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IEVADS

,Petijuma par valsts parvaldes lomu un attistibu nakotné” visparéjais mérkis ir iegat analitisku
informaciju un priekslikumus, kurus istenojot tiks uzlabots Latvijas valsts parvaldes iestazu personala
vadibas struktarvienibu darbs, no tehniski administrativam funkcijam uzsvaru parliekot uz stratégisku
ricibu, kas laus darboties proaktivi, nevis reagét uz parmainam. Pétijuma rezultati tiks izmantoti
turpmaka cilvékresursu attistibas politikas izstradé un ievieana. Lidz ar to pétijuma specifiskie merki ir:
1.leglt un analizét teorétisko literatlru un pétijumos balstitas analitiskas prognozes, ka ari jeb-
kuru citu atbilstoSu informaciju par valsts parvaldes attistibas tendencém nakotné un, nemot
véra dazadus faktorus, tai skaita parmainas Eiropas publiskaja sektora, tendences cilvékresursu
vadiba, tehnologiju attistibu, sabiedribas novecosanos un jaunas paaudzes prasibas, izstradat
vismaz divus iesp&jamos Latvijas valsts parvaldes attistibas scenarijus tuvakajiem 10 gadiem
attieciba uz cilvekresursu pieprasijumu un piedavajumu.

2. Piedavat risinajumus valsts parvaldes efektivai funkcionésanai nepiecieSamo zinasanu,
prasmju un kompetencu noturésanai un pilnveidosanai, ka ari izstradat priekslikumus, ka valsts
parvaldi padarit pievilcigaku esoSajiem nodarbinatajiem, potencialajiem darba némeéjiem un
sabiedribai.

Petijuma merka sasniegsanai tika veikti Sadi uzdevumi:
sagatavota prognoze par Latvijas valsts parvaldes attistibas virzieniem nakotné un izstradats
pasakumu plans Valsts parvalde ka labakais darba devejs 2025";
izpétitas jaunas paaudzes prasibas pret darba devéju un valsts parvaldes ka darba devéja
prestizu, ka ari sniegts jaunas paaudzes ka darba néméja raksturojums;
piedavats redzeéjums par vaditaja nakotnes lomu un sniegts nakotnes vaditaja raksturojums.

Petijuma mérku un uzdevumu sasniegsanai tika veiktas Sadas pétnieciskas aktivtitates, kuras
sikak raksturotas péetijuma metodologijas nodala:
1. Lai sagatavotu prognozi par Latvijas valsts parvaldes attistibas virzieniem nakotné unizstradatu
pasakumu planu,Valsts parvalde ka labakais darba devéjs 2025", tika veiktas:
Teorétiskas literatlras izpéte, balstoties uz pieejamajiem pétijumiem, aptaujam un
publikacijam par publiska sektora attistibas perspektivam ES valstis;
Cilvékresursu vadibas ekspertu intervijas par Latvijas valsts parvaldes iek$éjo kultaru, dar-
ba organizaciju, nepieciesamo ekspertizi un citiem aspektiem;
Latvijas valsts parvalde nodarbinato statistiskais raksturojums;
Divu Latvijas valsts parvaldes attistibas scenariju tuvakajiem 10 gadiem modelésana;
Pasakumu plana,Valsts parvalde ka labakais darba devejs 2025” izstrade.

2, Lai izpétitu jaunas paaudzes prasibas pret darba deveju, raksturotu valsts parvaldes ka darba
devéja prestizu un jauno paaudzi ka darba neméju, tika veikta:
Latvijas jaunies$u, kas stude augstakas izglitibas macibu iestadés vai nesen (pédejo divu
gadu laika) ir pabeigusi studijas un uzsakusi darba gaitas, aptauja;
ES dalibvalstu datu analize par valsts parvaldé nodarbinato vecuma un dzimuma struktaru;
ES valstu gadijumu izpéte saistiba ar valsts parvaldé nodarbinato novecosanas problému
risinaSanu un jaunas paaudzes piesaisti valsts sektoram.

3. Lai piedavatu redzéjumu par vaditaja nakotnes lomu un sniegtu nakotnes vaditaja raksturo-
jumu, tika veikta:
Pieejamo publikacijo un pétijjumu analize, lai sagatavotu efektiva nakotnes valsts parvaldes
vaditaja raksturojumu;
Cilvékresursu vadibas ekspertu fokusa grupas diskusija.



Izpildot visas iepriek§ minétas aktivitates, ir sagatavots ,Pétijuma par valsts parvaldes lomu un
attistibu nakotné” zinojums latviesu un anglu valoda. Pétijuma zinojumu veido piecas dalas
un divi pielikumi. Pirmaja dala ir apkopota teorétiskas literataras analize par valsts parvaldes
attistibas perspektivam, integréjot to ar veikto ekspretu interviju rezultatiem. Otraja dala ir raks-
turota ES dalibvalstis valsts parvaldé nodarbinato vecuma un dzimuma struktdra un padzilinati -
Latvijas parvaldé nodarbinatie, lai noteiktu, cik liela méra darbinieku novecosanas ir uzskatama par
problemu ES dalibvalstis, un apkopota sesu ES dalibvalstu pieredze 3o problému risinasana. Tresaja
dala ir raksturoti Latvijas jauniesi ka potencialie darba néméji un Latvijas valsts parvaldes ka darba
devéja pievilcigums. Ceturtaja dala ir sniegts apkopojums par valsts parvaldes vaditaju nakotnes
lomu un nepiecieSamajam kompetencém. Piektaja dala, balstoties uz pétijuma apkopoto teorétisko
literatdru, jaunieSu aptauju un statistikas datiem, raksturoti divi Latvijas valsts parvaldes attistibas
scenariji tuvakajiem desmit gadiem, 2. pielikuma ietverot izstradato pasakumu planu,Valsts parvalde
ka labakais darba devejs 2025"

Pétijumu, pamatojoties uz publiska iepirkuma rezultatiem, veica nodibinajums ,Baltic Institute of
Social Sciences” un SIA,,0.D.A". Pétijuma izpildé piedalijas $adi nodibinajuma ,Baltic Institute of Social
Sciences” darbinieki: Mg.soc. Oksana Zabko (projekta vaditaja), Dr.sc.soc. Evija Klave, Dr.sc.soc. Inese
Sapule, Mg.soc. Iveta Bebria, Mg.pol. Lelde Jansone, un $adi SIA ,0.D.A” pieaicinatie specialisti: Mg.
Gitana Davidsone, Mg.sc.soc. Lauma Priksane, PhD Girts Dimdins.
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REZULTATU KOPSAVILKUMS

Zinojuma pirmaja dala apkopota literatara, pétijumi un cilvékresursu vadibas ekspertu intervijas
iegUtie nakotnes redzéjumi rada, ka visbutiskakais izaicinajums valsts parvaldei bus lidzsvara atrasana
un spéja integréet sava darbiba divus noteiktas situacijas savstarpéji pretrunigus vértibu kopumus. No
vienas puses, aizvien lielaku svarigumu iegUst efektivitates un produktivitates vértibas, kuras, no otras
puses, ir integréjamas ar tradicionalajam, valsts
parvaldes demokratiskajam, morali étiskajam
un uz cilvéeku orientétajam vértibam. Tas
nepiecie$ames, lai tiktu audzéeta valsts parvaldes konkurétspéja un spéja dinamiskireagét uz parmainam,
vienlaikus saglabajot tas pamatvertibas. So izaicinajumu rada mainiga 21. gadsimta politiska un
ekonomiska vide, ka rezultata valsts parvaldei ir jaspéj strauji reagét uz parmainam sabiedriba un
pasaulé, ka arl konkurét darba tirgQ ar privato sektoru par ierobezotiem cilvékresursiem. Tas nozime,
ka lielaku svaru valsts parvaldes darbiba saks iegut tas vertibas, kuras lidz Sim ir vairak tikusas uzsvértas
un asociétas ar privato sektoru — elastiba, inovacijas, uznémigums, efektivitate un produktivitate. Lai
gan 3is vértibas pastav ari valsts parvaldeg, to relativais svarigums lidz Sim ir bijis zems salidzinajuma
ar privato sektoru, ka ari salidzinot ar daudzu demokratisko un morali étisko vértibu svarigumu valsts
parvalde. Petijuma intervétie eksperti uzsver, ka galvenajam valsts parvaldes vértibam ir jabat skaidri
formulétam un vienotam visam iestadém un valsts parvaldeé stradajosaiiem, tadéjadi veidojot vienotu,
nevis sadrumstalotu valsts parvaldi kopuma.
Vienlaikus loti svarigi ir tas, lai valsts parvaldes
darbiniekiem, neatkarigi no amata un pozicijas
kopéja hierarhija, batu skaidra un saprota-
ma valsts parvaldes un ari katras atseviskas
iestades vai strukturvienibas misija, tai pakartotie mérki un uzdevumi. Turklat organizacijas ar spécigu
vertibu sistéemu proceduras, kartibas un kontrole ienem mazak butisku lomu, jo darbinieku ricibu vada
vértibas. Tadéjadi vértibu definésana var bat viens no celiem, ka valsts parvalde var iedzivinat aktualo
organizaciju attistibas tendenci — samazinat birokratiju un kontroli.

Nemot véra arvien pieaugoso konkurenci ar privato sektoru par cilvekresursiem, nakotné nozimigaks
klus valsts parvaldes ka darba devéja téls, kas ir pamats nepiecieSamo kompetencu piesaistei. Valsts
parvaldes ka darba devaja téls ir grati nodalams no valsts parvaldes téla kopuma, un pédéjo no tiem
ietekmeé vairakas faktoru grupas. Pirmo faktoru grupu veido attieksme pret valsts parvaldi kopuma,
no kuriem batiskakie aspekti, kas veicina uzticésanos valsts parvaldes iestadem, ir: (a) apmierinatiba
ar valsts ekonomisko situaciju, (b) apmierinatiba ar sanemto sabiedrisko pakalpojumu kvalitati (t.sk.,
valsts iestazu pieejamibu, darbinieku kompetenci un komunikacijas kvalitati), (c) cenu limenis valsti,
(d) individa nodarbinatibas statuss un (e) apmierinatiba ar demokratijas funkcionésanu valsti kopuma.
Savukart otro faktoru grupu veido uzskati par darba vidi

un personala vadibas procesiem valsts parvaldé, kuri, ka

rada pétijumi, vismaz dalé&ji ir balstiti realas ar personala

stratégisko planosanu saistitas problémas. Tas nozimé,

ka valsts parvaldes ka potenciala darba devéja tela

uzlabo$ana nav iespéjama tikai ar komunikativiem lidzekliem, bet ilgtermina ta var notikt tikai caur
sistematisku personala politikas attistibu, pielagojot to kopéjai valsts parvaldes stratégijai un darba
tirgus prasibam.

Kopuma pétijumi rada, ka valsts parvaldes ka darba devéja stipras puses, kas padara to par pievilcigu
darba devéju, ir darba un atalgojuma stabilitate un noturigums, ilgtermina socialas garantijas, satu-
riski interesants un atbildigs darbs (ipasi vadibas limeni) un iespéja stradat starptautiski. Jauzsver, ka
loti batiska valsts parvaldes sektora ka potenciala darba neméja prieksrociba ir iespéja veikt sava zina
unikalu, interesantu un atbildigu darbu, proti, ta ir iespéja piedalities valsts politikas planosana un



ievieSana. Savukart nozimigakie faktori, kas attur potencialos darba némeéjus no darba valsts parvalde,
ekspertu vértéjuma, ir gratibas piedavat konkurétspéjigu atalgojumu, hierarhiska darba organizacijas
struktdra un negativs valsts parvaldes publiskais téls. Pétijjumi rada, ka darbavietas piedavatas
materialas un socialas garantijas ir svarigakas tam stradajoso paaudzém, kuras piedzivojusi ekono-
miskus satricinajumus un nestabilitati. Tapat jaatzime, ka socialas vértibas, proti, pozitivas attiecibas
kolektiva — darbiniekus respektéjoss vadibas stils, kuram raksturiga ciena, uzticéSanas, atvértiba un
godigums, patikami kolégi un kolégu atbalsts darba problému situacijas, ir kluvusas svarigas darba-
vietu raksturojosas ipasibas tikai pedéjas desmitgadés un tikai jaunakajai paaudzei.

Izvertejot, kadi darbinieki nepiecieSami valsts parvaldei, pedéjos gados veikti vairaki pétijumi, kas
raksturo valsts parvaldei nepiecieSamas un tas stradajosiem piemitosas kompetences. Aplukojot
informacijas apstrades prasmes, kopuma valsts parvaldé stradajosajiem salidzinosi augstu (virs vidéja
raditaja) attistitas ir tadas, kas ietver, dazada veida dokumentu lasisanu, izpratni un veidosanu, vidéji —
visparéjas problému risinasanas prasmes (kas atspogulo spéju tikt gala ar nestandarta situacijam),
savukart zemak attistitas ir matematiskas un informacijas un komunikacijas tehnologiju lietosanas pras-
mes. Vertejot nakotné arvien svarigakas komunikacijas un sadarbibas prasmes, redzams, ka salidzinosi
augsti attistitas ir parliecinasanas prasmes, kas ietver publisku uzstasanos un sarunu vadisanu, vidéji —
macisanas prasmes (macisanas no vaditajiem un kolégiem, macisanas darot, sekosana jaunakajam
tendencém sava specializacijas joma) un salidzinosi zemak (bet tuvu vidéjam) - patstavigas darba un
prioritasu noteikSanas prasmes.

Apkopojot prasmju vértésanas rezultatus, redzams, ka Sobrid valsts parvaldée pietiekosi attistitas ir
administrativas kompetences un ikdienas pienakumu veiksanai nepieciesamas tehniskas un vadibas
kompetences, kas lauj veikt ikdienas darbu saskana ar instrukcijam un priekSrakstiem. Savukart ka
batiskakais ierobezojums tiek minéts stratégiskas planosanas prasmju trikums dazados valsts
parvaldes visparéjas un personala vadibas limenos, ka ari tadu kompetencu nepietiekama attistiba,
kas nepiecieSamas patstavigai lemumu pienem3anai, elastibai un iniciativai, reagéjot uz izmainam
organizacijas iek$&ja un aréja vide.

Ipasa uzmaniba nakotné ir pievérsama tadu darbinieku piesaistei, kurus tie3a veida uzruna valsts
parvaldes darba saturs. Tie ir darbinieki ar izteiktu motivaciju darbam valsts parvaldé - velmi piedalities
politikas veido$ana un darboties sabiedribas laba. Ta ka darbs valsts parvaldé ir pievilcigaks individiem
ar zemaku noslieci uz risku, ir jarapéjas par tadu darbinieku piesaisti un noturésanu, kuru amata
pienakumi prasa inovativu pieeju, radikalu parmainu veiksanu un atbildibas uznem3sanos neskaidras
situacijas un tam atbilstosas kompetences. Pétijjuma intervétie eksperti uzskata, ka augsti kvalificétus
cilvekus var motivét ar iespéju darit
darbu ar Joti augstu atbildibas limeni

lespéja parraudzit valsts [imena procesus
un iespéju stradat starptautiska vide, peja p nap

T g A T iesaistities ES ITm.e.pei r?.orisés —.lz‘nf)ti'véjoés
kai nacionala limena procesus, bet vl faktors augstas kvalifikacijas specialistiem,
plagak — ES limena norises, darba satura  t-sk., piesaistot tos no privata sektora

zina veiksmigi konkuréjot ar privato sek-

toru. Nereti tiesi Sim argumentam var but galvena loma specialistu piesaisti$ana no privata sektora
darbam valsts sektora.

No atlases perspektivas raugoties, ieprieks minétas ipasibas janem veéra, formuléjot atbilstoSos
kompetenc¢u modelus un prasibas pretendentiem un reklaméjot darba iesp€jas valsts parvalde. Vien-
laikus konkurence ar privato sektoru prasa, lai darbinieku piesaistes un noturésanas metodes nakotnée
klatu aktivakas (mérktiecigi mekléjot un uzrunajot intereséjosas darbinieku grupas) un elastigakas
(piedavajot dazadam darbinieku vajadzibam atbilstosas parkvalifikacijas, rotacijas un darba slodzes
un laika organizacijas iespéjas).

Apkopojot prognozes, var teikt, ka nakotné darba tirgu batiski ietekmés tehnologiju attistiba, pa-
kalpojumu sektora ipatsvara nostiprinasanas ekonomika, globalizacijas procesi un nepiecieSsamiba
pielagoties parmainam organizaciju iek3éja un aréja vide. Viena no buatiskakajam nakotnes darba tirgus
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tendencém irinformacijas un komunikacijas tehnologiju (IKT) pieejamiba, ka rezultata tas aizvien vairak
tiek izmantotas visu ekonomikas sektoru darba, t.sk., valsts parvaldé. Vél batiskaka no valsts parvaldes
viedokla ir IKT loma visdazadako pakalpojumu piedavajuma un izmantosana. Vismaz minimalas IKT
lietoSanas prasmes klust par priekSnoteikumu értai un pilnvértigai valsts un sabiedrisko pakalpoju-
mu pieejamibai un pilsonu pienakumu un tiesibu isteno3anai. Aizvien vairak valsts parvaldes iestazu
piedava savus pakalpojumus (pieméram, nodok|u deklaraciju aizpildisanu un iesniegsanu, veselibas
aprupes un socialo pakalpojumu pieteiksanu, pieeju dazada veida registriem utt.) interneta vidé
(e-parvalde), un 31 tendence turpinas attistities. Otra butiska tendence ir nodarbinatibas pieaugums
pakalpojumu sektora un visparéjs pieprasijuma pieaugums péc augsti kvalificéta darbaspéka. Pétijjumi
rada, ka pedéjos desmit gadus ir pieaudzis un stabila [imeni turas pieprasijums péc kompetencém, kas
lauj veikt nestandarta analitiskus un starppersonu sadarbibas uzdevumus.

Globalizacija un ar to saistitie procesi, no vienas puses, rada apstaklus gan kvalificéta darbaspéka
aizplGsanai uz arzemém, gan vienlaicigi rada ari iespéju starptautiski konkurét par darbaspéka
piesaisti no citam valstim. Tapat globalizacijas procesu rezultata pieaug tendence parvietot zemas
kvalifikacijas funkciju izpildi uz valstim un regioniem ar zemam algu un cita veida izmaksam. Lai gan $i
tendence agrak bija novérojama galvenokart razo3anas sektora, ta aizvien plasak paradas ari pakalpo-
jumu sektora. Lai ari tie3a veida 31 tendence neatstaj lielu iespaidu uz augsti kvalificétu darbinieku
pieejamibu tirgl, ta tomeér rada valsts parvaldei, kurai $ada veida darbaspéka izmaksu optimizacijas
iesp€jas ir ierobezotas, neizdevigas konkurences situaciju, salidzinot ar privato sektoru.

Nemot véra Sis parmainas, valsts parvaldei, tapat ka citam organizacijam, bus jaizkopj sp€ja atri un
dinamiski paredzet parmainas un izaicinajumus, un tiem pielagoties. Tadejadi nakotné samazinasies
tadu kompetencu loma, kas nepiecieSamas rutinu darba uzdevumu veiksanai (attiecigi nozimi zaudés
ar1 Sim kompetencém atbilstoSie amati, to funkcijas aizstas tehnologijas) un palielinasies pieprasijums
péc kompetencém nestandarta uzdevumu veiksanaiun lémumu pienems3anai. Butiskakas kompetencu
grupas nakotnes valsts parvaldei bls stratégiska domasana, sadarbiba, radoSums un elastigums.
Konkurenci ar privato sektoru par nepieciesamo kompetencu piesaisti bus daléji iespéjams mazinat
ar arpakalpojumu pirkSanas palidzibu, tacu konkrétas tendences arpakalpojumu attistiba ir grati
prognozéjamas, jo atkarigas ne tikai no ekonomiskiem un juridiskiem, bet ari politiskiem faktoriem.

Palielinoties dzives ilgumam, dzives kvalitatei vecumdienas, ka ari samazinoties dzimstibai, nakamo
desmitgazu laika buatiski mainisies ekonomiski aktivo iedzivotaju vecuma struktdra, kas veicinas
gan konkurenci par jauniem darbiniekiem, gan ari gados vecako darbinieku ilgaku nodarbinatibu.
Si tendence valsts parvaldes sektora ir vél izteiktaka neka privataja sektora. Pétijjuma otraja dala
apkopota informacija par 22 ES valstu un Norvégijas valsts tiesaja parvaldé nodarbinato vecu-
ma struktdru rada, ka darbaspéka novecosanas probléma visaktualaka ir vecajas ES dalibvalstis —
Italija, Vacija, Portugalé, Somija, Niderlandé un Irija. Mazak aktuala 3i probléma ir jaunajam ES
dalibvalstim - Slovénijai, Ungarijai un Polijai, ka ari atseviskam vecajam dalibvalstim - Luksemburgai,
Francijai, Griekijai un Kiprai. lemesli, kapéc valsts parvaldes darbaspéka novecos$anas 3ajas valstis nav
uzskatama par problému, atskiras. Ta ka vairums
valstu ar zemu nodarbinato 50 un vairak gadu
vecuma Ipatsvaru ir jaunas ES dalibvalstis, tad ga-
dos jaunaka valsts parvaldes vecuma struktura butu
saistama pirmam kartam ar 20. gs. 90. gadu sakuma
posma un pirms iestasanas ES Austrumeiropa
istenotajam valsts parvaldes reformam, kas vienlaikus sekméja paaudzu nomainu valsts parvalde.
Atseviskam valstim ir raksturigi ari savi individualie skaidrojumi, kas izriet no vietéja darba tirgus
specifikas. Savukart valsts parvaldes novecosanas iemesli vairakas ES dalibvalstis var bat, pieméram,
noteiktie ierobezojumi jaunu darbinieku pienemsana darba valsts parvaldé, laika gaita paaugstinatas
prasibas attieciba pret nodarbinato izglitibu un kvalifikaciju u.tml.

Arvien aktualizéjas valsts parvaldes
darbaspéka novecosanas probléma
ES dalibvalstis

Valstu starpa ir novérojamas ari batiskas dzimuma struktras atskiribas - visvairak sievieSu valsts
tieSaja parvaldé ir nodarbinatas Latvija, Portugalé, Lietuva un Ungarija, vismazak - Vacija, Slovénija
un Niderlandé. Augstas sievieSu parstavniecibas valsts parvaldé iemesli ES dalibvalstu starpa var bat
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atskirigi un balstities uz ilgaka laika posma darba tirgt notikusajiem procesiem. Batiska loma ir valsti
pastavosajam socialas labklajibas nodrosinasanas modelim, kas veicina vai kavé sievieSu iesaistisanos
darba tirgl kopuma, un nodarbinatibas politikas. Savukart vidéja un augstaka limena vaditaju amatos
nodarbinato sievieSu ipatsvars kopuma visas valstis ir zemaks neka vidéji, kas var liecinat par tendenci
vaditaju amatiem biezak izvirzit viriesus.

Pétijuma otraja dala apkopota informacija par seSu ES valstu istenotajam reformam valsts parvaldes
cilvékresursu vadibas joma rada, ka vairums aktivitasu ir orientétas uz esosa, novecojosa darbaspéka
darba motivacijas un kompetencu saglabasanu. Novecosanas problému risinasana un vecakas
paaudzes darbaspéka kompetencu saglabasana un ilgaka noturé$ana darba valsts parvaldée ir
raksturiga politika Francijai, Danijai, Italijai,
Vacijai un Somijai, t.i., visam valstu gadijumu
izpété aplukotajam valstim, iznemot Poliju.
Vienlaikus tris valstis var nosaukt ka tadas, kuru
istenoto reformu mérkis ir darba valsts parvaldé
pievilciguma veicinasana un iesp&jamo ierobezojumu mazinasana jebkuras vecuma grupas
profesionaliem. Tas ir Francija, Polija un Danija. Kopuma, aplikojot visas analizetas valstis, ka ari
veicot plasaku literaturas apskatu, redzams, ka ES limeni iztrakst stratégiju, kuru tiesais meérkis ir
veicinat gados jaunu darbinieku piesaistis$anu publiskajam sektoram.

Attistas daudzveidigas darbaspéka
piesaistes un noturésanas stratégijas

Apkopojot pieejamo informaciju par daudzveidigajiem ES valstis pielietotajiem instrumentiem
darbaspéka kvalitates nodroSinasanai valsts parvaldé, ka pirmais risinajums, kurs ir istenots vecajas
ES dalibvalstis un ari tiks turpmak aplikots, runajot par ES dalibvalstu sabiedribas noveco$anas pro-
cesiem, ir pensionésanas sistémas reformas.

Kopuma papildus pensiju reformai vairakas valstis pievérs uzmanibu valsts parvaldé stradajoso dar-
binieku samazinasanai. So mérki min saistiba ar valsts parvaldes reformam, kas istenotas Francija,
Polija, Danija, Italija un Somija. Divu valstu (Somijas un Italijas) gadijuma ir ipasi uzsvérts, ka darbinieku
skaita samazinasana ir rezultats IKT izmantosanas pieaugumam, kas lauj efektivizét dazadu atbalsta
funkciju nodroSinajumu un samazinat dubléjosas funkcijas vai darbibas.

Otra nozimigaka un praktiski visam valstim raksturiga cilvekresursu vadibas politikas sastavdala ir
dazadu darbinieku apmacibas un muzizglitibas programmu ievie$ana. Tadas ir sastopamas Francija,
Polija, Danija, Vacija un Somija, trakstot atbilsto3ai informacijai par Italiju. Aplikojot dazado valstu
pieredzi, redzams, ka darbinieku apmacibu [idzsinéjai organizésanai ir raksturigas vairakas problémas.
Pirmkart, tas ir apmacibu sistematiskums, proti, vismaz atsevisku valstu pieredze rada, ka, lai gan
apmacibas tiek Istenotas, tam nav noteikts sistematisks mérkis kompensét valsts parvaldé trikstosas
kompetences. Otrkart, valstu pieredze rada, ka eso$as macibu programmas var nebut piemeérotas
vecakas paaudzes profesionalu talakizglitibai un ir nepiecieSama to parstradasana. Treskart, vecakas
paaudzes aktivitate un veléSanas iesaistities apmacibas var but zema, un tas paaugstinasanai
nepiecieSams izstradat atbilstoSus motivacijas instrumentus.

Aplukojot apmacibu jautajumus, pétijuma pirmaja nodala aplukota literatira rada, ka nakotné
ipasa uzmaniba pievérsama ari sadarbibas veicinasanai starp dazadu paaudzu darbiniekiem. Viens
no sadarbibas veicinasanas piemériem ir darbaudzinasanas modelis, kur gados vecaks darbinieks
ar lielaku profesionalo (un, iespé&jams ari vadibas) pieredzi sistematiska veida nodod jaunakam dar-
biniekam konkréta amata pienakumu veik3anai nepiecieamas
prasmes un zinasanas, nodrosinot pastavigu atbalstu jaunaka
darbinieka kompetences attistiba. Alternativs modelis ir
starppaaudzu pieredzes apmainas veicinasana, kas ietver vecu-
ma zina heterogénu darba grupu veidoSanu, kur starppaaudzu
pieredzes un informacijas apmainas rezultata gan uzlabojas darba produktivitate, gan ari notiek
savstarpéja macisanas starp gados jaunakajiem un vecakajiem darbiniekiem. Gados jaunakie dar-
binieki komanda ienes jaunas idejas un zinasanas (pieméram, tehnologiju izpratni, inovativas pieejas
problému risinasanai), kamér gados vecako darbinieku ieguldijums balstas vinu pieredzé un padzilinata
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darba procesu izpratné. Jauzsver, ka $ada veida pieredzes apmainas modeli nevar tikt ieviesti, vienkarsi
formala veida izveidojot starppaaudzu darba grupas un talak procesu atstajot pasplisma. Veiksmigam
rezultatam nepiecieSams gan uzlabot visu iesaistito darbinieku komunikacijas un informacijas
apmainas prasmes, gan ari organizacijas kultiru merktiecigi padarit atvértu sada veida sadarbibai,
veicinot atklatibu, korektas un cienpilnas starppersonu attiecibas un izskauzot sacensibas elementus,
kas var motivét darbiniekus nedalities viniem pieejamaja informacija un uztvert savu personigo kom-
petenci un zinasanas ka lidzekli individualas karjeras veidosanai.

Tresa instrumentu grupa, kura ietver dazadas aktivitates, ir mérktiecigakas cilvékresursu vadibas politi-
kasizstrade kopuma, kas ietver nakotné trukstoso kompetencu un darbaspéka prognozésanas sistemas
veidoSanu (pieméram, Francija, Italija un Vacija) un darba snieguma cieSaku sasaistisanu ar atalgo-
jumu. Saja instrumentu grupa ietilpst ari darbinieku karjeras planosanas un noturésanas programmu
isteno$ana. Pétijuma intervétie eksperti uzsver, ka nakotné
valsts parvaldé butiska uzmaniba ir japievers sistematiskai
darbinieku rotacijai valsts parvaldes iekSiené (piedavajot
horizontalas mobilitates iespé&jas), starptautiskas stazéSanas
iespeéjam, ka ari rotacijai uz privato sektoru. Runajot par
rotacijas vélamajiem mérkiem un rezultatiem, eksperti atzist, ka darbinieku horizontala mobilitate un
rotacija ir atbalstama, jo ta lauj iegut plasaku pieredzi, ieskatu atSkiriga darba satura un lielaku izpratni
par citu iestazu darbibas stilu. Latvijas gadijuma 30 vajadzibu pamato ari jaunieSu aptaujas rezultati. Ka
redzams pétijuma tresaja nodala, vairums Latvijas jaunieSu ir gatavi stradat viena darbavieta ne ilgak
par 10 gadiem, visbiezak Cetrus vai piecus gadus, savukart viena amata - no viena lidz tris gadiem.
Dinamiskaku darba un izaugsmes tempu vélas Rigas augstskolas studéjosie jauniesi. Tas nozimé, ka, iz-
virzot par mérki noturét jauniesus darba valsts parvaldé, batiska véeriba ir japievérs vinu horizontalajai
mobilitatei, kas dod iespéjas nodrosinat jaunieSiem svarigo interesanto darba saturu un dinamiku, jo
vertikalas izaugsmes iespéjas ir ierobezotas.

Attistas merktieciga
cilvékresursu vadibas politika

Ka ceturta aktivitasu grupa minamas tas, kuru merkis ir vairot darba valsts parvaldé pievilcigumu,
kas ietver atskirigus ricibas virzienus. Pirmkart, lai veicinatu darba un gimenes dzives saskanosanu
un vecaka gadagajuma nodarbinato saglabasanu valsts parvaldé, vairakas valstis (pieméram, Poli-
ja, Danija, Vacija un Somija) ir attistijusas elastiga un attalinata darba iespéjas. Otrs butisks instru-
ments valsts parvaldes ka darba devéja pievilciguma
paaugstinasanai ir valsts parvaldes mérku, funkciju un - - .
veikto uzdevumu skaidro$ana. Sim nolikam sabiedribai V‘:"ISFS l_oarvaldes. Ifa _c‘l’arba devéja
kopuma un jaunieSiem ka atseviskai mérka auditorijai ir pievilciguma veicinasana

saistosi un aizraujosi jastasta par valsts parvaldes darba

mérkiem, starptautiskas sadarbibas iespé&jam, iespéjam stradat interesantu, sabiedribai derigu darbu,
kas sniedz personiskas izaugsmes iespéjas, veidojot video rullisus, infografikas u.tml. Informacija ir iz-
vietojama mérka grupai ierastos informacijas kanalos, pieméram, jaunieSu gadijuma — socialajos tiklos
u.tml.

Vairakam jaunajam ES dalibvalstim, t.sk., Latvijai, nozimigs meérkis ir arvalstis studejoso jauniesu
piesaistisanai darbam valsts parvaldé. Arvalstis, kas istenojusas lidzigas atbalsta politikas (pieméram,
Bulgarija), ir veidojusas forumus (pieméram, ,Karjera Bulgarija”), kura jauniesi, kas studéjusi arvalstis,
varéja sanemt informaciju par darba iespéjam lielakajos valsts uznémumos un veidot pieredzes
apmainu’. Bulgarijas piemérs rada, ka, skaidrojot valsts parvaldes darba mérkus un piesaistot
arvalstis studejoso jaunieSu darbaspéku, $1 informacija ir jaizvieto ari starptautiskajos socialajos tiklos
(pieméram, Facebook).

TreSais aspekts, lai veicinatu valsts parvaldes ka darba devéja pievilcigumu, ir ta darba kolektiva vajo
pusu mazinasana. Pieméram, Latvijas jaunieSu prieksstatos valsts parvaldes vaja puse ir respektéjosa
vadibas stila (cienas, uzticéSanas, atvertibas un godiguma), patikamu kolégu un kolégu atbalsta darba

1 Ivanova, Vanya (2012). ,Return migration: Existing policies and practices in Bulgaria.” In: Ivanova, V., |. Zwania-Roessler (eds.)
Welcome home? Challenges and Chances of Return Migration. Transatlantic Forum on Migration and Integration. Sofia: Maria
Arabadjieva Printing House.
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problému situacijas trikums. Viens no veidiem, ka uzlabot prieksstatus par attiecibam valsts parvaldes
darba kolektivos, ir klientu apkalpo$anas kulturas pilnveidosana. Saskarsmé ar valsts iestadém guta
pozitiva pieredze ir butiski svariga kopéja pozitiva prieksstata veidosanai.

Kopuma pirmaja dala apkopota literatira rada, ka sabiedribas novecoSanas procesa radito risku
mazinasana nakotné aizvien lielaku lomu iegus individuala pieeja personala attistibai. Darbinieku
individualie kompetencu attistibas plani un apmacibu iespéjas uzskatami par efektivako veidu gan ga-
dos vecako, gan jaunako darbinieku kompetences paaugstinasanai, savukart elastiaa pieeia darba lai-
ka planosanai, individuala atgriezeniska saite un novertejums,

skaidri iezimétas karjeras attistibas iespéjas ir buatiski faktori  [ndividualu pieeju personala
gan darbinieku ilgtermina noturé3anai organizacija, gan arl  Sttjstibai ieviesana

vinu darba spéju maksimalai uzturésanai un saglabasanai.

Tapat nakotné joprojam bus aktuala ideja, ka valstij vairs nav janodrosina pakalpojumi pasai, bet gan
jaiesaista sabiedriba pakalpojumu snieg3ana, valsts parvaldei uznemoties atbildibu par rezultatu.
Lai nodrosinatu funkciju izpildi atbilstosi musdienu informacijas telpas prasibam, valsts parvaldei jak|st
mobilakai un atvértakai. Sadarbiba var tikt veicinata, attistot socialo uznéméjdarbibu, vienkarsojot un
padarot efektivakus normativos standartus, ka ari palielinot atsaucibu un dazadibu, decentralizéjot
parvaldibas procesus, nodrosinot pilnigu atvértibu un atklatibu, uzsverot atbildibu, personalizéjot pa-
kalpojumus, veicinot individu pasapkalpo$anos un lietotaju virzitas inovacijas sabiedriskaja sektora.

Tehnologijuietekmé organizaciju hierarhiskas struktaras arvien vairak aizvieto tehnologiskie risinajumi,
laujot organizacijam k|at atsaucigakam aréjas vides prasibam. Lemumu pienemsanas decentralizacija
veicinas atbildibas uznemsanos zemakos parvaldibas limenos. Neskatoties uz to, ka vaditaja darbs
klas sarezgitaks, darbinieku apmierinatiba un darba sniegums palielinasies, klastot skaidrakai vaditaja
lomai. Decentralizacija veidos plakanakas organizaciju struktaras, kas nodrosSinas labaku zinasanu
parnesi starp funkcijam un darbiniekiem, vienlaikus prasot lielaku darbinieku iesaistiS8anos. lespéjas
stradat elastigu darba laiku pozitivi ietekmés darba sniegumu, ja dar-
binieks pats izvélésies sev piemérotako darba laika veidu. TieSi dar-
binieka briviba izvéléties laus vinam uznemties lielaku atbildibu par
veicamo darbu un stradat intensivak. Lai gan darba intensitates pieau-
gums var negativi ietekmét apmierinatibu ar darbu, pétijumi rada,
ka darbinieki, kas pasi izvéléjusies stradat elastigu darba laiku, nevis piespiesti optimizacijas procesu
ietekmé, ir apmierinataki ar darbu un lidz ar to — produktivaki. Elastigs darba laiks prasa organizacijai
un darba néméjam veidot atklatu dialogu ne tikai par konkréta darba veikSanas aspektiem, bet ari
par darba néméju labsajutu. Tas veicinas personisku attiecibu veidosanos organizacija, kas savukart
pozitivi ietekmés valsts parvaldes organizaciju attiecibas ar iedzivotajiem un klientiem.

Gaidamas parvaldibas
modelu izmainas

Balstoties uz otraja dala sniegto Latvijas valsts tieSo parvaldes iestazu darbaspéka raksturojumu un
ta kvalifikacijas vértéjumu, gan Sobrid, gan nakotné vislielakais pieprasijums bus péc specialistiem
finan3u, zemkopibas un labklajibas nozarés, kuram raksturigs, pirmkart, liels nodarbinato skaits un,
otrkart, saméra augsts gados vecaka darbaspéka ipatsvars, it pasi, So ministriju padotibas iestadeés.
Lai gan kopuma Latvijas ministrijas stradajoSo vecuma struktira gados jaunu nodarbinato 1patsvars
ir augsts (nodarbinatie vecuma lidz 49 gadiem visas ministrijas parsniedz 70%), to padotibas iestazu
vecuma struktara ieverojami lielaks ir gados vecakas
paaudzes ipatsvars. Prognozéjot nakotni, janem véra,
ka 20% Latvijas jaunieSu (sievietes butiski biezak neka
viriesi) atzist, ka viniem varétu bat interese stradat kada
no ministrijam, to padotibas iestadém un pasvaldibam vai
pasvaldibu iestadém. Nemot véra 3i briza iestazu vecuma struktdru, nozimigs nakotnes izaicinajums
bUs piesaistit jaunakas paaudzes stradajosos dazadu nozaru padotibas iestadem. Tas ir uzskatams par
vél jo lielaku izaicinajumu tapeéc, ka tiesi ministriju padotibas iestadés ir zemaks atalgojums un darba
saturs ietver politikas 1steno3anas, nevis planosanas komponenti, kas, pétijuma intervéto ekspertu
vertéjuma, ir viens no interesantakajiem aspektiem darba valsts parvalde.
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Kopuma Latvijas jaunieSiem ir augstas gaidas attieciba uz iesp&jamo darba algu. Jauniesu vértéjuma
laba bruto alga, uzsakot darbu péc studiju pabeigsanas, videji butu aptuveni 995 EUR, kas ir pusotru
reizi augstaka par vidéjo darba algu 2013. gada, savukart péc pieciem nostradatiem darba gadiem -
vidéji aptuveni 2000 EUR bruto. JaunieSu aptaujas rezultati rada, ka lauksaimniecibas un veselibas
aprupes un socialas labklajibas nozarés studéjosajiem ir vienas no augstakajam gaidam gan attieciba
pret atalgojumu, uzsakot darbu péc studijam, gan péc nostradatiem pieciem darba gadiem. Tadéjadi
nakotné visnozimigakas grutibas piesaistit stradajosos bis zemkopibas un labklajibas nozarém, kuram
vienlaikus ir raksturigs liels nodarbinato skaits un novecojoss darbaspéks.

Analizéjot Latvijas valsts parvaldé eso$o un trukstoSso kompetencu noveértéjumu, redzams, ka
lidzsingjie darbibas novértésanas rezultati ir loti augsti, ka rezultata tie neparada objektivo situaciju
valsts parvaldé. Tas savukart apgrutina to jomu noteikSanu, kuras nepiecieSama darba snieguma
uzlabo$ana. Turklat augsti vértéjumi nelauj identificet talantus vaditaju un citas amatu grupas, atski-
rot labu no izcila snieguma, un apdraud sekmigu ta-
lantu vadibas programmas istenosanu valsts parvaldé.
Ka liecina veikta analize, saskatama ari likumsakariba, ka
kopuma augstakus darbibas novértéjumus sanem dar-
binieki, kuru funkcijas ietilpst garigais darbs, pieméram,
politikas planosana, nevis atbalsta funkcijas vai fiziskais un kvalificétais darbs, kad galvenie darba
pienakumi ir saistami ar esosas kartibas uzturésanu un dazadu ikdienas pienakumu veiksanu, lai gan
augsti vértéjumi teorétiski ir pielaujami visas darbinieku grupas vienadi. Sadi vértésanas rezultati lieci-
na ari par Latvijas vaditaju nepietiekosam personala kompetencu novértésanas prasméem, ko apliecina
ekspertu interviju rezultati.

Kompetencu novértéjuma
janoskir labu no izcila snieguma

Latvijas valsts parvaldes dazada limena vaditaji salidzinosi biezak neka citi valsts parvaldé nodarbinatie
visos darbibas vértésanas kritérijos ir sanémusi teicamu vai loti labu novértéjumu. Tas disoné ar
pétijuma intervéto cilvékresursu vadibas ekspertu viedokli par vaditaju kompetencu trikumu valsts
parvaldé. Sada atskiriba lauj secinat, ka vaditaju vertéjumu varétu ietekmét, pirmkart, intervéto eksper-
tu novérota tendence, ka zemaks vaditaja vértéjums ir uzskatams par vina autoritates diskreditésanu,
un, otrkart, ka vaditajs tiek vértéts Sauraka izpratné - drizak ka eksperts un savas nozares profesionalis
(autoritate), nevis ka komandas veidotajs un iedvesmotajs (lideris).

Apkopojot visu limenu vaditaju kompetencu vértésanas rezultatus, redzams, ka visbiezak vértétas ir
orientacija uz rezultatu sasniegsanu, spéja pienemt lemumus un uznemties atbildibu un darbinieku
motiveésana un attistisana, savukart visretak vértétas kompetences ir orientacija uz attistibu, attiecibu
veido$ana un uzturésana un organizacijas vértibu apzinasanas. Latvijas valsts parvaldei butu ieteicams
parskatit, kidu kompeten¢u vértéjumam pievérsama lielaka un kadu - mazaka uzmaniba. Sobrid
retak vértétas vaditaju kompetences ir tas, kuras atbilstosi literatiras parskatam ir uzskatamas par
visnozimigakajam nakotnes vaditajiem. To reta vértésana rada informacijas trakumu par Latvijas valsts
parvaldes vaditaju gatavibu darboties un bt efektiviem nakotnes mainigaja un neskaidraja vidé, ka
ari liecina par zinamu izpratnes trakumu par 30 kompetencu nozimigumu un orientésanos ir istermina
mérkiem.

Balstoties uz pétijjuma pirmaja un ceturtaja dala veikto literatiras apkopojumu, tuvako desmit
gadu laika vaditajus valsts parvaldé sagaida daudzi izaicinajumi - globalas tendences demografija,
ekonomika, tehnologiju attistiba, politika, ekologija un pilsoniskaja lidzdaliba veido arvien sarezgitaku
un dinamiskaku vidi, kura vaditajiem bus jaspéj atri noorientéties, veidot un komunicét skaidru viziju
saviem darbiniekiem. Vaditajiem ikdiena naksies stradat ar milzigu un pieaugosu informacijas apjomu,
demonstrét rezultatus efektivitates uzlabosana gan personigi, gan savas strukturvienibas, vienlaikus
izjatot pastiprinatu sabiedribas un mediju interesi par darba
rocesu un rezultatiem. Pieaugosa nenoteiktiba pieprasa _ S
Eugstéku atklatibas limeni, lai sgbiedriba var sekot Fémpumu Valst_s parv'aldes _vadlta_!u
pienemsanai un labak izprast iesaistitos riskus, tadéjadi darbibas vide klast arvien
atklatiba bus vél viena valsts parvaldei svariga veértiba komplicétaka
nakotne.
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Nakotnes vaditajiem bus jatiecas panakt augstaka limena motivaciju no saviem darbiniekiem,
stimuléjot vinu iesaistisanos, par spiti ierobezotiem finansu resursiem darbinieku motivésana un
konkurencei par talantigakajiem darbiniekiem ar privato un nevalstisko sektoru. Sarezgitie izaicinajumi
un sabiedribas vélme iesaistities valsts parvaldiba liks vaditajiem paraléli vadit un meklét lidzsvaru
starp hierarhisku un uz attiecibu tiklu balstitu organizaciju. Nepartrauktas parmainas un attistiba aréja
vidé rada spiedienu vaditajiem rikoties elastigi un nodroSinat nepartrauktu attistibu gan personigi,
gan valsts parvaldes organizacijas.

Valsts parvaldes organizacijas nakotné bus vajadzigi gan lideri,

gan vaditaji. Cilvékiem vado3os amatos bez vaditaja uzdevumiem  Nikotné bis
bls javeic ari lideriem raksturigas lomas — iedvesmojosas vizijas
veidosana un komunicésana padotajiem, parmainu vadisana, dar-
binieku pasmotivacijas atraisisana. llgtspéjas uzturésana gan no
lideru cilvéciska, gan sabiedribas un pasaules ekologiska skatu-
punkta caurvis sekmigako nakotnes organizaciju kulturas.

nepiecieSami vaditaji-
lideri visos organizacijas
vadibas [imenos

Nakotnes organizacijas lideri bus visos limenos - sakot ar tehniskas lideribas iestazu struktiru
zemakajos limenos, komandas lideribas vidéja limena vaditaju amatos lidz pat organizacijas lideribai
augstaka limena vaditaju izpildijuma. Sadarbiba ar citu sektoru organizacijam valsts parvaldes vaditaji
un darbinieki veidos komandas/tiklus, kuros uznemsies lidzdalibas lideribu. Vaditaju lomas nakotnes
organizacijas mainisies, vaditaji vairak uzmanibas veltis sevis un citu attistiSanai un savstarpéjas
macisanas vienam no otra procesiem, attiecibu veido3anai valsts parvaldé un arpus tas, savukart
mazak laika veltis darba izpildes kontrolei.

Nakotnes vaditaju vértibam batu jasakrit ar valsts parvaldes vértibam, Vaditaja personisko

tadé| nakotné ir svarigi atlasit vaditajus, kuru personigo veértibu vértibu sistémas
sistéma ir godigums, atklatiba, profesionalitate, efektivitate, orientacija ~ saskanotiba ar valsts
uz klientu/ sabiedribu. Ta ka individa vértibu sistéma ir noturiga  parvaldes vértibam
vina personibas dala, kuru darba devéjs tikpat ka nevar mainit, tad janosaka atlases
piemérotakais bridis, kad izvértét So atbilstibu, ir potencialo vaditaju procediiras laika
novértésana atlases procesa.

Nakotnes vaditajiem bus nepiecieSlamas daudzas kompetences, tostarp, darbinieku vadisana un
motiveésana, skaidribas veidosana, emociju vadiba, komunikacija un ietekmésana, dazadibas tole-
rance, parmainu vadiba, orientacija uz attistibu, konceptuala un sistémiska domasana, ka ari virkne
kompetencu, kas nepieciesamas uzlidzdalibu orientétai vadibai. Izvértéjot daudzveidigos kompetencu
sarakstus, rodas Saubas par vaditaju spéju augsta limeni attistit visas nakotné nepiecieSsamas kompe-
tences. Saglabajoties vismaz daléji hierarhiskai organizacijas struktarai, vaditaju kompetenc¢u modeli
ietekmés vinu vieta organizacijas struktura, pieméeram, konceptuala domasana bus svarigaka augstaka
[imena vaditajiem. Tomeér, ta ka nakotnes valsts parvalde batiski pieaugs ari videja un zemaka limena
vaditaju loma un atbildiba, Tpasi $ajos vadibas limenos darbam nepieciesamo kompetencu mode-
lis bas plasaks neka Sobrid. Tadéjadi viena no svarigakajam kompetencém jebkuram vaditajam bus
orientacija uz attistibu, jo tiesi ta laus atri pielagoties — pilnveidot esosas, ka ar1 attistit jaunas nozimigas
kompetences sekmigam darbam nakotnes valsts parvaldé.

Nakotnes vaditaja riciba ir plass vadibas instrumentu klasts, lai motivétu, attistitu darbiniekus un
nodrosinatu, ka vini izprot veicamos uzdevumus, kas nepiecie$ams, lai veicinatu augstu darba sniegu-
mu. Sie instrumenti neprasa batiskus finansu resursus, to izmanto3anai nepiecie$ama vaditaja laba
griba. Atbalsts, kas vajadzigs pasiem vaditajiem, ir praktiska dazadu prasmju apmaciba/ trenins, kas
vérsts uz konkréto instrumentu izmantos$anas pilnveidosanu, tacu ari bez formalas apmacibas vaditaji
var izmantot Sos rikus, analizéjot veiksmes un neveiksmes ikdienas darba ar cilvékiem.

Nemot véra pétijuma ietvaros veikto literattras un datu analizi, ta ietvaros tika izstradati divi Latvijas
valsts parvaldes attistibas scenariji lidz 2025. gadam un pasakumu plans ,Valsts parvalde ka labakais
darba deveéjs 2025". Pirmais scenarijs apluko Latvijas valsts parvaldes attistibas virzienu situacija, ja
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tiks turpinatas jau aizsaktas reformas cilvékresursu politikas joma un reformu gaita paliek nemainiga.
Savukart otrais scenarijs apliko valsts parvaldes attistibu, ja reformas tiek vérstas uz sistematisku
jaunas paaudzes piesaisti un integrésanu valsts parvaldé un aktivu ricibu paaudzu sadarbibas un
novecosanas jautajumu risinasana.

Analizéjot pirma scenarija Istenosanos, turpinot jau aizsaktas reformas cilvékresursu politikas joma,
nozimigakie ieguvumi butu skaidri cilvékresursu politikas piemérosanas nosacijumi dazadam
amatu grupam, darba vides paredzamiba un stabilitate, kas darbiniekiem rada droSibas sajutu,
pakapeniska kompetencu pieejas iedzivinasana personala vadibas procesos un administrativo un
rutinas funkciju apjoma samazinasanas, istenojot atbalsta funkciju centralizaciju un automatizaciju.
Ka iespéjamie riski pirma scenarija gadijuma minams mérenais reformu temps, politikas iniciativu
ievieSanas kavésanas politiskas gribas vai ierobezoto resursu
dél, reformu trakums valsts parvaldes ka organizacijas kultara,
elastibas trakums cilvékresursu vadiba, kas var veicinat atsevisku
darbinieku grupu neapmierinatibu un gatavibu pamest darbu
- B valsts parvaldé, orientacija uz stabilitates saglabasanu ar augstu
nodrosina mérenu pretestibu parmainam. Sada situacija pastav ari risks, ka valsts
attistibas tempu un darba  parvaldes darbinieku vecuma struktara veicinas vértibu un darba
vides stabilitati  stilu polarizaciju, kas kaves valsts parvaldé stradajo3o savstarpéjo
sadarbibu.

Lidzsinéjas Latvijas valsts
parvaldes cilvekresursu
politikas reformas

Savukart otra scenarija istenosanas gadijuma, kad reformas tiek vérstas uz sistematisku jaunas paau-
dzes piesaisti un aktivu paaudzu sadarbibas un novecosanas jautajumu risinasanu, galvenais ieguvums
ir cilvékresursu attistibas stratégijas planosana un izstrade atbilstosi valsts parvaldes un cilvekresursu
attistibas aktualajam un nakotnes vajadzibam, kas samazina nepiecieSamos resursus cinai ar dazadu
probléemu raditajam sekam. Tadéjadi scenarijs paredz butisku valsts parvaldes organizacijas kulttras
transformaciju, kuras rezultata tiktu veicinata individualas atbildibas uznemsanas visos valsts parvaldes
[imenos un uz sadarbibu orientéta darba vide. Ta rezultata valsts parvaldes organizacijas struktara klatu
plakanaka un, pateicoties IKT izmantosanai, procesu un funkciju analizei un optimizacijai, samazinatos
administrativo un rutinas funkciju apjoms. Otra scenarija istenoSanas paredz ari personala vadibas
kopéjas kapacitates stiprinasanos, radot sinerdijas iespéjas starp vaditajiem ka personala vaditajiem un
personala funkcijas specialistiem ka personala vadibas nozares eks-

pertiem, kas spéj nodrosinat konsultacijas un atbalstu vaditajiem.

Pieaugs darbinieku motivacija un darba atdeve, nostiprinot Proaktiva cilvékresursu
cilvekresursu attistibas politikas lomu valsts parvaldé un piedavajot ~ vadibas politika ieklauj
elastigus un individualus personala vadibas risinajumus. Vienlaikus valsts pérvaldes
pétijuma ir noteikta virkne riska faktoru, kas varétu kavet siscenarija o rganizacijas kultiras
istenosanos. To starpa nozimigakie ir stratégiskas un centralizétas
cilvékresursu planosanas funkcijas vajums, kas apgratina vajadzigo
un eso$o kompetencu analizi un nakotnes vajadzibu prognozésanu,
un parmainu vadibas kapacitates trikums valsts parvalde, no ka izriet virkne citu risku, pieméram, aug-
stu valsts parvaldé nodarbinato pretestiba organizacijas kultdras un struktdras reformu istenosanai,
nesistematiska un nepietiekosa aréja komunikacija par valsts parvaldé istenoto reformu mérkiem un
gaitu, ka ari sasniegumiem un reformu istenoSanas ieguvumiem.

transformaciju

Otra scenarija istenosanos apdraudoso risku vismaz daléju novérsanu veicinatu pétijuma izstradatais
pasakumu plans,Valsts parvalde ka labakais darba devéjs 2025". Tas aptver vienpadsmit ricibas virzie-
nus, kuru starpa butiskakie ir aréjas komunikacijas attistiba, lai sekmétu sabiedribas izpratni par valsts
parvaldes darbu, sniegtajiem pakalpojumiem un to pilnveidosanu, programmu izstrade, lai proaktivi
piesaistitu un noturétu valsts parvaldei nepiecieSamas kompetences, uz klientu orientéta valsts
parvaldes darba kultira, lai celtu valsts parvaldes reputaciju, vaditaju — lideru attistiba visos valsts
parvaldes vadibas limenos, kas virzis mérku sasniegsanu un vienlaikus nodrosinas atbalstu darbinie-
kiem jau uzsakto un planoto parmainu istenosana valsts parvaldé, un sadarbibas stiprinasana dazadu
paaudzu darbinieku starpa, respektejot vinu atskirigo darba un dzives pieredzi, vértibas, vajadzibas un
motivaciju.

© Baltic Institute of Social Sciences & O.D.A., 2015 14



PETIJUMA METODOLOGIJA

Pétijuma meérku sasniegdanai un uzdevumu izpildei izveleta metodologija paredz kombinétu
kvantitativo un kvalitativo sociologisko pétijumu datu ieguves un apstrades metozu izmantosanu,
papildinot to ar plasu teorétiskas literaturas analizi. Pétijuma metodologija ir saskanota ar pétijuma
pasutitaja (Valsts kancelejas) izveidoto pétijuma uzraudzibas padomi.

Aktivitates mérkis ir sagatavot parskatu, balstoties uz pieejamajiem pétijumiem, aptaujam un
publikacijam par publiska sektora attistibas perspektivam ES valstis. Parskata tika aplukotas $adas
témas, atbilstosi kuram ir strukturéts sagatavotais literattras parskats:

1. Valsts parvaldes vértibas un darba saturs: valsts parvaldes tradiciju, vértibu un dominéjosas
kultdras nozime un nakotné gaidamas izmainas. Prognoze par iesp€jamajam izmainam valsts
parvaldes misija, vértibas, merkos, kultura un darba satura (saturiskajos virzienos);

2.Valsts parvaldes téls: valsts parvaldes ka pievilciga darba devéja iespejama attistiba, un
risinajumi tam, ka padarit valsts parvaldi par atraktivu darba devéju jaunajai paaudzei;

3.Valsts parvaldei nepieciesamo zinasanu un kompetencu piesaistiSanas, saglabasanas
un noturésanas iespéjas. Analize par to, kadas zinasanas, prasmes un kompetences valsts
parvalde Sobrid ir pietiekama apmera un kadas trukst, akcentéjot tas kompetences, prasmes
un zinasanas, kuras bus ipasi aktualas nakotné. leteikumu izstrade augsti kvalificétu esoso
nodarbinato noturésanai valsts parvaldée un jaunu specialistu piesaistei;

4.Nakotnes darba tirgus un ta ietekme uz valsts parvaldi: izmainas pieprasijuma péc
nodarbinatajiem; jaunas prasibas, zinasanas, prasmes un kompetences, kuras bus butiskas
ritdienas darba tirgum, un ka tas ietekmés valsts parvaldi, pieméram, vai un cik liela nozime
nakotné bus stratégiskajai planosanai un redzéjumam, vai tas bus iesp&jams un nepieciesams,
nemot vera straujas parmainas ikdiena. Prognoze par to, kadi amati izzudis (nebus aktuali vai
tiks automatizeti) un kas radisies to vieta, ka mainisies amatu saturs un nodarbinato ikdiena,
pieméram, vai samazinasies iestazu administrativas un atbalsta funkcijas, kadas profesijas tiks
ipasi akcentetas, kadas izmainas var radit robotizacija un datorizacija;

5.Sabiedribas novecosandas procesu ietekme uz valsts parvaldi: riski, ko valsts parvaldé var
radit nodarbinato noveco$anas un jauno darbinieku nepietiekamiba, nodarbinato vecuma
struktdra valsts parvaldé un tas analize, nepiecieSsamas izmainas valsts parvaldes darba vidé
(saistiba ar t.s. aktivo noveco$anos), lai ta darbotos, nemot véra nakotnes vecuma strukturu, ka
ari nepiecieS$ama riciba ar nodarbinato noveco3anos saistito risku mazinasanai;

6. Vide un sadarbiba: skaidrojums tam, ka attistisies starpfunkciju sadarbibas nozime, komandas/
projektu darba un individuala darba lidzaspastavésana un savstarpéja ietekme, tehnologiju
ietekme uz komunikaciju un savstarpéjam attiecibam, funkciju un darbibu automatizacijas
attistiba, prognoze par izmainam attieciba uz valsts parvaldes mobilitati un atvertibu;

7.Parmainas darba organizacija: izmainas organizacijas struktdras, virziba no hierarhis-
kas uz matricas, plakanaka vai cita veida struktaram, strukturu izmainu ietekme uz lemumu
pienemsanu, dazada limena darbinieku atbildibu un citiem aspektiem. Elastiga darba laika un
attalinata darba iespéjas un ietekme uz darba rezultatiem, darbinieka veiktspéju un motivaciju;

8.Izmainas personala vadibas procesos: butiskakie personala vadibas procesi, izmainas pro-
cesos (procesi, kas klus neaktuali vai izzudis, un procesi, kuri veidosies no jauna, radisies papil-
dus eso$ajiem procesiem). Procedlru un procesu attistibas virzieni un ietekme uz personala
vadibas funkciju istenosanu.
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Literatiras meklésana tika izmantotas starptautisko publikaciju datu kratuves, pieméram, EBSCO,
EconBiz, JSTOR, SSRN u.tml., dazadu starptautisku institlciju, kuras nodarbojas ar pétniecibu, majas
lapas (pieméram, OECD, Pasaules Banka u.tml.), ka ari Latvijas un arvalstu autoru publikacijas, kuras
noraditas atsauces uz citiem informacijas avotiem.

Cilvekresursu vadibas ekspertu intervijas

Aktivitates mérkis ir novértét un sagatavot parskatu par Latvijas valsts parvaldes iek$&jo kultru, darba
organizaciju, nepiecieSamo ekspertizi un citiem aspektiem (pieméram, nakotnes izaicinajumiem un
attistibas perspektivam). Aktivitates ietvaros tika veiktas 8 ekspertu intervijas.

Latvijas valsts parvaldé nodarbinato statistiskais raksturojums

Lai izstradatu Latvijas valsts parvaldes attistibas scenarijus tuvakajiem desmit gadiem un izstradatu
Latvijas parvaldes ka labaka darba devéja pasakumu planu, pétijuma ietvaros veikta pieejamo statis-
tikas datu analize.

Raksturojot valsts tieSaja parvalde nodarbinato sociali demografisko un nodarbinatibas profilu, iz-
mantoti Finan3u ministrijas dati. Saja parskata ar tie3aja valsts parvaldé nodarbinatajiem tiek saprasti
ministriju un ministriju padotibas iestazu un Ministru kabineta padotiba eso3os iestazu (Parresoru
koordinacijas centra, Valsts kancelejas, KNAB u.tml.) darbinieki. No aprékiniem ir izsleégti sadu tieSaja
valsts parvaldé ietilpstoSo instituciju darbinieki: valsts tehnikumi, muazikas skolas (t.sk. pedagogi),
tiesnesi, tiesnesu paligi, Valsts policija, Robezsardze, Valsts ugunsdzesibas un glabsanas dienests,
leslodzijuma vietu parvalde (t.sk.amatpersonas ar specialajam dienesta pakapém), Nacionalie brunotie
spéki (t.sk. karaviri), Neatliekamas mediciniskas palidzibas dienests (t.sk., arsti), socialas aprupes centri.
Kopuma, analize tika aptvertas 105 valsts iestades.

Raksturojot Latvijas valsts parvaldé nodarbinato kompetencu vértéjumu, izmantoti Valsts kancelejas
administrétaja ,Novértésanas elektroniskas veidlapas informacijas sistéma” (sistéma NEVIS) ievaditie
dati. Pétijuma vajadzibam bija pieejami novértejumi, kas veikti par 2013. gadu.

ES valsts parvaldes vecuma un dzimuma struktiira

Aktivitates mérkis ir datu apkopo$ana par situaciju ES dalibvalstis, izvértéjot, cik liela méra valsts
parvaldes novecosanas un attiecigi jaunieSu piesaistisana ir vai nav probléma, uzmanibu pievérsot
jauniesu lidz 25 gadu vecumam nodarbinatibai ES valstu parvaldés, un analizéjot, vai Sim tendencem
ir saistiba ar pozitivu vai negativu valsts parvaldes télu. Saskana ar EUROSTAT sniegto informaciju ES
méroga netiek vakta detalizéta informacija par valsts tiesas parvaldes iestazu vecuma un dzimuma
struktdru, tapéc pétijumam nepieciesama informacija tika ieguta, izsttot aptaujas anketu caur EUPAN
tiklu.

Kopuma tika sanemtas atbildes no 25 valstim — 24 ES dalibvalstim un Norvégijas, no kuram divas no
valstim atzina, ka nevar sniegt nepiecieSamo informaciju. Tadéjadi pétijuma ir apkopota informacija
par 22 ES dalibvalstu un Norvégijas valsts tieSas parvaldes darbinieku vecuma un dzimuma struktaru.
Dati ir pieejami par $adam valstim: Austrija, Belgija, Bulgarija, Danija, Francija, Griekija, Igaunija, Irija,
Italija, Kipra, Latvija, Lietuva, Luksemburga, Niderlande, Polija, Portugale, Slovakija, Slovénija, Somija,
Ungarija, Vacija, Zviedrija un Norvégija. Valstis, kuras atbildéja, ka pieprasito informaciju nespéj sniegt,
ir Cehija un Rumanija. Savukart ¢etras valstis — Lielbritanija, Horvatija, Malta un Spanija — izsatito datu
pieprasijumu neaizpildija.

Lai iegUta informacija batu salidzinama, anketa tika sniegta valsts tie3as parvaldes definicija, saskana
ar kuru dati bija jaapkopo par nozaru ministrijam un to padotibas iestadém, izslédzot regionalas,
vietéjas un pasvaldibu iestades, ka ari valsts nodarbinato veselibas aprapes personalu, skolotajus,
policiju, tiesnedus, militarpersonas un valsts uznémumos nodarbinatos. Izsutitaja anketa dalibvalstim
tika lagts sniegt sadu informaciju par valsts tiesaja parvaldé nodarbinatajiem:
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kopskaitu un nepilnu darba laiku stradajo$o skaitu;

sievieSu ipatsvaru;

vidéja un augstaka limena vaditaju amatos nodarbinato sievieSu ipatsvaru;
nodarbinato vecuma struktdru;

vidéja un augstaka limena vaditaju amatos nodarbinato vecuma struktaru;
nodarbinatibas valsts parvaldé ilgumu.

Lai varétu raksturot situacijas izmainas pédéjo ¢etru gadu laika, anketa tika noteikti divi informacijas
atskaites punkti - 2010. gada 1. janvaris un 2014. gada 1. janvaris, nemot véra, ka anketas izsutisanas
laika dati uz 2015. gada 1. janvari vél varétu nebut pieejami.

Ta ka informacija par valsts parvaldé nodarbinato skaitu tika sniegta loti atskirigi, savukart datus par
nodarbinatibas valsts parvaldé ilgumu atbilstosi anketa noteiktajai definicijai un laika griezumam
spéja sniegt tikai 11 valstis, Sie dati turpmaka parskata nav iek|auti.

leguito datu salidzinasanu un interpretaciju apgratina sadi aspekti:

1. Valstis sniedza datus, balstoties uz savu valsts tiesas parvaldes jédziena definiciju, kas ierobezo
iespéjas veikt datu tiesu salidzinajumu.

2, Valstis mainija atskaites datumus, visbiezak — uz ieprieks$éja gada 31. decembri. Atseviskos
gadijumos atskaites punkta maina atskiras. Gadijumi, kad valstis ir mainijusas sniegto datu at-
skaites datumus, ir noraditi attiecigo attélu piezimés.

3. Valstis mainija anketa noteiktas vecuma grupu robezas, kas ari ir noradits attiecigo ziméjumu
piezimeés. Ta ka dala valstu attéloja datus plasakas vecuma grupas, neka bija noteikts anketa,
tad paradit valsts parvaldé stradajoso jaunieSu lidz 25 gadu vecumam ipatsvaru par visam
valstim nav iespéjams. Tadéjadi nodarbinato ipatsvars sakotnéji ir attélots tris galvenajas ve-
cuma grupas (Iidz 29 gadu vecumam, 30-49 gadi, 50 un vairak gadi) par visam valstim, kuras
sniegusas informaciju, un detalizéti par jauniesu ipatsvaru — tikai tam valstim, kuras sniedza
informaciju atbilstosi datu pieprasijumam.

4, Dati par dzimuma un vecuma struktaru tika sniegti procentos, tacu tie ir aprékinati gan no dar-
binieku skaita, nenemot véra vinu darba slodzi, gan izsakot darbinieku skaitu pilna darba laika
vienibas atbilstosi tam, ka tiek veikta datu uzskaite katra no valstim.

Ta ka publiskaja telpa nav pieejami detalizeti valsts parvaldes téla mérijumi par katru ES dalibvalsti, kas
veikti pec vienotas metodologijas, valsts parvaldes téla (pozitiva vs negativa) raksturojumu aizvieto
dati par uzticeésanos attiecigas valsts valdibai, kas ieguti Eiropas Savienibas méroga Eurobarometer
2014. gada rudens mérijuma. Uzticeésanas raksturo3anai izmantoti aptaujas rezultatu apkopojuma
pielikuma pievienotas datu tabulas, kuras attéloti dati par katru valsti atseviski?.

ES valstu gadijumu izpéte

Aktivitates mérkis ir veikt situacijas analizi (gadijumu izpéti) par tris ES dalibvalstim, kuras ir izteik-
tas problémas ar valsts parvaldé nodarbinato noveco$anos un jaunas paaudzes piesaisti valsts sekto-
ram, un tris ES dalibvalstim, kuras sekmigi risina 3is problémas. Lai atlasitu valstis gadijumu pieméru
izpétei, tika veikta sakotnéja OECD datu izpéte par valsts parvaldé nodarbinato vecuma struktdru un
pieejamajiem literatras avotiem. Valstu izvélé tika pielietoti sadi kritériji:

1. Valsts parvalde nodarbinato vecuma struktdra, atlasot valstis ar salidzinosi lielu un mazu
jaunakas paaudzes (lidz 30 gadu vecumam) ipatsvaru no kopiga nodarbinato skaita. Sakotnéjai
valstu atlasei izmantoti OECD dati, savukart turpmakaja 31 zinojuma izstradé izmantota 3i
pétijuma ietvaros sniegta un zinojuma otraja dala apltkota valstu informacija;

2.0ECD parskati par istenoto reformu dazadibu, lai risinatu valsts parvaldes noveco3anas
problému. Gadijumu analizei tika atlasitas valstis, kuras ir piemérojusas daudzveidigakus

2 Standard Eurobarometer 82/Autumn 2014. PUBLIC OPINION IN THE EUROPEAN UNION. Tables of Results; p.40.
Pieejams: http://ec.europa.eu/public_opinion/archives/eb/eb82/eb82 anx en.pdf
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instrumentus, pieméram, istenojusas ne tikai pensiju sistémas reformas, bet ari dazadas vecakas
paaudzes darbaspéka muzizglitibas programmas?.

Piemérojot iepriek$ minétos kritérijus, tris dalibvalstu, kas sekmigi risina novecosanas problému, starpa
tika atlasitas Francija, Danija un Polija, jo neatkarigi no istenotajam reformam tam raksturiga relativi
jaunaka valsts parvalde, savukart tris valstu starpa, kuram ir aktuala novecosanas probléma, ir Italija,
Vacija un Somija, lai gan Vacija, pieméram, ir to valstu starpa, kas pielietojusas daudzveidigu instrumen-
tu klastu, lai mazinatu valsts parvaldes novecosSanas problému. Ta ka kopuma relativi jaunaka valsts
parvaldes vecuma struktura ir raksturiga jaunajam ES dalibvalstim, tad gadijumu izpétes mérkiem tika
atlasita viena jauna ES dalibvalsts (Polija ka viena no lielakajam iedzivotaju skaita zina, par kuru ir pie-
ejama detalizéta informacija) un divas vecas ES dalibvalstis, kuru pieredze uz citu veco ES dalibvalstu
fona ir uzskatama par atskirigu un tapéc - izpétes vertu.

Latvijas augstskolas studéjoso jauniesu aptauja

JaunieSu aptaujas mérkis ir noteikt jaunas paaudzes prasibas attieciba uz darbu un karjeru un rak-
sturot jauno paaudzi ka potencialo (nakotnes) darba néméju. St mérka sasnieg3anai tika aptaujati
jauniesi vecuma no 18 lidz 30 gadiem, kas studé un/vai paraléli studijam strada vai pédéjo divu gadu
laika ir pabeigusi studijas un uzsakusi darba gaitas. Pétijjuma ietvaros tika aptaujati dazadu Latvijas
augstskolu studenti 13 augstskolas:
1. Latvijas Universitate;
2. Rigas Tehniska universitate (ieskaitot regionalas filiales);
. Rigas Stradina universitate;
Kultdras akadémija;
Biznesa augstskola ,Turiba”;
Rigas Starptautiska ekonomikas un biznesa administracijas augstskola;
Rigas Ekonomikas augstskola;
. Daugavpils Universitate;
. Latvijas Lauksaimniecibas universitate;
10. Liepajas Universitate;
11. Rézeknes Augstskola;
12. Ventspils Augstskola;
13. Vidzemes Augstskola.

VCONOU W

Jauniesu aptauja tika istenota 2015.gada 3.-19. februari. Aptauja tika izmantotas divas aptaujas me-
todes — anketéSana uz vietas auditorija un elektroniska aptauja, izmantojot augstskolu studentu
un absolventu e-pastus. Sasniegtais izlases apjoms aptauja ir 1685 respondenti, no kuriem lielaka
dala - 1377 respondenti - ir pilna laika bakalaura limena studenti, 195 ir magistratdras limena stu-
denti, bet 113 respondenti ir absolventi. Izmantota izlases metode - kvotu izlase, nemot véra sadas
pazimes - valsts un juridisko personu dibinatas (privatas) augstakas izglitibas instittcijas, pilna laika
studentu skaits augstskolas dazados programmu limenos, studiju tematiskas grupas (nozares). Kvotu
aprékiniem izmantoti Izglitibas un zinatnes ministrijas dati par studentu skaitu augstskolas 2013./2014
macibu gada (izvérsts izlases apraksts ir pievienots 1. pielikuma).

Raksturojot aptaujato jaunieSu kopu, jauzsver $adas augstskolu studentu un absolventu aptaujas
ipatnibas: 40% no aptaujatiem ir viriesi, 60% ir sievietes; 80% aptaujato uzskata sevi par latvieSiem,
17% - par krieviem, 3% - norada piederibu pie kadas citas tautibas; 75% aptaujato jaunieSu macijas
Rigas augstskolas, 25% - augstskolas regionos; 31% aptaujato jaunieSu apgust specialitates socialo
zinatnu, komerczinibu un tiesibu joma, 19% - apgust specialitates dabas zinatnu, matematikas un
informacijas tehnologiju joma, 16% — apgust specialitates inzenierzinatnés, razosana un buvnieciba,
11% - apgust specialitates veselibas apripes un socialas labklajibas jomas, 9% - apgust specialitates

3 OECD (2007). Ageing and the Public Service: Human Resource Challenges. Paris: OECD Publishing, p.31.
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humanitaro zinatnu un makslas joma, bet atbilstosi 6%, 3% un 4% apgust specialitates pakalpoju-
mu joma, izglitibas joma un lauksaimnieciba. Lai nodroSinatu magistratlras un absolventu grupu
pietiekoSu parstavniecibu, izlase tika paplasinata vecuma zina, ieklaujot ari studentus un absolven-
tus lidz 30 gadu vecumam. Jauniesi vecuma no 18-20 gadiem veido 44% aptaujato kopuma, jauniesi
vecuma no 21-23 gadiem ir 40%, jaunieSi vecuma no 24-25 gadiem ir 8%, bet studenti un absolventi,
kas ir vecuma no 26 lidz 30 gadiem, ir 8% visu aptaujato jeb 139 respondenti.

Lai gan sakotnéjais darba uzdevums paredzéja, ka aptauja aptverami jauniesi 18-25 gadu vecuma,
mérka grupa tika paplasinata lidz 30 gadu vecumam. Sads lemums tika pienemts citas darba uzdevuma
noteiktas prasibas dél, proti, aptaujat ari tadus jauniesus, kuri beigusi studijas un uzsakusi darba gaitas.
Vairums Latvijas jaunieSu pabeidz vidusskolu 19 gadu vecuma, magistrattras studiju provizoriskais
absolvésanas vecums ir 24-25 gadi, kas nozimé, ka lielai dalai aptaujato var nebit vélama darba piere-
dze. Lai iegutu aptaujatos ar darba pieredzi, pétijuma darba grupa sava piedavajuma planoja aptaujat
ne tikai studéjo3os jauniesus, bet ari pédéjo divu gadu absolventus, ka rezultata respondentu vecums
parsniedza noteikto 25 gadu vecuma robezu. Vairums pétijuma aptverto pédéjo divu gadu absolventu
bija vecuma lidz 30 gadiem, kas ari noteica mérka grupas pardefinésanas kritérijus.

Pieejamo publikaciju un pétijumu analize nakotnes
valsts parvaldes vaditaja raksturojumam

Aktivitates mérkis ir, balstoties uz dazadiem literatlras avotiem, sagatavot nakotnes vaditaja rak-
sturojumu, analizéjot vaditaju un lideru lomas un nepieciesamas kompetences. Kopuma analizé tika
aptverti $adi jautajumi:
1. nepiecieSsamiba péc vaditaja amata, vai vaditaju vieta naks lideri, vai lideriem ir jabat vaditajiem;
2.labam nakotnes vaditajam nepiecieSamas kompetences, zinasanas, prasmes un attieksmes
(pieméram, spéja vadit parmainas, dazadibu un sekmigi organizét paaudzu sadarbibu);
3. nakotnes vaditaju batiskakas vértibas un misija;
4. vaditaju tipi un vadibas stili, kas bls pieprasiti un spés nodrosinat efektivu un kvalitativu
iestades darbu;
5. nakotnes vaditajam nepiecieSamie instrumenti, lai motivéjosi iedarbotos uz darbiniekiem un
veicinatu mérku sasniegsanu;
6. atbildibas un lomu pardale starp vaditajiem un padotajiem, sagaidamas izmainas vaditaju un
darbinieku savstarpéjas attiecibas, talantu vadiba;
7.iespéjamas problémas, ar kuram nakotné bus jasastopas vaditajiem.

Literatiras meklésana tika izmantotas starptautisko publikaciju datu kratuves, pieméram, EBSCO,
EconBiz, JSTOR, SSRN u.tml., dazadu starptautisku institlciju, kuras nodarbojas ar pétniecibu, majas
lapas (pieméram, OECD, Pasaules Banka u.tml.), konkrétu témai véltitu zurnalu publikaciju kratuves
(pieméram, International Journal of Leadership in Public Services), ka ari Latvijas un arvalstu autoru
publikacijas, kuras noraditas atsauces uz citiem informacijas avotiem.

Cilvékresursu vadibas ekspertu fokusa grupas diskusija

Aktivitates meérkis ir veidot diskusiju par vaditaju un lideru lomam un kompetencém valsts parvaldg,
iespéjam ieviest Latvijas valsts parvaldé dazadus lideribas modelus. Fokusa grupas diskusija notika
2015. gada 19. februari. Taja piedalijas sesi eksperti (valsts parvaldé stradajosi vaditaji, personala
vadibas un cilvekresursu vadibas jomas eksperti ar pieredzi darba valsts parvaldé vai sadarbiba ar
valsts parvaldi), viens eksperts iesniedza atbildes uz diskusijas jautajumiem elektroniski.
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| VALSTS PARVALDES ATTISTIBAS

TENDENCES NAKOTNE

1.1. Valsts parvaldes vertibas un darba saturs

Visparigi defingjot, vértibas ir principi, standarti, kas veido pamatu spriedumiem un ricibas alternativu
izvélei®. Organizaciju konteksta vértibas ir normativas vadlinijas, kas nosaka organizacija vélamo ricibu
un attieksmes. Vertibas veido moralo pamatu organizacijas mérkiem un aktivitatém?®. Valsts parvalde
aktualas véertibas iespéjams iedalit etras pamatkategorijas®:
Morali étiskas vertibas: godigums, taisnigums, atbildiba, lojalitate, izciliba, ciena, atklatiba,
krietnums.
Demokratiskas vértibas: likuma vara, neitralitate, atvertiba, atsaucigums, reprezentativitate,
likumiba, ka ar1 atbildiba un lojalitate, kas jau paradijas iepriek3éja kategorija.
Profesionalas vertibas: efektivitate, razigums, pakalpojuma nodrosinasana, lideriba, inovacija,
kvalitate, radoSums, ka ari izciliba, kas pieskaitama ari morali étiskajam vertibam. Profesionalo
vertibu kategorija iespéjams noskirt tradicionalas vértibas (pieméram, efektivitate) no jaunajam
vértibam (pieméram, inovacija).
Uz cilveku orientétas vértibas: rlpes, iecietiba, pieklajiba, lidzjatiba, drosme, labvéeligums,
humanismes, ka ari taisnigums, kas vienlaikus pieder ari morali étisko vértibu kategorijai.

Ka rada i klasifikacija, striktas robezas starp kategorijam nav iespéjams novilkt, jo atseviskas vértibas
pieder vairak neka vienai kategorijai (pieméram, atbildiba ir gan morali étiska, gan ari demokratiska
vertiba; taisnigums pieder gan uz cilvéku orientéto, gan morali étisko vértibu kategorijai). Turklat katra
kategorija minéti tikai vertibu piemeéri; realitaté konkréeto vértibu ir vairak, un tas var bat formulétas
dazadi un ar atskirigu saturu atkariba no valsts un katras konkrétas iestades. Tomer $is kategori-
jas ir konceptuali nodalamas un reprezenté butiskakos kritérijus, uz kuriem musdienu sabiedriba
vajadzétu balstities valsts parvaldes misijai. Sis kategorijas ir abstraktas un caurvij visu valsts parvaldes
darbibu. Alternativs skatijums uz valsts parvaldes vértibam saista konkrétas vértibas ar noteiktiem
valsts parvaldes pamatfunkciju un darba satura elementiem. Valsts parvaldes vértibu izpéte atklajusi
septinus Sadus elementus, katram atbilst sava vértibu kategorija ar noteiktu vertibu saturu’:

1. valsts parvaldes devums sabiedribai. Sis ir centralais valsts parvaldes darbibas elements, un
tas ietver vértibas, kuras liela méra reprezenté valsts parvaldes misiju. Saja vértibu kategorija ietilpst
Cetras vertibu dimensijas. Pirma ir kopéjais labums un ar to saistitas sabiedribas intereSu un socialas
saliedétibas vértibas. Si dimensija atspogulo gaidas, ka valsts parvalde kalpos sabiedribas interesém
kopuma, nevis atseviskam grupam vai Sauram personu lokam. Otra vértibu dimensija ir altruisms un ar
to saistitas morali étiskas un uz cilvéku orientétas vértibas. Sis vértibas atspogulo cilvécisko ieguldijumu
kopéja labuma radisana un cienu pret katru individualo sabiedribas locekli un vina tiesibam, brivibam
un vajadzibam. Tre$a vértibu dimesija saistita ar rGpém par nakotnes paaudzém. Taja ietilpst uz
ilgtspéjibu orientétas vértibas, kuras atspogulo sabiedribas vélmi atstat nakamajam paaudzém tiru,

4 Van Der Wal, Z.,, Huberts, L., Van den Heuvel, H., & Kolthoff, E. (2006). Central values of government and Business: Differences,
similarities and conflicts. Public Administration Quarterly, 30(3/4), 314-364.

5 Christensen, T., Laegreid, P, Roness, P.G., & Rovik, K.A. (2007). Organization theory and the public sector: Instrument, culture and
myth. London: Routledge.

6 Kernaghan, K. (2003). Integrating Values into Public Service: The Values Statement as Centerpiece. Public Administration Review,
63(6), 711-719.

7 BeckJgrgensen, T., & Bozeman, B. (2007). Public Values: An Inventory. Administration & Society, 39(3), 354-381.
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apdzivojamu vidi un nenoplicinatus resursus. Ceturta vertibu dimensija ir valsts parvaldes téls, kas rak-
sturo, ka valsts parvalde sevi prezenté paréjai sabiedribai. Si vértibu tipa batiba ir tadas valsts parvaldes
funkcionésanas nodrosinasana, kas pelna sabiedribas cienu un caur to nodrosina valsts parvaldes
sistémas stabilitati. Seit ietilpst gan morali étiskas, gan demokratiskas, gan ari profesionalas vértibas.

Komentéjot So aspektu, pétijuma intervéto Latvijas ekspertu skatijuma loti svarigi ir tas, lai valsts
parvaldes darbiniekiem, neatkarigi no amata un pozicijas kop€ja hierarhija, batu skaidra un saprotama
valsts parvaldes un ari katras atseviskas iestades vai struktdrvienibas misija, tai pakartotie mérki un
uzdevumi. Turklat atsevisko iestazu darbibas mérkiem jabut noteiktiem ta, lai butu skaidri redzama to
saikne ar kopé&jo misiju. Tas pats attiecinams ari uz vértibam — galvenajam vértibam ir jabut vienotam
visam iestadém un visiem valsts parvaldé stradajosajiem, sadi veidojot ari vienotu, nevis sadrumstalo-
tu valsts parvaldi.

2. Sabiedribas interesu transformacija valsts parvaldes Iemumos. Sis valsts parvaldes darbibas
elements ir saistits demokratiskas parstavniecibas un demokratiska lemumu pienemsanas procesa
nodrosinasanu sabiedriba. Saja vértibu kategorija ietilpst pamata dazada veida vértibas, kas vérstas uz
vairakuma varu, tautas interesu istenosanu, kolektivo izvéli, pilsonu iesaistisanos politiskajos procesos
u.tml.

Pétijuma intervétie Latvijas eksperti uzsver, ka téze par to, ka valsts parvaldes misija ir darbs sabiedribas
laba, prieksplana izvirza jautajumu par kolektivo gribu un sabiedribas spéju to apzinaties un formulét.
Ja sabiedriba pati to nevar pilniba izdarit vai ari pastav skérsli, lai paustu 3o gribu, valsts parvalde ir ta,
kas definé kolektivo gribu sabiedribas vieta. Tacu 3aja bridi ir svarigi, lai valsts parvalde ka primaras
saglaba sabiedribas, nevis politiskas varas, ekonomiskas elites vai atsevisku pilsoniskas sabiedribas
grupu intereses, un neaizstaj to ar savu iek$éjo izpratni par kolektivo gribu.

Lai gan viens no veidiem, ka nodroSinat sasaisti starp sabiedribas interesém un valsts parvaldes
[emumiem, ir sabiedribas iesaistisana lémumu pienems3ana, Baltijas valstis veikta valsts parvalde
stradajoSo vértibu izpéte rada visnotal viduvéju ierednu atbalstu pieaugosai sabiedribas tieSai un
aktivai iesaistei valsts parvaldes procesos; augstakais atbalsts (57%) noverojams Latvijas valsts parvaldé
stradajoso vidu, kamer zemakais (43%) — Igaunijas valsts parvaldé stradajoso vidu. Atbalsts sabiedribas
iesaistei valsts parvaldé ir augstaks pasvaldibas neka nacionala limena iestadés.®

3. Attiecibas starp ierédniem un politikiem. Si vértibu kategorija atspogulo valsts parvaldes
uzbuves faktu, ka politiki ir Emumu pienéméji, savukart ierédni valsts parvaldes aparata - 50 lémumu
izpilditaji. Pat tad, ja konkréts politiskais [Emums ir pretruna ar valsts parvaldes darbinieka personigo
parliecibu, no vina vienalga tiek gaidita 51 lémuma izpilde, nemot véra, ka politiku lemumos ir
atspogulota sabiedribas gribas parstavnieciba®.

Latvijas ekspertu skatijums parada atskiribas Rietumeiropas un Austrumeiropas valstu pieredze
attieciba uz politiski pienemto I[émumu istenoSanu. Lai gan teorétiskaja literatura tiek uzsverta civil-
dienesta kalposana politikiem ka lémumu pienéméjiem, Latvijas eksperti uzsvéra, ka praksé politi-
kas mérki un uzdevumi var atspogulot Sauras politiskas elites, nevis sabiedribas intereses, kuras
ievélétajiem politikiem batu japarstav. Tadéjadi tiek apdraudétas lielaka dala no valsts parvaldes
pamatos iebuvétajam vértibam un 3o vértibu istenosana attieciba pret iedzivotajiem. Tados gadijumos
sabiedriba rodas neizpratne par valsts parvaldes pienemtajiem |émumiem un 30 lémumu tiesisko
pamatojumu. Savukart sadas neizpratnes sekas ir negativa valsts parvaldes publiska téla veidosanas
un nostiprinasanas sabiedribas apzina.

Atzinas par politiska faktora ietekmes mazinasanas nepiecieSamibu pamato ari citi Latvija ieprieks
veikti pétijumi. Pieméram, ka secinats 2013. gada veikta pétijjuma par politikas planosanu, politiskais
faktors butiski apgratina politikas un attistibas planosanu un negativi ietekmé civildienesta darba

8 Pedersen, K.H., &Johannsen, L. (2014). Where and How You Sit: How Civil Servants View Citizens' Participation. Administration
& Society.
9 BecklJgrgensen, T, & Bozeman, B. (2007). Public Values: An Inventory. Administration & Society, 39(3), 354-381.
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efektivitati'>. Domajot par to, ka novérst 3i faktora negativo ietekmi, janem véra, ka Latvijas valsts
parvaldibas sistéma ir veidota ta, ka valsts parvalde nevar but pilniba briva no politiskas ietekmes.
Cilvekresursu attistibas politikas konteksta ieteicams, pirmkart, veidot skaidraku noskirumu starp
valsts parvaldes politisko limeni un civildienesta limeni; otrkart, meklét un izmantot instrumentus, kas
lauj veidot un uzturét péec iespéjas politiski neitralu un profesionalu (nepieciesamo kompetencu un
pieredzes izpratné) civildienestu, pieméram, nodalot nozares administrativo parvaldibu no politiskas,
apzinot arvalstu pieredzi un izvéloties tadas nozaru parvaldibas sistemas, kuras sevi ir apliecinajusas
ka efektivas.

4, valsts parvaldes attiecibas ar sabiedribu ka veselumu. Ari 3ai vértibu kategorijai ir vairakas di-
mensijas. Pirma dimensija ir atvértiba pretstata ierobezotai informacijas pieejamibai. Atvértiba var bat
gan pasiva (valsts parvaldes iestades neslepj savu darbibu, atbild uz jautajumiem, publisko lemumus)
vai aktiva (valsts parvaldes iestades aktivi informé sabiedribu par to intereséjosajiem jautajumiem).
Otra dimensija ir intereSu parstavnieciba pretstata neitralitatei. No vienas puses, valsts parvalde sastav
no dazadam institucijam, katrai no kuram ir sava specifiska funkcija, lidz ar to raksturiga ari specifisku
sabiedribas interesu parstavnieciba. Vélme un spéja aizstavét sis intereses pieder profesionalajam valsts
parvaldes vértibam. No otras puses, valsts parvaldée tiek uzsvértas ari tadas profesionalas vértibas ka
neitralitate un objektivitate (pieméram, sadalot budZeta lidzek|us tiem, kam tie objektivi nepiecieSami
visvairak). Pie 31 pasa vértibu tipa pieder ari kompromisa un intereSu lidzsvaro$anas veértibas. Tre3a di-
mensija ir sacensiba pretstata sadarbibai. No vienas puses, valsts parvaldei dazados aspektos (pieméram,
darba tirgQ) ir jakonkuré ar privato sektoru, un par vértibam tiek uzskatits elastigums, efektivitate, iespéju
pamanisana un izmantosana. No otras puses, sadarbiba visos limenos ir valsts parvaldes sekmigas
funkcionésanas pamata, un ar to saistitas uz cilveku orientétas vertibas ir |oti batiskas.

5. valsts parvaldes iek$éja organizacija un darba saturs. Si ir vertibu kategorija, kas atspogulo
valsts parvaldes efektivai funkcionésanai nepiecielamos darbibas modelus un principus. Ari 3eit
iespéjams izdalit Cetrus vértibu tipus. Pirmais attiecas uz organizacijas darbibas stabilitati unilgtspéjibu.
Seit ietilpst tadas vértibas ka stabilitate, pielagosanas, uzticamiba. Otra vértibu dimensija saistas ar
inovaciju, dinamiku un aktivitati, kas atspogulo nepiecieSsamibu péc proaktivas pieejas valsts parvaldes
funkciju pildisana un sabiedribas vajadzibu apmierinasana. Tresa vértibu dimensija ir produktivitate,
kas ietver efektivitati, procesu optimizaciju, ekonomisku domasanu, izmaksu samazinasanu. Savukart
ceturta dimensija saistas ar cilvékresursu attistibu un darba vides uzlaboSanu. Jaatzimé, ka 3aja
vértibu kategorija biezak ka citas vertibu kategorijas ir iesp&jami vértibu konflikti. Pieméram, sta-
bila organizacijas funkcionésana ka vértiba var nonakt pretruna ar nepiecieSsamibu péc inovacijas;
ekonomiska efektivitate ne vienmér bus viegli apvienojama ar darbinieku attistibas vajadzibu.

6. valsts parvaldes darbinieku uzvediba. Saja kategorija ietilpst vertibas, kuras atspogulo prasibas
individualo valsts parvaldes darbinieku ricibai, veicot savus pienakumus, proti, stradat atbildigi un
kompetenti. Seit ietilpst pamata profesionalas un morali étiskas vértibas — godigums, moralo standar-
tu ievérosana, étisko problému apzinasanas, atbildiba un profesionalitate.

7 . Valsts parvaldes attiecibas ar sabiedribas locekliem ka individiem. Ari 3aja vértibu kategorija
izdalamas vairakas dimensijas. Pirma ir likumiba, kas ietver individa tiesibu aizsardzibu, vienlidzigu
attieksmi pret visiem, likuma varu un taisnigumu. Otra dimensija atspogulo nepieciesamibu likumus
piemérot sapratigi, sekojot likuma garam un nemot véra katra individuala gadijuma apstak|us un
situacijas kopainu, nevis automatiski, bez izpratnes un iedzilinasanas piemérojot likuma burtu. Tresa
dimensija uzsver dialoga svarigumu starp valsts parvaldi un sabiedribas locekliem. Ta balstas uz ideju,
ka pilsoni un valsts parvalde savstarp€ji macas viens no otra, un efektiva valsts parvalde nav iesp&jama
bez aktivas pilsonu lidzdalibas taja. Ceturta dimensija $aja kategorija ir orientacija uz klientu, kas
atspogulo nepiecieSsamibu laipni un laicigi atbildét uz katra iedzivotaja vajadzibam."

10 Baltic Institute of Social Sciences (2013). Politikas planosanas sistémas attistibas pamatnostadnu un attistibas planosanas
sistémas ietekmes novértéjums. Riga: Baltic Institute of Social Sciences.

Pieejams: http://www.pkc.gov.lv/images/BISS Gala zinojums.pdf (19.01.2015.)
11 BeckJorgensen, T., & Bozeman, B. (2007). Public Values: An Inventory. Administration & Society, 39(3), 354-381.
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Ka redzams, tad valsts vertibu pamatkategorijas (morali étiskas, demokratiskas, profesionalas un uz
cilvéku orientétas vértibas) var paradities visos valsts parvaldes darbibas elementos un funkcijas.
Konkréto vertibu formuléjums var atskirties atkariba no katras valsts kultdras un valsts parvaldes
organizacijas ipatnibam.'? Tomér batiski uzsvert, ka tiesa vai netiesa veida gan minétas vértibas, gan
ari minétas valsts parvaldes pamatelementi ir satopami un atpazistami jebkuras demokratiskas valsts
parvaldé un var kalpot par pamatu tas mérku un kultaras analizei.

Analizéjot valsts parvaldé stradajoso individualo atbalstu minétajam valsts parvaldes vértibam, ir
konstatéts, ka par svarigakajam tiek uzskatitas tadas vertibas ka atbildiba, likumiba, godpratiba, ka
ari uzticamiba, efektivitate un ekspertize. Interesanti, ka pédéjas tris vértibas (ka ari atbildibu) starp
svarigakajam min ari privataja sektora stradajosie.”* Var apgalvot, ka ir noteikta organizacijas véertibu
grupa, kura pamata ietilpst profesionalas vértibas un kuru mérkis ir organizacijas darbibas efektivitates
nodrosinasana, kas ir kopiga gan valsts parvaldé, gan nevalstiskaja sektora stradajosajiem. Savukart
valsts parvaldé (bet ne privataja sektora) stradajosos raksturo spécigaks atbalsts tadam demokratiskajam
un morali étiskajam vertibam ka likumiba un godpratiba, kamér privataja sektora (bet ne valsts
parvalde) stradajoSajiem svarigakas ir tadas vértibas ka pelnas gusana un inovacija.'* Lidzigi rezultati
ieglti, analizéjot valsts parvaldes un privata sektora organizaciju étikas kodeksus — gan viena, gan otra
sektora iestadés tiek uzsvérts profesionalisma un atbildibas svarigums, ka ari komunikacija, atklatiba,
orientacija uz klientu un pakalpojuma sniegsanu. Savukart valsts parvaldes sektora salidzinosi lielaks
uzsvars likts uz rapibu, atturibu, uzticamibu, kamér privataja sektora uzsvérts inovacijas, uznémibas
un elastiguma svarigums.’ Japiebilst ari, ka valsts parvalde stradajoSo individualais atbalsts valsts
parvaldes vértibam ir ciesi saistits ar darbinieku motivaciju darbam valsts parvaldé, ka ari ar darbinieku
individualas vertibu sistémas prioritatém.'

Sada saistiba ar individualas vértibu sistémas prioritatem iezimé ari iespéjamos riskus darbinieku
identifikacijai ar iestades vértibam vai valsts parvaldes vértibam kopuma. Cilvéku individualaja vértibu
sistema atsevisku vertibu svarigums var bat savstarpéji apgriezti proporcionals. Pieméram, ja kadam
|oti svarigi Skiet personigie sasniegumi un vara, ar lielu varbutibu Sim cilvekam dzivé mazak butiskas
bus tadas vértibas ka kopé€jais labums un harmoniskas attiecibas; cilveks, kuram |oti svariga ir drosiba,
bUs mazak ieintereséts riskét utt."”” Ka minéts ieprieks, noteiktas individualas vértibas ir saistitas ar
atbalstu noteiktam valsts parvaldes vértibam (pieméram, cilvéki, kuriem personigi ir svarigakas
tradicijas, pauz augstaku atbalstu tadai vertibai ka politiska lojalitate; cilveki, kuriem dzivé svarigaki
ir sasniegumi, pauz atbalstu tadam vértibam ka efektivitate un razigums; tiem, kuriem personigaja
dzive ir svarigas savstarpéji labveligas attiecibas ar lidzcilvekiem, svarigas ir ari uz cilvéku orientétas
vertibas valsts parvaldé utt.). Lidz ar to iespéjama situacija, ka noteiktas valsts parvaldes (vai konkrétas
iestades) vértibas nonak konflikta ar individa personigajam vértibam (pieméram, darbiniekam, kam
personigi ir svarigi sasniegumi, bas viegli pienemt efektivitati ka iestades vertibu, bet var bat gruti
identificéties ar tadam iestades vértibam ka vienlidziba vai iecietiba). Sadi potencialie vértibu konflikti
noteikti janem vera, planojot konkrétu darbinieku karjeru valsts parvaldé. Tomér jaatceras, ka zemai dar-
binieku identifikacijai ar iestades vértibam var bat ari citi iemesli, pieméram, pazeminata apmierinatiba
ar darbu vai zema uzticé$anas valsts parvaldes institlcijam sabiedriba valdoSo stereotipu dél.

Strauji mainigaja 21. gadsimta politiskaja un ekonomiskaja vidé ieziméjas nepiecieSsamiba valsts
parvaldes iestadém spét aizvien straujak reagét uz parmainam sabiedriba un pasaulé, ka ari konkurét
darba tirgu ar privato sektoru par ierobezotiem cilvekresursiem. Tas nozimée, ka lielaku svaru valsts

12 Kernaghan, K. (2003). Integrating Values into Public Service: The Values Statement as Centerpiece. Public Administration
Review, 63(6), 711-719.

13 Van Der Wal, Z., De Graaf, G., & Lasthuizen, K. (2008). What'’s valued most? Similarities and differences between the organiza-
tional values of the public and private sector. Public Administration, 86(2), 465-482.

14 Ibid.

15 Van Der Wal, Z., Huberts, L., Van den Heuvel, H., & Kolthoff, E. (2006). Central values of government and Business: Differences,
similarities and conflicts. Public Administration Quarterly, 30(3/4), 314-364.

16 Witesman, E.V.A,, & Walters, L. (2014). Public service values: A new approach to the study of motivation in the public sphere.
Public Administration, 92(2), 375-405.

17 Schwartz, S.H., Cieciuch, J., Vecchione, M., Davidov, E., Fischer, R., Beierlein, C., Ramos, A., Verkasalo, M., Lonnqvist, J., Demirut-
ku, K., Dirilen-Gumus, O., Konty, M. (2012). Refining the theory of basic individual values. Journal of Personality and Social
Psychology, 103, 663-688.
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parvaldes darbiba saks iegut tas vertibas, kuras lidz $im ir vairak tikusas uzsvértas un asociétas ar
privato sektoru - elastiba, inovacijas, uznémigums, efektivitate, produktivitate. Lai gan $is vértibas
pastav ari valsts parvaldé, to relativais svarigums ir zems salidzinajuma ar privato sektoru, ka ari
salidzinot ar daudzu demokratisko un morali étisko vértibu svarigumu valsts parvaldé. Viens no gal-
venajiem nakotnes izaicinajumiem, kas gaida valsts parvaldi, ir atrast lidzsvaru starp diviem briziem
konfliktéjosiem vértibu kopumiem un spét integrét tas sava darbiba. No vienas puses, tas ir aizvien
lielaku svarigumu ieglstosas efektivitates un produktivitates vértibas, no otras puses, svarigumu
saglaba tradicionalas, centralajai valsts parvaldei raksturigas demokratiskas, morali étiskas un uz cilvéku
orientétas vertibas. Abu vértibu kopumu integracija nepiecieSsama, lai tiktu audzéta valsts parvaldes
konkurétspéja un spéja dinamiski reagét uz parmainam, tacu vienlaikus netiktu kompromitétas tas
pamatveértibas.'®

Valsts parvaldes téls

Valsts parvaldes téls literatra visbiezak tiek analizéts divos aspektos. Pirmais aspekts — valsts parvaldes
téls kopuma - parasti tiek skatits konteksta ar visparéjo uzticé$anos valsts parvaldei un tas institlcijam
katra konkréeta valsti. Pétijumi par uzticé$anos valsts parvaldei rada, ka, lai ari uzticésanas dazadam
valsts parvaldes institucijam sabiedribas limeni var atskirties, individualu sabiedribas loceklu uztveré
ir novérojama pozitiva korelacija starp uzticésanas pakapi dazadam valsts parvaldes iestadém - bieZi
vien, ja cilvéks uzticas vienai iestadei, tad uzticas ari citam, un otradi.' Butiskakie faktori, kas veicina
uzticésanos valsts parvaldes iestadém, ir apmierinatiba ar sanemto sabiedrisko pakalpojumu kvalitati,
apmierinatiba ar valsts ekonomisko situaciju, cenu limenis valsti, individa nodarbinatibas statuss,
ka ari apmierinatiba ar demokratijas funkcionésanu valsti kopuma.?® Tapat buatisku lomu var spélét
iedzivotaju apmierinatiba ar valsts parvaldes iestazu pieejamibu, darbinieku kompetenci un atsaucibu,
komunikacijas kvalitati.?’ Uzticésanas valsts parvaldei dazadas ES valstis batiski atSkiras — augstaka ta
ir Zieme]valstis un Luksemburga, ieverojami zemaka - bijusajas socialisma valstis un Dienvideiropa.
Kopuma uzticéSanas limenis valsts parvaldei Eiropas Savieniba pédéjo gadu laika ir krities finansu krizes
iespaida — iznémums 3ai tendencei ir tikai Lielbritanija, Luksemburga un Vacija, kamér Niderlandé,
Somija un Zviedrija Sis kritums bijis neliels, salidzinajuma ar ES vidéjo raditaju. Vislielakais kritums
pédéjo gadu laika un ari viszemaka uzticésanas valsts parvaldes institicijam novérojama Griekija, Kipra
un Rumanija.?? Sie skaitli, iespéjams, atspogulo iedzivotaju apmierinatibu ar ekonomisko situaciju
attiecigajas valstis un apmierinatibu ar valdibas ricibu finansu krizes parvarésana. Ta ka uzticésanas
[imeni valsts parvaldei liela méra nosaka ne tikai individuali, bet ari makroekonomiski faktori, tad pub-
lisko telu kopuma ir grati ietekmeét tikai ar personala politikas planosanas vai komunikacijas instru-
mentiem. Tomeér, uzlabojoties valsts parvaldes sniegto pakalpojumu kvalitatei, pieaugs ari sabiedribas
apmierinatiba ar tiem, un lidz ar to - ilgtermina pieaugs ari uzticé$anas valsts parvaldei un uzlabosies
valsts parvaldes téls sabiedriba.

Otrs valsts parvaldes publiska téla aspekts ir saistits ar valsts parvaldes ka potenciala darba devéja uz-
tveri un novertéjumu. Pétijumi rada, ka valsts sektora ka darba devéja pievilciba veicina gatavibu pie-
teikties darba valsts parvaldes iestadé un gatavibu ieteikt valsts parvaldes iestadi ka iespéjamo darba

18 OECD. (2009). Government at a glance 2009. Paris: OECD Publishing.

19 Christensen, T., & Laegreid, P. (2005). Trust in Government: The Relative Importance of Service Satisfaction, Political Factors, and
Demography. Public Performance & Management Review, 28(4), 487-511.

20 Christensen, T.,, & Laegreid, P. (2005). Trust in Government: The Relative Importance of Service Satisfaction, Political Factors,
and Demography. Public Performance & Management Review, 28(4), 487-511; Eurofound. (2013). Third European Quality of Life
Survey - Quality of society and public services. Luxembourg: Publications Office of the European Union.

21 Carvalho, C,, & Brito, C. (2012). Assessing Users’ Perceptions on how to Improve Public Services Quality. Public Management
Review, 14, 451-472.

22 Eurofound. (2013). Third European Quality of Life Survey — Quality of society and public services. Luxembourg: Publications
Office of the European Union..
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devéju citiem darba meklétajiem.?* Valsts parvaldei ka potencialajam darba devéjam piemit vairakas
prieksrocibas salidzinajuma ar privato sektoru. Butiska priekSrociba ir darba stabilitate, it seviski
ekonomiskas neskaidribas apstaklos. Valsts parvaldes iestadés un valsts sektora tiek konsekventak
ievérota darba likumdosana; lielaka meéra ir aizsargatas darbinieku tiesibas, ka ari ir lielakas dar-
ba saglabasanas un socialas garantijas ilgtermina.** Papildinot citu pétijumu secinajumus, Latvi-
jas eksperti norada, ka valsts parvalde ir pievilcigs darba devéjs, un Latvijas gadijuma viena no tas
priekSrocibam jauniem cilvékiem ir ta, ka zemakaja darbinieku liment ir iesp&jams iegut darbu ari bez
iepriekséjas darba pieredzes. Ne mazak svarigs faktors ir tas, ka darbs valsts parvaldé jaunam cilvékam
nodrosina regularu un pietiekami augstu atalgojumu. Atalgojuma konteksta jauzsver, ka, péc eksper-
tu noverojumiem, liela dala Latvijas jaunieSu, kas strada valsts parvaldé, ir nakusi no regioniem, kur
kopéjais atalgojuma limenis ir zemaks neka galvaspilséeta.

Loti batiska valsts parvaldes sektora ka potenciala darba némeéja prieksrociba ir iespéja veikt sava zina
unikalu, interesantu un atbildigu darbu, proti, ta ir iespéja piedalities valsts politikas planosanas un
ievie$ana.Viens no svarigakajiem dzinuliem izvélei par labu darbam valsts parvaldé ir motivacija stradat
valsts sektora, par kuru sikak runats nakamaja nodala. Savukart viens no stabilakajiem un spécigakajiem
$is motivacijas elementiem ir interese par politiku un politikas veido$anu. Kamér motivaciju darbam
sabiedribas laba kopuma var realizét ari stradajot NVO vai nodarbojoties ar labdaribu, tikai valsts
parvaldes iestades piedava iespéju nepastarpinati iesaistities politikas veido$anas procesa, kas noteik-
ti ir jaizmanto ka viens no centralajiem elementiem valsts parvaldes ka darba deveéja téla uzlabo3anas
stratégija.

Latvijas gadijuma un ari citas Austrumeiropas valstis, kuram raksturigs augsts gados jaunu nodarbinato
ipatsvars vidéja un augstaka limena vaditaju amatos, darbs valsts parvaldé paver iespéjas karjeras
izaugsmei relativi 1sa laika posma. Stradajot valsts parvaldé, viennozimigi tiek iegUta vertiga pieredze,
kas, ja vien pats darba néméjs to vélas, paver iespéjas veidot karjeru dazadu valsts parvaldes institUciju
ietvaros. Ka norada vairaki eksperti, valsts parvalde nereti kalpo ka karjeras izaugsmes sakuma platfor-
ma, jo darba neéméji, iegustot zinasanas un pieredzi, darba gaitas izvélas turpinat privataja sektora vai
starptautiska [imeni visbiezak atalgojuma dél: ,Valsts parvalde ir darbaudzinataju platforma, kur cilvéku
uztrene lidz tadam limenim, ka vins beidzot var sakt darit normali savu darbu, [bet] tad vins (..) aiziet uz
privato sektoru ar lielaku atalgojumu”. Tapat eksperti uzsver, ka darbs valsts parvaldé sniedz iespéju
darboties starptautiska limeni, sadarboties ar Eiropas Savienibas instittcijam un citam starptautiskam
organizacijam, un nakotné - veidot savu karjeru $aja limeni. Saja konteksta batiska nozime ir jautajumam
par to, ka noturét valsts parvalde pieredzéjusus, kompetentus un profesionalus cilvékus. ST probléma ir
identificéta ar1 citos pétijumos, ka ari Valsts kancelejas istenotaja valsts parvaldes darbinieku aptauja,
kuras rezultati rada, ka esosas karjeras izaugsmes iespéjas valsts parvaldé nenodrosina spé€jigako dar-
binieku noturésanu valsts parvalde.

Vienlaikus literatira bieZi noradits, ka pastav faktori, kas negativi ietekmé valsts parvaldes ka dar-
ba devéja téla pievilcigumu. Atsevisku faktoru svarigums atskiras valstu starpa, tomér kopuma var
nosaukt vairakus sabiedriba izplatitus priek$status, kas mazina valsts parvaldes ka darba devéja
pievilcigumu. Lai gan pédéejos desmit gados dala no prieksstatiem varétu but mazinajusies, tiem ir
japievers uzmaniba ari musdienas®:
= Valsts parvaldes iestadés ir parak daudz darbinieku, tas ir parlieku hierarhiskas, un lemumu
pienemsanas proceduras tajas ir parak lenas un laikietilpigas.
= Savas strikti hierarhiskas uzbives dél, ka ari standartizéto un formalizéto darba procediru dé|,
valsts parvaldes darbiniekiem karjeras vidusposma ir parak maz faktoru, kas tos varétu motivét
darbam.

23 Ritz, A, & Waldner, C. (2011). Competing for Future Leaders: A Study of Attractiveness of Public Sector Organizations to
Potential Job Applicants. Review of Public Personnel Administration, 31(3), 291-316.

24 Demmke, C. (2005). Are civil servants different because they are civil servants? Luxembourg: European Institute of Public
Administration.

25 Valsts kanceleja (2014). Valsts parvaldes darbinieku apmierinatiba ar cilvékresursu vadibu un tas rezultatiem. Aptaujas
rezultatu prezentacija.

26 Demmke, C. (2005). Are civil servants different because they are civil servants? Luxembourg: European Institute of Public
Administration.
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= Klasiskas valsts parvaldes struktiras ir slégtas sistémas, kas stav pari sabiedribas ikdienas
vajadzibam. Jebkuras sabiedribas parstavju prasibas un vajadzibas péc elastibas valsts
parvaldes pakalpojumu nodrosinasana no valsts parvaldes darbinieku puses tiek uztvertas ka
lieks birokratisks apgratinajums.

= Valsts parvaldes darbinieku individualas kompetences, talanti un ricibas iniciativas netiek
atbalstitas, jo birokratiskai organizacijai ir jabut bezpersoniskai, anonimai un orientétai uz
noteikumu izpildi.

= Valsts parvaldes organizacijas ir stingras un neelastigas, neatbalstot darbinieku mobilitati nedz
iestades ietvaros, nedz ari arpus iestades robezam.

® Racionalai funkcionésanai valsts parvaldes iestadés tiek pievérsta lielaka uzmaniba neka
iestades misijas realizacijai sabiedriba. Hierarhijas un darba efektivitates principi tiek vértéti
augstak neka atvertibas, caurspidiguma un demokratijas principi.

Redzams, ka negativie prieksstati par valsts parvaldi liela meéra iedalami divas grupas. Pirma grupa
atspogulo negativu attieksmi pret valsts parvaldi kopuma, kas saistita ar zemu uzticésanas limeni
valsts parvaldei un konkrétam tas instittacijam. Otra negativo priek3statu grupa saistita ar uzskatiem
par darba vidi un personala vadibas procesiem valsts parvaldé. Valsts parvaldes iestades nereti tiek uz-
tvertas ka parlieku birokratiskas organizacijas, kuras gruti veidot karjeru un ar savu iniciativu ietekmeét
procesus gan pasa organizacija, gan sabiedriba kopuma. Sadiem negativiem priek3statiem vél var
pievienot stereotipu, ka valsts parvalde darbiniekiem tiek prasita zemaka piepule neka privata sek-
tora organizacijas. Lai ari pétijumi atspéko sadus stereotipus ka maldigus?, tie tomér var bat kavéklis
potencialo darba néméju izvélei ieklauties valsts parvalde. Tomeér jaatzimé, ka pastav objektivi, valsts
parvaldi raksturojosi faktori, kas var kalpot par pamatu negativiem prieksstatiem?®:
= Saskanotibas trikums starp personala vadibas politiku un valsts parvaldes attistibas kopé&jo
stratégiju. Ne vienmér valsts parvaldes attistibas stratégija ir skaidri ieziméta cilvékkapitala
loma stratégisko mérku sasniegsana un nemta veéra cilvékresursu kvalitate un pieejamiba, Sos
mérkus nosakot.
= Sistematiskas pieejas trakums cilvékresursu izmaksu plano$ana valsts parvaldes ietvaros. Si
probléma kluvusi seviski aktuala pédéjos gados veikto taupibas pasakumu konteksta. Daudz-
viet finanséjuma samazinasana ir veikta automatiski, mehaniski samazinot iestazu budzetu,
tacu saglabajot veicamo funkciju un sniedzamo pakalpojumu apjomu, kas samazina darba
izpildes kvalitati un darbinieku motivaciju. Ka vél viens aspekts Sai problémai jaatzimé nepie-
tiekama prioritasu noteikSana personala attistibas izmaksu planoSana — biezi netiek skaidri
pamatots, kuras valsts parvaldes funkcijas personala attistibas vajadzibas ir visakatakas, un
tiesi kuras no personala attistibas vajadzibam ir atbalstamas prioritari. Ta rezultata jau tapat
ierobezotie lidzekl|i personala attistibai netiek izlietoti optimali.
= Valsts parvaldes instituciju nepietiekama kapacitate cilvekresursu ilgtermina planosana.
Cilvékresursu vadibas prasmes, it seviski stratégiskas vadibas prasmes, ir nepietiekamas gan
valsts tieSas parvaldes iestadés, gan dazadu organizaciju personala vadibas struktiras, gan ari
visos vadibas limenos. Valdibam nepiecieSams ieguldit lielakus lidzek|us vaditaju kompeten-
ces celSanai strategiskas personala planosanas joma, ka ari nepiecieSama cieSaka koordinacija
starp dazadam valsts parvaldes iestadém gan personala attistibas politikas izstradé, gan ari
pieredzes apmaina un labas prakses savstarpéja parnemsana.
= Neelastigas un centralizétas personala vadibas proceduras. Butu vélams, lai personala
attistibas stratégija valsts parvaldé butu centralizéta, savukart personala vadibas proceduras
Sis stratégijas ievieSanai katra iestade — maksimali elastigas un pielagojamas iestades darbibas
specifikai, cilvekresursu vajadzibam un darbinieku motivacijas risinajumiem. Realitaté biezi

27 Frank, S.A., & Lewis, G.B. (2004). Government Employees: Working Hard or Hardly Working? The American Review of Public
Administration, 34(1), 36-51.

28 Demmke, C., & Moilanen, T. (2012). The future of public employment in central public administration: Restructuring in times of
government transformation and the impact on status development. Maastricht: European Institute of Public Administration;
Huerta Melchor, O. (2013). The Government Workforce of the Future: Innovation in Strategic Workforce Planning in OECD Countries.
Paris: OECD Publishing.
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vien centralizétas stratégijas trakst vispar, savukart ikdienas procediras ir centralizétas,
standartizétas un neelastigas, kas apgratina inovativu un katras iestades vajadzibam pielagotu
instrumentu izmanto$anu cilvekresursu piesaisté un noturésana.

= Pretestiba parmainam. Cilvékresursu stratégiska attistiba valsts parvaldes iestadés neizbeégami
ietver amatu rotaciju ne tikai organizaciju ietvaros, bet ari starp tam, kas nereti izraisa darbinieku
neapmierinatibu un pretestibu. Jaunu personala vadibas prasmju un metozu apguvi vaditaji
var uztvert ka papildus amata slodzi bez skaidri saskatamas pievienotas vértibas. Daudzas
valsts parvaldes iestadés organizacijas kultura ir vérsta uz stabilitates un esoso procesu izpildes
nodro$inasanu, un jebkura veida parmainas var tikt uztvertas ka So stabilitati apdraudoss fak-
tors. Netiek nemts véra, ka pat abstrakta limeni pozitivi vértétu un Skietami passaprotamu
personala politikas izmainu ievieSanai nepiecieSams sistematisks un pakapenisks parmainu
vadibas process tapat ka jebkuru reformu gadijuma organizacija.

Karadasianalize, tad negativie prieksstati par darba vidi un personala vadibas procesiem valsts parvalde
vismaz daléji ir balstiti realas ar personala stratégisko planosanu saistitas problémas. Tas nozimé, ka
valsts parvaldes ka potenciala darba devéja téla uzlabosana nav iespéjama tikai ar komunikativiem
lidzekliem, bet ilgtermina ta var notikt caur sistematisku personala politikas attistibu, pielagojot to
kopéjai valsts parvaldes strateégijai un darba tirgus prasibam.

Literatura izdaliti vairaki iespejamie risinajumi valsts parvaldes iestazu publiska téla uzlabo$anai.
TieSakais veids tela uzlabosanai ir komunikacijas stratégijas izveide vai atbilstosa korigésana, lai
informétu sabiedribu par valsts parvaldes pozitivajiem aspektiem.?® Sada komunikacijas stratégija
var bat efektivaka, ja ta vérsta uz katras atseviskas organizacijas téla uzlabosanu, nevis valsts parvaldi
kopuma. Attieciba uz jaunu darbinieku piesaisti, batiski ir tieSi uzrunat potencialos darba néméjus,
pieméram, dodoties uz augstskolam un mérktiecigi uzrunajot absolventus, lidzigi ka to dara dar-
ba devéji privataja sektora. Tapat aktivak un atraktivak javeic skaidrosanas darbs par dazadu valsts
parvaldes iestazu funkcijam un devumu sabiedribai. Buatisks priekSnoteikums 3$adas stratégijas
veiksmigai ievieSanai ir sabiedriskas domas analize - gan tadél, lai saprastu, kadiem publiska téla
aspektiem pievérsama ipasa vériba komunikacija ar sabiedribu, gan ari lai periodiski izvértétu Sis
komunikacijas efektivitati.>® Veidojot valsts parvaldes ka darba devéja publisko télu, nepiecieSams
uzsvért prieksrocibas, kuras darbs valsts parvaldé sniedz cilvékiem ar augstu motivaciju darbam valsts
sektora, skaidri diferencéjot valsts parvaldi no privata un NVO sektora, signalizéjot saskanu starp 3is
darba meklétaju grupas individualajam vértibam un tam véertibam, kuru realizaciju nodrosina valsts
parvalde.?!

NetieSaks veids publiska teéla uzlabosanai ir vides un kultdras maina valsts parvaldes iestadés,
ko iespéjams realizét vairakos virzienos. Pirmkart, ta ir personala vadibas sistému attistiSana un
modernizacija, pievérsot ipasu uzmanibu tam jomam, kur iesp&jams visefektivak konkurét ar darba
devejiem privataja sektora. Otrkart, svarigi mérktiecigi stradat pie valsts sektora sniegto pakalpojumu
uzlabo3anas, kam javeicina iedzivotaju apmierinatiba ar Siem pakalpojumiem, kas savukart palielinas
uzticésanos valsts parvaldei. Treskart, |oti batiska ir augstu éetisko standartu uzturésana valsts parvaldée.*
Istermina batisks mehanisms valsts parvaldes ka pievilciga darba devéja téla veidosanai ir to darba as-
pektu uzsvérsana, kas ir svarigi gados jaunakajiem darba meklétajiem - stabilitate un drosiba, iespéjas
apvienot darbu ar privato dzivi un studijam. Pédéjais aspekts uzsverams ipasi, nemot véra, ka darba
apvienosana ar macibam ir aktuals jautajums daudziem ekonomiski aktiviem jaunieSiem.** Lidz ar
to dazadu elastigu nodarbinatibas formu (nepilna laika darbs, elastigs darba laiks, attalinata darba

29 Aijala, K. (2002). Public sector - An employer of choice? Report on the Competitive Public Employer Project. Paris: OECD Public
Management Service.

30 |Ibid.

31 Ritz, A, & Waldner, C. (2011). Competing for Future Leaders: A Study of Attractiveness of Public Sector Organizations to
Potential Job Applicants. Review of Public Personnel Administration, 31(3), 291-316.

32 Aijala, K. (2002). Public sector - An employer of choice? Report on the Competitive Public Employer Project. Paris: OECD Public
Management Service.

33 Goldmanis, M., & Mierina, I. (2009). JaunieSu nodarbinatiba: ieklausanas darba tirgl un darba karjera. In: M. Kale & A. Vilks
(Eds.), Latvijas jaunatnes portrets: integrdcija sabiedriba un marginalizacijas riski. (pp. 71-128). Riga: LU Akadémiskais apgads.
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iespéjas) piedavasana var kalpot par batisku faktoru darba devéja téla uzlabosanai un diferencésanai
no privata sektora. Zemak tabula apkopoti galvenie riski un prieksrocibas valsts parvaldes ka potenciala

darba devéja pozitiva téla veidosanai un uzturésanai sabiedriba.

1.1. tabula. Prieksrocibas un riski valsts parvaldes ka potenciala darba deveja
pozitiva tela veidosanai un uzturésanai sabiedriba

Risku/prieksrocibu
raksturojums

Zema uzticésanas valsts
parvaldei

Nesaskanotas attistibas
stratégijas
Nesistematiska lidzeklu

iedale cilvékresursu
attistibai

lerobezota cilvékresursu
vadibas kapacitate

Neelastigas procediiras

Pretestiba parmainam
valsts parvaldé

Karjeras un izaugsmes
iespéju trilkums

Darba stabilitate un
drosiba ilgtermina
Stradajoso tiesibu
aizsardziba

lespéjas piedalities
politikas izstradée

lespéjas stradat
sabiedribas laba

Sekas valsts parvaldes telam

Negativa attieksme pret valsts
parvaldi kopuma (-)

Stradajoso parslodze noved pie
motivacijas un pakalpojumu
kvalitates krituma (-)

Pozitivas ieceres darba vides
uzlabosana netiek realizétas (-)

Gratibas pielagot konkrétas iestades
piedavajumu atbilstosajam darba
tirgus segmentam (-)

Pozitivas ieceres darba vides
uzlabosana netiek realizétas (-)

Valsts parvalde netiek uztverta ka
ilgtermina darba devéjs jauniesu
vida (-)

Potenciali aréjie motivatori darba
meklétajiem (+)

Potenciali iek$&jie motivatori darba
meklétajiem ar augstu motivaciju
darbam valsts sektora (+)

Veicamas darbibas

Sniegto pakalpojumu kvalitates
uzlabo3ana ilgtermina

Saskanota valsts parvaldes funkciju
un cilvékresursu attistibas politikas
izstrade, sistematiski nosakot
prioritates un tam atbilstosu
finanséjumu

Vaditaju un personala specialistu
macibas visos limenos;
izskaidroSanas darbs

Centralizétas stratégijas definésana
kombinacija ar augstu brivibu $is
stratégijas praktiskaja ieviesana
konkrétas iestadés

Visu limenu vaditaju izglitosana
parmainu vadiba; sistematisks
parmainu vadibas process

Karjeras un macibu iespéju
attistisana; esoso iespéju aktivaka
popularizésana

Horizontalas mobilitates un rotacijas
iespéju attistisana

Uzsvért valsts parvaldes
prieksrocibas salidzinajuma

ar privato sektoru; maksimizét
elastigu nodarbinatibas formu
pieejamibu

Uzsvért valsts parvaldes unikalitati
salidzinajuma ar privato sektoru;
izmantot publiskas vértibas ka
darba devéja zimola centralu
elementu
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Valsts parvaldei nepiecieS§amo zinasanu
un kompetencu piesaistiSanas, saglabasanas
un noturésanas iespéjas

ST pétijuma ietvaros ar kompetencém tiek saprasts darbinieka individualo Tpasibu un ricibas modelu
kopums, kas tam lauj efektivi pildit konkréta amata pienakumus. Lai ari liela dala attistito valstu valsts
parvaldes sektora personala planosana, vértésana un attistiba tiek izmantota kompetencu pieeja
un valsts parvaldes amatiem ir izveidoti kompetencu modeli un rokasgramatas®, sistematiski valsts
parvaldes kompetencu izvértésanas rezultati publiskaja telpa ir grati atrodami. Izpéti par Sobrid
esosajam un trakstosajam kompetencém iespéjams veikt, balstoties uz ekspertu viedoklu analizi,
Sobrid valsts parvaldes veicamo funkciju izpildes kvalitates analizi, ka ari uz plasaku darba tirgus
pétijumu rezultatiem, kurus iespéjams attiecinat ari uz valsts parvaldi. Pieméram, 2013. gada publicéts
OECD valstis veikts pétijums par pieauguso cilvéku prasmiju attistibas [imeni* |auj salidzinat prasmes,
kas ir daudzu valsts parvaldes kompetencu pamata, dazados ekonomikas sektoros, tostarp, valsts
sektora stradajosajiem (kas gan ietver ne tikai valsts parvaldes iestades, bet ari citu valsts pakalpojumu
sniedzéju institlcijas). Ka vértéjuma kritériju izmantojot prasmju lietosanas biezumu ikdienas darba, s
pétijuma rezultati atseviski apliko informacijas apstrades prasmes un visparéjas prasmes. Attieciba uz
informacijas apstrades prasmém, pétijuma konstatéts, ka:
= Valsts sektora stradajosajiem salidzinosiaugstu (virs vidéja raditaja) attistitas ir tadas informacijas
apstrades prasmes ka lasisana un rakstisana, kas ietver, pieméram, dazada veida dokumentu
lasisanu, izpratni, veidosanu.
= Videji biezi valsts sektora tiek lietotas visparéjas problému risinasanas prasmes (kas atspogulo
spéju tikt gala ar nestandarta situacijam, kuras prasa vismaz 30 minates laika risinajuma
atrasanai).
= Savukart salidzinosi zemak attistitas ir skaitliskas un matematiskas prasmes (pieméram, cenu,
izmaksu, budzetu aprékinasana, statistikas izpratne un izmanto3ana, matematisku tabulu un
grafiku veido$ana) un pavisam nedaudz zem vidéja raditaja ir informacijas un komunikacijas
tehnologiju lietoSanas prasmes (e-pasta, interneta, videokonferencu, dazadu citu datorprog-
rammu lietosanas, ka arf programmeésanas prasmes).

Valstu salidzinajums rada, ka no informacijas apstrades prasmém lasiSana valsts parvaldes darba
visbiezak tiek izmantota Austrija, Danija un Somija, informacijas un komunikacijas tehnologijas
visvairak tiek lietotas Igaunija, Lielbritanija un Niderlandé&, savukart visparéjas problému risinasanas
prasmes — Lielbritanija, Italija un Spanija.*

Attieciba uz komunikacijas un sadarbibas prasmém, pétijuma konstateéts, ka:

= Salidzinosi augsti attistitas ir ietekmes un parliecinasanas prasmes (kas ietver parliecinasanu,
noradijumu un padomu dosanu, apmacibu, publisku uzstasanos, sarunu vadisanu), komu-
nikacijas un sadarbibas prasmes, ka ari pasorganizacijas (sava laika planosanas) prasmes.

= Vidéji attistitas ir macisanas prasmes (macisanas no vaditajiem un kolégiem, macisanas darot,
sekosana jaunakajam tendencém sava specializacijas joma).

= Savukart salidzinosi zemak (bet tuvu videjam) ir attistitas patstavigas darba un prioritasu
noteikSanas prasmes (uzdevumu secibas, pieejas un darba atruma izvéle, darba laika izvéle).

34 OpdeBeeck,S., &Hondeghem, A.(2010). Managing Competencies in Government: State of the Art Practices and Issues at Stake for
the Future. Paris: OECD Public Employment and Management Working Party; Latvija Sim noldkam 2011. Gada Valsts kancelejas
vajadzibam tika sagatavota,Kompetencu vardnica. Valsts parvaldes amatu kompetencu apraksti”. Valsts parvaldes darbinieku
kompetences, kuras ir atrodamas $aja vardnica, ir normativi nostiprinatas MK noteikumu Nr.494 (10.07.2012.) ,Noteikumi par
valsts tiesas parvaldes iestadés nodarbinato darba izpildes novértésanu” 4. pielikuma.

35 OECD. (2013). OECD Skills Outlook 2013: First Results from the Survey of Adult Skills. Paris: OECD Publishing.

36 EUPAN. (2014). Mapping and Managing Competencies in European Public Administrations. Three Italian Initiatives. Rome, Italy:
Department for Public Administration of the Italian Presidency of the Council of Ministers.
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Komunikacijas un sadarbibas prasmes darba valsts parvaldé vairak tiek izmantotas Danija, Irija un
Lielbritanija, macisanas prasmes - Francija, Norvégija un Spanija, savukart patstaviga darba un
prioritasu noteikSanas prasmes — Austrija, Danija un Somija.*’

OECD valstu pieredze rada, ka salidzino$i labi attistitas ir administrativas kompetences, un vienkar-
$as tehniskas un vadibas kompetences, kas lauj veikt ikdienas darbu saskana ar instrukcijam un
priekSrakstiem. Darba tirgu pieprasitu specifisku tehnisko kompetencu un augstu attistitu vadibas
kompetencu piesaisti un attistibu apdraud nesistematiska finansu planosana, kas ne vienmér lauj
ierobezotos finansu lidzeklus novirzit personala vajadzibam tajas jomas, kur 3is kompetences no valsts
attistibas viedokla ir vajadzigas visvairak. Ka butiskako ierobezojumu var minét stratégiskas planosanas
prasmju trakumu dazados vadibas limenos gan visparéjas vadibas, gan ari personala vadibas joma,
ka ari tadu kompetencu nepietiekamu attistibu, kas nepiecieSamas patstavigai lémumu pienemsanai,
elastibai un iniciativai, reagéjot uz izmainam organizacijas iek3éja un aréja vidé. Citos avotos
noradits, ka attistitajas valstis batiskaka probléma ir tehnisko kompetencu trukums valsts parvaldes
organizacijas. Lidzigi ka ekonomika kopuma, visvairak trakst IT specialistu, dazadu inZenierzinatnu
jomu ekspertu un citu darbinieku ar specifiskam tehniskam kompetencém. Tapat trikst augsta limena
finan3u ekspertu un darbinieku ar augstu attistitam vadibas kompetencém.?® Latvija veikta pétijjuma
ipasi izcelta nepiecieSamiba uzlabot vadibas kompetences cilvékresursu planosanas un attistibas
joma, lai iestades vadibas un tieSa vaditaja loma neaprobeZotos tikai ar personala administrésanu
un formalu personalvadibas procediru izpildi, bet atspogulotu realu darbinieku attistibas un karje-
ras vajadzibu un motivacijas izpratni.*® Pieprasitas ir kompetences, kas var tikt piemérotas darbam
dazadas nozarés (pieméram, izpratne par politikas veidoSanas procesu kopuma, projektu vadibas
prasmes, struktirfondu apguvei nepiecieSamas prasmes un zinasanas u.tml.).*°

Attistibas tendences ekonomika kopuma, ka ari specifiski valsts parvaldes ietvaros, liek domat, ka
$is pasas kompetences klas vél aktualakas nakotné. Butiskakie faktori, kas noteiks kompetencu
pieprasijumu darba tirgu bus aizvien pieaugosa informacijas un komunikacijas tehnologiju joma
gan ikdiena, gan ari valsts parvaldé, pieaugoss pieprasijums péc augsti izglitotiem un kvalificétiem
darbiniekiem, ka ari pieaugoss pieprasijums péc starppersonu ietekmes un komunikacijas un
analitiskajam kompetencém (un pieprasijuma samazinasanas péc visdazadakajam kompetenceém,
kas nepiecieSamas rutinas darbam).*’ Neatkarigi no ekonomikas jomas, cilvékresursi aizvien vairak tiks
uztverti ne vienkarsi ka darbaspéks, bet lidzeklis konkurétspéjas nodrosinasanai, kas nozimé, ka aiz-
vien lielaku nozimi iegas kompetences, kas saistitas ar stratégisko domasanu, inovaciju, radosumu
un ekonomisko procesu un uznéméjdarbibas iespéju izpratni.*? Pétijuma intervétie eksperti uzskata,
ka 3obrid valsts parvaldé stradajosiem parsvara ir zinasanas par nozari, par kuru ir atbildiga konkréta
valsts iestade. Tas liedz gan efektivak iesaistities starpnozaru jautajumu risinasana, gan istenot dar-
binieku horizontalo mobilitati, tadéjadi nakotné augstak tiks vértéti tadi darbinieki, kuriem ir formalas
vai neformalas izglitibas cela ieglta izpratne par vairakam nozarém.

Nemot véra valsts parvaldes institlciju ierobezotas iespéjas darba tirgh konkurét ar piedavata
materiala atalgojuma dazadam formam, viens no iesp&jamiem risinajumiem ir fokusét uzmanibu
un resursus tadu darbinieku piesaistei, kuriem ir izteikta motivacija darbam valsts sektora. Pats par

37 EUPAN. (2014). Mapping and Managing Competencies in European Public Administrations. Three Italian Initiatives. Rome, Italy:
Department for Public Administration of the Italian Presidency of the Council of Ministers.

38 Aijala, K. (2002). Public sector - An employer of choice? Report on the Competitive Public Employer Project. Paris: OECD Public
Management Service.

39 Baltina, I. (2012). Valsts pdrvaldes darbinieku apmierindtiba ar cilvékresursu vadibas politiku un tas rezultatiem. Rigas Tehniska
Universitate; Baltina, |, & Senfelde, M. (2014). Latvijas valsts parvaldes cilvékresursu vadibas politikas novértéjums un
pilnveido3anas iespéjas. Riga Technical University 53rd International Scientific Conference: SCEE'2012 ,Scientific Conference on
Economics and Entrepreneurship”: Proceedings, 21-28.

40 FACTUM. (2007). ES struktarfondu ieviesana iesaistito instittciju darbinieku konkurétspéja darba tirgd. Pieejams: http://www.es-
fondi.lv/upload/01-strukturfondi/petijumi/1_2 3 zinojums apvienots 280408.pdf; Jatocha, B., Krane, H. P, Ekambaram, A., &
Prawelska-Skrzypek, G. (2014). Key Competences of Public Sector Project Managers. Procedia - Social and Behavioral Sciences,
119(0), 247-256.

41 OECD. (2013). OECD Skills Outlook 2013: First Results from the Survey of Adult Skills. Paris: OECD Publishing.

42 OECD. (2011). Public Servants as Partners for Growth: Toward a Stronger, Leaner and More Equitable Workforce. Paris: OECD
Publishing.
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sevi Sis motivs nenozimg, ka cilveks izvélésies darbu valsts sektora (jo tendenci darboties sabiedribas
interesés iespéjams realizét gan NVO, gan ari privatajas organizacijas), tomer $ada motiva izteiktiba
palielina konkréta cilvéka interesi par darbu valsts sektora. Motivacijai darbam valsts sektora
iespéjams izdalit vairakus komponentus - interesi par politikas veido3anu (kas sevi ietver gan politikas
plano3anu, gan ievie$anu), socialo apzinigumu un vélmi darboties sabiedribas laba, lidzjatibu,
gatavibu upurét personigas intereses augstaka mérka varda, patriotismu, orientaciju uz klientu, ka ari
atbalstu demokratiskam vértibam sabiedriba.* Pétijuma intervétie eksperti norada, ka darba saturs
valsts parvaldé, it ipasi augstakas kvalifikacijas amatos, ir interesants, jo aptver ne tikai vienas Sauras
nozares vai apakSnozares darbibu, bet ievérojami plasaku lauku. Turklat specialistam, kur$ nak no
kadas konkrétas nozares, nepieciesamiba sava darba nemt véra ari citas nozarés notieko3os procesus,
rada ari jaunus izaicinajumus: ,(..) darbs valsts parvaldeé ir [oti sareZgits. Daudz sareZgitaks neka jebkura
cita privatstruktard. Valsts parvalde darbs ir daudzslanains, plasi aptveross. Tur nav tikai vienas politikas
planosana, bet valsts politikas planosana. Ari jebkuras citas nozares ministrijas valsts politikas planosana
balstas uz visas valsts nozares planosanu.” Tadéjadi augsti kvalificétus cilvékus var motivét ar iespéju
darit darbu ar |oti augstu atbildibas limeni, konkuréjot 3aja zina ar privato sektoru. Nereti tiesi Sis argu-
ments var nospéléet lielako lomu specialistu piesaistiana no privata sektora darbam valsts sektora.

Ekspertu vértéjuma vél viena nozimiga motivu grupa ir iespéja stradat starptautiska limeni, kas
lauj parraudzit un parvaldit ne tikai nacionala limena procesus, bet vél plasak — ES limena norises.
So motivacijas instrumentu ilustré nesena jaunu darbinieku pienem3ana darba saistiba ar Latvijas
prezidentlru Eiropas Savieniba: ,Lidz ar ES Padomes prezidentiru més esam piesaistijusi daudz jaunu
cilveku. Ne tikai gados jaunus, bet svaigas asinis. (..) [Piesaistijam] ar darba saturu. Tu nosaki vai ietekmé
zinama mera Eiropas dienas kartibu, piedalies taja procesa..”

No atlases perspektivas raugoties, iepriek$ minéto ipasibu uzskaitijums norada uz tiem faktoriem, kam
japievérs uzmaniba potencialo darbinieku mekléSanas konteksta un kuri batu ne tikai janem véra,
formuléjot atbilstosos kompetenc¢u modelus un prasibas pretendentiem, bet ari reklaméjot darba
iespéjas valsts parvaldes iestadés un citas valsts sektora organizacijas.

Péetijumi rada, ka lidzjatiba pret citiem un visparéja gataviba stradat sabiedribas laba ir vairak saistita
ar vélmi darboties tadas jomas ka lauksaimnieciba un vides aizsardziba, kultura, izglitiba un arlietas,
bet vajak saistita ar finansu, ekonomikas un politiskas parraudzibas jomu pievilcigumu potencialo
darba neméju acis. Savukart interese par politiku un politikas veidoSanu vienlidz liela méra saistita
ar gatavibu darboties visas valsts parvaldes jomas.* Augsti kvalificétus specialistus un vidéja limena
vaditajus vairak motivé rapes par vienlidzibu, sabiedribas parvaldes nodrosinasanu, étikas principu
ievérosanu, nakamo paaudzu labklajibu. Zemaka limena specialistiem salidzinosi spécigakie motivi
darbam valsts sektora ir lidzjutiba pret citiem sabiedribas locekliem un gataviba nesavtigi stradat citu
laba, kas savukart vismazakaja méra motivé augstaka limena vaditajus. Lidzjutiba ir raksturigs motivs
ari vidéja limena vaditajiem. Interesé par politiku un politikas veidoSanu neparadas atskiribas dazadu
darbinieku grupu starpa.*

Pétijumi rada, ka motivacija darbam valsts parvaldé ir saistita ar augstaku identificésanos ar savu pro-
fesiju un lojalitati pret darbavietu, étisku ricibu darbavieta, labakam attiecibam ar kolégiem, ka ari ar
augstaku apmierinatibu ar darbu, un nereti ari ar augstaku darba izpildes kvalitati.*®

Batisks faktors, kam pievérsama uzmaniba darbinieku piesaisté, ir stabilitates garantijas, kas tiek
asociéetas ar darbu valsts sektora. Lai art atalgojums daudzos gadijumos ir zemaks ka privataja sektora
piedavatais, to var kompensét atalgojuma stabilitate ilgtermina, ka ari mazaka varbuatiba zaudét darbu

43 Vandenabeele, W. (2008). Government calling: Public service motivation as an element in selecting government as an
employer of choice. Public Administration, 86(4), 1089-1105.

44  |bid.

45 Desmarais, C., & Gamassou, C. E. (2014). All motivated by public service? The links between hierarchical position and public
service motivation. International Review of Administrative Sciences, 80(1), 131-150.

46 Battaglio, R.P, Jr. (2014). Public Human Resource Management: Strategies and Practices in the 21st Century. Los Angeles, CA: Sage.
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dazadu apstaklu ietekmé. Ta rezultata vairak ieintereséti darba valsts parvaldes iestadés ir cilvéki ar
salidzinosi zemaku riska toleranci - tendenci dot prieksroku iesp&jami paredzamakai, stabilakai vi-
dei un situacijam.” Lidzigi ka motivacija darbam valsts sektora, riska tolerance var bat neatkariga no
citam darbam nepiecieSamajam kompetencém. Ta ir viena no personibas iezimém, kas var palielinat
varbatibu, ka konkréts darba meklétajs dos priekiroku darbam valsts parvaldé. Sadas tendences
logiskas sekas ir valsts sektora stradajoSo ,pasatlase” — Saja sektora var gaidit lielaku darbinieku
ipatsvaru, kuri bas tendéti izvairities no riska savos ikdienas lEmumos un riciba. Tam var bat pozitivas
sekas valsts parvaldei, pieméram, paredzamaki darba izpildes rezultati, nopietnaka un apzinigaka at-
tieksme pret valsts resursu térésanu, procediru ieverosana, mazaki apdraudéjumi organizacijas pub-
liskajam télam. Enas puse organizacijas kultarai, kura parlieku dominé izvairisanas no riska, var bat
pretosanas parmainam, kas var dal€ji izskaidrot tas gratibas, ar kadam nakas saskarties valsts sektora
reformu procesa. Darbinieku atlases konteksta, no vienas puses, zema riska tolerance ir ipasiba, kas var
palidzét piesaistit darbam valsts sektora konkrétu darbinieku, kam piemit citas nepiecieSamas kom-
petences, izmantojot piedavato drosibu un stabilitati ka motivatoru. No otras puses, ir jaapzinas, ka
$1 Ipasiba var kavet reformas un patstavigu lémumu pienems3anu ierobezotas informacijas apstaklos
situacijas, kur riska tolerance ir nepieciesama.

Vacija veikts pétijums rada, ka neatkarigi no motivacijas darbam valsts sektora un citam individualajam
iezimém, lielaku interesi par darbu valsts parvalde izrada jurisprudences, humanitaro zinatnu un socialo
zinatnu studenti, savukart viszemaka interese ir dabas zinatnu un medicinas studentiem, ka ari teh-
nisko zinatnu parstavjiem. Sievietém tradicionali ir augstaka interese par darbu valsts parvaldé neka
virieSiem.*® Sis tendences janem veéra, veicot potencialo darbinieku tie3u uzrunasanu izglitibas iestadés
un planojot komunikacijas kampanas valsts parvaldes ka potenciala darba devéja popularizé3anai
specifiskos darba tirgus segmentos.

Lai sekmigi konkurétu ar privato sektoru darbam nepiecieSamo kompetencu piesaisté un
kvalificeto darbinieku noturésana, ieteicams sekot $adam rekomendacijam*:

= |zvairities no pasivam darbinieku meklésanas metodém un aktivi uzrunat tas darbinieku gru-
pas, kuram piemit darbam nepiecieSsamas kompetences vai to attistibas potencials.

= Aktivak izmantot iek3éjo atlasi, mekléjot kandidatus kvalificétu eso3o darbinieku vida. Var
piedavat darbiniekiem gan vertikalas karjeras iespé&jas, gan rotaciju iestades vai valsts parvaldes
ietvaros.

" |zmantot plasu darbinieku mekléSanas un piesaistes metozu spektru - elektroniskas
rekrutésanas un atlases iespéjas, atlases kompaniju un CV datu bazu palidzibu, tieSu sadarbibu
ar augstskolam u.tml.

= Aktivi veidot un uzturét pozitivu organizacijas télu, ka ari mérktiecigi komunicét to potencialo
darbinieku auditorijai.

= Meklét un attistitinovativas atlases metodes, kas lauj novértét tadas kompetences ka patstaviga
problému risinasana, macisanas, komunikacijas sp€jas, pielagosanas spé&jas, elastigums un
radoSums.

= Diferencét zinasanas, prasmes un iemanas, kas nepiecieSamas kandidatam atlases bridi, un
tam kompetencém, kuras iespéjams attistit darba procesa. Atlases prasibas koncentréties uz
nepiecieSamam pamatkompetencém un maksimali attistit specifiskas, darbam nepieciesamas
prasmes un iemanas darba procesa.

= Kritiski izvértét esosas darbinieku noturéanas programmas un metodes; sistematiski analizet
darbinieku aizieSanas motivus.

47 Dong, H.-K.D. (2014). Individual Risk Preference and Sector Choice: Are Risk-Averse Individuals More Likely to Choose Careers
in the Public Sector? Administration & Society.

48 Ernst & Young. (2014). EY Studentenstudie 2014: In welche Branchen zieht es deutsche Studenten? Hamburg: Ernst & Young
GmbH; Vandenabeele, W. (2008). Government calling: Public service motivation as an element in selecting government as an
employer of choice. Public Administration, 86(4), 1089-1105.

49 Brock, M.E., & Buckley, M.R. (2013). Human Resource Functioning in an Information Society: Practical Suggestions and Future
Implications. Public Personnel Management, 42(2), 272-280.
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= lesaistit visu limenu darbiniekus motivacijas un noturésanas programmu un metozu izstradé.

= Attistit darbinieku rotacijas un amatu satura mainas iespéjas, kas lautu mainit individualu dar-
binieku darba saturu un lomas gan iestades ietvaros, gan valsts parvalde kopuma.

= Attistit un piedavat gados vecakiem darbiniekiem elastigas darba slodzes iespé&jas un iespeju
pakapeniski pamest organizacijas, lai paildzinatu vinu nodarbinatibu valsts parvaldé un
veicinatu pakapenisku zinasanu nodosanu jaunajiem darbiniekiem.

= Regulari parskatit darbam nepiecieSamo kompetenc¢u modelus saskana ar valsts parvaldes
funkciju attistibas tendencém un situaciju darba tirga.

Pétijuma intervétie eksperti, izvérsot diskusiju par darbinieku noturéSanas programmam, uzsver, ka
nakotné valsts parvaldé batiska uzmaniba ir japievérs darbinieku rotacijai valsts parvaldes iekSiené
(piedavajot horizontalas mobilitates iespéjas), ka ari uz privato sektoru. Runajot par rotacijas vélamajiem
meérkiem un rezultatiem, eksperti atzist, ka darbinieku horizontala mobilitate un rotacija ir atbalstama,
jo ta lauj iegut plasaku pieredzi, atskirigu darba saturu un lielaku izpratni par citu iestazu darbibas
stilu — ,tas ir daudz plasakas iespéjas cilvekam un, ja tas ir planveidigi un iebavets sistéma, tad cilvékam
nav japalaujas tikai uz savu individualo motivaciju un energijas limeni, lai kaut ko tadu sev noorganizetu.”
Darbinieku rotacija vienlaikus lauj nodrosinat attistibas iespé&jas tiem specialistiem, kurus neinteresé
uznemties ,vaditdja darba pienakumus un atbildibu”. Eksperti atsaucas ari uz lielo (un starptautisko)
privato uznémumu praksi, kur ,roté darbiniekus, lai vini gatu dazado jomu un valstu pieredzi”. Sadu
politiku istenojot ilgtermina, valsts parvalde ne tikai paaugstinatu iesp&jas noturét kvalificétus dar-
biniekus, bet ari palidzétu veicinat valsts iestaZzu savstarpéjo sadarbibu.

Runajot par Latvijas situaciju, eksperti atzist, ka, lai gan butu vélama, vienota, sistémiska, stratégiski
planota un vadita civildienesta ierédnu parcelSana cita amata (rotacija) Sobrid nepastav. Formali ierédnu
iek3éjas rotacijas (parcelSanas cita amata valsts interesés) iespé&jas normativi nosaka Valsts civildienes-
ta likuma 37. pants®, tomér pétijuma intervétie eksperti uzskata, ka likuma piemérosana praksé pastav
vairakas problémas, ka rezultata Sim procesam ir izveidojies negativs téls. Latvijas valsts parvaldé
stradajosie visbiezak savu horizontalo mobilitati isteno pasi, atsaucoties uz citu iestazu izsludinatajam
vakancém: ,Tam [rotacijai] batu lieli plusi, ja tas notiktu. Tas $obrid nenotiek, jo civildienests ka vienots
dienests nefunkcioné. Cilveki ir darba attiecibas ar savu konkréto iestadi, un vini neatrodas dienesta
ka tada. Ja batu i rotacijas iespéja, kas butu vienkarsi izprotama ka dala no karjeras attistibas valsts
parvaldé, tas naktu tikai par labu valsts parvaldei. Sobrid tie3am ta nav, bet tas nenozimé, ka tas neno-
tiek. Cilveki jau kustas apkart nedaudz, bet katrs cilvéks individuali meklé savu gadijumu. Vini piesakas
uz citu darbavietu, kas ir izsludinata, vai runa un skatas, kur ir vakances, un piedava sevi, bet tas nenotiek
planveidigi. Tas nav .. [vadits] process. Tas ir individuali.”

Tomeér eksperti uzskata, ka vienota valsts parvaldes cilvékresursu vadiba ir jaattista, tas istenosanu vei-
cot pakapeniski. Ka vienu no pirmajiem soliem vienotas sistémas veido3ana atseviski eksperti saredz
dazadu administrativo (t.sk., gramatvedibas un IT) sistému integrésanu vienota sistéma ministriju un
to paklautiba esoSo iestazu ietvaros.

Nakotnes darba tirgus un ta ietekme

uz valsts parvaldi

Darba tirgus attistibu parskatama nakotné turpinas ietekmét pareja no industrialas sabiedribas uz
informacijas sabiedribu, kas izpaudisies vairakas tendences. Viena no butiskakajam tendencem ir
informacijas un komunikacijas tehnologiju (IKT) pakapeniski lielaka pieejamiba, kas nozimé, ka tas aiz-
vien vairak tiek izmantotas darba visos ekonomikas sektoros, ieskaitot valsts parvaldi. Vel batiskaka no
valsts parvaldes viedokla ir IKT loma visdazadako pakalpojumu piedavajuma un izmantosana. Vismaz
minimalas IKT lietoSanas prasmes k|ust par priekSnoteikumu értai un pilnvértigai valsts un sabiedrisko

50 Pieejams: http://likumi.lv/doc.php?id=10944 (sk.: 22.01.2015.)
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pakalpojumu pieejamibai un pilsonu pienakumu un tiesibu veik3anai. Aizvien vairak valsts parvaldes
iestazu piedava savus pakalpojumus (pieméram, nodok|u deklaraciju aizpildisanu un iesniegsanu,
veselibas apripes un socialo pakalpojumu pieteikSanu, pieeju dazada veida redistriem utt.) interneta
vidé (e-parvalde), un 31 tendence turpinas attistities. Pieméram, 2010. gada 40% iedzivotaju un 80%
uznémumu OECD valstis mijiedarbibai ar valsts parvaldi izmantoja internetu®'.

Otra butiska darba tirgus tendence ir nodarbinatibas pieaugums pakalpojumu sektora un visparéjs
pieprasijuma pieaugums péc augsti kvalificéta darbaspéka. Pédéjo 30 gadu laika pakalpojumu
sektora dala kopéja nodarbinatiba ir pakapeniski pieaugusi, bet ipasi strauj$ Sis pieaugums bi-
jis finansu, nekustama ipasuma un biznesa pakalpojumu joma. Savukart raZzoSanas sektora dala
kopéjos nodarbinatibas raditajos 3aja laika posma ir stabili samazinajusies. Paraléli 3ai tendencei
pédéjo 20 gadu laika redzams stabils pieprasijuma pieaugums péc augsti kvalificetiem darbiniekiem,
kamér pieprasijumam péc vidéjas un zemas kvalifikacijas darbaspéka bijusi tendence samazinaties.
Informacijas un komunikacijas tehnologiju attistiba kop$ pagajusa gadsimta 1970-iem un 1980-iem
gadiem ir mazinajusi pieprasijumu péc rutinu pienakumu veik$anai nepiecieSamajam kompetencém -
gan fiziska darba joma, gan ari kompetencém vienkarsu kognitivu uzdevumu veiksanai. Savukart ir
audzis un pédejos 10 gadus stabila limeni turas pieprasijums péc kompetencém, kas lauj veikt ne-
standarta analitiskus un starppersonu mijiedarbibas uzdevumus.>?

Tresa butiska tendence darba tirgus attistiba ir globalizacija un ar to saistitie procesi. Pirmkart, palie-
linoties darbaspéka brivas parvietosanas iespéjam, pieaug riski kvalificéta darbaspéka aizplusanai
uz arzemém,; vienlaicigi, paradas ari iespéja starptautiski konkurét par darbaspéka piesaisti no citam
valstim. Otrkart, globalizacijas procesu rezultata pieaug tendence parvietot zemas kvalifikacijas funk-
ciju izpildi uz valstim un regioniem ar zemam algu un cita veida izmaksam. ST tendence, kas agrak bija
novérojama pamata razosanas sektora, tagad aizvien plasak paradas ari pakalpojumu sektora.>® Lai
ari tiesa veida $i tendence neatstaj lielu iespaidu uz augsti kvalificétu darbinieku pieejamibu tirgg, ta
tomer nostada valsts parvaldes sektoru (kam $ada veida darbaspéka izmaksu optimizacijas iespéjas ir
ierobezotas gan normativu, gan étisku apsvérumu dél) neizdevigas konkurences pozicija, salidzinot ar
privato sektoru.

Ceturta buatiska tendence, kas sava zina ir ieprieks aprakstito faktoru mijiedarbibas sekas, ir aizvien lielaka
organizaciju parmainu loma visu ekonomikas sektoru funkcionésana.>* Gan tehnologiju attistibas, gan
ari globalizacijas tempu pieaugums nozimé to, ka dazada veida, lécieni”un,satricinajumi”ekonomikas,
sabiedribas un politikas attistibas procesa |oti strauji izplatas geografiski un ir jitami visos ekonomikas
sektoros. Jaunu tehnologiju paradisanas un veco tehnologiju izspiesana, finansu krizes, neparedza-
mi geopolitiskie notikumi var likt strauji mainit iestades vai uznémuma darbibas stratégiju, ka ari
finanseéjuma un attistibas prioritates. Lidz ar to aizvien lielaku lomu visos vadibas limenos spéelés kom-
petences, kas lauj gan iespéjami efektivi prognozét iespéjamas problému jomas nakotnes attistiba,
gan - vél batiskak — elastigi un operativi reagét uz dazada veida izmainam organizacijas iek3éja un
aréja vide.

Pareja uz informacijas sabiedribu nozimé, ka mainas prasibas pret darbinieku pamatkompetencém.
Darba saturs klust aizvien sarezgitaks un ikdienas darba aizvien lielaku lomu spélé darbinieku
spéja macities, pastavigi un patstavigi uzlabot savu sniegumu darba procesa, prognozét nakotnes
attistibas scenarijus, efektivi komunicét vajadzibas, problémas un mérkus, but adaptiviem, elastigiem,
pielagoties situacijai.>> Aizvien lielaku lomu valsts parvalde iegis kompetences, kas lauj decentralizét
un efektivizét |Emumu pienemsanas procesu visos limenos un efektivi reagét uz parmainam sabiedriba
un starptautiskaja vidé. Sts kompetences izriet no nepieciesamibas pielagoties informacijas sabiedribas

51 OECD. (2013). OECD Skills Outlook 2013: First Results from the Survey of Adult Skills. Paris: OECD Publishing.

52 lbid.

53  lbid.
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55 Brock, M.E., & Buckley, M.R. (2013). Human Resource Functioning in an Information Society: Practical Suggestions and Future
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prasibam, kas ietver vajadzibu orientéties liela informacijas apjoma, noskirt butisko no mazak butiska
un zinat, kur atrast specifisku informaciju, atri un efektivi noteikt (un vajadzibas gadijuma mainit)
personigas un organizacijas prioritates, atri macities un apgut jaunus procesus un tehnologijas, ka
ari sadarboties (tostarp ar citu kulturu parstavjiem). Nakotné aktualas kompetences iespéjams iedalit
sadas grupas®:
= Stratégiska domasana. Sai kompetenc¢u grupai raksturigas kompetences, kas saistitas ar
orientaciju uz nakotni, spéju redzét kopainu, radit un rikoties saskana ar viziju. Seit ietilpst tadas
kompetences ka spéja paredzet problémas, spé€ja laicigi un mérktiecigi (apsteidzosi) pienemt
[émumus, spéja formulét un komunicét citiem darbiniekiem konkréta procesa nakotnes
viziju, risku vadibas prasmes, spéja saskatit jaunas nisas organizacijas darbibas paplasinasanai
(kompetence, kas komercorganizacijas tiktu formuléta ka spéja saskatit un paredzét jaunas
uznémeéjdarbibas iespéjas).
= Sadarbiba. Saja kompeten¢u grupaietilpst uzsadarbibu un attiecibu veido3anu vérstas kompe-
tences, pieméram, attiecibu veidosana (gan organizacijas iekSien€, gan ari starp organizacijam
gan valsts iekSiené, gan starptautiski), citus darbiniekus iesaistosa pieeja problému risinasanai,
cilvekresursu vadibas prasmes, ieskaitot orientaciju uz paklauto darbinieku attistibu,
starpkultiru sensitivitate, godigums un étiskas sprieSanas spéjas, emocionalais intelekts un
starppersonu komunikacijas prasmes, lojalitate, orientacija uz klientu.
= Radosums. Seit ietilpst tddas kompetences ka radosa pieeja problému risinasanai, iztéle,
gataviba eksperimentét un izméginat jaunas idejas, atvértiba un gataviba atbalstit un veicinat
inovaciju.
= Elastigums. Saja kompeten¢u grupa ietilpst prasmes, kas nodrosina spéju atri reagét uz
situacijas mainu organizacijas iek$&éja un aréja vide.Tas ir, pieméram, parmainu vadibas prasmes,
elastigums un atrums [émumu pienemsana, prasme analizét ieviesto risinajumu efektivitati un
iejaukties negativas atgriezeniskas saites gadijuma.

Papildus minétajam kompetencém svariga bus orientacija uz personisko attistibu, gataviba uznemties
atbildibu, pasefektivitate. Vaditajiem bus nepiecieSamas transformativas lideribas prasmes, kas ietver
paklauto darbinieku attistibas stimulaciju, darbinieku iek3éjas darba motivacijas veicinasanu, rapes
par etisko un psihologisko klimatu paklauto darbinieku vida, personigas uzmanibas veltisanu katram
paklautajam darbiniekam, pozitiva personiga pieméra radisanu darbiniekiem.

Ka minéts ieprieks, pieprasijuma samazinasanas péc rutinu pienakumu veikSanai nepiecieSamajam
kompetencém ir saistita ar daudzu darba pienakumu automatizaciju, attistoties atbilstosam
tehnologijam.>” Pétijuma intervétie eksperti norada, ka lidz ar pieaugoso datorizaciju un datu bazu
attistiSanu pieaugs datu drosibas, aizsardzibas un kontroles nozime, un |oti liela nozime bus dar-
biniekiem, kas nodrosinas datu kvalitates kontroli, lai analitiki, planotaji un [émumu pienéméji
nepienemtu kllGdainus stratégiskos lémumus. Eksperti izsver, ka piedavato funkciju automatizacijas
procesu (e-parvaldes ievieSanu) nedrikst ari parvértét, jo jebkura gadijuma cilvéka tiesais darbs bus
nepiecie$ams. Tas nozimé, ka automatizacija ne tik liela méra laus samazinat kopéjo cilvékresursu, cik
palielinat darba efektivitati un atrumu.

Vél viens faktors, kas var ietekmét pieprasijumu péc nodarbinatajiem valsts parvaldé, ir arpakalpojumu
loma valsts parvaldes un privata sektora savstarpéja mijiedarbiba. Valsts parvaldes iestades izmanto
arpakalpojumus, lai piesaistitu aréjas kompetences konkrétu funkciju veiksanai, ka ari lai efektivizétu
sabiedrisko pakalpojumu sniegsanu iedzivotajiem. Valsts parvalde var izmantot arpakalpojumus
divos veidos. Pirmais ir valsts pasUtijums privata sektora pakalpojumiem, pieméram, privatu
uznémumu izmantosSana atbalsta funkciju nodrosinasanai (IT risinajumi, datu bazu uzturésana,
gramatvedibas, transporta pakalpojumi u.tml.) valsts parvaldé. Otrais veids ir pasu valsts parvaldes
sniegto pakalpojumu nodosana nevalstiska sektora uznémumiem, kas tos sniedz tiesi iedzivotajiem,
sanemot par to samaksu no valsts (pieméram, veselibas aprapes pakalpojumi, socialais darbs

56 Op de Beeck, S., & Hondeghem, A. (2010). Managing Competencies in Government: State of the Art Practices and Issues at Stake
for the Future. Paris: OECD Public Employment and Management Working Party.
57 OECD. (2013). OECD Skills Outlook 2013: First Results from the Survey of Adult Skills. Paris: OECD Publishing.
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u.tml.). Sada valsts funkciju nodo3ana citiem sektoriem var notikt vai nu arpakalpojuma pirk3anas,
vai dazadu publiskas-privatas partneribas projektu forma. Pédéjas desmitgades laika valsts
arpakalpojumu ipatsvaram attistito valstu ekonomikas ir bijusi neliela tendence pieaugt. Saskaitot
abu veidu arpakalpojumus, proporcionali lielako dalu IKP arpakalpojumiem teré Niderlandes, Somijas,
Lielbritanijas, Zviedrijas valdibas. Ziemelvalstis popularaka ir privata sektora pakalpojumu pirkSana
atbalsta funkcijam; Belgija un Vacija savukart relativi lielaki lidzekli tiek téréti, maksajot privatajam
sektoram par sabiedrisko pakalpojumu sniegSanu iedzivotajiem.”®® Gan viena, gan otra veida
arpakalpojumu pirkSana potenciali samazina valsts sektora vajadzibu konkurét ar privato sektoru par
specifisko funkciju veiksanai nepieciesamajam kompetencém darba tirgi nakotné. Arpakalpojumu
izmantosanas iespéjas ir ieklautas Francijas, Igaunijas, Irijas, Lielbritanijas, Niderlandes, Vacijas un
Zviedrijas valsts parvalzu cilvékresursu attistibas stratégiskajos planos.*® Arpakalpojumu izmanto3anu
var kavét gan sabiedriba valdosie stereotipi par to, kadas funkcijas javeic valsts parvaldei, gan ari
pasu valsts parvaldé stradajoso nevéléSanas atteikties no noteiktu funkciju veikSanas vai skepse
par arpakalpojuma ka risinajuma efektivitati.®® Lai arpakalpojumu izmantosana bitu efektiva, ir
nepiecieSama virkne priekSnoteikumu - valsts limeni definéta arpakalpojumu izmantosanas poli-
tika un stratégija, skaidriba par visu iesaistito pusu (valsts parvaldes, nevalstiska sektora partne-
ru, pakalpotaju lietotaju) savstarpéjam gaidam, precizi izstradata normativa baze, arpakalpojuma
efektivitates izvértésanas mehanismi, ka ari ekonomiskas ietekmes mehanismi no valsts parvaldes pu-
ses.®! Jaatzimé ari, ka arpakalpojumu izmanto3anas varbutiba ir atkariga ne tikai no $i procesa juridiskas
sarezgitibas un darijumu izmaksam, bet ari no valsts parvaldé dominéjosas ideologijas konkréta laika
perioda - labéji orientétas valdibas ir vairak tendétas izmantot arpakalpojumus neka kreisi orientétas
valdibas.®? Tas rada papildus gratibas 31 faktora lomas prognozésana nakotnes darba tirga.

Sabiedribas novecosanas procesu ietekme

uz valsts parvaldi

Demografiskas parmainas sabiedriba spélé vienu no batiskakajam lomam valsts parvaldes nakotnes
attistibas planosana. Sabiedriba attistitajas valstis, ieskaitot ES, noveco. Palielinoties dzives ilgu-
mam, dzives kvalitatei vecumdienas, ka ari samazinoties dzimstibai, nakamo desmitgazu laika batiski
mainisies ekonomiski aktivo iedzivotaju vecuma struktura, kas veicinas gan konkurenci par jauniem
darbiniekiem, gan ari gados vecako darbinieku ilgaku nodarbinatibu. Si tendence valsts parvaldes
sektora ir vél izteiktaka neka privataja sektora. Praktiski visas ekonomiski attistitajas valstis noverojama
tendence, ka valsts sektora stradajoso ipatsvars vecuma virs 50 gadiem palielinas (sk. statistiku 2.1.
nodala). Ar nelieliem iznémumiem gados vecaku darbinieku (virs 50 gadiem) ipatsvars valsts sektora
ir batiski augstaks neka privataja sektora.®® Jaatzimé, ka daudzas attistitajas valstis vél vairak situaciju
sarezgi tas, ka stradajoSie izmanto pensionésanas iespéjas pirms visparnoteikta pensijas vecuma
sasniegSanas, kas rada gan problémas ar personala planosanu, gan ari rada papildus apgratinajumu
S0 valstu pensiju sisttmam.** Daudzviet 3adas pensionéSanas iespéjas pirms pensijas vecuma
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sasniegsanas tikusas iestradatas likumdosana laika, kad sabiedribas noveco$anas vél nebija izteikta
probléma, un masdienas tas kluvusas par greznibu, kuru valdibas var atlauties aizvien mazaka méra.
Demografiska un ekonomiska situacija pédejo gadu laika likusi virknei Eiropas valstu (pieméram, Italijai,
Polijai, Portugalei) veikt pensiju sistémas reformas, ierobeZojot agrinas pensionésanas iespéjas.®

Gados vecako darbinieku ipatsvara palielinasanas valsts parvaldes sektora nav skaidrojama tikai ar
visparigo sabiedribas noveco$anos ekonomiski attistitajas valstis. Jau kop$ 1970-iem gadiem valsts
parvaldes politikas attistibas tendences demokratiskaja pasaulé (dzimuma un vecuma diskriminaciju
aizliedzoSu normu striktaka ievéro3ana, izglitibas prasibas, ierobeZotas karjeras iespéjas, labvéligaki
pensionésanas nosacijumi un augstakas socialas garantijas salidzinajuma ar privato sektoru) ir
veicinajusas sistematisku vidéja vecuma palielinasanos valsts parvaldé stradajoso vidu atraka tempa
neka privataja sektora.®® Daudzi no Siem faktoriem identiska veida novérojami ari postkomunistiskajas
valstis. Tas nozimé, ka visparéja darbaspéka novecosanas tendence un ar to saistitie produktivitates
riski ir izteiktaki un akataki valsts parvaldes sektora neka sabiedriba kopuma. Lai ari 1 tendence
ilgtermina var mazinaties (pieméram, pieaugot socialajam garantijam un samazinoties diskriminacijas
iespéjam privataja sektora), Sobrid ta japienem ka liela méra nenovérsams fakts, atbilstosi planojot
valsts parvaldes politiku nakotné.

Izmainas valsts parvaldes darba vidé un personala vadibas politika japlano divos virzienos — palie-
linot gados vecako darbinieku produktivitati un padarot valsts parvaldes sektoru maksimali pievilcigu
jaunajiem darbiniekiem. Darbinieku noveco3anas nes lidzi neizbégamas izmainas, kuras nav nedz
viennozimigi negativas, nedz ari neatgriezeniskas. Literatura tiek izdalitas $adas galvenas gados
vecako darbinieku priekSrocibas®’:

" Pieredze, zinaSanas un augsts ekspertizes limenis sava specializacijas joma;

" Precizitate un apzinigums amata pienakumu izpildé;

" Procesu, darbibu, terminologijas parzinasana sava specializacijas joma;
Augstas socialas kompetences;
Spéja kritiski izvértét informaciju, atskirot batisko no nebutiska un sasaistot ar esoso zinasanu
bazi;
Lojalitate organizacijai un salidzinosi augstaka apmierinatiba ar darbu.

Ka galvenie gados vecako darbinieku trikumi tiek minéti®:
= Kognitivo procesu paléninasanas — iegaumésanas un darba atminas pasliktinasanas, reakcijas
laika palielinasanas, macisanas atruma samazinasanas;
= Dzirdes pasliktinasanas;
= Fizisko kompetencu pasliktinasanas;
" Logisko un matematisko spéju pasliktinasanas.

Ka redzams no minéta uzskaitijuma, potencialie ieguvumi no gados vecaku darbinieku nodarbinasanas
atsver potencialos riskus, kas saistiti pamata ar kognitivo un fizisko sp&ju samazinasanos organisma
novecos$anas rezultata.

Personala vadibas politikai, kas vérsta uz sabiedribas novecosanas efektu ietekmes mazinasanu,
iespéjams izdalit tris galvenos elementus: korektivo, preventivo un proaktivo dimensiju.®® Personala
politikas korektiva dimensija ir vérsta uz trakstoso kompetencu attistibu, piedavajot gados veciem
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darbiniekiem papildinat eso3as, ka ari apgut jaunas prasmes un iemanas, lai turpinatu darbu esos3aja
amata vai lai veiktu cita amata pienakumus karjeras mainas vai rotacijas rezultata. Sis dimensijas
ietvaros tiek veikta regulara kompetencu un darba izpildes kvalitates novertésana, lai prognozétu
macibu vajadzibas, iekséjo un aréjo macibu iespéju nodrosinasana, karjeras konsultésana. Macibas
var notikt dazadas formas — papildus tradicionalam auditorijas macibam aizvien lielaku popularitati
iegust dazadi e-macibu veidi, simulacijas, individuala konsultéSana (koucings, mentorings), pieredzes
apmaina darbinieku starpa. Sobrid gados vecako darbinieku Tpatsvars dazadas macibu programmas
ir batiski zemaks neka gados jaunako darbinieku ipatsvars, kas rada produktivitates krituma, darbam
nepiecieS$amo prasmju zaudésanas vai nepietiekamas attistibas, ka ari priekslaicigas izieSanas no darba
tirgus risku.”® Lai motivétu gados vecakos darbiniekus piedalities darbavietas nodrosinatajas macibas,
iespéju robezas jaizvairas no tradicionalam auditorijas macibam, kas balstas uz vienvirziena zinasanu
nodosanu no pasniedzéja klausitajiem, ta vieta piedavajot interaktivu macibu formatu, kas apgistamas
kompetences sasaista ar konkrétam situacijam un piemériem no darba vides, liek darbiniekiem
aktivi iesaistities macibu procesa, praktiski risinot problémas. Tapat, stradajot ar vecakiem darbinie-
kiem, macibu atrums individuali japielago dalibnieku macisanas atrumam. Jomas, kuras, ka rada
pétijumu rezultati, pievérSama ipasa véeriba gados vecako darbinieku kompetences paaugstinasanai,
ir datorprasmes, informacijas vadibas un apstrades prasmes, valodu prasmes, parmainu izpratne un
pienemsana, komandas darba prasmes, ka ari starptautiskas sadarbibas iemanas.”

Preventiva dimensija ietver pasakumu kopumu, kas vérsts uz maksimalu darba spéju saglabasanu
visa darba dzives laika, bet it seviski tas nosléeguma posma. Veselibas riski (kas nes sev lidzi ari
produktivitates zaudésanas riskus) gados vecakiem darbiniekiem ir atkarigi no nodarbinatibas sektora.
Tadéjadi preventivo pasakumu pamata jabut visaptvero3ai darba vides analizei, risku identificesanai
un savlaicigai pasakumu plana izstradei to mazinasanai. Lai ari preventivo pasakumu mérkis ir ga-
dos vecako darbinieku veselibas, subjektivas labklajibas un produktivitates paaugstinasana, tie péc
batibas ir profilaktiski, tapéc attiecinami uz visu vecumu darbinieku grupam. Preventivie pasakumi
ietver darba vides uzlabo3anu, fizisko un psihologisko stresoru identificéSanu un mazinasanu,
regularas veselibas parbaudes un arodslimibu profilaksi, veseliga dzivesveida veicinasanu, darbinieku
macibas stresa ietekmes mazinasanai u. tml. Preventivie pasakumi ietver ari visparéju organizacijas
klimata uzlabo$anu, vadibas un delegésanas prasmju uzlabosanu visos vadibas limenos, darba satura
pielagosanu (iespéju robezas) katra darbinieka kompetencém, elastiga darba laika ievieSanu, iespéju
lidzsvarot darba un gimenes dzives palielinasanu u.tml. Elastiga un nepilna laika nodarbinatiba ir
izdeviga ari darba devéjam, jo veicina plastosaku pieredzes nodosanu, efektivaku darbaudzinasanu
un nodrosina institucionalas atminas” uzturésanu organizacija.”

Ipasa uzmaniba 3aja aspekta pievérsama sadarbibas veicinasanai dazadu paaudzu darbinieku starpa,
kura var tikt organizéta divéjadi. Pirmais ir darbaudzinasanas modelis, kur gados vecaks darbinieks ar
lielaku profesionalo (un, iespéjams, vadibas) pieredzi sistematiska veida, nodod jaunakam darbiniekam
konkréta amata pienakumu veik$anai nepiecieSamas prasmes un zinasanas, nodrosinot pastavigu at-
balstu jaunaka darbinieka kompetences attistiba. Otrs modelis ir starppaaudzu pieredzes apmainas
veicinasana, kas ietver vecuma zina heterogénu darba grupu veidosanu, kur starppaaudzu pieredzes
un informacijas apmainas rezultata gan uzlabojas darba produktivitate, gan ari notiek savstarpéja
macisanas starp gados jaunakajiem un vecakajiem darbiniekiem. Gados jaunakie darbinieki komanda
ienes jaunas idejas un zinasanas (pieméram, tehnologiju izpratni, inovativas pieejas probléemu
risinasanai), kamér gados vecako darbinieku ieguldijums balstas vinu pieredzé un padzilinata dar-
ba procesu izpratné. Jauzsver, ka $ada veida pieredzes apmainas modeli nevar tikt ieviesti, vienkarsi
formala veida izveidojot starppaaudzu darba grupas un talak procesu atstajot pasplisma. Veiksmigam
rezultatam nepiecieSams gan uzlabot visu iesaistito darbinieku komunikacijas un informacijas
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apmainas prasmes, gan ari organizacijas kultiru mérktiecigi padarit atvértu $ada veida sadarbibai,
veicinot atklatibu, korektas un cienpilnas starppersonu attiecibas un izskauzot sacensibas elementus,
kas var motivéet darbiniekus nedalities viniem pieejamaja informacija un uztvert savu personigo kom-
petenci un zinasanas ka lidzekli individualas karjeras veidosanai.”

Proaktiva dimensija ietver sistematisku personala planosanu un jauno darbinieku atlasi, savlaicigi pare-
dzot jomas, kuras bus nepiecieSsama darbinieku nomaina. Papildus sistematiskai personala planosanai,
proaktiva dimensija ka butiskako elementu ietver pasakumu kopumu, kas vérsts uz gados jauno
darbinieku piesaistiSanu un noturésanu organizacija, vinu darba motivacijas un lojalitates
paaugstinasanu. Sim noltkam ipasa uzmaniba tiek pievérsta tiem aspektiem, kas ,Y paaudzes”
(dzimusi péc 1980. gada) darbiniekus un darba meklétajus padara atskirigus no iepriek$éjo paaudzu
nodarbinatajiem.Pieméram, darba deveju aptaujasrada, ka gados jaunakie darbiniekilielaku uzmanibu
pievérs tam, lai darba dzive netraucétu vinu privato dzivi, un mazaku vértibu pieskir ilgtermina karjerai
viena uznéemuma. Tapat vini gaida lielaka méra individualizétu pieeju, sanemot atgriezenisko saiti par
sava darba rezultatiem, atalgojuma paketei, kompetences attistibai un darba laika organizacijai. Lielaka
vériba tiek pieskirta skaidrai un salidzinosi straujai karjerai un iespéjam paaugstinat savas kompeten-
ces gan tehniskaja, gan ari personiskas produktivitates un vadibas joma. Sis paaudzes darbiniekus no
citiem atskir ari lielaka palausanas uz informacijas un komunikacijas tehnologijam ikdienas sazina.”
Balstoties uz Siem novérojumiem, var teikt, ka,Y paaudzes” darbinieku vélmes attieciba uz darba vidi
un saturu gan liela méra parklajas ar nakotné valsts parvaldée nepiecieSamajam kompetencém, gan ari
sniedz vismaz daléju pamatojumu nakotné gaidamajam izmainam personala vadibas procesos.

lespéjamie personala vadibas politikas attistibas virzieni ar nodarbinato novecosanos saistito risku
mazinasanai valsts parvaldeé ir apkopoti 1.2. tabula.

1.2. tabula. lespéjamie personala vadibas politikas attistibas virzieni ar nodarbinato
novecosanos saistito risku mazinasanai valsts parvalde

Politikas

elementi lespéjamas darbibas

lespéjamie izaicinajumi un riski

= |ndividuali piemeklétas E-macibas = Zema darbinieku motivacija

Korektiva
dimensija

Preventiva
dimensija

Proaktiva
dimensija

® Individuala konsultésana (koucings,
mentorings)
= Sistematiska pieredzes apmaina

= Darba vides uzlabosana

= Risku identificésana un arodslimibu
profilakse

= Elastigas nodarbinatibas formas

= Starppaaudzu sadarbibas veicinasana

® Personala planosana

® Gados jaunu darbinieku atlase

® Gados jaunu darbinieku talantu
attistisana

= Darbinieku ilgtermina noturésana
organizacija

dalibai macibas
Neatbilstoss macibu formats
(piem., lekcijas lielam grupam)

Vadibas izpratnes trakums par
profilakses iesp&jam un nepiecieSamibu
Sacensibu veicino$a organizacijas
kultdra

lerobezotas karjeras iespéjas
valsts parvaldé
Negativs valsts parvaldes téls
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Vide un sadarbiba

Tehnologiju attistiba 20. gs. beigas ir veicinajusi valsts parvaldes globalizaciju un integraciju ar
uznéméjdarbibas vidi (pieméram, pérkot ka arpakalpojumu no nevalstiska sektora informacijas sistému
uzturésanu, vai pat informacijas apstrades un glabasanas funkciju izpildi ka dazadu registru uzturésanu
u.tml.), liekot parskatit sakotnéjas nostadnes par to, kas vispar ir valsts parvalde. Var apgalvot, ka
jaunas, integréjosas pieejas nevis nomaina vecas pieejas valsts parvaldei, bet gan tas papildina.”” Tapat
jaunas tehnologijas rada priekSnosacijumus integrétai un sadarbibas spéjigai valsts parvaldei Eiropas
konteksta.” Demokratiska valsts parvaldiba ir lokala, realizéjot noteikta geografiskas vieta dzivojoso
pilsonu intereses. Tomer, attistoties globalizacijai, palielinasies starptautisko principu un standartu ie-
tekme?”’, pieméram, ES integréta parvaldiba ir parsniegusi vienkarsu starpinstittciju sadarbibu kopéju
ES likumu ieviesana. ES ir adaptéjusi multidimensionalu pieeju administrativo problému risinasana.”®
Jau kops$ 1990.-to gadu sakuma ES novérojama vienotu administrativas vadibas standartu izstrade
dazadas jomas: reguléjoso dokumentu saskanosana, likumdosanas proceduru vienkarsosana, valsts
parvaldes ierédnu macibas, valsts parvaldes darba izpildes kvalitates izvértéjums, sistematisks dazadu
valstu proceduru salidzinajums un labas prakses pieméru popularizésana un plasaka ieviesana.

Tehnologijas dod iespéju hierarhiskam, mehaniskam struktGram nodrosinat elastibu nenoteikta,
strauji mainiga vidé un nodrosina atvértibu labakas prakses apgusanai. Tas lauj efektivizet sadarbibu
gan valsts parvaldes ietvaros (atsevisku iestazu un agenturu iekSieng, ka ari starp organizacijam), gan
starp valsts parvaldi un sabiedribu. Valsts parvaldes ietvaros tehnologiju izmantosana sniedz iespéju
rast lidzsvaru starp daudziem faktoriem, kas valsts parvaldes saturiskas dazadibas un organizacionalas
sarezgitibas dé| rada izaicinajumus efektivam parvaldibas procesam.”® Pieméram, ta sniedz iespéju
lidzsvarot centralizacijas un decentralizacijas procesus valsts parvaldé. Centralizacija nepiecieSsama,
lai nodrosSinatu vienotus standartus valsts sektora pakalpojumiem, darbibas efektivitates celSanu, ka
art dazadu valsts parvaldes nozaru un iestazu intereSu un darbibas koordinésanu un saskanosanu.
Decentralizacija savukart lauj efektivak pielagot valsts sektora pakalpojumus konkrétam sabiedribas
grupam, kultras un geografiskajiem kontekstiem, ka ari operativak reagét uz parmainam valsti un
sabiedriba, padarot valsts parvaldes sniegtos pakalpojumus pieejamakus, elastigakus un atbilsto$akus
konkréta laika un vietas prasibam.Tehnologijas lauj realizét, tiklu parvaldibu’, kas integré centralizacijas
un decentralizacijas sniegtos labumus un minimizé abu procesu trakumus.® Pieméram, informacijas
un komunikaciju tehnologijas var vienkarSot sniegto pakalpojumu kvalitates centralizétu kon-
troli, no dazadam iestadém ienakosas informacijas apkoposanu un analizi, pienemto Iémumu atru
komunikaciju gan vertikali, gan horizontali. Vienlaikus, tehnologijas ari lauj katrai iestadei maksimali
pielagot savus sniegtos pakalpojumus klientu vajadzibam un prasibam, nepiecieSamibas gadijuma
tos mainit, ka ari paatrinat un vienkarsot pakalpojumu sniegsanu. Tapat tehnologijas lauj lidzsvarot
vajadzibu péc sarezgitibas un vienkarsibas. Pieméram, informacija par konkréta cilvéka nodok|u
saistibam vai socialajam vajadzibam var ietvert daudzus elementus un nakt no dazadam iestadém,
bet informacijas tehnologijas lauj padarit Sis informacijas apmainu, apkoposanu un izmantosanu 3o
un citu iestazu darbiniekiem (ka ar1 pasam cilvékam) atru un vienkarsu.

Informacijas un komunikacijas tehnologiju attistiba ari tiesa veida ietekmé sadarbibu komandas un
projektu darba ietvaros. Galvena ietekme uz $adu sadarbibu ir informacijas apmainas un apstrades
atrumam, ka ari komunikaciju pieejamibai. Sadarbibas procesam iespéjams izdalit vairakus elementus,
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kuros Sie faktori spélé batisku lomu.®' Pirmkart, tehnologijas liela méra nosaka, starp kuriem darbinie-
kiem vispar ir iespéjama sadarbiba, jo aizvien nebutiskaku lomu spélé sadarbiba iesaistito darbinieku
geografiskais izvietojums. Tas |auj paplasinat darba grupas vai komandas kolektivo kompetenci - to
zinasanu, prasmju un iemanu kopumu, kads grupai vajadzigs Iemuma pienems3anai vai noteiktu uzde-
vumu veik3anai. Tehnologijas ari lauj efektivak atrast, izvértet un atlasit informaciju, kas nepieciesama
grupas uzdevumu veik3anai. Sadarbibas procesa tehnologijas lauj atri un operativi komunicét, padarit
informaciju pieejamu visiem iesaistitajiem, padarit pasu sadarbibas procesu maksimali caurspidigu
visiem ta dalibniekiem, operativi sniegt un sanemt atgriezenisko saiti gan par kopéja darba rezultatu,
gan arikatra individuala darbinieka sniegumu. Operativa informacijas apmaina lauj komandam vai pro-
jektu darba grupam atri pielagoties situacijas izmainam, kopigi interpretét neskaidras un nestandarta
situacijas. Atra un efektiva informacijas apmaina ari lauj koordinét darbu starp vairakam komandam
vai projektu grupam, kas strada pie savstarpéji saistitu uzdevumu realizacijas.®

pieejamibu un atbildibas uznem3anos.®* Pieméram, [lemumu pienemsana lokala limeni var klat daudz
efektivaka, ja iedzivotajus intereséjosie jautajumi var tikt apspriesti un [Emumi pienemti interneta fo-
rumos, nevis katru reizi organizéjot iedzivotaju kopsapulces. Abpuséja atgriezeniska saite starp valsts
parvaldes iestadém un sabiedribu klust daudz atraka un dinamiskaka, kad iedzivotaji var elektroniski
paust savu vértéjumu valsts un pasvaldibu iniciativam, vai elektroniski sanemt atbildes vai skaidro-
jumus par sev intereséjosiem jautajumiem. Tehnologiju attistiba ari veicina informacijas pieejamibu
par valsts parvaldes darbu (pieméram, par konkrétu amatpersonu balsojumiem, pienemtajiem
[emumiem, konkrétu likumdosanas iniciativu virzibu u.tml.). Tadéjadi kopuma tehnologiju attistibas
rezultata ne tikai uzlabojas valsts parvaldes sniegto pakalpojumu kvalitate, bet ari sabiedribas
potenciala motivacija un iespé&jas aktivak iesaistities valsts parvaldes procesa. Tehnologijas ir radijusas
jaunu parvaldibas limeni, un valsts parvaldes pakalpojumu izmantotaji aizvien vairak iesaistas pa-
kalpojumu nodrosinasana, ieklaujoties valsts parvaldé un uznemoties lielakas pilnvaras, lai vairotu sa-
vus un kolektivos labumus, parvaldibas saskanotibu un lidzsvaru, atvértibu, étiku un atbildibu, valsts
parvaldes pakalpojumu personalizaciju.®* Saja procesa nepieciesama vairaku veidu sadarbiba gan
valsts parvaldes ietvaros, gan starp valsts parvaldi un nevalstisko sektoru:

= Organizaciju savstarpéja sadarbiba, nosakot konkréta pakalpojuma sniegsana un sanemsana

iesaistitos un definéjot procesus, kas nepieciesami pakalpojuma radisanai;
= Tehniska sadarbiba, veidojot uzticamas, efektivas un lietderigas informacijas sistémas;
= Semantiska sadarbiba, nodrosinot, ka informacija tiek izprasta vienadi visa pakalpojuma
sniegS$anas procesa.®

Piemérs 3adas sadarbibas nepiecieSsamibai un realizacijai ir ,viena pieejas punkta” (,vienas pieturas
agenturas”) izstrade iedzivotajiem valsts parvaldes e-pakalpojumu sanemsanai. Valsts parvaldes
iestadém nepiecieSsams savstarpéji sadarboties organizacionala limeni, lai definétu to pakalpojumu
kopumu, kas no katras iestades puses ieklaujams 3ada elektronisko pakalpojumu sistema. Valsts
parvaldes iestadém jasadarbojas gan savstarpéji, gan ar IT arpakalpojumu sniedzéjiem, lai visam
iesaistitajam iestadém butu tehniski pieejama visa uz tam attiecinama informacija, informacijas
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apmaina notiktu efektivi gan starp iestadém, gan ari starp pakalpojumu sniedzéjiem un to lietotajiem,
gan ari lai sistéema butu maksimali stabila un érta lietosana. Semantiskaja limeni sadarbiba nodrosina
to, ka gan iesaistitas valsts parvaldes iestades, gan pakalpojumu lietotaji, gan ari tehnisko risinajumu
izstradataji lidzigi saprot iesaistito pusu vajadzibas, savstarpéjas gaidas un tehniskas iespéjas.

Tehnologijas ir atbalsts vadibai ne vien ka lidzeklis informacijas nodo3anai un apmainai, bet ari veidojot
jaunas komunikacijas lomas visos vadibas limenos. Tehnologijas rada jaunu komunikaciju paradigmu,
fokuséjoties uz starppersonu komunikacijas efektivitati un informacijas izplatibu masu medijos, kas
palielina valsts parvaldes procesu atklatibu un atvertibu. Taja pasa laika janem véra, ka virtualaja telpa
un realaja dzivé notiekosie procesi var atskirties, tapéc valsts parvaldei ir aktivi jaiesaistas, lai novérstu
netaisnibu un atsevisku sabiedribas grupu parstavju ievainojamibu, pieméram, ierobezotas inter-
neta pieejamibas vai nepietiekamu lietosanas prasmju dél®, un tiktu uzturéta efektiva komunikacija
un starppersonu kontakti ar visam sabiedribas grupam. Pieméram, elektroniskas dzivesvietas vai
nodoklu deklarésanas iespéju ievieSana neapsaubami padara 5os pakalpojumus pieejamakus lielai
dalai sabiedribas, vienlaikus padarot 3o procesu atraku un letaku gan pakalpojumu izmantotajiem,
gan valsts parvaldei. Tomér nedrikst ignorét to, ka atseviskam sabiedribas grupam internets var nebat
pieejams, vai ari piesléguma kvalitate var neatlaut pilnvértigi izmantot elektroniskas deklarésanas
iespéjas. Saja gadijuma, lai ari kopéja pakalpojuma pieejamiba pieaugs, nelielai dalai sabiedribas
§1 pakalpojuma pieejamiba var samazinaties. Sada veida atstumtibas riska samazinasana ietvertu,
pieméram, deklarésanas iespéjas pa pastu saglabasanu. Lidzigi janem véra, ka aktualas informacijas
publicésana iestades socialo tiklu kontos (pieméram, Twitter) negaranté, ka $i informacija sasniegs
pietiekosi lielu dalu 3is iestades klientu, un nepiecieSams paraléli izmantot ari ierastos komunikaciju
kanalus ka radio un televiziju.

Cita potenciala probléma, kas saistita ar e-parvaldibas attistibu, ir informacijas pieejamiba un valsts
parvaldes atvértiba. Palielinot e-pakalpojumu pieejamibu un értibu, biezZi vien nepiecieSams palielinat
ari pieejamibu valsts parvaldes iestazu riciba esosajiem personas datiem (gan iekséji valsts parvaldes
ietvaros, gan no pakalpojumu lietotaja puses). Tas palielina riskus apzinati launpratigai vai nejausai
personas datu nonaksanai treSo pusu riciba. Tehnologijas lauj ari padarit valsts parvaldes procesus
arvien atvértakus un pieejamakus sabiedribas vértéjumam, un Seit paradas informacijas noplades
riski. Pieméram, ja valdibas sédes regulari tiek translétas tiessaiste, klust svarigi nodrosinat, ka Sim
nolikam izmantotas tehnologijas nerada iespéju informacijas nopladei situacija, kad valdiba spriez
par ierobezotas pieejamibas informaciju (pieméram, organizéjot sleégtas valdibas seédes dalas atseviska
telpa, kur tehnologijas nav pieejamas). Sadi jautajumi klas aizvien aktualaki, radot nepieciesamibu
sabalansét tadas valsts parvaldes vértibas ka atvértiba pretstata ierobezotai informacijas pieejamibai,
vai valsts drosiba pretstata individa brivibai.?” Tas nozimé, ka e-parvaldes ieviesanas procesa drosibas
tehnologiju attistiba un pieejamiba var ierobezot sabiedribas iesaistes iespéjas. Informacijas apstrades
procesu automatizacija rada vél cita veida problému, proti, ka pasargat informacijas sistému lietotajus
no tehniskam klameém, kas var radit pamatu aplamu, dazkart individa tiesibas aizskarosu, [émumu
pienemsanai no valsts parvaldes institlciju puses. Jo vairak informacijas apstrades tiek uzticéts
tehnologijam, jo batiskaka k|ast tadu procediru esamiba, kas lauj operativi izskatit lietotaju sudzibas
un korigét automatisku procesu rezultata radusas kludas.®

Tacu, ja minétie atstumtibas un ievainojamibas riski tiek nemti véra un novérsti, tehnologijas paver
jaunas iespéjas starppersonu komunikacija, nodrosinot ieklausanos un laujot tiem, kurus ietekmeés
pienemtais lemumes, iesaistities Iemumu pienem3ana. Tehnologijas nodrosina apspriezamo jautajumu
pilnigaku un detalizétaku izdiskutésanu, veicinot spéju ieklausities citos un uzklausit sava viedok|a
kritiku, ka ari efektivak komunicéjot viena cilvéka intereses un vértibas ta, lai tas saprastu citi, kam
ir citas vertibas.®? Pieméram, daudzi sabiedribai svarigi jautajumi var tikt pilnvertigi izdiskutéti starp
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ieinteresétajam pusém vél pirms sakas darbs pie konkrétu normativo aktu vai likumdo3anas iniciativu
izstrades, turklat $adas diskusijas var notikt virtualaja vide, padarot tas pieejamas cilvekiem, kuru
piedalisanasklatienes diskusija bltu apgrutinata vai neiespéjama. Tehnologijas ari veicina organizacijas
elastibu mainiga, neparedzama vide; ta klust atvértaka labakas prakses apgusanai. Tehnologijas palidz
organizacijas vadibai labak kontrolét situaciju un efektivak komunicét gan organizacijas ieksiené, gan
ari ar citam organizacijam un sabiedribu kopuma, ka ari veicina organizaciju macisanos. Modernai
valsts parvaldei jabat balstitai uz zinaSanam, kas vérstas uz lietotaju, izplatitas un savstarpéji saistitas
visas organizacijas funkcijas un limenos. Tomér jaapzinas, ka vienkarsa tehnologiju ievieSana pati
par sevi neveicinas valsts parvaldes modernizaciju. Tam nepiecieSama stingra politiska apnems3anas,
saskanotas ilgtermina stratégijas un ievieSanas plani.”

Lai ari valsts parvalde nekad nebus tik elastiga ka uznéméjdarbiba (jo valsts parvaldes procesa
nepiecieSams sabalansét lielaku skaitu vértibu un dazadu iesaistito pusu interesu), tomér procesu
sarezgitiba un elastiba prasa spéju mainities, adaptéties. Valsts parvaldes darbinieki saskarsies ar vértibu
konfliktiem un dilemmam, kur var palidzét étikas principu parzinasana un interesu konfliktu risinasanas
iemanas.’’ Nakotnes izaicinajums bus atrast lidzsvaru starp konkuréjosam vértibam un principiem:
standartizaciju un orientaciju uz pilsoniem, elastibu un stabilitati, autonomiju, individualismu un
taisnigumu, informacijas ierobeZotu pieejamibu un atvértibu, hierarhiju un atbildibu, nepiecieSamibu
péc jauniem noteikumiem un brivibu, individualu sniegumu un vienlidzibu.??

Parmainas darba organizacija

Organizacijam valsts parvaldé jasasniedz daudzi, nereti konfliktéjosi mérki, turklat katras organizacijas
darbibas specifika ir unikala; lidz ar to organizaciju darbiba sabiedriskaja sektora ir sarezgita un
daudzdimensionala.®® Darbibas sarezgitiba un nepiecieSamiba nodrosinat vienotu likumu izpratni ir
veidojusi pamatu darba attiecibu specifikai valsts parvaldé, izvirzot ipasas prasibas nodarbinatajiem
valsts parvalde, ka ari nosakot ipasus nodarbinatibas noteikumus. Tradicionali valsts parvaldé
nodarbinatajiem tikusi piemeérota karjeras balstita sistéma, ierédniem garantéjot nodarbinatibu,
bet ne konkrétu amatu. Karjeras balstita sistéma nodrosina uzticamas organizacijas veidosanos,
profesionalismu, veicina vienotas kultras veidoSanos un organizacijas vértibu izpratni, ka ari nodrosina
precizaku likuma normu piemérosanu. No otras puses, karjeras balstitas sistémas veicina vispusigumu,
nevis specializaciju, ir statiskas un neelastigas, vérstas uz risku minimizésanu nevis uz izcilibu darba
snieguma.’* Karjeras balstitu sistému izplatibu valsts parvaldé veicinaja ari tas, ka daudzas valstis ka
darba devéjs figuré pati valsts vai valdiba, nevis konkréta iestade (agentura), kura darbinieks (ierédnis)
strada. Sads parvaldibas princips nodrosina augstu nodarbinatibas stabilitati, bet ne vienmér augstu
profesionalismu konkréta darbibas joma.

Valsts parvalde aizvien vairak ienakot uznémeéjdarbibas principiem (darba snieguma vadiba,
arpakalpojumu izmantosana u. tml.), veidojas amatu balstitas sistémas, darbiniekiem konkuréjot uz
katru atvérto vakanci, bez garantétam priekSrocibam amata ienems3anai. Amatu balstitas sistémas
veicina decentralizaciju, tajas ir vienkarsak noteikt amatam nepiecieSamas kompetences, un tas atalgot
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saskana ar situaciju darba tirgu, uzlabojot darba sniegumu. Amatu bazétu sistému negativas iezimes
ir, ka tas ir dargakas, neveicina vienotas organizacijas kultiras veidosanos un tas vieglak ietekméjamas
gan ekonomiski, gan politiski.*

Pasreizéja posma pareja no birokratijas uz citu parvaldibas modeli nozimé vél lielaku sarezgitibu un
pretrunigumu. OECD pétijums parada, ka notiek pareja no:
1. Centralizétiem nodarbinatibas noteikumiem uz decentralizétiem (darba deveéjs ir nevis valsts,
bet gan konkréta valsts parvaldes iestade);
2, Likuma noteiktas parvaldibas (paredz beztermina garantétas darba attiecibas) uz ligumisku
parvaldibu (noslégtie darba ligumi ir partraucami vai ari noslégti uz noteiktu laika periodu);
3. Civildienesta no karjeras sistémas uz amatos balstitu sistému, apSaubot ierédniecibas lietderibu
un ta vieta pieprasot profesionalus un kompetentus sabiedriskos darbiniekus;

¢ = v

4, PapildusiepriekSminétajam, pieaug atbildibas delegésanavidéja un zemakalimena vaditajiem.*

Tomeér aprakstitas tendences iespéjams interpretét ari savadak - ka nenotiek pareja uz jaunu
parvaldibas modeli, bet gan esosa sistéma tiek papildinata ar jauniem elementiem®, pieméram,
apvienojot karjeras sistému un amatu sistému labumus, tiek veicinata adaptésanas un elastiba, taja
pasa laika nemot véra kolektivas intereses.® Lai salagotu vésturiski izveidoto parvaldibas modeli,
kas nodrosina valsts varas korektu realizaciju ar musdienu prasibam un iespéjam, tiek rekomendeéts
likumiski parvalditas karjeras balstitas sistémas piemérot institlciju tradicionalo pamatfunkciju
nodro$inasanai. Savukart pakalpojumu sniegsanas un citam razosanas funkcijam tiek rekomendéts
piemérot ligumiski parvalditu amatu bazétu sistému.”

1.3. tabula. Vides faktori un organizaciju struktaru attistiba’®

1950-1960-tie 1970-1980-tie 1990 - Sodienai

Aréjas vides Paaugstinatas

Stabilitates Nenoteiktibas

nenoteiktibas . Parejas periods . nenoteiktibas
. periods periods .
pakape periods
S Vertikala vai . - .
Informacijas R . © J.“ aia val Horizontala Tiklveida
s Rutinizéeta vai horizontala . . : .
apstrades o . - informacijas informacijas
S nerutinizéta informacijas _ _
attistiba ) apstrade apstrade
apstrade
Organizacijas
struktiru Birokratiska Matricas Tiklveida Virtuala

attistiba
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Organizejot parmainas dazadas valsts organizacijas, janem véra to specifika un struktdras raksturojosie
faktori, kas var ietekmét veicamo parmainu raksturu un apjomu. Organizaciju strukttru mainu batiski
ietekmé informaciju tehnologiju attistiba, nodrosinot efektivu un centralizétu informacijas apstradi.
Tehnologiju attistiba parveidojusi hierarhiskas strukturas par matricas struktdram, matricas strukturas
par tikla struktdram, un tagad veido ,virtualas struktdras” (sk. 1.3. tabulu). Tehnologijas vairs nav
vadibas atbalsta instruments, bet gan pasas klUst par organizacijas ,virtualo struktaru”'®' Respektivi,
informacijas tehnologijas aizvieto realaja dzive pastavosas birokratiskas, hierarhiskas strukturas, laujot
jebkuram sistémas dalibniekam piek|it centralizéti apkopotai informacijai, kas nepiecieSama lEmumu
pienemsanai.

Informacijas tehnologiju risinajumu ievieSana organizacija nozimé, ka butiska dala informacijas
apstrades, ko agrak veica cilvéki vai nu patstavigi, vai koordinéjot savu darbibu vairakos parvaldibas
[imenos, tiek veikta automatiski. Darbinieku ricibas saskanosanai vairs nav nepiecieSamas tradicionalas
hierarhiskas struktdras, jo lEmumu pienemsanas logika ir ieblGvéta informacijas sistémas, radot realajai
pasaulei paralélu, virtualo vidi. Tas rada iespéju delegét [émumu pienemsanu zemakiem vadibas
limeniem, kas lauj organizacijam klut elastigakam nenoteikta aréja videé.

Lémumu pienem3anas decentralizacija stimulé iniciativu, sasaisti ar vietéjam vajadzibam un atsaucibu
vietéja limeni.'” Decentralizéta Iémumu pienems3anas struktira nepalielina darba sarezgitibu, un
veicina apmierinatibu ar darbu.'” Lemumu pienemsanas decentralizacija veido plakanas organizaciju
struktaras, kas ir elastigakas, izméginot un ievieSot inovativas programmas un administrativas sistémas.
Plakanas organizaciju struktaras rada vairak iespéju darbiniekiem personiski kontrolét darba procesu,
nodro$ina brivu zinasanu parnesi un lauj darbiniekiem intensivak iesaistities darba procesa'®, kas
pozitivi ietekmé darbinieku motivaciju. Taja pasa laika plakanas organizacijas strukturas ir sarezgitak
nodrosinat vienotu organizacijas darbibas mérka un misijas izpratni, kas rada papildu izaicinajumus
vaditajiem.'® TieSie vaditaji darbinieku iesaistiSanos var veicinat, nosakot skaidrus noteikumus, lomas
un atbildibas, ka ar1 veidojot personiskas attiecibas.'®

NepiecieSamiba personiskak iesaistit darbiniekus organizacijas procesos veicina jaunu individu un
organizaciju sadarbibas formu veidosanos, piemérojot dazadas elastiga darba formas — pieméram,
saisinatas darba stundas, nestandarta darba stundas, attalinatais darbs un saspiestais darba laiks.
lespéja stradat elastigu darba laiku ir labums, ko organizacija sniedz saviem darbiniekiem, nemot véra
tehnologiju un darba organizacijas raditas iespéjas. Atskiriba no citiem labumiem, ko organizacija
var pieskirt darbiniekiem, vieno$anas par izmainam darba laika organizacija ir interaktivs pro-
cess, darbiniekam pasam uznemoties atbildibu par sev piemérotaka darba laika piemérosanu. Tiesi
tas, ka darbinieks nosaka sev piemérotako darba laiku, veicina darbinieka apmierinatibas ar darbu
paaugstinasanos.'” Apmierinatiba ar darbu pozitivi ietekmé darba produktivitati'®, un elastiga darba
laika piemérosana samazina rotaciju, darbs arpus biroja uzlabo darba sniegumu un samazina darba
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kavejumus.'® Atbilstosi jaunakajam tendencém, ari Latvija 2013. gada Valsts kanceleja izstradaja
vadlinijas elastiga darba laika pieméro3anai valsts parvaldé', kas nosaka valsts parvaldes iestadés
nodarbinatajiem iespéju robezas piemerot elastigo darba laiku — mainigo darba laiku, nepilno darba
dienu, nepilno darba nedé|u, attalinato darbu -, saglabajot noteikto normalo dienas vai nedélas darba
laika ilgumu.

Elastiga darba laika piemérosanas negativais aspekts ir darba intensitates paaugstinasanas gan
tiem, kas strada i1sakas darba stundas, gan tiem, kas strada elastigu darba laiku. Pétijjuma intervétie
eksperti norada, ka elastiga darba laika piemérosana ietver konkréta darba uzdevuma uzticésanu dar-
biniekam un laika, kas nepiecieSams ta izpildei, planosanu. Viena no elastiga darba laika pieméros$anas
problémam var but neadekvata izpildes laika aprékinasana no vaditaju puses, pieméram, izstradajot
kadu dokumentu: ,(..) klasiskaka problema - absolati neadekvati aprekina laiku. Netiek ierékinatas lietas
un darbibas, ko nepieciesams veikt, lai, piemeram, dokuments butu kvalitativs. Ir javeic izpétes darbs, par
ko tu rakstisi, ir jaraksta, un tad, kad raksti, tu konsultéjies ar iesaistitajam pusém. Par Siem faktoriem tiek
aizmirsts”.

Runajot par iespéjamiem riskiem attieciba uz darba rezultatiem, eksperti iezimé vél citas elastiga
darba laika piemérosanas problémas, kas uzliek papildus slodzi vaditajam. Viena probléma ir saistita
ar darbinieku atbildibas sajutu: ,(..) ir cilvéki, kuri godpratigi pateiks, ka tas aiznéma mazak laika un
ka varu izdarit vairak, un ir cilvéki, kas to nekad nepateiks.” Lidz ar to vaditajam nakas uzticéties vai arl
nepartraukti parraudzit konkréta darba uzdevuma veik$anas faktu. Otra probléma ir saistita ar dar-
binieku motivaciju stradat, atrodoties arpus darbavietas: ,(..) ir janem verg, (..) vai tas ir efektivi, proti, vai
cilvéeks majas vai kafejnica ir redli motivéts stradat.” Ari tas no vaditaja prasa uzticésanos darbiniekam vai
papildus kontroli.

Ta ka elastiga darba laika piemérosana ir vieno$anas starp organizaciju un individu, elastiga darba
laika uztverta vertiba (personiskais/emocionalais ieguvums) no darbinieka puses var but lielaka neka
faktiska, liekot darbiniekam stradat vairak. Darba intensifikaciju veicina ari vélme apmierinat kolégu
gaidas attieciba uz darba sniegumu''’, ka ari tehnologiju radita iespéja stradat arpus darba laika un
neatrodoties darbavieta.''? Darba intensifikacija samazina darbinieku apmierinatibu ar darbu, radot
tadas problémas ka stress, pazeminata subjektiva labklajiba, spriedze gimené.' Lidz ar to var teikt, ka
elastigs darba laiks lidzigi ka citi darbiniekiem pieskirtie materialie labumi sakotnéji palielina darbinieku
apmierinatibu ar darbu un attiecigi darba sniegumu, bet, darbiniekiem pie ta pierodot, apmierinatiba
ar darbu un darba sniegums samazinas. Lai veicinatu darbinieku spéjas izmantot pilniba elastiga dar-
ba laika sniegtas iesp&jas un mazinatu negativos efektus, organizacijas var popularizét darba-dzives
lidzsvara konceptu, stingri noteikt un kontrolét gan nostradato darba laiku, gan katra individa darba
slodzi, ka ari noteikt ierobezojumus darba veiksanai arpus oficiala darba laika (pieméram, nosakot aiz-
liegumu sutit e-pastus, lai neraditu papildus spiedienu uz kolégiem vai padotajiem). Darbiniekiem, kas
strada elastigu darba laiku, Tpasi nozimi iegUst attiecibas ar tieSo vaditaju, no kura profesionalitates ir
atkariga darbinieku labsajata, apmierinatiba ar darbu un attiecigi darba sniegums.

2012. gada veiktais pétijums par Latvijas valsts parvaldes darbinieku apmierinatibu ar cilvékresursu
vadibas politiku un tas rezultatiem liecina, ka tada elastiga darba laika forma ka attalinatais darbs valsts
parvaldé tiek izmantots |oti reti''*. 2014. gada Valsts kancelejas istenota valsts parvaldes darbinieku
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aptauja atklaj pozitivas tendences attieciba uz elastiga darba laika ievérosanu un attalinata darba
izmantoSanu. Salidzinot ar 2012. gada datiem, lielakas izmainas pozitiva virziena ir vérojamas tiesi uz
attalinata darba formas izmantosanu - ja 2012. gada 7% no aptaujatajiem darbiniekiem piekrita, ka
vadiba atbalsta attalinata darba izmantoSanu (summeétas atbildes ,vairak piekritu neka nepiekritu” un
Lpilniba piekritu”), tad 2014. gada aptauja Sis raditajs ir 20%'">.

Kopuma pétijuma intervétie eksperti paredz, ka nakotné vismaz divu iemeslu dé| attalinatais darbs
valsts parvaldes darba organizésana tiks piemérots biezak. Pirmkart, attalinata darba pieméerosanu
veicinas starptautiska vide, pieméram, stradajot dazadu valstu parstavju darba grupas, valsts parvaldes
darbinieki savus tieSos darba pienakumus var veikt ari attalinati. Otrkart, paredzama darbaspéka
trukuma apstak|os attalinatais darbs laus valsts parvaldes darbam piesaistit darbiniekus no regioniem,
ka ari noturét tos darbiniekus, kuri personigo iemeslu dél nevar stradat darbavieta (pieméram, sievietes,
kas aprapé mazus bérnus, vai cilveki ar ipasam vajadzibam).

Izmainas personala vadibas procesos

Pasreizéja un planota demografiska situacija, nakotnes darbaspéka pieejamibas tendences un
nepiecieSamiba péc jaunam kompetencém prasa radit jaunu, konkurétspéjigu valsts parvaldes
personalvadibas stratégiju. Turpinasies valsts parvaldes efektivizacija (fiskala disciplina, konsolidacija
un strukturalas reformas, valsts parvalzu integracija ES limeni, digitalizacija), taja pasa laika personals
noveco, un ir nepiecieSamas jaunas kompetences un prasmes, lai atbilstosi laikam veiktu valsts
parvaldes klientu apkalpo3anas un citas funkcijas. So iemeslu dé| pieaug nepiecieSamiba izstradat
valsts personalparvaldes politiku un piedavat darba apstak|us, kuri dotu iespéju pozicionét valsts
parvaldi ka pievilcigu darba deveju. Darba tirgu pieaugs konkurence par talantiem un jauniem
specialistiem, tapéc valsts parvaldei bus jaspéj piedavat jaunus risinajumus sadas jomas: cilvékresursu
vadiba, darba tirgus analize un darbinieku piesaistisanas stratégiju izstrade konkrétiem tirgus seg-
mentiem, cilvékresursu planosana, atlase, pienemsana darba, apmacibas un attistibas, rotacijas un
motivacijas programmas.'’®

Runajot par Latvijas valsts parvaldes nozimigakajam personala vadibas problémam, eksperti akcentéja
Cetrus butiskus aspektus, kuru risinasanai japievers vériba. Pirmkart, eksperti uzskatija, ka personala
vadiba Latvijas valsts parvaldeé ir loti sadrumstalota - katrai iestadei ir sava personala struktirvieniba
ar savu izpratni par tas darbibas galvenajiem mérkiem, un personala vadibas iespéjas, pieméram,
attieciba uz darbinieku attistibas planosanu, netiek pilnvertigi izmantotas. Otrkart, eksperti mingja,
ka personala vadibas struktlrvienibas pilda galvenokart personala vadibas administrativas funkci-
jas, kartojot un organizéjot dokumentaciju un tas apriti saistiba ar darba attiecibu noformésanu, dar-
binieku atalgojumiem, atvalinajumu, komandéjumiem u.tml. Eksperti saskata, ka nakotné ir jaattista
$o funkciju automatizacija, samazinot darba izpildé iesaistito cilvéku skaitu. Treskart, Sobrid lielaka
dala personala struktarvienibu ir vajas cilvékresursu planosana, kas ietver ari apmacibu planosanu,
kompetencu attistisanu, vaditaju spéju izkopsanu un stiprinasanu, motivacijas sistému veidosanu
spéjigo darbinieku noturésanai valsts parvaldé. Ceturtkart, personala vadibas kompetencu trakums
struktarvienibu vaditajiem: ,(..) [butiska] persondla vadibas probléma (..) ir darbs ar strukturvienibu
vaditajiem tiesi ka personala specialistiem. Sistéma, kura ir izveidojusies, par struktarvienibu vaditajiem
parasti klast cilveki, kuri tur visilgak ir nostradajusi, jo viniem ir lielaka pieredze. Un |oti bieZi veidojas
situdcija, ka vini ir [oti labi specialisti sava nozaré, bet viniem absoluti iztrakst persondla vadibas prasmes.”
Ekspertu vida dominéja viedoklis, ka vaditajiem ir daléji jauznemas personala vadibas funkcijas. Viens
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no galvenajiem argumentiem ir tas, ka vaditajs ne tikai parzina savus darbiniekus, vinu stipras un vajas
puses, bet ir atbildigs par kopéjo darba organizaciju, kas ietver ari darbinieku kompetencu efektivu
pielietojumu.

Personala politikai janem véra demografiskas izmainas sabiedriba, tai jabat vérstai uz kopigiem
mérkiem, reformam, ievérojot aktualas darba tiesibu normas un darba néméju intereses un vajadzibas.
No valsts parvaldes personalparvaldibas tiek sagaidita lielaka ietekme attieciba uz darbaspéka
produktivitates pieaugumu, jaunas pievienotas vértibas radisana. Lidz ar to aizvien lielaku lomu spélés
sistematiska personalvadibas politikas un prakses efektivitates izvértésana, izmantojot dazadus indika-
torus, kas atspogulo personala izmaksu attiecibu pret pievienoto vértibu organizacijai.''” Politikai jabat
ilgtermina orientétai, dinamiskai, uz rezultatiem vérstai ar intensivu komunikaciju."'® Tabula apkopoti
galvenie personalvadibas izaicinajumi un problémas, vienlaikus ieziméjot aktualos personalvadibas
procesus un darbibas, kas bs aktualas $o izaicinajumu parvarésana.

1.4. tabula. Galvenie personalvadibas izaicinajumi un aktualie personalvadibas procesi

Personalvadibas
izaicinajumi/problémas

Aktualie personalvadibas procesi un darbibas

Darbaspéka pieejamibas
samazinasanas, pie vienlaiciga
novecosanas un darba sarezgitibas
pieauguma

Personala ilgtermina planosana

Elastigu nodarbinatibas formu un darba laika ieviesana
Talantu vadiba

Péctecibas planosana

Horizontalu karjeras risinajumu ieviesana
Arpakalpojumu planosana

Zinasanu parnese = Nestandarta macibu risinajumu planosana un ieviesana

(kontaktu tikli, zinasanas) (piem., simulacijas, E-macibas, individuala konsultésana,
starppaaudzu pieredzes apmaina u.tml.)

= Mazizglitibas integracija personala macibas

= Péctecibas planosana

DLV sk e (ol MU R sE P Elai el [eis . = Elastigu nodarbinatibas formu un darba laika ievieSana
sistematisku pieeju un preventivus = Dazadibas vadiba
veselibas veicinasanas pasakumus = Veselibas veicinasanas programmas un pasakumi

Paaugstinatas prasibas attieciba uz = |ndividualizétu macibu risinajumu planosana

vadibas sastavu un kompetencém un ieviesana

un spéjam, efektivam parvaldibas Uz pieredzes glsanu un analizi vérsti attistibas risinajumi
metodém Talantu vadiba

Kompetencu attistiba

Vadibas kompetencu vértésana vaditaju atlasé
Atgriezeniska saite, tostarp izmantojot

360 gradu metodi

Sabiedribas un individualo vertibu
un darba devéju un darba néméju
savstarpéjo prasibu un gaidu
izmainas

Elastigu nodarbinatibas formu un darba laika ievieSana
Dazadibas vadiba

Personalvadibas procediru decentralizacija
Personalvadibas procesu individuala un elastiga
pielietosana

117 Dulebohn, J.H., & Johnson, R.D. (2013). Human resource metrics and decision support: A classification framework. Human
Resource Management Review, 23(1), 71-83; Lawler, E. E., Ill, Levenson, A., & Boudreau, J. W. (2004). HR Metrics and Analytics:
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Personalvadibas

o . . . Aktualie personalvadibas procesi un darbibas
izaicinajumi/problémas

Paaugstinatas prasibas pret darba Personala specialistu un visu [imenu vaditaju izglitosana
attiecibam un organizaciju kultdru, parmainu vadiba un organizacijas kultiras veidosana
nepiecieSsamiba veicinat motivéjosu, = Aktivaka personalvadibas resursu iesaiste parmainu procesa
uz rezultatu un sadarbibu orientétu planosana un realizacija

organizaciju kultaru = Regulara personala politikas un procesu parskatisana

un atjaunosana

Pieaugosa konkurence ar privato = Aktivu personala atlases formu un metozu ieviesana
sektoru par augsti kvalificetiem un izmantosana

Kompetencu attistiba

Talantu vadiba

Elastigu nodarbinatibas formu un darba laika ievie3ana
Nestandarta karjeras risinajumu ieviesana (pieméram,
otras vai tresas karjeras u.tml.)

Personalvadibas procesu individualizacija

= Arpakalpojumu planosana

specialistiem un praktikantiem

Apkopojot gan 3aja tabula, gan ari iepriek$éjas nodalas aplukoto informaciju par darba tirgus attistibu
nakotné, iespé&jams izdalit vairakus personala vadibas procesu virzienus, kuros nakotné gaidamas
batiskakas izmainas.

Personalvadibas procesu individualizacija un personalizacija. Darba néméju aptaujas
redzams, ka pieaug pieprasijums péc regulara individuala snieguma novértéjumiem (atgriezeniskas
saites starp darba devéju un darba néméju) un individualas attistibas planosanas.’’® Augsta limena
specialisti pakapeniski sak pieverst aizvien lielaku veribu personigas meistaribas sistematiskai
attistibai, kas tiem lauj veidot profesionalas izaugsmes karjeru (pretstata hierarhiskai karjerai
konkrétas organizacijas ietvaros), kas var attistities gan vienas iestades ietvaros, gan ari parvietojoties
starp dazadam organizacijam jaunu profesionalo izaicinajumu un izaugsmes iesp&ju mekléjumos.'?
Lidz ar to cina par talantu piesaisti un noturésanu aizvien lielaku lomu spélés personala vadibas pro-
cesu un risinajumu pielagosana individa vajadzibam (individuali kompetencu attistibas un macibu
plani, individualas atgriezeniskas saites nodrodinasana darba procesa, amata satura pielagosana,
elastigu nodarbinatibas formu un darba laika piedavasana u.tml.). Tas nozimé ne tikai atbilsto3as
izmainas personalvadibas procesos, bet ari visu limenu vaditaju atbilstosu vadibas un komunikacijas
kompetencu attistisanu. Uz individualu mijiedarbibu balstita personala vadibas prakse ari nozimé, ka
bus nepiecieSams vairak atbildibas par personigo attistibu prasit ari no darba néméjiem. Aizvien lielaka
vériba personala vadiba tiek pieskirta pasattistibas kompetencei — tadu prasmju apguvei, kas palidz
darbiniekiem macities un attistities, lai vini pasi elastigi un pietiekosi patstavigi spétu apgut aktualas
prasmes. Vajadziba péc pasattistibas kompetences klUs aizvien aktualaka nakotné.'?" Cilvékresursu
stratégiskas vadibas limeni $ada veida parmainas personalvadibas procesos prasa cilvékresursu
vadibas decentralizaciju un lielaku pilnvaru pieskirsanu vaditajiem iestazu limeni.

Uz dzivesciklu orientéta personalvadiba. Personalvadibas politikai ir gan jabalstas uz
demografisko tendencu analizi, prognozéjot darbinieku pieejamibu dazadas vecuma grupas, gan ari
jaaptver darbinieku motivacijas, darba efektivitates un veselibas parvaldibas sistémas elementi visos

119 Bundesministerium des Innern. (2013). Demografiesensibles Personalmanagement in der Bundesverwaltung: Empfehlungen
zur Gestaltung. Berlin: Bundesministerium des Innern.
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personala vecuma posmos, integréjot korektivos, preventivos un proaktivos risinajumus. Sadas poli-
tikas pamata var tikt integréti sekojosi aspekti: vecums, darba un personigas dzives lidzsvars, dazadu
sabiedribas grupu vienlidziba, mobils darbs, elastigs darba laiks, darba organizacija, mazizglitiba,
zinasanu vadiba, veselibas vadiba, modernas darba efektivitates paaugstinasanas metodes, darba
devéja tels. Sistemas uzdevums ir nodrosinat darbaspéjas attistibu un uzturésanu pie mainigiem
dzivescikla apstakliem. Proaktivas sistémas attieciba uz personala veselibas parvaldibu dos pozitivu at-
devi darba devéju izmaksu budzeta. Pie $ada veida politikas pieder, pieméram, uz dzivesciklu orientéta
personalpolitika Vacijas valsts parvaldé,'® $ada veida programmas ieviestas ari Belgija, Francija,
Somija.'?

Dazadibas vadiba. Personalvadibas politika ir svarigi identificet dazadas darba néméju auditorijas
un to dazadas kompetences un mérktiecigi tas virzit uz dazadu valsts parvaldes funkciju un uzdevumu
izpildi. Dazadibas vadiba nozimé, ka vienlaicigi ar kompetencu identifikaciju un piesaisti tiek domats ari
par dazadu sabiedribas grupu iesaistisanu valsts parvaldes procesu nodrosinasana, ka ari darba tirga
un specifisku funkciju izpildé vispar. Pieméram, viens no dazadibas vadibas mérkiem valsts parvaldé
var bat mérktieciga intensivaka sievieSu iesaiste vadibas procesos; cits mérkis var but nodrosinat
gimeném draudzigakus un elastigakus darba laika modelus, gan sievietém, gan virieSiem, kuriem
ir svarigi sabalansét darba laiku ar gimenes loceklu aprupi, tadéjadi veicinot darbaspéka iespé&jami
pilnvértigaku iesaisti darba tirgd un vinu kompetencu saglabasanu. Papildus pozitiviem efektiem
attieciba uz darbinieku motivaciju un vajadzigo kompetencu piesaisti valsts parvaldei, dazadu grupu
ieklausana valsts parvaldes darba var veicinat sabiedribas uzticéanos valsts iestadem. Viens iemesls
$adam uzticé$anas pieaugumam ir tads, ka noteiktu minoritasu (pieméram, etnisko, religisko grupu,
bet ne tikai) plasaka parstavnieciba valsts parvaldé veicina $o grupu identificésanos ar valsti. Ne mazak
batisks mehanisms ir tads, ka dazadu grupu ieklausana valsts parvaldé |lauj uzlabot valsts sniegto pa-
kalpojumu saturu un sniegsanas kvalitati, piemérojot tos dazadu sabiedribas grupu vajadzibam.'** Tas
ilgtermina uzlabo apmierinatibu ar valsts parvaldes darbu, un caur to - uzticé$anos valsts parvaldes
institGcijam un valsts parvaldes télu kopuma. Uz dazadibas vadibu orientétas politikas piemeri sasto-
pami Belgijas, Irijas, Niderlandes, Vacijas, Zviedrijas valsts parvaldés.'

Talantu vadiba. Tradicionali ar talantu vadibu saprot talantigu (tadu, kuru darba izpilde ir virs
vidéja un kuriem ir attistibas potencials) eso$o darbinieku kopas izveidi organizacijai svarigu poziciju
aizpildisanai un sistematisku 3o darbinieku kompetencu attistilanu un lojalitates uzturésanu,
gatavojot tos pienakumu parnemsanai.'”® Pec definicijas un buatibas talantu vadiba atskiras no
stratégiskas personalvadibas ar lielaku uzsvaru uz elitarismu un atsevisku darbinieku vai to gru-
pu izcelsanu personalvadibas procesa. Tomér pastav ari viedoklis, ka talantu vadiba nav jaskata ka
(elitara) stratégiskas personalvadibas dala, bet gan ka visparéja personalvadibas filosofija, un daudzas
organizacijas ari izvairas specifiski noskirt talantu vadibu no personala vadibas, stratégiski lietojot
terminu ,talanti” ka sinonimu darbaspékam kopuma.'?” Valsts parvaldes personala vadibas procesa
talantu vadiba tiek minéta ka viena no metodém ka cinities ar darbinieku noveco3anas raditajiem
izaicinajumiem un saglabat zinasanas, kas veicina valsts parvaldes iestazu konkurétspéju.'® No
valsts parvaldes nakotnes attistibas perspektivas raugoties, lielaks ieguvums iespé&jams, izmantojot

122 Bundesministerium des Innern. (2013). Demografiesensibles Personalmanagement in der Bundesverwaltung: Empfehlungen
zur Gestaltung. Berlin: Bundesministerium des Innern.

123 Bossaert, D., Demmke, C., & Moilanen, T. (2012). The impact of demographic change and its challenges for the workforce in the
European public sectors: Three priority areas to invest in future HRM. Maastricht: European Institute of Public Administration.

124 Popescuy, S., & Rusko, R. (2012). Managing Diversity in Public Organizations. Global Business & Management Research, 4(3/4),
235-247.

125 Ministry of the Presidency. (2010). Public employment in European Union member states. Madrid: Ministry of the Presidency.
Technical Secretariat-General.

126 Collings, D.G., & Mellahi, K. (2009). Strategic talent management: A review and research agenda. Human Resource Manage-
ment Review, 19(4), 304-313.

127 Dries, N.(2013).The psychology of talent management: A review and research agenda. Human Resource Management Review,
23(4), 272-285.

128 Calo, T.J. (2008). Talent Management in the Era of the Aging Workforce: The Critical Role of Knowledge Transfer. Public
Personnel Management, 37(4), 403-416.
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talantu vadibas pamatprincipus ka visparéjas personalvadibas filozofiju, kompleksi planojot dar-
binieku attistibu un péctecibu ne tikai konkurétspéjai nozimigajos amatos, bet visos valsts parvaldes
funkcionésanai nepieciesamajos amatos. Sada pieeja izriet no nepieciesamibas ne tikai attistit
konkurétspéju ar privato sektoru, bet ari paaugstinat valsts parvaldes speju elastigi un dinamiski
reagét uz vides izmainam, palielinot darbinieku atbildibas uznemsanos un lemtspéju visos limenos, ka
ari paaugstinat darbinieku apmierinatibu ar darbu. Paredzams, ka valsts parvaldé talantu vadiba aiz-
vien lielaka méra tiks izprasta ka visparéjas personala plano3anas pamatprincips. Sada pieejas maina
ietver vairakus potencialos izaicinajumus. Pirmkart, ta liek paraudzities uz talantu vadibu ne tikai ka
uz lidzekli organizacijas efektivitates saglabasanai un cel$anai, bet ari ka uz sociali atbildigu praksi, kur
darba vieta dod katram darbiniekam iespéju realizét savu attistibas potencialu.’?® Otrkart, personala
planosanas process klus tehniski sarezgitaks. Treskart, vel batiskak neka tagad buas definét, kuras kom-
petences ir iesp&jams attistit darba un macibu procesa, bet kuras nepiecieSams piesaistit ar atlases
palidzibu.*° Talantu vadibas elementi valsts parvaldes personala politika ir ieklauti, pieméram, Belgija,
Francija, Lielbritanija un Niderlande.™'

Uzticésanas kulturas veidoSana un psihologiska vienosanas. Vidg, kura nakotnes valsts
parvaldes iestadem bus jatiek gala ar negaiditam parmainam sabiedriba, ekonomika un geopolitiskajos
procesos, ir [oti svarigi veicinat uzticéSanos gan starp valsts parvaldi ka darba devéju un darbiniekiem,
gan ari pasu darbinieku starpa (gan vertikali, gan horizontali). No darbiniekiem nakotné tiks gaidita
lielaka patstaviba, iniciativa, elastiba un spé&ja uznemties individualu atbildibu; $adu kompetencu
praktiska realizacija iespéjama tikai tad, ja pastav ari pietiekos$i augsta uzticésanas individa sp&jam un
[emumu pienemsanai. UzticéSanas radisana ir butisks priekSnoteikums organizacijas spéjai pielagoties
un reagét uz parmainam.'? Viens no veidiem uzticéSanas veidosanai ir paraléli juridiskam darba
attiecibam praktizét abpuséjas vienosanas starp darba devéju un darba némeéju, kas rada apstak|us,
kad darba néméjs ilgtermina uznemas papildu iniciativas un pienakumus. Sadas vieno$anas var
ietvert (no darba devéja puses) darbavietas drosibas garantijas, interesantu darba saturu, karjeras
iespéju meklésanu, darba un privata laika neformalas sabalansétibas iespé&jas, kompetences attistibas
iespejas, uzslavas, no darba néméja puses értu darba apstak|u radisanu, iesaisti darba, orientaciju uz
mérki un rezultatu, lojalitati pret organizaciju, patstavigas attistibas iniciativu, elastibu darba uzde-
vumu akceptésana un izpildé, atvértibu komunikacija. Sada pieeja ilgtermina lauj darba némeéjiem
pierast pie lielakas patstavibas, savukart darba devéjam - uzticéties darbiniekam.'?

Personalvadibas stratégijas integracija valsts parvaldes stratégijas izstrade.
Sekmigai ilgtermina personalvadibas stratégijas izstradei nepiecieSams, lai tas prioritates buatu
saskanotas ar valsts parvaldes attistibas prioritatém. Personalvadibas stratégija ir ka starpposms starp
organizacijas stratégiju un organizacijas sniegumu (funkciju izpildes kvalitati), nodrosinot saskanu
starp stratégiskajiem mérkiem no vienas puses, un organizacijas kultdru un normam, cilvékresursu
kapacitati un motivaciju, kas nepiecieSama stratégijas ieviesanai, no otras puses. Rezultata cilvekresursu
vadibas procesu saskano3ana ar organizacijas stratégiju uzlabo organizacijas sniegumu.'* Valsts
parvaldes konteksta tas nozimé, ka personalvadibas procesu loma ir ne tikai valsts parvaldes attistibas
stratégijas lejupejosa realizacija, bet ari aktiva daliba 3is stratégijas izstradé (augsupejosa informésana,

129 Thunnissen, M., Boselie, P, & Fruytier, B. (2013). Talent management and the relevance of context: Towards a pluralistic
approach. Human Resource Management Review, 23(4), 326-336.

130 Meyers, M.C., van Woerkom, M., & Dries, N. (2013). Talent - Innate or acquired? Theoretical considerations and their
implications for talent management. Human Resource Management Review, 23(4), 305-321.

131 Huerta Melchor, O. (2013). The Government Workforce of the Future: Innovation in Strategic Workforce Planning in OECD
Countries. Paris: OECD Publishing; Op de Beeck, S., & Hondeghem, A. (2010). Managing Competencies in Government: State of
the Art Practices and Issues at Stake for the Future. Paris: OECD Public Employment and Management Working Party.

132 Lengnick-Hall, C.A., Beck, T.E.,, & Lengnick-Hall, M.L. (2011). Developing a capacity for organizational resilience through
strategic human resource management. Human Resource Management Review, 21(3), 243-255.

133 Bundesministerium des Innern. (2013). Demografiesensibles Personalmanagement in der Bundesverwaltung: Empfehlungen
zur Gestaltung. Berlin: Bundesministerium des Innern.

134 Buller, PF., & McEvoy, G.M. (2012). Strategy, human resource management and performance: Sharpening line of sight. Human
Resource Management Review, 22(1), 43-56.
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atgriezeniska saikne un korigésana). Piemeri cilvékresursu stratégijas integracijai ar valsts parvaldes
stratégiju atrodami Francijas un Lielbritanijas valsts parvaldée.'

leprieks minétie attistibas virzieni skar praktiski visus personala vadibas procesus, tapéc nav iesp&jams
viennozimigi prognozét, kuri procesi bus aktuali un kuri zaudés savu nozimi. Tapat ka valsts parvaldes
kompetencu attistiba, ari personalvadibas procesos ieziméjas tendence atteikties no standartizétam,
rutinas proceddram un piedavat katras iestades un individa vajadzibam pielagotus risinajumus.
Nakamaja tabula ieskicétas iespéjamas izmainas konkrétos personalvadibas procesos.

1.5. tabula. Gaidamas izmainas personalvadibas procesos vaditajiem
un cilvekresursu vadibas specialistiem

Personalvadibas
process

Personala planosana

Kompetencu
novértésana

Gaidamas izmainas
vaditajiem

Lielaka iesaistisanas, savienojot
personala planosanu ar
organizacijas stratégisko
planosanu un valsts parvaldes
attistibu kopuma.

Vaditaji ka aktivi kandidatu
novértésanas procesa dalibnieki,
vaditaju prasmju pilnveidosana
kompetencu novértésana.

Gaidamas izmainas cilvékresursu
vadibas specialistiem

Palielinasies informacijas apmainas

un integracijas loma gan organizacijas
ietvaros, gan starp organizacijam
(pieméram, centralizéti planojot
rotaciju un citus horizontalas karjeras
elementus).

Palielinasies karjeras vadibas loma
gan attieciba uz jaunajiem darbiniekiem,
gan gados vecakiem darbiniekiem.

Vadibas konsultanta loma, precizéjot
kompetencu modeli un atbilstosos
atlases instrumentus.

Lidz ar tehnologiju attistibu
samazinasies rutinas funkcijas

(CV analize, sakotnéja atlase, atteikumu
sagatavosSana un izsutisana) atlasé.

Prasmju attistiba musdienigu
tehnologiju izmantos$ana atlasé
(skype un video intervijas u.tml.).

Process tiks lielaka méra integréts ar personala planosanu, talantu vadibu
un darba izpildes vadibu, veidojot sistematiskus ilgtermina kompetencu
attistibas un novértésanas planus katram darbiniekam.

Lielaka iesaistisanas, defingjot
darbinieku individualas macibu
vajadzibas.

Pieaugs vaditaju loma apmaciba
darbavieta, izmantojot,
pieméram, mentoringu, vaditaja
darba énosanu, vaditaju atbalstu
individuala attistibas plana
sagatavosana.

Lielaks uzsvars uz macibu vajadzibu
integraciju ar personala planosanu
un talantu vadibu.

Vadibas konsultanta loma, izvéloties
macibu risinajumus.

Jaunu macibu metoZzu integracija,
nemot véra macibu mérkus, darbinieku
macisanas stilu, vecumposmu ipatnibas,
tehnologiju iespé&jas u.tml.

135 Huerta Melchor, O. (2013). The Government Workforce of the Future: Innovation in Strategic Workforce Planning in OECD

Countries. Paris: OECD Publishing.
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Personalvadibas
process

Talantu vadiba

Darba izpildes vadiba

Amatu un kompetencu
analize

Atalgojuma sistému
izstrade un vadiba

Personala lietvediba

Darba attiecibu
partrauksana

© Baltic Institute of Social Sciences & O.D.A., 2015

Gaidamas izmainas
vaditajiem

Lielaka iesaistisanas personala
planosanas procesa, sadarbiba
ar personala specialistiem, ka ari
talantu vadibas programmas,
nodrosinot darbiniekiem
individualizétu uzmanibu.

Attistoties tehnologijam,
procesu iesp&jams padarit
dinamiskaku, atgriezenisko
saiti biezaku.

Lielaka iesaistisanas procesa,
uzsvaru liekot vairak uz mérkiem
un sagaidamajiem rezultatiem,
mazak uz veicamo pienakumu
aprakstu.

Vaditajiem bus kritiska nozime
nepieciesamo kompetencu
noteikSana.

Gaidamas izmainas cilvekresursu
vadibas specialistiem

Palielinasies informacijas apmainas

un integracijas loma gan organizacijas
ietvaros, gan starp organizacijam
(pieméram, planojot konkrétu
darbinieku kompetencu attistibu
karjeras turpinasanai citas iestadés).

Attistoties tehnologijam, samazinasies
administrativa atbalsta loma 3aja
procesa; saglabasies vadibas konsultanta
loma darba izpildes vadibas sistémas
izstrade

un pilnveidosana.

Attistoties tehnologijam, atbalsta loma
$aja procesa samazinasies.

Process aizvien vairak tiks pirkts ka arpakalpojums.

Attistoties tehnologijam, iesaistiSsanas samazinasies.

Elastigu nodarbinatibas formu
(pieméram, nepilna darba
laika, gabaldarbu) piedavasana
ka alternativa darba attiecibu
partrauksanai.

Bez izmainam: Darba attiecibu
partrauksanas célonu analize, $is
informacijas izmantosana personala
planosana.
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|| VALSTS PARVALDE
NODARBINATO RAKSTUROJUMS
UN NOVECOSANAS PROBLEMU

RISINAJUMI

2.1. ES valsts parvaldes vecuma un dzimuma struktiira

Viens no pétijuma uzdevumiem bija datu apkoposana par situaciju ES dalibvalstis, izvértéjot, cik liela
méra valsts parvaldes noveco$anas un attiecigi jaunieSu piesaistisana ir vai nav probléma, uzmanibu
pieversot jauniesu lidz 25 gadu vecumam nodarbinatibai ES valsts parvaldés, un analizéjot, vai Sim
tendencém ir saistiba ar pozitivu vai negativu valsts parvaldes télu.

Kopuma gados jaunaka valsts parvaldé nodarbinato vecuma struktira aplikoto 23 valstu vidu ir
raksturiga jaunajam ES dalibvalstim.Viszemakais nodarbinato 50 un vairak gadu vecumaipatsvars 2014.
gada sakuma bija Slovénija (22%), Luksemburga (23%), Ungarija (23%), Polija (27%), Francija (29%),
Griekija (30%) un Kipra (30%). Nodarbinato 50 un vairak gadu vecuma ipatsvars tajas neparsniedza
30% (sk. 2.1.1. attélu). Tadéjadi Sajas valstis gados jauna darbaspéka piesaistisana valsts parvaldei nav
uzskatama par problému. Visaugstakais nodarbinato 50 un vairak gadu vecuma ipatsvars 2014. gada
sakuma bija Italija (64%), Vacija (48%), Portugalé (47%), Somija (47%), Niderlandé (46%) un Irija (45%).
Minétajas valstis darbaspéka novecosanas probléma valsts parvaldé ir visaktualaka.

Salidzinot ES valstu vecuma strukturu tris plasako vecuma grupu iedalijuma (sk. 2.1.1. attelu) 2010.
un 2014. gada, redzams, ka vairuma gadijumu pieaug valsts parvaldé nodarbinato 50 un vairak gadu
vecuma ipatsvars. Visvairak tas ir pieaudzis Irija (no 33% 2010. gada uz 45% 2014. gada, t.i., par 12 pro-
centpunktiem), Italija (no 54% uz 64%, t.i., par 10 procentpunktiem), Austrija (no 33% lidz 42%, t.i., par
9 procentpunktiem) un Niderlandé (no 38% uz 46%, t.i., par 8 procentpunktiem). Nodarbinato 50 un
vairak gadu vecuma ir samazinajies Ungarija (no 30% 2010. gada uz 23% 2014. gada, t.i., par 7 procent-
punktiem), Latvija (no 38% uz 33%), Zviedrija (no 40% uz 36%), Kipra (no 33% uz 30%), Luksemburga (no
26% uz 23%) un Slovakija (no 37% uz 35%). Griekijas un lgaunijas gadijuma salidzinat valsts parvaldé
nodarbinato vecuma struktlru nav iespéjams, jo tas sniegusas datus tikai par 2014. gada sakumu.

Aplukojot valstis, kuras darbaspéka novecosanas probléma ir viszemaka un visaugstaka, redzams, ka
tas parstav politiskas, ekonomiskas un socialas attistibas zina atskirigas ES dalibvalstis. Tadéjadi iemesli,
kapéc valsts parvaldes darbaspéka novecosanas $ajas valstis ir vai nav uzskatama par problému, var
bat saméra atskirigi.

Kopuma pirmais nozimigakais skaidrojums izriet no valsts piederibas jaunajam un vecakam ES
dalibvalstim, jo 2.1.1. attéla redzams, ka jaunajas dalibvalstis valsts parvaldes vecuma struktara ir
zemaks Ipatsvars nodarbinato 50 un vairak gadu vecuma neka vecajas dalibvalstis. 20. gs. 90. gadu
sakuma posma un pirms iestasanas Eiropas Savieniba Austrumeiropas valstis istenoja plasas valsts
parvaldes reformas, kas sekméja paaudzu nomainu valsts parvaldé. Jaunas paaudzes piesaistisanu
darbam valsts parvaldé 20. gs. 90. gadu sakuma veicinaja ari labvéligie nodarbinatibas nosacijumi,
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pieméram, Latvija lidz 2000. gadam stradat valsts parvaldé varéja ar visparéjo vidéjo izglitibu, ka
rezultata ta bija pirma darba pieredze daudziem augstskolu studentiem®. Lai gan prasibas attieciba
uz valsts parvaldé stradajoso izglitibu tika paaugstinatas jau pirms iestasanas Eiropas Savieniba, tomér
Austrumeiropa valsts parvalde joprojam tiek uzskatita par labu pirmas darba pieredzes gusanasiespéju.
Turklat, ka rada Latvijas pieredze, vairakas nozarés, pieméram, tieslietu un finansu joma, stradajosajiem
darba pieredze valsts parvaldé var sniegt unikalas un tapéc privata sektora konkurétspéjigas zinasanas
(pieméram, par Ilemuma pienems3anas mehanismiem)'’.

Pastav pienemums, ka atskirigas civildienesta sistémas, kas raksturigas ES dalibvalstim, ari var bat
par iemeslu augstakai vai zemakai darbaspéka novecosanas problémai. Tomér esosa statistiska
informacija drizak noraida, nevis apstiprina o pienémumu, jo valstis, kuras darbaspéka novecosanas
probléma valsts parvaldé ir viszemaka, parstav atskirigas civildienesta sistémas. Pieméram, Francijai
veco ES dalibvalstu vida un Polijai jauno dalibvalstu vida ir raksturiga karjera balstita sistéma, savukart
Luksemburga, Ungarija un Slovakija parstav amata balstitas sistémas’é,

Atseviskam valstim ir individuali skaidrojumi, kas izriet no vietéja darba tirgus specifikas. Pieméram,
Kipras valsts parvalde, salidzinot ar privato sektoru, ir uzskatama par pievilcigu darba devéju
kvalificétam un talantigam darbaspékam, nemot véra piedavatas algas, darba drosibu, darba laiku un
pensiju sistemu, tomer Sis valsts izaicinajums ir vidéja un augstaka limena vaditaju noveco3anas (sk.
turpinajuma 2.1.2. attélu), jo liela nozime, izvéloties kandidatus paaugstinasanai, ir darba stazam un
vecumam'#,

lespéjamie valsts parvaldes novecoSanas iemesli vairakas ES dalibvalstis var bat, pieméram,
ierobezojumi jaunu darbinieku pienem3ana darba valsts parvaldé, laika gaita paaugstinatas prasibas
attieciba pret nodarbinato izglitibu un kvalifikaciju'* u.tml.

Detalizétaku parskatu par valsts parvaldé stradajoso jauniesu ipatsvaru iesp&jams iegut par 18 valstim
(sk. 2.1.2. attélu). Dati rada, ka valsts parvaldé nodarbinato lidz 24 gadu vecumam (ieskaitot) ipatsvars
ir zems — ne vairak ka 4%, kas ir likumsakarigi, jo $aja vecuma vairums jauniesu vél iegUst izglitibu un
tikai uzsak savas pirmas darba gaitas. Kopuma viszemakais valsts parvaldé nodarbinato jauniesu lidz
29 gadu vecumam Ipatsvars ir Italija (0% 2014. gada) un Portugalé (2% 2014. gada).

Izmantojot Eurobarometer 2014. gada rudens mérijuma datus par uzticésanos attiecigas ES dalibvalsts
valdibai (drizak uzticas vs drizak neuzticas) un gados jaunu darbinieku (lidz 29 gadu vecumam)
ipatsvaru valsts parvaldé, tika aprekinats Pirsona korelacijas koeficients, nosakot, vai pastav saistiba
starp Sim divam pazimém. Aplukojot visas ES dalibvalstis kopa, ir novérota zema saistiba starp
uzticésanos valdibai un gados jaunu darbinieku ipatsvaru (korelacijas koeficients ir 0,25). Savukart
nodalot jaunas un vecas ES dalibvalstis un aprékinot abu pazimju korelaciju attiecigas grupas ietvaros,
atklajas vidéji spéciga saistiba starp uzticésanos valdibai un gados jaunu darbinieku ipatsvaru valsts
parvaldé. Jaunajas ES dalibvalstis koeficienta vértiba bija 0,66, vecajas — 0,41. lemesls, kapéc savstarpéja
saistiba neatklajas, aplikojot visas valstis kopa, ir mekléjams atskirigos uzticésanos limenos valdibai,
kadi pastav vecajas un jaunajas ES dalibvalstis. Vecajas ES dalibvalstis kopuma uzticésanas valdibai ir
augstaka neka jaunajas dalibvalstis. Tomér abu grupu ietvaros valstis ar augstaku uzticésanos valsts
parvaldei raksturigs kaut nedaudz, bet augstaks gados jaunu nodarbinato ipatsvars, kas atklajas,
aplukojot Sis grupas katru atseviski.

136 Sarnovic¢s, Andris (2010). Cilvékresursu mérktieciga attistiba valsts parvaldé un tas pilnveidosanas virzieni. Promocijas darbs.
Riga: Latvijas Universitate.

137 FACTUM (2007). ES strukturfondu ievieSand iesaistito instittciju darbinieku konkurétspéja darba tirgu. Pieejams:
http://www.esfondi.lv/upload/01-strukturfondi/petijumi/1 2 3 zinojums apvienots 280408.pdf (skatits 11.05.2015.)

138 Shivergueva, Margarita (2011). ,Public sector modernization — Balkan realities and current trends”. In: Lucica Matei, Davor
Vasicek, Marija Kastelan Mrak (eds.) European Administrative Space — Balkan Realities, South-Eastern European Administrative
Studies, Editura Economica, pp.271-279.

139 Shiakides, Sotos (2007).,Systematic learning in response to the productivity and innovation challenges of ageing:

The case of the civil service in Cyprus. Presentation” (nepublicéts materials), citéts no: Hartmut Buck (2007). Demographic
Change and the Public Sector. Summary of the European Expert Conference. Berlin: Federal Ministry of the Interior, p.22.

140 The Federal Minister for Women and the Civil Service, Federal Chancellery of Austria, Directorate General Ill (2011). The Austrian
Federal Civil Service 2011. Facts and figures. \lienna: The Federal Minister for Women and the Civil Service, Federal Chancellery of
Austria, Directorate General lll. Pieejams: http://www.bka.gv.at/DocView.axd?Cobld=44697 (skatits 11.05.2015.)
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2.1.1. attels. Valsts tiesaja parvalde NODARBI NA TO VECUMA STRUK TU RA

ES dalibvalstis un Norvégija 2010. un 2014. gada (%)

[
'I\ Lidz 29 gadiem

[
II\ 30-50 gadi
[

ln\ 50+ gadi

2010 2014

38

Piezimes: 1) atskirigi atskaites punkti ir Sadu valstu datiem: Francija, Latvija, Portugdle, Slovénija, Vacija un Zviedrija;
atskirigas vecuma grupas: Francija, Griekija, Irija, Polija; 2) darbinieku ipatsvars izteikts pilna darba laika vienibads:
Bulgarija, Danija, Irija, Niderlande, Vacija
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2.1.2. attels. Valsts tiesaja parvalde NODARBI NA TO JAUNIE Sv U ipatsvars

ES dalibvalstis un Norvégija 2010. un 2014. gada (%)

°
'H\ Lidz 24 gadiem 'H\ 25-29 gadi

NIDERLAND
2010 |3
2014401

3

r

Piezimes: 1) atskirigi atskaites punkti ir Sadu valstu datiem: Francija, Latvija, Portugale, Slovénija, Vacija un
Zviedrija; atskirigas vecuma grupas: Francija, Griekija, Irija, Polija. Salidzinot ar 1. attélu, jauniesu proporcija
var atskirties par +/- 1% datu noapalosanas dél; 2) darbinieku ipatsvars izteikts pilna darba laika vienibas:
Bulgarija, Danija, Irija, Niderlande, Vacija
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2.1.3. attéls. Valsts tiesaja parvaldeé nodarbinato vidéja un augstaka limena VADITAJU
vecuma struktira ES dalibvalstis un Norvegija 2010. un 2014. gada (%)
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Piezimes: 1) atskirigi atskaites punkti ir Sadu valstu datiem: Francija, Latvija, Portugdle, Slovénija, Vacija un Zviedrija;
atskirigas vecuma grupas: Francija, Griekija, Irija, Polija; 2) darbinieku ipatsvars izteikts pilna darba laika vienibads:
Bulgarija, Danija, Irija, Niderlande, Vacija
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2.1.4. attels. Valsts tiesaja parvalde NODARBI NA TO SIEVIE Sv U ipatsvars

ES dalibvalstis un Norvégija 2010. un 2014. gada (%)
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Piezimes: 1) atskirigi atskaites punkti ir Sadu valstu datiem: Francija, Latvija, Portugdle, Slovénija, Vacija un Zviedrija;
2) darbinieku ipatsvars izteikts pilna darba laika vienibas: Bulgarija, Danija, Irija, Niderlande, Vacija
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Aplukojot valsts tieaja parvaldé nodarbinato vidéja un augstaka limena vaditaju vecuma strukturu
ES dalibvalstis un Norvéegija (sk. 2.1.3. attélu), redzams, ka vairuma gadijumu lielaka dala Sis grupas
nodarbinato ir 50 un vairak gadu vecuma. 2014. gada visaugstakais 50 un vairak gadus vecu vidéja un
augstaka limena vaditaju ipatsvars bija Vacija (81%), Kipra (77%), Somija (72%) un Niderlandé (67%).
Savukart viszemakais — Slovénija (28%), Igaunija (28%), Luksemburga (30%), Polija (31%) un Latvija
(35%).

Vislielakas vecuma strukturas atskiribas, salidzinot kopéjo nodarbinatibu valsts parvaldé un vidéja
un augstaka llmena vaditajus, novérojamas Kipra, Vacija, Somija un Griekija, kas rada augstaku
starppaaudzu konfliktu veidosanas risku un var apdraudét jaunas paaudzes darbinieku piesaistisanas
iespéjas valsts parvaldei.

2.1.2. ES valsts parvaldé nodarbinato dzimuma struktiira

ES dalibvalstu un Norvégijas starpa novérojamas ari butiskas valsts tieSaja parvaldé nodarbinato dzi-
muma struktaras atskiribas (sk. 2.1.4. attélu). Visaugstakais sievieSu ipatsvars 2014. gada sakuma bija
Latvija (74%), Portugalé (74%), Lietuva (72%) un Ungarija (70%), savukart viszemakais — Vacija (36%),
Slovénija (43%) un Niderlandé (44%). Salidzinot ar 2010. gadu, vairuma valstu tieSaja valsts parvaldé
nodarbinato sievieSu ipatsvars 2014. gada ir palicis praktiski nemainigs vai nedaudz pieaudzis. Tikai
atseviskas valstis ar jau ieprieks augstu sievieSu Ipatsvaru valsts parvaldé (Bulgarija, Polija un Slovakija)
tas ir nedaudz samazinajies.

Balstoties uz pieejamo informaciju, kas skaidro valsts parvaldé nodarbinato dzimuma struktiras
atskiribas ES dalibvalstis, redzams, ka ta var but ilglaicigu procesu rezultata radusies tradicija. Turklat
katrai valstij var bat savs unikals situacijas skaidrojums. Pieméram, Portugales augsto sievieSu
lidzdalibu skaidro vairaki faktori. Pirmkart, Portugalei kopuma ir raksturiga augsta sieviesu lidzdaliba
darba tirgu. Tas iemesls ir virieSu darbaspéka skaitliskais samazinajums, kas radas koloniala kara
(1961.-1974.g.) un plasas emigracijas uz Eiropu (ipasi Franciju) 20. gs. 60. gadu pirmaja pusé dél.
Otrkart, péc demokratijas nodibinasanas Portugalé (1974. gada aprili) sievietém kluva pieejamas kar-
jeras veidoSanas iespéjas vietéja limena publiska sektora institlcijas, diplomatija un tiesiskaja sistema.
Treskart, salidzinot ar privato sektoru, darba apstakli publiskaja sektora ir pievilcigaki sievietém, jo tie
piedava darba un gimenes dzives savienosanas iespéjas, pieméram, elastigu darba laiku un pilna darba
laika nodarbinatibu, samazinot darba dienas ilgumu par vienu stundu tiem, kuriem ir bérni jaunaki par
12 gadiem, ka ari papildus socialas garantijas (it ipasi saistiba ar bérnu izglitibas un veselibas apripes
atbalstam)™'.

Dati rada, ka kopuma daudzas jaunajas ES dalibvalstis valsts tieSajas parvaldes iestadés nodarbinato
sievieSu Tpatsvars ir augstaks par vidéjo. Tas skaidrojams ar komunistu rezima laika Austrumeiropas
valstis istenoto atskirigo nodarbinatibas politiku, kad sieviesu lidzdaliba darba tirgu bija uzskatama par
obligatu. Kopa ar demokratizacijas procesu uzsaksanos Austrumeiropa bija saskatami ari méginajumi
atjaunot tradicionalas dzimumu, t.sk., virie$a ka galvena pelnitaja, lomas'* kas izpaudas galvenokart
ka ieklausanas darba tirgl uzreiz péc vidéjas izglitibas iegusanas un/vai tadu profesiju izvéle, kuram
raksturigs augstaks atalgojums. Pieméram, Latvijas augsto sieviesu lidzdalibu valsts parvaldé ari var
skaidrot gan ar augsto kopéjo sieviesu lidzdalibu darba tirgt, gan ar at3kirigo izglitibas un profesijas
izveli. Latvija sieviedu, kuras ieguvusas augstako izglitibu, kas nepiecieSama darbam valsts parvalde,
ir proporcionali vairak neka viriesu, turklat socialas zinatnes, kuras ir vispieprasitakas darbam valsts
parvaldé, Latvija biezak studé sievietes.

141 Saskana ar rakstisku komentaru, ko sniedza EUPAN tikla Portugales eksperte Teresa Ganhao.
142 Pascall, Gillian, Anna Kwak (2005). Gender Regimes in Transition in Central and Eastern Europe. Bristol: Policy Press
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2.1.5. attels. Valsts tiesaja parvaldeé videja un augstaka limena

VADITAJU AMATOS NODARBINATO SIEVIESU

ipatsvars ES dalibvalstis un Norvegija 2010. un 2014. gada (%)
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Piezimes: 1) atskirigi atskaites punkti ir Sadu valstu datiem: Francija, Latvija, Portugale, Slovenija, Vacija un Zviedrija
2) darbinieku ipatsvars izteikts pilna darba laika vienibas: Bulgarija, Danija, Irija, Niderlande, Vacija
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Zemo sievieSu Ipatsvaru vairaku Centraleiropas valstu tie3ajas parvaldes institucijas skaidro tajas
pastavosas atskirigas socialas labklajibas sistémas, ka rezultata sieviesu lidzdaliba darba tirgl kopuma
vairakus gadu desmitus ir bijusi zema. Pieméram, Niderlandé vél 20. gs. 70. gados sievietém péc
apprecésanas bija japamet darbs, un arodbiedribas bija panakusas labu darba atlidzibu virieSiem,
lai vini varétu uzturét gimeni bez sievietes lidzdalibas darba tirga. Situacija mainijas lidz ar sievieSu
emancipaciju, kad sievietes ari véléjas stradat algotu darbu. Tadéjadi Niderlandes valsts parvaldé
nodarbinato vecakaja vecuma grupa vairums ir viriesi, un ir sagaidams, ka sievieSu ipatsvars valsts
tieSaja parvaldé sasniegs 50% aptuveni 2023. — 2025. gada'®. Ari Vacijas zemais sievieSu ipatsvars
valsts parvaldé ir skaidrojams lidzigi - lidz 1953. gadam Rietumvacija bija speka likums, saskana ar
kuru sievietéem péc apprecésanas ir jaatstaj darbs valsts parvaldé. Savukart kops 20. gs. 50. gadu vi-
dus Rietumvacija tika popularizéta precétu sievieSu daléja darba laika nodarbinatiba'*. Tadejadi
otrais nozimigais faktors, kas janem véra, aplikojot sievieSu Tpatsvaru Vacijas valsts tieSaja parvaldé,
ir metodologijas nodala minétas uzskaites atSkiribas — Vacijas gadijuma dati parada sievieSu
nodarbinatibas ipatsvaru, izsakot to pilna darba laika vienibas, nevis no darbinieku skaita kopuma.

Salidzinot vidéja un augstaka limena vaditaju amatos nodarbinato sieviesu ipatsvaru, tas visas valstis
ir zemaks neka kopéja valsts parvaldé nodarbinato sievieSu proporcija (sk. 2.1.5. attélu). Tas var liecinat
par noslieci vaditaju amatiem biezak izvirzit virieSus, neka sievietes. Visaugstakais vidéja un augstaka
[imena vaditaju amatos nodarbinato sievieSu ipatsvars 2014. gada sakuma bija Bulgarija (62%), Lietuva
(62%) un Latvija (60%). Viszemakais — Belgija (20%), Vacija (22%), Niderlandé (27%) un Francija (28%).
Salidzinotar 2010. gadu, valsts tie3aja parvaldé vidéja un augstaka limena vaditaju amatos nodarbinato
sievieSu Ipatsvars 2014. gada ir pieaudzis.

Latvijas valsts parvaldes portrets:

statistikas datu analize

2.2.1. Valsts parvaldé nodarbinato visparéjs
sociali demografiskais raksturojums

Saskana ar Finansu ministrijas apkopotajiem datiem, 2014. gada nogalé 68% Latvijas valsts parvaldé
nodarbinato bija vecuma lidz 49 gadiem (ieskaitot) un 32% - vecuma 50 un vairak gadu. Jaunakas
paaudzes nodarbinatie, t.i., vecuma lidz 29 gadiem, ir 17%, un lielaka dala nodarbinato ir vecuma no
30 [idz 49 gadiem (51%). Dati rada, ka laika posma no 2011. lidz 2014. gadam nodarbinato propor-
cija vecuma lidz 29 gadiem ir pieaugusi par 7 procentpunktiem, savukart nodarbinato virs 60 gadiem
proporcija ir samazinajusies par 4 procentpunktiem (sk. 2.2.1.attélu).

Darbinieku vecuma struktura ministrijas un ministrijas padotibas iestades butiski atSkiras. Gados
jaunaki darbinieki biezak strada ministrijas neka to padotiba eso3ajas iestadés, kas redzams, salidzinot
vecuma struktaru tikai ministrijas atseviski (2.2.3. attéls) un ministrijas kopa ar padotibas iestadém
(2.2.2. attels).

Aplukojot ministrijas kopa ar to padotibas iestadém, redzams, ka vislielakais gados jaunu darbinieku
ipatsvars ir Arlietu ministrija un tas padotibas iestadés (25% darbinieku ir vecuma 20-29 gadi, un 41%
darbinieku — vecuma 30-39 gadi), Ekonomikas ministrija un Vides aizsardzibas un regionalas attistibas
ministrija un to padotiba eso3ajas iestadés (abos gadijumos 23% darbinieku vecuma 20-29 gadi, un
31% darbinieku vecuma 30-39 gadi). Salidzinosi daudz gados jaunu darbinieku ir ari Tieslietu ministrija
un tas padotiba iestadés un Satiksmes ministrija un tas padotiba esosajas iestadés. Savukart visvairak

143 Saskana ar rakstisku komentaru, ko sniedza EUPAN tikla Niderlandes eksperte Herma Kuperus.

144  Oertzen, Christine (1999).,Women, work, and the state: Lobbying for part-time work and ‘practical equality’in the West Ger-
man Civil Service, 1958-1969” In: Rolf Torstendahl (ed.) State Policy and Gender System in the Two German States and Sweden
1945-1989. Lund: Bloms i Lund Tryckeri AB, pp.79-104.
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gados vecaku darbinieku ir Kultdras ministrija un tas padotiba esosajas iestadés (27% darbinieku ir
vecuma 50-59 gadi, un 21% - 60 un vairak gadu), Veselibas ministrija un tas padotiba esosajas iestadés
(26% darbinieku vecuma 50-59 gadi, un 13% - 60 un vairak gadu) un Zemkopibas ministrija un tas
padotiba esosajas iestadés (29% darbinieku vecuma 50-59 gadi, un 7% — 60 un vairak gadu).

2.2.1. attels. Latvijas valsts parvaldeé nodarbinato vecuma struktira
2011.-2014. gada (% no visiem nodarbinatajiem)
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Piezime: 2011. - 2013. gada dati atspogulo darbinieku skaitu attieciga gada 31. decembri, 2014. gada — 30. novembri.

2.2.2. attels. Nodarbinato vecuma struktira ministrijas un tas padotibas iestades
2014. gada 30. novembri (% no visiem nodarbinatajiem)
100% -

80% +—
60% -
40% -

B navzinams

20% - B 60 un vairak

50 Iidz 59
0% -

0 @ o QO I Q mw @ I QO S5 Q 0 O I @ o Q I Q o @ (3] I @ T @ o
2 5 9T + T T +* T T *3T YT £ T T T T S g g o -
c® I8 c@ 18 @ Bie i 8 2@ c 16 C o I c @ c I© M H 30Iidz 39
S 0% 5% 5% 5B THL 5B 5% £E% SH S5H k7t SH S h%
23 83 58 o8 58 8 o8 58 S8 58 58 & o8 oI O iR
Bg = Fg2 Bg Fs <8 58 B8 sg Es ks & B8 Ba e
2 a9 3 Lo VLVog 29 £a90 Lo 2o 3-‘5 v a9 v g o YL a9 v g
cs 8 5 B £%5 ,& £ £5 €8 €8 £ § £% £
Ews § Et Etc Evc € ET Evt 2% Ev Ev T Es Eo
» © WD ® S5 @ S5 @ 5 8 n © n © O n @ 5 ® @ w ® o ©
c o O T2 pQ £ Q @O IO ®Q CE OO £ Q Q T Q © Q
= =5 § & = S8 2 B $s & = & = 1

0 Y] iy > 10 wn -~ ()
T £ s & 3 sz £ =gz ¢ s 5 2
] é c i x e 2 © = s 2 c
N ] 8 © + 'N U0
= ~ — %] S (]

S 1S 2 9
< =) w 3 == < N

o h= s 2 o

= R <

1< & >

Piezimes: Aizsardzibas ministrija un tas padotibas iestades — 5 iestades, Arlietu ministrija un tas padotibas iestades — 3
iestades, Ekonomikas ministrija un tas padotibas iestades — 7 iestades, Finansu ministrija un tas padotibas iestades — 6
iestades, lekslietu ministrija un tas padotibas iestades — 5 iestades, Izglitibas un zindatnes ministrija un tas padotibas iestades
- 9iestades, Kultaras ministrija un tas padotibas iestades — 17 iestades, Labkldjibas ministrija un tas padotibas iestades — 7
iestades, Ministru kabinetam un Ministru prezidentam padotas iestddes - 5 iestades, Satiksmes ministrija un tas padotibas
iestades - 5 iestades, Tieslietu ministrija un tds padotibas iestades — 12 iestades, Vides un regionalds aizsardzibas ministrija
un tas padotibas iestades — 7 iestades, Veselibas ministrija un tas padotibas iestades — 9 iestades, Zemkopibas ministrija un
tas padotibas iestades — 7 iestades.
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Aplukojot atseviski tikai ministrijas, redzams, ka tajas stradajoso darbinieku vecuma struktara ir lielaks
gados jaunu nodarbinato Tpatsvars. Praktiski visas ministrijas aptuveni puse nodarbinato ir vecuma
lidz 39 gadiem (sk. 2.2.3. attélu). Visaugstakais $aja vecuma grupa nodarbinato skaits ir Tieslietu
(77%), Finansu (73%), Ekonomikas (71%), Veselibas (67%), Arlietu un Vides aizsardzibas un regionalas
attistibas ministrija (abas 64%). Viskrasakas atskiribas starp resora (ministrijas un tas padotibas iestazu
kopa) un $is nozares ministrijas atseviski darbinieku vecumu struktdru ir vérojamas kultaras, veselibas,
tieslietu, finandu un labklajibas nozarés (starpiba vairak ka par 25 procentpunktiem). Sada nozimiga
atskiriba darbinieku vecumstruktira var negativi ietekmét politikas istenosanas procesu, kas iziet no
paaudzu konflikta resora ietvaros.

Aplukojot atseviski katru sektoru, redzams, ka viszemakais gados jaunu nodarbinato ipatsvars
ekonomikas nozaré ir Centralaja statistikas parvaldé, finansu nozaré - Valsts ienémumu dienesta,
izglitibas nozaré - Valsts izglitibas satura centra un lzglitibas kvalitates valsts dienesta, kulturas
nozaré - visas ministrijas padotibas iestadés, labklajibas nozaré — Veselibas un darbspéju ekspertizes
arstu valsts komisija, Valsts socialas apdrosinasanas agentira, Socialas integracijas valsts agentura
un Nodarbinatibas valsts agentara, satiksmes nozaré - visas ministrijas padotibas iestadés, tieslietu
nozaré - Valsts probacijas dienesta, Valsts tiesu ekspertizu biroja, Valsts valodas centra un Valsts zemes
dienesta, vides aizsardzibas nozaré - visas Valsts vides dienesta struktlras, veselibas nozaré - Valsts
tiesu medicinas ekspertizu centra un Veselibas inspekcija, zemkopibas nozaré - Valsts meza dienesta
un Partikas un veterinaraja dienesta.

2.2.3. attels. Nodarbinato vecuma struktira ministrijas 2014. gada 30. novembri
(% no visiem nodarbinatajiem)
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74% Latvijas valsts parvaldé nodarbinato ir sievietes, un $i proporcija pédéjo ¢etru gadu laika nav
mainijusies (sk. 2.2.4. A. attélu). Salidzinot ar citam Eiropas Savienibas dalibvalstim (sk. 2.1. nodalu),
Latvija ir viena no valstim ar visaugstako sievie$u patsvaru valsts parvaldé. Sada dzimumu struktara
var radit specialistu trakumu profesijas, kuras biezak izvélas viriesi.

Aplukojot valsts parvaldé nodarbinato sadalijumu péc noslodzes (2.2.4. B. attéls), redzams, ka pédéjo
Cetru gadu laika nepilna darba laika stradajoso ipatsvars valsts parvaldé ir samazinajies, un 2014. gada
sasniedzis 4%. Pretéji pienémumam, ka, ievieSot elastigo darba laiku un piesaistot dazadus eksper-
tus, nepilna darba laika stradajoso proporcijai butu japieaug, Sobrid Latvijas valsts parvaldé novérots
pretéjs process, tomér ta iemesli var but dazadi - pieméram, elastiga darba laika ievie$ana ir |avusi
uzsakt darbu pilna slodzé vai ari salidzinosi zema atalgojuma cilvéki nevar atlauties stradat nepilnu
darba laiku.
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2.2.4. attels. Dzimuma un darbinieku noslodzes struktira 2011. - 2014. gada
(% no nodarbinatajiem)
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Piezime: 2011. - 2013. gada dati atspogulo darbinieku skaitu attieciga gada 31. decembri, 2014. gada — 30. novembri.

2014. gada Latvijas valsts parvaldé kopuma stradaja 20963 nodarbinato, no kuriem 56% darbinieku
bija ierédni un 44% bija cits statuss (sk. 2.2.5. attélu). Lai gan stradajoso skaits pédéejo gadu laika ir ne-
daudz svarstijies, ierédnu un citu algoto darbinieku proporcija valsts parvaldé pédéjo cetru gadu laika
bijusi stabila - 2011.-2013. gada ta bija $ada: 57% ierédnu un 43% citu algoto darbinieku.

2.2.5. attels. Latvijas valsts parvalde nodarbinato skaits péc darba attiecibu statusa
2011.-2014. gada (% no nodarbinatajiem)
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Piezime: 2011. - 2013. gada dati atspogulo darbinieku skaitu attieciga gada 31. decembri, 2014. gada — 30. novembri.

Informacija par valsts parvaldé nodarbinato izglitibu ir pieejama tikai dalé&ji - ta tiek apkopota tikai par
ierédniem, t.i., par 56% stradajoso 2014. gada (sk. 2.2.6. attélu). Kopuma 31% no visiem (jeb 54% no
tiem, kuru iegutais izglitibas limenis ir zinams) valsts parvaldé stradajosajiem ir magistra vai doktora
grads un 26% no visiem (46% no tiem, kuru ieglta izglitiba ir zinama) nodarbinatajiem ir bakalaura
grads.
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2.2.6. attels. Latvijas valsts parvalde nodarbinato izglitibas limenis
2014. gada 30. novembri (% no nodarbinatajiem)
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2.2.2. Valsts parvaldé nodarbinato skaita un amatu detalizéts raksturojums

Kopuma visaugstakais nodarbinato skaits ir Finansu ministrija un tas padotibas iestadés (2014. gada -
4823, no kuriem 4029 - Valsts ienéemumu dienesta), Zemkopibas ministrija un tas padotibas iestadés
(kopuma 2014.gada-2612, no kuriem 785 stradaja Lauku atbalsta dienesta, 660 — Valsts meZa dienesta,
586 - Partikas un veterinaraja dienesta) un Labklajibas ministrija un tas padotibas iestadés (kopuma
2014. gada - 2519, no kuriem 984 — Valsts socialas apdrosinasanas agentura un 823 — Nodarbinatibas
valsts agentura).

2.2.7. attels. Latvijas valsts parvaldé nodarbinato skaits ministrijas
un to padotibas iestades 2011. - 2014. gada
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Piezime: 2011. - 2013. gada dati atspogulo darbinieku skaitu attieciga gada 31. decembri, 2014. gada — 30. novembri.
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Latvijas valsts parvaldé nodarbinato amatu raksturojums ir veikts atbilstosi 30.11.2010. MK noteiku-
mos Nr.1075 ,Valsts un pasvaldibu institciju amatu katalogs” noteiktajai klasifikacijai. Sajos noteiku-
mos ir definétas 56 amatu saimes. Visvairak nodarbinato (sk. 2.2.8. attélu) ir 26.3. saimé - privatpersonu
kontrole (3468 nodarbinato 2014. gada), 18. saimé kopuma - informacijas apkoposana un analize
(2296 nodarbinato), kas ietver arhivu, biblioteku, muzeju pakalpojumu un statistikas amatus, 35.
saimé — politikas ievieSana (1974 nodarbinato), 23. saimé - klientu apkalposana (1906 nodarbinato),
44, saimé - arvalstu finansu instrumentu vadiba (1500 nodarbinato), 36. saimé - politikas planosana
(1022 nodarbinato) un 19. saimé - informacijas tehnologijas (1004 nodarbinatie). Vairakas minétas
amatu saimes (pieméram, politikas planosana un ieviesana, arvalstu finansu instrumentu vadiba) ir
nepiecieSsamas dazadas nozarés, tajas nodarbinatie ari turpmak veidos nozimigu dalu no valsts parvaldé
nodarbinato skaita. Savukart augstais nodarbinato skaits klientu apkalposanas un informacijas
apkoposanas un analizes amatu saimés ilustré iespéju samazinat tajas stradajoso skaitu, arvien vairak
automatizeéjot dokumentu apriti un ievieSot e-pakalpojumus.

2.2.8. attels. Nodarbinato skaits biezak sastopamajas amatu saimes 2011. - 2014. gada
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Piezime: 2011. - 2013. gada dati atspogulo darbinieku skaitu attieciga gada 31. decembri, 2014. gada — 30. novembri.
Attela atspogulots darbinieku skaits amatu saimes, kuras nodarbinato skaits parsniedz 400 stradajosos.

2.2.9. attels. Nodarbinato vecuma struktiira biezak sastopamajas amatu saimeés
2014. gada 30. novembri (% no visiem amatu saime nodarbinatajiem)
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Aplukojot darbinieku vecuma struktiru dazadas amatu saimés, redzams, ka atseviskas no tam ir lielaks
gados jaunu nodarbinato ipatsvars (sk. 2.2.9. attélu). Vecuma lidz 39 gadiem lielakais nodarbinato
ipatsvars ir 21. saimé — juridiska analize, izpildes kontrole un pakalpojumi (75%), 36. saimé — politi-
kas planosana (65%), 44. saimé — arvalstu finansu instrumentu vadiba (64%), 19. saimé kopuma -
informacijas tehnologijas (63%) un 7. saimé - diplomatiska un konsulara darbiba (61%). 35. amatu
saimé - politikas ieviesana - teju puse nodarbinato (47%) ir vecuma lidz 39 gadiem. Savukart vecaka
gadagajuma nodarbinatie visbiezak sastopami 13. saimé - fiziskais un kvalificétais darbs (65% dar-
binieku ir vecuma virs 50 gadiem), 3. saimé — apsaimniekosana (49%), 10. saimé — ekspertize un 14.
saimé — gramatvediba (abas 47% darbinieku ir vecuma virs 50 gadiem).

2.2.10. attels. Vakancu skaits biezak sastopamajas amatu saimés 2014. gada 30. novembri
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2014. gada nogalé Latvijas valsts parvalde kopuma bija 1468 vakances (sk. 2.2.10. attélu). Skaitliski
lielakais vakancu skaits bija 26.3. amatu saimé - privatpersonu kontrole (215), 44. amatu saimé -
arvalstu finansu instrumentu vadiba (122), 35. amatu saimeé - politikas ievieSana (121) un 13. amatu
saimé - fiziskais un kvalificétais darbs (119). Savukart, aplikojot datus proporcionali amatu saimé
nodarbinato skaitam, lielakais vakancu ipatsvars bija 13. amatu saimé - fiziskais un kvalificétais darbs
(19%), 10. amatu saimé — ekspertize (14%), 21. amatu saimé - juridiska analize, izpildes kontrole un
pakalpojumi (10%) un 20. amatu saimeé - inzeniertehniskie darbi (9%).

2.2.3. Valsts parvaldes iestadés nodarbinato atalgojums

Aplukojot vidéjo ménesalgu (bruto) un piemaksu apmeéru ministrijas un to padotibas iestades kopa,
redzama to batiska savstarpéja atskiriba (sk. 2.2.11. attélu). 2014. gada janvari — novembri augstaka
atlidziba bija Arlietu ministrija un tas padotibas iestadés (vidéji 1700 EUR, no kuriem 460 EUR veido
piemaksas), Satiksmes ministrija un tas padotibas iestadés (vidéji 1586 EUR), ka ari Ministru kabine-
tam un Ministru prezidentam padotajas iestades (vidéji 1441 EUR). Savukart zemakais atalgojums
bija lekslietu ministrija un tas padotibas iestadés (vidéji 779 EUR), Kultlras ministrija un tas padotibas
iestades (vidéji 780 EUR) un Labklajibas ministrija un tas padotibas iestadées (vidéji 795 EUR). Piemaksu
apmeérs dazadas ministrijas un to padotibas iestadés atskiras - vislielaka piemaksa blakus ménesalgai ir
sastopama Arlietu ministrija un tas padotibas iestadés, viszemaka — Kultaras un Labklajibas ministrijas
un to padotibas iestadés (sk. 2.2.11. attélu).
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2.2.11. attels. Vidéjas menesalgas un piemaksu apmérs ministrijas un to padotibas iestadeés
2014. gada janvari - novembri (EUR, bruto)

B MeéneSalga B Piemaksu summa vidéji ménesi

Aizsardzibas ministrija un tas padotibas

iestades 922 66
Arlietu ministrija un tas padotibas iestades 1240
Ekonomikas ministrija un tas padotibas
L 989 120
iestades
Finansu ministrija un tas padotibas iestades 920 111
lekslietu ministrija un tas padotibas iestades 725 54
Izglttibas un zinatnes ministrija un tas 1117 116
padotibas iestades
KultGras ministrija un tas padotibas iestades 735 44
Labklajibas ministrija un tas padotibas
L 763 32
iestades
Ministru kabinet Minist ident
inistru kabinetam un |[1|s_ ru pvr_e2|- en_am 1307 134
padotiba esosas iestades
Satiksmes ministrija un tas padotibas
- 1422 164
iestades
Tieslietu ministrija un tas padotibas iestades 865 72
VARAM un tas padotibas iestades 1012 117
Veselib inistrij tas padotib
eselibas ministrija un tas p? o_ as 928 73
iestades
Zemkopib inistrij tas padotib
emkopibas ministrija un tas pe-q o_ as 913 122
iestades

Statistikas datu analize parada, ka ministrijas un to padotibas iestadés, kur vidéjais atalgojums ir
augstaks, ir lielaks gados jaunu darbinieku ipatsvars — pieméram, Arlietu ministrija un tas padotibas
iestadés un Satiksmes ministrija un tas padotibas iestadés. Taja pasa laika valsts tiesas parvaldes
iestadeés, kur vidéejais atalgojums ir zemaks, ari gados jauno darbinieku ipatsvars ir zemaks — pieméram,
Labklajibas ministrija un tas padotibas iestadés un Kultlras ministrija un tas padotibas iestadés.

Aplukojot videjo ménesalgu un piemaksu apméru atseviski tikai ministrijas (sk. 2.2.12. attélu), redzams,
ka 2014. gada nogalé lielaka darba samaksa bija Arlietu ministrija (vidéji 1750 EUR), Zemkopibas
ministrija (vidéji 1620 EUR) un FinanSu ministrija (vidéji 1618 EUR). Savukart zemakais atalgojums
bija Izglitibas un zinatnes ministrija (vidéji 1297 EUR) un Veselibas ministrija (videji 1280 EUR). Lai
gan vidéjas ménesalgas atskiribas amplitida dazadas ministrijas ir Sauraka, neka ta ir novérojama, ja
salidzina ministrijas un to padotiba esosas iestades kopa, piemaksu apmeérs ministriju starpa batiski
atskiras. Pieméram, visaugstakas piemaksas 2014. gada bija Arlietu ministrija, savukart divas tas
padotiba esosajas iestadées (Latvijas prezidenturas Eiropas Savienibas Padomé sekretariata un Tiesas
parvaldes iestadé ,Latvijas institats”) vidéjais piemaksu apmérs ir zems. Sis piemérs raksturo at3kirigo
atalgojuma politiku valsts tieSajas parvaldes iestadés, no kuram dazam ir raksturiga ievérojami dasnaka
piemaksu politika neka citam.
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2.2.12. attels. Videjas menesalgas un piemaksu apmérs ministrijas
2014. gada janvari - novembri (EUR, bruto)

B Ménesalga B Piemaksu summa vidéji ménesi

Aizsardzibas ministrija 1261 128
Arlietu ministrija 1239
Ekonomikas ministrija 1203
Finansu ministrija 1322
lekslietu ministrija 1194
Izglttibas un zinatnes ministrija 1198 929
Kultdras ministrija 1120
Labklajibas ministrija 1309 78
Satiksmes ministrija 1216
Tieslietu ministrija 1222
Vides aizsardzibas un regionalas attﬁ§ﬁb?s 1280
ministrija
Veselibas ministrija 1208 73
Zemkopibas ministrija 1244

2.2.4. Valsts parvaldes darbinieku kvalifikacijas vértéjums

Valsts parvaldes darbinieku kvalifikacijas vértéjums iestadés tiek istenots saskana ar 10.07.2012. Mi-
nistru kabineta noteikumiem Nr. 494 ,Noteikumi par valsts tiesas parvaldes iestadés nodarbinato darba
izpildes novértésanu”. Saskana ar noteikumiem nodarbinato darba izpildes vértésanu veic ta tiesais
vaditajs, savukart iestades vaditaju darba vértésanu veic speciali izveidota vértéSanas komisija. Notei-
kumos doti ari vertésanas kritériji un dazadu limena novérteéjumu definicijas. Novértéjuma rezultati
tiek ievaditi,Novértésanas elektroniskas veidlapas informacijas sistéma” (sistéma NEVIS), kuras parzine
ir Valsts kanceleja. Pétijuma vajadzibam bija pieejami novértéjumi, kas veikti par 2013. gadu.

NEVIS sistéema vertéjumi pieejami atbilstosi Ministru kabineta noteikumos ieviestajam dalijumam
amatu grupas, kas veikta péc to pamatfunkcijas (politikas planotaji, politikas ievieséji, atbalsta fun-
kciju veicéji, fiziska un kvalificéta darba veicéji, vaditaji (zemaka limena vaditaji, vidéja limena vaditaji
un augstaka limena vaditaji)).

Dati par valsts tiesas parvaldes iestades nodarbinato darba izpildes novertésanu parada, ka kopuma
sanemtais novéertéjums ir pozitivs. Taja pasa laika atseviskas amatu kategorijas nodarbinato darba
izpildes kopéjais novértéjums ir augstaks neka citas. Pieméram, vairak ka puse politikas planotaju
(55%) par darba izpildi sanémusi teicamu vai |oti labu kopé&jo novértéjumu, tapat $adu novéertéjumu
par savu darbu sanémusi ari teju puse politikas ievieséju (46%) un atbalsta funkciju veicéju (48%) (sk.
2.2.13. attélu). Savukart fiziska un kvalificéta darba veicéju vidi kopé&jo novértéjumu ,teicami” vai,loti
labi” par darba izpildi sanémusi vien tresa dala nodarbinato (33%).
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2.2.13. attels. Darba izpildes kopéjais novértejums galvenajas amatu grupas
(katra novertéjuma sanemsanas ipatsvars %)
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veicéji darba veicéji

Saskana ar 10.07.2012. MK noteikumiem Nr. 494 vértéjumu ,teicami” drikst pielietot, ja darba izpil-
de parsniedz prasibas visa novértésanas perioda, savukart ,labi” — ja darba izpilde pilniba atbilst
prasibam visa novértésanas perioda. Vertejums ,japilnveido” pielietojams, ja darba izpilde neatbilst
dalai prasibu visa novértésanas perioda. Aplukojot dazadu amata grupu darba saturu, ir vienkarsak
pamatot vertéjumu ,teicami” darbiniekam, kura funkcijas ietilpst garigais darbs, pieméram, politikas
planosana, nevis fiziskais vai kvalificetais darbs, kad galvenie darba pienakumi ir saistami ar eso3as
kartibas uzturé$anu un dazadu ikdienas pienakumu veiksanu.

Vienlaikus tikai retos gadijumos vaditaji ir novertejusi veikto darbu ar ,japilnveido” un vispar nav
pielietojusi verteéjumu,neapmierinosi’, tadéjadi izmantojot galvenokart tikai skalas salidzinosi pozitivo
vértéjumu gradaciju. Ta ka kopuma novértésanas rezultati ir [oti augsti, tie neparada objektivo situaciju
valsts parvaldé un apgrutina to jomu noteikSanu, kuras nepiecieSama darba snieguma uzlabo3ana.
Sadi vertésanas rezultati liecina ari par vaditaju nepietieko3am personala kompetencu novértésanas
prasmém, ko apliecina ekspertu interviju rezultati.

Dazada limena vaditaji salidzinosi biezak neka citi valsts parvaldé nodarbinatie par darba izpildi
sanémusi teicamu vai |oti labu kopéjo novertéjumu (sk. 2.2.14. attélu). Tomeér interesanti, ka biezak
kopéjo novértéjumu ,teicami” vai ,loti labi” par darba izpildi sanemusi augstaka limena (77%) un
zemaka limena (72%) vaditaji, neka vidéja limena vaditaji (67%). Vienlaikus $is vértéjums vislielaka
méra disoné ar pétijuma intervéto cilvékresursu vadibas ekspertu viedokli par vaditaju kompetencu
trakumu valsts parvaldé. Sada at3kiriba lauj secinat, ka vaditaju vértéjumu varétu ietekmet, pirmkart,
intervéto ekspertu novérota tendence, ka zemaks vaditaja vértéjums ir uzskatams par vina autoritates
diskreditésanu, un, otrkart, ka vaditajs tiek vertéts Sauraka izpratné — drizak ka eksperts un savas noza-
res profesionalis (autoritate), nevis ka komandas veidotajs un iedvesmotajs (lideris).

2.2.14. attels. Dazada limena vaditaju darba izpildes kopéjais novértéjums
(katra novertéjuma sanemsanas ipatsvars %)
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Aplukojot valsts tieSas parvaldes iestadés nodarbinato kompetencu novértéjumu (sk. 2.2.15. attélu),
redzams, ka atseviskas amatu grupas nodarbinatajiem tas ir augstaks neka citas, turklat to vértéjums
atskiras no darba kopé€ja izpildes vértéjuma. Lielaks ipatsvars to, kuri kompetencu novértejuma
sanémusi ,teicami” vai ,loti labi’, ir politikas planotaju vida (58%). Sadu kompetencu novértéjumu
sanémusi arl 42% atbalstu funkciju veicéji, 40% politikas ievieséji un tikai 28% fiziska un kvalificéta
darba veicéji.

Savukart ka redzams 2.2.16. attéla, lielaka dala augstaka limena vaditaju sanémusi augstu kompetencu
novertéjumu — 79% sanémusi novértéjumu ,teicami” vai,loti labi”. Salidzinosi retak sadu kompetencu
novértéjumu sanémusi vidéja limena (62%) un zemaka limena (62%) vaditaji.

2.2.15. attels. Kompetencu novértéjums galvenajas amatu grupas
(katra novertéjuma sanemsanas ipatsvars %)
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2.2.16. attels. Dazada limena vaditaju kompetencu novértéjums
(katra novertejuma sanemsanas ipatsvars %)
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10.07.2012. MK noteikumu Nr. 494 35. punkts regulé, kadas kompetences vértéjamas katra amatu
grupa. Aplukojot valsts tiesas parvaldes vaditaju kompetencu vértéjumus, papildus janem véra vairaki
MK noteikumos izvirzitie nosacijumi. Pirmkart, atskiras vértéjamo kompetencu saraksts un skaits
katram vaditaja limenim, otrkart, augstaka limena vaditaji tiek vértéti reizi divos gados. Saskana ar
MK noteikumiem zemaka limena vaditajiem novérté vismaz tris no astonam noteikumos definétajam
kompetencém, vidéja limena vaditajiem - vismaz Cetras un augstaka limena vaditajiem - vismaz pie-
cas no devinam kompetencém. Visam amatu grupam obligati vértejama kompetence ir ,étiskums’,
tapéc turpinajuma, biezak vértéto kompetencu saraksta, tas atseviski netiek noradits.
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Saskana ar Valsts kancelejas sagatavoto apkopojumu no NEVIS sistémas, 14 iestazu (12 ministriju,
iznemot Aizsardzibas ministrijas, Valsts kancelejas un Korupcijas novérsanas un apkarosanas biroja)
starpa visbiezak vertetas augstaka limena vaditaju kompetences bija stratégiskais redzejums (86%
gadijumu), orientacija uz rezultatu sasniegsanu (79%) un spéja pienemt lémumus un uznemties
atbildibu un darbinieku motivésana un attistiSana (abas kompetences vértétas 64% gadijumu).
Visretak (29% gadijumu) vértétas orientacijas uz attistibu un (36% gadijumu) attiecibu veidosanas
un uzturésanas un organizacijas vértibu apzinasanas kompetences. Parmainu vadiba ka kompetence
vértéta 43% augstaka limena vaditaju.

Vidéja limena vaditaju gadijuma, apkopojot 13 iestazu datus (ieprieks minétas, iznemot Korupci-
jas novérsanas un apkarosanas biroju), visbiezak vertétas kompetences bija orientacija uz rezultatu
sasniegsanu (85% gadijumu), planosana un organizésana (77%) un spéja pienemt Iémumus un
uznemties atbildibu un darbinieku motivésana un attistiSana (abas kompetences vértétas 69%
gadijumu). Visretak (15% gadijumu) vértétas attiecibu veidosanas un uzturésanas un orientacijas uz
attistibu kompetences. Savukart zemaka limena vaditaju gadijuma visbiezak tika vertétas rezultatu
sasniegsanas (69% gadijumu), komandas vadisanas un planosanas un organizésanas kompetences
(abas — 62% gadijumul), bet visretak — orientacija uz rezultatu sasniegsanu (8%).

Apkopojot visu limenu vaditaju kompetencu vértésanas biezumus, redzams, ka visretak vértetas ir
orientacija uz attistibu, attiecibu veidosanas un uzturéSanas un organizacijas vértibu apzinasanas
kompetences, savukart arvalstu literatiras izpéte rada, ka tas ir batiskas nakotnes vaditajiem. So
kompetencu reta izvéle vértésanai rada informacijas trikumu par Latvijas valsts parvaldes vaditaju
gatavibu darboties un bat efektiviem nakotnes mainigaja un neskaidraja vidé, ka ari liecina par zinamu
izpratnes trdkumu par $o kompetencu nozimigumu un orientésanos uz istermina mérkiem.

Nemot vera pétijuma intervéto ekspertu vertéjumu, kadas kompetences visvairak trukst Latvijas
publiskaja parvaldé, Valsts kanceleja, izmantojot NEVIS pieejamo informaciju, papildus sagatavoja
parskatu par augstaka limena vaditaju dazadu kompetencu vidéjo verteéjumu 2013. gada (sk. 2.2.17.
attélu). Sis vertéjums nav tiesi salidzinams ar ieprieks minéto biezak vértéto kompetencu sarakstu, jo
sagatavots par dazadiem laika posmiem, aptverot mazliet atskirigu institlciju sarakstu (14 iestades — 11
ministrijas, Valsts kanceleja, Parresoru koordinacijas centrs un Korupcijas novérsanas un apkarosanas

birojs).
2.2.17. attels. Augstaka limena vaditaju kompetencu videjais vertéjums 2013. gada
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Aplukojot 14 valsts tieSas parvaldes iestazu augstaka limena vaditaju detalizéto kompetencu vidéjo
vértéjumu, redzams, ka visaugstakais vértéjums ir stratégiska redzejuma kompetencem (vidéji 4,19
punkti 5 punktu skala), kas ir vienlaikus ari viena no biezak vértétajam kompetencém kopuma, savukart
otra visaugstak vertéta kompetence - organizaciju vértibu apzinasanas — kopuma ir vértéta reti, tapéc
tas videjo vértéjumu butiski nosaka atseviskie augstie novértéjumi. Salidzinosi viszemak ir novértétas
plano3anas un organizéSanas kompetences (3,10 punkti). Aplakojot vértéjumu institlciju griezuma,
redzams, ka pastav butiskas atskiribas — dazu iestazu vaditaju vertéjuma dominé augstaki novértejumi
(pieméeram, ,teicami” un ,labi”), citu — zemaki novertéjumi (pieméram, ,labi”), kas var liecinat par
vértéjuma kritériju atskirigu interpretaciju un pielietojumu vaditaju novértésana.

Ka redzams 2.2.18. attéla, lielaka dala augstaka limena vaditaju sanémusi augstu profesionalas
kvalifikacijas novértéjumu — 85% sanémusi novéertéjumu ,teicami” vai,loti labi”. Salidzinosi retak sadu
kompetencu novertéjumusanémusividéjalimena (71%) unzemaka limena (69%) vaditaji. Profesionalas
kvalifikacijas vértéjuma un darba izpildes kopéja novértéjuma salidzinajums apliecina pienémumu, ka
vaditaju gadijuma profesionalitatei ir batiska ietekme uz darba izpildes kopéjo novertéjumu.

2.2.18. attels. Dazada limena vaditaju profesionalas kvalifikacijas novértéjums
(katra novertéjuma sanemsanas ipatsvars %)
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ES dalibvalstu pieredzes izpéte darbaspeka

novecosanas problému risinasana

2.3.1. Francija

Lai noverstu darbinieku velmi agrini pensionéties, Francija ir pienémusi vairakus strukturalos pasakumus,
tai skaita palielinajusi iemaksu veikSanai obligato gadu skaitu, kas dod tiesibas sanemt pensiju. Citi
pasakumi, kas ieviesti 2000.-50 gadu vidQ, ir vecuma ierobezojumu atcelSana darba uzsaksanai valsts
parvaldé/civildienesta un mobilitates veicinasana tas ietvaros. Kaut ari 5o pasakumu tieSais mérkis ne-
bija cinities ar noveco$anas izraisitajam sekam, tiem batu javeicina jaunu darbinieku piesaistisana.'*
Saskana ar 2.1.1. nodala attéloto informaciju, Sobrid Francija ir viena no tam ES dalibvalstim, kura ir
viszemakais nodarbinato virs 50 gadu vecuma ipatsvars valsts parvaldé (29% 2014. gada).

2012. gada Francijas premjerministram tika iesniegts zinojums par novecosanas problémam Fran-
cijas civildienesta un turpmako stratégiju. Tas mérkis bija plasaks neka tikai atseviskas cilvékresursu
vadibas pieejas izstradasana gados vecakajam darbaspékam, proti, stratégijas mérkis bija pielagot

145 OECD (2007). Ageing and the Public Service: Human Resource Challenges. Paris: OECD Publishing, p. 21.
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cilvékresursu vadibu un darba apstak|us visu nodarbinato vajadzibam un radit labakus nosacijumus
darba un gimenes dzives saskanos$anai, kas varétu veicinat ilgaku iesaistisanos aktivaja nodarbinatiba.
Saja zinojuma tika noteikti svarigakie cilvékresursu vadibas pasakumi, kuri visvairak ievéro dazadu ve-
cuma grupu vajadzibas to profesionalas dzives laika:
= Brivo vietu aizpildisana saskana ar statistiku un zinatnisku analizi vecuma parvaldibas joma
publiskaja sektora.
= Uzlabot ar darbu saistito apmacibu pieejamibu un veicinat vieglu profesionalu pareju uz
jaunam funkcijam, it ipasi karjeras beigas.
= Uzlabot valsts iestazu darbinieku profesionalo orientaciju visas vinu profesionalas dzives laika
un sniegt labaku atbalstu karjeras veido$ana, sniedzot ekspertu novértéjumu karjeras vidus
posma.
= Dazadot profesionalas karjeras, novérsot situaciju, ka valsts iestaZzu darbinieki karjeras virsotni
sasniedz 50 gadu vecuma.
= Novérst situacijas, kad var rasties profesionala darbnespéja, biezak izmantojot darba
psihologus.
= Uzlabot zinasanu un kompetencu organizaciju.
" Veicinat starppaaudzu macisanas un vadibas kulturu.'

Galvenais jautajums, kam Francija tiek pievérsta uzmaniba, ir ka nakotné nodrosinat valsts iestazu dar-
binieku nodarbinatibu apstaklos, kad vinu karjera klust ilgaka, neka ta bija pagatné. Batiska uzmaniba
stratégija ir vérsta investicijam karjeras planosana un mobilitates attistisana. Pédéjo gadu laika ir
pienemti dazadi instrumenti, kas veicina profesionalo mobilitati un attista dazadus un garakus kar-
jeras ,celus”. Ar So instrumentu palidzibu linearas, augSup vérstas un nepartrauktas karjeras aizvien
vairak tiks aizvietotas ar,liklocu karjeram’, otrajam vai pat treSajam karjeram, lai kompensétu prasmju
trukumu un to zudumu. Visas iepriek$ minétas cilvekresursu politikas izmainas atspogulo tendenci
veidot individualizétas karjeras un uz kompetencém balstitu nodarbinatibu.'’

Vél viens butisks pasakums Francijas konteksta, kas veidots, lai labak risinatu demografisko izmainu
sekas, ir cilvékresursu vadibas instruments, kas atbalsta ilgtermina personala, funkciju un kompetencu
politikas planosanu. ST instrumenta, Gestion prévisionnelle des emplois et des compétences (GPEC),
uzdevums ir noverst prasmju un kompetencu iztrakumu vide, ko raksturo straujas ekonomiskas,
tehnologiskas un demografiskas parmainas. 90.gadu sakuma valdiba izveidoja institdciju, kas regulari
analizé aktualo publiska sektora nodarbinatibas situaciju un prognozé nakotné nepieciesamas kom-
petences, darbinieku skaitu, kas pensionésies, u.tml.’#®

St instrumenta pielietojums paredz ievérot tris secigus posmus. Pirmkart, veikt situacijas analizi un
identificét cilvékresursu problémas, otrkart, izstradat ricibas planu problému risinasanai, treskart,
istenot ricibas planu un novértét ta ietekmi.'*® Papildus ir izstradatas praktiskas vadlinijas (konkrétu
jautajumu forma), pieméram, par to, ka veikt atseviska amata vai amatu grupu novértéjumu, ka noteikt
amatiem un amatu grupam nepieciesamas kompetences (kopéjas un specifiskas kompetences), ka
izveidot amatu nomenklatdru, t.sk. amatu aprakstus, ka veikt darbinieku novéertéjumu. Vadlinijas ir
veidotas salidzinosi vispariga forma, lai tas varétu izmantot gan individualos, gan grupu novértéjumos
neatkarigi no nozares vai organizacijas darbibas jomas.'°

146 Bossaert, D., Demmke, C., Moilanen, T. (2012). The Impact of Demographic Change and its Challenges for the Workforce
in the European Public Sectors: Three Priority Areas to Invest in Future HRM. European Institute of Public Administra-
tion. Working Paper 2012/W/01, pp. 45.-46. Pieejams: http://www.eipa.eu/files/repository/product/20121018073618

WorkingPapers2012 W _01.pdf (skatits 19.01.2015.)
147 lbid.

148 Ibid.

149 La Gestion Previsionnelle Des Emplois Et Des Competences. RH Organisation. Formation Conseil En Organisation Et Manage-
ment Des Entreprises. Pieejams: http://www.rh-organisation.fr/dossiers pdf/la-gestion-des-emplois-et-des-competences.
pdf (skatits 05.02.2015.)

150 Lesbases de la Gestion des Ressources Humaines — DESS MRH 2003. Fiches Techniques. Pieejams: http://www.e-rh.org/docu-
ments/baseRH1.pdf (skatits 05.02.2015.)
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Papildus GPEC ir izveidots kompetenc¢u katalogs Répertoire Interministériel des Métiers de I'Etat (RIME),
kura galvenais mérkis ir nodrosinat un palielinat starpministriju darbinieku mobilitati.'”' Katalogs pir-
mo reizi tika publicéts 2006.gada, bet ta jaunaka redakcija ir sagatavota 2010.gada. Visi valsts parvaldes
darbinieku amati ir strukturéti 26 jomas, kas aptver gan politikas nozares un apaksnozares, gan
noteiktu funkciju grupas, pieméram, politikas planosana un veido3ana, diplomatija, drosiba, augstaka
izglitiba, kultdra un nacionalais mantojumes, tieslietas, logistika, cilvékresursu vadiba, komunikacija
u.tml. Katra no $im jomam ir isi definéta, uzskaititi tai atbilstoSie amati. Katrs amats ir kodoligi rak-
sturots péc sadam kategorijam: visparéja definicija, galvenie pienakumi, prasmes, zinasanas, ipasie
nosacijumi, novértésanas principi. Sads valsts parvaldes amatu katalogs lauj ne tikai nodrosinat dar-
binieku mobilitati starpministriju limeni, skaidri defingjot katra amata pamata prasibas, bet vienlaikus
ir instruments, kas lauj nodrosinat valsts parvaldes darba caurspidigumu, paradot sabiedribai, ko dara
valsts parvaldes darbinieki, tadéjadi veidojot valsts parvaldes télu un celot tas prestizu sabiedriba.'>?
Tas ari sniedz dazadiem amatiem nepiecieSamo prasmju sarakstu, kas batu nemams veéra, izstradajot
vai piedavajot apmacibu programmas un dod iespéju vairakam ministrijam organizét kopigus konkur-
sus uz vakantajam amatu vietam.'>

Lai uzlabotu mobilitati valsts civildienesta ietvaros, ir sagatavota datu baze, kas pieejama Civildienesta
ministrijas majas lapa — starpministriju nodarbinatibas apmaina. Saja platforma tiek publicétas va-
kances uz ierédnu amatiem dazadas ministrijas. Tapat ieviesti citi pasakumi, kas veicina vertikalo un
horizontalo mobilitati, Jaujot ieredniem uzsakt otro karjeru valsts sektora vai |aujot veikt izmainas kar-
jeras vidus posma vairakam valsts nodarbinato kategorijam. St politika Tpasi domata skolotajiem, kas
péc 15 gadu stradasanas sava profesija vélas turpinat karjeru administrativos amatos, lielu uznémumu
darbiniekiem, kam ir ierédna statuss un kuri vélas vélreiz pievienoties civildienestam, un bijusajiem
militarajiem darbiniekiem, kas péc brunoto spéku pamesanas vélas turpinat karjeru valsts parvaldé. So
pasakumu meérkis ir péc iespéjas kompensét darbinieku un prasmju trukumu, ko rada pensionésanas
attiecigaja sektora.™

Lai gan 2007. gada OECD publikacija'* atrodama informacija, ka lidzas reformam ieviestas ari jaunas
apmacibu programmas, kas lielakoties ir gadijuma rakstura, bet konkrétas apmacibas, kuru mérkis butu
kompensét prasmju trakumu saistiba ar apjomigo pensionésanos, nav ieviestas, jaunakos dokumen-
tos, pieméram, 2012. gada Francijas premjerministram iesniegtaja zinojuma, ietverta informacija lieci-
na, ka Francija tiek istenotas dazadas apmacibas un pasakumi noveco3anas problematikas risinasanai,
tacu to Istenosana nenotiek sistematiski, jo atseviskas iestades 3aja joma darbojas neatkarigi viena no
otras.

Kopuma publiska sektora pievilciguma palielinasana nav Francijas novecosanas politikas galvenais
meérkis, jo Sobrid nepastav civildienesta atlases gratibas, iznemot dazus amatus, par kuriem pastav
konkurence ar privato sektoru.'®

Pirms Siem ar novecosanos saistitajiem pasakumiem, Francijas valdiba 2007. gada uzsaka reformu
programmu ,Publisko politiku visparéjs parskats” (Revision generale des politiques publiques (RGPP)),
kas tobrid bija vieniga iniciativa OECD valstu starpa. Tas mérkis bija vienlaicigi istenot reformas, kuru
meérkis ir uzlabot publisko pakalpojumu kvalitati, samazinat izmaksas (tai skaita personala izmaksas un
programmu izmaksas) un uzlabot centralas valdibas ricibspéju. Reformu programmas galvenie uzde-
vumi bija: 1) uzlabot pakalpojumus to lietotajiem, 2) racionalizét publiskos izdevumus, 3) modernizét

151 Bossaert, D., Demmke, C., Moilanen, T. (2012). The Impact of Demographic Change and its Challenges for the Workforce in the
European Public Sectors: Three Priority Areas to Invest in Future HRM. European Institute of Public Administration. Working Paper
2012/W/01, pp.46-47.Pieejams: http://www.eipa.eu/files/repository/product/20121018073618 WorkingPapers2012 W _01.
pdf (skatits 19.01.2015.)

152 Répertoire interministériel des métiers de I'Etat. Deuxieéme édition. Ministére du Budget, des Comptes publics, de la Fonction
publique et de la Réforme de I'Etat. 2010. Pieejams: http://rime.fonction-publique.gouv.fr/bibliotheque/docs/Rime 2010.pd
f?PHPSESSID=fffb6fcc166d0de9baf06c640071e75b (skatits 05.02.2015.)

153 OECD (2013). Poland: Implementing Strategic-State Capability, OECD Public Governance Reviews, Paris: OECD Publishing, p. 291.

154 OECD (2007). Ageing and the Public Service: Human Resource Challenges. Paris: OECD Publishing, p. 156.

155  Ibid, pp. 156-157.

156 OECD (2007). Ageing and the Public Service: Human Resource Challenges. Paris: OECD Publishing, p. 155.
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centralas valdibas cilvekresursu parvaldibu. Kop$ programmas uzsak$anas ir ieviestas vairak neka 500
aktivitates — no tam 119 ir oficiali pabeigtas, bet 392 tiek vél istenotas.'’

Viena no iniciativam, ka samazinat izmaksas, bija valsts parvalde stradajo3o skaita samazinasana. Lai
to istenotu, tika ieviesta politika neaizvietot vienu no diviem pensija aizejosajiem ierédniem."® Ta
rezultata 2008. gada tika likvidetas 75 000 darba vietas un 2009. gada - 45 000, kas atbilst 5% valdibas
darba vietu So divu gadu laika."*® Apléses liecina, ka lidz 2013. gadam tadéjadi tiktu likvidétas 150 000
darba vietas.'®®

RGPP programmas ietvaros tika istenota iniciativa iesaldét ierédnu algas. Valdibai ir tiesibas ari atlaist
darbiniekus, ar kuriem noslégti beztermina ligumi, taCu pirms tam viniem ir japiedava parcelSanas
iespéjas uz citu darbavietu. Ar pievilcigiem pabalstiem regulari tiek veicinatas brivpratigas aizieSanas
no darba.'®’

Cits RGPP reformu aspekts ir saistits ar ierednu rekrutéSanu, ievieSot nozimigas reformas konkursu
rikosana uz vakantajiem amatiem - centralizéjot komunikaciju saistiba ar konkursiem (izveidota
speciala interneta lapa SCORE), centralizéjot konkursu parraudzibas procesu un iesaistot profesionalu
atlases komisiju. Sis reformas vérstas uz konkursu apvienoanu, virzoties uz kopigiem konkursiem
vairaku organizaciju starpa. Konkursu riko3anas pieeja ir kluvusi profesionalaka, ir ieviesti motivacijas
testi, intervijas par pasreizéjo darbu, orientacijas sesijas un kolektivas intervijas, personibas tes-
ti, praktiski uzdevumi u.c. Tomer, lai gan Sie testi ieteikti, tie netiek biezi pielietoti. lestades iekséeja
konkursa gadijuma tiek pielauta iespéja eksamenu aizstat ar jaunam atlases metodém, kur kandidats
demonstré savas kompetences un profesionalas zinasanas. Atseviskos gadijumos tiek pielauta dar-
binieku rekrutésana bez konkursa, dodot iespéju gados jauniem interesentiem iegut lidz diviem
gadiem ilgu apmacibu pirms pienemsanas darba, kam seko eksamens. Neskatoties uz pielietoto
proceduru dazadibu, 2012. gada OECD eksperti ieteica Francijai tas paplasinat vél lielaka méra, lai
lautu profesionaliem ienakt civildienesta, pieméram, atteikties no akadémiskiem konkursiem, laujot
civildienesta ienakt pieredzéjusiem darbiniekiem savas karjeras vidus posma.'

RGPP ariieviesa nozimigas izmainas, kas lauj novertét individu sasniegumus un sasaistit samaksu ar dar-
ba rezultatiem. 2007. gada ar likumu tika atlauts ministrijam organizét darbinieku intervijas ar vadibu
un sagatavot novértéjuma zinojumus, kuru rezultata darbinieki var tikt pazeminati vai paaugstinati
amata. Sis sistemas darbiba sakotnéji tika parbaudita 13 ministrijas un deva pozitivus rezultatus, jo
|ava darbiniekus novértét sarunu cela un izmantojot personalizétu un regularu parraudzibas sistéemu.
Kops 2009. gada 3i sistema tika ieviesta visa valsts parvaldé. Vienlaicigi valdiba pienéma lémumu
sistematizét uz darba rezultatiem balstitu ierédnu samaksas sistému ,funkciju un rezultatu prémijas”
forma (Prime de fonction et de resultats, PFR). Prioritari ta tika attiecinata uz administrativajiem dar-
biniekiem un augstaka limena darbiniekiem. 5T prémija sastav no divam dalam. Viena no tam nem véra
pienakumus, ekspertizes limeni un specialas prasibas attieciba uz darbinieka veiktajam funkcijam, bet
otra dala ir balstita uz individa novértéjuma proceddras rezultatiem un darbinieka sniegumu.'®3

157 OECD (2012). OECD Public Governance Reviews: France: An International Perspective on the General Review of Public Policies,
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2.3.2. Polija

Saskana 2.1.1. nodala attéloto informaciju, Polija ir viena no tam ES dalibvalstim, kura ir viszemakais
nodarbinato virs 50 gadu vecuma ipatsvars valsts parvalde (27% 2014. gada), kas kopuma raksturigs
jaunajam ES dalibvalstim. Polija ari ir viena no ES dalibvalstim, kura dazadu reformu rezultata no
2010. lidz 2011. gadam bija novérojams nodarbinato skaita samazinajums valsts parvaldé. Papildus tam
finansu resursu konsolidacijas ietvaros tika istenota ari valsts parvaldé stradajoso algu iesaldésana.’s
Kopuma Polijas pieredze rada, ka jaunajas ES dalibvalstis par aktualaku jautajumu tiek uzskatita
publiskas parvaldes efektivitates paaugstinasana (ieskaitot kompetencu paaugstinasanu), nevis valsts
parvaldes darbaspéka novecos$anas problému proaktiva risinasana. Neskatoties uz novecoS$anas
problému zemaku aktualitati Polijas valsts parvaldé, sabiedribas novecosanas kopa ar ievérojamu Poli-
jas darbaspéka migraciju ir veicinajusi dazadu politikas dokumentu izstradi (ipasi aktivi kops 2008.
gada), kas vérstas uz Sis problémas risinasanu’®.

Diskusija par aktivas novecoSanas nodarbinatibas politikam Polija uzsakas salidzinosi vélu -
1990.-to gadu otraja pusé, kad tikai uzsakta pensiju reforma. Péc iestasanas Eiropas Savieniba Poli-
jai kluva saistoSas tas politikas mérki un prioritates, taja skaita, aktivas novecoSanas jautajumi.
LStarppaaudzu solidaritates programma” (Program Solidarnos¢ Pokolen. Dziatania dla zwiekszenia
aktywnosci zawodowej 0s6b w wieku 50+), kura tika uzsakta 2008. gada, bija pirmais vispusigais un
strukturétais méginajums mobilizét vecakas paaudzes potencialu Polija. Viens no programmas
mérkiem bija virzits uz produktiva nodarbinatibas ilguma palielina3anu. Si programma bija pirma un
lidz Sim ari vieniga, kura tika izstradata, lai veicinatu iedzivotaju 50 un vairak gadu vecuma ekono-
misko aktivitati. Intensivaka aktivas novecosSanas politiku ieviesana Polija sakas 2012. gada, Eiropas
aktivas noveco$anas gada ietvaros. Polijas Darba un socialo lietu ministrija izstradaja plaSu programmu
Vecakas paaudzes socialas aktivitates valdibas programma 2012. — 2013. gadam” (Rzgdowy Program
na rzecz Aktywnosci Spotecznej Oséb Starszych na lata 2012-2013), kuras mérkis bija izveidot apstak]us,
lai ilgak saglabatu vecakas paaudzes socialo un ekonomisko aktivitati. Atbilstosi Sim meérkim, prog-
rammai bija Cetras prioritates — izglitiba, iesaistiS3anas paaudzu aktivitati un starppaaudzu sadarbibu
veicino$ajas norisés, sociala lidzdaliba un socialie pakalpojumi. 2014. gada tika uzsakta ari program-
mas nakama posma 2014. - 2020. gadam izstrade, kas bis méginajums istenot nakamo senioru
mobilizaciju péc Starppaaudzu solidaritates programmas’®.

Cits, plasaks vidéja termina planosanas dokuments, kas netiesi ietver aktivas noveco$anas jautajumus,
ir ,Cilvékkapitala attistibas stratégija 2020” (Strategia Rozwoju Kapitatu Ludzkiego 2020). Stratédija ir
izvirziti pieci apakSmerki — nodarbinatibas pieaugums, darba dzives pagarinasana un novecos$anas
posma dzives kvalitates uzlabo$ana, socialas atstumtibas riska grupu situacijas uzlabosana, iedzivotaju
veselibas uzlabo$ana un iedzivotaju kompetencu un prasmju uzlabosana. ST stratégija aptver visus
sabiedribas loceklu dzives posmus, sakot no bérnibas lidz pat vecumdienam'®’.

Neskatoties uz salidzinosi pozitivo valsts parvaldé nodarbinato vecuma struktdru, Polijas valdiba ir
atzinusi, ka pastav dazadi civildienesta novecosanas riski, piemeéram, risks zaudét ipasas kompeten-
ces noteiktas jomas, un ir spérusi dazus solus, lai pamudinatu gados vecos darbiniekus palikt dar-
ba attiecibas ilgak.'® Viens no Siem soliem ir vinu profesionalas attistibas atbalstiSana ar dazadu
apmacibu palidzibu - informacijas tehnologiju apmacibas, valodas kursi un apmacibas personisko
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166 Styczynska lzabela (2014). Conceptual framework of the active ageing policies in employment in Poland. CASE Network Studies
& Analyses No. 470/2014. Warsaw: CASE-Center for Social and Economic Research on behalf of CASE Network, pp.8-10.

167 https://www.mpips.gov.pl/praca/strategie-i-dokumenty-programowe/strategia-rozwoju-kapitalu-ludzkiego-srkl---projekt-

z-31072012-r/
168 OECD (2013). Poland: Implementing Strategic-State Capability, OECD Public Governance Reviews, Paris: OECD Publishing, p. 76.

© Baltic Institute of Social Sciences & O.D.A., 2015 78



un starppersonu komunikacijas prasmju attistisana. Neskatoties uz to, 2013. gada sagatavotaja OECD
zinojuma minéts, ka darbaspékam piemitoso kompetencu izvértésana Polija nenotiek pietiekama
apméra, un vakanto darbavietu skaitu liela méra nosaka ikgadéjais budzeta apjoms, nevis stratégisks
vajadzibu novértéjums. Ta rezultata pastav risks, ka nakotné Polijas valdiba nespéj nodrosinat valsts
parvaldé nepieciesamas kompetences.'®

Pedéjo gadu laika Polijas valdiba ir izstradajusi dazadus instrumentus ka modernizét darbaspéka
vadibu (pieméram, jauna darba novertésanas un atlidzibas sistéma, kas aptver visus civildienesta
amatus un ietver gan tradicionalus kritérijus ka pienakumu sarezgitiba, lemumu ietekme, gan tadas
kompetences ka izglitiba un starppersonu komunikacijas prasmes), bet tie sava starpa nav saistiti ta,
lai veidotos saskanota stratégiska pieeja. Lai gan 2011. gada tika izstradata Civildienesta cilvekresursu
vadibas stratégija, valdiba to vél nav pienémusi. Taja tika izvirziti tris galvenie strategiskie meérki:
palielinat civildienesta efektivitati, stiprinat ta vadibu un paaugstinat ta profesionalitati.'”®

Ka viena no aktivitatém, lai sasniegtu civildienesta cilvékresursu attistibas mérkus, tiek minéta civil-
dienesta atlidzibas sistémas reforma, kas ietver atlidzibas [imenu un darbinieku mainibas uzraudzibu,
motivejosas aktivitates darbam valsts parvaldé, darba novertésanas sistémas valsts parvaldeé attistiSanu
un dazadu atlidzibas komponentu standartizaciju. Papildus finansialiem stimuliem Polijas valdiba ari
meklé citus veidus ka motivét civildienesta stradajosos, pieméram, izstradajot politikas, kas veicina
darba un gimenes dzives lidzsvaru un attalinata darba iespéjas.’”"

Lai nodroSinatu ministriju spéju elastigak risinat savas vajadzibas, Polijas valdiba katrai ministrijai ir
delegéjusi butiskus pienakumus cilvékresursu vadibas joma. Tomér $ada pienakumu delegésana
situacija, kad ministrijas nav pietiekami kompetentas cilvékresursu vadibas joma un nav izstradats
efektivs atskaitisanas mehanisms valdibas limeni, kas nodrosinatu konsekvenci cilvékresursu joma, var
novest pie sadrumstalotibas un efektivitates trikuma, un spé&jas atri un atbilstosi risinat problémas.
Rezultata Polijas valdiba starp dazadam ministrijam novérojamas atskiribas nodarbinatibas
nosacijumos uz lidzigiem vai identiskiem amatiem, ka ari darba pienakumu aprakstos. Cilvekresursu
vadibas decentralizacijas rezultata novérojamas ari butiskas atSkiribas atalgojuma lidzigu darbu
veiksanai dazadas ministrijas, kas rada Skér$lus mobilitatei civildienesta ietvaros. Lai gan viena no
efektivas darbaspéka planosanas pazimém ir kompetencu un prasmju pieprasijuma un piedavajuma
saskanosana, 31 fragmentacija ierobeZo valdibas iespéjas parvirzit darbiniekus ar noteiktam prasmém
uz citiem amatiem, kas lautu risinat situacijas, ko radijusas jaunas prioritates.'”?

Lai stiprinatu spéju ieviest un uzturét visaptverosu valdibas cilvékresursu vadibu, OECD eksperti iesa-
ka Polijas valdibai pieskirt Valsts kancelejas Civildienesta departamentam tiesibas veikt visaptverosas
darbibas, lai istenotu stratégisku cilvekresursu vadibas reformu, ciesi sadarbojoties ar ministriju un to
padotibas iestazu personala nodalam, ka ari ieklaut stratégiskus jautajumus attieciba uz cilvekresursu
vadibuvidéjaterminastratégiskas planosanasdokumentos unfinansu planos.Stratégiskaicilvékresursu
vadibas reformai batu jaietver:
= Visaptvero$a valdibas darbaspéka planosanas sistéema, kas nodrosSinatu spéju identificet
kompetencu trikumu un izstradat stratégiju, lai to noverstu.
= Civildienesta atalgojuma sistémas parskatisana, kas lautu piesaistit un noturét talantigus dar-
biniekus, nodrosinot vienadu atalgojuma limeni par lidzigiem pienakumiem dazadas ministrijas
un nosakot atalgojuma limenus dazadam amatu pozicijam atbilstosi darba tirgus tendencem.
= Pasakumi, kas veicina lielaku mobilitati civildienesta un iespé&jas parvirzit cilvékresursus uz
pozicijam, kur tie ir visvairak nepiecieSsami.'’?
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Nedaudz plasak attieciba uz reformam atlidzibas sistéma OECD eksperti Polijas valdibai iesaka
istenot Sadas darbibas'’*:
= Palielinat to atlidzibas dalu, kas ir saistita ar darbu izpildi un samazinat to dalu, kas ir saistita ar
nodarbinatibas ilgumu un pieredzi valsts parvaldé.
® Lai nodrosinatu, ka dazadam ministrijam ir lidziga pieeja kvalificetam darbaspékam, turpinat
atlidzibas limenu standartizeé$anu par lidzigiem darbiem dazadas ministrijas.
= Noteikt atlidzibas limenus par dazadam amatu kategorijam saskana ar darba tirgus tendencém,
kas palidzétu noturét talantigus darbiniekus konkuréjosa darba tirgus apstak|os.
= |zstradat motivacijas stratégiju, kas ietver dazadas finansialas un nematerialas atlidzibas, ko
civildienesta stradajo3ais var sanemt.

2.3.3. Danija

Saskana 2.1.1. nodala attéloto informaciju, Danija ir viena no tam ES dalibvalstim, kura ir vidéjs
nodarbinato virs 50 gadu vecuma ipatsvars valsts parvalde (29% 2014. gada). Tomér dati rada un ari
Danijas valdiba ir atzinusi, ka gados jauno valsts darbinieku skaits ar katru gadu kritas, savukart vecako
darbinieku skaits paliek nemainigs, lai gan to ipatsvars no kopéja darbinieku skaita ar gadiem pieaug.'”
Par valsti, kura sekmigi risina noveco$anas problémas, Danija uzskatama tadél, ka pédéjo gadu laika ta
ir izstradajusi un istenojusi plasu un sistematisku valsts parvaldes cilvekresursu vadibas politiku.

Danijas noveco$anas stratégija ietver darbaspéka planosanu un reorganizaciju, institucionalas
izmainas, resursu un darbaspéka pardali, ka ari reformas personalvadiba, pieméram, attieciba uz dar-
binieku mobilitati, rekrutésanu, kompetencu attistisanu. Atskiriba no citam valstim, kas novecosanos
izmanto, lai samazinatu publiskaja sektora stradajoso skaitu, Danijas valdiba isteno pasakumus, lai
noturétu gados vecakos darbiniekus darba.'”®

Danijas valdibas novecosanas politika ir delegéta un nodota valsts iestadém, kas ir atbildigas par
noveco$anas politiku izstradi un istenosanu, parasti ieklaujot to kopéja personala politika. Par
novecosanas politikas koordinésanu un statistikas apkopos$anu par valsts sektora nodarbinatajiem ir
atbildiga Danijas Finansu ministrija. Novecosanas stratégijai var izdalit tris galvenas jomas:
1.Pirmkart, ta ir dala no visparéja publiska sektora cilvékresursu vadibas plana — Danijas valdibas
personala un vadibas politikas, kas galvenokart attiecas uz ieredniem centralaja valdibas limeni.
2. Otrkart, publiska sektora novecosanas politika ietver darbaspéeka izmainas un institucionalus
planus attieciba uz visiem publiskaja sektora stradajo3ajiem, tai skaita pasvaldibas. Saja
konteksta ta ir saistita ar izmainam publisko pakalpojumu snieg3ana, tai skaita resursu un
darbinieku parvirzisana valdibas limenu ietvaros, lai risinatu novecosanas izraisito pieaugoso
pieprasijumu péc publiskajiem pakalpojumiem.
3. TreSkart, novecosanas stratégija ir saistita ar valdibas visparéjo ekonomikas planu darba tir-
gum, kura mérkis ir paaugstinat nodarbinatibas raditajus.'””

Lai gan iepriek§ minéts, ka Danijas valdiba noveco3anos neizmanto, lai samazinatu stradajoso
skaitu, Danija ir viena no 27 OECD valstim, kas zinojusi par publiskaja sektora nodarbinato skaita
samazinasanu ka dalu no planotam reformam, pieméram, administrativo darbinieku samazinasanu un
atbalsta funkciju parstrukturizéanu.'”® Stradajoso skaita samazinasanos ietekméjis ari pensionéjoso
darbinieku skaita pieaugums. Tomér reformu rezultata Danijas valdibai bls nepiecieSams ari pienemt
darba jaunus darbiniekus, bet pagaidam nav skaidri noteikts planotais skaits. Rekrutacijas apjoms un
darbaspéka planosana ir saistita ar plasakiem efektivitates mérkiem, un pédéjo gadu laika novérojama
virziba no rekrutéjamiem darbiniekiem ar zemu izglitibas limeni uz augstaku izglitibas limeni. Lai gan
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Danijas valdibai nav apkopota informacija par nakotné nepiecieSamajam darbinieku prasméem, tiek
sagaidits, ka tendence pienemt darba stradajosos ar augstaku izglitibas limeni turpinasies.’”

Lai piesaistitu jaunus darbiniekus dazadam valsts instittcijam, Danijas valdiba ka prioritaru ir izvirzijusi
publiska sektora konkurétspéjas uzlabosanu. Pieaugot gados vecako darbinieku skaitam valsts sektora,
pieaug ari nepiecieSamiba uzlabot sektora pievilcigumu, kas ipasi nepiecieSams, lai piesaistitu papildus
personalu ar specifiskam prasmém un zinasanam. Pievilciguma politika ietver marketinga aktivitates,
lai piesaistitu, pieméram, tikko izglitibu ieguvuso akadémisko personalu karjeras un izglitibas tirgos,
izmainas atlidzibas sistéma, lai jauniem cilvékiem bitu motivacija stradat valsts sektora, un modernu
un aktivu personala politiku. Lai gan salidzinot ar privato sektoru, valsts parvaldi pievilcigu dara ari
atskiriga pensionésanas un pensiju sistéma, nakotné planots sis atkiribas novérst. Jaunos darbiniekus
planots pienemt darba saskana ar kolektivo vienosanos, kas nodroSina tadas pensiju shémas, kas
lidzigas privatajam sektoram. Tadéejadi valdibai nepiecieSsams izstradat jaunus instrumentus, kas varétu
padarit publisko sektoru pievilcigaku potencialajiem darba néméjiem.'®

Papildus citam iniciativam Danija ir ieviesta gados vecako darbinieku apmaciba, kas ietver individualas
karjeras konsultacijas arpus organizacijas, tacu gados vecakie darbinieki tajas nepiedalas tik aktivi ka
jaunakie darbinieki, tadé| nepiecieSams izstradat iniciativas, lai liktu viniem apzinaties nepiecieSsamibu
attistit prasmes un piedavat jaunas iespéjas. Programmas bieZi ari nav pielagotas gados vecako
darbinieku vajadzibam, kuriem salidzinajuma ar jauniem darbiniekiem nepiecieSama citu prasmju
attistiSana - tadu, kas ir vairak balstitas uz vinu lielo praktisko pieredzi, nevis akadémiskam zinasanam,
kas prasa jaunu apmacibu programmu izstradi.'®’

Lai noturétu darba gados vecakos darbiniekus ka viens no galvenajiem instrumentiem tiek izmantots
elastigs darba laiks un apmierinatibas ar darbu veicinasana. Kolektivas vienosanas ligumi lauj darba
devéjam darbiniekam virs 60 gadiem samazinat nostradato stundu skaitu lidz 15 stundam nedéla,
daléji vai pilnigi tas kompensgjot attieciba uz pensiju, savukart darbiniekiem virs 62 gadiem pieskirt
lidz 12 atputas dienam, saglabajot pilnu algu. Situacija, kad liela dala darbinieku dodas pensija, aktuals
klast jautajums par institucionalas atminas saglabasanu. Danijas valsts institlcijas izmanto dazadus
mehanismus (tai skaita konsultésanu un apmacisanu), lai nodrosinatu, ka zinasanas tiek nodotas no
gados vecakiem darbiniekiem jaunakajiem kolegiem. Turklat darbiniekiem virs 62 gadiem tiek pieskirti
dazadi bonusi (elastigs darba laiks u.c.), ja vini klGst par jaunako kolégu mentoriem.'®2

Lai veiksmigak sasniegtu reformu izvirzitos mérkus, OECD eksperti Danijas valdibai iesaka labak
koordinét dazadu sektoru darbibu un nodrosinat lidzsvaru starp esoso darbinieku rotaciju uz citiem
amatiem un jaunu darbinieku pienem3anu darba. Tas ietver stingrus Iemumus par rekrutéjamo dar-
binieku skaitu gada un iek3&jas mobilitates izmantosanu. Mobilitates (gan vertikalas, gan horizontalas)
veicinasana valsts sektora ir viens no galvenajiem uzdevumiem noveco$anas konteksta, jo ar tas
palidzibu var noveérst zinasanu un prasmju trukumu, ko rada lielais pensionéjoso darbinieku skaits.
Uzlabojot darbinieku mobilitati, nepiecieSams ari reformét apmacibu un zinasanu vadibas program-
mas, lai saglabatu funkcijas un zinasanas péc darbinieku aizieSanas no darba.'®®

2.3.4. Italija

Saskana 2.1.1. nodala attéloto informaciju, Italija ir valsts ar vienu no augstakajiem nodarbinato virs 50
gadu vecuma ipatsvara valsts parvaldé raditajiem (64% 2014. gada). Saskana ar OECD aplésém, laika
no 2010. lidz 2025. gadam lItalijas valsts parvaldé darbu partrauks 45% darbinieku. Ipasa stratégiska
politika, lai risinatu ar darbinieku noveco$anos saistitas problémas Italijas valsts parvaldé, ir uzsakta
véelak neka citas $aja parskata aplukotajas valstis, un novecosanas jautajums galvenokart tika risinats
katras atseviskas struktrvienibas ietvaros (ministriju vai departamentu limeni) '8,
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Kopuma centrala valsts parvaldes cilvékresursu vadibas vieniba Italija ir paklauta Ministru kabineta
birojam. Tas galvenas funkcijas ir cilvékresursu attistibas stratégijas veidosana, koordinésana un
parraudzisana, priekslikumu izstrade cilvékresursu politikas tiesiskajam ietvaram, publisko pakalpo-
jumu vertibu iedzivinasana, darbinieku atlases principu un profesionalo kompetencu standartizésana.
Tapat centrala cilvékresursu vadibas vieniba izstrada un parrauga darba samaksas un darba
novértésanas sistéemas. Darbinieku atlase un pienems3ana ir delegéta ministrijam, kas nosaka ari darba
ligumu ilgumu un isteno karjeras vadibu.'®

Galvenais instruments valsts parvaldes novecosanas problémas risinasanai bija pensiju reformu
istenosana vairakos posmos. Reformu pamata bija ,ieguldijuma balstita pieeja’, kas paredzéja ciesu
saistibu starp pensiju un darba dzives laika veiktajam iemaksam. Reformu ietvaros Italija tika palielinats
pensionésanas vecums lidz 60 gadiem sievietéem un 65 gadiem virieSiem (ieprieks tas bija attiecigi
55 un 60 gadi), pakapeniski ieviesot normu, ka darba stazam jabut ne mazakam ka 40 gadi. Agrinas
pensionésanas sistéma butiski netika mainita, tomér ieviestas izmainas par minimala iemaksu perioda
ilgumu (40 gadi) pilna apmeéra pensijas pabalsta sanemsanai netiesi to ietekméja. Tapat tika noteikti
stingraki nosacijumi tiem stradajosajiem, kuri véléjas pensionéties pirms 60 gadu vecuma.'® Visu ar
pensiju reformu saistito pasakumu meérkis bija palielinat iedzivotaju ekonomiski aktiva perioda ilgu-
mu187.

Lidzas pensionésanas sistemas izmainam tika veikti vél citi pasakumi ar mérki samazinat valsts
parvaldes izmaksas, saglabajot cilvékresursu produktivitati un kapacitati. Sie pasakumi tiek atziti ari
par tadiem, kas risina valsts parvaldes darbinieku noveco$anas jautajumu:
= pasakumi valsts parvaldé stradajosa skaita samazinasanai (darbinieku rekrutacijas iesaldésana,
kas paredz samazinat no jauna pienemto darbinieku skaitu; terminéto darba ligumu
nepagarinasana; pensionéto darbinieku aizvietosanas kvotu samazinasana);
= valsts parvaldes darbinieku iek3éjo mobilitati veicinosi pasakumi;
® jauno un eso$o darbinieku apmacibu pilnveidosana (cieSakas sadarbibas starp valsts parvaldi
un augstakajam izglitibas iestadem veidosana);
" izmainas atlidzibas sistéma (to nepiecieSsamibu noteica lielais darbinieku skaits virs 50 gadiem,
kuri vienlaikus ienem augstak atalgotos amatus valsts parvaldé)'e.

Otrs 31 pétijuma konteksta nozimigs reformu virziens Italija ir 2009. gada aizsaktas valsts parvaldes
reformas, kas tiek dévétas par ,Brunetta Reform”'®. Reformu isteno3anas nepiecieSamibu notei-
ca ekonomiska un sociala krize valsti, ka rezultata, cita starpa, bija batiski kritusies sabiedribas
uzticéSanas valsts parvaldei. Svarigs reformas isteno3anas iemesls bija ari cina ar pieaugoso korup-
ciju valsts parvaldé. Reformu mérkis bija palielinat valsts parvaldes darba efektivitati, produktivitati un
caurspidigumu. Veicamas valsts civildienesta reformas attiecas uz centralajam valsts iestadéem un to
tieSas padotibasiestadém, paredzotistenot pasakumus seSos dazados virzienos: (i) ieviest darba izpildé
balstitu cilvékresursu vadibas pieeju; (ii) uzlabot valsts parvaldes darba novéertésanu, (iii) stiprinat
vaditaju lomu, (iv) stiprinat darbinieku atlases mehanismus, (v) saskanot kopliguma nosacijumus ar
privato sektoru, (vi) reformét disciplinarlietu procesu'®.

Buatisks So reformu uzdevums bija palielinat valsts parvaldes atbildibu visos limenos, lai cel-
tu sabiedribas uzticéSanos valsts iestadém, kas tika uzskatita par vienu no priekSnoteikumiem
ekonomiskas izaugsmes atjaunosanai.”' Centralajam valsts parvaldes iestadem bija jaizstrada t.s.

185 OECD Human Resources Management Country Profiles: Italy (2012), p.1., Pieejams: http://www.oecd.org/gov/pem/OECD
HRM Profile - Italy.pdf (skatits 17.02.2015.), p.2.

186 OECD (2007). Ageing and the Public Service: Human Resource Challenges. Paris: OECD Publishing, p.213.

187 Kings, J., Turkisch, E., Manning, N. (2007). Public Sector Pensions and the Challenge of an Ageing Public Service. OECD Work-
ing Papers on Public Governance, p.8., 23.

188 OECD (2007). Ageing and the Public Service: Human Resource Challenges. Paris: OECD Publishing, pp.214-215.

189 OECD (2012). Italy Reviving Groth and Productivity. OECD ,Better Policies” series, September 2012, p.19.

190 Galli, D., Tantardini, M. (2011). Performance measurement in central government administrations: a comparative analysis through
Italian lenses, pp.134-135. Pieejams: http://sna.gov.it/fileadmin/files/ricerca progetti/SNA Bocconi/1/SSPA 2010 P Re-
port3 Articolo EGPA.pdf (skatits: 19.02.2015.)
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darba izpildes cikls, kas ietver planosanas, uzraudzibas un atskaitis$anas posmus un paredz konkrétus
darba kvalitates raditajus. Raditaju kopums aptver astonas jomas — politikas pasakumu istenosana un
sabiedribas vajadzibu apmierinasana; planu un programmu istenosana secigos posmos un terminos,
ievérojot kvantitativos un kvalitativos kritérijus un atvéelétos resursus; klientu apmierinatibas limenis;
organizaciju modernizacija, valsts parvaldes darbinieku profesionalo kompetencu uzlabo3ana un
spéja istenot planus un programmas; komunikacijas ar sabiedribu un sadarbibas visu limenu politi-
kas dalibniekiem pilnveidosana; sniegto pakalpojumu kvalitate un kvantitate; sasniegumi vienlidzigu
iespeju nodrosinasanas joma. Katras iestades un struktdrvienibas uzdevums bija izstradat tris
gadu planu, kura definéti tas stratégiskie un operacionalie mérki un to sasniegsanas raditaji. Plana
istenosanas izvértéjums veicams reizi gada'®%

Aplukojot nesenakos Italijas valdibas planus, redzams, ka péc tam, kad 2014. gada tika apstiprinati
instrumenti starppaaudzu nomainas veicinasanai un mobilitates paaugstinasanai, tiek gatavota
vispusiga valsts parvaldes reforma, kuras galiga apstiprinasana tiek planota 2015. gada. Tas ietvaros
planots veérsties pret galvenajam lItalijas valsts parvaldes vajajam vietam, it ipasi pieversot uzmanibu
sadiem darbibas virzieniem'*:

= labaka cilvékresursu vadibas politika visos valsts parvaldes limenos, palielinot stratégisko di-
mensiju, kas ietver vidéja termina planosanu attieciba uz nepiecieSsamajam kompetencém un
atalgojuma sistémas parskatisanu;

" augstaka limena vaditaju cilvékresursu vadibas politikas uzlabosana, lai stiprinatu vinu
profesionalas prasmes un uz rezultatu orientétu domasanu: 1) likvidét augstaka limena vaditaju
ka cilvékresursu vadibas ierobezojumus, pieméram, robezas ministriju starpa (ruolo unico), kas
ietekméja iecelSanu amata un atalgojuma noteik$anu, izmainas vaditaju rekrutésanas sistéma
un veikt vaditaju darba uzdevumu un nepiecieSamo kompetencu aprakstisanu; ll) ieviest labaka
snieguma noveértésanas sistému; lll) samazinat vaditaju skaitu attieciba pret darbinieku skaitu;
IV) efektivaka darbaspéka parvaldiba.

= efektivaka centrala valsts parvalde, ko planots panakt: 1) centralizéjot atbalsta funkcijas (iepirku-
mus, IT/informacijas vadibas pakalpojumus, gramatvedibu u.tml.); Il) racionalizéjot policijas pa-
kalpojumus; Ill) samazinot ministru kabineta darbinieku skaitu; IV) samazinot dubléjosas fun-
kcijas; V) reorganizéjot valsts parvaldes decentralizaciju, pieméram, veidojot kopigus dazadu
ministriju regionalos/teritorialos birojus.

Nemot véra, ka iepriek$S minétas iniciativas pétijuma izstrades bridi ir lemuma pienems3anas stadija,
nav iesp&jams novértét istenoto politiku efektivitati.

2.3.5. Vacija

Kops 90. gadu sakuma Vacijas valsts parvaldes reformu dienaskartiba pastavigi ir politikas iniciativas,
kuru merkis ir mazinat sabiedribas noveco$anas negativas sekas, veicinot uz novecosanas probléemam
orientétu personala politiku.’”* Neskatoties uz Sim iniciativam, 2014. gada Vacijas valsts parvaldé bija
novérojams viens no augstakajiem nodarbinato 50 un vairak gadu vecuma ipatsvariem (48%, sk. ari
2.1.1. nodalu).

Vacijas valdibas 2011.gada zinojums par gados veciem cilvékiem par buatisku izvirza holistisku un
uz dzives gajumu orientétu pieeju ka labako risinagjumu, lai cinitos ar demografisko parmainu un
novecojosa darbaspéka problémam. Saja konteksta tiek rekomendéta vairaku pasakumu istenosana:

192 Galli, D., Tantardini, M. (2011). Performance measurement in central government administrations: a comparative analysis
through Italian lenses, p. 135.

193 Ministero dell’Economia e delle Finanze (February, 2015).,2014: A turning point for Italy: Structural reforms in Italy since
september 2014". Rome: Ministero dell’Economia e delle Finanze, pp. 32-33; http://www.mef.gov.it/inevidenza/documenti/
riforme_strutturali.pdf (skatits: 22.04.2015.)

194 Bossaert, D., Demmke, C., Moilanen, T. (2012). The Impact of Demographic Change and its Challenges for the Workforce in the
European Public Sectors: Three Priority Areas to Invest in Future HRM. European Institute of Public Administration. Working Paper
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Veselibas aizsardziba un veselibas veicinasana;

Pastaviga prasmju un kvalifikacijas uzlabosana;

Vecumam draudzigas darba organizacijas attistis$ana un darba laika elastigums;

Muzizglitiba;

Mobilitates veicinasana;

Dzives cikla vadiba un ta integracija socialas aizsardzibas sistémas;

Motivacijas veicinasanas instrumentu attistisana (ipasi tadas jomas ka darba kvalitate, vadiba
un darba drosiba).’®®

Lai veiksmigi risinatu situaciju, kad liels skaits darbinieku dodas pensija, aizvien vairak publisko
organizaciju izmanto prognozésanu, kas lauj sabalansét valsts parvaldes demografisko profilu un
novérst darbinieku un kompetencu trikumu nepietiekama darbaspéka situacija.'

2010.gadaizstradata valdibas programmaiesaka ministriju departamentiemieviest uzdemografiskiem
jautajumiem balstitu personala politiku. So pieeju ir izstradajusi Federala Darba agentira un tas
pamata ir ideja, ka vecuma specifika ir janem véra darbinieku rekrutésana, personala vadiba, attistiba,
veselibas parraudziba un komunikacija. Politikas mérkis ir nodrosinat darbaspéjas, veicinat individualu
nodarbinatibu un uzlabot darba attiecibas starp darbiniekiem un darba devéjiem attieciba uz dar-
ba laiku, darba dzivi un organizaciju, ka art apmacibam un darba uzdevumiem. Uz demografiskiem
jautajumiem balstitas personala politikas prioritate ir radit valsts iestazu darbiniekiem kvalifikacijas
iespéjas visa muza garuma ar apmacibas kursiem, kas saistiti ar darba pienakumiem, un apmacibas
metodém, kas nem véra vecuma specifiku.’®’

Apmacibu mérkis ir veicinat pastavigu saikni starp darbu un macibam, ievieSot starp ministriju dar-
ba grupas, ka ari horizontalas tematiskas darba grupas, kas darbojas pasas par sevi, un multimediju
apmacibu platformas. Apmacibam izvirziti sadi uzdevumi:
" |zveidot sistematisku saikni starp darbu un macibam;
= Uzlabot apmacibu iespéjas nepilnas slodzes darbiniekiem un darbiniekiem, kas veic attalinatu
darbu;
= Attistit iespéjas darbiniekiem iesaistities tieSsaistes pasorganizeéjosas apmacibu grupas un
dazadas uz praktiskiem jautajumiem orientétas kopienas, pieméram, dazados Eiropas tiklos
(EUPAN, ESFage);
" |zmantojot efektivaku reklamu, uzlabot apmacibas kursu apmeklétibu;
= Paplasinat e-apmacibu piedavajumu;
= Uzlabot apmacibu télu un popularizét ar darbu saistitus ieguvumus.'®

Papildus apmacibam uz demografiskiem jautajumiem balstita personala politika Vacija ietver ari
gimeném draudzigus darba apstaklus. Sis iniciativas batiski elementi ir elastigaks darba laiks, labakas
bérnu vai gimenes aprlpes iespéjas darbiniekiem, kuriem ir bérni vai slimi vecaki, elastigakas
pensionésanas shémas, darba rotacijas shému un jaunu darba uzdevumu ievie$ana vecakiem dar-
biniekiem. Tas mérkis ir nodrosinat labakas iespéjas savienot privato un profesionalo dzivi, tadéjadi
nodrosinot garaku aktivo darba dzivi.'

Lai nodroSinatu dzives cikla principa ievieSanu, Vacijas ministrijas tiek testéti ilgtermina darba laika
konti, kas ir derigi vairakus ménesus, gadus vai pat visu dzivi. Si iniciativa balstas uz principu, ka dar-
biniekiem tiek pieskirts noteikts apjoms darba laika, ko nepiecieSams nostradat darba dzives laika.
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Attiecigi darbinieks var stradat mazak savas dzives laika, kad vinam ir jaaudzina bérni vai jarapéjas par
saviem vecakiem, un vairak citos dzives posmos.2®

Vecaka gadagajuma nodarbinatajiem valsts iestades ir tiesibas piedalities dalejas pensionésanas
shémas nepilna darba laika forma. Daléja pensioné3anas nozimé, ka atlikusais darba laiks tiek sadalits
divas fazés — darba fazeé un bezdarba fazé lidz darbinieks sasniedz pilnu pensionésanas vecumu. Izman-
tojot daléjo pensionésanos, gados vecakie darbinieki var stradat pusi no darba stundam, ko stradaja
ieprieks, un sanemt 83% no vinu pédéjas neto algas. So iespéju var izmantot gan saskana ar bloku mo-
deli, gan ka nepilnas slodzes darbu. Lielaka nodarbinato dala izvélas bloku modeli, kura atlikusais darba
stundu skaits pirms pensionésanas vecuma tiek sadalits divas fazés. Darba fazé darbinieks strada pilnu
slodzi, bet sanem mazaku algu, bet otraja (bezdarba) fazé darbiniekam nav nepiecieSams stradat, jo
vins 8is stundas ir atstradajis ,avansa”. Tikai neliela dala darbinieku izvélas daléjo pensionésanos nepil-
nas slodzes darba forma.?’

Lidzigi ka vairakas citas valstis ari Vacija tika istenota darbavietu un darbinieku skaita samazinasanas
politika. Tomér 31 iniciativa ir mazak saistita ar novecojosa darbaspéka problematiku, bet ar izmaksu
samazinasanu?®,

2.3.6. Somija

Saskana ar 2.1.1. nodala attélotajiem datiem, Somija ir to ES dalibvalstu starpa, kurai raksturigs viens
no augstakajiem nodarbinato 50 un vairak gadu vecuma ipatsvariem valsts parvaldé (47% 2014. gada).
Somijas valsts parvaldes cilvékresursu planosanas centrala struktirvieniba (the Office of the Gover-
nment as Employer) ir paklauta Finansu ministrijai. Tas mérkis ir sniegt atbalstu valsts iestadém, nosa-
kot centralizétus cilvékresursu vadibas principus.?®> Nozimigakas funkcijas, kuras cilvékresursu vadibas
joma Somija tiek istenotas centralizéti, ir cilvékresursu attistibas stratégijas veidosana, koordinésana un
parraudzisana, priekslikumu izstrade cilvekresursu politikas tiesiskajam ietvaram, dazadibas vadiba un
atbalstiSana, darbinieku atlaiSanas un pensionésanas vadiba. Savukart ministriju un citu valsts iestazu
atbildibas lauka ir atlidzibas sistémas, prémijas, amatu sadalijums, darbinieku atlase un pienemsana,
individualo darba ligumu ilgums, karjeras vadiba, darbinieku novértésana, darba nosacijumi, ka ari
darbinieku atbrivosana, t.sk. reorganizaciju rezultata.”**

Lai gan kopuma darbu valsts parvaldé sabiedriba uzskata par stabilu, profesionalo izaugsmi
veicinoSu un interesantu®>, Somija OECD avotos tiek minéta ka valsts, kura visagrak un vissmagak
saskarusies ar darbaspéka novecosanas procesiem. Lielakie pensionésanas vilni tika sagaiditi laika no
2009. lidz 2015. gadam, turklat tiek paredzéts, ka tie turpinasies lidz pat 2020. gadam.?®® Sakotnéja
$0 jautajumu risinasanas stratégija paredzeja tadus pasakumus ka obligata pensionésanas vecuma
atcelSana valsts parvaldeé stradajosajiem, samazinats pensijas pabalsta apmérs agrinas pensionésanas
gadijuma, darba apstaklu uzlabo$ana gados vecakajiem darbiniekiem. Papildus tika likts uzsvars
uz muazizglitibas attistidanu, vaditaju apmacibu pilnveidosanu, valsts parvaldes ka darba devéja
pievilciguma palielinasanu. Darbinieku noveco$anas rezultata izraisito cilvekresursu aizplasana no
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valsts parvaldes, no vienas puses, Somijas gadijuma tiek skatita ka iespéja iepludinat valsts parvaldé
jaunas zinasanas, samazinat kopéjo nodarbinato skaitu un attiecigi ari izmaksas, nemot véra ari to, ka
jauno darbinieku algas ir zemakas neka ilgstosi stradajo3o. No otras puses, cilvékresursu novecosanas
un aizplusana ir vertéta ka risks un izaicinajums, zaudéjot nozimigas kompetences un kapacitati, kas
rada nepiecieSamibu atlikt spéjigu un vértigu darbinieku pensionésanos.?”

Novecosanas problémas risinasanas mérkiem Somija ir istenojusi vairakas programmas, kas ir vérstas
gan uz publisko, gan privato sektoru. Pirma $ada programma tika ieviesta laika no 1990. lidz 1995.
gadam. Tas mérkis bija mainit sabiedribas viedokli par to, ka gados vecakiem nodarbinatajiem ir
vajakas garigas un fiziskas spéjas. Vienlaikus pétijumi radija, ka Sai mérka grupai, ja vien darba vidé tiek
nodrosinati vinu vajadzibam atbilsto3i apstakli, ir augstas spéjas noturét darba produktivitati un apgut
jaunas kompetences.2®

Laika no 1998. lidz 2002. gadam tika ieviesta nakama programma - Somijas nacionala darbaspéka
novecosanas programma (The Finnish National Programme on Ageing Workers). Tas ievieSana iesaistitas
bija valdiba (ieskaitot pétniecisko institatu), darba devéji un darba néméju organizacijas, parstavot
$adas galvenas institlcijas — Socialo un veselibas lietu ministrija, Nodarbinatibas ministrija, 1zglitibas
ministrija, Somijas Arodveselibas institats, arodbiedribas un darba devéju asociacijas.’® Lidzigi ka
iepriekséja ari $1 programma aptvéra ka publisko, ta privato sektoru. Programmas izstrades viens no
iemesliem bija arvien pieaugosais bezdarbnieku skaits vecuma no 55 lidz 64 gadiem.?'° Tapéc tas gal-
venais mérkis bija paildzinat cilveku aktiva darba dzivi pretéji iepriekséejai politikai, kas veicinaja agrinu
pensionésanos un bija orientéta uz jaunu cilvéku iesaistisanu darba tirgl.?'" Nozimigakas problémas,
kuras tika risinatas $is programmas ietvaros, bija:

" agrina gados vecako darbinieku pensionésanas un kopéja agrinu pensionésanos atbalstosa
sabiedribas attieksme;
zems gados vecako darbinieku nodarbinatibas ipatsvars;
gados vecako darbinieku darba kapacitates krisanas;
zems gados vecako darbinieku izglitibas limenis;
zems sabiedribas informétibas limenis par novecosanas tendencém kopuma un gados vecako
nodarbinato iedzivotaju situaciju;
= stereotipi par noveco$anos un gados vecako iedzivotaju diskriminacija.?'

Programmas mérka grupa bija nodarbinatie un bezdarbnieki vecuma virs 45 gadiem. Tas pamata
stratégija tika balstita uz tris savstarpéji saistitiem principiem - darba spéjas (cilvekresursi un darba
apstakli), nodarbinatibas iespéjas (nodarbinatibas politika, socialie un veselibas pakalpojumi, vecuma
diskriminacijas novérsana) un nodarbinatiba. Programmas istenosanai tika pieskirti 4,2 miljoni eiro.?'
Somijas pieredze rada, ka situacijas, kad darba devéjs ir izstradajis planu, lai stiprinatu darbinieku
darba spéjas visas darba dzives garuma, samazinas agrinas pensionésanas gadijumi, ka ari palielinas
darbinieku adaptacijas spé&jas izmainam vinu darba dzivé. Nozimigs darba spéju celSanas instruments
Somija ir darba spéju indekss, kas lauj novertét darba spéjas attieciba pret darba prasibam un tadiem
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individualajiem resursiem ka darbinieka veseliba un funkcionala kapacitate, izglitiba un prasmes, at-
tieksmes, vértibas, motivacija un apmierinatiba ar darbu. '

Somijas nacionala darbaspéka novecosanas programmas konkrétas aktivitates un instrumenti tika
paredzéti tam, lai uzlabotu darbinieku darba spéjas, garigo un fizisko labsajutu darbavieta, ka ari
kopéjo veselibas stavokli. Lidzas minétajiem tika definéti ari tadi uzdevumi ka vecuma diskriminacijas
mazinasana, kopéjas gaisotnes uzlaboSana darbavieta un to darbinieku skaita samazinasana, kuri
partrauc darbu garigas veselibas problému izraisitas invaliditates dél. Sada pieeja tika balstita uz
pétijumu atzinam, ka tiesi gaisotne darbavieta un vadibas uzvediba visbutiskak ietekmé valsts parvaldé
stradajoSo veselibu un apmierinatibu ar darbu. Programma tika izmantoti ari tadi instrumenti ka
apmacibas un konsultacijas, elastigs darba laiks, muzizglitibas stratégija, nepilna laika pensionésanas
(iespéjasanemtdaléju pensiju un stradat nepilnas slodzes darbu), atvalinajumiun nepilna laika darbs.?'
Programmas istenosanu sekméja ari izmainas pensionésanas politika, palielinot pensionésanas ve-
cumu no 58 uz 60 gadiem, ka ari bezdarbnieku un invaliditates pabalstu samazinasana. Programma
kopuma tika novértéeta ka loti sekmiga, radot pozitivu ietekmi gandriz uz visam iepriek$ nosauktajam
problému grupam, iznemot vecuma diskriminaciju.?'

TreSa nozimigaka programma, kas pédéejos gados ieviesta Somija, ir ,Publiska sektora produktivitates
programma 2005.-2015. gadam” (Productivity for the Public Sector 2005-2015), kura ir dala no plasakas
valdibas novecosanas problémas risinasanas stratégijas. Ka liecina programmas nosaukums, tas
virsmérkis ir celt valsts parvaldes darba produktivitati un efektivitati.’’’ Programmas galvenie virzieni -
vadibas un lideribas stiprinasana, operacionalo procesu pilnveidosana, informacijas un komunikacijas
tehnologiju lietojuma paplasinasana un efektivitates palielinasana, darbinieku motivacijas un
profesionalas apmierinatibas cel$ana.?’® Programmas ietvaros tika paredzéts mérktiecigi samazinat
valsts parvaldé stradajoso skaitu, samazinot izdevumus, veicot resursu pardalisanu, attistot inovativus
risinajumus funkciju izpildé. Vertéjot programmas ievieSanas gaitu un tas ilgtspéju, OECD eksper-
ti norada, ka, darbinieku skaita samazinasana ir mazinajusi iestazu kapacitati attistit inovativus
produktivitates celdanas risinajumus. To trakuma rezultata pastav risks, ka mazakam darbinieku
skaitam bus javeic tada pasa apjoma darbs ar mazakiem resursiem. No vienas puses, produktivitates
programma ir likusi valsts iestadém izvertét savas operacionalas funkcijas un izstradat priekslikumus
to efektivitates palielinasanai, kas dala gadijumu ir rezultéjies ari inovativos risinajumos. No otras pu-
ses, lai programma sasniegtu savus meérkus, arvien lielaka uzmaniba ir pievérSsama nevis tam, kur var
tikt palielinata darba efektivitate (iestades, funkcijas), bet gan tam, ka 31 efektivitate var tikt sasniegta.?'

Jauzsver, ka Somijas gadijuma darbaspéka novecosanas jautajums tiek risinats kompleksi un plasaka
makroekonomisko procesu konteksta, aptverot visus nodarbinatibas sektorus — ka publisko, ta privato,
ar mérki celt kopéjos nodarbinatibas raditajus valsti.

214 Bossaert, D, Demmke, C., Moilanen, T. (2012). The Impact of Demographic Change and its Challenges for the Workforce in the
European Public Sectors: Three Priority Areas to Invest in Future HRM. European Institute of Public Administration. Working Paper
2012/W/01, p. 44. Pieejams: http://www.eipa.eu/files/repository/product/20121018073618 WorkingPapers2012 W_01.pdf
(skatits: 19.02.2015.)

215  Ibid, pp. 43-44.

216 The National Programme for Ageing Workers, Finland: Executive Summary (2000), pp. 3-6.

217 OECD (2007). Ageing and the Public Service: Human Resource Challenges. Paris: OECD Publishing, p.45.

218 OECD Human Resources Management Country Profiles: Finland (2012), p.4.

219 OECD Public Governance Reviews. Finland: Working Together to Sustain Success (2010), pp.35-36.
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IIl LATVIJAS JAUNIESU KA

POTENCIALO DARBA NEMEJU
RAKSTUROJUMS

Teoretiska perspektiva

ST pétijuma ietvaros, runajot par jaunie$u darba izvélém, vértibam un karjeras veido3anu, sikak batu
aplukojami divi pédéjo divdesmit gadu laika attistiti un ari Sobrid aktuali teorétiskie virzieni. Pirmkart,
parejas pieejas pétijumi un, otrkart, socialo paaudzu pieeja. Abu teorétisko atzinu konceptualizésanu
musdienas turpina tadi atziti jaunatnes pétnieki ka Dens Vudmens (Dan Woodman), Endijs Ferlongs
(Andy Furlong) un citi**®. Minétie autori saskata potencialu So teoriju plasakai pielietosanai jaunatnes
politikas planosana ari nakotné??',

Parejas pieejas pétijumi pieversas cilvéka dzives gajumam. 20. gs. 90. gados jaunatnes pétniecibu
batiski ietekméja tadu autoru ka Ulriha Beka (Ulrich Beck) un Entonija Gidensa (Anthony Giddens) dar-
bi. Izmantojot 30 pieeju, socialie zinatnieki skaidro globalizacijas, nenoteiktibas un risku izplatibu un
atklaj individualo risinajumu nozimi musdienu jauniesu pareja uz pieauguso dzives statusu®2

Kopuma parejas pétijumu teorétiskais pamatojums balstas uz dzives gajuma izmainu analizi.
Muisdienas cilvéka dzives gajuma modelis mainas, tas kllst destandartizéts, biografisks un dinamisks.
Destandartizacija nozimé atbrivosanos no socialo lomu un dzives gajuma fazu ierobezojumiem.
Biografiskums nozimé, ka pasa biografija klust par galveno dzives gajuma tému. Dinamiskums nozimé
nemitigas izmainas, kas klust par butiskako jebkuras situacijas raksturojumu?®. Mlsdienu jauniesi aug
socialos un kultaras apstaklos, kas liek tiem sevi uzskatit par vienigo stabilo savas dzives elementu, jo
darbs, majas, gimene un personiskas attiecibas k|Ust nestabilas un elastigas. Akcents uz savu iek$&jo,es”
rada situaciju, kad lidzdaliba un ieklausanas socialaja dzivé un dazadu socialo lomu pienem3ana dzives
gajuma laika modernajiem individiem vairs neliekas svariga. Svariga ir sava unikala un individuala cela/
takas izvéle un dosanas pa to. Niderlandes pétnieks Henks Vinkens (Henk Vinken), norada, ka biografijas
veidoSanas vélinaja modernaja sabiedriba notiek atskirigi, neka tas bija raksturigs iepriekséjam
paaudzém. Modernaja sabiedriba cilvéki macijas piedaloties, un taja biografija |éni atklajas pati par
sevi, atkariba no izvélém, kas tika vai netika veiktas. Dzives gaita katrs individs nonaca pie atzinam, kas
ir vina stipras un vajas puses, katra individualitate atklajas pakapeniski. Savukart vélinaja modernaja
sabiedriba, minétie procesi notiek otrada seciba, proti, iesakuma jabut skaidribai, kadas spéjas katram
piemit un kas katrs vélas bat, un tad individs iztélojas, kadas ir iespéjamas izvéles un kadi ir to sagaidamie

220 Woodman, Dan & Steve Threadgold (2014). ,Critical Youth Studies in an Individualized and Globalized World: Making the
Most of Bourdieu and Beck” In: Peter Kelly and Annelies Kamp (eds). A Critical Youth Studies for the 215 Century, pp. 552-565;
Brill; Handbook of Youth and Young Adulthood New Perspectives and Agendas (2009). Ed. by Andy Furlong. London: Routledge;
Furlong, Andy (2012). Youth Studies: An Introduction. London: Routledge.

221 Woodman, Dan (2013). ,Researching ‘Ordinary’ Young People in a Changing World: The Sociology of Generations and the
‘Missing Middle’in Youth Research”. Sociological Research Online 02/2013; 18(1).

222 Chisholm, Lynne, Siyka Kovacheva, Maurizio Merico, Maurice Devlin, David Jenkins and Andeas Karsten (2011). ,The social
construction of youth and the triangle between youth research, youth policy and youth work in Europe.” In: Lynne Chisholm,
Siyka Kovacheva, Maurizio Merico (eds.) European youth research. Integrating research, policy and practice. Innsbruck: M.A.
EYS Consortium, pp. 11-46; Koroleva, llze, Mierina, Inta, Rungule, Ritma (2014). Profesiju prestiZs un izvéle jauniesu vida: divu
paaudzu salidzinajums. Riga: LU Akadémiskais apgads., 16.Ipp.

223 Vinken, Henk (2007).,,New life course Dynamics?: Career orientations, work values and future perceptions of Dutch youth.
Young, 15 (1): pp. 9-30.
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rezultati. Ja izvéle liek vilties (pieméram, ja individa talants un spéjas netiek atzitas nekavéjoties), tiek
izvirzits jauns plans. Saubas par planu neatbilstibu ir mazak svarigas, galvenais ir vélé3anas planus
istenot. Ta rezultata musdienu individs attista tadu dzives ritumu, kur$ nemitigi tiek salidzinats ar per-
sonas velmém, par ko ta vélas k|at. Vienlaikus tas prasa kompetenci tikt gala ar nezinamo, bat atvértam
dazadam iespéjam un to izmanto$anai. Tas prasa ari spéjas nepartraukti izvértét savus pasa motivus
un ricibu, lai noteiktu, vai tas saskan ar individa iek$éjo ,es” Tadéjadi individam vienmér ir jabut gata-
vam mainities un mainit savas domas un darbibu. Sis jaunais dzives cikls dominé sabiedribas kultdras,
vértibu, ambiciju un darbibas virzienu izvé|u limeni, un jaunatnes sociologija $o biografijas veidosanas
parmainu akcentésanai tiek lietots jédziens ,izvéles biografija’, paradot individa dzives gajuma atvértibu
dazadam izvélém un nepiecieSamibu to pasam veidot??*,

lepriek$ minéto procesu parstasts rada, ka musdienas arvien grutak ir izmantot skaidri noteiktas sta-
tusu robezas un parejas ritualus, kas iezimé izmainas nodarbinatibas, studiju, personisko attiecibu
joma. Sada situacija grati noteikt, kad jauniesi klst pieaugusi, vai ka notiek pareja no izglitibas uz
nodarbinatibu, ja jauniesi vienlaikus macas un strada vai ari turpina izglitibu péc tam, kad jau ir uzsakusi
karjeru. Tapéc jaunatnes pétnieki atzist, ka minéto neskaidribu dé| parejas pieeja jaunatnes pétijumos
ir nonakusi strupcela®. Ka risinajums tiek piedavata socialo paaudzu pieeja*.

No Karla Manheima parnemtais socialas paaudzes jédziens lauj saprast jaunatni noteiktu speci-
fisku vésturisku apstaklu un dazadu subjektivu elementu konteksta. Saskana ar K. Manheimu,
cilvéku grupam, kas dzivo noteikta laika, ir lidziga pieredze, kas veicina lidzigas uzvedibas, izjatas un
domasanas veido3anos, ka ari rada unikalu paaudzes apzinu. Tadéejadi socialas paaudzes pieeja svarigi
ir veikt ekonomisko, politisko un socialo apstak]u, kas ietekmé jauno paaudzi, sistematisku analizi**’.
Lai attélotu iespéjamas paaudzes, kuru pieredze varétu atskirties, literatara plasi lieto X paaudzes
(pienemts apzimét individus, kas dzimusi laika posma no 1966. lidz 1976. gadam), Y paaudzes (dzi-
musi 1977.-1994. gada) un Z paaudzes (dzimusi 1995.-2012. gada) jédzienus. Saskana ar paaudzu
iedalijumu 3is jauniesu aptaujas dalibnieki ir pieskaitami Y un Z paaudzu mijas laikam.

Paaudzu pieeja ir viena no dominéjosam pieejam musdienu darba vértibu pétnieciba, paradot, ka
Sodienas jauniesi aug pasaulé, kas kardinali atskiras no tas pasaules, kura auga vinu vecaki, un ka
Sis atSkiribas atspogulojas katras paaudzes darba vertibas??®. Visbiezak arvalstu pétnieki runa par
atkirilbam ieksejo un aréjo darba vértibu nozimiguma. lekséjas darba vértibas raksturo ta saturu un ta
raditos garigos stimulus. To starpa ir interesants darbs, kurs Jauj kaut ko sasniegt, iespéjas macities un
attistities darbavieta, pielietot savas zinasanas, darba uzdevumu dazadiba u.tml. Savukart aréjas darba
vertibas attiecas uz materialistiskam (atlidzibas) un ar prestizu saistitam darba ipasibam, pieméram,
laba alga un karjeras iespéjas. Ar ricibas brivibu saistitas darba vértibas ir darba un gimenes dzives
saskano$anas iespé€jas, érts darba laiks, darba drosiba, iespéejas pienemt Iemumus par savu darba lai-
ku. Altruistiskas darba vértibas attiecas uz cilvéku vélmi veikt darbu, kas ir derigs sabiedribai vai tiesi
ietekmé organizacijas/uznemuma darba rezultatus. Savukart socialas darba vértibas ietver cilvéku
vélmi péc pozitivas saskarsmes darbavieta un respektéjosa vadibas stila.

224 Woodman, Dan (2009).,The mysterious case of pervasive choice biography: Ulrich Beck, structure/agency, and the middling
state of theory in the sociology of youth.” Journal of Youth Studies, 12 (3): 243-256.

225 Furlong Andy, Dan Woodman, Johanna Wyn (2011).,,Changing times, changing perspectives: reconciling ‘transitional’ and
‘cultural’ perspectives on youth and young adulthood.” Journal of Sociology, 47 (4): 355-370.

226 Koroleva, llze, Mierina, Inta, Rungule, Ritma (2014). Profesiju prestiZs un izvéle jauniesu vida: divu paaudZu salidzindjums. Riga:
LU Akadémiskais apgads., 18.Ipp.

227 Furlong Andy, Dan Woodman, Johanna Wyn (2011).,,Changing times, changing perspectives: reconciling ‘transitional’ and
‘cultural’ perspectives on youth and young adulthood.” Journal of Sociology, 47 (4): 355-370.

228 Sk, pieméram: Twenge, Jean M. (2010).,,A Review of the Empirical Evidence on Generational Differences in Work Attitudes.”
Journal of Business and Psychology, 25 (2): 201-210; Twenge, Jean M., Stacy M. Campbell, Brian R. Hoffman, and Charles E.
Lance (2010). ,Generational Differences in Work Values: Leisure and Extrinsic Work Value-Increasing, Social and Intrinsic
Values Decreasing.” Journal of Management 36 (5): 1117-1142; Lyons, Sean (2003). An exploration of Generational Values in
Life and at Work. Ottawa: Carleton University, https://curve.carleton.ca/system/files/theses/27043.pdf; Jin, Jing, and James
Rounds (2012).,,Stability and Change in Work Values: A Meta-analysis of Longitudinal Studies.” Journal of Vocational Behavior
80 (2): 326-339; Krahn, Harvey J. & Nancy L. Galambos (2014).,Work values and beliefs of ‘Generation X’ and ‘Generation Y”,
Journal of Youth Studies, 17:1,92-112.
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Nozimigakas atzinas, kas izriet no darba vertibu salidzinajumiem paaudzu starpa, ir Sadas**:

= lekSéjas darba vértibas (pieméram, interesants darbs un iespéjas pilnveidoties darbavieta) ir
ievérojami raksturigakas jaunakajai (Y paaudzei) paaudzei, un to nozimiba kopuma pieaug,
personai sasniedzot 25 gadu vecumu;

= Aréjas darba veértibas (atalgojums, papildus labumi, autoritate u.tml.) ir batiski svarigakas tam
paaudzem, kuras ir piedzivojusas ekonomiskas gratibas, tadejadi, salidzinot vienas paaudzes
parstavjus dazadas Eiropas Savienibas dalibvalstis, var tikt novérotas darba vértibu atskiribas,
kuru izskaidrojosais faktors ir tajas dominéjosais labklajibas valsts modelis;

= Aréjo darba vértibu nozimiba samazinas, salidzinot agrinos jaunibas gadus (18 — 25 gadu ve-
cumu) ar vélaku vecuma posmu (26 — 30 gadi);

= Dzivojot ,riska sabiedriba’, jaunakajai (Y) paaudzei mazak rip darba drosiba, ka rezultata ta ir
mazak lojala un piesaistita darba devéjam;

= Patikama komunikacija ar kolegiem (socialas darba vertibas) ir kluvusi svariga darbavietu
raksturojos$a ipasiba tikai pedéjas desmitgadés un tikai jaunakajai (Y) paaudzei;

= Dazadu Eiropas Savienibas valstu jaunas paaudzes darba vértibas var atskirties, tas balstas
uz nacionalajam un vietéjas kultaras ipatnibam (pieméram, Ziemelvalstis jaunas paaudzes
parstavjiem svarigakas ir brivibas un socialas darba vértibas, Austrumeiropa - aréjas jeb
atlidzibas darba vertibas, Centraleiropa - iek3éjas jeb darba satura vértibas).

Jaatzimé, ka ,interesanta darba” jédziena izpratne dazadas paaudzés ari var atskirties. ASV kon-
sultants Dzinijs Bernes (Ginny Barnes), balstoties uz empiriskiem pétijumiem, nosaucis vairakas Y
paaudzes specifiskas ipasibas, ar kuram batu jarékinas darba devéjam?*, Saistiba ar darba saturu Dz.
Bernes uzsver, ka Y paaudzei raksturigs atrums, spéja veikt dazadas darbibas vienlaicigi, pielietojot
jaunakas tehnologijas. Attiecigi jaunajai paaudzei piemit spé&ja stradat ar daudzam idejam vienlaicigi
un raksturiga nepatika pret lineariem komunikacijas modeliem un linearu projektu organizésanas
kartibu. Vislabak jaunaka paaudze strada grupas, kur var izteikt idejas un atri sanemt atgriezenisko
saiti. Saistiba ar $adu darba organizacijas un veikSanas veidu jaunakajai paaudzei neveidojas respekts
pret senioriem lideriem, tadéjadi vini vélas sanemt iespéju nakt ar savam idejam un sasniegt labus
rezultatus. Y paaudzes mérkis ir atri veidot karjeru, gt atzinibu, tapéc vélme izvirzities un tieksme péc
sasniegumiem var bt par pamatu paaudzu konfliktiem darbavieta. Sads jaunakas paaudzes raksturo-
jums aktualizé nakotnes vaditaju lomu, kuras izklasts sniegts 3i pétijuma ceturtaja dala.

Studiju izvéle un ieglitas specialitates

konkuretspéja darba tirgu

Lai raksturotu Latvijas jauniesus ka nakotnes darbaspéku, aptaujas iesakuma tika [gts minétiemeslus,
kapéc vini savu specialitati izvéléjusies apgut Latvija, nevis kada cita augstskola arvalstis. Ka redzams
3.1.1. attéla, katrs otrais (53%) no tiem jaunieSiem, kuri Sobrid studé kada no Latvijas augstskolam,
norada, ka iemesls studésanai Latvija bijusi vinu nevélésanas doties prom no majam. Ari tadi iemesli
ka iespéja studét dzimtaja valoda (38%), apmierinosa izglitibas kvalitate (36%) un iespéja studét letak
(26%) bija prieksnoteikums tam, kadeé| Sobrid studéjosie jauniesi izvéléjas augstako izglitibu iegat
Latvija.

Jauniesi, kuri jau ir absolvéjusi kadu no Latvijas augstskolam, savu izvéli par labu studésanai Latvija
skaidro galvenokart ar nevélésanos doties prom no majam (58%) un ar iespéju studét letak (44%).
Viena tresa dala aptaujato absolventu savu izvéli studét Latvija pamato ari ar iespéju studét dzimtaja
valoda (36%) un apmierino3o izglitibas kvalitati (30%).

229 Sillerud, Henriette (2011). Generational Differences in Employee Work Values. An Explorative Study in a Norwegian Work Context.
Oslo: Bl Norwegian School of Management; Emmanouil F. Papavasileiou & Sean T. Lyons (2014).,,A comparative analysis of
the work values of Greece’s ‘Millennial’ generation”, The International Journal of Human Resource Management.

230 Ginny Barnes (2009).,Guess Who's Coming to Work: Generation Y. Are You Ready for Them?’, Public Library Quarterly, 28:1, 58-63.
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Salidzinosi maz studentu un absolventu savu izvéli iegit augstako izglitibu Latvija pamatojusi ar
informacijas trikumu par studiju iesp&jam arvalstis (studenti — 10%, absolventi — 16%), ar to, ka studi-
jas Latvija paver plasakas iespéjas atrast darbu Latvija (studenti - 9%, absolventi — 10%), ka ari ar to, ka
Latvija ir mazaka konkurence uz studiju vietam (studenti — 6%, absolventi — 8%).

Japiebilst, ka neliela dala studentu un absolventu savu izvéli studét Latvija skaidrojusi ar citu iemes-
lu, pieméram, ar to, ka netika uznemti konkréta arvalstu augstskola vai ka nesanéma stipendiju
studésanai arvalstis, ar to, ka viniem Latvija bija darbs, ko vini nevéléjas zaudét, vai ar to, ka vinus
intereséja konkréta studiju programma kada no Latvijas augstskolam.

3.1.1. attels. lemesli studeésanai Latvija: studenti un absolventi (%)

® Studenti M Absolventi

Negribéju doties prom no majam

lespéja studét dzimtaja valoda

Mani apmierina izglitibas kvalitate

Studét Latvija ir letak

Nebija informacijas par studiju
iespéjam arvalstis

Lielakas iespéjas atrast darbu Latvija

Mazaka konkurence

n )
(=]

Cits iemesls

T

Vairakatbilzu jautajums

Gandriz divas tresdalas jaunieSu (68%), kuri Sobrid studé, savas izredzes atrast darbu Latvija péc
pasreizéjas studiju programmas pabeigsanas vérté ka labas (loti labas — 23%, drizak labas — 45%), bet
10% jaunieSu — ka sliktas (drizak sliktas — 8%, loti sliktas — 2%) (sk. 3.1.2. attélu). Savukart 22% Sobrid
studéjoso jaunieSu, nesniedza konkrétu savu izredzu vértéjumu, noradot, ka, vinuprat, tas nav ne la-
bas, ne sliktas. Ari to jauniesu, kuri jau ir absolvéjusi kadu no Latvijas augstskolam, izredzu vértéjums
atrast darbu Latvija péc konkrétas studiju programmas pabeig3anas butiski neatskiras — 64% tas verté
ka labas, 13% - ka sliktas, bet 24% nesniedz konkrétu vértéjumu, noradot, ka, vinuprat, tas nav ne la-
bas, ne sliktas.

3.1.2. attels. Studentu un absolventu izredzZu atrast darbu Latvija pasvertéjums (%)

M Loti labas ® Drizak labas = Ne labas, ne sliktas B Drizak sliktas m Loti sliktas

Studenti (N=1566)
AbSOIventi (N=110)

Baze: visi aptaujatie
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3.1.3. attels. Studentu izredZu atrast darbu Latvija pasvértéjums — dalijuma pa nozarem (%)
Summetas atbildes ,Joti labas’, ,labas” un ,drizak sliktas’, ,loti sliktas”

W Labas M Ne labas, ne sliktas [ Sliktas

VISI 22
Lauksaimnieciba 19
Veselibas apripe un socialaja labklajiba 16
InZenierzinatnes, razosana un blvnieciba 17

Dabas zinatnu, matematikas un

informacijas tehnologiju joma 2
Socialo zinatnu, komerczinibu un tiesibu 9
joma
Izglitibas joma 34
Pakalpojumu joma 27
Humanitaro zinatnu un makslas joma 30 -

Baze: tie, kuri Sobrid stude, N=1566

Ka liecina aptaujas datu analize, biezak ka labas savas izredzes atrast darbu Latvija péc pasreizéjas
studiju programmas pabeigSanas novértéjusi Rigas augstskolas Sobrid studéejosie jauniesi (Rigas augst-
skolu studenti — 70%, citu pilsétu augstskolu studenti — 65%), ka ari Sobrid studéjosie viriesi (sievietes —
66%, virieSi — 72%). Tapat, ka redzams 3.1.3. attéla, biezak ka labas savas izredzes atrast darbu Latvija
novértéjusi tie jauniesi, kuri Sobrid stude studiju programmas, kas saistitas ar lauksaimniecibas jomu, ar
veselibas aprupes un socialas labklajibas jomu un ar inZzenierzinatnu, razo$anas un bavniecibas jomu.

3.1.4. attels. Studentu un absolventu izredzu atrast darbu arpus Latvijas pasvertejums (%)

M Lotilabas M Drizak labas ® Ne labas, ne sliktas = Drizak sliktas M Loti sliktas

Baze: visi aptaujatie
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3.1.5. atteéls. Studentu izredzu atrast darbu arpus Latvijas pasvértejums - dalijuma pa nozarém (%)
Summetas atbildes ,Joti labas’, ,labas” un ,drizak sliktas’, ,loti sliktas”

B Labas = Ne labas, ne sliktas ® Sliktas
VISI
Humanitaro zinatnu un makslas joma

Veselibas apripe un socialaja labklajiba

Dabas zinatnu, matematikas un
informacijas tehnologiju joma

InZenierzinatnes, razoSana un blvnieciba

Pakalpojumu joma

Socialo zinatnu, komerczinibu un tiesibu
joma

Lauksaimnieciba

Izglttibas joma

Baze: tie, kuri sobrid studé, N=1518

Gandriz puse jaunieSu (47%), kuri Sobrid stude, savas izredzes atrast darbu arpus Latvijas péc
pasreizéjas studiju programmas pabeigsanas vérté ka labas (loti labas — 13%, drizak labas - 34%),
bet 18% jaunie3u - ka sliktas (drizak sliktas — 14%, loti sliktas — 4%) (sk. 3.1.4. attélu). Savukart viena
tresa dala Sobrid studéjoso jauniesu (35%), nesniedza konkrétu savu izredzu vértéjumu, noradot, ka,
vinuprat, tas nav ne labas, ne sliktas. Ari to jauniesu, kuri jau ir absolvéjusi kadu no Latvijas augstskolam,
izredZu vértéjums atrast darbu arpus Latvijas péc konkrétas studiju programmas pabeigsanas buatiski
neatskiras — 46% tas vérté ka labas, 20% - ka sliktas, bet 36% nesniedz konkrétu vértéjumu, noradot,
ka, vinuprat, tas nav ne labas, ne sliktas.

Aptaujas datu analize liecina, ka biezak ka labas savas izredzes atrast darbu arpus Latvijas péc
pasreizéjas studiju programmas pabeigsanas novértéjusi Rigas augstskolas Sobrid studejosie jauniesi
(Rigas augstskolu studenti - 67%, citu pilsétu augstskolu studenti — 41%). Ka redzams 3.1.5. attéla,
biezak ka labas savas izredzes atrast darbu arpus Latvijas novértéjusi ari tie jauniesi, kuri Sobrid stude
studiju programmas, kas saistitas ar humanitaro zinatnu un makslas jomu, ar veselibas aprupes un
socialas labklajibas jomu un ar dabas zinatnu, matematikas un informacijas tehnologiju jomu.

3.1.6. attels. Valsts, kur jauniesi plano turpinat studijas
pec pasreizejas studiju programmas pabeigsanas

B Latvija  m Citavalstt  m Vél nezina

VISI

Rigas augstskolu studenti -

Baze: tie sobrid studéjosie,

kuri plano turpinat studijas, Citu pilsétu augstskolu studenti
N=503
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Tiem Sobrid studéjoSiem jaunieSiem, kuri gada laika péc pasreizéjas studiju programmas pabeigsanas
plano turpinat studijas nakamaja limeni vai uzsakt studijas cita programma, tika jautats, vai vini
studés Latvija vai kada cita valsti. Ka redzams 3.1.6. attéla, divas tresdalas jauniesu (69%) plano studi-
jas turpinat Latvija, bet 9% jauniesu to daris cita valsti - biezak minot tadas valstis ka Vacija, Danija,
Lielbritanija, Zviedrija un ASV. Savukart teju katrs ceturtais jaunietis (23%) vél nav izlémis, kura valsti
turpinas studijas.

Aptaujas datu analize liecina, ka citu pilsétu augstskolu studenti, kuri gada laika péc pasreizéjas studiju
programmas pabeigsanas plano turpinat studijas nakamaja limeni vai uzsakt studijas cita programma,
biezak neka Rigas augstskolu studenti ir ieceréjusi to darit Latvija (Rigas augstskolu studenti — 67%, citu
pilsetu augstskolu studenti — 78%) (sk. 3.1.6. attélu). To, ka studijas turpinas Latvija, biezak norada ari tie
studenti, kuri péc pasreizéjas studiju programmas savas izredzes atrast darbu jeb savu konkurétspéju
Latvijas darba tirgu verte ka labu (sk. 3.1.7. attélu).

3.1.7. attels. Valsts, kur jauniesi plano turpinat studijas, saistiba
ar konkurétspéju Latvijas un citu valstu darba tirgu

M Laba ™ Ne laba, ne slikta  ® Slikta

Baze: tie sobrid studéjosie, kuri plano turpinat studijas

Tie jauniesi, kuri péc pasreizéjas studiju programmas pabeigsanas plano turpinat studijas arpus Latvijas,
savu izvéli galvenokart pamato ar trim iemesliem. Pirmkart, péc studijam arvalstis ir vieglak atrast darbu
arvalstu vai starptautiska uznémuma. Otrkart, studéjot arvalstis, ir iespéja konkrétaja specialitaté iegut
kvalitativaku izglitibu neka studéjot Latvija. Un, treskart, ta ir iespéja iegut starptautisku studiju praksi.

Vispareja attieksme pret darbu un karjeru

Aptaujas anketa tika ieklauti tris apgalvojumi, lai noskaidrotu jaunie3u attieksmi pret darbu kopuma.
Rezultatu analizé ir summeétas atbildes ,pilniba piekritu” un ,drizak piekritu’, ka ari ,drizak nepiekritu”
un,pilniba nepiekritu”.

Apgalvojumam ,Darbs ir tikai naudas pelnisanas veids - nekas vairak” piekrit tikai katrs piektais
aptaujatais jaunietis (19%). Tam, ka vini gribétu stradat algotu darbu, pat ja nauda viniem nebutu
nepiecieSama, piekrit puse aptaujato jauniesu (53%). Ari apgalvojumam ,Darbs ir cilvéka batiskaka
nodarbosanas” piekrit katrs otrais aptaujatais jaunietis (51%).
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Aptaujatie jauniesi biezak noradijusi, ka vélétos nodarboties ar uznéméjdarbibu un uzsakt savu biz-
nesu - 29%. Katrs ceturtais jaunietis (26%) vélétos stradat privataja sektora ka algots darbinieks,
savukart katrs piektais jaunietis (20%) - valsts parvaldé vai citas sabiedriska sektora iestadés. Tikai 3%
aptaujato jaunieSu vélétos stradat nevalstiskaja organizacija, ka ari augstskola ka macibspéki un/vai
veikt tur zinatnisko darbu. 18% jaunie3u nezina vai vél nav izlemusi, kur véletos stradat. Jaatzime, ka Sie
dati rada jaunieSu vélamako nodarbinatibas veidu, kas var bat gan tuvakas, gan ari talakas nakotnes
mérkis. To apliecina jaunieSu atbilzu salidzinajums uz dazadiem aptaujas jautajumiem. Pieméram, lai
gan aptaujas dati rada, ka visbiezak jauniesi vélas uzsakt savu uznémejdarbibu, pirma gada laika péc
macibu beigsanas to reali ir uzsakusi vien 4%. Tomer starptautiskie pétijumi rada, ka jauna paaudze, kas
dzimusi péc 1995. gada (t.s. Z paaudze) lielaka méra tiecas bat uznémeéji neka iepriek3éjas paaudzes?'.

Ka liecina aptaujas datu analize, jauniesi, kuri Sobrid studé vai jau ir absolvéjusi kadu no Rigas
augstskolam, labpratak stradatu privataja sektora ka algoti darbinieki (Rigas augstskolu studenti un
absolventi — 28%, citu pilsétu augstskolu studenti un absolventi - 22%), savukart citu pilsétu augst-
skolu studenti un absolventi labpratak nodarbotos ar uznéméjdarbibu un uzsaktu savu biznesu
(Rigas augstskolu studenti un absolventi — 27%, citu pilsétu augstskolu studenti un absolventi — 35%).
Aptaujatie viriedi labpratak nodarbotos ar uznémeéjdarbibu un uzsaktu savu biznesu (sievietes — 24%,
virieSi — 36%), bet sievietes labpratak stradatu darbu valsts parvaldé vai citas sabiedriska sektora
iestadés (sievietes — 25%, viriedi — 12%). Sadas dzimumu at3kiribas interesé stradat valsts parvaldé
skaidrojamas ar vairaku iespéjamo faktoru ietekmi. Pirmkart, sievietes biezak izvélas studijas socialajas
zinatnés, kuras ieguto zinasanu pielietojuma iespéjas valsts parvalde ir plasakas, neka dabaszinatnu
un inZenierzinatnu nozarém, kuras studét biezak izvélas viriesi. Ari vairakas darbam valsts parvalde
raksturigakas iezimes, kuras ir saskatijusi jauniesi, svarigakas ir sievietém, nevis virieSiem (sk. sikak 3.3.,
3.5. un 3.6. nodalu).

Tie jauniesi, kuri savu konkurétspéju Latvijas darba tirgu vérté ka labu, labpratak stradatu privataja
sektora ka algoti darbinieki (laba — 29%, ne laba, ne slikta — 23%, slikta — 18%). Savukart tie jauniesi,
kuri savu konkuréetspéju Latvijas darba tirgQ vérté ka sliktu, labpratak nodarbotos ar uznémejdarbibu
un uzsaktu savu biznesu (laba - 20%, ne laba, ne slikta - 26%, slikta — 37%). Sadus rezultatus vismaz
daléji skaidro atskirigie ieguldijumi uznéméjdarbibas uzsaksanai un dazadu nozaru profesionalu
atskirigas iespéjas stradat ka algotiem darbiniekiem vai but par uznémejiem. Par savas izglitibas
konkurétspéju Latvijas tirgu visbiezak ir parliecinati jauniesi, kuri studé/studéejusi lauksaimniecibu,
veselibas aprupi un socialo labklajibu, inzenierzinatnes, razoSanu un buvniecibu, dabaszinatnes,
matematiku un informacijas tehnologiju jomu. Vairuma no Sim profesijam vienkarsak pieejamas darba
iespéjas ir vidéjos vai lielos uznemumos, kas piedava gan konkurétspéjigu atalgojumu, gan, iespe&jams,
starptautiskas sadarbibas iespéjas. Savukart uznéméjdarbibas uzsaksana Sajas profesijas ir saistita gan
ar lieliem ieguldijumiem, gan ar lielakiem riskiem.

Interesanti, ka tie jauniesi, kuri Sobrid strada pastavigi vai laiku pa laikam, salidzino3i biezak norada,
ka vélétos nodarboties ar uznéméjdarbibu un uzsakt savu biznesu (strada — 34%, nestrada — 24%).
Stradajoso jauniesu vidu ir mazak to, kuri nezina vai vél nav izlemusi, kur vélétos stradat (strada - 12%,
nestrada — 22%). Salidzinot jauniesu sniegtas atbildes par vélamo darbavietu un 3i briza darbavietu,
tas lielakoties sakrit. Pieméram, jauniesi, kuri Sobrid strada privataja sektora ka algoti darbinieki, biezak
neka citviet stradajosie jauniesi norada, ka vélétos stradat privataja sektora ka algoti darbinieki.

61% aptaujato jaunieSu norada, ka vélétos stradat sava profesija, bet 27% - ka vélétos stradat cita
lidzvértiga profesija, kur |auj stradat vinu ieguta izglitiba (sk. 3.2.1. attélu). Savukart 11% jauniedu atzist, ka
nav nozimes kada profesija stradat, jo, vinuprat, galvenais ir vispar atrast darbu péc izglitibas iegtsanas.

Ka redzams 3.2.1. attéla, tie jauniesi, kuri savu konkurétspéju Latvijas darba tirgt vérté ka labu,
salidzinosi biezak norada, ka vélétos stradat sava profesija. Savukart tie, kuri savu konkurétspéju Latvi-
jas darba tirgu vérte ka sliktu vai ari nevaréja sniegt konkrétu vértéjumu, salidzinosi biezak atzist, ka nav
nozimes kada profesija stradat, jo, vinuprat, galvenais ir vispar atrast darbu péc izglitibas iegusanas.

231 Pieejams: http://theundercoverrecruiter.com/most-productive-generation-xyz/
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3.2.1. attels. legitas izglitibas loma iespéjamas profesijas izvele

= Nav nozimes,
galvenais ir vispar
atrast darbu péc
izglitibas
ieglsanas
31% | Cita lidzvertiga
profesija, kur Jauj
stradat ieglta
izglitiba

26%
27%

M Sava profesija

Baze: visi aptaujatie, N=1671

58% aptaujato jauniedu atzina, ka apsver iespéju doties stradat uz arvalstim. To, ka apsver iespé&ju do-
ties stradat uz arvalstim, biezak atzist Rigas augstskolu studenti un absolventi (Rigas augstskolu stu-
denti un absolventi — 63%, citu pilsétu augstskolu studenti un absolventi — 44%), viriesi (sievietes —
55%, viriesi — 63%), ka ari tie jauniesi, kuri savu konkurétspéju Latvijas darba tirgu vérté ka sliktu.
Sadus rezultatus vismaz daléji izskaidro nozaru, kuras studé jauniesi, konkurétspéjas vértéjums Latvija
un arvalstis. Par savu konkurétspéju Latvijas darba tirgu ir parliecinati jauniesi, kas studé izglitibas,
pakalpojumu, humanitaraja un makslas joma. Humanitaras un makslas jomas studenti ir vieni no
parliecinatakajiem par savu konkurétspéju arvalstu tirgd. Tadéjadi, aplukojot Sos rezultatus atkariba
no aptaujato parliecibas par savam iespé&jam atrast darbu Latvija un arvalstis, likumsakariga ir Latvija
jauniedu, kuru pasvértéjuma izredzes atrast darbu Latvija ir zemas, vélme doties stradat uz arvalstim.

3.2.2. attels. lemesli, kadel jauniesi apsver iespéju stradat arvalstis

Augstaks atalgojums 76%

Gribas ieglt starptautisku pieredzi, praksi 70%

Labakas izredzes uzsakt patstavigu dzivi
Augstaks profesijas prestizs

Izvélétaja specialitaté Latvija nav darba

Gimenes locekli parcélusies uz dzivi
arvalstis

Daudzi pazinas, kursa biedri parcelas uz
arzemem

Cits iemesls

VairakatbilZu jautajums
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Lielaka dala jaunieSu, kuri apsver iespéju doties stradat uz arvalstim, to pamato ar augstaku atalgo-
jumu (76%) un vélmi iegat starptautisku pieredzi un praksi (70%) (sk. 3.2.2. attélu). Katrs treSais no
jaunieSiem, kurs apsver iespéju stradat arvalstis, to skaidro ari ar labakam izredzém uzsakt patstavigu
dzivi (34%) un augstaku profesijas prestizu (31%).

Rigas augstskolu studenti un absolventi to, kadé| apsver iespéju doties stradat uz arvalstim, biezak
skaidro ar vélmi iegut starptautisku pieredzi un praksi (Rigas augstskolu studenti un absolventi - 72%,
citu pilsétu augstskolu studenti un absolventi — 60%), ka ari ar to, ka arvalstis vinu izvélétajai profesijai
ir augstaks prestizs (Rigas augstskolu studenti un absolventi — 32%, citu pilsétu augstskolu studenti un
absolventi — 26%). Savukart citu pilsétu augstskolu studenti un absolventi, kuri apsver iespéju doties
stradat uz arvalstim, to biezak pamato ar savu gimenes locek|u parcelSanos uz dzivi arvalstis (Rigas
augstskolu studenti un absolventi — 10%, citu pilsétu augstskolu studenti un absolventi — 5%), ka ari
ar daudzu pazinu un kursa biedru parcel$anos uz arzemém (Rigas augstskolu studenti un absolventi -
10%, citu pilsétu augstskolu studenti un absolventi - 5%).

lespéju doties stradat uz arvalstim augstaka atalgojuma dél, biezak apsver jauniesi, kuri Sobrid
studé vai jau ir absolvéjusi studiju programmas, kas ir saistitas ar lauksaimniecibu, veselibas aprupi
un socialo labklajibu, pakalpojumiem un izglitibu. Augstaks vinu izvélétas profesijas prestizs — to ka
iemeslu, kadél apsver iespéju doties stradat uz arvalstim, biezak min tie jauniesi, kuri Sobrid studé vai
jau ir absolvejusi studiju programmas, kas ir saistitas ar tadam jomam ka veselibas aprupe un sociala
labklajiba, lauksaimnieciba, izglitiba un inzenierzinatnes, razosana un bavnieciba. Jauniesi, kuri studé
vai jau ir absolvéjusi studiju programmas humanitaro zinatnu un makslas joma, biezak neka citiiespéju
doties stradat uz arvalstim pamato ar to, ka vinu izvélétaja specialitaté nav darba Latvija.

Tie jauniesi, kuri savu konkurétspéju Latvijas darba tirgu verté ka labu, bet tomér apsver iespéju doties
stradat uz arvalstim, to biezak pamato ar vélmi iegut starptautisku pieredzi un praksi (laba - 76%, ne
laba, ne slikta — 59%, slikta — 58%). Tie jauniesi, kuri savu konkurétspéju Latvijas darba tirgQ vérté ka
sliktu vai ari nevaréja sniegt konkrétu vértéjumu, salidzinosi biezak iespéju doties stradat uz arvalstim
skaidro ar to, ka arvalstis ir labakas izredzes uzsakt patstavigu dzivi (laba - 29%, ne laba, ne slikta — 39%,
slikta — 44%). Vél jauniesi, kuri savu konkurétspéju Latvijas darba tirgu vérté ka sliktu, salidzinosi biezak
neka citi iespeju doties stradat uz arvalstim pamato ar to, ka vinu izvélétaja specialitaté nav darba
Latvija (laba - 6%, ne laba, ne slikta — 14%, slikta - 23%).

3.2.3. attels. Laiks, cik ilgi jauniesi butu gatavi stradat viena darbavieta

Vairak neka
20 gadus

7% _\
16-20 gadi
1%
11-15 gadi _/

2%

~ Mazak ka
1 gadu

0,4%

Baze: visi aptaujatie, N=1667
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Ka redzams 3.2.3. attéla, viena darbavieta 10% aptaujato jaunieSu butu gatavi stradat no viena lidz trim
gadiem, 20% jaunie3u — no Cetriem lidz pieciem gadiem, 12% jaunieSu — no seSiem lidz desmit gadiem
un 10% jaunieu - 11 gadus un vairak. Taja pasa laika teju pusei respondentu (48%) nebija viedokla par
to, cik ilgu laiku vini butu gatavi stradat viena darbavieta.

Aptaujas datu analize liecina, ka Rigas augstskolu studenti un absolventi salidzinosi biezak neka citu
pilsétu augstskolu studenti un absolventi noradijusi, ka batu gatavi viena darbavieta stradat tikai no
viena lidz trim gadiem (Rigas augstskolu studenti un absolventi - 119%, citu pilsétu augstskolu studenti
un absolventi — 6%).

Tie jauniesi, kuri Sobrid strada pastavigi vai laiku pa laikam, salidzinosi biezak neka tie jauniesi, kuri
Sobrid nestrada, batu gatavi viena darbavieta stradat no Cetriem lidz pieciem gadiem (strada — 23%,
nestrada — 18%). Savukart nestradajosiem jaunieSiem salidzinosi biezak neka stradajosiem nav viedokla
par to, cik ilgu laiku vini batu gatavi stradat viena darbavieta (strada — 42%, nestrada — 53%).

Viena amata, nemainot pienakumus un darba saturu, 6% apjautato jaunieSu butu gatavi stradat mazak
par vienu gadu, 37% jaunieSu - no viena lidz trim gadiem, 14% jaunieSu — no Cetriem lidz pieciem ga-
diem, 4% jaunieSu - no seSiem lidz desmit gadiem un 3% jaunieSu — 11 gadus un vairak. Taja pasa laika
vairak ka vienai tresajai dalai respondentu (36%) nebija viedokla par to, cik ilgu laiku vini batu gatavi
stradat viena amata.

Ka liecina aptaujas datu analize, Rigas augstskolu studenti un absolventi salidzinosi biezak norada, ka
bUtu gatavi viena amata stradat tikai no viena lidz trim gadiem (Rigas augstskolu studenti un absol-
venti — 39%, citu pilsétu augstskolu studenti un absolventi — 28%). Savukart citu pilsétu augstskolu
studenti un absolventi salidzinosi biezak norada, ka batu gatavi viena amata stradat no Cetriem lidz
pieciem gadiem (Rigas augstskolu studenti un absolventi — 13%, citu pilsetu augstskolu studenti un
absolventi - 18%).

Tie jauniesi, kuri Sobrid strada pastavigi vai laiku pa laikam, salidzinosi biezak neka tie jauniesi, kuri
Sobrid nestrada, batu gatavi viena amata stradat tikai no viena gada lidz trim gadiem (strada — 42%,
nestrada — 32%). Savukart nestradajosiem jaunieSiem salidzinosi biezak neka stradajosiem nav viedokla
par to, cik ilgu laiku vini batu gatavi stradat viena amata (strada — 30%, nestrada — 42%).

JaunieSiem tika lugts nosaukt atalgojumu, kas, vinuprat, butu labs, uzsakot darbu uzreiz péc studijam,
un to, kadam tam, vinuprat, vajadzétu bt péc pieciem nostradatiem darba gadiem. Ka redzams 3.2.4.
attéla, jauniesu viedoklis par labu atalgojumu, uzsakot darbu péc studijam, ir krasi at3kirigs — labs neto
atalgojums varié no 200 EUR lidz 1500 un vairak EUR ménesi. Nemot véra mazo respondentu skaitu,
kuri par labu neto atalgojumu atzinusi 200 lidz 499 EUR, var uzskatit, ka vairums jaunieSu par labu
atalgojumu, uzsakot darbu péc studijam atzist summu, sakot ar 500 EUR neto. Kopuma 75% jauniesu
uzskata, ka labs neto atalgojums, uzsakot darbu uzreiz péc studijam, batu lidz 1000 EUR meénesi.

Aprekinot laba atalgojuma aritmétisko vidéjo, uzsakot darbu péc studijam, tie batu 866 EUR neto. Te
jaatzimé, ka aritmétiskais vidéjais ka mérs ir jatigs pret ekstremam vértibam, t.i., ja kads no jaunieSiem
vélas sanemt |oti augstu vai |oti zemu atalgojumu, tad tas butiski ietekmé aritmétisko vidéjo. Tapéc,
lai noteiktu vairuma jauniesu viedokli, paraléli aritmétiskajam vidéjam tiek aprékinata ari vidéja atal-
gojuma medianas veértiba, kas rada to limeni, kas atrodas tiesi pa vidu visam nosauktajam vertibam.
Laba atalgojuma péc studijam medianas vértiba ir 700 EUR neto (aptuveni 995 EUR bruto). Studéjoso
minéta darba alga, kas vértéjama ka laba, ir aptuveni pusotru reizi augstaka par vidéjo neto darba algu
2013. gada. Saskana ar Centralas statistikas parvaldes datiem, vidéja neto darba alga 2013. gada bija
516 EUR.

Ka redzams 3.2.5. attéla, pec pieciem nostradatiem darba gadiem jauniesi vélétos sanemt ne mazak
par 400 EUR ménesi neto. Turklat to respondentu ipatsvars, kuri uzskata, ka labs neto atalgojums butu
[idz 1000 EUR ménesi, sarucis lidz 21%. Lidzigi ka ieprieks, aprekinot vidéjo atalgojumu, noteikti ir divi
meéri. Péc pieciem nostradatiem darba gadiem laba atalgojuma aritmétiskais vidéjais ir 1969 EUR neto.
Ta ka datu analize rada, ka atseviski respondenti ir nosaukusi loti (pat nereali) augstas vertibas, tad
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$aja gadijuma ir svarigi nemt vera, ka laba atalgojuma péc pieciem nostradatiem gadiem medianas
vértiba ir zemaka — 1400 EUR neto (aptuveni 2000 EUR bruto). Ari Sis raditajs ir augsts un neatbilst
sagaidamajam darba algu izaugsmes tempam Latvijas tautsaimniecibas nozares.

3.2.4. attels. Jauniesu atbildes par labu atalgojumu, uzsakot darbu péc studijam
(EUR/meénesi, neto)
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Baze: visi aptaujatie, N=1655

Ka liecina aptaujas datu analize, viriesi, gan uzsakot darbu péc studijam, gan péc nostradatiem pie-
ciem darba gadiem par labu uzskata lielaku atalgojumu neka sievietes. Uzsakot darbu péc studijam,
virieSi par labu neto atalgojumu uzskata vidéji 1021 EUR ménesi, bet péc nostradatiem pieciem darba
gadiem - vidéji 2425 EUR ménesi (sievietes attiecigi 766 EUR un 1675 EUR).

Salidzinot aptaujas dalibnieku sniegtas atbildes atkariba no augstskolas atrasanas vietas, kura vini
Sobrid studé vai kuru vini jau ir absolvejusi, redzams, ka, uzsakot darbu péc studijam, gan Rigas, gan
citu pilsétu augstskolu studentu un absolventu viedoklis par labu neto atalgojumu ir teju lidzigs —
vidéji 871 EUR meénesi (Rigas augstskolu studenti un absolventi — 863 EUR, citu pilsétu augstskolu
studenti un absolventi - 878 EUR). Savukart péc pieciem nostradatiem darba gadiem Rigas augstskolu
studentu un absolventu minétais laba neto atalgojuma apmeérs ir acimredzami lielaks neka citu pilsétu
augstskolu studentu un absolventu nosauktais (Rigas augstskolu studenti un absolventi — vidéji 2092
EUR, citu pilsétu augstskolu studenti un absolventi — vidéji 1602 EUR).

Interesanti, ka jauniesi, kuri Sobrid studé bakalaura programmas, gan uzsakot darbu péc studijam, gan
péc nostradatiem pieciem darba gadiem par labu uzskata lielaku atalgojumu (vidéji 888 EUR ménesi
neto) neka Sobrid madistra programmas studéjosie jauniesi un absolventi (attiecigi 787 un 749 EUR
ménesi neto). Péc pieciem nostradatiem darba gadiem labs neto atalgojums bakalaura programmas
studéjoSiem batu 2067 EUR ménesi, magistra programmas studéjosiem — 1499 EUR ménesi, bet absol-
ventiem - 1608 ménesi neto.

Ka redzams 3.2.6. attéla, uzsakot darbu péc studijam, tie jauniesi, kuri Sobrid studé vai jau ir absolvéjusi
studiju programmas, kas ir saistitas ar lauksaimniecibas jomu un ar izglitibas jomu, par labu uzskata
vidéji lielaku atalgojumu neka citu studiju programmu studenti un absolventi. Interesanti, ka socialo
zinatnu, komerczinibu un tiesibu jomas studiju programmas studéjosie un absolventi par labu atzinusi
vidéji zemako atalgojumu.
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3.2.5. attels. Jauniesu atbildes par labu atalgojumu péc pieciem nostradatiem darba gadiem
(EUR/meénesi, neto)

21%

16% 16%
13% 13% 13%
8% I I

400-799 800-999 1000-1199 1200-1499 1500-1999 2000-2999 3000 un
vairak

Baze: visi aptaujatie, N=1651

3.2.6. attels. Labs atalgojums uzreiz péc studijam un péc pieciem nostradatiem darba gadiem -
vidéjo salidzinajums pa nozarem (EUR/ménesi, neto)

B Péc studijam (N=1655)
H Péc pieciem nostradatiem darba gadiem (N=1651)

VISI
Lauksaimnieciba
Izglitibas joma

Veselibas apripe un socialaja labklajiba 2540

Dabas zinatnu, matematikas un
informacijas tehnologiju joma 2351
Humanitaro zinatnu un makslas joma

InZenierzinatnes, razoSana un
blvnieciba

Pakalpojumu joma

Socialo zinatnu, komerczinibu un tiesibu
joma

Péc pieciem nostradatiem darba gadiem vidéji lielaku atalgojumu vélétos sanemt tie jauniesi, kuri
Sobrid studé vai jau ir absolvéjusi studiju programmas, kas ir saistitas ar veselibas apripes un socialas
labklajibas jomu un ar dabas zinatnu, matematikas un informacijas tehnologiju jomu. Vidéji zemaku
atalgojumu par labu péc pieciem nostradatiem darba gadiem atzinusi tie jauniesi, kuri Sobrid studé
vai jau ir absolvéjusi studiju programmas, kas ir saistitas ar pakalpojumu jomu un ar izglitibas jomu.
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Vértéjot iepriekS minétos rezultatus, janem véra, pirmkart, jautajuma formuléjums - ,laba alga’, kas
nozimé, ka $adu atalgojumu jauniesi uzskatitu par pievilcigu. Praksé pastav iespéja, ka jauniesi butu
gatavi stradat ari par zemaku atalgojumu, par ko liecina ari magistra programmu studéjoso jauniesu
un absolventu salidzinosi zemakas prasibas pret labu algu. Te janem véra ari starptautisku pétijumu
pieredze, kura rada, ka tiesi jaunieSiem 18 — 25 gadu vecuma ir visaugstakas gaidas pret dazadiem
darbavieta piedavatajiem materialajiem labumiem un algu, tacu 3is prasibas ar laiku samazinas, lielaku
nozimi iegUstot darba saturam. Tadéjadi pastav iespéja, ka ari Latvijas jaunieSu augstas prasibas pret
atalgojumu samazinas, sajutot realas darba tirgus prasibas un novértéjot savu patieso konkurétspéju.
Otrkart, veselibas apripe un sociala labklajiba, kura studéjosajiem ir visaugstakas gaidas attieciba
uz nakotnes algu, vienlaikus ir ta nozare, kura, aptaujato vértéjuma, ir konkurétspéjiga gan Latvijas,
gan arvalstu méroga, un kura studéjosie apsver iespéjas doties stradat uz arvalstim. Treskart, kopuma
vairak ka puse studéjoso apsver iespéju doties stradat uz arvalstim, un galvenais $ada [emuma iemesls
ir iespéja sanemt augstaku atalgojumu. Tadéjadi perspektiva stradat arvalstis var bat par iemeslu tam,
kapéc Latvijas jaunieSiem ir augstas gaidas pret atalgojumu.

Jauniesu darba vertibu un darba motivaciju

veidojoso faktoru raksturojums

Adaptéjot starptautiskaja vide pielietotos instrumentus, jaunieSu aptauja tika mérits 46 attieksmi pret
darbu un darba vertibas raksturojoso indikatoru svarigums, kas tika sadalits vairakos tematiskajos
blokos. Aptaujas turpinajuma tika noskaidrota ari visu minéto faktoru atbilstiba darbam Latvijas valsts
parvaldé, kas lava noteikt tas stipras un vajas puses (sk. 3.5. un 3.6. nodalu).

lesakuma jauniedi sniedza nozimiguma vertéjumu par astonam dazadam darbu raksturojosam
ipasibam (sk. 3.3.1. attélu). Summéjot respondentu vértéjumus ,loti svariga” un ,drizak svariga’,
atklajas, ka tris svarigakas darba ipasibas jaunieSiem ir laba alga (97%), darbavietas stabilitate (95%)
un iespéja apvienot darbu ar gimenes dzivi (92%). So raditaju analize péc dzimuma pazimes liecina, ka
atskiribas ir novérojamas tikai attieciba uz iespéju apvienot darbu ar gimenes dzivi, kas biezak svariga
ir sievietém (sievietes — 94%, viriesi — 90%).

Otru darba nozimigumu raksturojoso ipasibu grupu veido ipasibas, kuras par svarigam atzinusi
87-90% respondentu. Tas, ka darbavieta papildus atalgojumam tiek nodrosinatas ari citas socialas
garantijas, ir svarigi 90% respondentu, ikgadéjais atvalinajums ir svarigs 88%, savukart lidztiesiba
darbavieta — 87% aptaujato jauniesu. Visas tris minétas ipasibas svarigakas ir sievietém neka virieSiem.
Lidztiesiba darbavieta ir svariga 93% aptaujato sievieSu un 78% virieSu, ikgadéjais atvalinajums svarigs
ir 93% sieviesu un 81% viriesu, socialas garantijas — 93% sievieSu un 85% viriesu.

Salidzinosi retak par svarigam atzitas divas darbu raksturojosas ipasibas — labs téls sabiedriba (71%)
un starptautiskas sadarbibas iespéjas (68%). Jauzsver, ka So abu ipasibu vértéjuma ir novérojams
ari salidzinosi augsts respondentu ipatsvars, kuri tas uzskata par ,ne svarigam, ne nesvarigam” (22%
sadu vertéjumu devusi pasibai labs téls sabiedriba” un 25% 3adi novertejusi ipasibu ,starptautiskas
sadarbibas iespéjas”). Ari 3is divas ipasibas biezak ka svarigas vértéjusas sievietes. Nedaudz biezak
par svarigam starptautiskas sadarbibas iesp€jas ir novértéjusi Rigas augstskolu studenti vai absol-
venti, vinu vida $is raditajs ir 69%, kamer citu pilsétu augstskolu respondenti $o pasibu ka svarigu
véertéjusi 63% gadijumu. Lai gan kopuma starptautiskas sadarbibas iespéjas aptaujas istenosanas bridi
ir salidzinoSi mazak svarigas, tas ir viens no iemesliem, kapéc Latvijas jauniesi vélas doties studét un
stradat uz arvalstim. Tadéjadi Sadas iespéjas piedavasana Latvijas darbavieta, var bt iespéja saglabat
jauniesu darbaspéku 3eit.

Jautajumu bloka par darba vidi un darba organizaciju raksturojosam ipasibam, jauniesi novértéja
devinas dazadas ipasibas. Nozimigaka darba vidi un darba organizaciju raksturojosa ipasiba respon-
dentu vertéjuma ir tira, drosa, kartiga un labi védinata darbavieta (94%) (sk. 3.3.2. attélu). Nedaudz
biezak So ipasibu ka svarigu novértejusas sievietes.
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3.3.1. attels. Darbavietu raksturojoso ipasibu nozimigums
Summetas atbildes , drizak svariga” un ,Joti svariga”

Laba alga 97%

Darbavietas stabilitate 95%

Var apvienot ar gimenes dzivi 92%

Papildus atalgojumam tiek nodrosSinatas

0,
ari citas socialas garantijas 22

Ikgadéjs atvalinajums 88%
Lidztiesiba darbavieta 87%
Labs téls sabiedriba

Starptautiskas sadarbibas iespéjas

Baze: visi aptaujatie, N=1685

Nakamas tris ipasibas, kuras biezak novértétas ka svarigas, ir jauno tehnologiju pielietosana darba
(76%), darbs, kura var brivi planot darba dienas un darba stundas (abos gadijumos to par svarigu
ipasibu atzinusi 72% respondentu). Jauno tehnologiju pielietosana nedaudz biezak svariga ir virieSiem
un citu pilsétu, iznemot Rigu, augstskolu studentiem un absolventiem. Savukart, iesp€ju brivi planot
savas darba stundas biezak ka svarigu darba organizacijas ipasibu aptaujas anketas atziméjusas sie-
vietes (74%) neka viriesi (68%).

lespéja satikt darba dazadus cilvékus kopuma ir svariga 67% respondentu, turklat svarigak tas ir
sievietém, kuras atbildi |oti vai drizak svarigi izvéléjusas 70% gadijumu atskiriba no virieSiem, kuru
vidu Sis raditajs ir 62%. Noteikts un nemainigs darba laiks svarigs ir nedaudz vairak ka pusei aptaujato
jauniesu — 54%. Nozimigaka 1 darba organizacijas ipasiba ir sievietém (57%) salidzinajuma ar virieSiem
(49%), ka ari citu pilsétu, iznemot Rigu, augstskolu respondentiem (59%), kamér Rigas augstskolu re-
spondenti kopvéertéjumu svarigi sniegusi 52% gadijumu.

Retak ka svarigas darba vidi un organizaciju raksturojosas ipasibas tiek minétas iespéja stradat dazadas
telpas un dazados organizacijas/uznémuma departamentos (49%) un iespé&ja stradat no majam (44%).

Tris no 3.3.2. attéla minétajiem aspektiem, proti, darbs, kura var brivi planot savas darba dienas, darbs,
kura var brivi planot darba stundas, un iespéjas stradat no majam, attélo elastiga un attalinata darba
laika dazadas izpausmes. Jaunie3u atbildes liecina, ka Sobrid viniem svarigakas ir elastiga darba lai-
ka iespéjas, jo tas vienlaikus lauj savienot studijas un darbu. Savukart iespéja stradat no majam, kas
raksturiga attalinatajam darbam, jaunieSiem mazak svariga varétu bat vairaku iemeslu dé|. Gan Latvi-
jas jaunieSu aptauja, gan ari arvalstu pétijumi rada, ka jaunajai paaudzei svarigas ir ari socialas darba
vertibas (pieméram, iespéja satikt dazadus cilvékus, labas attiecibas kolektiva u.tml.), kuras lielaka
méra ir iespéjams apmierinat tad, kad cilvéki atrodas darbavieta. Ta ka $Sis iespéjas Latvijas jauniesi
verté augstak, tad ari likumsakariga ir iespéjas stradat no majam zemaka nozimiba. Nemot véra
elastiga un attalinata darba pieaugoso tendenci, kas ir atbilde uz stradajoso realajam vajadzibam, ari
Latvijas jaunieSu attieksme var mainities, saskaroties ar darba vidi un citam savam pieauguso cilvéku
vajadzibam. Ka rada 3.3.1. attéls, iespéja saskanot darba un gimenes dzivi ari ir loti svarigs darba
aspekts, tadéjadi, kad aptaujatie saskatis, ka darbs no majam palidz sasniegt So vajadzibu, faktora
relativais svarigums var pieaugt.
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3.3.2. attels. Darba vidi un darba organizaciju raksturojoso ipasibu nozimigums
Summetas atbildes , drizak svariga” un ,Joti svariga”

Tira, drosa, kartiga un labi vedln_ata 04%
darbavieta
Jauno tehnologiju pielietosana darba

Darbs, kura var brivi planot darba
stundas

Darbs, kura var brivi planot darba dienas
lespéja satikt dazadus cilvékus
Dokumentu aprite notiek elektroniski

Noteikts un nemainigs darba laiks

lespéja stradat dazadas telpas un dazados
organizacijas/uznémuma departamentos

lespéja stradat no majam

Baze: visi aptaujatie, N=1685

3.3.3. attels. Darba saturu raksturojoso ipasibu nozimigums
Summeétas atbildes ,drizak svariga” un ,Joti svariga”
Interesants darbs 97%
Darbs, kura jatu, ka varu kaut ko sasniegt 96%
Darbs, kas atbilst manam spé&jam 94%

Skaidri darba uzdevumi 93%

Darbs, kura iespéjams apgt jaunas prasmes 92%

Veikt uzdevumus, kas atbilst manai
T 85%
izglttibai un iegltajam zinasanam

Apmacibas iespéjas 84%
lespéja izradit iniciativu 78%
Nav parak liels sasprindzinajums/stress 78%

Darbs, kas dod iespéju stradat neatkarigi 77%

lespéja veikt dazadus/daudzveidigus darba
76%
uzdevumus

Veikt uzdevumus, kuriem ir redzams 76%
skaidrs rezultats ’

Atbildigs darbs 74%
lespéja ietekmét svarigus [Emumus 71%

Sabiedribai derigs darbs 70%

Baze: visi aptaujatie, N=1685
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JaunieSu aptauja iegUtie nozimiguma veértéjumi piecpadsmit dazadam darba saturu raksturojosam
ipasibam ir apkopoti 3.3.3. attéla. Nemot véra augstos nozimiguma vértéjumus gandriz visam
piedavatajam Ipasibam, var secinat, ka jaunieSiem ir augstas prasibas pret darba saturu.

Datu analize rada, ka visbiezak jaunieSiem ir svarigi, lai darbs butu interesants (97%), kam seko
darbs, kura var kaut ko sasniegt (96%), darbs, kas atbilst darbinieka spéjam (94%). Tikai mazliet retak
ka svarigas noveértétas tadas darba satura ipasibas ka skaidri darba uzdevumi (93%) un darbs, kura
iespéjams apgut jaunas prasmes (92%). JaunieSu vértéjuma nozimigakos darba satura aspektus vieno
tas, ka tie ir pamata versti uz jauniesu individualo — personisko un profesionalo - izaugsmi.

Salidzino$i mazakai jaunieSu dalai svarigi darba satura aspekti ir sabiedribai derigs darbs — to par
svarigu atzinusi 70% respondentu -, iespéja ietekmét svarigus Iemumus (71%) un atbildigs darbs
(74%). Visi Sie aspekti ir saistiti ar darba sabiedrisko nozimigumu un atbildibu.

Vislielakas atskiribas starp sievietéem un virieSiem prasibu pret darba saturu vértéjuma ir attieciba uz
tadiem aspektiem ka sabiedribai derigs darbs (svarigs 75% sievieSu un 62% virieSu), nav parak liels
sasprindzinajums/stress (svarigs 83% sievieSu un 71% virieSu), apmacibas iespéjas (attiecigi — 88% un
79%), atbildigs darbs (attiecigi — 77% un 68%). Ta ka sievietes kopuma visus aspektus biezak atzinusas
par svarigiem, secinams, ka jaunam sievietem ir augstakas prasibas pret darba saturu salidzinajuma
ar jauniem virieSiem, turklat sievietes ir vairak gatavas uznemties atbildibu darba, darot sabiedriski
nozimigu un atbildigu darbu.

Salidzinot aptaujas dalibnieku sniegtas atbildes, redzams, ka Rigas augstskolu respondenti biezak
neka citu pilseétu augstskolu respondenti par svarigu atzinusi iespéju izradit iniciativu (attiecigi Riga
- 80% un citas pilsétas — 72%), savukart citu pilsétu augstskolu parstavjiem nedaudz biezak svarigi ir,
lai darba nav parak liels stress. Attieciba uz paréjam 3aja bloka aplukotajam ipasibam, kaut ari pastav
nelielas atskiribas, tas ir nebutiskas, jo ieklaujas statistiskas kludas robezas.

Aptauja tika ieklauti raditaji, kas raksturo gan attiecibas starp vaditajiem un padotajiem, netiesi laujot
novértét jaunieSiem velamako vadibas stilu, gan ari attiecibas ar kolégiem raksturojo3as ipasibas. Ap-
kopotie dati rada, ka gandriz visiem respondentiem (96%) ir svarigi, lai darbavieta tiktu ieverots dar-
biniekus respektéjoss vadibas stils, kuram raksturiga ciena, uzticésanas, atvértiba un godigums (sk.
3.3.4. attélu).

Divam treSdalam (60%) aptaujato jaunieSu ir svarigi, lai darbavieta nebudtu izteikta hierarhija. Biezak
noraido3a attieksme pret hierarhiskam darba attiecibam ir sievietém (64% sievie3u, 54% virie$u). Sie dati
ilustré teorétiskaja literatdra un Latvijas ekspertu intervijas un diskusijas pausto atzinu, ka jauniesiem
nav pievilcigas organizacijas ar stingru hierarhiju, viniem ir raksturigi neatzit formalas autoritates, ja tas
nav apliecinajusas sevi konkréta darbiba, un ir svarigi justies ka dalai no kopéja darba procesa.

94% jauniesu svarigi ir, lai darba batu patikami kolégi. Vienlaikus tikai 25% respondentu ir svariga
iespéja stradat vienaudzu kolektiva, nesvarigs kolegu vecums ir 30%, savukart ne svarigi, ne nesvarigi -
45% aptaujato. Netiesi Sie raditaji liecina, ka, balstoties uz esoso darba pieredzi vai saviem priek3statiem
par vélamo darba kolektivu, jauniesi nesaskata paaudzu konfliktu risku darba attiecibas, nozimigakas
par kolégu vecumu ir pozitivas attiecibas ar kolégiem, ka ari kolégu atbalsts darba problému situacijas
(88%). Nedaudz biezak ka svarigu sadu atbalstu ir vértéjusas sievietes (90%), salidzinajuma ar virieSiem
(84%).

lespéja bat starp cilvékiem darba svariga ir 67% jaunieSu. Attieciba uz 3o aspektu ir novérojamas
vislielakas atskiribas sievieSu un virieSu sniegtajam atbildém. Ja virieSu vidu Sis raditajs ir svarigs 59%,
tad sievie$u vidu — 72%.

Mazak ka puse respondentu noradijusi, ka viniem ir svariga iespéja stradat etniski un kulturali
daudzveidiga kolektiva (46%). Nedaudz lielaku nozimi Sim aspektam pieskir sievietes — 50% to
vértéjusas ka svarigu ipasibu, kamér virieSu vida Sis raditajs ir 40% (24% virieSu atziméjusi, ka etniska
daudzveidiba viniem darbavieta nav svariga).
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3.3.4. attels. Attiecibas darba kolektiva un vadibas stilu raksturojoso ipasibu nozimigums
Summetas atbildes , drizak svariga” un ,Joti svariga”

Respektéjoss vadibas stils: ciena,

0,
uzticésanas, atvértiba, godigums <3
Patikami kolégi 94%

Kolégu atbalsts darba probléemu 88%

situacijas

lespéja bt starp cilvékiem

Nav izteiktas hierarhijas

lespéja stradat etniski un kulturali
daudzveidiga kolektiva

lespéja stradat vienaudzu kolektiva

Baze: visi aptaujatie, N=1685

Kopéjais atbilzu sadalijums jautajuma par to, kadas tehnologijas un papildus socialas garantijas
jauniesiem ir svarigi, lai nodrosina darba devéjs, ir atspogulotas 3.3.5. attéla.

Visbiezak jauniesi ka svarigu papildus iespéju, ko nodroSina darbavieta, minéjusi veselibas
apdrosinasanu (91%), kam seko transporta izdevumu kompensacija (80%) un darbavietas veiktas ie-
maksas privataja pensiju fonda (73%). Veselibas apdrosinasana nedaudz biezak ir svariga sievietém
neka virieSiem un Rigas augstskolu studentiem. Tapat nedaudz biezak svariga sievietém ir transporta iz-
maksu kompensacija. lespéjams, ka augstaka sievieSu interese par transporta izdevumu kompensaciju
ir saistita ar sievieSu gatavibu stradat par zemaku algu, salidzinot ar virieSiem. Tados gadijumos dazadas
darbavietas piedavatas papildus iespéjas ir batiski svarigas, lai kompensétu salidzinosi zemako atalgo-
jumu.

Retak ka svarigas darbavietas nodrosinatas iesp€jas jauniesi minéjusi portativo datoru (svarigs 63%),
dienesta automasinu (53%), darba apmaksatas sporta nodarbibas (52%) un darba apmaksats mobilais
talrunis (49%). Interesanti, ka portativa datora nodroSinajums biezak svarigs ir sievietém (68%) neka
virieSiem (56%).

e

3.3.5. attels. Tehnologiju un papildus socialo garantiju nodrosinajuma nozimigums
Summetas atbildes , drizak svariga” un ,Joti svariga”
91%

Veselibas apdrosinasana

Transporta izdevumu kompensacija

Darbavietas veiktas iemaksas privataja
pensiju fonda

Portativais dators
Dienesta automasina
Darba apmaksatas sporta nodarbibas

Darba apmaksats mobilais talrunis

Baze: visi aptaujatie, N=1685
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Interese stradat valsts parvalde

Aplukojot visu aptaujato atbildes, neatkarigi no vinu izvéléta studiju virziena, redzams, ka puse
jaunieSu vélétos stradat kada no ministrijam, to padotibas iestades un pasvaldibas vai pasvaldibu
iestadés, tomer teju tikpat liels Tpatsvars jaunieSu norada, ka to nevélétos darit (sk. 3.4.1. attélu). Ti-
kai viena tresa dala aptaujato jaunieSu vélétos stradat izglitibas iestadés (38%), veselibas vai socialas
aprupes iestadés (32%) un valsts drosibas iestadés (27%). Vértéjot jauniesu interesi par darbu dazadas
valsts iestadés, janem véra vinu studiju programma (ie dati sikak aplukoti turpinajuma, 3.4.1. tabula).

3.4.1. attels. Jauniesu vélme stradat valsts parvaldes vai sabiedriska sektora iestadés

m Vélétos stradat Nevélétos stradat

Ministrijas 49%
Ministriju padotiba esosas iestades 49%
Pasvaldibas vai pasvaldibu iestades 47%
Valsts drosibas iestades 73%
Izglitibas iestades 62%
~ R _ o Baze: visi aptaujatie,
Veselibas vai socialas apripes iestades 68% N=1685

Ka liecina aptaujas datu analize, sievietes salidzinosi biezak neka viriesi norada, ka vélétos stradat
izglitibas iestadeés (sievietes — 41%, virieSi — 34%) un veselibas aprupes vai socialas apripes iestadés
(sievietes — 40%, virieSi — 20%). Salidzinot aptaujas dalibnieku sniegtas atbildes atkariba no ta, kur atro-
das augstskola, kura vini Sobrid studé vai ir absolvejusi, redzams, ka citu pilsétu augstskolu studenti un
absolventi daudz labpratak neka Rigas augstskolu studenti un absolventi stradatu ministriju padotiba
esosas iestadés (Rigas augstskolu studenti un absolventi — 41%, citu pilsétu augstskolu studenti un ab-
solventi — 55%) un pasvaldibas vai pasvaldibu iestadés (Rigas augstskolu studenti un absolventi — 48%,
citu pilsétu augstskolu studenti un absolventi — 68%).

Interesanti, ka tie jauniesi, kuri Sobrid studé magistra programmas vai jau ir absolvéjusi kadu no Latvi-
jas augstskolam, salidzinosi biezak neka Sobrid bakalaura programmas studejosie jauniesi norada, ka
véletos stradat izglitibas iestadés (bakalaura programma - 35%, madistra programma - 47%, absol-
venti — 60%).

3.4.1. tabula. Jauniesu ipatsvars, kas velétos stradat valsts parvaldes
vai sabiedriska sektora iestades - dalijuma pa nozarém

Ministriju | Pasvaldibas Veselibas
= . Valsts s AP
padotiba vai drogibas Izglitibas | vai socialas
esosas pasvaldibu | . iestades aprupes
e s - iestades S
iestades iestades iestades

Socialo zinatnu,
komerczinibu un tiesibu
joma

InZenierzinatnes,
razosana un bavnieciba

Veselibas apriipe
un socialaja labklajiba

© Baltic Institute of Social Sciences & O.D.A., 2015 106




Ministriju | Pasvaldibas Valsts Veselibas
padotiba vai drogibas Izglitibas | vai socialas
esosas pasvaldibu iestades iestades aprupes
iestades iestades iestades
Humanitaro zinatnu

un makslas joma

Dabas zinatnu,
matematikas

un informacijas
tehnologiju joma

Pakalpojumu joma 28%

28%
Izglitibas joma 32% 31% 65% 30% 93% 48%

Lauksaimnieciba 54% 46% 54% 29% 16% 6%

To, ka vélétos stradat ministrijas, biezak norada jauniesi, kuri Sobrid studé vai jau ir absolvéjusi studiju
programmas, kas ir saistitas ar socialo zinatnu, komerczinibu un tiesibu jomu (sk. 3.4.1. tabulu). Minis-
triju padotiba esosas iestadés vislabpratak stradatu jauniesi, kuru studiju programmas ir saistitas
ar pakalpojumu jomu un ar socialo zinatnu, komerczinibu un tiesibu jomu. To, ka vélétos stradat
pasvaldibas vai pasvaldibu iestadeés, biezak norada jauniesi, kuri Sobrid studé vai jau ir absolvéjusi
studiju programmas, kas ir saistitas ar pakalpojumu jomu un ar izglitibas jomu.

Vélme stradat valsts droSibas iestadés nav izteikta kadas konkrétas jomas studiju programmas
studéjosiem jaunieSiem vai to absolventiem. To, ka vini vélétos stradat izglitibas iestadés, biezak atzist
jauniesi, kuri Sobrid studé vai jau ir absolvéjusi studiju programmas, kas ir saistitas ar izglitibas jomu
un ar humanitaro zinatnu un makslas jomu, bet to, ka vélétos stradat veselibas vai socialas aprupes
iestades - biezak atzist veselibas aprupes un socialas labklajibas jomas un izglitibas jomas studiju
programmas studéjosie vai S0 programmu absolventi.

3.4.2. tabula. Jauniesu ipatsvars, kas noteikti veletos stradat valsts parvaldes
vai sabiedriska sektora iestades - dalijuma péc si briza darbavietas
Atbildes ,noteikti ja”

Ministriju | Pasvaldibas Veselibas
e . Valsts o o
padotiba vai vs Izglitibas | vai socialas
oy . - drosibas | .2 - _
esosas pasvaldibu | . " iestades aprupes
e P iestades s
iestades iestades iestades

Ministrijas

Privataja sektora ka
algots darbinieks

Uznémeéjs, man ir savs

bizness

Valsts parvaldé vai citas
sabiedriska sektora
iestades

Augstskola ka
macibspéks un/vai
stradat zinatnisko darbu

Nevalstiskaja
organizacija
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No jaunieSiem, kas Sobrid strada valsts parvaldé vai citas sabiedriska sektora iestadés, lielaks ipatsvars
neka citviet nodarbinato vidu ir tadu, kas atzist, ka noteikti vélétos stradat ministriju padotiba esosas
iestades, izglitibas iestadés un veselibas vai socialas aprupes iestadés (sk. 3.4.2. tabulu). Lielaks
ipatsvars to, kas Sobrid strada augstskolas ka macibspéki un/vai veic zinatnisko darbu, neka citviet
nodarbinato atzist, ka noteikti vélétos stradat izglitibas iestadés - to noradijis katrs tresais. Interesanti,
ka jauniesu vida, kuriem ir pasiem sava uznémeéjdarbiba, ir lielaks Tpatsvars to, kuri noteikti vélétos
stradat pasvaldibas vai pasvaldibu iestadés, neka citviet nodarbinato vidu - to atzinis katrs piektais.

Jauniesdi tika aicinati nosaukt konkrétas valsts parvaldes vai sabiedriska sektora iestades, kuras vini
gribétu stradat. Ka redzams 3.4.2. attéla, jauniesi visbieZzak noradija, ka vélétos stradat kada konkréta
pasvaldiba vai pasvaldibu iestadé — 14%. Salidzinosi biezi jauniesi ka sev vélamo darbavietu minéja ari
konkrétas veselibas vai socialas apripes iestades (8%) un konkrétas izglitibas iestades (6%). 6% jauniesu
véletos stradat Valsts ienémumu dienesta un Vides aizsardzibas un regionalas attistibas ministrija, 5%
jaunie$u noradija, ka vélétos stradat Arlietu ministrija un noteiktas valsts drosibas iestadés, pieméram,
Nacionalajos brunotajos spéekos, Drosibas policija vai Valsts policija.

3.4.2. attels. Konkretas valsts parvaldes vai sabiedriska sektora iestades,

kuras jauniesi gribetu stradat

Pasvaldibas vai pasvaldibu iestades 13,9%
Veselibas vai socialas apripes iestades
Izglttibas iestades

Valsts ienémumu dienests

VARAM

Arlietu ministrija

Valsts drosibas iestades

Tieslietu sistéema

FinanSu ministrija

Veselibas ministrija

Tieslietu ministrija

véstniecibas

Izglttibas un zinatnes ministrija

Saeima

Ekonomikas ministrija

Aizsardzibas ministrija

Valsts mezu dienests, Latvijas valsts meZi
Ministru kabinets, ministrijas

Latvijas Banka

lekslietu ministrija

Satiksmes ministrija

Kultdras ministrija

Labklajibas ministrija

Kultdras iestades

Baze: tie, kuri vélas stradat sabiedriskaja sektora; vairakatbilZu jautajums
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Prieksstati par darbu valsts parvalde

Saja nodala ir aprakstiti Latvijas augstskolu studentu un absolventu priek3stati par darbu valsts
parvaldé, kas dala gadijumuiir balstiti uz jauniesSu esoSo uzkrato pieredzi, stradajot valsts parvalde (17%
jauniesu aptauja noradijusi, ka Sobrid strada valsts parvaldé vai citas sabiedriska sektora iestadés), bet
lielakaja dala gadijumu izriet tikai no netiesas pieredzes - viedokla, kas veidojies dazadu neidentificétu
informacijas avotu ietekmé (pieméram, dzirdétaja no pazinam, plassazinas lidzekliem, saskaroties ar
apkalposanas kultaru valsts iestadés vai citiem avotiem). Nemot véra, ka viens no jauniesu aptaujas
mérkiem ir novertét valsts parvaldes ka darba devéja pievilcigumu, prieksstati, neraugoties uz to, cik
tie ir pamatoti, ir nozimigs situacijas raksturojuma elements. Viss pétijjuma analizéto prieksstatu par
darbu valsts parvaldé kopums ir sadalits piecos tematiskajos blokos, kas veido talako rezultatu izklasta
struktaru.

Jaunie$u prieksstatu par darbu valsts parvaldé izpété mérka grupai katra tematiskaja jautajumu bloka
tika piedavatas vairakas darbu raksturojosas ipasibas. Par katru no tam aptaujas dalibniekiem bija
janorada, cik liela méra vini piekrit, ka konkréta ipasiba, vinuprat, ir piemitosa vai raksturiga darbam
valsts parvaldé. Rezultatu analizeé ir summétas atbildes ,pilniba piekritu” un ,drizak piekritu’, ka ari
,drizak nepiekritu” un ,pilniba nepiekritu”.

3.5.1. attels. Darbavietu raksturojoso ipasibu nozimigums
Summeétas atbildes ,pilniba piekritu” un ,drizak piekritu”

Ikgadéjs atvalinajums 90%
Papildus atalgojumam tiek nodrosSinatas 83%
ari citas socialas garantijas ?
Darbavietas stabilitate 81%

Var apvienot ar gimenes dzivi

Laba alga

Starptautiskas sadarbibas iespéjas

Lidztiesiba darbavieta

Labs téls sabiedriba

Baze: visi aptaujatie, N=1685

Jauniesu attieksmes vertejumi par ipasibam, kas raksturo valsts parvaldi ka darba deveéju, liecina, ka
tris visbiezak atzitas ipasibas ir ikgadéjs atvalinajums (tam piekrit 90%), papildus atalgojumam tiek
nodrosinatas ari citas socialas garantijas (83%), darbavietas stabilitate (81%) (sk. 3.5.1. attélu).

73% respondentu priek$statos darbu valsts parvaldé var savienot ar gimenes dzivi, 66% piekrit tam,
ka valsts parvaldé ir laba alga, savukart 63% sniegusi apstiprino3u atbildi par to, ka valsts parvaldes
darba pastav starptautiskas sadarbibas iespéjas. Salidzinosi mazak respondentu piekrit tam, ka valsts
parvalde ka darbavieta tiek ievérota lidztiesiba (60%) un valsts parvaldei ka darba devéjam ir labs téls
sabiedriba (52%).
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Izvertéjot 3.5.1. attela apkopotas atbildes péc dzimuma pazimes, jasecina, ka buatisku atskiribu starp
jauno sievieSu un virieSu prieksstatiem nav. Atskiribas ir vérojamas Rigas un citu pilsétu augstskolu
studentu un absolventu prieksstatos par darbu valsts parvaldé. Arpus Rigas studéjosie jauniesi un ab-
solventi biezak piekrit Sadiem darbu valsts parvaldé raksturojosiem aspektiem:

= |abs téls sabiedriba (citas pilsétas — 62%, Riga — 49%);

= |laba alga (citas pilsétas — 74%, Riga — 63%);

= [idztiesiba darbavieta (citas pilsétas — 68%, Riga — 57%);

= darbvietas stabilitate (citas pilsétas — 87%, Riga — 78%);

= darbu var apvienot ar gimenes dzivi (citas pilsétas — 79%, Riga — 72%).

Atskiribas 3ajos raditajos liecina, ka pievilcigaks valsts parvaldes ka darba devéja téls ir to jaunieSu
vida, kuri studé augstskolas, kuras atrodas arpus Rigas. Si tendence sakrit ar vairaku Latvijas ekspertu
viedokli, ka ipasi pievilcigs darba deveéjs valsts parvalde ir regionu jauniesiem.

3.5.2. attels. Darba vidi un darba organizaciju raksturojoso ipasibu nozimigums
Summeétas atbildes ,pilniba piekritu” un ,drizak piekritu”

Noteikts un nemainigs darba laiks _ 76%
Dokumentu aprite notiek elektroniski _ 75%
Tira, drosa, kartiga un labi védinata o
darbavieta | 74%
Jauno tehnologiju pielietoSana darba _ 72%
lespéja satikt dazadus cilvéekus _ 71%
lespéja stradat dazadas telpas un dazados _ 57%
organizacijas/uznémuma departamentos ’
D - .
arbs, kura var brivi planot darba _ 38%
stundas
Darbs, kura var brivi planot darba dienas _ 38%
lespéja stradat no majam _ 32%

Baze: visi aptaujatie, N=1685

Kopéjais jaunieSu prieksstatu atspogulojums par valsts parvaldes darba vidi un organizaciju
raksturojosam ipasibam ir sniegts 3.5.2. attéla.

Visbiezak jauniesi uzskata, ka valsts parvaldes darba organizaciju raksturo noteikts un nemainigs
darba laiks (76%), elektroniski organizéta dokumentu aprite (75%) un jauno tehnologiju pielieto-
jums (72%). Savukart attieciba uz darba vidi raksturojosam ipasibam respondenti visbiezak piekrit, ka
valsts parvaldé ir tiras, drosas, kartigas un labi védinatas darbavietas (74%) un ir iespéja satikt dazadus
cilvékus (71%).

Atbilstosi jaunieSu prieksstatiem, valsts parvaldei ir mazak raksturigs ,darbs, kura var brivi planot dar-
ba dienas” (38%), ,darbs, kura var brivi planot darba stundas” (38%), ka ari ,iespéja stradat no majam”
(32%). Attiecigi par Sim ipasibam biezuma zina augstaki raditaji ir atbildém ,nepiekritu” un,ne piekritu,
ne nepiekritu”. Tas nozimé, ka jauniesu vidi elastigs darba laiks un attalinata darba iespéjas nav starp
raksturigakajiem priek3statiem par darbu valsts parvalde.
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Teju visos aspektos pozitivaki prieksstati par Saja tematiskaja bloka aplukotajam valsts parvaldi ka dar-
bavietu raksturojosam ipasibam ir citu pilsétu, iznemot Rigu, augstskolu respondentiem. Butiskakas
atskiribas (virs 5 procentpunktiem) starp Sim grupam ir par tadam ipasibam ka iespéja stradat no
majam (atskiriba 12 procentpunkti); darbs, kura var brivi planot darba dienas (10 procentpunkti) un
darba stundas (10 procentpunkti); tira, drosa, kartiga un labi vedinata darbavieta (10 procentpunkti);
jauno tehnologiju pielietosana darba (9 procentpunkti); iespéja stradat dazadas telpas (6 procent-

v ==

regionu augstskolu respondentu vidi vairak ir jauniesu ar pozitiviem priek$statiem par valsts parvaldi.

3.5.3. attels. Darba saturu raksturojoso ipasibu nozimigums
Summetas atbildes ,pilniba piekritu” un ,drizak piekritu”

Atbildigs darbs 77%
Sabiedribai derigs darbs 72%
Skaidri darba uzdevumi 71%
Apmacibas iespéjas 69%
Darbs, kas atbilst manam spé&jam 67%
Darbs, kura iespéjams apglt jaunas prasmes 66%
Veikt uzdevumus, kas gtbilst Tana.i izgliﬁPai 65%
un iegtitajam zinasanam
Darbs, kura jatu, ka varu kaut ko sasniegt 61%
Veikt uzdevumus, kuriem ir redzams skaidrs 61%
rezultats °
lespéja veikt dazadus/daudzveidigus darba
55%
uzdevumus
Interesants darbs 53%
lespéja ietekmét svarigus Iemumus 53%
lespéja izradit iniciativu 51%
Nav parak liels sasprindzinajums/stress 43%
Darbs, kas dod iespéju stradat neatkarigi 40%

Baze: visi aptaujatie, N=1685

Lielaka dala no jaunieSiem, kas piedalijas aptauja, uzskata, ka darbs valsts parvaldé ir atbildigs (77%)
un sabiedribai derigs (72%). Biezak Siem diviem aspektiem piekritusas sievietes — 82% piekrit tam, ka
darbs valsts parvaldé ir atbildigs, un 75% - ka tas ir sabiedribai derigs darbs -, virieSu vida Sie raditaji
ir attiecigi 69% un 68%.

Nakamas darba saturu valsts parvaldé raksturojosas biezak atzitas ipasSibas (respondenti biezak
sniegusi atbildes ,piekritu”) ir skaidri darba uzdevumi (71%), apmacibas iespéjas (69%), spejam
atbilstoss darbs (67,4%) un darbs, kura iespéjams apgut jaunas prasmes (66%). JaunieSu prieksstatus
ilustréjoSo atbilzu sadalijjums par visam darba saturu valsts parvaldé raksturojosajam ipasibam ir
atspogulots 3.5.3. attéla.
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Ipasibas, kuram piekrit mazak neka puse no aptaujas dalibniekiem, ir iespéja stradat neatkarigi (40%)
un tas, ka darbs valsts parvaldé nav saistits ar lielu sasprindzinajumu/stresu (43%).

Salidzinos$i mazak jauniesSu uzskata, ka darbs valsts parvaldé ir interesants (52%), kas ir batisks raditajs,
nemot véra to, ka tiesi interesants darbs ir visbiezak minéta svariga darbu kopuma raksturojosa ipasiba
(97% 3o 1pasibu atzina par ,loti svarigu” vai ,drizak svarigu”). Ka rada arvalstu literatQras apraksts,
jaunakas paaudzes darbaspekam darba satura ipasibas ir svarigakas neka iepriek$éjam paaudzéem.
Japiebilst, ka ari pasreizéja valsts iestazu vecuma struktura atklaj, ka jauniesilabpratak strada ministrijas,
kuras darba saturs, ekspertuprat, ir interesantaks, neka ministriju padotibas iestadés.

Datu analize atklaj skaidru tendenci, ka citu pilsétu, iznemot Rigu, augstskolu respondenti biezak
uzskata, ka darbs valsts parvaldé ir interesants, taja ir iespéjams veikt daudzveidigus uzdevumus un
apgut jaunas prasmes. Atskiribas o aspektu vertéjumos starp Rigas un citu pilsétu augstskolu res-
pondentiem ir robezas no 10 lidz 17 procentpunktiem, kas ir vértéjamas ka butiskas.

3.5.4. attels. Attiecibas darba kolektiva un vadibas stilu raksturojoso ipasibu nozimigums
Summeétas atbildes ,pilniba piekritu” un ,drizak piekritu”

lespéja bat starp cilvékiem 79%

Kolégu atbalsts darba problému

situacijas

Respektéjoss vadibas stils: ciena,
uzticésanas, atvértiba, godigums

Patikami kolégi

lespéja stradat etniski un kulturali
daudzveidiga kolektiva

Nav izteiktas hierarhijas

lespéja stradat vienaudzu kolektiva

Baze: visi aptaujatie, N=1685

JaunieSu sniegtas summeétas atbildes, pilniba piekritu”un,drizak piekritu” par vadibas stilu un attiecibas
darba kolektiva raksturojosam ipasibam ir atspogulotas 3.5.4. attéla.

Respondentu prieksstatus par to, kads vadibas stils ir raksturigs valsts parvaldei, atklaj atbilzu
sadalijums jautajuma, vai vini piekrit tam, ka valsts parvaldé ir respektéjoss vadibas stils un ka valsts
parvaldé nav izteiktas hierarhijas. Aptaujas dati liecina, ka 58% uzskata, ka vadibas stils ir respektéjoss
- to raksturo ciena, uzticéSanas, atvértiba un godigums. Biezak tam piekrit citu pilsétu, nevis Rigas
augstskolu respondenti (atskiriba starp abam grupam ir 13 procentpunkti). Savukart, tam, ka valsts
parvaldé nav izteikta hierarhija, piekrit tikai tre3dala jaunieSu (34%), un ari Saja raditaja augstaks
pozitivo atbilzu ipatsvars ir regionu augstskolu parstavjiem (atkiriba ir 9%). Analizéjot 3o raditaju péc
dzimuma pazimes, redzams, ka sievieSu vidu ir mazak to, kuras uzskata, ka valsts parvaldé nav izteiktas
hierarhijas — tam piekrit 30% sievieSu un 39% viriesu.

Paréjas Saja tematiskaja bloka ieklautas ipasibas raksturo jaunieSu prieksstatus par attiecibam ar
kolegiem darba valsts parvalde. 79% uzskata, ka darbs valsts parvaldé sniedz iespéju bt starp
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cilvekiem (biezak tam piekrit sievietes — 83%, viriesi — 72%). 59% aptaujato uzskata, ka valsts parvaldé
iespéjams sanemt kolégu atbalstu darba problému situacijas (biezak tam piekrit regionu augstskolu
respondenti - 67%, Rigas augstskolas $adi doma 56% aptaujato studentu un absolventu).

Salidzinosi mazak respondentu atzinusi, ka darbs valsts parvaldé sniedz iespéju stradat etniski un
kulturali daudzveidiga kolektiva — tam piekritusi 40% aptaujato jauniesu. Sis atbildes liecina, ja jaunie$u
priek3statos valsts parvalde ir drizak etniski un kulturali homogéna, nevis daudzveidiga.

Priek$statu par valsts parvaldi raksturojo3o jautajumu dala pédéjais tematiskais bloks ir par tehnologiju,
dazadu socialo garantiju pieejamibu valsts parvaldé stradajo3ajiem. Kopé€jais aptaujato atbilzu
sadalijums ir redzams 3.5.5. attéla. Visos raditajos nedaudz augstaks (par 5 lidz 8 procentpunktam)
pozitivo atbilZzu ipatsvars ir citu pilsétu augstskolu, iznemot Rigu, aptaujato vidu. Péc respondentu
dzimuma pazimes atskiribas, ar atseviskiem iznémumiem, nav tik batiskas.

Saskana ar aptaujas datiem attieciba uz socialajam garantijam vislielakais skaits jaunieSu uzskata, ka
valsts parvaldé stradajosajiem tiek nodrosinata veselibas apdrosinasana (84%). Jau mazaka dala (61%)
uzskata, ka darbavieta valsts parvaldé tiek veiktas iemaksas privataja pensiju fonda.

JaunieSu prieksstatus par tehnologiju nodrosinajumu raksturo vinu atbildes uz jautajumiem, vai un
cik liela méra vini piekrit tam, ka valsts parvaldée tiek nodroSinats darbiniekiem portativais dators
(tam piekrit 64%, citas pilsétas — 70%, Riga — 62%), apmaksats mobilais talrunis (tam piekrit 60%, citas
pilsetas — 64%, Riga — 59%), dienesta automasina (tam piekrit 51%, citas pilsétas — 56%, Riga — 49%).
Par tadu darbavietas piedavatu atbalstu ka transporta izdevumu kompensacija un apmaksatas sporta
nodarbibas nodroSinajumu valsts parvaldes darbiniekiem ir parliecinati attiecigi 60% un 38% respon-
dentu.

3.5.5. attels. Tehnologiju un papildus socialo garantiju nodrosindajuma nozimigums
Summeétas atbildes ,pilniba piekritu” un ,drizak piekritu”

Veselibas apdrosinasana 84%

|

Portativais dators 64%

Darbavietas veiktas iemaksas privataja

pensiju fonda B

Transporta izdevumu kompensacija 60%

Darba apmaksats mobilais talrunis 60%

Dienesta automasina 51%

Darba apmaksatas sporta nodarbibas 38%

]

Baze: visi aptaujatie, N=1685

© Baltic Institute of Social Sciences & O.D.A., 2015 113




Jauniesu prieksstati par valsts parvaldes
ka darba deveja stiprajam un vajajam pusém

Valsts parvaldes ka darba deveéja stipro un vajo pusu noteiksanai veikta kartésana, kura uz X ass ir
atlikta katras darbavietu raksturojo3as ipasibas svariguma jauniesiem vidéja vértiba un uz Y ass —
jaunieSu prieksstata, cik 31 pati ipasibas ir raksturiga Latvijas valsts parvaldei, vértéjuma vidéeja vértiba.
Kartite iedalas Cetros kvadrantos, kura laba augséja stari novietojas tas darbavietas ipasibas, kuras
vienlaikus ir gan svarigas jaunie$iem, gan, vinuprat, tas ir liela méra raksturigas valsts parvaldei. Sis
ipasibas, atbilstosi jauniesu prieksstatiem, ir valsts parvaldes ka darba devéja stipras puses. Kartites
apakséja laba stari novietojas ipasibas, kuras ir svarigas jaunieSiem, tacu tas, vinuprat, nepiemit Lat-
vijas valsts parvaldei. So priek$statu uzlabo$anai nepieciesams pievérst uzmanibu pirmam kartam.
Kartites augséja kreisaja stari novietojas tas darbavietas ipasibas, kuras jaunieSiem ir salidzinosi mazak
svarigas, tacu tas vinu skatijuma ir raksturigas valsts parvaldei. Tas uzskatamas par valsts parvaldes
salidzinosajam priekSrocibam. Savukart kartites apakséja kreisaja sturi novietojas darbavietas rak-
sturlielumi, kas vienlaikus ir salidzino3i mazsvarigi un jauniesu priek3statos ir ari mazak raksturigi valsts
parvaldei. So raksturlielumu uzlabo3ana var bat svariga ilgaka perspektiva, ja attiecigas ipasibas
nozime nakotné pieaugtu.

3.6.1. attéla redzami jaunieSu priek3stati par valsts parvaldes ka darba devéja stiprajam un vajajam
pusém, aplukojot visparejas un darba vides un organizacijas ipasibas. Darbavietas stabilitate, iespéja
darbu apvienot ar gimenes dzivi, ikgadéjs atvalinajums, socialas garantijas, laba alga, lidztiesiba
darbavieta (sk. 3.6.1.A. attélu) un tira, drosa, kartiga un labi védinata darbavieta (sk. 3.6.1.B. attélu)
kopuma ir uzskatamas par valsts parvaldes ka darba devéja stiprajam pusém. Sis ipasibas ir vien-
laikus svarigas jaunieSiem, un vienlaikus vini atzist, ka tas ir raksturigas Latvijas valsts parvaldei. Ka
valsts parvaldes prieksrocibas, kuram Sobrid nav augstas aktualitates jauniesu skatijuma, nosaucamas
starptautiskas sadarbibas iespéjas (sk. 3.6.1.A. attélu), jauno tehnologiju lietosana darba, dokumentu
aprites organizacija elektroniski, noteikts un nemainigs darba laiks un iespéja satikt dazadus cilvékus
(sk. 3.6.1.B. attélu).

3.6.1. attels. Valsts parvaldes ka darba devéja visparigais raksturojums
un darba vides un organizacijas joma

Darbavietas visparigas ipasibas Darba vides un organizacijas ipasibas

zems ipasibas svarigums, augsts ipadibas svarigums, zems ipasibas svarigums,augsta augsts ipasibas svarigums,

augsta atbilstiba valsts augsta atbilstiba valsts parvaldei atbilstiba valsts parvaldei augsta atbilstib_a valsts_
parvaldei parvaldei

augsts ipasibas svarigums, - 5
zema atbilstiba valsts parvaldei zems Ipasibas svarigums, :
zema atbilstiba valsts parvaldei
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Abas aplukotajas jomas nav 1pasibu, kuras jaunieSiem butu darbavieta svarigas, tacu kuras, vinuprat,
nepiemit valsts parvaldei. Savukart to ipasibu starpa, kuras bltu pakapeniski jauzlabo (tam piemit
zems svarigums kopuma un zema atbilstiba valsts parvaldei), ir labs téls sabiedriba (sk. 3.6.1.A. attélu)
un elastiga darba izpildes organizacija — darbs, kura var brivi planot savas darba dienas un darba stun-
das, iespéja stradat no majam un iespéja stradat dazadas telpas un dazados organizacijas departa-
mentos (sk. 3.6.1.B. attélu).

Aplukojot $is Tpasibas saistiba ar sektoru, kura jauniesi nakotné gribétu stradat (publiskaja sektora,
privataja sektora ka algots darbinieks vai bat par uznéméju), redzams, ka butiskas atskiribas no kopéja
veértéjuma nav novérojamas.

3.6.2. attéla redzami jaunieSu priek3stati par valsts parvaldes ka darba devéja stiprajam un vajajam
pusém darba satura zina. Skaidri darba uzdevumi, darba atbilstiba spéjam, darbs, kura jatams, ka
iespejams kaut ko sasniegt, veicamo uzdevumu atbilstiba izglitibai un iegutajam zinasanam, iespéjas
apgut jaunas prasmes un apmacibas iespéjas ir uzskatamas par valsts parvaldes stiprajam puséem.
Valsts parvaldes ka darba devéja prieksrocibas, kuras Sobrid nav nozimigas jaunieSiem, ir atbildigs,
sabiedribai derigs darbs un iespéja veikt uzdevumus, kuriem ir skaidrs rezultats.

Valsts parvaldes ka darba devéja vajas puses ir darba interesantuma trakums un sasprindzinajums/
stress. JaunieSiem ir svarigi, lai veicamais darbs butu interesants un lai darba nebitu parak liela
sasprindzinajuma un stresa, tacu abas Sis ipasibas, vinuprat, nav raksturigas darbam valsts parvaldé.
Savukart iespéjas veikt daudzveidigus darba uzdevumus, ietekmét svarigus [emumus, izradit iniciativu
un stradat neatkarigi ir ipasibas, kuras jaunieSiem ir mazak svarigas darba un kuras, vinuprat, nepiemit
valsts parvaldei (sk. 3.6.2. attéelu).

3.6.2. attels. Valsts parvaldes ka darba devéja raksturojums darba satura joma

zems ipasibas svarigums, augsta

s - : augsts ipasibas svarigums,
atbilstiba valsts parvaldei gsis Ip gums,

augsta atbilstiba valsts parvaldei

zems l'pas".l'ba_s svarigums_, : augsts ipasibas svarigums,
zema atbilstiba valsts parvaldei zema atbilstiba valsts parvaldei
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Aplukojot jaunieSu atbildes atkariba no sektora, kura vini gribétu stradat, redzams, ka dazu aspektu
vértéjums atskiras. Pieméram, jauniesi, kas vélétos stradat valsts parvaldé vai citas sabiedriska sektora
iestadés, atSkiriba no tiem, kas vélas stradat privataja sektora, uzskata, ka darbs valsts parvaldé ir in-
teresants, un vienigais negativais faktors ir iesp&jamais sasprindzinajums vai stress darba. JaunieSiem,
kuri vélas stradat privataja sektora ka darba neméji, ievérojami svarigaka neka videji ir iespéja veikt
dazadus un daudzveidigus darba uzdevumus, kas, vinu vértéjuma, nav valsts parvaldei raksturiga
ipasiba. Savukart jaunieSiem, kas vélas attistit savu uznémeéjdarbibu, ir svarigs darbs, kas dod iespéju
stradat neatkarigi, un iespéja ietekmét svarigus léEmumus, kas, vinuprat, nav raksturigs valsts parvaldei.

3.6.3. attéla redzami jauniesu prieksstati par valsts parvaldes ka darba kolektiva stiprajam un vajajam
pusém un priekSstati par tehnologiju vai citu iespéju pieejamibu. Apltkojot darba kolektiva vértéjumu,
redzams, ka vienigais skaidri pozitivais aspekts, jaunieSu vértéjuma, ir iespéja bat starp cilvekiem
(sk. 3.6.3.A. attélu), bet citi ir batiski uzlabojami. Savukart iespéju konteksta veselibas apdrosinasana
(sk. 3.6.3.B. attélu) uzskatama par vienigo valsts parvaldes stipro pusi. Ka iespéjamas prieksrocibas
minamas ari sadas iespéjas: darbavietas veiktas iemaksas privataja pensiju fonda (ja tadas pastav),
portativais dators un darba apmaksats mobilais telefons (sk. 3.6.3.B. attélu).

Valsts parvaldes ka darba kolektiva vajas puses ir respektéjosa vadibas stila (cienas, uzticésanas,
atvertibas un godiguma), patikamu kolégu un kolégu atbalsta darba problému situacijas trakums (sk.
3.6.3.A. attelu). Jaatzist, ka visu 3o tris aspektu atbilstiba valsts parvaldei jaunieSu prieksstatos ir vidéja,
ta 3.6.3.A. attéla novietojas uz vidéja vertejuma ass. Situacija, kad $im ipasibam ir augsts svarigums, to
neskaidra atbilstiba valsts parvaldei liecina par nepiecieSamibu veikt uzlabojumus. Tadéjadi jauniesu
priek3status par attiecibam valsts parvaldes iestades darba kolektivos ir nepieciesams uzlabot. Savukart
izteiktas hierarhijas trakums, iespéjas stradat vienaudzu un etniski un kulturali daudzveidiga kolektiva
ir jaunieSiem mazsvarigas 1pasibas, tapéc vinu prieksstats par to raksturigumu valsts parvaldei Sobrid
nav jacensas uzlabot. Savukart tehnologiju un citu iespeju joma butiski valsts parvaldes ka darba
devéja trakumi nav sastopami (sk. 3.6.3.B. attélu).

3.6.3. attels. Valsts parvaldes ka darba devéja raksturojums darba kolektiva un tehnologiju joma

Darba kolektiva ipasibas Tehnologijas un citas iespéjas

zems ipasibas svarigums, TS S SIS, zems lpas:b.us svarigums, . augs'ts l_pas:bas sva_ngums,'
augsta atbilstiba valsts parvaldei augsta atbilstiba valsts parvaldei augsta atbilstiba valsts parvaldei augsta atbilstiba valsts parvaldei

augsts ipasibas svarigums,

augsts ipasibas svarigums, zema atbilstiba valsts parvaldei

zema atbilstiba valsts parvaldei

Vairaku aspektu vértéjums atskiras, aplukojot tos sektora, kura gribétu stradat jauniesi, griezuma.
Jauniesi, kuri vélétos stradat valsts parvaldé, ka vajo pusi uzskata tikai kolégu atbalsta darba problemu
situacijas trukumu. Jauniesi, kuri vélétos stradat privataja sektora, saskata divas vajas puses - kolegu
atbalsta darba problému situacijas un respektéjosa vadibas stila trdtkumu, savukart tie, kas vélas attistit
savu uznéméjdarbibu, ka visbatiskako atzist respektéjosa vadibas stila tratkumu. Tehnologiju un citu
piedavato iespéju zina dazados sektoros stradat griboso jaunieSu vértéjums ir lidzigs.
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IV VADITAJU NAKOTNES LOMAS
UN KOMPETENCES

4.1. Nakotnes vaditajus ietekmeéjosie procesi un izaicinajumi

Valsts parvaldes vaditaju darbu nakotné ietekmeés izaicinajumi, ko nosaka dazadas globala

méroga attistibas tendences:
Vadibas vidi raksturo nepastaviba, nenoteiktiba, sarezgitiba, un neskaidriba.??
Sabiedribas uzticéSanas valdibam, valsts parvaldei un vaditajiem valsts parvaldes iestadés ir
zema.?*® Liela dala attistito valstu kritas sabiedribas uzticiba lielam institcijam.?* Citi autori
uzticibas lideriem zudumu raksturo ka krizi, kas turpina padzilinaties.®> Ari Saja pétijuma
intervéetie Latvijas eksperti uzskata, ka Latvijas valsts parvaldes téls sabiedribas acis ir drizak
negativs neka pozitivs.
Sabiedriba vélas iesaistities valsts parvaldes darba un meklé iespéjas, lai o vélmiistenotu.* Ari
valsts parvalde saskaras ar nepiecieSamibu vairak iesaistit pilsonus - ipasi gadijumos, kad no
pilsoniem nepieciesams iegt informaciju vai sanemt piekrisanu lémumiem.?’
lerobezotu finansu resursu un cilvekresursu pieejamiba spiez valsts parvaldes iestades piln-
veidot spéju pielagoties aréjas vides izmainam un kapinat efektivitati.*® Daudzas valstis tiek
iedzivinatas programmas efektivitates un produktivitates paaugstinasanai, tiek parnemtas
labas prakses no privata sektora.?*
IzzGdot vadibas limeniem, organizaciju hierarhiskas strukturas klast plakanakas. Vienlaikus
organizaciju struktaras paplasinas — tas klust par dalu no plasiem kontaktu tikliem, kuros
iesaistitas dazadu sektoru organizacijas.?*
Pétijjumi rada, ka darbinieku gataviba respektét autoritati un formalo varu organizacijas
musdienas samazinas.*"'
Turpinas cina par talantiem, un valsts parvaldes iestades nevar palauties, ka darbinieki
neveélésies mainit nodarbosanos.?*? Konkurence par labakajiem darbiniekiem nakotné nozimeés
ne tikai cinu par darbinieka parakstu darba liguma, bet ari par darbinieka patiesu iesaistisanos
sava darba veik3ana.?*?
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= Pakalpojumu un informacijas ekonomika augsta klientu apkalpo$anas kulttra privata sekto-
ra uznémumos tiek uztverta ka passaprotama. Laipnu apkalposanu un orientaciju uz klienta
vajadzibam arvien vairak sagaida ari valsts sektora iestazu klienti.>*

" Pieaug cilvéku starptautiska mobilitate, tadéjadi daudzu valstu sabiedribas vérojama lielaka
nacionala un kultru dazadiba, kas ietekmeé valsts parvaldi ka politikas veidotaju, tac¢u talaka
perspektiva tas var skart ari valsts parvaldi ka darba devéju.

= Klimata izmainas radis izaicinajumus, kas ietekmés visu sektoru dalibniekus. Lai risinatu ar
klimata izmainam saistitas problémas un samazinatu klimata izmainu célonu ietekmi, bas
nepiecieSama dazadu sektoru sadarbiba.?*®

Avoti norada, ka turpinas pieaug plassazinas lidzek|u interese par valsts parvaldes vaditaju darbibu.*
Paredzot, ka IKT attistiba turpinasies, medijiem bus iespéjas atrak un vienkarsak iegut un izplatit zinas
par valsts parvaldes darbu.

4.1.1. VUCA jeb neskaidribas un sarezgitibas vadisana

Péedéjos gados vadibas literatira plasi aprakstiti izaicinajumi, kas izriet no nepartrauktam un
dinamiskam parmainam aréja vidé. Aiznemoties akronimu VUCA no militaras jomas, to lieto vadibas
un stratédijas pétnieki, analizéjot aréjas vides ietekmi uz organizacijam un vaditajiem.>’

VUCA ir anglu valoda lietots akronims, kas ietver jédzienus nepastaviba (volatility — raksturo parmainu
dinamiku, parmainu mérogu un tempu), nenoteiktibu (uncertainty — raksturo paredzamibas trakumu,
to, ka dala nakotnes notikumu bus parsteidzosi), sarezgitibu (complexity — raksturo daudzveidigos
spékus un faktorus, kas ietekmé organizaciju darbibu), un neskaidribu (ambiguity - attiecas uz
grutibam precizi noteikt célonu un seku sakaribas, augstu risku kladaini interpretét notikumus).2*®
VUCA apstaklos, vaditajiem japarorientéjas no ilgtermina planosanas uz istermina ricibas planiem,
gatavibu parskatit prioritates un reageét atri. Pieaugot neskaidribai pasaulé, palielinasies cilvéku iekseja
vajadziba péc skaidribas vai vismaz iedrosinajuma, tapéc vaditaju uzdevums bus skaidri komunicét
aktualas prioritates darbiniekiem.

Vaditajiem VUCA apstaklos var bat grutibas parliecinaties par savu viedoklu un planoto ricibas vir-
zienu pareizumu - dinamiskas parmainas un sarezgitiba ierobezo laiku iesp&jamas ricibas analizei.
Pieméram, daudzi zinatnieki ir vienispratis, ka pasaulé turpinasies klimata izmainas, kas ietekmes
dazadas cilvéku dzives jomas, ta¢u izmainu ietekmi nav iespéjams precizi prognozét. Tadéjadi, dalu
nakotnes |lémumu naksies pienemt, izvértéjot daudz plasaku iespéjamo scenariju klastu.* Tiek
prognozéts, ka pieaugs lideru skaits, kas bas nepamatoti parliecinati par saviem viedokliem un ricibas
planiem. Lémumu pienem3ana sarezgitos un mainigos apstaklos bas viens no biezi sastopamiem
vaditaju izaicinajumiem. Vaditaji bus spiesti atrast lidzsvaru starp parak atru un novélotu spriedumu
izdarisanu, lai nenovilcinatu ricibu.?*°

Lidzigi ari dazadas sabiedribas grupas un organizacijas var but maldigi parliecinatas par savas nostajas
pareizumu, sarezgitakajos gadijumos uzskatot, ka visiem citiem nav taisnibas. Literatara noradits, ka
ekstrémas fundamentalistu grupas ir viens no piemériem $ai tendencei. Lai panaktu vienosanos starp
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pretéji noskanotam grupam, vaditajiem bus jaspéj parvarét viedok|u polarizaciju. Ka risinajumu autori
norada konstruktivu depolarizaciju — spéju panakt vienosanos starp pretéjam grupam, kas nav gata-
vas savstarpéji komunicét.?*!

LiteratUra aprakstiti centieni radit risinajumus, kas batu pieméroti vaditajiem VUCA vide. 4.1. attéla
aprakstits modelis, kas raksturo iespéjamo vaditaja ricibu dazadas situacijas.

4.1. attels. Vaditaju pieeja problemu risinasanai VUCA vide

Sarezgitiba
Complexity

Raksturojums: Situaciju raksturo daudzi
savstarpéji saistiti faktori un dalas. Dala infor-
macijas ir pieejama vai var tikt prognozéta,
tacu informacijas apjoms ir parak liels, lai to
pilnvértigi apstradatu.

Piemérs: Notiek plasi un apjomigi starpvals-
tu projekti, kuros iesaistitas dazadas valstis ar
atskirigam kultdram, demokratijas limeniem,
likumdosanu un resursiem.

Velama pieeja: Attistit specialistus noteiktas
jomas, mérktiecigi veidot resursu bazi, kas
lautu atrisinat sarezgitibu.

Nepastaviba
Volatility

Raksturojums: |zaicinajums ir negaidits, nestabils,
tas ilgst nenoteiktu laiku, tacu tas ir labi izprotams,
zinasanas par konkréto izaicinajumu ir pieejamas.

Piemeérs: Dabas stihijas, pieméram, vétras ietekmeée
elektribas padevi valsts parvaldes iestadém.

Vélama pieeja: Veidot rezerves planus, paredzot
stihijas un arkartas situacijas, pieméram, paredzot,
ka un ka darbinieki varétu stradat majas.

Neskaidriba
Ambiguity

Raksturojums: Célonsakariba starp daza-
diem faktoriem nav skaidra. Situacijai nav
precedentu, jasaskaras ar nezinamo.

Piemérs: Publiska sektora kompetencé
nonak jaunas funkcijas, kas Iidz sim bijusas
citu organizaciju kompetencé vai nav veik-
tas vispar. Pieméram, attistoties zinatnei, var
bt nepieciesama laikapstak|u ietekmésanas
kontrole.??

Vélama pieeja: Eksperimentét, lai izprastu
célonu un seku sakaribas, nepieciesams
izvirzit un parbaudit hipotézes.

Nenoteiktiba

Uncertainty

Raksturojums: Notikuma pamatcélonis un se-
kas ir skaidri. Parmainas ir iesp&jamas, tacu trakt
informacijas, lai tas pietiekami precizi prognozétu.

Piemeérs: Pieaugosa darbaspéka mobilitate |auj
prognozét, ka dala Latvijas iedzivotaju pametis
valsti, tacu vienlaikus darbaspéjigi pilsoni Latvija
varétu ierasties ari no citam valstim.

Vélama pieeja: leguldit resursus informacijas
vadisana - apkopot, interpretét un dalities taja ar
citu valstu ekspertiem.

Piezime: Adaptets no Bené un Lemudna (Bennet, Lemoine)**?
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4.1.2. Liela informacijas apjoma vadiba atklatibas apstaklos

Jauno tehnologiju attistiba, pieméram, sensoru un bezvadu tehnologdiju izmantoSanas pieau-
gums, palielina informacijas izplatibu un pieejamibu. Jebkuram bus pieejama plasaka informacija
neatkarigi no ta, vai informacija bus vai nebus nepieciesama.?* Vaditajiem $i tendence rada divu vei-
du izaicinajumus - pirmkart, var prognozét, ka vél vairak palielinasies darba veik$anai nepiecieSamas
informacijas apjoms. Otrkart, nakotnes vaditajiem jabat gataviem atklati runat ar darbiniekiem un
sabiedribu par jebkuru vinu darba aspektu, ja vien uz to neattieksies ipasa slepeniba. Noslépt kaut
ko no sabiedribas bus grati.>>®

Palielinoties informacijas pieejamibai, tas apjoms turpinas pieaugt, tapéc vaditajiem bus ipasi svarigi
prast noskirt svarigo no nesvariga. Ta ka pieaugoss informacijas apjoms skars ne tikai vaditajus, bet ari
visu limenu darbiniekus, vaditajiem jabit gataviem sniegt atbalstu darbiniekiem, kuriem ir gratibas
orientéties lielaja informacijas apjoma. Izmantojot personigo pieméru, konsultésanu un padomu
dosanu ka dazas no darbinieku attistibas metodém, vaditaji var pilnveidot savu darbinieku prasmes
informacijas meklésana, atlasé un analizé.

Informacijas apjoma pieaugumu, informacijas plismas organizésanu un pieejamibas nodrosinasanu
par aktualu jautajumu valsts parvaldes darbiba uzskatija ari Latvijas eksperti petijuma rikotaja diskusija.
Atsaucoties uz savu pieredzi, eksperti atzina, ka savlaiciga informacijas apmaina starp vaditaju un dar-
biniekiem, starp vairakam viena procesa Istenosana iesaistitam instittcijam ir izskirosi svariga efektivai
darbibai: ,(..) valsts parvaldé vissvarigakais masdiends ir informacija gan no augsas, gan no apaksas, jo, ja
vaditajs sanem informdciju un to nenodod sava iestadeé, ta netiek savlaicigi apstradata un nodota atpakal,
tad ari ir $i te procesa kavesanas dazadu jautajumu risinasand. Visbiezak tad vaditajs jutas apdraudets no
citiem vaditajiem vai lideriem gan drpusé, gan iekspuse valsts parvaldé, jo vinam vienkarsi nav informacija
novadita lidz galam.”

Analizéjot pieaugoso atklatibas limeni, janorada, ka nakotné vaditajiem bus mazak iespéju kontrolét
informacijas izplatibu. Tehnologiju attistiba un mediju aizvien pieaugosa interese par norisém valsts
parvaldé®, radis situaciju, ka tiesi sabiedriba noteiks nepiecieSsamo atklatibas pakapi un tas mérisanas
kriterijus. Vaditajiem naksies pielagoties sabiedribas prasibam. Ta ka sabiedribas uzticé$anas valsts
parvaldei ir zema®’, ka tas ir ari Latvijas gadijuma, vaditajiem valsts parvaldé jarékinas, ka vairak
laika naksies veltit savu [emumu un ricibas pamatosanai gan darbiniekiem, gan sabiedribai. Prasme
argumentét savus lemumus tiesa veida ietekmés vaditaja uzticamibu, tapat liela nozime bas ari
vaditaja gatavibai diskutét par planiem un jau paveikto — vélme kontrolét informaciju var radit bazas
par vaditaja uzticamibu.?>®

Literatlras avoti norada, ka uz lidzdalibu orientétas vadibas ipatsvars valsts parvaldé turpinas pieaugt,
veidosies kontaktu tikli**°, kuros iesaistisies citu sektoru organizacijas. Pieaugot valsts parvaldes
iestazu sadarbibai ar citiem sektoriem, valsts parvaldes vaditaji klast par nozimigiem organizaciju tikla
posmiem. Vaditajiem jarékinas, ka mérku sasniegsanai bus nepieciesami uz attiecibu vadibu orientéti
vadibas instrumenti, pieméram, grupu procesu vadiba, sarunu vadisana, konfliktu risinasana, uz
sadarbibu orientéta probléemu risinasana.?®®
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Valsts parvaldes vaditaji piedzivos izaicinajumu vienlaicigi vadit atskirigas vides - tradicionalaja,
birokratiska organizacija, no vienas puses, un dinamiska tiklu struktdra — no otras.®' Vaditajiem var
nakties parvaret dilemmu, kad tikla sadarbibas partneri dazas situacijas var kjat par konkurentiem citas.
Pieméram, konkurence par labakajiem darbiniekiem var saasinaties, ja, pamatojoties uz iepriekséju
sadarbibas pieredzi, privata sektora organizacijas centisies parvilinat labakos valsts parvaldes eksper-
tus. Vaditajiem bus nepiecieSama spéja atri pielagoties, lai efektivi stradatu vienlaikus dazadas vidés
un izmantotu katrai piemérotakos vadibas rikus.

Vaditajiem jaapzinas, ka valsts parvaldes dienas kartiba turpmak jautajums ,kad un ka iesaistit
sabiedribu lidzdalibai?” bas aktualaks neka jautajums - ,vai Soreiz nepiecieSams iesaistit sabiedribu?”.
Lai nodrosinatu efektivu lidzdalibas vadibu, valsts parvaldei jauznemas atbildiba par savu kompetencu
attistisanu.®

4.1.3. Darbinieku vadiba un motivésana

Starptautisks pétijums, kura salidzinati privata un publiska sektora vaditaju nozimigakie izaicinajumi,
rada, ka darbinieku vadiba un motivésana ir visbiezak minétais izaicinajums publiska sektora vaditaju
vid(. Tai seko sarezgito darbinieku vadisana un darbinieku attistiSsana.?®® Par sarezgitiem darbiniekiem
tiek uzskatiti tadi, kuru vadisana rada daudz problému, pieméram, vinu darba rezultati vai to kvalitate
ir neapmierinosa vai vinu attieksme pret darbu vai kolégiem nav vaditajam pienemama. Autori skaid-
ro, ka motivésana publiskaja sektora ir ipasi sarezgita, nemot véra pieaugoso darba slodzi un resur-
su samazinajumu valsts parvaldes instittcijam. Salidzinajumam ar privato sektoru, valsts parvaldes
vaditajiem nav efektivu riku, kas lautu atbilstosi atlidzinat izmainas padoto darba slodzé un darba
snieguma. Lielako uzsvaru nakas likt uz nematerialo motivésanu, kuras sekmes ir liela méra atkarigas
no vaditaja kompetences $aja joma.

Sarezgito darbinieku vadiana ir grati risinams izaicinajums valsts parvaldes vaditajiem. Normativaja
reguléjuma paredzétas nodarbinatibas garantijas apgrutina vaditaju darbu situacijas, kad nakas risinat
neapmierino3a darba snieguma problémas. So problému aktualizéja ari intervijas un grupas diskusija
iesaistitie Latvijas eksperti. Darbinieku motivésana ir viena no tam kompetencém, kas lielai dalai
vaditaju trukst. Par to liecinot vinu gratibas darba ar darbiniekiem, kuri ir vaji motivéti, nav atverti
sadarbibai, stingri ievéro sava amata apraksta definétas funkcijas. Eso3a prakse rada, ka vaditaji dazadu
iemeslu dél neiegulda darbu 3o darbinieku kompetenc¢u un motivacijas attistisana. Viens no iemes-
liem ir zinasanu trakums, ka stradat ar sadiem, t.s. sarezgitajiem darbiniekiem. Vienlaikus, saskana ar
ekspertu pieredzi, pastav strukturali un procedurali ierobezojumi $adu darbinieka atlaisanai, 1pasi tajos
gadijumos, ja darbinieks formali izpilda sava amata apraksta noteiktas funkcijas, bet vina darbs nav
efektivs.

Skaidrojot nakotnes izaicinajumus attieciba uz darbinieku vadisanu un motivésanu, Latvijas eksperti
noradija, ka pieaugosa nozime bus vaditaju spé&jai organizét darbu péc projektu vadibas principiem,
veidot plakanakas organizacijas iek$&jas struktiras. Projektu vadibas pieeja darbinieku motivésana
paredz, ka vaditajs spéj atrast katra ,projekta” darbiniekam piemérotako lomu, kura vin$ var vislabak
sevi paradit un realizét, vienlaikus apzinoties sevi ka procesa dalu, apzinoties savu iesaistitibu: ,Ir
daudzas vietas valsts parvalde, kur var mierigi pdriet uz plakanakam struktaram un sadu projektu
organizaciju, kur katram cilvekam ir projektu vadibas loma vienad projekta, atbalsta loma cita projekta un
darba raka loma vel tresaja projekta.” Ekspertu skatijuma Sada pieeja lauj ari darbiniekiem uznemties
lielaku atbildibu par savu darbu, kas 1pasi svariga ir jaunajai paaudzei: ,[JaunieSiem] vajag iesaisti un
savu ieksejo motivaciju saskanot ar daramo darbu. Viniem vajag sajatu, ka vini virza procesus, nevis kads
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cits vada vinus. Tas ir diezgan liels izaicinajums valsts parvaldei, kura gan Seit, gan citur pasaulé péc savas
dabas ir organizeta birokratiska un hierarhiska.”

Pétijumi rada, ka vaditaju nespéja atrisinat neapmierinosa snieguma problémas samazina tiesi labako
darbinieku motivaciju.® So atzinu apstiprina ari Latvijas eksperti, noradot, ka Latvija pastav parak
liels vienlidziguma princips atalgojuma limena noteikSana, nenemot véra ieguldijuma atskiribas, kas
apgratina noturét darba spéjigajos darbiniekus. Sados apstaklos vaditajiem ir izaicinajums iespéju
robezas risinat neapmierinosa snieguma problémas un vienlaikus pastiprinati ripéties par riska gru-
pas - labako darbinieku motivésanu.

Pieaugot parmainu dinamikai un sarezgitibai aréja vidé, pieaug ari valsts parvaldes darba sarezgitiba,
nakas veidot jaunus, radosus risinajumus. No darbinieku vadibas skatupunkta, vaditajam japanak
augsta darbinieku piesaiste organizacijai, jo gataviba izpildit instrukcijas un noteikumus nav
pietieko3a.” Lai panaktu un nostiprinatu darbinieku piesaisti, svarigaka loma ir tiesi vaditajiem, kuru
uzdevums ir ierosinat darbinieku iek$éjo motivaciju.

Darbinieku motivésanas joma valsts parvaldes vaditajiem, ekspertuprat, izaicinajumu veido ari valsts
parvaldes téls sabiedriba, ko liela méra ietekmé plassazinas lidzeklos dominéjosas negativas zinas par
valsts parvaldi. Ta ka negativs valsts parvaldes téls mazina valsts parvaldes darbinieku iesaistisanos?¢,
vaditaju izaicinajums ir kompensét negativo publicitati, stiprinot darbinieku parliecibu par vinu darba
jégu un kvalitati, lai uzturétu darbinieku motivaciju.

Ka noslédzo3o izaicinajumu darbinieku vadisanas un motivé3anas joma, var minét tendenci, ka
samazinas darbinieku gataviba respektét vaditaja formalo amata varu. Lai panaktu darbinieku
iesaistisanos, lielaka nozime tiek pieskirta ta saucamajai ,mikstajai varai” — vaditaja personigajai
autoritatei.”®’ Latvijas ekspertu skatijuma ipasu nozimi varas un autoritates jautajums iegust, domajot
par jaunieSu piesaistiSanu darbam valsts parvaldé. Saskana ar ekspertu vértéjumu, jaunieSiem
pievilcigakas ir organizacijas ar mazaku iek3éjo hierarhiju, jauni cilvéki nepienem varas autoritati ti-
kai tapéc, ka to paredz vaditaja ienemamais amats. Vaditajam sava autoritate ir jaiegUst darbiba un
sadarbiba ar padotajiem darbiniekiem.

Vaditajs vai lideris — valsts parvaldes

vaditaju lomas nakotné

4.2.1. Vaditajs un lideris — kopigais un atskirigais

Lideriba ir plasi pétita téma musdienu organizaciju attistibas teorija. Atbildes uz jautajumiem - kas ir
lideris, ka tas ietekmé organizacijas un savus sekotajus, ka klut par [ideri, meklétas gan akadémiskaja,
gan popularzinatniskaja literatara. Vadibas zinatnieku vida vél joprojam nav vienpratibas par to, ar ko
vaditajs atskiras no lidera,®® un - vai lideribu var iemacities, vai ta ir iedzimta spéja.2® Saja parskata tiks
uzskatits, ka vaditajs un lideris ir atSkirigas lomas atbilstosi zemak aprakstitajam definicijam.
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Organizaciju psihologs V. Renge defing, ka: ,Vaditdjs ir cilveks, kurs ir oficiali iecelts vai ievéléts vadosa
amata, tas nozime, ka vinam grupa vai organizacija ir noteikts statuss, kura galvena iezime ir vara, ko atzist
tie, kas paklaujas sim cilvekam”.?’° Savukart Valsts parvaldes iekartas likuma (01.01.2003.) 17. pants no-
saka, ka ,tie3as parvaldes iestades vaditajs organizé iestades funkcijas pildisanu un atbild par to, vada
iestades administrativo darbu, nodrosinot ta nepartrauktibu, lietderibu un tiesiskumu”?”"

Literataras analize atklaj, ka dazadi autori lideribu definé atskirigi, turklat izpratne par to laika gaita
ir mainijusies.””? Agrakas lideribas definicijas izcéla lidera 1pasibas un/vai lidera spéju panakt savu
gribu. Vélakas definicijas priek$plana izvirzija lidera un vina sekotaju savstarpéjas attiecibas.?’? Vel
citas definicijas priekSplana izvirza procesu, kura ietvaros lideris parliecina padotos rikoties noteiktu
mérku sasniegsanai®’* vai situaciju, kura lideris darbojas, un lidera spéju tai pielagoties.””> Kouzess
un Posners (Kouzes, Posner), pieméram, defing, ka lideriba ir uz abpuséjam interesém un vajadzibam
balstitas attiecibas starp tiem, kas izvélas vadit vai vest un tiem, kas izvélas sekot.?’”® Analizéjot lideribas
pétijumus valsts parvaldes konteksta, jasecina, ka ari $aja joma izpratne par lidera lomu nav vienota.

OECD Publiskas parvaldes dienests (Public Management Service (PUMA)) propong, ka lideribas butiba
ir veids, ka individi ietekmé citus, 1pasi — ka iesaista citu iek$éjo motivaciju. Lideri piesaista sekotajus,
tapéec ka pédéjie tic, ka vinu vertibas un intereses sadarbibas procesa tiek nemtas véra. Ka izpratnes
par lideribu pieméru valsts parvaldé var izmantot Apvienotas Karalistes publiskas parvaldes noteiktos
principus par lideribu:

= |ideriba ir vérsta uz nakotni, veidojot nakotni labaku neka pagatne;

= |ideribu var iemacities un attistit — dazi piedzimst par lideriem, bet vairakums par tadiem klust;

= lideriba izpauzas dazadas formas — nav viena universali labaka lideribas veida;

" organizacijas struktdra, kura lemumu pienemsana notiek ari zemakajos limenos, lideriba ir

nepiecieSama visos limenos;
= |ideriba liela meéra saistas ar efektivu attiecibu veidosanu;
= |ideriba saistas ar individu vai organizacijas resursu parversanu rezultatos.?””

Salidzinot lideribu un vadibu, Naijs (Nye) apgalvo: ,(..) vaditaji ne vienmér bas lideri, bet efektiviem lideriem
parasti ir vajadzigas abas — vadibas un lideribas prasmes. Vini veido un uztur sistémas un institucijas. Lideri
nav vienigie lemumu pieneméji, vini palidz darbiniekiem izlemt, ka pienemt léemumus”®. Biezak minétas
atskiribas starp vaditajiem un lideriem paraditas 4.2. attéla. Tas rada, ka viena no atskiribam starp lideri
un vaditaju ir lidera orientacija uz parmainu vadisanu. Parmainu vadiba ir viens no transformativas
lideribas pamatuzstadijumiem. Pretstata transaktivajai lideribas pieejai, kas lauj sasniegt planoto,
transformativa lideriba ir vérsta uz to, lai panaktu vairak?’®. Transformativo lideribu veido cetri elementi:
" individuala pieeja - lideris nosaka un izce| katra sekotaja vajadzibas;
= idealizéta ietekme - lideris k|Ust par pozitivo paraugu, kam sekotaji censas lidzinaties, ar vinu
lepojas un ciena;
" intelektuala stimulacija - lideris mudina savus sekotajus ap3aubit valdoSos pienémumus, iz-
mantot jaunus skatupunktus un paradigmas;
" jedvesmojosa motivésana - lideris parada skaidru un iedvesmojo3u nakotnes viziju, pieskir
katra sekotaja darbam jégu un nozimi.2#
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Lai sekmigi risinatu valsts parvaldes izaicinajumus, daudzas valstis nepiecieSamas reformas, tacu la-
bam rezultatam nepietiek ar inovativam reformam - svariga ir ari parmainu vadisanas stratégija.?®' TieSi
prasmiga parmainu vadiba nosaka reformas panakumus. Tadéjadi valsts parvaldé bus nepieciesami

transformativi lideri — parmainu vaditaji.

Vél viena lideribu raksturojosa dimensija ir orientacija uz sekotaju interesém un vajadzibam. Dazi au-
tori atzist, ka demokratiska sabiedriba lideri liela méra kalpo sabiedribas vajadzibam un interesém.
Lideri kalpo saviem sekotajiem?®? un uznemas atbildibu par tiem. Valsts parvaldes lideru uzdevums ir

kalpot sabiedribai, iemiesot sevi sabiedribas vértibas.?s

4.2.attels. Vaditajus un liderus raksturojosas pazimes®*

Formalas varas autoritate: formalais
statuss un ietekme organizacija

Planosana

Problému
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Darbinieku Orientacija
stimulésana uz uzdevumu
\el \Ql
Apbalvosana Rikojumi un
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Latvijas ekspertu viedoklis un vértéjums par lidera un vaditaja lomu ir balstits vinu teorétiskajas
zinasanas un praktiskaja pieredze. Ka atzina eksperti, liderim raksturigi ir radit ideju un virzit to,
piedavat inovativus vai netipiskus risinajumus mérka sasniegsanai (jaunrade). Pastav risks, ka lideris
var atkapties no savas idejas un izvirzit jaunu, neraugoties uz jau iegulditajiem resursiem sakotnéjas
idejas Tsteno3ana. Sada situacija valsts parvaldé tiek vértéta negativi, jo tas padara valsts parvaldes
darbibu vél Iénaku, turklat ir grati argumentét resursu izlietojumu bez skaidra rezultata.

Valsts parvaldé stradajosu lideri raksturo ari gataviba uznemties risku par nepopulariem problému
risinajumiem, pienemt |émumus ekstremalas vai gratas situacijas, uzticéties citiem komandas
locekliem un delegét viniem noteiktu uzdevumu izpildi. Lideri raksturo ari tas, ka vinam ir sekotaji, kas
atbalsta vina idejas un gatavi tas istenot.

Salidzinot vaditaju un lideri valsts parvaldé, eksperti, pirmkart, atzina, ka vaditajs ir vairak orientéts
uz rezultatu un atbildigs par ta sasniegsanu: Ir tie, kuriem ir ideja un kuri var sapurinat, bet vini nekad
nebds tie, kas novedis visu lidz galam. Un ir kads, kurs ir perfekcionists, kurs nepielaus, ka nenotiek lietas
lidz galam.”

Kaut ari ekspertu vértéjuma labam vaditajam ir jabat ari liderim, ir saprotama situacija, ka Latvijas
valsts parvaldé salidzinosi maz ir vaditaju-lideru. lemesli tam var bat dazadi. Pirmkart, vaditajs liela
méra ir spiests galveno uzmanibu un lielako laika dalu veltit operacionalajai vadibai: ,[vaditaji] ir
pazudusi savas sikajas lietas un daudzajos dokumentos, kuros patiesiba viniem nevajadzetu ta iedzilinaties,
bet mikromenedzments lielakoties dominé, un 3aja limeni vaditajs vairs nevar atlauties bat lideris un
konceptuali vadit savu iestadi.” Otrkart, tas ir jautajums par vaditaju atlasi — cik liela méra tiek pievérsta
uzmaniba tam, vai vaditajaamata kandidatam piemit lideriba, spéja motivét un aizraut cilvekus, iesaistit
cilvékus procesu istenosana. Ekspertu vértéjuma Sis aspekts lielakoties tiek ignoréts. Treskart, eksperti
aktualizeja diskusiju par to, vai par lideri ir japiedzimst, vai lideribu var iemacities. Kaut ari ekspertu
viedokli $aja jautajuma dalas, vini pauda parliecibu, ka ir loti svarigi izkopt vaditajos lideribas kompe-
tences. Ceturtkart, vaditaju gatavibu uznemties risku un attistit lideribu, Latvijas ekspertu vertéjuma
ierobezo ne tikai organizacijas iek3éjas hierarhiskas struktaras, bet ari arejas strukttras - vélésanu
rezultati, politisko spéku sadalijums [eméjvaras un izpildvaras limeni. Ta rezultata vaditaji savu darbibu
fokusé galvenokart uz operacionalo vadibas [imeni.

Diskusija izskanéja ari pieredzé balstits viedoklis, ka sarezgitas ir tas situacijas, kad lideris ir ne-
vis vaditajs, bet, pieméram, kads hierarhiski zemaks darbinieks, kura lideribas pamata esosas idejas
neatbilst vaditaja stratégiskajam skatijumam. Tas rada komandas iek3éjo SkelSanos un mazina darba
izpildes efektivitati. Labam vaditajam ir jaspéj identificét $adas situacijas un vadit tas.

Kopuma var secinat, ka nakotné valsts parvalde bds nepiecieSami lideri — mainiga vide un
nepiecieSamiba iedzivinat parmainas rada vajadzibu péc transformativas lideribas. lerobezotie finansu
resursi darbinieku motivésanai sauc péc lideriem, kas sp€j iedvesmot, stimuléjot darbinieku iek$ejo
motivaciju. Lai talantu trukuma apstaklos piesaistitu labus darbiniekus, nepieciesami lideri, kas spéj
paust pievilcigu viziju. Valsts parvaldé, kas darbojas sabiedribas laba, ir nepiecieSami lideri, kas ar savu
pieméru var demonstrét kalposanu citiem.

Ka norada Béns (Behn): ,Lideriba ir ne tikai valsts parvaldes vaditdju tiesibas. Ta ir pienakums.””®* Nemot
véra dinamiskas parmainas aréja vidé un nakotnes vaditaju izaicinajumu spektru, nakotné bus
nepiecieSami dazada tipa lideri dazadam situacijam:
= transformativie lideri, lai parliecinosi komunicétu viziju, darbibas jégu;
= operacionalie lideri, lai veidotu un uzturétu organizacijas, un motivétu darbiniekus, kas
parvers vizijas rezultatos;
= tikla lideri, lai veidotu izpratni un savstarpéju uzticibu, kas lauj parverst dazadus specialistus
iesaistitos sadarbibas partneros?s,
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Lidztekus lideriem, valsts parvaldei bas vajadzigi ari vaditaji, kas nodrosina efektivu planosanu,
konkrétu uzdevumu dosanu, rezultatu kontroli, kartibas uzturéSanu un problému risinasanu. Tas
nozimé, ka lideri valsts parvaldé nevar atlauties ,aizmirst” ari vaditaju lomu. NepiecieSamiba istenot
gan vaditaja, gan lidera lomu faktiski veido vél vienu vadibas izaicinajumu valsts parvaldé. Vaditaja un
lidera lomas dazadas situacijas var izradities pretrunigas, pieméram — vaditajam janodrosina darba pro-
cesa atbilstiba noteiktam proceduram, savukart no lidera perspektivas jastimulé darbinieku radoSums
probléemu risinajumu meklésanai, tapéc valsts parvaldes vaditajiem nakotné bus svarigi demonstrét
augsti attistitu elastibas kompetenci.

LiteratUras analize liecina, ka efektivi lideri spéj izmantot gan transaktivo lideribu, kuras raksturojums
liela méra sasaucas ar vaditaja pazimém?”, gan transformativo lideribu. Valsts parvaldes vaditajiem
bls svariga spéja izvertét situaciju un izvéléties piemérotako uzvedibu un stilu, lai sasniegtu savu
iestazu un sabiedribas mérkus.

4.2.2. Nakotnes lideru misija

Literatdras par lideru misijas jautajumiem centralo téemu iezimé Makobijs (Maccoby): ,Sajos juku laikos,
mums steidzami ir vajadzigi lideri, kas mobilizés cilvékus kopéjo interesu laba” 28

Latvijas valsts parvaldes dokumentos tas pastavésanas mérkis, kas bltu nosaukts ka misija, nav definéts,
taCu vairakas iestades, tostarp, Finansu ministrija®®, Labklajibas ministrija*®® un ministriju padotibas
iestades, pieméram, Valsts zemes dienests®*' ir definéjusas savas organizaciju misijas. Intervéto eksper-
tu skatijuma valsts parvaldes misija ir darbs sabiedribas un valsts attistibas laba. Jaatzist, ka misijas
definésana pati par sevi nav pasmeérkis — batiskakais ir misijas istenosana un iedzivinasana ikdienas
darba.

Ta ka nakotnes lideriem bls nozimiga loma valsts parvaldes darbinieku motivesana, valsts parvaldes
misijas definéSana atvieglotu lideru uzdevumu, jo darbinieku izpratne par darba jéegu un misiju
ir spécigs iekséjas motivacijas stimuls?*2. Otru pamatojumu lideru misijas nepiecieSamibai sniedz
pétijumi, kas liecina, ka lideri, kuriem ir skaidra misijas apzina, ir izturigaki augsta stresa apstaklos, vini
retak piedzivo izdegsanas sindromu, veiksmigak pielagojas aréjas vides izmainam.?*?

Viens no batiskiem nakotnes jautajumiem ir ilgtspéjiga attistiba — ta nozimé, ka cilvéki visa pasaule
var apmierinat pamatvajadzibas un uzlabot savas dzives kvalitati, neapdraudot nakamo paaudzu
dzives kvalitati**. Daudzi autori ir vienispratis, ka ekosistémas jautajumi klGs par svarigu ikdienas
[emumus ietekméjosu faktoru jebkura sektora vaditajiem.?** Birnija (Birney) izaicina nakotnes liderus,
ka ilgtspéjiga attistiba nenozimé tikai dazu papildu jautajumu ielikS8anu vaditaju dienas kartiba —
ilgtspéjigu attistibu nepiecieSams iedzivinat organizacijas tik dzili, ka to nav iespéjams atdalit no
organizacijas kulturas.?¢
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Britu vadibas eksperti ir definéjusi ilgtspéjigu lideribu, ko raksturo c¢etros limenos*’:
1. Personiga ilgtspéja - lidera rlpes par savas fiziskas un psihologiskas veselibas uzturésanu;
2. Organizacijas ilgtspéja — tadas darba vides veido$ana un uzturésana, kura darbinieki atplaukst
un var realizét savu potencialu, vienlaikus palidzot organizacijai sasniegt tas mérkus;
3. Sabiedribas ilgtspéja — atbildiga pilsoniska riciba;
4. Ekologiska ilgtspéja — rlpes par vidi.

4.2.3. Lideriba dazados organizacijas limenos

Izaicinajumu risinasanai valsts parvalde nepiecieSami lideri ne tikai hierarhijas virsotné, bet ari paréjos
organizacijas limenos.,,Neviens lideris nespéj parvietot kalnu. Lideribai japaradas vairakos organizacijas
limenos, lai stiprinatu kapacitati un sasniegtu rezultatus”?*.

Sadu nostaju pauda ari Latvijas eksperti, uzsverot, ka viena organizacija var bat un ir pat vélami vairaki
lideri tada izpratné, ka liderim ir augstakas kompetences sava darbibas joma, kuru vins$ attiecigi virza:
»(..) katram sava joma ir jatiecas but par lideri. Ari vecakais referents sava joma var but lideris. Ja vinam
uzticésies un dos to mandatu, tices, ka vins personala vadiba ir guru, un tad, kad bas jaruna par personala
vadibu, es klausisos tevi, jo tev ir zinasanas, prasmes, pdrlieciba par to un motivdcija ari.” Vairaku lideru
esamiba viena organizacija saskan ar nostaju, ka nakotné arvien lielaka nozime un efektivitate bus
plakanakam, tiklveida organizaciju struktiram bez izteiktas augstakas autoritates. Vienlaikus eksperti
saskata ari riskus Sadai daudzslanainai lideribai, kas var izpausties ka atbildibas sadrumstalosanas un
kavéts galigo léemumu pienems3anas process. Plakanaka organizaciju struktira, ka noradija eksperti,
nenozimé to, ka batu jasamazinas vaditaju skaitam valsts parvaldé. Sada struktara drizak paredz, ka
viena vaditaja padotiba ir pieci lidz sesi cilvéki, nevis 20 vai 30 padotie, ka tas nereti ir sastopams Sobrid.

Viensnouzvedibasekonomikasvirzienapamatlicéjiem D.Kanemans (Kahneman)bridina, kauznémuma
vaditaja ietekme uz rezultatiem ir daudz mazaka neka varéetu 3kist, vérojot, cik daudz gramatu sarakstits
par veiksmigiem lideriem, un to, ko no viniem var macities. Kinemana pétijumos korelacijas koefi-
cients, kas méra saistibu starp uznémuma sekmém un vaditaja kompetencém, labakaja gadijuma ir
0,3.? Lai gan Kanemana pétijumi veikti privataja sektora, nav pamata uzskatit, ka valsts parvaldes
organizacijas rezultati butu |oti atskirigi. Augstaka limena lidera lomu nedrikst parvertét. Organizaciju
panakumus liela méra nosaka ari citu limenu darbinieku gataviba uznemties lideribu savas darbibas
jomas. Lideribas limeni no organizaciju skatupunkta paraditi 4.3. attéla.

Pirmkart, valsts parvaldes organizacijas struktlras augstakajos limenos nepiecieSama organizacijas
lideriba.>® Augstaka limena vaditajiem valsts parvaldé jaklast par stratégiskajiem lideriem, kas var
nodros$inat inovativas idejas un vadit parmainas.®**' Organizacijas lideribu liela méra raksturo ari 3aja
nodala iepriek$ aprakstitas lideribas pazimes - iedvesmosana, vizijas komunicésana, darbinieku
pasmotivacijas atraisisana.

Otrkart, organizacijas vidéjos limenos - strukturvienibu vaditajiem janodrosina komandas lideriba.*®2
Vidéja limena vaditaju uzdevums ir veidot komandas vidi un iespéjas savu strukttrvienibu dalibniekiem
gut panakumus. Tapat komandu lideriem jaiesaista darbinieki ne tikai intelektuali, bet ari emocionali,
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lai atraisitu vinu motivaciju un energiju.>*® Komandas liderim javeicina, lai atbildibu par darba rezultatu
uznemas darbinieki, jo lidera potencials ir katra darbinieka.>**

Treskart, organizacijas struktiras zemakajos limenos nepiecieSama tehniska lideriba — augsta limena
tehniskas kompetences (spéja darboties atbilstosi noteiktajiem standartiem) sava darbibas joma.?%
Tapat zemaka limena amatos darbiniekiem jabat gataviem uznemties atbildibu par sava darba
rezultatiem.

4.3. attéls. Lideribas limeni organizacija

Organizacijas
lideriba

Valsts parvalde

Komandas lideriba
Tehniska lideriba

Privata sekt.
uznemums

Ceturtkart, valsts parvaldi raksturo nepiecieSsamiba demonstrét publisko lideribu. Literatara to déveé
ari par integrativo®® vai lidzdalibas®® lideribu. Tas nozimé, ka valsts parvaldes lideri veido partneribas
attiecibas ar citam organizacijam, nozarém un sektoriem, lai risinatu sabiedribai aktualus jautajumus.>®
Lidzdalibas lideribu var uznemties dazadu limenu darbinieki valsts parvaldé.

Lideriem, kas sadarbojas ar citam organizacijam, vai vélas veidot $adu sadarbibu, jaapzinas, ka, stradajot
organizaciju tikla, nepiecieSams izmantot citu lideribas pieeju neka, stradajot hierarhiska organizacija.
Nevienam no sadarbibas tikla dalibniekiem nav pilnigas varas par otru, iesaistitas puses ir lidzvértigas,
[ideriem jabat gataviem dalities ar informaciju kopigu mérku laba.?* Uz lidzdalibu orientéta lideriba
paredz, ka iesaistitas puses macas viena no otras.?"°

Lai gan lidzdalibas parvaldibas nozime publiskas parvaldibas literatara tiek aktivi akcentéta, tas
nenozimég, ka lideriba organizacijas iekSiené vairs nav nepiecieSama. Lai panaktu rezultatu lidzdalibas
procesos, nepiecieSsama spéciga vadiba un lideriba iesaistitajas valsts parvaldes iestades.?' Tas nozime,
ka lideriem jaspéj elastigi mainit lideribas pieejas atbilstosi kontekstam un videi, kura vini darbojas.
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4.2.4. Nakotnes vaditaju lomas, atbildibas un savstarpéjas attiecibas
ar darbiniekiem

Organizaciju psihologi prognozé, ka vaditaju lomas organizacijas nakotné mainisies: ,/Izzudot vertikali
hierarhiskajam organizaciju strukturam, samazinas vidéja limena vaditaju skaits un vinu nozime. [..]
Darbinieku sastavs klast arvien neviendabigaks gan demografiskaja, gan etniskaja, gan izglitibas un
profesionalas sagatavotibas zina. Tas prasa spéjas vienlaikus realizét dazadas pieejas vadibai, [oti elastigu
stimulesanas sistemu, nemot veéra individualas atskiribas”3'?

Valsts parvaldes lideribas pétnieki, savukart, norada, ka vaditaji mazak pievérsisies uzdevumu dosanai
un kontrolei, vairak — koordinésanai un procesu veicinasanai.'® Tikla struktdras, kadas veidojas starp
valsts parvaldes un citu sektoru organizacijam, vaditaji uznemas komandas vadibu, diskuté par vei-
camajiem uzdevumiem, iedvesmo un veicina organizaciju attistibu, ierosina un stimulé parmainas.?'
Uz lidzdalibu vérsta parvaldiba automatiski nenozimé hierarhisku strukttru izzusanu valsts parvalde,
hierarhijas varés saglabaties, ja atseviskam iestadem bus pietiekami liela neatkariba un elastiba
risinajumu ieviesana.?"

Organizaciju struktdru izmainu prognozeé ari Latvijas eksperti, uzsverot, ka ipasi svarigi tas ir, domajot
par jaunas paaudzes piesaistisanu darbam valsts parvaldé. Mainoties organizaciju struktdrai, arvien
lielaka nozime bus vaditaju spéjai delegét darba uzdevumus vai procesus padotajiem darbiniekiem,
tadéjadi vinus tiesi iesaistot o procesu virzisana un delegéjot ari atbildibu par rezultatu. Lai vaditajs
varétu sekmigi delegét funkcijas un procesus, izskirosi svariga loma, ka liecina ekspertu praktiska
pieredze, ir vaditaju uzticésanas limenim saviem darbiniekiem: ,Ja vaditajs neuzticas, tad jus varat iz-
plesties un sarauties, bet vins nedelegés neko. Lidz ar to vins bus apkrauts [ar darbiem], vinam viss staveés
un nekas uz prieksu neies.”

Analizéjot literatlras avotus par vaditaju lomu attistibu, var secinat, ka nakotne priek3plana izvirzisies
$adas vaditaju lomas:
= Darbinieku/nakamo vaditaju attistibas katalizators. Pétijumi liecina, ka vaditajs ir viens no
galvenajiem virzitajspekiem savu padoto attistiba. Kompetences, kuras vaditaji ipasi labi attista,
pateicoties saviem augstaka [imena vaditajiem, ir atbildibas uznemsanas, darbinieku vadiba un
motivésana, un darbinieku attistisana. Lai nodrosinatu padoto attistibu, vaditajs plano viniem
izaicinoSus darba uzdevumus, nodro$ina autonomiju, nepiecieSsamibas gadijuma sniedz pado-
mus, atbalstu un atzinibu.?'¢ Laiks padoto attistisanai japlano mérktiecigi. DazZi autori norada, ka
augstaka limena vaditajiem sava dienas kartiba lidz pat 25% laika japaredz citu attistisanai.?'’
= Pozitivais piemérs. Vaditaja riciba dazadas situacijas ir signals darbiniekiem, ka lidziga uzvediba
tiek sagaidita ari no viniem. Attistot savas kompetences, pieméram, vaditajs stimulé ari padoto
attistibu. Vaditajs, kas meklée atgriezenisko saiti no saviem darbiniekiem un sadarbibas partne-
riem, ne tikai iegUst informaciju savai attistibai, bet ari pauzot zinu, ka darbinieku un partneru
viedoklis ir nozimigs.?'® Demonstréjot sevis izpratni, tostarp, izvértéjot savas ricibas ietekmi uz
citiem un vinu emocijam, vaditajs veicina uz attistibu vérstas vides veidosanos.*' Vaditajs ir
paraugs ari organizacijas vértibu iemiesosana.?*
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= Eksperimentétajs.>?' Vaditajs, kas eksperimenté ar dazadam pieejam un metodém, stimulé uz
$adu ricibu ari savus padotos. Dinamiska pasaulé ierastas metodes var nebut efektivas, tapéc
vaditajam jabut gatavam izmantot jaunas.Vaditaja gataviba kludities, izvértét notikuso, méginat
vél un vél, ir stimuls ari darbiniekiem neatkapties neierastu problému prieksa.?*? Vaditajam
jarékinas, ka, izmantojot jaunas metodes, padotie kludisies. Vaditaja loma ir iedrosinat padotos
analizét kladu iemeslus un alternativos ricibas variantus, saglabajot uz attistibu orientétu at-
tieksmi un izvairoties no ilgstosas kavésanas pie kludam vai kada vaino$anas.?#*

= Tikla mezgla punkts. Nakotnes vaditaji mazak uzmanibas veltis kontrolei, vairak - attiecibu
veidoSanai. Vaditaji tapat ka visi citi nakotné buas dala no tikla, kura vaditaji bus mezgla punkti.
Labakie vaditaji veidos centralos/svarigakos mezglus, rapéjoties par tikla attistibu.*?* Saja loma
vaditaji risinas domstarpibas un vadis sarunas, lai iesaistitas puses panaktu vienpratibu,**
,1abos tiklu” ja tas bas nepieciesams.32¢

= Virziena raditajs. Neskaidra pasaulé darbinieki meklés atbalstu un padomu. Vaditajam jabat
skaidriba par darbibas virzienu un prioritatém, saglabajot elastibu attieciba uz metodem ka
sasniegt mérki.**” Metozu izvéle bis janodod darbinieku rokas.

= Organizacijas,balss". Nakotnes lideriem bls nepiecieSama spéciga socialo mediju identitate,
ka ari parliecino3a izturésanas klatbatné, lai ietekmétu citus?#.

= Parmainu virzitajs. Nakotnes organizacijas notiks parmainas. Dala no tam bus neplanotas,
reagéjot uz neparedzamiem aréjas vides notikumiem, citas — mérktiecigas. Vaditajam jabut
prasmigam parmainu iedzivinatajam3¥, tas nozimé, ka nepiecieSama izpratne par cilvéku
izturéSanos parmainas, gataviba un prasmes veidot parmainu komunikacijas planu, motivét
darbiniekus parmainu iedzivinasanai.

= Darbiniekuvaditajs. Pédéja, bet ne mazsvarigaka lomair saistita ar darbinieku vadisanu. Jaunas
paaudzes darbinieki darba attiecibas sagaida individualizetaku pieeju savam vajadzibam.
Attiecigi vaditajam jauztver darbinieki ka individi ar savam vajadzibam un interesém, nevis ka
resursi mérka sasniegsanai. Vaditajam javeido individualizéta vadibas pieeja, lai sniegtu atbals-
tu un attistibas pieredzi katram darbiniekam, ka ari ierosinatu vinu iek$éjo motivaciju.>*°

Nakotnes organizacijas vadosais attiecibu motivs bls savstarpéja macisanas. Lideri ir atkarigi no sa-
viem sekotajiem, kas palidz tiem istenot viziju. Sekotaji, savukart, ietekmé lideru attistibu.>!

Nakotnes organizacijas pieaugs darbinieku atbildibas limenis un vinu gataviba stradat bez ciesas
uzraudzibas.**? Ka norada Kouzess un Posners: ,Kad cilvéki strada ar galvu nevis ar rokam, vini pretojas
arejai kontrolei un pieprasa iespéju kontroleét sevi pasi.*** Tomér jasaprot, ka sadas parmainas nenotiks
pasas no sevis — darbinieku gataviba uznemties atbildibu var pieaugt tikai tada vaditaja komanda, kur$
prasmigi rosina darbinieku iek$éjo motivaciju.®*
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Nakotnes vaditaja psihologiskais portrets

Ka redzams 4.4. attéla, psihologiska portreta kodolu veido vaditaja vértibas, ko var uzskatit par prin-
cipiem, kas ietekmé vaditaja uzskatus, attieksmi un ricibu.

4.4. attéls. Vaditaja psihologiskais portrets®**

o
3

P -
RSONiBAS FAKTORI

UZVEDIBA DARBA gss™
paTspesics P2

Nakamo limeni psihologiskaja portreta veido personibas faktori — vaditaja intereses, personibas
ipasibas, vajadzibas. Psihologija vajadzibu jautajums ir plasi pétits, tiek aprakstiti vairaki vajadzibu
~komplekti”. Analizéjot vaditaju ricibu, biezi tiek izmantota Maklelanda (McClelland) vajadzibu teorija,
kas izce| tris socialas vajadzibas - vajadzibu péc sasniegumiem, péc varas un péc attiecibam ar ci-
tiem.3%

Katrs nakamais limenis virziena no kodola izriet no iepriekséja. Tas nozimé, ka vaditaja personibas
faktorus veido vina vértibas. Pieméram, vaditajam, kura iek$éja vértiba ir harmonija, visticamak, bas
izteiktaka vajadziba péc attiecibam ar cilvékiem neka péc varas. Vajadzibas ka viens no personibas
faktoriem nosaka cilvéka motivatorus — pieméram, izteikta vajadziba péc sasniegumiem nozimé, ka
vaditaju motivés iespéja stradat pie izaicinoSiem uzdevumiem. Tresais — aréjais limenis ir ikdienas
darba novérojama vaditaja uzvediba. Vaditaji ikdienas darba izmanto sev pierastus uzvedibas ieradu-
mus vai modelus, ko citiem vardiem var saukt par vadibas stilu.*

4.3.1. Nakotnes vaditaju vértibas

Kadairvertibunozime vaditajaamata un kadairtoietekme uz pasiem vaditajiem unvinuorganizacijam?
Cilveki jutas labi tad, kad vinu riciba saskan ar vinu vertibam.*3® Petijumi liecina, ka tiesi augstaka limena
vaditaju riciba ir signals, kuras no organizacijas vértibam patie$am ir nozimigas un kuras nav3*°.

Pétijumi rada, ka étisku vertibu iedzivinasana valsts parvaldé var veicinat sabiedribas uzticésanos
valsts parvaldei.>* Ka noradits ieprieks, pieaugot aréjas vides sarezgitibai un mainigumam, darbinieki
un sabiedriba tieksies iegut lielaku skaidribu un iedrosinajumu. Sada situacija vertibas var kalpot ka
atskaites punkts, kas rada, uz ko tiekties. Skaidri definétas organizacijas un vadibas vértibas palidz
vaditajiem pienemt lemumus sarezgitas situacijas. Vertibas lauj veidot uz abpuséjiem ieguvumiem

335 Davidsone, G. (2008). Organizaciju efektivitates modelis. SIA,,O.D.A"

336 McClelland, D.C. (1987). Human Motivation. Cambridge University Press. Citéts: Davidsone, G. (2008). Organizaciju
efektivitates modelis. SIA,,O.D.A"

337 lbid.
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balstitas darba attiecibas - ja vaditaja vértibas saskan ar organizacijas vertibam, vinam ir augstaka
motivacija un izteikta darba nozimes apzina.

Latvijas valsts parvaldes ka organizacijas véertibas definétas un aprakstitas Valsts parvaldes klien-
tu apkalposanas rokasgramata (2013)**', turpat nosauktas un aprakstitas ari klientu apkalposanas
vertibas. Valsts parvaldes iekartas likuma (01.01.2003.) noraditi principi, kas lidzigi vertibam veido
valsts parvaldes ka organizacijas kultaru. Latvijas vadoSo amatpersonu ikdienas riciba parada vinu at-
tieksmi pret noteiktajam vértibam un valsts parvaldes principiem. Saja konteksta jamin Latvijas ek-
spertu diskusija izskanéjusi atzina, ka loti svarigi, lai vaditajs ar savu ricibu raditu pieméru padotajiem,
tadéjadi attistot ari savu lideribu.

Organizacijas ar spécigu vertibu sistému mazak butisku lomu spélé proceduras, kartibas un kontrole,
jo ricibu vada vértibas.*** Tadéjadi vértibu definéSana var but viens no celiem, ka valsts parvalde var
iedzivinat aktualo organizaciju attistibas tendenci — samazinat birokratiju un kontroli. Sis jautajums ir
|oti aktuals Latvijas valsts parvaldei. Procediru ievero$ana, kas ne vienmer ir jégpilna, ka atzina Latvijas
eksperti, ir faktors, kas ierobezo vaditajus un bremze valsts parvaldes darbibu: ,(..) Joti svarigs aspekts
ir tas, ka valsts parvaldé no vaditaja ir vajadziga diezgan liela pacietiba, lai izturétu tiesi visas Sis procesa
nejédzibas, kas visu laiku mainas. (..) parvalde ir, gribot negribot, [oti lena.”

Pieméram, Singapuras valsts parvaldé, kura tiek uzskatita par efektivu un veiksmigu valsts parvaldibas
piemeéru, ir definétas tris vertibas — godaprats, pakalpojumi un izciliba, kur katra no tam aprakstita,
raksturojot ikdienas uzvediba novérojamas ricibas pazimes. Analizéjot vertibu ietekmi uz darba
rezultatiem, Singapuras eksperti uzskata, ka tiesi piesaiste vértibam liela méra palidzejusi nostiprinat
labas parvaldibas praksi, un valsts parvaldes augsto reputaciju starptautiska méroga.>** Apzinoties
vértibu pozitivo ietekmi uz iestazu darbu, liela dala valsts parvaldes iestazu ir defingjusas savas vertibas,
kas papildina iepriek$ minétas un ir pielagotas katras iestades darbibas mérkim un uzdevumiem.
34 Pieméram, civildienesta parvaldes véertibas noformulétas sauk|u veida: ,Cilvéki — masu lepnums”
(People our Pride), ,Pakalpojumi — musu solijums” (Service our Pledge) un ,Godaprats - musu buatiba”
(Integrity our Core)**. Singapuras pieredze liecina, ka vértibas ka vadibas instruments ir efektivas tad, ja
tas tiek skaidri formulétas, tiek definétas katru vértibu raksturojosas uzvedibas pazimes. Tapat svarigi
iedzivinat vértibas organizacijas procesos un nodrosinat vertibu uzturésanu, pieméram, veicot perio-
disku organizacijas atbilstibas vértibam novértéjumu.3

Vadibas literattra dazadi autori proponé atskirigas vélamo vértibu kopas nakotnes vaditajiem. Vairaki
valsts parvaldes vadibas pétnieki ir vienispratis, ka atklatiba bis valsts parvaldei svariga vértiba
nakotné, uzsverot, ka pieaugosa nenoteiktiba pieprasa augstaku atklatibas limeni, lai sabiedriba
var sekot lemumu pienems3anai un labak izprast iesaistitos riskus. 3’ Cita plasi pieminéta vértiba
valsts parvaldes konteksta ir ilgtspéjiba. Vertibas, kas atkartojas vairaku autoru darbos, ir vizija,
godigums (uzticamiba ir lidziga vértiba), atklatiba, profesionalitate (lidziga vertiba ir ari kompe-
tence) un no tas izrietosa efektivitate. Lai gan vértiba ,veikliba” darbibas atruma izpratné paradas tikai
B. Johansena darbos®*®, ta bis nozimiga nakotnes vaditajiem, apzinoties pieaugosa parmainu tem-
pa tendences un sagaidamo izaicinajumu sarezgitibu. Latvijas gadijuma vértibu saraksta jaizcel
efektivitate, jo Latvijas Nacionalais Attistibas plans 2014.-2020.gadam paredz valsts parvaldes darba
efektivitates paaugstinasanu, ka vienu no valsts attistibas pamatmérkiem. Tapat Latvijai batiska ir ari
orientacija uz klientu jeb darbs sabiedribas interesés, kas lautu nostiprinat sabiedribas uzticibu valsts
parvaldei.
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Noslédzot tému par vaditaja vertibam, janorada, ka individuala véertibu sistéma ir noturiga personibas
dala, kuru darba devéjs tikpat ka nevar mainit. Ta ka nakotnes vaditaju vértibam batu jasakrit ar nakotnes
valsts parvaldes vértibam, tad piemérotakais bridis, kad izvértét So saskanu, ir vaditaju novértésana
atlasé. Ja atlases procesa noskaidrojas, ka pretendenta vértibas ir pretruna ar valsts parvaldes prin-
cipiem, sadam vaditajam darbs valsts parvaldé visdrizak nebis motivéjoss. Turpreti, ja pretendenta un
valsts parvaldes vértibas ir pilniga saskana, vins bus vértigs darbinieks ilgtermina pat tad, ja istermina
vina kompetences neatbilst amata noteiktajam prasibam. Vértibu atbilstiba stimulés darbinieku apgut
trukstosas zinasanas un prasmes darba mérku sasniegsanai.

4.3.2. Vadibas stili efektiva un kvalitativa iestades darba nodrosinasanai

Vadibas stils ir ikdienas darba novérojamas vaditaja uzvedibas tendences.** Piemérotaka vadibas stila
izvele ir batisks jautajums, jo tas ietekmeé darbinieku apmierinatibu ar darbu, psihologisko mikrokli-
matu komanda®** un darba rezultatus®'. Konspektivs literatura sastopamo pédéjos gados aprakstito
stilu apkopojums paradits 4.1. tabula.

4.1.tabula. Lideribas stilu klasifikaciju apkopojums

Stilu nosaukumi un iss raksturojums

Transaktivais - vaditajs kontrolé darba izpildi un, iejaucas, ja notiek novirze no planota,
atalgojums tiek pieskirts par iegulditajam pulém un sasniegto rezultatu

Transformativais — dominé vaditaja idealizéta ietekme - vaditajs ka paraugs, padoto
iedvesmosana, intelektuala stimulacija, individualizéta uzmaniba darbiniekiem

Razosanas kontrolieris — augsta orientacija uz produktivitati un augsts kontroles limenis
Vizijas stratégis — augsta orientacija uz produktivitati un augsts radosuma limenis
Labvéligais autokrats — augsta orientacija uz cilvékiem un augsts kontroles limenis
ledvesmojosais lideris — augsta orientacija uz cilvékiem un augsts radosuma limenis

Autentiska lideriba — augsta vaditaja pasmotivacija, emocionala inteligence,
vértibu iedzivinasana darba?*?
Sadarbibu veicinoss - tiecas panakt vienpratibu, izmantojot diplomatisku pieeju, laipnibu

Bardahs Sadarbibu aizstavoss - tiecas panakt vienpratibu, aktivi saliedéjot grupu, izvéloties
stradat ar tiem, kas atbalsta lidera viziju®>

Nav iespéjams noteikt vienu, labako vadibas stilu valsts parvaldei. Vaditaji pielagojas situacijai un
apstakliem, izvéloties vinuprat atbilstosako no sava stilu saraksta. Pétijumi liecina, ka labako vaditaju
izmantoto vadibas stilu saraksts ir garaks neka vinu mazak sekmigajiem kolegiem?*>*. Tas nozimé, ka
vaditajiem butu svarigi paplasinat savu vadibas stilu arsenalu, eksperimentéjot ar jaunam pieejam un
ieklaujot sev vertibu limeni piemérotus, tomer neierastus stilus.
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Pétijuma organizéetaja ekspertu diskusija tas dalibnieki bija vienispratis, ka Latvijas valsts parvaldes
konteksta nav iesp&jams runat par kadu vienu dominéjoso vadibas stilu. Pieredzé balstitie verojumi
liecina, ka diezgan populars ir autoritativs un administrativs vadibas stils, kas ir saistits ar valsts parvaldes
darbibas specifiku. Demokratiskais vadibas stils, kaut ari sastopams, tomér ievérojami retaks. Sada
vadibas stila izmantoSanas priekSnosacijums, ka noradija viens no ekspertiem, ir profesionali, zino3i
un atsaucigi darbinieki. Praksé pastav vadibas stilu daudzveidiba, turklat ari viens vaditajs operé ar
dazadiem stiliem atkariba no plasaka politiska un ekonomiska konteksta, iestades vai strukturvienibas
funkcijam, vaditaja izpratnes par iestades mérkiem, darba situacijas un konkréta darba mérka, ta
sasniegsana iesaistitas komandas u.c. faktoriem. Ekspertu vérteéjuma lielaka dala valsts parvaldé
stradajoso vaditaju nav izkopusi speju operét ar dazadiem vadibas stiliem. Balstoties uz savu pieredzi,
vini atzina, ka vadibas stila izvéle ir drizak spontana un intuitiva, nevis profesionalas vadibas zinasanas
balstita. Vadibas stila izvéli ierobezojot ne tikai vaditaja personibas ipasibas vai komandas sastavs, bet
ari saistoSais normativais reguléjums un proceduras ievéro$anas prasibu kopums.

Izvértéjot valsts parvaldes vaditaju nakotnes izaicinajumus, var secinat, ka dazadas situacijas var tikt iz-
mantoti visi teorétiskaja literatdra identificétie vadibas stili. Salidzinosi reti nakotné varétu bat noderigi
piespie$anas un tempu noteico3ais stils, jo pétijumi liecina, ka tiem ir negativa ietekme uz darbinieku
motivaciju®*. Savukart pieaugosa nozime varétu bat integrativajam un sadarbibas stilam, kas bus
nepiecieSami vaditajiem lidzdalibas vadisana un sadarbiba ar aréjiem tikliem. Izvéloties vadibas
stilus, vaditajam jaspéj ilgtermina noturét lidzsvaru starp uzmanibu uz uzdevumu un cilvékiem.**¢ Ta
ka vairuma gadijumu stila izvéle notiek automatiski, nepiecieSama mérktieciga vaditaju attistisana
un pasanalizes stimulésana, kas laus vaditajiem ,izcelt” vadibas stila izvéli apzinata limeni. Vaditaja
panakumu pamata ir vina spéja izvéléties pasa vertibam un personibai, ka ari situacijai (apstakliem,
uzdevumam) un taja iesaistitajiem cilvekiem piemérotako vadibas stilu.

Nakotnes vaditaja kompetences — vaditajam

nepiecieSamas zinasanas, prasmes un attieksmes

Ta ka Latvijas valsts parvalde turpina iedzivinat uz kompetencém balstitus personala vadibas
risinajumus®’, nakotnes vaditaju kompetencu definésana ir batiska, lai savlaicigi uzsaktu nakotnes
vaditaju attistibu.

Literatura nakotnes vaditaju kompetences aprakstitas no dazadiem skatu punktiem. Dazi autori
raksturo darbibas principus, kas bls nozimigi nakotnes vaditajiem, no kuriem kompetences var
atvasinat. Citi - piedava gatavus kompetencu modelus, kas ietver visu nakotnes vaditajiem svarigo
kompetencu komplektu, tomér vairums izce| atseviskas kompetences, kas bus nozimigas nakotnes
vaditajiem vispar vai tiesi valsts parvalde.

Nakotnes prognozu eksperts Johansens piedava ne tikai lideribas principus, bet raksturo ari prasmes
un attieksmi, kas bas svariga nakotnes vaditajiem:*>
= Savlaiciga nakotnes paredzésana un sagatavosanas - vaditajam bus vajadziga pras-
me paredzét parmainu veik3anai piemérotako laiku, lai sekmigi sagatavotos nakotnes
izaicinajumiem. Savlaiciga riciba samazina stresu pasam vaditajam un vina komandai.
= Spéja saglabat veselibu neveseliga pasaulée - vaditajam jartpéjas par savu fizisko un emocio-
nalo energiju, lai nodrosinatu savu gatavibu nakotnes izaicinajumu risinasanai.
= Aktiva uzmaniba - spéja saglabat koncentréanos stimuliem piesatinata vidé, spéja filtret
informaciju un atri saskatit kopsakaribas.
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= Gatavibas disciplina - spé&ja paredzét, gatavoties un trenéties. Aréjo vidi VUCA apstak|os nav
iespéjams kontrolét, bet var uzturét attieksmi, ka parmainas ir neizbégamas.

= Steidziga pacietiba - vaditajam jasaprot, kad radit izaicinajumus, pieméram, stimulét dar-
biniekus izkapt no komforta zonas, lai veicinatu vinu attistibu un kad — nomierinat vai iedrosinat,
lai darbinieki batu gatavi méginat ko jaunu. Sis princips attiecas ari uz parmainu situacijam,
kad vaditaja uzdevums, no vienas puses, ir radit darbiniekos steidzamibas sajitu, ka parmainas
nedrikst atlikt, no otras — apzinaties, ka patiesa parmainu iedzivinasana ir laikietilpigs process,
kuru nedrikst sasteigt.

= Stastu stastiSana un klausiSanas - spéja ikdiena saskatit un stastit aizraujosus stastus, kas
palidz cilvékiem iztéloties nakotni.

= Pazemigs spéeks - spéja rikoties drosmigi, ar skaidru mérki atbilstosi savam vertibam.

= Sinhronitate - spéja saskatit jégu nejausos atgadijumos. Lideriem jaspéj saskatit sakaribas,
pirms to izdara citi.

Ta ka viena no nakotnes tendencém valsts parvaldiba ir aktivaka sabiedribas lidzdaliba un cieSaka
sadarbiba ar privata un nevalstiska sektoru partneriem, literatlra uzmaniba pievérsta kompetencém,
kas vaditajiem nepiecieSamas sadarbibas isteno3anai. Lai gan liela dala autoru apraksta 3aja joma
nepiecieSsamas organizaciju kompetences, dala apraksta ari vaditaju kompetences vai ricibas pazimes
(sk. 4.2. tabulu).

4.2.tabula. Uz lidzdalibu orientétas vadibas kompetences

O'Lirijs, Van Slaiks, Kims
359
bl A LACED) (O’Leary, Van Slyke, Kim)3¢°

PERSONAS IPASIBAS: KOMPETENCES:

RICIBAS PAZIMES:

359 Morse, R.S. (2007). Developing Public Leaders in an Age of Collaborative governance. Paper presented in the conference
Leading the Future of the Public Sector: The Third Transatlantic Dialogue. University of Delaware.

360 Future of Public Administration Around the World: The Minnowbrook Perspective. (2010). O’Leary, R., Van Slyke, D. M., Kim, S.
(editors). Georgetown University Press.
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Ka redzams 4.2. tabula, lidzdalibas vaditajiem nepiecieSams plass kompetencu arsenals. Var
prognozet, ka, aktivizéjoties lidzdalibas procesiem, praksé pieradisies — kuras no aprakstitajam ir kritis-
ki nepiecieSamas, un kuras nebus izskiro3as.

Papildu iepriek$ minetajam, literatura tiek minetas dazadas atseviskas, nakotnes vaditajiem svarigas
kompetences, tostarp:

= Darbinieku vadisana un motivesana - ta ka 3is ir viens no nakotné prognozétajiem izaicina-
jumiem, kas ietekmeés vaditajus visos sektoros, organizacijam bus vajadzigi vaditaji ar augsti
attistitu darbinieku vadisanas un motivésanas kompetenci.

= Skaidribas veidoSana - spéja orientéties haosa un pretrunas, saskatit nakotnes tenden-
ces, apjukuma izlemt par vélamo ricibu un problému gadijuma saglabat un uzturét ceribu.’®'
Vaditajiem tas nozimé jaunu darba un sadarbibas veidu meklésanu mainigos apstak|os. Saistitas
kompetences — neskaidribas un/vai nenoteiktibas tolerances nepiecieSsamibu valsts parvaldes
vaditajiem izce| Emersons un Murhijs (Emerson, Murchie).>®*

= Emociju vadibas kompetences piemin vairaki autori*®. Valsts parvaldes vaditaji nakotné
saskarsies ar dazadiem emocionala rakstura izaicinajumiem, kuru risinasanai bis nepieciesama
augsta emocionala inteligence.’*

= Personigas kompetences - parlieciba par sevi, dzivesspéks,3s sevis izpratne3¢.

= Konstruktiva depolarizacija*®’, spéja atrast kopigo, saskaroties atSkirigam interesém?3,
panakt pusu gatavibu sarunaties un vienoties.

= Komunikacija*®. Lai vaditaju zina sasniegtu darbiniekus un citus iesaistitos, nakotnes
vaditajiem naksies konkurét ar arkartigi plasu informacijas plusmu. Tapéc loti svariga bis spéja
precizi, Istaja vieta un istaja laika paust zinu, izmantojot istos informacijas kanalus.

= Dazadibas tolerance - pieaugot dazadibai sabiedriba, un valsts parvalde, nakotné bus svariga
vaditaja gataviba un spéja sadarboties ar dazadu paaudzu, uzskatu cilvékiem 37

" Orientacija uz attistibu - atvértiba jaunam idejam un ierosmém, darbinieku attistisana.?”’

= Parmainu vadisana, tostarp parmainu vizijas veidosana un komunicésana.?”?

= Konceptuala vai sistémiska domasana - spéja atri orientéties liela informacijas apjoma,
saskatit kopsakaribas. Pienémumu ap3aubisana. Ta ietver ari orientaciju skatities plasak. Valsts
parvaldes vaditajiem tas nozimé — izvértét ari dazadu jautajumu starptautisko ietekmi.3”
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Apkopojot literaturas analizi, var secinat, ka nakotnes vaditajiem nepiecieSamo kompetencu saraksts
ir loti plass. Lai gan dala no Sim kompetencém, pieméram, darbinieku vadisana un motivésana vai
komunikacija jau Sobrid ir definétas Latvijas valsts parvaldes kompetencu modeli*’*, nakotné var
sagaidit, ka prasibas vaditajiem 3ajas jomas bus augstakas neka lidz Sim. Pieméram, komunikaciju
apgrutinas pieaugosas informacijas plismas dazados virzienos, savukart darbinieku motivesana,
ka aprakstits parskata nodala par nakotnes izaicinajumiem, vaditajiem japanak augstaks darbinieku
motivacijas limenis neka lidz Sim.

Latvijas ekspertu diskusija ka galvenas vaditajiem nepiecieSamas kompetences tika nosauktas un
skaidrotas Sadas kompetences: ietekmésana, sadarbibas veidosana, parmainu vadisana, radoSums,
lideriba, parliecinasana/argumentésana, stratégiska domasana/stratégiskais redzéjums, organizacijas
apzina, operacionala vadiba, sevis apzinasanas un sevis attistisana. Konkréti kompetencu komplekti
ir atkarigi no iestades vai struktarvienibas, tas mérkiem un funkcijam, nemot vera valsts parvaldes ka
organizacijas iek$éjo daudzveidibu.

Attieciba uz ietekmeésanu ka kompetenci eksperti skaidroja, ka Sobrid Latvijas valsts parvalde, ipasi
vidéja un zemaka limena vaditajiem, ir parlieciba, ka vini nevar ietekmét procesus, eso3o sistemu un
strukturas, kuras nosaka procesu gaitu. Ekspertu vértéjuma sadai parliecibai nav pamata. Vaditaji, kuri
ir motivéti un prot pilnvertigi izmantot valsts parvaldé pieejamos vadibas instrumentus, spéj ietekmét
procesu virzibu atbilstosi noteiktajiem mérkiem un vizijai.

Sadarbibas veidoSanas kompetence, kura jau Sobrid ir |oti svariga vaditaju darba, nakotnes
izaicinajumu konteksta, kuri raksturoti i parskata 4.1. nodala, klus vél nozimigaka, aptverot plasaku
un daudzveidigaku sadarbibas tikla iesaistamo dalibnieku loku - privato sektoru, nevalstisko sekto-
ru, starptautiskas institucijas, individualos profesionalus-ekspertus u.tml. Ka norada Latvijas eksperti,
sadarbibas veidosanas kompetence ir viens no instrumentiem sociala kapitala veido$ana un uzkrasana:
»(..) socialais kapitals ir ka nakotnes kompetence, jo mums nav jaraZo no nulles katram un jatereé laiks, lai
saraZotu vienu un to pasu. Mums ir jatiklo ar profesionaliem un jameklé no viniem jau gatavas lietas, un
jaskatas, ko més jau varam pielietot. (..) jo tev lielaks ir profesionalais tikls, kur tu vari dabat rezultatu, jo tev
ir lielaka vertiba.”

Loti batiska nakotnes vaditaju kompetence bus parmainu vadiba, kurai japievéers ipasa uzmaniba jau
vaditaju atlases procesa. Tapat liela nozime bus radoSumam. Ka radoSumu ierobeZojosu faktoru ek-
sperti minéja esoso negativo attieksmi pret vaditaju kludam. Ekspertu vérojumi rada, ka Latvijas valsts
parvaldei ir raksturigi nevis laut labot kltidas, bet drizak izstumt vaditaju no organizacijas ar rotacijas
vai atlaiSanas instrumentu palidzibu. Bailes kludities un sanemt sodu par savam kltddam butiski slapé
vaditaju gatavibu rikoties radosi un elastigi.

Padzilinati ekspertu diskusija tika apspriesta ari organizacijas apzinas kompetence, ar to sapro-
tot vaditaja izpratni gan par kopé&jiem valsts parvaldes mérkiem, gan par iestades meérkiem: ,(..) ir
svarigi saprast, kas més esam — ka meés parstavam valsti, ka mes parstavam sabiedribu, ka més stradajam
sabiedribas laba, ka caur to, kura pozicija es esmu, es varu nest labumu cilvékiem. Nevis, ka es varu izpildit
tas normas, kas mani ir vai nav apraksta ierakstitas, bet skatities uz savu lomu plasak. Un tad varbat ari
rodas tas spéks panakt kaut ko.”

Komentéjot sevis apzinasanas un sevis attistiSanas kompetenci, eksperti uzsvéra, ka ta raksturo ne
tikai vaditaju spéju pasiem noveértét sevi un savas kompetences, apzinaties savas stipras un vajas puses,
bet ari vaditaju attieksmi pret regularu apmacibu nepiecieSamibu. Eso$a pieredze rada, ka vaditajiem,
ipasi augstaka limena vaditajiem, ir dazadi ierobezojumi — gan objektivi (pieméram, ierobezoti laika
resursi), gan ari subjektivi - apmacibu apmeklésanai (pieméram, parlieciba par savu kompetenci un
zema attistibas motivacija).

Stratégiska domasana un stratégiska vadiba ir ciesi saistitas ar operacionalas vadibas kompetenci.
Attistot stratégisko vadibu ir iesp&jams padarit efektivaku ari operacionalo vadibu (samazinot rutinas

374 KatriVintiSa (2011).,Kompetencu vardnica. Valsts parvaldes amatu kompetencu apraksti”. Creative Technologies, 12.-13.lpp.
Pieejams: http://www.mk.gov.lv/sites/default/files/editor/kompetencu_vardnica.pdf 1.pdf (skatits: 25.01.2015.)
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darba apjomu), tacu, lai to izdaritu, abam minétajam kompetencém ir jabut attistitam. Stratégiska
domasana lauj vaditajam skaidri definét prioritates, kas, savukart, lauj planot uzdevumu izpildi, dar-
binieku iesaisti un funkciju delegésanu. Pretéja gadijuma vaditaja darba dominé operacionala vadiba
un mikromenedzments, liedzot pievérsties konceptualai un stratégiskai iestades vadisanai, ka ari savas
lideribas attistisanai.

Vadibas instrumenti uz mérku sasniegsanu

orientétas un motivejosas vadibas
iedzivinasanai nakotné

Sis nodalas struktira veidota saskana ar modeli, kas paredz, ka darbinieku sniegumu ietekmé piles,
ko darbinieki iegulda darba, vinu sp€jas, ka ari pareiza izpratne par darba uzdevumu (sk. 4.5. attélu).

4.5.attels. Darba sniegumu ietekméjosie faktori

Piezime: Adaptéts no Vagnera un Hollenbeka (Wagner & Hollenbeck) (1995) modela

Vairums no Saja nodala aprakstitajiem instrumentiem ir efektivi izmantojami ari Sobrid, tacu ta ka
nakotné pieaugs tieSo vaditaju loma un atbildiba darbinieku motivésana un attistisana, to nozime
pieaugs. Vaditajiem naksies aktivak izmantot efektivus nematerialas motivésanas veidus, ka ari ik-
dienas darba izmantot metodes mérktiecigai darbinieka kompetencu attistisanai.

4.5.1. Darbinieku piiles/motivacija

Nakotnes vaditajiem valsts parvaldé bus izaicinajums motivét darbiniekus, izmantojot ierobezotus
finansu resursus. PriekSplana izvirzisies motivacijas pasakumi, kas saistiti ar motivéjosas darba vides
veidosanu un darbinieka iek$éjas motivacijas atraisisanu.?”®

375 Nye, J.S.(2008). The powers to lead. Oxford University Press.
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= Atziniba, padoto darba novértésana - atzinibas un vaditaja uzmanibas motivéjosais spéks
literatdra aprakstits plasi un no dazadiem skatupunktiem. Pétijumi liecina, ka padoto darba
atziSana pat minimala limeni pozitivi ietekmé darba motivaciju.’’¢ Citi avoti skaidro, ka atziniba
paaugstina darbinieku gatavibu izvirzit augstakus mérkus.*”” Valsts parvaldé atzinibas loma ir
ipasi batiska, jo tai jaspéj neitralizet un parspét spékus, kas iedarbojas demotivéjosi, pieméram,
mediju tendence izcelt valsts parvalde atklatas nepilnibas.

= Taisniga attieksme - pétijumi liecina, ka viens no butiskakajiem motivacijas gravéjiem ir
netaisniga attieksme darbavieta.?”® Lai uzturétu darbinieku motivaciju, vaditajam janodrosina
taisnigums savos |lémumos, pieméram, par uzdevumu sadali, fiziskas darbavietas izveli u.c.
Batiski, ka taisniguma méraukla ir darbinieka, nevis vaditaja skatupunkts, ja vaditaja riciba kada
situacija darbiniekam 3kiet netaisniga, tad vina darba rezultati cietis pat tad, ja vaditajs uzskata,
ka ir rikojies taisnigi. Tadéjadi, vaditajam ir batiski skaidrot savus |emumus, lai nodrosinatu, ka
darbinieki adekvati izprot notiekoso.

= Darba nozimes un jegas skaidrosana - darbiniekam ir svarigi saprast — kapéc nepieciesams
konkrétais darbs, kadu labumu tas radis organizacijai, sabiedribai vai kadam tas grupam?
Pétijumi apliecina, ka pat nieciga darba jega - darbinieks zina, ka kads vina darbu apskatis,
pozitivi ietekmé motivaciju. No otras puses — uzdevumi, kuru rezultati netiek izmantoti, loti
negativi ietekmé darba motivaciju un puales nakamajos uzdevumos.?”® Valsts parvaldé, kur
istermina uzdevumu prioritates mainas strauji un biezi no iestades vaditaja neatkarigu faktoru
iespaida, vaditajam jatiecas izprast un gut parliecibu par konkréto uzdevumu nozimigumu, lai
ar parliecibu tos varétu komunicét darbiniekiem.

" Individualizeta pieeja — pétijumi liecina, ka jaunas paaudzes darbinieki, kuru ipatsvars valsts
parvalde nakotné pieaugs, sagaida individualizétu pieeju attiecibas ar savu darba devéju.
Vaditajam nepiecieSsams veltit individualu uzmanibu darbiniekiem, lai apzinatu katra motivatorus
un atbilstosi planotu darba uzdevumu sadalijumu un savu iesaistisanos. Individualizétu pieeju
vélams piemeérot attieciba uz darbinieku attistiSanu, veidojot individualos attistibas planus,
kuros ietvertas katram piemérotas un pienemamas attistibas metodes. Ta ka valsts parvaldé
pakapeniski iedzivojas elastiga darba laika prakse, vaditajam jabut gatavam piedavat sadu
risinajumu darbiniekiem, ka ari izveidot savai struktarvienibai piemérotu darba organizésanas
praksi, nemot véera darbinieku vélmes. Perspektiva ieteicams attistit ari attalinata darba praksi,
kad darbinieki var stradat, atrodoties arpus darbavietas. Pienemot |émumus, par individualizétu
pieeju, svarigi izsvért iekséja taisniguma faktorus, lai pozitiva ietekme parsniegtu taisniguma
riskus.

= Personigais paraugs - lai spétu motivét un iesaistit savus darbiniekus, vaditajam jarupéjas
par augstu pasmotivacijas limeni. Darbiniekus motive, ja vini redz, ka vaditajs iegulda puales
kopéjo mérku sasniegsana, neatkapjas sarezgijumu gadijumos, saglaba pozitivu attieksmi ari
problému situacijas. Lai nodrosinatu augstu motivaciju, vaditajam jabut paraugam ari veseliga
dzivesveida uzturésana. Ka apliecina pétijumi, pietiekoss miega daudzums, sabalanséts un
veseligs uzturs, pietiekamas fiziskas aktivitates ir butiskas darba produktivitates uzturésanai.>*

= NeapmierinoSa snieguma problému risinasana - darbinieku motivaciju negativi ietekme
kolegi, kuru sniegums neatbilst standartiem. Gadijumos, kad vaditaji ignoré snieguma
problémas, paréjo, ipasi — labako, darbinieku motivacija kritas. Novérojot snieguma problémas,
vaditajiem jaiesaistas. Snieguma problému célonus var identificét, pieméram, izmantojot $is
nodalas ievada aprakstito modeli, lai mérktiecigi tos novérstu un panaktu snieguma uzlabo-
jumu.

= Autonomijas pieskirsana — pétijumi liecina, ka vairakums darbinieku dod priekSroku dar-
bam ar augstu autonomijas pakapi. Lai gan valsts parvaldes subordinétas atbildibas princips

376 Ariely, D.(2011). The Upside of Irrationality: the Unexpected Effects of Defying Logic. HarperCollins.
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ierobezo autonomijas pieskirsanu, gadijumos, kad tas ir iespejams, vaditaji var laut darbinie-
kiem izvéléties uzdevumu, ta izpildes laiku, komandu vai metodi. Pat ja darbiniekam nebus
iespéjama pilniga autonomija, iespéja ietekmét sava darba saturu un izpildi, paaugstina dar-
binieku motivaciju.3®

= Vizualizacijas instrumenti — tehnologiju attistibas tendences liecina, ka dazadi vizualizacijas

riki bas pieejami plasakam cilvéku lokam.*® Pétijumi liecina, ka konsekvents progress darba
rezultatu sasniegsana loti pozitivi ietekmé darbinieku motivaciju®®. Pieméram, mérku izpildes
progresa vizualizacija darbiniekiem var but spécigs motivators, ipasi stradajot ar apjomigiem
un ilglaicigiem projektiem un uzdevumiem.

4.5.2. Darbinieku kompetences

Darbinieku kompetences - zinasanas, prasmes un attieksmes ir nakamais butiskais faktors, kas
ietekmé vinu darba sniegumu. Strauji mainiga vidé darbam nepiecieSamas zinasanas un prasmes bus
regulari japilnveido un japapildina, tapéc vaditaju uzdevums bis veidot uz attistibu orientétu vidi, ka
ari mérktiecigi pilnveidot savu darbinieku kompetences un spéjas. Darbinieku kompetencu pastavigu
attistiSanu uzsvéra ari Latvijas eksperti. Vinuprat, darbinieku kompetencu vadiba iegus arvien lielaku
nozimi, mainot kopé&jo valsts parvaldes darba organizaciju, kas paredz priekSplana izvirzit procesus
un vaditaju prasmi piesaistit kvalitativai procesu virzibai nepieciesamas kompetences (darbiniekus).
Piedavatie instrumenti darbinieku kompetencu attistisanai ir $adi:

= Atgriezeniska saite ir viens no vaditaja pamata instrumentiem darbinieku attistisanai.

Novérojot darbinieku, pieméram, uzstajamies sapulcé, vadot diskusiju vai parrunas, konsultéjot
kolégi, vaditajs iegust informaciju, kuras darbiniekam nav — kadu iespaidu rada konkréta sapul-
ces vai sarunu vadisanas pieeja. Lai stimulétu darbinieku attistibu, vaditajam savi novérojumi
japarruna ar darbinieku, sniedzot atgriezenisko saiti. Lai ta butu iedarbiga un vérsta uz attistibu,
vaditajam jabat gatavam dalities loti konkrétos novérojumos - faktos, pie tam faktiem vajadzétu
raksturot gan ricibu, kuru vaditajs sagaida no darbinieka ari turpmak, gan ricibu, kuru vaditajs
vélas mainit.

Pec darbibas parskats ir metode, kas sakotnéji izmantota militaraja joma3®“. Daudzu valstu
brunotajos spékos to izmanto, lai macitos no ikdienas situacijam. Metodes fokusa ir notikusa
analize — kas tiedi notika, ko no & var iemacities, ko un ka var uzlabot. Sis instruments ir
ipasi noderigs strauji mainiga vidé, jo lauj atri iegut rezultatu, ko var izmantot talaka darba
uzlabosana. Papildu ieguvums ir tas, ka regulara $is metodes izmantosana, palidz vaditajam
veidot un nostiprinat uz attistibu orientétu kultdru sava komanda.

Lidzsvara starp izaicinajumu un atbalstu meklésana. Jaunakas atzinas macisanas
psihologijas joma liecina, ka darbinieki visefektivak macas tad, kad uzdevums ir izaicinoss,
tomér no darbinieka perspektivas tas neskiet neizpildams. Vaditaja uzdevums ir veidot katram
darbiniekam atbilstoSu lidzsvaru starp izaicinajumu un atbalstu®>. lzaicinajums var ietvert
sarezgitu uzdevumu delegésanu. Tapat izaicinajums darbiniekam ir tad, ja, konsultéjoties ar
vaditaju par iespé&jamo ricibu problémsituacija, vaditajs nesniedz atru atbildi, bet gan aicina
darbinieku izvirzit vairakus iespéjamos ricibas variantus. Atbalsts, savukart izpauzas gataviba
uzklausit darbinieka idejas un dot atgriezenisko saiti, iedrosinat un nepieciesamibas gadijuma
konsultét par iesp&jamiem ricibas variantiem. Tapat vaditajs var atbalstit darbinieku, daloties
informacija vai iepazistinot vinu ar kadu no saviem kontaktiem.
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= Reversa konsultésana ir viena no nakotnes attistibas metodem.3® Pretstata konsultésanai, kur

pieredzéjusakie kolégi apmaca jaunakos, reversa konsultésana notiek tad, kad jaunakie kolégi
apmaca pieredzéjusakos. Ta var tikt izmantota, lai uzlabotu darbinieku IT vai socialo mediju
zinasanas un prasmes. Vaditajs $aja gadijuma ir ka starpnieks un organizators, kas nodrosina
zinasanu apmainu starp saviem darbiniekiem. Cilvékiem ir tendence uzticéties tiem, kas kaut
ko ir iemacijusi. Reversas konsultésanas metode ir labs sadarbibas un uzticibas veicinatajs
daudzveidigas komandas.

Macisanas darbiba - aktivizéjoties sabiedribas lidzdalibai, valsts parvaldes darbinieki biezak
stradas kopa ar citu sektoru parstavjiem. Tadéjadi vini varés noverot atskirigas darba metodes
un instrumentus, ka ari praksé parliecinaties par to efektivitati. Vaditaja loma ir aicinat dar-
biniekus mérktiecigi pievérst uzmanibu citu ricibai, noverot efektivakos risinajumus un stimulét
darbiniekus ieviest darba jaunas darba metodes.

Pasattistiba - lidzigi ka motivacijas joma, ari attistiba vaditajs ir paraugs, kura uzvediba
signalizé darbiniekiem vélamo ricibu. Lai veicinatu darbinieku attistibu, pieméram, vaditajam
jameklé un atvérti jauzklausa komentari par savu darbu. Darbiniekam, kuram vaditajs ludz
atgriezenisko saiti, tas ir ne tikai ricibas paraugs, bet ari pozitivs signals, ka vina viedoklis ir
batisks®’. Ka attistibas paraugam, vaditajam jatiecas darba izmantot jaunas metodes un pie-
ejas. Profesionalas literatras lasisana un dalisanas vértigakajas atzinas par lasito ir spécigs
signals, ka lidziga riciba batu vélama ari darbiniekiem.

4.5.3. Mérku pareiza izpratne

Tredais batiskais darbinieku sniegumu ietekméjosais faktors ir vinu izpratne par darba uzdevumu.
Darbinieks var sekmigi stradat tada meérka sasniegsanai, kuru skaidri saprot. Pétijumi pierada, ka
publiska sektora darbinieku motivaciju drizak samazina neskaidribas par iestades vai zemaka limena
mérkiem, nevis tas, ka mérku sasniegsanai neseko monetara prémija vai kads cits labums3®, kas batu
ierasta prakse privataja sektora. Instrumenti, kas vaditajiem palidz nodrosinat darbinieku izpratni par
mérkiem ir 3adi.

= Darbinieku iesaistiSana meérku un/vai to izpildes raditaju definésana. Atsaucoties uz

ieprieks aprakstito darbinieku vajadzibu péc autonomijas, vaditaji var iesaistit darbiniekus
konkrétu mérku un uzdevumu formulésana, atbilstosi iestades vai struktarvienibas prioritatém.
Ja mérki ir jau noteikti, darbiniekus butu vélams iesaistit mérku izpildes raditaju izvéle.
Individualas parrunas ar darbiniekiem. Personala vadibas laba prakse nosaka, ka dar-
binieka un tie$a vaditaja individualajam parrunam batu janotiek vismaz reizi ménesi. Sajas
tiksanas darbinieks ar vaditaju parruna darbu un attistibas progresu, ka ari citus abam pusém
batiskus jautajumus. Individualais laiks ar vaditaju ir ipasi nozimigs jaunas paaudzes darbinieku
motivacijas uzturéSanai. Savukart, vaditajam progresa parrunasana palidz apzinat, ka dar-
binieks ir sapratis darba mérki. Vienlaikus, nakotnes vaditajam jaievero piesardziba, piedavajot
risinajumus mérku sasnieg3anai. Nakotnes darbiniekiem piemérotaka pieeja butu noteikt
skaidru meérki, bet vinu pasu zina nodot darba metozu izvéli.

= Kopainas paradiSana. Pétijumiliecina, ka darbiniekus motive apzina, ka vinu darbam ir nozime,

ka darba rezultati kadam bis noderigi*®. Ne vienmeér struktirvienibas mérku izpratne nozimé,
ka darbiniekiem ir skaidri iestades kopéjie mérki un prioritates. lestades limena mérku izpratne
lauj darbiniekam skaidrak apzinaties savu lomu kopéja darba plana, un, iespéjams, identificét
jaunus risinajumus esosajam problémam.

= Socialo mediju izmantosana. Vaditaji, kas izmanto socialos medijus, lai informétu par dar-

ba aktualitatem, palielina atklatibu, uzlabo komunikaciju ar sabiedribu, stimulé sabiedribas
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iesaistisanos®*®. Tadéjadi tiek veicinatas diskusijas, kuru rezultata var pieaugt ari darbinieku
izpratne par struktdrvienibas vai iestades mérkiem. leguvums ir ari tas, ka $o vaditaju un vinu
vadito strukturvienibu darbam ir lielaka publiska rezonanse, kas veicina darbinieku motivaciju.

Nakotnes vaditaju valsts parvalde raksturojums,

vaditaju atlase un attistiba

4.6.1. Prasibas nakotnes vaditajiem

Prasibas nakotnes vaditajiem aprakstitas, nemot véra piektaja dala aplukoto valsts parvaldes attistibas
scenarijus un 2. pielikuma pievienoto pasakumu planu ,Valsts parvalde ka labakais darba devéjs
2025" it seviski, nemot véra nepieciesamibu rikoties proaktivi. Sada konteksta vaditaju pamatuzde-
vumu saraksta buas darbinieku motivesana, prieksplana izvirzot darbinieku iek$éjo un nematerialo
motivaciju, darbinieku attistisana, uz rezultatu un sadarbibu orientétas darba vides veidosana. Vaditaji
elastigi pieméros individualizétus risinajumus gan motivésana, gan darbinieku attistiba. Kompetencu
attistiSanai prieksplana ir macisanas ikdienas darba, tostarp zinasanu un pieredzes apmainas procesos,
valsts iestazu iek3&jas mobilitates un rotacijas programmas. Si pieeja paredz ieviest talantu vadibas
un dazadibas vadibas risinajumus. Cilvékresursu stratégija butiska loma ir ilgtspéjigai vadibai, tostarp
veselibas veicinasanas pasakumiem.

Valsts parvaldes iestadem risinajumu decentralizéta iedzivinasana nozimé bdatiskas parmainas -
risinajumi tiek 1stenoti ka dala no plasas organizacijas kultdras un struktiras parveidoSanas, kur hie-
rarhija mainas uz sadarbibu. Parmainu vadisana klust par vaditaju ikdienas uzdevumu.

4.3. un 4.4. tabulas aplikota zemaka, vidéja un augstaka vaditaju sagaidama riciba katra personala
un organizacijas vadibas procesa ietvaros. Pie katras ricibas iekavas noradits vadibas limenis (AV -
augstaka limena vaditaji, VV - vidéja limena vaditaji, ZV - zemaka limena vaditaji), kuram nakotné i
riciba janodrosina. Tris vaditaju limeni tabulas atspogulo vaditaju vietu organizaciju struktara sobrid.
Ta ka organizaciju attistibas prognozes liecina, ka nakotnes organizaciju strukturas bus plakanakas, $i
briza zemaka un vidéeja limena vaditaju prasibas ir apvienotas. 4.3. un 4.4. tabulas aprakstitas uzvedibas
pazimes var izmantot, tas grup€jot un attiecigi veidojot kompeten¢u modeli dazadu limenu nakotnes
vaditaju amatiem.

4.3.tabula. Prasibas nakotnes vaditajiem valsts parvaldeé (1.dala)

Darbinieku atlase Darbinieku Izaicinajumu

. . Kompetencu -
un komandu motivésana - .- un problému
sy Ay attistiba LI
veidosana un atlidziba risinasana

Vizijas veidoSana

un komunicésana

® |kdiena demonstré
entuziasmu un aizrautibu,
,Meés to varam” attieksmi

un veicina to citos

darbiniekos.

(AV, VV, ZV)

¥ Definé skaidru iestades/
nozares viziju, iesaistot
savu komandu un,
ja nepieciesams, citu
sektoru partnerus. (AV)

Izvérté problémas plasak
neka tikai savas iestades
ietvaros. (AV, VV, ZV)

Izaicina ierastos problému
risinasanas mode]us,
apsauba pienémumus.
(AV)

= |ledvesmojosi komunicé
viziju darbiniekiem. (AV)

Izprot darbinieku
motivacijas psihologiskos
mehanismus, prieksplana
izvirza iekséjas
motivacijas stimulésanu.
(AA, VWV, ZV)

Noskaidro problému
patiesos célonus.
(AV, VV, ZV)

390 Future of Public Administration Around the World: The Minnowbrook Perspective. (2010). O’Leary, R., Van Slyke, D. M., Kim, S.
(editors). Georgetown University Press.
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Darbinieku atlase Darbinieku Izaicinajumu

e Kompetencu -
un komandu motivesana - .- un problému
ey A attistiba s
veidosana un atlidziba risinasana

Vizijas veidoSana
un komunicésana

= Veido péctecibas planu
savam amatam un prasa
to no vaditaju komandas.
(AV)

¥ Pienemot |émumus par
atlidzibu, tiecas nodrosinat
iekséjo taisnigumu,
komunicé un argumenté
lémumus, kuros
darbiniekiem var rasties
Saubas par taisniguma

ievérosanu. (AV, VV, ZV)

Rada jaunus problému
risinajumus, tostarp,
piesaistot uzdevumam
darbiniekus ar
nestandarta pieredzi,
skatu punktu.

(AV,VV, ZV)

= Nodrosina savu izpratni
par iestades/virziena
viziju.
(W, 2V)

Sniedz atbalstu/
konsulté darbiniekus, ja
nepieciesams, problému
risinasanai.

(AV, VWV, ZV)

Plano un uztur nelielu
darba samaksas
,neparedzéto gadijumu
fondu’, kas paredzéts
Lprémiju” pieskirsanai
darbiniekiem par ipasiem
nopelniem vai ieguldijumu.
lespéju robezas prémijas
pieskir davanu, nevis
naudas forma. Motivacijas
stiprinasanai ir svarigi, ka
prémijas vai davanas ir
negaiditas. (AV)

¥ Precizé neskaidros
jautajumus, ja tadiir, lai
ar parliecibu komunicétu
viziju savai komandai.
(VV, ZV)

Stimulé padotos pasiem
pienemt [Emumus
sarezgitas situacijas.
(AV, VV, ZV)

m Skaidro darbiniekiem
vinu lomu un atbildibu
vizijas sasniegsana.
lespéju robezas nem
véra darbinieku vélmes.
lesaista darbiniekus
mérku noteiksana.
Pieskir darbiniekiem
tiesibas lemt par ricibas
plana detalam.

(AV, VWV, ZV)

Nodrosina mediaciju -
konfliktéjosu grupu vai
komandu samierinasanu.
(AV, VV)

Izmanto elastiga darba
laika un vietas pieeju,
daléjas slodzes darbiniekus
darba organizésana.
Regulari izverté so

praksu ietekmi uz darba
rezultatiem un darbinieku
apmierinatibu. Meklé
efektivako pieeju un dalas
pieredzé ar kolégiem

par veidiem, ka vadit
fragmentétu komandu.
(W, Zv)

Apzina savu padoto
individualas vajadzibas
un motivatorus.

(AV, VV, ZV)

Darba uzdevumus sadala
atbilstosi darbinieku
kompetencém un pielago
darbinieku interesém
atbilstosu darba saturu.
(AV, WV, ZV)

® Veido individualajam
vajadzibam piemérotus
motivésanas risinajumus,
pieméram, lielaku
autonomiju, darbu
komanda ar atzitiem
ekspertiem.

(AV, WV, ZV)

Pauz pamatotu atzinibu
par paveikto. (AV, VV, ZV)

Izmanto vizualizacijas
darba rezultatu progresa
atspogulosanai. (VV, ZV)

Organizeé regularas (vismaz
reizi ménesi/divos) tiksanas
ar katru tiesi padoto
darbinieku darba progresa
un citu aktualitasu
apspriesanai.

(AA, VV, ZV)

Saskaroties ar
neapmierino$u darba
sniegumu, nekavéjoties
rikojas — veic parrunas

ar darbinieku, panak
darbinieka piekrisanu
darba novértéjumam un
vienojas par ricibas planu
snieguma uzlabosanai.
(AV, VV, ZV)
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4.4.tabula. Prasibas nakotnes vaditajiem valsts parvalde (2.dala)

S - -.-. | Uzsadarbibu un e Organizacijas
lekséja un areja - s Publiska . - -
TEETE rezultatu orientetas B kultaras un ligtspejas vadisana
komunikacija . s lideriba = . =
darba vides veidosana parmainu vadisana
u Veido planu u Veicina m Aktivi un regulari
pozitivai sadarbibas tiklu rupéjas par savas

komunikacijai par
iestadi gan iekséji,

veidosanos ar
citam iestadém,

fiziskas veselibas
uzturé$anu un

gan aréji. (AV) privato rosina uz to ari savus
) sektoru un darbiniekus.
* Dalasar nevalstiskajam (AV, WV, ZV)
|nte.resant|em organizacijam o
faktlem par Latvija un u Rupejfas par savas »
iestades norisém, SinvellsE uin emocionalas energijas
izmantojot uzturé$anu un stimulé

socialos medijus.
(AV)

u Atzist kladas,
un komunikacija
orientéjas uz
planiem procesu
uzlabosanai.
(AV, VWV, ZV)

m Atgadina par
iestades mérkiem
regulara iekséja
komunikacija.

prasa to ari
no saviem
padotajiem.
(AV, VV)

Dalas ar
informaciju ar
citu sektoru
parstavjiem.
(AV, VV, ZV)

Veido un uztur
attiecibas ar citu
organizaciju
vaditajiem un

uz to arf padotos.
(AV, WV, ZV)

u Respekté darbinieku
tiesibas planot savu
darba laiku, nosaka
sapratigus e-pasta
véstulu atbildésanas
terminus, kas pielauj
e-pasta programmu
lietosanu 2 - 3 stundas
diena. (AV,VV, ZV)

= Organizé pieejamibu

(AV) darbiniekiem. darbiniekiem, nosakot
o »pienemsanas laikus”,
u Atgadlna.par (W, 2V) kad darbojas atvérto
struktarvienibu/ Profesionali durvju princips un
ko_ma.ndu komunicé ,domasanas laiku’, kas
mérkiem anglu valoda paredzeéts stratégisku
regularas

komandu prog-
resa sapulcés.
(VV, ZV)
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ar lidzigam
iestadem citas
valstis, un ES
institacijas.
(AV, VWV, VZ)
Analizé labakas
lidzdalibas
prakses
piemérus un
veido lidzdalibas
procesu savas

jautajumu analizei.
(AV, WV, ZV)

= Ar savu pieméru veido

vidi, kura e-pastu
autori rupigi izvérte
adresatu sarakstu, lai
neparslogotu kolégu
informacijas telpu.
(AV, VV, ZV)

= Nosaka prioritates,

jestades izvértéjot reali
jautajumu paveicamo darba
risinasanai. (AV) apjomu.

(AV,VV, Z2V)

® Pilnveido darbinieku

prasmes praktiska
stresa vadiba. (VV, ZV)
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4.6.2. Vaditaju atlases principi un efektivakas metodes

Vaditaju atlase ir personala vadibas process, kura mérkis ir nodrosinat isto cilvéku ar istajam
kompetencém, istaja laika un Istaja vieta/amata. Nakotnes vaditaju problémas, lomas kompetences
un prasibas, kas aprakstitas iepriek$éjas nodalas, liecina, ka vaditaju darbs valsts parvaldé bus
izaicinoss, tapéc kompetenti un motivéti vaditaji ir viens no kritiskajiem valsts parvaldes panakumu
virzitajspekiem.

Latvijas gadijuma, saskana ar ekspertu viedokli, ne tikai vaditaju, bet ari darbinieku atlase kopuma no-
tiek loti standartizéti un tehniski, stingri pieturoties pie pretendenta amata apraksta. Eksperti uzsvéra,
ka ir nepiecieSams ievérot elastigaku pieeju: ,(..) jus drikstat panemt kadu, kas [pilniba] neatbilst amata
prasibam. Vini drikst to darit, bet vini saka, ka nedrikst, jo tad uzreiz busot tiesvediba. Ja més ta skatamies
uz personala vadibu, tad principa mes uz prieksu netiekam.”

Raksturojot eso3as problémas vaditaju atlasé, eksperti izvérsa diskusiju par diviem aspektiem.
Pirmkart, vaditaju atlasi negativi ietekmé politiskais faktors. Diskusija tika aktualizéts jautajums par
to, ka visefektivak noskirt politisko un profesionalo limeni, proti, kur valsts parvaldes ka organizacijas
struktdra ir robeza, kad amatu ienem politiska persona un kad amatu ienem profesionali. Parmeériga
politiska faktora loma negativi ietekmé atbilstosako pretendentu atlasi un iecelsanu amata un
liecina par valsts parvaldes vajumu. Viens no $is problémas - politiska faktora negativas ietekmes —
risinajumiem ekspertu skatijuma ir centralizéta augstaka vaditaju atlase, ka ari vaditaju atlases fun-
kcijas delegésana neatkarigai institlcijai, pieméram, ka tas ir Lielbritanija. Janorada, ka 2015. gada 9.
janija ir apstiprinati Ministru kabineta noteikumi Nr. 293 ,Valsts tie3as parvaldes iestazu vaditaju at-
lases kartiba”**', saskana ar kuriem no 2015. gada 1. septembra augstaka limena vaditaju atlase valsts
parvalde bus centralizéta, un to vadis Valsts kanceleja.

Otrkart, Latvijas eksperti vérsa uzmanibu uz to, ka lémumu par pretendenta apstiprinasanu var
ietekmét komisijas locek|u personigas vai profesionalas attiecibas ar vaditaja amata pretendentu.

Balstoties uz literatras analizi un labakas prakses principiem personala vadiba, ieteicams veikt valsts
parvaldes vaditaju atlasi, izmantojot S$adus principus:

" Centralizéta iestazu vaditaju atlase — lai nodroSinatu augstu atlases procesa kvalitati un
samazinatu interesu konflikta risku, iestaZzu vaditaju atlase tiek planota un organizéta centralizéti.
To veic Valsts kanceleja, ka cilvékresursu politikas veidotajs, nepiecieSsamibas gadijuma piesais-
tot aréjos ekspertus prasibu definésanai un/vai pretendentu novértésanai.

= Decentralizéta vaditaju atlase paréjiem vadibas amatiem - atlasi amatiem, kas organizaciju
struktaras butu tiesi vai pastarpinati paklauti iestades vaditajam, plano un parrauga iestades
vaditajs saskana ar Valsts kancelejas izstradatu atlases politiku un vadlinijam par pretenden-
tu piesaistiSanas un novértésanas metodém. Pamatatbildiba par atlases norisi un Ilémumu ir
vakanta amata tie3ajam vaditajam. Prakse liecina, ka lémuma pienems3ana par konkréta preten-
denta izvéli savai komandai, aktivizé vaditaju gatavibu motivét un attistit Sos darbiniekus, ka ari
sekmigak risinat darba izpildes problémas, ja tadas rodas, salidzinajumam ar situaciju, kad gala
atlases [emumu pienem kads cits.

= Atklati konkursi - lai palielinatu pretendentu skaitu konkursos uz valsts parvaldes vaditaju
amatiem, nepiecieSams organizét atklatus konkursus, kuros var piedalities gan iek3gjie
kandidati, gan pretendenti no citiem sektoriem un valstim.

= Uz kompetencém balstita prasibu noteikSana - ta ka valsts parvalde tiek iedzivinata
kompetencu vadibas pieeja, prasibas vaditaju amata pretendentiem atlases procesa ietvaros
tiek definétas kompetencu kategorijas.

= Sarezgiti attistamo kompetencu izvirziSana prieksplana - veidojot konkursa nolikumu un
nosakot prasibas pretendentiem, jaizvérté, kuras no amata nepiecieSamajam kompetencém ir
viegli un kuras - sarezgiti apgustamas. Attiecigi, tas kompetences, kuras attistit ir grati, tiek no-
raditas ka prioritaras, ar augstaku svaru, vértéjot pretendentus atlasé. Pieméram, kompetence -

391 Pieejams: http://likumi.lv/ta/id/274668-valsts-tiesas-parvaldes-iestazu-vaditaju-atlases-kartiba
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,orientacija uz attistibu” vai ,uzticamiba” ir gratak attistama, neka kompetence ,prezentacijas
prasmes’, tapéc, izSkiroties starp diviem pretendentiem, léEmumu batu primari jabalsta uz grati
attistamo kompetencu salidzinajumu. Sarezgitas situacijas vélams piesaistit profesionalus
kompetencu novértésanas ekspertus jau amata prasibu definésanas posma pirms konkursa
nolikuma un novértésanas procesa plana veidosanas.

= Pretendentu motivacijas un vertibu analize - pretendentu personibas kodolu veido vinu
vértibas un motivacija. Pienemot darba vaditajus, kuru vértibas ir pretruna ar valsts parvaldes
principiem, pastav augsts risks, ka Sie vaditaji nebus motivéti, ka ari viniem bus gratibas vei-
dot pozitivu un uz valsts parvaldes mérku sasnieg3anu vérstu darba vidi iestadés. Tadejadi ir
batiski, ka atlases posma tiek izvértétas pretendentu vértibas un motivacija darbam. Ipasi ie-
teicams atlasé meklét pretendentus ar augstu publiska sektora motivacijas limeni, ko raksturo
interese par politikas veidoSanu, socialais apzinigums un vélme darboties sabiedribas laba.
Pétijumi liecina, ka augsta publiska sektora motivacija pozitivi korelé ar lojalitati darbam valsts
parvalde, labakam attiecibam darbavieta un nereti ar labaku darba kvalitati.

= Pieredzes dazadibas novértésana - 3i principa istenosanai jaatsakas no prasibas par pie-
redzi valsts parvaldes iestadés ka obligatu priekSnoteikumu. Pétijumi citas ES valstis liecina, ka
atteikSanas no Sis prasibas lauj piesaistit vaditajus ar augsti attistitam vadibas kompetencém. 32

= Profesionala un objektiva kompetencu novértésana - kompetencu novértésana ir
sarezgits un laikietilpigs process. Pétijumi liecina, ka pat prasmigas novértésanas, kas ietver
vairaku metozu izmantosanu, rezultata atlasita kandidata faktiskais turpmaka darba vértéjums
saskanés ar sakotnejo kompetencu vértéjumu ne vairak ka par 70%°%. Tas nozimé, ka, lai
nodrosinatu profesionalu kompetencu novértésanu, vaditaju kompetences atlasé vérté Sim
meérkim apmaciti iek3&jie vai aréjie eksperti. Visiem pretendentiem tiek vertétas vienas un tas
pasas kompetences, izmantojot vienadas metodes.

* Daudzveidigu metozu izmantosana kompetencu novértésana - lai adekvati novertéetu
pretendentu kompetences, vélams paredzét, ka katra kompetence tiek vértéta, izmantojot
vismaz divas metodes. Pieméram, darbinieku vadisanas kompetenci ieteicams vértét, izman-
tojot uzvedibas interviju metodi un kadu no situaciju simulacijas metodém. Starppersonu sa-
skarsmes un vadibas kompetencu novértésanai vélams izmantot uz pretendenta realas ricibas
novérosanu balstitas metodes, pieméram, lomu spéles, prezentacijas vai situaciju analizes
uzdevumus.

= Anonima vértésana - lai paaugstinatu vertésanas objektivitati un izvairitos no psihologiskajam
uztveres kludam, iespéju robezas novértésanu jaorganizé anonimi. Sis princips primari var
tikt attiecinats uz rakstu darbu — nozares vizijas vai stratégisko planu, situaciju analizes uzde-
vumu rakstiskas analizes vértésanu. Vertetaji nedrikst zinat darbu autoru pirms vérteéjumu
pazinosanas komisijai.

= Attalinata vertesana - lai palielinatu pretendentu loku, japaredz, ka pretendentu vértésana
var notikt attalinati, pieméram, izmantojot telefonkonferences vai videokonferences intervijas.
Tadejadi var piekl|at pretendentiem, kuru eso$a dzives vai darba vieta ir arpus Latvijas.

Lai veidotu pietiekamu un kvalificetu pretendentu loku vaditaju amatu atlasei, ieteicams izmantot
sadas pretendentu piesaistes metodes:
= TieSa uzrunasana. Pieaugosa sabiedribas lidzdaliba un sadarbiba ar nevalstisko sektoru
paplasinas cilvéku loku, kuriem bus saskare ar valsts parvaldi. Veidojoties vakancém valsts
parvalde, vaditaji var tieSi uzrunat kadu no sadarbibas partneriem citos sektoros. Tiesa

392 European Institute of Public Administration (EIPA). (2008). Top Public managers in Europe: Management and Working
Conditions of the Senior Civil Servants in European Union Member States. Pieejams: http://www.eupan.eu/files/reposito-
ry/20101215131426 Study on Senior Civil Service2.pdf (skatits 19.01.2015).

393 French, R, Rumbles, S. (2010). Chapter 9: Recuitment and Selection no gramatas: Leading, Managing and Develop-
ing People, 3.izdevums. CIPD. Pieejams: http://www.cipd.co.uk/NR/rdonlyres/01F95685-76C9-4C96-B291-3D5CD-
4DE1BE5/0/9781843982579 sc.pdf
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uzrunasana neizslédz nepiecieSsamibu pretendentam piedalities konkursa, tacu ta palielina pre-
tendentu skaitu, kuru kompetences jau ir daléji parbauditas lidzSinéjos sadarbibas projektos.

= Tiesa meklésana, izmantojot vaditaju atlases uznemumus - augstaka limena vaditaju ama-
tiem, kuros ir paredzamas gratibas piesaistit kvalificétu pretendentu loku, var izmantot atlases
uznémumus. To datu bazés var but pretendenti, kas pasi neatsauktos uz atlases sludinajumu,
taCu péc uzrunasanas var but gatavi pieteikties konkursam.3**

= Atklata konkursa izsludinasana valsts parvalde iekseji un aréji. Lai sasniegtu potencialos
amata pretendentus, zina par konkursu jakomunicé, izmantojot dazadus informacijas kanalus,
tostarp, valsts parvaldes iek3ejo portalu, attiecigas iestades majas lapu, vakancu sadalu portala
www.lvportals.lv un socialos medijus.

= |lepriekséjo konkursurezultatu datubazes analize - automatizéjotvalsts parvaldes personala
administréSanas procesus, vélams paredzét ari vienotas atlases datu bazes veidoSanu, kura
uzturét datus par pretendentiem, kas piedalijusies konkursos uz valsts parvaldes vaditaju ama-
tiem. Datu bazes informaciju varétu izmantot, aicinot iepriek$éjo konkursu pretendentus ar
atbilstosu pieredzi piedalities konkursos uz aktualajam vaditaju amatu vakancém.

= Vaditaji un brivpratigie nevalstiskajas organizacijas (NVO) - pétijumi liecina, ka cilvekiem,
kas iesaistas NVO aktivitatés, ir paaugstinata publiska sektora motivacija. Ka ieprieks aprakstits,
ta ir velama ari valsts parvaldé stradajoSiem.

= Rotacija ka vakancu aizpildiSanas un attistibas metode. Lai gan pétijuma veiktas eksper-
tu intervijas rada, ka rotacijai Latvijas valsts parvaldé lidz Sim ir drizak negativs téls un netiek
uzsvérti pozitivie piemeri, pasaules pieredze liecina, ka ta ir efektivs vaditaju attistibas riks, kas
vienlaikus palidz aizpildit ari vaditaju amata vakances. Ari $aja gadijuma amata pretendentiem
ir japiedalas konkursa.

Valsts parvaldes vaditaju amatu pretendentu novértésanai, ieteicams izmantot $adas pretendentu
noveértésanas metodes:

= Uzvedibas/kompetencu novértésanas intervija — strukturéta intervija, kuras ietvaros, pre-
tendents, atbildot uz intervétaja iepriek$ sagatavotiem jautajumiem, apraksta savu ricibu,
domu gaitu un emocijas dazadas situacijas vina lidzsinéja prakse. Pieredzéjis atlases eksperts
intervijas rezultata, identificé pieradijumus, kas apliecina vértéjamo kompetencu attistibas
pakapi. Tomér janorada, ka intervija ir laikietilpigs process — divu stundu intervija iespéjams
novertét ne vairak ka 4 kompetences.

= Strukturéta intervija pretendenta motivacijas un vertibu izzinasanai. Ka noradits at-
lases principos, pretendenta vertibu sistémas saskana ar valsts parvaldes vértibam ir vaditaja
panakumu pamata. S intervija var tikt apvienota ar kompeten&u novértésanas interviju.

= Sjtuaciju simulaciju uzdevumi starppersonu kompetencu novértésanai. Kompetences, kas
ietver vaditaja saskarsmi ar citiem, vélams noveértét, izmantojot metodes, kas lauj daba novérot
pretendenta ricibu, pieméram, lomu spéles, prezentacijas darbiniekiem, ,ienakoso dokumentu
kastes” veida uzdevumi.

= Situaciju simulaciju uzdevumi profesionalo un domasanas kompetencu novértésanai,
pieméram, situaciju analize lauj novértét pretendenta domu gaitu, analitiskas un lémumu
pienem3sanas kompetences. Lai paaugstinatu 50 metozu ticamibu, vélams, pieméram, péc
situacijas analizes rakstiska uzdevuma iesniegsanas, parrunat ar pretendentu vina pieeju uzde-
vuma veiksana.

= Zinasanu parbaudes - profesionalo kompetencu, tostarp, izpratnes par nozari, tas attistibas
prioritatém, novertésanai var piemérot rakstiskas zinasanu parbaudes.

" Prezentacija - valsts parvaldes vaditaju amatos viena no batiskam kompetencém ir spéja
iedvesmojosi komunicét iestades vai strukturvienibas viziju darbiniekiem un/vai sabiedribai.

394 O’Donnell, G., Normington, D. (2012). Chairing Competitions: A guide to the approach of the Civil Service Commission.

Pieejams: http:/civilservicecommission.independent.gov.uk/wp-content/uploads/2012/04/Chairing-Competitions-
March-2012.pdf
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Prezentacija lauj novértét komunikacijas kompetences, klausisanas un stresa vadibas prasmes.
Prezentaciju var izmantot ari pretendentu valodas prasmju novértésanai.
= Verbalas, logiskas, matematiskas inteligences testi - ipasi testi, kas lauj novértét kandidatu
verbalas, logiskas, matematiskas spéjas. Svarigi, lai testi ir validéti un aprobéti lietosanai latviesu
valoda. Sadus testus vélams izmantot gadijumos, kad ir paredzams liels pieteikumu skaits — tie
kalpos ka pretendentu sakotnejas atlases siets.
= Atsauksmes - pirms liguma slégsanas ieteicams ieglt atsauksmes par pretendenta darbibu
no iepriek$éjiem darba devéjiem un/vai sadarbibas partneriem. Atlases laba prakse paredz
saskanot atsauksmju avotus ar pretendentu, tacu neparedz saskanot parrunajamos jautajumus.
Atsauksmes var izmantot, lai iegatu pieradijumus par kompetencém, kur tas nav izdevies citu
novértésanas posmu laika, ka ari, lai iegUtu papildu informaciju jomas, kuras atlases gaita
iezimejusas ka riskantas. legustot atsauksmes, nepiecieSsams izmantot strukturétus jautajumus
lidzigi ka uzvedibas intervija, [idzot atsauksmju devéju raksturot pretendenta ricibu noteiktas
situacijas pagatné.
Lai atlases process butu efektivs, ieteicams veidot vairaku posmu pieeju, kur katra nakamaja posma
samazinas amata pretendentu skaits. Pieméram, pirmaja pakapé izvértéjot pretendentu atbilstibu
formalajam izglitibas u.c. kvalifikacijas prasibam, otraja vadot kompetencu novértésanas intervi-
ju, treSaja organizéjot dazadus klatienes uzdevumus. Ka noradits vaditaju atlases principos, vélams
paredzét, ka katru amata nepiecieSamo kompetenci vérté, izmantojot vismaz divas metodes.

Vaditaju attistibas principi un pasakumi

nakotnes vaditaju attistibai

Vadibas literatara nereti izskan debates par to, vai par lideri ir japiedzimst, vai ir iesp&jams iemacities
bat liderim. Tendences un literatlras analize, kas aprakstita 3aja parskata, liecina, ka, izmanto-
jot piemeérotas attistibas metodes, par lideri var klut. Ka netieSs pamatojums tam kalpo ari daudzie
lideribas un vadibas kursi, tostarp, augstakas izglitibas iestadés Eiropa*®.

4.7.1. Vaditaju-lideru attistibas principi

Nakotnesizaicinajumurisinasanaivalsts parvaldée bas nepiecieSami vaditaji — lideri ar augstu orientaciju
uz attistibu. Lai attistitu eso3o un jauno vaditaju kompetences nakotnes vajadzibam, nepiecieSama
kompleksa un sistémiska pieeja. PriekSplana jaizvirza macisanas prasmju un personigas attistibas ka
ikdienas ieradumu veidosana, ka ari katra vaditaja ripes par savu personigo (emocionalo, fizisko un
intelektualo) ilgtspéju.

Piedavajums valsts parvaldes vaditaju-lideru attistibai veidots, pamatojoties uz ilgtspéjigas lideribas
koncepciju. Tapat piedavajuma pamata ir ideja, par daudzpakapju atbalstu lideribas attistiba, kur
primara atbildiba par attistibu ir pasSiem vaditajiem. Kopuma piedavajuma aprakstitie attistibas
pasakumi veidoti atbilstosi Sadiem principiem:
= |lgtspéejiga vaditaju attistiba — labakie vaditaju attistibas rezultati ir sasniedzami, integréjot
tris iek3éjos procesus®*:
1. Savas ricibas analize (macisanas darbiba);
2. Psihologiska inteligence (skaidra personigas misijas/dzives jégas apzina, savu piene-
mumu, vajadzibu un motivatoru izpratne);
3. Fiziska labklajiba (efektiva stresa vadiba un nepartrauktas ripes par savu fizisko formu).

395 Denhardt, J.V., Campbell, K.B. (2005). Leadership Education in Public Administration: Finding the Fit between Purpose and
Approach. Journal of Public Affairs Education, Vol 11, No 3, pp.169-179.

396 Casserley, T., Critchley, B. (2010). A new paradigm of leadership development. Industrial and Commercial Training, Vol 42,
No 6. pp 287-295.
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Tradicionalas attistibas pieejas uzmanibas centra ir vaditaja sniegums, vina darba rezultati. llgtspéjigas
lideribas attistibas pieeja, savukart, uzmanibas centra ir vaditaja ka cilvéka ilgtspéja, kas ir vina sniegu-
ma un darba rezultatu priekSnoteikums.
= Visu limenu atbildiba un atbalsts vaditaju attistibai - ta paredz:
Personigo atbildibu par savu attistibu. Vaditaju gataviba paplasinat savu vadibas metozu un
pieeju arsenalu, atvértiba jaunam idejam un risinajumiem, spéja atspogulot savu pieredzi un
uzklausit atgriezenisko saiti ir viens no nakotnes valsts parvaldes panakumu pamatfaktoriem.

Augstaka limena vaditaji ka attistibas virzitajspéks — pétijumi liecina, ka nozimigakie vidéja un zemaka
[imena vaditaju attistibas virzitaji ir vinu augstakie vaditaji*®’. Pétijumos pozitivi izcelta veiksmigu
privata sektora uznémumu prakse, kur augstaka limena vaditaji nakamo lideru attistibai velta 25%
sava laika3®, veicinot darbinieku pasanalizi, iesaistot izaicinoSos uzdevumos, dodot atgriezenisko saiti.
Augstaka llmena vaditaji ir ari pasattistibas paraugs nakamajiem lideriem.

" Organizacijas atbalsts un zinatiba - Valsts kancelejas ka cilvékresursu politikas planotajas
atbildiba ir nodrosinat metodisku atbalstu vaditajiem, veidojot un piedavajot dazadus lideribas
attistibas rikus, ko vaditaji var izmantot darba procesa. Tapat Valsts kanceleja nodrosina
vajadzibam piemérotu parresoru attistibas programmu veido$anu, tostarp nakotnes lideru
programmas, centralizétu vaditaju attistibas pasakumu, vaditaju mobilitates un attistibas
rotacijas koordinésanu, kopéja valsts parvaldes vaditaju attistibas progresa novéertésanu un
attistibas vajadzibu noteiksanu.

= Sabiedribas atbalsts - mediju attieksme pret valsts parvaldes vaditaju attistibu liecina, ka
sabiedriba kopuma ir zema izpratne par vaditaju attistibas nepiecieSamibu, ta atspogulo ari
sabiedribas Saubas par godpratigu resursu izmantosanu attistibai. Nakotnes lideru attistibu
veicino3s faktors butu sabiedribas atbalsts, kuru var nodrosinat, demonstréjot sakotné&jos
vaditaju attistibas rezultatus, ka ari skaidrojot attistibas nepiecieSamibu konteksta ar parmainam
vaditaju loma.

" Piemérotu un efektivu attistibas metozu izvéle - lai vaditajs klatu par lideri, kas spéj
transformeét organizaciju, uzturét un kapinat efektivitati, orientaciju uz sabiedribas vajadzibam
un sadarbibu, ka valsts parvaldes pamatvértibas, lideribai jaizpauzas praksé, tapéc ta japarvérs
sajutas un riciba. Lideribas kompetencu attistiba sakas ar sevis izpratni. Vaditajiem jamacas
darbiba, ka ari, izmantojot simulacijas, lomu spéles, reverso konsultésanu un citas praktiskas
metodes3®.

= ,legremdésanas” pieeja nakotnes kompetencu attistibai - pieeja paredz, ka vaditaji aktivi
un mérktiecigi iesaistas notikumos/lomas, kas butiski atSkiras no vinu lidzsinéjas pieredzes, lai
personigi izjustu un iegltu izpratni par problémam no cita skatu punkta. Pieméram, gados jau-
ni vaditaji noteiktu laiku strada ipasa apgérba, kas ar pievienotiem svariem un polsteriem rada
kustibu ierobeZojumus, kurus piedzivo gados vecakie darbinieki. Si pieeja ir efektiva dazadibas
vadibas un empatiskas parmainu vadibas kompetencu attistisanai.

= Attistibas nepartrauktiba - Sis princips paredz, ka nakotnes lideru attistiba valsts parvaldé
pastyavigi turpinas. Sagaidamo parmainu un sarezgitibas tendences liecina, ka vaditajiem
bls nepiecieSamas arvien jaunas prasmes tadu izaicinajumu risinasanai, kurus Sobrid pat nav
iespéjams skaidri apzinat.

397 Yip, J.,, Wilson, M., Centre for Creative Leadership. (2008). Developing Public Sector Leaders in Singapore. Pieejams: http://

www.experiencedrivendevelopment.com/wp-content/uploads/2013/11/LOE-Singapore.pdf.
398 OECD (2001). Public Sector Leadership for the 21t Century. Paris: OECD.

Pieejams:  http://www.keepeek.com/Digital-Asset-Management/oecd/governance/public-sector-leadership-for-the-21st-

century 9789264195035-en#page? (skatits 09.01.2015.)
399 Johansen, B. (2012). Leaders Make the Future: Ten New Leadership Skills for un Uncertain World. Berrett-Koehler Publishers.
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4.7.2. leteicamie pasakumi vaditaju-lideru attistibai

Saja apak$nodala aprakstitie pasakumi strukturéti divas grupas. Pirmkart, raksturoti pasattistibas
pasakumi, kurus vaditaji var istenot nekavéjoties un bez ipasa aréja atbalsta. Otra pasakumu grupa
raksturo valsts parvaldes ka darba devéja mérktiecigi planotus un organizétus vaditaju attistibas
pasakumus.

Vaditaju - lideru pasattistibas pasakumi/metodes

" Regulara pasanalize - vaditaji veido un nostiprina ieradumu ar nedélas vai divu intervalu
pardomat Saja laika perioda iegutas atzinas, zinasanas un prasmes. Refleksija par jautajumiem -
kadas lideribas kompetences konkrétaja nedéla ir izdevies demonstrét, ka iespéjams pilnveidot
savu darbibu nakamaja nedéla, palidz nodrosinat nepartrauktu attistibu.

= Spécigu lideru novérosana - vaditaji novéro un mérktiecigi analizé tadu lideru uzvedibu, ku-
rus vini apbrino, pievérsot uzmanibu lideru komunikacijas saturam, formai un ricibai. Vaditaji
izverté iespéju parnemt vai izméginat sava praksé kadu no novérotajam metodém.

= Eksperimentésana, jaunu metozu un pieeju izmantosana - vaditajiem jaapzinas, ka vadibas
stilu dazadosana paaugstina vinu efektivitati un darba rezultatus. Pieméram, vaditaji, kas
ikdiena regulari iesaista savus padotos Iemumu pienems3ana, izmégina skaidru savas vizijas un
mérku komunicésanu, kas nepaklaujas apspriesanai. Savukart uz autoritaru stilu orientétiem
vaditajiem ieteicams izméginat konsultativaku pieeju, pieméram, atseviskus |émumus ieklaujot
apspriesanai darbinieku sapulcés.

= Péc pasakuma analize - vaditaji regulari praktizé notikumu analizi, kas paredz, ka péec katra
nozimiga pasakuma — vairakas reizes diena - vaditajs isi izvérté — ko un ka $aja situacija varétu
pilnveidot, lai sasniegtu labakus rezultatus. Péc pasakuma analizes metode paredz, ka sevis un
citu vaino$ana nav pielaujama, priekSplana ir orientacija uz nakotni un macisanos no kladam.

= |esaistiSanas neierastas aktivitates - lai stimulétu izpratni par dazadibu, vaditaji mérktiecigi
meklé veidus, lai kontaktétos ar dazadam sabiedribas grupam. Sis aktivitates liela méra var no-
tikt arpus darba, pieméram, piedaloties labdaribas akcijas, celojot, izméginot jaunus hobijus
u.tml.

= Aktualo vadibas un lideribas pétijumu studijas - vaditaji seko lidzi atzitako vadibas augst-
skolu un lideribas attistibas centru zinam un publikacijam socialajos medijos.

Lai vaditaji izmantotu ieprieks aprakstitas attistibas metodes, janodrosina, ka vini apzinas savu atbildibu
kompetencu attistiba. Tapat vélams nodrosinat sakotnéju vaditaju apmacibu $o metozu izmantosana.
Lai pasattistiba nostiprinatos ka vaditaju ikdienas paradums, augstaka limena vaditajiem jademonstré
$adas ricibas piemérs. Valsts parvaldé jaturpina kompetencu attistibas novértésana ka dala no ikgadéjas
darba izpildes vértésanas, $aja procesa atkartoti uzsverot pasu vaditaju atbildibu par savu attistibu.

TieSo vaditaju un/vai Valsts kancelejas organizeti pasakumi

Valsts kancelejai ka centralajai iestadei cilvékresursu stratégijas iedzivinasanai ieteicams organizét
pasakumus dazada limena vaditaju attistibai, tostarp:
= Vadlinijas un praktisks atbalsts augstaka limena vaditajiem savu padoto attistisanai.
Vadlinijas jaietver informacija par dazadam ikdiena izmantojamam vaditaju attistiSanas
metodém, S0 metozu izmantosanas mérki un procesu. Tapat nepiecieSams planot apmacibu
par vaditaju attistibas un pasattistibas metodém, ko var organizet ka atsevisku pasakumu vai
ka dalu no vaditaju attistibas programmas.
= Reversa konsultésana. Ta paredz, ka tradicionalas konsultésanas vieta, kad pieredzéjis
vaditajs konsulté jauno, jaunais — konsulté pieredzéjuso kolégi. So pieeju varizmantot apgistot
zinasanas un prasmes informacijas apstrades un jauno riku lietosana, socialo mediju prasmes.
Tapat reversa konsultésana var bit noderiga, stradajot ar dazadam sabiedribas grupam, ta
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palidz izprast, pieméram, cilvéku ar Ipasam vajadzibam prioritates, dazadu kultdru parstavju
viedok|us u. tml.
= Lomu maina. Ta paredz, ka, pieméram, Izglitibas ministrijas ierédnis islaicigi veic skolotaja
darbu vai Finansu ministrijas nodoklu jomas ierédnis pavada kada privata sektora uznémuma
vaditaju uz sarunam ar Valsts ienémumu dienestu. Lomu mainas mérkis ir izprast citas gru-
pas parstavju intereses un vajadzibas, lai no valsts parvaldes perspektivas spétu efektivak
stradat sabiedribas laba. Lomu maina var tikt izmantota ne tikai ka attistibas metode, bet ari ka
mediacijas un sarezgitu konfliktu risinasanas metode.
= Mobilitate - vaditaju rotacija. Lai paplasinatu vaditaju izpratni par dazada rakstura
jautajumiem, veicinatu vinu elastibu un dazadotu vadibas pieredzi, vaditajiem ir vélama dar-
ba pieredze dazadas organizacijas un sektoros. Vaditajiem, kas savu karjeru pilniba veidojusi
valsts parvalde, butu velams veidot iespéjas stazéties privata sektora vai nevalstiska sektora
organizacijas. Mobilitates mérkis ir panakt, ka iestazu augstaka limena vaditajiem ir vismaz divu
sektoru un/vai divu nozaru pieredze.
= Merktiecigi vadita pieredzes apmaina - pasakums ietver nelielas (6 — 10 dalibnieku) vaditaju
grupas savstarpéju dalisanos zinasanas un pieredzé par iepriek$ noteiktu tému. Pieredzes
apmainas pasakumus sakotnéji koordiné Valsts kanceleja, kas piesaista profesionalu pasakumu
moderatoru. Perspektiva, attistoties iekS&jai moderésanas kompetencei, pasakumus var vadit
Valsts kancelejas eksperti vai valsts parvaldes iestades rotacijas kartiba. Pasakumu témas nosa-
ka vaditaju darba aktualas problémas, pieméram, ka vadit komandu, kur dala darbinieku strada
attalinati; ka motivét darbiniekus attistities.
= Attistibas projektu veidosana/macisanas darbiba - lidziga limena (organizacijas hierarhija)
vaditaju komandu veido$ana ar mérki istenot sarezgitu un nozimigu projektu.*® Pétijumi lieci-
na, ka izaicinosi uzdevumi ir visnozimigakais lideribas attistibas veicinatajs.*’
= Kompleksa vaditaju attistibas programma, kas véersta uz ilgtspéjigas vadibas un orientacijas
uz attistibu veidoSanu. Ta ietver
« Vaditaju pieredzes paplasinasanu, radot iespé€jas darboties dazadas neierastas vidés un
kontekstos.
 Dzilu un profesionali vaditu pasanalizi — savas dzives misijas, vértibu, motivatoru un
pienémumu apzinasanu.
« Prasmju un ieradumu attistisanu ripém par savu fizisko ilgtspéju.

Vaditaju attistibas programma vélams iesaistit visu limenu vaditajus, hronologiski organizéjot pirmas
programmas grupas augstaka limena vaditajiem, kam sekotu vidéja un zemaka limena vaditaji.

Lai parliecinatos par attistibas pasakumu atdevi un efektivitati, ir svarigi veikt attistibas progresa
novértésanu. Literatlras avoti apliecina, ka jégpilna attistibas rezultatu novéertésana valsts parvalde
ir loti sarezgita*®?. Biezak izmantota novértésanas metode — dalibnieku anketésana par apmierinatibu
ar konkréto attistibas pasakumu, kas parasti notiek pasakuma nosléeguma, nelauj izvértét macibu pa-
tieso atdevi, jo dalibnieku apmierinatiba ar macibu procesu un pasniedzéju ne vienmer tiesi korelé
ar macibu rezultatiem. Situacijas, kad attistibas mérkis ir pilnveidot grati attistamas kompetences,
pieméram, orientaciju uz attistibu, macibu procesa gaita dalibnieki agri vai vélu izjat psihologisko dis-
komfortu, kas savukart var negativi ietekmét apmierinatibu ar macibam un/vai pasniedzéju.

Objektiva vertéjuma iegusanu sarezgi ari fakts, ka, attistot kompleksas kompetences, izmainas vaditaju
uzvediba un snieguma nav gaidamas tulit péc attistibas pasakumu norises. Pamanami un attiecigi —
novértéjami attistibas rezultati uzvediba var izpausties ne atrak ka péc 2-3 ménesiem, savukart tikai
péc apméram 6 ménesiem var spriest, vai izmainas vaditaja uzvediba bus noturigas. Tadéjadi, attistibas
pasakumu novertésanai nepiecieSams iedzivinat daudzpakapju novértésanas pieeju, kas vienlaikus
kalpo par informacijas avotu talako attistibas vajadzibu noteikSanai vaditajiem.

400 Charan, R, Drotter, S., Noel, J. (2011). The Leadership pipeline: How to build the leadership powered company. Jossey-Bass.
401 Yip, J., Wilson, M., Centre for Creative Leadership. (2008). Developing Public Sector Leaders in Singapore. Pieejams: http://

www.experiencedrivendevelopment.com/wp-content/uploads/2013/11/LOE-Singapore.pdf.
402 Warhurst, R.P.(2012). Leadership development as identity formation: middle managers leadership learning from MBA study.

Human Resource Development International. 15:4, pp.471-487.
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V LATVIJAS VALSTS PARVALDES

ATTISTIBAS SCENARIJI
2015. - 2025. GADAM

Valsts parvaldes attistibas scenariju veido$anas merkis ir noteikt divus iespéjamos valsts parvaldes

attistibasvirzienuslidz2025.gadam.Saskanaariepirkumatehniskaja specifikacija sakotnéjidefinétajam

prasibam ir izstradati un Saja dokumenta aprakstiti divi alternativi valsts parvaldes attistibas scenariji:

1.ja turpinas jau saktas reformas cilvekresursu politikas joma un reformu gaita paliek nemainiga;

2. ja reformas tiek vérstas uz jaunas paaudzes piesaisti un integrésanu valsts parvaldé un aktivu
ricibu attieciba uz paaudzu sadarbibu un novecosanas jautajumu risinasanu.

Saja dokumenta aprakstitie valsts parvaldes attistibas scenariji var tikt izmantoti:
Valsts parvaldes cilvekresursu attistibas politikas pilnveidosanai un cilvékresursu attistibas kon-
cepcijas izstradei laika periodam no 2019. gada;
Valsts parvaldes cilvekresursu vadibas institucionala modela pilnveidosanai;
Jaunu ar valsts parvaldes un cilvékresursu attistibu saistitu politikas iniciativu apsprie$anai un
ievieSanai valsts parvalde.

5.1. Scenariju izstradé izmantota pieeja

Latvijas valsts parvaldes attistibas scenariju izstrade izmantota metodologiska pieeja paredz
to, ka:
1. Scenariji izstradati organizaciju attistibas teorijas un sistému teorijas ietvaros;
2.Scenariju attistibas kursa noteikSanai izmantotas vairakas nosacijumu dimensijas (sk. 5.1.
attelu);
3. Attistibas prognozu raksturojumam izmantots organizaciju efektivitates modelis (sk. 5.2. attélu).

Valsts parvaldes attistibas scenariji izstradati organizaciju attistibas teorijas un sistému teorijas iet-
varos. Organizaciju attistibas teorija ir teorétiska un praktiska disciplina, kas paredz organizacijas
darbibas snieguma uzlaboSanu un parmainu vadisanu, attistot organizacijas darbinieku zinasanas
un efektivitati. Sis teorijas piekritéji*® aizstav ideju, ka, organizacijas mérku sasnieg3ana un pasas
organizacijas attistiba ir ciesi saistita ar organizacijas cilvékresursu vadibas un kultaras attistibas
jautajumiem.

Organizaciju attistibas teorijas izvéles pamata ir vairaki faktori:
Abi scenariji apluko cilvekresursu vadibas risinajumus;
Izaicinajumi, ar ko saskaras valsts parvaldes organizacijas ne tikai Latvija, bet ari citas ES valstis,
mudina valsts parvaldes organizacijas pakapeniski veikt apjomigas un nozimigas parmainas
valsts parvaldes kultara, institucionalaja struktira, procesos u. tml., savukart organizaciju
attistibas teorija piedava skatijumu, ka vadit parmainas;

403 Argyris, C. & Schon, D. (1978). Organizational Learning: A theory of action perspective. Addison-Wesley; Argyris, C. & Schon, D.
(1995).,,Organizational Learning Il: Theory, Method, and Practice”. FT Press; Bradford, D.L. & Burke, W.W. eds, (2005). Organiza-
tion Development. San Francisco: Pfeiffer; Schein, E. (1988). Process Consultation: Its Role in Organization Development, VVolume
1. Prentice Hall Organizational Development Series.
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= Scenariju izstradé izmantots sistéemisks skatijums uz valsts parvaldes attistibu, t.i., scenarijos
analizétie saturiskie jautajumi tiek apllkoti to kopsakaribas, paredzot to savstarpéjo
mijiedarbibu un ietekmi. Sistému teorija paredz, ka organizacijas ir:

- atvertas sistémas: to robezas nav stingras, un tas pastavigi apmainas ar aréjo vidi ar
informaciju, dazadiem resursiem u.c.;

« sistéma, kas ir vairak neka tas atsevisku elementu summa. Tas ieguvumi vai zaudé&jumi
rodas no sistémas elementu savstarpéjam attieclbam un elementu mijiedarbibas ar
citam sistémam?*4;

= Scenariju saturaizstradé izmantotais organizaciju efektivitates modelis, irizstradats organizaciju
attistibas teorijas un sistému teorijas ietvaros.

Scenariji tika veidoti, izmantojot laika perspektivu ,no tagadnes uz nakotni’, kas nozimé, ka pie
atskirigiem rezultatiem nakotné var nonakt, ja tiek istenotas dazadas ricibas stratégijas un atskirigs
ricibas kurss. Lai iezimétu visparéjo ricibas kursu katra no scenarijiem, to izstradé izmantotas vairakas
nosacijumu dimensijas, ko noteica valsts parvaldes attistibas tendencu analize (1. nodala).

llustrativi nosacijumu dimensiju izmanto$ana abu scenariju ricibas kursa noteikSanai paradita 5.1.
attéla, kur centra paradita abu scenariju sakotnéja jeb izejas pozicija, savukart katra scenarija ietvaros
paredzeéts noteikts ricibas virziens.

5.1.attels. Nosacijumu dimensijas attistibas virzienu noteiksanai scenariju izstradé

Centralizéta Decentralizéta

Reaktiva Proaktiva
Pielagosanas Transformacija
Nebutiska 1z8kirosa
Standartizéti Elastigi

Atverta, uz cilvékiem
orientéta

Slegta, uz amatiem
orientéta

. Izejas pozicija

Nozimigako attistibas tendencu raksturo$anai abos valsts parvaldes attistibas scenarijos ir izmantots
organizaciju efektivitates modelis* (turpmak teksta — OEM), kur$ redzams 5.2. attéla. Sis modelis tika
izvelets, jo tas aptver aktualakas jomas, kas attiecas uz valsts parvaldes attistibu.

404 Bolman, L.G.& Deal, T.E. (1991). Reframing organizations. Jossey — Bass Publishers.
405 G.Davidsone. Organizaciju efektivitates modelis. O.D.A., 2008.

© Baltic Institute of Social Sciences & O.D.A., 2015 153




Ka paradits 5.2. attéla, nozimigakie organizacijas veidojosie elementi modeli ir sakartoti ¢etras grupas
jeb dimensijas:

= Stratégija,

= QOrganizacijas dizains,

= Cilvéki,

= QOrganizacijas kultara.
Tris no dimensijam, iznemot stratégiju, kas veido jebkuras organizacijas darbibas pamatu, sikak sadalas
vél tris organizacijas apakselementos. Organizacijas dizainu veido struktura, procesi, amati. Cilveku
dimensiju veido kompetences, motivacija, lojalitate pret organizaciju. Organizacijas kultaru veido
vertibas, lideribas stils un attiecibas organizacijas ieksiené un saskarsmé ar arpasauli.

5.2, attels. Organizaciju efektivitates modelis (autore G. Davidsone, registréts
ka Eiropas Kopienas dizaina paraugs)

REZULTATI

STRATEGLUJA

Attiecibas

KU LTU RA Vadibas stils

Vértibas
Amati

DIZAINS Procesi A
Struktara

5.1. tabula ir paradits, ka valsts parvaldes un cilvékresursu attistibas tendencu nozimigakie saturiskie
jautajumi, kas veido ari teorijas parskata par valsts parvaldes attistibas tendencém publiskaja sektora
ES valstis un vaditaju un lideru lomam un kompetencém struktaru, ieklaujas OEM dimensijas un
elementos.

OEM modelis veido sadas pamatnostadnes scenariju izstradé:

= Saskana ar pétijumam izvirzitajam prasibam scenariji tiek veidoti nakotnes situacijas valsts
parvaldé modelésanai, pamatojoties uz valsts parvaldes cilvékresursu politiku. Izmanto-
jot OEM pieeju scenariju izstradé, tas nozimé, ka cilvékresursu politika, kas aprakstita Valsts
parvaldes cilvékresursu attistibas koncepcija*® un dokumenta ,Valsts parvaldes politikas
attistibas pamatnostadnes 2014. - 2020. gadam*”” veido sakotnéjo stratégijas pamatu scenariju
modelésanai, savukart cilvéku un organizacijas kultiras dimensija, un ar cilvékresursu vadibu
saistitie procesi organizacijas dizaina dimensija veido galveno instrumentu kopumu, kas plasak
aprakstiti katra scenarija sadala,Prognozéta situacijas attistiba”.

= |zmainas, kas mérktiecigi tiek istenotas vai aréju apstaklu ietekmé rodas viena no OEM ka
sistémas elementiem vai dimensijam, ietekme ari citas dimensijas un to elementus. St pazime
ir izmantota valsts parvaldes attistibas scenariju veido3ana, prognozéjot atskirigus attistibas
fokusus un ar tiem saistitas parmainas abos attistibas scenarijos. Pirmaja gadijuma fokusa ir
organizacijas dizaina dimensija, otraja — organizacijas kultras dimensija.

406 Pieejams: http://polsis.mk.gov.lv/view.do?id=4231 (skatits 25.01.2015.)
407 Pieejams: http://tap.mk.gov.lv/mk/tap/?pid=40328566 (skatits 25.01.2015.)
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= Abi scenariji veidoti pie sakotnéji vienadiem valsts parvaldes attistibas stratégiskajiem
uzstadijumiem, ko nosaka vidéja termina stratégija Latvija 2030 un Valsts parvaldes attistibas
pamatnostadnes 2014. — 2020. gadam.

= Kaut ari visas organizacijas veido vieni un tie pasi OEM elementi, to saturs un kombinacija
dazadas organizacijas ir atskirigi. Lidz ar to atSkiras arl katras organizacijas potencials un
risinajumi, ka sasniegt rezultatus un darba efektivitati.**®

5.1. tabula. Valsts parvaldes un cilvekresursu attistibas tendencu saturiskais tverums OEM

OEM dimensija | OEM elementi | Valsts parvaldes un cilvekresursu attistibas jautajumi

Cilvekresursu attistibas politika un stratégijas, stratégiskais kurss
Stratégija = un stratégiskie ricibas virzieni, politikas planosana
un ieviesana.

Valsts parvaldes un cilvékresursu parvaldibas institucionalais
Organizacijas modelis, funkciju sadalijums un specializacijas pakape,
struktira centralizacija un decentralizacija, struktdras veidi, struktaras
ietekme uz Ilemumu pienemsanu.
Organizacijas

dizains Izmainas organizacijas procesos, personala vadibas procesi, darba

Procesi organizacija, pieméram, elastigs darba laiks un attalinats darbs.
IzzGdosie un jaunie procesi.

Amati Darba saturs, atbildibu sadalijums, izzGdosie un jaunie amati.

NepiecieSamas un pieejamas kompetences, kompetences,

Kompetences _ - - _ -
P kas bus aktualas nakotné, vaditaju kompetences.

Dazadu paaudzu darbinieku motivacija, motivacijas sistéma
Motivacija augsti kvalificetu darbinieku noturésanai un jaunu specialistu
piesaistei.

Darbinieku apmierinatiba ar darbu, darbinieku iesaistisanas,

Lojalitate valsts parvalde ka pievilcigs darba devéjs.

Valsts parvaldes vértibas, valsts parvaldes ka darba devéja

Verti o
entibas vértibas.

Organizacijas
kultira vadibas prasmes, lideru kompetences.

Lideribas stils Vaditaju lomas un funkcijas, lideribas stils, vaditaju personala

Paaudzu sadarbiba, iekséja sadarbiba, sagaidamas izmainas

G vaditaju un darbinieku attiecibas.

lerobezojumi scenariju izstrade:

= OEM izmanto3ana scenariju veidoSana prieksSplana izvirza valsts parvaldes ka organizacijas
iek$éjos jautajumus: struktaru, procesus, kompetences u.tml. Aréjie faktori (pieméram,
notiekosas un perspektivas izmainas sabiedribas struktura, iedzivotaju skaita samazinasanas,
tehnologiju progress u.c.) ir nemti véra $o scenariju izstradé, tomér netiek detalizéti analizéti to
izstrades gaita un apraksta;

= Scenariji izstradati saskana ar pasutitaja noteiktajiem scenariju pamatvirzieniem, tapéc citu
scenariju alternativas netika aplukotas;

" Scenariju izstradé saskana ar pétijumam sakotnéji izvirzitajam prasibam centrala vieta ieradita
iespéjamiem cilvékresursu politikas un prakses attistibas virzieniem valsts parvaldé nakotné.
Citiem valsts parvaldes attistibas jautajumiem abos scenarijos ir sekundara nozime.

408 G. Davidsone. Organizaciju efektivitates modelis. O.D.A., 2008., 22. Ipp.
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Latvijas valsts parvaldes cilvekresursu pasreizéejais
attistibas virziens un nozimigakie izaicinajumi

Valsts parvaldes un cilvékresursu politikas attistiba valsts parvaldé nav atraujama no aréjas vides
ietekmém. Lidz ar to, turpinot uznemto reformu kursu un izstradajot un ievieSot jaunas politikas
iniciativas, valsts parvaldei jarékinas ar vairakiem izaicinajumiem, ko izraisa ekonomiskie, socialie un
politiskie faktori. Saja nodala sniegts parskats par nozimigakajiem izaicindjumiem un gratibam, ar
ko saskaras valsts parvalde Latvija, par ko liecina intervéto ekspertu viedoklis un lidzigi — saskana ar
literatlras parskata par valsts parvaldes attistibas tendencém citas valstis minéto - valsts parvaldes
institdcijas citas ES valstis. Sis ietekmes ir nemtas veéra, izstradajot Latvijas valsts parvaldes attistibas
scenarijus.

= Valsts parvaldes publiskais téls nav pozitivs

Péetijuma intervétie eksperti atzist, ka Latvijas valsts parvaldes téls sabiedribas acis nav objektivs un ir
negativaks, neka tas ir realitaté. To ietekmé valsts parvaldes komunikacijas pieeja un saturs, nepievérsot
uzmanibu valsts parvaldes zinas nodoSanas mérkiem, zinu stratégiskai péctecibai un skaidribai no
mérka grupu uztveres viedokla.

= Politikas planosanas process ir parmérigi paklauts politisko partiju interesém un to ierobezo
planosanas kompetencu trikums

Politiskais faktors butiski apgratina politikas un attistibas planosanu un negativi ietekmé civildienesta
darba efektivitati. legUstot kontroli par nozares budzetu, politiskas partijas ietekmeé nozaru attistibu,
kas ne vienmeér ir saskana ar speka esosajiem planosanas dokumentiem un sabiedribas vajadzibam.

Politisko iniciativu ievieSanas progresa un rezultatu novértésana notiek fragmentari, nepietieckama
apjoma. Planosanas dokumentu izpildes starpposma (mid-term) un nosléguma (ex-post) novertésanas
process un sasniegtie rezultati nespéj parliecinat sabiedribu par valsts péctecigu attistibu un lietderigu
valsts budzeta izlietojumu.

= Valsts parvalde pieaug vajadziba sadarboties

Pétijuma ietvaros intervétie eksperti atzist, ka Latvija trikst sadarbibas visos valsts parvaldes
organizacijas llmenos: gan vienas iestades ietvaros, gan viena resora iestazu starpa, gan parresoru
[imeni. Sadarbiba ar sabiedribu pédéjos gados valsts parvaldée ir batiski uzlabojusies, iesaistot
pilsoniskas organizacijas politikas izstrades procesa. Tomér starpnozaru sadarbibu ietekmé ,savu kon-
taktu” tiklu veido3ana gan iestades ietvaros, gan resora, gan starpresoru limenos. Konkrétai personai
mainot vai pametot vietu $aja tikla, tieSa veida tiek ietekméti uzsaktie darbi vairakiem citiem $adiem
tikliem.

= Zema parmainu vadibas kapacitate valsts parvalde

Aréjas vides nepastaviba un reformu nepieciesamiba, lai sekmigi virzitos uz efektivu un profesionalu
valsts parvaldi, prasa nekavéjoSu un elastigu ricibu, tacu valsts parvaldes iek3eja darba kultira ne-
veicina nepiecieSamas parmainas. Papildus tam valsts parvaldes vaditajiem ir nepietiekosi attistitas
parmainu vadibas prasmes, kas rada gratibas uznemties ar parmainu vadibu saistitus riskus. Tas skaid-
rojams ar valsts parvaldes darba organizacijai raksturigo stabilitati, t.sk., stratégiskas planosanas joma,
ka ar1 procediru ievérosanu. Stabilitate, kas ir nozimigs motivators daudziem, kas uzsak darbu valsts
parvaldé, perspektiva var klat par valsts parvaldes attistibu kavéjosu faktoru, jo neveicina darbinieku
atvertibu parmainam.

= Valsts parvaldes darbinieku vecuma un dzimuma struktiira neveicina civildienesta darbibas
efektivitati

Ka liecina valsts parvaldé stradajoso vecuma struktlras analize (sk. 2.2. nodalu), Latvijas ministrijas
stradajoSo vecuma struktra gados jaunu nodarbinato ipatsvars ir augsts (nodarbinatie vecuma lidz
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49 gadiem visas ministrijas parsniedz 70%), to padotibas iestazu vecuma struktura ievérojami lielaks ir
gados vecakas paaudzes ipatsvars. Sada situacija pieaug vajadziba mérktiecigi apzinat dazadu vecu-
ma grupu darbiniekiem raksturigas vajadzibas, prieksrocibas un ierobezojumus, ka ari risinat paaudzu
sadarbibas jautajumus. Ka tika noradits literattras parskata par valsts parvaldes attistibas tendencem
publiskaja sektora, gados jaunie darbinieki, kam darbs valsts parvaldé biezi vien ir pirma darba pie-
redze, ir tikko sakusi attistit savas kompetences un lidz ar to biezi vien nav sp€jigi patstavigi nodrosinat
efektivu darbu un kvalitativus darba rezultatus. Savukart gados vecakie darbinieki ir kritiski noskanoti
pret parmainam un jaunu iniciativu ievieSanu. Darba pieredzes, kompetencu, darba stila un vairaku
citu raksturojumu atskiribas biezi vien ir célonis starppaaudzu konfliktiem, kas ne tikai apgrutina
veiksmigu sadarbibu, bet ari mazina kopé&jo darba efektivitati un ierobezo jaunu politikas iniciativu
ievieSanas tempu valsts parvalde.

Valsts parvaldé Latvija nodarbinato dzimuma struktura parada nemainigu dzimumu sadalijjuma ten-
denci: vairak neka divas tresdalas no valsts parvalde nodarbinatajiem ir sievietes (sk. 2.2. nodalu). Sada
dzimuma struktura var bat par skersli to kompetencu pietiekamibai un attistibai valsts parvalde, kas
vairak raksturigas virieSiem, pieméram, IKT apguve un izmanto3ana, analitiskas kompetences u.c., ka
ar kavet tadas organizacijas kultlras attistibu valsts parvaldé, kas vérsta uz dazadu grupu (vecuma,
dzimuma u.tml.) veiksmigu sadarbibu valsts parvaldé.

= Aizvien pieaug cina par talantiem un darbinieku noturésanas izaicinajumi

Samazinoties darbaspéka piedavajumam darba tirgl un pieaugot pieprasijumam péc darbiniekiem
pakalpojumu un citas nozarés, palielinas konkurence par jaunu darbinieku piesaistisanu visas nozares,
taja skaita — valsts parvaldé. Valsts parvaldei ir gratibas noturét darbiniekus salidzinosi zema atal-
gojuma un ierobezotu citu motivacijas veidu de|. Tapéc valsts parvaldei daudzéjada nozimé ir gruti
piedalities pieaugosaja konkurencé par talantiem, un tai ir japiedava citi pievilcigi risinajumi.

" Mainas vaditdaju loma - no formalas uzraudzibas uz lideribu

Visi iepriek$ nosauktie un vél citi izaicinajumi, ar ko saskaras valsts parvalde musdienas, priek3plana
izvirza jautajumu par valsts parvaldes visu limenu vaditaju lomu valsts parvaldes turpmaka attistiba.
Ekspertu intervijas teiktais liecina, ka strategiskas vadibas kapacitate, kas ietver gan visparéjas, gan
personala vadibas kompetences, valsts parvaldé ir nepietiekama.

iegUst vaditaji, kas ar savu personisko piemeéru, iedvesmo, motivé, stimulé darbinieku attistibu un veici-
na iniciativas uznemsanos un darbinieku iesaistis$anos. Ka tika noradits pétijumos par valsts parvaldes
attistibas tendencém publiskaja sektora ES valstis un par vaditaju un lideru lomu un kompetencém,
nakotné pieaug vaditaju loma jaunu sadarbibas attiecibu veido3ana ne tikai valsts parvaldes ietvaros,
bet ari attiecibas ar citu nozaru organizacijam un sabiedribu kopuma, kas prasa no vaditajiem augstu
starppersonu saskarsmes un sadarbibas vadibas efektivitati.

Valsts parvaldes attistibas scenariji

Abi valsts parvaldes attistibas scenariju apraksti veidoti, ievérojot Sadu izklasta strukturu:
= lesakuma sniegts scenarija apraksts, kas atklaj ta visparigo kursu saskana ar nosacijumu
dimensijam, kuru detalizéts apraksts tika sniegts nodala ,Scenariju izstradé izmantota pieeja”
un vizuali atspogulots 5.1. attéla;
® Scenariju apraksta turpinajuma raksturotas attistibas tendences un prognozéta situacijas
attistiba, kas izstradata saskana ar OEM (sk. 5.2. attélu);
= Nosleguma izanalizéti ieguvumi un riski gadijuma, ja tiek istenots konkrétais scenarijs.

Lai atvieglotu abu scenariju saturisko salidzinasanu un gutu priek3statu par abu scenariju realizacijas
piedavajumu laika perioda no 2015. - 2025. gadam, noslédzo3aja nodala piedavats scenariju pamat-
kursu uzskatams salidzinajums.
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5.3.1. 1. scenarijs: reagéjosas pieejas attistibas scenarijs
~Standartizéta cilvékresursu politika”

Visparigs scenarija apraksts

Sis scenarijs paredz valsts parvaldé iesakto reformu cilvékresursu politikas joma turpinasanu, saglabajot
nemainigu reformu gaitu. Scenarijs paredz, ka:

= tiks nodroSinata centralizéta valsts tieSas parvaldes cilvékresursu politikas izstrade un ieviesana;

= cilvekresursu politikas planosana un isteno3Sana vairak tiks izmantota reagéjosa pieeja, kas
vérsta uz aktualo valsts parvaldes cilvékresursu problému risinasanu: darba samaksas un socialo
garantiju, darbinieku motivacijas un apmacibu sistéemas pilnveidosanu, darbinieku atlases un
darba snieguma novértésanas procesu pilnveidosanu, labako darbinieku (talantu) noturésanu
darba valsts parvaldé;

" valsts parvaldes cilvékresursu politikas istenosana tiks realizétas galvenokart pielagojosa
rakstura parmainas, kas vérstas uz amatu, struktdras un eso3o personala vadibas procesu
pilnveidosanu, lai veicinatu valsts parvaldes darba efektivitati un pozitivu valsts parvaldes télu.
Jaunas cilvekresursu politikas iniciativas tiks veidotas, balstoties uz labas prakses pieméru analizi
privataja sektora Latvija un citu ES valstu publiska un privata sektora pieredzi, to ievieSana tiek
istenota centralizéti;

= atbildiba par personala vadibas funkcijas nodrosinasanu no cilvékresursu stratégijas izstrades
[idz ievieSanai un personala administracijas funkcijas istenosanai tiek saglabata valsts parvaldes
iestazu personala vadibas specialistu atbildiba, vaditaji ir viena no cilvékresursu politikas mérka
grupam;

" personala vadibas procesu centralizacija nodrosina standartizetu cilvékresursu politikas
piemérosanu dazadam valsts parvaldes darbinieku grupam, nemot véra vinu amatu un darba
rezultatu vertéjumu;

" netiek planotas un veiktas nozimigas izmainas valsts parvaldes ka organizacijas kultara,
saglabajot vairak slégtas, hierarhiskas un uz amatiem orientétas organizacijas kultras iezimes.

Prognozéta situacijas attistiba

Stratégija

Valsts parvalde cilvékresursu attistibas politikas ietvaros turpina iesakto kursu, ievieSot kompetencu
pieeju tados personala vadibas procesos ka atlase, apmacibas, novértésana un motivésana. Valsts
parvaldes darba efektivitates veicinasanai ir iedzivinats vienots valsts dienests un augstaka limena
civildienests, kura ietvaros tiek nodrosinata centralizéta augstaka limena vaditaju atlase, ,360 gradu”

metodes izmantosana kompetencu novértésanai. Pakapeniski tiek iedzivinata vaditaju mobilitate un
rotacijas iespéjas, pieejamo finansu resursu ietvaros tiek veicinata vadibas kompetencu attistisana.

Batisks ierobezojums cilvekresursu stratégijas veidosana ir sistemiskas pieejas trakums nakotnes
izaicinajumu analizé un proaktivu ricibas stratégiju izstradé, kas bltu vérstas uz mérktiecigu ricibu
valsts parvaldei butisko kompetencu nodrosinasana (piesaisté un noturésana), pamatojoties uz
sistematisku nepiecieSamo un pieejamo kompetencu analizi valsts parvaldé kopuma. Par sistémiskas
un proaktivas cilvékresursu attistibas pieejas trikumu liecina fakts, ka valsts parvaldes cilvékresursu
attistibas koncepcija paredz piesaistit un motivét personalu Latvijas prezidentdras Eiropas Savienibas
Padomé nodrosinasanai 2015. gada 1. pusgada, tacu nav izstradata politika, ka nodrosinat labako uz
prezidentiras laiku piesaistito un esoso darbinieku (t.sk. augsta limena kompetencu) noturésanu péc
prezidentlras beigam, kad vairs nebls to motivacijas pasakumu, kas tika izmantoti prezidenturas
laika. PrezidentUras personala jautajumu departamenta sniegta informacija liecina, ka kopuma Latvi-
jas prezidenturas Eiropas Savienibas Padomé darba ir iesaistiti 1140 valsts parvaldé stradajoso*®.

409 Pieejams: http:
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Turpinot iesaktas reformas valsts parvaldé, tuvako piecu gadu laika tiks istenota vismaz daléja personala
administrativo procesu centralizacija - resoru iestazu limeni, izmantojot IKT piedavatas automatizacijas
iespéjas. Perioda no 2020. gada ieteicams turpinat personala administrativo procesu centralizaciju un
maksimalu automatizaciju, tadéjadi atbrivojot valsts parvaldes iestadés un, 1pasi, personala vadibas
funkcija stradajoso resursus stratégiski nozimigu personala vadibas uzdevumu isteno$anai.

Perioda no 2019. gada, kad tiks izstradata jauna valsts parvaldes cilvékresursu attistibas koncepcija,
ieteicams atkartoti izvertét pilnigas centralizacijas prieksrocibas un ierobezojumus cilvékresursu poli-
tikas planosanai viena iestadé, t.i., Valsts kanceleja, kas veicinas stratégiskas cilvekresursu planosanas
funkcijas vadibu un uzraudzibu valsts parvaldé, gan ari atvieglos personala administrativo procesu
(t.sk., darba samaksas administrésanu) parvaldibu.

Pieaugot kvalificetu specialistu trukumam darba tirgi kopuma un tai skaita valsts parvaldé, valsts
parvaldei 3 - 5 gadu perspektiva naksies izstradat mérktiecigas un elastigakas ricibas programmas, kas
verstas uz talantu piesaisti un noturésanu valsts parvaldé. Savukart spiediens, ko radis valsts parvaldé
stradajosie talanti un jaunas paaudzes darbinieki, mudinas valsts parvaldi sakt izstradat mérktiecigas
valsts parvaldes ka organizacijas kulttras reformas, lai veidotu valsts parvaldi mazak hierarhisku,
elastigaku un uz sadarbibu verstu.

Stratégijas istenoSanu visa darbibas perioda apdraud nepietiekosas personala vadibas specialistu un
vaditaju kompetences personala vadiba, it seviski cilvékresursu planosana, tadé| vairakas cilvekresursu
politikas iniciativas reali nav iedzivinatas un daudzas iestadés personala vadibas funkciju istenosana
galvenokart aprobeZojas ar personala vadibas administrativo funkciju izpildi. Ta ka no vado3o iestazu
puses netiek nodrosinata pietiekosa cilvékresursu politikas ievieSanas uzraudziba, cilvékresursu
vadibas procesu, pieméram, darba izpildes novértésana, taisniga atalgojuma noteiksana, kvalitate
dazadas valsts parvaldes iestadés atskiras, ko nosaka konkréetas iestades vaditaju un personala
specialistu izpratne un motivacija procesu kvalitativa istenosana.

Organizacijas dizains

Organizacijas struktdra. Sobrid uzsaktas reformas valsts parvaldé neparedz izmainas valsts parvaldes
ka organizacijas struktara, tacu Sim jautajumam noteikti vajadzétu paradities jaunaja cilvékresursu
attistibas koncepcija, kuras izstrade visdrizak tiks uzsakta 2018. - 2019. gada. Reformu mérkis butu
pakapeniska pareja uz plakanaku organizacijas struktlru, samazinot |émumu pienems3anas proce-
su posmus un lidz ar to — to garumu un palielinot katra amata individualo atbildibu. Pat, ja vidéja
termina valsts parvalde neplanos mérktiecigas izmainas valsts parvaldes ka organizacijas struktura,
tas jebkura gadijuma rosinas pakapeniska masdienigu IKT riku ieviesana un pasakumi valsts parvaldes
procesu optimizésanai. Pieméram, valsts parvaldé jau paredzéta cilvékresursu administré3anas pro-
cesu, personala atlidzibas un uzskaites sistémas pilnveidosana, integréjot to ar finansu un vadibas
gramatvedibas sistému un finansu analizes riku*'®. Tapat, lai nodrosinatu valsts dienesta veiksmigu
ievieSanu, valsts parvaldes cilvékresursu attistibas koncepcija paredz izveidot IT riku centralizétai
cilvékresursu vadibas procesu parvaldibai*'’, kas ari radis izmainas personala vadibas funkcijas iekséja
darba organizacija un struktdra. Uzsakto reformu ietvaros batisks ir jautajums, kura iestade nodrosinas
centralizéto cilvékresursu administrativo funkciju uzraudzibu perspektiva, lai izvairitos no lielas pro-
cesu parvaldibas sadrumstalotibas.

Priekslikumus valsts parvaldes strukturas, procesu un amatu darba satura jeb pienakumu optimizésanai
nakotné varétu sniegt ari Sobrid valsts parvaldé uzsaktas darba laika uzskaites sistémas rezultatu
analize, pieméram, laikietilpigako pienakumu grupu visas amatu saimés analize un priekslikumu
izstrade procesu un amatu pienakumu efektivitates palielinasanai.

410 Ministru kabineta 2012. gada 4. jalija rikojums Nr. 311 ,Par Koncepciju par vienotas valsts iestazu finansu un vadibas
gramatvedibas sistémas un finansu analizes rika izveidi, nodrosinot finansu un cilvékresursu vadibu”

411 Valsts parvaldes cilvékresursu attistibas koncepcija. Pieejams: http://polsis.mk.gov.lv/LoadAtt/file2483.doc (skatita
25.01.2015.)
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Procesu vadiba kopuma. Uzsakto reformu ietvaros pakapeniski tiks veikta padzilinata procesu un ama-
tu darba satura analize, ko nodroSina valsts parvaldé ieviesta darba laika uzskaites sistéma. Planots,
ka iegUstot datus par veiktajiem uzdevumiem un resursu patérinu to izpildei, jau 3 — 5 gadu laika bus
iespéjams precizak planot darbu nakamajam periodam. lesakto reformu ietvaros tiks turpinata virziba
uz atbalsta funkciju centralizaciju, ka tas paredzeéts Valsts parvaldes politikas attistibas pamatnostadnés
2014.-2020. gadam.*'?

Turpinasies darba organizacijas un vadibas procesu pilnveidosana iestazu un resoru limeni, lai atvieg-
lotu elastdrosibas elementu (elastigs darba laiks, attalinata darba iespéjas u.tml.) izmantosanu valsts
parvalde. Kaut ari kops 2013. gada ir speka vadlinijas elastiga darba laika pieméro3anai valsts parvalde,
kas nosaka iespéjas valsts parvaldé stradajosiem izmantot dazadas elastiga darba laika formas*'3,
tomér, ka norada intervétie eksperti, piedavatas iespéjas tiek izmantotas nepietiekosi, kas vismaz
daléji varétu bt saistits ar izpratnes trukumu par $ada darba organizacijas veida lietderibu un piera-
dumu pie esosas lietu kartibas. Pretéji pienémumam, ka elastiga darba laika ievieSana valsts parvaldé
varétu palielinat nepilna laika stradajoso skaitu, faktiski tas pédéjo tris gadu laika ir sarucis no 7 uz 4%
no visiem valsts parvaldé nodarbinatajiem.

Ta ka izstradata elastiga darba laika politika ir ieviesta daléji, turpmakajos gados ir janodrosina tas
kvalitativa ievieSana, izvertejot elastiga darba laika un attalinata darba iespéjas ne tik daudz saistiba
ar konkrétiem amatiem, funkcijam un procesiem, bet vairak saistiba ar konkréto darbinieku spéjam un
personibas ipasibam, ka norada eksperti. Tapat ieteicams analizét tipiskakos iemeslus un skérsjus, kas
kavé elastigu darba laika formu plasaku izmantosanu valsts parvaldé.

Personala vadibas procesi. Istermina un vidéja termina turpinasies personala vadibas procesu
centralizacija un standartizacija. Tiks uzsakta ikgadéja augstaka limena vaditaju kompetencu, t.sk.,
vadibas prasmju, novértésana, izmantojot ,360 gradu” novértésanas metodi. Vaditaju kompetencu
novértésana tiks iesaistiti padotie darbinieki, kolégi citas iestadés, vaditaju vaditaji un citi iespéjamie
sadarbibas partneri valsts parvaldé vai arpus tas. Tiks izversta sadarbiba ar augstskolam (pieméram,
valsts parvaldes ekspertu lekcijas studentiem, prakses vietas studentiem) jaunas paaudzes darbinieku
piesaistei darbam valsts parvaldé. Tiks pakapeniski iedzivinata atklatu atlases konkursu rikoSanas
prakse ne tikai uz ierédnu, bet ari darbinieku amatiem, kas nodrosina atklatu konkurenci uz vakancém
valsts parvaldé un veicina piemérotako kandidatu piesaistiSanu darbam valsts parvalde. Tomér janem
vera, ka $adu konkursu kvalitativas vadibas priekSnoteikums ir atlases procesa iesaistito personala
specialistu profesionalas kompetences, ka ari caurspidigas un kvalitativas atlases proceduras, kas
nodrosina kvalitativu kandidatu novértésanu un labako kandidatu izvéli. Tikai tada veida ir iesp&jams
nodrosinat, ka darbam valsts parvaldé tiek izvéléti labakie no labakajiem.

Lai gan 2012. gada nogalé pilotprojekta veida ir istenota talantu attistibas programma valsts parvalde
stradajosiem jaunajiem vaditajiem, tomér talaku talantu programmu attistibu valsts parvaldé apgratina
vairaki faktori: kritériju trakums talantu noteikSanai, gratibas pasreizéja kompetencu novértésanas
procesa ietvaros (izmantojot NEVIS iespéjas) identificét talantus vaditaju un citas amatu grupas un, ka
liecina ekspertu interviju rezultati, nepietieko3as vaditaju personala kompetencu novértésanas pras-
mes. Ta ka kopuma lidzsinéjie kompetencu novértésanas rezultati ir loti augsti, tie neparada objektivo
kompetencu situaciju valsts parvaldé un nelauj diferencét darbiniekus ar augstu darba sniegumu no
laba vai apmierino3a darba snieguma. Tapat 31 procesa ietvaros netiek identificéti darbinieki ar augstu
attistibas potencialu, kas ir pamats talakai talantu pieejas attistibai valsts parvalde. Tuvako gadu laika
valsts parvalde pilotprojektu veida varéetu turpinat talantu attistibas programmas jauno vaditaju grupas
un, iespéjams, veidot jaunas programmas citam amatu grupam, pieméram, politikas planotajiem.
Tomeér sistematiska talantu pieejas iedzivinasana valsts parvaldé visdrizak nav gaidama, jo ta prasa
lielus finansu resursus, vaditaju atbalstu un kritisku pieeju darba snieguma noveértésanai visos valsts
parvaldes limenos. Lai sekmétu darbinieku ar augstu attistibas potencialu identificéSanu un apzinatu
cilvekresursus mérktiecigakai péctecibas planosanai vaditaju grupas, izstradajot valsts cilvékresursu

412 Pieejams: http //DO|SIS mk.gov. Iv/V|ewdo7|d 5069 (sk :224.01 2015)
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attistibas koncepciju nakamajam attistibas periodam, ir ieteicams planot talantu vadibas risinajumus
vismaz kritisko amatu grupam. Darbinieku ar augstu attistibas potencialu noteikSana ieteicams izman-
tot gan vaditaju vértéjumu (tieSie vaditaji un citu struktlrvienibu vaditaji, ar ko sadarbojas ikdiena),
gan ari speciali organizétus attistibas centrus, kuru ietvaros profesionali kompetencu novértésanas
specialisti var analizét talantus raksturojosas kompetences, pieméram, augstu orientaciju uz attistibu,
atras macisanas spejas, dzivesspéku, radosas un konceptualas domasanas kompetences u.c., ko valsts
parvalde izvélesies ka batiskas talantiem.

2015. gada pilotprojekta veida ir uzsakts process, lai veicinatu jauniesu, kuri absolvéjusi augstakas
izglitibas iestades arvalstis, atgrieSanos Latvija un vinu zinasanu izmantoSanu darba valsts tiesas
parvaldes iestadés. St vértéjama ka laba prakse, tacu pastav risks, ka ta nenem véra jauniesu sakotnéjo
interesi un motivaciju darbam valsts parvaldé (vai ir bijusi interese par darbu valsts parvaldé, izvéloties
studijas arzemés, un kadi tam ir pieradijumi, kas tiesi jauniesus piesaista darbam valsts parvaldée) un
jaunieSu sakotnéjos karjeras planus, izvéloties studijas arvalstis. Puliniem talantigu jaunas paaudzes
darbinieku piesaistei darbam valsts parvaldé vajadzétu but vérstiem ne tikai arvalstu augstskolu ab-
solventu virziena, bet ari uz Latvijas augstskolu absolventiem. Lai mazinatu jaunieSu nepietieko3as
motivacijas riskus darbam valsts parvaldé, vidéja termina varétu attistit sadarbibu ar jaunieSiem
vidusskolas, pieméram, organizéjot zinasanu vai viziju konkursus par darbu valsts parvaldé, lai
veicinatu jaunieSu interesi par darbu valsts parvaldé. Spéejigakajiem un motivétakajiem varétu maksat
stipendijas gan studijam Latvija, gan arvalstis atkariba no izvéléta studiju virziena.

Valsts parvaldes cilvékresursu attistibas koncepcija vidéja termina paredz nodrosinat tadu macibu
piedavajumu, lai katrs nodarbinatais atbilstosi savam attistibas planam var pilnveidot profesionalas
kompetences. Lai Istenotu $o ieceri, nepieciesams izstradat profesionalo kompetencu modelus visam
amatu grupam un nodrosinat sistematisku darbinieku attistibas vajadzibu analizi vismaz katras ama-
tu grupas limeni, pretéja gadijuma profesionalo kompetencu attistiSsana var notikt fragmentari un
nepietiekosi izvertéjot prioritari attistamas kompetences.

Paredzets iedzivinat mobilitates mehanismu valsts tieSas parvaldes ietvaros, kas balstas uz brivpratibas
principiem. Sobrid, kd norada eksperti, mobilitate tiek lielakoties uztverta un nereti ari izmanto-
ta ka soda mehanisms - veids, ka vienai iestadei atbrivoties no darbinieka. Lai panaktu kvalitativas
izmainas mobilitates procesa norisé un uztveré valsts parvaldé nodarbinato vida, pakapeniski ir
jaievie$ centralizéta iekséjas rotacijas vadibas sistéma — sakotnéji to varétu veidot viena resora iestazu
limeni, 5 - 7 gadu perioda parejot uz centralizétu rotaciju visa valsts parvalde, savukart ilgtermina
attistot mobilitates un rotacijas iespéjas ,atslégas amatiem” ES valstu ietvaros. Apzinoties, ka izmainas
attieksmé pret mobilitates procesu nav sasniedzamas isa laika, ir svarigi izstradat un iedzivinat vieno-
tas vadlinijas mobilitates un rotacijas procesu vadiba, ka ari vienlaikus attistit vaditaju prasmes, ka
stradat ar t.s.,grutajiem darbiniekiem’, kuru darba sniegums nav apmierinoss.

Atalgojuma procesu vadiba centrala vieta perspektiva ieradama darba atlidzibas mainigas dalas
(piemaksas, prémijas) attistibai, lai rosinatu izcilako darbinieku adekvatu atlidzibu un vairotu valsts
parvaldes darba samaksas konkurétspéju valsts parvaldei kritiskajas funkcijas un amatos. Ka liecina
Valsts kanceleja pieejamie kompetencu un darba izpildes vértéjumi 2013. gada, Sobrid valsts parvalde
ir gratibas diferencét vidusmeéra jeb labu no |oti laba un izcila darba snieguma: 43% no visiem valsts
parvaldé stradajosiem kopéjais darba izpildes vértéjums ir loti labs vai pat izcils. Sada situacija
apgratina iespéju izmantot efektivi darba atlidzibas rikus izcilako darbinieku motivésanai. Turpmakajai
ricibai darba atlidzibas sistémas sakartosana ir janotiek vismaz tris virzienos: pirmkart, ir jastrada pie
mérku noteikSanas un kompetencu un darba izpildes vértésanas procesa kvalitates uzlaboSanas
(NEVIS), kas 3 — 5 gadu laika lautu precizak diferencét labu un izcilu darba sniegumu. Izcilako dar-
binieku noteikSanai varéetu veikt vertejumu t.s. ,iek3ejo kalibresanu’, kad vienas iestades vai viena
resora iestazu ietvaros reizi gada tiek veikta augstak novéertéeto darbinieku savstarpéja salidzinasana
un vértéjumu precizésana. Otrkart, valsts parvaldei ir svarigi definét kritiski svarigas amatu grupas
un sekot to darbinieku darba snieguma un vértéjumu dinamikai $ajas amatu grupas. Treskart, valsts
parvaldes ka organizacijas kultara ir javeicina planu, ricibas, kompetencu u.tml. kritiskas novertésanas
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un analizes gars, ka pamats tam, lai uzlabotu individualo un visas organizacijas sniegumu perspektiva
un izvairitos no visparinata vertéjuma tendences, ka ,visi stradajam |oti labi”.

Amati. Sobrid jau ir izstradats un daZzos turpmakajos gados tiks pakapeniski ieviests vienots ama-
ta apraksta standarts, kas ieklauj gan butiskakas prasibas amatiem, gan ari kompetences. Amatu
apraksta forma paredz ari noteikt amata mérki un pienakumu nozimigumu, kas, ja amata apraksta
sagatavosana tiek veikta kvalitativi, nevis formali, lauj visiem valsts parvalde stradajoSiem saprast sava
amata mérku un pienakumu vietu iestades vai pat visas valsts parvaldes konteksta. lesp&jamas grutibas
vienota amata apraksta standarta ievieSana radis tas, ka vismaz paslaik nav skaidras amatu aprakstu
standartizacijas un individualizacijas robezas, kas savukart apgrutinas kompetencu noteiksanu ama-
tiem, kuros paradisies lielaka amatu aprakstu individualizacijas pakape. No otras puses, parméru amatu
standartizacija ierobezos iespéjas amata darba saturu pielagot amata izpilditaja kompetencém u.tml.

Nemot véra funkciju automatizaciju, ko paver IKT attistiba, péc intervéto ekspertu domam, samazinasies
gramatvezu un finansistu skaits valsts parvaldé, ka ar darbinieku skaits citas atbalsta funkcijas,
pieméram, personala lietvediba un administrésana. Tapat, ka to norada intervétie eksperti, varéetu
batiski samazinaties tie amati, kuros ir augsts funkciju dublésanas risks. Istenojot atbalsta funkciju
(pieméram, gramatvediba, personala lietvediba un administracija) centralizaciju, mainisies vairaku
amatu vieta organizacijas struktara, paklautiba un pienakumi, kas saistiti ar strukttras izmainam un
plasaku procesu automatizacijas iespéjas izmantosanu ikdienas darba.

Lidz ar IKT pielietojuma attistibu valsts parvalde, péc interveto ekspertu domam, pieaugs to ama-
tu nozime, kas nodrosina datu drosibu, aizsardzibu un datu kvalitates kontroli. Tapat pieaugs
pieprasijums péc amatiem informacijas meklésanas un apstrades jomas, analitikiem dazadas nozarés
un komunikacijas procesu vaditajiem. Eksperti ari prognozé, ka pieaugs pieprasijums péc politikas
planotajiem starptautiska limeni.

Cilveki

Kompetences. Valsts parvalde tiks turpinata kompetencu modelu attistiba divos virzienos. No vienas
puses, pakapeniski tiek uzsakta profesionalo kompetencu noteikS8ana amatu grupam un amatiem.
No otras puses, turpinot kompetencu modelu veidoSsanu amatiem personala atlases procesa ietvaros,
pieaugs vajadziba standartizét kompetencu mode|us dazadiem amatiem, vispar atsakoties vai batiski
samazinot Sobrid Ministru kabineta noteikumos Nr. 494 ,Noteikumi par valsts tieas parvaldes iestadés
nodarbinato darba izpildes novertésanu” paredzétas kompetencu izvéles iespéjas amatu grupas.
llustracijai: 2013. gada augstaka limena vaditajiem vértéto kompetencu skaits dazadas valsts tiesas
parvaldes iestadés svarstijas robezas no 4 kompetencém (IZM, vértéti 8 vaditaji) lidz 9 kompetencém
(Valsts kanceleja, vertéti 4 vaditaji). Lidziga situacija ir ari vidéja un zemaka limena vaditaju kompetencu
novértésana, kur vértéjamo kompetencu skaits svarstas no 3 lidz 8 vértétajam kompetencém zemaka
[imena vaditajiem un no 4 lidz 10 vértétajam kompetencém vidéja limena vaditajiem. Kompetencu
modelu lielakas standartizacijas vajadzibu pastiprina Latvijas ekspertu teiktais, ka vaditaju kompe-
tences ir nepietiekamas, it ipasi komandas vadisana, stratégiskais redzejums, darbinieku motivésana
un attistisana, rezultatu sasniegsana un parmainu vadisana. Eksperti ari izcel, ka vaditajiem ir batiskas,
tacu Sobrid vajas darbinieku kompetencu novertésanas prasmes. Vajas vadibas prasmes negativi at-
saucas uz darba efektivitati un valsts parvaldes darba rezultatiem. Nepietiekosi attistitas parmainu
vadibas kompetences darba vidé, ko raksturo augsta nodarbinato pretestiba parmainam, bremzé
parmainu iniciativas un uzsakto reformu gaitu. Ari citi pétijumi liecina, ka valsts parvaldé visvairak
pietrukst stratégiskas planosanas prasmes dazados vadibas limenos gan visparéjas vadibas, gan
personala vadibas joma, ka ari tas kompetences, kas nepiecieSsamas patstavigai lemumu pienemsanai,
elastiba, iniciativa un gataviba parmainam.

Raksturojot citu limenu valsts parvaldes darbinieku kompetencu limeni, intervétie eksperti ka nepie-
tiekamas norada $adas kompetences: analitiska domasana, kas saistita ar prasmi apstradat liela ap-
joma informaciju, konceptuala domasana un starppersonu efektivitates kompetences (komunikacija,
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orientacija uz klientu, attiecibu veido$ana un uzturésana, darbs komanda un atsauciba), kas apgrutina
sadarbibu starp viena un dazadas iestadés stradajoSiem un attiecibas ar valsts parvaldes klientiem.
Salidzinosi zemu attistitas ari analitiskas un skaitliski — matematiskas kompetences, zem vidéja - IKT
lietoSanas prasmes.

Kompetencu pietiekamibas un pieejamibas analizi valsts parvalde apgratina un ari turpmak apgratinas
tas, ka valsts parvaldé stradajosiem nav definétas profesionalas kompetences. Ministru kabineta notei-
kumi Nr. 494 ,Noteikumi par valsts tiesas parvaldes iestadés nodarbinato darba izpildes novértésanu™'
paredz ikgadéeju profesionalas kvalifikacijas novertésanu, kas ieklauj izglitibas, profesionalas pieredz-
es, visparéjo un profesionalo zinasanu un prasmju vértéjumu, ta¢u konkrétas profesionalo zinasanu
un prasmju kategorijas un to skaitu katra iestade definé péec saviem ieskatiem. Sekas — ierobezotas
iespéjas iegut kopéju parskatu par vértétajam profesionalajam kompetencém un to attistibas limeni
valsts parvaldé. Lai dazu tuvako gadu laika iedzivinatu profesionalo kompetencu noteik$anu un
vértésanu valsts parvaldé stradajosiem, ieteicams darboties vismaz divos virzienos. Pirmkart, definét
nepiecieSamas profesionalas kompetences (ne tikai izglitibas vai pieredzes prasibas) darbinieku atlasé
uz jaunajiem un vakantajiem amatiem valsts parvaldé un uzsakt profesionalo kompetencu vértésanu
jauno darbinieku atlases procesa. Otrkart, pakapeniski izstradat valsts parvaldes amatu grupu
(pieméram, politikas planotaji, politikas istenotaji) profesionalo kompetencu sarakstus un to aprak-
stus, ieklaut tas Kompetencu vardnica un uzsakt profesionalo kompetencu vértésanu darba izpildes
novertésanas procesa ietvaros.

Motivacija. Valsts parvaldé izmantoto motivacijas instrumentu efektivitate ir kritiski atkariga
no konkrétu iestazu vaditaju prasmém profesionali izmantot 30s rikus darbinieku motivésanai.
llustracijai: nepietiekosi sistematiska uzraudziba par darba izpildes novértésanas procesa istenosanu
valsts parvaldes iestadés un visu limenu vaditaju izpratnes un prasmju trakums darba rezultatu un
kompetencu novéertésana, veicina formalu pieeju Sim procesam. Sekas: rezultatu un kompetencu
vertejumi ir maksligi augstaki un neraksturo patieso situaciju iestadés. Teikto apliecina eksper-
tu intervijas minétais, ka valsts parvaldée ir apméram 10 - 15% izcilu darbinieku, kamér kopéjais
kompetencu novértéjums valsts parvaldé kopuma rada, ka 77% valsts parvaldé stradajoso kompe-
tences ir |oti laba un izcila limen (sk. sikak 2.2.4. nodalu).

NepiecieSams turpinat pilnveidot valsts parvaldé stradajoSo motivacijas sistému, ipasi atlidzibas limeni
un ta noteiksanas principus, mekléjot lidzsvaru starp vienlidzibu un taisnigumu un labako darbinieku
motivesanu. Ka noradits ekspertu intervijas, darbinieku ieguldijuma un snieguma nepietiekosa
novértésana atalgojuma forma demotive spéjigakos darbiniekus. Paredzot, ka darba samaksas pieau-
guma temps valsts parvaldé ari turpmakajos gados bus mérens, nepiecieSsams mérktiecigak attistit
citas darbinieku motivacijas programmas: macibu un attistibas programmas ne tikai profesionalas
kvalifikacijas pilnveidosanai, bet ari muazizglitibas ietvaros, regularu atgriezeniskas saites sanemsanu
un individualas attistibas planosanu, iek3éjas rotacijas sistému visos amatu limenos, u.tml. Pozitivi, ka,
turpinot valsts parvaldé nostiprinat amatu bazetu karjeras sistému, pieaugs valsts parvaldé stradajoso
individuala atbildiba par savas karjeras attistibu un vienlaikus vismaz dala gadijumu - darbinieku
iekseja motivacija turpinat savu kompetencu un karjeras attistibu.

Jau uzsakto reformu ietvaros profesionalas veiktspéjas efektivitates uzlabosSanai paredzéts ieviest
konsultativu supervizoru pakalpojumu. Ta uzsak3ana 2014. gada tika iekaveta finansu resursu trdkuma
dél. Atzistot supervizijas ka metodes prieksrocibas jaunu iespéju apzinasana, problému risinasana
u.tml., tomer ieteicams kritiski izvértét superviziju ka metodes izmantosanas ieguvumus valsts
parvalde un vél jo vairak - ar ievieSanu saistitos riskus, pieméram, paaugstinato darba snieguma un
kompetencu pasvértejumu, pretestibu pret parmainam, nevélésanos uznemties atbildibu par savam
klddam u.c. Lidz ar to tuvako gadu laika ieteicams kritiski izvértét superviziju izmantosanas iespéjas,
sagatavot vadlinijas i pakalpojuma izmanto3ana, ka ari veikt vienu vai vairakus pilotpétijumus par
superviziju izmanto$anu viena vai dazas valsts parvaldes iestadés, kuru rezultata var vértét superviziju
ka pakalpojuma turpmako attistibu valsts parvalde.

414  Pieejams: http:/likumi.lv/doc.php?id=250211 (skatits 23.01.2015.)
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Lojalitate. Lai gan valsts parvaldé ir veiktas darbinieku aptaujas par vinu apmierinatibu ar darbu
(pédéja - 2014. gada), tomér nav informacijas, vai un kada veida $o pétijumu rezultati tiek izman-
toti cilvékresursu attistibas politikas pilnveido3ana, lai sekmétu darbinieku apmierinatibu un lojalitati
ilgtermina. Ne darbinieku lojalitate, ne ari komplekss darbinieku lojalitates raditajs — darbinieku
iesaistiSanas pakape Latvijas valsts parvalde lidz Sim nav pétita. Atskiriba no apmierinatibas ar dar-
bu aptaujam, kas daudzus gadus tikai izmantots ka galvenais instruments darbinieku attieksmes
meérisana, iesaistisanas pétijumi visbiezak ieklauj jautajumu blokus gan par darbinieku apmierinatibu
(piemeéeram, ar darba pienakumiem, darba organizaciju, konkrétiem cilvekresursu politikas aspektiem
u.tml.), gan darbinieku uzticé$anos (pieméram, uzticiba augstakai vadibai, sadarbiba ar tieo vaditaju,
sadarbiba organizacija vai departamenta/nodala kopuma u.tml.), gan ari iesaistisanos (pieméram, dar-
binieku komunikacija par darba devéju, darbinieku viedoklis par darba devéja télu, gataviba pielikt
pules, lai uzlabotu organizacijas darbu u.tml.). Turpinot aizsakto praksi vismaz reizi divos gados pétit
valsts parvaldé stradajoSo apmierinatibu ar darbu, ir iespéjams izstradat un papildinat lidz Sim izman-
toto aptaujas anketu ar vairakiem jauniem jautajumiem, kas lautu analizét darbinieku iesaistisanos.

Visas valsts parvaldes iestadés netiek organizétas t.s. ,aizejosSo darbinieku” intervijas un nav datu
par iemesliem, kapéc darbinieki izvélas pamest darbu valsts parvaldé. Tapat valsts parvaldé netiek
sistematiski apkopota informacija par tiem darbiniekiem (skaits, kvalifikacija, iestade, kura stradajis
iepriek$ un kura atgrieZzas darba), kas péc kada laika izvelas atgriezties stradat valsts parvaldé un
motivaciju Sadai izveélei.

Valsts parvaldeé stradajoso darbinieku lojalitate ir aplukojama konteksta ar valsts parvaldes kopéjo telu
un valsts parvaldes ka darba devéja télu: lojali darbinieki, kas dalas pozitiva informacija par darbu
valsts parvaldé un ir apmierinati ar savu darbu, ir spécigs instruments valsts parvaldes pozitiva téla
veidosanai un otradi — zema lojalitate un apmierinatiba kavé pozitiva téla veidosanu.

Uzsakto reformu ietvaros cilvekresursu attistibas koncepcija paredzéti pasakumi valsts parvaldes
pozitiva téla veidosanai, tomér tie drizak vértéjami ka epizodiski un fragmentari, un tie neatrisina
vajadzibu péc skaidras stratégijas valsts parvaldes ka vienota darba deveéja attistibai un valsts parvaldes
ka pievilciga darba deveéja téla veido3anai, kur nozimiga vieta ir ieradita ari eso3o darbinieku lojalitates
pret valsts parvaldi stiprinasanai.

Lai veicinatu darbinieku iesaistisanas un lojalitates jautajumu nokltdsanu valsts parvaldes dienaskartiba,
izstradajot cilvekresursu attistibas koncepciju nakamajam darbibas periodam, ieteicams cilvekresursu
attistibas politikas mérku un rezultatu novértésanai ieklaut raditajus, kas saistiti ar aizvien pieaugosu
darbinieku apmierinatibas un iesaistisanas limena sasniegsanu. Tapat ieteicams ka merki izvirzit tadu
valsts parvalde nodarbinato ipatsvara palielinasanu, kas péc kada laika atgriezusies darba valsts
parvalde.

Organizacijas kultira

Turpinot iesaktas reformas, cilvékresursu politikas virziens ir stiprinat valsts parvaldes iek$&jo kultaru.
Sada pieeja saskatami vairaki ierobeZzojumi. Pirmkart, paslaik nav aprakstits eso3as un lidz ar to skaidrs
vélamas organizacijas kultaras raksturojums, kadu vélas stiprinat valsts parvalde. Otrkart, mérktiecigas
politikas trdkuma dél, kas batu vérsta uz masdienu izaicinajumiem atbildét spéjigas (pieméram,
atvérta, uz sadarbibu orientéta), vienotas valsts parvaldes kultlras attistiSanu, valsts parvaldes kulttra
attistitas stihiski, atSkiriga tempa un virzienos dazadas iestadées. Paslaik katras konkrétas iestades
kultara ir atkariga no konkrétas iestades darba specifikas, iestazu vaditaju izpratnes un kompetencém
$ajos jautajumos, ka ari vinu lideribas stila. Sekas - atskirigs iestazu darba stils un iekséja kultdra,
sadrumstalots valsts parvaldes ka darba devéja téls.

Vertibas. Ekspertu intervijas minétie pieméri liecina, ka Sobrid valsts parvaldé nav vienota redzéjuma
par dazam kopé&jam valsts parvaldes vertibam. Vél jo vairak — viedokli atskiras par So vértibu istenosanu
realaja praksé. Kopuma var paredzét, ka, uzsakto reformu ietvaros izstradajot étikas kodeksu valsts
parvaldé stradajoSiem, tiks rosinatas diskusijas par valsts parvaldes kopé&jam un atsevisku iestazu
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vértibam, valsts dienesta vértibam. Tomér vértibu definéSana un to iedzivinasana ir apjomigs un
loti darbietilpigs pasakumu kopums, kas saistits ar kopéju valsts parvaldes ka organizacijas kultaras
analizi un vélamo parmainu organizacijas kultara noteik$anu. Paslaik valsts parvalde istenotas refor-
mas un cilvékresursu attistibas koncepcija neparedz sadus ricibas virzienus. Vienlaikus janorada, ka
vienotu vértibu neesamiba visam valsts iestadém paslaik un ari nakotné apgrutinas valsts parvaldes ka
vienota darba devéja téla veidoSanu un iedzivinasanu, ka ari tadu jaunu darbinieku un augsta limena
profesionalu piesaisti valsts parvaldei, kuru personigas vértibas saskan ar valsts parvaldes vértibam.

Vidéja termina, uzsakot cilvékresursu attistibas koncepcijas izstradi laika periodam no 2020. — 2026.
gadam, ieteicams integrét valsts parvaldes ka darba devéja vértibu un pamatprincipu jautajumus
ka butisku valsts parvaldes cilvékresursu attistibas politikas dalu un paredzét pasakumu planu valsts
parvaldes ka pievilciga darba deveéja stratégijas istenosanai.

Lideribas stils. Vaditaju ka lideru attistibu valsts parvaldé esoSo reformu attistibas ietvaros apgratina
vairaki faktori. Pirmkart, no vaditajiem dazados vadibas limenos netiek sagaidita personala vadibas
atbildiba, kas sekmétu vaditaju ka lideru attistibas motivaciju. Otrkart, valsts parvaldé nav definéts
pilnigs vaditaju ka lideru kompetencu profils. Ta vieta Kompetencu vardnica ir noteikts pietiekosi
plass vadibas kompetencu saraksts, no kura katra iestade pati var izvéléties vértéjamas kompeten-
ces. Treskart, vaditaju attistibai ir jabut pastavigai, izmantojot dazadas attistibas metodes (tai skaita —
individualu atbalstu attistibai), tas nozimé, ka 3is virziens prasa nozimigus finansu resursus. Ne mazak
svarigs faktors ir ari pasu vaditaju interesétibas limenis turpinat savu vadibas kompetencu attistibu,
ta ka valsts parvalde ka organizacija kopuma ir vaja orientacija uz attistibu. Saskana ar apkopotajiem
datiem par Cetrpadsmit valsts parvaldes iestadém (12 ministrijas*'’®>, Valsts Kanceleja un Korupcijas
novérsanas un apkarosanas birojs) 2013. gada augstaka limena vaditajiem valsts parvalde visbiezak
tika vértétas Sadas kompetences ,stratégiskais redzéjums” (vértéjusas 12 no 14 valsts tiesas parvaldes
iestadem), ,orientacija uz rezultatu sasniegsanu” (11 no 14 iestadem), ,spé&ja pienemt Iémumus un
uznemties atbildibu” un ,darbinieku motiveésana un attisti3ana” (9 no 14 iestadem). Tadas augstaka
limena vaditaju kompetences ka ,orientacija uz attistibu” un,,parmainu vadisana’, kas ir butiskas valsts
parvaldes ka organizacijas attistibai un parmainu vadisanai, 2013. gada vértéjusas mazak par pusi no
valsts tiesas parvaldes iestadém.

Saglabajot Valsts kancelejas, Finansu ministrijas un Valsts administracijas skolas ka vado3o iestazu lomu
cilvékresursu vadiba, vaditaji varés turpinat izteikt pretenzijas par neefektivu cilvékresursu attistibas
politiku valsts parvaldé, taja pasa laika neuznemoties personisku atbildibu par personala vadibu savas
iestadés.

Lai veicinatu vaditaju ka lideru attistibu valsts parvaldé, vidéja termina ieteicams definét lideru kom-
petences, to saraksta ieklaujot, pieméram, tadas kompetences ka darbinieku iesaistisana, lidzdaliba
sabiedriba jeb publiska lideriba un vizijas veidoSana un komunikacija (iepriek§ minétas divas kom-
petences ir ipasi butiskas augstaka limena vaditajiem), dzivesspeks. Izstradajot lideru kompetencu
modeli, ieteicams parskatit ari Kompetencu vardnicas pilnveidosanu, t.i., veikt vaditaju kompetencu
saraksta parskatisanu un kompetencu aprakstu aktualizéSanu. Pieméram, ieteicams izvertét, vai kom-
petenci,darbinieku motivésana un attistiba” ir lietderigi sadalit divas atseviskas kompetencés - ,dar-
binieku attistisana’, ieklaujot ari pazimes par vaditaja personigo paraugu attistiba, un ,darbinieku
motivésana un iedvesmosana”. Lai iedzivinatu lideru kompetences (vismaz 2 - 3), tas butu janosaka
ka obligati vértéjamas ikgadéja darba izpildes novértésanas procesa ietvaros vai, izmantojot speciali
organizétus kompetencu novértésanas pasakumus, vai ari kombinéta veida.

Attiecibas. Bez mérktiecigam parmainam valsts parvaldes ka organizacijas kulttra, kas ari nav paredzétas
esoso reformu scenarija, attiecibu raksturs starp valsts parvaldé stradajoSiem vienas iestades ietvaros,
dazadu iestazu starpa un attiecibas ar sabiedribu, bus atkarigs no konkréta valsts parvaldes iestadé
dominéjosas kultaras, vadibas stila un stradajo3o izpratnes un starppersonu efektivitates kompetencu
limena. Nemot véra augstaka limena vaditaja lomu organizacijas kultdras veido3ana, vél vairak

415 Pétijuma izstrades bridi Latvija bija 13 ministrijas, dati neaptver Aizsardzibas ministriju.
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nostiprinasies atSkiribas dazadu valsts parvaldes iestazu kultira, ko ietekmés konkréta vaditaja darba
un lideribas stils. Sekas — valsts parvaldes ka darba devéja téla sadrumstalotiba, viedok|u polarizacijas
pieaugums dazadu iestazu darba stila raksturojuma, kas apgratina darbinieku piesaisti un noturésanu,
ipasi zemak vertétajas iestades.

Reagéjot uz spiedienu, ko radis patvaliga darbinieku mobilitate no vienam iestadeém uz citam, ka ari
jaunas paaudzes prasibas péc mazak hierarhiska darba attiecibu stila un lielakas individualas atbildibas,
valsts parvaldei 3 - 5 gadu laika naksies mérktiecigi pievérsties jautajumiem par organizacijas kulturas
mainu, parejot no distancétam un hierarhiskam attiecibam uz sadarbibu orientétu kultaru.

Vajadzibu péc jaunam sadarbibas formam veicinas ari darbinieku vecuma un dzimuma struktura valsts
parvalde, kas plasak tika komentéta, raksturojot izaicinajumus, ar ko saskarsies valsts parvalde. It ipasi
jadoma, ka darba procesa tuvinat jaunus cilvékus ar augstu motivaciju attistities un nelielu darba
pieredzi valsts parvaldé un pusmuza un pirmspensijas vecuma cilvékus, kuriem ir ilgstosa pieredze,
taCu zemaka gataviba parmainam un elastiba. Katrai grupai ir atskirigas vértibas, ricibas prioritates
u.tml., kas drizak var radit konfliktus, nevis paver sadarbibas iespé&jas. Vidéja termina butu javeido
paaudZzu sadarbibas platformas, balstoties uz kopigam valsts parvaldes vértibam, valsts parvaldes un/
vai atsevisko iestazu mérkiem vai ari izmantojot abu 5o organizacijas kulttras iezimju kombinacijas.
Izmainas attiecibas var veicinat ari procesu pilnveidosana valsts parvaldé, kas paredz aktivaku
komunikaciju un sadarbibu starp amatiem vienas un dazadu iestazu starpa amata pienakumu izpildei.

leguvumi un riski

Nozimigakie ieguvumi, istenojot reagéjosas pieejas attistibas scenariju ,Standartizéta cilvek-
resursu politika”:
" Vienota un standartizéta pieeja cilvékresursu vadiba: skaidri cilvékresursu politikas pieme-
ro$anas nosacijumi dazadam amatu grupam;
" Darba vides paredzamiba un stabilitate, kas darbiniekiem rada drosibas sajitu;
= Tiek 1stenota pakapeniska kompetencu pieejas iedzivinasana personala vadibas procesos (at-
lase, apmacibas, novéertésana), kas pieskir skaidru virzienu cilvékresursu attistibas politikas kur-
sam;
® Samazinas administrativo un rutinas funkciju apjoms, istenojot atbalsta funkciju centralizaciju
un automatizaciju;
= Mérku vaditas pieejas pakapeniska iedzivinasana valsts parvaldé.

Nozimigakie riski:

= Reformu temps ir mérens; politiskas gribas un ierobezotu resursu dé| vairakas politikas
iniciativas var tikt uzsaktas novéloti vai netikt istenotas vispar;

= Reformu trikums valsts parvaldes ka organizacijas kultara (vienotas valsts parvaldes iestazu un
darba deveéju veértibas, lideribas stils) apgrutina valsts parvaldes ka vienota un pievilciga darba
devéja téla veidosanu;

" Fragmentaras cilvékresursu parvaldibas risks, ko rada nepietiekosi centralizéta cilvekresursu
politikas plano3ana, reformas daléji aptverto cilvékresursu jautajumu loks, nepietiekosa
personala vadibas funkcijas kapacitate iestadés un vaditaju personala vadibas prasmes, kas
kave jaunu personala vadibas procesu pilnvértigu ieviesanu un eso$o procesu pilnveidosanu;

= Elastibas trukums cilvékresursu vadiba (procesos un proceduras), kas vairo atsevisku darbinieku
grupu neapmierinatibu un gatavibu pamest darbu valsts parvalde;

= QOrientacija uz stabilitates saglabasanu ka dominéjosa valsts parvaldes kultiru raksturojosa
iezime kombinacija ar augstu pretestibu parmainam, apstaklos, kad parmainas netiek
profesionali vaditas, apstadina vai batiski kavé parmainu istenosanu;

" Ta ka uzsaktas reformas neparedzistenotizmainas valsts parvaldes iestazu struktura, pieméram,
samazinat hierarhijas limenu skaitu un struktdras sazarotibu, var pieaugt gratibas noturét darba
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valsts parvalde jaunas paaudzes darbiniekus, kuriem svarigas skaidras individualas atbildibas,
mérki un lemumu pienemsanas pilnvaras;

= Darbinieku vecuma struktura veicina vértibu un darba stilu polarizaciju, kas apstaklos, kad ne-
tiek veicinata sadarbibas un dazadibas vadibas kultira, kavé sadarbibu starp valsts parvaldé
stradajoSiem.

5.3.2. 2. scenarijs: Proaktivas pieejas attistibas scenarijs
. Valsts parvalde ka vienots un pievilcigs darba devéjs”
Visparigs scenarija apraksts

Scenarijs vérsts uz reformam jaunas paaudzes piesaistei un integrésanai valsts parvaldé un aktivu
ricibu attieciba uz paaudZu sadarbibu un noveco3anas jautajumu risinasanu. Sis scenarijs paredz, ka
ilgtermina (7 - 10 gadu laika):

" valsts parvaldé tiek attistita vienota personala vadibas sistéma, kura cilvékresursu attistibas
politikas plano3ana tiek nodrosinata centralizeti, savukart lielaka dala personala vadibas
procesu un procediru, iznemot augstaka limena vaditaju atlases un attistibas procesus, tiek
ieviesti decentralizéti. Centralizacija it Tpasi butiska Sados procesos: valsts tiesas parvaldes
cilvékresursu politikas izstrade, augstaka limena vaditaju atlase un vaditaju attistiba, personala
administrativo procesu nodrosinasana. Vienlaikus Valsts kanceleja nodrosina centralizétu un
sistematisku cilvékresursu politikas Istenosanas parraudzibu;

= cilvekresursu politikas plano$ana un istenosana dominé proaktiva pieeja, kas vérsta uz vidéja
termina un ilgtermina aktualiem jautajumiem: talantu vadiba, dazadibas vadiba, veselibas
veicinasana, sadarbibas veicinasana starp dazadam paaudzém un citi personalvadibas
risinajumi atbilstosi darbinieku dzivesciklam;

= parmainu vadisana klust par valsts parvaldes un taja stradajoso vaditaju ikdienu. Pakapeniski
tiek Tstenota valsts parvaldes kultiras un struktdras transformacija. Valsts kancelejas ietvaros
darbojas spéciga parmainu vadibas ekspertu grupa, kas nodrosina vajadzigo stratégisko un
parmainu ieviesanas vadibu (t.sk., metodisko atbalstu dazadu vadibas un personala vadibas
procesu kvalitativai ievieSanai) valsts parvaldeé;

= vaditajiem tiek ieradita vadosa loma cilvékresursu stratégijas istenosana un personala vadiba
valsts parvaldes iestadés. Vaditaji var elastigi izmantot dazadus darbinieku motivacijas instru-
mentus, kas pieméroti darbinieku individualajam vajadzibam;

= tiks izstradatas maksimali elastigas cilvékresursu stratégijas, kas pielagojamas konkrétas valsts
parvaldes iestades darba specifikai un cilvékresursu vajadzibam, nodrosinot augstu darbinieku
motivaciju.Valsts parvalde ir pozitivs paraugs citam sabiedriska un privata sektora organizacijam
jaunu inovativu personala vadibas iniciativu izméginasana pilotprojektu veida un inovativu
risinajumu ievie$ana valsts parvalde, [idz ar to attistot jaunus labas prakses standartus ne tikai
citas nozarés Latvija, bet publiskaja parvaldeé ES valstis;

= |ai veicinatu jaunas paaudzes piesaistisanu un noturésanu valsts parvaldé, tiek izstradati jau-
ni, Uz parmainam organizacijas kultara veérsti ricibas virzieni valsts parvaldes un cilvékresursu
attistiba. Mérkis — veidot atvértaku, elastigaku kultdru, kur hierarhiskas attiecibas valsts parvaldé
stradajoSo starpa nomaina sadarbiba starp darbiniekiem un iestadém. Katram darbiniekam
neatkarigi no vina amata un atrasanas vietas organizacijas struktara ir skaidra vina loma un
atbildibas. Izmainas organizacijas kultira nakotné radis izmainas ari organizacijas struktdra, pa-
darot to plakanaku un saisinot IEmumu pienemsanas kédes.

Prognozéta situacijas attistiba
Stratégija
Valsts parvaldes cilvékresursu attistibas politikas pamata ir sistematiska un centralizéta cilvékresursu

planosana vidéja termina un ilgtermina, kas izriet no valsts parvaldes kopé€ja stratégiskas ricibas kur-
sa. Cilvekresursu attistibas politika ir vérsta galvenokart uz sistematisku nepiecieSamo un pieejamo
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kompetencu analizi valsts parvaldé un tadu vidéja termina un ilgtermina risinajumu piedavasanu dar-
binieku piesaistes, noturésanas un attistibas jomas, kas nodrosina valsts parvaldei batisko kompetencu
pieejamibu. Galvenie jautajumi, uz kuriem japaredz atbildes, planojot cilvékresursu attistibu turpmak,
ir: kadas kompetences mums bus nepiecieSamas vidéja termina un ilgtermina, cik liela mera tas
mums ir pieejamas un ko darisim, lai nodrosinatu mums nepiecie$amas un trukstosas kompetences?
Strategiskas personala plano3anas procesa ietvaros tiek noteiktas valsts parvaldei batiskas kompe-
tences un to noturésanas, piesaistes un attistibas vajadzibas. Tas savukart nosaka paréjos personala
politikas ricibas virzienus, kas attiecas uz atlasi, apmacibu, motivésanu u.c. personala vadibas pro-
cesiem. Paredzamie nozimigakie cilvékresursu attistibas politikas virzieni ir vairaki. Pirmkart, ta-
lantu identificésana un vadiba, lai piesaistitu un noturétu darba valsts parvaldé darbiniekus ar valsts
parvaldei batiskam kompetencém un talakas attistibas potencialu. Otrkart, elastiga, uz dzivesciklu
orientéta personala vadibas politika, nemot véra noteiktu vecuma grupu darbinieku vajadzibas, kura
ipasa vieta ieradita darbinieku individualas attistibas un karjeras planosanai, darba un personigas
dzives lidzsvara risinajumiem un veselibas veicinasanas programmam. Treskart, spécigu vaditaju ka
lideru attistiSana valsts parvaldé.

Valsts parvalde jau istermina (1 - 3 gadu laika) sak istenot aktivu nakotnes darbinieku piesaistes poli-
tiku darbam valsts parvaldé, attistot sadarbibu ar augstskolam, veidojot prakses vietas jaunieSiem bez
iepriekséejas darba pieredzes un stazésanas iespéjas jaunajiem specialistiem. 3 — 5 gadu perspektiva si
pieeja sak nest atdevi: valsts parvaldé pieaug jaunas paaudzes darbinieku ipatsvars, sasniedzot 20%
no visiem valsts parvaldé nodarbinatajiem. Vidéja termina (3 — 7 gadu laika) valsts parvalde sak aktivi
istenot dazadibas vadibas politiku, iesaistot darba valsts parvalde dazadu mérka grupu darbiniekus,
kam piemit valsts parvaldei vajadzigas kompetences, pieméram, personas ar kustibas traucéjumiem,
pirmspensijas vecuma darbiniekus. llgtermina valsts parvalde klUst par paraugu citam organizacijam,
ka iedzivinat elastigus un individualizetus personala vadibas risinajumus, kas vérsti uz individualo
darbinieku dzives un darba vajadzibu apmierinasanu, t.sk., veselibas veicinasanu un profilaksi, lai
paildzinatu darbinieku aktiva darba mazu un aizkavétu novecos$anos.

Lai novértétu cilvékresursu politikas ieviesanas gaitu un sasniegtos rezultatus, valsts parvalde vidéja
termina uzsak un ilgtermina sistematiski veic politikas iniciativu kvantitativo un kvalitativo viduspos-
ma un nosléguma vértésanu. Tapat valsts parvalde sistematiski izvérté parmainu ieviesanas gaitu, sa-
sniegtos rezultatus un dazadu motivacijas programmu atdevi. Stratégiskas plano3anas vajadzibam
tiek nodrosinata sistematiska kvantitativo un kvalitativo cilvékresursu raditaju analize.

Valsts kancelejas vai Parresoru koordinacijas centra ietvaros tiek attistita spéciga parmainu vadibas
kompetence, ko nodrosina labakie 3is nozares eksperti Latvija. Parmainu vadibas grupas uzdevums
ir izstradat valsts parvaldes ka organizacijas kulturas parmainu stratégiju un vadit tas ieviesanu valsts
parvaldé. Parmainu vadibas eksperti ari izstrada parmainu ievie$anas planu, sniedz atbalstu vaditajiem
parmainu vadibas istenosana un novérté parmainu sasniegumus visu nozimigo pilotprojektu un jaunu
ricibpolitiku ieviesana, lai izvairitos no situacijas, ka parmainas tiek ieviestas formali, nepilnigi vai ne-
tiek ieviestas vispar.

Vidéja (5 - 7 gadu) perspektiva par cilvékresursu vadibas politikas istenosanu valsts parvaldé atbildigie
klast iestazu un struktarvienibu vaditaji. Sadu lomu mainu nodrosina vaditaju atbildibu un pienakumu
parskatisana istermina un atbilstoSu izmainu veik$ana vaditaju amatu aprakstos un personala vadibas
procesos. Vienlaikus visa scenarija istenoSanas gaita tiek nodrosinata pastaviga vaditaju personala
vadibas un parmainu vadibas kompetencu attistisana, izmantojot daudzveidigas apmacibu iespéjas,
t.sk.,, macibu un attistibas iespéjas darbavieta. Visu limenu vaditajiem ir skaidri noteiktas funkcijas,
atbildibas un kompetences personala vadisana savas iestadés. Vaditajiem pieejams nepiecieSamais
profesionalais atbalsts un apmacibas profesionalai personala vadibas funkciju istenosanai iestadés.

Transformativa rakstura parmainas, ko isteno valsts parvalde Latvija, lai veicinatu valsts parvaldes
atvértibu, sadarbibu, un elastibu, un tas sasniegtie rezultati, vidéja termina veicina pozitiva valsts
parvaldes tela veido$anos un cel ari valsts parvaldé stradajoso darbinieku motivaciju.
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Desmit gadu laika valsts parvalde klast par pievilcigu darba devéju, pétijumos ,Labakais darba devéjs
Latvija” ta ierindojas pirmaja piecnieka, un tapéc valsts parvalde var nodrosinat, ka taja strada labakie
no labakajiem.

Organizacijas dizains

Struktara. Laika posma lidz 2020. gadam valsts parvalde ir veikusi atbalsta funkciju (personala
lietvediba un administrativie procesi, gramatvediba un uzskaite) centralizaciju, izveidojot vienotu
administrativo pakalpojumu (atbalsta funkciju) centru visai valsts parvaldei. Lidzigs centralizéts
macibu un cilvékresursu attistibas pakalpojumu centrs ir izveidots pie Valsts administracijas skolas,
un pakapeniski tiek veidoti ari citi profesionalo pakalpojumu centri komunikacijas un sabiedrisko
attiecibu u.c. funkciju istenosanai valsts parvaldé. Sadu administrativo un profesionalo pakalpojumu
centru veido$ana pakapeniski maina ari iestazu iek3éjo strukturu un iestazu sadarbibu ar pakalpojumu
centriem. Pakalpojumu centru veido$ana tiek izsvérta cilvékresursu pieejamiba regionos, vismaz dalu
no centra funkcijam (pieméram, klientu zvanu centrs) istenojot Latvijas regionu pilsétas.

Pateicoties tam, ka pakapeniski (3 — 5 gadu laika) valsts parvaldes iestazu struktira klast mazak
hierarhiska un decentralizéta, delegejot |lémumu pienems3anas pilnvaras darbiniekiem zemakos
hierarhijas limenos, ta klast plakanaka. llgtermina valsts parvaldes struktara aizvien vairak iegust or-
ganiskas struktlras pazimes, ko raksturo tas pakartotiba veicamajiem procesiem un funkcijam, nevis
otradi. Organiskas strukttras, ka liecina teorijas parskata par valsts parvaldes attistibas tendencém
publiskaja sektora ES sniegta informacija, ir daudz efektivakas neparedzama vidé neka mehaniskas
struktdras, kuru prieksrocibas paradas stabila vide.

Parmainas valsts parvaldes struktira nav vienkarss un isa laika sasniedzams rezultats. Tapéc, uzsakot
$ada rakstura parmainas, ir jabut skaidriem mérkiem, kas jasasniedz 3 - 5 gadu perspektiva. Pieméram,
par hierarhijas [imenu skaita samazinasanas un radniecigu funkciju apvieno3anas pasreizéjas strukturas
sazarotibas samazinasanai meérki varétu izvirzit lielaku valsts parvaldes kopéjas uzbuves caurspidibas,
skaidras iestazu, funkciju un amatu atbildibas robezu nodrosinasanu, léemumu pienemsanas procesu
saisinasanu un valsts parvalde stradajoso sadarbibas stimulé$anu. Nozimigakas grutibas ir saistitas
ar lielu iekséjo inerci un pretestibu parmainam, ko rada izmainas amatu atbildibas, iek$&ja un aréja
sadarbiba, ka ari politiskas gribas trikumu atteikties no politiskas ietekmes sadalijuma ministrijas un to
padotibas iestadés. Izmainu rezultata gaidama vidéja un zemaka limena vaditaju skaita samazinasanas
un esoso vaditaju pienakumu un atbildibu paplasinasanas. Strukturas maina nav pasmeérkis, tai jabut
pakartotai valsts parvaldes kopé&jo mérku un attistibas planu efektivai izpildei, ka ari valsts iedzivotaju
sniegto pakalpojumu kvalitates celSanai.

Nemot véra to, ka valsts parvaldes ka organizacijas struktiras attistiba jaanalizé valsts parvaldes fun-
kciju un valsts sniegto pakalpojumu attistibas konteksta, kas iziet arpus $o scenariju tvéruma, tuvako
3 gadu laika ieteicams veikt kvalitativu valsts parvaldes decentralizacijas un sabiedribas iesaistisanas
[idz Sim valsts sniegto pakalpojumu nodrosinasana iespéju analizi un izstradat planotajam izmainam
piemérotus organizacijas struktiras modelus.

Procesu vadiba kopuma. Laika posma lidz 2020. gadam valsts parvaldé ir veikta procesu analize un
optimizacija, ko sakotnéji noteica 3adas sabiedribas un valsts parvaldes iekséjas (orientacija uz
efektivitati) vajadzibas: veicinat orientaciju uz klientu, lidz ar to vienkarsojot un saisinot procesus un
padarot tos klientiem saprotamakus, sekmét sadarbibu starp darbiniekiem viena un dazadas valsts
parvaldes iestadés, nodrosinat informacijas un pieredzes apmainu un panakt labako rezultatu, efektivi
izmantojot resursus.

Lai sekmétu valsts parvaldes darba efektivitati, pastavigi tiek nodrosinata procesu efektivitates analize
vairakos limenos: parvaldibas procesu efektivitate, atbalsta procesu efektivitate, t.sk., cik liela méra
tiek izmantotas IKT un procesu automatizacijas iespéjas, nedubléjot dokumentacijas sagatavosanu
elektroniska un papira forma.
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Turpinoties e-parvaldes pakalpojumu attistibai, ipasi jomas, kas attiecas uz klientu apkalposanu, ir
iespejams paplasinat elektroniskas vides izmantosanas iespéjas. Pieméram, vidéja termina var attistit
elektroniskas darba laika plano$anas un organizésanas rikus, savukart 10 gadu perspektiva attistit ari
pasapkalposanas portalu valsts parvaldé stradajoSo apkalposanai darba attiecibu un citu personala
administracijas jautajumu risinasanai, ar ko $obrid nodarbojas iestazu personala specialisti. Sada
risinajuma ievieSana atbrivos tieSo vaditaju un personala specialistu laiku, ko vini Sobrid velta dar-
binieku konsultacijam personala lietvedibas jautajumos un fiziskai dokumentu sagatavosanai, citu,
vairak strategiskas nozimes, pienakumu veik3anai, pieméram, regularai atgriezeniskajai saitei dar-
biniekiem, procesu un amatu darba satura analizei u.tml. Valsts parvalde tuvako piecu gadu laika ir
pilniba ieviestas elastiga un attalinata darba laika formas, kas lauj darbiniekam daudz brivak izvéléties
vinam piemérotako darba organizacijas modeli un tadéjadi apmierinat individualas vajadzibas péc
darba un personigas dzives lidzsvara.

Valsts parvaldes iekSiené ir svarigi saisinat [emumu pienems3anas procesu, kas praksé izpauzas ka
ilgstosa sagatavoto dokumentu saskanosana (,parakstu vaksana”). Sekas - zema gataviba uznemties
individualu atbildibu. Saisinot Iémumu pienemsanas kédi un popularizéjot 30s sasniegumus
sabiedriba, tiek pamazam lauzts priekSstats par valsts parvaldi ka loti hierarhisku un Iénu organizaciju.
llgtermina tas lautu uzlabot valsts parvaldes kopéjo un valsts parvaldes ka darba devéja télu. ledzivinot
sadarbibu ka pamatprincipu, pakapeniski izzid vajadziba veidot neformalo kontaktu tiklu ar ,parei-
zajiem cilvékiem” sava vai citas iestadés.

Personala vadibas procesi. Kompetencu balstita pieeja ir visu personala vadibas procesu pamata. Lidz
2020. gadam kompetencu pieeja ir pilniba integréta personala atlases, macibu un novértésanas pro-
cesos, amatu analizé.

Lai sasniegtu mérki — piesaistit darbam valsts parvaldé jaunas paaudzes darbiniekus -, |loti nozimigi ir
$adi procesi: sadarbibas veidosana ar,nakotnes darbiniekiem” vidusskolas, un augstskolas, pieméram,
organizéjot zinasanu par valsts parvaldi vai viziju par valsts parvaldes attistibu konkursus, sadarbibas
veidoSana ar augstskolam, pieméram, valsts parvaldes ekspertiem uzstajoties ar vieslekcijam un
prakses vietu veido3ana valsts parvaldé. Svarigs ir ari jauno darbinieku atlases process, kura mérkis
ir nostiprinat jauniedu interesi par darbu valsts parvalde, tapéc tas nevar bat birokratisks, formals
vai parlieku gar$ un garlaicigs. Veidojot prakses vietas, ir svarigi, lai tas butu saturiski dazadas, kuras
nepiecieSamas atskirigas sakotnéejas kompetences un to attistibas limenis. Nemot véra valsts parvaldes
darba daudzpusigo raksturu, var veidot prakses vietas gan jaunieSiem (pieméram, vidusskolas posma
un augstskolas pirmajos studiju gados) sakotnéju jeb vienkarsu darba iemanu attistibai (dokumentu
kopésana, informacijas ievadisana datubazés u.tml.), gan bakalaura un magistra studiju programmu
studentiem ar aizvien pieaugosu uzdevumu sarezgitibas limeni. Kritisks priekSnoteikums kvalitativai
praksu norisei ir prakses vaditaja amata veidoSana resoru ietvaros un/vai Valsts kanceleja. Prakses
vaditaja amata pienakumos ietilptu prakses vietu izveidosana, prakses koordinésana, darbaudzinataja
atbalsts praktikantiem, ka ari spéjigako praktikantu, kam perspektiva var piedavat darbu valsts
parvalde, identificéSana prakses laika. Visi iepriekSminétie procesi vienlaikus iezimé ricibas virzienus
un pasakumus valsts parvaldes ka pievilciga darba devéja planam.

Darbinieku atlases procesa valsts parvaldei ipasi interesantas ir S$adas mérka grupas:
= Latvijas un arvalstu augstskolu absolventi ar augstu attistibas potencialu un augstu motivaciju
darbam tiesi publiskaja parvaldé;
= Jaunie specialisti, kas strada publiskas parvaldes institucijas citas Eiropas valstis;
= Augsta limena specialisti, kas strada citas nozarés Latvija vai arvalstis un kam piemit valsts
parvaldei trukstosas un vajadzigas kompetences.

Ja visu grupu ieinteresésana liela nozime ir interesantam darba saturam, kas atbilst katrai gru-
pai batiskajam vajadzibam, tad otras un tresas grupas parstavjiem ipasi svarigi ir veidot stratégiski
nozimigus amatus un/vai projektu darba grupas stratégiski svarigu un ilgtermina vérstu projektu
izstradei un vadisanai, kur nepiecieSamas augstas profesionalas kompetences (pieméram, teica-
mas nozares zinasanas, politikas planosanas kompetences u.tml.) un starppersonu komunikacijas
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kompetences (pieméram, starptautisku kontaktu tiklu nozaré, dazadas Eiropas institucijas u.tml.).
Sadas darba grupas buatu veidojamas Valsts kancelejas, Parresoru koordinacijas centra un/vai min-
istru vadiba, akcentéjot to stratégisko vietu, parresoru raksturu un pieskirot lielas ricibas pilnvaras.
Stratégiskas nozimes amatu atlidzibas un motivacijas sistémai ir jabut konkurétspéjigai salidzinajuma
ar privato sektoru Latvija.

Ka tika noradits stratégijas apraksta, lai nodrosinatu valsts parvaldei nepiecieSamo kompetencu
apzinasanu, vismaz reizi tris gados tiek veikta esoSo un vidéja termina un ilgtermina nepieciesamo
kompetencu analize, t.i, tiek nodroSinata ilgtermina personala kompetencu planosana. Ta ka vi-
sos amatos ir definétas butiskas kompetences, tad mérka grupu atlases process un metozu izvéle ir
vérsta uz valsts parvaldei nepiecieSamo kompetencu piesaisti optimalakaja veida. Atlases process ir
aktivs: valsts parvaldé tiek izmantotas iespéjas aktivi uzrunat tas darbinieku grupas, kam piemit dar-
bam nepiecieSsamas kompetences un potencials. Tiek pilnveidotas atlasé izmantotas kompetencu
novértésanas metodes, kas lauj novertét grati attistamas kompetences, pieméram, macisanas pras-
mes, problému risinasana, pielagosanas spéjas, radosums. Savukart tas kompetences, ko var attistit
darba procesa, tiek ari attistitas darba procesa un apmacibas. Dazadibas vadibas pieejas ietvaros valsts
parvalde noteiktam kompetencém (definétam amatu grupam) piesaista un atlasa ari citu mérka grupu
potencialos darba némeéjus, pieméram, personas ar kustibu traucéjumiem, pirmspensijas un pensijas
vecuma cilvékus.

Nemot véra to, ka valsts parvaldé jau Sobrid un ari perspektiva stradas dazadu paaudzu darbinieki,
pakapeniski tiek attistita macisanas un pieredzes apmainas kultura, kuras iedzivinasana nozimiga vieta
ir visu limenu vaditajiem ka pozitivajam paraugam savu kompetencu attistiba un pieredzes apmainas
veicinasana. Lidztekus profesionalo, socialo un vadibas kompetencu pilnveidosanai dazadu apmacibu
programmu ietvaros, viens no risinajumiem ir izstradat un vidéja termina istenot macibu programmu
pasattistibas kompetences attistibai. Sadas programmas mérkis ir stimulét dazadu paaudzu darbinieku
interesi un prasmes turpinat savu kompetencu attistibu miza garuma. Tapat sistematiskai pieredzes
apmainas iedzivinasanai ir nepiecieSams attistit visu limenu vaditaju un iestazu personala vaditaju
prasmes grupu darba veicinaSanas metozu izmanto$ana, sadarbibas veidosana, konfliktu risinasana
u.tml,, lai ilgtermina (2023. - 2025. gads) pieredzes apmaina pakapeniski kjatu par darba ikdienas
sastavdalu, nevis speciali rikotu pasakumu kopumu. Lai to sasniegtu, istermina un vidéja termina
sakotnéji pilotprogrammmu veida ieteicams eksperimentét ar dazadam macisanas un attistibas, ka
ari pieredzes apmainas veicinasanas metodém, pieméram, istenojot mentoringa programmas, iek$ejo
treneru izmantosanu apmacibas, kolégu macisanas grupas, attistibas parus u.c. masdienigas macibu
un attistibas metodes. Sadu programmu sekmigai isteno3anai ir svarigi vairaki priek3noteikumi:
konkrétas iestades augstakas vadibas atbalsts, realas pieredzes apmainas vajadzibas iestadé, vaditaju
un personala vaditaju iemanas grupu darba vadisana un attistibas metozu izmanto$ana, ka ari procesa
vaditajs — iestades vaditajs vai personala vaditajs, kas sistematiski uzrauga pieredzes apmainas pro-
cesu norisi, vajadzibas gadijuma konsulté iesaistitas puses u.tml.

Lidztekus regulariem (vismaz reizi divos gados) darbinieku apmierinatibas ar darbu un iesaistisanas
pétijumiem valsts parvaldé tiek istenotas aizejoso darbinieku intervijas un sistematiski tiek analizéeti
darbinieku aizieS3anas motivi, kas savukart lauj kritiski izvértét darbinieku motivésanas un noturésanas
programmu efektivitati un attistit jaunus motivacijas veidus.

Jau laika perioda lidz 2020. gadam valsts parvaldé ir skaidri redzama tendence elastibas palielinasana
personalavadibas procesos.Pieaugaripersonalavadibasrisinajumuindividualizacija un personalizacija,
kas visuzskatamak redzams individuala darba snieguma novértésana regularas atgriezeniskas saites
starp vaditaju un darbinieku forma, ka ari individualas attistibas planosana un karjeras un mobilitates
iespéju nodrosinasana darbiniekiem saskana ar vinu individualajiem planiem.

Valsts parvalde vismaz reizi piecos gados izvérté arpakalpojumu izmantosanas iespéjas konkrétu
procesu vai to dalu veik3anai. Teiktais Tpasi attiecas uz atlases, vaditaju kompetencu novéertésanas un
macibu un kompetencu attistibas procesiem.
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Amati. Lai novérstu negativas pakartotas (subordinéetas) atbildibas sekas uz darbinieku atbildibas un
iniciativas uznems3anos, valsts parvaldée tiek pakapeniski uzsakta visu amatu atbildibu noteikSana,
izslédzot dubléjosos posmus lemumu pienem3anas un apstiprinasanas kédé. Sada lémumu
pienemsanas procesa izvertésana, vienlaikus nosakot skaidras amatu pienakumu un individualas
atbildibas robezas, lauj valsts parvaldes organizacijam perspektiva samazinat, pieméram, dokumentu
sagatavosana iesaistito limenu skaitu un attistit plakanaku organizacijas struktaru. Atbildibas limenu
un jomu diferencé$ana un skaidru atbildibas robezu noteikSana ir ipasi batiska vaditaju amatos, lai, no
vienas puses, mazinatu vaditaju parak lielo iedzilinasanos visos jautajumos jeb t.s. mikromenedzmentu
valsts parvaldé un, no otras puses, noteiktu skaidras visu valsts parvaldé stradajoso amatu atbildibas
un noverstu t.s. ,socialo slinkosanu” (tendenci nepiepuléties tad, kad individualais ieguldijums vai
rezultats netiek novértéts) un dazada limena darbinieku bezatbildibu.

So procesu rezultata vismaz dala amatu (specialisti, eksperti) pieaug autonomijas pakape, pateicoties
tam, ka darbiniekiem jauznemas lielaka individuala atbildiba par sasniedzamo darba rezultatu un ro-
das iespéjas brivak noteikt sava darba organizaciju, izmantojot elastiga un attalinata darba iespéjas.
Ka liecina pétijumi, amatu strukturésana, nosakot skaidrus darba noteikumus, lomas un pienakumus
un attiecibas, kas galvenokart ir tieSo vaditaju atbildiba, sekmé darbinieku iesaistisanos. Tapat tiesie
vaditaji ir atbildigi par amatu satura mainu, lai uzturétu darbinieka motivaciju.

IKT attistibas rezultata tuvako piecu gadu laika samazinasies vajadziba péc amatiem, kas ietver
rutinétus informacijas apstrades un analizes un klientu apkalposanas uzdevumus. Tas ipasi at-
tiecas uz administrativo un biroja darba atbalsta funkciju jomu. Ka liecina pétijumi, dala gadijumu
datortehnologiju izmanto$ana nevis aizstas cilvéku darbu, bet atvieglos uzdevumu izpildi un lEmumu
pienem3anu. Tomér janem veéra, ka IKT izmanto$anas ieguvumi ne vienmeér ir gustami uzreiz péc
tehnologiju ievieSanas: biezi vien iesakuma vél ir javeic uzlabojumi, kas prasa atsevisku specialistu
papildu darbu. Lielas gratibas saistitas ari ar stradajoso paradumu mainu, ko var stimulét arapmacibam,
motivacijas pasakumiem izmantot jaunas tehnologijas u.tml. Tapat pastiprinata uzmaniba ir javelta
procesu analizei pirms un péc IKT ievieanas, lai novérstu neefektivas, pieméram, dubléjosas, darbibas,
ko nedarot, atdeve no IKT ievieSanas var bat nieciga. Pastavigi prognozéjot izmainas valsts parvaldes
amatos, cilvekresursu attistibas politika paredz, ka darbiniekiem, kuru ienemtos amatos skars izmainas,
tiek savlaicigi piedavats profesionals atbalsts jaunu kompetencu apgisanai un amata mainai vai
parejai darba uz citu nozari.

Vidéja termina valsts parvalde sak gatavoties tam, ka ilgtermina aizvien lielaku nozimi iegus darba
satura maina atbilstosi vecuma specifikai. Tas nozimé, ka valsts parvaldeé ir jabut veiktai |oti precizai
procesu, pakalpojumu un funkciju analizei uzdevumu un aktivitasu limeni, kas paver iespé&jas mainit
dazadu amatu saturu, vienlaikus ierobezojot procesu un pakalpojumu stabilitates un kvalitates riskus.

Cilveki

Neraugoties uz to, ka 31 scenarija ietvaros tiek veicinata jaunas paaudzes darbinieku piesaistisana dar-
bam valsts parvaldé, kopéjas sabiedribas demografiskas attistibas un novecosanas tendences, ka ari
pasreizéja valsts parvaldé stradajoso vecuma struktlra rada, ka valsts parvaldei ka darba devéjam ir
svarigi veidot tadu personala vadibas politiku, kas vérsta uz dazadibas vadibu, t.sk., dazada vecuma
darbinieku grupu dzives un nodarbinatibas vajadzibu respektésanu. Tiesi tapéc dazadibas vadiba un
elastigi, individualizéti motivacijas risinajumi ir vieni no piedavatajiem cilvékresursu attistibas politikas
pamatprincipiem valsts parvaldé.

Kompetences. Pétijumi rada, ka nakotné pieaugs pieprasijums péc nestandarta starppersonu
attiecibu un ietekmes kompetencém, ka ari analitiskajam kompetencem. Vienlaikus samazinasies
pieprasijums péc kompetencém, kas nepieciesamas rutinas darbam. Aizvien lielaku nozimi iegls
ar1 tadas kompetences ka stratégiska domasana, inovacijas un radosums, ekonomisko procesu un
uznéméjdarbibas vides izpratne. Papildus Kompetencu vardnica*'® noteiktajam un orientéjoties uz

416 Pieejams: http://www.mk.gov.lv/sites/default/files/editor/kompetencu vardnica.pdf 1.pdf
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nakotné nepiecieSamajam kompetencém, valsts parvaldeé tiek attistitas ari tadas iemanas ka IKT pras-
mes un parnozaru izpratne. Darba saturam k|Ustot sarezgitakam, vairuma amatu pieaug radosuma
(prasmes izmantot esosas zinasanas un jauno informaciju jaunu zinasanu radisanai), macisanas un
pasattistibas prasmju nozime, lai pastavigi un patstavigi uzlabotu savu darba sniegumu, gataviba but
elastigiem un pielagoties parmainam. Kopuma 3is kompetences veido pamatu darbinieku personigai
efektivitatei nakotné un palielina individualo konkurétspéju.

Katram darbiniekam ir izstradats vina individualais kompetencu attistibas plans, kura aktualizé$ana
notiek vismaz reizi pusgada sarunas ar savu tieso vaditaju un kas veido pamatu darbinieku individualo
attistibas vajadzibu planoSanai macibu un citu attistibas pasakumu forma. Valsts parvalde nodrosina
karjeras konsultaciju iespéjas darbiniekiem, lai sniegtu atbalstu darba dzives efektivakai plano3anai
atbilstosi sava dzivescikla un kompetencu izmantosanas vajadzibam.

Motivacija. Jau vidéja termina (uz 2020. gadu) valsts parvalde pieaugs motivacijas program-
mu elastiba, ko sekmés visu limenu darbinieku iesaistilana motivacijas programmu un metozu
izstradé. Valsts parvaldé tiks stimuléta vaditaju un darbinieku izpratne par iek$&jas motivacijas jeb
pasmotivacijas nozimi darba, kas jau pietiekosi labi darbojas jaunas paaudzes darbinieku un augsta
[imena profesionalu vida. leprieks teikto apstiprina ekspertu interviju rezultati: jaunas paaudzes dar-
biniekus darbam valsts parvaldé motivé iespéjas darit darbu, kas ir interesants un atbildigs. Apstak|os,
kad ir iespéjas darit darbu, kas patik, kurs atbilst spéjam un lauj talak attistities, tiek nodrosinats augsts
iek3éjas jeb pasmotivacijas limenis. Aréjie stimuli, ka darba alga un prémijas, atziniba u.tml., veido tikai
papildus stimulu sistemu stradat ar maksimalu atdevi.

Macibas un kompetencu attistibas iespéjas saglaba savu nozimi darbinieku motivacijas programmas, it
ipasi jaunas paaudzes darbinieku motivacija. Aizvien lielaku nozimi iegus individuala pieeja personala
attistibai, jauno darbinieku gadijuma - lai noturétu un motivétu vinus, gados vecako darbinieku
gadijuma - lai saglabatu vinu konkurétspéju un attistitu darbam valsts parvaldé nepiecieSamas pras-
mes. Valsts administracijas skola analizé dazadu macibu un attistibas metozu piemérotibu dazadam
darbinieku grupam un vérté macibu efektivitati ne tikai no macibu dalibnieku apmierinatibas, bet ari
kompetencu attistibas viedok|a.

Gados vecako darbinieku motivésana nozimigi pasakumi ir karjeras celu pagarinasana, rotacijas
iespéjas un veselibas aprupes programmas, kas tiek ieviestas valsts parvaldé. Gados vecakiem dar-
biniekiem valsts parvalde var veidot karjeras parveides programmas, kas paredz izvértét darbinieku
eso$as kompetences, noteikt piemeérotakos risinajumus tadu jaunu kompetencu attistisanai, péc kuram
ir/bus pieprasijums valsts parvaldé un nodrosinat atbalsta iespéjas kompetencu attistiba un karjeras
parejas procesa. Tapat So programmu ietvaros var palidzet darbiniekiem sagatavoties pakapeniskai
parejai uz daléju nodarbinatibu vai dosanos pensija. Papildus ieguvums no Sim programmam ir ga-
dos vecako darbinieku izpratne par parmainam valsts parvaldé un vajadzibu pastavigi attistities, lai
pielagotos tam.

Veselibas veicinasanas politikas joma valsts parvalde var klat par lideri, jo, pateicoties visai lielajam
valsts parvaldé stradajoso skaitam salidzinajuma ar citam nozarém, ir iespéjams izstradat un piedavat
tiesi valsts parvaldes darbiniekiem veidotus veselibas veicinasanas programmu modulus un ilgtermina
iedzivinat veselibas veicinasanas kultdru, kas pozitiva veida izplatas no valsts parvaldes uz sabiedribu
kopuma. Valsts parvaldes ietvaros izstradatas labas prakses vadlinijas var k|t par vértigu metodisko
materialu ari darba devéjiem citas nozarés.

Lojalitate. Ka tika noradits iepriekséja sadala ,Motivacija’, lojalitate pret valsts parvaldi ka darba devéju
ir ciesi saistita ar darbinieka patiesu velmi (motivaciju) stradat publiskaja sektora. Ka liecina pétijumi,
viens no spécigakajiem $is motivacijas elementiemirinterese par politiku un politikas veidosanu.Vidéja
termina attistot praksi jauno darbinieku atlases procesa vértét pretendentu motivaciju darbam valsts
sektora, ilgtermina tiks panakts, ka vairumam valsts parvaldé stradajo3o ir noturiga motivacija Sim
darbam. Tapat $ada veida tiks veicinata iek$&ji motivétaku un perspektiva lojalaku cilvéku noturésana
valsts parvaldé.
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Nemot véra atskirigos faktorus, kas nosaka dazadu paaudzu darbinieku interesi par darbu valsts
parvalde (pieméram, vecakai paaudzei vairak nozimiga ir stabilitate un lojalitate pret konkréto
organizaciju, jaunakam paaudzém - lojalitate pret profesiju un karjeras iesp&jam), valsts parvalde
piedava atskirigus motivacijas un noturésanas panémienus, kas pieméroti katrai no paaudzem.

Organizacijas kultura

Sis scenarijs paredz pakapeniski un vienlaikus mérktiecigi ilgtermina mainit valsts parvaldes ka
organizacijas kultaru, balstoties uz spécigiem valsts parvaldes vaditajiem ka lideriem un musdienu ga-
ram atbilstosam valsts parvaldes vértibam. Merkis ir attistit tadu valsts parvaldes kultaru, kas ir atvéerta,
elastiga, uz sadarbibu vérsta, vienlaikus saglabajot stratégisko stabilitati.

Vertibas. Atsaucoties nakotnes izaicinajumam, ka atrast lidzsvaru starp tradicionalajam valsts parvaldi
raksturojosam vertibam, ka stabilitate, likumiba u.tml. un vertibam, kas saistitas ar inovacijam un
orientaciju uz cilvékresursu attistibu, valsts parvalde Latvija vidéja termina (lidz 2020. gadam) ir vei-
kusi valsts parvaldes vértibu aktualizéSanu, izstradajot vairakus savstarpéji papildinoSus un iek3gji
saskanotus vértibu kopumus. Tie raksturo valsts parvaldi attiecibas ar sabiedribu (aréja dimensija) un
valsts parvaldes iek$éjo darba kultiru un attiecibas (iek3éja dimensija). Katra no vértibu grupam valsts
parvalde ir noteikusi 3 - 5 vértibas, kas ir saprotami aprakstitas un raksturo valsts parvaldes ka vienotas
organizacijas kopéjo darba garu un batibu.

llgtermina visas vértibas ir iedzivinatas valsts parvaldes ikdienas darba, attiecibas ar sabiedribu un
darbinieku uzvediba, nevis eksisté tikai ,uz papira”. Pieradijums tam ir pasu darbinieku gataviba un
rupes par vértibu kodeksa ievérosanu. Vértibas tiek attistitas valsts parvaldes ka organizacijas kultara,
stiprinot uz vértibam balstitu lideribas stilu un savstarpéjas attiecibas, vértibas tiek istenotas ari
personala vadibas procesos. Valsts parvalde veicina vértibu pieméru popularizésanu iekséja un aréja
komunikacija.

Lideribas stils. Lai akcentétu lideribas kompetencu nozimi valsts parvaldé, tuvako 3 - 5 gadu laika valsts
parvalde tiek iedzivinata vaditaju kompetencu novertésana, izmantojot kompetencu novértésanas
centru metodiku un piesaistot aréjus ekspertus kompetencu novéertésana. Visu vaditaju kompetencu
attistiba notiek saskana ar vinu individualo kompetencu attistibas planu.

Pateicoties vaditaju ka lideru kompetencu attistibai, valsts parvaldei izdodas sekmigak nodrosinat
jaunas paaudzes darbinieku noturéSanu darba, kas novérté, ka vaditajs ir pozitivs un atdarinasanas
cienigs paraugs, vins sniedz regularu atgriezenisko saiti, veicina savu padoto attistibu, piedavajot in-
teresantus un jégpilnus darba uzdevumus un tadéjadi dazadojot darba saturu. Vaditaji — lideri visos
vadibas limenos valsts parvaldé nodrosina individualizétu uzmanibu. Sim principam ir jaklast par
vienu no cilvékresursu attistibas politikas principiem valsts parvalde.

Liderus valsts parvaldé raksturo teicamas personala vadisanas prasmes, parmainu vadibas pras-
mes un orientacija uz attistibu. Pamatojoties uz skaidri noteiktiem kompeten¢u modeliem visu
[imenu vaditajiem, ka ari sistematisku un kvalitativu 3o kompetencu novértésanu un attistibu, valsts
parvaldé piecu gadu laika tiek attistits vienots vaditaju — lideru profils, ko raksturo transformativas
lideribas iezimes: padoto darbinieku attistibas veicinasana, darbinieku iek$ejas motivacijas atraisisana,
individualizeta uzmaniba darbiniekiem, emocionala inteligence, ripes par pozitivas psihologiskas
vides veido3anu un darbinieku étisku ricibu. Vaditaja riciba kalpo ka pozitivais piemérs darbiniekiem
gan vinu ikdienas darba, gan ari pasattistiba. Lideru profila var ieklaut ari liderus raksturojo3as vértibas,
pieméram, godpratiga riciba, sadarbiba, atklatiba, pastaviga attistiba. Vaditaju — lideru kompetencu
modelis tiek izmantots ari jauno vaditaju atlasé uz vakantajam vaditaju amatu vietam.

Vaditaju - lideru darba kultaras attistibai valsts parvaldé tiek mérktiecigi piesaistiti ari vaditaji no citam
nozarém. Lai nodrosinatu vinu ievadisanu valsts parvaldes darba specifika, ir izveidota speciala macibu
programma, kas paredz stazesanos vairakas valsts parvaldes institlcijas. Lidziga programma tiek vei-
dota ari citiem specialistiem, kas uzsak darbu valsts parvalde un kam nav iepriek$éjas darba pieredzes
$aja sektora.
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Pastavigu lideru pieejamibu valsts parvaldé nodrosina ari péctecibas programma, kuras veidosana tiek
uzsakta tuvako 3 - 5 gadu laika un ietver potencialo lideru identificésanu talantu vadibas programmas
ietvaros un lideru attistibu, izmantojot grupu un individualas attistibas metodes, pieméram, lideru
darba noverosanu, attistibas paru veidosanu ar pieredzéjusiem lideriem u.tml. Pateicoties tam, ka pir-
majos scenarija istenosanas gados (2015. - 2020.) valsts parvaldeé stradajosie vaditaji ir attistijusi savas
vadibas un personala vadibas prasmes un ieguvusi izpratni par to, cik svarigi ir pastavigi attistities un
attistit citus, vini ir gatavi iesaistities savu péctecu attistiba.

Attiecibas. Pakapeniska darba kultdras maina un musdienigu vértibu iedzivinasana valsts parvaldé
veicinas tadu cienpilnu attiecibu veido$anos starp viena vai dazadas valsts parvaldes institlcijas
stradajosiem, kuru pamata ir dalisanas ar savam kompetencém un pieredzi, nevis vieta attiecibu
hierarhija. Lidz ar to darbinieku savstarpéjas attiecibas kllst mazak statusa orientétas un formalas.
Savstarpéja uzticéSanas savukart atraisa darbinieku motivaciju darbam.

Nemot véra aizvien pieaugoso parmainu tempu un pastavigas izmainas darba satura, attiecibas starp
darba devéju un néméju pakapeniski aizvien lielaku nozimi iegust psihologiskais ligums, ne tikai
likumiska nodarbinatibas attiecibu forma, jo ne visas izmainas iespéjams fiksét amata apraksta un/
vai darba liguma. Psihologiska llguma pamata ir uzticéSanas starp vaditaju ka tieSo darba devéju un
darbinieku un gataviba abam pusém pastavigi kaut ko ieguldit $ajas attiecibas, lai preti sanemtu kaut
ko sev butisku.

Valsts parvalde veicina dazadu paaudzu darbinieku sadarbibu, izmantojot musdienigas darba
organizacijas formas, pieméram, komandas darbu un darbu projektos uniesaistot tajos dazadu paaudzu
darbiniekus ar atskirigam un savstarpéji papildinosam kompetencem. Tapat paaudzu sadarbiba tiek
veicinata, izmantojot attistibas darbavieta metodes, kur abu paaudzu darbiniekiem ir iespéjams
macities trukstosas kompetences vienam no otra. Vaditaji turpinas kvalitativi parraudzit mentoringa
kustibu, sekméjot pieredzes un zinasanu nodosanu. Lai veicinatu dazadas paaudzu sadarbibas formas,
ir svarigi attistit vaditaju prasmes komandu veidosana, mediacija, darba grupu sanaksmju vadisana un
diskusiju moderésana u.tml. Savukart visam sadarbiba iesaistitajam pusém ir jaattista komunikacijas
prasmes, atklatiba, iecietiba un citas starppersonu efektivitates kompetences.

Savlaicigi orientéjoties uz to, ka ilgtermina valsts parvalde tiks nodarbinati dazadu grupu (vecuma,
veselibas stavok|a, tautibu u.tml.) darbinieki, valsts parvalde jau laika posma no 2020. lidz 2023. gadam
izstrada dazadibas vadibas politikas pamatnostadnes un $is politikas ietvaros sak istenot programmas,
lai sekmétu atvertu un cienpilnu attiecibu veido3anos visu valsts parvaldé nodarbinato grupu starpa.

leguvumi un riski

Nozimigakie ieguvumi, istenojot proaktivas pieejas attistibas scenariju ,Valsts parvalde ka
pievilcigs darba deveéjs”:
= Cilvékresursu attistibas stratégijas planosana un izstrade atbilstosi valsts parvaldes un
cilvékresursu attistibas aktualajam un nakotnes vajadzibam, kas samazina nepiecie$amos
resursus cinai ar dazadu problému raditajam sekam;
= Valsts parvaldes organizacijas kulturas transformacija, ka rezultata valsts parvalde klast par
pievilcigu darba devéju jaunas paaudzes darbiniekiem un dazadu nozaru specialistiem, kas
orientéti uz interesantu darba saturu;
= Meérktiecigas parmainas valsts parvaldes kultura atvieglos un veicinas ari izmainas organizacijas
struktdra, pateicoties lielakai gatavibai sadarboties, cienai un atvértibai savstarpéjas attiecibas;
= Organizacijas dizaina (struktdras, procesi, amati) pilnveido$anas rezultata tiek veicinata
individualas atbildibas uznemsanas visos valsts parvaldes limenos un uz sadarbibu orientéta
darba vide;
= Valsts parvaldes organizacijas struktura klis plakanaka un, pateicoties IKT izmantosanai, pro-
cesu un funkciju analizei un optimizacijai, samazinasies administrativo un rutinas funkciju ap-
joms;
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= Tiks stiprinata personala vadibas kopéja kapacitate valsts parvaldé, radot sinerdijas iespéjas
starp vaditajiem ka personala vaditajiem un personala funkcijas specialistiem ka personala
vadibas nozares ekspertiem, kas spéj nodrosinat konsultacijas un atbalstu vaditajiem;

= Pieaugs darbinieku motivacija un darba atdeve, nostiprinot cilvékresursu attistibas politikas
lomu valsts parvaldé un piedavajot elastigus un individualus personala vadibas risinajumus;

= Pieaugs darbinieku iesaistisanas pakape, pateicoties tam, ka darbinieki tiek aktivi iesaistiti valsts
parvaldes darba uzlabo$ana, darbinieku motivacijas programmu izstradé u.tml.;

= Prakses vietu veido$ana paplasina valsts parvaldei pieejamos jaunu darbinieku piesaistes
kanalus un lauj veikt spéjigako pretendentu priek3atlasi darbam valsts parvaldé;

" Valsts parvalde klus par inovativu personala vadibas risinajumu (pieméram, dzivescikla
orientéta personala vadibas prakse, veselibas veicinasanas programmas u.c.) paraugu Latvija,
kas veicina pozitivu valsts parvaldes un valsts parvaldes ka darba devéja télu.

Nozimigakie riski:

= NepietiekoSs Ministru prezidenta un Ministru kabineta locek]|u atbalsts transformativa rakstura
parmainu uzsaksanai un virzisanai valsts parvaldé;

= Stratégiskas un centralizétas cilvékresursu plano3anas funkcijas vajums, kas apgrutina
vajadzigo un esoSo kompetencu analizi un nakotnes vajadzibu prognozésanu, t.sk., izmantojot
kvantitativu un kvalitativu personala statistiskas datu analizi;

= Patreizéjais valsts parvaldes vaditaju vadibas un lideribas prasmju, un personala vadibas
kompetencu limenis apvienojuma ar zemu motivaciju attistit savas kompetences un istermina
pieejamas kompetencu attistibas iespéjas var butiski kavét cilvekresursu attistibas stratégijas
istenosanu 3i scenarija ietvaros. So risku pastiprina aizvien pieaugosa cina par talantiem darba
tirgy, kas attiecas ari uz vadibas un lideribas prasmém;

= Parmainu vadibas kapacitates trikums valsts parvaldé. Izpratnes un kompetencu trakuma deé|
jaunas parmainu iniciativas var netikt uzsaktas vai var tikt partrauktas to izméginajuma posma
(pieméram, sakotnéji lielo izmaksu dél), nesagaidot pozitivos rezultatus, kam nepiecieSams
laiks;

= Augsta valsts parvaldé nodarbinato (ipasi ilgstosi stradajoSo un gados vecako darbinieku
grupas) pretestiba organizacijas kultiras un struktdras reformu Tstenosanai, kas saistita ar
izieSanu arpus ierastas komforta zonas un vismaz islaicigu stabilitates zaudésanu;

= Salidzinosi vaji attistitas paskritikas spéjas valsts parvaldé, kas ierobezo un kavé jaunu, aizvien
labaku risinajumu meklésanu amatu, departamentu, savas iestades un valsts parvaldes kopéja
darba;

= Valsts parvaldes procesu un pakalpojumu analize posmu, uzdevumu un aktivitasu limeni ar
mérki definét un iedzivinat optimalako procesu un pakalpojumu norisi nav istenojama vienas
iestades vai pat resora ietvaros, bet gan parresoru limeni. Procesu, pakalpojumu un no tiem
izrietoSo amatu satura pilnveidoSana valsts parvaldé ir kritiski atkariga no sadarbibas starp
valsts parvaldes iestadém cieSuma un motivacijas;

" Papildus izmaksas, lai ieviestu automatizéto pasapkalposanas centra funkciju;

= |KT risinajumu kapacitate un izmaksas, paplasinot attalinata darba organizacijas iespéjas;

= Nesistematiska un nepietiekosa aréja komunikacija par valsts parvaldé istenoto reformu
mérkiem un gaitu, ka ari sasniegumiem un reformu isteno3anas ieguvumiem.

Valsts parvaldes attistibas scenariju salidzinajums

Ka redzams 5.3. attéla, at3kirigi ricibas kursi, kas ari nosaka atskirigo scenarijos izversto valsts parvaldes
cilvékresursu attistibas stratégiju, paredzéti $ados aspektos:

= kada pieeja tiek izmantota politikas veidosana,

= kads ir valsts parvaldé istenoto parmainu raksturs,

= kadi risinajumi tiek izmantoti cilvekresursu attistibas politikas istenosana.
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5.3. attels. Valsts parvaldes attistibas scenadriju salidzinajums

Centralizéta <« . . Decentralizéta

Reaktiva < . . P Proaktiva

. .—. Transformacija

Pielagosanas <

Nebutiska o0 P 1z3kirosa

Standartizéti s () () m——— Elastigi

Slégta, uz amatiem Atvérta, uz cilvékiem
orientéta . ._’ orientéta

‘ 1. scenarijs . 2. scenarijs

leteikumi turpmakas cilvékresursu attistibas politikas veidosanai:

= Attistit sistémisku pieeju cilvékresursu izmaksu planosana valsts parvaldé, vienlaikus ieviesot
skaidru prioritasu noteikS8anu personala attistibas izmaksu plano3ana vidéja termina un
Istermina;

= Celt valsts parvaldes instituciju kapacitati cilvékresursu ilgtermina un vidéja termina plano3ana,
t.sk., uzsakt sistematisku datu uzkrasanu, sistematizéSanu un analizi par valsts parvaldes
cilvekresursu kvantitativo un kvalitativo sastavu cilvékresursu pieprasijuma un piedavajuma
prognozu veidosanai un valsts parvaldes attistibas tendencu analizei;

= Nodrosinat sistémisku pieeju cilvékresursu attistibas politikas planosana, ievieSana un
novértésana;

= Vaditaju kompetencu attistibai ir jaklust par vienu no valsts parvaldes attistibas prioritatém, kas
ietver arl vajadzibu izvértét visu limenu vaditaju lomas, atbildibas un uzdevumus;

= Celt parmainu vadisanas kapacitati valsts parvaldg, t.sk.,:

« Nodrosinat sistematisku un profesionalu parmainu vadisanu valsts parvaldé, t.sk.,
paredzét parmainu vadibas komponenti, ievieSot jaunus cilvekresursu vadibas
risinajumus;

- ieklaut parmainu vadibu ka nepiecieSamu kompetenci visu limenu vaditaju kompe-
tenc¢u modelos;

 merktiecigi attistit visu limenu vaditaju prasmes vadit parmainas.

= |zstradat politiku augstas kvalifikacijas specialistu piesaistei darbam valsts parvaldé, pieméram,
izmantojot projektu darba iespéjas un veidojot augsta limena specialistu darba komandas
konkrétu valsts parvaldei aktualu mérku izpildei un/vai parmainu istenosanai.
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1. PIELIKUMS: JAUNIESU

APTAUJAS IZLASES APRAKSTS

Noteikt jaunas paaudzes prasibas attieciba uz darbu un karjeru un raksturot jauno
paaudzi ka potencialo (nakotnes) darba neméju

Jauniesi vecuma no 18 lidz 25 gadiem, kas ir pilna laika studenti Latvijas
augstskolas vai pédéjo divu gadu laika ir pabeigusi studijas un uzsakusi
darba gaitas

Latvijas Universitate, Rigas Tehniska universitate, Rigas Stradina universitate,
Kultaras akadémija, Biznesa augstskola,Turiba’, Rigas Starptautiska ekonomikas
un biznesa administracijas augstskola, Rigas Ekonomikas augstskola, Daugavpils
Universitate, Latvijas Lauksaimniecibas universitate, Liepajas Universitate,
Rézeknes Augstskola, Ventspils Augstskola, Vidzemes Augstskola.

2015. gada 3.-19. februaris

1500 respondenti

1685 respondenti

Anketésana uz vietas auditorija un elektroniska aptauja, izmantojot augstskolu
studentu un absolventu e-pastus

Kvotu izlase, nemot véra Sadas pazimes — valsts un juridisko personu dibinatas
(privatas) augstakas izglitibas institlcijas, pilna laika studentu skaits augstskolas
dazados programmu limenos, studiju tematiskas grupas (nozares).

Aptaujas norises apraksts

Aptauja tika izmantotas divas aptaujas metodes — anketéSana uz vietas auditorija un elektroniska
aptauja, izmantojot augstskolu studentu un absolventu e-pastus. Aptaujajot studentus auditorijas,
tika iegltas 1370 kvalitativi aizpilditas anketas, savukart elektroniskaja aptauja tika iegutas 315
kvalitativi aizpilditas elektroniskas anketas. Elektroniskaja aptauja tika izmantotas studentu un absol-
ventu e-pasta adreses, kuram tika nosutita saite uz interneta vietni ar aptaujas jautajumiem. Aptaujas
saiSu nosUtiSana tika veiktas vairakas kartas. Pirmaja karta 2015. gada 5. februari tika nosatita aptau-
jas saite 1195 augstskolu studentiem un 528 augstskolu absolventiem. Turpmaka aptaujas perioda
individualas saites tika nosutitas vél 157 studentiem un 193 absolventiem. Paraléli tam vairaku augst-
skolu lietvedibas parstavji ari izsdtija uzaicinajumus noteiktu specialitasu studentiem piedalities
aptauja (augstskolu parstavji saites izsutija Sadu augstskolu studentiem: ReA, VeA, BAT, RSU; un sadu
augstskolu absolventiem: VeA un BAT). Kopuma elektroniskas aptaujas rezultativitate ir salidzinosi
zema, jo atbildéjusi ir mazak neka 15% studentu un absolventu, kas tika aicinati piedalities aptauja.

Anketésana uz vietas auditorija atteikumu piedalities aptauja skaits bija |oti mazs. Biezak bija jasaskaras
ar situaciju, ka studenti auditorija neatbilst aptaujas mérka grupai vecuma dél (ir vecaki par 30 ga-
diem), un tadé| nav pieméroti anketu aizpildisanai.
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Aptaujas planotas un sasniegtas izlases apraksts

saglabats tadé|, ka izlase tika paplasinata lidz 30 gadu vecumam, lai nodro$inatu magistratiras un ab-
solventu grupu pietiekoSu parstavniecibu. Studenti un absolventi, kas ir vecuma no 26 lidz 30 gadiem,
ir 8% visu aptaujato jeb 139 respondenti.

Kvotu izlase tika veikta, nemot véra sadas pazimes: (1) pilna laika studentu skaits augstskolas dazados
programmu limenos; (2) studiju tematiskas grupas (nozares) un (3) valsts un juridisko personu
dibinatas (privatas) augstakas izglitibas institlcijas. Aprékinatas un sasniegtas izlases modelis kopuma

sakrit. Butiskakie iznemumi attiecas uz to, ka absolventi un magistri ir sasniegti mazaka apmeéra, jo izla-

mas parstavji, bet mazak — veselibas apripes jomas parstavji. Sis atskiribas noteica tas, ka dazu augst-
skolu fakultates bija atvertakas sadarbibai, bet citas né (RSU Medicinas fakultates Dome 2015.gada
16.februara sédé neatlava veikt aptauju sava fakultaté), un aptaujai nebija atvéléts pietiekosi daudz
laika, lai pagutu batiski korigét aptaujas procesu atteikumu gadijuma. Attieciba uz valsts un privato
augstakas izglitibas institlciju proporciju, jaatzimé, ka tika planots aptaujat 89% valsts un 11% privato
augstskolu studentus, sasniegta izlase ir 91% un 9%, kas nav uzskatama par butisku nobidi.

Planotas un sasniegtas izlases salidzinajums: augstskolas un izglitibas limenis

I v p—————
[imenis un absolventi [imenis un absolventi

et 118 402 383 98 481
286 o1 377 364 97 461
M - 17 115 145 38 183
EE 20 70 59 21 80
I s 40 196 135 10 145
35 9 44 40 iy 51
19 4 23 10 9 19
I 10 47 2 3 5
Y 5 30 72 4 76
Y 4 30 18 9 27
43 15 58 53 3 56
67 26 93 52 5 57
TN 2 15 a4 0 44
| kopa  EERTEY 362 1500 1377 308 1685

417 Pieejams: http://izm.izm.gov.lv/registri-statistika/statistika-augstaka/2013.html
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Planotas un sasniegtas izlases salidzinajums: augstskolas un nozares
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Planotas un sasniegtas izlases salidzinajums: valsts un juridisko personu dibinatas (privatas)
augstakas izglitibas institiicijas

Aprekinata Aprekinata Sasniegta izlase | Sasniegta izlase
izlase (skaits) izlase (%) (skaits) (%)

8

W ; ;
_ 196 13 145 9
1334 89 1528 91
BAT 93 6 57 3
15 1 44 3

Kopa privatas 166 11 157 9

1500 100 1685 100
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2. PIELIKUMS: PASAKUMU PLANS

+VALSTS PARVALDE KA LABAKAIS
DARBA DEVEJS 2025"

St plana meérkis ir noteikti ricibas virzienus un Tstenojamos pasakumus, kas ilgtermina lautu valsts
parvaldeiklut par pievilcigu darba devéju unizveidot labaka darba devéjatélu. Sads plans nepieciesams,
lai darbam valsts parvaldé varétu piesaistit jaunus darbiniekus, kuriem piemit kompetences, ko no-
saka nakotnes darba tirgus prasibas, ka ari noturét labakos darbiniekus, kam piemit valsts parvaldei
batiskas kompetences. Pasakumu plans aptver ricibas virzienus un pasakumus 2015.-2025. gadam.

Pasakumu plans izstradats, balstoties uz sadiem dokumentiem: Valsts parvaldes politikas attistibas
pamatnostadnes 2014.-2020.gadam (informativa dala); Valsts parvaldes cilvékresursu attistibas kon-
cepcija (informativa dala); pétijums ,Pétijums par valsts parvaldes lomu un attistibu nakotné”, kas
ietver literatUras analizi par valsts parvaldes un vaditaju lomas nakotnes attistibas tendencém, eksper-
tu intervijam un Latvija studéjoSo jaunieSu aptauju.

Plans risina Sadas bitiskakas valsts parvalde pastavosas problémas:
drizak negativs darba devéja téls;
grutibas piesaistit jaunus darbiniekus (nepieciesamo kompetencu zina);
gratibas noturét labakos darbiniekus valsts parvalde;
skaidras personala politikas, kas vérsta uz stratégisku cilvékresursu vadibu, trakums;
parresoru sadarbiba;
nepietiekosa vaditaju iesaistiSanas un neskaidra vaditaju loma cilvékresursu vadiba u.c.

Plans aptver $adus ricibas virzienus:

1. Centralizétas darba devéja téla vadibas darba grupas izveide vienota un pievilciga darba devéja
téla veidosanai (VK, FM, VAS, Parresoru koordinacijas centra parstavji, o iestazu personala un
komunikacijas vaditaji), kas palidzés nodrosinat vienotas valsts parvaldes darba devéja téla
stratégijas izstradi un tas vienotu un koordinétu istenosanu;

2, Valsts parvaldes ka darba deveja identitates veidoSana, kas laus noskirt plana ietvaros veiktos
pasakumus no citiem valsts parvaldes télu ietekméjosiem faktoriem un sekot lidzi darba devéja
téla pozitivai dinamikai;

3. Novertéjuma metozu,Valsts parvalde ka pievilcigs darba devéjs”izstrade un regulara mérijumu
veikSana, kas laus novértét istenoto pasakumu rezultatu salidzinoSu dinamiku un tadéjadi
precizét turpmak veicamos pasakumus;

4. ,Skaidribas politikas” veicinasana, kas nodrosinas izstradato politikas dokumentu, programmu
u.c. vienotu izpratni, sekméjot valsts parvaldes darbinieku vienotu ricibu un izvirzito mérku
sasnieg$anu;

5.lek3éjas komunikacijas nodrosinajums, kas veicinas musdienigu, atru, vienkarsi pieejamu
informacijas apmainu starp valsts parvaldes darbiniekiem un veidos kopigu identitati, tadéjadi
stiprinot valsts parvaldes darba devéja télu;

6. Aréjas komunikacijas nodrosinajums, lai veidotu vienotu komunikacijas platformu un skaidro-
tu sabiedribai jautajumus, kas attiecas uz valsts parvaldes darbu, sasniegumiem, tas darbinieku
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attistibu, tadejadi sekméjot sabiedribas izpratni par valsts parvaldes darbu, sniegtajiem pa-
kalpojumiem un to pilnveidosanu;

7.JaunieSiem un citam grupam (personas ar invaliditati, darbaspéks regionos, pirmspensijas
vecuma cilvéki utt.) pievilcigu programmu izstrade, lai proaktivi piesaistitu valsts parvaldei
nepieciesamas kompetences;

8. Valsts parvaldes darbinieku motivacijas un iesaistes programmas, lai nodrosinatu profesionalu
un motivetu darbinieku darbu valsts parvaldé un valsts parvaldei nepiecieSamu kompetencu
pieejamibu un pastavigu attistibu;

9. Uz klientu orientétas darba kultdras valsts parvaldes darba istenosana, celot valsts parvaldes
reputaciju, kas ietekmé ari valsts parvaldes ka darba devéja télu;

10.Vaditaju - lideru attistiba visos valsts parvaldes vadibas limenos, kas virzis mérku sasniegsanu
un vienlaikus nodrosinas atbalstu darbiniekiem jau uzsakto un planoto parmainu istenosana
valsts parvaldeé;

11.Sadarbibas stiprinasana dazadu paaudzu darbinieku starpa, respektéjot vinu atskirigo darba
un dzives pieredzi, vértibas, vajadzibas un motivaciju.

Ar jédzienu ,labakais darba devéjs” i plana izpratné tiek saprasts, pirmkart, ,pievilcigs darba devéjs’,
kas piedava darba saturu, vidi un darba apstak|us, kas veicina potencialo darbinieku (ipasi akcentéjot
jauniesus) piesaistisanu un eso3o darbinieku noturésanu valsts parvaldé. Batiski ir panakt, ka dar-
biniekiem patik stradat valsts parvaldé un ka vini lepojas ar savu darbavietu. Otrkart, lai valsts parvalde
ka darba devéjs varétu novertét un vienlaikus izcelt savu pievilcibu citu darba devéju vidq, ir ietei-
cams attistit vienotu darba devéja télu un veikt salidzinasanos ar citiem darba devéjiem, piedaloties
reputacijas un/vai darba devéju télu aptaujas (topos) (par to sikak plana).

DARBA DEVEJA TELA JEDZIENS UN IZAICINAJUMI

Eksisté divi saistiti jédzieni — valsts parvaldes (organizacijas) téls un valsts parvaldes (organizacijas)
ka darba deveéja téls. Sis plans aptver darba deveéja télu, lai gan to ir grati un pat neiespéjami noskirt
no valsts parvaldes téla. Organizacijas télu raksturo tadi aréji brivi novérojami faktori ka pakalpojuma
kvalitate, klientu apkalposanas kultira, aréja komunikacija, u.c., kas ietekmé sabiedribas viedokli par
organizaciju un tas darbibas efektivitati kopuma. Savukart organizacijas ka darba devéja téls (papildus
jau iepriek$ minétajiem aréji novérojamiem faktoriem) ietver plasaku faktoru spektru — organizacijas
kultara, darba vide un apstakli, attistibas iespéjas, darbinieku apmierinatiba, personala politika u.c.
iekséji faktori, par kuriem informacija parasti nav plasakai sabiedribai pieejama.

Izaicinajums ir tas, ka, ka rada pétijuma veikta literatiras analize, uzticésanos valsts parvaldes télam un
valsts parvaldes ka darba devéja telam nosaka ari apmierinatiba ar valsts ekonomisko stavokli kopuma,
individa nodarbinatibas statuss, cenu limenis valsti un apmierinatiba ar demokratijas funkcionésanu
valsti kopuma. Tas nozimé, ka pastav virkne faktoru, kuri atrodas arpus valsts parvaldes ka darba devéja
pasakumu plana saturiska tvéruma un kurus, lai gan tie ietekmé darba devéja télu, ir grati tiesa veida
ietekmet. Ka risinajums tiek piedavats izstradat un pakapeniski iedzivinat vienotu valsts parvaldes
ka darba devéja téla identitati, kas lautu noskirt plana ietvaros veiktos pasakumus (ko isteno valsts
parvaldes darba devéja téla stratégiska darba grupa un tas parraudziba esosas struktlras) no citiem
valsts parvaldes telu ietekméjosiem faktoriem un sekot lidzi pozitivai dinamikai.

ESOSA SITUACIJA: DARBA DEVEJA TELA PRIEKSROCIBAS UN TRUKUMI

Pétijuma par valsts parvaldes lomu un attistibu nakotné veikta literatiras analize rada, ka, neraugo-
ties uz atSkirlbbam dazadu valstu starpa, gan sabiedriba kopuma, gan jaunieSu grupa valsts parvalde
ka potencialais darba devéjs netiek vértéta |oti augstu. Tas var radit problémas kvalificéta personala
piesaisté. Pat pasu valsts parvaldé nodarbinato vida valsts parvaldes prestizu nevar raksturot ka 1pasi
augstu.
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Pievilciga valsts parvaldes téla attistibu no saturiska viedokla traucé vairaki sabiedriba izplatiti negativi
prieksstati par valsts parvaldi, kas iedalami divas grupas. Pirma grupa atspogulo negativu attieksmi
pret valsts parvaldi kopuma, kas saistita ar zemu uzticésanas limeni valsts parvaldei un konkrétam
tas institacijam. Otra grupa saistita ar uzskatiem par darba vidi un personala vadibas procesiem valsts
parvalde, pieméram, ka jautajumu risinasana notiek leni, pastav liela birokratija, ka personala vadiba
valsts parvalde atpaliek no privata sektora organizacijam u.tml. Sadiem negativiem priek3statiem vél
var pievienot stereotipu par valsts parvaldes sektoru ka darba vidi, kas no saviem darbiniekiem prasa
zemaku piepuli neka privata sektora organizacijas.

Tomér pastav ari objektivi valsts parvaldi raksturojosi faktori, kas var kalpot par pamatu negativiem
prieksstatiem par darba vidi un personala vadibas procesiem taja, pieméram, saskanotibas trakums
starp personala vadibas politiku un valsts parvaldes attistibas kopéjo stratégiju, sistematiskas pieejas
trakums cilvékresursu izmaksu plano3ana valsts parvaldes ietvaros, valsts parvaldes institciju nepie-
tiekama kapacitate cilvékresursu ilgtermina plano3$ana, neelastigas un centralizétas personala vadibas
proceduras, ka ari pretestiba parmainam.

Pétijuma literatlras parskata noraditi iespéjamie risinajumi valsts parvaldes ka darba devéja téla
uzlabosanai, uzsverot sabiedribas informésanu par valsts parvaldes darba vides pozitivajiem aspek-
tiem, attieciba uz jaunu darbinieku piesaisti. Risinajumi ietver potencialo darba némeéju uzrunasanu,
pieméram, augstskolas un, mérktiecigi uzrunajot absolventus ar nepieciesamajam kompetencém,
aktivak un atraktivak skaidrojot darbus par dazadu valsts parvaldes iestazu funkcijam un devumu
sabiedribai, uzsverot prieksrocibas, kuras tas sniedz cilvékiem ar augstu motivaciju darbam valsts
sektora, skaidri diferencéjot valsts parvaldi no privata sektora, signalizéjot saskanu starp Sis dar-
ba meklétaju grupas individualajam vértibam un tam vértibam, kuru piepildisanu nodrosina valsts
parvalde.

Netiesaks veids valsts parvaldes téla uzlabosanai ir komunikacija par vides un kultiras mainu valsts
parvaldes iestadés, par personala vadibas sistemu attistiSanu un modernizaciju, par valsts sektora
sniegto pakalpojumu uzlabo$anu, kam javeicina iedzivotaju apmierinatiba ar Siem pakalpojumiem,
par augstu éetisko standartu noteik3anu, ievieSanu un uzturésanu valsts parvaldé.

Salidzinot ar privato sektoru, valsts parvaldei ka potencialajam darba devejam piemit ari vairakas
prieksrocibas. Butiska prieksrociba ir darba stabilitate, it seviski ekonomiskas neskaidribas apstak|os.
Valsts parvaldes iestadés tiek konsekventak ievérota darba normativais reguléjums, lielaka méra ir
aizsargatas darbinieku tiesibas, ka ari tiek nodrosinatas lielakas darba saglabasanas un socialas ga-
rantijas ilgtermina. Pétijjuma interveto ekspertu vértéjuma valsts parvaldes ka darba devéja téla stipras
puses ir darba un atalgojuma stabilitate un noturigums, saturiski interesants un atbildigs darbs (ipasi
vadibas limeni), karjeras izaugsmes iespéjas, iespéja stradat starptautiska limeni un dazadas papildus
priekSrocibas (pieméram, nodoklu nomaksa pilna apmeéra, garantéts ikgadéjais atvalinajums u.tml.),
tomér janorada, ka, lai ar1 3is iespéjas teoretiski pastav, praktiski tas tiek izmantotas nepietiekosi.

lepriek$ minétais rada, ka valsts parvaldes ka potenciala darba devéja téla uzlabosana nav iespéjama
tikai ar komunikativiem lidzekliem. llgtermina ta var notikt tikai caur sistematisku cilvekresursu vadibas
politikas attistibu, pielagojot to kopéjai valsts parvaldes stratégijai un darba tirgus prasibam.

NAKOTNES GLOBALAS TENDENCES
UN NEPIECIESAMAS KOMPETENCES

Atsaucoties uz plana noluku (plans nepiecieSames, lai piesaistitu jaunus darbiniekus, kuriem piemit kom-
petences, ko nosaka nakotnes prasibas, ka ari noturét eso$os darbiniekus, attistot nepiecieSamas kom-
petences), turpmak sniegts 1ss nakotnes tendencu kopsavilkums, kas iezimé nakotné nepiecieSamas
kompetences. Zinasanas par nakotnes globalajam tendencém un ar to saistitajam vajadzibam péc
noteiktam kompetencém, sniedz iespéju mérktiecigak noteikt potencialo darbinieku mérka grupas,
izvéléties komunikacijas kanalus, ka ari noteikt pasakumus eso3o darbinieku attistibai.
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Kopuma var secinat, ka globalas tendences ekonomika, tehnologiju attistiba, politiska, ekologija un
pilsoniskaja lidzdaliba veidos arvien sarezgitaku un dinamiskaku vidi ari valsts parvaldé. Nakotnes
darba vidi labi raksturo Cetri elementi: nepastaviba (raksturo parmainu dinamiku, parmainu mérogu
un tempu), nenoteiktiba (raksturo paredzamibas trGkumu, to, ka dala nakotnes notikumu bus
parsteidzosi), sarezgitiba (raksturo daudzveidigos spékus un faktorus, kas ietekmé organizaciju
darbibu), un neskaidriba (attiecas uz grutibam precizi noteikt célonu un seku sakaribas, augstu
risku kladaini interpretét notikumus). Sie un citi faktori noteiks, pieaugo3u pieprasijumu péc augsti
izglitotiem un kvalificétiem darbiniekiem, ka ari pieaugs pieprasijums péc nestandarta starppersonu
ietekmes, komunikacijas un analitiskajam kompetencém.

Nepastavibas, nenoteiktibas, sarezgitibas un neskaidribas apstaklos batiski pieaugs vaditaju ka lideru
loma, kuriem nepiecieSamas tadas kompetences ka darbinieku vadisana un motivésana, skaidribas
veidoSana (spéja orientéties haosa un pretrunas, saskatit nakotnes tendences, apjukuma izlemt par
vélamo ricibu u.c.), augsta emocionala inteligence, personigas kompetences - parlieciba par sevi,
dzivesspeks, sevis izpratne, spéja atrast kopigo, saskaroties atskirigam interesém, panakt pusu gatavibu
sarunaties un vienoties, komunikacija, dazadibas tolerance (spéja sadarboties ar dazadu paaudzu,
uzskatu cilvékiem), orientacija uz attistibu - atvértiba jaunam idejam un ierosmém, darbinieku
attistiSana, parmainu vadisana, tostarp parmainu vizijas veidosana un komunicés$ana, konceptuala vai
sistémiska domasana - spéja atri orientéties liela informacijas apjoma, saskatit kopsakaribas.

Vél viena globala tendence ir demografiskas parmainas sabiedriba, kas spélés vienu no butiskakajam
lomam valsts parvaldes nakotnes attistibas planosana. Sabiedriba attistitajas valstis, ieskaitot Eiropas
Savienibu, noveco. Palielinoties dzives ilgumam, dzives kvalitatei vecumdienas, ka ari samazino-
ties dzimstibai, nakamo desmitgazu laika butiski mainisies ekonomiski aktivo iedzivotaju vecuma
struktdra, kas veicinas gan konkurenci par jauniem darbiniekiem, gan ari gados vecako darbinieku
ilgaku nodarbinatibu. Si tendence valsts parvaldes sektora ir vél izteiktaka neka privataja sektora.
Sis faktors noteiks pieaugo3u pieprasijumu péc tadam kompetencém ka orientacija uz attistibu,
pasattistibu, prasmi uzturét laba forma savu fizisko, garigo un emocionalo inteligenci. Tas Tpasi at-
tiecas uz iepriekS minéto vaditaju ka lideru lomu, kur, pieaugot vajadzibai péc iepriekminétajam
kompetencém, vaditajiem ar savu pieméru bus jaspéj bt par paraugu citiem.

DARBA DEVEJA PLANA IZSTRADE IZMANTOTA PIEEJA

Plana veidosana izmantoti sadi principi:

1. Sistémiskuma princips. Lai attistitu valsts parvaldes ka labaka darba devéja télu nepiecieSsami kom-
pleksi un savstarpéji saistiti risinajumi divos galvenajos virzienos:
= tadas cilvékresursu politikas attistiSana, kas risina aktualos cilvekresursu vadibas jautajumus
valsts parvaldé. Sistémiska pieeja cilvekresursu politikas attistiSana nodrosinas to, ka valsts
parvalde turpinasies attistities ka organizacija un aizvien efektivak spés sasniegt izvirzitos
mérkus. Cilvekresursu politikas ietvaros istenoto pasakumu kopums kalpo ka pamats
turpmakajiem pasakumiem;
" rekomendéjamas kampanas, programmas, dazadas iniciativas, kas vérstas uz valsts parvaldes
ka labaka darba devéja téla veidosanu.

2. Pectecibas princips. Plans paredz, ka pasakumi valsts parvaldes ka labaka darba devéja téla attistibai
var tikt istenoti vienlaikus ar vai secigi péc bazes pasakumiem (kas risina aktualas valsts parvaldes
cilvékresursu problémas, pieméram, vienota un skaidra cilvékresursu politika, pasakumi labako dar-
binieku noturésanai u.c.), uz ka pamata tiek izstradatas un realizétas dazadas programmas, kampanas,
u.c. pasakumi. leguvums - valsts parvaldé stradajoSie pirmie pamana un pozitivi noverté veiktos
pasakumus, pieméram, cilvékresursu politikas pilnveidosana, un lidz ar to klUst par valsts parvaldes ka
pievilciga darba devéja aktiviem popularizétajiem.

3. Atdeves mérisanas princips. Visus piedavatos pasakumus sakotnéji ieteicams istenot pilotprojek-
tu forma (pieméram, atseviskas valsts parvaldes iestadés vai amatu grupas u.tml.), lai vienlaikus ar
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programmu saturisko aprobaciju varétu veikt ari detalizétu ievieSanas izaicinajumu analizi. Tapat katra
no ricibas virzieniem piedavajam izstradat un ieviest metodes sistematiskai konkréto iniciativu un pro-
grammu ievieSanas progresa un rezultatu merisanai. Tas ir batiski, lai panaktu, ka konkrétas iniciativas
nav ieviestas tikai formali. Par to realo darbibu liecinatu gan iesaistito mérka grupu viedoklis, gan citi
kvantitativi un kvalitativi iniciativu, programmu u.tml. rezultativie raditaji. Tapat sistematiska atdeves
mérisana palidzétu savlaicigi veikt korekcijas ricibas plana un noteikt turpmako ricibu.

Lai gan katra no ricibas virzieniem ir paredzéti vairaki pasakumi, tomér, nemot véra plana komplekso
un daudzpusigo saturu, vairums pasakumu ir uztverami ka programmu idejas, kas katra izstradajama
detalizéti programmu aprakstu limeni. Saja kopéja darbibas plana ir ieklaujami ari tie valsts parvaldée
planotie un istenotie pasakumi, kas jau Sobrid ir dazadas izstrades stadijas.

Mausdienigi ricibas virzieni

Saskana ar plana mérki, darbibas planam kopuma ir ieteikti masdienigi ricibas virzieni, kas ari vienlaicigi
raksturo valsts parvaldes cilvékresursu vadibas stratégiskas vadlinijas un izce| valsts parvaldes ka dar-
ba devéja atskiribas salidzinajuma ar citu darba devéju piedavajumiem.

Pirmkart, plans paredz, ka kompetencu pieeja ir valsts parvaldes cilvekresursu politikas pamata, kas
izpauzas gan ka jaunieSu un citu mérka grupu, kam piemit valsts parvaldei nepiecieSamas kompe-
tences, mérktieciga piesaiste darbam valsts parvaldé, gan ari ka valsts parvaldei butisku kompetencu
attistisana darbiniekiem un vaditajiem.

Domajot par potencialo darbinieku piesaisti, uzmanibas centra ir ne tikai jauniesi, bet ari citas mérka
grupas: invalidi, pirmspensijas vecuma cilvéki, specialisti, kas uz laiku strada arpus Latvijas, pieméram,
dazadas Eiropas Savienibas organizaciju struktaras, dazadas etniskas grupas, darbaspéks, kas pieejams
Latvijas regionos utt. Piesaistot dazadas grupas, rodas papildus iespé&ja meklet vajadzigas kompeten-
ces (piemeéram, Sobrid trikstosas tehniskas kompetences, IT kompetences u.tml.), ka ari zinot So grupu
~pulcésanas vietas” (gan virtuali, gan klatiené un apvienibas, kas tas parstav), iespéjams mérktiecigak
ieguldit resursus to uzrunasanai. Specifisku mérka grupu ieklausana valsts parvaldes darba var veicinat
ar1 dazadibu un sabiedribas uzticésanos valsts parvaldes institlcijam, jo arvalstu literatdra rada, ka
plasaka parstavnieciba veicina daudzveidigo grupu identificesanos ar valsti. Vienlaikus jaapzinas, ka,
piesaistot Sis grupas un merktiecigi veidojot tam ipasas programmas, pieaug vaditaju un vinu prasmju
loma elastigi izmantot dazadas vadibas metodes un vienlaicigi sasniegt nospraustos mérkus. TieSi
tadé| viens no ricibas virzieniem plana ir ,Vaditaju - lideru attistiba visos valsts parvaldes limenos”.
Tapat ieteicams turpinat jau iesakto darbu ar talantu programmu valsts parvaldé, nodrosinot batisku
kompetencu noturésanu darbam valsts parvalde, kas plasak aprakstits ricibas virziena: ,Eso$o dar-
binieku motivacijas un iesaistes programmas”.

Otrkart, plans paredz pakapeniski attistit uz dzivesciklu orientétu personalvadibu, kas aptver dar-
binieku motivacijas, darba efektivitates un veselibas parvaldibas sistémas elementus visos personala
vecuma posmos, integréjot korektivos, preventivos un proaktivos risinajumus. Sadas politikas pamata
var tikt integréti sadi aspekti: vecums, darba un personigas dzives lidzsvars, dazadu sabiedribas gru-
pu vienlidziba, mobils darbs, elastigs darba laiks, darba organizacija, mazizglitiba, zinasanu vadiba,
veselibas vadiba, modernas darba efektivitates metodes, darba devéja atraktivitate. Sistémas uzde-
vums ir nodrosinat darbaspéjas attistibu un uzturé$anu mainigos dzivescikla apstak|os. Ar individuali
elastigiem risinajumiem katram tiek piedavatas iespéjas sabalansét darba uzdevumus ar privatiem
apstakliem, kuri ietekmé darbu.

Treskart, balstoties uz literatiras analizi un ekspertu intervijam par valsts parvaldes ka darba devéja
prieksrocibam salidzinajuma ar citu nozaru organizacijam, ieteicams izmantot piecus pievilcigumu
noteicos$os faktorus jeb kritérijus, kas var veidot valsts parvaldes ka darba deveéja téla prieksrocibas:

© Baltic Institute of Social Sciences & O.D.A., 2015 186



1.stabilitate, arl droSiba, prognozéjamiba, ar ko tiek saprasta garantija nodarbinatibai valsts
parvaldé, ja tiek attistitas darbam nepiecieSlamas kompetences, socialas garantijas, darba
normativa reguléjuma ievérosana, aizsargatas darbinieku tiesibas;

2. lidzdaliba politikas veido$ana un valsts nozimes jautajumu risinasana;

3. ,tiklosanas” iespéjas starp dazadam iestadém;

4, starptautiska dimensija” — iespéja piedalities dazados starptautiskos sadarbibas projektos,
risinat parrobezu jautajumus;

5. valsts parvaldes vértibas, kas atskir valsts parvaldi no citu nozaru organizacijam un ir pievilcigas
cilvekiem ar augstu motivaciju darbam valsts parvalde.

lepriekS minétie pievilciguma faktori var tikt pieméroti gan cilvékresursu politikas un procesu
pilnveidosanai nakotné, gan ari izstradajot jaunas un inovativas ricibas programmas, pieméram, uz
dzivesciklu posmiem orientétas darbinieku piesaistiS3anas un noturé$anas programmas.

Plana veiksmiga istenoSana balstas uz vairakiem butiskiem nosacijumiem:

" Plana isteno$anai jak|ust par vienu no valsts parvaldes 2015.-2025.gada prioritatém, ko ari
publiski komunicé Ministru prezidents;

" Lai izceltu prioritati, ieteicams izdot atbilstoSu rikojumu, ka darba devéja plana istenosana at-
tiecas uz visam valsts parvaldes iestadem, tadejadi nodrosinot visu valsts parvaldes iestazu
aktivu lidzdalibu un atbalstu kopiga mérka sasniegsana;

® Plana uzraudzibai ieteicams pie Ministru prezidenta izveidot stratégijas darba grupu, kas
visa plana istenosanas laika nosaka strategisko virzienu, nodrosina kontroli un atskaitas par
paveikto;

" Plana istenoSanai ieteicams izveidot ipasu projekta komandu (tostarp ieklaujot komunikacijas
ekspertus), kuras uzdevums ir darba grupas uzdevuma praktiski istenot plana aktivitates, pie-
saistot nepiecieSamos resursus;

= Butisks nosacijums ir sistematiska pieeja veiktajam aktivitatém, paveikta izvertéjums un korek-
cijas turpmakajam aktivitatém;

= Aktivitates, kas ir batiskas darba deveéja téla veidoSanai, ir izceltas ar atskirigu krasu.
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PASAKUMI

Plana mérkis

Identificét ricibas virzienus un istenojamos pasakumus, kas ilgtermina lautu valsts parvaldei k|Gt par pievilcigu
darba devéju un izveidot labaka darba devéja télu. Sads plans nepieciesams, lai darbam valsts parvalde
piesaistitu jaunus darbiniekus, kuriem piemit kompetences, ko nosaka nakotnes prasibas, ka ari noturétu dar-
biniekus, kam piemit valsts parvaldei butiskas kompetences.

Centralizétas darba devéja tela vadibas darba grupas izveide vienota un
pievilciga darba devéja téla veidosanai (VK, FM, VAS, Parresoru koordinacijas

1 e Ricibas virziens centra parstaviji, So iestazu personala un komunikacijas vaditaji). Valsts
parvaldes iestazu iesaistiSana darba devéja plana istenosana.

Nr.
p. k.

Darbibas rezultats Provizorisks finanséjums | Izpildes
un rezultativais raditajs | arpakalpojumiem termins

Pasakums

1.1. Radits institucionals VP (3eit un turpmak 2015.
pamats (darba grupa, teksta — valsts parvalde,
regularas tiksanas) valsts | kas So aktivitati isteno
parvaldes darba devéja ar saviem iekséjiem
téla plana istenosanai, resursiem)

tiek nodrosinata regulara
plana aktualizacija un
ricibas programmas
tuvakajiem 2 - 3 gadiem
izstrade.

Radits institucionals VP 2015.
pamats (darba grupa,
regularas tiksanas) valsts
parvaldes darba devéja
téla plana istenosanai,
vienotas komunikacijas
platformas izveide,
nodrosinot mérktiecigu,
vienotu un koordinétu
ar valsts parvaldes

télu saistitu pasakumu
IstenoSanu.

12,

1.3. Darba devéja pasakumu VP ikgadéji
plana sistematiska
aktualizacija, iestazu
vaditaju iesaistisana
plana un ta rezultatu
apspriesana.
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2 e Ricibas virziens Valsts parvaldes ka darba devéja identitates veidosana.

Darbibas rezultats Provizorisks finanséjums | Izpildes
un rezultativais raditajs | arpakalpojumiem termins

Pasakums

Izstradata valsts parvaldes | Cenu aptauja vizuala téla 2016.
ka darba devéja vizuala izstradei
identitate un tas

izmantosanas noteikumi.

Izstradati valsts parvaldes | 5500 EUR (vairaku 2016.
ka darba devéju tikSanos moderésana)

prieksrocibas

(value proposition).

Izstradata programma 1.5500 EUR (vairaku 2015. -
JVienotas personala tiksanos moderésana) 2016.

vadibas politikas un
prakses attistisana valsts 2. 15000 EUR

parvaldé”; definéti (rokasgramatas
pamatprincipi; izstradata izstrade)
rokasgramata; izstradatas

vadlinijas; veikta 3. 10000 EUR (vadliniju
apmaciba izstrade)

4. 1500 EUR (vienas
macibu grupas
vienas macibu dienas
(8h) cena neskaitot
organizatoriski
tehniskos izdevumus,
piem., pasakumu vieta
vai kafijas pauze utt.)
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Nr.

p. k.

2.4.

215,

2.6.

Pasakums

Programmas , Katrs valsts parvaldes darbinieks zina
valsts parvaldes vértibas”izstrade un istenosana.

Lai nodrosinatu valsts parvaldes vértibu
iedzivinasanu, ir svarigi:

1. izstradat visu vértibu raksturojumu vélamas
uzvedibas jeb ricibas formata, vértibu
masdieniga un interesanta vizualizacija;
integrét valsts parvaldes vértibas cilvékresursu
attistibas politika un procesu aprakstos;
izstradat e-macibu moduli par valsts parvaldes
vértibam un veikt darbinieku apmacibu;
izstradat macibu moduli par valsts parvaldes
vértibam un ieklaut to jauno darbinieku
ievadapmacibu programma. (saistits ar 2.5.)

N

&

bl

Darbibas rezultats
un rezultativais raditajs

Izstradats uzraudzibas
mehanisms programmas
JVienotas personala
vadibas politikas un
prakses attistisana valsts
parvaldé”istenosanai;
atseviski rezultativie
raditaji ieglstami no
darbinieku aptaujas
(darbinieku apmierinatiba
ar darba samaksas sistému,
izaugsmes iespéjam u.tml.),
rezultati analiz&jami gan
katra iestadé atseviski, gan
valsts parvaldé kopuma.

Provizorisks finanséjums
arpakalpojumiem

5500 EUR (vairaku tiksanos
moderésana)

Izpildes
termins

2017.

Definétas valsts parvaldes
veértibas.

10000 EUR (vairaku tiksanos
moderésana)

2015.

Izstradata programmas
,Katrs valsts parvaldes
darbinieks zina valsts
parvaldes vértibas”;
izstradati apmacibu un
e-apmacibu moduli; veikta
apmaciba; vismaz 75%
valsts parvaldes darbinieki
zina un var paskaidrot valsts
parvaldes vértibas.

2016.
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Novértejuma metozu,Valsts parvalde ka pievilcigs darba devejs” izstrade
un regulara mérijumu veikSana ar mérki novértét rezultatu salidzinosu
dinamiku un tadéjadi precizét turpmak veicamos pasakumus

3 e Ricibas virziens

Provizorisks

- Darbibas rezultats " Izpildes
Pasakums g finanséjums . .
un rezultativais raditajs - I termins
arpakalpojumiem g
Definéti batiskakie mérijuma 20000 EUR 2015./2016.
ieklaujamie faktori; izstradats iekséjs | esoSo pétijumu
valsts parvaldes darba devéja téla audits sagatavo
meérisanas instruments, kas lauj priekslikumus
veikt salidzinosu rezultatu analizi pa saglabajamiem un
gadiem valsts parvaldei kopuma un jauniem jautajumu
starp valsts parvaldes instittcijam. blokiem un jaunas
aptaujas anketas
izstrade
Valsts parvaldes un tas institlciju darba devéja Veikts pétijuma pilots, ieglta 2016.
téla pirma pétijuma pilots, rezultatu izvértésana sakotnéja salidzinosa informacija
un, ja nepiecieSams, aptaujas anketas satura par veikto pasakumu atdevi.
papildinasana. (saistits ar 3.1.) Precizéta pétijuma anketa.
Regulari veikts pétijums, ieglta VP; 5500 EUR 2018.un
salidzinosa informacija par veikto (vairaku tiksanos reizi divos
pasakumu atdevi. Izstradati divu moderésana gados
gadu pasakumu plani valsts parvaldei | pasakuma plana turpmak
un katrai iestadei. izstradei)
Rezultativo raditaju (pieméram,
darbinieku kopéjais apmierinatibas
limenis, apmierinatiba ar konkrétiem
personala vadibas procesiem,
iesaistisanas pakape u.tml.)
noteikSana un to pozitiva dinamika
katra nakamaja aptauja.
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_ - Provizorisks .

- Darbibas rezultats ~. Izpildes
Pasakums . finanséjums .y
un rezultativais raditajs - I termins

arpakalpojumiem :

Realizéta daliba kada no aréjiem Dalibas maksa Daliba topa
mérijumiem - topiem, salidzino3as saskana ar izdarito | no 2017.
(valsts — privatais sektori) izveli gada ik
informacijas gasana, kas lauj gadu
izvértét veiktos pasakumus un
precizét turpmakas ricibas planu.
Atkariba no izvéléta topa var tikt
noteikti rezultativie raditaji, ka valsts
parvalde vélas progresét, atkartoti
piedaloties $aja mérijuma.

3.5. Starptautisks mérijums - Latvijas valsts Sadarbibas veicinasana starp ES 2018.
parvalde salidzinajuma ar citu ES valstu valsts | valsts parvaldém cilvékresursu
parvaldém. Pasakums paredz iniciét un kopigi vadibas joma; panakta vienosanas ar
ar citam ES valstu parvaldém izstradat ES valsts citam ES valsts parvaldém par sada
parvalzu darba devéju téla novértésanas metodi, meérijuma nepieciesamibu; ES limena
kas lautu veikt valsts parvaldes ka darba devéja darba grupa izstradata mérijuma
téla analizi ES méroga valsts parvaldes iestazu metode.

starpa. Starptautiskas darba grupas iniciésana
un novértésanas aptaujas satura izstrade. Labaka
ES valsts parvaldes balvas koncepta izstrade. Ka
alternativa — daliba Top Employers Europe:
http://www.top-employers.com.

3.6. ES valstu parvalzu darba devéja téla pilotpétijums | Sadarbibas veicinasana starp 2019.
un ES valstu parvalzu cilvékresursu vaditaju ES valstu parvaldem cilvékresursu
pieredzes apmainas pasakums par pilotpétijuma vadibas joma; veikts pétijjuma
rezultatiem kada no ES dalibvalstim. pilots, iegUta sakotnéja salidzinosa
(saistits ar 3.5.) informacija par veikto pasakumu

atdevi; gatas idejas pieredzes
apmainas cela.

3.7. Regulari ES valstu parvalzu darba devéja téla Sadarbibas veicinasana starp 2022.,2025.
pétijumi un balvas pasniegsanas pasakumi, ES valsts parvaldém cilvékresursu un turpmak
kas varétu notikt reizi 2 - 3 gados. Regularas vadibas joma; regulari veikts
ES valstu parvalzu cilvékresursu vaditaju tikSanas pétijums, ieglta salidzinosa
un pieredzes apmaina kopiga ricibas plana un informacija par veikto pasakumu
programmu veidos$anai cilvékresursu vadibas atdevi. Kopiga ricibas plana
joma ES valstu méroga, balstoties uz darba devéja | veidosana ar citam ES valstim
téla pétijuma rezultatiem. (saistits ar 3.5.) cilvékresursu politikas istenosanai.

~Skaidribas politikas” veicinasana (kas ietekmé valsts parvaldes kopéjo
un darbinieku mérku sasniegsanu, esoso darbinieku noturésanu, sadarbibu
dazados limenos, iekséjo komunikaciju, klientu apkalposanas kvalitati utt.).

4. Ricibas virziens

[ - Darbibas rezultats un Provizorisks finanséjums
Pasakums R - .
p. k. rezultativais raditajs arpakalpojumiem

Izpildes
termins

Izstradats un apstiprinats Izstrades procesa 2015.
dokuments,,Etikas kodekss”.

75% darbinieki spéj izskaidrot Cenu aptauja saskana ar 2016.
étikas kodeksa piemérosanu detalizétu programmu
dazadas situacijas, ir vienota
un skaidra izpratne.
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Nr.

p. k.

4.3.

44.

4.5.

4.6.

Pasakums

Informativi - izglitojosa kampanas ,Zini
valsts parvaldes un savas iestades personala
politiku” izstrade un realizacija, izmantojot
iekséjas komunikacijas kanalus un iek$éjas
komunikacijas portalu. (saistits ar 4.4.)

Darbibas rezultats un
rezultativais raditajs

Izstradats uzraudzibas
mehanisms étikas kodeksa
ievérosanai valsts parvaldé.

Provizorisks finanséjums
arpakalpojumiem

5500 EUR (vairaku
tikSanos moderésana);

7000 EUR (testa jautajumu
izstrade)

Izpildes
termins

2017.

Izstradats koncepts un
pasakumu plans informativajai
kampanai,Katrs valsts
parvaldes darbinieks zina valsts
parvaldes, savas iestades un
sava amata mérkus”; noteikta
laika un apjoma istenoti visi
kampanas pasakumi, tostarp
nodrosinata visu limenu
vaditaju apmaciba. 75%
(pirmaja gada, kur turpmakajos
gados So raditaju var palielinat)
darbinieku spéj nosaukt savus
ikgadéjos mérkus, prioritates
konteksta ar savas institcijas
mérkiem.

Cenu aptauja saskana ar
detalizétu programmu

2017./
2018.

Radita mérku kvalitates
uzraudzibas sistéma; ir
izstradati mérku kvalitates
noteikSanas kritériji; 75%
(pirmaja gada, kur turpmakajos
gados So raditaju var palielinat)
definéto un analizéto mérku
atbilst mérku kvalitates
kritérijiem.

VP

2018./
2019.

Izstradats koncepts un
pasakumu plans informativajai
kampanai,Zini valsts
parvaldes un savas iestades
personala politiku”; noteikta
laika un apjoma istenoti

visi kampanas pasakumi;

75% (pirmaja gada, kur
turpmakajos gados So raditaju
var palielinat) darbinieku

spé&j nosaukt valsts parvaldes
un savas iestades personala
politikas pamatprincipus un
nozimigakos pasakumus.

2018./
2019.
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5 e Ricibas virziens

lekséja komunikacija, informacijas apmainas nodrosinajums
starp valsts parvaldes darbiniekiem

Provizorisks

- Darbibas rezultats un _. Izpildes
Pasakums S . finanséjums .
rezultativais raditajs - A termins
arpakalpojumiem ¢
5.1. Vienota (kas aptver visas valsts parvaldes institiicijas) Izstradats iekséjas 2020.
interaktiva iekséjas komunikacijas un iekséja personala komunikacijas un iekséja
pasapkalposanas portala radisana, kas pielietojams personala pasapkalposanas
ne tikai aktualas informacijas gtsanai un sazinai, bet ari portala koncepts; izstradata
dazadu iekséju aptauju, novértéjumu veiksanai, e-apmacibu | portala satura struktdra;
nodrosinasanai u.c. Koncepta izstrade, satura struktdras izveidota IT platforma.
izstrade, IT platformas izveidosana.
Ka butiskakas satura sadalas tiek rekomendétas, pieméram:
= kopiga, valsts parvaldes visiem darbiniekiem aktuala
informacija un dokumenti: valsts parvaldes mérki
un vertibas; personala politika; iestazu mérki
un darba plani utt.
= informativa telpa jaunajiem darbiniekiem
(piem., informacija par valsts parvaldes misiju,
vértibam (un to piemériem), étikas kodeksu, valsts
parvaldes struktdra, kontaktinformacija utt.);
e-apmacibu vide u.c;
darba sludinajumu valsts parvaldé sadala, kas
papildinata ar ,iesaki draugam” iespéju, tadéjadi
nodrosinot papildus vakancu publiskosanu;
= personala vadibas tipveida dokumentu paraugformas
un noradijumi to aizpildisanai u.c.
Ka batiski proaktivi portala zinu saturiskie virzieni
ieteicami, pieméram:
= jekséja pozitivo zinu apmaina valsts parvaldé par
paveikto, par inovativajam praksém;
= konkrétu personu snieguma izcel$ana (motivéjot
izcelto, iedvesmojot citus) u.c.
5.2. Aktivitasu veiksana, kas nepiecieSama pirms portala Piesaistits personals, kas 2021.
darbibas uzsaksanas: apkalpo portalu; veikts
= personala, kas veido un uztur aktualu saturu, portala testa pilots; izstradata
piesaistisana; un realizéta darbinieku
= portala testa pilots. Atgriezeniska saite (no testa informativa kampana
pilota dalibniekiem) par rika izmantosanu, lai par portala iespé&jam un
nepieciesamibas gadijuma veiktu uzlabojumus lietosanu; portals gatavs
struktara, satura, darbinieku apmaciba rika lietosanai.
Izmantosana Utt'l;, s ekieia inf ) - Lietotaju skaita pieauguma
= jzstradata un rea |z_et§ lekséja in ormatl\_/a.darlvomle u tendence (pirmaja gada lieto
kamg&}na par pprtfala |_znr_1antosanu un ta lietosanas vismaz 40%, kur tris gadu
; l/eeiiteejuacre:rlljj?n?er;ik;rorﬂ;;?e; o ; laika tiek sasniegts regularu
oc P [2EIT [l Bl (A=Al lietotaju skaita pieaugums
(saistits ar 5.1.) lidz 90%).
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Provizorisks

- Darbibas rezultats un _. Izpildes
Pasakums P finanséjums e
rezultativais raditajs = " termins
arpakalpojumiem ¢
5.3. lkgadéja valsts parvaldes vadoso darbinieku konference. Izstradats konferences 2018.un
ST pasakuma mérkis ir interaktiva veida iepazistinat valsts koncepts; izstradata ik gadu
parvaldes iestazu augstaka un vidéja limena vaditajus ar konferences programma; turpmak
valsts parvaldes kopéjiem un atsevisku iestazu ikgadéjiem uzaicinati dalibnieki;
mérkiem, iepriekséja gada rezultatiem un organizét diskusiju | konferences darba materiali
par kadu no aktualiem valsts parvaldes darba jautajumiem. elektroniski pieejami;
Konferences darba materiali tiek apkopoti vienotaja istenota konference,
informacijas platforma, ka ari vienota prezentacija, ko apmainoties ar pieredzi,
iestazu vaditaji var izmantot komunikacijai ar darbiniekiem gustot jaunas idejas.
savas iest_édé_s. Ii_ek nodroléipé.'.ca a.ri konf_e.rences.dar_ba gaitas Nodroginata valsts parvaldes
un rezultatL{ aréja komunlkac_lja,.lnformejot sapledrlbu darba aréja komunikacija.
par valsts parvaldes darba mérkiem, uzdevumiem un
sasniegumiem.
54. Organizéjot macibu programmas VAS, apzinati izmantot Noteikti principi jauktu 2015.
jauktu grupu komplektaciju no dazadam valsts parvaldes grupu komplektacijas
iestadém. Apmacibas paredzét pieredzes apmainas metozu nodrosinajumam; macibu
izmantosanu, kas veicina informacijas un pieredzes apmainu | programmu aktualizésana
starp dazadas iestadés nodarbinatajiem. ievieSot macibu metodes,
kas veicina informacijas un
pieredzes apmainu.
6 Aréja komunikacija, valsts parvaldes komunikacija ar sabiedribu,
e Ricibas virziens attistot vienotu komunikacijas platformu.
_ - Provizorisks .
[\ [ - Darbibas rezultats un . Izpildes
Pasakums S L. finanséjums .
p- k. rezultativais raditajs - A termins
arpakalpojumiem 4
6.1. Piesaistits profesionals VP 2015.un
komunikacijas personals; turpmak
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izstradata komunikacijas
stratégija; izstradats darba
plans gadam (un turpmak
tads tiek izstradats par

katru gadu, ieprieks
izvértéjot veikto pasakumu
atdevi); izstradats krizes
komunikacijas plans; uzsakts
darbs pie plana istenosanas.
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6.3.

6.4.

6.5.

6.6.

6.7.

Pasakums

Darbibas rezultats un
rezultativais raditajs

Izvértéta veikto pasakumu
atdeve

Provizorisks
finanséjums

arpakalpojumiem

Cenu aptauja par
monitoringu

Izpildes
termins

No 2015.

Valsts parvaldes augstaka un vidéja limena vaditaju
apmaciba darbibai socialajos tiklos, socialo kontu
izmantosana un pozitivas pieredzes stastu stastisana.
Komunikacijas socialajos tiklos uzdevumi: dalisanas ar valsts
parvaldes pozitivo pieredzi, skaidrot valsts parvaldes lomu
un uzdevumus, informét par jaunumiem valsts parvalde,

ka ari izmantot socialos tiklus, lai informétu potencialos
darba meklétajus par aktualajam vakancém. Papildus
aicinam vaditajus veidot un aktivi iesaistities dazadas
profesionalajas grupu diskusijas socialajos tiklos.

Apmacibu iespéjams organizét, izmantojot e-apmacibu
formu, ka ari citus iekséjas komunikacijas rikus.

Izvéléti apmacibu kanali;
izstradata e-apmacibu
programma valsts parvaldes
vaditaju apmacibai izmantot
socialos tiklus; izstradata
komunikacijas programma
vaditaju informésanai

un ieinteresésanai veidot
kontus socialos tiklos un
tajos aktivi stastit par darbu
valsts parvaldé, tadéjadi
popularizéjot valsts parvaldi.

2016.un
turpmak
péc
nepiecie-
samibas

Izstradats koncepts

un pasakumu plans
informativajai kampanai
JValsts parvalde, tas loma

un uzdevumi (jeb ar ko
nodarbojas valsts parvalde)”;
noteikta laika un apjoma
istenoti visi kampanas
pasakumi; 35% vaditaji
iesaistijusies kampana,
publicéjot zinas par kampanu
savos socialajos tiklos.

Cenu aptauja
saskana ar
detalizétu
pasakumu planu

2017.

Starptautiska ES valsts parvalzu vaditaju foruma
organizésana Latvija ar mérki parrunat, parnemt citu valstu
pieredzi politiskas ietekmes jeb politiska faktora nozimes
mazinasanai valsts parvaldé. Ka foruma istenosanas ievada
pasakumi ieteicami - Latvijas valsts parvaldes visu institaciju
vaditaju tiksanas organizésana un diskusija,,Politiskas

un administrativas vadibas un atbildibas saskares punkti
ministrijas. Ministru un valsts sekretara lomu izvértéjums’.

Panakta vienosanas ar ES
valsts parvaldém par foruma
istenosanu; izstradata
foruma, tiksanas, diskusijas
koncepti un programma;
uzaicinati dalibnieki; istenoti —
diskusija; tiksanas, forums.

2018.

Izstradats koncepts

un pasakumu plans
informativajai kampanai
,Valsts parvaldes darbinieku
apmaciba un attistiba
sabiedribas laba”;

Cenu aptauja
saskana ar
detalizétu
pasakumu planu

2017.

Informativas kampanas ,Valsts parvaldes darbinieku
apmaciba un attistiba sabiedribas laba”istenosana,
rezultatu izvértéjums un turpmako pasakumu planosana.

(saistits ar 6.6.)

Noteikta laika un apjoma
istenoti visi kampanas
pasakumi, labas macisanas
prakses pieméru
popularizésana sabiedriba.

2018.
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Jauniesiem un citam grupam (personas ar invaliditati, darbaspéks regionos,

pirmspensijas vecuma cilvéki utt.) pievilcigu piesaistes programmu izstrade,
7 e Ricibas virziens kas balstita uz dzivescikla posmiem (piem., elastigs darba laiks)

un to komunicésana attiecigajam mérka grupam.

\' [ - Darbibas rezultats un Provizorisks finanséjums
Pasakums s o . - .
p. k. rezultativais raditajs arpakalpojumiem

Izpildes
termins

Identificétas mérka jauniesu | VP 2015.un
auditorijas; izstradata turpmak
vienota pamatprezentacija
par valsts parvaldi ka darba
devéju; izstradati pielagoti
piedavajumi noteiktam
mérka jauniesu auditorijam;
Istenota dalibas Karjeras
dienu pasakumos.

7.2. Sadarbibas programmu ar Latvijas augstskolam Izstradati sadarbibas 2016.un
izstrade un Tstenosana, kas ietver, pieméram, piedavajumi dazadam turpmak
$adus pasakumus: Latvijas augstskolam;

= valsts parvaldes ekspertu (tostarp starptautisko noslégti sadarbibas ligumi;
ekspertu no ES valsts parvaldém) lekcijas Istenoti piedavajumos
studentiem augstskolas; ietvertie pasakumi.

= valsts parvaldes rikotas atvértas lekcijas
un/vai diskusijas ar studentiem par aktualiem
un interesantiem valsts parvaldes jautajumiem;

= magistra darba tému piedavasana valsts
parvaldei saisto$o studiju programmu
(ekonomika, politologija, jurisprudence,
sabiedribas vadiba u.c.) studentiem; atbalsts
pétniecisko darbu izstradé, piedavajot valsts
parvaldes ekspertu atbalstu;

= valsts parvaldes iesaistisanas (ar lektoriem,
paneldiskusiju vaditajiem u.tml.) augstskolu
rikotajas pétnieciskajas konferences;

= prakses vietu veido3ana studentiem.

Svariga sadarbibas programmas ar Latvijas
augstskolam dala ir arf aréja komunikacija
par sadarbibu ar augstskolam.

7.3. DaZadu brivpratigo darba programmu veidosana Izstradata koncepcija 2016.un
valsts parvaldei aktualu jautajumu risinasanai, brivpratigo piesaistei; turpmak
pieméram, ,slepenais klients” klientu apkalposanas izstradati metodiskie
kvalitates novértésanai, ekspertu piesaiste valsts noradijumi brivpratigo
parvaldes [Emumu pienemsanas procesu analizei darba organizésanai
un pilnveidosanai (veidojot valsts parvaldes un citu un izmantosanai valsts
nozaru ekspertu diskusiju grupas,Dalies pieredzé”). parvaldé; izstradats
Jaizstrada metodiskie noradijumi brivpratigo darba komunikacijas plans;
organizésanai un izmantosanai VP, ka arl motivacijas istenotas komunikacijas
programma un komunikacijas pasakumi so aktivitates

programmu popularizésanai.

7.4. Definétas nepieciesamas VP 2017.un
kompetences; identificétas regulari
nakotnes darbinieku mérka vismaz
grupas. reizi

trijos
gados ari
turpmak
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Nr.

p. k.

7.6.

7t/

7.8.

7.9.

Pasakums

Darbibas rezultats un
rezultativais raditajs

Provizorisks finanséjums
arpakalpojumiem

Izpildes
termins

Mérka grupu piesaistes programmu integracija ar
darbinieku atlases procesu. Pamatnostadnes: ievérojot
vienotas pieejas personala atlasé principus (pieméram,
kompetencu pieejas izmantosana, atklati konkursi

uz vakancém u.tml.), elastigi integrét atlases procesa
mérka grupu piesaistes programmas elementus,
pieméram, mérka grupam piemérotus atlases kanalus,
klatienes un neklatienes tiksanas formu izmantosanu
u.tml.

Izstradata mérka grupu 15000 EUR (vienas 2017.un
piesaistes programma/-as, programmas izstrade turpmak
kas paredz noteiktus vienai mérka grupai, kas
komunikacijas kanalus ietver ari komunikacijas
un mérka grupam aktualu planu)
piedavajumu.
Jauno darbinieku atlases 2017.un
process ir saskanots ar turpmak
mérka grupu piesaistes
programmam; nodrosinata
atlases procesa pastaviga
pilnveidosana atbilstosi
aktualajam valsts
parvaldes un mérka grupu
vajadzibam.
Izstradata rokasgramata 15000 EUR (rokasgramatas | 2017.
jauno darbinieku darba izstrade)
ievadisanai; skaidri
noteiktas visu limenu
vaditaju un personala
vaditaju atbildibas un
uzdevumi jauno darbinieku
ievadisana darba.
Izstradata vaditaju 10000 EUR (satura izstrade | 2017.un
atbalsta programma apmacibu programmai); turpmak
jauno darbinieku darba
ievadisanai; vaditaju cenu aptauja par video
apmacibas programmas rulliti;
izstrade un Tstenosana;
vaditaju,énosana”un 1500 EUR (vienas macibu
priekslikumi jauno grupas vienas macibu
darbinieku ievadisanas dienas 8 h cena);
darba programmas
pilnveido3anai. 5500 EUR (pilotprojekts —
20 vaditaju énosana un
atgriezeniska saite)
Izstradata jauno darbinieku | 15000 EUR (rokasgramatas | No
darba ievadisanas izstrade); 2017.un
programma; programmas turpmak

istenosana. Programmas
rezultatu novértésana
(saskana ar konkréti
identificetiem raditajiem),
izmantojot interviju ar
jaunajiem darbiniekiem un
darbinieku iekséjo aptauju.

10000 EUR (satura izstrade
apmacibu programmai)
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Darbibas rezultats un

Provizorisks finanséjums | Izpildes

REsaREE rezultativais raditajs arpakalpojumiem termins

7.10. | Telefonintervijas vai klatienes intervijas ar jaunajiem Veiktas telefonintervijas;
darbiniekiem (péc nejausas izvéles principa) pusgada veikta telefoninterviju
laika, kops darba attiecibu sakuma, ar mérki novértét rezultatu analize un
ievadisanas darba programmu (ievadapmaciba, identificét turpmakie 2017.un
vaditaju atbalsts u.tml.) kvalitati un jauno darbinieku pasakumi. turpmak
apmierinatibu ar darbu, Tpasi, atbilstibu sakotnéjam
gaidam. Interviju rezultatu apkoposana un analize,
t.sk., nepiecieSamo ricibas pasakumu planosana.

7.11. | Zinasanu vai viziju konkursi par darbu valsts parvaldé, | lzstradats koncepts
lai veicinatu vidusskolu jauniesu interesi par darbu zinasanu vai viziju
valsts parvaldé. Spéjigakajiem un motivétakajiem konkursam; uzvarétaju
varétu maksat stipendijas gan studijam Latvija, identificésana; stipendiatu 2017.un
gan arvalstis atkariba no izvéléta studiju virziena. noteikSana un stipendiju turpmak
Tapat no So konkursu dalibniekiem iespé&jams atlasit programmu istenosana.
dalibniekus Nakotnes talantu programmai —
sk. 7.12. punktu.

7.12. | ,Nakotnes talantu” programma Latvijas skolas. Izstradati,Nakotnes 2018.un
Programma paredz reizi 2 - 3 gados organizét visas talantu” atlases kritériji; turpmak
Latvijas skolas talantu — potencialo nakotnes valsts jauno talantu attistibas reizi2 -3
parvaldes vaditaju un ekspertu identificésanu (uz programmas izstrade gados
katru ,iesaukumu” atrodot apméram 10 talantus), un macibspéku, tostarp
lai paraléli macibam vidusskola uzsaktu darbu pie mentoru piesaiste; jauno
vinu mérktiecigas sagatavosanas iestasanai labakajas talantu macibu istenosana;
pasaules augstskolas un perspektiva sagatavotu darba uzdevumu jaunajiem
vinus darbam valsts parvaldé. Attistibas programmas talantiem izstrade (piem.,
ietvaros katram jaunietim tiek piemekléts mentors, konteksta ar darba
kas palidz vinam/vinai izstradat un realizét individualu | devéja télu) un rezultatu
attistibas planu. lestajoties labakajas augstskolas, izmantosana; stipendiju
jauniesiem tiek maksatas stipendijas no valsts programmu istenosana;
parvaldes, ir noteikti veicami uzdevumi no valsts istenota regulara sadarbiba
parvaldes (pielagojot uzdevumus ar noslodzi ar talantiem; darba
augstskolas), péc augstskolu beigsanas jauniesiem piedavajuma izstrade,
ir noteikts laiks, kas janostrada valsts parvaldé. kas balstita uz talantu

dzivesciklu un vajadzibam.

7.13. | Interaktiva portala skolu jaunieSiem koncepcijas Izstradata portala 2020.

izstrade un izveide, kas batu: jaunieSiem koncepcija un
= informativa vide, lai, piem., skaidrotu valsts portala saturs; izstradats
parvaldes darbu, pienemtos Iémumus; portala jaunieSiem
= saistosa interaktiva vide - spéles veida, piem., komunikacijas plans;
par politikas planosanu un istenosanu, lai Istenotas komunikacijas
pievilciga veida stastitu par darbu valsts aktivitates.
parvaldg, raditu izpratni par politikas
istenosanas procesu;
= valsts parvaldes aktivitatés iesaistosa vide,
piem., iesaistot dazadu jautajumu, viedoklu
izzinasana, sabiedriskas domas pétisana,
konkrétu projektu istenosana u. tml.
Portala komunikacijas kampanas plana izstrade un
istenosana, izmantojot skolas, socialos tiklus u.c.
kanalus. Var tikt veidots kopéjs TV raidijums — spéle,
kuras saturs ir sasaistits ar portala veicamajam
aktivitatem.
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EsoSo darbinieku motivacijas un iesaistes programmas ar mérki pilnvei-
dot cilvékresursu politiku un procesus, lai nodrosinatu valsts parvaldei

8 e Ricibas virziens nepieciesamo kompetencu pieejamibu, attistibu un darbinieku ieinteresétibu
izmantot savu pieredzi un kompetences darba valsts parvaldé.

- - Provizorisks .

- Darbibas rezultats =, Izpildes
Pasakums S oo finanséjums .y
un rezultativais raditajs - A termins

arpakalpojumiem i’

Nr.
p. k.
8.1. Izstradata aizejoso VP 2015.un
darbinieku intervijas/ turpmak
aptaujas anketa; tiek veikta
regulara aizejoso darbinieku
aptauja visas valsts parvaldes
iestadeés; tiek nodrosinata
centralizéta informacijas
apkoposana un analize

par aizieSanas iemesliem

no darba valsts parvaldé;
izstradati priekslikumi
darbinieku motivésanas

un iesaistes programmu
pilnveidosanai.

8.2. Pilnveidota piemaksu VP; 15000 EUR 2016.un
par kvalitati sistema (konsultacijas) turpmak
(kritériji, piemérosanas un
uzraudzibas kartiba); prémiju
par mérku sasniegsanu
ieviesana; nodrosinata
centralizéta piemaksu

par kvalitati un prémiju

par mérku sasniegsanu
administrésana; pakapeniska
valsts parvaldé stradajoso
darba algas palielinasana
(nosakot mérka pieauguma
% katru gadu); regulara
iekséja komunikacija par
veiktajiem pasakumiem
darba samaksas sistémas
pilnveidosana.

8.3. Apmaciti vaditaji mérku VP; 10000 EUR 2016.
noteikSana un kompetencu (konsultacijas)
novértésana; veikta
visaugstak novértéto
darbinieku savstarpéja

kalibrésana.
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Nr.
p. k.

8.5.

Pasakums

Darbibas rezultats
un rezultativais raditajs

Izstradata vaditaju apmacibu
programma,,Grato sarunu

ar darbiniekiem vadisana”;
tiek regulari istenota vaditaju
apmaciba; vaditajiem
pieejams konsultativs
atbalsts sarezgitu darba
snieguma situaciju
gadijumos.

finanséjums
arpakalpojumiem

Izpildes
termins

JTalantu programmas” koncepcijas un rika izstrade.

Butiskakie posmi:

= Kritériju noteikSana talantu nominésanai.
leteicams kritérijos ieklaut ne tikai augstu esoso
kompetencu attistibas limeni, bet ari attistibas
potencialu un batiskas nakotné nepieciesamas
kompetences;

= |kgadéja talantu nominésana iestadés,
izstradajot un ieviesot darbinieku ar augstu
potencialu novértésanas sadalu NEVIS;

= Vaditaju apmaciba augsta potenciala darbinieku
identificésana un novértésana;

= Talantu iek$éja kalibrésana iestades un resora
ietvaros un kandidatu nominésana valsts
parvaldes kopéjai talantu bankai;

= Kopéjas valsts parvaldes talantu bankas
veidosana. Priekslikums: par talantu, kuru
ieklauj ilgtermina talantu banka uzskata tos
valsts parvaldé stradajosos, kam piemit augsts
attistibas potencials un kuri vismaz 2 gadus
péc kartas uzrada augstakos darba izpildes un
kompetencu novértéjumus;

= Talantu vadibas risinajumi resoru un valsts
parvaldes talantu programmas ietvaros,
nodrosinot $o programmu savstarpéjo
saskanotibu;

= Regularas sarunas ar talantiem (vismaz reizi
gada) par talantu programmas norisi, vinu
apmierinatibu u.tml.

Ipasa uzmaniba pievérsama tadiem pasakumiem

ka macibu un attistibas programmas ne tikai
profesionalas kvalifikacijas pilnveidosanai, bet ari
muzizglitibas ietvaros, regulara atgriezeniskas saites
sanemsana un individualas attistibas planosana.
Katram talantam ir savs individualas karjeras attistibas
plans, un iestades personala vaditajs kopa ar talanta
Jkrustvecaku” (atbildigo vaditaju) rapéjas par $i plana
istenosanu, pieméram, savlaicigi apzinot rotacijas
iespéjas, t.sk., starptautiska méroga.

Izstradata,Talantu
programmas” koncepcija,
t.sk., talantu identificéSanas
kritériji un nominésanas
kartiba; ik gadu tiek veikta
talantu nominésana,
kalibrésana. Katrai iestadei,
resoram un valsts parvaldei
kopuma ir sava talantu baze
(banka), kas tiek ik gadus
aktualizéta.

Programmas isteno$anas
posma: visiem talantiem
izstradats individualais
karjeras attistibas plans,
notiek darbs pie plana
paredzéto mérku izpildes.

Talantu programmas
rezultatu sistematiska
analize, organizéjot
intervijas ar talantiem un
veicot darbinieku iek$éjo
aptauju (rezultatu pozitiva
dinamika raditajos, ka,Valsts
parvalde rapéjas par labako
darbinieku motivésanu” u.c.)

2016. -
noteikti kritériji
un izstradats
talantu
identificésanas
riks NEVIS;
veikta vaditaju
apmaciba;

2017.un
turpmak -
talantu
vadibas
programmas
attistiba

© Baltic Institute of Social Sciences & O.D.A., 2015

201



Pasakums

Darbibas rezultats
un rezultativais raditajs

finanséjums
arpakalpojumiem

Izpildes
termins

un rezultatiem (pieméram, dalibnieku un vinu
vaditaju atsauksmes par ieguvumiem).

Vismaz sakotnéja posma rotacijas programmas varétu
veidot ar noteiktu regularitati un cikliskumu, kad
katru gadu noteikta termina tiek apzinati darbinieki,
kas vélas rotét, tad tiek apzinatas iespéjamas

rotacijas vietas, tas tiek piedavatas, kam seko pati
rotacija. Konkréti ikgadéjie procesa posmu termini

un cikliskums atvieglo procesa vadibu gan no valsts
parvaldes, gan stradajoso puses.

3 - 5 gadu perspektiva ieteicams attistit ari valsts
parvaldes darbinieku starptautisko rotaciju.

8.6. Modulos balstita macibu programmas izstrade valsts Izstradata kompetencu 2016.un
parvaldé butisko kompetencu attistibai (saskana ar apmacibas programmas turpmak
Kompetencu vardnicu). Katrs modulis ir veidots gan koncepcija un kompetencu
macibu istenosanai klatienes forma, gan talmacibas attistibas moduli; veikts katra
vai e-apmacibu forma. Macibu modulu seciga izstradé | apmacibu modula pilots
un piedavasana darbiniekiem tiek izmantots princips: un veiktas nepiecieSamas
vispirms attistam to, kas saskana ar kompetencu korekcijas.
n.ovér'Fééanas rezu!tétiem.ir z_emé_k attistitas un 3 gadu laika visi valsts
vienlaikus valsts parvaldei batiskas kompetences. parvaldé stradajogie ir
Papil_dys iespéja: darbi[lit::'kiem apg_0§t9t §o_§ modulus g%gﬂt'g;ﬁ)l kmocxlgtl;:zr\:ésumaz
neklatienes jeb e-apmacibas forma, ir iespéjams Elkailattsabai
kartot praktisku kompetencu parbaudijumu un
sanemt neatkarigu rakstisku apliecinajumu savam
kompetencu limenim. Kompetencu apliecinajumus
darbinieki var izmantot iek$éjos atlases konkursos
un pieteikumu veidoSanai vietéjai un starptautiskai
rotacijai.

8.7. Piedavato motivacijas programmu analize (kvalitativs Veikta darbinieku aptaujas 2017.
pétijums) un jaunu darbinieku motivacijas (apmierinatiba ar darbu,
programmu planosana, pamatojoties uz darbinieku iesaistiSanas u.tml.) rezultatu
aptaujas (apmierinatiba ar darbu, iesaistisanas analize; Istenots kvalitativs
u.tml.) rezultatiem. Uzmaniba javérs uz elastibas pétijums un veikta piedavato
palielinasanu dazadu motivacijas instrumentu motivacijas programmu
piedavajuma un izmantosana, balstoties uz darbinieku | analize, izstradati
dzivescikla posma vajadzibam. priekslikumi jaunam

darbinieku motivacijas
programmam.

8.8. Darbinieku rotacijas sistémas attistiba visos amatu Izstradati raksturigakie 2017. -
limenos. leteicams vismaz sakotnéja posma attistit karjeras un darbinieku 1. posma
terminétu rotaciju, kas paredz darbinieka atgriesanos rotacijas celi valsts parvaldé; izpildei;
sava iestadé péc rotacijas perioda beigam. Svarigakie sagatavota rokasgramata
posmi sistémas attistiba: darbiniekiem ,Celvedis 2018. -

1. Izstradat raksturigakos darbinieku karjeras celus, | karjeras planosana”; 2.-4.posms;
kas nosaka ari tipiskakos rotacijas veidus, t.sk., izstradata rotacijas sistéma
katrai iestadei identificét tos amatus, kuros (process un kartiba) visiem Sakot no 2019.
varétu tikt istenota rotacija; amatu [imeniem; izstradats gada -

2. Aprakstit karjeras un rotacijas celus, pieméram, komunikacijas plans par rotacijas
izstradat rokasgramatu darbiniekiem ,Ce|vedis rotaciju, tas iespéjam un programmu
karjeras planosana valsts parvaldé”un prieksrocibam; veikta pilnvértiga
komunicét tos darbiniekiem; darbinieku informésana. norise un

3. Izstradat rotacijas procesa un kartibas aprakstu; komunikacija.

4. \eidot vienotu informacijas platformu, kur tiek 2020. un
izsludinatas rotacijas programmas; turpmak -

5. Veidot pozitivu iek$éjo komunikaciju par starptautiskas
rotacijas programmu norisi (pieméram, ,sekot” rotacijas
darbiniekiem, kas piedalas rotacijas programma) iespéjas.
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Provizorisks

- Darbibas rezultats ~. Izpildes
Pasakums . finanséjums .
un rezultativais raditajs - A termins

arpakalpojumiem ¢

8.9. Jaunu inovativu macibu programmu veidosana un Izvélétas valsts parvaldei 2017.un
vadisana ar nosaukumu,Nakotnes prasmes valsts batiskas nakotnes prasmes; turpmak
parvaldé” to prasmju attistibai, kuru nozime pieaugs izstradatas prasmju attistibas
valsts parvaldé tuvako 3 — 5 gadu laika. lesp&jamie programmas.
modl{!i: mécTéane:us prasmes; pasattistiba; informacijas 3 gadu laika vismaz viena no
apstrade un analize u.tml. programmam piedalijugies

vismaz 50% valsts parvaldé
stradajoso.

8.10. | Regularas apmacibas par dazadiem tehnologiskajiem Izveidota sistéma, 2019.un
risinajumiem un jaunumiem, izmantojot iekséjo ka tiek apkopota turpmak
pasapkalposanas portalu un taja pieejamo jaunaka informacija
e-apmacibas platformu, lai, pieaugot informacijas par masdienigiem
apjomam, valsts parvaldes darbinieki prastu izmantot | tehnologiskajiem
musdienigus rikus gan darbu planosanai un prioritasu | risinajumiem; jaunu
noteiksanai, gan informacijas apmainai. apmacibu programmu
Lai nodrosinatu sadas apmacibas, ir svarigi pastavigi Yeldosana (vismaz viena
sekot lidz jaunakai informacijai par masdienu Jaunfa pr_og_rvamma gada)

IKT risinajumiem un to izmantosanas iesp&jam, dn pllec.iav.asana
organizéjot diskusijas ar valsts parvaldé stradajosiem darbiniekiem.
IKT specialistiem, gan nozares ekspertiem un citiem

aréjiem pakalpojumu sniedzéjiem. Programmu

izstradé svarigi nemt véra atbilstosako informacijas

nodosanas veidu (klatienes macibas; e-apmacibas

u.tml.) un nodrosinat tehnologiju pielietojuma

demonstraciju un izméginasanu reala darba vidé.

8.11. | lekséju konkursu rikosana valsts parvaldes iestazu Izstradats konkursa par 2017.un
starpa, lai stimulétu masdienigas darba vides masdienigu darba vidi turpmak
veidosanas un darba organizacijas instrumentu un darba organizaciju valsts
izmantosanu. Konkursa kategoriju pieméri:,Virtualaka | parvaldé koncepts; izstradats
iestade” (visaktivak izmanto attalinata darba iespéjas), | un realizéts konkursa
Veseligaka iestade” (visaktivak isteno veselibas komunikacijas aktivitasu
veicinasanas programmas) u.tml. Konkursa zarija — plans, nollka veicinat valsts
dazadu valsts parvaldes iestazu izvéléti parstavji un parvaldes institlcijas aktivi
personala vaditaji. Konkursu nominacijas kategorijas piedalities;
var meiir]Tties.atkari_b_él no aktuéTIajém priori.tétém un Regulara konkursa norises
konkréta perioda ricibas fokusiem darba vides un nodroginazana.
darba organizacijas pilnveidosana. Konkursus var rikot
reizi gada vai divos gados. Rezultativais raditajs: aizvien

pieaugoss iestazu skaits, kas
piedalas konkursa,

5 gadu laika sasniedzot
80% aptvérumu.

8.12. | Darbinieku regularas veselibas profilakses veicinasana, | Izstradata veselibas 2017.un
organizéjot ari arstu (domajot gan par fizisko, profilakses informativas turpmak
gan mentalo veselibu) lekcijas valsts parvaldes kampanas koncepcija;
darbiniekiem, kas sakotnéji tiek organizétas klatienes kampanas ietvaros istenoti
lekciju un prezentaciju forma, perspektiva - var tikt planotie pasakumi;
apkopotas un pieejamas iek$éja pasapkalposanas nodrosinata iespé&ja visiem
sistéma, e-apmacibu videé. parvaldes darbiniekiem

iepazities ar realizéto
apmacibu materialiem (video
materiali, prezentacijas).

8.13. | Pétijuma,Darba vides, fizisko un psihologisko stresoru | Izstradats pétijumu 2018.
identificésana” veiksana un preventivo pasakumu koncepts; veikta darbinieku
programmas izstrade un istenosana. aptauja un pétijumu datu

analize; priekslikumu
veida izstradati preventivie
pasakumi.
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- Darbibas rezultats ~. Izpildes
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un rezultativais raditajs - . termins
arpakalpojumiem >
8.14. | lIzglitojosa programma darbiniekiem ,Darbinieku Izstradata izglitojosa 2019.un
veselibas veicinasana’, kas aptvertu tadas témas ka, programma ,Darbinieku turpmak
uzturs, miegs, fiziskas aktivitates, personibas resursi un | veselibas veicinasana”; veikts
to atjaunosana, novecosanas profilakse u.c. Mérkis — programmas pilots, péc
veicinat un uzturét darbinieku produktivitati. ka veiktas nepiecieSsamas
Programma var tikt istenota klatienes, e-apmacibu korekcijas.
forma un kombinéta forma.

Noteikti amatu atbildibas VP 2016.-2018.
raditaji (vaditajiem, lielakajas
amatu grupas, citas grupas).

8.15.

Izstradats ricibas plans VP 2019.un
mérktiecigai amatu darba turpmak
satura analizei un jaunu
amatu veidosanai, kas ietver
gan pétijumus par esoso
amatu darba satura analizi
un priekslikumu izstradi

to pilnveidosanai, gan
pasakumus jaunu amatu
veidosanai valsts parvaldeé.

8.16.
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9 Istenot uz klientu orientétu kultaru valsts parvaldes darbj, celot valsts
e Ricibas virziens parvaldes reputaciju, kas ietekmé ari valsts parvaldes ka darba devéja telu.

_ - Provizorisks .
- Darbibas rezultats _. Izpildes
Pasakums S . . finanséjums .
un rezultativais raditajs - A termins

arpakalpojumiem ¢

Interaktiva aptauja/spéle, cik labi valsts parvaldes Izstradata aptauja/spéle; veikta

darbinieki zina, ka rikoties saskana ar klientu darbinieku aptauja/izspéle un

apkalposanas rokasgramatu. Péc rezultatu rezultatu apkoposana; papildinata

apkoposanas var 1) papildinat rokasgramatu klientu apkalposanas rokasgramata

ar trakstoso informaciju; 2) veidot macibas, lai

pilnveidotu trikstosas/nepietiekosi attistitas prasmes.
Izstradats iekséjas komunikacijas VP 2016.
aktivitasu plans; istenotas iekséja
komunikacijas plana aktivitates.

9.3. Vienotas kvalitates uzraudzibas sistémas radisana, kas | Izstradats uzraudzibas mehanisms
lauj noveértét klientu apkalposanas kvalitati. Balstoties | Klientu apkalposanas standarta 2019.-
uz iegUtajiem rezultatiem, tiek veiktas nepiecieSamas | istenosanai valsts parvaldé; ’
korekcijas un uzlabojumi. regulara korektivo pasakumu plana :l:]r mak

sagatavosana un parskats par ta P
izpildi.

9.4. Apmacibu programmas ,Rakstiska komunikacija, Apkopota informacija par valsts 2018.-
rakstiska sazina ar klientu” izstrade un realizacija, parvaldes rakstisko sazinu ar 2021.
kas varétu ietvert vadliniju izstradi rakstiskai klientiem (piem., sudzibu forma);
komunikacijai ar ar&jiem un iekséjiem klientiem, veikta rakstiskas komunikacijas
dazadu tipveida sarakstes dokumentu paraugu tipiskako kladu analize
izstradi. Apmacibas var tikt organizétas klatienes un (saprotamibas zina; arf gramatikas
e-apmacibu forma. Labas prakses pieméri rakstiskaja | zina u.tml.); apkopota informacija
komunikacija var tikt perspektiva apkopoti darbinieku | par tipiskajam nepiecieSamajam
pasapkalposanas portala e-apmacibu sadala. véstulem klientam; macibu

programmas izstrade; apmacibu
istenosana.

9.5. Vienotas kvalitates uzraudzibas sistémas radisana, Izstradats uzraudzibas mehanisms, 2021.-
kas lauj novértét valsts parvaldes sarakstes ka izvértét valsts parvaldes un
(saprotamibas, vienkarsibas zina) ar klientiem rakstiskos véstijumus, zinas turpmak
kvalitati, tiek veiktas nepieciesamas korekcijas un klientam, nodrosinot klienta
uzlabojumi. Izmantojamie pasakumi: atsauksmes no apmierinatibu ar rakstiski
klientiem, selektiva sagatavoto dokumentu analize pasniegtas informacijas kvalitati
u.c. (saprotamiba, vienkarsiba u.tml.).
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1 0 e Ricibas virziens Vaditaju - lideru attistiba visos valsts parvaldes vadibas limenos.

Pasakums

Darbibas rezultats
un rezultativais raditajs

Provizorisks
finanséjums
arpakalpojumiem

Izpildes
termins

Tiek nodrosinata regulara (reizi VP; 2016.un
divos gados) vaditaju,360gradu” reizi divos
kompetencu novértésana. 150 EUR (viena gados
30% vaditaju (pirmaja gada), par vadltaja_v!gnas turpmak
vismaz 20% katru reizi pieaugot konsultacuas
raditajam, ir izstradajusi noteikta stundas likme);
termina savu individualo attistibas
planu; 70_00 EUR (360 )
gradu kompetencu
20% vaditaju (pirmaja gada) izmanto | novartéianas
iespéju konsultéties ar mentoru/ aptaujas satura
supervizoru, savukart 2025. gada 30 izstrade)
iespéju izmanto vismaz 75% vaditaju.
10.2. | Mentoringa prasmju attistiba visu limenu Izstradata apmacibu programma; 2017.
vaditajiem. Macibu programmas izstrade, vaditaju | apmaciti vismaz 75% vaditaju.
apmaciba, izmantojot klatienes apmacibas
un e-apmacibu formatus.
10.3. | Starptautiskas valsts parvaldes skolas,Nakotnes Panakta vienosanas ar citam ES valstu 2020. -
vaditajs” sadarbiba ar citam ES valstu valsts parvaldém par starptautiskas valsts 2021.

parvaldém koncepta izstrade. Programma
paredzéta ES valstu valsts parvaldé stradajoso
vidéja un augstaka limena vaditaju apmacibai,
tostarp paredzot gan klatienes, gan attalinatas
macibas, izmantojot piem., e-apmacibu,
literataras studijas u.tml. Tas lautu apmainities ar
labo praksi ar citam ES valsts parvaldém, veicinatu
savstarpéjo macisanos, ka ari dotu iespéju gan
Latvijas, gan ari citu ES valstu valsts parvaldé
stradajosiem vaditajiem stradat/rotét/stazéties
citu ES valstu valsts parvaldes organizacijas.
Skolai nav jabut piesaistitai viena valsti, atseviski
moduli var tikt apguti dazadas valstis. Latvija
$adu modulu veidosanu var uznemties Valsts
administracijas skola.

Attistamo kompetencu saraksta ipasa
uzmaniba vérsama uz:
= prasmém stradat neskaidribas,
nepastavibas, sarezgitibas un nenoteiktibas
apstaklos; IEmumu pienemsanai
iepriekSminétos apstak|os;
= komunikacijas prasmém, tostarp tados
apstaklos ka krize, konfliktsituacijas,
parmainas u.tml. un ar tadam mérka
grupam ka padotie dazadu paaudzu
darbinieki, kolégi, citas valsts parvaldes
institacijas, citi sektori, citu valstu
institacijas, sabiedriba;
= prasmei iedvesmot, iesaistit un motivét
citus, skaidrojot darba jégu un nozimi;
protot pasniegt informaciju viegla un
saistosa veida; prasme sniegt un prasit,
sanemt atgriezenisko saiti attistibai.

parvaldes skolas veidosanu; izveidota
starptautiska projekta grupa;
izstradats skolas koncepts; izstradatas
macibu programmas; izvéléti un
piesaistiti programmu pasniedzéji;

sagatavots programmas pilotprojekts.
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10.4. | Programmas pilota istenos$ana, kur katra valsts Izveidotas skolas pirmas 2022. -
apmaca pirmos, piem., 15 vaditajus. Regulara starptautiskas pilota grupas; 2023.
macibu grupu (pieméram, 5, katra 3 parstavji no Istenota pilota apmaciba; veikta visu
Latvijas) veidoSana un apmaciba. (saistits ar 10.3.) | apmacibu video dokumentésana un
visu macibu materialu apkoposana
elektroniska formata; veikta rezultatu
analize un izstradati ieteikumi
programmu un tas organizacijas
pilnveidosana.
10.5. | ES valsts parvalzu vaditaju e-apmacibas foruma/ Izstradats foruma saturiskais un 2023. -
platformas veidosana, kas pieejama ikvienam ES tehniskais koncepts; izstradata pieeja, 2025.
valstu parvalzu vaditajam. ka lietot starptautiskas vaditaju skolas
Pienemot, ka vienlaicigi visiem vaditajiem nebus materlalus_(wc?eo., aUd,'o’ |z_da_les)
pieejams macities starptautiskaja vaditaju skola, foru_rrj.a qahbmek'_er_n; PEEECE
izmantot iespéju un skola apkopot visus macibu Vad'_taju_'.rlform?t'_v? ka.mpar)a
Jrezultatus” (izstradatos macibu materialus, pariespejam r_naclt'?s’ 'eranmt_ _
lekcijas, kas var bat elektroniski dokumentétas) .e-ap.m_a.clbu/talmau.baf ”kusi ka au
un tos izvietot vaditaju e-apmacibu foruma. e s_tarp.tautl.s.lfas vaditaju
darba grupas, diskusijas un mentoru

Forums var kalpot ari par starptautisku programmas; istenots foruma pilots;

vaditaju pieredzes apmainu grupu veidosanu, veikti atdeves mérijumi; izstradati

rosinat diskusiju par pasu vaditaju inicietiem priekslikumi foruma pilnveidosanai;

jautajumiem, piem., par paaudzu sadarbibu, par veikti uzlabojumi.

nematerialas motivacijas jautajumiem u.tml.

Tapat forums var kalpot ka mentoru programmu

portals, kur tie, kas vélas, piedava sevi ka

potencialus mentorus citiem vaditajiem no

savas vai citam valstim, savukart tiem, kas vélas

macities/gut jaunas zinasanas par vadibas

prasmém, attistit svesvalodu prasmes, portals

kalpotu par ,satiksanas vietu”, kur piemeklét sev

mentoru. Izmantojot pieejamos musdienu sazinas

lidzeklus, mentoram iespéja iesaistities/,énot”

savu mentoréjamo dazadas situacijas, ka art

organizét konsultacijas. (saistits ar 10.3.)
Izstradats péctecibas programmas VP; 2019.- pro-
koncepts; noteikti kritériji pectecu grammas
izraudzisanai; izstradata péctecu 15000 EUR izstrade;
attistibas programma; (konsultacijas) 2020. un
30% (pirmaja gada un katru nakamo turpmak -
gadu attiecigais raditajs pieaug) péctecibas
vaditaju zina savu pécteci un veido program-
attistibas sadarbibu ar pécteciem mas
programmas istenosana. istenosana
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10.7. | Vaditaju pasattistibas un veselibas veicinasanas Izstradata,Vaditaju veselibas 2018.un
programmas izstrade un istenosana. Programmu veicinasanas un pasattistibas” turpmak
iespéjams istenot sadarbiba ar ES valsts programmas koncepcija; izstradata
parvaldém, lai, apvienojot resursus, raditu pasattistibas darbu burtnica;
katram vaditajam pieejamu pasattistibas darbu izveidota vaditaju apmacibas
burtnicu, kas var bat gan elektroniska, gan programma darbam ar pasattistibas
tipografiski iespiesta versija. Programmas mérkis darbu burtnicu; istenots apmacibas
btu veicinat vaditaju prasmi ripéties ar savu pilots;
attistibu un veicir?ét savu \{eftvelibu, doméjot“par 30% vaditaju (pirmaja gada un katru
uztura, miega, ﬁz.lsko a_k.t|V|tasu uvr! njsentalajlem gadu attiecigais raditajs pieaug)
par?d_l,’m_'e,m un 'I_g'fSpeJaS_n°d_r°§'n_asanu' ~ savai attistibai izmanto pasattistibas
VadltE}Jvu le_lnteresetlbei sava at.tl_Stll.)a un veselibas darbu burtnicu; 3 gadu laika
uztute.san.a kalpotu ari ka pozitivais paraugs vismaz 70% vaditaji ir apmekl&jusi
darbiniekiem. Vaditaju pasattistibas un veselibas

veicinasanas apmacibu programmu.

10.8. | Vietgjas un starptautiskas terminétas rotacijas Panaktas vienosanas ar citu nozaru 2020.un

un stazésanas programmas valsts parvaldes organizacijam un citu valstu turpmak

vidéja un augstaka limena vaditajiem, kas lautu
gut praktisko pieredzi Latvija (citas institlcijas

un nozarés) un citas valstis.

Sadu programmu pamata ir jabat valsts parvaldes
vaditajiem nepieciesamajam kompetencém un
rotacijas vai stazésanas vietu izvéle ir japakarto

$o kompetencu attistibas mérkiem.

parvaldém par rotacijas un stazésanas
programmu realizé3anu; izstradata
programmas koncepcija; izstradats
iekséjas komunikacijas aktivitasu
plans, kas skaidro un popularizé ideju;
Istenoti pirmas pilota rotacijas (vietéja
un starptautiska méroga); istenota
pilota rezultatu iekséja un aréja
komunikacijas kampana; tiek realizéta
rotacijas programma.
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Pasakums
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un rezultativais raditajs

Provizorisks
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Sadarbibas stiprinasana paaudzu darbinieku starpa efektivakam darbam
un savstarpéjai pieredzes apmainai un kompetencu attistibai.

Izpildes

termins

11.1. | Vienotu valsts parvaldei un valsts parvaldes Apzinatas regulari nepiecieSsamo 2017.un
institGcijam (katrai atseviski) regulari nepiecieSamo apmacibu témas; definétas turpmak
apmacibu tému apzinasana, izmantojot NEVIS iekséjo treneru kompetences;
apkopoto informaciju par macibu vajadzibam. izstradata iekséjo treneru

motivacijas sistéma; izstradata un 2019. -
lek$éjo treneru kultdras attistisana, iesaistot, realizéta iekséjas komunikacijas petijums
pieméram: kampana ar mérki piesaistit ~Apmacibu
= esosos darbiniekus apmacibu programmu iekséjos trenerus. program-
vadisana (piem., jauno darbinieku ievadisanas mu audits”.
darba programma), Veikts pétijums,Apmacibu
® jaunos specialistus (piem., par témam, ko vini programmu audits” un to
pétijusi savos magistra darbos un kas skar rezultatu analize, izstradati
jaunakas tendences, citu valstu pieredzi, jaunas | priekslikumiapmacibu
pieejas, sistémas u.tml.); programmu pilnveidosanai.
= noteiktu jomu ekspertus (piem., IKT
specialistus, juristus, aktualo normativo aktu
un tendencu skaidrosana, moderno IKT riku
izmantosana u.tml.).
Treneru kultaras veicinasanai batiska ir iekséjo
treneru kompetencu definésana un motivacijas
sistéma iekséjiem treneriem, pieméram, iespéjas
pilnveidot savas kompetences vietéja un
starptautiska méroga, mentoringa un konsultaciju
iespéjas pie pieredzéjusiem treneriem, treneru darba
énosana un atgriezeniska saite.
Ipasi domajot par vecaka gadu gajuma un gados
jaunu darbinieku apmacibu, ieteicams veikt pétijjumu
+Apmacibu programmu audits”, lai novértétu
programmu un macibu metozu piemérotibu dazadu
vecuma grupu darbiniekiem, pieredzes apmainas
un sadarbibas veicinasanai starp dazadu paaudzu
darbiniekiem apmacibu ietvaros.
11.2. | leksgjo treneru programmas ievieSana. Veikta iekséjo treneru atlase; 2017.
Butiski posmi: realizéta iek$éjo treneru
= treneru nominésana un/vai pieteikSanas apmaciba; veikti treneru vadito
un atlase, apmacibu pilotprojekti, tiek
= macibu programmu izstrade treneru nodrosinata sistematiska treneru
sagatavosanai, darba uzraudziba.
: ::Z:Z:E 32;?5:% rammu bilotorofekti Rezultativais raditajs: 2020. gada
i [P [eneyeie] vismaz 30% macibu programmu
= :rr;r:(érznjz;fs; kvalitates uzraudziba un vada ieksgjie trener, 2025. gada
S o sis raditajs sasniedz 50%.
treneru motivacijas programma: iekséjo
treneru énosana un atgriezeniskas saites
nodros$inajums par apmacibu veiksanu.
(saistitsar 11.1.)
11.3. | Metodiska materiala vaditajiem, projektu vaditajiem, Izstradats macibu metodiskais 2018.

darba grupu vaditajiem izstrade ,PaaudZu sadarbibas
stiprinasana: grupu darba, apmacibu un attistibas
procesa (piem., reversa konsultésana)”. Vaditaju
apmacibu var veidot elektroniska formata, tadéjadi
dodot iespéju katram vaditajam to noskatities un
atkartoti izmantot jebkura sev érta laika.

materials; izveidota macibu
metodiska materiala apmacibu
programma; nodrosinata macibu
metodiska materiala pieejamiba
elektroniska formata;

30 % vaditaju (pirmaja gada un
ar tendenci katru gadu raditajam
pieaugt) izmanto metodisko
materialu sava darba.
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Pasakums e finanséjums . o
un rezultativais raditajs - A termins
arpakalpojumiem ¢
11.4. | Brivpratigas mentoru kustibas veidosana valsts Definéti mentoru veidi un lomas; 2017.

parvaldé. Visiem, kas vélas bat par mentoriem, ir izstradata mentoru motivacijas
iespéja pieteikties $ada programma. Péc prieksatlases | programma;izstradats iekséjas
notiek mentoru sagatavosana. Lai mentoru kustiba komunikacijas plans, istenotas
darbotos, ir svarigi definét mentoru lomas valsts iekséjas komunikacijas plana
parvaldé, turklat tas varétu but vairakas: mentori aktivitates.

jaunajiem darbiniekiem (kas sak darbu valsts
parvaldé), mentori, kas atbalsta pareju no viena
amata uz citu, mentori jaunajiem vaditajiem, mentori
noteiktu prasmju attistibai (kandidatus $adam lomam
varétu definét ikgadéjas novértésanas procesa
ietvaros) u.tml. Visiem VP stradajosiem ir pieejama
informacija par mentoriem un, dala gadijumu, kur nav
nepiecieSama savas iestades mentora iesaistisanas,
darbinieks pats var izvéléties mentoru. Viena no
idejam, ka mentors var bat ari no citas iestades.
Mentoriem nepiecieSama motivacijas programma:
piemaksa, papildus attistibas pasakumi, pieredzes
apmaina ar citu nozaru ekspertiem u.tml.
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