaktivas lideribas teorija. Ceturtaja nodala ir apskatita emocionalas
inteligences teorija, emocionala inteligence lideribas konteksta un pétijjumu apskats par
virsmasu lideribu saistiba ar emocionalo inteligenci. Piektaja nodala ir aprakstita
Kimijterapijas un hematologijas prakses vide un tai raksturigie akcenti. Sestaja nodala ir
aprakstita pétijjuma izmantota metodologija. Septitaja nodala ir paraditi p&tijjuma rezultati un

analize.



Darba meérkis: Noskaidrot piemérotako Iideribas stilu virsmasas un masas sadarbiba
kimijterapijas un hematologijas praksg.
Pétijuma objekts: Virsmasas un masas sadarbiba.
Pétijuma priekSmets: Lideriba virsmasas un masas sadarbiba.
Pétijjuma hipotéze: Masas sagaida no virsmasas transformativas Iideribas stilam atbilstoSu
uzvedibu.
Petijuma jautajums: Kadi ir virsmasu uzskati par transformativas un transaktivas Iideribas
stilu pamatprincipiem?
Pétijjuma uzdevumi:
1. Apkopot un analizét jaunako zinatnisko literatiiru par transformativo un transaktivo
lideribu.
2. Pielietot DZinas Vatsones maszinibas teoriju virsmasas un masas sadarbibas analizei.
3. Pielietot transformativas un transaktivas Iideribas teoriju virsmasas un masas
sadarbibas analizei.
4. Izveidot anketu, lai noskaidrotu, kuram Ilideribas stilam atbilstoSu uzvedibu sagaida
masas.
5. Veikt pilotp&tijumu, lai uzlabotu un parbaudttu anketas jautajumus.
6. Izveidot intervijas jautajumus, lai noskaidrotu virsmasu uzskatus par transformativas
un transaktivas lideribas stiliem.
7. Anketét masas, kuras strada kimijterapijas un hematologijas praksg.
8. Intervét virsmasas, kuras strada kimijterapijas un hematologijas praksg.
9. Apkopot un analizet iegtitos datus.
10. Veikt secinajumus.
11. Izstradat priekslikumus.
Pétijuma metode: P&tijuma tika izmantota kombin&ta metodologija, apvienojot kvantitativas
un kvalitativas p&tijuma metodes.
Pétijuma instruments: Petijuma kvantitativaja dala tika izmantota aptaujas anketa, petijjuma
kvalitativaja dala — dal&ji strukturéta intervija.
Pétijuma baze: divas Latvijas slimnicas.

Respondenti: masas un virsmasas, kuras strada kimijterapijas un hematologijas praksg.



1. DZ. Vatsones maszinibu teorija

Maszinibas nav absoliitas, parbaudamas, skaitlos izsakamas un statiskas zinaSanas, ko
var izmerit un izteikt par tam aksiomas. Un tomer ta ir teorija, jo palidz risinat bitiskas un
empiriskas problémas apripe un zinatng par cilvéku (4).

Dz. Vatsones teorija ir fenomenologiski-eksistenciala un gariga. Ta ir ietekm&jusies
gan no G.V.F. Hegela, G. Marsela, A.Vaitheda, S.Kirkegora un loti liela méra no Austrumu
filozofijam (4). Pirmo reizi ta publicéta 1979.gada un tika izmantota par pamatu maszinibu
studentu izglitibas procesa. Vélakos Dz. Vatsones darbus jiitami ietekm@ apzinas teorija,
kvantu fizika, transpersonala psihologija, K.G. Junga psihologija, feministu teorijas. Vismaz
tris faktori veido So teoriju unikalu: pirmais, nozimiga ir ka klienta, ta arm masas dzives
pieredze, §Tm pieredz&m savienojoties, izveidojas katram dzives gajumam specifiska pieredze.
Otrkart, 1 teorija apzinas dvéseles dazadas Skautnes, neapdraudot personas veselumu. Cilvéks
nav vienkars$a sastavdalu summa, bet gan prata - kermena - gara apvienojums. Treskart, Saja
teorija tiek apzinatas un vertétas dazadu veidu zinasanas, ka empiriskas, €tiskas un
estétiskas(5).

Sis teorijas mérkis ir izprast maszinibu un apriipes augstako jégu un butibu; attistit
apripes kultiru un Itmeni, ka arT uzlabot apmierinatibas un labklajibas ITmeni gan tiem, kas
sanem, gan tiem, kas sniedz medicinisko apriipi. Butiski ir saprast cilvéka uzvedibu slimiba
un veseliba, vina biitibu un garigo stavokli (4).

Dz. Vatsone virza maszinibu un apripes teoriju talak par kvantitativu, izméramu un
objektivu teoriju. Teor&tike to virza uz jaunatklajumiem $adas sferas: uz cilvéku savstarpgjam
attiecibam, uz profesionalu individu apriipes kultiru, vairak humanisma un alternativas
apripes saskarsmé ar pacientiem (4).

Attistoties kvalitates standartiem, priekSstatiem par apripi un maszinibu izglitibai,
mainas un izveidojas jaunas atbildibas arl virsmasam. Sarezgitakie darba pienakumi
virsmasam saistas ar attiecibam, &tiku un motivaciju. Sajos jautdgjumos vienmer ir iesaistitas
vairaku cilvéku izveles, kuras ir izveidojusas individuala dzives pieredzé un kuras katram ir
vissvarigakas. Lai izveidotu vienu mainas komandu ir japem ve€ra masu un apripétaju
savstarpgjas saskarsmes Tpatnibas. Visi ir profesionali, bet komandas darbs ir ka spéle, kur
viens otru papildina. Analizgjot So attiecibu veidoSanos, janem véra katra dalibnieka rakstura
ipasibas, motivacija stradat konkrétaja nodala un kolektiva, ka arT pasaules uztvere. Dz.
Vatsones filozofija un teorija ir balstita uz cilvécigam attiecibam, uz riipeém par cilvéka garu,
ieks$gjo saprasanu un speku(6). Dz. Vatsone apraksta savu pienémumu par dveéseli ka "gars vai

augstaka sevis apzinasanas" un atzimé, ka tas Joti tuvu saskan ar psihologisko pienémumu par
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pasaktualizaciju (5). Ka vienu no pasaktualizacijas celiem Abrahams Maslovs apraksta izvéeli.
Tas ir process starp augSanu un drosibu. Izv€leties droSibu, nozimé palikt pie zinama un
pazistama, bet ar risku regresét. Izveloties augSanu, ta ir tiekSanas uz attistibu un jaunu
pieredzi, tai pat laika saskaroties ar nezinamo (7). Savas darba vietas virsmasas katru dienu
izdara izveli, kas atstaj iespaidu ne tikai uz virsmasu ka uz personibu, bet arT ietekme
kolektivu, sadarbibu ar padotajiem un pacientiem.

Dz. Vatsone uzskata, ka masas prakses biitiba ir aizsargat cilvéka cienu un cilvécibu
veselibas apripes sistéma. Masai jasp€j milét un aprupét sevi, lai riip€tos par citiem. Masas
prakse tradicionali ietver klienta apriipi gan veseliba, gan slimiba (6). Cilveka riipes balstas uz
cilvéciskam vértibam, pieméram, laipnibu, milestibu, nosvertibu, klatbtitni un atvertibu. Sis
vertibas pamatojas &tika, moral€ un filozofija (5,8). Rendijs L. Viljams(Randy L. Williams) un
Dzudija B. Makdauvella (J.B. McDowell) analiz&jot Dz. Vatsones apripes teoriju un Dzeimsa
M. Kouzesa (James M. Kouzes) un Berija Z. Poznera (Barry Z. Posner) lideribas teoriju,
akcent€ masu vadiSanu ar laipnibu, Iidzjitibu un lidzvertibu. J.M. Kouzess un B.Z. Pozners
runa par attistibas cela modeléSanu, lai nonaktu pie pozitivas pieredzes. Masas Iideri dalas
sava pozitivaja pieredzg, apspriezot idejas, ka So pieredzi padarit pieejamu ikvienai masa (9).

Apriipe nav rezultats, bet veids, ka nonakt pie mérka. Apripes vertibas uztur masas
prakses idealus. Masas atspogulo apriipé savas sp€jas socialaja, moralaja un zinatniskaja
sfera. Sie pienémumi sniedz skaidrojumus, ka batu jaattista masas praksi ka zinatni (6).

Masas profesionalitati veido ari pieredze. Pieredze tiek sasaistiti profesionalie
notikumi un secinajumi, kas tiek izvirziti masas un virsmasas sadarbiba. Virsmasai ir bitiska
masas ka personas veselums, kas veido pamatu pasvértibai. No apripes viedokla masa strada
ar pacientu, no darba organizacijas puses virsmasa strada ar masam.

Neveseliba ne vienmér nozimé specifisku slimibu, ta var izpausties ar1 ka subjektivs
nemiers. Veseliba ir prata, kermena un dvéseles stavokla harmonija. Masas prakses mérkis ir
palidz&t individam paplasinat prata, kermena un dv€seles harmoniju, lai klientam veidotos
pasapzina, pasciena, pasizveseloSanas un pasapriipe (6). Slimiba var bt slépta citu acim un
prasa atrast nozimi "iek$€ja" pardzivojuma. Visa individa pieredze zinama laika spridi sastada
vina fenomenologisko lauku. Sis lauks jeb individa ietvars sastav no subjektivam iek$gjam
izjitam un nozim&m, ko individs lietam, pardzivojumiem vai notikumiem ir pieskiris pagatne,
tagadn€ un nakotné (6).

Individs mégina apmierinat fenomenologiska lauka vajadzibas, pieméram, ar apripi,
milestibu un vajadzibu sagemt pozitivu uzmanibu, biit pienemtam un saprastam. Individs
cen$as atrast saskanu ar dzivi. Visas vajadzibas palidz pamata ceribai sasniegt garigu sevis

realiz€Sanu un izveidot prata, kermena un dvéseles harmoniju (6).
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Terapeitiskas attiecibas ir balstitas uz starppersonu komunikaciju, kas ietekm& masas
un klienta ricibas izveli. Masai sava darba jaiejutas otra cilvéka pieredz€, nepiecieSama
morala uztic€Sanas, kas apstiprina cilvéka cienu un pasnoteikSanos. Masai jaspg€j apliecinat
cilveéka subjektivo vertibu, pareizi uztvert otra cilvéka ieks€jas izjutas. Terapeitisko attiecibu
risinaSana ir rado$s process, kur notiek vairaku faktoru mijiedarbiba, nepiecieSamas ir ne tikai
zinatniskas zinasanas, bet ar €tiskas un estétiskas zinasanas (5,6). Starppersonu komunikacija
ietekm@ masas un virsmasas izvéli, kur virsmasa uzticas masai, rosina masas pasveértibas
veidoSanos. Virsmasam nepiecieSamas prast lietot informaciju, kas mekl&ama G&tiskas,
vadibas, psihologijas un socialas zinatnés.

DZ. Vatsone masu prakses darbibas apzimé ka apriipes faktorus. Sie faktori ir:
humanistiski altruistiska vertibu sist€ma, ticiba un ceriba, iejiitiba pasam pret sevi un citiem,
palidzoSu un uzticibas pilnu apripes attiecibu izveidoSana, pozitivo un negativo jiitu virzisana
un pienemsana, radosu pieeju problému risinasana, transpersonala macisanas un iemacisanas,
aizsargajoSas vai mentali korig€josas, fiziskas, socialkulturalas un garigas vides veicinasana,
cilvéka vajadzibu atbalstiSana, eksistenciali-fenomenologiski-garigais speks (5,8).

Apripes bridis ir masas patibas savienoSanas ar klienta patibu, kliistot par vienu
veselu. ST savieniba izraisa patstavigas izmainas abu dzives, kuras spgj atbalsoties vinu
nakotné (5,8).

Transpersonala koncepcija ir ieks€ji subjektivas attiecibas starp cilvékiem, kura masa
ietekme un tiek ietekméta mijiedarbiba ar otru personu (10).

Aprupes faktori, kas fokus€jas uz transpersonalu attiecibu veidosanu ir humanistiski
altruistiska vertibu sist€ma, ticiba un ceriba, iejutiba pasam pret sevi un citiem (5,8).

Cilveka apriipe peéc Dz. Vatsones domam ir pamatota ar sadam vertibam: laipniba,
baZas un milestiba pret sevi un citiem. Vina atSkir altruismu no paSuzupurésanas, altruisms ir
sp€ja biit pilniba ar klientu, saglabajot savu autentiskumu (5,8).

Dz. Vatsone uzskata, ka apriipes faktori- ticiba un ceriba mijiedarbojas ar apriipi un
izveselosanos. Ticiba un ceriba sniedz talako masas izpratni par gara un kermena, dvéseles
savstarpgjo saistibu, ka arf ietver ticibas un ceribas veicinasanu klienta, balstoties uz klienta
nevis masas parliecibam (5,8). R.L. Viljams un Dz.B. Makdauvella izvértgjot J. M. Kouzes,
B. Z. Poznera un Dz. Vatsones teorijas, runa par ceribas un ticibas veidosanu, kas rodas
sadarbojoties masam ar virsmasu (9).

Dz. Vatsone apgalvo, ka lidzsvarots jutigums pret sevi pasu ir pamats empatijai.
Empatija lauj masai bt pilniba atklatai pret klientu un neslépties aiz profesionalas distances
ieturéSanas. Jitiguma attistiSana pret sevi ietver vertibu skaidrojumu par personiskiem un

kulturaliem uzskatiem un uzvedibu, pieméram, rasisms, klasisms, seksisms, homofobija, kas
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varétu radit Sk&rSlus transpersonalai apripei. Visbeidzot jutigums pret sevi ietver to, ka masa
apzinas savstarp€jo saistibu lietam, biitn€m, socialajiem, politiskajiem un v€sturiskajiem
kontekstiem, kas veido masas praksi un masas redz&umu par to, kas ir iesp&ams (5,8).
Empatija un emociju apzinasanas raksturo gan masas, gan virsmasas emocionalo inteligenci.
Virsmasas sp&ja izprast savas un padoto emocijas un jiitas, sp&ja tas vadit, ir viena no
svarigam lideribas kompetencém.

Lai ar1 jutigums pret sevi noteikti ir svarigs, lai masa sagatavotos apriipei, jutigums
pret citiem atsaucas uz attiecibam ar klientiem un ir absoliiti nepiecieSams apriupé. Tas lauj
masai mainities apripes gaitd un ir fundamentali svarigs, lai nodroSinatu autentisku
komunikaciju (5,8).

Dz. Vatsone apgalvo, ka palidzoSa un uzticibas pilna attiecibu izveidoSana ir apzinati
virzita ar noliiku saglabat personas integritati. DZ. Vatsone savu uztveri par terapeitiskam
attiectbam un komunikaciju liela mera balsta Karla Rodzersa darbos un nosauc saskanotibu,
empatiju, siltumu ka pamatu apriipei. Ar saskanotibu tiek saprasts autentiskums un
patiesigums. Empatiju atspogulo gan emocijas, gan komunikacija ar klientu. Siltums ir tas,
kas parada, ka masa nodod savu riipju pilno attieksmi klientam. DZordzs M. Gazda (George
M. Gazda), Viljams C. Cailders (William C. Childers), Ri¢ards P. Valters (Richard P.
Walters)norada, ka siltums ir attiecinams uz cienu un piepems$anu, un tas tiek paradits
galvenokart ar neverbalo uzvedibu (5,8).

AtlikusSie apriipes faktori ietver tos aspektus, kas primari nepiecieSami, lai novertetu
klientu veselibas prioritates un vajadzibas, So problému risinaSanas planosanu, piedaliSanos
klienta veselibas mérka sasniegS§ana un apriipes procesa efektivitates noverte€Sana, lai
veicinatu klienta veselibas uzlabo$anos un izarsté$anos. Sie apriipes faktori tapat ka citi tiek
defin€ti mijiedarbiba, kur gan pacients, gan masa kopa izlemj ne tikai to kadi apriipes procesi
tiks izmantoti, bet arT kada bus katra dalibnieka loma (5,8).

Dz. Vatsone identificé radosu pieeju problému risinaSana ka apriipes faktoru. Vina
uzsver, ka apriipe ir radoSs process, kas lauj iedarboties multipliem faktoriem un prasa ne tikai
zinatnisku pieeju, bet arl personiskas vai intuitivas, esttiskas un &tiskas zinaSanas(5,8).
Virsmasas vertg§jot masu darba procesu var atbalstit un pamudinat radoSu risinajumu
veidoSanos. Dazkart nepiecieSams pozitivs stimuls, lai masas uztic€tos saviem spekiem.

Pargjie apriipes faktori virza pacientu apripes procesu un organizétu klientu
noveértéSanu. Masa un klients kopigi noveérté secinajumus par klienta stiprajam pusém,
mérkiem un vajadzibam. Tas nozimé&, ka masai ir jarada iesp&ja klientam aktivi piedalities

apripes procesa lidz tadai pakapei, cik klients ir sp&jigs un vé&las. Masa palidz klientam
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nospraust realistiskus ar veselibu saistitus mérkus un veicina klienta paSapzinu pienemt tik
daudz atbildibas par veselibas apriipes darbu, cik vins v€las un spgj (5,8).

Viens no apripes faktoriem, kura klients un masa aktivi pienem lémumus veselibas
mérku sasniegSanai, ir transpersonala maciSanas un iemacisanas. Saprotot, ka masa un klients
macas un iemacas viens no otra, tas ir ari atspogulots 31 apstakla nosaukuma. Sis process ir
domats, lai uzlabotu klienta atgriezenisko saiti pret veselibas problémam. Ta nav didaktiska
informacijas nodoSana, bet ta ieklauj izp€ti un izpratni par klienta situaciju. MaciSanas un
iemaciSanas pamata ir zinaSanu un iemanu iegiiSana, kuras ir svarigas paSpietickamibas
atttstiba. Tas veicina klientu sp&ju paSiem paaugstinat un atgiit kontroli par savu veselibu(5,8).

Aprupes faktors - atbalstoSas, aizsargajoSas vai mentali korig€josas, fiziskas,
socialkulturalas un garigas vides veidoSana. Dz. Vatsone §1 faktora izstrad€ ir izmantojusi
F.Naitingeilas modeli un to parveidojusi 21.gadsimta apriipes darbibam. DZ. Vatsone uzskata,
ka sabiedriba nav pilniba izdiskut€ti jautajumi, kas ir saistiti ar socialkulturalam problémam,
ka, pieméram, ekonomiskais statuss, etniska piederiba, kulttiras vertibas un normas, ka ari
arstniecibas prakses. DZ. Vatsone uzsver savstarp&jo mijiedarbibu un masas mérki atvieglot
klienta paSnoteikSanos (5,8).

Atsaucoties uz A.Maslova darbiem, Dz. Vatsone ka nakamo apriipes faktoru nosauc
cilvéka vajadzibu atbalstiSanu. Vina apraksta So apriipes faktoru ka sistematisku celu
sasniedzot individualo komfortu un labsajitu, ieklaujot simptomu kontrolésanu. Atkariba no
lomas, kada masa un klients komunicé, masa var aizstavét klientu sadarbiba ar citiem
veselibas profesionaliem un var arT atbalstit klientu, kur§ pats sevi parstav. Dz. Vatsone izdala
sadas kategorijas cilvéka vajadzibam: biofiziskas, psihofiziskas, psihosocialas un
pasaktualizeéSanas vajadzibas (5,8).

Eksistenciali-fenomenologiski-garigo spéku atziSana ir visgrutak saprotamais apripes
faktors. Dz. Vatsone atzimg, ka S$is faktors ir cieSi saistits ar paSaktualiz€Sanos.
Pasaktualiz€Sanas galvenokart ir saistita ar dzives mérku sasniegSanu, bet eksistenciali-
fenomenologiski-gariga spéka faktors fokus€jas uz personas mekléjumiem dzives pieredzes
nozimei un dzives jégai (5,8).

Pedgjas desmitgades $1 teorija ir izveidojusies par filozofiju, kas apskata apriipes
bitibu. Vards caritas nak no latinu valoda un nozimé sniegt Ipasu uzmanibu, lolot, novertet”.
Caritas parada briedumu, pagatnes, tagadnes un nakotnes vienotibu. Attistoties transforméjas
personals, pacienti, organizacijas un visa profesija kopuma. Praktiskais pielietojums Dz.
Vatsones teorijai balstas uz tris primarajiem principiem: gimenes/pacienta apripe, komandas

apripe, sevis aprupe/pasapripe (9).
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Slimnicu nodalas ir dazada veida attiecibas, piem&ram, masa - pacients, masa - arsts,
masa - virsmasa, masa - pacienta piederigie. Lai ari Dz. Vatsone runa galvenokart par
attiecibam starp pacientu un masu, Sie faktori darbojas arm masas un virsmasas attiecibas.
Masam ir svarigi, ka virsmasa vinam uzticas, nem veéra masu izjitas un emocijas, ka attiecibas
ir process, kura abas pus€s viens no otra macas. Masas un virsmasa sava darba realizé savas
psihosocialas un pasaktualizacijas vajadzibas. Lidz ar to darba autore pieveérsis uzmanibu
paralélém, kas veidojas starp DZ. Vatsones apriipes faktoriem un komponentém lideribas
teorijas.

Veselibas apriipes organizaciju un struktirvienibu vaditajiem ir Tpasa atbildiba, tapec
viniem ir nepiecieSama izglitiba un pieredze, kas saistita ar Iideribas prasmém. J. M. Kouzes
un B.Z. Poznera lideribas teorijas pamata ir parlieciba, ka lideriba ir attiecibas, kuras ir
balstitas uz tadam vertibam ka uzticiba. Vini uzsver, ka ticiba un uzticéSanas ir svarigakie
vienojosie punkti attiecibu stabilizéSana. J. M. Kouzes un B. Z. Poznera lideribas koncepts —
lideriba ir apzinata izv€le.  Lideribas apguvei nepiecieSams apgiit prasmes, lai izveidotu un
notur€tu pozitivas attiecibas ar citiem. Ir jablit prasmém, kas lauj labak klausities, komunicét,
atrisinat konfliktus, vadit parrunas, ietekmét, veidot komandas un nostiprinat kapacitati, kas
layj citiem izcelties. Lideribai lielaka nozime ir nenoteiktibas laika neka stabila. R.L. Viljams
un Dz.B. Makdauvella, sapludinot M. Kouzes, B. Z. Poznera un Dz. Vatsones teorijas,
izveidoja apriipes lideribas modeli. ST modela pamatvértibas: vadit ar laipnibu, lidzjitibu un
vienlidzibu; sadarbojoties izveidot ceribu un ticibu; inovét ar izpratni, pardomaSanu un
gudribu; izveidot aizsargatu vidi, kas balstita uz cienu un riipeém; izkopt sevi parliecibu riipes-
palidziba-uztic€sanas (9).

Visi dzird, ka masas Sodien ir parslogotas un izsmeltas un ir gritibas atrast iemeslu
turpinat censties. Slimnicas ir jaizveido kultiira, kuras pamata ir saistibas ar cilvékiem, un §is
saistibas butu ta vertas, lai cilvéki naktu stradat un uzticétos. Lideriem ir jakalpo tiem, kuri
sniedz apriipi un tiem, kuri sanem, ka arT ir jaatrod iesp&ja biuit kopa "'Seit un tagad"™ ar
koleégiem. Viniem jacenSas padarit darba vidi par labako vietu darbam un labako vietu

apripes sanemsanai. Masu lideriem ir jaieaudzina apriipes apzina un lideribas prasmes (9).
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2. Lideriba

Dzons Eiders (John Adair), profesors lideribas zinatn€, raksta: ,,Lideriba ir gars
apvienojuma ar personibu un viziju. Tas praktizé€Sana ir maksla. Menedzments ir prats.
Preciza aprékinasana, statistika, metodes, grafiki, rutina. Ta praktiz€Sana ir zinatne. Vaditaji ir
vajadzigi. Lideri ir nepiecieSami.”(77.lpp.)(11). Lideriba un vadiba viena otru papildina,
vadibas galvena biitiba ir planoSana, organizé$ana, kontrole, problému risinaSana un rezultata
nodro$inasana, lideribas pamata ir nakotnes vizijas formuléSana, cilvéku motivéSana un
iedvesmosana, komandas veidoSana un parmainu veicinaSana (12,13). Liderim ir jarada
pareizais virziens, jabuit kopa ar komandu un jariipgjas par katra tas locekla individualajam
vajadzibam (14).

Pastav uzskats, ka organizacijas vai struktiirvienibas panakumi ir cieSi saistiti ar
lideribas efektivitati, kas pielauj individa lomas parspiléSanu. Liderim var tikt piedévéeti
sasniegumi vai neveiksmes, ko ir izraisijuSi no pasa lidera neatkarigi faktori. Lidera
efektivitates izvertéSanai objektivak ir izmantot kompetences pieeju, kur padotie, kolégi un
vaditaji sniedz novert€§jumu par lidera uzvedibu (15,16).

P&tnieciskaja literatira ir apméram 70 Iideribas teorijas, kuras tiek sadalitas: lidera
iezimju pieejas teorijas, Iidera uzvedibas pieejas teorijas un situativas lideribas teorijas(15,16).

Lidera iezimju pieeja balstds uz pien€mumu, ka liderim piemit ipasas sp€jas un
ipaSibas. Galvenokart, ka efektivas lidera 1paSibas, tiek minétas: intelekts, tiekSanas péc
zinaSanam, uzticamiba, atbildiba, aktivitate, sociala lidzdaliba (16) .2.1.tabula ir paraditas Dz.

Eidera ming&tas piecas labam Iiderim raksturigas iezimes (11).

2.1.tabula
Laba lidera rakstura iezimes
godigums Liecina, ka tiek ieveroti vispargjie standarti vai vertibas, 1pasi
taisnigums.
entuziasms Lideru visparéja rakstura 1pasiba.
cilvécigums "Auksta zivs" nespgj klit par labu lideri.
mierigums Saprats un rama spriestspéja.
stingriba Prasiguma un godiguma kombinacija.

Spilgtakas §is pieejas teorijas ir ,,Liela piecinieka”, harismas un transformativas lideribas
teorijas(17). Joprojam turpinas diskusijas, vai par Iideri piedzimst vai klast? (18).
Lideribas uzvedibas pieeja galvenokart runa par cetriem  pamatstiliem: uz

uzdevumiem orientéts Iideribas stils, uz attiecibam orientéts Iideribas stils, autoritarais
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lideribas stils un demokratiskais Iideribas stils. Katrs no Siem stiliem var biit efektivs, ja tiek
istenots pareiza vieta, laika un veida. Uzvedibas pieejas teorijas atbalsta uzskatu, ka efektivu
lideribu ir iesp&jams apgtt, tomér tas truikums — netiek izskaidrota lideribas efektivitate
dazadas situacijas (17,16).

Situativa Iideriba balstas uz piep€mumu, ka Iideribas efektivitate ir atkariga no
situacijas, kura ta tiek realizéta. Tiek analizeti faktori, kas ietekmé Iidera uzvedibas uztveri un
reakcijas uz So uzvedibu. Lideris maina savu uzvedibas stilu, darbiniekiem sasniedzot
augstaku brieduma Iimeni. Situativo teoriju modeli ir sarezgiti un gruti pielietojami
prakse(17,16).

Lidera efektivitates noteikSanai tiek izmantota 360° metode, kas ir kompetences
vertejums, ko sniedz citi vaditaji, kolégi un padotie (17). Veicot 360° kompetencu
novértésSanu, [iderim ir javeic pasnovertgjums un ir nepiecieSams tiesa vaditaja vertejums (19).

Amerikas masu asociacijas lideribas institiits ir izveidots masam, kuras ir ieinteresétas
veidot un attistit savu karjeru, but par lideri veselibas apripes organizacijas, kur tiek
reprezentétas masu profesijas intereses. ST institiita ietvaros pieredzgjusas masas var uzlabot
savas prasmes, lai sasniegtu jaunu lideribas Itmeni. Profesionali izstradatas macibu
programmas, kuras ir veidotas uz pieradijumiem balstitu praksi un daudznozaru pieeju, attista,
uzlabo un veido katras masas lideribas prasmi - sp&ju ietekmét (20).

Amerikas masu asociacijas Iideribas institiits ir izstradajis lideribas kompetences
masam, kas ir veidotas ietverot masu profesijas standartus, uz pieradijumiem balstitu praksi,
lideribas teorijas un pétjumus. Kompetences var iedalit tris sféras: pasSlideriba, komandas
lideriba, Iideriba organizacija. Kompetencu iedalijums ir cieSi saistits ar masas Iideribas
attisttbas posmu. Svarigakas paslideribas kompetences ir prasme pielagoties, paSa tels
sabiedribas acis, sp&ja motivét un disciplin€t sevi, godpratigums, maciSanas kapacitate un
paSanalize (20).

Profesionalas prakses noveértéSana - masa sevi un savu darbu noveérté péc profesionalas
prakses standartiem un vadlinijam, noteiktiem statiitiem, noteikumiem un regulacijam.
Amerikas masu asociacijas lideribas institits nosaka kompetences sevis apzinaSana, spgja
macities un pielagoties, starppersonu attiecibas, savas karjeras vadiba, sevis izzina un
pasattistiba (20).

Spéja adapteties - clastiba pienemt atSkirigas idejas no malas, atvértiba dazadiem
jauninagjumiem un kritikas pienemsSana, ka ari sp&ja saskatit risinajumus arpus ierastajam
robezam (20).

Iniciativa - sevis motivéSana un spgja pasdisciplinties (20). Ieks€js vai argjs

pamudinajums, rosinajums darboties, negaidot aicinajumu no kada cita, bet iesaistot darbiba
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arT citu (21). Iniciativa ir saistita ar radoSiem jauninajumiem. RadoSumu veido dali$anas ar
nepabeigtam idejam, kas veicina debates un savstarp&ju ideju papildinasanos (22).

PaSapzina - preciza savu spécigo un vajo pusu apzinaSanas un vélme pilnveidoties,
sp&ja sevi noveértét adekvati, atzit savas klidas un no tam macities, lai situaciju izlabotu.
Lideris mekle atklatu atgriezenisko saiti, lai sevi pilnveidotu (20). Lidera vajibu izpausme
vienmer saistas ar personisku risku. Tiklidz lideris apzinas savu vajibu sekas, pieaug vinu
paSapzina un iesp€jas pielagot savu uzvedibu (22).

Komandas lideribas kompetencém ir raksturiga sadarbiba ar dazada tipa cilvekiem,
neatkarigi no rases, dzimuma, kultiiras, vecuma vai seksualas orientacijas (20). Musdienas,
kad Eiropas Savienibas (ES) tiesibu akti nodroSina darba némeé&ja brivu parvietosanos,
paredzot iesp€ju staties darba attiecibas jebkura ES (59), veidojot darba komandu virsmasam
jabiit brivam no aizspriedumiem par dazadu tautibu, parliecibu un konfesiju parstavjiem (20).

Sadarbiba — sp&ja sadarboties ar klientiem un vinu gimeném. Masu lideriem jaspgj
stradat sadarbiba ar citiem medicinas profesionaliem un citu disciplinu lideriem, tai skaita no
finansu, raZotaju, pelnas un bezpelnas organizacijam (20). ST prasme ir ipasi jaizkopj, jo
diemzgl skolas un universitates no cilvékiem sagaida konkurenci, nevis sadarbibu. Liderim ir
jaapzinas vai vina stipras puses izpauzas individualas sarunas, nelielas grupas vai licla meéroga
pasakumos(22).

Komunikacija- viena no masu svarigakajam sp&jam visas jomas. Tam jabut
efektivam un skaidram informacijas un ideju nodoSanas veidam ka verbali, ta ar1 rakstiski.
Efektiva komunikacija palidz izvairities no nepatikamiem parsteigumiem, kas saistiti ar
informacijas trikumu, ka arT risinat svarigus jautajumus atvertas diskusijas (20).

Konflikti - tieSa saskarsme ar konflikt€joSiem darbiniekiem, taisnigi un izlémigi
risinot problémsituacijas. Korekti identificé potencialas problémas prakse, kuras bez
vilcinasanas ir jarisina (20).

Izglitiba — izglitoSanas miza garuma ir viens no masu butiskakajiem uzdevumiem, ko
vajadzetu pilnveidot ar kursu, seminaru un dazadu programmu palidzibu (20). Neatlickama
izglitoSana ir javeic, ja rodas konflikti, triikst motivacijas vai ir krizes situacijas. Pirms
izglitoSanas procesa sakSanas, jaapzina vislietderigakas macibu metodes, nemot véra cilvéku
uztveri, apzinas$anos un izpratni (23).

Darbinieku attistiba -attista un dod iesp€ju konstruktivai atgriezeniskai saitei un
iedroSinajumam. Delegé darbu un iedroSina individualo iniciativu (20). Karjeras planoSana
ietver lidera un darbinieka sadarbibu. Personala izaugsme un karjeras virziba ir organizacijas
panakumu kila (23). Padotie zina, ka liderim ir nepiecieSamas prasmes, lai veiktu uzdevumu,

bet efektivs Iideris sp&j paiet mala un Jaut padotajiem attistit savas sp&jas (22).
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Lai efektivak ietekm@tu veselibas apriipes sist€ému, virsmasam ir jaapgist
kompetences, ka biit liderim organizacija. Uzlabotas lideribas kapacitate masam liderém
sekme sabiedribas veselibas uzlaboSanos, kvalitati un pieejamibu veselibas apriipes sisteémai,
izmaksu samazina$anos un jaunas paaudzes masu lideru identific€Sanu un attistiSanu (56).

Biznesa uztvere — masas Iideres mekle plaSas biznesa zinaSanas, arl arpus vinu
darbibas jomas. M&gina izprast biznesa produkta vai pakalpojuma un ta finansialos aspektus.
Analizg dazadu organizaciju un struktiirvienibu darbibas jomas un savstarpgjas sakaribas (20).

Etika - masu praksei jabiit &tiskai. Ta atspogulojas godiguma, atbildiba, uzticamiba un
spg&ja &tiski izvertet savus lémumus un darbibas (20). Ikvienas personas patiesa vertiba ir kas
autonoms un vienreiz€js, ka art ikviena persona tiek uztverta ka individualitate (24).

Uz pieradijumiem balstita prakse un pétijjumi - masam [iderém ir jaseko lidzi
petijumiem, jaanalizé iegiitie pieradijumi un jaintegré rezultati sava praksé (20). Kritiski
jaizverte pétijuma gaita izmantota metodologija un iegitie empirisko p&tijumu rezultati (25).
Nodalas darba virsmasas plano personala skaitu atbilstosi uz pieradijuma pamatotam pacientu
apripes vajadzibam.

Parmainu vadiba - jaizmanto efektivas strat€gijas, lai atvieglotu organizatorisko
parmainu procesu un parvarétu pretestibu parmainam. Veicot bitiskas parmainas,
organizacijai bus japarvar augstakas pretestibas barjeras, neka veicot nelielas parmainas.
Parmainu procesa jaizvélas vadibas modelis piemérots jaunajai situacijai. Parmainas var
ierosinat gan lideri, gan padotie, jebkura situacija ir nepiecieSama aktiva informacijas
apmaina, lai izveértetu jebkuras izmainas un neraditu destruktivu konfliktu (20,23).

Lémumu pienemsana - dazadas vadibas situacijas jabiit izlémigiem - [@mumiem
jabut piepemtiem atri un bez vilcinasanas (20). Gudrs lideris iedroSinas par€jos komandas
loceklus iedalities jautajuma apsprieSana un ieklausisies vinu viedoklos. Lideris ir atbildigs,
lai pienemtie [émumi tiktu arT izpilditi (14).

Probléemu risinasana - iegistot informaciju par problémsituaciju, ir jasaprot tas
biutiba. Problémas identificéSana jameklé informacija un jasakarto ta pareiza seciba, lai
nonaktu lidz problémas kodolam. Masai japamana probléma, tas draudi un iesp€jas jau
sakuma stadija. Liderim ir jabut logiskam, racionalam un jabalstas uz faktiem (20).

Prakses kvalitate - masas veicina kvalitati ar radoSumu, inovacijam un vispargjo
kvalitates celSanu (20).

Resursu izmantoSana -masas, planojot un nodros$inot apriipi, izmanto piemérotakos
resursus, kas ir drosi, efektivi un finansiali atbildigi (20).

Projektu vadiba - Iideris organiz€ un nosaka prioritates, ka art palidz to realizet
darbiniekiem (20).
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Stratégiska perspektiva - ta ir sp&ja ilgstosi domat uz prieksu (14), augstakas vadibas
skatupunkta izpraSana un efektiva kompleksu problému analize. Pirms inovaciju izvirzisanas
apsprieSanai, tiek sagatavota prezentacija ar parliecinoSiem argumentiem, sasaistiti savi
pienakumi ar visas organizacijas mérkiem. Priek$likumos ir redzams kop€jais mérkis un
uzdevumi, kas veicami cela uz to (20).

Sistemas domasana - darbojas sistematiski, saprotot organizacijas politikas dabu un
strada saskana ar to, veidojot sadarbibas attiecibas visa organizacija (20).

Vizija un stratégija - attista ilglaicigus mérkus un strat€gisko planosanu. Parstrada
viziju reala un sasniedzama stratégija. Regulari atjauno planus, lai tie atbilstu mainigajiem
apstakliem. Attista planus, kas balansé starp organizacijas ilgtermina mérkiem un talit€jam

vajadzibam (20).
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3. Transformativa un transaktiva lideriba

Dzeims Makgregors Bérnss (James MacGregor Burns) 1978. gada izvirza teoriju par
transformativo un transaktivo lidera tipu. DZ.M. Bérnss uzskata, ka Sie divi lideribas veidi ir
pretstati, kas nozim&, ka tie viens otru izslédz. Lideris vada vai nu transaktiva, vai
transformativa veida. Transformativas lideribas teorijas attistitajs Bernards M. Bass (Bernard
M. Bass) apraksta tas ka atSkirigas dimensijas, tadejadi lideris var bt gan transaktivs, gan
transformativs. Vins uzskata, ka transformativa lideriba nevar pastavét bez transaktivas. B.M.

Bass transformativo un transaktivo lideribu attiecina uz lideribas uzvedibas teoriju(26).

3.1. Transaktiva lideriba

B.M. Bass apgalvo, ka transaktivas lideribas teorijas pamata ir ideja, ka Iidera un
sekotaju attiecibu pamata ir netieSi darjjumi starp lideri un sekotajiem. Transaktivo lideribu
raksturo uzvediba un attiecksmes, kuras parada apmainas kvalitati starp vaditajiem un
padotajiem. Liderim ir jaizskaidro kritériji, kas tiek sagaidits no padotajiem un ko vini sanems
preti. Lideris un sekotaji apspriez, kadi resursi ir nepiecieSami, lai sasniegtu nospraustos
meérkus (26).

Slimnicas nodalu virsmasas ir zemaka limena vaditaji, bet lideri savam masam.
Virsmasas pienakums ir izskaidrot kriterijus, ka ir jastrada nodala, kada ir vélama uzvediba un
attieksme, kadi ir darba pienakumi. Virsmasa ar1 izskaidro, ko masas sanems preti par labi
padaritu darbu. Kopiga sadarbiba tiek apspriesti nepiecieSamie resursi, piemé&ram,
nepiecieSamais laiks darba paveikSanai, specializ€ta apmaciba vai sp&jas un prasmes, kuras
biezi vien iegust praksé, lai sasniegtu izvirzitos mérkus.

Transaktivas Iideribas modelis ietver socialas apmainas procesu, kura lideri un sekotaji
ir mijiedarbiba. Vini ir partneri darfjuma, kura padotie pienem paklausibu, atbalsta un
atzinibas sniegSanu liderim ka ekvivalentu par sanemto efektivo koordinaciju, cienu pret
normam un grupas vajadzibam. Kopuma transaktivi lideri uzsver meérku izvirziSanu un
noradijumu dosanu, kas izveido struktiiras, nosactjumus un kontroli (26).

Saskana ar So teoriju virsmasa izvirza skaidrus mérkus un noradijumus to veikSanai,
kas dod struktiiru masu darbam, un kontrolé rezultatu. Ta ir mijiedarbiba, kura virsmasa
sniedz efektivu koordinaciju un cienu pret masu vajadzibam, preti sanemot paklausibu un
atzinibu ka pret Iideri.

Transaktiva lideriba ir versta uz rezultatiem, koncentr€jas uz organizacija esoSo
struktiru un noverté sasniegumus atbilstoSi atalgojuma - sodu sistémai. Transaktiviem

lideriem ir formalas pilnvaras un atbildigi amati organizacija, vini novérté kartibu un
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struktiru. Lideris ir atbildigs par rutinas saglabasanu, parraugot individualo un grupas
sniegumu. Transaktiva lideriba ir uzsvars uz individa snieguma parraudzisanu un noteikSanu,
cik labi padotais strada strukturéta vide. Kriteriji padotajiem ir saskana ar iepriekS noteiktam
prasibam. Rezultatu analize ir visizplatitakais veids, ka noveértét darbinieka sniegumu.
Transakttviem Iideriem sadarbiba vislabak veidojas ar darbiniekiem, kuri zina savu darbu un
ir motiveti ar atalgojuma un soda sist€ému. Transaktiva [ideriba saglaba status quo (27).

Ja organizacija vai slimnica ir tik liela, ka darbinieki viens otru pazist tikai savu
nodalu vai struktiirvienibu robezas, tad ir svarigi, lai visa lield uzn€muma struktira bitu
sakartota, katram biitu skaidri vina darba pienakumi un biitu skaidri algoritmi ka risinat darba
jautajumus. Nodalas virsmasas atbildiba ir veikt darbu atbilstosi slimnicas iek$€jo normativo
aktu prasibam, un veikt, planot, organiz€t un vadit pacientu apriipes darbu nodala. Tas sevi
ietver arT uzdevumu kontrol@t apriipes darba kvalitati un kvantitati. Laba sadarbiba veidojas ar
darbiniekiem, kuri zina savu darbu un godpratigi to paveic.

Transaktiva Iidera raksturigakas pazimes: izv€las T1stermina mérkus, atbalsta
strukturétu darbibas planu un procediiras, izaugsme notiek, sekojot noteikumiem un darot
lietas pareizi, médz biit nelokams un iebilst parmainam (27).

Transaktiva lideriba labi darbojas organizacijas, kur ir svariga struktiira. Ar struktiru
ir domats darbinieka pienakumu izskaidroSana, mérku izveidoSana, planosana, koordinéSana,
problému risinajumi un kontroles saglabaSana. Lidera iegulditais darbs struktiiras izveidé un
izpratng ir saistits ar padoto lielaku apmierinatibu ar darbu (26). Atalgoti tiek padotie, kuri
pec pasu iniciativas ievéro noteikumus. Atalgojumiem un sodiem ir jabiit skaidri nodefinétiem
un darbiniekiem saprotamiem (27).

Virsmasas atbildiba ir iepazistinat darba pienemtas masas ar nodalas mérkiem un
uzdevumiem, svariga ir personala skaita komplektéSana atbilsto$i pacientu apripes
vajadzibam, jo ir jabiit adekvatam darba apjomam katram darbiniekam. Ja virsmasa ka Iideris
ir ieguldijusi savu laiku un darbu strukturésana, tad ar1 pacienta apriipes rezultatu noveértésana
pozitiva gadijuma rada apmierinatibu ar darbu gan virsmasai, gan masam.

B.M. Bass transaktivaja lideriba ka svarigu komponenti min atbilstoSu atalgojumu.
Atalgojumam ir jaatbilst iegulditajam pulém un sasniegtajam izpildijjuma Iimenim.
Transaktiva Iideriba var biit gan aktiva, gan pasiva. Transaktivi aktiva lideriba nozimég, ka
lideris uzrauga darba procesu, risina problémsituacijas un izmanto korig€josas metodes, lai
darbs tiktu padarits atbilstoSi pienemtajiem standartiem. Transaktivi pasiva lideriba nozimé
ricibu, kad ir konstatéts negativs rezultats. Sis lideribas veids ir fokuséts uz klidu
konstaté€Sanu un noverSanu. Transaktivais Iideris var piedraudet ar sodu par neizpilditu

uzdevumu (15,28).
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Vel $aja teorija ir '"neiejaukSanas" faktors. Ta ir izvairiSanas vai Iideribas
neesamiba, kas ir visneefektivaka saskana ar gandriz visiem lideribas pétijumiem. Lideri
izvairas méginat iectekmét savus padotos, "apglaba" sevi dokumentos, atstaj parak lielu
atbildibu padotajiem, neizvirza skaidrus mérkus un nepalidz grupai pienemt l€mumus (15,28).

Transaktivais lideribas veids darbiniekus atalgo tikai praktiska limeni, tas nozimé -
nauda vai privilégijas. RadoSums netiek atbalstits un iniciativu neatalgo (27). Transaktiva
lideriba ir nepilniga tadel, ka ta nepietiekami velta uzmanibu parmainam un inovacijai (26).

Transaktivai lideribai noteikti ir vieta miisdienu pasaule. Ta labi darbojas
starptautiskas kompanijas, kur darbinieki runa dazadas valodas. Skaidra struktiira un prasibas
rada iesp€ju darbiniekiem veiksmigi izpildit uzdevumus. Transaktiva Iideriba ir viegli

saprotama un apgustama, ka arT neprasa plasu apmacibu (27).

3.2. Transformativa lideriba

Kamér transaktivas lideribas dzilaka jéga ir saistita ar stabilam attiecibam lidzsvara
esosas situacijas, transformativas Iideribas idejas saknojas videé, kur notiek lielas un
parveidojosas parmainas. Situacijas, kur trikst Iidzsvars un stabilitate, transformativai
lideribai ir lielakas priekSrocibas. Dz.M. Beérnss uzsver, ka tad ir daudz svarigak izstradat
vizijas un motivét padotos, lai paaugstinatu darbinieku izpratni par vélamajiem iznakumiem.
Alans Brimans (4lan Bryman) apkopojot vairaku autoru darbus, izvirza transformativai
lideribai piemitoSus konceptus - harismatismu, iedvesmoSanu un ar Vviziju apveltitu
lideribu(26, 29).

Dz.M. Beérnss par transformativo lideribu uzskata attiecibas starp lideri un padoto,
kuras pariet uz augstakiem motivacijas un morales [imeniem, kur svarigas ir tadas vértibas ka
briviba, vienlidziba un pasnoteik$anas (15). STs attiecibas vin$ definé ka simbiozi, kur lideris
un padotie papildina viens otru, ka rezultata abas puses sasniedz augstaku paSmotivacijas un
morales I[tmeni (17). Lideri motivé padotos sasniegt augstaku veiktsp&ju, veicina mérku
sasniegSanas nozimigumu un attista padotajos vajadzibu péc izaugsmes. Radot vizijas un
mobilizgjot velmi tas sasniegt, lideri ir sp&jigi sasniegt parmainas visa organizacija (26, 28).
2007. gada ASV veikta pétjjuma “Masu uztvere par virsmasu Iideribas stiliem un
rezultatiem”, kur tika izmantota Multifaktoras lideribas anketa, ir rasts apstiprinajums, ka
virsmasu transformativajam lideribas stilam ir batiska ietekme uz slimnicas stratégisko merku
sasniegSanu. P&tljuma rezultata tiek secinats, ka transformativas Iideribas uzvedibas
demonstrésanai ir jabit virsmasu kompetences pamatprasibai (30).

Ka loti butisku DzZ.M. Beérnss akcenté uzticibu organizacijas veértibam un ticibu

neiesp&jamajam. Transformativais lideris ir eksperts organizacijas veértibu definésana (17).
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B.M. Bass transformativaja lideriba izdala Cetras dimensijas. Pirma ir harisma jeb
idealizeta ietekme. Transformativais lideris iemieso sevi paraugu - etalonu, kam vé€l&tos
sekot padotie. Lideri tiek apbrinoti, respektéti un viniem uzticas. Padotie identific€ sevi ar
Siem lideriem un vé€las viniem lidzinaties. Lideri ir gatavi riskét, bet vini ir konsekventi nevis
patvaligi. Uz viniem var palauties, vini demonstré augstus &tikas standartus. Transformativie
lideri sniedz mérka un misijas izjutu, harisma ir viens no uzsveértakajiem transformativas
lideribas aspektiem (15,26,31).

Otra ir iedvesmojo$a motivacija. Transformativie lideri motivé un iedvesmo savus
padotos, piedavajot jégu un izaicinajumu vinu darbam. Tiek uzturéts komandas gars, izradits
entuziasms un optimisms. Lideri uzruna padotos, radot vai veicinot darbiniekus pasSus saskatit
jaunu viziju par pievilcigu nakotni. Svariga ir komunikacijas starp lideri un padoto, lai ta
spétu radit gaidas, ko padotie v€las sasniegt (26, 28,31).

Tresa ir intelektuala stimulacija. Lideri rosina padotos biit inovativiem, radoSiem,
apSaubit piepémumus, pardefin€t problémas un pieversties esosajam situacijam jaunos veidos.
Darbinieka individualas kltidas netiek publiski kritizétas. Jaunas idejas un rado$i problému
risindjumi nak no padotajiem, kuri ir aktivi iesaistijuSies risinajuma mekléSanas procesa.
Transformativie lideri iedroSina padotos izm&ginat jaunas pieejas, un vinu idejas netiek
kritizetas, ja tas vienkarsi atSkiras no lidera idejam (26,31).

Ceturta ir individualizéta uzmaniba. Transformativie lideri pievér§ uzmanibu padoto
vajadzibam pé€c sasniegumiem un izaugsmes. Lideri var darboties ka mentori. Padotajiem un
kolégiem ir iesp&ja attistit savus augstakos potenciala Itmenus. Transformativie Iideri
ieklausas padoto individualajas vajadzibas un v€lmés, tadejadi kadam sniedzot vairak
uzmundrinajumu, kadam citam autonomiju, plasaku uzdevumu struktiru vai stingrakus
standartus. Mijiedarbiba ar padotajiem ir personaliz€ta, lideris atceras iepriek$€jas sarunas,
apzinas individa bazas, redz cilvéku kopuma, ne tikai darbinieku. Uzmanigs lideris delegg

padotajiem uzdevumus ka iesp&ju attistities (26, 28,31).

3.3. Harismatiskie Iideri

B.M. Bass uzskata, ka transformativas lideribas svarigakais aspekts ir harisma, 1idz ar
to §1 teorija ir cieSi saistita ar harismatiskas lideribas teoriju. Harismatiskas Iideribas teorijas
pamatlicgjs ir Roberts Houzs (Robert J. House)(15,17).

Harismatiskie lideri it parliecinosi oratori, kas lieliski izprot un spg&j lietot neverbalas
valodas ietekmi komunikacija. Vini sp€j uzrunat padotos dzili emocionala limeni, publiskas
uzstasanas un prezentacijas ir spozas un aizraujosas. Lai lideris varétu biit harismatiska tipa,
vipam ir jaspgj izvirzit un skaidri formulét merki, kur§ uzrunatu un iedvesmotu padotos, jabut
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jutigam pret apkart€jo vidi, jaspej uznemties risku un but atbildigam par neordinaru
risinajumu piedavasanu (15,32,33).

Padotie ciena lidera autoritati, pienem un atbalsta vina 1€émumus. Vini tic, ka lidera
uzskati ir pareizi, ir gatavi paklauties un emocionali iesaistas darba vai projekta. Padotie jiitas
lidzatbildigi par Iidera radoSo iniciativu, kaut gan iespgjams sakuma nemaz neatbalstija to.
Pastav risks, ka dzivotspgjigas ir tikai tas idejas, kuras patik liderim (15,32).

Harismatiskie lideri ir neaizstajami krizes situacijas un vietas, kur cilveki ir
neapmierinati ar esoSo situaciju. Vini uznemas vadibas un problémas risinasanu, Iidz ar to
dodot cilvékiem drosibas izjiitu. Harismatiskie lideri spgj saliedét darbiniekus un iedvesmot
vinus stradat kop&jam labumam (15,32,33).

Harismatiskam Iiderim var biit ar7 aizrautigi pretinieki. Parmainu process var apstaties
un iestrégt konflikta posma. V&l nozimigs ir aspekts, ka saktas parmainas organizacija balstas
uz vienu personu un var sabrukt, pieméram, ltiderim mainot darba vietu (32).

Ne vienmér harsimatiska Iidera vizija vai radoSais risindjums ir pats labakais
konkrétaja situacija. Siem lideriem var piemist tune]veida redz&jums un vini ne vienmér
macas no savam klidam (32,33). Vadibas zinatnes literatiira pastav dalijums &tiskos un
neétiskos harismatiskos lideros. Etisks harismatisks Iideris izmanto varu, lai kalpotu citiem,
un balstas uz iek$€jiem moraliem principiem, lai apmierinatu organizacijas un sabiedribas
intereses. Neétisks harismatisks lideris izmanto varu personiskiem mérkiem, nepielauj kritiku,
un balstas uz tradicionaliem, ar&jiem morales principiem, lai apmierinatu savas personigas
intereses (15,17).

Pasaul@ ir sava loma harismatiskiem lideriem, vini cinas par labaku dzives kvalitati un
labaku pasauli. Vini médz redzeét atSkiribu starp to, ko organizacija nodroSina saviem
darbiniekiem, un to, kas darba néméjiem ir nepiecieSams no organizacijas. Harismatiskie
lideri rada viziju, ko vinu atbalstitaji var saskatit, ka arT motivaciju doties uz kopigu

mérki(33).

4. Emocionala inteligence
4.1. Emocionalas inteligences teorija

Izvertgjot dazadus lideribas stilus, ir secinats, ka nav ideala lideribas stila. Tomer katru
no lideribas stiliem raksturo noteikts emocionalas inteligences Itmenis. Transformativa
lideriba noverte cilvéku emociju nozimigumu un izmanto tas. Lidz ar to transformativo

lideribas stilu raksturo augsta emocionala inteligence (17).
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Amerikanu psihologs un pétnieks Daniels Goulmens (Daniel Goleman) ir konstatgjis,
ka lideribai emocionala inteligence ir butiskaka par intelektu un tehniskam prasibam, turklat
ta ir Ipasi svariga augstakaja vadibas Itmeni (17).

D. Goulmens gramata "Tava emocionala inteligence", analiz€jot inteligenci
savstarpgjas saskarsmes aspekta, izdala Cetras kompetences: sp&ja biit liderim, sp&ja nodibinat
un uzturét draudzibu, sp&ja risinat konfliktus un sp&ja noteikt cilvéku psihologisko
saderibu(34). Sis kompetences ir nepiecie$amas virsmasas darba, lai klatu par lideri savam
nodalas masam, parvalditu komunikaciju tada limeni, kas lauj sekot atmosférai kolektiva un
sakartot attiecibas ar argjiem sadarbibas parteriem citas slimnicas struktirvienibas, ka ar1
spetu atrisinat radusas problémsituacijas. Izskatot nodalas ieks€jas problémsituacijas vai
konfliktus, ka viens no instrumentiem atrisindjumam ir saderigas komandas izveide, kam ir
nepiecieSsama spé&ja noteikt cilveku psihologisko saderibu.

Cilvéka radosa domasana ir atkariga no emocijam. Ja cilvéks nepietickami sanpem
emocionalos signalus ka sapes, empatiju, Saubas, lepnumu, bailes, prieku un noz€lu, tad
domasSana klist shematiska. Lai personiba attistitos un redz&tu nakotnes vizijas, ir
nepiecieSsamas emocijas (17). Piters Selavijs (Peter Salovey) un Dzons Majers (John
D.Mayer) definé emocionalo inteligenci ka sp&ju kopumu, kas nosaka, ka cilvéka emociju
uztvere un izpratne maina vina ricibu (35).

Emocionalas inteligences iemanas veido modeli, kas sastav no piecam komponentém.
Pirma ir savu emociju apzinasanas jeb paSapzina - sp€ja saprast savas emocijas, stipras un
vajas 1pasibas, vertibas, merkus, izmantot iek$€jas izjiitas 1emuma pienemsana. Cilveki, kuri
labi apzinas savas emocijas, ir labaki noteicgji par savu dzivi. Lémumu piepemsana cilvéks
izmanto savu uzkrato emocionalo pieredzi. Tas ir miisu apzinatas emocijas visas dzives
garuma. Emocionala pieredze bridina cilvéku par iespgjamam briesmam, kas var sekot kadai
konkrétai ricibai (34,35,36).

Otra ir emociju apvaldiSana jeb paSkontrole - savu negativo emociju un impulsu
kontrol€sana un pielagoSanas jauniem apstakliem. Sp&ja kontrolét savas emocijas palidz labak
adaptéties mainiga vidé. Sp&ja savaldit speécigas emocijas ir stabila gariga lidzsvara
priekSnoteikums. Tas nenozimé, ka emocijam jabit vienveidigam, tam ir jabut lidzsvara starp
pozitivo un negativo. Lai cilvéks justos labi p&c spécigas dusmu vai smagas nomaktibas
izjusanas, ir nepiecieSams sajust tik pat daudz prieka un laimes. Lidz ar to emociju kontrolg ir
jaiegulda diezgan daudz laika. Pozitivu emociju sanemsSanai noder gan intelektualas, gan
fiziskas, ka art socialas aktivitates. Labs negativo emociju slapétajs ir sp&ja nomierinaties, bet
tas ir iesp&jams tikai tad, ja cilvéks sp&j partraukt domat par to, kas §1s negativas emocijas ir
izraisijis (34,35,36).
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Tresa ir socialas prasmes - starppersonu komunikacija, attiecibu ar apkart€jiem
vadi$ana vélamaja virziena, tai skaitd komandas vadiSana. ST sp&ja veicina atpazistamibu,
lideribu un veiksmigu savstarp&jo saskarsmi. Vispirms cilvéks iemacas vadit savas jltas, tas
veido pamatu, lai iemacitos pieskanoties sve§am emocijam. Apgiistot saskarsmes iemanas,
cilveéks spgj virzit un veiksmigi vadit sarunas, iedvesmot un parliecinat lidzcilvekus, ka art
veidot veiksmigas partnerattiecibas. Komunikacija ir nozime jitu izradiSanai, ta atstaj tilit€ju
iespaidu uz cilvéku, kam tas domats. Emocijas saskarsmes laika mijiedarbojas, katra tikSanas
reiz€ katrs dalibnieks raida emocionalos signalus, kas ietekmé pargjos (34,35,36).

Ceturta ir empatija - sp&ja iejusties cita cilvéka emocionalaja stavokli, lidzpardzivot un
pieskanoties citu vajadzibam, pasi pienemot l@mumus. Empatijas pamata ir savu emociju
apzinasanas. Jo labak cilveks izjiit savas emocijas, jo skaidrak nojaus citu izjitas. ST sp&ja
palidz uztvert lidzcilvéku vardos neizteiktas vajadzibas vai velmes. Emocijas biezi tiek
paustas nevis vardos, bet balss toni, Zestos, sejas izteiksmé vai ka citadi neverbala veida.
Petijumos ir pieradits, ka prasme nojaust emocijas péc neverbaliem signaliem nodroSina
labakas emocionalas adaptacijas sp&jas, komunikabilitati un lielaku jutigumu. Empatija biezi
tiek izmantota &tisku jautajumu risinasana (34,35,36).

Piektais ir augsta paSmotivacija - sp&ja motivet sevi uz sasniegumiem, aizrautiba ar
darbu, mérktieciba. Emociju meérktieciga izmantosana palidz koncentréties un radoSi
darboties, So sp&ju izkopSana zinama meéra nodroSina labu rezultatu. Rodot motivaciju
entuziasma un gandarfjjuma sajiita par savu darbu, tiek ieglitas emocijas, kas cilvéku virza
preti panakumiem. ST ir emocionalas inteligences vissvarigaka komponente, kas ietekmé visas
pargjas, vai nu tas stimuljot, vai bremzgjot. Optimisms ka motivators, no emocionalas
inteligences viedokla, pasarga cilvékus griitos brizos un palidz tos parvarét. Radosais
pac€lums - emocijas tiek apvalditas un ievirzitas v€lamaja gultn€, cilvéks izjiit pozitivu
energiju, kas tiek virzita mérka sasniegianai. Sis pardzivojums raksturojas specigu sajiismu,
aizrautibu un lielu gandarijumu. Radosa pac€luma bridi cilvéks ir pilniba parnemts ar savu
nodarbi, velta tai nedalitu uzmanibu, neievérojot apkart notiekoso (34,35,36).

Pétijumi liecina, cilvéki ar augstaku emocionalo inteligenci ir emocionali
lidzsvarotaki, veido noturigakas savstarpgjas attiecibas, ir aktivaki un veiksmigak prot motivet
citus cilvekus, ir radosaki, atvertaki parmainam, harmoniskaki un labaki Iideri (17).

Virsmasas un masas sadarbiba ir mijiedarbibas process, kuru ietekmeé virsmasas ka
lidera paSapzina un emociju kontrole. Virsmasai ir jaapzinas savas personibas stipras un vajas
puses, lai spétu radit viziju un iedvesmot padotos. Virsmasas emocijas ietekmeé pargjo masu

savstarpgjas attiecibas, atticksmi pret darbu un noskanojumu nodala.

24



4.2. Emocionala inteligence lideribas konteksta

Misdienas Iiderim jaspgj vadit savas tiesibas zinoSus padotos, kas vélas stradat
demokratiska vidé, izjust cienu un sanemt atbalstu. Sis jaunas prasibas sevi ietver &etrus
aspektus, kas sava butiba ir neviennozimigi. Pirmais ir sanemt no lidera konsultanta un
partnera atticksmi, taja pat laika Iideri tiek kritizeti, ka nav pietieckami skaidri un konkr&ti
noformul€tas vizijas un meérki. Padotie v€las izjust brivibu un autonomiju, bet no Iidera
joprojam sagaida, ka vin$ uznemsies pilnu atbildibu situacija, kad kaut kas noiet greizi. Visi
vElas izaugsmes iesp€jas, izaicinadjumus un sasniegumus, bet vienlaikus liderim ir jamaca un
javada padotie ta, lai vini sasniegtu savu potencialu. Pretruna veidojas arT apstaklt, ka liderim
ir visi padotie jaiesaista un javeido komandas gars, bet atzinibu un noveért€§jumu katrs grib
sanemt individuali. Profesionalo attiecibu attistiba prasa no lidera augstu emocionalas
inteligences Itmeni, 1idz ar to Iiderim ir javelta laiks un darbs piecu komponentu pilnveidei,
kas veido §1s prasmes (37).

Katru dienu veltot piecas miniites savu domu pierakstiSanai, veidojot savas piezimes,
ir iesp&jams paaugstinat paSapzinaSanas [imeni. Dusmu vai citu nomacoSu spécigu emociju
gadijuma ir jaatrod bridis pardomam. Svarigi ir saprast, kapéc ir radusas negativas izjiitas un
atceréties, ka jebkura situacija cilvéks pats pienem 1lémumu, ka uz to reagét (37).

Lideri ar zemu paSkontroli biezi verbali uzbriik un aizskar padotos, viniem triikst
konsekvences attiecksmé pret cilvékiem un vertibam, ka ari pienem sasteigtus un emocionalus
lémumus. PaSkontroles attistiSanai ir jaapzinas savas vertibas un jaatlicina laiks sava &tikas
kodeksa apdomasanai, lai butu skaidrs, kur kompromiss nav iesp&jams. Ja bus zinams, kas ir
vissvarigakais, lideris var€s izdarit pareizo izveli saskaroties ar &tiskiem un moraliem
lémumiem(37).

Labam liderim nav pienemama tendence vainot citus, vin$ atzist savas kludas un
konfronté sevi ar visam sekam, lai kadas tas ar1 nebiitu. Nokliistot izaicinosa situacija,
jaizverte sava riciba. Agresivas emociju izlades gadijuma ir jaapgiist sp&ja nomierinaties.
Labak ir izpaust emocijas uz papira nevis uz cilvékiem (37).

Lideri ar labam socialam prasmém ir lieliski komunikatori. Komunikacijas
kompetence ir prasme un vE€lme sarunaties, izveidot sadarbibas attiecibas, sarunajoties
sasniegt merki un prast rikoties (38). Lideri ar augstu komunikacijas kompetenci vienlidz
atverti uzklausa sliktas un labas zinas, ir eksperti panakt, lai komanda vinus atbalsta. Vini labi
prot vadit parmainas, risinat konfliktus diplomatiska cela, ka art ar aizrautibu iesaistas jaunos
projektos. Lideri, kas labi parvalda socialas prasmes lauj darbam ritét savu gaitu, bet taja pat

laika grib, lai katrs dara savu darbu. Ar savu darbu vini rada piemé&ru padotajiem (37).
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Labas socialas prasmes ietver sevi maku risinat konfliktus. Liderim ir jazina, ka
atrisinat konfliktus starp saviem komandas biedriem, klientiem un sadarbibas partneriem.
Misdienu pétnieciba ir izveidojusies patstaviga zinatnes nozare — konfliktologija, kura tiek
pétits konflikta raSanas un attistibas likumsakaribas, ka ar1 konflikta vadiSana. Arl
organizacijas ar efektivu vadibu dazkart konflikti ir v€lami, jo palidz noskaidrot atSkirigus
viedoklus, veicina izzinat papildu informaciju un mekl&t vairakas alternativas. Konflikti var
biit funkcionali un disfunkcionali. Pirmaja gadijuma tie veicinas organizacijas efektivitati,
otraja radis darbinieku neapmierinatibu un samazinas sadarbibas iespé&jas (37,39).

Liderim ir jaizverteé savas komunikacijas prasmes. Katram cilvékam ir sava
komunikativa pieredze, kuru veido gan pozitivi pieméri, gan neveiksmes. Liderim ir jaspgj
komunic@t mérktiecigi un sasniegt vélamo rezultatu sarunas gaita. Komunikacija ir svariga ari
sp&ja klausities (37,38). Prast klausities nozimé atveért savu iek$gjo dzirdi, lai saklausttu tikko
uztveramo sacitd nozimi un izjitas. "Jaklausas" arT ar acim, jo sazinaties var arl bez
vardiem(14).

Komunikacija ir efektivs veids, ka sasniegt mérkus ilgtermina, bet emocionalas
inteligences aspekta ir liela nozime emociju kontrolei, sarunajoties profesionala vide.
Negativu un pozitivu emociju intensiva demonstréSana var tikt uztverta ka manipulacija.
Emocionalu ietekméSanas panémienu lietoSana liecina par komunikacijas kompetences
vajumu (38).

Svariga ir prasme citus uzslavet. Lideris var panakt savas komandas lojalitati, vinus
pelniti uzslavgjot (37).

Empatija ir viena no svarigakajam lidera iezZim&m, kas nepiecieSama, lai vaditu
komandu vai organizaciju. Lideri ar sp&ju iejusties otra vieta palidz profesionali attistities
savas komandas cilvékiem. Komunicgjot ar cilvékiem, kas nav rikojusies godigi, vini spgj
sanemt konstruktivu atgriezenisko saiti. Lai attistitu So sp&ju, liderim ir javelta laiks
pardomam, ka konkr&ta situacija izskatas no otra cilvéka skatu punkta (37).

Ieprieks tika minéts, ka empatija palidz nojaust otra cilvéka neizteiktas vajadzibas vai
emocijas neverbala veida. Neverbala valoda ir cilvéka kermena valoda, kas ietver sevi
mimiku, zestus un staju. Kermena valoda pasaka, ka cilveks jutas saistiba ar esoSo situaciju.
Kermenis runa ar1 tad, kad cilvéks klusé. Lidz ar to kermenim ir jalauj runat un veidot
empatisko saikni ar partneri, saglabajot kontroli par sniegta véstijuma jégu (38). Lidera un
padoto sadarbiba ir arT neverbala mijiedarbiba, kur sajiitu Iiment ir iesp&jams uztvert otra
vajadzibas un atbilstosi reagét. Lai vEstijums butu pozitivs, jabut atvertam pret partneri un
jauztur pastavigs acu kontakts, tas veido emocionalo saikni un demonstré Iidera personisko

dros§ibu un parliecibu. Biitiska ir prasme kontrolét mimiku, seja ir izsmeloSs informacijas
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avots, kas raksturo personibu un emocijas (38). Sejas mimika parada patieso cilvéka
attiecksmi, turklat padotie ir riipigi izpetijusi un atmina saglabajusi nolasito informaciju no
sava lidera sejas izteiksmeém.

Darba rutina, kad viens uzdevums seko nakamajam, var pazaudét motivaciju. Ir loti
viegli aizmirst, kas cilvékam patik sava karjera. Veltot laiku un izvertgjot, var atsaukt atmina,
kas bija tie iemesli, kapec Sis konkrétais darbs ir bijis vilinoss. Parskatot savas vértibas, var
parliecinaties, vai mérki joprojam ir iedvesmojosi. PaSmotivétiem cilvékiem ir augstas
prasibas pret sava darba kvalitati, lidz ar to merkiem ar1 ir jabiit skaidriem un aizraujoSiem.
Liderim ir jazina, cik liela m&ra vins ir motivets tads biit un kas pietriikst, lai biitu labs Iideris.
Motivéti lideri parasti ir optimistiski, neraugoties uz problémam, ar kadam vini sastopas. Vinu
personibas attistas, katrreiz sastopoties ar izaicinajumu, saskatot taja vismaz vienu labu lietu.

Ta var biit pavisam neliela, iegiits jauns kontakts vai kada atzina, kas noderes ilgtermina (37).

4.3. Virsmasu lideriba un emocionala inteligence

Norvégu zinatnieku veikta pétijuma "Emocionali inteligenta masu lideriba: literatiiras
parskats", kur apkopoti dazadas valstis no 1997. gada janvara lidz 2007. gada decembrim
veikti pétijumi, rezultati parada korelaciju starp emocionalo inteligenci un transformativo
lideribu. Transformativajiem lideriem, kuriem ir augsta paSapzinasanas, ar lielaku varbitibu
piemitis citi emocionalas inteligences aspekti: paskontrole, socialas prasmes un empatija. Sie
lideri spgj virzit padotos, pozitivi vinus iedroSina un sekotdji sp&j identific€ties ar lideri,
tadgjadi emocionala inteligence ir Joti butiska transformativaja lideriba (40).

Lideri ar augstu emocionalas inteligences Iimeni pozitivi pauz savas emocijas un
pozitivi ietekmé& citus organizacijas loceklus, ka ar1 palidz darbiniekiem komunicét
emocionala limeni, tadejadi padarot darbu jégpilnaku, pieskirot vitalitati un energiju darba
videi. Pétijumi rada, ka visefektivakie ir Iideri, kuriem ir augsta emocionala inteligence un
kurus raksturo $adas lideribas iezimes - vizija, apmaciba, piederiba, demokratija (41).

Emocionali inteligenta masu lideriba tiek apliikota ka jauns lideribas veids, kura tiek
uzsveérta lideru izpratne par masu jiitam, cieSas savstarp€jas attiecibas un vélme sasniegt
kopé&jus merkus. Tiek izcelta vajadziba péc sadarbibas un komandas darba.Prasmigas masas
lideres spés veidot socialos tiklus, kuras attiecibas balstas uz uztic€Sanos un partneribu, Sie
aspekti tiesi ietekm¢ to ka jiitas pacients (40).

Emocionala inteligence masu lideriba var ietekmét fizisko un garigo veselibu, ka ari
sasniegumus dazados Iimenos. P&tijumi atklaj, ka lideru emocionala inteligence pozitivi

ietekmé to, ka masas uztver savu darbu un ka darbs spg apmierinat vinu vajadzibas. Sis
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masas mazak izjit emocionalo izdegSanu, psihosomatiskos simptomus, vinam ir labaka
emocionala veseliba, labakas sp€jas sadarboties komanda, vinas ir vairak apmierinatas ar savu
darbu un to, ka tiek vaditas (40).

Lideri ar augstu emocionalo inteligenci labak parvalda savas emocijas, biezak pienem
racionalus l@mumus un ir paskritiskaki, tas palidz vinu padotajiem bt labakiem darbiniekiem
un labakiem komunikatoriem. Masas lideri ar augstaku emocionalo inteligenci biezak
izmantos atbilsto$u izturéSanos un iegilis psihologisku komfortu, jo vinas daudz jutigak izturas
pret savam un savu padoto emocijam (42). Sadas masas lideres spgj uzturét veseligu dialogu,
jo ir lieliskas klausitajas un adekvati uztver emocijas, mak mobiliz€t un optimizet
starppersonu attiecibas (40).

Emocionala inteligence nevar tikt uztverta ka panaceja, bet ta spéj piedavat jaunu
domasanas veidu masam liderém. Ta ir iesp&ja radit atbalstoSu vidi un pozitivu attieksmi no
padoto puses, veicinat sabiedrisko labumu, macities no pieredzes un attistit profesionalo

izaugsmi, veicinat paslideribu visas dzives garuma (40).
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5. Kimijterapijas un hematologijas prakse

Kimijterapijas aizsakumi rodami 16.gadsimta, bet 1pasi ta attistijas 20.gadsimta otraja
pus€. Kimijterapija ir viens no onkologisko slimibu arstéSanas veidiem, kuras galvenais
uzdevums ir samazinat laundabigo $iinu vairo$anos un metastaz&Sanos, kas var nogalinat
pacientu (43).

Hematologija ir zinatnes nozare par asins slimibam, no kuram liela dala ir
onkologiskas saslimsanas. Latvija hematologi nodarbojas ari ar slimibam, kas saistitas ar asins
sarec€Sanas traucgjumiem, pieméram, hemofiliju. Hematologija p&d€jos 20 gados ir loti
progresgjusi, pacientiem ir palielinajusies dzivildze, un musdienas ir diagnozes, kuras var
1zarstet (43,44).

Kimijterapijas kursi parasti tiek noziméti vairaki pec kartas, jo viena kursa laika tiek
nogalinata tikai dala audz&ju Stunu. Kimijterapijas kursi ir ar noteiktu intervalu, kas ir
nepiecieSami efektivai terapijai. Lielaka dala kimijterapijas medikamentu boja un nogalina ne
tikai audz€ju Siinas, bet ar1 veselas Siinas, tad€] blaknes ir nopietnas un nepatikamas (43).

Lai ari kimijterapijas blaknes ir apgriitinosas, tas norada, ka organisms reagé uz
kimijterapijas medikamentiem. Biezakas blaknes ir matu izkriSana, slikta diSa un vemsana,
samazinata estgriba, mukozits un stomatits ar sapigdm ciilam, caureja vai aizciet&jumi,
nogurums, garsas sajitas izmainas (43).

Planotas pacienta veselibas nodroSinasana, profilakse, atjaunoSana vai paliativa
atbalsta sniegSana ir dala no masas uzdevumiem, stradajot kimijterapijas un hematologijas
praks€. Onkologisko pacientu apriipe un neatlickamo stavoklu vadiSana prasa no masam
darbu ar augstu atbildibas slieksni (24).Tadas arst€Sanas metodes, ka kimijterapija un asins
komponentu transfuzijas ir ierastas prakses masu darba hematologisko audz&ju
gadijumos(45).

Hematologiskie pacienti tiek biezi stacionéti slimnica uz ilgaku laiku kimijterapijas
sanems$anai. Masam, iepazistot tuvak pacientus un vinu gimenes, var veidoties emocionala
piekerSanas. Stradajot ar pacientiem, kuriem ir nearst€jamas vai dzivibai bistamas slimibas,
masas var ciest no stresa un izdegSanas. Lidz ar to pacienta naves gadijuma masas var
piedzivot s€ras un lielu stresu, kas var izraistt neapmierinatibu ar savu darbu (45).

Masam, stradajot ar hematologiskiem un onkologiskiem pacientiem, var veidoties
emocionala parslodze, jo vinas biezi saskaras ar emocionala zaud€uma situacijam(46).
Pastaviga stresa sekas ir pazeminatas darba sp&jas, depresijas un izdegSanas sindroma risks,
ka arT psihosomatiskas saslim3anas (47). Sada emocionala parslodze var atstat iespaidu gan

profesionalaja, gan personigaja dzive (46).
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Masas piedzivo visvairak stresa to pacientu naves gadijumos, ar kuriem vinas bija
nodibindjusas tuvas attiecibas, un lidz ar to sekoja s€ro$anas reakcija. Sadi zaud&jumi ir
neizbégami. Nodalas kultira var vai nu palidze€t masam, vai pat paaugstinat emocionalo
parslodzi vél vairak, ka pieméram, uzticéSanas darba kolektiva var palidzet, bet liela darba
slodze pasliktinat stavokli. Masas kada noteikta dzives perioda var justies psihosociali
parslogotas un $1 konkréta iemesla dé] pamest darbu nodala (46).

Nodala ir jabut strukturalam veidam, ka vienam otru atbalstit (46). Gan masam
liderém, gan nodalas masam ir jaapzinas psiohoemocionalie riska faktori, ko var radit
emocionala zaud€juma situacijas, un javeido ricibas plans, ka sniegt atbalstu. Darbinieku
atbalsta stratégijas palidz samazinat stresu un izvairities no izdegSanas sindroma (45).
Lidzsvarota darba slodzes planoSana, iesp&ja ieplanot atvalinajumu atbilstos$i darbinieka
vajadzibam, pardomatas profesionalas izaugsmes programmas izveido$ana, nodalas ieksgjas
komunikacijas attistiSana, stresa vadibas macibu organizé€Sana, ka ar1 dazadu atbalsta
programmu ieviesana var uzlabot masu garigo un fizisko veselibu (47).

ASV veikta pétijjuma "Prakses vide un rezultati onkologijas apripg", kura tika
izmantoti 2006. gada iegiiti masu aptaujas rezultati, mérkis bija apskatit onkologijas un
kirurgijas masu neapmierinatibas ar darbu un izdegSanas sindroma iemeslu atskiribas.
Petijuma tiek apskatita masas darba prakses vides skala, kas nosaka sekojosus ietekmé&joSos
faktorus: 1) masu Iidzdaliba slimnicas pasakumos - iesp&ja masam darboties slimnicas un
masu apvienibas, kas ietekmé slimnicas vadliniju l€mumus; 2) masu iedibinatas apriipes
kvalitates principi, kas tiek uzturéti slimnica, piedavajot izglitibas programmu masu
pasattistibai; 3) lideriba un atbalsts masam - ka slimnicas vadiba atbalsta masu praksi; 4)
personala un resursu pietickamiba - vai slimnica ir pietiekami liels masu personals, lai sniegtu
kvalitativu apriipi pacientiem.; 5) kolegialas masu un arstu savstarpgjas attiecibas - vai ir labas
attiecibas starp masam un arstiem. Secinajumos tiek atzits, lai sasniegtu augtakus apriipes
rezultatus un darba kvalitati, ir jauzlabo masu darba vide. Labvéligas un pretimnakosas
attiecibas starp masam un arstiem ir svarigas labai pacientu apriipei un masu apmierinatibai ar
darbu. Spéciga apmacibas sisttma un izglitibas programma sniedz atbalstu onkologijas
masam, 1pasi jaunajam, lai pielagotos darba videi un samazinatu emocionalo izdegSanu. Masu
lidzdalibai slimnicas notikumos ir saistiba ar masu nodomiem pamest vai turpinat esosas
darba attiecibas. Ja slimnicas stratégija tiek ietverts izveidot atzitu masu vadibu, masu iesaisti
apvienibas, ka ar1 laut masam sniegt ieguldijumu svarigos institucionalos l€mumos, tas

uzlabotu masu autonomiju un samazinatu masu personala mainibu (48).
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6. Pétijuma metodologija

Lai sasniegtu darba meérki, pétijuma izmantota kombin&ta metodologija, apvienojot
kvantitativas un kvalitativas izp&tes metodes. Petijums apstiprinats Rigas Austrumu kliniskas
universitates slimnicas atbalsta fonda Medicinisko un biomedicinisko petijumu &tikas
komiteja, ka arT ir sanemta atlauja veikt peétijumu divas Latvijas slimnicas. No slimnicam
izsniegtie apliecinajumi un &tikas komitejas atzinums atrodas pie darba autores. Petijums
veikts, ieverojot konfidencialitati un &tikas normas.

P&tijuma kvantitativaja dala tika izmantots kvantitativs neeksperimentals korelacijas
dizains, petijuma instruments — stingri strukturéta anketa. Aptauja piedalijas 100 respondenti.
Peétijuma kvantitativas dalas dalibnieku atlasé tika izmantota serijveida izlases metode,
izv€loties masas, kuras strada kimijterapijas un hematologijas praksé (49). P&tijjuma izlases
veidoSanas metode nelauj visparinat aptaujas rezultatus, tie ir attiecinami uz konkréto p&tamo
grupu. Aptauja tika veikta laika posma no 08.02.2016 Iidz 30.04.2016. Anketas tika iedotas
respondentiem divas Latvijas slimnicas aizpildiSanai arpus darba laika. Anketas ievaddala
respondenti tika informéti par pétijuma mérki, brivpratigu dalibu pétijuma, konfidencialitates
un anonimitates nodroSinasanu. Tika izdalitas 110 anketas, 106 anketas tika sanemtas atpakal,
no kuram 100 bija derigas.

Anketa sastav no Cetram dalam — ievaddala, socialdemografiskie jautajumi, jautajumi
par virsmasas lideribas stilu un 7 apgalvojumi par virsmasas un masas sadarbibu (skat.
pielikumu Nr.1 ). Jautajumi par virsmasas lideribas stilu ir veidoti un adaptéti no Brisa J.
Avolio (Bruce J. Avolio) un B.M. Basa Multifaktoras lideribas anketas, anketas lietoSanai ir
iegita licence (50) (sk. pielikumu Nr.3).

Anketas socialdemografiskie jautajumi sniedz informaciju par respondentu vecumu,
pieredzi masas profesija un respondentu izglitibu maszinibu joma. Jautajumi par virsmasas
lideribas stilu sastav no 21 apgalvojuma, kuros masas noveérte savu viedokli, atzimgjot ciparu
Likerta skala:0 - nepiekritu; 1 — mazsvarigs; 2 - vid€ji svarigs; 3 — svarigs; 4- loti svarigs.

4.1., 4.8. un 4.15. apgalvojumi veido pirmo faktoru par virsmasas un masas
emocionalajam attiecibam. 4.2., 4.9., 4.16. veido otro faktoru, cik liela mera ir svarigi
virsmasam veidot viziju par to, ko ir iesp&jams paveikt un cik tas ir nozimigi. 4.3., 4.10., 4.17.
veido treSo faktoru, cik svarigi virsmasam ir piedavat jaunas pieejas sarezgitu uzdevumu
risinaSana. 4.4., 4.11., 4.18. veido ceturto faktoru, cik svariga ir virsmasas individualiz&ta
uzmaniba masam. 4.5., 4.12., 4.19. veido piekto faktoru, cik svarigi virsmasai ir izteikt
atzintbu masam, kad vinas ir sasniegusas izvirzitos mérkus. 4.6., 4.13., 4.20. veido sesto

faktoru, cik svarigi, kad virsmasa masam izskaidro darba pienemto kartibu, lai p&c iesp€jas
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noverstu kludu iespg&jas. 4.7., 4.14., 4.21. veido septito faktoru, kas parada masu atticksmi
situacijas, kad virsmasa neiejaucas masas darba. Ceturtaja dala respondentiem jasarindo
septini apgalvojumi seciba no 1-“visvarigakais” Iidz 7-“vismazak svarigi”, tadéjadi novertgjot
virsmasas ricibas raksturojumus péc to svariguma.

Tika veikts pilotp&tijums ar 5 respondentiem. Izvert§jot iegutos datus tika secinats, ka
Likerta skala ir janomaina vértejums no "0 - nemaz nav svarigs" uz "0 - nepiekritu". 4.7.
apgalvojums tika labots no " virsmasa atbalsta to, ka masas turpina stradat tapat ka ieprieks"
uz "virsmasa piegem to, ka masas nevélas veikt parmainas pastavosaja darba kartiba".

Anketesana iegiitie dati tika apstradati ar SPSS (Statistical Package for the Social
Science) programmu. Kvantitativa datu analize tika izmantota:

1) statistiska noveroSana - datu ievakSana par kopas p€tamajam vienibam, tika
aizpilditas 100 stingri strukturétas anketas;

2) grup@Sana - iegita informacija tika sistematiz€ta un apkopota, ievietojot tos
izveidota sakotngja datu tabula;

3) statistiska analize - veikta aprakstosa statistika, izmantojot datu apkoposanu,
grafisko att€lu izveidoSanu un statistisko raditaju aprékinaSanu. Sakaribu
noskaidro$anai starp pazimém izmantots Spirmena (Spearman rho) tests (49).

Petijuma kvalitativaja dala ir pielietota genériska pieeja. ST pieeja tiek definéta ka
kvalitativa izpé€te, kas izmanto tradicionalas kvalitativas pé€tijuma metodes, tomeér “nav
balstita uz noteiktu filozofisku pienémumu kopumu kada no zinamo kvalitativo metodologiju
formam” (51), t.i. Saja pieeja netick izmantota, pieméram, fenomenologiska, priekSmeta
balstitas teorijas vai entografijas pieeja. Gen@riskas pieejas lidzigi ka citas kvalitativo
petijumu pieejas izvirza uzdevumu saprast, ka cilveéki interpreté, konstru€ un pieskir nozimi
savai pieredzei un pasaulei. Genériskas pieejas jau vairak ka 15 gadus tiek pielietotas
maszinibu pétijumos, lai veiktu pragmatiskus un kontekstualiz€tus pé€tijumus, kuri pievers
uzmanibu pieredzei un pieradijumiem un kuru rezultati ir vienkarsi pielietojami praksg (52).

Peétijuma kvalitativas dalas instruments - dal€ji strukturéta intervija. Intervijas
jautajumi tika iepriekS sagatavoti un visiem respondentiem bija vienadi. Intervijas laika
nepiecieSamibas gadijuma tika uzdoti papildus jautajumi. Intervija ir iesp&ja uzzinat p&tjjuma
dalibnieku viedokli, pieversot pasu uzmanibu detalam, un ieglistot pamatotus secinajumus.

Peétijuma kvalitativaja dala piedalijas 6 virsmasas. P&tijuma kvalitativas dalas
dalibnieku izlase tika mérktiecigi veidota ietverot virsmasas, kuram ir personiga pieredze un
unikalas zinasanas Kimijterapija un hematologija (53). Intervijas sakuma virsmasam tika
izskaidrots pé€tljuma merkis, ligta vinu piekriSana dalibai petijuma un veikt intervijas

audioierakstu. Intervijas dalibnieki tika informéti, ka daliba p&tijuma ir brivpratiga, ka vipam
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ir tiesibas atteikties piedalities p&tijuma, ka tiks nodroSinata konfidencialitate un intervija
minéta informacija tiks izmantota tikai anonimiz&ta veida. Intervijas tika veiktas laika posma
no 08.02.2016. 1idz 30.04.2016. Intervijas notika respondentiem &rta vieta un laika.

6.1. tabula

Intervijas norises datums un ilgums

Intervijas numurs Datums Intervijas ilgums
Vi 20.04.2016 20:09
V2 20.04.2016 10:54
V3 22.04.2016 19:93
V4 22.04.2016 14:07
V5 25.04.2016 13:50
V6 26.04.2016 17:53

Autore sagatavoja 7 intervijas jautdjumus (skat. pielikumu Nr. 2 ) atbilstosi
transaktivas un transformativas Iideribas teorijas septiniem faktoriem. 1. jautajums atklaj
virsmasu domas, ka virsmasas un masas emocionalas attiecibas ietekmé darba procesu.
2.jautajums sevi ietver virsmasu domas par to, ka virsmasa sadarbiba ar masam var izmantot
iedvesmosanu. 3.jautdjums parada, ka virsmasa var palidz€t masam risinat ieilgusas
profesionalas problémas. 4.jautajums atklaj, ka virsmasas izrada interesi par atmosféru
kolektiva. 5.jautajums sniedz informaciju par to, ka virsmasas izrada masam atzinibu par
darbu. 6.jautajuma autore v€las noskaidrot virsmasu viedokli par situaciju, kura darba procesa
viss ir kartiba, vai virsmasai ir jamekle papildus iesp€jas, padarit darba procesu vél labaku un
efektivaku. 7.jautajums atspogulo virsmasu attieksmi, ja masas izdara tikai minimumu no ta,
ko no vinam sagaida.

Intervijas iegutie dati tika analizéti peéc kvalitativas kontentanalizes metodes.
Kontentanalizes process tika iedalits astonos solos:

1) datu organizésana kvalitativai kontentanalizei - visas intervijas tika ierakstitas
diktofona, un tika uzrakstiti pilni interviju transkripti;

2) analizes vienibas izvéle — ka analizes vienibas tika izv€l€tas t€mas, kas
ietvertas teikuma dala, teikuma vai vairakos teikumos;

3) kategoriju un kodéSanas shé€mas izveide - kod€Sanas shéma tika izveidota
deduktivi, balstoties uz transformativas un transaktivas lideribas teorijas
septiniem faktoriem;

4) izméginajuma kod€sana vienai intervijai tika veikta kopa ar darba vaditaju, lai

parbauditu kategoriju skaidribu un kodésanas konsekvenci;
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S)
6)

7)

8)

visa teksta kodéSana- kodeéSanas shéma tika izmantota visa teksta kodésanai;
kodesanas konsekvences parbaude - péc visa teksta kodesanas tika parbaudita
kodgsanas konsekvence;

secinajumu veikSana no kod€tajiem datiem - kategorijam tika piedeévéta jéga
un izdariti secinajumi, izpetitas kategoriju Tpatnibas un dimensijas, noteiktas
attiecibas starp kategorijam un parbaudits kategoriju iederigums visa datu
kopa;

atskaites rakstiSana - analizes rezultatu un analitisko procesu aprakstiSana (54).
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7. Pétijuma rezultati un analize
7.1. Petijuma kvantitativas dalas datu analize un rezultati

Multifaktoras Iideribas anketa sniedz informaciju par transaktivas un transformativas
lideribas septiniem faktoriem (sk. 3. nodalu). Rezultati katram faktoram tiek noteikti,
summgéjot tris konkretas atbildes. Rezultati tiek izteikti iedalijuma: augsts (9-12), vidgjs (5-8),

zems (0-4).
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7.1.1.attéls. Pirmais faktors "ldealizéta ietekme", % (n=100)

Pirmais faktors - idealizéta ietekme- atbilst transformativas lideribas stilam, rada
pakapi, cik svarigi ir liderim veidot harismu, saglabat padoto ticibu un cienu. Lideris ir
etalons, kam veletos sekot padotie, un uzsver kopigas misijas apzinu (26,31).

7.1.1. att€la redzamas atbildes, kas veido pirmo faktoru, liecina, ka 82% masu ka
svarigu verteé virsmasas harismu jeb idealizéto ietekmi. Vinas sagaida, lai virsmasa prezentetu
sevi ka lideri, kas demonstré augstus €tikas standartus, kam var uztic&ties un kur§ sevi iemieso
paraugu, kam Iidzinaties. Masas sagaida, ka virsmasas sniegs mérka un misijas izjiitu.

Pirmo faktoru veido anketas 4.1., 4.8. un 4.15. apgalvojumu novertéSanas
kopsavilkums. 4.1. apgalvojuma “virsmasa rada apstaklus, kuros masa jutas labi virsmasu
klatbiitng”’58% masas atbildgja - loti svarigi, 27% - svarigi, 11% - vid&ji svarigi, 2%
mazsvarigs, 2% nepiekritu, apgalvojuma.

4.8. apgalvojuma "masas var pilniba uzticeties virsmasai" 60% masas atbild€ja - loti
svarigi, 27% - svarigi, 11% - vidgji svarigi, 2% mazsvarigs, 0% nepiekritu

4.15. apgalvojuma "masas lepojas, ka strada kopa ar savu virsmasu" 45% masas

atbildgja - loti svarigi, 41% - svarigi, 10% - vidgji svarigi, 3% mazsvarigs, 1% nepiekritu.
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Otro faktoru veido 4.2., 4.9., 4.16. apgalvojumu atbildes.
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7.1.2.attéls. Otrais faktors "ledvesmojo&d motivicija”, % (n=100)

Otrais faktors - iedvesmojosa motivacija - atbilst transformativas lideribas stilam,
méra pakapi, kadu padotie sagaida, ka Iideris motiv€s un iesaistis vinus, radot viziju par
pievilcigu nakotni Lideris var lietot simbolus un piemérus, kas palidz&tu koncentréties
darbam, ka ar1 veicinatu padotajiem izjiitu, cik svarigs ir vinu darbs (26,31).

7.1.2. attela redzamie pétijuma dati liecina, ka 75% masas sagaida, ka virsmasas
motiveés un iedvesmos vinus, uzturés darba vietas komandas garu, izradis optimismu un
entuziasmu. Ka iepriekS minéts literatiiras apskata, tad $1 faktora pamata ir komunikacija, kura
svarigi ir radit gaidas, ko padotie vélas sasniegt.

2012. gada Etiopija veikta pétijuma "Attiecibas starp virsmasu lideribas stiliem un
darba apmierinatibu masam Dzimma Universitates specializéta slimnica", kura izmantota
Multifaktoras lideribas anketa, rezultati parada, ka Iideri, kuri lieto iedvesmojosas motivacijas
uzvedibu spgj izskaidrot svarigas idejas vienkarsa veida (55).

4.2. apgalvojuma "virsmasa sniedz skaidrus un saprotamus noradijumus par
daramajiem darbiem" 65% masas atbildgja - loti svarigi, 23% - svarigi, 11% - vidgji
svarigi, 1% nepiekritu.

4.9.apgalvojuma "virsmasa veido saistoSu viziju par to, ko ir iesp&jams paveikt" 34%
masas atbild€ja - loti svarigi, 51% - svarigi, 12% - vidgji svarigi, 1% mazsvarigs un 2%
nepiekritu.

4.16. apgalvojuma "virsmasa palidz saskatit jegu sava darba" 37% masas atbildgja -

loti svarigi, 40% - svarigi, 18% - vidgji svarigi, 0% mazsvarigs, 5% nepiekritu.
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Treso faktoru veido 4.3., 4.10., 4.17. apgalvojumu atbildes.
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7.1.3.attéls. Tresais faktors "Intelektuala stimulacija", % (n=100)

TreSais faktors - intelektuala stimulacija -atbilst transformativas lideribas stilam, rada
pakapi, kada lideris rosina padotos biit radoSus, apSaubit pienémumus, pardefinét problémas
un pieversties esoSajam situacijam jaunos veidos. Intelektuali stimul&joss lideris iedroSina
izméginat jaunas idejas, ka arl audzina padotos apzinat savu pasveértibu. Tiek atbalstitas
novitates, kas nak no padotajiem, kuri ir aktivi iesaistijusies risindjuma mekl€Sanas procesa.
Darbinieka idejas netiek publiski kritizetas, ja tas vienkarsi atSkiras no Iidera idejam (26,31).

7.1.3. attela redzamie pétjjuma dati liecina, ka 70% masas uzskata, ka virsmasai
javeicina masas biit radosam, risinot ieilgusSas problémas jaunos veidos, ka ar1 javeido vidi,
kas ir toleranta pret krasi atskirigiem viedokliem vai uzskatiem.

4.3. apgalvojuma "virsmasa piedava jaunus pastavoso problému risinasanas veidus"
46% masas atbild€ja - loti svarigi, 43% svarigi, 9% vidgji svarigi,1% mazsvarigi un 1%
nepiekritu.

4.10. apgalvojuma "virsmasa piedava masam jaunas pieejas sarezgitu uzdevumu
risina$ana" 39% masas atbildgja - loti svarigi, 48% svarigi, 10% vidgji svarigi,3% mazsvarigi.

4.17. apgalvojuma "virsmasa piedava masam idejas, par kuram vinas nekad agrak nav
iedomajusas" 18% masas atbildgja - loti svarigi, 49% svarigi, 27% vidgji svarigi,5%

mazsvarigi un 1% nepiekritu.
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Ceturto faktoru veido 4.4., 4.11., 4.18 apgalvojumu atbildes.
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7.1.4.attéls. Ceturtais faktors "Individualizéta uzmaniba", % (n=100)

Ceturtais faktors - individualizéta uzmaniba -atbilst transformativas lideribas stilam,
méra pakapi, kada lideris izrada interesi par padoto labklajibu, delegé individualus projektus
un darbojas ka mentori. Padotajiem un kolégiem tiek radita iesp&ja attistit savus augstakos
potenciala limenus. Lideri, kuri demonstré individualu uzmanibu, ieklausas padoto
individualajas vajadzibas un vélmées, tadejadi kadam sniedzot vairak uzmundrinajumu, kadam
citam autonomiju, plasaku uzdevumu strukttiru vai stingrakus standartus (26,31).

7.1.4. attela redzamie pétijuma dati liecina, ka 68% masas sagaida individualizetu
uzmanibu, ka virsmasas pieversisies masu vajadzibam p&c sasniegumiem un izaugsmes.
Virsmasam biitu jaatminas iepriek§€jas sarunas, jaapzinas masu problémas, jaredz masa ka
cilveéks kopuma, ne tikai ka darbinieks. Ka mingts literatiira, tad virsmasam tadejadi ir iespgja
personalizeti mijiedarboties ar masam.

4.4. apgalvojuma "virsmasa rosina masu profesionalo pilnveidi" 41% masas atbildgja -
loti svarigi, 38% svarigi, 18% vidgji svarigi,3% mazsvarigi un 0% nepiekritu.

4.11. apgalvojuma "virsmasa pasaka, ko vina doma par masu paveikto darbu" 50%
masas atbildeja - loti svarigi, 36% svarigi, 12% vidgji svarigi,2% mazsvarigi un 0%
nepiekrtu.

4.18. apgalvojuma "virsmasa piever§ personigu uzmanibu masam, kuram skiet, ka
vinas ir atstumtas" 27% masas atbild€ja - loti svarigi, 39% svarigi, 24% vidg&ji svarigi,6%

mazsvarigi un 4% nepiekritu.
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Piekto faktoru veido 4.5., 4.12., 4.19. apgalvojuma atbildes.
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7.1.5.attéls. Piektais faktors "Atalgojums un atzintba", % (n=100)

Piektais faktors - atalgojums un atziniba - atbilst transaktivas lideribas stilam, svarigs
ir atbilstosSs atalgojums iegulditajam pulém un sasniegtajam izpildijuma limenim. Atalgojums
ka materiala un atziniba ka nemateriala stimulacija kalpo, lai sasniegtu papildus mérkus.
Prestizs ir kvalitativa vértiba, ko var sanemt ka atalgojumu. Sadi lideri sp&j kompensét
motivacijas un apmierinatibas trukumu, ja prasibas un atalgojumi ir balstiti uz savstarp&u
vienoSanos (26).

7.1.5. attéla redzamie pétijuma dati liecina, ka 75% masu ir svarigi, lai virsmasa
izskaidrotu, kas ir jadara un kas tiek sagaidits, lai masas sanemtu atzinibu, ka ari, lai virsmasa
iepazistinatu jaunas masas ar nodalas meérkiem un uzdevumiem. Masam ir svarigi, lai
virsmasa pamanttu un pieverstu uzmanibu masu sasniegumiem.

4.5. apgalvojuma "virsmasa izskaidro, ka darit darbu, lai sapemtu atzinigu
novertgjumu" 32% masas atbild€ja - loti svarigi, 44% svarigi, 20% vidgji svarigi, 1%
mazsvarigi un 3% nepiekritu.

4.12. apgalvojuma "virsmasa izsaka masam atzinibu, kad masas sasniedz izvirzitos
meérkus" 53% masas atbildgja - loti svarigi, 34% svarigi, 11% vidgji svarigi,2% mazsvarigi un
0% nepiekritu.

4.19. apgalvojuma "virsmasa piever§ uzmanibu, lai masas sanemtu atzinibu par
padarito" 42% masas atbildgja - loti svarigi, 41% svarigi, 13% vidgji svarigi, 3% mazsvarigi

un 1% nepiekritu.
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Sesto faktoru veido 4.6., 4.13., 4.20. apgalvojumu atbildes.
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7.1.6.attéls. Sestais faktors "Aktiva vai pasiva vadiba", % (n=100)

Sestais faktors - aktiva vai pasiva vadiba - atbilst transaktivas lideribas stilam, izveérte
pakapi, kada liderim biitu jaiesaistas darba procesa. Aktivitates Iimenis nozimé, cik liela mera
lideris izmanto korigg€josas metodes, risina problémsituacijas, konstaté kltidas un tas novers.
Aktivas vadibas gadijuma lideris organiz€ un uzrauga nestandarta situaciju risinasanu un veic
nepiecieSsamos labojumus. Pasivas vadibas gadijuma tiek sagaidita "nev€lama situacija" un tad
tiek veiktas korekcijas (26).

7.1.6. attela redzamie pétjjuma dati liecina, ka 63% masu ir svarigi, lai biitu
izskaidrotas darba prasibas, lai virsmasa biitu apmierinata ar darbu, kas ir atbilstoSs
pienemtajiem standartiem.

4.6. apgalvojuma "virsmasa pauZz atzinibu, ja masa ievéro darba piepemto kartibu"
48% masas atbildgja - loti svarigi, 37% svarigi, 12% vid&ji svarigi, 2% mazsvarigi un 1%
nepiekritu.

4.13. apgalvojuma "kam@r viss ir kartiba, virsmasa nemégina neko mainit" 14% masas
atbildgja - loti svarigi, 33% svarigi, 31% vid&ji svarigi,6% mazsvarigi un 16% nepiekritu. Sis
apgalvojums norada detalizétaku masu attieksmi par pasivo vadibu.

4.20. apgalvojuma "virsmasa izskaidro darba kartibu, kas jazina masam, lai veiktu
savu darbu" 53% masas atbild&ja - loti svarigi, 37% svarigi, 9% vidgji svarigi,1% mazsvarigi

un 0% nepiekritu.
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Septito faktoru veido 4.7., 4.14., 4.21. apgalvojuma atbildes.
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7.1.7.attéls. Septitais faktors ""'Neiejauksanas" faktors", % (n=100)

Septitais - "neiejaukSanas" faktors - atbilst transaktivas Iideribas stilam, rada pakapi,
kadi ir padoto uzskati par lideri, kurs izvairas demonstrét lideribas kompetences, atstaj parak
lielu atbildibu padotajiem un nepalidz pienemt 1€mumus. Darbi tiek delegéti padotajiem,
nenemot vera situaciju. Padotajiem nav skaidru viziju un mérku, kas lautu pienemt I€mumus.
Lideris atbalsta visas padoto aktivitates (26).

7.1.7. attéla redzamie pétijuma rezultati liecina, ka $adu attieksmi sagaida 26% masas,
43% atzist, ka tas ir vid€ji svarigas nozimes raditajs, bet 31% masu "neiejauksanas" faktoru
verté ka nepienemamu. Masas parada savu neapmierinatibu ar Iideri, kur§ pienem parmainu
neesamibu, akcepté visus darbinieku 1€mumus un uzskata par normu, ja tiek izdarit tikai
minimums.

4.7. apgalvojuma "virsmasa pienem to, ka masas nevélas veikt parmainas pastavosaja
darba kartiba" 12% masas atbildgja - loti svarigi, 27% svarigi, 26% vidgji svarigi,11%
mazsvarigi un 24% nepiekritu.

4.14. apgalvojuma "virsmasa piekrit visam, ko masa vélas darit" 21% masas atbild&ja -
loti svarigi, 16% svarigi, 30% vidgji svarigi,8% mazsvarigi un 25% nepiekritu.

4.21. apgalvojuma "virsmasa neprasa no masam vairdk neka tas ir minimali
nepiecieSsams" 16% masas atbildgja - loti svarigi, 33% svarigi, 20% vidg&ji svarigi,7%

mazsvarigi un 24% nepiekritu.
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Analizgjot petijuma datus, izmantojot Spirmena pakapes korelacijas koeficientu
(Sperman’s rank correlation coefficient), var izdalit korelaciju starp ceturto faktoru,
respondentu vecumu un izglititbu maszinibu joma.

7.1.1 .tabula

Korelacija starp individualizétu uzmanibu, respondentu vecumu un izglitibu

Ceturtais faktors Kads ir Jiisu vecums? Kada ir Jusu izglitiba maszinibu
joma?

Correlation Coefficient 221 258

Sig. (2-tailed) 027 .009

N 100 100

Ceturtais faktors vaji pozitivi korel€ ar masu vecumu un izglitibu, =0,221, p=0,027 un
r=0,258, p=0,009 (r - linearas sakaribas cieSuma korelacijas koeficients, p - nejausibas
varbiitibas [imenis). Masas, kuras ir vecakas un ar augstaku izglitiba, lielaku nozimi pieskir
individualiz&tai uzmanibai.

Darba stazs vaji pozitivi korele ar "virsmasa koncentrgjas uz klaudu izskausanu”
(r=0,307, p=0,002), bet ar apgalvojumu "virsmasa pasaka "paldies" par paveiktu darbu"
korelacija ir vaja negativa (r=-0,198, p=0,048).

7.1.2.tabula
Darba staza korelacija ar apgalvojumiem "virsmasa koncentréjas uz kliidu izskauSanu" un

"virsmasa pasaka "paldies" par paveiktu darbu"

Kads ir Jiisu darba stazs? | "virsmasa koncentréjas uz "virsmasa pasaka "paldies" par
kltdu izskauSanu" labi paveiktu darbu”

Correlation Coefficient 307 -.198

Sig. (2-tailed) .002 .048

N 100 100

Masas ar lielaku darba stazu vairak novért€ virsmasas koncentréSanos uz klidu

izskau$anu, bet ka mazak svarigu veérté virsmasas izteiktu "paldies" par labi paveiktu darbu.
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7.1.3 .tabula

Apgalvojumu saranzeSana péec svariguma

Apgalvojumi par lideribas stiliem: 1-vissvarigakais, | mean | Lideribas faktori

7 - vismazak svarigi

virsmasa ir ka paraugs masam 2.85 Idealizéta ietekme
virsmasa izrada interesi par atmosféru kolektiva 3.27 Individualizéta uzmaniba
virsmasa pasaka "paldies" par labi paveiktu darbu 3.67 Atalgojums un atziniba
virsmasa koncentréjas uz kltidu izskauSanu 4.06 Aktiva vai pasiva vadiba
virsmasa izskaidro masam, cik nozimigs ir vinu | 4.28 Iedvesmojosa motivacija
darbs

virsmasa rosina masam apzinaties sevi ka vertibu 4.35 Intelektuala stimulacija
virsmasa neiejaucas masas darba 5.56 "Neiejauksanas" faktors

Analizgjot aptaujas anketas piekta punkta atbildes, kura respondentiem bija jasarindo 7

apgalvojumi par virsmasas un masas sadarbibu seciba: 1- vissvarigakais lidz 7 - vismazak

svarigi, var noverot, ka divi ka vissvarigakie apgalvojumi atbilst transformativas Iideribas

uzvedibai. P&c svariguma treSais un ceturtais apgalvojums atbilst transaktivas lideribas

uzvedibai. Piektais un sestais p&c svariguma saranz@tais faktors atbilst transformativas

lideribas uzvedibai. PEd€jais septitais faktors atbilst transaktivas lideribas uzvedibai.
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7.2.Petijuma kvalitativas dalas datu rezultati un analize

Kodésanas shéma (sk. 7.2.1. tabulu) tika izveidota deduktivi, balstoties uz
transformativas un transaktivas lideribas teorijas septiniem faktoriem. KodéSanas shéma tika
izmantota visa teksta kodéSanai. Ka analizes vienibas tika izvélétas témas, kas ietvertas
teikuma dala, teikuma vai vairakos teikumos.

7.2.1.tabula

Kodésanas shéma

Kategorijas Kodi

Idealizeta ietekme Etalons

Augsta emociju paskontrole
Sadarbiba

Respekts

Drosibas izjiita un uzticéSanas
Misijas izjuta

Iedvesmojosa motivacija Komandas gars
IedvesmojoSa komunikacija
Intelektuala stimulacija Radosi problému risinajumi

Atbalsts individualu klidu gadijuma
Iesp€ja attistities
Informacijas nodro§inaSana

Individualizéta uzmaniba Pasvertiba
Lideris ka mentors
Individualas parrunas

Atalgojums un atziniba Darba novertejums
Ilgstoss darba ieguldijums
"dots pret dotu"

Aktiva vai pasiva vadiba Darba strukttira

Kliudu izskausana
Kontrole

Darba procesa attistiba

"NeiejaukSanas" faktors Intelektualais potencials
Attieksme

Darba slodze
Minimums

7.2.1. Idealizeta ietekme

"Idealizéta ietekme" ir transformativa lideribas stila pirmais faktors. Intervijas
jautajuma "Ka, pec Jusu domam, virsmasas un masas emocionalas attiecibas ietekmé darba
procesu?" ietvaros viena no virsmasam raksturo, kadai ir jabiit virsmasai, lai vina biitu par
etalonu masam.

"Virsmasai ir jabiit tai, kurai Sadds problemdas, situdcijas jabiit klat, jabiit klat ar savu
padomu, savu pieredzi. Tapéc laikam nav isti veiksmigi, ja virsmdsa ir oti jauna masa, kurai

vel nav cilvéeciska brieduma, ari profesionalds pieredzes, jo tad vina nevar bit par
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padomdeveju citiem. Tas prasa no virsmasas nepartraukti pilnveidoties, macities, lasit, turet
ausis un acis vala, dzirdét, redzet, kas ir jauns, ka dara citi, izvértét vai tas ir labi vai ne"(V4)

Interviju laika divas virsmasas izsaka viedokli, ka masam ka visiem cilvékiem ir daudz
dazadu emociju, kuras var but un var nebit saistitas ar darbu. Tomér, darba stradajot, masam
ir jabiit augstai emociju paskontrolei un pret pacientu un kolégiem ir jaizturas profesionali.
Svarigi ir arT atrast piem&rotu laiku un vietu sarunam, kuras virsmasas vai citi kolégi var
izrunat sakrajusas emocijas.

" Es domaju, ka visiem cilvékiem ir savas emocijas, savas probléemas. Dazreiz
problémas atnak art lidzi uz darbu. Parsvara meéginam $is emocionalas izpausmes neizradit,
atstat majas." (V3)

"Savas emocijas cenSamies atstat arpus slimnicas zoga, bet taja pasa laika ir jabiit
laikam, lai varam parundties. Viens pret vienu." (V5)

Viena virsmasa akcent€ sadarbibas nozimi starp masam un virsmasu, jo ta tiek
ietekméta savstarpgjas komunikacijas un darba kvalitate. Sadarbiba ietekmé iesaistito pusu
emocionalo passajiitu, darba sp&jas un rezultatu.

"Diezgan liela nozime, jo ja virsmdsa ar mdasu nevar sastradaties, vinas nemak
savstarpéji saprasties, vinam ir loti griti. BieZi vien masa nedzird, ko virsmdsa tani bridi
saka. Lidz ar to ir lielas problémas ar savstarpéjo saskarsmi. Sak veidoties konflikti. Viens
saka vienu, otrs dzird ko pilnigi pretéju, ko tas cilveks pat nav teicis.”" (V1)

Run3jot par respektu, divas virsmasas uzskata, ka starp masam un virsmasu nevar biit
draudzenu attiecibas. Virsmasai sevi japoziciong ka Iideri, kura viedoklis ir jarespekte, kurs
pastav uz savam prasibam un ir stabils savos [émumos.

"Péc bitibas ir ta, ka masa un virsmasa nedrikst bit draudzenes, virsmasas viedoklis
ir jarespekte " (V1)

"Virsmdsai jabiit pietiekosi stingrai un prasigai. Ja vina tada ir, tad ari masas un
kolektivs vipu ciena, respekte "' (V4)

"...draugi ari isti nevar but. Es vairak uzskatu, ka més esam sadarbibas partneri."(V6)

Visas virsmasas uzskata, ka vinu attiecibam ar masam ir jabit balstitam uz drosibas
izjutu un uzticeSanos. Divas virsmasas akcent€, ka ir svarigi, lai masa var justies labi vinas
klatbiitng€. Masam, drosi izsakot savu viedokli, pat tad, ja tas atSkirsies no virsmasas viedokla,
nav jauztraucas par sekojosam represijam no virsmasas puses.

" ...mdsai jajitas komforta, nav jabaidas pateikt to, ko vina jit un doma" (V1)

"Manam mdsam jabiit drosam, nevajag baidities, vajag uzticéties. Ir jauzticas, vina

var pateikt visu ko doma. Nevajag domat, kas de] ta péc tam notiks."(V6)
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Viena no virsmasam $o attiecibu nozimi uzsver perioda, kad masa tiek pienemta
darba. Masai ka jaunienacgjai kolektiva un tuvak nepazistot jaunos kolégus ir svarigi, ka ir
iesp&ja uzdot ar1 Skietami paSsaprotamus jautajumus un nebiit par to apkaunotai.

... masam un virsmasam jaatbalsta jaunie kolegi ta, lai vini nebaiditos ligt padomu,
tadejadi tiek nodroSinata drosibas sajuta. Var bez stresa stradat un ligt jebkuras
problémsitudcijas risinasand palidzibu. Zinama méra var teikt, ka ir labi, ja mdsa var
uzticéties virsmasai."(V2)

Nemot vera iepriek§ minéto par respektu, masu un virsmasu attiecibam ir jabiit
lidzsvara, kur preval€ ciena un drosibas izjiita. Tris virsmasas uzskata, ka ir biitiski, lai kltidas
gadijuma masa nekavgjoties liigtu virsmasas atbalstu talakas situacijas risinasanai un nesléptu
notikuso.

"Un taja pasa laika vinai jabit tik kolegialai, ka neviens no kolektiva nebaidas pie
vinas pieiet, runaties. Vinai buitu jabit pirmajai pie kuras atnaks klidas gadijuma.'(V4)

"Meés jau sakuma sarunajam, ja ir kadas klidas, lai nak pie manis, nebaidas no neka.
Un méginam tikt gald saviem spékiem. Nekad nekadu pazemosanu neatbalstu."'(V5)

Lai arT miisdienas tiek likts akcents uz masas profesionalajam kompetencém, tris
virsmasas runa par misijas izjltu, kas ir &tiska vertiba masas personiba.

"Masas mégina darit visu, lai vins dzivotu, lai stimulétu pacientu.” (V1)

"Gan man, gan masai ir viens uzdevums — apripét pacientu kvalitativi, lai vins biitu
apmierindts, un viss biitu pareizi izdarits." (V3)

"Lai art es saprotu, ka Saja laika ir griti iedvesmot darbiniekus... Kad més
saskaramies ar saviem radiniekiem, kur ir slimi, tad meés saprotam, cik liela nozime ir

masam..." (V3)
7.2.2. Iedvesmojosa motivacija

"ledvesmojosa motivacija" ir transformativa lideribas stila otrais faktors. Intervijas
atklajas, ka svariga loma ir komandas garam nodalas darba un masu dzivés. Cetras
virsmasas kopigas apspriedes un Iémumu pienemsanu atzist ka ikdiena atzitu procesu. Viena
virsmasa pievér§ uzmanibu komandas veidoSanas nozimei, tas ir virsmasas darbs, kuru ir
jaiemacas un ir javelta tam laiks.

"Ta interese virsmasai ir jaredz un javeido. Un So atmosferu, pozitivo gaisotni
javeido visados veidos, par to, ka ir jamacas, japilnveidojas, lai cik niecigas biitu algas. Lai
ari par to nemaksas neko. Tas sasaucds ar to, ka javeido Sis idejiskais pamats, ietvars

kolektiva. "' (V4)
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Virsmasas, izvertgjot konkreto situaciju un izrunajamo jautajumu raksturu, kopa
sanakSanam ar masam var pieskirt dazada veida nianses, piem€ram, atra, konkréta uz
risindjumu vérsta apspriede vai garaka, mazak formala kafijas pauze.

"Kopa més savstarpéji, gluzi ka mazins seminarins apspriezam to tému piecas, desmit
miniites — atri apspriezam kas bitu labak darams un ejam izdaram. " (V1)

"Parrunas ar kolektivu médz biit ari pie kafijas. Tad mes izrundajam, ko més vareétu
uzlabot, kadas ir problemas un ka més visi kopa to varétu atrisinat." (V3)

Interviju laika divas virsmasas dalas pieredzg ar problémam, kuras mazina komandas
gara izjitu. Tas ir intrigas un aprunasanas, kuram liela nodala ir krietni griitak izsekot lidzi
neka salidzino$i maza kolektiva.

"To var izjaukt viens cilvéks, ko lidz sakas intrigas, sakas problemas. Viens otru
parprot, sakas [oti neveseliga gaisotne. Sadarbiba samazinas. Tiklidz tas viss tiek likvidets,
mes savstarpéji sadarbojamies, tiek veseligi uztverta kritika." (V1)

"Médz biit aprunasanas, bet es pret to nostdjos |oti strikti. Man tas nepatik. Es
saprotu, ka mums ir sieviesu kolektivs, neviena virieSa nav, bet parsvara, ja kadas runas ir,
tad es izsaucu pie sevis, més parrunajam kas tur ir, kapéc. Ja ir iesaistita vel kada persona,
tad aicinu ar? otru personu, un tad kopa izrundajam. Sis problémas kolektivu $ke]. Negativi
iedarbojas. Nav labi." (V3)

Analiz€jot intervijas apstiprinas, ka empatija un emocijas nosaka atmosféru komanda.
Masam ir vairakas darba vietas, lidz ar to dazadi kolektivi, pieredzes un nogurums. Dazkart
kopigi atpttas pasakumi uzlabo masu paSsajiitu un sp&ju sadarboties.

"Soliti pandkam preti ari tam, kam ir otri darbini. Tadas lietas, ka nevaréetu
sastradaties mums nav. KaSku gadijumd izraudas un miers. Varbiit vajadzétu rikot vairak
arpusdarba pasakumus." (V5)

Interviju laika, neatkarigi no jautdjuma, vairakkart paradas iedvesmojosas
komunikacijas iezimes. Atbildot uz jautajumu "Ka, Jusuprat, virsmasas sadarbiba ar masam
var izmantot iedvesmosanu?", viena no virsmasam sniedz tas formul&umu.

"ledvesmosana — ta ir td kolektiva audzinasana pareizaja virzienda. Nedrikst biit ta, ka
saka: “kas man par to biis?”, “kas man par to pienakas?”. ‘“tas neietilpst manos darba
pienakumos”, “tas nav mand amata apraksta’." (V4)

Analiz€jot virsmasas teikto, iedvesmojoSaja komunikacija ietilpst gan verbala, gan
neverbala komunikacija, ta tieck demonstréta gan visu darbinieku klatbtitné, gan individuali.
Sim virsmasas uzdevumam ir daudz kopiga ar iepriek§ mingto komandas gara veidosanu.

"Gan vajadzigas Sis kolektivas sapulces sasaukt, gan paslavét, gan parat kopa. Ari

ikdiena cilvéku atbalstit ar labu vardu, varbiit tikai pakratit ar pirkstu dazu reizi. Ja zini, ka

47



cilvekam ir kaut kads grits periods, uz mazam, nebitiskam kjudinam varbiit nepateikt neko,
un klusinam paskatities, lai tas neatkartojas. Tas darbs ir nepartraukti un visos veidos." (V4)

Virsmasas iegulda darbu attiecibas ar masam, ar pacientiem un vinam ir svarigs masu
pacientu sadarbibas rezultats. Lai sasniegtu v€lamo rezultatu pacientu apriipé un izglitoSana,
komunikacija ar masam virsmasam ir jaietver padoto iedvesmosana un faktori, kas ietekme
pacienta sp&ju uztvert un iegaumét informaciju.

""Tad mes velreiz parrundjam, ... ka jainformé pacienti, jastasta atkartoti. Pacientiem
medz biit daudz jautdjumu. Pat ja vinam nav jautajumu, masai jaizjautd pacients, vai vins to
visu zina. Més nezinam kda vinu apmdca nodala, tapéc apmacisana notiek visu laiku. Tas ir

ikdienas process." (V3)

7.2.3. Intelektuala stimulacija

"Intelektuala stimulacija" ir transformativa lideribas stila treSais faktors. Intervétas
virsmasas atbildot uz jautdjumu "Ka virsmasa var palidz€t masam risinat ieilgusas
profesionalas problémas?", dalijas pieredze, ka tieck mekleti radoSi problemu risinajumi.
Tris virsmasas atzina, ka aktivi izmanto masu pieredzi, kas iegiita stradajot citas darba vietas,
un jaunas atzinas tiek apspriestas un izvertetas kolektivi.

"Meés meginam kaut ko jaunu, jo ari Joti daudzas masas strada art citos darbos. Meés
nesam viena otrai pieredzi." (V1)

"...pasi sava starpa dalamies ar pieredzi, kam ta ir no citam darba vietam. Tas ir
komandas darbs. " (V5)

"..., ja nepieciesams, organizeju es. Mums ir meitenes, kas ari strada terapijas nodala,
kas strada ar gimenes arstiem, tas ari noder. ledod, padalas ar informaciju."(V6)

Vairakas epizod€s intervijas laika ir redzams, ka virsmasas ar masam dazadus
jautajumus izruna "piecminiités". Ta ir deziiras mainas nodoSana, kur organizgti satickas gan
tie darbinieki, kas beidz stradat, gan tie, kas atnakusi uz darbu. Katra nodala "piecminttém" ir
kadas nianses, bet parasti piedalas arT virsmasa un nodalas arsti.

"Risinajumu meklésana ir gan virsmasas individuals organizatorisks darbs, gan art
kolektivs darbs — virsmdsa kopda ar visiem apspriezas. Rita piecminiites virsmasa kopa ar
visam masam diskute, ka labak izvairities, ko darit?" (V4)

Vienmer sensitivas ir kliidu risinaSanas situacijas medicina, jo klidoties medicinas
darbiniekam ir augsts risks nodarit kait€§jumu pacientam, pasam sev vai kolégim. Skatoties uz

situaciju no darba drosibas vai kvalitates viedokla, svarigi ir mactties no kludam un izvertét
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iemeslus, kadel kluda ir radusies. Dazas virsmasas dalas pieredz€, ka masam ir svarigs
atbalsts individualu kladu gadijuma.

"Kliudas gadijuma censos mdsu iesaukt sava kabineta, nevis kliegt pa visu nodalu,
cenSamies to risinat sava starpa. Protams, ja ir tadas kliudas, kur ir jaiesaista arsti, tad més
art ar nodalas vaditaju aprundjamies, bet citadi klusu kabineta. Lai masai nebiitu véelme aiziet
no darba, lai atkal varétu nakt uz darbu ar prieku.” (V5)

"Ja ir bijusi kada klida, tad varam to parrunat, galu gala stradajam komanda. Viens
otru uzpaséjam, pieskatam." (V6)

Tikai viena virsmasa, ka labu iesp&ju attistities, min kongresu apmekl&Sanu. Jasaka,
ka Seit tika domata pieredze, kas giita no starptautiskiem kongresiem.

"Es ari braucu uz kongresiem, ari no turienes smelamies pieredzi, kas ir jaunakais
masu darba, kas ir jauzlabo...."(V1)

Divas virsmasas ar entuziasmu rundja par vinu nodalas stradajosam masam, kuras
studg, lai iegtu bakalaura vai magistra gradu.

"Es Joti atbalstu, it seviski talakizglitibu, kur masa macas bakalauru, magistru. let péc
tam uz sertifikaciju, to es loti atbalstu. Uzskatu — jo vairak macas, jo vairak zindsanu — jo
labak."(V1)

"Jaunatne tagad ir dikti sasparojusies, iet macities, kas uz bakalauriem, kas uz
magistriem." (V5)

Viena virsmasa stasta, ka, stadot darba grafikus, nem véra, ka masam jaapmeklé
lekcijas un kursi. Ja viena nodala vienlaikus tris cilvéki grib apmeklét kursus vai augstskolu,
tas var sagadat virsmasam izaicinajumu darba grafika planosana.

"Laizam uz kursiem, jau iepriekséja ménesi zinam, kurs ies. Péc ta ari vadamies stadot
grafikus." (V5)

Savukart citas virsmasas atzist, ka vina regulari atgadina un mudina masas apmeklét
kursus, kuri ir nepiecieSami arstniecibas personas registra atjaunosanai, jo masas, stradajot
vairakas darba vietas, par talakizglitibu piemirstot.

"Bez Saubam es atgadinu par dazadiem kursiem, kurus sava aiznemtiba vinas drosi
vien aizmirst." (V2)

"Izstastit par iespéjam mdcities vajag, bet ta ka man ir mdsas ar vairakiem darbiem,
tad tam isti laiks neatliek. Obligatos kursus vinas iet.." (V6)

No profesionala attistibas viedokla viena masa uzskata, ka ir svarigi, lai darbinieki
vienmeér veicinatu savu izaugsmi.

"Nedrikst atstdt to visu laiku viend limeni. Jarékinas, ka vajag labak un labak. Ari no

darbinieka izaugsmes viedokla — vins ir apstdajies, pec tam sak atkal progreset uz augsu." (V1)
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Ieprieks aprakstitajas situacijas ir svariga informacijas nodrosinasana. Masam ir
jabut pieejamai visai informacijai par profesionaliem risinajumiem apriipé, par ricibu
neveélamos gadijumos, par iesp&€jam izglitoties, ka ar1 par planotajam parmainam organizacijas
ietvaros. Divas virsmasas uzsver informacijas pieejamibas svarigumu sadarbiba ar masam.

"E-pasta ndk informdcija par dazadiem kursiem un konferencem. Mums ir
informdcijas deélis, kur So informdciju izlieku. ledodu ari katram rokas izlasit. Un atbalstu So
mdcisanos, ka vien varu."(V3)

"Cilvekiem ir laicigi jadod informdcija, jastasta, jastasta, jaskaidro. Vini dazados

variantos to visu apspriez, tas ir pietiekami nogurdinosi."(V4)

7.2.4. Individualizéta uzmaniba

"Individualiz€ta uzmaniba" ir transformativa lideribas stila ceturtais faktors. Intervijas
laika viena virsmasa aktualiz€ja jautajumu par masu pasveértibu. Masas vizualajam t€lam un
uzvedibas demonstréSanai ir jabiit ka sevi cienoSam profesionalim. Masai javelta laiks ripem
par sevi, javeido sava pasvertiba gan fiziska, gan gariga veidola.

"Jabiit tirai, akuratai, sakoptai. Vina nevar aiziet pie pacienta, pieméram, netiriem
matiem vai melniem nagiem, nekoptam rokam. Mdasai jazina sava pasvertiba, ... ir Joti daudz
masas: “ko tad es, tikai masa”. Vinai jamak sevi pasniegt ta, ka vina ir masa, tas ir vinas
darbs, td lai vina ar to lepotos, nevis sevi noniecinatu.” (V1)

Viena no virsmasam uzsver, ka ir jastrada pie masu pasapzinas veidosanas, jo tas ir
svarigs aspekts, lai masa varétu justies ka sadarbibas partneris komanda, nebaiditos izvirzit
jaunas idejas un patstavigi piegemt lémumus. Virsmasa akcenté, ka masa ir patstaviga
profesija, nevis "arsta laba roka", un nav pienemamas darba attiecibas, kuras nav balstitas uz
lidzvertibas principiem.

"Mdsam pasvértibai jabiit, ... es esmu mdasa, neesmu nekads kajslaukis uz ka paslaucit
kajas. Ir dazas mdsas, seviski jauninas, kas sakumd nesaprot, ... sdac ar vipu runat
individualds parrunds, mégini celt vipas pasapzinu, jo biezi vien vipas tiek nolidzinatas uz
nulli. Lidz ar to ir liela probléma. Es uzskatu, ka masu profesija — ta ir atseviska profesija, Tu
neesi nekads arsta aptekalétajs, ir jabut vienadam pozicijam — katrai profesijai ir savi
standarti, savs reglaments, ko ievérojam. Lidz ar to ir [oti japievérs uzmaniba ka Tu sevi
pasniedz. "(V1)

Visas virsmasas atbild€ja, ka neatsaka savam masam padomu, Iidz ar to intervijas
paradas attiecibu aspekts - [ideris ka mentors. Viena no virsmasam uzskata, ka masam, kuras

tikko ir beigusas koledzu, ir janodrosina iespéja liigt padomu pieredz€jusam profesionalim, jo
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katra darba nianses un specifiskds zinasanas koledza sava macibu programma nevar
nodroSinat.

"Virsmasai jabit ka padomdeveéjai, kas var iemdcit citam masam, lai vinas daritu, dot
iniciativu." (V1)

"Ja vinai ir kadas problémas, ... Es visu izskaidrosu, gan ka veikt manipulacijas, jo
virsmasai to ir jazina. Jauna mdsa ne visu zina, it seviski péc koledzas. " (V3)

Viena virsmasa uzskata, ka virsmasu pienakums ir pasam turpinat macities un
profesionali pilnveidoties, lai sekotu Iidzi jaunakajam vadlinijam masu praksé, kas savukart
lautu virsmasai but par padomdeveju nodalas masam.

"Svarigi, lai nodajas masa, kad redz so problému, naktu pie virsmdasas péc ta padoma.
Svarigi, lai vina zindtu, ka ir vérts péc $t padoma griezties, ka vina to sanems."(V4)

Virsmasas, atbildot uz jautajumu "Ka Jis izradat interesi par atmosferu kolektiva?",
uzsvera, ka novérojot darbinieku kolektivu un cilvékus, kuriem ir nepiecieSams vairak
uzmanibas, uzaicina uz individualam parrunam. Viena no virsmasam uzsver, ka atbalstu un
velmi palidzet ir aktivi jaizrada gan verbali, gan neverbali

"Virsmdsai ir jaredz, ja mdsa atnak uz darbu norupéjusies vai bédiga, kapéc? Ja
peéksni masa klust bédiga darba laika. Jaripéjas, kas par lietu. Cilvéks varbiit vél nav gatavs
rundat par to, kas noticis, bet Si interese ir jaizrada. Un, ja cilvéks atnak pie Tevis ar
problému, jacensas palidzét, bet ja nevari palidzét neko, tad vismaz paglaudit un pateikt labu
vardu. Tas prasa individudlu uzmanibu un darbu, bet galu gala més stradajam ar cilvékiem."
(V4)

Cita virsmasa uzskata, ka ir svarigi noteikta laika vieniba veltit individualu uzmanibu
katrai masai, un parrunu tematiem nav jaskar tikai darbs. Sarunai ir jabiit centrétai uz masu un
vinai svarigam problémam dotaja situacija.

“Tad mes izrundajamies ne tikai par katru pacientu, bet ari par arpusdarba téemam. Un

faktiski nedelas laika ar katru darbinieku tiekamies un parundjam.”" (V5)

7.2.5. Atalgojums un atziniba

"Atalgojums un atziniba" ir transaktivas Iideribas stila raksturojoSs faktors. Uz
jautajumu "Ka Jus izradat masam atzinibu par darbu?" visas intervijas dalibnieces atbild&ja, ka
censas vienmér p&c deziras pateikt "Paldies par darbu!" Virsmasas uzskata, ka atzinigs darba
novertéjums motive un saliedé kolektivu.

"Es vienmér masas paslavéju: “paldies, masuki, paldies par darbu” " (V2)
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"... art labs vards par labu darbu ir Joti nozimigi. Ar labu attieksmi. Paldies més ar

vaditaju pasakam. It seviski svétku reizés. Ta ir motivacija. Tas saliedé kolektivu. Diemzeél
mums citu iespéju nav." (V3)

"Es pasaku péc piecminiites paldies par darbu, tapat ari vaditdja" (V3)

Divas virsmasas uzskata, ka ir nepiecieSama lielaka materialas stimuléSanas sist€ma
organizacija. Virsmasam bitu vajadzigas lielakas iesp€jas atalgojuma veida izradit masam
atzinibu par paveikto darbu, kas kalpotu ka motivacija masam vairak censties sava
profesionalaja attistiba.

"Biitu briniskigi, ja masai, virsmasai biitu iespéja, sasniedzot konkrétus darba
rezultatus, pieskirt kadu bonusu vai algas pielikumu, veselibas apdroSinasanu vai papildus
atvalindjuma dienas."(V2)

"Lielakas iespéjas motivet biitu lieliski, ja biitu prémijas vai papildus atvalinajuma
dienas ,tad biitu iemesls vairak tiekties, lieldka interese darit vairak neka minimumu."(V6)

Viena virsmasa dalas pieredz€, ka nelielos pasakumos un dzimsSanas dienas svinibas
tiek izteikta atziniba, ka ar arpus darba pasakumi veicina pozitivu darbinieku passajttu. No
organizacijas puses uz apalam jubilejam tiek izsniegti atzinibas raksti. Ka negativu pieméru
virsmasa min, ka ne visiem darbiniekiem uz lielajam jubilejam tiek pieskirta prémija.

"Dotaja situdacija tas, ko es varu izdarit, ir pateikt paldies un paslavét piecminiité. Ir
mums, protams, kopéjie pasakumi, sveicam dzimSanas dienas, neliels pasakums, davaninas.
Art dazreiz kadi nelieli arpusdarba pasakumi uz svétkiem, varbiit aizejam uz tedatri. Uz
apalam jubilejam no slimnicas dod atzinibas rakstus. Pieméram, pagajusogad bija nauda
prémijam uz Sim jubilejam lidz augustam. Tiem, kam tas bija vélak vairs neka nepalika."
(Vo)

Cita intervijas dalibniece akcent€ tieSi virsmasas lomu, jo vipa ir ta, kas lielu svétku
gadijuma izvirza no nodalas darbiniekus goda raksta sapemsanai. Virsmasai ir svarigi pamanit
vismazak novértetos darbiniekus un izteikt pateicibu par labu darbu, jo katra iegulditais darbs
ir svarigs.

"Ka jau vairakas reizes pieminéju, tas labais vards, gan paglaudit, gan uzslavet.
Pamanit tos mazakos. Labus darbinus pamanit, it seviski tos kas iet arpus ierasta. Uz
jubilejam, laika periodiem, lielakiem svétkiem virsmasai ir jabiit tai, kam japadoma, kuru
vajag izvirzit, lai sapemtu goda rakstu vai atzinibu. No nodalas tiek virziti cilveki, kuriem
slimnicas valde izsaka atzinibu." (V4)

Viena virsmasa dalas pozitiva pieredze, kuru ir izveidojusi sava nodala, lai izteiktu
atzinibu saviem darbiniekiem. Vina iegulda $aja procesa savu darbu, laiku un iniciativu, ka art

noverté darbinieku individualos sasniegumus sava profesionalaja attistiba.
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"Mes ar vaditdju uztaisam atzinibas rakstus — gada labakda masa, gada labdkais masu
paligs. Vini ir Joti pagodinati. Mes pasi no nodalas uztaisam diplomus, un tad ir goda raksts
un neliela davanina. Art mums ir vel viena tada ka veicinasanas balva. Nodalas darbinieka
progress, kurs darbinieks no kadas stadijas ir progreséjis sava individualaja attistiba.”" (V1)

Cita virsmasa dalas pieredzg, ka organiz&jusi atzinibas raksta pieskirSanu darbiniecei,
kas daudzus gadus ir stradajusi organizacija un bija pienacis laiks, kad vinai ir tiesibas uz
vecuma pensiju. Atziniba tika izteikta par ilgstoSu darba ieguldijumu.

"Pieméram, nesen kolége aizgaja pensija. Bija atzinibas raksts no slimnicas, davana
no nodalas."(V5)

Savukart cita intervijas dalibniece uzskata, ka atzinibas pamata darbojas princips
"dots pret dotu''. Masas, kas pec labakas sirdsapzinas izdaris savu darbu un bis laipnas un
saprotosas pret pacientiem, sanems prett lidzigu attieksmi, kad vinas vai vinu tuvinieki nonaks
veselibas apripes iestade.

"... jasaprot tas, ka pret miisu radiniekiem izturésies tada pasa veida, ka mes pret citu

radiniekiem.” (V3)

7.2.6. Aktiva vai pasiva vadiba

"Aktiva vai pasiva vadiba" ir transaktivas Iideribas raksturojos$s faktors. Ka jau
iepriek§ min€ts masas ir janodroSina ar vinam nepiecieSamo informaciju, un ka viena no
butiskakajam jomam ir darba struktiira. Masa, stajoties darba, tiek iepazistinata ar darba
pienakumiem un procesiem, kas ir izveidoti konkrétaja nodala un slimnica.

"Manuprat, jaunam masam, kuras ienak darba vide, virsmasai vajadzétu izskaidrot
visus darba piendakumus, visu darba specifiku." (V2)

Divas virsmasas uzskata, ka masam darba procesa rodas dazadas problémas vai
uzdevumi, kurus iepriek§ paredz€t un ieplanot nav iesp&jams, un masam pasam ir jaspej
pienemt pareizs l@mumus uz esos$as struktiiras bazes. Virsmasas ari atzist, ka ir janoverte
katras masas darba spgjas un darba struktira jasniedz nemto vera situaciju un veltot
individualu uzmanibu.

"Nevar virsmdsa pilnigi visu noskaitit pa punktiem. Mums pasam virsmasam tas ir
jazina, vai tam cilvekam pateikt, aprakstit vairak, konkrétak to darbu, vai, ja ir cilvéks, masa
ar pieredzi, pietiek tikai noradit daramo un tiks izdarits viss un véel." (V3)

"Protams, standarta darbs ir, bet ir japrot ari pasai izvértét, saprast, kas svarigakais,

ko darit tagad, ko darit papildus. Tas ir atkarigs no zinasanam un pieredzes."(V6)
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Viena virsmasa atzist, ka darba struktiiras izmainu gadijuma, nav iesp&jams organizget
informativu sapulci visam masam vienlaikus, jo masas strada vairakas darba vietas. Virsmasa
veic masu ik rita inform&Sanu tik ilgi, kamér visas masas ir sanémusas jaunas darba kartibas
instrukcijas.

"Ta ka es katru dienu stradaju un man ir griti sasaukt visas masas kopa, jo vinam ir
citi darbi, atstaju informdciju posteni, protams, tds pirmas masas, kas strada uzzina pirmas.
Péc tam katru ritu jaunajai mainai izstastu, paradu. Ja kaut kas vél nav saprotams, tad nak
pie manis, ejam, kopa izdaram. Citreiz ari aizmirstas, ja sanak to reti darit."" (V6)

Ka jau iepriek$ minéts, katra darba var gadities kada kluda. Viena virsmasa uzskata,
ka iepriek§ paredzet un organizét kludu izskauSanu nav iesp&ams, bet masa ar pieredzi
intuitivi jut, kuras situacijas ir javelta visa sava uzmaniba un prasmes pozitiva rezultata
sasniegSanai.

"Drizak péc kludas, visus gadijumus paredzét nav iespéjams. Profesiondli, protams,
Juti, kur vairak japievers uzmaniba, pieredze pasaka prieksa." (V2)

Ja kluda ir notikusi, tad tai sekojoSo procesu var raksturot ka nevélama gadijuma
vadiSanu. Virsmasas riciba liela méra nosaka, ko masa iemacisies no §is pieredzes. Viena
virsmasa uzskata, ka ir loti mérktiecigi un autoritativi masai jaizskaidro, kas ir izdarits
nepareizi, péc tam masa ir janoveéro un jakontrol@.

"Ir Joti strikti japarund ar So masu, ja ir kadas problémas. Tad runajam individuali,
noradam uz klidam. Péc tam notiek noverosana, ka vina to ir sapratusi, vai tas ir labojies."”
(V3)

Savukart cita virsmasa uzskata, ka virsmasas parmetumi klidu gadijuma noteikti
ietekm€s masas emocionalo paSsajiitu un, ka minéts nodala7.2.2., tas ietekmé&s atmosferu
kolekfiva. Sada virsmasas autoritativa atticksme var iespaidot masas komunikaciju ar
pacientiem.

".. ja masa ir atnakusi uz darbu un vina, pieméram, ir kludijusies kada iepriekseja
maind, virsmasa vienkarsi izsaka aizradijumu. Vel jo vairak, ja masa uzskata, ka aizradijums
izteikts nepamatoti, sabojats garastavoklis, oma uz visu mainu, tad tas tieSi ietekmé vinas
darbu. Neatkarigi no ta, ka masa censtos smaidit, biit korekta ar pacientiem, bet tomer tas
ietekmé emocionalo atmosferu vinas darba un saskarsmé gan ar slimniekiem, gan ar
kolegiem. " (V4)

Viena virsmasa uzsver, ka konstatgjot nevélamu gadijumu, vienmer ir javeic kontrole,
vai masa ir sapratusi darba struktiiru, vai vina to ievéro. Sada situacija masai tiek veltits vairak

uzmanibas, kur emocionalas nianses ir cie$i saistitas ar virsmasas izvéléto lideribas stilu.
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“"Galvenais, ja art ko tadu saredzam, tad jaizskaidro darba pienakumi, lai vina to
dara. Kontrole katra gadijuma paliek. Vina tiek pieskatita vairak. Tatad savi darba
piendkumi javeic tapat un es to kontroléju." (V2)

Uz jautajumu "Ka Jis uzskatat, ja darba procesa viss ir kartiba, vai virsmasai ir
jamekle papildus iesp&jas, padarit darba procesu vél labaku un efektivaku?" piecas virsmasas
uzskata, ka darba procesa attistibai ir jabiit pastavigai un nepartrauktai. Divas no virsmasam
atzist, ka process, kur$ neattistas, regresg.

"Lai nesandktu ta, ka vienu bridi process iet labi, un cilvéki pierod, un no pieraduma
Sis process sak iet uz leju." (V1)

"Tas jau ir péc principa — vai Riga ir gatava? Ja viss rit gludi un més nemeklejam
Jjaunas iespéjas, tad més iestrégstam, atpaliekam no pasaules. Vienalga mums ir jameklé sis
iespéjas, kadus vél labakus risinajumus varam atrast.” (V4)

Turpreti cita virsmasa uzskata, ka nav jamégina ieviest jauninajumus vai parmainas, ja
ir darba standarts, kur§ visus apmierina.

"Es domaju, ka ne, ja viss ir kartiba, tad méginam pie st standarta pietureéties. Griiti ir
vinas “lauzt”, kaut ko taja ierastaja mainit."(V2)

Viena virsmasa akcentg izteikto tehnologiju attistibu, ipasi medicina, un uzskata, ka
tas ir jaizmanto masas darba.

"Tehnologijas iet uz prieksu. Ja més varam kadu no Sim tehnologijam panemt uz
izmantot, lai atvieglotu masas darbu, kapéc ne?" (V3)

Interviju laika atklajas jautdgjumus par parmainu vadiSanu uzpémuma. Cetras
virsmasas uzskata, ka tas ir sarezgits process, prasa ieguldit liclu darbu un biezi ir saistits ar
dazadam emocionalam reakcijam. Taja pat laika parmainas ir neizb€gamas un cilvékiem ir
jaiemacas ar tam sadzivot.

"..., protams, vinas nevélas to darit. Més méginam izskaidrot vajadzibu, ka tomer ta
biis labak. Atgadinajumu, pierakstu, dokumentu veida atgadinam par 5o procesu
nepiecieSamibu, lai jaunds vadlinijas ieiet darba procesa, kas dos uzlabojumu."(V2)

Pie minéta viena virsmasa piebilst, ka parmainu laika svarigi padotajiem sniegt
nepiecieSamo informaciju. Masas vieglak piepem parmainas, ja ir par tam informétas un
vinam ir izskaidrota jauna darba struktiira.

"Parmainu ievieSanas process ir grits, visi Cikst, bet péc tam tas ieietds. Bez
parmainam mums nekas nenotiks. Parmainas biis, mums tas ir japienem. Parsvard sanakam
kopa, es pastastu kas biis, ko vajag izdarit, lai 5o procesu nodrosinatu. Uzrakstam
atgadinajumu redzama vietd. Galvenais ir informdcija. Cilvékam ir jazina. Sie procesi

vienmer ir griti. Vieglak jau, protams, ir ta ka vins ir ieradis. "' (V3)
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Cita virsmasa dalas viedoklt, ka informacija ir jasniedz savlaicigi, lai darbinieki varétu
to sava starpa apspriest un pierast pie tas. Ir iesp&jams, ka darbinieki izteiks priekslikumus
labakai parmainu ievieSanai, kas var nest ieguldijumu visa organizacija. Pretgja gadijuma,
virsmasa uzskata, parmainas tiek ieviestas autoritativi un pastav iesp€ja, ka darbinieki izrada
krietni lielaku pretestibu.

"...tas ir labakais veids ka cilveki pienem. Man Skiet, ka informaciju par parmainam
labak ir dot savlaicigi, lai cilveki ar vipam kaut vai morali sarod. Vipiem izstastit, kas
gaidams, un pat ja reali dzivé kaut kas notiks nedaudz citadak, tad jau cilvéks ir morali
gatavs, ka biuis parmainas, nevis vienu dienu atnak un saka: ‘“tagad bis ta”. Tad ir daudz
lielaka pretestiba, ... parmainas ies daudz agresivak, biis kontrole. Ir pavéle — ir jadara. Bet
ja cilveku esi sagatavojis parmainam, tad iespéjas iniciativa jau naks no vipa. Un médz
rasties Joti labas idejas, ko izstrades procesa pat nav iedomajusies.” (V4)

Savukart cita virsmasa uzskata, ka svarigakais sagatavot parmainas nepiecieSamos
resursus un masam ir tikai jasak stradat, lai parmainas tiktu ieviestas.

"Vienmér var biit labak. Parmainu procesd pretestiba nav liela, ja viss tiek sagadats.

Process faktiski [oti atrs, nav daudz laika domat. Dari un viss." (V5)

7.2.7. "NeiejaukSanas" faktors

""NeiejaukSanas" faktors" attiecas uz transaktivo lideribas stilu. Uz jautajumu "Kada ir
Jisu attiecksme, ja masas izdara tikai minimumu no ta, ko Jus sagaidat?” viena virsmasa
atbildgja: "Tas ir plass jédziens — minimums." (V1)

Savukart cita virsmasa uzskata, ka svarigakais ir, lai biitu padarits darbs, netiktu
pielautas kliidas un neviens nesiidzétos. Sada aspekta virsmasa akcepté minimumu ka pilnigi
pienemamu.

"Tomér galvenais ir tas, ka darbs tiek izdarits ta, lai nerodas nekadas
problémas."(V2)

Emocionalo reakciju uz $adu situaciju atzina viena virsmasa. Dazkart virsmasu
izveleta uzvediba ir autoritativa un agresiva.

"Man tas nepatik. Tad es dazreiz sadusmojos un mazlietin pablauju. Tas ir cilvéciski.
Un tad es saku: “Vai tieSam nevar paspert vél to vienu soliti un izdarit to vai to, lai biitu ta
ka pienakas?'" (V3)

Virsmasam ir janem véra masu intelektualais potencials un jacenSas masai radit daba
vidi, kas ir piemérota vinas darba sp&jam. Tas lielakoties ir janoverte, kad darbinieks ir sacis

stradat, parbaudes laika, nosakot, vai masas prasmes atbilst konkrétajai darba specifikai.
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"Ir ari tadi cilvéki, kas izmdacas, bet vairak nevelk, no vina ari vairak neprasis. Tomer
vinu méginot stimulét, no vina var méginat iegiit vairak un vairak. Atsauksmi un iniciativu.
Svarigs ir stimuls." (V1)

Viena virsmasa uzskata, ka vinas pienakumos ir ieguldit savu darbu kolektiva un
katra individa parliecibas veidoSana par kvalitativi padarita darba jédzienu un izskaidrot §is
kvalitates nianses.

"Vienmer gribas, lai kaut ko izdara vairak, neka tas pats, pats minimums. Te atkal ir
tas klusais, nemandamais, apnicigais ikdienas darbs. To masu, to kolektivu virzit uz to, lai
izdara nedaudz vairak. Tas vienmér ir jasaprot un jaizverte. It seviski, ja So minimumu izdara
cilveks no kura vairak nevar prasit, bet to ir izdarijis godigi, centies, tad tas ir japamana, lai
ari varbiit tas ir tikai mazs kriksitis. Saredzét darbinieka cilvéku.” (V4)

Gluzi cita situacija veidojas, ja masa $o minimumu izdara savas parliecibas dél. Divas
virsmasas uzsver, ka ir griti sastradaties vai ietekmét cilvéka uzvedibu, kura attieksme
nesakrit ar organizacijas mérkiem.

"Meitene skatijas amatu aprakstus, savu amata aprakstu parak labi neparzindja, bet
loti labi parzinaja masu paliga amata aprakstu. Vina masu paligiem lika tadus uzdevumus,
kurus vini nekad miza nebija darijusi. Ar tadu cilveku bija Joti griti stradat, gan masu
paligiem, gan masam. Vina neklausija nevienu, lidz ar to mums vajadzéja Skirties. Ar vinu
sastraddties nevaréja neviens no darbiniekiem.” (V1)

"...biis masa, kurai galva ir vietd. Ja vina iet un izdara tikai formali minimumu, tad
Jjacensas vinu motiveét, lai dara vairak. Lai gan ta ir attieksme, un to ir visgritak mainit." (V4)

Savukart cita virsmasa uzskata, ka ir tikai paSsaprotami, ja cilvéks optimiz€ savus
darbus un padara tikai paSu nepiecieSamako.

"Jebkurd gadijuma més katrs zinam, kda sev atvieglot darbu td, ka tris punktus
apvienosi viend." (V2)

Divas virsmasas uzskata, ka katram darbiniekam ir vajadziga individuala pieeja un, ja
nepiecieSams, tad virsmasai ir jaizruna attieksmes jautajumi.

"Un ja, ir masas, kas izdarts minimumu un viss. Meés visi esam dazadi, katram ir
individuala pieeja.” (V3)

Turpreti viena virsmasa uzskata, ka nav nepiecieSams iejaukties un diskutét, ja nav
problému vai stidzibu.

"Protams, man Joti gribétos, lai viss biitu ideali, bet speciali vinas nestrostéju.

Speciali nevienu nesauksu un neteiksu, ka tu vari vairak..." (V6)
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Virsmasas izrada arl sapratni par masu nogurumu palielinatas darba slodzes dél.
Viena virsmasa akcent€, ka ir nov€rojusi, ja masai strada vairakas darba vietas, tad ir lielaka
iesp&ja, ka kaut kas paliks neizdarits.

"Ja, to var redzet, kad cilvéks strada vairakas diennaktis péc kartas, protams, nebiis

izkrameti fiziologiskie skidumi, var redzét to nogurumu,... " (V5)
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Diskusija

Darba autore par sava pétijuma mérki izvirzija noskaidrot piemérotako lideribas stilu
virsmasas un masas sadarbiba kimijterapijas un hematologijas praksg. ST pétijuma rezultati
liecina, ka lielaka dala aptaujato masu un dala intervéto virsmasu uzskata, ka kimijterapijas un
hematologijas praksé transformativajam lideribas stilam atbilstoSa uzvediba un riciba ir
piemérotaka neka transaktivais Iideribas stils. Tomér pétijuma rezultati parada, ka art divi
transaktivas lideribas faktori: "atalgojums un atziniba" un "aktiva vai pasiva vadiba" pétijuma
dalibnieku veért€juma ir svarigi masas un virsmasas sadarbiba. Transaktivas lideribas teorija ir
teikts, lai sasniegtu augstus darba rezultatus, darbiniekiem ir jabiit apmierinatiem ar
atalgojumu. Sie pétTjuma rezultati liecina, ka tikai tad, ja atalgojums tiktu vertéts ka atbilstoss,
masas biitu gatavas pilniba pielietot transformativo lideribas stilu.

Autores veiktas pétijuma datu analizes rezultati liecina, ka 75% no aptaujatajam
masam ir svariga atziniba, bet virsmasas intervijas par $o t€mu izteicas skopi, visizplatitaka
atbilde bija "pasaku paldies". ST neatbilstiba starp to, ko sagaida masas un ko sadarbiba isteno
virsmasas parada, ka masam ir ierobezotas iesp€jas sanemt atzinibu par savu darbu, savukart,
virsmasas atzist, ka vinam ir nepiecieSamas lielakas iesp€jas izteikt atzinibu savam masam.
Darba autore sava praksé nav saskarusies ar iesp&ju apgit zinaSanas un prasmes, ka
daudzveidigi un motiv§josi izteikt uzslavas un atzinibu padotajiem, bet citu valstu pieredze
liecina, ka So kompetenci ir iesp&jams pilnveidot (2, 30).

Virsmasas nespéj iespaidot masu darba algu, bet vipu kompetencé ir izteikt atzinibu,
pateicibu un uzslavas. Darba autore uzskata, ka visa organizacijas kultiira vai katra atseviska
struktiirvieniba, ka pieméram, nodala biitu javeido tradicijas, ka masam izteikt atzinibu. Ka
labas prakses pieméru no intervijam var minét virsmasu, kuras nodala uz Ziemassvétkiem tika
sagatavoti diplomi un veicinasanas balvas. Literatira ir aprakstiti vairaki veidi un metodes, ka
izteikt atzinibu un uzslavu bez lieliem materialiem ieguldijumiem. Ka pieméri ir min&ti dazadi
rakstiski sertifikati un atzinibas raksti konkrétai personai par konkrétiem nopelniem, izcelot
darbinieka unikalitati. Ar1 par nelieliem sasniegumiem, kas kopgja darba procesa nav redzami,
darbinieks ir pelnijis uzslavu un to ka vins tiek pamanits (57). Vadibas zinatné tiek izcelti
dazadi atzinibas pan@mieni darbinieku motivéSanai: papildus apmacibu iesp&jas, karjeras
izaugsmes iespé€jas, ilggadeju darbinieku izcelSana, ka ari brivpratiga un kolektiva darba
noveértéSana. Atzinibas izteikSanas formata galvenais ir atticksme, nevis materialais
ieguldijums, un vélams, lai atziniba ir publiska (58).

Nemot véra pétijuma rezultatus, kas parada, ka kimijterapijas un hematologijas praksé

virsmasam biitu jaizmanto transformativas lideribas stils, un salidzinot ar ASV 2007. gada
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veikta pétijuma "Masu uztvere par virsmasu lideribas stiliem un rezultatiem" secinajumos
atzito, ka transformativas lideribas stila uzvedibas demonstréSanai ir jabut virsmasu
kompetences pamatprasibai (30), biitu jaizverté iesp&jas Latvija rosinat virsmasas padzilinati
apgiit So kompetenci. Autores petijuma dati liecina, ka katrai virsmasai ir situacijas, kuras
vina rikojas saskana ar vienu vai otru lideribas stilu. Ta ka virsmasas nav apmacitas par
lideribas stiliem, var pienemt, ka vinu riciba ir balstita personiskaja pieredz€ vai citas
zinatn€s, pieméram, psihologija vai pedagogija, kuras ir icklautas maszinibu programmas.
Radot iesp&jas virsmasam apgiit dazadus lideribas stilus, vinu izvéléta uzvediba ka liderim,
biitu pamatota teorija un uz pieradijumiem balstitas prakses analizg.

Peétijuma viszemak novertétais izradijas "neiejauksanas faktors", kur§ ari teorija tiek
uzskatits par vissliktako no visiem lideribas faktoriem. Tas bija vienigais faktors aptauja, par
kuru ceturta dala respondentu atbild€ja, ka nepiekrit Sadai virsmasas uzvedibai. Jasecina, ka
p€c masu uzskatiem, kaut kadai vadibai ir jabiit. Masas neapmierina iesp&ja stradat
"bezvadibas" apstaklos.

Intervijas pausta virsmasu attieksme pret “neiejaukSanas faktoru” bija neviennozimiga.
Virsmasas, kuru attieksme jautajuma par "neiejaukSanas faktoru" nebija strikti negativa, savu
nostaju pamatoja ar viedokli: vipas redz, ja kaut kas nav izdarits, bet vinas redz arT masu
nogurumu vairaku darba vietu dg|. Seit atkal jaatgriezas pie jautajuma par atalgojumu, jo kads
ir iemesls tam, ka masas izvé€las stradat vairakas darba vietas? Nemot véra Ministru kabineta
noteikumus par zemako méneSalgu un specialo piemaksu arstniecibas personam, masai, kurai
nav desmit gadu darba staza, ménesalgas likme ir 406 eiro menest (60), un aprékinot algu pec
nodoklu nomaksas, masa sanem 297.04 eiro (61). P&c Centralas statistikas parvaldes datiem,
2014. gada nabadzibas riska slieksnis bija 291 eiro (62), lidz ar to var secinat, ka zemais
atalgojums ir btisks pamatojums masu izvélei stradat vairakas darba vietas. Virsmasam bieZzi
nav iesp&jams izmantot transaktivas lideribas faktoru "atalgojums" praksg, jo tas ir parak zems
un neatbilstoss iegulditajam darbam.

Raugoties no virsmasu viedokla, nodala ir janodroSina kvalitativs darbs un javeic
personala skaita komplekteSana atbilstoSi pacientu apriipes vajadzibam. Teorétiski virsmasa
varetu pienemt darba tik daudz masu, lai darba slodze vienai masai neparsniegtu vienu darba
likmi, bet pasreizgja situacija Latvijas stacionaros liecina par masu trilkumu. Stacionaros ir
brivas masu vakances, neskatoties uz to, ka esosas masas strada no 1,5 Iidz 2 slodzem (63).
Autores veiktas interviju analizes rezultati liecina, ka virsmasas labprat lauj stradat masam
papildstundas, jo ir janodroSina mainu deziiras ar personalu, un nesp€j ietekmé masu
nodarbinatibu vairakas darba vietas. Virsmasai nav instrumenta, kas atrisinatu masu

nogurumu darba laika. Esosa situacija liecina, ka transformativais lideribas stils virsmasu
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praks€ nav panaceja visam masu problémam, bet ta ir iespgja radit jaunu domasanas veidu,
veicinat atbalstoSu vidi, pozitivu attieksmi un attistit profesionalo izaugsmi visas dzives
garuma. Sodien Latvija nodalu virsmasam rodot iesp&ju apgiit transformativo lideribas stilu,
pec desmit gadiem var€tu sagaidit, ka visas masas pazitu So lideribas sféru un spétu tas

principus attistit sava karjera.
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Secinajumi

Apkopjot pétijuma rezultatus, var secinat:

1.

Aptaujas datu analize apstiprina izvirzito hipotézi, ka masas, kuras strada kimijterapija
un hematologija, sagaida no virsmasas transformativas lideribas stilam atbilstosu
uzvedibu. Hipotézi apstiprina faktoru '"idealizéta ietekme" un "iedvesmojosa
motivacija" veért§jums aptauja — Sos transformativas lideribas stilam atbilstoSos
faktorus lielaka dala respondentu izvelgjas ka svarigakos veiksmigai virsmasas un
masas sadarbibas veidoSanai.

Stipras vai vidgjas korelacijas starp respondentu socialdemografiskajiem datiem un
lideribas faktoru veért€jumu netika pieraditas.

Kvantitativo un kvalitativo datu analizes rezultati parada, ka masas, kuras strada
Kimijterapija un hematologija, ka nozimigus verté art atseviskus transaktiva lideribas
stila faktorus.

Aptaujas datu analize liecina, ka masas, kuras strada kimijterapija un hematologija, ka
nozimigu verté transaktiva lideribas stila faktoru “atalgojums un atziniba”. Lai ar1
izteikt atzinibu un uzslavas saviem padotajiem.

Kvantitativo un kvalitativo datu analizes rezultati parada, ka virsmasas un masas
sadarbiba kimijterapijas un hematologijas praksé svariga ir skaidra un konsekventa
darba strukttira, uz ko norada transaktiva lideribas stila faktora "aktiva vai pasiva
vadiba" 4.20. apgalvojuma ve&rt&jums un interviju analize.

Transaktivas lideribas stila "NeiejaukSanas faktors" ir vienigais faktors, kur§ gan
aptauja, gan intervijas ir vertets ka nesvarigs un neveélams.

Virsmasam, kuras strada kimijterapijas un hematologijas praksg, ir nepiecieSams savas
profesionalas darbibas ietvaros apgit transformativas lideribas kompetenci, kas vinam
lautu meérku sasniegSanai plasak izmantot darbinieku iedvesmoSanu, motivéSanu,

stimulé$anu un individualizétu uzmanibu.
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Pielikumi
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Pielikums Nr. 1. Aptaujas anketa.

Aptaujas anketa

Cientta kolege!

Godatais kolegi!

Esmu LU Medicinas fakultates profesionalas augstakas izglitibas magistra studiju
programmas "Maszinibas" studente Anete Kurklete. Luidzu Jus piedalities petijjuma "Lideriba
virsmasas un masas sadarbiba kimijterapijas un hematologijas praksgé". Darba mérkis ir
noskaidrot piemeérotako Iideribas stilu virsmasas un masas sadarbiba Kkimijterapijas un
hematologijas praksé. Anketas aizpildisana Jums aiznems aptuveni 10 mindtes.

Anketas aizpildiSana ir brivpratiga. Jums ir tiesibas atteikties aizpildit anketu. Anketa ir
anonima, un dati tiks izmantoti tikai apkopota veida.

Paldies par Jiisu Iidzdalibu aptauja!

1. Kadsir Jisu vecums? ...........ccoeeene.
2. Kads ir Jusu darba stazs masas profesija? ......................

3. Kada ir Jusu izglittba maszinibu joma? Ludzu atzimét tikai vienu atbildes variantu!
o vidgja profesionala
o 1.limena augstaka
0 bakalaura grads
O magistra grads
4. Ludzu, izlasiet 21 apgalvojumu par virsmasas un masu sadarbibas veidiem. Cik liela
meéralus piekritat, ka apgalvojuma ietvertais priekSnoteikums ir svarigs veiksmigai masu
un virsmasas sadarbibas veidoSanai?Liidzu novertgjiet, apvelkot atbilstoSo ciparu.
0 - nepiekritul — mazsvarigs 2 - videji svarigs3 — svarigs4- loti svarigs
4.1. virsmasa rada apstaklus, kuros masa jiitas labi virsmasas klatbiitné................... 01234

4.2. virsmasa sniedz skaidrus un saprotamus noradijumus par daramajiem darbiem.0 1 2 3 4

4.3. virsmasa piedava jaunus pastavoso problému risinaSanas veidus...... ....c.cc....... 01234
4.4. virsmasa rosina masu profesionalo pilnveidi.........ccevvveeeieriieiiinieicieieeeeee. 01234
4.5. virsmasa izskaidro, ka darit darbu, lai sanemtu atzinigu noveértgjumu................ 01234
4.6.virsmasa pauz atzinibu, ja masa ieveéro darba pienemto kartibu.............c.c.ccue... 01234
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4.7.virsmasa pienem to, ka masas nevélas veikt parmainas pastavosaja darba
kartiba

4.8. masas var pilniba uztic€ties VIrsSmasai..........c. cueevueereeereeriieenieeieesiienieans
4.9. virsmasa veido saistoSu viziju par to, ko ir iesp&jams paveikt
4.10. virsmasa piedava masam jaunas pieejas sarezgitu uzdevumu risinasana

4.11.virsmasa pasaka, ko vina doma par masu paveikto darbu........................

4.12.virsmasa izsaka masam atzinibu, kad masas sasniedz izvirzitos mé&rkus..

4.13. kamér viss ir kartiba, virsmasa nemégina neko mainit

4.14. virsmasa piekrit visam, ko masas v&las dartt...........c.cccceeeevierieeieennennnen.
4.15. masas lepojas, ka strada kopa ar savu virsmasu
4.16. virsmasa palidz masam saskatit jegu sava darba
4.17. virsmasa piedava masam idejas, par kuram vinas nekad agrak nav
iedomajusas
4.18. virsmasa pievers personigu uzmanibu masam, kuram Skiet, ka vinas ir

atstumtas

4.19. virsmasa pievers uzmanibu, lai masas sanemtu atzinibu par padarito.....

4.20. virsmasa izskaidro darba kartibu, kas jazina masam, lai veiktu savu darbu

4.21.virsmasa neprasa no masam vairak neka tas ir minimali nepiecieSams

234
234
234
234
234
234
234
234
234
234

234

234
234
234
234

5. Ludzu, izlasiet 7 apgalvojumus par virsmasas un masu sadarbibu un sarindojiet seciba: 1-

vissvarigakais, [idz 7- vismazak svarigi.

virsmasa izrada interesi par atmosféru kolektiva

virsmasa pasaka "paldies" par labi paveiktu darbu

virsmasa koncentr&jas uz kludu izskauSanu

virsmasa ir ka paraugs masam

virsmasa izskaidro masam, cik nozimigs ir vinu darbs

virsmasa neiejaucas masas darba

virsmasa rosina masam apzinaties sevi ka vertibu

Paldies par Jisu ieguldijumu pétijuma veikSana!
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Pielikums Nr. 2. Intervijas jautajumi.

Cientta kolege!
Esmu LU Medicinas fakultates profesionalas augstakas izglitibas magistra studiju
programmas "Maszinibas" studente Anete Kurklete. Ludzu Jus piedalities petijuma "Lideriba

'

virsmasas un masas sadarbiba kimijterapijas un hematologijas praks€". Darba mérkis ir

noskaidrot piemérotako lideribas stilu virsmasas un masas sadarbiba kimijterapijas un
hematologijas praksé. Vélos lagt Jus atbildét uz intervijas jautadjumiem un atlaut ierakstit
interviju diktofona. Daliba p@tijuma ir brivpratiga. Jums ir tiesibas atteikties piedalities
petijuma. Jums tiks nodroSinata konfidencialitate un Jiisu intervija min&ta informacija

petijuma tiks izmantota tikai anonimiz€ta veida.
Intervijas jautajumi:
1. Ka, péc Jusu domam, virsmasas un masas emocionalas attiecibas ietekme darba procesu?
2. Ka, Jusuprat, virsmasa sadarbiba ar masam var izmantot iedvesmosanu?
3. Ka virsmasa var palidz&t masam risinat ieilgusas profesionalas problémas?
4. Ka Jus izradat interesi par atmosféru kolektiva?
5. Ka Jus izradat masam atzinibu par darbu?

6. Ka Jus uzskatat, ja darba procesa viss ir kartiba, vai virsmasai ir jamekle papildus

iesp€jas, padarit darba procesu vél labaku un efektivaku?

7. Kada ir Jusu attieksme, ja masas izdara tikai minimumu no ta, ko Jiis sagaidat?
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Pielikums Nr. 3. Licence Multifaktoras Iideribas anketai.

For use by Anete Kurklete only. Received from Mind Garden, Inc. on April 25, 2016

Permission for Anete Kurklete to reproduce 100 copies
within one year of April 25, 2016

Multifactor Leadership Questionnaire™
Instrument (Leader and Rater Form)

and Scoring Guide
(Form 5X-Short)

by Bruce Avolio and Bernard Bass

Published by Mind Garden, Inc.

info@mindgarden.com
www.mindgarden.com

IMPORTANT NOTE TO LICENSEE

If you have purchased a license to reproduce or administer a fixed number of copies of an
existing Mind Garden instrument, manual, or workbook, you agree that it is your legal
responsibility to compensate the copyright holder of this work -- via payment to Mind Garden —
for reproduction or administration in any medium. Reproduction inciudes aii forms of
physical or electronic administration including online survey, handheld survey devices,
etc.

The copyright holder has agreed to grant a license to reproduce the specified number of
copies of this document or instrument within one year from the date of purchase.

You agree that you or a person in your erganization will be assigned to track the
number of reproductions or administrations and will be responsible for compensating
Mind Garden for any reproductions or administrations in excess of the number
purchased.

This instrument is covered by U.S. and international copyright laws as well as various state and federal laws
regarding data protection. Any use of this instrument, in whole orin part, is subject to such laws and is expressly
prohibited by the copyright holder.  If you would like fo request permission to use or reproduce the instrument, in
whole or in part, contact Mind Garden, Inc.

© 1995 Bruce Avolio and Bemard Bass. All rights reserved in all media.
Published by Mind Sarden, Inc., www.mindgarden.corm
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Pielikums Nr. 4. Dokumentara lapa.

Magistra darbs "Lideriba virsmasas un masas sadarbiba kimijterapijas un hematologijas

prakse" izstradats LU Medicinas fakultatg.

Ar savu parakstu apliecinu, ka pétijums veikts patstavigi, izmantoti tikai taja noraditie

informacijas avoti un iesniegta darba elektroniska kopija atbilst izdrukai.

Autors: Anete Kurklete 18.05.2016.

(paraksts)

Rekomendg€ju darbu aizstavéSanai

Vaditajs: Dr.sc.soc. Signe MeZinska 18.05.2016.

(paraksts)

Recenzents:

Darbs iesniegts Medicinas fakultate profesionala augstakas izglitibas magistra studiju

programma ,,Maszinibas” datums

Metodike: Vards, uzvards

Darbs aizstavéts magistra gala parbaudijuma komisijas s€dé
_._.2016. prot. Nr. __, vertgjums

Komisijas sekretare:
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