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Abstract. Leader is the one who uses collaboration which is based upon mutual relationship and enhances further
mutual communication and cooperation in the organisation. This research is aimed at addressing whether there is a
relationship between the leadership style and LMX (LMX - Leader-Member Exchange) on the basis of ,, Rigas siltums”
company in order to develop recommendations to the studied company’s management and also to management of
other companies on the matters of relationship quality improvement. The main tasks are to distinguish the features of
various leadership styles within the company, as well as to realise the meaning of the concept of LMX and find out
how LMX is evaluated within the company; on the grounds of collected data elaborate conclusions and perspectives
for the future studies. Applying the Managerial grid and LMX scale instruments the questionnaire for the employees
and the managers was created. It was found that in the company there is a rather high relationship quality among the
leaders and subordinates. It was also proven that there is a relationship between the Leadership style oriented to
personality and the Leader — member exchange.
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levads

Katra uznémuma, vai tas ir liels vai mazs, ir vismaz viens vaditajs ar atbilstosu kvalifikaciju
un prasmém vadiSana. Vaditajs var but atbildigs par Marketinga nodalu, PardoSanas, Personala vai
jebkuru citu nodalu vai uzpnémumu kopuma. Vaditajs veic un uzdod konkrétus, stabilus
noradijumus dienu no dienas, kas darbiniekiem laika gaita var klut par rutinu, tad€jadi pazud
interese par darbu un izvéleto profesiju kopuma. Ja §ada pasa gadijuma vaditajs ir ar1 [ideris, darba
procesam tiek pieSkirta pavisam cita virziba, un izmainas vispargja darba gaisotne uznémuma.
Darbs klust dinamiskaks, interesantaks un iedvesmojosaks. Lideris ir ta persona, kas cilvékos rada
parliecibu pasiem par sevi, par savam prasmém veikt uzdevumu un sasniegt mérkus, sp&j motivet
un aizraut, iesaistot lémumu pienemsana. Lidera uztver€ katram individam ir svariga loma, jo tiesi
darbinieki ir tie, kas realiz€ uznémuma merkus, tadel ir svarigi, lai ikviens darbinieks justos labi
un augsti vertétu sava prieksnieka darbu.

Liderim, iesp€jams, ir vieglak atrast kopigu valodu ar saviem sekotdjiem neka “tikai”
vaditajam. Vaditaja interes€s ir nodrosinat uzn€muma vadibas izvirzito merku izpildi. Lai sasniegtu
velamo, vairak tiek izmantota paveélu forma, kas nogurdina cilveku neka ieinteres€ notiekoSaja
procesa. Savukart lideris balstas uz kopigu sadarbibu, kas veicina cilvéku lidzdalibu procesa.
Attiecibas starp vaditaju un padotajiem, ka ar1 vaditaja vadibas stils ietekmé ne tikai nodalas
rezultatus, bet visas organizacijas sasniegumus.

Pétijuma meérkis ir noskaidrot, vai pastav saistiba starp vaditaja stilu un vaditaja — padoto
mijiedarbibu (LMX, originala Leader-Member Exchange), ka ar izstradat uznémuma vadibai un
vaditajiem rekomendacijas savstarp&jo attiecibu un lideribas pilnveidosanai. Ka pétijuma objekts
tika izvelets liels uzn@mums ar stabilu reputaciju un augoso apgrozijumu.

Pétijuma izvirzitie jautajumi:

1) Kadi vadibas stili pastav uznémuma?
2) Kada mijiedarbibas kvalitate (LMX) novérojama starp vaditajiem un darbiniekiem
organizacija?
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3) Kada ir saistiba starp vaditaja stilu un lidera — padota mijiedarbibas kvalitati?

P&tijuma tika izmantota Bleika un Moutonas menedZzmenta rezga aptauja, kas ir viena no
popularakajam lideribas stila noteikSanas metodeém, lai identific€tu, vai uznémuma stradajosie
vaditaji sp&j but ar1 lideri, tadi, kas rada pozitivu paraugu, iedvesmo, motivé un izraisa v€lmi
viniem lidzinaties. Savukart, lai novertetu mijiedarbibas kvalitati starp vaditaju un darbiniekiem,
tika pielietota LMX skala, kas vispilnigak atspogulo tiesi padota-sekotaja attiecibas caur vinu
abpus€jo lomu uztveri. Lai parbauditu datu kopu savstarpgjo saistibu, ir pielietota Pirsona
korelacijas analize.

P&tijums tika veikts laika posma no 2019.gada janvara lidz 2019.gada martam.

Literaturas apskats

Vardam [ideris ir daudz un dazadi skaidrojumi: vado8a un galvena persona organizacija, bet
viens no skaidrojumiem, kas tieSam izsaka lidera biitibu, ir tas, ka §T ir persona, kurai citi velas
sekot (Dubkevics, 2011). Lideris nevar bt tikai labais cilvéks uznémuma, vinam javeicina ari darba
uzdevumu izpilde un mérku Tstenosana, tadel dazreiz jabut ar1 stingram un prasigam, lai veicinatu
darba razigumu. ST persona nevar parvertét ne savas, ne ari padoto sp&jas. Pienemot lemumus,
nodrosinot uzdevumu izpildi, koordingjot padotos vai veicot jebkuru citu darbu, liderim ir jabut
parliecinatam. Lidera parlieciba ieviesis So sajutu ari sekotajos, 1idz ar to ikviens biis droSs par
paveikto. Ja §is parliecibas nebis, arT sekotaji nejutisies parliecinati par darbu, kuru veic (Edeirs,
2008).

Vislabak vaditaja/ lidera efektivitati var noteikt péc paSu lideru un padoto veért€juma, bet,
galvenokart, péc padoto vértejuma. Darbinieki ir sp&jigi vaditaju katru dienu noveérot - ka vaditajs
veido komunikaciju ar grupu un atseviskiem individiem, ka izturas pret saviem padotajiem. Ta ir
daudzu un dazadu darbibu noveéroSana, kas lauj identificét vaditaja/ lidera patieso butibu. Vaditajs
vai lideris ar savu vadiSanas stilu panak to, lai paklautie stradatu, sekotu un istenotu organizacijas
mérkus un nakotnes vizijas.

VadiSanas stils katram uznémumam un katram vaditajam ir savs. Misdienas var sastapt
daudz un dazadus vadibas stilus un modelus, bet viens no veiksmigakajiem vadibas stila
noteikSanas modeliem ir Bleika un Moutonas menedzmenta rezgis (Modelis pirmo reizi paradijies
agrajos 1960.gados psihologu Bleika un Moutonas vadiba (bzeiix, Moymon, 1990). Menedzmenta
rezgis tiek dévéts ari par lideribas rezgi, kas ari ir zinams ka vaditaja uzvedibas modelis. Modelis
fokusgjas uz diviem faktoriem: riipes par darba rezultatu un riipes par cilvékiem.

“Ripes par darba rezultatu” nosaka to, cik liderim ir svarigi sasniegt uznémuma izvirzitos
uzdevumus un mérkus. Tas ieklauj sevi plasu darbibu kompleksu, tostarp pieverSot uzmanibu jaunu
produktu attistibai, procesu gala rezultatam, darba slodzei un pardoSanas apjomiem, u.c. darbibam,
kas ir cieSi saistitas ar to, lai darba uzdevumi tiktu izpilditi. “Ripes par cilveku” balstas uz to, kada
ir Iidera attieksme un riipes par uznémuma darbiniekiem, kuri izpilda darba uzdevumus un sasniedz
organizacijas mérkus. Tas ieklauj sevi uzp@muma uztic€Sanos izveidi, darbinieku atbalsta
sniegSanu, riipes par darba apstakliem un attiecibam kolektiva (Northouse, 2007).

Modelis sastav no x un y asim un ¢etriem blokiem (1.attéls). X ass (horizontali) att€lo riipes
par darba rezultatu, savukart y ass (vertikali) attélo riipes par cilvéku. Uz katras ass atlikti punkti
no 1 1idz 9, kur punktu 1 defing ka minimalas riipes, bet punktu 9 ka maksimalas rtpes (Northouse,
2007). Menedzmenta rezgis att€lo piecus galvenos lideribas stilus:

» 1,1 — vadiSanas trikums;

» 1,9 — arpilsétas kluba” vadiba;
» 9,1 — paklausanas vadiba;

» 9,9 — kolektiva vadiba;
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» 55— ,viduscela” vadiba.
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1.attéls. Bleika un Moutonas ,,MenedZmenta reZgis” (Adaptets no Northouse, 2007)

Lai gan modelis sastav no Cetriem blokiem, taja iesp&jams attélot piecus Iideribas stilus, kas
lauj ikvienam modela lietotajam identificet sevi ka vaditaju vai Iideri.

Vadisanas tritkums jeb krustpunkts 1,1 vairak atspogulo tadu vaditaju, kuram svarigi
saglabat savu vado$a amata vietu. STs vaditdjs labpratak neko neredz, nedzird un neruna, lai
pasargatu sevi no “ienaidniekiem” un liekas atbildibas uznemsSanas lai saglabatu savu droS§ibu
uznémuma struktiira. Vaditajs ar 1,1 krustpunktu rezultatu pievérS maz uzmanibas darbinieku
vajadzibam un raZzoSanai jeb uzdevumu izpildei, ka rezultata var secinat, ka vaditajs neiegulda
daudz piilu organizacijas laba. Vaditajs, kurs noteikti nav apkartgjo lideris, neizpauz savu viedokli,
ar darba kolektivu ietur distanci un saglaba novérotaja statusu. Tads vaditajs formali izpilda
minimalas prasibas, kuras pieprasa uznémuma direktors vai 1paSnieks: nekavé darbu, laicigi
iesniedz visas nepiecieSamas atskaites, izpilda darba uzdevumu minimumu. Vin$ (-a) nekad
nepienem spontanus lémumus un neizsaka savas patiesas domas savai darba grupai, I1idz ar to grupa
ir spiesta pienemt l@mumus bez cilvéka, kuram biitu jaizrada iniciativs un jarosina l€mumu
pienemsana. Vinu prioritate ir palikt konkrétaja amata (Forands, 2007).

. Arpilsétas kluba” vadiba rezg tiek atspogulota ka 1,9 krustpunkts. Sis vadibas stils lielu
uzmanibu pievers ripeém par uznémuma cilvékiem, nevis veicama darba uzdevuma izpildi. “1,9
krustpunkta vaditajs” akcentg: ,,Cilvéks — ta nav prece, kuras vertibu var izmérit ar grafikiem un
tabulam, cilvéku domas un jiitas ir primarais.” Vaditajs cenSas radit apstaklus, kas apmierinatu
darbinieku personiskas un sabiedriskas vajadzibas, ka rezultata vadibas funkcijas tiek veiktas
draudzigas un biedriskas attiecibas, kas kolektiva var izveidot neformalas grupas, bet galvenokart
tas stipri ietekme uzstadito mérku realizéSanu. Cie$ ne tikai uzstaditie merki, bet arT raZoSana, bet
vaditajs uzskata, ka nav vajadziba dzit cilvékus, jo drizak tas radis pretoSanos, nevis v€lamo
rezultatu. Padotie zinama meéra var manipulét ar savu vaditaju, izmantojot to, ka vienmér pirmaja
vieta tiks ierindotas cilvéku v€lmes un labklajiba. Viens no galvenajiem vaditaja uzstadijumiem ar1
ir, lai vina vadiSanas stils un vins$ pats ka vaditajs patiktu saviem padotajiem, ja vaditajs neizpatiks
saviem grupas biedriem, tad ar1 izpaliks ,,jauka vaditaja” tituls. Lai saglabatos pozitiva gaisotne,
ripigi tiek nemta véra ari padoto idejas un viedoklis. , Arpilsétas kluba” vaditajs ir aktivs un ir
gatavs iesaistities citu izteiktajas avanttras. Lielakais uzsvars tiek likts uz vardu ,.citu”, jo
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vaditajam pasam ir griiti izradit iniciativu it 1pa$i, ja jaizvirza kadi ieteikumi vadibai darba
veikSanai.

Paklausanas vaditajam jeb krustpunkts 9,1 visus sp€kus un koncentréSanos velta
uzdevumam, jo valda uzstadijums, ka gala rezultats jeb meérkis ir jasasniedz par katru cenu. Lai
panaktu darba uzdevuma izpildi, vaditajs vada un kontrole savus padotos, jo uzskata, ka tikai ta var
sasniegt vélamo rezultatu. Vaditajs ir pedantisks profesionalis, kur§ skaidri zina, ka panakt, lai
darba grupa kvalitativi veiktu uzstaditos mérkus, tam vins$ velta visu savu laiku un domas. Galvena
panakumu atsléga ir izveidota shéma, pec kuras visi darbinieki vadas. Shéma skaidri parada, cik
daudz katra diena ir japaveic. Ja padotic mégina izteikt savus priekslikumus un viedokli, péc
zinama laika vini parstdj to darit. Vaditajs palaujas uz sevi, saviem vienpersoniskiem lémumiem
un tos praktiski nekad nemaina. Vinam neinteres€, ko darbinieki doma, galvenais ir tas, ko vini
dara. Ja tiek sanemtas uzslavas no vadibas puses par veiksmigi paveiktiem uzdevumiem vai mérku
sasniegSanu, visus uzvaras laurus noteikti pierakstis tikai sev. Vin$ nenoverté citu cilvéku
ieguldijumu un komandas darbu kopuma. Komunikacija ar padotajiem tiek uztverta ka vajuma
pazime.

Kolektiva vadiba tiek atspogulota krustpunkta 9,9. Seit abi faktori, gan ripes par darba
uzdevumu gan ripes par cilvéku izpauZzas maksimali. Sadu saskanotibu var panakt tikai tad, ja
darba sp€ka un uznémuma izvirzitie mérki ir vienoti un nodro$ina labklajibu (Forands, 2007).
Vaditaju ar $o vadibas stilu noteikti var saukt par vaditaju — Iideri, jo vin$ energiski pilda savus
pienakumus, veidojot vienotu komandas garu. Pirms tiek pateikts gala 1€émums, vaditajs veic
informacijas mekléSanu un datu izp€ti, ka ar1 rupigi izverteé gan savu, gan padoto viedoklus.
Kolektivais vadibas stils ietver aktivu pilnas atdéves darbu. Ikviens dalibnieks iesaistas kompanijas
darbiba un gaida darba rezultatus. Seit valda ciena, uzticé$anas un lielisks komandas darbs.
Panakumu atsléga, vaditajs, kas rlip&jas gan par to, lai darba process ietu uz priekSu un ieceres tiktu
sasniegtas, gan, lai darbinieki, kuri veic So darbu, justos €rti, saprasti, novertéti un iedvesmoti
(Bretix, Moymon, 1990). Sada tipa vaditajs izrada iniciativu, vins ir energisks un censas iedvesmot
padotos. lesaista jebkuru darba procesa.

»Zelta viduscela” jeb 5,5 krustpunkta stila vaditajs vélas radit labu iespaidu, bet taja pasa
laika nezaudét kolégu cienu. Vins vélas panakt labus rezultatus, ta paradot savu piederibu
uznémuma sisteémai kopuma un izpelnoties atbalstu no citiem vaditajiem. Tadam liderim ir svarigi
bit pamanitam, lai to nodro$inatu, vins vienmér atbilstosi gérbjas, labi saprotas ar cilvékiem un ir
komunikabls. Lasa atbilstoSu literatliru, lidz ar to parzina aktualas t€mas diskusija: gan
profesionalaja joma, gan citas jomas, kuras ir aktualas uznémuma. Parvalda terminologiju un
dazadas specifiskas lietas, ar kuram censas biit interesants citu cilvéku acts. Lai gan Skiet, ka Sis
vaditajs ir loti versts uz sevi, vinam noteikti ir svarigas citu domas, kas saistitas ar veicamajiem
darba uzdevumiem. Vins ir gatavs prasit citu cilvéku palidzibu — ka rikoties krizes situacijas - un
versties pie katra individa atseviski, lai pienemtu vinu priekslikumus. Neatbalsta tikai vienu
poziciju vai viedokli, izn@mums — ja tas ir Ipasnieks vai kompanijas vaditajs. Lidz ko biis ieguvis
vertigu informaciju no visiem variantiem, vins$ biis gatavs pienemt l€mumu un atradis dal&u
risindjumu, viduscelu (bneuix, Moymown, 1990).

Runajot par LMX teorijas attistibas iemeslu, viens no galvenajiem argumentiem, kas
skaidro teorijas tapSanu, ir tas, ka jebkur§ organizacija stradajoSais savu darbu veic, izmantojot
lomu prasibas (Dienesch, Liden, 1986). Cits arguments (Knippenberg, Hogg, 2003) pasvitro, ka
teorijas attistibas pamata bija reakcija uz viedokli, ka it ka vaditaji/ lideri izmanto vienlidzigu
lideribas stilu attieciba pret visiem padotajiem un darbinieki netiek iedaliti nekadas apakSgrupas
(piem&ram, péc ta, ka ir cilveki, ar kuriem es varu sastradaties un kuri man patik, un cilveki, ar
kuriem nevaru sastradaties), ka rezultata tapa LMX teorija, kura ir skaidri paradits ir Iideri var
veidot dazadas attiecibas ar dazadiem darbiniekiem izejot no attiecibu kvalitates). Patiesiba LM X
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teorija balstas uz abiem mingjumiem (Liden, Wayne, Stilwell, 1993). Koncentrgjoties uz dazadam
attiecibam, tika ar1 izveidota LMX aptauja, kura laika gaita ir kluvusi par svarigu instrumentu
vaditaja un paklauto attiecibu noveértéSanai (Hayden, 2011). Lidera - padoto mijiedarbibas teoriju
jeb LMX var klasificet, izmantojot tris dimensijas, kuras var pielietot ka mainigos mijiedarbibas
noteikSanai (2.attls).

- e orientets uz sasniegumiem, tieksanos uz prieksu un darba )
- kvalitati
Teguldijums +darbinieks nosaka panakumu virzienu un censas pieverst
\ / uzmanibu uz padoto - Iideru savstarp&ju mérku sasniegSanu ),

¢ atbalsta sniegsana merku sasniegsanal

* galvenais uzsvars tiek likts uz publisku atbalstu un darbibam,
kuras sekmé pietuvoSanos mérkim

Lojalitate

*abpusgja darbinieku piekerSanas, nevis darba vai
profesionalajam vertibam

letekme

2.attéls. Lidera — padota attiectbu apmainas teorijas dimensijas
(adaptéts no Dienesch, Liden, 1986)

leguldijumam, lojalitatei un ietekmei vajadzeétu skaidri un diferencéti ietekmét uzvedibu
attiecibas. Lidera — padoto apmainas teorija ir balstita uz savstarpgju attiecibu veidoSanu. LMX
teorija ir versta uz pienémumu, ka vaditaji ietekmé savus padotos, attistot attiecibu kvalitati
(Erdogan, Bauer, 2015). LMX iesp&jams pielietot, lai noskaidrotu art darbinieku vértéjumu — kada
kvalitaté vinuprat ir savstarp&jas attiecibas. LMX attiecibas var iedalit divos kvalitates limenos —
augstas un zemas kvalitates attiecibas, kuras izveido divas attiecibu grupas — iekSgrupu un arpus
grupu (3.attels).

\N- GROUR

ouT - GROUP
3.attéls. lekSgrupa un arpus grupa (adaptéts no Practical management, 2009)

Augstas kvalitates attiecibas tiek raksturotas ka veértigu resursu apmainas, kad starp lideri
un padoto rodas veiksmiga attiecibu atgriezeniska saite. Lideris saviem sekotajiem sniedz atbalstu,
attistibas iesp&jas, padomus un citus vértigus ieguvumus. Sada resursu nodroginasana darbiniekos
pastiprina motivaciju stradat vél aktivak, uznemties atbildibu un bt lojaliem. Augstas kvalitates
attiecibu uzturéSana darbiniekus ieklauj Iidera iekSgrupa. Tadi darbinieki ir gatavi paveikt vairak
neka tas ir noteikts vinu darba aprakstos. Nemot véra piiles un piekerSanos saviem darbiniekiem,
lideris uztic viniem lielaku atbildibu, ka ari pats velta Siem padotajiem vairak sava laika
(Northouse, 2007).
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Zemas kvalitates attiecibas tiek sauktas arT par arpus grupas attiecibam. Saistibu apmaina
tiek versta uz darba liguma, darba apraksta stingru izpildi. Tiek veikti ikdieniski darba uzdevumi,
darba procesos iestdjas rutina un no darbinieku puses netiek izradita iniciativa aktivaka darba
veikSanai. Darbinieki, kuri atrodas zemas kvalitates attiecibas, ir negativi noskanoti pret savu
darbu. Pastav maza iesp€ja, ka padotie Sanems avansu par padarito darbu (Hayden, 2011). Pretg&ji
iekSgrupai, arpus grupa vaditajs neuzticas, te nepastav augsts cienas izradiSanas Iimenis un, pats
svarigakais, neveidojas mijiedarbiba starp lomam (Goertzen, 2012).

G.B. Graens un M. Uhl-Biena atzist, ka lideriem vajadzétu méginat veidot augstas
kvalitates attiecibas ar visiem padotajiem, nevis tikai ar tiem, kuri atrodas iekSgrupa. NepiecieSams
piedavat ikvienam pienemt izaicinagjumu izm&ginat jaunu lomu vai uznemties atbildibu (Graen,
Uhl-Bien, 1995).

Sis pétijums izzina vai pastav saistiba starp lideribas stilu péc “menedZmenta rezga” teorijas
un lidera-padota mijiedarbibas peéc LMX teorijas.

Pétijjuma metodologija

Lideribas stila noteik$anai tika izmantota menedzmenta rezga aptauja (bretix, Moymon,
1990). Kopuma piedalijas 15 vaditaji no uznémuma stradajosajiem 28 struktiirvienibu vaditajiem,
no kuriem 9 bija sievietes un 6 - viriesi.

Lidera — padota mijiedarbibas kvalitatei tika izmantota LMX skala. Ta p&ta tadus faktorus
ka uzticiba, ciena, piekerSanas, atbalsts un lojalitate. Tomer, ir autori, kuri pazino, ka lidera —
padoto apmainas modelt ir ieklauti arT tadi aspekti k@ sarunas briviba, picaugoSa ietekme un
kopigas vertibas (Yukl, 2006). Kopuma, izmantojot LMX aptauju, piedalijas 31 AS ,,Rigas siltums”
darbinieks, no kuriem 15 bija uzn@muma nodalu vaditaji, kuri piedalijas arT menedzmenta rezga
aptauja, savukart pargjie 16 no 31 pétijuma iesaistitajam personam bija darbinieki, kuri bija minéto
15 vaditaju tiesa paklautiba. LMX izmanto 5 punktu Likerta skalu, kura 1 nozZimé pilniba nepiekritu
un 5 - pilniba piekritu.

Pétijuma rezultati

Vertgjot visu vaditaju atbildes péc menedzmenta rezga aptaujas, tika atklats ka dotaja
uznémuma lielaka dala respondentu galveno uzsvaru vers tiesi uz cilvéku. Pieci jeb 33% no visiem
aptaujatajiem vaditajiem rupé&jas, lai darba uzdevumi virzitos uz prieksu, izvirzitie mérki tiktu
sasniegti un uzdevumi izpilditi. Vaditaji lielu uzmanibu pievers darba kvalitatei un censas péc
iesp€jas labak organizét darba procesus. Savukart 10 respondenti jeb 67% vairak akcentg ripes par
saviem darbiniekiem, nodroSinot vinus ar nepiecieSamajiem resursiem un komfortablu darba vidi.
Siem vaditajiem svarigi ir izveidot lielisku darba komandu, kura varétu efekfivi veikt savus
pienakumus.

Atskirigi viedokli par darba procesa norises gaitu un atbalsta sniegSanu padotajiem varétu
ietekmét ar1 konkrétas nodalas specifika, kura strada katrs no pétijuma iesaistitajiem. AS ,,Rigas
siltums” gadijuma visiem vaditajiem ir salidzino$i stabils, Iidzsvarots lideribas stils. Ja kads no
faktoriem ir novertets augstak neka otrs, tas nenozimé, ka konkrétai personai nertip otrs faktors. Ja
biitu atklati rezultati, ka dazi faktori ir pavisam pretg&ji vai izslédz viens otru, vartu secinat, ka
vaditajs izteikti pieveérS uzmanibu vienam faktoram, bet citu médz ignoré€, lai sasniegtu sev vélamo.
Tas ta netika noveérots.

Analiz€jot datus, p€tijuma iesaistito vaditaju vid€jais raditajs par rupém pret darba
uzdevumu ir 6,9 punkti. Astoni vaditaji no piecpadsmit atrodas virs videja raditaja, savukart septini
vaditaji uzrada “riipes pret darbu” zem vid€ja veért€juma. Protams, ja Sie vaditaji uzlabotu savu
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sniegumu, palielinatos vidgja raditaja skaits, bet tas naktu tikai par labu gan vaditajam, kurs
pilnveidosies, lai uzlabotu savu sniegumu, gan uznémumam, kuram biis vairak kompetentu un
prasmigu darbinieku darba procesu vadiSana.

Ja izverte vidgjo raditaju skala “ripes pret cilveéku”, vid&jais raditajs uznémuma AS ,,Rigas
siltums” ir 7,4 punkti. Seit septini vaditdji no piecpadsmit norada zemaku raditaju par vidgjo,
savukart astoni vaditaji “atrodas” virs vidgja raditaja. Katram individam, uzlabojot So faktoru,
palielinasies uzn€muma vidgjais raditajs, kas naks par labu uznémumam.

Kopuma, AS ,,Rigas siltums” péc iegiitajiem datiem atbilst (sakara ar to, ka vid€jie raditaji
ir 6,9 un 7,4) kvadrantam, kur ikvienam ir potencials kliit par atzitu Iideri un pietuvoties
krustpunkta atzimei 9,9. Sada analize tika veikta lai novértétu nepieciesamibu péc uzlabojumiem
katra faktora, 11dz ar to uzlabojot uzn€muma darbibu kopuma.

Lai noskaidrotu, vai starp datu kopam — riipes par darba uzdevumu un riipes par cilvéku
pastav savstarpéja saistiba, tika piemérota korelacijas analize. Péc korelacijas koeficienta
izrekinaSanas tika secinats, ka korelacija starp abiem faktoriem ir vaja (0.2999, p<0,05). Ka
rezultata var secinat, ka palielinoties vienam faktoram, pastav maza iesp&ja, ka otrs faktors arl
palielinasies.

Analizgjot LMX skalas rezultatus, tika atklats, ka uzneémuma attiecibu kvalitate starp lideri
un padoto svarstas no zemas kvalitates 1idz pat loti augstas kvalitates attiecibam (1.tabula).

Ka redzams 1.tabula, divi darbinieki savas attiecibas ar vaditaju verte ka zemas kvalitates
attiecibas. Darbinieks, kur§ savu vaditaju noverté ar 13 punktiem, akcente, ka nav informéts par
vaditaja viedokli, kas balstits uz paveikta darba apmierinatibu. Ka ar1 darbinieks izsaka domu, ka
nepiecieSamibas gadijuma vaditajs neizmantos savu lomu uznémuma, lai palidz€tu atrisinat vina
darba radusas problémas. Tomer darbinieks atzist, ka atseviskas situacijas uzticas savam vaditajam
un iesp€ju robezas atbalstitu un aizstavetu vina viedokli. Kopuma darbinieks attiecibas ar vaditaju
verte loti zemu. Turpreti vaditajs attiecibas ar padotajiem ir novertejis ar 17 punktiem. Vaditajs
apzinas, ka nav informéts par to, cik apmierinati ir darbinieki ar savu darbu, 1idz ar to pastav maza
varbiitiba, ka darbinieki izradis jebkadu iniciativu, lai uzlabotu savus centienus darba vide. Vertgjot
attiecibas kopuma, vaditajs tas verté ka vidéjas (ne loti labas, ne loti sliktas), un izradas ka vins
uzticas saviem darbiniekiem un nepiecieSamibas gadijuma ir gatavs aizstavet vinu lémumus.

Vairakums no darbiniekiem sanem vaditaja viedokli - neapmierinoSus komentarus vai
uzslavas par darba uzdevuma izpildes rezultatu. Padotie noradija, ka vaditajs biezi izprot padoto
vajadzibas un problémas, tomér darbinieki izsaka viedokli, ka pastav maza varbiitiba, ka vaditajs
izmantos savu statusu uznémuma, lai palidzetu rast risindjumus nestandarta situacijam. Vidéji
darbinieki darba attiecibas ar vaditaju no iesp&jamiem 5 punktiem verte ar 4, kas tiek definéts ka
labak par vidgjo.

Cetri respondenti attiecibas ar vaditaju verte ka augstas kvalitates attiecibas. Interesanti
rezultati atklajas starp vaditaju, kurs attiecibas ar padotajiem novértgjis ar 25 punktiem. S1 vaditaja
attieksmi un uzticibu novertgjusi divi darbinieki. Rezultati ir interesanti, jo viens no darbiniekiem
attiecibas vert€ ka mérenas kvalitates, novertgjot tas ar 24 punktiem. Darbinieks vér§ uzmanibu uz
to, ka vaditajs daZreiz neizsaka viedokli par darba izpildes kvalitati — vai ir apmierinats ar
darbinieka paveikto, savukart citus kriterijus darbinieks verte pozitivi un uzticas savam vaditajam.
Otrs darbinieks, kur§ sniedzis vért§jumu par §is nodalas vaditaju, attiecibas verteé ka augstas
kvalitates — 26 punkti. Pretgji pirmajam darbiniekam, $is darbinieks apzinas un ir informéts par to,
cik apmierinats ir vaditajs ar vina padarito darbu, kopuma uzticoties un pozitivi vértgjot attiecibas
ar vaditaju. Neskatoties uz to, ka noverojami atSkirigi viedokli par konkréto vaditaju, var domat,
ka vaditajs ietur vienotu vadiSanas stilu. Pieméram, ja abu darbinieku veért€jums par vaditaju butu
krasi atSkirigs, rastos priekSstats, ka kolektivs ir sadalits grupas un vaditajs izmanto dazadas
piegjas.
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1. tabula
Lidera — padoto attiecibu kvalitates novértéjums

Darbinieks Vaditajs Vértéjuma atSkiriba
Zemas kvalitates (15-19)
13 17 -4
18 19 -1
Meérenas kvalitates (20-24)
20 26 -6
22 26 -4
23 23 0
24 25 -1
24 26 -2
Augstas kvalitates (25-29)
26 25 +1
28 26 +2
28 26 +2
28 27 +1
Loti augstas kvalitates (30-35)
29 30 -1
32 26 +6
32 30 +2
34 30 +4
34 26 +8

[zvert€jot iegiitos datus, autores secindja, ka vid€ji Iidera - padoto attiecibas ir vert€jamas
ka augstas mijiedarbibas attiecibas (augsts LMX), kas norada uz to, ka uznémuma pastav
savstarp€ja ciena un uzticéSanas. Svarstibas novertéjumos norada uz to, ka dazados departamentos
ka arT dazadiem darbiniekiem pastav individualas atSkiribas attieciba uz to, kas kuram cilvekam
liekas svarigs lideriba.

Lai pilnvertigi noverteétu mijiedarbibas kvalitati un analiz€tu, vai kadai no lomam, uzlabojot
atticksmi, otra loma ari naks preti un ari centisies uzlabot attiecibas, tika veikta korelacijas
koeficienta aprékini. Rezultata tika noskaidrots, ka korelacija ir augsta (0.8132, p<0,05). Tas
nozime, ka saistiba starp mijiedarbibas kvalitates vert€jumiem no padota un vaditaja puses ir ciesa.
Palielinoties vienam faktoram, otrs faktors ar1 palielinasies. Tas nozimé, ka padotajam, uzlabojot
attiecibas ar vaditaju, vai ta biitu komunikacijas uzlaboSana vai ari lielaka uztic€Sanas savam
tieSajam vaditajam, vai lielaka iekS€jo prasibu ieveroSana, vaditdja attiecksme pret konkréto
darbinieku ar1 var uzlaboties. Un otradi, ja vaditajs izrada lielaku interesi pret padota darbu, ievéro
un ciena vina ieguldijumu, darbinieks to sp&s novertet.

Ieprieks tika noskaidrots, ka saistiba starp menedZzmenta rezga faktoriem — riipes par darba
uzdevumu un riipes par cilvéku ir vaja un ka palielinoties vienam faktoram, pastav maza iespéja,
ka otrs faktors arl palielinasies. Savukart starp vaditaja un padoto LMX novérojama cieSa
korelacija, l1dz ar to var secinat, ka, paaugstinoties vienam faktoram, paaugstinasies ar1 otrs. Tome&r
rodas jautajums, vai vaditaja pielietotais vadiSanas stils ietekm@ attiecibas ar darbiniekiem, proti,
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vai vaditaju stils, kas lielakoties koncentrgjas uz rip€m par cilvéku un tiecas uz raditaju 9,9,
ietekm@ mijiedarbibas kvalitati ar vinu padotajiem.

Lai noskaidrotu saistibu starp ripém par darba uzdevumu un LMX, tika izrékinata
korelacija starp skalam un tika atklats, ka korelacija ir vaja (2. tabula).

2. tabula
Riipes par darba uzdevumu un attiecibu kvalitates saistiba*
Vaditaja LMX Padoto LMX
Riipes par darba uzdevumu 0,2026 0,1534

*Statistiska nozimiba p<0,05

Tas liecina par to, ka, ja vaditajs palielinas riipes par darba uzdevumu, pastav loti maza
varbiitiba, ka vaditaja saistiba ar darbiniekiem uzlabosies. Visticamak, ka komunikacija un
savstarpgja sapratne paliks nemainiga un vaditajs turpinas vadit savus padotos ka 11dz §im, tikai ar
jaunu pieeju uzdevumu modelim. Jiitot parmainas darba procesos, ar1 padoto attieksme visticamak,
ka paliks nemainiga, vai ar pastav iesp&ja, ka padotie izradis neapmierinatibu pret jauno darba
procesu sistemu, tadgjadi izradot savas emocijas un negativi ietekmgjot attiecibas ar vaditaju.
Vertgjot rezultatus kopuma, autores secina, ka, izvirzot uzdevumu priekSplana, attiecibas tas
butiski neietekmés. Tomér vajadzetu akcentét, ka pastav dazadiba un datu visparinajums nav
iespgjams izmantojot tik mazu izlasi, un, jitot spiedienu no vaditdja puses, kas tend€ts uz
uzdevumu un mérku sasniegSanu, tas daziem darbiniekiem var bitiski ietekmét savstarpgjas
attiecibas augstu novertgjumu.

Apskatot otru menedzmenta rezga faktoru — riipes par cilvéku - saistibu ar LMX modeli,
tika noskaidrots, ka saistiba starp abiem faktoriem ir cieSa (3. tabula).

3. tabula
Riipes par cilvéku un attiecibu kvalitates saistiba*
Vaditaja LMX Padoto LMX
Ripes par cilvéku 0,7225 0,8057

*Statistiska nozimiba p<0,05

P&c iegiitajiem rezultatiem tiek secinats, ka, uzlabojoties vaditaja ripem par darbinieku
labklajibu, veélmi iesaistit [emumu pienemsSanas procesos un citos iedvesmojoSos pasakumos,
attiecibu kvalitate ar uzlabosies.

Secinajumi un priekslikumi

Secinajumi

1. Vaditaji ir orienteti uz kolektivas vadibas stilu, jo parsvara rezultatu atraSanas menedzmenta
rezgl ir kvadranta, kur$ vistuvak piesaistits optimalajai formulai 9,9.

2. Katrai uzn€muma nodalai ir sava darba specifika, 11dz ar to katram vaditajam individuali paradas
kads no faktoriem (riipes par cilvéku, riipes par darba uzdevumu) ka prioritate.

3. Uzpemuma lielaks uzsvars tiek likts uz cilvéku labklajibu darba vide.

4. Neraugoties uz to, ka pétijuma laika tika noveroti dazadi vert€jumi par attiecibu kvalitati, videji
uznémuma attiecibas vert€jamas vairak ka “augstas kvalitates mijiedarbibas” (augsts LMX).

5. Faktora “Riupes par darba uzdevumu” palielinasanos biitisku ietekmi uz mijiedarbibu starp
vaditaju un padoto neradis zemas korelacijas del.

6. Ciesas korelacijas del, palielinot faktoru “riipes par cilvéku”, palielinasies abu, gan lidera, gan
padota lomu savstarp&ja sapratne, kas uzlabos attiecibu kvalitati.
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Starp vaditaja stilu un Iidera — padota mijiedarbibas kvalitati pastav saistiba un tas ir pamats
turamakajiem pétijumiem, attistot zinatniski konceptu saistibas, ka ari meklét praktiskos
risinajumus stila vai attiecibu kvalitates uzlabosanai.

Kopuma, vadiSanas stila izmainas ietekmes attiecibas starp vaditaju un padotajiem uznémuma.
Ja vaditaji, balstoties uz menedzmenta rezgi, uzlabos savu vadibas stilu, tas ietekmg&s attiecibu
kvalitati. Ipasi tas attiecas uz “riipes par cilvekiem” faktoru. Lidz ar to var apgalvot, ka starp
lideribas stilu un LMX pastav saistiba.

Priekslikumi

Nodalu vaditajiem, kas vél nepielieto So metodi, veidot darba uzdevumu izpildes planus ar
kritérijiem un novietot tos attiecigaja nodala darbiniekiem redzama vieta vai parsitot
elektroniski, lai veidotu strukturétu darba procesu un raditu skaidru viziju par darba gaitu. Sads
process nodrosinas sapratni un komunikaciju ar padotajiem, vienlaikus uzlabojot uzdevumu
kvalitati un paaugstinot orientaciju uz uzdevumu sasniegSanu.

Lai vaditaji izprastu padoto darba specifiku, uzn€mumiem rikot izzino$u apmainas dienu, kad
vaditajs iepazistas ar darbinieku ikdienu. Tas nodrosinas gan atgriezenisko saiti starp abam
lomam, gan iesp&ju vaditajiem saprast iesp&jamas darbinieku vajadzibas, uzlabojot lidera-
padota mijiedarbibu, kas lautu efektivak veikt darbu, vienlaikus pilnveidojot orientaciju uz
cilvékiem aspektu, kurs$ ir svarigs lideribas aspekts péc menedzmenta rezga teorijas.

Ta ka lideriba ir divpusgjs process, darbiniekiem svarigi pildit darbus laicigi un ievest savu
iniciativu un interesi darba procesos lai nodro$inatu lidera-padota mijiedarbibas augsto kvalitati
un sekmétu darba efektivitati.
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Summary

This study contributes to the volume of leadership literature which is dedicated to the

question of building effective leadership style, the one which enhances employees’ needs and their
willingness to usefully contribute to the organisational outcomes.
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By analysing the existing styles within the company (applying the Managerial grid tool
developed by Blake and Mouton, 1990) in relations the evaluation of LMX in the dyads
(supervisors or leaders evaluated the quality of their relationship with their direct subordinators,
and vice versa, the LMX 7 — item scale was used), it was found that there exists the relationship
between the style oriented to personality and high LMX. Therefore, it is very important for the
organization that it hires such leaders who are able to create in-circle relationship with their
subordinates; those, which are trustworthy, and able to provide feedback, based on understanding
of the difficulties of the subordinators’ work. Such leaders, as follows from literature know the job
specifics and apply trust and respect in their leadership manner so that it encourages people to
participate in work processes and use their abilities to work creatively and represent the
organisation.

Further studies are needed to test the hypothesis in a statistical way, more respondents from
other industries are required in order to generalise the findings. But this research nevertheless sheds
the light on the importance of building trustful leadership style with its focus on people as it
demonstrates that the quality of relationship is higher when this styles takes place.
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