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400. g P mē Platons

Atzina vadību par atsevišķu nozari, atbalstīja specializācijas principus.

325. P P m t Maķedonijas Aleksandrs

Izmantojot struktūrvienību un speciālistu grupu koncepciju, iekaroja lielāko

dalu toreiz zināmās pasaules.

284. 0 Diokletiāns

Pirmais Romas imperators, kas deleģēja pilnvaras un ieviesa hierarhiju.

Viņš sadalīja impēriju 101 provincē, ko apvienoja 13 diocēzēs, savukārt

diocēzes bija apvienotas 4 reģionos.

1494. 0
Pačoli

Izdomāja divkāršo ierakstu grāmatvedību.

1525
S Makjavelli

Atzina vienprātības un sadarbības nozīmi efektīvā organizācijā, mēģināja
noteikt ražīgiem līderiem vajadzīgās īpašības.

1776. 0 Ādams Smīts

Sāka ievērojamo grāmatu "Nāciju labklājība", apspriežot specializācijas

principu.

1810. 0 Roberts Ouens

Atzina darbinieku mācību un citu personāla vadības operāciju nepieciešamī-
bu.

1850. 0 Džons Stjuarts Mills

Izskaidroja tādas koncepcijas kā padoto skaita kontrole, vienvadība, algas
nozīme motivācijā.

1856. 0 Deniels Makolans

1841. gada 5. oktobrī saskrējās divi Amerikas pasažieru vilcieni. Bija

skaidrs, ka priekšnieks viens pats nevar sekot visam un vajadzīga skaidri

formulēta organizācijas struktūra. Makolans sagatavoja organizācijas
shēmu, kas attēloja struktūru.

* Autors pateicas Albertam S.Haidam un D/.ejam M.Šafrieam
par vērtīgiem padomiem



1887. g. Vudro Vilsons

Vēl būdams praktizējošs politologs, Vilsons aicināja valsts administrācijas

speciālistus pievērst uzmanību efektivitātei un ražīgumam — ne tikai

personāla reformām.

1900. g. Frederiks Teilors

"Zinātniskās vadības pamatlicējs", atzina strādājošo un vadītāju sadarbības,

izmaksu kontroles un darba metožu analīzes nepieciešamību.

1922. g. Makss Vēbers

Pilnīgi definēja birokrātisko organizācijas formu.

1927.
g.

Eltons Mejo

Izdarīja slaveno vadības pētījumu "VVestern Electric Companv" Hotornas

rūpnīcā netālu no Čikāgas, mēģinot noskaidrot darba apstākļu un ražīgu-

ma sakarības. Pētījuma ietekmē radās vadības pētījumu virziens, kas

apskata cilvēku attiecības.

1930. 0. Mērija Pārkere Foleta

Izstrādāja vadības filozofiju, kuras pamatā ir atsevišķu cilvēku motivācija

un problēmu risināšana grupās — līdzīgi mūsdienās atzītajai padoto
iesaistīšanai vadībā.

1938. g. Luters Caliks

Lindels Erviks

Formulēja vadības metodi ar vairākiem "principiem" — plānošanu, organi-

zēšanu, personāla izvēli, vadīšanu, koordināciju, atskaites un budžeta

veidošanu (POSDCORB)

1938. g.
česters i. Barnards

Uzskatīja organizācijas par sistēmām, kurās pastāv sadarbība' un "augstā-

kā vadītāja funkcijas" (Barnarda klasiskā darba nosaukums) ir līdzsvara

saglabāšana starp organizācijas un cilvēka vajadzībām un efektīvas sazi-

ņas nodrošināšana.

1940. g. Roberts K. Mertons

Atzina, ka Vēbera (1922) sīki aprakstītajai birokrātijai ir vairāki funkcio-

nāli trūkumi (t. i.
, īpašības, kuru dēļ tā strādā neražīgi).

1945. g. Pols Eplbijs

Apstiprināja, ka valdības organizāciju darbam ir politisks raksturs —

vismaz stiprāk izteikts nekā privātajās organizācijās. Filips Selzniks,

Nortons Longs un citi autori 40. gadu beigās teorētiski un empīriski

apstiprināja lielāko daļu Eplbija uzskatu, kas nesaskanēja ar Vilsona

(1887) domām.
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IEVADS

Šī Latvijas valsts pārvaldei neapšaubāmi nepieciešamā grāmata, tapusi patei-

coties ASV vēstniecībai un ASV Informācijas dienesta atbalstam. Ar 1993. gadu,

nodibinotiesValsts Pārvaldes Reformu ministrijai, aizsākās process, kura laikā, mi-

nistrija centās sakārtot Latvijas valsts pārvaldes aparātu. Zināšanas par valsts pār-

valdi bija vai nu balstītas uz veco administratīvo pārvaldes sistēmu pieredzi, vai arī

tās sāka ienākt no ārzemēs izglītoto latviešu vidus. Tomēr plašākā nozīmē šīs zinā-

šanas izplatījās ļoti lēni. Tādēļ radās doma, ASV informācijas dienesta toreizējā

preses un kultūras atašeja Filipa Aivza (Philipp R. īves) atbalstīta, iztulkot kādu no

daudzajām ASV izdotajām mācību grāmatām par valsts pārvaldi. Daļu no šīm grā-

matām angļu valodāASV informācijas dienests 1996. gadā uzdāvināja Valsts admi-

nistrācijas skolai. Piedaloties profesoram Gundaram Ķeniņam-Kingam tika izska-

tīts valsts pārvaldei veltītais literatūras klāsts, un tulkošanai tika atlasīta šī Grovera

Starlinga grāmata, kuras mērķis ir sniegt Latvijas lasītājiem priekšstatu par to, kas ir

valsts pārvalde jeb valsts administrācija.

Diemžēl, tulkojot šo grāmatu saskārāmies ar problēmu, ka latviešu valodānav

precīza tulkojuma specifiskiem, ar valsts pārvaldi saistītiem, angļu valodas termi-

niem. Tāpēc pieturējāmies pie starptautiski vispāratzītiem apzīmējumiem, kas ir skaid-

ri visiem, bet varbūt nav vēl līdz galam izdiskutēti Latvijas sabiedrībā. Līgums ar

ASV informācijas dienestu paredz šīs grāmatas realizēšanu tikai valsts pārvaldes

sektorā. Tas dodcerību, ka mūsu valsts politiķi un administrācija labāk izpratīs valsts

pārvaldes būtību un ar to saistītās problēmas.Tā dotu iespēju ģenerēt jaunas idejas,

kā uzlabot valsts administrāciju tuvākajā nākotnē.

Ar šo grāmatu mēs gribējām pievērst uzmanību arī uzņēmējdarbībai un ētikai,

kas dažādos veidos ir saistītas ar valsts administrācijas esošajām problēmām. Admi-

nistratīvās darbības ētiskās sekas tiek diskutētas katrā šīs grāmatas sadaļā.

Šīs grāmatas nosaukumā uzsvara vārds ir pārvalde. Nav daudz cilvēku, kuri

tā īsti saprot, ko tad īsti nozīmēpārvaldīt valsts sektoru valdības līmenī. Bet "labāka

vadīšana" nozīmē vairāk nekā uzlabot pamata personālu, budžeta sastādīšanu un
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administrēšanu. Tas nozīmē lielāku uzsvaru uz analītisko, informatīvo un savstarpē-

jo attiecību tehnoloģiju modernizāciju, kas tiek prasīts no jebkura mēroga uzņēmu-

ma veiksmīgas vadīšanas. Šeit "valsts sektors" tiek uztverts ne tikai kā valdība, kā

likumdošanas izstrādāšanas instruments, bet arī nevalstiskās organizācijas, slimnī-

cas, fondi un akadēmiskās mācību iestādes. Šajā grāmatā ir runāts par Amerikas

valsts sektora pārvaldes politisko vidi, kura arvien pietuvinās privātā sektora pār-
valdes videi, bet autors arī redz fundamentālas, un iespējams, neizmaināmas, atšķi-

rības, piemēram: privātā sektora mērķis ir vienmēratrisināt radušos problēmu. Valsts

sektorā mērķi ne vienmēr ir skaidri, pārsvarā tie ir diskutabli. Tomēr valsts adminis-

trators (valsts pārvaldē strādājošais) piedalās šo mērķu noteikšanā.

Es ceru šī grāmata palīdzēs arī tiem, kas šobrīd vēl tikai mācās valsts sektora

pārvaldes lietas. Katrā ziņā tā ļaus salīdzināt to, ko mēs zinām un protam, ar to, kā

tas tiek piedāvāts šajā grāmatā un ļaus izvēlēties pareizo ceļu mūsu pašu valsts sek-

tora pārvaldes problēmu risināšanā.

Pateicos visiem, kas palīdzēja šīs grāmatas tapšana.

Gunta Veismane

Valsts administrācijas

skolas direktore
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1.NODAĻAKAS IR VALSTS

ADMINISTRĀCIJA

Vadīt valsti ir svarīgāks uzde-

vums nekā uzvarēt vēlēšanās. Tā

irpolitiskas partijas pārbaude —

galīgā, pēdējā pārbaude. Kad

kņada un troksnis pierimst, kad

mūzika apklust un gaisma

nodziest, paliek vienīgi atbildība.

Edlijs Stīvensons, 1952

Ievads

Parasti par valsts administrāciju
uzskata valdības uzdevumus. Valsts

administrācija ir visas darbības, kas

nepieciešamas vēlēto politiķu noteik-

tās politikas realizācijai, un dažas no

darbībām, kuras veidošo politiku.
Pēc Stīvensona definīcijas, valsts

administrācija ir viss, kas seko

pēdējiem priekšvēlēšanu solījumiem

un priekam par uzvaru vēlēšanās.

Stīvensona definīcija ir labi pārdomā-

ta. Tomēr šajā grāmatā mēs lietosim

vispārīgāku valsts administrācijas
definīciju: resursu ieguve un izman-

tošana, risinot attiecīgās teritorijas

un iedzīvotāju jautājumus. levada

mērķis ir izskaidrot šo definīciju un

parādīt, kāpēc parasti lietotā definīci-

ja nav derīga. Vislabākais veids, kā to

izdarīt — piemēri no dažu valsts

administratoru darba.
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Kas ir valsts administratori

Nākotnes valsts administratora

darba diena

Pīkst. 6.10. Ir 2010. gads, pirmdienas rīts. Liela apgabala izpildvaras vadītājam

Bilam Parmam sākusies vēl viena darbadiena. Bils dod savam pārnēsāja-

majam datoramnorādījumus iepazīties ar laika prognozi Briselei, uz kurieni

viņam paredzēts lidot dienas beigās. Viņš dod datoramarī šādus uzdevumus:

■ atcerēties, kurā februāra dienā es ierakstīju telefona sarunu ar

Džulio;

■ vienoties ar riepu veikalu par manu ierašanās laiku pēc pīkst. 18.00;

■ nosūtīt dokumenta projektu pārējiem grupas dalībniekiem, kad viņi
būs to izlasījuši;

■ katru reizi, kad Eiropas Savienībā tiek publicēts raksts par

pašvaldību finansējuma globālo raksturu, pasūtīt kopiju savai

bibliotēkai.

Mūsu iedomātais Bils Panna dzīvo pasaulē, kurā sabiedrībai ir augstas pra-

sības, notiek sadarbība starp valsts un privātajiem uzņēmumiem, kā ari valdībām,

pastāv attīstītas tehnoloģijas un daudz dažādu kultūru. (Apmēram puse no valsts

administrācijas darbiniekiemir sievietes. No 1990. līdz 2010. gadam tikai 15%no

jaunajiem strādājošajiem ir baltie vīrieši, tāpēc nākotnes darbaspēka vidējais ve-

cums ir lielāks nekā tagad, un vairums strādājošo ir sievietes un minoritāšu pār-

stāvji.)

Panna labi pārzina tehnoloģiju, jo strādā ar datoriem no 7 gadu vecuma. Bez

tam datori vairs nav lielas, neveiklas mašīnas, ar kurām prot rīkoties tikai tehniķu
elite. Tagad datori ir pārnēsājami, un ar tiem var strādāt jebkurš. Datoru ekrāni ir

plāni un plakani, klaviatūru vietā ir mikrofoni vai zīmuļiem līdzīgas ierīces, bet

kabeļu un modemu vietā ir raidītāji.

Bilam Parmam ir 38 gadi. Viņš ar izcilību ir beidzis Ekonomikas fakultāti.

Tagadējā amatā Bilu iecēla apgabala pašvaldības vadītāji. Agrāk Bils ir dienējis

ASV kara flotē, strādājis vadības konsultāciju uzņēmumā un pilsētas pašvaldībā

(pēdējais amats — pilsētas administratora vietnieks).

Pīkst. 7.20. Panna kopā ar sievu, kura vada arbitru un starpnieku firmu, pirms

darbadienas sākuma kārto mājsaimniecības jautājumus un pārskata dienas

plānus abiem bērniem.

Braucot pa "racionālo lielceļu", Parmam ir vajadzīgas tikai 12

minūtes, lai no mājas nokļūtu "nomales pilsētā", kur atrodas pašvaldību

administrācijas ēka. Brauciena laikā Panna dod datoram uzdevumus par



svarīgākajiem dienas darbiem un draugiem, kuriem viņš gribētu piezvanīt

nākamajās nedēļas dienās.

Termins "racionālās transportlīdzekļu un ceļu sistēmas" (RTCS) jeb "racio-

nālie lielceļi" apzīmē tehnoloģijas, kuras lieto transporta līdzekļu kontrolei, untrans-

porta sistēmu, kurā strādā šīs tehnoloģijas. RTCS apvieno jaunākos datorus, teleko-

munikācijas un satiksmes kontroli. 21. gadsimta sākumā veidotā sistēma uzlaboja

vadītāju sakarus ar satiksmes kontroles centriem un izveidoja vienotu lielceļu sistē-

mu. Lai gan sistēmu ir veidojušas un vada privātas firmas, apgabala valdība finan-

sēja, plānoja un koordinēja šoprojektu, kura vērtība ir vairāki miljoni dolāru. Panna

un viņa padotie lepojas ar savu svarīgo lomu RTCS veidošanā, jo sistēma papildinā-
ja transporta līdzekļu drošību, ļāva ietaupīt laiku, telpu un enerģiju un uzlaboja vi-

des stāvokli.

"Nomales pilsētas" ir jaunākais ASV pilsētu attīstības sasniegums. Pēc "Vva-

shington Post" reportiera Džoela Garo domām, pirmais attīstības posms bija pilsētu

nomaļu veidošanās, īpaši pēc Otrā pasaules kara. Vēlāk, 60. un 70. gados, Amerikas

veikali pārcēlās uz dzīvojamiem rajoniem. 2010. gadā gandrīz visas ASV firmas un

darba vietas atrodas rajonos, kur amerikāņi dzīvo un iepērkas. Nomales pilsētā, ku-

rā strādā Panna, ir vairāk nekā 1000kvadrātmetru izīrējamu biroja telpu — vairāk

nekā tagad Memfisas centrā.

Tagad mes iepazīsimies ar informācijas laikmeta darbavietu.

Pīkst. 8.15. Pannas kabinetu ar daudzām modernām ierīcēm var izmantot ari kā

konferenču zāli. Panna ieraksta savā darba datorā iepriekš uz pārnēsājamā
datora sagatavotās piezīmes. Tad viņš kopā ar palīgu Rendolu Braunu

pārskata dienas darba plānu. Birojā sekretāru nav jau 10 gadus. Navarī

daudzo darbinieku, kas nēsā sarkanus bikšturus un košas kaklasaites (un,

"ķeroties vērsim pie ragiem", novelk žaketes). 21. gadsimta valsts sektors

vienkārši nevar atļauties "liekus" biroja darbiniekus.

Pannaun Brauns apspriež vairākus dažādusjautājumus no gaisa

piesārņojuma un atkritumu pārstrādes (apgabalam nav vietas jaunu atkritu-

mu glabātuvju ierīkošanai) līdz klaiņojošiem suņiem un vietējai politikai.
Kad abi ir nonākuši līdz gaidāmajām mēra vēlēšanām apgabala lielākajā

pilsētā, ierodas vēl viena darbiniece — LauraMārtiņa. Viņa uzdod vairākus

jautājumus par personālu un pievienojas diskusijai par vēlēšanām. Panna iet

iedzert kafiju, Brauns un Mārtiņa turpina sarunu.

Pīkst. 8.55. Panna iziet no kabineta un dodasuz pirmo sanāksmi. Tā ir parasta

sanāksme, kurā dalībnieki lieto datorus. Kamēr 30 sanāksmes dalībnieki

runā, kāds ar datoruraksta protokolu. Svarīgākie dalībnieku izteikumi tiek
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rūpīgi ierakstīti datorā (un parādīti uz ekrāna, kas aizstāj agrāk lietotās

tāfeles). Katrs dalībnieks dzird un redz diskusiju. Dalībnieki sāk izteikt

komentārus: "Šis ir saistīts ar agrāk teikto," vai "Pagaidiet. Vai tas nav

pretrunā ar jūsu apgalvojumu pirms 10minūtēm? Paskatīsimies." Uz ekrāna

ir viegli "pārtīt ierakstu atpakaļ" līdz vietai, kas interesē runātāju. Lai gan

Panna ir sanāksmes vadītājs, viņš runā maz — tikai dažus vārdus diskusijas

laikā, lai nenovirzītos no tēmas, un dažus vārdus kopsavilkumam sanāksmes

beigās. Pēc piezīmju apspriešanas tiek iespiests sanāksmes protokols. Visi

dalībnieki, kuriem vajadzīgas protokola kopijas, tās saņem. Citiem vārdiem,

sanāksmei ir rezultāts: dokuments.

Nākotnes valsts administrācijas vadītājs bieži tiksies ar iedzīvotājiem, vēlētām

amatpersonām un interešu grupām un zinās to prasības. Tā kā iedzīvotājiem vaja-

dzīga veselības aprūpe, izglītība un sociālās programmas, viņi prasa ātrus pakalpo-

jumus, ņemot vērā viņu vajadzības, bez birokrātijas. Tāpēc administrācijai vairs nav

laika lemt mēnešiem un gatavot garus pārskatus. No administratoriem nepārtraukti

prasa rezultātus; ir grūti slēpt nekompetenci.

Saziņa, koordinācija, sadarbība un lēmumu pieņemšana tāpat kā agrāk notiek

sanāksmēs. Tomēr dators ļauj atcerēties teikto pēc sanāksmes beigām un atšķirt sva-

rīgāko no nenozīmīgām frāzēm. Sanāksmes protokols nepieļauj gadījumus, kad da-

žas nedēļas vai mēnešus pēc sanāksmes viens no dalībniekiem saka: "Bet es domā-

ju, ka mēs vienojāmies par..."

Sanāksmes dalībnieki vairāk domā par rakstīto uz ekrāna nekā par katru runā-

tāju. Teksts uz ekrāna tiek uzskatīts par grupas darba rezultātu. levērojiet: nākotnes

administratoriem būs jāiemācās strādāt komandā. Vadītāji, kas grib visu izlemt paši,
bieži nevar efektīvi vadīt citus vai noteikt svarīgākos savas organizācijas mērķus.
Agrāk vai vēlāk šie vadītāji piedzīvo neveiksmi.

Pīkst. 10.30. Pannas otrā sanāksme, kurā viņam jāatrisina divu nodaļu vadītāju —

aziāta un eiropieša strīds. Panna drīz saprot, ka strīda cēlonis nav stratēģijas
vai budžetajautājumi, bet kultūru atšķirība.

Sliktas savstarpējo attiecību veidošanas iemaņas vienmēr ir bijušas vadītāju ne-

veiksmes galvenais iemesls, īpaši viņu karjeras sākumā un vidū. Dažreiz vadītājs ne-

saprotas ar padotajiem. Vadītājs nevar iedvesmot padotos un panākt lojālu attieksmi,

ja viņš nav labs klausītājs, neprot izteikt vai saņemt kritiku vai ari konfliktus uzskata

par sliktu parādību, nevis par neizbēgamu darbasastāvdaļu, ar kuru jātiek galā.

2010. gada vadītājiem būs jāprot īpaši labi risināt konfliktus dažādo kultūru

lielo atšķirību dēļ. Džefrijs Zonnenfelds no Hārvarda universitātes domā, ka vadītā-

jiem būs jāpieņem padoto uzskatu dažādība par "konfliktiem" vai "labu darbu".
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Tāpat vadītājiem būs jāiemācās motivēt padotos. Rūpnieciskajā laikmetā galvenais
mērķis bija darba ražīgums, tāpēc vadītāji centās panākt, lai padotie strādātu vairāk.

Informācijas laikmetā galvenie mērķi ir radoša pieeja un jaunievedumi, tāpēc vadī-
tāji cenšas panākt padoto lojālu attieksmi.



Pīkst. 12.00.Panna pasūta sev un Braunam pusdienas. lenāk Brauns un apspriež

ar Pannu vairākus jautājumus. Pēc tam ienāk Mārtiņa ar pārskatu un vēl

kāds darbinieks ar aprēķinu, ko Panna viņam pieprasījis.

Pīkst. 12.15. Ir atvests ēdiens. Pusdienu laikā Panna un Brauns runāpar darbu un

citām lietām un stāsta viens otram jokus. Beidzot abi apspriež valsts un

privātā sektora sadarbību kādā ekonomikas attīstības projektā. Pēc 30

minūtēm Panna nolemj pārbaudīt, kādas atbildes dators ir devis uz četriem

no rīta iesniegtajiem pieprasījumiem.

• JŪS JAUTĀJĀT, KAD TIKA IERAKSTĪTA TELEFONA

SARUNA AR DŽULIO. TAS BIJA 27. FEBRUĀRĪ. VAI

MAN JĀATSKAŅO IERAKSTS?

• PAGĀJUŠAJĀ NEDĒĻĀ JŪS IERAKSTĪJĀT, KA

VAJADZĪGAS JAUNAS RIEPAS. VEIKALS VAR PIEŅEMT

JŪS PIEKTDIEN PLKST. 19.00.

• LASLO NORAIDĪJA PĒDĒJOS ČETRUS JŪSU

IESNIEGTOS PROJEKTUS, NEVIENU NO TIEM

NEIZLASĪJIS.

• JŪS PRASĪJĀT ES RAKSTUS PAR PAŠVALDĪBU

FINANSĒJUMA GLOBĀLO RAKSTURU. VAI MAN

JĀPASŪTA ŠĀDI RAKSTI ARĪ NO CITĀM PASAULES

DAĻĀM?

Dators atgādina, ka pīkst. 14.00Parmam jābūt pilsētas domē. "Vai

man būs jārunā?" viņš jautā. Dators atbild, ka paredzēta tikai piedalīšanās

ceremonijā. "Atkal jārāda priecīga seja," Panna pie sevis nomurmina.

Svarīgākais pašvaldību uzdevums būs veidot labvēlīgu gaisotni, piesaistot un

saglabājot vietējos uzņēmumus. Valsts administratori turpinās uzlabotsadarbību starp

uzņēmumiem un valdību, ātri reaģēt uz uzņēmumu prasībām un samazināt doku-

mentu un noteikumu apjomu. Lai sadarbība būtu veiksmīga, abām pusēm jāapgūst

jaunas iemaņas un jāmācās saprasties. Vietējo pašvaldību administratoriem jāprot

novērtēt plānotos kopīgos projektus un vienoties ar privāto sektoru par piedalīšanos

tajos. Uzņēmumiem jāiemācās vienoties ar pašvaldībām un jāsaprot, ka viņi nevar

diktēt pašvaldībām savus noteikumus.

Lai gan tehnoloģija nodrošina administratoriem vairāk datu nekā viņi reāli

spēj lietot, viņiem jāprot apstrādāt dati, lai pieņemtu efektīvus lēmumus. Tāpat ad-

ministratori turpina vākt "neoficiālo" informāciju, sevišķi baumas un spekulācijas.

Kāpēc? Makgilas universitātes pasniedzējs Henrijs Mincbergs paskaidro: "lemesls

ir savlaicīgais informācijas raksturs; šodienas baumas var būt rītdienas realitāte."
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Panna lieto informāciju diviemmērķiem: problēmu un izdevību atklāšanai un teori-

ju veidošanai (t.i., kā notiek valsts budžeta izpilde, kā iedzīvotāji vērtē pakalpoju-

mus, kā saimnieciskā stāvokļa izmaiņas ietekmē viņa organizāciju). "Fakti liecina,

ka vadītājs pārdomā situācijas, pieņem lēmumus un veido teorijas nevis pēc abs-

traktiem [datora veidotiem] modeļiem, bet pēc konkrētas informācijas" (1975:49).

Panna noteikti izmantos šodienas ceremoniju datu vākšanai.

Pīkst. 15.20. Panna atgriežas no ceremonijas pilsētas domē. lerodas divi viņa

padotie ar sūdzību, ka prēmiju sadale nav bijusi taisnīga. Padotie atzīmē, ka

Panna saņēmis lielāku prēmiju nekā viņi abi kopā, un draudaiziet no darba.

Panna apsola runāt ar vadību par viņu prēmiju palielināšanu.

Abi padotie, kas iesniedz sūdzību, ir augsti kvalificēti speciālisti, kuru vietā

būtu grūti atrast citus. Nākotnes vadītājiem būs jādod šiem cilvēkiem ne tikai

lielākas pilnvaras, bet arī jāmaksā lielas algas, kas dažreiz pārsniegs augstākās

vadības algas. Amata paaugstinājumi šiem cilvēkiem nebūs pareizākā izvēle, jo

birokrātiskās hierarhijas virsotne būs aizņemta un augstākie vadītāji negribēs aiz-

iet pensijā.

Pīkst. 16.00. Pēdējā sanāksme šajā dienānotiek ar videotehnikas palīdzību. Tajā

piedalās četri Pannas padotie un atkritumu savākšanas firma no Toronto.

Firmas pārstāvji apgalvo, ka var nodrošināt kvalitatīvus pakalpojumus par

10% lētāk, nekā pašlaik maksā apgabala pakalpojumi. Firma iepazīstina
Pannu un viņa padotos ar savu darbu Monterejā un citās Jaunās Leonas

pilsētās. Panna un viņa padotie ātri secina, ka piedāvājums nav sevišķi
izdevīgs un nav vērts aizstāt pašreizējo atkritumu savākšanu, ar ko nodarbo-

jas pats apgabals, ar privātas firmas pakalpojumiem.

Tirgus ekonomikā sekmīgam uzņēmumam jānodrošina sev daļa no tirgus. Pri-

vāta uzņēmuma dzīvotspēja ir atkarīga no spējas piedāvāt klientiem kvalitatīvu pre-
ci par pieņemamu cenu. Pastāv uzskats, ka pašvaldības nestrādā ražīgi, pietiekami
ātri nepiemērojas klienta prasībām un tāpēc nevar konkurēt ar privātām firmām.

Tomēr līdz 2010. gadam daudzas pašvaldības ir mainījušas darba stilu. Pannas vadī-

tā pašvaldība piedalās konkursos kopā ar privātiem uzņēmumiem un bieži uzvar, jo

piedāvā labākus pakalpojumus un zemāku cenu.

Pašvaldības lielā apjomā iepērk piegādes, pakalpojumus un preces. Ja valsts

administratori saprot tirgus darbībuun savas iespējas, viņi var piedalīties konkuren-

cē un piedāvāt labākus pakalpojumus un zemākas cenas. Pannas apgabals pēdējo 5

gadu laikā ieguldījis lielus līdzekļus pašvaldības finansu vadībai paredzētas datoru

programmas izstrādē.
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Tagad apgabals var eksportēt savas programmas uz Franciju un citām ES val-

stīm (šajā laikā ES ir ekonomiski spēcīgāka nekā ASV un Japāna), kur pašvaldību

ieņēmumu obligāciju tirgus vēl nav tik attīstīts kā ASV.

Pīkst. 18.00. Panna ir ceļā uz lidostu. Briselē viņš piedāvās savas programmas un

centīsies iesaistīt kādu Eiropas firmu kopuzņēmumā vai sadarbībā ar ASV. No

lidostas Panna pa videofonuatvadās no bērniem un apspriež nākamo trīs

dienu plānu ar sievu. Pannas mazākajam bērnam piektdien ir dzimšanas diena,

tāpēc viņš apsola savlaicīgi atgriezties ar "NationalAerospace" lidmašīnu.

Olimpiādes vadība

Tagad mēs iepazīsimies ar citu vadītāju — Pīteru Veberotu, kurš bija bezpeļ-

ņasorganizācijas "Losandželosasolimpiādes organizācijas komiteja" (LAOOK) pre-

zidents. 1984. gada Losandželosas olimpiādes apkalpojošā personāla pieņemšana

un pašas olimpiādes finansēšana un vadība ir jautājumi, kas interesē valsts adminis-

trācijas studentus.

Lai aizsargātu nodokļu maksātāju intereses, Losandželosas pilsētas dome pie-

prasīja LAOOK noslēgt arpilsētu līgumus par vajadzīgajiem pakalpojumiem un aiz-

liedza pilsētai tērēt nodokļu naudu tiešiem pakalpojumiem olimpiādes vajadzībām.

Veberotauzdevums bija atvērt biroju organizācijai, kam nekas nepiederēja, un izvei-

dot to par organizāciju, kas spēj divas nedēļas vadīt sporta un kultūras pasākumus,

kuru kopējais apjoms deviņkārt pārsniedz "Superkausa" izcīņas pasākumu apjomu.

Veberotszināja, ka vislielākās iespējas ir saņemt finansējumu no televīzijas kompāni-

jām. Viņš sarīkoja konkursu un saņēma no ABC 220 miljonus dolāru. Tad Veberots

uzsāka sarunas ar lielākajām korporācijām. Kolēģi stāstīja, ka ir bijis interesanti redzēt

viņa "otrādo piedāvājumu" metodi— likās, ka Veberots aizstāv otrās puses viedokli.

Kad ieņēmumi sāka pieaugt, nākamais Veberotauzdevums bija izraisīt starp-

tautiskās sabiedrības interesi. Sarunās ar dažādu valstu sporta ministriem Veberots

atklāja, ka sporta funkcionāriem pasaulē ir liela ietekme. Kad ārvalstu amatperso-

nas jautāja, vai Veberots palīdzēs mainīt dažus ASV ārpolitikas aspektus, Veberots

paskaidroja, ka ASV sporta funkcionāriem nav tādas ietekmes.

Veberota vadības stila pamatā bija pilnvaru un atbildības deleģēšana. Spēļu
faktiskais vadītājs Harijs Ašers saka, ka Veberota stiprā puse bija nevis darbība, bet

vadīšana un iedvesmošana. Tomēr, ja kāds vilcinājās, Veberots uzreiz prasīja no

viņa aktīvāku līdzdalību. Lai izveidotu vienotu komandu, Veberots aicināja komite-

jas locekļus ēst pusdienas kafetērijā komitejas galvenajā mītnē (pārbūvētā angārā).
Ja Veberots redzēja, ka komitejas dalībnieks neizmanto visas savas spējas, viņš iz-

rādīja neapmierinātību; un otrādi, ja kāds strādāja labi, viņš lika saprast, ka ir apmie-
rināts. Kad divas nedēļas pirms olimpiādes tika atvērti trīs olimpiskie ciemati, likās,
ka Veberots ar savu peidžeri, pa kuru viņš saņēma steidzamas zinas, atrodas visur.
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Pīters Veberots, sākot "no nulles", izveidoja ceļojumu aģentūru, tadpārdeva to un

kļuva par LAOOK prezidentu. Viņš izveidoja administrācijas struktūru, kas strādāja

pietiekami ātri, lai pārietu no plāniem uz darbiem. Veberots uz gadu atteicās no

algas, tā rādot piemēru brīvprātīgajiem, uz kuriem cerēja; pieteicās 50 000 brīvprātī-

go. Daudzi domāja,ka Losandželosas olimpiāde neizdosies, bet tai bija lielipanāku-
mi. 1992. gadā Veberots izpildīja vēl grūtāku uzdevumu, kad mērs Toms Bredlijs
iecēla viņu par "Losandželosas atjaunošanas komitejas" vadītāju. Komitejai vajadzē-

jaatjaunot pilsētupēc 3 dienunemieriem, kuros gāja bojā 51 cilvēks un tika izlaupī-

tas vai nodedzinātas vairāk nekā 4000mājas.

Veberots pievērsa sevišķu uzmanību 29 policijas vienībām, kas sekoja spēļu gaitai.

Strādājot ar policiju, Veberots domāja par attieksmi, nevis tehniku. Viņš paskaidro-

ja: "Policisti bija optimistiski, un viņu optimisms ietekmēja pārējos."

Valsts sektors perspektīva

Kas ir valsts administratori? Vienkārša atbilde —tie ircilvēki, kas strādā visos

valdības līmeņos. Šajā tekstā terminam "valsts administrācija" ir vispārīgāka nozī-

me — tāpēc es sāku runāt par Pīteru Veberotu un LAOOK. Valsts administrācija

nozīmē vadīt jebkuru organizāciju, kas nav privāta un nestrādā ar peļņu. Šī definīci-

ja attiecas uz vairāku veidu organizācijām.

Sākumam, tā attiecas uz valdības vai regulētām organizācijām, piemēram:

■ valdības korporācijām (piemēram, pensiju fondagarantēšanas

korporācija);

■ valdības sponsorētiem uzņēmumiem (piemēram, valsts radiopārraižu

korporācija);

■ regulētiem uzņēmumiem (piemēram, privāti elektroapgādes komunālie

pakalpojumi).
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Atšķirībā no valdības iestādēm minēto 3 tipu organizācijas nav "tautas" īpašums

un netiek finansētas no nodokļu maksātāju līdzekļiem. Pirmā veida organizācijas fi-

nansē privātpersonas. Otrās ir privātīpašums, bet ar valsts finansējumu. Trešās nav val-

dības īpašums un nesaņem valdības finansējumu, bet to darbīburegulē valdības iecelta

valde. (Atšķirības precīzāk formulētas "Perry & Rainev" 1981. gada izdevumā.)

Ir vispārzināms, ka privātais sektors rada 5% visu darba vietu. Šāda attiecība

bija pareiza 1929. gadā, bet ne tagad. Kā vispāratzīts uzskats var būt tik tālu no

patiesības? Viens no iemesliem ir tāds, ka daudzasorganizācijas, kas daļēji ir saistī-

tas ar valsts sektoru, tiek uzskatītas par privātiem uzņēmumiem. Ja "Lockheed"

kara lidmašīnu vai "General Motors" atomzemūdeņu rūpnīcas uzskata par privāto

sektoru, valsts sektors tiek mākslīgi samazināts.

Lai saprastu valsts sektora faktisko lielumu, mēs varam saskaitīt strādājošos

valdības algu sarakstos, kā tas ir izdarīts 1.1. zīmējumā. Tomēr, pieskaitot valsts

sektoram arī visus strādājošos, kas pilda valdības piegādes vai kuru darbs ir atalgots

no valdības pasūtījumiem, ir redzams, ka valsts sektors veido vairāk nekā trešdaļu

no nacionālā kopprodukta, tas ir, gada laikā saražotajām Amerikas precēm un pa-

kalpojumiem. (Ginzberga un Vojtas vērtējums, 1981. g.)

Tāpat, nosakot valsts sektora lielumu, jāņem vērā strauji augošais t.s. trešais

sektors — privātās bezpeļņas organizācijas (Drucker, 1989: 195—206). Pie trešā

sektora pieder vairums ASV slimnīcu, skolu, koledžu un universitāšu. Ari labdarī-

bas organizācijas (Amerikas Sarkanais Krusts), veselības aprūpes organizācijas (pie-

mēram, Amerikas Sirds veselības organizācija), baznīcas un kultūras organizācijas

(piemēram, simfoniskie orķestri) ir trešais sektors. Šo organizāciju darbu finansē

galvenokārt no maksas par pakalpojumiem un brīvprātīgajiem ziedojumiem, nevis

nodokļu maksātāju līdzekļiem. Organizācijas ir neatkarīgas, tām ir savas valdes.

Apmēram puse pieaugušo amerikāņu brīvprātīgi strādā trešajā sektorā, tomēr reti

kurš saprot trešā sektora nozīmi.

Visas "trešā sektora" iestādes ir bezpeļņas un nepieder valdībai, bet tām ir vēl

viena kopīga īpašība — šo iestāžu mērķis ir mainīt cilvēkus. levērojamais vadības

teorētiķis Pīters Drakers (1989: 198 — 99) sauc trešo sektoru par "iestādēm, kas

mainacilvēkus: Slimnīcas ārstē pacientus. Baznīcas mainacilvēku dzīvi. Pestīšanas

armija — organizācija, kas palīdz trūcīgajiem neatkarīgi no rases vai reliģijas, tās

mērķis ir likteņa varā pamesto veidošana par pilnvērtīgiem sabiedrības locekļiem.
Skautu organizācijas palīdz meitenēm apgūt darba iemaņas, attīsta viņu vērtību sis-

tēmu un pašcieņu."

Ko dara valsts administratori

Lai cik dažāds butu divu valsts administratoru darbs, viņi pilda desmit uzde-

vumus. Šos uzdevumus var iedalīt vairākās grupās: darbs ar cilvēkiem, informācija
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Darba vietas (tūkstošos)

1.1.zīmējums

Valsts sektorsperspektīvā

un lēmumu pieņemšana (skat. 1.2. zīmējumu). Lai gan zīmējums raksturo vadītāja

darbu("vadītājs" ir katrs, kurš atbild par organizāciju vai tās daļu), uzdevumi attie-

cas arī uz valsts administratoriem.

Šiem terminiem ir dažādas nozīmes, bet, ātri ieskatoties vārdnīcā, nebūs skaidrs,

ar ko vadītājs atšķiras no administratora. Liekas, ka terminu "administrators" lieto

vispārīgākā nozīmē nekā "vadītājs". "Administrācija biežāk sastopama valsts
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1.2.zīmējums

Vadītāja desmitlomas

sektorā nekā privātajā, un nozīmē nevis pilnīgu suverēnu kontroli, bet vadību un

koordināciju citu cilvēku vai iestāžu vārdā" (Beikers, 1972:12). Terminam "vadī-

ba
"

parasti ir cita nozīme. Drakers (1973) raksturo vadību galvenokārt kā noteiktus

uzdevumus: pildīt funkcijas, kuru dēļ izveidota iestāde; nodrošināt darbaražīgumu

un panākt, lai strādājošie sasniegtu vēlamos rezultātus; vadīt iestādes attiecības ar

sabiedrību. Tomērsarežģītās situācijās, kur nav nosakāmaatšķirība starp abiem ter-

miniem, "administrācija
"

varētubūt piemērotāks nosaukums. "Administrācija" no-

zīmēarī gatavošanos un palīdzību lēmumu pieņemšanā augstākajā līmenī. Šajā grā-

matā mēs lietosim terminus "vadītājs" un "valsts administrators" kā sinonīmus.

Šī definīcija un uzdevumuapraksts vienādi attiecas uz diriģentu, bīskapu, de-

kānu, futbola treneri, premjerministru, ražošanas viceprezidentu vai ārlietu ministra

vietnieku. Visiem šiem vadītājiem ir oficiālas pilnvaras, kas ļauj vadīt orķestri, dio-

cēzi, fakultāti, komandu, valdību vai biroju. Kā redzams 1.2. zīmējumā, formāla

vara nodrošinastatusu, kas ir saistīts ar darba attiecībām ar citiem. Darbaattiecības

savukārt ļauj vadītājiem pieņemt lēmumus un veidot savu iestāžu stratēģiju.

Savstarpējās attiecības

Organizācijā darba attiecības nosaka galvenokārt vadītāja formālās pilnvaras.

Reprezentācijas funkcijas ir nodaļas vai organizācijas ceremoniālieun simboliskie

pasākumi. Nebūtu pareizi domāt, ka reprezentācijas funkcijas pilda tikai karaļi, ka-

ralienes un pilnvarotie pārstāvji. Pieņemot viesus, piešķirot apbalvojumus un pa-

rakstot dokumentus, vadītāji pilda šo funkciju. Bils Panna pildīja reprezentācijas

funkciju pīkst. 14.00pilsētas domē. Pīters Veberots, katru dienu ierodoties uz olim-

piādi citādā apģērbā — autobusa vadītāja apģērbā, pavāra virsvalkā vai vietu ierādī-

tajā formā — lietoja simbolus, lai motivētu darbiniekus.

Vadīšana ir attiecības ar padotajiem, ieskaitot motivēšanu, saziņu, atbalstu

un ietekmi. Pītera Veberotadarbā šī funkcija ir skaidri redzama. Atcerieties, ka arī
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Bils Panna uzdeva padotajiem darbu un sekoja viņu rezultātiem. "Katru reizi,

tiekoties ar vadītāju," raksta Mincbergs (1973:68), "padotie mēģina noskaidrot:

vai viņu darbs ir apmierinošs? Kādu pārskatu vēlas vadītājs? Vai vadītāju interesē

[rezultāti vai izmaksas]".

Savstarpējo saikņu uzturēšanas funkcija ir saistīta ar informācijas avotu mek-

lēšanu organizācijā un ārpus tās. Pannane tikai vienmēr uzturēja kontaktus ar pado-

tajiem, betari lietoja modernutehnoloģiju, lai iegūtu informāciju no daudziem avo-

tiem. Tomēr nevienatehnoloģija neaizstās vadītāja klātbūtni: viņam būs jāapmeklē

padoto darbavietas, kā to darīja Veberots, būdams LAOOK prezidents.

Informācijas funkcijas

Tā kā vadītāji strādā ar visiem organizācijas vai nodaļas darbiniekiem, viņi

saņem ļoti daudz informācijas. Neištats (1960:153 —54) raksta, ka Franklins Rūz-

velts varbūt nebija informēts par visu, kas notiek Vašingtonā, tomēr zināja vairāk

nekā jebkurš viņa padotais.

Rūzvelts savāca informāciju no vairākiem avotiem. Kāds Rūzvelta padotais
man stāstīja: "Rūzvelts izsauca mani un lūdza noskaidrot kādu sarežģītu

jautājumu. Pēc pāris dienām es informēju viņu par visu, ko man bija izde-

vies noskaidrot. Tad es atklāju, ka Rūzvelts zina visu, ko es viņam stāstīju,
un vēl kaut ko tādu, ko es nezināju. Parasti Rūzvelts neteica, no kurienes

saņem informāciju, bet pēc viena vai diviem pārskatiem padotie sāka ļoti
rūpīgi pārbaudīt viņam iesniedzamos datus.

Novērotāja, kontrolētāja funkcija nozīmējaunākās informācijas vākšanu no

daudziem avotiem. Informācijas izplatīšanas funkcija irpretēja: vadītājs iepazīsti-
na citus organizācijas dalībniekus un cilvēkus ārpus organizācijas ar viņiem vaja-

dzīgo informāciju. Pārstāvja funkcijai raksturīgi paziņojumi cilvēkiem ārpus orga-

nizācijas par oficiālo organizācijas politiku. Šīs funkcijas izpildes piemērs ir Vebe-

rota paziņojums, ka ABC ir uzvarējusi konkursā par tiesībām pārraidīt ziņas no

1984. gada Losandželosas olimpiādes.

Lēmumu pieņemšanas funkcijas

Informācija ir tikai līdzeklis mērķa sasniegšanai — tas ir, lēmuma pieņemša-
nai. Ari lēmumu pieņemšanā vadītājiem ir svarīga loma, jo tikai viņiem ir formālas

pilnvaras lemt par organizācijas tālāko darbu.

Vadītājiem jāizvēlas un jāpieņem lēmumi. Veberots (1986:236) pasaka skaidri:

"Es jau sen esmu sapratis, ka atbildīgā amatā jārīkojas atbildīgi. Pilnvaras ir par
20% piešķirtas —tās man piešķīra LAOOK valde—un par 80% cilvēks tās uzņemas
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pats. Ja jums uzdod atbildību, jus pilnība uzņematies vadību, un pec vadītajā lēmu-

ma citiem atliek tikai dokumentēt un pildīt to."

Es neesmu pārliecināts, ka vienmēr "pēc vadītāja lēmuma citiem atliek tikai

dokumentēt un pildīt to", bet nešaubos, ka vadītāja nespēja pieņemt savlaicīgu lē-

mumu var apdraudēt organizācijas uzdevumu izpildi. KādāASV ziemeļrietumu pil-

sētā strādāja personāla vadītājs, kurš ļoti rūpīgi iepazinās ar visu. Vadītājam lūdza

ieteikt jaunu darba vērtēšanas sistēmu kādai nodaļai, un viņš sāka pētīt esošo sistē-

mu. Kad vairāk nekā pēc gada vadītājs bija iepazinies ar sistēmu, nodaļā bija citi

darbinieki un cits priekšnieks, kurš jau bija ieviesis savu darba vērtēšanas sistēmu.

Par kavēšanos personāla daļas vadītāju atlaida no darba. Viņš nebija sapratis, ka

vadītājam jāpieņem lēmumiari tad, ja nav visas vajadzīgās informācijas.

Uzņēmēja, realizētāja funkcija nozīmē izmaiņu sākumu. Piemēram, Panna

uzraudzīja jaunas ceļu sistēmas ieviešanu un izstrādāja jaunu pašvaldības finansu

uzskaites programmu.

Atšķirībā no uzņēmējiem parASV valdības vadītāju sasniegumiem nav daudz

literatūras. Viens no šīs grāmatas mērķiem ir "iepazīt neizpētīto zemi"— aprak-

stot reālus piemērus, nevis hipotēzes. Nākamajās nodaļās jūs lasīsiet par Kārli

Bianki, kurš ieviesa Aidaho tiesu sistēmā tik daudzjaunievedumu, ka štats kļuva

par paraugu visai ASV. (Ticiet man, ir ļoti grūti panākt, lai tiesneši un juristi pie-

ņemtu jaunievedumus.)

Traucēkļu novērsēja funkcija ir padoto vai vadītāja nodaļas un citu nodaļu
konfliktu risināšana. Veberotu var uzskatīt par labu vadītāju, tomēr no 1987. līdz

1989. gadam, strādājot par beisbola funkcionāru, viņam bija jāiztur nopietns kon-

fliktu risināšanas prasmes pārbaudījums. Bieži radās konflikti ar komandu īpašnie-

kiem, pēc kuru domāmVeberotam bija pārāk liela vara, un spēlētāju arodbiedrību,

kas sūdzējās, ka viņš uzspiež spēlētājiem dopingu pārbaudes. (Arī Veberotapēcnā-

cējam šajā amatāBārtam Gjamanti jārisina konflikts, kura cēlonis nav īpašnieki vai

arodbiedrība, bet viens spēlētājs: Pīters Rouzs. Bet tas jau ir cits stāsts.)

Līdzekļu sadalītāja funkcija ietver lēmumus par cilvēku, laika, iekārtu, bu-

džeta un citu līdzekļu sadali, lai nodrošinātu vēlamo rezultātu. Piemēram, sapro-

tot, ka nodarbinātībasamazina sociālo programmu izdevumus, Bils Panna izvei-

doja nodarbinātības biroju, kuram piešķīra lielu finansējumu. Divos gados tika

ieviesta jauna nodarbinātībasprogramma, kas kļuva par paraugu citām štata paš-
valdībām.

Sarunu funkcija ir oficiālas un neoficiālas sarunas, lai nodrošinātu vadītāja
iestādes uzdevuma izpildi. Veberota spējas vienoties, kuras viņš parādīja sarunās ar

telekompāniju vadītājiem pirms Losandželosas olimpiādes, palīdzēja viņam noslēgt

līgumu 1 miljarda dolāru vērtībā parbeisbola spēļu pārraidēm un izbeigt tiesnešu un

spēlētāju streikus.

Mūsdienuvalsts sektora vadītāju darbs ir tikpat daudzveidīgs un interesants kā

pati dzīve. Tomēr rodas vēl viens jautājums attiecībā uz valsts administratoru dar-
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bu: kādas zināšanas un iemaņas viņiem ir nepieciešamas iepriekšminēto desmit

uzdevumu izpildei? Labi iegaumējiet jautājumu, jo šī grāmata ir mēģinājums uz

to atbildēt.

Kas jāzina valsts administratoriem

Katrs no 10 uzdevumiem attiecas uz vadītāja darbu, pildot trīs valsts adminis-

tratoru pienākumus: politikas vadība, programmu vadība un resursu vadība.

Protams, valsts administratoriem nepietiek zināt šīs funkcijas vien — viņiem ir va-

jadzīgas arī iemaņas.

Par nelaimi, iemaņas nevar apgūt no grāmatas: vajadzīga prakse. Tomērpama-

tīgas zināšanas un objektīvi fakti var palīdzēt praktiķiem labāk saprast, kādas iema-

ņas vajadzīgas, kādi uzdevumi jāpilda un kādas metodes vajadzīgas, lai vadītu valsts

iestādes. Lai kādas izmaiņas ari notiktu nākamajās desmitgadēs, tās būtiski nemai-

nīs mūsu zināšanas par politisko vadību, programmu vadību vai resursu vadību.

Politiskā vadība

Pirmais administrācijas pamatlikums ir tāds, ka organizācijas nestrādā izolēti.

Valsts administratoriem vajadzīgas zināšanas par politiskajām un juridiskajām ie-

stādēm un procesiem.

Par nelaimi, nepietiek tikai pārzināt politiku; labam administratoram vajadzī-

gas ari politiskas iemaņas — prasme analizēt un interpretēt politisko, sociālo un

ekonomisko stāvokli; prasme vērtēt administratīvās darbības sekas; prasme pārlie-
cināt un vadīt sarunas, tā sasniedzot organizācijas mērķi. īsi sakot, labiem tehnis-

kiem speciālistiem un vadītājiem jābūt arī prasmīgiem politiķiem. Sabiedrība cieš

zaudējumus, ja talantīgiem cilvēkiem trūkst iemaņu politikā un tāpēc tikai neliela

daļa no viņu spējām dod reālu labumu. Šis iemesls ir pietiekams, lai 2. nodaļā ap-

skatītu administratoriem nepieciešamās politiskās iemaņas.

Svarīga politiskās vadības sastāvdaļa ir attiecības starp organizācijām. Sav-

starpējām organizāciju attiecībām ir sevišķa nozīme tādā federālā valstī kā ASV.

Kāds ilggadējs valsts administrācijas darbinieks (Čeiss, 1984:9-10) ir teicis:

Pēc 200 gadiem mēs vēl neesam noskaidrojuši, kādi ir katra valdības

līmeņa —federālās, štata valdību un pašvaldību uzdevumi. Parasti vairāki

līmeņi nodarbojas ar vienu jautājumu. Bieži viena valdības līmeņa vadītāja

mērķi jāsasniedz citā līmenī. Piemēram, palīdzības programmu ģimenēm

vada un daļēji finansēfederālā valdība, bet faktiski palīdzību sniedz štatu

valdības. Ne vienmēr viena līmeņa prasības atbilst citu līmeņu nodomiem

vai iespējām, un rezultāts ne vienmēratbilst plānotajam. Kā saka amerikāņi,
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"dzerot daudz aizlīst garam" (nozīme atbilst Krilova fabulai par vezi, līdaku

un gulbi, kas velk vezumu uz dažādām pusēm.).

Veicot savu uzdevumu, valdības iestādei jākoordinē darbs ne tikai ar citu lī-

meņu valdībām, bet ari ar citām valsts iestādēm savā jurisdikcijā, privātiem uzņē-

mumiemun dažādām trešā sektora organizācijām. Jautājums, kā labāk veikt šo koor-

dinēšanu, kam noteikti ir politisks raksturs, ir apskatīts 3. nodaļā.

Tā kā valsts administratoru darbam jāatbilst sabiedrībā pieņemtajām vērtī-

bām, administratoriem jādomā arī par ētiku. Daži ētiska rakstura jautājumi ir: kā

administratori risina pretrunas starp savām personiskajām vērtībām un darbapie-

nākumiem? Kad administrators rīkojas ar atbildības sajūtu un kad — bezatbildī-

gi? 4. nodaļā mēs mēģināsim noskaidrot atbildes.

Programmu vadība

Programma ir liels organizācijas pasākums ar gala mērķi. Valdības iestāžu

programmu mērķis parasti ir likuma prasību izpilde. Valdības iestādes parasti reali-

zē valsts politiku — piemēram, attiecībā uz gaisa piesārņojuma kontroli.

Programmu vadībai nepieciešms labi izprast piecas tradicionālās vadības funk-

cijas — plānošanu, lēmumu pieņemšanu, organizēšanu, vadību un kontroli (kuru

valsts sektorā biežāk sauc par realizāciju jeb ieviešanu un vērtēšanu). Plānošana

nosaka organizācijas mērķus un to sasniegšanas līdzekļus. 5. nodaļā mēs apskatī-

sim, kā valsts administratori var noteikt iestādes darbībaskritērijus un lemt par tālā-

ko darbību un tai nepieciešamajiem līdzekļiem. Tāpat mēs redzēsim, kā plānošanas

trūkums vai slikta plānošana var pasliktināt iestādes rezultātus.

Problēmu un izdevību noskaidrošana, alternatīvu noteikšana un vienas alter-

natīvas izvēle ir cieši saistīta ar plānošanu. Visas iepriekš minētās darbības, ko

mēs apskatīsim 6. nodaļā, sauc parlēmumu pieņemšanu. Vienano laba adminis-

tratora īpašībām ir spēja atrisināt sarežģītas problēmas. ledomājieties vienu no

jautājumiem, ar kuriem vajadzēja nodarbotiesVeberotam Losandželosas olimpiā-

des noslēguma dienā. Ceremonijā vajadzēja apbalvot jāšanas sacensību uzvarētā-

jus, bet sacensības notika tajā pašā dienā tālu no apbalvojumu pasniegšanas vie-

tas. Veberots neriskēja vest vērtīgus sacīkšu zirgus cauri pilsētai, bet lika tos cere-

monijā aizstāt arcitiem. Zirgi, kas piedalījās ceremonijā, nebija pieraduši pie lieliem

cilvēku pūļiem, tāpēc zirgiem vajadzēja dot nomierinošus līdzekļus. Izsakoties

pēc iespējas pieklājīgāk, šie līdzekļi vienā ziņā nomierināja zirgus, bet citā tos

satrauca. Veberots lika zirgus tieši pirms ceremonijas apliet ar aukstu ūdeni. ( Wall

Street Journal, 1989. gada 29. marts)

Organizēšana parasti seko plānošanai un lēmumu pieņemšanai. Mēs apskatī-

sim organizēšanu 7. nodaļā. Organizēšana raksturo iestādes mēģinājumus sasniegt

savu programmu mērķus; organizēšanas sastāvā ietilpst uzdevumu formulēšana
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("Mums jādara tā") un šo uzdevumu sadale iestādes struktūrvienībām (piemēram,

departamentiem, nodaļām, birojiem, filiālēm, pārstāvniecībām utt.). Piemēram, Bils

Panna izveidoja jaunu nodaļu, kas pārzināja iedzīvotāju jautājumus, un uzdeva tai

vairākus esošās plānošanas daļas uzdevumus.

Ceturtā galvenā vadības funkcija, ko mēs apskatīsim 8. nodaļā, ir organizāci-

jas darbinieku vadība. Vadībair ietekme uz administrācijas darbiniekiem, lai moti-

vētu viņus izpildīt programmas mērķus. Vadītājam jāinformē visi iestādes darbinie-

ki par noteiktajiem mērķiem un jāpanāk, lai viņi strādātu ražīgāk.

Viens no interesantākajiem valsts administrācijas pētījumu tematiem ir ievē-

rojamu administratoru darbība. Nākamajās nodaļās mums būs iespēja ar to iepazī-

ties. Mēs redzēsim, kā administratori ieviesa kārtību "nevadāmās" pilsētās, padarīja

jaunas, tikko izveidotas iestādes dzīvotspējīgas, atjaunoja demoralizētas organizā-

cijas un atrada jaunus, radošus risinājumus dažām no vecākajām sabiedrības pro-

blēmām.

Piektā svarīgākā vadības funkcija ir ieviešana un novērtēšana. Lai program-

ma būtu veiksmīga, ir vajadzīga informācijas vākšana un darba kontrole, pārlieci-

noties, ka programma sasniedz mērķi. Administratori grib zināt divas lietas: pro-

grammas efektivitāti (vai programmasasniedz mērķus) un programmas ražīgumu

(vēlamā rezultāta sasniegšanai izmantoto līdzekļu apjomu). Programmu ieviešanu

un novērtēšanu mēs apskatīsim 9. nodaļā.

Resursu vadība

Lai sasniegtu iestādes darbībasmērķi, ir svarīgi 3 veidu resursi: cilvēki, nauda

un informācija. Ja iestādei trūkst kāda no šiem resursu veidiem, tā ir nestabila kā

krēsls bez vienas kājas.

Ekonomisti runā par kapitālietilpīgām nozarēm, ar šo terminu domājot noza-

res, kam nepieciešami lieli ieguldījumi rūpnīcu celšanai un iekārtu piegādei. Tākā

valsts administrācija ir personālietilpīga — apmēram 80% policijas budžeta ir al-

gas — organizācijas rezultāti ir atkarīgi no darba. Pareizajiem plāniem, struktūrai

un kārtībai ir svarīga nozīme, bet programmas sekmes atkarīgas no cilvēkiem —

viņu iemaņām, disciplīnas, motivācijas un zināšanām. Cilvēku izglītība ir svarīga

veiksmīgam administrācijas darbam. Mēs apskatīsim izgītību 10. nodaļā.
Lai organizācija darbotos, ir vajadzīga atbilstoša naudas aprite. Tikai dažās

valdības iestādēs strādā brīvprātīgie, tāpēc neviens neko nedarīs bez algas. No otras

puses, budžets var būt efektīva organizāciju dalībnieku uzvedības kontroles meto-

de. 11. nodaļā mēs apskatīsim valdības budžetu gatavošanu un izpildi. Tāpat mēs

redzēsim, kā valsts administratori iegūst vajadzīgos līdzekļus (nodokļus).

Informācijas revolūcija notiek visās pasaules valdībās. No tās sekām nevar

izvairīties neviena valsts sektora organizācija. Straujš informācijas iegūšanas,

apstrādes un izplatīšanas izmaksu samazinājums maina valsts sektora vadības
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stilu. Daudzi praktiķi saprot, ka notiek informācijas revolūcija, un tikai daži

apspriež tās nozīmi.

Informācijas tehnoloģijas (IT) un to sekas prasa arvien lielāku laiku un budže-

ta daļu, tāpēc valsts iestāžu vadītāji saprot, ka tehnoloģija vairs nedrīkst atrasties

tikai speciālistu rokās. Vadītāji saprot, ka viņiem tieši jāiesaistās esošās informāci-

jas vadībā.

Šīs grāmatas 12. nodaļas mērķis ir panākt, lai valsts administratori piemērotos

informācijas revolūcijas prasībām. Tomēr jāsaprot, ka informācijas tehnoloģija ir ne

tikai datori. Informācijas tehnoloģija nozīmē organizācijas lietoto informāciju, kā

arī dažādas savstarpēji saistītas informācijas apstrādes tehnoloģijas. Bez datoriem

IT ir arī datu apstrādes ierīces, sakaru tehnika, automatizācija, eksporta sistēmas un

citas mašīnas un programmas.

Trīs funkcijas —politiskā, programmu un resursu vadība—paskaidro ne tikai

valsts administratoram vajadzīgās zināšanas, bet arī nākamo nodaļu saturu (skat.

1.3. zīmējumu).

Nākamajās nodaļās mēs mēģināsim (1) apvienot pašreizējās administrācijas

teorijas un (2) apvienot teorijas ar administratora ikdienas uzdevumiem. Sakot "ap-

vienot", es nedomāju tikai visu administrācijas teoriju faktu, hipotēžu un uzskatu

savstarpēju saistīšanu, bet sistemātisku iepazīšanos ar esošo teoriju. Pēc tam es at-

metīšu visu novecojušo, viduvējo, nesvarīgo un lieko un beidzot pasniegšu atlikušo

skaidri, īsi un konsekventi.

Valsts unprivātā sektora vadības atšķirības

Apskatot valsts administratoru amatus, darbu un vajadzīgās zināšanas, mēs

esam ieguvuši priekšstatu, kas ir valsts administrācija. Tagad atliek noskaidrot, kas

nav valsts administrācija.

Runājot abstrakti, var teikt, ka minētās 3 funkcijas ir kopīgas valsts un privā-

tā sektora administrācijai*. Tomēr, apskatot funkciju salīdzinošo nozīmi, mēs re-

dzam būtiskas atšķirības (1.4. zīmējums). Turklāt cilvēki ar darba pieredzi abos

sektoros uzskata, ka valsts sektorā izpildīt minētās funkcijas ir daudzgrūtāk. Kā-

pēc? lemesli ir četri.

Tie, kas šaubās, vai privātsektora vadītājiem jābūt pieredzējušiem politiķiem, var pārdomāt šādu

gadījumuno "Coplev Place" (Bostonā) pieredzes. Pilsētas vēsturē lielākajam celtniecībasprojektam

"Coplev Place" bija nepieciešamas privāta plānotāja un citu pilsētas rajonu konsultācijas. Štata val-

dība prasīja, lai celtnieki vispirms "iegūst" tiesības uz projektu, vienojoties ar divu pilsētas rajonu

pārstāvjiem. 550 miljonu dolāru vērtā projekta realizācija bija ne tikai tehniski, bet ari politiski

sarežģīta.
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1.3. zīmējums

Valsts administratoradarba vide un uzdevumi

Dažādas struktūras

Vienano svarīgākajām privātās un valsts administrācijas atšķirībām ir tāda, ka

valsts sektorā nav skaidras pienākumu sadales. Valdība nedod pilnīgu varu vie-

nam cilvēkam vai iestādei valsts politikas realizēšanā. JaASV nolaistos citplanētie-

ši un prasītu tikšanos ar Amerikas līderi, šo līderi nebūtu iespējams atrast.

Tā kā pienākumu sadale ir neskaidra, iestāžu vadītāji atšķirībā no privātuz-

ņēmuma nodaļu vadītājiem nevar paši noteikt savu nodaļu budžetu. Viņi iesniedz

savus priekšlikumus departamentu (ministriju) vadītājiem, tie savukārt vadības

un budžeta komisijai, komisija prezidentam, bet prezidents Kongresam. Lēmu-

mus ir grūti pieņemt.
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1.4. zīmējums

Trim galvenajiem vadības jautājumiem patērētais laiks valsts un privāta

uzņēmuma administrācijā (salīdzinājums)

Nav vajadzīgs īpaši uzsvērt, ka šāda kārtība apgrūtina ātrus jaunu problēmu risi-

nājumus un kavē iespēju izmantošanu.Vēl grūtāka ir ilgtermiņa plānošana. Atšķirībā

no saviem kolēģiem privātuzņēmumos aģentūru vadītājiem nav visu nepieciešamo

pilnvaru, lai pieņemtu un atlaistu darbiniekus. Beidzot administrācijai jāinformē li-

kumdevēji, pilsētu domes vai augstāka līmeņa iestādes par katru savu darbību.

Kāds bijušais apdrošināšanas firmas prezidents, kurš kļuva par Mazo uzņēmu-

mu pārvaldes vadītāju, izskaidro starpību:

firmā es sniegtu pārskatu tikai vienam cilvēkam — valdes priekšsēdētājam.

Tagad man jāsniedz pārskats prezidentam un vēl 535 cilvēkiem. Darbs ar

kongresu aizņem 40% mana laika;

firmā es varētu neparādīties veselu nedēļu, un darbs notiktu bez traucēju-

miem. Valdībā man pietiek dienu neatnākt uz biroju, un rodas nopietni

sarežģījumi. Ir grūti organizēt visu tā, lai tas kuģis peldētu bez vadības

dažas stundas. (A. Vernons Vīvers, citāts no U.S. News and World Report,

1978. g. 25. septembris)

Dažādi mērķi

Otru svarīgāko atšķirību jūs varbūt esat ievērojuši paši. Tā kā valsts sektora

organizācijas saņem vērā ņemamu finansējumu ne tikai no klientiem, bet arī no

citiem, organizāciju mērķis ir izpildīt finansētāju prasības. Dažas valdības iestā-

des pat uzskata jaunus klientus nevis par izdevību, bet par līdzekļu ierobežojumu.
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Pārrunas

Kādam personas tipam irjākļūst par valsts administratoru?

GordonsČeiss strādāja valdībā vai-

rāk nekā20 gadus. Viņš bija Baltā nama

darbinieks 2 prezidentu valdīšanas lai-

kā, Ņujorkas veselības aprūpes vadītājs

un kārtoja iedzīvotāju jautājumus Masa-

čūsetsas štatā. Čeiss labi pazīst grūtības

un šķēršļus, kas jāpārvar valsts adminis-

tratoram.

Ņemot vērā atšķirības starp privāto

un valsts sektoru, Čeiss apgalvo, ka la-

biem valsts administratoriem nepiecieša-

mas tās pašas iemaņas, kas labiem privā-

to uzņēmumu vadītājiem, un vēl piecas:

■ īpaši labas spējas vadīt sarunas un

pārliecināt citus, ko administratori

nekontrolē un kuriem ir citas

intereses un plāni;

■ spēja iegūt sabiedrības uzticību,

īpaši tas attiecas uz presi. Jebkurā

gadījumā viņiem jābūt nejūtīgiem

pret apvainojumiem, kas ir neizbē-

gami;

■ spēja ātri mācīties un strādāt, jo

valsts administratori atrodas savā

amatā īsu laiku;

■ labas vadītāja spējas, lai panāktu

ražīgu un kvalitatīvu padoto darbu.

Administratoriem nav daudz

iespēju apbalvot vai sodīt padotos;

■ pats svarīgākais, vēlēšanās strādāt

bez skaidra priekšstata par nākotni,

sevišķi organizācijas augstākajos

līmeņos.

Savukārt privāta uzņēmuma pastāvēšana ir atkarīga no spējām iegūt un saglabāt

klientus. Tieši tāpēc "Mc Donalds" darbinieki izturas pret apmeklētājiem daudz

pieklājīgāk nekā labāk izglītotie un atalgotie imigrācijas un naturalizācijas dienesta

ierēdni.

Dažādas vides

Valsts administrāciju var aprakstīt kā "administrāciju, kas pieejama vispārējai

apskatīšanai". Prese un sabiedrība uzskata, ka tai ir tiesības zināt visu valsts iestādē

notiekošo, un likums par informācijas brīvību garantē šīs tiesības. Cits bijušais uz-

ņēmējs, kurš strādā valsts iestādē, saka: "Mans lielākais pārsteigums bija "informā-

cijas noplūdes" un to nozīme valdības darbā.Lai sasniegtu savus mērķus, darbinie-

ki nevis atklāti apspriež jautājumu, bet sūdzas Kongresam un presei. Es zinu —ja

pieņemšu lēmumu, kas kādam nepatiks, pēc stundas Kongress un prese būs infor-

mēti par šo lēmumu."

Nākamajā nodaļā mēs apskatīsim ārējos faktorus, kas ietekmē administratoru

darbu. Piemēram, katrs valsts administrators ir padots kādai vēlētai amatpersonai,
kas vairāk domā par īslaicīgiem rezultātiem nekā ilgtermiņa ieguldījumiem. Pava-
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donis — spēkstacija, kas apgādātu zemi ar elektrību, ko iegūst no Saules enerģijas,

var būt vai nebūt labs projekts. Tomēr skaidrs, ka tikai nedaudzuspolitiķus interesē

projekts vairāku miljardu dolāru vērtībā, kas dos rezultātus (un radīs vēlētājiem la-

bu priekšstatu par politiķi) pēc 30 gadiem.

Federālajā valdībā augstākie vadītāji var mainīties reizi četros gados. Vēlēša-

nu starplaikos palīgi un sekretāri vidēji mainās pēc diviem gadiem, tas ir, ļoti ātri.

Firmu vadītāji paliek savos amatos ilgāk, un tāpēc firmu politika ir stabila. Pēc dažu

speciālistu domām, viena no japāņu firmu priekšrocībām ir tāda, ka vadītājs strādā

firmā visu laiku.

Dažādi nolūki

Gan valsts, gan privātas organizācijas lieto resursus, lai ražotu preces un pa-

kalpojumus (t.i., sasniegtu rezultātu). Tomēr valsts sektorā rezultāts ir grūti nosa-

kāms. Nepalīdz ari konstitūcija: ASV Kongresam "jānodrošina valsts aizsardzība

un vispārēja labklājība", prezidentam jāiesaka "tādi pasākumi, kādus viņš uzskata

par nepieciešamiem".

Bez viena darbībaskritērija (privātuzņēmuma peļņa), valdībai ir grūti deleģēt
lēmumu pieņemšanu zemākiem līmeņiem, kā to dara firmas. Bez tam vienotakritē-

rija trūkums apgrūtina dažādu ieguldījumu salīdzinājumu. Piemēram, vai 10miljo-
nus labāk piešķirt vēža pētījumiem vai skolēnu ēdināšanai? Cik tanku līdzinās vie-

nai fregatei ar vadāmajām raķetēm? Ja mēs vēlamies aizsargāt vaļus, vai jāaizliedz

eskimosiem tos medīt, lai gan vaļu medības ir viņu dzīves pamats? Samazinot atļau-
to braukšanas ātrumu, ceļu sistēma kļūs neefektīva. Vai labāk ir zaudēt30 000 cil-

vēku satiksmes negadījumos vai miljoniem stundu, kas tiks patērētas ilgākiem brau-

cieniem? Valsts administrācijas students irpārsteigts: "Pēc kā to iespējams noteikt?"

Tomēr neuztraucieties. Kā mēs redzēsim 9. nodaļā, valsts sektorā ir darbības vērtē-

šanas kritēriji, tikai tos ir grūtāk noskaidrot.

Uzņēmumu vadītāji cenšas iegūt peļņu, kamēr valsts administratori vairāk

domāpar sabiedrības vai iedzīvotāju labklājību. Citiem vārdiem, privāta firma ir

organizēta, lai nodrošinātu savu darbinieku un īpašnieku labklājību, bet valsts

iestādes mērķis ir kalpot citu cilvēku interesēm. Šis mērķis palīdz saprast, kāpēc

es saucu "Forda fonda" un citu līdzīgu organizāciju vadītājus par valsts adminis-

tratoriem. Daudzus gadus fonds ieguldījis līdzekļus citu valstu lauksaimniecības

pētījumos un ASV izglītības reformā, ir mēģinājis ietekmēt ASV un citu valstu

politiku, atbalstījis pētniekus, atjaunojis "depresīvos rajonus" un finansējis kustī-

bu par pilsoņa tiesībām.

Tāpat jūs sapratīsiet, kāpēc es uzskatu Pīteru Veberotu LAOOK prezidenta

amatā par valsts administratoru; viņam bija citi mērķi nekā agrāk, kad viņš bija

aviokompānijas vadītājs. Veberots dažreiz bija ļoti neapmierināts ar LAOOK darbi-

niekiem, kuriem, pēc viņa domām, nebija pietiekamas motivācijas. Kādu dienu Ve-
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Kas ir valsts administrācija 231. nodala

Valsts administrācijas pamatā ir vēlēšanās palīdzēt iedzīvotājiem un atrisināt viņu

problēmas. Labs piemērs ir šī fotogrāfija, kurā redzams Nacionālā veselības centra

AIDS pētniecības nodaļas vadītājs doktors Entonijs S.Fanci.

Lai gan valdībai joprojām jādomā pardzeramā ūdens tīrību, bezpajumtnieku
patversmēm, sociālo nodrošināšanu, iedzīvotāju tiesībām un izglītību, daudzi

mūsdienu jautājumi ir sarežģītāki par tiem, ar ko valdība nodarbojās pirms vairā-

kām desmitgadēm. Valdībaijādomā ne tikai parAIDS epidēmiju, bet arī par

toksiskajiem atkritumiem, gaisa tīrību, pazīšanās ietekmiuz darījumiem, terorisma

apkarošanu, veselības aprūpes izmaksu samazināšanu, konkurences atbalstīšanu

un cīņu pret narkomāniju.

berots kafetērijā runāja ar vairākām darbiniecēm. Saruna bija pavisam ikdienišķa,
kamēr viena no darbiniecēmjautāja par iespējamo algas paaugstinājumu. Veberots,

kurš strādāja kā brīvprātīgais un nesaņēma algu, dusmīgi atbildēja: "Nestrādājiet

šeit, ja jūs nesaprotat, ko mēs darām." (Time, 1985. gada 7. janvāris)

lepriekš izdarītās analīzes mērķis bija nosaukt četrus galvenos iemeslus, kā-

pēc valsts administrācija ir grūtāka par privātu uzņēmumu administrāciju. (lespē-



jams, ka šim vispārinājumam ir savi izņēmumi.) Tomēr nebūtu pareizi teikt, ka mēs

apskatām divas dažādas un atsevišķas vadības kategorijas. (Tam, ka tā nav, jābūt

skaidram jau pēc iepazīšanās ar 1.4. zīmējumu.) Labāk būtu secināt, ka dažādām

organizācijām ir dažāda vadība. Svarīgākā ir nevis īpašuma, bet vadībasforma.

Jāatzīst ari abu sektoru savstarpējā atkarība. Valsts sektors ir atkarīgs no privā-

to firmu līdzekļiem (īpaši ienākumiem un dažu līgumdarbu izpildes), arī privātais
sektors ir atkarīgs no valsts. Piemēram, Kalifomija ir ASV bagātākais štats — ne

tikai fabriku, ražas un iedzīvotāju labklājības, bet arī valdības investīciju dēļ. Ne-

skatoties uz priekšrocībām, Kalifornijai bija vajadzīgi daudz lielāki ieguldījumi ne-

kā jebkuram citam štatam. Ja valdība nebūtu iztērējusi vairākus miljardus dolāru

irigācijai, lielās ražas nebūtu iespējamas. Ja valdība nebūtuizveidojusi Kalifornijas

universitāti, uzņēmums Silīcijas ielejā un citas moderno tehnoloģiju nozares nedar-

botos sekmīgi. īsi sakot, valsts sektors pilda vairākas funkcijas, kas ir ļoti svarīgas

privātā sektora pastāvēšanai.

Svarīgākie termini

• efektivitāte • valsts administrācija

• ražīgums • valsts politika

• divu sektoru savstarpējā atkarība • valsts sektors

• valdības korporācija, valsts finan- • desmit vadītāja uzdevumi: repre-

sēts uzņēmums, regulēts uzņēmums zentācija, vadīšana, informācijas

• valdības funkcijas: plānošana, avotu meklēšana, informācijas

lēmumu pieņemšana, organizēšana, vākšana, informācijas izplatīšana,

vadība, ieviešana un novērtēšana oficiāli paziņojumi, realizācija,

r*- i - a-u a-u
traucēkļu novēršana, resursu sadale,

• politiska vadība, programmu vadība

j-, sarunas
un resursu vadība

•
programma

# trešais sektors

Svarīgākais nodaļas satura

L Tradicionāli par valsts administrāciju sauc valdības reālo darbu. Valsts admi-

nistrācija ir vēlēto amatpersonu politikas realizācija un dažas ar šīs politikas
veidošanu saistītas darbības. Grāmata paplašina valsts administrācijas definī-

ciju: līdzekļu vākšana un izmantošana, risinot attiecīgās teritorijas un iedzīvo-

tāju jautājumus. Tāpēc par valsts administratoriem sauc visu valdības līmeņu
un daudzu iestāžu darbiniekus.

2. "Diena nākotnes valsts administratora dzīvē" iepazīstināja jūs ar vairākiem

svarīgiem jēdzieniem. Valsts administrators veic dažādus uzdevumus, parasti
vairākus reizē, un strādā ātri. Tāpat valsts administratoram jātiek galā ar lielu
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darba apjomu — bieži darbs ir diezgan sarežģīts un jāizdara steidzami. Tāpat

valsts administratoram jāpiemērojas darbaspēka izmaiņām.

3. Sekmīgi valsts administratori labi pilda 10 vadītāju funkcijas: darba attiecī-

bas — reprezentāciju, vadīšanu, informācijas avotu meklēšanu; informācijas

funkcijas — informācijas vākšanu, izplatīšanu un oficiālus paziņojumus; un

lēmumu pieņemšanas funkcijas — realizāciju, traucēkļu novēršanu, līdzekļu
sadali un sarunas.

4. Šī grāmata apskata trīs jautājumus: politisko vadību (t.i., darbu vidē, kur

grupām ir vienādas vai pretrunīgas prasības attiecībā uz preču un pakalpoju-

mu sadali), programmu vadību (t.i., valsts politikas noteikšanu un realizāciju)

un resursu (īpaši cilvēku, budžeta un informācijas) vadību.

5. Valsts administrācija atšķiras no uzņēmuma administrācijas ar nolūku, struk-

tūru, mērķi un vidi. Valsts administrācijas uzdevums bieži vien ir nodrošināt

sabiedrības vajadzības (piemēram, gaisa tīrību), nevis ražot preces atseviš-

ķiem cilvēkiem (piemēram, skrituļdēļus, kas var piederēt vienam cilvēkam).
Citos gadījumos valsts administrācijas uzdevums ir nodrošināt taisnību; valsts

administrācija ļoti reti cenšas vai nekad necenšas iegūt peļņu.

Jautājumi

1. Ņujorkas nekustamā īpašuma pārvaldnieks Donalds Tramps bija neapmieri-
nāts. Sešos gados iztērējot gandrīz 13 miljonus dolāru, pilsētas pašvaldība
nebija pabeigusi slidotavas pārbūvi. Tāpēc Tramps piedāvāja uzņemties
slidotavas celtniecību, apsolot to pabeigt mazāk nekā sešos mēnešospar 3

miljoniem dolāru un nomaksājot iespējamo budžeta pārtēriņu. Tramps pabei-
dza darbu mazāk nekā5 mēnešos, ietaupot 750 000 dolāru.Ko nozīmē šis

gadījums? To, ka privāts uzņēmums ir efektīvāks nekā valsts birokrātija?
Rūpīgi pārdomājiet atbildi.

2. Vai jums liekas, ka Bila Pannas darbadiena ir haotiska? Pamatojiet savu atbildi.

3. Vai privāto uzņēmumu vadība tiešām ir labāka par valsts iestāžu vadību?

Izlasiet vienu no turpmāk minētajām grāmatām un izsakiet savu viedokli.

Ken Auletta, TheArt of Corporate Success: The Story ofSchlumberger (New
York: G.P. Putnam's Sons, 1984).

Dāvid Halberstam, The Reckoning (New York: VVilliam Morrovv, 1986).
Lec lacocca, lacocca (New York: Bantam Books, 1984).

Tracy Kiddeer, The Soul of a NewMachine (Boston: Little, Brown, 1981).
Michael Moritz, The Little Kingdom: The Private Story ofApple Computer
(New York: VVilliam Morrow, 1984).

John J. Nance, Splash ofColours: The Self— Destruction ofßraniff Interna-
tional (New York: VVilliam Morrovv, 1984).
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Robert Sobel, IBM: Colossus m Transition (Nevv York: Bantam Books, 1983).

J. Patric Wright, On a Clear Day You Can See General Motors (Nevv York:

Avon Books, 1979).

Brock Vates: The Decline andFall of the AmericanAutomobile Industrj (Nevv

York: Random House, 1984).

1.1. PROBLĒMSITUĀCIJA

Federālais izmeklēšanas

birojs

1908.gadā izveidotais Federālās iz-

meklēšanas birojs (FIB) ir galvenā ASV

Tieslietu departamenta (ministrijas) iz-

meklēšanas iestāde. FIB var izmeklēt

sarežģītas lietas, kurās vajadzīgi dar-

binieki ar noteiktu kvalifikāciju: grāmat-

veži, kas iepazīstas ar dokumentiem,

tehniķi, kas uzstāda noklausīšanās ie-

rīces, un grupas, kas var izmantot bi-

roja 85 lidmašīnas un citus līdzekļus.
FIB ir nodarbojies ar vairākām pēdē-

jos gados labi zināmām lietām — no

korupcijas izmeklēšanas kongresā līdz

Džona Goti arestam 1992. gadā. Goti

ir otrs pazīstamākais gangsteris pēc
Ala Kapones.

FIB ar apmēram 22 400darbinieku

un 1,4 miljardu dolāru budžetu līdzinās

lielam pakalpojumu uzņēmumam, ku-

ram ir piecas galvenās "darbības no-

zares".

1. Cīņa pret organizēto noziedzību.

60. gados birojs arestēja vidējā līmeņa

gangsterus, galvenokārt par azartspē-
lēm, un ieslodzīja tos uz dažiem ga-

diem, bet arestēto vietā nāca jauni. To-

mēr pēc 1970. gadā pieņemtā lēmuma

par reketa ietekmētām un korumpētām

organizācijām stāvoklis mainījās. FIB il-

gāku laiku noskaidroja mafijas sakarus

ar slepeno aģentu, informatoru un no-

klausīšanās ierīču palīdzību. legūtā in-

formācija ļāva apsūdzēt noziedzīgā sa-

zvērestībā un notiesāt apmēram 100

mafijas vadoņu.

2. Cīņa pret narkotiku izplatīšanu.

Daudzus gadus Kongress centās pār-
liecināt FIB uzņemties atbildību par cī-

ņupret narkotiku izplatīšanu. JaFIB pie-

kristu, tā budžets ievērojami palielinā-

tos, bet toreizējais FIB direktors Edgars
Hūvers nepiekrita jaunajam uzdevu-

mam. Lai gan FIB sāka cīņu pret nar-

kotiku izplatīšanu tikai 1982. gadā, paš-

laik šis uzdevums būtu pats svarīgā-

kais, ja valdībaatbalstītu šādu izvēli. At-

stājot narkotiku tirgoņu arestus vietē-

jās policijas pārziņā, FIB pievērš uzma-

nību lielākajiem kokaīna un heroīna iz-

platītājiem. Aģentiem patīk šis darbs, jo

iespējams skaidri izšķirt labo un ļauno

atšķirībā no ekonomiskajiem noziegu-

miem, piemēram, azartspēlēm. Tā kā

narkotiku tirgoņiem ir lieli ienākumi, pa-

stāv risks, ka viņi varētu uzpirkt aģen-
tus. Līdz šim tas nav noticis.

3. Cīņa pret korupciju un ekonomis-

kajiem noziegumiem. Daudzus gadus
Hūvers pretojās arī FIB iesaistīšanai cī-

ņā pretorganizēto noziedzību.Viņš pa-

matoja savu nevēlēšanos, noliedzot

mafijas, noziedzīgo sindikātu un cita
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veida organizētās noziedzības pastā-
vēšanu. Tagad 1600FIB aģentu nodar-

bojas ar amatpersonu korupcijas, aiz-

sardzības pasūtījumu izpildītāju, krāp-

šanas v.c. lietām. Viena no pēdējām

sekmīgajām operācijām notika Čikāgā,
kur aģenti atklāja krāpšanas pierādīju-

mus tirdzniecības pārvaldē un biržā.

FIB apgādāja aģentus ar pietiekamu

naudassummu, lai viņi varētu uzdoties

par tirgotājiem, un sedza darījuma lai-

kā radītos zaudējumus. Neskatoties uz

panākumiem, FIB var atklāt tikai daļu
ekonomisko noziegumu. Memfisas

bankāFIB atklāja krāpšanu par300000

dolāru, bet Sanantonio, kur aģenti ir aiz-

ņemti cīņā pretnarkotiku izplatīšanu, tas

nebūtu iespējams.

4. Cīņa pret terorismu. 70. gados te-

rorisms ASVbija izplatīts — valdībai va-

jadzēja cīnīties ganpret kreisajām puer-

torikāņu nacionālistu un nēģeru, gan la-

bējām kukluksklana un neonacistu gru-

pām. Tomēr 80. gados, kad FIB sāka

sekmīgāk vākt informāciju par teroristu

grupām, sekmīgu teroraaktu skaits sā-

ka mazināties.

5. Pretizlūkošana. Arī pēc PSRS sa-

brukuma cīņa pret spiegošanu ASV ir

viens no galvenajiem FIB uzdevumiem.

Otrā pasaules kara laikāFIB centās no-

vērstcitu iestāžu operācijas, kas varētu

kompromitēt ASV. Piemēram, kad daži

Stratēģisko dienestu pārvaldes (SDP—

CIP priekšteča) virsnieki gatavojās ie-

lauzties kādā vēstniecībā Vašingtonā,
Hūvers uzzināja par gaidāmo ielauša-

nos un nosūtīja savus aģentus, lai to no-

vērstu. SDPvadītājs sūdzējās preziden-
tam Rūzveltam, bet Hūvers uzvarēja.
FIB pretizlūkošanas aģentu skaits ne-

tiek izpausts, bet tas varētu būt apmē-
ram 1800. Lielākais panākums iratklāt

izlūku un likt viņam sadarboties ar FIB.

Ar izmeklēšanu nodarbojas 56 FIB

nodaļas. Tāpat kā firmas ari FIB piedā-

vā aģentiem iespējas ieņemt augstākus

amatus. Ņujorkā strādā vairāk nekā

10% no visiem FIB aģentiem. Pēdējā

laikā FIB sasniedz vislielākos panāku-

mus cīņā ar organizēto noziedzību, un

labākie aģenti var kļūt paratbildīgo spe-

ciālo aģentu vietniekiem —tas ir zemā-

kā līmeņa vadītāja amats.

Vislabākais amats FIB atbilst firmas

"nodaļas vadītāja" amatam: atbildīgais

speciālais aģents (ASA), kurš pārzina
kādu no nodaļām. Vairums ASA ir bi-

jušie kriminālizmeklēšanas aģenti, un

tikai daži agrāk ir strādājuši pretizlū-
košanā. ASAamats ir prestižs attiecī-

gajā nodaļā, un šis aģents ir daļēji ne-

atkarīgs no galvenā biroja Vašingtonā.

Galvenais birojs nosaka darbībasprio-

ritātes, ņemot vērā "direktoru pado-

mes"— vairāku kongresa komiteju pra-

sības. (Tomēr komiteju nozīmi nevaja-

dzētu pārspīlēt, jo prezidenti norobe-

žojas no FIB pēc gadījuma, kad Nik-

sonu apsūdzēja par FIB iesaistīšanu

Votergeitas skandāla slēpšanā.) Ņe-
mot vērā vadības noteiktās prioritātes,
ASAvar izvēlēties svarīgākos uzdevu-

mus savai nodaļai.

90. gados FIB noteikti pārdzīvos iz-

maiņas vadībā. FIB darba apjoms pē-

dējos gados ir palielinājies, bet reālais

budžets samazinājies. FIB pirkstu no-

spiedumu kartotēka ir tikai daļēji auto-

matizēta un atpaliek no mazākām, bet

efektīvākām Kalifomijas, Floridas un ci-

tu štatu kartotēkām.

Turklāt FIB piedzīvo lielāko kadru

mainībusavā vēsturē. Puse aģentu —

FIB veterāni — līdz 1995. gadam aiz-

ies no darba. Tomēr FIB būs iespējas
arī mainīt sastāvu. Šodien FIB pārsva-
rā strādā baltie vīrieši. Tikai 9% FIB
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Cīņa pret terorismuir viens no 5 galvenajiem FIB darbības virzieniem. Laigan

pēdējos gadosterorisms mazinās, FIB ķīlnieku atbrīvošanas grupas turpina mācības.

aģentu ir sievietes (viena no pazīsta-
mās filmas "Jēru klusēšana" galvena-

jiem varoņiem ir FIB aģente); tikai 4%

latīņamerikāņu un vēl 4% nēģeru. Kāds

latīņamerikāņu izcelsmes aģents, kurš

strādā FIB 26 gadus, iesniedza sūdzī-

bupar to, ka galvenais birojs kavē viņa
karjeru. Šo aģentu atbalstīja 75% latīņ-
amerikāņu izcelsmes aģentu. Likteņa
ironija — FIB ir sasniedzis vērā ņema-

mus panākumus savos 5 galvenajos
darbības virzienos, bet sabiedrība vai-

rāk pazīst FIB pēc apsūdzībām aģentu
diskriminācijā.

Jautājumi

1. Apspriediet trīs galvenās valsts

administrācijas funkcijas — politis-
ko vadību, programmu vadību un

resursu vadību— FIB kontekstā.

2. Kādas problēmas vai jautājumus

jūs ieteiktu FIB direktoram kā

svarīgākos?

3. Kādi ir FIB darbības vērtēšanas

kritēriji?

4. Kā jūs saprotat FIB nevēlēšanos

uzņemties atbildību par cīņu pret
narkotiku izplatīšanu?
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1.2. PROBLĒMSITUĀCIJA

Transporta sistēmas vadītājs

Sanāksmju starplaikā Ņūdžersijas

transporta departamenta vadītāja saņē-

ma zīmīti, ka žurnālists vēlas uzdot vi-

ņai steidzamu jautājumu: kāpēc viņa
paaugstināja transporta sistēmas aug-

stāko vadītāju algas tieši pirms guber-

natora lēmumapar izdevumu limitu?

Vadītāja atbildēja nešauboties: 'Tas

bija augustā, vai ne?Toreiz vadītājiem

bija jāiesniedz gada pārskati, un tos sa-

ņēmu laikā. Pasakiet žurnālistam, ka es

rūpējos par saviem darbiniekiem, jo vi-

ņi strādā kā zirgi."

Atbilde bija Heizelas Frenkas Glakas

stilā: ātra, tieša un nedaudz, "sālīta".

Glaka rīkojas ātri un tieši — kā saru-

nās ar žurnālistiem, tā arī darbā. Visi

padotie sauc viņu par Heizelu. Glakas

izturēšanās nav formāla: viņa sāk sa-

nāksmes ar: "Sveiki, kā iet?"

Glaka vada Ņūdžersijas transporta

departamentu — samērā mazu iestādi,
kas atbild par štata ceļiem, prāmjiem, til-

tiem un mazajām lidostām. Viņa ir arī šta-

ta tranzīta sistēmas "New Jersey Tran-

sif valdes priekšsēdētāja. Abās iestā-

dēs kopā ir 16 000 darbinieku un gada
budžets ir 900 miljoni dolāru.

Ņūdžersijas transporta sistēmas—

un Glakas panākumu cēlonis ir spēja

piemēroties apstākļiem. Ja uzņēmumi
nevarēs nodrošināt saviem darbinie-

kiem pārvietošanos uz darba vietām

Ņūdžersijā, cilvēki pārcelsies uz kaimi-

ņu štatiem — Delaveru vai Pensilvāni-

ju. Vadīt transporta sistēmu štatā ar

vislielāko iedzīvotāju blīvumu, kur uz ce-

ļiem ir vairāk mašīnu nekā jebkur citur

pasaulē, nav viegli.

Glaka ir dzimusi un pirmos dzīves ga-
dus pavadījusi Ņujorkā, Bruklinas rajo-

nā, ebreju emigrantu ģimenē. Viņa sa-

ka: "Es sapratu Bruklinas problēmas,

kad sāku darboties politikā. Vajadzēja

saprast dažas lietas, kuras saprot tikai

tie, kas paši tās piedzīvojuši." Glakaap-

galvo, ka Bruklinas pieredze noderpaš-

reizējā darbā.

Glakai nav formālas izglītības. Viņas

pieredze ir iegūta vairākos īslaicīgos

darbos. Glakas draugi ķircina viņu, ka

viņa nav varējusi noturēties vienā dar-

bā; viņa atbild, ka pašreizējais amats

"bijušajai mājsaimniecei, kas pārcēlu-
sies uz citu vietu", ir liels sasniegums.

70. gados Glaka dzīvoja Kalifornijā ko-

pā ar vīru — ārstu un audzināja divus

bērnus; dažreiz viņa pārdeva nekusta-

mo īpašumu vai spēlēja golfu, bet pār-
svarā dzīvoja mājās.

Tomēr, kad ģimenepārcēlās atpakaļ
uz austrumu krastu, Glaka uzzināja par

vakanci, kuru vēlējās ieņemt: pirmā

konsultanta amatu patērētāju jautāju-

mos kādā no Ņūdžersijas štata apga-

baliem. 1976. gadā Glaka viegli uzva-

rēja apgabala pašvaldības vēlēšanās,

pateicoties labajām preses atsauk-

smēm par darbu ar patērētājiem. Pēc

trim gadiem Glaka uzvarēja štata asam-

blejas vēlēšanās un vēl 2 gadus vēlāk

kandidēja štata senāta vēlēšanās. Vi-

ņa zaudēja.

1981. gada sākumā pēc laulības

šķiršanas Heizela Glaka bija "bezdarb-

niece, apmēram 40 gadus veca, ar

vienīgo specialitāti — retoriku". Pēc

diviem mēnešiem jaunais štata guber-
nators piedāvāja viņai štata loterijas di-

rektores amatu. Pēc 3 gadiem šajā

darbā, par kuru Glaka saņēma labas

atsauksmes, gubernators iecēla viņu
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par apdrošināšanas sistēmas vadītā-

ju un 11 mēnešus vēlāk — par trans-

porta departamenta vadītāju.

Štata sistēmā strādāja valsts trans-

porta ierēdņi, plānotāji un šoseju inže-

nieri, kuri domāja, ka taisne ir īsākais

attālums starp diviem punktiem, un at-

tiecīgi būvēja ceļus. Glaka drīz vien re-

organizēja departamentu, sadalot spē-

cīgo inženieru un ekspluatācijas noda-

ļu un padarot politikas un plānošanas

nodaļu par svarīgāko.

Nākamais jautājums bija ētika. Daži

darbinieki lietoja aģentūras izdotās kre-

dītkartes neatļautiem mērķiem. Aģen-
tūrasdarbiniekiem bija arī interešu kon-

flikti — viņi ēda pusdienas un vakari-

ņas kopā ar darījumu partneriem. Lai

gan aģentūrā pastāvēja šādu konfliktu

risināšanas kārtība, darbiniekiem, pēc
Glakas vārdiem, "bija pietiekami daudz

iespēju nodarboties ar lietām, kuras ne-

drīkst notikt valsts iestādēs".

Viņa atlaida no darba un atcēla no

amata daudzus darbiniekus. Palikušo

noskaņojums uz laiku pasliktinājās. To-

mēr Glaka nemeklēja kandidātus uz brī-

vajām vadītāju vietām ārpus iestādes —

viņapaaugstināja esošos darbiniekus un

lika viņiem saprast, ka viņi daravērtīgu
darbu. Noskaņojums atkal uzlabojās.

Tomēr vēl palika daudzdarba.Trans-

porta fonda darbības laiks — četri ga-

di — tuvojās beigām, un bija vajadzīgs

jauns fonds ar jaunu finansējumu. Zi-

not, ka būs grūti pārliecināt likumdevē-

jus, Glaka savlaicīgi uzsāka kampaņu.
Vadītāji tikās ar iedzīvotāju grupām un

iestādēm.Lai ganGlakacerēja paaug-

stināt benzīna nodokli par 5 centiem,
štata gubernators pieņēma 4,5 centu

paaugstinājumu.

Lai kādabūtu Glakas loma šajā kom-

promisā, vairums iedzīvotāju uzskatīja,

ka viņas pamatojums ir labākais iespē-

jamais. Viņa saglabāja uzticību.

Glakai vajadzēja ilgi pārliecināt li-

kumdevējus par gubernatora otra lielā-

kā transporta plāna "Transplan" nepiec-

iešamību. Plāns paredzēja, ka likumde-

vēji atļaus štatam ierobežot šoseju lie-

totāju skaitu un dos vairāk pilnvaru at-

tiecībā uz vietējās transporta sistēmas

skaitu. Lielākas grūtības "Transplan"

sagatavošanā bija tādas, ka Ņūdžersi-
jas štatā ir 567 neatkarīgas pašvaldī-

bas, katra ar savu plānošanu. Nebūtu

viegli pārliecināt pašvaldības atteikties

no savām tiesībām, tomēr Glaka mēģi-

nāja panākt vienošanos. Lai nodrošinā-

tu atbalstu jaunajam likumam, viņa pie-
krita dažiem kompromisiem, tomērpa-

nāca likuma pieņemšanu.

Lai gandarbasākumā Heizela Glaka

tikpat kā neko nezināja par transportu,

viņai izdevās nedaudz attālināt sabru-

kumu, kas joprojām apdraud štata trans-

porta sistēmu. KadGlakas darbības laiks

šajā amatā beidzās, transports bija vi-

ņai "iepaticies". Viņa teica, ka šis bija pir-
mais darbs, kas nekļuva garlaicīgs.

Materiāls sagatavots pēc Kathleen

Sylvester, "Hazel FrankGluck: ATrans-

portation Chief Who Can Break Politi-

cal Gridlock", Covering, 1989. gada
marts.

Jautājumi

1. Kādas galvenās valsts adminis-

tratora lomas ir apskatītas šajā

problēmsituācijā?

2. Kāpēc Glaka uzskatīja šo darbu

par interesantu?

3. Salīdziniet transporta nodaļas

vadītājas amatu un iepriekšējos
Glakas darbus. Kas šajos darbos

ir līdzīgs un kas atšķirīgs?
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2.NODAĻAADMINISTRĀCIJAS

POLITIKA

Ievads

Mūsdienu administratori nevar

neņemt vērā savu iestāžu politisko
vidi. Pirmkārt, šie administratori

piedalās gan valsts politikas veidoša-

nā, gan tās realizācijā. Tā kā politiski
lēmumi ietekmē materiālo vērtību

sadali, iesaistīšanās politikā nozīmē

arī iesaistīšanos visās ar politiku

saistītajās darbībās.Otrkārt, adminis-

tratoriem ikdienājāsadarbojas ne

tikai ar tiešajiem priekšniekiem, bet

arī dažādām iedzīvotāju grupām.

Tāpēc administratoriemjāņem vērā

politisko spēku samērs. Tomēr

kompetenti administratori pievērš

uzmanību politikai. "Administrācijas

pamats ir vara. Administratori nevar

atjauties nedomāt par varas iegūšanu,

saglabāšanu un zaudēšanu." (Lang,

1949:257)



Mēs sāksim šo nodaļu ar dažiem piemēriem, kuri parāda, kāpēc administratori

nevar atstāt politiku bez ievērības. Tad mēs iepazīsimies ar pirmo valsts administrā-

cijas speciālistu domāmpar administrācijas un politikas atdalīšanu.

Tā mēs nonākam pie svarīgākā šajā nodaļā, ko var izteikt ar trim jautāju-

miem: Kā valsts administrators ir iesaistīts politikas veidošanā?Kādas ir adminis-

tratora un ārējo politisko spēku attiecības? Kā administrators varētu labāk apgūt

politiķa iemaņas?

Par politikas atdalīšanu no administrācijas

A. Dž. Servantess

Sentluisas vēlētāji 60. gados divreiz ievēlēja kādu sekmīgu apdrošināšanas

sistēmas vadītāju par pilsētas mēru. Šī cilvēka vārds bija A. Dž. Servantess, un viņa

programma bija vienkārša: "Uzticiet darbu valdībā cilvēkiem, kuri izprot nodokļu

maksātāju naudasnozīmi, līdzsvarota budžeta, uzņēmēju metožu nozīmi un var sek-

mīgi vadīt pilsētu."

Ko Servantess tagad (1973: 19—20) domā par šo ideju — vēl joprojām diez-

gan populāru — to, ka uzņēmēji var padarīt Amerikas pilsētu stāvokli labāku? "le-

pazīstoties ar lielas pilsētas vadību, kļūst skaidrs, ka daudzos gadījumos uzņēmuma
vadības metodes neder politiķiem." Daži Servantesa "praktiskie" piemēri.

■ Sentluisas skolu rotaļu laukumos un parkos tiek realizētas vairākas

atpūtas programmas. Dažām no šīm programmām ir daudz dalībnieku,

citām maz. Rīkojoties pēc uzņēmuma vadības principiem, būtu jāslēdz

programmas ar mazu dalībnieku skaitu. Bet tādā gadījumā vairākos

rajonos nebūtu atpūtas programmu. Atpūtas centriem jābūt visos rajonos,

tāpēc tie visi paliek atvērti.

■ Sentluisai vajadzīga jauna modema lidosta, kas atbilst 21. gadsimta

prasībām. Federālā valdībaun aviokompānijas piekrīt, ka vislabākā vieta

būtu Ilinoisas štatā, otrā upes krastā pretī Sentluisai. Jaunā lidosta

nodrošinātu jaunas darba vietas, rajona saimniecisko attīstību un pilsētas

nodokļu bāzes uzlabošanu. Tomēr Misūri štata interešu grupas—

uzņēmēji un arodbiedrības — vēlas līgumus un darba vietas, ko

nodrošinātu jaunā lidosta. Lai gan Misūri štatam nav zemes lidostas

celtniecībai un līdzekļu zemes pirkšanai, štats iebilst pret lidostas

celtniecību Ilinoisā. Vai labs vadītājs atteiktos no ieguldījumiem kādas

strādnieku vai apakšuzņēmēju grupas prasību dēļ? Nē, ja viņš gribētu
izdzīvot. Tomēr politiskā realitāte lika valdības vadītājiem iebilst pret

lidostas celtniecību otrā štatā.
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Džimijs Kārters

Pirms 1976. gada vēlēšanām Džimijs Kārters maz domāja par svarīgākajiem

nacionālajiem jautājumiem. Viņš bija strādājis noliktavā par vadītāju, bijis pašval-

dību plānošanas iestādēs un vadījis štata ceļu būvi. Tāpēc Kārters pēc ievēlēšanas

prezidenta amatā iepazinās ar jautājumiem — no bruņojuma kontroles līdz federā-

lajām nodokļu sistēmām un līdz ASVpolitikai attiecībā uz Āfrikas valstīm.

Kārteram patika šie jautājumi. Mārtiņš Šrems rakstīja: "Kārters gribēja vadīt

valsti kā pulksteņa mehānismu. Viņa darbs būtu līdzīgs rūpnīcas galvenā inženiera

darbam. Kārters domāja, ka viņa uzdevums ir iepazīties ar jautājumu, sagatavot

vislabāko programmu, kādu ASV varētu vēlēties, nodotšo programmu Kongresam

izskatīšanai un pēc Kongresa apstiprinājuma parakstīt.

Lai gan šādai metodei ir īpaša estētiska pievilcība, tā neder valdības vadītā-

jam. Politiskā realitāte atgādina par sevi. Atcerieties Kārtera mēģinājumu reorgani-

zēt valdību. Viņš neņēma vērā katra departamenta un aģentūras saistību ar spēcī-

gām ārējām interešu grupām. Kārters rīkojās kā students, kurš sāk mācīties dažas

dienas pirms eksāmena. ledziļinoties detaļās, viņš neiedomājās, ka vajadzētu pārlie-

cināt Kongresa komiteju vadītājus vai pat ņemt vērā viņu domas. Kārters informēja

Kongresa vadītājus par sava risinājuma "priekšrocībām" no saimnieciskā vadības

viedokļa, bet nepateica, ka katrasenatora vai pārstāvju palātas locekļa atbalsts priekš-
likumam ietekmētu viņa tālāko karjeru.

Pēc plāna sagatavošanas Kārters uzdevaKongresa pārliecināšanu savam palī-

gam. Kā raksta Šrems, palīgs tikās ar Kārteru pirmās vizītes laikā Baltajā namā,bet

vēlāk prezidents un palīgs galvenokārt sazinājās ar vēstuļu palīdzību.

Nākamais prezidents — Ronalds Reigans — vairākas reizes ieradās Kapitoli-

jā, lai pārliecinātu Kongresu. Otra svarīgākā atšķirība — Reigans zināja, ka politi-

ķiem jānosaka prioritātes un jādomā par galvenajiem mērķiem, nevis detaļām. Tā-

pēc Reigans centās pārliecināt Kongresu par ekonomisko politiku, kamēr Kārters

pirmajā gadā iesniedza Kongresam daudz dažāduspriekšlikumus.

Interesanti, ka 1976. gadā vēlēšanukampaņas laikā Dž. Kārters parādīja spēju

pārliecināt un ieguva vēlētāju simpātijas, bet, kļuvis par prezidentu, "atstāja savas

spējas uz Baltā nama sliekšņa." Kārteram likās, ka izpildvaras vadītājam jābūt teh-

niskam speciālistam, nevis politiķim.

Politika unadministrācija:

vēsturiska perspektīva

Abupiemēru nozīme ir acīmredzama. Tīri administratīvus jautājumus reti var

atdalīt no politikas. Tomēr interesanti, ka šis uzskats ne vienmēr tiek iztirzāts litera-

tūrā par valsts administrāciju. Vairākas desmitgades valdīja pretējs viedoklis.
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"Administrācija ir uzņēmējdarbība," apgalvoja jauns progresīvās kustības

dalībnieks 1887. gadā. "Administrācija ir atdalīta no politikas, steigas un cīņas."

Novērojums var likties neticams, bet tā autors Vudro Vilsons nebija vienīgais šā-

du uzskatu piekritējs. Piemēram, F. Gudnovs, ko bieži sauc par "Amerikas admi-

nistrācijas tēvu", un V. F. Viloubijs, nedomājot atdalīja politisku lēmumu pieņem-

šanu no administrācijas. Atšķirībā no Vilsona un Kārtera Gudnovam un Viloubi-

jam paveicās: viņiem nekad nevajadzēja īstenot savus uzskatus praksē Baltajā

namā (skat. biogrāfijas).

Tikai Otrā pasaules kara beigās atklājās, ka politika un administrācija ir sais-

tītas. Fricis Morsteins—Markss savā darbā "Valsts administrācijas sastāvdaļas"

(The Elements of Public Administration, 1946) aprakstīja administratoru piedalī-

šanos politikas veidošanā, lēmumu pieņemšanā un politikā vispār. Nākamajā ga-

dā Dvaits Voldo (1948:121) tieši formulēja savus uzskatus: "Politika un adminis-

trācija nav pretstati; tās nevajag atdalīt vienu no otras. Tagad mūsu priekšstats ir

reālāks; mēs esam pietiekami labi iepazinuši administrāciju un tās procesus, un

vairs nav vajadzīgs atdalīt administrāciju no politikas. Administrāciju var pat saistīt

ar politikas veidošanu."

Vai diskusija irbeigusies, kā uzskata Voldo, un mums ir reālāks priekšstats par

administrāciju? Mēs pilnībā nepiekrītam Voldo teiktajam.

Administrācija un politikas veidošana

Atcerieties skolā mācītās shēmas, kas parāda likuma pieņemšanu — loģisku

procesu, kurā likumdevēji veido politiku. Ārpolitiku es šeit domāju likumus, kas

mēģina risināt problēmas vai izmantot iespējas. (5. nodaļā mēs definēsim politiku

precīzāk — bet arī šī definīcija paliks spēkā.) Mums mācīja, ka, veidojot politiku,

augstākais likumdevējs ir vadītājs, jo likumdevēji pēdējos 20 gados ir sagatavoju-

ši apmēram 80% svarīgāko politisko lēmumu. Pie tam mūs mācīja, ka Kongresa

locekļi iesniedz likumprojektus, kurus izskata komiteja, tad otra Kongresa palāta

un (pirms prezidents apstiprina likumu) varbūt arī konferenču komiteja. Viss bija

vienkārši.

Minēto politikas izskaidrojumu varētu saukt par nepareizu, bet tas rada maldī-

gupriekšstatu. Pirmkārt, administratori aktīvi iesaistās likumu gatavošanā. Likum-

devēji reti lemj par jautājumiem, ar kuriem nav iepazīstināti. Tāpēc dažreiz priekš-

likumu autori ir administratori plānotāji, kas ieņem nākamozemāko līmeni pēc vē-

lētajiem politiķiem.

(Turpinājums 39. lappuse)
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BIOGRĀFIJA

Vudro Vilsons

Vudro Vilsons bija politologs, kuram bija

dota retā iespēja piedalīties augstākā līmeņa

politikas veidošanā.Vispirms mēs iepazīsi-

mies ar jauno politologu Vilsonu.

1887.gadā Vilsons uzrakstīja eseju, ko

simboliski varētu uzskatīt par ASV adminis-

trācijas pētījumu sākumu. Eseju publicēja

izdevumā"PoliticalScience Quarterly", un

tās nosaukums bija "Administrācijas pētīju-

mi".Profesors Vilsons atzīmē interesanto

faktu, ka, lai ganpolitikas pētījumi sākās

pirms apmēram 2200gadiem, administrācijai

("valdības darbasastāvdaļai, kuru ir daudz

vieglāk ievērot nekā visas citas") speciālisti

pievērsa uzmanību tikai 19. gadsimtā.

"[Administrācija] irvaldības darbs, un tāpēc

būtu dabiski gaidīt, ka autori pievērstu
uzmanību valdības darbamun pētītu tojau

sistemātisku pētījumu sākumā."Tomēr

gaidāmais nenotika; politologi pievērsa
uzmanību valdības formām, valsts raksturam,

suverenitātes būtībai, monarhijas un demokrā-

tijas salīdzinājumam un citiem abstraktiem

principiem.

"Jautājums vienmērbija: kurš izdos likumus

un kādiemjābūt likumiem? Otrs jautājums —

kā ieviest likumu saprātīgi, taisnīgi, ātri un

bez konfliktiem, tika atlikts kā "praktiskas

dabas mazāk s\>arīgi jautājumi", ar kuriem

nodarbojas ierēdņi, kad mācītie vīri ir

vienojušies parprincipiem."

Pēc Vilsona domām, mūsdienusabiedrība ir

tik sarežģīta, ka nepieciešama "administrāci-

jas zinātne". Ir pienācis laiks, kad valdības

politikas realizācijai jānotiek tikpat sistemā-

tiski kā uzņēmumavadībai. "Administrācija ir

vadība.Tā ir atdalīta no politikas steigas un

cīņām." levērojiet, cik skaidri Vilsons redz

atšķirību:

"Valsts administrācija ir detalizēta un

sistemātiska valsts likumurealizācija. Katrs

vispārēja likuma pielietojums iradministrāci-

Vudro Vilsons - jauns Atlantasadvokāts,

četrus gadus pirms esejas uzrakstīšanas

par valsts administrāciju.

ja. Nodokļu noteikšana un ievākšana,

nodokļu paaugstināšana, piemēram, nāves-

sods noziedzniekam, pasta transportēšana un

piegāde, armijas un flotes apgāde un jauno
karavīru iesaukšana un. — acīmredzami tas

viss ir administrācija, bet vispārīgie likumi,

pēc kuriem notiek šīs darbības, acīmredzami

stāv pāri administrācijai un nepieder pie tās.

Vispārīgie valdības darbībasplāni nav

administratīvi; detalizētašāduplānu izpilde
ir administratīva."

Svarīgākais jautājums, ko Vilsons apskatīja
1887.gada esejā, ir valsts administrācijas
zinātnes veidošanas metodes.Vilsons

nosodīja Amerikā pastāvošo praksi —

uzskatīt, ka administrācijai nav jābūt
zinātniski pamatotai, un paļauties uz kļūdu
un mēģinājumu metodi. Vilsons aicināja

amerikāņus iepazīties ar toreiz jau pietiekami

attīstītajām Eiropas vadības metodēmun

pārņemt tās.
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Lai gan speciālistiem var būt dažādas domas

par Vilsona esejas tiešo ietekmi uz ASV

valsts administrācijas attīstību, nav šaubu, ka

eseja noteicaattīstības virzienu. Nākamos 50

gadus speciālisti mēģināja atklāt noteiktus

nemainīgus administrācijas principus un

atdalītadministratīvos jautājumus no

politikas. Šī pieeja valdīja līdz pat 1937. ga-

dam,kad tika izdoti Lutera H. Galika un

LinderaArvika "Administrācijas zinātnes

pētījumi." Autori apgalvoja, ka ir principi, ko

ir iespējams noskaidrot induktīvi, pēc

organizāciju pētījumiem. Bez tam šie principi

ir universāli, attiecināmi uz visāmorganizāci-

jām. Daži vispāratzītie principi, kas ir minēti

tā laikaliteratūrā:

■ grupas dalībniekuspecializācija veicina

administrācijas darbaefektivitāti;

■ hierarhija grupā veicina administrācijas

efektivitāti;

■ ierobežotsjebkura līmeņa vadītāja tiešo

padoto skaits (3—7 padotie) veicina

administrācijas efektivitāti.

Tālāk šajā grāmatā(6. nodaļā) mēs redzēsim,

ka šos ortodoksālos uzskatus sāka apšaubīt

jau nākamajā — 1938. gadā Tomēr pašlaik
mūs interesē Vilsons kā politiķis.

Universitātes prezidents

Viens novispārpieņemtiem aizspriedumiem ir

sliktas domaspar politiķiem. Protams, tas

attiecas uz politiķiem, kuri mēģina ar

politikas palīdzību sasniegt personiskos

mērķus. Mēs aizmirstam, ka administrācijā

gandrīz visi ievērojamie sasniegumi ir saistīti

ar politiskiem aprēķiniem. Vilsona dzīve ir šīs

aksiomas atgādinājums.

Pēc esejas publicēšanas 15 gadus vēlāk

Vilsons tika ievēlēts par Prinstonas universi-

tātes prezidentu. Viņš uzreiz sāka vairākas

būtiskas reformas. Pirmkārt, Vilsons mēģināja

panākt, lai Prinstonas turīgie, bet ne visai

centīgie studentisāktu mācīties. Tika

noteiktas stingrākas prasības reflektantiem, un

studenti, kuri nenokārtoja eksāmenus, tika

atskaitīti. (Stāsta, ka kāds asprātis no pēdē-

jiemkursiem esot teicis —ja Vilsons

turpinātu šo reformu, viņš padarītu Prinstonu

par mācību iestādi.) Pēc tam Vilsons ieviesa

jaunu mācību sistēmu, pēc kuras kāds no

pasniedzējiem sīkāk iepazīstināja katru

studentuar mācību literatūru.Mēģinot savākt

naudu jaunajai un dārgajai sistēmai, Vilsons

tikās ar Prinstonas agrāko gadu absolventiem

un kļuva diezgan labi pazīstams. Treškārt,

Vilsons ieteica aizstāt pašreizējo elitāro klubu

sistēmu ar vienāmkopmītnēm. Visiem

studentiem —bagātajiem untrūcīgajiem -—

bija paredzēts dzīvot kopā.

Studenti, absolventi un daži pasniedzēji

uzskatīja reformas par pārāk radikālām un

pretojās tām. Acīmredzot Vilsons bija

aizmirsis un nevēlējās atcerēties pats savu

1889. gadā izdoto grāmatu "Valsts", kurā

aizstāvēja pakāpeniskas reformas: "Politikā

nevienai radikālai pārmaiņai nav drošas

garantijas. Nekad nav iespējams sasniegt vērā

ņemamurezultātu bez lēnas unpakāpeniskas

attīstības, rūpīgas piemērošanās un labi

pārdomātām izmaiņām." Jāatzīmē,ka

Hārvarda un Jēlas universitātepamatos

pieņēma Vilsona ieteiktosistēmu pēdējo
kursu studentiem.

Lai gan Vilsona reformas bija populāras ASV

mācību iestādēs, Prinstonā tās apstājās.

Izplatījās baumas, ka 1910. gada sākumā

Vilsons atteiksies no amata.Tomēr Vilsona

reformas Prinstonāunrunas un raksti par

aktuāliempolitiskiem jautājumiem padarīja

viņu populāru ASV. 1910. gadā demokrātu

partija piedāvāja Ņūdžersijas štata gubernato-

ra amatu. Vilsons pieņēma šo piedāvājumu.

Viņš domāja, ka politika irviņa aicinājums.
Pirms dažiem gadiem Vilsonsbija paskaidro-

jis vienamno draugiem:

"Es izjūtu vislielāko nožēlu, ka tiku izslēdzis

no manas sirdspirmās — primārās —

ambīcijas un vēlmes ieņemt aktīvu, cik vien

iespējams, vadošāko pozīciju valsts dzīvē...

Man irstipri izteikts vadītāja instinkts... Man

nav pacietības garlaicīgajā pasaulē, kas ir

pazīstama kā "pētījumi"... [Manas} literārās

spējas tikai kalpoja manam spēkam runāt un

organizēt."
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Politiķis
Kā gubernators Vilsons nodrošināja vēlēšanu

reformu, realizēja likumprojektus par darba

samaksu, pakalpojumu kontroli un skolu

reformu un uzlaboja pilsētu vadību.Panākumi

devaVilsonam iespēju piedalīties valsts

mērogapolitikā. 1912. gadā demokrātu

partijas kandidāts Vilsons uzvarēja prezidenta
vēlēšanās.

Vilsona pirmais termiņš prezidenta amatā bija

tikpat sekmīgs kā Ņūdžersijas štata vadīšana

PirmāVilsona administrācija sagatavoja

vairāk noderīgu likumprojektu nekājebkura

cita administrācija no AleksandraHamiltona

laikiem, kurš pārzināja valsts finanses

DžordžaVašingtona laikā un iesniedza

pirmajam Kongresam labi sagatavotu finansu

programmu.

Tomēr līdz šim neviens nav izskaidrojis, kā

Vilsons, kurš 1913. gadā bija tik veiksmīgs

politiķis, varēja pieļaut rupjas kļūdas pēc 6

gadiem. 1919. gada decembriVilsons kā ASV

delegācijas vadītājs ieradās Parīzes miera

konferencē. Republikāņi, kas 17 mēnešus

atbalstīja kara politiku, apvainojās, ka Vilsona

delegācijā nebija nevienaaktīva republikāņa

un neviena senatora. Kad Vilsonsatgriezās no

Parīzes ar parakstīto līgumu, uzreiz sakās

strīdi par tā ratifikāciju. Senātsbūtu ratificējis

līgumu, ja tas būtu papildināts ar dažiem

noteikumiem, kuri garantētuASV suverenitā-

ti. TomērVilsons atteicās no jebkādiem

kompromisiem.

Ja Vilsons vēlētos panākt kompromisu, viņam

izdotos vienotiespar ASV iestāšanosTautu

Savienībā, tāpatkompromiss būtu varējis

izglābt agrākās reformas Prinstonas universi-

tātē. Tomēr, kad Vilsons uzzināja par iespēju,

ka senāts varētu nepiekrist, viņš ieņēma

nesamierināmuopozīciju: "Es satriekšu

jebkuru, kas uzstāsies pret mani!"Vēl

būdams profesors, Vilsons rakstīja: "lecietība

ir apbrīnojama prāta spēja,bet politikā tai ir

maza vērtība. Politika ir cēloņu karš, principu

sadursme. Valdības darbs ir pārāk svarīgs, lai

tajā pieļautu nevajadzīgu pieklājību."

Lai gan Vilsons parasti bijaefektīvs vadītājs,

dažreiz svarīga mērķa vārdā viņš kļuva

dogmatisks, neielaidās nekādos kompromisos

un nedomāja par tālāku nākotni. Es uzskatu,

ka Vilsons ne vienmēratšķīra politiskās

programmas no politikas veidošanas.

Otrkārt, administrācijas lēmumi gala rezultātā var veidot politiku. Piemē-

ram, administratori var būtiski ietekmēt jaunu ieroču sistēmu vai šoseju maršruta

izvēli, Saules enerģijas programmas vai lauksaimniecības subsīdiju līmeni. Ko-

pumā administrācijas iestādes var ietekmēt gan valsts politikas noteikšanu, gan

tās realizāciju. Šis fakts ir diezgan svarīgs. Vismaz viens politologs iesaka mainīt

administrācijas definīciju: "Valsts administrācija ir organizēta un mērķtiecīga sa-

biedrības darbība, kas likuma robežās sistemātiski formulē un īsteno valsts iestā-

žu politiku." (Boyer, 1964) Lai gan definīcijai var nepiekrist, mēģināsim vismaz

noskaidrot, ko nozīmēpolitikas formulēšanaun realizācija.

Politikas formulēšana

Lai gan galvenie politikas veidotāji izpildinstitūcijas ir velētie politiķi, an

ierēdņi piedāvā jaunas idejas. Dažos gadījumos aģentūrai jāpiemērojas konkrētas
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interešu grupas(fermeru, tālbraucēju šoferu, baņķieru utt.) vajadzībām. Politika fak-

tiski tiek veidotapēc šīs grupas interesēm.

Tā nenotiek vienmēr. NASA piedāvāja lidojumu programmu uz mēnesi, ko

politiķi sākumā neatbalstīja. "Bez politiķu norādījumiem, vadoties pēc racionāliem

apsvērumiem, NASAplānotāji ieteica cilvēka lidojumu uz Mēnesi, un tikai 2 gadus

vēlāk prezidents Kenedijs pasludināja nolaišanos uz Mēness par ASV mērķi." Ja

Kenedijs 1961. gadā nebūtu pieņēmis lēmumu, NASA noteikti turpinātu atbalsta

meklēšanu lidojuma programmai (skat. Lambright 1976:195).

Lai gan pastāv uzskats, ka ierēdņi tikai izpilda vadītāju pieņemtos lēmumus,

dažreiz ierēdņi var pārņemt iniciatīvu. Divi piemēri.

■ Pašvaldības darbinieks nostāda mērufakta priekšā. Pirms dažiem

gadiem Ņujorkā par narkomānu ārstēšanu atbildēja Narkomānu

ārstēšanas aģentūra (NĀA). Pilsētas veselības sistēmas administrators

Gordons Čeiss nebija tieši atbildīgs par NĀA, bet uzskatīja, ka

narkomānu ārstēšanai netiek darīts viss iespējamais. Lai gan Čeisam

nebija oficiālu pilnvaru sākt jaunas programmas, viņš sagatavoja savu

ārstēšanas programmu. Vispirms Čeiss nosūtīja mēra vadītajai

Narkotiku kontroles padomei priekšlikumu izārstēt vairāk nekā 15 000

narkomānu nepilna gada laikā. Narkomānu skaits bija uzrādīts lielāks

par reāli iespējamo, lai pievērstu amatpersonu uzmanību šim

jautājumam. Tad, nesaņēmis mēra atbildi, Čeiss sāka pieņemt darbā

vajadzīgo personālu. Pieņemtie darbinieki uzreiz sāka realizēt

programmu esošajās iestādēs, centās panākt grafika ievērošanu un

pārvarēt iedzīvotāju pretestību. Dažos mēnešos bija izārstēti 6000

narkomānu, un trīs gadu laikā izārstēto skaits pārsniedza 20 000.

(Warwick, 1981)

■ Tiesu sistēmas reforma. Karls Bianki vada visu Aidaho štata tiesu

sistēmu. Bianki domāja, ka sistēmas darbinieku attieksmes dēļ lietu

izskatīšana notiek pārāk ilgi. Tāpēc viņš nolēmauzdot lietu izskatīšanas

kontroli tiesām, nevis advokātiem, kā tas bija iepriekš. Vispirms Bianki

panāca Augstākās tiesas locekļu atbalstu. Pēc tam viņš pievērsa
sabiedrības uzmanību, nosaucot vairāk nekā 10 gados neizskatīto lietu

skaitu, informējot presi par lietām, kuru ilguma dēļ bankrotējuši fermeri

un uzņēmumi, uzsverot, ka lietas izskatīšana jāuzrauga nevis

advokātiem, bet tiesnešiem. Tad Bianki noteica lietas izskatīšanai

nepieciešamo laiku un ieviesa kompjuterizētu kontroles sistēmu. Bianki

diezgan ātri panāca 90% ilgāk novilcināto lietu izskatīšanu. Divos gados

viņš par vairāk nekā 47% samazināja ilgāk par noteikto laiku izskatīto
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lietu skaitu. Tiesu administrators bija mainījis štata tiesu sistēmas

kultūru. (Pēc Bianki runas fragmenta no "Palumbo & Mavnard-

Moody", 1991)

Aģentūras iesaistās politikas formulēšanā, ari iesakot likumdevējiem mainīt

esošos likumus. Daudzus likumus — varbūt lielāko daļu — iesaka administratori.

Tam nevajadzētu būt pārsteigumam. Aģentūras vislabāk pārzina notiekošo un tāpēc

visskaidrāk saskata likumu nepilnības. Likumdevēji gaida, ka ierēdņi, kas risina

problēmas, ieteiks uzlabojumus.

Beidzot šo diskusiju par administrācijas lomu politikas formulēšanā, ir jāatzī-

mē ari negatīvā loma.Birokrātija aptur daudz vairāk lēmumunekā ievieš. Vai tas ir

slikti? Kāds Vašingtonas administrators domā, ka nav:

"Birokrāti ir tikpat gatavi valdībasprogrammu izstrādei kā namdari,

elektriķi un atslēdznieki arhitekta darbam. Tomēr, ja arhitekts mēģinātu pats

celt projektēto māju, rezultāts varētubūt pilnīga neveiksme. Tas, ko Baltajā

namā uzskata par birokrātijas trūkumu, bieži vien ir tāspriekšrocība.

Efektīvai valdības aparāta darbībai ir nepieciešama augstākas pakāpes

stabilitāte, konsekvence un informācija par jaunās politikas, noteikumu un

kārtības ietekmi uz iedzīvotājiem.
"

(Sedman, 1980:76)

Politikas ieviešana

Politikas formulēšana beidzas tad, kad politika kļūst par likumu. Kongresa
darba rezultāts ir katru gadu izdotie "Likumi", bet visi vēl spēkā esošie likumi

tiek izdoti "ASV Kodeksā".

Tagad sākas ieviešana, īstenošana. 9. nodaļā mēs apskatīsim realizāciju no

vadītāja viedokļa, bet šajā nodaļā runāsim par politiku. Mēs apskatīsim: (1) notei-

kumu gatavošanu, (2) prasību izskatīšanu, (3) likuma ieviešanu, īstenošanu, (4)

programmu darbību.

Noteikumu gatavošana. Administrācija gatavo vispārīgos noteikumus, tas ir,

norādījumus attiecībā uz likuma vispārīgo lietošanu un ietekmi uz privātpersonu
tiesībām. Šiem norādījumiem ir tāds pats spēks un juridiskas sekas kā likumam.

Pēc 1948. gadā izdotā federālāadministratīvās procedūras likuma (APL),
paziņojums par norādījumu sagatavošanu jāpublicē federālajā reģistrā (skat.
2.1. zīmējumu). Reģistrs, ko izdod 5 reizes nedēļā, satur arī pēdējos prezidenta

rīkojumus, aģentūru sagatavotos noteikumus un dažādus oficiālus paziņojumus.
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Tie attiecas uz dažādiemjautājumiem — no automašīnupārbaužu rezultātiem līdz

federālās atļaujas piešķiršanai Misisipi administrācijas pārstāvim "ķert un trans-

portēt aligatorus" un pārvadāt tos "uz piemērotākām vietām".

Paziņojumos skaidri jānorāda, kur notiks attiecīgo noteikumu izpilde, kas ga-

tavos ieteikumus un ieteikumu saturs. Pēc paziņojuma ieinteresētajām pusēm ir ie-

spēja piedalīties noteikumu gatavošanā, iesniedzot rakstiskus priekšlikumus. Aģen-

tūrai ir tiesības atļaut vārdiskus priekšlikumus. Ja likumi, kas nosaka aģentūras dar-

bu, neprasa paziņojumu, aģentūra var to nesniegt, ja uzskata paziņojumu par "ne-

praktisku, nevajadzīgu vai pretēju sabiedrības interesēm". Lai gan šī kārtība varētu

neļaut sabiedrībai piedalīties noteikumu gatavošanā, aģentūras cenšas praksē ievē-

rot APL garu.

Apspriedēs aģentūru pārstāvji izskata priekšlikumus (piemēram, Vides aizsar-

dzības aģentūra apspriež automobiļu izplūdes gāzu daudzuma samazināšanu pilsē-

tā). Priekšlikumi var būt radikāli (piemēram, noteikt pieļaujamo benzīna sastāvu un

ierobežot braucienus) vai mēreni (piemēram, degvielas uzpildes stacijās uzstādīt

filtrus, kas samazinabenzīna iztvaikošanu). Jebkurā gadījumā aģentūra gatavo galī-

go priekšlikumu.

Pusēm, kuras vēlas mainīt vai atcelt noteikumus, APL dod tiesības iesniegt

petīciju, lai gan šādas noteikumu izmaiņas un atcelšana notiek ļoti reti. Faktiski

nepastāv veids, kā ātri panākt, lai aģentūra mainītu noteikumus — neskaitot augstā-
ka līmeņa aģentūrai, tiesai vai kongresam iesniegtās sūdzības.

Vairāk nekā 100 aģentūru nepārtraukti gatavo noteikumus. Šos noteikumus

zināmā mērāvar uzskatīt par politiku. Mainot noteikumus, aģentūras maina esošo

politiku un nosaka jaunu: lauksaimniecības departaments nosaka informāciju, kas

jānorāda pesticīdu etiķetēs, pārtikas un medikamentu administrācija (PMA) nosaka

pieļaujamo pesticīdu koncentrāciju augos; vēlāk iekšlietu departaments nosaka jau-

nu pesticīdu koncentrāciju zivīs. Pie tam, kā mēs redzēsim nākamajās nodaļās, pa-

pildus vertikālā līmeņa sarunām ar Vašingtonu notiek ari horizontālālīmeņa sarunas

starp štatu valdībām un pašvaldībām.

Prasību izskatīšana. Cits veids, kādā aģentūras realizē politiku, ir Kongresa

piešķirtās prasību izskatīšanas tiesības. Lēmums par prasības izskatīšanu atšķiras
no noteikumiem ar to, ka attiecas tikai uz strīdā iesaistītajām pusēm. Administrāci-

jas lēmumiem atšķirībā no noteikumiem ir atpakaļejošs spēks. Strīdā iesaistītajām
pusēm lēmums nav zināms līdz tā pieņemšanai; pieņemtam aģentūras lēmumam ir

atpakaļejošs spēks kā tiesas spriedumam. Izskatot prasības, politika tiek formulēta

katrā atsevišķā gadījumā. Lai gan nepastāv noteikums stare decisis (ka jāievēro

precedenti), ilgākā laika posmā pieņemtie lēmumi var palīdzēt iegūt skaidru priekš-
statupar politiku, ļaujot saprast, kāda rīcība ir aizliegta.
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Federālās aģentūras likumdošanuīsteno dzīvē likumu un noteikumu veidā

2.1. zīmējums

Paralēlafederālās likumdošanaslikumuunnoteikumu šifrēšana, kodificēšana

Federālais reģistrs, ko daudzi uzskata par vienuno visgrūtāk lasāmajiem Vašingtonas
izdevumiem, pēdējā laikā ir kļuvis skaidrāks un noderīgāks iedzīvotājiem. Tagad
reģistra pirmajā lapā irsatura apraksts. Pie tam aģentūrām ir jāapraksta noteikumi

nespeciālistam saprotamā valodā.

Ir divu veidu prasību izskatīšana: apsūdzība, kad viena puse tiek apsūdzēta
likuma pārkāpumā, un pieteikuma izskatīšana, kad aģentūra lemj par atļaujas pie-

šķiršanu (piemēram, pārvadājumiem pa noteiktu maršrutu). Ja apsūdzība tiek pierā-
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"Re, kur tas viss paliek! Paldies, ka mani informējāt."

Aģentūras var ietekmētpolitiku arīar savu aktivitāti un

pasivitāti likumu realizācijā.

(Karikatūras autors — Stīvensons, 1970. gads, The New

YorkerMagazine)
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dīta, aģentūra var uzlikt sodu, atņemt licenci vai pieprasīt apsūdzētajai pusei pār-

traukt nelikumīgo darbību.

APL deva iespēju aģentūru prasību izskatītājiem no policistiem kļūt par ties-

nešiem. 1972. gadā civildienesta komisija piešķīra šīm amatpersonām administratī-

vo likumu tiesnešu (ALT) pilnvaras.

Administratīvās prasību izskatīšanas kritiķi apgalvo, ka tiesām līdzīga prasību

izskatīšana nav savienojama ar efektīvu lēmumu pieņemšanu. Izskatot katru prasī-

bu atsevišķi, aģentūras var nepamatoti kavēt lēmumus un to politika var būt nekon-

sekventa. Piekritēji apgalvo, ka konsekventas politikas un standartu gatavošana —

nevis katra ALT lēmuma izskatīšana — ir attiecīgās komisijas vadītāja pienākums

(šādas komisijas regulē katras aģentūras darbu).

Likumu piemērošana. Aģentūras var ietekmēt politiku ari ar savu aktivitāti

vai pasivitāti likumu realizācijā. Piemēram, ceļu policists var vai nu sodīt vadītāju

ar naudas sodu, vai tikai brīdināt.

Cits piemērs — ne tik skaidrs, bet nozīmīgāks — 1906. gada "Hepberna li-

kums". Šis likums deva starpštatu tirdzniecības un rūpniecības komisijai (STRK)

tiesības regulēt cauruļvadu īpašnieku noteiktos tarifus, bet komisija līdz 1934. ga-

dam neko patstāvīgi nedarīja. Komisija sāka izskatīt tarifus tikai 1948. gadā, bet ari

tad nepieņēma nekādus lēmumus. STRK ari tad neizrāda aktivitāti, "ar likumu no-

teiktās regulēšanas politikas vietā faktiski īstenojot neregulēšanas politiku". (An-

derson, 1990:194)

Programmu darbība.Daudzi no aģentūras ikdienas uzdevumiemnav tieši

saistīti ar noteikumu pieņemšanu, prasību izskatīšanu vai likumu realizāciju. Aģen-

tūra vienkārši izpilda programmu,piešķir pabalstus, sniedz pakalpojumus, dod aiz-

devumus, apdrošina, ceļ aizsprostus utt. Tomēr aģentūras pieņemtie lēmumu veidi

programmu administrēšanas laikā palīdz noteikt politiku, īpaši vispārīgo politiku.

Dažas administratoru pilnvaras ir formulētas ļoti vispārīgi — piemēram, aģentūras

uzdevums ir izstrādāt "atbilstošu" veselības aizsardzības politiku vai nepieļaut "ne-

godīgu" rīcību. (Kas ir "atbilstoša" politika vai "negodīga" rīcība?) Lai labāk sa-

prastu, kādas pilnvaru deleģēšanas iespējas var noteikt likums, apskatīsim 1964.

gada likumu par saimnieciskajām izdevībām.

Izpildvaras politikas veidotāji rūpīgi sagatavoja likumu, lai piešķirtu lielākas

pilnvaras administratoriem. Nebija skaidras programmas satura un dalībnieku defi-

nīcijas. Jaunajai saimniecisko izdevību nodaļai vajadzēja "sagatavot kārtību, kas

veicinātu efektīvu štatu piedalīšanos". Līdzekļu sadales formulas starp štatiem un

pašvaldībām bija vispārīgas. Beidzot likums deva pašvaldībām iespēju izveidot

"valsts vai privātu bezpeļņas uzņēmumu" programmas realizācijai. Programmu
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"Vai mums nebūtu laiks izdotkaut kādus norādījumus?"

Tā kā likumdevēji nevar dot konkrētus norādījumus par valsts

politikas realizāciju, aģentūrām irpiešķirtas tiesības izdot

noteikumuspar likumuieviešanu. (Autors Alens Dans; © 1968,

The Nevv VorkerMagazine)

vajadzēja "gatavot, realizēt un vadīt", nodrošinot "maksimālu... apkalpojamo grupu

iesaistīšanos". Šis likums noteikti ieņemtu kādu no pirmajām vietām, ja notiktu kon-

kursi par visneskaidrāko formulējumu.

Harolds Seidmans (1880: 186-87) raksta:

"

"ledzīvotāju piedalīšanās
"

ir ļoti nedrošs, slidens jēdziens ar dažādām

iespējamām nozīmēm dažādiem cilvēkiem. Ja piedalīšanās nozīmē skaitlisku

atbalstu vietējām rīcības komitejām, dalībnieku skaits ir ļoti mazs. Daudzus

tā saucamos maznodrošinātopārstāvjus ievēlēja mazāk nekā 1% no balss-

tiesīgajiem vēlētājiem. ledzīvotāju piedalīšanās var būt un ir lietota kā

līdzeklis, kas ļauj nodot amatpersonu pilnvaras (amatpersonas ir vairāk vai

mazāk politiski atbildīgas) iedzīvotāju grupām un birokrātijai. ledzīvotāju

piedalīšanās var būt tīri simboliska, nodrošinot tikpat simbolisku iedzīvotāju

ietekmi un maksimālu iedzīvotāju neapmierinātību. 1968. gadā 53%fonda

līdzekļu vietējām programmām tika sadalīti pēc Vašingtonas saimniecisko

izdevību nodaļas, nevispēc vietējo iedzīvotāju lēmuma."

46 1. daļa Politiskā vadība



Administrācija politikas spēka laukā

lepriekšējā nodaļā mēs redzējām, cik būtiski administratori var ietekmēt poli-

tikas formulēšanuun realizāciju. Šajā nodaļā mēs apskatīsim politiskā spēka vidi,

kurā jāstrādā administratoriem.

Politiskā vide ir ļoti uzskatāmi parādīta 2.2. shēmā, kur mēs redzam adminis-

tratora sadarbību ar dažādiemcilvēkiem un iestādēm. Tāpat shēmā var ar bultiņām

parādīt uz administratoru izdarīto spiedienu.

Zīmējumā redzamās līnijas ir līdzīgas fizikā lietotajām spēka līnijām. Tās pa-

rādaadministratora politisko vidi. Bez tam līniju biezums un skaits var dot priekš-

statu par spēku līdzsvaru attiecīgajā vidē.

Politiskās vides jēdziens ir viegli saprotams. Grūtāk ir saprast, kāpēc šis jē-

dziens ir lietderīgs. Politiskā vide liek pārdomāt vispārpieņemto uzskatu, ka admi-

nistrators atrodas hierarhijas virsotnē.

Hierarhijas pamatā ir priekšnieku un padoto attiecības. Priekšniekiem ir vara

pār padotajiem.

Citiem vārdiem, priekšniekam ir tiesības pieņemt lēmumus, kas nosaka pa-

doto darbību. Protams, gandrīz visās organizācijās ir vairāki hierarhijas līmeņi,

un padotais savukārt ir priekšnieks zemāka līmeņa darbiniekiem. Organizāciju
struktūru bieži attēlo kā piramīdu. Noteikti jāņem vērā piramīdas iespējas no-

drošināt centralizētu daudzu padoto vadību. Ja piramīdā ir 9 līmeņi un katram

1.-8. līmeņa darbiniekam ir 6 padotie, šāda struktūra ļauj vienam cilvēkam va-

dīt 2 015 539 padotos.

Novērojumi pēdējā laikā liecina, ka piramīdas struktūra pilnībā neraksturo

organizācijas, īpaši valsts iestādes. Kāpēc? Hierarhijas struktūras pamatā ir pie-

ņēmums, ka katram padotajam ir tikai viens priekšnieks. Piemēram, ASV prezi-

dents sniedz pārskatus gan vēlētājiem, gan kongresam. Šajā gadījumā nav skaid-

ri noteiktas hierarhijas.

Zemāko līmeņu darbiniekiem priekšnieku skaits ir vēl lielāks. 2.2 zīmējums

parāda, ka administrators neatrodas vis piramīdas augšgalā, bet gan politiskajā lau-

kā. Tālāk šajā nodaļā mēs apskatīsim ASV valsts vadītāju darbavidi.

Pirms tālākās diskusijas par darba vidi vēl kāds novērojums attiecībā uz 2.2.

zīmējumu. Zīmējums raksturo valdības administratora darbu, bet modeli iespējams

viegli pārveidot, lai tas parādītu universitātes rektora vai slimnīcas administratora

vidi. Ja universitātes rektoram jautātu, kā ir mainījies viņa darbs, viņš atbildētu, ka

viņam jārēķinās arjaunām interešu grupām. Štatu likumdošanas iestādes un federā-

lās aģentūras kļūst arvien svarīgākas kā finansējuma avoti (gan valsts, ganprivātām
organizācijām). Valsts finansējums nozīmē jaunas prasības no valdības puses (pie-

mēram, darbības plāni, ko mēs apskatīsim 10. nodaļā). Universitātes rektoradarbs ir

līdzīgāks lielas pilsētas mēra, nevis uzņēmuma vadītāja darbam.
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2.2. zīmējums

Valsts administratoradarba vide

Taisnās spēka līnijas parāda valsts administratora darba vidi. Lai

ganneviena spēka līnija neturpinās līdz bezgalībai, tās noteikti

neaprobežojas ar zīmējumā parādīto vidi. Piemēram, politiķim var

būt padota izpildvara vai valde; likumdevēji irsaistīti ar vēlētājiem;

apgabaltiesa — ar Augstāko tiesu; padotais A strādā kopā ar

citiempadotajiem (visi aģentūras darbiniekiuzskata, ka viņiem ir

tiesības piedalīties); klients varpārstāvēt interešu grupuvai

apvienību utt.
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Likumdošanas sistēma

Viens no svarīgākajiem veidiem, kā Kongress realizē formālu varu pār citām

iestādēm, ir politikas noteikšana, ko mēs jau apskatījām šajā nodaļā. Tāpat kā Kon-

gress, federālo aģentūru vadītās programmas sastāv no vairākām daļām. Sociālo

programmuhaotisko raksturu bieži nosaka apstākļi Kongresā —konflikti starp Kon-

gresu un komitejām, likumdevēju vēlēšanāspar katru cenu panākt sava likuma pie-

ņemšanu neatkarīgi no tā praktiskās nozīmes, nevajadzīgu programmu realizācija,

lai saglabātu popularitāti, un iedzīvotāju vidū populāru ideju atbalsts, neņemot vērā

svarīgākas programmas, ja iedzīvotāju interese par šīm programmām ir mazāka.

Dažreiz Kongresa politikas mērķis ir panākt kontroli pār aģentūru darbu. Pie-

mēri ir 1966. gada likums par informācijas brīvību (LIB), kā arī darbības laika

ierobežojumi un likumi par atklātību. LIB devajebkuram iedzīvotājam tiesības pie-

prasīt informāciju no aģentūrām un iesniegt prasību tiesāja aģentūra atsakās atbil-

dēt uz pieprasījumu. ASV federālāvaldība ir pasaules lielākais informācijas gatavo-

tājs un izplatītājs (apmēram 6 miljardi lietu). Starp šiem dokumentiem ir labi zinā-

mie pārskati par FIB un CIP darbību, informācija par gandrīz visām vadības iepirk-

tajām precēm un pakalpojumiem, preču kvalitātes standarti, atskaites par likumu

izpildi un dokumentācija par oficiālu amatpersonu darbību un saraksti. 1966. gada
likuma mērķis bija dot iedzīvotājiem tiesības iepazīties ar valdības rīcībā esošo in-

formāciju (izņemot nacionālās drošības jautājumus un izmeklēšanas datus) un da-

tiem, pēc kuriem tiek pieņemti lēmumi. LIB noteikumi paredz, ka aģentūrām jāat-
bild uz pieprasījumiem 10 darba dienu laikā.

Atbilstoši darbības laika ierobežojumiem (sunset laws — saulrieta likumi),
ko pirmo reizi noteica Kolorādo štatā, aģentūra pēc vairākiem gadiem (piemēram,

pēc 7 vai 10) beidz pastāvēt, ja likumdevēji nepagarina tās darbības laiku. Daudzos

štatos jau ir šādi likumi, bet darbības laika ierobežojumus nosaka tikai federālā val-

dība. Cita reforma — likums par atklātību (sunshine laws — saules gaismas li-

kums) — pieprasa informēt sabiedrību par oficiālām valdības sanāksmēm. 1977.

gadā pieņemtais federālais likums par atklātību prasa, lai visas neatkarīgās uzņēmu-
mu regulācijas komisijas iepriekš informētu sabiedrību par sanāksmēm.

Likums par atklātību tika pieņemts, lai izbeigtu bēdīgi slavenās sanāksmes aiz

slēgtām durvīm un dotu sabiedrībai "pēc iespējas vairāk informācijas par federālās

valdības lēmumupieņemšanu." Kā teicaAugstākās tiesas loceklis BendžaminsKar-

dozo, "atklātība ir labākās zāles". Likums prasa apmēram 50 federālajām komisi-

jām, valdēm, korporācijām un iestādēm "rīkot sanāksmes atklāti, nevis aiz slēgtām
durvīm".

Atklātībai irpozitīvi rezultāti —sabiedrībai ir labākas iespējas noskaidrotaģen-
tūru lēmumu pamatojumus. Tomēr likumam ir ari nevēlamas sekas, īpaši attiecībā

uz koleģiālu lēmumu pieņemšanu. Dažas aģentūras atklātajās sanāksmēs izvairās
no svarīgu jautājumu apspriešanas. Piemēram, lēmumi tiek pieņemti, sagatavojot
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lielu dokumentācijas apjomu. Bez tam aģentūru vadītāji uzdod informācijas ap-

maiņu saviem palīgiem, rīko slēgtas sanāksmes kā plānoto sanāksmju izmēģi-

nājumus un deleģē lēmumu pieņemšanu padotajiem. (Wall Street Journal, 1986.

gada 25. septembris) Pēc likuma pieņemšanas ir mazinājušās diskusijas. Kurš

gribētu likties nepārliecinošs (atzīstot, ka viņam nav visu vajadzīgo datu) vai

izrādīt principu trūkumu (aizstāvot nepatīkamu lēmumu) ar reportieriem pilnā

istabā?

Otrs veids, kā Kongress kontrolē aģentūru darbu, ir finansējuma piešķirša-

na. Lauksaimniecības finansējuma apakškomisijas vadītājs Džemijs Vitens gudri

izmanto savas pilnvaras. Viņa apakškomisija piešķir līdzekļus katram departa-

menta budžeta postenim (kopējais budžets ir 20 miljardi dolāru). Vašingtonas bi-

rokrāti ātri saprot, ka priekšsēdētāja dusmas var iznīcināt vērtīgus projektus un

simtiem darba vietu:

Šīsfenomenālās varas pamatā — kas neaprobežojas tikai ar budžeta kontro-

li — ir Vitena informatori departamentā un viņa spējas vadīt informatoru

darbu. Izpildvaras darbinieki iemācās paturēt savas darba vietas, piekrītot

likumdevējiem tādā veidā, ko ASVsistēmas dibinātāji nekadnav paredzēju-

ši. (Kotz, 1969)

Trešais veids kā Kongress kontrolē aģentūras, ir uzraudzība. Ideāla uzrau-

dzībabūtu nepārtraukta, sistemātiska izpildvaras darbakontrole — kā notiek val-

dības programmu realizācija un cik godīga, efektīva un lojāla ir likumu izpilde.

Tomēr uzraudzība faktiski ir ar pārtraukumiem un haotiska. lemesli ir politiski:

radīt labu iespaidu vēlētājiem un pieņemt jaunus likumus ir izdevīgāk. Stingra

kontrole var radīt konfliktus Kongresā vai starp spēcīgām interešu grupām.

Tomēr daži Kongresa locekļi ir stingri uzraugi. Vislabāk zināmais no vi-

ņiem ir bijušais senators Viljams Proksmairs, kurš sekoja nodokļu maksātāju

naudas izšķērdēšanai un atklāja tādus darījumus kā virsskaņas transportlidmašī-

nas projekts, limuzīnu pirkšanu federālajām iestādēm un Nacionālā zinātnes fonda

līdzekļu izšķērdēšanu. Katru mēnesi Proksmairs piešķīra savu "balvu"—"Zelta

aunāda" (jeb "Lielākajam izšķērdētājam") — par, viņaprāt, visnelietderīgāko

projektu. Vienu no balvām saņēma Nacionālais psihiskās veselības institūts par

pētījumu, kāpēc ķegļu spēlētāji, hokeja līdzjutēji un gājēji smaida. Citu balvu

saņēma Tirdzniecības un rūpniecības departamenta Ekonomiskās attīstības ad-

ministrācija, kas piešķīra Indianas štata Bredfordas pilsētai 200 000 dolāru dā-

vinājumu Heopsa piramīdas kaļķakmens maketa celtniecībai. Dažas Proksmaira

balvas bija pelnītas, bet citas rāda, ka viņš pietiekami neorientējas zinātnē.

Kongresa locekļi var smieties par Austrālijas krupju dzimumdzīves pētījumiem,
bet mediķi zina, ka šī tēma ir tikpat nopietna kā defekti dzemdībās un ir saistīta

ar defektupētījumiem.
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Likumdevēju uzraudzību pastiprina galvenā grāmatvedības nodaļa (GGN),

1921. gadā izveidota Kongresa institūcija, kuras sākotnējais mērķis bija valdības

izdevumu atkārtota revīzija. No 1950.gada GGN pārbauda aģentūru vadības darbu.

Pārbaudes mērķis ir noskaidrot aģentūru lēmumuun rīcības pamatojumus. (11. no-

daļā mēs vairāk runāsim par GGN.)

lepazīstoties ar nākamo materiālu("Cik izmaksā mazāk svarīgu jautājumu kon-

trole"), mēs redzēsim, ka Kongresa īstenotajai uzraudzībai ir arī savi trūkumi.

Attiecības ar izpildvaras vadītājiem

Vairāku iemeslu dēļ attiecībās starp vēlēto amatpersonu ieceltajiem izpild-

varas vadītājiem un valdības darbiniekiem — šo vadītāju padotajiem — pastāv

konflikti. Pirmkārt, aģentūras saliedējas ar likumdošanas apakškomitejām un ci-

tām interešu grupām, tas ļauj aģentūrām realizēt pašām savu politiku. Mēs apska-

tīsim trīs pušu savienības vēlāk šajā nodaļā. Otrkārt, ja prezidentam vai viņa ad-

ministrācijai var būt domstarpības ar aģentūrām par politikas mērķiem, var būt arī

dažādi uzskati par līdzekļiem. Piemēram, lai sasniegtu politiskos mērķus, prezi-

denti cenšas taupīt un reorganizēt, kas pilnībā neatbilst aģentūru interesēm. Treš-

kārt, aģentūras pretojas izmaiņām, jo atbalsta esošo politiku, kas vairāk atbilst arī

to darbinieku profesionālajām interesēm. Beidzot, vidējais iecelto vadītāju ter-

miņš ir 18 mēneši.

Dabiski, ka prezidenti, kuri vēlējās kaut ko sasniegt, centās apiet lielās biro-

krātijas, izmantojot savus darbiniekus vai veidojot jaunas aģentūras. PrezidentsDž.F.

Kenedijs labi saprata, cik grūti ir pārvērst tradicionālo birokrātiju mehānismā, kas

informē un pieņem lēmumus. Tomēr viņš nekādi nevarēja saprast, kāpēc Valsts de-

partamentā (Ārlietu ministrijā) viss notiek lēni un neko nav iespējams mainīt. Kene-

dijs teica: "Nolādēts, mēs ar Bandiju (viens no Kenedija padomniekiem) Baltajā

namā vienā dienā padarām vairāk nekā Valsts departaments sešos mēnešos." Dodot

Valsts departamentam instrukciju, pēc Kenedija vārdiem, rezultāts bija tāds pats, kā

to saplēšot un izmetot. (Schlesinger, 1965:406)

Tomērprezidents un izpildvaras vadītāji nebūt nav bezpalīdzīgi. Prezidents ne

tikai piesaista sabiedrības uzmanību un ieceļ svarīgākos administrācijas darbinie-

kus, bet arī vada vadības un budžeta nodaļu (VBN). Šai nodaļai — lielākajai

izpildvaras institūcijai — ir divas galvenās funkcijas. Pirmā funkcija — budžeta

sagatavošana —ir sīkāk apskatīta 11. nodaļā. Otrā ir likumu pārbaude. Pirms jeb-
kura likumprojekta iesniegšanas Kongresam VBN pārbauda likumprojektu, lai pār-
liecinātos par tā atbilstību aģentūras mērķiem un politikai.

Pēdējā laikā VBNsāk uzņemties trešo funkciju: izpildvaras programmu koor-

dināciju un vērtēšanu. 9. nodaļā mēs apskatīsim dažas vadības metodes, ar kuru

palīdzību visu līmeņu aģentūru vadītāji var labāk kontrolēt birokrātiju.
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Cik maksā mazāk svarīgu jautājumu kontrole
.

Lauksaimniecības departaments

nedrīkst pat apsvērt, vai, apvienojot

mežniecības, būtu iespējami līdzekļu ie-

taupījumi. Aizsardzības sekretārs (mi-

nistrs) nedrīkst slēgt pat nelielu iestādi

štatā, kur abi senatori uzskata, ka jāsa-
mazina aizsardzības izdevumi. "Vete-

rānuadministrācijai" vajadzīgs Kongre-

sa apstiprinājums jebkurai darbībai, kas

ietekmēs 3 vai vairāk administrācijas

darbinieku. Šie trīs piemēri rāda, ka

Kongress cenšas vadīt aģentūru darbu

visos sīkumos.

Šāda sīkumaina vadība nodokļu

maksātājiem var prasīt miljardiem dolā-

ru. Piemēram, 90. gados ietaupījumu un

aizdevumu iestādēm būs vajadzīgi vai-

rāk nekā 400 miljardi dolāru — vairāk

nekāVjetnamas kara izmaksas. Lai gan

irnotikuši vairāki skandāli, kuros bija ie-

jaukti atsevišķi cilvēki, lielākās grūtības

rada Kongresa vadības stils. Kongresa

komitejas un apakškomitejas nodarbojas

ar atsevišķām "interešu grupām", neie-

jaucoties regulēšanas procesā. Var būt

dažādi viedokļi par to, cik liela vainajā-

uzņemas katrai iestādei, bet aizdevumu

institūciju neveiksme rāda, ka Kongress

ir gatavs iejaukties pat vissīkākajās val-

dības programmas detaļās.

Ar birokrātiju saistītās problēmas nedrīkst pārvērtēt. Sekmīgos uzņēmumos

jau sen ir zināms, ka darbinieki, kas uzņemas grūtus pienākumus, mācās un ir lojāli

pret organizāciju, nodrošina panākumus. Uzskats, ka valdības darbinieki nereaģē

uz vadības politikas izmaiņām, bet privāto uzņēmumu darbinieki tās atbalsta, nav

pamatots. Abu sektoru darbinieki rīkojas tā, kā prasa vadība. Piemēram, bijušais

transporta sekretārs (ministrs) Drū Luiss un Vispārējo pakalpojumu administrācijas

vadītājs Džerijs Kormens panāca no sev padotajiem ierēdņiem vēlamo rezultātu:

lojālu attieksmi un padarītu darbu.

■ Luisam vajadzēja ievērojami samazināt pilsētu transporta un bīstamo

materiālu transporta drošības programmu finansējumu. Viņš nesāka cīņu

ar birokrātiju, bet paļāvās uz ierēdņiem, kuri atbalstīja savas programmas.

lerēdņi lojāli un ļoti ražīgi izpildīja vadītāja prasības.

■ Kormens ir pazīstams kā cilvēks, kurš reorganizēja vispārīgo
pakalpojumu administrāciju, bet viņa panākumu cēlonis bija lojāla

ierēdņu attieksme. Kormens iecēla ierēdņus vairākos amatos, ko agrāk

ieņēma politiķu iecelti vadītāji. Kad viens no augstākajiem ierēdņiem
sūdzējās par VPA programmu, Kormens atļāva viņam rīkot konferenci

un iepazīstināt citus ar savu viedokli, bet pēc konferences uzdeva viņam
atbildību par programmu, kam vajadzēja novērst trūkumus.

(Christensen, 1984)
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Attiecības ar klientiem

Administrācijas vadītāji rēķinās ar interešu grupām, kuras viņi pārstāv. Visla-

bāk tas redzams federālo regulējošo aģentūru darbā. Kāds Tieslietu departamenta

ģenerālprokurora vietnieks teica, ka starp regulētājiem un regulējamām iestādēm

pastāv "neticama mīlestība". Kritiķi apgalvo, ka tāpēc aģentūras nenosoda vai pat

veicina monopolistu rīcību un apstiprina aviobiļešu, dabas gāzes, telefona sarunu

utt. cenu paaugstinājumus. Regulētāji savukārt apgalvo, ka netiek ietekmēti un sa-

darbojas ar regulējamām iestādēm tikai tāpēc, ka to prasa pienākums.

Tomērkatrai aģentūrai ir sava interešu grupa, kas tai palīdz, īpaši budžeta vei-

došanas laikā. Aizsardzības departamentu atbalsta militārie rūpnieki, Vides aizsar-

dzības aģentūru — "Sierras klubs", Ārējās palīdzības aģentūru — Sieviešu vēlētāju

līga, Darba departamentu — arodbiedrības, Dzīvojamo māju un pilsētu attīstības

departamentu — Nacionālāpilsētu līga utt.

Nav grūti izskaidrot šādu attiecību rašanos. Kā jau teicām, aģentūrām vajadzīgi

programmu atbalstītāji, tāpēc veidojas savstarpēji labvēlīgas attiecības. Kā tās izpau-

žas? Piemēram, aģentūra sagatavo ilgtermiņa plānu, kas, starp citu, labvēlīgi ietekmē

kādas nozares attīstību. Ja tā notiek, ir tikai dabiski, ka privāts uzņēmums sponsorē

konferenci, lai atbalstītu plānu. Cits acīmredzams draudzīgu attiecību iemesls ir tāds,

ka dažiadministratori ir agrāk strādājuši nozarē, ko tagad regulē un atbalsta.

Attiecības ar radniecīgām aģentūrām

Oksfordas angļu valodas vārdnīcā termins radniecīgs nozīmē "no vienas ģi-

menes, saistīts, tāds, kam ir sakari". Apsverot valdības pieeju valsts problēmu risi-

nāšanai (piemēram, darbamar pilsētu, vides, reģionālās saimnieciskās attīstības un

darbaspēka attīstības jautājumiem), termins radniecīgas aģentūras nozīmē, ka tikai

retos gadījumos aģentūra strādā viena.

Šādā situācijā ir ne tikai apgrūtināta vadība (piemēram, jākoordinē aģentūru

darbs), bet rodas ari politiskas grūtības. Aģentūras konkurē, cenšoties iegūt sev da-

žādas programmas: Dabas resursu birojs ar armijas inženieriem, Federālo rezervju

pārvalde ar Kases departamentu, gaisa spēki ar floti, Augsnes saglabāšanas dienests

ar Lauksaimniecības attīstības dienestu utt. Saules enerģijas izmantošanā konkurē

vismaz 15 aģentūras. Jaunajā ģenētiskās inženierijas nozarē konkurē Nacionālie ve-

selības institūti (NVI),Vides aizsardzības aģentūra, Lauksaimniecības departaments,

Pārtikas un Medikamentu administrācija un vairākas Baltā nama iestādes.

Vai atbildības un uzdevumu dubultošanās, kas rada tik daudz konfliktu starp

aģentūrām, ir neapšaubāmi jāuzskata par sliktu? Grūtības ir pietiekami skaidras.

Aģentūras nevēlas piekrist kompromisiem. Rezultāts labākajā gadījumā ir zaudēts

laiks un nauda, bet sliktākajā — politikas trūkums svarīgos jautājumos. Tomēr ne-

steidzieties ar secinājumiem. Ekonomija un ražīgums neizšķir visu. Vai funkciju
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dubultošanās nenodrošina lielākas iespējas dažādu domu un interešu izteikšanai?

Vai dubultavadība un informācijas vākšana nedodiespēju labot kļūdainu rīcību un

vērtējumu?

Daži speciālisti uzskata, ka aģentūrās jābūt nevis vienai, bet vairākām politi-

kas veidošanassistēmām. Tāpat kā elektrībai paralēlslēgumā, aģentūras administra-

tīvās politikas veidošanai jānotiek vairākās nodaļās. Tādā veidā samazinās aģentū-

ras iespēja pieļaut liktenīgu kļūdu. Aģentūra ir labāk aizsargāta pret administratoru

sabotāžu un spējīgāka pieņemt lēmumu.

Saziņas līdzekļi un citi spēki

Piemēram, prezidents uzdod kases sekretāram (finansu ministram) sagatavot

tirdzniecības politiku ar Japānu. Gandrīz nekavējoties sistēma iedarbojas. Pārstāvju

palātas politikas komisijai, senāta finansu komisijai un gandrīz katram šo komisiju

darbiniekambūs savs viedoklis, un viņi mēģinās panākt savu. Tāpat iesaistīsies ār-

lietu komisija, uzraudzības komisijas, interešu grupas, uzņēmumi, arodbiedrības,

Valsts departaments, Tirdzniecības un rūpniecības departaments, Budžeta un vadī-

bas nodaļa un Ekonomisko padomnieku asociācija (un ne tikai augstākā vadība, bet

visi darbinieki).

Atcerieties, ka prezidents pateica kases sekretāram tikai "izstrādāt tirdzniecī-

bas politiku ar Japānu". Kāpēc darbā iesaistās neierobežots cilvēku skaits? Kāpēc

kases sekretārs, kuram uzdota atbildība, drīz uzzina, ka citi, kuriem nav uzdots ne-

kas, apspriež politiku un rīko par to sarunas? Kāpēc tik daudzi cilvēki ir tik ātri

iesaistījušies darbā? Viens no galvenajiem iemesliem ir saziņas līdzekļi. Visi ie-

priekšminētie cilvēki noteikti lasa "The Washington Post" un "The New York Ti-

mes". Liela daļa informācijas par jaunām tirdzniecības politikas iniciatīvām ir sa-

ņemta no laikrakstiem.

Daudzi aizstāvēs lielo laika un naudas patēriņu informācijas vākšanai un iz-

platīšanai ar sabiedrības tiesībām uz informāciju un administratoru iespēju uzzināt

par programmu darbību. Ciniķi apgalvo, ka saziņas līdzekļi traucē — vai vismaz

maina— procesa gaitu.

Saziņas līdzekļi netieši maina(labāks apzīmējums nekā traucē) administrāci-

jas darbu vairākos veidos. Pirmkārt, tie neformāli izplata informāciju — piemēram,

par gaidāmajiem kases sekretāra ieteikumiem par politiku attiecībā uz Japānu. Pro-

tams, ne visus šādus ziņojumus valsts administratori uzskata par nepieļaujamiem.
Piemēram, administratoram, kas vēlas publicēt ziņas, bet ne kā oficiālu dokumentu,

pastāv tāda iespēja kā "atļauta informācijas noplūde". Faktiski informācijas no-

plūde ir veids, kā noskaidrot sabiedrības viedokli.

Reputācija valdībā ir atkarīga no preses. Laikrakstu ziņas var veicināt vai trau-

cēt aģentūras vadītāja tālāko karjeru: "Kabineta sekretāru var satriekt pazīstama
žurnālista raksts, kurā apgalvots, ka prezidents ir sliktās domās par sekretāru... Ka-
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mēr vara būs atkarīga no attiecībām ar prezidentu un laikraksti būs svarīgākais in-

formācijas avots par šīm attiecībām, amatpersonas vienmēr atradīs laiku sarunāmar

žurnālistiem..." (Peters, 1980:22)

Ko iespējams pateikt par atlikušajiem 2.2. zīmējumā parādītajiem spēkiem?

Runāt varētu daudz. 3. nodaļā mēs sīkāk apskatīsim attiecības ar "Citiem valdības

līmeņiem" un "Privātām firmām", 4. nodaļā — ar 'Tiesām" un "Saziņas līdzek-

ļiem". Attiecības ar padotajiem mēs apspriedīsim 7. un 8. nodaļā.

Politiskā kompetence

Mūsu diskusija ir tālu no Vudro Vilsona un citu uzskata, ka politika jāatdala

no administrācijas. Kā mēs redzējām, administratoriem ir svarīga loma politikas

veidošanā. Bez tam ikdienas notikumi liek administratoriem darboties politiskā vi-

dē, kur spēku samēru noteic valsts vadība(Kongress un prezidents), klientu grupas,

radniecīgas aģentūras, citi valdības līmeņi un saziņas līdzekļi. Jo vairāk spēku, jo

vairāk laika un enerģijas administrators tērē attiecībām ar tiem.

Mēs neapspriedīsim reālpolitiku vai politiķim vajadzīgās iemaņas — runātpar

pirmo būtu nevietā, par otro pārāk ambiciozi. Mēs tikai mēģināsim apskatīt dažus

politikas pamatjēdzienus, kas svarīgi labai administrācijai. Ar labu administrāciju

mēs domājam administrāciju, kas var panākt atbalstu savām programmām un, īsi

sakot, padarīt darbu. "Administrācijā nav nekā cita tik nožēlojama kā aģentūra un

programma, kam ir juridiskā bāze, vadības rīkojumi, tiesu atbalsts, bet nav ne varas,

ne dzīvības. lenaidnieki smejas par šādām programmām un aģentūrām, bet draugi

nožēlo to stāvokli." (Long, 1949:257)

Kas ir labai administrācijai svarīgi jēdzieni? Atcerieties gadījumu ar bijušo
Sentluisas mēruA.Dž. Servantesu, ko mēs apskatījām nodaļas sākumā. Ja Servan-

tess nolemtu celt lidostu Ilinoisā, kādi svarīgākie politiskie apsvērumi būtu jāņem
vērā?Pirmkārt, mēs gribētu novērtētsavu pozīciju, lai redzētu, vai ir vērts pat mēģi-
nāt. Ja mēra pozīcija būtu pietiekami stipra, viņš varbūt uzdotu sev jautājumu: "Vai

mans mērķis atsver zaudēto politisko kapitālu?"

Noskaidrosimotrā jautājuma nozīmi. Ja es varu atļauties pirkt mašīnu "Porsche

928H4", tas nenozīmē, ka man tā noteikti jāpērk. Kur vēl es varētu ieguldīt savus

ierobežotos līdzekļus? Cik naudas man paliktu citiem iespējamiem izdevumiem?

Tomēr pieņemsim, ka Servantess atrodas labākā stāvoklī nekā autors un uz-

skata, ka viņam ir politiskais kapitāls un cena (zaudēti sabiedrotie, vajadzīga palī-
dzība utt.) nav pārāk augsta. Tālāk administratoram jāapsver mērķa sasniegšanai

lietojamā taktika un stratēģija. īsi sakot, administratoram jāapsver trīs politiska rak-

stura jautājumi — līdzekļi, izmaksas un stratēģija.

(Nākamais materiāls, kas apskata varas jautājumus, nav izkārtots tikko minē-

tajā loģiskajā kārtībā, bet es ceru, ka tāpēc tas nezaudēs vērtību.
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Pārrunas

Kā izdzīvot politisko spēku vidē

Šīs nodaļas tēma — valsts admi-

nistratoru uzdevums nav tikai aģentūras

iekšējo lietu kārtošana. Tie, kas labi va-

da aģentūru darbību, var nebūt gatavi
darbam2.2. zīmējumā parādītajā vidē ar

tās faktoriem. Par laimi, ir sagatavotas

stratēģijas, kas ņem vērā dažus svarīgā-

kos faktorus.

Kā sadzīvot ar politiķi —

izpildvaras vadītāju

Izpildvaras vadītāja atbalsts ir ļoti

svarīgs valsts administratoram. Lai sa-

sniegtu aģentūras mērķus, nebūs iespē-

jams iztikt bez politiķa palīdzības. Pie

tamattiecības arpriekšnieku ietekmē arī

administratora karjeru.

Šie secinājumi liekas acīmredzami,

bet ļoti daudzi administratori neņem tos

vērā un piedzīvo neveiksmes. Pat ražīgi
administratori uzskata, ka "vadītājs" at-

bildpar padoto darbu un aizmirst, ka paši
ir atbildīgi par vadītāja darbuun ražīgu-

mu. Precīzāk būtu teikt, ka vadītājs at-

bild par visu to cilvēku darbu, no kuriem

atkarīgi viņa rezultāti. Visas attiecības

oficiāli jāvada, lai iegūtu iespējami la-

bāko rezultātu sev, priekšniekam un

aģentūrai. Ir7 veidi, kā panākt priekšnie-
ka atbalstu.

1. Meklējiet informāciju par priekš-
nieka mērķiem, problēmām un

grūtībām. Kad iespējams, uzdodiet

jautājumus priekšniekam un citiem,

lai pārbaudītu savus pieņēmumus.

Jautājiet nepārtraukti, jo prioritātes

un grūtības mainās.

2. Pārliecinieties, ka priekšnieks

saprot, ko iespējams gaidīt nojums

un uz ko jūs kopā ar saviem darbi-

niekiem vēršat uzmanību. Saprotiet,
cik liela ir priekšnieka atkarība no

jums.

3. Personiski iesaistiet priekšnieku

tajās programmās, kuras viņam tīk

risināt.

4. Mainiet darba stilu, izvēloties

priekšnieka iecienītās darbameto-

des. Piemēram, daži priekšnieki

vēlas saņemt pārskatus, lai varētu ar

tiem iepazīties, citi labāk vēlas

runāt ar padoto, jo sarunā iespējams
uzdot jautājumus.

5. Informējiet priekšnieku. Regulāri
sūtiet pārskatus. lepazīstiniet

priekšnieku ar problēmām, kas var

rasties vēlāk — nevienam nepatīk

sliktas ziņas bez brīdinājuma.

6. Izveidojiet "draudzīgas" attiecības

ar priekšnieku. Apmainieties ar

neformālu informāciju. Ja jūs

priekšniekam patiksiet, viņš jums

uzticēsies un uzskatīs jūs par

savas komandas dalībnieku.

Nekad publiski nekritizējiet

priekšnieku. Uzņemieties savu

daļu atbildības par panākumiem

un neveiksmēm.

7. Sadarbojieties ar priekšnieka

padotajiem. Ja viņi ir kompetenti,

jūs iegūsiet noderīgus sabiedrotos.

Un, ja arī viņu kompetence nav

apmierinoša, padotie ļauj jums
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vieglāk sazināties ar priekšnieku un

informēs jūs par viņa uzskatiem.

Bez vajadzības nestrīdieties ar

viņiem.
>

Kā ietekmēt likumdevējus

Arī likumdevēji, radniecīgas aģen-

tūras un interešu grupas būtiski ietek-

mē aģentūras ikdienas darbu, nosakot

aģentūras budžetu un kontrolējot to.

Administratori savukārt var ietek-

mēt Kongresa komisijas, štatu likum-

devējus un pilsētu domes.Viens no ie-

tekmes veidiem ir informēšana. Tomass

P. Lots atgādina: "Ja mēs aizmirstam

par svinīgo atmosfēru sanāksmju zālē,

komitejas darbiniekiem, gaismām un

kamerām, pāri paliek cilvēku grupa,

kas vēlas saņemt darbānoderīgu infor-

māciju, kas varbūt palīdzēs uzvarēt nā-

kamajās vēlēšanās. Ja politiķi uzskata

administratorus par noderīgiem šim uz-

devumamun profesionāļiem, adminis-

tratoriem ir diezgan viegli pārliecināt

viņus."

Daži Lota padomi, kā uzlabot in-

formācijas efektivitāti:

■ sagatavojiet pēc iespējas īsāku

pārskatu. Ja pārskats ir garāks par 6

lapām, sagatavojiet kopsavilkumu;

■ izsakieties skaidri. Ja vajadzīgs,

lietojiet shēmas, bet pārliecinieties,
ka tas nesaturpārāk daudz informā-

cijas;

■ iespējami labāk iepazīstieties ar

jautājumu, izmantojot visu jūsu
rīcībā esošo laiku;

■ esiet gatavi atbildēt uz jebkāda

veida kritiku vai piezīmēm;

■ dienapirms sanāksmes un sanāk-

smes dienas rītā lasiet laikrakstus,

lai noskaidrotu sanāksmē iespēja-

mos jautājumus;

■ pirms sanāksmes apspriediet

jaunāko informāciju ar padotajiem;

■ ierodieties pirms sanāksmes,

sasveicinieties ar komisijas locek-

ļiem un citiem,

■ pievērsiet uzmanību priekšsēdētāja
ievada runai — tā bieži atspoguļo

viņa personiskās intereses;

■ ievērojiet priekšsēdētāja norādīju-

mus par pārskatu, piedāvājiet

kopsavilkumu pirms atskaites;

■ uzaiciniet pēc iespējas mazāk

palīgu, kas atbalsta jūsu uzstāšanos;

■ lietojiet jautājumus kā izdevības

iepazīstināt klausītājus ar savu

informāciju;

■ atzīstiet kļūdas un pastāstiet, ko jūs

darāt, lai tās labotu.

Protams, ne visas sarunas arlikum-

devējiem notiek lielās oficiālās sanāk-

smēs; administratori runā ar likumdevē-

jiem ari divatā. Ja administrators vēlas

panākt likumdevēja atbalstu savai pro-

grammai, jānoskaidro, kuri faktori ietek-

mēs likumdevēja balsojumu.

Politologi ir atklājuši vismaz Čet-

rus šādus faktorus. Pirmais ir likumde-

vēja spriedumi par programmas vērtī-

bu. Otrais ir politiskais faktors. Kā bal-

sojums ietekmēs politiķa izredzes uz at-

kārtotu ievēlēšanu? Vai politiķis varēs

saglabāt ietekmi likumdošanas iestādē?

Vai likumdevējs zaudēs atbalstu kādas

citas programmas jautājumā? Trešais

faktors ir lēmumapieņemšanas kārtība.

572. nodaļa Administrācijas politika



Likumdevēji negrib pārkāpt savas iestā-

des "spēles noteikumus". Piemēram, vi-

ņi uzskata, ka iespējami vairāk jāievē-

ro komitejas ieteikumi, jo komiteja ir

daudz strādājusi, tos gatavojot. Beidzot

likumdevēja balsojumu ietekmēs drau-

dzības un lojalitātes apsvērumi.

Likumdevējs, kurš labākformulē

priekšlikumu, iegūst priekšrocības, jovar

konkrēti izstrādāt priekšlikuma saturu un

izskaidrot tā saturu iedzīvotājiem. Pie-

mēram, 1991. gadāprezidents Bušs for-

mulēja pilsoņu tiesību likumprojektu la-

bāk nekāKongress "pretdiskriminācijas"

likumprojektu.

Darbs ar saziņas līdzekļiem

Donalds Ramsfilds, kurš strādāja

Kongresā un valdībā, paskaidro: "Ar sa-

ziņas līdzekļu palīdzību jūs varat daudz

labāk informēt 5 miljonus cilvēku, nekā

lietojot iekšējo informācijas sistēmu. Sa-

sauciet preses konferenci, un jūs uzreiz

runāsiet ar visiem. Privātiem uzņēmu-
miem nav šādu iespēju."

Valsts administratori lieto saziņas
līdzekļus, lai apskatītu svarīgākos jau-

tājumus, veidotu un saglabātu atbalstu

savai nostājai. (Mēs apskatīsim labu

piemēru 5. nodaļā, iepazīstoties ar Mak-

senas Džonstones biogrāfiju.) Valsts ad-

ministratori lieto saziņas līdzekļus, lai

informētu iedzīvotājus par risku, ko ra-

da,piemēram, narkotikas un AIDS. Vai

jūs atceraties Jaungada priekšvakaru,
kad policija nebūtu brīdinājusi, cik bīs-

tami ir vadīt automašīnu alkohola rei-

bumā?

Tomēr darbam ar saziņas līdzek-

ļiem ir arī savi trūkumi, kā atklāja Blū-

menlāls: "Jūsu vārdus ne tikai lieto pret

jums, bet arī piešķir tiem nozīmi, kādu

jūs nebijāt domājis." Lai izvairītos no

patvaļīgas jūsu teiktā interpretācijas un

negatīvas saziņas līdzekļu attieksmes, at-

cerieties dažus Marvina Linskija formu-

lētos pamatnoteikumus.

■ Izveidojiet darba attiecības ar

žurnālistiem un izturieties pret

viņiem kā pret kolēģiem: "Pazīstot

žurnālistu darba stilu, politiķi varēs

sadarboties ar viņiem, nodrošinot

maksimālu izpratni."

■ Informējiet žurnālistus par svarīgu

notikumu vai preses konferenci.

Sagatavojiet nepieciešamo informā-

ciju paziņojumu veidā. Labi uzrak-

stītam un rūpīgi pārdomātam

paziņojumam ir lielas iespējas

sasniegt vēlamo rezultātu.

■ Esiet godīgi. Nedomājiet, ka varat

piemānīt žurnālistus, atklājot tikai

daļu faktu vai subjektīvi tos inter-

pretējot. (Žurnālistiem parasti ir

vairāk informācijas, nekā jūs

domājat.)

■ Sadarbojieties ar savas aģentūras

preses sekretāru. Viņš zina jautāju-

mus, ko varētu uzdot žurnālisti,

noteikumus, pēc kuriem jāsastāda

paziņojumi presei, rakstu publicēša-

nas termiņus utt.

Rezumējot iepriekšteikto, esietak-

tīvi sadarbībā ar presi. Linskijs norāda,

ka labākas attiecības ar saziņas līdzek-

ļiem nozīmē labāku valdību.
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Resursi

Administratora rīcībā ir 3 veidu resursi: ārējais atbalsts, profesionālisms un

vadīšana. Saprātīgs administrators pirms politiska lēmuma apsver, vai šie resursi ir

pietiekami.

Ārējais atbalsts. Viens no birokrātisko sistēmu varas pamatiem ir apakšsistē-

mu politika jeb stabili trijstūri. Aģentūras sabiedrojas ar Kongresa komisijām un

interešu grupām. Piemēru ir daudz: lauksaimniecības komisijas, Amerikas Fermu

biroju federācija un Lauksaimniecības departamenta aģentūras; indiāņu lietu apakš-

komitejas, Amerikas indiāņu lietu asociācija un Indiāņu lietu birojs; Pārstāvju palā-

tas Lauksaimniecības nodaļa, cukura rūpniecība un Lauksaimniecības departamen-

ta Cukura rūpniecības nodaļa, utt. Sadarbības tiešās sekas ir tādas, ka aģentūras var

mazāk rēķināties ar izpildvaras vadītāju norādījumiem. Nākamie divi piemēri rāda,

kā darbojas savienības — gan veiksmīgi, gan neveiksmīgi.

■ Prezidenta padomnieku komiteja zinātnes jautājumos (PKZJ) 60. gadu

sākumā bija neapmierināta ar NASA lielo finansējumu. Zinātnieki, kas

bija komitejas sastāvā un konsultēja prezidentu, nebija apmierināti, ka tik

daudzi speciālisti iesaistās politiskā, demonstratīvā darbībā, nevis svarīgos

pētījumos. Tāpat gaisa spēki (šajā gadījumā radniecīga aģentūra) vēlējās

piemērot raķešu projektēšanu saviem mērķiem. Tomēr(ir svarīgi

atcerēties) ne gaisa spēki, ne zinātnieki nevarēja pārvarēt NASA, lietišķo
zinātnieku un attiecīgo Kongresa komisiju pretestību.

■ Starpštatu tirdzniecības un rūpniecības komisijas (STRK) nozīmes

zaudēšanu var izskaidrot ar komisijas sadarbību ar dzelzceļu transporta

organizācijām. Komisija pārāk aktīvi sadarbojās ar dzelzceļiem, tāpēc

pārējās interešu grupas (ūdens, automobiļu un gaisa transporta

organizācijas) pretojās komisijas ietekmes pieaugumam savās nozarēs.

STRK nevarēja iegūt vajadzīgo atbalstu šajās organizācijās.

(Huntington, 1952)

Vērtējot pašu spēkus, administratoriem jānovērtē ari atbalstītāju spēks; tāpat
jāņem vērā teritorija, kurā darbojas atbalstītāji, un to vienotība.Piemēram, iekšlietu

sekretārs nostiprināja savu pozīciju, izveidojot Brīvdabas atpūtas biroju, kas nodro-

šināja departamentam atbalstu ne tikai rietumu štatos, bet arī rūpnieciskajos rajonos
ASV ziemeļaustrumos. Līdzīgu iemeslu dēļ štatu universitātes cenšas izveidot sa-

vas nodaļas pēc iespējas vairākos štatu senatoru apgabalos. Runājot par vienotības

nozīmi, pietiek salīdzināt lielo, bet nesaistīto patērētāju kustību un mazo, bet salie-

dētoNacionālo ieroču īpašnieku asociāciju.
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Profesionālisms. Otrais aģentūras varas pamats ir profesionālisms. Runājot

parprofesiju, mēs lietosimFrederika S. Mošera (1968:106) teikto: pietiekami skaidri

definēta darbības nozare, kurā parasti ir nepieciešama universitātes izglītība vismaz

bakalaura līmenī un kas nodrošina darbu uz mūžu. Pieaugot sabiedrības specializā-

cijai un tehnisko specialitāšu nozīmei, mēs varam gaidīt, ka arvien vairāk cilvēku

iebildīs pret šādas definīcijas lietošanu valdības aģentūrās. Profesionāļu iesaistīša-

nai darbā ir divējādas sekas.

Profesionāļi var saņemt attiecīgo profesionālo organizāciju atbalstu. Faktiski

atbalsts ir divpusējs, jo katra profesija cenšas nodrošināt savu pozīciju attiecīgajā

aģentūrā — piemēram, mediķi Pārtikas un medikamentu administrācijā.

Citas profesionālās darbības sekas —profesijas pārstāvji aģentūrā veido eliti,

kam ir lielas iespējas kontrolēt aģentūras darbu. Profesiju pārstāvji iegūst varu,kas

dažreiz ir spēcīgāka par politiķu kontroli, trīs iemeslu dēļ:

nepārtraukts darbs attiecīgajā nozarē;

specializācija, sadalot funkciju, jautājumu vai problēmu sastāvdaļās un tā ie-

gūstot pieredzi;

informācijas monopols.

Vadīšana. Līdz šim mēs apskatījām interešu grupas un profesiju pārstāvju
eliti. Nākamais resursu veids ir paša administratora rīcībā.

Ja vadīšana ir process, ar kuru viens cilvēks sekmīgi ietekmē otru, tad vara ir

līdzekļi, ar kuriem panāk šādu ietekmi. Pēc ilgiem pētījumiem cilvēku uzvedības

zinātnes speciālisti ir noteikuši astoņus individuālās varas veidus.

(. Sodu vara ir vadītāja spēja draudēt ar sodu un sodīt padotos. Varas

stiprums atkarīgs no diviem faktoriem. Pirmais faktors ir reālā vai

iedomātā sodabardzība. Otrais ir padotā uzskats, ka vadītājs attiecīgajā

gadījumā varētu lietot sodu (t.i., uzdot nepatīkamu darbu, izteikt rājienu,
atlaist padoto).

2. Sakari ir vadītāja personiskie sakari ar svarīgiem cilvēkiem

organizācijā vai ārpus tās. Kad viens no prezidenta administrācijas
jaunākajiem darbiniekiem zvana kabineta loceklim un saka: "Šeit ir

Baltais nams", viņš lieto sakarus. Kad Džons Breidmess 1980. gadā

pēc 22 darba gadiem Kongresā un 4 gadiem pārstāvju palātas
vairākuma frakcijas vadītāja amatā zaudēja vēlēšanās, viņš kļuva par

ASV lielākās privātās universitātes — Ņujorkas universitātes rektoru.

Pateicoties Breidmesa labajiem sakariem, universitāte saņēma

pietiekamu finansējumu. Tāpat svarīga nozīme bija Breidmesa

sakariem politiķu aprindās un jaunajiem kontaktiem, ko viņš izveidoja,
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būdams Ņujorkas Federālās rezerves bankas direktoru padomes

priekšsēdētājs, Ņujorkas biržas direktors un Ņujorkas štata

gubernatora Mario Kuomo budžeta un ekonomisko prioritāšu padomes

priekšsēdētājs. (Wall Street Journal, 1986, gada 15. jūlijs)

3. Eksperta vara ir vadītāja reputācija, pateicoties īpašām zināšanām,

pieredzei vai iemaņām kādā nozarē. Lobiju pārstāvji, kas strādā ar

likumdevējiem, uzskata, ka šis varas veids ir efektīvāks nekāabi

iepriekšminētie. Kāds Kongresa loceklis stāsta, kā Deivids Stokmens,

būdams Vadības un budžeta nodaļas direktors no 1981. līdz 1985. gadam,

lietoja eksperta varu: "Kabineta sekretāri ierodas Kongresā ar daudziem

palīgiem un liek viņiem atbildēt uz jautājumiem. Stokmens atnāk viens

pats un aizbāž visiem mutes ar savām atbildēm. Es neesmu redzējis

nevienu citu, kurš tik labi pārzina savu darbu — šis puisis ir vienreizējs,

ticiet man." (Newsweek, 1981. gada 16. februāris)

4. Atkarības varas pamatā ir cilvēku uzskats, ka viņi ir atkarīgi no vadītāja

palīdzības vai atbalsta. Vadītāji rada atkarību, atrodot un iegūstot

līdzekļus (piemēram, tiesības pieņemt noteiktus lēmumus, sakarus ar

svarīgiem cilvēkiem), kas citiem vajadzīgi, lai saglabātu darbu.

5. Saistību varas pamatā ir vadītāju palīdzība cilvēkiem, gaidot, ka viņi
savukārt palīdzēs vadītājam un veidos draudzīgas attiecības.

6. Leģitīmo varu rada vadītāja oficiālais amats. Pēdējā laikā speciālisti

uzskata, ka prezidenta vara ir atkarīga no viņa spējas pārliecināt;

tomēr pastāv arī uzskats, ka pārliecināšana nodrošina varu, bet

nenosaka tās lietošanu un apjomu. Varbūt, lai labāk izprastu

prezidenta varu, "jādomā par konstitūcijas noteiktajām tiesībām, kas

ļauj prezidentam izmantot likumus un to interpretāciju, lai novērstu

krīzes vai atrisinātu svarīgus jautājumus" (Pious, 1979:16). Es

domāju, ka šādam uzskatam ir pamats. Lai gan pārliecināšanai ir liela

ietekme, tās iespējām ir robežas. Lai pārliecinātu, ir vajadzīgs laiks un

klausītāji; bieži vien nav ne viena, ne otra.

Ar leģitīmās varas lietošanu pietiek, lai prezidents vadītu nāciju. Džordžs

Bušs panāca ASV uzvaru Persijas līča karā, lai gan nācija īpaši nevēlējās
karot. Uzvaru nodrošināja nevis pārliecināšana, bet četri drosmīgi,

vienpusēji lēmumi:

1990. gada 17 augusts: nosūtītas pirmās ASV karaspēka vienības;

1990. gada 8. novembris: divreiz palielināts sauszemes spēku apjoms;

1991. gada 15. janvāris: sākas karadarbība gaisā;

1991. gada 23. februāris: sākas karadarbība uz sauszemes.
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Neviens no šiem lēmumiem pieņemšanas laikā nebija sevišķi populārs,

bet laika gaitā izrādījās, ka tie ir pareizi. Buša rīcība, nevis vārdi, mainīja

sabiedrības domas. (Ekonomist, 1991. gada 15. marts)

7. Vadītāja kā simbola vara ir atkarīga no tā, kā pārējie identificē sevi ar

vadītāju. Identifikācija iespējama gadījumā, ja cilvēki apbrīno un ciena

vadītāju. "Vadītāju varas pamatā ir citu idealizēti uzskati par vadītājiem.

Tāpēc vadītāji mēģina izskatīties un rīkoties tā, lai patiktu citiem. Viņi

runā par savas organizācijas mērķiem, vērtībām un idejām". (Kotter,

1977:131) Martins Luters Kings, sakot ievērojamo runu "Mans sapnis",

centās panākt, lai klausītāji pieņemtu šo sapni kā savu.

8. Apbalvojumu vara ir vadītāja spējas pārliecināt sekotājus, ka viņu darbs

ļaus saņemt algu, paaugstinājumus, atzinību vai citus apbalvojumus.

Uzskatāms identifikācijas un apbalvojumu varas apvienošanas piemērs:

1944. gada sākumā ģenerālisDžordžs Patons jautāja saviem karavīriem,

ko viņi stāstīs saviem mazbērniem par piedalīšanos karā, un piedāvāja

divas atbildes — to, ka viņi ir tīrījuši mēslus ASV, vai arī to, ka ir karojuši

Eiropā Patona komandētajā 3. armijā.

Pēc Džona Katera uzskatiem, vadītājiem, kas sekmīgi lieto varu, ir vairā-

kas kopīgas īpašības. Viņi saprot, ko citi uzskata par likumīgu varu un "savu pienā-

kumu". Tāpēc vadītāji zina, kad, kur un darbāar kādiem padotajiem lietot to vai citu

varas veidu. Prasmīgi vadītāji nepaļaujas tikai uz vienu no veidiem.

Vadītāji lieto visus līdzekļus, lai iegūtu vēl lielāku varu. Faktiski, viņi šos lī-

dzekļus iegulda tāpat, kā uzņēmēji iegulda kapitālu. Piemēram: "Vadītājs, kurš lūdz

kādu cilvēku izdarīt kaut ko viņa labā, var panākt, lai šis cilvēks pabeidz celtniecī-

bas programmu dienupirms noteiktā termiņa. Lai prasītu vairāk, nekā noteikts, vadī-

tājam jāizmanto visa saistību vara pār šo cilvēku. Tomēr pēc ātrāk pabeigta darba

visi organizācijas dalībnieki būs ļoti labās domās par vadītāja spējām vadīt celtnie-

cības projektus." (Kotter, 1977:136) Tas ir, lielāka vadītāja vara nenozīmē, ka pado-

tajiem tā var būt mazāka. Likerta (1961) un Tannenbauma(1968) pētījumi liecina,
ka organizācijas ar lielāku varu visos līmeņos darbojas sekmīgāk un to dalībnieki ir

apmierināti.

Izmaksas

Gandrīz katrai svarīgai administratora darbībai ir netiešas izmaksas, ekono-

misti sauc šādas netiešas sekas vai blakus efektu par iespaidu uz ārējo vidi. Dei-

vids Holberstems (1969: 302-3), žurnālists, kas saņēma Pulicera balvu, apraksta
šādu gadījumu no Kenedija laikiem:
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1962. gadā [aizsardzības sekretārs] Maknamara ieradāsBaltajā namā ar

priekšlikumu ietaupīt vairākus miljonus dolāru no budžeta, slēdzot dažas

flotes bāzes. Viņš bija sagatavojis visu statistiku. Slēdzot šo bāzi, ietaupām

zināmu naudu. Slēdzot citu, ietaupām daudz vairāk. Aprēķini bija precīzi —

katras bāzes izmaksas līdz pēdējam centam. Kenedijs pārtrauca Maknama-

ru, sakot: "Bob, jūs slēgsiet Bruklinas kuģu būvētavu ar 26 000 darba

vietām, un atlaistie prasīs pabalstus. Pieskaitiet tos savām izmaksām. Bez

tam darbu zaudējušie būs šausmīgi neapmierināti ar mani — arī tas ir

jāierēķina izmaksās."

Pols H. Eplbijs atzīmē, ka jebkuram administratoram pirms svarīga lēmuma

pieņemšanas jāuzdod sev četri jautājumi: Kas būs apmierināts ar šo lēmumu?Cik

lielā mērā apmierināts? Kas būs neapmierināts? Cik lielā mērā neapmierināts?

Tā kā rīcībai ir savas izmaksas (politiskā nozīmē), ari administratori var no-

nākt parādos. Ja viņi izmantos augstāka līmeņa atbalstu, vēlāk augstākas amatper-

sonas var prasīt noteiktu programmu izpildi vai ietekmi uz aģentūras lēmumiem.

Arī prezidenti nonāk šādos parādos. Ričards Neistadts (1960:31) uzskata, ka Tru-

mens "iztērēja atļauto kredītu", atlaizdams ģenerāli Makarturu; pēc gada viņam
neizdevās panākt kongresa, tiesu un sabiedrības atbalstu tēraudlietuvju strādnieku

streika laikā.

Stratēģijas

Augstākie administratori var lietot dažādas stratēģijas, darbojoties aģentūras

politiskajā vidē. Šīs tratēģijas lieto visi administratori —labprātīgi vai apstākļu spiesti.

Neņemt vērā darbības stratēģijas nozīmē neņemt vērā lielu daļu ikdienas darba.

Diskusijas mērķiem mēs vispārīgi iedalīsim šīs stratēģijas 3 grupās: (1) sadarbība,

(2) konkurence, (3) konflikts.

Sadarbība.Sadarbībaspamatā ir ideja, ka divām grupām var būt saderīgi mērķi,
kas neprasa vienas grupas piekāpšanos otrai. Spēļu teorijā šādu gadījumu sauc par

spēli ar abām pusēm izdevīgu rezultātu, t.i., abas puses uzvar.

Sadarbības stratēģijas ir dažādas. Pārliecināšanas būtību vislabāk raksturojis
Ričards Neistadts (1960:46): likt citiem domāt, ka, izpildot jūsu prasības, viņi pilda
savu pienākumu, kas atbilst pašu interesēm. Kāds no prezidenta Eizenhauera palī-

giem ir teicis: "Viņi [Kongresa locekļi] nedara to, ko vēlētos darīt, bet to, ko uzskata

par savu pienākumu, atbilstošu viņu interesēm, kā viņi paši tās saprot."

Cita sadarbības forma ir sarunās panākta vienošanās: tas ir, sarunas par

preču, pakalpojumu vai citu līdzekļu maiņu. Universitātes, saņemot dāvinājumus,
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nosauc kādu no savām ēkām dāvinātāja vārdā. Ģenerālprokuratūra paraksta dek-

rētus par vienošanos (neierosināt lietu pret pusi, kura pārtrauc par nelikumīgu

atzītu darbību).

Lai mūsu apraksts būtu precīzāks, jāizšķir divas sarunu metodes. Pirmo —

kompromisu — lieto sarunās par kādu atsevišķu jautājumu, kurā abām pusēm

vairāk vai mazāk jāpiekāpjas. Piemēri ir vienošanās par robežām; darbā pieņem-

šanas un paaugstināšanas noteikumi valdības organizācijās; valsts māju skaits ge-

to rajonos (rajoni ASV, kuros dzīvo vienas rases, reliģijas, tautību pārstāvji); vi-

des aizsardzības iestāžu un energokompāniju vienošanās; mācību programmasbez-

darbniekiem. Kompromisus ASV politikā uzskata par pozitīvu parādību, bet daž-

reiz to rezultāti varbūt savādi. 1961. gadā aizsardzības pētījumu nodaļas direkto-

ram vajadzēja vienoties ar gaisa spēkiem un floti par abu bruņoto spēku vajadzī-

bām atbilstoša iznīcinātāja tehnisko raksturojumu. Flote prasīja spārnu platumu

18 m, bet gaisa spēki - 30 m. Kāds bija risinājums? Protams, 24 m.

Otrajā — savstarpējas palīdzības — gadījumā puses interesē vairāk nekā

viens jautājums, tāpēc katra puse gaida otras atbalstu vairākās lietās. Piemēram,

štata sociālā nodaļa vēlas saņemt gubernatora padomnieka atbalstu, par to apso-

lot ļaut padomniekam realizēt kādu no programmām, kas faktiski ir sociālās

nodaļas uzdevums; vai arī Nodarbinātības departaments piekāpjas valsts kasei,

gaidot no kases piekāpšanos citā jautājumā. Savstarpējo palīdzību labi apraksta

Čārlzs Lindbloms: "Viņš ir uzkrājis gaidāmo atbalstu, ko var izmantot vajadzī-

bas gadījumā."

"Vēl viena sadarbības metode ir koalīcija — divu vai vairāku organizāciju

sadarbība ar konkrētu mērķi. Labs piemērs ir jaunas zemes mantijas pētniecībai
domātas tehnoloģijas izstrāde (skat. Grunberg, 1967:chapter 9). Zinātnieku gru-

pa vēlējās iespējami labākus pētījuma rezultātus. Darbuzņēmējs centās panākt,

lai projekts iespējami vairāk līdzinātos inženiera darbam. Prezidenta Zinātnes

un tehnikas birojs domāja par projekta veiksmes vai neveiksmes ietekmi uz ASV

starptautisko prestižu. Nacionālās akadēmijas vadībuuztrauca zinātnes prestižs.

Nacionālais zinātnes fonds atbalstīja projektu kā svarīgu ģeoloģisku pētījumu,
vienlaikus atbalstot arī visu citu fonda finansēto zinātnes nozaru attīstību. Lī-

dzīga ir Nacionālāsastronautikas un kosmosa pētījumu asociācijas (NASA) gaisa

spēku un uzņēmēju koalīcija, kas atbalsta vairākkārt lietojamo kosmosa kuģu

programmu.

Ko mēs zinām par koalīciju veidošanas mākslu? Labi administratori saprot,
ka jābūt skaidrībai — dažreiz, bet ne vienmēr; citiem vārdiem, veidojot koalīciju

priekšlikuma atbalstam, priekšlikums jāformulē pēc iespējas skaidrāk. Piemēram,

jaunas ienākuma nodokļa struktūras priekšlikums (kas nodrošinātu iztikas mini-

mumu visiem amerikāņiem) nesaņēma atbalstu, jo autori pietiekami skaidri nein-

formēja sabiedrību, presi un Kongresu, kā šī struktūra darbosies.Labs piemērs, kā
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ieviest skaidrību, ir Nacionālā mikrobioloģijas institūta nosaukuma maiņa. No

1955. gada institūta nosaukums ir "Nacionālais alerģijas un infekcijas slimību

institūts". Tagad vairs nav iespējams neatbalstīt institūtu un attaisnoties ar to, ka

"no mikrobioloģijas nemirst". (Seidman, 1980:36)

Koalīciju vadītāji saprot arī nepieciešamību saskaņot savas aģentūras priekš-

likumu ar citu aģentūru un politiķu mērķiem. 1953. gadā jaunas lidmašīnas pro-

jekta autoriem izdevās saistīt savu priekšlikumu ar valsts aizsardzības vajadzī-

bām. Prezidents Džonsons 1965. gadā panāca koalīciju atbalstu likumam par pa-

matskolas un vidējo izglītību, saistot federālās valdības palīdzību skolām ar savu

nabadzības novēršanas programmu.

Konkurence. lepriekšējās lappusēs mēs apskatījām dažādus sadarbības stra-

tēģiju veidus. Tagad mēs pāriesim pie konkurences stratēģijām. Konkurenci var

definēt kā divu vai vairāku pušu cīņu, kurā trešā puse uzņemas starpnieka lomu.

Konkurencē vienas puses ieguvums bieži ir otras zaudējums. Vienkāršs piemērs:

projektu, ko realizē viena aģentūra, uzdod citai. Spēļu teorijā šādus gadījumus

sauc par vienpusēji izdevīgu spēli.

Ko administrators var darīt vienpusēji izdevīgā situācijā? Lai gan iespēju
ir daudz, mēs apskatīsim divas: iniciatīvas pārņemšanu un otras puses kooptāci-

ju. 60. gadu sākumā gaisa spēkiem un flotei kļuva skaidrs, ka aizsardzības sek-

retārs izvēlēsies vienu lidmašīnu (ar noteiktām modifikācijām) abiem bruņoto

spēku veidiem. Šajos apstākļos gaisa spēki nekavējoties sāka veiksmīgu propa-

gandas kampaņu, uzsverot, ka gaisa spēku lidmašīnu iespējams lietot visiem

mērķiem; vienlaikus kampaņā tika aprakstītas TFX priekšrocības gaisa spēkiem.

(Coulam, 1975:1-38)

Administratori dažreiz kooptē sāncenšus. Filips Selzniks (1949) definēkoop-

tāciju kā "jaunu sastāvdaļu iesaistīšanu vadībā, veidojot organizācijas struktūru

un novēršot draudus organizācijas stabilitātei vai pastāvēšanai." Aģentūras cenšas

panākt atbalstu savām programmām. Savā pētījumā par Tenesijas ielejas varas

iestādēm Selzniks apraksta iespējamo pretinieku — sabiedrības grupu — iesaistī-

šanu lēmumu pieņemšanā. Izdevīgi valdības līgumi ir viens no veidiem, kā aģen-
tūras kooptē likumdevējus. (Atcerieties nesen apskatīto vairākkārt izmantojamā
kosmosa kuģa ražošanu.) Tāpat federālās aģentūras mēģina kooptēt zinātnieku

aprindas, ieceļot zinātniekus padomēs un finansējot viņu pētījumus.

Konflikts. Sadarbība un konkurence notiek mierīgi, pēc oficiāliem notei-

kumiem un nerakstītām normām, bet konflikts ir situācija, kurā pušu mērķi ir

pilnīgi pretēji. Piemērs ir Džona Kenedija un "U.S.Steel" konflikts. 1962. gada
10. aprīļa rītā Kenedijs pārsteigts atklāja, ka 17.45 viņam plānota tikšanās ar
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Beidzot! Pārtrauktšīkosmosa kuģa ražošanu ir praktiski neiespējami — daļas

izgatavo 300kongresa apgabalos no 435. (Zīmējumā parādīti tikai lielākie

darbuzņēmēji.)

"U.S.Steel" priekšsēdētāju Robertu Blafu. Blafa vizītes mērķis bija iesniegt Ke-

nedijam paziņojumu presei, ka tērauda cenas pieaugs par 6 dolāriem tonnā.Pre-

zidents bija pārsteigts. Visi pretinflācijas pasākumi zaudēja nozīmi. Bez tam

prezidents jutās tā, it kā būtu iedzīts lamatās. "U.S.Steel" vadītājs bija personis-

ki, apzināti pieņēmis prezidenta atbalstu ar noteikumu, ka tērauda cenas nepie-

augs. Lai gan Kenedijam bija maz iespēju mainīt tērauda rūpniecības darbību,

viņš nepadevās un neļāva nostādīt sevi fakta priekšā. Kenedija galvenā stratēģi-

ja bija "skaldi un valdi"; viņš vienojās ar Čikāgas "Inland Steel Companv", ka

šī firma nesekos "U.S.Steel" piemēram. Bez tam Kenedijs panāca, ka senators

Kefovers un Tieslietu departaments sāka izmeklēt tērauda ražotāju darbību, pre-

ses konferencē noskaņoja sabiedrisko domu un izteica netiešus draudus anulēt

vairākus aizsardzības kontraktus.

Pēc 72 stundām Blafs atzina par labāku atkāpties ar godu. Šis piemērs rāda

izpildvaras vadītāja spējas "sakopot un koncentrēt visas viņa un palīgu rīcībā eso-

šās iemaņas un metodes, lai novērstu bīstamus draudus savam prestižam, pro-

grammai un amatam". (Sorensen, 1965:516)

Protams, konflikti notiek arī zemākos līmeņos un ne vienmēr beidzas ar

vadības uzvaru. Žurnālists Toms Volfs apraksta, kā geto rajonu jaunieši un ka-

reivīgi noskaņotu grupu pārstāvji var iebiedēt pilsētas domes un Ekonomisko

iespēju nodaļu birokrātus. Volfs sauc šādu praksi par cīņu "man — man" stilā

(nēģeru atbrīvošanās kustība Kenijā 1951 .g., kas lietoja teroristiskas un vardar-

bīgas metodes). Volfs apraksta, kā viens no melnajiem skaidro citiem "man —

man" cīņas stilu:
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Tad Čeisers teica: "Kad mēs aiziesim uz turieni, es gribu, lai jūs skatā-

ties uz to vīru un neko nesakāt. Tikai skatieties. Lai ko viņš teiktu. Viņš

mēģinās panākt jūsu piekrišanu, jautās: "Vai tā būtupareizi?" un "Jūs

saprotat, ko es domāju?" un gribēs, lai jūs sakāt "jā" vai pamājat...

Tādi ir viņa psiholoģiskie triki. Bet jūs nesakiet neko, tikai skatieties.

Tad daži citi nostāsies viņam aizmugurē, it kā citur nebūtu vietas, kur

stāvēt. Tad viņš nobīsies, sāks domāt: "Kas te notiek? Tie sliktie puiši ir

man priekšā, aizmugurē, visapkārt. Esmu ielenkts.
"

Tādas lietas iedar-

bojas uz viņiem.

Tad, kamēr viens mūsējais runā, pienāk otrs un kaut ko čukst viņam ausī

(rāda). Runātājs sāk klausīties, un tas vīrs no valdības sāk domāt: "Ko

viņšsaka? Kādas riebeklības viņi tagad plāno?" Mūsējais neko nečūkst

otram ausī, tikai kustina lūpas. Tas ir taktisks gājiens... Beigās es uzsitu uz

galda, mēs pieceļamies visi kā viens un ejam ārā. Tad ierēdņi patiešām

nobīsies. Viņi redzēs, ka cilvēki ir vienoti, disciplinēti, nikni un noguruši

no runāšanas, un nobīsies.
"

Konfliktsituācijās saprātīgam administratoram jādomā par vairākām iespē-

jām. Pirmkārt, jāizvairās no eskalācijas (konflikta saasināšanās), kad abu pušu

rīcības dēļ konflikts ātri pieņemas spēkā; eskalācijai turpinoties, tiek zaudēta

kontrole pār procesu un konflikts iegūst vardarbīgu raksturu. Piemēram, baltais

policists mazsvarīga iemesla dēļ piekauj melno iedzīvotāju. Melnie, kas redzē-

juši piekaušanu, izplata baumas, iedzīvotāji kļūst agresīvi. Notiek demonstrāci-

ja, kas beidzas ar māju demolēšanuun dedzināšanu.Policijai tiek uzdots apturēt

nemierus; policijas rīcība vēl vairāk sadusmo melnos. Snaiperi sāk šaut uz poli-

ciju un ugunsdzēsējiem. Neapmierinātība pieaug, turpinās policijas akcijas, sa-

vukārt iedzīvotāji dedzina mājas, turpina nemierus un pastiprina uzbrukumus

policijai. Tad policijas bruņumašīnas sāk patrulēt ielās un nemieri tiek apspiesti
vēl bargāk. Tā attīstās konflikts.

Administratoram ne tikai jāmēģina apturētkonflikta saasināšanās, kamēr vien

to ir iespējams izdarīt, bet arī jāņem vērā konfliktējošo pušu intereses; ja otrai

pusei nav iespējams atkāpties ar godu, konflikts var ieilgt.

Tāpat jāņem vērā laiks. Gadījumā ar tēraudaražotājiem Kenedijam vajadzē-

ja rīkoties ātri, lai citas firmas nesekotu "U.S.Steel" piemēram. Bet jāzina arī, kad

pārtraukt spiedienu. Bendžamins Dizreilijs ir teicis: "Pēc spējas nepalaist garām

izdevību, otra svarīgākā ir spēja palaist garām izdevību."

Tomēr konfliktiem nav vajadzīgi aplinkus risinājumi. Konfliktus var vadīt

tieši un ar pašcieņu. Šāda iespēja ir pat bīstamākajā konfliktā — karā. Piemērs ir

nākamais dokuments —
Čērčila vēstule Japānas vēstniekam. (Churchill,

1959:508)
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Ser,

7. decembra vakarā Viņa Majestātes valdība Lielbritānijā uzzi-

nāja, ka japāņu spēki bez iepriekšēja brīdinājuma — kara pieteikuma

vai ultimāta, pēc kura neizpildīšanas tiek pieteikts karš, mēģināja iz-

celties Malajas krastā un bombardēja Singapūru un Honkongu.

Šāda apzināta, neprovocēta agresija acīmredzami pārkāpj starp-

tautiskos likumus, īpaši Trešās Hāgas konvencijas noteikumu 1. pantu

par karadarbības sākšanu, kuru parakstījušas gan Japāna, gan Lielbri-

tānija. Tāpēc Viņa Majestātes vēstnieks Tokijā ir saņēmis norādījumus

Viņa Majesfātes valdības vārdā informēt Japānas impērijas valdību,

ka mūsu valstis atrodas karastāvoklī.

Man ir tas gods, ar cieņu,

Ser,

Jūsu padevīgais kalps

VINSTONS ČĒRČILS

Čērčils (1959 : 508) savos "Memuāros" rakstīja: "Dažiem nepatika šads cere

moniāls stils. Tomēr, kad jānogalina cilvēks, pieklājība neko nemaksā."

Svarīgākie termini

• sadarbība, konkurence un konflikts

• kooptācija

• eskalācija (konflikta saasināšanās)

• ietekme uz ārējo vidi

• Federālais reģistrs

• Likums par informācijas brīvību

• Galvenā grāmatvedības nodaļa

• hierarhija

• Administratīvās kārtības likums

• vara

• sarunas

• individuālās varas pamati

• klienti

• koalīcija

• radniecīgas aģentūras

• kompromiss
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• informācijas noplūde • vispārīgie norādījumi

• likumprojekta atbilstības pārbaude • noteikumu gatavošana, prasību

• savstarpējs atbalsts izskatīšana, likuma izpildes

j-u . . j i n,nxn
nodrošināšana un programmu

• Vadības un budžeta nodala (VBN)
v

r &

īstenošana

• uzraudzība
• precedents

• pārliecināšana
. ~

.
, ....

• apakšsistēmu politika jeb stabilie
• politikas veidošana, formulēšanaun

trijstūri
īstenošana

„, . ._. ...

• likumi par darbības laiku
• politiska vide

• likumi par atklātību
• diskusija par politiku un ādminis-

, _ . ,
• abam pusēm izdevīga un vienai

tracim . f
,

pusei izdevīga spēle
• profesionālisms

Nodaļas satura kopsavilkums

t. Valsts administratori saprot, ka administrācija nav atdalāmano politikas; tās

ari ir cieši saistītas. Mūsdienu administratori aktīvi piedalās politikas veidoša-

nā, kā arī ikdienas politiskajos notikumos.

2. Viens no Amerikas valsts administrācijas zinātnes pamatlicējiem ir Vudro

Vilsons, kurš, būdams profesors Brinmorā, izdeva rakstu "Administrācijas

pētījumi". Šis raksts noteica tālāko pētījumu virzienu. Vilsona mērķis bija

reformēt civildienestu, ieviešot profesionālu vadību. Vilsons uzskatīja, ka

"mūsu valdības iestāžu organizāciju un metodes" iespējams uzlabot, lietojot

"administrācijas zinātni, ko izdomā, attīsta un lieto lielās korporācijas un

jaunizveidotās biznesa skolas". Vilsonam vadība bija iestāžu reformas meto-

de: "Administrācijas pētījumu mērķis ir pasargāt izpildvaras darbametodes no

neskaidrības un zaudējumiem, ko rada empīriski eksperimenti, un pamatot tās

uz stabiliem principiem." Šie principi atspoguļoja progresa partijas ideālus —

racionalitāti, zinātni un cilvēka pozitīvās īpašības.

3. Administratori bieži piedalās valsts politikas formulēšanā, izstrādājot

priekšlikumus, kas atbilst klientu interesēm, rodas pašā aģentūrā vai uzlabo

esošo likumdošanu. Tomēr birokrātija aptur daudz vairāk priekšlikumu nekā

sagatavo.

4. Politikas īstenošana sākas pēc formulēšanas beigām. Administrācijas lēmu-

miem šajā politikas veidošanas procesa posmā var būt izšķiroša nozīme.

5. Likumdošanas iestādes kontrolē aģentūras, apstiprinot vai atļaujot aģentūru

programmas, piešķirot līdzekļus šīm programmām un pārbaudot aģentūru
darbu (uzraudzība). Viss politikas plānošanas cikls sastāv no 4 posmiem:
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PROBLĒMAS VAI VAJADZĪBAS NOTEIKŠANA

i

POLITIKAS FORMULĒŠANA

i

APSTIPRINĀJUMS VAI ATĻAUJA

i

ĪSTENOŠANA

6. Izpildvaras realizēto kontroli apgrūtina aģentūru sadarbība ar likumdevējiem

un klientiem. Tomērnacionālā līmenī prezidentam ir ļoti lielas iespējas

kontrolēt aģentūras: sabiedriskā doma, tiesības iecelt aģentūru vadītājus,

budžeta gatavošana un likumprojektu izskatīšana. Pēdējā laikā prezidenti

koordinē un vērtē aģentūru darbību ar VBN palīdzību. Šo metodi ir pieņēmuši
daudzi gubernatori.

7. Bez likumdevēju un izpildvaras vadītāju realizētās kontroles aģentūrām jāņem

vērā vēl 3 ārējie politiskie spēki: klienti, radniecīgas aģentūras un saziņas

līdzekļi. Lai ganaģentūrām vajadzētu kontrolēt klientus, speciālisti apgalvo,

ka notiek ari otrādi. Tā kā vairākas aģentūras var iesaistīties vienā politikas
nozarē, administratoriem jāņem vērā ari šīs radniecīgās aģentūras, domājot

par politisko vidi. Ari saziņas līdzekļi ietekmē politikas veidošanu.

8. Administratora rīcībā esošie politiskie resursi iedalāmi trīs grupās: ārējais
atbalsts, profesionālisms un vadība. Vērtējot savas rīcības politiskās sekas,

administratoram jāņem vērā ne tikai resursi, bet ari politiskā vērtība.

9. ledarbojoties uz vidi, administratoru rīcībā ir trīs veidu stratēģijas: sadarbī-

ba, konkurence un konflikts. Lai gan sadarbības stratēģijai ir priekšrocības,

administratoriem jāatceras, ka viņi bieži tiks iesaistīti konkurencē vai

konfliktos.

Uzdevumi

1. īpaši svarīgas iemaņas politikā ir sarunu vadība. Speciālisti apgalvo, ka daži

turpmāk minētie izteikumi ir patiesi un daži nepatiesi. Kuri izteikumi, pēc

jūsu domām, ir patiesi un kuri nav?Pamatojiet savas atbildes.

a. Cilvēki ir vienādi.

b. Neuzņemiet notiekošo personiski.

c. Ja iespējams, vienojieties pirms publiskas sanāksmes.

d. Neizsakiet ultimātus.
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c. Ja jūs vēlaties kaut ko panākt, tikšanās ir labāka nekā saruna pa telefonu.

f. Pēc sanāksmes ir labāk, ja memorandu raksta otra puse, nevis jūs.

g. Nebaidieties sarunu laikā lūgt otras puses palīdzību.

2. Apspriediet valdības un rūpniecības pārstāvju iespējas atklātā sanāksmē

pārliecināt sabiedrību, ja šie pārstāvji ir labi speciālisti savā nozarē. Vai jūs
varat atrast piemērus vietējā presē?

3. Novērtējiet iespējas mainīt jūsu pilsētas sabiedriskā transporta sistēmu (vai

kādu citu jautājumu pēc jūsu izvēles). Nosakiet (a) iespējamos sabiedrotos,

(b) iespējamos pretiniekus, (c) līdzekļu sadali, (d) likumdošanas noteiktos

ierobežojumus, (c) alternatīvas rīcības stratēģijas. Aizpildiet šādu tabulu:

4. Atrodiet svarīgu ASV likumu izdevumos "Statutes at Lange" vai "Congres-
sional Quarterly Weekly Report" un mēģiniet atrast attiecīgos aģentūru
dekrētus "Federal Register" vai "Bureau ofNationalAffairs Reports". Vai

jūs domājat, ka likums ir sagrozīts, lai kalpotu aģentūru interesēm?

5. Bijušais NASAvadītājs Džeimss E.Vebs raksta: "Labs vadītājs piekritīs

Kongresa dalībai jautājumos, kas interesē tā komitejas vai locekļus." (1969:

197-222) Vai jūs domājat, ka Veba uzskats ir naivs?
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Politiska vara:

(B)

Pozīcija:

novērtējiet

katra dalībnieka

(C)
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A x B x C

visas svarīgas

grupas katra dalībnieka nozīme:

vērtējums no 1 novērtējiet

katru dalībnieku(maz ietekmes)
līdz 3 (liela

attieksmi no - 3

(stipri iebilst)
līdz + 3 (stingri

no 1 (nav

ietekme) svarīgs) līdz 3

atbalsta) (ļoti svarīgs)

Kopā



6. Ja savstarpēja sadarbība ir nepieciešama, kāpēc administrators var vēlēties, lai

citiem būtu neskaidrs priekšstats par viņa mērķiem? Kā nevēlēšanās izpaust

savus mērķus var ietekmēt sabiedrību?

7. Kāda ārējā ietekme bija jāņem vērā mēram Servantesam, apsverot divus šajā

nodaļā minētos lēmumus?

8. Vai jūs redzat kādu sakarību starp Amerikas partiju sistēmu, kas, salīdzinot ar

citām rietumu nācijām, ir diezgan vāja, un administratoru aktivitāti?

9. "Vienošanās un kompromisi ir efektīvi, ja lēmums nav svarīgs un nepiesais-

ta iedzīvotāju uzmanību. Tomēr vienošanās neizdodas, ja nācija uzmanīgi

seko jūsu darbam." Vai jūs piekrītat? Pamatojiet savu atbildi ar neseniem

notikumiem.

10. Pēc 2.2 zīmējuma parauga attēlojiet slimnīcas administratora politisko vidi.

Kāda ir starptautiskas korporācijas izpilddirektora un Prinstonas universitātes

rektora politiskā vide? Dodietkonkrētas atbildes.

11. Kāda vara ir pat "vienkāršajiem cilvēkiem"?

12. Atcerieties situāciju, kad jūs labprāt vai nelabprāt izpildījāt kāda rīkojumus.

Kādu varu šis cilvēks lietoja katrā gadījumā? Kādu varu jūs esat gatavs lietot,

un, kādu lietodams, justos neērti?

2.1. PROBLĒMSITUĀCIJA

Saidenhemas slimnīcas

slēgšana

Atšķirībā no citām lielajām pilsētām,
kurās nav vairāk par 1 pašvaldību slim-

nīcu, Ņujorkā to ir 17. Mazāko — Sai-

denhemasslimnīcu — Hārlemas cen-

trā uzcēla 1925. gadā. Līdz ar medicī-

nas attīstību 50. gados, tai bija ne-

pieciešams vairākvietas, Saidenhema

veselības aprūpes kvalitātes ziņā bija

stipri atpalikusi no citām pilsētas slim-

nīcām. Kad mēri ieteica slēgt Saiden-

hemas slimnīcu, iedzīvotāji aktīvi pro-

testēja, apgalvojot, ka Saidenhema ir

svarīga ne tikai no medicīnas, bet arī

no kultūras viedokļa.

Tomēr 1980. gada janvārī Ņujorkas
Veselības un slimnīcu korporācija

(VSK) nobalsoja par Saidenhemas

slēgšanu. Dabiski, šāds lēmums sa-

niknoja melnos un spāniski runājošos

Hārlemas iedzīvotājus. 50% Ņujorkas

iedzīvotāju centās pārliecināt mēru

Edu Kohu atteikties no slimnīcas slēg-
šanas plāniem. Pārstāvju palātas lo-

ceklis Čārlzs B. Rendžels nosauca

Kohu par mēru, kurš ierosina visre-

presīvākos pasākumus Ņujorkas vēs-

turē, nekavējoties iesniedza Justīci-

jas departamentam petīciju par slim-

nīcas slēgšanas apturēšanu un uzde-

va iedzīvotāju tiesību nodaļai pārbau-

dīt, vai minoritāšu veselības aprūpe

nepasliktināsies. (Pēc 7 mēnešiem
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nodaļa secināja, ka iedzīvotāju tiesī-

bas nav pārkāptas.)

Veselības aprūpes politika un

ekonomika

Slimnīcu slēgšana bija aktuāls jau-

tājums pašvaldībām, īpaši Ņujorkā,

jau 10 gadus (skat. 1. tabulu). Tas jā-

atceras, apspriežot Koha lēmumu par

Saidenhemasslēgšanu. Mērs apgal-

voja, ka (1) alternatīva slimnīcas iz-

mantošana nav ekonomiski izdevīga,

(2) pašvaldība nemēģinās meklēt fe-

derālās valdības naudu slimnīcas uz-

turēšanai, jo slimnīcai vajadzīgi 10

miljoni dolāru, lai nodrošinātu atbilstī-

bu celtniecības normām, (3) slimnīcas

pacienti varētu ārstēties 4 tuvākajās
slimnīcās.

Galvenais ekonomiskais jautājums,
kas uztrauca Kohu, bija tukšās gultas.
Saidenhemā bija 119 gultu, bet tikai ap-

mēram 70 pacientu, jo Hārlemas ie-

dzīvotāji zināja, ka veselības aprūpe
Saidenhemā nav tik laba kā jebkurā

no 6 slimnīcām 4 — 12 kvartālu attā-

lumā. Tomēr vienas gultas izmaksas

bija augstas — 250— 300 dolārudien-

naktī arī tad, ja nebija pacientu.

Koha politikas stratēģija bija vien-

kārša. Pēc speciālistu domām, vaja-

dzēja slēgt 2 slimnīcas — Saidenhe-

mas un Metropoles, abas Hārlemā.

Tāpēc Kohs paziņoja, ka slēgs abas.

Kohs zināja, ka pēc abu slimnīcu slēg-
šanas viņa administrācija zaudēs at-

balstu citām programmām. Tāpēc

viņš uzskatīja, ka, apsolot slēgt Met-

ropoles slimnīcu, būtu lielākas iespē-
jas saņemt federālās valdības naudu

tās uzturēšanai. Prezidents Kārters

taču bija kandidāts nākamajās vēlē-

šanās.

Risinājums par 42 miljoniem

dolāru

Kohs un viņa darbinieki 1980. ga-

da 2. martā sāka realizēt plānu. Viņi
iesniedza ASV Veselības, izglītības un

labklājības departamentam (VILD) —

tagad Veselības un iedzīvotāju jautā-

jumu departaments — 42 miljonu do-

lāru pieprasījumu, lai saglabātu Sai-

denhemas un Metropoles slimnīcu.

Saskaņā ar pieprasījumu Ņujorkas pil-

sētai no 1. oktobra nebūtu finansiālu

saistību pret Saidenhemu.

VILD 29. martā atteica, atbildot, ka

priekšlikums irpārāk līdzīgs iepriekšējā

gadā Bruklinas slimnīcai sniegtajai pa-

līdzībai (30 miljoni dolāru); departa-

ments nevarēja attaisnot 2 paralēlu

projektu finansēšanu vienā pilsētā.

Nākamajās nedēļās Kohs mēģinā-

ja pārliecināt VILD nodrošināt finan-

sējumu Metropoles slimnīcai. Viņš brī-

dināja, ka bez palīdzības lems par

slimnīcas likteni pats. VILD vadībai ra-

dās aizdomas, ka Kohs labāk gribētu

slēgt Metropoles slimnīcu, ietaupot 30

miljonus gadā un vainojot departa-

mentu. VILD sekretāre Patrīcija R.

Herisa aprīlī centās atspēkot Kohaap-

galvojumus, ka viņa mēģina izjaukt

slimnīcu saglabāšanas plānus.

Jūnija vidū tika panākta vienoša-

nās, ka federālā valdība palīdzēs fi-

nansēt Metropoles slimnīcu vismaz 3

gadus un no 1. oktobra Saidenhema

kļūs par alkoholiķu, narkomānu un

psihisko slimnieku ārstēšanas centru,

ko finansēs Medicīnas fonds. Baltā

nama svinīgajā sanāksmē pārstāvju

palātas loceklis Reindžels uzslavēja

Kohu, bet šo uzslavu varēja saprast
arī kā slēptu kritiku.
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1. tabula

Ņujorkas pašvaldības izdevumi 1975., 1978. un 1982. finansu gadā

(miljonos dolāru)

Kohs izsauc policiju

Mērs Kohs 15. septembra vakarā

apmēram pīkst. 22 uzzināja, ka aptu-
veni 60 demonstranti ir ieņēmuši Sai-

denhemu un saziņas līdzekļi vēlas in-

formāciju.

Kohs sniedza informāciju pa telefo-

nu un nākamajā dienāsarīkoja preses

konferenci, lai iepazīstinātu saziņas lī-

dzekļus ar savu viedokli. Kohs apgal-

voja, ka neliks policijai ar spēku pa-

dzīt demonstrantus, bet atteicās izpil-
dīt viņu noteikumu sākt sarunas, kuru

gadījumā demonstranti aizietu no slim-

nīcas. 21. septembrī apmēram 30 cil-

vēku, to skaitā 10 policisti, cieta var-

darbīgas demonstrācijas laikā ārpus
slimnīcas.

Nākamajā dienaKohs tikās ar "Koa-

līcijas Saidenhemas glābšanai" pār-

stāvjiem. Viņš piekrita atlikt slimnīcas

slēgšanu par 2 nedēļām, lai dotu laiku

meklēt finansējumu un saglabāt Sai-

denhemu kā vispārīgas ārstēšanas

slimnīcu. Tikmēr demonstranti palika
Saidenhemā. Pamazām viņu skaits

samazinājās līdz 9. Nākamās nedēļas
laikā stāvoklis nemainījās, tikai pilsē-
tas varas iestādes atslēdza visas ko-

munikācijas. Vispirms tika pārtraukta

elektrības, pēc tam — pārtikas piegā-
de (atskaitot pārtiku, ko demonstran-

tiem sagādāja policija); vēlāk tika at-

slēgtas telefona līnijas un beidzot arī

vizuālie kontakti ar ārpasauli. Kohs do-

māja, ka vietējo politiķu atbalsts pro-

testētājiem ir tikai "demonstrācija", bet

kad gan tā beigsies? Kamēr demons-

tranti palika Saidenhemā, nebija iespē-

jama tās slēgšana un strādājošo pār-
iešana citā darbā.
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'aradu apkalpošana 1896,0 2184,0 1879,7

Valsts palīdzība 1203,3 1368,9 1356,3

Veselības aprūpe 1007,3 1052,6 1271,4

Sociāla palīdzība 1019,6 1314,6 1708,5

Maju uzturēšana 169,7 128,5 333,8

Infrastruktūras projekti 893,5 352,7 733,7

Citas attīstības programmas 3,3 6,8 38,1

Transports 270,5 374,9 492,0

Izglītība 2982,2 3139,6 4141,4

Kriminālpolicija un tiesa 1324,5 1411,0 1737,2

Valdība 1571,0 1765,5 2670,0

Kopa summa 12 340,8 13 099,1 16 370,8



Policija aiztur demonstrantus, kas mēģina ielauztiesSaidenhemasslimnīcā.

Trešdienas— 24. septembra — va-

karā Ņujorkas policijas departamenta

izlūkošanas nodaļa brīdināja Kohu, ka

baltie aģitatori, komunisti un citas gru-

pas, kas vēlas nemierus, var ievest

Hārlemā ieročus. Ar Č. Rendžela

starpniecību Kohs informēja demons-

trantus, ka pilsēta nelietos pret viņiem
krimināla un cita rakstura sankcijas, ja

viņi aizies no slimnīcas. Tomēr de-

monstranti palika.

Kohs zināja, ka piektdien, 26. sep-

tembrī, ir paredzēta liela demonstrāci-

ja. Tāpēc viņš pavēlēja policijai rīko-

ties. Policija ieņēma slimnīcu 26. sep-

tembrī pīkst. 2.00.

Programma Citicaid

Saidenhemas slimnīca 26. septem-
bra pēcpusdienā pirmo reizi gandrīz 60

gados bija tukša. To iejoza policijas bar-

jeras, aiz kurām atradās liels skaits po-

licistu. Bet pati slimnīca bija slēgta.

Tikmēr vēlēto politiķu atbalsts de-

monstrantiem turpinājās. Piemēram,

gubernators Kerijs lielās demonstrāci-

jas dienā apsolīja Hārlemas iedzīvo-

tājiem sagatavot plānu, kas neļautu

pārveidot Saidenhemu par privātu
slimnīcu un nodrošinātu federālās val-

dības līdzekļus. Bet Saidenhemas lik-

tenis bija izšķirts. 24. novembrīSaiden-

hemu slēdza. Tā beidzās Koha ilgā cī-

ņa ar iedzīvotājiem, reliģiskajām un po-

litiskajām grupām.

Tomēr ne visas ziņas bija sliktas. Ok-

tobrīKohs paziņoja, ka nākamajos 5 ga-

dos Hārlemas veselības aprūpes sis-

tēmai tiks iztērēti 108 miljoni dolāru.

Jaunāprogramma"Citicaid" bija domā-

ta iedzīvotājiem, kas saņēma palīdzību

"Medicaid" un 17 000 citu, kas nevarē-

ja atļauties veselības aprūpi, nesaņē-

ma to no darbavietām un nevarēja pie-

teikties uz programmu "Medicaid". Fe-

derālāvaldība apņēmās maksāt 50%,
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Ņujorkas štats 17% un pilsēta 33%.

Programma bija lielākais ASV valsts ve-

selības aprūpes pasākums pilsētā.

Jautājumi

1. Kādas ir politiķa Koha labās

īpašības un kādi trūkumi?

2. Ko viņš mēģināja sasniegt?

3. Ko jūs darītu citādi? (levērojiet,

ka materiālā nekas nav teikts

par notikumiem pēc tam, kad

policija 26. septembra rītā ieņēma

slimnīcu.)

4. Ko jūs domājat par atbalstu, kuru

Kohs sauca par "politiskām

demonstrācijām"?

2.2. PROBLĒMSITUĀCIJA

Viljams D. Rakelshauss un

Vides aģentūra

"Mirusī" aģentūra

leejot Vides aģentūras ēkā Vašing-

tonā, apmeklētājs redz uz sienas uz-

rakstītu aģentūras mērķi: "Pasargāt ie-

dzīvotājus no vides piesārņojuma." To-

mēr uzraksts pats par sevi nenodroši-

nāja labu darbu — 1983. gadā daudzi

darbinieki tika atlaisti vai paši aizgāja
no darba. Kongress izvirzīja apsūdzī-
bu pret aģentūras vadītāju Annu Mak-

gilu Bafordu. Aģentūras bīstamo atkri-

tumu savākšanas programmas vadī-

tāja Rita Lavela tika notiesāta par ne-

patiesu ziņu sniegšanu. Pēc kāda aug-

stākā administratora vārdiem, aģentū-
ra bija "mirusi".

Noskaņojums bija tik slikts, ka daži

lojāli darbinieki pat kaunējās atzīties

draugiem vai kaimiņiem, ka strādā Vi-

des aģentūrā. Aizdomas sasniedza tā-

du pakāpi, ka daži strādājošie sāka

rakstīt satīriskus rakstus par aģentū-
ru. Kāda ķīmiskās rūpniecības uzņē-
muma lobija pārstāvis teica: "Vides

aģentūrā notiek kaut kas savāds — tā

ir pārvērtusies par baumu, apvainoju-

mu un birokrātijas valstību."

Šādā situācijā prezidents Reigans
uzdeva Viljamam P. Rakelshausam,
kurš bija vadījis Vides aģentūru pirmos
4 gadus (1970-73), atjaunot aģentū-
ras sākotnējo prestižu un pienākuma

apziņu. Neviens tā nepriecājās par Ra-

kelshausa atgriešanos kā Vides aģen-
tūras darbinieki.

Uzdevumi

Tomēr Rakelshausa darbs nebija

viegls. 1983. gadā zinātniskie un re-

gulācijas jautājumi, ar ko vajadzēja no-

darboties aģentūrai, bija sarežģītāki
nekā 1973.gadā. Bez tam Reigana ad-

ministrācija bija samazinājusi aģentū-
ras budžetu par gandrīz trešdaļu, un

darbinieku skaits bija samazinājies no

14000 līdz 11 500.

Rakelshausam vajadzēja ātri uzla-

bot aģentūras darbinieku noskaņoju-
mu un noteikt tās politiku. Jaunajam
administratoram vajadzēja risināt vai-
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rakās pretrunīgas un steidzamas pro-

blēmas.

■ Personāls. Rakelshausam bija

grūts uzdevums — aizpildīt vakantās

vietas.

■ Likumdošana. Svarīgākais uzde-

vums bija atrast veidu, kā izbeigt 2 ga-

dus ilgušo bezdarbību administrācijas
likumdošanas prioritāšu noteikšanā.

Baltais nams mēģināja ieteikt likumpro-

jektus (neveiksmīgi), kas mīkstinātu vi-

des standartus un dotu štatiem un uz-

ņēmumiem lielāku varu noteikt, kad lie-

tojama dārgā piesārņojuma kontrole.

■ Likumu īstenošana. 1981. gadā
Vides aizsardzības noteikumi mainījās
ik pēc dažiem mēnešiem, tāpēc tiesas

prāvas pret uzņēmumiem —vides pie-

sārņotājiem nonāca strupceļā.

■ Starptautiskā darbība. Kanādas

valdība un citas iestādes pastiprināja

spiedienu uz Vides aģentūru, prasot,
lai tā samazina vidējo rietumu uzņē-

mumu radīto vides piesārņojumu, no-

vēršot "skābo lietu" cēloņus.

■ Regulācija. Rakelshausam va-

jadzēja nodarboties ar daudziem po-

litiski sarežģītiem jautājumiem, kas

agrāk nebija risināti. Piemēram, vi-

ņam bija jāizlemj, vai apturēt federā-

lo palīdzību vairāku miljonu dolāruap-

mērā un noteikt citas sankcijas pret

pilsētām, kas neievēro gaisa tīrības

standartus. Tāpat Rakelshausam va-

jadzēja izdot noteikumus par paze-

mes ūdeņu aizsardzību no toksiska-

jām ķimikālijām, mainīt gaisa kvalitā-

tes standartus un noteikt, vai atkritu-

mus turpināt novietot glabātuvēs vai

nogremdēt okeānā.

■ Politiski jautājumi. Rakelshau-

sam bija jānovērš ar Annas Barfordas

aiziešanu saistītā skandāla ietekme un

jāizbeidz skandāli; jāreaģē uz Kongre-

sa prasību sešām apakškomitejām iz-

meklēt Vides aģentūras darbu toksis-

ko atkritumu glabātavu sakārtošanā;

jānomierina saniknotie vides aktīvisti,

kas apsūdzēja Reigana administrāci-

ju mēģinājumos iznīcināt agrākos ASV

panākumus vides stāvokļa uzlaboša-

nā, un jāvienojas ar rūpniecības uzņē-

mumu vadītājiem, kas sūdzējās, ka

aģentūra kļuvusi neefektīva.

Stratēģija un taktika

Kļuvis par vadītāju grūtībās nonāku-

šajā Vides aģentūrā, Rakelshauss ie-

vēroja daudzus laika pārbaudi izturēju-

šus noteikumus, pēc kuriem bija rīko-

jies agrāk. Daži "noteikumi" ir šādi:

1. Valsts amatpersonām jādomā par

saviem vārdiem un darbiem pat aiz

slēgtām durvīm, ņemot vērā, ka iedzī-

votāji var uzzināt visu. "Ja teiktais vai

darītais liktu jums justies neērti vai jums

tas būtu nepieņemami, tad nesakiet vai

nedariet to."

2. Labākā politika ir saprātīga rīcī-

ba: ja jūs sākat darīt kaut ko tādu, kas

nepatīk iedzīvotājiem, jums neklāsies

viegli."

3. Līdz minimumam samaziniet po-

litisko kļūdu iespējas, lieciet organizā-

cijas dalībniekiem mierīgi un nopietni ie-

pazīties ar stāvokli un pēc kongresa ap-

stiprinājuma saņemšanas turpiniet tik-

ties ar vides aktīvistiem.

4. Meklējot darbiniekus, "ir labāk iz-

vēlēties tādus, kurus nav iespējams ap-

sūdzēt interešu konfliktā [sakaros ar uz-

ņēmumiem]". Ja jūs gribat pieņemt cil-

vēkus, kuri var uzreiz sākt darbu, vis-

pirms meklējiet valdībā, nevis uzņēmu-

mos. (Šāda pieeja bija pretēja agrākās
vadības stilam.)
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5. Uzskati ir svarīgi. Rakelshauss

domāja, ka Reigana administrācija ir

pārpratuši savu uzdevumu vides aizsar-

dzības organizēšanā. Administrācija

"sajauca" sabiedrības vēlēšanos uzla-

bot lietotos līdzekļus vides aizsardzības

mērķu sasniegšanā ar nodomu mainīt

pašus mērķus. Tāpēc radās iespaids,

ka administrācija nevēlas regulēt vides

aizsardzību.

6. Dažreiz valdības iestādes "aug-
stais mērķis" ir iedzīvotāju "izglītošana".
Sabiedrība nav pilnībā pasargājama no

vides piesārņojuma — arī ar likumiem

ne. Tāpēc aģentūrai jāizskaidro iespē-

jamais risks un tā izmaksas.

7. Vides politikas nozares rezultāti

(piemēram, veselība un vides aizsar-

dzība) jāvērtē pēc ietekmes uz sociālo

stāvokli (piemēram, vairāk darbavietu,

ekonomikas attīstība).

8. Jābūt konsekvencei riska vērtē-

šanā un vadībā. Rakelshausa formula

bija ļoti vienkārša: iepazīties ar pētīju-

miem, kas raksturo kādas jaunas vie-

las vai procesa draudus veselībai vai

videi.

Pašas iestādes vadība

Rakelshausa vadības stila pamatā

bija pārliecība, ka Vides aģentūras dar-

biniekiem ir nepieciešamā kvalifikācija
un vēlēšanās strādāt. Pēc viņa domām,
daudzi aģentūras darbinieki bija zaudē-

juši ticību vides likumu un noteikumu

īstenošanai un vēlējās mainīt stāvokli.

Tomēr Reigana administrācija nesapra-

ta, ka ierēdņi, tāpat kā pārējie amerikā-

ņi, ir mainījuši savas domas par regu-

lāciju.

Tāpēc Rakelshauss atļāva ierēd-

ņiem daudz aktīvāk piedalīties likumu

pieņemšanā. Piemēram:

■ kāds Vides aģentūras darbinieks

atceras sanāksmi par dažās pārtikas

precēs atklātiem kancerogēniem pes-

ticīdiem: sanāksmē nepietika krēslu.

Cilvēki sēdēja viens pie otra, visi štata

darbinieki iesaistījās diskusijā;

■ uzreiz pēc stāšanās darbā Ra-

kelshauss izveidoja vairākas darba gru-

pas un uzdeva tām pārbaudīt Vides

aģentūras politiku tādos jautājumos kā

pazemes ūdeņu aizsardzība, dioksīna

radītais piesārņojums un skābie lieti, kā

arī aģentūras budžets un attiecības ar

federālajām un štatu programmām. Vi-

sām grupām pēc īsa laika bija jāie-
sniedz atskaites Rakelshausam.

Rakelshauss varēja būt ļoti stingrs,

ja to prasīja apstākļi. Piemēram,

1984. gada janvāra konferencē Alek-

sandrijā Virdžīnijas štatā Rakelshauss

izteica neapmierinātību ar aģentūras īs-

tenoto piesārņojuma kontroli. Viņš tei-

ca, ka aģentūras darbiniekiem "kā tīģe-
riem" jācīnās ar federālogaisa un ūdens

tīrības noteikumu pārkāpējiem. "No tā,

ko es esmu redzējis dažos iepriekšē-

jos mēnešos, jāsecina, ka mums ir vai-

rāk kaķīšu nekā tīģeru."

Rakelshauss zināja, ka neuzlabos

aģentūras darbinieku motivāciju, pieņe-
motpolitiskus lēmumus Vašingtonā. Tā-

pēc pirmajos 3 mēnešos viņš apmek-

lēja gandrīz visas aģentūras vietējās

nodaļas un tikās ar to darbiniekiem. Kat-

rā vietā, kur Rakelshauss ieradās, viņš
tikās arī ar vietējiem vides aktīvistiem.

Attiecības ar arējam grupām

Sliktu reputāciju ieguvušas aģentū-
ras darbības uzlabošanai nepietika ar

darbu pašā aģentūrā. Rakelshausam

vajadzēja sākt sabiedrisko attiecību

programmas īstenošanu. Viņš atvēra
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aģentūras durvis visiem — aktīvistiem,

žurnālistiem un rūpniecības uzņēmumu

vadītājiem — lai apgāztu uzskatu, ka

aģentūra uzklausa tikai uzņēmumus —

piesārņotājus. Rakelshauss pat ļāva
sabiedrībai iepazīties ar savu apmek-

lētāju sarakstu.

Rakelshauss šadi pārliecināja citas

svarīgākas interešu grupas:

■ Kongress: lai izvairītos no kriti-

kas, Rakelshauss bieži ieradās Kon-

gresā un personiski tikās ar svarīgā-

kajiem likumdevējiem. Viņš ieteica pa-

lielināt budžetu — lai gan nebija

skaidrs, vai aģentūra varēs patērēt vi-

sus iedalītos līdzekļus;

■ iedzīvotāji: Takomā Vašingtonas
štatā Rakelshauss lūdza sabiedrības

pārstāvjus palīdzēt noteikt pieņemamu
vara lietuves radītā piesārņojuma līme-

ni. (Lietuves slēgšana nozīmētu 575

darba vietu zaudējumu.) Rakelshauss

vēlējās, lai sabiedrība uzņemtos daļu
atbildības par vides jautājumiem;

■ uzņēmumi: cita problēma bija vie-

noties par atkritumu savākšanas finan-

sēšanu.

Rakelshausu 1983.gadā var uzska-

tīt par varoni, taču viņa varoņdarbam
trūka jebkāda ārējā spožuma. Pretinie-

ku bija daudz: vides aktīvisti, politiķi —

sensāciju meklētāji, zinātnieki, sarež-

ģīti tehniski noteikumi, ķīmisko rūpnie-
ku asociācija, Amerikas degvielas in-

stitūts, administratori, kas vēlējās sa-

mazināt budžetu, atkritumu glabātuvju

ierīkotāji, kas gaidīja jaunus līgumus,
dažas Vides aģentūras vietējās noda-

ļas, štati un arvien vairāk neapmierinā-
tu nodokļu maksātāju. "Darbs ir garlai-

cīgs un nepatīkams," Rakelshauss tei-

ca. "Problēmāmir garavēsture, tās pra-

sa laiku."

Epilogs

1984. gada novembrī Baltais nams

paziņoja par Viljama D.Rakelshausa

aiziešanu no amata.Gandrīz visi atbal-

stīja uzskatu, ka viņš ir sācis darbugrū-
tībās nonākušā aģentūrā, kuras darbi-

niekiem nebija pārliecības par nākotni,

un padarījis to par labi vadītu organizā-

ciju, kuras ierēdņi atkal bija pārliecinā-

ti, ka aģentūras vadība atbalstīs viņu
centienus realizēt vides aizsardzības li-

kumus. Vides aģentūras darbinieki vai-

rākkārt pārtrauca Rakelshausa runu ar

ovācijām un ilgi aplaudēja pirms un pēc

runas. Pie zāles griestiem karājās ar ro-

ku rakstīts plakāts: "Paldies, Bil!"

Jautājumi

1. Kā Rakelshausa darbavide

atšķīrās no uzņēmuma vadītāja

darba vides?

2. Kadaloģika varētu but Rakelshau-

sa 8 "noteikumu" pamatā?

3. Kad Rakelshausu aicināja uz

Vides aģentūru, viņš bija labi

atalgots uzņēmuma vadītājs. Kā

jūs domājat, kāpēc Rakelshauss

piekrita darbam par daudz mazāku

algu?

4. Kādas jaunas politiskas problēmas

varētu rasties pēc epilogā aprak-

stītās Rakelshausa aiziešanas?

lesakiet šo problēmu risināšanas

stratēģiju.
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3.NODAĻAATTIECĪBAS STARP

ORGANIZĀCIJĀM

Ievads

To, ka valsts administratori strādā

politiskā vidē, es apgalvoju 2. nodaļā.

Lai doma būtu skaidrāka, es parādīju
valdības aģentūras darba vidi (2.2. zī-

mējums). Pēc modeļa, aģentūru
ietekmē likumdevēji, politiķi, tiesas,

radniecīgas aģentūras, citas valdības,

privātas firmas, bezpeļņas organizāci-

jas, saziņas līdzekli, padotie un,

protams, klienti. Dažām aģentūras un

citu grupu attiecībām ir personisks

raksturs, t.i., viens cilvēks sadarbojas
ar citu: aģentūras vadītājs atskaitās

politiķim, mēģina pārliecināt likumde-

vēju par vēlamo nostāju balsojumā,
atbild uz žurnālista jautājumiem utt.

Bet citas attiecības var vislabāk

raksturot kā attiecības starp divām

organizācijām, un šāda veida attiecī-

bas mēs apskatīsim šajā nodaļā.
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Nodaļas sākumā mēs iepazīsimies ardažādu valdības līmeņu attiecībām: fede-

rālās valdības attiecības ar štatiem un pašvaldībām, štatu attiecības ar pašvaldībām,

štatu valdību un pašvaldību savstarpējās attiecības. Nav iespējams pārvērtēt starp-

valdību attiecību nozīmi programmu vadībā. Federālā valdība tieši realizē tikai da-

žas programmas, piemēram, sociālās nodrošināšanas sistēmas vadību. Gandrīz vi-

sas programmas ASV tiek realizētas pēc sarežģītas federālās valdības, štatu un paš-

valdību vienošanās. Šāda valsts darbība parāda ASV sistēmas federālo raksturu un

atbildības sadali starp dažādiem valdības līmeņiem, no kuriem katram ir juridiskas

tiesības un Finanses.

Bez tam viena līmeņa valdība var vienoties ar citu līmeni par pakalpojumiem

saviem iedzīvotājiem. Piemēram, apgabals vienojas ar pilsētu par apgabala ceļu uz-

turēšanu pilsētas robežās un piešķir līdzekļus. Kāds pētījums atklāja, ka 62% ASV

pašvaldību ir oficiālas vai neoficiālas vienošanās arcitu līmeņu valdībām par pakal-

pojumiem šo pašvaldību iedzīvotājiem. 3.1. zīmējums rāda šādu attiecību koncepci-

ju — viens līmenis (V 7) sniedz pakalpojumus, bet otrs (V,) vienojas par šo pakalpo-

jumu sniegšanu klientiem (X). (Savas, 1987)

Pec diskusijas par attiecībām starp valdības līmeņiem mes apskatīsim šo attie-

cību nozīmi vadītājam.

Tālāk mēs apskatīsim valdības attiecības ar privātfirmām (3.1. zīmējumā PF).

Mēs apskatīsim vismaz četrus attiecību veidus: līgumu, dāvinājumu, licenci un part-

neru sabiedrību.

Nodaļas beigās mēs apskatīsim jautājumu, kas neaprobežojas ar starporgani-

zāciju attiecībām: privatizāciju jeb pāreju uz tirgus attiecībām pakalpojumos. Visā

nodaļā mēs runāsim par attiecību politisko raksturu un administratoru iespējām va-

dīt šīs attiecības.

Starpvaldību attiecības

(SVA)

Federālisma un SVA salīdzinājums

Pastāv uzskats, ka SVA nozīme to pašu, ko federalisms. Tomēr šads uzskats

nav pilnīgi pareizs.

Kas ir federālisms? Oficiālā nozīmē federālā sistēma (piemēram, ASV, Kanā-

da, Šveice un Vācija) ir pretstats unitārai jeb centralizētai sistēmai (piemēram, Fran-

cija vai Vācija). Federālā sistēma dalās starp centrālo valdību un reģionu valdībām

(štatiem, provincēm, kantoniem vai zemēm); katrai valdībai, centrālajai vai reģiona,
ir sava jurisdikcija. ASV federālā valdība pārzina ārlietas, uzņēmējdarbību štatu

līmenī un imigrācijas un naturalizācijas noteikumus. Tomēr Konstitūcija uzdod šta-
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3.1. zīmējums

Starpvaldību vienošanāsparpreču un pakalpojumu piegādi

tiem vēlēšanu kontroli, pašvaldību lietas un iedzīvotāju veselības, drošības un mo-

rāles jautājumus. Lai gan dažus jautājumus kopīgi pārzina vairāki valdības līme-

ņi — nodokļu un labklājības programmas, noziegumu definēšanu un sodīšanu utt. —

tradicionālais —līmeņu dalīšanas modelis paredz pietiekami skaidru dažādu līme-

ņu funkciju noteikšanu un šo funkciju dalīšanu.

Mortons Grodzinss un Daniels J.Elazars (1966) neatzīst šādu federālās sistē-

mas modeli, dodot priekšroku līmeņu apvienošanai. Pēc Grodzinsa un Elazara
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domam, funkciju dalīšana ir nepraktiska un nevēlama, jo valdības darbojas viena

teritorijā, ar līdzīgiem mērķie, un tām ir dažādi klienti.

Modelis ir vienkāršots priekšstats par realitāti, bet līmeņu dalīšanas un līmeņu

apvienošanas modeļi ir pārāk vienkāršoti. Ir vajadzīgs skaidrāks priekšstats par val-

dību sadarbību vienā teritorijā. Kādas ir administratoru attiecības federālajā sistē-

mā? Tāpat jāsaprot, ka patiesībā valdības līmeņu skaits ir lielāks, nekā varētu domāt

pēc federālisma definīcijas.

Federālisms kā aprakstošs modelis galvenokārt apskata nacionālās un štata

valdības attiecības, bet neņem vērā nacionālās — štatu, štatu — pašvaldību, nacio-

nālās — štatu — pašvaldību un savstarpējās pašvaldību attiecības. Savukārt "SVA

pētījumu objekti ir visas ASV dažādu līmeņu valdību attiecībās iespējamās kombi-

nācijas". (Wright, 1982)

Pašvaldības nav tikaiASV 19 200 lielās un 16691 mazā pilsēta. Kādreiz spē-

cīgo pilsētu iedzīvotāji ir pārcēlušies uz apgabaliem ārpus pilsētām. Apgabalu vadī-

tāji pārzina vairākas federālāsun štatu programmas, un daudzosrajonos ap pilsētām

apgabala vadītājs tērē vairāk naudas un apkalpo daudz vairāk pilsētu nekā centrālās

pilsētas mērs. ASV ir 3042 apgabali. (Skat. "The 17h Centurj Counties Struggle

with 2(yh Century Problems", 84. lpp.)

Bez pilsētu un apgabalu pašvaldībām ir jaunas organizācijas, kas atbild par

transportu, parkiem, bibliotēkām, slimnīcām, ugunsdrošību un citiem jautājumiem,

kas agrāk bija centrālās valdības uzdevums. No 1977. līdz 1987. gadam šādu īpa-

šo rajonu skaits pieaudzis no 2 626 līdz 29 532. Pilsētas veido īpašus rajonus kā

neatkarīgas vienības ar savu budžetu, jo vairs nespēj nodrošināt visus pakalpoju-

mus par vispārīgajiem nodokļiem. Process turpinās, lai gan pilsētu pašvaldību

autoritāte mazinās.

Kopsavilkums: Lai gan termins federālisms var palīdzēt izšķirt valdību vei-

dus, tas nepiedāvā vislabāko metodi, kas ļautu izprast tikko aprakstīto stāvokli (ad-

ministratoriem šāda izpratne ir svarīga). Tāpēc vismaz valsts administratoriem ter-

mins starpvaldību attiecības ir noderīgāks.

Starpvaldību sistēmas evolūcija

Sarunaspar starpvaldību sistēmas evolūciju var apvainot Vašingtonas, pilsētas,

kurā nacionālās pašapziņas un pašsvariguma izjūtas dominē un, šķiet, ir modē, biro-

krātus. Šīs sarunas var garlaikot daudzus žurnālistus, kas ir aizņemti ar jaunākajiem

notikumiem valsts, štatu un pašvaldību, un aģentūru attiecībās, nevis vēsturisko per-

spektīvu. Tomērštatu un federālās valdības attiecības ir svarīgs konstitucionālās sistē-

masjautājums. Vudro Vilsons rakstīja: "Šo jautājumu nav iespējams nokārtot, jo tas ir

attīstības jautājums, un katrs nākamais mūsu politiskās un ekonomiskās attīstības posms

833. nodaļa Attiecības starp organizācijām



17. gadsimta apgabali mēģina risināt

20. gadsimta problēmas

KadNBC programma"Today" ne-

sen nolēmavairākās pārraidēs iepazīsti-

nāt skatītājus ar Maiami apkārtni, pro-

ducenti uzzināja, ka vissvarīgākais val-

dības līmenis ir Deida apgabals, kas

sniedz pakalpojumus gandrīz 2 miljo-

niemcilvēku pilsētā un ārpus tās; apga-

balabudžets ir 1,5 miljardi dolārugadā.

Maiami pilsētā ir tikai 20% apgabala ie-

dzīvotāju, un tās gada budžets ir 253 mil-

joni dolāru. TomērNBC izvēlējās Maia-

mi mērupargalveno runātāju. Kāds tam

bija iemesls?Producenti uzskatīja, ka ap-

gabala valdībaar vēlētuvadītāju un piln-

varoto valdi kā galveno politiku veido-

jošo iestādi irpārāk savāda un sarežģīta,
lai to rādītu televīzijā.

"Ja man būtu bijusi vara," sakaDei-

da apgabala pilnvarotais un nesenais Na-

cionālās apgabalu asociācijas prezidents,

"es vispirms mainītu apgabala valdības

nomenklatūru". Viņš paskaidro: "Apga-

balu vadītāji Kalifornijā ir uzraugi, Tek-

sasā tiesneši, Ņujorkā apgabala likum-

devēji un Deidā valdes locekļi. Jaes teik-

tu kādam Ņujorkas pašvaldības darbinie-

kam, ka esmu pilnvarotais, viņšmani uz-

skatītu parsuņuķērāju. Nav brīnums, ka

sabiedrībaun saziņas līdzekļi pievērš uz-

manību gubernatoriem un mēriem."

Apgabalus pirmo reizi izveidoja

pirms 350 gadiem Amerikas koloniju

lauku apvidos. 80. gados apgabala val-

dības darbs ir visgrūtākais. Apgabalam

jārisina daudzas sociālas problēmas —

veselības aprūpe, labklājība un rehabili-

tācija, vienlaikus jānodarbojas ar pilsētu

un lauku apvidu jautājumiem.

atklāj jaunus aspektus, uzdodagrāk nebijušus jautājumus." Vilsons pareizi raksturojis
notiekošo. Kā mēs redzēsim šajā nodaļā, SVAno 19. gadsimta sākuma ir būtiski mai-

nījušās. Šīs izmaiņas ir cieši saistītas ar vispārējo ASV valdības attīstību. Tākā valsts

administrācija iegūst arvien svarīgāku nozīmi mūsu dzīvē, attiecības starp federālās

sistēmas līmeņiem nostiprinās un kļūst sarežģītākas.

Duālā federālisma ēra (1789-1933). Idejai, ka federālā un štatu valdība ir

atšķirīgas, ir ilga vēsture. Piemēram, 19. gadsimta pirmajā pusē, meklējot subsīdijas
vai nodokļu atvieglojumus, uzņēmumi griezās pie sava štata valdības. Prasot aizsar-

dzību pret lētu preču importa konkurenci, tiem pašiem uzņēmumiem bija jāmeklē
nacionālās valdības atbalsts.

Politiskā attīstība nostiprināja šo sistēmu, ko bieži sauc par duālo federālis-

mu. Arvien jaunām grupām iegūstot vēlēšanu tiesības, uzņēmēju elite, kuru intere-

sēja spēcīgāka nacionālā valdība, zaudēja ietekmi fermeru un strādnieku vidū, kuri

neiestājās par stipru centrālo valdību.
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Tomēr apgabala valdību ir visgrū-

tāk mainīt, piemērojoties apstākļiem.

Pēdējo 10 gadu laikā apgabali ir bijuši

valdības līmenis ar visātrāk augošo bu-

džetu, darbinieku un vēlētāju skaitu.

Gan Teksasas apgabals ar dažiem sim-

tiem lauku iedzīvotāju, gan Losandže-

losas apgabals ar 8 miljoniem piedzīvo

grūtības.

Lielo pilsētu apgabali ir spiesti no-

darboties ar ātrasattīstības jautājumiem,
kamēr citiem, galvenokārt lauku rajo-

nos, jāmēģina apturēt saimnieciskā krī-

ze un nodokļu bāzes samazināšanās.

Visiem apgabaliem jāpārzina jautājumi,

ar kuriem nodarbojas arī citu līmeņu

valdības, ieskaitot municipalitātes, un

īpašie rajoni, kas uztur visu — no par-

kiem līdz skolām.

Nesen visgrūtāk klājās lielajām pil-

sētām, kas pārdzīvoja nemierus un no-

dokļu bāzes samazināšanos līdz ar vidē-

jā iedzīvotāju slāņa un uzņēmumu pār-

celšanos uz nomalēm, minoritāšuun pen-

sionāru problēmas.

Tagad, lai ganpilsētām jādomā par

narkomāniju, noziedzību un citām sāpī-

gām problēmām, vispārējais pilsētu stā-

voklis ir uzlabojies, pateicoties līdzekļu

piešķiršanai un attīstībai.

Tagad visgrūtākos jautājumus risi-

na apgabali. Tomēr iedzīvotāji gandrīz
neko nezinapar attīstības problēmām ra-

jonos ap lielajām pilsētām vai krīzi lau-

kos, jo apgabalu problēmas ir sarežģī-

tas, neskaidras un atšķirīgas.

Šis
posms turpinājās līdz Jaunodarījumu gadiem, t.i., 30. gadiem, neskatoties

uz to, ka federālās un štatu valdības sadarbība tādās nozarēs kā dzelzceļu būvē un

banku lietās pastāvēja jau pirms tam un arī Franklina Rūzvelta administrācijas lai-

kā. Tomēr ideja, ka nacionālā un štatu valdība ir viena valdības mehānisma daļas,
radās tikai 30. gados.

Sadarbības federālismaēra (1933-1960). 30. gadu lielā krīze beidzās ar vai-

rākām jaunām un svarīgām SVA izmaiņām. Piemēram, 1935. gada likums par so-

ciālo nodrošināšanu paredzēja valsts līdzekļu piešķiršanu štatu un vietējām bezdar-

ba pabalstu un labklājības programmām; 1937.gada likums par dzīvojamām mājām

bija pirmais nacionālās valdības dokuments, kas attiecās uz vietējām dzīvojamām

mājām. 1933. gadā izveidotās Tenesijas ielejas valdes (TIV) uzdevums bija atbal-

stīt Tenesijas upes ieleju, veicinot elektroenerģijas ražošanu, apūdeņošanu, plūdu
kontroli un kuģniecību (skat. nākamo biogrāfiju). Sadarbības federālisma laikā

notika SVA centralizācija Vašingtonā, un federālo līdzekļu nozīme pieauga. Nav
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iespējams apšaubīt, ka nacionālā valdība jau no ASV pastāvēšanas sākuma ir pie-

šķīrusi štatiem naudu; pirmās dotācijas tika piešķirtas revolūcijas laikā radušos pa-

rādu nomaksai. 1802. gadā Kongress pieņēma likumu, kas piešķīra štatiem dalu

līdzekļu no federālās valdības zemes pārdošanas. Tomēr no 19. gadsimta sākuma

federālā valdība piešķīra naudu konkrētiem mērķiem. Šādas dotācijas jāiztērē no-

teiktām programmām noteiktā veidā.

"Radošā" federālisma laiks (1960-1968). Par nacionālās valdības palīdzī-

bas štatiem sākumu var uzskatīt Rūzvelta lēmumu 1933. gadā, un visaktīvāk šāda

palīdzība notika LindenaDžonsona laikā (1963-1968). Programmu skaits augapār-

steidzoši ātri — no apmēram 50 (1961. gadā) līdz 420 (Džonsona termiņa beigās).

Programmas bija vispārējas un ar likumu noteiktas — "Medicaid", pamatskolas un

vidējās izglītības, kā arī pilsētu attīstības programmas — un mazākas iniciatīvas

konkrētu grupu vajadzībām. Federālā palīdzība štatiem un pašvaldībām šajā laikā

pieauga gandrīz divkārt — no 7,9 miljardiem dolāru 1962. gadā līdz 13 miljardiem

dolāru 1966. gadā. Džonsons sauca šo programmu par "radošo" federālismu. Spe-

ciālistiem ir dažādasdomas par programmu veidošanā parādīto jaunradi un izdomu,

bet neviens neapšauba, ka Džonsons izveidojis jaunas, konkrētiem mērķiem pare-

dzētas, no dotācijām finansētas programmas.

Radošais federālisms bija pagrieziena punkts starpvaldību attiecībās vairāku

iemeslu dēļ.

1. Federālā valdība aktīvāk iesaistījās štata un vietējo administratoru

ikdienas darbā un pakalpojumos iedzīvotājiem, uzdodot praktiskus un

filozofiskus jautājumus. Vai atsevišķas Vašingtonā sagatavotas

programmas sasniedza mērķi desmitos, simtos un tūkstošos štata un

vietējo pašvaldību? Cik lietderīga bija valdības iesaistīšanās

sociālajos, ekonomiskajos un politiskajos jautājumos? Vai plānots
valdības darbs var dot vērā ņemamus rezultātus? Vai valdībai būtu

jāveic šāds darbs?

2. Starpvaldību sistēma kļuva grūtāk vadāma. Tagad federālā līmeņa
administratoriem bija jāvada liels atsevišķu programmu skaits,

jāsadarbojas ar daudzām valdības nodaļām un jāseko arvien lielāku

naudas summu izlietojumam. Tā kā Kongress bija sīkāk aprakstījis
programmu mērķus un līdzekļus, pašas programmas bija sarežģītākas
nekā iepriekš gatavotās. (Hovvitt, 1984)

3. Tā kā gubernatoru, mēru un citu štatu un pašvaldību vadītāju finansu

intereses starpvaldību palīdzībā pieauga, jaunrades federālisms

izveidoja spēcīgu interešu grupu, kas bija gatava darboties kā

programmu lobijs. Ar lobiju nodarbojās atsevišķi cilvēki vai
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organizācijas — Nacionālā gubernatoru konference, Štatu valdību

padome, ASV mēru konference, Nacionālā pilsētu līga, Nacionālā

apgabalu asociācija, Starptautiskā pilsētu vadītāju asociācija un

Nacionālā likumdevēju konference.

4. Konkrētas dotācijas parasti prasīja, lai štats vai pašvaldība samaksātu

kādu federālās programmas daļu. Gubernatori un mēri sūdzējās par šīm

programmām, jo to mērķi bieži bija tik detalizēti, ka nebija iespējams

piemērot dotācijas vietējām vajadzībām. Mērs, kurš vēlējās saņemt

federālās valdības naudu parku attīstībai, varēja atklāt, ka naudu piešķirs
tikai pilsētas atjaunošanas programmai, kurā paredzēts nojaukt vairākus

kvartālus.

5. Tā kā naudu bieži piešķīra federālajām aģentūrām, kas realizēja

programmas, mēri un gubernatori uzskatīja, ka viņiem nav vajadzīgo

pilnvaru.

Prezidents Niksons, kuru ievēlēja 1968. gadā, mainīja politisko vidi un izvei-

doja ari jaunu SVA politiku, tā saucamo "jauno federālismu".

Jaunā federālisma laiks (1968-1980). Lai izveidotu jauno federālismu, Nik-

sons ieteica ienākumu sadali, pēc kuras štati un pašvaldības saņems līdzekļus
lietošanai pēc saviem uzskatiem. Viņš tāpat ieteica apvienot esošās konkrētās pro-

grammas plašas nozīmes dotāciju paketēs noteiktam mērķim, piemēram, izglītī-

bai, nosakot tikai dažus ierobežojumus attiecībā uz līdzekļu lietošanu. Ideja par

plašas nozīmes dotāciju paketi radās 60. gadu vidū, kad tika izveidoti šādi dāvinā-

jumi izglītībai.

No 1972. līdz 1978. gadam konkrētas dotācijas samazinājās no 90% no vi-

siem federālajiem dāvinājumiem līdz 73%. Tomēr prezidents Kārters domāja, ka

dotācijas bez noteikumiem varētu beigties arļaunprātīgu naudasizmantošanu. 1981.

gadā konkrētās dotācijas bija 80% no visām dotācijām. Ņemot vērā tālākos noti-

kumus, Kārtera administrācijas laiku var uzskatīt par pāreju no paplašināšanās uz

sašaurināšanos.

Notikumi pēdējā laikā

Gubernatoru un vietējo pašvaldību ietekmes samazināšanās. 1981. gadā
ievēlētais prezidents Reigans vēlējās samazināt valdības aparāta lielumu un izvei-

dot starpvaldību sistēmu, kas dotu vairāk uzdevumu štatiem un pašvaldībām. Rei-

gans vēlējās atgriezties pie sākotnējā federālisma modeļa, atkāpjoties no pēdējos
50 gados izveidotā sadarbības federālisma. Tāpat Reigans vēlējās uzdot vairākus
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BIOGRĀFIJA

Deivids Lilientāls

DeividuLilientālusabiedrība pazīst kā

Tenesijas ielejas valdes veidotāju. Lilientāls

ietekmēja šo iestādiun tās attiecības ar citām

iestādēm.Lai ganTIV bija veidota kā

autonoma reģionāla valsts korporācija, tai

vajadzēja cīnīties ar vietējām pašvaldībām un

nacionālobirokrātiju, laiaizstāvētu savu

autonomiju un uzskatus.

Lilientālam šāda lomabija atbilstoša. Viņš

vienmērbija cīnījies par saviem uzskatiem.

JaunībāLilientāls bija futbolists un bokseris.

Koledžā viņš cīnījās ar profesionālu vieglā

svara kategorijas cīkstoni, sauktu "Tīģeris".

Lilientālampatika debatesun vārdu cīņas.
Hārvarda universitātes Juridiskajā fakultātē

Lilientālambija labas sekmes, viņš kļuva

pazīstams ar saviem ideāliem(Vilsona tipa

liberālismu) un ārkārtīgo drosmi. Viņš
vienmērizmēģināja savus spēkus un bija

pārliecināts, ka izaicinājums attīsta jaunrades

spējas. Lilientāls izvēlējās darba likumdošanu

par savu specialitāti undrīz kļuva pazīstams

pēc iecelšanas Viskonsinas dzelzceļa komisijā
1931. gadā.

TIV izveidoja ar likumu 1933. gadā, bet

valdes lomaun attiecības ar citām iestādēm

bija neskaidri noteiktas. Likuma 22. pants

paredzēja lielu aizdevumureģiona plānu
veidošanai. Tomērjaunā ideja par neatkarī-

gu, reģionālu valdības korporāciju varēja

iegūt galīgo formu tikai pēc pieredzes

iegūšanas.

Valdes sastāvā bijaLilientāls un divi vecāki

direktori, abi Morgani. A. E. Morganam un

H. A.Morganam bija atšķirīgi uzskati par

jaunās organizācijas filozofiju un mērķiem.

A. E., būdams priekšsēdētājs, uzskatīja, ka

valdei jābūt pasīvai un jānodarbojas tikai ar

eksperimentiem un plāniem. H. A. domāja,
ka TIV nevar pati realizēt plānus, tāpēc

valdeijāveic izmaiņas reģionā, sadarbojoties

ar vietējās varas pārstāvjiem un paļaujoties

uz viņu autoritāti. Lilientāls pārņēma šo

federālās valdības pienākumus štatiem un pašvaldībām. Lai gan prezidenta plāns

tika daļēji realizēts, gubernatoru un pašvaldību darbinieku pienākumi kļuva grū-

tāk izpildāmi divu iemeslu dēļ — 80. gados viņi saņēma mazāk naudas un vairāk

pienākumu.

Nacionālo prioritāšu maiņa, nodokļu samazināšanās un augošais deficīts lika

politiķiem samazināt štatiem un pašvaldībām piešķirtos līdzekļus. Rēķinot 1982.

gada cenās, līdzekļi samazinājās no 109,8 miljardiem dolāru 1978. gadā līdz 94,7
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ideju un attīstīja to, izveidojot principu elektroierīces. Tāpat viņš aicināja uzņēmu-

"demokrātija no apakšas", kas kļuva par mus ražot lētas iekārtas; albildi uz šo jauno

organizācijas darbībaspamatu. tirgu pirmais deva"General Electric".

A. E. atbalstīja sadarbību ar privātuzņēmu- Lilientāls vispirms pārliecināja iedzīvotā-

miem, bet H. A. un Lilientāls gribēja jus, kas savukārt ievēlēja viņa piekritējus
cīnīties.Lilientāls nekad nebija uzticējies štata valdībāun pašvaldībās. Gūdams

privātuzņēmumiem un vēlējās, laiTIV būtu uzvaras, Lilientāls neaizmirsa dalīties slavā

pašai savas sistēmas (kas būtu arī politiskās ar prezidentu Rūzveltu. Atbalsts vietējā un

varas pamats). Balsojumos A. E. palika viens federālajā līmenī bija noderīgs TIV cīņā par

pret diviem, un viņa ietekme sāka maziņā- citiemjautājumiem. Piemēram, 1941. gadā
ties. Beidzot prezidents atlaidaA. E., un TIV ar sabiedrības atbalstu panāca aizspros-

Lilientāls kļuva pārjauno priekšsēdētāju. ta celtniecību, neskatoties uz senāta

Lilientāls vadīja TIV nostiprināšanos
iebildumiem.Fermeri un citi iedzīvotāji

reģionā. Viņš rakstīja un uzstājās visās Saia uz Vašingtonu, lai prasītu aizsprosta

Tenesijas ieiejas apdzīvotajās vietās. celtniecību.Tāpat 1939. gadā Lilientālam

Lilientālsstāstīja par elektrības nozīmi un vajadzēja izmantot sakarus ar prezidentu,

apsolīja, ka TIV piegādās lētu elektrību. ,ai "eļautu iekšlietu sekretāram Heroldam

Viņš panāca sabiedrības atbalstu savai Aiksam iekļaut TIV savā departamentā,

politikai. Lilientāls bija kā sludinātājs, Atstājot TIV 1946.gadā, Deivids Lilientals

mācot, ka elektrības gaisma ir glābiņš, un
vareJa lepoties ar jaunas organizācijas

nosodot privātuzņēmumu un lietofirmu izveidošanu un tās neatkārtojamo ideoloģiju

sātanus un uzdevumu.

Tomēr Lilientāls nebija tikai "runātājs". Viņš Velak "autonomija no apakšas", ko TIV bija

piegādāja elektrībupar puscenu no privātuz- ieguvusi Lilientālavadībā, bieži palīdzēja

ņēmumu prasītā. VinŠ veicināja valsts organizācijai aizsargāties no kritikas. Pašlaik

kooperatīvu un pašvaldību organizāciju
vides aktlvist» un nodokļu maksātāji uzskata,

attīstību, iedrošinot tās saņemt Valsts darbu ka mīts realizēts tikai daļēji, jo draudividei

administrācijas (VDA) līdzekļus. Jaunās un pakalpojumu izmaksas pieaug. Sociologi,

organizācijas kļuva par lētās elektroenerģijas Pētot "demokrātiju no apakšas" Lilientāla

patērētājām. Bez tam Lilientāls atbalstīja
laika un vēlāk

-
uzskata, ka vārdi neatbilst

Elektrizēto māju un formu pārvaldi, kas patiesībai, jo TIV bieži izturas pret patērētā-

piešķīra aizdevumus ar zemām procentu Jiem ka firma Pret Identiem, nevis pašvaldī-

likmēm, lai cilvēki varētu lēti iegādāties
ba Pret velētajiem.

miljardiem 1989. gada. Tomēršie skaitļi vel nedod pilnīgu priekšstatu. Ka rada 3.2.

zīmējums, mainījās arī līdzekļu sadalījums.

Lai gan labklājības, veselības aprūpes un citas programmas pieauga no 35 līdz

50 miljardiem dolāru, štatiem bija maz iespēju izlemt, kā ar šo naudu rīkoties. Ko-

pīgās dotācijas māju uzturēšanai un izglītībai, kuras štatiem bija tiesības lietot pēc
saviem ieskatiem, samazinājās no 50 līdz 25 miljardiem. lenākumu dalīšana, ko

Niksons ieviesa 1972. gadā kā jaunā federālisma sastāvdaļu, nodrošināja apmēram
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3.2. zīmējums

Štatiem un pašvaldībām piešķirto federālolīdzekļu apjoma izmaiņas

(1982. gadacenās)

6 miljardus gada, bet no 1980. gada štati un no 1986. gada pašvaldības vairs nesaņē-

ma šos līdzekļus.

Federālās valdības loma štatu un vietējo programmu finansēšanāir mazsvarī-

ga, salīdzinot ar štatu un pašvaldību izdevumiem šiem mērķiem. Tomēr federālā

palīdzība ir svarīga, jo tā parāda federālās valdības intereses (piemēram, veselības

aprūpē), vai ir domāta noteiktu pakalpojumu (piemēram, pamatskolas un vidējās

izglītības) finansējuma veicināšanai.

Ar naudas jautājumu ir saistītas pilnvaras. Lai ganReigans apņēmās piešķirt
štatiem un pašvaldībām lielākas tiesības un atļaut rīkoties pēc apstākļiem, solījums

nesaskanēja ar daudzajiem Vašingtonas noteiktajiem ierobežojumiem. Vairāk nekā

ceturtā daļa visu federālās valdības noteikumu štatiem un pašvaldībām — nosakot

savus standartus un liekot štatiem nodrošināt to ievērošanu — ir pieņemti Reigana

laikā. Vairums prasību attiecas uz veselību, drošību un izglītību. Daži piemēri:

■ Pašvaldībām uzdeva atkritumu radīta piesārņojuma kontroli un 77 jaunu

ķimikāliju analīzes pašvaldību ūdensapgādes sistēmā. Tāpat vietējām
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Ronalds Reigans bija apņēmies samazinātfederālās valdības

aparātu un dot lielākupatstāvību štatiem. Viņš gribēja atteikties

no pēdējos 50 gados izveidotā sadarbības federālisma un

atgriezties pie tā sākotnējās formas. Gubernatorudarbs kļuva

grūtāks, jo viņi saņēma mazāk federālās valdības līdzekļu, bet

vairāk uzdevumu.

Gandrīzpuse no 137miljardu dolārulielās federālās valdības

palīdzības štatiemun pilsētām ir dotācijas dažādiemmērķiem, no

ceļiem līdz mājām. 80. gados federālās valdības loma izglītības un

māju celtniecības jautājumos — ko pārzināja galvenokārt munici-

palitātes — samazinājās. Tomērpabalsti iedzīvotājiem (galveno-
kārt sociālie un medicīnas) palika nekontrolēti; 1992. gadā tie

veidoja 62% no federālajām dotācijām. Šo programmuattīstība

nozīmē, ka, neskatoties uz Reigana noteiktajiem samazināju-
miem, federālāpalīdzība štatiem 90. gadu sākumā bija lielāka

nekā 80. gadu sākumā. (The Hartford Courant)

pašvaldībām uzdeva 83 jaunu dzeramo ūdeni piesārņojošu ķimikāliju
kontroli.

■ Skolu rajoniem uzdeva noteikt un novērst azbesta kaitīgo ietekmi uz

veselību.

■ Tika sagatavoti likumi par 152 jaunu apdraudēto sugu kontroli.

■ Tika sagatavoti likumi par uzņēmumu un rūpnīcu pienākumu nodrošināt

apstākļus, kas nav kaitīgi darbinieku dzirdei, un nepieļaut saskarsmi ar

dažām bīstamām ķimikālijām un azbestu. Štatiem uzdeva kontrolēt

programmas izpildi un sodīt uzņēmumus par pārkāpumiem.
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■ Štatiem uzdeva pieņemt alkohola lietošanas aizliegumu iedzīvotājiem līdz

21 gada vecumam. Štati, kuros šāds ierobežojums nebūtu noteikts,

saņemtu par 10% mazāk līdzekļu ceļu uzturēšanai. (U. S. General

Accounting Office, 1990c.)

Atcerieties, ka, lai gan štati un pašvaldības saņēma šos un daudzus citus uzde-

vumus, federālāvaldība piešķīra mazāk līdzekļu. Nav grūti saprast, kāpēc daži gu-

bernatori un mēri sūdzējās par grūto stāvokli.

Štati uzņemas lielāku atbildību. Pēdējos 10 gados štatus vairs neuzskata par

federālās valdības aģentiem, bet prasa lielāku aktivitāti. Štati darbojas vairākās po-

litikas nozarēs, kas agrāk bija tikai federālās valdības pārziņā.

Izmaiņu iemesli ir vairāki. Pirmkārt, štati uzlaboja savas iespējas, modernizē-

jot iestādes un administrāciju un nostiprinot ieņēmumu sistēmu. Otrkārt, federālā

budžeta samazinājumi un vispārīgie dāvinājumi palielināja štatu nozīmi iekšpoliti-

kā. Beidzot, ekonomikas attīstība laikā no 1983. gada palīdzēja štatiem pārkārtot

finansu sistēmu, iegūstot līdzekļus jaunu iniciatīvu finansēšanai.

Pēdējos 10gados štati sāka nodarboties ar jaunām problēmām, meklējot rado-

šus sociālo un ekonomisko jautājumu risinājumus. Ne visi štati rīkojas vienādi. To-

mēr daudzištati ir aktīvi, un štatu valdību galvenā loma ir vispāratzīta un atspoguļo-
ta saziņas līdzekļos. Vairāki piemēri, kas raksturo štatu tradicionālo uzdevumu un

jaunu funkciju izpildi:

■ Starptautiskā tirdzniecība. Štatu delegācijas, ko vada gubernatori, bieži

tiekas ar ārvalstu uzņēmumu vadītājiem, lai meklētu jaunus tirgus un

investīcijas. Dažas tikšanās ir iepriekš plānotas. Pēc mūsu rīcībā esošām

ziņām, 41 štatam ir pārstāvniecības 24 valstīs. 1989.gadā Japānā bija
vairāk štatu pārstāvniecību (39) nekā Vašingtonā (38).

■ Apkārtējā vide. Vismaz 29 štatiem ir pašiem savas toksisko atkritumu

savākšanas programmas; citi štati ir izveidojuši komisijas, piemēram,

Cesapīka līča komisiju vides aizsardzībai un saglabāšanai.

■ Dzīvojamās mājas. Masačūsetsā un citos štatos ir fondi, kas rūpējas par

dzīvojamām mājām maznodrošinātajiem un iedzīvotājiem ar vidēju
ienākumu līmeni.

■ Ekonomikas attīstība. Teksasā izveidota tirdzniecības un rūpniecības

nodaļa valsts iestāžu un privāto uzņēmumu sadarbībai štatā. Lai novērstu

ekonomisko krīzi pilsētās, Pensilvānijā izveidota darba devēju un

strādājošo komisija, kuras uzdevums ir uzlabot sadarbību, palielināt

strādājošo lomu uzņēmumu lēmumu pieņemšanā un palielināt ražīgumu.

Mičiganā izveidots valsts kapitāla fonds, kura lielums ir 5% no štata
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valsts pensiju fondiem; valsts kapitāla fonds atbalsta jaunus uzņēmumus.

Arkanzasa, mēģinot apturēt krīzi laukos, veido attīstības banku. Pavisam

13 štatiem ir kapitāla programmas, 30 izveidojuši fondus, kas aizdod

līdzekļus firmām, un 31 izstrādājis pētījumu programmasekonomiskās

attīstības veicināšanai.

■ Attīstības vadība. Florida izstrādājusi likumus, kuru mērķis ir nodrošināt

atbilstošu infrastruktūru attīstīto rajonu vajadzību izpildei.

■ Veselības aprūpe. Arizona ievieš veselības pārvaldes, kas nodarbojas ar

maznodrošināto veselības aprūpes programmām, vienlaikus samazinot

izmaksas.

■ Izglītība. Visā ASV, īpaši dienvidos, štati uzlabo pamatskolu un

vidusskolu sistēmu. Stati nosaka stingrākus kritērijus, piešķir vairāk

līdzekļu; samazina finansējuma atšķirības; izstrādā jaunas metodes,

piemēram, dodvecākiem lielākas izvēles tiesības un piedāvā specializētus

mācību plānus.

Tākā federālāvaldība mazāk finansē vietējās programmas, mainās štatu nozī-

me iekšpolitikā. Fakts, ka štati piešķir pašvaldībām līdzekļus, ko agrāk nodrošināja

federālā valdība, ir radījis iespaidu, ka štati "ir sakustējušies".

3.3. zīmējums
Štatu un vietējo pašvaldību ienākumupieaugums, neskaitot federālos līdzekļus

(1978-87)

933. nodaļa Attiecības starp organizācijām



Tomēr štatus un pašvaldības saista ne tikai nauda. Visas pašvaldību organizā-

cijas ir saskaņā ar štatu likumiem izveidotas valsts korporācijas, kuru uzdevums ir

nodrošinātpakalpojumus, ko, iespējams, nevarētupienācīgi nodrošinātprivātais sek-

tors. Vairāk nekā 100gadus ir spēkā Dillona likums, pēc kura pašvaldības ir štatu

veidotas un tāpēc pašvaldībām ir tikai tādas pilnvaras, ko piešķīris štats. Tomēr pēc

vietējo pašvaldību izveidošanas štati cenšas tās kontrolēt.

Lai gandažiem štatiem ir nodaļas, kuru uzdevums ir koordinēt štata un pašval-

dību sadarbību, pilsētu un štatu administrāciju attiecības parasti veidojas pēc funk-

cijām. Štata izglītības departaments parasti uzrauga vietējos skolu rajonus, bet štata

veselības departaments — vietējos veselības departamentus.

Štata administrācija lieto vairākas uzraudzības metodes. Pirmkārt, tā var vien-

kārši pieprasīt pārskatus no pašvaldībām. Pārskats brīdina štata valdību par gaidā-

majām grūtībām (piemēram, parādiem, kuru apmērs ir lielāks par pieļaujamo). Otr-

kārt, štatu valdības var dot padomus un informāciju, tāpat kā federālā valdība dod

padomus un informē štatu valdības. Treškārt, štatam ir lielāks budžets un speciali-

zēts personāls, tāpēc štats var sniegt tehnisko palīdzību. Beidzot, ja citas metodes

nedodrezultātus, štats var sodīt pašvaldības, piemēram, aizliegt izlaist upē neattīrī-

tus notekūdeņus, izdot rīkojumus (piemēram, noteikt ūdens attīrīšanas standartus);

neizsniegt dāvinājumus; prasīt štata aģentūras atļaujas saņemšanu; iecelt vai atcelt

noteiktas vietējās amatpersonas.

Viedoklis

Mēs apskatījām šajā nodaļā starpvaldību sistēmas attīstību no dalītā federālis-

ma laikiem līdz sadarbības un jaunrades posmam, atzīmējām, ka Ričards Niksons

ieviesa terminu "jaunais federālisms" un Ronalds Reigans to atklāja otrreiz pēc 10

gadiem. 1991. gadā Džordžs Bušs atzina varas decentralizāciju par savu politiku.

Viņš ieteica izsniegt štatiem 15 miljardus dolāru kā vienu vispārīgu dāvinājumu.

TomērKongress priekšlikumu neatbalstīja, jo Kongresa locekļi vēlas, lai naudatik-

tu piešķirta viņu apgabaliem ar konkrētiem noteikumiem.

Prezidents Bušs, iesakot deleģēt pilnvaras štatiem, lietoja metaforu "štati kā

laboratorijas". Pēc Buša domām, nacionālo veselības, labklājības, noziedzības utt.

jautājumu risinājumu varētu rast dažādu štatu pieredzē. Pēdējā laikā štati ir sākuši

dažādas izglītības reformas, prēmijas skolotājiem, skolotāju sertifikāciju, mini-

mālās prasības vidusskolas beidzējiem, noteikumus, kas atļauj iesaistīties ārpus-
klases pasākumos tikai sekmīgiem skolniekiem. Pretstats ir federālais likums par

pamatskolas un vidējo izglītību, kas paredzēja noteikumus bez izmaiņām, patērē-

ja vairākus miljardus dolāru maznodrošināto ģimeņu bērnu izglītībai un beidzās

ar neveiksmi.

Ir arī citi iemesli, kāpēc programmu realizācijai jānotiek iespējami zemākā

valdības līmenī:
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Daudzi gubernatori un mērisūdzējāspar Rolanda Reigana jauno federālismu.

Kongress nepiešķīra štatiem pilnvaras un tiesības patstāvīgi lemt, bet devajaunus
uzdevumus. Arkanzasas gubernators Bils Klintons teica: Cilvēki, kuri vēlas labus

rezultātus, uzspiež gubernatoriem savas vēlēšanās." 1991. gadā ievēlētaisASV

mēru konferences prezidents Roberts M.Aiseks teica: "Es nedomāju, ka ir "jaunais

federālisms" un štati saņem lielāku varu. Drīzāk federālā valdība atņem varu šta-

tiem." Tomēr dažas amatpersonas uzskata, ka notiekošo var vērtētarī pozitīvi.

Naudas trūkums liek štatiem un pašvaldībām domātun paļauties uz sevi. (New York

Times, 1990. gada 21. maijs)

■ Pieredze rāda, ka štata likumdevēji ir atsaucīgāki nekā Kongress. Štatu

likumdošanas iestādēs ir mazāk locekļu, viņi labāk pazīst vietējos

apstākļus un nav tik aizņemti kā Kongresa locekļi. Ja štata iedzīvotāji nav

apmierināti ar štata likumu, kas "nedarbojas", ir lielākas iespējas, ka

likums tiks ātri mainīts. No otras puses, Kongresa locekļi bieži nepārzina

vietējos apstākļus un vajadzības, jo nodarbojas ar nacionāla mēroga

jautājumiem: budžeta likumdošanu, nodokļu reformām, aizsardzības

izdevumiem utt. Bez tam federālos likumus, kas neapmierina tikai dažus

štatus, parasti neizdodas mainīt, jo izmaiņām nav atbalsta nacionālā

mērogā.

■ Štati var piemērot politiku saviem konkrētajiem apstākļiem, kamēr

Kongress nosaka nacionāla mēroga politiku. Štata politiķim ir lielākas

iespējas izpildīt vēlētāju prasības. Labs piemērs ir federālais likums par

ātruma ierobežojumu — 55 jūdzēm. Lai gan ierobežojums ir vēlams

štatos ar daudzām mazām pilsētām un var samazināt negadījumu skaitu,

lauku štatos — Ilinoisā un Vaiomingā — tas ir bezjēdzīgs.
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■ Vietējie saziņas līdzekļi var informēt iedzīvotājus par štata likumdošanu,

bet parasti tiem nav ne laika, ne naudas, lai apskatītu notikumus kongresā.

Tāpēc vairums vēlētāju būs labāk informēti, ja attiecīgo jautājumu izskatīs

konkrētā štatā, nevis likumdošanā Vašingtonā. (Fein, 1986)

SVAietekme uz vadītāja darbu

Efektīva vadība, sadarbojoties ar vairākiem valdības līmeņiem, parasti ir sais-

tīta ar programmu vadību — plānošanu (kā paredzēt problēmas), lēmumu pieņem-
šanu, organizēšanu, realizāciju un vērtēšanu. Pie tam ražīgam vadītājam nepiecieša-

mas iepriekšējā nodaļā apskatītās politiķa iemaņas. lemesls ir vienkāršs: attiecības

starp valdības līmeņiem ir politiskas. Valsts administratoriem jāsadarbojas ar orga-

nizācijām, ko viņi tieši nekontrolē; pilnvaras un pienākumi ir sadalīti starp daudzām

organizācijām, kamēr atbildība ir salīdzinoši koncentrēta.

Teiktais attiecas ne tikai uz augstām amatpersonām, piemēram, TIV priekšsē-

dētāju (skat. biogrāfiju), bet arī zemāka amata darbiniekiem ar skaidri noteiktiem

uzdevumiem. Piemēram, kādam federālajam darbiniekam jāuzlabo Masačūsetsas

pansionātu ugunsdrošība.

Ugunsdrošības inspekciju vada štata aģentūra. Lai organizētu inspekciju,

federālajam darbiniekamjāpāriet organizāciju un jurisdikciju robežas.

Viņam nav pieejamas parastās tiešās vadības metodesun sistēmas. Viņam

nav nekāda sakara ar štata aģentūrām, to budžetu veidošanu vai apbalvoju-

miem, sodiem un citiem faktoriem, kas ietekmē darbinieku karjeru. Tāpēc, ja

viņš centīsies panākt aģentūru piekrišanu, lai to visu varētu īstenot, viņam
būs ļoti maz iespēju aģentūras ietekmēt atteikuma gadījumā. Tomērfederālā

darbiniekapolitiskie un organizācijas vadītāji prasa no viņa atbildībupar

rezultātiem. Ja federālās valdības pansionātā notiks nelaimes gadījums, viņš

atbildēs likumdevējiem, cietušajiem, sabiedrībai, saziņas līdzekļiem un,

protams, tiesām (Lax & Sebenius, 1986:315).

Lai palīdzētu administratoriem, kas nonākšādas situācijas, ir izstrādātas vairā-

kas metodes. Mēs sāksim ar svarīgākajām.

Vienošanās

Starpvaldību attiecības pusēm ar dažādaminteresēm jāvienojas par kopīgu rī-

cību. Šādos gadījumos, pirmkārt, jāformulē vēlamais rezultāts. Pēc rūpīga mēģinā-
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juma noteikt rezultātu jāplāno tā sasniegšanai nepieciešamās vienošanās. Jānoskaidro,

kam varētu nepatikt vēlamais rezultāts. Bieži vien ir nepieciešams sākt ar vēlamo

rezultātu un tad "atpakaļgaitā plānot" vajadzīgo darbību secību.

Tālāk jānoskaidro iespējamo vienošanos un lēmumu pamats. Metode radās

Deivida A. Laksa un Džeimsa K. Sebeniusa (1986: 314—38) semināros Hārvarda

universitātē. Šajos semināros piedalījās mācību spēki un studenti, kas vēlējās vairāk

uzzināt par sarunām un to lomu vadībā. Analīzes gaita ir šāda.

1. Noskaidrojiet vispārīgās intereses. Cilvēki rīko sarunas, lai panāktu savu

interešu ievērošanu. Lai gan sarunu dalībnieki bieži domā par otras puses

interesēm, viņi tās pilnībā neizprot. Sarunu dalībnieku intereses var

neaprobežoties ar pašcieņas un "mundiera goda" saglabāšanu. Tākā

domas par interesēm ir subjektīvas, kāda nozīme ir informācijai? Pareizā

informācija var palīdzēt abiem sarunu dalībniekiem izprast jautājumu un

tā nozīmi.

2. Panākt, lai vienošanās alternatīvas liktos mazāk izdevīgas nekā

vienošanāskā tādas. Lai piekristu ieteikumam, nepieciešams, lai sarunu

dalībnieks uzskatītu, ka no viņa viedokļa pieņemt ieteikumu ir izdevīgāk

nekā nepieņemt. Atšķirībā no parastajiem vadītājiem, SVA vadītājiem nav

iespējams ietekmēt otras puses rīcību. JaA uzskata, ka pašreizējais

stāvoklis ir labāks par priekšlikumu X, tad B iespējas ietekmēt Akarjeru,

apbalvot vai sodīt A ir ierobežotas.

Tāpēc B jāpanāk, lai alternatīva būtu ievērojami sliktāka, lietojot sodus,

negatīvu informāciju saziņas līdzekļos, juridiskas sankcijas, draudus

neatjaunot līgumus, līdzekļu samazinājumu utt. Tomēr negatīva

informācija un federālās valdības draudi slēgt pansionātus, ja tajos netiks

ievēroti ugunsdrošības noteikumi, var izsaukt spēcīgu reakciju. "Federālās

valdības birokrāti izsviež vecus cilvēkus uz ielas" vai "Paļaušanās uz

reālām vai iedomātām sankcijām var negatīvi ietekmēt tālāko sadarbību

citos jautājumos."

Var pastāvēt iespēja lietot vieglākas sankcijas un draudus, kuru īstenošana

ir reāli iespējama. Piemēram, cilvēku, kas strādājis štata valdībā, var

pieņemt federālajā valdībāpar pārstāvi attiecībām ar štatiem. Federālās

valdības vadītāji var informēt štata valdību, ka Kongress (vai cita iestāde)

izrāda arvien lielāku interesi par pansionātiem un rīkosies, ja netiks

panākta federālās un štata valdības vienošanās.

3. Atrast alternatīvas, kas rada vērtības abāmpusēm. Protams, sarunu

dalībnieki nemeklē tikai alternatīvas, kuras ir sliktākas par ieteikto

risinājumu. Viņi mēģina parādīt arī vienošanās pozitīvo pusi.
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Acīmredzot iespēja ir atsaukties uz kopīgiem mērķiem (piemēram,

pansionātu iemītnieku drošību) vai normām un standartiem
,

kas ir spēkā

neatkarīgi no jurisdikcijas. Valsts administratoriem vienmēr ir iespēja

panākt kompromisus. Piemēram, Teksasas Herisa apgabala vadītāji

apņēmās 15 gadus garantēt 100 vietas cietumu kamerās federālo likumu

pārkāpēju ieslodzīšanai. Savukārt ASVpilnvarotais šerifs piešķīra štatam

automātisko daktiloskopiskās analīzes sistēmu 1 miljona dolāru vērtībā,

ko bija atteikusies finansēt štata valdība. Abpusēji izdevīgas alternatīvas ir

ļoti noderīgas.

4. Noteikumu maiņa. SVA pastāv divu veidu maiņa: darījuma pušu vai esošo

organizācijas struktūru maiņa. Pirmajā gadījumā federālās valdības

programmas nodrošina štatu spējas izpildīt vēlamās funkcijas. Lakss un

Sebeniuss (1986:328) paskaidro, kā notiek šis process.

Pieaugot štatu iespējām, paplašinoties federālo programmu klientu lokam

un palielinoties štatu atbildībai, notiek svarīgas izmaiņas federālās

valdības un štatu attiecībās. Vairs nav "federālās valdības un štata

cīņas", bet štata valdība ir federālās valdības sabiedrotais. Privātais

sektors var "aizdot"savus darbiniekuscitai nodaļai, lai nodrošinātu

labvēlīgu "otras puses" balsojumu. Stata valdībaijoprojām ir savas

intereses, kas atšķiras nofederālās valdības interesēm, bet atšķirībā no

'

iepriekšējās situācijas štata valdība ir sabiedrotais un ņem vērāfederālās

valdības intereses.

Administratori var mēģināt mainīt esošo organizācijas struktūru,

piemērojot to SVA uzdevumiem. Piemēram, Kaspars Vainbergers, kurš

bija viens no prezidenta Niksona kabineta locekļiem, mēģināja uzdot gan

pilnvaras, gan atbildību 10 administratīvo rajonu vadībai (rajonu robežas

skat. 3.4. zīmējumā). Mēģinājums nebija īpaši sekmīgs, jo rajonu nodaļas

bijās organizētas pēc programmas. Vietējo nodaļu darbinieki, izmantojot

sakarus Vašingtonā, apgāja rajonu direktorus.

Džozefs Kalifano, kurš ieņēma to pašu amatu prezidenta Kārtera laikā,

risināja problēmu citādi, mainot organizācijas struktūru.

Kalifano pilnvaras un atbildību nepiešķīra rajoniem, bet iecēla vietnieku

starpvaldību jautājumos. Vietējie darbinieki uzņēmās "sūtņu
"

pienākumus — viņi izskatīja dažādus reģionālo programmu jautājumus

un vajadzības gadījumā informēja sekretāra vietnieku starpvaldību

attiecību jautājumos. Šī kārtība ļāva salīdzinoši viegli mainīt programmas

un panākt kompromisus (Lax and Sebenius, 1986:329).
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Kopīgā vadība

Kopīgās vadības pamatā ir vienošanās starp dažādiem valdības līmeņiem. Ide-

ja nav jauna. ASV dibinātāji mēģināja nodrošināt mehānismu, lai veicinātu sadarbī-

bu starp štatiem. Piemēram, ASV konstitūcijas 1. panta 10. sadaļa atļauj vienošanās

starp štatiem (ar Kongresa piekrišanu). Visi štati ir apstiprinājuši 1934. gada vie-

nošanos, kas ļauj štatu valdību amatpersonām sadarboties, līdz minimumam sama-

zinot birokrātiju. Štati, kuriem nav kādas programmasrealizācijas iespēju, vienojas

ar citiem štatiem par palīdzību (profesionālās izglītības, sociālajos, tuberkulozes

ārstēšanas v.c. jautājumos).

Tā kā štatu valdību locekļi saprot, ka transportam, enerģētikai, ūdensapgādei,

zvejai v.c. nav štatu robežu, ir pieaudzis vienošanos skaits. 20. gadsimta sākumā

bija tikai 24 vienošanās par sadarbību, bet tagad to ir vairāk nekā 170.

Viena no vislabāk zināmajām un lielākajām aģentūrām ir Ņujorkas ostas pār-

valde. 1921. gadā Ņujorkas un Ņūdžersijas štati izveidoja šo pārvaldi, kas nodarbo-

jas ar tiltu, tuneļu, ostas terminālu un lidostu celtniecību.

Tā kā transporta un sakaru tehnoloģijas mūsdienās ir svarīgas un pašvaldību

skaits liels, nav pārsteigums, ka pašvaldības arvien biežāk vienojas par sadarbību,

pārvarot jurisdikciju robežas, kas citādi traucētu sniegt pakalpojumus.

Privātas organizācijas darbību ierobežo galvenokārt peļņas un izdzīvošanas

loģika.

Valsts sektorā stāvoklis ir stipri atšķirīgs. Apskatīsim standarta metropoles

statistisko rajonu (SMSR). Šis rajons ir ekonomiski un sociāli vienota teritorija ar

lielu apdzīvoto vietu centrā. SMSR parasti sastāv no centrālās pilsētas ar vismaz

50 000 iedzīvotāju un rajona ap šopilsētu. Rajonā var būt divas vai vairākas centrā-

lās pilsētas, kuras parasti atrodas vienā štatā. Jebkurā gadījumā "ekonomiski un

sociāli vienota teritorija" nozīmēkopīgas pilsētas un apkārtējā rajona intereses. To-

mēr faktiski SMSR nav viendabīgi. Lai labāk izprastu šo problēmu, apskatīsim teri-

toriju ap Čikāgu. 70. gadu sākumā tā sastāvēja no 6 apgabaliem, 114 pilsētu teritori-

jām, 250 municipalitātēm, 327 skolu rajoniem un 501 īpašā rajona. Šajā teritorijā

bija 1198 atsevišķas valdības iestādes, t.i., viena iestāde uz 5500 iedzīvotāju. Dažu

iestāžu uzdevumi ir stipri ierobežoti, piemēram, moskītu iznīcināšana vai ielu ap-

gaismošana.

Otrs piemērs ir Hjūstonas SMSR. Šajā rajonā 8 valdības aģentūras mēģina
realizēt vides programmas. 8 aģentūras nodarbojas tikai ar piesārņojuma samazinā-

šanu, kontroli un regulāciju — Vides aizsardzības aģentūra, Teksasas ūdens kontro-

les pārvalde, Teksasas gaisa kontroles pārvalde, Meksikas jūras līča piekrastes at-

kritumu savākšanas pārvalde, Herisa apgabala piesārņojuma kontroles departaments,

gaisa piesārņojuma kontroles nodaļa, ūdens piesārņojuma kontroles nodaļa (pilsē-

tas veselības departamenta sastāvā) un notekūdeņu attīrīšanas nodaļa (pilsētas sa-
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biedrisko darbu departamenta sastāvā). Tomēr vēl dažāmaģentūrām ir interese par

vides programmām un tiesības tās realizēt. Šīs aģentūras ir ASV inženieru apvienī-

ba, ASVkrasta apsardze, ģenerālprokuratūra, veselības departaments, Parku un brī-

vās dabas departaments, Vispārīgā zemes nodaļa, štatu lauksaimniecības departa-

menti, iestādes, kas atbildpar upēm, Harisa apgabala prokurors un plānošanas aģen-

tūras — Hjūstonas un Galvestonas apgabala padome un Hjūstonas pilsētas plānoša-

nas nodala.

No administratīvā viedokļa funkciju atkārtošanās un fragmentācija ir dārga,

haotiska un neražīga. Tomēr ir vēl sliktāki piemēri — ugunsdzēsēji ļauj nodegt mā-

jai, kas neatrodas viņu jurisdikcijā, vienas pilsētas policija arestē detektīvu civilap-

ģērbā, kas strādā otras pilsētas policijā. Turpināt nav vajadzīgs.

Viena no vecākajām valdības sadarbības formām ir vienošanās starp divām

vai vairākām nodaļām. Kāda aptauja apmēram 6000 municipalitātēs rādīja, ka no

2248 pašvaldībām, kas atbildēja uz jautājumiem, 61% ir noslēgušas formālas vai

neformālas vienošanās parcitām valdības iestādēm vai privātām firmām par pakalpo-

jumu sniegšanu. ledzīvotāju skaitam augot, pašvaldības — īpaši mazās — noteikti

uzdos veikt dažus savus pakalpojumus (piemēram, ūdensapgādi) citām vietējām

organizācijām uz savstarpējo līgumu pamata.

Tā kā politika vairumā metropoles apgabalu netiek centrāli vadīta un tāpēc
liela nozīme ir konfliktiem un sarunām, arvien vairāk pilsētu veido valdību pado-

mes (VP). Šīs padomes nodrošinavienotu attīstības, transporta, vides un citu svarī-

gu reģiona jautājumu risināšanu.

Kas notiek, ja neizdodas vienoties un otra puse nepiekrīt risinājumam? Kā

minēts diskusijā (102. lpp.), administratoram arī šajā gadījumā ir iespējas rīkoties.

Dotācijas

Lai gan prezidenti un Kongress pēdējās desmitgadēs mēģina kontrolēt budže-

ta deficītu, pašvaldībām ir iespēja saņemt ari dotācijas, ja tās prot lietot šos līdzek-

ļus. Roberta Damošela "Valdības palīdzības almanahā 1989./1990. gadam" ir sīki

aprakstītas visas 1117 palīdzības programmas un dotas vairāk nekā 300 lappuses

informācijas par tām.

Tomēr jāizšķir dāvinājumi ar konkrētu nolūku un dāvinājumi lietošanai pēc
izvēles. Dotāciju saņēmējus interesē otrā iespēja. (Dotācijām ar konkrētu nolūku

("pēc formulas") ir paredzēta summa, kādu saņems katra noteikta jurisdikcija. Pie-

mēram, naudu māju uzturēšanai piešķir pēc māju vecuma un iedzīvotāju blīvuma.

Dotācijas vispārīgiem mērķiem piešķir konkursa kārtībā.)

Priekšlikuma forma ir atkarīga no finansējošās aģentūras prasībām. Vairu-

mam valdības aģentūru ir ļoti konkrēti norādījumi par pieteikumu iesniegšanu.
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Pārrunas

Ko darīt, ja otra puse atsaka

Ja neizdodaspārliecināt otru aģen-

tūrupiekrist sadarbības līgumam, admi-

nistrators var mēģināt:

■ pārņemt iniciatīvu. Aizpildiet

tukšumu, kas bieži rodas attiecībās.

Enerģisks, prasmīgs un pieredzējis

vadītājs var uzņemties problēmas

risināšanu. Sākot rīkoties, viņš var

panākt, ka otra aģentūra liekas

pasīva (un tāpēc sāk aktīvāku

darbu);

■ darīt vairāk parsaviem noteikta-

jiem pienākumiem. Parādiet labu

piemēru. Sadarbībā ar citu aģentūru

jūs bieži varat panākt savu, ja

padarāt lielāko daļu darba. Piemē-

ram, kopā ar Labošanas departa-

mentu gatavojot ieslodzīto veselī-

bas programmu,mēs sākām aktīvi

risināt grūtākos jautājumus. Labo-

šanas departaments savukārt centās

neatpalikt no mums (sevišķi tāpēc,

ka pārskata sanāksmes notika

divreiz mēnesī);

■ atvieglot otras puses iesaistīšanos.

Strādājot kopā ar organizāciju, kuru

jūs nekontrolējat, atvieglojiet tās

darbu. Piemēram, meklējot slimnī-

cas, kuras labprātīgi vēlētos uzņem-

ties metadonaklīniku pienākumus,
mēs palīdzējām slimnīcām atrast

telpas, izglītot un pieņemt darbinie-

kus —.ko aģentūra parasti nedara;

■ tērēt enerģiju tikai vajadzīgiem

partneriem. Daudzi vēlas jūsu

palīdzību, bet pasi var piedāvāt

jums ļoti maz. Izturieties pret

viņiem laipni, bet netērējiet pārāk
daudz laika. Jūs labāk izmantosiet

savu laiku, sadarbojoties ar partne-

riem, kuri var palīdzēt jums. Bez

tam netērējiet enerģiju, mēģinot
sadarboties ar tiem, kuriem "vaja-
dzētu"jums palīdzēt, bet kuri to

nedara, ja jūs varat visu izdarīt paši;

■ veidot labas attiecības ar cilvēkiem.

Atcerieties, ka vairumam ārējo

grupu nav pienākuma sadarboties ar

jums. Viņu aktivitāte ir atkarīga,

vismaz daļēji, no attiecībām ar

jums. Esiet pieklājīgi, atklāti,

godīgi un rēķinieties ar partneriem.

Cilvēkiem, kuri jūs pazīst, ir grūti

uzstāties pret jums. Tāpēc iepazīs-
tiet viņus un satiecieties ar viņiem

gan darbā, gan ārpus tā.

Tomēr visiem priekšlikumiem ir šādas daļas: apraksts, vērtējums, budžets, vispā-

rējā daļa un pielikumi.

Pašvaldību darbinieki, kas pārzina priekšlikumu sagatavošanas noteikumus,

rūpīgi seko aģentūru norādījumiem. Viņi lieto skaidru, precīzu valodu, kas piemē-

rota attiecīgā stila dokumentiem.Priekšlikumam jābūt viegli lasāmam, ar neuzkrī-

tošu noformējumu. Bez tam pašvaldību darbinieki iepazīstina ar projektu savus ko-

lēģus, lai tie pārbaudītu argumentāciju un stilu.
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Lai saņemtu federālās valdības līdzekļus jaunai bibliotēkai, universitātes rek-

toramjāiesniedz garš pieteikums. Vašingtonas ierēdņi vēlas zināt, kā "ieteiktais pro-

jekts var ietekmēt enerģētiku, ieviešot vai likvidējot elektromagnētisko viļņu avo-

tus, kuri var mainīt cilvēku veidotas vai dabiskas struktūras un / vai 10% cilvēku,

dzīvnieku vai augu populācijas psiholoģiju, izturēšanos un / vai aktivitāti. (Sīkākas

ziņas par dotāciju saņemšanu skat. Dāvid G. Bauer, The "HowTo" Grants Manual,

[Nevv York: Macmillan, 1984].)

Citas metodes

Regulācija. Cits veids, ka valdība var mēģināt ietekmēt citu valdības līmeni,

ir regulācija. Arganops (1989:136) izsaka trīs viedokļus par SVAregulāciju.

1. Regulācijas programmas, kas pilnīgi vai daļēji nosaka štatu un pašvaldību

darbu (piemēram, likums par darba drošību un strādājošo veselību, likums

par ūdens tīrību).

2. Prasības, no kuru izpildes atkarīga dāvinājumu saņemšana (piemēram,

nodrošināt aktīvu ārstēšanu psihiski slimiem cilvēkiem, kuru veselība ir

apdrošināta).

3. Noteikumi, no kuru izpildes atkarīga federālās palīdzības saņemšana

(piemēram, ceļu fondi, kas pieejami ar noteikumu, ka pašvaldība

samazinās maksimālo pieļauto braukšanas ātrumu; dāvinājumi pilsētu

attīstībai, kuru saņemšana atkarīga no vides stāvokļa).

Lobēšana.Federālo programmu attīstība veicina starpvaldību lobēšanas raša-

nos. Šim lobijam ir tādi paši mērķi kā jebkuram privātam lobijam: panākt lielāku

līdzekļu piešķiršanu ar vieglākiem noteikumiem un jaunas politikas veidošanu vai

esošās maiņu.

Starpvaldību lobijs ir mēri, gubernatori, skolu superintendanti, vietējie polici-

jas priekšnieki un citi, kurus ietekmē federālās valdības politika vai kuriem ir vaja-

dzīgi tās līdzekļi. 3.1. tabulā ir parādīti 5 lielākie lobiji. Arī štatiem un pilsētām ir

lobiji un pārstāvniecības Vašingtonā, kas mēģina panākt lielāku līdzekļu piešķirša-
nu savai jurisdikcijai.

Programmu saskaņošana. Katrā valdības līmenī štatu un vietējām amatper-

sonām jāsaprot un jākoordinē daudzas programmas ar vertikālu struktūru, kā tas ir

parādīts 3.5. zīmējumā. Tāpat kā diriģentam jāseko, lai mūziķi ievērotu melodiju un

(Turpinājums 106. lappusi)
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3.7. tabula

Pieci lielākie štatu un pašvaldību lobiji

Organizācija: Nacionālā Apraksts. Bijusī Amerikas pašvaldību asociācija, ko 1924. gadā

pilsētu līga (NPL) dibināja štatupašvaldību līgas — reformu atbalstītājas. Pilsētu ie-

stāšanās līgā ir uzsākta no 1947. gada. Pašlaik NPL ir vairāk nekā

11 tūkstoši pilsētu — tiešo locekļu. Visas ASV pilsētas, kuru ie-

dzīvotāju skaits ir lielāks par500 tūkstošiem, ir NPLtiešie locekļi,

tāpat kā 87% pilsētu ar vairāk nekā 100 000 iedzīvotājiem. NPL

aizstāv pašvaldību intereses kongresā, izpildvaras iestādēs, fede-

rālajās aģentūrās un štatu galvaspilsētās, kur tiek izlemti svarīgi

jautājumi.

NATIONAL LEAGUE OF CITIES

Organizācija: ASV mēru Apraksts. 1933. gadā dibinātapilsētu valdību organizācija. Pilsē-

konference (ASV MX) tas ar šīs organizācijas palīdzību informē par savām problēmām

un aktīvi cenšas nodrošinātpilsētu vajadzību izpildi. Dalība ir ie-

robežota — konference apvieno 750 pilsētas ar iedzīvotāju skaitu,

kas lielāks par 30 000. Konference nodarbojas galvenokārt ar fe-

derālās valdības un pilsētu attiecībāmun mēģina kļūt par svarīgā-

ko organizāciju, kas pārzina pilsētu politisko vadību.

UNITED STATES

CONFERENCEof

MAYORS



3.1. tabula

Turpinājums

Organizācija: Nacionālā Apraksts. Tikai ASV mērogaorganizācija, kas pārstāv visus štatu

štatu likumdevēju konfe- likumdevējus (7600) un viņu aparātu (apmēram 10000). Konfe-

rence (NŠLK) rence mēģina uzlabot štatu likumdošanaskā valdības sastāvdaļas

ražīgumu, neatkarību un vienotību. Tāpat konference veicina sa-

darbībustarp štatiem un pārstāv štatus un to likumdevējus Kon-

gresā un federālajās aģentūrās.

National Conference of State Legislatures

Organizācija: Nacionālā Apraksts. Svarīgākā apgabalu valdībaspārstāvju organizācija. 1935.

apgabalu asociācija (NAA) gadā dibinātāNAA izdara pētījumus, nodrošina informāciju un

lobē pakalpojumus saviem dalībniekiem.

Organizācija: Nacionālā Apraksts. 1908. gadā izveidotāorganizācija apvieno štatu, sadrau-

gubernatoruasociācija dzību un teritorijugubernatorus. NGA mēģina uzlabotštatu valdī-

(NGA) bu, lietojot savas komitejas undarba grupas, sniedzot tehnisko pa-

līdzībuun paātrinot informācijas apmaiņu starp štatiem. NGA vei-

cina starpvaldību attiecības federālajā—štatu un štatu—pašvaldī-
bu līmenī.
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3.5. zīmējums

Federāloprogrammurealizācija ("žoga" modelis)

Šajā SVA sistēmā dažādu valdības līmeņu speciālistiem irlielas iespējas vadīt

starpvaldību programmas. Tomēr speciālistiem var rasties konflikti ar vispārīgo

administrāciju (gubernatoriem, pilsētu, apgabalu u.c. vadītājiem), kas mēģina

koordinēt struktūras, lainodrošinātu to darba atbilstībuapdzīvotās vietas vajadzībām.

Koordinācija saskaņo visu iestāžu darbu, tāpatkā naglas satur kopā žogu.

ritmu, arī šīm amatpersonām ir jāsaskaņo dažādasprogrammas un jāpanāk to atbil-

stība vietējām vajadzībām. Piemēram, vietējā valdība var vadīt štata un federālo

dotāciju izlietojumu un stimulāciju ar nodokļiem, lai nodrošinātu atpalikušo reģio-

nu attīstību.

Attiecības starp valsts un privātām organizācijām

lepriekš mēs apskatījām veidus, kā valdība var uzdot pakalpojumu sniegša-

nu citam valdības līmenim vai arī panākt attiecīgu vienošanos; mēs saucām šādas

attiecības par SVA. Bet valdība var noslēgt vienošanos arī ar privātām firmām.

Šajā nodaļā mēs apskatīsim četrus šādas organizācijas veidus: līgums, dotācija,

privilēģija un partnerība.
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3.6. zīmējums

Pakalpojumu sniegšana pēc līguma

Līgums

Pēc līguma privātā firma ir pakalpojumu sniedzējs un valdība — pasūtītājs,
kas maksā pakalpojumu sniedzējam un dod viņam pakalpojumu sniegšanas atļauju
(skat. 3.6. zīmējumu).

Daudzas pilsētas atklāj, ka ir iespējams palielināt ražīgumu, uzdodot firmām

tādas funkcijas kā atkritumu savākšana, policija un ugunsdzēsība, pirmā palīdzība,

grāmatvedība, datorudarbība un ielu uzturēšana (skat. 3.7. zīmējumu). Milvoki paš-
valdība uzdeva privātai firmai dzīvnieku līķu savākšanu; Fīniksa aizstāj valsts ad-

vokātus ar privātajiem; Skotsdeila Arizonas štatā ietaupa 2 miljonus dolāru gadā,

pateicoties līgumam ar privātu ugunsdzēsības organizāciju. Ņūarkā Ņūdžersijas štatā

privāta firma savāc trešo daļu atkritumu, ietaupot pilsētai 200 000 dolāru gadā. Da-

lasa slēdza pašvaldību degvielas uzpildes stacijas, kas strādāja vakaros: tagad poli-

cijas un ugunsdzēsēju mašīnas uzpilda privātajās stacijās, ietaupot gadā 200 000

dolāru. Privāta firma vada Kalifornijas štata Oranžas apgabala datoru centru, gadā
ietaupot 1,6 miljonus dolāru. Beta Montanasštatā uzdeva privātfirmai vadīt pašval-
dības slimnīcu, ietaupījumi ir 600 000 dolāru gadā. Ņūtona Masačūsetsas štatā ie-

taupa 500 000 dolāru gadā, uzdodot privātai firmai pirmo palīdzību (New York Ti-
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Kā privātās firmas palīdz sociālo iestāžu klientiem

atrast unpaturēt darbus

Ņujorkas "America Works" (Ame-

rikas nodarbinātībasiestāde) ir peļņas uz-

ņēmums, kam labklājības sistēmā ir tā-

dapati nozīmekā "FederalExpress" pa-

sta sūtījumos. Uzņēmums un tā filiāle

Konektikutā pēdējos gados ir palīdzējis

vairāk nekā 1000 iedzīvotājiem atrast

darbu. Pati par sevi uzņēmuma darbība

gandrīz nesamazina ASV sociālo pro-

grammu nepieciešamību, betir pietieka-

mi veiksmīga.

"America Works" vadanodarbinā-

tības biroju, kura klienti ir labklājības

programmu dalībnieki. Atšķirībā no

arodmācību iestādēm, kas mēnešiem il-

gi māca bezdarbniekus un tad atstāj vi-

ņus vienus darba meklējumos, "Ameri-

caWorks" palīdz atrast darbavietas. le-

stāde patērē lielāko dalu sava laika un

līdzekļu, meklējot darba piedāvājumus

un tiem atbilstošus kandidātus, bet pēc
darba pieņemšanas seko viņu panāku-
miem darba vietā. Lī Bouss, uzņēmuma

vadītājs: "Mēs palīdzam ļoti trūcīgiem

cilvēkiem."

Kāds Ņujorkas štata valdības dar-

binieks uzskata"America Works"par ļo-
ti sekmīgu uzņēmumu. "AmericaWorks"

gadā iekārto vairāknekā300 bezdarbnie-

kuprivātos uzņēmumos vidēji par 14000

dolāru lielu algu (gadā), neskaitot dažā-

dus firmu piedāvātus atvieglojumus. Ap-

mēram70% strādājošo pēc pārbaudes lai-

ka paliek darbavietās, un pabalsti viņiem

vairs nav vajadzīgi. Pēc gada 90% darbā

pieņemto vēl strādā.

Uzņēmuma devīze ir: "Pērc tikai to,

ko esi pārbaudījis." Darba devējiem, no

kuriem daudzi sākumā skeptiski izturas

pret programmu, ir iespējas pārbaudīt

kandidātus 4 mēnešu laikā (bez pienā-

kuma paturēt viņus darbā). Ņujorkas štats

maksā "America Works" 5000 dolāru

par katru darbā iekārtoto, bet tikai pēc

tam, kad viņš ir nostrādājis 7 mēnešus.

Nodokļu maksātāju līdzekli tiek ietau-

pīti, jo5000 dolārumaksājums ir mazāks

par 12 000 dolāriem gadā, ko valsts pa-

tērē vienasbezdarbnieku ģimenes(3 cil-

vēku) uzturēšanai.

mes, 1984. gada 29. marts). Lai gan 99% pašvaldību uzdod dažas funkcijas privāt-

firmām, pašvaldību darbinieki izpilda vairāk nekā 75% darba.

Līgumi var būt saistīti ar noteiktu risku. Elbenijā, Ņujorkas štatā, apsūdzības

ļaunprātīgā varas izmantošanā, korupcijā un negodīgā līguma partneru izvēlē bei-

dzās ar to, ka pilsēta ievērojami samazināja privāto līgumu apjomu. Kad Sanfran-

cisko dienvidu daļas pašvaldība uzticēja dažas no savām funkcijām privātai firmai,

desmitiem pašvaldības darbinieku tika atlaisti, personāla daļu vadītāji aizgāja no

darba un noskaņojums pasliktinājās. Pēc 9 mēnešiem līgums tika lauzts.

Beidzot, pastāv uzskats, ka izmaksu samazinājums nedod priekšstatu par fak-

tisko stāvokli. Bijušais Amerikas štatu, apgabalu un pašvaldību darbinieku federā-

cijas vadītājs Džerijs Varfs saka: "letaupījumi un labāka pakalpojumu kvalitāte ir
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Procenti

3.7. zīmējums
Valsts pakalpojumi, privāti līgumi



pārejošs labums... Līguma partneris cenšas pirmajā gadā radīt labvēlīgu iespaidu;

tad izmaksas sāk pieaugt, līgumu noteikumi tiek pārskatīti, un beigās kādapašvaldī-

bas ierēdņa radinieks sāk pelnīt naudu."(citāts no New York Times, 1979.g. 23. no-

vembris) Protams, pašvaldība pa to laiku ir pārdevusi savas iekārtas un uzskata, ka

pašai atsākt darbu ir pārāk dārgi. Bet, neskatoties uz arodbiedrību argumentiem,

pilsētas arvien biežāk izmanto privāto firmu pakalpojumus.

Ja štati un pašvaldības ietaupa līdzekļus, tāpat var rīkoties arī federālāvaldība.

Piemēram, uzdodot parādu iekasēšanu privātām firmām, fermu administrācija savā-

ca 7,5 miljardus dolāru federālajai kasei, ko tā nebija varējusi iekasēt pati. Noslē-

dzot līgumus par pakalpojumiem ar privātām firmām, Aizsardzības departaments

varēja samazināt darbinieku skaitu par 110 000 un ietaupīt 2 miljardus dolāru no

nodokļu maksātāju naudas. Privatizējot enerģētikas administrāciju, Enerģijas de-

partaments samazināja federālā budžeta deficītu 1989. gadā par 1,4 miljardiem do-

lāru un četros gados par gandrīz 13 miljardiem dolāru.

Kādas ir privāto uzņēmumu iesaistīšanas priekšrocības un trūkumi? Pirmā

priekšrocība ir lielāks ražīgums. Piemēram, valdības atkritumu savākšanas dienests

var būt pat 3 reizes dārgāks nekā privātais. Bet ne vienmēr valdības pakalpojumi ir

dārgāki.

2. nodaļā mēs atzīmējām, ka birokrātijai ir iespējas traucēt likumdošanas ini-

ciatīvas. Līguma partnerim, kam jāievēro skaidri formulēti noteikumi, šādu iespēju

ir mazāk.

Trešā priekšrocība — līgumi neļauj valdībai kļūt par valsti valstī. Es nedomā-

ju, ka lielu projektu var pārtraukt, izdodot vienu dokumentu; likumdevēji izdara

spiedienu, lai panāktu savu.

Ceturtā priekšrocība ir tāda, ka administratoriem nav jānodarbojas ar ikdienas

jautājumiem. Kad valdībai paliek mazāk "darba", tā var izskatīt sabiedrības vaja-

dzības, salīdzinot tās ar prasībām, meklēt jaunus risinājumus vecām problēmām un

atklāt un novērst nekonsekvenci vai atkārtošanos savā darbā. īsi sakot, valdība var

koncentrēties.

Līgumiem ir arīsavi trūkumi. Visvieglāk saredzamais trūkums ir attiecību vei-

došanās starp valdībuun firmu pārstāvjiem un iespēja, ka valdība var pārstāt kalpot

sabiedrības interesēm. Daži speciālisti pat uzskata, ka ir iespējama totalitāras sa-

biedrības veidošanās. Valdības darbinieki un uzņēmuma pārstāvji var apiet likum-

devējus un izpildvaru, padarīt noslēgtos līgumus par personisko ienākumuavotu un

izveidot valsti, kas ievēro tikai dažu firmu intereses, nerēķinoties ar pārējiem.

Otrs acīmredzams trūkums ir tāds, ka dažās valsts darbības nozarēs līgumi nav

labākais pakalpojumu sniegšanas veids. Piemēram, kas notiktu, ja kādai firmai uz-

dotu mācībuprogrammas veidošanu skolām? Programma būtu vienpusēja, piemē-

rota tikai firmas interesēm.
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Pārrunas

Valdības līgumu slēgšanas pārrunas

Pēdējos 10 gados valdības līgumi

ar privātām firmām ir kļuvuši populāri.
Mācība no šajos 10 gados notikušā ļāva
administratoriem izstrādāt līgumu slēg-
šanas noteikumus.Lai noslēgtais līgums

būtu pēc iespējas veiksmīgāks, adminis-

tratori iesaka, kā rīkoties.

1. Rūpīgi pārdomāt, vai pakalpojumi

pēc līguma būs lētāki nekā pašas

pašvaldības pakalpojumi. Piemēram,

līguma izpildes kontroles izmaksas

bieži netiek pienācīgi novērtētas, jo

sarežģījumus ir grūti paredzēt.

2. Jāanalizē pašvaldības pakalpojumi.
Sādaanalīze var atklāt, ka lielo

izmaksu cēlonis ir pašu pakalpoju-

mu raksturs, nevis valdības iestāde,

kas sniedz pakalpojumus.

3. Jādod līguma izpildītājiem iespēja

rīkoties patstāvīgi. Detalizētu

norādījumu vietā jāuzdod viņiem
daži vienkārši jautājumi: Kas jūs

esat? Kas, pēc jūsu domām, ir

jādara? Kādas būs projekta izmak-

sas? Kas jums ir vajadzīgs no mūsu

aģentūras?

4. Jāļauj ari valdības aģentūrai piedalī-
ties konkursā, lai privātajam

uzņēmējam būtu konkurence.

5. Jānodrošina citas darba vietas

iestādes darbiniekiem, kas pēc

līguma noslēgšanas varētu zaudēt

darbu. Tas palīdzēs novērst valdī-

bas darbinieku arodbiedrību

pretestību.

6. Jādomā ne tikai par izmaksām, bet

ari par firmas pieredzi, iepriekšējo

darbu rezultātiem un iekšējās
kontroles sistēmu. Firma "Mor-

ton — Thiokol Corporation", kas

projektēja ārējo degvielas tvertni,

kas eksplodēja un iznīcināja kos-

mosa kuģi "Challenger", piedāvāja
vislētāko projektu.

7. Jākontrolē izpilde. Administrācijai

jāseko, lai privātā firma ievēro

līgumu, sniedz kvalitatīvus pakal-

pojumus un izskata klientu sūdzī-

bas. Par valsts pakalpojumu

kvalitāti un izmaksām atbild

valdība — arī tad, ja pakalpojumu
sniedz privāta firma.

Līgumi var būt nepieņemami ari no ekonomiskā viedokļa. Kāda dzīvojamo

māju celtniecības projekta vadītāji Bruklinā nesen uzaicināja 4konsultantu firmas

novērtēt iespēju lietot notekūdeņu attīrīšanas stacijas saražoto metānu dzīvokļu ap-

kurei. Pētījums maksāja 1,2 miljonus dolāru(Enerģijas departamenta dotācija). Kon-

sultanti informēja vadītājus, ka sistēmu ir iespējams izveidot par 600000 dolāru. Ja

pētījums maksā vairāk nekā pats darbs, ir skaidri redzams, ka līgums par pētījumu
nav izdevīgs.
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Pēdējais trūkums: Kā valdība kontrolē pakalpojumu kvalitāti (nevis izmak-

sas)? Lails C. Fičs (1974: 511) raksta: "Precēm, kuras var apskatīt, nosvērt, izmērīt

vai pārbaudīt, kvalitātes kontrole nozīmē pārbaudīt preču atbilstību standartam."

Tomēr Fičs turpina:

Ja preces daudzumu vai kvalitāti nav iespējams viegli noteikt, pārbaudītā-

jiemjākontrolē prece, jāizskata sūdzības (par sliktiem pakalpojumiem) un

jākontrolē ražošanas gaita. lekšējai kontrolei ir dažādas grūtības — piemē-

ram, administrācija necieš revidentus. Ja kontrole ir ārēja, pārbaudītājiem

var izveidoties draudzīgas attiecības ar pārbaudāmo iestādi; uz viņiem var

izdarīt politisko spiedienu vai piekukuļot. Šajā aspektā līgumiem nav skaidri

redzamu priekšrocību, salīdzinot ar pašas valdības uzskaiti; faktiski privāt-

uzņēmuma darbakvalitāti daudzos gadījumos ir grūtāk kontrolēt.

Tomēr līgumu sistēma nemazina valdības spējas līgumos ievērot politiskos

mērķus — priekšroku maziem uzņēmumiem, godīgu nodarbinātības praksi, darba

noteikumus un drošības standartus.

Valdības līgumi ir svarīgs valsts administrācijas jautājums, kas salīdzinoši ar

citiem ir mazāk pētīts. Piemēram, kā amatpersonas, slēdzot līgumus, saskaņo savus

politiskos mērķus ar bieži uzsvērto mērķi — saņemt labākas preces un pakalpoju-

mus par iespējamo zemāko cenu? Kā aizsardzības departamentam vajadzētu uzla-

bot iekšējo revīziju, lai sekotu naudas izlietojumam un pamatotu no valdības pie-

prasītās cenas? (Vai ir nepieciešams maksāt 12 centus?) Kādi ir kompromisi starp

konkursu par līguma slēgšanu un viena piegādātāja izvēli — kad tikai viena firma

"atbilst noteikumiem" un konkurence nepastāv? Tā kā valdības līgumi 90. gados

paliek viena no svarīgākajām mērķu sasniegšanas metodēm, šie un citi jautājumi

saņems pelnīto uzmanību.

Dotācijas

Dotācijas ir valdības subsīdijas privātas firmas darbībai, radot iespēju firmai

saņemt peļņu un samazināt tās izmaksas (skat. 3.8. zīmējumu). Divi tipiski dotāciju

piemēri iralgu subsīdijas, lai panāktu, ka firma pieņem darbā"nevēlamus"strādnie-

kus, un kapitāla subsīdijas, lai atbalstītu firmas darbību nelabvēlīgos rajonos.

Pēdējā gadījumā piemērs ir uzņēmumu zonas.

Teorija ir pievilcīga. Samazinot biznesa nodokļus un atvieglojot noteikumus

konkrētās teritorijās, valdība veicina uzņēmēju darbību un nodrošina iedzīvotājiem

darba vietas. Reāli apmēram 30 štati ir izveidojuši no 500 līdz 700 uzņēmumu zo-

nas — ar dažādiem rezultātiem. Piemēram, Konektikutas štata varas iestādes ap-

galvo, ka uzņēmumu zonās tās ir izveidojušas vai saglabājušas 10000 darba vietu;
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3.8. zīmējums
Vienošanāspardotācijām: valdībasubsidē ražotāju

neatkarīgi pētījumi rāda, ka zonas ir zaudējušas 250 darba vietu. Uzņēmumu zonu

pētījumi Merilendā, Ilinoisā un Luiziānā liecina, ka uzņēmumu zonu labvēlīgā ie-

tekme ir niecīga vai tādas vispār nav. (Osborna, 1989)

Viena no uzņēmumu zonu problēmām ir tāda, ka to piedāvātās priekšrocības

firmām ir salīdzinoši mazsvarīgas. Uzņēmējdarbības pētījumi rāda, ka pieeja tir-

giem, kvalificēts darbaspēks un dzīves līmenis ir daudz svarīgāks nekā vietējās val-

dības piedāvātie izmaksu vai nodokļu atvieglojumi. Stati nevar atļauties vienpusēji
atteikties no priekšrocībām — tas pasliktinātu štata stāvokli konkurencē ar citiem

štatiem, tomēr nevajadzētu uzskatīt iniciatīvas par galveno faktoru, kas nodrošina

investīcijas.

Privilēģija jeb frančaizings

Privilēģiju jeb frančaizinga gadījumā valdība nodrošina klientiem pieeju pa-

kalpojumiem, bet nemaksā par to ražotājam (skat. 3.9. zīmējumu). Parasti valdība

nozīmē kādu privātu firmu par piegādātāju un nosaka cenu regulējumus. Klienti

pērk preci vai pakalpojumus, parasti ar cenu izmaiņām. Piemēram, frančaizings tiek

lietots, lai uzturētu maksas ceļus (ari automobiļu apkopes stacijas un restorānus pie
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Vēloties savā teritorijā atkārtot Kalifornijas Silīcija ielejas, Masačūsetsas 128.

maršruta un citu modernu uzņēmumu panākumus, valdības veidopolitiku, lai

piesaistītu esošos un attīstītu jaunus uzņēmumus. Simtiem pašvaldību un visi

50 štati vismaz daļējisaista savu nākotniar modernutehnoloģiju attīstību.

Tomēr dotācijas un subsīdijas privātām firmāmpašas parsevi nenodrošina

panākumus. Tehnoloģiju attīstībai vajadzīgi speciālisti un kapitāls. Šie

nosacījumi nerodas uzreiz.

šiem ceļiem); sniegtu komunālos pakalpojumus — piegādātu elektrību, gāzi un ūdeni;

sniegtu telekomunikāciju un kabeļu televīzijas pakalpojumus; nodrošinātu sabied-

risko autobusu transportu.

Minētajos gadījumos valdība sniedz privilēģijas jeb frančaizingu vienai fir-

mai, neļaujot vairākiem komunālajiem uzņēmumiem strādāt savā teritorijā. Tomēr

dažreiz vairākas firmas saņem privilēģijas vienai darbībai (piemēram, taksometru

pārvadājumi).

Partnersadarbība

Pretēji līgumiem, frančaizingiem, dotācijām vai citu veidu valsts un privātā

sektora darījumiem, partnerība nozīmē kopīgu abu pušu risku un atbildību, pildot

noteiktas apdzīvotas vietas prasības. Kopīgs risks nozīmē, ka abas puses var zaudēt

līdzekļus; tas veicina privātā sektora un valsts sadarbību nozarēs, kurās nevienano
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3.9. zīmējums

Ekskluzīvā privilēģija: valdībapiešķir privātai firmaitiesības sniegt pakalpojumus

pusēm atsevišķi nevar sasniegt panākumus. Kopīga atbildība nozīmē kopīgu lēmu-

mu pieņemšanu, kurā piedalās visu projektā iesaistīto grupu pārstāvji. Partnerība

shematiski ir parādīta 3.10. zīmējumā.

Mūsdienās pieaug interese par sadarbību ar privātiem uzņēmumiem ekono-

miskās attīstības projektiem, sevišķi lielās pilsētās, kur vienas puses iespējas atrisi-

nāt problēmas ir ierobežotas. Partnerību piemēri:

■ "lekšējā osta", liels Baltimoras ekonomiskās attīstības projekts, paredz

izveidot pasaules tirdzniecības centru, jaunus birojus, dzīvojamās mājas,

ostu jahtām, akvāriju, teātri, koledžas pilsētiņu un parku. Projektu finansē

kopīgi valsts un privātie uzņēmumi;

■ Dalasas projektā bija paredzēts izveidot viesnīcu, sporta centru, stacijas

un atpūtas rajonus Dalasas centrā. Projekts radīja vairāk nekā 800 jaunas

darba vietas, to finansēja no valsts un privātiem līdzekļiem;

■ "Wacker Siltronix", atverot jaunu silīcija rūpnīcu Portlendā Oregonas

štatā panāca neparastu vienošanos ar pilsētu — pieņēma darbā

"neizdevīgus" strādniekus pēc programmas, par ko maksāja pilsēta.
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3.10.zīmējums .

Partnersadarbība

Lai sadarbība būtu veiksmīga, abām pusēm ir vajadzīgas jaunas iemaņas un

spēja piemēroties apstākļiem. Vietējiem administratoriem vajadzīga pieredze, lai

novērtētu kopīgos projektus un vienotos ar privātajiem uzņēmumiem par līguma

noteikumiem. Firmu pārstāvjiem jāmācās vienoties ar pašvaldību, saprotot, ka viņi
nevar uzspiest tai savus noteikumus.

Privātais sektors var sadarboties ar pašvaldībām, apgūstot labākās pakalpoju-

mu sniegšanas metodes. Bez līguma ar privāto firmu pašvaldībām ir vēl divas iespē-

jas, kā samazināt izmaksas.

1. Palielināt ienākumus. Pašvaldība var ne tikai palielināt nodokļus, bet ari

palīdzēt valdībai uzlabot nodokļu administrāciju, palielināt nodokļu bāzi,

palielināt pašvaldību fondu ienākumus un sadarboties, lai nodrošinātu

finansējumu no štata un federālajiem līdzekļiem.

2. Paaugstināt ražīgumu. Privātā sektora pieredze var palīdzēt valsts

sektoram paaugstināt ražīgumu. Šādas valsts un privāta uzņēmuma
sadarbības piemērs ir Pitsburgas projekta komiteja.
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"Ziemeļkarolīnas pētījumu parku" veidoja 25 gadus. Tagad šajā rajonā darbojas

apmēram 50 firmas, ieskaitot (pulksteņa rādītāja virzienā no kreisā augšējā attēla)
"International Business Machines Corporation", "Becton Dickinson Research

Center", MCNC Mikroelektronikas centrs, "Burroughs WellcomeCo." un "Glaxo's Sir

PaulGirolamiResearch Center". Mēģinot veicināt tehnoloģiskās nozares un līdz ar

to tehnoloģijas attīstību, štatiem un pašvaldībām jārīkojas atbilstoši savām iespējām,
kā to darīja Ziemeļkarolīnas štats. Lai gan dotācijas vai subsīdijas privātām firmām

nevar izveidot jaunus uzņēmumus, valsts unprivāto firmu partnerības var iedrošināt

uzņēmējus palikt attiecīgajā teritorijā, nemeklējot labākus apstākļus citur. Partnerdar-

bība arīļauj uzņēmējiem apgūt pieredzi. Tomērjāatceras, ka partnerdarbības

iespējas tehnoloģijas veicināšanāirierobežotas.
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Valsts un privātā sektora sadarbība vietējā līmenī nav līdzeklis pret visām pro-

blēmām. Federālā valdība saglabā svarīgu nozīmi pilsētu attīstībā, lai gan kopumā

tās nozīme samazinās. Bez tam arī federālajai valdībai jāveido partnerattiecības ar

privāto sektoru.

Federālās valdības un privātā sektora sadarbības piemērs ir firma "Sematech".

80. gados zaudējušas daļu tirgus japāņu uzņēmumiem, vairākas ASV pusvadītāju un

datoru firmas apvienojās un 1987. gadā izveidoja "Sematech", lai nodrošinātu ASV

pusvadītāju rūpniecībai iespēju pretendēt uz vadošo lomu pasaulē. Federālā valdība

uzskatīja, ka valdības un privāto firmu sadarbība pusvadītāju ražošanas tehnoloģiju
izstrādē atbilst ASV ekonomiskajām un drošības interesēm un tāpēc piešķīra "Sema-

tech" katrā no pēdējiem 3 finansu gadiem 100 miljonus dolāru. "Sematech" saņēma

līdzekļus ari no 14 privātajām firmām, kas piedalījās jaunā uzņēmuma veidošanā.

Tālāk par starporganizāciju attiecībām:

privatizācijas koncepcija

Vārds "privatizēt" neparādījās vārdnīcās līdz 1983. gadam. Vispārīgā nozīmē

šis jēdziens raksturo jaunus uzskatus par valdības lomu, pildot sabiedrības vajadzī-

bas. E. Savass (1987), viens no ASV labākajiem speciālistiem privatizācijas jautā-

jumos, definē privatizāciju kā valdības lomas samazināšanos vai privātā sektora

nozīmes pieaugumu saimniecībā.

Precīzāka, tehniska privatizācijas definīcija ir iespējama, apskatot nākamo

shēmu:
Brīvprātīgi

Starpvaldību Dotācija Partnerība pakalpojumi

Valdībai
< • • • • • • • � Tirgus

piederošs

Līgums Privilēģija Patērētāju
dotēšana

Privatizēt nozīmēpāriet no viena vienošanās veida uz otru, kas shēmā atzīmēti

virzienā uz labo pusi.

Šajā nodaļā mēs apskatīsim 6. un 7. vienošanās veidu patērētāju dotēšanu un

brīvprātīgu darbību. Šie divi gadījumi atšķiras no iepriekš apskatītajiem ar to, ka

starp organizācijām nepastāv gandrīz nekādas tiešas attiecības.

Patērētāju dotēšana

(talonu jeb vaučeru sistēma)

Piešķirot dotācijas, valdība subsidē ražotāju un ierobežo patērētāja izvēli, liekot

viņam saņemt pakalpojumus no subsidētās privātās firmas, kas piedāvā veselības

aprūpi, uzturmājas, sniedz transporta pakalpojumus utt. Ir iespējama citāda kārtība —
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3.11. zīmējums

Patērētāju dotēšana (talonu sistēma)

talonu jeb vaučeru, kad valdība subsidē patērētājus un dod viņiem salīdzinoši brīvu

izvēli tirgū (skat. 3.11. zīmējumu). Valdība nepiešķir dotācijas firmai, kas uztur maz-

nodrošināto iedzīvotāju mājas, bet izsniedz šiem iedzīvotājiem talonus, ar kuriem viņi
var maksāt īri mājā pēc savas izvēles. Firma šādā gadījumā saņem daļu finansējuma

no valdības un daļu no iedzīvotājiem.

1990. gadā Milvoki pašvaldība sāka ieviest talonu sistēmu, kas ļāva mazno-

drošinātajiem iedzīvotājiem par valsts naudu sūtīt bērnus privātās skolās. Prezidents

Bušs 1992. gada budžeta priekšlikumā aicināja federālo valdību palīdzēt izglītības

sistēmām, kuras līdzinās Milvoki sistēmai. Talonu sistēmas atbalstītāji uzskata, ka

turīgajiem amerikāņiem vienmēr ir bijušas iespējas izvēlēties skolu saviem bēr-

niem
— sūtīt viņus privātās skolās vai pārcelties uz rajonu ar labākām skolām.

Talonu sistēma dod līdzīgas iespējas trūcīgām ģimenēm un uzlabo skolu darbu, jo

rodas konkurence starp skolām (gan valsts, gan privātajām).

Brīvprātīgi pakalpojumi

Brīvprātīgo organizācijas sniedz pakalpojumus, ko valdības neveļas vai

nevar sniegt. Mūsdienās arvien vairāk brīvprātīgo grupu cenšas uzlabot dzīves
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Morisa avēnijas iedzīvotāju asociācijas patruļa Bronksā

līmeni savas teritorijas, piedāvājot pakalpojumus, ko nesniedzpilsētu vai apgaba-

lu pašvaldības.

■ Kādā salīdzinoši turīgā Enkoredžas (Aļaskas štats) rajonā brīvprātīgie

seko pilsētas plānojuma ievērošanai, evakuē pamestas automašīnas, novāc

atkritumus, uzkopj atpūtas centrus un parkus. Brīvprātīgie panāca, ka

banka pēc savas nodaļas slēgšanas nodod viņiem atbrīvoto ēku, kas bija

vajadzīga policijas iecirknim. Brīvprātīgas organizācijas uztur automašīnu

stāvvietas un puķu dobes.

■ Bronksā, Noksgeitas rajonā, trijos lielos 5 un 6 stāvu māju kvartālos dzīvo

strādnieku ģimenes, maznodrošinātie un pensionāri. ledzīvotāji ir spāniski

runājošie, melnie, ebreji, korejieši un indieši. Rajonu apdraud vardarbība

un narkomānija; Noksgeitas iedzīvotāju asociācija mēģina saglabāt rajona

stabilitāti. ledzīvotāji mēģina uzturēt vecās mājas; maksā par ēdienu

trūcīgajiem un krāso atkritumu urnas. Asociācija ari rada jauna bērnu

atpūtas centra veidošanu — pašlaik bērni katru dienu nekontrolēti pavada

brīvo laiku. (Teltch, 1989)
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■ Morisa avēnija Bronksā bija narkotiku tirgotāju pulcēšanās vieta, kur

ieradās narkomāni, lai nopirktu savas devas. Mātes neizlaida mazus

bērnus no dzīvokļiem, baidoties, ka bērni kļūs par vardarbības upuriem.

Tad iedzīvotāji izveidoja Morisa avēnijas iedzīvotāju asociāciju un sāka

organizēt brīvprātīgo patruļas, lai atjaunotu kārtību rajonā. Katru dienu 25

iedzīvotāji zilās žaketēs ar asociācijas nozīmēm iziet ielās, vērojot

svešiniekus un cilvēkus, kuru rīcība ir aizdomīga. Redzot narkotiku

pārdošanu, patruļa ziņo pa rāciju un cenšas pievērst uzmanību narkotiku

tirgotājam, pa megafonu aprakstot viņa izskatu. Parasti narkotiku tirgotāji,

sastopoties ar patruļām, ātri atstāj rajonu. (Teltch, 1989)

Brīvprātīgie cenšas novērst ne tikai pilsētu problēmas — narkomāniju, dzīvi bez

pajumtes, netīrību, grafīti (zīmējumus uz sienām), bezdarbu, jauniešu un vecāku cil-

vēku vientulību. Brīvprātīgie var piedalīties arī nozīmīgu valsts mēroga pasākumu

realizācijā (1. nodaļā mēs apskatījām Losandželosas olimpiādes organizēšanu).

Nepieciešamība pēc jaunām iemaņām

Privatizācija, mainot valsts administrācijas raksturu, ir mainījusi arī adminis-

tratoriem vajadzīgās iemaņas. Piemēram, arvien biežāk slēdzot līgumus, adminis-

trācijai ir vajadzīgi speciālisti ar iemaņām līgumu sagatavošanā un slēgšanā. Šis

darbs ir daudz grūtāks, nekā liekas. Grūtības sadarbībā ar privātām firmām rodas

neskaidru, slikti formulētu un uzrakstītu līgumu dēļ, kuros nav svarīgu detaļu un

norādījumu.

Nesenā Nacionālas valsts administrācijas akadēmijas referāta (1989) grūtības

ir aprakstītas šādi:

Valsts programmu vadītājiem un viņu padotajiem nepieciešamās iemaņas —

radoša pieeja darbam un prasme sasniegt rezultātus darbā ar partneriem,

kuri nav tieši atkarīgi no viņiem, atšķiras un dažos gadījumos ir pretējas

valsts administrācijas klasiķu formulētajām. Tā kā ir grūti panākt, lai

privātuzņēmumi rīkotos atbilstoši valsts mērķiem, pašreizējiem programmu

vadītājiem ir vajadzīga palīdzība, lai viņi varētupiemēroties savam jauna-

jam uzdevumam, nevis darīt darbu, bet vienoties un vadīt. Tikpat svarīgi

nākotnes valsts sektora vadītājiem ir apgūt dažādas metodes, lai ražīgi

padarītu valdības darbu.

Par nelaimi, valsts administratori nesaņem šādus norādījumus no speciālis-

tiem. Valsts administrācijas un politikas skolām nav izdevies sekot izmai-

ņām, kas nosaka jaunas prasības programmu vadītājiem. Tāpēc šo skolu
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beidzējiem nav reāla priekšstata par nākamajiem uzdevumiem un vidi, kā arī

iemaņu, kas nepieciešamas sekmīgai darba izpildei. Kā nesen rakstīja:

"Federālās valdībasadministratoru stāvoklis ir gandrīz bezcerīgs... Viņi

strādā nozarē, kurai nav savas teorijas, nesaņemot gandrīz nekādu speciā-

listu atbalstu."

Svarīgākie termini

• dotācija vispārīgiem mērķiem

• dotācija konkrētiem mērķiem

• konkurss

• līguma slēgšana

• sadarbības federālisms

• valdību padome

• jaunrades federālisms

• Dillona noteikums

• duālais federālisms

• federālisms

• privilēģija jeb frančaizings

• dotācija

• palīdzības dotācija

• dotāciju sistēma

• starpvaldību lobēšana

• starpvaldību attiecības

• vienošanās starp štatiem

• līmeņu dalīšanas modelis

• pilnvaras

• līmeņu apvienošanas modelis

• jaunais federālisms

• partnersadarbība

• federālisma "žoga" modelis

• privatizācija

• ieņēmumu dalīšana

• viens piegādātājs

• standarta metropoles statistiskais

rajons

• brīvprātīgo asociācija

• talonu jeb vaučeru sistēma (patērē-

tāju subsidēšana)

Svarīgākais nodaļa

1. Starpvaldību attiecības ir termins, kas labāk nekā "federālisms" apskata visu

ASV valdības struktūru. "Federālisms" pārāk uzsver federālo štatu un vietējo

līmeni un neapskata pārējās attiecības.

2. Statu un federālās valdības attiecības ir svarīgākais ASV konstitucionālās

sistēmas jautājums. Kā norādīja Vilsons, katrs nākamais ASV politiskās

attīstības posms atklāj jaunu SVA aspektu. Laiku pirms 1932. gada var saukt

par duālo federālismu. Amerikas valdības struktūra bija vienkārša: Vašing-

tona nodarbojās ar aizsardzību un ārpolitiku, štati — ar visu pārējo, no

ceļiem līdz skolām. Statu izdevumi bija divreiz lielāki nekā federālie izde-

vumi. Tad Franklins Rūzvelts mainīja noteikumus. Līdz 60. gadiem federālā
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valdība aktīvi iesaistījās visos iekšpolitikas jautājumos un tereja daudz

vairāk nekā štati.

3. Daļēji Lindona Džonsona reformu iespaidā katrs nākamais prezidents ir

mēģinājis racionālāk sakārtot programmas— ar tā saucamajām dotāciju

paketēm vispārīgiem mērķiem un citiem līdzekļiem — un piešķirt lielākas

pilnvaras štatiem un pilsētām. lemesli ir skaidri: nodot federālās valdības

līdzekļus iespējami zemākiem līmeņiem, samazināt pieskaitāmos izdevumus,

piešķirt štatiem lielākas tiesības dalīt izdevumus pēc saviem ieskatiem un

veicināt radošu pieeju. Prezidents Niksons, kurš nosauca savu ideju pārjauno

federālismu, apvienoja radniecīgas programmas (piemēram, arodizglītībā un

apdzīvoto vietu attīstībā). Tāpat Niksons ieviesa vispārējo ieņēmumu dalīšanu

(t.i., naudu, ko štati var lietot jebkuram mērķim).

4. Prezidentam Ronaldam Reiganam bija vēl lielāki varas deleģēšanas plāni, bet

tos ieviesa tikai daļēji. Gubernatori ātri saprata, ka Reigans dod viņiem vairāk

darba, bet mazāk naudas. Kongress nevēlējās, lai štati un pilsētas saņemtu

atzinību par Kongresa ieņemtās naudas lietošanu.

5. Tāpat kā Reigans ari Džordžs Bušs runā par lielākām štatu pilnvarām, bet nav

konkrēti sadalījis štatu un Vašingtonas pienākumus. Svarīgākie jautājumi

paliek neatrisināti. Vai Vašingtonai jāuzņemas daudz lielāka izdevumu daļa,
risinot dārgas nacionālāsprogrammas — piedāvājot veselības aprūpi un

sociālo palīdzību? Vai štatiem un pilsētām savukārt vajadzētu uzņemties
lielāku atbildībupar pakalpojumiem, ko sniedz pašvaldības — transportu,

arodizglītību un izglītību?

6. Lai valsts administrators varētu sekmīgi kārtot SVA, viņam ir nepieciešamas

sarunu vadības, sadarbības, dotāciju saņemšanas, lobēšanas un programmu

saskaņošanas iemaņas.

7. Attiecības starp jurisdikcijām ir svarīgas, tomēr valsts administratoriem

jādomā arī par attiecībām ar privātām organizācijām. Privatizācija ir process,

kas notiek, pārejot uz modeļiem, kas nākamajā shēmā parādīti virzienā uz

labo pusi.
„ _ _

.
Partner- Brīvprātīgi

Starpvaldības Dotācija sabiedrība pakalpojumi

Valdības M * • • * • • • � Tirgus

Līgums Privilēģija jeb Taloni jeb

frančaizings vaučeri

8. Pēc klasiskās valsts administrācijas teorijas, vadītājiem ir iespēja tieši kontro-

lēt stāvokli, bet privatizācijas gadījumā šādas iespējas nav. Privatizācija maina

prasības pret valsts administratoriem vairāk nekā SVA.
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Jautājumi

1. Elvins Toflers (1980: 414) raksta:

Politiskai sistēmai ne tikai jābūt spējīgai pieņemt risinājumus un panākt to

ieviešanu, bet arī izvēlēties pareizo darbības līmeni, apvienot politiku, pienācī-

gā ātrumā pieņemt lēmumus, parādīt sabiedrības dažādību un reaģēt uz to. Ja

politiskā sistēma netiek galā ar kādu no minētajiem uzdevumiem, tā piedzīvo

neveiksmi. Mūsu problēmas vairs nav "kreisas
"

vai "labējas ", "stipru
"

vai

"vāju
"

vadītāju problēmas. Pati lēmumupieņemšanas sistēma ir kļuvusi par

problēmu.

Ir pārsteidzoši, ka mūsu valdība vēl strādā. Neviens korporācijas prezidents

nemēģinātu vadīt savu firmu pēc organizācijas shēmas, ko ar spalvu zīmējis

kāds 18. gadsimta cilvēks, kurš vadījis tikai savu fermu. Neviens normāls

lidotājs nemēģinātu vadīt reaktīvo virsskaņas lidmašīnu ar navigācijas un

kontroles instrumentiem, kādus lietoja Blerio vai Lindbergs. Tomēr mūsu

politiskā sistēma darbojas pēc minētajām analoģijām.

Vai jūs domājat, ka Toflers pārvērtē problēmas nozīmi? Kāds, pēc jūsu do-

mām, ir izdevīgākais pilsētas lielums? Kādi ir svarīgākie faktori, kas nosaka

pilsētu dzīves kvalitāti? (Protams, SVAkonsultantu komiteja iesaka noteikt

valdības iestāžu funkcijas pēc četriem kritērijiem: ekonomiskā efekta, vienlī-

dzības, politiskās atbildības un administrācijas ražīguma.)

2. Uzrakstiet eseju "Vai ir nepieciešams turpināt ieņēmumu dalīšanu."

3. Federālā valdība, salīdzinot ar štatiem un pašvaldībām, pārzina salīdzinoši

maz jautājumu. Uzskaitiet dažus no jautājumiem, kuros, pēc jūsu domām,

nepieciešama federālā regulācija. (Piemēram, daži apgalvo, ka štatu un

vietējās radiostacijas nevar strādāt efektīvi, nekoordinēkomerciālās stacijas.)

4. Dažas svarīgākās sociālās un ekonomiskās inovācijas ASV sākās ar maza

mēroga eksperimentiem štatu līmenī. Piemēram, Vaiomingas štats piešķīra
sievietēm vēlēšanu tiesības 50 gadus pirms ASV konstitūcijas 19. labojuma.
Vai jūs varat nosaukt citus piemērus? Kādus pašreizējos štatu eksperimentus

nākotnē varētu atbalstīt federālā valdība?

5. Ko uzņēmumu vadītāji domā par varas centralizāciju federālajā līmenī?

6. Kuras valdības funkcijas nevajadzētu uzdot privātām firmām? Kāpēc?

3.1. PROBLĒMSITUĀCIJA

Sarunas par radioaktīvu vielu

glabātavu

Ka glabāt izlietotu komerciālo atom-

elektroenerģiju degvielu un radioaktīvos

atkritumus? Šis jautājums, pec kada pe-

tījuma datiem, ir radījis vairāk federā-
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lās valdības un štatu konfliktu nekā jeb-
kurš cits jautājums kopš rasu diskrimi-

nācijas novēršanas Dienvidos. Cita pē-

tījuma autors uzskata radioaktīvo atkri-

tumu jautājumu par visnopietnāko ASV

federālisma pārbaudi.

Federālā valdība ir uzņēmusies at-

bildību par izlietotās degvielas glabā-

šanu, bet štatu valdības neļāva valdī-

bai veidotatkritumu glabātuves, kamēr

Kongress 1982. gadā nepieņēma liku-

mu par radioaktīvo atkritumu glabāša-

nu. Likums noteica, ka pastāvīgās ra-

dioaktīvo vielu glabātuves veidojamas

zemē (piemēram, sāls raktuvēs) un uz-

deva Enerģijas departamentam (ED) iz-

pētīt kontrolējamu pagaidu glabātuvju

(KPG) veidošanu nepieciešamības ga-

dījumam, ja pastāvīgo glabātuvju vei-

došana tiktu atlikta.

Tāpat likums uzdeva ED piešķirt

dotācijas tādā apjomā, kas vienādas

ar nodokļu apjomu, kāds būtu jāmak-

sā par privātu glabātuvi. Tādējādi gla-

bātuves būtu svarīgs pašvaldību ie-

nākumu avots. Cits būtisks likuma no-

teikums bija prasība ED "konsultēties

un sadarboties" arštatiem, kuros de-

partaments gatavojās veidot glabātu-

ves. Šī prasība iesaista štatus proce-

sā jau no tā sākuma un palīdz ievērot

štatu un pašvaldību intereses, pieņe-

mot lēmumus. Beidzot pats svarīgā-

kais, likums noteica, ka štatam ir tie-

sības apturēt prezidenta ieteiktās gla-

bātuves veidošanu, oficiāli informējot

Kongresu. Tomēr Kongresam bija tie-

sības atcelt štata lēmumu, ja par at-

celšanu balsoja vairākums Kongresa

abās palātās.

Likums maina vietējās un nacionā-

lās valdības attiecības — no spriedu-

ma (kurš vienai pusei ir labvēlīgs, bet

otrai nelabvēlīgs) uz sarunām (kuru iz-

nākums ir labvēlīgs abām pusēm); tā-

pēc puses var iztikt bez tiesas starp-
niecības un kārtot jautājumus pie sa-

runu galda. Likums mēģina nevis ap-

klusināt pašvaldības, bet ievērot vie-

tējās intereses. ED jārīko sarunas ("jā-

konsultējas un jāsadarbojas") arštatu

un pašvaldībām un jāņem vērā vietē-

jās intereses; pie tam likums piešķir

vietējai valdībai līdzekļus priekšlikumu

pētīšanai un glabātuves projektēšanas

un celtniecības kontrolei.

Likumīgu pilnvaru piešķiršana vie-

tējai valdībai faktiski mazina tās iespē-

jas traucēt projektam, jo vietējā opo-

zīcija vairs nevar apsūdzēt federālo

valdību štata interešu neievērošanā.

1985. gada aprīlī ED paziņoja par no-

domu prasīt atļauju glabātuves izvei-

došanai, lai novietotu tajā degvielu no

reaktoriem ASV austrumos. Jauno

glabātuvi bija paredzēts celt pie Hart-

svilas Tenesijas štatā vai arī Oukri-

džas pilsētas teritorijā. (Oukridžai ir

interesanta vēsture. Federālāvaldība

uzcēla pilsētu 40. gados strādnie-

kiem, kuri ražoja urānu — 235 un plu-

toniju — 239 atombumbai. 1955. ga-

dā Atomenerģijas komisija nodeva pil-
sētu iedzīvotājiem.)

Lai iepazītos ar priekšlikumu, Ouk-

ridžas pilsētas dome izveidoja darba

grupu. Šī
grupa neapskatīja glabātu-

ves nepieciešamību, bet pievērsās tās

ietekmei uz pilsētu. Grupa secināja, ka

glabātuve piedāvātajā variantā neat-

bilst vietējām interesēm un nav pieņe-
mama, bet arī norādīja, kā ED varētu

novērst negatīvās sekas, īpaši nemai-

not glabātuves projektu. Darba grupa

vēlējās saņemt konkrētas garantijas
par to, ka glabātuve būs droša. Tāpat
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grupa ieteica aplikt glabātuvi ar nodok-

ļiem gadījumā, ja tā būtu privāta, vei-

dot DE un privāto firmu sadarbību un

novērst dažas esošās vides problē-

mas. Beidzot grupa ieteica saistīt gla-

bātuves celtniecību ar pastāvīgas gla-
bātuves veidošanu, citādi sabiedrība

varētu domāt, ka pagaidu glabātuve
aizstās pastāvīgo. (Ņemot vērā iespē-

ju, ka pagaidu glabātuves varētu aiz-

stāt pastāvīgās, Kongress 1987.gada
likumā par radioaktīvo vielu glabāša-

nu saistīja pagaidu un pastāvīgo gla-

bātuvju celtniecību. Piemēram, ED nav

atļauts celt pagaidu glabātuvi, kamēr

nav saņemta licence pastāvīgās gla-
bātuves celtniecībai. Labojumi pare-

dzēja starpniecību radioaktīvo vielu

glabātuvju lietās; starpnieks sagata-
vo noteikumus, ar kuriem štats vai in-

diāņu cilts piekristu glabātuves celt-

niecībai.)

Pa to laiku 5 tuvāko apgabalu valdī-

bas izveidoja organizāciju priekšlikumu

izskatīšanai. Pētījumu, vērtējuma, ana-

līzes un sarunu (PVAS) grupa katego-
riski iebilda pret glabātuvi. Telefonap-

tauja liecināja, ka 90% vietējo iedzīvo-

tāju nepiekrīt projektam.

Nešvilā Tenesijas likumdevēji un iz-

pildvaras pārstāvji atsevišķi pētīja

priekšlikumu. Kopīgā štatavaldības gru-

pa iebilda pret glabātuvi. Gubernatora

padome iebilda pret projektu, apgalvo-

jot, ka tas, pirmkārt, nav vajadzīgs, otr-

kārt, palielinās enerģijas tarifus un, treš-

kārt, var traucēt tūrisma un uzņēmēj-
darbības attīstību. Kompensācijas

priekšlikumi tika noraidīti. Kā paskaid-

roja gubernators, kompensācija neat-

sver radītos zaudējumus un opozīcija

nevar runāt par kompensāciju.

Jautājumi

1. Nodaļā minēts, ka SVA rada

īpašas problēmas valdībai. Kādus

apstiprinājumus teiktajam jūs

atradāt šajā materiālā.

2. Kā jūs domājat, kāpēc štats un

Hartsvilas iedzīvotāji neizmantoja

iespēju meklēt abām pusēm

izdevīgu risinājumu?

3. Kāda ir šīs problēmsituācijas
līdzība ar citiem projektiem, kas

nav labvēlīgi konkrētai vietai, bet

izdevīgi lielākai teritorijai?

4. Kādas sarunu stratēģijas jūs
ieteiktu ED?

3.2. PROBLĒMSITUĀCIJA

Bena Franklina

partnersabiedrība

Kad Ričards Tombergs 1979. gadā

kļuva par Pensilvānijas gubernatoru,
štata bezdarba procents bija devītais

augstākais ASV. Tad saimnieciskais

stāvoklis vēl vairāk pasliktinājās. No

1979. līdz 1985. gadam rūpniecības

darba vietu skaits samazinājās par

21,5%. Štata 40 lielākās korporācijas
burtiski kļuva divreiz mazākas, darba

vietu skaits tajās samazinājās no 1,2

miljoniem 1979. gadā līdz 600 tūksto-

šiem 1986. gadā. Bezdarba procents
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sasniedza 14,9%. Žurnālā Inc. publicē-

tajā ASV pilsētu uzņēmējdarbības at-

tīstības vērtējumā laikā no 1981. līdz

1985. gadam sešas Pensilvānijas pil-

sētas bija starp 20 sliktākajām.

Ekonomiskās krīzes dēļ uzTornber-

gu tika izdarīts politisks spiediens. To-

mēr gubernators nevēlējās neko dzir-

dēt par dārgām subsīdijām vai sociāla-

jām programmām. Tā vietā viņš nolē-

ma uzdot rūpīgu štata ekonomikas pē-

tījumu. Šī pētījuma (ar nosaukumu

"Pensilvānijas alternatīvas") realizācijai

bija vajadzīgi gandrīz 3 gadi, izmanto-

jot no visa štata saņemtos rezultātus.

Vēlāk pētījums, pēcTornberga vārdiem,

bija "ceļa zvaigzne", kas vadīja viņa tā-

lāko darbu.

Saimnieciskas attīstības

programma

"Alternatīvas" norādīja, ka Pensilvā-

nijas svarīgākais potenciāls ir universi-

tātes un tehnologi. Pensilvānija bija tre-

šajā vietā pēc inženierfakultāšu absol-

ventu skaita. Četras no Pensilvānijas

universitātēm ir ASV 50 labāko skaitā.

Šīs universitātes nodarbojas ar pētīju-

miem robotu rūpniecībā, datoru tehno-

loģijā, elektronikā un jaunu materiālu iz-

strādē. Pensilvānija bija 5. vietā pēc 3

rādītājiem: zinātnieku un inženieru skai-

ta štatā, moderno tehnoloģiju nozaru

strādājošo skaita un pētījumiem iztērē-

tajiem līdzekļiem. Tomēr štats nebija

pratis izmantot savus resursus. Nebija

uzņēmēju un zinātnieku sadarbības, ku-

ra nodrošināja panākumus Masačūset-

sā un Silīcija ielejā. Tornbergs un Val-

ters Plosila —gubernatora politikas un

plānošanas biroja vadītājs — noteica

šādas vides radīšanu par savu galve-

no mērķi.

Atšķirībā no daudzu štatu tehnoloģi-

jas programmām, kuras iegulda lielus

līdzekļus ēkās un institūtos, Bena Fran-

klina partnersabiedrības pamatā ir līdz-

vērtīgu dotāciju programma. Šīs pro-

grammas galvenā daļa ir dāvinājumi
universitāšu projektiem — galvenokārt

lietišķo pētījumu projektiem — ko finan-

sē universitātes. Ideja ir panākt rūpnie-

ku un zinātnieku interesi par sadarbī-

bu, kuras rezultāts var būt jauna (vai

uzlabota) prece vai process.

Lai gan vairumā projektu piedalās

jauni uzņēmumi, arī vecākas firmas var

ieviest jaunas tehnoloģijas, lai saglabā-

tu vietu tirgū. Partnersabiedrības veido-

šanas laikā notika diskusija par jauno
vai veco firmu izvēli. Plosila un Torn-

bergs izvēlējās abu veidu firmas. Viņi

lietoja terminu modernatehnoloģija, ne-

vis jauna tehnoloģija. "Pēc mūsu do-

mām, modernatehnoloģija nav tikai ot-

ra Silīcija ieleja," teica Tombergs. "Mēs

redzam jaunu tehnoloģiju veidošanos,
bet vienlaikus arī modernu tehnoloģiju
ieviešanu tradicionālajās nozarēs."

Partnersabiedrība piešķir ierosmes

dotācijas ne tikai pētījumiem, bet arī iz-

glītības un mācību programmu un uz-

ņēmumu attīstībai; arī šeit ir vajadzīga

privātā sektora piedalīšanās. Daži mā-

cību programmu piemēri ir datorukursi

valsts skolu skolotājiem; centri, kuros

nozaru dalībnieki mācās projektēt, iz-

mantojot datorus; arodizglītības vadītāju

pieredzes apmaiņas programmas. Mi-

nētiepiemēri ietver sevī mazo uzņēmu-
mu pētījumu veicināšanu un to tehnis-

ko atbalstu; mēģinājumi uzsākt "uzņē-
mumu forumus" — regulāras finansis-

tu un vietējo uzņēmēju sanāksmes.

Programmu realizē modernās tehno-

loģijas centri (MTC), kas atrodas dažā-



dos štatu rajonos. Katrs centrs sadar-

bojas ar vienu vai vairākām universitā-

tēm, bet katra augstākā mācību iestā-

deattiecīgajā reģionā var pieteikties uz

finansējumu. Pētījumu nozares ir robo-

tu rūpniecība; modernimateriāli; projek-

tēšana un ražošana ar datoru palīdzī-

bu; mikroelektronika; biotehnoloģija;
biomedicīniskās tehnoloģijas; sektoru

tehnoloģijas; ražošana kosmosā; pār-

tikas ražošana un apstrāde; ogļu un de-

rīgo izrakteņu ražošana un apstrāde.

Pārvalde, kuras sastāvā ir zinātnieki,

uzņēmēji, valdības un ekonomiskās at-

tīstības iestāžu pārstāvji, vada 10-20

centra darbiniekus.

Štats neuzspiež reģionam savu mo-

deli, bet ļauj katrai pārvaldei veidot pat-

stāvīgu projektu. Dažas universitātes

pieņēma, ka var lietot naudu tāpat kā

daudz ko citu valdības pētījumiem: fi-

nansētpētījumus, kas atbilst pašu mā-

cību spēku interesēm. Pirmajā gadā
BenaFranklina partnersabiedrības val-

de noraidīja štata universitātes un Fi-

ladelfijas centra priekšlikumus un no-

sūtīja tos pārstrādāšanai — tāpēc li-

kumdevējs no rajona, kurā atradās

Pensilvānijas štata universitāte, mēģi-
nāja panākt Plosilas atlaišanu no dar-

ba. Lai piespiestu centrus nodarboties

ar projektiem, kas atbilst uzņēmumu

vajadzībām, valdenolēma ieviest cen-

tru konkurenci par finansējumu, par iz-

vēles kritēriju nosakot projekta komer-

ciālo vērtību.

Konkursi notiek šādi: katru pavasari
visi centri iesniedz pieteikumus uz fi-

nansējumu. Štata valde novērtē katru

projektu pēc lietošanas iespējām; radī-

to darba vietu skaita; uzņēmuma lielu-

ma (pastāv aizspriedums, ka ar lielām

korporācijām ir vieglāk sadarboties, jo
tām nav vajadzīgs tik aktīvs štata at-

balsts kā mazajām firmām); privātā sek-

tora finansējuma daļas lieluma un kva-

litātes. Centri ar labāku vidējo rezultātu

saņem vairāk naudas un var sadalīt to

pēc saviem uzskatiem — piemēram,

samazināt dažiem projektiem paredzē-

to finansējumu.

Pirmajos četros gados partnersa-
biedrībafinansēja ap 1500projektu, ku-

ros iesaistījās 128 no štata 135 augstā-

kajām mācību iestādēm un 1500privā-
tas firmas. Ar to ierosmes dotācijām 77

miljonu dolāruapmērā: štatavaldība ap-

galvo, ka ar šī finansējuma palīdzību ir

piesaistījusi 281 miljonu dolāru galve-

nokārt no privātām firmām.

Pensilvānijas ekonomiskas

attīstības modelis

Bena Franklina partnersabiedrība ir

visattīstītākā uzņēmējdarbības veicinā-

šanas iestāde ASV. Ja uzņēmējam va-

jadzīgas lētas telpas darbības uzsāk-

šanai, Pensilvānijā ir 30 veicināšanas

iestādes ("inkubatori") — vairāk nekā

jebkurā citā štatā. Ja uzņēmējam vaja-

dzīga tehniskā palīdzība, katrs centrs

piedāvā vairākas iespējas. Ja jāizdara

pētījums, firma var saņemt štata līdzek-

ļus vai ar Bena Franklina sabiedrības

palīdzību pieteikties uz federālās valdī-

bas līdzekļiem. Ja firmai ir vajadzīgs ka-

pitāls, ir pieejami vairāku veidu kapitā-
la fondi. Ja ir nepieciešams aizdevums,

firma var to saņemt no vietējām ban-

kām vai štata, vai reģiona fonda. Ja ve-

cākai firmai vajadzīgas jaunas tehno-

loģijas, tā var saņemt speciālistu palī-
dzību. "Vienam darbamseko otrs," sa-

ka Volts Plosila. "Mēs mēģinām izvei-

dot neformālu sadarbību, kāda pastāv

Silīcija ielejā, 128. maršrutā un citur."

Svarīgi, ka šos pakalpojumus iespē-
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jams saņemt uz vietas. Uzņēmējam
nav jābrauc uz štata centru; viņš pat

nezina, ka saņem palīdzību no štata

programmas. Vairums līdzekļu — pē-

tījumi, tehniskā palīdzība, ražošanas

procesa analīze un kapitāls — nav šta-

ta programmas daļa. Štats piedāvā ti-

kai finansējumu, lai uzņēmums pats

varētu meklēt speciālistus, veidojot

fondus, vai saņemtu palīdzību no vei-

cināšanas iestādēm vai tehniskiem

speciālistiem. Kad vajadzīgie resursi ir

saņemti, centrs piedāvā vairākus pa-

kalpojumus. Mērķis ir veicināt radošu

un ražīgu privātā sektora darbu.

Jautājumi

1. Kādas ir piemērā aprakstītās
valdības politikas priekšrocības un

trūkumi?

2. Cik politiski pievilcīga ir minētā

metode?

3. Vai jūs domājat, ka partnersabied-

rības nosaukums atbilst tās

raksturam?
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4.NODAĻAKAS IR VALSTS

ADMINISTRĀCIJA

Ievads

Mēs redzējām 3. nodaļā, kā starpval-
dību attiecības vēl vairāk sarežģī
politisko valdību, kas jau tāpat nav

vienkārša. Jūs atceraties, ka mūsu

apskatītie jautājumi bija konkrēti —

dotācijas vispārīgiem mērķiem,
apgabali, līgumi utt. Šajā nodaļā mēs

vēlamies apskatīt abstraktus jautāju-
mus, kas tomērietekmē politisko
vadību. Viens šāds jautājums ir

sabiedrības vērtību sistēma.

Vērtības nozīmē lietas vai attiecības,
kuras patīk cilvēkiem. Mēs nevaram

apskatīt visu Amerikas vērtību sistē-

mu, bet tas arī nav vajadzīgs. Mums

jādomā par vērtībām, kas attiecas uz

administrāciju. Kas tās varētu būt? Es

domāju, vairums amerikāņu piekritīs,
ka valdībai jābūt atsaucīgai, godīgai,
atbildīgai, kompetentai un jāstrādā,

ņemot vērā reālo stāvokli.
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Šaja nodaļa vārds atbildība nozīme vienu no vērtībām, kuru cilvēki gribētu

redzēt savos vadītājos.

Mūsu diskusija sastāv no 3 cieši saistītām daļām. Pirmkārt, mēs mēģinām no-

skaidrot, kā šīs vērtības ir saistītas ar valsts administrāciju un ko "atbildības ideāls"

nozīmē literatūrā par valsts administrāciju. Runājot par ideālu, jāatceras, ka tas pa-

stāv nevis reālajā pasaulē, bet cilvēku prātos, un ir labāks nekā reāli iespējamais.

Tas pats attiecas uz administratīvās atbildības ideālu. Tam ir jāmēģina
tuvoties.

Tomēr vairāki cilvēku trūkumi apgrūtina tuvošanos. Šajā nodaļā mēs apskatī-

sim trīs galvenos trūkumus: alkatību — pārmērīgu vēlēšanos iegūt īpašumu; augst-

prātību —vēlēšanos pārspīlēt savu nozīmi; un gļēvulību — drosmes, īpaši morālās,

trūkumu.

Džeims Medisons un ASV dibinātāji labi saprata šo problēmu. Zinot cilvēka

dabu, nav iespējams pieņemt, ka administratīvā atbildība vienkārši pastāv. Medi-

sons pamato nepieciešamību aizsargāt un izcelt tās nozīmi:

Ja cilvēki būtu eņģeli, valdībanebūtu vajadzīga. Ja eņģeļi valdītu pār

cilvēkiem, nebūtu vajadzīga ne valdības iekšējā, ne ārējā kontrole. Veidojot

valdību no cilvēkiem, lielākās grūtības ir šādas: vispirms jādod valdībai

iespēja kontrolēt pilsoņus: pēc tam jāpanāk, lai valdībakontrolētu pati sevi.

Protams, atkarība no iedzīvotājiem jau irkontrole, betpieredze māca, ka ir

nepieciešami vēl citi pasākumi.

Nonākot līdz atziņai, ka eņģeļi vēl joprojām nevalda, mēs apskatīsim iekšējās

un ārējās kontroles mehānismus, kuru mērķis ir palīdzēt nodrošināt administratīvo

atbildību. Sevišķu uzmanību mēs pievērsīsim indivīda ētikai. Nodaļas struktūra ir

aptuveni līdzīga 4.1. zīmējumā dotajai shēmai.

Administratīvas atbildības ideāls

Lai gan mes neapskatīsim pilnīgi visu, šaja nodaļa ir aprakstīts vairums vērtī-

bu, kas ir saistītas ar administratīvo atbildību.

Atsaucība

Termins atsaucība nozīmēsavlaicīgu organizācijas reakciju uz iedzīvotāju pra-

sībām mainīt politiku. Atsaucība var nozīmēt ari vairāk nekā vienkāršu reakciju uz

prasībām. Dažos gadījumos atsaucība nozīmē valdības iniciatīvu risinājumu ieteik-

šanā un pat problēmu formulēšanā.



4.1. zīmējums

Administratīvāatbildība:nodaļaskopsavilkums

Džordža Vašingtona universitātes pasniedzējs Deivids A.Brauns un viņa stu-

denti aptaujāja 1470 cilvēkus, lai noskaidrotu viņu galvenos neapmierinātības ie-

meslus ar federālo birokrātiju. Visbiežāk dzirdētā atbilde bija tāda, ka birokrātija ir

"lēna, nespēj ātri rīkoties" (Public Administration Times, 1981. gada janvāris).

Ir iespējama pat organizāciju klasifikācija pēc atsaucības pakāpes. Filips Kot-

lers un Alans R.Endrisons (1991) iedala organizācijas četrās grupās. Pirmā ir neat-

saucīga organizācija, kas, pirmkārt, neko nedara, lai pētītu sabiedrības vajadzības,

uzskatus, vēlēšanās un attieksmi, un, otrkārt, pat apgrūtina jautājumu, sūdzību vai

priekšlikumu iesniegšanu. Organizācijā valdošais uzskats ir: "Mēs zinām, kas ir

labāk." Daudzas organizācijas, kurām ir daudzi klienti uz ilgu laiku (piemēram,

slimnīcas), pieder pie šīs grupas.

Otrā grupa ir dažreiz atsaucīgās organizācijas, kas izrāda interesi par klientu

vajadzībām un sūdzībām. Piemēram, ja studentu skaits samazinās, koledža uzklau-

sa studentu prasības un atbalsta viņu pašpārvaldes darbu.

Trešā grupa ir ļoti atsaucīgas organizācijas, kas vāc informāciju sistemātiski

(piemēram, oficiālās aptaujās un diskusijās); veido oficiālas sistēmas, lai veicinā-

tu sūdzību un priekšlikumu iesniegšanu (piemēram, veidlapas komentāriem); un

vajadzības gadījumā maina pakalpojumu sniegšanas darba kārtību. Lielas firmas,

piemēram, "Sears", "Procter & Gamble", "General Mills" un "General Electric"

visvairāk atbilst minētajiem kritērijiem. Piemēram, "Sears" lieto klientu iesniegto

informāciju, lai noskaidrotu savu darbinieku attieksmi un atklātu nākotnē iespēja-

mās problēmas. Tomēr universitātes, pašvaldības un slimnīcas neizceļas ar īpašu
atsaucību.
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Ceturtais veids ir vienmēr atsaucīgas organizācijas, kuras neatzīst vairumā or-

ganizāciju pieņemto dalījumu "mēs — viņi" un atzīst klientu tiesības lemt. Ja orga-

nizācija kļūst vienmēr atsaucīga, tās dalībnieki ir gatavi atbalstīt organizācijas dar-

bību. Divi piemēri:

■ daudzus gadus Bufalo filharmonija mēģināja palielināt klausītāju skaitu.

lespējas mainīt programmu bija ierobežotas — Mocarts ir un paliek

Mocarts. Bija vajadzīga citāda klientu attieksme. Pētījumi rādīja, ka

daudzi cilvēki vēlētos apmeklēt koncertus, ja tie nebūtu oficiāli. Klausītāji

uzskatīja orķestri par svešu, pārāk oficiālu un naidīgu. Ņemot vērā

pētījumu rezultātus, filharmonija mainīja darba stilu. Orķestris sāka

atskaņot kamermūziku vietējos svētkos un skolās. Mūziķi spēlēja arī

"BufaloBills" futbola mača laikā. Jaunais diriģents Maikls Tilsons

Tomass piedalījās vietējās televīzijas pārraidēs. Apmeklētāju skaits drīz

sāka pieaugt;

■ daudzus gadus Nacionālais vēža institūts (NVI) mēģināja informēt

smēķētājus par smēķēšanas kaitīgumu. Pēc ilgiem pētījumiem institūts

atklāja, ka "tirgo" jau "pārdotu" preci. 7/8 smēķētāju bija mēģinājuši

atmest smēķēšanu, bet nebija to varējuši divu iemeslu dēļ. Smēķētāji

nezināja nevienu efektīvu metodi; tos, kam šādas metodes bija zināmas,

atbaidīja agrākās neveiksmes. Izpratis smēķētāju perspektīvu, institūts

būtiski mainīja savu darbību, mēģinot, pirmkārt, izstrādāt metodes, kā

atmest smēķēšanu, un, otrkārt, pārliecināt ārstus un veselības aprūpes

darbiniekus, ka smēķētājiem jāpalīdz pārvarēt bailes no neveiksmes.

(Kotler and Andreason, 1991:43-44)

Valsts administratoriem, kas vēlas padarīt savas aģentūras atsaucīgas, ir liet-

derīgi uzskatīt savus klientus par patērētājiem. Praksē tas nozīmē, ka aģentūrai jā-

domā par patērētāju vajadzību izpildi, nevis jāražo prece vai pakalpojums un tad

jāmeklē pircējs. Ja aģentūra mēģina noskaidrot pircēja vajadzības un tad piedāvāt

preci vai pakalpojumu atbilstoši vajadzībām, šādu aģentūras orientāciju sauc par

klienta (nevis savām) vajadzībām piemērotu.

Spēja rīkoties pēc apstākļiem

Džeims Džonss romānā "Līdz mūžībai" (From Here to Eternitv) apraksta ja-

pāņu uzlidojumu ASV flotes bāzei Perlharborā. Galvenais varonis seržants Vordens

skrien uz arsenālu pēc ieročiem, bet durvis ir slēgtas. Kāds seržants, kas apsargā

durvis, skaļi paziņo (cenšoties pārkliegt japāņu bumbu sprādzienu troksni), ka ne-

var izsniegt kaujas munīciju bez rakstiskas virsnieka pavēles. Tomēr birokrātijas
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BIOGRĀFIJA

Viljams Donalds Šefers

Baltimoras mērs ir neapmierināts. Viņš skatās

uz mapēm apkrauto galdu, pie kura sēž

pilsētas domes locekļi.

Mērs pārtrauc klusumu: "Es neesmu apmieri-

nāts. Ar to nepietiek." Lai domesaprastu

labāk, mērs pagriežas pret tāfeliun uzraksta

"CILVĒKI". Lai uzsvērtu savu domu, viņš
pieraksta "KĀJŪS JUSTOS VIŅU VIETĀ?"

Mērs vēlas, lai domes locekļi rūpētos par

cilvēkiem, ko pārvalda.

Mērs paceļ divus pirkstus un norādauz savām

acīm."Vai jūs zināt, kas tās ir? ZinātiTās ir

acis. Man ir divas acis, un jums tāpat." Viņš
pagriežas pret kādu domnieku. 'Tadkāpēc es

ar savām acīm redzu un jūs, būdams jauns

cilvēks, neredzat tādu sasodītu būšanu, ko?

Kā tas iznāk?"

Liekas, ka Šefers nekad nav lasījis Aristoteļa
"Nīkomalia ētiku" vai Kanta "Morāles

metafizikas pamatus", bet pirms kāda laika

viņš nolēma, ka viens no galvenajiem valsts

amatpersonu trūkumiem ir nespēja redzēt

iedzīvotāju problēmas. Šefers piešķīra
terminam "administratīvā atbildība"jaunu
nozīmi. Nedēļas nogalēs, braucot pa pilsētu,

viņš redz bedres, sasistas lampas, pilnus
atkritumukonteinerus, netīrus parkus un

mājas, pamestas mašīnas, saliektas ceļa zīmes,

autobusu, kas nepietur vietā, kur vajadzīga

pietura, un atkritumus. "Ko viņi dara ar

naudu?"Šefers domā,ņemot zīmuli un

piezīmju grāmatu. Piezīmes būs gatavas un

iesniegtas attiecīgajiem darbiniekiem

pirmdienas rītā.

Šefera domenav elitāra. Mērs nav apmieri-

nāts ar pilsētu plānotājiem un sociologiem,
kas vienmērzina. kā citiem būtu labāk. Viens

no piemēriem ir diskusija par jaunu priekšpil-

sētas māju projektu:

"Cilvēki grib dzīvot vienkāršās mājās," mērs

saka.

"Bet mēra kungs, būs zālāji. Katrai mājai ir

paredzēts zālājs un koks..."

"Es gribētu vienkāršu māju. Es negribu koku.

Es negribu zālāju. Es dzīvoju Bahimorā, man

patīk vienkārša māja, un man būs tāda māja.

fenomens — nespēja rīkoties pēc apstākļiem — nav rakstnieku izdoma. Mēs visi

esam pieredzējuši administrācijas nespēju piemēroties apstākļiem un esam bijuši ar

to neapmierināti.

Gandrīz jebkurā dienas laikrakstā jūs atradīsiet vienu vai divus piemērus, kā

birokrāts, cenšoties panākt visu noteikumu ievērošanu, rada grūtības kādam iedzī-

votājam.
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kadu es gribu. Es esmu no Battimoras un

dzīvošu vienkāršā mājā — skaidrs?"

īpašnieka apzina

Vadības speciālisti pēdējā laikā mīl runāt par

to. kā panākt, lai darbiniekiuzskatītu sevi par

programmas, projekta vai struktūrvienības

"īpašniekiem" (skat., piemēram, Peters &

Austin, 1986:249-295). Ideja var likties vai

nelikties moderna,bet tā ir saprātīga —

cilvēki vairāk rūpējas par savu īpašumu nekā

nomātām,aizdotām vai uzticētām lietām.

(Kurš vada nomātu mašīnu kā savu?)

Dena Šefera darbībair piemērs, kā īpašnieka

apziņa var būt par pamatu atbildībai. Šefers

domā, ka Baltimorapieder viņam. Pilsētas

kritiku Šefers uztver kā personisku apvainoju-

mu. Vai cits mērs apturētu mašīnu un kliegtu

uz cilvēku, kas nosviedis papīru uz ielas?

Šefers to dara,jo ielapieder viņam,

īpašnieka apziņa liek pievērst uzmanību

detaļām. lelu segums spīd, jo izgatavots no

"stikla asfalta" — Šefera ieteiktamateriāla,

kurā izmantotas pudeles. Katrai ielai ir jauna
ietve ar īpašu daļu invalīdiem.Katrā kvartālā

ir atkritumu konteineriar uzrakstiem "Pamē-

ģiniet iemest"kā piebasketbola groziem. Uz

soliem ir uzraksti "Viljams Donalds Šefers,

mērs, un Baltimoras iedzīvotāji".

Godīgums un kompetence

Jau no darbības sākuma Šefers ieguva godīga

un strādīga domes locekļa reputāciju. Kāds

žurnālists rakstīja: "Nauda viņam "nepieliptu

pie rokām", pat ja to mēģinātu pielīmēt."
Šefers bieži strādāja naktīs, rūpīgi pārdomāja

gaidāmos balsojumus. Reizēm pārējie 19

domnieki balsoja par vienu priekšlikumu, bet

Šefers vienīgais — par otru.

Šefera vadībā nolaistāBaltimora, ko sauca

par "Pūļa pilsētu" vai "Izdzīvošanas pilsētu",

70. gadu sākumākļuva par modemu tūrisma

centru. levērojamākais Šefera sasniegums ir

ostas rajons. Tajā atrodas pilsētas plānotāja
Džeimsa V.Rousa projektētie veikali un

restorāni, kā arī 21,3 miljardus dolāru vērts

akvārijs. Šefers lepojas arī ar 2300jaunām

darba vietām ostas rajonā. Kad kritiķi

apsūdzēja Šeferu rotaļu laukumu veidošanā

tikai pilsētas turīgajos rajonos, mērs nosauca

mājās un parkos ieguldītās summas un māju

dotācijas (kas pārsniedza jebkuras līdzīga
lieluma pilsētas dotācijas).

"Dariet tagad"

Pēc 15 darba gadiem Baltimoras mēra amatā

Šefers 1986. gadā tika ievēlēts par Merilendas

štata 58. gubernatoru ar vislielāko balsu

pārsvaru štata vēsturē — par viņu balsoja

82% vēlētāju. Stājoties amatā, Šefers teica

runu, kurā bija daudz joku. Runas noslēgumā
Šefers teica: "Ir vārdi, ko es lietoju bieži:

Cilvēki... Dariet tagad... Izdariet pareizi jau

pirmajā reizē."

Formulējot un realizējot politiku, administratori nedrīkst ignorēt atsevišķas gru-

pas, vietējās intereses vai situāciju atšķirības. Šis noteikums īpaši ir spēkā ASV —

valstī ar federālu valdības sistēmu (kā minēts 3. nodaļā).

Sakot, ka amerikāņi ir liela, no daudzām atšķirīgām grupām sastāvoša tauta,

mēs atkārtojam vispārzināmu faktu. Tomēr federālās administrācijas darbinieki ne-

drīkst šo faktu ignorēt. lesniedzot likumprojektu, federālajai aģentūrai jāņem vērā
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konkrētu interešu grupu pārstāvniecība Kongresa. Pec likuma pieņemšanas aģentū-
rai jāseko, lai tiktu ievērotas visu attiecīgā štata grupu intereses.

"Gallup Organization" nesen izdarīts pētījums parāda amerikāņu dažādību (skat.

4.2. zīmējumu). Pētījuma rezultāti palīdz saprast, kāpēc Vašingtonā izstrādātās so-

ciālās un ekonomiskās programmas — vienādas visiem štatiem —dažos reģionos ir

neveiksmīgas.

Spēja strādāt pēc apstākļiem ir svarīga kā pašvaldībām, tā štatiem un federāla-

jai valdībai. Būdams Hjūstonas policijas priekšnieks, Lī Brauns prasīja, lai policija

katrāpilsētas rajonā rīkojas citādi: "Ideja ir universāla, bet tāsrealizācija katrā vietā

atšķirīga. Mēs analizējam konkrēta rajona vajadzības, tad nosakām mērķus un reali-

zējam tos. Mēs nerīkojamies visur vienādi." (citāts no Persinos, 1989)

Tomēr nav iespējams katru reizi rīkoties pēc apstākļiem. Individuālapieeja

katram iedzīvotājam parasti ir pārāk dārga un nepraktiska. No otras puses, vienā-

da attieksme pret visiem klientiem vai iedzīvotājiem var palīdzēt sasniegt ekono-

misku izaugsmi, bet tas ignorē sabiedrības atšķirības, un piedāvātie risinājumi īsti

neatbilst neviena vajadzībām. Es mēģināju parādīt šīs grūtības 4.3. zīmējumā. Da-

ļa A parāda hipotētisku tirgu — 6 cilvēkus, kuru vajadzības ir vienādas: segmen-

tācija nav vajadzīga. B daļa parāda pretēju situāciju: organizācija nolēmusi pret

katru no 6 cilvēkiem izturēties atšķirīgi. Tomēr tikai dažas organizācijas mēģina

atrast individuālu pieeju katram klientam. Parasti organizācijas sadala tirgu atse-

višķos segmentos. Daļā C parādīta organizācija, kas izvēlējusies šādu metodi un

izdara tirgus segmentāciju pēc ienākumu līmeņa. 5. nodaļā mēs apskatīsim, kā

viens no Losandželosas administratoriem lietoja tirgus segmentāciju darbāar bez-

pajumtniekiem.

Protams, vērtēt var ne tikai pēc ienākumu līmeņa, bet ari pēc citiem kritēri-

jiem. Svarīgākie rādītāji iedalās trīs grupās: ģeogrāfiskie (reģions, apgabals, klima-

4.3. zīmējums

Dažādas tirgus segmentācijas metodes
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tiskā zona utt.), demogrāfiskie (vecums, dzimums, rase utt.) un psihogrāfiskie (pa-

kalpojumu lietošanas biežums, palīdzība, ko vēlas saņemt, dzīves veids utt.). Ja

valdības neņem vērā šos rādītājus politikas formulēšanā un realizācijā, tās nepiemē-

rojas apstākļiem un kļūst mazāk atsaucīgas.

Ideja, ka klients ir patērētājs, uzlabo organizācijas spēju piemēroties apstāk-

ļiem un atsaucību. Materiālā "Kā valsts organizācijai plānot darbu tirgū" mēs ap-

skatīsim dažus ieteikumus, kā izmantot šo ideju.

Godīgums

Lai nodrošinātu iedzīvotāju tiesības informēt par savu viedokli un tikt uzklau-

sītiem, administrācija ievēro godīgu procesu. Juristam termins godīgs process no-

zīmē kaut ko konkrētu, ko nevar pilnīgi skaidri izteikt ne ar vienu citu terminu.

Federālajām tiesām šis termins ir formulēts konstitūcijas 5. labojumā un štatu tie-

sām 14. labojumā. Ir noteikts, ka nevienam pilsonim nedrīkst "atņemt dzīvību, brī-

vību vai īpašumu bez godīga likumā noteikta procesa". Godīgs process ir garantija,

ka valdība strādās pēc likuma, nevis pēc atsevišķu amatpersonu vēlēšanās, kas tie-

sās bez atklātas lietas izskatīšanas.

Lai ganjēdziens "godīgs process" sākumā attiecās uz krimināllietām, vēlāk to

attiecināja ari uz administrāciju. Šodien, pateicoties 1946. gadā pieņemtajam Admi-

nistratīvā procesa likumam, administrācijas rīcība tiek kontrolēta. Aģentūrām jābūt

tiesībām lemt par jautājumiem, ar kuriem tās nodarbojas; visiem cilvēkiem, kurus

ietekmē aģentūru lēmumi, ir tiesības uz godīgu lietas izskatīšanu; savlaicīgi jāinfor-

mē attiecīgās personas par lietas izskatīšanu; jāļauj ierasties lietas izskatīšanā. Aģen-

tūras darbiniekiem jārīkojas objektīvi, bez personiskām interesēm izskatītajos jau-

tājumos. Turklāt lēmumu pamatā jābūt pierādījumiem. Izdotajos rīkojumos jāievēro

likumi un fakti. Cilvēkiem, kurus ietekmē likumi, jābūt iespējai izmantot advokāta

pakalpojumus un iesniegt apelācijas prasību. Tas ir godīgs process no lietas izskatī-

šanas viedokļa.

Likuma regulējošā loma ir uzsvērta gan juridiskajos dokumentos, ganliteratū-

rā. Tiesnesis Luiss Brandeiss pirms 50 gadiem teica: "Mūsu valdība ir ietekmīgs,
visuresošs skolotājs. Ar savu piemēru, labu vai sliktu, tā māca cilvēkus. Noziegums

ir lipīgs. Ja valdība rīkojas nelikumīgi, tā rada necieņu pret likumu, aicina katru

iedzīvotāju ņemt likumu savās rokās." (U.S. Congress, 1987)

Līdzīga doma par likumu un anarhiju izteikta Roberta Bolta drāmā, kur

parādīta Anglijas lorda kanclera Tomasa Mora dzīve pēc tam, kad viņš atteicās

atzīt Henriju VIII par baznīcas galvu. Sers Tomass runā ar savu brāļadēlu Vilja-

mu Roperu:

(Turpinājums 142. lappuse)
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Parrunas

Mārketinga projektēšana valsts sektoram

Pēc tirgus segmentu noteikšanas valsts administrators var sakt plānot tirgus

apguvi, ņemot vērā iedzīvotāju vajadzī-

bas. Šādas programmas veido pēc četr-

iem rādītājiem -— produkts, cena, sti-

mulēšanaun izvietošana. Tālāk mēs ap-

skatīsim valsts sektora lēmumus attiecī-

bā uz katru rādītāju.

Produkts

Svarīgākais, lai nodrošinātu pozi-

tīvu klienta attieksmi pret jebkuru or-

ganizācijas piedāvātu preci vai pakal-

pojumu, ir dažādufaktoru analīze. Pie-

mēram, students izvēlas koledžu atka-

rībā no izmaksām, attāluma no mājām,

tajā pašā koledžā pieteikušos draugu

skaita utt. Protams, students novērtēs

katru rādītāju dažādi, viņam būs savs

viedoklis par koledžas iespējām nodro-

šināt studentam vēlamos apstākļus. Nā-

kamā formularāda, kā iedzīvotājs vēr-

tē sabiedrisko transportu:

Vispārīgā attieksmē = (pārliecība,
ka transports ir ātrs) (ātruma nozīme) +

(pārliecība, ka transports ir tīrs) (tīrības

nozīme) +
...

+ (pārliecība, ka transports

ir ekonomisks) (ekonomijas nozīme).

Kā šādi modeļi var palīdzēt kole-

džu prezidentiem, sabiedriskā trans-

porta direktoriem vai slimnīcu admi-

nistratoriem (kuri atklāj, ka ārsti vien-

mēr iesaka pacientiem apmeklēt citu

slimnīcu)? Modeļi ļauj administrato-

riem saprast, kas visvairāk ietekmē pa-

tērētāju attieksmi. Koledžas adminis-

trators varbūt pārāk daudz paļaujas uz

sekmīgo futbola komandu, kura ietek-

mc studentu izvēli daudz mazāk, neka

viņš domā.

Protams, valsts administratori var

tieši noteikt patērētāju apmierinātību vai

neapmierinātību. Ar klientu vai izskatī-

to prasību skaitu vien nepietiek. Aģen-
tūrai jācenšas izpildīt klientu prasības,

nevis jāpieņem labāki noteikumi vai pa-

kalpojumi, cerot, ka klientam tie patiks.

Šajā ziņā var noderēt sabiedrības aptau-

jas un citas pētījumu metodes.

Cena

Kādu maksu NASA vajadzētu pra-

sīt no privātiem uzņēmumiem par kra-

vas pacelšanu orbītā, ja krava sver līdz

100 kilogramiem un tās tilpums ir ma-

zāks par 4 kubikmetriem? Kādai jābūt
koledžas mācību maksai? Cik energo-

apgādes uzņēmumam vajadzētu prasīt

par elektrību un ceļu komisijai par ceļa
lietošanu?

Valsts sektors var izvēlēties vai-

rākas stratēģijas: regulēt lietošanas ap-

jomu (panākt, lai cilvēki lieto nevis au-

tomobiļus, bet autobusus), palielināt

peļņu (pārdot biļetes uz labdarības pa-

sākumu), iegūt papildu līdzekļus (at-

vērt muzejā dāvanu veikalu), regulēt

lietotāju rīcību (noteikt lielāku maksu

par elektroenerģiju maksimālā patēri-

ņa laikā), radīt priekšrocības kādai gru-

pai (prasīt lielāku maksu no citu štatu

studentiem) un atgūt līdzekļus (atgūt

"pietiekami lielu" daļu ceļu būvē ie-

guldīto līdzekļu).
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Stimulēšana

Lai sniegtu labākus pakalpojumus,

aģentūrai jāsazinās ar klientu. Tāpat kā

cenu politikā arī šeit ir iespējamas vairā-

kas stratēģijas.

Pirmā doma, kas ienāk prātā, irpa-

kalpojumu reklāma, lai gan reklāmasno-

zīme ir stipri pārspīlēta. Tomēr federālā

valdība ir viens no 20 lielākajiem ASV

reklāmdevējiem, sacensoties ar "Coca

Cola" un "Procter & Gamble"reklāmām.

Gada laikā valdības reklāmas izmaksas

bija 200 miljoni dolāru.

Var palīdzēt tirgus segmentācija.

Piemēram, maza privāta universitāte Mi-

nesotas štatā sagatavo nevis vienu, bet

trīs brošūras nākamajiem studentiem.

Rietumu štatu jauniešiem patiks aprak-

stītās iespējas nodarboties ar ziemas

sportu, bet austrumu jauniešiem — mā-

cību kvalitāte. Nākamos studentus no pa-

šas Minesotas interesēs iespēja mācīties

nacionāla, nevis reģionāla mēroga uni-

versitātē.

Teksasā gadu pēc tam, kad Ceļu un

sabiedriskā transporta departaments sā-

ka kampaņu "Nepiegružojiet Teksasu",

atkritumu daudzums uz štata ceļiem sa-

mazinājās par 29%, bet citos štatos tikai

par 10%. Teksasaspanākumu cēlonis bija
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pētījums, kas atklāja, ka 70% ceļmalu

piegružotāji ir jaunieši līdz 25 gadu ve-

cumam, galvenokārt vīrieši. Tāpēc te-

levīzijas reklāma bija domāta tieši jau-

najiem "čaļiem", kas braucot izmet ham-

burgera ietinamopapīru un alus pudeles

pa mašīnas logu.

Kādāreklāmā Ostinas 50. gadu sti-

la rokgrupa "Fabulous Thunderbirds"

brauc 1953. gada modeļa mašīnā ar no-

laižamu jumtu un dzied:

Jūs braucatpa lielceļu
Savā lielajā, skaistajā mašīnā.

Radio skaļi spēlē,

Unjūs jūtaties lieliski.

Jūs braucat pa Teksasas lielceļu,
Unjums daudz kas ir līdzi

mašīnā.

Nesviediet neko uz Teksasas

lielceļa,
Nesviediet neko zemē.

Ar Teksasu joki mazi.

Ar Teksasu joki mazi.

Citā reklāmā divi bijušie amerikā-

ņu futbolakomandas "Dailas Covvbovs"

spēlētāji Tū Tolls Džonss un Rendijs

Vaits vāc atkritumus. Džons pieiet pie

kameras un saka: Vai jūs pazīstat čali,

kas izmeta šo te pa logu? Es gribu vi-

ņam kaut ko pateikt." Vaits saka: "Ari

Ceturtā tirgus apgūšanas sastāvētajā irpasniegšana, tas ir, kā aģentūra
gatavojas nodrošinātsavu preču un pakalpojumu pieejamību iedzīvotājiem.
Ja iespējams, jāizvairās sagādāt iedzīvotājiem neērtības.



es gribu viņam kaut ko pateikt." Balss

jautā: "Ko tad?" Spēlētājs uzsit ar dūri

skārda bundžai, saspiežot to plakanu, un

draudīgi saka: "Es gribētu, lai viņš šo te

iemet konteinerā." Tū Tolls Džonss pie-

bilst: "Ar Teksasu joki mazi."

Valsts administrācijas darbinieki

var informēt klientus ne tikai arreklāmu

palīdzību, bet arī personiski. Piemēram,

jaunas slimnīcas administrators var mē-

ģinātapmeklēt katru ārstu attiecīgajā ra-

jonā un informēt viņu par slimnīcas pa-

kalpojumiem.

Cita metodeir veicināšanasprēmi-

jas —naudavai dāvanas.60. gados ASV

augsnes saglabāšanas direktorspiedāvāja

maksājumus fermeriem, kas sāks lietot

augsnes saglabāšanas metodes. Indijā

Veselības un ģimenesplānošanas minis-

trija piedāvāja tranzistorus vīriešiem, ku-

ri pēc otrā vai trešā bērna piedzimšanas

ģimenē piekritīs sterilizācijai.

Sabiedrību var informēt par pakal-

pojumu vai preci, arī publicējot saziņas

līdzekļos labvēlīgu informāciju. Tā kā

par šo informāciju nemaksā pakalpoju-

mu sniedzējs, to uzskatapar ticamāku ne-

kā reklāmas.

Izvietošana

Pastāvot cenu sasprindzinājumam,
valsts sektoram ir jānodrošina cik vien

iespējams atvieglota pircēja pieeja pro-

duktam vai pakalpojumam. Slimnīcas un

ārstu biedrības var informēt klientus ar

kabeļu televīzijas un radio palīdzību.

Asins bankas iespējams izveidot tuvāk

iedzīvotāju dzīves vietām. Brīvprātīgie

var savās mašīnās aizvest valsts samak-

sātu ēdienu invalīdiem un vecākiem cil-

vēkiem. Universitātes var atvērt nodaļas
lauku apvidos, organizēt transportu vai

satelītu sakarus.

Sers Tomass: Likums, Roper, likums. Es zinu, ka likums nav tas pats, kas

taisnība. Es esmu par likumu.

Ropers: Jūs ļaujat velnam slēpties aiz likuma?

Sers Tomass: Jā, ko jūs darītu? Atceltu likumu, lai nekas netraucētu sodīt velnu?

Ropers: Es atceltu visus Anglijas likumus, lai to izdarītu!

Sers Tomass: Tā? Un kad visi likumi būtu atcelti un velns vērstos pret jums?

Roper, kur tad jūs slēptos, ja nebūtu nevienalikuma? (Bolt, 1962:37-38)

Pārskata sniegšana

Pārskats. Vislabākais sinonīms vārdam pārskats ir — spēja dotatbildi. Orga-

nizācijai jāsniedz pārskats kādam cilvēkam vai iestādei, kas nepieder pie pašas or-
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ganizacijas. Ja darbs neveicas, kādam par to ir jabut atbildīgam. Par nelaimi, bieži

tiek apgalvots, ka valdība ir bezpersoniska un tāpēc ir grūti atrast vainīgo.

Uzreiz pēc tam, kad britu armija atkaroja Argentīnas ieņemtās Folklendu salas

(1982. gada 14. jūnijā), britu ārlietu ministrs lords Karingtons atkāpās no amata

Margaretas Tečeres valdībā.Viņš jutās vainīgs par britu diplomātu un izlūkdienesta

neveiksmi —diplomāti nebija pratuši novērstArgentīnas uzbrukumu, kura dēļ Liel-

britānija zaudēja cilvēkus, teritoriju un prestižu, bet izlūkdienests nebija gatavs šim

uzbrukumam. Lai gan Folklendu atkarošana uzlaboja Tečeres valdības reputāciju

(un stiprināja britu morālo stāju), lorda Karingtona rīcība tika atzīta par atbilstošu

un viņa demisija tika pieņemta.

Karingtona rīcība ir pretstats notikumiem pēc 1983. gada 23. oktobra, kad

teroristi uzspridzināja ASV jūras kājnieku kazarmas pie Beirutas lidostas. Lai gan

uzbrukums bija vērsts pret ASV interesēm Tuvajos Austrumos, neviens neatkāpās

no amata un netika disciplināri sodīts vai atlaists. Prezidents Reigans teica, ka ne-

viens nav jāsoda, jo atbildībuuzņemas viņš pats. Uzreiz pēc šī paziņojuma Reigans

aizbrauca atvaļinājumā uz Palmspringsu. Ņemot vērā šādu prezidenta rīcību, nav

skaidrs, kā saprast viņa paziņojumu.

Ir vēl citi piemēri, kas parāda bezatbildību Reigana valdībā. Piemēram, 1987.

gadā bija skaidrs, ka daži administrācijas darbinieki — tiešais darījuma izpildītājs

bija pulkvežleitnants Olivers Norts — slepeni bija pārdevuši ieročus Irānai un sa-

ņemtos līdzekļus izmantojuši Nikaragvas nemiernieku atbalstam. Kongresa izmek-

lēšanas komisija aprakstīja "bezatbildību", ar kādu tika rīkots "Irānas — kontru"

darījums:

Darījumu "Irāna — kontras
"

raksturoja neskaidrība, krāpšana un patvaļīga

rīcība. Šāds stāvoklis bija neizbēgams, jo darījumā iesaistītie centās izvairī-

ties no atbildības. Kongress, kabinets un apvienotā komisija nesaņēma

informāciju un nepiedalījās lēmumupieņemšanā. Demokrātiskā valstī

nepieciešamie procesi tika ignorēti.

"Irānas — kontru" darījuma laikā pieļauti šādi pārkāpumi:

■ prezidenta Nacionālās drošības padomes darbinieki veica slepenu

operāciju, lai atbalstītu kontras, bet prezidents apgalvoja, ka neko nezina

par šo operāciju;

■ prezidenta nacionālās drošības padomes darbiniekipiešķīra kontrām

vairākus miljonus dolāru — peļņu no ieroču pārdošanas Irānai — bet

prezidents apgalvoja, ka nav bijis informēts. Pointdeksters apgalvoja, ka

nav ziņojis prezidentam;

■ apvienotās komisijas priekšsēdētājs nebija informētspar ieroču

pārdošanu Irānai. Viņu pat nelūdza izteikt savas domaspar darījuma

ietekmi uz Irānas — Irākas kara gaitu vai ASVkaujas gatavību;
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Pulkvežleitnants Olivers L. Norts

ieradās Vašingtonā, toreiz vēl

būdams jūras kājnieku korpusa

majors. Viņš kļuva par Nacionālās

drošības padomes aparāta

darbinieku un bija galvenais

darījuma "Irāna — kontras"

izpildītājs. Šis darījums sastāvēja

no vairākām slepenām operāci-

jām — ieroču pārdošanas Irānai

un iegūto līdzekļu nodošanas

Nikaragvas nemierniekiem(t.s.

"kontras"). LiecinotKongresā,
Norts paziņoja, ka irmelojis

Kongresa locekļiem par darījumu.
1987. gada jūlijā galvenie Nortona

aizstāvības punkti bija — (1) viņš ir

izpildījis priekšnieku pavēles, un

(2) viņa rīcība atbilst ASVintere-

sēm ilgākā laikaposmā.

■ valsts sekretārs netika informēts, ka Nacionālās drošības padomes locekļi

piešķir kontrām miljoniem dolāru, kas saņemti no citām valdībām, ar

kurām valsts departaments sadarbojas katru dienu;

■ Kongress nesaņēma gandrīz nekādas ziņas, un visas saņemtās ziņas bija

nepatiesas.

Atbildība bija aizstāta ar noliegšanu. Pointdeksters attaisnoja savu lēmumu

neinformēt prezidentu ar vēlēšanos pasargāt viņu no politiskās reakcijas, ja

sabiedrība uzzinātu par darījumu.

Bezatbildīga nodokļu maksātāju naudas izlietojuma piemērs ir notikumi Sten-

forda universitātē 90. gadu sākumā. Stenforda universitātes vadība paziņoja valdī-

bai, ka pētījumu finansējuma sarakstā nav neattaisnotu izdevumu. (Šos pētījumus

finansēja federālāvaldība). Tomēr izmeklēšana atklāja, ka universitāte iekļāvusi iz-

devumu sarakstā jahtas un sudraba izstrādājumu nolietojuma vērtību, universitātes

tirdzniecības centra izdevumus (centrs strādāja arpeļņu) un pat 7000dolāruspalagu

iegādei. Komisija apsūdzēja universitātes vadību finansu dokumentācijas un līdz ar

to citu iespējamo pārkāpumu slēpšanā. Pārstāvju palātas apakškomisijas priekšsē-

dētājs Džons D. Dingls apsūdzēja universitātes vadību nepieļaujamā attieksmē pret

likumu (t.i., ka vadībarīkojas pēc principa "Noķer mani, ja vari"; Houston Chronic-

le, 1991. gada 9. maijs).

Beidzot atbildību var saistīt ar "vadības un kontroles" procesu. Viens no visla-

bāk zināmajiem kontroles piemēriem federālajā birokrātijā ir no prezidenta Frankli-

na D.Rūzvelta darbības. Darbā (Sherrill, 1974:203) ir atstāstīta šāda Rūzvelta saru-

na ar vienuno palīgiem:
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No rīta, lasot
u
New York Times", es vispirms pamanīju virsrakstu, ka flote

tērēs 2 miljardus dolāru kuģu būves programmai. Es, flotes augstākais

virspavēlnieks, uzzinu to no preses. Vai jūs zināt, ko es par to teicu?

(Palīgs): Nē, prezidenta kungs.

Es teicu: Ak Dievs!

Godīgums

Godīgums ir pati svarīgākā vai viena no vissvarīgākajām amerikāņu vērtībām.

Tāpēc valdības cenšas panākt godīgumu — lai gantām ir domstarpības par jēdziena

nozīmi.

Attiecībā uz valsts administrāciju vārdam "godīgums" ir trīs nozīmes. (War-

vick, 1981). Pirmā — nemelot. "Irānas — kontru" darījums atkal lika domātpar to,

vai amatpersonas drīkst melot augstāku mērķu vārdā. Kad Kongress apsūdzēja Rei-

ganapadomnieku nacionālās drošības jautājumos Džonu M. Pointdeksteru melos,

viņš atbildēja: "Es domāju, ka mana rīcība atbilst ASV ilgtermiņa interesēm." Pat

tie, kuri nepiekrīt Pointdekstera uzskatiem, atzīst, ka izņēmuma gadījumos meli ir

pieļaujami. Bet vaiPointdekstera situācija bija izņēmums, kas pieļauj melus? Vairā-

kums tā nedomāja.

Sisela Boka (1978:12) uzsver patiesības nozīmi:

"Lai cilvēki sasniegtu kaut ko svarīgu, ir nepieciešama uzticība." Valsts admi-

nistrācijā meliem un aizdomām par meliem ir sekas — birokrātijas un kontroles

pastiprināšanās. Var droši apgalvot, ka, piemēram, Jūras pētījumu pārvalde pēc Sten-

forda universitātē atklātajiem pārkāpumiem ieviesa stingrāku ar universitātēm no-

slēgto līgumu kontroli.

Otrā godīguma nozīme ir patiesas informācijas sniegšana padotajiem un sa-

biedrībai. Tāpēc administrators nedrīkst izteikt pārspīlētus apgalvojumus par jaunu

programmu, lai vairotu entuziasmu. Tomēr, ja vairākas aģentūras sacenšas par ie-

tekmi kādas programmasrealizācijā, vienpusīgi uzskati ir pieļaujami. Tikai uzklau-

sot dažādus viedokļus, sabiedrībai būs iespēja noskaidrot patiesību.

Trešā godīguma nozīme ir pienākums cienīt citu spējas savākt un iesniegt sa-

biedrībai nozīmīgu patiesu informāciju. Administrators nedrīkst traucēt vai apspiest

pētījumus, kuru rezultāti nesakrīt ar viņa uzskatiem.

Kompetence

lepazīsimies ar administratoru Bobu. Viņš vienmēr piemērojas klientu vaja-

dzībām un izturas pret klientiem kā pret cilvēkiem, nevis kārtas numuriem; viņš
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zina likumus un ievēro tos (atšķirībā no pulkveža Norta); uzņemas visu atbildību un

informē aģentūras vadītāju par visu notiekošo; viņa atklātība un godīgums ir zināmi

ne tikai aģentūrā, bet ari ārpus tās.

TomērBobs nav atbildīga darbiniekapiemērs. Viņš rīkojas steidzīgi un sevišķi
nedomāpar sekām. Bobs stingri ievēro 8 stundu darba dienu. Viņš nekadbrīvprātīgi

neuzņemasdarbusun neizrāda iniciatīvu. Bez tamBobs neprasmīgi lieto resursus —

pārtērē budžetu un nesasniedz prasītos rezultātus. Bobs ir apmierināts ar vērtējumu

"apmierinoši" un gaida pensijas vecumu.

Sabiedrība nevēlas, lai to vadītu negodīgi vai nekompetenti administratori.

Skaidrs, ka atbildību vērtē pēc vairākiem rādītājiem.

Pretrunīgi spēki

Kāpēc ideāla administratīvā atbildība ir grūti realizējama? Nodaļas sākumā

mēs citējām Džeimsu Medisonu.Pirms sava slavenā izteikuma, ka kontrole nebūtu

vajadzīga, "ja cilvēki būtu eņģeļi", Medisons rakstīja izdevuma "Federalist Paper"

10. numurā: "Ambīcijas var apturēt ar citām ambīcijām... Jūs varbūt domājat, ka

domas par valdības kontroles nepieciešamību parāda cilvēka dabu. Bet vai tad pati

valdība nav cilvēka dabas iemiesojums?"

Tāpēc šīs nodaļas secinājums būs atbilstošs Medisona idejām: administratīvo

atbildību neļauj realizēt pati cilvēka daba. Bezatbildīga administratoru rīcība vis-

biežāk ir trīs cilvēka vājību rezultāts. Pirmā vājība ir alkatība — pārmērīga vēlēša-

nās iegūt materiālas vērtības vai priekšrocības. Otrā ir augstprātība — tieksme

prasīt sev vairāk ievērības vai ietekmes, nekā pienāktos, bieži piespiedu kārtā. Trešā

ir gļēvulība — drosmes trūkums, kas neļauj sastapties ar pretestību, briesmām vai

grūtībām. Gļēvulība un drosme parādās drīzāk kaujas laukā nekā ierēdņu darbā,

tomēr atcerēsimies, ko rakstīja Džons F. Kenedijs darbā "Profilēs m Courage":
"Nenoliedzotdrosmi, ar kādu cilvēki gājuši nāvē, mēs nedrīkstam aizmirst drosmi,

ko viņi izrādījuši dzīvojot... Cilvēks izpilda savu pienākumu — neskatoties uz to, kā

rīcība ietekmēs viņa dzīvi, neskatoties uz pretestību un briesmām — tāds ir cilvēka

morāles pamats."

Alkatība

Alkatības sekas labi raksturo skandāls Reigana Dzīvojamo māju un pilsētas

attīstības departamentā (DPAD). Izmaksās jāieskaita ne tikai tiešie naudas zaudēju-
mi — 6 miljardi dolāru—betari grūtības, ko miljoniem cilvēku sagādā slikti dzīves

apstākļi, un valsts dienestu reputācijai nodarītais kaitējums. Process, ar kādu valdī-
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ba centās nodrošināt dotācijas trūcīgajiem īrniekiem, radīja alkatīgām amatperso-

nām daudzas izdevības iedzīvoties. DPAD pārkāpumu apjoms bija pārsteidzošs, lai

ganpaši pārkāpumi nebija nekas jauns; tāpat kā citas valdības aģentūras, arī DPAD

tika pieķerts jau agrāk.

Arī divas galvenās tēmas DPAD skandālā— cīņa par ietekmi un īpaša labvē-

lība vienai grupai — nav nekas jauns Vašingtonā. Vesela lobistu, juristu, bijušo

Kongresa locekļu un prezidenta ieceltu darbinieku armija iedzīvojās, par samaksu

nodrošinot pieeju augstākajiem valdības līmeņiem.

Cits Vašingtonas fenomens ir "virpuļdurvis" — valdības un privātā sektora

sakari. Galvenā grāmatvedības nodaļa uzskata, ka apmēram 26% no apmēram

5100 bijušajiem Aizsardzības departamenta augstākā un vidējā līmeņa administrā-

cijas darbiniekiem pēc aiziešanas no departamenta sāka strādāt uzņēmumos, kas

izpildīja departamenta pasūtījumus. Līdzīga problēma pastāv federālajās aģentūrās,
kas regulē radio un televīzijas stacijas, bankas un aizdevumu iestādes, importa un

eksporta tarifus, naftas un gāzes ražošanu un citas ienesīgas valsts sektora iestādes.

Nav ilgi jāmeklē pašvaldību darbinieku alkatības piemēri. Daudzi uzņēmēji
kaut ko vēlas no pilsētas. Uzņēmumi meklē partnerus; firmas vēlas saņemt licences

un privilēģijas; ražotājiem vajag pakalpojumus un ne pārāk vērīgus inspektorus;

daži darījumi ir atkarīgi no policijas pielaidības. Par nelaimi, maksa par dažiem

pakalpojumiem ir kukulis.

Protams, Džordžs Vašingtons Plankits, kurš 19. gadsimta beigās strādāja Ņu-

jorkas pašvaldībā, bieži apgalvoja, ka viņam kukuļi nav vajadzīgi. Plankita izpratnē

"godīgs darījums" ir šāds: "Es varētupateikt to īsumā: es redzuiespējas un izmanto-

ju tās. Pieņemsim, ka tiks būvēts jauns tilts. Es nopērku pēc iespējas vairāk zemes,

kas būs vajadzīga tilta celtniecībai. Vēlāk es pārdodu zemi un noguldu naudu ban-

kā. Tas ir godīgs darījums, un es gaidu šādus darījumus katru dienu." (Citāts no

Steinberg, 1972:6)

Tagad apskatīsim 1982. gada notikumus. Ņujorkas automobiļu stāvvietas no-

teikumu kontroles biroja vadītājs ēd pusdienas kopā ar firmas vadītāju. Birojs, kas
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vada firmu — naudas sodu ievācēju darbu, cenšas no savas darbības gūt pēc iespē-

jas vairāk ienākumu. Izspiešana ir likums. Firmas vadītājs, ēzdams omleti, mēģina

izlūgties atbrīvojumu no kukuļa un atsaucas uz savas firmas nevainojamo darbu.

Biroja vadītājs atbild: "Esmu jūsos vīlies." Tāds ir izspiedēja "ētikaskodekss". (New-

field & Barrett, 1988:185)

Augstprātība

Ta ka labiem darbiem var but slikti iemesli un otrādi, veselais saprāts neļauj
vērtēt cilvēkus tikai pēc rīcības. Mums jānoskaidro, kādi motīvi liek viņiem rīkoties.

Pointdekstera un Norta rīcības iemesls "Irānas —kontru" darījuma laikā nebi-

ja alkatība. Kāds bija šis iemesls? 1928. gadā Augstākās tiesas loceklis Brandeiss

rakstīja: "Visbīstamākie brīvībai ir cilvēki, kas rīkojas ar labiem nodomiem, bet

neizprot stāvokli."

Valdības darbinieki, kas bieži ir neapmierināti ar aģentūru noteiktajiem iero-

bežojumiem, piešķir sev tiesības darīt to, ko paši uzskata par vērtīgu sabiedrībai.

lemesli var būt, pirmkārt, pārliecība par kādas ideoloģijas vai citas vērtības pareizī-

bu; otrkārt, pārākuma apziņa; treškārt, cildeni mērķi.

Pirmā gadījuma piemērs ir Norta un Pointdekstera rīcība, bet otro gadījumu

raksturo notikums arDžonu Sumuru. 1991.gadā Sumuru, prezidenta Buša adminis-

trācijas darbinieks un bijušais Ņūhempšīras gubernators, tika asi kritizēts par kara

lidmašīnu, valdības limuzīnu un komerciālo lidmašīnu izmantošanu personiskiem

un politiskiem mērķiem. Neskatoties uz kritiku, Sumuru nevarēja izmantot vilcienu

vai citu transportu. Kritiķi apgalvo, ka Sumuru egoisms un augstprātība to neļautu.

Ņūhempšīras štata valdības darbinieceSjūzena Makleinapaskaidro: "Viņš ir tāds —

ne tikai uzskata, ka visu zina, bet arī domā, ka citi nezina neko. Sumuru nekad

neatvainojas, jo domā, ka viņam vienmēr ir taisnība. Tas ir attieksmes jautājums."

Trešā gadījuma piemērs ir iepriekš minētais Dzīvojamo māju un pilsētas attīs-

tības departaments (angliskais saīsinājums no departamenta nosaukuma ir HUD).

Kāda darbiniece, kura atbildēja par departamenta līdzekļiem, ieguva iesauku "Ro-

biņš HUDS" — viņa teica izmeklētājiem, ka ir nozagusi 5,5 miljonus dolāru no

departamenta naudas, lai palīdzētu trūcīgajiem (New York Times, 1989. gada 25. jū-

nijs). Šis piemērs labi parāda, kā cēlu mērķu dēļ var izdarīt noziegumu.

Nākamajā materiālā es pievērsīšos trim darbībām, kuru iemesls bieži ir augst-

prātība: piespiešanai, dezinformācijai un etnocentrismam.

Piespiešana. Demokrātija nav iespējama bez vismazākās vienošanās. Tāpēc

valstij ir daudzprogrammu un metožu darbam ar tiem, kuri nevar panākt vienoša-

nos, atsakās no tās vai arī slepeni vai atklāti traucē panākt vienošanos. Šādas meto-
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«ES TIKAI IZMANTOJU ŠO LIDMAŠĪNU DARĪJUMU BRAUCIENIEM, LAI PIERĀDĪTU, CIK SVARĪGS ESMU...»

des, no kurām dažas ir piespiedu rakstura, ir uzticības zvēresti, runas un sapulču

brīvības ierobežojumi, pārbaudes ar melu detektoru, noklausīšanās, datu bankas un

uzvedību ietekmējošas narkotiskās vielas.

Policija, mēģinot aizsteigties priekšā noziedzniekiem, bieži veic darbības, kas

robežojas ar iejaukšanos pilsoņu privātajā dzīvē. ASV policija lieto visjaunākās teh-

noloģijas, lai ātrāk apcietinātu noziedzniekus, atklātu zagtu mantu atrašanās vietu

un novērotu aizdomās turamos. Piemēram, virs pilsētas atrodas bezpilota lidaparāti,
kas atgādina lidmodeļus, bet patiesībā tiek izmantoti novērošanai. Lidaparātos atro-

das kameras, kas atšķir mazus objektus no simtiem metru liela attāluma, infrasarka-

nie detektori, kas ļauj redzēt tumsā, un varbūt pat ķīmiskie sensori, kas atklāj narko-

tikas. Novērošanas kameras var būt arī kniepadatas galviņas lielumā. Agrāko mik-

rofonu vietā telefona sarunas noklausās ar datorutehnoloģiju, kas palīdz atšķirt vie-

nu balsi visā telefona tīklā — un runātājam nav iespējams noteikt, ka viņu noklau-

sās (Wall Street Journal, 1990. gada 12. novembris).

Maigāka piespiešanas forma ir "auklēšanās", kuras motīvs nav panākt vieno-

šanos, betaizsargāt —precīzāk, sargāt pārāk centīgi. Valsts uzņemas auklītes lomu.

Bieži minēti piemēri ir Federālā tirdzniecības komisija (FTK) un federālā medika-

mentu administrācija. Pirmās iestādes kritika, kas ir publicēta "Times"i ir šāda:

Komisija ieteica, ka ēdienkartes publicējama tikai patiesa informācija; tas

nozīmē, ka neviens restorāns nevar nosaukt jebkuru Delavarā noķertu



vēžveidīgo par Merilendaskrabi. Aģentūra uzsāka svēto karu pret uzņēmu-

miem, kas ražoja auzu pārslas brokastīm, tā ieteica aizliegt auzu pārslu

reklāmas brokastīm, tā ieteica aizliegt auzu pārslu reklāmas svētdienas

rītos. Cits noteikumuprojekts saturēja brīdinājumu, ka reklāmu iespaidā

bērni "netīšām
"

liek auzu pārslu paciņas mātes iepirkumu ratiņos. Vašing-

tonas jokdari smējās, ka komisija drīz aizliegs zemesriekstu sviestu, jo tas līp

pie augslējām (Time, 1979. gada 3. decembris).

Savukārt Federālā medikamentu aģentūra (FMA) mēģina aizsargāt pircējus,

ierobežojot viņu izvēles brīvību. Pēc esošās likumdošanas, nevienu medikamentu

nedrīkst atļaut pārdot, kamēr FMA nav atzinusi to par "drošu un efektīvu". Produk-

ciju, par kuru šāds atzinums nav izteikts, piemēram, mehāniskās sirdis, atļauts lietot

tikai pētījumos pēc tam, kad FMA pēc ārstu un viņu sponsoru iesnieguma izvērtēju-

si šīs produkcijas kvalitāti. Vērtēšanas kārtība ir sarežģīta. Ir zināmi daudzi gadīju-

mi, kad bez FMA apstiprinājuma pacienti nevarēja saņemt medikamentus, lai gan

slimoja ar artrītu, izkliedēto sklerozi un vēzi.

Teorētiski FMA mērķis ir aizsargāt patērētājus no nevajadzīga riska. Tomēr

praksē sīkumainas kontroles nepieciešamība nekad nav pierādīta. Kāda pētījuma

autoru viedoklis atšķīrās no FMA viedokļa 50% visu gadījumu, kad bija nepiecie-

šams apstiprinājums. Apstiprinājumu sistēma izveidojās 1962. gadā, kad atklājās,

ka ārsti saņēmuši vairāk nekā 2 miljonus talidomīda devu. Tomēr šīs narkotiskās

vielas radīto dzemdību defektu kopskaits bija 10. Šāds iznākums ir traģisks, bet ne

sliktāks par zaudējumiem, ko sagādā pārmērīga kontrole. (Geringer, 1985.)

Dezinformācija. Vadības funkciju, kas vērtē sabiedrības attieksmi, nosaka or-

ganizācijas politiku un izpilda programmu, lai iegūtu sabiedrības atbalstu, sauc par

sabiedriskajām attiecībām. Tātad aģentūras sabiedrisko attiecību programmas mēr-

ķis ir informēt un konstruktīvi ietekmēt sabiedrību. Jāņem vērā iespēja, ka valdības

darbinieki var mēģināt dezinformēt sabiedrību.

Sabiedrības informēšanas nozīmi nav iespējams pārvērtēt. Informēta sabiedrī-

ba ir svarīga demokrātijas daļa. Tomēr praksē daži politikas veidotāji ir atraduši

labu slepenības un dezinformācijas attaisnojumu. Viņi uzskata, ka vienkāršie iedzī-

votāji nevar izprast sarežģītus jautājumus, piemēram:

Vai aerosoli ietekmē ozona saturu stratosfērā?

Kādi pasākumi vajadzīgi, lai nodrošinātu valsts saimniecisko attīstību,

vienlaikus samazinot budžeta deficītu?

Vai AIDS pētījumiem netiek tērēts pārāk daudz līdzekļu, bet Saules enerģijas

pētījumiem — pārāk maz?

150 1. daļa Politiska vadība



"Manpietiek, ja es varu apmuļķot dažus cilvēkus uz īsu laiku"

Vai aizsardzības izdevumi ir pietiekami, ņemot vera neparedzamo un straujo

notikumu attīstību Austrumeiropā un Krievijā?

ledzīvotāju šķietamā nespēja saprast šīs sarežģītās problēmas dod politiķiem
"tiesības krāpt iedzīvotājus"(pēc pašu politiķu domām). Daži speciālisti ir pieņēmu-
ši pat jaunu ētiku: tā kā vidusmēra iedzīvotāji nevar zināt visu patiesību, meli ir

pieļaujami —ja meliem ir labs attaisnojums. Piemēram, medicīnas preparātu pēt-

nieks var neprasīt piekrišanu no eksperimenta dalībniekiem, attaisnojoties ar to, ka

dalībnieki nevarēs saprast eksperimenta būtību. Tāpat valdībavar neinformēt iedzī-

votājus par drošības pasākumiem un risku, ko rada bīstamu atkritumu pārvadāšana.

Kā pirms dažiem gadiem atzīmēja Valters Lipmans, nav pieļaujama doma, ka

brīvā valstī dažiemcilvēkiem ir neatņemamas un konstitucionālas tiesības dezinfor-

mēt citus. "Dezinformācija ir tāds pat noziegums kā krāpšana vai zādzība."

Otrais sabiedriskās informācijas programmas mērķis ir ietekmēt sabiedrību.

Kā minēts 2. nodaļā, ražīgam administratoram jāsasniedz aģentūras mērķi. Savu-

kārt mērķu sasniegšana bieži prasa panākt sabiedrības atbalstu. Vislabāk godīgas

saziņas nepieciešamību raksturojis ĀbrahamsLinkolns: "Sabiedrībasatbalsts ir viss.

Ar sabiedrībasatbalstu nekas nevar neizdoties; bez sabiedrības atbalsta nekas nevar

izdoties." Dažreiz aģentūrai ir jāpārliecina iedzīvotāji — par piedalīšanos imunizā-

cijas programmās, drošības jostu lietošanu, smēķēšanas kaitīgumu utt.

Federālajā valdībā nevienadarbiniekaoficiālais amata nosaukums nav saistīts

ar sabiedriskajām attiecībām, bet "informācijas speciālistu" varētubūt vairāki tūk-

stoši. Kritiķi apgalvo, ka informācijas speciālisti nodarbojas tikai ar propagandu.

Tomēr žurnālistiem ir vajadzīgi aģentūru ziņojumi, lai informētu sabiedrību.
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Vašingtonā informāciju parasti "neuzož" atsevišķi žurnālisti. Informāciju

gatavo valdība, dažādas interešu grupas savām vajadzībām, un publicē

presē autoriem pieņemamā veidā. Kad prezidents sagatavo pārskatu par

noziedzību, visi pazīstamākie žurnālisti pēkšņi sāk interesēties par noziedzī-

bu. Kadjāizskata nepieciešamība palielināt gaisa spēku budžetu, kāda jauna

lidmašīna rekorda laikā pārlido kontinentu. (U. S. News & World Report,

1979. gada 27. augusts)

Zemāko līmeņu valdību sabiedrisko atttiecību pasākumi atšķiras pēc apjo-

ma, bet ne pēc rakstura. Tomēr pašvaldības līmenī sabiedriskās attiecības nav ti-

kai attiecīgo speciālistu uzdevums. Svarīga loma ir arī pašvaldības vadītājam. "Pil-

sētas administratoram jāatbild par sabiedriskajām attiecībām, tāpat kā viņš atbild

par finansēm, personālu un citiem jautājumiem. Administratoram jānodrošina dar-

binieku izglītošana visos sabiedrisko attiecību jautājumos... Pilsētas administrato-

ram, lietojot visus iespējamos līdzekļus, jāpanāk, lai pilsētai būtu laba reputācija.

Viņš dod piemēru visai municipalitātei." (Desmonds L.Andersons, citāts no Fow-

les', 1974:282)

Tāpat kā administratoram arī pašvaldību darbiniekam ir nozīme sabiedris-

kajās attiecībās. Vadītājiem jāseko, lai padotie būtu informēti par pašvaldības

darbu. Nesaņemot pietiekamu informāciju, viņi nevarēs precīzi atbildēt uz sa-

biedrības jautājumiem.

Etnocentrisms. Mēs apskatījām dažus veidus, kā izpaužas augstprātība —

pārliecība par savu īpašo nozīmi, salīdzinot ar citiem. Pirmais — piespiešana —

ir administratora izturēšanās pret iedzīvotājiem, iejaucoties viņu privātajā dzī-

vē, ierobežojot izvēles brīvību utt. Otrais — dezinformācija — ir patiesas, pre-

cīzas informācijas nesniegšana iedzīvotājiem. Trešā augstprātības izpausme —

etnocentrisms — ir vienkārša noteiktu iedzīvotāju grupu uzskatu un vērtību ig-

norēšana.

Etnocentrisms ir tendence uzskatīt savu (rietumu, afrikāņu, japāņu utt.) kultū-

ru par pārāku un zemu vērtēt citas kultūras. Es šeit neapskatīšu minoritāšu pašreizē-

jos dzīves apstākļus un minoritātēm domātāsprogrammas, kas realizētas pēdējos 20

gados. Tomērmēs īsumā apskatīsim meksikāņu un melno amerikāņu kultūru atšķi-

rības no ASV sabiedrības vairākuma kultūras, jo šī informācija dos labāku priekš-

statu par dažādām ASV sabiedrības grupām.

Vispārīgi runājot, amerikāņu pasaules uzskati īsumā var tikt apkopoti šādos

pieņēmumos: (1) konkurence un vēlēšanās iegūt materiālas vērtības ir dabiska cil-

vēku īpašība; (2) cilvēkiem ir tipiska cīņa ar dabu un tās pakļaušana; (3) problēmas

un situācijas jāanalizē, lietojot taustāmus pierādījumus ("acīmredzamus faktus") un

zinātnisko metodi.
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Pārrunas .

Attiecības ar saziņas līdzekļiem

Visu līmeņu valsts administratori ar-

vienbiežāk atklāj, ka viņiem jāprot runāt

ar žurnālistiem un viņi nav gatavi šādām

sarunām. Turklāt vairums interviju notiek

tāpēc, ka žurnālisti bieži vien vēlas uzzi-

nāt par kādām nebūšanām. Dens Raters

(citāts no Dickinson, 1978: 125) dodpa-

domu, kas varbūt noderīgs: "Dodiet vie-

nu no trim atbildēm: (a) es zinu un varu

jums pateikt, (b) es zinu, betnevaru jums

pateikt, (c) es nezinu." Tomēr ir vērts at-

cerēties arī citus ieteikumus.

■ Atbildiet īsi un skaidri. lemesls:

ziņām jābūt īsām un viegli saprota-

mām. Atbildot gari un sarežģīti jūs

varat nonākt pretrunās vai pateikt
vairāk nekā vēlējāties.

■ Esiet mierīgs un izturieties pieklājī-

gi. lemesls: vairums labu žurnālistu

ir agresīvi, bet jums nav jābūt

agresīvam.

■ Sagatavojiet informāciju iepriekš,
nesakiet neko tādu, kas ir pretrunā

ar sagatavoto informāciju. lemesls:

tāds pat kā iepriekš minētie.

■ Izvairieties no humora. lemesls: jūs

pats varatkļūt par joku objektu.

Pēc divu gadu pētījumiem par val-

dības preses sekretāru darbu, Stīvens

Hess (1984) ievēroja trīs problēmas. Pir-

mā: neviens preses sekretārs aģentūrā

nav "savs cilvēks". Tā kā valsts admi-

nistratori ir atkarīgi no saziņas līdzek-

ļiem — pirmā un visefektīvākā sakaru

kanāla ar nodokļu maksātājiem — šāds

stāvoklis ir pārsteidzošs. "Lai preses sek-

retārs varētuefektīvi un godīgi aizstāvēt

administratora politiku un pašu adminis-

tratoru, preses sekretāram jābūt savē-

jam." Tas ir, jābūt iesaistītam diskusijās,
kas beidzas ar lēmumu pieņemšanu.

Cita problēma — lielākā daļa val-

dības sabiedrisko attiecību programmu

uzsver informācijas izplatīšanu, lai gan

programmuuzdevums irari informētad-

ministratorus.

Trešā problēma ir plānošanas trū-

kums. Vadītājiem jānosaka kritēriji, pēc
kuriem vērtēt programmas pirms lēmu-

mapar to finansēšanu.Vērtējot valsts ad-

ministrācijas programmas, jāatrod atbil-

des uz šādiem jautājumiem: "Vai kam-

paņai ir skaidri mērķi ar nozīmi?", "Vai

ir noteikta auditorija, kurai domāti pazi-

ņojumi?", "Kādi informācijas kanāli (sa-

ziņas līdzekļi, iedzīvotāji, profesionālās

organizācijas utt.) tiks lietoti?", "Kā tiks

vērtēti kampaņas rezultāti — pēc uzve-

dības maiņas, attieksmes maiņas, infor-

mācijas izplatīšanas?" (U. S. GeneralAc-

counting Office, 1979)

Daudzu meksikāņu izcelsmes amerikāņu uzskati vismaz daļēji ir radušies no

indiāņu pasaules uzskata, pēc kura individuālismam ir sociāls, nevis ekonomisks

pamats un cilvēku dzīve ir cieši saistīta ar dabu. Meksikāņu izcelsmes amerikāni



vēlas saglabāt savu vienreizējo spāņu — indiāņu kultūras mantojumu un tāpēc pa-

dara "la Raža" — "rasi" — par efektīvu politisku spēku. Atšķirībā no meksikāņu
izcelsmes amerikāņiem, kas sadzīvo ar citām kultūrām, melnie uzsver savu kultūru

kā līdzekli radikālu sociālo izmaiņu sasniegšanai. Tomēr arī melnie cenšas saglabāt

savu identitāti.

Kultūru atšķirība rada pārpratumus ar nepatīkamām sekām. Piemēram, admi-

nistratori uzskata minoritāšu apdzīvotos kvartālus par graustu rajoniem un liek tos

nojaukt, jo šķietamajā nekārtībā neredzkārtību.

Tiek iznīcināti dzīvotspējīgi minoritāšu rajoni. Lai atbrīvotu vietu universi-

tātes celtniecībai Čikāgā, plānotāji lika nojaukt grieķu un itāļu kvartālu.

Rētas vēl nav sadzijušas. Nojaucot minoritāšu kvartālu, jūs ne tikai nojau-

cat ēkas; jūs iznīcināt šo cilvēku dzīves jēgu, bez tam viņi ir pieraduši

viens pie otra. Emigrantam zaudēt māju ir tikpat smagi kā bērnus un

vecākus. (Hall, 1976:97)

Bez tam vairums palīdzības programmu minoritātēm ir sagatavotas, ņemot vē-

rā sabiedrības vairākuma uzskatus. Lai iesaistītos šajās programmās, minoritātēm

piespiedu kārtā jāatsakās no savas identitātes. Tāpēc minoritāšu pārstāvji nonāk di-

lemmas priekšā — sekas nav iespējams vērtēt tikai pēc ienākumulīmeņa vai statistikas

datiem par nodarbinātību.Lai gan valsts administratori neatradīs vieglu risinājumu,

problēmu nedrīkst ignorēt.

Gļēvulība

Kā ir teicis prezidents Kenedijs savā darbā "Profilēs m Courage", civila darbī-

ba, tāpat kā karavīra darbība, prasa drosmi. Drosme nozīmē ne tikai pārvarēt bailes

un neatkāpties, kad tuvojas ienaidnieks, bet arī meklēt patiesību vai nebaidīties no

tās un rīkoties pareizi. Varbūt nācijām vajadzētu celt pieminekļus arī tiem, kas pie-

ņēmuši drosmīgus lēmumus.

Politisko administratoru darbs pārbauda viņus daudzdažādos veidos. Daudzas

pārbaudes iespējams izturēt ar salīdzinoši viegli pieņemtiem un iespaidīgi izpildā-

miem lēmumiem. Tomēr dažreiz vajadzīga drosme, kādu parādīja Mārtiņš Luters,

1521. gadā noliedzot pāvesta varu: "Tāds ir mans uzskats; es nevaru darīt citādi. Lai

Dievs man palīdz!"

Protams, ne visi administratori šādi pieņem lēmumus. Dažu administratoru

domas varētu būt šādas: "Kamērcitu izturēšanās neietekmēs mani tieši vai nekai-

tēs manai reputācijai, es neko neteikšu. Ja pareiza rīcība nebūs viegla, es neko

nedarīšu. Ja es varēšu attaisnoties ar pavēles izpildīšanu, es izpildīšu nelikumīgas

pavēles." Senāta izlūkošanas komitejas atskaitē par "Irānas — kontru" darījuma
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Zīmējums uz mājas sienas Losandželosas spāniski runājošo kvartālā uzsver

ģimenes un rajona sabiedrībasnozīmi cilvēka dzīvē

skandālu ir minēts, ka CIP darbinieki zināja par darījuma nelikumīgo raksturu, bet

to neapturēja. Daudzi simti Ņujorkas pašvaldības darbinieku zināja par mašīnu

stāvēšanas kontroles biroja saņemtajiem kukuļiem un klusēja, lai gan paši nebija

iejaukti darījumos.

Līdzīgi notikumi bija vērojami Votergeitas skandāla laikā. Baltā nama darbi-

nieki plānoja nelikumīgu rīcību, zinot, ka tā ir nelikumīga. Dažu skandālā iesaistīto

amatpersonu motīvi bija nevis cēli mērķi, bet gļēvulība — viņiem trūka drosmes

atteikties no prestižā darba kopā ar prezidentu un pateikt: "Tas nav pareizi." (Skat.

4.2. problēmsituāciju.)

Lai izvairītos no gļēvulības lēmumupieņemšanā, administratoriem ir jābūt vēr-

tību sistēmai, kas liek uzņemties risku un izturēt grūtības. Tas nenozīmē, ka admi-

nistratori var neņemt vērā vairākuma partijas politiskos mērķus un strādāt pēc sava

prāta — tā būtu augstprātība. Administratori nedrīkst arī nodot informāciju saziņas

līdzekļiem, tikko parādās pirmās nelikumību pazīmes. Administratoriem jāizlemj,

kur beidzas lojāla attieksme pret politiķiem un sākas nelikumības.



Ārējā un iekšējā kontrole

Var būt veikti un ir veikti dažādi pasākumi, lai nepieļautu alkatību, augstprātī-

bu, gļēvulību un citas cilvēku īpašības, kuras traucē atbildīgai administratoru rīcī-

bai. Nākamā tabula palīdzēs atšķirt un analizēt šos pasākumus (pēc Gilbert, 1959).

lekšēja kontrole Arēja kontrole

Formālā kontrole Aģentūras vadītājs Likumdevēji

Tiesu vara

Neformālā Profesiju ētikas kodeksi Interešu grupu pārstāvji

lerēdņi, kas pārstāv sabiedrību ledzīvotāju pārstāvji

Sabiedrības intereses Saziņas līdzekļi

Ētikas analīze

Kontroles pasākumi saskaņā ar tabulu iedalāmi četrās grupās: iekšējā formālā,

iekšējā neformālā, ārējā formālā un ārējā neformālākontrole. Atšķirība starp formā-

lo un neformālo kontroli, lai gan to nav viegli noteikt, ir šāda: neformālās attiecības

nav sīki noteiktas konstitūcijā. Atšķirība starp iekšējo un ārējo kontroli ir tāda, ka,

pirmkārt, iekšējo kontroli nodrošina izpildvara un tās vadītāji un, otrkārt, ārējo kon-

troli nodrošina pārējā sabiedrība un tās politiskā sistēma.

Tā kā mēs jau apspriedām Kongresa rīcībā esošās ārējās formālās kontroles

iespējas (t.i., uzraudzību) un ārējo neformālo kontroli, ko realizē interešu grupas un

saziņas līdzekļi, mums jāapspriež tikai atlikušie 7 mehānismi: aģentūras vadītājs,
tiesu vara, iedzīvotāju piedalīšanās, darbinieku ētikas kodeksi, ierēdņi, kas pārstāv

sabiedrību, sabiedrības intereses un ētikas analīze.

Aģentūras vadītājs

Organizācijas vadītāja rīcība ir piemērs, kas rāda viņa uzskatus par atbildīgu

un bezatbildīgu rīcību. Piemēram, pilsētas administrācijas vadītāja atklāj, ka viens

no naktsmaiņas darbiniekiem ir ierakstījis datorā horoskopu sastādīšanas program-

mu. Horoskopi ir kļuvuši par iecienītu laika kavēkli darbiniekiem. Pilsētas vadītāja

zvana finansu direktoram:

Fred, es domāju, ka tu nezināji par to, kas notiek, un tas sākās tavā nodaļā.

Tas nav patīkams atklājums ne tev, ne man. Tomēr dators ir pilsētas īpa-

šums, pirkts par nodokļu maksātāju naudu, un horoskopu sastādīšana
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maksāja laiku un naudu. Horoskopu lasīšana tiks izbeigta, sākot ar šo brīdi.

Liec jaunajam cilvēkam strādāt virsstundas, ņemot vērā viņa dienas likmi,

kamēr viņš būs atstrādājis izmaksas, ko jums radīja horoskopu programma.

Pēc tam izrēķiniet, cik katrs horoskops maksāja pilsētai. Atsūti man visu

cilvēku sarakstu, kuri saņēma horoskopus, jo es sūtīšu viņiem rēķinus... Es

pat nelietoju biroja kopētāju personisko dokumentu pavairošanai, jo tāda

rīcība nav pareiza. (Austern et ai, 1978:77)

Minētajā piemērā pilsētas vadītāja parāda negrozāmu attieksmi pret neētisku

rīcību. Lietot pilsētas laiku un iekārtas horoskopu sastādīšanai nav pareizi. Viss.

Pilsētas vadītājas veiktie pasākumi novērš problēmu un pārliecina darbiniekus, ka

viņas noteiktie ētiskie standarti ir spēkā.

Tagad apskatīsim prezidenta Reigana darbību. Lai gan Reigana personiskās īpa-

šības tikpat kā netika apšaubītas, viņš ļoti maz darīja, lai savās divās administrācijās

nostiprinātu ētikas standartus. Reigans tērēja daudz laika, aizstāvot lojālus darbinie-

kus, piemēram, Maiklu Drīvēm, kurš 1984.gadā bija atstājis Balto namu, lai nodarbo-

tos ar lobismu. Drīvēm pēc neilga laika sāka kritizēt par to, ka viņš savtīgi izmanto

savu darba pieredzi un personiskos kontaktus ar Reiganu. Prezidents Bušs izdarīja

secinājumus no Reigana darbības. Bušs jau no savas administrācijas darba sākuma

lika saprast, ka netiks pieļauts nekas tāds, kas kaut vai ārēji līdzinās neētiskai rīcībai.

Administrators var ne tikai noteikt savas organizācijas morāloklimatu, bet ari

ar konkrētiem pasākumiem nodrošināt ētisku rīcību:

■ pieņemt darbā cilvēkus, kuru pagātne ir rūpīgi pārbaudīta;

■ izstrādāt ētikas mācību programmas;

■ regulāri kontrolēt padoto rīcību;

■ rūpīgi izmeklēt sūdzības par organizācijā pieļautajiem pārkāpumiem.

Pēdējā uzdevuma izpildē daži administratori var izmantot iekšējās kontroles

struktūru — tā saucamo ģenerālo inspekciju (ĢI). Kongress izveidoja federālās val-

dības ĢI 1978. gadā. Inspekcija nodarbojas galvenokārt ar valdības programmu re-

vīziju, lai atklātu izšķērdību vai ļaunprātīgu līdzekļu izmantošanu. Tākā ĢI sniedz

pārskatus par sava darba rezultātiem Kongresam, kas bieži ir labvēlīgāk noskaņots

pret inspekciju nekā pret aģentūru vadītājiem, izpildvaras atttieksme pret ĢI dažos

gadījumos ir negatīva.

Tiesu vara

Administratīva procesa modelis. Daudzi, īpaši juristi, uzskata, ka viena no

galvenajām cilvēkus, privātas organizācijas un sabiedrību ietekmējošu lēmumu



4.4. zīmējums

Tiesukontrolepārfederāloaģentūru vai komisiju

kontroles institūcijām ir nacionālā tiesu sistēma. Ja administratīvi pasākumi ne-

dod rezultātus, cilvēkiem daudzos gadījumos ir iespējams panākt, lai administrā-

cijas lēmumus izskata tiesa (skat. 4.4. zīmējumu).

Dažādas puses (piemēram, krustmāte Beta, firma "Engulf & Devour Corpora-

tion" utt.) izvirza prasības aģentūrai. Vispirms prasības tiek izskatītas neformāli. Šī

izskatīšanas posma mērķis ir atrisināt problēmu iespējami ātrāk un ar mazāku lī-

dzekļu patēriņu. Dažreiz jautājumu iespējams nokārtot vienā telefona sarunā ("Kur

ir mans sociālās nodrošināšanas čeks?", "Kāpēc jūs sakāt, ka man jāsamaksā no-

dokļos vēl 735 dolāri?") Citi jautājumi nav tik viegli izskatāmi. ("Vai mums ir at-

ļauts apvienoties ar GM?", "Vai mūsu drošības sistēma atbilst prasībām?") Ari dau-

dzus sarežģītus jautājumus ir iespējams pārrunāt un izskatīt neformāli.

Kāds ir administratīvā procesa likuma (APL) noteiktais formālas izskatīšanas

sākums? Jautājumu izskata formāli gadījumos, kas noteikti aģentūras statūtos. Ja

statūti ir neskaidri formulēti, tiesas iepazīsies ar jautājuma vēsturi (t.i., ko domāja

Kongresa locekļi) un nodrošinās konstitūcijai atbilstošu procesu.

Dažreiz tiesas piešķir lielākas tiesības aģentūrām, bet citreiz seko, lai tiktu

ievērots godīgums. Viss ir atkarīgs no izskatāmā jautājuma.
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Ja nepieciešama formāla izskatīšana, administratīvo likumu tiesnesis iepazīs-

tas ar faktiem un izdara secinājumus. Ja vajadzīga apelācija, tā parasti ir administra-

tīva; lietu izskata citi aģentūras darbinieki. Tiek pieņemts galīgais lēmums. Tas var

attiekties uz prasībām un priekšrocībām, licencēm, noteikumiem, likmēm vai sank-

cijām (par noteikumupārkāpšanu). Tāds ir aģentūras darba rezultāts, kas var būtiski

ietekmēt pušu stāvokli.

Dažreiz tiesas pārskata aģentūru lēmumus. Lietu var nodot tiesāja aģentūra ir

izmantojusi visas iespējas. Svarīgus jautājumus izskata vairākas tiesu instances, ie-

skaitot Augstāko tiesu. Šīs nodaļas beigās mēs apskatīsim 4.3. problēmsituāciju,

kurā puse iesniedz sūdzību tiesā, apejot administratīvo procesu. Tiesa var atcelt jeb-

kuru aģentūras lēmumu, kas pārsniedz pilnvaras, pārkāpj likumu vai konstitūcijas

noteiktās tiesības, vai nav pamatots ar faktiem.

Kongress 4.4. zīmējumā ir parādīts tāpēc, ka var noteikt un ierobežotaģentūru

pilnvaras, izdot likumus. Prezidents zīmējumā ir parādīts tāpēc, ka viņš var izdot

speciālas direktīvas un administratīvus rīkojumus aģentūrām.

Tiesu kontroles nozīme. Pēdējā laikā tiesas arvien vairāk kontrolē aģentūru
darbu. Bet tiesas kontrolē arī cietumu administrāciju (piemēram, kameru lielumu

vai ieslodzīto skaitu kamerā), izglītības iestāžu darbu (piemēram, skolas autobusu

maršrutus un mācībuprogrammu saturu) un tehniskus jautājumus (automobiļu dro-

šību un resursu vadību). Piemēram, Augstākā tiesa ir pieņēmusi spriedumu, ka Fe-

derālāsakaru komisija nevar prasīt, lai kabeļu televīzijas operatori nodrošinātubez-

maksas pieeju dažāmprogrammām, un ka Vērtspapīru un biržu komisija nevar kon-

trolēt privātus pensiju plānus.

Tiesas izskata ne tikai federālo aģentūru, bet arī štatu un skolu rajonu vadības

lēmumus. Alabamas štatā ASV apgabaltiesas tiesnesis faktiski palīdzēja štata valdī-

bai. Viņš uzraudzīja cietumu, psihiatrisko slimnīcu, ceļu policijas un citu iestāžu

darbu. Bostonas skolu rajonu palīdzēja vadīt cits federālais tiesnesis. Kāds bijušais

skolu superintendants atceras:

Tiesu interesēja arvien vairāk jautājumu (..). Drīz tiesa neaprobežojās tikai

ar pārkāpumu izskatīšanu. Pirmajos 18 mēnešos, kad es biju superinten-

dants, tiesa rīkoja 30 sēdes un izskatīja 109jautājumus, lai nodrošinātu

vairāk nekā 200 spēkā esošo noteikumu izpildi. Jebkuru darbinieku maiņu

un pat lēmumus par mācībuprogrammusaturu izskatīja pēc tiesas rīkojuma.

Tiesa izskatīja pat jautājumu par jumta celtniecību. (Wood, 1981).

Kādas ir tiesu varas kontroles robežas? Vispirms ir jāatzīst, ka atbildība iestā-

jas vienmēr pēc notikušiem faktiem; t.i., viss, ko tiesa var izdarīt, ir sodīt vainīgos,
kas izdarījuši pārkāpumu.
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Otrkārt, jāatceras, ka Augstākā tiesa biežāk atbalsta federālās aģentūras nekā

nostājas pret tām. Citiem vārdiem, cilvēkam, kas sūdz aģentūru tiesā, nav daudz

izredžu uzvarēt prāvā.

Trešais iemesls ir agrākie pārkāpumi un sabiedrības prasības. Sabiedrības

interešu aizstāvība un "tiesu paranoja" pēc Votergeitas krīzes ir iemesli, kāpēc

tiesas kontrolē valsts administrāciju vairāk nekā jebkad agrāk ASV vēsturē. Har-

lens Klīvlends apgalvoja, ka visas valsts aģentūras būs spiestas pieņemt rakstis-

kus noteikumus, dot juristiem lielākas pilnvaras un izstrādāt nepraktiskas admi-

nistratīvas procedūras.

Ceturtkārt, laikā, kad tiesām jau ir pārāk daudz lietu, jājautā, vai tiesas ir fizis-

ki spējīgas izskatīt tik daudzas administratīvas lietas, īpaši tādas, kas attiecas uz

zinātni, tehnoloģiju un vadību.

Beidzot pats svarīgākais, vai tiesām būtu jālemj, vai aģentūra "nav apsvērusi

visus iespējamos faktorus", "pārkāpusi pilnvaras", izdodot noteikumus par sviesta

etiķešu izskatu? Būtu labāk, ja šos jautājumus izlemtu interešu grupu pārstāvji, bet

tiesas prasītu atbildību no ierēdņiem, kas nav kontrolējami citādā veidā. Pieņemot,
ka aģentūras tiek kontrolētas politiski, tiesneši varētu veikt savus tiešos pienāku-

mus — nodrošināt tiesību ievērošanu. Par eļļas saturu sviestā "Skippv" var do-

māt citi.

Iedzīvotāju piedalīšanās

Viljams F. Baklijs jaunākais, rakstot, ka viņš drīzāk uzticētu varu pirmajiem

100 Kembridžas telefonu sarakstā minētajiem cilvēkiem, nekā Harvarda mācību

spēkiem, vienkārši formulēja galveno principu, kas nosaka iedzīvotāju piedalīšanos

politisko lēmumu pieņemšanā. Citi novērotāji apgalvo, ka iedzīvotāji kā valdības

klienti ir atsaucīgāki pret sabiedrības vajadzībām nekā valdības amatpersonas. Va-

rētu pat apgalvot, ka valdība rīkojas amorāli un bezatbildīgi gadījumos, kad iedzī-

votājiem ir maz iespēju kontrolēt valdības rīcību. Tāpēc nav pārsteigums, ka visu

līmeņu valdības cenšas iesaistīt savus iedzīvotājus administratīvā procesa līdzdalī-

bā — dažreiz pat ieskaitot ēku stāvokli, formas (skat. nākamo shēmu).

Visbiežāk sastopamās iedzīvotāju dalības formas ir iedzīvotāju konsultatīvā

komiteja, iedzīvotāju grupa,kas pārzina noteiktu politikas jautājumu, un iedzīvotā-

ji, kas tieši atbild par vairākiem jautājumiem. ledzīvotāju konsultatīvajām komite-

jām bieži ir svarīga loma 2. nodaļā aprakstītajā politikas veidošanā.

Konsultantu grupas strādā ar vairāk nekā 1200 federālo valžu, komisiju un

komiteju, to reģionālo nodaļu un pašvaldību struktūru. Konsultantu ir vairāk nekā

20 000, un viņi nodarbojas ar gandrīz jebkuru jautājumu — no enerģētikas pētīju-
miem (prezidenta padomē) līdz cūku holeras ārstēšanai un profilaksei (Lauksaim-

niecības departamentā).
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Pašvaldības veido konsultantu komitejas dažādosjautājumos — no apdzīvoto

vietu plānošanas un policijas reformām līdz sabiedriskajam transportam un gaisa

piesārņojumam. Administratori lieto šīs komitejas, lai iegūtu informāciju, padomus

un noskaidrotu interešu viedokli, jo visas šīs ziņas ir svarīgas lēmumupieņemšanā.

Viens no iedzīvotāju piedalīšanās trūkumiem ir tāds, ka to var izmantot

dažādu interešu grupu vajadzībām. Šajā gadījumā mērķis ir nevis dot

padomus, bet iegūt politisko kapitālu. Demokrātija sociālajā sfērā var

beigties ar sabiedrībai nelabvēlīgiem lēmumiem. Piemēram, visi kādas

vietas iedzīvotāji brīvi piedalās viņu dzīvi ietekmējošu lēmumupieņemšanā.

ledomāsimies, ka apdzīvotās vietas sabiedrība ir etniski un ekonomiski

homogēna (piemēram, baltie ar vidēju ienākumu līmeni). Viens no apsprie-

žamajiem lēmumprojektiem ir kvartāla celtniecība maznodrošinātajiem.

ledzīvotāji baidās no šāda projekta realizācijas divu iemeslu dēļ: tas var

samazināt īpašuma vērtību un palielināt noziedzību. Pēc ilgas un atklātas

diskusijas iedzīvotāji kategoriski noraidaprojektu. Viņu satraukuma iemesli

ir galvenokārt rasu aizspriedumi. Tieši piedaloties apspriešanā, iedzīvotāji

panāk, ka projekts tiek pasludināts parpolitisko līķi. (Ventriss, 1985:437)

Kādi ir citi iedzīvotāju dalības trūkumi?Pirmkārt, var apgalvot, ka dažiadminis-

tratori uzskata iedzīvotāju piedalīšanos par veidu, kā atteikties no grūtu problēmu

risināšanas. Viena balsojuma ir pietiekami, lai problēmas risinājumu uzdotu kādam

citam. Otrkārt, iesaistot lēmuma pieņemšanā neapmierinātas grupas, administratori

var tās nomierināt (kooptēt). Treškārt, iedzīvotāju piedalīšanos var lietot birokrāti, lai

panāktu sev atbalstu. Šāda metode iespējama, strādājot ar vides programmām, kam

nav dabisku interešu grupu. Administratoriem tikai jāizveido grupa no ietekmīgiem

pilsoņiem, un viņi būs panākuši efektīvu lobiju savām programmām.

Profesionāļu kodeksi

Profesionāļu kodeksu sākumsirHipokrāta zvērests, kas nosakamedicīnas praksi

jau vairāk nekā 2000 gadu. Nākamais stingrākais profesionālo kodeksu klāsts ir

saistīts ar juristu darbu. Tomēr jāatzīmē, ka vairums Votergeitas skandālā iesaistīto

bija juristi.

Ir vairāki iemesli, kāpēc profesionāļu kodeksu lietderība ir ierobežota. Lai la-

bāk saprastu šos iemeslus, jūs varat iepazīties ar4.1. un 4.2. tabulu. Pirmkārt, admi-

nistrators reti darbojas tikai vienā profesijā, viņš neizbēgami saskaras ar jautāju-

miem, uz kuriem kodekss neattiecas. Otrkārt, administrators bieži atklāj, ka ko-

dekss ir pretrunā ar citiem noteikumiem (prasību rūpēties par konkrētu klientu vai

reģionu, politisko līderi, sociālo grupu vai apvienību).

(Turpinājums 164. lappusē)
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Kā ēkas plānojums ledrošina ledzīvotāju piedalīšanos

Premjerministrs Vinstons Čērčils

1943. gada 28. oktobrī, runājot Vest-

minsteras pilī, aicināja rekonstruēt par-

lamentaapakšpalātas ēku tieši tādu, kā-

da tā bija pirms vācu uzlidojuma. Šajā
runā Čērčils izteica slaveno atziņu par

arhitektūru: "Mēs veidojamēkas, un vē-

lākēkas veido mūs." Čārlzs T. Gudsells

mēģināja noskaidrot, kā Čērčila iztei-

kums attiecas uz ASV pilsētas domes

telpas plānojumu.

Gudsells atklāja trīs pilsētas do-

mes sēžu zāles plānojumus (skat. zīmē-

jumus tālāk).

■ Tradicionālais (1868-1920). Zāle

ir liela, ar oficiālā stilā veidotu

interjeru. Balustrādes ar kokgriezu-

miem atdala "oficiālo" telpas daļu

no "publikai domātās". Katra

detaļa, no paaugstinājuma līdz

krēslu atzveltnēm, rada oficiālu

atmosfēru un kaut arī likumīgas,

tomērno sabiedrības atsvešinātas

varas iespaidu.

■ Gadsimta vidus plānojums

(1920-1960). Šī telpa ari ir veidota

oficiālā stilā, bet jau vienkāršāk.

Durvis vairs nelīdzinās grezniem

portāliem, un griesti ir zemāki. Arī

priekšsēdētāja paaugstinājums ir

zemāks. Likumdevēji sēž ap

pusapaļu galdu. Viņiem paredzētās

vietas joprojām ir svarīgākās, lai

gan sabiedrības pārstāvjiem domātā

zāles daļa ir lielāka nekā pēc
tradicionālā plānojuma. Šis ir

"pretstatu" modelis — līdzīgs

konstitucionālas valdības un

ierobežotas štatu varas pretstatam.

■ Mūsdienu modelis (1960-mūsdie-

nas). Telpa ir plānota pavisam

atšķirīgi: agrākās zāles vietā ir

asimetriski plānota zāle ar izliektān

vai stūrainām sienām, durvīm un

griestiem. Ornamentu nav. Materiā-

li, krāsa un tekstūra ir viendabīgi

visā telpā, atšķirībā no agrākā

plānojuma, kas izcēla amatpersonu

vietas. Domes un sabiedrības

pārstāvju vietas nav nodalītaskā

agrāk. Telpas plānojums parāda ne

tikai iedzīvotāju piedalīšanos, bet

arī politiskās kopības un tiešās

demokrātijas idejas.

Mūsdienu telpas plānojums, kur ie

dzīvotāju daļai ir tikpat svarīga vieta k

amatpersonu daļai, atspoguļo iedzīvotā

ju piedalīšanās ideālu. Gudsells raksta:

Pēc šīs idejas, iedzīvotāji ne tikai

balsopar amatpersonām un

kontrolē tās; viņi aktīvi un tieši

piedalās valdības darbā. ledzīvo-

tāju dalībai ir savas priekšrocī-

bas un trūkumi, piekritēji un

pretinieki. Tā var prasīt daudz

laika un naudas, bet, nodrošinot

vajadzīgos apstākļus, sabiedrības

apzināta iesaistīšanās var veici-

nāt atklātu dialogu un iedzīvotāji

atbildības sajūtu. ledzīvotāju

piedalīšanās var kļūtpar ārišķī-

gu, divkosīgu rituālu, kas slēpj

iedzīvotāju faktisko bezspēcību.

Šajā gadījumā mūsdienuplāno-

jums izteic augstu ideālu, bet

rada iespēju arīšī ideāla ļaun-

prātīgai sagrozīšanai.



Gadsimta vidus plānojums

Amatpersonas vairs nesēž ar

muguru pret publiku kā agrāk.

Katram iedzīvotājam ir

atsevišķs krēsls un sava

tribīne. Amatpersonasatrodas

vienā telpas galā, idzīvotāji
otrā. Šāds plānojums

atspoguļo ideju, ka valdība

saņem varu no cilvēkiem un

atbild viņiem.

Mūsdienu plānojums

Iedzīvotājiem paredzēts vairāk

vietu nekā agrākajos

plānojumos. Nav barjeru, kas

atdala iedzīvotājus un

amatpersonas. Sēžot

amfiteātrī, iedzīvotāji apzinās

sevi kā kolektīvu, kas līdz ar

amatpersonāmpiedalās

valdības darbā.

Tradicionālais plānojums

Amatpersonas strādā,

iedzīvotāji tās vēro no

tālienes. Amatpersonām
domātāsmēbeles ir daudz

greznākas nekā zālē.

Plānojums uzsver ideju, ka

"augstākās aprindas" lemj, bet

"zemākās" skatās.



4.1. tabula

Amerikas Valsts administrācijas savienības ētikas kodekss

Amerikas Valsts administrācijas savienība (AVAS) pastāv, lai veicinātuzinātni, procesus un

valsts administrāciju. AVAS atbalsta profesionālismu un labāku pakalpojumu kvalitāti visos

valdības līmeņos, izglītības sistēmā un bezpeļņas privātajos uzņēmumos. AVAS piedalās
sabiedriskojautājumu analīzē, apzināšanā un risināšanā, nodrošinotprogrammas, pakalpoju-

mus, politikas pētījumus, konferences un publikācijas.

AVAS dalībnieki izmanto visas demokrātiskāsabiedrībā pastāvošas tiesības un izpilda pienāku-

mus. TomērAVAS misija un mērķi prasa no katra dalībniekapapildu ieguldījumu. AVAS

dalībniekurīcības pamatā ir jābūt noteiktiem principiem un morāles standartiem, kas ne tikai

nepieļauj nepareizu rīcību, betar savlaicīgu un enerģisku pienākumu izpildi veicina pareizo.

Tāpēc mēs, Savienības locekļi, saprotot sirdsapziņas izšķirošo lomu lēmumu pieņemšanā un

apzinoties, ka morāles jēdzienus iespējams izprast dažādi, apņemamies:

1. Demonstrēt visaugstākos patiesīguma, godīguma un izturības standartus visās sabiedriskajās

darbībās, lai veicinātu sabiedrības uzticību valsts iestādēm.

2. Kalpot sabiedrībai, izrādot cieņu, rūpējoties par sabiedrību, pieklājīgi un atsaucīgi, atzīstot,

ka sabiedrības mērķi ir svarīgāki nekā personiskie.

3. Censties maksimāli uzlabot profesijas iemaņas un veicināt pārējo savienības dalībniekuun

topošo administratoruiemaņu attīstību.

4. Pozitīvi izturētiespret mūsu organizāciju un darbapienākumiem un konstruktīvi veicināt

atklātu saziņu, jaunradi, apņēmību un iesaistīšanos darbā.

5. Darboties tādā veidā, kas nepieļauj nelikumīgu personisko atlīdzību par mūsu oficiālo

pienākumu izpildi.

6. Izvairīties no jebkurām interesēm vai darbības,kura ir pretrunā ar mūsu oficiālajiem

pienākumiem.

7. Respektēt un neizpaust informāciju, ko savienības dalībniekiemir tiesības izmantot darbā.

8. Izmantot visas likumā noteiktās tiesības valsts interešuaizsardzībai.

9. Uzskatīt par personisko pienākumu sekot notikumiem un vadīt valsts biznesa lietas ar

profesionālu kompetenci, godīgumu, objektivitāti, ražīgi un efektīvi.

10. Atbalstīt, ieviest un veicināt darbiniekuvērtēšanu pēc spējām un programmas, kas nodroši-

na kvalificētām personām no jebkuras sabiedrības daļas vienādas iespējas stāties darbāun

ieņemt augstākus amatus.

11. Izskaust visu veidu diskrimināciju, krāpšanu un valsts līdzekļu izšķērdēšanu, atbalstīt

kolēģus, kuri piedzīvo grūtības, cenšoties novērst diskrimināciju, krāpšanu, izšķērdību vai

ļaunprātīgu varas izmantošanu.

12. Cienīt,atbalstīt, iepazīt un vajadzības gadījumā uzlabot federāloun štata konstitūciju un

citus likumus, kuri nosaka attiecības starp valsts aģentūrām, darbiniekiem, klientiem un

visiem iedzīvotājiem.

Otrais profesionāļu kodeksu iespēju ierobežojums ir šo kodeksu formulējums.

Ļoti vispārīgi formulēts kodekss nav derīgs kā norādījumi darbībai. Ja kodekss ir

pietiekami detalizēts, noteikumu var būt pārāk daudz, tie var būt pārāk sīki un nede-

rīgi ikdienas darbā.



4.2. tabula

Starptautiskās pilsētu / apgabalu vadītāju asociācijas ētikas kodekss

Starptautiskās pilsētu un apgabalu vadītāju asociācijas (SPAVA) mērķis ir uzlabot pilsētu un

apgabalu vadītāju un citu pašvaldību administratoru profesionalitāti un uzlabot pilsētu adminis-

trācijas kvalitāti, nodrošinot profesionālu vadību. Lai panāktu šo mērķu realizāciju, katra

SPAVAdalībniekarīcībai jāatbilst noteiktiemētiskiem principiem, tas ir, dalībniekiem:

1. Jābūt uzticīgiem efektīvas un demokrātiskas vēlētas pašvaldības idejām; jābūt pārliecinā-

tiem, ka profesionāla vadība ir svarīga šo ideju realizācijā.

2. Jāapzinās valsts iestāžu pakalpojumu vērtībaun jāsaglabā konstruktīva, radoša un praktiska

attieksme pret pašvaldību darbajautājumiem un atbildības sajūta.

3. Jābūt uzticīgiem visaugstākajiem godīguma ideāliem visās darbaun personiskajās attiecībās,

lai iegūtu vēlētoun citu amatpersonu, kā arī sabiedrības cieņu un uzticību.

4. Jāapzinās, ka pašvaldības galvenā funkcija vienmēr ir kalpošana visas sabiedrības interesēm.

5. Jāiesniedz politikas priekšlikumi vēlētām amatpersonām; jādod tām padomi attiecībā uz

politiku, nodrošinot iespēju pieņemt lēmumusun noteikt pašvaldības mērķus, un jārealizē
vēlēto amatpersonu noteiktāpolitika.

6. Jāatzīst, ka vēlētās varas pārstāvjiem ir tiesības veidot pašvaldību politiku; administrācija ir

atbildīga par politikas realizāciju.

7. Jāatturas no likumdevēju vēlēšanām un dalības politisko partiju darbā,kas var traucēt

administratora pienākumu izpildē.

8. Jāuzskata par savu pienākumu uzlabot profesionālo kvalifikāciju un vadības iemaņas.

9. Jāinformē sabiedrība par pašvaldību jautājumiem; jāveicina saskarsmi starp iedzīvotājiem

un visiem pašvaldības darbiniekiem; jāveicina draudzīgi un pieklājīgi pakalpojumi iedzīvo-

tājiem, un jācenšas uzlabot valsts pakalpojumu kvalitāti un reputāciju.

10. Jāpretojas interešu konfliktiem,uzskatot, ka dalībniekiemir jābūt brīviem, lai realizētu

oficiālopolitiku bez iejaukšanās un kārtot jautājumus principiāli un taisnīgi, bez diskriminā-

cijas.

11. Jākārto visi personāla jautājumi, ņemot vērā attiecīgo darbiniekuspējas, lai asociācijas
dalībnieku lēmumi par pieņemšanu darbā,algu izmaiņām, paaugstinājumiem un disciplīnu
būtu objektīvi.

12. Jāizvairās no nelikumīgas atlīdzības, uzskatot, ka samaksa par konfidenciālas informācijas

izpaušanu vai valsts darbam paredzētā laika izmantošanapersoniskiem mērķiem ir negodīga.

Treškārt, tā kā daudzikodeksi prasa paklausību autoritātei, ir iespējams apgal-

vot, ka tie ir bīstami. Atcerieties Stenlija Milgrema eksperimentus Jēlas universitātē

1974. gadā. Eksperimenta dalībniekus pārliecināja, ka projekta mērķis ir "atmiņas
un mācīšanās pētījumi". Dalībnieks uzņēmās "skolotāja" pienākumus. "Mācāmais"

bija piesiets pie krēsla otrā istabā, viņam tika piestiprināti elektrodi. Eksperimenta

vadītājs pelēkā tehniķa virsvalkā informēja "skolotāju" par to, ka jāpārbauda "mā-

cāmā" atbildes uz jautājumiem, lai novērtētu viņa atmiņu. Par katru nepareizu
atbildi "skolotājam" vajadzēja sodīt "mācāmo" ar strāvas triecienu (patiesībā aparā-
tā nebija strāvas). Eksperimenta rezultāti bija nepatīkams pārsteigums. Neviens



dalībnieks neatteicās no eksperimenta. Gandrīz divas trešdaļas "skolotāju" — dažā-

du profesiju pārstāvju palielināja spriegumu līdz 450 voltiem, neskatoties uz "mā-

cāmā" kliedzieniem, kas radīja iespaidu, it kā viņu patiešām mocītu ar strāvu. Šādu

rezultātu eksperimenta organizētāji nebija gaidījuši.

Pārstāvošā birokrātija

Vispārīgi runājot, katras minoritāšu grupas pārstāvju procents valdībā ir ap-

mēram tāds pats kā sabiedrībā. Pastāv uzskats, ka, pieņemot administrācijā vairāk

minoritāšu grupu pārstāvju, šīs grupas uzskati iegūst lielāku atbalstu valdībā.

Vai grupas pārstāvniecība valdībānodrošinaarī šīs grupas interešu pārstāvnie-

cību? Frenks Tompsons (1976:576-601) pēc iepazīšanās ar pētījumiem par šo jautā-

jumu secināja, ka nenodrošina, lai gan datus varētu izskaidrot arī pretēji.

Piemēri pārdomām.

■ Kāds pētījums par balto un melno policistu darbu 15 pilsētās liecina, ka

melnajiem policistiem ir labāka atttieksme pret geto iedzīvotājiem. Melnie

bija gatavi uzskatīt geto iedzīvotājus par godīgiem, strādīgiem,

cienījamiem un reliģioziem. Citi dati liecina, ka melnie drīzāk uzskatītu

policijas rīcību pret melnajiem par netaisnīgu.

■ Pētījums par sociālajiem darbiniekiem Atlantārāda, ka melnie darbinieki

biežāk nekā baltie uzskatīja savu klientu attieksmi par "pozitīvu". Tomēr

melnie sociālie darbinieki 15 pilsētās biežāk nekā baltie kolēģi uzskata, ka

melnie klienti pietiekami aktīvi necenšas mainīt savu dzīvi un ir īpaši

augstprātīgi.

■ Cits policijas darbā pētījums pilsētās liecina, ka rase gandrīz neietekmē

policistu iesaistīšanos neatļautās darbībās kā kratīšana bez ordera,

dīkdieņu grupu izklīdināšana un pārmeklēšana uz ielas. Ņujorkas melno

policistu darbapētījumi liecina, ka daži melnie policisti, strādājot kopā ar

baltajiem, izturas pret melnajiem pārkāpējiem īpaši slikti. Kāds melnais

policists stāsta: "Es esmu izturējies pret daudziem nēģeriem tā, kā nekad

neizturētos pret suņiem. Es esmu bargāks pret pārkāpēju — nēģeri nekā

pret balto." (Citāts no Thompson, 1976:591)

Entonijs Daunss (1977:233) iesaka šo skaidrojumu kā vieglu saikni starp et-

nisko pārstāvniecību un patstāvīgo pārstāvniecību: "Amatpersonām (..) nav iemeslu

izmantot savu pārstāvju vērtības lēmumu pieņemšanā. Prasības amatpersonām ie-

vērot savas grupas intereses ir daudz vājākas nekā viņu personiskās vai organizāciju

prasības (..). Tāpat ierēdņiem nav jādomā par to, kā atbildēt vēlētājiem un palikt
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amatos uz otru termiņu. Jebkuras motivācijas trūkums samazina iespēju, ka amat-

personas rīkosies savas grupas interesēs."

lespējami ari vairāki citi izskaidrojumi: amatpersonu pilnvaras ir ierobežotas;

organizācijas noteikumi un citu amatpersonu spiediens var samazināt ierēdņu vēlēša-

nos atbalstīt noteiktu grupu (starp vilkiem dzīvojot, kā vilkam jākauc); var pastāvēt
neskaidrība par to, kādas ir attiecīgās grupas intereses. (Thompson, 1976:589-90)

Sabiedrības intereses

Tā kā ētikas kodeksu un ierēdņu — grupupārstāvju iespējas neformāli kontro-

lēt atbildību ir ierobežotas, pastāv uzskats, ka administrācijas lēmumus varētu no-

teikt sabiedrības intereses. Pēc šī uzskata administratoram jāpieņem lēmums, kas

atbilst apdzīvotās vietas vai nācijas, nevis mazas savtīgas grupas interesēm.

Skaidri formulēt sabiedrības intereses nav viegli. Valters Lipmens (1955:42),

viens no izcilākajiem domātājiem, neatrada labāku atbildi par šo:

Nav jēgas mēģināt iedomāties, kādas varētu būt sabiedrības intereses. Mēs

nevaram zināt, ko paši domāsimpēc pieciem gadiem, un vēl mazāk — par

ko tagadējie zīdaiņi balsos, kad būs pieauguši. Tomēr viņu intereses, kā mēs

tās redzam šodien, ir daļa no sabiedrības interesēm. Jādomā, ka arīpieau-

gušajiem ir tādaspašas intereses, bet tās ir sajauktas un bieži ir pretrunā ar

viņu personiskajām un īpašajām interesēm. Tāpēc mēs varam apgalvot, ka

par sabiedrības interesēm varētu uzskatīt cilvēku izvēli gadījumā, ja viņi

skaidri redzētu notiekošo, racionāli domātu un rīkotos objektīvi un bez

ļaunprātīgiem nolūkiem.

Diezgan stingra prasība. Tomēr, ja amatpersonas redzētu skaidri, domātu ra-

cionāli un rīkotos objektīvi, vai ar to pietiktu? Kāda ir atšķirība starp privātām inte-

resēm (ko rāda aptaujas) un patiesi kopīgām problēmām? Kā atšķirt pamatotus, il-

gākam laika posmam svarīgus jautājumus no emocionālas, īslaicīgas perspektīvas?

Vairāki speciālisti 60. gadu beigās un 70. gadu sākumā sāka aizstāvēt jauno
valsts administrāciju. Lai gan viņu pieeja nebija sistemātiska, dažas domas bija

pietiekami skaidras. Jaunās administrācijas piekritēji uzskatīja, ka ASV valsts ad-

ministrācija pārāk orientējas uz "status quo" saglabāšanu. Viens no galvenajiem
argumentiem bija tāds, ka esošā administrācija noliedz sociālo taisnīgumu — ga-

rantijas tai sabiedrības daļai, kas nav guvusi panākumus. Tāpēc valsts administrāci-

jas mērķim jābūt sociālā taisnīguma nodrošināšanai.

Jaunais sabiedrības interešu formulējums liek uzdot vairākus jautājumus. Kā-

pēc vienai idejai (t.i., sociālajam taisnīgumam) jābūt svarīgākai par citām (piemē-

ram, brīvību)? Nav iespējams atrast šādai pieejai racionālu pamatojumu. Kā realizēt
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sociālo taisnīgumu — cik daudzņemt no vieniem, lai maksātu citiem, un kas kuram

maksās? Beidzot, kāda ir valdības loma? Vai administratoriem, kas nav vēlēti, būtu

"jālabo" vēlētu politiķu "kļūdas"?

Jaunās valsts administrācijas teorija neizskaidroja valsts administrāciju labāk,

bet lika pārdomāt valsts administrācijas raksturu un darba lauku.

Galvenais viedoklis ar jauno valsts administrāciju nav tas, ka tā nodrošināja

apmierinošu valsts administrācijas definīciju, bet gan, ka tā izraisīja kādas pārdo-

mas par darbībaslauka raksturu un redzesloku. Tāpat jaunā teorija pievērsa uzmanī-

bu klientu vajadzībām. Beidzot un vissvarīgākais — valsts administrācijas studenti

sāka runāt par ētiku.

Ētiska analīze

Izmeklējot Reigana administrācijas darbību "Irānas — kontru" skandāla lai-

kā, komisija jautāja: Quis custodiet ipsos custodes? — Kas apsargās pašus sar-

gus? Džordžs S.Maršals —Franklina Rūzvelta administrācijas vadītājs Otrā pa-

saules kara laikā un Harija Trumenavalsts sekretārs, dzirdot šādu jautājumu, būtu

uzskatījis to par neloģisku. Maršals ar savu rīcību parādīja, ka administratoriem

pašiem jāievēro noteikumi un nav jābūt atkarīgiem no ārējās kontroles vērtējuma

(skat. Maršala biogrāfiju). Tā mēs nonākam pie tradicionālajiem un ari jaunāka-

jiem pētījumiem ētikā. Mūsu mērķis: izveidot reāli lietojamu administratoru mo-

rāles sistēmu.

Ētika ir sistemātiski vērtību pētījumi. Pirms diskusijas parētikas nozīmi valsts

administratora darbā es vēlētos īsi atbildēt uz bieži dzirdēto argumentu, ka ētika nav

iemācāma. Vairums ētikas pretinieku apgalvo, ka nevar uzskatīt kādu reālu rīcību

par vienmēr labuun citu — par vienmēr sliktu. Tie, kuri piekrīt šādai domai, noliedz

Platona, Aristoteļa, Būdas, Kristus, Konfūcija un Džefersona filozofiju un idejas.
Ētikas pretinieki apgalvo, ka nepastāv tradicionāla(visur pieņemta) morāle un prak-

tisks cilvēku rīcības pamatojums, tāpēc jebkuras morālas problēmas risinājums "ir

atkarīgs no situācijas". Šādu uzskatu sauc par situāciju ētiku, un tā bija Niksona

Baltā nama pazīme. Džons Erlihmens, kas atzina situāciju ētiku, būdams prezidenta
Niksona iekšpolitikas veidotājs, tagad noliedz to: "Baltajam namam pirmajam jāno-

saka standarti, morāle un mērķi. Tomēr, gaidot vēlēšanas, jādomā par iespējamo
rezultātu. Visu nosaka vēlētās amatpersonas. Es nekad nedomāju, ka varu lemt viņa

[NiksonaJ vietā." (Citāts no Time, 1975. gada 1. decembrī)

Pēdējā laikā morālo relatīvismu atbalsta mācītājs Džess Džeksons. Kad Luiss

Faraka publiski izteica draudus kāda reportiera dzīvībai, kurš bija izpaudis Džekso-

na negatīvu izteicienu par Ņujorkas ebreju kopienu, Džeksons raksturoja notikumu

(Turpinājums 170. lappusē)
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BIOGRĀFIJA

Džordžs S. Maršals

Piešķirot goda nosaukumu Maršalam

1947. gadā, Hārvarda universitāte šādi

pamatoja savu lēmumu: "Karavīram un

valstsvīram, kura spējas un raksturs ir

salīdzināms tikai ar viena cilvēka spējām un

raksturu ASV vēsturē." Nebija vajadzīgs

paskaidrot, uz ko šis salīdzinājums attiecās:

Džordžs Vašingtons.

Mūsu paaudze ir daļēji zaudējusi ētikas

standartus, pēc kuriem rīkojās minētie

valstsvīri. Maršalam šie principi bija skaidri:

(1) spēja deleģēt pilnvaras, reize neatsakoties

no atbildības, (2) uzticība demokrātijai, (3)

pašcieņas un vienkāršības apvienojums, (4)

sabiedrības interešu ievērošana vairāk par

personiskajām. Daži piemēri, kā šie standarti

izpaudās konkrētā darbā.

■ Maršalavadības stils bija līdzīgs Reigana
vadības stilam, ar divām svarīgām

atšķirībām: Maršals pazina cilvēkus,

kuriem uzdeva atbildību un atbalstīja

viņus ari tad, ja viņi nesasniedza vēlamos

rezultātus. 1950. gadā Kongresa locekļi

jautāja Maršalam, kāpēc viņš pievienojies

tiem, kas kritizējuši ziņojumu, viņš

atbildēja: "Es nepievienojos. Es pats

kritizēju."

■ Maršals skaidri saprata, ka, ņemot vērā

Konstitūcijas noteikto varas dalīšanu,

nevienaASV politika nebūs sekmīga ilgu
laiku — vai vispār netiks realizēta —bez

izpildvaras atbalsta likumdevējiem. Sajā

ziņā Maršala raksturam bija izcilanozīme.

1945.gadā Maršals bija ieguvis cieņu

Kapitolijā, pateicoties savam patriotis-

mam, godīgumam un kompetencei; viņš
bija karavīrs, kas nejaucās politikā un

neapšaubīja principu, ka civilajai varai

jākontrolē militārā.

■ Maršals labi saprata oficiālo varu un

risku, kādu uzņemas vadītājs, pieļaujot

pārāk draudzīgas attiecības ar padotajiem.

Tomēr viņš saņēma padoto atzinību.

lerodoties uz ANO sanāksmēm. Maršals

nekad nedzīvoja viesnīcā "VValdorf-

Astoria" kā vairums citu diplomātu. Viņš

regulāri apmeklēja "Rotary" klubu

Painhērstā, Ziemejkarolīnas štatā, un

pacietīgi klausījās uzstāšanās par ārpoliti-
kas jautājumiem.

■ Pēc aiziešanas no darbaMaršals atteicās

no izdevības ieņemt labi atalgotus, ērtus

korporāciju vadītāja amatus, kas

neprasīja atbildību.Tāpat viņš atkārtoti

noraidīja piedāvājumus rakstīt memuārus

un pārdot tos par vairākiem simtiem

tūkstošiem vai miljoniem dolāru.

Maršals teica, ka nav strādājis adminis-

trācijā visu mūžu, lai pārdotu sensacio-

nālus memuārus.
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kā "konfliktu starp diviem ļoti spējīgiem profesionāļiem, kas iekļuvuši ciklā, kurš

var apdraudēt viņu karjeru. Čarlzs Krauthammers(1984) sauca šo raksturojumu par

"morālā relatīvisma valodu".

"Divi profesionāli" — katrs vienkārši dara savu darbu — šāds formulējums

viltīgi nostāda abus vienādā stāvoklī. "lekļuvuši" — pasīvi upuri, abi

atkarīgi no apstākļiem, neviens neveidoapstākļus ar savu rīcību —formulē-

jums neatstāj vietu atbildībai un vainai. "Ciklā" — bez sākuma un bei-

gām —formulējums piešķir attiecībām nenoteiktu raksturu: kāds varbūt ir

sācis konfliktu, bet kurš noteiks sācēju, un vai ir jēga to darīt?

Kāpēc jāstudē ētika? Ir vairāki praktiski iemesli. Pirmkārt, pētījums var palī-

dzēt valsts administratoriem ātrāk pieņemt lēmumus. Ja lēmuma pieņemšanā rodas

konflikts starp vērtībām, cilvēks ar stabilu vērtību sistēmu nezaudē laiku, domājot,

kā rīkoties. Šāds cilvēks var rīkoties ātri un pārliecināti. Divi piemēri:

■ sākoties Votergeitas skandālam, prezidenta Niksona padomnieks Džons

Dīns sagatavoja "ienaidnieku sarakstu" un uzdeva iekšējam ieņēmumu
dienestam (IID) vērsties pret visiem sarakstā minētajiem. IID pārstāvji

jautāja kases sekretāram Šulcam, ko darīt. Šulcs labi atceras notikumu.

Viņš stāsta: "Es domāju, ka mums nevajadzētu iejaukties šajā lietā, un

liku IID neko nedarīt." Pēc kāda laika IID dators atrada šaubīgus datus

Niksona nodokļu deklarācijā. Atkal IID jautāja Šulcam, ko darīt. Šulcs

atceras: "Jautājums bija viegls. Es liku viņiem pārbaudīt prezidenta

nodokļu deklarāciju." Niksons bija saniknots (Gevertzman, 1983:15);

■ bijušais valsts sekretārs Sairuss R. Venss, pārbaudot prezidenta Kārtera

plānu atbrīvot 53 ķīlniekus Irānā 1980. gadā, uzskatīja, ka plāns nav labi

pārdomāts. Venss varēja izlocīties un neatbildēt uz jautājumiem, vai ir

atbalstījis Kārtera nodomu. Tomēr Venss rīkojās citādi. Viņš teica, ka

prezidentam vajadzīgs valsts sekretārs, kas viņu atbalsta, un atkāpās —

tikai tāpēc, ka nepiekrita Kārteram vienā jautājumā. Venss negaidīja, ar

ko beigsies operācija. Viņš redzēja, ka viņa Amerikas ārpolitikas ideāls

ir nonācis konfliktā ar nepieciešamību būt lojālam pret Kārteru, un

rīkojās ātri.

Otrs iemesls ir tāds, ka pārdomas par ētiku rada konsekvenci lēmumu pieņem-
šanā. Administratorus, kas prot šādi pieņemt lēmumus, padotie uzskata par godī-

giem un neapsūdz diskriminācijā.

Treškārt, ētikas pētījumi var atklāt vērtības, kuras citādi paliek nepamanītas.

Piemēram, jāpieņem diezgan vienkāršs lēmums par ASV pasta dienestanaudas pār-
vedumiem. Sākotnējais jautājums: kā palielināt ieņēmumus no naudas pārvadāju-
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miem? Tomērvar uzdot arīcitu jautājumu: vaijācenšas iegūt lielākus ienākumus no

naudas pārvedumiem, lai kādā veidā tas notiktu? Uzdodot otro jautājumu, mēs sa-

protam, ka naudaspārvedumus izmanto galvenokārt trūcīgie amerikāņi, kuriem nav

savu rēķinu.

Ceturtkārt, ētikas pētījumi var palīdzēt valsts administratoriem pieņemt lē-

mumus, ko ir iespējams aizstāvēt sabiedrībā. Amerikāņi vispār jūtas neērti, runā-

jot par vērtībām, it kā "īsti vīri" par tādām lietām nerunātu. Tomēr sabiedrība un

saziņas līdzekļi turpina atzinīgi vērtēt tās pašas īpašības, par kurām mēs nelabprāt

runājam (godu, uzņēmību, taisnīgumu, uzticību, žēlsirdību, spēju nebūt sīkumai-

nam, pienākuma apziņu, laipnību utt.). Pārejot no ētikas principiem uz to reālo

lietojumu, var rasties nepietiekami un nepārdomāti argumenti. Kā padarīt ētikas

analīzi sistemātisku?

Daži ceļi ētiskai analīzei. Valsts administrators neizbēgami saskaras ar lēmu-

miem, kam ir ētiska nozīme. Dažos gadījumos pareizā rīcība ir acīmredzama (kā

Šulcam un Vensam). Citreiz pareizā izvēle nav skaidra:

■ Kas aģentūrai jādara ar darbinieku, kas uzskata, ka sabiedrības intereses ir

svarīgākas par aģentūras interesēm un informē sabiedrību par korupciju,

nelikumību, krāpšanu vai bīstamu rīcību? Ko darīt ar trauksmes

cēlājiem?

■ Cik lielā mērā administratori drīkst atļauties slavēt savas aģentūras?

■ Ko darīt, uzzinot ka 58 gadus vecs darbinieks, kurš labi strādājis, ir

melojis par vecumu vai izglītību, rakstot autobiogrāfiju?

■ Vai visi lēmumi jāpieņem atklāti?

■ Vai mēram Koham vajadzēja slēgt Saidenhemas slimnīcu (skat.

2.1. problēmsituāciju)?

■ Vai prezidentam Reiganam vajadzēja atlaist un otrreiz pieņemt darbā

gaisa satiksmes kontrolieri (skat. 10. nodaļu)?

■ Cik lielā mērā drīkst ierobežotbalto un vīriešu tiesības, aizstāvot

minoritāšu intereses?

■ Vai regulējošo aģentūru darbinieki drīkst strādāt pašu regulētajās nozarēs?

■ Kādi ir ģērbšanās standartu veidi (piemēram, kaklasaitēm, indiāņu stila

apģērbam, šortiem utt.)? Vai tiem vispār jābūt?

■ Vai darbinieki jāpārbauda ar melu detektoru? Vai tas attiecas uz CIP vai

bērnudārzu darbiniekiem?

■ Kadun kā jāatlaiž slikts darbinieks?
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■ Ka administratoram jāizturas pret dienesta romāniem, īpaši gadījumos,

kad abi partneri atrodas citās laulībās?

Šādos gadījumos administratoriem vajadzīga sistemātiska pieeja, kas ļautu pār-
domāt jautājuma ētisko pusi — vērtēt alternatīvas no morāles viedokļa. Lai gan

filozofijas apskats nav šīs grāmatas tēma, mēs varam īsumā minēt trīs svarīgākos

uzskatus.

Viens no ietekmīgākajiem uzskatiem par ētiku amerikāņu sabiedrībā ir tiesību

princips. Galvenā doma—cilvēkam nedrīkst atņemt noteiktas tiesības (piemēram,

"dzīvību, brīvību un cenšanos būt laimīgam"): A iespējas rīkoties ar B ierobežo

pieņemti noteikumi. Mūsdienās viens no šīs idejas piekritējiem ir Roberts Noziks

(1974:139), kurš apgalvo, ka "cilvēka īpašums ir godīgi nopelnīts, ja viņš to ir iegu-

vis likumiem un darījumu noteikumiem atbilstošā veidā".

Otra uzskata — interešu grupuanalīzes — pamatā ir 19. gadsimta utilitāris-

ma ideja. Lēmumus nenosaka neatņemamas tiesības un likumi, bet lietderības prin-
cips — pareizs ir tas, kas padara laimīgu vairākumu. Lai gan šis uzskats joprojām

tiek atzīts, tas ne vienmēr ir praktisks. Kas ir laime— viss, kas patīk cilvēkam? Pēc

kādiem kritērijiem vērtēt laimi, ja sabiedrību veido daudzas atšķirīgas grupas? To-

mēr interešu grupu analīzei ir pieticīgāki mērķi nekā utilitārismam. Pirmkārt, no-

teikt visas grupas, ko ietekmēs pieņemtais lēmums, un apsvērt ietekmi uz katru

grupu: vai ietekme ir labvēlīga vai nelabvēlīga — un cik labvēlīga vai nelabvēlīga?

Šajā posmā ir iespējams sākt vērtēt likuma pozitīvās un negatīvās sekas. Lēmums ir

pareizs tikai tad, ja pozitīvo seku ietekme ir spēcīgāka. Interešu grupu analīzes pa-

matprincips var likties pats par sevi saprotams, bet daudzi lēmumi tiek pieņemti, pat

nemēģinot noteikt visas grupas, ko ietekmēs grupas (ir viegli noteikt dažas, uz ku-

rām lēmuma ietekme ir acīmredzama), vai pārdomāt visas iespējamās sekas (ne

tikai acīmredzamās).

Trešajai ētikas analīzes metodei — noteikumu, principu un pareizā iemesla

metodei — ir daudzi varianti. Tomēr galvenā ideja ir viegli formulējama: pieņemot
lēmumus, jāievēro kāds noteikums vai princips, piemēram: "Nedari otram to, ko

negribi, lai citi darītu tev."

Džons Rolss apraksta interesantu šī principa lietojumu. ledomājieties sanāk-

smi, kurā piedalās racionāli domājoši, objektīvi cilvēki. Pirmajā sanāksmē viņi ne-

pieņem konkrētus lēmumus, bet izvēlas taisnīguma principus. Šie principi būs visu

tālāko lēmumu pamatā.

Kādi principi tiks pieņemti? Rolss uzskata, ka

tiktu pieņemti divi diezgan atšķirīgi principi. Pirmais prasīs svarīgāko
tiesību un pienākumu vienlīdzību, bet otrais atzīs, ka sociālā un ekonomiskā

nevienlīdzība (..) ir attaisnojama tikai tad, ja tā nodrošina labākus apstākļus

visiem, īpaši tai sabiedrības daļai, kam veicas mazāk. Šie principi neatzīst
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uzskatu, ka augstāks kopējais dzīves līmenis atsver dažu cilvēku grūtības.

Varbūt ir saimnieciski lietderīgi, ka vienai sabiedrības daļaijābūt trūcīgai,

lai cita varētu dzīvot labāk, bet tas nav taisnīgi. Stāvoklis, kad dažiem pieder

lielāks īpašums, ir attaisnojams, ja uzlabojas to cilvēku labklājība, kas nav

varējuši sasniegt panākumus. (Rawls, 1970:295)

Pēc Rolsa, šie principi ir tradicionālā anglosakšu godīguma formulējums. To-

mērRolsa kritiķi apgalvo, ka minētie principi līdzinās kādas Aristofana komēdijas

idejai. Šajā komēdijā veci, netīri Atēnu invalīdi saņem kompensāciju par saviem

fiziskajiem trūkumiem — viņi ir pirmie, kas drīkst veidot attiecības ar jaunām sie-

vietēm. Savukārt neglītajām sievietēm ir tiesības pirmajām tikties ar jauniem vīrie-

šiem — un pašas neglītākās ir pirmās.

Cita Rolsa teorijas problēma, vismaz no lēmumu pieņēmēju viedokļa — šī

teorija nav piemērojama apstākļiem un samazina izvēles brīvību. Valters Kaufmans

raksta: "Gatavi spriedumi par taisnību ierobežo izvēli un neļauj cilvēkiem apzinā-

ties savu brīvību." Kaufmans turpina: "Mēs varam nosaukt mīlestības godīguma,

varonības un cilvēcības piemērus, bet taisnīguma piemēru nav... Mums nav konkrē-

tu piemēru. Slavenie Zālamana spriedumi parāda viņa leģendāro gudrību, bet ne

taisnīgumu. Zālamanaspriedumi ir izcili tāpēc, ka viņš domāja parfaktiem." (Kauf-

mann, 1973:4; mans izcēlums)

Kaufmana domu paskaidro šāds piemērs: pirms neilga laika viena no indiāņu
ciltīm — vampanongi — iesūdzēja tiesā Mašpijas pilsētu Masačūsetsas štatā (pie-

mērs no Mac Intvre, 1984:153-54). Cilts pārstāvji apgalvoja, ka viņu zeme ir at-

ņemta nelikumīgi un nekonstitucionāli. Kamēr lietu izskatīja, īpašuma vērtība Maš-

pijā strauji samazinājās. Kāds spriedums šajā gadījumā būs taisnīgs?

Robertsa Nozika domasšajā gadījumā nebūs īpaši noderīgas, jo Mašpijas pro-

blēma attiecas uz laiku, kad "likumīgās tiesības" bija neskaidrs jēdziens. Nepalī-
dzēs arī Džona Robsa teorija, jo nav skaidrs, kura grupa Mašpijā uzskatāma par

trūcīgāku. Tas būs atkarīgs no lietas iznākuma: ja cilts uzvarēs, tā būs bagātākā

grupapilsētā, bet tagad ir nabadzīgākā.

Tomērcilts prasītāji ir ieteikuši risinājumu, ko atbalstītu Kaufmans, t.i., prasība
neattiecas un īpašumiem līdz 1 akram ieskaitot, ja uz tiem atrodas mājas. Šāda risinā-

juma pamatā nav noteikums, bet uz visiem svarīgajiem faktiem pamatoti apsvērumi

(piemēram, no prasības atbrīvotās zemes īpatsvars un cilvēku skaits, ko prasība ietek-

mētu, jaatbrīvoto īpašumu lielums būtu 1 akrs, nevis vairāk vai mazāk).

Pēc Kaufmana domām, vienu taisnīguma jēdzienu, saistītu ar tiesībām, aizstāj
cits, kura pamatā ir cilvēka brīvība un godīgums. Šeit būt godīgam nenozīmē tikai

būt patiesam, uzticamam vai atklātam; jēdziens nozīmē visu minēto īpašību summu.

Tāpat godīgumu saprata grieķi. Kaufmans uzskata: Ābrahamu Linkolnu sauca par

Godīgo nevis tāpēc, ka viņš nemeloja (šajā nozīmē godīgs bija Džordžs Vašing-

tons), bet gan tāpēc, ka viņš atzina vērtības:
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Augsts godīguma standarts nozīmē, ka cilvēks skaidri saprot, ko saka un

domā. Godīgums nozīmē pacensties noskaidrot argumentus par un pret

uzskatu, noskaidrot alternatīvas, noteikt katras alternatīvas priekšrocības un

trūkumus un izvēlēties vienu no alternatīvām. Tāds ir racionālisma pamats,

zinātniskās metodes galvenā būtība un intelektuālā godīguma nozīme.

(Kaufmann, 1973:178)

Tomērjaunākā godīguma izpratne pievieno šim sarakstam vēl vienuprasību:

teorija jāsaista ar praksi. Tāpēc godīgums jaunajā izpratnē liek cilvēkam apzinā-

ties savas spējas un būt godīgam: lietot minētos principus svarīgāko jautājumu

risināšanā.

Vai godīgums jaunajā izpratnē ir reāli iespējams? Uz šo jautājumu iespē-

jams atbildēt tikai, apskatot valsts administrācijas darba piemērus.

■ Viljams TKolemans jaunākais bija transporta sekretārs prezidenta

Džeralda Forda administrācijā. Darba gaitā atklājās, ka Kolemans ir

neatkarīgs un uzņemas atbildību. Viņš lēmakā tiesnesis — mēģināja

iepazīties ar visiem faktiem un tad rakstiski iepazīstināja administrāciju ar

savu viedokli. Piemēram, lemjot par jaunu ceļu Virdžīnijā, Kolemans pats

vadīja 4 stundas ilgu sanāksmi, kurā abas puses izteica savas domas.

Nākamajā gadā Kolemanam vajadzēja pieņemt vēl grūtāku lēmumu: par

atļauju lidmašīnai "Concorde", par kuru tika izteikti pretrunīgi viedokļi,
ielidot ASV. Rūpīgi izvērtējot tehnoloģiju — kuras prasības bieži izslēdz

viena otru — vides jautājumus un pasaules politiku, viņš pieņēma

kompromisa lēmumu — noteikt izmēģinājuma posmu, kura laikā

lidmašīna tiktu pārbaudīta rūpīgi kontrolētos apstākļos. (Karr, 1975;

Levvis, 1975) Kā parasti, lēmums tika iesniegts kopā ar 61 lappusi garu

pamatojumu. (New York Times, 1976. gada 17. februāris)

■ Harlanam Klīvlendam (1975:214) ir liela pieredze valsts sektora vadībā —

viņš ir bijis ārējās palīdzības administrators, žurnālu izdevējs, universitātes

rektors, administrators Vašingtonā un vēstnieks ārzemēs. Klīvlends apšauba

jebkādu principu lietderību: "Gudri Mensija, Aristoteļa, Bībeles, ASV

dibinātāju izteikumi, nemaz nerunājot par mūsu pašu vecāku padomiem,

var būt lietderīgi, bet tos nevar vienmēr izmantot kā pamatu rīcībai:

izmantojot Bībeli vai Bartleta citātus, ir iespējams pamatot jebkuru

darbību."Tad Klīvlends uzdodjautājumu, ko ir uzdevis pats sev pirms

rīcības sākuma. Jautājums nav "Vai mani kritizēs?"(Valsts ādministratoram

uz šo jautājumu biežj jāatbild "jā".) Klīvlends uzdod šādu jautājumu: "Ja

sabiedrība interesēsies par šo problēmu, vai es joprojām domāšu, ka esmu

pieņēmis pareizo lēmumu un pareizi to izpildījis?"
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Jēdzieni

• atbildība

• Administratīvā procesa likums

• administratīvā atbildība

• augstprātība

• kompetence

• tiesību princips

• gļēvulība

• godīgs process

• ētika

• etnocentrisms

• ārējā un iekšējā kontrole

• spēja piemēroties apstākļiem

• četri tirgus apgūšanas pamatprincipi

• alkatība

• tirgus segmentācija

• godīgums jaunā izpratnē

• jaunā valsts administrācija

• profesiju kodeksi

• sabiedrības interees

• sabiedriskās attiecības

• pārstāvju birokrātija

• atsaucība

• interešu grupu analīze

• trauksmes cēlājs

Svarīgākais nodaļas satura

1. Tā kā valsts administratoriem ir tiesības veidot sabiedrības vērtības sistēmu,

viņiem jāsaprot personiskās, organizācijas un sabiedrības vērtības — un šo

vērtību ietekme uz administrācijas darbu.

2. Administratīvā atbildība ir kolektīvs termins, kas apzīmē īpašības, ko cilvēki

gaida no valdības. Vienai no šādām īpašībām — atsaucībai — ir vairākas

formas: neatsaucīga, parasti atsaucīga, ļoti atsaucīga un vienmēr atsaucīga

valdība. (Pēdējā gadījumā valdībapārvar attieksmi "mēs—viņi" un atzīst

iedzīvotāju tiesības lemt.) Cita īpašība ir spēja piemēroties apstākļiem, t.i.,

administratori rēķinās ar grupām, vietējām problēmām vai situāciju atšķirī-

bām, formulējot un realizējot politiku. Cilvēki ari gaida, ka valdība būs

kompetenta, rīkosies (t.i., ievērojot noteikumus), uzņemsies atbildību un, pats

galvenais, būs godīga.

3. Administratīvā atbildība tāpēc ir ideāls — gaisa pils. Mēģinot sasniegt ideālu,

aģentūru gaida daudzas problēmas. Pirmā ir vadītāju alkatība. Ja vadītājs ir

alkatīgs, viņš pakļaus valsts intereses personiskajām. Sabiedrībai tiks nodarīti

zaudējumi, un tā vairs neuzticēsies valdībai. Cita traucējoša īpašība ir augst-

prātība — uzskats, ka cilvēks vienmēr zina, kas būtu labāk citiem. Augstprātī-
ba izpaužas dažādi — kā piespiešana, dezinformācija, aizbildnieciska izturē-

šanās utt. Cita īpašība, kas raksturīga cilvēkam un neļauj administratoram

uzņemties atbildību, ir gļēvulība — drosmes trūkums rīkoties pareizi, ja

pareizā izvēle ir acīmredzama.
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4. Lai pārvarētu iepriekšminētos traucēkļus, administrācija lieto 4 veidu

kontroli: iekšējo formālo, iekšējo neformālo, ārējo formālo un ārējo nefor-

mālo. Tomēr neviens speciālists neuzskata vienu kontroles veidu par derīgu

visos gadījumos.

Pat kopā lietotām metodēm ir noteiktas iespēju robežas. Metodes, ar kurām

mēģina panākt administrācijas atbildību, ir: izpildvaras, likumdevēju un tiesu

varas kontrole; interešu grupu pārstāvji; iedzīvotāju piedalīšanās; profesionāļu

kodeksi; ierēdņi — iedzīvotāju grupu pārstāvji un sabiedrības intereses.

5. Jaunākie pētījumi par morāli un filozofiju ir atjaunojuši interesi par rīcības

motīviem. Valsts administratori var izmantot šo pētījumu rezultātus, lai

gatavotos ētikas problēmu risināšanai. Pirmkārt, mācoties ētiku, viņi var

domāt par galvenajiem principiem un tādiem jēdzieniem kā godīgums, morāle

un attiecīgā situācija, vienlīdzības saskaņošana ar ražīgumu, interešu grupu

tiesību saskaņošana ar nepieciešamību sasniegt labus rezultātus, politiskā

atsaucība un profesionālisms utt. Šie principi uzlabo iespējas atklāt alternatī-

vus risinājumus un informēt par tiem citus. Ētikas pētījumi ari ļauj vadītājiem

noteikt prioritātes savlaicīgi, pirms grūtību rašanās. Ētika palīdz vadītājam

pastāvīgi rādīt piemēru saviem padotajiem. Varbūt šī prasība ir svarīgākais

noteikums, lai panāktu administratīvo atbildību.

Problēmas

h "Arvien biežāk 80. gados bija novērojama neētiska rīcība visos valdības

līmeņos. Gan Baltā nama, gan vietējās amatpersonas ir iesaistītas vienā

skandālā pēc otra. Šos skandālus apraksta gan prese, gan elektroniskie saziņas

līdzekļi. 90. gados mēs noteikti redzēsim iepriekšējo gadu neētiskās rīcības

sekas." Vai jūs domājat, ka stāvoklis ir tik slikts, kā teikts šajā citātā?

2. Sabiedrība atzīst firmu tiesības reklamēt, lai gan par reklāmu maksā iedzīvotā-

ji, bet, ja valdība tērē līdzekļus informācijas programmām, šādu valdības

rīcību uzskata par izšķērdību. Vai jūs domājat, ka sabiedrība lieto dubultstan-

dartu? Kāpēc jūs tā domājat?

3. Zviedri ieteica jaunu amatu — ombudsmens. Šīs amatpersonas uzdevums ir

aizsargāt iedzīvotājus pret ierēdņu patvaļu. Ombudsmena tiešais pienākums ir

uzklausīt iedzīvotāju sūdzības par valdības darbinieku kļūdām, negodīgu

rīcību vai pat nepieklājību; tad, ja nepieciešams, izmeklēt sūdzību, informēt

varas iestādes par pārkāpumu un ieteikt, kā labot stāvokli. lepazīstieties ar šo

priekšlikumu un pasakiet, vai ASV ir vajadzīgi ombudsmeni.

4. Edmunds Bērks 18. gadsimta beigās teica: "Lai kā jūs veidotu valdību, tā būs

atkarīga no apdomības un centības, ar kādu ministrs veic savu pienākumu."

Kādām šajā nodaļā izteiktām idejām Bērks piekristu un kādām nepiekristu?
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5. Izvelieties vienu no turpmāk minētajiem darbiem un apspriediet taja paradītas

ētikas vai vērtību nozīmi valsts administrācijā.

Anī, Antigone.

Anī, Bekets.

Ardens, Brīvības kreisā roka.

Aridži, Vienkāršais cilvēks.

Ostens, Bolts, Mensfilda parks.

Bijers, Dons Zvans ellē.

Brehts, Galilejs.

Kāmī, Kaligula.

Ibsens, Leļļu nams.

Ibsens, Cilvēku ienaidnieks.

Kipards, Roberta Openheimera lieta.

Makleišs, Dl.B.

Melvils, Billijs Bads.

Šovs, Vorena kundzes amats.

Stouns un Edvardss, 1976.

Vidāls, Labākais cilvēks.

Volfs, ledomības ugunskurs.

6. Valdēm, regulācijas komisijām, valdības iestādēm vai uzņēmumu vadībai

vienmēr jābūt iespējai apspriest visstrīdīgākos jautājumus privāti, vienoties

par kompromisiem, kas ļauj piekāpties, saglabājot reputāciju. Ja likums

prasītu, lai visas valžu sanāksmes ir atklātas, valžu locekļi izmantotu pus-

dienu un vakariņu laiku, lai apspriestu savu nostāju gaidāmajās sanāksmēs

(Cleveland, 1972:119). Vai jūs piekrītat šādai domai? Ja piekrītat, kāda būs

minētās prakses ietekme uz "likumiem par atklātību" (ko mēs apskatījām

2. nodaļā)?

7. Vai valsts amatpersonas drīkst melot? (Padoms: izlasiet darbu Bok, 1978)

8. lesakiet eksperimentu metodes ar cilvēkiem, kuras no ētikas viedokļa ir

labākas par 165.-166. lappusē aprakstītajām metodēm. Vai jūsu universitātē

pastāv norādījumi par izturēšanos pret cilvēkiem eksperimentos?

9. Kādi personas datu izskaistinājumi ir pieļaujami? Kāda liela ziemeļaustrumu
štata gubernators atklāja, ka viņa jaunieceltā tirdzniecības un rūpniecības

jautājumu vadītāja pieredzes apraksts nesaskan ar faktiem. 33 gadus vecais

vadītājs apgalvoja, ka ir bijis "Vatikāna finansukonsultants", "partneris" un

"augstākā līmeņa vadītājs" kādā Ņujorkas investīciju banku apvienībā. Faktiski

viņš bija investīciju firmas zemākā līmeņa darbinieks laikā, kad firma sadarbo-

jās ar Vatikānu. Banku apvienībā viņš bija nevis partneris, bet viens no 30

viceprezidentiem. Vadītājs apgalvoja, ka ir mācījies Oksfordas universitātē un
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saņēmis stipendiju, bet universitāte paskaidroja, ka viņš nav saņēmis stipendiju.

Vadītājs teica žurnālistiem, ka viņa vecāki bija trūcīgi, bet patiesībā viņa tēvs

bija jurists un tekstilfabrikas īpašnieks. Apspriediet šo gadījumu no gubernatora

viedokļa un no vadītāja viedokļa.

10. Paskaidrojiet, kā jūs lietosiet ētikas analīzi, lai pieņemtu lēmumu katrā no

171. lappusē minētajiem 12 gadījumiem.

11. Apgabala vadība ir pieņēmusi lēmumu pirkt 20 jaunas automašīnas "Sedan".

Štata un apgabala varas iestāžu prakse liek pieņemt lētāko piedāvājumu.

Vietējais tirgotājs pārdos automašīnaspar 220 tūkstošiem dolāru, bet tirgotājs

apmēram 60 km no apgabala centra —par 200 tūkstošiem dolāru. Kā jums

jārīkojas? (Pēc Steinberg and Austern, 1990:9-10)

12. Kādas ir šajā nodaļā (164.-165. lpp.) aprakstīto ētikas kodeksu priekšrocības

un trūkumi? Kuram ētikas kodeksam jūs dotu priekšroku? Kāpēc?

13. Ko jūs darītu, ja pieredzējis, vērtīgs un ideāli uzticams darbinieks atzītos, ka ir

"aizņēmies" valsts naudu?Lai gan summas nav lielas — mazākas par 100

dolāriem — tomērviņš izrakstīja viltotus rēķinus, lai slēptu naudas trūkumu

līdz laikam, kad varēja atdot naudu.

4.1. PROBLĒMSITUĀCIJA

Rīkoties pareizi

Viena no jēdziena "ētika" definīcijām
ir pareizās rīcības izvēle. Šī definīcija ir

laba ne tikai īsuma dēļ, bet arī lietoto

terminu dēļ. Termins izvēle atgādina, ka

pārdomas par ētiku ir process, bet rīcī-

ba atgādina, ka pārdomām jābeidzas
ar reālu darbību.

Vislabākās situācijas pārdomām par

ētiku ir ikdienas attiecības, kas saista

visus cilvēkus: laulātos, vecākus un

bērnus, draugus.

Dereks ir pēdējās klases vidusskol-

nieks, kas vienmēr ir lūdzis jūsu pado-

mus. Lai ganviņš ir vairākus gadus jau-

nāks, jums ir radusies cieņa pret viņa
spējām. Lai gan Dereks ir no trūcīgas

ģimenes, viņš cītīgi mācās un ir sasnie-

dzis labas sekmes.

Tomēr šodien Dereks atnāk pie jums
satraukts. Kāds viņa draugs ir neliku-

mīgā veidā ieguvis atbildes uz koledžas

iestājeksāmena jautājumiem, pārdevis
šīs atbildes vairākiem skolēniem un ie-

devis Derekam vienu eksemplāru bez

maksas. AJbildot eksāmenā, Dereks lie-

toja šīs atbildes.

Tagad viņš sāk justies neērti un ir at-

nācis pie jums pēc padoma.

Jautājums

ledomājieties, ka šis jaunais cilvēks

sēž jums pretī. Jūs esat vieni. Ko jūs

teiktu Derekam kā draugs, kuram viņš
uzticas?
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4.2. PROBLĒMSITUĀCIJA

Aklas ambīcijas

Piezīmes par Votergeitu

Votergeita bija lielākais 70. gadu sā-

kuma politiskais skandāls, pēc kura ti-

kai aiziešana no amata glāba prezi-
dentu no apsūdzības. Skandāla pama-

tā bija Ričarda Niksona tieksme pēc

slepenības un neapmierinātība ar opo-

zīciju pret Vjetnamas karu. Niksons iz-

veidoja slepenu grupu, ko iesaucapar

"santehniķiem" — šī grupacentās ne-

pieļaut informācijas noplūdes.

Tad 1971. gada 17. jūnija vakarā

5 cilvēki ar kamerām un noklausīša-

nās ierīcēm ielauzās demokrātiskās

partijas nacionālās komitejas telpās

Votergeitas dzīvojamā kompleksā Va-

šingtonā. Sargs viņus pamanīja, un vi-

si tika arestēti; vēl 2 līdzdalībniekus —

E.Hovardu Hantu un Dž. GordonuLi-

diju aizturēja nedaudz vēlāk. Divi ap-

sūdzētie bija Baltā nama drošības

konsultanti, trešais ieņēma atbildīgu

amatu prezidenta vēlēšanu kampa-

ņas komitejā.

Drīz pēc skandāla sākuma Niksons

centās "nosegt" neveiksmīgo ielauša-

nos, "kategoriski paziņojot", ka "ne-

viens pašreizējās administrācijas dar-

binieks nav iejaukts incidentā". Bet pa-

tiesība sāka atklāties. Aizturētajiem

draudēja apsūdzība un ieslodzījums,

un viņi sāka runāt. Divi "The VVashing-
tonPost reportieri uzturēja interesi par

skandālu. Senātakomisija sāka izmek-

lēšanu. 1973. gada maijā komisija no-

klausījās Baltā nama padomnieka
Džona Dīna liecības. Dīns apgalvoja,
ka Niksons cenšas aizstāvēt ielauša-

nās dalībniekus. Kad cits administrā-

cijas dalībnieks atklāja komisijai, ka

Niksonam ir slepena noklausīšanās

sistēma, radās iespēja noskaidrot pa-

tiesību.

Sākumā Niksons atteicās nodotko-

misijai savus ierakstus, atsaucoties uz

augstākās valdības privilēģijām un

valsts drošību. Tomēr pēc tiesas lēmu-

ma Niksons bija spiests nodot ierak-

stus. Tie bija daudzās vietās izrediģē-
ti, ar 18 minūšu pauzi laikā, kad Nik-

sons bija ticies ar saviem tuvākajiem

palīgiem Haldemanu un Erlihmanu 3

dienas pēc ielaušanās. 1973. gada

5. augustā Augstākā tiesa pieņēma ne-

pārsūdzamu lēmumu, ka Niksonam jā-

nodod ierakstu oriģināli. Atklājās, ka

Niksons licis palīgiem aizstāvēt ielau-

šanās dalībniekus. Bija skaidrs, ka Nik-

sons melojis amerikāņu tautai. Vēl pēc
četrām dienām Niksons kļuva par ASV

vēsturē pirmo prezidentu, kas atkāpies

no amata.

Tomēr problēmsituācijā mēs neru-

nāsim par prezidentu vai konstitucio-

nālo krīzi. Mēs runāsim par Džonu Dī-

nu un vēlēšanos "glābt stāvokli". Si-

tuācija sākās 1970. gadā, siltā maija

pēcpusdienā. Dīnam, kurš strādāja ne

pārāk grūtu, patīkamu darbuTieslietu

departamentā, jautāja, vai viņš gribētu

strādāt Baltajā namā.

Cejš uz virsotni

Neilgi pēc tam, kad Dīns bija iztei-

cis interesi par jauno darba piedāvā-

jumu, viņš devās uz prezidenta māju

Senklementā, Kalifornijā, lai tiktos ar

Holdemanu. Braucot uz lidostu, Dīns
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domāja, ka varētu izvairīties no soda

par ātruma pārsniegšanu, vienkārši

pasakot policistam, ka viņš brauc pie

prezidenta.

Beidzot ieradies Kalifornijā, Dīns bija

patīkami pārsteigts, kad viņu pirmo iz-

laida no lidmašīnas. Jūras kājnieku leit-

nants paņēma Dīna čemodānu un pie-

veda viņu pie helikoptera. Valdīdams

satraukumu, Dīns domāja, ka, ja ne-

kas cits neizdotos, viņš varētu noru-

nāt tikšanos ar stjuarti. Viņa laikam do-

mā, kas viņš varētu būt. Arī pašam Dī-

nam nebija skaidrs, kādi būs viņa jau-
nie pienākumi.

Vēlāk tajā pašā dienā Dīns pirmo rei-

zi tikās ar Niksona personāla vadītāju
Bobu Holdemanu, kurš aprakstīja pre-

zidenta padomnieka darbu. Jaunajā

amatā Dīnam nevajadzēs gatavot pro-

grammas vai veidot politiku, bet infor-

mēt Balto namu par nekārtībām un pret-
kara demonstrācijām ASV, izmeklēt ie-

spējamos darbinieku interešu konflik-

tus un palīdzēt juridiskos jautājumos.

Vai, kā Haldemans smīnēdams teica,

"darīt visu, ko nolāpītie advokāti dara

to cilvēku labā, kam jūs esat vajadzīgs".

Nākamajā dienā Dīns pirmo reizi ti-

kās ar prezidentu. Niksons jautāja Dī-

nam, vai viņš ir ar mieru pieņemt darba

piedāvājumu. Mēģinādams slēpt uz-

traukumu, Dīns atbildēja, ka tas būtu

liels gods.

Darījumi un vēlēšanas

Dīns ātri piemērojās Baltā nama rutī-

nai un sagatavoja tālākā darba plānu.
Pēc Dīna paša domām, viņa nodaļai va-

jadzētu strādāt tāpat kā jebkurai citai ju-
ristu firmai. Lai pārliecinātu prezidentu,

ka nodaļa ir "labākā pilsētā", vispirms va-

jadzēja pārliecināt viņa padomniekus.

Plāns izdevās, un drīz Dīns saņēma

vairākas lietas, kas Baltajā namā sim-

bolizē augstu stāvokli (piemēram, infor-

matīvo biļetenu, kas iznāk katru dienu,

un armijas telefonu mājās). Dīna mazā

juristu firma auga.

1971. gada sākumā Dīns sāka no-

darboties ar vēl svarīgākām lietām, lai

gan viņa darbinieku slodze bija pārāk

liela. Dīns saprata, ka viņa nodaļa var

nodarboties ar izlūkošanu Baltā nama

labā— viņš jau izmeklēja interešu kon-

fliktus. Būtu salīdzinoši viegli atrast Vjet-

namas veterānu — tagadējo kara pre-

tinieku — armijas dokumentus, atbildēt

uz jautājumiem par režisoriem, kas iz-

smēja Niksonu savās filmās, noskaid-

rot, ko žurnālisti zina par politiķiem utt.

Dīns reklamēja savu nodaļu kā spējīgu

atbildēt uz jautājumiem. Dīns uzskatī-

ja, ka informācijas vākšana būs node-

rīgāka politiķiem nekā tikai juridiski pa-

domi. Drīz viņš noskaidroja, kas intere-

sē viņa priekšniekus.

1971. gada aprīlī Dīnam kļuva
skaidrs, ka prezidenta atkārtota ievē-

lēšana ir svarīgākā Baltā nama priori-

tāte. Tāpēc Dīns sāka vākt visu infor-

māciju, kas varētu interesēt prezidentu

kampaņas laikā. Šis uzdevums prasīja
ciešu sadarbībuar Prezidenta pārvēlē-
šanas komiteju (PPK). Komitejai bija

pašai sava izlūkošanas nodaļa, ko va-

dīja Dž.Gordons Lidijs.

Pēdu slēpšana

1972. gada 17. jūnijā, sestdien, 2.00

Lidija grupatikaarestēta demokrātupar-

tijas Nacionālās komitejas Votergeitas

birojā, mēģinot apmainīt noklausīšanās

ierīci komitejas priekšsēdētāja telefonā.

Pēc vairākām dienām Dīns tikās ar

Holdemanuun Erlihmanu, lai apspries-
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Niksons arsievu Baltānama Ovālajā kabinetā. Uz viņiem skatās Baltānama

padomnieks Džons Dīns (labajāpusē). (Oficiāla Baltānama fotogrāfija.)

tu Dīna agrākā priekšnieka — ģenerāl-

prokurora Džona Mičela atcelšanu no

PPK priekšsēdētāja amata. Dīns jutās
kā svarīga persona, lemjot par tik ie-

tekmīga cilvēka likteni. Pēc dažām die-

nām Mičels tika atcelts. Dīns salīdzinā-

ja sevi ar ģenerāli, kuram arī jābūt "stin-

gram"kaujas laukā, ziedojot cilvēku dzī-

vības augstākam mērķim.

Tagad Holdemana darbinieki atļāva
Dīnam strādāt ar valdības jautājumiem.
Citi Baltajā namā sāka apzināties Dīna

ietekmi. Neviens neapšaubīja Dīna ko-

mandējumu nepieciešamību; viņšstāvē-

ja pāri birokrātijai. Dīns pat pārtrauca at-

tiecības ar līgavu, domādams, ka viņam
kā neprecētam būs lielākas iespējas.

Jūlijā un augustā pēdu slēpšana tur-

pinājās, un Dīns bija pārsteigts par tās

sekmēm. Augusta beigās prezidents,
kura popularitāte saglabājās, rīkoja pre-

ses konferenci. Dīns ieslēdza televizo-

ru un sāka klausīties, reizē turpinot dar-

bu. Pēkšņi kāds prezidenta izteikums

piesaistīja Dīna uzmanību.

Atbildot uz reportiera jautājumu, pre-

zidents atbildēja, ka īpašs prokurors

nav vajadzīgs, jo lietu jau izmeklē vis-

maz pieci cilvēki, kuriem "pēc mana rī-

kojuma palīdz viss Baltais nams". Dīns

bija pārsteigts, jo tieši šo piecu izmek-

lētāju darbuviņš mēģināja aizkavēt un

novirzīt no ceļa. Sekoja vēl lielāks pār-

steigums: "Bez tam prezidenta padom-
nieks Dīna kungs pēc mana rīkojuma
veica izmeklēšanu, lai noskaidrotu, vai

kāds esošais Baltā nama vai valdības

darbinieks ir iesaistīts skandālā. Es va-

ru pavisam noteikti apgalvot, ka neviens

Baltā nama un esošās administrācijas
darbinieks nav iesaistīts šajā savādajā
incidentā."
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Prezidenta teiktais bija klaji meli, to-

mērDīns lepojās aršādu atzinību. Nik-

sons zināja, cik aktīvi Dīns strādā, cen-

šoties nepieļaut, lai Votergeitas skan-

dāls vērstos plašumā. Fakts, ka Dīns

nekad nebija vadījis izmeklēšanu vai

pat dzirdējis par to, viņu nemulsināja.

Bija patīkami sabiedrības acīs būt cil-

vēkam, kuram pats prezidents uzdevis

noskaidrot tādu sarežģītu lietu kā Vo-

tergeita. Vēlāk, pārdomājot notikušo,

Dīns sāka domāt, ka viņu cenšas pa-

darīt par grēkāzi.

Lai kā arī nebūtu, Dīns turpināja pē-

du slēpšanu. Katra diena nāca ar jau-
niem draudiem, jaunām drāmām un

jaunām rīcības stratēģijām. Notika sle-

penas sarunas par naudu liecinieku

apklusināšanai, FIB dokumentiem, ie-

spējamām procedūrām lietas vilcinā-

šanai, norādījumiem, kā jārīkojas FIB

pratinātajiem lieciniekiem, atskaitēm

par ielaušanos, naudu aizstāvjiem un

dokumentuviltošanu.

Panākumu eiforijā Dīns vēl vairāk no-

stiprināja savas nodaļas ietekmi un

prestižu. Viņš lika izremontēt biroja tel-

pas vienkārši tāpēc, lai tās izskatītos

labāk. Prezidents tagad rēķinājās ar Dī-

nu arvien vairāk. Prezidenta un viņa pa-

līgu klātbūtnē Dīns bija enerģisks un ce-

rību pilns, betvienatnē šaubījās, vai pē-
du slēpšana bija veiksmīga.

Beigu sākums

Decembrī Holdermans un Erlih-

mans arvien biežāk prasīja, lai Dīns pa-

darītu savu mistisko "izmeklēšanu"par

realitāti. Viņi apgalvoja, ka "izmeklēša-

na" novērstu jebkādas aizdomas par

līdzdalību no prezidenta un administrā-

cijas. Dīnam nepatika šī ideja, jo sa-

biedrības apziņā viņa vārds saistītos

ar Votergeitu. Holdermans un Erlih-

mans turpināja prasīt, lai Dīns gatavo

pārskatu. Dīns pavadīja vakarus mā-

jās, cenzdamies "noslīcināt" dienā ra-

dušās grūtības.

1973. gada 7. februārī senāts izvei-

doja komisiju, kurai vajadzēja izmeklēt

Votergeitas skandālu un ar to saistītos

pārkāpumus 1972.gada vēlēšanu kam-

paņā. Erlihmans un Holdermans arvien

aktīvāk prasīja no Dīna pārskatu. Viņi
pateica atklāti: ja neizdosies noslēpt pē-

das, pārskats nodrošinās prezidentam
alibi.

Lūzums

Martā Dīns vairākas dienas uzturē-

jās Kempdeividā, lai rakstītu ilgi gaidīto
"Dīna pārskatu". Dīnu pavadīja sieva

Morīna. Viņa gribēja runāt ar vīru par

problēmu, kas nedevaviņam mieru.

"Es ceru, ka tev nav nekāda sakara

ar to stulbo ielaušanos."

'Tieši nav. Mannavjāuztraucas par

pašu ielaušanos, betpar to, kas notika

pēc aresta."

"Vaiprezidentam būs nepatikšanas?
Es domāju, ka tu viņu brīdināsi."

"Jā, es biju kā neuzņēmīgs kantora

darbinieks, kurš grib izlūgties no priekš-

nieka algas pielikumu. Trešdien esmē-

ģināju pastāstīt, kas notiks. Es mēģi-

nāju parādīt iespējamās sekas. Viņš

klausījās, betpalika pie sava. Izejot no

kabineta, esgandrīz pateicos viņampar

nepiekrišanu manāmdomām. Manpa-

tiešām nav arko lepoties."

"Vai tu baidies no prezidenta?"

Es padomāju. "Jā, apmēram. Es

vairs nebaidos no cilvēka, kurš ir ASV

prezidents. Viņš ir tāds pats kā citi, to

es esmu sapratis. Bet es baidos no vi-
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ņa varas un pavēlēm, ko viņš dodno

Ovālā kabineta. Japēdu slēpšana tur-

pināsies, prezidentam klāsies grūti, un

es neticu, ka viņš pats to neapzinās.

Viņš zina, ka problēma pastāv un vieg-
lasatbildesnav, jo esneesmu vienīgais,
kas strādā aršo problēmu."

"VaiarīHoldermansir iejaukts," viņa
jautāja.

"Jā, unarīErlihmans, Mičels un citi."

'Tas ir šausmīgi, Džon. Ko jūs visi

darīsiet?"

"Parunāsim par to, kad es būšu pa-

beidzis pārskatu. Es varētu sameklēt

juristu, kas zina krimināllikumus un man

var pateikt, kādas grūtības varētu ras-

ties."

Kadmēs iznācām no meža pie heli-

kopteru laukuma, Mojautāja: "Vai tavs

pārskats ir par šo lietu?"

Džons V. Dīns. (Fotogrāfija

uzņemta 1973. gada martā, kad

atklājās pirmie fakti par ielaušanos

Votergeitā. Oficiāla Baltā nama

fotogrāfija.)

"Nepilnīgi. Vispār, nē. Erlihmans do-

mā, ka jāpasargā prezidents, jāuzrak-

sta pārskats, kur teikts, ka viss kārtībā

un neviens Baltajā namā nav vainīgs;
viss irpārpratums."

"Bet tā nav, vai ne?"

"Nē, nav."

"Džon, tev nevajag rakstīt tādu pār-
skatu. Tas nav prātīgi."

Sievai bija taisnība, bet viņas nevai-

nība mani kaitināja. Mo bija tik tālu no

meliem, kas veidopolitiku. Kā viņa va-

rēja saprast, ka prezidents panāks sa-

vu arī tad, ja viņa rīkojums pēcjūsu do-

mām ir muļķīgs vai nepareizs? Vaiarī

to, ka mana darba dēļ viņai ir iespēja
izmantotmītni Kempdeividā un neskai-

tāmasBaltā nama privilēģijas? Tomēr,
lai gansieva nezināja Votergeitas skan-

dāla sīkumus, pārskata iemeslus un
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agrākos notikumus, intuīcija lava viņai

saprast, kas man būtujādara.

Jautājumi

1. Kādas problēmas apskatītas šajā

situācijā? Kās jūs pārsteidza

visvairāk?

2. Ka jus raksturotu Džonu Dīnu?

Kādabija viņa motivācija?

3. Ko Dīns būtu varējis izdarīt, bet

neizdarīja?

4. lepazinies ar Dīna lietu, kāds jauns

prokurors teica: "Laimes meklē-

tājs." Vai jūs piekrītat?

4.3. PROBLĒMSITUĀCIJA

Eldridža sūdzība

Vēstule

Bija maijs. Sauleapspīdēja Nortonu,

mazu ogļraču pilsētiņu Virdžīnijas šta-

ta ziemeļrietumos. Džordžs Eldridžs

piegāja pie pasta kastītes. Neskatoties

uz artrītu un diabētu, Eldridžs jutās la-

bi, kamēr nebija ieraudzījis Sociālās no-

drošināšanas administrācijas (SNA) ap-

loksni ar savu vārdu. Vēstulē vajadzē-

tu būt svarīgākām ziņām nekā informā-

cijai par pasta koda maiņu. Eldridžs uz-

reiz atplēsa aploksni un izlasīja vēstuli

līdz pēdējai rindai:"(..) ja netiks iesniegti

papildu pierādījumi, ka Jūs joprojām ne-

varat strādāt invaliditātes dēļ."

Eldridžam ir bijušas grūtības ar SNA

jau agrāk. Pirms 5 gadiem, 1967. ga-

dā, viņš pieteicās uz pilnu invaliditā-

tes pabalstu, bet priekšlikums tika no-

raidīts. Eldridžs pieprasīja komisiju un

panāca savu.

Pēc 2 gadiem štataaģentūra, kas no-

darbojās ar invalīdu pabalstu jautāju-

miem, atteica Eldridžam pabalstu, pat
netiekoties ar viņu un nenozīmējot me-

dicīnisku apskati.

Eldridžs vēlreiz pieprasīja aģentū-
rai pārskatīt lietu. Uzskatot SNA lēmu-

mu pieņemšanas kārtību par patvaļī-

gu un negodīgu, viņš apšaubīja arī SNA

darbības atbilstību konstitūcijai. Eldri-

dža jurists uzskatīja, ka sekretārs Dei-

vids Metjūzs, kas atbildēja par SNA,

pārkāpis likumu par godīgu lietas iz-

skatīšanu (ko prasa ASV Konstitūcijas

Piektais labojums), atsakot pabalstu

cilvēkam bez viņa lietas izskatīšanas.

Tas ir, administratoram nav tiesību pie-

ņemt lēmumus, kuri nopietni apdraud

pilsoņu brīvību vai īpašumu, neizska-

tot lietu.

Eldridža lietu izskatīja tikai 1971. ga-

da martā. Administratīvo likumu tiesne-

sis nosprieda, ka aģentūrai jāizmaksā

pabalsts, savukārt apgabala tiesa no-

sprieda, ka konstitūcijas pārkāpums nav

skaidri pierādāms. Eldridžs ļoti labi at-

cerējās šis agrākās cīņas. Tagad viņam

un viņa juristam būs jācīnās atkal.

Ceļš uz Augstāko tiesu

Eldridžs varēja atkal ierosināt lietas

izskatīšanu komisijā un SNA apelāciju

padomē (šo procesu sauc par "visu

esošo administratīvo līdzekļu izmanto-

šanu"), lai tālāk iesniegtu lietu apgaba-

la tiesā. Tiesnesim būtu jāpārbauda lie-

tas materiāli, lai noskaidrotu, vai ir pie-
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rādījumi, kas pamato SNA lēmumu

("noteikums par pietiekamiem pierādī-

jumiem"). Bet Eldridžs un viņa jurists

Donalds Erlss bija gatavi atzīt, ka aģen-
tūra ir ievērojusi visus noteikumus. Vi-

ņu apsūdzības galvenais arguments bi-

ja tāds, ka šie noteikumi neatbilst kon-

stitūcijai. Tāpēc Eldridžs un Erlss ie-

sniedza prasību tiesā.

1973. gada 9. aprīlī federālaisapga-

bala tiesnesis nosprieda, ka valdībai jā-
izskata lietas par invaliditātes pabalstu

saņemšanu pēc sociālās nodrošināša-

nas likuma2. panta, tāpat kāAugstākā
tiesa bija pieprasījusi lietu izskatīšanu

par pabalstu izmaksu bērniem (lieta

"Goldbergs pret Kelliju"). Valdības pa-

matojums bija tāds, ka Eldridžam lab-

vēlīgs spriedums radītu pārmērīgus iz-

devumus un administratīvā darba slo-

dzi, bet tiesnesis nosprieda, ka godīga

procesa mērķis nav samazināt izdevu-

mus un palielināt ražīgumu.

Valdībaiesniedza prasību ASVapelā-

cijas tiesā un zaudēja. Tad valdība ie-

sniedza prasību Augstākajā tiesā. 1975.

gada 6. oktobrī Augstākā tiesa noklau-

sījās Eldridža prokurora un valdības pār-

stāvja — ģenerāladvokāta Roberta

H.Borka argumentus. Fakts, ka aizstā-

vību vadīja ģenerāladvokāts, parādīja,
cik nozīmīga valdībai ir šī lieta.

Borka argumenti bija trīs:

■ esošais process ir godīgs: Eldri-

džam vienkārši trūka pacietības izman-

tot esošās iespējas;

■ tā kā likums neprasa pierādīju-

mus, ka prasītājs ir trūcīgs, invaliditā-

tes pabalstu saņēmēju vajadzības nav

tik lielas kā sociālo programmu dalīb-

nieku vajadzības;

■ valdības intereses, cenšoties sa-

mazinātadministratīvā darba izmaksas,

ir svarīgākas par Eldridža interesēm sa-

ņemt pabalstu. Turklāt lietas noklausī-

šanās prasītu izmaksas, ko valdība ne-

var atļauties.

Borks turpināja runu, pamatojot tre-

šo argumentu:

Mēs lemjam parpabalsta saņemša-
nu: jautājums ir — cik lietaspar pabal-

stiem būtu jāizskata? Spriedums šajā
lietā ietekmēs to lietu skaitu, kas būs

jāizskata tiesā, nevisadministratīvi. Tie-

sā izskatāmo valābas lēmumu skaits

ir jāierobežo, jo tiesasprocesi ir loti dār-

gi; dažreiz, arī šajā gadījumā, tie ļoti
maz vai nemaz nepapildina administra-

tīvo procesu...

Es domāju, ka sistēmai irjābūtper-

fektai. Nevienam nekad nedrīkst at-

teikt, kaut arī uz īsu laiku, bet es do-

māju, ka nevienā tiesas, ķīmiskā vai

ražošanasprocesā nav iespējams at-

brīvoties no visiem trūkumiem. Tādā

gadījumā process kļūst ļotidārgs un ir

apdraudēts. Es varu aptuveni pateikt
izmaksas abos gadījumos. [Kopējais

paredzamais valdības izdevumu pie-

augums,pēcBorka aprēķiniem, bija 25

miljoni dolārugadā.]

Kad Borks atgriezās savā vietā, El-

dridža prokurors Donalds Erlss izteica

savus argumentus:

■ Eldridžs jau divas reizes iesnie-

dza prasību administratīvai izskatīšanai.

Abas reizes viņš zaudēja dokumentu

izskatīšanā, bet uzvarēja lietas noklau-

sīšanā. Vienā gadījumā no lēmuma par

pabalsta izmaksas pārtraukšanu līdz

lietas izskatīšanai pagāja 18mēneši.

■ Sociālā programmanepalīdzētu
Eldridžam administratīvās izskatīšanas

laikā, jo sociālā pabalsta saņemšanai

(1) var būt stingrākas prasības nekā
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invaliditātes pabalsta saņemšanai un

(2) sociālo pabalstu sāk izmaksāt tikai

pēc lietas ilgstošas izskatīšanas.

■ Eldridžam ir tādas pašas tiesības

uz lietas izskatīšanu kā sociālās pro-

grammas saņēmējam. Katrā no turp-
māk iztirzātajiem gadījumiem paražu li-

kums prasa noklausīšanos: strādājoša-

jiem, nosakot algas lielumu; ieslodzīta-

jiem, izskatot jautājumu par atbrīvoša-

nu pirmstermiņa; ieslodzītajiem, izska-

tot priekšzīmīgu uzvedību; patērētājiem,
izskatot viņu tiesības; neapdrošinātiem

braucējiem, izskatot jautājumu par tie-

sībām; pensionāriem, izskatot medicī-

nisko apdrošināšanu; un studentiem, iz-

skatot jautājumu par izslēgšanu no mā-

cību iestādes.

Erlss iebilda pret Borka argumentu,
ka prasītājs nav neko zaudējis un tā-

pēc necietīs: "Džordžs Eldridžs bija

spiests gulēt vienā gultā ar pieciem bēr-

niem, viņš zaudēja māju, kurai bija pel-

nījis naudu, strādājot visu mūžu [sāku-

mā] kā dzelzceļa strādnieks, tadpar so-

das pārvadātāju, braucot ar smago ma-

šīnu un nesot maisus ar sodu; viņš no-

teikti ir zaudējis visu, ko nevar atgūt...
Tas notika ar Eldridžu un notiek ar

daudziem citiem."

Jautājumi

1. Ja jūs būtu Augstākā tiesa, kāds

būtu jūsu spriedums? Pamatojiet

savu lēmumu.

2. Kādas šajā gadījumā ir sabiedrī-

bas intereses?

4.4. PROBLĒMSITUĀCIJA

Štata skolas pārvietošana

Kāda vidējo Rietumu štata laboša-

nas iestāžu valde nolēma, ka štata zē-

nu speciālās skolas ēka nav piemēro-

ta mācībām un ugunsgrēka gadījumā

evakuācija no tās būtu apgrūtināta.
Pēc diskusijām štata likumdevēji pie-

šķīra jaunas skolas celtniecībai 6 mil-

jonus dolāru.

Valde gribētu celt skolu štata mežā.

Jaunajai skolai būtu pievilcīga apkārt-

ne, tā neatrastos pie pilsētas un no-

drošinātu labus mācību apstākļus zē-

niem.

Tomēr dabas aizsardzības aktīvisti

protestēja un draudēja iesniegt prasī-
bu tiesā, lai nepieļautu skolas celtnie-

cību mežā. Tikmēr apdzīvotajā vietā,
kur atrodas pašreizējā skola, sākas

kustība par skolas saglabāšanu šajā
vietā. Jaunās speciālās skolas projekts
ir apdraudēts.

Jautājums

Ko jūs ieteiktu darīt, ja būtu Labklājī-
bas departamenta sabiedrisko attiecī-

bu direktors?
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5. NODAĻA PLĀNOŠANA

Ievads

Plānošanair arkas centrālais akmens

programmu vadīšanā, un valdības

panākumi bieži vien ir sinonīmi

plānošanas panākumiem. Tieši tādēļ
šīs valsts sektora vadības grāmatas II

daļa sākas ar plānošanu.

Kā īsumā tiks paskaidrots, vārdam

"plānošana" ir plašāks nozīmes

spektrs, kuru mēs apskatīsim šajā

nodaļā. Daudzi 2. nodaļā izdarītie

secinājumi par politikas veidošanu

attiecas uz plānošanu, ko mēs šajā

nodaļā definējam vispārīgi: kā

pārdomas par organizācijas darbību

mērķu sasniegšanai.
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Plānošanas būtība ir saredzēt izdevības un draudus un izmantot vai novērst

tos, pieņemot lēmumus. Tāpēc nebūs pārspīlēts, ja es apgalvošu, ka plānošana šeit

lietotajā nozīmē veido valsts administrāciju kā nozari. Plānošana nosaka valdības

atbildību, līdzekļu sadali un izmaksas, darba dalīšanu un valsts kontroles apjomu.

Tāpat nebūs pārspīlēts, ka pašreizējo problēmu lielums —gaisa un ūdens piesārņo-

jums, dabas resursu ekspluatācija un pilsētu dzīves līmeņa pasliktināšanās — ir

mūsu kļūdainās plānošanas sekas.

Plānošana ir svarīga valsts administrācijas nozare, bet tā nesaņem pienācīgo

uzmanību.Pēdējā laikā valsts administrācijas speciālistu publikācijas par plānošanu

ir devušas rezultātus, bet arī radījušas sajukumu. Tāpēc mēs vispirms mēģināsim

noskaidrot, ko nozīmē un ko nenozīmē plānošana. Jēdzienanoskaidrošana ir svarī-

ga: tā palīdzēs organizēt mūsu domasun radīs sistemātisku priekšstatu par nākama-

jām nodaļām.

Tomēr šis formālais, racionālais modelis jāsaskaņo ar I daļā apspriesto haotis-

ko politikas realitāti. Nodaļas beigās mēs apskatīsim loģiskās secības metodi, kas

atļauj saskaņot realitāti ar teoriju. Šī metode ir pamatota uz plānošanas modeli, bet

ņem vērā reālo situāciju politikā.

Kad mēs būsim iepazinušies ar loģiskās secības metodi, nodaļas mērķis būs

sasniegts. Tomēr mēs šajā nodaļā apskatīsim vēl divus jautājumus. Pirmais — ir

prognozēšanas metodes. Ja, kā teikts iepriekš, plānošanas būtība ir saskatīt nākotnē

gaidāmās izdevības un draudus, prognožu nozīme ir acīmredzama. Nodaļas beigās

mēs apskatīsim dažādus veidus, kā termins plānošana tiek lietots valsts administrā-

cijā. Lai gan es esmu pārliecināts, ka nodaļas sākumā minētajam plānošanas mode-

lim ir ļoti plašas lietošanas iespējas, taču valsts administrācijas studentiem ir jābūt

labi iepazīstinātiem arī ar daudzspecifiskākiem plānošanas tipiem.

Plānošanas definīcija

Tā kā šīs grāmatas mērķis ir apvienot — nevis sadrumstalot — domas, mēs

apskatīsim plānošanu kā vispārīgu darbību, kas notiek daudzos gadījumos. Nodaļas
sākumā lietotā plānošanas definīcija raksturo šo vispārīgo metodi.Plānošana ir pār-
domas par to, kā organizācija sasniegs mērķus. Plānošanas būtība ir atklāt un iz-

mantot gaidāmās iespējas un novērst draudus, pieņemot lēmumus tagad.

Lai saprastu šī procesa gaitu, vispirms jāsaprot tā sastāvdaļas. Piemēram, kas

ir plāns? Kā plāns atšķiras no politikas un kā — no programmas? Mūsu lietotajā

nozīmē politika ir mērķu un katra konkrēta mērķa salīdzinošās nozīmes formulē-

jums. Konkrēti formulējot mērķus, politika kļūst par plānu. Plāna īstenošanai pare-

dzēto specifisko darbību klāsts veido programmu.
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Vienkāršs piemērs, lai paskaidrotu terminus. ledomājieties, ka viens no pilsē-

tas mēra uzdevumiemir palielināt iedzīvotāju drošību un uzlabot dzīves apstākļus.
Tad mērs formulē politiku, ka šie mērķi noteiktā kārtībā ir svarīgāki par visiem

citiem mērķiem. Politikas realizācija varētu notikt pēc šāda plāna: (1) samazināt

vardarbīgo noziegumu un satiksmes negadījumos bojā gājušo skaitu par 25% un (2)

uzbūvēt mājas 10000cilvēku. Programma noteiks konkrētās darbības, kuras jāveic

šo mērķu sasniegšanai; piemēram, palielināt policistu skaitu par 1000 cilvēkiem un

nodrošināt pilsētas garantētus ilgtermiņa aizdevumus celtniecības firmām. (Helmer,

1968:14-16)

Svarīgākā atšķirība starp terminiem politika, plāns un programma ir to vispā-

rīgāks vai konkrētāks raksturs. Arvien vairāk speciālistu uzskata, ka politika nozīmē

nodomus un darbības pamatvirzienus. Harolds Lasvels (1951:5-8) formulē šo do-

mu pavisam skaidri: "Vārdu politika parasti lieto, lai apzīmētu svarīgāko izvēli or-

ganizācijas vai privātajā dzīvē." Tātad termins nenozīmē pašreiz svarīgākos jautā-

jumus, bet galvenās sabiedrības problēmas.

Kā mēs redzēsim turpmāk, atšķirības starp terminiem nav vienkārši abstrakta

diskusija; tās palīdz labāk realizēt politiku. Varbūt Konfūcijam bija līdzīgas domas,

kad viņš teica: "Darbi seko vārdiem; ja es būtu pasaules valdnieks, tad dotu vārdiem

skaidras nozīmes."

Racionālas plānošanas modelis

Lai izveidotu sistēmu, kas ļauj saprast plānošanu, es piedāvāju tagad labi pa-

zīstamo un sīki izstrādāto racionālas plānošanas modeli. Pēc šī modeļa, plānotājs

rīkojas racionāli, ja veic turpmāk minētās 5 savstarpēji saistītās darbības.

1. Nosaka risināmo problēmu vai problēmas un izmantojamās iespējas.

2. Sagatavo alternatīvus risinājumus vai darbības virzienus (t.i., politiku,

plānus un programmas), lai atrisinātu problēmas vai izmantotu iespējas un

prognozētu katras alternatīvas sekas.

3. Salīdzina un novērtē alternatīvas un iespējamās sekas gadījumā, ja netiek

izvēlēta neviena no alternatīvām; izvēlas alternatīvu, kuras iespējamās

sekas būtu vēlamas.

4. Sagatavo rīcības plānu izvēlētās alternatīvas realizācijai, ieskaitot

budžetus, projekta grafikus, regulācijas pasākumus utt.

5. Seko plāna realizācijai, pārbaudot jaunāko informāciju.
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5.1. tabula

Racionālāsplānošanas pamatmodelis

Lai gan šie posmi ir atsevišķi un notiek viens pēc otra, praksē tie veido ciklu.

Piemēram, vērtējuma procedūras iekļaujas identifikācijas sākuma procesā un iespē-

jās, kā ari ietekmē alternatīvu gatavošanu. Tāpat realizācijas grūtības ietekmē pro-

jektēšanu, nosakot ierobežojumus, kas jāņem vērā. Tāpēc labāk ir uzskatīt plānoša-

nas modeli nevis par vairākiem secīgiem posmiem, bet dinamisku un mainīgu pro-

cesu. Šajā modelī, kas parādīts 5.1. zīmējumā, pieci posmi ir apvienoti dinamiska

modeļa veidā un apzīmēti ar apvilktiem numuriem.

Sākotnējie pieņēmumi

Modeļa kreisajā pusē ir parādīts jebkuras valdības plānošanas pamats. Pir-

mais — svarīgākie organizācijas sociālekonomiskie mērķi — ir sabiedrības prasī-

bas pret valdību. Tas nozīmē, ka sabiedrībaprasa, lai valdība izmantotu savā rīcībā

esošos līdzekļus sabiedrības vēlēšanās izpildei. Administratoriem jāatceras šis gal-

venais valdības pastāvēšanas iemesls. Tas paskaidro, kāpēc, valdībai kļūstot lielākai

un sabiedrībai sarežģītākai, sabiedrības prasības aug un dažreiz ir pretrunīgas.

Otrais sākotnējais priekšnoteikums ir administatoru vērtību sistēma — pie-

mēram, resursu saglabāšana, ražīgums, skaistums, taisnīgums, viedokļu daudzvei-

dība, individuālisms, iedzīvotāju piedalīšanās. Valdības darbunosakaarī vēlētoamat-

personu — izpildvaras (piemēram, prezidenta, gubernatora, mēra) un likumdevēju

(piemēram, Kongresa, štata likumdevēju, domes) vērtības. Plānošanas sākuma pos-

mā, kad tiek pieņemti lēmumi attiecībā uz politiku, šī grupa nosaka darbības virzie-
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nus — īpaši ar likumu palīdzību. Nav jāatgādina, ka velēto amatpersonu vērtības

ne vienmēr sakrīt ar administratoru vērtībām.

Tagad mēs nonākampie jebkuras valdības pamatu pamata — centieniem plā-

not. Plānošanas galvenais mērķis ir atklāt izdevības un sagatavot to izmantošanas

plānus. Tāpat plānošanai jāatklāj šķēršļi un problēmas, kas jānovērš. Vislabākie plāni

ir tie, kuri izmanto iespējas, vienlaikus novēršot šķēršļus, un nodrošina objektīvu un

sistemātisku priekšstatu par nākotni. Prasmīgi sagatavotas prognozes un to objek-

tīvs salīdzinājums ar aģentūras priekšrocībām, trūkumiem un mērķi dod labus re-

zultātus. Piemēram, ja pilsētas dome plāno attīstību, regulāras izmaiņu prognozes ir

ļoti svarīgas. Kā jāprognozē? Vismaz cilvēku skaits, skolēnu skaits, jaunu dzīvoja-

mo māju un citu māju skaits, automašīnu stāvvietu skaits. Ja iespējams, prognozēs

jānorāda iedzīvotāju grupu, zemes lietošanas, ekonomisko apstākļu un transporta

veidu izmaiņas.

Tomēr mūsu trešais noteikums prasa vairāk nekā labas prognozes. Efektī-

vam plānotājam skaidri un precīzi jānosaka problēma. Kā rakstīja franču romā-

nists Zoržs Bernāns, vissliktākie un kaitīgākie meli ir slikti formulētas problēmas.

Formulējumiem ir liela nozīme. 60. gados Vašingtonas plānotāji uzskatīja, ka Vjet-

namā notiek "klasisks revolucionārs karš". Prezidents Kenedijs formulēja uzde-

vumu — pretpartizānu operācijas. Tomēr šāda metode nebija pareiza. Dienvidv-

jetnamas partizāni nesasniedza izšķirošus rezultātus; tautas sacelšanās nebija. Par-

tizāni tikai piesaistīja ASV un Dienvidvjetnamas uzmanību, lai Ziemeļvjetnamas

regulārā armija varētu uzvarēt karu, izmantojot armijas, nevis partizānu taktiku.

(Summers, 1982)

Šodien politiķi un sociologi turpina pētīt ASV pilsētu nabadzību. Ja nabadzība

ir noteiktu preču un pakalpojumu (zobārstniecības, pārtikas, izglītības utt.) trūkums,

valdībai jāsagatavo attiecīgas programmas (kā to darīja prezidents Džonsons). To-

mēr, ja par nabadzību uzskata naudas trūkumu — gan socioloģija, gan veselais

saprāts liek domāt, ka labklājība aug reizē ar ienākumiem — tad risinājums ir ga-

rantēti ienākumi (kā ieteica prezidents Niksons). Ja par nabadzību uzskata darba

vietu trūkumu, jāveido brīvās uzņēmējdarbības zonas, lai piesaistītu uzņēmumus,
vai ari valdības iestādes, kas piedāvā darbu visiem darbaspējīgajiem iedzīvotājiem.

Beidzot, ja par nabadzību uzskata ģimenes vērtību zudumu un strauju vientuļo mā-

šu pieaugumu, labu stratēģiju būs grūti formulēt, jo valdībai neizdosies mainīt vēr-

tības. Problēmas formulējums būtiski ietekmē risinājumu.

Tomēr, nosakot problēmas, mēs nedrīkstam aizmirst arī par izdevībām. Nepār-
traukti domājot par izdevībām vairāk nekā par problēmām, administratori veicinātu

savu darbinieku pozitīvu attieksmi. Turpretī organizācija, kas vairāk domāpar pro-

blēmām, ir aizstāvēšanās pozīcijā; tās darbinieki uzskata, ka ir labi strādājoši, ja
stāvoklis nav kļuvis sliktāks. īsi sakot, administratori, kas vēlas panākt ražīgu aģen-
tūras darbu, vairāk domāpar iespējām.
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Politikas plānošana

Nākamā5.1. zīmējumā parādītā plānošanas galvenā sastāvdaļa ir politikas plā-

nošana. Politikas plānošana ir mērķu un prioritāšu noteikšana. Šajā plānošanas pos-

mā sevišķa nozīme ir politiskās vadības ietekmei.

Pēc žurnālista Deivida Halberstama datiem (1969: 370-71), Vjetnamas kara

laikā augstākā līmeņapolitikas veidotāji atteicās pieņemt lēmumus šajā līmenī. Viņi

mēģināja atlikt lēmumus, cenšoties iegūt nedaudz laika. Šie politikas veidotāji bija

"darītāji, taktiķi, kas neizcēlās ar sevišķu intelektu; taktiķi domā par iespējamiem

variantiem, bet intelektuāļi to dara mazāk; intelektuāļi domā par radikālām vēstures

izmaiņām un var uzskatīt, ka 12 mēneši Vjetnamā neko nemainīs".

Deniels P. Monihers, kurš pirms ievēlēšanas senātā strādāja administrācijā trīs

prezidentu laikā, uzskata, ka Amerikas valdības struktūrā vairums politikas ir pro-

grammu, nevis reālas politikas līmenī. Programmas nodarbojas tikai ar vienu sistē-

mas daļu; no otras puses, politika apskata visu sistēmu.

Politikas ideja nav jauna. Mēs esam pieraduši pie ārpolitikas idejas, ieskai-

tot aizsardzības politiku. No 1946. gada Kongress ir daudzmaz skaidri

formulējis nodarbinātības un ienākumupolitiku, pamatojoties uz "vispārīgo

teoriju
"

par šādujautājumu savstarpējo saistību. Tomēr mūsu daba pretojas

šādai domāšanai: liekas, ka cilvēki sāk rīkoties tikai lielās krīzēs un grūtī-

bās. Vismaz tā ir bijis agrāk. Tomēr es domāju, ka cilvēki turpinās mācīties.

Sistemātiska politika arvien biežāk kļūst valsts amatpersonām gan vēlama,

gan nepieciešama. (Monyhan, 1973:273)

Prezidents Kārters acīmredzami nebija spējīgs ievērot šo principu. Stājoties

amatā, viņam jau bija gatava darbakārtība. Kārters uzskatīja prezidenta darbunevis

par iespēju realizēt programmu, bet par pienākumu, kas ir labi jāizpilda. Kārters

nedeva vispārīgus norādījumus enerģētikas sekretāram par veidojamo politiku, bet

uzticēja politikas veidošanu sekretāram.

Kārtera ekonomiskie plāni neapmierināja ne konservatorus, ne liberāļus. Viņš

mainīja savu nostāju, cenšoties izpatikt visiem: vēlēšanu kampaņas laikā aizstā-

vēja minimālu algu un cenu kontroli, bet pēc vēlēšanām kļuva par šo ideju preti-

nieku. Nedēļu pēc ievēlēšanas Kārters paziņoja, ka ekonomikā valda stagnācija,

un ieteica palielināt izdevumus un samazināt nodokļus; pēc mazāk nekā 3 mēne-

šiem viņš atteicās no izdevumu palielināšanas un, paziņojot, ka inflācija ir galve-

nā problēma ekonomikā, ieteica pirmo no 4 pretinflācijas programmām. Pēc gada

Kārters atkal prasīja ievērojamu nodokļu samazinājumu, un vēlreiz to atlika, in-

flācijai palielinoties. 1978. gadā Kārters piedāvāja savu otro un trešo pretinflāci-

jas programmu. Tomēr pēc nedēļas, redzot, ka sekas ir pretējas gaidītajām, admi-

nistrācija lūdza Federālo rezerves banku strauji palielināt aizdevumu procentus.
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1979. gadā Kārters sāka pakāpeniski atcelt jēlnaftas cenu kontroli, jo pirms 2 ga-

diem viņam neizdevās panākt nodokļa apstiprināšanu, kurš ļautu cenu kontroli

saglabāt.

Bārijs P. Busvarts, Kārtera laikā algu un cenu stabilitātes padomes priekšsē-

dētājs, bet tagad Bruklinas institūta direktors, teica: "Katru reizi, kad tika sagat-

avota politika, tā bija pārāk vāja esošajām problēmām. Mums nebija vispārēja

priekšstata par mūsu vērtībām un prioritātēm." (New York Times, 1980. gada

23. marts)

Kā pretstatu var minēt skaidri formulētosprogrammas"Apollo" mērķus. Seilss

un Čandlers raksta (1971: 21):

Gan nolūkiem, ganplāniem jāmainās atkarībā no apstākļiem, ja mainās

attieksme, noskaidrojas jauna informācija un rodas neparedzētas problēmas

un izdevības; turpretī mērķiem jābūt diezgan noteiktiem un ļoti konkrētiem.

Mērķis kļūstpar simbolu, kas piesaista un saglabā politiķu atbalstu. Tāpat

mērķi var kļūtparfaktoru, kas mobilizē resursus un veicina jaunu tehnoloģi-

ju attīstību, attīstotprogrammas dalībnieku un atbalstītāju iztēli, aktivitāti

un centību.

Vidējās kārtas plānošana

Pati labākā politika ir tikai nodomi, ja tā netiek realizēta. Vidējās kārtas plāno-

šana ir svarīgs noteikums politikas īstenošanā. Šajā plānošanas posmā tiek sagat-

avoti detalizēti, koordinēti un vispārinoši plāni. Mūs sevišķi interesē divi šī posma

aspekti: (1) alternatīvu projektēšana un (2) katras alternatīvas analīze ar tās konsek-

vences nosacījumiem.

Alternatīvu projektēšana. Atgriezīsimies pie strīdus jautājumapar nabadzību.

Var apgalvot, ka Džonsona administrācijas pēdējos trīs gadus bija gandrīz vienprā-

tīgs uzskats, ka esošā sociālās palīdzības sistēma rada nopietnas problēmas. Bez

tam pastāvēja vienprātība ari jautājumā par labklājības programmas mērķiem: vai-

rot trūcīgo ienākumus; samazināt starpību starp dažādiem ienākumu līmeņiem, ma-

zināt dažādu maznodrošināto grupu nevienlīdzību; radīt stimulus strādāt; likvidēt

iemeslus, kas rada ģimeņu sabrukšanu. Tomērjautājumā par šo mērķu sasniegšanu

pastāvēja domstarpības.

Alise M. Rivlina (1971:19-21), sekretāra palīdze plānošanas un vērtēšanas

jautājumos Džonsona administrācijā, raksta, ka pastāvēja vismaz trīs šo mērķu

sasniegšanas stratēģijas un katrai bija aizstāvji gan administrācijā, gan ārpus tās.

Viena no stratēģijām bija esošās labklājības sistēmas uzlabošanaar vairākiem pa-
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sākumiem, kuru mērķis bija izveidot vienotu stratēģiju un piemērot to apstākļiem.
Otra stratēģija bija tā saucamā negatīvā ienākuma nodokļa ieviešana, bet trešā —

pabalsti bērniem.

Būtu kļūdaini domāt, ka stratēģiju dažādība ir slikta. Atcerieties plānošanas

grupu,ko 1964. gadā vadīja Viljams Bandijs. Arī šī grupaieteica prezidentam Džon-

sonam trīs alternatīvas — bet tās attiecās uz Vjetnamas karu. Pirmā stratēģija pare-

dzēja ne sevišķi intensīvu bombardēšanu un daudzas slepenas operācijas. Otrā —

paredzēja sevišķi aktīvu bombardēšanu, ieskaitot tādus objektus kā Phak Jenas lid-

ostu Hanojā un dzelzceļus uz Ķīnu. Trešā — bija mērens risinājums — pakāpe-

nisks spiediens, kas ļautu ASVietekmēt Hanoju, vienlaikus dodot tai iespēju atteik-

ties no cīņas. Visos trijos variantos bija paredzēta bombardēšana; politiska risināju-

ma vispār nebija.

Ko mēs varam mācīties no šiem abiem piemēriem? To, ka efektīvai plānošanai

vajadzīgs daudzu grupu ieguldījums. Lai panāktu šo ieguldījumu, plānotājs nedrīkst

kļūt atkarīgs tikai no vienas padomnieku vai ekspertu grupas. Lai saprastu, kāda

nozīme ir šai domai, apskatīsim vēl vienu piemēru — šoreiz no Kenedija adminis-

trācijas.

Pēc neveiksmīgās desanta operācijas Cūku līcī (uzbrukuma mēģinājums Ku-

bai), vairāki Kenedija administrācijas darbinieki izteica savu neapmierinātību ar

lēmumu pieņemšanas kārtību administrācijā. Jaunais nodarbinātības sekretārs Ar-

turs Goldbergs jautāja prezidentam, kāpēc viņš uzklausījis tikai dažu cilvēku pado-

mus. Kenedijs atbildēja, ka uzskata Goldbergu par labu cilvēku un nedomā viņu

apvainot, bet Goldbergs atbild par nodarbinātību, nevis ārpolitiku.

"Jūs kļūdāties," atbildēja Goldbergs, "jūs šķirojat cilvēkus, neņemot vērā viņu

pieredzi." TadKenedijam par pārsteigumu, Goldbergs teica, ka būtu vajadzējis pra-

sīt padomu lauksaimniecības sekretāram Orvilam Frīmenam un viņam pašam. Fri-

mens, bijušais jūras kājinieks, piedalījās desantos un zināja, cik grūtas var būt šādas

operācijas; Goldbergs Otrā pasaules kara laikā vadīja partizānu operācijas, būdams

Stratēģisko dienestu pārvaldes darbinieks (šī pārvalde bija CIP priekštecis). (Hal-

berstam, 1969: 90)

Seku analīze. Pēc alternatīvu saraksta izveidošanas jāpārdomā to sekas. Labs

piemērs ir palīdzības plāns ģimenēm (PPĢ). Pateicoties 1969. gada sākumā izvei-

dotajam simulācijas modelim(ko mēs apskatīsim nākamajā nodaļā), bija iespējams

pārbaudīt iespējamos dažādu PPĢ versiju izmaksas. Šī metode, kura, pēc Moinihe-

na domām, sociālo likumu gatavošanā ir lietota pirmo reizi, deva lielu ieguldījumu

procesā iesaistīto cilvēku disciplinēšanā un informēšanā.

Otrkārt, FAP piemērs ir pamācošs ar to, ka tajā tika lietoti eksperimenti.

Tiem, kuri vēlējās zināt dažādu PPĢ variantu sekas, bija iespēja pārbaudīt labi

196 2. daļa Programmu vadīšana



pārdomātu eksperimentu rezultātus arnegatīvo ienākumanodokli Ņudžersija, Aiova

un Ziemeļkarolīnā.

PPĢ gadījumā tika lietota vēl viena seku analīzes metode: izskatīšana Kongre-

sā. Lai ganšī metode nav tik mūsdienīga kā datorumodeļi un sociālie eksperimenti,
tā ir tikpat efektīva. Kongresa noklausīšanās pat labāk nekā pirmās divas metodes

atklāja PPĢ nevēlamās sekas.

Starpvaldību attiecību konsultatīvās komitejas (SAKK) 1979. gadā izdarītie

pētījumi liecināja, ka pēdējā laikā federālās valdības darbam ar daudzāmprogram-

mām ir gadījuma raksturs. Vienkārši sakot, daudzas lielākās valdības programmas

tika pieņemtas, sevišķi nedomājot par to nozīmi ilgākā laika posmā. Šī iemesla dēļ
SAKK secināja: "Viens no pašreizējās valdības struktūras iemesliem ir vienkārši

kļūda." Divi piemēri:

■ 1977. gadā Kongress nobalsoja par labojumiem programmā, kas paredzēja

aizdevumus mazajiem uzņēmumiem ārkārtējos gadījumos. Sakarā ar

jaunajiem noteikumiemaizdevums bija 20 miljoni dolāru, bet vairākos

mēnešos tika saņemti fermeru pieteikumi uz 1,5 miljardiem dolāru;

■ kad Kongress 1956. gadā pieņēma lēmumu par apdrošināšanu darbspēju

zaudēšanas gadījumam, finansētāji uzskatīja, ka 1980. gadā izmaksas būs

860 miljoni dolāru 1 miljonam strādājošo. Tomēr budžets tika pārsniegts

jau 60. gados. No 1970. līdz 1978. gadam izmaksas pieauga četrkārt,

sasniedzot apmēram 13 miljardus dolāru. 1980. gadā sarakstos bija 5,4

miljoni apdrošināšanas naudas saņēmēju — plānotais skaits bija

pārsniegts vairāk nekā 5 reizes.

Nav pārsteigums, ka seku analīze Vjetnamas kara plānošanā nebija pietieka-

ma vai tādas vispār nebija:

1965. gada marta sākumā Emits Džons Hjūgs, bijušais Baltā nama darbi-

nieks Eizenhauera laikā, tikās ar Makgregoru Bandiju. Hjūgs pesimistiski

vērtēja tālāko kara gaitu. Viņš jautāja Bandijam, kas notiktu, ja Ziemelvjet-

nama uz aktīvajiem ASV uzlidojumiem atbildētu ar aktīvu sauszemes kara-

spēka uzbrukumu. Hjūgs vēl ilgi atcerējās Bandija vēso smaidu un atbildi,

ka tā nevarētu būt. "Vienkārši iedomājieties, ka tas notiks,
"

Hjūgs uzstāja.

Bandijs atbildēja: "Es nevaru iedomāties to, kam neticu.
"

(Halberstram,
1969: 640)

Šie trīs gadījumi liek atcerēties vācu filozofa Nīčes aforismu: "Daudzi maldās,

uzskatot, ka pārliecība ir drosme; nē, drīzāk drosmīgs ir tas, kas dodpretsparu kāda

pārliecībai!" Laba filozofija, labaadministrācija.
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Ieviešana

Plānošana sākas ar vispārīgu mērķu un politikas noteikšanu. Nākamais posms

ir alternatīvu un to seku vērtēšana. Tālāk alternatīvas jāformulē kā konkrēti mērķi

un darbības šo mērķu sasniegšanai. Plānojot konkrētas darbības, jāparedz šo darbī-

bu un programmu budžets.

Tātad programma ir valdības darbība, kuras mērķis ir nodrošināt mērķu sa-

sniegšanu, kas nevar notikt bez cilvēku iesaistīšanās. Pakāpi, līdz kurai izdodas sa-

sniegt gaidītās sekas, mēs saucam par veiksmīgu ieviešanu.Plānošanas procesā ie-

viešanai ir tādapati nozīme kā skrūvēm un uzgriežņiem mehānismā. ("leviešana" ir

līdzīga "kontrolei" privātajā sektorā.)

Apskatīsim vides kvalitātes uzlabošanos politiku. Ir iespējamas vairākas kon-

krētas darbības, lai sasniegtu mērķi. Šīs darbības iedalās četrās vispārīgās grupās

(Caldwell, 1972). īsumā:

■ pašizpildošas: piemēram, nodokļi, licences un maksa par vides

piesārņošanu un cita veida kaitējumu, kas nodarīts videi;

■ pašpalīdzošas: piemēram, vides tiesību noteikšana un iespējas panākt to

realizāciju tiesas ceļā;

■ tehnoloģiskas: piemēram, noteikumi, kas regulē tehnoloģijas lietošanu;

palīdzība videi nekaitīgu meliorācijas tehnoloģiju ieviešanā;

■ administratīvas: piemēram, ūdens un gaisa kvalitātes standarti,

piesārņojuma, zemes lietošanas, notekūdeņu utt. kontrole.

Kas jādara augstākajām amatpersonām? Vissvarīgākais noteikums: neatdalīt

programmu veidošanu vai ieviešanu no politikas. Tālāk mēs redzēsim, ka šī prasība

ir pamatota. 9. nodaļā, kurā ir apskatīta ieviešana, ir minētas vairākas konkrētas

darbības, ar kuru palīdzību plānotājs var saistīt politiku un realizāciju. Svarīgākās

darbības ir stimuli, sodi un apbalvojumi: ātru un paredzamu lēmumu pieņemšana;
efektīvas saziņas sistēmas izveidošana.

Vērtējums

Pēdējais mūsu racionālās plānošanas posms ir vērtējums. Skaidrs, ka efektīvai

plānošanai vajadzīgs periodisks vērtējums ne tikai, lai nodrošinātu plānu īstenošanu

noteiktajā veidā, bet arī, lai nodrošinātugaidāmos rezultātus. Šī atziņa ir administrā-

cijas darba pamats, bet bieži tiek aizmirsta.

Lai administrācijas darbarezultāti atbilstu prasībām, tiem ir jābūt vērtējamiem.
Salīdzinoši jauna un svarīga sabiedrisko pētījumu nozare —vērtēšanas metodes —

ir apskatīta 9. nodaļā līdz ar programmu ieviešanu.
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Atgriezeniskajai saitei jeb informācijas apmaiņas ciklam ir izšķiroša nozīme

racionālās plānošanas modelī. Atgriezeniskā saite ļauj politikas veidotājam izdarīt

labojumus politikā atkarībā no tā, cik labi vai slikti politika darbojas un ietekmē

vidi. Labs atgriezeniskās saites piemērs irNacionālā ūdens piesārņojuma samazinā-

šanas programma, ko realizēja 1972. gadā. Sākotnējais mērķis bija panākt ūdens

attīrīšanu līdz 1985. gadam. 1972. gadā, kad programmai bija piešķirti 28 miljardi

dolāru no federālās valdības līdzekļiem, kļuva skaidrs, ka programmas tehniskā pu-

se, finansējums un vadībaneatbilst esošajai situācijai. Federālā valdība noskaidroja,

ka būs vajadzīgi vēl vismaz 106miljardi, lai 1985.gadā visās ASV upēs būtu iespē-

jams makšķerēt un peldēties. ledzīvotāji bija atbalstījuši sākotnējo programmu,bet

trīskārtīgs kanalizācijas tarifu pieaugums un ziņa par tālāko pieaugumu nākotnē

viņus saniknoja. Saprotot, cik grūti būs sasniegt programmas mērķus, iedzīvotāji

prasīja, lai vēlētie politiķi nosaka reāli iespējamus mērķus un izskata pašreizējo iz-

devumu lietderību (ko mēs apskatīsim 6. nodaļā).

Ir divu veidu atgriezeniskās saites. Pozitīva atgriezeniskā saite rāda izmaiņu
(piemēram, apjoma pieauguma) vajadzību sistēmā. Negatīva atgriezeniskā saite lie-

cina par kontroles, stabilitātes un līdzsvara atjaunošanas nepieciešamību.

Kas notiek, plānojot bez atgriezeniskās saites? Pirmkārt, organizācijas veic uz-

devumus, kas vairs nav aktuāli. Piemērs ir Lauku elektrifikācijas administrācija (LEA),
kas 1935. gadā sāka nodarboties ar lauku apvidu elektrifikāciju. Pašlaik 99% lauku

māju ir elektrificētas, bet LEA turpina pastāvēt, un aģentūras apjoms pieaug. Cits

piemērs, kas nav tik labi zināms, ir reliģisko organizāciju attīstība. Evaņģēlisko draudžu

(jauno reliģisko kustību) panākumi (salīdzinot ar tradicionālajām konfesijām) izskaid-

rojami nevis ar konservatīvismu, bet arvēlēšanos saprast, ka mūsdienāsbaznīcai vairs

nav jābūt labdarības iestādei. Gadsimta sākumā Amerikas protestanti guva lielus pa-

nākumus ar savām labdarības programmām, bet tagad šādas programmas ievieš ari

citas iestādes. Tāpēc uzdevums ir rūpēties par cilvēku garīgajām vajadzībām.

Tomēr lielākā daļa valsts organizāciju uzskata, ka mērķa sasniegšanai vaja-

dzīgs tikai aktīvs darbs un lielāks finansējums. Tikai dažas organizācijas domā par

apstākļu maiņu.

Ceru, ka Maksīnas Džonstones biogrāfija vēl konkrētāk izskaidros konceptuā-
lo metodi. levērojiet, ka šādi jēdzieni kā plānošanas ievaddaļas, politikas plānoša-

nas, vidējās kārtas plānošanas, ieviešanas un novērtēšanas jēdzieni palīdz mums

saprast viņas vadītajā centrā notiekošo.

Racionāla modeļa saskaņošana ar

politikas realitāti

Racionālas plānošanas modelis (5.1. tabula) neņem vera politikas, cilvēku rī-

cības un citu kvantitatīvu un subjektīvu faktoru lomu politikas plānošanā. Turpmāk

(Turpinājums 205. lappusē)
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BIOGRĀFIJA

Maksīna Džonstone

Strādājot par medicīnisko pakalpojumu

programmas vadītāju Losandželosas olimpiā-

des organizācijas komitejā (skat. 1. nodaļu),
Maksīna saņēma piedāvājumu no firmas, kas

meklējakandidātus vadītāju amatiem.Firma

meklēja cilvēku, kas varētu padarīt dzīvotspē-

jīgu kādu jaunu centra Losandželosā. Firmas

pārstāvis apgalvoja, ka piedāvājums ir "mūža

izdevība".Maksīnu interesēja darbsjaunajā

centrā. Tad viņa uzzināja, ka pienākums būs

ļoti grūts.

Vispārīgas ziņas
Uzņēmēji un pašvaldības vadītāji izveidoja

Veingarta centru 1978. gadā pēc Losandželo-

sas augstākās tiesas lēmuma,ka cilvēki, kuri

uzturas sabiedriskās vietās iereibuši, nav

jāiesloga cietumā — krimināltiesas sistēma ir

pārāk dārga un neefektīva viņu problēmu
risināšanā. Lēmums prasīja šo cilvēku

rehabilitāciju, betesošās rehabilitācijas
iestādes nevarēja uzņemt visus alkoholiķus,
kuruskaits arvien pieauga.

Tikaizveidota darba grupaiespējamo

risinājumu noskaidrošanai. Veingarta
fonds — Losandželosas labdarības iestā-

de — piešķīra rehabilitācijas vajadzībām

vecu viesnīcas ēku pilsētas centrā. Pēc

atjaunošanas, kas izmaksāja 2,2 miljonus

dolāra, Veingarta centrs bija gatavs darbam.

Tomērdrīz vien centrs — valsts un privātuz-

ņēmēju partnersabiedriba — nonācafinansu

grūtībās. Veingarta centra asociācija, kas

sastāvēja no vietējiem uzņēmējiem, saprata

nepieciešamību uzlabot centra vadībuun

labāk risināt bezpajumtnieku problēmas.

Tāpēc viņi piedāvāja Džonstonei uzlabot

centra darbību un stabilizēt tā finanses.

Problēma

Bezpajumtnieku jautājums saziņas līdzekļos ir

apspriests tikpat bieži kā jebkura ASV sociālā

Džonstone lepojas ar to, ka 60% cilvēku,

kas saņem ēdienu, speciālistu padomus un

citus pakalpojumus Veingarta centrā,

neatgriežas uz ielas.

problēma. Tomēr vai mēs varam apgalvot, ka

saprotam šo problēmu? Džonstone uzskata,

ka nevaram:

Līdz šim grūtības radīja pats tertnins

"bezpajumtnieks". Ja mēs definējam

problēmu kā dzīvokļu trūkumu, liekas, ka

risinājums ir celt vairāk dzīvok[u par

pieņemamu cenu. Mēs neredzamproblēmas

būtību, jo neesam novērtējuši pilsētu trūcīgo

iedzīvotāju problēmas. Amerikā ir 4 miljoni

bezdarbnieku, gadījuma darbu strādnieku,

fiziski un psihiski slimo. Fakts, ka viņiem

nav pajumtes, ir svarīgs, bet tā ir tikai viena
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problēmas daļa: nav iespējams vienā dienā

nodrošinātapstākļus, kas ļautu šiem

cilvēkiem kļūt par normāliemsabiedrības

locekļiem.

Džonstone šo problēmu uztver pavisam

citādinekā to redzēja 60. gadu Lielās

sabiedrības veidotāji (skat. 3. nodaļu).
Palīdzības programmas un nakts patversmes

ir izplatītas visā ASV,bieži tās piedāvā pārāk

maz vai pārāk vēlu, lai atrisinātu problēmu.
Stāvoklis ir mainījies: brīvo darba vietu

skaits ir mazinājies, ar sociālajām program-

mām nodarbojas daudzas savā starpā

nesaistītas iestādes un narkomānija rada

nopietnākas problēmas nekā agrāk. "Ir pārāk

vēlu risināt bezpajumtnieku problēmu,"

apgalvo Džonstone. "Mēs varam tikai

ierobežot tās apjomus."

Džonstone uzskata, ka problēmas cēlonis ir

labklājības dienestu un aģentūru "vienotības

unkoordinācijas trūkums — katrs cenšas

darīt savu darbupēc iespējas labāk, bet nav

sistēmas, kas palīdzētu aģentūrām strādāt

ražīgāk, nemaz nerunājot par sinerģiju".

Secinājusi, ka sistēma nepalīdz cilvēkiem,

kuri izmanto tās pakalpojumus, Džonstone

jautāja sev: "Kā var runāt par ērtību,

kvalitāti, vērtībām, ja bezpajumtnieku visu

dienu sūta no vienakabineta uz otru? Šāda

palīdzība nedod pozitīvu rezultātu, un

bezpajumtnieks jau pirmajā naktī atgriežas

uz ielas."

Džonstones vērtības

Džonstones vērtību sistēma atšķiras no

tipiskajām sociālo darbiniekuvai misionāru

vērtībām. Pirms medicīnisko pakalpojumu
vadībasLosandželosas olimpiādes laikā viņa
ieņēma augstus amatus vairākās Losandželo-

sas slimnīcās. Darba pieredze ietekmē

Džonstones uzskatus par bezpajumtniekiem.
Pēc viņas domām, bezpajumtnieki ircilvēki

ar neizmantotām iespējām, nevis glābjamas

dvēseles.

Džonstone nav apmierināta ar sociālajām

programmām, kas var tikai saglabāt pašreizē-

jo stāvokli. Pēc viņas domām,sociālie

pakalpojumi ir vienano vislielākās stagnāci-

jas pārņemtām nozarēm:

Vairumamdienestu un aģentūru, kas

nodarbojas ar sociālo palīdzību, ir vadība,

kas dod norādījumus, betnevada. Es domāju,

ka šīs organizācijas ir cietušas no haotiskas

vadības un ražības trūkuma. Vēl nesen

pastāvēja uzskats, ka uzņēmējdarbība un

veselības aprūpe nav saderīgas. Bet tagad

mēs vairs nevaram atļauties tā domāt. Lai

izdzīvotu šodienas konkurences pasaulē,

mums jābūt spējīgiem strādāt ražīgi- Nodar-

bojoties ar sociālāmproblēmām, navjācieš

zaudējumi, patja ekonomika un konkurence

liek sociālajām aģentūrām apgūtjaunas

iemaņas un stratēģijas, lai izdzīvotu.

Džonstones uzskatus veido ari apgūtā izziņas

teorija un uzvedības zinātne. Pirms vairāk

nekā 10 gadiem, izlasījusi Margaretas Mīdās

autobiogrāfiju, Džonstone sekoja Mīdās

paraugam un sāka studēt antropoloģiju.

Apgūstot Mīdās mācību, Džonstone saprata,

ka kultūras un problēmu konteksta izpratne

varētu palīdzēt viņai noskaidrot sabiedrības

problēmu būtību.

"Mums tā ir jāizveido par vairāk

plānotu sabiedrību"

Centra uzdevumiun pašas Džonstones

problēmu analīze un vērtību sistēma bija

jaunās stratēģijas pamatā. Nesen Džonstone

kādā no savām runām paskaidroja, kā tas

notika:

Mēs daudzko nesaprotam savā "nozarē",

bet dažas lietas mums bija skaidras.

Piemēram, mēs zinājām, ka uzskati ir

svarīgi. Cilvēki kaut vai daļēji saprot
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notiekošo. Uzskati par problēmām un

notiekošo ietekmē rīcību.

Tāpat mēs zinājām, ka jāatbild uz daudza-

jiemjautājumiem, bet galvenais ir: kādā

nozarē mēs strādājam un kas tajā notiek?

Šis jautājums acīmredzami atklāja problē-

mas būtību.

Lai atbildētu, mums vajadzēja noskaidrot

visus procesa dalībniekus. Tāpat kā

jebkuram uzņēmumam mums vajadzēja

noskaidrot, kas ir ieguldītāji, starpnieki,

partneri un klienti.

Pirmkārt, mums vajadzēja noskaidrot —

vispārīgi — kas ir ieguldītāji (dibinātāji un

finansētāji). Kas viņi ir un ko vēlas saņemt

apmaiņai pret ieguldītajiem līdzekļiem?

Otrkārt, mums bija jāzina, kas ir starpnieki

šajā nozarē. Kas viņi ir, un kuri starpnieki

var ieguldīt līdzekļus mūsu uzņēmumā?

Treškārt, jānoskaidro pārējie dalībnieki

(kolēģi un "konkurenti"jaunajā "noza-

rē" — bezpajumtnieku aprūpē). Kādas

organizācijas jau darbojas, un ko tās dara?

Beidzot, pats svarīgākais bija klientu

noskaidrošana. Mums bija vajadzīga

demogrāfiska informācija par mūsu

klientiem, trūcīgajiem bezpajumtniekiem.
Mumsjāuzzina šīs nozares apjoms un

vajadzības un Veingarta centra atbilstību

šīm vajadzībām.

Savākuši informāciju, mēs sākām domāt

par sava centra vietu nozarē. Mēs iepazinā-
mies ar citu sekmīgi vadītu uzņēmumu

darbu, laipārņemtu pieredzi. "Rolex",

piemēram, nevis vienkārši pārdod dārgus

pulksteņus, bet ļauj cilvēkam apzināties

savu stāvokli. "Federal Express" ne tikai

pārvadā steidzamus sūtījumus, bet atbrīvo

klientu no uztraukuma. "Scandinavian

Airlines" nav parasta aviokompānija; tā

pārvadā cilvēkus un nodrošina viņiem

vajadzīgos pakalpojumus.

Mēs atklājām, ka visiem minētajiem

uzņēmumiem ir vienakopīga īpašība. Tie it

kā darbojas vienā nozarē, betfaktiski tā ir

katra pati parsevi un aizņem savu atšķirīgo

tirgus nišu. Ja kapitālisma koncepciju var

attiecināt uz sociālo dienestu, Veingarta

centram jāpiedāvā nevis pārtika un

pajumte, bet iespējas. Mēs noteicām savu

vietu un devām valdībai iespēju nodrošināt

mūsu klientiempreces un pakalpojumus

ražīgāk un lētāk. Tāpat mēs devām vieglāku

iespēju saviem klientiemsaņemt un lietot

esošos valdības pakalpojumus.

Tālāk Džonstone formulēja četrus uzdevumus

šī mērķa sasniegšanai.

1. Noteiktgalvenās klientu grupas. Šāda

klientu noskaidrošana {autu centram

labāk saskaņot pieprasījumu ar piedāvā-

jumu un noteikt klientu prasības.

Viena klientu grupa bija "tie, kuriem

nekā nav": strādājoši amerikāņi, kuri uz

laiku nonākuši trūkumā ekonomiskas

vai ģimenes krīzes dēļ. Džonstones

stratēģija darbā ar šo grupu bija "sniegt

viņiem neatliekamupalīdzību, lai viņi

nekļūtu neapmierināti vai pavisam

trūcīgi un nenonāktu grupā "tie, kas

nevar strādāt".

"Tie, kas nevar strādāt" ir psihiski

slimnieki, alkoholiķi, narkomāni,

cilvēki ar sliktu veselības stāvokli vai

nepietiekamu izglītību. Džonstones

ilgtermiņa stratēģija šai grupai —

palīdzība saskaņā ar esošajām program-

mām, lai nodrošinātu salīdzinoši labus

apstākļus un neļautu nokļūt trešajā

grupā.

Trešā grupa ir "tie, kas negrib strādāt".

Šīs grupasbezpajumtnieki pēc vairā-

kiem uz ielas pavadītiem gadiem un

ilgstošām psihiskām slimībām vairs

neatgriezīsies darbā, viņiem ir iespē-

jams palīdzēt tikai daļēji. "Strādāt

negribētāju" grupa ir uzkrītoša, un to

nav iespējams nepamanīt. "Mēs

nedrīkstam ignorēt šo grupu, bet

vispirms jāpievērš laiks un uzmanība

pirmajām divām bezpajumtnieku

grupām, kas vēl ir spējīgas un vēlas sev

palīdzēt."

2. Pakalpojumiem jāatbilst klientu

vajadzībām. Lai gan Veingarta centra
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klienti ir trūcīgi un bieži arī bezpajumt-

nieki, viņiem jāsniedz pakalpojumi pēc

tādāmpašām prasībām kā pārējai

sabiedrībai. Arī trūcīgie vēlas ērti

izmantojamus, pieejamus, pastāvīgus,

maksātspējai atbilstošus pakalpojumus

no organizācijas, kas ātri reaģē uz viņu

prasībām. Diemžēl sociālās palīdzības
sistēma ir tik sarežģīta, ka tās vadība ir

apgrūtināta un pakalpojumi bieži nav

"viegli izmantojami". Sociālās palīdzī-
bas organizāciju darbība bieži notiek

pēc pašu organizāciju, nevis klientu

prasībām.

No šiem novērojumiem radās doma par

starpniekiem. Mērķis ir panākt, lai

klients saņemtu labākos tirgū esošos

pakalpojumus. Šajā sistēmājebkurš

klienta apkalpotājs atbildpar savu

pakalpojumu atbilstību klienta prasībām.

3. Veidotmultisenisu. Džonstone nevēlē-

jās nodarbotiesar labklājības program-

mām ("Ar labklājības programmām

nodarbojas visi.") Centra uzdevums bija

atrast labāko sistēmā, pārbaudīt to,

sagatavot informāciju un piedāvāt

klientam pakalpojumus. Tādā gadījumā

centrs kļūtu līdzīgs universālveikalam,

kas pārdod jebkuru preci.

4. Mainīt cilvēku prasības. Cilvēki prasa

to, ko redz. Džonstone zināja, ka viņai
jāmaina cilvēku prasības, lai centrs

varētu uzlabot pakalpojumus un

nodrošinātgan klientiem, gan ieguldītā-

jiem pieņemamus rezultātus. Tāpēc

Džonstone atkārtoja daudzu sekmīgu

uzņēmumu panākumus, izpildot klientu

prasības, kamēr viņi sāk uzskatīt šo

prasību izpildi par normu — un

piedāvājot vēl vairāk.

5. Saziņas līdzenu radīts priekšstats.
Džonstone saprot, ka informācijas

laikmetā saziņas līdzekļi var informēt

sabiedrību par centru un nodrošināt

atbalstu. Viņa saka: "Pārāk bieži cilvēki

strādā un ir pārliecināti, ka labs darbs

pats par sevi nozīme labas atsauksmes

presē."

leviešana

Noteikusi savus mērķus, Džonstone uzreiz

sāka rīkoties, lai panāktu to ieviešanu.

Centrs piedāvā divu veidu pakalpojumus:
mītni un rehabilitāciju. Pirmajā grupā

ietilpst īslaicīga patversme ar 600 vietām un

kafejnīca; subsidētakafejnīca; personāls ar

profesionālu viesnīcu un restorānu darbi-

nieku kvalifikāciju. Otrāgrupa sastāv no

informācijas vākšanas un apstrādes dienesta

(centra darbības pamata); alkoholiķu

rehabilitācijas programmas; psihiskās

klīnikas; vispārīgās veselības aprūpes

klīnikas; pieaugušo analfabētisma likvidē-

šanas programmas; darbamnepieciešamās

kvalifikācijas apgūšanas programmas;

veterānu programmas un pat kultūras

pasākumu programmas. Bezpajumtniekiem

ar centra starpniecību piedāvā savus

pakalpojumus deviņas aģentūras:

■ Anonīmie alkoholiķi,

■ Amerikas Sarkanais Krusts,

■ Losandželosas pilsētas attīstības

aģentūra,

■ Kalifornijas štata Labošanas departa-

ments,

■ Losandželosas apgabala Veselības

aprūpes departaments,

■ Losandželosas apgabala Psihiskās

veselības departaments,

■ Losandželosas apgabala Valsts skolu

departaments.

■ Veterānu lietu departaments,

■ Amerikas brīvprātīgā pretalkohola

apvienība.

Lai centrs kļūtu efektīvs, vajadzēja ne tikai

nodrošināt pakalpojumus, bet ari mainīt

cilvēku priekšstatus. Viens no Džonstones

pirmajiem darbiembija agrākās viesnīcas

"El Rey" pārbūve.

Agrākā viesnīca "El Rey"

Cilvēki no ielas atcerējās agrāko viesnīcu

"El Rey", kuras ēkā tagad atrodas centrs, kā
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"El Rey — viens mirušais dienā",jo

viesnīcas iemītnieki bieži gāja bojā vardar-

bīgos uzbrukumos, kā arī alkohola un

narkotiku lietošanas dēļ. Stāstīja, ka

policisti nekad neesot gājuši augstāk par

viesnīcas otro stāvu. Tāpēc Džonstone

vispirms lika nokrāsot viesnīcas ēku baltu

un gaiši zilu. Uz 12 stāvu augstās ēkas

jumta plīvoja liels gaiši zils karogs ar burtu

W — centra simbolu, Džonstone paskaid-

ro: "80% informācijas saņem nevis vārdos,

bet citādi. Tāpēc es domāju, ka Veingarta

centra atjaunošanai jābūt pilnīgai. Skatoties

uz ēku, cilvēkiem jāsaprot, ka tajā notieko-

šais ir mainījies."

Džonstone pārliecinājās, ka viesnīca ir

savesta kārtībā, un lika izdekorēt gaiteņus

ar puķēm. Viņa teica, ka tīrā vidē iespējams

palīdzēt cilvēkiem un pilsēta un centrs

varēs sasniegt lielākus panākumus, ja
sadarbosies. "Kad es sāku remontēt centru,

es domāju, ka remonts ir simbolisks
—

cilvēki nāk uz centru, lai sakārtotu savu

dzīvi. Mums vajadzēja ne tikai ar savu

darbu panākt, lai iedzīvotāji atgūtu lepnu-

mu un pašcieņu, bet arī palīdzēt mūsu

klientiem atgūt savas vērtības apziņu."

Džonstone palīdzēja atgūt savas vērtības

apziņu arī personālam (daudzi centra

darbinieki bija no trūcīgām ģimenēm, agrāk

strādājuši centrā brīvprātīgi, bet vēlāk —

par algu). Darbiniekiemizsniedza īpašus

virsvalkus, lai viņi atšķirtos no apmeklētā-

jiem. Džonstone saka: "Mūsu Veingarta

patruļai ir dzeltenas jakas, un patruļnieki

seko centrā notiekošajam." Sargi nepār-

traukti seko, lai centrā iekļūtu cilvēki,

kuriem vajadzīga palīdzība, un neielaiž tos,

kas uzvedas huligāniski.

No centra darbības sākuma Džonstone sāka

veidot kontaktus ar svarīgāko televīzijas un

radiostaciju vadītājiem, programmu

direktoriem, iedzīvotājiem un redaktoriem.

Viņa ātri noskaidroja, kuri žurnālisti raksta

par sociālajiem jautājumiem, lai informētu

viņus par notiekošo. "Bezpeļņas organizāci-

ju finansējumam nemainotiesvai samazino-

ties, ari pieprasījumspec organizāciju

pakalpojumiem samazinās, tāpēc saziņas

līdzekļiem ir svarīga nozīme. Nekas nevar

palīdzēt pārliecināt iespējamos brīvprātīgos
vai finansētājus — ieskaitotkorporāciju,

fonduun valdības vadītājus — tik labi kā

informācija saziņas līdzekļos."

Džonstone prot strādāt ne tikai ar saziņas

līdzekļiem, bet arī apvienot plānus ar

jaunām idejām. Piemēram, 1989. gadā

centrs sāka piedāvāt pārtikas talonus par

2,50 dolāriem.Privātpersonas, uzņēmumi

un organizācijas var pirkt šos talonus, lai

tieši vai netieši izsniegtu tos bezpajumtnie-

kiem. Par taloniem bezpajumtnieki saņem
siltas bezmaksas brokastis, pusdienas vai

vakariņas Veigarta centra plašajā kafejnīcā.

Talonus, kas iesaiņoti pa 10, izplata dažādi.

Organizācijas var pirkt talonus un ziedot

tos labdarības iestādēm, kas savukārt

izsniedz talonus trūcīgajiem. Arī uzņēmumi
var pirkt talonus un izsniegt saviem

darbiniekiem, kas savukārt var izdalīt

talonus uz ielas satiktiem bezpajumtnie-
kiem. Jebkurš cilvēks var pirkt talonuspa

vienamun izdalīt tos. Cilvēki, kas dod

bezpajumtniekiem talonus, atzīst, ka labāk

dot talonus nekā naudu, kuru bezpajumt-

nieks var iztērētalkoholam vai narkotikām.

Novērtējums

Džonstone nosauc faktus un skaitļus tik

ātri, ka dažiem klausītājiem ir grūti sekot

teiktajam. (Kāds reportieris salīdzināja
Džonstoni ar MātiTerēzi un Džoanu

Riversu). Džonstone saprot, ka bezpeļņas
organizācijas statuss neatbrīvo vadītāju no

atbildības par rezultātiem.

Centrs apkalpo vairāk nekā 2000 cilvēku

dienā. Statistika liecina, ka 63% centra

klientu pēc dažiem mēnešiematrod darbu

vai saņem cita veida palīdzību un neatgrie-

žas uz ielas. Džonstone rēķina, ka centrs

ietaupa pilsētai un apgabalam līdz 3

miljoniem dolāru, kas citādi būtu jāizdod
slimnīcu un cietumu uzturēšanai. Tomēr
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centra vērtējums neaprobežojas tikai ar

vidējiem statistiskajiem rādītājiem. Kāds 41

gadu vecs bezdarbnieks, pēc specialitātes

galdnieks, saka: "Es varu gulēt, zinot, ka no

rīta pamodīšos un man būs iespēja savest

kārtībā savu dzīvi un meklēt darbu.Es

esmu pateicīgs centram par palīdzību."

Šādas atsauksmes ir jānopelna.

mēs apskatīsim precīzāku modeli, kurš saskaņo plānošanu ar valsts administrācijas

realitāti. Šis modelis, kuru mēs sauksim par pakāpenisko loģiku, saglabā racionālā

modeļa priekšrocības, vienlaikus novēršot trūkumus. Pakāpeniskais modelis ir ra-

cionālā modeļa uzlabots variants, nevis alternatīva. To atceroties, apskatīsim racio-

nālā modeļa priekšrocības un trūkumus un tad iepazīsimies ar pakāpenisko modeli.

Racionāla plānošanas modeļa
priekšrocības un trūkumi

Ja valsts administratori necenšas burtiski sekot racionālajam modelim, šis mo-

delis var palīdzēt viņiem izvairīties no dažām nopietnām kļūdām.

Pirmkārt, racionālais modelis liek administratotriem izteikt vispārīgus mēr-

ķus konkrētu uzdevumu formā. Vienmēr runājot tikai par mērķiem, vadītājs neko

nepanāks.

Otrkārt, racionālais modelis palīdz garantēt prioritāšu noteikšanu un ievēro-

šanu. Bez prioritātēm darbs notiks ar vairākiem nesvarīgiem mērķiem un nedos

vēlamo rezultātu. Piemēram, Kongresa izmeklēšana pierādīja, ka bijušais FIB di-

rektors Džons Edvardss Hūvers ir izšķiedis biroja līdzekļus, iesaistot padotos ma-

zāk svarīgu noziegumu — piemēram, automašīnu zādzību un banku aplaupīša-

nā — izmeklēšanā. Lietas izskatījās ļoti iespaidīgas budžeta atskaitēs, bet reāli

nesamazināja noziedzību. Grāmatvedības pētījums, kuru pasūtīja pārstāvju palā-

tas locekļa Džona Edvardsa vadītā komiteja, rādīja, ka daudzu biroja izmeklēto

lietu nozīme ir apšaubāma. (Džons Edvardss ir demokrāts no Kalifornijas, biju-

šais FIB aģents).

Treškārt, racionālais modelis var atgādināt administratoram, ka struktūra ir

atkarīga no stratēģijas, tas ir, efektīvā organizācijā struktūras plānošanai jānotiek

pēc mērķu noteikšanas. Ne visas organizācijas struktūras ir vienlīdz noderīgas kon-

krēta mērķa sasniegšanai.

Ceturtkārt, racionālais modelis liek administratoram atcerēties par vajadzību

analizēt, eksperimentēt vai vērtēt, lai pārliecinātos par gaidāmajiem programmas

rezultātiem pirms tās sākuma.

Piektkārt, racionālais modelis parāda atgriezeniskās saites lomuplānošanā. Tikai

saņemot jaunāko informāciju, iespējama organizācijas darbības uzlabošanās un or-
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ganizacija var noteikt, kad pārtraukt programmas un darbības, kuras vairs nedod

rezultātus.

Sestkārt, racionālais modelis atgādina administratoriem, ka viņiem regulāri

jānoskaidro jaunas iespējas un draudi. Tas nozīmē, ka racionālā modeļa plānoša-

nas sistēmas liek administratoriem domātpar savu darbu kā daļu no kopējā darba.

Henrijs Kisindžers (1979) paskaidro, kāpēc vajadzīgs šāds piespiedu mehānisms:

"Pašreizējā stāvokļa analīze gūst virsroku pār tālāko perspektīvu. Ikdienas darbs

aizņem vairāk laika nekā mērķa noteikšana."

Septītkārt, ir vajadzīga informācijas apmaiņa par mērķiem, alternatīvām un

līdzekļu sadali; racionālie modeļi palīdz veidot informācijas sistēmas, kas citādi

nerastos aģentūrās.

Tomēr bez minētajām priekšrocībām racionālajam modelim ir raksturīgi arī

vairāki trūkumi. Piemēram, racionālais modelis prasa detalizētu mērķu noteikšanu.

Pētījumi liecina, ka labi vadītāji bieži rīkojas pavisam citādi. Kāpēc? Kvinns

(1980:65-96) iesaka šādus izskaidrojumus:

■ formulētie mērķi centralizē un iesaldē organizāciju, liekot padotajiem

saprast, ka noteikti jautājumi netiks apspriesti un alternatīvas nav

iespējamas;

■ pret skaidri noteiktiem mērķiem var apvienoties opozīcija, kas citādi ir

sašķelta. Tā parasti notiek, kad pilsētas pašvaldība atklāj savu zemes

lietošanas plānu. lespējamās opozīcijas dēļ prezidenti pēc iespējas ilgāk

neatklāj budžeta samazinājumus;

■ kad valsts administratori ir formulējuši savus mērķus, šos mērķus ir

grūti mainīt; administratori un programmu vadītāji uzskata tos par

saviem personiskajiem mērķiem. Mainīt mērķi nozīmē atzīt kļūdu.

Tāpēc valdība turpina īstenot vairs nevajadzīgas militārās, enerģētikas

un sociālās programmas.

Kā redzams 5.2. zīmējumā, vismaz dažiem mērķiem jābūt konkrētiem, lai

gan tie rūpīgi jāpārdomā. Kāpēc? "Efektīvi stratēģiskie mērķi nav tikai pamats

darbības virziena noteikšanai un brīvības, morāles un savlaicīgas problēmu atklā-

šanas veicinātāji uzņēmumā. Efektīva mērķu noteikšana dod vislielāko labumu,

kad cilvēki visā organizācijā atzīst mērķus par saviem." (Quinn, 1980:81)

Otrais trūkums ir tāds, ka racionālā modeļa pamatā ir apšaubāms pieņē-

mums — tas ir, ka plānotājs var nekļūdīgi paredzēt tālāku nākotni. Reāli notiek

pretējais — neparedzētas grūtības un notikumi var likt aģentūrai mainīt plānus.

Lai gan daudzi amerikāņi ir neapmierināti ar enerģētikas politiku un vēlētos, lai

tā būtu konkrēti formulēta, loģika iesaka piešķirt lielus līdzekļus tikai tad, kad
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5.2. zīmējums

Cik konkrētiemjābūt mērķiem?

to izlietojumu iespējams pamatot/ Noteikt saules enerģijas izmantošanu parprio-

ritāti nozīmē izveidot saules enerģētikas nozari, samazinot automobiļu rūpnie-

cību. Tomēr laika posmā līdz 2010. gadam ir daudz sociālu, politisku, ekono-

misku un tehnoloģisku faktoru, ko nav iespējams paredzēt. Tāpēc loģika iesaka

rīkoties pakāpeniski.*

Trešais mūsu racionālā modeļa trūkums ir tāds, ka racionālais modelis ne-

ņem vērā politikas veidošanu organizācijā un ārpus tās. Varētu apgalvot, ka daži

plānošanas lēmumi ir politisku darījumu rezultāts. Lai gan 2. nodaļā tieši šāds

secinājums nav izteikts, es rakstīju, ka politika un administrācija nav viegli atda-

lāmas. Varētu teikt, ka daži plānotāju lēmumi ir rutīnas, nevis analīzes rezultāts.

Sastopoties ar problēmu, administrators vienkārši lieto noteiktu standarta kārtību,

pēc kuras aģentūra formulē stratēģiju (Allison, 1971).

Ceturtais un pēdējais racionālā modeļa trūkums nav viegli definējams. Vis-

pārīgi runājot, modelis neņem vērā subjektīvo un kvalitatīvo faktoru nozīmi poli-

tikas plānošanā. Modelī aprakstīto plānošanas procesu ir grūti apvienot ar piemē-

riem no vadītāju darbībasprakses. Varbūt divi nākamie citāti raksturo plānošanas

kvalitāti labāk nekā 192. lappusē aprakstītais modelis.

■ Es runāju ar daudziemzinošiem cilvēkiem (..), vācu rakstus un

noskaidroju, kā Vašingtonā notiek darbs attiecīgajā nozarē. Es vācu

datus no jebkura droša avota. Sākumā es apspriežos ar cilvēkiem

korporācijā un ārpus tās. Vācot faktus, situācija pamazām noskaidrojas

tāpat kā saliekamais attēls, kur sākumā redzamas atsevišķas daļas un

*
(Piemēram, cilvēki var vairāk rūpēties par vides saglabāšanu, kas samazinās nepieciešamību

ieguldīt līdzekļus saules enerģētikā.) Tāpat var rasties uzskats, ka lielās platībās izvietotas sau-

les baterijas nodarazaudējumus videi, un nākotnes saules enerģētikai būs tikpat slikta reputāci-

ja kā mūsdienu kodolenerģētikai. Ārpolitisku sarežģījumu dēļ ASV var nesaņemt no citām val-

stīm saules bateriju ražošanai vajadzīgās izejvielas. Pat jaunas tehnoloģijas, lietojot sintēzes

enerģiju vai ūdeņradi (ko iegūs no ūdens), var mazināt saules enerģijas pievilcību un ekonomis-

ko lietderību.
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pēkšņi noskaidrojas arī viss pārējais. Es brīnos, kapec viss nebija skaidrs

jau sākumā. Ja es pats saprotu notiekošo, ir viegli to paskaidrot citiem

(Quinn, 1980:35).

■ Parasti es sāku ar vispārīgām problēmām. Tad es pārdomāju jautājumu,

kamēr nonāku pie secinājuma, kas ir izdevīgs uzņēmumam. Tad es

iepazīstinu ar vispārīgo ideju citus, izvairoties no pārāk daudzām

detaļām. Noklausoties argumentus par un pret, es parasti saņemu

vērtīgus papildinājumus savai idejai. Tad es sāku meklēt līdzekļus, lai

pārbaudītu ideju un sagatavotu oficiālu piedāvājumu. Es gaidu

"veicinošas situācijas" vai "krīzes" un izmēģinu atsevišķus

priekšlikumus šajās situācijās. Pārbaudes ļauj tuvoties galvenajam

mērķim. Es zinu, ko es gribu sasniegt. Es gribu sasniegt mērķi sešos

mēnešos. Tomēr darbs var prasīt trīs gadus vai vispār neizdoties. Kad

mērķis ir sasniegts, es nezinu, vai ideja bija mana — varbūt tā ienāca

prātā kādam citam un viņš uzaicināja mani. Es nekad nezinu. Prezidents

lieto tādas pašas metodes kā vidējā līmeņa vadītājs, bet strādā ātrāk

(Quinn, 1980:102).

Jaunakombinācija: loģiska pakāpenība

Tāpēc valsts administrācijas speciālistiem jāatbild uz šādu jautājumu: kā iz-

mantotracionālā modeļa priekšrocības, izvairoties no tā trūkumiem?Dartmūras ko-

ledžas vadības pasniedzējs Džeimss Braiens Kvinns iesaka risinājumu. Tas ir vairā-

ku uzvedības, spēku līdzsvara un formālu analīzes metožu apvienojums, kas visvai-

rāk līdzinās politikas plānošanai organizācijās (skat. 5.3. zīmējumu). Tā kā procesā

ņemts vērā ne tikai politisko spēku līdzsvars, tas atšķiras no Čarlza E. Lindbloma

(1959, 1963) un citu aprakstītā "vilkšanās" vai haotiski pakāpeniskā modeļa. Tā kā

šeit piedāvātais modelis neapskata visas alternatīvas un faktorus un nemēģina tos

vērtēt kvantitatīvi, tas nav racionālais modelis. Kvinns (1980:58) paskaidro:

Vislabākās lielu uzņēmumu stratēģijas rodas pakāpeniski, organizācijai

izmēģinot attīstības modeļus, eksperimentējot un mācoties no atsevišķām

darbībām, nevis no vispārīgiem stratēģiju formulējumiem. Labi vadītāji zina

par šo procesu un apzināti tajā iesaistās. Vadītāji lietoprocesu, lai iegūtu
labāku informāciju lēmumiem un panāktu atbalstu stratēģijām. Izmaiņas
notiek pakāpeniski, atsevišķās organizācijas daļās. Šāda pakāpeniska ievieša-

na nav "vilkšanās". Labi vadītas pakāpeniskas izmaiņas ir apzinātas un

mērķtiecīgas. Pakāpeniskā loģika izmantoformālajos stratēģijas formulēšanas

modeļos lietoto vispārīgo analīzi, kā arīpolitisko vai uzvedības analīzi. Tomēr

neviena metode nav pakļauta citai — tās veido loģisku procesu, kas uzlabo
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5.3. zīmējums

Loģiskās pakāpenībasplānošanas modelis
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Pārrunas

Astoņas kļūdas plānošanā

1. Mēģinājums Izdarītpārāk daudz.

Ir viegli domāt, ka iespējams uz-

reiz atrisināt visu problēmu. Tomērpa-

kāpenisko modeli, lai gantas nav visap-

tverošs un estētiski pilnīgs, ir vieglāk īs-

tenot. Pabeigtu sistēmu iespējams izvei-

dot darbagaitā. Piemēram, ja adminis-

trācija nevar uzlabotbērnu veselību lie-

lā pilsētā, varbūt tai izdodas risināt citas

problēmas (viena satura kontroli atkri-

tumos, žurku skaita samazināšanu, imu-

nizāciju vai šūnu pētījumus).

2. Gaidot "status quo"nepārtrauktību.

Pārāk daudzi vadītāji risina problē-

mas, ko redz pašlaik, bet stāvoklis var

mainīties, un vadītājamjābūtgatavam ci-

tādiem apstākļiem. Uzdodiet sev jautā-

jumu: "Kas varētunotikt?" Administra-

toriem nepārtraukti jādomā par savām

programmām, mēģinot paredzēt vēl ne-

radušās problēmas, un tas pats jāprasa

no padotajiem. Biežijautājiet sev: vai bū-

tu jādara vēl kaut kas tāds, ko mēs tagad
nedarām?Betadministratoriemjāsaprot,
ka visu paredzēt nav iespējams —irne-

novēršamas kļūdas.

5. Mēģinājumi darītneiespējamo

Valsts administratoriemjāmācās at-

šķirt iespējamo no neiespējamā, jo dau-

dzas problēmas valsts sektorā ir neatri-

sināmas. Administratori nedrīkst tērēt lai-

ku un līdzekļus, darot neiespējamo. Tas

nenozīmē, ka administratoriem jāizvai-

rās no grūtām problēmām — viņiem jā-

nosaka reāli mērķi.

Pārņemot organizāciju — neatka-

rīgi no lieluma — ir īpaši svarīgi izvē-

lēties aktuālu un ātri risināmu problēmu.
Tad vajadzīga programmašīs problēmas

atrisināšanai. Ātri panākumi vairo uzti-

cību jaunajai vadībai.

4. iekļūt emociju varā

Vadītāji,kas emocionāli atbalsta sa-

vus plānus, viņi pretojas izmaiņām ta-

jos. Neviens plāns nav negrozāms un ne-

var izlabot pats sevi. Plānotājiem jāpie-

rod pie domas, ka viņa plāni pēc realizā-

cijas sākuma var prasīt uzlabojumus, un

jāievieš šie uzlabojumi.

5. Pārmērīgi sīka plānošana

Vadītājiem nav jādomā par visām

detaļām.Dažreiz ir labāk nepadarīt dar-

bu ideāli, jo rezultāts neatsverieguldīju-

mu. Piemērojieties apstākļiem un laika

gaitā mainiet plānus. Gandrīz jebkura

darba rezultātu iespējams labot. Tāpat

realizācijas plānamjābūt vienkāršam un

reālam.

esošās informācijas kvalitāti, nosaka svarīgākas politiskās varas un uzticības

principus, panāk iesaistīšanos un psiholoģisko atbalstu, veicina stratēģisko

lēmumu kvalitāti un palielina to īstenošanas iespēju.
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6. Uzmanībaspievēršana sīkumiem

Plānotāji vēlas daudzus papildu

darbus, kas būtu ļoti noderīgi, bet nav

būtiski programmas realizācijai. Tāpēc

plānotājiem jānosaka programmas sa-

stāvdaļas, bez kurām sekmīga realizāci-

ja nav iespējama. Piemēram, veidojot lie-

lu viena sastāva kontroles programmu,

nav iespējams iztikt bez labas atskaišu

sistēmas, kura palielinapersonāla perso-

nāla darbaražīgumu. Būtujauki, ja Sar-

kanais Krusts palīdzētu arsavu transpor-

tu, bet transports nav svarīgākais notei-

kums programmasrealizācijai.

7. Priekšstats par organizācijas

struktūras nozīmi

Dažas jaukas, lielas programmas

piedzīvo neveiksmi, jo tās neatbalsta ne-

viena organizācija un nekontrolēneviens

vadītājs. Tā notiekdaudzāsprogrammās,
kas paredz dzīvojamo māju celtniecību

maznodrošinātajiem. Šajās programmās
naudu sadala dažādām grupām un dar-

buzņēmējiem pirms grāmatvedības un

revīzijas sistēmas izveidošanas. Jāatbild

uzšādiemjautājumiem:kā neformālaor-

ganizācijas realizēs programmu? Vai ir

iespējams izveidot koalīciju organizāci-

jā, lai veicinātu programmu? Kādai jā-

būt programmas centralizācijai vai dc-

centralizācijai? 7. nodaļā mēs apskatīsim
vairākus citus jautājumus, uz kuriem jā-

atbild plānošanas gaitā.

8. Svarīguma izpratnejēdzienam

"atrasties vadībā"

Mēs redzējām 3. nodaļā, cik svarī-

ganozīme bija Deividam LilientālamTe-

nesijas ielejas lauku apvidu elektrifikā-

cijā. Bet uzņēmīgs vadītājs var realizēt

arī programmas, par kurām citi nedomā

vai uzskata tās par neiespējamām. Val-

dībāir daudzneizmantotu iespēju, un da-

ži vadītāji aktīvi cenšas tās izmantot. Kad

vadītājs iesaka jaunu programmu, visi

prasa no viņa pamatojumu. Šī prasība ir

vērā ņemama, bet arī vadītājs drīkst jau-

tāt: "Kāpēc ne?" 8. nodaļā mēs redzē-

sim, kā uzņēmīgs vadītājs viens pats mai-

nīja Aidaho tiesu sistēmu.

Valsts aģentūru un bezpeļņas orga-

nizāciju plānošanas iespējas ierobežo no-

teikumi; tomērpastāv vairākas iespējas

paplašināt darbalauku, nesamazinotpa-

matdarbību.Vienano šādām stratēģijām
ir filiāļu veidošana. Piemēram, Bostonas

simfoniskais orķestris (BSO) izveidoja

Bostonas popmūzikas orķestri (Boston

Pops). Jaunais orķestris lieto BSO kon-

certzāli un koncesijas, nodrošinotpapil-

du ienākumus galvenajai organizācijai.

Reāli valsts administrācijā vienmēr lietoloģiskās pakāpenības modeli.Pēc Kvin-

na, šis process ir "mērķtiecīgs, politiski pārdomāts un efektīvs". Tāpat kā racionā-

lais modelis, tas sākas ar vajadzību noskaidrošanu. Sākumā vajadzības var būt ļoti
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neskaidri formulētas. Tomēr vadītāji, kas lieto loģiskās pakāpenības modeli, parasti

necenšas uzreiz noteikt konkrētus mērķus; viņi pakāpeniski nodrošinaatbalstu jaun-

iem mērķiem gadījumā, ja šādi mērķi tiek formulēti. Daži pakāpeniskā modeļa pos-

mi un vadības metodes parādītas 5.3. zīmējumā. Ir vairākas kļūdas, kas ražīgiem

plānotājiem jācenšas nepieļaut.

Prognoze — svarīga plānošanas sastāvdaļa

Plānot nozīmē izdarīt pieņēmumus par nākotni. Par nelaimi, pieņēmumiem
ir haotisks raksturs, un tie ir apmēram šādi: "Rītdiena būs apmēram tāda pati kā

šodiena."

Šādas domas kļūdaino raksturu parāda Maiami metropolitēna plānošana. Se-

šus mēnešus pēc pirmo 20 kilometru atklāšanas vidējais braucēju skaits dienā bija

9500 — apmēram 10% no gaidītā. Kāpēc rezultāts tik ļoti atšķīrās no plānotā? Gal-

venais iemesls ir plānotāju pieņēmums, ka no 1975. līdz 1985. gadam automobiļu
uzturēšanas izmaksas — benzīna un eļļas cenas, maksa par stāvvietu un remon-

tu — pieaugs vairākas reizes. Plānotāji uzskatīja, ka, autotransportam kļūstot dār-

gākam, lielāks cilvēku skaits sāks lietot sabiedrisko transportu. Prognoze tika gat-

avota laikā, kad attiecības starp ASV un Tuvo Austrumu valstīm bija saspīlētas.

ASVparedzēja benzīna trūkumu un cenu pieaugumu. Transporta plānotāji uzskatī-

ja, ka nākotne būs tāda pati. Bet nākotne bija citāda, un 1985. gadā sabiedriskā

transporta lietotāju skaits bija mazs.

Ko mēs varam mācīties no šī gadījuma? Federālā valdība iztērēja vairāk nekā

700 miljonus dolāru Maiami metro celtniecībai, bet braucēju skaits bija tikai 10%

no gaidītā. Valdībai būtu lētāk izmaksāt katram metro lietotājam 100 000 dolāru!

Kas ir prognoze?

Ēriks Janšs (1967:15) definē prognozi šādi: salīdzinoši ticams pieņēmums par

nākotni. Turpretī paredzējums ir izteikums ar nenosakāmuticamību (jc notiks). Janšs

izšķir divu veiduprognozes. Prognoze — pētījums ir mēģinājums aprakstīt iespē-

jamo nākotni, izmantojot esošās zināšanas. Prognoze — norma sākas nākotnē,

vērtējot mērķus, vajadzības, vēlēšanās utt. Tad prognozētājs atgriežas pie tagadnes,

mēģinot norādīt, kas jādara, lai sasniegtu vēlamo mērķi.

Kā minētās definīcijas saistīt ar administratora darbu?Prognozes ir līdzek-

lis, kas ļauj atklāt un norādīt svarīgākās nākotnes izdevības un problēmas. Bez

tam prognozes ļauj paredzēt esošo vai plānoto valdības programmu darbības

virzienu.
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Prognozētāju rīcībā ir daudzas metodes. Mēs apskatīsim četras: speciālista

vērtējumu, pašreizējo notikumu ekstrapolāciju, svarīgākos rādītājus un ietekmes

vērtēšanu.

Speciālista prognoze

Šī ir visvecākā metode, kas visvairāk saistīta ar intuīciju. Lai uzzinātu, kas

var vai nevar notikt, jānoskaidro speciālista viedoklis. Rakstnieks fantasts Arturs

Klārks uzskaita daudzus gadījumus, kad speciālisti kļūdījušies, tā parādot meto-

des trūkumus.

Piemēram, lords Rezerfords noteikti bija speciālists atoma uzbūvē — viņš

noskaidroja par atoma iekšējo struktūru vairāk nekā jebkurš cits zinātnieks. Tomēr,

kā atzīmē Klārks:

Rezerfords bieži izsmēja sensāciju medniekus, kuri apgalvoja, ka cilvēks

varēs izmantot atoma enerģiju. Tomēr 1937. gadā, tikai dažus gadus pēc

Rezerforda nāves, Čikāgā notika pirmā ķēdes reakcija. Par spīti savām

zināšanām, Rezerfords nebija iedomājies, ka kodolreakcijas ierosināšanai

vajadzīgais enerģijas daudzums varētu būt mazāks par enerģijas daudzumu,

kas izdalās šajā reakcijā.

LordaRezerforda kļūdaināprognoze rāda, ka atzīts speciālists, kurš visvai-

rāk zina par jautājumu, nevar izteikt vislabākāsprognozes. Pārāk liels

zināšanu apjoms var traucēt izdomai. Es mēģinājuformulēt Klārka likumu,

ko varētu izteikt šādi: Kad vecs, atzīts zinātnieks apgalvo, ka kaut kas ir

iespējams, viņam gandrīz noteikti ir taisnība. Kad šis zinātnieks apgalvo, ka

kaut kas nav iespējams, pastāv vērā ņemama varbūtība, ka viņam nav

taisnība.

Lai palīdzētu novērst speciālistu prognožu trūkumus, ir ieteikta tā saucamā

Delfu metode. Kādas nozares — ekonomikas, medicīnas, automatizācijas, demo-

grāfijas, izglītības utt. — pārstāvjiem anonīmi jāizsaka viedoklis, kad būtu iespē-

jams kāds notikums nākotnē. Atbildes kopā ar pamatojumiem tiek apkopotas un

izsniegtas grupai otrreizējai izskatīšanai. Procesu iespējams atkārtot vairākas rei-

zes, cerot, ka grupas dalībnieku uzskati būs vienādi vai līdzīgi.

Pašreizējo notikumu ekstrapolācija

Pieņemot uzskatu, ka notikumi nākotnē būs līdzīgi pašreizējiem, iespējama

pašreizējo notikumu ekstrapolācija. Grafiks parāda kāda parametra — piemēram,

ASV iedzīvotāju skaita, lidmašīnu maksimālā ātruma vai pat pasaules rekorda
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1500 m skrējienā (skat. 5.4. zīmējumu) izmaiņas laika gaitā. Pēc tam analītiķis

pagarina līniju "pēc savām domām" vai lietojot kvantitatīvas grafiku vērtēšanas

metodes.

Pēc manām domām, šīs metodes galvenais trūkums ir pieņēmums, ka tālā-

kais grafika virziens ir zināms. Piemēram, analītiķis ir savācis vēsturiskus da-

tus, kas parādīti 5.5. zīmējumā. Kā noteikt, vai nākotnē grafiks turpināsies kā

līnija A vai B? Pirmā līnija — A rāda arvien lielāku pieaugumu, kas apskatītajā

laikā nesamazinās; tas ir, decembrī pieaugums bija lielāks nekā novembrī, bet

novembrī savukārt lielāks nekā oktobrī utt. Šāda attīstība ir raksturīga vairā-

kiem rādītājiem (piemēram, maksimālajam transporta lidmašīnu ātrumam un

lietderīgās enerģijas izmantošanaskoeficientam apgaismošanā) vismaz līdz no-

teiktai robežai (piemēram, lidmašīnas "Concorde" un gallija arsenīda diodes iz-

gudrošanai).

Tomēr ne visos grafikos vērtība pieaug arvien straujāk. Neņemot vērā ie-

spēju, ka grafika līknei var būt S veids (līkne B 5.5. zīmējumā), ir iespējamas

pārāk optimistiskas prognozes.

Piemēram, zinātnieku skaits no 1850. gada līdz 1950. gadam auga arvien

straujāk, līdzīgi nepārtrauktajai līnijai. Neņemot vērā stabilizācijas iespēju, va-

rētu izteikt pieņēmumu, ka gadsimta beigās visi par 6 gadiem vecākie Zemes

iedzīvotāji būs zinātņu doktori. Tāpat jāņem vērā strauju izmaiņu iespēja. Lon-

donā 19. gadsimta beigās galvenais transporta līdzeklis bija zirgs, un mēslu dau-

dzuma pieaugums ielās radīja lielu satraukumu. Prognozes, kurās nebūtu ņem-

tas vērā jaunas tehnoloģijas, piemēram, automobiļi, rādītu, ka pilsēta pēc 30

gadiem būtu aprakta mēslos.

Svarīgākie rādītāji

Viena no pievilcīgākajām metodēm ir Grehema T. Molitora (1975:204-10)

shēma, kas ļauj paredzēt valsts sektora politiku, ņemot vērā svarīgākos notiku-

mus. Molitors uzskata, ka, sekojot notikumiem, intelektuālās elites diskusijām,

literatūrai, organizāciju un politiķu darbībai, politikas analītiķis var iegūt labāku

priekšstatu par iespējām nākotnē. Pieņēmums ir apmēram šāds: valsts politika

gandrīz vienmēr ir atkarīga no ārkārtējiem notikumiem, kas rada situāciju, kad

jāiejaucas valsts iestādēm. Molitors uzskata, ka no pirmā atsevišķā notikuma līdz

valsts politikas veidošanai notikumi attīstās līdzīgi. Tāpēc analītiķa uzdevums ir

sekot attīstībai. Piemēram, ir zināms, ka intelektuālā elite, kas analizē un uzsver

sociālās problēmas, pievērš uzmanību noteiktiemjautājumiem. Tāpat grūtībās no-

nākušie izsaka savu noskaņojumu, tā kļūstot par pārmaiņu simbolu. "Sekojot šiem

(..) rādītājiem, kas liecina par atbalstu idejām, iespējams agri paredzēt gaidāmos

notikumus" (Molitor, 1975:206)
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3:56,2 Pāvo Nurmi (Somija) 1.6.25.

3:55,8 Loids Hāns (ASV) 2.21.25.

3:53,4 Džins Vencke (ASV) 2.27.32.

3:52,2 Glens Kaningems (ASV) 2.24.34,

Bils Bontrons(ASV) 2.24.34.

3:50,5 Kaningems 2.23.35.

3:49,9 Vencke 2.22.36

3:48,4 Kaningems 2.26.38

3:48,3 Vess Santijs (ASV) 2.5.55,

3:44,6 Zigfrīds Hermans (VDR) 2.28.60

3:43,2 Dzims Bītijs (ASV) 2.10.62

3:41,6 Toms O'Hāra (ASV) 3.6.64

3:40,7 MišelsŽezī (Francija) 2.27.66

3:37,8 Haralds Norpots (VFR) 2.13.71

3:37,4 Džons Vokers (Jaunzēlande) 1.6.79

3:35,6 Īmons Kohlens (Īrija) 2.20.81

3:35,4 Markuss O'Salivens (Īrija) 2.13.88

3:34,20 Pīters Eliots (Lielbritānija) 2.27.90

3:34,16 Nuredins Morseli (Alžīrija) 2.28.91

5.4. zīmējums

Ātruma rekordi 1500m skrējienā
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5.5. zīmējums ,

Dilemma —pašreizējās tendencesekstrapolācija

Jaunas idejas un jēdzieni parādās literatūrā, tad tiek rakstiski analizēti un

kļūst pazīstami sabiedrībā. Aptuvenā shēma, kuras visi notikumi var ilgt vairāk

nekā 100 gadu, ir šāda. Vispirms literatūrā parādās brīdinājumi pārjauno pro-

blēmu. (Piemēram, var apgalvot, ka dzejnieks Bleiks viens no pirmajiem, kas

paredzēja rūpnieciskā apvērsuma tuvošanos.) Tad ideja tiek konkrēti apskatīta

monogrāfijās un runās. Tālāk notiek detaļu izstrāde; diskusijas; saziņas līdzekļu
interese par problēmu; idejas politizēšana valdības atskaitēs un izplatīšanās politi-

ķu aprindās.

Tomēr, lai iemesls kļūtu par valsts politiku, nepietiek ar aizstāvjiem un rak-

stiem — vajadzīgs organizācijas atbalsts: "Organizāciju atbalsta pieaugums —

ko vērtē pēc organizāciju vai cilvēku skaita, vai arī līdzekļu daudzuma — kļūst
arvien straujāks, liekot politikas veidotājiem nopietni rēķināties ar problēmu" (Mo-

litor, 1975:209).

Beidzot iesaistās politiķi. Jauno ideju vienmēr ievieš kādā atsevišķā teritori-

jā. Šī teritorija un tajā iegūtā pieredze rāda ceļu pārējiem; beidzot, kad idejas no-

zīme ir pierādīta, to ievieš arī citur.

Vairums jauno sociālo programmu rodas 5 štatos, bet pārējie 45 seko pie-

mēram. Jaunās idejas vispirms tiek ieviestas Kalifornijā un pēc īsa laika arī Flo-

ridā. Pārējie trīs aktīvākie štati ir Vašingtona, Kolorado un Konektikuta (Nais-

bitt, 1980).
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Ietekmes vērtēšana

Plānotājam jārēķinās ar neparedzētām sekām. Jo pamatīgāka un ilgāka pro-

gramma, jo lielākas pastāv nepatīkamu blakusefektu iespējas, tomēr cilvēki parasti

neņem vērā labu nodomu blakusefektus. Vai 20. gadsimta beigu administratori pār-

varēs šo tendenci? Es domāju, ka metode, kas padara plānošanu reālāku, ir jau zinā-

ma. Vispārīgais šīs metodes nosaukums ir ietekmes vērtēšana, lai gan metodei ir

vairākas formas.

Pirmā forma ir slēdziens par ietekmi uz vidi (SIV). SIV ir dokuments, ko

gatavo valdības aģentūra vai privātpersonas un kurš apraksta plānotās darbības

(piemēram, jauna aizsprosta vai ceļa) ietekmi uz cilvēku dzīves apstākļiem. SIV

nepieciešamību nosaka 1969. gada Likums par nacionālo vides politiku (LNVP).

Likuma 102. 2. c punkts prasa gatavot SIV. Šīs prasības nozīme sākumā nebija

acīmredzama lielākajai daļai valdības aģentūru vai privātuzņēmumu. Šodien da-

žādi valdības līmeņi pieprasa daudzus SIV.

Vispārīgā SIV struktūra var būt šāda: (1) pašreizējā stāvokļa apraksts; (2)

ieteiktā rīcība (piemēram, jauna ceļa vai dzīvojamā kvartāla projekts); (3) katras

alternatīvas paredzamā ietekme uz augsnes stāvokli, dzīvo dabu, klimatu, piesār-

ņojumu, transportu, estētisko noformējumu; (4) izvēlētā alternatīva; (5) detalizēts

ietekmes apraksts; (6) zaudējumu samazināšanas metodes.

SIV līdzīgs dokuments ir tehnoloģijas vērtējums. Džozefs Koutss (1971:225)

definē tehnoloģijas vērtējumu: "Sistemātisks tehnoloģijas ieviešanas, paplašinā-

šanas vai maiņas ietekmes vērtējums uz sabiedrību, īpaši uzsverot neparedzētas,

netiešas un nokavētas sekas". Tehnoloģijas vērtējums kļuva par atzītu lēmumu

pieņemšanas metodi 1972. gadā, kad Kongress izveidoja tehnoloģijas vērtēšanas

nodaļu. 5.6. zīmējums rāda 7 galvenos tehnoloģijas vērtēšanas posmus.

Jauna tehnoloģija tieši vai netieši nozīmē risku. Vācot faktus, nepietiek ie-

pazīties tikai ar preses ziņām. Valdībai noteikti jāatbild par jaunu tehnoloģiju bla-

kusefektiem.

Apskatīsim kādu piemēru. 80. gadu sākumā tika iegūti pierādījumi, ka ēkām

ar labusiltumizolāciju ir arī savi trūkumi — izolācija aiztur ne tikai silto vai auk-

sto gaisu, bet arī kaitīgas ķimikālijas. Pēc pasaules veselības organizācijas da-

tiem, piesārņotais gaiss māju iekšpusē nodara veselībai lielāku kaitējumu nekā

āra gaiss, kura piesārņojumu cenšas samazināt visu attīstīto valstu varas iestādes

(New Scientist, 1980. gada 4. maijs).

ledomājieties, ka celtnieki ierīko mājai dubultu siltumizolāciju, trīskāršus

logus, īpašu izolāciju no poliuretāna un veic citus pasākumus, lai mājai būtu

vajadzīgs trīs reizes mazāk siltumenerģijas nekā parastām mājām. Tomēr celt-

nieki atklāj, ka jaunā māja ir arī bīstama dzīvošanai — tajā uzkrājas mitrums,

ķimikālijas un pat radioaktīvais radons. Enerģijas saglabāšana traucē atbrīvo-
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5.6. zīmējums

Septiņi svarīgākie tehnoloģijas vērtēšanasposmi
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ties no piesārņojuma, ko rada mēbeļu tīrīšanas līdzekļi, dezodoranti un citi sa-

dzīvē lietotie ķīmiskie preparāti. Mazāk nekā stundas laikā gāzes plīts paaugsti-

na oglekļa monoksīda saturu virtuves gaisā līdz tādam līmenim, kas pārsniedz

āra gaisā pieļaujamos standartus. Gaisa mitrums vēl pasliktina stāvokli. Rajo-

nos, kur dedzinātās akmeņogles izdala sēru, ir iespējams "skābais lietus" mājas

iekšpusē — sēram un skābeklim savienojoties, rodas sulfāts, kas ir bīstams mē-

belēm un cilvēka plaušām.

Automobiļu drošības sistēmas un izplūdes gāzu kontroles tehnoloģijas var

būt bīstamas cilvēka dzīvībai. Pēc Brukingsas institūta darbinieka Lestera B. Lei-

va aprēķiniem, automobiļu izmēru samazināšana vienā gadā palielina satiksmes

negadījumos bojā gājušo skaitu par 1400 gadā un ievērojami palielina nopietnu

traumu skaitu. Ko valsts administratori var darīt, lai samazinātu risku? Vispirms

jāsaprot, ka piesardzība un apdomība ļauj izvairīties no nevēlamiem blakusefek-

tiem. Administratori var nesteigties uzreiz ieviest jaunu tehnoloģiju un nogaidīt,

vai netiks saņemti brīdinājumi, tad pakāpeniski ieviest jauno tehnoloģiju, uzlabo-

jot vai pārveidojot procesus un tehniku. Lai sekmīgi novērstu risku, valdības ie-

rēdņiem vajadzīga objektīva, tieša un nepārtraukta informācija par jaunās tehno-

loģijas un valdības darbarezultātiem. Bez tam jāiepazīstas ar tehnoloģiju vispusī-

gi, lai atklātu nevēlamas vai negaidītas pašreizējās darbības sekas. Citādi valdības

darbinieki pieredzēs vēl vairāk tehnoloģijas kļūdu, piemēram, toksisku vielu no-

plūdes no atkritumu izgāztuvēm.

Variācijas par tēmu: plānošanas daudzveidība

Lai labāk saprastu daudzās nozīmes, ko vadītāji piešķir vārdam plānošana,

atcerieties bērnību. Vai atceraties, kā mācījāties lasīt? Ā ir ābols, B — bumba utt.

Tāpat var izprast jēdzienu "plānošana". Tālākais nozīmes apskats ir vienkāršots —

uzskatiet to par "īso kursu" par plānošanu darba vietā.

Darbības plānošana. 90. gadu sākumā Gvendolina S.Kinga uzņēmās sociā-

lās nodrošināšanas aģentūras vadību. lepriekšējā desmitgadē aģentūra bija daudz

cietusi no štatu samazināšanas un vispārēja haosa vadībā. Daudzi Vašingtonā runāja

par "sistēmas sabrukumu".

Tāpat kā Gvendolinai Kingai daudziem administratoriem jārisina daudzi grūti

uzdevumi ierobežotā laikā. Daži uzdevumi jāizpilda uzreiz un ir svarīgi. Citi liekas

vieglāki (apsveikt kādu darbinieku, pārcelt biroju uz citu vietu utt.). Bet ari tie ie-

priekš jāplāno. Vēl citi uzdevumi jāizpilda ilgākā laikā. Katrā no šiem 3 gadīju-

miem, valsts administratoriem iepriekš jāparedz sava rīcība, lai izpildītu uzdevumu.
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Mēs saucam šo plānoto notikumu secību par darbības plānu, jo tas norāda, ko admi-

nistrators gatavojas darīt. Plāns var pastāvēt tikai administratora domās vai būt rak-

stisks kā Kingas plāns: (1) nosūtīt 4 grupas uz administrācijas pārzinātajiem 10

rajoniem, lai iepazītos ar problēmām; (2) atvieglot esošos personāla skaita ierobe-

žojumus; (3) atteikties no skaitļos izteiktiem mērķiem, ko nav iespējams piemērot

apstākļiem; (4) uzdot vienam darbiniekam saņemt konfidenciālas sūdzības no strā-

dājošajiem; (5) panākt, lai telefona sarunām tiktu izmantota īpašā aģentūras līnija

un sarunas notiktu laikā, kad līnija ir mazāk noslogota.

No spējas pārdomāt un sagatavot darba plānu ir atkarīgs administratora darba

ražīgums. Kāpēc? Tāpēc, ka darba plāns palīdz administratoram ne tikai iepazīties

ar stāvokli, bet rīkoties, efektīvi risinot problēmas.

Uzņēmējdarbības plānošana. Kals Vērsingtons vēlas pārdot automašīnas —

daudz automašīnu. Lai to izdarītu, viņš sagatavo plānu. Uzņēmējdarbības plāns ir

rakstisks dokuments, kurā formulēts veicamais uzdevums ("Jāpārdod par 12%

vairāk mašīnu nekā iepriekšējā gadā"), kurš darīs darbu un kad tam ir jābūt pa-

beigtam. Lai gan uzņēmējdarbības plāni dažādos uzņēmumos atšķiras, vairumam

plānu ir šādas sastāvdaļas: plānotais tirgus, veikalu atrašanās vieta, sarunas ar

piegādātājiem, preču kontroles sistēmas, cenas un reklāma.

Krīzes plānošana. Oktobra beigās kādā pēcpusdienā apmēram 10 pilsētas

un rūpnīcu administratori pārrunāja iespējamās krīzes un rīcību krīžu gadījumos

"kā būtu, ja...". Pēc piecām stundām abstraktā administratoru diskusija kļuva par

īstenību — no firmas "Marathon Petroleum Companv" tvertnēm izplūda apmē-

ram 26 tonnas fluorūdeņražskābes, kas 4 kilometrus garā mākonī virzījās uz zie-

meļaustrumiem. Plānotāji sāka rīkoties.

Bez iepriekšējas plānošanas sekas noteikti būtu daudz sliktākas. Pilsētas un

uzņēmuma darbības koordinācija bija diezgan laba, tomēr plānam bija arī savi

trūkumi. Piemēram, plāns neparedzēja informēt iedzīvotājus par sirēnu skaņas
nozīmi un rīcību trauksmes gadījumā.

Tādas krīzes kā vairākkārt lietojamā kosmosa kuģa "Challenger" eksplozija,

firmas "Exxon Waldez" naftas noplūde, zemestrīces Kalifornijā un Meksikā, te-

rorisms vai AIDS epidēmija ir tik negaidītas, ka administratori nav tām gatavi. Lai

gan daži administratori var domāt, ka viņu organizācijai nekas nedraud, lielākā

daļa cer, ka izdosies atrast racionālu metodi, lai noteiktu, kādām iespējamām krī-

zēm jāgatavojas un kādas varētu neņemt vērā.

Jans I.Mitofs (1988) bija sagatavojis divus ieteikumus, kurus organizācijas

varētu izmantot krīzes plānošanā. Pirmkārt, krīzes pēc struktūras iedalās četrās

grupās: (1) lieli zaudējumi (piemēram, slikta drošības sistēma, darbinieku kļū-
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das, datoru avārijas); (2) nelabvēlīga informācija no ārienes (piemēram, bau-

mas); (3) psiholoģiskas traumas (piemēram, terorisms un boikots); (4) ekono-

miskais kaitējums, ko nodara organizācijai nepiederoši cilvēki (piemēram, ku-

kuļdošana). Administratoriem jāsagatavojas vismaz vienai katras minētās gru-

pas krīzei. Kāpēc?

Tā kā krīžu grupas irsavstarpēji saistītas, gatavošanās vienaikrīzei nozīmē

gatavošanos arīcitām. Krīzes plānošana nenozīmē sagatavot biezu mapi ar

dokumentiem un nolikt plauktā. Plānot krīzi nozīmē nepārtraukti uzdot sev

jautājumu "kas notiktu, ja
"

un gatavoties vienlaikus vairākām krīzēm. Ko

mēs esam gatavi darīt? Vai mumspietiks zināšanu un izturības, laipārvarē-

tu lielu krīzi? Citiem vārdiem, krīžu vadība nozīmē savlaicīgu gatavošanos

krīzes laikā gaidāmajam stresam. Krīzes vadība māca organizāciju izturēt

triecienus (Mitoff, 1988:15-20).

Mitofs iesaka arī profilaktiskus pasākumus. Organizācija var mazināt krīzes

iespēju ar: (1) revīzijām; (2) ārējo informāciju / saziņu (piemēram, Teksasas admi-

nistratori bija informējuši uzņēmumu, bet ne iedzīvotājus); (3) iekšējiem pasāku-

miem (piemēram, drošības sistēmām) un (4) emocionālu gatavību (piemēram,

"trauksmes cēlājiem"). Tā organizācija lieto divas metodes — gatavojas sliktā-

kajai iespējamai katras grupas krīzei un samazina krīzes iespēju ar profilaktis-

kiem pasākumiem.

Attīstošā plānošana. Vēlēšanās nodrošināt materiālo labklājību — sausas

mājas un apavus, kanalizāciju, karsto ūdeni, vannas, elekrību, automobiļus, labus

ceļus, atvaļinājumus ārpus pilsētas, daudzveidīgu uzturu, teātrus, orķestrus, an-

sambļus — liek domātpar attīstošo plānošanu nabadzīgākajās Āfrikas, Āzijas un

Latīņamerikas valstīs. Vai salīdzinoši nabadzīga valsts var plānot, kādā veidā iz-

mantot savus resursus — cilvēku resursus, dabas resursus, finansiālos un tehno-

loģiskos — lai panāktu maksimālu ekonomisko attīstību? Šis jautājums ir saistī-

jis ekonomistu un politologu uzmanību no Otrā pasaules kara beigām.

Svarīgs jautājums, par kuru būs jādomā vairumam nabadzīgo valstu valdī-

bu — kādam jābūt līdzsvaram starp rūpniecību un lauksaimniecību. Cits svarīgs

jautājums ir pārapdzīvotība; pieaugot nacionālajam kopproduktam, iedzīvotāju lie-

lais skaits mazina labklājības radītās priekšrocības.

Ekonomikas plānošana. Noprezidenta Franklina Rūzvelta laikiem regulāri

tiek izteiktas prasības plānot ASV ekonomiku — ar plānošanu domājot visaptve-

rošu un detalizētu valdības kontroli vai ietekmi uz investīcijām, ražošanu, cenām,

algām un citiem privātās ekonomikas lēmumiem. Šāda kontrole daudzkārt pār-
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sniedz valdības pašreizējās funkcijas — nodokļu ievākšanu, budžeta līdzekļu lie-

tošanu un naudas emisijas kontroli. Pašreizējā formā prasību kontrolēt ekonomi-

ku sauc par "nozares politiku". Nozares politikas pamatā gandrīz vienmēr ir cen-

šanās panākt valdības, attiecīgās nozares un arodbiedrību vienotību. Vairumā ga-

dījumu nozares politiku veido valdības aģentūra, kas daļēji finansē civilos pētīju-

mus (skat. 7. nodaļas materiālu par DARPA — īpašu nodaļu aizsardzības depar-

tamenta pētījumu un projektu sektorā), valdības mēģinājumi samazināt izmaksas

un palielināt uzņēmumu rīcībā esošo kapitālu un sistemātiska mazāk attīstīto no-

zaru veicināšanas politika.

Amerikāņi miera laikā neizrāda sevišķu interesi par plānošanu, izņemot Rūz-

velta Nacionālo krīzes pārvarēšanas aģentūru un Niksona algu un cenu kontroli.

Vienkārši sakot, viņi baidās, ka plānošana traucēs pietiekami labi strādājošajai tir-

gus ekonomikai. Kam taisnība? Plānošanas piekritēji aizstāv savu viedokli, apgal-

vojot, ka arī Japānā ekonomika tiek plānota. Idejas pretinieki izsaka argumentus, ko

mēs apskatīsim turpmāk.

Piecgades plāns. Padomju Savienībā vairums preču un pakalpojumu tika ra-

žoti un izplatīti pēc centralizētiem plāniem — no Ļeņina laika līdz PSRS sabruku-

mam Gorbačova laikā. Centrālais valdības plāns prasa ražošanas mērķu un to izpil-

des veida noteikšanu 5 gadiem. Koncepcija ir saistīta ar vairākām problēmām.

Pirmkārt, ražošanas mērķi ir ļoti grūti izpildāmi un tāpēc reti tiek sasniegti.

Otrkārt, vadītāji saņem gandrīz visus apbalvojumus par ražošanas mērķa izpildi. Ja

rūpnīcas mērķis ir izgatavot skrūves un normu nosaka pēc svara, vadītājs centīsies

ražot lielākas skrūves; ja norma ir noteikts skrūvju skaits, vadītājs centīsies tās iz-

gatavot mazākas. Vismaz vadītāju neinteresē, kā viņa ražotie "krāmi" atbilst patērē-

tāju vajadzībām. Treškārt, apbalvojumu mērķis ir panākt normas izpildi, tāpēc vadī-

tājus neinteresē kvalitāte, pētījumi un projekti vai iekārtu saglabāšana.

Pieauguma plānošana. Floridas štatā cilvēka neizmantotās zemes apjoms

strauji samazinās. Statā ir 12 miljoni iedzīvotāju un katru dienu ierodas apmēram

1000 iebraucēju, tāpēc daba zaudē pašreizējo skaistumu, tāpat izzūd pludmales.

Stata plānotāji apgalvo, ka katram iebraucējam Floridā vajadzīgi valdības pakal-

pojumi par 10 000 dolāru. Tā kā iebraucēju skaits ir 7000 nedēļā, paredzams, ka

līdz 2000. gadam štata pakalpojumu izmaksas pieaugs divkārt. Nav skaidrības, kā

kontrolēt izmaiņas.

Sanfrancisko vēlētāji zina, kā rīkoties attiecīgā situācijā. 1986.gadā pieņem-
tais "priekšlikums M" prasa ierobežot pilsētas attīstību laikā līdz pat 1998. ga-

dam. Pilsētas plānā ir noteikti stingri ēku lieluma, augstuma un apjoma ierobežo-

jumi. Plānotājiem jāparedz noteikta teritorija laukumiem un mākslas darbiem. Šīs
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prasības papildina vienas kvadratpedas plānošanas izmaksas par 15 dolāriem —

tāpēc pilsētā nenotiek straujas izmaiņas.

Pat konservatīvā Losandželosa atbalsta pieauguma ierobežošanu. 85% ko-

merciāliem un rūpnieciskiem mērķiem lietotās zemes pieļaujamais iedzīvotāju blī-

vums samazināts divkārt. Viens no izmaiņu iemesliem ir tāds, ka pēc gadiem ilgas

nekustamā īpašuma pirkšanas nomalēs rodas miljoniem darba vietu un nomaļu

iedzīvotāji nevēlas redzēt savos klusajos rajonos biroju ēkas.

Šajā situācijā pilsētas plānotājiem jādomā, kā pilsētas varētu augt ātri, bet

saglabājot vidi, un kā celt jaunus dzīvojamos namus un firmas, neizpostot dabu.

Piemēram, universitātes pilsētā Boulderā iedzīvotāju skaits kopš Otrā pasaules

kara pieaudzis no 12 000 līdz 18 000 —pat straujāk nekāFloridā. TomērBoulde-

rā ir aktīvs centrs, minimāls bezdarbs, reklāmu plakātu nesabojāti skati uz kaln-

iem un daudzbrīvas zemes. Ar saprātīgu pieauguma plānošanu Boulderā ir izvai-

rījusies no ātri augošo pilsētu problēmām.

Piemēram, 1959. gadā, kad starp pilsētu un kalniem tika plānota viesnīcu

kompleksa celtniecība, iedzīvotāji savāca naudu un nopirka zemes gabalu, lai

tas paliktu neapbūvēts. Pēc 12 gadiem pilsēta izstrādāja plānu, kas noteica, kur

celtniecība ir atļauta un kur aizliegta. Pilsēta arī panāca, ka apgabala pašvaldība

kontrolē zemes lietošanu apkārt pilsētai. Atļautais pieaugums ir 2% gadā, celt-

niecības atļaujas vispirms izdod daudzdzīvokļu mājām. Visos māju celtniecības

projektos 15% jāparedz vidēji nodrošinātām un trūcīgām ģimenēm. Kad telefo-

na kompānija "U.S.West" vēlējās celt pētniecības centru pie rajona, ko bija pa-

redzēts saglabāt neapbūvētu, pilsētas pašvaldība ieteica piemērotu zemes gaba-

lu (no pilsētas viedokļa) un atšķirībā no citām pilsētām nepiedāvāja firmai no-

dokļu atvieglojumus vai brīvu zemi (Pierce, 1989). Boulderas iedzīvotāji ir no-

teicēji pār savu nākotni.

Dzīvojamo rajonu plānošana. Skat. "Transporta plānošana". Abi šie plāno-

šanas veidi ir saistīti.

Norādošā plānošana. Francijā ir izstrādāta ekonomiskā plānošana, kas ir

nosaukta par norādošo plānošanu, t.i., plānošana uz brīvprātīgas piekrišanas un

vienošanās pamata, nevis pēc valdības spiediena. Pēc šīs metodes valdības, uzņē-

mēju un arodbiedrību pārstāvji kopā ar tehniskajiem ekspertiem vienojas par eko-

nomikas plānu. Mērķis ir panākt saimnieciskās darbības koordināciju, apmaino-

ties ar idejām un informāciju.

Norādošās plānošanas ideja ir laba, bet Francija ekonomiski vienmēr ir atpali-

kusi no Vācijas (kurai cenšas līdzināties). Lai gan Francija nav atteikusies no šīs

plānošanas, valdība pēdējos gados mazāk iejaucas ekonomikā.
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Japānu plānošana. Japānā, tāpat kā Francijā, valdība tradicionāli ir plānojusi
ekonomiku. Šīs sistēmas svarīga daļa ir Starptautiskās tirdzniecības un rūpniecības

ministrija (STRM). Ministrija var pasludināt konkrētas nozares par svarīgām, veici-

nātkonkrētu nozaru attīstību un noteikt tarifus, lai pasargātu firmas no ārvalstu kon-

kurences.

Ekonomikas plānošana pēc Keinsa metodes. Britu ekonomista Džona Mei-

nardaKeinsa (1883-1946) darbi ir ietekmējuši katru ASV prezidentu, sākot no Her-

berta Hūvera, izņemot varbūtRonaldu Reiganu. Keins apgalvoja, ka privātā ekono-

mika var nenodrošināt darbu visiem iedzīvotājiem, tāpēc arī valdības plānošanai

jāveicina ekonomikas attīstība. Politiķi, veidojot un turpinot valdībasprogrammas,

lai panāktu valsts attīstību, vai samazinot nodokļus, lai veicinātu patēriņu, rīkojas

pēc Keinsa ieteikumiem.

Ilgtermiņa plānošana. Atšķirībā no rīcības plānošanas (skat. iepriekš) ilgter-

miņa plānošana apskata pašreizējo lēmumu vai mērķu ietekmi uz 5 gadiem un ilgā-

ku laika posmu.

Militārā plānošana. Viena no vecākajām plānošanas formām pastāv armijā.

Uzvara kaujā nozīmē, ka plāns un tā izpilde ir bijusi pienācīgā līmenī un ienaidnieks

tikpat kā nav varējis traucēt kaujas gaitu. Viena no iespaidīgākajām uzvarām karu

vēsturē tika panākta 1991. gada operācijā "Tuksneša vētra".

ASV bruņotajiem spēkiem ir ģenerālštābs, kas tika izveidots Prūsijā 1809. ga-

dā.Nav viegli noteikt, vai uzvara ir ģenerālštāba vai virspavēlnieka nopelns. Plāno-

jot operāciju, ģenerālis Švarckopfs un štābs lietoja doktrīnu, ko var uzskatīt reizē

par vecu un jaunu: cīņu gaisā un uz zemes. Doktrīna ir jauna, jo cenšas maksimāli

izmantot jauno tehnoloģiju, un vienlaikus tā ir arī veca, jo modernās tehnoloģijas
tiek lietotas saskaņā ar klasiskajiem kara principiem. Šos principus ir vērts atkār-

tot, jo tie ir vērtīgi arī civilajā plānošanā.

1. Mērķis. Katrai operācijai jānotiek ar konkrētu, reāli sasniedzamu mērķi.

2. Ofensīva. Tikai aktīvai rīcībai ir rezultāti.

3. Vienkāršība. Sarežģītu plānu izpilde iespējamas daudzas kļūdas. Šis

noteikums ir pazīstams kā princips "Viss ģeniālais ir vienkāršs".

4. Vadības vienotība. Katram cilvēkam ir tikai viens priekšnieks.

5. Masveidība. Svarīgākajā punktā jālieto maksimāli līdzekļi.
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6. Speķu ekonomija. Mazsvarīgos punktos jālieto minimāli līdzekļi.

7. Manevrs. lenaidnieka pārspēks jāmazina ar manevra palīdzību.

8. Pārsteigums. Pusei, kura pārsteidz ienaidnieku, ir lielākas iespējas uzvarēt.

9. Drošība. Drošība ir svarīga parejo principu lietošana.

Nacionāla plānošana. Skat. "Ekonomikas plānošana".

Operatīvā plānošana. Dažreiz ir lietderīgi izšķirt plānošanu pēc apjoma. Vis-

pārīgos plānus, galveno mērķu noteikšanu sauc par stratēģisko plānošanu. Sabied-

roto lēmums sakaut Vāciju pirms Japānas vai izcelt desantuNormandijā, nevisFran-

cijas dienvidos, ir stratēģiskā plānošana. Rotas komandiera pavēle pirmajam vadam

apiet ienaidnieka flangu ir taktiskā plānošana. Operatīvā plānošana pēc līmeņa atro-

das vidū starp abiem minētajiem plāniem.

Plānošanas — programmu — budžetasistēma (PPBS). Šī budžeta sis-

tēma ir mēģinājums saistīt un koordinēt iepriekšminētos trīs vadīšanas proce-

sus. Plānošana ir saistīta ar programmām, bet tās savukārt ar budžetu. Sistēma

prasa aģentūrām gatavot plānus 5 gadiem, sagatavot programmas un izmaksu

prognozes 5 gadiem (skat. arī 11. nodaļu).

Kvalitātes plānošana. 90. gados kvalitātes plānošana ir kļuvusi tikpat

populāra kā PPBS 60. gados. Plānošanai ir jābūt galvenajai kvalitātes kontroles

daļai. Kvalitātes plānošanas konkrētie uzdevumi ir: (1) nodrošināt vispārīgu aģen-

tūras pakalpojumu līmeņa saglabāšanas un uzlabošanas plānu; (2) kontrolei jā-

panāk maksimāls līdzekļu ietaupījums; (3) jāpanāk maksimāla ietekme uz citu

aģentūru plāniem, lai nepieļautu kļūdas darbā; (4) periodiski pārskatīt un uzla-

bot kvalitātes sistēmas. Labais notiek pēc šī plāna, bet sliktais — pats no sevis

(skat. arī 12. nodaļu).

Reģionālā plānošana. Pēdējos gados vispārīgi jautājumi —ekoloģija, trans-

ports, pilsētu attīstība, ūdensapgāde utt. — pastiprina interesi par reģionu plāno-

šanu (atšķirībā no pilsētu plānošanas). Vietās, kur notiek vērā ņemama attīstība, ir

arvien skaidrāk redzams, ka varas iestādes netiek galā ar problēmām.

Stratēģiska plānošana. Skat. "Operatīva plānošana".
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Divi Sanfrancisko zīmējumi rāda, ka noaugstceltnes paugura virsotnē redza-

ma visa iela, bet cita augstceltne traucē skatu. 1984. gadā Sanfrancisko

pašvaldība pieņēma vienus no stingrākajiem pilsētu plānošanas noteikumiem.

Sanfrancisko noteikumiierobežojaunuēku augstumu un prasa, laidizains

atbilstu estētikas normām.

Transporta plānošana. Šodien ir daudz mazāk iemeslu atdalīt dzīvojamos

rajonus no uzņēmumiem nekā laikā, kad fabrikas piesārņoja vidi un dzīve to tuvumā

bija nevēlama. Tagad nomalēs, kur strādā pakalpojumu uzņēmumi, biroji atrodas

blakus veikaliem un mājām. Satiksmes pētījumi rāda, ka lielākā daļa amerikāņu
dzīvo nomalēs, nevis centrā. Par nelaimi, šajā nomaļu izvēles vietas plānošanā nav

daudz loģikas. Visā valstī biroji, veikali un dzīvojamie kvartāli ir haotiski izmētāti

ap ceļiem. Galvenais kritērijs dzīvojamo rajonu izvēlē ir tuvums ceļiem. Tā rodas

"garāmbraucēja" dzīves veids.

Tāpēc vairāki plānotāji ir sākuši jautāt, kā apvienot mājas, firmas un skolas

mazās neatkarīgās pilsētās. Ideja ir veicināt kopības apziņu un dot pilsētām lielāku

jēgu nekā efektīva satiksme.

Jaunās transporta plānošanas metodes piemērs ir Fīniksas "mazo pilsētu" jē-

dziens. Fīniksa ir sadalīta deviņos atsevišķos rajonos ar apmēram 100 tūkstošiem

iedzīvotāju katrā. ledzīvotāji paši lemj par savas "mazās pilsētas" attīstību. Katrai

pilsētai ir centrs, ko apņem dzīvojamie rajoni. Šādās pilsētās strādājošie atrodas

tuvu darba vietām un tālu no ceļiem. Lai gan sistēma ir labāka teorijā nekā dzīvē, tā

pamazām "atdzīvina" vecos pilsētu rajonus un mazina satiksmi.

Pilsētu plānošana. Lai ganpilsētu plānošana nav panaceja visam pilsētas pro-

blēmām, tomēr tā ir svarīgs mehānisms, ar kura palīdzību demokrātiska sabiedrība
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Pilsētu plānotāji un pašvaldību vadītājiSakramento, Tampā un citur vēlas padarīt

jaunās nomaleslīdzīgas agrākajām mazajām pilsētiņām — argarām ielāmun

veikaliemstūros. Satraukumspar pārmērīgo transporta intensitātiun dzīves apstāk-
ļiemnomalēs varētu liktplānotājiem projektēt rajonus, kuros dzīve nav atkarīga no

automobiļa.

risina tādus jautājumus kā nomaļu pārapdzīvotība, dzīvojamo rajonu pagrimums,

pilsētas izskats, pārmērīga satiksme, gaisa un ūdens piesārņojums, plūdi, vides sa-

glabāšana, stabila nodokļu bāze unekonomikas attīstība. Pilsētu plānošana ir galvenā

pašvaldību pamatfunkcija, kas visaptveroši un kompleksi risina minētos jautāju-

mus.Pilsētu plānošanai nav nekādasakara arplānošanu, kādapastāvēja Austrumei-

ropas valstīs. Šveicē, kas ir brīvas uzņēmējdarbības simbols, pilsētu plānošana ir

stingrāka nekājebkurā citā attīstītā valstī.

Plāna dokumentus, kas tiek sagatavoti pilsētas plānošanas gaitā, lieto labā-

kas un efektīvākas attīstības veicināšanā. Plānošanājāiesaistās visām interešu gru-

pām — vēlētiem politiķiem, uzņēmumu vadītājiem, iedzīvotāju grupām un orga-

nizācijām. Plānam jābūt vispāratzītai pilsētas nākotnes vīzijai — kur pilsēta atro-

das pašlaik, kur tā vēlas nonākt, kāda būs pilsēta nākotnēun ko darīs, lai sasniegtu

nākotni.

Plāns konkrēti apraksta nākotnes transporta sistēmas, zemes lietošanas me-

todes, municipālos pakalpojumus, parkus un sabiedriskās celtnes. Tāpat plānā ir

aprakstītas ekonomikas attīstības, stabilizācijas, vides aizsardzības, neizmantoto

zemju saglabāšanas un pilsētas plānošanas stratēģijas. (Skat. "Zonu plānošana".)
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Vīzionālā plānošana. Pilsētu plānošanai (skat. iepriekšējo terminu) ir trīs vei-

di: pakāpeniskā plānošana, darījuma plānošana un vīzionālāplānošana (Fulton, 1989).

Šodien visaptveroši plāni ir daudz ciešāk saistīti ar esošajiem saimnieciskajiem ap-

stākļiem un attīstību.

Tomēr pēc tradīcijas pilsētas plānošana atšķiras no citām valsts sektora profe-

sijām — piemēram, no pilsētas vadīšanas — ar ideālismu un elpu aizraujošu vīzi-

ju. Gatavojot plānus visam rajonam vai pilsētai, pilsētas plānotāji ne tikai nodroši-

nāja iedzīvotājiem "rozā sapņus" par nākotni, bet arī izteica vēlēšanos padarīt šo

nākotni labāku. Viens no plānošanas pamatlicējiem — Daniels Bemhems — teica

saviem kolēģiem: "Negatavojiet sīkus plānus, tie neiedvesmos cilvēkus."

Tomēr pēdējos 10 gados ir grūti gatavot "skaistu sapņu" vīzijas. Federālās

valdības finansējuma samazināšanās (3. nodaļa) un pašvaldību varas palielināšanās

vairs neļauj plānotājiem rīkoties tik brīvi kā Bernhemam. Mūsdienu vispārīgās at-

tīstības plānotājiem jādomā par konkrētiem jautājumiem. Izmaiņas notiek nevis uz-

reiz, bet pakāpeniski. Bez tam pašvaldību finansu krīze ir padarījusi vietējos plāno-

tājus par finansistiem, kam jāprot izmantot zemes lietošanas noteikumi, lai piesais-

tītu pilsētai uzņēmumus, "atraujot" tos citām pilsētām.

Kara laika plānošana. Otrā pasaules kara pieredze ieviesa plānošanā dažas

izmaiņas, kas saglabāsies arī turpmāk. Amerikas ekonomika kara laikā darbojās lie-

liski. Kopējais produkcijas apjoms no 1939. līdz 1944. gadam pieauga par 12%.

Bezdarbs tā samazinājās, ka faktiski vairs nepastāvēja. Kara laikā valdība regulēja

ekonomiku vairāk nekā jebkad agrāk: visaptveroša cenu kontrole, rūpīgi izstrādāti

mobilizācijas plāni, materiālu sadale utt. Daži speciālisti secina no kara laika piere-

dzes, ka visaptveroša valdības plānošana ir iespējama un vajadzīga.

"Xerox" plānošana. Ap 1969. gadu beidzās Amerikas uzņēmumu zelta

laikmets. Arī "Xerox", ASV labākais uzņēmums, gandrīz beidza pastāvēt. Bija

vajadzīgi gandrīz 10 gadi, lai vadība saprastu, cik noderīgas ir japāņu darba

metodes. Pēc šī atklājuma "Xerox" ir daudz darījis, lai mainītu stāvokli. Tā kā

materiāls "Uzņēmuma plānošana" nedeva pilnīgu informāciju par to, kā uzņē-

mums veido savu nākotni, un arī valsts administratori var mācīties no uzņēmu-

mu darbības, es uzskaitīšu desmit galvenos "Xerox" darbības principus (pēc

Jacobson & Hillkirk, 1986).

1. Pieredzes pārņemšana: uzņēmuma darbinieku grupas iepazīstas ar nozares

labāko uzņēmumu darbu.

2. Uzsvars uz atbildības deleģēšanu (skat. 8. nodaļu).

3. Aktīvi tirgus pētījumi (skat. 4. nodaļu).
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4. Attieksmes maiņas panākšana: realizēt specifisku projektu, kas palīdzētu

uzturēt organizācijā cīņas garu.

5. leguldīšana "mākslas formu" tehnoloģijas.

6. Starptautiskā darbība: pasaules mēroga stratēģija.

7. Savlaicīga darbība: kvalitatīvu preču savlaicīgas piegādes no vairākiem

vietējiem piegādātājiem.

8. Automatizācijas un datorizācijas izmantošana (skat 12. nodaļu).

9. Darbības paātrināšana: šo principu būtu lietderīgi ievērot ASV pastam!

10.Kvalitātes uzsvēršana (skat. 12. nodaļu).

Zonu plānošana. Viena no metodēm, ko pilsētas lietoja, gatavojot visaptve-

rošus plānus (skat. "Pilsētu plānošana"), ir zonu plānošana, tas ir, zemes lietošanas

noteikumi un standarti. Zonu plānošana nav pašmērķis, bet visaptverošas plānoša-

nas metode. Svarīgākajiem uzdevumiemjābūt dzīvojamo rajonu aizsardzībai, pilsē-

tas noformējuma, zemes lietošanas un pilsētas rajonu attīstības kontrolei.

Svarīgākie jēdzieni

• darbības plānošana

• krīzes plānošana

• Delfu metode

• attīstošā plānošana

• ekonomikas plānošana

• slēdziens par vides ietekmi

• vērtējums

• speciālista prognoze

• pētījumu un normatīvā prognoze

•

prognozes

• pieauguma plānošana

• ietekmes vērtējums

• ieviešana

• norādošā plānošana

• svarīgākie rādītāji

• loģiskā pakāpenība

• vidējās kārtas plānošana

• operatīvā plānošana

• plānošana

• plānošanas premisas

• plānošanas, programmu un

budžeta sistēma (PPBS)

• politika, plāns, programma

• politikas plānošana

• kara principi

• kvalitātes plānošana

• racionālais plānošanas modelis

• rajonu plānošana

• tehnoloģijas vērtējums

• transporta plānošana

• pašreizējo notikumu ekstrapolācija

• pilsētu plānošana

• "skaisto sapņu" plānošana

• zonu plānošana
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Svarīgākais nodaļa

1. Plānošanas jēga ir noteikt nākotnes izdevības un draudus un izmantot vai

novērst tos ar tagadnē pieņemtiem lēmumiem. Politika ir mērķu un to

salīdzinošās nozīmes formulējums. Konkretizējot mērķus, politika kļūst par

plānu. Plāna realizācijas pasākumi ir programma.

2. Labākās valdības aģentūras patērē lielu laiku organizācijas misijas formulē-

šanai. Aģentūras izvairās no labu nodomu apraksta un koncentrējas uz

mērķiem, kas ietekmē organizācijas darbinieku apstākļus.

3. Racionālā plānošanas procesa posmi: (a) noteikt risināmās problēmas; (b)

plānot alternatīvas un paredzēt alternatīvu sekas; (c) salīdzināt un vērtēt

alternatīvas un izvēlēties alternatīvu ar vēlamām sekām; (d) izstrādāt rīcības

plānu vēlamās alternatīvas īstenošanai; (c) pārskatīt plānu un sekot tā

ieviešanai.

4. Politikas plānošanai — mērķu un to svarīguma noteikšanai —ASV valdī-

bas iestādes bieži nepievērš uzmanību. Pārāk daudzas valsts politikas daļas
ir noteiktas programmu veidā; tāpēc politika risina tikai atsevišķas problē-

mas. Politiķu ietekme plānošanas sākumā ir vislielākā.

5. Vidējās kārtas plānošanā politika sāk pārvērsties darbībā. Šajā posmā mūs

sevišķi interesē alternatīvu plānošana un katras alternatīvas seku vērtēšana.

Parastās kļūdas šajā posmā: netiek apskatīts pietiekams alternatīvu skaits,

nevēlēšanās kritiski novērtēt katru alternatīvu (un pieņēmumus, uz kuriem tā

pamatota).

6. Realizācija un vērtējums ir divi pēdējie plānošanas posmi, ko mēs sīkāk

apskatīsim 9. nodaļā.

7. Loģiskās pakāpenības modelis ļauj mums atcerēties svarīgāko politikas,

cilvēka faktoru un subjektīvo faktoru nozīmi politikas plānošanā.

8. Atšķirībā no paredzējumiem, kas ir mēģinājumi aprakstīt nākotni ("tā

notiks"), prognozes ir iespēju apraksti ("tā varētu notikt"). Pēdējos gados

prognozēšanas metožu skaits ievērojami palielinājies, bet vairums līdzinās

kādai no sešām pamatmetodēm: speciālista prognozei, vienprātīgam slēdzie-

nam, prognozēšanai pēc svarīgākajiem notikumiem un ietekmes vērtēju-

mam. Prasmīga šo metožu lietošana ļauj valsts administratoriem skaidrāk

prognozēt nākotni.

9. Papildus šīs nodaļas pirmajā pusē apskatītajai vispārīgajai plānošanas

metodei topošajiem valsts administrācijas speciālistiem jāapgūst ari speciāli-
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zetas plānošanas metodes. Valsts administratoriem svarīgākas metodes ir

rīcības plānošana, krīzes plānošana un pilsētu plānošana.

Problēmas

1. Visu valdības līmeņu amatpersonas bieži tiek kritizētas par tuvredzīgiem

lēmumiem. Vēlētos politiķus kritizē par to, ka viņi domātikai par laiku līdz

nākošajām vēlēšanām uz vērtē šauras grupu intereses augstāk nekā vispārējo

labklājību. Līdz kādai pakāpei šī kritika ir attaisnota? Vai jūs redzat problē-

mas risinājumu?

2. Šajā nodaļā aprakstītais gadījums ar Kenediju un Goldbergu rāda, ka augstā-

kajam vadītājam pirms lēmuma pieņemšanas jākonsultējas ar speciālistiem.

Kādas problēmas var rasties, ja konsultācijas ir pārāk ilgas?

3. Atšķirībā no vairākām Eiropas valstīm ASV nav racionālas plānošanas

iestādes. Tomēr vairākām iestādēm, piemēram, ekonomisko lietu padomei, ir

svarīgas plānošanas funkcijas. Kuras iestādes vēl nodarbojas ar plānošanu

nacionālā mērogā? Vai ASV ir jābūt vispārīgai plānošanas iestādei?

4. Vides aģentūra izdod noteikumus par gaisa un ūdens piesārņojuma samazi-

nāšanu, kas faktiski diktē štatiem un pašvaldībai zemes lietošanas noteiku-

mus; šie plāni liecina, ka amerikāņi apzinās plānošanas un valsts regulācijas

neizbēgamību sarežģītā industriālā sabiedrībā. Tomēr noteikumi ir arī

nacionāla dilemma. No vienas puses, federālā valdība var mainīt 200 gadus

veco tradīciju, pēc kuras zemes lietošanu galvenokārt nosaka privātā inicia-

tīva. No otras puses, valdība var nedarīt neko. Otrā alternatīva ļauj visām

ASV pašvaldībām, kas sastopas ar attīstības problēmām, noteikt apdzīvoto

vietu attīstības plānus. Vai jūs domājat, ka pašvaldības var efektīvi ietekmēt

pilsētu paplašināšanos un attīstību? Tā kā nākamajos 25 gados ASV iedzīvo-

tāju skaita paredzamais pieaugums ir vismaz 50 miljoni cilvēku, vai papla-

šināšanās kontrole faktiski nenozīmē norobežošanos? Vai mēģinājumi
kontrolēt attīstību netraucēs vietējai ekonomikai?

5. Pēc vietējo laikrakstu datiemapskatiet vienu konkrētu kādas pilsētas plānu

(piemēram, sabiedriskā transporta plānu). Pievērsiet sevišķu uzmanību

pirmajai reizei, kad problēmai tika pievērsta uzmanība, dalībniekiem,

sevišķi ietekmīgām grupām un finansētājiem.

6. Pastāv uzskats, ka prognozes, kuru mērķis ir ietekmēt valsts plānotājus,

bieži ir tik pārspīlētas un vienkāršotas, ka to sekas ir pretējas vēlamajām.

"Pasaules gala" prognoze var nepievērst plānotāju uzmanību svarīgām
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problēmām, bet likt viņiem noskaņoties uz neveiksmi, kas ari notiek.

Apspriediet šo domu.

7. Kā minēts šajā nodaļā, stratēģiskā plānošana nozīmē visaptverošu, sistemā-

tisku organizācijas vides pārbaudi. Paturot prātā organizācijas galveno

uzdevumu, administratori mēģina noteikt, kādus apstākļus nepieciešams

pētīt sīkāk. Nosauciet divus jautājumus, ko vēlētos pētīt koledža vai univer-

sitāte katrā no sekojošām nozarēm:

a. ekonomika,

b. demogrāfija,

c. socioloģija un kultūra,

d. politika un likumdošana,

c. tehnoloģija.

5.1. PROBLĒMSITUĀCIJA

Robins Huds

Otrajā cīņas gadā pret Notingemas
šerifu Robins Huds kādāpavasara die-

nā pastaigājās pa Šervudas mežu.

Staigājot Robins domāja par cīņu, spē-
ku sadali, pretinieku nodomiem un sa-

viem plāniem, kam vajadzēja izjaukt

šos nodomus.

Cīņai pret šerifu sākumā bija perso-

niskie iemesli — Robiņa konflikts ar

šerifu un viņa palīgiem. Tomēr Robins

saprata, ka viens nav karotājs. Tāpēc

viņš sāka meklēt sabiedrotos — vīrus,

kas nebija apmierināti ar šerifu un ti-

cēja taisnībai. Vēlāk Robins sāka pie-

ņemt visus, neuzdodot pārāk daudz

jautājumu. Viņš domāja, ka skaits no-

zīmē spēku.

Pirmajā gadā Robins saliedēja vī-

rus grupā, ko vienoja naids pret šeri-

fu un gatavība būt ārpus likuma līdz

uzvarai. Grupas organizācija bija
vienkārša. Robins pieņēma visus sva-

rīgos lēmumus. Konkrētus uzdevu-

mus izpildīja viņa palīgi. Vils Skarlets

vadīja ziņu vākšanu par šerifa kara-

vīru pārvietošanos, kā arī bagāto tir-

goņu un abatu ceļojumiem. Mazais

Džons sekoja, lai strēlnieki ievērotu

disciplīnu un vingrinātos šaušanā, no

kuras bija atkarīga veiksme cīņā.
Skarloks pārzināja naudas lietas —

sadalīja laupījumu, piekukuļoja varas-

vīrus, pārdeva nolaupītās mantas un

meklēja slēptuves laupījumam. Dzir-

navnieka dēls Muks atbildēja par pār-

tikas sagādi brīvajiem strēlniekiem,

kuru skaits pastāvīgi auga.

Robins bija apmierināts, ka viņa
strēlnieku kļūst arvien vairāk, bet skai-

ta pieaugums radīja jaunas grūtības.
Jautrie strēlnieki bija pazīstami visā

apvidū, un pieteicās arvien jauni brīv-

prātīgie. Tomēr vīru jau bija tik daudz,

ka mežā nepietika medījuma. Vaja-

dzēja vest ēdienu ratos no tuvākajiem

ciematiem. Strēlniekiem vienmēr bija
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viena nometne, bet tagad tā bija liela

un saredzama no vairāku jūdžu attā-

luma. Arī disciplīnu saglabāt bija grū-
tāk nekā agrāk. "Kāpēc?" domāja Ro-

bins. "Es vairs nepazīstu pat pusi no

saviem vīriem."

Pieaugot strēlnieku skaitam, mazi-

nājās galvenais ienākumu avots. Ce-

ļotāji, īpaši bagātākie, sāka braukt me-

žam apkārt ar līkumu. Tas bija neērti

un dārgi, tomēr labāk, nekā atdot visu

mantu Robiņa vīriem. Tāpēc Robins

domāja, ka vajadzētu atteikties no lau-

pīšanas un prasīt no visiem ceļotājiem

noteiktu ceļa nodokli.

Robiņa palīgi, kas lepojās ar slave-

no brīvo strēlnieku devīzi — "Laupīt ba-

gātos un atdot naudu trūcīgajiem" —

iebilda pret nodokli. Viņi uzskatīja, ka

nabadzīgie zemnieki un pilsētnieki ir

galvenais brīvo strēlnieku atbalsts un

ziņu avots. Pēc prasības maksāt ceļa
nodokli viņi pamestu jautros strēlnie-

kus šerifa varā.

Robins domāja, cik ilgi varēs cīnī-

ties agrākajā veidā. Šerifa vara no-

stiprinājās. Šerifam bija nauda, ka-

reivji un pilis, un ar laiku viņš iznīci-

nās Robiņu un brīvos strēlniekus.

Agrāk vai vēlāk šerifs atklās strēlnie-

ku vājās vietas un mērķtiecīgi viņus
iznīcinās. Robins saprata, ka cīņa jā-

pabeidz, bet kā?

Izredzes nogalināt vai sagūstīt še-

rifu bija mazas. Bez tam šerifa nāve

apmierinātu Robiņa vēlēšanosatriebt,

bet citādi neko nemainītu. Panākt še-

rifa atcelšanu no amata arī neizdotos,

jo viņam bija ietekmīgi draugi tiesā.

Robins domāja, ka pastāvīgie nemie-

ri apgabalā, kas neļāva ievākt nodok-

ļus no zemniekiem, varētu radīt ne-

apmierinātību ar šerifu un viņš varētu

krist nežēlastībā. Tomēr šerifs var iz-

mantot nemierus kā iemeslu savas

varas nostiprināšanai. Iznākums bija

atkarīgs no reģenta prinča Džona no-

skaņojuma. Prinča ļaunprātīgā, no ga-

rastāvokļa atkarīgā un neaprēķināmā
daba pavalstniekiem bija labi zināma.

Tauta vēlējās ieslodzītā karaļa Ričar-

daatgriešanos, un šāds tautas noska-

ņojums saniknoja princi. Bez tam prin-
cis Džons baidījās no baroniem, kas

arvien naidīgāk izturējās pret viņa va-

ru. Daži baroni sāka vākt izpirkuma

naudu, lai atbrīvotu karali Ričardu

Lauvassirdi no cietuma Austrijā. Bija
notikušas slepenas sarunas — baro-

ni aicināja Robiņu piedalīties šajā pa-

sākumā, par to solot viņam apžēlo-
šanu. Priekšlikums bija bīstams. Lau-

pīšana provincē bija noziegums, bet

sods par galma intrigām būtu daudz

smagāks. Prinča Džona atriebīgais

raksturs bija visiem zināms. Ja pasā-
kums neizdotos, princis pats sekotu,

lai visi tā dalībnieki tiktu sodīti.

Raga signāls aicināja visus uz va-

kariņām, pārtraucot Robiņapārdomas.
Gaisā izplatījās ceptas gaļas smarža.

Nekas nebija nokārtots vai izlemts. Ro-

bins devās uz nometni, apsolot sev, ka

pēc rītdienas uzbrukuma sāks domāt

par šiem jautājumiem kā pašiem sva-

rīgākajiem.

Jautājumi par problemsituaciju

1. Kādas ir Robiņa galvenās problē-
mas? Kā tās ir saistītas viena ar

otru? Kā tās radās?

2. Kuri jautājumi Robiņam jāizlemj

vispirms?

3. Sagatavojiet RobiņaHuda stratē-

ģiju, pievēršot uzmanību tās

īstenošanai, kā arī formulējumam.
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5.2. PROBLĒMSITUĀCIJA

Stratēģiski domājot par

veterānu administrāciju

Vispārīgas ziņas

Kā minēts šīs nodaļas sākumā, plā-
nošana ir svarīgākā vadības funkcija.

Lai gan dažas organizācijas pieņem
darbā plānošanas speciālistus, par

plānošanu atbild valsts administratori.

Stratēģiskā domāšana nozīmē ilgter-

miņa perspektīvu un kopskata izprat-

ni, ieskaitot zināšanas par organizāci-

ju un tās vidi. Stratēģiskā vadība ir

lēmumi un darbība, ko lieto darbastra-

tēģiju formulēšanai un realizācijai, sa-

sniedzot organizācijas mērķus.

Stratēģiskā vadība palīdz augstāka-

jai vadībai domāt par svarīgākajiem

jautājumiem un risināt tos. Vadībavar

noteikt skaidrus mērķus un gādāt, lai

organizācija tos sasniegtu. Svarīgākie

jeb stratēģiskie jautājumi ir galvenie

jautājumi, kas ietekmē organizācijas
tālāko darbībasvirzienu, tās pakalpo-

jumus un galvenās vērtības. Bieži šie

jautājumi ietver vairāk nekā vienu sa-

stāvdaļu vai funkciju. Piemēram, viens

no stratēģiskajiem jautājumiem ir ne-

pieciešamība ņemt vērā iedzīvotāju sa-

stāva izmaiņas, cits — kā novērst trū-

kumus organizācijas pakalpojumu sis-

tēmā. Tomēr stratēģiskā vadība neap-

tver visus jautājumus, ar kuriem orga-

nizācija nodarbojas ikdienā. Stratēģis-
kā vadība ir tikai jautājumi, ar kuriem

jānodarbojas organizācijas augstāka-

jiem vadītājiem.

Stratēģiskā vadībaveicinās organi-

zācijas spējas risināt šādus svarīgā-
kos jautājumus:

■ virziens: ko dara nodaļa;

■ stratēģija: kā sasniegt noteikto

mērķi;

■ budžets: cik izmaksā darbība;

■ atbildības kontrole: kā organizā-

cija zinās, vai tā sasniedz mērķi?

Sistemātiska šo jautājumu risināša-

na var palīdzēt nodaļas vadītājam pie-
mēroties izmaiņām un izvairīties no

krīzēm.

Lai šie abstraktie principi iegūtu kon-

krētu nozīmi, apskatīsim, kā stratēģis-
kā vadība varētu palīdzēt konkrētai val-

dības aģentūrai — Veterānu adminis-

trācijai (VA).

Galvenās VA vadīšanas ierosmes

VAatbild parAmerikas veterānu ap-

rūpi un pakalpojumiem, ko saņem ve-

terāni. Pašlaik aģentūrā strādā vairāk

nekā 219 tūkstoši štata darbinieku,

aģentūras gada budžets ir apmēram

30 miljardi dolāru un tā sastāv no trim

nodaļām — Veterānu veselības aprū-

pes un pētījumu administrācijas, Ve-

terānu pabalstu administrācijas un

Nacionālās kapsētu sistēmas. VA uz-

devums ir sniegt veterāniem dažādus

pakalpojumus— nodrošināt medicī-

nisko aprūpi; dzīves vietu, izglītību, ie-

nākumus un apbedīšanu. Tāpat aģen-
tūrai jāmāca liela daļaASV medicīnas

darbinieku (kopīgi ar medicīnas sko-

lām) un jāatbalsta pētījumi, kas uzla-

bo veterānu veselības aprūpi un dzī-
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ves līmeni. VA atbild arī par medicī-

nisko aprūpi kara vai ārkārtēja stāvok-

ļa gadījumā.

Šodien VA jāpārvar vairākas pro-

blēmas, lai izpildītu savu uzdevumu.

Dažas VAveselības aprūpes iestādes

ir novecojušas un neatbilst jaunāka-

jām prasībām. Bez tam informācijas

un kvalitātes garantijas sistēmām ir

trūkumi, kas traucē VA vadīt program-

mas un kavē pakalpojumu sniegšanu

veterāniem.

Šīs problēmas papildina straujas

veterānu vecuma struktūras izmai-

ņas. Kā redzams I.A tabulā, šīs gru-

pas vidējais vecums strauji pieaug un

VA būs vajadzīgas sistēmas izmaiņas,
lai nodrošinātu veco ļaužu medicīnis-

ko aprūpi un pabalstus. Prognozes rā-

da, ka kopējais veterānu skaits sama-

zināsies no 27 miljoniem 1990. gadā

līdz 13 miljoniem 2040. gadā (skat.

1 .B tabulu). Tas nozīmē, ka būs vaja-

dzīgi labi pārdomāti, ilgtermiņa plāni

nacionālā mērogā, lai VA varētu pie-

mēroties šīm izmaiņām. Nākamās

desmitgades sākumā lielākā daļa ve-

terānu nebūs cīnījušies karos, tātad

vajadzēs pārskatīt programmas un

pakalpojumus, kas domāti galveno-

kārt kara veterāniem.

Lai risinātu šīs problēmas, VA jāsa-

darbojas ar grupām, ko ietekmē VA

programmas un kuras par tām intere-

sējas (skat. 2. tabulu). Par VA darbu

interesējas jebkura persona, grupa vai

organizācija, kas var prasīt VA uzma-

nību, līdzekļus vai darbu, vai kuru ie-

tekmē VA darbs. Administrācija, Kon-

gress, veterānu pakalpojumu organi-

zācijas un Veterānu lietu departamen-
ta sekretārs un svarīgākās amatper-

sonas (kas parādītas 2. tabulā) intere-

sējas par VA darbu. Šīs iestādes pār-

stāv arī citas interešu grupas.

Agrākas stratēģiskas vadīšanas

pieredze

1. Plānošanā jāņem vērā VA sav-

dabīgie apstākļi —darbība, kultūra un

vide. Tāpat jācenšas iegūt pašas ad-

ministrācijas vadītāju un svarīgāko ārē-

jo grupu atbalstu, iesaistot tās plāno-
šanā. Svarīgākais priekšnoteikums ad-

ministrācijas panākumiem ir spēcīga,
stabila un noteikta stratēģiskās vadī-

bas principu ievērošana.

2. Svarīgākajiem nodaļu vadītājiem

jāpiedalās VA stratēģisko virzienu for-

mulēšanā. Vadītāju iesaistīšanās pa-

lielinās iespēju, ka VA tālākās darbī-

bas virzieni un vadītāju rīcība saska-

nēs. Agrāk VA neiesaistīja struktūrvie-

nību vadītājus dialogos par svarīgiem

jautājumiem, kas attiecās uz veterānu

aprūpi. Bez iespējas piedalīties disku-

sijās, vadītāji neatbalsta administrāci-

jas darbu.

3. Tā kā plānošanas mērķis ir no-

teikt VAdarbības virzienus atbilstoši ve-

terānu vajadzībām, administrācijas bu-

džets jāveido pēc vadības plāniem.

Agrāk administratori neuzskatīja stra-

tēģisko vadību par nākotnes plānoša-

nas metodi, bet lietoja stratēģisko va-

dību kā budžeta metodi izmaksu sama-

zināšanai. Šāda pieeja radīja aktīvu

struktūrvienību vadītāju un speciālistu

pretestību.

4. Sekretāram (ministram) jāno-

darbojas tikai ar svarīgākajiem jautā-

jumiem. Vadītāji kritizēja agrāko stra-

tēģiskās vadībasstilu, kas radīja "ne-

vajadzīgu birokrātiju". Agrākā kārtība
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Veterānu skaits ASV (miljonos)

I.A tabula

Mainīgās veterānu populācijas sajaukums ASV

Veterānu skaits (miljonos)

1. B. tabula

Veterānukopskaita un dažāduveterānu grupuskaita izmaiņas

prasīja detalizētus plānus, kas notei-

ca pārāk daudz mērķu un neapskatī-

ja galvenos jautājumus, ar ko būtu jā-

nodarbojas administratoriem.

5. Stratēģiskai vadībai jārada

priekšstats par nodaļas nākotni starp

trim komponentiem un jāpanāk darbi

nieku rīcības saskaņa ar nodaļas mēr

ķiem. Vienota stratēģija visai nodaļai
kuras pamatā ir veterānu vajadzības

radīja kopīgu priekšstatu par nākotni

kas bija vajadzīga darbiniekiem.
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Miera laika
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dienejošie
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2. tabula

Grupas, kuras interesē VA darbība

6. Stratēģiskās vadīšanas procesa

sākumā sekretāram ir jāpanāk ārējās

grupās VA politikas un darbības ietek-

me. Lai gan apvienot dažādas intere-

ses nav viegli, ārējo grupu savlaicīgā

un aktīvā iesaistīšanās varētu radīt iz-

pratni un interešu saskaņu, kas ļautu
VA sākt darbu jaunos virzienos. Bez

ārējo grupu atbalsta VA agrākie mē-

ģinajumi veidot stratēģiju bija ne-

veiksmīgi.

leteiktā stratēģiskā vadība

Ņemot vērā agrāko pieredzi un VA

darba apstākļus un vajadzības, stra-

tēģiskā vadība varētu notikt pēc shē-

mas, kas līdzīga 3. tabulā parādītajai.

1.-5. elements ir stratēģiskās plāno-
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3. tabula

Ieteiktais stratēģiskais vadīšanasprocess

šanas aspekti, bet 6. un 7. tabulā—

vadības funkcijas. Lai gan 3. tabulā

parādītā procesa posmi seko viens ot-

ram, process var būt arī ciklisks — lai

sekmīgi atrisinātu problēmu, dažreiz

ir jāpārskata vairāki elementi. 1. sa-

raksts (240.-241. Ipp.) norāda katra

elementa nolūku, dalībniekus un uz-

devumus.

protams, laba sistēma pati par sevi

nenozīmē labus plānus, tāpat kā labi

plāni paši par sevi nenodrošina orga-
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nizācijas panākumus. Plāni tikai vada

tālāko darbību. Savukārt darbībair at-

karīga no organizācijas dalībniekuspē-

jas veidot savlaicīgus un saprātīgus lē-

mumus un kopīgi ieviest plānus koor-

dinētāveidā.

Jautājumi

1. Mērķu noteikšanas laikā bieži

notiek konflikti, jo vadītāji nevieno-

jas par mērķiem. Tomēr mērķu
īstenošanai nepieciešams vadītāju
atbalsts. Divas atbalsta panākša-

nas metodes ir koalīciju veidošana

5.3. PROBLĒMSITUĀCIJA

Miera korpuss

Vispārīga informācija

Gandrīz 30 gados Miera korpuss ir

nosūtījis uz ārzemēm 120 tūkstošus

brīvprātīgo. Izveidota 1961. gadā, Džo-

na F. Kenedija laikā, aģentūra ātri at-

tīstījās — 1966. gadā brīvprātīgo skaits

bija pārsniedzis 15,5 tūkstošus. Nāka-

majos 10 gados korpuss pārcieta ie-

vērojamu budžeta samazināšanu un

daļēji zaudēja identitāti pēc apvieno-
šanas ar jauno aģentūru "Rīcība" (gal-

venā federālās valdības finansētā pa-

kalpojumu aģentūra). Pēc Votergeitas

un Vjetnamas skandāla brīvprātīgo
darbība"vairs nebija modē". 1970.ga-

dā korpusa brīvprātīgo skaits bija ma-

zāks par 5 500.

1982. gadā prezidents Reigans at-

kal izveidoja Miera korpusu kā neatka-

rīgu aģentūru. Jaunā direktora vadībā

aģentūra sāka pieņemt darbā vidēja ga-
da gājuma cilvēkus un pamazām iegu-

un attiecīgo grupu iesaistīšana. Kā

šīs metodes būtu lietojamas
Veterānu administrācijas darbā?

Vai vadītāji bieži nevar vienoties

par savas organizācijas darbu?

2. Kādi varētu būt VA vadītāju noteik-

tie organizācijas uzdevumi un to

izpildes kārtība?

3. Vai jūs domājat, ka VA plānošana

ir efektīva? Vai jūs ieteiktu sekretā-

ram izveidot plānošanas nodaļu?
Vai sekretāram būtu jāpanāk
lielāka vidējā un zemākā līmeņa
vadītāju aktivitāte?

va abu partiju atbalstu Kongresā. 1985.

gadā pēc Kongresa ziņām korpusā bi-

ja 10 tūkstoši brīvprātīgo.

Šodien korpusā ir 6 100 brīvprātīgo
70 valstīs. Daudzi no viņiem ir vecāki

un labāk izglītoti nekā sākotnējie brīv-

prātīgie. Pirmo brīvprātīgo vairums bi-

ja apmēram 20 gadus veci liberāli hu-

manitārospecialitāšu studenti. Pašlaik

vidējais Miera korpusa brīvprātīgo ve-

cums ir 31 gads. Apmēram 60% pie-

ņemto darbinieku ir inženieri, veterinā-

ri, veselības uztura, datoru speciālisti,

mežziņi, ar rūpniecību saistītu profesi-

ju pārstāvji. Darbinieki ar bakalaura

grādu, kam nav specializētas izglītības
vai darba pieredzes, māca angļu va-

lodu. Lauku attīstības programmas jo-

projām ir svarīgas, bet jaunattīstības
valstīs Miera korpuss pievēršas arī pil-

sētu attīstības un vides programmām

un mazo uzņēmumu darbībai.
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1. saraksts

Stratēģiskās vadības process: lomu un uzdevumu pārskats

1. elements: iesaistīšanās plānošanā Mērķis: panākt svarīgāko interešu

grupu atbalstu stratēģiskajai vadī-

bai.

2. elements: vides pētījumi Mērķis: iegūt datus svarīgāko jautājumu

noteikšanai un analīzei un atbalstīt

lēmumupieņemšanu procesā.

3. elements: VA stratēģiskā virziena Mērķis: vispārīgi noteikt VA tālākās

noteikšana attīstības virzienu.

4. elements: stratēģiju veidošana Mērķis: noteikt labākos katra svarīgākā

jautājuma risināšanas un galvenā

uzdevuma izpildes veidus.

5. elements: rīcības plānu sagatavošana Mērķis: sagatavot rīcības plānus (skat.

un saistība ar budžetu 219. lpp.) un iegūt izvēlēto stratēģiju

realizācijai nepieciešamos līdzekļus.

6. elements: atbildības noteikšana un Mērķis: nodrošināt rīcības plānu

plānu realizācija īstenošanu.

7. elements: ieviešanas kontrole un Mērķis: novērtēt rīcības plānu ievieša-

atsauksmju nodrošināšana nu. Nodrošināt informācijas apmai-

ņu starp galvenajām struktūrvienī-

bām un sekretāru.



Dalībnieki: sekretārs; svarīgākie VA Uzdevumi: vienoties par svarīgākajiem

struktūrvienību vadītāji; ārējo grupu stratēģiskās vadības noteikumiem,

pārstāvji, kurus interesē VA misija,

ieskaitot Kongresu, veterānu pakal-

pojumu organizācijas un VBN.

Dalībnieki: sekretārs un VA struktūr- Uzdevumi: novērtēt VA iekšējo un ārējo
vienību vadītāji, ar VA plānotāju vidi. Noteikt iespējamos stratēģiskos
atbalstu. jautājumus un to nozīmi.

Dalībnieki: sekretārs; svarīgākie Uzdevumi: skaidri noteikt VA tālākās

struktūrvienību vadītāji; ārējo grupu darbības virzienu. Izvēlēties svarī-

pārstāvji, kurus interesē VA uzde- gākos risināmos jautājumus,

vums, ieskaitot Kongresu, veterānu

pakalpojumu organizācijas un VBN.

Dalībnieki: svarīgo VA stmktūrvienību Uzdevumi: noteikt alternatīvas katra

vadītāji. Svarīgākās ārējās grupas galvenā jautājuma risināšanas

iesaistās pēc nepieciešamības. stratēģijas. Noteikt alternatīvu

realizācijas problēmas un sekas.

Izvēlēties alternatīvu, kurai ir

vislielākais veiksmes potenciāls un

atbalsts ārējās grupās.

Dalībnieki: galvenokārt struktūrvienī- Uzdevumi: pēc izvēlētajām stratēģijām
bu vadītāji (nevis speciālisti). sagatavot detalizētus rīcības plānus.

Dalībnieki: VA vadītāji un personāls. Uzdevumi: noteikt atbildību par rīcības

plānu īstenošanu. Realizēt rīcības

plānus, iesaistot tos darbībās. Saistīt

individuālo apbalvojumu sistēmu ar

plānu ieviešanu.

Dalībnieki: sekretārs un VA vadītāji. Uzdevumi: rīcības plānu izpildes

kontrole. Periodiskas atskaites

sekretāram par izpildi un grūtībām.

Rīcības plānu vērtējums un vajadzī-

gās korekcijas. Labskanīgās stratē-

ģiskās vadīšanas procesapiemēroša-

na apstākļiem pēc nepieciešamības.
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Mērķi 90. gadiem

Beidzoties 80. gadu dekādei, kļuva
skaidrs, ka Miera korpuss nav spējīgs

izpildīt Kongresa prasību un iesaistīt 10

tūkstošus brīvprātīgo. Lai to izdarītu,

korpusam jāatrisina vairākas problē-

mas, ko mēs apskatīsim turpmāk.

Kvalificētu darbiniekupieņemšana.
Miera korpuss nav pilnībā ieviesis me-

hānismus, kas ļautu piesaistīt vajadzī-

go specialitāšu darbiniekus — ārstus,

veterinārus, izglītības un lauksaimnie-

cības speciālistus. Joprojām tiek lieto-

tas metodes, ar kurām vislabāk pie-
saistīt brīvprātīgos ar vispārīgu izglītī-
bu. Aģentūra nenodrošina personāla

daļas darbiniekiem karjeras iespējas
vai atbilstošus stimulus, kas liktu vi-

ņiem meklēt vajadzīgo specialitāšu

brīvprātīgos. Vispārīgi izglītoto skaits

ir tuvu 100% no pieprasījumiem, bet

deficīto specialitāšu pārstāvju ir tikai

60% no vajadzīgā skaita. Vēl 24% ir

"gandrīz derīgi" brīvprātīgie, kas pilnī-
bā neatbilst Miera korpusa prasībām.

Miera korpuss sistemātiski neno-

teic uzdevumus brīvprātīgajiem.
Daudziem nav konkrētu pienākumu,

mērķu vai atbildības. Dažreiz vietējo

nodaļu vadītāji nezina, ka ieradīsies

brīvprātīgie, un negatavojas viņu uz-

ņemšanai. Daži brīvprātīgie paši plā-

no savu darbu; plānošanas darbs no-

ris 6 — 12 mēnešus no 2 gadiem, ku-

ros viņu darbojas korpusā. Dažiem

brīvprātīgajiem (1) nav nepieciešamo
valodas zināšanu; (2) nav iespējams

pēc aizbraukšanas uzdot kādam no

vietējiem speciālistiem turpināt savu

darbu, jo attiecīgajā valstī nav šādu

speciālistu; (3) ir darbs, kas maz ie-

tekmē attīstību; (4) ir darbs, ko var iz-

pildīt vietējie; (5) ir darbs, kas uzlabo

turīgo cilvēku stāvokli. Šo grūtību dēļ
daudzi brīvprātīgie agri atstāj korpu-

su. Apmēram 33% Miera korpusa

brīvprātīgo aiziet pirms divu gadu ter-

miņa beigām. 50% vecāko brīvprātī-

go nepabeidz savu uzdevumu.

Ārzemnieku informēšanaparAme-

riku. Kopumā Miera korpuss sekmīgi

izpilda savu otro uzdevumu, jo brīvprā-

tīgie strādā mazās pilsētās un laukos

kopā ar vietējiem iedzīvotājiem. Tomēr,

lai precīzi atspoguļotu ASV iedzīvotā-

ju grupu dažādību un labāk sasniegtu

otro mērķi, korpusam vajadzētu pie-

saistīt vairāk minoritāšu pārstāvju.
1989. gada janvārī tikai 7% Miera kor-

pusa brīvprātīgo bija minoritāšu pār-

stāvji. Pēc Miera korpusa vadības teik-

tā, piesaistīt minoritātes ir grūti, jo ko-

ledžu beidzēji no minoritāšu grupām
bieži ir uzkrājuši lielus parādus un uz-

skata Miera korpusu par balto vidus-

slānim domātu iestādi. Miera korpuss
ir noteicis vajadzīgo minoritāšu pār-

stāvju procentu, bet nav nodrošinājis

personāla daļai iniciatīvu un ieteicis

metodes, kā šo procentu savākt. Līdz

pēdējam laikam Miera korpusa augstā-

kajā vadībā nebija daudz minoritāšu

pārstāvju, kuri varētu būt piemērs jau-

najiem brīvprātīgajiem.

Amerikāņu informēšana par citām

kultūrām. Miera korpuss izpilda vairā-

kas programmas, kas mēģina panākt,

lai, no ārzemēm atgriezušies, Miera

korpusa brīvprātīgie iepazīstinātu ame-

rikāņus ar citām kultūrām; tomēr šim

mērķim netiek veltīta pienācīga uzma-

nība un trūkst līdzekļu. Aģentūra uzska-

ta, ka vairums brīvprātīgo informēs

amerikāņus arī bez citu palīdzības. Ne-

sen atgriezušies brīvprātīgie izveidoja
nacionālo organizāciju, kas "informē par
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jaunattīstības valstīm" (asociācijai ir arī

citi uzdevumi). Miera korpuss piešķīra

asociācijai dāvinājumus un palīdzēja

izplatīt ziņas par tās darbību, bet nav

pilnībā izmantojis asociācijas un ar to

saistīto grupu iespējas veikt korpusa

trešo uzdevumu.

Jautājumi par problemsituaciju

1. Kā Miera korpusa misija ir mainīju-

sies pēdējos 20 gados? Kā tā

varētu mainīties nākamajos 10

gados?

2. Kādus Miera korpusa mērķus
varētu uzskatīt par ilgtermiņa un

kādus — par vidēja termiņa?

3. Ja Miera korpusa vadītāji gatavotu

plānus un uzdevumus šo mērķu

sasniegšanai, kādi tie varētu būt?

4. Kādas ir pašreizējās Miera korpu-

sa misijas un stratēģijas priekšro-

cības un trūkumi?
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6.NODAĻALĒMUMU

PIEŅEMŠANA

Ievads

Lēmumupieņemšana ir vienas

alternatīvas izvēle no vairākām.

Lēmumupieņemšana nav atdalāma

no iepriekšējā nodaļā apskatītās

plānošanas. Herberts Saimons

(1957a: 1) ir teicis, ka "lemšanair

tikpat svarīga administrācijai kā pats

darbs — pirmais ir saistīts ar otro".

Lēmumu pieņemšanā ir vismaz četri

posmi:

■ noteikt problēmu (vai izdevību);

■ savākt datus;

■ pieņemt lēmumu,

■ izpildīt un novērtēt lēmumu.

Šajā nodaļā mēs apskatīsim pirmos
3 punktus, atstājot ceturto9. nodaļai.
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Problēmas (vai izdevības)

noteikšana

Vispirms lēmuma pieņēmējiem jānosaka problēmas veids. Un īpaši viņiem ir

jāvērš uzmanība uz to, vai problēma ir vispārēja vai unikāla parādība.

Vairums administratoru sastopas ar regulārām problēmām, kuras ir citas —

slēptas problēmas izpausmes (skat. 6.1. zīmējumu). Tākā slēptā problēma nav acīm-

redzama, administrators cenšas risināt regulārās problēmas katru atsevišķi. Tāpēc
administratori bieži cīnās ar sekām, nenovēršot cēloni. Šādi strādājot, vairums ad-

ministratoru pieņem vairāk lēmumu, nekā būtu reāli vajadzīgs.

6.1. zīmējums

Vispārējas un unikālas problēmas jebKāpēc efektīviadministratori

pieņem mazlēmumu

Efektīvi lēmumupieņēmēji zina, ka ļoti maz problēmu vai notikumuir unikāli.

Lielākoties iedomas irproblēmu pamatā. Tāpēc, pirms meklētrisinājumus problē-

mām A, B, C un D, viņi mēģina noskaidrot galveno problēmu E. Atrisinot problēmu E,
ir novērstas arīproblēmas A, B, C, D un jebkuras nākotnesproblēmas, ko varētu

radīt E. Tāpēc efektīvi vadītājipieņem maz lēmumu. Vai tāpat nerīkojas ārsti? Ja

pacients vairākas reizes pēc kārtas sūdzas parsāpēm, niezi, izsalkumu, svara

zaudēšanu, vājumu un nelabumu, ārsts nemēģina novērst katru simptomu atsevišķi,
bet gan drīzāk vaicā, kāda problēma irsimptoma pamatā. Pretēji ārstiem daudzi

administratori nepārtraukti nodarbojas ar ātriem "kosmētiskiem" risinājumiem.
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Labi administratori nepieņem lēmumus par "kosmētisko remontu". Tomēr

vēlēšanās novērst simptomus ir spēcīga, īpaši tehnoloģijas laikmetā. 1966. gadā

Elvins M. Veinbergs definēja jēdzienu "tehnoloģisks risinājums" —jaunieve-

dums, kura mērķis ir novērst kādu sabiedrības trūkumu. Tehnoloģiskiem risināju-

miem dažreiz ir priekšrocības: piemēram, pretapaugļošanās līdzekļi novērš nevē-

lamu grūtniecību, tā palīdzot regulēt iedzīvotāju skaitu. Tomērātri risinājumi daž-

reiz nedod vēlamorezultātu. Piemēram, izturīgākas atslēgas, augstāki (varbūt elek-

trizēti) žogi un labāks policijas bruņojums var samazināt noziedzības simptomus,

neietekmējot reālos cēloņus.

Atgriežoties pie atšķirības starp problēmām — sekām un apslēptām problē-

mām, mums jānoskaidro: kādus lēmumus vadītājs pieņem attiecībā uz svarīgām

problēmām? Pīters Drakers (1966) apgalvo, ka pat šķietami ne ar ko nesaistīti noti-

kumi pēc rūpīgākas pārbaudes izrādās jaunas problēmas simptomi. Piemēri ir Bēr-

klijas universitātes studentu kustība par vārda brīvību, energoapgādes pārtraukums

ASV un Kanādas ziemeļaustrumu daļā un talidomīda traģēdija. Šie "atsevišķie"
notikumi faktiski liecināja par gaidāmajiem studentu nemieriem 60. -gadu beigās,

energoapgādes krīzi 70. gados un arvien lielāku neuzticību pret jaunām medicīnas

tehnoloģijām 70. un 80. gados.

Šādiem notikumiem vajadzīgs nevis "kosmētiskais remonts", bet gan drosmī-

gi risinājumi. Drakers (1966:166) apgalvo, ka viens no lielākajiem Kenedija admi-

nistrācijas trūkumiem bija atteikšanās meklēt cēloņus. Pragmatisma vārdā Kenedija

administrācijas darbinieki atteicās no principu un noteikumu izstrādes un apskatīja

katru notikumu "atsevišķi".

Faktu vākšana

Pec problēmas formulēšanas administrators sak plānot savu darbību. Šeit jā-
domā par "uzdevuma augšējo un apakšējo limitu".

Augšējais limits ir vienmēr pastāvoši administratora darbības ierobežojumi.

Kāds no bijušajiem prezidenta palīgiem (Sorensen, 1963: nosauc piecus ie-

robežojumus.

1. Atļaujas ierobežojumi (Vai rīcība ir likumīga? Vai citi tai piekritīs?).

2. Pieejamo resursu ierobežojumi.

3. Rīcībā esošā laika ierobežojumi.

4. lepriekšējo notikumu ierobežojumi.

5. Pieejamās informācijas ierobežojumi.
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lerobežojumi ir skaidri paši par sevi, bet 5. punktam ir vajadzīga īpaša uz-

manība, jo administratori, pieņemot lēmumus, paļaujas uz agrāko pieredzi. Admi-

nistrators, kurš nostrādājis ilgāku laiku, domā, ka agrākās kļūdas un panākumi ir

garantija sekmīgu lēmumu pieņemšanai ari turpmāk. Šāds uzskats ir maldīgs. Ad-

ministratoriem jāredz notikumi kopskatā un jāsaprot, ka viņu pieredze aptver tikai

atsevišķus gadījumus un nav derīga vienmēr. Lai secinājumu pamatā nebūtu tikai

personiskā pieredze, jālieto statistiskā analīze. Mūsdienu statistikas pamatā ir var-

būtība; statistika mēģina raksturot, piemēram, iedzīvotāju labklājību, pamatojo-
ties uz datiem par iedzīvotājiem, kas pārstāv raksturojamo grupu.

Apakšējais limits ir noteikumi, kas vajadzīgi, lai problēma tiktu atrisināta.

Piemēram, Pirmā pasaules kara sākumā vācu ģenerālštābs zināja, ka Vācija uzva-

rēs tikai tad, ja tiks izpildīti divi noteikumi. Vācijai (1. noteikums) jāizrāda vāja

pretestība Krievijai, koncentrējot (2. noteikums) galvenos spēkus pret Franciju un

sakaujot to īsā laikā. Tomēr, sākoties Krievijas uzbrukumam Austrumprūsijā, vā-

cu ģenerālštābs nolēmaatvilkt spēkus no rietumu frontes. Tā 2. noteikums netika

izpildīts un iespēja uzvarēt karā bija zudusi (Drucker, 1966:132).

Česters I.Bernards (1938:202-5) izteica ideju, kas ir diezgan līdzīga apakšē-

jā limita jēdzienam. Viņš runā par lēmumu pieņemšanas ierobežojošo (stratēģis-

ko) faktoru. Tas ir faktors, "kura kontrole pareizā formā, vietā un laikā izveido

jaunus noteikumus, kas ļauj sasniegt mērķi. Piemēram, mēs vēlamies uzlabot aug-
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snes auglību, un pētījumi rāda, ka augsnei trūkst potaša; potašu var saukt par stra-

tēģisko (vai ierobežojošo) faktoru." Ja administrators atklāj stratēģisko faktoru —

var to kontrolēt pareizā laikā, vietā, apjomā un formā — lēmums kļūst ne tikai

vienkāršāks (citi faktori atbilst vēlamajam), bet arī vieglāk izpildāms.

Jebkuras problēmas risinājums atbilst nākamajai shēmai. Risinājumi, kas ie-

tilpst shēmas augšējā daļā, jāatmet, jo tie atrodas ārpus lēmuma augšējā limita. Jā-

atmet arī apakšējā daļā ietilpstošie lēmumi, jo tie neatbilst apakšējam limitam. Shē-

ma nedod tiešu risinājumu, bet ievērojami samazina apskatāmo alternatīvu skaitu.

Cilvēki, kuri konsultē

Pat karaļi un karalienes konsultējās ar saviem padomniekiem. Elizabete I

1588. gadā neuzvarēja spāņu floti, lasot grāmatu "Kā gremdēt neuzvaramās armā-

das". Viņa apspriedās ar padomniekiem.

Tāpat ir lietderīgi apspriesties ar tiem, ko visvairāk ietekmēs lēmums, salī-

dzināt informāciju ar viņu rīcībā esošiem datiemun uzklausīt viņus (skat. 8. noda-

ļu). Labs piemērs, kas parāda notikumu gaitu bez šādām konsultācijām, ir "cīņa ar

gāzes vadu" 1982. gadā. Problēma sākās, kad četri ASV tuvākie sabiedrotie —

Vienmērpastāvošie ierobežojumi nosaka Baltā nama lēmumupieņēmēju iespējas.

Viens no Džona F.Kenedija palīgiem atzīmēja piecus ierobežojumus: atļauju, esošos

resursus, esošo laiku, iepriekšējo darbību un esošo informāciju (skat. tekstu).
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no tiem 3 NATOdalībvalstis — vienojās par liela apjoma projektu kopā arPSRS.

Šim projektam vajadzēja būt izdevīgam abām pusēm. Bija paredzēts izmantot mo-

dernas iekārtas, kas projektētas ASV firmās, bet ražotas šo firmu Eiropas filiālēs.

lejaucās prezidents Reigans. Viņš, zibenīgi novērtējis situāciju, teica: "Nē — ka-

mēr Padomes nebūs atcēlušas kara stāvokli Polijā!"

No pirmā skata Reigana pozīcija šķiet loģiska. Projekts neapšaubāmi bija

izdevīgs PSRS (izdevība iegūt ļoti vajadzīgo rietumu valūtu), kāpēc Amerikai pa-

līdzēt ienaidniekam?Ari poļu izcelsmes amerikāņi apsveiktu šādu Reigana lēmu-

mu. Tomēr pārējie dalībnieki nebija atteikušies no projekta, kas bija svarīgs viņu
ekonomikām. Projekts bija prasījis ilgu laiku; to atbalstīja valdības, no projekta

bija atkarīgas firmas un darbuzņēmēji, kā arī tūkstošiem darba vietu.

Pēc vairākām nedēļām, redzot sabiedroto neapmierinātību, Reigans atcēla

sankcijas pret gāzes vada celtniecību.

Valsts sekretārs Džordžs Šulcs nemanāmi, bet neatlaidīgi centās pārliecināt

Reiganu mainīt lēmumu. Šulcs padarīja konsultācijas par mākslu:

Valsts sekretāra konferenču zālē vienmēr (vismaz laikā, ko atcerējās Baltā

nama darbinieki) bija atradies garš mahagonija galds, ap to 20 vai vairāk

krēslu, un vēl citi krēsli pie sienas. Pēc Džordža Sulca stāšanās amatā

mēbeles tika nomainītas.

Tagad konferenču galds ir īsāks, tikai ar 10 krēsliem un dažiem viegliem

krēsliem pie sienas.

Mēbeļu maiņa bija zīme, ka sarunas atšķirībā no agrākajām būs neformālas

un personiskas. Valsts sekretārs parādīja, ka darbs ar cilvēkiem viņam ir

loti svarīgs un ka viņa darba stils ir atšķirīgs no ierastā.

Šulca stilu, pēc viņa padomnieku uzskatiem, varētu raksturot šādi: "Mierīgi

visu apspriedīsim, iepazīsimies ar visu idejām, noskaidrosim faktus, redzē-

sim, vai irkāds saprātīgs risinājums, kas mums visiem ir pieņemams." (New

York Times, 1982. gada 7. septembris)

Lēmuma pieņemšana: piecas analītiskas metodes

Pēc iepazīšanās ar faktiem un ieteikumiem lēmējam jāsāk vērtēt dažādas alter-

natīvas. Šajā nodaļā mēs apskatīsim piecas analītiskas metodes, kas var palīdzēt

administratoram šajā darbā.

1. Izmaksu un iegūto labumu analīze.

2. Daudzmērku modelis.
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BIOGRĀFIJA

Herberts A. Saimons

Herberts A.Saimonsirietekmējis valsts

administrācijas darbu vairāk nekājebkurš cits

pēc 1937.gada. Bez tam Saimons ir saņēmis

Nobelaprēmiju ekonomikā, pētījis politoloģi-

ju un psiholoģiju un palīdzējis veidot

mākslīgo intelektu (domājošas mašīnas). 2.

nodaļā, apskatot VudroVilsonabiogrāfiju, es

nosaucu 1937. gadu par "ortodoksijas ziedu

laikiem".Toreiz valsts administrācijas

pētījumu pamatā bija divi pieņēmumi: (1)

politika un administrācija var būt šķirtas (un

tām jābūt šķirtām); (2) administrācijas darbs

notiek pēc racionāliemprincipiem. Tomērjau

nākamajā gadā domas sāka mainīties, kad

"Bell Telephone" vadītājs Česters Bamards

publicēja savu darbu ""Izpildvaras funkcijas".

Bamards ieteica trīsgalvenās vadītāja funkci-

jas: saziņu organizācijā, svarīgu pakalpojumu

saņemšanu un mērķu noteikšanu.Jaunais

vadības stils, kurapamatā ir saprašanās un

labas attiecībasar padotajiem, būtiski atšķīrās

notoreiz vispārpieņemtā modeļa.

Bamards uzskatīja, ka vadītāji nevar vadīt

organizāciju stilā, kādu lieto matemātiķi,

salīdzinot vienādojumus ar datiem. Vadītā-

jiemjāveido un jāuztur vide, kurefektīva

vadībarada padotajiem ticību organizācijas

mērķiem.

Laikā, kad tika izdotagrāmata "Izpildvaras

funkcijas", Saimonsrakstīja darbu "Pašvaldī-

bu administrācijas metodes", kam vajadzēja
informētpieredzējušus pilsētu vadītājus, kā

vadīt pilsētu. Viņš bija 22 gadus vecs, bez

vadītāja pieredzes. Tomēr, iepazinies ar

Barnardauzskatiem, Saimonsātri saprata, ka

pieredze ir vērtīga. Viņš paskaidro: "Dzīve

organizācijās neatšķiras no dzīves citur.

Vairumamdarbu paradministrāciju, ieskaitot

Barnardarakstītos, pamatā ir ikdienas

novērojumi, nevis kādas īpašas eksperimentu

vai novērojumu metodes..."(Simon, 1991:73)

Tajā pašā laikā Saimons saprata, ka adminis-

trācijas teorijas pamats nevar būt pilnīgi

racionāls. "Lai administrācijas teorija kļūtu

pilnīgi zinātniska, bija vajadzīgi sistemātiski

novērojumi un pētījumi. Tomērbez apmieri-
nošas teorijas nav iespējams noteikt, kādi

empīriski pētījumi irvajadzīgi." (Simon,

3. Lēmumu analīze.

4. Sistēmu analīze.

5. Darbības pētījumi.
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1991:74) Pēc šādām pārdomām radās varbūt

visiespaidīgākais darbs, kāds jebkad ir

uzrakstīts par valsts administrāciju: "Adminis-

tratīvā uzvedība" (1947). Grāmatā irformulē-

ti ierobežotās racionalitātesteorijas pamati.
Pēc Saimonavārdiem, šī teorija ir viņa ceļa

zvaigzne gandrīz50 gadus. lerobežotā

racionalitātes — cilvēka domāšanasierobe-

žojumu —teoriju Saimons sāka veidot pēc
valsts atpūtas sistēmas pētījumiem Milvoki.

Saimons vēlējās noskaidrot, kā notiek

līdzekļu sadale starp spēļu laukumauzturēša-

nu (ko vadīja viena organizācija) un spēļu

administrāciju (cita organizācija).

Mani iepriekšējie ekonomikaspētījumi ieteica

gatavu hipotēzi: Sadalīt līdzekfus tā, lai

nākamais uzturēšanaiizlietotais dolārs

atmaksātos tāpatkā nākamais dolārs, ko

izlieto vadītāju aigām. Es neatradunekādus

pierādījumus, ka lēmumstiek pieņemts šādi.

Vai es bijupārsteigts, ka vadītāji ignorē

pieņemtu ekonomikas teoriju? Sākumā varbūt

biju, tomēr vēlāk, pārdomājot jautājumu, es

neredzēju iespējas šo teoriju ievērot. Kā

vajadzētu panākt labāku vadību, reizē labāk

uzturot spēļu laukumus unpadarot tos

pievilcīgus?

Tagad man bija jaunapētījumu tēnia: Kā

cilvēki rīkojas gadījumos, kad nav iespējas
rīkoties pēc racionālas neoklasiskās ekonomi-

kas? (Simon, 1991:370)

Pēc Saimona domām, cilvēki, kas rīkojas

racionāli, neko neuzlabo; viņi tikai pieņem

lēmumus, kas atbilst vides noteiktajām

iespējām un ierobežojumiem. Cilvēki

nemēģina izdarīt kaut ko labāk; viņi dara

attiecīgajā situācijā iespējamo. Cilvēks

nemēģina izpildīt savu vēlēšanos, bet meklē

pieņemamu risinājumu — nerīkojas

vislabākajā veidā, bet "pietiekami labi".

6.2. problēmsituācijā "Ābols" Saimons

parāda, kā cilvēki nonāk grūtībās, domājot

par to, ko vēlētos visvairāk. Pēc Saimona

uzskatiem, vajadzētu noteikt robežas, kurās

iespējams darboties racionāli, un censties tās

ievērot. "Mēģinājumi panākt vislabāko

rezultātu ir tikai līdzekļu šķiešana."

Grāmatā "Administratīvāuzvedība" ir ari

domasrosinoša diskusija par administrācijas

principiem. Saimona iebildumipret ortodok-

sālajiem uzskatiem gandrīz pilnīgi pamatojas

uz pašu principu loģisko struktūru un iekšējo
nesaderību.8. nodaļā mēs apskatīsim principu

ierobežojumus.

Saimons pabeidza darbu"Administratīvā

uzvedība" ar domu,ka administrācijas zinātne

var būt teorētiska vai praktiska. Ja zinātne ir

teorētiska, tā apskatīs cilvēka rīcību, mēģinot

iespējami labāk izpildīt uzdevumus ar

ierobežotiem līdzekļiem. Saimons aicināja
valsts administratorusattīstīt abuveidu

administratīvozinātni, iepazīstoties ar

socioloģiju, uzņēmumu administrāciju (Vudro

Vilsona ietekme) un sociālo psiholoģiju.

Saimona 1947.gadā izteiktais aicinājums bija
viens no iemesliem, kāpēc 1970. gadā tika

izveidota Nacionālā Valsts lietu un adminis-

trācijas skolu asociācija (NVLASA). Valsts

administrācija bija kļuvusi par konkrētu

pētījumu nozari ar Saimona paredzētajiem

teorētiskajiem un praktiskajiem jautājumiem.

Jāuzsver, ka šajā nodaļā mēs apskatām konkrētu domāšanasveidu. Analītiskās

metodes pamatā ir formālā loģika; metode sadala situāciju atsevišķās sastāvdaļās un

formulē problēmas, nodalot tās vienu no otras, tādējādi atvieglojot problēmu risinā-

šanu. Tomēr ir arī citi domāšanas veidi. Tos mēs apskatīsim šīs nodaļas beigās, uz-

sverot katra priekšrocības un trūkumus.
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Izmaksu un iegūto labumuanalīze (IRA)

Laikā, kad trūkst līdzekļu, pieaug interese par izmaksu un iegūto labumu vēr-

tējumu. Mūsdienās federālajai valdībai nepietiek ar iegūto labumu — tīrākas vides,

drošāku produktu, labāku darbaapstākļu un labāka transporta — vērtējumu. Valdī-

bai jānovērtē arī darbības izmaksas un blakusefekti.

Šādu vērtējumu metodes pastāv vismaz no 1936. gada. Tas bija gads, kad li-

kums par plūdu kontroli prasīja IRA, nosakot, ka "federālajai valdībai jāiesaistās

kuģojamo upju uzturēšanā (..), lai kontrolētu plūdus, ja pozitīvais rezultāts neatbilst

paredzētajām izmaksām."

IRA ir vairākas noteiktas sastāvdaļas: izmaksu un rezultātu vērtējumi, ietek-

mēto grupu noskaidrošana, diskonta faktors un lēmumu pieņemšanas noteikumi.

Apskatīsim katru no šiem elementiem.

Izmaksu un iegūto labumu vērtēšana. ledomājieties, ka ASV armijas inže-

nieri gatavojas rakt kanālu. Varbūt projekts ir saistīts ar apūdeņošanu — bet es

vēlos apskatīt vienkāršu piemēru. Lai ņemtu vērā visas sekas, analītiķiem jāstrādā

sistemātiski, sadalot izmaksas un ieguvumus galvenajās kategorijās.

Piemēri ir doti 6.1. tabulā. Reālais labums ir rezultāts, ko patērētājs iegūst no

valsts projekta — kopējā dzīves līmeņa uzlabošanās. Tomēr reālais labums jāsalī-

dzina ar reālajām izmaksām — resursiem, kas nepieciešami projektam un ko ne-

būs iespējams izlietot citām vajadzībām.

Rezultāts naudasizteiksmē vai izmaksas naudas izteiksmē "rada salīdzino-

šās cenu izmaiņas, ekonomikai piemērojoties valsts pakalpojumiem. Tāpēc daži cil-

vēki iegūst pozitīvu rezultātu, bet to līdzsvaro citu zaudējumi. Dažu ieguvums ne-

parāda visas sabiedrības ieguvumu."(Musgrave & Musgrave, 1973:141) Piemēram,

6.1. tabula

Galvenās apūdeņošanas projekta izmaksu un pozitīvo rezultātu kategorijas
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Kategorija Izmaksas Pozitīvais rezultāts

ealais Cauruļu izmaksas Labāka fermu ražība

Tiešais Neizmantotas zemes Labāks apvidus izskats

Materiālais samazināšanas

Nemateriālais

Netiešais Ūdens plūsmu maiņa Mazāka augsnes erozija
Materiālais Neskartas dabas iznīcināšana Lauku saglabāšana

Nemateriālais

faudas izteiksme Fermu iekārtu ražotāju

nozīmes pieaugums



ceļu būves projekts uzlabo pie ceļa esošo restorānu ienākumus. Tomēr šāds iegu-

vums neparāda sabiedrības tīro ieguvumu, jo citi veikali un restorāni cieš zaudēju-

mus. Tāpēc, izdarot IRA, mēs varam neņemt vērā šo ieguvumu.

Gan reālais labums, gan izmaksas var būt tieši un netieši. Tiešais labums un

izmaksas ir cieši saistītas ar galveno projekta mērķi. Netiešais labums un izmak-

sas — dažreiz sauktas par pārējo vai blakus efektu — nav apzinātas darbības

rezultāts. Jāatzīst, ka tiešo un netiešo izmaksu un labuma atšķirība nav acīmredza-

ma un prasa analīzi.

Termins materiālie attiecas uz labumiem un izmaksām, ko iespējams novēr-

tēt dolāros; ja izmaksas un rezultāts nav izsakāms naudā — piemēram, pasaules

mēroga prestižs, ko rada kosmiskie pētījumi — to sauc par nemateriālu.

Nākamie piemēri raksturo dažas izmaksu un labuma noteikšanas problēmas

un metodes:

■ biežas netiešās izmaksas valdības programmās ir atbilstības izmaksas jeb,

vienkārši sakot, birokrātija. Piemēram, federālās valdības izdots likums,

kura mērķis ir garantēt darbinieku tiesības uz pensiju, var izjaukt mazo

firmu plānus;

■ ir grūti precīzi novērtēt labumu. Piemēram, efektīva piesārņojuma
kontrole nozīmē labāku veselību, dabas, materiālu un īpašuma stāvokli. Ja

šādus labumus iespējams novērtēt "aptuveni", kā jūs vērtēsiet estētisko

"Protams, tas nebūs godīgipret

"mazajiem cilvēkiem"...Pret viņiem ir

visvieglāk izturēties negodīgi."
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labumu (piemēram, redzamas debesis) un pašsajūtas uzlabošanos

(piemēram, neasaro acis);

■ ne visi izmaksu un pozitīvo rezultātu pētījumi atklāj labumus, kas

pārsniedz izmaksas. Kāds valdības pētījums par piesārņojuma kontroles

labumu un izmaksām (uzstādot jaunas automobiļu kontrolierīces) atklāja,

ka kontroles izmaksas pārsniegs piesārņojuma samazināšanas radītos

ietaupījumus.

Valsts programmu ietekmētas grupas. Papildu izmaksu un iegūto labumu

noteikšanai jāmēģina noskaidrot grupas, kurām būs jāuzņemas programmas iz-

maksas, un grupas, kas iegūs labumu no programmas (Bonnen, 1969:425-26).

Kas iegūs labumu? Kādas grupas? Dažreiz ir grūti noteikt grupas, kuras iegūs

labumu. Cik lielu labumu iegūs katra no grupām? Kam jāmaksā par programmu?

Kas faktiski maksā? Kā sadalās izmaksas starp maksātāju grupām (skat. Bonnen,

1969:425-26)?

Diskonta faktors. Vairums valsts projektu un programmu notiek ilgāka laika,

un analītiķim jāņem vērā šis laika posms.

Apskatīsim vienkāršu piemēru. ledomājieties projekta laiku — vairākus ga-

dus — un katra gada izmaksas un ieguvumus. 6.2. tabulā punkts B rāda dolāra

ieguvumus katrā no astoņiem gadiem. leguvums parādās tikai trešajā gadā. Punkts

C rāda izmaksas — sākumā lielas, bet tad izlīdzinās. Punkts D rāda katra gada tīro

labumu (kopējo ieguvumu, atņemot izmaksas).

Vai 1 miljonu dolāru vērts ieguvums nākotnē patiešām būs vērts 1 miljonu

dolāru tagadējās cenās? Nē, jāņem vērā fakts, ka nākotnē iegūstamam labumam ir

mazāka vērtība nekā pašreizējam. lemesls ir tāds, ka 1 miljonu dolāru šodien varētu

ieguldīt un pēc 4 gadiem tas dotu peļņu. Korekcijas — tas ir, nākotnes naudas vēr-

tības samazināšanu — sauc par diskontu.

Lai noskaidrotu dolāra vērtību jebkurā nākotnes gadā, jāņem vērā diskonta

faktors. Formula ir:

diskonta faktors = -—

,

(I+i)'

kur i — procentu likme un t
— gadu skaits.

Šī formula (vai drīzāk diskonta likmju tabula vai kalkulators) palīdzēs mums

atbildēt uz tikko uzdoto jautājumu: kāda būs šodienas 1 miljona dolāru vērtība pēc 4

gadiem? Pieņemsim, ka likme nav sevišķi augsta — 10%; mēs vispirms aprēķinām
diskonta faktoru un tad sareizinām ar 1 miljonu.
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6.2. tabula.

Hipotētisks izmaksu un labuma pētījums (dolāri miljonos)

* Aprēķinos lietotikai tiešas izmaksas un labumus. Tomēr pētījuma jāņem vera ari netiešas izmaksas

un labums.

Pašreizējā vērtība = x $ 1 000 000 = 0,683 x $ 1 000 000 =

(I+o,lo)4

* $ 683 000

6.2. tabulas punktā E minēti diskonta faktori projekta pirmajiem 8 gadiem.

Tagad mēs varam mainīt tīro labumu punktā D, lai tas parādītu pašreizējo vērtību,

un norādīt šo vērtību punktā F. Saskaitot punktā F dotās vērtības, mēs redzam, ka

astotajā projekta gadā izmaksas pārsniegs labumu. Tātad projekta realizācija nav

lietderīga. Tomēr, ja diskonta likme ir 5%, labums pārsniedz izmaksas par 1,3 miljo-

niem — procentiem IRA ir liela nozīme.

Es tiešām nezinu, cik koledžas futbolistu, kas paraksta līgumus par miljonu

dolāru, kas tiks izmaksāti piecos gados, saprot diskonta faktora nozīmi. Kāda ir viņu
5. gada ienākumu pašreizējā vērtība, ja diskonta likme ir 15%. *

Lēmumu pieņemšanas noteikumi. Ja labums pārsniedz izmaksas, tas vēl ne-

nozīmē, ka projekts jāturpina. Rīcība ir atkarīga no lēmumu pieņemšanas notei-

kumiem.

* Apmēram $99 400 —bet ari ta ir laba pirmā alga 21 gadavecuma. Ja diskonta likme ir5%, ienāku-

mi 5. gadāpieaug līdz 156 800. Kā es teicu, diskonta likmei ir liela nozīme.

2556. nodaļa Lēmumu pieņemšana

(E) (F)

1 $0 $4 -4 0,909 $-3,6

2 0 4 -4 0,806 -3,3

3 1 1 0 0,751 0

4 2 1 1 0,683 0,7

5 3 1 2 0,621 1,2

6 4 1 3 0,564 1,7

7 4 1 3 0,513 1,1

8 4_ l 3_ 0,467 1,4

Kopa $18 $14 4 $-0,8



Vēlētāji ir optimisti, kad viņiem jāapstiprina jauna stadiona celtniecība (vai esošā

paplašināšana). Salīdzinotarprojektēto Jaunorleānasstadionu, pašreizējais

Hjūstonas stadions būs "tikpat veclaicīgs kā Romas Kolizejs." Tomēr drīz sākas

reālās dzīves grūtības. Fotogrāfijā parādītā stadiona rekonstrukcijas plānotās
izmaksas bija 24 miljoni, bet faktiskās — 240 miljoni. Tā kā projektu finansē vietējie

nodokļu maksātāji, administrācijai jāsāk domāt, vainebūtujāpaaugstina biļešu
cenas. Kādas varētu būtlīdzīgu projektu netiešās un nemateriālās izmaksas?

Pirmkārt, mēs varam lemt par vienkāršu projektu, kurā jāpieņem lēmums "jā

vai nē", tas ir, lēmums sākt vai nesākt darbu. Kritērijs šajā gadījumā ir labums. Tīro

labumu (TL) definējiet kā

TL = L — 1

un lietojiet šādu lēmumu pieņemšanas noteikumu: vienkāršs projekts realizē-

jams tikai tad, ja tīrais labums ir lielāks par 0. Mūsu piemērā tīrais labums ir — 800

000, tātad projekts nav jārealizē. Lai gan šīs metodes nozīme liekas acīmredzama,

metodeir svarīga, jo armijas inženieri to bieži lieto projektu finansējuma apstiprinā-

šanā (piemēram, vai jāpaplašina kanāls).

Otrkārt, dažos gadījumos jāizvēlas divi projekti, kas izslēdz viens otru. Piemē-

ram, ir izvēle starp četriem dažāda veida tiltiem — iespējams finansēt tikai viena

tilta celtniecību. Šādā gadījumā vispārīgais noteikums ir: no vairākiem savstarpēji
izslēdzošiem projektiem jāizvēlas projekts ar vislielāko tīro labumu.
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Cits kritērijs, kurš līdzinās iepriekšminētajam tīra labuma kritērijam, ir labu-

ma — izmaksu proporcija (LIP). To definē kā

LIP = L /1.

Vai labuma — izmaksu kritērijs ir noderīgs, izvēloties vienu no savstarpēji

izlīdzinošām alternatīvām? Par nelaimi, atbilde ir noliedzoša. No četriem tiltiem

viens var būt domāts tikai vieglam transportam. Tākā ir nepieciešami mazi ieguldī-

jumi, labuma — izmaksu proporcija var būt salīdzinoši liela. Tomēr, salīdzinot ar

vilcieniem un smagajām mašīnām domātu tiltu, tīrais labums ir salīdzinoši mazs.

Treškārt, daži apsvērumi varbūt nav saistīti ar izmaksām. Piemēram, projekts

ir svarīgs reģiona attīstībai un bezdarba samazināšanai. Lielākie patērētāji, piemē-

ram, Aizsardzības departaments un NASA, domā ne tikai par projekta izmaksām un

labumu, bet arī par konkrēta štata izvēli projektam, noteikta apjoma uzņēmumu

izvēli apakšlīgumiem un darbam vajadzīgajām iemaņām (kvalifikāciju).

Ceturtkārt, mēs varam izvēlēties līmeni, kurā vairākiem projektiem ir ierobe-

žoti līdzekļi. Šajā gadījumā mēs cenšamies panākt tādu izdevumu sadali, kur pēdē-

jais iztērētais dolārs dod tādu pašu labumu kā līdzīgā projektā iztērētais pēdējais

dolārs. (Kā ekonomisti saka, tīrā labuma robežai jābūt vienādai.)

Izmaksu —efektivitātes analīze. ArIRA cieši saistīta metodeir izmaksu —

efektivitātes analīze. Šī metodeir mēģinājums atbildēt uz jautājumu: kādu rezultātu

es iegūšu par noteiktiem izdevumiem? Izmaksu — efektivitātes analīzes priekšro-

cība ir tāda, ka rezultāts vai iegūtais labums nav jāizsaka dolāros.

Piemēram, mēs vēlamies atrast labāko līdzsvaru starp divām veselības aprūpes

programmām. Tērējot naudu slimības A vai B ārstēšanai, izglābto dzīvību skaits,

salīdzinot ar izdevumiem, ir šāds:

Roberts N. Gross (1969: 1197) paskaidro: "Zinot tikai 1 miljona izlietojuma

sekas, mēs varbūt piekristu programmai, kas paredz visus līdzekļus izlietot slimī-

bas A ārstēšanai. Tāpat, zinot tikai 500 000 dolāru izlietojuma sekas, mēs arī dotu

priekšroku variantam A, jo 360 dzīvības ir vairāk nekā 200. Tomēr, zinot, kādu

rezultātu dos vienāda līdzekļu sadale abām programmām un kādu — visas nav-
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Izdevumi Izglābtas dzīvības (kopa)

SlimībaA S 500 000 360

1 000 000 465

Slimība B $ 500 000 200

1 000 000 270



das piešķiršana kādai no programmām, mes atri sapratīsim, ka mums butu labāk

dalīt to uz pusēm, nekā piešķirt visu naudu vienai programmai."

Izdevības izmaksu koncepcija. Pamatojoties uz minēto diskusiju, izmaksu —

labumu analīze ir pat plašāks jēdziens par izmaksām kā tādām. Analītiķis atšķirībā
no vienkārša iedzīvotāja nevērtē valsts programmas un projektus tikai pēc skaidrās

naudas maksājumiem. Analītiķis saprot, ka izmaksas nozīmē arī atteikšanos no kā-

das izdevības par labu citai.

Kādas izmaksas ir valsts administrācijas mācību kursam? Bezreģistrācijas mak-

sas jāņem vērāarī citu alternatīvu netiešās izmaksas. Šīs alternatīvas var būt ienāku-

mi no darba, citas izdevības: tenisa spēle, cits kurss, peldēšana utt. Šo alternatīvu

izmaksas ekonomisti sauc par izdevības izmaksām. Tā kā valsts administratoriem

jāstrādā mūžīgā līdzekļu trūkumā, šī koncepcija ir ļoti būtiska — to var uzskatīt par

pašu svarīgāko.

Daudzmērķu modeļi

Viens no IRA trūkumiem ir tads, ka šī metode nem vera tikai vienu merki —

parasti visu iegūstamo labumu naudas izteiksmē. Tāpēc lēmējs var vēlēties aizstāt

vai papildināt IRA ar jaunāku metodi, kas apskatītu vairākus mērķus.

ledomāsimies tipisku projektu, ko vērtē ar IRA: notekūdeņu attīrīšanas staci-

ju. Pieņemot, ka jāizvēlas viena no četrām vietām, eksperti var novērtēt katru vietu

pēc pieciem kritērijiem.

1. Projekta ietekme uz vietējo

transportu (no vislabvēlīgākās

līdz visnelabvēlīgākajai):

projekts D

projekts B

projekts A

projekts C

2. letekme uz zemes plānošanu:

projekts B

projekts D

projekts C

projekts A

3. letekme uz apdzīvoto vietu:

projekts B

projekts D

projekts A

projekts C

4. letekme uz apdzīvotās vietas

ekonomiku:

projekts D

projekts A

projekts C

projekts B

5. letekme uz nodokļu bāzi:

projekts B

projekts D

projekts A

projekts C
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Eksperti var novērtēt projektus arī pēc punktu sistēmas, piemēram, no -100

(vissliktākās sekas) līdz +100 (vislabākās sekas). Pēc pirmā kritērija rezultāts var

būt šāds:

Mēs neko neesam teikuši par katra kritērija nozīmi. Tāpēc lēmēji var piešķirt
katram kritērijam lielāku vai mazāku vērtību. Lai saprastu, kā notiek šāds vērtē-

jums, apskatīsim otru piemēru. Cik svarīgs ir katrs no tālākminētajiem kritērijiem,

vērtējot universitātes pasniedzēju?

Mācīšanas ražīgums ?

Profesionālā kvalifikācija ?

Darbība universitātē ?

Saderība ar studentiem un pasniedzējiem 7

1,0

levērojiet, ka salīdzinošo vērtību summai jābūt 1,0.

Pieņemsim, ka universitāte novērtē kritēriju nozīmi šādi: mācīšanas ražīgums

(0,4); profesionālā kvalifikācija (0,3); darbībauniversitātē (0,15) un saderība(0,15).

"Tā kā uz kuģa nav sieviešu un bērnu, Ārona kungs

ieteica kāpt laivās pēc uzvārdu pirmajiem burtiemalfabēta

kārtībā."

2596. nodaļa Lēmumu pieņemšana



Profesors Zorkovs, kurš strādā universitātē, ir novērtēts šādi: mācīšanas ražīgums

(70), profesionālā kvalifikācija (100), darbībauniversitātē (80) un saderība (6). Ko-

pīgais vērtējums ir:

70 x 0,4 + 100 x 0,3 + 80 x 0,15 + 60 x 0,15 = 79

Abi piemēri ir stipri vienkāršoti. Reālos apstākļos katrs kritērijs būtu jāsadala

sastāvdaļās, nosakot katras daļas salīdzinošo nozīmi. Piemēram, otrajā gadījumā

profesionālo kvalifikāciju varētu veidot pētījumi, konsultācijas, publikācijas un pro-

fesionālā darbība.

Ja daudzmērķu modelis liekas garlaicīgs, jūs varat iedomāties citus izvēles

kritērijus.

Lēmuma analīze

ledomāsimies, ka komandierim jāpieņem lēmums. Ja viņš neaizvedīs savus

600 karavīrus drošā vietā, visi ies bojā. Jaunajā pozīcijā iespējams nokļūt pa diviem

ceļiem. Ja komandieris izvēlēsies pirmo ceļu, viņš izglābs 200 karavīrus; izvēloties

otro, ir varbūtība 1:2 izglābt 600 karavīrus un varbūtība 2:1 neizglābt nevienu. Kuru

ceļu izvēlēties? Pārdomājiet jautājumu, pirms lasāt tālāk.

Vairums cilvēku domā, ka labāk izmantot drošu iespēju glābt daļu cilvēku

nekā uzņemties risku, kas visdrīzāk beigsies ar vēl lielākiem zaudējumiem. Tāpēc

viņi ieteiktu izvēlēties pirmo ceļu.

Tagad iedomājieties, ka vietnieks ieteic komandierim šādas divas alternatīvas:

izvēloties pirmo ceļu, viņš zaudēs 400 cilvēkus; izvēloties otro, ir iespēja 1:2 nezau-

dēt nevienu un iespēja 2:1 zaudēt 600. Kāds ir jūsu ieteikums tagad?

Šajā gadījumā vairums ieteiks komandierim otro ceļu, jo uz pirmā viņš noteik-

ti zaudēs 400 karavīru, bet uz otrā ir iespēja nezaudēt nevienu, kaut arī maza. Lai

gan abas situācijas ir vienādas, tajās pieņemtie lēmumi ir pretēji. Vienīgā atšķirība

starp situācijām — pirmajā vietnieks formulē problēmu, runājot par iespēju izglābt

karavīrus, bet otrajā — tos zaudēt (pēc Kahneman & Tverskv, 1979).

Šis uzdevums rāda, ka uz cilvēku spriedumiem ne vienmēr var paļauties. Arī

mēģinot spriest loģiski, mēs dodam dažādas atbildes — atkarībā no problēmas for-

mulējuma.

Lēmumu analīze ir metode, kas var palīdzēt izvairīties no šādām problēmām.

Šī metode neapskata lēmumu atsevišķi, bet saistībā ar nākamajiem lēmumiem. Pro-

blēma tiek apskatīta kā lēmumu ķēde. Izvēles un varbūtības parāda iespējamos

tālākos notikumus.

Tipiska problēma, ko labāk risināt ar šādu metodi, ir gadījums, kad apdzīvotā

vietā nākamajā gadā iespējams zemes nogruvums. Administratoriem jāpieņem lē-
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6.2. zīmējums
Lēmumakoks

mums, vai celt sienu, kas varētuaizturēt nogruvumu.6.2. zīmējums parada lēmumu

un divas alternatīvas — celt vai necelt aizsargsienu.

Tomērnogruvums nav atkarīgs no pieņemtā lēmuma. Šo iespēju parāda shēmā

atzīmētās divas iespējas. Pēc eksperta vērtējuma vai agrākajiem notikumiem tiek

prognozēta nogruvuma varbūtība. Šajā gadījumā varbūtība ir 1:5 jeb 0,2. Tā kā

aizsargsiena ne vienmēraiztur nogruvumu, ir parādīta vēl viena iespēja — ka siena

neizturēs. Šī iespēja ir 0,3.

Skaitļi tabulas labajā pusē rādakatra iespējamā notikuma varbūtību. Apvieno-

jot varbūtības ar to izmaksām, mēs zināsim, vai celt sienu. Vajadzīgi divi skaitļi.
Pirmais ir nogruvumaradītie zaudējumi — 3 miljoni (cietīs tikai īpašums, jo iedzī-

votāji tiks savlaicīgi evakuēti). Otrkārt, sienas celtniecības izmaksas — 200 000

dolāri.

Cik izmaksā lēmums celt sienu? Bez tiešajām izmaksām — 200 000 — jā-

ņem vērā pozitīvais rezultāts — izglābtais īpašums —

0,14x3 000 000 = $420 000.

Tātad lēmums celt sienu dod labumu $420 000 - $200 000 jeb $ 220 000.
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Sistēmu analīze

Sistēmu analīze nav viena metode, bet drīzāk vairāku metožu apvienojums.

Kas veido šo metodi? Dažādu nozaru sīkās daļiņas un daļas — inženierzinātņu,

socioloģijas, bioloģijas, fizioloģijas, psiholoģijas, ekonomikas un datoru zinātnes.

Sistēmu analīze liek apskatīt problēmas kā sistēmas, tas ir, savstarpēji atkarīgu ele-

mentu apvienojumu.

Lai gan šāda atziņa liekas saprātīga, mēs bieži nepievēršam tai uzmanību.Ap-

skatīsim klasisku piemēru (pēc Commoner, 1971:180). Notekūdeņu attīrīšanā svarī-

ga problēma ir tāda, ka organiskais piesārņojums, nonācis ūdenī, patērē ļoti daudz

skābekļa. Bet skābeklis ir vajadzīgs arī pūšanas baktērijām, kas sadala organisko

piesārņojumu neorganiskās vielās. Piesārņojums iznīcina pūšanas baktērijas, aptu-

rot ūdenskrātuves pašattīrīšanās ciklu. Attīrīšanas inženiera uzdevums ir audzēt pū-

šanas baktērijas attīrīšanas stacijā, mākslīgi apgādājot tās ar organisko vielu pārstrā-
dei pietiekamo skābekļa daudzumu.Attīrīšanas stacija izlaiž ūdenskrātuvē galveno-

kārt neorganisko piesārņojumu. Tā kā neorganiskais piesārņojums nepatērē skābek-

li, inženieris domā, ka ir atrisinājis problēmu.

Tomēr attīrīšanas inženieris nesaprot, ka ūdenskrātuve ir vienotasistēma. Attī-

rītie notekūdeņi satur neorganiskas pūšanas produktus — oglekļa dioksīdu, nitrā-

tus un fosfātus — kas veicina aļģu augšanu. "Izmantojot neorganiskās vielas, aļģes
intensīvi aug, ātri nobeidzas, radot organiskās vielas, kas patērē tādu pašu daudzu-

mu skābekļa kā neattīrīts organiskais piesārņojums."

Lai labāk saprastu šo metodi, mēs apskatīsim sistēmas analīzes četrus galve-

nos posmus: problēmas formulēšanu, modelēšanu, analīzi un optimizāciju, ievie-

šanu.

Problēmas formulēšana. Problēmas formulēšana ir visgrūtākais posms, kas

dažreiz prasa trīs ceturtdaļas kopējā darba. Šajā posmā ietilpst detalizēts uzdevuma

apraksts un svarīgo faktoru un to sakarību noteikšana. Piemēram, jāizpēta pilsētas
sabiedriskā transporta problēmas. Sistēmu analīze sākas ar galvenā mērķa noteikša-

nu (labāki pakalpojumi, mazākas izmaksas, mazāks piesārņojums utt.). Tāpat jāno-

skaidro, kādi dati ir vajadzīgi: cik bieži tiek izmantots katrs sabiedriskā transporta

veids; kā dažādudzimumu, vecumu, rasu un ienākumugrupupārstāvji izmantotrans-

portu; kuri maršruti un kurā laikā tiek vairāk izmantoti utt. Beidzot jānoskaidro, kas

pieņem svarīgākos lēmumus un kāda ir lēmēju motivācija.

Modelēšana. Nākamajā posmā analītiķi pāriet no reālās problēmu pasaules

abstraktajā modeļu pasaulē. Modelētāja uzdevums ir drīzāk māksliniecisks un ra-

došs nekā sistemātisks. Modelētājam jāņem vērā visi svarīgie reālās pasaules aspekti
un vienlaikus jāveido tik vienkāršs modelis, kas atbilst esošajai teorijai, datoru iespē-
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6.3. zīmējums
Krimināltiesusistēmas modelis

jam un datiem. Protams, modeļa kvalitāti raksturo spējas palīdzēt oriģinālu problē-

mu risināšanā. 6.3. zīmējums rādakrimināltiesu sistēmas modeli.

Nespeciālistam liekas pārsteidzoši, kā analītiķis pārvērš realitāti — policiju

un tiesas — abstraktā matemātiskā modelī. Lai gan 6.3. zīmējuma sagatavošana

varētu prasīt tādas zināšanas matemātikā, ko mēs nevaram apskatīt šajā darbā, to-

mēr pati matemātiskā modeļa ideja nav nekas pārdabisks.

Piemēram, kādi ir svarīgākie rādītāji vienkāršā noliktavas sistēmā? Daži no

tiem varētu būt:

I
p

= vienas preces pasūtīšanas izmaksas

I
G

= vienas preces glabāšanas izmaksas noteiktā laika posmā

D = katrā laika posmā lietoto preču daudzums
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Lietderīgs modelis, kas apvieno visus šos faktorus, varētu but:

Q = pasūtīšanai visizdevīgākais daudzums = ļ——

i k

Analīze un optimizācija. Analīzes un optimizācijas posma laikā notiek mo-

deļa pētījumi, lai atrastu vislabāko dotās problēmas risinājumu: (1) datora simulāci-

ja un (2) izmaiņu analīze.

Simulācijas modelis (1. alternatīva) ļauj lietotājiem modelēt gandrīz visu pil-

sētu policijas iecirkņu darbu. Pārkāpumi šajā modelīnotiek nejauši izvēlētā vietā un

laikā pēc esošās statistikas datiem. Ir vairākas noziegumu pakāpes, ko apzīmē ar

numuriem (jo mazāks numurs,jo bīstamāks noziegums). Piemēram, 1. pakāpes pār-

kāpums ir uzbrukums policistam, slepkavība, smagu miesas bojājumu nodarīšana

utt., 4. pakāpes pārkāpums ir atvērts hidrants, lokauts vai automobiļa novietošana

neatļautā vietā. Saņemot ziņu par pārkāpumu, dators vada patruļu darbu. Datora

programma ir ļoti līdzīga īsta policista lēmumupieņemšanas loģikai. Dažreiz patru-

Kanādas Nacionālās pētniecībaspadomes fiziķipārbauda kuģu, baržu, tiltuun

urbšanas platformu modeļus vidē, kas attēloreāluokeānu — ar viļņošanos, zem-

ūdens plūsmām, vējiem un ledu. Modelētieleduskalni, ko izgatavo no antifrīza un

cukura, satur vājus kristālus, kas ļauj pārbaudīt 1:30 mēroga kuģu modeļus.
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ļu nav iespējams nosūtīt, jo vienlaikus notiek ļoti daudz pārkāpumu. Šādos gadīju-

mos ziņojumi par pārkāpumiem tiek izskatīti rindas kārtībā, dodot brīvajām patru-

ļām jaunus uzdevumus. Šis simulācijas modelis ļauj izpētīt patruļu izmantošanas un

ziņojumu izskatīšanas kārtību.

Modelis rāda vairākus policijas darba efektivitātes raksturlielumus — vien-

laikus saņemto ziņojumu skaitu, patruļas ierašanās laiku, profilaktisko patruļu skai-

tu, atsevišķas patruļas darba slodzi, patruļu nosūtīšanas biežumu utt.

Simulācija ir metode, kas ļauj atbildēt uz dažādiem ar vadību saistītiem jautā-

jumiem. Policijas administratoriem būtu jāatzīst simulācijas modeļu lietderība šādu

iemeslu dēl:

■ modeļi dod iespēju sīki iepazīties ar darbību visā pilsētā (vai pilsētas

daļā);

■ modeļi ir sistemātisks jaunu tehnoloģiju pētīšanas pamats;

■ modeļus ir iespējams lietot mācībām, lai iepazīstinātu policistus ar

sistēmas darbību un ikdienas lēmumu sekām;

■ modeļi piedāvā jaunus darbības vērtēšanas kritērijus.

Apraksts 266.-267. lappusē dosjums priekšstatu par to, kā satiksmes inženieri

lieto simulācijas modeļus.

Viena no simulācijas priekšrocībām ir saistīta ar valsts sistēmu neparedzamo

dabu. Valsts sistēma nedarbojas tā, kā mēs domājam. Intuīcija nepalīdz saprast no-

tiekošo, jo cilvēka smadzenes nevar aptvert visu faktoru savstarpējo atkarību. Vese-

lais saprāts ieteic būvēt platākus ceļus, lai uzlabotu satiksmi, bet, kā atklājuši pilsētu

plānotāji, bieži notiek pretējais.

Izmaiņu analīze (2. alternatīva), kas ne vienmēr prasa datora palīdzību, ļauj
analizēt modeli un izvēlēties labāko problēmas risināšanas stratēģiju. Izmaiņu ana-

līze sastāv no mazām modeļa izmaiņām, lai noskaidrotu dažu faktoru maiņas ietek-

mi uz rezultātiem. Lai iepazītos ar izmaiņu analīzi, vēlreiz apskatīsim 6.3. zīmēju-

mu. Pieņemsim, ka mērs vēlas samazināt darbības izdevumus. Tākā policijas spē-

kus (patruļas) samazināt nebūtu vēlams, jāmeklē citi "pārmērīgo" izdevumu poste-

ņi. ledomājieties, ka tiek samazināta lietvedības nodaļa un kavējas aizturēto pārkā-

pēju lietu sagatavošana. Tagad aizturētajiem jāpavada vēl ilgāks laiks cietumā un

sistēmas vispārējās izmaksas pieaug.

Var mēģināt arī samazināt tiesnešu skaitu. Tomēr šāds samazinājums nozīmē

policijas izmaksu pieaugumu — tagad policijai jātur ieslodzījumā, jābaro un jāap-

sargā aizturētie, kas gaida tiesu. Cits priekšlikums — samazināt tiesnešu vai proku-

roru skaitu par 8% un policistu skaitu par 3%. Kādi būtu šo izmaiņu rezultāti? Vai

krimināltiesu sistēmas samazināšana ietekmētu pilsētas nodokļu bāzi?
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Sastrēgumu simulācija

Problēma

No 1970.gada satiksme ASV ir ap-

mēram trīskāršojusies (pēc visiem rādī-

tājiem — ari sastrēgumu garuma, zau-

dētā laika utt.). Automobiļu skaits ASV

pieaug ātrāk nekā iedzīvotāju skaits. "Sa-

strēgumstundas" ir kļuvušas garākas un

dažreiz aizņem visu dienu. Vidējais sta-

tistiskais braucēju skaits vienā mašīnā ir

mazāks nekā viens un viena sestdaļa.

Vēl svarīgākas ir automobiļu lieto-

šanas veida izmaiņas ASV. Tagad mazāk

cilvēku nekā pirms 20 gadiem strādā mā-

jās un daudz mazāk iet kājām uz darbu.

Vairs nav iespējams plānot ceļus tikai no

centrauz nomalēm kā agrāk. Arvien vai-

rāk cilvēku brauc no vienas nomales uz

otru. Amerikas pilsētas ceļu struktūra ir

radiāla(no centrauz nomalēm, lai gancil-

vēki pārvietojas pa loku(starp nomalēm).

Šodienas reālā situācija ir tāda, ka

šosejas ir izdevīgāk lietojamas, ja brauk-

šanas ātrums ir 60 — 80kilometru stun-

dā. Kā tas ir iespējams? Ja automobiļi
atrodas cieši viens pie otra, ceļa ietilpī-

ba ir lielāka. Nav pamata domāt, ka stā-

voklis uzlabosies. Kādapētījuma dati lie-

cina, ka vidējais braukšanas ātrums Los-

andželosas rajonā līdz 2010. gadam sa-

mazināsies no 60 līdz 20 kilometriem

stundā.

Meklēt risinājumus

ledzīvotāju augošā neapmierinātī-
ba liek štata valdībām un pašvaldībām

lietot jaunu tehnoloģiju — matemātis-

ko modelēšanu un modernas datoru sis-

tēmas. Simulācijas, kas iespējamas pat

ar mazākajiem datoriem, piedāvā jaunus

satiksmes problēmu risinājumus.

Piemēram, Manhetenā vienmērat-

rodas apmēram 9000 braucošu automa-

šīnu. Palielinot šo skaitu par vēl dažām

mašīnām, satiksme nevis palēninās, bet

apstājas. (Ar "apstāšanos" mēs nedomā-

jam sastrēgumu vienā krustojumā, ko

aizsprosto mašīnas no divām ielām. "Ap-
stāšanās" nozīmē pilnīgu satiksmes ap-

stāšanos apkāri kvartālam, kad katra ma-

šīna faktiski bloķē pati sevi — "Čūska

kož pati savā astē".)

Simulācijas palīdz izprast arī šose-

ju sastrēgumus, kas bez acīmredzama ie-

mesla notiek uz šosejām. Satiksmes āt-

rums ir normāls, tad viens vai divi vadī-

tāji sāk braukt lēnāk un arī citi aiz vi-

ņiem samazinaātrumu, aizsprostojot cc-

leviešana. Šajā nodaļā mēs apspriedām sistēmu analīzes četrus posmus, pie-

vēršot lielāku uzmanībupirmajiem trim. Pēdējais posms — ieviešana — ir modeļa
rezultātu pārvēršana reālā darbībā.Tomērčetri posmi reti seko viens otram noteikta-

jā kārtībā; sistēmu analīzes kārtība ir stipri mainīga. Posmi var būt šādā secībā:

problēmas formulēšana, mērķu izvēle, alternatīvu noteikšana, datu vākšana, mode-

ļi, izmaksu un ražīguma vērtējums, izmaiņu analīze, pieņēmumu pārbaude, mērķu

pārvērtēšana, jaunas alternatīvas, jauns problēmas formulējums, citu vai mainītu

mērķu izvēle utt. (Quade, 1966:10)
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ļu. Dažreiz sastrēguma iemesls ir avāri-

ja, kas aptur satiksmi, un tās sekas ir jū-

tamas vairākas minūtes vai pat stundas.

Ari tad, kad uz ceļa vairs nav palikušas

avārijas sekas, mašīnu plūsmā vēl sagla-

bājas aizsprostojums, kas kavē satiksmi.

Pētot sarežģītās sistēmas, inženieri

meklē risinājumus. Piemēram, lielākās

vai mazākās pilsētās, mainot satiksmes

gaismu ciklu no 1 minūtes uz 45 sekun-

dēm, satiksme uzlabojas. Lietojot tā

saukto skaita regulāciju, mašīnām jāap-

stājas pie sarkanās gaismas pirms iz-

braukšanas uz šosejas; tā samazinās uz

šosejas esošo mašīnu skaits. Daudzās ju-

risdikcijās šīs sistēmas ieviešana nesa-

ņem viennozīmīgu atbalstu.

lerobežojumi nozīmē sodītcilvēku,

kas varbūt neredz labumu, ko iegūst at-

tiecīgā rajona iedzīvotāji. (Losandželo-

sā ierobežojumi ir pieņemti, bet Sanfran-

cisko iedzīvotāji uzskata, ka satiksmes

ierobežojums ir pretrunā ar personisko

brīvību.)

Tomēr labākajiem datoru simulāci-

jas variantiem ir jāatrisina sastrēgumu

problēmas. Uz datora ekrāna mazi taisn-

stūriši kustas uz priekšu un atpakaļ pa

Darbības pētījumi (DP)

ielām un šķērso krustojumus. Tie pārvie-

tojas ātrāk un lēnāk, maina braukšanas

joslas, aizsprosto ceļu viens otram un ne-

ievēro luksoforu signālus (tāpat kā ma-

šīnas reālajā dzīvē). Modelētāji var mai-

nīt ielu un krustojumu struktūru un pat

noteikt iedomāto vadītāju braukšanas

kultūras līmeni. Viņi atklāj, ka nepietiek
ar vidusmēra vadītāju, jo ļoti lēni vai ne-

atsaucīgi vadītāji var nopietni apgrūtināt

satiksmi ielā vai krustojumā.

Lai ASV nekļūtu par milzīgu auto-

mašīnu stāvvietu, ir vajadzīgs vairāk si-

mulācijas modeļu. No Kalifornijas līdz

Ņujorkai, kā arī Eiropā un Āzijā valsts

administratori gatavo projektus, kas pa-

redz saistīt lielo pilsētu datorus ar sen-

soriem uz šosejām. Kompjūteri regulēs

luksoforus, lai uzlabotu satiksmi. Infor-

māciju varētu pārraidīt ari uz katra vadī-

tāja personisko displeju, rādot vietas, no

kurām būtu jāizvairās.

Lai gan satiksmi Amerikas pilsētās

nav iespējams kontrolēt, vienlaikus ne-

ierobežojot attīstību, daudzas valdības

amatpersonas domā, ka jaunā satiksmes

tehnoloģija var vismaz palīdzēt iegūt lai-

ku, aizkavējot nelabvēlīgās sekas.

Par sistēmu analīzes drīzo ieviešanu valdības iestādēs liecināja darbības

pētījumi. Formāli šādi pētījumi pastāv vismaz no Otrā pasaules kara. Redzot

cilvēku, materiāla un laika trūkumu, armijas vadība meklēja zinātnieku un inže-

nieru palīdzību svarīgāko problēmu risināšanā. Šīs problēmas bija, piemēram,

visizdevīgākā darbības laika noteikšana detonatoriem, ko lieto pretzemūdeņu
bumbās; vislabākā bumbvedēju formācijas kaujas ierinda; uz tirdzniecības ku-
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ģiem novietotu zenītlielgabalu efektivitāte; visizdevīgākās radaru staciju atra-

šanās vietas.

Datoriem kļūstot lielākiem un pieaugot nepieciešamībai palielināt ražīgu-

mu daudzosASV uzņēmumos, 50. gadu sākumā darbības pētījumi izplatījās rūp-
niecībā.

DP (jeb vadīšanas zinātnei, kā arvien biežāk sauc šos pētījumus) un sistēmu

analīzei ir daudz kopīgu īpašību — piemēram, vairāku disciplīnu terminu lietoša-

na, modelēšana un sarežģīti matemātiski aprēķini — bet šīs metodes nav vienādas.

Pirmās metodes darba lauks ir šaurāks. Tā apskata problēmas, ko iespējams aprak-

stīt ar optimizējamiem matemātiskiem modeļiem. Piemēram, tipiska DP problēma

nosaka (ar noteiktiem ierobežojumiem) optimālo (t.i., vislabāko) ugunsdzēsēju de-

po vai autobusu stāvvietas atrašanās vietu. DP apskata mazas problēmas. lemesls ir

tāds, ka DP risina operatīvus jautājumus un sākotnējais angļu nosaukums bija ope-

ratīvie pētījumi — tikai vēlāk metodi nosauca par darbībaspētījumiem — nemaz

nedomājot par sintaksi, kas amerikāņus īpaši neuztrauc.

No otras puses, sistēmu analīze risina vispārīgas un abstraktas sistēmas (tāpēc

arī mazāk aprēķinu). Faktiski DP ir dati, kas ir nepieciešami sistēmu analīzei. Starp

sistēmu analīzi un DP pastāv tādas pašas attiecības kā starp stratēģiju un taktiku.

No visām DP lietotajām kvantitatīvajām metodēm viena no vispopulārākajām
ir lineārā programmēšana. Tāpēc mēs beigsim diskusiju par DP ar lineārās pro-

grammēšanas apskatu.

Lineārā programmēšana ir matemātiska metode vislabāko risinājumu noteik-

šanai lineārās attiecībās. Jebkura problēma, kas saistīta ar kāda ekonomiska rādītāja

(piemēram, izmaksu) maiņu atkarībā no vairākiem faktoriem (piemēram, kadri, ma-

teriāli un kapitāls), ir lineārās programmēšanas problēma. Vispār metode ir lietota

ar lieliem panākumiem administratīvu problēmu risināšanai šādās nozarēs:

■ nosakot preču klāstu, kas ar minimālām izmaksām atbilst noteiktām

prasībām. Piemēram, noteikt minimālās izmaksas standartiem atbilstošam

pieaugušo uzturam. 1973. gadā pieaudzis cilvēks varētu izdzīvot par

apmēram 95 dolāriem (Bet kāda būtu viņa pārtika: nieres, kāposti,

griķi — un ne sevišķi daudz citu produktu!);

■ vislabāko ražošanas līniju un procesu noteikšana. Piemēram, jānosaka

labākais ražošanas process, ņemot vērā līdzekļu ierobežojumus;

■ vislabāko transporta maršrutu noteikšana. Piemēram, dzelzceļa vadība

gatavojas pārvadāt noteiktu kravas vagonu skaitu un vēlas to izdarīt ar

minimālām izmaksām. Ja sākuma stacijas ir 3, gala stacijas — 10 un

vagonu — 100, tad iespējamo risinājumu skaits ir vairāki miljoni;
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■ visizdevīgākās dažādu šķirņu dzīvnieku proporcijas noteikšana, lai

palielinātu dzīvnieku skaitu. Šo problēmu risina ASV mežsaimniecības;

■ optimāli risinājumi dažādām problēmām, tādām kā lidmašīnu ātrāka

pieņemšana lidostā, kuģu rindas pie ostām un sastrēgumi pie tuneļiem un

tiltiem.

Perija Meisona sindroms jebKāpēc

jumsjāsaprot analīzes metodes arī tad,

ja jūs tās nelietojat

Pēdējā laikā daži valsts administratori un viņu spējīgie jaunie palīgi lieto ļoti

nepatīkamu lēmumu pieņemšanas metodi. Viņi nodod tālāk no dažādām savas

aģentūras daļām saņemtos datus un tad uzdod vairākiem speciālistiem vai vadītā-

jiem to analīzi. Es saucu šo metodi par Perija Meisona sindromu. Tā pamatā ir

doma, ka gudrs administrators, piemēram, advokāts, vienkārši uzdodpareizos jau-

tājumus un saņem no informētiem cilvēkiem pareizās atbildes.

Praksē šis paņēmiens reti izdodas. Jautātājs ir atkarīgs no informācijas avo-

ta. Kā reiz teica Henrijs Kisindžers, zemāko līmeņu amatpersonu iesniegtajos me-

morandos parasti ir trīs alternatīvas — divas nenopietnas un viena — iesniedzē-

jam pieņemama (kas parasti ir otrā pēc kārtas). Tāpēc jautātāja rīcībā ir jābūt neat-

karīgiem, tiešiem ziņu avotiem, pēc kuru iesniegtās informācijas pārbaudīt alter-

natīvas. Efektīvi vadītāji arī labi zina ekspertu padomu likumu: nejautājiet frizie-

rim, vai jums vajag apgriezt matus. Labi vadītāji var nebūt speciālisti šeit aprak-

stītajās metodēs, bet viņiem ir vispārīgas zināšanas. Šādas zināšanas palīdz uzdot

pareizos jautājumus par eksperta domām, metodēm un rezultātiem.

Priekšstats par analītisko metodi

Pirms dažiem gadiem ABC četrus vakarus pēc kārtas raidīja spēli "Krīze",

kurā 10 bijušie valdības darbinieki uzņēmās prezidenta un nacionālās drošības

padomes locekļu lomas. Uzdevums bija novērst iedomātu starptautisku krīzi, kas

it kā notiek pēc 2 gadiem. Šī spēle labāk nekā jebkad agrāk parādīja, kā prezidenti

un viņu padomnieki pieņem lēmumus. Daudziem Baltā nama pazinējiem patika

spēles reālisms. Diskusijas bieži bija asas — stipri atšķirīgas no iepriekšējā noda-

ļā aprakstītajām metodēm.Aizsardzības sekretārs izturējās oficiāli, ar zināmu augst-

prātību, bet prezidenta padomnieki centās izrādīties. Dalībnieki reizēm dusmojās,

politiski aizspriedumi ņēma virsroku pār zināšanām, valdīja nepacietība un daž-

reiz arī apjukums.
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Spēle "Krīze": bijušais štata sekretārs unprezidenta kandidāts Eds Maskijs

(fotogrāfijā nav parādīts) kā prezidents. Bijušais aizsardzības sekretārs Klārks

Klifords valsts sekretāra lomā, betDžeimss Šlesingers (centrā) atkal ir

aizsardzības sekretārs.

Spēle "Krīze" parādīja, ka lēmumu pieņemšana — laba vai slikta — ir cil-

vēciska un neaprobežojas ar objektu analīzi. Pārraide atgādināja skatītājiem vai-

rākas patiesības par lēmumu pieņemšanu reālajā pasaulē. Pirmkārt, valdībā nozī-

mīgākos lēmumus pieņem nevis atsevišķi cilvēki, bet grupas. Otrkārt, kas arī ir

acīmredzams, lēmumu pieņemšana nav pilnīgi racionāla. (Herberts Saimons 6.2.

problēmsituācijā "Ābols" lieliski ilustrē šo secinājumu.) Aizspriedumiem, intuī-

cijai, rutīnai, jūtām, pieredzei un citiem faktoriem ir svarīga nozīme lēmumu pie-

ņemšanā. Treškārt, spēle "Krīze" parādīja, ka daži dalībnieki vairāk lieto analīzes

metodes nekā citi. Tas ir, analīzei ir vairākas alternatīvas, kas jāņem vērā. Pēdē-

jais — spēle liecināja, ka analītisko metožu iespējām ir robežas un šīs metodes

nav derīgas visiem problēmu aspektiem.

Lai iegūtu labāku priekšstatu par analītisko metodi un iepazītos ar reālo lē-

mumu pieņemšanu, apskatīsim četras lēmumu pieņemšanas īpašības.

Lēmumupieņemšana grupās

Ta ka grupu lēmumu pieņemšana ir izplatīta valsts administrācija, efektī-

viem vadītājiem jāprot ietekmēt grupas. Mēs sistemātiski apskatīsim lēmēju grupu
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priekšrocības un trūkumus, apstākļus, kuros lēmumi jāpieņem grupām, un meto-

des, kas ļauj grupām pieņemt labākus lēmumus.

Priekšrocības un trūkumi. Tākā vadītājiem bieži jāizvēlas starp vienperso-

niskiem un grupu lēmumiem, viņiem jāsaprot grupveida lēmumupieņemšanas priekš-

rocības un trūkumi.

Grupu priekšrocība ir plašāka perspektīva, kas ļauj noteikt problēmu un sa-

prast tās cēloņus un sekas. Vairumam cilvēku irstandarta domāšana, bet grupākatrs

dalībnieks pārējo ietekmē meklē jaunus risinājumus un līdzsvaro citu domāšanas

veidu trūkumus. (Tālāk mēs apskatīsim vairākus domāšanas veidus.) Bez tam gru-

pām ir vairāk zināšanu un informācijas. Grupas dalībnieki ar atšķirīgu pieredzi un

domāšanas veidiem var ieteikt oriģinālus risinājumus, kas neienāktu prātā vienam

ekspertam. Grupu lēmumus ir vieglāk realizēt, jo vairāk cilvēku atbalsta lēmumu un

saprot problēmu (un konkrēto darbu).

Viens no galvenajiem grupveida lēmumu pieņemšanas trūkumiem ir laika un

naudas patēriņš, tāpēc grupām nevajadzētu pieņemt lēmumus standarta situācijās.

Bez tam grupu dinamika spēj radīt kompromisa lēmumus (kas nevienu neapmieri-

na) vai arī atcelt vērtīgus, bet neapstiprinātus balsošanā uzskatus. Tāpat nav skaid-

ras atbildības par neveiksmēm.

Kad pieņemt lēmumus grupā. Vadītājam jāizlemj, kad konkrētai grupai risi-

nāt noteiktu problēmu. Grupas dalībniekiemjābūt vajadzīgajām zināšanām un ana-

līzes iemaņām. Bez tam vadītājam jāņem vērā iespējamo grupas dalībnieku darba

slodze (vai viņiem pietiks laika?); dalībniekuuzskati par piedalīšanos (vai viņi uz-

skata, ka ir "tiesīgi" piedalīties?) un grupas konfliktu risināšanas iemaņas (vai konflik-

tus risina atklāti?).

Grupu darbu parasti izmanto šādos gadījumos:

■ problēma ir salīdzinoši neskaidra vai sarežģīta un var būt konflikta

cēlonis;

■ problēmas risinājumam nepieciešama starpaģentūru vai starpgrupu

sadarbība vai koordinācija;

■ problēmai un tās risinājumam ir svarīgas personiskas un organizācijas

mēroga sekas;

■ darbam ir noteikts termiņš, līdz kuram ir atlicis pietiekams laiks;

■ plaša pieņemšana un uzticēšanās ir kritiska sekmīgai ieviešanai (Ware,

1978).

Kā uzlabot lēmumu pieņemšanu grupās. Ir vairākas metodes, kas palīdz

vadītājiem un grupām pieņemt labākus lēmumus. Piemēram, nominālāsgrupas meto-
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dc (NGM) nodrošina vienādu visu grupas dalībnieku ieguldījumu darbā (Guzzo,

1982:95-126). Tā kā daži grupas dalībnieki var runāt vairāk, tā mazinot citu iespē-

jas piedalīties diskusijās, nominālās grupas uzdevums ir vienādot ieguldījumu.

1. Strādājot atsevišķi, katrs dalībnieks uzraksta savas idejas par apspriežamo

jautājumu (parasti risinājumu ieteikumus).

2. Katras grupas dalībnieks iepazīstina ar savām idejām pārējos. Idejas tiek

uzrakstītas uz tāfeles, lai tās būtu redzamas visiem. Diskusija sākas tikai

tad, kad visu dalībnieku idejas ir pierakstītas.

3. Kad visas idejas ir zināmas, notiek atklāta diskusija tikai noskaidrošanai,

komentāri ar vērtējumu netiek pieļauti. Šīs diskusijas daļa ir spontāna un

haotiska.

4. Pēc diskusijas notiek aizklāta balsošana, kurā katrs grupas dalībnieks

izsaka savas domas par piedāvātajām idejām. Pēc balsošanas izveido

sarakstu, kurā alternatīvas sakārtotas pēc popularitātes.

5. Ja nepieciešams, tiek atkārtots 3. un 4. posms, lai noskaidrotu tālākos

plānus.

"Velna advokāta" uzdevums ir apšaubīt grupas pieņēmumus un apgalvoju-

mus (Schveiger & Finger, 1984). "Velna advokāts" liek grupai pārdomāt risināju-

mus un neļauj pārsteidzīgi vienoties vai atbalstīt nepamatotus risinājumus. Dialek-

tiskās domāšanas metodeir līdzīga, tikai šajā gadījumā grupasapšauba problēmas

definīciju. Piemēram, valsts departaments izveido divas grupas — "Sarkano" un

"Zilo", uzdodot tām pārbaudīt departamentā pieņemto viedokli par kādu ārvalsti.

Ceturtā metode, iespējams, vislabāk zināmā, ir ideju vētra. Šīs metodesnolūks

ir veicināt radošu pieeju un ieteikt risinājumus, aizliedzot kritiku. 5-10 cilvēku gru-

pām jāizstrādā idejas, ievērojot īpašus noteikumus. Spriedumi vai vērtējumi jāatliek

līdz ideju piedāvāšanas procesa beigām. Neparastas un radikālas idejas tiek atzītas

par labākajām. Jo vairāk ideju, jo lielāka varbūtība, ka viena no tām būs laba. Dalīb-

niekiem jāieteic citu dalībnieku ideju uzlabojumi un jācenšas apvienot divas vai

vairākas idejas, lai iegūtu vēl kādu jaunu ideju.

Cilvēku lēmumu pieņemšanas
metožu trūkumi

Lasot Herberta A.Saimonabiogrāfiju, mēs iepazināmies ar diviem svarīgiem

jēdzieniem, kas palīdzēs mums labāk saprast, kā cilvēki pieņem lēmumus: ierobe-

žotā racionalitāte un apmierinoši lēmumi.Pirmais nozīmē, ka cilvēku racionalitātei

ir robežas. Otrais nozīmē, ka lēmējs izvēlas pirmo risinājumu, kas atbilst minimāla-

jiem lēmumu pieņemšanas kritērijiem. Tā kā valsts administratoriem trūkst laika un
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spējas apstrādāt visu lēmumapieņemšanai vajadzīgo informāciju, viņiem jāsamieri-

nās ar pieņemamu lēmumu.

Lai gan administratoriem ir maz iespēju mainīt šo stāvokli, viņi var izprast
cilvēka domāšanas veidu, kura dēļ tiek pieņemti neveiksmīgi lēmumi. Apzinoties

sešas domāšanaskļūdas, administratori var pieņemt labākus lēmumus (pēc Schoe-

maker, 1990; Bazerman, 1986).

1. Redzēt tikai vienu situācijas pusi. Eksperimentu dalībnieki, vērtējot

pasākumu ar 80% izredzēm uz panākumiem, nolemj turpināt. Tomēr, ja

problēma formulēta un jāvērtē pasākums ar 20% neveiksmes iespēju, viņi

nolemj neturpināt. Vadītāji bieži pieņem lēmumu tikai pēc vienas vai divu

alternatīvu analīzes.

2. Pievērš pārāk lielu uzmanību jaunākajai vai esošajai informācijai.

Piemēram, 1987. gadā "Genetech"piedāvāja jaunu medikamentu.

Uzņēmumam vajadzēja saņemt Federālās medikamentu aģentūras (FDA)

atļauju ražošanai. "Genetech" vadītāji bija tik pārliecināti par

apstiprinājuma saņemšanu, ka ieguldīja lielus līdzekļus ražošanā.

Izmēģinājumi rādīja, ka medikaments tiešām iedarbojas tādā veidā, kā

pieprasīja FDA. Tomēr aģentūra prasīja ari citu informāciju, kas nebija tik

viegli iegūstama — klīniku datus par medikamentu iedarbību uz reāliem

cilvēkiem. Tā kā šādu datu nebija, FDA atteicās izsniegt atļauju un firma

zaudēja 24% kapitāla (1 miljardu dolāru pēc grāmatvedības datiem).

Uzņēmuma vadītāji domāja, ka jaunākā informācija dod visas vajadzīgās

zināšanas.

3. Nepamatota pārliecība par sevi. Domājot, ka pārliecība ir tas pats, kas

kompetence, administratori pārāk augstu vērtē pozitīvus viedokļus —

savus vai padoto. Bieži vadītāji pārāk iedrošina padotos, vienmēr aicinot

viņus pieņemt "pareizo" lēmumu. Piemēram, grupa, kuru palūdza noteikt

lielumu, par ko viņiem bija ļoti nelielas zināšanas (Kāda bija dolāra

vērtība Kanādas kokmateriālu eksportā 1977. gadā?), pārvērtēja savu

zināšanu precizitāti.

4. Gadījuma faktora neievērošana. Gadījums nozīmē, ka viena notikuma

rezultātam nav nekāda sakara ar otra notikumarezultātu. Administratori,

pieņemot lēmumus, bieži neņem vērā gadījuma faktoru. Piemēram, lai

gandarbinieku rezultātu maiņa katru mēnesi ir dabiska, administrators

domā, ka rezultātu pasliktināšanās nozīmē krīzes sākumu, un sāk dārgas

mācībuprogrammas ieviešanu. No viena gadījuma nevajadzētu izdarīt

tālākejošus secinājumus. Aristotelis ir formulējis šo domu vislabāk, sakot,

ka viena bezdelīga pavasari nenes.
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5. Nevēlēšanās pārbaudīt un uzlabot lēmumu pieņemšanu. Administratori

pirms lēmuma pieņemšanas var prasīt ļoti sīku analīzi, bet nevēlas

analizēt svarīgākos lēmumus pēc to pieņemšanas. Dažas organizācijas

laiku pa laikam gatavo pārskatus par "mācību", bet tikai daži

organizāciju dalībnieki tās lasa un vēl mazāks skaits izdara

secinājumus.

Alternatīvas pieejas domāšanai

Kā teikts šīs nodaļas ievadā, analīze nav vienīgā lēmumu pieņemšanas meto-

de. Administratīvo lēmumu pieņemšanas pamatā ir epistemoloģija — domāšana

un spriedumi, ar kuriem noskaidro patiesību.

Vispārīgi runājot, ir vismaz četras citas lēmumupieņemšanā svarīgas episto-

moloģiskas sistēmas, neskaitot analīzi (Churchman, 1968, 1971). Vienkāršības

dēļ mēs sauksim tās par domāšanas tipiem jeb lēmumu pieņemšanas pieejām. Pā-

rējās četras pieejas nosauktas tālāk.

1. Empīriskā — lēmumu pieņemšana notiek pēc iepazīšanās ar daudziem

faktiem. 5. nodaļā apskatītā Delfu metode, 9.2. problēmsituācijas

statistiskās metodes un 7. nodaļā apskatītās birokrātijas problēmas ir

labi empīriskās metodes piemēri.

2. Kanta metode, nosaukta vācu filozofa Imanuela Kanta (1724-1804)

vārdā. Kants uzskatīja, ka racionālais modelis vai fakti paši par sevi

neļauj iepazīt patiesību; jābūt konceptuālai struktūrai, lai izprastu un

sasaistītu informāciju, ko iegūst caur apziņu.

3. Pragmatiskā metode — lēmumi jāpieņem, domājot par to sekām;

lēmuma vērtība nav labs teorētisks formulējums, empīriska precizitāte
vai koncepcija, bet iespēja sasniegt vēlamo rezultātu.

4. Dialektiskā — meklē radošus risinājumus, apvienojot (sintezējot) divas

vai vairākas idejas jaunā lietderīgā idejā.

Tālāks domāšanas tipu apskats neietilpst šīs grāmatas uzdevumos. Pietiek

atzīmēt, ka (1) katrai pieejai ir priekšrocības un trūkumi, (2) lielākā daļa vadītā-

ju ikdienas lēmumus pieņemšanā lieto vairāk nekā vienu pieeju. Tā kā šajā no-

daļā mēs sevišķi daudz runājam par analītisko pieeju un tās priekšrocībām, bei-

gās apskatīsim dažus analītiskās pieejas trūkumus. To darot, es mēģinu pārlieci-

nāt lēmējus, ka viņiem jāpārzina un jāapgūst arī citas lēmumu pieņemšanas ie-

manās.
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Analītiskās pieejas ierobežojumi

Sākumā apskatīsim dažus konkrētus sistēmu analīzes trūkumus un tad iepa-

zīsimies ar vispārīgiem komentāriem, kuru autors ir viens no labākajiem valsts

administrācijas speciālistiem.

Kā jūs atceraties, sistēmu analīze sākas ar problēmas formulēšanu. Viens no

pazīstamākajiem sistēmu analītiķiem Čārlzs Hičs (1960:11) apgalvo, ka nevienā

lielā "RandCorporation" pētījumā nav bijis iespējams apmierinoši formulēt uzde-

vumu. Visi formulējumi bija neskaidri. Piemēram, klasiska ūdens resursu pētīju-

ma (Mc Kean, 1963) mērķi ir šādi: atbilstoša piesārņojuma kontrole; pietiekama

apūdeņošana; pienācīga erozijas kontrole un nosēdumu samazināšana; pieņema-

ma plūdu kontrole; vislabākie sausuma seku mazināšanas pasākumi; pilnīga ūdens-

krātuves resursu izmantošana atpūtas vajadzībām. No kurienes radās šie mērķi?
Ko nozīmē izceltie vārdi?

Arī informācijas vākšana ir pirmā posma daļa. Ida R.Hūsa (1973:162-163)

raksta:

Analītiķiem — tehniskajiem speciālistiem patīkt vākt un apstrādāt infor-

māciju. Datu vākšana ir tik aizraujoša, ka daudzu sistēmu projekti, kam

būtujārisina sociālās problēmas, nekadnetiek tālākpar datu vākšanas

posmu. Informācijas sistēma "aprij" visus projektam atvēlētos līdzekļus

un novērš uzmanību no galvenā mērķa.

Lai pamatotu savu viedokli, Hūsa atsaucas uz Līča rajona transporta pētīju-

mu komisijas (LRTPK) rezultātiem. Komisijas uzdevums bija sagatavot ģenerālo

transporta plānu. Eksperti "kā savu sasniegumu minēja 10 miljonus informācijas
vienību, kas tika uzrakstītas uz 1,5 miljoniem karšu un pārrakstītas uz 1100 mag-

nētiskās lentes spolēm. Kompjūters IBM 7094 apstrādāja šo informāciju pusotru

stundu." (Hoos, 1973, 1973:162-163)

Pārāk daudzi analītiķi domā, ka, savācot pietiekami daudz faktu, vajadzīgais

secinājums radīsies pats no sevis, bet tā nenotiek. Automātiski rodas tikai lieli

ekspertu honorāri (LRTPK gadījumā 3 miljoni dolāru).

Otrā posma — modelēšanas — galvenais trūkums ir tāds, ka analītiķis vēr-

tē problēmu no sava viedokļa un izlemj, kādi faktori ir svarīgi. Piemēram, kā

definēt nabadzību, plānojot sociālās programmas? Kāds ir aprēķinu pamats?

Jānosaka prasības ari pašai sistēmai. Cik konkrētām jābūt prasībām? 261.-

--262. lappusē apskatītajā piemērā inženieris neplānoja sistēmu pietiekami konkrē-

ti. Ari 6.3. zīmējumā parādītā krimināltiesu sistēma nav pilnīga. (Nav parādīta

noziedzības ietekme uz ekonomiku; piemēram, pieaugot noziegumu skaitam, ie-

dzīvotāji pārceļas uz citām vietām; tā samazinās nodokļu bāze). "Sistēmu eksperti
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runa par to, ka viņi apskata problēmu kopuma, bet faktiski apskata tikai atsevišķas

daļas." (Hoos, 1973:161)

Trešais sistēmu metodes posms ir analīze un optimizācija. Šajā posmā pastāv

risks, ka analītiķis par katru cenu mēģinās sasniegt sākotnējos pētījuma mērķus.
Teiktais nav paradokss, jo labam sistēmas pētījumam jābūt hieristiskam, tā ir meto-

de, lai palīdzētu atklāt. Nav iespējams jau iepriekš zināt, kāds būs rezultāts. Šo do-

mu labi paskaidro slavenais Alberta Volstetera un kolēģu pētījums, meklējot vietas

kara bāzēm. (Quade, 1966:125-26)

1951.gadā gaisa spēki lūdza Volsteteram palīdzēt noteikt izdevīgas vietas jau-

nām kara bāzēm, ko bija paredzēts celt ārzemēs no 1956. līdz 1961. gadam. Volste-

ters nemēģināja atbildēt tieši (kur atradīsies bāzes), bet noskaidroja, kā varētu iz-

mantot jaunas bāzes un kādas būtu to priekšrocības. Pēc pusotra gada ilgiem pētīju-

miem Volsteters un viņapadotie secināja, ka aviācijas bāzes, kas atrodas tuvu PSRS,

nebūtu pietiekami labi aizsargātas no negaidīta sauszemes karaspēka uzbrukuma.

Tālāk viņi secināja, ka bāzes ārzemēs būtu dārgākas un ne tik efektīvas kā pašās

Savienotajās Valstīs izvietotās bāzes. Pie tam aviācijas bāzes ārzemēs radītu lielā-

kas grūtības ASV ārpolitikai. leteiktā alternatīva bija jaunu aviācijas bāzu celtniecī-

ba ASV un nelielas degvielas uzpildes bāzes ārzemēs.

Pēdējais sistēmu analīzes trūkums ir tāds, ka eksperts meklē problēmas, ko var

atrisināt ar savām metodēm. Ekspertam būtu jācenšas noskaidrot, kādas ir esošās

problēmas.

Šādi eksperti rīkojas kā dzērājs vienā no daudzām anekdotēm par dzērājiem.

Policists naktī ierauga dzērāju, kurš kaut ko meklē pie lampas. Policists jautā, ko

dzērājs dara. Dzērājs atbild, ka meklē pazudušās atslēgas.

"Kur jūs pazaudējāt atslēgas?" jautā policists.

"Alejā."

"Kāpēc tad jūs meklējat šeit?"

"Tāpēc, ka te ir gaišs," atbild dzērājs.

Neskatoties uz minētajiem trūkumiem, sistēmu analīze ir noderīga sistemati-

zēšanai un lēmumu racionālā pamatojuma kontrolei. Šajā ziņā sistēmu analīze ir

lietderīga.

Svarīgākie termini

• ierobežotā racionalitāte

• izmaksu un iegūto labumu analīze

• ražīguma analīze

• valsts sistēmu neparedzamā daļa

• lēmumu analīze

• lēmumu pieņemšana

• lēmumu noteikumi izmaksu un

iegūto labumu analīzei
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• lēmumu ķēde

• "velna advokāts"

• dialektiskā domāšana

• tiešās un netiešās izmaksas un

labums, blakusefekts

• diskontēšana

• četri svarīgākie sistēmu analīzes

posmi

• vispārējas un unikālas problēmas

• hieristika

• lēmumu pieņemšanas ierobežojošie

(stratēģiskie) faktori

• lineārā programmēšana

• vadīšanas zinātne

• daudzmērķu modelis

• nominālās grupas metode

• darbības pētījumi

• iespējas izmaksas

• reālās un naudā izteiktās izmaksas

un labums, materiālās un

nemateriālās izmaksas un labums

• apmierinošs lēmums

• ietekmes analīze

• simulācija

• domāšanas tipi

• sistēmu analīze

• tehnoloģisks risinājums

• augstākā un zemākā lēmumu robeža

Svarīgākais šaja nodaļa

1. Pieņemt lēmumu nozīmē izvēlēties vienu alternatīvu no vairākām. Lēmumu

pieņemšana ir svarīga valsts administrācijas organizācijas un plānošanas

sastāvdaļa.

2. Lēmumu pieņemšanai ir vismaz četri posmi: problēmas noskaidrošana, faktu

vākšana, lēmums, informācija par lēmumu un lēmuma izpilde.

3. Lēmumu kvalitāte var stipri uzlaboties, ja ir zināms problēmas raksturs (vai

problēma ir vispārēja vai unikāla).

4. Lēmējiem jākonsultējas ar citiem un jāņem vera lēmuma augšējie un apakšējie
limiti.

5. Pēdējā laikā nodokļu maksātāji un politiķi sāk pievērst lielāku uzmanību

valdības izmaksām, tāpēc izmaksu un iegūtā labumaanalīzes popularitāte ir

augusi. Tagad visas dārgākās valdībasprogrammas ir pakļautas izmaksu un

ieguvumu analīzei.

Analīze sastāv no trim galvenajām darbībām. Pirmkārt, mēģinājums novērtēt

visas programmas izmaksas un ieguvumus. Otrkārt, tā kā vairums programmu

un projektu notiek ilgākā laika posmā, jānoteic nākotnes izmaksu un ieguvu-

mu pašreizējā vērtība. Šo aprēķinu sauc par diskontēšanu. Beidzot pēc viena

vai vairākiem kritērijiem jānosaka, vai ieguvums atsver izmaksas.
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6. Daudzmērķu modelis dod iespēju sagrupēt alternatīvas pēc noteiktiem kritēri-

jiem vai mērķiem. Lēmumu analīze ļauj noteikt tālāko darbību ar pieņemamu
riska līmeni.

7. Sistēmu metode jeb sistēmu analīze liek apskatīt problēmas kā sistēmas, t.i.,

savstarpēji atkarīgu faktoru kopumu. Četri galvenie sistēmu analīzes posmi ir

(a) politikas formulēšana, (b) modelēšana, (c) analīze un optimizācija, (d)

ieviešana.

8. Lai gan darbībaspētījumiem (DP) jeb vadīšanas zinātnei ir daudz kopīgu

īpašību ar sistēmu metodi, šīs abas metodes ir dažādas. DP darbaapjoms ir

mazāks, metodei ir galvenokārt aprēķinu raksturs: No visām DP metodēm

visplašāk lieto lineāro programmēšanu.

9. Analītiskā pieeja ir tikai viena no lēmumu pieņemšanā lietotiem virzieniem.

Pārējās pieejas jeb virzieni ir empīriskā, Kanta, pragmatiskā un dialektiskā

(sintēze). Katrai pieejai, ieskaitot analītisko, ir savas priekšrocības un trūkumi.

Lēmumu pieņemšanā visbiežāk pieļautās kļūdas ir: problēmas analīze tikai no

vienas vai divām perspektīvām; uzskats, ka esošā (vai jaunākā) informācija

satur visus vajadzīgos datus; pārmērīga paļaušanās un savām zināšanām

(pārāk labas domas par sevi); nemainīgs lēmumu pieņemšanas stils bez

uzlabojumiem. Pēdējā trūkuma dēļ daudzas organizācijas atkārto vienu kļūdu
vairākas reizes.

Problēmas

1. "Lēmumu pieņemšana ir galvenais administratora uzdevums." Apspriediet!

2. ledomājieties, ka jums uzdots projektēt informācijas sistēmu, kam jāprognozē

vajadzīgais medicīnas māsu skaits pēc 20 gadiem. Sākumā jumsjāizteic

pieņēmumi par iedzīvotāju skaita pieaugumu un jaunu medikamentu ietekmi.

Kas vēl jāņem vērā? Vai jūs domājat, ka faktoru ir bezgalīgi daudz?

3. Vai aizsardzības izdevumi patiešām ir salīdzināmi ar valsts iekšējām program-

mām, kā iesaka iespēju izmaksu koncepcija? Citiem vārdiem, vai jūs domājat,
ka jauna karakuģa un vairāku slimnīcu vai skolu salīdzinājums ir pareizs?
Kādi citi faktori varētu apgrūtināt izmaksu salīdzinājumu?

4. Jums kā pilsētas dzīvojamo rajonu pārvaldes vadītājam jāizvēlas iesniegšanai
mēram viens no plāniem A vai B (bet ne abi). Mērs savukārt iesniegs plānu

pilsētas domei. Jūsu vērtējums: ir 90% iespēja, ka mērs atbalstīs plānu A, bet

tikai 50% iespēja, ka dome to pieņems. Domei patīk plāns B, un jūs esat

pārliecināts, ka dome to pieņems —ja tikai mērs izlems iesniegt šo plānu
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domei (iespēja ir tikai 1:3). Jūs dodat priekšroku plānam Aun vērtējat tā

lietderību ar 1,00. Jūs domājat, ka šis plāns ir visvajadzīgākais pilsētai. Arī ja

mērs pieņems plānu, bet dome to noraidīs, jūs vērtējat plāna lietderību kā 0,4.

Protams, ja mērs noraidīs plānu, vērtība būs mazāka, apmēram 0,2. Plāna B

vērtība, ja dome to pieņems, ir 0,8. Vissliktāk, protams, ja plāns tiek noraidīts;

šādā gadījumā tam nav vērtības. Kas jums jādara?

5. Izdariet sistēmu analīzes pētījumu savā dzīves vietā. Šāds uzdevums var

likties ļoti apjomīgs. Tomēr, izlasot Roberta Lemba priekšlikumu (Robert

K.Lamb, "Suggestions for a Study ofYour Hometovvn", Human Organiza-

tion, 1952. gada vasaras izdevums), jūs atradīsiet veidu un līdzekļus, kā to

izdarīt.

6. Sistēmu analītiķiem jādomā par efektivitātes kritēriju noteikšanu. Klasisks

piemērs, kas rāda nepareizi izvēlētu kritēriju ietekmi uz rezultātiem, ir tirdz-

niecības kuģu apbruņošana ar zenītlielgabaliem Otrā pasaules kara laikā. Lai

gan lielgabali radīja jūrniekiem drošības sajūtu, dati par apbruņotiem un

neapbruņotiem kuģiem liecināja, ka tiek notriekti tikai 4% pretinieka lidmašī-

nu, kas uzbrūk kuģiem. Tākā lielgabali bija dārgi un vajadzīgi citur, tos

noņēma no kuģiem. Vai notriekto lidmašīnu procents bija pareizs lielgabalu

efektivitātes rādītājs? Kādus citus kritērijus varētu lietot?

7. Lietojiet daudzmērķu kritērijus, lai izvēlētos vienu no automašīnumarkām.

Lietojot shēmu, kas līdzīga 259. lappusē parādītajai, nosakiet kritērijus un

novērtējiet tos. Jūsu analīzes beigu posmā izdaliet vērtējuma rezultātu ar

mašīnas cenu; tā jūs iegūsiet izmaksu un ieguvuma attiecības salīdzināšanai.

8. Gothemas pilsētai jāatbrīvojas no 22 000 tonnām atkritumu dienā; apjoms

pieaug par 4% gadā. Pašlaik pilsētai ir 8 pārstrādes rūpnīcas, kas apstrādā

6000 tonnu dienā; pārējie atkritumi nonāk izgāztuvēs, kas būs piepildītas pēc

5 gadiem. leteikts izveidot 4 jaunas pārstrādes rūpnīcas, kas pārstrādās 20 000

tonnuatkritumu dienā. Tomēr šīs rūpnīcas ir dārgas: celtniecība izmaksās 1

miljardu dolāru un uzturēšana 50 miljonu dolārugadā. Bez tam rūpnīcas

piesārņos gaisu. Sagatavojiet un apspriediet analīzes modeli, kas palīdzēs

Gothemas mēram pieņemt lēmumu. Kāda papildu informācija būs vajadzīga?

Kāds ir lēmuma augšējais un apakšējais limits? Vai pastāv viena alternatī-

va — pārstrādes rūpnīcu celtniecība — vai vairākas?

9. Mazai pilsētiņai vajadzīgs ugunsdzēsības departaments. Jums jāiesaka depar-

tamentalielums un struktūra. Kāds būtu labs kritērijs ugunsdzēsības mašīnu

skaita noteikšanā? (Mērs domā, ka mašīnu skaitam jābūt proporcionālam

māju skaitam.) Attiecībā uz struktūru ir divas alternatīvas: (a) viens centrali-

zēts departaments vai (b) vairākas decentralizētas stacijas. Kā jūs izlemsiet,

kurai alternatīvai — (a) vai (b) — dot priekšroku?
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10. Uzrakstiet divu vai vairāku pedejo prezidentu lēmumu pieņemšanas stilu

salīdzinājumu. Kurš stils ir visefektīvākais? Kāpēc?

11. "Pieredze ir ne tikai dārgs mācīšanās veids, bet arī bīstams." Apspriediet!

12. Kāds trūkums ir "izglābtām dzīvībām" kā labuma kritērijam?

13. Lietojot iespēju izmaksas jēdzienu, paskaidrojiet, kāpēc advokāti iesaistās

politikā biežāk nekāārsti!

14. Kājūs iztērētu 1 miljonu dolāru, ja jūsu rīcībā būtu šādi dati? Kāda ideja ir

izteikta uzdevumā?

6.1. PROBLĒMSITUĀCIJA

Valdības lēmuma struktūra

Problema

Katru gadu Ziemeļamerikas austru-

mu pusē līst skābie lieti (skat. shēmu).
Dažās vietās lietus cēlonis ir vietējais

piesārņojums, bet lielāko daļu skābo

lietu rada ar oglēm darbināmās spēk-

stacijas Ohaio ielejā. No spēkstaciju

milzīgajiem skursteņiem, kas tika uz-

celti pēc likuma par tīro gaisu pieņem-
šanas 1970. gadā, izplūst sēra un slā-
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pekļa oksīds un izplatās gaisā, pārvēr-

šoties par skābēm, kas nolīst zemē rei-

zē ar lietu.

Līdz šim augsnes un ezeru ķīmis-
kie un bioloģiskie pētījumi liecināja, ka

skābes nenodaralielu kaitējumu videi.

Tomēr, samazinoties neitralizācijas ie-

spējām, sāk parādīties pirmās nopiet-

na kaitējuma pazīmes.

Uzņemumi, nevēloties segt piesār-

ņojuma kontroles izmaksas, ir ilgi dis-

kutējuši ar ekologiem, kas piesārņo-

jumā vaino uzņēmumus. Firmu pār-

stāvji aicināja izdarīt jaunus pētīju-

mus, apgalvojot, ka skābais lietus va-

rētu nesamazināties arī pēc tam, kad

spēkstacijas ieguldīs līdzekļus attīrī-

šanā.

Pēc Edisona Elektrības institūta

prognozēm, elektrības tarifi varētu pie-

augt par 50%, ja tiktu pieņemts jau-

nais likums par attīrīšanu. Tomēr Na-
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cionālās zinātņu akadēmijas pētījumi

rādīja, ka pretēji uzņēmuma pārstāvju

apgalvojumiem pastāv tieša sakarība

starp gāzes daudzumu, kas izplūst gai-

sā no spēkstacijām, un skābo lieto in-

tensitāti. Tas nozīmē, ka, samazinot

Ohaio spēkstaciju piesārņojumu, sa-

mazināsies arī skābie lieti Ņujorkā un

Jaunanglijā. Kontroles pasākumiem

būtu taustāms rezultāts. Prezidenta

padomnieks apstiprināja akadēmijas

datus— ka ezeru piesārņojumā un

mežiem nodarītajā kaitējumā vainoja-

mi skābie lieti. Pētījums liecināja, ka

ekosistēma atgriezīsies iepriekšējā

stāvoklī tikai pēc vairākām desmitga-

dēm— arī tad, ja nebūs jaunu skābo

lietu. Tomēr kopsavilkumā bija teikts:

"Vispārējais priekšstats par skābajiem

lietiem ir nepilnīgs un paliks neskaidrs

arī nākotnē."

Izvēles

Tiek ieteikti trīs svarīgākie virzieni

gaisa piesārņojuma samazināšanai.

1. Noteikt stingrākas pieļaujamā gai-

sa piesārņojuma normas. Normas va-

rētu noturēt piesārņojumu esošajā lī-

menī vai samazināt. lepriekšējā komi-

teja secināja, ka sēra dioksīda apjo-

ma samazināšanapar 50% — apmē-

ram 10 miljoniem tonnu gadā — sama-

zinās skābos lietus līdz videi nekaitī-

gam daudzumam. Spēkstacijas varē-

tu izpildīt šo prasību, mazgājot ogles

pirms dedzināšanas. Tāpat varētu pār-

iet uz oglēm, kas satur maz sēra, īpa-

ši pavasaros, kad sniega kušanas lai-

kā palielinās ūdenskrātuvēs nonāko-

šo skābju daudzums. Tomēr mazgā-
šana un citu ogļu lietošana vien nepa-

līdzēs samazināt piesārņojumu. Dažās

spēkstacijās būs jāuzstāda dārgas ie-

kārtas, kas efektīvi attīra dūmus no sē-

ra. Cita tehnoloģija — ogļu dedzināša-

na kopā ar kaļķakmeni — varētu būt

noderīga, bet vēl nav pārbaudīta.

2. Ezeru un upju kaļķošana, lai neit-

ralizētu ūdenī nonākošās skābes.

3. Pašreizējās pētījumu program-

mas maiņa, lai iesniegtu Kongresam

papildu informāciju.

Jautājumi

1. Vides aģentūrai ir nopietni jāpārdo-

mā izvēles varianti — bet, kas tas

ir, par ko aģentūrai būtu jāpārdo-
mā? Kādu lēmumu no tās prasa

pieņemt?

2. Kur šajā nodaļā apskatītās lēmumu

pieņemšanas metodes būtu

visnoderīgākās?

6.2. PROBLĒMSITUĀCIJA

Ābols: stāsts par labirintu

Kāds vīrs, vārdā Hugo, dzīvoja pilī

ar ļoti daudzāmzālēm. Tā kā istabām

nebija logu un Hugo bija dzīvojis pilī

kopš dzimšanas, viņš nepazina pasau-

li ārpus pils. Māte, kas nomira, kad Hu-

go bija vēl bērns, bija stāstījusi viņam

par citu pasauli "ārā", ko apgaismo ti-

kai viena lampa, kas iedegas un
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izdziest ik pēc 10-12 stundām. Hugo
māte pati nebija redzējusi ārējo pasau-

li, bet stāsti par to bija zināmi vairā-

kām paaudzēm. Hugo nezināja, vai vi-

ņa senči patiešām ir dzīvojuši tādā pa-

saulē, vai to redzējuši, vai arī stāsti ir

izdomāti bērnu izklaidēšanai. Lai kā-

dabūtu ārējā pasaule, Hugo to pazina
tikai pēc mātes stāstiem.

Pils zāles bija taisnstūrainas un ļo-
ti garas. Hugo vajadzēja apmēram
desmit minūtes, lai izietu cauri zālei

no viena gala līdz otram. Katras zā-

les galā bija četras vai piecas durvis,

atveramas no vienas puses, bet ne

no otras. Kad Hugo iegāja zālē un dur-

vis aiz viņa aizvērās, viņš nevarēja at-

griezties pa to pašu ceļu — vajadzē-

ja iet tālāk.

Reiz Hugo sāka domāt, ka būtu ie-

spējams atgriezties, ejot ar līkumu caur

vairākām zālēm. Nebija viegli to pār-

baudīt, jo daudzas zāles izskatījās

līdzīgas. Hugo svieda uz grīdas mai-

zes drupatas, lai redzētu, vai neatgrie-

zīsies zālē, kur jau bija bijis. Viņš ie-

nākot nekad neredzēja uz grīdas dru-

patas, tās varēja apēst peles.

Pēc mātes nāves Hugo dzīvoja pilī

viens. Varētu likties dīvaini, ka viņa

senči ir tik ilgi dzīvojuši pilī atšķirti no

pasaules un nav nomiruši badā. Pa-

rasti zālē bija tikai viens vai divi krēsli

un dīvāns. Tā bija pietiekami, lai Hugo

varētu atpūsties pēc klejojumiem vai

gulēt. Tomēr reizēm, ieejot zālē, viņš
atrada galdu ar ēdienu.

Gardēži, kas pazīst visus pasaules

ēdienus, nebūtu apmierināti ar uzturu

pilī. Tomēr Hugo neizcēlās ar izsmal-

cinātu gaumi, tāpēc augļi, dārzeņi,
maize un gaļa, ko viņš atrada uz gal-

diem, viņam bija pietiekami labs

ēdiens. Tā kā Hugo nepazina citādu

dzīvi, viņš nebrīnījās, kā pilī rodas mē-

beles atpūtai un ēdiens. Viņš nekad

nebija jautājis mātei, kas klāj galdus.

Nebija liels skaits zāļu, kurās bija ie-

spējams paēst. Ja Hugo nebūtu bijis

tik slikti ar matemātiku, viņš varētu pa-

teikt, cik liels šādu zāļu skaits bija. Dur-

vis starp zālēm bija no stikla, un, ska-

toties cauri durvīm, Hugo varēja redzēt

nākamās piecas vai sešas zāles.

Kad Hugo nebija ēdis ilgāku laiku

un bija izslacis, viņš apstājās pie vi-

sām durvīm pēc kārtas un skatījās, vai

nākamajā zālē ir galds. Parasti galda

nebija, un Hugo ātri izgāja cauri nāka-

majai zālei un skatījās cauri durvīm tās

galā. Pēc stundas vai divām Hugo at-

radazāli ar galdu, un pagāja vēl stun-

da, kamēr viņš sasniedza vajadzīgo

zāli. Hugo nekad nebija badojies. Ti-

kai vienreiz vajadzēja meklēt ēdienu

četras stundas. Tā kā dzīve pilī bija

viegla un galdi bagātīgi klāti, Hugo reti

ēda biežāk nekā divreiz dienā. Ja Hu-

go atrada ēdienu, nebūdams izslacis,

viņš izgāja cauri zālei, pat neapstājo-

ties, lai kaut ko paņemtu no galda. Rei-

zēm Hugo meklēja ēdamzāli pirms gu-

lētiešanas, lai otrā rītā varētu paēst la-

bas brokastis.

Daba —vai pils celtnieki, lai kas tie

arī nebūtu — bija labvēlīgi pret Hugo,

tāpēc ēdiena meklēšana aizņēma ti-

kai nelielu daļu viņa laika. Pārējo laiku

Hugo gulēja vai tāpat klejoja apkārt.
Gandrīz visās zālēs uz sienām bija zī-

mējumi. Hugo par laimi, sienu zīmēju-

mi un paša pārdomas neļāva viņam

garlaikoties, un viņš bija pieradis pie

vientulības.
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Hugo dienas pagāja vienkārši. No

katrām 24 stundām viņš astoņas vai

desmit gulēja, apmēram trīs meklēja

ēdienu un vēl divas ēda. Atlikušās des-

mit stundasHugo tāpat vien klejoja ap-

kārt, pētīja zīmējumus uz sienām un

sēdēja ērtajos krēslos.

Hugo nebija vajadzīgas citas lietas,

izņemot apģērbu. Māte viņam bija at-

stājusi somu ar ķemmi, skuvekli, asi-

nāmo siksnu un dažāmcitām derīgām

lietām, un tikai vienu grāmatu — Bī-

beli. Hugo nekad nebija lasījis vai re-

dzējis citas grāmatas. Māte bija iemā-

cījusi viņam lasīt, un Hugo lasīja Bī-

beli un atrada tajā derīgus padomus,

lai gan "ārējā pasaule" viņam bija ne-

saprotama.

Varbūt Hugo varētu iemācīties pa-

sauli pēc sienu zīmējumiem, iemācī-

ties, ko nozīmē vienkārši vārdi, piemē-

ram, koks. Tomēr zīmējumi bija abs-

trakti un tajos nebija attēloti koki —vis-

maz ārējās pasaules iedzīvotājs nevie-

nā attēlā nepazītu koku.

Tomēr zīmējumi bija derīgi citādā

veidā. Stundām ilgi tos pētot, Hugo

mācījās izprast abstraktas patiesības,

un pēc šīm pārdomām lasīja Bībeli.

Tāpēc Hugo izprata Bībeli otrādi —

autori bija izteikuši patiesības ar pie-

mēriem no ikdienas dzīves, bet Hugo

pēc abstraktām sakarībām mēģināja

izprast dzīvi, jo paša pieredzes viņam

nebija.

Hugo nesaprata visu lasīto. Sevišķi
neskaidrs bija stāsts par Ēdenes dār-

zu. Kāpēc labā un ļaunā atzīšanas

koks bija tik pievilcīgs, ka leva paņē-

ma ābolu, lai gan zināja, ka par to

draud sods? Hugo nezināja, kas ir

koks, bet labi pazina ābolus, jo bieži

bija tos ēdis, un māte bija teikusi Hu-

go,ka šie augļi ir āboli. Hugo āboli gar-

šoja, bet ne vairāk kā cits ēdiens, ko

viņš atrada uz galdiem. Šoreiz Hugo

paša pieredze traucēja viņam saprast

stāstu par ābolu. Ar laiku Hugo uzzi-

nāja atbildi, bet uzzināja no pieredzes,

nevis pārdomām.

Kādāziemas dienā — protams, pēc

ārējās pasaules kalendāra, jo pilī ga-

dalaiku maiņa nebija jūtama — Hugo,

sēžot atzveltnes krēslā, sajuta izsal-

kumu. Kā parasti viņš piecēlās, aizgā-

ja līdz zāles galam un skatījās caur

stiklu, meklējot galdu. To neatradis,

Hugo izgāja cauri nākamajai zālei un

atkal meklēja galdu. Šoreiz Hugo ie-

raudzīja galdu četras zāles tālāk. Pēc

nepilnas stundas viņš bija pie galda,

gatavs vakariņām.

Tomēr šoreiz Hugo izdarīja kaut ko

tādu, ko nekad nebija darījis agrāk.

Viņš paskatījās uz galdu, lai redzētu,

kāda maize šoreiz būs pusdienās. Hu-

go ieraudzīja galda vidū, blakus de-

sām un sieram, svaigi izceptu rupj-

maizes pusklaipu. leraugot maizi, Hu-

go vienlaikus saodabaltmaizes smar-

žu no citas zāles, un rupjmaize viņam

vairs nelikās garšīga.

Ja Hugo šajā brīdī būtu kavējies

pārdomās, iztēle nomierinātos un dzī-

ve turpinātos tāpat kā līdz šim. Tomēr

Hugo, lai gan bija daudz laika pava-

dījis pārdomās, nekad ilgi nedomāja

par ikdienas rīcību, un viņš nedomāja

arī tagad. Hugo novērsās no galda,

apgāja tam apkārt un aizsteidzās uz

zāles galu.

Caur stikla durvīm galds nebija re-

dzams. Hugo atvēra vienas durvis un

ātri izgāja cauri zālei. Trešās zāles galā
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viņš tālumā ieraudzīja galdu. Hugo mē-

ģināja uz tā saskatīt baltmaizi, bet

galds bija pārāk tālu. Viņš piegāja —

gandrīz pieskrēja— pie galda un ap-

mierināts ieraudzīja uz tā baltmaizes

klaipu. Hugo paēda un drīz aizmiga.

Pamazām Hugo atklāja, ka daži

ēdieni garšo labāk par citiem. Kādu lai-

ku ēdienu izvēle nesagādāja viņam

grūtības. Lai gan ne vienmēr uz galda

bija baltmaize vai olīvas (drīz Hugo ie-

garšojās arī olīvas), tās nebija grūti at-

rodamas. Pie tam Hugo nemaz nevē-

lējās baltmaizi un olīvas katru reizi.

Laiks, kas pagāja ēdiena meklējumos,

noteikti palielinājās, bet tagad Hugo

dzīvei bija radies mērķis, kurš viņam

deva prieku.

Tomēr vairāki notikumi rādīja, ka nā-

kotne būs grūtāka. Reiz Hugo pagāja

garām četriem galdiem pēc kārtas, jo

ēdiens viņam nepatika, un tad vēl trīs

stundas meklēja piekto — kas neatšķī-
rās no citiem, tikai izsalkums bija lie-

lāks. Vairākas dienas pēc šī gadījuma

Hugo nebija tik izvēlīgs.

Apmēram tajā pašā laikā Hugo at-

klāja, ka arī visi zīmējumi uz sienām

nav vienādi. Divreiz Hugo novērsās no

zāles durvīm, jo zīmējuma krāsa vai

formaaiz tām viņam nepatika. Pēc da-

žām nedēļām Hugo ieraudzīja tālumā

galdu, nebūdams sevišķi izsalcis, bet

viņam nepatika zīmējumi zālēs, caur

kurām viņam būtu jāiet. Otrajā zālē Hu-

go skatījās caur citām durvīm — ku-

ras neveda pie galda — vai nebūs ci-

ta galda, pie kura varētu nonākt caur

telpām ar patīkamākiem zīmējumiem.

Neapmierināts Hugo gāja tālāk, bet

pēc šī gadījuma viņš nogriezās citur

ar cerību, ka atradīs ēdienu.

Tagad Hugo diena pagāja citādi.

Pirmkārt, gandrīz viss laiks pagāja ie-

cienīto ēdienu meklējumos, bez tam

Hugo izvairījās no telpām, kurās viņam

nepatika zīmējumi. Otrkārt, Hugo neiz-

vēlējās ceļu vienkārši tāpat. Tagad
katrs ceļš saistījās ar patiku vai nepa-

tiku, izsalkumu un ēdienu. Agrāk Hu-

go dienasbija vienveidīgas, bet tagad

notikumi likās ļoti dažādi un Hugo pats

apzinājās šo dažādību.

Hugo jutās bezpalīdzīgs, jo nevarē-

ja mainīt savus paradumus. Varbūt "ju-

tās bezpalīdzīgs" būtu pārāk daudz

teikts. Drīzāk Hugo neiedomājās, ka

var būt noteicējs pār savu gaumi — un

kurš apgalvos, ka Hugo tiešām varētu

mainīt savus paradumus? Jaarī Hugo
neko nedarīja, lai ierobežotu savas vē-

lēšanās, viņš sāka daudz nopietnāk

pārdomāt veidus, kā tās izpildīt. Hugo

sāka meklēt pazīmes, pēc kurām no-

teikt, kādu ēdienuviņš atradīs uz tālu-

mā redzamā galda. Viņš domāja, ka

zaļajās zālēs ir lielāka iespēja atrast

maizi, bet zilajās — olīvas.

Hugo pat sāka rakstīt īsas piezī-

mes, lai pārbaudītu savus paredzēju-

mus. Tāpat viņš rakstīja kaut ko līdz-

īgu pārskatam par ēdienameklēšanā

pavadīto laiku, rezultātiem un zīmē-

jumu ietekmi uz rezultātiem. (Lai gan

zilajās un zaļajās telpās ēdiens bija

labāks, Hugo patika dzeltenā un sar-

kanā krāsa.)

Daļēji šie pētījumi bija sekmīgi un

kādu laiku apmierināja Hugo. Tomēr

pārskati rādīja, ka laiks ēdiena mek-

lēšanai pieaug, un Hugo nevarēja pār-

liecināt sevi, ka atrastais ēdiens ir la-

bāks.

Sakot noverot apkārtni un pardo-
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māt notiekošo, Hugo vēroja arī pats

sevi — agrāk viņš gandrīz nekad ne-

bija to darījis. Hugo atklāja, ka viņa

iecienītās krāsas tagad ir zaļā un zi-

lā, jo tās saistījās ar labāku ēdienu.

Hugo pat atklāja pretēju efektu: ka-

viārs parasti bija atrodams telpās ar

simetriskiem zīmējumiem. Tā kā Hu-

go nepatika šādi zīmējumi, drīz vien

viņam sāka negaršot arī kaviārs. To-

mēr šīs izmaiņas varēja būt vienkār-

ša iedoma.

Hugo nomierinājās, redzot, ka iecie-

nītā zīmējumu krāsa un forma saistās

ar ēdienu, jo viņš saprata, ka krāsas

palīdz labākatrast ēdamzāli. Hugo pār-

domāja, vai dažas krāsas nav viņam

iepatikušās ēdiena dēļ, ko pasniedza

attiecīgajās zālēs.

Hugo pētījumi un pārdomas par sa-

vu pretrunīgo gaumi varētu tikai attāli-

nāt nelaimi, ja viņa vajadzības turpi-

nātu augt. Hugo jau bija nonācis pa-

tiešām nožēlojamā stāvoklī. No rīta pa-

modies, viņš apsēdās pie galda, ko bija

atradis iepriekšējā vakarā. Tomēr, lai

cik labas nebūtu brokastis — arī tad,

ja vārītās olas bija tieši tik cietas un

grauzdiņi tik brūni kā Hugo vēlējās —

viņš nevarēja mierīgi paēst. Hugo ēz-

damsatvēra piezīmju grāmatiņu un sā-

ka plānot savu dienu. Cik bieži viņš ir

ēdis kaviāru? Vai šodien būtu jāmeklē

persiku pīrāgs vai grūti atrodamās ze-

menes, jo iepriekšējā dienā Hugo bija

ļoti labi paēdis?

Sagatavojis vēlamo ēdienu karti,

Hugo sāka pētīt grāmatiņu, lai noskaid-

rotu, kā agrāk sameklējis vēlamos

ēdienus. Bieži Hugo atklāja, ka varēs

atrast meklēto tikai pēc 10vai 15 stun-

dām. Dažreiz, uzrakstījis sevišķi iz-

meklētu ēdienukarti, Hugo redzēja, ka

atradīs šādu galdu tikai tad, ja nedēļu

meklēs, neko neēdot. Tad Hugo izsvīt-

roja visgrūtāk sameklējamos ēdienus,

bet darīja to nelabprāt, dusmodamies

par pils nejēdzīgo plānojumu.

Katru vakaru Hugo rūpīgi pierakstī-

ja dienasrezultātus. Viņš pierakstīja at-

klājumus, kas varētu palīdzēt labāk at-

rast ēdienu, un salīdzināja dienas pie-

redzi ar agrākajiem priekšstatiem. Bei-

dzot Hugo sagatavoja dienas rezultā-

tu vērtējuma tabulu, vērtējot ar 10-15

punktiem katru iecienītu ēdienu (un

pieskaitot vēl 5 punktus par ēdienu, ko

nebija ilgi ēdis), un dusmīgi ierakstīja

negatīvu rezultātu, ja izsalkuma dēļ bija

apstājies pie galda, uz kura nebija gar-

šīgu ēdienu. Hugo salīdzināja dienas

rezultātus ar iepriekšējās nedēļas vai

mēneša rezultātiem.

Divus vai trīs mēnešus Hugo nepār-

traukti dusmojās uz sevi. Rezultāti kļu-

va arvien sliktāki. Arvien mazāk ēdie-

nu izpelnījās labu vērtējumu, un nega-

tīvi rezultāti atkārtojās arvien biežāk.

Noteiktos mērķus bija iespējams sa-

sniegt tikai, noejot 40 vai 60 kilomet-

rus katru dienu. Lai gan ceļa beigās

Hugo bieži jutās noguris, miegs nede-

va gaidīto atpūtu. Hugo sapņoja par

bagātīgi klātiem galdiem, kas pazuda,

tikko viņš paņēma rokās nazi un dak-

šiņu. Hugo nokritās svarā, un, tā kā

tagad viņš mazāk rūpējās par savu iz-

skatu, viņam izauga gara bārda un ma-

ti vienmēr bija nesakopti.

Kādas īpaši neveiksmīgas dienas

vidū Hugo noguris apsēdās atzvelt-

nes krēslā un aizmiga. Atšķirībā no ci-

tām reizēm viņš nesapņoja par ēdie-

nu, bet skaidri atcerējās dienu apmē-
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ram pirms diviem gadiem. Arī toreiz

Hugo bija sēdējis līdzīgā krēslā. Var-

būt stūrainās figūras zīmējumā at-

gādināja agrāk redzēto. Lai kāds bū-

tu iemesls, atmiņas bija ļoti skaidras.

Hugo pat atcerējās, cik mierīgi un la-

bi bija juties iepriekšējā reizē. Sapnī

Hugo neatcerējās agrākos notikumus,

bet atgriezās agrākā sajūta, ko viņš

nepazina jau daudzus mēnešus. Ja

kāds tobrīd redzētu Hugo, viņš ievē-

rotu, ka satraukums Hugo sejā pazūd

un viņš nomierinās. Hugo gulēja de-

viņas vai desmit stundas.

Kad Hugo pamodās, sapnis vēl bi-

ja viņam prātā. Kādu laiku agrākais

satraukums neatgriezās. Hugo sēdē-

ja, apbrīnodams zīmējumus uz pretē-

jās sienas — spilgtas oranžas līnijas,

starp kurām atrodas stūrainas purpur-

krāsas figūras. Tad Hugo ieraudzīja

piezīmju grāmatiņu, kas bija izkritusi

viņam no rokām un gulēja pie krēsla.

leraugot baltu lapu piezīmju grāmati-

ņā, Hugo nopūtās.

Dažas nākamās dienas Hugo ne-

ko nemeklēja. Viņa dzīve atguva agrā-
ko ritmu. Hugo atpūtās un klejoja bez

mērķa. Viņš ēda visu, ko atrada, un

nedomāja par ēdienu izvēli. Pēc sap-

ņa pārdzīvotās sāpes bija pārvērtušās

klusās skumjās— kā nepārtraukts,
bet paciešams atgādinājums par

agrāko satraukumu. Tomērpēc kāda

laika Hugo atkal sāka izvēlēties iecie-

nītos ēdienus. Viņš nevarēja atvērt

piezīmju grāmatiņu (lai gan paturēja

to), bet dažreiz, ēdot brokastis, domā-

ja par nākamo ēdienreizi. Piemēram,

kādu rītu Hugo atcerējās, ka ilgi nav

ēdis Kamamberas sieru. Hugo mēģi-

nāja atcerēties pazīmes, pēc kurām

varētu atrast sieru, un pagāja garām

diviem galdiem, uz kuriem siera ne-

bija. Lai gan Hugo neatrada meklēto,

viņš sevišķi neuztraucās, un uztrau-

kums ātri pārgāja.

Arvien biežāk Hugo atklāja, ka pēc

veiksmīgām dienām viņš sāk gatavot

rūpīgākus plānus un rīkoties enerģis-
kāk. Neveiksmes mazināja Hugo pra-

sības, un viņš izvēlējās reāli iespēja-

mus mērķus. Kamamberas siers bija

grūti atrodams, bet viņš bieži ēda olī-

vas, kas arī bija garšīgas.

Hugo tagadējā dzīvē bija tikai vie-

na atšķirība no bērnības: agrāk viņš
nekad nesteidzās un atpūtas brīžos

nedomāja par nepadarītiem darbiem.

Ja Hugo bērnībā vajadzēja kaut ko iz-

darīt, šie darbi nebija grūti. Izsalkums,

nogurums un tālumā redzams galds

bija viss, kas lika Hugo mērķtiecīgi rī-

koties.

Tagad Hugo juta atbildību par izvē-

li — no viņa lēmumiem bija atkarīga ta-

gadne un nākotne. Domājot par nākot-

ni vai pētot zīmējumus, Hugo vienmēr

atcerējās nepiepildītas vēlēšanās, nā-

kotnes plānus un nepieciešamību dzī-

vot tā, lai pietiktu laika paveikt iecerē-

to. Hugo nebija nelaimīgs, ne arī ap-

mierināts — panākumi un neveiksmes

vienmēr bija saistītas ar darāmo un ie-

spējamo. Hugo saprata, ka nekad ne-

būs brīvs no rūpēm.

Hugo pārdomāja to visu kādā pēc-

pusdienā atpūtas brīdī. Viņam atkal bija

laiks lasīšanai, un Hugo šķirstīja Bībe-

li, reizē lasīdams un sapņodams. Pār-

šķirot lappusi, Hugo ievēroja vārdus:

"... un sieviete redzēja, ka auglis ir pa-

tīkama izskata un labs ēšanai..."

Šoreiz atmiņas par redzētiem vai

ēstiem āboliem netraucēja Hugo sa-
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prast jēgu. Nozīme bija skaidra — tā-

pat kā citos Bībeles stāstos, kas viņam

patika. Tagad Hugo zināja, ka stāsts

nav par ābolu, bet par viņu pašu.

Jautājumi

1. Kada ir stāsta jēga, par ko doma

Hugo?

2. Kādus šajā nodaļā minētos jēdzie-

nus apskata problēmsituācija?

6.3. PROBLĒMSITUĀCIJA

Savvaļas zirgi

Vispārīgas ziņas

ASV rietumu daļā klejo tūkstošiem

savvaļas zirgu —16. gadsimtā spānie-

šu ievesto zirgu pēcteči (skat. fotogrā-

fiju). Spāņu mustangiem pievienojās

aizbēgušie balto ieceļotāju un indiāņu

zirgi, un 20. gadsimta sākumā savva-

ļas zirgu bija apmēram 2 miljoni. Dau-

dzus gadus iedzīvotāji, kas pārcēlās uz

rietumiem, rīkojās ar zirgiem pēc sa-

vas patikas: šāva zirgus, lai atbrīvotu

zemi govīm un aitām, ķēra darbamfer-

mās; pārdeva lielus zirgu barus lopkau-

tuvēm.

Atsevišķi iedzīvotāji un dzīvnieku

aizsardzības organizācijas 50. gados
sāka prasīt, lai federālāvaldībaaizsar-

gātu savvaļas zirgus. 1959.gadā Kon-

gress pieņēma likumu, kas aizliedz iz-

mantot lidmašīnas un motorizētus sa-

tiksmes līdzekļus savvaļas zirgu me-

dībās, kā arī saindēt ūdenskrātuves fe-

derālās valdības zemē, lai nogalinātu

savvaļas zirgus. Neskatoties uz liku-

mu, savvaļas zirgu izmantošana turpi-

nājās, un 1971. gadā federālās valdī-

bas zemēs bija palikuši apmēram 9500

savvaļas zirgu. Pastāvēja uzskats, ka

nebūs iespējams palielināt šo skaitu.

Lai nodrošinātu savvaļas zirgu izdzī-

vošanu, Kongress 1974. gadā pieņē-

ma likumu par savvaļas zirgu un ēze-

ļu aizsardzību.

Drīz pēc likuma pieņemšanas Ze-

mes uzturēšanas biroja (Bureau of

Land Management— BLM) pētījumi

rādīja, ka savvaļas zirgu skaits ir daudz

lielāks nekā 9500. Nākamajos gados
sākās diskusijas par pieļaujamo sav-

vaļas zirgu skaitu uz valdības zemes.

No vienas puses, fermeri (kuri maksā

par lopu ganīšanu uz federālās valdī-

bas zemes) un vides speciālisti apgal-

voja, ka savvaļas zirgu skaitam jābūt

mazākam, jo zirgi nodara kaitējumu

zemei un patērē citām savvaļas dzīv-

nieku sugām un mājlopiem nepiecie-
šamos resursus. No otras puses, zir-

gu aizsardzības aktīvisti uzskatīja, ka

zirgu skaitam jābūt lielākam, jo sav-

vaļas zirgi nav vides pasliktināšanās
cēlonis federālāsvaldības zemē.

Lai aizsargātu vidi, Kongress 1976.

gadā pieņēma likumu par federālās ze-

mes uzturēšanu un politiku šajā jautā-

jumā. Ar likumu Kongress uzdevaBLM

panākt zinātniski pamatotu federālo

zemju vispusīgu un ilgstošu lietošanu.

Vispusīga lietošana nozīmē valsts ze-

mes un resursu (zivju un savvaļas

dzīvnieku, lopu, raktuvju, atpūtas vie-

tu utt.) lietošanu atbilstoši sabiedrības
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Savvaļas zirgi Nevadā

interesēm gantagadnē, gan nākotnē.

Ilgstoša lietošana nozīmē augstu at-

jaunojamo resursu līmeni katru gadu

vai citos regulāros laika posmos. Pēc

likuma savvaļas zirgi un ēzeļi ir viens

no dabas resursiem, kas jāuztur no-

teiktajās robežās. 1978. gadā kon-

gress pieņēma likuma grozījumu, pra-

sot BLM saglabāt pašreizējo savvaļas

zirgu skaitu. Likums piešķīra BLM piln-

varas samazināt zirgu skaitu līdz tā-

dam, ko zeme varētu uzturēt.

BLM informēja Kongresu, ka sav-

vaļas zirgu skaits ir lielāks, nekā ie-

spējams uzturēt, un apdraud federā-

lās valdības zemju resursus. Pēc šīs

informācijas Kongress 1985. gadā uz-

deva BLM paātrināt savvaļas zirgu

skaita samazināšanu.

BLM programma

Ar zemes plānošanas metodēm

BLM noteica, ka federālās valdības ze-

me ASV rietumos var uzturēt apmē-

ram 27 000 savvaļas zirgu. Tā kā bi-

rojs uzskata, ka pašreizējais zirgu

skaits ir 42 000, tas nekavējoties jā-

samazina par 15 000.
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Zirgus pēc saķeršanas izmanto da-

žādiem mērķiem. Noprogrammas sā-

kuma federālajā zemē ir noķerti vai-

rāk nekā 80 000 zirgu.

Programma "Izvēlies zirgu" atļauj ie-

dzīvotājiem saņemt līdz 4 zirgiem ga-

dā, par vienu zirgu maksājot 125 do-

lārus. No 1973. līdz 1990. gadam ie-

dzīvotāji ir saņēmuši apmēram 60 000

zirgu. No 1986. gada vecākie zirgi

pirms nodošanas iedzīvotājiem tiek ie-

jāti un "nomierināti".

Tā kā BLM staļļos sakrājās daudz

nepieprasītu savvaļas zirgu, birojs

1984. gadā sāka realizēt programmu

"Atbrīvojums no maksas". Indiāņi bez

maksas saņēma zirgus, kuri, pēc BLM

slēdziena, bija pārāk veci darbam vai

ar fiziskiem trūkumiem. Pēc 1 gada zir-

gasaņēmējs iegūst no BLM tiesības uz

zirgu. Papildus programmai "Izvēlies

zirgu" 1987. gadā indiāņi ir saņēmuši

apmēram 20000 zirgu saskaņā ar pro-

grammu "Atbrīvojums no maksas". To-

mērBLM dažreiz neievēroja savus no-

teikumus par zirgu dzīves apstākļu kon-

troli gada laikā, kamēr saņēmējs nav

ieguvis tiesības uz zirgu un zirgs vēl ir

valdības īpašums. Tāpēc daudzisaņē-

mēji cietsirdīgi izturējās pret zirgiem.
Vairums saņēmēju pārdeva tūkstošiem

zirgu lopkautuvēm.

BLM tālākas grūtības

Lai gan atbrīvojuma programma ti-

ka pārtraukta, BLM joprojām ir vismaz

četras problēmas. Pirmkārt, pēc eso-

šajiem datiem nav iespējams noteikt

pieļaujamo savvaļas zirgu skaitu. Pie-

mēram, dažos rajonos BLM nav vēr-

tējis zemes iespējas uzturēt zirgus vai-

rāk nekā 20 gadu. Dati par pēdējiem
10gadiem ir tikai vienā rajonā, bet ra-

jons tos nelieto plānošanai.

Neskatoties uz datu trūkumu, BLM

turpina samazināt zirgu skaitu, pama-

tojoties uz 1971. gada informāciju un

konsultantu grupu ieteikumiem (šajās

grupās strādā galvenokārt speciālisti,

kas plāno mājlopu skaitu).

Tāpat BLM nevar iesniegt datus,

kas rāda vides stāvokļa uzlabošanos

zirgu skaita samazināšanas dēļ. le-

mesls ir tāds, ka BLM nav samazinā-

jis atļauto mājlopu skaitu, bet mājlopi

patērē 20 reizes vairāk resursu nekā

savvaļas zirgi. Dažos rajonos BLM pēc

zirgu skaita samazināšanas palielinā-

ja atļauto mājlopu skaitu, tā nepieļau-
jot nekādus uzlabojumus.

Otrā problēma — patversmes zir-

giem ir daudz dārgākas, nekā plānots.

Piemēram, BLM vienojās ar Prēriju un

Amerikas mustangu institūtu, kas va-

da patversmi Dienviddakotā, par sa-

maksu — 1 dolāru dienāpar zirgu (602

250 dolāru gadā par 1650zirgiem); bet

šāds finansējums nav pietiekams. Sa-

maksa 1 dolārs dienātika noteikta, pie-

ņemot, ka patversmes 'zmaksas būs

mazākas par zirgu uzturēšanu pēc lī-

guma. Pieņēmums izrādījās nepareizs.
BLM jāmaksā par zirgu papildu baro-

šanu, nemaz nerunājot par veterināro

ārstēšanu un iekārtu pirkšanu. Daļu

zemes patversme īrē no sjuksu cilts

indiāņiem. Tāpēc institūts pieprasīja

paaugstināt maksu līdz 1,50 dolāriem.

Trešā problēma ir mācību program-

mas nepietiekamā efektivitāte. Zirgu

pieradināšana prasa ilgāku laiku, ne-

kā paredzēts, tāpēc pieaug izmaksas

un zirgi tiek sliktāk sagatavoti. Piemē-

ram, sākotnējais BLM un Ņūmeksikas
štata līgums paredzēja, ka ar zirgiem
katru dienu nodarbosies 30 cilvēki,
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bet 1989. gadā parakstītais atkārto-

tais līgums noteica, ka ir vajadzīgs

"pēc iespējas vairāk" cilvēku, nevis

obligātie 30. Bez tam štatam "jāmē-

ģina piegādāt pēc iespējas lielāku pie-
radinātuzirgu skaitu, ņemotvērā eso-

šās iespējas". BLM maksā katram

štatam atkarībā no zirgu skaita un uz-

turēšanas laika.

Ceturtā problēma — ja zirgu skaits

būtu jāsamazina vairāk, nekā iespē-

jams izķert pēc programmas "Izvēlies

zirgu" — no 1982. līdz 1989. gadam
šis skaits bija apmēram 4600 zirgi ga-

dā— BLM vajadzēs meklēt citas zir-

gu skaita samazināšanas iespējas.

Viena alternatīva būtu sterilizēt un ie-

zīmēt nepieradināmos savvaļas zirgus
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un palaist tos prērijā. Tādā veidāzirgu

vairošanās būtu ierobežota. Cita alter-

natīva, lai pasargātu apvidu no pārāk
liela dzīvnieku skaita — būtu veselu

savvaļas zirgu eitanāzija. Šādu iespē-

ju atļauj likums, bet aizliedz finansēju-

ma izmantošanas noteikumi, un tā ne-

kad nav lietota.

Jautājumi

1. Kādas šajā nodaļā aprakstītās
lēmumu pieņemšanas metodes un

koncepcijas ir visvairāk piemēro-

tas BLM gadījumā?

2. Ko jūs ieteiktu BLM, lai uzlabotu

savvaļas zirgu skaita kontroli?

3. Kā jūs varētu modelēt šo problē-
mu?
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7. NODAĻA ORGANIZĒŠANA

Ievads

Plānošana un lēmumupieņemšana,
ko mēs apskatījām divās iepriekšējās

nodalās, nav šķirama no organizēša-

nas. Lai cilvēki varētu efektīvi strādāt

un izpildīt programmu, viņiemjāzina
savi pienākumi un to saistība ar citu

pienākumiem. Organizācija ir pienā-

kumu sistēmu veidošana un uzturēša-

na. Šī ir laba definīcija. Lai gan

daudzi valdīšanas teorētiķi piedāvā

garas un ne uzreiz saprotamas definī-

cijas, mēs apskatīsim organizāciju

vienkārši, kā to dara vadītājs —

praktiķis. No praktiskā viedokļa

organizēšana ir programmas mērķu

sasniegšanai nepieciešamo darbību

sistematizācija.
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Nodaļas sākumā mēs apskatīsim vairākus organizēšanas veidus, kā cilvēki var

sevi organizēt, lai sasniegtu kādu noteiktu mērķi. īpašu uzmanību mēs pievērsīsim

tam, kā valdības ir organizētas un kādas problēmas no tā izriet. Nodaļas beigās mēs

apskatīsim organizācijas struktūras projektēšanu un maiņu.

Kā vadītāja priekšstats par organizāciju atšķiras no parastiem, teorētiskiem

uzskatiem, kādus parasti mēs lasām ievados?Pirmā atšķirība ir pasniegšanas veids,

jo ievadi var būt sarežģīti — ar tādiem jēdzieniem kā slēgts modelis, atklāts mode-

lis un modeļu sintēze, ko apskata laika gaitā vai ciklos. Pirmo reizi šāds materiāls

nav viegli lasāms. Tomēr parasti risinātajām problēmām ir fundamentāls raksturs,

tāpēc šīs problēmas tiek sīki aprakstītas.

Pirmkārt, tradicionālās metodes neņem vērā ārējo vidi, piemēram, politiku.

Metožu pamatā ir pieņēmums, ka vadītāji var vienkārši iepazīties ar faktiem, novēr-

"Jūs tāpatsasviedāt visukopā? Metjūz, palīgus

vajag organizēt!"

Lai cilvēku darbs būtu efektīvs, viņiem jāzina
sava lomakopējā uzdevumā un savu pienāku-

mu saistība ar citu pienākumiem. Organizācija
iršo pienākumu sistēmu projektēšana un

uzturēšana.
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tēt tos, pieņemt vislabāko lēmumu un vadīt tā izpildi. Tomēr lielos valdības projek-

tos skaidru kārtību bieži traucē programmu ilgais laiks, daudzinezināmi tehniski un

sociāli faktori un nepārtraukts spiediens. Tādos apstākļos vadītājam nav vajadzīgi

abstrakti organizāciju modeļi, bet metodes, kas ļauj projektēt apstākļiem piemērotas

administratīvas sistēmas.

Otrkārt, tradicionālās metodes neapskata jaunākās organizācijas formas, kas

šodien tiek lietotas valdības darbā. Noteikti ir vajadzīga diskusija ne tikai par tradi-

cionālām organizācijas koncepcijām, bet ari jaunākām organizācijas formām.

Treškārt, un varbūt — pats svarīgākais — tradicionālās metodes bieži atdala

organizācijas pētījumus no politikas plānošanas, lai gan abi šie jautājumi ir cieši

saistīti. Organizācija nav pašmērķis, drīzāk otrādi: organizācijai jāseko politikai.

Citādi vadītājs nonāks situācijā, kādā ASV armijas komandieri atradās Vjetnamas

kara laikā. "Kara plānošana bija līdzīga pasaulē lielākās mājas celtniecībai, kuru

plāno labākais arhitekts, ceļ labākais mūrnieks, marmors ir vests no Itālijas, sienu

apdare no sarkankoka, iekštelpas iekārto pēc vislabākā projekta, bet viens nav ņemts

vērā: vieta mājai ir izvēlēta purvā." (Halbertstaam, 1969:635)

Četri organizāciju tipi

Pirms kāda laika Kenets Boldings (1956) izstrādāja lielisku sistēmu koncepci-

ju hierarhiju, no vienkāršākajām līdz pašām sarežģītākajām koncepcijām. Mēs va-

ram apskatīt šo koncepciju un pēc tās izveidot pilnīgu cilvēka veidoto sistēmu sa-

rakstu. Sistēmas ir dažādas —no visbiežāk lietotās (līderis / sekotāji) līdz futurolo-

ga Alvina Toflera (1970) tā sauktajai "adhokrātijai" jeb "gadījuma rakstura organi-

zācijai" — decentralizētai struktūrai, kuras pamatā ir dalībnieku vienošanās (skat.

7.1. tabulu).

Līdera / sekotāja organizācija

Mes saksim ar visdabiskākajam cilvēku attiecībām starp līderi un sekotajiem.

Šīs attiecības nav tik vienkāršas, kā liekas no pirmā skata.

Piemēram, līdera autoritāti nav iespējams panākt tikai ar racionāliem argu-

mentiem vai cieņu. Makss Vēbers atzīmēja, ka autoritāte sekotājos rada mīlestību,

bailes, pat šausmas. Tālāk Vēbers secināja, ka ir trīs atzītas autoritātes veidi: likumī-

ga, tradicionāla un harizmātiska.

Likumīga autoritāte ir konstitucionāla valdība, tradicionāla autoritāte ir

monarhiem un vecākiem. Bet tā ir harizmātiskā autoritāte, kura ir attiecināma

līdera/sekotāja grupai. Tās pamatā ir dalībnieku atteikšanās no savas individualitā-
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7.1. tabula.

Četri organizāciju veidi
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.īderis un Struktūra

;ekotaji Līderis centra, sekotāji perifērija

Piemēri

Indiāņu ciltis, ielubandas, armija, projekta grupas, ASV prezidentu

padomnieki

Mērķis

Izdzīvošana, jaunievedumi

Vide

Vienkārša, mainīga

Centralizācija

Spēcīga

Konsorcijs Struktūra

Ne pārak cieša mazāku organizāciju apvienība

Piemēri

Delosas liga, NATO, Eiropas Kopiena, valsts —privātas partnersabiedrī-

bas, veselības aprūpes organizācijas, koledžas

Mērķis
Rezultāta sasniegšanai vajadzīgais dalībnieku skaits. Konsorcija dalībnieki

nevarētu sasniegt rezultātu katrs atsevišķi

Vide

Sarežģīta, mainīga

Centralizācija
No vajās līdz vidējai

Piramīda Struktūra

Hierarhija, kura katram padotajam ir viens priekšnieks

Piemēri

ASV valdības departamenti, arodbiedrības, fondi, skolu rajoni, vairums

korporāciju, organizētas draudzes, tiesas

Mērķis
Efektivitāte

Vide

Stabila, noteikta

Centralizācija

Spēcīga

Adhokrātijā Struktūra

(gadījuma
rakstura

struktūra)

Matrices tipa, ar dubultuhierarhiju
Piemēri

NASA, aviācijas, kosmiskā un elektronikas rūpniecība, pētījumu un

projektu firmas

□

CM
4

]

Mērķis

Izdzīvot, piemēroties
Vide

Nestabila, mainīga

Centralizācija

Vāja



Vācu izcilākais sociologs bija Makss Vēbers 19. gadsimta beigās un 20. gadsimta

sākumā. Viņa ietekmeuz laikabiedriembija spēcīga un pēc Vēbera nāves 1920.

gadā nemazinājās, bet pieauga. Vēbers izšķīra trīs veidu autoritāti: tradicionālo,

harizmātisko un juridiski racionālo. Katrā no gadījumiem jautājums ir: kas dod līderim

tiesības pavēlēt saviem sekotājiem? Kā mēs redzēsim šajā nodaļā, Vēbers irarī

birokrātijas klasiska apraksta autors.

tes un sekošana līderim — svētajam, varonim vai paraugam. Harizmātiskā autori-

tāte nozīmē pilnīgu uzticību līderim, kas uzskata, ka viņam ir jāizpilda īpaša misija.

Šādu attiecību piemēri ir Hitlera Vācija, Kastro Kuba un reliģiskās grupas. Hariz-

mātiskas attiecības veidojas arī starp asistentiem un zinātnieku, kurš tiek uzskatīts

par ģeniālu, vai palīgiem un politiķi, par kuru pastāv uzskats, ka viņš darbojas sa-

biedrības interesēs. Nav vajadzīgs atgādināt, ka padotie ir uzticīgi līderim.

Tomēršo attiecību spēks ir ari vājums. Pārāk bieži līderi nevēlas piemēroties

jauniem apstākļiem. Viens no iemesliem ir līderu nevēlēšanās zaudēt savu absolū-

to varu.

Angļu vēsturnieks Arnolds Toinbijs (1946) nosauc citu iemeslu —jaunrades

spējas un to zaudēšana. Pēc Toinbija, gadījumi, kad viens un tas pats cilvēks divreiz
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grupas vēsturē atrod jaunu problēmas risinājumu, ir ļoti reti. Patiešām, līderis, kas

ļoti labi ticis galā ar vienu problēmu un tā ieguvis varu, cieš neveiksmi, risinot nāka-

mo problēmu. lemesls ir līdera augstprātība, kas radusies pēc agrākajiem panāku-

miem.

Viens no izcilākajiem ASV harizmātiskajiem līderiem noteikti bija ģenerālis

Duglass Makarturs. Viņa stratēģija ļāva sakaut Japānu Otrajā pasaules karā. Makar-

turs neatkaroja Klusā okeāna salas visas pēc kārtas, bet tikai svarīgākās bāzes un

salas, kas atradās pie japāņu komunikācijām. Pēc dažiem gadiem Korejas karā zie-

meļkorejieši bija gandrīz padzinuši ASV armiju no Korejas, un Makarturs ieteica

vēl vienu drosmīgu plānu: desantu Inčonā — dziļā korejiešu aizmugurē. Neskato-

ties uz daudzu augstāko amatpersonu šaubām, operācija sākās, un atkal izrādījās, ka

Makartura aprēķins ir pareizs. Tomēr pēc šī desanta Makarturs kļuva tik augstpā-

tīgs, ka neņēma vērā brīdinājumus par ķīniešu pretuzbrukumu un pieļāva kļūdu,
kuras dēļ ASV armija cieta neveiksmi. Karš prasīja vairāk laika un līdzekļu, nekā

bija paredzēts.

Konsorcijs

Konsorcija organizācija faktiski ir apvienība, partnerība vai savienība ar di-

vām vai vairākām institūcijām, kas ir apvienota dažu konkrētu iemeslu dēļ. Viens

no pirmajiem konsorcijiem bija Delosas savienība. 478. — 477. gadā pirms mūsu

ēras grieķu pilsētvalstu pārstāvji satikās Delosas salā un izveidoja savienību. Kon-

sorcija mērķis bija atbrīvot grieķus, kas atradās persiešu varā, aizsargāt visus grie-

ķus no jauna persiešu iebrukuma un panākt, lai persieši izmaksātu kompensāciju

par kara nodarītajiem zaudējumiem.

Savienības politiku noteica balsojot. Katrai valstij, ieskaitot Atēnas, bija viena

balss. Delosas savienība bija tādu mūsdienu organizāciju kā NATO un Eiropas Ko-

piena priekštece.

Tomēr ne visi konsorciji ir lielas organizācijas. Nesen Losandželosas ziemeļ-
rietumu apgabalā tika izveidota jauna koalīcija. Tā apvieno privātas bezpajumtnie-

ku patversmes, slimnīcas, reliģiskas organizācijas un pilsētas aģentūras Losandže-

losā un Holivudas rietumu daļā. Konsorcija mērķis ir noteikt bezpajumtnieku aprū-

pei vajadzīgos līdzekļus — vietas patversmēs, veselības aprūpi, arodizglītību utt.

Privāti uzņēmumi ir atklājuši, ka konsorcijs kā organizācijas forma ir ļoti vēr-

tīgs. Lai izvairītos no nevajadzīgiem konfliktiem, daudzi uzņēmumi ir izveidojuši

konsorcijus ar ārvalstu uzņēmumiem. Šo savienību pamatā ir pieņēmums, ka daži

tirgi irpārāk lieli un sarežģīti, lai viens uzņēmums varētu kontrolēt visas svarīgākās

tehnoloģijas. Dažreiz konsorcijos piedalās ari valdības.

1982. gadā izveidotā Mikroelektronikas un datoru tehnoloģiju korporācija

(MCC) bija pirmais privātais konsorcijs, kurš strādāja ar peļņu. Konsorcija mērķis

298 2. daļa Programmu vadīšana



bija konkurence ar japāņu tehnoloģijām un ASV noteicošā stāvokļa saglabāšana

mikroelektronikā. Organizāciju atbalstīja 21 dalībnieks. Lai gan federālā valdība

nepiešķīra finansējumu un nedeva norādījumus, tānoteica vairākus izņēmumus pret-

monopolu likumā, bez kuriem MCC būtu nelikumīgs. Tomēr 80. gadu beigās radās

šaubas par MCC efektivitāti. MCC bija grūti piesaistīt kvalificētus speciālistus va-

jadzīgajā skaitā; acīmredzot daudzi uzņēmumi gaidīja, ka dalība MCC samazinās

vinu izmaksas.

Citskonsorcijs —"Sematech" —sastāv no 14 valstīm, ieskaitot IBM, "Hew-

lett — Packard", "Intel'V'Motorola", NCR, "Rockvvell" un "Texas Instruments".

"Sematech" mērķis bija izveidot ASV pusvadītāju rūpniecībai apstākļus, kas "ļauj

atpelnīt ieguldītos līdzekļus un konkurēt pasaules mērogā". Atšķirībā no MCC "Se-

matech" piedalījās arī federālā valdība (skat. 7.1. zīmējumu).

Konsorciju administratoriem ir trīs lielākās grūtības. Pirmā ir konsorcija dalīb-

nieku autonomija. Ar kādām tiesībām konsorcijs var dot norādījumus saviem dalīb-

niekiem? Liela nozīme ir politikas veidošanas iemaņām un pārliecināšanai.

Lai gan šeit teiktais neattiecas uz visām koledžām un universitātēm, dažas no

tām ir konsorciji. Roberts M.Hatčinsons, kurš 1929.gadā 30 gadu vecumākļuva par

Čikāgas universitātes rektoru, teica par savu iestādi — vienīgais, kas to satur kopā,

ir apkures sistēma. Ir jānodrebinās iedomājoties, ko viņš domāja par autonomiju —

neapšaubāmi, rupjš spēks — dažās mūsdienu universitāšu sporta nodaļās.

Otra problēma ir iestāžu dažāda kultūra, kas nosaka dažādu izturēšanos. Par

nelaimi, ne visi administratori var strādāt kultūrās, kas izveidojušās citādi.

Trešo problēmu ekonomisti sauc par "sviestmaizes cenas" problēmu. Atcerē-

simies MCC problēmu. lestādes var mēģināt izmantot konsorcija piedāvājumus,

pretī dodotpēc iespējas mazāk.

Kā teikts nodaļas ievadā, organizācijas struktūrai jābūt atkarīgai no situācijas.

Lai gan mēs esam iepazinušies tikai ar divu veidu organizācijām, es domāju, ka ir

laiks apskatīt šo piemēru.

ASV valdībai un zinātniekiem 80. gadu beigās bija izdevība veidot koordi-

nētu nacionālu AIDS pētījumu programmu. Viens no iemesliem, kāpēc šāda pro-

gramma netika izveidota, ir zinātnieku darba organizācija. Bioloģijas un medicī-

nas pētījumi ir klasisks līdera/sekotāju organizācijas piemērs. Viss vajadzīgais

parasti ir laboratorijas iekārta un grupa, kas strādā talantīga zinātnieka vadībā.Tā

kā šāda organizācija palielina zinātnieka atdevi, tā ir ļoti noderīga pētījumos. To-

mēr maksimālas atdeves nodrošināšana ir tikai viens organizācijas veids, kas ne

vienmēr ir labākais. Var apgalvot, ka AIDS pētījumos konsorcijs ir noderīgāks par

līdera/sekotāju modeli. Pēc daudzu ekspertu domām, kad federālā valdība 80. ga-

du vidū sāka strauji palielināt AIDS pētījumu finansējumu, informācija par AIDS

vīrusu jau bija diezgan detalizēta. Federālā valdība varētu apvienot Amerikas —

ja ne pasaules — labākos speciālistus un institūtus konsorcijā, kas pēc iespējas
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7.1. zīmējums

"Sematech"organizācijas struktūra

atrak dotu vajadzīgas atbildes. Tomēr valdībasaka realizēt vairākus AIDS pētīju

mv projektus bez koordinācijas.

Piramīdas veida organizācija

Piramīda ir ģeometriska figūra, un tā simbolizē hierarhijas struktūru. Mijie-

darbībapiramīdas struktūrā ir hierarhiska un uzsver priekšnieka / padoto attiecības

Mēs definējām hierarhijas jēdzienu 47. lappusē.
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Ļoti līdzīgs jēdziens ir birokrātija. Vairumam cilvēku ir vispārīgs priekšstats

par birokrātiju, tāpēc es atļāvos lietot šo terminu iepriekšējās nodaļās bez formālas

definīcijas. Tagad man ir jāapskata ari definīcija. Vislabāko definīciju piedāvā Makss

Vēbers (Gerth & Mills, 1946: 196-98), kurš gadsimta sākumā diezgan sīki aprakstī-

ja birokrātijas struktūru. Vienkāršotā veidā šī struktūra ir (1) darba dalīšana, kuras

pamatā ir funkciju specializācija; (2) skaidri noteikta varas hierarhija; (3) likumu

sistēma, kas ietver darbinieku pienākumus un tiesības; (4) procedūru sistēma, kas

nosaka rīcību dažādās darba situācijās; (5) bezpersoniskas savstarpējās attiecības;

(6) paaugstinājumi un atlase pēc tehniskajām zināšanām.

Birokrātijas modelis nebija realitātes apraksts, bet ideāls, kuram organizācijas

var mēģināt tuvoties. Dažas organizācijas ir līdzīgas ideālajam modelim, bet nevie-

na tam neatbilst.

Citi nozīmīgi pētījumi sākās ar amerikāņu inženieraFrederika V.Teilora (1856-

-1915) zinātniskās vadības metodi un beidzās ar Lutera Galika un Lindela Arvika

administrācijas pētījumiem. Atšķirībā no Vēbera šie trīs amerikāņi mēģināja noteikt

principus, kurus ievērojot organizācija varētu strādāt ražīgāk. Tālāk mēs apskatīsim

svarīgākos no šiem principiem.

Darba dalīšana.Bez šaubām, svarīgākais no četriem principiem ir darbadalī-

šana specializētos uzdevumos. Bet kā administrators to dara? Sākumā viņš nosaka

darbības, kas jāizpilda organizācijas mērķu sasniegšanai. Tad funkciju izpildei tiek

izveidotas specializētas nodaļas. Organizācijas struktūra kļūst par galveno darba

dalīšanaspriekšrocību izmantošanas veidu.

Struktūras plānošana nav tik vienkārša, kā šeit aprakstīts, jo administrators var

veidot nodaļas pēc daudziem principiem. Parasti nodaļas veido pēc sasniedzama-

jiem mērķiem. Piemēram, Veselības un sociālais departaments Vašingtonā sastāv

Ādams Smits sāka klasisko ekonomikas pētījumu "Nāciju labklājība" (1976/1776) ar

specializācijas piemēru. Astoņi cilvēki, kas gatavokniepadatas, katrs izpildot vienu

uzdevumu, padara daudz vairāk nekā astoņi cilvēki, kas dara visu no sākuma līdz

beigām.
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no veselības aprūpes nodaļas un sociālas nodaļas; NASA sastāva ir pilotējamo kos-

misko lidojumu nodaļa un kosmosa pētniecības nodaļa.

Tomēr darba dalīšanai pēc funkcijas vai mērķa ir arī savi trūkumi. Piemē-

ram, nodaļu savstarpējās attiecības ir daudz sarežģītākas, nekā varētu likties. Teh-

noloģijai attīstoties, pienākumu sadale kļūst neskaidra. Piemēram, atomelektro-

stacijā nav skaidri nošķirtu degvielas padeves, apkures un elektroenerģijas ražoša-

nas funkciju.

Cits kritērijs, ko varētu lietot vadība, ir nodaļu atrašanās vieta. Citiem vār-

diem, hierarhija veidojas nevis pēc funkcijām, bet pēc reģioniem. Nacionālā valdī-

ba, valsts departaments, Tenesijas upes ielejas valde un daļēji ari iekšlietu departa-

ments ir organizēti šādā veidā. Piemēram, Veselības un sociālo programmu departa-

menta sekretāra pārstāvji mēģina koordinēt sociālās nodrošināšanas pilnvarotā, re-

ģionālo veselības nodaļu un citu iestāžu darbu.

Ir iespējama arī darba dalīšana pēc procesa vai klientiem. Procesu nodaļas
strādā ar vienu tehnoloģiju vai iekārtu (vai ari ar tehnoloģiju un iekārtu). Ar tehno-

loģiju es domāju ne tikai mašīnas (piemēram, metināšanas un remonta darbnīcu),

bet ari procesus (piemēram, grāmatvedība vai darbības pētījumi). Organizācijas,

kas apkalpo noteiktus klientus, ir Indiāņu lietu birojs un Veterānu administrācija.

Hierarhija. Otrais administratīvās vadības princips ir hierarhija. Tās pamatā
ir skalas princips, pēc kura ir skaidri noteikti organizācijas līmeņi ar pilnvarām un

atbildību. Hierarhijā ir stingra padotības kārtība. Šajā sistēmā oficiālo priekšnieku

un padoto attiecību neievērošana ir nopietns pārkāpums.

Tiešo padoto skaits. Darba dalīšana un hierarhija ir cieši saistīta ar tiešo pa-

doto skaita noteikšanu — cik padotos priekšnieks var efektīvi vadīt. Tradicionālā

teorija uzskata, ka padoto skaitam jābūt mazam, lai priekšnieks varētu tos efektīvi

vadīt. Lielākā daļa federālo aģentūru acīmredzot ievēro šo noteikumu, jo tiešo pa-

doto skaits ir mazāks par 20. Tomērprezidentam var būt tieši padoti vairāk nekā200

cilvēku, komisijas, departamenti un aģentūras.

Struktūrvienības un speciālisti. Visvienkāršākā analoģija ir armija. Karavīri

armijas vienībās izpilda militārās organizācijas pamatfunkcijas, speciālisti (štābs)

parasti atrodas tālu no frontes līnijas, iepazīstas ar stāvokli, pēta un dod padomus

komandierim. Speciālisti var ietekmēt vienību darbu tikai tad, ja komandieris pie-

ņem viņu ieteikumus. (Kādu stāvokli ieņem speciālisti 7.2. zīmējumā?)

Organizācijas — militāras vai civilas — apjomam pieaugot, vadītajiem ir

vajadzīgi padomi. Speciālisti palīdz vadītājiem daudzos veidos. Kā norāda Ento-
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7.2. zīmējums

Nodaļu struktūrvienībuun funkcionālāvara

nijs Daunss (1967:154), speciālisti var būt "pie hierarhijas nepiederošs "ārējas"

kontroles mehānisms, kas veicina izmaiņas pretstatā struktūrvienību tieksmei sa-

glabāt esošo stāvokli un uzņemas vainu, pasargājot vadītāju no kritikas". Augstā-

kie vadītāji ar speciālistu palīdzību ievieš izmaiņas organizācijās. Speciālistu ra-

došās pieejas pamatā ir (1) tehniskā orientācija, jo speciālisti ir jaunāki un izglīto-

ti, un (2) speciālistu iniciatīva, kas palīdz administratoram uzlabot organizācijas
darbību.

Struktūrvienību un speciālistu sadarbība, izpratne ir ļoti svarīga. Gan priekš-

niekiem, gan padotajiem jāzina, vai viņi darbojas kā struktūrvienību pārstāvji vai

kā speciālisti. Neskaidrība šajā jautājumā bieži ir konfliktu iemesls. Konfliktu

risināšanā palīdz funkcionālās autoritātes koncepcija. Funkcionālā autoritāte ir

"cilvēkam vai nodaļai dotās tiesības attiecībā uz konkrētiem procesiem, praksi,

politiku vai citiem jautājumiem, kas saistās ar citu nodaļu personāla darbību"

(Koontz&O'Donnel, 1974:175). 7.2. zīmējumā redzams, ka personāla direktora

funkcionālā autoritāte var aptvert kvalifikācijas eksāmenus un speciālistu mācību

programmas.
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Piramīdas patoloģija

lepriekš mēs apskatījām četrus vadības principus — darbadalīšanu (speciali-

zāciju), hierarhiju, tiešo padoto skaitu un dalījumu struktūrvienībās un speciālis-
tos — piramīdas organizācijas raksturīgās īpašības. Tagad mēs apskatīsim šīs īpašī-

bas kritiski. Neskatoties uz kritisko pieeju, mūsu mērķis nav noniecināt piramīdu,

bet tikai parādīt dažus svarīgus trūkumus.

Tāpat jāatceras, ka, neskatoties uz trūkumiem, piramīdas organizācija un tās

principi bieži vien ir bijuši noderīgi valdībai. Kā atzīmēja bijušais NASA admi-

nistrators, šie principi veido sistēmu, kas, neskatoties uz trūkumiem, ļauj realizēt

liela apjoma programmas. Grūtības sākas tad, kad tradicionālo doktrīnu mēģina
burtiski lietot lielās, sarežģītās programmās, ar kādām nodarbojas visi valdības

līmeni.

Darba dalīšana un koordinācijas problēmas. Literers (1973:370-71) no-

sauc vismaz trīs darba dalīšanas trūkumus. Pirmkārt, specializācijas dēļ tiešie pienā-

kumi nodaļu priekšniekiem ir svarīgāki par visas organizācijas mērķiem. Selzniks

(March & Simon, 1958:40-44) "apakšmērķu pārvērtēšanu". Otrkārt, ar specialitāti

saistītās intereses apgrūtina saskarsmi ar citiem organizācijas dalībniekiem. Koor-

dinācija pasliktinās, lai ganspecializācija prasa labākukoordināciju. Treškārt, "dau-

dzos gadījumos cilvēki, kas strādājuši vienā specialitātē, ir apguvuši konkrētas ie-

maņas un var nebūtgatavi uzņemties vispārējo atbildību, sasniedzot augstākus ama-

tus". Tāpēc aģentūra var neatrast labu kandidatūru vadītāja amatam starp saviem

speciālistiem.

Seills un Čandlers (1971:15) izsaka ceturto kritisko piezīmi par specializāci-

ju — tā ir konfliktā ar lielu programmu starpdisciplīnu raksturu:

Biologam jāvērtē vakuuma ietekme uz ģenētiku un jāstrādā kopā ar aviāci-

jas un kosmiskās tehnikas inženieriem. Projekta vadītājam sešus mēnešus

jāstrādā objektā, ik pēc dažiem gadiem mainot darba un dzīves vietu.

Speciālistiem jāiesaistās grupās, kur katram dalībniekam ir vairāk nekā

viens uzdevums, un jāmācās no cilvēkiem, ko viņi citādi uzskatītu par

nekompetentiem.

Hitlera galvenais arhitekts Alberts Špērs (1970) netieši izsaka vēl vienu kritis-

ku piezīmi par specializāciju — kas noteikti ir saistīta ar 4. nodaļā apskatīto. Savos

memuāros Spērs raksta, ka nacistu partijas biedrus neinformēja par politikas jautā-

jumiem — tie esot pārāk sarežģīti vienkāršam cilvēkam. Ne no viena neprasīja per-

sonisku atbildību. Sistēmas mērķis bija novērst sirdsapziņas konfliktus, pat nepie-

ļaujot to rašanos. Tāpēc vienādi domājošo cilvēku sarunas un diskusijas bija pilnīgi
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sterilas. Bez tam reiha līderi prasīja, lai katrs nodarbotos tikai ar savu specialitāti.

"Katrs arhitekts, ārsts, jurists, tehniķis, karavīrs vai zemnieks — bija savā grupā.

Profesionālās organizācijas, kurās dalība bija obligāta, sauca par kamerām (ārstu

kamera, mākslas kamera), un šis vārds labi raksturo cilvēku izolāciju. Jo ilgāk pa-

stāvēja Hitlera sistēma, jo vairāk cilvēku prāti nonācakamerās."

Hierarhija un stingums. Dostojevskis (1960) apraksta birokrātu attieksmi:

"Es biju spītīgs ierēdnis. Es biju rupjš un priecājos par iespēju būt rupjam. Redziet,

es neņēmu kukuļus, tāpēc man vajadzēja kaut kā atsvērt zaudēto. Kad apmeklētāji

nāca pie manis, es sēdēju, atņirdzis zobus, un priecājos, ka varu kādu apbēdināt. Es

apbēdināju gandrīz visus. Lielākā daļa apmeklētāju bija bailīgi, kā jau lūdzēji." Kā

izskaidrot grūtības, ko piedzīvo birokrātu klienti?

Viens no lielākajiem amerikāņu sociologiem — Roberts K.Mertons (March

& Simon, 1958) lieliskā birokrātijas aprakstā, kurš tomēr nav bez trūkumiem, saista

birokrātiju ar hierarhiju. Analīze sākas ar augstāko administratoru prasību: organi-

zācijas darbinieku rezultātiem. Tāpēc tiek pieņemti standarta darbanoteikumi (SDN),

un kontrole galvenokārt sastāv no šo noteikumu ievērošanas pārbaudēm.

Minētajiem noteikumiem un kontrolei ir trīs negatīvas sekas. Pirmkārt, attiecī-

bas kļūst bezpersoniskas. Birokrātijas darbinieku potenciāls netiek pilnībā izman-

tots, jo viņi neuzticas viens otram, baidās no soda utt. Otrkārt, dalībnieki burtiski

ievēro organizācijas noteikumus: mērķu sasniegšanai paredzētie noteikumi kļūst

neatkarīgi no mērķiem. Treškārt, lēmumus pieņem pēc salīdzinoši nedaudziem kri-

tērijiem. Piemēram, ja rodaskonkrēta problēma, birokrāts to ierindo noteiktā kate-

gorijā. Tā kā šīs kategorijas problēmas ir bijušas agrāk, visi zina, ko darīt. Jaunā

problēma ir nedaudz atšķirīga, bet tas nevienu neinteresē. Tādā veidā noteikumi

samazina alternatīvu skaitu.

Šīs noteikumu un kontroles sekas ļauj paredzēt organizācijas dalībnieku rīcī-

bu. Maigi izsakoties, rezultāts ir organizācijas dalībnieku uzvedības nelokāmības

palielināšanās. Viena no problēmām, kas saistās ar uzvedības nelokāmību, irklientu

neapmierinātība. Organizācijai būtu jāuzskata pozitīva klientu attieksme par vienu

no saviem galvenajiem mērķiem. Citas manieru stīvuma sekas ir mazākas profesio-

nālās un personības attīstības iespējas.

Kontroles posms un attiecību posms. Kas tiešām ir svarīgi, nosakot kontro-

les posmu, nav tas, cik daudz cilvēku sniedz pārskatus vadītājam, bet gan — cik

daudz cilvēku, kuriem ir jāstrādā vienam ar otru, sniedz pārskatus vadītājam. Pie-

mēram, sekretāram enerģijas jautājumos, kuram sniedz pārskatus vairāki adminis-

tratori, kas atbild par svarīgām funkcijām, jāseko, lai padoto skaits būtu 8-12 cilvē-

ku. Kāpēc? Tāpēc, ka šiem padotajiem ir cieši jāstrādā kopā. ledomājieties, kā sek-
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Kena Kesija filmā "Kāds pārlaidās pār dzeguzes ligzdu" ir labs piemērs, kā birokrā-

tijā līdzekļi irsvarīgāki par mērķiem. Lai ganpsihiatriskās klīnikas uzdevums ir

ārstētpacientus, vecākā medicīnas māsa (aktrise Luīze Flečere) uzskata noteikto

dienas režīmupar tik svarīgu, ka neļauj pacientiem skatīties filmas neparedzētā
laikā. Filmas galvenais varonis Randls Patriks Makmērfijs (aktieris Džeks Nikol-

sons) panāk, ka pacienti apvienojas un balsopar dienas režīma izmaiņām. Lai gan

apzināta pacientu rīcība iratveseļošanās pazīme, māsa atbild, ka balsošanainav

nozīmes, un atgriežas savā darba vietā. (Par šopiemēru jāpateicas Hovar-

dam E. Makerdijam.)

retārs mēģina izmantot saules enerģiju kā iespējamo enerģētikas krīzes risinājumu.

Saules enerģijas pētījumus uzdod pētījumu nodaļai; ar tehnoloģiju nodarbojas sek-

retāra vietnieks tehnoloģijas jautājumos; par realizāciju atbild sekretāra vietnieks

vides saglabāšanas un saules enerģijas izmantošanas jautājumos; visus ar saules

enerģiju saistītos darbus finansē Saules enerģijas institūts. Nodaļu vadītājiem, pro-

tams, jāsadarbojas. Tāpēc sekretāra padoto skaitam jābūt mazam, jo koordinācijas

grūtības ir lielākas nekā, piemēram, policijas seržantam, kurš atbild par vairākām

patruļām. Katra patruļa zina savus pienākumus un parasti var strādāt bez citu palī-

dzības, tāpēc seržanta padoto skaits var būt lielāks.
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Otrais kontroles posma trūkums ir skaidrs pēc iepazīšanās ar 2.2. shēmu.

Kontroles posms par galveno vadītāja pienākumu uzskata norādījumus padota-

jiem, lai gan atgriezeniskā saite un padoto ieguldījums ir vismaz tikpat svarīgs.
Tāda pati nozīme ir attiecībām ar radniecīgām iestādēm un interešu grupām. Tā-

pēc kontroles posms būtu jāaizstāj ar citu ideju: darba attiecību apjoms. īsi sakot,

kontroles posmam valsts sektorā nav daudz lietošanas iespēju.

Struktūrvienības, speciālisti un "padoto-vadītāju koeficients". Kas jāda-

ra, lai samazinātu organizācijai nepieciešamo speciālistu skaitu? Kā administrators

var uzlabot "strādnieku un vadītāju koeficientu"? Kāpēc speciālistu skaits nepār-

traukti pieaug? S. Norkots Parkinsons (1957), kurš ir pazīstams ar joku veidā izteik-

tām nopietnām domām, dod vislabāk zināmo atbildi. Viņš atzīmē, ka no 1914. līdz

1928. gadam angļu kara flotes kuģu skaits samazinājās par 68%, bet jūrnieku

skaits —par 32 %. Tajā pašā laikā admiralitātes personāla skaits pieauga par 78%.

No 1914. līdz 1928. gadam doku strādnieku skaits pieauga tikai par 10%, bet kuģu
būvētavu amatpersonu un ierēdņu skaits par 40%. Parkinsons pētīja darbiniekuskaita

izmaiņas arī saulainajā Kalifornijā. Sākotnēji tiltu pāri Sanfrancisko līcim krāsoja

12cilvēki. Ar laiku skaits pieauga līdz 77, lai gan krāsošanā sāka lietot mašīnas, kas

ietaupa cilvēku darbu.

Parkinsons atzīmē, ka mainās nevis darba apjoms, bet raksturs. Pirmkārt, vai-

rojas padoto skaits. Ja ierēdnis A domā, ka irpārāk aizņemts, viņš prasa sev palīgus

(B un C). Tādā veidāA palielina savu nozīmi un neļauj kolēģiem pārņemt daļu no

sava darba. Ar laiku B sāk domāt, ka ir pārāk aizņemts: kad A atļauj B pieņemt

palīgus D un E, viņam jāatļauj ari C pieņemt palīgus F un G. (Kāpēc vajadzīgi divi

padotie? Ja palīgs būs viens, viņš uzņemsies daļu no priekšnieka pienākumiem un

viņa statuss būs gandrīz līdzīgs priekšnieka statusam.)

Tagad septiņi ierēdņi dara to, ko agrāk darīja viens. Kā tas var būt?Parkinsons

"atbild": ierēdņi rada viens otram darbu. Piemēram, D saņem dokumentu, ar kuru,

pēc viņa domām, vajadzētu strādāt E. Tiek sagatavots projekts un iesniegts B, kurš

būtiski maina dokumenta saturu un tad apspriežas ar C. Savukārt C uzdod doku-

mentā minēto darbu F, kurš aiziet atvaļinājumā un atstāj dokumentāciju G, kurš

sagatavo labojuma projektu, ko paraksta C. TadB atkal saņem projektu, izmaina to

un iesniedz A.

Ko dara A? Viņš ir aizņemts ar jauno padoto lietām (paaugstinājumiem, atva-

ļinājumiem, ģimenes lietām, pāriešanu citā amatā, biroja lietām). Protams, A varētu

parakstīt projektu, to pat neizlasījis. Parkinsons (1957:20) domā, ka nevar:

A ir apzinīgs un iedziļinās problēmās, ko kolēģi radapaši sev un viņam, lai

ganproblēmu vienīgais iemesls ir kolēģu eksistence. A nestrādā pavirši.

Viņš rūpīgi izlasa B projektu, izsvītro B un G neitrālās frāzes un atjauno
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dokumenta versiju, ko bija ieteicis spējīgais un agresīvais E. A izlabo

pareizrakstības kļūdas — neviens no jaunajiem speciālistiem neraksta

pareizi — un uzraksta atbildi, ko būtu sagatavojis arī tad, ja B un G nekad

nebūtu dzimuši. Vairāki cilvēki ilgi strādā līdz rezultātam, ko ātri varētu

sasniegt viens. Visi ir aizņemti, visi strādā labi. Vēlu vakarā A iziet no biroja

un atgriežas mājās. Nodziest gaisma un birojs iegrimst tumsā — līdz jaunai

dienai, kad birokrāti atkal ķersies pie darba. A ir noguris, bet apmieri-

nāts — viņš uzskata, ka garas darba dienas, tāpat kā sirmi mati, ir sods par

panākumiem.

Pirms uzskatīt Parkinsona stāstu par parodiju, kas nav jāuztver nopietni, pa-

domājiet par šādiem Kolumbijas federālāapgabala skolu rajona darbinieku ama-

tiem, kuri nav izdomāti: iedzīvotāju koordinators un iedzīvotāju organizators; pa-

līgs apmeklējuma jautājumos, atbildīgais par apmeklējumu un konsultants apmek-

lējuma jautājumos; palīgs pētījumu un vērtēšanas jautājumos un palīgs pētījumu

un plānošanas jautājumos; darbinieku konsultanta palīgs, darbiniekukonsultants,

personāla attīstības speciālists, palīgs darbinieku attiecību jautājumos un darbi-

nieku attiecību speciālists; nemaz nerunājot par starpaģentūru attiecību speciālis-

tu un acīmredzami aizņemto amatu klasifikācijas speciālistu. Izlasiet arī 7.3. zī-

mējumā parādīto dokumentu.

Pēdējā laikā vairāki amerikāņu ekonomisti ir izdarījuši nopietnākus pētījumus

par birokrātijas pieauguma iemesliem. Viņi sāk ar pieņēmumu, ka politiķiem un

birokrātiem ir tādas pašas attiecības kā patērētājiem un firmu vadībai. Šāds pieņē-

mums dod iespēju izmantot parasto ekonomikas analīzi valsts sektora vērtēšanā.

Nozari sauc par valsts sektora izvēli.

Vislabāk zināmie speciālisti šajā nozarē ir Entonijs Daunss (1967), Viljams

Niskanens (1971) un Gordons Talloks (1965; 1971). Pēc Daunsa domām, galvenā

problēma ir tāda, ka vadības birokrātija nav atkarīga no konkurences un patērētāju

izvēles kā privātās firmas. Tāpēc birokrātu intereses netiek ierobežotas. Tākā birokrāti

vēlas palielināt savas organizācijas, birokrātija ar laiku sasniedz apjomu, ko neat-

taisno ne sabiedrības intereses, ne ražības apsvērumi. Minētie ekonomisti apgalvo,

ka valsts birokrātija līdzinās privātā sektora monopolam — tikai birokrātija cenšas

maksimāli palielināt nevis peļņu, bet budžetu.

Protams, vadītāju skaits aug ne tikai tāpēc, ka visi jūtas svarīgi. Jauni notei-

kumi nozīmē vairāk dokumentācijas, kas savukārt prasa vairāk cilvēku. Jaunie

federālie likumi par invalīdiem, izglītību divās valodās un citiem jautājumiem
noteikti palielina ASV valsts skolu pieskaitāmos izdevumus. Tāpat jaunas tehno-

loģijas apkalpošanai vajadzīgs personāls. Administratoriem arvien biežāk jāpa-

ļaujas uz fiziķu, mikrobiologu, programmētāju, sistēmu projektētāju, darbības pēt-
nieku v.c. spriedumiem.
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ASV valdība Veselības aprūpes, izglītības un

labklājības departaments

IV reģions —Atlanta

Kam: IX grupai Datums: 1977. gada 18. nov.

(II nodaļa)

No: Karolas Peinas (paraksts)

IX grupas koordinatores

Jautājums: Gatavo IX grupas atskaišu un vēstuļu projektu

apstrāde

Es saņemu projektus un nododu misteram Gregorijam,

kurš nodod tos mašīnrakstītājām. Mašīnrakstītājs
atdod gatavos dokumentus misteram Gregorijam

reģistrācijai. Misters Gregorijs atdod dokumentus

autoriem, kas izlabo kļūdas un/vai paraksta

dokumentus. Pēc kļūdu labošanas un parakstīšanas

autors iesniedz atskaiti vai vēstuli man

parakstīšanai un tālākai nodošanai misteram

Klementam. Nosūtīto vēstuļu kopijas tiek nodotas

misteram Gregorijam reģistrācijai.

7.3. shēma

Parkinsonabirokrātiskā aparāta darbība(piemērs)

Gadījuma rakstura organizācija

(adhokrātija)

Vislielākais, vienīgais piramīdas trūkums ir zema spēja uz inovācijām. Piramī-

da ir izpildes, nevis problēmu risināšanas struktūra. Tās uzdevums ir realizēt stan-

dartaprogrammas, nevis plānot jaunas. Problēmu risināšanai vajadzīga citāda orga-

nizācija, kas spējīga "apvienot dažādu nozaru speciālistus labi strādājošās, pēc ap-

stākļiem veidotās projekta grupās". (Mintzberg, 1979:432)

Jāatzīmē četras jaunās organizācijas īpašības. Pirmkārt, adhokrātija nav mehā-

niska, bet organiska struktūra. Tas nozīmē, ka adhokrātijas var pāriet no viena sarež-

ģīta uzdevuma pie otra ar minimālu kavēšanos. Cilvēks var to izdarīt, bet mašīna

(un arī piramīdas struktūra ) nevar.
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Otrkārt, adhokrātijā iepriekšminētajiem četriem vadīšanas principiem ir maza

nozīme. Specializācija ir vāji izteikta; adhokrātijā ir mazāk dažādu amatu nekāpira-

mīdā. Kontroli panāk nevis ar hierarhiju, bet dalībnieku iesaistīšanos organizācijas

darbā. Lēmumus pieņem tie, kam ir vajadzīgās zināšanas un kompetence — daž-

reiz lēmējs var nebūt organizācijas vadītājs. Viss atkarīgs no lēmuma rakstura.

Trešā adhokrātijas īpašība ir speciālistu apvienošana funkcionālās grupās tikai

tāpēc, lai nodrošinātu kārtību. Darbs notiek projekta grupās. Rezultāts ir matrices

tipa organizācija.

Matrices tipa organizācija nozīmē, ka vairāki projekta (grupu) vadītāji plāno

darbu, laiku un izmaksas, kamēr citi izpilda tradicionālos vadības uzdevumus (teh-

niskā vadība, apmācība, algas). Divi administratori atbild par vienu strādājošo. Sa-

vukārt padotajiem ir divi priekšnieki.

Vienkārša matrices shēma parādīta 7.4. tabulā. Piecas vertikālās bultas parā-
da funkciju vadību, betčetras horizontālās — projektu vadību. Skaitļi norādadar-

binieku skaitu. Piemēram, projektā C strādā 22cilvēki, bet sabiedrisko darbu funk-

cijā strādājošo skaits ir 33. Programmas vadītājs "slēdz līgumus" un "pieņem dar-

bā" cilvēkus no organizācijas struktūrvienībām. Projekta vadītājam ir noteikts pa-

doto skaits, kas projekta laikā strādā viņa vadībā.

7.4. zīmējums

Matrices tipa organizācija

310 2. daļa Programmu vadīšana



Nākotnes organizāciju struktūraspamatā būs principi, kas būtiski atšķirsies no

piramīdas modeļa. Artūra Klarka romānā 2001, pēc kura Stenlijs Kubriks uzņēma
filmu, divi astronautipēc kārtas irkosmosa kuģa komandieri — acīmredzams

hierarhijas principa pārkāpums. Arī mūsdienu uzņēmumi, kas lieto modernas

tehnoloģijas, pārkāpj hierarhijas principu. Vadībaijācenšas piemēroties mainīgajiem

apstākļiem un izvairīties no problēmām, ko rada firmasattīstība (liela uzņēmuma

nespēja piemēroties apstākļiem u.c). "IntelCorporation" ir trīs augstākie vadītāji.
Viens no tiem gandrīz pusi darba laika veido attiecības ar ārējām grupām(piemēram,

finansētājiem, zinātniekiem un valdībaspolitikas veidotājiem). Otrs vadītājs plāno

ilgtermiņa attīstību, bet trešais vada uzņēmumaikdienas darbu.

Atkal uzrodas jautājums, kad šī īpašā organizācijas spēja ir jālieto? Šo organi-

zāciju nedrīkst lietot standarta pakalpojumos ar lieliem apjomiem (piemēram, atkri-

tumu savākšanā), bet to iespējams efektīvi lietot konkrētos projektos ar noteiktu

apjomu (piemēram, pretmonopolu likumdošana). Pēc konkrēta projekta beigām to

iespējams izslēgt no organizācijas, jo matrices organizācija ir mainīga. Vispārējais

noteikums ir šāds: ja organizācijā ir daudz speciālistu un koordinācija ir apgrūtinā-

ta, jālieto matrices tipa organizācija.

Tomēr projekta grupām ir arī savi trūkumi. Personālam ir grūti apgūt piere-

dzi vienā specialitātē. Bez tam tehniskie speciālisti, kas pāriet no viena projekta

uz otru, atsvešinās no organizācijas. Beidzot, personālam pārejot no vienaprojek-

ta uz otru, organizācijai ir grūti uzkrāt pieredzi, kas parasti ir iespējams funkciju

nodalās.

Lai panāktu dažāduprojekta grupu koordināciju, adhokrātija neuzdod to vadī-

tājiem. Organizācijas dalībnieki uzņemas atbildību, kā to darabasketbola komandas

spēlētāji. Adhokrātijās ir speciālisti, kas veicina sadarbībuorganizācijā.
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Piemēram, vairākkārt lietojamu kosmosa kuģu programmā darbojas orbi-

tālo lidmašīnu projektu nodaļa, kas atrodas Džonsona kosmisko pētījumu cen-

trā. Lai uzlabotu koordināciju ar firmu "Rockwell International", kas būvē orbi-

tālās lidmašīnas (profesionālajā žargonā "loka metālu"), viens no projekta gru-

pas darbiniekiem pastāvīgi atrodas "Rockwell" rūpnīcā Daunijā, Kalifornijas

štatā. Obligāti vajadzīga koordinācija ar kosmiskajām programmām (kuru gru-

pa arī atrodas Hjūstonas centrā), tāpēc astronautu grupas pārstāvis regulāri pie-

dalās projekta grupas sanāksmēs. Par projektu sīkāk neinformētam cilvēkam

varētu likties, ka astronautu grupasdalībnieks strādā projekta nodaļā; faktiski tā

ir (skat. 7.5. zīmējumu).

Tā kā kosmisko staciju programma ir ārkārtīgi sarežģīta, tai ir vēl vairāk

sastāvdaļu nekākosmosa kuģu programmai. Sadarbības speciālistu vienīgais uz-

devums ir sekot dažādu programmu saskaņošanai; ja programmu izpilde kavē-

jas, speciālisti vienojas ar attiecīgo programmu darbiniekiem.

7.5. zīmējums
NASA projekta vadītāja vienkāršota shēma

Lielās, sarežģītās organizācijās kā NASA projekta vadītājiem

ir maz varas pārcilvēkiem, kuri nepieder pie projekta grupas,

bet kuru darbs irsvarīgs projekta realizācijai. Tāpēc vadītājs
seko darbam, vienojas, pieglaimojas, strīdas utt. Projekta

vadītājs var samazinātšīs laiku saturošās darbības, prasmīgi

veidojot un saglabājot saistības ar projektu starp šīm atšķirī-

gajām grupām.
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Organizāciju struktūras projektēšana

Organizācijas shēmu iespēju robežas

Neskatoties uz organizācijas projektēšanas nozīmi, daži administratori izturas

pret to bezrūpīgi — zīmējot tikai taisnstūrus uz papīra. Šī darba rezultāts ir vēl

viena organizācijas shēma, kuras pareizību administrators var aizstāvēt.

Organizācijas shēma ir svarīga organizāciju projektēšanā un darbības izpratnē

(skat. 7.6., 7.7. un 7.8. zīmējumu). Vairums organizāciju shēmu rāda — tik tiešām

tā vajadzētu būt — vismaz divas lietas: kā darbsjādala sastāvdaļās un kurš kuram ir

priekšnieks. Bez tam organizācijas shēma netieši raksturo: katras nodaļas darbarak-

sturu; sastāvdaļu iedalījumu pēc funkcijām, reģioniem vai pakalpojumiem; vadības

līmeņu skaitu.

Tomēr shēma nerāda pašu interesantāko — vismaz no organizācijas plāno-

tāju viedokļa. Pirmkārt, shēma pati par sevi nepaskaidro vienāda līmeņa vadītāju

(Turpinājums 316. lappusē)

7.6. zīmējums
"Mitsubishi"organizācijas shēma(ap 1908. gadu)

Pirmā organizācijas shēma tika sagatavota ASV ap 1854.

gadu, kad dzelzceļu uzņēmumi vairs nevarēja iztikt bez savas

organizācijas un dzelzceļa kartēm. Ar laiku shēmas sāka

gatavot arīrūpniecības un tirdzniecības uzņēmumi ganASV,

gan ārpus tām. Šī shēma rāda spēcīgās "Mitsubishi"grupas

struktūru. Uzņēmumā irbanku, raktuvju, kuģu būvēšanas,

nekustamā īpašuma un citas funkcijas.
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7.7. zīmējums

Federālās valdības organizācijas shēmaar departamentudarbiniekuskaitu
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7.8. zīmējums
Kanālakomisijas organizācijas shēma

Atšķirībā no piramīdas shēmas ar stingru vertikālu struktūruapļveida shēma parāda
katras nodaļas neformālosakaru nozīmi.



atbildības pakāpi. Diviem vienāda līmeņa vadītajiem var but ļoti dažādaatbildība.

Citiem vārdiem, shēma nevar parādīt centralizācijas pakāpi.

Otrkārt, mēģināt noteikt nodaļu un personāla pozīcijas pēc organizācijas shē-

mas ir grūts, akadēmisks, rutinēts uzdevums. Dažas aģentūras mēģina parādīt atšķi-
rību shēmās. Piemēram, struktūrvienības mēģina parādīt atšķirību shēmās. Piemē-

ram, struktūrvienības parāda vienā līmenī, bet speciālistu grupas citā. Ir aģentūras,
kuru shēmās speciālistu grupu simboli savienoti ar pārtrauktām līnijām, bet struk-

tūrvienību simboli — ar nepārtrauktām. Šīs atšķirības ir tikpat grūti nosakāmas pēc

shēmas kā decentralizācijas pakāpe.

Treškārt, daži cilvēki uzskata, ka svarīgākie amati organizācijas shēmā ir parā-

dīti tuvāk vadītāja amatam. Tomēr šāds pieņēmums ne vienmēr ir pareizs. Tikpat

labi varētu vērtēt amata nozīmi pēc nodaļas lieluma, dokumentācijas, automašīnu

stāvvietas lieluma utt.

Ceturtkārt, shēma rāda dažus galvenos informācijas kanālus, bet ne visus. Kat-

rā organizācijā ir sarežģīta informācijas apmaiņas sistēma; ja tā nebūtu, organizāci-

ja nevarētu strādāt.

Piektais trūkums ir tāds, ka shēma nerādaneformāloorganizāciju, tas ir, "struk-

tūru, kura nav oficiāli noteikta, bet papildina un maina oficiālo shēmu". (Gross,

1968:238) Formālā organizācija sastāv no visām attiecībām un informācijas apmai-

ņas kanāliem, kas cilvēkiem jāveido un jālieto, lai sasniegtu organizācijas un bieži

ari personiskos mērķus.

Kāds bijušais valsts sekretārs teica, ka "valdības organizācija un reorganizāci-

ja var radīt nopietnas grūtības. Darba dalīšana un atbildība ir daudz sarežģītāka
nekā mazie shēmu taisnstūriši ar perpendikulārām un horizontālām līnijām starp

tiem." (Acheson, 1959) Lai izvairītos no organizācijas shēmu taisnstūriem, jauna

organizācijas struktūra jāplāno, atdalot struktūras jautājumus no problēmām, kas

mazāk ietekmē organizācijas darbu.

Trīs galvenie posmi

Plānojot organizāciju, jāatbild vismaz uz trim jautājumiem. (1) Kādas struk-

tūrvienības ir vajadzīgas? (2) Kādas vienības jāsadala un kādas jāapvieno? (3) Kas

pieņem lēmumus? (Diskusijas pamatā ir P.Drakera darbs (1973: 42. un 43. nodaļa).)
Atbildēm uz jautājumiem jābūt pēc iespējas īsākām un vienkāršākām. Mazā aģentū-
rā vai birojā šo analīzi var izdarīt dažās stundās un rezultāts ir apraksts uz dažām

lapām. Ļoti lielas un sarežģītas organizācijas (piemēram, Transporta departamenta

vai Ņūdžersijas štata izpildvaras) pētījums var prasīt vairākus mēnešus.

Kādam ir jabut struktūrvienībām? Organizācijas projekts sakas nevis ar

principu, bet mērķu analīzi. Organizāciju varētu pat definēt kā aģentūras mērķu
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Pīters F. Drakers dzimis 1909. gadā Vīnē, pēc izglītības jurists. Viņš ir

viens un vislabāk pazīstamajiem valdības konsultantiem. Pēc Drakera

domām,organizācijas struktūra ir atkarīga no mērķa. Citiem vārdiem, nav

iespējams projektēt organizāciju, ja nav skaidrības par tās mērķiem.

atspoguļojumu. Zinot mērķus, mēs varam pateikt, kādām ir jābūt svarīgākajām

darbībām. Tas ir, kādas iemaņas vajadzīgas aģentūras mērķu sasniegšanai? Kādu

iemaņu trūkums apdraudēs organizācijas panākumus vai izdzīvošanu? Beidzot, kā-

das vērtības ir svarīgas?

Pēc šiem jautājumiem iespējams labāk atbildēt uz pirmo — kādām struktūr-

vienībām jābūt? Skaidrs, ka svarīgākajām darbībām vajadzīgas struktūrvienības.

Visas organizācijas darbības iedalās četrās kategorijās. Pirmā — augstākās

vadīšanas darbības. Pēc Drakera, augstākajai vadībai jāuztur attiecības ar citām

organizācijām, jāformulē aģentūras uzdevumi, jāpieņem lēmumi nopietnu krīžu

laikā un jāveido organizācijas struktūra. Otrā — rezultātu veidojošas (izsauco-

šas) darbības. Tās ir saistītas ar visa uzņēmuma rezultātiem. Privātajā sektorā

rezultātu sasniegšanai vajadzīgās darbības ir viegli noteikt (tās, kas tieši dodienā-

kumus), bet valsts iestādē šīs darbības nav acīmredzamas. Trešā grupair rezultātu

veicinošās jeb personāla darbības; piemēram, konsultācijas, izglītošana, juristu

darbs. Ceturtā grupa ir higiēnas un saimniecības darbi — no medicīnas nodaļas
līdz apkopēju darbam.

Kādām ir jābūt to attiecībām? Kāpēc vajadzīga klasificēšana? Drakera at-

bilde (1973:534-35) ir: "Darbības ar dažādu ieguldījumu nevar uzskatīt par vienā-

dām. leguldījums nosaka vietu un nozīmi." Varbūtpēc dažiem piemēriem būsskaidrs,

kā klasifikācija palīdz noskaidrot attiecības starp nodaļām?

■ Darbības, kas nodrošina rezultātus, nedrīkst pakļaut ar rezultātiem

nesaistītām darbībām.
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■ Veicināšanu nedrīkst apvienot ar darbībām, kas nodrošinarezultātus.

Atomenerģētikas komisijas (AEK) sadalīšanu Enerģijas pētījumu un

attīstības aģentūrā (EPAA) un Atomenerģētikas regulācijas komisijā var

uzskatīt par mēģinājumu izpildīt šo ieteikumu. Līdz sadalīšanai AEK

apvienoja darbību, kas nodrošinarezultātus (kodolenerģētikas attīstību) ar

veicināšanu (drošības standartu kontroli). Tagad EPAA ir padota Enerģijas

departamentam.

■ Augstākās vadības darbības ir nesaderīgas ar citām darbībām. Kāds

bijušais dzīvojamo māju un pilsētu attīstības sekretārs apgalvo, ka

administrācijai neatliek laika vispārīgās politikas jautājumiem, jo tā

iesaistās ikdienas lēmumos. (Protams, vispārīgā politika ir augstākās

vadības darbības.) Ja vadītāji mēģina darīt pārāk daudz, rodas

neskaidrība: "Viss ir otrādi. Ikdienas jautājumus risina augstākajā līmenī,

centrālā vadība birokratizējas, bet politiku veido zemākie līmeņi." (Citāts

no Otten, 1973)

■ Konsultantu skaitam ir jābūt mazam, viņiem jāstrādā ātri. Pie tam

konsultanta darbs nedrīkst būt karjera, tas ir, amatpersonām kādu laiku

jābūt konsultantiem, bet ne ilgi.

■ Higiēnas un saimniecības darbi ir jāatdala no pārējiem, citādi tie netiks

padarīti. Slimnīcā, kur saimniecības darbi formāli ir augstāko vadības

līmeņu pārziņā, tiem nepievērš uzmanību. Neviens "respektabls"

slimnīcas vadītājs negrib nekādā veidā saistīties ar saimniecības darbiem.

Tāpēc saimniecības darbi paliek bez vadības; tas nozīmē, ka darbus

izpilda slikti un tie maksā dārgi. Ko darīt? Viens risinājums ir uzticēt

saimniecības darbus citam uzņēmumam.

Kur tiek pieņemti lēmumi? Atbildot uz trešo jautājumu, mēs iegūstam labā-

ku priekšstatu par struktūrvienību piederību (skat. iepriekš) un samazinām risku, ka

jaunajā organizācijā nebūs atbildīgo.

Jautājuma būtība ir pilnvaru deleģēšana; tas ir, jānosaka, kurā līmenī tiks

pieņemti lēmumi. Vai mums ir kādi norādījumi? Vispār lēmumusjācenšas pieņemt

pēc iespējas zemākā līmenī. (Kāds asprātis atgādina gadījumu ar virsnieku, kas,

pats nepārzinādams teritoriju, sūtīja armijas daļu bezjēdzīgā uzbrukumā.)

Protams, konkrētais līmenis ir atkarīgs no lēmumarakstura. Augstākos līme-

ņos jāpieņem lēmumi, kas atbilst četrām pazīmēm:

■ ilglaicība: tas ir, cik ilgu laiku nākotnē lēmums darbosies organizācijā;

■ iespējas atsaukt lēmumu: kādas ir iespējas labot stāvokli, ja lēmums

izrādīsies nepareizs;
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■ ietekme: cik daudzcitu organizācijas funkciju lēmums ietekmes;

■ retums: cik unikāls ir lēmums.

Ņemot vērā faktorus, kas ierobežo lēmumupieņemšanu zemākajos līmeņos,

vispārīgs noteikums varētu būt šāds: lēmumi jāpieņem (1) iespējami tuvāk līme-

nim, kurā notiek darbība un kurā strādājošiem ir vislielākās zināšanas un piere-

dze; (2) pietiekami augstā līmenī, lai lēmums attiektos uz visām ietekmētajām

darbībām. Noteikuma 2. daļa nozīmē, ka vadītāji, kam jābūt iesaistītiem, ir iesais-

tīti lēmuma pieņemšanā un par lēmumu zina visi, kam par to būtu jāzina. Nāka-

majā materiālā (par Vestpointas kara akadēmiju) ir norādīts, ka par lēmumu no-

teikti jāinformē priekšnieks.

Pilnvaras, kuras nav deleģētas, ir centralizētas. Absolūta centralizācija ir

iespējama tikai modelī "līderis / sekotāji"; tāpēc mēs varam droši apgalvot, ka

vairumā valdības organizāciju zināma centralizācija ir neizbēgama. No otras

puses, ja visas pilnvaras tiktu deleģētas, vadītāja amats nebūtu vajadzīgs. Arī

pašas organizācijas vairs nebūtu. Šī doma nav jauna. Kāds no Šekspīra varoņ-

iem ir teicis:

"Ja hierarhija, visu lielo plānu pamats, sašķobās, ir apdraudēta visa kārtī-

ba! Kā pastāvētu zemes, skolas, pilsētas un tirdzniecība ? Kas nosaka

vecuma, kroņa, sceptera un lauru privilēģijas, ja ne hierarhija? Atceliet

hierarhiju, un sāksies nekārtība; visi cīnīsies pret visiem.
"

Projektēšanas kritēriji

Beidzot projektēšanu, mes varam pārbaudīt organizācijas shēmu, vērtējot trīs

kritērijus: skaidrību, vienkāršību un piemērošanos.

Skaidrība. Neskaidras attiecības var radīt konfliktus, politisko cīņu un sama-

zināt ražīgumu. Tāpēc organizācijas dalībniekiem vajadzīga skaidra pilnvaru un at-

bildības izpratne, jāsaprot savi un kolēģu uzdevumi.

Kāadministrators panāk izpratni? Viens no plaši lietotiem līdzekļiem ir orga-

nizācijas shēma. Neskatoties uz agrāk minētajiem trūkumiem, shēma, parādot lē-

mumu pieņemšanas pilnvaras, dažreiz var atklāt neatbilstību un sarežģījumus un

veicināt to novēršanu. No otras puses, administrators, kurš domā, ka struktūras no-

teikšana varētu apdraudēt grupas vienotību, dod iemeslu intrigām, neapmierinātī-

bai, koordinācijas trūkumam, funkciju atkārtošanai, neskaidrai politikai un neno-

teiktu lēmumu pieņemšanai.

(Turpinājums 322. lappuse)
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Pārrunas

Pārmērīga pilnvaru deleģēšana: labums un briesmas

Trīs gadi no mana militārā dienes-

ta pagāja Vestpointas akadēmijā, kur es

strādāju par pasniedzēju. Viens no no-

darbībutematiembija "pilnvaru deleģē-
šana".

"Kāds priekšnieks ir labāks -—

tāds, kas nedod pietiekamas pilnvaras,

vai tāds, kas piešķir visas pilnvaras pa-

dotajiem?"Kursanti uzskatīja, kapriekš-

nieks, kas deleģē visas pilnvaras, ir la-

bāks. Viņi bija jauni, pārliecināti par se-

vi un gatavi izrādīt iniciatīvu.

"Piekrītu," es teicu kursantiem. Ja

man būtu iespēja izvēlēties priekšnieku,

es vēlētos, lai viņš būtu kā prezidents
Linkolns. 1864. gada pavasarī Linkolns

vēstulē ģenerālim Grantam parāda gan

raksturu, gan vadītāja spējas.

"... pilnīgi apmierināts ar Jūsu pa-

veikto līdz šim, cik tālu spēju to novēr-

tēt. Es nezinu Jūsu plānu detaļas un ne-

vēlos tās zināt. Jūs esat drošs un pārlie-

cināts par sevi, tāpēc esmu apmierināts

ar Jums un nevēlos Jūs ierobežot... Ja

Jums nepieciešams kaut kas tāds, kas

atkarīgs no manis, informējiet mani. Jū-

su armija ir drosmīga, un Jūscīnāties par

taisnību; lai Dievs Jums palīdz."

Par nelaimi, kursanti savā dzīvē ne-

satiks daudz tādu cilvēku kā Linkolns.

Drīzāk viņiem būs darīšana ar tādiem,

kas "mazgā rokas nevainībā". Tāds bija

ģenerālis Henrijs Haleks, Granta nomi-

nālais priekšnieks laikā, kad Linkolns

rakstīja Grantam minēto vēstuli. Grants

teica Halekam, ka vēlas atcelt ģenerāli
Natanielu Berksu, ietekmīgu politiķu at-

balstītu cilvēku un Linkolna draugu. Ha-

leks atbildēja, ka šāda cilvēka atbrīvo-

šana nozīmē "apvainojumu viņa drau-

giem politiķiem" un brīdināja: "Ja

Benkss tiks atcelts, viņa priekšniekiem
būs nepatikšanas." Tajā pašā laikā Ha-

leks teica: "Nedomājiet, ka es atbalstu

viņa paturēšanu amatā."

Citiem vārdiem, Haleks atļāva
Grantam atlaist Benksu, bet lika saprast,

ka par sekām Grantam vajadzēs atbildēt

vienam. Tomēr kursanti piekrita, ka

Grants ir darījis pareizi, informējot

priekšnieku par savu nodomu, laiganne-

saņēma atbalstu.

Ģenerālis Džons Čārlzs Frimons,

kuram administrācija arī bija devusi piln-

varas rīkoties, neinformēja Vašingtonu

pirms sava 1861. gada paziņojuma par

vergu atbrīvošanu Misūri štatā un nepa-

kļāvīgo Štata iedzīvotāju īpašuma kon-

fiscēšanu. Frimons ari draudēja nošaut

tos, kas nepakļausies viņa pavēlēm. Di-

vus mēnešuspēc paziņojuma Frimons ti-

ka atcelts.

Lai gan minētās problēmsituācijas

bija interesantas, kursantiem atgadījumi

arjaunākajiem virsniekiem bija labāk sa-

protami nekā stāsti par ģenerāļiem. Kāds

piemērs bija no mana dienesta.Toreiz es

biju kapteinis un atbildējuparpulkaope-

rācijām un mācībām. Pulka komandie-

ris, kuru es saukšu par pulkvedi Higin-

su, bija pasīvs vecāks cilvēks, kurs gai-

dīja pensijas vecumu un nebija īpašā .sa-

jūsmā par savu amatu.

Man nebija iebildumupretšāduko-

mandieri.Espriecājos par neatkarību, at-

bildību un, atklāti sakot, ari par "varas
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apziņu". Lai gan es biju jaunākais virs-

nieks un nebiju komandiera amatā, man

tomērbija liela ietekme. Dažas pavēles,

zem kurām bija pulkveža Higinsa pa-

raksts, faktiski rakstīju es. Man bija pa-

tīkami apzināties savu varu.

Tā turpinājās, līdz kādu dienu uz

mana galda nonāca ziņojums par kļū-
dām pirmā bataljona mācībās. Bataljo-

na komandieris, ko es saukšu par pulk-

vežleitnantuDžeku Barnsu, bija visvai-

rāk cienītais virsnieks, un viņa apakš-

vienības parasti sasniedza labus rezul-

tātus. Tomēr šoreiz inspektors bija kri-

tisks, un es personīgi pierakstīju dažus

asus vārdus, lai uzsvērtu: "Šīs piezīmes
ir īpaši svarīgas; nepieciešams novērst

pieļautās kļūdas utt."

Nākamajā dienā mani izsauca uz

pulkveža Higinsa kabinetu. Pie pulkve-

ža galda stāvēja pulkvežleitnants ar sar-

kanu seju. Pulkvedis Higinss teica:

"Pulkvežleitnants Barnss parādīja man

šo inspektora ziņojumu. Viņš domā, ka

ziņojums ir pārāk kritisks, un es domāju

tāpat. Kas to nosūtīja?"

Viņš iedeva man ziņojumu, un es

paskatījos uz parakstu. "Paraksts ir jūsu,

pulkvežleitnanta kungs."

"Protams, mans! Bet jūs zināt, ka

es nevaru izlasīt visu, ko man noliek uz

galda!" Higinss nikni paskatījās uz ma-

ni. "Torakstījāt jūs, vai ne?"

"Jā, ser."

"Labi, viss kārtībā," teica labsirdī-

gais pulkvedis Higinss. 'Turpmāk rūpī-

gāk izvēlieties vārdus."

Tas nozīmēja, ka nākamreiz pulk-
vedis neatbildēspar manu rakstīto; man

vajadzēs pašam atbildēt par sevi.

"Stāstam ir morāle," es teicu kur-

santiem. "Rīcības brīvība ir laba lieta, un,

ja jūs labi pildīsiet savus pienākumus,

priekšnieks jums uzticēsies. Tomērjūsu

uzdevums irinformēt priekšnieku arī tad,

ja viņš neko neprasa. Realizējot jaunu

politiku, jums priekšnieks ne tikai jāin-

formē, bet aktīvi jāiesaista. Citādi jūsno-

stādīsiet bīstamā stāvoklī ne tikai sevi,

bet ari priekšnieku, un cietīsiet ne tikai

jūs, bet ari viņš."

Pēdējos mēnešos es bieži atceros

sarunas ar kursantiem. Tāpat kā miljoni

citu amerikāņu es apbrīnoju Olivera Nor-

ta un Džona Pointdekstera patriotismu
un gatavību darīt visu. Tomēr es domā-

ju, vai viņi nav pasi sagatavojuši sev la-

matas, kā toizdarīju es pēc bataljona mā-

cībām?

Gadījums ar pulkvežleitnantu
Barnsu bija man laba mācība, un es ce-

ru, ka tā būs laba mācība ari maniemkur-

santiem. Toreiz es domāju, ka vainīgs ir

pulkvedis Higinss, kurš mani neatbalstī-

ja. Pēc ilgāka laika es sapratu, ka vainīgi
esam mēs abi un lielākā daļa vainas jā-

uzņemas man.

Abi gadījumi ir ļoti atšķirīgi. Sle-

penās operācijas ir bīstamas, spēles no-

teikumi neskaidri. Tomēr vadītājs jāin-

formē aripar nepatīkamiemjaunumiem.
Šis vadības princips ir spēkā visur — ar-

mijā, uzņēmumos un augstākajās valdī-

bas aprindās.
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Skaidrībai ir sevišķi liela nozīme matrices tipa organizācijās. Tomass Dž. Pī-

terss un Roberts H.Votermensjaunākais savā darbā "Pilnības meklējumi" raksta, ka

nevienam apskatītajam uzņēmumam, kas strādā ļoti labi, nav matrices tipa organi-

zācijas, atskaitot projektu vadības uzņēmumus, piemēram, "Boeing".

Tomēr "Boeing ", kurš ir viens no matrices organizācijas pamatlicējiem,

vārdam "matrice" ir citāda nozīme. Cilvēki strādā divējādi: vai nu projekta

grupā, atbildotpar kāda uzdevuma izpildi (gandrīz nepārtraukti), vai arī

kādā tehniskā nodaļā. Tie, kas strādā projektā, skaidri zina savu atbildību.

Viņi nešaubās, ka ir projekta dalībnieki (1982:307).

Pīterss un Votermensapgalvo, ka "Boeing", NASAun citas līdzīgas organizā-

cijas var sekmīgi darboties tāpēc, ka viens no rādītājiem (piemēram, nodaļas atraša-

nās vieta vai funkcija) ir skaidri noteikts kā svarīgākais.

Atbilde ir... formas vienkāršība. Vairumam labāko uzņēmumu ir stabila,

nemainīga forma — piemēram, nodaļas ir organizētas pēc produkcijas

veidiem. Struktūra ir visiem saprotama un derīga sarežģītajiem darba

apstākļiem. Arī vērtības ir skaidras. Skaidrība par vērtībām ir svarīga

stabilitātei un vienkāršībai.

Labi uzņēmumi ar vienkāršu struktūru samērā ātri reaģē uz strauji mainīga-

jiem vides apstākļiem. Tie var labāk izmantot mazās nodaļas, mainīt struktū-

ru ātrāk, biežāk un bez grūtībām. (1982:308)

Vienkāršība. "Vienkāršot, vienkāršot, vienkāršot."Tāda varētubūt mūsdienu

administratora devīze.

Pārāk sarežģīta struktūra veidojas tur, kur administratori nesaprot, ka organi-

zācija ir tikai līdzeklis efektīva darba nodrošināšanai.

Mazs tiešo padoto skaits un daudzi vadības līmeņi ir divas pazīmes, kas liecina

par pārmērīgi sarežģītu organizāciju.

Tomēr Trumens, balsojot pret Nacionālā zinātnes fona veidošanas priekšliku-

mu, apzinājās vienkāršības nozīmi. Trumens iecēla fondam valdi —juristus — un

brīdināja, ka "ja ieteiktos principus attiecinātu uz visas valdības darbu, iznākums

būtu pilnīgs haoss"(citāts no Seidman, 1980:22).

Citas pārmērīgi sarežģītas organizācijas pazīmes ir birokrātija, pārāk daudz

komiteju, sanāksmju un palīgu. Kāds īpaši ass kritiķis ir teicis, ka vienīgie cilvēki,

kam patīk "palīga" amats, ir vampīri: "Palīgs ir vajadzīgs vājam vai slinkam vadītā-

jam. Palīgs jaucas vadītāja attiecībās ar padotajiem, kur neviens nevar palīdzēt vadī-

tājam, un nevienam tas arī nav jādara!" (Tovvnsend, 1970:23)

322 2. daļa Programmu vadīšana



Aizsardzības sekretāra palīgs programmu plānošanas jautājumos var iztikt

bez palīga! Nekādu žēlastību palīgu palīgiem!

Piemērošanās. Spēja piemēroties nozīmē, ka organizācija varēs mainīties tik,

cik vajadzīgs attiecīgajā situācijā. Citiem vārdiem, organizācija var strādāt atkarībā

no apstākļiem. Viena galējība ir NASA un citas līdzīgas organizācijas, kam jāpie-

mērojas katrai tehnoloģijas maiņai. Tāpēc NASA ir sarežģīta matrices tipa struktū-

ra, kādu mēs redzējām 7.6. zīmējumā.

Vēl straujākas izmaiņas vajadzīgas bruņotajos spēkos (armijā, flotē, jūras kāj-

nieku korpusā un gaisa spēkos). Tiem jāpiemērojas ne tikai jaunām tehnoloģijām,
bet arī jauniem draudiem(jauniem iespējamiem vai reāliem ienaidniekiem). Tomēr

pārmaiņas notiek ne tikai zinātniskās organizācijās un armijā. Piemēram, dažas aģen-
tūras ātri ieviesa datorus, bet citas pret tiem iebilda.

Spēja piemēroties, tāpat kā skaidrība un vienkāršība, ir vērtība, kad adminis-

tratoram ir jāgrib optimizēt, nevis maksimizēt. Ja kāds no šiem kritērijiem tiek

ieviests pārspīlētā veidā, rezultāts ir organizatorisks monstrs. Lai kas būtu NASA,

tā nav vienkārša organizācija. Lai gan es nevaru kā speciālists spriest par Irākas

bruņotajiem spēkiem, tomēres domāju, ka Irākas smago tanku divīzijas organizā-

cijas shēma ir skaidrāka nekā ASV 24. (mehanizētās) kājnieku divīzijas organizā-

cijas shēma.

Spēja piemēroties ir noderīga vadības metode tikai tad, ja ta palīdz sasniegt

organizācijas mērķi.

Apskatīsim piemēru no Veselības aprūpes administrācijas liela Vidējo Rietu-

mu pilsētā:

90. gadu sākumā pilsētas veselības aprūpe netika kontrolēta un tuvojās fi-

nansu krīzei. Revīzijas atklāja, ka trešdaļa pabalstu saņēmēju saņem nepareizas

summas un apmēram 15% saņēmēju nevajadzētu saņemt neko. Apmēram 50%

miljoni nodokļu maksātāju naudas tika izšķērdēti krāpšanas un kļūdu dēļ. Pabalsti

un izmaksas auga katru mēnesi. Darbs notika haotiski: veselības aprūpes centri

nevarēja pieņemt visus apmeklētājus, un parasti pēc pīkst. 11.00 tajos vairs nevie-

nu neielaida; policija nevarēja pasargāt veselības sistēmas darbiniekus no uzbru-

kumiem; darbiniekuražīgums bija divreiz mazāks par prasīto; trešdaļa darbinieku

pārsniedza kavējumu limitus un pārtērēja ārstēšanās līdzekļus. Neskatoties uz bie-

žiem pārkāpumiem, aģentūra atlaida tikai dažus pieķertos.

Aģentūras vadība, kurā bija arī daži tehniskie speciālisti, runāja par "reorga-

nizāciju". 80. gadu beigās aģentūra pārdzīvoja vairākas reformas. Izmaiņas bija

tik biežas, ka darbinieki nogurano tām. Kāda centra direktore stāsta, ka viņa katru

rītu atstāja vīram zīmīti ar šodienas darba telefonu.
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1991. gada beigās jaunā pilsētas administrācijas vadītāja samazināja veselī-

bas sistēmas darba slodzi un novērsa pārkāpumus. Viņa iecēla jaunu vadību, pa-

nāca budžeta palielinājumu par 3 miljoniem dolāru (speciālistu algām un dator-

iem). Ražīgums pieauga par 20%, rindas centros sāka mazināties, darbinieku no-

skaņojums uzlabojās, pabalstu apjoms stabilizējās un sāka mazināties. Pilsēta bija

panākusi ievērojami līdzekļu ietaupījumu.

Stāsta morāle ir vienkārša. Sākotnējā veselības aprūpes struktūra nebija at-

bilstoša aģentūras darbam. Lietojot 7.1. tabulas terminus, aģentūru vadīja kā de-

centralizētu "adhokrātiju", lai gan tai vajadzēja būt piramīdai. Pieteikumu izskatī-

šana ir standarta procedūra, un tūkstošiem pieteikumu iespējams izskatīt ar "kon-

veijera" metodēm; vajadzīgs salīdzinoši liels speciālistu skaits, lai izstrādātu un

ieviestu efektīvas vadības sistēmas. Stabilā vidē organizācijas galvenais mērķis

var būt ražīgums. Birokrātiju kā organizācijas formu nedrīkst noraidīt tikai tāpēc,

ka tā ir vecāka par "adhokrātiju".

Reorganizācijas politika

Pamatiemesls

Daži (ne visi) reorganizācijas mēģinājumi patiesībā ir mēģinājumi izvairī-

ties no iepriekšminēto vadības principu ievērošanas. Pēc pirmajām grūtībām sā-

kas reorganizācija, lai gan tā ne vienmēr ir vajadzīga.

Visbiežāk reorganizācijas iemesls ir apjoma pieaugums. Labs piemērs ir vi-

siem zināmā pasaka "Džeks — milžu uzvarētājs". Ja īstenībā būtu milži, kas ir

daudzkārt lielāki par cilvēkiem, viņi nevarētu būt līdzīgi cilvēkiem. Citiem vār-

diem, cilvēka kaulu struktūra būtu pilnīgi neatbilstošapar cilvēku 100 reizes lie-

lākam milzim. Ja milzis būtu 10 reizes lielāks par cilvēku, viņa ķermeņa tilpums

un svars būtu 1000 (10x10x10) reizes lielāks. Tomērķermeņa laukums būtu tikai

100 reizes (10x10) lielāks; milža kaulu šķērsgriezums pieaugtu daudz lēnāk nekā

svars, kas jābalsta kauliem. Mēģinot piecelties, milzis pārlauztu kājas. Cilvēka

ķermeņa forma nav piemērota lielākai būtnei. Zinot pieauguma proporciju lielu-

mu, ir skaidrs, kāpēc lielie dzīvnieki staigā uz četrām kājām (ziloņi) vai peld okeānā

(vaļi). Tas pats likums attiecas uz organizācijām: lielām organizācijām vajadzīga

citāda forma nekā mazām (Litter, 1973). Piemēram, ja organizācijas apjoms pie-

aug, jābūt vairāku līmeņu vadībai — citādi vadītājiem būs tik daudz tiešo padoto,

ka viņi nevarēs tos visus vadīt.

Otrs reorganizācijas iemesls ir ražīguma palielināšana un loģisks funkciju

plānojums. 1991. gadā Teksasas štata likumdevēji izskatīja iespēju apvienot ie-
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priekšējas desmitgades izveidotas vides aģentūras. Argumenti par labu apvieno-

šanai minēti turpmāk.

■ Viena aģentūra uzlabotu štata iespējas risināt dažādas vides problēmas.

"Dažādas" nozīmē dažādu vides sastāvdaļu (gaisa, zemes, virszemes

ūdeņu, pazemes ūdeņu) problēmas. Dažreiz, novēršot vienu piesārņojuma

veidu, palielinās cits. Vienota vides aģentūra risinātu visas problēmas.

■ Vienota aģentūra ļautu štatam par ieguldītajiem līdzekļiem panākt

efektīvākus vides problēmu risinājumus. Aģentūra varētu izveidot

laboratorijas, pārstāvniecības, inspekciju un datu bankas. Viena iespēja

būtu piesārņotāju uzņēmumu inspekcija. Piemēram, inspektoru grupa

reizē noteiktu gaisa un ūdens piesārņojumu un bīstamo atkritumu stāvokli.

Inspekcijas dotu vides aģentūrai visaptverošu priekšstatu par uzņēmuma

atbilstību vides standartiem.

■ Vienota aģentūra nodrošinātu labāku vides problēmu risināšanas

koordināciju. Lai kā dažādas aģentūras mēģinātu koordinēt darbu,

rezultāti nav tik labi kā vienai aģentūrai.

Trešais reorganizācijas iemesls ir valsts politikas maiņa. Jaunu programmu

realizācijai bieži ir vajadzīgas jaunas aģentūras. Piemēram, 1984.gadā tika izveido-

ta Stratēģiskās aizsardzības iniciatīvas organizācija, lai izveidotu tehnoloģiju, kas

novērstu ballistisko kodolraķešu draudus. Jaunu nodaļu veidošana ir bieži lietota

metode.Nevarēdams panākt, lai vēstnieks uzņemtos atbildību par vēstniecības dro-

šību pret terorismu, Valsts departaments izveidoja attiecīgu nodaļu (Wilson, 1989).

Protams, valsts politikas izmaiņas var beigties ar iestāžu apjoma samazināša-

nu vai likvidāciju. Kārtera administrācijas sāktā aviokompāniju deregulācija bei-

dzās ar Civilās aeronautikas pārvaldes likvidāciju.

Ceturtais reorganizācijas iemesls ir mēģinājumi panākt lielāku valdības at-

bildību. Piemēram, vienota Teksasas vides aģentūra būtu vieglāk kontrolējama

nekā pašreizējā struktūra, ko veido Teksasas gaisa piesārņojuma kontroles pārval-

de, Teksasas ūdens komisija utt. Apvienošana nepieļautu arī situācijas, kad aģen-

tūras izvairās no atbildības, sūtot neapmierinātos iedzīvotājus vienu pie otra. At-

bildība ir maksimāla, jo aģentūrai ir viens vadītājs, kurš tiek vēlēts un līdz ar to

atkarīgs no vēlētājiem.

Lielāka atbildība ļauj izskaidrot ari pilsētu decentralizāciju, "vietējās domes"

un rajonu policijas nodaļas. Tomēr, kā rāda Džo Fernandesa autobiogrāfija, pirms

decentralizācijas dažreiz vajadzīga centralizācija. No biogrāfijas mēs uzzinām arī

to, ka pirmās uzvaras ir nākamo uzvaru pamats. Viens no Fernandesa panākumu

iemesliem ir viņa reputācija, kas ļāva paveikt iesākto.
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Realitāte

1967. gadā Frederiks S.Mošers publicēja 12 dažādu valdības līmeņu aģentūru
analīzi. Viņš atklāja, ka reorganizācijai ar nolūku mainīt aģentūru darbu nav tik labi

rezultāti kā reorganizācijai, ar kuru mēģina risināt administratīvas problēmas. Nav

brīnums, ka citu iestāžu noteiktajai reorganizācijai ir mazāki panākumi nekā reorga-

nizācijai pēc pašas aģentūras iniciatīvas.

Ja reorganizācija ir nepieciešama tikai dažos gadījumos, kāda ir efektivitāte?

Vai reorganizācija uzlabo darbarezultātus un ietaupa līdzekļus? Nacionālajā līmenī

rezultāti ir slikti: no 86 organizācijas plāniem, kas iesniegti Kongresam no 1949.

līdz 1969. gadam, tikai 3 ir ļāvuši ietaupīt līdzekļus. Nav faktu, kas liecinātu, ka

reorganizācija uzlabo rezultātus vai ražīgumu. Lai ganprezidents Reigans izveidoja

tā saucamo Greisa komisiju, kam vajadzēja sekot izmaksām, reorganizācijai nekad

nebija svarīga nozīme Reigana administrācijas darbā. Likās, ka reorganizācijas ide-

ja vairs netiek atzīta.

Tomērreorganizācijai var būt vērā ņemami politiski efekti. Katrs reorgani-

zācijas gadījums atspoguļo noteiktas politiskās vērtības un intereses. Daži pie-

mēri.

■ Reorganizācijas var izslēgt no budžeta miljardiem dolāru lielus

izdevumus un nostiprināt izpildvaras vadītāju kontroli. Prezidentam

Reiganam bija "melnais saraksts" — Ekonomikas attīstības aģentūra,

"Degvielas korporācija", enerģijas un izglītības departamenti.

Reiganam neizdevās panākt šo aģentūru likvidāciju, tomēr viņš

panāca, ka Apdraudēto sugu nodaļas funkcijas tiek nodotas lekšlietu

departamenta Ekoloģijas nodaļai. Apdraudēto sugu nodaļa faktiski tika

likvidēta.

■ Reorganizācija var būt veids, kā atbrīvoties no nevēlamas amatpersonas.

Neatsaucīgs biroja vadītājs pēkšņi kļūst par kāda cita biroja vadītāja

vietnieku.

■ Reorganizācija dod iespēju apiet nevēlamu komiteju vai apakškomiteju

vadītājus. Darbi, ko nodod no vienas nodaļas otrai, var nonākt nevēlama

vadītāja jurisdikcijā.

■ Reorganizācija var glābt programmu, ko neatbalsta likumdevēji. Šis

iemesls ļauj saprast biežo ārējās palīdzības aģentūras reorganizāciju un

nosaukumamaiņu.

■ Reorganizācija var būt atlīdzība politiskajiem sabiedrotajiem un

nodrošināt viņu labākus kontaktus ar vadītāju. Kārters 1979. gadā

izveidoja Izglītības departamentu, bet Reigans 1988. gadā — Veterānu

lietu departamentu.
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Organizācijas projekta trūkstošās

saiknes — organizatoriskais projekta-

vadošais stils, organizācijas kultūra un

cilvēku īpašības

Lemjot par organizācijas projektu, administratori mēģina reizē sasniegt trīs

mērķus. Pirmkārt, izveidot organizācijas struktūru, kurā administratori var panākt,

ka darbinieki izpilda noteiktus pienākumus. Otrkārt, veicināt atsevišķu cilvēku sa-

darbību. Treškārt, izveidot organizāciju, kas ļauj atpelnīt līdzekļus.

Mums ir zināms, ka nepastāv viena labākāorganizācijas struktūra; tā ir atkarī-

ga no aģentūras darba apstākļiem. Lai gan ir viegli kritizēt vadības principus kā

pārāk primitīvus (tiešo padoto skaitam jābūt no 3 līdz 7; viens priekšnieks katram

darbiniekam; struktūrvienības strādā, speciālisti dod padomus; utt.), daudzi vadītā-

ji, plānojot organizācijas struktūru, domā par šiem principiem. Tomēr nemainīgi

principi ir bīstami, jo tie neņem vērā apstākļu daudzveidību.

Šīs nodaļas beigās es mēģināju ieteikt noderīgas organizācijas struktūras plā-

nošanas metodes. lepriekšējā diskusijā mēs apskatījām četrus principus — skaidrī-

bu, vienkāršību, piemērošanos apstākļiem un reorganizāciju —

,
lai izskaidrotu or-

ganizācijas jautājumus. Struktūras plānošanas mērķis ir atbilstība aģentūras darba

videi, mērķiem un uzdevumiem. Tomēr jāņem vērā ari citi faktori, par kuriem mēs

zinām mazāk. Plānojot organizācijas struktūru, jāievēro ari (1) augstāko vadītāju

darbastils; (2) organizācijas kultūra un (3) darbinieku īpašības. Šos jautājumus mēs

sīkāk apskatīsim nākamajā nodaļā, tomēres īsumā paskaidrošu to svarīgo nozīmi

organizāciju projektēšanā un struktūras maiņā.

Gandrīz katrā svarīgā birokrātijas pētījumā ir minēta augstākās vadības loma

organizācijas informēšanā par izmaiņu nepieciešamību. Piemēram, Ņujorkas vese-

lības aprūpes sistēmā un Aidaho tiesās nenotiktu būtiskas izmaiņas, ja šīs organizā-

cijas nevadītu Gordons Čeiss un Kāris Bianki (skat. 2. nodaļu).

Organizācijas kultūra ir kopīgi uzskati (tiešie un netiešie) par pieņemamu rīcī-

bu. Piemēram, kad Narkotiku kontroles aģentūra(DEA) nonācaFIB kontrolē, aģen-

tūras darbinieki saskārās ar svešu, neierastu organizācijas kultūru. DEA darbinieki

bija pieraduši pie decentralizētas organizācijas, brīvas rīcības ar naudu un mācīša-

nās no pieredzes. Pēkšņi DEA bija pakļauta centralizētai organizācijai ar stingru

naudas lietošanas kontroli un oficiālām mācību programmām: "DEA aģenti sūdzē-

jās, ka vidusmēraFIB aģents neapcietinās narkotiku tirgoni, jo baidīsies nosmērēt

savu tīro balto kreklu, savukārt FIB aģenti tikko varēja noslēpt neapmierinātību ar

steidzīgajiem FIB aģentiem ielas drēbēs." (Wilson, 1989) Abu organizāciju kultū-

ras bija pilnīgi pretējas.

Šodien mēs zinām, ka darbinieka vajadzības neaprobežojas tikai ar algu. Tā-

pēc, lai sasniegtu minētos organizācijas mērķus, administratoram jāapzinās visas

(Turpinājums 330. lappuse)
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BIOGRĀFIJA

Džozefs A. Fernandess

Ņujorkas skolu padomnieks ieiet 216. tel-

pā, kur skolotāja iepazīstina viņu ar

bērniem: "Šis ir doktors Džozefs Fernan-

dess. Viņš darīs brīnišķīgas lietas. Jūs

redzēsiet viņu televīzijā."

Kamila Grifina, kautrīga melnameitenīte

pirmajā rindā, jautā, kura stacija rādīs

ziņas. "Es parūpēšos, lai arī tevi parāda,"
Fernandess saka un apskauj bērnu

fotogrāfu zibspuldžu gaismā. Nākamajā

dienā fotogrāfiju publicē "New York

Times'I.

1953. gadā Džozefs Fernandess bija

septiņpadsmitgadīgs Hārlemas jaunietis.
Pēc apmēram 40 gadiem Šis puertorikāņu

imigrantu dēls atgriezās Ņujorkā, lai

strādātu vienāno grūtākajiem valsts

sektoraamatiem — par Ņujorkas padom-

nieku skolas jautājumos.

Bija skaidrs, ka Fernandess nopietni

ķersies pie darba. Nepabeidzis vidusskolu,

viņš iestājās ASV gaisa spēkos un dienēja

Japānā un Korejā. 1956. gadā Fernandess

atgriezās ASV, apprecējās, saņēma diplomu

un iestājās Kolumbijas universitātē ar

priekšrocībām, kādas saņem bijušie
karavīri. Kad ārsts ieteicaFernandesam

pārcelties uz dienvidiem, jo siltāks klimats

palīdzētu ārstēt viņa mazā dēla elpošanas

traucējumus, Fernandess ar sievu izņēma
ietaupījumus (800 dolāru) un aizbrauca uz

Maiami.

PabeidzisMaiamiuniversitāti, Fernandess

kādu laiku pasniedza matemātiku.Vēlāk

viņš ieguva maģistra grādu Floridas

universitātē un 1971. gadā kļuva par

vidusskolas direktora vietnieku. Fernan-

dess turpināja virzīties augšup pa karjeras

kāpnēm un 1985.gadā kļuva par superin-
tendantavietnieku. Pēc 2 gadiem agrākais

Hārlemas ielu zēns, kurš savā laikā izstājās

novidusskolas, pārzināja ceturto lielāko

skolu rajonu ASV. TurFernandess saņēma
labasatsauksmes pardarbu. Vai agrākie

panākumi atkārtosies Ņujorkā ar tās 1050

skolām, 115000 darbiniekiem,940 000

skolniekiem, no kuriem 27,3% nebeidz

skolu?

Sistēma bija ne tikai liela, bet ari decen-

tralizēta.Tāpēc Fernandesam vajadzēja

tikt galā ar vairākām problēmām. Pirmā

bija decentralizēta 32 skolu valžu sistēma,

kas atbildēja par pamatskolām un vidus-

skolām. Valdes bija korumpētas. Trešo

daļu valžu apsūdzēja dažādos pārkāpu-
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mos — no amatu pārdošanas līdz tirdz-

niecībai ar narkotikām. Šīs valdes

personificēja kaut ko Fernandesam

nepieņemamu: varu bez atbildības.

(Vēlētāji neizmantoja savas tiesības.)
Fernandess vēlējās lielāku varu pār skolu

valdēm, ieskaitot tiesības kontrolēt

grāmatas.

Cita problēma bija milzīgā, centralizētā

birokrātija, kas kontrolēja skolas un

vispārējo budžetu. Birokrātijas priekšgalā

bija vairāku politiķu iecelta valde, kas

neatbildēja parsavu rīcību nevienam.

Bezatbildības sekas bija redzamas visur:

skolas ar izsistiem logiem, sasistām

spuldzēm, cauriem jumtiem, ar tualetēm,

kas nebija lietošanas kārtībā. Skolotāji par

savunaudupirka zīmuļus, dzēšamās

gumijas un kritu. 5. klases skolnieks tika

aizturēts ar 411 narkotikas pudelītēm.

Jaunākoklašu skolnieks atnesa uz skolu

25. kalibra pistoli. Džo Fernandesam

vajadzēja mainītesošo stāvokli, ja viņš

gribēja savest kārtībā skolu sistēmu, no

kuras baltais vidusslānis sāka izvairīties.

Fernandesa plāna pamats bija "skolu

autonomija", kas pati par sevi ir radikāla

decentralizācijas forma. Fernandess bija

lietojis šo metodi iepriekšējā darba

vietā — Deida apgabalā. Autonomija dod

skolotāju, administratoruun vecāku

komitejai tiesības noteikt savā skolā

visu — noklašu lieluma līdz spāņu
valodas skolotāju skaitam. (Metodes

ietekme uz mācību sekmēm nav skaidra,

bet skolu apmeklējums un skolnieku

attieksme Deida apgabalā uzlabojās.)

TātadFernandesa mērķis bija piešķirt
skolām lielākas tiesības, tomēr skolas vai

skolu valdes nedrīkstēja pieņemt lēmu-

mus, kas pasliktinātu izglītības kvalitāti.

Ideja bija dotskolām izdevību pieņemt

lēmumus, saglabājot prasītos standartus.

Konkrēti mērķi bija panākt, lai štata

likumdošanaatceļ fiksētus termiņus, uz

kuriem skolotājus pieņem darbā, atcelt

eksaminatoru valdi (kura izdeva licences)

un piešķirt Fernandesam lielākas tiesības

ietekmētsuperintendantu izvēli. Kā

Fernandess atzina, pirmajam solimceļā uz

decentralizāciju dažreiz jābūt pārliecībai

par organizācijas darbaspējām. Decentra-

lizācija skolu rajonā vai jebkurā lielā

organizācijā ir līdzīga federālajai sistēmai

ar kontroli un līdzsvaru — un labs

vadītājs ir šīs sistēmas daļa.

Kā bija gaidāms, Fernandesa kritiķi

sūdzējās par viņa autoritārostilu. Fernan-

dess atzina, ka nepanes kritiku: "Es

vienkārši sadusmojos un turpinu strādāt."

Tomēr Džo Fernandesam bija tikai viens

darba stils, un viņš nedomāja to mainīt. "Es

saku, ka tam ir jāizdodas!" viņš asi

atbildēja kādam žurnālistam. "Vai jūs

kādreiz šaubāties?"žurnālists jautāja.

Fernandess atbildēja: "Strādājot šajā amatā,

es esmu Šaubījies tikai par vienu un tikai

īsu brīdi — vai es nestrādāju pārāk ātri.

Tad es nolēmu,ka jābaidās no pārāk lēna

darba. Kā es teicu, es šaubījos tikai īsu

bridi. Es patiešām domāju, ka darbs notiek

pārāk lēni."
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darbinieku motivācijas iespējas. "Cilvēki ir musu lielāka vērtība" nav frāze. Ta ir

jauna realitāte.

Termini

• birokrātija

• pilnvaru deleģēšana

• projektēšanas kritēriji

• četri organizāciju tipi: līderis/

sekotāji, konsorcijs, piramīda,

adhokrātijā

• funkcionālā autoritāte

• neformāla organizācija

• svarīgākās darbības

• likumīga, tradicionāla un

harizmātiska autoritāte

• organizācijas shēmas iespēju
robežas

• struktūrvienības un speciālisti

• matrices organizācija

• organizācijas projekts

• organizēšana

• organizācijas projektēšana

• sabiedrības izvēle

• reorganizācijas pamatojums

• skalas princips, hierarhija

• vadītājam tieši padoto darbinieku

skaits

Svarīgākie jautājumi

1. Organizācija seko politikai. Citiem vārdiem, nezinot mērķi, nav iespējams

noteikt katra cilvēka pienākumus kopējā darbā un dažādu cilvēku pienākumu

saistību.

2. Ir četri biežāk lietotie organizācijas modeļi: līderis un sekotāji, konsorcijs,

piramīda un adhokrātijā. Konsorcijs ir esošu parasto organizāciju (valsts vai

privāto) apvienība stratēģisku problēmu risināšanai, kas neizdodas nevienai

atsevišķai organizācijai. Mūs sevišķi interesē piramīda, jo daudzas valsts

organizācijas ir veidotas pēc šī modeļa.

3. Birokrātija ir cieši saistīta ar piramīdas organizāciju. Makss Vēbers definē

piramīdu šādi: (a) darbadalīšana, kuras pamatā ir specializētas funkcijas; (b)
skaidri noteikta hierarhija un pilnvaras; (c) noteikumu sistēma; (d) kārtība; (c)

bezpersoniskas savstarpējās attiecības; (f) paaugstināšana atkarībā no tehnis-

kām zināšanām.

4. Administratīvā vadība, kas ari saistīta ar piramīdas organizāciju, mēģina atklāt

organizācijas "principus". Šie principi ir: (a) darba dalīšana, (b) hierarhija, (c)

vadītājam tieši padoto darbinieku skaita kontrole, (d) struktūrvienības un
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speciālistu grupas. Dažos gadījumos šie principi var traucēt organizācijas

mērķa sasniegšanu.

5. Atšķirībā no piramīdas modeļa adhokrātijai ir raksturīga mainīga struktūra un

demokrātisks stils (salīdzinot ar piramīdu, kurā vadības stils ir tuvāk autoritā-

ram). Adhokrātijā ir piemērota projektiem un spējīga mainīties atkarībā no

apstākļiem. Daži novērotāji uzskata adhokrātiju par nākotnes organizācijas

modeli, jo šī organizācija ir spējīga piemēroties situācijai.

6. Adhokrātijas būtība ir matrices tipa organizācija: struktūrvienību vadītājiem ir

2 vai vairāki priekšnieki — struktūrvienība ietilpst funkcionālajā nodaļā un

ari projekta grupā.

7. Saprātīgs organizācijas projekts nav nejaušība: projektējot jāpievērš uzmanība

četriem jautājumiem, (a) Kādas nodaļas vajadzīgas? (b) Kādas nodaļas

jāapvieno, kādām jābūt atsevišķi? (c) Kāda ir nodaļas vieta organizācijā un

kādāmjābūt attecībām ar citām organizācijām? (d) Kas pieņem lēmumus?

8. Pēc 3 projektēšanas posmiem rezultāts jāvērtē pēc šādiem kritērijiem: skaidrī-

ba, vienkāršība un iespējas piemēroties apstākļiem.

9. Reorganizācija ir radikāls pasākums un jāizdara tikai tad, ja panākumi ir

garantēti. Neviena organizācija nevar būt politiski neitrāla.

Problēmas

1. Vai jus varat nosaukt valsts sektora konsorciju piemērus (tādus, kas nav

minēti grāmatā)?

2. Divi tradicionāli darba organizācijas veidi ir pēc funkcijām un pēc produk-

cijas/pakalpojumu veidiem. Kāda organizācija tiek lietota katrā no minēta-

jiem gadījumiem:

Krimināltiesību sistēma

Patoloģijas laboratorija

Telekomunikācijas

Skatuves strādnieku brigāde

Valsts administrācijas kursi

Daudzreiz lietojamo kosmosa kuģu būve

Ķirurģija
Darbības pētījumi

Izmēģinājumu nodaļa

Opera

3. Kādas ir organizāciju shēmu priekšrocības un trūkumi?

4. Pastāv uzskats, ka viens no valdības iestāžu neefektīva darba iemesliem ir

konkurences trūkums. Vai jūs piekrītat? Ja jūs piekrītat, kā varētu ieviest

konkurenci nelielā apjomā?
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5. Vai jus domājat, ka prezidentam ir pārak daudz darba? Vai tiešo padoto

skaits ir atbilstošs slodzei? Kādas izmaiņas būtu vajadzīgas?

6. Kādas būtu nosauktās organizācijas, ja tās būtu veidotas pēc matrices

parauga: atkritumu savākšanas dienests, bibliotēka, narkomānu ārstēšanas

klīnika, štata ceļu policija, universitāte?

7. Kādas iespējas ir struktūrvienību un speciālistu grupu organizācijai kā

kompromisam starp hierarhiju un darba dalīšanu?

8. Bertrāns Rasels savā darbā "Vara un indivīds" raksta: "Mūsdienu pasaulē

un, kā paredzams, arī tuvā nākotnē cilvēks nevarēs izdarīt gandrīz neko

svarīgu, ja nevadīs lielu organizāciju." Vai jūs piekrītat? Kāpēc?

9. Daži vadīšanas teorētiķi uzskata, ka organizācijas jāveido ap cilvēkiem. Mēs

neesam apskatījuši šādu metodi. Kādi, pēc jūsu domām, ir metodes trūkumi?

Kā rīkotos labs futbola treneris, veidojot komandu?

10. Lietojiet projektēšanas kritērijus (skaidrību, vienkāršību un spēju piemēro-

ties), vērtējot kādu jums zināmu organizāciju.

11. Atbildiet uz trim jautājumiem par katru nojums minētajām organizāci-

jām — universitāti, cietumu, sociālās palīdzības aģentūru un draudzi.

a. Kādiem darbiem jābūt labi izpildītiem, lai sasniegtu aģentūras mērķus?

b. Kādu darbu slikta izpilde apdraudētu rezultātus?

c. Kādas vērtības mums ir patiešām svarīgas?

Atcerieties, ka vispirms jānoteic katras organizācijas mērķi. Vai jūs domājat,

ka galvenās darbības ir organizācijas struktūras pamatā? Vai struktūras

veidošanā ir ņemtas vērā organizācijas vērtības?

12. Kādi trūkumi būtu konsultanta (personāla) darbam kā karjerai?

13. Kādus pienākumus jūs deleģētu: jums pazīstamus vai nepazīstamus?

14. Dažas organizācijas varētu saukt par sevišķi veiksmīgām. Šīm organizāci-

jām jāstrādā ar sarežģītām tehnoloģijām ātri mainīgos apstākļos un neveik-

smes pieļaujamas ļoti reti. Šādas organizācijas ir atomzemūdenes, gaisa

satiksmes kontroles sistēmas, atomelektrostacijas un energoapgādes sistē-

mas. Kādus īpašus organizācijas projektēšanas principus jūs ieteiktu organi-

zācijai, kurai jābūt sevišķi veiksmīgai?
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7.1. PROBLĒMSITUĀCIJA

Senatora Džadsona Blēra

birojs

Džadsons Blērs ir nesen ievēlēts

ASV senators no dienvidu štata. Viņam

jāveido birojs. Pēc pieredzes štata val-

dībā (Blērs ir bijušais štata guberna-

tors), esošajām ziņām par Vašingtonu

un sarunas arpriekšgājēju Blērs saprot,
ka viņa pienākumi būs šādi:

1. Balsošana par likumprojektiem se-

nātā(balsot var tikai pats senators) se-

nātasesijas laikā (apmēram 10 mēne-

ši gadā). Balsošana var notikt jebkurā

laikā, bet parasti pēcpusdienā. Sena-

toram jāierodas senāta zālē uz katru

balsojumu (ceļš turp un atpakaļ kopā

prasa apmēram 15 minūtes).

2. Sekošana visām senāta debatēm

par likumdošanu un iepazīšanās ar li-

kumprojektiem.

3. Likumprojektu izskatīšana (galve-
nokārt labojumi; pašus projektus gata-

vo komitejas).

4. Komitejas sēdes (piedalīšanās un

balsošana). Klausīties vairumu sēžu var

jebkurš, bet tikai senatori var uzdot jau-

tājumus, piedalīties debatēs un balsot.

Senators Blērs piedalīsies četrās komi-

tejās; sēdes parasti notiek no rīta, bet

komiteju priekšsēdētāji neinformē viens

otru par sanāksmēm, tāpēc bieži tās

notiek vienlaikus.

5. Atbildes uz saņemtajām vēstulēm.

Ir trīs veidu vēstules: (a) komentāri par

senatora balsojumu, atbalsts vai kriti-

ka; (b) lūgumi palīdzēt dažādos perso-

niskos jautājumos — no sociālās palī-

dzības līdz bērnu dienesta jautājumiem

un darbameklējumiem; (c) vietējo paš-

valdību lūgumi palīdzēt izveidot kontak-

tus ar kādu federālās valdības izpild-

varas nodaļu. Pēc citu štatu senatoru

pieredzes, kategorijā (a) varētu būt ap-

mēram 2000 vēstuļu nedēļā; kategori-

jā (b) 500 vēstuļu nedēļā; un kategorijā

(c) 10 vēstules nedēļā.

6. Atbildes uz personiska, politiska

v.c. rakstura vēstulēm (apmēram 100

nedēļā).

7. Telefona sarunas un apmeklēju-
mi. Parastie apmeklētāji ir Vašingtonā

ieradušies vēlētāji, kas grib tikties ar se-

natoru, un lobiju pārstāvji, kas iestājas

par vai pret kādu likumprojektu. Sena-

tors Blērs domā, ka apmeklētāji varētu

būt apmēram 100 nedēļā.

8. Dažādu pasākumu apmeklēšana

Vašingtonā un štatā. Vairums senatoru

uzskata dalību šādos pasākumos par

nepieciešamu, lai uzturētu labu repu-

tāciju un būtu informēti par notikumiem

štatā. Blērs uzskata, ka viņam būs jā-

atgriežas štatā apmēram 3 reizes mē-

nesīKongresa sesijas laikā un jābūt šta-

tā 4 nedēļas sesiju starplaikos.

Senāts nedod norādījumus par dar-

ba organizāciju, lai ganvisu 100 sena-

toru birojiem ir līdzīga organizācija. Vi-

sos ir palīgs administratīvajos jautāju-

mos (amata nosaukums var būt arī "se-

natorapirmais palīgs" vai "biroja admi-

nistrators"). Parasti birojā ir arī 3 sek-

retāri, ieskaitot personisko sekretāru un

pieņemšanas sekretāru. Birojā ir arī

pārstāvis vai palīgs sakariem ar presi

vai preses sekretārs. Visos birojos ir
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shēma Aptuvena
senatora
biroja

organizatoriskā
shēma

334 2. daļa Programmu vadīšana



palīgi vispārīgos un speciālos jautāju-

mos. Ar likumprojektu izskatīšanu no-

darbojas galvenokārt jauni (līdz 35 ga-

diem) koledžas beidzēji, daudzi arma-

ģistra diplomu vai juristi. Viņu amats

saucas "palīgi likumdošanas jautāju-

mos" vai "speciālisti".

Pārējie amati — sekretārs, palīgs,

mašīnrakstītājs un dokumentu reģistra-
tors. Vairums no šiem darbiniekiem ir

jauni koledžas beidzēji; daži ārštata

darbinieki— studenti (var būt no juri-

diskajām fakultātēm).

Gandrīz visiem birojiem ir lietvedis,
kura darba raksturu parasti uzskata

par vispārīgu, izņemot dažus birojus,
kuros lietvedība(atbildes uz lūgumiem

palīdzēt) ir pieskaitīta speciālistu ama-

tiem. Apmēram puse biroju atrodas

štatos, no kuriem ievēlēti senatori, uz-

skata, ka birojiem jābūt tuvāk vēlētā-

jiem. Biroju atrašanās štatos ļauj arī ie-

taupīt telpas Vašingtonā, kuras ir pār-

pildītas. Citu senatoru biroji atrodas Va-

šingtonā, jo tas atvieglo vadību, un bi-

roju galvenais uzdevums ir telefona sa-

runas ar Vašingtonas iestādēm. 1. shē-

ma rāda tipiska senatora biroja struk-

tūru, bet 2. shēma apraksta biroja dar-

binieku pienākumus.

Senators Blērs ir reizē ideālists un

pragmatiķis. Viņš vēlas atbildēt sa-

viem vēlētājiem un pārstāvēt viņu uz-

skatus balsošanā, ja tie saskan (vai

pārāk neatšķiras no viņa personiska-

jiem uzskatiem), bet vēlas arī palikt

amatā otru termiņu. Blērs uzskata, ka

visiem vēlētājiem jāsaņem atbildes uz

vēstulēmarī tad, ja vēstules ir bezjē-

dzīgas. Atbildes jānosūta nedēļas lai-

kā. Bez tam visām atbildēm jābūt pa-

reizā stilā ar piemērotu sākumu un pa-

rakstu. Ja vēstures autors ir Blēram

pazīstams, viņš vēlas, lai vēstule sāk-

tos ar "Dārgais"(adresāta vārds)" un

paraksts būtu "Džads Blērs" vai

"Džads" atkarībā no tā, cik labi vēlē-

tājs un Blērs pazīst viens otru. Oficiā-

las vēstules jāsāk ar "Godātais...

kungs" un jāparaksta "Džadsons

Blērs". Atšķirība ir ļoti svarīga, lai se-

nators uzturētu politiskos sakarus un

radītu iespaidu, ka viņš ir draudzīgi

noskaņots un gatavs palīdzēt.

Kā pirmo reizi ievēlēts senators

Blērs saprot, ka viņa kā komitejas lo-

cekļa un likumdevēja ietekme būs ie-

robežota, ja vien viņa likumdošanas

iniciatīvas nebūs sevišķi labi pamato-

tas un sagatavotas.

Blēra biroja telpas atrodas "Dirkse-

na senāta biroju telpās". Birojs sastāv

no piecām istabām (skat. 3. shēmu).

Tāpat Blēra rīcībā ir istaba ielas pretējā

pusē vecā dzīvojamā mājā, ko pārņē-
mis senāts. Vairums senatoru izvieto

šajā mājā vēstuļu saņēmējus, kuri strā-

dā nepilnu darba laiku. Papildu telpas

Vašingtonā būtu jāapmaksā no paša

Blēra līdzekļiem. (Kā Blēram ir zināms,

to dara tikai divi senatori — telpas šta-

tos un dažādāsfederālās valdības ēkās

ir brīvas un faktiski neierobežotas). Bu-

džets ļaus Blēram pieņemt 15—25 cil-

vēkus atkarībā no algu lieluma un spe-

ciālistu skaita birojā. Blērs jau ir apsolī-

jis amatus četriem cilvēkiem no savas

administrācijas štatā. Visiem ir apmē-

ram vienāda agrākā pieredze, kvalifi-

kācija un draudzīgas attiecības ar Blē-

ru. Tie ir Silvija Konreta, viņa personis-

kā sekretāre; Frenks Vilsons, bijušais

štata budžeta direktors; Semjuels

Džeimsons, bijušais štata jurists; un En-

tonijs Kingslijs, bijušais štata transpor-

ta departamenta vadītājs un galvenais
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2. shēma

Senatora biroja darbinieku pienākumu apraksts

A. Personiska sekretāra un pieņemšanas
sekretāra pienākumi un atbildība

1. Personiskais sekretārs

Pieraksta diktēto.

Kārto biroja rēķinus, personisko

rēķinu, politisko un labdarībasrēķinu.

Sagatavo nodokļu informāciju

grāmatvežiem.

Izpilda senatora personiskus
uzdevumus.

2. Pieņemšanas sekretārs

Atbildpa telefonu; pieņem

ziņojumus.

Plāno tikšanās; koordinē biroja

sanāksmes, runas un speciālistu
darbu.

Plāno senatora vizītes.

Pieraksta diktēto; raksta ar mašīnu.

Sakārto dokumentus.

B. Palīgs juridiskajos jautājumos un

juristi

1. Asistents juridiskajos jautājumos

Atbildpar visu likumdošanas

sagatavošanu (vispārīgi).

Atbildpar dažu komiteju darbu

(konkrēti).

Raksta runas. Pārbauda visas citu

juristu rakstītās runas. Izskata pastu,
kas attiecas uz likumdošanu.

Pārskata citu juristu sagatavotās

likumdošanas iniciatīvas.

Seko senatora dalībai sanāksmēs,

nodrošina senatora sagatavošanu

dalībai sanāksmēs.

Seko senatora likumdošanas iniciatīvu

reģistrācijai.

2. Pirmais palīgs juridiskajos jautājumos

Pārzina visu likumdošanu, kas

attiecas uz enerģētiku, civildienestu

un pastu.

Seko ārštata darbiniekudarbamar

vēlētāju vēstulēm.

Koordinē ārštata darbinieku darba

programmu.

Pildaadministratīvodarbu.

3. Otrais palīgs juridiskajos jautājumos

Seko cilvēku resursu un finansu

komiteju izstrādātajai likumdošanai,

gatavo iniciatīvas.

Raksta runas par konkrētiem

jautājumiem.

Atbilduz vēstulēmpar konkrētiem

jautājumiem.

Uzrauga aģentūras darbukonkrētā

nozarē.

4. Trešais palīgs juridiskajos jautājumos

Seko ekonomiskās, juridiskās,

militārās, banku, dzīvojamo māju,

pilsētu v.c. komiteju darbam.

Gatavo runu projektus, dokumentus

un paziņojumus par konkrētiem

jautājumiem.

Gatavo likumprojektus par

konkrētiemjautājumiem.

Dod senatoram padomus attiecībā uz

senātā iesniegtajiem likumprojektiem.

Nodarbojas ar sarežģītākajām štata

lietām.

Gatavo atbildes uz juridiska satura

vēstulēmkonkrētā nozarē.

Palīdz vēlētājiem sadarbībāar

federālajām aģentūrām.

C. Lietveži

1. Pirmais lietvedis

Saņem un izskata vēlētāju jautājumus,
raksta un sagatavo mašīnrakstā

atbildes.

Sadarbojas ar federālajām aģentūrām,

štatu un vietējām amatpersonām.

Dod vēlētājiem padomus atttiecībā uz

problēmām.

Pilda administratīvodarbu.

2. Otrais lietvedis/sekretārs

Saņem un izskata vēlētāju jautājumus,

sagatavo uz tiem atbildes mašīnrakstā.

Pārzina vēlētāju lietas.
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Kopa ar palīgu juridiskajos

jautājumos uzrauga ārštata darbu.

Palīdz citos darbos,ja vajadzīgs.

Vajadzības gadījumā pieraksta palīga

administratīvajos jautājumos vai

jurista teikto.

Izpilda pieņēmēja uzdevumus viņa

prombūtnē.

D. Palīgpersonāls

1. Pieņēmējs

Atver, lasa, šķiro un nosūta pastu.

Atbildpa telefonu; pieņem

ziņojumus; pāradresē telefonazvanus.

Pasūta senatora telefonasarunas.

Atbilduz apmeklētāju jautājumiem.

Atbilduz dažām apmeklētāju
vēstulēm.

Sagaida visus, kuri ierodasbirojā;

sasveicinās ar viņiem.

Pasūta inventāruVašingtonas un štata

birojam.

2. Asistenta sekretārs juridiskajos

jautājumos

Izskata vēlētāju vēstules, gatavoun

raksta atbildes.

Veido Kongresa pasākumu katalogu.

Vada biroja iekšējo komiteju.

Nodarbojas ar konkrētiem

likumdošanasprojektiem.

Veido senatora balsojumu un

balsošanas rezultātu katalogu.

Sakārto un glabā juridiskos

dokumentus.

3. Preses sekretārapalīgs (preses

sekretāra amats bija vakants)

Raksta un apstrādā paziņojumus

presei.

Izgriež un glabā jaunus materiālus,

kas attiecas uz senatora darbu.

Strādā ar lauksaimniecības un

mežniecībaskomiteju gatavoto

likumdošanu.

Palīdz juristiem viņu darbā, ieskaitot

lietvedību.

Ar mašīnu raksta juristu sagatavoto

materiālu.

Plānouzstāšanās laiku.

Atbilduz preses jautājumiem.

Raksta dažus no paziņojumiem presei.

Sagatavo un iespiež ziņu biļetenu.

Organizē 2 senatoru uzstāšanos

televīzijā reizi 3 nedēļās.

4. Juridiskās nodaļas sekretārs

Raksta 2 juristu sagatavoto materiālu.

Gatavo un raksta atbildes vēlētājiem
konkrētos jautājumos.

Pieņēmēja prombūtnē izpilda viņa

pienākumus.

Atbildpa telefonu; sagaida

apmeklētājus; plāno sanāksmes.

5. Dokumentu reģistrators

Klasificē visas biroja rakstītās

vēstules.

Gatavo un kontrolē štatu lietas.

Atbilduz visiem pieprasījumiem un

jautājumiem par lietām.

Gatavo un kontrolē lietaspar

konkrētiem jautājumiem.

politikas veidotājs. Blērs vēl nav teicis

nevienamno četriem, kādus amatus vi-

ņi ieņems birojā.

Jautājumi

1. Kādas ir senatoraBlēra iespēja-

mās biroja organizācijas shēmas

veidošanas stratēģijas?

2. Kādi ir izvelēs kritēriji?

3. lesakiet organizācijas shēmu ar

katra darbiniekapienākumu

aprakstu.

4. Sagatavojiet biroja telpu plānu,

norādot katra cilvēka darba vietu.

Kas bija jūsu pieņēmumu pamatā?
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3. shēma

Biroja telpu plāns

7.2. PROBLĒMSITUĀCIJA

Čīflendas slimnīca

Džeimss A.Grovers, bijušais zemes

plānotājs un finansists, ir Čīflendas slim-

nīcas valdes priekšsēdētājs. Čīflendas

slimnīcā ir200 gultu, tā ir vispārīgās ap-

rūpes slimnīca un apkalpo teritoriju ar

apmēram 50000 iedzīvotāju. Grovers

ir tikko sācis sarunu ar slimnīcas admi-

nistratoru Edvardu M.Hofmanu. Saru-

nas mērķis ir atrast pieņemamu risinā-

jumu konfliktam starp Hofmanu un ķi-

rurģijas nodaļas vadītāju Leisiju Jangu.

Jangs pievērsa Grovera uzmanību pro-

blēmai golfa spēles laikā. Jangs bija

uzaicinājis Groveru uz Čīflendas golfa

klubu, bet spēle Jangam bija tikai ie-

mesls apspriest ar Groveru slimnīcas

problēmas.

Jangu uztrauca konflikts ar operāci-

ju zāles pārzini Džeraldīni Verteri. Viņa

plānoja operāciju grafiku pēc noteiku-

miem, kurus, pēc viņas domām, izde-

vusi slimnīcas administrācija. Viens no

ķirurgu neapmierinātības iemesliem bija

tāds, ka Vertere centās maksimāli iz-

mantot operāciju zāles, lai samazinātu

slimnīcas izmaksas. Tāpēc viņa plāno-

ja operācijas ar minimāliem starplai-

kiem. Ķirurgi sūdzējās, ka grafika dēļ

nevar pabeigt procedūras pietiekami la-

bā līmenī. Ļoti bieži laiks starp operāci-

jām ir pārāk īss, lai sagatavotos nāka-

majai operācijai. Pēc ķirurgu domām,

šāds grafiks pasliktina aprūpes kvali-

tāti. Bez tam daži ķirurgi sūdzējās, ka

Vertere neizturas pret visiem ķirurgiem

vienādi, ļaujot dažiem izmantot operā-

ciju telpas vairāk nekā citiem.

Krīze sākās, kad Jangs pēc strīda

pateica Verterei, ka atlaiž viņu. Vertere

sūdzējās slimnīcas administratoram,

kurš savukārt informēja Jangu, ka dar-

binieku atlaišana ir administrācijas kom-

petencē, tāpēc Jangam nav tiesību at-

laistVerteri. Bet Jangs apgalvoja, ka vi-
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ņam ir tiesības izlemt jebkuru jautāju-

mu, kas ietekmē ārstēšanas un aprū-

pes kvalitāti Čīflendas slimnīcā. Viņš uz-

skatīja, ka konflikts attiecas uz medicī-

nu, un draudēja iesniegt šo jautājumu
izskatīšanai slimnīcas valdē.

Tiekoties ar Groveru, Hofmans iz-

skaidroja savu attieksmi pret konflik-

tu. Viņš uzsvēra, ka administrators ir

atbildīgs par pacientu aprūpi slimnīcā.

Tāpat Hofmans uzskatīja, ka aprūpes
kvalitāti nav iespējams uzlabot, ja val-

de nedodadministratoram tiesības pie-

ņemt lēmumus, veidot programmas,

formulēt politiku un noteikt kārtību.

Klausoties Hofmanu, Grovers atcerē-

jās Janga pozīciju: ārsti kā speciālisti

neļaus "nespeciālistam" pieņemt lēmu-

mus, kas ietekmē aprūpes kvalitāti.

Jangs arī teica, ka Hofmana darbs ir

administratīvie pienākumi — līdzekļu

saņemšana, finansēšana, slimnīcas

uzturēšana un saimniecība— nevis ār-

stēšana. Jangs prasīja, lai Grovers

skaidri nosaka pienākumus Čīflendas

slimnīcā.

Beidzot sarunu ar Hofmanu, problē-

ma Groveram bija skaidra, bet risinā-

jums vēl nebija atrasts. Grovers zinā-

ja, ka lēmums jāpieņem ātri. Tāpat viņš
saprata, ka noteikumi, uz kuriem at-

saucas Vertere, nav formāli izstrādāti,

apstiprināti valdēun paziņoti darbinie-

kiem; vadībabija tikai netieši likusi sa-

prast, ka "tā vajadzētu". Grovers no-

lēma, ka šāds stāvoklis turpmāk nav

pieļaujams.

Jautājums

Ka jus ieteiktu rīkoties Groveram?
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8.NODAĻALĪDERVADĪBAORGANIZĀCIJĀS

Ievads

Lai organizācija varētu sekmīgi vadīt

programmas, administratoram jāmāca

un jāmotivē padotie.

Atsevišķiem cilvēkiem grupās

jāpieņem saprātīgi lēmumi, aktīvi

jāiesaistās lēmumu realizācijā un

jāatbalsta organizācijas darbība.

Labam valsts administratoram

jāpārzina cilvēku uzvedība un moti-

vācija (sava un citu), jābūt iemaņām
darbāar cilvēkiem un cilvēku labā.

Visus programmas plānošanas

posmus (plānošanu, lēmumu pieņem-

šanu, ieviešanu un vērtēšanu) izpilda

cilvēki, un darbu norise ietekmē

cilvēkus. Uzdevumu izpildes efektivi-

tāte ir atkarīga no administratora

iemaņām cilvēku problēmu noteikša-

nā un to risināšanā.
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Šīs nodaļas galvenais mērķis ir iemācīties noteikt cilvēku problēmas un tās

risināt. Nodaļa ir sadalīta četrās sīkākās daļās. Katra apskata savu organizāciju va-

dības problēmu. īpaši šī nodaļa apskata šādus pamatjautājumus, vadot cilvēku uz-

vedību organizācijās:

1. Izpratne, kā vadītāja līdera stils ietekmē dažādas situācijas un kā parastā

vadītāja stils sader kopā ar apstākļiem un pieejamajiem resursiem.

2. Cilvēku motivācijas izpratne un šīs motivācijas lietojums grupu un

organizāciju mērķu sasniegšanai.

3. Informācijas apmaiņas jeb komunikācijas izpratne un vadība organizācijas

iekšienē.

4. Izpratne, kādi faktori ietekmē uzvedības veidus, kas laika gaitā uzrodas

grupā, un kā šie uzvedības modeļi ietekmē grupas funkcionēšanu.

Līdervadība

Iztirzāt līdervadību var vismaz divos veidos. Pirmais ir "plaša mēroga līderis".

Piemēri — Vašingtona gājiens cauri Delavērai un ziņa, ko saņēma flote 1939. ga-

dā, kad Cērčilam atkal uzdeva admiralitātes vadību: "Vinstons ir atpakaļ." Franču

kritiķis Anrī Peirs izteiksmīgi apraksta šo stilu (Time, 1974. gada 15. jūlijs):

Ideāls, kura pamatā ir valsts kultūra, apgūts ne tikai skolā, bet arī ģimenē,

no intelektuālās atmosfēras, literatūras, valsts vēstures un ētikas. Gribas-

spēks, cieņa pret pieredzi, skaidras un konkrētas domas, spēja izjust grupas

emocijas un izteikt tās vēlēšanās kopā ar paškontroli ir spējīgu līderu

īpašības.

Tomēr šajā nodaļā mēs galvenokārt apskatīsim līdervadības otro nozīmi. Lai

ganotrais līdera stils nav tik iespaidīgs kā pirmais, tas biežāk sastopams administrā-

cijā. Līdervadībaotrajā nozīmēir grupas darbību ietekme, mēģinot sasniegt konkrē-

tu mērķi. Definīcijas svarīgākās sastāvdaļas ir /īderis, sekotāji un s/tuācija. Līderva-

dībair šo trīs mainīgo funkcija. Formulas veidā:

L =f(l,s,si).

Uzskatāmībai mēs sauksim šo līdervadības stilu par piemērošanos apstākļiem.
Tomēr šis veids nav vienīgais, kā domātpar līdervadību.
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Vai ir iespējams noteikt

līderu īpašības?

Pagātnē (īpaši 1930.-1950.gadā) vadības speciālisti galvenokārt pētīja līde-

ru īpašības: viņi mēģināja noskaidrot, kā līdera panākumus ietekmē viņa paša rak-

sturs. Pastāvēja uzskats, ka līderu īpašības — inteliģence, pieredze, spēja vadīt,

draudzīga attiekme —ir derīgas visās situācijās. īpašību saraksts auga, bet skaid-

ru rezultātu nebija. Beidzot Jūdžins E.Dženingss (1961) izdarīja rūpīgu un visap-

tverošu līderu īpašības aprakstošās literatūras pētījumu un atzina: "Pēc 50 gadus

ilgiem pētījumiem nav atklāta viena vai vairākas personiskas īpašības, ar ko līderi

atšķiras no pārējiem."

Tomēr arī pēc Dženingsa secinājuma īpašību pētījumi turpinājās. Ričards

E.Bojacis (1982) un Bostonas "Mcßer and Companv" iepazinās ar vairāk nekā

2000 vadītāju 41 dažādā amatā. Atklājās 10 iemaņas, kas uzlabo vadošo efekti-

vitāti.

1. Rūpes par iespaidu (t.i., pārdomāta citus iespaidojošu varas simbolu

izvēle).

2. Diagnostiska jēdzienu lietošana (t.i., domāšanas veids, kas noskaidro

līdzīgo situācijās, lietojot abstraktus jēdzienus).

3. Vēlēšanās panākt ražīgumu (t.i., vēlēšanās kaut ko izdarīt labāk).

4. Aktivitāte (t.i., gatavība rīkoties, lai kaut ko sasniegtu).

5. Koncepciju veidošana (t.i., spēja izmantot saņemto informāciju, lai

izstrādātu koncepcijas).

6. Pārliecība par sevi (t.i., gatavība pieņemt lēmumus vai iesaistīties

darbā).

7. Uzstāšanās (t.i., efektīva saziņa).

8. Grupu darbaprocesa vadība (t.i., efektīvas grupu sadarbības

stimulācija).

9. Sabiedriskošanas spēka lietošana (t.i., lietojot ietekmes formas

savienību veidošanā, tīklu, koalīciju vai grupu veidošanā).

10.Uztveres objektivitāte (t.i., spēja būt salīdzinoši objektīvam; spriedumi,

ko neietekmē subjektīvas domas vai perspektīvas).

Minētais pētījums apskata vidējā līmeņa vadītāju darbu. Vadītāja iemaņas

nav uzsvērtas, jo Bojacis atklāja, ka šādas iemaņas ir apgūtas agrākajā darbā.

(Turpinājums 345. lappuse)
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Vajadzīga palīdzība: trūkst līderu

Harijs Trumens, kurš izrādījās
daudz efektīvāks, nekā bija gaidīts, pie-

dāvāja savu vadīšanas definīciju. Pēc

Trumena domām, līdervadība ir "spēja

panākt, lai cilvēkiem patiktu darīt to, ko

viņi nevēlas darīt". Neskatoties uz skep-

tiķu domām par realitāti un līdervadības

svarīgumu, visu valdības programmu

realizācijai vajadzīgi līderi, lai redzētu,

ka viņu mērķi tiek sasniegti. Līdervadī-

ba bieži ir vienīgais un svarīgākais fak-

tors,kas nosakaprogrammasveiksmi vai

neveiksmi.

Piemēram, pētījumi rāda, ka skol-

nieku sekmes ir visvairāk atkarīgas no

direktora līdervadības stila; baznīcasap-

meklējums un ziedojumi — no mācītā-

ja darbastila; un karavīru noskaņojums

un disciplīna — no rotas, bataljona vai

divīzijas komandiera. Tāpat ir dati, ka

gubernatori sagatavo vairāk priekšliku-

mu nekā aģentūras (55% pret 36%).

ASV prezidenta darba stils būtiski ie-

tekmē likumdošanas, politikas un pro-

grammu izstrādi. Tāpat uzņēmumu pē-

tījumi rāda, ka līderiem ir svarīga

nozīme firmas izdzīvošanā un panāku-

mos. Bernards M.Boss iepazīstina ar

šiem secinājumiem savā darbā Hand-

book of Leadership: Theory, Research

and Managerial Applications (New

York: Free Press, 1990).

Mūsdienu problēmas, kas jārisina

valsts sektoram — toksiskie atkritumi,

AIDS, konkurence ar ārvalstīm, deregu-

lācija, narkomānija — prasa no valdības

arvien labākas spējas piemēroties.

Tāpēc pieaug arī pieprasījums pēc
izciliem līderiem. Hārvarda biznesa

skolas pasniedzējs Džons P.Koters sa-

Prezidents Harijs S. Trumens

pie rakstāmgalda
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ka: "Apgalvojums, ka pašlaik ASV ir

iestājusies līdervadības krīze, nav pār-

spīlēts/ Bijušais kabineta loceklis un

"Common House" dibinātājs Džons V.

Gārdners piezīmē: "Kļūst arvien grūtāk

noticēt, ka mums irbijis prezidents, kurš

vēl pirms stāšanās amatāsagatavoja Ne-

atkarības deklarācijas projektu, un cits

prezidents, kurš uzrakstīja "Hetisbergas

paziņojumu"."

Viens no līderu trūkuma iemes-

liem ir tāds, ka skolas, koledžas un dar-

ba vietas gatavo tehniķus un konkrētu

profesiju pārstāvjus, nevis līderus.

Gārdners saka: "Daudzi jauni cilvēki ir

gatavi dot līderim padomus kā speciā-

listi, bet nav gatavi paši būt līderi."

Gārdners domā, ka tikai cilvēki ar vis-

pārīgu izglītību var saprast visas dažā-

dās problēmas un apstākļus, kas jāņem
vērā mūsdienu līderim.

Cits populārs līderu trūkuma iz-

skaidrojums ir tāds, ka valsts amatper-

sonas bieži tiek asi kritizētas. Lai gan

kritika no malas nav nekas jauns, tikai

pēdējā laikā darbinieki izsaka domas,

kas atšķiras no līdera viedokļa, un pat

atklāti iebilst viņam. "Kāpēc man jāpa-
cieš kritika?" varētu domāt jaunietis.

"Labāk es būšu grāmatvedis, inženieris

vai konsultants."

Līdzīgs izskaidrojums, kāpēc līde-

ru ir maz: līderi maina esošo stāvokli.

Daudzi augstākie vadītāji nevēlas izmai-

ņas. Problēma var būt īpaši nopietna lie-

lā valdības aģentūrā, kur birokrātija ne-

vēlas neko mainīt.

Tomērnākamie līderi ir. Skolām un

organizācijām tikai jārada apstākļi, kas

ļautu viņiem ieņemt vadītāju amatus.
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Harijs Levinsons (1980) uzskaita 20 "personiskās īpašības", pēc kurām līde-

ri var vērtēt savu uzvedību. Kā varētu gaidīt, Lensona un Bojača saraksti ir līdz-

īgi — tomēr, salīdzinot abus sarakstus, mēs atklājam, ka Levinsons nosauc vairākas

īpašības, kuras nav pieminējis Bojacis.

1. lecietība pret neskaidriem apstākļiem (t.i., var paciest sajukumu, kamēr

stāvoklis noskaidrojas).

2. Rūpes par sasniegumiem (t.i., rūpes par organizācijas rezultātiem, nevis

saviem).

3. Stabils stāvoklis (t.i., labas attiecības ar varas iestādēm).

4. Humora izjūta (t.i., neuztver sevi pārāk nopietni).

5. Vīzija (t.i., skaidrs priekšstats par savas dzīves un karjeras, kā arī

organizācijas mērķiem).

6. Spēja koncentrēties (t.i., spēja strādāt ar uzdevumu un saprast to

neatkarīgi no grūtībām).

7. Pašorganizācija (t.i., spēja kontrolēt savu laiku).

8. Stabila vērtību sistēma (vērtības, kas pārbaudītas agrāk).

9. Atbildība sabiedrībai (t.i., novērtē pieņemtās līdervadības svarīgumu

lielākā savienībā).

Citādu līderu sekmju vērtēšanas metodi lietoja "Korn / Ferry International"

un studentu grupa (citāts no Stone, 1981). Pētījumā noskaidrotas 1708 vadītāju

(no 500 labākajiem uzņēmumiem) īpašības. Vadītājiem vajadzēja atbildēt uz jau-

tājumiem par īpašībām, kuras viņi uzskata par svarīgām līderim, un atbildes bija

šādas:

rūpes par rezultātiem (73,7%),

stabila vērtību sistēma (66,3%),

vēlēšanās uzņemties atbildību (57,8%),

rūpes par cilvēkiem (49,2%),

jaunrade (44,7%),

ambīcijas (38,1%),

uzņēmība un aktivitāte (36,3%),

lojalitāte (23,4%),
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izcilas zināšanas (19,5%),

spēja piemēroties prasībām (16,4%),

izskats (14,8%).

Spēja piemēroties apstākļiem,

lietojot nosacījumu pieeju

Nosacījumu pieeja praktiski ir noderīgāka nekā vajadzīgo īpašību attīstība.

Par svarīgāko uzskatot vidi un apstākļus, lielu nozīmi iegūst apmācība. Citiem

vārdiem, cilvēki var palielināt savu efektivitāti, mēģinot piemērot savu vadības

stilu situācijai un sekotājiem. Nav īpaši jāatgādina, ka administratoriem jāprot

noteikt, kāds vadības stils jāizvēlas, un jābūt spējīgiem mainīt stilu.

Darvins Kartraits (1962) apgalvo, ka visi grupu mērķi iedalās divās katego-

rijās: (1) kāda grupas mērķa sasniegšana un (2) pašas grupas stabilitātes saglabā-

šana. Pirmais mērķis, ko mēs sauksim par uzdevumu izpildi, ir "līdera darbība,

veidojot attiecības ar darba grupu un cenšoties ieviest skaidri noteiktu organizāci-

jas struktūru, saziņas kanālus un darba metodes". Dodot grupai konkrētus uzde-

vumus, liekot grupas dalībniekiem ievērot noteikumus un izskaidrojot prasības,

līderis ar savu rīcību veicina uzdevumu izpildi.

Otrs virziens līdera darbībai ir attiecību veidošana, kas ietver "draudzību,

savstarpēju uzticēšanos, cieņu un sirsnību attiecībās starp līderi un viņa padota-

jiem." Kad līderis atrod laiku, lai uzklausītu grupas dalībniekus, ir gatavs izmai-

ņām, draudzīgs un neatsakās tikties ar grupu, mēs varam teikt, ka viņš veido attie-

cības ar grupu.

Lietojot dažādas minēto rīcības veidu kombinācijas, mēs varam iedomāties

ļoti dažādus līdervadības stilus (skat. 8.1. zīmējumu).

Viljams Redins (1970) definē četrus galvenos līdervadības stilus, apvieno-

jot minētos rīcības veidus:

■ 1. kvadrants — atbalsta vai attiecību stils. Šis vadītājs vairāk uzmanības

pievērš attiecībām un mazāk — uzdevumam.

■ 2. kvadrants — trenera vai līdzdalības stils. Šis vadītājs pievērš lielu

uzmanību gan attiecībām, gan uzdevumam.

■ 3. kvadrants — deleģēšanas stils. Vadītājs pievērš maz uzmanības gan

attiecībām, gan uzdevumam.

■ 4. kvadrants — direktīvais vai autokrātiskais stils. Vadītājs pievērš lielu

uzmanību darba izpildei un mazu — attiecībām.
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8.1. zīmējums
Līdervadībasstili

Svarīgākais attiecībā uz četriem stiliem: Vadītāja rezultāti ir atkarīgi no kon-

krētajam gadījumam piemērota stila izvēles. Lai zinātu, kurš stils lietojams, vadī-

tājam jāpazīst savas organizācijas kultūra, darba raksturs (revīzijas, ielu remonti,

pētījumi un projekti utt.), kā arī padoto, priekšnieku un kolēģu stili, prasības un

attiecības. Šie faktori palīdzēs noteikt, kurš stils ir efektīvāks un kurš mazāk efek-

tīvs.

Tākā efektivitāte ir atkarīga no stila atbilstības situācijai, vienam stilam var

būt ļoti dažādi rezultāti. Vienā gadījumā darbs būs padarīts un strādājošie apmie-

rināti, bet otrā viņi būs gatavi linčot vadītāju par tā paša stila izvēli. Kurš pārval-

dības stils ir labākais? Viss atkarīgs no gadījuma.

Apskatīsim divus sarakstus (no Reddin, 1970:45). Katrs īpašību pāris varētu

attiekties uz vienādu rīcību. Ja rīcība atbilst situācijai, visi piekrītoši māj un vērtē

līdera rīcību ar vārdiem, kas minēti saraksta kreisajā pusē. Tomēr, kad vadītājs

tāpat rīkojas citā gadījumā, cilvēki var nepiekrist un vērtēt viņa rīcību ar labajā

pusē rakstītajiem vārdiem.

sirsnīgs

ievēro apstākļus

sentimentāls

svārstīgs
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ar pašcieņu

stingrs

lietišķs

konservatīvs

progresīvs

iejūtīgs

centīgs

pompozs

ietiepīgs

skarbs

reakcionārs

kreisi noskaņots

vājš

pārpūlējies

Pamatojoties uz jusu pieredzi, vai jus varat nosaukt piemērus, ka situācija no-

saka personas darbības atbilstību?

Tagad vajadzētu būt skaidram, ka administratora efektivitāte ir atkarīga no spējas

izprast situāciju. Administratoram jāprot vērtēt stāvokli un rīcību objektīvi, kas nav

viegli. Cilvēku īpašības neļauj objektīvi izturēties pret notiekošo.

Pirmkārt, mēs mānām paši sevi. ("Es nepabeidzu šo darbu, jo bija vēl citi."

"Mani nepaaugstināja tāpēc, ka priekšniekam ir aizspriedumi.") Otrkārt, mēs re-

dzam citos to, ko negribam redzēt sevī. Freids sauca šo īpašību par projekciju.

Sliņķis domā, ka citi ir slinki, skopulis sūdzas, ka citi domā tikai par sevi; admi-

nistrators, kurš nerūpējas par padotajiem, sūdzas, ka neviens nedomā par viņu.
Lai saglabātu projekciju, administratori nerēķinās ar faktiem. Treškārt, mēs jau-

cam sekas ar cēloņiem (par to runājām 6. nodaļā). Ceturtkārt, traucē vispārināju-

mi —visas problēmas rada cilvēki, visiem darbiem jābūt patīkamiem, viss lielais

ir slikts. Piektkārt, ari stress var traucēt iegūt priekšstatu par notiekošo un citiem

cilvēkiem. (Reddin, 1970:141-47)

Tagad mēs varam apkopot Redina teoriju. Ir četri stili, ko vai izvēlēties ad-

ministrators — atbalsta, trenera, deleģēšanas un direktīvais stils. Katrs stils var

būt efektīvs vai neefektīvs — atkarībā no situācijas. Faktiski ir astoņi pārvaldības

stili: vadītājs un kompromisu pieņēmējs; birokrāts un dezertieris; labvēlīgs auto-

krāts un autokrāts; veicinātājs un misionārs (skat. 8.1. tabulu).

Motivācija organizācijās

Kas ir administratoru darbarezultāts? Tas nav uzrakstīto memorandu, telefona

sarunu, sanāksmju vai darījumu skaits. Vadītāja darba rezultāts ir padoto ieguldī-

jums darbā. Neaizmirstiet, ka vadīšana ir darbs ar grupu.

Administratori var uzlabot cilvēku darbudivos veidos: ar motivāciju (šīs no-

daļas temats) un mācīšanu (ko mēs apskatīsim 10. nodaļā). Pētotmotivāciju, ievēro-

jamais amerikāņu psihologs un filozofs Viljams Džeimss atklāja, ka strādājošie var
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8.1. tabula

Efektīvākas un mazāk efektīvas četru galveno

vadīšanas jeb pārvaldības stilu versijas

izvairīties no atlaišanas, izmantojot tikai 20 — 30% savu spēju. Vienkārši aprēķini
rāda motivācijas un mācību ietekmi uz viena cilvēka darba rezultātiem. Nosacīti

sauksim šo cilvēku par Stahanovu un pieņemsim, ka viņa spējas vērtējamas ar 100

punktiem.

ledomāsimies, ka Stahanova priekšnieks necenšas viņu motivēt un nemāca:

rezultāti = 100 x 0,20 x 1,00 = 20.

ledomāsimies, ka Stahanovam ir priekšnieks, kas motivē un māca savu padoto:

rezultāti = 100 x 0,80 x 1,50 = 120.

(Turpinājums 352. lappusē)
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uzdevums.

tbalstastils Veicinātāji uzticas cilvēkiemun Misionāru galvenokārt interese

galvenokārt rūpējas par viņu

personību attīstību.

saskaņa.



BIOGRĀFIJA

Šārps Džeimss

Ņūdžersijas štata Ņūarkas pilsētas iedzīvotāji

labipazīst Šārpu Džeimsu. No 1970. līdz

1986. gadam, strādājot pilsētas domē, viņš

kļuva pazīstams kā neatkarīgi domājošs, ar

labu humora izjūtu apveltīts. Bet vai ar to

pietiks, lai vadītu pilsētu? 1986. gada mēra

vēlēšanās Šārpam un Ņūarkai radās iespēja

saņemt atbildi uz šo jautājumu.

Vēlēšanās Šārps uzvarēja nopietnu sāncen-

si — Kenetu A.Gibsonu, pirmomelnolielas

ziemeļaustrumu pilsētas mēru. Šī iemesladēļ

Šārps bija ASV uzmanības centrā kā otrais

melnaismērs pilsētā,kur minoritāšu grupas

pārstāvji vairs nebija apmierināti tikai ar to.

ka viens no viņiem ir mērs.

Kampaņas laikāŠārps bija asi kritizē jis

Gibsonu, bet tagad viņam vajadzēja parādīt,

ka viņš ir spējīgs ne tikai jokot un sagādāt

balsis. Šārps paskaidro: "Dienā, kad es stājos

amatā, cilvēki vēlējās visu problēmu

atrisinājumu." Lai gan Šārps četros gados

neatrisināja visas Ņūarkas problēmas, viņš
sasniedza lielus panākumus un 1990. gada
tika ievēlēts atkārtoti bez vērā ņemamas

konkurences. Ko mēs varam mācītiespar

vadīšanu no Džeimsa pieredzes? Ir jāizdara
vismaz Četri secinājumi.

Pirmkārt, Šārpam bija dienaskārtība, viņš

domāja par rezultātiem. Šārps zināja, ka

vēlētāji pievērsīs uzmanīburezultātiem.

Gibsons par galveno bija uzskatījis sociālos

pakalpojumus, bet Šārpa galvenais mērķis

bija ekonomikas attīstība.

Šārps uzdeva konsultantu firmai noteikt

četras svarīgākās vadības problēmas, kurām

būtu jāpievērš uzmanība. Konsultantu

ieteikums bija: uzlabot nodokļu, ūdens

rēķinu, naudas sodu par neatļautu automašī-

nu novietošanu v.c. maksājumu iekasēšanas

rādītājus (80%). Džeimss aktīvi ķērās pie

Šārps Džeimss, Ņūdžersijas štata

Ņūarkas pilsētas mērs

uzdevuma izpildes, nosakot īpašumu

apgrūtinājumus, pārtraucot ūdensapgādi un

evakuējot automašīnas. Maksājumi pieauga
līdz 30 miljoniem dolāru, iekasēšanas

procents — līdz 95%.

Svarīgākie jautājumi nav nemainīgi. Pēc

ievēlēšanas Džeimss izdarīja dažas nelielas

izmaiņas prioritātēs, pievēršot lielāku

uzmanībupolicistu skaita palielināšanai, īres

namu celtniecībai, skolu darbaun Ņūarkas
reputācijas uzlabošanai.

Lai gan Džeims bija mērs, sadarbība starp

viņu — līderi —un padotajiem •— sekotā-

jiem neaprobežojās ar norādījumiem.
Džeimss rūpējās par Ņūarkas reputāciju,

tāpēc cilvēki — vismaz daži — vēlējās

strādāt kopā ar Džeimsu. Viņam nevajadzēja

piespiest cilvēkus strādāt, jo darbs bija tik

intensīvs, ka padotie iesaistījās tajā. Džeimsa
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līdervadības stils paredzēja līderaun

sekotāju sadarbību.

Otrais secinājums ir tāds, ka līderim

atmaksājas būt uzcītīgam un strādāt tā, lai

padotie varētu uz viņu paļauties. ledzīvotāji

un organizāciju vadītāji uzskata, ka svarīgā-

kās izmaiņas pilsētā ir pozitīva attieksme,

par ko jāpateicas Džeimsa nākotnes plāniem.
Kāda pašvaldības uzņēmuma vadītājs teica,

ka Džeimss uzlabojis iedzīvotāju domaspar

pilsētu.

Džeimsa aktivitāte izpaužas dažādi. Cīņā ar

izglītības valdi par vadībuun budžetu (421

miljons dolāru salīdzinot ar pilsētas 346

miljoniem) Džeimss gandrīz katrā runā

prasīja pilnvaras iecelt valdes locekļus.

1990. gadā Džeimsambeidzot izdevās

panākt kontroli pār dzīvojamo māju aģentū-

ru, bet neizdevās nojaukt vairumuneglīto

daudzstāvu māju, kuras, pēc viņa domām,

radīja sliktu iespaidu par pilsētu. Tomēr

Džeimss nepadevās.

Liekas, ka cilvēki parasti uzticas tādiem

līderiem kā Džeimss, jo viņu programma ir

zināma un nemainās. Bijušais Svatmoras

koledžas prezidents TeodorsFrends teica:

"Līderim ir tāda pārliecība par sevi un

enerģija, ka padotie vēlas viņam sekot.

Programmas saturs ir mazāk svarīgs nekā

pati programmaun vēlēšanās to realizēt."

Treškārt, Šārps zināja, ka līdervadība ir

atkarīga nouzskatu vienotības. Viņa rīcība

piešķīra jēgu pilsētas domes darbamun

pašas Ņūarkas dzīvei. Pirms Džeimsa

priekšstats par Ņūarku saistījās ar 1967.

gada nemieriem,kuros dzīvību zaudēja 23

cilvēki. Džeimss veltīja priekšstata maiņai

tikpat daudz laika kā citu nopietnu problēmu
risināšanai.

Piemēram, Džeimss lika izkārt pilsētā 775

neilonaplakātus ar iedzīvotājiem adresē-

tiem uzsaukumiem. Džeimss zināja, ka

plakāti nepalīdzēs bezpajumtniekiem un

nesamazinās vidusskolu nebeigušo skolēnu

skaitu, tomēr uzskatīja plakātus par

nepieciešamiem.

"Plakāti ir līdzīgi zīmēm,ko daži cilvēki

uzliek pie garāžas. Tie nozīmē: "Es šeit

dzīvoju. Man nav vienalga, kas notiek.""

Daudzas citas iniciatīvas rāda Džeimsa

pārliecību par simbolu spēku: viņa laikā

izveidotajātnieku policija, iestādītssimtiem

jaunu koku un izdots likums, kas prasa mainīt

veikala ārdurvju izskatu, lai pilsēta nebūtu

līdzīga ielenktam cietoksnim.

Simboliem ir arī pamats.

■ Štata lielākais māju celtniecībasuzņē-

mumsir uzcēlispilsētas centrā mājas

1100 cilvēkiem.

■ Pirmoreizi 20 gadu laikā pilsētas

obligāciju vērtējums ir uzlabojies no

888 uz BBB+, ietaupot vairākus

miljonus no procentu maksājumiem.

Ņūdžersijas "Zilais krusts" un "Zilais

vairogs" pārcēla 2500 strādājošo no

nomalēm uz pilsētas centru.

■ Uzņēmumu attīstībā ieguldīti vai tiks

ieguldīti vairāk nekā 3 miljardi dolāru:

uzceltas 2000 mājas un dzīvokļi.

■ Pilsēta ieguva štata atbalstu 200 miljonu
dolāruvērta mākslas centra celtniecībai.

Džeimss cerēja, ka centrs palīdzēs

Ņūarkai nekļūt par nabagu rezervātu.

Ceturtkārt, Džeimss zināja savu vērtību.

Viņš bija pārliecināts par sevi, bet nekļuva

egoistisks vai augstprātīgs. Viņš zināja

savas pozitīvās īpašības un mazināja
trūkumus. Piemēram, Džeimss nepieņēma

valdībāsirdsdraugus un lišķus, bet meklēja

speciālistus visā valstī.

Šārps nebaidās atzīt trūkumus, piemēram,
nepacietību darbā ar sīkumiem un pieredzes

trūkumubudžeta lietās: "Es neesmu

rēķinātājs. Es nesēžu un nerēķinu ar

kalkulatoru. Man ir grūti izlasīt telefona

rēķinu."
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Lai ganmotivāciju nav iespējams novērtēt tik precīzi kā parādīts šajā piemērā,

pēdējos 60 gados ir noskaidroti daži fakti. Pati pētījuma vēsture ir interesanta. Elto-

na Majo (1933) vadībā izdarīja vairākus eksperimentus "Western Electric" rūpnīcā

Hotornā, Ilinoisas štatā.

Hotornas pētījumi

Eksperiments un pārsteigums. 1924. gadā "Western Electric" ražīguma

speciālisti izveidoja pētījumu programmu, kuras mērķis bija noskaidrot apgais-

mojuma ietekmi uz ražīgumu. Viņi domāja, ka labāks apgaismojums uzlabos dar-

ba ražīgumu. Eksperimentā piedalījās divas grupas: pārbaudes grupa, kas strādāja

dažādāapgaismojumā, un kontroles grupa, kas strādāja parastajā rūpnīcas apgais-

mojumā. Kā bija gaidīts, labākā apgaismojumā pārbaudes grupas darbam bija la-

bāki rezultāti. Tomēr vēl viens notikums pārsteidza eksperimenta autorus: uzlabo-

jās arī kontroles grupas rezultāti.

Tad "Western Electric" lūdza Majo un viņa speciālistu palīdzību. Majo pēt-
nieki ieviesa eksperimentā dažādas izmaiņas, kas ietekmēja strādājošo uzvedību

un darba apstākļus. Strādniekiem piešķīra laiku atpūtai, mainīja darba laiku, pie-

dāvāja siltu ēdienu. Tomēr izmaiņas nekādi neietekmēja darba rezultātus.

Pārsteigti par atklājumiem, eksperimenta autori izdarīja radikālas pārmai-

ņas: atjaunoja darbaapstākļus, kādi bija eksperimenta sākumā. Šādām pārmaiņām

vajadzēja radīt neapmierinātību un pasliktināt rezultātus. Tomēr rezultāti bija daudz

labāki. Kāpēc? Atbilde bija vienkārša, bet nepatīkama — pilnīgi pretēja vadības

teorijai un praksei pēc rūpniecības apvērsuma. Hārvardas grupa aptaujāja katras

rūpnīcas nodaļas darbiniekus, pavisam vairāk nekā 20 000, un atklāja: ražīgums

uzlabojās tāpēc, ka cilvēki jutās svarīgi uzņēmumam eksperimenta autoru uzma-

nības dēļ. Viņi vairs nebija atsevišķi cilvēki, bet darbagrupas dalībnieki.

Secinājums — darba rezultāti nav atkarīgi no apstākļiem vai samaksas, bet

savstarpējām attiecībām darbā. Majo atklāja, ka ražīgums paliek zemā līmenī, ja

neformālās grupas uzskata, ka to mērķi ir pretēji pārvaldības jeb vadīšanas mēr-

ķiem un tām nav iespējams kontrolēt darba apstākļus.

Jaunas vadīšanas mērķis bija attieksme. Lai saglabātu labus rezultātus, ad-

ministratoriem tikai vajadzēja atrast veidu, kā radīt pozitīvu strādājošo attieksmi

pret darbu, vadīšanu un organizāciju. Drūmo ražīguma ekspertu bija nomainījis

"doktors Jūties Labi".

Attīstījās uzvedības zinātne. Neformālo grupu atklāšana — un vispārīgā no-

zīmē, atziņa, ka pret strādājošiem jāizturas cilvēciski — bija īsts apvērsums vadī-

bas teorijā. Bet to pašu nevar teikt par attieksmi. Tālākie pētījumi rādīja, ka attiek-

sme nav panaceja. Apmierināti strādājošie var arī nejust vēlēšanos strādāt arvien
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Kāpēc motivācija ir svarīga

Kāds pētījums (Yankelovich,

1983:67) deva Šādus nepatīkamus rezul-

tātus, noskaidrojot ASV zemākā līmeņa
darbinieku attieksmi pret darbu.

■ Mazāk nekā ceturtā daļa strādājošo

uzskata, ka pilnīgi izmanto savas

spējas.

■ Puse apgalvoja, ka strādā tikai tik,

cik nepieciešams, lai nezaudētu

darbu.

■ 75% apgalvoja, ka var strādāt

daudz ražīgāk nekā pašlaik.

■ Gandrīz 60% amerikāņu domā, ka

"nestrādā tik daudz kā agrāk". (Tā

varētu arī nebūt, bet tādas ir viņu

pašu domas.)

labāk. Ilūzijas nomainīja vilšanas, un zinātnieki saka meklēt jaunus ražīguma uz-

labošanas veidus.

Hotornas efekts: tālākie pētījumi. Viens no mūsdienu socioloģijas svarī-

gākajiem atklājumiem ir tā sauktais "Hotornas efekts": tas ir, socioloģiska ekspe-
rimenta dalībnieki rīkojas citādi nekā parasti, apdraudot pētījuma rezultātus. Lie-

tojot toreizējās statistikas metodes, Hotornas eksperimenta autori atklāja tikai ne-

būtiskas sakarības starp darba apstākļiem un rezultātiem. Viņi secināja, ka rezul-

tātus ietekmē skaidri nenosakāmas "savstarpējās attiecības".

Vēlāko Parsona (1978) un Frenka un Kola (1978) pētījumu rezultāti nesa-

skan ar Hotornas rezultātiem. Parsons atklāja, ka Hotornas eksperimentā iesais-

tītie strādnieki regulāri saņēma informāciju par darba rezultātiem. Tāpat viņu

algas bija atkarīgas no padarītā. Informācija par rezultātiem un labāka atlīdzība,

nevis atšķirīgi apstākļi, izskaidro pakāpenisko rezultātu uzlabošanos Hotornas

rūpnīcā.

Frenka un Kola pētījumi pārsteidz vēl vairāk — tie "apgriež arkājām gaisā"

Hotornas eksperimenta rezultātus. Vēlreiz pārbaudot datus ar labākām statistikas

metodēm un datoriem, Frenks un Kols atklāja stabilu rezultātu un "disciplināro

pasākumu" sakarību. Divu strādnieku atlaišana eksperimenta laikā galvenokārt

izskaidro gala iznākuma izmaiņas. "Cilvēciskās savstarpējās attiecības" tik tie-

šām daļēji valda pār iznākumu, nevis tādā nozīmē kā "humāna izturēšanās", bet

gan tādā nozīmē kā vienkārša disciplīna. Frenks un Kols arī piekrīt Parsonam, ka

rezultātus uzlaboja arī algas izmaiņas.
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Pēdējā epizode uzskatu cīņā bija Kanādas Makmastera universitātes ekono-

mista Stīvena R.Dž. Džounsa pētījums (1990). Džounss apgalvo, ka viņa izdarītā

Hotornas konveijera darba statistiskā analīze rāda, ka svarīgākais faktors ir "sav-

starpējā atkarība". Džounss pētīja rezultātus no 1927. līdz 1932. gadam nodaļā,

kur strādāja piecas sievietes. Džounss apgalvo: "Savstarpējo attiecību nozīmi dar-

bā rāda arī Hotornas eksperimenta dati. Šis eksperiments bija sākums visiem tālā-

kajiem pētījumiem."

Svarīgākā Hotornas eksperimenta mācība: sociologi nedrīkst ar pārsteidzīgu

sajūsmu uzņemt zinātniski nepārbaudītus uzskatus tikai tāpēc, ka šie uzskati at-

bilst pašu sociologu vērtībām.

Maslova vajadzību hierarhija

Nākamā mūsu stāsta daļa sākas ar jautājumu, tāpat kā materiāls par Hotornas

eksperimentu. Nauda ir svarīgs motivējošs faktors, bet, strādājošiem nosaucot sva-

rīgāko darbā, nauda bija trešajā, ceturtajā vai pat piektajā vietā. Tādi faktori kā "at-

zinība par padarīto darbu", "līdzīgi uzskati", "atbalsts personiskajās grūtībās" un

"drošībapar darbu" ir svarīgāki. Kāpēc?

Cilvēka vajadzības un motīvi ir sarežģītāki, nekā varētu iedomāties. 50. gadu

sākumā amerikāņu psihologs Ābrahams Maslovs (1954) aprakstīja "vajadzību hie-

rarhiju". Pēc Maslova, cilvēka rīcību parasti nosaka svarīgākā vajadzība. Ja tā ir,

Abrahams Maslovs (1908-

-1970) bija viens no

izcilākajiem psihologiem.
Lai noskaidrotupatiesību,
atklātu cilvēka apziņas

augstākos līmeņus un

izpētītu apstākļus, kādos

cilvēks var "realizēt sevi

pilnībā", Maslovs apvienoja

empīriskās zinātnes un

psiholoģijas metodes.

Maslovs teica: "Pieredze ir

tikai zināšanu sākums —

svarīgs, bet ne pietie-
kams.

"

Viņš atklāja

vajadzību hierarhiju, kuras

sastāvā ir sevis apliecinā-
šana. 1965. gadā Maslovs

aprakstīja psiholoģijas
teorijas un mūsdienu

vadības sakarības.
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8.2. zīmējums
Maslova vajadzību hierarhija

Piezīme: Pirms vairākiem gadiem Stanforda institūtapētnieku grupanoskaidroja, cik

amerikāņu dzīvo katrā no hierarhijas līmeņiem. īpatsvars norādīts iekavās.

administratoriem vajadzētu saprast cilvēku vajadzības. Maslovs atzīme piecas no

tām (skat. 8.2. zīmējumu).

L Fizioloģiskās vajadzības. Fizioloģiskās vajadzības (pēc Maslova — ēdiens,

apģērbs un pajumte) ir hierarhijas pamatā. Mūsdienu sabiedrībā šo vajadzību ap-

mierināšanai parasti vajadzīga nauda. Tomērpēc fizioloģisko vajadzību apmierinā-

šanas svarīgāki kļūst citi līmeņi, kas nosaka cilvēka uzvedību.

2. Drošība. Nākamais vajadzību līmenis ir drošība. Tāpat kā citus motīvus,

cilvēks var to apzināties vai neapzināties. Otrā formavar veidoties bērnībā, identifi-

cējot sevi ar vecākiem, kuri ir gatavi samierināties ar visu.

Vai jūs vēlaties darbu, kas piedāvā izdomas ierosmi un atjautību, un saņemt
sodu par neveiksmēm? Varbūt jums labāk patīk precizitāte, kārtība un skaidri no-

teikts pienākums? (Atcerieties SinklēraLuisa Babitu, kuram "pārlikt mantas no brūnā

uzvalka kabatām otrā — pelēkajā uzvalkā bija ārkārtējs notikums"). Atbildes uz

minēto jautājumu rāda, cik svarīgs jums ir drošības faktors. Dažas organizācijas

(Gellerman, 1963) pārspīlē drošības motīvu, piedāvājot visas iespējamās palīdzības

programmas, ieskaitot medicīnisko apdrošināšanu un pensiju plānus. Lai gan minē-

tie atvieglojumi var radīt drošības sajūtu, tie ne vienmēr uzlaboražīgumu. Ja darbā
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ir vajadzīga jaunrade — ta bieži vajadzīga valsts sektora, kur vairums strādājošo

ir speciālisti — pārmērīga drošība var ierobežot jaunradi.

3. Sociālas vajadzības. Pec fizioloģisko un drošības vajadzību apmierinā-

šanas svarīgākās ir sociālās vajadzības. Tās nav viegli izpildāmas.

Pirmkārt, administratoram jāsaprot, ka lēmumu pieņēmēju sociālās vajadzī-

bas var radīt grupas domāšanas efektu. Šis domāšanas veids regulāri atklājas

grupu darbības pētījumos, kur vienprātība kļūst tik svarīga, ka grupa nevar reāli

novērtēt alternatīvas. Nevienā līmenī pieņemamie lēmumi nav pasargāti no sociā-

lā konformisma spiediena.

Raksturīga grupveida domāšanas pazīme ir spiediens: "Grupveida domāša-

nas upuri izdara tiešu spiedienu uz katru, kas apšauba grupas uzskatus vai apšau-

ba rīcības pamatojumu. Tā rodas "pareizie uzskati", kas jāpieņem grupas dalīb-

niekam." (Jānis, 1971:257) Džeimss S. Tompsons jaunākais, vēsturnieks, kurš 5

gadus novērojis valsts departamenta un Baltā nama darbu, apraksta grupveida do-

māšanu. Katru reizi, kad kādam prezidenta Džonsona palīgam radās šaubas par

Vjetnamas kara nepieciešamību, grupa izdarīja neuzkrītošu spiedienu, lai "no-

mierinātu" viņu. Neapmierinātais varēja justies mierīgs, ja neizteica savas šaubas

citiem un kritizējot ievēroja grupā pastāvošās normas. Tompsons raksta — kad

viens no šādiem "nomierinātiem disidentiem" — Bils Mojerss — ieradās sanāk-

smē, prezidents sagaidīja viņu ar vārdiem: "Te nāk misters Pārtrauciet Bombardē-

šanu." (citāts no Jānis, 1971:218)

Kāds uzvedības zinātnieks pēc iepazīšanās ar simtiem dokumentu secina, ka

sociālās vajadzības ir vienīgais iemesls, kāpēc valdības aprindās pastāv grupveida

domāšana. Irvings L.Dženiss raksta: "Es uzskatu, ka grupveida domāšana ir gru-

pas dalībnieku mēģinājums panākt... vienādunoskaņojumu, palīdzot citiem dalīb-

niekiem."

Administratoram jāņem vērā ne tikai valdības, bet arī neformālas darbagru-

pas īpašības. Administratori bieži ar aizdomām izturas pret neformālām grupām,

kas veidojas organizācijās, jo šīs grupas var negatīvi ietekmēt darba ražīgumu.

Kāpēc rodas šādas grupas? Pētījumi rāda, ka dažreiz neformālās grupas ir reakcija

uz mazvērtības sajūtu un nespēju kontrolēt darba apstākļus. Stāvoklis ir vēl slik-

tāks, ja strādājošie tiek rūpīgi uzraudzīti, bet nav saziņas ar vadību (skat. Schach-

ter, 1959). Šādā vidē ražīguma pasliktināšanās kļūst par savas identitātes saglabā-

šanas līdzekli. Tomēr neformālās grupas var būt vadībai noderīgas.

Kā tas ir iespējams? Lai atbildētu uz šo jautājumu, vispirms atzīmēsim kāda

neformālo grupu pētījuma secinājumu: cilvēka sociālās vajadzības ir konfliktā ar

organizācijas prasībām. Sociālpsihologi atšķir cilvēka sociālās (primārās) vaja-
dzības un organizācijas prasības (sekundārās vajadzības). Nav jāpatērē daudz lai-
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ka, lai atklātu birokrātu valodā izteicienus, kas apstiprina sekundāro vajadzību

pārsvaru pār primārajām: "Man nav nekas pret jums personiski, bet..." vai "Man

žēl, ka tā jādara, bet..."

Savukārt ražīgs administrators ne tikai mēģina izvairīties no konflikta, bet

arī apvienot primārās un sekundārās vajadzības. Kā notiek apvienošana? Pēc Ka-

ca un Kāna (1966:325-56) domām, "saskaņo organizācijas un cilvēku vajadzī-

bas". Tomēr saskaņošana notiek tādā veidā, kas netraucē organizācijai, bet nostip-

rina to. Bez tam administrators "atbalsta grupas lojalitāti un savstarpējās attiecī-

bas. Viņš rūpējas par cilvēkiem." Mēģinot ietekmēt strādājošos, administrators

reti paļaujas uz formālām pilnvarām — noteikumiem, bet biežāk — uz (1) iden-

tifikācijas varu, identificējot sevi ar citu cilvēku vai (2) eksperta varu — ietekmi,

kuras pamatā ir pieredze.

Kacs un Kans raksta (1966:325-66):

Viņš panāk, ka cilvēki identificē sevi ar organizāciju un aktīvi iesaistās

organizācijas darbā. Vadītājs to dara, mainot organizācijas prasības tādā

veidā, lai ievērotu cilvēku vajadzības. lespēju robežās vadītājs piemēro

pats savu darbastilu citu vajadzībām. Tā viņš nostiprina motivāciju, kas

atsver birokrātijas radītās īslaicīgās grūtības. Organizācijas mērķi

joprojām ir vadītāja rīcības galvenais motīvs, bet viņš pievērš uzmanību

arī cilvēku vajadzībām.

4. levērība. Pieņemot, ka organizācija apmierina cilvēka sociālās vajadzī-

bas, svarīgāka kļūst ceturtā vajadzība: ievērība. Administratori, kuri nesaprot

šīs vajadzības nozīmi, sūdzas: "Mūsu darbiniekiem ir viss — laba alga, patīka-

mi darba apstākļi, labas attiecības ar vadību — tomēr daži vēl arvien ir neap-

mierināti." Citiem vārdiem, ceturtā vajadzība rodas tieši tāpēc, ka ir apmierinā-

tas pirmās trīs. Tāpat kā sociālās vajadzības, arī vajadzība būt ievērotiem var

pasliktināt organizācijas darbu, ja vadītājs neatrod veidu, kā šo vajadzību ap-

mierināt.

Lai gan prasībai pēc ievērības var būt vairākas formas, mēs apskatīsim tikai

divas: atzinību un prestižu. Tomēradministratoram abos gadījumos jārīkojas vie-

nādi: jāpanāk, lai padotie apzinātos savu vērtību.

Viljams Džeimss (1952:189) piedāvā sevišķi interesantu ievērības vajadzī-

bas aprakstu.

Mēs neesam tikai dzīvnieki, kas vēlas būt kopā ar citiem, bet vēlamies arī,

lai citi mūs ievērotu un būtu labās domāspar mums. Vissmagākais sods būtu

nepievērst kādam cilvēkam nekādu uzmanību. Ja neviens nepagrieztos,
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Vajadzība būtievērotam ir ceturtā

Maslova hierarhijā. Francijas valdība

katru gadu piešķir ļoti daudzapbal-

vojumu. Attēlāparādītais cilvēks

nēsā visu apbalvojumu paraugus.
Kāds franču asprātis ir teicis, ka

puse no Parīzes metro pasažieriem ir

Goda leģiona ordeņa kavalieri, bet

otra puse irpieteikušies saņemt
ordeni. Acīmredzot Maslova hierarhi-

ja tiek lietota valsts mērogā.

kad es runātu, vai nepievērstu uzmanību maniem darbiem, ja visi izturētos

tā, it kā manis vispār nebūtu, es vēlētos, kaut kāds sadusmotos uz mani; lai

ko es būtu izdarījis, vismaz es būtu citu uzmanības vērts.

Organizācijā ievērība nozīmē priekšnieka atbalstu. Pētījumi rāda, ka ir stabi-

la sakarība starp administratora atbalstu un viņa padoto pašapziņu (skat. Bovvers,

1964). Bez tam Mičiganas universitātes sociālo pētījumu institūta dati liecina, ka

priekšnieki, kas prasa rezultātus, bet nedomāpar darbiniekiem, nepanāk labu dar-

ba ražīgumu organizācijās.

Neskatoties uz ievērības nozīmi, vairums mūsdienu organizāciju to neapzi-

nās. Hārvarda biznesa skolas pasniedzējs Harijs Levinsons (1968:183) citē atbildi
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uz jautājumu: "Kā jūs zināt, cik labi jūs strādājat?" Gandrīz visu organizāciju

darbinieki atbild: "Ja es kaut ko izdarīšu nepareizi, man to pateiks." Pēc Levinso-

na teiktā, cilvēki nejūt pietiekamu vadības atbalstu.

Prestižs liek cilvēkiem domāt par rezultātiem un censties tos uzlabot. Daži

meklē tikai ar statusu saistītās materiālās priekšrocības. Pie šīm priekšrocībām

pieder alga, kā arī citas fiziskās vajadzības. Maikla Kordas grāmata "Vara!" ne-

pelnītu īpašu uzmanību, bet grāmatas popularitāte pati par sevi rāda, cik izplatīta

(varētu pat teikt — patoloģiska) ir kļuvusi ievērības nepieciešamība. Nodaļā "Varas

simboli" Korda apraksta, kā kurpes, rakstāmmašīnas, telefoni, biroja mēbeles, port-

feļi un pulksteņi var uzlabot statusu. Piemērs: "Kalendārs apliecina varu, tāpēc

vairumam cilvēku patīk mazi kalendāri, kuros viegli ierakstīt dienas plānus, se-

višķi rakstot lieliem burtiem. Viens no iespaidīgākajiem varas simboliem ir aiz-

pildīta dienasgrāmata, kas lieliski parāda, cik aizņemts ir cilvēks — pārāk aiz-

ņemts, lai tiktos ar citiem un apspriestu viņu problēmas vai prasības." Autors iesa-

ka, ja ir nepieciešams, ierakstīt pat tādus pasākumus kā "jānodod tīrītavā pelēkais

uzvalks" vai "Betsijas dzimšanas diena". "No tālienes skats ir iespaidīgs." (Kor-

da, 1975:208)

5. Pašapliecināšanās. Pēc Gellermana (1963), nepieciešamība pēc presti-

ža ir ierobežota. Sasniedzot prestižu, ko cilvēks uzskata par nepieciešamu, vaja-

dzība mazinās. Tagad esošā prestiža saglabāšana ir svarīgāka nekā tālākie sa-

sniegumi. Pienākusi kārta piektajai Maslova hierarhijas vajadzībai, kas ir paš-

apliecināšanās.

Kas ir pašapliecināšanās? Darba "Cilvēka tālejošas velēšanās", kas ir daudz

nopietnāks nekā Kordas "Vara", Maslovs (1971:43) dod atbildi.

Pašapliecināšanās ir darbība, kas ir loti svarīga cilvēkam, bet nav saistīta

ar viņa ikdienas darbu — aicinājums tai nozīmē, kādā agrāk lietoja šo

vārdu. Viņi dara to, kas ir likteņa aicinājums un aizrauj viņus — darbs ir

gan lietderīgs, ganpatīkams.

Jāatzīst, ka šim paskaidrojumam nav socioloģijā un uzvedības zinātnē vaja-

dzīgās precizitātes: nepalīdz attaisnojums, ka pašapliecināšanās jēdziens ir grūti

izskaidrojams. Ir jāmēģina. (Vadības literatūras lielākais paradokss ir tāds, ka dis-

kusijās par Maslova vajadzību hierarhiju vissvarīgākā daļa — pašapliecināša-

nās — ir vismazāk apspriesta.)

īpaši labi izpētīts motīvs, cieši saistīts ar pašapliecināšanos, ir vēlēšanās

kaut ko sasniegt. Apskatot šo jēdzienu, mēs varbūt labāk sapratīsim pašaplieci-

nāšanos.
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Vienkāršs piemērs, ko nosauc Deivids Maklelands (1961), palīdz atšķirt cil-

vēku, kuru motivē sasniegumi, no cilvēka, kuru motivē sociālās vajadzības un

pašapliecināšanās. Būvējot laivu, par sasniegumiem domājošu cilvēku interesē

gaidāmā atlīdzība. Cilvēks, kura motīvs ir sociālās vajadzības, priecāsies par dar-

bu un darbabiedriem, bet mazāk domās par laivas praktiskās lietošanas iespējām.

Cilvēks, kurš piedalās darbā, lai apliecinātu sevi, domā arī par savu nozīmi un

panākumiem.

Cilvēki, kurus motivē sasniegumi, izvēlas vidēji grūtus, bet sasniedzamus

mērķus; viņi interesējas par konkrētu informāciju un domā par iespējām uzlabot

darba kvalitāti. Maslovs kā piemēru nosauc anekdoti par Brāmsu. Kāds spēlē kla-

vieres,pavirši izspēlējot notis un akordus, un spēles vidū pieceļas un aiziet. Brāmss

apsēžas pie klavierēm un nospēlē iesākto līdz galam, tad saka: "Mēs nevaram

atstāt šo akordu neizspēlētu uz mūžiem."

No dažādiem rezultātu pētījumiem mēs zinām, ka šo motivāciju var izveidot.

Bet kā? Levinsons (1968:243) dod šādus norādījumus: administratoram "jāprasa

no cilvēkiem rezultāti, jānosaka iespējami mērķi un arī daži mērķi, kas robežojas

ar neiespējamo. Viņam jāatzīst cilvēku spējas pašiem sasniegt mērķus, saņemot

vajadzīgo atbalstu, jāpasaka cilvēkiem, kas viņiem jādara, lai sasniegtu grupas

mērķi, un jāļauj viņiem strādāt."

Kopsavilkums: Maslovs uzskata, ka cilvēku vajadzības iespējams sadalīt pie-

cās grupās; kad sasniegts viens līmenis, svarīgāks kļūst nākamais. Es domāju, ka

šī teorija ir nozīmīga, jo Maslovs daudz skaidrāk nekā viņa priekšteči pateica, ka

dažādi cilvēki prasa dažādu vadības attieksmi. Arī vienam cilvēkam dažādos lai-

kos vajadzīga dažāda attieksme: vadītāji nedrīkst gaidīt, ka padotie vairs neko

neprasīs, bet jāgaida prasību maiņa.

Uzskati par cilvēku uzvedību organizācijās joprojām pamatojas uz humānis-

mu. Tālāk 8. nodaļā mēs apskatīsim netieši izteiktu šo uzskatu kritiku, iepazīsto-

ties ar vadības metodēm dažādos darbaapstākļos (skat. materiālu). Bet tagad mēs

apskatīsim Maslova darbu ietekmi uz Duglasa Makgregora un Kriša Argirisa teo-

rijām.

Duglass Makgregors: X teorija

un Y teorija

Duglasa Makgregora (1960) uzskatus ietekmēja gan Hotornas pētījumi, gan

Maslova darbi. Makgregora klasiskais darbs "Uzņēmuma cilvēciskā puse" ("The

HumanSide ofEnterprise ") aizstāv domu, ka vadītājiem ir vērts pievērst uzmanī-

bu padoto sociālajām un pašapliecināšanās vajadzībām. Makgregors domāja, ka

vadītājiem jāmaina uzskati par cilvēka dabu no teorijas X uz teorijuY. Tie ir svarī-

gi vadības termini.
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Pašapliecināšanās kritiska perspektīvā

Maslovs uzskatīja sevi par eksisten-

ciālistu. Par to liecina kāda viņa darba

nosaukums: Uz eksistences psiholoģiju.

Pēdējās desmitgadēs ir izveidojusies ek-

sistenciālisma psiholoģijas skola. Viens

no ievērojamākiem šīs skolas pārstāv-

jiem ir ViktorsE.Frankls (1984), kurš Ot-

rā pasaules kara laikā bija ieslodzīts na-

cistu koncentrācijas nometnē. leslodzī-

juma laikā Frankls iepazinās ar cilvēka

uzvedību ekstremālos apstākļos. Tā kā

visā dzīvē ir tādas vai citādas grūtības,

Frankls attiecināja savus novērojumus

arī uz ikdienas dzīvi.

Cilvēku vienmērinteresē nevis viņš

pats, bet kaut kas cits: sasniedzams mēr-

ķis vai sadarbība ar citu cilvēku, kāds uz-

devums vai arī mīlestība. Tikai rēķino-
ties ar citiem, cilvēks saglabā savu cil-

vēcību. Viņš kļūst par cilvēku, nevis ap-

liecinot sevi, bet atsakoties no sevis un

domājot par citiem. Pašapliecināšanās

nevar būt nekas vairāk kā cilvēcības se-

kas: tas, ja padara pašapliecināsanos par

mērķi, piedzīvo neveiksmi. Tas pats at-

tiecas arī uz cilvēka identitāti un laimi:

"Vēlēšanāskļūt laimīgam" pati par sevi

neļauj kļūt laimīgam.

Pec Makgregora, vadītāji, kas seko teorijai X, doma, ka padotie pec dabas:

■ nevēlas strādāt,

■ nenoteic sev mērķus,

■ neuzņemas atbildību,

■ pretojas izmaiņām,

■ vēlas būt vadīti, nevis vadīt.

Teorijā V uzskati ir atšķirīgi. Vadītājs domā, ka padotie pēc savas dabas:

■ Vēlas strādāt,

■ vēlas uzņemties atbildību,

■ ir spējīgi vadīt un kontrolēt paši savu darbu,

■ ir gatavi strādāt radoši.

Teorija V nav tikai teorijas X pretstats (ka doma daudzi speciālisti). Makgre-

gors nedomāja, ka abas teorijas satur tikai pretējus pieņēmumus. Viņš domāja, ka
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teorijai V jabut vienotai sistēmai. Makgregors pats apraksta (1960:49) teorijas V

pārsteidzošās īpašības:

Teorijas V galvenais princips ir vienotība; teorija prasa izveidot tādus

apstākļus, lai organizācijas dalībnieki varētu vislabāk sasniegt savus

mērķus, nodrošinotorganizācijas panākumus... Paškontrole nozīmē, ka

organizācijas panākumi būs lielāki, ja tā ņems vērā strādājošo vajadzības

un mērķus.

Kriss Argiriss: personība un

organizācija

Argiriss uzskata, ka iepriekšējā nodaļā aprakstītie vadības principi ir pretru-

nā ar Maslova un Makgregora uzskatiem par cilvēka dabu. Piemēram, specializā-

cijas princips paredz, ka cilvēki strādās ražīgāk, ja uzdevums būs specializēts —

bet specializācija traucē pašapliecināšanos. Hierarhijas princips paredz, ka ražī-

gums pieaug, nosakot skaidru hierarhiju — bet hierarhija padara strādājošos pa-

sīvus un atkarīgus no vadības un neļauj viņiem kontrolēt darba apstākļus. lerobe-

žots padoto skaits nozīmē, ka darbs būs ražīgāks, ja vadītājam būs maz padoto —

bet arī padoto skaita kontrole padara strādājošos pasīvus un atkarīgus no vadības

un neļauj viņiem kontrolēt darba apstākļus.

Argiriss uzskata, ka cilvēkā izveidojusies personība nonāk pretrunā ar va-

dības metodēm, tāpēc strādājošie kavē darbu, aiziet no darba, ir naidīgi noska-

ņoti pret vadību un prasa lielāku algu kā atlīdzību par sliktajiem apstākļiem.

Argiriss konkrēti apraksta "izveidojušos personību". Viņš uzskata, ka ar laiku,

ja veidojas cilvēka personība, notiek septiņas izmaiņas. Es uzsveru vārdu ja,

tāpēc ka vecums ne vienmēr nozīmē personības attīstību. Daži cilvēki nekad

nekļūst pieauguši, bet citi izturas kā pieaugušie jau 12 gadu vecumā. Argiriss

uzskata, ka izveidojušos personību ir daudz mazāk nekā liekas daudzu piramī-

das tipa organizāciju vadītājam.

Argirisa padoms administratoriem — ņemt vērā darbinieku personības un

(1) noteikt lielākas prasības, uzdodot dažādus pienākumus un palielinot atbildī-

bu, un (2) mainīt vadības stilu, iesaistot strādājošos uzņēmuma vadībā. Argiriss

uzskata, ka vadītāji, kas ņem vērā darbinieku izveidojušos personību, panāks lie-

lāku ražīgumu savās organizācijās. Argiriss saka, ka organizācija varēs strādāt

sekmīgi, ja cilvēki paši noteiks sev mērķus.

Ņemot vērā japāņu firmu sekmīgi lietotās metodes — pienākumu plāno-

šanu un padoto iesaistīšanos uzņēmumu vadībā — ir visi iemesli ticēt Argiri-
sam.
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8.3. zīmējums

Izveidojusies unneizveidojusies personība

Frederiks Hercbergs: pozitīvie un

negatīvie faktori

Savā "Darba motivācijā" (1959) Frederiks Hercbergs apraksta savu un ko-

lēģu empīrisko motivācijas pētījumu rezultātus. Viņi atklāja piecus faktorus, kas

ir saistīti ar negatīvu attieksmi pret darbu: uzņēmuma politika un administrācija,

uzraudzība, algas, savstarpējās attiecības un darba apstākļi. levērību pelna atklā-

jums, ka pozitīvie faktori nav saistīti ar darba raksturu.

Pētījuma rezultāti ļauj saprast, kādai jābūt darbaorganizācijai. Panākumiem

jābūt grūtiem, bet interesantiem, un jādod iespēja izpelnīties vadītāja atzinību.

Darbam jābūt daudzveidīgam, kas nenozīmē vienkārši lielāku slodzi. Bez tam

strādājošiem jāredz sava darba rezultāti.

Cik sekmīga ir darbabagātināšana? Pēc Roja VVoltersa (1972):

Jebkuras teorijas labākais pierādījums ir rezultāti, teoriju realizējot presē.

Darba bagātināšana pēdējā laikā ir devusi labus rezultātus ganfirmām,

gan to darbiniekiem. Kādā organizācijā darba bagātināšana uzlaboja

ražīgumu, ietaupot 300 000 dolāru. Tas tika izdarīts, palielinot darba

apjomu un samazinotkontroli. Citā organizācijā produkcijas apjoma

pieaugums un strādājošo skaita samazinājums ļāva ietaupīt 100 000

dolāru. Vēl citā uzņēmumā darba kvalitāte uzlabojās par 35%.

Tomērefektīva pienākumu plānošana neattiecas tikai uz strādniekiem. Dra-

kers (1966:78-92) vadītāju un speciālistu pienākumu plānošanai iesaka:

■ Nedomāt, ka pienākumus ir noteikusi daba vai Dievs. Pienākumus

plāno cilvēki, kas bieži kļūdās. Tāpēc jāuzmanās, lai darbs nekļūtu
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8.4. tabula

Pozitīvo un negatīvo faktoru salīdzinājums

"neizpildāms", t.i., tāds, ar ko parasti cilvēki netiek galā. Ja divi cilvēki

pēc kārtas nevar padarīt kādu darbu, lai gan ir labi strādājuši

iepriekšējos amatos, jāpieņem, ka darbs ir neizpildāms. Šādu

"neizpildāmu" darbu piemēri ir lielas universitātes rektora un lielas

valsts vēstnieka amatam.

■ Darbam jābūt interesantam, lai cilvēks parādītu visas spējas.

Apjomam jābūt tādam, lai katra darbinieka pozitīva īpašība dotu

rezultātus. Armijas ārstu, ķīmijas laboratorijas personāla un

medicīnas māsu darba pētījumiem ir vienādi rezultāti: "Cilvēkiem,

kas izmanto visas savas spējas, patīk darbs, un viņi sasniedz labus

rezultātus."
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Daudzos ASV lielākajos un veiksmīgākajos uzņēmumos — AT&T, "Texas

Instruments", "General Foods", "Mosanto", "Polaroid" utt. —jau ilgu laiku ir pie-

nākumu plānošanas programmas. Valsts sektors tiek kritizēts par kavēšanos. Pienā-

kumu plānošanas trūkums liek sevi manīt — pieaug izdevumi. Albērs Kāmī rakstī-

ja: "Bez darba dzīve sagrūst; ja darbam nav dvēseles, dzīve nosmok un mirst."

Kopsavilkums

Daudzi speciālisti ir mēģinājuši noskaidrot faktorus, kas motivē cilvēka dar-

bu. Šajā nodaļā mēs iepazināmies tikai ar dažiem.

Lai gan speciālisti dod savām teorijām dažādus nosaukumus, saturs ir ļoti

līdzīgs. Es nedomāju, ka kāds speciālists varētu apstrīdēt vai būtiski papildināt

Friča J. Retlisbergera — uzvedības zinātnes pamatlicēja un Hotornas pētījumu

vērtētāja — teikto:

Cilvēki darbā neatšķiras no cilvēkiem citās dzīves jomās. Viņi nerīkojas

tikai loģiski. Cilvēkiem ir jūtas. Viņi grib justies svarīgi un vēlas, lai viņu

darbs tiktu atzīts. Lai gan cilvēkus interesē algas lielums, tas nav pats

svarīgākais. Dažreiz viņi vēlas, lai alga būtu atbilstoša viņu darba nozī-

mei. Dažreiz priekšnieka attieksme ir svarīgāka par pieņemamu algu.

Cilvēkiem patīk darbs pozitīvā atmosfērā. Viņiem uzslavas patīk vairāk ne-

kā kritika. Cilvēki nevēlas atzīt kļūdas — vismaz publiski. Viņi grib zināt, kas

notiks un ko no viņiem gaida vadītājs. Cilvēki vēlas saņemt brīdinājumus par

izmaiņām, kas var ietekmēt viņus.

Cilvēki vēlas justies neatkarīgi attiecībās ar priekšniekiem un izteikt savas

domas, nebaidoties, ka viņus pārpratis. Viņi vēlas piedalīties lēmumu pieņemšanā

par rīcību, kas ietekmēs viņus. īsi sakot, strādājošie, tāpat kā citi, vēlas justies kā

grupas dalībnieki (citāts no McNair, 1957).

Vajadzētu arī atcerēties, ka, par spīti visiem pētījumiem un teorijām, neviena

formula nevar izteikt visu, kas jāzina par vadību. Lai gan teorija var palīdzēt iz-

prast sarežģītas situācijas, vadīšana vismaz daļēji paliek māksla. Ceru, ka nāka-

mais materiāls ļaus jums labāk saprast šo ļoti svarīgo ideju.

Saziņa jeb komunikācija organizācijās

Čērčils ir teicis: "Visvecākā dzirdētā sūdzība ir tāda, ka mums neviens nav

jautājis, bet nākamā visvecākā ir — mums neko neteica." Čērčils kaut ko zināja par

organizāciju vadīšanu, un šajā gadījumā viņš pievērš mūsu uzmanību saziņai. Pa-
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tiešām, saziņa ir svarīga. Strādājot ar valdības programmu, saziņa prasa daudz

laika. Vadītāji izlieto saziņai vairāk nekā 80% sava laika. Kā notiek saziņa? Pēc

kāda pētījuma rezultātiem, vadītāju laiks iedalās šādi (Mintzberg, 1973):

■ sanāksmes (69%),

■ sarunas pa telefonu (6%),

■ apmeklējumi (3%),

■ lasīšana un rakstīšana pie galda (22%).

Valsts sektorā saziņas problēmu sarežģī fakts, ka sabiedrība bieži ir iesais-

tītaprogrammu plānošanā un realizācijā. Piemēram, Masačūsetsas štata aģentū-

rām pirms dažiem gadiem zvanīja ļoti daudz iedzīvotāju, lūdzot izskaidrot kādu

jaunu likumu. Štata valdība ieviesa bezmaksas telefona līniju. Drīz jaunā līnija

kļuva ne tikai par saziņas līdzekli, bet arī iedzīvotāju saikni ar amatpersonām un

štata valdību, dodot iespēju katram iedzīvotājam izteikt savu viedokli un sūdzī-

bas par likumu.

Kas irun kas nav saziņa

Saziņas būtība nav sarunas vai sarakste, bet domu apmaiņa. Saziņu var defi-

nētkā procesu, kurā B saņem no A informāciju un idejas un saprot tās. Saziņa nav

tikai informācijas sūtīšana, jo A nodoms bieži ir motivēt vai ietekmēt B rīcību. Ja

B saprot A informāciju, saziņa ir veiksmīga. Vadītāji, kas par saziņu uzskata tikai

teikto vai rakstīto, bieži pieļauj turpmāk minētās kļūdas.

Nesaprotamas frāzes. Vadītāji nerunā tieši un lieto grūti saprotamus iztei-

cienus. Šāda rīcība birokrātijā ir bieži izplatīta. (Otrā pasaules kara laikā kāds ir

teicis, ka šīs frāzes ir tikpat nesaprotamas kā tītara buldurēšana).

Uz mana galda ir vēstule par cirkulāru A-21 — noteikumiem par federālās

valdības finansējumu universitāšu pētījumiem: "Tā kā dati ir svarīgi sekmīgai ie-

viešanai un likumdošana kavē ieviešanu, mēs uzskatām, ka būtu vēlams pārbaudīt

Jūsu organizācijas vāktos datus, lai nepieļautu jebkādas nevēlamas sekas." Ko tas

nozīmē? Vēstules autors noteikti nav domājis, ka lasītājam jāsaprot viņa rakstī-

tais. Autoram saziņa nozīmēja vienkārši uzrakstīt vēstuli. Viss. Katram valsts ad-

ministratoram būtu jāatceras veca patiesība: rīkojums, ko var nesaprast, tiks pār-

prasts. Šo patiesību vajadzētu iegriezt administratoru rakstāmgaldu virsmā. Nav

labi bojāt valsts īpašumu, bet kā citādi piespiest administratorus rakstīt skaidri un

saprotami?
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Nemeklēsim atbildi uz šo jautājumu, bet atbildēsim uz vieglāku: kāpēc ad-

ministratori lieto nesaprotamas frāzes? Viens no iemesliem — izvairīties no ne-

patīkamiem vārdiem. Mēs neatlaižam nekompetentus darbiniekus, bet "neuzdo-

dam viņiem tālāku darbu" vai "nepaturam viņus darbā". (levērojiet arī vārdu mēs.)

Budžetu nekad nesamazina; notiek taupības pasākumi. Arodbiedrības nestreiko,

bet "rīkojas strādājošo interesēs". Cietumi ir "labošanas iestādes".

Birokrātu nesaprotamo frāžu dēļ prasme "lasīt starp rindām" kļūst par vienu

no darbam vajadzīgajām iemaņām. Dažu frāžu izskaidrojums ("Empire State Dis-

patch", pārpublicēts "WhartonMagazine"):

Tas ir procesā: mēs aizmirsām par to, līdz šim brīdim.

Mēs par to padomāsim: cerams, ka arī jūs to aizmirsīsiet.

Izskatīsim to nākamajā sanāksmē: jums būs laiks to aizmirst.

Projekts: vārds, kas liek izlikties niecīgam darbam kā svarīgam.

Tiek izskatīts: nekad nebijām par to dzirdējuši.

Tiek aktīvi izskatīts: mēs mēģinām atrast vajadzīgo dokumentu.

Mēs iepazīstamies ar jautājumu: mums vajag vairāk laika, lai izdomātu at-

bildi.

Strādāsim kopīgi: jums laikam nekas nav skaidrs, tāpat kā man.

Piezīmē un atzīmē iniciāļus: sadalīsim atbildību!

Jūsu ievērībai: pastrādājiet ar to kādu laiku.

Cits nesaprotamu frāžu iemesls ir vēlēšanās panākt, lai nenozīmīgas domas

liktos iespaidīgas. Kopš 60. gadiem vislabākais veids, kā to izdarīt, ir datoru žar-

gons. Padarīt domu nesaprotamu ir diezgan viegli: "Pamatojoties uz integrālo ap-

akšsistēmu apsvērumiem, saziņa, kas koordinēta ar starpsistēmu sakaru līdzekļa

palīdzību, var būt svarīga, ieviešot sākotnējo kvalifikācijas limitu."

Zaudējot izdevību: vārdu spēks. Nesaprotamu frāžu galvenā nelaime ir

zaudētas izdevības. Pareizie vārdi var iedvesmot citus darbam. Pētījumi pierāda,

ka sekmīgas uzstāšanās ir ļoti svarīgas topoša līdera tālākajā karjerā (Boss, 1990).

No minētajiem pētījumiem var izdarīt secinājumus.

1. Veiksmīgai saziņai var būt nepieciešamas jaunas metodes. Klausītājiem

ne tikai jāuzzina runātāja noskaņojums un domas, bet arī jāatceras

teiktais. īsi pateikto ir labāk atcerēties.

(Turpinājums 372. lappusē)
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Pārrunas

Līdervadība kā liberāla māksla

Parasti vārds "māksla" asociējas ar

skaistumu, lietām, ko kar pie sienas un

liek uz pjedestāla, bet tā var nozīmētarī

lietderību un zināšanas. Mēs esam pie-

raduši pie uzskata, ka pedagoģija un

medicīna ir māksla. Tādas frāzes kā

"māksla un amats" un "lietišķā māksla"

nozīmē galvenokārt noderīgu lietu iz-

gatavošanu. Un šajā kontekstā arī būtu

jāsaprot liberālā māksla. Tas attiecas uz

prāta spējām.

Māksla atšķiras no zinātnes ar to,

ka mākslas mērķis ir panākt vajadzīgo
efektu. Māksla ir zināšanas par to, kā

kaut ko izdarīt. Zinātne ir zināšanas par

to, kas notiek. Tākā līdervadībā galve-
nais ir panākt vajadzīgo efektu, vadīša-

na ir drīzāk māksla nekā zinātne. Pie

tam mēs zinām par līdervadību daudz

mazāk nekā, piemēram, par fiziku. Pie-

mēram, kā attieksme pret darbu ir sais-

tīta ar ražīgumu? Neskatoties uz dau-

dzajiem pētījumiem, mēs īsti nezinām.

Daži pētījumi uzrāda pozitīvu sakarību,

daži negatīvu, citi nekādu.

Līdervadības pamatā var būt uz-

vedības zinātne (kā medicīnas pamatā
ir bioloģija), tomēr tam ir jābūt ārpus

zinātnes, izstrādājot rīcības noteikumus

konkrētiem gadījumiem. Liela daļa zi-

nāšanu par līdera darbu ir iemaņas, kas

nav precīzi aprakstītas. Šīs iemaņas ir

drīzāk praktiskas, neviszinātniskas, drī-

zāk neformālas nekā formālas — un

parasti tās nav viegli iemācāmas. Ir 21

galveno iemaņu veids.

1. Kad but stingram.

2. Kā piešķirt organizācijas dalībnie-

ku darbamjēgu.

3. Kā klausīties.

4. Kad izrādīt interesi par kādas

struktūrvienības darbu.

5. Kā noteikt atšķirību starp to, kas

jums jāzina, un to, kas jums nav

jāzina.

6. Kad un kā kritizēt.

7. Kā saskaņot īstermiņa zaudējumus
ar ilgtermiņa ieguvumiem, un

otrādi.

8. Kād pārbaudīt sākotnējo iespaidu

pareizību.

9. Kā skatīties uz lietām no citu

viedokļa.

10. Kad nebūt stingram.

11. Kā mācīties no savām kļūdām.

12. Kad lietot humoru.

13. Kā atzīt kļūdas un nezināšanu.

14. Kā iepazīt padoto spējas un

vērtības.

15. Kā pārvērst krīzi izdevībā.

16. Kad gaidīt un kad rīkoties.

17. Kā pieņemt kritiku, nekļūstot

agresīvam.

18. Kad meklēt palīdzību.

19. Kā zināt, kam jūs varat uzticēties.
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-20. Kā zināt, ko citi gaida no juras.

21. Kad uzņemties zaudējumus.

Es nedomāju, ka šīs iemaņas ir pil-

nīgi neizskaidrojamas. Džefersons atzi-

na, ka Vašingtons ir labi apguvis mūsu

saraksta 16. punktu: "Vašingtona gal-

venā īpašība bija piesardzība. Viņš ne-

ko nedarīja, kamēr nebija apsvēris vi-

sus apstākļus; Vašingtons varēja šaubī-

ties pirms lēmuma, bet, kaut ko nolē-

mis, viņš pārvarēja visus šķēršļus." Es

domāju, ka līderim vajadzīgās iemaņas
ir iemācāmas, bet tās nav tieši apgūsta-

mas kā likumi vai matemātika. Kā teica

Roberts Dž. Sternbergs no Jēlas univer-

sitātes; "Daudzas iedomājamas zināša-

nas ir nesistemātiskas un nepieejamas,
šādi padarot tās par neapgūstamām tie-

šās nodarbībās."

Atceroties tikko teikto, apskatīsim

pirmos četrus saraksta punktus (6. punk-

tu mēs apskatīsim 10. nodaļā). Tomēr

atcerieties: līdera iemaņas jāapgūst

praksē. Labu veiksmi!

Kad būt stingram

Vairums vadītāju pienākumu ap-

rakstu saturne tikai vārdus "spējīgs" un

"tiešs", bet arī "stingrs"; neviens negrib
strādāt kopā ar cilvēku, kam "nav mu-

gurkaula". Tomēr nopietni organizāci-

ju speciālisti raksta, ka kliegšana un dū-

res sišana uz galda vairs netiek atzīta

parpieņemamu uzvedību. Daži mūsdie-

nu sekmīgākie vadītāji pat reti dod rī-

kojumus — viņi jautā, ludz un dažreiz

izsaka savu viedokli.

Līderim jāzina atšķirība starp stin-

grību un agresivitāti. Dažreiz cilvēki jā-

piespiež kaut ko darīt, bet, ja tas notiek

nepareiza iemesla dēļ, nepareizā laikā

un vietā, nepareizā veidā, līderis zau-

dēs uzticību. Padoto noskaņojums pa-

sliktināsies, viņi būs neapmierināti, in-

formācijas apmaiņa būs pārtraukta un

ražīgums pasliktināsies.

Ņujorkas "BFS Psvchological As-

sociates" priekšsēdētājs Mortimers

F.Reinbergs nosauc trīs gadījumus, ku-

ros līderis varētu būt stingrs un iebaidīt

vai vismaz satraukt padotos.

■ Darbs ārkārtējos apstākļos. "Kad

uz jums izdara spiedienu, kad jūs

negribat nedz pieņemt nedz dot

jaunievedumus (inovācijas), bet

drīzāk koncentrēties uz sīkumiem

un pilnīgi pievērsties rutīnai, tad

dodiet pretsparu bailēm."

■ Vērtējot padoto darbu. Ja vērtēju-

ma mērķis ir uzlabot sliktus

rezultātus, vadītājam noteikti jābūt

objektīvam savā vērtējumā. Tomēr

vadītājam jādod darbiniekiem

iespēja mainīt stāvokli —jāiesaka

uzlabojumu plāns.

■ Lai panāktu, ka padotais sāk risināt

savas personiskās problēmas.

Piemēram, "bailes zaudēt darbu

reizēm ir vienīgais, kas liek

dzērājam vai narkomānam nemek-
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lēt attaisnojumus, bet sakārtot savu

dzīvi." Vadītājs, kurš šajā gadīju-

mā nevēlas baidīt padoto un izturas

pret viņu iejūtīgi, nepalīdz padota-

jam — drīzāk otrādi.

Līderim jāmazina stingrības ne-

gatīvās sekas. Pirmkārt, viņam jāliek

saprast, ka padotajam jābaidās no sa-

vas rīcības sekām, nevis no līdera kā

cilvēka. Otrkārt, jāuzslavē padotais,
kad krīze ir pārvarēta un rezultāti uz-

labojušies.

Kā piešķirt darbamJēgu

Kad brīvprātīgie, kas piedalījās
1984. gada olimpisko spēļu rīkošanā,

iebilda pret formastērpiem, Pīters Ve-

berots, kurš saprata simbolu nozīmi, ie-

radās darbāformas tērpā — katru die-

nu citā. Kad nodarbinātības sekretārei

Elizabetei Doulai 1990. gadā vajadzē-

ja uzstāties ar runu Nodarbinātībaspo-

litikas asociācijā, viņa prasīja, lai gru-

pa novieto sanāksmes telpā tribīni. Uz-

stāšanās sākumā Doula piegāja pie tri-

bīnes un lūdza to novākt, lai viņas sa-

runa ar sanāksmes dalībniekiem būtu

personiska.

Šādai rīcībai ir pārsteidzoša īpa-
šība: lai gan tā var vislabāk mainīt or-

ganizācijas darbinieku attieksmi, dau-

dzi vadītāji noraidītu šos simbolus kā

pārāk banālus — varbūt tāpēc simbo-

li nav pētīti. Otrkārt, nav garantijas, ka

simboliskai rīcībai būs rezultāti; šāda

rīcība labākajā gadījumā ir eksperi-
ments.

Tomēr spēja piešķirt darbam jē-

gu un organizēt ar simbolu palīdzību

ir nozīmīga vadībai. Tā kā visas orga-

nizācijas ir atkarīgas no kopīgām vēr-

tībām un vienota uzskata, līderi pasa-

ka to, kas agrāk nebija skaidrs vai vis-

pār nebija pateikts. Viņi izdomā tēlus,

metaforas un modeļus, kas piesaistapa-

doto uzmanību.

Faktiski simboli vadībā ir galve-

nais. Tomass Dž. Pīterss paskaidro.

Vadītāji nesintezē vielas un neva-

da mašīnas; viņi strādā ar simboliem.

Tieši pateiktais ir tikai daļa no vadītāja

darba. Augstākais vadītājs apzināti vai

neapzināti informē citus par organizā-

cijas vīziju un mērķiem, kas parasti ir

pārāk lieli un sarežģīti, lai vadītājs tos

varētu kontrolēt tieši.

Kādi simboli ir visnoderīgākie va-

dītājam, kurš vēlas panākt izmaiņas?

Signālu saņēmēji — gandrīz visi orga-

nizācijas dalībnieki —var vislabāk no-

teikt vadītāja domaspēc viņa dienaskār-

tības. Kā ievērojuši E.Ginsbergs un

E.V.Reilijs: "Padotie vienmēr interesē-

jas par vadītāja darbību. Lai gan viņi

var klausīties vadītāja teikto, viņus pa

īstam ietekmēs tikai vadītāja darbi."

3. nodaļā minētais Lilientāls radī-

ja mītu par Tenesijas ielejas valdi, iz-

mantojot ideju "demokrātija no apak-
šas". Mīts ne tikai aktivizēja organizā-

cijas piekritējus un apklusināja pretinie-

kus, bet arī piešķīra organizācijas dar-

bībai jēgu un noteica valdes program-

mu orientāciju.

Kā klausīties

Jo augstāku amatu vadītājs ieņem,

jo svarīgāka viņam ir prasme klausīties.
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Slikti klausītāji ir slikti sarunu partneri,

jo viņi nesaprot, ko otra puse vēlas vai

būtu gatava pieņemt kā kompromisu.

Šos vadītājus gaida nepatīkami pārstei-

gumi. Krīzes laikā slikti klausītāji pie-

ņem nederīgus lēmumus, jo stresa dēļ

pat labs klausītājs nevar sekot notieko-

šajam. Tomēr informācija ir visvairāk

vajadzīga tieši krīzes laikā.

Rūpīga ieklausīšanās padotajos ar

īpašu kompetenci, —ko mēsnosaucām

par kontroles lomu 1. nodaļā — kļūst
arvien svarīgāka, jo augstāk vadītājs ce-

ļas organizācijā, jo plašāka mēroga in-

formācija ir uzņemama. Vadītājam jā-

uzdod jautājumi tā, lai padotais justos

ērti un saruna nepārvērstos par noprati-
nāšanu. Tāpat vadītājs nedrīkst filtrēt in-

formāciju, t.i., klausīties tikai to, ko vē-

las dzirdēt. Jāklausās uzmanīgi, rakstot

piezīmes un mēģinot saprast tieši nepa-

teikto.

Vēl daži padomi, kas var palīdzēt

apgūt klausīšanās prasmi.

■ Uzdodiet jautājumus —īstajā

laikā, neitrālus, bez emocijām un

atklātus. Noskaidrojiet sarunu

biedra attieksmi ("Jūs neesat ar to

apmierināts, vai ne?"). Jūs varat arī

izteikt novērojumus ("Es redzu, ka

jums tas nepatīk") vai atsaukties uz

savu pieredzi ("Kaut kas līdzīgs

notika ar mani"), lai noskaidrotu

padoto attieksmi.

■ Uzdodiet jautājumus par to, kas

jums būtujādzird, bet ko jūs

nedzirdat. Varbūt jūsu padotais
baidās runātpar kādu problēmu?
Slikts klausītājs pieņem, ka viss,

par ko viņš nedzird, ir kartība.

Labs klausītājs varbūt ir lielāks

pesimists, bet viņš labāk saprot

notiekošo.

■ Sarunas beigās atkārtojiet dzirdēto,

lai pārliecinātos, ka esat pareizi

sapratis: "Tātad jūs sakāt, ka..."

Atkārtojiet ne tikai padotā vārdus,

bet arī noskaņojumu. Tājūs

pārbaudīsiet, vai atceraties visu, un

arī pārliecināsiet otru, ka esat

klausījies. Esiet gatavs, ka padotais

izlabos jūsu teikto. Tad, ja jūs abi

būsiet sapratuši viens otru, dodiet

klausītājam atbildi.

Kad ledziļināties sīkumos

Pēc amerikāņu priekšstatiem līde-

ris ir cilvēks, kas iesaistās darbā un

kontrolē stāvokli. Tomēr šī tipa cilvē-

ki ne vienmēr panāk visaktīvāko pa-

doto iesaistīšanos un visaugstāko ra-

žīgumu. Prezidents Džimijs Kārters ir

amerikāņu līdera tips — viņš intere-

sējās pat par Baltā nama tenisa lauku-

ma lietām, bet nebija sevišķi efektīvs

kā līderis.

Kārterapēcnācēja Ronalda Reiga-

na stils bija pretējs. Reigans reiz teica:

"Izvēlieties sev par palīgiem labākos

cilvēkus, kādus varat atrast, piešķiriet

viņiem pilnvaras un nejaucieties viņu

darbā, kamēr viņi īsteno jūsu noteikto

politiku." Pēc Irānas — kontru skan-

dāla varētu teikt, ka šī padoma pirmie

deviņi vārdi būtu jāizceļ.

Līderim augstā amatā nav izvēles:

deleģēt pilnvaras padotajiem vai kon-

trolēt viņus. Padotajiem ir vajadzīgas
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pilnvaras. Deleģēšana ļauj padotajiem
strādāt un sazināties ar priekšnieku, pie-

šķir viņu darbam jēgu un uzlabo noska-

ņojumu. Jādomānevis, vai deleģēt piln-

varas, bet kā to darīt.

Līderis, kurš piešķir saviem pado-

tajiem tādas pilnvaras kā Reigans, ir at-

karīgs no padoto darbarezultātiem un šo

rezultātu kontroles. Ja liekas, ka radušās

grūtības, līderim jānoskaidro, kas notiek.

Līderiem pašiem jāzina, kas notiek or-

ganizācijā un ārpus tās. Neviens pado-

tais nevar to izdarīt līdera vietā, jo hie-

rarhijā vispusīga informācija neizplatās.

Līderim, kurš deleģē pilnvaras, jā-

vērtē padoto darbs. Daži sekmīgi vadī-

tāji regulāri pārbauda svarīgāko darbu

izpildi. Tāpat viņi nosaka robežas, ku-

ras padotie nedrīkst pārkāpt. Neskato-

ties uz Reigana panākumiem, jāatzīst,

ka viņš skaidri nenoteicamērķus un pa-

dotie nezināja, kam jānotiek.

Padotajiem vajadzīgas pilnvaras,

bet dažreiz pašam līderim aktīvi jāie-

saistās darbā. Līdera iesaistīšanās var

būt svarīgs faktors, kas iesaista arī pa-

sīvus darbiniekus, vai ari līderim jāstrā-
dākopā ar padotajiem, kamēr viņš pār-

liecinās, ka padotie var strādāt patstā-

vīgi. Tomēr nav formulas, kas vienmēr

pateiktu līderim priekšā, kas jādara.

2. Neskatoties uz pretēja viedokļa izplatību, līdera varu noteic statuss,

nevis saskanīgas runas. Diskusijas laikā līderis var mainīt viedokli

vairākas reizes, nekaitējot savam stāvoklim.

3. Līdera ietekme ir atkarīga no paziņojuma izteikšanas laika. Tiem, kas

izteica savas domas diskusijas sākumā vai beigās, ir lielākas iespējas

panākt savu nekā tiem, kas izsakās diskusijas vidū.

4. Arī stils nosaka vadītāju efektivitāti. Vadītājam ir sevišķi svarīgi, lai

viņu uzskatītu par uzticamu un nedomātu, ka viņš slēpj faktus. Savukārt

uzticība ir atkarīga no klausīšanās prasmes un atklātības divpusējās

sarunās. Ja priekšnieks rūpīgi izklāstīs informāciju un būs vaļsirdīgs,

klausītāji domās, ka viņš neko neslēpj.

5. Ziņojumu ietekmē arī saziņas līdzekļi. Parakstītam dokumentam vēl

arvien ir lielāka ietekme nekā elektroniskajiem saziņas līdzekļiem un

faksam. Kāda ir datora izdrukas vērtība (Falvev, 1989)?

6. letekmējot padoto uzvedību, teiktā formai var būt lielāka nozīme nekā

saturam. Piemēram, teikuma forma var apspiest padotā vēlēšanos

vērtēt lūguma izpildes pozitīvo rezultātu un grūtības. Padotais var

(Turpinājums 374. lappuse)
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Kas irsaziņas meistars?

Reigana administrācijas darbasā-

kumā prese nosauca viņu par "saziņas
meistaru", kas nozīmē īpašas iemaņas.
Jo Reigans nebija orators; tāpat viņš

nebija retoriķis, daiļrunātājs, labs stās-

tītājs, sprediķotājs vai lektors. Kā

teikts agrāk šajā nodaļā, vārds saziņa

nozīmēarī ietekmi uzklausītāju, atšķi-
rībā no sešiem lietotajiem vārdiem, kas

apzīmē labu runātāju. Nosaucot kādu

par "saziņas meistaru", mēs domājam,
ka viņu ne tikai klausās, bet arī saprot.

Tomērari saziņas meistari kļūdās.

"The Capital Hill Weekly
"

piedāvā kā-

da teikuma shēmu. Šis teikums ir kāda

Reigana atbilde uz jautājumu par Irā-

nas — kontru darījuma detaļām: "Tā

kā es nebiju informēts — faktiski, tā

kā es nezināju, ka ir kāds līdzekļu pār-

palikums, kamēr mēs paši tajā pārbau-
dē pēc tam, kad viss darījums atklājās,

un tas bija, ja jūs atceraties, tas bija ga-

dījums, kad ģenerālprokurors atnāca

pie manis un pateica man, ka viņš ir

redzējis memorandu, kurā teikts, ka ir

vairāk līdzekļu." Teikumashēma izska-

tās šādi:
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izpildīt rīkojumu, nedomājot par izpildes grūtībām: "Mums jāpabeidz

šis steidzamais pārskats, pirms mēs ejam mājās." (Ja priekšnieks

pateiks tieši: "Pabeidziet pārskatu," padotais var sākt domāt, vai būtu

vērts rīkojumu pildīt un vai viņš gribētu to darīt.) Dažreiz priekšnieka

teiktais var radīt labvēlīgu iespaidu. Piemēram, vadītājs, izsakot

lūgumu šādā formā: "Tas nebūs ilgi, vai jūs varētu izrēķināt, kādas

izmaksas būs...?"

7. Elektroniskais pasts un citi mūsdienu saziņas līdzekļi, kas dod iespēju

jebkuram darbiniekam nekavējoties pieslēgties jebkura cita darbinieka

personālajam datoram, liek domāt, ka sarakste atgūs nozīmi, kāda tai

bija pirms telefona izgudrošanas. (Tomass Džefersons, būdams

prezidents, uzrakstīja vairāk nekā 55 000 vēstuļu.) Tomēr daži

speciālisti baidās, ka šāda tehnoloģija ilgākā laika posmā varētu

apgrūtināt vadītāju iespējas tieši, skaidri un atklāti izteikt savas domas

padotajiem.

Kompjūtera izdruka ir aizstājusi pārskatu kā saziņas līdzekli. Mēs nesaņe-

mam secinājumus ar pamatojumu, bet datus. Māksla uzrakstīt savu domu

divos teikumos izmirst. Vairums vadītāju nevar pamatot savu domu ar

vienu vai diviem piemēriem. Vēl mazāk ir tādu, kas var ieteikt pakāpenis-

kas idejas realizācijas plānu. Ar datoru sagatavotas shēmas un grafiki var

aizņemt tekstam paredzēto vietu, bet nevar aizstāt vārdus. (Falvey, 1989)

Kļūdaini pieņēmumi. Cita saziņas kļūda ir uzskats, ka domas izsaka tikai

vārdos. Lielākā daļa vadītāju ir pārsteigti, atklājot, cik liela daļa sarunas ir nevār-

diska: sejas izteiksme, balss, manieres, poza un apģērbs izsaka daudz. Kāds pētī-

jums liecina, ka vārdi satur 7% visas informācijas, intonācija 38% un sejas izteik-

sme 55% (Mehrabian, 1971).

Šie rezultāti vadītājam jāņem vērā, lemjot, vai ziņojums būs vārdisks vai

rakstisks. Katram veidamir savas priekšrocības un trūkumi. Piemēram, rakstiskus

ziņojumus iespējams saglabāt. Tāpat rakstisks teksts ir pierādījums tiesā, bet pēc

ilgāka laika daudzu sējumu glabāšana kļūst ļoti dārga. Memorandi jāraksta pēc

iespējas retāk, tikai lai atgādinātu, paskaidrotu vai apstiprinātu.

Rakstiskiem ziņojumiem noteikti jābūt skaidriem un vienkāršiem. Stāsta, ka

Napoleons esot turējis savā štābā kādu ļoti dumju kapteini. Virsnieka uzdevums

bija lasīt visus štāba izdotos dokumentus; ja viņš tos saprata, bija skaidrs, ka tos

sapratīs arī jebkurš cits virsnieks visā franču armijā. Lai gan mūsdienās neviens

aģentūras vadītājs nevarētu panākt šādas štata vienības izveidošanu, būtu vismaz

jādomā par lasītāju, gatavojot memorandu.
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Tomēr lasītājs var nesaprast autora domu. Intonācijas un nianses ir grūti iz-

sakāmas vārdos. Tāpēc dažreiz saruna ir labāka.

Lielākā sarunas priekšrocība, salīdzinot ar rakstisku dokumentu, ir tāda,

ka saruna ir divpusēja. Ja teiktais nav skaidrs, klausītājs var pārjautāt ("Vai jūs

gribat teikt, ka...?") Vadītājam savukārt ir iespēja ne tikai nodot, bet arī saņemt

informāciju.

Attiecībā uz sarunām jāatceras, ka priekšnieka vizītes programmas realizā-

cijas laikā ir grūti pārvērtēt. Ja ģenerālis nedrīkst visu laiku sēdēt komandpunktā,

arī vadītājam jāapmeklē darbavietas. Cilvēki, kas ieņem augstus amatus, aizmirst

Greja likumu, kas apraksta simetrijas trūkumu sistēmās: "Informācijas apmaiņa

organizācijās notiek efektīvi, tomēr ir spēcīga pretestība pret sliktu ziņu nodošanu

augstākajiem līmeņiem." (Citāts no Dickinson, 1978:74)

Sarunā vadītāja uzdevums ir panākt, lai padotais izteiktu savu viedokli par

situāciju vai problēmu. Viens no veidiem, kā to izdarīt, ir uzdot vēl vienu jautāju-

mu. "Kad priekšniekam liekas, ka padotais ir pateicis visu, ko vēlas teikt, ir jāuz-

dod vēl viens jautājums. Priekšniekam jāturpina saruna, kamēr gan viņš, gan pa-

dotais ir pārliecināti, ka atrisinājuši vēl vienu problēmu." (Grove, 1983:76)

Sarunā klausītājam jāatturas no pārsteidzīga vērtējuma. Pēc Rodžera un Ret-

lihsbergera domām (1952), klausītājam jāgaida, kamēr runātājs pilnīgi izsaka sa-

vu viedokli, tikai tad jāizsaka savas domas. Halberstams (1969:305-6) raksta, ka

šī prasība netika ievērota Vjetnamas kara laikā. Piemēram, kādas vizītes laikā

aizsardzības sekretārs Maknamara skatījās uz notiekošo no sava viedokļa, pēc

saviem kritērijiem.

1965. gadā Maknamara ieradās Danangā, lai pārbaudītu jūras kājnieku

darbību. 1. korpusa pulkvedis uz maketa parādīja savas pozīcijas,

ienaidnieka pozīcijas un paskaidroja grūtības. Maknamara klausījās,

saraucis uzacis, tadpārtrauca runātāju: "Ja es pareizi sapratu, stāvoklis

ir tāds... un izstāstīja savu versiju, ar daudziem skaitļiem un statistikas

datiem. Pulkvedis ļoti ātri saprata, ko Maknamara vēlas dzirdēt, un

turpināja stāstījumu, visu aprakstot skaitļos un procentos, nosaucot

procentu izmaiņas. Pulkveža runu varēja saprast kā parodiju par Mak-

namaras teikto. Džeks Reimonds no "New York Times
"

sāka smieties un

izgāja no telts. Vēlāk tajā pašā dienāReimonds aizgāja pie Maknamaras

un sāka stāstīt par grūtībām Danangā. Tomēr Maknamara neko negribē-

ja dzirdēt par vjetnamiešiem, viņš gribēja runāt par pulkvedi. Maknama-

ram bija iepaticies pulkvedis. "Tas ir viens no spējīgākajiem virsnie-

kiem, ko esmu redzējis," Maknamara teica.
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Atklāta saziņa un organizatorisks

jaunievedums jeb inovācija

Cits saziņas aspekts attiecas uz visu organizāciju. Parasti saziņa organizāci-

jās notiek trīs virzienos — uz leju, uz augšu un horizontāli. Radoši vadītāji pie-

krīt, ka vislielākās grūtības rada slikta saziņa ar nodaļām, no kurām viņiem jāsa-

ņem informācija. Saziņas sistēma atkarībā no savas struktūras var traucēt vai vei-

cināt jaunradi. (Nākamās diskusijas pamatā ir darbs Kanter, 1989.)

Organizācijas, kas pazīstamas ar radošu darba stilu, parasti veicina divpu-

sēju saziņu uzreiz pēc problēmas rašanās. Saziņas sistēma šajās organizācijās

nav atkarīga no nodalu struktūras. "Atvērto durvju" politika nozīmē, ka visi

līmeņi, vismaz teorētiski, var uzdot jautājumus jebkuram un pat kritizēt. Dažās

organizācijās jebkurš var piedalīties sanāksmēs. Šādas normas nozīmē, ka orga-

nizācija atzīst dalībnieku savstarpējo atkarību — visiem vajadzīga informācija

no visiem.

Arī organizāciju telpu iekārtojums liecina par atklātību. Kabinetunav daudz,

un tajos var ienākt jebkurš. Tāpēc organizācijas dalībnieki gatavo no citiem slēp-

jamus dokumentus (piemēram, budžetu) konferenču zālē vai bibliotēkā. Saziņu
veicina arī tas, ka dalībnieki paši raksta dokumentus.

Atklāta saziņa var arī nozīmēt, ka atklāts sods tiek uzlikts, ja darbinieks pār-

stāj veikt saziņu jeb komunicēties vai arī no viņa pienāk aiztaupītā informācija.

Piemēram, vadītājs izdod savas nodaļas brošūru, neinformējot aģentūras vadību.

Brošūra varbūt ir labi noformēta, bet tā neatbilst aģentūras standartiem. Lai brīdi-

nātucitus, aģentūras vadītājs var saukt pie atbildības nodaļas vadītāju viņa kolēģu

un augstākās vadības klātbūtnē un ierobežot nodaļas finansējumu.

Atklāta saziņa rada divu veidu grūtības vidējā līmeņa vadītājiem. Pirmā ir

acīmredzama: pārslodze. Ziņojumu saņem ne tikai adresāts, bet visa organizācija.

Otrā veida grūtības ir nepietiekama aktivitāte. Atklāta informācijas sistēma liek

cilvēkiem domāt, ka visi zina visu. Tāpēc viņi nenodod informāciju tālāk (domā-

jot, ka tā jau ir zināma visiem), vai arī notic baumām, ko saņem no sistēmas,

uzskatot tās par vadības izplatītu informāciju.

Grupu organizēšanās

vadīšana

Nodaļas beigās mēs apskatīsim grupas no vadītāja viedokļa. Mēs iepazīsi-

mies ar grupu īpašībām, kas svarīgas vadītājam, kurš vēlas saprast grupas vadīša-

nu, lai palielinātu ražīgumu. Tāpat mēs apskatīsim grupas uzvedību ietekmējošus

faktorus un šo faktoru nozīmi grupas rezultātu sasniegšanā.
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Darba grupas var būt ļoti svarīgas cilvēka un lielākas organizācijas sazi-

ņā — grupas dalībnieki veido draudzīgas attiecības un jūtas aizsargāti no nepa-

redzamās un bezpersoniskās organizācijas. Tomēr bieži dzirdamas šādas sūdzī-

bas: "Šausmīga diena, veltīgi iztērēts laiks. Es trīs stundas biju pilsētas psihiat-

risko slimnīcu pārvaldē, tad divas stundas runāju ar priekšnieka palīdzi slimnī-

cu jautājumos un viņas padotajiem, apspriežot līgumu, kuru mēs gatavojāmies

slēgt. Pusdienās es biju kopā ar inspektoriem, tad stundu piedalījos kā starp-

nieks pakalpojumu un tehniskās grupas sarunās, mēģinot panākt vienošanos par

programmu, utt., utt." Tāpēc nodaļas beigās mēs apskatīsim ieteikumus, kas ļauj

vadītājiem izvairīties no šādām dienām, efektīvi piedalīties grupu darbā un to

vadīt.

Grupu veidošanās posmi

Par grupu var saukt divus vai vairākus cilvēkus, kuri regulāri sadarbojas, lai

sasniegtu kādu mērķi. Parasti grupu veidošanās notiek vairākos posmos. Lai gan

nav attīstības modeļa, kas derētu visām grupām, parasti grupu attīstībā ir četri

posmi.

1. Veidošanās. Grupas dalībnieki iepazīstas un noskaidro, kādu uzvedību

pārējie uzskata par pieņemamu un kādu — par nepieņemamu.

2. Domstarpības. Grupas dalībniekiem ir dažādi viedokļi par to, kas būtu

jādara un kā labāk to izdarīt. Šim
posmam ir raksturīga naidīga

attieksme un konflikti. Ja grupas nepārvar konfliktus, tās nevar ražīgi

strādāt; dažām grupām šis posms nekad nebeidzas. Līderim jāpanāk

katra dalībnieka iesaistīšanās darbā.

3. Normu noteikšanas posmā konflikts tiek atrisināts un izveidojas

harmonija. Katrs dalībnieks uzņemas noteiktus pienākumus, un visiem

rodas kopīgs priekšstats par tālāko darbu. Šajā posmā līderim jāuzsver

vienotība ar grupu un jāpalīdz noskaidrot normas un vērtības.

4. Beidzot grupa uzsāk darbu, tas ir, ķeras pie mērķu sasniegšanas.

Grupas dalībnieki risina ar uzdevuma izpildi saistītos jautājumus.

Viena no vislabāk zināmajām un sekmīgajām darba grupām ir Federālo re-

zervju pārvalde, kas kontrolē naudas emisiju. 1986. gada notikumi ir labs četru

posmu modeļa piemērs. Polam Volkeram, grupas priekšsēdētājam no 1979. līdz

1987. gadam, bija viens uzdevums: apturēt inflāciju. Grupas dalībnieki piekrita
Volkera politikai, bet tad Reigans iecēla četrus jaunus dalībniekus. Jaunie grupas

locekļi domāja, ka ātrāka ekonomikas attīstība nepalielinās inflāciju un procentu
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likmes jāsamazina. Volkers, kurš līdz šim bija panācis gandrīz katra lēmuma pie-

ņemšanu pēc sava prāta, atklāja, ka radusies faktiski jauna grupa.

Grupas veidošanās posmā Volkeram neizdevās noskaidrot, ka četriem jau-

najiem dalībniekiem ir atšķirīgs viedoklis. Pasaules ekonomikas attīstība palē-

ninājās, un, ja valde ātri nerīkotos, augsto procentu likmju dēļ varētu sākties

ASV ekonomikas krīze. 24. februāra sanāksmē bija skaidrs, ka grupa ir nonāku-

si konfliktu posmā. Pēc asām diskusijām Volkers kā priekšsēdētājs pirmo reizi

"Smitakunga kabinetam nav durvju. Lai tiktu iekšā, jumsjāiziet cauri

sienai."

Pēc Kantera (1989), vairumā radošu organizāciju informācijas

apmaiņa notiek tieši, uzreiz pēc problēmas rašanās. Atklātas

informācijas sistēmas jauj visiem līmeņiem uzdotjautājumus

jebkuram darbiniekam.Organizācijās, kas nepieņem jaunievedu-
mus, var būt citādas normas.
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palika mazākumā balsojot, 4:3. Bija skaidrs, ka viņš ir zaudējis kontroli pār

grupu.

Volkers sadusmojās. Viņš runāja par aiziešanu no amata. Vēl arvien neap-

mierināts, viņš devās uz iepriekšplānotām pusdienām kopā ar toreizējo kases

sekretāru Džeimsu Beikeru. lesakot kompromisu, Beikeram izdevās pierunāt

Volkeru palikt amatā. Volkers palika, bet gandrīz 7 gadus pastāvējušās grupas

normas mainījās. "lepriekš Volkers bija neapstrīdama autoritāte, bet tagad vi-

ņam bija jārēķinās ar pārējo viedokli. Agrāk valdē bija "visi savējie", bet tagad

Volkeram vajadzēja strādāt kopā ar jauniem valdes locekļiem, kas bija citās do-

mās par politekonomiju un ko mazāk interesēja organizācijas kultūra."(Greider,

1989:761)

Strādājot kopā, grupai izdevās mazināt konflikta ietekmi un veicināt savstar-

pēju saprašanos. Volkers atklāja, ka ir vajadzīgs tikai nedaudz laika, lai izveidotu

labas attiecības ar jaunajiem grupas dalībniekiem. Viņš sāka izrādīt lielāku iecie-

tību pret citu viedokli, un jaunie kolēģi ņēma vērā viņa uzskatus.

Tākā visās organizācijās ir grupas, vadītājiem jāmācās tās vadīt, kā mācījās

Volkers. Tālāk mēs apskatīsim četru grupu veidu — funkcionālo grupu,dinamis-

ko uzdevumu grupu, komiteju un lēmumupieņemšanas grupu vadību.

Funkcionālās grupas

Mēs sāksim ar visparastāko grupu: vadītājs un padotie formālā hierarhijā.

Funkcionālā grupa ir organizācijas nodaļa vai struktūrvienība. Džeksonas apga-

bala slimnīcas otrās maiņas māsu grupa trešajā stāvā ir funkcionālā grupa, kas

padota slimnieku aprūpes vadītājam. Tā kā praktiski visi formālā līdera un viņa

grupu sadarbības aspekti ir saistīti ar funkcionālo grupu vadīšanu, uz to attiecas

visi šajā nodaļā apskatītie jautājumi. Tomēr no iepriekšējās diskusijas par grupu

attīstības posmiem iespējami vairāki secinājumi.

Vadītājiem jācenšas noteikt normas, tas ir, uzskatus un norādījumus par dar-

bu, ko atzīst grupas dalībnieki. Normas ir svarīgas grupas dalībnieku rīcības kon-

trolē. Ja vadītājs uzskata, ka dažas normas traucē efektīvu grupas darbu, pirms

mēģinājuma tās mainīt ir jānoskaidro normu mērķis.

Vadītājiem jāsaprot, kādas problēmas var būt saistītas ar lomām: tas ir, cil-

vēka īpašībām un sabiedrības pieņemto uzvedību. Bez formālā līdera grupā var

būt arī viens vai vairāki neformālie līderi. Atcerieties Volkera grūtības Federālās

rezerves valdē. 1986. gadā neformālais līderis bija Vems Eindžels, Kanzasas baņ-

ķieris un fermeris. Cita loma ir atkritējs — cilvēks, kas nevēlas pieņemt grupā

atzītu normu. Ja grupas dalībnieks neievēro vairākas normas un pārējiem ir mazāk

iecietības, viņš var kļūt par izstumto. Lomas bieži ļauj noskaidrot grupas vērtības.
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Formālie līderi ievēro grupas normas; izstumtie neievēro dažas vai varbūt dau-

dzas normas.

Grupas dalībnieku rīcība veicina vai traucē mērķa sasniegšanu. lespējams,

ka jūsu agrākajās grupās kāds no dalībniekiem mazināja stresu ar jokiem, piegā-

dāja tehnisku informāciju vai sekoja darbagrafikam.

Vadītājam jāsaprot grupas vienotības nozīme, tas ir, grupas dalībnieku uzti-

cība grupai un tās mērķim un motivācija palikt grupā. Vismaz pieci faktori nostip-

rina vienotību.

t. Sadarbība: jo ilgāk cilvēki ir kopā, jo spēcīgāka ir grupas vienotība.

2. Kopīgi mērķi: ja grupas dalībnieki vienojas par mērķiem, grupa ir

vienota.

3. Personiskās attiecības: ja grupas dalībniekiem ir līdzīga attieksme un

vērtības, viņiem patīk būt kopā.

4. Konkurence: konkurence ar citām grupām stiprina vienotību.

5. Panākumi: uzslavas un panākumi stiprina vienotību.

Dinamisko uzdevumu grupas

Nesen ASV muita aizturēja zvejas kuģi, kas atgriezās no Bahamu salām.

"Zvejnieki" izskatījās neparasti: vienam bija Pjēra Kardēnapulovers, otram"San-

soon" žakete. Zem grīdas muitnieki atrada apmēram 500 kilogramu marihuānas.

Muitnieki bija Dienvidfloridas mērķa grupas sastāvā. Šajā grupā ir muitnieki (no

dažādām pilsētām), armijas, flotes, asociācijas militārpersonas, kā arī krasta ap-

sardzes, FIB un Narkotiku kontroles aģentūras pārstāvji.

Ziemeļaustrumos no saulainās Maiami, ASV ziemeļaustrumos 15000 cilvē-

ku no mežu dienesta, Zemes pārvaldes biroja, Nacionālā parku dienesta, Indiāņu
lietu biroja, armijas un daudzām štatu un vietējām aģentūrām izveidoja vienotu

grupu meža ugunsgrēku dzēšanai. Agrāk mežu dienestābija atbildīgais par uguns-

drošību, kura vienīgais uzdevums bija nodzēst uguni. Par citiem uzdevumiem —

evakuāciju, videi nodarītākaitējuma likvidēšanu vai pat māju (nevis koku) aizsar-

dzību no uguns atbildēja dažādas citas aģentūras un cilvēki. Pēc jaunās kārtības

visi atbildīgie ir apvienoti dinamisko uzdevumu grupā.

Atbildīgie nodarbojas ar visiem jautājumiem, piemēram, vai ugunsdzēsējiem
ir jāizpērk visas ziepes, neatstājot iedzīvotājiem neko. Lai atbildīgais varētu izpil-

dīt savu pienākumu, viņa pakļautībā ir grupa, kas strādā kopā visu ugunsgrēku

sezonu. Katrā grupā ir cilvēki, kas atbild par lidmašīnu vadību, algu aprēķiniem
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vai ugunsgrēku dzēšanas plāniem. Grupu dalībnieki ir no štatu, vietējam un fede-

rālajām aģentūrām (Manning, 1989)

Valdības izveido uzdevumu grupas darbamar problēmām un projektiem, kas

sagādā grūtības parastajai organizācijai, piemēram, muitai vai mežu dienestam.

Dinamisko uzdevumu grupa var risināt sarežģītas problēmas — starptautiskās

narkotiku tirdzniecības apkarošanu, mežu ugunsgrēku likvidāciju utt. Dinamisko

uzdevumu grupas var nodarboties arī ar ikdienas jautājumiem, piemēram, pie-

skaitāmo izmaksu samazināšanu.

Dinamisko uzdevumu grupai ir vairākas priekšrocības: tā nodarbojas ar kon-

krētu uzdevumu; grupas dalībniekiem ir dažādas iemaņas; parasti grupā nav "ba-

lasta", jo dalībnieku izvēlē ņem vērā kompetenci attiecīgajā jautājumā.

Lemjot par dinamisko uzdevumu grupas veidošanu, vadītājam jāņem vērā

dažas šīs organizācijas formas problēmas. Daudzi dinamisko uzdevumu grupu

vadītāji atklāj, ka politiķi nav skaidri noteikuši viņu pilnvaras sadarbībā ar citiem

aģentūru vadītājiem. Lai gan politiķi reti var nodrošināt dinamiskā uzdevuma gru-

pas vadītājam atbalstu, kādu viņš vēlētos, politiķi viegli var apturēt grupas darbu,

nepārzinot attiecīgo jautājumu, dodot sliktus padomus vai iesaistoties personis-

kos konfliktos. Bez tam ir daudzas aģentūru konfliktu iespējas. Noteikto termiņu

dēļ uzdevumu grupu vadītāji bieži lemj steigā, nesavākuši visus nepieciešamos

datus.

Tomēr šīs problēmas nav nepārvaramas. Tā kā administratoriem jāstrādā ar

nepazīstamām un sarežģītām problēmām, var droši apgalvot, ka uzdevumu gru-

pas arī turpmāk tiks lietotas valsts iestāžu darbā.

Skaidrs, ka darba grupu panākumi ir atkarīgi no tā, kā tās aktivitātes tiek

vadītas. Materiālā "Kā vadīt dinamiskā uzdevuma grupu" (skat. tālāk) ieteiktas

vairākas darbības metodes, kā uzlabot šāda tipa grupu efektivitāti.

Sanāksmes

Salīdzinot ar terminu dinamisko uzdevumu grupa, vārds komiteja izklausās

garlaicīgi. Lielākai daļai vadītāju nepatīk sanāksmes. Varētu piekrist Henrikam

Ibsenam: "Kad velns nolēma, ka neko vairs nevar izdarīt, viņš nolēma izveidot

pirmo komiteju."

Tomēr reālā situācija ir tāda, ka vadītājiem jāpiedalās daudzās sanāksmēs.

Pēc kāda pētījuma, vidusmēra vadītājs 21 nedēļu gadā patērē sanāksmēm (Hymo-

vvitz, 1989). Daži vadītāji līdz 70% laika patērē sanāksmēs. Par nelaimi, lielākā

daļa valsts administratoru nav mācījušies vadīt un plānot sanāksmes; varbūt tāpēc

daudzas sanāksmes ir nevajadzīgas un nedod rezultātus. Labi organizētas sanāk-

smes varētubūt vislabākā problēmu risināšanas vai lēmumu pieņemšanas metode,
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Pārrunas

Kā vadīt mērķa grupu

Dinamiskā uzdevuma grupasveidošana

Dinamiskā uzdevuma grupas līde-

riem pēc iespējas agrāk jātiekas ar aug-

stāko vadību, kas ir izveidojusi Šo gru-

pu. Sanāksme ir ļoti svarīga, tās uzde-

vums — apspriest grupas mērķus. Vai

jānoskaidro nesaprasta problēma, vai jā-

atrod acīmredzamas problēmas risinā-

jums? Varbūt grupai jārisina krīze, ku-

ras cēlonis ir pēkšņas organizācijas vi-

des izmaiņas?

Pēdējos gados ir izveidotas tādas

grupas kā dinamisko uzdevumu nepie-

ciešamības analīzes grupa, "Tailenola"

ražošanas uzdevuma grupa, inflācijas

apkarošanas uzdevuma grupa un īpaša

uzņēmumu avāriju novēršanas uzdevu-

ma grupa. Dažas grupas ir specializē-

tas: piemēram, Apvienotā valodas nor-

mu izstrādes uzdevuma grupa un Mil-

voki domes uzdevuma grupa, kas gata-

vo pasākumus pret varmācību ģimenē

un seksuālo uzmācību.

Tomēr, kā teikts šajā nodaļā (at-

cerieties narkotiku apkarošanas un

ugunsdzēsības grupas), ne visas mēr-

ķa grupas beidz savu darbu ar 131 lap-

pusi garu pārskatu; daudzu grupu uz-

devums ir konkrētas darbības. Uzde-

vuma grupai var būt arī pakārtoti uz-

devumi, piemēram, panākt, lai gaidā-

mā lēmumaietekmētie cilvēki atbalstī-

tu šī lēmuma pieņemšanu, vai arī vei-

cināt vadītāju un funkcionālo nodaļu
sadarbību. Šajā laikā uzdevuma grupas

līderis varbūt vēlēsies noteikt alterna-

tīvus mērķus. Līderis varētu sagatavot

grupas uzdevuma (misijas) formulēju-

mu; viņš varētu to lietot sarunās ar aug-

stāko vadību. Tomērjānoskaidro ne ti-

kai uzdevums, bet arī termiņi, budžets,

personāls (pastāvīgā darbā vai ar ne-

pilnu likmi?), informācijas apmaiņa un

lemšanas pilnvaras.

Visbeidzot līderiem būtu jārunā,
ieteicams aci pret aci, ar indivīdiem, ku-

ri varētu kalpot dinamisko uzdevumu

grupā. Vai viņiem ir vajadzīgās zināša-

nas, interese, laiks un iemaņas darbā ar

cilvēkiem, lai grupas darbs būtu veik-

smīgs?

Pirmās sanāksmes vadīšana

Kad noskaidrots mērķis, darba

kārtība un grupas sastāvs, līderim jāsāk

gatavot pirmā sanāksme. Jāatceras trīs

mērķi. Pirmkārt, tā kā grupa tiksies pir-

mo reizi, sanāksmes stils noteiks toni

ja vajadzīgā informācija ir pašā organizācijā un visiem dalībniekiem jādomā par

rezultātu. Padotajiem sanāksmes ir iespēja parādīt vadībai savas spējas. Vispirms

apskatīsim piedalīšanos sanāksmē un tad — sanāksmes vadību.

382 2. daļa Programmu vadīšana



nākamajām sanāksmēm. Otrkārt, jāvie-

nojas par grupasuzdevumu. Visiem jā-

būt vienai "dienas kārtībai". Treškārt,

jāpievērš sevišķa uzmanība grupas dar-

ba kārtībai unattiecībām. Cik biežas būs

sanāksmes? Vai grupair pietiekami lie-

la, lai to sadalītu apakšgrupās? Kādas

būs lēmumupieņemšanas, konfliktu un

sāpīgu jautājumu risināšanas normas?

Kā notiks darba izpildes kontrole, kā sa-

gatavos atskaites?

Dinamisko uzdevumu grupas vadība

Lai gan apstākļi ir dažādi, jāatce-
ras vairāki vispārīgi principi, kas palī-
dzēs vadīt darbu. Līderim

■ jārīko grupassanāksmes pietieka-
mi bieži, lai visi dalībnieki būtu

informēti par padarīto;

■ jāizvairās pārāk agri saistīt sevi ar

vienu noteiktu amatu vai dinamis-

kā uzdevuma grupu;

■ jāatceras, ka grupas dalībnieki

strādā arī kādā organizācijas

nodaļā un tāpēc ir iespējams

interešu konflikts. Jāinformē

grupas dalībnieki; tāpat jāinformē

organizācija par grupā notiekošo,

un otrādi.

Projekta beigas

Kā teikts agrāk, daudzu grupu

darbsbeidzas ar rakstisku pārskatu. To-

mēr pārskatam ir nozīme nevis pašam

par sevi, bet kā lēmuma pieņemšanas
sākumam. Vispārīgs pārskata projekts

jāsagatavo iespējami ātrākun jāizsniedz

grupas dalībniekiem. Pēc vispārīgā pro-

jekta var sagatavot konkrētus ieteiku-

mus. Kad visi dalībnieki sagatavojuši

ieteikumus, viņi var sākt tos apspriest.

Pirms oficiāla pārskata iesniegša-

nas līderim īsumājāinformē vadība. Ga-

tavojot uzstāšanos, kurā organizācija
tiks iepazīstināta arpārskatu, jādomā par

runātājiem, uzstāšanās kārtību, audio-

vizuālajiem līdzekļiem utt. Piemēram,

"Mc Donalds Corporation" 1991. ga-

dā laida klajā tās dinamiskā uzdevuma

ziņojumu par atkritumu pārstrādi, bija
skaidrs, ka ziņojums bija iespiests uz

pārstrādātā papīra.

Pēc uzstāšanās vajadzētu plānot

otru sanāksmi, kurā tiek pieņemts lē-

mums. Vadītāji var izmantot laiku starp

abām sanāksmēm, lai iepazītos ar pār-

skatu, pārdomātu tās ieteikumus un sa-

gatavotu tālākos uzdevumus dinamiskā

uzdevuma grupas dalībniekiem.

Saprātīgs vadītājs vispirms uzdod sev jautājumu: vai sanāksme ir vajadzīga?

Ja mērķis ir pieņemt lēmumu, ko nevar vai nav pilnvarots pieņemt viens cilvēks,

atbilde ir apstiprinoša. Tomēr, ja mērķis ir vienkārši informēt ("Klausieties") un

3838. nodaļa Līdervadība organizācijas



nav gaidāmi nopietni jautājumi, sanāksme varbūt nav nepieciešama. Jus varat

piezvanīt vai aizsūtīt memorandu cilvēkiem, ko vēlaties informēt.

Kad sanāksme ir vajadzīga, organizatoram jāsagatavo darba kārtība un jāno-

sūta dalībniekiem — vismaz divas dienas pirms sanāksmes. Kopā ar darba kārtī-

bu jānosūta arī dalībniekusaraksts; tas var ietekmēt gatavību sanāksmei. ("Ja viņi

piedalās, man labāk jāsagatavo uzstāšanās.")

"Uzaicināt vajadzīgos cilvēkus" nozīmē ne tikai neaizmirst tos, kam jābūt

sanāksmē, bet arī neuzaicināt tos, kuru piedalīšanās nedos praktisku labumu. Ro-

berta Sternberga (1988) pētījums rāda, ka visražīgāko grupu dalībnieki ne tikai

pārzina savu darbu, bet arī prot strādāt ar cilvēkiem. Ja grupai ir tikai viena no

minētajām īpašībām, tā nevar veiksmīgi strādāt.

Ideāla sanāksme sākas ar 3-5 minūšu ievada runu, kurā rīkotājs nosauc: sa-

nāksmes mērķus un darba reglamentu; problēmas vēsturi un iespējamās sekas;

iespējamos risinājumus un ierobežojumus, kas jāņem vērā lemjot; dienas kārtības

papildinājumi vai punktu izslēgšana (ja tādi ir); sanāksmes sākumā jāieceļ proto-

kolists. Tālāk sanāksmes rīkotājs izsakās minimāli — tikai tik, cik nepieciešams,

lai diskusija nenovirzītos no temata.

Oficiālas balsošanas vietā sanāksmes rīkotājs var jautāt: "Liekas, ka mēs

esam vienojušies par... Vai jūs piekrītat?" un vērot dalībnieku reakciju. Beigās

sanāksmes rīkotājs nosauc veicamos darbus, atbildīgos un apstiprina, ka dalībnie-

kiem tiks nosūtīts sanāksmes protokols.

Arī dalībniekiemjāgatavojas sanāksmei, jādomā, ko viņi vēlētos pateikt, un

jāsavāc dati, kas atbalsta viņu uzskatus. Tāpat sanāksmes dalībniekiem vajadzētu

ierasties nedaudz agrāk par noteikto laiku. Pēc sociālpsihologu domām, jo vairāk

laika grupas dalībnieki pavada labā noskaņojumā, jo lielāka iespēja, ka sanāksme

būs ražīga un dalībnieki strādās labāk.

Pēc sanāksmes sākuma dalībniekiem rūpīgi jāklausās un jāizvēlas īstais

laiks sava viedokļa izteikšanai. Ja dalībnieks izsakās pārāk ātri, viņam var ne-

piekrist; ja viņš izsakās par vēlu, teiktajam vairs nav nozīmes. Priekšlikums jā-

papildina ar īsu, bet labu argumentāciju. Ja dalībnieks piedāvā savu risinājumu

tā, it kā citi būtu palīdzējuši līdz tam nonākt, viņam ir lielākas iespējas pārlieci-

nāt citus.

Pastāvīgs līdera svarīgums un

līdervadība

Kritiķi uzskata, ka līdervadība pēc būtības ir antidemokrātiska. Tomēr vēstu-

re liecina, ka līderu dzīve un darbība pieder pie visinteresantākajiem notikumiem.

Džeimss Makgregors Bernss rakstīja: "Līdervadība ir viena no iespaidīgākajām
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Interesantais termins "dinamiskā uzdevuma grupa" ir radies, pateicoties ASV flotes

panākumiem Otrajā pasaules karā. Termins apzīmēja lidmašīnubāzes kuģus un

flotiles, kuras tos pavadīja kaujas uzdevumā. Nosaukuma radītā vīzija ir iespaidīga,

tāpēcnav pārsteigums, ka politiķi un birokrātidrīz sāka lietotšo terminu. Pašreizējā
"dinamiskā uzdevuma grupu" popularitāte varbūtir viens no cēloņiem, kāpēc

"komisiju" reputācija irzudusi (iespējams, ka irsabojāta).



parādībām." lemesls ir skaidrs. Līderi ietekmē sabiedrības dzīvi. Tie, kas cenšas

nevis tikai būt vadošos amatos, bet patiešām vadīt, nebaidās no grūtībām, cīņas un

neveiksmēm, kas viņus gaida. Kā teica Teodors Rūzvelts 1910. gadā Sorbonnā,

līderi ir tie, kuri ir gatavi iziet arēnā:

"Ne jau kritiķis pelna atzinību; ne jau tas, kurš stāsta, kā stiprais klūp vai

kā varoņdarbu veicējs būtu varējis tos veikt labāk. Atzinība pienākas cilvēkam

no arēnas, kura seja ir dubļos, sviedros un asinīs; kurš varonīgi dodas uz priek-

šu; kurš daudzreiz kļūdās, jo neviens darbs nav bez kļūdām un trūkumiem, un

tomēr turpina iesāktos varoņdarbus; kurš pazīst lielisko entuziasmu un lielisko

aizrautību; kurš ziedo sevi vērtīgam mērķim, labākajā gadījumā gūst lielus pa-

nākumus, bet sliktākajā, ja arī cieš neveiksmi, tad tikai grūtā cīņā, tā kā viņa
vieta nekad nebūs līdzās aukstajām un bailīgajām dvēselēm, kas nepazīst ne

uzvaru, ne sakāvi."

Svarīgākie termini

• galvenie līdervadības stili

• saziņa jeb komunikācija

• darbs pēc apstākļiem

• veidošanās, konflikti, normu

noteikšana, veikšana

• funkcionālās grupas

• nesaprotamas frāzes

• grupas vienotība

• grupveida domāšana

• Hotornas pētījumi

• pozitīvie un negatīvie darba faktori

• līdervadība

• Maslova vajadzību hierarhija

• motivācija

• normas

• organizatoriska attīstība (skat. 6.

problēmu)

• lomas

• grupu attīstības posmi

• uzdevuma izpilde, savstarpējās

attiecības

• dinamisko uzdevumu grupa

• X teorija un V teorija

• līdervadības raksturīgie virzieni

Svarīgākais nodaļa

1. Vadīšanajeb pārvaldība ir grupas darbs. Administratora darbs ir cieši saistīts

ar viņa darbinieku rezultātiem.

2. Agrāk līdervadības pētīšanas populārākais virziens bija veidot raksturojumu

katalogus. Par nelaimi, šī metode neatstāj vietu tādiem svarīgiem faktoriem

kā padoto neatkarība un situācijas raksturs.

386 2. daļa Programmu vadīšana



Darbs pēc apstākļiem nozīmē, ka atbilstošs līdervadības stils ir atkarīgs no

līdera personības, padoto neatkarības un situācijas. Līdervadības stilus ir

lietderīgi vērtēt pēc ietekmes uz veicamo uzdevumu un padotajiem.

3. Tā kā motivācija būtiski ietekmē darbinieku rezultātus, neviens vadītājs

nevar atļauties to atstāt bez ievērības. Šajā gadsimtā uzvedības zinātne ir

palīdzējusi vadītājiem labāk izprast motivāciju. Pirmkārt, Hotornas pētījumi

atklāja, ka organizācijas ražīgums ir atkarīgs ne tikai no apstākļiem vai

samaksas (kā varbūt domātuFrederiks Teilors), bet arī no darba attiecībām.

Pētījuma autori noskaidroja, ka ražīgums neuzlabojas gadījumos, kad

neformālās grupas uzskata savus mērķus par pretējiem vadīšanas mērķiem

un savu kontroli pār darba apstākļiem par nepietiekamu. īsi sakot, attieksme

ietekmē ražīgumu.

4. Ābrahams Maslovs 50. gadu sākumā izteica pieņēmumu, ka cilvēka motīvi

vai vajadzības ir sarežģītākas nekā uzskatīts līdz tam.

Cilvēka uzvedību faktiski nosaka viņa vislielākās vajadzības; t.i., pēc
Maslova vajadzību hierarhijas, kura vēl joprojām nav bijusi apmierināta.

Maslova teorijas vadošie norādījumi ir skaidri: jānosaka strādājošo visne-

pieciešamākās vajadzības un jāsagatavo attiecīgas motivētas stratēģijas.
Dažādi paņēmieni dažādiem cilvēkiem.

5. Pēc Makgregora domām, vadītāji, kas atzīst teoriju X, uzskata, ka strādājo-

šie mēģina izvairīties no atbildības un darba. Savukārt teorijas V piekritēji

domā, ka visi padotie ir gatavi strādāt, ja vadība viņiem dos stratēģiju.

Makgregdrs uzskatīja, ka līdervadības stils ir atkarīgs no vadības domām

par padoto darbību.

6. Argiriss uzskata, ka vairums organizāciju tur savus darbiniekus atkarībā un

neļauj viņiem pilnībā realizēt savas iespējas.

7. Frederiks Hercbergs izveidoja citu populāru motivācijas teoriju — tā saukto

divu faktoru teoriju. Viņa pētījumi rāda, ka daži faktori veicina pozitīvu

strādājošo attieksmi, bet citi — neapmierinātību.

8. Zīmējums 389. lappusē rāda sakarību starp apstākļiem piemērotu līdervadī-

bas stilu (skat. 2. punktu), Maslova vajadzību hierarhiju (4. punkts), Mak-

gregora X un V teoriju (5. punkts). Argirisa personības neatkarības teoriju

(6. punkts) un Hercberga motivācijas teoriju (7. punkts).

9. Saziņa aizņem 80% vadītāja laika. Priekšstati, saziņas veidi, nevārdiskā

informācija, valoda un klausīšanās prasme ietekmē organizācijas dalībnieku

saziņu. Radošai organizācijai vajadzīga atklāta saziņa.
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10. Organizācijas lieto grupas kā formālās struktūras daļu un arī darbinieku

aktivitātes uzlabošanai. Vairums grupu attīstās pēc šādiem posmiem: veido-

šanās, konflikti, normu noteikšana un darbs. Grupu priekšrocības ir labāka

motivācija, dažādas zināšanas un iemaņas, pozitīva dalībnieku attieksme un

organizācijas spēja piemēroties apstākļiem.

Problēmas

1. Vai jūs pēc iepazīšanās ar šo nodaļu varat piekrist apgalvojumam, ka vai-

rums teoriju par cilvēka uzvedību ir dažādi formulētas, bet vienādas pēc

satura?

2. Kā direktors varētu izmantot strādājošo prestiža vajadzības, lai motivētu

viņus? Vai motivācija būtu iedarbīga?

3. Kāda ir jūsu motivācija pēc Maslova teorijas? Kā jūs noteiktu darbinieku

motivējošos faktorus?

4. Džons Gārdners ir teicis, ka pat demokrātiskas organizācijas iesīkstē, ja

atzīst negrozāmas tiesības. Demokrātiskā organizācijā darbinieku intereses

ietekmē politiku. Tāpēc demokrātiskā organizācijā var rasties sevišķi

spēcīga pretestība izmaiņām. Vai jūs piekrītat šādai loģikai? Vai jūs varat

nosaukt piemērus, kas to apstiprina vai pierāda pretējo?

5. Kacs un Kāns (1966:302) uzskata, ka organizācijas vadības būtība ir "pakā-

peniski sasniegt vairāk nekā vienkārši mehānisku organizācijas direktīvu

izpildi." Lai gan visi viena līmeņa vadītāji ir vienādi, viņi nepaliek vienādi.

Kāpēc? (Domājot par šo jautājumu, būtu lietderīgi atcerēties 2. nodaļas

beigās pieminētos varas avotus.)

6. Literatūrā par pārvaldi organizācijas izmaiņas teik definētas kā izmaiņas,
kas ietekmē organizācijas mērķus, struktūru, uzdevumus, dalībniekus un

tehnoloģiju. Par organizatorisko attīstību sauc uzvedības zinātnes atklājumu

lietošanu ilgākā laika posmā, mēģinot uzlabot organizācijas spēju piemēro-
ties ārējās vides izmaiņām un iekšējo problēmu risināšanas spējas.

Apspriediet 5.3. zīmējuma saistību ar šīm divām koncepcijām. Kā loģiskā

pakāpenība palīdz administratoram pārvarēt pretestību izmaiņām — bailes

no nezināmā, nedrošību, samierināšanos ar esošo stāvokli, apdraudētas

intereses un pretējus uzskatus?

7. Pētījums rāda, ka vairāk nekā50% pilsētas rēķinu netiek nomaksāti 30

dienās, bet daži pat 18 mēnešos. Tāpēc lielākā daļa labāko piegādātāju

388 2. daļa Programmu vadīšana



Hercberga teorija

neveļas sadarboties ar pilsētu. Ko jus ka pilsētas izpilddirektors teiktu

saviem 10 nodaļu vadītājiem?

8. Vai šīs nodaļas saturs palīdz izskaidrot boksera Džo Freizera raksturu:

Džo Freizers ir pārsteigts, ja kāds viņam jautā, kāpēc viņš cīnās. "Es to

daru. Es esmu cīnītājs,
"

viņš saka. "Tas ir mans darbs. Es tikai daru savu

darbu." Džo nenoliedz, ka cīnās par naudu. "Kurš grib strādāt par velti?"

Bet nauda viņam nav svarīgākais. "Man nav jābūt zvaigznei, jo man nav

jāspīd. Bet man ir jābūt bokserim, jo es esmu bokseris. Tas ir viss." (Citāts

no Grove, 1983:169)

9. Vairākus gadus štata iestāde, kas atbild par valdības ēku uzturēšanu, strādāja

slikti. Štata sekretārs, kurš atbildēja par iestādes darbu, prasīja uzlabot

rezultātus, bet viņa prasības neko nemainīja. Ko jūs ieteiktu?
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10. Vēlu piektdienas vakarā jūs saņemat steidzamu uzdevumu — pēc iespējas

ātrāk pabeigt grūtus rasējumus. Vienīgais darbinieks, kuram jūs varētu

uzdot šo darbu, ir neatkarīga rakstura, saka visu, ko domā, un necieš virs-

stundas. Kā jūs panāksiet, lai viņš padarītu vairāk par oficiāli noteiktajiem

pienākumiem?

11. Pārtulkojiet divas birokrātiskas frāzes ikdienas valodā, lietojot ne vairāk kā

7 vārdus katrai frāzei. (Atbildes iespiestas otrādi lappuses beigās.) Pirmā

frāze ir no Nacionālā parku dienesta; otrā ir parodija, ko uzrakstījis Hantfor-

das jurists Džons O. Moriss.

a. "Neviens cilvēks nedrīkst apcirpt, nocirst, aiznest, izraut, izrakt, nogāzt,

izurbt caurumu, nozāģēt, noplūkt, pārvietot, uzrāpties, kaitēt, paņemt,

nolauzt, sakropļot, izpostīt, pielaist uguni, sadedzināt, iegriezt, nokrāsot,

apzīmēt vai jebkādā veidā nodarīt kaitējumu, bojāt, sakropļot,

ļaunprātīgi izmantot, traucēt vai bojāt jebkuru koku, krūmu, augu, zāli,

puķi vai tās daļu, vai arī izliet, uzpilināt, izsmidzināt vai iešļircināt

jebkuru ķimikāliju, cietu, šķidru vai gāzveida, nevienam kokam,

krūmam, augam, zālei, puķei."

b. "Mēs, apakšā parakstījušies, lūdzam pienācīgā veidā, šodien un

turpmākajā laikā pēc lūguma parakstīšanas, atbilstoši lūguma

iesniedzēju iztikai, lietojot piešķiršanas un sadales metodes, kas tiktu

uzskatītas par nepieciešamām un atbilstošām, piegādāt mums, šī lūguma

parakstītājiem, mūsu vajadzībām tādu daudzumu no miltiem ceptu

pārtikas produktu, kas, pēc iepriekšminēto lūguma parakstītāju domām,

uzskatāms par pietiekamu."

12. Cits līdzīgs uzdevums. Atrodiet vārdus, kas aizstāj turpmāk minētos vārdus

un frāzes, ko bieži lieto administratori.

tuvinājums optimizēt

stūrakmens šobrīd

spēles plāns šāda iemesla dēļ

saziņas līdzekļi parametrs

Divi no terminiem — optimizēt un parametrs — ir pareizi noteiktos

gadījumos. Kādos?

13. "Es domāju, ka sanāksmes vēlamais rezultāts jāzina jau pirms sākuma. "

Apspriediet šo ideju.

uaipos suinui pop izieiu cojsiuaip nsnj\ (q) sn§mj (b) :muriA3pzn [|zn sapiiqiv
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8.1. PROBLĒMSITUĀCIJA

Atkritumu savācēji

Centervila ir skaista, mierīga, bet

ātri augoša pilsētiņa. Kādā ziemas

dienā lielas vidējo rietumu pilsētas iz-

pilddirektora vietnieks Rolands Džek-

sons nolēma pieteikties par Center-

vilas jauno izpilddirektoru. Dome bija

apmierināta ar Džeksonu, un viņam

patika pilsēta.

Desmitajā dienā pēc Džeksona stā-

šanās amatā pīkst. 8.10 no rīta zvanīja

interkoms. Sekretāre klusu teica: "Mis-

ter Džekson, jūs grib redzēt pieci atkri-

tumu vācēji. Viņi izskatās dusmīgi."

Džeksona diena bija aizņemta, un

starp viņu un atkritumu vācējiem bija

6 hierarhijas līmeņi. Tomēr Džeksons

bija "atvērto durvju politikas" piekritējs

un lika sekretārei ielaist strādniekus.

Atkritumu savācēji bija vissliktāk at-

algotie pilsētas iestāžu strādājošie ar

viszemāko kvalifikāciju. Viņu darbs bija

8.2. PROBLĒMSITUĀCIJA

Lielais Freds

Freds Pfeifers plānoja īpašu tikša-

nos ar Danu Rodrigesu, Informācijas

un pētījumu biroja vadītāju. Dana va-

dītais birojs atbildēja par informācijas

vākšanas, pētījumu un analīzes pro-

grammām, kas bija domātas ASV

Valsts departamentam un citām fede-

rālajām aģentūrām. Tāpat birojs iepa-

zīstas ar izlūkošanas datiem un ana-

līzi, pēc kuras tiek plānota un realizē-

smags, netīrs un darāms jebkuros lai-

ka apstākļos. Visi pieci strādnieki bija

melnie un sūdzējās, ka viņu baltais

priekšnieks vienmēr uzdod viņiem grū-
tākos darbus un neļauj vadīt mašīnu.

Strādnieki uzstāja, ka esošā kārtība jā-

maina.

Džeksons bija nonācis grūtā situā-

cijā. Sūdzība bija saistīta ar rasu jau-

tājumu un varēja pārvērsties nopietnā
konfliktā. Tomēr Džeksons negribēja

graut zemāko līmeņu vadības autori-

tāti. No otras puses, viņš nevarēja ne-

rēķināties ar arodbiedrību, kas pārstā-

vēja strādniekus. Atkritumu savācēji

varēja runāt ne tikai ar Džeksonu, bet

arī ar arodbiedrību.

Jautājums

ledomājieties sevi Džeksona vieta.

Ir plkst.B.l2. Ko jūs darīsiet?

ta ASV ārpolitika.

Dans reti tiekas ar Fredu Pfeiferu,

kurš organizācijas hierarhijā atrodas

divus līmeņus zemāk. Freda tiešais

priekšnieks ir Loids Brigss. Pēc Fre-

dadomām, Loids ir tipisks Valsts de-

partamenta darbinieks: vienmēr ko-

rekts, respektabls baltais. Freds ir

pārliecināts, ka departamentā vēl ar-

vien ir "savējo" klubs, kura locekļi uz-
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tur kontaktus ar universitātēm un tie-

kas Austrumkrasta vīriešu klubu ista-

bās, kas dekorētas ar mahagonija pa-

neļiem.

Freds ir pārliecināts, ka Dans cie-

na viņu. Viņi abi ir līdzīgi: enerģiski

jauni vīrieši, ātri domājoši, ārpus "rām-

jiem".

Kāda ir Freda motivācija? Tāpat kā

citi administratori viņš vēlas nodroši-

nātu un labi atalgotu darbu; atšķirībā
no citiem, viņam patīk pats darbs.

Freds sāk garlaikoties, ja nav jaunu,

agrāk nebijušu problēmu. Viņš ir spē-

lējis futbolu skolā un nodarbojies ar

dažādiem sporta veidiem koledžā;

Fredam patīk risks un jaunas darba

metodes.

Freds ir daudzu pretstatu apvieno-

jums: gatavs sadarboties, bet arī sa-

cenšas ar citiem; bezrūpīgs, bet ga-

tavs darīt visu, lai sasniegtu mērķi; var

strādāt grupā, bet ir individuālists; gru-

pas līderis, bet necieš birokrātiju; go-

dīgs, bet necieš "zaudētājus" (kā viņš

pats saka). Freds nevēlas uzcelt pats

savu impēriju, bet viņam patīk labi pa-

darīts darbs. Freds panāca, ka birojs
ievieš jaunu lēmumu pieņemšanas
sistēmu. Loids reiz pajokoja: "Manā

nodaļā ir divu veidu cilvēki — tie, kas

nesaprot to sasodīto sistēmu, un

Freds Pfeifers."

Labo eksāmenu rezultātu dēļ Freds

varēja pats izvēlēties sev darbu.

Freds izvairījās no darbakonsulātā —

viņam nepatiktu spiest zīmogus ār-

zemnieku pasēs un uzklausīt neap-

mierinātu amerikāņu tūristu sūdzības.

Fredam patika aktīvs darbs.

Katrs tik talantīgs cilvēks kā Freds

iedomājas sevi nereālā, romantiskā

pasaulē. Lai ganFreds reti atstāj labi

iekārtoto biroju Vašingtonā, viņš reiz

teica kolēģiem, ka ir līdzīgs "kovbojam,

kas iejāj ciematā viens pats, bez pis-

toles. Viņa vienīgais ierocis ir prāts, ass

kā mačete." Lai gan visi kolēģi uzzi-

nāja par teikto un uztvēra to nenopiet-

ni, Freds neapvainojās. Viņš pat ne-

noņēma vesternu aktiera Klinta īstvu-

da portretu, ko kāds jokdaris bija pie-

stiprinājis pie viņa kabineta durvīm.

Daži Freda padotie ar grūtībām sa-

prot viņa metaforas. Freds runā par

"spēles plānu", "lielo spēli", "vajadzēs

sist bumbu", "to vajadzēs pabeigt".

Freda nodaļas sanāksmēs operāciju

apspriešana mijas ar bezrūpīgiem jo-

kiem, kas nedaudzatgādina karātavu

humoru. Kā Freds teica Loidam:

"Priekšniekam jāpanāk, lai padotie zi-

na savu vietu." Freds ne pret vienu

neizturas naidīgi, bet visu pasaka tie-

ši. Freda tiešums robežojas ar nepie-

klājību.

Sarunā ar Danu Rodrigesu Freds ir

kovbojs artēraudpelēkām acīm un ap-

ņēmīgu skatienu, kurš spēlē uz lielām

likmēm. Kā vienmēr Freds ir tiešs.

"Dan, es esmu pašreizējā amatā di-

vus gadus un domāju, ka tu zini, ko

es varu." Viņš brīdi klusē, gaidot Da-

na galvas mājienu. "Man ir bijusi ie-

spēja arī redzēt Loidu darbā. Esmu

pārliecināts, ka viņš neko nedara bi-

rojam. Ja mēs būtu priežu čiekuru un

vāveru birojs, tas nebūtu svarīgi, bet

tu zini, ka mēs nodarbojamies ar ļoti

nopietnām lietām. Loids ir zaudētājs,

un viņam ir jāaiziet."

Negaidot Dana atbildi, Freds atklāj
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savu plānu. "Ir laiks apbalvot labos dar-

biniekus un atbrīvoties no balasta. Es

vienmēr esmu domājis, ka man jātiek

augstākā amatā vai jāaiziet. Es ceru,

ka tu piekritīsi."

8.3. PROBLĒMSITUĀCIJA

Diāna Vilsone un Stīvs

Karmaikls

DiānaVilsone ir ekonomisko iespē-

ju biroja darbiniece, kas izsniedz pa-

balstus trūcīgajiem. Viņa saka: "Dzī-

ve ir jocīga. Mums iecēla jaunu priekš-

nieku, kas agrāk bija strādājis ieņē-

mumu dienestā. Viņš gribēja būt ļoti

stingrs. Katru piektdienu viņš sasau-

ca sanāksmi un runāja par disciplīnu.
Cilvēki vēlu nāca uz darbu, agri aiz-

gāja, ilgi ēda pusdienas. Visi bija pie-

raduši tā strādāt. Vecais priekšnieks

neko neteica. Visi darīja savu darbu.

Katru piektdienu jaunais priekš-

nieks runāja par disciplīnu, tad mēs

turpinājām tāpat nākamajā nedēļā.

Nākamajā piektdienā atkal bija sanāk-

sme, un viņš atkal teica to pašu.

(Smejas.) Mēs atkal darījām tāpat.

(Smejas.) Tad viņš mēģināja runāt ar

vienu no mums, lai redzētu, ko viņš
teiks par citiem. Bet mēs bijām strā-

dājuši kopā ilgu laiku. Jūs zināt, kā-

das ir attiecības darbā. Ja šodien es

par kādu pateikšu sliktu, rīt viņš man

nepalīdzēs. Tāpēc neviens neko ne-

teica. Priekšnieks gribēja zināt, kad

kāds no mums atnāca uz darbu, bet

Jautājumi

1. Kāda ir situācijā apskatītā problē-
ma?

2. Kāda ir Dana izvēle?

3. Kā jūs ieteiktu rīkoties Danām?

kurš viņam teiks. Ja viņš gribēja kā-

du atrast, mēs teicām: "Tas, kuru jūs

meklējat, ir kopētavā." Vai citā vietā.

Priekšnieks neko nevarēja izdarīt. Ta-

gad viņš pats ir tāds kā mēs. Viņš ne-

kur nav atrodams. Viņš ir pieņēmis
mūsu mierīgo darba ritmu... (Smejas.)

Viņš agri aiziet no darba, ilgi ēd pus-

dienas. Mēs viņu izmācījām. (Sme-

jas.)

Mums bija cits priekšnieks, kas

staigāja apkārt un skatījās, vai visi

strādā. Dažreiz pēc liela darba gribas

atpūsties. Viņam tas nepatika. Mēs

nebijām aizņemti visu laiku. Katru rei-

zi, kad viņš redzēja kādu, kas nestrā-

dā— melno vai balto, vīrieti vai sie-

vieti — viņš bija neapmierināts.

Kādu dienu mani izsauc uz viņa bi-

roju un liek pārrakstīt uz mašīnas to,

ko viņš bija rakstījis ar roku. Es vēl

tagad nezinu, kas tas bija. Es jautāju:

"Kāpēc mani šeit atsauca?" Viņš tei-

ca, ka viņa sekretāre nav birojā un do-

kuments jāuzraksta līdz pusdienām.

Tad es teicu, ka nevaru izlasīt viņa

rokrakstu. Viņš saka, ka izlasīs pats.
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Es saku: "Labi, es rakstīšu tā, kā jūs
teiksiet." Viņš sāk lasīt, bet pats ne-

saprot, ko lasa. Es redzēju, ka viņš

nesaprot. Es zināju, kāpēc viņš liek

man rakstīt. Tikai tāpēc, lai mani ar

kaut ko nodarbinātu.

Viņš izlasīja pirmo lapu. Viņš gri-

bēja turpināt. Es teicu: "Nē, es varu

rakstīt tikai pa vienai lapai." Es uzrak-

stīju rindkopu un ilgi skatījos uz to. Es

pielaidu visas iespējamās kļūdas...

Es atdevu viņam pirmo lapu — pro-

tams, ar vienu vai divām izlaistām rin-

dām. Es teicu, ka uztraucos par ter-

miņu un man nebija laika pārlasīt uz-

rakstīto, "bet tagad jūs varat man no-

lasīt nākamo lapu." Viņš sāka pārla-

sīt. Es tīšām uzrakstīju dažus vārdus

nepareizi. Tas bija labi darīts. (Sme-

jas.) Viņš paņēma vārdnīcu un pār-

baudīja pareizrakstību. Es izsvītroju

vārdus un ierakstīju jaunos. Viņš sā-

ka otro lapu. Es atkal darīju tāpat.

Es gribēju redzēt, ko viņš darīs, ja

es nepabeigšu laikā. Viņam vajadzē-

ja, lai viss ir gatavs līdz pusdienām!
Bet es zināju, ka nekas nenotiks, ja

pabeigšu vēlāk. Ārā bija labs laiks. Ja

man darbā nepatiks, es iešu mājās.

Ir tik jauka diena, lai darbs pagaida.
Pīkst, bija 12.30, un rakstītais izskatī-

jās šausmīgi. (Smejas.) Es uzrakstīju
rindas vienu otrai virsū, rakstīju visur,

kur bija vieta. lenāk kāda no biroja

meitenēm un saka: "Jums rindas nav

taisnas." Es saku: "Nekas, es zinu, ko

daru." Tā vajag. Es saliku visas čet-

ras lapas kopā. Tas bija pats šausmī-

gākais dokuments, ko esmu redzēju-

si." (Smejas.)

Es nolēmu uzrakstīt viņam zīmīti:

"Godātais Mr. Roberts, pateicos par

Jūsu palīdzību. Jūs pārlasāt sekretā-

res raksīto un pārbaudāt vārdus, ko

viņa neprot pareizi uzrakstīt. Ar Jums

noteikti ir patīkami strādāt. Es ceru,

ka dokuments atbilst Jūsu prasībām.

Lūdzu zvaniet man vēlreiz." Viņš ma-

ni vairs nav meklējis. (Ilgi smejas.)"

Stīvs Karmaikls ir 25 gadus vecs

projekta vadītājs aģentūrā, kas nodar-

bojas ar jaunatnes lietām. "Es stipri

šaubos, vai pēc trim gadiem vēl strā-

dāšu valsts administrācijā. Viens no

iemesliem ir tāds, ka ar katru dienu

es arvien vairāk līdzinos tiem.

Es eju pie viena administratora un

piedāvāju izmaiņas, tad eju pie otra,

kuram šīs izmaiņas jāapstiprina. Pa-

mazām darbs zaudē ražību. Drīz vien

es vairs neesmu jaunais cilvēks ar la-

bajām idejām, bet traucēklis. Manikri-

tizē vadība un kolēģi. Viņi neko nesa-

ka tieši, bet neņem vērā manas do-

mas, sauc tās par nereālām.

Visvairāk man nepatīk tas, ka dar-

bam nav nekāda pozitīva rezultāta. Es

neredzudarbam jēgu. Es neesmu ap-

mierināts. Nozīme ir nevis amatam, bet

sakariem. Kādi draugi jums ir organi-

zācijā? Vai jūs varat ieiet pie kāda un

saukt viņu vārdā? Svešiniekam, kurš

nepārzina aģentūras darbu, mans

amats neko neizsaka. Tas neko neiz-

saka arī daudziem aģentūrā. (Smejas.)

Manam darbam būtu jēga, ja es varē-

tu pieņemt lēmumus. Tagad man jā-

gaida, lai redzētu, vai mani vārdi vai

darbikaut ko nozīmē. Es gribētu zināt,

kā strādātu, ja par mani teiktu: "Klau-

sieties viņu. Viņš zina, ko runā." Un

maniem vārdiem būtu zelta vērtība.
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(Smejas.) Varbūt tas būtu vēl sliktāk

nekā cīņa parvisu, ko es gribu panākt.

Tagad es jūtos ļoti nenozīmīgs."

Jautājumi

1. Kada ir problēma šaja situācija?

8.4. PROBLĒMSITUĀCIJA

2. Ka jus motivētu Vilsoni un Kar-

maiklu?

3. Kādas nodaļā apskatītās metodes

bija visderīgākās, meklējot atbildi

uz otro jautājumu?

Kad kolēģis jauc jūsu plānus

Elena vada kāda vidējo rietumu

štata ceļojumu aģentūru. Viņa strādā

cītīgi un dod priekšroku sarakstei. Ele-

na domā, ka braucienu plānošanai

trūkst vajadzīgās precizitātes, kas pie-

mīt sarakstei.

Eiprila ir jaunā veselības un aprū-

pes dienesta sekretāra personāla va-

dītāja. Eiprila nav tikusies ar citiem no-

daļu vadītājiem, jo viss laiks paiet

braucienos. lepriekšējā darbā Eiprila

pati plānoja savus braucienus, jo ce-

ļojumu aģentūras pakalpojumi nebija

pieejami.

Grāmatvedība, saņēmusi Eiprilas

ceļojumu rēķinus, tos nosūtīja Ele-

nai — apstiprinājumam un izskaidro-

šanai. Štata noteikumi prasa, lai brau-

cieni tiktu pieteikti divas nedēļas ie-

priekš un pasūtīti ar ceļojumu aģen-
tūras starpniecību. Elenaredzēja, ka

Eiprila nav lasījusi noteikumus pēc

stāšanās darbā, un nosūtīja viņai ļoti
īsu vēstuli: "Nosūtu jums štata notei-

kumu kopiju ar pārliecību, ka tā palī-

dzēs mums labāk izpildīt Jūsu vaja-

dzības." Elena nosūtīja šīs vēstules

kopiju arī Eiprilas priekšniekam.

Ceļojumu aģentūra pasūtīja biļetes
nākamajam Eiprilas braucienam un

nosūtīja biļetes uz Eiprilas nodaļu. To-

mēr izbraukšanas dienas rītā zvanīja

Eiprilas sekretāre un prasīja citu lai-

ku, citu aviokompāniju un limuzīnu lid-

ostā — braucienam uz citu viesnīcu.

Izmaiņas pēdējā brīdī divreiz palieli-

nāja brauciena cenu.

Elena lūdza vienu no saviem dar-

biniekiem izskaidrot Eiprilas sekretā-

rei braucienu pasūtīšanas kārtību. Tas

neko nelīdzēja, un problēmas turpinā-

jās.

Beidzot Elenazvanīja Eiprilai un tei-

ca, ka jāizbeidz pēdējā brīža izmai-

ņas. Kad Elena mēģināja izskaidrot

štata noteikumus, Eiprila atbildēja, ka

viņai jāpiemērojas apstākļiem. Kad

Elenaatgādināja, ka štats vēlas ietau-

pīt naudu, Eiprila ieteica Elenai izlasīt

datuspar bērnu mirstību. Pēc dažām

minūtēm abas beidza sarunu, dusmī-

gas, bet neko nepanākušas.

Jautājumi

1. Kāda ir problēma? Kādaskļūdas
Elenaun Eiprila pieļāva saziņā?
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2. Vai pēdējā brīža izmaiņas ir

pieļaujamas valsts veselības

aprūpes sistēmas darbā? Ja ir

pieļaujamas, kādai jābūt saziņai

starp valsts veselības aprūpes

nodaļu un ceļojumu aģentūru?

3. Kā jūs ieteiktu Elenai risināt šo

problēmu?
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9.NODAĻAIEVIEŠANA JEB

ĪSTENOŠANA UN

NOVĒRTĒŠANA

Ievads

Plānojot ir ļoti svarīgi zināt mērķi.
Pirms nodaļas sākuma būtu lietderīgi

īsumā atkārtot programmu vadības

struktūru. Svarīgākais ir attēlots 5.1.

zīmējumā, kas rāda politikas plānoša-

nu kā dinamisku procesu. Laba

programmu vadība sākas ar mērķu un

to izpildei paredzēto uzdevumu

noteikšanu. Savukārt rūpīga attieksme

pret mērķiem nozīmē apskatīt alterna-

tīvas katra uzdevuma izpildes stratē-

ģijas. Politikas plānotājs vēlas no-

skaidrot, kādas būs katras alternatīvas

sekas. Lēmumu pieņemšana notiek

visā programmas vadības laikā. Tā kā

mūsdienu administratoram jāpazīst
racionālas lēmumu pieņemšanas
metodes, mēs veltījām gandrīz visu 6.

nodaļu šai lēmumu pieņemšanas
metodei.
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Tomēr lēmumu pieņemšana nav viss. Paliek vēl četri īpaši svarīgi, ļoti grūti

un bieži arī interesanti uzdevumi — organizēšana, vadīšana, ieviešana un novēr-

tēšana. Kadnoskaidrots veicamā darbaapjoms, aģentūra nesasviež visu vienākau-

dzē kā neveiksmīgais šerifa vietnieks no karikatūras 7. nodaļā. Programmas un

politika, tāpat kā šerifa palīgi, pieprasa zināmu organizēšanas pakāpi un, kā jau

mēs to redzējām iepriekšējā nodaļā, pieprasa arī līdervadību.

Tagad par šīs nodaļas tēmu. Vispirms noskaidrosim, par ko mēs runājam.

Pirmkārt, mēs vēlamies zināt, kādas problēmas gaida vadītāju, kurš mēģina ie-

viest programmu: mēs vēlamies iepazīties arī ar šādu problēmu risināšanas stratē-

ģijām. Otrkārt, mēs vēlamies zināt, kas ir novērtēšana un kā tā notiek. Tas nebūs

viegli, jo novērtēšana ir viens no valsts administrācijas jautājumiem, kuriem pie-

vērsts vismazāk uzmanības.

Es domāju, ka divu jautājumu apskatīšana vienā nodaļā ir attaisnojama, jo

abi jautājumi ir savstarpēji saistīti. Bez vērtējuma administratoram nav skaidrī-

bas par notiekošo. Viens no bijušajiem valsts sekretāriem ir teicis: "Novērtē-

jums ir svarīgs esošo programmu sekmīgas ieviešanas un saprātīgas maiņas pa-

mats. Novērtējums ir pat svarīgāks nekā daudzo jau esošo likumu papildināšana

ar jauniem... Novērtējums dod informāciju, kas vajadzīga, lai nostiprinātu vājas

programmas, realizētu efektīvas programmas un atteiktos no programmām, kas

nepilda mērķus, kuru dēļ Kongress tās apstiprināja..." (citāts no Wholey et. al.,

1970:19)

Tākā nodaļā ir apskatīti divi galvenie jautājumi, es to sadalīju divās apakšno-

daļās: A un B.

Apakšnodaļas A sākumā mēs noskaidrosim, kas ir ieviešana un kāpēc tā ir

svarīga administratoram. Tad mēs apspriedīsim vairākas metodes, kam visām kopā

jāuzlabo programmu sekmīgas ieviešanas iespējas.

Apakšnodaļas B sākumā mēs uzdosim jautājumu — kāpēc novērtēšana ir tik

svarīga valsts administratoram? Tad mēs apskatīsim novērtēšanu kā metodi, kas ļauj

pieņemt labākus lēmumus.

A. IEVIEŠANA

Procesa izpratne

"leviešana nozīmē tieši to, kas teikts vārdnīcā: padarīt, sasniegt, izpildīt, izga-

tavot, pabeigt. Bet kas tiek ieviests? Politika, precīzāk, politikas daļa, kuru mēs

5. nodaļā nosaucām par programmu.
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Runājot par ieviešanu, ir svarīgi ņemt vērā atšķirību starp politiku un program-

mu. Valdībai ir viegli noteikt, ko varētu saukt par saprātīgu politiku, bet grūti "atrast

veidus, kā pārvērst šo politiku sekmīgā darbībā" (Williams, 1975:453). īsi sakot,

labu risinājumu (politikas) ir vairāk nekā labu darbību (programmu).

Par ieviešanu var domāt dažādi. Tākā ieviešanaprasa daudz sarunu un manev-

ru, 2. nodaļā par politiku teiktais var būt diezgan noderīgs, mēģinot izprast šo jēdzie-

nu. Tākā procesā nepieciešamas starpvaldību attiecības, noderīgs irarī 3. nodaļā teik-

tais. Varētu teikt, ka varas dalīšanaASV federālajā sistēmā izskaidro programmu ie-

viešanas neveiksmes labāk nekā jebkurš cits iemesls. Tā kā nepārtraukti jādomā par

vērtībām, interešu grupām, kas iegūs labumu no konkrētās programmas ieviešanas,

godīgumu utt., noderīga ir 4. nodaļas diskusija par administratoru atbildību un perso-

nisko ētiku. Beidzot, tā kā ieviešana notiek organizācijās, noderīgas ir arī pēdējās 2

nodaļās apskatītās plānošanas un lēmumupieņemšanas metodes.

1. perspektīva: saistīta darbība ir

sarežģīta

Presmans un Vildavskis (1973) atzīmē divas grūtības, kas sevišķi ietekmē so-

ciālo programmuieviešanu vai izmaiņas: dalībniekudaudzveidību un viedokļu daudz-

veidību. Šīs divas grūtības kavē — un daudzos gadījumos traucē — administrato-

ru sadarbību, kas ir vajadzīga programmu īstenošanai.Piemērs teiktajam ir Ekono-

miskās attīstības aģentūras (EAA) darbs Oklendā.

Likās, ka palīdzība melnajiem Oklendas (Kalifomijas štatā) bezdarbniekiem

sākas ļoti veiksmīgi. Amatpersonas Vašingtonā saprata, ka pilsētai ātri jāsaņem reā-

la palīdzība, citādi sāksies nemieri. Amatpersonas panāca, ka Kongress piešķir vai-

rākus miljonus dolāru darba vietu veidošanas programmai, kurā iesaistījās arī Ok-

lendas uzņēmēji un valdība. Izdevās pārvarēt daudzus parastos birokrātijas radītos

šķēršļus. Būtu grūti iedomāties vēl labāku sākumu valdības programmai — tomēr

pēc trim gadiem tā beidzās ar pilnīgu neveiksmi. Iztērēto līdzekļu apjoms bija ne-

liels, radīto darba vietu skaits — smieklīgi mazs. Kāpēc?

Vienaatbilde — valdības programmas, lai gan plānotas kā vienkāršas un tie-

šas, ar laiku iesaista daudzas valdības un citas organizācijas un amatpersonas. EAA

programmas autori atzīst, ka pārāk vienkāršojuši situāciju, atļaujot piedalīties tikai

EAA, pārējai federālajai valdībai un Oklendas pilsētai. EAA sastāvēja no sākotnē-

jās darbagrupas,EAA nodaļas Vašingtonā, aģentūras vadības, reģionālā biroja Sietlā

un pārstāvniecības Oklendā. Citas federālās aģentūras bija federālās valdības grā-

matvedība, Veselības, izglītības un labklājības departaments (VIL), Nodarbinātības

departaments un flote. No Oklendas puses piedalījās mērs, pilsētas vadība, Oklen-

das osta, aviokompānija, vairāki melno iedzīvotāju līderi, konservatīvās grupas un

Oklendas ostas rajona iedzīvotāji.
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Daži projekta dalībnieki (piemēram, Nodarbinātības departaments) iesaistījās

tāpēc, ka juridiski atbildēja par svarīgām projekta daļām; citi (piemēram, flote)

iesaistījās tāpēc, ka uzskatīja savas intereses par apdraudētām; vēl citas (piemē-

ram, Oklendas melnos iedzīvotājus) iesaistīja EAA, lai panāktu vietējo atbalstu

projektam.

Katrai grupai bija savs viedoklis un līdz ar to savi uzskati par prioritātēm —

lai gan visas grupas vienojās par galveno mērķi (darba vietu veidošanu nenodarbi-

nātajiem minoritāšu pārstāvjiem) un līdzekļiem tā sasniegšanai (sabiedriskajiem dar-

biem, ko finansētu no dāvinājumiem). Tomēr dažādi viedokļi var iznīcināt program-

mu. Ir vairāki iemesli, kāpēc dalībnieki var piekrist programmas mērķim un tomēr

iebilst pret metodēm vai neatbalstīt tās (Pressman & Wildavsky, 1973:99-102).

1. Tieša nesaderība ar citiem mērķiem. VIL uzskatīja, ka viens no EAA mācību

programmas mērķiem neatbilst departamenta interesēm, jo mācību program-

ma būtu VIL vietējā mācību centra konkurents attiecībā uz finansējumu.

2. Nav tiešas nesaderības, bet ir labvēlīga attieksme pret citām programmām.
DaudziEAA darbinieki uzskatīja, ka aģentūrai jādarbojas lauku rajonos un

mazās pilsētās.

3. Vienlaicīga līdzdalība citos projektos. Oklendas ostas arhitekts/inženieris

kavēja jūras termināla projektēšanu, jo viņa padotie bija aizņemti ar citiem

ostas projektiem.

4. Atkarība no citiem, kas neapzinās darbasteidzamo raksturu.

5. Atšķirības uzskatos par vadību un lomu kopējā organizācijā.

6. Likumu interpretācijas un darba stila atšķirības. Oklendas ostai un EAA bija

dažādi viedokļi visos jautājumos, kas attiecās uz atkritumu izgāztuvi.

2. perspektīva: spēļu sistēma

Jūdžins Berdehs(1977) analizē ieviešanas procesu kā spēles. Viņš uzskata, ka

spēles jēdziens pievērš mūsu uzmanību dalībniekiem, to likmēm, stratēģijai un tak-

tikai, līdzekļiem, spēles noteikumiem(kas nosaka uzvarētāju), godīgas spēles notei-

kumiem, sadarbības raksturam un iznākuma nenoteiktības pakāpei.

No šāda viedokļa ieviešana ir konkrētam programmas rezultātam vajadzīgo

apstākļu nodrošināšana, izspēlējot vairākas vāji saistītas spēles, kas nosaka, vai pa-

stāv programmas realizācijai vajadzīgie apstākļi. Nākamajā sarakstā nosauktas da-

žas visbiežāk sastopamās ar realizāciju saistītās spēles.

■ Vadības spēle — uzskats, ka ar realizāciju saistītās grūtības demokrātiskā

sabiedrībā "ir pārvaramas, ieviešot labākas vadīšanas metodes un
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procedūras un piešķirot vairāk pilnvaru iestādēm, kuru tiešais uzdevums ir

vadība — personāla daļai vai revīzijai".

■ Simbolisks ieguldījums — "mēģinājums izlikties par programmas

atbalstītāju, faktiski piešķirot tikai simbolisku līdzekļu daudzumu".

■ Masveida pretestība — programmas ieviešanas traucēšana, kavējot

svarīgu sastāvdaļu izpildi vai pārņemot administratīvās aģentūras

kompetenci, pastiprināt sodu par nepaklausību.

■ Viegla peļņa — privātā sektora spēle. Privātuzņēmums vēlas iegūt

valdības līdzekļus, pretī dodot programmas sastāvdaļas, kuru vērtība

neatbilst saņemtajam finansējumam. (Vašingtonā konsultantus sauc par

"lielceļa laupītājiem", jo daudzukonsultantu biroji atrodas pie šosejas

1 —495, kas ved uz pilsētas centru.)

■ Budžets —kā mēs redzēsim 11. nodaļā, biroju vadītāji maksimāli

palielina budžetu. "Gandrīz visas valdības aģentūras kaut kā ātri pārskaita

naudu uz kaut kurieni, neņemot vērā pat programmu mērķus; nauda

nonākcitos valdības līmeņos vai bezpeļņas iestādēs."

■ Finansējums — biroji, kas saņem dāvinājumus, mēģina "saņemt ne tikai

naudu, bet ari tiesības brīvi ar to rīkoties".

■ Cīņa — bieži ir noteikta galvenā aģentūra, kurai jāizpilda programma, ir

pietiekams budžets, bet nav skaidri noteiktas programmas sastāvdaļas un

to mērķi. Interešu grupas var sākt cīņu par tiesībām uz neskaidri

formulētajām programmas daļām.

■ Jauni mērķi — programmas ieviešanai turpinoties, "daži sāk uzskatīt to

par izdevību panākt ari savus mērķus". Papildināta ar jauniem mērķiem,

programma var trīskāršoties.

■ Miera saglabāšana — daudzasprogrammas sākas ar mērķi cīnīties pret

reālu vai iedomātu ļaunumu. Ja šādas programmas vada aktīvisti vai

fanātiķi, var rasties politisko interešu grupu apvienība.

■ Stūrgalvība — šo spēli var sākt jebkurš; vajadzīgas tikai spējas un

vēlēšanās novest programmas gaitu līdz savu interešu apmierināšanai.
Lai gan neviens nevēlas izjaukt programmu, spēles gaitā programma

izjūk.

■ Teritorija — visas birokrātiskās organizācijas cīnās, lai neatdotukādai

citai organizācijai "savu" programmas daļu.
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■ Tā nav mūsu problēma — biroji cenšas paplašināt savu kompetenci, bet

šī vēlēšanās zūd, tikko biroja darbinieki saprot, ka programmas izpildei

būs vajadzīgs grūts darbs vai pretrunīgu uzdevumu izpilde.

Tiecoties uz efektīvāku ieviešanu

Agrīnā plānošana

leviešana prasa lielāku uzmanību jau politikas attīstības sākumā. Tas ir, for-

mulējot vispārīgu politisku mērķi, jācenšas līdz minimumam samazināt dalībnie-

ku un lēmumu skaitu. Politikas veidotājiem jāatbild uz jautājumiem: Kas jādara?

Kam tas jādara? Vai mums ir vajadzīgais cilvēku skaits, lai to izdarītu?

Tomēr, ņemot vērā politiķu psiholoģiju, iepriekšminētais nav viegli izdarāms.

Presmans un Vildavskis (1973:136-37) raksta: "No augšas viss izskatās lieliski.

Brīvi no rūpēm par ieviešanu, federālo biroju vadītāji (..) izdomā labas idejas.

Tomēr viņiem ir grūti iedomāties, kā šīs idejas tiek realizētas. Vadītāji domā, ka

citi noteikti ies pa viņu rādīto ceļu. Tikai dažas amatpersonas uzdod jautājumu,

vai sakarība starp vārdiem un darbiem ir tikai retorika vai kaut kas vairāk."

Sekmīgākais koledžu futbola

treneris Pols Braiants (323

uzvaras) no laukuma malas

rādīja spēlētājiem plakātus ar

padomiem un atgādinājumiem
neaizmirst "sīkumus", kuru dēļ
komanda var zaudētspēli.

Treniņos Braiants vairākkārt

izmēģināja grūtības, kas varētu

rasties spēles gaitā. Vadības

teorētiķis teiktu, ka "rūpes par

sīkumiem"ir variantu plānoša-

nas jebscenāriju izstrāde.
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Viena no metodēm, kas palīdz neaizmirst iespējamas grūtības, ir scenāriju iz-

strāde. Berdehs raksta, ka šī metode (1977:254)

vienkārši nozīmē iedomāties rīcības sekas -* to radītos apstākļus -*

darbības ~* darbību sekas. Izstrādāt scenāriju nozīmē iedomāties, "kas

varētu notikt, ja...
"

vai, precīzāk, vairākas šādas iespējas. Pārdomājot

scenārijus un iepazīstinot ar tiem kolēģus, plānotājs var noskaidrot

nevēlamas notikumu attīstības iespējas. Tadplānotājs var pārveidot

projektēto sistēmu, lai iegūtu labāku rezultātu. Scenāriju analīze, mēģinā-

jumi un kļūdas palīdz katrā nākamajā reizē sasniegt labākus rezultātus.

Nelaiķis Pols Braiants, bijušais Alabamas universitātes futbola treneris, ir

pateicis vēl labāk: "Sīkumu dēļ var zaudēt spēli."

Bez rūpīgas politikas formulēšanas ir arī citi veidi, kā labāk realizēt pro-

grammu. Viena no metodēm ir veidotprogrammas izpildei vajadzīgo organizā-

ciju tikpat rūpīgi kā programmas sākšanai nepieciešamo. Presmans un Vildav-

skis raksta:

EAA līderi daudz darīja, lai izplānotu vislabāko organizāciju iesniegumu

apstiprināšanai, finansējuma piešķiršanai un sarunām. Tomēr vairumā

projektu viņi neko nedarīja, lai nodrošinātu, ka aģentūra izpildītu plānoto;

likās, ka pēc 1996. gada pati EAA zaudē interesi parprogrammu. Lai gan

programmu veidotājiem nepatīk darba garlaicīgā puse, t.i.,programmu

ieviešanas vadība, tomērviņiem jāsaprot, ka politika ir atkarīga no

realizācijas, jāmaina savi priekšstati un jāseko programmas realizācijas

tehniskajai pusei (mans pasvītro jums).

Grafiku veidošanas metodes

Grafiku veidošanas metodes veicina darba koordināciju un palīdz racionālāk

izmantot līdzekļus. Šīs metodes ir noderīgas dažādiem darbiem — no šķietami

nesvarīga pasākuma, piemēram, augstākā vadītāja vizītes plānošanas, līdz sarež-

ģītiem darbiem — kosmosa pētniecības programmām. Ir daudzgrafiku veidoša-

nas metožu, bet mēs apskatīsim trīs: Gantashēmu, kritiskās ķēdes metodi (KĶM)

un programmu vērtēšanas metodi (PVM).

1917. gadā Henrijs L.Gants izstrādāja shēmu, kas ļauj salīdzināt darba izpil-

di un plānus. 9.1. zīmējumā ir parādīta Ganta shēma vispārinātam projektam.

Gantashēmu iespējams pārveidot parKĶM shēmu, kurai ir vairākas priekš-

rocības. Pirmkārt, KĶM shēma rāda notikumu secību un sakarības. KĶM un

PVM shēmās notikumi (piemēram, "sākotnējā pārbaude") ir parādīti kā apļi.
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9.1. zīmējums
Ganta shēma

Darbības prasa laiku un saista notikumus; tās ir parādītas ar bultām. Tādā veidā

KĶM rāda visas svarīgākās programmas daļas un labāk raksturo programmas

sarežģītību.

Tā kā vairums notikumu ir atkarīgi no viena vai vairākiem iepriekšējiem

notikumiem, shēma rāda notikumu sakarību un nozīmi rezultāta sasniegšanā. Pro-

jektā ir kritiskā ķēde; tas ir, ilgākais iespējamais ieviešanas laiks. Lai noteiktu

kritisko ķēdi, notikumi tiek organizēti secībā. Kritisko ķēdi sāk noteikt no projek-

ta beidzamā notikuma. Tālāk saskaita katrai notikumu ķēdei nepieciešamo laiku

(t
2
). Projekta beigu datums ir atkarīgs no ķēdes, kas prasa visilgāko laiku. Tā kā

šai ķēdei nepieciešams ilgākais kopējais laiks, to sauc par projekta kritisko ķēdi

(9.2. zīmējumā ir izcelta).

Lēmējam kritiskā ķēde var būt ļoti noderīga. Ja darbība pieder pie kritiskās

ķēdes, jebkura kļūda vai kavējums nozīmē visa projekta izpildes aizkavēšanos.

Savukārt kļūda vai kavējums nekritiskajā ķēdē parasti neietekmē projekta termi-

ņu, jo darbību izpildei paliek papildu laiks.

Darbībām nepieciešamo laiku nosaka prognozējot. Lēmējs, kurš agrāk ir pie-

dalījies līdzīgos darbos, var prognozēt laiku pēc savas pieredzes. Šāda metode ir

derīga sabiedriskiem darbiem, piemēram, ielu būvē un remontēšanā, bet grūtāk

lietojama vienreizējos projektos — kosmiskās stacijas palaišanā v.c. Pēdējā ga-

dījumā lēmējiem vajadzīga sistemātiska novērtēšanas metode. PVM ir derīga pro-

jektiem, kuros laiks nav prognozējams pēc agrākās pieredzes.

PVM lieto trīs pieņēmumus ieviešanas laika prognozēšanai: optimistisko

prognozi (O), visvairāk iespējamo laiku (V), un pesimistisko prognozi (P). Pēc
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9.2. zīmējums

PVM shēma

šīm trim prognozēm un vienkāršas formulas iespējams noteikt darbībai nepiecie-
šamo laiku. Pieņemot, ka o=6 nedēļas, paredzamais laiks ir: *■

P +4V+ P
_

6 + 32+ 16 -9

6
2

6

Rezultātu ieraksta ieviešanas shēmā.

Lai gan PVM ir acīmredzamas priekšrocības — rūpīga plānošana, iespējas

eksperimentēt, projekta dalībniekuiesaistīšana plānošanā, efektīva kontrole utt. —

metode nav bez trūkumiem. Daudzi spējīgi administratori uzskata, ka nav jāgai-

da, kamēr problēma sāk kavēt darbu: rūpīgāk jāseko notiekošajam, paredzot pro-

blēmas pirms to rašanās.

Sapololskis (1972) atskaitē par "Polaris" (no zemūdenes izšaujama raķete)

projektēšanu (lietojot PVM un vairākas citas vadības metodes) raksta, ka PVM

funkcijai drīzāk ir politisks, nevis vadīšanas raksturs:

Katru reizi, izskatot "Polaris
"

projektēšanas gaitu vai citus jautājumus,

programmas vadītāji vienmēr rādīja krāsainu shēmu, diapozitīvu vai

kompjūtera izdruku, kas liecināja par vadības darba efektivitāti. Šo

stratēģiju var saukt par "iespaidošanu", jo tikai dažas vadīšanas metodes

tika faktiski lietotas, lai vadītu "Polaris
"

projekta attīstību. Piemēram,
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tehniskie speciālisti aktīvi pretojās PVM lietošanai programmā un metode

nekad netika lietota pilnībā, bet vadība uzturēja ilūziju, ka darbs notiek

pēc PVM. Svarīgākajos darba posmos, kad PVM loma bija minimāla,

vadība rīkoja simtiem sanāksmju un sagatavoja tūkstošiem brošūru, kuras

stāstīja parPVM lomu raķetes projektēšanā. Vadība centās radīt iespaidu,

ka nevajag uztraukties par programmas attīstības lēmumiem, jo program-

ma pati par sevi bija pirmā, kas uzlaboja sarežģītas projektu vadīšanas

metodes. Tā kā cilvēki, no kuriem bija atkarīga politikas veidošana, ticēja

programmas vadītājiem, programma ieguva neatkarību un spējas piemē-

roties apstākļiem, kas bija nepieciešamas darbā ar tehnoloģiskajiem

jautājumiem.

Ekspeditori, stimuli, piedalīšanās

Cita ieviešanas metode — iesaistīt darbāekspeditoru. Ekspeditora uzdevums

ir nodrošināt pārējiem darbā nepieciešamās iekārtas un materiālus un veicināt in-

formācijas apmaiņu starp programmas dalībniekiem. Ekspeditori var būt labākas

organizācijas struktūrvienības vai atsevišķi cilvēki. Piemēram, Vadības un budže-

ta birojā ir programmukoordinācijas nodaļa. Tomēr neatkarīgi no tā, vai ekspedi-

tors ir viens cilvēks vai nodaļa, ar ekspeditoru palīdzību prezidenti, gubernatori,

pilsētu un departamentu vadītāji, kā arī citi augstākā līmeņa vadītāji var pierādīt,

ka darbs notiek — ekspeditors pārstāv aģentūru un panāk darba izpildi. Tomēr

administratoram pašam jābūt ekspeditoram —jākontrolē darba izpilde (skat. nā-

kamo materiālu).

Protams, valdībām ir lielas iespējas panākt, lai programmu dalībnieki izpil-

dītu savus pienākumus. "Pienākumu izpilde" nozīmē tādu rīcību, kas veicina pro-

grammas mērķu izpildi. Metodes ir dažādas — no pārliecināšanas (ko mēs ap-

skatījām 2. nodaļā) līdz 9.1. tabulā nosauktajām. Formālām metodēm ir trūkumi,

ja tās lieto, piemēram, vides stāvokļa kontrolē.

Administratoriem ne tikai jāapzinās visi 9.1. tabulā nosauktie trūkumi, bet

arī jāstimulē padotie. Bēdīgi slavens piemērs, kurā administrators nav ņēmis vērā

stimulācijas nozīmi, ir sociālās palīdzības programma, kas tik labi nodrošina palī-

dzības saņēmējus, ka viņi nevēlas strādāt.

Tomēr stimulācija attiecas ne tikai uz klientu, bet arī uz administratoru.

Piemērs no mazo uzņēmumu administrācijas darba: "Nav kritēriju, pēc kuriem

varētu vērtēt aizdevumu biroju darbu un atbilstību programmas mērķiem. No

otras puses, ir noskaidrots neatmaksāto aizdevumu īpatsvars. Lielais neatmak-

sāto aizdevumu procents noteikti piesaistīs Kongresa locekļu uzmanību un liks

(Turpinājums404. lappusē)
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Izpildes kontroles māksla

Ar kritisku piezīmi uz dokumenta

malas ir ļoti maz iespēju panākt darba

izpildi vai nepieļaut organizācijai nevē-

lamus notikumus. Administratoriem jā-

pārbauda, vai viņu norādījumi tiek iz-

pildīti.

Izpildes kontrole ir grūts, bet vaja-

dzīgs darbs.KādsFranklina Rūzvelta pa-

līgs rakstīja: "Kabinetaloceklis noteikti

aizmirsīs vismaz pusi no prezidenta ie-

teikumiem, kam teorētiski ir tāds pats

spēks kā rīkojumiem. Ja prezidents jau-

tās par ieteikumu otrreiz, viņš saņems at-

bildi, kanotiek pētījumi par tā ieviešanas

iespējām. Ja prezidents jautās trešo rei-

zi, saprātīgs kabineta loceklis atbildēs,

ka ieteikums vismaz daļēji izpildīts. Bet

prezidentam ļoti reti ir iespēja trīs reizes

pievērsties vienam jautājumam, arī tad,

ja šis jautājums ir ļoti svarīgs."

Izpildes kontrole ir svarīga augstā-

kajam vadītājam, kurampalīdz ļoti daudz

kompetentu speciālistu, tačutā ir vēl sva-

rīgāka zemākos administrācijas līmeņos.
Piemēram, Karls Ofisers (fotogrāfijā ot-

rais no labās), būdams īstsentluisas (Ili-

noisas štatā) mērs, nesēdēja visu laiku

birojā, lasot memorandus un pieņemot

apmeklētājus. Viņš apskatīja ēkas, ap-

meklēja ugunsdzēsēju depo un bez ie-

priekšēja brīdinājuma devās līdzi poli-

cijas nakts patruļām.
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9.1. tabula

Alternatīvas valdības darbības piesārņojuma kontrolei

darbībupie ezera.
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. Aizliegumsiz Piemērs: uzņēmumiem un Grūtības: notekūdeņi nav

pašvaldībām pilnīgi jāattīra

visi notekūdeņi.

jāattīra pilnīgi, bet tikai "tik,

cik nepieciešams", jo

dabiskie bioloģiskie procesi

ezeros un upēs nodrošina

zināmas pašattīrīšanās

iespējas.

. Direktīvas Piemērs: valdībanoteic, kada Grūtības: ir grūti noteikt,

apjoma pašvaldībām pie Eri

ezera jāattīra notekūdeņi.

kādam jābūt fosfora un

organisko vieluapjoma

samazinājumam. Ja šādu

standartubūtu iespējams

noteikt, vajadzētu sagatavot

arī konkrētus norādījumus
katram piesārņotajam.

. Nodokļi un dotācijas Piemērs: piesārņotāji dotē

uzņēmumus, kas rada jaunas

darba vietas.

Grūtības: lai ieviestu shēmu,

jāvāc un jāapstrādā liels

informācijas daudzums.

Valdībai jāzina piesārņoša-

nas un bezdarba sekas, lai ar

nodokļiem un dotācijām

sasniegtu pieņemamu
nodarbinātībasun piesārņo-

juma līmeni.

. Regulācija Piemērs: valdība prasa, lai Grūtības: lai noteikumi

visas jaunas automašīnas

būtu apgādātas ar ierīcēm,

darbotos, regulāri jāpārbau-
daautomašīnas. Pārbaudes ir

kas samazina kaitīgo vielu dārgas, noteikumu maiņa —

saturu izplūdes gāzes. grūta.

.Maksājumi Piemērs: federālavaldība

apmaksā attīrīšanas iekārtu

Grūtības: nav viegli nodrošināt

visu sistēmas daļu koordinā-

uzlabošanas kapitālos
izdevumus.

ciju. Metodebija derīga tikai

gadījumos, kad problēmas

samazināja kapitālie

maksājumi sekmīgāk nekā

kārtējās (tekošās) izmaksas,

un tas bija šķērslis situācijas

uzlabošanai.

. Darbība
Piemērs:ja ezera zivju

populācijas tālāka pastāvēša-

na ir apdraudēta, valdībauz

Grūtības: metodes lietošanas

iespējas ir ierobežotas.

laiku aptur saimniecisko



viņiem uzdot jautājumus. Tāpēc aizdevumu biroju darbinieki cenšas nedot aiz-

devumus šaubīgiem klientiem. Tāpēc aizdevumu programmas nesasniedz sā-

kotnējo mērķi. Daudzi aizdevumu biroji vienkārši aizdod uzņēmumiem naudu

par procentu likmi, kas ir zemāka nekā tirgus likme" (Schultze, 1969:208). Tā-

pat federālās valdības finansēšanas noteikumi neveicina ražīgu slimnīcu darbu.

"Federālā valdība atmaksā slimnīcai "pamatotus izdevumus", kas saistīti ar pro-

grammām "Medicare" un "Medicaid". Maksājumi atbilst katras slimnīcas kon-

krētajām izmaksām. lemeslu taupībai praktiski nav. Jebkuri ietaupījumi beidzas

ar to, ka federālā valdība samazina finansējumu; jebkurš izmaksu pieaugums

tiek segts pilnībā. Tā kā lielāks darbinieku skaits nozīmē prestižu slimnīcai un

paaugstinājumu vadītājam, slimnīcu vadība ir ieinteresēta strādāt neražīgi"

(Schultze, 1969:213).

Cita iespēja, kā uzlabot ieviešanas metodi, ir lēmumupieņemšana grupā.

Lai iepazītos ar šīs metodes praktisko lietderību, mēs apskatīsim nevis Vašing-

tonas vai Oklendas, bet Japānas organizāciju darbu. Japānā politiku veido "at-

bilstošu cilvēku" komiteja. Lēmumupieņemšana kļūst — vismaz pēc dažu ame-

rikāņu domām — pārāk lēna. Tomēr beidzot komiteja vienojas. Politiku ir vieg-

li realizēt, jo par realizāciju atbildīgie vadītāji ir piedalījušies politikas formulē-

šanā un atbalsta politiku. Bez tam komitejas darbs "palīdz noskaidrot, kad orga-

nizācija atbalstīs konkrētu risinājumu un kad tam nepiekritīs. Tāpēc daudz laika

tiek patērēts "citādi domājošo" pārliecināšanai un kompromisiem, kuri panāk

viņu piekrišanu, bet nemaina sākotnējo lēmumu" (Drucker, 1973:470).

Lietu izskatīšanas sistēmas

Liela valdības resursu daļa tiek izmantota lietu izskatīšanai: lietām par pa-

cientu ārstēšanu, sociālo programmuklientiem, darba ņēmēju attiecībām ar darba

devējiem, dzīvojamām un biroju ēkām, dāvinājumiem utt. Lai gan organizāciju

darbam var būt dažāds raksturs, pamatā darba gaita visos gadījumos ir līdzīga.

Lietu izskatīšanu var attēlot kā "cauruļvadu", caur kuru virzās lieta — skat. 9.3.

zīmējumu. (Tālākās diskusijas pamatā ir darbs Rosenthal and Levine, 1980.)

Lietas saņemšana. Ņujorkas bērnu aizsardzības sistēma gadā izskata apmē-

ram 60 000 sūdzību par cietsirdīgu izturēšanos pret bērniem vai vecāku pienāku-

mu nepildīšanu, tomēr amatpersonas uzskata, ka minēto iemeslu dēļ iet bojā ap-

mēram 120 bērnu (New York Times, 1989. gada 6. janvāris). Skaidrs, ka lietu

saņemšana ir svarīga jebkuras lietu izskatīšanas programmas daļa.

Lietas var nonākt aģentūrā ne tikai kā sūdzības. Organizācija, kas izdod li-

cences vai piešķir dāvinājumus, saņem pieteikumus. Par sūdzību vai pieteikumu

gaidīšanu aktīvāka metode ir pētījumi. Jaunulietu meklēšanai vajadzīgi speciālis-
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9.3. zīmējums

Lietu izskatīšanas struktūra ("cauruļvads")

ti. Pētījumu piemērs ir Darba drošības un veselības administratoru regulāras vizī-

tes rūpnīcās. Lietu saņemšanas posmā jādomā vismaz par diviem jautājumiem
Vai lietu meklēšana būs centralizēta vai decentralizēta? Kas piedalīsies meklēša-

nā — tikai pašas aģentūras vai arī citu iestāžu darbinieki?

Sākotnējais vērtējums. Sākotnējā vērtējuma posmā vadība iepazīstas ar lie-

tu. Dažreiz lieta saskaņā ar noteikumiem nav aģentūras kompetencē. Par laimi, vi

sas 60 000 sūdzības par cietsirdīgu izturēšanos pret bērniem nav pietiekami nopiet

nas, lai prasītu tālāku darbu.

Jo skaidrāki kritēriji, jo precīzāks sākotnējais vērtējums:

410 2. daļa Programmu vadīšana



...
kad lietu vērtēšanas kritēriji nav pietiekami skaidri noteikti, kad darbi-

niekiem nav vajadzīgo iemaņu vai kad vadīšana nav pietiekami efektīva,

lai pārbaudītu iepazīšanos ar lietām, darbs nav konsekvents. Darbinieks,

kas pieņem dzīvojamo māju lietas, var atteikties pieņemt lietu, jo pēc

klienta intonācijas liekas, ka tā "nav sevišķi svarīga ". Nedaudz vēlāk cits

pieņēmējs var uzskatīt līdzīgu lietu par svarīgu un nolemt, ka aģentūrai ar

to ir jāiepazīstas. Līdzīga nekonsekvence ir novērojama sociālās palīdzī-
bas iestāžu darbā. Nekonsekvence ir bieža un var izmaksāt daudz, sevišķi

gadījumos, kad nav noteiktas prioritātes. Bez lietu pieņemšanas pietieka-

mas kontroles aģentūra nevar sekot tam, ka viņu ieviestā politika tiek

ievērota (Rosenthal & Levine, 1980:393).

Tomēr kritēriji nedrīkst būt pārāk stingri, lai aģentūra nepārkāptu svarīgu

4. nodaļā apskatītu administratīvās atbildības principu: spēju piemēroties ap-

stākļiem.
9

Sākotnējā vērtējumā jāizvairās no divām kļūdām. Pirmā ir neatbilstošas lie-

tas pieņemšana. Ja neatbilstošas lietas tiek pieņemtas bieži, aģentūrai var rasties

lieli izdevumi. Otrā ir atteikšanās pieņemt atbilstošu lietu. Tādās programmās kā

bērnu aizsardzība otrajai kļūdai var būt traģiskas un nelabojamas sekas.

Darba sākums un prioritāšu noteikšana. Pēc lietas pieņemšanas aģentūra
sāk aktīvu darbu. Lietu uzdod vienam vai vairākiem darbiniekiem (katrs nodarbo-

jas ar kādu lietas jautājumu).

Vadībai jāpārliecinās, lai kāds no darbiniekiem atbildētu par lietu. Piemē-

ram, Ņujorkas štata pētījums atklāja nopietnus trūkumus Ņujorkas bērnu aizsar-

dzības programmā. Pēc lietu nodošanas darbiniekiem, kam vajadzēja kontrolēt

nelabvēlīgās ģimenes ilgākā laika posmā, vidēji 13 nedēļas neviens par tām neat-

bildēja. Tāpat 15 gadījumos "nebija zināms" lietas saturs (New York Times,

1989. gada 4. maijs).

Lai kāds amats būtu darbiniekam, kas izskata lietu — izmeklētājs, inspek-

tors, lietu izskatītājs, sociālais darbinieks, prokurors, korektors vai cits — viņam

jālemj, vai lieta ir steidzama. Tākā parasti valsts sektora lietu izmeklēšanas sistē-

ma netiek galā ar visām prasībām, jānoteic prioritātes. 9.2. tabula rāda vairākas

iespējamās prioritātes lietu izskatīšanā, metodes un iespējamos blakusefektus.

Lietas izskatīšanu var uzskatīt par sarežģītu "rindā stāvēšanu"; sākumā lieta

atrodas rindas beigās un pakāpeniski virzās uz priekšu, kamēr tiek izbeigta. Vadī-

bai jānoskaidro vislabākā dažādu posmu vai pakalpojumu secība.

Apjoma noteikšana. Bernuaizsardzības programmaparasti jāizlemj, kam pie-

vērst uzmanību —
visai ģimenei vai tikai bērnam. Aģentūra var formulēt lielu vis-
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9.2. tabula

Lietu izskatīšanas prioritātes (piemērs)

pārīgi un piedāvāt ģimenēm padomus, bērnu aprūpi, ģimenes budžeta veidošanas

kursus mātēm un ieteikumus, kā laikus nosūtītbērnus skolā. Ņujorkā aģentūras dar-

biniekiem jāpārliecinās, ka visu bērnu stāvoklis nelabvēlīgās ģimenēs ir normāls,

bet trešdaļā gadījumu tā nenotiek.
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1. Mērķis. Ātri izskatīt

pēc iespējas vairāk

lietu.

Metode. Izvēlēties lietas, kas

varētu būt vienkāršas,

neatkarīgi no iesniegšanas

laika; izskatīt šīs lietas.

Blakusefekts. Neizskatītas

sarežģītas lietas, mazākas

iespējas noteikt lietas

izskatīšanas laiku.

2. Mērķis. Pabeigt visas

iesāktās lietas līdz

Metode. Patērēt lielu daļu laika

vecām lietām.

Blakusefekts. Daudz laika tiek

patērēts nesvarīgām lietām,

noteiktamlaikam. svarīgas lietas izskatītas ar

nokavēšanos.

3. Mērķis. Ietekmētpēc

iespējas lielāku cilvēku

skaitu.

Metode. Izvēlēties lietas pēc

jurisdikcijas lielumavai

ietekmētodarbinieku vai

Blakusefekts. Tiks izskatīts

mazāk lietu, jo lielām un

sarežģītām ir vajadzīgs

iedzīvotāju skaita. ilgāks laiks.

4. Mērķis. Būtiskas

izmaiņas katrā svarīgā

Metodes. Uzdot izskatīt visas

lietas neatkarīgi nodarbinie-

Blakusefekts. Veļamais netiks

panākts, jo analīzei ir

lietareizi y dienās. ku slodzes; prasīt, lai lietu vajadzīgāks ilgāks laiks.

izskatītāji nekavējoties
savāktu datus ari tad, ja
analīze varēs sākties tikai

pec vairākiemmēnešiem.

5. Mērķis. Atri izskatīt

svarīgākās lietas.

Metodes. Izskatīt saņemtās

lietas, noteikt svarīgākās un

izskatīt tās ātrāk.

Blakusefekts. Dažu lietu

izskatīšana prasīs ilgāku

laiku, bet prioritāšu
noteikšana var uzlabot

darbu.

6. Mērķis. Izskatīt lietas Metodes. Noteikt prioritātes Blakusefekts. Laika patēriņš
vienāda ātruma. pec lietas rakstura. Vienmēr

izskatīt vecākās lietas

mazsvarīgam lietam,

nepietiekama uzmanība

pirmās. svarīgam; vienāda visu lietu

izskatīšana, ka tas ir noteikts

likuma.

7. Mērķis. Izskatīt visas

lietas pēc iespējas

ātrāk.

Metode. Pabeigt nesvarīgas vai

vienkāršas lietaspēc iespējas
ātrāk. Izvairīties no citu lietu

Blakusefekts. Lietas analīzes

kvalitāte pasliktinās; lietas

var izskatīt tik pavirši, ka

apjoma paplašināšanas; atbilstība var but minimāla.

noteikt pec iespējas mazāku

lietas apjomu.



Izskatot apsūdzības pret vecākiem, ari jānosaka darba apjoms.

Datu vākšana un interpretācija. Datu vākšana ir tiesas pavēstu izdošana,

pārbaudes, aptaujas un citas darbības, kuras palīdz noteikt, kā strādāt ar lietu.

Liekas garlaicīgi? Apskatīsim konkrētu piemēru: 1988. gada decembrī vecāki līdz

nāvei piekāva piecus gadus veco meitu — Džesiku Kortesu. Štata iestādes iz-

meklēja gadījumu un secināja, ka lieta izskatīta ļoti pavirši. Darbiniekiem nebija

skaidrs, kuri bērni ir Kortesu ģimenē; dati par agrākiem notikumiem, kas liktu

pievērst lielāku uzmanību ģimenei, palika neievēroti. Izmeklēšanā atklājās, ka no

240 lietām 57% gadījumu izskatītāji neiepazinās ar agrākajiem datiem, lai gan

zināja, ka dati ir. Pilsētas darbinieki regulāri nepildīja datu vākšanas elementārās

prasības — neieradās pie bērniem mājās un netikās ar cilvēkiem, kas bija apsū-

dzēti par cietsirdīgu vai nevērīgu izturēšanos.

Datu interpretācija ir savāktā materiāla izskatīšana un analīze. Sociālās pa-

līdzības aģentūrās šo procesu sauc par "vērtējumu"; iekšlietu sistēmā — par

"iespējamā cēloņa noteikšanu" un veselības aprūpes aģentūrās par "diagnozi".

Eksperti uzskata, ka ir vairākas pazīmes, kas brīdina lietas izskatītāju par bēr-

nam draudošām briesmām: nav vecmāmiņas, māte dzīvo kopā ar draugu, vecāki

narkomāni.

Darbība. Sociālās nodrošināšanas aģentūras lietu izskatīšanas darbības pos-

mā parasti sagatavo pakalpojumu vai palīdzības plānu, kam jāuzlabo klienta stā-

voklis. Vadībai jārūpējas, lai šajā svarīgajā posmā lietas izskatītājam būtu skaidri

norādījumi.

Piemēram, bērni ierodas pie mātes, kas agrāk pret viņiem izturējusies ciet-

sirdīgi. Pēc mātes apmeklējuma bērniem konstatē apdegumus. Aģentūras rokas-

grāmatā varētu būt ieteikums: "Ja bērns ir reāli apdraudēts, viņš nedrīkst atrasties

ģimenē."

lekšlietu sistēmā vai organizācijās, kas izdod pilnvaras, rīcība parasti no-

zīmē lietas noklausīšanos vai izmeklēšanu un tad — atrisinājuma atrašanu vai

verdiktu.

Rezolūcija. Dažreiz atļauju izsniegšanā vai bērnu aizsardzībā ir vajadzīgs

nevis viens lēmums, bet ilgstoša kontrole. Šādos gadījumos līdz lietas izskatīšanai

var paiet ilgs laiks.

Atkarībā no organizācijas risinājuma veidu var būt daudz — naudas sods,

spriedums, līgums, piekrišana, atbrīvošana, vienošanās utt. Risinājums var nozī-

mētarī lietas nodošanu citai aģentūrai vai instancei. Jebkurā gadījumā risinājums

nozīmē, ka ar lietu vairs nenotiek aktīvs darbs.
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Novērtējums. Tā kā visiem 9 iepriekšējiem posmiem ir vajadzīga kontrole,

lietas izskatīšanas beigu posms ir novērtējums. Par nelaimi, ir grūti noteikt rezul-

tātu vērtēšanas kritērijus. Ja lietu izskata vairāki darbinieki vai arī vienam darbi-

niekam ir uzdotas vairākas lietas, šī darbinieka rezultātu novērtēšana ir grūts uz-

devums. Darba laiks ir svarīgs rādītājs gan vadībai, gan klientam; to iespējams

vērtēt vismaz divējādi. Izskatīšanas laiks ir laiks no lietas pieņemšanas līdz galī-

gai rezolūcijai. Tiešais darbalaiks ir laiks, kurādarbinieks faktiski strādā ar kon-

krētu lietu.

Vadībai jāmēģina noteikt arī kvalitātes standarti. Tas nozīmē, ka jāpārdomā

programmas rezultāti. Ko nozīmē "atbilstošs" konkrētā vadības programmā? Sa-

līdzinājumi ar citām līdzīgām programmām ne vienmēr ir derīgi, jo nav divu iden-

tisku programmu. Piemēram, daži speciālisti apgalvo, ka Ņujorkas pašvaldība ne-

dara visu iespējamo, lai mazinātu cietsirdīgu izturēšanos pret bērniem, tomēr tieši

salīdzināt dažādas programmas ir grūti. Programmu var realizēt štats, apgabals

vai municipalitāte. Ilinoisas štatā ir 11 miljoni iedzīvotāju, bet Ņujorkā 7,5 miljo-

ni. Tomēr cietsirdīgas izturēšanās dēļ Ilinoisā gāja bojā 97 bērni, tajā pašā gadā,

kad Ņujorkā šis rādītājs bija 126. Tomēr mēs nevaram noteikt, kura sistēma ir

labāka, kamēr neesam salīdzinājuši citus rādītājus — narkomānu īpatsvaru (uz

100 000 iedzīvotāju) un iedzīvotāju sastāvu.

Ja vadība nevar tieši salīdzināt savu programmu ar citām, tai jāseko citu

programmu attīstībai. Piemēram, Ņūdžersijā, kas atrodas netālu no Ņujorkas,

nelabvēlīgās ģimenes apmeklē ne tikai aģentūru darbinieki, bet arī neformālo

organizāciju pārstāvji — brīvprātīgie, kas piedāvā palīdzību, padomus un drau-

dzību.

Šeit būtu lietderīgi atkārtot agrāk teikto. Politikas formulējumi ir vispā-

rīgi — bet rezultātu ieviešana tiek uzskatīta par "detaļām", kas jāizstrādā pro-

grammu vadītājiem un viņu padotajiem. Tomēr no lietu izskatīšanas "detaļām"
ir atkarīga Džesikas Kortesas un citu nelabvēlīgo ģimeņu dzīvība. Tā šīs sistē-

mas ir sarežģītas un ir grūti izprotamas, valsts administratoriem tām ir jāpievērš

vairāk uzmanības.

Mērķu izpildes vadīšana (MIV)

MIV ir četras īpašības, kas padara to sevišķi lietderīgu programmu vadībā.

Pirmkārt, organizācijas vadītāji nosaka, ko vēlas sasniegt attiecīgajā laikā; tas ir,

nosaka vispārējos mērķus un prioritātes. Otrkārt, visi vadītāji aktīvi strādā, lai

sasniegtu noteiktos mērķus. Treškārt, vadītāju darba koordinācija palīdz uzlabot

organizācijas kopējos rezultātus. Ceturtkārt, tiek izveidots kontroles mehānisms,

lai pārbaudītu progresu, attiecinot to uz mērķiem, un informētu par rezultātiem

augstāko līmeņu vadību (Mc Conkev, 1975).
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Sistēma ir sekmīgi ieviesta vairākās organizācijās. Bezpeļņas organizācijas,

kas lieto MIV, ir slimnīcas, skolas, policijas iecirkņi, pirmskolas vecuma bērnu ap-

rūpes iestādes, aizsardzības iestādes, municipalitātes un federālās aģentūras. Atme-

tot biznesa skolu terminoloģiju, var teikt, ka sistēma darbojas šādi (Brady, 1973):

1. Gada cikls sākas, kad departaments sagatavo budžetu. Programmu

vadītājiem jāpapildina katrs līdzekļu pieprasījums ar konkrētu, reāli

vērtējamu kritēriju sarakstu. Tad sekretāri (vai pilsētas vadītāji) salīdzina

pieprasījumus ar departamenta mērķiem attiecīgajā gadā. Šajā posmā
notiek sadarbība ar aģentūru vadītājiem.

Nākamais piemērs ir tipiska saruna starp bijušo Veselības, izglītības un labklā-

jības departamenta sekretāru Eliotu L.Ričardsonu un aģentūras vadītāju, formulējot

mērķi (citāts no Brady, 1973).

Aģentūras vadītājs: Viena no mūsu aģentūras svarīgākajām iniciatīvām

šajā gadā būs alkoholiķu ārstēšana. Ir paredzēts papildus izārstēt 10000

alkoholiķu. Ja 41 alkoholiķu ārstēšanas centrs saņems līdzekļus no

federālās valdības, štatiem un pašvaldībām, šis mērķis būs reāli

izpildāms.

Sekretārs: Vai centri darbojas neatkarīgi vai ir saistīti ar citām

pakalpojumu organizācijām? Citiem vārdiem, vai centri ari iekārto

alkoholiķus darbā, rūpējas par viņu psihisko veselību un piedāvā sociālo

palīdzību, vai tikai ārstē alkoholisma simptomus?

Aģentūras vadītājs: Programmas noteikumi prasa, lai centri sadarbotos ar

citām aģentūrām.

Sekretārs: Mani interesē ne tikai ārstējamo alkoholiķu skaits, bet arī

ārstēšanas rezultāts. Alkoholiķi jāizārstē pilnīgi. Vai jums ir dati, kas ļautu

konkrēti formulēt mērķi?

Aģentūras vadītājs: Mēs esam sagatavojuši vadīšanas informācijas un

vērtēšanas sistēmu. Centri katru ceturksni informēs par ārstējamo un

faktiski izārstēto alkoholiķu skaitu.

Sekretārs: Ko nozīmēpilnīgi izārstēto ?

Aģentūras vadītājs: Mēs uzskatām par pilnīgi izārstētiem tos, kas ir

atraduši darbu un nostrādājuši 1 gadu pēc ārstēšanās beigām.

Sekretārs: Pārskatiet uzdevumu, lai būtu iespējams noteikt programmu

efektivitāti alkoholiķu ārstēšanā un rehabilitācijā.

4159. nodaļa leviešana jeb īstenošana un novērtēšana



2. Sekretāra birojs sagatavo departamenta budžetu un iesniedz prezidentam

apstiprināšanai.

3. Sekretārs sagatavo aģentūru vadītāju un pārstāvju vajadzībām budžeta

gatavošanas laikā noteikto prioritāšu sarakstu. Aģentūru vadītāji

pārstrādā savus uzdevumus, ņemot vērā prioritātes. Parasti viņi izvēlas

8-10 svarīgākos uzdevumus, kas palīdzēs sasniegt organizācijas

galvenos mērķus. Pirms budžeta gada sākuma viņi iesniedz

uzdevumus (piemēram, līdz septembrim palielināt ārstējamo pacientu

skaitu līdz 25000) un to izpildei vajadzīgo resursu pieprasījumus

sekretāram.

4. Sekretāra birojs un katras aģentūras speciālisti vērtē mērķu sasniegšanu.

Visas sistēmas panākumi ir atkarīgi no sanāksmēm reizi 2 mēnešos,

kurās piedalās galvenie speciālisti. Šajās konferencēs vadītāji saņem

padomus, kā labāk izpildīt uzdevumus. Pirms konferences vadītājiem

jāiesniedz atskaites par katra uzdevuma izpildi.

lepriekšminētie četri punkti raksturo attiecības starp sekretāru un aģentūru

vadītājiem. Ar nelielām izmaiņām tā pati sistēma ir derīga visai hierarhijai. Ci-

tiem vārdiem, lai MIV būtu efektīva, visu līmeņu vadītājiem jānosaka mērķu

sasniegšanai vajadzīgie uzdevumi un pieturas punkti.

MIV dod vadītājiem vairākas priekšrocības: lielākas iespējas lemt par savu

darbu; vienošanos par darba apjomu un vērtējumu pēc rezultātiem (nevis no-

strādātā laika vai personiskajām īpašībām; labāka laika vadība, ņemot vērā prio-

ritātes; labākakontrole un līdz ar to mazāk pārsteigumu). (Mc Conkev,

daļa)

Tomēr efektīvas MIV sistēmas veidošanas laikā ir iespējamas arī grūtības.

Dažas organizācijas var vēlēties pieņemt sistēmu, to pilnīgi nesaprotot. Organi-

zācijas var arī neievērot faktu, ka MIV ieviešana prasa laiku (sistēma sāk efek-

tīvi darboties pēc 3 — 5 gadiem). Ričardsona un aģentūras vadītāja dialogs

rāda, ka labu, pēc skaidriem kritērijiem vērtējamu uzdevumu noteikšana nav

viegla. Galu galā bez periodiskas kontroles (piemēram, iepriekšminētajām val-

dības konferencēm) vai apbalvojumiem par labiem rezultātiem MIV var piedzī-

vot neveiksmi.

Apkopojot nodaļas pirmās puses saturu, es atceros karikatūru "Wall Street

Journal" pirms dažiem gadiem. Putnēns stāv uz ligzdas malas un jautā mātei:

"Vai tu man vēl kaut ko mācīsi, vai arī man jāsāk lidot?"Protams, vairums valsts

administratoru zina, ka "sākt lidot" nav viegli —jāmācās no pašu kļūdām. Tanī

pašā reizē ieviešanas process var notikt nedaudz viendabīgāk jeb mierīgāk, pie-

vēršot uzmanību iepriekšminētiem uzskatiem un metodēm.
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leviešana ir cieši saistīta ar novērtējumu, kuru mēs apskatīsim turpmāk. Ir

grūti nosaukt divus citus valsts administrācijas jautājumus, kas būtu tiešām saistī-

ti. Ja programma nav sekmīgi ieviesta, administratori nevar to precīzāk novērtēt.

Bez informācijas nav iespējams interpretēt rezultātus. Programmas var piedzīvot

neveiksmi sākotnējā projekta kļūdu dēļ vai tāpēc, ka projekts nav bijis ieviests.

Tāpēc informācija par ieviešanu ir ļoti svarīga, vērtējot programmu izpildi (skat.

Edvvards, 1980:8-9).

B. NOVĒRTĒJUMS

Kāpēc novērtējums?

Programmas novērtējums ir sistemātiska programmas pārbaude, kas dod vi-

su informāciju par programmas īslaicīgu un ilglaicīgu ietekmi uz iedzīvotājiem.

Vienkārši sakot, novērtējums dodatbildi uz jautājumu: "Vai šī programma darbo-

jas?"

Atbilde uz šo jautājumu ir ļoti svarīga administratoram. Tā ļauj izlemt, vai

turpināt vai neturpināt programmu; uzlabot tās praksi un kārtību; lietot vai nelietot

konkrētas programmas stratēģijas un metodes; ieviest līdzīgas programmas citur;

(..) kā sadalīt līdzekļus starp konkurējošām programmām; (..) lietot programmas vai

atteikties no tām (Weiss, 1972:16-17).

Novērtējums liek lēmējiem rūpīgāk iepazīties ar programmām. Lai ganrūpī-

gāka programmu analīze liekas vajadzīga, tikai daži vadītāji ar to nodarbojas; lie-

kas, ka vadītāji domāpar novērtējumu mazāk nekāpar citiem programmu adminis-

trācijas jautājumiem. Daži speciālisti uzskata, ka vadītājiem nav intereses par no-

pietnu vērtējumu.

Politiķi uzskata, ka var iegūt lielāku popularitāti, piedāvājot jaunas

programmas, nevis meklējot agrāko kļūdu iemeslus. Birokrāti domāpar

savu impēriju saglabāšanu un nelabprāt atbild "cilvēkiem no malas".

Interešu grupas tikai atbalsta birokrātus. Vienīgais, kas domāpar rezultā-

tiem, ir nodokļu maksātājs, bet viņš nezinaprogrammas rezultātus, kamēr

kāds īpaši nepievērš viņa uzmanību programmas izpildei. (Malek,

1978:212-13)

Šādas atsauksmes var likties pārāk drūmas, tomēradministratoram, kurš atbild

par programmu, jāuztver novērtējums nopietni. Mēs to noteikti darīsim. Diskusijas

pamatā ir trīs tēmas:
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1. Politikas veidotāju un programmu vadītāju lietotie galvenie novērtējuma

tipi.

2. Vispārīga procedūra novērtējuma pētījumam.

3. Valdības aktivitāšu termiņa izbeigšanās (kad novērtējuma rezultāti ir

pilnīgi neapmierinoši).

Novērtējuma tipi

Politikas veidotāju novērtēšana

Politikas veidotājus interese trīs galvenie vērtējuma tipi: nacionālo program-

mu rezultātu, demonstrācijas projektu un praktisku eksperimentu vērtējumi.

Nacionālo programmu ietekmes novērtējums. Pirms vairāk nekā 20 ga-

diem sākās palīdzības programma pirmsskolas vecuma bērniem ar psihiskajiem

traucējumiem. Lielākā šāda veida programma bija "Head Start".

Pirmās atskaites par programmām liecināja, ka bērnu sekmes gandrīz neuz-

labojas. Tomēr sākotnējie vērtējumi aptvēra tikai dažus gadus.

80. gadu sākumā bija iespējams noteikt, kādas sekmes sasnieguši jaunieši,

kuri bija piedalījušies programmā 60. gadu sākumā. Divi pētījumi, kuros tika ap-

skatīts ilgāks laika posms, liecināja, ka programmas ir sekmīgas.

Vienano atskaitēm ir 1980. gadā Lorensa Dž. Šveinharta un DeividaP.Vei-

karta rakstītā "Kadbērni izaug" (Young Children Grow Up). Projekts sākās 1962.

gadā ar Mičiganas štata Ipsilanti pamatskolas audzēkņu sekmju pētījumiem. 123

bērni bija no trūcīgām melno ģimenēm. Četru gadu laikā 58 bērni apmeklēja (1-

--2 gadus) pirmsskolas mācību programmu, kas uzsvēra aktīvu mācīšanos, pro-

blēmu risināšanu, motivāciju un saziņu. Pārējie 65 bērni nesaņēma nekādu īpa-

šu izglītību.

Sekojot šo bērnu tālākai attīstībai, Šveinharts un Veikarts atklāja vairākas

atšķirības starp abām grupām. 15 gadu vecumā bērniem, kas bija apguvuši pirms-

skolas programmu, bija par 8% labākas sekmes lasīšanā, matemātikā un valodā.

Pirmsskolas programmas dalībnieki ātrāk apguva speciālos priekšmetus. No šīs

grupas vairāk audzēkņu beidza vidusskolu un izrādīja interesi par mācībām kole-

džā. Salīdzinot ar kontroles grupu, šie cilvēki arī labāk strādāja un mazāks skaits

vinu tika arestēti.

1979. gadā Šveinharta un Veikerta izdarītā izmaksu un rezultātu analīze lie-

cināja, ka 2 pirmsskolas izglītības gadi vienam bērnam izmaksā 5984 dolārus,

kamēr pozitīvā rezultāta vērtība ir 14 819 dolāru. Pozitīvais rezultāts ir mazāka
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Politikas veidotājus interesē

nacionālāsprogrammasseku

novērtējums. Divas 1980. gada
sākumā izdotas atskaites

novērtēja pirmsskolas mācību

rezultātus un secināja, ka šīs

mācības irpamats tālākajai

izglītībai. Pateicotiespētījumiem,
"Head Start" izvairījās no

budžeta samazinājumiem.

nepieciešamība pec speciālajiem priekšmetiem, lielāki ienākumi un iespēja mātei

strādāt, kamēr bērns apmeklē mācību programmu.

Otrās atskaites "Veiksmīgs mācību eksperiments" (Head Start: A Successful

Experiment) autori ir Bernards Brauns un Edīte H.Grotberga (1980) no ASV Ve-

selības un sociālā departamenta. Viņi atklāja, ka "Head Start", kurā 1979. gadā

piedalījās apmēram 430 000 bērnu, ne tikai piedāvā izglītību, bet ari pievērš uz-

manību veselībai un uzturam. Programma veicināja vecāku iesaistīšanos, ģime-
nēmbija iespējams saņemt sociālo palīdzību. Brauns un Grotberga apkopoja vai-

rāk nekā700 no 1969. līdz 1977. gadam izdarītu pētījumu rezultātus: "Head Start"

ir apvērsums bērnu izglītībā. Pirmsskolas vecuma bērnu izglītības programmas ir

atzītas un darbojas. Par atzīšanu liecina ne tikai "Head Start" atbalsts, bet arī fe-

nomenālais pirmsskolas mācību iestāžu audzēkņu, pamatskolās rīkoto pirmssko-

las bērnu mācību programmuun bērnu aprūpes programmu dalībnieku skaits. Par

to liecina pirmsskolas vecuma bērniem domāto grāmatu, ierakstu, rotaļlietu un

televīzijas programmu skaits."

Demonstrācijas projekti. Demonstrācijas projektu pamatprincips ir ļoti vien-

kāršs: pirms nacionālās programmas sākuma notiek eksperiments dažās pilsētās vai

reģionos.

Labs demonstrācijas projekta piemērs irpolicijas automašīnu lietošanas plāns.

Policistiem saskaņā ar šo plānu ir atļauts pēc darba braukt mājās ar policijas mašī-

nām un lietot tās savām vajadzībām. Tādā gadījumā ielās būtu daudz vairāk polici-

jas automašīnu. Projekts Indianopolisā bija veiksmīgs: samazinājās automobiļu zā-

dzību, satiksmes negadījumu, ielu noziegumu, kabatzādzību un laupīšanu skaits.
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ledrošināt vadītāju visās lietās

Valsts administratoru problēmas

kļūst arvien sarežģītākas, tāpēc ir lietde-

rīgi daļēji aizstāt runas un analīzi ar da-

tiem. TomsPīterss iesaka vadītājiem (1)

aizstātpriekšlikumus ar projektiem un iz-

mēģinājumiem un (2) atrast vietas eks-

perimentiem un jaunu programmu, pro-

jektu un produktu izmēģinājumu vadī-

tājus. Izmēģinājumiemjānotiek iespēja-

mi tālāk no centrālā biroja. Vadītājiem

jārīkoeksperimenti, nevis jāpārskata abs-

trakti priekšlikumi.

Šie norādījumi valsts sektorā ir sva-

rīgāki nekāprivātajā. Es atceros sarunas

arpilsētas vidējā līmeņa vadītājiem. Gan-

drīz visi patērēja lielāko daļu laika, ie-

sniedzot priekšlikumus, mēģinot saņemt

papildu līdzekļus no budžeta, kurā brī-

vas naudas tikpat kā nebija.

Es jautāju: "Kāpēc kādam vajadzē-
tu atbalstīt jauno programmu? Jums nav

pierādījumu, ka tā būs veiksmīga. "Vadī-

tāji atbildēja: 'Tieši tāpēc vajadzīga nau-

da eksperimentam." Kāds vadītājs prasī-

ja250 000 dolāru deviņu mēnešu ekspe-

rimentam ar galīgo vērtējumu 6 mēnešus

pēc eksperimenta beigām. Pēc asas dis-

kusijas mēs vienojāmies par "ātru un ap-

tuvenu"pārbaudi, ko varētu izdarīt90die-

nās (augstākajai vadībai neredzot) par

5000 — 20000 dolāriem; bez tam kāds

pašvaldības darbinieks jau vairākus ga-

dus domāja par šo jautājumu un labprāt

kļūtu par eksperimenta vadītāju.

Eksperimentu vadītājus ir viegliat-

rast — gan sociālajās programmās, gan

jaunas militārās tehnoloģijas attīstībā.

Bez tam90 dienāspar 25 000 dolāru vai

mazākir iespējams pārbaudīt gandrīz vi-

su. (Šie skaitļi nav nejauši izvēlēti. Es

esmu vairākas reizes redzējis šāda apjo-
ma eksperimentus gankompjūteru ražo-

šanā, gan finansu pakalpojumos.)

Es ieteicu vadītājiem: "Ir vērts iz-

lietot 10%no jūsu laika (vai reāli 50%),

lai jūs varat iesniegt priekšlikumu, kas iz-

maksās 250000 dolāru."Vēl labākir iz-

darīt vairākus eksperimentus un tadpra-

sīt līdzekļus, kas vienmēr ir ierobežoti.

Vadītāji man jautā: "Kas notiks, ja

eksperiments neizdosies? Programma

pat nesāksies, jo mēs nesaņemsim tai fi-

nansējumu." Jūs varbūt iedomājaties ma-

nu atbildi: "Labākjau tagad zināt, ka pro-

gramma neizdosies; pēc neveiksmīgā

eksperimenta sajūta ir tāda, it kā jums

sejā būtu iesviesta ola. Tomēr vēl sliktāk

ir neveiksmīgi vadīt programmu, iztērēt

daudzvairāk līdzekļu un sabojāt savu re-

putāciju; pēc programmas neveiksmes

jūs jutīsities tā, it kā pēc olas jums svies-

tu arī ar pannu."

Lauka eksperimenti. Viens no labākajiem programmasefektivitātes novērtē-

šanas veidiem ir lietot nejaušu, kontrolētu lauka izmeklēšanu. Tas nozīmē, ka, pirm-

kārt, tiek atlasīti iekļaušanai jaunajā programmā pilnīgi nejauši dalībnieki un, otr-

kārt, ka programma tiek novērota īstenajos darbojošamies apstākļos jeb "uz lauka".

Beidzot, novērojumu rezultātus salīdzina ar līdzīgas nejauši atlasītas kontroles gru-

pas rezultātiem.
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Atšķirībā no retrospektīviem programmu vērtējumiem, demonstrācijas pro-

jekti un izmēģinājumi notiek pirms lielas programmas sākuma vai arī reizē ar svarī-

gu projektu. Tomēr pastāv ari būtiska atšķirība starp eksperimentu un demonstrāci-

jas projektu. Eksperimenta vadītāji var kontrolēt apstākļus (piemēram, mērķi, dalīb-

niekus, klientus, laiku, vietu, programmas apjomu, uzraudzību un vadīšanu) un rū-

pīgi novērtēt rezultātu, lai noteiktu, vai projekts atbilst prasībām. Lauka eksperi-

menta apstākļi ir līdzīgi laboratorijai. Lauka eksperimenta slavenais piemērs ir ne-

gatīvais ienākuma nodokļa eksperiments (skat. 9.2. problēmsituāciju).

Vērtējuma lietderība programmu

vadītājiem

Novērtēšanas izpēte ir svarīga arī federālo, štatu un vietējo programmu vadītā-

jiem, kas atbild par programmu darbību. Pēc Holija domām (Wholey, 1972:365),

"galvenā pozitīvā novērtējuma atdeve (runājot par ietekmētajiem rezultātiem) ir tā-

da, ka pietiekami detalizēts vērtējums var panākt darbības izmaiņas darbojošajās

programmās". Divi vērtēšanas sistēmas piemēri, kas varētu palīdzēt programmu va-

dītājiem.

■ 1971. gadā Kolumbijas apgabala atkritumu savākšanas nodaļa kopā ar

pilsētu institūtu sagatavoja cieto atkritumu savākšanas kontroles sistēmu.

Inspektori ar magnetofoniem apbraukāja pilsētu, vērtējot ielu tīrību

(salīdzinot ar līdzi paņemtajām fotogrāfijām). Holijs raksta (Wholey,

1972): "Šī sistēma (..) ļauj iegūt datus par faktisko pakalpojumu kvalitāti,

nevis ziņas par darīto vai aptuvenu vērtējumu. Sistēma ir derīga atkritumu

savākšanas nodaļas darba vērtēšanai vai budžeta pieprasījumu

izskatīšanai." Kontroles sistēma palīdz noteikt, vai papildu darbs

(piemēram, pakalpojumi) uzlabo rezultātus (piemēram, ielu tīrību).

■ Valsts skolu personāls reti saņem lēmumu pieņemšanai noderīgus datus.

Tāpēc pilsētu institūts mēģināja izveidot sistēmu, kas palīdzētu noteikt

dažāduAtlantas skolu darba efektivitāti. Projektā skolas tika iedalītas pēc

skolnieku ģimeņu ienākumiem un absolventu skaita. Institūts pārbaudīja,

vai superintendantam un viņa birojam var būt noderīgs dažādu skolu

efektivitātes salīdzinājums (Wholey, 1972).

Kā vērtēt

lepriekšējā nodaļā mēs apskatījām vairākus vērtējuma tipus. Noteikt vispārīgu

īstenošanas kārtību katram vērtējuma tipam nav viegli. Labākā ideāla pētījuma me-

tode varētu būt klasiskais eksperiments. Novērtēšanas pētījuma posmi: (1) no-
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skaidrot programmasmērķus; (2) pārvērst mērķus to sasniegšanas vērtējuma rādītā-

jos jeb kritērijos; (3) savākt datus uz rādītājiem tiem, kuri ir saistīti arprogrammu un

tiem, kuri nav (piemēram, kontroles grupa); (4) dalībniekuun kontroles grupas datu

salīdzinājums pēc noteiktajiem mērķu kritērijiem.

Mērķu noteikšana

Nosakot mērķus, jāņem vērā vairāki apstākļi. Pirmkārt, programmām var būt

vairāki mērķi. Tikai viena mērķa sasniegšanas vērtējums ir nepilnīgs. Piemēram,

gaisa piesārņojuma samazināšanas programma var paredzēt dažādurūpnīcu piesār-

ņojuma un dažādu ķimikāliju apjoma samazināšanu. Vērtējot vispārīgo mērķi "sa-

mazināt gaisa piesārņošanu", var sadalīt sastāvdaļās, kā tas ir redzams tabulā (pēc

Cook&Scioli, 1972):

kur A ir piesārņojuma veidi (piemēram, oglekļa monoksīds, sēra oksīdi, ogļ-

ūdeņraži, slāpekļa oksīdi un cietās daļiņas) un B —piesārņojuma avoti (piemēram,

rūpnīcas, elektrostacijas, siltuma centrāles un atkritumu pārstrādes uzņēmumi). Gaisa

piesārņojumu vērtē nevis pēc viena kopēja, bet vairākiem atsevišķiem rādītājiem.

Otrkārt, daudzos gadījumos valsts politikā nav standarta, pēc kura noteiktmērķi.
Privātfirma var censties palielināt tirdzniecības apjomu vairāk nekākonkurents. Bet

kā valsts administrators var plānot sociālās palīdzības un analfabētisma samazinā-

šanas apjomu nākamajam gadam?

Treškārt, programmas sasniedz ne tikai oficiāli noteiktos mērķus. Tām ir arī

citi rezultāti, kas dažreiz papildina noteiktos mērķus; dažreiz programma dod tikai

blakus efektu, nesasniedzot vēlamo mērķi, kā raksta Veiss (darbā Weiss, 1972:25).

Piemēram, programmas palielina noteiktas specialitātes darbiniekuskaitu (vēlamās
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sekas), bet ari rada apstākļus šo speciālistu algu samazināšanai (nevēlamas sekas).

Labs vērtētājs apskata visus faktorus.

Pārvērst mērķus vērtēšanas kritērijos

jeb rādītājos

Programmu mērķi ir neskaidri formulēti. Piemēram, pilsētas transporta pro-

grammai ir mērķis: "Nodrošināt pieeju visiem pakalpojumu uzņēmumiem, ēkām

un darba vietām ātri, droši un ērti, no visām pilsētas vietām, bez kaitīgiem blakus

efektiem." Kādi būs kritēriji, pēc kuriem jūs vērtēsiet šī uzdevuma izpildi?

Vinnijs un Hatrijs (Hatry et al., 1973:27) iesaka šādus kritērijus

■ Transporta pieejamība un ērtība: (1) iedzīvotāju procents, kurus

neapkalpo sabiedriskais transports un kuriem vajadzīga vairāk nekā 1

stunda, lai sasniegtu mērķi un atgrieztos; (2) iedzīvotāju uzskati par

transporta ērtību.

■ Brauciena laiks: (3) laiks, kas nepieciešams, lai nonāktu līdz mērķim un

atgrieztos; (4) sastrēgumkavēšanās laiks un sekas.

■ Ērtība: (5) indekss, kas raksturo ceļu stāvokli ("līdzenuma indekss"); (6)

iedzīvotāju uzskati par transporta ērtību.

■ Drošība: (7) ar transportu saistīto nāves gadījumu, traumu un īpašuma

bojājumu skaits; (8) transporta noziegumu skaits.

■ Minimālās izmaksas lietotājiem: (9) viena brauciena izmaksas.

■ Vides kvalitātes saglabāšana: (10) trokšņu līmenis pie ceļiem un

apdraudēto cilvēku skaits; (11) transporta radītais gaisa piesārņojums un

apdraudēto cilvēku skaits.

■ Sabiedrības vajadzību ievērošana: (12) iedzīvotāju uzskati par transporta

pakalpojumu kvalitāti.

■ Izmaksas: (13) programmas izmaksas.

Daži eksperti izšķir vairākus programmas seku veidus. Produkts ir sniegtie

pakalpojumi — piemēram, "Head Start" programmu apguvušo bērnu skaits. Iznā-

kums ir konkrētas programmas sekas — piemēram, lasīšanas iemaņas un mācīša-

nās stils. letekme ir sabiedrības izmaiņas ilgākā laika posmā — piemēram, pilnīga

analfabētisma likvidācija.

Cits rezultātu vērtēšanas piemērs ir sociālie rādītāji. Profesors Reimonds

A.Bauers (1966:1) apraksta sociālos rādītājus kā "statistiku, statistikas datus un
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Pārrunas

Drosme vērtēt

Valsts sektorā programmu vērtē-

šana ir svarīgāka nekā privātajā, jo val-

dībai ir lielāka atbildība. ledzīvotāji
maksāpar programmām un vēlas zināt,

kā ir iztērēta viņu nauda. Tomēr valsts

sektors reti vērtē programmas, jo vērtē-

jumarezultāti varētu būt nepatīkami un

vērtēšana liekas "neproduktīva". Lie-

kas, ka tieša līdzekļu ieguldīšana pro-

grammās ir lietderīgāka nekā to lieto-

šana vērtējumiem. Prese un politiķi uz-

skata: "Redziet, 30 speciālisti patērē no-

dokļu maksātāju naudu, bet nesniedz

nekāduspakalpojumus. Viņi tikai "vēr-

tē". Mēs zinām, ko tas nozīmē — viņi
neko nedara!" Vadītāja pienākums ir

mazināt skepsi ar labiem, lietderīgiem

vērtējumiem.

1. Ziniet atšķirību starp nepareizu

programmu un sliktu pareizas

programmas vadīšanu. Pastāv

uzskats, ka neveiksmes iemesls ir

pati programma, bet faktiski

vadītājs pietiekami labi nedara

savu darbu. Vainojot programmas,

vadītāji bieži sāk jaunu programmu

(tās pašas problēmas risināšanai),

lai gan vajadzētu tikai uzlabot

esošās programmas vadību. Vērtē-

jumam jāatklāj atšķirība starp

programmas un vadīšanas trūku-

miem, lai nevajadzētu atteikties no

labām programmām.

2. Sekojiet vērtēšanas gaitai. Vērtējot
noteikti atklājas vismaz daži

trūkumi, kuri noteikti parādīsies

presē vai atskaitēs. Vadītājs var

prasīt, lai padotie neizpaustu

informāciju, bet daži fakti vienmēr

nonāks atklātībā. Esiet gatavi

problēmām; varbūt ir lietderīgi

informēt presi par jūsu rīcību, lai

novērstu problēmu.

citus pierādījumus, kas ļauj noteikt pašreizējo stāvokli attiecība pret musu vērtī-

bām un mērķiem".

Sociālo rādītāju pētījumi notika vienlaikus ar vērtēšanas pētījumiem. Tā kā

vērtēšanas pētījumi ir dārgi, daži speciālisti uzskata, ka sociālie rādītāji varētu

aizstāt eksperimentus un vērtējumus. Es domāju, ka šāda aizstāšana būtu nepār-

domāta, jo sociālie rādītāji neatklāj programmas panākumu vai neveiksmes cēlo-

ņus. Tomērbieži cēlonis ir tikpat svarīgs kā pats notikums.

Piemēram, mēs vēlamies novērtēt dzīves līmeni 18 pilsētās, izskatot vērtēju-

mu ar atzīmēm no 1 (labākais) līdz 18 (sliktākais). Sociālie rādītāji ir:

■ bezdarbs: bezdarbnieku procents no kopējā iedzīvotāju skaita;
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3. Sekojiet, lai vērtētāju darbs būtu

produktīvs. Tā kā pastāv uzskats, ka

vērtētāji neko nedara, ir svarīgi, lai

viņi strādātu un parādītu savu

vērtību. Bieži fakts, ka vērtētāji

strādā, ir tikpat svarīgs kā pats

vērtējums.

4. Lietojiet vērtējuma rezultātus.

Vērtētājiem vismazāk patīk redzēt

sava darba rezultātus plauktā,
nevienam nevajadzīgus. Pēc

vērtēšanas iepazīstieties ar svarīgā-

kajiem rezultātiem un uzdodiet

speciālistiem pārbaudīt ieteikumus.

Ja pētījums ir neveiksmīgs, infor-

mējiet projekta līderi par iemes-

liem, lai nākamreiz viņš varētu

strādāt labāk.

5. Vāciet informāciju no dažādiem

avotiem. Saņemiet datus tieši.

Izveidojiet iekšējo inspekciju, kas

iepazīstas ar organizācijā notieko-

šo. Tāpat uzaiciniet cilvēkus, kas

nepieder pie organizācijas, jo viņi
ir objektīvi — vismaz liekas

objektīvi; tas ir svarīgi presei,

likumdevējiem utt. Izdariet objek-

tīvus pētījumus, lietojot pārliecino-
šus datus, piemēram, policijas

datus par metadona ietekmi uz

narkomāniju. Objektīvi pētījumi
liek vērtētājiem strādāt godīgi, jo

viņi zina, ka ir dati, pēc kuriem jūs
varat pārbaudīt viņu uzskatus. Viņi
nevar bezatbildīgi rīkoties ar

programmu.

Vērtējumi var būt maldinoši, jo

par vērtētāju darba kvalitāti spriež pēc

atklātajiem trūkumiem. Tāpēc lielākā

daļarevīzijas slēdzienu ir negatīvi. Pra-

siet, lai vērtētāji slēdzienā nosauc ne ti-

kai negatīvos, bet arī pozitīvos pro-

grammas aspektus.

■ nabadzība: iedzīvotāju procents, kuru ienākumi ir mazāki par 3000dolāru

gadā;

■ ienākumi: viena cilvēka ienākumi, ņemot vērā dzīves dārdzību;

■ īre un komunālie izdevumi: vidējie 4 cilvēku lielas vidusmēra ģimenes

ienākumi; dati par 75% īrnieku, 75% māju īpašnieku;

■ veselība: bērnu mirstība vecumā līdz 1 gadam uz 1000 dzīvi dzimušiem

bērniem;

■ psihiskā veselība: reģistrēto pašnāvību skaits uz 100 000 iedzīvotāju;

■ sabiedriskā kārtība: reģistrēto laupīšanu skaits uz 100 000 iedzīvotāju;
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■ rasu vienlīdzība: balto un minoritāšu bezdarba procentu salīdzinājums;

■ labdarība: privātpersonu ziedojumi labdarības fondam;

■ iedzīvotāju piedalīšanās: balsstiesīgo iedzīvotāju procents, kas piedalās

prezidenta vēlēšanās;

■ izglītība: cik gadus (vidēji) cilvēki no 25 gadu vecuma ir mācījušies;

■ transports: izdevumi 4 cilvēku ģimenei ar vidējiem ienākumiem;

■ gaisa kvalitāte: piesārņojuma līmenis;

■ narkomānija: aptuvens narkomānu skaits uz 10 000 iedzīvotāju.

Datu vākšana

Vērtējumam nepieciešamos datus iespējams saņemt no dažādiemavotiem, lie-

tojot dažādaspētījumu metodes. Dažas no šīm metodēm: intervijas, aptaujas, novē-

rojumi, vērtējumi pēc punktiem, iestādes dokumenti, valdības statistika, dienasgrā-

matas, lietiski pierādījumi, klīnikas pārbaudes, finansu atskaites un dokumenti (pie-

mēram, valdes sanāksmju protokoli, laikrakstu ziņas par organizācijas darbu, tiesu

protokoli).

Dati ir jāsavāc ne tikai tiemprogrammas dalībniekiem, bet arī tiem, kas nepie-

dalījās; pēdējos sauc par kontroles grupu.

9.4. zīmējums rāda programmas vērtēšanas efektu (saprašanas punktus, ie-

kļaujot jaunas mācību metodes svešvalodu apguvē, kas ir paredzētas programmas

dalībniekiem, salīdzinot viņus ar kontroles grupas līdzīgiem studentiem, kuri studē

pēc tradicionālām metodēm.

9.4. zīmējums

Kvazieksperimentālā analīze specifiskā kursa darbaefektam, iekļaujot kontroles

projekta sērijas
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Datu salīdzināšana

Klasiska vērtēšanas metode ir eksperiments, kurā piedalās eksperimenta un

kontroles grupas. Eksperimenta vadītāji izvēlas dalībniekus (piemēram, atsevišķus

iedzīvotājus, rajonus vai pilsētas), kuri būs eksperimenta vai kontroles grupas sastā-

vā.Pirms programmas sākuma un pēc tās beigām notiek vērtējums pēc noteiktajiem

kritērijiem (piemēram, vārdu krājuma). Eksperimenta vadītāji aprēķina rezultātu at-

šķirības. Programma tiek atzīta par sekmīgu, ja eksperimenta grupas rezultāti ir uz-

labojušies straujāk nekā kontroles grupas rezultāti (Weiss, 1972:60-61). Vai, lieto-

jot turpmāk aprakstīto modeli, programma ir veiksmīga, ja starpība (b-a) ir lielāka

nekā starpība (d-c).

Modelis ir tik vienkāršs, ka rodas šaubas par lietošanas iespējām. Kā vērtētājs

vienmēr pārliecināsies, izmaiņu cēlonis ir tikai programma un nekas cits? Piemē-

ram, pilsētā strauji samazinās noziedzība. Uzskatīt izmaiņas tikai par vienas pro-

9.5. zīmējums

Vērtējums un stāvokļa izmaiņas laika gaitā
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grammasrezultātu būs grūti. Uzlabojumu laikā var notikt vairāku programmureali-

zācija — piemēram, policistu skaita palielināšana, narkomānijas ārstēšanas pro-

grammaun ielu apgaismošanas programma. Pie tam var mainīties iedzīvotāju struk-

tūra — piemēram, palielinās iedzīvotāju vidējais vecums un samazinās bezdarba

procents (skat. 9.5. zīmējumu).

Neatkarīgi no konkrētās vērtēšanas metodes jāievēro divi noteikumi. Pirm-

kārt, vērtējums jāuzskata par vadības metodi. Ideālā gadījumā vadītājiem un vēr-

tētājiem jāsadarbojas. Lemjot par programmas plānošanu, vērtētājam jāprasa, lai

vadītājs konkrēti nosaka programmas uzdevumus. Vērtētājs arī iepazīstas ar ad-

ministratora uzskatiem par gaidāmo programmas rezultātu — ja cilvēks nevar

izteikt savus uzskatus, ir grūti kaut ko paredzēt. Galu galā vērtētājs noskaidro,

kādi dati liks administratoram rīkoties (t.i., mainīt programmas vadību) un ko ad-

ministrators var un vēlas darīt (skat. Horst et al., 1974:300-8).

Otrkārt, tā kā vairumam sekmīgu programmu sākumā nav lielu panākumu,

vērtēšanai jābūt iekļautai jaunajā programmā, tās stiprās un vājās puses ir jāizvērtē

tās norises laikā.

Grūtības programmu apturēšanā

vai pārtraukšanā

Gandrīz visās novērtēšanas diskusijās nopietnas problēmas atklājas viegli,

bet šādās diskusijās ir jāpārskata jautājums ko darīt, ja rezultāts ir izteikti nega-

tīvs. Izvērtēšanas pētījumu nolūks ir atklāt nesekmīgas programmas un tās pār-

traukt. Tomēr valdības programmas pārtraukšana nenotiek uzreiz pēc vērtējuma.

50 gados ir likvidētas tikai 27 valdības organizācijas, kamēr kopīgais organizāciju

skaits ir pieaudzis no 175 līdz 394 (Kaufman, 1976).

Pieņemsism, ka vadītājam pietiek drosmes, lai mēģinātu apturēt neveik-

smīgu programmu. Ko viņš darīs? Roberts D.Bens (darbā Levine, 1980) piedā-

vā vairākus ieteikumus. Pirmkārt, nevajag lietot "izmēģinājuma balonu" (t.i.,

pārbaudīt sabiedrības reakciju uz plānoto rīcību, liekot kādam citam to ieteikt;

ja sabiedrības reakcija ir izteikti negatīva, priekšlikuma autors izvairās no kriti-

kas). "Balons" dod opozīcijai laiku mobilizēt spēkus. Otrkārt, palieliniet savu

atbalstītāju skaitu. Lai slēgtu valsts skolas Masačūsetsā, jauniešu lietu departa-

menta sekretārs "panāca vairāku liberālu interešu grupu atbalstu. Šīs grupas,

kas nebija apmierinātas ar izturēšanos pret jauniešiem skolās, stiprināja opozī-

ciju valsts skolām." Treškārt, pievērsiet uzmanību politikas kaitīgajai ietekmei

uz konkrētām grupām un personām. Ceturtkārt, nepieļaujiet kompromisu; šādā

gadījumā sākas "cīņa, kurā programmas pārtraukšanas iniciatoram ir iespējas

panākt savu".
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Piektkārt, uzdodiet programmas pārtraukšanu vadīt "cilvēkam no malas".

Piemēram, Hovards Dž. Filips kļuva par aģentūras vadītāju tikai ar vienu uzdevu-

mu — likvidēt aģentūru. Sestkārt, gatavojieties īslaicīgam izmaksu pieaugumam,

jo aģentūras likvidācijas laikā izdevumi ir lielāki nekā tad, ja aģentūra šajā laikā

turpinātu darbu. Septītkārt, atlīdziniet politikas atbalstītāju zaudējumus; atlīdzība

ir viens no īslaicīgā izmaksu pieauguma iemesliem. Astotkārt, nesauciet notieko-

šo par "programmas pārtraukšanu" vai "likvidāciju", jo šo vārdu nozīme ir izteikti

negatīva. Runājiet par jaunas politikas "pieņemšanu", t.i., kaut ko jaunu un labā-

ku. "Vislabākais politikas A pārtraukšanas veids ir politikas B realizācija. Ja mēs

izvēlamies B, ir jāpārtrauc A."

Beidzot, likvidējiet tikai to, kas patiešām jālikvidē. "Ir svarīgi ievērot atšķi-
rību starp politiku un aģentūru, kas šo politiku realizē. Vai politikas realizācija

tiek pārtraukta tāpēc, ka ir pārāk dārga? No politikas iespējams atteikties, sagla-

bājot aģentūru; tāpat aģentūru var likvidēt, uzdodot politikas realizāciju citai ie-

stādei. Likvidētājiem skaidri jānosaka sava darba mērķis."

Termini

• lietu izskatīšanas sistēmas

• lietas izskatīšanas gaita ("cau-

ruļvads")

• kopīgas darbības sarežģītība

• kritiskās ķēdes metode (KĶM),

programmu vērtēšanas metode

(PVM)

• kritiskā ķēde

• demonstrācijas projekti

• tiešais darba laiks

• vērtēšana

• ekspeditors

• eksperimenti

• rezultātu kontrole

• Ganta shēma

• ietekme

• ieviešana (realizācija)

• stimulācija valsts iestāžu darbā

• uzdevumu izpildes vadība

• "spēles" (metafora)

• nacionālas programmas rezultātu

vērtējums

• iznākums

• rezultāts

• grupveida lēmumu pieņemšana

• scenāriju gatavošana

• grafika plānošanas modeļi

• sociālie rādītāji

• vērtēšanas posmi

• izskatīšanas laiks

Nodaļas satura kopsavilkums

1. Kad ir noteikta organizācijas struktūra, var sākties programmas uzdevumu

realizācija vai izpilde. īsi sakot, sākas programmas ieviešana. Tomēr valsts
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sektorā šis darbs var būt ļoti grūts. Pastāv daudzas atšķirīgas iespējas un

interešu grupas. Dažādu grupu interese un uzskati par programmu vai projek-

tu var būt atšķirīgi.

2. Ņemot vērā minētās grūtības, ir sevišķi svarīgi domāt par ieviešanu jau darba

sākumā — politikas formulēšanas laikā (skat. 5.1. zīmējumu). Pie tam ir

vadīšanas metodes, kas palielina veiksmīgas ieviešanas iespējas. Šīs metodes

ir grafiku plānošana, ekspeditoru iesaistīšana darbā, stimuli un vadīšana

atbilstoši noteiktiem mērķiem.

3. Grafiku veidošanas modeļi veicina uzņēmumu darba koordināciju. Vislabāk

pazīstamās metodes ir Ganta shēma, kritiskās ķēdes metode (KĶM) un

programmu vērtēšanas metode (PVM). Daži speciālisti uzskata, ka PVM

drīzāk palīdz radīt labu iespaidu nekā faktiski vadīt projektu.

4. Tā kā valsts administratoriem bieži jāizskata lietas, tāpēc jāpievērš uzmanī-

ba lietu izskatīšanas sistēmas plānošanai un darbam.

5. Programmu vērtēšana ir sistemātiskas pārbaudes ar mērķi noskaidrot visus

programmas rezultātus īsākā un ilgākā laika posmā. Pēc iegūtās informāci-

jas lēmējs var noteikt, vai turpināt programmu, mainīt vai paplašināt to.

Vērtējums liek vadītājiem sīkāk iepazīties ar programmām. Lai gan pašlaik

nav pietiekami labu vērtēšanas sistēmu, vismaz vērtēšana saņem arvien

lielāku uzmanību.

6. Politikas veidotāji sevišķi domāpar trim galvenajiem vērtēšanas veidiem:

nacionālo programmu ietekmes vērtēšanu, demonstrācijas projektiem un

eksperimentiem (kuros piedalās ari kontroles grupa). Pēc esošajiem datiem,

otrajai un trešajai vērtēšanas metodei ir vislielākās iespējas ietekmēt poli-

tikas veidotājus. Svarīgākā atšķirība starp eksperimentu un demonstrācijas

projektu ir tāda, ka eksperimenta vadītājiem ir lielākas iespējas kontrolēt

notikumus; citiem vārdiem, apstākļi ir līdzīgi laboratorijai. Viena no ekspe-

rimenta priekšrocībām ir precizitāte: eksperiments ļauj novērtēt vajadzīgo

rādītāju.

7. Vērtējumi ir noderīgi vidējā līmeņa programmu vadītājiem, kā ari augstāka-

jam līmenim — politikas veidotājiem. Holijs uzskata, ka vērtējumam jābūt

pietiekami detalizētam, lai noteiktu programmas izmaiņu sekas. Šajā līmenī

arī programmas izpildes vērtējumam var būt liela nozīme.

8. Viena no labākajām vērtēšanas metodēm atgādina klasisku pētniecisko

eksperimentu: (a) noskaidrot programmas mērķus; (b) noteikt konkrētus

mērķu sasniegšanas vērtējuma kritērijus; (c) savākt datus par eksperimenta

dalībniekiem un kontroles grupu un (d) salīdzināt datus par eksperimenta
dalībniekiem un kontroles grupu.
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9. Vērtētājiem jāatceras, ka vērtēšana ir vadīšanas darba rīks. Savukārt vadītā-

jiem jāatceras, ka vērtējums nedrīkst prasīt atbildi "jā vai nē", t.i., sākt vai

nesākt sociālu programmu; vērtēšanai jābūt programmas sastāvdaļai, bet

panākumi un neveiksmes jāvērtē norises laikā.

Jautājumi

1. MIV panākumi ir atkarīgi no uzdevumu formulēšanas. Uzdevumos jānosaka,

kas (rezultāts), kad (termiņš vai darba laiks) un kam (atbildīgais) jādara. Pie

tam uzdevumam jāatbilst vēl citiem kritērijiem; jāapskata tikai prioritātes;

jābūt konkrētam (bez vispārīgiem vārdiem kā pamatots vai augstākais);

vadītāja uzdevums nedrīkst būt pārāk grūts un uzdevumam jāsaskan ar citu

nodaļu uzdevumiem (Mc Conkev, 1975:52-59). Ņemot vērā šos kritērijus,

sagatavojiet vairākus uzdevumus vadītājiem (kriminālizmeklēšanas nodaļas
direktoram; psihiatriskās klīnikas direktoram; mācību programmas direk-

toram).

2. Kādi ir 266 - 267. lappusē minēto dzīves līmeņa vērtēšanas kritēriju trūkumi?

Vai jūs varat piedāvāt labākus kritērijus? Kā jūs vērtētu katra pilsētas stāvokli

raksturojošā kritērija nozīmi?

3. Kādas priekšrocības un trūkumi ir jaunas aģentūras veidošanai, lai realizētu

programmu?

4. Pilsētas atpūtas programmas uzdevumi ir: "Nodrošināt visiem iedzīvotājiem

praktisko iespēju robežās dažādus pieejamus, drošus un patīkamus atpūtas

pasākumus. Atpūtas pasākumiem jāuzlabo iedzīvotāju fiziskā un psihiskā

veselība, ekonomiskā un sociālā labklājība un jānodrošina brīvā laika pavadīša-

nas iespējas, kas mazinātusabiedrībai bīstamu rīcību — noziegumus un citus

pārkāpumus." Sagatavojiet konkrētus šī uzdevuma izpildes vērtēšanas kritērijus.

5. Sagatavojiet atskaiti par pēdējā laikā izdarītu ASV krimināltiesiskās sistēmas

pētījumu. Izvēlieties konkrētu tematu: "Vai sods samazina noziedzību?", "Vai

notiesāto nodarbinātībasprogrammas palielina viņu iespējas atrast darbu?"

6. Sociologi lieto terminu "iekšējā ticamība", domājot eksperimenta rezultātu

atbilstību programmas ietekmei uz programmas dalībniekiem. Ja eksperimenta

rezultātus ir iespējams attiecināt uz sabiedrību kopumā, viņi lieto terminu "ārējā

ticamība". Kāda, pēc jūsu domām, ir eksperimentu, nacionālo programmu

ietekmes vērtējumu un demonstrācijas projektu iekšējā un ārējā ticamība?

7. Atrodiet kritisko ķēdi nākamajā shēmā. (Padoms: sāciet no beigām. Jums nav

jāpārbauda visas ķēdes. Spriediet šādi: ja īsākais ceļš no X uz F iet caur V un

īsākais ceļš no T uz F iet caur X, tad īsākais ceļš no T uz F iet caur V.)
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8. Jūsu virs / sieva nolemj atvaļinājuma laikā iekārtot iekšējo pagalmu un celt

mājiņu gaļas cepšanai. Tākā atvaļinājums sāksies pēc nedēļas, jums jāsagata

vo plāns, lai pabeigtu pagalmu laikā. Tā kā vīrs / sieva vēlas iežogotu pagal-

mu, jums vajadzēs pieņemt strādniekus. Tālāk ir nosaukti celtniecības notiku

mi un darbības. Sagatavojiet iekšējā pagalma projekta PVM shēmu, pa-

pildinot doto notikumu un darbību sarakstu ar citiem notikumiem un darbī-

bām, kam pēc jūsu domām ir svarīga nozīme:

Notikumi

Vīrs / sieva piekrīt projektam

Pieteikums celtniecībasatļaujas saņemšanai

Celtniecības materiālupasūtījums

Zemes nolīdzināšana

Strādniekupieņemšana

Betonaformu iekārtošana

Mājiņas celtniecība

Būvinspekcijas apstiprinājums

Elektroinstalācijas ierīkošana

Betonliešanasbeigas

Projekta beigas

Materiālusaņemšana

Strādnieku darba alga

Sajaukta betona pasūtījums

Mājiņa pabeigta

Krāsošanas beigas

Celtniecības atļaujas saņemšana

Darbības

Pieteikties pēc celtniecībasatļaujas

Pasūtīt celtniecības materiālus

Nolīdzināt zemi

Pieņemt strādniekus

lekārtotbetona formas

Uzcelt mājiņu

Saņemt būvinspekcijas apstiprinājumu

lerīkot elektroinstalāciju

Pabeigt betonliešanu

Saņemt materiālus

Samaksāt strādniekiem

Pasūtīt betonu

Uzcelt mājiņu

Nokrāsot

Būvinspekcijas pārbaude

Saņemt betonu
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9.1. PROBLĒMSITUĀCIJA

Gļotas saldētavā

Pilsetas veselības departamenta di- partamentu par retam pārbaudēm un

rektors prasa, lai pārtikas un restorānu ilgu sūdzību izskatīšanu,

nodaļa strādātu labāk. Prasībām ir ie- Pārtikas un restorānu nodaļā strā-
mesls. Katru ceturtdienas vakaru direk- dā7 inspektori, 28 štata darbinieki un

toram jāklausās 5 minūšu raidījums par 7 vadītāji. Nodaļas vadītājs apgalvo,
pilsētas restorānu trūkumiem. Raidīju- ka vinam nepietiek naudas un cilvē-

mu vada vietējais televīzijas žurnālists
ku> |a'j izdarītu biežas un kvalitatīvas

Marvins Zingers, kurš ir pazīstams ka
pārbaudes,

nesaudzīgs kritiķis.

lepriekšējā raidījumā viņš raksturo Jautājums
vienu no pilsētas vispopulārākajiem Noda|as darbu jr iespējams uz,asot
restorāniem: "Nakts laikā pārtika atra-

pēc vairākiem principiem, kurus mēs
dās restorānāneiesaiņota; gaļa tika uz-

apskat yjam šaja nodaļa
.

veselības de-
glabāta neatbilstošā temperatūrā; no-

partamenta direktors ir uzaicinājis jūs
hktavā atrasti grauzēju mēsli; saldēta-

par konsu|tantu un uzdevis sagatavot
vā atrastas gļotas? Pēc raidījuma vie-

memorandu, kurā būtu noteiktas gaidā-
tejas avīzes saka kritizēt veselības dc-

mas jzmainas

9.2. PROBLĒMSITUĀCIJA

Amerikas sociālā politika

no 1965. līdz 1985. gadam:

zaudējot pamatu

Amerika 20 gados ir iztērējusi vai-

rākus simtus miljonu dolāru, cenšoties

samazināt nabadzību. Nekas nav mai-

nījies, un vairums speciālistu nezina,

ko vajadzētu darīt. Tomēr Čārlzs Mu-

rejs, viens no Manhetenaspolitikas pē-

tījumu institūta vadītājiem, uzskata, ka

risinājums ir. Savā grāmatā "Zaudējot

pamatu" (Losing the Ground) Murejs

apgalvo, ka problēma nav tik nopiet-

na, kā domā skeptiķi.

Murejs jautā — kāpēc nabadzība no

1950. līdz 1968. gadam strauji sama-

zinājās, lai pēc tam palielinātos un bei-

dzot stabilizētos, kad sociālo program-

mu izdevumi kļuva lielāki nekā jebku-

rā citā laikā ASV vēsturē (skat. 1. gra-

fiku)? Kāpēc "slēptā nabadzība" —trū-

cīgo un valdības pabalsta saņēmēju
skaits — sāka pieaugt drīz pēc sociā-

lo programmu sākuma un no tā laika

gandrīz nepārtraukti aug?

Vairākus gadus slēptā nabadzība

samazinājās. Kāpēc uzreiz pēc no-

darbinātībasprogrammu sākuma mel-

no jauniešu — strādājošo vai darba
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1. grafiks

Nabadzības un sociāloprogrammuparadokss

meklētāju — skaits strauji kļuva ma-

zāks? Darba departaments 50. gados

tērēja maz līdzekļu arodizglītībai. To-

mēr no 1962. līdz 1980. gadam gan-

drīz 33 miljoni cilvēku piedalījās kādā

no arodizglītības programmām. Tomēr

stāvoklis neuzlabojās. Murejs uzdod

vēl kādu jautājumu — kāpēc nepre-

cētām jaunietēm dzimušo bērnu

skaits strauji pieauga laikā, kad prak-

tiski visām citām sieviešu grupām

(balto un melno, precēto un neprecē-

to) tas samazinājās? Lai gan "seksuā-

lā revolūcija" ietekmēja gandrīz visas

iedzīvotāju grupas, tikai neprecēto

jauniešu bērnu skaits stabili pieauga

ilgākā laikā. Viens no labi zināmiem

šīs parādības rezultātiem ir nabadzī-

bas feminizācija. (1980. gadā vairāk

nekā 50 procentos nabadzīgo ģime-

ņu nebija vīra, kamēr 1959. gadā šis

rādītājs bija tikai 25%. 1980. gadā

vientuļo māšu bērni bija vairāk nekā

puse no 11 miljoniem nabadzīgo bēr-

nu, kamēr 1960. gadā — mazāk ne-

kā 25%.)
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2. grafiks

Reģistrētā un slēptā nabadzība, 1950 — 1980

Slēptā nabadzība — visi iedzīvotāji, kuri būtu trūcīgi, ja nesaņemtu valdības palīdzī-
bu. 1964. gadā, kadsākās "cīņa pret nabadzību", mērķis bija likvidēt nabadzībušajā

vispārīgajā nozīmē. Citiem vārdiem, valdība centās likvidēt pašu nepieciešamību

saņemt pabalstus. "Reģistrētajai nabadzībai"nav nekāda sakara ar cilvēku spēju

pašiem pelnīt.

Murejs dodnepatīkamu atbildi. Viņš
uzskata, ka iemesls ir pašas valdības

programmas, kas maina cilvēku mo-

tivāciju un līdz ar to arī uzvedību. Mu-

rejs apgalvo, ka pēc sociālo program-

mu sākuma nabadzīgi, bet enerģiski
un spējīgi cilvēki sāka zaudēt interesi

par darbu, jo samazinājās darba pie-

dāvātās priekšrocības. Sociālās pro-

grammas mainīja pat uzskatus par to,

kad un kādos apstākļos varētu atļau-

ties bērnus. Murejs domā, ka naba-

dzības pieauguma iemesls ir nauda.

Valdības programmas mazināja mini-

mālās algas un bezdarba pabalsta

starpību, bet dažos štatos starpība

vispār izzuda. Bez tammainījās arī at-

tieksme pret nabadzību— tagad to

uzskata par visas sabiedrības, nevis

paša cilvēka problēmu.

Murejs atgādina, ka agrāk vienīgā

izeja no nabadzības bija ilgs, nepatī-

kams, grūti atrodams darbs; imigran-

tiemarī tagad šis ceļš ir vienīgais. Pre-

tēji izplatītajam uzskatam izglītība pa-

rasti nepalīdz izkļūt no nabadzības.Tā

kā darbs ir grūts, ilgstošs un uzreiz ne-

dod jūtamas izmaiņas, nav viegli sākt
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strādāt, ja sociālas programmas pada-

ra dzīvi ciešamu.

Sociologu lielais eksperiments

Murejs apgalvo, ka mēģinājums no-

skaidrot garantētu ienākumu ietekmi uz

vēlēšanos strādāt vislabāk palīdz no-

skaidrot cēloņsakarības. "Negatīvais ie-

nākumanodoklis" nodrošinaminimālus

ienākumuscilvēkiem, kuru ienākums ir

zemāks par noteiktu līmeni.

Pierādījumus palīdzēja iegūt vislielā-

kais socioloģiskais eksperiments ASV

vēsturē. "Negatīvā ienākumu nodokļa"
(NIN) eksperiments sākās 1968. gadā,

tajā piedalījās 8700 cilvēku. Eksperi-

menta ilgums bija 10 gadi.

Federālās valdības finansētais NIN

eksperiments sākās Ņūdžersijā un

Pensilvānijā, pēc tam arī Aiovā, Ziemeļ-
karolīnā, Indianā, Vašingtonā un Kolo-

rado. Katrā vietā tika izvēlēta maznod-

rošināto iedzīvotāju grupa un sadalīta

divās daļās: eksperimenta grupā un

kontroles grupā. Eksperimenta grupas

dalībniekus informēja, ka uz noteiktu lai-

ku (parasti 3 gadiem) viņiem būs ga-

rantēts minimālais ienākums neatkarī-

gi no tā, vai viņi strādā, vai nē. Pabal-

stu apjoms bija dažāds, lai noskaidrotu

iespējamās atšķirības dalībnieku reak-

cijā. Kontroles grupas dalībnieki nesa-

ņēma palīdzību.

Nākamajā desmitgadē sāka pienākt

informācija. Līdz 70. gadu beigām so-

ciologiem bija pietiekami daudz infor-

mācijas pirmajiem secinājumiem.

Svarīgākais jautājums — vai NIN sa-

mazina trūcīgo iedzīvotāju vēlēšanos

strādāt. Noskaidrojās, ka samazina, pie
tam ievērojami. Piemēram, Sietlā un

DenverāNIN samazināja 'Vēlamodar-

ba stundu skaitu" vīriešiem par 9% un

sievietēm — par 20%. ("Vēlamais dar-

ba stundu skaits" ir faktiskais darba

laiks, nerēķinot piespiedu dīkstāves.)
Pabalsts sevišķi ietekmēja jaunos vīrie-

šus, kam nebija ģimenes. Viņi bija sa-

snieguši vecumu, kad jāuzņemas ar

laulību saistītie pienākumi un jāsāk
darbs. Ja viņi vēlējās izkļūt no naba-

dzības, bija pienācis laiks to darīt. NIN

katastrofāli samazināja viņu nostrādā-

to laiku — neprecētajiem par 43%, pre-

cētajiem par 33%. NIN arī strauji palie-

lināja laiku no darba zaudēšanas līdz

jauna darbaatrašanai.

Kā NIN ietekmēja ģimeņustabilitā-

ti? Sietlas un Denveras eksperimen-
tos laulību šķiršanas procents pieau-

ga par 36% baltajiem un 42% melna-

jiem. Interesanti, ka Indianasštatā šā-

du izmaiņu nebija, jo ģimenes baidī-

jās, ka pēc šķiršanās zaudēs sociālo

palīdzību.

Mureja pētījumu kritika

Daudzispeciālisti kritizēja Mureja se-

cinājumus. Viņi apgalvoja, ka:

■ nabadzība70. gados nemazinā-

jāsvispārējā ekonomiskā stāvokļa dēļ.
Bez sociālajām programmām stāvok-

lis būtu sliktāks;

■ šķietamās nabadzības stabilizā-

cijas iemesls ir veco ļaužu īpatsvara

pieaugums. Tomēr progress neapstā-

jās; melno stāvoklis uzlabojās;

■ faktiski progress neapstājās. Na-

badzības vērtēšanas kritēriji var būt

maldinoši, jo apskata tikai ienākumus

naudā. Ņemot vērā arī citu palīdzību

(pārtikas talonus, medicīniskās aprūpes

programmas, pabalstus īres maksai)

stāvoklis ir citāds;

■ bez sociālajām programmām ("cī-

ņas pret nabadzību") būtu vēl sliktāk.
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Jautājumi

1. ledomājieties, ka tikko esat

noklausījies Mureja atskaiti. Kādus

jautājumus jūs uzdotu un kādu

kritiku izteiktu par 1. grafiku?

2. Vai jūs domājat, ka NIN rīkotāji

ņēma vērā subjektīvus apsvēru-

9.3. PROBLĒMSITUĀCIJA

Čainaleikas eksperiments

Problēma

Čainaleikas flotes ieroču centrs

(FIC) atrodas tālu no Ķīnas un ezeriem

(nosaukums "China Lake" nozīmē "Ķī-
nas ezers"). Centrs atrodas apmēram
300 km uz ziemeļiem no Losandželo-

sas, Kalifornijas štatā, Mohavas tuk-

snesī. Vadītāji minēja grūtības, kuru ie-

mesls bija centra atrašanās vjeta: (1)

nav viegli atrast kvalificētus speciālis-

tus, jo algas ir mazākas nekā privāta-

jā sektorā, un (2) grūti paturēt vadītā-

jus, jo, sasniedzot noteiktu līmeni, vi-

ņiem nebija iespējas pāriet augstākos

amatos.

Flotes okeāna sistēmu centrā

(FOSC), kas atradās Sandjego priekš-

pilsētā, darbinieki nosauca citādas

problēmas. FOSC vadītāji nevarēja uz-

dot strādājošiem visus vajadzīgos pie-

nākumus, jo vispārējā saraksta (VS)

amatu klasifikācijas process bija pā-
rāk birokrātisks un ilgs. VS nosaka vi-

su civildienesta amatu atšķirības (kla-

sifikācijas līmeņi ir no VS-1 līdz VS-

-18) un algas. Jaunāko darbinieku un

mašīnrakstītāju amati atbilst līmeņiem
VS-1 — VS-4; vadītāji parasti sa-

mus? Vai jus saskatāt eksperi-
mentā ētiska rakstura problēmas?

3. Kā jūs pārbaudītu Mureja kritiķu

argumentus? Kādi dati jums būtu

vajadzīgi, un ko jūs ar tiem darītu?

4. Vai sociologu spriedumiem ir bieži

jābūt atkarīgiem no pārliecības?

sniedz līmeņus VS-13 — VS-15. Bez

tam klasifikatori nebija struktūrvienību

vadītāji, bet speciālisti. FOSC amatper-

sonas uzskatīja, ka klasifikācija apgrū-
tina vadītāju darbu, jo neļauj viņiem
efektīvi izmantot personālu.

lejaukšanās sistēmā

Vai FIC, FOSC un citu federālo la-

boratoriju darbs patiešām būtu efektī-

vāks, ja vadītāji varētu rīkoties ar per-

sonālu bez sīkās klasifikācijas? Lai at-

bildētu uz šo jautājumu, Personāla va-

dības birojs (PVB) 80. gados uzsāka

demonstrācijas projektu, kurā piedalī-

jās 3076 FOSC un 4579FIC darbinie-

ki. Projekts atšķīrās no VS sistēmas

trīs svarīgos jautājumos: klasifikācijā,

rezultātu vērtēšanāun samaksā.

Klasifikāciju mainīja, apvienojot 18

atsevišķos VS līmeņus un paātrinot

klasifikācijas gaitu. VS līmeņu vietā

projektā bija 5 atsevišķi karjeru veidi,

ar diezgan lielām algu atšķirībām. Pēc

jaunās kārtības amatu klasifikācija ir

stipri vienkāršota; amatus klasificē

struktūrvienību vadītāji pēc katras kar-

jeras amatu saraksta. Tā vadītāji var
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labāk kontrolēt savus padotos un vieg-
lāk pieņemt jaunus darbiniekus.

Demonstrācijas projekta rezultātu

vērtēšanas sistēma sastāvēja no trim

posmiem — rezultātu plāna sagatavo-

šana, vērtējumi un galīgais vērtējums

perioda (parasti gada) beigās. Izpildes

plānā irnoteikti gaidāmie darba rezul-

tāti nākamajā vērtēšanas posmā. Plā-

na rakstiskās prasības ir uzdevumi,

kas darbiniekamjāizpilda. Perioda lai-

kā darbs tiek vērtēts vismaz 1 reizi. Ša-

jā vērtējumā vadītāji un darbinieki ap-

spriež rezultātus salīdzinājumā ar plā-

nu un nepieciešamību uzlabot faktis-

kos rezultātus (ja tāda ir). Vērtēšanas

perioda beigās rezultāti tiek vērtēti, sa-

līdzinot ar plāna mērķiem.

Projekts noteica arī jaunu FIC un

FOSC informācijas analīzes kārtību, iz-

veidojot 5 punktu vērtēšanas sistēmu.

Pirms projekta rezultātus vērtēja ar

trim līmeņiem — ļoti labi, apmierinoši,

pieņemami. Tāpēc nebija iespējams

paredzēt, cik darbinieku, ko agrāk vēr-

tēja ar "apmierinoši", pēc jaunākās sis-

tēmas tiks vērtēti 2. vai 4. līmenī.

Tā kā jaunā samaksa ir vienādavis-

maz diviem VS līmeņiem, jaunā sis-

tēmadeva FIC un FOSC lielāku brīvī-

bu darbinieku sākotnējo algu noteik-

šanā. Algas tiek pārskatītas katru ga-

du atkarībā no rezultātiem. Darbinieks

var saņemt algas paaugstinājumu,

vienreizēju prēmiju vai abus apbalvo-

jumus. Papildus algas pielikumiem un

prēmijām abu laboratoriju darbinieku

algas tiek pārskatītas tāpat kā pēc VS

sistēmas. Darbinieki, kas izpildījuši

savus pienākumus "pilnīgi apmierino-
ši" vai labāk, saņem pilnu algas pa-

augstinājumu, bet tie, kuru vērtējums

ir sliktāks — Vz vai nekādu paaugsti-

nājumu.

Vai eksperiments bija

veiksmīgs?

Projekta sākotnējais mērķis — efek-

tīvāks laboratoriju darbs— nav nosa-

kāms tieši, jo efektivitāti ir pārāk grūti

vērtēt. Projektu var uzskatīt par sekmī-

gu, jo tas parādīja, ka ir iespējams ie-

viest labāku vadības sistēmu nekā

FOSC un FIC lietoja pirms projekta. le-

spējams, ka vienkāršota klasifikācija,

tieša sakarība starp rezultātiem un al-

gu un labāka personāla kontrole palī-

dzēja FOSC un FIC uzlabot vadību un

līdz arto pienākumu sadali, darbinieku

pieņemšanu un labāko speciālistu pa-

turēšanudarbā.

Lai pārbaudītu jauno personāla vadī-

bas sistēmu, tika lietots pilnīgi jauns vēr-

tējums ar kontroles grupas palīdzību.

Vērtējuma mērķis bija noteikt projekta

ietekmi, salīdzinot laboratorijas, kas pie-

dalījās projektā, ar līdzīgām laboratori-

jām, kas tajā nepiedalījās. Ja demons-

trācijas un kontroles grupu rādītāji ir pie-
tiekami līdzīgi un tiek savākti visi nepiec-
iešamie dati, šis ir viens no veidiem, kā

izslēgt citu notikumu ietekmi uz pētīju-

ma rezultātiem (skat. 2. tabulu).

Tā kā kontrolēts eksperiments, kam

jānoskaidro sarežģītas programmas

realizācijas gaita, ir grūti izdarāms, nav

pamata domāt, ka šis eksperiments ir

atbildējis uz visiem jautājumiem. Tomēr

projekts ir papildinājis zināšanas par

sistemātiskām personāla vadības un

darba uzlabošanas metodēm. Pēc lie-

lāka šāduprojektu skaita atsevišķu pē-

tījumu trūkumi mazāk ietekmēs rezul-

tātus un rezultāti būs derīgi arī citiem

apstākļiem.

Jautājumi

1. Apspriediet pētījuma priekšrocības

un trūkumus. Noteikti apskatiet
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1. tabula

Demonstrācijas un kontroles grupulaboratoriju vadītāju viedoklis

Man ir pietiekamas pilnvaras, lai ietekmētu lēmumus par klasifikāciju

* (1981.-1984.gadā šo jautājumu uzdeva tikai demonstrācijas laboratoriju vadītajiem)

cēloņsakarības, kritērijus un

iespējas vispārināt rezultātus.

2. Ja jaunā sistēma būtu labāka par

veco, kādu iemeslu dēļ dažas

federālās valdības iestādes varētu

to nepieņemt?
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an ir pie. te, :amaspi \nvaras, 'ai notei tu pa. 'oto a,

Demonstrācijas laboratorijas Kontroles laboratorijas

Nepiekrītu Grūtipateikt Piekrītu Nepiekrītu Grūti pateikt Piekrītu

1979 83,4% 6,4% 10,1% 76,0% 9,1% 15,0%

(272) (21) (33) (218) (26) (43)

1981 62,5% 19,2% 18,3% 70,8% 13,9% 15,3%

(212) (65) (62) (194) (38) (42)

1982 54,8% 16,5% 28,7% 75,6% 10,6% 13,9%

(206) (62) (108) (136) (10) (25)

1983 48,8% 14,1% 37,1% 80,8% 10,1% 9,1%

(201) (58) (153) (168) (21) (19)

1984 40,5% 12,3% 47,2% 75,4% 13,6% 11,0%

(145) (44) (169) (144) (26) (21)

1987 30,2% 16,1% 71,7% 71,7% 11,0% 17,1%

(197) (105) (352) (353) (54) (85)

Demonstrācijas laboratorijas Kontroles laboratorijas

Nepiekrītu Grūti pateikt Piekrītu Nepiekritu Grūti pateikt Piekrītu

981 35,2% 42,4% 22,4%

(102) (123) (65)

982 47,3% 29,5% 23,2%

(157) (98) (77)

983 56,2% 25,2% 18,6% Nav datu*

(221) (99) (73)

984 63,2% 20,1% 16,7%

(204) (65) (54)

987 18,8% 23,1% 58,1% 38,0% 21,1% 40,8%

(123) (151) (380) (187) (104) (101)



9.4. PROBLĒMSITUĀCIJA

Kā panākt piekrišanu idejai:
lēmums par desantu Inčonā

levads

Kad 1950. gadā sākās Korejas karš,

Duglass Makarturs — vislabākais 20.

gadsimta ASV ģenerālis, kurš pazīs-

tams arī ar savu raksturu — drīz tika

iecelts par ANO spēku virspavēlnieku

Korejā. Jaudažas dienas pēc Ziemeļ-

korejas iebrukuma Dienvidkorejā un

kara sākuma Makarturs saprata, kā

uzvarēt karu. Vēlāk Makarturs rakstī-

ja memuāros: "Es biju gatavs sākt sa-

va plāna īstenošanu... uzbrukums no

flanga ar ielaušanos pretinieka aizmu-

gurē, pārgriežot viņa komunikācijas un

ielencot visus spēkus dienvidos no

Seulas." (Skat. 1. shēmu.)

Atgriezies savā štābā Tokijā 1950. ga-

da4. jūlijā, Makarturs pavēlēja gatavot
šādas operācijas plānus. Pēc sešām

dienām bija sagatavota operācija "Zilā

sirds", kurai vajadzēja notikt 22. jūlijā. To-

mēr plāns bija absurds; nepietika laika

sagatavot operāciju, un Makarturam ne-

pietika spēku.

TāMakarturs bija spiests atteikties

no operācijas "Zilā sirds", bet ne no

idejas. Viņš sāka vākt vajadzīgos spē-
kus. Uzdevums nebija viegls. Štāba

priekšnieks Dž. Lotons Kolinss teica

viņam: "Ģenerāli, jums jāuzvar ar spē-

kiem, kas atrodas Japānā un Kore-

jā." Makarturs atbildēja: "Džo, tev jā-

pārdomā."

Vispirms vajadzēja panākt jūras kāj-
nieku piekrišanu. Skaidrojot savu ide-

ju Klusā okeāna flotes kājnieku virs-

pavēlniekam ģenerālim Lemjuelam

S.Šefardam jaunākajam, Makarturs

teica, ka jūras kājniekiem ir iespēja uz-

ņemties svarīgu lomu Korejas karā un

vajadzētu ieteikt apvienotajai štābu

priekšnieku komitejai (AŠPK) atsūtīt no

ASV vairāk jūras kājnieku.

Bija jāpārliecina arī flote. leradies

pie Makartura jūlijā, ģenerālis Kolinss

runāja ar flotes pavēlnieku admirāli

Džeimsu Doilu. Admirālis nebija sa-

jūsmā par plānu. Kad Kolinss jautāja,
vai ir iespējams izcelt desantu rajonā

ar 12 metru paisuma un bēguma lī-

meņu starpību, Doils atbildēja: "Tas

būs ļoti grūti, bet iespējami." Kolinss

bija nodienējis armijā pietiekami ilgi,
lai saprastu, ka admirālis izvairās no

tiešas atbildes. Doils faktiski teica:

"Plāns ir muļķīgs, bet es nestrīdēšos

ar Makarturu. Ja man pavēlēs, es va-

dīšu desantu."

Pirms atgriešanās Vašingtonā Ko-

linss vēlreiz tikās ar Makarturu. Lai gan

Kolinss vēl arvien neticēja desantapa-

nākumiem, viņš domāja, ka varētu no-

sūtīt vienu jūras kājnieku divīziju. Ma-

karturam šis netiešais solījums bija pie-
tiekami labs; panācis jūras kājnieku

piekrišanu, Makarturs varēja mēģināt

pārliecināt Pentagonu.

Jūlija beigās Makarturs sūtīja vienu

atskaiti pēc otras, paskaidrojot, kāpēc
atbalsta desantu. Makarturam bija iz-

devībaapspriest jautājumu tieši ar Bal-

tā nama pārstāvi, apejot štābu priekš-

nieku komiteju. Trumens bija atsūtījis

uzTokiju padomnieku V.Averelu Hari-
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1. shēma

Ziemeļkorejas agresija — 1950.gada 25. jūnijs

Ziemeļkorejas iebrukumssākās 1950. gada 25. jūnijā. 7 kājnieku divīzijas un tanku

brigāde pārgāja 38. paralēli un ielauzāsDienvidkorejas teritorijā. Slikti apgādātās

dienvidkorejiešu divīzijas nevarēja izrādīt nopietnu pretestību. Dienvidkorejas

galvaspilsēta Seula krita pēc trim dienām, un sabiedrotie atkāpās uz teritoriju ap

Pusanu (shēmā parādīta tumšā krāsā). Apvienoto Nāciju pretuzbrukums 1950. gada
septembrī notikapēc Makartura ieteiktāplāna. Operācijas svarīgākā daļa bija
desants Inčonā (bulta). Veiksmīgais desants bija pavērsiens kara gaitā.

menu, kuram vajadzēja protestēt pret

Makartura izteikumiem par atbalstu

Čan Kai-ši. Likteņa ironija: Makarturs

panāca sava kritiķa atbalstu Inčonas

plānam.

23. jūlijā Makarturs informēja apvie-

noto štābu priekšnieku komiteju, ka

operācijas plāns ir gatavs (tagad nosau-

kums bija "Hromīts"). Pēc divām die-

nām viņš saņēma paziņojumu, ka ope-

rācijā piedalīsies jūras kājnieki.

Meistarīgs trieciens

Tomērapvienotā štābu priekšnieku

komiteja šaubījās par operāciju. Au-

gustā, nesaņēmis papildu informāciju

no Makartura, komitejas priekšsēdē-

tājs Omārs Bredlijs nosūtīja ģenerāli
Kolinsu kopā ar flotes operāciju vadī-

tāju admirāli Forestu Šermanu uz To-

kiju — drīzāk atrunāt Makarturu no

operācijas nekā apspriest to.

Kolinss, Šermans, Makarturs un

štāba virsnieki tikās konferenču telpās
"Daici" ēkā Tokijā; tā bija visiespaidī-

gākā armijas vadītāju sanāksme pēc

kara sākuma.

Ir viegli saprast komitejas un citu

šaubas: Makarturs bija izvēlējies pa-

šu neērtāko ostu. Inčona atradās pie

Dzeltenās jūras, 300 km uz ziemeļiem
no Pūšanas. Ap pilsētu nebija pludma-
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les, tikai ostas piestātnes. Uzbrukuma

mērķim vajadzēja būt pašai pilsētai.

Ūdeņi pie ostas bija viegli mīnējami;

straumju ātrums sasniedza astoņus

mezglus. Viens nogremdēts vai bojāts

kuģis varēja aizsprostot līci. Vissliktā-

kais bija paisums un bēgums, viens no

lielākajiem pasaulē. Vienīgās dienas,

kad ūdens līmenis būtu piemērots am-

fībijām 1950. gadā, bija 15. septem-

bris, 27. septembris un 11. oktobris.

15. septembris bija visizdevīgākā die-

na, bet pirmais paisums sasniedza vis-

augstāko līmeni pusdienlaikā — pārāk

agri, lai neveiklās amfībijas paspētu

sasniegt krastu, un otrais — pusstun-
du pēc saulrieta — pārāk vēlu uzbru-

kumam dienas gaismā. Tāpēc pirmā

paisuma laikā (2 stundās) vajadzētu

izcelt pēc iespējas vairāk jūras kājnie-

ku, un viņi saņemtu palīgspēkus tikai

pēc 12 stundām.Kāds flotes virsnieks

vēlāk teica: "Mēs uzskaitījām visus da-

bas un ģeogrāfijas faktorus, kas trau-

cē desantam —tie visi bija Inčonā. Uz-

rakstiet norādījumus "Kad nav iespē-

jams lietot amfībijas", un jums būs pre-

cīzs Inčonas operācijas apraksts."

Nav pārsteigums, ka Tokijā pret In-

čonas operāciju iebilda visi — arī ģe-
nerālis Volkers, kura astotajai armijai

sekmīgs desants atvieglotu cīņu (ar-

mija atradās teritorijā pie Pusonas,
skat. 1. shēmu). Pat Makartura pado-
tie šaubījās, bet viņš neklausījās ne-

vienu.

Desanta pretinieki 80 minūtes iztei-

ca savus argumentus. Makarturs sē-

dēja, smēķēdams pīpi, un neko netei-

ca. Kad visi bija beiguši runāt, Makar-

turs vēl kādu brīdi klusēja: varbūt tā-

pēc, ka viņam patika teatrāli efekti. Vē-

lāk Makarturs rakstīja: "Es nogaidīju,

cenšoties sakopot domas."

[Ģenerālis] Almonds nemierīgi sa-

kustējās krēslā. Par šo brīdi patiešām

varētu teikt "dziļš klusums". Likās, ka

es dzirdu vārdus, ko pirms daudziem

gadiem teica tēvs: "Dug, kara pado-

mes rada bailes un liek domāt par sa-

kāvi."

Tad Makarturs sāka runāt. Viņš ru-

nāja 45 minūtes, neko nelasot no pa-

pīra; sākumāklusu, tad "skaļāk, izteik-

smīgi". Kolinss vēlāk teica: "Lai gan

Makarturs runāja teatrāli, tā bija lielis-

ka uzstāšanās, ar labu argumentāciju

par desanta nepieciešamību."

Makarturs sākumā pastāstīja opo-

nentiem, ka "tie paši argumenti, ko jūs

minējāt pret desantu", stiprināja viņa

ticību plānam, jo pretinieka komandie-

ris domā, ka neviens neuzņemsies tik

pārdrošu operāciju. "Pārsteigums ir

svarīgākais, kas nepieciešams, lai uz-

varētukarā." Makarturs atgādināja pie-

mēru no kara vēstures: 1759. gadā ne-

liela britu armija iegāja Kvebekā, šķēr-

sojot apvidu, kas likās nepārejams, un

pārsteidza frančus pilnīgi nesagatavo-
tus. Makarturs teica, ka amfībiju de-

sants ir 'Visspēcīgākais ierocis". Lai pil-

nībā izmantotu desantapriekšrocības,

"mums jāuzbrūk droši un līdz galam".
Vēl divi piemēri no kara vēstures, ko

sanāksmes dalībnieki varētu neatce-

rēties: 1894. un 1904. gadā japāņi ie-

ņēmaKoreju, izceļot desantu Inčonas

ostā. Makarturs teica: "Es pilnīgi uzti-

cos flotei; liekas, pat vairāk, nekā flote

uzticas pati sev." Skatoties uz Šerma-

nu, Makarturs turpināja: "Flote mani

nekad agrāk nav pievīlusi un nepievils

arī šoreiz." Desants tālāk dienvidos,

Kunsanā, varētu būt neefektīvs. "Tas

būtu apiešanas mēģinājums" un tāpēc

veltīgs. "Labāk nekonedarīt flangā ne-

kā izcelt desantu Kunsanā. Vienīgais
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Ģenerālis Duglass Makarturs apsveic pirmās juras kājnieku divīzijas komandieriar

veiksmīgo desantu Inčonā.

rezultāts būs savienošanās ar Volke-

ra armiju... Mēs tikai aizsūtīsim Volke-

ram papildspēkus, lai viņš noturētos,

bet noturēties ir par maz... lenaidnieks

vienkārši izmantos citas komunikāci-

jas." Kunsanā, Inčonas "vienīgā alter-

natīva", nozīmē "turpināt cīņu Pusanā,

ar lieliem zaudējumiem, bez cerībām

uzvarēt". Makarturs ieturēja dramatis-

ku pauzi, tad turpināja: "Vai jūs gribat

paturēt armiju Pūšanas placdarmā kā

lopus kautuvē? Kurš uzņemsies atbil-

dību par šādu traģēdiju? Es tas noteikti

nebūšu."

Makarturs teica, ka, ieņemot Inčonu

un tad Seulu, "mēs pārtrauksim ienaid-

nieka apgādi visā pussalā". "leņemot

Seulu, es pilnīgi paralizēšu ienaidnieka

apgādi un līdz ar to karaspēku, kas cī-

nās pret Volkeru."

Ja desants neizdosies, "es pats bū-

šu tur un uzreiz atsaukšu karaspēku".
Doils iebilda: "Nē, ģenerāli, mēs ne-

apstājamies. Nonākuši krastā, mēs

ejam tikai uz priekšu." Makarturs bija

pārliecinājis pārējos. Kāds teica, ka ie-

naidnieka baterijas var kontrolēt slēg-

to kanālu, Šermans, kurš līdz tam bija

klusējis, atbildēja: "Es nešaubīšos un

sūtīšu kuģus kanālā." Makarturs atsau-

cās: "Droši teikts!" Viņš klusi pabeidza:
"Es dzirdu likteņa pulksteni. Ir pienā-
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cis laiks rīcībai vai nāvei... Inčonas de-

sants izdosies. Un tas izglābs 100 000

dzīvību."

Nākamajā pirmdienā, pēc četrām

dienām, sabiedroto spēku augstākais

virspavēlnieks saņēma no Vašingtonas

atļauju sākt operāciju "Hromīts".

Gatavība rīkoties

Makarturs tikpat kā nešaubījās par

savām spējām vadīt armiju. Čērčila vār-

diem runājot, Makarturam bija "skaidrs

prāts un drosmerīkoties, kas piemīt iz-

ciliem komandieriem". Divas dienaspēc

apstiprinājuma no Vašingtonas Makar-

tura štābs bija sagatavojis biezas ma-

pes ar operācijas plāniem; tomēr štā-

bu priekšnieku komiteja tos nesaņēma.

Faktiski Makarturs līdz pēdējam brī-

dim neinformēja komiteju par operāci-

jas detaļām. Viņš aizsūtīja uz Vašing-
tonu jaunu pulkvežleitnantu, kurš pa-

spēja ierasties vakarā pirms desanta,

un īsumā informēja komiteju tikai 6 stun-

das pirms operācijas sākuma.

Tumsas aizsegā 15. septembra rītā

19 kuģi tuvojās mērķim. 70 gadus ve-

cais Makarturs iznāca uz kuģa "Mc Kin-

ley" komandtiltiņa, lai novērotubombar-

dēšanu. Kā parasti, Makarturs nēsāja

savu veco formas cepuri.

Pēdējās bumbas trāpīja mērķiem

pīkst. 6.20; pēc četrām minūtēm 7 de-

santkuģi sasniedza krastu. Seržants El-

vins E. Smits pīkst. 6.55 pacēla ieņem-

tajā teritorijā ASV karogu, Makarturs,

tālskatī vērojot krastu, pamāja. Viņš tei-

ca admirālim Doilam: "Pasakiet flotei,

ka jūras kājnieki un flote šorīt pārspēja
visus agrākos sasniegumus." Makar-

turs piecēlās. 'Tas ir viss," viņš teica,

"iesim dzert kafiju."

Epilogs

Dienas "D" vakarā visi uzdevumi bi-

ja izpildīti, zaudējot 20 kritušos, 1 bez

vēsts pazudušo un 174ievainotos. Pār-

steigums bija pilnīgs. Otrās dienas

(D+l) vakarā pirmā un piektā jūras kāj-
nieku divīzija savienojās, ieņemot 12 ki-

lometrus lielu placdarmu. Makartura ne-

gaidītais uzbrukums pilnīgi attaisnojās.

22. septembrī tika ieņemta Seula. Vēl

pēc četrām dienām desanta spēki sa-

vienojās ar astoto armiju un demorali-

zētie ziemeļkorejieši atkāpās.

Jautājumi

1. Kādu mācību gūst no šī gadījuma

par praktiskajiem pasākumiem

idejas atbalsta iegūšanā?

2. Ko jūs domājat par veidu, kādā

Makarturs informēja štābu priekš-

nieku komiteju?

3. Kādas citas svarīgas grāmatas
2. daļā izteiktās idejas ilustrē šis

piemērs?
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10.NODAĻACILVĒKRESURSU

VADĪŠANA

Ievads

Valsts administrators var meklēt citu

palīdzību noteiktu uzdevumu izpildē;

viņam tas jādara. Kāda palīdzība būtu

vajadzīga? Dažas vadītāja problēmas

ir saistītas ar pašu organizāciju.

Piemēram, darbs jāsadala konkrētiem

cilvēkiem; katram darbiniekam

vajadzīgs pienākumu saraksts. Tajā

pašā laikā jāsagatavo plāns, lai

nodrošinātu vienādu algu par vienādu

darbu; tas ir, samaksai jānotiek pēc

amatam vajadzīgajām iemaņām.
Amatu klasifikācija un samaksa ir

efektīvas darbinieku pieņemšanas

pamats.
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Darbinieku pieņemšana jeb personāla veidošana ir atbilstošu cilvēku izvēle

noteiktamamatam.Arī darbinieku pieņemšanā vadītājam var būt nepieciešama spe-

ciālistu palīdzība. Pārāk bieži administratori atlaiž darbiniekus, kurus nav pietieka-

mi rūpīgi izvēlējušies. Darbinieku pieņemšana ir cieši saistīta ar sistēmām, kas pa-

līdz novērtētsasniegumus un iespējami lietderīgāk izmantot cilvēku iemaņas. Valsts

administratoram bieži vien ir vajadzīga palīdzība tādos svarīgos jautājumos kā pār-

baudes, rezultātu vērtēšana un paaugstinājumi.

Administrators var lūgt citu palīdzību arī tādā vienmēr svarīgā jautājumā kā

padoto motivēšana, tāpat arī jautājumos, kas saistīti ar darbinieku paturēšanu un

atlaišanu.

Minētie jautājumi — klasifikācija, samaksa, personāla veidošana, izglītošana

un atlaišana —ir tradicionālas valsts personāla vadības(VPV) rūpes. Mēs apska-

tīsim visus minētos jautājumus šajā nodaļā.

Tomēr tradicionālajiem jautājumiem jāpievieno arī VPV "jaunās problēmas".

Viena no visaktuālākajām problēmām ir organizatoriskās tradīcijas, tas ir, organi-

zācijas kopējās vērtības. Tā kā viena kultūra var veicināt darba ražīgumu, bet cita

kaitēt tam, organizācijas kultūrai ir svarīga nozīme. 10.1. zīmējums rāda dažādu

cilvēkresursu aspektu saderību. Cilvēki sāk darbu civildienestā, iesaistoties vienā

no četrām personāla sistēmām (skat. zīmējuma augšējo daļu).

Cilvēkresursu vadībasastāv no vismaz piecām funkcijām, kas ir parādītas shē-

mas vidējā daļā: personāla veidošana; klasifikācija un samaksa; mācības un gatavo-

šana vadītāju amatiem; paaugstinājumi; disciplīna un sūdzības. Piecas funkcijas ietek-

mē darbiniekus daudzos viņu karjeras posmos. Organizatoriskai kultūrai (kopīgām

vērtībām) un juridiskajai sistēmai ir vēl lielāka nozīme. Cilvēkresursu vadīšanas

sistēma, kas neņem vērā organizatorisko kultūru, pilnībā neizmanto darbinieku ra-

žīgumu: bet vadība, kas neņem vērā likumdošanu, riskē ar ilgām tiesas prāvām un

var iegūt sliktu reputāciju.

Jebkurš, pat Metuzāls, agrāk vai vēlāk aiziet no darba. Kā norādīts shēmas

apakšējā daļā, ir trīs aiziešanas veidi: atlaišana, aiziešana pensijā un atkāpšanās no

amata.

Valsts personāla struktūra

Kā pareizi atzīmēFrederiks S.Mošers (1968:135-75), nav viegli sagatavot pie-

ņemamu personāla sistēmu klasifikāciju: "Amerikas valdības ir gandrīz bezgalīgi

daudz darījušas, lai iesaistītu cilvēkus dienestā ar dažādām metodēm — no pie-

ņemšanas (selektīvais dienests) līdz brīvprātīgajiem (Miera korpuss v.c.) un bezalgas

darba strādniekiem. Daudzos gadījumos minētās sistēmas ir apvienotas. Tomēr ap-
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10.1. zīmējums

Cilvēkresursu vadīšanasanalīzes shēma

rakstam un analīzei Mošers iedala valsts darbupēc četriem galvenajiem personāla

sistēmu veidiem: politiskie amati, vispārējais civildienests, karjeras sistēmas un

kolektīvā sistēma.



Politiskie amati

Politiskās amatpersonas ir bez termiņa iecelti cilvēki, kas veido politiku un

nav civildienesta sistēmā. Prezidentiem ir atļauts iecelt apmēram 5000 izpildvaras

amatpersonu. Amati ir dažādi — no kabineta locekļiem līdz sekretāriem. Stata un

pašvaldību līmenī sistēmas ir tik dažādas, ka grūti tās vispārināt; tomēr Mošers

(1968:166) atzīmē: "Ir pamats domāt, ka vairumā lielāko rūpniecisko rajonu valdī-

bu ir iecelti izpildvaras vadītāji ar apmēram vienādiemamatiem un funkcijām. Da-

žos rajonos iecelto vadītāju ir daudz vairāk nekā federālajā valdībā; citos ir daudz

mazāk."

Vispārīgais civildienests

Federālajā valdībācivildienesta darbinieki izpilda pienākumus, kas nav saistī-

ti ar fizisku darbu, un tiek iecelti uz noteiktu termiņu. Civildienesta darbsnotiek pēc

esošajām tradīcijām.

Šīs tradīcijas sāka veidoties 19. gadsimta 70. gados. Toreiz pastāvošā valsts

amatu sistēma (t.i., vēlētu amatpersonu tiesības piešķirt draugiem un atbalstītājiem

amatus valdībā kā atlīdzību) tika ļaunprātīgi izmantota; iedzīvotāji prasīja reformas.

Nebija iespējams ignorēt iedzīvotāju prasības. 1883. gadā tika pieņemts Pendltona

likums — pirmais likums par civildienestu. 1978. gada likums par civildienesta

reformu izveidoja divpartiju civildienesta komisiju, kura izvēlas federālās valdības

darbiniekus no eksāmenus nokārtojušo kandidātusarakstiem (t.s. izvēle pēc kvalifi-

kācijas).

Civildienesta eksāmeniem ir praktisks, nevis akadēmisks raksturs. Katram ama-

tam ir precīzs pienākumu apraksts, pēc kura tiek sagatavoti jautājumi. Pēc rakstiska

pārbaudījuma kandidāts var kārtot mutisku pārbaudījumu, ja to prasa noteikumi. Ja

kandidāts sekmīgi nokārto abus pārbaudījumus, viņa vārdu ieraksta sarakstā, norā-

doteksāmenu rezultātus. Federālie likumi prasa, lai aģentūra izvēlētos vienu no 3-

-5 labākajiem kandidātiem, neatsākot vecākajiem. Dažu amatukandidātiem ir papil-
du prasības — policistiem noteikts augums un svars, dažos amatos pieņem tikai

kandidātus ar vidusskolas vai koledžas izglītību, juristiem vai ārstiem jābūt attiecī-

gai licencei. Tomērpapildu prasībām jābūt tieši saistītām ar darbu.

Izvēle pēc kvalifikācijas var notikt dažādi. Daudzās jurisdikcijās pastāv komi-

sijas vai valdes, kurās ir abu partiju (vai nevienas) biedri, komisija atbild par vispā-

rīgo programmu vadību un apelāciju izskatīšanu, atstājot personāla direktoram (ku-

ru ieceļ valde vai izpildvaras vadītājs) ikdienas administrācijas programmu.Citiem

vārdiem, personāla direktors, kurš atskaitās izpildvaras vadītājam, atbild par vispā-

rīgo programmas izpildi, bet civildienesta komisijas vai valde uzņemaskontroliera,

padomnieka vai sūdzību izskatītāja lomu (vai visas trīs lomas).
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ASV ģenerālķirurgam irļoti maz oficiālupilnvaru. Viņš neizdara operācijas. Amata

pienākumi irviegli: sniegt pārskatus par valsts veselības aprūpes jautājumiem,
konsultēt veselības aprūpes politikas jautājumos, vadīt5300 ASV valsts veselības

aprūpes dienesta darbiniekus. Ģenerālķirurga amats irpolitisks, bet politiskajā

hierarhijā amata pilnvaras irierobežotas — ģenerālķirurgs sniedz pārskatus
veselības aprūpes sekretāra palīgam, tas nozīmē, ka viņa amats ir trīs līmeņus
zemāks par ministra amatu. Vairums agrāko ģenerālķirurgu nav ne ar ko izcēlušies.

Tomēr viens no vispopulārākajiem Reigana administrācijas darbiniekiembija

ģenerālķirurgs S.Everets Kūps. Popularitāte lāva viņam darīt vairāk paroficiālajiem
pienākumiem — Kūps meklēja AIDS krīzes risinājumu un atbalstīja pret smēķēšanu
vērstos pasākumus. Kūps ieguva atbalstu arsavu godīgo un stingro nostāju valsts

veselības aprūpesjautājumos.

Karjeras sistēmas

Valdības amatos, kas nepieder pie civildienesta, darbiniekus ne vienmēr ieceļ,

jo daudzām aģentūrām ir savas karjeras sistēmas. Sajās sistēmās iesaistās darbinie-

ki, kas strādā garīgu darbu un parasti ir speciālisti vienā nozarē. Viņi strādā aģentūrā
noteiktu termiņu, kurā izpilda tos pašus pienākumus, lai gan amats var mainīties.

Karjeras sistēmas tiek plānotas. Šādās sistēmās darbinieks, kuram vairākas reizes

neizdodas iegūt augstāku amatu, var aiziet no darba; šis princips pazīstams ar no-

saukumu "paaugstinājums vai aiziešana".

Karjeras sistēmas piemērs ir dienests armijā. Faktiski dienesta pakāpju sistē-

ma ir ieviesta daudzās citās federālās valdības iestādēs — piemēram, Ārlietu die-



nestā, Valsts veselības dienestā (skat. fotogrāfiju), FIB, CIP un Tenesijas ielejas

valdē. Dienesta pakāpes ir arī štatu un pašvaldību policijā un pašvaldību ugunsdzē-

sības dienestā.

Atšķirībā no civildienesta karjeras sistēmā svarīgāks ir cilvēks, nevis amats.

Kā norādīts Mošera darbā (1968), "civildienesta ierēdnis, kas strādā flotes departa-

mentā, stāstot par savu darbu, saka: "Es strādāju flotes departamentā"; virsnieks

saka: "Es esmu kara flotes virsnieks (kapteinis, admirālis)"".

Karjeras sistēmā vadītājam ir vairāki īpaši uzdevumi. Piemēram, karjeras sis-

tēmas dalībniekiem (flotes virsniekam v.c.) jāstrādā kopā ar citiem organizācijas

dalībniekiem, kuriem nav līdzīga statusa. Ja vienā projektā strādā pie divām dažā-

dām sistēmām piederoši cilvēki, ir iespējami konflikti.

Kolektīvā sistēma

Kolektīvajā sistēmā ietilpst fiziska darbastrādnieki, kuru darbsnotiek pēc arod-

biedrības vai asociācijas un valdības sarunām pieņemtiem noteikumiem. Tomērkva-

lificētu fiziska darba strādnieku pieprasījums federālajā valdībā samazinās, kamēr

augsti kvalificētu tehnisko speciālistu pieprasījums aug (skat. nākamo materiālu).

Valsts personāla sistēmas galvenās funkcijas

Personāla izvēle

Termins darbinieku izvelē nozīme darbinieku izvēli, pieņemšanu darba un ie-

celšanu augstākos amatos pēc viņu spējām, zināšanām un iemaņām.

Darbā pieņemšana un pārbaude

Darbā pieņemšana pēc kvalifikācijas nenozīmē tikai paziņojumu par eksāme-

niem. Jāizmanto visas iespējas, lai informētu kvalificētus kandidātus. Darbā pie-

ņemšanas programmai ir šādas sastāvdaļas (U.S. Civil Service Commission, 1974):

■ rakstiski, skaidri, saprotami paziņojumi par eksāmeniem;

■ reklāmas izdevumos, ko lasa dažādas iedzīvotāju grupas, un citos saziņas

līdzekļos, piemēram, radio un televīzijā;

■ viegli pieejami darba informācijas centri;

■ vizītes koledžās, vidusskolās un sabiedriskās organizācijās;

(Turpinājums 454. lappuse)
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2000. gada civildienests

Pēc 80. gadu budžeta un štatu sa-

mazināšanas90. gados un turpmākASV

valdība varēs pieņemt vairāk darbinie-

ku. Tāpat kā privātā sektora darbadevē-

ji, ari federālāvaldība nākamajos 20 ga-

dos izveidos vairāk darba vietu,nekābūs

cilvēku, kuri ir spējīgi šīs darba vietas

ieņemt. ASV kopumā vadītāja amatu ar

konkrētu tehnisku specialitāti ir tikai

25%, bet federālajā valdībā šādu amatu

ir 50%; gaidāms, ka īpatsvars vēl palie-

lināsies. Eksperti paredz, ka nākamajos
12 gados inženieru skaits federālajā val-

dībāpieaugs par 17%, juristu skaits —

par 15%un vadītāju skaits par 10%.

ASV federālās valdības civilajās ie-

stādēs strādā 3 miljoni cilvēku, no tiem

98% izpildvaras iestādēs. Dažos šta-

tos —Kalifornijā,Floridā, Ilinoisā, Me-

rilendā, Ņujorkā, Pensilvānija un Teksa-

sā — katrā ir vairāk nekā 100000 civi-

lo federālās valdības darbinieku.

Lai darbaspēks būtu stabils, fede-

rālā valdība pieņem apmēram 300 000

cilvēku gadā apmēram 200 amatos. No

šī skaita 135 000 irkarjeras sistēmā strā-

dājošie ierēdņi.

Vienano lielākajām problēmām, ja

ne pati galvenā, kas traucē pieņemt dar-

bā talantīgus cilvēkus, ir alga. Vairumā

federālo amatu, kas pēc klasifikācijas ie-

tilpst 1.-18. grupā, alga ir par 22-40%

mazāka nekā līdzīgos privātā sektora

amatos.Lai mazinātu starpību, Personā-

lavadības nodaļa (PVN), kas nosakadar-

bā pieņemšanas politiku, ir apstiprināju-
si līdz 30% algas paaugstinājumu vairā-

kiem ļoti vajadzīgiem amatiem —zināt-

niekiem, inženieriem, ārstiem, medicīnas

māsām, matemātiķiem un datoruspeciā-
listiem. Pie tamAugstāko vadītāju die-

nests (AVD), kurā strādā augstākie fe-

derālās valdības vadītāji un politiskās

amatpersonas, piedāvā līdz 108 300 do-

lāriem gadā (dati par 1992. gadu). Ka-

mērKongress un prezidents cenšas radīt

darbiniekiemlabvēlīgus apstākļus, PVN

turpina cīņu pret birokrātiju, samazinot

lielo veidlapu un aptauju skaitu, ar kuru

kādreiz asociējās stāšanās valsts darbā.

Vairumamaģentūru tagad ir tiesības "tie-

ši" pieņemt cilvēkus vajadzīgos amatos.

Tas nozīmē, ka kvalificēti kandidāti var

iesniegt 171.veidlapu tiešiaģentūras per-

sonāla daļai, apejot PVN un ietaupot
daudz laika.

Lai gan valdība varbūt nekad ne-

panāks privāto sektoru materiālajā atlī-

dzībā, tā vienmēr ir piedāvājusi labu ma-

teriāloatlīdzību. Piemēram, Karena Ten-

ka-Vaita 1989. gadā pārgāja no privāt-

uzņēmuma uz Čikāgas militāro inženie-

ru grupu(civilinženiera amatā, 13. kate-

gorijā). lemesls bija valsts sektora "brī-

nišķīgā" mācībuprogramma un uzskats,

ka valdības darbāsievietēm ir vienādas

iespējas ar vīriešiem. Tenka-Vaita saka

par jaunajiem darbadevējiem: "Viņiem
ir interese pieņemt cilvēkus darbā, un vi-

ņi rūpējas par saviem darbiniekiem."

Valdībā cilvēkam ir iespējams

daudz ātrāk ieņemt augstākus amatus ar

reālu atbildību. Pie tam valsts sektorā ie-

spējams strādāt arnacionāla mēroga pro-

blēmām.ASV ir tikai viena aviācijas un

kosmisko pētījumu administrācija un ti-

kai viens infekcijas slimību centrs. Arī

amatu un darba vietu daudzveidība pie-



saista darbameklētājus. Piemēram, Dar-

ba departamenta raktuvju drošības un ve-

selības administrācijas inspektors Dei-

vids Lillijs strādā Džuno, Aļaskas štatā.

Viņš palīdzēja izglābt mazo Džesiku

Mākleru no šahtas Midlendā, Teksasas

štatā. Alkohola, tabakas un ieroču kon-

troles biroja speciālā aģenteTerēza Mo-

reno-Fullertone palīdzēja atklāt narko-

tiku tirdzniecību un nelikumīgi iegūtas

naudas legalizāciju Losandželosā. Dar-

ba nozīmes apziņa ir nemateriāls apbal-

vojums, kas var būt svarīgāks nekā laba

samaksa parpurpuraķegļu bumburažo-

šanu vai lēmumu, vai dresētiem lāčiem

jāiet pulksteņa rādītāja virzienā vai pre-

tējā.

Kā atrast vislabāko darbu, ja ir ie-

spēja izvēlēties vienu no 175aģentūrām?

Darba meklētājiem var palīdzēt privāto
izdevniecību publicēti vakanto vietu sa-

raksti, piemēram, Federal Career Op-

portunities, (803)281-0200, vaiFederal

JobsDigest, (914)762-5111. Par40 cen-

tiem minūtē darbameklētājs var piezva-

nīt uz numuru (900)990-9200 un noklau-

sīties ierakstu par darbapiedāvājumiem

federālajā valdībā. Tāpat darba meklē-

tājs var sūtīt valdības aģentūrai eksāme-

na materiālupieprasījumu. Pieteikumus

uz rudens eksāmeniem pieņem rudens

sākumā. "Federal Careers Directorv" in-

formē par svarīgāko aģentūru darbapie-

dāvājumiem, ieskaitot nepieciešamo iz-

glītību un kontaktpersonu uzvārdus. Pri-

vātpersonas var pasūtīt grāmatu (inven-

tāranumurs 006-000-01339-2) valdības

tipogrāfijā (202)783-3238.

■ mobili vai viegli pieejami darbaiekārtošanas centri;

■ ilgstoši kontakti ar minoritāšu un sieviešu organizācijām.

Izvēle pēc "salīdzinošām spējām" nozīmē spējas godīgi un objektīvi vērtēt

kandidātu kvalifikāciju. Nopēdējā laika tiesu spriedumiem irskaidrs, ka visām vēr-

tēšanas metodēm jābūt saistītām ar darbuun reāli jāparāda kandidāta spējas; tas ir,

darba rezultātiem jābūt tādiem pašiem kā pārbaudījumu rezultātiem.

Protams, darba devēji ne tikai vērtē rakstiskus pārbaudījumus, bet arī lieto

citas metodes kandidātu atlasei: rezultātu pārbaudes, intervijas, profesionālās

izglītības rezultātu vērtēšanu, pieredzes vērtēšanu vai jebkuru iepriekšminēto meto-

žu apvienojumu. Vairumam amatu kandidātus atlasa nevis pēc vienas metodes, bet

vairākām, kas ļauj labāk noteikt kandidāta zināšanas, iemaņas un spējas.

Deivids Maklelands (1973) iesaka pārbaudīt nevis zināšanas, bet kompetenci.

Viņš apšauba "apļa loģiku", kas saista psiholoģiskos testus ar priekšstatu par dar-

bam nepieciešamajām īpašībām. Daudzu testu galvenais trūkums ir tāds, ka šie testi

ir stipri atkarīgi no priekšstata par īpašībām — paradumiem, vērtībām, valodu, in-

teresēm utt. — kas padara cilvēkus pieņemamus vadībai un klientiem. Darba devē-

jam ir tiesības izvēlēties cilvēku, kas gājis pareizajā skolā, jo viņš strādā labāk, bet

psihologam nav tiesību apgalvot, ka cilvēks strādā labāk tieši zināšanu dēļ.
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Tāpat Maklelands vēlētos, lai netiktu lietoti testi, kuros jāizvēlas viena atbilde

no vairākām. A.N.Vaitheds rakstīja, ka šo testu nokārtošanai vajadzīga tikai viena

spēja: atrast (pazīt) pareizo atbildi. Jebkurā gadījumā, pēc Maklelanda domām, ik-

dienišķu un absurdu domu atšķiršana nav labs veids, kā parādīt spējas. Piemēram,

Maklelands izstrādāja ASV Informācijas aģentūras vajadzībām programmu, kuras

sastāvā bija neverbālās uztveres tests. Maklelands lika darba meklētājiem noklausī-

ties īsus ierakstus magnetofona lentē un jautāja, kāds irrunātāja noskaņojums. Pras-

me pēc intonācijas noteikt otracilvēka noskaņojumu būtu svarīga diplomātiem. (To-

mēr Valsts departaments pārtrauca programmu: "Tā ir pārāk eksperimentāla.")

Izvēle. Pēc eksāmena beigām aģentūra izveido sarakstu, kura pamatā ir eksā-

mena rezultāti. Kandidāti ar labākajiem rezultātiem tiek iekļauti sarakstā, no kura

aģentūra izvēlas vienu. Pašu procesu sauc par sertifikāciju. Pēc kvalifikācijas vēr-

tēšanas koncepcijas, tikai daži kandidāti tiek sertificēti. Ja sertificētu visus kandidā-

tus, sistēma vairs nebūtu vērtēšanapēc spējām, bet ieskaišu kārtošana pēc 2 vērtēju-

miem ("sekmīgi — nesekmīgi").

Personāla sistēmas parasti ievēro noteikumu "viens no trim", kas atļauj izvē-

lēties vienu no trim labākajiem kandidātiem, neatsākot tiem, kas gaida jau ilgāku

laiku. Kāpēc jāizvēlas viens no trim? Pirmais iemesls — atspēkot iebildumus, ka

rakstiskos pārbaudījumos nav iespējams atbilstoši novērtēt cilvēku, ka labākajam

eksāmenā var būt ne tikai labākās zināšanas, bet ari nopietnas personiskas problē-

mas, ko eksāmens neatklāj. Otrs iemesls ir aktīvāk iesaistīt amatpersonas, kas atbild

par pieņemšanu darbā.

levērību pelna fakts, ka Hūvera komisija ieteica sagrupēt kandidātus vairākās

kategorijās — "izcili", "labi" un "neapmierinoši" un iecelt amatos cilvēkus no labā-

kajām kategorijām, sākot no pirmajiem. Tākā šodien svarīgākie valsts administratora

vērtēšanas kritēriji ir ražīgums un efektivitāte — nevis personiskie sakari, kuru nozī-

mi civildienestam vajadzēja likvidēt — šie noteikumi ir derīgāki nekā jebkad agrāk.

Arvien vairāk kritiķu uzskata, ka valsts un pašvaldību civildienesta komisi-

jas — kuras apstiprina vairāki mēri vai gubernatori pēc kārtas un kuras atceļ tikai

pamatota iemesla dēļ — viena vēlēta amatpersona nevar efektīvi kontrolēt. Tā kā

vēlētām amatpersonām ir maz iespēju kontrolēt savus darbiniekus, tām ir grūti rea-

lizēt programmas, kuru izpildei tās tika ievēlētas.

īsi sakot, kritiķi uzskata, ka civildienesta komisijas ir morāli novecojušas un

nevar piemēroties konkrētiem apstākļiem. Piemēram, Denveras policistiem vēl ar-

vien jābūt ar četriem dzerokļiem, lai "izkostu lodi" — ar zobiem izņemtu lodi no

vaska apvalka, kādā agrāk glabāja lodes. Tikai nesen no Denveras policijas noteiku-

miem svītrots punkts, kas prasa kandidātu atlasē dot priekšroku ASV pilsoņu kara

(1861-1865) veterāniem (Laing, 1975).

Neatkarīgi no kandidātu sertifikācijas metodes vadītajiem jāpieņem lēmums

par vienakandidāta izvēli. Šis varbūt ir pats svarīgākais ar darbāpieņemšanu saistī-



tais lēmums. Bet kads darbinieks jāmeklē vadītajam? īsi sakot, spējīgs. Drakers

(1966:4. nodaļa) raksta:

Vadītājs, kurš meklē darbinieku bez trūkumiem, labākajā gadījumā atradīs

viduvējību. Ideja, ka ir cilvēki tikai ar priekšrocībām un bez trūkumiem (..) ir

iemesls, kāpēc tiek pieņemtas darbā viduvējības (..), spējīgiem cilvēkiem

vienmēr ir nopietni trūkumi. Kur kalni, tur ielejas. Bez tam neviens cilvēks

nevar vienādi labi pildīt daudzus uzdevumus. "Labu cilvēku "

nav. Jautā-

jums ir: "Kādudarbu viņš varpadarīt labi.
"

Drakers atkārto labi zināmo stāstu par to, kā šo patiesību atklāja prezidents

Linkolns. Pirms Granta nāca ģenerāļu virkne, kuru galvenās kvalifikācijas bija viņu

galveno vājību trūkums.

Turpretīkatram Dienvidu virspavēlnieka Lī ģenerālim, sākot ar Stonvolu

Džeksonu, piemita acīmredzami un būtiski trūkumi. Tomērkatrs no šiem

ģenerāliem bija speciālists kādājautājumā, un Līprata izmantot ģenerālu

spējas.

Kāds stāsts parLī sevišķi labi raksturo priekšrocību izmantošanu. Uzzinājis,

ka viens no ģenerāļiem atkal nav pakļāvies pavēlei, Lī, kurš parasti prata

sevi kontrolēt, saniknojās. Kāds no Līpadotajiem jautāja:
"Varbūt viņš

jāatceļ?" Līpārsteigts pagriezās pret jautātāju un teica: "Absurds jautā-

jums — viņš taču prot karot."

Klasifikācija unsamaksa

Visos valdības līmeņos civildienesta pamats ir amatu klasifikācijas sistēma.

Vienkārši sakot, amatu klasifikācija ir katra amata pienākumu un atbildības no-

teikšana un līdzīgu amatu apvienošana grupās. Labasistēma var palīdzēt adminis-

tratoram pieņemt labākus lēmumus par pienākumu un atbildības saistību ar citiem

personāla administrācijas jautājumiem. Lai sagatavotu godīgas samaksas plānu, ad-

ministratoram jāsaprot katra amata pienākumi un atbildība ("vienāda samaksa par

vienādu darbu"); lai aģentūra varētu efektīvi pārbaudīt kandidātus un pieņemt dar-

bā, tai jāzina, ko tā pārbauda un kāpēc pieņem; lai noteiktu darbam nepieciešamo

kvalifikāciju, jāzina darba apstākļi.

Lai gan amatu klasifikācija savā veidošanās laikā bija ērta un lietderīga, šo-

dien to bieži kritizē. Pirmkārt, klasifikācija var būt birokrātisks juceklis, kurā klasi-

fikatoriem ir vērā ņemama ietekme, lai gan viņi bieži baidās no paša vērtēšanas

procesa: "Praktiski valdības amatus vērtē tehniskie speciālisti, un stmktūrvienību

vai funkciju vadītājiem jāpieņem viņu spriedumi. Uzņēmumos notiek otrādi. Struk-

tūrvienību vai funkciju vadītāji — kas noteikti labāk pārzina darbu — vērtē dažā-
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dus amatus un noradatehniskajiem speciālistiem organizācijas svarīgākos amatus."

(Patton, 1974:34)

Novērtējot pienākumu grūtības pakāpi, tas nevar radīt pārāk daudzproblēmu,

bet, novērtējot un salīdzinot atbildības, bieži vien rada problēmas. Cik padoto ir

vadītājam? Cik ilgi viņš faktiski strādā ar padotajiem? Kas ir padotie? Kādus jaun-

ievedumus priekšnieks gaida no viņiem?Objektīvs minēto faktu vērtējums nav viegls.

Daži speciālisti kritizē amatuklasifikāciju kā novecojušu. Lai ganagrāk klasi-

fikācija nodrošināja godīgu attieksmi pret cilvēkiem un pārtrauca valdības amatu

piešķiršanu draugiem un atbalstītājiem, tā ne vienmēr ir noderīga sarežģītās organi-

zācijās, kādas mēs apskatījām 7. nodaļā. Šādās organizācijās darbaapstākļi ir pārāk

koleģiāli un nav saistāmi ar stingru amatu klasifikāciju. Šādā organizācijā amatu

klasifikāciju (darba pakāpes pieeja) aizstāj personas pakāpes pieeja, kurā ar per-

sonālu saistītus lēmumus (piemēram, par samaksu) pieņem pēc darbinieka spējām

un pieredzes. Piemēri ir armija un universitāšu mācību spēki. Personāla vērtēšanas

sistēma nozīmē, ka cilvēkam ir amats (dienesta pakāpe) neatkarīgi no pienākumiem,
ko viņš pašreiz izpilda.

Tāpat kā amatu klasifikācija, arī valsts iestāžu darbinieku atalgošanas sistēma

ir svarīgs valsts administrācijas jautājums, kurā bieži nav vienprātības. Pēc mūsu

diskusijas par motivāciju 8. nodaļā jums vajadzētu saprast, cik svarīga darbiniekam

ir atbilstoša un godīga samaksas sistēma. Ja darbinieks uzskata, ka algas netiek mak-

sātas godīgi, iespējams konflikts.

Ka veidot labu samaksas plānu? Vispārīgais noteikums ir šads: maksāt pec

atbildības un pienākumu atšķirības.

Varbūtpar šo jautājumu visvairāk domājis Anglijas Brunelas universitātes pa-

sniedzējs Eliots Džekss (Elliot Jacques, 1970, 1979). Džeksa koncepcijas pamatā ir

tā sauktais "cilvēkam nepieciešamais laiks". Džeksa pētījumi liecina, ka cilvēkiem

ir nepieciešams dažāds laiks, lai pārdomātu, organizētu un izpildītu darbu. Šis pētī-

jums ir svarīgs algu sistēmas noteikšanā, jo atklāj dabisku organizācijas struktūru,

kurā vairumu amatu iespējams klasificēt pēc nepieciešamā darba laika. Džekss do-

mā, ka labākajās organizācijās, kurās darbinieku attieksme ir pozitīva un darbs ra-

žīgs, pastāv dabiska hierarhija. Tas ir, strādnieki, kas plāno savu darbu vienu dienu

uz priekšu, ir padoti vadītājam, kas var organizēt darbu vismaz nākamajos trīs mē-

nešos; šis vadītājs savukārt ir padots vadītājam, kas plāno vismaz gadu uz priekšu;

otrais vadītājs ir padots vēl citam, kas plāno divus gadus uz priekšu, utt.

Federālā valdība maksā saviem darbiniekiem algas, kas visumā ir salīdzinā-

mas ar privātā sektora algām (skat. materiālu lappusē). Tomēr valdība

piedāvā pensijas, kas ir par 76% lielākas nekā privātajā sektorā. Kāpēc? 20. gados

valdība uzskatīja, ka ne civildienesta, ne militārpersonu algas nav salīdzināmas ar

privātā sektora algām. Kongress nolēma nepaaugstināt algu, bet atlikt izmaksu pie-

augumu uz tālāku nākotni (lai pašreizējie nodokļu maksātāji un vēlētāji to nejustu),

izveidojot ļoti izdevīgu pensiju sistēmu.



Pārrunas

Kā atrast talantīgus padotos

Talantīgu cilvēku atrašana ir māk-

sla, kas būtu jāpārvalda katram vadītā-

jam, bet tikai daži to ir apguvuši. le-

mesls ir vienkāršs: kļūdas, pieņemot
darbā, var maksāt ļoti dārgi. Neveiksmī-

ga kandidāta izvēle nozīmē ne tikai lai-

ku un naudujauna darbinieka meklēša-

nai, bet arī laiku un naudu iepriekšējā

darbinieka radīto zaudējumu novērša-

nai. Speciālisti uzskata, ka vadītāji, pie-

ņemot cilvēkus darbā, var pieļaut čet-

ras kļūdas. Pirmā ir sev līdzīga darbi-

nieka izvēle, lai ganvadītājam jāpieņem
cilvēki ar dažādām iemaņām. Otra kļū-
dair pārmērīga aktivitāte intervijas lai-

kā. Trešā kļūda ir nesagatavota intervi-

ja. Vadītājs neuzdod pareizos jautāju-
mus vai uzdod tos, bet nedzird atbildes,

jodomāparnākamo lielisko jautājumu.
Ceturtā kļūda ir nepareizi jautājumi. Va-

dītājam vajadzētu sazināties aruzņēmu-
ma juristu vai personāla daļu un no-

skaidrot, ko nevajadzētu jautāt. Tas ir

ļoti svarīgi, jo mūsdienās vadītāju par

"nepareiziem" jautājumiem var pat ie-

sūdzēt tiesā. Piemēram, Kalifornijā ne-

drīkst uzdot jautājumus par kandidāta

vecumu, dzimšanas vietu, tautību, dzi-

mumu, ģimenes stāvokli, ģimeni vai

plāniem veidot ģimeni, rasi, augumu,

svaru, veselības stāvokli, reliģiju, sodā-

mībām, karadienestu, kredītspēju vai

nelaimes gadījumā informējama radi-

nieka uzvārdu un adresi.

Kadpienācis laiks intervijai, vadī-

tājam jārada visi apstākļi, lai kandidāts

neuztrauktos un justos brīvi. Par mierī-

gu kandidātu ir iespējams uzzināt vairāk

nekāparsatrauktu. Kad vadītājs ir īsi iz-

skaidrojis nākamādarbapienākumus, vi-

ņam jāpārietpie intervijas svarīgākas da-

ļas — jautājumiem.

Vadītāji mēģina atbildēt uz trim

jautājumiem:

Mācības un gatavošana

vadītāja amatam

Cik svarīgas ir mācības? Uz šo jautājumu palīdz atbildēt vairāki virsraksti:

"Federālās aviācijas administrācijas inspektoru kursi ir novecojuši" — šāds

virsraksts parādījās pēc aviokompānijas "DeltaAir Lines" lidmašīnas avārijas Tek-

sasā, kurā gāja bojā 14cilvēki. Kadparādījās virsraksts "Federālienarkotikuaģenti
ielaužas nepareizā mājā", Tieslietu departamenta amatpersonas bija spiestas atzīt,

ka daudzi aģenti nav pieredzējuši un ir pieņemti darbā uzreiz pēc koledžas. Pēc

Augstākās tiesas sprieduma lietā "Kantonas pilsēta pret Herisu", kas radīja prece-

dentu, ka pilsētām un apgabaliem jāmaksā par slikti izglītotu darbinieku nodarīta-

jiem zaudējumiem, prese rakstīja "Pilsētām būs jāatbild par sliktu izglītību". Da-

žus mēnešus pēc tam, kad iedzīvotāju grupas apsūdzēja policiju rasu aizspriedu-
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1. Vaikandidāts var strādāt darbu, uz

kuru viņš piesakās?

2. Vai kandidāts strādās (tas ir, vai viņš
ir pietiekami motivēts)?

3. Vai kandidāts iederēsies organizācijā?

Daži specifiski jautājumi, ko būtu

vērts uzdot:

■ Ko jūs gribējāt padarīt, bet nepada-

rījāt iepriekšējā darba vietā?

Kāpēc?

■ Kāds bija jūsu labākais darbs, un

kāds — sliktākais? Kāds bija jūsu

labākais priekšnieks, un kāds —

sliktākais? Kāpēc?

■ Ar ko jūs lepojaties?

■ Ja vēlaties, varatneatbildēt: pastās-
tiet par kādu svarīgu notikumu

bērnībā. Kā tas ietekmēja jūsu
rakstura veidošanos?

■ Kapec jus esat ieinteresēts mainīt

darbus?

Šādi jautājumi ir vērtīgi, jo uz tiem

nav iespējams atbildēt ar "jā" vai "nē".

Tāpat pēc jautājuma nav nosakāma pa-

reizā atbilde(to var viegli uzminēt, jajau-

tājums ir: "Vai jūs teiktu, ka varat strā-

dāt ar cilvēkiem?", "Vai jūs vērtējat

valsts administrācijas mācību kursu po-

zitīvi?")

Pēc intervijas vadītājam jāsalīdzi-

na savas piezīmes arcitu intervētāju pie-

zīmēm (ja tādas ir). Rūpīgi jāpārbauda

atsauksmes par cilvēku, ko organizāci-

jas gatavojas pieņemt darbā. Vadītājs var

noskaidrot citu viedokli par kandidātu.

Tomēr vislabāk ir pieņemt darbā cilvē-

ku, kas agrāk strādājis pie jums vai cita

vadītāja, kuru jūs pazīstat un kura sprie-
dumam uzticaties.

mos, parādījās virsraksts "Policijas akadēmija pasniedz 12 stundu kursu par

rasu attiecībām".

Protams, laba izglītošana ne tikai novērš policijas ielaušanos godīgu pilsoņu

guļamistabās naktī, bet nodrošina arī citus pozitīvus rezultātus. Pirmkārt, mācību

programmas piedāvā darbiniekiem iespējas apgūt jaunas iemaņas un samazina bez-

perspektīvo amatu skaitu aģentūrā. Šādu amatu skaita samazināšana un iespējas

ieņemt vadošus amatus uzlabo darbinieku motivāciju. Pie tam mācību programmas

atvieglo daudzu minoritāšu grupu stāvokli — ļauj apgūt valsts darbā vajadzīgās

iemaņas. Beidzot, mācības palīdz sagatavoties darbiem, kuri ir tikai privātajā sekto-

rā. Tākā valdībai arī turpmāk būs ļoti svarīga loma tehniskajā un sociālajā progresā,
tikai valsts sektora piedāvāto darbu skaits pieaugs.



Federālā Augstākās vadības mācību centra fotogrāfija no gaisa labi parāda centra

apkārtni un pievilcīgo dizainu.

Šo iemeslu dēļ vadītāji nedrīkst noraidīt mācību programmas kā veltīgu laika

patēriņu. Vadītājiem jāuzskata mācības par savu galveno uzdevumudarbinieku mo-

tivācijas un programmu vadības nozarē.

Vadītājam jāzina, kādas mācībuprogrammas tiek piedāvātas. Orientācijas pro-

gramma ir visvienkāršākā, bet tāpēc nav mazāk svarīga. Labi sagatavota orientāci-

jas programma var ļoti ātri uzlabot padoto ražīgumu. Otrs mācību programmu veids

ir mācības darbā. Cilvēks, kuram nav vajadzīgo iemaņu vai pieredzes, tiek pie-

ņemts darbā un pēc tam iemācās darbu no cita strādājošā.

Administratoriem, juristiem un citu profesiju pārstāvjiem, un tehniskajiem

speciālistiem ir dažādas mācību programmas gan organizācijā, ganārpus tās. Pie-

mēram, ir semināri un institūti (tādi kā Federālais Vadības institūts Šarlotsvilā

Virdžīnijas štatā); profesionālās konferences; universitātes un koledžas program-

mas; vadītāju mācību programmas; pieredzes apmaiņas programmas un gada at-

vaļinājumi kvalifikācijas celšanai. 1970. gada likums par starpvaldību perso-

nālu programmām deva tiesības štatu un pašvaldību darbiniekiem piedalīties

federālajās mācību programmās, nodrošinot nepieciešamo dalības maksu. Tāpat

Nodarbinātības departamenta valsts dienesta karjeru programma un Tieslietu de-

partamenta administrācijas programma ir saistīta ar štatu un vietējām program-

mām. Tā kā štatu un vietējās mācību programmas atpaliek no federālajām, šāda

sadarbība ir apsveicama.

Tāpat nedrīkst aizmirst darba vietu rotācijas nozīmi. Herberts Kaufmans

(1960) nosauc ļoti labu rotācijas piemēru. Viņš atklāja, ka ASV Mežu dienesta dar-

binieki mainaamatus ne tikai tad, ja atbrīvojas kāda vieta; amatu maiņa notiek reizi

3-4 gados, lai iepazīstinātu darbiniekus ar visiem organizācijas līmeņiem un specia-
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NodarbībaĀrlietu dienesta mācību institūtā - saruna "Cietumakamerā". Viens no

dalībniekiemtēlo ASV vēstniecības darbinieku, betotrs - naidīgā valstīZarestētu

amerikāņutūristu.

litātēm. Šādas prakses mērķis ir "attīstīt darbiniekuiemaņas un radītvispārīgu priekš-

statupar organizācijas darbu". Programmas pozitīvā nozīmejaunu vadītāju gatavo-

šanā ir acīmredzama, salīdzinot ar aģentūru, kuras agrākie vadītāji ir strādājuši tikai

vienā specialitātē.

Vadības mācību programmas vispārīgais mērķis ir sagatavot tālākam darbam

administratorus, kuriem citādi būtu agri jāaiziet no darba, un sagatavot labākos vi-

dējā līmeņa vadītājus darbam augstākajā līmenī (Powerlau, 1974). Tā kā vadītāju

mācībuprogrammas palielina spējīgu vadītāju skaitu, tām ir svarīga nozīmeperso-

nāla vadībā.

Kādi kritēriji jālieto organizācijai, izvēloties vadītājus ar mazu pieredzi mācī-

bu programmām? Viena no iespējām ir vērtēšanas centrs — vairākas vērtēšanas

metodes, kuru mērķis ir noskaidrot, vai kandidāts atbilst amatam, kurā ir paredzēts

viņu iecelt. Pēc 1 — 3 dienām, vērojot kandidāta reakciju problēmsituācijās, kas

imitē augstākās vadības darbu, vērtētāji var noskaidrot kandidāta spējas (skat. 10.1.
tabulu).



10.1. tabula

Vērtēšanas centra uzdevumu apraksts

Pirmo reizi šī metode lietota Vācijā, izvēloties armijas virsniekus Pirmajā pa-

saules karā; ASV federālā valdība (ieņēmumu dienests) pirmo reizi lietoja vērtēša-

nu 1969. gadā. Tomēr pēdējā laikā vērtēšana tiek arvien aktīvāk lietota ASV un

Kanādā.
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Grupu diskusijas —
lomu spēle

Grupas diskusija kandidāti ir iedomātas pilsētas pašvaldības vadītāji. Viņiem jāsadala federālas

valdības dāvinājums — 1 miljons dolāru — un jānovērtē sadalīšanas priekšlikumi. Katram

dalībniekamir savs viedoklis, par kura pareizību viņam jāpārliecina citi; tāpat viņam ir vairāki

projekti un iespējas piedāvāt kompromisu.

Grupas diskusija bez lomam

Grupas diskusija bez vadītajā, kura 6 dalībnieki apspriež 6 īsas problemsituacijas no štata

valdības aģentūru prakses. Dalībnieki ir konsultanti, kuriem jāiesaka problēmu risinājumi.

Vērtētāji novēro katra dalībnieka lomu diskusijā un seko diskusijas gaitai.

Vingrinājums: darbs štata valdība

Uzdevumā tiek risinātas štata valdības vidējā un augstākā līmeņa vadītāju problēmas. Tas ir:

attiecības ar nodaļu vadītājiem, padotajiem un kolēģiem, citu nodaļu pārstāvjiem, izpildvaru un

likumdevējiem, sabiedrību un saziņas līdzekļiem. Dalībniekamjāstrādā ar memorandiem,

vēstulēm, politiku, likumprojektiem, ar kuriem strādāja viņa "aizstātais" vadītājs. Pēc uzdevuma

vērtētājs uzdod dalībniekamjautājumus par dažādu pienākumu izpildi.

Runa un rakstu darbi

Katrs dalībnieks saņem politikas, notikuma, situācijas utt. aprakstu un trīs konkrētas problēmas,

no kuram katra prasa rakstisku atbildi.Tāpat dalībniekamjāsagatavo runa par attiecīgo situāciju

preses konferencei, kurā piedalās Kapitolija preses pārstāvji, ieinteresētas valdībasamatpersonas

un iedzīvotāji (vērtētāji).

Analīzes problēma

Individuāls analīzes uzdevums. Dalībnieks saņem daudz datu par štata aģentūras darbu. Viņa
uzdevums ir analizēt datus un sagatavot vairākus ieteikumus. Uzdevuma mērķis ir novērtēt

dalībniekarīcību (no kuras atkarīga viņa pieņemto lēmumuefektivitāte). Svarīgākās vērtētās

iemaņas ir prasme izskatīt datus un atrast lēmumapieņemšanai vajadzīgo informāciju.

Rakstiski testi

Trīs dažādi objektīvi vērtējami testi: pašvertejumam domāts lasīšanas tests, spriešanas spēju

tests un personības tests. Abi pēdējie testi tiek lietoti eksperimentāli. Tāpat ka lasīšanas tests, tie

nav pieejami diskusijās, bet ir nopērkami.
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Pašreizējā Valsts departamenta mācību programmā ir kursi, kas simulē situā-

cijas un krīzes, piemēram, sarunas par naidīgā valstī Z arestēta amerikāņu tūrista

atbrīvošanu (skat. fotogrāfiju).

Diplomāti apmeklē arī divarpus dienuseminārus centros, kur tiek simulēti visi

vēstniecības darba aspekti. Visi instruktori ir bijušie Ārlietu dienesta darbinieki.

Viņi ganslavē, gan kritizē dalībniekus, cenšoties panākt iespējami labākus rezultā-

tus. Džeimss H.Mortons, kurš vada vairākus no šiem semināriem, saka: "Jo grūtā-

kas un reāliem apstākļiem līdzīgākas ir mācības ASV, jo mazāk pārsteigumu jauna-

jiem darbiniekiem būs ārzemēs." (Citāts no Ayres, 1983)

Izvirzīšanās

Vairumā iestāžu jaunajam darbiniekam jānostrādā pārbaudes laiks, parasti 6

mēneši. Pārbaudes laikā vadītājs paskaidro viņam visu darbā nepieciešamo, iepa-

zīstina ar organizāciju un palīdz sākt darbu. Teorētiski pārbaudes laiks ir pēdējais

vērtēšanas posms, jo pārbaudes laikā jauno darbinieku var atlaist bez tiesībām pār-

sūdzēt lēmumu un atkārtoti ieņemt amatu. Par nelaimi, pārbaudes laikā atlaiž ļoti
maz kandidātu. Liekas, ka tikai daži vadītāji var novērtēt citus, ja runa ir par karjeru.

Karjeras sistēmai jādod cilvēkam iespēja ar laiku izvirzīties. Tomēr karjeras

sistēma neizslēdz iespēju, ka amatu var ieņemt cilvēks "no ārienes", lai organizācija

nenoslēgtos sevī vai ari lai piesaistītu īpaši noderīgus cilvēkus. Daudzas organizāci-

jas saglabā dzīvotspēju un uztur pozitīvu noskaņojumu, paaugstinot savus pašreizē-

jos darbiniekus, ja vien kāds cilvēks ārpus organizācijas labāk neatbilst piedāvāta-

jam amatam. Lietojot to pašu metodi, dažas organizācijas meklē kandidātus no ārie-

nes tikai tad, ja pašā organizācijā nav pietiekami daudz kvalificētu kandidātu.

Štatos un pašvaldībās darbiniekiem bieži jākārto eksāmens uz augstākajiem

amatiem, kurā viņi atbild uz vispārīgiem administrācijas, psiholoģiskiem un perso-

nāla vadības jautājumiem. Eksāmena atbalstītāji uzskata, ka atklāta konkurence vei-

cina motivāciju un mazina inerci. Tomēr vairums federālo aģentūru neizvēlas vadī-

tājus pēc eksāmenu rezultātiem.

Papildu eksāmenam vērtēšanai var izmantot arī datus par darba rezultātiem

(piemēram, 9. nodaļā apskatīto uzdevumu izpildes vērtēšanu), darbinieka īpašībām

vai t.s. brīvo vērtējumu. Vadītājs vērtē tādas darbinieka spējas kā prasmi strādāt ar

dokumentiem, iniciatīvu un rīcības ātrumu. Brīvais vērtējums ļauj vadītājam brīvāk

vērtēt darbinieka priekšrocības un trūkumus; tomēr, tā kā šādi vērtējumi ir grūtāk

salīdzināmi un patērē vairāk laika, tie nav tik populāri kā rezultātu vērtējums.

Varam nosaukt vienuno rezultātu vērtējuma kritikas iemesliem. Process nav

nepārtraukts, bet periodisks. Vadītājam nevajadzētu gaidīt, piemēram, gada beigas,

lai pateiktu darbiniekam, ka viņš slikti strādā. Pozitīvie un negatīvie rezultāti jāap-

spriež iespējami ātrāk.



Laba vērtējuma metode ir vienkārša intervija. Ja administrators nevar izteikt

vērtējumu par saviem padotajiem, viņam vismaz jāatturas no lielu nestandarta pro-

grammu vadības. Šajā jautājumā vajadzētu rūpīgi uzklausīt bijušo NASA adminis-

tratoru Džeimsu Vebu (1969:166):

Kā NASA administrators es katru nedēļu privāti tiekos ar katru no astoņiem

NASA augstākajiem vadītājiem. Stundu ilgā saruna papildināja nepārtraukto

informācijas apmaiņu. Sarunās mēs apspriedām visus jaunākos faktus. Nebija

pieņemtu noteikumu un starpnieku. Bija tikai divi cilvēki, katrs ar savu

atbildību un pilnvarām, kas sēdēja viens pretī otram, noskaidrojot problēmas,

meklējot iespējamos risinājumus, vērtējot sava un kolēģu darba rezultātus.

Tās nebija oficiālas sanāksmes; mums bija arī tādas. Vērtēšanapēc sarunām

divatā un diskusiju tikšanās bija dziļi personiskas konfrontācijas par daudzām

lietām, kuras neviens nebūtu gribējis apspriest plašākā auditorijā.

Disciplīna unsūdzības

Divas svangakas personāla vadības problēmas ir disciplīna un sūdzības.

Rājieni, atcelšana no amata, pazemināšana amatā, iecelšana citā amatāun at-

laišana no darba var nelabvēlīgi ietekmēt strādājošā karjeru; vairākumam vadītāju

nepatīk situācijas, kas prasa šādus disciplinārus pasākumus. Tomēr sabiedrībai ir

tiesības prasīt efektīvu valdības darbu, jo valdību finansē nodokļu maksājumi.

Vadītājiem parasti nepatīk ari padoto sūdzības. Pat administratori, kas lepo-

jas ar "atvērto durvju" stilu, nav apmierināti, ja padotais sāk sūdzēties. Sūdzība

liecina, ka vadītājs tā vai citādi netiek galā ar saviem pienākumiem. Administrato-

ram jāatceras daži ieteikumi par disciplināriem pasākumiem un sūdzību izskatīša-

nu, neatkarīgi no tā, vai viņš uzskata disciplīnu un sūdzības par svarīgiem vai

mazsvarīgiem jautājumiem.

Disciplīnas jautājumos administratoram jācenšas uzlabot padoto darba rezul-

tātus. Uzlabojumi iespējami tikai tad, ja visi skaidri saprot disciplīnas uzturēšanas

principus un kvalitātes standartus. Bez tam disciplinārie pasākumi vienmēr jāveic

pēc rūpīgas faktu izvērtēšanas. Administratoram būs ļoti nepatīkami, ja padotais
noraidīs apsūdzības un pieprasīs, lai lietu izskata objektīva komisija.

Organizāciju rīcībā ir dažādi disciplināri pasākumi, visbiežākie ir vārdiski un

rakstiski rājieni. Ja administrators liek saprast, ka (1) rājiena vienīgais mērķis ir

uzlabot padotā darbu un (2) vadītājs un padotais ciena viens otru, tadrājiens ir pie-

tiekami iedarbīgs. Tomēr administrators nedrīkst izteikt rājienus pārāk bieži. Vai

darbinieks ir pelnījis rājienu par savu rīcību? Ja atbilde ir "jā", vai nav citu, netiešu

un neformālu veidu, kā vadītājam izteikt savu atttieksmi? Dažiem padotajiem pie-

tiks ar labi pārdomātu mājienu vai joku.
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Ja rājienam nav vēlamo seku, jādomā par iedarbīgākiem disciplināriem pasāku-

miem: atcelšanu no amata, pazemināšanu amatā, iecelšanu citā amatā un atlaišanu no

darba. Šajos gadījumos vadītājam būs nepieciešama personāla daļas palīdzība.

Atcelšanai no amata un pazemināšanai amatāvar būt negatīvas sekas, izņemot

gadījumus, kad padotais neatbilst pašreizējam amatam. No amataatcelts darbinieks

bieži ir neapmierināts ar organizāciju. Pazemināšana vai iecelšana citā amatā, ne-

sniedzot motivāciju, var kavēt aģentūras ražīgumu, kā tas ir parādīts nākamajā ap-

taujā (Turkel, 1972:454):

Kad vadītājs grib tikt no jums vaļā, viņšjūs neatlaiž. Viņš likvidē jūsu

amatu. Tā notika ar mani. Vadība sāka izskatīt manu personisko lietu. "Ko

lai mēs darām ar viņu?" Vadībai nebija skaidrs, ko darīt, jo mana kvalifikā-

cija atbilst 14. kategorijai. Reģiona nodaļas vadītājam ir 17. grupa. Viens

no direktora vietniekiem teica: "Jūs būsiet ekonomiskās attīstības speciālis-

te.
"

(Smejas)

Man loti nepatīk pašreizējais darbs. Man nav ko darīt. Pēdējās 4-5 nedēļas

es oficiāli neko nedaru, jo no manis neko neprasa. Vadība grib, lai es

"nemaisospa kājām". Viņi teica, ka man jāsagatavo 60 lappušu garš

pārskats. Pārskats par ekonomisko attīstību. Es īpaši necenšos, jo neko

svarīgu tāpat nevarēšu uzrakstīt. Pēc 60 dienām es iesniegšu pārskatu.

Tomēr vadītāji pašlaik ir aizņemti ar reorganizāciju, un varbūt neviens man

neko nejautās par pārskatu.

"Atlaišana no darba" nozīme atlaišanu par pārkāpumu, bet ne štatu sama-

zināšanu.

Valsts administratori, tāpat kā privātuzņēmumu vadītāji, cenšas neatlaist dar-

biniekus, jo atlaišanas process ir nepatīkams un grūts — sevišķi tad, ja administra-

toram nav visas vajadzīgās dokumentācijas. Arī tad, ja pēc atlaišanas darbiniekam

nav apelācijas tiesību, administrators var sadurties ar spēcīgu likumdevēju, ietekmī-

gu draugu un profesionālo organizāciju pretestību. Bez tam citi organizācijas darbi-

nieki var izrādīt neapmierinātību.

Lai personāla vadībabūtu godīga, vairums aģentūru dodsaviem darbiniekiem

apelācijas tiesības. Šis nosaukums neradapriekšstatu par problēmām, kas gaida ad-

ministratoru lietas noklausīšanās laikā. Darbinieka advokāts darīs visu, lai diskredi-

tētu administratoru. Dažreiz noklausīšanās ir tāda, it kā apsūdzētais būtu nevis dar-

binieks, bet administrators, kas viņu atlaidis. Tomēr noklausīšanās procesiem ir ari

pozitīva nozīme: tie ne tikai aizstāv darbinieku tiesības, bet arī atgādina administra-

toram par viņa atbildību.

Atšķirība no apelacijam sūdzību iemesls parasti ir darba apstākļi un citi ar

darbu saistīti jautājumi (piemēram, darbiniekuvērtēšana). Sūdzību izskatīšana no-



Pārrunas

Laba un slikta kritika

Mūsdienu vadīšanas teorijā darbi-

nieku pilnvarām tiek pievērsta liela uz-

manība, tāpēc vārds kritika ir nepopu-

lārs. Tomēr, kas jādara vadītājam, jaRo-

berta pirmdienas rītos ierodas darbā

pīkst. 10.30; seši no septiņiem licenču

biroja darbiniekiemsarunājas, kamērne-

apmierinātoklienturindakļūstarvien ga-

rāka; Džordžs smēķē štata valdības ēkā,

lai gan to nav atļauts darīt; Ričards sit

bojātu kopētāju un lamā firmas pārstā-
vi? Ko darīt vadītājam, kas apguvis va-

dības teoriju?

Daži konsultanti uzskata, ka vadī-

tājam palīdzēs daži vienkārši norādījumi.

1. Sekojiet, lai darbānerodasproblē-

mas, un rīkojieties, pirms tās kļūst

pārāk nopietnas.

2. Noskaidrojiet visus faktus. Dodiet

darbiniekamiespēju izteikt visus

savus argumentus un mēģiniet viņu

saprast.

3. Palieciet mierīgs un pieklājīgs.
Sūdzību izskatīšana un disciplinārie

pasākumi var būt ļoti emocionāli.

Atcerieties to no sākuma un nezau-

dējiet paškontroli, lai cik skaļa un

emocionālabūtu otra puse.

4. Risiniet problēmas, nenosodiet

padotos. Nedraudiet padotajiem un

neprasiet, lai viņi "labotos", bet

uzsveriet, kāpēc jāievēro esošie

noteikumi. Izsakiet pārliecību, ka

padotais var strādāt labāk. Pētījumi

liecina, ka padotie ņem vērā konkrē-

tus aizrādījumus, kas izteikti pieklā-

jīgā formā. Labas kritikas mērķis ir

rīcība, nevis cilvēks un viņa raksturs.

Pie tam labakritika ir konkrēta.

Precīza informācija ļauj izmantot

kritiku rezultātu uzlabošanai.

Konstruktīvs kritiķis pasaka darbi-

niekam, kas nav izdarīts pareizi, bet

neuzbrūk viņam. Renseleras politeh-
niskās universitātes pasniedzējs
Roberts Barons (1990) raksta, ka

slikta kritika ir viens no 5 visbiežāk

minētajiem konflikta iemesliem,

apsteidzot neuzticību, personiskas

nesaskaņas un domstarpības par

pilnvarām un samaksu.

5. Esiet stingrs, kad tas ir nepiecie-

šams. Ja vadītājs ir darījis visu, lai

teikti atbilst darbinieku interesēm un arī uzlabo vadīšanas darbu. Gandrīz visi

vadītāji domā, ka ir godīgi, taisnīgi, rēķinās ar darbiniekiem un domā par viņiem.
Varbūt tā arī ir, bet dažreiz darbinieks tieši neizsaka savu sūdzību vadītājam for-

mālās vadītāja autoritātes un amata dēļ. Tāpēc neizskatīto sūdzību sekas ir kadru

mainība, sliktāka motivācija un negatīva attieksme pret vadību.
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mainītu darbinieka izturēšanos, bet

nav sasniedzis vēlamorezultātu,

atliek tikai atlaist darbinieku.

6. Esiet konsekvents. Vadītājam

jārīkojas katru reizi, kad padotais
neievēronoteikumus. Prasot

noteikumu ievērošanu, vadītājam

jābūt objektīvam.

Tomēr vislabākais veids, kā sagla-
bātdisciplīnu, ir nepieļaut situācijas, ku-

rās būtu vajadzīgi disciplināri pasākumi.

Organizācijās, kuru darbinieki iesaistās

vadīšanā, jāveido grupukontrole —kat-

rā nozarē pastāv savi noteikumi un stan-

darti, kuru izpildei seko paši darbinieki.

Šāda metodeir sevišķi iedarbīga, jo va-

dītājakontrole ir aizstāta ar vēl efektīvā-

ku kolēģu vai grupaskontroli. ("Mēs do-

mājam, ka varam uz tevi paļauties.")

Lai kādu metodi izvēlētos vadītājs,
ir vairākas stratēģijas, kas ļauj novērst

problēmas, kuru risināšanai jau ir nepiec-

iešami disciplināri pasākumi.

■ Informējiet darbiniekuspar viņu
darbakvalitāti.

■ Esiet mierīgs, risinot mazāk svarī-

gas problēmas.

■ Pieņemiet konstruktīvus ieteikumus.

■ Turiet solījumus.

■ Sadaliet darbu objektīvi, ņemot

vērā padoto iemaņas un spējas.

■ Izskaidrojiet rīkojumus, ja ari tie ir

saprotami paši par sevi.

■ Esiet konsekvents, ja nav acīmre-

dzamaiemesla izmainām.
>

■ Izskaidrojiet izmaiņas arī tādā

gadījumā, kad šīs izmaiņas neprasa

paskaidrojumus.

■ Izpildiet lūgumus pēc iespējas ātrāk.

■ Neizrādiet kādam īpašu labvēlību.

■ Neizsakiet padotajiem kritiku citu

klātbūtnē.

Rīkojieties saprātīgi un pieņemiet,
ka godīga izturēšanās pretpadotajiem no-

skaņo viņus pozitīvi. Ja rodas strīds, atri-

siniet to (ja iespējams) pirmsoficiālas sū-

dzības iesniegšanas. Personāla vai darba

attiecību nodaļa var palīdzēt atrisināt pro-

blēmu, nenonākot līdz oficiālai sūdzībai.

Sūdzību izskatīšanas kārtību parasti nosaka nevis likums, betcivildienesta no-

teikumi vai nolikumi; tomēr neatkarīgi no kārtības ir jānodrošina vairāki apstākļi,
lai sūdzību izskatīšana būtu efektīva. Pirmkārt, jānosaka darbinieku un padoto rīcī-

ba sūdzības izskatīšanas laikā. Parasti jāievēro subordinācija — darbinieks iesniedz

sūdzību savam tiešajam priekšniekam. Dažās organizācijās ir neatkarīga pēdējā in-

stance. Pie tam jāseko, lai darbinieki nesaņemtu sodu par sūdzībām.
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Organizatoriskā kultūra

Kā parādīts 10.1. zīmējumā, piecas funkcijas — darbinieku atlase, klasifikā-

cija un samaksa, mācības un gatavošanās darbam vadošos amatos, paaugstinājumi

un disciplinārlietas un sūdzības — ir apvienotas organizatoriskā kultūrā, kas būtis-

ki ietekmē rezultātus.

Organizatoriskā kultūra ir organizācijā pastāvošā vērtību sistēma. Ja organizā-

cijas dalībnieki pieņem esošās vērtības un uzskatus, organizācija iegūst vairākas

priekšrocības: kultūra atvieglo un paātrina saziņu, veicina lēmumupieņemšanu un

kontroli, palielina darbinieku ieguldījumu. īsāk sakot, organizatoriskā kultūra pa-

līdz pārvarēt lielām birokrātijām raksturīgo atsvešinātību, vieno organizācijas da-

lībniekus un piešķir viņu darbamjēgu.

Organizatorisko kultūru var nostiprināt darbinieku atlases laikā — pieņemot
cilvēkus, kuru vērtības atbilst organizācijas vērtībām. Atcerieties 1. nodaļas piemē-

ru — Losandželosas olimpiādes organizācijas komitejas un Pītera Veberotadarbu.

Šis piemērs liecina, ka arī uz laiku izveidotām organizācijām var būt sava kultūra.

Valsts sektorā ir divas organizācijas, kas izceļas ar savu kultūru — ASV Me-

žu dienests un ASV Jūras kājnieku korpuss.

ASVMežu dienests

Herberts Kaufmans apraksta, kā Mežu dienests izvēlas "pareizos" cilvēkus.

Kandidātiem ar vāju motivāciju iesaka izvēlēties citas darba vietas. 'Tos, kas iestā-

jas Mežu dienestā, var uzskatīt par brīvprātīgajiem — viņi ir gatavi pieņemt visu,

ko piedāvā darbs Mežu dienestā." (1960:163) "Darbinieku izvēles politikas mērķis
ir atsijāt nepacietīgos un kandidātus ar ambīcijām, tos, kas meklē vieglu darbu, ērtu

un stabilu dzīvi." (1960:164) Gandrīz visi Mežu dienestadarbinieki pēc specialitā-

tes ir mežziņi, tāpēc tehniskos jautājumos pastāv vienprātība. "Darbinieki pēc sava

rakstura ir piemēroti aģentūrai un ievēro tās noteikumus. Mācības pēc pieņemšanas
darbā pilnveido iemaņas un stiprina vēlēšanos izpildīt aģentūras uzdevumus."

"Mežu dienests mēģina ari veidot apstākļus, kuros darbinieki saista savu nā-

kotni ar organizācijas panākumiem. Piemēram, biežās darba vietu maiņas dēļ Mežu

dienesta darbinieks identificē sevi ar visu aģentūru. "Katru reizi, kad jaunam cilvē-

kamjāaiziet no vietas, pie kuras viņš sācis pierast, viņam palīdz kāds no pieredzēju-
šiem darbiniekiem." (Kaufman, 1960:178) Paaugstinājumi jāgaida salīdzinoši ilgi,

un pašus augstākos amatus vienmēr ieņem cilvēks, kurš jau ir strādājis Mežu die-

nestā. Šī prakse panāk, ka vairums administratoru pieņem daudzas pastāvošās vērtī-

bas, uzskatus un paradumus.

Identifikāciju veicina ari simboli. Mežu dienestaemblēma — vairogam līdzī-

ga zīme araģentūras nosaukumu un koka attēlu —ir pazīstama visā valstī un izpel-

468 3. daļa Resursu pārvalde



10. nodaļa Cilvēkresursu vadīšana 469

Mežu dienesta emblēma

nījusies cieņu. Vašingtonā aģentūras birojus apzīmē nevis parastās izkārtnes, bet

īpašas koka plāksnes; emblēma ir uz gandrīz visām aģentūras ēkām. Nosaukums

"dienests" — tagad izplatīts, bet tā pieņemšanas laikā retums — parastā "biroja"

vietā liek darbiniekiem apzināties savu īpašo stāvokli. Emblēma un nosaukums var

likties nenozīmīgi, bet šādi "sīkumi" izceļ aģentūru. Vairums ierēdņu kā savu darba

devēju nosauc "valdību" vai kādu no departamentiem. Mežziņi gandrīz vienmēr

atbild "Mežu dienests". (Kaufman, 1960:185)

Lai saprastu, kāpēc Mežu dienests pievērš tādu uzmanību organizatoriskajai

kultūrai, mums jāsaprot dienesta pamatprincips — darbs sākas un notiek zemāka-

jos līmeņos. Tāpēc organizācijas pamatvienībai jābūt mežziņa iecirknim, nevis gal-

venajai mītnei Vašingtonā. Kā iespējams vienlaicīgi deleģēt mežziņiem atbildību un

pilnvaras, īstenot vienotupolitiku, saglabāt pozitīvu attieksmi un izvairīties no skan-

dāliem? Vienīgais izskaidrojums ir stabila organizatoriska kultūra.

Stabila kultūra nozīmē stabilas tradīcijas. Daudzas tradīcijas un uzskati pastāv

kopš dienesta izveidošanas 1905. gadā un pirmā vadītāja GifordaPinšo laikiem.

ASV Jūraskājnieku korpuss

Jūras kājniekiem ir daudz vecākas tradīcijas nekā Mežu dienestam — tās sā-

kās 1775. gadā. Alans Neds Sabroskijs (Bonds, 1983:206) no Stratēģisko un starp-

tautisko pētījumu centra paskaidro, kā Jūras kājnieku korpuss lieto šo tradīciju, lai

nostiprinātu organizatorisko kultūru, un kā izpaužas kultūras vērtības.

Tāpat kā jebkurai citai militārai organizācijai, ASV Jūras kājnieku korpu-

sam ir savas tradīcijas, kuru pamatā ir priekšstati par korpusa agrāko

darbību. Protams, daļēji šādas tradīcijas kalpo pašai organizācijai, jo

uzsver tikai to, ko vērts atcerēties, aizmirstot pārējo. Tomēr no tradīcijām

nav viegli atteikties, īpaši armijā. Tradīcijas ietekmē ne tikai korpusa



Organizatoriskā kultūra ne vienmēratbilst sabiedrībasprasībām. Atšķirību starp

kultūras normām un vērtībām un faktiskajām normām un vērtībām saucpar kultūras

plaisu. 1991. gada 2. marta vakarā Losandželosā notikušais incidents liecina, ka

kultūrasplaisas var būtpatpārāk lielas.

Losandželosaspolicija aizturēja ātri braucošu mašīnu, ko vadīja nesen laupīšanā

apsūdzētais 25 gadus vecais melnais bezdarbnieks (pēc specialitātes celtnieks)

Rodnijs Kings. Pēc aizturēšanas trīs baltiepolicisti sita Kingu ar stekiem un spārdīja,

apmēram 10 citibaltie policisti vēroja piekaušanu. Šo gadījumu ierakstīja videolentē

garāmgājējs, kas izmēģināja savu jauno videokameru.

Losandželosas policijas departamenta (LAPD) darbiniekiun citi bija spiesti secināt,

ka policijas kultūra veicina naidīgu attieksmi "mēs pret viņiem". Šī attieksme neatbilst

normām, ko daudzi lielpilsētu policijas departamenti pieņēma pēc nemieriem60.

gadosun kuras prasa labvēlīgāku izturēšanos pret iedzīvotājiem. Losandželosas

policijas departamenta neatkarīgā komisija 4 mēnešuspēc incidentaar Rodniju

Kingu izdeva pārskata ziņojumu, kurā, starp citu, rakstīja:

LAPD organizācijas kultūrā noziegumu kontrolei ir svarīgāka nozīme nekā

profilaksei; šāds darbastils atsvešina policiju no iedzīvotājiem. LAPD darba stils

iraktīva bīstamu noziegumu atklāšana un ātra ierašanās uz izsaukumu (7

minūtēs); šādu stilu pilnīgi atbalsta daudzi iedzīvotāji. Patruļnieku darbu vērtē pēc

pieņemto izsaukumu un izdarīto arestu skaita, policistus apbalvo par "enerģisku"
rīcību. Šādam darba stilam ir rezultāti, betpolicijai var rasties naidīga attieksme

pret iedzīvotājiem...

Videomateriālipierāda, ka policijas darbiniekipiekauj iedzīvotājus un lieto spēku

gadījumos, kad nepastāv spēka lietošanas nepieciešamība. Komisija atklāja, ka

šādas rīcības iemesls irrasisms un aizspriedumi, ko arī uzskatāmi apstiprina
videomateriāli.

Nespēja kontrolēt policijas darbinieku rīcību ir vadībaskļūda, kuras dēj esošās

problēmas navnovērstas. LAPD nespējaanalizēt faktus un reaģēt uz tiem liecina

par būtiskiem trūkumiem departamenta vadīšanā un tās lidervadībā.
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priekšstatus par sevi un citu priekšstatus par korpusu, bet ari korpusa

uzdevumus un organizāciju kaujā.

Ilgu laiku jūras kājnieki ir uzskatījuši sevi par disciplinētiem un uzticamiem

elites kājniekiem (devīze "Semper Fidelis" — "Vienmēr uzticams"), kas

demonstrēASVspēku. Izteikums, ka "jūras kājnieks, pirmkārt un galveno-

kārt, ir strēlnieks", lai gan tikai daļēji pareizs, atbilst šim uzskatam. Pat

mūsdienās jūras kājnieku formācijas ir salīdzinoši lielas, ar ievērojamu

kājnieku īpatsvaru. Šis fakts liecina, ka tradīcija vēl arvien ir svarīga.

Organizatoriskā kultūra var būtiski ietekmēt darba rezultātus. Ar saviem ko-

deksiem un simboliem, kas ļauj visiem saprast "kā mēs strādājam", organizatoriskā

kultūra var pozitīvi ietekmēt darbinieku rīcību un darba apstākļus. Organizācijās ar

stabilu kultūru visi darbinieki zina un atbalsta organizācijas mērķus; ja kultūra ir

vāja (piemēram, Miera korpusā, skat. 5.3. problēmsituāciju), nav skaidra mērķa.

Tāpēc organizatoriskā kultūra ietekmē ne tikai darbu ar personālu, bet ari 5. nodaļā

apskatīto misijas apziņu un stratēģisko uzdevumu formulēšanu.

Protams, organizatoriskā kultūra ir saistīta ar atbildību. Kopīgi uzskati un pār-

liecība var kaitēt organizācijai, iedzīvotājiem vai sabiedrībai. Tā kā organizatoriskā

kultūra nosaka tās dalībniekurīcību (piemēram, policijas agresivitāti), kultūra trau-

cēs sasniegt pozitīvus rezultātus.

Loģiski, rodas jautājums: kā vadītāji var mainīt organizatorisko kultūru? Or-

ganizācijas vērtību sistēma nav vadāma paiastajā veidā, ar tradicionālajām meto-

dēm. Lai mainītu kultām, vadītājam jāmācās "simboliskā vadītāja pieeja". Nākamā

biogrāfija parāda, kā viens simbolisks vadītājs ar zīmju un simbolu palīdzību ietek-

mēja taktisko gaisa spēku darbību.

Desmit svarīgākie likumdošanas akti

Mēģinot iepazīties ar visiem likumiem par personāla vadību, mēs saņemtu pā-

rāk daudz informācijas, kas sajauktu domas un nogurdinātu. Pirmie likumi ir pie-

ņemti laikā, kad Balto namu vadīja Česters A. Arturs; uz precedentiem pamatotā

likumdošana ir apjomīga, pretrunīga un vienmēr mainīga. Tāpēc būtu saprātīgi ap-

skatīt tikai svarīgākos pašreiz spēkā esošos likumus un precedentus.

1.1978. gada likums par civildienesta reformu

Kritiķi uzskata, ka personāla vadības noteikumi neļauj prezidentam veidot kom-

petentu darbinieku grupas jaunu programmu ieviešanai. Lai pārvarētu šīs grūtības,



BIOGRĀFUA

Viljams Krīčs

Taktiskie gaisa spēki (TGS) irASV gaisa kara

spēku struktūrvienība, kuras uzdevums ir

atbalstitātrās reaģēšanas spēkus dažādās

pasaules dalās. Kad ģenerālis Viljams Krīčs

1978. gadā pārņēma TGS vadību, viņš

atklāja, ka galvenais rādītājs, pēc kura vērtē

gaisa spēku efektivitāti miera laikā, 10 gadus
ir pazeminājies apmēram par 8% gadā.

(Lidmašīnu, pilotu un atbalsta grupuvērtē pēc

kaujas apstākļiem līdzīga mācību uzdevuma

rezultātiem.)

Šis nepatīkamais fakts lika Krīčam pārveidot

TGS kultūru. Organizācijā ir 113000 cilvēku.

Krīčs saprata, ka 70. gados notikusī centrali-

zācija ir mazinājusi konkurenci starp apakš-
vienībām.Pie tam vadība pievērsa vairāk

uzmanības aviogrupām, nevis mazākām

vienībām — eskadriļām (kuru sastāvā ir 18-

-24 lidmašīnas). Lai gan gaisa spēku (arī

pretinieka) organizācijas pamatā vienmēr ir

eskadriļa, Krīčs atklāja, ka eskadriļas faktiski

vairs nepastāv. Krāsaini apzīmējumi uz

lidmašīnuastēm nebija atļauti. Eskadriļu
nozīmes bija aizliegtas. Pat slavenā 94.

eskadriļa, kurā cīnījās Pirmā pasaules kara

labākais ASV iznīcinātājs Edijs Rikenbakers,

bija pazudusi — līdz ar vēsturi un slavu.

Krīčs atjaunoja krāsainos vimpeļus, apzīmē-

jumus uz astēm un emblēmas (līdz ar

krūzītēm, kaklasaitēm, kaklasaišu piesprau-

dēm,krekliņiem un citu simboliku). Katrai

eskadriļai vajadzēja pašai plānot savas

operācijas. Eskadriļas saņēma savus datorus,

kas nebija pieslēgti centralizētajai sistēmai,

neskatoties uz centrālās VIS (vadības

informācijas sistēmas) operatoru neapmieri-
nātību.

Krīčs ieviesa daudzas citas izmaiņas. Agrāk
seržanti "vērtēja paši sevi pēc paklāju
biezuma". Krīčs prasīja, lai visi speciālisti

apgūtu dažādas iemaņas. Katrs saņēma

jaunus uzdevumus — vairāk fiziskas

darbības, vairāk ar vadību saistītu pienāku-

mu. Daži no jaunajiem pienākumiem bija

problēmu risināšana, situāciju analīze un

lēmumu pieņemšana, kā ari plānošana.
Fizisko darbību skaita palielināšanu bieži

sauc par darbapaplašināšanu, bet vadības

uzdevumu skaita palielināšanu — par darba

bagātināšanu. Lai gan Krīčs daudz domāja

par vadību, viņš uzskatīja, ka vadītājs —

prezidents Džimijs Kārters un civildienesta komitejas vadītājs AlansK.Kempbels sa-

gatavoja vairākus reformu priekšlikumus. Pēc ilgas cīņas Kongresā, Kārteram, iztērē-

jot lielu daļu sava politiskā kapitāla, izdevās panākt likuma pieņemšanu 1978. gadā.

Visskaidrāk redzamās šī likuma ieteiktās reformas attiecās uz organizāciju.
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vismaz augstākais vadītājs — nevar pats

izdarīt visu.

KriČs īpaši atzinīgi vērtēja ekspluatācijas un

apgādes personālu. Seržantu, kas atbildēja par

lidmašīnu, tagad sauca par "apkopes grupas

priekšnieku"; uz ziņojumu dēļiem ekspluatā-

cijas personāla telpās parādījās apkopes

grupas priekšnieku fotogrāfijas, kurās

vienmērbija redzamas ari lidmašīnas.

Ekspluatācijas personāla darbarezultāti bija

uzmanības centrā. Grafiki rādīja gatavības un

kvalitātes izmaiņas. Grafiki ar pašiem

svarīgākajiem rādītājiem atradās ārpusē, tos

varēja redzēt katrs (t.i., arī citas apakšvienī-

bas). Sākās konkurence starp ekspluatācijas

grupām. Apgādes un ekspluatācijas personā-

lampar godu notika regulāri banketi.

TomērKrīča uzskats par simbolu ietekmi

organizācijā izpaudās ne tikai ziņojumos un

grafikos.

īsi pēc stāšanās amatā Krīčs apmeklēja vienu

no apgādes daļām. Tajā laikā apgādes daļām
bijaotršķirīgs statuss, ko Krīčs centās

mainīt. Apgādes daļas seržants, kurs bija

nodienējis armijā 15 gadus, sēdēja uz pelēka
krēsla ar salauztu un sasietu atzveltni, vienas

kājas gals bija nolauzts, to balstīja koka

gabals. Krīčs lika palīgam iesaiņot krēslu un

nosūtīt uz TGS štābu Lenglijā Virdžīnijas
štatā. Drīz pēc tam Krīčs rīkoja ceremoniju,

kurā "piešķīra" krēslu trīszvaigžņu ģenerā-
lim, kas atbildēja par apgādi (Krīčs ir

četrzvaigžņu ģenerālis). Krīčs teica ģenerā-

lim, ka tagad salauztais krēsls pienākas

viņam, kamēr apgādes daļās nebūs atjaunota
kārtība.

Pēc aiziešanas no amata 1984.gadā Krīčs

publicēja vadības principus, no kuriem daži

bija:

■ Panāciet, lai padotie lepotos ar dalību

organizācijā: "Veidojiet pašcieņu. Dodiet

katramiespējas parādīt sevi. Nemateriā-

liemapbalvojumiem ir vērtība."

■ Veicinietprofesionālismu: "Padotajiem

jāapzinās savas spējas."

■ Izglītojiet, izglītojiet, izglītojiet! Izglītībai

jābūt nepārtrauktai.

■ Panāciet, lai organizācija strādātu labāk!

Lieciet darbiniekiemsaprast savu un

organizācijas vērtību. Izveidojiet "opti-

mistisku organizāciju". Veiciniet nepār-

trauktas izmaiņas: "Līderis ne tikai vada

un seko rezultātiem, bet atbild par jaunas

— un labākas organizācijas izveidošanu."

Cik efektīvas bija Kriča vadītās izmaiņas

TGS? 5 gados, kamēr Krīčs bija komandieris,

mācību rezultāti uzlabojās par vairāk nekā

11% katru gadu. Agrāk bija vajadzīgas
vairākas stundas, lai piegādātu rezerves daļas

bojātai lidmašīnai, bet tagad vidējais rezultāts

bija 8 minūtes. Panāktās izmaiņas pelna

sevišķu ievērību tāpēc, ka tās notika, nepalie-
linotbudžetu, neuzlabojot tehnoloģiju un

nepieņemot jaunus darbiniekus. (Faktiski

Krīča padoto vidējā pieredze bija mazāka

nekā viņa priekšgājēja laikā.)

Civildienesta komisiju sadalīja divās iestādēs: Personāla vadības nodaļā (PVN)

un Kvalifikācijas vērtēšanas sistēmas aizsardzības pārvaldē (KVSAP). Lai gan

vairākas personāla funkcijas ir uzdotas dažādām aģentūrām, PVN atbild par darbi-

nieku pieņemšanu, izglītošanu, rezultātu vērtēšanu un politikas vadību federālajā



valdībā. KVSAP aizstāv strādājošo tiesības uz godīgu lietas izskatīšanu un vienādu

atttieksmi un seko, lai darbinieki, kas informē par pārkāpumiem savās iestādēs, ne-

saņemtu nepelnītus sodus.

Papildus šīm struktūras izmaiņām likums izveidoja atsevišķu personāla sistēmu

augstākajiem civildienesta vadītājiem. Augstākās vadības dienests (AVD) iekļauj

gandrīz 7000 vadītāju. Apmēram 10% AVD personāla ir politiskie vadītāji, kuri nav

izraudzīti pēc parastās kvalifikācijas sistēmas un ir lojāli prezidentam; pārējie ir vadī-

tāji, kas strādā karjeras sistēmā un ir lojāli nevis noteiktam prezidentam, bet federāla-

jam dienestam. Likums atvieglo šo vadītāju pārcelšanu no viena amata otrā.

Trešais svarīgākais rezultāts ir tāds, ka likums vēlreiz noteica un konkrētāk

formulēja vienuno ASV valsts personāla administrācijas pamatprincipiem: kvalifi-

kācijas principu. Vienkārši sakot, personāla pieņemšanas, samaksas, paaugstinā-

jumu un saglabāšanas pamatā jābūt kvalifikācijai — darbinieka spējām, izglītībai,

pieredzei un darbarezultātiem. Nedrīkst lietot tāduskritērijus kā politisko aizbildnī-

bu, draudzību, radniecību, rasi vai reliģiju.

Gandrīz visu 19. gadsimtu federālāun štatu valdība, kā arī pašvaldības strādā-

ja pēc sistēmas "amats kā atlīdzība" ("uzvarētājam pienākas atlīdzība"). Politiķi,
kas uzvarēja vēlēšanās, piešķīra valdībasamatus saviem atbalstītājiem kā atlīdzību.

1883. gadā Kongress pieņēma Pendltona likumu, kas likvidēja atlīdzības sistēmu.

Ari štatu valdības un pašvaldības ieviesa kvalifikācijas sistēmu — pēc savas inicia-

tīvas, vai arī atbildot uz federālās valdības prasībām.

Par nelaimi, kvalifikācijas sistēmai ir savi trūkumi. Kritiķi apgalvo, ka rūpes

par objektīvu pārbaudi un drošām darba vietām ir padarījušas valdību neatsaucīgu

uz prasībām. Tāpēc civildienesta reformu likums mēģināja nodrošināt kvalifikāci-

jas sistēmu, kas dotu vadītājam zināmu rīcības brīvību darbinieku pieņemšanā, sa-

maksā un atlaišanā.

Pie tam reformu likums sakārtoja attiecības ar federālo darbibnieku arodbied-

rībām. Tāpat likums izveidoja neatkarīgu Federālo darbaattiecību pārvaldi (FDAP),

tā nodrošinot stabilu juridisko bāzi federālo darbinieku kolektīvajiem līgumiem.
Lai gan teorētiķi un praktiķi var diskutēt par PVN, KVSAP, AVD un kvalifikācijas

sistēmu izmaiņu nozīmi, neviens nevar apšaubīt, ka līgums ir uzlabojis attiecības ar

arodbiedrībām.Fakti runā paši par sevi.

Lai ganprivātajā sektorā arodbiedrībubiedru skaits samazinās, valsts sektorā

tas pieaug. Vidējais algu pielikums 1983.-1988. gadā pēc arodbiedrību sarunām ar

valdību bija 27%, bet vidējais privātajā sektorā — 22%. 1960. gadā 5% štatu un

pašvaldību darbinieku bija arodbiedrību biedri, bet 1988. gadā — 37%. Daži darba

attiecību analītiķi uzskata, ka valdībā strādājošo speciālistu būs vairāk nekā privāta-

jā sektorā.

Kāds ir valsts sektora arodbiedrību panākumu iemesls? Ir atrisināts pēdējos 20

gadus apspriestais jautājums, vai valsts iestāžu darbiniekiem vajadzētu atļaut veidot
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Kad 1981. gadā 11400ASV gaisa satiksmes kontrolierisāka streiku sarunu

laikā ar Federālo Aviācijas administrāciju (FAA), prezidents Reigans atlaida

viņus visus. 4 mēnešuspēc streika Reigans izdeva rīkojumu, aizliedzot

atkārtotipieņemt streikotājus darbā FAA. Tie bija visstingrākie pasākumi, ko

ASVprezidents jebkad veicis pret streikotājiem, un to sekas vēl arvien ir

jūtamas amerikāņu sabiedrībā. Analītiķi uzskata, ka Reigana lēmums nemēģi-
nāt vienoties, bet atlaistkontrolierus un atņemt viņu arodbiedrībaisertifikātu,

veicināja arvien agresīvāku Amerikas vadītāju rīcību pret arodbiedrībām.

arodbiedrības. Šodien tas nav ieteikts 15 dienvidrietumu un dienvidaustrumuštatos,

bet aizliegts tikai divos — Ziemeļkarolīnā un Teksasā. Valsts darbinieku arodbied-

rībām ir lielāka politiskā ietekme. Politiķi nevar pieļaut pilsētas sabiedriskā trans-

porta apstāšanos. Tāpat politiķi sarunās par algu nav tik sekmīgi kā privātā sektora

vadītāji, kuriem ir vairāk iemeslu darbaspēka izmaksu kontrolei.

Darba attiecības noteikti interesēs valsts administrācijas speciālistus ari nākot-

nē. Materiāls "Darbinieku un vadītāju attiecības" apskata vadītāju rīcību, slēdzot

kolektīvos līgumus.

2.1964. gada civiltiesību likums

Svarīgākie likuma noteikumi ir iekļauti VII nodaļa, 703. (a) punkta. Izlasiet

šo fragmentu rūpīgi, jo es atsaukšos uz to vēlāk:



Darba devēja rīcība uzskatāma par nelikumīgu, ja viņš — (1) nepieņem

vai neatlaiž, vai atsakās pieņemt vai atlaist jebkuru cilvēku, vai citādā

veidā diskriminē jebkuru cilvēku attiecībā uz samaksu, darba noteikumiem,

apstākļiem vaiprivilēģijām cilvēka rases, ādas krāsas, reliģijas, dzimuma

vai tautības dēļ; (2) ierobežo, atdala vai klasificē darbiniekus vai darba

meklētājus pēc rases, ādas krāsas, dzimuma vai tautības tādā veidā, kas

atņem vai var atņemt jebkuram cilvēkam iespējas strādāt vai citādi nelab-

vēlīgi ietekmē viņa darbinieka statusu... Neviens no šīs nodaļas punktiem

nav interpretējams tādā veidā, ka darba devēja pienākums būtu (..) labvē-

līgāk izturēties pret jebkuru cilvēku vai grupu šī cilvēka vai grupas rases,

ādas krāsas, reliģijas, dzimuma vai tautības dēļ, vai izjaukt līdzsvaru starp

dažādu rasu, ādas krāsu, reliģiju, dzimumu vai tautību darbiniekiem.

1964. gada likumā galvenais bija vienādas iespējas darbiniekiem. Priekšrocī-

bas, ieskaitot kvotas, ne tikai nav pieprasītas, bet ir aizliegtas. Pie tam diskrimināci-

ja tiek uzskatīta par apzinātu rīcību, kurs mērķis ir nepieļaut dažucilvēku nodarbi-

nātību.

No vienādām iespējām uz atbalstu. 1965.gada jūnijā, runājot Hovarda uni-

versitātē, prezidents Džonsons atzina, ka likums par pilsoņu tiesībām pats par sevi

neapmierina iedzīvotāju prasības:

Bet ar brīvību nepietiek. Nevar noņemt cilvēkam ķēdes, kurās viņš bijis

saslēgts gadiem ilgi, aizvest pie citiem un teikt: "Tu esi brīvs un vari sacen-

sties ar pārējiem,
"

uzskatot, ka šāda rīcība ir pietiekami godīga.

Nepietiek atvērt visiem durvis. Visiem mūsu pilsoņiem ir jābūt spējīgiem iziet

caur šīm durvīm. Tas ir nākamaisposms cīņāpar pilsoņu tiesībām, grūtāks

nekā iepriekšējais. Mēs meklējam ne tikai brīvību, bet iespējas. Mēs cenšamies

panākt ne tikaijuridisku vienlīdzību, bet spēju būt vienlīdzīgam, ne tikai

vienlīdzību kā tiesības un teoriju, bet arīvienlīdzību kā faktu un rezultātu.

Izteiktajam solījumam sekoja dažādu valdības līmeņu atbalsts. Atbalsta plāni

prasa uzlabot atbalstāmo grupu — melno, meksikāņu izcelsmes amerikāņu, Ame-

rikas indiāņu, Āzijas izcelsmes amerikāņu un sieviešu stāvokli. Vienādu nodarbinā-

tības iespēju komisija (VNIK) ir tikai viena no daudzām federālajām aģentūrām,
kura seko pilsoņu tiesību likuma vai konkrētu atbalsta programmu izpildei. Nodar-

binātības departamenta, Veselības un cilvēku resursu departamenta, Tieslietu de-

partamenta, VNIK un federālo tiesu jurisdikcija daļēji sakrīt. Ja viena federālāaģen-
tūraatbalsta vadītāja rīcību, viņš nevar būt drošs, ka cita aģentūra neiesūdzēs viņu
tiesā. Dažreiz viena federālāaģentūra iesūdz tiesā citu.

(Turpinājums 480. lappuse)
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Pārrunas

Darbinieku un vadības

attiecības

Kolektīvās vienošanāsprocess

Nākamā shēma parāda, kā darba

devējs un darbaņēmēju pārstāvji mēģi-

na vienoties par samaksu un darba ap-

stākļiem.

1. Organizācija. Šajā pirmajā posmā

strādājošie mēģina izveidot organi-

zāciju vai izvēlas kādu no esošajām

organizācijām, kas vēlas viņus

pārstāvēt Šīs organizācijas mēģinās

iegūt darbinieku atbalstu, izplatot

literatūru, informējot par sevi un

rīkojot sanāksmes — diskusijas.

2. Vēlēšanas. Otrajā posmā jāatrisina

divi svarīgi jautājumi. Pirmkārt,

jāizlemj, kuri darbinieki apvie-
nosies sarunām par kolektīvo

līgumu. Otrkārt, jāizvēlas sarunu

aģents. Citiem vārdiem, jānolemj,
kāda organizācija pārstāvēs saru-

nās iesaistītās organizācijas darba

ņēmējus sarunās, ja šādas sarunas

notiks.

3. Sarunas. Sākas pašas sarunas.

Galvenais sarunu mērķis ir panākt

vienošanos starp darbadevēju un

darba ņēmēju pārstāvi. Līgumā

jānosaka abām pusēm pieņemami
darbaapstākļi.

4. Šajā posmā tiek izskatīti arī strīdi.

Lai gan tā nav lietas izskatīšana,

dažreiz sarunu dalībnieki paši nevar

vienoties un viņiem jāuzaicina trešā

puse (skat. tālāk). Strīdus risina

dažādi, no starpnieka piedalīšanās

ar ierobežotām tiesībām līdz

situācijai, kad neitrāls cilvēks no

malas abāmpusēm uzspiež vienoša-

nos.

5. Līguma izpildes kontrole. Šim

pēdējam posmam ir svarīga nozīme

strādājošo un vadītāju attiecībās, jo

tajā notiek kolektīvā līguma realizā-
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cija. Lai ka sarunu dalībnieki

censtos sagatavot skaidru un

saprotamu līgumu, neizbēgami

rodas strīdi par vārdu nozīmi un

pušu mērķiem. Domstarpības rodas

pat starp pusēm, kuru prasības ir

pamatotas un kuras necenšas prasīt

pārāk daudz. Strīdu izskatīšana ir

svarīga līgumu izpildes sastāvdaļa

un notiek pēc īpašiem noteiku-

miem. Strīdus izskata līdzīgi

strupceļā nonākušām sarunām, jo

bieži vajadzīga neitrālas personas

palīdzība.

Kas notiek, ja nav panākta vienošanās?

Strupceļš ir situācija, kurā nevie-

na puse neuzskata, ka ir iespējas panākt

vienošanos. Lai būtu iespējams realizēt

kolektīvo līgumu, jāsagatavo strupceļa

likvidācijas noteikumi, kas atzīst gan dar-

binieku, ganvaldības tiesības, likumīgās

intereses un varu. Vislabākais veids, kā

izkļūt no strupceļa, ir atsākt sarunas un

turpināt tās, kamēr ir panākta vienoša-

nās, vai uzaicināt neitrālustarpnieku, kas

palīdz atrisināt strīdu. Ja šādi pasākumi
nav veiksmīgi, vajadzīgs oficiāli noteikts

strīda risinājums. Atbildībapar strupce-

ļa likvidēšanu kolektīvā līguma slēgša-

nā jāuzņemas neitrālai aģentūrai ar va-

jadzīgajiem speciālistiem, pienācīgu sa-

maksu un valsts sektora darba strīdu ri-

sināšanas mehānismiem. Šāda aģentūra
varētu būt darba attiecību pārvalde vai

atsevišķa iestāde, kuras vienīgais uzde-

vums ir panākt attiecīgu risinājumu. At-

sevišķa aģentūra ir neitrāla iestāde, lai

gan ari darbaattiecību pārvalde var būt

neitrāla, ja tajā izveidota īpaša nodaļa,

kurā strādā starpnieki, faktu noskaidro-

tāji un arbitri (vai arī nodaļas rīcībā ir

attiecīgo speciālistu saraksti).

Aģentūras strīdu risināšanas kārtī-

bai jāsastāv no trim punktiem.

■ Starpniecība. Starpnieks ir neitrāla

trešā persona, kas mēģina atrisināt

vadības un padoto strīdu, bet bez

tiesībām prasīt, lai dalībnieki

pieņemtu ieteikto risinājumu.

■ Faktu noskaidrošana. Faktu

noskaidrotājs (cilvēks vai grupa) ir

neitrāla trešā puse, kas noklausās

katras puses argumentus, bieži

formālā sanāksmē, un iesaka strīda

risinājumu. Faktu noskaidrošana

parasti ir otrais strīda risināšanas

posms, ja starpniekiem nav panāku-

mu.

■ Arbitrāža. Arbitrs ir neitrāla trešā

puse, kas izlemj jautājumu par labu

vienam vai otram dalībniekam. Ja

arbitrāža ir saistoša, arbitra lēmums

ir galīgs. ("Interešu arbitrāža"

nozīmē strupceļu risināšanu saru-

nās; "sūdzību arbitrāža" ir strīdu

izskatīšana par jau izpildītu līgu-

mu.) Pēdējā piedāvājuma arbitrāžā

arbitram jāizskata abu pušu pēdējie

piedāvājumi un jāpieņem viens no

tiem; šāda kārtība liek pusēm

nopietni gatavot priekšlikumus, jo

arbitrs, izskatot nepieņemamus

piedāvājumus, var izšķirt strīdu par

labu otrai pusei. 17 štatos pastāv

arbitrāža kolektīvo līgumu slēgšanā,

ja sarunas nonākušas strupceļā.
Tomēr vadītāji parasti iebilst pret

obligātu un saistošu arbitrāžu, jo
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Vēl viens pārtraukums sarunās — starpnieki pieteikuši streiku.

baidās, ka mehānisms ļauj trešajai

pusei (kura nepazīst vietējos

apstākļus un neatbild valdības

iestādēm) prasīt no valdības dārgus

risinājumus. 1978. gadāDaitonas

(Ohaio štatā) vēlētāji noraidīja

priekšlikumu uzdot ar ugunsdzēsē-

jiem slēdzamākolektīvā līguma
izskatīšanu arbitrāžai, lai gan nesen

bija noticis ugunsdzēsēju streiks.

Domājot par strīdu risināšanas me-

todēm(slēdzot kolektīvos līgumus un ci-

tos gadījumos), nevajadzētu aizmirst la-

bāko metodi, kā uzturēt normālas attie-

cības starp vadību un darbiniekiem —

savstarpēju cieņu, labas darba attiecības

un otras puses likumīgo interešu ievēro-

šanu. (8. nodaļā ir doti vairāki norādīju-

mi šāduattiecībuveidošanai.) Tomēr har-

moniskuattiecību veidošanaar darbinie-

kiem ir atkarīga no godīgas un praktis-

kas strīdu izskatīšanas kārtības.

Tāpat, domājot par streikiem, ne-

drīkst aizmirst nepieciešamību veidot

reālus strīdu risināšanas mehānismus.

Tomērmierīgu sarunu iznākums ir atka-

rīgs no attieksmes pret streikiem.

Ko tas viss nozīmē?

Darba likumdošanauzliek adminis-

tratoriem vairākus pienākumus.

■ Jābūt pozitīvai attieksmei pret

sarunām. Tas nozīmē, ka pusēm

jācenšas panākt vienošanos. Piemē-

ram, pusēm jābūt gatavām tikties

pieņemamā laikā un apmainīties ar

nekonfidenciālu informāciju,
uzskatiem un priekšlikumiem, kas

attiecas uz sarunu priekšmetu. Abas

puses jāpārstāv attiecīgi pilnvaro-

tām personām. Ja līgumu neizdodas

noslēgt pēc sarunām,jāpaskaidro

domstarpību iemesli. Pusēm jābūt

gatavām dokumentēt jebkuru
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panāktu vienošanos. Svarīgākais

sarunās ir vēlēšanās panākt kom-

promisu un noslēgt abpusēji izdevī-

gu līgumu.

■ Sadarboties ar arodbiedrību, kas ir

vienīgais sarunās iesaistītās organi-

zācijas darbinieku pārstāvis.

■ Vienotiespar algām, darba laiku un

cidem noteikumiem.

■ Dokumentēt panākto vienoša-

nos —ja to pieprasa arodbiedrība.

■ Sekot līguma izpildei organizācijas

nodaļās un aģentūrās.

Likumi aizliedz administratoriem:

■ ar nolūku vai bez nolūka ierobežot

darbinieku tiesības (1) organizēties

vai iestāties organizācijās, lai

piedalītos sarunās; (2) piedalīties
kolektīvā līguma slēgšanā ar

pārstāvju starpniecību; (3) atsevišķi
vai grupā iesaistīties citās juridiskās

darbībās, kuru mērķis ir ietekmēt

darbaapstākļus;

■ jebkurā veidā iejaukties jebkuras

darbinieku organizācijas veidošanā,

administrācijā vai finansēšanā;

■ tieši vai netieši diskriminēt darbi-

niekus, lai veicinātu vai neatbalstītu

dalību jebkurā darbinieku organizā-

cijā.

Efektīvam atbalsta plānam (AP) nav jāprasa kvotas (piemēram, "23,7% dar-

binieku jābūt melnajiem, meksikāņu izcelsmes, aziātiem, indiāņiem, eskimosiem

vai aleutiem".) Es domāju, ka turpmāk minēto ieteikumi no reāliem AP plāniem

palīdzēs jums saprast teikto.

■ Labvēlīgi izturieties pret atbalstāmajām grupām un minoritātēm. Šis

ieteikums nozīmēs, ka jurisdikcija atbalstīs minoritātes, lai novērstu

agrākās diskriminācijas sekas un palielinātu nodarbināto minoritāšu

pārstāvju skaitu. Labvēlīga attieksme nozīmēaktīvu minoritāšu

pieņemšanu darbā, apstiprināšanu noteiktos amatos un mācību

programmas, kuru mērķis ir sagatavot minoritāšu pārstāvjus kvalificētam

darbam.

■ Izveidojiet kandidātuatlases sistēmas pēc kritērijiem, kas atbilst amatam

un ņem vērā kultūru dažādību.Tas nozīmē, ka vajag meklēt nevis

kurinātājus, kas var citēt Vergiliju, bet kurinātājus, kas ir derīgi kurinātāju

darbam. Negodīga attieksme pret citas kultūras pārstāvi ir prasība, lai

meksikāņu izcelsmes amerikānis nokārto testu, kurā lietoti sarežģīti angļu
vārdi. Tāpat cilvēks ar zemu ienākumu līmeni, kurš lielāko dzīves daļu

pavadījis pilsētā, var atklāt, ka pārbaudījumus vieglāk nokārtot cilvēkam

ar vidēju ienākumu līmeni, kurš dzīvo pie pilsētas robežas.
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■ Nodrošiniet kvalificētu kandidātu iekļaušanu saraksta, no kura vadītājs
izvēlēsies darbā pieņemamo cilvēku.

■ Sistemātiski māciet bezperspektīvos amatos strādājošus cilvēkus gan

teorētiski, gan praktiski, lai viņiem būtu iespējas ar laiku ieņemt vadītāju

amatus.

■ Nosakiet ilgtermiņa mērķus, kā ari mērķus īsākam laikam un sagatavojiet

grafikus pieņemšanai konkrētos amatos, ņemot vērā kvalificētos

darbiniekus attiecīgajā darbaspēka tirgū.

■ leceliet vadītāju ar pilnvarām un atbildību par programmas vadību: (1)

konkrēti nosakiet programmas vadītāja pienākumus; (2) konkrēti nosakiet

visu vadītāju un direktoru pienākumus.

■ Informējiet gan organizācijas dalībniekus, gan citus par savu politiku un

apstiprinošām darbībām.

■ Noskaidrojiet, cik sieviešu un minoritāšu pārstāvju strādā dažādās nodaļās

un amatos: (1) noskaidrojiet pašreizējo skaitu; (2) noskaidrojiet, kur

minoritāšu pārstāvju skaits ir liels vai pārāk mazs; (3) noskaidrojiet,
kādam vajadzētu būt minoritāšu pārstāvju skaita pieaugumam.

■ Izveidojiet iekšējo revīzijas un atskaišu sistēmu programmas darbības

kontrolei un novērtēšanai ikvienā programmas aspektā.

Tiesas interpretācijas. Augstākā tiesa sāka mainīt pilsoņu tiesību likuma 7.

nodaļas interpretāciju lietā "Grigss pret "Duke Povver Co"". Grupa melno darbi-

nieku iebilda pret uzņēmuma prasību, ka dažu amatu kandidātiem jābūt ar vidus-

skolas izglītību un jākārto inteliģences tests. Agrāk šos amatus ieņēma tikai baltie.

Lai gan bija acīmredzams, ka uzņēmums agrāk diskriminēja melnos, tiesa noskaid-

roja, ka šāda rīcība irpārtraukta. Tomēr kandidātiem noteiktās prasības "acīmredza-

mi neietekmēja darba kvalitāti", un abas prasības ietekmēja melno iespējas strādāt

šajos amatos. Lai gan "Duke Power" nedomāja diskriminēt melnos, fakts, ka uzņē-

muma prasībām atbilda vairāk balto kandidātu nekā melno, bija iemesls sūdzībai.

Secinājums no tiesas sprieduma: lai izvairītos no nevajadzīgas tiesāšanās, uzņēmēji
varētu piekrist kvotu sistēmai.

Sešus gadus vēlāk, izskatot lietu "ASV tēraudlējēju arodbiedrība pret Vē-

beru", tiesa nosprieda, ka likums par pilsoņu tiesībām dod priekšrocības atbalstā-

majām grupām. "Kaiser Aluminium and Chemical Corporation" sāka sarunas par

kolektīvo līgumu ar savu arodbiedrību, kas pieprasīja, lai darbā tiktu pieņemts zi-

nāms skaits melno. Gramersijas fabrikā (Luiziānas štats) vadība izvēlējās 13 darbi-

niekus mācību programmai, pēc kuras viņi varētu ieņemt labāk atalgotus amatus.

Arodbiedrības prasību dēļ tika pieņemti vairāki melnie darbinieki. Tomēr vispiere-



dzējušākajam melnajam bija mazāks darba stāžs nekā vairākiem baltajiem kandidā-

tiem, kas tika noraidīti. Viens no šiem kandidātiem, Braians Vēbers, iesniedza pra-

sību tiesā.

Augstākās tiesas vairākums nolēma, ka vadības mērķis bija palielināt melno

darbinieku skaitu, tāpēc darba devējs drīkstēja pieņemt melnos. Tiesnesis Bergers,

kurš bija piekritis spriedumam Grigsa lietā, iebilda, sakot, ka vairākuma lēmums ir

"acīmredzamā pretrunā ar likumu". Tiesas spriedums panāk "tieši to, kas nebija

domāts, pieņemot likumu, un pret ko iebilda gan likuma atbalstītāji, gan pretinieki

[Kongresā]".

Lietā "Džonsons pret Santaklaras apgabala transporta aģentūru" tie-

sa pieņēma spriedumu, pēc kura 7. nodaļu drīzāk iespējams interpretēt kā liku-

mu par grupu priekšrocībām, nevis pret diskrimināciju. Transporta aģentūra pie-

ņēma atbalsta politiku, kas ļāva dot priekšroku minoritāšu pārstāvjiem, sievie-

tēm un invalīdiem.

Kad radās vakanta vieta — ceļu dispečera amats, prasībām atbilda 7 kandi-

dāti. Par interviju šie kandidāti saņēma vairāk nekā 70 punktus, t.i., bija derīgi

amatam.Pola Džonsona vērtējums bija 75 punkti, Diānas Džoisas — 73 punkti.

Trīs vadītāji pēc otras intervijas ieteica pieņemt darbā Džonsonu. Bet Džoisa ru-

nāja ar apgabala atbalsta programmas koordinatoru, tas ar aģentūras atbalsta pro-

grammas koordinatoru, kurš savukārt ieteica direktoram pieņemt Džoisu. Tā kā

aģentūrā nebija nevienas sievietes — dispečeres un aģentūra vēlējās "līdzsvaro-

tu" darba spēku, darbā pieņēma Džoisu.

Tiesas vairākums neatbalstīja Džonsona sūdzību: "Aģentūrai bija tiesības

ņemt vērā Diānas Džoisas dzimumu, izvēloties kandidātus amatam... Lēmuma

pamatā bija atbalsta programma — mērena, apstākļiem piemērota, ar atsevišķu
katras lietas izskatīšanu, lai pakāpeniski palielinātu minoritāšu un sieviešu īpat-

svaru... Šāds plāns pilnīgi atbilst 7. nodaļai, jo darba devējam ir tiesības novērst

diskriminācijas sekas darba vietā."

Salīdziniet šo spriedumu ar iepriekšcitēto 7. nodaļas 703 (a) punktu. Sprie-
duma kritiķi apgalvoja, ka atteikums Džonsonam ir likuma pārkāpums un dzi-

mumu diskriminācija. Kāds kritiķis rakstīja: "Nav ne saprātīgi, ne taisnīgi at-

teikt baltajam vai vīrietim, kas pieder pie diskriminējošas grupas, un atbalstīt

nediskiriminētas sievietes vai melnā intereses. Tādā veidā netiek labota vecā

netaisnība, bet nodarīta jauna." (Bork, 1990:106) Tiesas mazākums atgādināja,
ka 7. nodaļas apspriešanas laikā tās atbalstītāji noraidīja šādas apgrieztas diskri-

minācijas likumību.

Lietā "Ričmonda pret "J.A. Croson Co" (1989) tiesa izdarīja dažas izmai-

ņas pilsoņu tiesību doktrīnā. Ričmondas pašvaldība (Virdžīnijas štatā) prasīja, lai

uzņēmēji, ar kuriem pilsēta slēdz līgumus par celtniecību, noslēgtu līgumus ar
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apakšuzņēmējiem — minoritāšu pārstāvjiem vismaz 30% vērtībā no kopējās ap-

akšuzņēmēju līgumu vērtības. Tiesa atzina pilsētas programmu par neatbilstošu

14. labojuma noteikumam par vienādu aizsardzību (štats nedrīkst "atteikt nevie-

nam cilvēkam (..) vienādu likuma aizsardzību.") Tāpēc 30%kvota nebija likumī-

ga, jo nebija pierādījumu, ka pašvaldība vai kāds no Ričmondas celtniecības uz-

ņēmumiem diskriminētu apakšuzņēmējus.

Kas notiek? Valsts administratori un viņu privātā sektora kolēģi gaida, ko at-

balstīs arvien konservatīvākās tiesas — kvotas, atbalsta programmas vai vienādas

izdevības — bet tikmēr ir vērts pārdomāt turpmāk minēto.

1. Visi nekad nebūs apmierināti ar augstākās tiesas piedāvāto pilsoņu tiesību

likuma interpretāciju, lai kāda tā nebūtu. Tomēr ir skaidrs, ka tiesa

darbojas politikas vakuumā. No 1964. gada līdz spriedumam "Croson"

lietā — 25 gados — Kongress varēja noskaidrot savu pozīciju šajā

jautājumā, bet to nedarīja. 1991. gadā Kongress apsprieda likumprojektu

par pilsoņu tiesībām, ko pretinieki sauca par "kvotu likumu", jo tas

veicinātu tiesas prāvas par dažādu grupu īpatsvaru un liktu atbildētājam

meklēt pierādījumus. Pēc ilgām debatēmun kompromisiem prezidents

Bušs parakstīja likumu.

2. Lai gan pilsoņa tiesību likuma aizstāvji neparedzēja Džonsonam un

Vēberam nelabvēlīgus spriedumus un daudzi baltie un melnie nepiekrīt

kvotām, faktiski kvotām ir pamatojums, ko vajadzētu uzklausīt.

Amerikāņi nepārtraukti nosaka kvotas. Universitātes ar labu reputāciju

ASV mērogā dod priekšroku studentiem no citiem reģioniem — nemaz

nerunājot par studentiem ar spējām, kam nav nekāda sakara ar mācību

programmu. ("Viņa ļoti labi spēlē oboju, tāpēc mēs viņu uzņemsim."

"Viņš noskrien 40 metrus 4,6 sekundēs un panāk braucošu automašīnu,

tāpēc mēs viņu uzņemsim.") Pie tam vērtējumi ir subjektīvi. Ko nozīmē 2

punktu starpība Pola un Diānas vērtējumā? Varētu domāt, ka transporta

aģentūras vērtēšanas komisijas loceklis neapzināti vērtēja vīrieti augstāk.

Pētījumi liecina, ka cilvēkiem labāk patīk sev līdzīgie nekā atšķirīgie.

Seksuālā uzmākšanās. Jāapskata vēl kāds pilsoņa tiesību likuma aspekts. Sa-

skaņā ar 7. nodaļu seksuālā uzmākšanās darba vietā ir diskriminācijas veids, kas

jānovērš ar parastajiem līdzekļiem — jāizskata lieta un jāseko, lai netiktu atlaists

cilvēks, kas informē par uzmākšanos.

Seksuālā uzmākšanās ir nevēlami priekšlikumi, attiecību piedāvājumi un citi

izteikumi (piemēram, joki par seksu) vai rīcība (piemēram, apliekot roku ap ple-

ciem), liekot saprast, ka par pretošanos šādai rīcībai darbinieku atlaidīs no darba.



Tāpat seksuāla uzmākšanas var traucēt darbu; pedeja laika vairuma lietu ir iesaistīti

kolēģi, nevis priekšnieks un padotais.

Organizācijai jāsagatavo stingri noteikumi, kas aizliedz jebkāda veidaseksuā-

lo uzmākšanos. Noteikumi informē darbiniekus, tomērir vajadzīga ari mācību pro-

gramma, kas paskaidro, kādu rīcību var uzskatīt par seksuālo uzmākšanos (acīmre-

dzamu vai netiešu). Bez tam jābūt sūdzību iesniegšanas mehānismam. Uzzinot par

sūdzību, vadītājam tā rūpīgi jāizmeklē. Seksuālā uzmākšnās nav joks, lai gan dau-

dzi vainīgie uzskata to par joku.

5. Heča likums

Vienano vecākajām personāla vadības problēmām ir tāda, ka valsts darbinieki

nedrīkst iesaistīties partiju politikā (t.s. Heča likums). 1939. gadā tika pieņemts li-

kums par politisko aktivitāti. Laika gaitā likumu sāka attiecināt uz štatu un pašvaldī-
bu darbiniekiem, kas strādā federālās valdības finansētos projektos. Vairāki štati ir

pieņēmuši līdzīgus likumus.

Likuma pieņemšanas iemesli 1939. gadā bija korupcija un partiju spiediens uz

strādājošiem. Krīzes laikā daži Darbu administrācijas (DA) vadītāji prasīja, lai pa-

dotie balsotu par demokrātisko partiju. Tāpēc senators Karls Hečs no Ņūmeksikas
štata iesniedza likumprojektu par šādas prakses aizliegšanu nacionālajās vēlēšanās.

Heča likums aizliedz piekukuļot vai iebiedēt vēlētājus un ierobežo federālās

valdības darbiniekupiedalīšanos kampaņā — aizliedz aģitēt, vākt līdzekļus utt. Šā-

das darbības par labu pašreizējam likumdevējam vai kandidātam varētu palielināt

ierēdņa politisko ietekmi, tanī skaitā ietekmi Kongresā.

Cits piemērs. ledomājieties, ka Heča likums ir atcelts. leņēmumu dienesta re-

vidente ir republikāņu partijas biedre. Pirmdienas vakarā savā brīvajā laikā viņa
aktīvi piedalās republikāņu partijas kampaņā. Viņas fotogrāfija ir avīzēs, viņu rāda

televīzijā. Otrdienas rītā revidente pārbauda ietekmīga demokrāta ienākuma nodok-

ļa deklarāciju.

Heča likuma atcelšana kaitētu gan darbiniekiem, gan sabiedrībai.Kā es apgal-

voju 2. nodaļā, politika nevar būt pilnīgi šķirta no valsts administrācijas. Vecajai
sistēmai "atlīdzina ar amatiem" bija arī priekšrocība — amatos ieceltie vadītāji iz-

pildīja politiķu norādījumus. Tomērcivildienesta iesaistīšanās partiju politikā, dar-

ba laikā vai pēc darba, nav pieņemama.

4. "Garsija pret Sanantonio" (1985)

Šodien tikai daži apšauba minimālās algas un maksimālā darba laika ne-

pieciešamību privātajā sektorā. Bet vai Kongress varētu prasīt to pašu no štatiem

un pašvaldībām?
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Jautājums radās 1974. gadā, kad Kongress attiecināja darba standartu likumu

uz štatu un pašvaldību darbiniekiem. Pēc 2 gadiem tiesa pieņēma spriedumu lietā

"Nacionālāpilsētu asociācija pret valdību", ka Kongress nevar noteikt štatu valdī-

bu darbinieku algas. To nepieļauj konstitūcijas labojums, kurš nosaka, ka štatiem un

nācijai ir pilnvaras, kuras nav deleģētas federālajai valdībai. Kongress nevar piepra-

sīt no Rietumvirdžīnijas štata to pašu, ko pieprasa no "General Electric".

Tomēr štatu un pašvaldību tiesību koncepcija nepastāvēja ilgi. Slēgtā balsoša-

nā lietā "Garsija pret Sanantonio transporta pārvaldi" (1985) Augstākā tiesa nolē-

ma, ka štatu valdības un pašvaldības nedrīkst gaidīt, lai tiesa izšķirtu visus strīdus.

Pašvaldību vadītājiem jāprasa, lai Kongress mainītu likumus par algām un darba

laiku. levērojiet, ka pirmajā lietā tiesa neņem vērā federālos likumus, kas regulē

štatu un pašvaldību darbu. Tomēr Garsijas lieta atstāj regulāciju pilnīgi Kongresa

ziņā. Pirmajā spriedumā teikts, ka konstitūcija neatļauj Kongresam "tieši mazināt

štata brīvību jautājumos, kas tradicionāli ir štata kompetencē". Garsijas lietā tiesa

nosprieda, ka 13 miljoni štatu un pašvaldību darbinieku ir pakļauti federālās valdī-

bas noteikto algu un darba laiku standartiem.

5.1989. gada likums par invalīdiem

Likums par invalīdiem aizliedz invalīdu diskrimināciju darba vietās, sabied-

riskās vietās un sakaru pakalpojumos. Likums attiecas ari uz Kongresu —bet ne uz

pārējo federālo valdību. Tomēr invalīdi var stiādāt ari štatu valdībās un pašvaldībās.

Pretdiskriminācijas pasākumi aizsargā 43 miljonus amerikāņu ar fiziskiem vai

psihiskiem trūkumiem. Likums aizliedz privātām firmām diskriminēt AIDS slim-

niekus un vīrusa nēsātājus. (Senāta konservatīvā daļa ir panākusi, ka likums neattie-

cas uz narkomāniem, pedofiliem, transvestītiem un kleptomāniem.)

Likums prasa, lai invalīdi varētuapmeklēt gandrīz jebkuru iestādi —no frizē-

tavām līdz bankām — un izmantot to pakalpojumus. Lai gan likums precīzi neno-

saka vajadzīgās izmaiņas, dažos gadījumos tās ir slīpnes uzbraukšanai, platākas durvis

un invalīdu tualetes. Autobusiem un vilcieniem jābūt tā iekārtotiem, lai tos varētu

lietot invalīdi ratiņos.

Jaunajās komerciālajās un sabiedriskajās ēkās, kuras ir augstākas par 2 stā-

viem, jābūt liftiem. Darba devējiem jānodrošina īpašas ierīces cilvēkiem ar redzes

vai dzirdes traucējumiem. Cits noteikums aizliedz darba devējiem diskriminēt inva-

līdus, kas meklē darbu. Likums prasa, lai firmas radītu invalīdiem "pienācīgus ap-

stākļus", izņemot gadījumus, kad šīs saistības "nepamatoti apgrūtina" organizāciju.

Uzņēmumu pārstāvji apgalvo, ka likums maksās uzņēmumiem vairākus sim-

tus tūkstošu dolārugadā. Aktīvākie likuma atbalstītāji Kongresā norādīja, ka izmak-

sas ir pārspīlētas un ir tuvredzīgi domāt tikai par izmaksām. Viņi atsaucas uz pētīju-



miem par izmaksām, ko rada 1973. gada likums. Vienkāršas ierīces, kuras maksa

35-50 dolārus, ļauj invalīdam strādāt (New York Times, 1989. gada 14. augusts).

Likums ir labi pārdomāts, apskata reālu un nopietnu nacionālu problēmu un

nosaka mērķus, kuriem varētu nepiekrist tikai daži. Tomēr likuma formulējums ir

tik vispārīgs, ka federālajiem tiesnešiem vajadzēs daudzus gadus, lai noteiktu, ko

likums nozīmē un kā to piemērot.

6. Starpvaldību personāla

1970. gada likums

Ar starpvaldību personāla likumu tiek meklēta iespēja uzlabot štatu valdību un

pašvaldību darbu, uz noteiktu laiku norīkojot viena valdības līmeņa personālu uz

citu līmeni. Lai gan sākotnējais mērķis bija ļaut štatu un pašvaldību darbiniekiem

pārņemt federālo aģentūru un universitāšu pieredzi, likums palīdzēja ieviest jaunie-

vedumus arī federālajā līmenī.

Likums nodrošina ari federālās dotācijas jeb grantus, kuru mērķis ir palīdzēt

pašvaldībām uzlabot personāla sistēmas. 35 štatiem nav centrālo personāla aģentū-

ru, kuru standarti atbilstu likuma prasībām.

Reformu ieteica vispirms vietējā līmenī un tikai tad federālajā. 1877. gadā

Ņujorkas Civildienesta reformu asociācija prasīja atteikties no aizbildnības un ie-

viest Ņujorkas pilsētā, Ņujorkas štatā un federālajā valdībākvalifikācijas vērtēša-

nu. Līdzīgas organizācijas izveidojās arī citās pilsētās. 1881. gadā visas organizā-

cijas apvienojās, izveidojot NacionāloCivildienesta reformu līgu (pašreizējās Na-

cionālās Civildienesta līgas priekšteci). Civildienesta reformu līga formulēja

Pendltona likumu un panāca tā pieņemšanu 1883. gadā, izveidojot federālo civil-

dienesta sistēmu.

1883. gadā Ņujorkas štats pieņēma civildienesta likumu, kas attiecās uz apga-

balu un pilsētu, kā ari uz štatu valdību darbiniekiem. 1884. gadā piemēram sekoja

Masačūsetsas štats. Vairākas lielas pilsētas vēlāk pieņēma savus likumus par civil-

dienestu.

7. Lieta "O'Konners pret Ortegu" (1987)

Lietā tika izskatīts jautājums par darbinieku privāto dzīvi. Izmeklējot seksuā-

lās uzmākšanās lietu štata hospitālī, notika kratīšana doktora Denisa M.O'Konnera

kabinetā. O'Konners iesniedza prasību tiesā. Tomēr tiesa attaisnoja kratīšanas rīko-

tājus, jo kratīšanai bija pamatots iemesls. Federālās tiesas attaisno ari poligrāfa (me-

lu detektora) lietošanu, pārbaudot cilvēkus, kuri vēlas kļūt par policistiem vai cietu-

ma uzraugiem.
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Cits svarīgs privātās dzīves jautājums ir narkotiku lietošanas pārbaude. Ari

šajā gadījumā vadīšanas operatīvais standarts izskatās, ka tas ir vienīgais saprātī-

gais. Vai ir pamatoti iemesli domāt, ka darbinieks lietojis narkotikas darba laikā?

Vai aģentūra var pierādīt, ka darbinieks rada skaidrus un reālus draudus citiem

darbiniekiem un sabiedrībai? Piemēram, Augstākā tiesa nosprieda, ka valdības

noteikumi par nopietnās avārijās iesaistīto dzelzceļnieku pārbaudi, lai noteiktu

narkotiku un alkohola reibuma pakāpi, ir likumīgi, jo pamatoti un efektīvi aizstāv

vadības intereses sabiedriskās drošības veicināšanā {New York Times, 1989. gada

22. marts).

8.1975. gada likums pret vecumu

diskrimināciju

Vidējais strādājošo amerikāņu vecums 2000. gadā sasniegs 39 gadus. No 1986.

līdz 2000. gadam 48 — 53 gadus veco cilvēku skaits būs apmēram 67% (U.S.De-

partment of Labor, 1988:5). Pie tam vecākie amerikāņi ir politiski aktīvi.

levērojot šos apstākļus, Kongress 1975. gadā pieņēma likumu, kas aizliedz

darba vietā diskriminēt 40 — 70 gadus vecus cilvēkus. Ja vecums tieši nenosaka

darba rezultātus, darba devējs nedrīkst dot priekšroku jaunākiem kandidātiem, pie-

šķirt jauniem darbiniekiem lielākas piemaksas vai atlaist vispirms vecākos. Turklāt

1986. gadā Kongress atcēla obligātu pensijas vecumu vairumam amatu (t.i., darbi-

niekiem vairs nebija obligāti jāaiziet pensijām sasniedzot 70 gadu vecumu). Šie no-

teikumi pietiekami aizsargā vecākos amerikāņus, bet likumīgās tiesības strādāt il-

gāk ietekmē jauno darba meklētāju iespējas.

9.1963. gada likums par vienādu

samaksu

Atsaucoties uz iniciatīvām, Kongress pieņēma likumu par vienādu samaksu,

kas nodrošina "vienādu samaksu par vienādu darbu". Tas nozīmē, ka vīriešiem un

sievietēm, kas strādā vienā organizācijā un līdzīgos apstākļos, jāsaņem vienādaalga

par darbu, kas prasa vienādas (līdzīgas) iemaņas, darbu un atbildību. Kongress at-

brīvoja no šī likuma pats sevi attiecībā uz savu darbinieku algām. (Faktiski Kon-

gress ir atbrīvojis pats sevi no visiem galvenajiem civiltiesību un nodarbinātības

likumiem, kas attiecas uz darbiniekupieņemšanu).

Tā kā 46% darbaspēka ir sievietes, varētu nebūt skaidrs, kāpēc likums ieņem
9. vietu mūsu sarakstā. Drīz pēc likuma pieņemšanas kļuva skaidrs, ka tas attiecas

tikai uz nelielu darbaspēka daļu — varbūt mazāk nekā 20%. Piemēram, likums

aizliedza maksāt telefona operatoram vīrietim vairāk nekā sievietei — taču, cik



1963. gada bija telefona operatoru vīriešu? Tapec radās jauna prasība — labāk

atalgot tradicionālos sieviešu darbus.

Jaunā metode paredzēja vienādu samaksu par vienādi vērtīgu darbu — ci-

tiem vārdiem, par salīdzināmu vērtību. Pētījumi rāda, ka tradicionālie sieviešu

darbi, kas prasa vienādas iemaņas, atbildību un ieguldījumu, ir mazāk atalgoti

nekā tradicionālie vīriešu darbi. Tas ir galvenais iemesls, kāpēc, neskatoties uz

likumiem par vienādu samaksu, sievietes saņem tikai 70% no vīriešu algas.*

Svarīgākais jautājums — vai valdībai un tiesām ir tiesības vai praktiskās

iemaņas, lai aprēķinātu salīdzinošo dažādu darbu vērtību (piemēram, salīdzinot

santehniķa un bibliotekāra darbu) un attiecīgi mainītu algas. Parasti algas nosaka

pieprasījums un piedāvājums darba tirgū. Tomēr sieviešu algas ir bijušas zemākas

vinu darba rakstura dēl.

Daudzus gadus pašvaldības ir pētījušas un salīdzinājušas darbavērtību. Paš-

laik vērtības salīdzināšana notiek 20 štatos un gandrīz 1000 vietējās aģentūrās

(Evans&Nelson, 1989). Federālās tiesas nevēlas risināt jautājumu tieši.

Lai kāda būtu salīdzināmās vērtības koncepcijas nākotne, starpība starp sie-

viešu un vīriešu algām samazināsies. Sievietēm iegūstot pieredzi un izglītību, 10.2.

un 10.3. tabulā parādītās atšķirības pazudīs.

10. Lieta "Elrods pret Bernsu"

Beidzot Augstākā tiesa izdarīja to, kas nebija pa spēkam vietējām likumu

īstanošanas aģentūrām, štatu prokuroriem un iedzīvotājiem, kas pieprasa refor-

mas. Augstākā tiesa vērsās pret pašiem aizbildnības sistēmas pamatiem. Šerifi,

apgabalu kasieri un citi vairs nedrīkstēja iecelt amatos savas partijas biedrus, at-

ceļot citādi labi strādājošus darbiniekus, kas nav lojāli vēlēšanās uzvarējušajai

partijai. Šāda prakse ir pretrunā ar konstitūcijas Pirmo labojumu, kas garantē tie-

sības iestāties organizācijās. Tomēr tiesa atļāva atcelt darbiniekus, kuri strādā ar

konfidenciālu informāciju (piemēram, personisko sekretāru), un politikas veido-

tājus.

Bez atcelšanas — iecelšanas sistēmas aizbildnība zaudē jēgu. Pie tam kvali-

fikācijas vērtēšanas sistēmai ir ievērojamas priekšrocības valsts administrācijas

attīstībā. Kā mēs redzēsim nākamajā nodaļā, mazražīgam darbam, korupcijai un

aizbildnībai nākotnē nebūs vietas.

* Dažreiz grūti pateikt, vai šo starpību rada spēju unpieredzes atšķirības vai grūti pamanāmadiskri-

minācija. Pēc kāda pētījuma datiem, sievietes saņem 80% no vīriešu algas (ar vienādu izglītību,
pieredzi un darba veidu — O'Neill, 1983). Daļēji starpību izskaidro izglītības vērtība tirgū (ne

visi koledžas diplomi ir vienādi). No otras puses, iespējams, ka diskriminācija netiek pilnīgi no-

vērtēta — piemēram, darba devēji var nemācīt sievietes pēc pieņemšanas darbā.
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10.2. tabula

Federālās valdības darbinieku dzimums un klasifikācija

10.3. tabula

Galvenie pašvaldību darbi pēc dzimuma

ategorija Sieviešu īpatsvars

(1970) (1987) īpatsvara izmaiņas %

1-6 72,2 74,9 +3,7

7-10 33,4 51,4 +53,9

11-12 9,5 30,0 +315,8

13-15 3,0 14,2 +473,3

16-18 1,4 6,9 +492,8

mats 'ieviešu īpatsvars

Ugunsdzēsēju priekšnieks 0,1

Policijas priekšnieks 0,5

Sabiedrisko darbu direktors 1,2

Parku superintendants 3,5

Mers 10,5

Pilsētas vadītājs (izpilddirektors) 11,7

Pilsētas veselības aprūpes darbinieks 19,2

Atpūtas sistēmas direktors 22,5

Kontrolieris 23,9

Apgādes sistēmas direktors 27,3

Personāla direktors 32,3

Finansu daļas vadītājs 34,4

Datu apstrādes daļas direktors 36,0

Kasieris 49,7

Ierēdnis 73,7

Bibliotekārs 79,2



Termini

• atbalsta plāns

• 1975. gada likums pret vecuma

diskrimināciju

• 1989. gada likums par invalīdiem

• arbitrāža

• novērtēšanas centrs

• sarunās iesaistītā vienība

• 1964. gada likums par pilsoņu
tiesībām

• 1978. gada likums par civildienesta

reformu

• kolektīvās vienošanās process

• salīdzināma vērtība

• samaksa

• kultūru atšķirības (plaisa)

• vienādas iespējas, atbalsts

• 1963. gada likums par vienādu

samaksu

• faktu noskaidrošana

• 4 galvenie valsts personāla sistēmu

veidi

• Garsija pret Sanantonio

• "pozitīva attieksme"

• Grigss pret "Duke Power Co "

• Heča likums

• strupceļš

• starpvaldību personāla 1970. gada

likums

• darbu rotācija

• Džonsons pret Santaklaras apgaba-

la transporta aģentūru

• vadīšanas jeb pārvaldes darba

attīstība

• starpniecība

• kvalifikācijas princips

• kvalifikācijas sistēma (pieņemot

darbā)

• Kvalifikācijas vērtēšanas sistēmas

aizsardzības pārvalde (KVSAP)

• O'Konners pret Ortegu

• Personāla vadīšanas nodala

• pieņemta darbinieka izglītošana

• organizatoriskā kultūra

• Pendltona likums

• rezultātu vērtējums

• amatu klasifikācija

• valsts personāla vadīšana

• dienestapakāpju (rangu) sistēma

• Ričmonda pret "J.A. Croson Co
"

• izvēle "viens no trim"

• Augstākās vadības dienests

(AVD)

• seksuālā uzmākšanās

• sistēma "amats kā atlīdzība"

• personāla veidošana

• 7. nodaļa

• ASV Tēraudlējēju arodbiedrība pret
Vēberu

Svarīgākais nodaļas saturā

1. Termins "cilvēku resursu vadība" attiecas uz darbībām, kuru mērķis ir piesais-

tīt, mācīt un saglabāt organizācijā efektīvu darbaspēku. Cilvēku resursu
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vadības pamatā ir trīs pieņēmumi. Pirmkārt, jebkuram vadītājam — ne tikai

personāla nodaļai —jādomā par darbinieku kvalifikāciju un attieksmi.

Otrkārt, organizācijas mērķus palīdz sasniegt nevis ēkas un datori, bet cilvēki.

Treškārt, cilvēku resursu vadība ir organizācijas mērķu saskaņošana ar

darbinieku vajadzībām.

2. Frederiks S.Mošers iedala personāla sistēmas četrās grupās: (a) politiskās

amatpersonas, (b) vispārējais civildienests, (c) karjeras sistēmas un (d)

kolektīvā sistēma.

3. Personāla komplektēšana ir darbinieku pieņemšana, atlase un gatavošana

vadītāju amatiem, ņemot vērā viņu spējas, zināšanas un iemaņas. Drakers

iesaka meklēt padotos ar vajadzīgajām iemaņām.

4. Visos valdības līmeņos civildienesta pamatā ir amatu klasifikācija; tas ir, katra

organizācijas dalībnieka atbildības un pienākumu noteikšana un amatu

iedalīšana grupās pēc līdzības. Tomēr šodien amatu klasifikācija bieži tiek

kritizēta. Tāpat kā amatu klasifikācija, ari samaksa ir ļoti svarīgs un nebūt ne

pilnīgi skaidrs valsts personāla vadības jautājums. Vispārīgais noteikums laba

samaksas plāna sagatavošanai ir samaksa pēc atbildības un pienākumu

atšķirībām.

5. Disciplināro pasākumu mērķis ir uzlabot padoto darbarezultātus.

6. Organizācijas kultūrai — organizācijas kopīgajām vērtībām — ir būtiska

ietekme uz valsts administrācijas personāla vadības rezultātiem.

7. Viena no visskaidrāk redzamajām valsts personāla vadības problēmām ir

darbaattiecības. Valsts sektora arodbiedrību attīstība sākās 1962. gadā, kad

prezidents Kenedijs ar rīkojumu piešķīra tām tiesības piedalīties sarunās par

kolektīvajiem līgumiem. Kolektīvo līgumu slēgšana ir sistemātisks vadības un

strādājošo konflikta risinājums. Sarunām ir četri posmi: organizēšana, vēlēša-

nas, sarunas un līguma izpildes kontrole.

8. Viens no svarīgākajiem likumiem, kas jāņem vērā federālajām aģentūrām, ir

1978. gada likums par civildienesta reformu, kas sadalīja agrāko ASV

Civildienesta komisiju divās jaunās aģentūrās: Personāla vadības nodaļā

(PVN) — prezidenta izpildvaras aparātā, un neatkarīgu Kvalifikācijas

vērtēšanas sistēmas aizsardzības pārvaldē (KVSAP), kas izskata darbinieku

sūdzības.

9. Civildienesta reformu likums izveidoja ari Federālo darba attiecību pārvaldi,

kuras uzdevums ir pārraudzīt vadības un darbinieku attiecības federālās

valdības iestādēs.



10. 1965. gadā prezidents Džonsons teica, ka nepietiek dot izdevību: "Visiem

mūsu pilsoņiem jābūt spējīgiem izmantot dotās izdevības." Džonsona uzstāša-

nās rezultāts bija atbalsta plānu veidošana visos valdības līmeņos. Atbalsta

plānu uzdevums bija panākt, lai darba devēji uzlabotu atbalstāmo grupu

iespējas saskaņā ar 1969. gada pilsoņu tiesību likuma 7. nodaļu.

11. Nesen pieņemtie Augstākās tiesas spriedumi un izpildvaras rīcība padara

pretdiskriminācijas likumu par vienādu iespēju nodrošināšanas, nevis atbalsta

mehānismu.

Problēmas

1. Izvēlieties valsts sektora amatu un izlemiet, vai kandidātu eksāmenā jābūt: (a)

rakstiskam pārbaudījumam, (b) rezultātu pārbaudei, (c) pieteikumā minētās

izglītības un pieredzes vērtējumam, (d) vārdiskam eksāmenam, (c) intervijai,

(f) iemaņu pārbaudei un (g) veselības pārbaudei. Cik svarīgs ir katrs pārbaudī-

jums? Esiet gatavi pamatot savu viedokli.

2. Uzrakstiet darbu par Lielbritānijas, Francijas un ASV valsts personāla sistēmu

salīdzinājumu.

3. Vai jūs piekrītat Pītera Drakera apgalvojumam, ka svarīgākais darbinieku

izvēles kritērijs ir darba iemaņas? Vai jūs varat nosaukt citu kritēriju, kurš

būtu vismaz tikpat svarīgs?

4. "Pateicoties mašīnām, gaisa kondicionēšanai un trokšņa kontrolei, darbs ir

kļuvis daudz patīkamāks — tikai civildienesta, policijas un ugunsdzēsēju

darbs pēdējā laikā ir kļuvis nepatīkamāks." (Mayer, 1976:55) Vai jūs piekrī-

tat? Kāpēc?

5. ledomājieties, ka jūs esat valsts administrators. Izmantojot 10.1. tabulu,

sagatavojiet savu vērtēšanas centra uzdevumu. Esiet gatavi aizstāvēt

projektu.

6. Uzrakstiet darbu par tiesībām streikot valsts sektorā. Apskatiet streika

priekšrocības un trūkumus.

7. Valsts sektorā vīrieši un sievietes arvien biežāk strādā kopā, sevišķi adminis-

trācijā. Sadarbība rada dilemmas gan vīriešiem, gan sievietēm. Daži jautājumi

ir ikdienišķi, bet citi — nopietni un ietekmē gan karjeru, gan aģentūras darbu.

Lēni un pakāpeniski noskaidrojas praktiski risinājumi. "Business Week"

1976. gada 22. marta numurā doti šādi ieteikumi vadītājiem — vīriešiem un
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sievietēm. Kurus ieteikumus jus uzskatiet par piemērotiem, kurus — par

nepiemērotiem. Ko ieteiktu jus?

Vīriešiem — vadītājiem

Jādara

Jāatbalsta un jākritizē sieviete tāpat kā

vīrietis.

Jārunā ar sievieti, ja vadītājs nav par

kaut ko pārliecināts.

Ja sieviete pirmā pienāk pie durvīm,

jāļauj viņai tās atvērt.

Stāstot sievai par sievieti — kolēģi,

jārunā nevērīgi.

Nedrīkst darīt

Atzīmēt pirmās sievietes iecelšanu

amatā kā svarīgu notikumu.

Sanāksmēs neļaut sievietei izteikties.

Teikt: "Labrīt, kungi — un dāma."

Atvainoties par lamāšanos.

Sievietēm — vadītājām

Jādara

Jāplāno karjera un jāuzņemas risks.

Jādomā par saviem mērķiem: "Kā es

varēšu to panākt?"

Katrā 10 minūšu sanāksmē jārunā

vismaz vienu reizi.

Nedrīkst darīt

Teikt: "Es strādāju pie..." kad vadītāja

viena uzrakstījusi visu ziņojumu.

Pārņemt vīriešu manieres, rādīt ar

pirkstu sanāksmē.

Pasniegt kafiju pārtraukumos.

8. Sagatavojiet jums pazīstamas organizācijās vadītāju rezultātu vērtēšanas

formu. (leteikums: jūs varat izmantot 342. un 345.-346. lappusē dotos vadītā-

ja īpašību sarakstus.) Vai jūs vērtētu īpašības, lai noteiktu aptuvenu rezultātu?

Kāpēc?

9. Sagatavojiet jautājumus darba meklētājam (norādot amatu). Intervējiet kādu

no grupas dalībniekiem (grupa vēros jūsu interviju un izteiksies par jūsu

rīcību).

10.1. PROBLĒMSITUĀCIJA

Patrīcija Delakrusa

Pēc 13 gadu darba savas pilsētas
sociālās palīdzības aģentūrā Patrīcija
Delakrusa ieņēma diezgan retu ama-

tu: viņa vadīja spiestuvi, pasta dienestu

un kontroles dienestu. 3 gadus Delak-

rusa aktīvi strādāja, motivējot savus 20

padotos un ieviešot daudzas moder-

nas vadībasmetodes. Tomērkādu die-

nu Patrīcija sāk domāt, vai viņas darbs

nav bijis pilnīgi veltīgs.

lemesls ir štata civildienesta pašval-
dības prasība izvēlēties kandidātupa-



stāvīgam darbam amatā, kurā strādā-

ja Delakrusa. Eksāmenu bija atļauts
kārtot jebkuram — pat jaunākajiem

darbiniekiem.

Pēc eksāmenaDelakrusa iepazinās

ar rezultātiem un atklāja, ka viņa ir

ieguvusi 12. vietu un kāds no viņas pa-

dotajiem pirmo. Delakrusa bija satriek-

ta: viņai jāatstāj amats, kuru tagad ie-

ņems cilvēks ar daudz mazāku piere-

dzi. "Es pieradīju, ka varu strādāt šaja

amatā. Vai tas neko nenozīmē?"

Jautājumi

1. Vai kandidātu atlase notika godīgi?

2. Kādu uzskatu raksturo civildienes-

ta pārvaldes lēmums par kandidā-

ta izvēli vadītāja amatam?

3. Ko jūs darītu Delakrusas vietā?

10.2. PROBLĒMSITUĀCIJA

Gardneras pilsētas policijas

pārvalde

1967. gadā Gārdneraspilsētas poli-

cijas pārvalde iestājās Amerikas štatu,

apgabalu un pašvaldību darbiniekuaso-

ciācijā. Vidējā vadīšanas līmeņa darbi-

nieki, īpaši seržanti, leitnanti un kaptei-

ņi, nolēmanestāties asociācijā.

Sākumāasociācijas dalībniekiemsa-

skaņā ar kolektīvo līgumu noteiktās

priekšrocības nebija lielas un tika auto-

mātiski piešķirtas vidējā līmeņa vadībai.

Asociācija strādāja jau sešus gadus un

pēdējos divos gados bija panākusi sa-

viem dalībniekiem būtiskas priekšrocī-
bas un algas paaugstinājumu.

1973. gadā asociācija aicināja vidē-

jā līmeņa vadītājus iesaistīties asociā-

cijā. Policijas vidējā līmeņa vadība bija

vienīgā grupa Gārdneras pilsētā, kas

nebija asociācijas sastāvā, ugunsdzē-

sēji bija iestājušies asociācijā. Policijas

vidējā līmeņa vadītāji tikās un apsprie-

dapriekšlikumu. Viņi nolēma nepievie-
noties asociācijai, jo uzskatīja, ka dalī-

ba asociācijā neatbilst viņu darba rak-

sturam un varētu radīt šaubas par viņu
lojalitāti. Pēc šī lēmuma vidējā līmeņa
vadība nevarēja prasīt sev priekšrocī-

bas un labākas algas.

Līdz šim laikam pilsētas vadītājs ne-

kavējoties piešķīra vidējā līmeņa vadī-

bai tādas pašas priekšrocības kā aso-

ciācijas dalībniekiem (bez vidējā līme-

ņa vadības lūguma).

Viens no 1971. gada līguma punk-

tiem bija 10 centu starpība par darbu

nakts maiņā. Vidējā līmeņa vadība ne-

saņēma šo piemaksu.

1975. gada sarunās asociācijas da-

lībnieki ieguva daudzjaunu priekšrocī-
bu. Vidējā līmeņa vadība nesaņēma šīs

priekšrocības. Tāpēc vidējā līmeņa va-

dītāji nolēma, ka ir laiks informēt pilsē-

tas vadītāju par nevienlīdzību. Pilsētas

vadītājs saņēma oficiālu vēstuli (skat.

1. pielikumu). Visi Gārdneras policijas

vidējā līmeņa vadītāji parakstīja vēstu-

li. Pilsētas vadītājs nosūtīja atbildi uz po-

licistu vēstuli (skat. 2. pielikumu).
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1. pielikums

Vēstule Gārdneras pilsētas vadītajam

1975. gada 14. februārī

Dārgais ser!

Mēs, Gārdneraspilsētas policijas vadības vidējā līmeņa darbinieki, vēlamies

izmantot izdevību, lai izteiktu savas kopīgās domas par asociācijā neiesaistīto

darbinieku nevienlīdzīgo stāvokli.

Mēs uzskatām, ka mūsu vidējā līmeņa darbinieki izpilda pilsētas vadītāja
un policijas priekšnieka rīkojumus un tāpēc mums jābūt lojāliem pret šiem

administratoriem. Mēs esam uzskatāmi pierādījuši savu lojalitāti, balsojot pret
iesaistīšanos asociācijā, kas apvieno mūsu pārvaldes operatīvā līmeņa darbi-

niekus.

Pēdējā laikā, asociācijas prasību ietekmē, atbildībapar iedzīvotāju aizsardzī-

bu tika uzdota vadītājiem, kas parādīja savu lojalitāti, sniedzot visus prasītos

pakalpojumus pilsētas iedzīvotājiem.

Mēs uzskatām, ka nevaram un nedrīkstam pievienoties sarunās iesaistītajai

organizācijai, jo pievienošanās radītu interešu konfliktu un mazinātu mūsu loja-
litāti vadībai. Neviens nevar kalpot diviem kungiem un būt lojāls abiem.

Tomēr cilvēka rīcības galvenie motīvi ir pašsaglabāšanās un pašcieņa. Tā-

pēc mēs esam sagatavojuši šo vēstuli.

Pirmais mūsu satraukuma iemesls, kas pastāv jau ilgu laiku, ir piemaksa

par darbu nakts maiņā. Piemaksa pastāv jau vairākus gadus un netika ne

piedāvāta darbiniekiem, kuri nav asociācijas sastāvā, ne apspriesta arviņiem.
Pašlaik tikai 8 vadītāji saņem piemaksu, bet šāds stāvoklis nozīmē vadītāju
nevienlīdzību.

Otrais iemesls ir fakts, ka asociācija ir panākusi 35 dolāru piemaksu formas

tērpu iegādei. Vadītājiem piemaksa nav piedāvāta. Šis fakts ir satraucošs un

ierosina nepatīkamas pārdomas. Algas dienā asociācijas dalībnieki saņem di-

vus čekus, bet vadītāji nevienu; tāpēc vadītājiem rodas pārliecība, ka viņu darbs

"nav svarīgs".

Nepatīkamas pārdomas rada fakts, ka vispirms vadītāji nesaņēma piemaksu

par nakts maiņām, tad— piemaksu formas tērpu iegādei. Nākotnē vadītājiem,

kas nav asociācijas dalībnieki, nebūs perspektīvu.

Šādai nevienlīdzībai nevajadzēja rasties. Mēs lūdzam nodrošināt policijas

darbiniekiem, kas nav iestājušies asociācijā, vienlīdzību ar asociācijas dalīb-

niekiem un ievērot šo principu jebkādās tālākās sarunās par līgumiem. leteik-

tais risinājums novērstu neapmierinātību un nepieciešamību katru gadu infor-

mēt Jūs par nevienlīdzību.
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Mes lūdzam ņemt vera izteiktos apsvērumus un nodrošināt godīgus un vien-

līdzīgus darba apstākļus vadītājiem, kuri nav asociācijas dalībnieki, ļaujot vi-

ņiem apzināties savu vērtību.

Ar cienu

Gārdneraspolicijas

pārvaldes vidēja līmeņa darbinieki

2. pielikums
Vēstule Gārdneras pilsētas policijas priekšniekam

1975. gada 27. februārī

Policijas priekšnieka kungs!

1975. gada 14. februārī es saņēmu vēstuli, ko ir parakstījuši visi policijas

seržanti, leitnanti un kapteiņi. Vēstulē minēta samaksa, kas netiek piedāvāta

asociācijā neiesaistītajiem darbiniekiem.

Vēlos atgādināt, ka visi vadītāji, izņemot policijas priekšnieku un priekšnieka

vietnieku, saņem samaksu par virsstundām, kas 1,5 reizes pārsniedz algas
likmi. Šādu priekšrocību nav nevienam citam Gārdneras vadītājam. Bez tam

atgādinu jums, ka pagājušajā gadā policijas priekšnieka un priekšnieka vietnie-

ka amata klasifikācija tika paaugstināta, lai kompensētu samaksas trūkumu par

virsstundām.

Lai nodrošinātulīdzekļus vēstulē minētajām piemaksām, man jāpieprasa pil-
sētas domei papildu līdzekļi. Lūdzu iesniegt datus par nepieciešamajām pie-
maksām. Es iepazīstināšu pilsētas domi ar šiem datiem.

Jusu

pilsētas vadītājs

Jautājumi

1. Kāda ir problēma?

2. Kāda, pēc jūsu domām, būs vidējā

līmeņa vadības reakcija uz 2. pieli-
kumā doto vēstuli?

3. Vai pilsētas domei automātiski

jāpiešķir policijas vidējā līmeņa
vadībai priekšrocības, ko iegūst

policistu arodbiedrības biedri?

4. Kādas problēmas varētu rasties, ja
vadībai atļautu iestāties policistu

arodbiedrībā?
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10.3. PROBLĒMSITUĀCIJA

Vienlīdzīgo sabiedrība

Teds Šelbijs kļūdas reti, bet...

"Hei, Stenlij," Teds Šelbijs teica, ie-

skatoties Stenlija kabinetā, "vai tev ir

brīva minūte? Es tikko pārkārtoju savu

kabinetu. Nāc un paskaties. Es ieviešu

jaunas, lieliskas idejas!"

Stenliju vienmēr interesē Teda Šel-

bija jaunās idejas. Edvards Šelbijs ir cil-

vēks, kam Stenlijs vēlētos līdzināties.

Stenlijs seko Šelbijam uz viņa kabine-

tu.

Patiešām, kabinets iekārtots citādi!

Nav lielā riekstkoka galda (Teds ir viens

no augstākajiem vadītājiem), mēbeļu un

galda ar telefoniem. Istabā ir tikai liels

kafijas galds un apmēram 10 ērti vinila

krēsli.

"Vai nav skaisti! Es laikam esmu pir-

mais vadītājs, kam ir tāds kabinets.

Svarīgākais ir iekārtojums — nekādu

statusa atšķirību, nekādas distances.

Mēs varam sēdēt un apspriesties. Ap-

spriedes būs ražīgākas."

Mēs? Apspriesties? Ražīgākas ap-

spriedes? Liekas, ka Teds apmeklē

doktoraFausta rīkoto semināru vadītā-

jiem. Semināra tēma ir— pareizi —

"darbinieku iesaistīšana uzņēmuma va-

dībā". Edvards V.Šelbijs vienmēr ir uz-

skatījis sevi par demokrātu.

"Redzi, Stenlij," Teds saka pēc iespē-

jasdraudzīgāk, "galvenā mūsdienuva-

dībaskļūda ir vertikālā saziņa. Mēs do-

damrīkojumus, bet nedomājam par pa-

doto reakciju. Tomērstatuss un atbildī-

ba pats par sevi (Stenlijs ievēroja, ka

Tedsuzsver "pats par sevi") nenozīmē,

ka mēs esam labāki nekā padotie. Tā-

pēc es domāju, ka informācijas apmai-

ņai jānotiek divos virzienos: no augšas

uz leju un no lejas uz augšu."

"Tāpēc tev ir kafijas galds?" Stenlijs

jautāja.

"Jā!" atbildēja Teds. "Mēs, vadītāji,

nezinām visas atbildes, un man nav

skaidrs, kāpēc es nebiju to sapratis

pirms semināra. Piemēram, kāds ma-

šīnas operators zinavienu vai divas lie-

tas, par ko es nekad neesmu domājis.

Tāpēc es pārkārtoju savu biroju tā, lai

veicinātu abpusēju saziņu."

'Tas noteikti ir jaunievedums mūsu

firmā," Stenlijs teica.

Pēc dažām dienām Stenlijs iegāja

TedaŠelbija kabinetā un pārsteigts at-

klāja, ka Teda galds, mēbeles un tele-

fonur savā vietā.

Stenlijs jautāja Teda sekretārei Bo-

nijai: "Kas notika ar Šelbija "apaļo gal-
du"?"

'To galdu, pie kura visiem vajadzēja
sēdēt un apspriesties?" viņa pārjautā-

ja. "Es tikai zinu, ka pēc divām dienām

ienāca Dreika kungs. Viņš ieskatījās ka-

binetā, tad atgriezās, iegāja vēlreiz un

palika tur ilgi. Tad viņš atnāca pie ma-

nis. Kad Dreika kungs ir dusmīgs, viņa

seja ir sarkana; šoreiz tā bija pilnīgi bal-

ta. Dreika kungs runāja caur zobiem,

zemā balsī. Viņš teica: "Lieciet to aiz-

vākt. Tūlīt lieciet atnest Šelbija kunga

mēbeles atpakaļ kabinetā. Lai Šelbija

kungs ienāk pie manis.""

Jūs domājat, ka Tedszina labāk? Bet

tagad jums vajadzētu saprast, kāpēc

kabinetus iekārto tā un ne citādi.



Jautājumi

1. Kāpēc Šelbija jaunā ideja piedzīvo-

10.4. PROBLĒMSITUĀCIJA

Vadītāja izvēle

Celtniecības firmas"Pearson" perso-

nāla direktoram vajadzēja ieteikt kan-

didātu vienam no augstākajiem ama-

tiem. Rūpīgi pārbaudījis kandidātus, di-

rektors izvēlējās divus. Džonu Džarvi-

su un Bilu Franklinu. Pēc garām inter-

vijām noskaidrojās šāda informācija.

Džarviss bija nostrādājis firmā 3 ga-

dus. Viņš reti kavēja darbu, bija beidzis

koledžas vakara kursu uzņēmuma va-

dībā, un tiešais priekšnieks uzskatīja
Džarvisu par perspektīvu vadītāju. Vie-

nīgais Džarvisa trūkums bija nepacietī-
ba un ambīcijas. Sarunā ar personāla
direktoru Džarviss teica, ka nav pietie-
kami ātri paaugstināts un meklēs dar-

bu citur, ja netiks paaugstināts.

Franklins bija vairākus gadus vecāks

par Džarvisu un strādāja uzņēmumā

ja neveiksmi?

2. Ko Šelbijs varēja darīt citādi?

6 gadus — no universitātes beigšanas.
Priekšnieki uzskatīja Franklinu par no-

svērtu, uzticamu un inteliģentu darbi-

nieku, kam ir bijis maz iespēju parādīt

savu talantu. Pirms trim gadiem Fran-

klins atteicās no augstāka amata citā

pilsētā, jo, kā pats teica, nevēlējās pār-
celties uz citu vietu. Bez tam jaunais

amats būtu saistīts ar biežiem braucie-

niem. No tā laikaFranklinam nebija dota

izdevība ieņemt augstāku amatu orga-

nizācijā.

Jautājumi

1. Cik liela nozīme ir kandidāta

pieredzei?

2. Kuru kandidātu jus ieteiktu direkto-

ram izvēlēties?
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11.NODAĻABUDŽETA

VEIDOŠANA

Ievads

Budžets ir svarīgs finansu vadības

līdzeklis. Administratori patērē daudz

laika un darbabudžeta sagatavošanai.

Budžeta pieņemšanai ir būtiska

nozīme politikas plānošanā, jo svarī-

gāko programmu realizācijai ir

vajadzīga nauda.
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Budžeta veidošanair izplatīta prakse. Visiem — iedzīvotājiem, korporācijām,
klubiem, aģentūrām utt. — jārēķina ienākumi un izdevumi. Vārds "budžets" agrāk

apzīmēja ādas somu, kurā Anglijas kanclers nesa uz parlamentu naudas pieprasīju-
mu valdības vajadzībām. Mūsdienās "budžets"nozīmē nevis somu, bet tās saturu —

dokumentus. Fotogrāfijā redzams tagadējais kanclers Naidžels Losans ar tradicionā-

lobudžeta "somu" (kas tagad vairāk līdzinās kastei) pirms uzstāšanāspārstāvju

palātā. ASV budžetus nenes ne somās, ne kastēs, bet iesien sējumos, kas satur

standarta datuspar vismaz četrām lielām valdības organizācijām. Lielo organizāciju
budžeti ir tik masīvi un sarežģīti, ka biedē mērķtiecīgu lasītāju. Jebkurā gadījumā
valsts administratoriemjāsaprot budžeta veidošana un izpilde — citādiadministrato-

ru darbs nebūsražīgs.

Tomērbudžeta veidošanair svarīga arī citu iemeslu dēļ. Administratori sadala

un piešķir līdzekļus ar budžeta palīdzību, tāpēc budžets dod atbildes uz galveno

politikas jautājumu: kurš saņem naudu, cik, kādam mērķim un no kura? Budžets

atklāj brīvu cilvēku vērtības un prioritātes. Tā kā cilvēkiem ir dažādas vērtības un

prioritātes, mēs varam droši apgalvot, ka, budžetu veidojot, bieži notiek niknas po-

litiskās cīņas. Pēdējā laikā šīs cīņas ir kļuvušas vēl niknākas. lemesls ir straujais

izdevumu un nodokļu pieaugums visos valdības līmeņos. 1951. gadā federālās val-

dības izdevumi bija 14,4% no nacionālā kopprodukta, bet 1987. gadā — 22,8%.

Tajā pašā laikā štatu un pašvaldību izdevumi pieauga.

Problēmas būtība ir ne tikai izdevumi, bet arī fakts, ka valdībām, kuru finanses

sāka mazināties 80. gadu beigās, nav pietiekami daudz ieņēmumu, lai samaksātu

par visiem iedzīvotāju, korporāciju, tiesu un vēlēto amatpersonu pakalpojumiem. Ja

tā notiek, rodas deficīts.
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Valdības budžets sava lieluma un sarežģītības dēļ var likties pilnīgi neaptve-

rams. Tomēr daļēji budžeta veidošanos ir iespējams izprast, apskatot federālā bu-

džeta cikla četrus galvenos posmus. Tie ir parādīti shēmā:

Mes vispirms apskatīsim federālabudžeta ciklu, pec tam — štatu un pašvaldī-
bu budžetus.

Pēc tam mēs apspriedīsim "slikto vārdu" — nodokļi. Es nepārspīlēju politiķu
bailes no šī vārda. Viņi mēģina no tā izvairīties par katru cenu, lietojot mīkstinātus

formulējumus, piemēram, ieņēmumu nodrošināšana. Ceturtajā un pēdējā daļā ir iz-

teiktas vairākas prognozes (jāatzīst, diezgan drošas) par ASV budžeta veidošanas

nākotni.

Federālā budžeta cikls

Pastāv sakarības starp valdības plāniem, ko mēs apskatījām 5. nodaļā, un bu-

džetu. Plāns faktiski ir tikai mērķa formulējums, dokuments. Kamēr plāns nav ie-

kļauts budžetā, tas nav svarīgs. Šajā nozīmē budžets atdzīvina plānu. Tā kā budže-

tam jāparāda līdzekļu sadale starp daudzām dažādām programmām, tas vislabāk

palīdz noteikt valsts prioritātes.

Vai jūs atceraties 6. nodaļā apskatītās iespēju izmaksas? Šī koncepcija palī-

dzēs labāk saprast, ko nozīmēprioritātes. lespēju izmaksas ir cilvēkam vai grupai

vēlamas alternatīvās izmaksas; īsāk sakot, vienas alternatīvas izvēles patiesās iz-

maksas. Prezidents katru gadu iepazīstas ar daudzāmalternatīvām. Viņš ātri atklāj,
ka noteiktas grupas uzskata izdevumus citos punktos par sev vēlamajam punktam

atņemtu naudu.

Neviena budžeta samazināšanas metode neapmierina visus. Prezidents, runā-

jot par sabiedriskā transporta dotāciju plānu, var pamatot savu viedokli ar retorisku

(Turpinājums 504. lappusē)
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Vai budžetu Iriespējams saprast?

1990. gadasākumā prezidents Bušs

iesniedza Kongresam budžetu 1,23 tril-

jonu dolāru apmērā. Kad budžets mai-

nās no990 miljardiem uz 1,23 triljoniem,

varētu likties, ka tas samazinās — mēs

neesam pieraduši skaitīt miljonus, mil-

jardus un triljonus.

Budžeta lielumu ir vieglāk aptvert,

izmantojot salīdzinājumu. ledomājieties

jaunas 1000 dolāru banknotes paciņā.
100 šādas banknotes — 100 000 dolā-

ru — būtu apmēram 4 centimetrus bie-

zapaciņa. Ja 1000dolārubanknotes lik-

tu vienuuz otras, kamērtās sasniegtu de-

besskrāpja "Empire State Building" aug-

stumu(vairāk nekā 100m), kaudzes vēr-

tība būtu 6 miljardi dolāru. Ja sakrautu

kaudzēs 1000 dolāru banknotes, kuru

vērtība ir vienāda ar Buša iesniegtā bu-

džeta vērtību, mēs iegūtu gandrīz 206

kaudzes, katru "Empire State Building"

augstumā.

Cits iemesls, kāpēc budžetu ir grū-

ti saprast —tas sastāv no 190 000kon-

tiem. Kā jūs domājat, cik ilgi jūs lasītu

kontu nosaukumus, nokuriem daudzi ir

gari, ja vēlētos kaut vai aptuveni uzzi-

nāt, kas notiek arjūsu maksāto nodokļu

naudu(jūs taču maksājat nodokļus?) Ta-

gad iedomājieties, ka jūs vēlaties uzzi-

nāt kontu saturu un pārliecināties, ka

naudatiek saprātīgi tērēta. Cik laika va-

jadzētu, lai izpētītu tikai 190 kontus?

Pat vispārīga budžetaanalīze ir sa-

režģīta. ledomājieties budžeta galvenās

funkcijas. Bezdivām galvenajām —re-

sursu piešķiršanas programmām un lī-

dzekļu (nodokļu un aizdevumu) saņem-

šanas ir vēl vismaz 6 funkcijas:

1. Ekonomikas stabilizācija ar budžeta

politikas palīdzību. Stabilizācija

nozīmē federālās valdības politiku,
lai sasniegtu nacionālāsekonomi-

kas mērķus — nodrošinātu stabilu

pieaugumu, likvidētu bezdarbu,

samazinātu inflāciju. Stabilizācijas

sasniegšanai lieto divējādu politiku:
fiskālo politiku (jauktie izdevumi,

nodokļi un parādu finansēšana) un

monetāro politiku (naudas emisi-

jas un procentu likmju kontroli).

2. Uzturot darbojošās aģentūras

atbildīgas par efektīvu budžeta

līdzekļu izmantošanu.

3. Kontroles izdevumi, lai nodrošinātu

to likumību un atbilstību vēlēto

amatpersonu veidotajai politikai.

4. Izveidot mehānismu fondupārskai-

tījumiem starp dažādiem valdības

līmeņiem.

5. Kalpot kā mehānismam, lai sa-

sniegtu plānotos sociālos un ekono-

miskos mērķus.

6. Aģentūru darba kontrole (aģentūras

izpilda programmas, jo ir atkarīgas

no finansējuma).

Ņemot vērābudžetu lielumu, sarež-

ģītibuun funkcijas, varētu jautāt, kā tos

izdodas sagatavot. Viens no izskaidro-

jumiem ir tāds, ka politiķi dažādos vei-

dos vienkāršo procesu. Piemēram, bu-

džeta veidošana katru gadu sākas nevis

no jauna, bet no iepriekšējā gada budže-

ta. Katra gada budžeta sākuma punkts ir

esošo programmuizmaksu aprēķins bez

izmaiņām un izmaksu korekcijas, tikai
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Karalis jautāākstam: "Saki... vaitukautkosaproti no budžeta?"

ar darbaslodzes maiņu (t.i., klientu skaita

pieaugumu) un inflācijas indeksu. Šo
ap-

tuveno versiju sauc par pamatbudžetu,

kārtējo pakalpojumu budžetu, pakal-

pojumu turpināšanas budžetu un budže-

ta atkārtojumu.

Visu budžeta izmaiņu salīdzinā-

jums ar pamatbudžetu vienkāršo politi-

ķu darbu, bet vidusmēra iedzīvotājam ir

grūtāk saprast politiķu diskusijas. Piemē-

ram, ja pagājušajā gadā Kongress nolē-

ma samazināt budžetupar 20%, tad pēc

kārtējo pakalpojumu koncepcijas bu-

džets ar šādu samazinājumu var nemaz

nesamazināties. Piemēram, aģentūrai ar

100 miljonu dolāru budžetu būtu vaja-

dzīgi 125 miljoni, lai turpinātu darbu

pašreizējā līmenī. Samazinājums par

20% nozīmē, ka organizācija saņems 100

miljonus. ledzīvotājs var nesaprast, kur

ir samazinājums.

Cita "vienkāršošanas" metode ir

pakāpenība. Budžeta veidošana galve-

nokārt notiek pēc iepriekšējā gada bu-

džeta, palielinot vai samazinot izdevu-

mus par noteiktu procentu.

Trešais faktors, kas palīdz vienkār-

šot budžetaprocesu, ir tāds, ka daudzas

svarīgas valdības funkcijas ir ārpus bu-

džeta paragrāfi; tas ir, neparādās bu-

džeta kopsummās. Ārpusbudžeta funk-

cijas ir valsts uzņēmumi, valsts iestā-

des, valdības korporācijas un citas uz-

ņēmumiem līdzīgas organizācijas, kam
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ir tiesības saņemt pašām savus ienāku-

mus, īpaši fondi, piemēram, šoseju

fonds, ko ir iespējams izmantot tikai

vienai programmai, tie arī palīdz vien-

kāršot procesu.

Beidzot, budžeta veidošanu vien-

kāršo tā saucamie nekontrolējamie iz-

devumi — apmēram 75% no federālās

valdībasbudžeta. Likumi prasa, lai val-

dībanodrošinātu veselības aprūpi, pār-

tikas talonus, sociālo apdrošināšanu,

pensiju izmaksu un dotācijas fermeriem.

Ārējā parāda procenti (apmēram 15%

no budžeta) ir nekontrolējamie izdevu-

mi; šogad tie jāmaksā, ja valdība grib

aizņemties naudu nākamgad. Tā kā ne-

kontrolējamie izdevumi ir fiksēti un li-

kumdevēji nevēlas pieņemtjaunus liku-

mus, sarunas par budžetu sākas ar au-

tomātisku fiksēto izdevumu apstiprinā-

šanu. Atlikušo ceturto daļu ir vieglāk sa-

dalīt nekā visu budžetu. Protams, vien-

kāršāka budžeta veidošana ne vienmēr

ir labāka.

jautājumu: vai ir godīgi prasīt, lai Omahas iedzīvotāji maksātu par Čikāgas un Ņu-

jorkas iedzīvotāju savlaicīgu ierašanos darbā? Bet Ņujorkas un Čikāgas iedzīvotāji

var uzskatīt šādu filozofiju par nepieņemamu, jo viņi palīdz Omahas iedzīvotājiem

ar ūdensapgādes projektiem un dotācijām. Jebkurā gadījumā prioritāšu maiņa turpi-

nās. 80. gados 55 miljoni dolāru Pentagona budžetā, kas bija paredzēti armijas or-

ķestru finansēšanai, palika neskarti, bet palīdzība bērniem ar psihiskās attīstības

traucējumiem samazinājās par 25%.

Tāpat tiek apšaubītas kosmiskās programmas — to darane tikai pilsētu aktī-

visti, bet ari zinātnieku grupas. "Amerikas Dažādo savienība", par spīti dīvainajam

nosaukumam, apvieno diezgan nopietnus okeanogrāfus un citus zinātniekus, kuru

darbībanav saistīta ar kosmosu. Viņu lozungs ir: "Okeāna dzelmeir vismaz tikpat

svarīga kā Mēness neredzamā puse."

Atceroties šīs idejas, apskatīsim četrus budžeta veidošanas posmus, kas da-

ļēji sakrīt: formulēšanu, izskatīšanu likumdošanas iestādēs, budžeta izpildi un re-

vīziju.

Formulēšana

Prezidents janvāra sākumā iesniedz Kongresam budžetu, kas ir izpildvaras vai-

rāku mēnešu plānošanas un analīzes rezultāts. Piemēram, budžeta formulēšana

1992. gadam sākās 1990. gada pavasari (skat. 11.1. zīmējumu).

Formulēšana notiek šādi: pavasarī tiek vērtētas aģentūru programmas, no-

skaidroti politikas jautājumi, sagatavotas budžeta prognozes, pievēršot uzmanī-

bu gan svarīgām programmu izmaiņām, gan jaunievedumiem un ilgtermiņa pro-
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11.1. zīmējums

Galveniebudžeta veidošanasposmi

* Prezidentabudžets Kongresam tiek iesniegts ne velak ka 15 dienaspec Kongresa sasaukšanas.

t Ja darbs nav pabeigts līdz 30. septembrim, Kongress pieņem pagaidu budžetu (t.i., darbs

turpinās).

grammu plānu labojumiem. Jūnija sākumā plānu sākotnējo versiju iesniedz pre-

zidentamizskatīšanai. Apmēram tajā pašā laikā prezidents saņem ienākumuprog-

nozes, ko sagatavo kases departaments, un ekonomiskā stāvokļa prognozes, ko

sagatavo padomnieki ekonomiskajos jautājumos kopā ar kases departamentu un

Budžeta un vadības nodaļu. Kā varētu saprast no pēdējās aģentūras nosaukuma,

tās direktoram ir sevišķi svarīga loma procesā (skat. nākamo biogrāfiju).

Pēc abu prognožu (izdevumu un ieņēmumu) izskatīšanas prezidents sagata-

vo vispārīgo budžetu un budžeta politikas norādījumus budžeta gadam, kas sāk-

sies pēc apmēram 15 mēnešiem. Tad aģentūras saņem vispārīgo politikas formu-

lējumu un plānošanas "griestus", pēc kuriem vasarā jāsagatavo galīgie budžeta

pieprasījumi.

Budžeta un vadības nodaļa sīki izskata aģentūru budžetus un iesniedz tos kopā

ar saviem ieteikumiem prezidentam apstiprināšanai. Tiek vēlreiz pārbaudīti vispā-

rējās budžeta politikas jautājumi, kuri attiecas uz vispārīgo budžetu. Faktiskā bu-

džeta dati par pagājušo budžeta gadu tiek izmantoti salīdzināšanai.

(Turpinājums 508. lappusē)
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BIOGRĀFIJA

Ričards Dž. Darmans

Ričardu Dž.Darmanu, vienu no ietekmīgāka-

jiemASV budžeta direktoriem, daudzi

uzskata parcilvēku, kas jebkuru darbu

izpilda ar slēptu nodomu. Tomēr gan draugi,

ganpolitiskie pretinieki augstu vērtē

Darmana inteliģenci, darba un analīzes

spējas, kā arī prasmi strādāt ar valdības

programmām.

Aicinājums

Dzimis bagātā Jaunanglijas uzņēmēja

ģimenē,Darmans nolēmaneturpināt tēva

darbu.Viņš pieņēma mātes uzskatu par

atbildībusabiedrības priekšā: māte brīvprātī-

gi aprūpēja vēža slimniekus un trūcīgos.

Kad Darmans studēja Hārvarda universitātē

60. gadu sākumā, viņu pārliecināja preziden-

ta Džona F.Kenedija vārdi:

Mūs atkal sauc taure — ne pie ieročiem,

laigan mums ir vajadzīgi ieroči; ne uz

cīņu, lai gan mēs cīnāmies; sauc uz ilgu

darbu, gadu pēc gada, "ar prieku, cerību

un pacietību ", pret mūžīgajiem cilvēka

ienaidniekiem:tirāniju, nabadzību,

slimībām un karu.

Tāpēc, amerikāņi, nejautājiet, ko valsts vai-

dotjums, betko jūs varat dot valstij.

Tas ir mūsu laikmeta un paaudzes uzde-

vums, nodotmūsu dabas bagātības un

skaistumu tiem, kas nāks pēc mums, tāpat

kā mēs tos saņēmām no iepriekšējām

paaudzēm.

No studiju laikiem Darmans nepārtraukti
aicina iedzīvotājus nebūt "viendienīšiem",

dzīvot ne tikai šodienai, bet ari nākotnei.

Lai gan Darmans sekoja Kenedija aicināju-

mam iestātiescivildienestā, viņš nekļuva par

Mierakorpusa brīvprātīgo Peru, kā daži viņa
kursa biedri.Darmans iestājās Hārvarda

biznesa skola, lai iemācītos vadīt darbu

(nevis pelnīt naudu).

Pabeidzis mācības, Darmans kādu laiku

strādāja par konsultantu, bet nebija apmieri-

nāts ar šo darbu.Konsultācijas Darmanam

likās kā "iesaiņojuma projektēšana, īpaši

nedomājot par saturu". Darbs Vašingtonas

administrācijā būtu citāds. Tāpēc Darmans

sāka strādāt Veselības, izglītības un

labklājības departamentā, ko toreiz vadīja
Eliots L.Ričardsons. Sekretārs Ričardsons

bija Darmana civildienesta darbinieka

ideāls, un Darmans drīz kļuva par viņa

protežē, sekojot Ričardsonam Veselības

departamentā, Aizsardzības departamentā

un Niksona administrācijas Tieslietu

departamentā.

1981. gadā Darmans sāka strādāt Baltajā

namā par prezidenta Reigana administrācijas

vadītāja Džeimsa A.Beikera palīgu. Pēc

Četriemgadiem Darmans kopā ar Beikeru

pārgāja darbā uz Kases departamentu
sekretāravietnieka amatā. 1987.gadā viņš

sākastrādātpar "Shearson LehmanHutton"

direktoruun palika šajā amatā, līdz kļuva par

prezidenta Buša administrācijas budžeta

vadītāju, kura pārziņā ir miljards dolāru.

Darmans vadības un budžeta nodaļā
Vadības un budžeta nodaļa (VBN) ir Baltā

nama struktūrvienība, un tā dod milzīgu

varu prasmīgam nodaļas direktoram.

Valdības lēmumu pieņemšanas veids

pēdējos 10 gados ir padarījis VBN vadītāja

amatu tikpat svarīgu kā jebkura kabineta

nodokļa amatu. Viņš ir saistīts ar budžetu,

un cilvēkam, kurš saprot budžeta veidoša-

nos, ir liela ietekme.

Kad 1990. gada sākumā izplatījās baumas,

ka budžets tiks izdots nevis vairākos
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VBNdirektors Ričards Dž. Dermans informē reportierus parBuša administrācijas
budžetu.

sējumos kā parasti, betvienā lielā grāmatā,

Vašingtona, Kongress, ierēdņi, lobisti un

reportieri reaģēja vienādi: kas Darmanam ir

padomā?

Politiķi un speciālisti nav vienisprātis, vai

Darmana plānotāja reputācija netraucē viņam

piedalīties sarunās parbudžetu. Nav viegli

noteikt robežu starp plāniem un aplinkus

ceļiem. Daži Kongresa locekļi, kas uzskata,

ka Darmans nekad neizsakasavas domas

tieši, varbūt ir vienkārši neapmierināti, ka

viņiem neizdodaspārspēt Darmanu diskusijā

vai plānošanā.

Darmans noteikti zina, kā plānot budžetu.

PatDeivids Stokmens, VBN direktors laikā,

kad Darmans bija Baltānama speciālists,

apbrīno Darmana politiķa spējas. "Viņš

vienmēr uzdeva neērtus jautājumus, interesē-

jās par procesu, taktiku, dalībniekiem,

darījumiem, uzvarām. Vēlāk es sapratu, ka

viņš redz šo jautājumu saistību ar budžeta

veidošanu... Es sāku apbrīnot viņa nopietni-

bu, spēju pārliecināt un interesi parpolitisko

stratēģiju."

Perspektīva

Darmans saprot nākotnes perspektīvas daudz

labāk nekā vairums valdības darbinieku.Tas

ir redzams pēc viņa rakstītā ievada 1991. fi-

nansu gada budžetam.Varbūt dažiem

Kongresa locekļiem nepatika ievada

formulējums, bet Darmans vēlējās atgādināt

faktu, ko viņi bieži neņem vērā: lieli

nākotnes izdevumi (piemēram, veco ļaužu
veselības aprūpe) tieši izriet no Kongresa

pašreizējām saistībām. Daži fragmenti no

Darmanaievada:

Daudzas saistības, kuras federālajai valdībai

būs jāuzņemas nākotnē, vēl nav redzamas.

To konkrētais raksturs ir dažāds. Tomērkatra

no šīm saistībām atklāsies un prasīs daļu
budžeta... Dažas prognozes palīdzēs labāk

saprast problēmu...
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Veselības aprūpes izmaksu pieaugums.
Pirms 25 gadiem veselības aprūpes izdevumi

bija apmēram6% noASV nacionālā

kopprodukta. Tagad izdevumi ir gandrīz

divreiz lielāki, 12%... Ir izteiktas prasības

garantēt veselības apdrošinājumu tiem, kam

tas nav garantēts, un labāk finansēt ilgtermi-

ņa aprūpi. Katra no Šīm prasībām var maksāt

miljardiem dolārugadā. Tomērplānotie
izdevumi nesedz gaidāmās saistības.

Nefinansētosaistību pašreizējā vērtība tikai

pēc programmas"Medicare" ir vairāk par

250 miljardiem.

Jaunasobligāto programmufinansējuma

prasības. Prezidenta Kenedija administrāci-

jas laikā pārskaitījumi privātpersonām bija

apmēram ceturtā daļa no federālābudžeta,

bet tagad — gandrīz puse... (Obligātās

programmas un tīrieprocentu izdevumi ir

gandrīz 62% budžeta, tā kā šīs programmas

dodlabumulielāmKongresā pārstāvētām

iedzīvotāju grupām, tās patērē daudz

līdzek]u un aug ātrāk nekā ekonomika

kopumā. Tomēr ir skaidrs, ka ātrāka attīstība

nevar turpināties bezgalīgi...

Nefinansētas pensiju programmu saistības.

Ir skaidri redzams, ka dažas federālo pensiju

programmasnav finansētas — lai gan

sākotnē tām būs vajadzīgi līdzekļi...

Vides attīrīšanas programmas. Pašlaik

zināmo federālo vides attīrīšanas un atkritu-

mu glabāšanas programmu izmaksas

nākamajos 30 gados būs 140 — 200

miljardi dolāru...

Federālo kredīta programmuun valdības

finansēto uzņēmumu risks. Nav noliedzams,

ka federālie aizdevumiaug — tikai tiešo

federālās valdības garantēto aizdevumu

vērtība ir miljards dolāru.

Federālo apdrošināšanas programmu risks.

Šīs formālās apdrošināšanas programmas

aptver banku noguldījumus, pensijas,

veterānu dzīvības apdrošināšanu, ražu,

apdrošināšanu pret plūdiem, privātpersonu

noguldījumus ārzemēs, ar kodolenerģētiku

saistīto risku un kara draudus.Apdrošināša-
nas kopējā vērtība(neskaitot veselības

aprūpi) pārsniedz četrus triljonus dolāru...

Līdzīgu saistību vērtība nākotnē būs

desmitiem miljardu dolāru.

Darmans ievadā īpaši uzsvēra "ieguldījumus

nākotnē", tas ir, ekonomisko politiku
attīstības veicināšanai, lai nākotnē palielinā-

tu ražīgumu un federālās valdības ieņēmu-
mus. Darmans raksta, ka ieguldījumi
nākotnē

pilnīgi saskan ar trim pamatprincipiem.

Pirmkārt, budžetu nedrīkst uzskatīt tikaipar

statisku dokumentu, kas parāda stāvokli

vienāmomentā;budžets ietekmē nākotni,

tāpēcbudžeta veidotājiem jāparedz ietekme.

Otrkārt, ir vispāratzīts morāles princips, kā

jāmēģina uzlabot nākamopaaudžu stāvoklis,

salīdzinot ar tagadni. Treškārt, nākotnes

saistības ir daudz vieglāk kontrolēt nekā

pašreizējos izdevumus. Šie argumenti kopā

liek pievērst lielāku uzmanībuekonomiskās

politikas un budžeta ietekmiuz investīci-

jām — investīcijām nākotnē.

Izskatīšana likumdošanas iestādēs

1974. gada likums par budžetu. Vairākas desmitgades prezidenta budžets

bija vienīgais dokuments, kas saturēja prioritātes, ieņēmumu un izdevumu ieteiku-

mus. Tomēr 1974. gadā Kongress, cenšoties, iegūt svarīgāku lomu kabineta vadībā,

pieņēma likumu par budžeta un konfiskācijas kontroli, pēc kura Kongresam jā-

apstiprina gada budžets.
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Likums par budžetu mēģināja kontrolēt ari konfiskāciju — izpildvaras at-

teikšanos tērēt Kongresa piešķirto naudu — un prasīja, lai Kongress pieņemtu re-

zolūciju, kas nosaka minimālos ieņēmumus un maksimālos izdevumus ("griestus").

Rezolūcija nosakaarī izdevumu limitus 13 svarīgākajām federālajām funkcijām —

armijai, lauksaimniecībai, transportam utt.

Likuma mērķis ir arī piespiest Kongresu pēc atsevišķiem lēmumiem par lī-

dzekļu piešķiršanu, kurus tas parasti pieņem katru gadu, saskaņot tos ar kopējo sis-

tēmu, izdodot otru rezolūciju ar galīgiem, saistošiem mērķiem.

Likums par budžetu noteic laiku, kādāKongresam jāpieņem galvenie lēmumi

par budžetu.

Likums noteic laiku, līdz kādam jāpieņem visi Kongresa lēmumipar budžetu.

Visiem lēmumiemjābūt pieņemtiem līdz valdības budžetagada sākumam —1. ok-

tobrim, bet šis termins bieži netiek ievērots.

Budžeta veidošana sākas ar to, ka prezidents iesniedz savu budžetu janvāri, ne

vēlāk kā 15 dienas pēc Kongresa sasaukšanas. Pēc tam gan pārstāvju palātas, gan

senātabudžeta komitejas iepazīstas ar prezidenta budžetu.

15. aprīlī budžeta komitejām jāiesniedz pirmā budžeta rezolūcija, kas noteic

katras budžetakategorijas ieņēmumus un izdevumus. Kongresam jāpabeidz izskatī-

šana un jāpieņem pirmā budžeta rezolūcija līdz 15 maijam, bet rezolūcijas bieži

pieņem vēlāk sesijas laikā. Uz pirmās budžetarezolūcijas pamata Kongresam jāap-

stiprina individuālie lēmumi. Otrā budžetarezolūcija, kas jāpieņem līdz 15. septem-

brim, nosaka maksimālos katras kategorijas izdevumus. Tomēr Kongress atklāja, ka

budžeta apspriešana prasa ļoti daudz laika, tāpēc pirmā budžeta versija tiek gatavota

tā, lai automātiski tiktu pieņemta arī kā otrā.

Kongresam jāpabeidz saskaņošana 25. septembri, bet līdz 1. oktobrim jāsaga-

tavo visas 13 daļas.

Cik labs ir likums par budžetu? Pēdējā laikā Kongress atklāja, ka nav iespē-

jams pieņemt visus lēmumus pirms budžetagada sākuma. Tāpēc Kongress pieņēma
tā saucamo turpinājuma sistēmu, pēc kuras piešķir naududepartamentiem un aģen-

tūrām, par kurām nav pieņemti lēmumi. Arvien biežāk vairāki lēmumi tiek pieņemti
reizē, apstiprinot izdevumus, kas atbilst vispārīgajai rezolūcijai. Tomēr visvairāk

kritikas pelna nevis kongresa lēnais darbs, bet paša likuma nespēja kontrolēt federā-

lo deficītu.

Šo iemeslu dēļ senatori Gramms, Radmens un Holingss iesniedza likumpro-

jektu, pēc kura jānosaka maksimālais katra gada deficīts. Visinteresantākā plāna

daļa, kas stājās spēkā 1985. gadā, piešķīra prezidentam tiesības samazināt jebkuru

budžeta daļu (izņemot sociālās programmas), ja Kongress pārsniegs savus limitus.

Teorētiski Kongress bija atcēlis 1974. gada likumu par budžetu, kurš aizliedza prezi-

dentam neizlietot (t.i., konfiscēt) piešķirtos līdzekļus. Faktiski likums mēģināja sa-



mazinātprezidenta budžeta nozīmi, jo maksimālais deficīts bija noteikts pārāk zems,

neļaujot realizēt nopietnu politiku. Tāpēc prezidenti un juristi ķeras pie grāmatvedī-

bas trikiem — pārceļ maksāšanas datumus no viena gada uz otru un atstāj lielas

aizdevumu atmaksāšanai paredzētās summas ārpus budžeta.

Lai kādas būtu likuma sekas, ir vēl viens interesants Kongresa mēģinājums

disciplinēt sevi budžetajautājumos. Tomēršāds vērtējums būtu pārāk stingrs. Pirmā

Kongresa budžeta nodaļas (ar budžeta likumu izveidotas analītiķu grupas) direk-

toreAlise M. Rivlina pareizi raksturo problēmas būtību: "Mēs vēlamies, lai valdība

darītu vairāk, nekā mēs varam maksāt, un šo problēmu nepalīdzēs atrisināt nekādi

noteikumi."

Pēdējais novērojums attiecībā uz budžeta veidošanas pirmo un otro posmu:

jāpārvērtē to nozīme. Lai administrators varētuefektīvi veidot budžetu, viņam jāsa-

prot budžeta veidošanas politiskās stratēģijas (skat. nākamomateriālu).

Budžeta izpilde

Kad budžets ir apstiprināts — ar pārliecināšanu, analīzi vai abam šim meto-

dēm — tas kļūst par pamatu aģentūras darbamattiecīgajā budžeta gadā.

Pēc likuma izpildvara saņem lielāko daļu finansējuma ar sadales sistēmas pa-

līdzību. Izmantojot pilnvaras, ko viņam piešķīris prezidents, VBN direktors sadala

finansējumu katrai aģentūrai pēc laika posmiem (parasti ceturkšņiem) vai darbī-

bām. Saistības nedrīkst pārsniegt noteikto finansējumu.

Saistības ir saņemtie pasūtījumi, noslēgtie līgumi, sniegtie pakalpojumi un ci-

tas aģentūras saistības attiecīgajā laika posmā. Šajā laikā jāizdara maksājumi, iespē-

jams, ar čeku.

Sadales sistēmas mērķis ir nodrošināt efektīvu un pienācīgu esošo pilnvaru

lietošanu, lai aģentūrai nebūtu jāpieprasa jaunas pilnvaras.

Kas notiek, ja aģentūrai ir līdzekļi, par kuriem līdz gada beigām nav saistību?

lerēdņi — vienalga, vai viņi apkalpo eskimosus aukstajā Aļaskas tundrā vai izseko

narkotiku tirgoņus Floridakīzu salās — uzskata, ka pēc 30. septembra šī naudavairs

nav aģentūras rīcībā. Vismaz jābūt labamiemeslam, lai pārliecinātu Kongresu, VBN

un augstākos vadītājus piešķirt tos pašus līdzekļus nākamajā gadā.

Šī uzskata dēļ aģentūras gada beigās patērē lielus līdzekļus. Federālās valdības

saistības ceturtajā ceturksnī parasti ir par 30% lielākas nekā otrajā.

Revīzija jeb audits

Šis ir pēdējais posms budžeta procesa. Aģentūrām jāseko ar savam kontroles

sistēmām — lai saistības un to rezultējošie izdevumi atbilstu budžeta likumdoša-

(Turpinājums 515. lappusē)
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Pārrunas

Budžeta veidošanas politika

Arons Vildavskis, analizējot ASV

Kongresa darbu, ir noskaidrojis vairā-

kas budžetaveidošanasstratēģijas. Dau-

dzas no šīm stratēģijām — "budžeta

veidotāju domu un uzskatu saistība ar

politisko sistēmu, kas nosaka ierobežo-

jumus un piedāvā izdevības" -— ir at-

tiecināmas arī uz citiem valdības līme-

ņiem. Divas aģentūru stratēģijas ir vi-

suresošas. Pirmā — aktīvas klientūras

veidošana, lai saņemtu palīdzību un at-

vieglotu sadarbību ar likumdevējiem un

izpildvaras vadītāju. Klienti var būt tie-

šie pakalpojumu saņēmēji (piemēram,

fermeri, kuru interesēm atbilst vairākas

Lauksaimniecības departamenta pro-

grammas) vai grupas, kas pārdod aģen-
tūrai pakalpojumus (piemēram, ceļu bū-

vētāji, kas sadarbojas ar štatašoseju de-

partamentu). Aģentūrām, kas nevar at-

rast un saglabāt klientus, budžeta ap-

spriešana būs apgrūtināta, jo mobilizēt

aktīvu atbalstu ari nebūs viegli.

Otrā visuresošā stratēģija ir citu

valdības amatpersonu uzticības iegūša-

na. Aģentūru administratoriem jāizvai-

rās no pārsteigumiem sanāksmēs un jā-

sagatavo visa informācija, kas varētu

būt nepieciešama. Amatpersonāmjāpa-

rāda rezultāti pārskatos un jāpārliecinās,
vai sarežģītā informācija ir saprotama

klausītājiem. Ja rezultāti nav iegūstami

tieši, aģentūras var sniegt pārskatus pēc

izskatīto lietu vai izdarīto aptauju da-

tiem. Uzticība ir svarīga, jobudžeta vei-

došanā daudzi argumenti programmu

labā ir atkarīgi noadministratora sprie-

duma, nevis faktiem. Ja nav uzticības,

nav arī paļaušanās uz spriedumiem;

spriedumu vērtējums ir aizdomīgs.

Cita stratēģiju grupa {konkrētās

stratēģijas) ir atkarīga no apstākļiem, t.i.,

vai diskusija attiecas uz (1) aģentūras

programmusamazināšanuzem pašreizē-

jā izdevumu līmeņa (budžeta bāzes), (2)

aģentūras programmu darba apjoma pa-

lielināšanu vai (3) aģentūras programmu

attiecināšanu uz jaunām nozarēm.Dažas

stratēģijas liekas savādas vai pilnīgi ab-

surdas; tomēr tās tiek lietotas un jāņem

vērā, jo attiecas uz svarīgiem valdības

pasākumiem.

Tomēr ar stratēģiju un gudru reto-

riku vien nepietiek; ne stratēģijai,ne re-

torikai nav nozīmes, ja budžeta pa-

mats —tā loģika, pamatojumi un aprē-

ķini — ir nepareizi un ja budžets nav

konsekvents.

Izskatot bāzes samazināšanu (ja
tiek pārtraukta programma vai samazi-

nāts tās apjoms), programmas adminis-

trators lieto vairākas stratēģijas.

1. leteikt pētījumu. Aģentūras admi-

nistrators paziņo, ka nedrīkst darīt

neko pārsteidzīgu (piemēram,

samazināt programmu), kamēr nav

noskaidrotas visas sekas. Pētījums

aizkavēs rīcību, varbūt pietiekami,
lai budžeta samazināšanas priekšli-
kuma autori zaudētu interesi par

jautājumu; programmas adminis-

trators noteikti iegūs laiku, lai
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Administratori, kuriem iesaka samazināt finansējumu, var apturēt iedzīvotāju
atbalstītasprogrammas vai samazināt to finansējumu. Tēvs un bērni skatās Smitso-

na Aviācijas un kosmonautikas muzeja logā - skumji, jo budžeta krīzes dēj muzejs

slēgts Kolumba dienā. (AP/Wide World foto)

sagatavotu citus argumentus par

labu programmai.

2. Samazināt populāras program-

mas. Administrators, saņēmis

priekšlikumu samazināt budžetu,

samazinās iedzīvotāju atbalstīto

programmu finansējumu vai

pārtrauks šīs programmas, vai

vismaz informēs saziņas līdzekļus

par plāniem to darīt. lesakot atlaist

skolas orķestri vai pārtraukt sporta

programmu, administrators cer

panākt iedzīvotāju atbalstu pašrei-

zējā budžeta saglabāšanai. Rūpī-

gāk iepazīstoties ar situāciju,

iespējams atrast citas program-

mas, kurām iespējams samazināt

finansējumu, lai administratora

drūmās prognozes nepiepildītos.

3. Drausmīgās sekas. Administrators

apraksta finansējuma samazināša-

nas traģiskās sekas — apdraudē-

tas klientu dzīvības, slēgti uzņē-
mumi utt.

4. Visu vai neko. Jebkurš līdzekļu

samazinājums padara neiespējamu
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šīs programmas izpildi, tāpēc

tikpat labi varētu programmu

pārtraukt.

5. Jūs izvēlaties. Administrators

atbild, ka viss aģentūras darbs ir

tik svarīgs, ka direktori nevar

izvēlēties, kurai programmai

jāsamazina apjoms vai tā jāpār-

trauc vispār, ja tiek samazināts

aģentūras finansējums. Tāpēc

jāizvēlas samazinājuma priekšli-

kuma autoram, uzņemoties

politisko atbildību. Ir cerība, ka

priekšlikuma autors nevēlēsies

uzņemties atbildību un atteiksies

no sava priekšlikuma. Katrs

priekšlikums par budžeta samazi-

nāšanu jāgatavo kopā ar konkrē-

tiem priekšlikumiem, ja aģentūra
lieto šo stratēģiju.

6. Mēs esam eksperti. Aģentūra
apgalvo, ka tai ir pieredze, kuras

nav budžeta samazinātajam.
Priekšlikums samazināt budžetu ir

tuvredzīgs, tā autors nepārzina

situāciju, tāpēc budžets nav

jāsamazina.

Citas stratēģijas tiek lietotas ga-

dījumā, ja aģentūra mēģina turpināt

esošo programmu vai paplašināt tās ap-

jomu.

1. Noapaļot. Programmas darba

slodzes, cenas, izmaksas utt. tiek

noapaļotas līdz nākamajam

veselajam simtam, tūkstotim vai

miljonam dolāru, tā iegūstot lielus

papildu līdzekļus.

2. "Labaforma glābj sliktu saturu".

Runājot par budžetu, administra-

tors nosauc datus, rāda shēmas un

grafikus. Materiāls var neattiekties

uz jautājumu, ne visi dati ir

precīzi, bet labajai formai jāglābj

satura trūkumi.

3. Tikko manāmspalielinājums. Pēc

budžeta sagatavošanas posteņi
tiek nedaudzpalielināti — grūti

nosakāmās vispārīgās kategorijās

vai katrs punkts. Palielinājums

tiek vienādi sadalīts pa visiem

izdevumu posteņiem, lai nebūtu

skaidri redzams. Jabudžets tiek

pieņemts, aģentūrai ir brīvi

līdzekļi. Sī metode var neatstāt

nekādas pēdas; tomēr budžeta

izpildes laikā var rasties pārpali-
kums.

4. Spēle ar skaitļiem. Aģentūras
- administrators var runāt par

fiziskām vienībām — telpām,

dāvinājumiem un zemes platību,

nevis naudas summām. Nolūks ir

pievērst uzmanību no ievērojama

izdevumu pieauguma.

5. Slodze vai neizpildīts darbs.

Administratori bieži pamato

savus pieprasījumus ar lielākām

klientu prasībām vai neizpildī-
tiem darbiem.Argumenti bieži ir

vērā ņemami, sevišķi gadījumos,

ja pēc darba apjoma vērtē aģentū-
ras rezultātus, ja aģentūra dara

kaut ko tādu, kas noteikti jāizpil-

da, ja neizpildītais darbs nav

vienkārši sliktas vadības rezul-

tāts.
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6. Uzskaites sistēmas slazds. Katra

budžeta apspriešanā iesaistītā puse

var apgalvot, ka ieteiktie izdevumi

ir jāizdara (vai ir aizliegti) tāpēc,
ka grāmatvedības sistēma kontrolē

šādus darījumus. Arguments var

būt politiski svarīgs. Tomērgrā-
matvedības sistēmas uzdevums ir

palīdzēt vadībai ieviest politiku un

piegādāt informāciju atbilstošu

lēmumupieņemšanai. Grāmatvedī-

bas sistēma nedrīkst apgrūtināt

politiķu izvēli.

Programmas un aģentūras veido

stabilu sistēmu. Jaunuprogrammu ieteik-

šana, aģentūras darbaapjoma pieaugums

radaīpašas grūtības, joneiederas šajā sis-

tēmā. Daži budžeta procesi pat izskata

jaunas programmas tikai tad, kad ir sa-

dalīti līdzekļi visām esošajām. Citi pro-

cesi apgrūtina jaunās programmas vien-

kārši tāpēc, ka tām vēl nav klientu un

interešu grupu, kas varētu tās politiski
atbalstīt.

Jaunus priekšlikumus realizē pēc

turpmāk minētajām stratēģijām.

1. Tas pats vecais. Administratori

paziņo, ka jaunās programmas ir

esošo turpinājums, aģentūras

parastais darbsun nekas jauns.
Kadjaunajai programmai ir sava

bāze (direktori, klienti un politiskie

sabiedrotie), tā iegūst pati savu

dzīvi.

2. Finansējums pēc principa "kāja

durvīs". Projekts sākas ar nelielu

finansējumu, varbūtkā eksperi-
ments, demonstrācijas programma

vai iespēju izpēte. Katru gadu tiek

paredzētas nelielas summas, kamēr

programma sāk darbotiesun tai ir

atbalstītāji. Kad noskaidrojas

kopējās izmaksas, var izrādīties, ka

labāk pabeigt darbu nekā atmest

projektu un "norakstīt zaudēju-

mos" tā izmaksas.

3. Priekšlikums pats sevi atpelnīs.
Jaunuprogrammu atbalstītāji
dažreiz apgalvo, ka programma

jaus nopelnīt vairāk nekā tā izmak-

sās. Lai gan daudzas ieņēmumu

departamenta programmas tiešām

atpelna sevi, argumentu lieto arī

citos gadījumos. Piemēram, tiesību

aizsardzības iestādes pamato sodu

iekasēšanu, ekonomiskās attīstības

aģentūras arvien biežāk šādā veidā

aizstāv nodokļu iekasēšanu no

uzņēmējdarbības, kas sākusies,

pateicoties programmai.

4. letaupīt, lai tērētu. Priekšlikumam

iztērētie līdzekļi ļaus samazināt

citu valdības izdevumu daļu.
Kopsummā budžets nemainīsies

vai būs pat ietaupījums, ja katrs

aģentūrā iztērētais dolārs ļaus
samazināt izdevumus tajā pašā

aģentūrā vai citā valdības iestādē.

Vai solījums ir patiess? Tas ir

pavisam cits jautājums.

5. Krīze. Solījums var būt saistīts ar

katastrofu vai nopietnu problē-

mu — AIDS, ekonomikas attīstī-

bu, bezpajumtnieku problēmām,

enerģētikas krīzi utt. — lai gan

programmai var nebūt tieša sakara

ar apskatāmo jautājumu, aģentūras
vadība uzskata, ka šādam priekšli-
kumam ir mazākas iespējas tikt

noraidītam. Tomēr aģentūrai jābūt
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piesardzīgai. Skeptiķi uzdos

jautājumu, kāpēc aģentūra nepare-

dzēja problēmu un nesāka to

risināt, pirms stāvoklis kļuva
kritisks.

6. Saturam neatbilstošs nosaukums.

Programmas būtība tiek slēpta,

apvienojot programmu ar citu —

politiski pievilcīgu. Piemēram,

militārajos objektos ir poligoni, kas

pārsteidzoši līdzinās golfa lauku-

miem; uz universitāšu kopmītņu
vai biroju ēku jumtiem ir soli, no

kuriem iespējams pārredzēt futbola

laukumu; jaunās kanalizācijas

sistēmas pārsegums iztur transporta

līdzekļu svaru un ir piemērots
braukšanai utt. TomērŠīm stratēģi-

jām ir vajadzīgs spēcīgs atbalsts;

budžeta veidotājiem jāvienojas par

priekšlikumu, jo gada laikā budže-

tā var notikt izmaiņas.

7. Ko viņi nepadarīja, mums tas ir

jāpaveic. Citas iestādes rīcība var

noteikt aģentūrai prasības, kas nav

izpildāmas, normāli vadotesošās

programmas. Ja skolu bibliotēkas

slēdz un skolotāji turpina uzdot

obligāto literatūru, vietējās valsts

bibliotēkas var pieprasīt jaunas

programmas, lai apmierinātu
studentu lūgumus pēc atbalsta.

8. Likuma prasības. Kāda iestāde

(tiesa, federālās aģentūras, štats

utt.) var prasīt aģentūrai izpildīt

darbu, kas saistīts ar lielākiem

izdevumiem. Dažreiz aģentūra
nevis reorganizē darbu bet prasa

papildu līdzekļus. Faktiski aģentū-

ra prasa, lai iestāde izdotu savu

rīkojumu kā budžeta stratēģiju.
Metode var būt iedarbīga, bet

pirms izmaiņu pieņemšanas

analītiķiem jāpārbauda rīkojuma

pamatojums un reorganizētā darba

atbilstība prasībām. To pašu metodi

iespējams lietot darbaapjoma

paplašināšanai un, ja laiks atļauj,
aizsardzībai pret budžeta samazi-

nāšanu.

9. Piemērošanās konkurencei.

Aģentūras bieži salīdzina savas

programmas ar citu iestāžu darbu

un pēc salīdzinājuma ieteic jaunas

programmas. (Gadījumi, kad

izrādās, ka jāpārtrauc esošās

programmas un kādu nav līdzīgās

aģentūrās, ir reti.) To pašu argu-

mentu lieto esošo programmu

paplašināšanai.

10. Tas ir tik mazs. Programmas autori

apgalvo, ka pieprasījums nav

pietiekami svarīgs, lai pārskatītu

budžetu, jo sekas ir nenozīmīgas.

Tie, kas saprot finansēšanas

principu "kāja durvīs", zina šo

argumentu un atbild, ka mazā

apjoma dēļ darbs neprasa papildu

finansējumu.

nai un citiem likumiem un noteikumiempar saistībām un finansējuma izmantošanu.

(Rezultāti ir izdoto čeku vērtība, valsts parāda procenti vai citi maksājumi, atskaitot

visus atpakaļ saņemtos līdzekļus.) VBN pārskata programmu un finansu atskaites

un seko aģentūras programmumērķu izpildei. Bez tam galvenais revidents jeb audi-
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tors Kongresa uzdevumā regulāri pārbauda un vērtē valdības programmas. Revi-

dents iesniedz savu pārbaužu rezultātus un ieteikumus Kongresam, VBN un attiecī-

gajām aģentūrām.

Kāpēc ir vajadzīga revīzija? Kādanorevīzijām Aizsardzības departamentā 1984.

gada maijā noskaidroja, ka vairāk nekā puse rezerves daļu iepirkta par "nepamatoti

augstām" cenām. Revidenti atklāja, ka Pentagons maksā apmēram 13% vairāk nekā

uzrādaoficiāli. Budžets rezerves daļu iegādei ir 22 miljardi dolāru, tātad nelietderīgi

iztērēta ievērojama summa (Bemstein, 1984). Pēc valdības grāmatvedības datiem,

veselības aprūpes programma nelietderīgi iztērēja no 500 miljoniem līdz vairāk nekā

1 miljardam dolāru (New York Times, 1985.gada 12. februāris). Invalīdu aprūpes un

mācību programmāskrāpšana sasniedz vislielākos apjomus. Tomērkrāpnieki ir nevis

pakalpojumu saņēmēji, bet tie ir salīdzinoši turīgi cilvēki, kas slēdz līgumus ar valdī-

buparpakalpojumu sniegšanu. Kāds bijušais Transporta departamenta darbinieks pie-

savinājās 856 000 dolāru, kas bija paredzēti šoseju celtniecībai Atlantā. Veselības

aprūpes darbinieki pārliecināja dažus cilvēkus parakstīt veidlapas par iesaistīšanos

programmā, sakot, ka vāc parakstus prasībai par toreizējā gubernatora Ronalda Rei-

gana atcelšanu. Kāds zobārsts izrāva trūcīgiem bērniem veselus zobus, lai saņemtu
nauduno zobārstniecībasprogrammas. 'Tas bija šausmīgi," sakaDžoels Kolinss, ASV

prokurora palīgs, kas uzturēja prasību lietā. Viņš pastāstīja, ka zobārsts nosūtīja valdī-

bai rēķinus vairāku tūkstošu dolāru vērtībā par neizpildītiem vai nevajadzīgiem dar-

biem. "Kādai trispadsmitgadīgai meitenei mutē bija palikuši tikai trīs zobi," Kolinss

teica. "Bija šausmīgi uz to skatīties." (Marro, 1978).

Tieši tapec vajadzīga revīzija.

Štatu un vietējo budžetu veidošana

Federālā budžeta veidošana var likties nesaprotama — ilgs laiks, daudzi ter-

miņi, vairāku gadu perspektīva un Kongresa piedalīšanās — bet štata un vietējo

budžetu gatavošana ir salīdzinoši vienkārša. Vieglāk ir sākumā apskatīt dažu kon-

krētu budžetu īpašības un pēc tam vispārīgos procesus. (Daudz kas no turpmāk teik-

tā ar nelielāmizmaiņām attiecas arī uz universitātēm, slimnīcām un citām iestādēm,

kas piedāvā savus pakalpojumus.)

Vairumā štatu par budžetu atbild tikai izpildvara, bet dažos ir budžeta komisi-

ja, kuras sastāvā ir likumdevēji. Arkanzasā budžeta gatavošana ir tikai likumdevēju

funkcija. Pilnīgi visus vietējos budžetus gatavo izpildvara, lai gan bieži pastāv ari

pašvaldību komisijas.

Kā mēs teicām, federālābudžeta cikls sākas oktobri. Tomēr gandrīz visas pā-

rējās valdības iestādes strādā pēc citādiem termiņiem. Daudzās pašvaldībās fiskā-

lais gads sākas janvāri. Visās štatu valdībās (izņemot Alabamu, Mičiganu, Ņujorku

516 3. daļa Resursu pārvalde



Čipevu cilts indiāņi, kas dzīvopie Redleika, un cilts sekretārs Bobijs Vaitfezers (Baltā

Spalva) domāja, ka saņem labus ienākumus, kamēr revīzija neatklāja, ka Indiāņu
lietubirojs (ILB) vairākas desmitgades nav izmaksājis visu, kas ciltij pienākas.

Indiāņi domāja, ka naudaparkokiem, izrakteņiem un zvejas atļaujām no Minesotas

rezervāta tiek ieskaitīta ILB vadītā fondā, bet revīzija noskaidroja, ka fondātrūkst

800 000 dolāru. Birojs veica daudzus apšaubāmus darījumus ar cilts naudu, neinfor-

mējot cilti. Tāpat kā daudzas federālāsaģentūras, ILB bieži nezina, no kurienes

saņem naudu un kā to tērē.

Šāda nekārtībanav pastāvējusi vienmēr. Daudzas federālāsaģentūras 50. gados

sekoja savu līdzekju izlietojumam, bet tagad, daļēji budžeta samazinājumu dēļ, tām

navmodernusistēmu. Grāmatvedība 1990.gadā atklāja gaisa spēku dokumentācijā
tādu haosu, ka atteicās no mēģinājumiem šo dokumentāciju sakārtot. Skaidrs, ka

nodokļu maksātājiem katru dienujāmaksā parnekārtībām finansu sistēmā.

un Teksasu) fiskālais gads sākas jūlijā. Fiskālais gads Alabamā un Mičiganā sakrīt

ar federālo finansu jeb fiskālo gadu, bet Ņujorkā tas sākas aprīlī un Teksasā —

septembrī.

Dažādās ASVpilsētās ir stipri atšķirīgas izdevumu prioritātes. Piemēram, Mi-

neapolē tērē daudz līdzekļu sniega novākšanai (kā varētu gaidīt) un tradicionāli ie-

gulda naudu parku uzturēšanā.

Turpretī Hjūstonai jāpatērē lieli līdzekļi lietus ūdens novadīšanai, jo pilsēta

atrodas ielejā, bet neizdod nekādus līdzekļus pilsētas zonu attīstībai. Hjūstona ir

vienīgā lielā ASV pilsēta, kam nav noteikumu par zonām.
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"Palīdzība uzbrūk atkal"

Kādas par neveiksmīgu uzskatītas

Teksasas militārās bāzes avīze rakstīja:
"lerodas ģenerālinspektorsun citas prob-

lēmas."

Aktīvais un spējīgais Aizsardzības

departamenta ģenerālinspektors DžoŠe-

riks, runājot par savu priekšnieku Kas-

paru Vainbergeru, teica: "Manaslabās zi-

ņas viņam ir sliktas." Revīzijā labas zi-

ņas ir tad, ja nav sliktu ziņu. Labāk ne-

varbūt.

Revidenti, kontrolieri, inspektori un

citi izpilda svarīgus uzdevumus, bet viņu
darbs var dot pozitīvu rezultātu tikai tad,

ja revidenti ir konstruktīvi un apdomīgi.

Pašlaik revidentu skaits pieaug, un pastāv

draudi, ka pēc kāda laika revidentu būs

pārāk daudz un viņiem nepietiks pārbau-
dāmo. Ja šāda revidentu un pārbaudāmo
darbinieku attiecība tiks sasniegta, revi-

denti varētutikainosaukt iespējamās kļū-
das, ko pieļautu darbinieki, ja tādibūtu...

Tikai federālajā valdībā vien revidentu

skaits pieaug ar ātrumu 200% desmit ga-

dos, un revīzija varētu būt viena no ASV

nozarēm, kura attīstās visātrāk...

Ir desmitiem tūkstošu dažādu vei-

dv federālorevidentu, no kuriem 20 000

pārbauda Aizsardzības departamenta da-

rījumus — gan iekšējās, gan ārējās re-

vīzijās. Šāds revidentu skaits noteikti ir

pārāk liels. Lai kāds būtu iestādes darba

apjoms, tai vienmēr ir revidents. Biju-

šais Veikforestas futbola treneris Čaks

Mills ir teicis: "Skatītājs ir cilvēks, kas

sēž četrdesmitajā rindā un nevar saprast,

kāpēc viens septiņpadsmitgadīgs puisis

nevar trāpīt ar bumbu otram septiņ-

padsmitgadīgam puisim desmit metrus

tālāk... Kad spēle ir beigusies, skatītājs

iet uz mašīnu stāvvietu un nevar atrast

savu mašīnu."

Revidents, tāpat kā labs futbolists

vai vadītājs, pārzina savu amatu un ne-

kad nekļūdās...

Lordu Barnetstonu ( "LondonOb-

server" priekšsēdētāju) uzskata par kā-

da joka autoru —kā vadības speciālists
vērtētu Šūberta "Nepabeigto simfoniju ":

Ilgu laiku visiem četriem obojistiem

nav darba. Vajadzētu samazināt obojis-

tu skaitu vai sadalīt viņupartijas citiem

orķestra spēlētājiem, tā likvidējot mak-

simālās aktivitātes periodus.

Neņemot vera katras jurisdikcijas konkrēto atbildības sadali un termiņus, ASV

štatu un vietējo bužetu veidošanu varētu vispārīgi iedalīt četros ciklos.

Formulēšana

Lai vadītājs varētu sakt gatavot izpildu budžetu, viņam jāsavāc informācija.

11.2. zīmējumā ir parādīti informācijas avoti.
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Visi divpadsmit vijolnieki spēlē vie-

nādu melodiju. Šāda funkciju atkārtoša-

nās nav vajadzīga, tāpēc ievērojami jā-

samazina vijolnieku skaits. Ja nepiecie-
šama spēcīga skaņa, to iespējams pa-

nākt, lietojot skaļruni.

Daudz darba tika patērēts, spēlē-

jot 1/32 garuma notis. Rezultāts neat-

taisno darbu, tāpēc iesaku nošu garu-

mu noapaļot līdz 1/16. Tādāgadījumā

orķestrī varētu iesaistīt mūzikas skolu

audzēkņus un spēlētājus ar zemāku kva-

lifikāciju.

Pūšamie instrumenti veic nelietde-

rīgu darbu, atkārtojot simfonijas daļu,
kojaunospēlējuši stīgu instrumenti. Svīt-

rojot visas nevajadzīgās daļas, koncer-

ta laiku iespējams saīsinātno 2 stundām

līdz 20 minūtēm. Ja Šūberts ņemtu vērā

šos ieteikumus, viņšbūtupaspējis uzrak-

stīt simfoniju līdz galam.

Jebkurš īsts birokrāts ātri saprot, ka

labākais veids, kānodrošinātiespretkri-

tiku, ir nekad neriskēt, pat ja risks ir sa-

prātīgs un var atmaksāties. Attīstot teo-

riju, ka sliktus lēmumus nepieņem tikai

tie, kas nepieņem nekādus lēmumus, mēs

varam loģiski secināt, ka kritiku nesa-

ņem tikai tie, kas neko nedara. Vadītāji

iemācās baidīties no sliktām zinām vēl

ātrāk nekā apsveikt labas ziņas. Mēs

neizbēgami nonākam pie secinājuma,
kurn izdarīja "VVashington Post" repor-

tiere Mega Grīnfilda: "Šajāvalstī ir stin-

gra apņemšanās nepieļaut, lai vispārkaut

kas notiktu."

[Bijušais] Ņūorleānas "Samts" un

Hjūstonas "Oilers" trenerisBarns Filipss
izsakās tikpat precīzi, lai ganne tik daiļ-

runīgi: "Noteikumiem ir jābūt, bet kād-

reiz arī jāļauj večiem sataisīt ziepes."

Labs piemērs, kā "taisīt ziepes", ir atga-

dījums ar Denveras "Broncos" pussar-

gu, kurš savā pirmajā sezonā70000 cil-

vēku acu priekšā piespēlēja nevis centra

uzbrucējam, bet aizsargam — par lielu

izbrīnu un pārsteigumu vismaz vienam

cilvēkam stadionā.

Kādā amerikāņu parunā teikts, ka

jāļauj cilvēkam lemt pašam un rīkoties

brīvi. Kā teica Vudro Vilsons: "Ja vis-

pār ir skaidri principi, viens no tiem ir

šāds —jebkurās lietās, valdībāvai tirdz-

niecībā, ir kādam jāuzticas."

Jebkurš valdības budžeta veidošanas process sākas ar sabiedrības vajadzību

apzināšanu. Tās gandrīz vienmēr ir iespējams noteikt pēc vēlēšanu rezultātiem vai

ikgadējiem apsekojumiem. Ja valdības uzdevums ir maksimāli uzlabot sabiedrības

stāvokli, izmantojot esošos līdzekļus, sabiedrības vajadzībām ir jābūt budžeta vei-

došanas sākuma punktam.

Tālāk tiek sagatavoti sākotnējie vērtējumi katrai ieņēmumu grupai (nodok-

ļiem, lietošanas maksai, pārskaitījumiem no citiem valdības līmeņiem utt.). leņēmu-
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mv prognozi salīdzina ar kartēja gada budžetu, lai noteiktu pieļaujamo valdības

pakalpojumu apjoma pieaugumu.

Noskaidrojis sabiedrības vajadzības un ieņēmumu prognozes, izpildvaras va-

dītājs var izdot norādījumus par budžeta sagatavošanu izpildvaras aģentūrām. Pa-

rasti norādījumu pamatā ir iepriekšējā gada budžets ar izmaiņu procentu. Dažreiz

izpildvaras vadītājs var pieprasīt aģentūrai gatavot budžetu "no nulles", lietot pama-

tos gan esošās, gan jaunās programmas sastāvdaļas.

Aģentūru budžetos jāparedz četras galvenās izdevumu kategorijas: personāls,

materiāli, līgumi par pakalpojumiem un tiešie maksājumi klientiem. Vissvarīgākie

ir personāla izdevumi.

Centrālajai budžeta nodaļai jāsagatavo tieši no valdības vispārējā fondasaņe-

mamo līdzekļu apjoma prognozes. Tomēr ne visus ieņēmumus plāno centrālā noda-

ļa. Maksu par pakalpojumiem (piemēram, par sabiedriskā transporta lietošanu, mā-

cībām universitātēs un ārstēšanos valsts slimnīcās) plāno attiecīgās aģentūras.

Izpildvaras budžeta mērķis ir radīt likumdevējiem visaptverošu priekšstatu

par plānoto darbību nākamajā budžeta gadā, kas var būt izteikts gan vārdos, gan

skaitļos. Termins budžeta dokuments nozīmē vienu dokumentuvai — lielajās paš-

valdībās un štatos — vairākus dokumentus. Neatkarīgi no budžeta dokumenta lie-

luma, tā svarīgākās daļas ir: izpildvaras vadītāja atskaite (vispārīgi ieteiktā budžeta

mērķi), oficiālā ieņēmumu prognoze, vispārīgi nākamā budžeta gada ieteiktie izde-

vumi un detalizēti nākamā gada izdevumi (kas izskaidro un pamato vispārīgos izde-

vumus, ņemot vērā sabiedrības vajadzības).

11.2. zīmējums

Izpildvaras budžeta formulēšana
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Izskatīšana likumdošanas iestādēs

Tagad ar budžetu var iepazīties likumdevēji un, ar saziņas līdzekļu starpniecī-

bu, ari iedzīvotāji. Pašvaldībās sākotnējā budžeta izskatīšana parasti notiek atklātā

sēdē. Aģentūru un departamentu vadītāji tiek ielūgti pamatot savus pieprasījumus,

un finansistam jāizskaidro budžeta līdzsvarošanas metodes. Šajā laikā iedzīvotāji

var izteikt savas domas par budžetu.

Dažas pilsētas un štati piešķir izpildvarai veto tiesības; šādos gadījumos bu-

džets jāpārskata. Veto var attiekties uz visu budžetu, visu paragrāfu vai paragrāfa

samazinājumu.

Valdības organizācijās un citās bezpeļņas organizācijās faktiski ir divi budžeti.

Viens ir likumdevēju budžets — līdzekļu pieprasījums. Lielākā daļa saziņas lī-

dzekļu informācijas par budžetiem attiecas uz likumdevēju budžetiem, un daudzas

mācību grāmatas, apskatot valdības budžetus, raksta tikai par likumdevēju budže-

tiem. Otrs — vadīšanas jeb pārvaldes budžets —ir sevišķi svarīgs izpildes pos-

mā. Pārvaldes budžetu gatavo pēc tam, kad likumdevēji ir pieņēmuši lēmumu par

piešķiramo līdzekļu apjomu. Pārvaldes budžets atbilst privātuzņēmuma budžetam;

tas ir plāns, kas rāda, kādi izdevumi ir atļauti katrai struktūrvienībai.

Budžeta izpilde

Šajā posmā, tāpat kā federālajā valdībā, administratori mēģina izpildīt pro-

grammas, ņemot vērā noteiktos ierobežojumus. Izpilde notiek visa finansu gada

laikā.

Lai kāda būtu valdības politika vai struktūra, štata un pašvaldību finansistiem

ir vienāds uzdevums. Viņiem jāplāno, jāvada un jāatskaitās par iedzīvotāju naudas

lietošanu. Vairumam finansistu (skat. nākamo materiālu) tas nozīmē uzraudzīt grā-

matvedības sistēmu, vadīt naudas apriti, sekot lēmumiem par tēriņu un ik pa laikam

iesaistīties darījumos kapitāla tirgū.

Grāmatvedība. Visi budžeta plānošanas un izpildes posmi jādokumentē.

Grāmatvedība ir sistemātiska finansu darījumu dokumentācija, klasifikācija un

atskaites.

Vecākais grāmatvedības veids ir skaidrās naudas grāmatvedība. Naudas sa-

ņemšanu reģistrē, saņemot naudu, un maksājumu reģistrē, izdodot čeku. Citi grā-

matvedības veidi ir darījumu grāmatvedība un izmaksu grāmatvedība. Darījumu

grāmatvedība reģistrē izdevumus, rodoties saistībām (piemēram, aizpildot čeku,

nevisbankai izdarot maksājumu) un ieņēmumus to saņemšanas termiņā (piemēram,

nodokļus reģistrē laikā, kad tie ir maksājami, nevis kad nodokļu maksātājs tos fak-
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Kas ir finansu speciālisti unko viņi dara?

Vieta. Pilsētas dome.

Laiks. Dažas stundas pirms likumā

noteiktātermiņa, kad domessēdei jāpie-

ņembudžets.

Problēma. Saglabāt līdzsvarā ilgi

veidoto, beidzot saskaņoto budžetu un

atrast 10miljonus dolāru projektam, ko

atbalsta domnieks, kura balss vajadzīga
budžeta pieņemšanai.

Darbība. Visi (ieskaitot mēru, kurs

vēl rudenī solīja, ka jaunu nodokļu ne-

būs) jautā finansuspeciālistam, ko darīt.

Finansists nosauc iespējamās stratēģijas:
nemaksāt nokārtējiem ieņēmumiem, bet

pārdot obligācijas (visiem būs skaidrs,

ka domeivajadzīga nauda); palielināt ie-

ņēmumu prognozi (nereāli); pārcelt pē-

dējo maksājumu periodu uz nākamo ga-

du (izklausās labi, bet pārāk riskanti);

pārskatīt investīciju ieņēmumus, lai sa-

mazinātu pilsētas ieguldījumu darbinie-

ku pensiju fondā (jau labāk); nepirkt ie-

kārtu, bet nomāt to (lieliski!).

Finansu brīnumi nav finansista gal-
venaisuzdevums. Vairums finansistu ne-

nodarbojas ar politiku, bet seko finan-

sēm. Tomēr mūsdienu valdības finansu

vadība nozīmē arī citus pienākumus un

prasa iemaņas, kas atgādina burvju māk-

slinieka repertuāru.

Valdības finansu speciālistu amatu

nosaukumi var būt neskaidri. Guberna-

tora vai mēra pienākumi ir visiem zinā-

mi, bet finansu direktora uzdevumi nav

tik konkrēti formulēti.

Valdības finansu speciālistu asociā-

cija ir sagatavojusi 22 finansu funkciju
sarakstu: vērtējumi, revīzijas / revīziju

gatavošana, budžets, skaidrās naudas

pārvalde jeb vadīšana, centrālā grāmat-

tiski samaksa). Izmaksu grāmatvedība reģistrē preču un pakalpojuma izmaksas

(piemēram, cik pagājušajā gadā maksāja 1 jūdzi garas ielas remonts?)

Lai gan valdības un privātuzņēmumu grāmatvedība ir stipri līdzīga, jāatzīmē

viena atšķirība. Privātuzņēmumu grāmatvedībā visi esošie līdzekļi ir vienā sistēmā.

Valdībā sistēmas ir vairākas; tās sauc par fondiem. Katram fondam ir savi konti,

tāpēc katrs fonds ir atsevišķa vienība (gandrīz kā atsevišķs uzņēmums). Fondu uz-

devums ir nodrošināt, lai organizācija lietotu fonda līdzekļus tikai šī fonda mēr-

ķiem. Tāpēc universitātes prezidents nedrīkst lietot stipendiju fondalīdzekļus mācī-

bu spēku vajadzībām.

Tālākajā diskusijā par skaidrās naudasvadību, pirkumiem un parādu vadīšanu

ir izmantots Petersona darbs (1991).

Skaidrās naudas vadīšana. Statu un pašvaldību naudas aprite sasniedz gan-

drīz 1 miljardu dolāru gadā — un tā ir jāvada. Finansējuma avoti ir nodokļi un

nodevas. Saņemtā naudatiek sadalīta starp valdību līmeņiem maksājumu un dotāci-
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vedība, parādu administrēšana, parādu

uzņemšanās, maksājumi, pamatlīdzekļu
lietošanas pārvalde, dotāciju lietošanas

vadīšana, iekšējās revīzijas, investīciju
vadīšana, uzkrājumi, pensiju administrē-

šana, analīzes un pētījumu politika, pir-

kumi, algu saraksti, ieņēmumu apkopo-

jums, riska vadīšana, nodokļi un maksa

par pakalpojumiem.

Bieži šīs funkcijas ir sadalītas starp

vairākāmnodaļām, no kurām dažās ir vē-

lēti un dažās iecelti vadītāji. Apmēram

divās trešdaļās pašvaldību ir finansu di-

rektori, kuru pienākumi atbilst iepriekš-

minētajiem.

Pašvaldībās, sevišķi mazajās, parasti

ir finansu direktors un neatkarīgs vērtē-

tājs. Gandrīz tikpat bieži ir arī kontrolie-

ris (kurš atbild par grāmatvedību un fi-

nansu atskaitēm) vai kasieris (kurš atbild

par maksājumu iekasēšanu un skaidrās

naudas vadību). Lielākās pašvaldībās fi-

nansu nodaļas struktūra ir sarežģītāka: bu-

džeta direktori, atbildīgie par iekasēšanu

un vērtēšanu, atsevišķas iepirkumu, datu

apstrādes un riska vadības nodaļas, kā arī

revidents, kam jāpārliecinās, vai pārējie
strādā likumīgi. Jo lielāka un vecāka pil-

sēta, jo lielāka iespēja, ka finansu darīju-
mi neaprobežojas arpilsētas teritoriju.

Sarežģītā, bieži vien nepatīkamā
sistēma pastāv vēsturiskas tradīcijas dēļ:

darījumi ar valsts naudu vienmēr ir uz-

skatīti par svarīgiem. Valdības sistēmas

veidotāji domāja par kontroli, atbildību

un varas dalīšanu vairāk nekāpar efek-

tivitāti un koordināciju. Tā veidotasgan-

drīz visas pārējās ASV demokrātiskās

valdības iestādes, un nav pārsteigums, ka

šāda struktūra ir arī finansu sistēmai.

ju veidā (skat. 3. nodaļu), uzkrāta kontos vai ieguldīta uz īsāku vai ilgāku termiņu.

Naudas uzkrāšanas veids ir atkarīgs no laika, kad tā būs vajadzīga. BNaudu izmak-

sā darbiniekiem, darbuzņēmējiem, piegādātājiem, obligāciju īpašniekiem, pensio-

nāriem un dotāciju saņēmējiem.

Atšķirība starp īstermiņa un ilgtermiņa ieguldījumiem ir svarīga: pirmie paras-

ti ir valdības ikdienas darba sastāvdaļa; pēdējie finansē trestu fondu darbību. Valsts

ierēdņu pensiju sistēmas ar aktīviem 800 miljardu dolāruvērtībā ir vislabākais štatu

un pašvaldību trestu fondu piemērs. leguldījumi šajos fondos ir pieauguši no 3,2%

izdevumu vērtības 1980. gadā līdz 3,3% 1987. gadā.

Valdības investīciju politika parasti prasa, lai vadītāji maksimāli palielinātu

fondu drošību un investīciju atmaksāšanos. Vadītājam jāizlemj, kā panākt izdevu-

mu drošību un reizē saņemt pietiekami augstus procentus, jo drošo ieguldījumu

procenti ir zemāki. Agrāk valdības finansu speciālistiem vajadzēja izvēlēties pēc

pieņemamo īstermiņa ieguldījumu saraksta (šie noteikumi attiecas, piemēram, uz

Valsts kases obligācijām). Tomēr pēdējos gados pieņemamo investīciju saraksts ir
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pagarinājies, un valdībai ir dažādas iespējas rīkoties ar investīcijām. Tāpēc finansu

speciālistiem vajadzīga augstāka kvalifikācija. Džons E.Pītersons (John E.Peterson,

1991:54), Valdības finansu speciālistu asociācijas finansu pētījumu centra direk-

tors, raksta:

Agrāk finansu speciālisti vienkārši zvanīja uz vietējo banku un pirka vērts-

papīrus; tagad viņiem jāapspriezas ar daudziem starpniekiem, vērtspapīru

pārdevējiem un baņķieriem, lai vienotos ar pēdējiem par atpirkšanu, valdī-

bas vērtspapīru divpusējo fondu darbu un citiem agrāk nepazīstamiem

darījumiem. Protams, operācijas vēl apgrūtina drošības noteikumi, kas

attiecas arī uz godīgām un pārbaudītām finansu iestādēm, bankām un

darījumiem.

Pirkumi. Lai izpildītu savu programmu mērķus, štati un pašvaldības 1987.

gadā iztērēja 653,6 miljardus dolāru. Apmēram 42% no šīs summas izmaksāja al-

gās; pārējo iztērēja pirkumiem, iekārtām, piegādēm un pakalpojumiem. Nopirktie

objekti ir ļoti dažādi — no spēkstacijām līdz mapēm.

Izdevumus var sadalīt ari pa funkcijām:

Izglītība 29,3%

Veselība un sociālās programmas 17,8%

Šosejas 6,8%

Pašvaldību uzņēmumi 8,7%

Policija un ugunsdzēsība 4,6%

Citi izdevumi 33,8%

Valsts iepirkšanas speciālisti strādā tāpat kā viņu privātā sektora kolēģi, mek-

lējot lielāko kvantitāti, labāko kvalitāti un zemāko cenu. Tomēr ari šeit jāpieņem

kompromisa lēmumi. Jālemj ari par privatizāciju un līgumiem — diviem jautāju-

miem, ko mēs apskatījām 3. nodaļā.

Viena no valdības darba nozarēm, kas strauji attīstās, ir grupveida pirkumi,

kad sadarbojas vairākas valdības:

Liels pirkums ļauj samazināt vienas vienības cenu un veidot labākas

attiecības ar pārdevējiem. Cita darbība šajā virzienā ir standarta norādī-

jumi un vienotas piegādes sistēmas. Valdības datorizācija vispār un tieši

finansu datorizācija ietekmē sagādnieku darbu. Valdības sagādes aģenti

var veidot garus preču un piegādātāju sarakstus, ierakstīt datorā gatavas

pieprasījumu veidlapas un standarta līgumus, kā arī citādi apstrādāt
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datus, ta iegūstot pieeju lielākam tirgum un efektīvāk meklējot labāko

piedāvājumu (Peterson, 1991:56).

Parādu kontrole. Tā kā lielākās pilsētas un apgabali saņem dāvinājumus un

pat mazas pašvaldības ir uzņēmumi ar vairāku miljonu dolāru lielu kapitālu, būtu

pareizi teikt, ka valdības finanses nozīmē lielus darījumus. Pašvaldību obligāciju

tirgus ir liels, un tā apjoms pieaug. 1990. gadā tika pārdoti apmēram 9000 jaunu

ilgtermiņa un īstermiņa obligāciju laidienu — par kopējo cenu 160 miljardi dolāru.

Piesaistot kapitālu, štatiem unpašvaldībām ir savs vērtspapīru tirgus, kurā vērts-

papīri ir atbrīvoti no nodokļiem. Atbrīvojums no nodokļiem nozīmē, ka vērtspapīru

procenti netiek aplikti ar federālo ienākuma nodokli (un bieži arī ar štata un vietējo

nodokli). Tāpēc valdība maksā tirgū viszemākos procentus.

Tomēr liela projekta finansēšana valdībai ir sevišķs notikums — tāpat kā ģi-
menei mājas pirkšana vai bērna mācības koledžā. Tāpēc daudzi finansu speciālisti

uzaicina konsultantus, kuri palīdz viņiem plānot parādu un izdot obligācijas.

Revīzija

Revīziju veidi ir dažādi. Finansu revīzijas pārbauda, vai līdzekļi iztērēti likumīgi

un vai finansu dokumentācija ir pilnīga un precīza. Vadības vai darījumu revīzija ak-

centē uzmanību uz darbaražīgumu. Programmu revīzija pārbauda, vai programmas

sasniedz noteikto mērķi. Darbības revīzija pārbauda aģentūras vispārējo darbību.

Sliktais vārds — nodokļi

Šīs apakšnodaļas temats ir nodokļi. Kā teica Francijas finansu ministrs Ž.B.Kol-

bērs, nodokļu ievākšana atgādina zoss noplūkšanu; jācenšas izplūkt pēc iespējas

vairāk spalvu, bet tā, lai zoss būtu mierīga. Nākamajā lappusē jūs atradīsiet vēl

dažus tikpat ciniskus izteikumus par nodokļiem.

Nodokļu struktūra

11.3. zīmējums ne tikai apkopo ASV federālās valdības štatu un pašvaldību

nodokļu apjomu, bet ari parāda to sadalījumu abos līmeņos. Pirms apskatām katra

ienākumu avota vērtību, atzīmēsim trīs praktiskas koncepcijas, kas jāzina valsts sek-

tora vadītājam, veidojot nodokļu sistēmu: nodokļu vienlīdzību, nodokļu efektivitāti

un nodokļu pārklāšanos. (Tālākās diskusijas pamatā par šīm 3 koncepcijām ir darbs

Slinger, Sharp & Sandmever, 1975.)
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Attieksme pret nodokļiem vēstures gaitā

1620. g. "Ar nodokļiem parslogod cil-

vēki nekad nebūs drosmīgi."

-— Frensiss Bēkons

1774. g. "Nodokļu ievācējs nekad ne-

var patikt citiem, tāpat kā mīlētājs ne-

kad nevar būt saprātīgs."

— Edmunds Bērks

1789. g. "Šajā pasaulē nekas nav pil-

nīgi droši zināms, atskaitot nāvi un no-

dokļus."

— Bendžamins Franklins

1819. g. "Vara uzlikt nodokļus ir arī

vara iznīcināt."

— Džons Maršals

1872. g. "Valdībair liela fikcija, ar ku-

ras palīdzību katrs cenšas dzīvot uz visu

citu rēķina."

— Frederiks Bastiats

1888. g. "Nodoklis par bērēm, nodok-

lis par bērna gultiņu,

Par veca vīra līķautu, par bērna auti-

ņiem,

Lai barotu fanātiķus un lutinātu blēžus,

Mes maksājam nodokļus no šūpuļa hdz

kapam."

— Viskonsinas pārstāvis TomassR.

Hads

1894. g. ''Kādair atšķirība starp dīrātā-

ju un nodokļu savācēju? Dīrātājs novelk

tikai ādu."

— Marks Tvens

1935. g. "Cik jūs pagājušajā gadā no-

pelnījāt? Sūtiet visu naudu šurp."

—- Vienkāršota nodokļu veidlapa,

ieteicis Stentons Delapleins

1938. g. "Mēs tērēsim un tērēsim, ieka-

sēsim un iekasēsim, vēlēsim un vēlēsim."

— Harijs Hopkinss

1950. g. "Labu nodokļu nav."

— Vinstons Čērčils

1987. g. "Bija laiks, kad pat priekšli-
kums iekasēt štata ienākumanodokli bū-

tu likumdevējam tikpat nāvējošs kā

44. kalibra pistoles šāviens no pusmet-

ra attāluma."

— Marks V.Stails, Teksasas štata

likumdevējs

Nodokļu vienlīdzība. Godīgi noteikts nodoklis, pirmkārt, ir vienāds cilvē-

kiem ar vienādiem apstākļiem. Nodokļu sadalījumu pēc šī principa sauc par hori-

zontālo vienlīdzību.

Godīgā nodokļu sistēmā jābūt arī nevienādai attieksmei pret tiem, kurn ap-

stākļi ir nevienādi; šo sistēmu sauc par vertikālo vienlīdzību. Kāds ir vertikālās

vienlīdzības pamats? Pirmkārt, nodokļi jāsadala pēc nodokļu maksātāju maksātspē-

jas. Piemēram, iedzīvotāji ar lielākiem ienākumiem maksā nodokļos lielāku ienāku-
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11.3.zīmējums

Federālās valdības, štatu un pašvaldību galvenieieņēmumu avoti: 1989

mv procentu. Šādu nodokļu sistēmu sauc par progresīvu. Tomēr dažiAmerikas kon-

servatīvo pārstāvji uzskata, ka ienākumu nodokļa likmei jābūt vienādai. Piemēram,

visi maksā nodokļus 30% apmērā no ienākuma, neatkarīgi no ienākuma lieluma,

šādu nodokļu sistēmu sauc parproporcionālu. Regresīvs nodoklis nozīmē, ka mak-

sājamais procents līdz ar ienākumu pieaugumu samazinās: jo vairāk cilvēks var

nopelnīt, jo mazāka ir nodokļa likme. Ļoti labs piemērs ir pārtikas tirdzniecības

nodoklis. ledomājieties četru cilvēku ģimeni ar gada ienākumu 10 000 dolāru. Ja

ģimene iztērē 4000 dolāru pārtikai un tirdzniecības nodoklis ir 5%, gadā samaksā-

tais nodoklis ir 200 dolāru jeb 2%. Salīdziniet šo ģimeni ar citu, kurā nav bērnu un
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gada ienākums ir 60 000 dolāru. Pārtikai šī ģimeneiztērē 4000 dolāru mēnesī. Bet

cik procentu no ienākuma viņi maksā kā nodokli par pārtiku? Daudz mazāk nekā 4

cilvēku ģimene. Tāpēc progresīvā nodokļu sistēma visvairāk atbilst maksātspējas

principam.

Otrs nodokļu vienlīdzības pamatojums ir "saņemtopriekšrocību" princips. Šis

princips mēģina ieviest brīvā tirgus sistēmu nodokļu sadalē.

Tiešie maksājumi jeb valdības preču lietošanas maksa atklāj iedzīvotāju

vēlēšanos maksāt par šīm pecēm. Tā kā ASV krasta apsardzes darbs gadā izmaksā

1,3 miljardus dolāru, prezidents Reigans 1981. gadā ieteica maksu par pakalpoju-

miem, ko saņemjahtu un kuģu īpašnieki. Šoprincipu nav viegli ievērpt federālajā

līmenī (kā to attiecināt, piemēram, uz valsts aizsardzību?), bet pašvaldības to at-

tiecina uz daudziem pakalpojumiem — parkiem, atpūtu, atkritumu savākšanu,

bibliotēkām, pašvaldību uzņēmumiem utt. Tomēr ari pašvaldību līmenī principa

iespējām ir robežas. Daudzu pakalpojumu (piemēram, ugunsdzēsēju un policistu

darba) vērtību ir grūti noteikt. Dažreiz valdības mērķi ir pretēji minētajam princi-

pam, piemēram, valsts palīdzība. "Neskatoties uz iespēju robežām, gadījumos,

kad iedzīvotāju iegūto labumu iespējams pietiekami konkrēti novērtēt un valdības

pakalpojumu mērķis nav parādīt ienākumus, daudzi ekonomisti uzskata, ka no-

dokļi jāsadala tā, lai tos varētu pamatot ar iegūtajām priekšrocībām. Pastāv uz-

skats, ka šādakārtība vairāk atbilst taisnīgai un efektīvai nodokļu sadalei." (Slin-

ger, Sharp & Sandmever, 1975:44)

Nodokļu efektivitāte. Cits nodokļu sistēmas veidošanā lietderīgs princips ir

nodokļu efektivitāte. Šis princips nozīmē ekonomisko efektivitāti un administratīvo

efektivitāti. Ekonomiskā efektivitāte ir nodokļu ietekme uz privāto sektoru: vai no-

dokļi ietekmē privātā sektora preču cenas, patēriņu, ietaupījumu un brīvā laika pa-

vadīšanas veidu?Ideālā gadījumā ietekmei jābūt minimālai.

Administratīvā efektivitāte nozīmē nodokļu iekasēšanas gaitu. Dažās pilsē-

tās valdības aģentiem jāapmeklē uzņēmumi, kas kavējas ar tirdzniecības nodokļu

maksājumu. Lai saņemtu nodokļus, valdība publicē informāciju par nodokļu ne-

maksātājiem un nodokļu parādu sarakstus, kā arī slēdz uzņēmumus, kas nemaksā

nodokļus.
»

Jāņem vērāarī sistēmas vienkāršība. Noefektivitātes viedokļa visiem vienāda

nacionālā ienākumanodokļa likme ir labāka par progresīvo nodokļu sistēmu ar dau-

dziem izņēmumiem un atbrīvojumiem.

Nodokļu pārklāšanās. Šis jēdziens nodokļu pārklāšanās, tāpat kā nodokļu
koordinācija, ir viegli saprotams. Federālās valstīs, piemēram, ASV, dažādu līme-

ņu valdībām ir vienāda nodokļu bāze. Piemēram, Ņujorkā visu 3 līmeņu valdības
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iekasē individuālā ienākuma nodokli. Tajā pašā laikā amerikāņu uzņēmumi un pri-

vātpersonas saņem ienākumus un maksā nodokļus daudzās viena valdības līmeņa

jurisdikcijās, piemēram, pilsētās.

Lai ganpilnīgi likvidēt pārklāšanos nav iespējams, administrators nevar igno-

rēt atklāto nevienlīdzību un neefektivitāti. Tāpēc katram valdības līmenimjāmēģina
koordinēt nodokļu iekasēšana ar abiem pārējiem valdības līmeņiem. Par laimi, kat-

ram valdības līmenim ir viens nodoklis, kas dod lielāko daļu ienākumu.

Svarīgi ir ari koordinēt nodokļus starp dažādām viena valdības līmeņa juris-

dikcijām. Piemēram, dažādasnodokļu likmes cigaretēm rada cigarešu kontrabandu.

Ienākumu avoti

lepriekšaprakstītās koncepcijas — nodokļu vienlīdzība, nodokļu efektivitāte

un nodokļu pārklāšanās — var palīdzēt administratoram un likumdevējam novērtēt

dažādu ienākumu avotu priekšrocības un trūkumus. Tomēradministratoram jāzina

ari katra ienākumu avota priekšrocības un trūkumi (skat. 11.1. tabulu).

Nodokļi nav vienīgais ienākumu avots. Pēdējos gados palielinājusies citu ie-

nākumu avotu nozīme pilsētām, 60. gados sasniedzot gandrīz pusi kopīgo ienāku-

mu. Pašvaldību pārējie ienākumi ir maksa par pakalpojumu lietošanu un štatu un

federālās valdības palīdzība. Tā kā par palīdzību mēs jau runājām 3. nodaļā, tagad

apskatīsim lietošanas maksu.

Cenu sistēmai ir priekšrocības gan resursu sadales, gan taisnīguma ziņā. Kā

atzīmē Viljams Vikrejs (Mushkin, 1972), ja cenas ir cieši saistītas ar izmaksām, ir

"lielas iespējas labāk izmantot līdzekļus, samazināt vidējo maksājumu līmeni un

uzlabot pakalpojumus. Visas šīs izmaiņas ir raksturīgas cenu politikai, kas cenšas

nodrošināt efektīvu darbību." Daži piemēri, kas paskaidro Vikreja viedokli.

■ Lietošanas maksa var samazināt nelietderīgu elektrības un ūdens patēriņu

pilsētā.

■ Maksa ļauj saskaņot pieprasījumu un piedāvājumu. lespējas apmeklēt

parku vai koncertu brīvā dabā ir ierobežotas; ja pieprasījums ir pārāk liels,

maksa var samazināt lietotāju skaitu.

■ Lietošanas maksa dod iespēju kontrolēt darbības, kas nodara zaudējumu

gaisam vai videi, rada piesārņojumus utt. Tāds ir pamatojums par

automašīnu stāvvietu lietošanas maksu, ko daudzi uzskata par pārmērīgu.

Lietošanas maksa ari veicina taisnīgumu. Djū un Fridlenders paskaidro
lietas būtību: "Ja nav īpašu apstākļu, kas prasa citādu kārtību, parastie

taisnīguma standarti noteic, ka cilvēkam jāmaksā par saņemto." (Duc and

Friedlaender, 1973:100)
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Dažādu ienākumu avotu salīdzinājums
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Ienākumu avots Priekšrocības Trūkumi

1. Individuālais ienākuma 1. Viegli iekasēt (ieturēt) 1. Nepopulārs
nodoklis 2. Progresīvas likmes 2. Grūti iekasēt, ja nodoklis

3. Stabils ienākumu avots
netiek ieturēts

3.Vidusslanis atbalsta šo

nodokli, jo grupāmar

lieliem ienākumiemir

maz atbrīvojumu

4. Samazina atlīdzību par

lielāku aktivitāti un risku

2. Uzņēmuma ienākuma

nodoklis

1. Viegli iekasēt

2. Populārs

1. Samazina kapitālieguldī-

jumu atmaksāšanaslikmi

3. Progresīvs

4. Pārdalamateriālās

2. Nodokli samaksa pircējs
vai pakalpojumu saņēmējs

vērtības 3. Samazinaatkārtojamam

investīcijām izmantojamo

kapitālu

4. Dubults nodoklis —

vispirms arnodokli apliek

uzņēmumu, tad akcionāru

dividendes

3. īpašuma nodoklis 1. Ļoti stabils ienākumu 1. Grūti iekasēt nesamaksā-

avots

2. Pieaugot īpašuma

vērtībai, pieaug ieņēmumi

tas summas (iespējams

tikai atņemt tiesības

izpirkt ķīlu zīmi)

3. Nodokļa bāze nepārtrauk-
ti paplašinās

2. Loti regresivs zema

līmeņa ienākumiem

3. Līdzekļi un vajadzības

nav vienādas(piemēram,

dažas vietas irdaudz

sabiedrības vajadzību, bet

maz ar nodokli apliekama

īpašuma)

4. Grūti novērtēt īpašumu

4. Nekustama īpašuma, 1. Progresīvs 1. Grūti iekasējams

mantojuma un dotāciju

nodoklis

2. Grūti izvairīties

3. Pārdalamateriālāsvērtības

2. Vairums sabiedrības

neatbalstanodokli

un rada jaunajai paaudzei 3. Samazina lielu ģimeņu
vienādas iespējas ienākumus, ko varētu

ieguldīt

4. Dubults nodoklis —

federālajā un štatu līmenī
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11.1. tabula

Dažādu ienākumu avotu salīdzinājums

Domājot uz priekšu

Ne visi pareģojumi ir slikti; attiecībā uz budžetu 90. gados mēs pietiekami

droši varam minēt vismaz divas lietas. Pirmkārt, neapmierinātība ar budžeta veido-

šanas procesu — tās politiku, pakāpeniskajām izmaiņām un cīņu — radīs mēģinā-

jumus mainīt budžeta veidošanas noteikumus. Otrkārt, izdevumi un ienākumu un

izdevumu prognozes ari turpmāk piesaistīs uzmanību un deficīts būs svarīgs valsts

finansēšanas jautājums.

Budžeta reformumeklējumi

Kādam ir jābūt budžeta mērķim? Dažādas paaudzes dod dažādas atbildes uz

šo jautājumu. Pēc Alena Šika (Allen Schick, 1966), vispāratzītie budžeta veidoša-

nas mērķi ir kontrole, vadība un plānošana. Par kontroli Šiks sauc likumdevēju uz-

raudzību pār izpildvaras izdevumiem. Visbiežāk lietotais izdevumu kontroles me-

hānisms ir līdzekļu sadale pēc objektiem vai izdevumu veida — piemēram, pild-

spalvām, 0,5 tonnu kravas automobiļiem, algām, benzīnambez svina. Finansu revī-

zija pārliecinās, vai naudapatiešām iztērēta paredzētajam mērķim. Tāpēc ar budže-

tu saistītu lēmumu pieņemšanai vajadzīga informācija par valdības izdevumu poste-

ņiem — personālu, ceļojumiem, piegādēm utt., nevis valdības uzdevumu izpildi.

Citiem vārdiem, atbildība tiek panākta, kontrolējot procesa sākumu.

Ienākumu avots Priekšrocības Trūkumi

. Tirdzniecības nodoklis 1. Viegli iekasējams 1. Regresivs

2. Salīdzinoši stabils 2. Grūti iekasējams
ienākumu avots

3. Jāmaksā mazas summas

4. Attiecas an uz citur

dzīvojošajiem

. Maksa par lietošanu 1. Efektīva 1. Vairums valdības

2. Vienlīdzīga — lietotājs
maksā tieši

pakalpojumu nav

pašfinansējoši (piemēram,

3. Raksturo iedzīvotāju

pieprasījumu

ugunsdzēsība)

2. Dažām grupām,kas

saņempakalpojumus

(piemēram, trūcīgajiem),

nav jāmaksā



Ādama Smlta kritēriji ekonomisko sistēmu vērtēšanai

Darbā "Nāciju labklājība" skotu

ekonomists Ādams Smits ieteica četrus

standartus, kas jāievēro, ievācot nodok-

ļus. Lai ganar laiku šo standartu formu-

lējums ir mainījies, piemērojoties sarež-

ģītākaiekonomikai, mūsdienureformisti

vēl arvien domāpar nodokļu maksātāju

maksātspēju (taisnīgumu), nodokļu ieka-

sēšanas izmaksām (taisnīgumu), un eko-

nomikas problēmām.

1. Katras valsts iedzīvotājiem jāatbal-

sta valdība pēc iespējas vienādi,

atbilstoši savām spējām; tas ir,

atbilstoši ienākumiem, ko viņi

saņem valsts aizsardzībā.

2. Katram cilvēkam nodoklis jānosaka
konkrēti un pēc likuma, nevis

patvaļīgi. Gan maksātājam, gan

jebkuram citam jāzina maksāšanas

laiks un maksājamā summa.

3. Katrs nodoklis jāuzliek tādā laikā

un veidā, lai maksātājam būtu

visērtāk to samaksāt

4. Katram nodoklimjābūt tādam, lai

tas pēc iespējas mazāk atņemtu
cilvēkiem naudu un neļautu viņiem

nopelnīt — tikai tik, cik nonāk

valsts kasē. Nodoklis var atņemt
cilvēkiem vai neļaut viņiem nopel-
nīt daudz vairāk, nekā ienāk valsts

kasē...

Vadīšanas orientācija uzsver efektivitāti, ar kādu kārtējās darbības tiek regu-

lētas. No administratoriem prasa atbildībupar viņu darba efektivitāti, vērtējot rezul-

tātu (piemēram, cik veidlapas ir iespiestas par x iztērētiem dolāriem).

Beidzot, plānošanas nozīmi parāda 1968. finansu gadam sagatavots dokuments:

"Federālais budžets paredz darbību divos virzienos: tas iesaka konkrētas program-

mas, militāras un civilas, lai veicinātu nacionālo drošību, starptautisku sadarbībuun

ASV progresu. Budžets nosaka kopējos izdevumus un ieņēmumus, kuru mērķis ir

uzturēt stabilu ekonomisko labklājību un attīstību" (Schick, 1966:243). Citātā uz-

svērta programmu un ienākumu un izdevumu līdzsvara nozīme mērķu sasniegšanā.

Tomērtikko apskatītie vispārīgie mērķi nav atdalāmi viens no otra, bet ir cieši

saistīti. Mūsdienās budžeta funkcija ir triju minēto mērķu apvienojums. Tagad ap-

skatīsim, kā budžeta mērķis noteic tā formu.
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Kas iruzkoda?

Viena no tirdzniecības nodokļu
problēmām ir zināt, ko aplikt ar nodok-

li. Pēc Kalifornijas likumiem, uzkodas

netiek uzskatītas par pārtiku un par tām

nav jāmaksā tirdzniecības nodoklis.

Kreisajā pusē minētieēdieni ir uzkodas,

bet labajā — pārtika. Patiešām.

Sausiņi "Ritz" Sausiņi "Soda"

Grauzdētas Negrauzdētas

kukurūzas kukurūzas

pārslas pārslas

Maizītes "Ding Virtuļi

Dongs"

D l,* ~ ,Brokastu sausiņi Brokastu maizīte:

Gaļa Cūkgaļa
Šokolādes Šokolādes

tāfelītes gabaliņi
Plāni sausiņi Plāceņi
Maizītes Smalkmaizītes

"Screaming
Yellow

Zonkers"

Pīrāga gabals Vesels pīrāgs,
(ietīts) pīrāga gabals

uz šķīvja
Saldumi ar Rieksti

riekstiem

Izdevumu saraksts budžeta veidošanā. Pirmais, kas saistās ar vārdu "bu-

džets", ir saraksts ar katras pozīcijas izmaksām. Patiešām, izdevumu saraksts ir bu-

džeta veidošanas centrā. Izdevumu saraksta mērķis ir noturēt izdevumus likumde-

vēju noteiktajās robežās. Visu izdevumu dokumentēšanai ir ieviestas izmaksu kate-

gorijas, un papildus grāmatvedības sistēmās ir pietiekami daudz datu, lai pārliecinā-

tos, ka visi maksājumi (t.i., izdevumi) ir likumīgi. Izdevumu sarakstu veidotāji un

lietotāji paļaujas uz grāmatvedības iemaņām —spēju sistemātiski dokumentēt ieņē-

mumus un izdevumus. Viņiem svarīgākais jautājums ir: "Kā tika iztērēta nauda?"

Lai ganizdevumu saraksti vēl arvien ir svarīgi jebkura budžeta veidošanai, jēdziens

"budžeta veidošana" neaprobežojas tikai ar izdevumu kontroli.

Budžeta veidošanas darbība. Oskars Vailds teica, ka ciniķis ir "cilvēks,

kurš zina visu lietu cenu un nezina nevienas lietas vērtību". Pieņemot šādu cinis-

ma definīciju, jāatzīst, ka prezidents Rūzvelts varbūt mēģināja pārvarēt cinismu

valdībā, kad viņa otrā administrācija ieviesa jēdzienu budžeta veidošanas funkci-

ja. 1939. gadā Budžeta biroju, kas līdz tam bija padots Kases departamentam,

iekļāva jaunajā Prezidenta birojā. Budžeta biroja uzdevums bija "informēt prezi-

dentu par to, kā aģentūras un valdība izpilda ieteikto un sākto darbuun kas notiek

pēc darba beigām". Rūzvelts vēlējās koordinēt vairāku aģentūru darbu un panākt

iespējami efektīvāku naudas lietošanu. Birojam vajadzēja novērst pienākumu at-

kārtošanos.

53311. nodaļa Budžeta veidošana



Tā sākās atbildes meklējumi federālajā līmenī uz jautājumu, kas vēl pēc 40

gadiem uztrauc visu līmeņu valdības: vai iedzīvotāji saņem pakalpojumus atbilstoši

maksātajiem nodokļiem? Kontrolējot izdevumus, valdība var pateikt iedzīvotājiem,

ka aģentūra ir tērējusi, piemēram, 19 872 403,91 dolāru, no tiem x dolārualgām un

cita veida kompensācijai, x dolārumateriālu iepirkšanai un piegādei un x līgumiem.

Apskatot budžeta veidošanas izpildi, valdībai jābūt spējīgai tautai pateikt, kāds ir

par 19 872 403,91 dolāru sniegto valsts pakalpojumu apjoms. Ja aģentūra ir pilsētas

atkritumu savākšanas nodaļa, tai jāpasaka, cik tonnu atkritumu ir savākts; cik iz-

maksā 1 tonna un cik — viena atkritumu savākšanas mašīna; salīdzināt izmaksas ar

iepriekšējiem gadiem, citu pilsētu atkritumu savākšanas nodaļām un privāto atkritu-

mu savākšanas uzņēmumu pakalpojumiem.

Labus valsts aģentūru darba vērtēšanas kritērijus ir grūti vai pat neiespējami

izstrādāt. Katrā nozarē un katrā valdības līmenī ir savas problēmas. Pašlaik vairums

valdības organizāciju vērtē budžeta izpildi. Parasti vērtējums ir katras nodaļas darba

un rezultātu apraksts. Tomēr budžeta veidošanas laikā vai neatkarīgi no budžeta

veidošanas valdība reti vērtē savu iestāžu darbu objektīvi un kvantitatīvi, mēģinot
atbildēt uz jautājumu: "Vai iedzīvotāji saņem pakalpojumus par nodokļiem?"

Kā minēts 1. nodaļā, atšķirība starp privātu uzņēmumu un valdību ir samaksas

veids. Privātam uzņēmumam maksā par klientu prasību izpildi; valdībai — no bu-

džeta. "Samaksa no budžeta mainapriekšstatu par izpildi. Rezultāti (..) nozīmē lie-

lāku budžetu. Aģentūra strādā labi, ja prot palielināt budžetu. Mērķu izpilde ir otr-

šķirīgs uzdevums." Efektīva darbība kļūst par noziegumu. "Budžeta iestādes nozī-

me ir atkarīga no budžeta lieluma un darbinieku skaita. Sasniegt rezultātus ar mazā-

ku budžetu un mazāku skaitu darbinieku, tādējādi tā nav izpilde." (Drucker,

1973:141-47)

Vai ir iespējams kaut ko mainīt? ledomāsimies universitātes rektoru Albertu

Džeimsu, kurš plāno darbu nākamajam gadam. Izmantojot gubernatora piešķirtās piln-

varas, viņš paziņo, ka samazinās budžetupar 10%, salīdzinot ar iepriekšējo gadu.

Bez tam Džeimss dod šādus noteikumus saviem viceprezidentiem: (1) jāuzla-

bo ražīgums; (2) jāievēro kvalitātes standarti; (3) gan kopējais, gan atsevišķu noda-

ļu budžets ir fiksēts un (4) budžeta projekti jāsagatavo līdz 1. septembrim.

Katrs viceprezidents iesniedz savu budžetu līdz noteiktajam termiņam. Re-

zultāti ir tieši tādi, kā prasīja rektors; viņš ir apmierināts ar padoto plānošanas

iemaņām.

Vai šāda metodeir nepareiza? Vismaz no pirmā skata rektora vēlēšanās sama-

zināt programmu finansējumu ir nevainojama. Tomēr viņa metodes ir apšaubāmas.

Pirmkārt, rektora noteikumi neļauj vadītājiem piedalīties plānošanā; viņš apzināti
atsakās veidot situāciju, kurā starp vadītājiem sāktos konkurence paresošo kapitālu.

Džeimsa metodei pretējs ir Aizsardzības departamenta darba stils — departamentā

ir resursu piešķiršanas komiteja ar pieciem locekļiem. Katrs no viņiem vada noda-

ļas, kuras cenšas iegūt departamenta rīcībā esošos resursus.
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Otrkārt, samazinājums ir vienāds gan ražīgi, gan neražīgi strādājošajiem. Gan

visražīgākās, gan visneražīgākās nodaļas budžets samazinās par 10%.

Treškārt, rektors vispirms nosaka finansējumu, tad doma par prioritātēm, lai

gan vajadzētu darīt otrādi.

Mācība ir šāda: augstākie administratori, tāpat kā Kongresa locekļi, var sama-

zināt programmu apjomu, bet viņiem jācenšas veicināt konkurenci, cik vien tas ir

iespējams, par resursu iegūšanu tieši organizatoriskajās vienībās.

Programmu budžets. Neiemācījusies patiešām uzlabotbudžeta izpildi, fede-

rālā valdība 60. gadu sākumāturpināja izstrādāt vēl vispārīgāku budžeta veidošanas

koncepciju. Kenedija administrācijas aizsardzības sekretārs Roberts Maknamara ie-

viesa departamentā plānošanas, programmu un budžeta sistēmu (PPBS). Izdevumu

budžetukontrolē ziņojumi jeb pārskati, betbudžeta izpilde attiecas tikai efektivitāti,

bet programmubudžeta galvenais uzdevums ir mainītlīdzekļu sadali starp dažādām

konkurējošām aģentūrām. Līdzekļu sadale notika arī agrāk — likumdevēji pildīja

šo funkciju, izmantojot no iedzīvotājiem un aģentūrām saņemto informāciju. Pro-

grammu budžeta autori cerēja padarīt procesu racionālu, sākumā plānojot mērķus,
tad veidojot programmas šo mērķu sasniegšanai un ari, sagatavojot katras program-

mas budžetu projektus.

1965. gadā prezidents Džonsons prasīja, lai ari citas federālās aģentūras ie-

viestu PPBS. Tomēr civilo aģentūru darba kvantitātes vērtējums bija grūtāks; mērķi
un uzdevumi automātiski nepārvēršas programmās un projektos. Dažas štatu valdī-

bas mēģināja ieviest programmu budžetus, bet atklāja, ka sistēma nedarbojas. Dau-

dzas štatu valdības un pašvaldības iepazinās ar sistēmu un nolēma palikt pie esošās

kārtības. Lai gan federālā vadība lieto daudzus programmu budžeta terminus, pati

metode nav populāra.

Budžeta veidošana "no nulles". Daudzus lēmumus, veidojot budžetu, pie-

ņem pēc iepriekšējā gada budžeta, ar minimālu pieaugumu vai samazinājumu. Ne-

sen izstrādātais PPBS variants — budžeta veidošana no nulles — atšķiras no pa-

rastās sistēmas. Veidojot budžetu no nulles, tiek vēlreiz pārbaudīti programmas gal-

venie mērķi, it kā programmas plānošana sāktos no jauna; tas ir, katrā budžeta ciklā

tiek uzdots jautājums par programmas eksistences nepieciešamību. 1967. gadā tajā

pašā laikā, kad Aizsardzības departaments gatavoja un uzlaboja PPBS, ASV Lauk-

saimniecības departaments sāka eksperimentu ar budžeta veidošanuno nulles. 1971.

gadā sistēmu mēģināja lietot Džordžija (gubernators Džimijs Kārters) un 1977. ga-

dāASV (ari Kārtera vadībā).

Budžeta veidošanai no nulles (BVNN) ir tns posmi. Pirmkārt, visas esošas

programmas jāanalizē un jāapraksta īpašos dokumentos — lēmumu paketēs. Šo
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dokumentu mērķis ir palīdzēt augstākajai vadībai novērtēt programmas mērķi, se-

kas, kritērijus, alternatīvas, izmaksas un pozitīvos rezultātus. Tadprogrammas vērtē

pēc analīzes rezultātiem. Beidzot, atkarībā no vērtējuma sadala līdzekļus.

Tākā vismaz 20 štati ir mēģinājuši ieviest BVNN, pēc iegūtajiem rezultātiem

vajadzētu izdarīt secinājumus par metodes efektivitāti.

BVNN nepalīdzēja būtiski samazināt štata vai federālās valdības izdevumus.

Tas nav pārsteigums. Daudzas štatu budžetos iekļautas programmas (piemēram, ar

likumu piešķirtais finansējums, federālās valdības dotācijas un tiesas piespriestie

maksājumi) nav pakļautas BVNN noteikumiem. Tāpat nav iespējams īsākā laika

posmā kontrolēt lielu daļu federālās valdības budžeta. Lietojot BVNN sociālo un

citu līdzīgu programmu plānošanā, budžeta veidotāji tikai nelietderīgi tērē laiku.

TomērBVNN ir iespējas samazināt pilsētu budžeta pieaugumu. Gandrīz visās pilsē-

tās lielāko daļu budžeta veidoalgas, ko iespējams salīdzinoši viegli kontrolēt (skat.

Draper & Pitsvada, 1981).

BVNN nepalīdz atrast piemērotākās iniciatīvas un uzlabot programmas. Vai-

rāki štatu valdību darbinieki apgalvo, ka metode dod iespēju atklāt nelietderīgas

programmas un atteikties no tām, bet tikai daži ziņo par būtiskiem programmu sa-

mazinājumiem (P.A.Times, 1980. gada marts).

BVNN ir ari pozitīvas īpašības. Metode liek augstākajiem vadītājiem domāt

par ikdienas darbu, jo jāvērtē konkrēti izdevumi. TomērBVNNir pārāk sarežģīta un

detalizēta parastajai budžeta sagatavošanai. Jebkurā gadījumā labam vadītājam jā-

zina savas organizācijas programmas. BVNN var būt noderīga kā resursu piešķirša-

nas metode programmām, kas prasa īpašu uzmanību. Pārējo darbību izdevumus var

plānot pēc iepriekšējā gada budžeta vai pēc šādas formulas (Herzlinger, 1979:67):

Apkopojot līdzšinējo diskusiju, 11.4. zīmējums rāda, kā valdība var organizēt

vienuun to pašu budžeta informāciju četros veidos: kā izdevumu saraksts, program-

ma, izpilde un nulles pamats.

Kapitāla budžeta veidošana. Vai federālajai valdībai vajadzīgs kapitāla bu-

džets tāpat kā štatu valdībām, pašvaldībām, ārvalstu valdībām un privātiem uzņē-
mumiem?Daži ekonomisti uzskata, ka ir vajadzīgs, citi nepiekrīt.

Kapitāla budžets atdala celtniecībai, tiltu un ceļu būvei, automobiļu un datoru

pirkšanai paredzētās investīcijas no ikdienas darbības izdevumiem. Lai gan federālā
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valdība iedala budžeta posteņus kategorijās (aizsardzība, enerģētika, sociālās pro-

grammas), tā apvieno visus kapitāla un kārtējos izdevumus; jauna aizsprosta celt-

niecību finansē tāpat, kā, piemēram, kartupeļu pirkšanu Baltā nama virtuvei.

Pilsētas rīkojas ar saviem līdzekļiem citādi. Tāmir ikdienas izdevumiem(pie-

mēram, algām) paredzēts budžets, ko finansēno ienākumiem.Tomērpilsētām ir arī

kapitāla budžets jaunu skolu, transporta sistēmu utt. celtniecībai. To finansē no aiz-

ņēmumiem. Lai ganstarp abiem budžetiem pastāv svarīgas sakarības, kapitāla bu-

džetam ir sevišķas īpašības, kas attaisno kapitāla projektu atdalīšanu no ikdienas

izdevumiem. Atdalīšanu veicina vairākas kapitālu projektu īpašības.

■ Sava ilguma dēļ kapitāla projekti ilgstoši ietekmē sabiedrību; tāpēc tie

jāplāno ar ilgtermiņa perspektīvu (5 — 6 gadiem).

■ Daži kapitāla projekti ietekmē zemes lietošanu, iedzīvotāju blīvumu un

pašvaldības nākotni, tiem nepieciešams arhitekts — pilsētas plānotājs.

Lietojot darba dalīšanas principu, kapitāla izdevumu plānošana tiek

uzticēta tiem, kam ir atbilstošas iemaņas.

■ Daudzus lēmumuspar darbību ir iespējams pārskatīt, pilnīgi vai daļēji,
budžeta cikla beigās (vai pat agrāk). Ņujorkas budžets savā ciklā līdz 30.

jūnijam mainās apmēram 5000reižu, pārvietojot līdzekļus no viena fonda

uz otru. Turpretī lēmumi par kapitāla izdevumiem ir negrozāmi ilgāku

laiku; kļūdu sekas ir ilgāk jūtamas un maksā dārgāk.

■ lespēja atlikt kapitālākus projektus (parasti daudz vieglāk nekā kārtējos

pakalpojumus) nozīmē, ka bez atsevišķa budžeta pilsētas bieži vien

neņemtu vērā svarīgus kapitāla projektus.

Tomērdaži oponenti uzskata, ka federālās valdības kapitāla budžets būtu attais-

nojums lielākam deficītam, ko radītu lielāki kapitāla izdevumi. Oponenti baidās, ka

kapitāla budžets varētu radīt "Ņujorkas sindromu" — būtu ļoti viegli ieskaitīt ikdie-

nas izdevumus kapitāla budžetā, ja ikdienas izdevumiem nepietiktu finansējuma.

Citi oponenti uztraucas par kapitāla budžeta negatīvo ietekmi uz sociālajām

programmām. Tākā ceļu un sabiedrisko ēku celtniecībai ir taustāms rezultāts, būtu

arvien grūtāk attaisnot pabalstus trūcīgajiem vai valdības aizdevumus koledžu stu-

dentiem.

Bez tam pastāv bažas, ka, vadot ASV kā privātuzņēmumu, federālā valdība

varētu zaudēt savu lomu ekonomikas stabilizācijā. Vispārējai budžeta politikai jā-

būt saistītai ar ekonomiku kopumā; piemēram, dažreiz valdība krīzes laikā var pie-

ļaut deficītu.

Tomēr grāmatvedības datus ir iespējams izmantot ļaunprātīgi, sevišķi tad, ja

budžets ir politisks dokuments (kā ASV budžets). Valsts budžeta veidošana pēc

privāta uzņēmuma principiem nebūtu ne līdzeklis pret visām problēmām, ne draudi
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nacionālajam prioritātēm. Galvenaisbudžeta veidošanasmaiņas iemesls ir informā-

cija, ko budžets sniedz par valsts patieso finansu stāvokli.

Deficīts

Skats no Vašingtonas. Nesen kāds žurnālists rakstīja, ka federālā budžeta

deficīts radaVašingtonā tādupašu histēriju kā ievērojamais Dienvidu štatu ģenerāļa
DžubalaA. Ērlija uzbrukums Pilsoņu kara laikā 1864. gadā vai uzbrukums 1814. ga-

dā, kad angļi nodedzināja Vašingtonu. Lai gan histērija ir mazinājusies, problēma

pastāv un kādu laiku turpinās pastāvēt. Lai saprastu problēmas būtību, jāatbild uz

jautājumiem: (1) Kāpēc deficītam ir nozīme?(2) Kā noteikt deficīta apjomu? (3) Ko

valdība var darīt, lai samazinātu deficītu?

(1) Ekonomikai izmantojot gandrīz visas iespējas, liels un pastāvīgs budžeta

deficīts mazina valsts labklājību, patērējot ietaupījumus, ko citādi būtu iespējams

ieguldīt ilgtermiņa attīstībā. Daudzi pētījumi, statistikas dati un ikdienas novēroju-
mi liecina, ka Amerika neietaupa un neiegulda pietiekami daudz, lai sasniegtu aug-

stāku dzīves līmeni un saglabātu pasaulē ietekmi, kas vajadzīga svarīgāko interešu

aizsardzībai. Ilgstoša dzīves līmeņa uzlabošanās un citi ekonomiskās attīstības as-

pekti ir atkarīgi no ražīguma paaugstināšanās. Ja nācija ietaupa pārāk maz un nevar

ieguldīt pietiekami daudz, tās ražīgums samazināsies. 11.5. zīmējumā attēlotais da-

žādu valstu ietaupījuma salīdzinājums uzskatāmi parāda problēmas nopietnību; at-

tīstās tās valstis, kuras ietaupa.

Investīciju trūkuma sekas arvien pastiprinās. Nav iemesla uztraukties, ja dažus

gadus nepietiek līdzekļu ietaupījumiem, ja parasti tie ir lieli. Tomēr sekas ir ļoti

nelabvēlīgas, ja nācija gadu pēc gada —

■ neiegulda līdzekļus rūpnīcās un iekārtās, izglītībā un mācībās, pētījumos

un projektos;

■ pieļauj kaitējumu videi, samazinot ieguldījumus vides aizsardzībā;

■ arvien aktīvāk izmanto šosejas, lidostas un citu valsts infrastruktūru, bet

nepiešķir pietiekami daudz līdzekļu infrastruktūras uzturēšanai un

paplašināšanai;

■ finansē lielu daļu ieguldījumu, aizņemoties naudu ārzemēs un pārdodot

īpašumu ārvalstu investoriem.

Budžeta deficīts nav vienīgais iemesls nepietiekamām investīcijām, bet no-

teikti ir viens no galvenajiem — tas patērē no Vi līdz % tīro ietaupījumu, kurus

veido privātais sektors un valsts un pašvaldību pensiju fonds. (Analīzi ir sagatavo-

jusi Galvenā grāmatvedības pārvalde. General Accounting Office, 1990c.)
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11.5. zīmējums

Valstīs ar augstu tīro ietaupījumu procentu strauji pieaugražīgums (1960-1987)

(2) Lai gan federālais deficīts ir nopietns jautājums un prasa nopietnu analīzi,

tas vienmēr jāatceras. Viens no veidiem, kā vērtēt federālo deficītu, ir izteikt to

absolūtos skaitļos: 1990. budžeta gadā federālais deficīts bija 220 miljardi dolāru.

Cits veids ir salīdzinājums. ASV budžeta deficīts, izteikts procentos no nacionālā

kopprodukta, ir mazāks nekāFrancijas deficīts un ir vidējais rādītājs demokrātisko

valstu grupā. Tīrais federālās valdības, štatu un pašvaldību parāds, pēc Ekonomis-

kās sadarbības un attīstības organizācijas aprēķiniem, ir 30% no nacionālā koppro-

dukta — tikpat, cik Japānai, Kanādai un VFR, un ievērojami mazāks nekā Itālijai

vai Lielbritānijai. letaupījumu līmenis ASV ir zemāks, tāpēc valsts bužeta deficīts

šeit nebūtu pieļaujams, bet pasaules kapitāla tirgus laikmetā kapitāls pārvietojas

turp, kur to vēlas piesaistīt, un paliek tur, kur pret to labvēlīgi izturas.

Salīdzinot arnacionālokopproduktu, apmēram 5% deficīts neliekas pārāk liels.

Privāto uzņēmumu parādi ir daudz lielāki. Atcerieties, ko agrāk šajā nodaļā mēs

atzīmējām — visi federālās valdības pirkumi, no pildspalvas par 10 centiem līdz

vairākkārt lietojamam kosmosa kuģim, tiek ieskaitīti "izdevumos". Turpretī ģimene

pērk māju, aizņemoties naudu, jo mājai ir liela vērtība; ģimenes budžetā nav vien-

reizēju kapitāla izdevumu, bet ir parāda nomaksa. Pēc tādapaša principa strādā visi

privātuzņēmumi, bet ne federālā valdība. Apmēram 13% no visiem federālās valdī-

bas izdevumiem ir kapitāla izdevumi. Ja būtu iespējams izlietot kapitāla budžetu

ikdienas izdevumiem, ikdienas budžets tiktu līdzsvarots.

Jāatceras, ka, uzņemoties deficītu, valdība dod iedzīvotājiem vairāk naudas

nekā saņem nodokļos. Deficīts ne vienmēr palielina inflāciju, ja Federālā rezervju
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pārvalde nepieļauj pārāk ātru naudas emisiju. Tāpat deficīts ne vienmēr palielina

procentu likmes; 80. gados deficīts pieauga, bet procentu likmes un inflācijas sama-

zinājās.

(3) Ir tikai trīs iespējas. Varbūt vissvarīgākais faktors, kas ietekmēs deficīta

lielumu90. gados, būs ekonomiskās attīstības procents. Tomēr, lai panāktu pietieka-
mi strauju attīstību, nemaz nerunājot par izvairīšanos no krīzēm, ir vajadzīga veik-

sme un "ekonomikas brīnumi".

Pārējās divas iespējas —izdevumu samazinājums un nodokļu palielinājums —

neprasa ne veiksmi, ne īpašas iemaņas, betprasa politisko gribu. Lai saprastu, kāpēc
izdevumus ir grūti samazināt, jāsadala budžets četrās sastāvdaļās. Aptuvenie izde-

vumi ir šādi:

Aizsardzība 300 miljardi

Obligātie izdevumi 525 miljardi

Procentu maksājumi 180 miljardi

Pārējais 205 miljardi

Attiecībā uz aizsardzību pastāv vienošanās, ka lielu un pēkšņu samazinājumu

nebūs — ne vairāk par 20 miljardiem. Tomēr, lai gan šī summa liekas pieņemama
kā abstrakts skaitlis, konkrētā gadījumā pret to var rasties iebildumi. Vairums Kon-

gresa locekļu būs neapmierināti ar savu bāzu slēgšanu. Prezidenti nevēlas novājināt
ASV spēkus ārzemēs tik tālu, ka nebūtu iespējams uzturēt stipras savienības un

saglabāt spēku līdzsvaru ar potenciāli naidīgām valstīm.

Apskatot obligātos maksājumus, jājautā, kādu piekrišanu saņems ieteikums

samazināt sociālās nodrošināšanas (250 miljardi), veselības aprūpes (100 miljardi)

vai medicīniskās palīdzības (40 miljardi) finansējumu? Šādas programmasbieži sauc

par garantētām programmām, jo maksājumi ir "garantēti" tiem, kas atbilst ar li-

kumu noteiktiem kritērijiem — nevis tiem, kas atlīdzina ar precēm vai pakalpoju-

miem. Tākā šos pārskaitītos maksājumus saņem lielas iedzīvotāju grupas, politi-

ķi nevēlas tās samazināt. Turklāt nav iespējams samazināt parāda procentu maksā-

jumus, un atlikušie 205 miljardi ir tikai 6,7% no nacionālā kopprodukta — salīdzi-

not ar 9,5% 1980. gadā. Samazināšanas iespēju ir maz.

Atliek ieņēmumi. 90. gados ieņēmumus būs iespējams palielināt, lietojot trīs

stratēģijas.

■ Palielināt patēriņa nodokļus — īpaši par alkoholiskajiem dzērieniem,

tabaku un benzīnu. Mazākas ir iespējas palielināt PVN. Atšķirībā no

tirdzniecības nodokļa, ko maksā tikai gatavā produkta pircējs, PVN

attiecas uz jebkuru ražošanas posmu, kurā tiek pievienota vērtība.

■ Uzlabota nodokļu iekasēšana. leņēmumu dienesta revīzijas liecina, ka

valdība gadā zaudē apmēram 80 miljardus dolāru no likumīgiem



ienākumiem nesamaksātu nodokļu. Lai gan ieņēmumu dienests netiek

informēts tikai par 6% algu, dividendēm un procentiem šis rādītājs ir

gandrīz sestā daļa un kapitāla ienākumiem — puse. Nodokļu
nemaksāšana mazina nodokļu sistēmas godīgumu un ļauj negodīgiem

nodokļu maksātājiem iedzīvoties uz godīgo rēķina. Lai gan neviens

nezina, kāds varētu būt iekasēto nodokļu pieaugums, ir skaidrs viens

fakts: 60. gados tika revidēti 5% visu nodokļu deklarāciju, bet

tagad — 1%.

■ Atcelt nodokļu atbrīvojumus. Pašreizējā federālā ienākumu nodokļa
maksāšanas kārtība paredz daudzusatbrīvojumus. Atceļot nodokļa

atbrīvojumus, varētu iegūt apmēram 250 miljardus dolāru. Valdība iegūtu

150 miljardus, atceļot lielākos 5 atbrīvojumus, kas attiecas uz: (1) pensiju

fondu iemaksām; (2) procentiem, pērkot māju uz kredīta; (3) medicīniskās

apdrošināšanas iemaksām, ko veic darba devējs; (4) štatu un vietējo

nodokļu atskaitījumiem; (5) sociālās nodrošināšanas iemaksām.

Stata perspektīva. Štatu valdībām ir beigušies 80. gadu "labie laiki". 90. ga-

dos štatiem nebūs augošu ienākumu, ko dod strauja ekonomikas attīstība. (80. ga-

dos ASV ekonomika 3 gadus attīstījās ātrāk nekā Japānas ekonomika). leņēmumu

pieaugums atļāva štatiem pārņemt no federālās valdības vairākas sociālās program-

mas un sākt jaunas izglītības, dzīvojamo māju celtniecības un ekonomiskās attīstī-

bas programmas.

1991. gadā 30 štatos bija gaidāms deficīts. Piemēram:

■ Kalifomijas kopējais budžets 1991. — 1992. gadam bija gandrīz 13

miljardi dolāru. Ja gubernators atlaistu visus štata valdības darbiniekus un

slēgtu universitātes un cietumus, deficīts nebūtu vēl likvidēts;

■ Teksasai bija gaidāms 4,6 miljardu dolāru liels deficīts, bet Konektikutas

2,4 miljardu dolāru deficīts, rēķinot procentos no štata kopējā budžeta,

bija vēl lielāks — 37%;

■ lai segtu 6 miljardus dolāru lielo deficītu, gubernators Mario Kuomo

ieteica vislielāko izdevumu samazinājumu Ņujorkas vēsturē, ieskaitot

pašvaldībām piešķirto līdzekļu samazinājumu par 3,3 miljardiem.

Par nelaimi, ir iemesli domāt, ka štatu budžeta deficīts būs atklāts arī 90. ga-

dos. Pirmkārt, ASV ekonomikā ir vērojamas "reģionu krīzes". Otrkārt, kā teikts

iepriekš, štati uzņemas arvien vairāk federālo programmu. Treškārt, gaidāms ievē-

rojams medicīniskās palīdzības (18,4% 1990. gadā, nerēķinot tālāko pieaugumu),
tiltu un šoseju uzturēšanas, cietumu un skolu celtniecības izmaksu pieaugums.
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GubernatorsMario Kuomopreses konferencēpar Ņujorkas budžetu.

Kuomobudžetaplāns atklāja daudzuštatu budžetu veidošanas galveno problēmu:
nav tiešas sakarības starp štata saņemtajiem līdzekļiem un rezultātiem. Lai kādu

budžetu piedāvātu gubernators, likumdevēji pārveidos priekšlikumu tā, ka izdevumi ir

lielāki, bet ieņēmumi paliek pašreizējā līmenī.

Ceturtais iemesls ir tiesu prasības, kas palielina izdevumus. Piemēram, Teksa-

sā federālās tiesas prasa uzlabot štata pārpildītos cietumus un psihiatriskās slimnī-

cas. Reformas izmaksas būs vairāki miljoni dolāru. Stata apgabala tiesnesis atzinis

skolu finansu sistēmu par neatbilstošu konstitūcijai: izmaiņas prasīs no 1,6 līdz 5

miljardiem dolāru.

Piektais iemesls ir demogrāfiskās izmaiņas. 1990. gadā studentu skaits Kali-

fornijā pieauga par 235 000, viens no iemesliem bija lielais imigrācijas apjoms.

Liekas, ka 90. gados šī situācija turpināsies. Tajā pašā laikā sociālie izdevumi

pieaug par apmēram 40 000 dolāru gadā. leslodzīto skaits katru gadu palielinās
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Cik labas ir loterijas?

Loterijas ir diezgan nesāpīgs paņē-

miens, kā iegūt jaunus līdzekļus laikā,

kad vēlētāji prasa nepalielināt nodokļus
un nesamazinātpakalpojumus. Pēc 1964.

gada, kad Ņūhempšīrā ieviesa pirmo mo-

derno štata loteriju, paraugam ir sekojis
vēl 31 štats. 1988. gadā loterijas biļešu
vērtība sasniedza 17miljardus dolāru —

apmēram 250 dolāruuz vienu ģimeni šta-

tos, kas rīko loterijas —un nodrošināja

tikai apmēram 4% štatu ieņēmumu.

lespējams, ka loterijas būs ariturp-

māk. Bet visas loterijas nav vienādas.

Līdz 70. gadu vidum lielākā daļa štatu

rīkoja tradicionālās izlozes, bet ienāku-

mi bija neapmierinoši. Mēģinot palieli-

nātieņēmumus, štati izdomāja jaunas in-

teresantas loterijas —- spēles "katra lo-

ze laimē", datorizētas skaitļu atminēša-

nas spēles un loterijas ar milzīgiem lai-

mestiem. Pašlaik tiek plānotas loterijas,

kas gandrīz pilnīgi atbilst spelem pie au-

tomātiem. Vienlaikus štati sāka ganpre-

sē, gantelevīzijā reklamēt azarta spēles
kā nodarbošanos, kas palīdz ātri kļūt ba-

gātam. Vai valdībai būtu tā jārīkojas?
Žurnālists Nils R.Pīrss, kas raksta parpil-

sētu un štatu problēmām, domā, ka tā ne-

vajadzētu būt:

Loterijas ir kļuvušas par milzīgu,

regresīvu nodokli, kas atņem iedzīvotā-

jiem —īpaši trūcīgajiem — naudu.Dau-

dzos štatos loterijas biļešu vērtība uz 1

iedzīvotāju pārsniedz 100dolāru; tasno-

zīmē, ka simtiem tūkstošu cilvēku tērē lo-

terijas biļetēm vairāk nekā 1000 dolāru

gadā. Kāds Ņūdžersijā izdarīts pētījums

parādīja, ka vairāk nekā trešdaļa naba-

dzīgo ģimeņu, kuru ienākumi ir mazāki

par 10000 dolāru gadā, tērē loterijām

vairāk nekā piekto daļu ienākumu.

par 10000. Teksasa un Kalifornijā, tāpat ka daudziciti štati, pārdzīvo deficītu, ko

varbūt nepalīdzēs samazināt pat ekonomikas attīstība.

Šādos apstākļos štati sāk darīt to, ko 80. gados darīja federālā valdība — uz-

dod atbildību nākamajam zemākajam līmenim. Apmēram puse štatu samazina palī-

dzību apgabaliem un pilsētām. Pašvaldībām jāizlemj, ko darīt — palielināt nodok-

ļus, samazināt pakalpojumus vai darīt gan vienu, gan otru. Šie lēmumi būs īpaši

grūti, jo pašvaldībām nav pilnvaru un plašas nodokļu bāzes kā štatiem. Pašvaldības

var rīkot loterijas, kā to daraštati (skat. nākamo materiālu). Bez tam gan štati, gan

pašvaldības ir izmantojušas gandrīz visas "vieglo" ietaupījumu izdevības (atteikša-

nās no dārgiem pakalpojumiem, štatu samazināšana, grāmatvedības uzlabošanautt.).

ledzīvotāju īpašuma nodoklis ir tradicionālais ASV pilsētu ienākuma avots.

Tomēr cilvēki nav apmierināti ar īpašuma nodokli, tāpēc nākotnē to neizdosies pa-

lielināt, īpašuma nodoklis ir sāpīgs jautājums, jo, pieņemot jaunas likmes, tas auto-

mātiski palielinās gandrīz visur un namīpašnieki uzskata, ka nevar kontrolēt nodok-
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ļa pieaugumu. Lai kompensētu gaidāmos zaudējumus, tālredzīgākie pašvaldību va-

dītāji arvien biežāk meklē jaunus ienākumu avotus. Daudzos jaunos pilsētu rajonos

celtniecības uzņēmumiem jāsedz agrākie pašvaldības izdevumi, lai saņemtu celt-

niecības licenci.

Lai kādus jaunus ienākumus saņemtu štati un pašvaldības 90. gados, tie netiks

izmantoti jaunām krimināltiesību aizsardzības, bērnu aprūpes, infrastruktūras attīs-

tības vai citām programmām, bet deficītasamazināšanai. Sliktākais iespējamais sce-

nārijs 90. gadiem ir lielāki nodokļi un mazāk pakalpojumu, kas pasliktinās daudzu

amerikāņu dzīves līmeni. lespēja ir pietiekami reāla, lai liktu nopietni pārdomāt

valsts sektora būtību un darbu. Tomērsūdzības nebeigsies, ja mēs neatradīsim efek-

tīvāku, ekonomiskāku darba veidu. Varbūt jūs atradīsiet lietderīgus ieteikumus nā-

kamajā nodaļā.

Termini atkārtošanai

• grāmatvedība

• revīzija jeb audits

• budžeta dokuments

• budžeta veidošana

• kapitāla budžeta veidošana

• maksimālie izdevumi ("griesti")

• 1974. gada likums par Kongresa

realizēto budžeta un konfiskāciju

kontroli

• Kongresa Budžeta nodaļa

• izmaksu grāmatvedība, darījumu

grāmatvedība

• kārtējo izdevumu budžets (pamat-

budžets)

• parādu kontrole

• deficīts

• garantētās programmas

• fīskālā politika, monetārā politika

• fiskālais jeb finansu gads

• fonds

• četri federālā budžeta cikla posmi

• konfiskācija

• pakāpenība budžeta veidošana (pec

iepriekšējā gada budžeta)

• likumdevēju budžets

• izdevumu budžets

• vadīšanas budžets

• saistības

• ārpusbudžeta pozīcijas

• izpilde

• budžeta veidošanas izpilde

• politiskās stratēģijas budžeta

procesā

• programmu budžets

• progresīvā un regresīvā nodokļu
sistēma

• budžeta veidošanas mērķi

• ieņēmumu avoti

• stabilizācija

• štata / vietējā budžeta process

• nodokļu efektivitāte

• taisnīga nodokļu sadale

• nodokļu pārklāšanās, nodokļu

koordinācija



• maksājumi ar pārskaitījumu

• "nekontrolējamie izdevumi"

federālajā budžetā

• maksa par lietošanu

• budžeta veidošana "no nulles"

Svarīgākais nodaļas saturā

1. Mēs sākām apskatīt plānošanu 5. nodaļā. Šajā nodaļā mēs redzējām, kā

sadalīt resursus, lai panāktu plānu realizāciju. Administratori lieto budžetus,

lai sagatavotu plānus izpildvaras iestādēm, iepazīstinātu likumdevējus ar

plāniem un saņemtu apstiprinājumu, kontrolētu un pārskatītu apstiprināto

plānu realizāciju. Budžeta gatavošanā un realizācijā tiek lietoti vairāki

jēdzieni, kas reizēm ir sajaukti, bet jāatceras galvenais: budžets ir vienkārši

plāns ar izmaksām.

2. Federālābudžeta cikls, ko būtiski mainīja 1974. gada likums par Kongresa

budžetu, sastāv no četriem posmiem: (a) vadītāji formulē budžetu, (b) Kon-

gress apstiprina budžetu un piešķir līdzekļus, (c) budžeta izpilde un kontrole

un (d) pārskats un revīzija. 1974. gada likums par Kongresa budžetu, kas

izveidoja Kongresa kopīgu Budžeta nodaļu abām palātām un budžeta komite-

ju katrā palātā, būtiski mainapunktu b. Agrāk prezidents katru gadu janvāri

sūtīja savu budžetu Kongresam un Kongress pieņēma vairākus likumprojek-

tus, apstiprinot programmas un piešķirot tām finansējumus. Tomēr šos likum-

projektus pieņēma katru atsevišķi. Pēc jaunā likuma ir noteikti kopējie ieņē-
mumi un izdevumi vispārīgi, ir uzsvērta likumprojektu savstarpējā sakarība.

JaunāKongresa budžeta nodaļa palīdz analizēt prezidenta budžetu un izsaka

alternatīvas.

3. Štatu, vietējo un iestāžu budžetu veidošana stipri atšķiras. Tomēr visu budžetu

veidošanā ir deviņi posmi: (a) sabiedrības vajadzību noskaidrošana, (b)

sākotnējo ieņēmumu vērtējums, (c) izpildvaras norādījumi aģentūrām, (d)

aģentūru budžeta priekšlikumi, (c) pārskatīto ienākumu vērtējums, (0 izpild-

varas budžets, g) likumdošanas pārskats (h) budžeta izpilde un (i) revīzija un

novērtēšana.

4. Pirmais štata, vietējā un iestādes budžeta realizācijas posms ir izdevumu

sadale. Visbiežāk lietotā metode, pēc kuras notiek sistemātiska līdzekļu
sadale, ir fondu numurēšana; savukārt katru fondu sadala kontos. Nākamais

budžeta izpildes posms ir naudas sadale konkrētiem laika periodiem.

Grāmatvedībai ir ļoti svarīga lomaabos posmos. Neviena organizācija —

valsts vai privāta — nevar efektīvi strādāt bez labas grāmatvedības sistēmas.

Kāpēc? Izdevumi nedrīkst pārsniegt noteikto kopējo summu;budžets tiek
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revidēts; grāmatvedības sistēmas (izmaksu un darījumu) ir lieliskas vadīšanas

metodes.

5. Lai gan materiāla 526. lappusē ir daudz negatīvu izteikumu par nodokļiem,

jāatceras arī amerikāņu jurista Olivera Kendela Holmsa jaunākā (1841-1935)
teiktais par šo tematu: "Nodokļi ir maksa par civilizētu sabiedrību." Vairums

amerikāņu šodien teiktu, ka maksā daudz, bet gaidītās civilizācijas nav, valsts

administratoriem un vēlētām amatpersonām jāveic patiešām grūts uzdevums.

Naudavienmēr ir svarīga, un tiem, kas ievāc naudu, iegulda to, plāno naudas

lietošanu un seko tai, ir liela ietekme. Tomēr finansu speciālistu iemaņas un

domas kļūst sevišķi svarīgas krīžu laikā.

6. Trīs svarīgi jēdzieni, kas jāatceras finansu speciālistiem, veidojot nodokļu
sistēmu, ir taisnīga nodokļu sadale, nodokļu efektivitāte un nodokļu pārklāša-

nās. Taisnīgs nodoklis nozīmē(a) vienādu izturēšanos pret cilvēkiem ar

vienādu materiālo stāvokli un (b) nevienāduizturēšanos pret cilvēkiem ar

nevienādu materiālo stāvokli. Pie tam taisnīga nodokļu sadale nozīmē, ka, ja

iespējams, cilvēkiem ir jāmaksā pēc saņemtajiem pakalpojumiem.

Nodokļu efektivitāte nozīmē, ka nodokļi pārāk netraucēs privāto sektoru un

nebūs grūti iekasējami. Nodokļu pārklāšanās nozīmē dažādu valdības līmeņu

nodokļu iekasēšanas koordināciju.

7. Lai panāktu stabilitāti un finansu resursu autonomiju, administratoriem

jāmeklē dažādi ienākumu avoti. Vislielākie valdības ienākumu avoti ir indivi-

duālais ienākumu nodoklis; uzņēmuma ienākuma nodoklis; īpašuma nodoklis,

nekustamāīpašuma, mantojuma un dāvinājuma nodoklis un tirdzniecības

nodoklis.

8. Individuālais ienākuma nodoklis, galvenais federālās valdības ienākuma

avots, ir atkarīgs no ienākuma definīcijas, atļautajiem samazinājumiem,

atbrīvojumiem un nodokļa likmes. Ņemot vērā daudzos izņēmumus un

atbrīvojumus, jāatzīst, ka ASV ienākumanodoklis augstākajos līmeņos netiek

ievākts pilnībā. Izņēmumi un atskaitījumi ir vispārīgas sistēmas — nodokļu
izdevumu — piemērs. Daži eksperti un valdības analītiķi domā, ka nodokļu

atbrīvojumi jāuzskata par atbrīvoto nodokļu maksātāju subsidēšanu.

9. Vispāratzītie budžeta veidošanas mērķi ir kontrole, vadība un plānošana.

Dažādos laika posmos kādam no mērķiem ir pievērsta lielāka uzmanība, bet

tagad budžeta mērķi ir visi trīs iepriekšminētie.

10. Katram mērķim vai funkcijai atbilst savs budžeta veids. Piemēram, izdevumu

un rezultātu budžets ir saistīts ar kontroles un vadīšanas funkcijām; plānu —

programmu budžets un budžets "no nulles" ar plānošanas funkciju. Kapitāla



budžets ir kapitālieguldījumu (piemēram, eku un tiltu celtniecības) plāns un ir

atdalīts no ikdienas darbības izdevumiem.

11. Jautājums paliek atklāts: kāpēc tādas sarežģītas metodes kā PPBS un BVNN

tiek atzītas un vēlāk aizmirstas? Uzdodot to pašu jautājumu citādi, kāpēc

tradicionālā budžeta veidošanaturpinās? Arons Vildavskis (Aaron Wildavsky,

1978:508) atbild īsi: 'Tradicionālajam budžetam ir vērtīgi trūkumi." Tradicio-

nālais budžets atvieglo aprēķinus, jo nav visaptverošs. Agrākie notikumi ir

labāks pamats budžeta lēmumiemnekā nākotnes prognozes. Protams, būtu

loģiski veidot budžetu pēc prognozēm. Tomēr, tā kā prognozes ir grūti pārbau-

dīt, tās nav drošas. Tradicionālais budžets ļauj mainīt programmas mērķus,
nepārskatot visu aģentūras politiku. Lai gan budžeta gatavošana katram

gadam nav izdevīga ilgtermiņa plānošanai, tā pieļauj izmaiņas, prasa atbildību

un dod iespēju mainīt cenas. Vildavskis raksta: "Tradicionālā budžeta gatavo-

šana turpinās (..), jo tā ir vienkāršāka, vieglāka, labāk kontrolējama, elastīgāka

nekā mūsdienu alternatīvas."

Jautājumi

1. Kadu šaja nodaļa apspriesto principu raksturo divi nākamie citāti?

"Vidējās nodokļu iekasēšanas izmaksas ir 4,4% no Pensilvānijas pašval-

dību iekasētā ienākumu nodokļa."

"Rūpnieciskajai sabiedrībai un tirgus ekonomikai attīstoties, īpašuma

nodokli kā maksātspējas rādītāju nomainīja ienākuma nodoklis. Šodien

labklājību raksturo cilvēka ienākumi — saņemtie un nesaņemtie — nevis

īpašums." (P.A.Times, 1980. gada 1. novembris)

2. Pašvaldības, cenšoties palielināt ienākumus, atceļ nodokļu atbrīvojumus.

Piemēram: no īpašuma nodokļa atbrīvotās sociālās un labdarības organizācijas

ir ļoti dažādas — "Jauno vīriešu kristīgā savienība, klubi, tirdzniecības

palātas, arodbiedrības, "Amerikas leģions", masonu ložas, bāreņu patversmes,

žēlsirdības biedrības, slimnīcas un zīdaiņu nami" (Florestano, 1981:24).
Kādām organizācijām jūs atceltu nodokļu atbrīvojumus? Kā jūs pamatotu

atcelšanu?

3. Ja aģentūrai jāstrādā pēc noteikumiem, kas traucēefektīvu un ražīgu darbu,

rodas interesants ētiska rakstura jautājums. Vai vadītājiem jāizdara darbs un

jāslēpj noteikumu pārkāpumi, vai ari jāattaisno neizdarītais ar noteikumiem?

Vadītāji ar dažādu temperamentu atrod dažādas atbildes uz šo jautājumu.

Piemēram, kādā štatā likumdevēji noteikuši maksimālo likmi, ko atļauts
maksāt ārštata psihiatriem štata psihiatriskajās slimnīcās. Likmes ir apmēram

divreiz mazākas nekā citur pieņemtā psihiatru likme, tāpēc psihiatri nevēlas
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par šādu samaksu strādāt štatam. Tāpēc administratori pieņem psihiatrus uz

pusi dienas un maksā par veselu dienu. Tas ir vienīgais veids, kā štata valdība

var pieņemt darbā psihiatrus. Vai šāda prakse ir nepareiza (Anthonv &

Herzlinger, 1980: 446)?

4. Kā jūs izskaidrotu turpmāk minētos skaitļus? Vai tie ir labas vai sliktas ziņas?

■ Kad Rolandu Reiganu ievēlēja par prezidentu, bagātie nodokļu
maksātāji — 1% no kopskaita — maksāja 18% no kopējā ienākumu

nodokļa. Reigana termiņa beigās viņi maksāja 27%.

■ Kad Reiganu ievēlēja par prezidentu, visbagātākie 5% amerikāņu maksāja
38% no kopējā ienākumu nodokļa. 1988.gadā viņi maksāja 46%.

■ Bagātākie 50% amerikāņu maksā 94,5% no kopīgā federālā ienākumu

nodokļa.

5. Divi nodokļi, kas nav konkrēti nosaukti 11.1. tabulā, ir nodoklis par greznuma

priekšmetiem (piemēram, kažokādām, dārglietām, automobiļiem "Jaguar",

kuģiem un lidmašīnām) un nodoklispar kaitīgiem produktiem (piemēram,

alkoholu, tabaku, benzīnu un šaujamieročiem). Kādas, pēc jūsu domām, ir

katra nodokļa tiešās un netiešās sekas?

11.1. PROBLĒMSITUĀCIJA

Hjūstona

Reizē ar naftas cenu krīzi 80. gadu

sākumā sākās krīze arī Hjūstonā. To-

mēr 1988. gada rādītāji liecināja, ka

ASV ceturtās lielākās pilsētas stāvok-

lis atkal sāk uzlaboties. Tās bija patīka-

mas ziņas pilsētas mēram —Ketijai Vit-

mairai, kuras spējas pārvarēt krīzi bija

iemesls, kāpēc viņa tika ievēlēta jau ce-

turto reizi (termiņš ir divi gadi). Tomēr

ne visas ziņas šajā gadā bija labas.

Februāra beigās tika prognozēts 11 mil-

jonus dolāru liels pilsētas budžeta defi-

cīts. Prognozētais deficīts pieauga vis-

pirms līdz 14 miljoniem, tad sasniedza

20 miljonus. Likums prasīja līdzsvarot

budžetu līdz 1. jūlijam.

Vitmaira iebildapret jebkādu nodok-

ļu pieaugumu. Tomēr iepriekšējo gadu
izdevumu samazinājumi neatstāja
daudz iespēju tālākai samazināšanai.

Pēdējos gados bija samazināti polici-

jas, ugunsdzēsības, atkritumu savāk-

šanas un bibliotēku izdevumi. Pilsētas

pašvaldības darbiniekualgas nebija pa-

augstinātas četrus gadus. Trešdienas,
2. marta, rītā Vitmaira informēja 16 no-

daļu vadītājus, ka līdz nākamajai pirm-
dienai viņiem jāiesniedz izdevumu sa-

mazinājuma plāni, lai segtu deficītu 4

mēnešos (skat. 1. tabulu).

Nodaļu vadītāji iesniedza savus

priekšlikumus nākamajā pirmdienā.

Otrdienas sēdē pilsētas domes locekļi
ar satraukumu lasīja pārskatus, ka bū-



1. tabula

Vitmairas prasītais izdevumu samazinājums

tu nepieciešams atlaist 1129 darbinie-

kus — vairāk nekā jebkad agrāk pilsē-

tas vēsturē.

Savā memorandā policijas priekš-
nieks Lī Brauns rakstīja, ka vajadzēs

atlaist 287 policistus:

"Policijas pārvaldei nepietiek ierēd-

ņu. Tālāks samazinājums nozīmē, ka

patruļdienesta policistiem vajadzēs at-

stāt ielas un darīt ierēdņu darbu, kam

viņi nav mācīti.

Šādas izmaiņas acīmredzamisama-

zināspolicijas darbaefektivitāti. Tāpēc

ierēdņu skaita samazināšanadotu ne-

vēlamus rezultātus."

Brauns apgalvoja, ka galvenie mēr-

ķi būs tādas programmas kā policistu
dežūras veikalos un mobilās patruļas

pilsētas centrā, jo "mūsu prioritāte, tā-

pat kā agrāk, ir mobilās patruļas ielās".

Veselības pārvaldes darbinieki ziņo-

ja, ka mēra prasītā samazinājuma dēļ

vajadzēs atlaist 208 darbiniekus, sama-

zināt AIDS slimnieku aprūpi, pārtraukt

atrasto mājdzīvnieku uzturēšanu, slēgt

vienu no slimnīcām un pārtraukt infek-

cijas slimību ārstēšanu kādā citā slim-

nīcā. Tāpat vajadzētu atteikties arī no

grauzēju iznīcināšanas programmas.

Parku un atpūtas pārvaldes direktors

teica, ka vajadzēs atlaist 98 pārvaldes
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Departaments

1988.g. kārtējie

izdevumi pirms

samazinājuma

(mitj. dolāru)

Prasītais

samazinājums

Izmaiņas,

procentos

fieslietu(ieskaitot tiesas) 1,7 45 000 2,6

'olicijas 171 1 000 000 0,58

Jgunsdzesibas 110 1 000 000 0,9

satiksmes un transporta 7,8 145 000 1,8

sabiedrisko darbu 32,8 1 239 000 3,8

bibliotēku 15,5 1 158 000 7,4

'arku un atpūtas 19,7 1 358 000 6,9

/esehbas un sociāla 28,1 1 793 000 6,4

vlera kanceleja 2,2 22 000 1

'lanošanas un atttistibas 1,8 140000 7,7

'ersonala 2,3 51 000 2,2

Nekustama īpašuma 1,4 129 000 9,2

uridiska 4,6 500 000 10,8

/isparīgo pakalpojumu 25,3 2 058 000 8

Mnansu un administrācijas 4,3 43 000 1

Atkritumu savākšanas 32 500 000 1,5



darbiniekus, lai izpildītu Vitmairas mēr-

ķus. Vasarā nebūs iespējams atvērt 8-

-10 peldbaseinus un tikpat daudzatpū-

tas centru.

Kā Vitmaira ar savu labas vadītājas

reputāciju varēja nonākt šādā līdzekļu
trūkumā? Budžeta deficīts radās tāpēc,
ka ieņēmumi nesasniedza plānoto sum-

mu. Vitmaira cerēja līdzsvarot 1,3 mil-

jardus lielo budžetu ar pašvaldības tie-

su piespriestajām soda naudām, seviš-

ķi par satiksmes noteikumu pārkāpu-
miem. Tomēr vajadzīgā summa netika

savākta. Neapmierinātā Vitmaira atlai-

datiesu administratoru un vairākus des-

mitus viņa padoto.

Stāvokli vēl pasliktināja pilsētas ve-

selības apdrošināšanas fonda milzīgie

zaudējumi. 1988. gada martā visiem bi-

ja skaidrs, ka fonds no 1987. gada sā-

kuma katru mēnesi zaudējis vairāk ne-

kā 1 miljonu dolāru. Tagad fondarezer-

ves bija izsmeltas. Saistību nomaksai

un fondanormālas darbībasatjaunoša-

nai būtu vajadzīgi papildu 17miljoni do-

lāru. Vitmaira apgalvoja, ka uzzinājusi

par fonda zaudējumiem tikai pirms 3

mēnešiem, un kritizēja uzņēmumu, kas

vadīja fondu, par savlaicīgu informāci-

jas nesniegšanu.

Veselībasekonomiskās korporācijas

prezidents Stīvens Kodijs atbildēja, ka

uzņēmums sadarbojas ar pilsētas ris-

ka vadības nodaļu jau no 1987. gada

jūlija, lai mainītu veselības apdrošinā-

šanas plānu un segtu zaudējumus. Ko-

dijs teica, ka viņa uzņēmums regulāri

sūtījis pilsētas riska vadītājam pārska-

tus, kas ļāva pilsētai aptuveni novērtēt

gada izdevumus. Pēc Vitmairas palīga

apgalvojumiem, neviens nebija informē-

jis mērupar notiekošo. Finansu un ad-

ministrācijas direktore Šerila Dotsone

uzskatīja, ka korporācijai vajadzēja tie-

ši informēt pilsētas finansu direktoru.

Dotsone teica, ka viens no problēmas
iemesliem bija finansu un administrā-

cijas direktoru maiņa 1987.gada jūlijā.
Bez tam riska vadītājs atradās "diez-

gan zemu pārvaldes hierarhijā un var-

būt viņa informācija nenonāca līdz di-

rektoram."

Visizdevīgākais ieņēmumu avots Vit-

mairai likās ilgi plānotā, bet aizmirstā

licence par suņu un kaķu turēšanu —

10 dolāri gadā. Vitmaira pārdomāja arī

citas izmaiņas, bet viņa zināja, ka ir ti-

kai divas iespējas, kā sakārtot budže-

tu. Viena iespēja būtu atcelt vai atlikt

kādu no lielajiem pašvaldības projek-
tiem. Pilsētās aktīvās celtniecības pro-

grammasatlikšana ļautu nākamajā ga-

dā ietaupīt aizdevumu atmaksāšanai

paredzētos 6 miljonus dolārus, bet va-

rētu radīt ekonomikai zaudējumus —

669 miljonus dolāru. Otra iespēja bija

palielināt nodokļus.

Jautājumi

1. Apspriediet Hjūstonas budžeta

situāciju, lietojot šajā nodaļā

aprakstītās budžeta un finansu

koncepcijas. Kuras koncepcijas ir

vislietderīgākās, lai ieteiktu Vitmai-

rai, kā rīkoties?

2. Vai pēc jūsu rīcībā esošās infor-

mācijas jūs uzskatāt, ka Vitmairas

risinājums ir pieņemams?

3. Ja jūs būtu Hjūstonas mērs, kā jūs

mainītu budžeta veidošanas

sistēmu?

4. Policijas priekšnieks Brauns teica,

ka viņa memorands ir vienkārši

analīze, kas rāda, kā vajadzētu

rīkoties sevišķi nelabvēlīgos

apstākļos. Vai jūs tam piekrītat?

55111. nodala Budžeta veidošana



12.NODAĻAINFORMĀCIJAS

REVOLŪCIJA

Ja jūs domājat, ka datoru speciālisti

vadajūsu informāciju, jūs neesat

vadītājs. Tā ir jūsu darāmā sastāvda-

ļa. Jūs vadātjūsu budžetu un jūsu

cilvēkus, un jumsjāvada arī jūsu

informācija.

Šarona Dousa,

Ņujorkas Informācijas un resursu

vadīšanas foruma direktore

Ievads

Valsts sektorā notiek informācijas

revolūcija, un no tās sekām nevar

izvairīties neviens administrators. Šīs

nodaļas galvenā tēma —kā straujais

informācijas saņemšanas, apstrādes un

nosūtīšanas izmaksu samazinājums

ietekmē valsts administrācijas teoriju

un praksi.
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Izmaiņu galvenais virzītājspēks ir datoru un sakaru tehnoloģijas attīstība. No

1942. gada, kad tika uzbūvēts pirmais dators, progress ir milzīgs. Ja tāds pats prog-

ress notiktu automobiļu rūpniecībā, tagad būtu iespējams nopirkt "Rolls Roice" par

280 dolāriem un nobraukt ar to 2 miljonus kilometru, iztērējot apmēram 4 litrus

benzīna. Pēc daudzu speciālistu prognozēm, nākamajos 10 gados datoru tehnoloģi-

jas izmaksas samazināsies vismaz miljons reižu. Lietojot jau laboratorijā izmēģinā-
tas metodes, būs iespējams izgatavot mikroshēmu ar miljards tranzistoriem, kura

būs jaudīgāka par 20 datoriem "Cray 2" (viena šāda datoracena ir līdz 20 miljoniem

dolāru). Viena mikroshēma strādās ātrāk un drošāk nekā 20 pašlaik vismodernākie

datori, un tās pašizmaksa būs mazāka par 100dolāriem.

Tomēr informācijas tehnoloģija nav tikai datori. Vadītājiem jādomā par dau-

dzām savstarpēji saistītām tehnoloģijām. Piemēram, arvien biežāk tiek lietotas stik-

la šķiedras šķiedru optika.

AT&Toptisko sakaru līnija starp Čikāgu un Austrumu krastu var sekundē pār-
raidīt informācijas apjomu, kas 50 reizes pārsniedz Bībeles saturu. (Visas Kongresa

bibliotēkas satura pārraidīšanai būtu vajadzīgas apmēram 8 stundas.) Stikla šķiedru

kabeļi 90. gadu beigās būs lielākajā daļā ASV māju un uzņēmumu. (Leebaert, 1991;

Davidson & Dāvis, 1991)

Vairums valsts administratoru zina, ka revolūcija turpinās, un tikai daži apšau-

ba tās nozīmi. Kā teikts nodaļas sākumā, arvien vairāk administratoru saprot, ka

tehnoloģijas vairs nevar būt tikai datuapstrādes speciālistu darbalauks un adminis-

tratoriem tieši jāiesaistās informācijas vadībā — tāpat kā viņi vada cilvēkus un fi-

nanses.

Lai gan tehnoloģija uzsver informācijas nepieciešamību, pati nepieciešamī-

ba nav jauna. Valdībā visiem ir zināms, ka informācija ir vērtība. Politiķi daudz-

reiz atkārto: "Informācija ir vara." Kā Herberts Kaufmans (1981) raksta grāmatā

"Federālo biroju vadītāju darbs" (Administrative Behavior of Federal Bureau

Chiefs), valsts administratori pavada lielāko daļu laika, saņemot un izplatot infor-

māciju. Viņiem ir vajadzīga informācija par apstākļiem — tagadni un nākotni.

Tāpat vadītājiem ir vajadzīga informācija par aģentūru problēmām, iespējamām

alternatīvām, šo alternatīvu sekām, realizācijai nepieciešamo darbu, gaidāmo re-

zultātu un izdevumiem.

Pie tam valsts administrācija risina sarežģītākas problēmas nekāprivātie uzņē-

mumi, tāpēc informācijas nepieciešamība ir lielāka:

Novērst skābo lietu ir grūtāk nekā sašūt apkakli... Valsts iestādes nodarbo-

jas tikai ar jautājumiem, kuri ir pārāk sarežģīti vai grūti privātiem uzņēmu-

miem. Tāpēc valsts sektoram ir nepieciešams vairāk informācijas nekā

privātām firmām. Tāpat valsts sektorā vadītājam ir mazākas izredzes

kontrolēt situāciju nekāprivātajā sektorā. Valsts iestāžu sarežģītais darbs

55312. nodaļa Informācijas revolūcija



Stikla šķiedras ražošana AT&T rūpnīcā Atlantā.

Stikla stienis tiek sasildīts līdz tādai temperatūrai, ka no tā ir iespējams izvilkt tievas

šķiedras. Stikla šķiedras, kas ļaujpārraidīt informāciju gaismas impulsu veidā, aizstāj
varu sakaru kabeļos. Pēc kādasprognozes, 1999. gadā 17 miljoni māju un mazo

uzņēmumu lietos stikla šķiedru kabeļus.
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un informācijas nepieciešamība ir iemesli, kāpēc valsts iestādes strādā

piesardzīgi un lēni. Tāpēc valsts administratoram noteikti jābūt sekmīgam

informācijas vadītājam. Valsts sektora lielākās informācijas nepieciešamī-
bas dēļ daudz nevajadzīgas informācijas un pārāk maz vajadzīgas informā-

cijas maksā dārgi. Pietiekama informācija var samazināt risku un palielināt

izredzes uz panākumiem uzņēmējdarbībā. (Cohen, 1988:78)

Lai saprastu, kā vadītāji lieto informāciju kontrolē un lēmumu pieņemšanā,

jāatšķir dati no informācijas. Dati ir neapstrādāti, neapkopoti un neanalizēti fakti.

Informācija ir dati ar jēgu, kas mainasaņēmēja priekšstatu par notiekošo. Informā-

cija ir dati,ko vadītāji lieto, lai izskaidrotu organizācijā un vidē notiekošo. Dalasas

datuapstrādes nodaļas vadītājs Deivids Morgans paskaidro atšķirību šādi: "Es varu

jums pateikt, kur atradās patruļmašīna jebkurā laikā. Es nevaru pateikt, kur mašīnai

vajadzēja atrasties. Man ir dati, bet nav informācijas." Morgans uzskata, ka infor-

mācija ir dati ar jēgu, ko lieto programmu vadībai (citāts no Gurvvitt, 1991:51).

Lai efektīvi vadītu un kontrolētu organizācijas mūsdienu informācijas laikme-

tā, administratoriem jāsaprot informācijas revolūcijas gaita. Ar to ari sāksim — kas

ir informācijas tehnoloģija un kā to lieto. Tālāk mēs apskatīsim informācijas tehno-

loģijas ietekmi uz valsts sektora organizācijas darbuun struktūru. (12.1. problēmsi-

tuācija ir praktisks piemērs, kā daudz lietderīgas informācijas palīdz cilvēkiem un

aģentūrai strādāt labāk.) Ceturtā apakšnodaļa — pati svarīgākā — attēlo domāša-

nas shēmu par to, kā labāk vadīt informāciju.

Informācijas tehnoloģijas

Informācijas sistēmas: pamati

Informācijas sistēma ir mehānisms, ar kura palīdzību notiek datu vākšana un

organizēšana un organizācijas personāla iepazīstināšana ar datiem. Jebkurai šādai

sistēmai vajadzīgas piecas galvenās sastāvdaļas.

1. levades dati ir neapstrādātie dati, kas tiek ievadīti informācijas sistēmā. Ir

dati par demogrāfiju, zemes lietošanu, finansēm, ekonomiku, trūcīgo

iedzīvotāju īpatsvaru un noziedzību; augsnes veidiem un upju plūsmām;

tirdzniecības nodokļa iekasēšanu un pirkumiem; ir dati par slepkavību

procentu, ieslodzīto sastāvu, sociālo programmu klientiem un automobiļu

vadītājiem, kas saņēmuši vadītāja tiesības.

2. Apstrāde ir spēja pārstrādāt, organizēt, šķirot datus un izdarīt pēc tiem

aprēķinus. Apstrāde padara datus lietojamus administratoriem. Piemēram,

Losandželosas pašvaldība lieto sarežģītu komjūteru modeli, kas apvieno



meteoroloģiskos un ģeogrāfiskos datus un informē vides aizsardzības

iestādes par gaisa atbilstību federālajām un štatu normām.

3. Glabāšana ir sistēmas funkcija, kurā dati tiek glabāti organizētā veidā

tālākai apstrādei vai sistēmas lietotāju vajadzībām. Vienkāršs piemērs

rāda glabāšanas funkcijas nozīmi. Nākamajos gados Masačūsetsa iztērēs

miljardiem dolāru trim lieliem valsts darbu projektiem Bostonas rajonā.

Štats izmaksās lielus līdzekļus darbuzņēmējiem par projektu realizācijai

vajadzīgās informācijas sagatavošanu. Projektam būs nepieciešami

hidroloģiskie dati, inženieru dati un informācija par apmēram 5000

komunikācijām, ko vajadzēs mainīt. Ja informācija netiks glabāta veidā,

kas ļauj to saņemt pēc 5,10 vai 15 gadiem, štatam vajadzēs to atkal pirkt

no uzņēmumiem, kam jau samaksāts par informācijas sagatavošanu

(Gurvvitt, 1991).

4. Kontrole nosaka, vai informācijas sistēma piegādā kvalitatīvu, savlaicīgu,

pilnīgu un lietotājam svarīgu informāciju. Kontroles funkcijai jābūt

spējīgai mainīt arī izvades datus.

5. Izvades ir atskaites un cita organizēta informācija, ko informācijas sistēma

gatavo lietotāja vajadzībām. Valsts administrācijā viena no lielākajām

problēmām ir tāda, ka liela daļa informācijas tiek gatavota pēc

likumdevēju prasībām un var būt pilnīgi nederīga vadītājiem. Piemēram,

universitātes glabā datuspar braucieniem (štata robežās, uz citiem

štatiem, uz citām valstīm), bet neziņo, vai braucienamērķis bija pētījumi,

jaunu mācību spēku pieņemšana darbā utt. Šāda informācija palīdzētu

vadītājam noteikt brauciena patieso vērtību.

Šīm piecām sastāvdaļām jābūt jebkurā informācijas sistēmā — neatkarīgi no

datorizācijas pakāpes. Tomēr šajā nodaļā mēs apskatīsim datorizētas sistēmas. (La-

sītājiem, kam nav skaidra atšķirība starp "iekārtām" un "programmām", būtu lietde-

rīgi iepazīties ar nākamo materiālu.)

Datorizētas informācijas sistēmas

Operāciju apstrādes sistēma. Sākotnējais datoru ieviešanas mērķis 60. ga-

dos bija dokumentācijas izmaksu samazināšana, datorizējot ikdienas operāciju ap-

strādi. Operāciju apstrādes sistēma (OAS) nedarbojas ar aģentūras parastajām ope-

rācijām, kas atkārtojas ikdienā. Sods par noteikumu pārkāpumu, virsstundu reģis-

trācija, maksājums klientam un piegādātājam ir operācijas, kas jāizdara un jādoku-

mentē vadības organizācijām. OAS uzdevums ir precīzi izpildīt un dokumentētšīs

operācijas.
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lekārtas, programmas un citi

datorspeciāllstu termini
...

lekārtas nozīmēmašīnas, kas vei-

do datoru sistēmu, atšķirībā no pro-

grammām, kas vada iekārtu darbu. Bez

programmām iekārtai nav nekādas vēr-

tības.

Svarīgākās iekārtu sastāvdaļas ir

mikroshēmas — mazi silīcija gabaliņi

ar tajos iestrādātām elektriskajām ķē-

dēm; šīs ķēdes apstrādā un glabā datus.

Mikroshēmas, ko sauc arī par pusvadī-

tājiem, ir novietotas uz nelieliemplast-

masas blokiem; arī visu bloku sauc par

mikroshēmu.

Datora "smadzenes", kas izdaraap-

rēķinus, ir centrālais procesors (CP).

MazādatorāCPir viena mikroshēma —

mikroprocesors. Apvalkā, kurā atrodas

CP, var būt arī citas elektroniskas ierī-

ces, bet tās ir domātas tikai informācijas
nodošanaiCP un saņemšanai no tā. Bie-

ži vien ierīci ar apvalku sauc par CP.

Programmas ir kodētas instrukci-

jas, kas vada datora darbu. "Palaižot"

programmu, jūs uzdodat datora vadību

kodētai instrukcijai. Vienkārša pro-

gramma var tikai parādīt uz ekrāna uz-

rakstu "Labdien, māmiņ!", bet sarežģīta

programma var vadīt kosmisko staciju.

īpaša programma,ko sauc par ope-

rāciju sistēmu, liek datoram izdarītele-

mentāras darbības, piemēram, nodot in-

formāciju printerim vai citām ierīcēm.

Operāciju sistēma atšķiras no "lietoša-

nas programmām", kas liek datoramiz-

pildīt konkrētas darbības, piemēram, ga-

tavot algu sarakstu, uzturēt datubāzi vai

zīmēt shēmas. Vairums lietošanas pro-

grammu nevar darboties, ja nestrādā arī

operāciju sistēmas. Dažādu datoru ope-

rāciju sistēmas parasti ir tik atšķirīgas,
ka vienam datoram rakstīta lietošanas

programma nedarbojas citā datorā.

Datorus, ko nav iespējams izmantot ar

vienādāmprogrammām, sauc par"nesa-

derīgiem".

Kur dators glabā informāciju tūlī-

tējai lietošanai?Datoramiratmiņa. Pro-

gramma nedarbojas, ja nav ierakstīta

datoraatmiņā. Josarežģītāka irprogram-

ma, jo vairāk atmiņas tai ir vajadzīgs.

Vadīšanas informācijas sistēmas. Nākamais informāciju sistēmas attīstības

posms pēc OAS bija vadīšanas informācijas sistēmas (VIS). Vadīšanas informācijas

sistēma ir mehānisms, kas savāc, organizē un izplata datus, ko vadītāji lieto konkrē-

tam darbam. VIS gatavo kopsavilkumus par konkrētiem vadīšanas jautājumiem —

garš ikdienas darbusaraksts būtu praktiski nederīgs plānošanai, lēmumu pieņemša-

nai un realizācijai. Administratori var lietot VIS, lai apkopotu un pārbaudītu datus

par programmu un projektu izpildi un organizācijas personālu.

Piemēram, ugunsdzēsības un glābšanas dienesta speciālisti var lietot VIS,

lai sekotu mācību dokumentācijai, kas ir īpaši svarīga šādām organizācijām.

Ugunsdzēsības un glābšanas dienestos, kā arī citās organizācijās, kas rūpējas par
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Elektroniskā datuapstrāde sākās valsts sektorā. Lai

pabeigtu 1880. gada tautas skaitīšanu, bija vajadzīgi 8 gadi,
un emigrācija varēja vēl pasliktināt stāvokli nākotnē. Lai

atrisinātuproblēmu, Hermans Hollerits —jauns inženieris,
kurš strādāja ģenerālķirurga biroja statistikas nodaļā,
izmantoja kartes dolāra banknotes lielumā. Caurumi

noteiktās kartes vietās apzīmēja reģistra datus: dzimumu,

vecumu, ģimenes lielumu, dzīves vietu, dzimšanas datumu,

tautību utt. Vienā kartē bija iespējams reģistrēt lielu datu

apjomu. 1890. gada tautas skaitīšana, kurā pirmoreiz

izmantoja Hollerita mašīnas, tika pabeigta divreiz ātrāk nekā

iepriekšējā, ietaupot pusmiljonu dolāru. Hollerita tabulators

bija mūsdienudatora priekštecis.
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sabiedrisko drošību, darbiniekiem bieži nav atļauts piedalīties noteiktās operāci-

jās, ja viņi nav apguvuši attiecīgu mācību kursu un saņēmuši sertifikātus. Darbi-

nieks bez sertifikāta nevar izpildīt savus pienākumus, un ir iespējamas tiesas prā-

vas pret aģentūru. VIS mērķis ir skaidrs: ātri piegādāt precīzas ziņas par mācībām

un sertifikātiem. Kuri darbinieki ir saņēmuši sertifikātus? Kādus sertifikātus viņi
ir saņēmuši? Kad nepieciešama atkārtota sertifikācija? Kādas ir prasības sertifikā-

ta saņemšanai? (Sacco & Ostrovski, 1991:299-318)

Lai gan lietošanas sākumā VIS radīja optimismu, rezultāti bieži ir neapmie-

rinoši. lemeslu ir daudz. Valsts administratora pienākumi ir tik dažādi un savstar-

pēji nesaistīti, ka daudzi no tiem vienkārši nav piemēroti datoram. Baiļu, nezinā-

šanas vai abu minēto iemeslu dēļ darbinieki reizēm bojā sistēmu vai neizmanto

visas tās iespējas. Cits neveiksmes iemesls ir sistēmas ieviešana, nenovēršot visas

projektēšanas kļūdas (datoru speciālistu žargonā "neizķerot blaktis"). Viena no

lielākajām informācijas sistēmu problēmām ir tāda, ka vadītājs nesaņem lēmuma

pieņemšanai vajadzīgo informāciju. Bet varbūt: "VIS problēmu būtība ir šāda:

problēmā ar VIS lielāki sarežģījumi ir ar "V" nevis ar "IS". Informācijas sistēmu

tehnoloģija no 60. gadiem ir strauji attīstījusies. VIS dod labākus rezultātus, ja to

izmanto labs vadītājs; sistēma nevar kompensēt slikta vadītāja trūkumus." (Bez-

eman & Stranssman, 1990:113)

Ričards L.Van Horns (1982), bijušais "Rand Corporation" vadības informā-

cijas sistēmu vadītājs, izsaka līdzīgu viedokli: "Datorizēta inventarizācijas sistē-

ma ar nepareiziem pasūtīšanas noteikumiem pasūtīs nevajadzīgu preci nepareizā

daudzumā tāpat kā noliktavas darbinieks, tikai ātrāk, un darīs to vienmēr. Datora

ātrumam, atmiņai, konsekvencei un spējai pildīt loģiskus norādījumus ir vērtība

tikai tad, ja datori ir iesaistīti labā vadības sistēmā: datori papildina saprātīgu

vadību, bet neaizstāj to."(mans izcēlums) VanHorns brīdina par problēmām, ko

varētu radīt "datoru fundamentālisms": "Datoru lietotājiem jāatceras, ka nepie-

ļaut jaunas kļūdas nav tas pats, kas strādāt precīzi. Nav apšaubāma datoru spēja

ilgi strādāt ar sarežģītiem dokumentiem, tekstiem vai aprēķiniem un nepieļaut

jaunas kļūdas. Tāpēc datora ekrānā redzamu vai tikko iespiestu tekstu bieži uz-

skata par neapšaubāmu patiesību. Vadītāji no saviem zaudējumiem un pieredzes

pārliecinās, ka datoru fundamentālisms ir bīstams."

Tā mēs atgriežamies pie 6. nodaļā izteiktās HerbertaSaimona domas: jebkurā

sarežģītā, neatkārtojamā situācijā ir nepieciešami cilvēka spriedumi un intuīcija.

Organizācijām vajadzīgs daudz vairāk informācijas, nekā var piegādāt tikai datori,

īpaši tas attiecas uz plānošanu. Dators var palīdzēt valdībai strādāt pareizi — kā

vēlas nodokļu maksātāji — bet neviens dators nepateiks vadībai, kas jādara.

Lēmumu atbalsta sistēmas. Šis sistēmas koncepcija, kas ir cieši saistīta ar

VIS koncepciju, sāka veidoties 70. gados. Lēmumu atbalsta sistēmas (LAS) ir vis-



modernākās komjuterizētās sistēmas, kas palīdz vadītājiem. LAS tika īpaši sagat-

avots, lai palīdzētu vadītājiem strādāt ar neregulārām un daļēji neregulārām problē-

mām, kuras ir pārāk sarežģītas vadības informācijas sistēmai. Abi minētie problēmu

veidi atšķiras no regulārām problēmām ar sarežģītības un neskaidrības pakāpi,

politiskajām sekām, atkārtošanās biežumu un konfliktu, kurš ir problēmas pamatā.

Neregulāras problēmas ir ļoti sarežģītas, neskaidras, to pamatā ir nopietns konflikts,

problēmu risināšanas pamatā ir jāņem vērā politisko spēku samērs. Regulāras pro-

blēmas ir rutinētas un organizētas, un tām ir lielākas iespējas atrast racionālus risi-

nājumus. Daļēji regulāras problēmas iekļaujas starp abām šīm galējībām. Atšķirību
var formulēt ari citādi: regulāru problēmu risināšanai ir iespējams sagatavot pro-

grammu,bet neregulārām problēmām šāda programma nav iespējama.

LAS ir vairākas īpašības, kas padara risinājumu derīgu neregulāru un daļēji

regulām problēmu risināšanai. LAS iegūst, apstrādā un izsniedz lēmumupieņemša-
nai vajadzīgo informāciju. Sistēma ir interaktīva, t.i., vadītājs var uzdot jautājumus

un saņemt ne tikai periodiskus pārskatus, bet ari atbildes uz steidzamiem jautāju-

miem. Bez tam sistēma ļauj saņemt informāciju no daudzām datubāzēm gan orga-

nizācijā, gan ārpus tās.

Kā darbojas LAS? Apskatīsim kapitālās celtniecības projektu. ie-

priekšējā nodaļā, kapitālās celtniecības projekti var būt atpūtas parki, skolu ēkas,

apūdeņošanas sistēmas, televīzijas torņi vai jebkuri citi objekti, kuru plānošana, fi-

nansēšana un celtniecība prasa lielus ieguldījumus. Parasti valdības šādu projektu

finansēšanai izdod obligācijas. Viens no kapitālā projekta plānošanas aspektiem ir

datu sagatavošana par projekta izmaksām — obligāciju pārdošanas laikam un ap-

jomam ir jābūt tādam, lai nodrošinātu vajadzīgo finansējumu vajadzīgajā laikā. LAS

var sagatavot alternatīvas un vadītājs — izlemt, kad pārdot obligācijas, lai iegūtu

naudu kapitālās celtniecības projektam. LAS var dot vadītājam priekšstatu par vaja-

dzīgajiem līdzekļiem un aizņēmumiem, kas ļautu iegūt šos līdzekļus:

Tā ir sarežģīta situācija ar vairākām daļēji regulāru un neregulāru problē-

mu īpašībām. Naudasaprites un obligāciju plānošanas laika plānotājiem

jāstrādā neparedzamos apstākļos. Naudas izlietojums var ļoti atšķirties no

prognozes. Projekta gaita var būt ātrāka vai lēnākapar plānu, tāpēc sākot-

nējais budžets var neatbilst faktiskajai situācijai. Procentu likmes var strauji

augt, padarot nederīgas pat vislabākās shēmas. Pieļaujamais parāds var būt

stingri ierobežots. Daudzo faktoru un neskaidrības dēļ LAS var tikai palīdzēt

lēmumupieņemšanā. Sistēma nevar pilnīgi aizstāt ekspertu spriedumus.

(Sacco & Ostrovski, 1991:215)

Kapitālo projektu plānošanā, kad vadītājam jāatbild uz daudziem "kas no-

tiks, ja...", nenovērtējamu palīdzību sniedz aprēķinu lapa — programma, kas

stipri atgādina grāmatvedības dokumentus: iedalīta rindās un ailēs, aprēķinu lapa

veic analīzi.
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Mākslīgais intelekts. Atšķirībā no VIS un LAS, kas palīdz vadītājam lēmumu

pieņemšanā, mākslīgais intelekts (MI) dod padomus cilvēkam vai pat aizstāj viņu.
Termins MI apzīmē dažādas datoruprogrammas, kas līdzinās cilvēka rīcībai — tās

mācās no pieredzes, saprot valodu un rakstītu tekstu, redz un izdara secinājumus.

Piemēram, filmā 2001 superdators HALir ideāls mākslīgais intelekts ar visām cil-

vēka emocijām un domāšanas procesiem, ieskaitot psihozi. HAL varēja vienlaikus

piedalīties intelektuālā sarunā, uzturēt radiosakarus ar Zemi, uzvarēt kuģa komandu

sarežģītās spēlēs un kontrolēt katru elektrisko ķēdi kosmiskajā kuģī, kas lidoja uz

Jupiteru.

Līdz 2001. gadam ir palicis mazāk nekā 10 gadu, bet vēl nav datoru, kas līdzi-

nātos HAL 9000 — šādi datori pastāv tikai fantastiskajā literatūrā. Labākais MI,

kas pašreiz ir valsts administratoru rīcībā, ir sistēma-eksperts, datora programma,

kas imitē speciālistu un vadītāju lēmumu pieņemšanas stilu. Piemēram, ja Baltimo-

ras apgabala izmeklētāji nevar atklāt noziegumu, viņi dod uzdevumu sistēmai IZE

(ielaušanās zādzību eksperts). Datora programmas rīcībā ir desmitiem izmeklētāju

uzkrāta pieredze un dati par tūkstošiem atklātu un neatklātu ielaušanās zādzību (dis-

kusijas pamatā ir — Martin, 1991).

Sistēma izsniedz iespējamā noziedznieka izdarīto ielaušanās zādzību sarakstu.

Tā var sagatavot iespējamā zagļa aprakstu, piemēram: "Jauns vīrietis, lieto narkoti-

kas, dzīvo netālu no nozieguma vietas pilsētas dienvidrietumu daļā, nepieredzējis,

zādzību izdarīja kopā ar līdzdalībniekiem." Tad sistēma izsniedz datubāzē reģistrē-

to cilvēku sarakstu, kuri atbilst minētajām īpašībām. Dažās sekundēs sistēma pada-

ra darbu, kas vairākiem izmeklētājiem prasītu nedēļas.

Sistēmas-eksperti strādā ne tikai tiesību aizsardzības nozarē. Montgomerijas

apgabalā Merilendas štatā ir sistēmas-eksperti, kas palīdz apgabala darbiniekiem

ātri noteikt savas gaidāmās pensijas lielumu. Sistēmas izmanto ari speciālisti, kas

palīdz pieaugušajiem risināt viņu ekonomiskās problēmas. Ostinā, Teksasas štatā, ir

sistēma-eksperts, kas palīdz sociālās nodrošināšanasdarbiniekiemsagatavoties pār-

runām ar palīdzības meklētājiem. Tad sistēma informē darbiniekupar programmām,

uz kurām attiecīgais cilvēks var pieteikties, un palīdzības apjomu. Sistēma var lik-

ties vienkārša, bet tā atceras vairāk nekā5000 noteikumu par sociālo palīdzību.

Tā kā valdībā ir daudz ekspertu — nodokļu revīzijas, būvinspekcijas, flotes

uzturēšanas un citu jautājumu speciālistu — ir plašas sistēmu-ekspertu lietošanas

iespējas. Kāprogrammavar būt eksperts? Programmas veidotāji uzdodekspertiem

daudzus jautājumus par viņu darbu. Ko nozīmē izsists logs atšķirībā no atslēgtām

durvīm? (lespējams, ka zaglis ir nepieredzējis.) Ko nozīmēno skapīša paņemti me-

dikamenti? (Zaglis varētu būt narkomāns.) Rezultāts ir vairāki simti noteikumu "ja

X, tad V".

Tomēr sistēma-eksperts nevar aizstāt cilvēku; drīzāk tā ir ļoti spējīgs konsul-

tants. Policija var lietot sistēmu-ekspertu, bet izmeklētājiem tomērjālieto tradicio-

nālās metodes un .intuīcija. Mašīnai nav intuīcijas, tāpēc tā nevar iedomāties, ka



nepieredzējis zaglis cietumāir iemācījies dažus profesionālo zagļu paņēmienus. Tā-

pat mašīnai nav veselā saprāta. Dators neiedomāsies, ka cilvēks nevar ilgu laiku

iztikt bez ūdens, ja tas nebūs ierakstīts programmā. Dators neiedomāsies, ka cil-

vēks, kurš brauc uz darbu ar automašīnu, arī mājās atgriežas ar to pašu automašīnu;

dators arī nesaprot cilvēku valodas nianses. Ja es teikšu: "Es ieraudzīju velosipēdu

aiz loga un gribēju to paņemt," jūs sapratīsiet, ka "to" nozīmē velosipēdu, nevis

logu. Dators to nesaprot.

Datoru tīkls. Informācijas tehnoloģija ne tikai ietekmē cilvēku darbu; jaunie

informācijas kanāli uzlabo organizācijas spējas koordinēt savu organizāciju darbu

un sadarbību arcitām organizācijām. Datoru tīkli apvieno vienas vai vairāku orga-

nizāciju grupas un nodaļas un ļauj apmainīties ar informāciju, kas atrodas, piemē-

ram, datu bāzēs. Tādā veidā tīkls palielina katra vadītāja rīcībā esošos datoru resur-

sus un uzlabo koordināciju starp nodaļām.

ASV Transporta departaments (TD) bija pirmā aģentūra, kas sāka lietot datoru

tīklu. leviešot personālos un pārnēsājamos datorusnodaļās, īpaši revīzijai, TD varē-

ja ievākt miljoniem dolārusoda naudaspar federālo projektu finansēšanas konkursu

noteikumu pārkāpumiem. Par nelaimi, TD ir izņēmums. Vairums valdības datoru

nevar sazināties viens ar otru; lielākā daļa ir nesaderīgi. Piemēram, Veselības un

sociālo pakalpojumu departamenta Ņujorkas nodaļā ir 10nesaderīgu modeļu datori.

Vairākas organizācijas aptverošie tīkli var apvienot divu vai vairāku organizā-

ciju informācijas sistēmas. Organizāciju sadarbība kļūst efektīvāka; sazinoties ar

datoru palīdzību, samazinās dokumentācijas apjoms. Viens no organizāciju sadar-

bības piemēriem ir datorizētas nodokļu deklarācijas. leņēmumu dienests apgalvo,

ka, deklarējot nodokļus ar datoru palīdzību, maksātāji var saņemt atpakaļ pārmak-

sātās summas trīs nedēļas agrāk. Tā kā apmēram 75% nodokļu maksātāju saņem

atpakaļ vidēji 900 dolāru katrs, ieņēmumu dienests uzskatīja, ka daudzi vēlēsies

izmantot šādu pakalpojumu. leņēmumu dienests savukārt ietaupa līdzekļus, jo elek-

troniskās nodokļu deklarācijas ir lētākas.

Tomēr ieņēmumu dienests nevēlas saņemt no mājām sūtītas deklarācijas, jo

prasa apstiprinājumu. Šie noteikumi deva jaunu iespēju bankām, kas drīz sāka ap-

svērt iespēju piedāvāt klientiem pārmaksāto līdzekļu saņemšanu tajā pašā dienā.

Bankas piedāvāja pakalpojumus, kas maksāja 40 dolārus, ja klienti vēlējās saņemt

pārmaksāto nauduatpakaļ deklarācijas iesniegšanas dienā.Ari "AmericanExpress"

ir iesaistījies atmaksāšanas sistēmā. Šo uzņēmumu interesēja nevis atmaksājamā

summa, bet informācija par nodokļiem. Tāpēc "American Express" sāka piedāvāt
klientiem elektroniskās informācijas iesniegšanas pakalpojumus: "Ja jūs izmanto-

siet mūsu pakalpojumus, iesniedzot deklarācijas, un ļausiet mums iepazīties ar de-

klarāciju saturu, mēs sniegsim jums informāciju, cik jūs varētu ietaupīt, ja izmanto-

tu dažus no "AmericanExpress" pakalpojumiem." (Venkatraman, 1990) Tas ir labs

piemērs, kā informācija palīdz iegūt priekšrocības konkurencē.
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Pēdējos 10 gados datoru tīkli ir attīstījušies un izveidojuši visas pasaules sistē-

mu, kas pārraida visu — no ziņojumiem līdz fizikas eksperimentu rezultātiem.

1991. gada likums par rezultatīvām datoru sistēmām izveido Nacionālo pētījumu

un izglītības tīklu (NPIT), kas pašlaik tiek projektēts un saistīs miljoniem cilvēku.

NPIT veidosies no prototipa, kas pazīstams ar nosaukumu "Internet" un jau tagad

saista apmēram 3 miljonus cilvēku visā pasaulē. "Internet" apjoma pieaugums ir

30% mēnesī — tas ir viens no pierādījumiem, ka ir vajadzīgs lieljaudas tīkls. NPIT

aizstāvji apgalvo, ka tīkls palīdzēs sadarboties laboratorijām un uzņēmumiem, sūtīt

elektronisko pastu un iepazīties ar "grāmatām", kurās parādīta matemātikas un zi-

nātnes jēdzienu saistība ar praksi.

Aizstāvot NPIT ideju, senators Alberts Gors (1991:152) nosauc interesantu

analoģiju:

Mūsu pašreizējā nacionālā informātikas politika atgādina sliktākos

lauksaimniecības politikas piemērus, kad tūkstošos apcirkņu sapuva

graudi, kamēr cilvēki cieta badu. Tagad "pūst" neizlietota informācija,

kamēr svarīgi jautājumi paliek neatbildēti un problēmas neatrisinātas.

Piemēram, pavadonis "Landsat" divās nedēļās var nofotografēt visu

Zemes virsmu. Pavadonis strādā jau gandrīz 20 gadu. Tomēr neviens

cilvēks nekad nav redzējis 95% šo uzņēmumu, kas varētu būt ļoti vērtīgi

fermeriem, vides speciālistiem, ģeologiem, pasniedzējiem, pilsētu plānotā-

jiem un uzņēmējiem.

Telekomunikācijas

Kā varam secināt no iepriekšējās diskusijas par tiklu, pēdējās desmitgadēs ir

apgūta informācijas — vārdu, skaņu un attēlu — pārraide lielos attālumos elektro-

nisko signālu veidā. Šo sasniegumu pamats ir tehnoloģija, piemēram, stikla šķied-

ras, ko mēs apskatījām šajā nodaļā. Tagad mēs iepazīsimies ar dažiemelektronisko

sakaru līdzekļu veidiem.

Elektroniskais pasts. Tikai daži atceras, ka Oliveru Nortu pieķēra tāpēc, ka

viņš nepārzināja datoru programmas. Norts izdzēsa visus sūtītos ziņojumus par Irā-

nas — kontru darījumu (144. lpp.), nesaprotot, ka IBM PROF elektroniskā pasta

sistēma automātiski gatavo ziņojumu kopijas; tā izmeklētāji varēja viegli iepazīties

ar darījuma gaitu.

Elektroniskais pasts nosūta ziņojumus uz citu datoru un "novieto" tos datorā.

Ziņojums paliek saņēmēja terminālā, un viņš to izlasa, ieslēdzis datoru. Lai gan

parasti ziņojumu sūta vienam cilvēkam, ir iespējams to nosūtīt ari vairākiem pēc

saraksta. Elektroniskais pasts ir ērts, ekonomisks sakaru līdzeklis, kas ļauj pārvarēt

attālumus un ietaupīt laiku, salīdzinot ar vēstulēm.



Modernais elektroniskaispasts, piemēram, šī eksperimentālā sistēma, dodiespēju

pārraidīt grafikus, attēlus, datoruprogrammas un skaņu ierakstus. Jaunās īpašības

paplašinās tīkla saziņas iespējas. Tāpat mainīsiespasta lietotāju uzvedība, jo jaunajā

pastā atkal būs svarīgas dažas sabiedrībasnormas, kas nepastāv pašreizējā

elektroniskajā pastā.

Elektroniska pasta versija ir datoru konferences, kas ļauj vadītajiem un speciā-

listiem ātri apmainīties ar informāciju, uzturot dialogu.

Faksimils. Faksimils nosūta dokumentuspatelefona līnijām un reproducē tos.

1850. gadā Londonā izgudrotā tehnoloģija ir pieredzējusi vairākus uzlabojumus;

pēdējais faksimila attīstības posms notika Japānā, kur mūsdienu apstākļi prasīja ātri

reproducēt tekstu ar tūkstošiem zīmju.

Fakss mainaarī saziņas stilu. Tagad ziņojuma sūtītājiem ir daudz mazāks "at-

elpas laiks". Sūtot dokumentupa pastu vai pat ar steidzamu kurjeru, atbilde tiks

saņemta pēc divām vai trim dienām; tagad tā pienāk pēc desmit minūtēm. No otras

puses, fakss ļauj pabeigt dokumentu īsi pirms noteiktā termiņa. Faksa sūtījumi vairo

automatizācijas radīto nepacietību. Kad "Federal Express" sāka darbu, daudzi uz-

skatīja, ka ziņojums jāsaņem līdz pīkst. 10.30 nākamajā rītā; tagad pat šāds termiņš
liekas nepieļaujama kavēšanās.

Vienano faksapriekšrocībām irātrums kopā ar lietderīgu vizuālo informāciju.

Piemēram, fakss atšķirībāno elektroniskā pasta ļauj sūtītājam nosūtītoficiālu iespiestu
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ziņojumu ar aģentūras emblēmu vai ar roku rakstītu vēstuli uz vienkārša papīra.
Cita priekšrocība ir starptautiskie sakari. Tā kā dokumentā ir norādīts viss vajadzī-

gais un laika starpība neietekmē saziņu, fakss veicina tiešu informācijas apmaiņu.
Vēstules no ārzemēm bieži ir rakstītas formālā stilā, bet fakss veicina tiešu memo-

randa stilu (Solomon, 1988).

Balss ziņojumu sistēmas. Dators balss ziņojumu sistēmās darbojas kā auto-

mātiskais atbildētājs — atbild uz telefona zvaniem, nosūta memorandus, izsniedz

informāciju un pieņem ziņojumus. Tāpat kā jebkurai jaunai tehnoloģijai, tam ir sa-

vas priekšrocības un trūkumi:

Balss ziņojumu sistēma var būt vērtīga cilvēkiem, kam nav palīgu. Speciā-

lists var uz laiku atslēgt telefonu un saņemt visu vajadzīgo informāciju par

darbānotiekošo. Sistēma veicina balss ziņojumus, jo sūtītājam ir vismaz

netieši sakari ar cilvēku, ar kuru viņš mēģina sazināties. Trūkumi nav saistīti

ar pašas sistēmas raksturu, bet rodas, kad sistēma tiekpārmērīgi lietota.

Augstākais vadītājs saņem tik daudz balss ziņojumu, ka varētu tos klausīties

nepārtraukti. Atšķirībā no sekretāres balss ziņojumu sistēma neatšķir

svarīgu ziņojumu no nesvarīga. Sistēma nevar parādīt attēlu, saprast, cik

steidzams ir ziņojums, uzdot jautājumu vai izsaukt vadītāju no sanāksmes.

(Cohen, 1988:91)

Videokonferences. Videokonferenceir tieša informācijas apmaiņa ar kameru

un audiotehnikaspalīdzību — neatkarīgi no štata vai pašvaldību darbinieku atraša-

nās vietas. Šī tehnoloģija pastāv vismaz no 1964.gada, kadAT&T Ņujorkas izstādē

demonstrēja savu "attēlu telefonu" (Picturephone). Videokonferences irefektīvs die-

nesta braucienu izdevumu samazināšanas līdzeklis. Tomēr šī metode tiek plašāk

lietota tikai pēdējā laikā, jo ietaupījums neatsvēra dārgo un grūti pārvietojamo ie-

kārtu izmaksas; sistēmai bija nepieciešama īpaša temperatūra un apgaismojums;

sakaru izmaksas bija pārāk lielas.

Tā kā budžeta samazinājumi atņem valdībai nepieciešamos līdzekļus un vi-

deokonferenču izmaksas ir samazinājušās, 90. gadi varētu būt ideāls laiks video-

konferenču ieviešanai daudzās aģentūrās. Atkarībā no sanāksmes mērķa videokon-

ference var būt gandrīz tikpat efektīva (90%) kā personiska piedalīšanās; ja mērķis

ir tikai informācijas nodošana, videokonferences efektivitāte var būt pat 100%. To-

mēr videokonferences ir mazāk efektīvas jaunu ideju piedāvāšanā.

Elektroniskie ziņojumu dēļi. Šo tehnoloģiju lieto standarta ziņojumu izplatī-

šanai
— par pabalstiem un priekšrocībām, darbapiedāvājumiem, dažādiem notiku-

miem — organizācijas datoru sistēmā. Lai samazinātu vajadzīgo dokumentu apjo-



mv, sistēma iespējams glabāt politikas un pienākumu aprakstus, telefonu numurus

un citus dokumentus.

Elektroniskos ziņojumu dēļus var izmantot ne tikai organizācijas darbinieki.

Piemēram, kāda privātpersona Koloradospringsā vadīja sekmīgu kampaņu pret

pašvaldības noteikumiem, kas ierobežoja individuālo darbu. Pārsteigts, ka viņš ir

vienīgais iedzīvotājs, kas apmeklē pirmo noteikumu izskatīšanas sanāksmi, viņš

publicēja informāciju uz elektroniskā ziņojumu dēļa kopā ar iemesliem, kāpēc

viņš nepiekrīt noteikumiem. Plāna realizācijai palīdzēja ari īss sludinājums vietē-

jā laikrakstā. Vairāki cilvēki publicēja savus viedokļus. Otrajā sanāksmē, kas no-

tika pēc vairākām nedēļām, ieradās 175 iedzīvotāji, lai protestētu pret sanāksmi.

Lai informētu iedzīvotājus par valdības darbu, štatu valdības un pašvaldības ir

izveidojušas elektroniskos ziņojumu dēļus. Piemēram, 1987. gada maijā Kalifomi-

jas štata asamblejas pakalpojumu un uzņēmējdarbības komiteja izveidoja elektro-

nisko ziņojumu dēli "Kapitolija līnija", kas ļāva iedzīvotājiem saņemt informāciju

par likumdošanu un noteikumiem un piedalīties diskusijās par šiem jautājumiem.

Lai gan ziņojumu dēlim bija 1000 lasītāju, nesen tas finansu trūkuma dēļ pārtrauca

darbu (U.S.Office of Technologv Assessment, 1990).

Informācijas ietekme uz organizāciju darbu un

struktūru

Izmaksas un pozitīvie rezultāti

Datoru sistēma ir dārgs kapitālieguldījums jaunā tehnoloģijā. Šādi ieguldījumi
bieži prasa lielu risku — citādi nav iespējams līdzekļu ietaupījums. Piemēram, daži

speciālisti uzskata, ka tikai apgabalu un pilsētu valdības iztērē datoriem 1 miljardu

dolāru gadā. Šādas investīcijas prasa nepārtrauktu administratoru uzmanību (skat.

nākamo materiālu).

Ir vairāki iemesli, kāpēc datori ne vienmērattaisno cerības. Izmantojot datorus,

valdības darbinieki var uzkrāt nevajadzīgus datus, un sistēma ne vienmēr palīdz

pieņemt labākus lēmumus. Dancigers (1977) nosauc divus labus iemeslus, kāpēc

datoru ieviešanabieži neļauj ietaupīt personāla izmaksas: "Štatu samazināšanaat-

šķiras no daudziem citiem gadījumiem, kad datorizācija rada ietaupījumus... Datu

kodēšana un ievadīšanabieži prasa vairāk laika nekā ierakstīšana dokumentā." Tur-

klāt valdība pretojas štatu samazināšanai, un daudzu amatu saglabāšanu prasa civil-

dienesta noteikumi.

Neskatoties uz šīm problēmām, datori un telekomunikācija var palīdzēt uzla-

bot valdību programmu realizācijas vadīšanu. Apskatīsim divus piemērus.

■ Automatizētāsfinansu darījumu sistēmas. Mūsdienās vairāk nekā 70

dažādu federālo programmu piedāvā aprūpi, preces un pakalpojumus
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Pārrunas

Grūtijautājumipirms

jaunas tehnoloģijas ieviešanas

Vai datorisamazina izmaksas?Diā-

na Feinsteina, bijušais Sanfrancisko

mērs, apgalvo, ka vienmēr "skatījusies

uz tehnoloģijas piedāvātajām priekšro-
cībām ar aizdomām". 1983. gadā viņa

mainīja Sanfrancisko datoru iepirkšanas

politiku. Tagad pilsētai bija 4 piegādātā-

ji agrāko 44 vietā un visi iepirktie datori

bija saderīgi.

1985. gadā Feinsteina noteica fik-

sētus izdevumus jaunu datoruiegādei un

izveidoja vadībaskomiteju, kuras uzde-

vumsbija noskaidrot datoruiespējas pa-

lielināt darba ražīgumu. īsi sakot, viņa

vēlējās noskaidrot datoru patieso vērtī-

bu. "Ja mēs ietaupām miljonu dolāru, es

vēlos pagarināt bibliotēku darba laiku,

labāk uzturēt parkus vai palielināt ielās

patrulējošo policistu skaitu."

Aizņemtam augstākajam vadītājam

štata aģentūrā, apgabala tiesā vai pilsē-

tas domē var būt grūti vadīt arvien sa-

režģītākās datoru sistēmas. Tomēr viņa

piedalīšanās ir svarīga, lai jaunā tehno-

loģija attaisnotu cerības. Vadītājam pa-

līdzēs "špikeris" ar 12 galvenajiem jau-

tājumiem, kuri jāapspriež ardatoru spe-

ciālistiem pirms jaunas tehnoloģijas ie-

viešanas.

1. Vai mūsu informācijas tehnoloģija

atbilst vispārējai organizācijas

stratēģijai un valdības vajadzībām?

2. Vai mēs piedāvājam tehnoloģiju un

informāciju lielākam organizācijas
dalībnieku skaitam?

Bijušais Sanfrancisko mērs Diāna

Feinsteina

3. Kādus jaunus pakalpojumus mēs

varēsim piedāvāt, izmantojot
efektīvas informācijas tehnoloģijas

ietaupītos līdzekļus?

4. Kadbūs redzami izmaiņu rezultāti'

5. Kā mūsu organizācija ir sagatavo-

jusies jaunās tehnoloģijas ievieša-

nai?

6. Vai mēs esam domājuši par radikā-

lām izmaiņām savā darbībā, lai

izmantotu jaunās tehnoloģijas

iespējas?

7. Vai jaunā tehnoloģija nevar traucēt

kādai sekmīgai mūsu organizācijas

darbībai?



8. Kādas ir reālās izmaksas, ieskai-

tot tālākos sistēmas uzlabojumus,
ieviešanas izmaksas, darbinieku

apmācību un sistēmas ekspluatāci-

ju?

9. Vai sistēma ir veidotapēc īpaša

projekta? Vai mēs esam vienīgie,

kuru vajadzībām piegādātājs veido

šo sistēmu?

10. Kā sistēmaatbilst mūsu svarīgāka-

jām datu bāzēm un esošajiem

datoriem?

11. Vai sistēma uzlabo iedzīvotāju

saņemto pakalpojumu kvalitāti?

12. Vai ir uzlabojusies valdības un

iedzīvotāju saprašanās?

cilvēkiem, kuru ienākumi nesasniedz noteiktu līmeni vai kuriem vajadzīga

palīdzība. Lai gan šo programmu administrēšana var būt stipri atšķirīga,
visbiežāk visām programmām ir raksturīgi un daudz maz kopīgi 5 posmi:

(1) atbilstības un pabalstu noteikšana; (2) dalībnieku atbilstības

apstiprinājums; (3) palīdzības sniegšana; (4) palīdzības saņemšanas

apstiprinājums; (5) izmaksātās palīdzības saņemšana atpakaļ (dažos

gadījumos). Tākā šajos posmos notiek informācijas glabāšana,

saņemšana un apmaiņa, katru posmu iespējams automatizēt, lietojot

sakaru un informācijas tehnoloģijas. Pēc automatizācijas, piemēram,

nodokļu iestādes var saņemt informāciju no bankām, darbadevējiem,

investīciju uzņēmumiem un aizdevējiem; noteikt maksājamo nodokļu
summu un iekasēt nesamaksātos nodokļus no attiecīgās personas vai

atmaksāt tai pārmaksāto summu. Tāpat valdības aģentūras var lietot

elektroniskās sistēmas pabalstu izmaksā, pārtikas talonu izsniegšanā, kā

ari medicīniskās apdrošināšanas programmās (U.S.Office of Technologv

Assessment, 1990).

■ Jaunākās mācību tehnoloģijas. Nākamajos 10 gados Federālā aviācijas

administrācija (FAA) lietos datorus inženieru, elektronikas tehniķu, gaisa

satiksmes kontrolieru un cita tehniskā personāla mācībās; šie cilvēki ir

liela daļa no apmēram 4600FAA darbiniekiem.FAA aprēķini rāda, ka,

mācot darbiniekus ar datoru palīdzību, izmaksas samazinās par 10

miljoniem dolāru. Nesen notikusī izmaksu un rezultātu analīze liecina, ka

no 1988. līdz 1993. gadam jaunā mācību sistēma varētu samazināt

kontrolieru mācību izdevumus par apmēram 14miljoniem dolāru.

(Kontrolieru ir ap 45% no FAA darbiniekiem.) Pēc FAA aprēķiniem,
datori saīsina nodarbību laiku, tā samazinot mācību maksu. Tāpat ir

iespējams plānot mācības, ņemot vērā esošo darba slodzi un vadītāju un

darbinieku vajadzības. FAA uzskata, ka kontrolieri atceras vairāk no
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Informācijas tehnoloģijas letekme uzkonkurētspēju:

valsts sektora perspektīva

Ir grūti nenovērtēt jaunas informā-

cijas tehnoloģijas stratēģisko nozīmi. Pri-

vātajā sektorā šī tehnoloģija mainapro-

dukcijas, procesu, uzņēmumu, nozaru un

pašas konkurences raksturu. Informāci-

jas tehnoloģijas nozīme valsts sektorā

nav apšaubāma. Jautājums — kadun kā

valsts administratori lieto informāciju.

He, kas izmantos informācijas tehnolo-

ģijaspriekšrocības, kontrolēs notikumus;

tiem, kas neizmantos informācijas teh-

noloģiju, vajadzēs uzklausīt arvien vai-

rāk neapmierinātu iedzīvotāju sūdzību.

Nākamie divipiemēri uzskatāmi parāda,

kā būtu vēlams strādāt arjauno informā-

cijas tehnoloģiju.

Reakcija uz steidzamāmproblēmām

Arvien vairāk pašvaldību, sevišķi

municipalitātes un apgabali, izmanto ar

kartēm apvienotas datorizētas sistēmas

avāriju likvidācijai. Piemēram, notiek

sprādziens kādā no rūpnīcām. ledzīvo-

tājs no tuvākā telefonaautomāta izsauc

avāriju dienestu (E 911). Izsaukums au-

tomātiski nonāk telekomunikāciju uz-

ņēmuma automātiskajā numuru identi-

ficētājā, kurš precīzi nosakatelefonaau-

tomāta atrašanās vietu. E 911 centram

saņemot zvanu, ziņas par telefona au-

tomātaatrašanās vietu (adresi un koor-

dinātēm) automātiski parādās uz ekrā-

na. Otrs ekrāns parāda telefonaautomā-

ta atrašanās vietu uz kartes. Ziņojuma

pieņēmējs informē attiecīgo dispečeru.
Kad avārijas signāls nonāk dispečera

datorā, sistēma sāk meklēt datu bāzē

rūpnīcai tuvāko policijas iecirkni,

ugunsdzēsēju depo un slimnīcu. Ja po-

Hcijas, ugunsdzēsēju un ātrās palīdzī-

bas automašīnās ir datu termināli, per-

sonāls ievada tajos datus par automašī-

nā esošajām ierīcēm; datu bāze parāda

šīs ziņas ari uz dispečera ekrāna. Auto-

mātiskais meklētājs atrod un parāda uz

ekrāna redzamās kartes visas policijas,

ugunsdzēsēju unātrās palīdzībs automa-

šīnas. Beidzot datu bāze parāda dispe-

čeram bīstamomateriālu, piemēram, ķi-

mikāliju, atrašanās vietu rūpnīcā. Dis-

pečers izsauc attiecīgās iestādes un ma-

šīnas. Datu terminālskatrā automašīnā

parāda īsāko ceļu uz rūpnīcu. Pēc ie-

dzīvotāja zvana paiet nepilnas 30 sekun-

des, bet dispečers jau ir nosūtījis uz avā-

rijas vietu attiecīgos dienestus.

Valsts elektroniskās sakaru sistēmas

Pirms dažiem gadiem Santamoni-

kā Kalifornijas štatā aptaujas rezultāti

atklāja daudzu iedzīvotāju interesi par

datoru sakaru lietošanas iespējām, sa-

zinoties arvaldību. Tika izveidots valsts

elektroniskais sakaru tīkls (VEST) —

sistēma, kas ļauj iedzīvotājiem, uzņē-

mumiem un skolām bez maksas sazi-

nāties ar Santamonikas amatpersonām

un dienestiem. VEST, kuras pamatā ir

privātpersonām piederoši datori, nodro-

šina iedzīvotājiem pieeju dažādām da-

tu bāzēm, kas satur paziņojumus par do-

mes sēdēm, domes sēžu dienas kārtību

un protokolus, labojumu datus; valsts

bibliotēku katalogus, informāciju par

Santamonikas sociālo palīdzību; infor-

māciju par atkritumu pārstrādi; īres

maksām, skolām un vietējo transportu.

ledzīvotāji var tieši sazināties ar jebku-
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ru Santamonikas pašvaldības nodaļu.

Viņi var saņemt informāciju no biblio-

tēkām, noskaidrot, kur maksāt sodus par

automašīnas stāvēšanu neatļautā vietā,

un uzdot jautājumus par domes locek-

ļiem. VEST dod iedzīvotājiemari iespē-

ju sazināties vienam ar otru un piedalī-
ties dikusijās par pašvaldības darbu.

mācības apgūta nekapec parastajam nodarbībām(U.S. General

Accounting Office, 1987).

Tomēr ražīguma palielināšanās nav vienīgais pozitīvais rezultāts. Ātrāki un

efektīvāki pakalpojumi var palīdzēt valdībai glābt cilvēku dzīvības un veicināt de-

mokrātiskos procesus (skat. nākamomateriālu), kas ir vēl svarīgāk.

Lēmumupieņemšana

Kā informācijas tehnoloģija ietekmē grupveida lēmumu pieņemšanu? Speciā-

listi agrāk uzskatīja, ka lēmumu pieņemšana uzlabosies, jo datoru ziņojumi ir tīrs

teksts; tas ir, elektroniskā saziņa būs racionālāka un loģiskāka par sarunām, kurās

liela nozīme ir saziņas iemaņām, personībai un statusam.

Tomēr problēma ir sarežģītāka. Vairākos eksperimentos Lī Sprouls un Sāra

Kīstere (1991) salīdzināja lēmuma pieņemšanu mazās grupās datoru konferencēs,

ar elektronisko pastu un diskusijās. Rezultāti apstiprināja domu, ka elektroniskajā

sistēmācilvēki runāatklāti un jūtas vienlīdzīgi. Šādas grupassagatavoja vairākpriekš-
likumu nekā grupas, kuru dalībnieki bija iesaistīti diskusijās. Tomēr elektronisko

saziņas līdzekļu radītajai demokrātijai ir ari savi trūkumi. Piemēram, ja cilvēkiem

nav iespējas pārtraukt citus, kā tas notiek sarunās, lēmumu pieņemšanai vajadzīgais
laiks pieaug četrkārt.

Tas nav viss. Palielinās konflikta iespējas, īpaši tad, ja vairāki cilvēki mēģina
dominētsarunā. Sēžot katrs pie sava termināla, sarunas dalībniekineredz pārējos un

neuztver intonāciju. Tā kā elektroniskie saziņas līdzekļi neinformē par amatu, so-

ciālo stāvokli, vietu hierarhijā, rasi, vecumu un izskatu, cilvēki pievērš mazāku uz-

manību statusam un normām. Viņu rīcība var būt impulsīva un savtīga. Viņi var

mazāk domāt par citiem, izteikt galējus viedokļus un sadusmoties ātrāk, nekā tas

notiktu parastā sarunā. Datoru speciālisti jau ir izdomājuši terminu, ar kuru apzīmē

grupu nelabvēlīgi ietekmējošās emocijas — uzliesmojumi.

Organizācijas struktūra

Informācijas tehnoloģija sak ietekmēt valsts organizāciju struktūru, lai gan

vairums organizāciju vēl saglabā pirmselektronikas laikmeta struktūru, kad ko-
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pigu darbu strādājoši cilvēki tikās viens ar otru un hierarhija noteica padotību.
Tomēr mūsdienu informācijas tehnoloģija pieļauj lielākas izmaiņas un neprasa

stingru hierarhiju.

Ātrums, ar kādu informācijas tehnoloģija pārveidos valsts sektoru, ir atka-

rīgs daļēji no tā, cik ātri mācību iestādes un valdības aģentūras pārveidos pašus

strādājošos. Tā kā datoru lietotājiem jāprot abstrakti domāt, iespējams, ka vārds

"padotais" iegūs citu nozīmi. Tajā pašā laikā datori maina arī strādājošo un vadītā-

ju attiecības. Kas notiks ar hierarhiju, ja strādājošie varēs iepazīties ar datu bāzu

saturu, viņiem radīsies savs priekšstats par organizāciju un tās darbu? Rezultāts

varētu būt — vēl nepieredzēts satraukums, stress un divkosīga izturēšanās.

Vadītāji vēlas kontrolēt, un viņiem ir jākontrolē situāciju, bet jaunā tehnolo-

ģija ļauj strādniekiem pašiem uzlabot savus rezultātus. Ko darīs vadītāji? Varbūt

viņiem atliks darba sadale un kontrole. Šāds informācijas tehnoloģiju lietojums

būtu organizācijas kļūda; tas nozīmētu, ka organizācijas atsakās no informācijas

Laigan informācijas tehnoloģijai ir savi trūkumi, kas sarežģīgrupveida lēmumu

pieņemšanu (skat. tekstu), nav šaubu, ka personālais dators iruzlabojis lēmēju spējas

pieņemt sarežģītus lēmumus daudz ātrāk un drošāk. Piemēram, "Breakthrough

Software" programma "Projekta vadītājs", tāpatkā lielākā daļa projekta vadīšanas

programmu, gatavo Ganta shēmas, kas norāda uzdevumu izpildes laiku. Programma

arīparāda katrai dienainepieciešamos līdzekļus un saista šo informāciju ar Ganta

shēmas uzdevumiem: Salīdziniet šo ekrānu ar9.1. zīmējumu.



tehnoloģiju piedāvātajām iespējām pakalpojumu uzlabošanā. Lai izmantotu jau-

nās iespējas, cilvēkiem vajadzīga lielāka, nevis mazāka iniciatīva — viņiem ir

jābūt iespējai interpretēt saņemto informāciju un pieņemt lēmumus. Ideja, ka vi-

siem darbiniekiemjāsaņem lietderīga informācija, kas ļautu viņiem strādāt labāk,

ir kompleksās kvalitātes kontroles (XXX) pamats. XXX sistēma atbalsta darbi-

nieku iniciatīvu visu organizācijas darbu apjoma palielināšanā un kvalitātes uzla-

bošanā. (Materiālā par 12.1. problēmsituāciju jūs atradīsiet vairāk informācijas

par XXX un piemēru, kā šī sistēma tika sekmīgi lietota pilsētas pašvaldībā.)

XXX pašos pamatos maina tradicionālos priekšstatus par vadītāja autoritāti.

Hierarhiskā organizācijā, kur vadītājiem maksā par domāšanu un padotajiem —

par darbu, domapar katra darbinieka iespējām bez traucējumiem saņemt ziņas un

uzdot jautājumus, vadītājiem var likties nepieņemama. Jaunā tehnoloģija liek pār-
skatīt tradicionālo informācijas kontroles sistēmu, kas līdz šim bija svarīgs vadī-

tāju autoritātes un privilēģiju pamats.

Stratēģiskā vadīšana

informācijas revolūcijā

No Bronzas laikmeta līdz karam Persijas līcī informācija ir devusi līderiem

priekšrocības konkurencē. Zināšanas metalurģijā un šo zināšanu lietojums darba

riku un ieroču ražošanā deva senajām Divupes (Mezopotāmija) un Šumeras civi-

lizācijām priekšrocības pār citām tautām; ASV intelektuālie ieroči (piemēram, "sa-

prātīgās bumbas") un militārā doktrīna, nevis bataljoni un lielgabali, palīdzēja uz-

varēt Irāku.

Tomēr šodien informācijai ir lielāka nozīme nekājebkad agrāk. Katram valsts

administratoram — gan 6 cilvēku nodaļas vadītājam vidēja lieluma pilsētā, gan

300 000cilvēku liela departamenta vadītājam Vašingtonā — vajadzīga informācijas

stratēģija. Lai sagatavotu šādu stratēģiju, viņam jāatbild vismaz uz 3 jautājumiem.

1. Kāda informācija man vajadzīga, lai izpildītu savas nodaļas uzdevumu?

2. Kā es un mana nodaļa varam sagatavot vairāk kvalitatīvas informācijas?

3. Kāda manā rīcībā esošā informācija jāizplata citiem, un kā būtu vislabāk

to organizēt?

Informācijas iegūšana

Vadītajiem nepārtraukti jājautā sev, kada informācija viņiem vajadzīga, lai iz-

pildītu organizācijas uzdevumu. Kā redzams nākamajā karikatūrā, daudzās orgāni-
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zācijās pastāv uzskats: "Jo vairāk datu, jo labāk." Rasels Akofs (Russell Ackoff,

1967) raksta —jo mazāk vadītājs saprot problēmu, jo lielāka ir iespēja, ka viņš
neriskēs un jautās par visu. Informācijas tehnoloģijas speciālists, kurš zina par pro-

blēmu vēl mazāk nekā vadītājs, iesniedz vadītājam pat vairāk informācijas, nekā

vadītājs pieprasījis. Tā rodas daudz nevajadzīgas informācijas. Vadītājam jāpārdo-

mā, kāda informācija viņam vajadzīga. Lai to izdarītu, augstākajai vadībaijānosaka

skaidri, vienkārši uzdevumi, ko iespējams izpildīt, saņemot konkrētu informāciju.

Formālas atskaites sistēmas. Bez skaidriem mērķiem vadītāji var veltīt visu

savu laiku detaļām — administratīviem jautājumiem, algām, biroja telpu lielumam

un piegādēm — aizmirstot darba mērķus. Labaprogrammas izpildes atskaišu sistē-

ma ne tikai informē par rezultātiem, bet ievēro ari turpmāk minētos kritērijus (Cha-

se, 1984).

■ Savlaicīgums. Vadītājam nav vajadzīga atskaite par iepriekšējo mēnesi, ja

viņš to saņem šī mēneša beigās.

■ Konkrētība. Cilvēki jāsauc vārdos. Visos iespējamos gadījumos jāvērtē

kvalitāte. Piemēram, vērtējot inspektora darba kvalitāti, jāpārbauda, cik

reižu viņa pārskati noraidīti kā nederīgi.

■ Godīgums. Jebkurapārskatu sistēma rada motivāciju; nedrīkst pieļaut, ka

stimulācija veicina krāpšanu.

■ Atbilstība. Pārskati ir jālieto. Sūtītājam jāsaņem atsauksmes. Nepieprasiet

tik daudz informācijas, ka speciālistiem nav laika pabeigt pārskatu. Koens

(Cohen, 1988) atgādina, ka vadītājs, prasot konkrētu informāciju, atklāj

Vairāk datu ne vienmēr ir labāki dati...

"Laiks pabarot...'



savas prioritātes. Ja vadītājs pieprasa patiešam svarīgu informāciju,

pārskatu sistēma var palīdzēt vadītājam.

Labs lielas un sekmīgas formālas pārskatu sistēmas piemērs ir britu civildie-

nests Indijā. Kā minēts nākamajā materiālā, šajā organizācijā faktiski nebija vidējā

līmeņa. Vai jūs domājat, ka vidējā līmeņa nebūs ari nākotnes organizācijām, kas

lietos informatīvās sistēmas?

Vadītājiem ne tikai jāsaņem informācija par esošajām problēmām, bet ari jā-

plāno. Kāda informācija būs vajadzīga nākotnē? 70. gadu sākumā vides aizsardzī-

bas speciālisti domāja galvenokārt par gaisa un ūdens piesārņošanu; līdz 70. gadu

beigām tikpat kā netika vākta informācija par atkritumu izgāztuvēm. Gandrīz visas

izgāztuves bija īpaši neierīkotas vietas, kurās varēja izgāzt visu, ieskaitot bīstamus

rūpniecības atkritumus.

Tikai dažās izgāztuvēs bija ierīces pazemes ūdeņu piesārņojuma mērīšanai.

Lai gan daudzas izgāztuves bija pašvaldību īpašums, lielākā daļa pašvaldību darbi-

nieku nedomāja par nākotni.

Informācijas apmaiņas sistēmas. Tā kā vadītāju uzskatus daļēji nosaka

amats, pieredzējuši vadītāji iegūst objektīvu informāciju, šķirojot to pēc avotiem.

Entonija Daunsaklasiskajā darbā "Birokrātija no iekšpuses " (Inside Bureaucracy,

1967), autors nosauc traucējumu novēršanas faktorus saziņas sistēmā. Tie ir:

(1) vairāki iekšējās informācijas avoti un vairākiem cilvēkiem kopīgi pienākumi;

(2) tieša saziņa starp dažādiem hierarhijas līmeņiem vai šo līmeņu likvidācija; (3)

nepārprotami ziņojumi (piemēram, detaļu kopsavilkums visiem saprotamā valo-

dā, ar minimālu terminu un profesionālā žargona vārdu skaitu); (4) ārējie infor-

mācijas avoti.

Eizenhauers bija viens no prezidentiem, kas viscentīgāk sekoja Dakera čet-

riem ieteikumiem.Prezidenta palīgi domāja, ka viņa vēlēšanās uzklausīt visas puses

pirms līguma pieņemšanas ir vājuma pazīme un citu padomi liek pieņemt nenoteik-

tus lēmumus. TomērEizenhauers uzskatīja šādu lēmumu pieņemšanas stilu par no-

derīgu:

Viņš gribēja dzirdēt visu padoto viedokļus, ņemt vērā visus iespējamos

apsvērumus, un tikai tad rīkoties. Tas nozīmēja arī, ka Eizenhaueram

nepatika "jā teicēji". Kādā valdības sēdēpar izdevumu samazināšanu

[Henrijs Kabots Lodžs jaunākais, ASVvēstnieks ANO] ieteica samazināt

štatu dāvinājumus šoseju celtniecībai. Eizenhauers atbildēja: "Es personiski

domāju, ka mums jātērē vairāk naudas šosejām.
"

"Espiekrītu jums,
"

Lodzs

teica. Eizenhauers nevēlējās to dzirdēt. ""Jautājums ir apspriežams,
"

viņš

teica Lodžam un atgādināja, ka "šeit katrs var izteikt savu viedokli".
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Eizenhauers mēģināja noskaidrotpretrunīgus viedokļus. Pēc viņa ievēlēšanas

Kanādapaziņoja, ka būvēs Senlorensajūras ceļu bez ASVlīdzdalības, ja ASV

neatbalstīs projektu. Eizenhauers vēlējās piedalīties projektā, bet pastāvēja arī

ietekmīga opozīcija — Miltons Eizenhauers un Džordžs Hemfrijs aizstāvēja

Pensilvānijas un Ohaio dzelzceļu uzņēmumus, kas iebildapret projektu.

Eizenhauers domāja, ka Pensilvānija un Ohaio stāda savas intereses augstāk

par acīmredzamu ASV ieguvumu ilgākā laika posmā, bet vēlējās noskaidrot

štatu viedokli. Aprīļa beigās viņš teica Miltonam, ka dzird "tikai argumentus

parprojektu," uzaicināja dzelzceļu uzņēmumu vadībuuz Balto namu un trīs

stundas klausījās viņu viedokli. Dzelzceļu vadība uzskatīja, ka projekts maksās

vairāk nekā 2 miljardus dolāru, bet projekta atbalstītāju nosauktās izmaksas

bija mazāk nekā500miljoni dolāru. Eizenhauers teica Miltonam: "Tādā

sarežģītā un neskaidrā situācijā ir jācenšas noskaidrot faktus, jo abu pušu

apgalvojumi ir emocionāli un subjektīvi. "(Ambrose, 1984:79-80.)

Kāda ir piemēra nozīme?Vadītāji nevar atļauties gaidīt, kamēr formālā pārskatu

sistēma piegādās vajadzīgo informāciju. Viņiem aktīvi jāmeklē informācija organi-

zācijā un ārpus tās, laika gaitā veidojot attiecības ar informācijas avotiem:

Dažreiz ikdienas darbā ir viegli aizmirst savstarpējās attiecības. Ilgākā

laika posmā šāda aizmāršība var dārgi maksāt. Attiecības padara darbu

interesantāku un var palīdzēt saņemt vajadzīgo informāciju... Kontakti ārpus

organizācijas palīdz saglabāt priekšstatu par reālo situāciju. Ja jūs pazīstat

tikai savas organizācijas darbiniekus, jūsu informācijas bāze ir stipri

ierobežota. (Cohen, 1988:86)

Cilvēku subjektīvo domu ietekme uz informācijas interpretēšanu. Neat-

karīgi no informācijas avota — formālas atskaišu sistēmas vai neformālas saziņas,

vadītājam jāatceras, ka ir subjektīvi faktori, kas ietekmē interpretāciju. Es nosaukšu

tikai dažus faktorus. Mērķis ir vienkārši atgādināt, ka vadītāji ir cilvēki un tāpēc

nebūt nav tik objektīvi, kā paši uzskata.

■ Pastāv uzskats, ka precīzāka informācija ir noderīgāka, bet tā var arī

nebūt. Laika prognozēs atmosfēras spiediens ir uzrādīts līdz centimetra

simtdaļai. Kāds labums no šādas precizitātes?

■ Tikai daži spēj objektīvi novērtēt kāda notikuma varbūtību; neobjektīvais

vērtējums izskaidro loteriju popularitāti un bailes no zibens.

■ Cilvēkus ietekmē informācijas pasniegšanas veids. Ar datoru sagatavota

informācija liekas ticamāka nekā tā pati informācija, saņemta pusdienu

laikā. Uzsverot projekta gaidāmos rezultātus, runātājs var panākt tā



Atgriezīsimies nākotne:

Britu civildienests Indijā

Briti valdīja Indijā 200 gadus —

no 18. gadsimta vidus līdz Otrajam pa-

saules karam, neizdarot būtiskas izmai-

ņas organizācijas struktūrā vai adminis-

trācijas politikā. Indijascivildienestā ne-

kadnebija vairāk par 1000cilvēkiem, bet

viņi pārvaldīja milzīgu, blīvi apdzīvotu
zemi. Britu ierēdņu skaits bija tikai 1%

no milzīgā Konfūcija mandarīnu un ei-

nuhu skaita, kas pārvaldīja Ķīnu, kur ie-

dzīvotāju nav daudz vairāk nekā Indijā;
vēl lielāks irkontrasts ar neatkarīgās In-

dijas civildienestu — 22miljoniem cil-

vēku. Vairums britu ierēdņu bija diez-

gan jauni; 30-gadīgu ierēdni varēja uz-

skatīt par veterānu, īpaši sākumā. Vai-

rums ierēdņu dzīvoja vieni, līdz tuvāka-

jai lauku mājai vajadzēja iet vienu vai

divas dienas. Pirmajos 100gados nebija

ne telegrāfa, ne dzelzceļa.

Organizācijas līmeņu skaits bija
minimāls. Katrs apgabala pārvaldnieks

atbildēja tieši provinces politiskajam
sekretāram -—"galvenajam pārvaldnie-
kam". Tākā Indijā bija 9provinces, kat-

ra galvenā pārvaldnieka padoto skaits

(apmēram 100) daudzkārt pārsniedza
mūsdienās par pieļaujamu atzīto normu.

Tomēr sistēma strādāja labi ilgu laiku,

daļēji tāpēc, ka katram ierēdnim bija va-

jadzīgā informācija. Katru mēnesi ap-

gabala pārvaldnieks vienu dienu atra-

dāsprovinces galvaspilsētā, rakstīdams

ziņojumu politiskajam sekretāram par

galveno uzdevumuizpildi. Galvenie uz-

devumibija četri, skaidri formulēti: ne-

pieļautrasu unreliģiskos konfliktus; sa-

mazināt laupīšanu skaitu; godīgi un ob-

jektīvi spriest tiesu; noteikt maksājamo

nodokļu summu un ievākt nodokļus.

Apgabalapārvaldnieks ziņojumārakstī-

ja, kabija plānota uzdevumaizpilde, kā

uzdevums faktiski izpildīts un kāpēc iz-

pilde atšķiras no plānotā (ja bija atšķi-

rības). Tad apgabala pārvaldnieks rak-

stīja prognozi par nākamā mēneša re-

zultātiem un savu plānoto darburezul-

tātusasniegšanā, uzdeva jautājumus par

politiku, aprakstīja ilgtermiņa izdevības,

draudus un vajadzības. Savukārt poli-
tiskais sekretārs rakstīja pilnu atbildi uz

katru ziņojumu.

pieņemšanu. Ja runātājs nevēlas, lai projekts tiktu pieņemts, viņš uzsver

risku. Abos gadījumos informācija ir vienāda, bet klausītāja uzmanība tiek

pievērsta citiem faktiem.

■ Cilvēka uzskats ir atkarīgs no kāda fakta, kas var attiekties vai neattiekties

uz lietu, piemēram, sākotnējās informācijas pasniegšanas pa daļām,

runātāja "pieredzes" vai jebkura cita.

■ Cilvēki grib izlikties, ka visu saprot. Ir jābūt drosmīgam, lai pateiktu: "Es

to nesaprotu. Vai jūs nevarētu atkārtot?" vai "Uzzīmējiet, kā tas izskatās!"

vai "Ko tas nozīmē?"Vairums izliekas, ka saprot visu.
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Apgabala pārvaldnieks savā mītnē. Šī 1898. gadā uzņemtā fotogrāfija ļauj iedomā-

ties vientulību, kādā dzīvoja daudzipārvaldnieki.

Informācijas radīšana

Informācijai ir kāda īpašība, kuras nav personālam un finansēm: izmantotā

informācija nenolietojas. Jo vairāk informācija tiek lietota, jo vairāk tās ir —

rodas jauni viedokļi un perspektīvas. Lietojot informāciju, valsts administrato-

ram jādomā ne tikai par efektīvu resursu izmantošanu, bet (1) sadarbību ar ci-

tām organizācijām un (2) mācību sistēmas veidošanu, lai sagatavotu jaunu in-

formāciju.

Lai gan pašlaik vel nav iespējams precīzi noteikt, kada bus organizācija, kas

aktīvi gatavo informāciju, par to ir aptuvens priekšstats.



Atrast informācijas avotus organizācijas iekšienē. Pirmais, kas ir nepiecie-

šams, lai saņemtu vairāk no organizācijai pieejamās informācijas avotiem, ir atrast

tos. Jebkurš pilsētas administrators pateiks, cik naudas atlicis pēdējam ceturksnim,

tomēr neviens pašvaldībā var nezināt, kāda informācija ir pieejama katram darbi-

niekam.

Piemērs. "Scientific Generics" ir vadīšanas konsultāciju uzņēmums, kas pa-

līdz organizācijām noskaidrot to rīcībā esošo tehnoloģiju, tas ir, kāda tehnoloģija ir

katras nodaļas rīcībā un kā to varētu izmantot citas nodaļas. Firmas klienti bieži ir

pārsteigti par savu darbiniekuzināšanām. Pēc neveiksmīgā desanta"Cūku līcī" pre-

zidents Kenedijs bija pārsteigts, saņemot no ģenerālprokurora informāciju, ka viņš

(ģenerālprokurors) un lauksaimniecības sekretārs zina par desanta operācijām vai-

rāk nekājebkurš cits kabineta loceklis (skat. 196. lpp). Viens no "Scientifīc Gene-

rics" klientiem bija firma, kuras nodaļa prata izdarīt urbumus optiskās šķiedras ka-

beļu pievienošanai labāk nekā jebkurš cits uzņēmums pasaulē. Tomēr firma atklāja

savas nodaļas vērtību tikai pēc sadarbības ar konsultantu. Firma palīdzēja apgūt

iemaņas citai nodaļai, kas ražoja savienojumus varakabeļu sistēmām (Fortune, 1991.

gada 3. jūnijs).

Mācībām labvēlīgi apstākļi. Ričards Paskāls (1990) uzskaita sešus faktorus,

kas ietekmē organizācijas spēju mācīties.

1. Organizācijā nav elites grupas vai par pareizu atzīta viedokļa, kas ietekmē

lēmumu pieņemšanu. Ja šāda grupa vai viedoklis pastāv, augstākā vadība

var izveidot neatkarīgas grupas, ko neietekmē vairākuma viedoklis.

2. Darbinieku iespējas apšaubīt esošā darba stila pareizību un meklēt jaunas

metodes. Padotajiem iegūstot šādas iespējas, vadītājs nedrīkst nonākt

situācijā, kad no viņa prasa veicināt padoto iniciatīvu un vienlaikus soda

viņu par to.

3. Aģentūras rezultātu salīdzināšana ar citu organizāciju pieredzi. Kāda ir

štata aģentūras kadru mainība, salīdzinot ar kadru mainību līdzīgās citu

štatu aģentūrās? Kādas ir štata ieņēmumu savākšanas izmaksas, salīdzinot

ar citiem štatiem? Rezultātu salīdzināšana mazina pašapmierinātību un

atklāj problēmas.

4. Taisnīga apbalvojumu sistēma par jaunu ideju ieviešanu, statusa un

privilēģiju piešķiršana.

5. Organizācijas tradīcijas un folklora, kas atbalsta mācīšanos un jaunas

idejas.

6. Visu līmeņu darbinieku iesaistīšanās vadībā.
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Mācīšanās ir atkarīga no iniciatīvas un nepieciešamības apgūt zināšanas un

ņemt vērā dažādus viedokļus, aktīvas piedalīšanās diskusijās un problēmu risināša-

nā. Paskāls (1990:249) raksta: "Vērtības un uzticība nosaka apstākļus, kas liek cil-

vēkiem domāt, eksperimentēt un uzlabot. Organizācijas, kas mācās, uzticas saviem

darbiniekiemun viņu spējām atrast labākas darbametodes. Ja darbinieki zina orga-

nizācijas mērķus un uzskata, ka ir vērts ieguldīt savu darbu šādā organizācijā, viņi

kļūst aktīvi." Organizācijās, kas nemācās, pēc neveiksmes meklē vainīgo; organizā-

cijās, kas mācās, notiek sanāksme. Pēc Masaki Imai (1976) uzskatiem, lielākās pro-

blēmu daļas cēlonis ir sistēma. Tākā darbinieki vislabāk pazīst sistēmu un tās trūku-

mus, viņiem jādod iespēja piedāvāt uzlabojumus. Skaidrs, ka šādā organizācijā kat-

ra vadītāja pienākums ir atbrīvot padoto iniciatīvu.

Lai sistemātiski veicinātu mācīšanos, organizācijai vajadzīgas radikālas stra-

tēģijas. Šādu stratēģiju pamatā ir jauns priekšstats par varu, kam jāaizstāj pašreizē-

jie uzskati. Nepieciešama lielāka vienlīdzība, brīvāka pieeja informācijai un priekš-

stats par darbu kā karjeru noteiktā profesijā. Vadītāji un strādājošie nedrīkst būt

divas atšķirīgas grupas, starp kurām atrodas kaut kas līdzīgs Berlīnes mūrim. Daži

speciālisti apgalvo, ka jaunā vide ir sevišķi labvēlīga vadītājām — sievietēm (skat.

nākamo materiālu).

Informācijas vākšana, nozīmeun piegāde. Vispirms sliktās ziņas. ASV Pasta

dienests bieži ieviesa informācijas sistēmas, nepievēršot uzmanību vērtīgajai infor-

mācijai, ko savāca pasta darbinieki. Pēdējos 10gados pasta dienests ir uzdevis atbil-

dību par adrešu maiņu centrālā biroja darbiniekiem, kas savāc adrešu maiņas veid-

lapas un iedarbinacentralizētu datoru sistēmu, kas nosūta vēstules. Agrāk par adre-

šu maiņu atbildēja pastnieki — vēstuļu iznēsātāji. Pastnieks var noteikt, vai adresē

ir pieļauta pareizrakstības kļūda vai ari vēstule domāta citam cilvēkam; bieži past-

nieks zina, ka uz citu vietu ir pārcēlies dēls vai meita, bet pārējā ģimene dzīvo tajā

pašā vietā. Tomērjaunie noteikumi neatļauj pastniekiem mainīt adreses. Ja divi past-

nieki šķiro vēstules un viens atrod vēstuli, kas būtu jānes otram, jo ir mainījusies

adrese, viņš nedrīkst atdot vēstuli otram pastniekam. Visas adrešu maiņas notiek

tikai ar centrālā biroja starpniecību. Jaunā sistēma apgrūtina patacīmredzamu kļūdu
labošanu. Tāpat pasta vadība neņem vērā vēstuļu šķirotāju enciklopēdiskās zināša-

nas par adresēm un indeksiem. Vēstuļu šķirošanas mašīnu operatoriem nav atļauts

pašiem uzrakstīt pareizo indeksu, redzot, piemēram, vēstuli uz Čikāgu ar Klīvlen-

das indeksu (Judis, 1988).

Neskatoties uz pasta bēdīgo pieredzi, jauna tehnoloģija var uzlabot informā-

cijas apmaiņu organizācijās. Daži svarīgākie informācijas veidi —personiskā pie-

redze, ziņas par konfliktiem, stāsti par veiksmēm un neveiksmēm, baumaspar to,

kā darbiniekiem vajadzētu rīkoties — nekad neparādās tradicionālajās saziņas
sistēmās.

(Turpinājums 582. lappuse)



Sievietes un informācijas revolūcija
.

Organizācijām, kas gatavo infor-

māciju, ir vajadzīgi citādi darbības prin-

cipi nekā rūpnieciskā laikmeta organi-

zācijām. Vīriešiem kā vadītājiem šajās

organizācijās vairs nav priekšrocību.

"Militārais vadības modelis" bija

derīgs lietošanai vēl pēc Otrā pasaules

kara beigām. Darba pienākumi bija
skaidri noteikti, mehāniski un viegli va-

dāmi. Vara bija centralizēta; vadītāji de-

va norādījumus saviempadotajiem ar vi-

dusskolas vai mazāku izglītību.

Tomēr informācijas laikmetā or-

ganizāciju pamatprincips sāk mainī-

ties — vadība vairs nenozīmē kontro-

li, bet darbinieku spēju realizāciju.
Džons Naisbits un Patrīcija Aberdīna

rakstīja: "Būt līderim nenozīmē kā tē-

vam atrisināt visas problēmas. Līderim

jābūt demokrātiskam, betprasīgam, jā-

respektē cilvēki, jāveicina patstāvīgs

darbs, grupu autonomija un struktūr-

vienību aktivitāte." Līderis panāk re-

zultātus galvenokārt bez piespiešanas.
"Ja organizācija nestrādā pēc militārā

modeļa, vīrieši un sievietes ir vienlīdz

spējīgi ieņemt vadītāju amatus.Sievie-

tēm ir pat priekšrocība — viņām nav

"jāatmet" autoritārais vadības stils...

Tāpat kā vīriešiem arī sievietēm jāmā-

cās dot padomus un panākt, lai cilvēki

strādātu ražīgi." Līderis panāk vēlamos

rezultātus, piešķirot saviem darbinie-

kiem vairāk pilnvaru.

Naisbits un Aberdīna apgalvo, ka

vīrietis bija rūpnieciskā laikmeta darbi-
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nieka prototips, betsieviete noteikti ir in-

formācijas laikmeta darbinieces proto-

tips. 84% nodarbinātosieviešu strādāin-

formācijas un pakalpojumu nozarē. Pēc

Darba statistikas biroja datiem, 40% no

14 miljoniem vadītāju un administrato-

ru ir sievietes — gandrīz divreiz vairāk

nekā 1972. gadā.

Džeklina Ftrmena kāda nesen žur-

nālā "Fortune" publicēta materiāla pir-

majā rinkopā raksta (1990:115):

Pēkšņi par dzimumu vienlīdzību jā-
sāk uztraukties vīriešiem. Konsultanti, zi-

nātnieki un vadītāji uzskata, ka Prasīgā

Vadītāja laiks drīz būs beidzies. Jaunā

laikmeta vadītājai būs iedzimta spēja pa-

nākt vienprātību. Viņa —jo šādas īpa-

šības drīzākpiemīt sievietei — nepado-

das varas kārdinājumam un atzīst nevis

hierarhiju, bet "varas centru". Viņa
vienkārši ir tāda, kāda ir. Sallija Helge-

sena savā darbā "Sieviešu priekšrocī-

bas" apgalvo, ka sievietes ar savu ie-

dzimto vadītājas instinktu panāks vadī-

bā tikpat radikālas izmaiņas kā japāņi
ekonomikā.

Džudija B.Rozenere raksta:

Sievietes labāk nekā vīrieši pratīs

pārvērst darbinieku intereses rūpēs par

visu organizāciju un izmantos personis-
kās īpašības — spēju pārliecināt, agrā-
kos panākumus un saziņas prasmi, lai

motivētu citus. Sieviešu vadības stils ir

"interaktīvā līdervadība"-mēģinājums

panākt pozitīvu rezultātu visiem dalīb-

niekiem, veicinot iesaistīšanos darbā,
daloties varā un informācijā, liekot cil-

vēkiem apzināties savu nozīmi un akti-

vizējot viņus. (Citāts no Fiermen, 1990;

mans izcēlums.)

Tomēr Rozenere — Kalifornijas
universitātes Vadības fakultātes pasnie-

dzēja — uzskata, ka interaktīvās līder-

vadības iemaņas ir ne tikai sievietēm, jo
daži vīrieši lieto šo vadīšanas stilu un da-

žas sievietes dodpriekšroku autoritāra-

jam stilam.

Sievietes ir ieņēmušas ja ne lielā-

ko, tad noteikti vērā ņemamu daļu no

agrākajiem vīriešu amatiem valsts sek-

torā, kur informācija iegūst arvien lie-

lāku nozīmi. Fotogrāfijā redzamas Kris-

tīne Lunda (fotogrāfijā no labās), ASV

tirdzniecības sarunu speciāliste, un

Amēlija A.Pagsa (no kreisās), ASV

tirdzniecības pārstāvju padomes locek-

le. "New York Times" raksta, ka Ame-

rikas tirdzniecības pārstāvji un speciā-

listi ir ievērojuši kādu tirdzniecības sa-

runu īpatnību. Ārzemju amatpersonas,

kas nav pieradušas savās valstīs strādāt

kopā ar sievietēm, jūtas neērti sarunās

ar Amerikas juristēm, ekonomistēm un

citām speciālistēm. Šāds stāvoklis dod

ASVpriekšrocības. Tas rada neskaidrī-

bupar sarunu gaitu;ASVpuse varefek-

tīvi izmantot šo neskaidrību savā labā.

Tomēr iespējama ari pušu līdzsvara iz-

jaukšana — jāatceras, ka līdzsvars ir

galvenais sarunās.



Agrāk personiskās informācijas izplatīšana bija atkarīga no atrašanās vietas un

paziņu skaita. Darbinieki, kas atradās tālu no pārējiem vai nebija pazīstami organi-

zācijā, neapguva svarīgu informāciju. Tagad elektroniskie saziņas līdzekļi izplata

informāciju neatkarīgi no attāluma un savstarpējām attiecībām. Svarīgas ziņas var

parādīties datoru tīklā ar virsrakstu "Vai jūs zināt, ka...?" Sūtītājs var pieprasīt infor-

māciju no visas organizācijas, konkrētiem cilvēkiem vai elektroniskā ziņojumu dē-

ļa. Atbildēt var katrs, kas izlasa jautājumu (Sproull & Kiester, 1991:121).

Saņemtās atbildes iespējams nosūtīt visai organizācijai, ierakstot tās vienreiz

pieejamā saziņas sistēmas daļā. Tā organizācija ir izveidojusi informācijas krātuvi,

kas strādā un ir pieejama arī tad, ja darbinieks neatrodas savā darbavietā vai aiziet

no organizācijas.

Tā sauktie elektroniskie ziņojumu dēļi nav vienīgais informācijas avots. "Xe-

rox" atklāja, ka remontstrādnieki vairāk mācās remontēt kopētājus no citu stāstiem,

nevis rokas grāmatām. "Xerox" vadītāji neuzskatīja šādu informācijas apmaiņu par

bezjēdzīgu, bet organizēja remontstrādniekiem neformālas sanāksmes ārpus darba

vietas (Fortune, 1991. gada 3. jūnijs).

Informācijas izplatīšana

Varbūt pirmais efektīvas informācijas izplatīšanas noteikums prasa nepārtraukti
uzdot sev jautājumu: kam ir vajadzīga informācija no manis un kāda?Lai ganinfor-

mācijas krātuves un elektroniskie ziņojumu dēļi var būt noderīgi, par informācijas

izplatīšanu pilnībā jāatbild katram darbiniekam.

Šis noteikumsīpaši attiecas uz sliktām ziņām. Vienmēr labāk ir sliktās ziņas par

sevi pateikt pašam. Kristofers Dž. Metjūzs (1988) pat iesaka "izgaismot problēmas".
Kā piemēru viņš nosauc RolandaReigana pirmo diskusiju ar Volteru Mondeilu 1984.

gadā. Reigana radītais iespaids, pēc "Newsweek" vārdiem, bija "nedrošs". Parādījās

viedoklis, ka sevi liek manīt prezidenta vecums (73 gadi). Otrajā diskusijā bija tikai

viens temats — Reigana vecums. Sākumā uzdots jautājums pievērsa uzmanību pro-

blēmai. Vai Reigans varēs strādāt Kubas krīzei līdzīgās situācijās?

Reigans bija gatavs. Tēlotā nopietnībā viņš atbildēja: "Kampaņas laikā es ne-

runāšupar savu vecumu. Es neizmantošupolitiskiem mērķiem faktu, ka mans preti-
nieks ir jauns un nepieredzējis." Metjūza komentārs (Matthevvs, 1988:159):

"Problēmas izgaismošana
"

attiecas gan uz divu cilvēku diskusiju, gan

sarunu ar lielāku auditoriju. Neatkarīgi no klausītāju skaita noteikums ir

viens: pasakiet savas sliktās ziņas pats. Ja jūs esat izdarījis kaut ko tādu, kas

nepatīk priekšniekam, pasakiet to pats. Priekšniekam būs iespēja "izlādē-

ties", un viņš redzēs, ka jūs neslēpjat savas problēmas. Svarīgākais —

viņam nebūs nepatīkamu pārsteigumu, dzirdot sliktas ziņas no citiem.
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Šīs divas shēmas rāda, ka no informācijas pasniegšanas veida var būt atkarīga
cilvēku dzīvība. Firma "Morton — Thiokol", kas izgatavo daudzreiz lietojamo
kosmosa kuģu starta paātrinātājus, sagatavoja pirmo shēmu, kas rāda paātrinātāju
bojājumu un gaisa temperatūras sakarību. Tomērshēma uzskatāmineatklāj faktu,
kas būtu varējis izglābt "Challenger" astronautus. Edvards R.Tafts pārzīmēja shēmu,

rādot, ka bojājumi visbiežāk notikuši aukstās dienās, un nevienā izmēģinājumu dienā

temperatūra nebija pat tuvu 31°pēc Fārenheita — "Challenger" palaišanas dienā

prognozētajai temperatūrai.

Efektīva informācijas apmaiņa organizācijā nozīmē arī to, kā pasniegt infor-

māciju. Tas nav tik vienkārši kā izklausās. Eksperti ir tā aizņemti ar detaļām, ka

aizmirst pateikt galveno. Ričards Sols Vormens (1989:125) raksta: "Zināmais rada



apjukumu." Jautājiet ekspertam, cik pulkstenis, un viņš jums pateiks, ka izgatavot

pulksteni. Ekspertam jāpasaka galvenais, lai klausītājs varētu viņu saprast.

Tagad apskatīsim informācijas izplatīšanu ārpus organizācijas — iedzīvotā-

jiem. Valdības informācijas programmas parasti notiek kā (1) kampaņas par kon-

krētiem jautājumiem — piemēram, iesaiņošanā izmantoto materiālu ietekmi uz vi-

di vai briežu sezonas laika maiņu; (2) ilgstoša diskusija par kādu tematu — piemē-

ram, dabas resursu saglabāšanu, (3) ziņu izlaidumi bez galvenās tēmas — piemē-

ram, amatpersonu maiņa.

Tipisks informācijas programmas piemērs ir Oklahomas štata veselības depar-

tamenta informācijas programma. Tai ir trīs galvenie mērķi.

1. Izveidot sistēmu, kura izplatītu informāciju par valsts veselības

aizsardzību pa visiem esošajiem saziņas kanāliem.

2. Sagatavoties tehniskās palīdzības, padomu un konsultāciju sniegšanai

departamenta programmu realizētājiem un vietējām veselības aprūpes

iestādēm par informācijas materiāliem, sabiedriskajām attiecībām un

citiem informēšanas aspektiem.

3. Rūpēties par saziņas līdzekļu un departamenta darbinieku sniegtās

informācijas un par departamenta politiku un attieksmi informējošo

paziņojumu konsekvenci.

Informācijas izplatīšana ir sevišķi svarīga vietējā līmenī. Floridas štata Leika

apgabala pašvaldība rīkoja aktīvu kampaņu, lai informētu un izglītotu sabiedrību

par atkritumu pārstrādi (P.A.Times, 1991. gada 1. jūlijs).

■ Paziņojumi vietējā kabeļu televīzijā, lapiņas un nozīmes informē par

programmu daudzus cilvēkus.

■ Pašvaldības darbinieki uzstājas ar runām par atkritumu pārstrādi.

■ Apgabals izplata brošūru ar pārstrādājamo materiālu pieņēmēju — firmu

un bezpeļņas organizāciju — darbaaprakstu. Brošūrā ir ari informācija

par Floridas atkritumu savākšanas likumu. Cita brošūra uzskaita

savācamos materiālus, ieskaitot konkrētus norādījumus par šo materiālu

nodošanu pārstrādei.

■ Apgabala pašvaldība gatavo ari izdevumu par atkritumu pārstrādi. 1990.

gada rudens izdevumā bija publicēti jautājumi un atbildes par atkritumu

pārstrādi, fakti un skaitļi par materiāliem un atkārtotas lietošanas

priekšlikumi. Izdevums palīdz informēt iedzīvotājus par atkritumu

savākšanas programmu.
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■ Izdevumā ir publicēts arī "karstais telefons". ledzīvotāji pa šo telefonu

saņem informāciju par atkritumu pārstrādi apgabala valsts un privātajos

uzņēmumos.

■ Valsts administratori pievērš pārāk lielu uzmanību formālai saziņai un

pārāk maz neformālai saziņai. Piemēram, kāda štata šoseju komisija

gatavo interesantu, viegli lasāmu gada atskaiti, bet neko nedara, lai

mazinātu birokrātiju, ar kuru nav apmierināti daudzi iedzīvotāji (Cutlip &

Center, 1982).

Cita izplatīta saziņas problēma ir pārāk gari ievadi. Vurmans (1989:129) rak-

sta: "Klausītāji vēlēsies saņemt jaunu informāciju, ja viņi tiek turēti nezināja nekas

nav jāmēģina uzminēt. Daudzi nevar klausīties ideju, ja nezinaatbildes uz galvena-

jiem jautājumiem."

Tomēr pastāv arī problēma, ko darīt, ja klausītājs vienkārši atsakās klausīties

(skat. materiālu 586. lappusē).

Viens no efektīvākajiem sabiedrības informēšanas veidiem ir saziņas līdzekļi.
Par nelaimi, daudzi pašvaldību darbinieki nezina, kā strādā žurnālisti, kā strādāt ar

žurnālistiem vai cik svarīgas ir labas valdības un preses attiecības. Problēmu vēl

papildina fakts, ka personāla, vietas un laika trūkuma dēļ saziņas līdzekļi nevar līdz

galam izpildīt valdības informatora funkciju — vismaz zemākajā līmenī:

Informācija par 35 dzīvnieku vakcinācijas klīniku atrašanās vietu 16000

kvadrātkilometru lielā apgabalā tiks publicēta pēdējās lappusēs pie sludinā-

jumiem, radio vai televīzija vispār nevar pārraidīt šādu informāciju. Kāda

apgabala darbinieks teica: "Valdībai arvien biežāk jādomā par konkrētu

klausītāju. Saziņas līdzekļiem iesniegto informāciju fdtrē gan žurnālisti pēc

savas pieredzes un zināšanām, gan korektori, izdevēji un redaktori. "(Cutlip

& Center, 1982: 520)

Šīs problēmas risinājums ir ieteikts Leika apgabala darbības pieredzē: Alter-

natīvi informācijas izplatīšanas kanāli.

Apkopojot novērojumus

Pašreizējā valsts administrācijas valoda nevar pilnība aprakstīt informācijas

revolūcijas nozīmi. Šošana Zubofa(1988:394) raksta:

Divdesmitā gadsimta beigas mes joprojām lietojam vecos terminus. Vadīta-

jiem vajadzīgi, darbinieki; priekšniekiem ir padotie, pienākumi ir konkrēti,
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ledomājieties, ka jūs esat VBN di-

rektors un kādu dienu prezidenta palīgs

jumssaka: "Neapvainojaties, betjumstas

jāzina. Ja jūs runājat ar prezidentu par

budžeta samazinājumu, viņš pilnīgi at-

slēdzas." Stāvoklis ir diezgan līdzīgs

DeividaA.Stokmenastāvoklim (parādīts

sanāksmē ar Reiganu) 1982. gadā. Savā

grāmatā "Politikas triumfs" viņš pa-

skaidro, kāpieņēma izaicinājumu un pa-

teica prezidentam savu viedokli:

"Pārliecināt prezidentu tiešām bi-

ja tik grūti, kā es teicu. Es sagatavoju
budžetu ar vairākām alternatīvām. Bu-

džeta sanāksmes nedevarezultātus. Es

domāju, ka mana jaunā ideja varētu iz-

doties.

Es sadalīju budžetu apmēram 50 iz-

devumuposteņos un iesniedzu preziden-

tam trīsalternatīvas par katru posteni —

no sevišķi vēlamas alternatīvas līdz iz-

dzīvošanas versijai. Pie katras alternatī-

vas bija paskaidrojums par samazināju-

ma ietekmi (cik strādājošo zaudēs dar-

bu, un pieņemšanas iespējas (piemēram,

"pagājušajā balsojumā komiteja noraidī-

ja ar 2 balsīm par, 27 pret").

Prezidents saņēma alternatīvas

1982.gada novembri.Pēc vairākāmga-

rām diskusijām kabinetā mēs bijām iz-

skatījuši visus 50 izdevumu posteņus.
Prezidents varēja sistemātiski iepazīties

ar visu 900 miljardu budžetu, redzēt to

pa sastāvdaļām. Tāpat viņš varēja pa-

mēģināt strādāt, pat cīnīties ar budžetu.

Kad prezidents bija izskatījis budžetu,

viņš saprata, ka budžets ir nevis pārāk

daudz ierēdņu un kabinetu, bet politis-
ki atbildīgi lēmumi par dotācijām, dā-

vinājumiem un maksājumiem. Prezi-

dents saprata, ka COLA (sociālās palī-

dzības indeksācijas programmas) sama-

zinājums par 14 miljardiem nozīmē at-

ņemt 36 miljoniem sociālās palīdzības

saņēmēju un vēl vairākiem miljoniem

civilo un militāro pensionāru katram

1263dolārus gadā.

"Prezidentam ļoti patika alternatī-

vas. Viņš sēdēja dienāmilgi arzīmuli ro-

kā. Viņš klausījās speciālistu un ekono-

mistu diskusijas par politiku un tās no-

zarēm, tad pateica savu izvēli un atzī-

mēja kādu no alternatīvām.

Prezidents reti piekrita ievēroja-
miem samazinājumiem. Pārsvarā sama-

zinājumi bija nelieli. Prezidents teica:

'Tik tālu mēs nevaram iet,"vai "Nē, mēs

nevaram atļauties tādu samazinājumu,

šauri specializēti un saistīti ar noteiktu darbu; organizācijām ir līmeņi,

hierarhija un optimāls padoto skaits. Domāšanas stils ir militārs, attiecī-

bas — stingri oficiālas un bieži konfliktējošas. Priekšstats par darbu jopro-

jām atbilst idejai par rūpnīcu, kurā fiziska darba strādnieki un mašīnas

pārstrādā izejvielas gatavā produkcijā.

Tomēr priekšstati par fizisko darbu, kas līdzīgs 301. lappuses attēla paradīta-

jam, vairs nav derīgi valsts sektora vadībā. Cilvēki nestrādā pie konveijera, un darbs
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opozīcija tam nepiekritīs."

Pēdējā sanāksme bija piektdienas
vakarā. Es redzēju, ka prezidents ir ap-

mierināts ar padarīto un savu izturību.

Viņš izstāstīja grupai vairākas anekdo-

tes par federālo valdību.

Kadnākamās nedēļas sākumā mēs

informējām prezidentu par rezultātiem,

viņš nebija apmierināts. Eksāmens bija

nokārtots viduvēji. Pēc visiem samazi-

nājumiem 5 gadu deficīts bija apmēram
800 miljardi dolāru."

nav vadāms ar rūpnīcas metodēm. "Uzraudzīt" informācijas sistēmas darbuir gan-

drīz neiespējami, jo fizisku darbu ar taustāmiem rezultātiem aizstāj garīgs darbs.

Pašvaldībā darbs nozīmē saziņu ar iedzīvotājiem un vēlētiem politiķiem, atskaites

un sanāksmes. Kā "vadīt" šo darbu?

Kā mēs redzējām šajā nodaļā, informācijas laikmeta organizācija ir vieta, kurā

notiek informācijas aprite un cilvēki strādā radoši. Noslēgumā es vēlreiz dodu vār-

duZubofai:
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Pievienoto vērtību radīs nevis kvantitāte, bet kvalitāte. Ekonomisti var

turpināt vērtēt darba ražīgumu, it kā organizācija būtu rūpnīca ar konveije-

ru, bet rezultāti neparādīs [informācijas laikmeta] organizācijas svarīgākās

īpašības. Jaunie apstākli prasa jaunus terminus — kolēģi, kopīgas mācības,

pētījumi, eksperimenti un jaunievedumi. Darbam ir vispārīgs raksturs,

uzdevumi irabstrakti un atkarīgi no iepazīšanās ar jautājumu un sintēzes,

varu nosakafunkcijas un vajadzības. Jaunus terminus nav iespējams izdo-

māt — tie radīsies praksē, cilvēkiem mēģinot izprast jauno vidi un atvado-

ties no rūpnieciskās loģikas, kura ir vadījusi 20. gadsimta domāšanu.

Nodaļā lietotie termini

• traucējumu novēršanas faktori

saziņas sistēmā

• mākslīgais intelekts (MI)

• informācijas subjektīva interpretāci-

ja

• centrālais procesors

• datordiskusija

• dati

• lēmumuatbalsta sistēma (LAS)

• elektroniskie ziņojumu dēļi

• elektroniskais pasts

• pilnvaru piešķiršana

• sistēma-eksperts

• uzliesmojumi

• metālizstrādājumi

• 1991. gada likums par rezultatīvām

informācijas sistēmām

• informācija

• informācijas sistēma

• mācību vide

• vadīšanas informācijas sistēma

(VIS)

• atmina

• tīkls

• operāciju sistēma

•
programma

• aprēķinu lapa

• kompleksā kvalitātes kontrole

(XXX)

• operāciju apstrādes sistēma (OAS)

• neregulāras, daļēji regulāras,

regulāras problēmas

• videokonferences

• balss ziņojumu sistēmas

Jautājumi

1. "Jaunā informācijas tehnoloģija ļauj daudz labāk sekot padoto rīcībai."

Paskaidrojiet šīs frāzes nozīmi. Kas jāņem vērā darbiniekiemun vadītājiem

jaunajos apstākļos?

2. Kā atšķiras kontrolei un lēmumu pieņemšanai vajadzīgā informācija dažādos

hierarhijas līmeņos?
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3. Ja jums vajadzētu projektēt un ieviest informācijas sistēmu savas universitātes

fakultātē, ko jūs darītu? Kā jūs pārvarētu pretestību?

4. "Lielākā problēma, ko var radīt personālais dators, ir — vadītāji uzskatīs, ka

ir iespējams vadīt ar datorapalīdzību, sēžot pie ekrāna un nolasot datus."

Apspriediet šo problēmu.

5. lepazīstieties ar apstākļiem un sagatavojiet vispārīgu informācijas stratēģiju
lielas pilsētas bērnu aizsardzības sistēmai, narkotiku apkarošanai, bīstamo

atkritumu savākšanas programmai vaiFederālās sakaru komisijas lomai 90.

gados. Atcerieties galvenos jautājumus, kuri jums jāpārdomā.

6. KāLAS atšķiras no VIS?

7. "Vadītājiem jāatrod jauni veidi, kā izteikt savus priekšstatus. Tāpēc vadītāji
atkal sāk interesēties par stratēģisko vīziju, kultūru un intuīcijas nozīmi

vadībā." Paskaidrojiet domu un apspriediet to.

8. Šajā nodaļā minēts, ka datoru revolūcija demokratizē lēmumu pieņemšanu.
Vai šādas izmaiņas jāuzskata par pozitīvām?

9. Vai sievietēm patiešām ir citāds vadīšanas stils nekā vīriešiem?

Svarīgākais nodaļas satura

1. Aģentūras panākumu iemesliem nav nekāda sakara ar informācijas tehnoloģi-

ju (IT). Panākumus nosaka organizācija un vadība. Protams, valsts adminis-

tratori to saprot, bet viņi ne vienmēr saprot, kā informācijas tehnoloģija var

būtiski uzlabot aģentūras rezultātus. IT atļauj darīt to, par ko pirms dažiem

gadiem neviens pat nedomāja. Valsts administratoriem jāizmanto tehnoloģija,
lai uzlabotu klientu, iedzīvotāju apstākļus. Valsts administratori nedrīkst

uzskatīt IT tikai par vēsturisku datu vākšanas instrumentu: viņiem jāsaprot

informācija, lai viņi varētu rīkoties tagad un nākotnē.

2. Informācijas vadības sistēmas apstrādā milzīgu datu apjomu un ātri pārveido

šos datus kvalitatīvā informācijā, kas atbilst administratora vajadzībām.

Datorizētās informācijas sistēmas ir operāciju apstrādes sistēmas (OAS),

vadīšanas informācijas sistēmas (VIS) un lēmumu atbalsta sistēmas (LAS).

OAS lieto zemākajos organizācijas līmeņos; VIS dod informāciju vidējā

līmeņa vadītājiem; LAS palīdz augstākā līmeņa vadītājiem pieņemt stratēģis-
kus lēmumus.

3. Citas jaunas valsts administrācijā ieviestas tehnoloģijas ir mākslīgais intelekts,

elektroniskais pasts, faksimils, balss ziņojumu sistēmas, videokonferences,

elektroniskie ziņojumu dēļi un informācijas tīkli. Vadītājus bieži interesē

jaunākās tehnoloģijas piedāvātās ātrākas saziņas un lielākas efektivitātes



iespējas. Tomēr, kā teikts 1. punktā, tīkla sakari vairāk domāti vispārīgās

darbavides un darbinieku spēju ietekmēšanai. Vadītāji var izmantot tīklus, lai

veidotu jaunu darba struktūru un atskaišu sistēmas. Tīkls ļauj mainīt agrāko

saziņas un padotības kārtību, deleģēt padotajiem pilnvaras.

4. Tā kā mēs dzīvojam informācijas laikmetā, informācijai ir svarīgāka nozīme

nekā jebkad agrāk. Nākamā vienkāršā diagramma var palīdzēt valsts adminis-

tratoram, kurš vadaaģentūras (A) struktūrvienību (SV) iegūt stratēģisku

priekšstatu par viņa rīcībā esošās impērijas vadīšanu:

Pirmais jautājums: kāda informācija man vajadzīga, lai izpildītu savas

struktūrvienības uzdevumu? Daļu informācijas varētu saņemt no ārēja avota

(x); daļa var būt pieejama pašā aģentūrā. Informācija atšķirībā no citiem

resursiem nenolietojas; tā var strauji pieaugt —ja vadība nodrošina pieau-

gumam vajadzīgos apstākļus. Piemēram, apvienojot informāciju par meta-

lurģiju un informāciju par presēm un tinti, ir iespējams uzzināt, kā izgatavo

iespiedmašīnas. Tomēr, neapvienojot esošo informāciju, organizācija neie-

mācīsies izgatavot neko jaunu. Beidzot, shēmā parādītās bultiņas X un V

apzīmē divus jautājumus, uz kuriem jāatbild struktūrvienības vadītājam:
kāda manā rīcībā esošā informācija jāiesniedz citiem un kā to vislabāk

organizēt?

5. Vadītājam nepietiek ar labu organizācijas struktūru, spējīgiem darbiniekiem

un jaunu informācijas tehnoloģiju. Vadītājiem nopietni jāpārdomā, kādu

organizāciju viņi gribētu vadīt, un varbūt jāizdara kādas izmaiņas.

6. Nākotnes valsts administratoru izvēle ir skaidri noteikta. Viņi var saglabāt

esošo autoritāro struktūru un lietot IT, lai kontrolētu vai aizstātu cilvēkus. Otra

iespēja: vadītāji nosaka organizācijai skaidrus, vienkāršus mērķus, kas saistīti

ar konkrētu visu līmeņu darbu. Vadītāji salīdzina darbarezultātus ar plānu un

informē padotos. Vadītāji var atzīt jaunās tehnoloģijas iespējas un dot visiem

darbiniekiem vērtīgu informāciju, kas ļaus viņiem strādāt labāk.
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12.1. PROBLĒMSITUĀCIJA

Medisonas kvalitātes un

ražīguma kampaņa

Japānā atzītais, bet savā valstī ne-

pamanītais V.Edvards Demings 1983.

gadā ieradās Medisonā Viskonsinas

štatā. Tajā laikā "Ford" un citas ASV fir-

mas bija pieņēmušas Deminga statis-

tiskā procesa kontroles un pilnvaru de-

leģēšanas koncepciju (skat. 1. tabulu).

Viens no Deminga semināriem tā ie-

spaidoja toreizējo mēru Džo Sensen-

breneru, ka viņš nolēma ieviest kvali-

tātes kontroli pilsētas valdībā.

Likās, ka jaunās sistēmas ieviešanu

varētu sākt ar pilsētas garāžu — revī-

zija bija atklājusi remontukavēšanos un

svarīgu iekārtu trūkumu. Kad Sensen-

breners ar palīgu ieradās 1. ielas garā-

žā, lai iepazītos ar problēmām, vadītājs

un mehāniķi bija pārsteigti un šaubījās.

Tomēr, apsolot piedalīties un apstipri-

not strādnieku svarīgo lomu, mērs pa-

nāca, ka viņi izveido grupu un savāc

datus.

Grupa atklāja, ka detaļu trūkums

noliktavā ir kavējumu iemesls. Rezer-

ves daļu trūka tāpēc, ka pilsēta katru

gadu pirka dažādu tipu, izlaidumu un

modeļu mašīnas. Savukārt mašīnu

dažādības iemesls bija pilsētas notei-

kumi, saskaņā ar kuriem pašvaldībai

vajadzēja pirkt pārdošanas dienā lē-

tāko mašīnu neatkarīgi no tipa. Kāds

mehāniķis teica:

Noteikumi ir bezjēdzīgi. Mašīnas

stāv, lētie piegādātājinevar izpildīt ga-

rantijas saistības, lētās mašīnas bojā-

jas, tās nav iespējams pārdot tālākpar

pieņemamu cenu. Pērkot pašu lētāko,

mēs neko neietaupām.

Pēc apspriedes ar pilsētas juristu
Sensenbreners un grupa nolēma pār-
strādāt noteikumus, ņemot vērā ne ti-

kai mašīnas cenu,bet arī garantiju, eks-

pluatāciju, rezerves daļas un tālākpār-
došanasvērtību. Agrākajiem pirkšanas
noteikumiem bija 24 posmi ar sarežģī-
tu kontroles sistēmu, bet jaunajiem —

3 posmi.

Darbinieki bija apmierināti ar panā-
kumiem un sāka pētīt profilakses ietek-

mi uz izmaksām. Patruļas braucienā

kopā ar policistiem mehāniķi atklāja, ka

patruļdienesta mašīnas gandrīz visu lai-

ku brauc lēni; līdz tam mehāniķi gata-

voja motorus pārsvarā ātriem braucie-

niem. Sadarbībā ar citiem pilsētas de-

partamentiem mehāniķi sagatavoja jau-

nas automašīnu stāvokļa pārbaudes

veidlapas, apkopju grafikus un virsstun-

dubudžetu, lai pārliecinātos, ka ir veik-

ta nepieciešamā apkope. Vidējais re-

montu laiks samazinājās no 9 dienām

līdz 3. Par katru profilaksē ieguldītu do-

lāru Medisona ietaupīja 7,15 dolārus.

Pēc šādiem rezultātiem Sensenbre-

ners sāka meklēt aktīvus vadītājus un

darbiniekus ar radošu izdomu un moti-

vāciju būt pirmajiem. Sensenbreners at-

ceras:

Viņu raksturīgākā īpašība neatkarī-

gi no uzskatiem par politiku un

izglītības bija gatavība uzņemties ris-

ku, sasniegt panākumus un saņemt

apbalvojumus. Mēsatradām pietieka-

mi daudz šādu cilvēku, lai sāktu jau-

nus eksperimentus, kas līdzinātos iz-

maiņām garāžu nodaļā.
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1. tabula

Deminga 14norādījumi

1. Nosakiet ilgtermiņa mērķus, lai uzlabotuprodukciju un pakalpojumus.

Vadītāji nedrīkst domāt tikai par īstermiņa mērķiem, viņiem jābūt ilgtermiņa

perspektīvai. Ilgtermiņa domāšana prasa jaunievedumus visās nozarēs, lai

ievērotu klientu / iedzīvotāju prasības.

2. Pieņemietjaunu domāšanu.Amerikāņi ir pārāk iecietīgi pret sliktas kvalitā-

tes darbu un pakalpojumiem. Vajadzīga jauna filozofija, kurā nav vietas

kļūdām un negatīvai attieksmei.

3. Beidzietpaļauties uz inspekcijām. Inspekcija ir defektu plānošana: tā notiek

pārāk vēlu, ir neefektīva un dārga. Uzlabojiet procesus.

4. Slēdzot līgumus, nevērtējiet konkursa dalībniekus tikai pēccenas. Parasti

sagādes nodaļa meklē vislētākos piegādātājus. Tomēr bieži lētākais piedā-

vājumus ir arī sliktākais. Meklējiet vislabāko kvalitāti; ilgākā laika posmā
būtu nepieciešams atrast vienu katras preces piegādātāju.

5. Nepārtraukti un vienmēr uzlabojiet darbībasun pakalpojumu sistēmu.

Uzlabojums nav vienreizēja rakstura pasākums. Vadībai un darbiniekiem

jāturpina meklēt procesa un kvalitātes uzlabošanas iespējas.

6. leviesiet modernaspraktisko mācību metodes. Pārāk bieži darbinieki mācās

iemaņas no citiem, kas paši nav apguvuši visu nepieciešamo. Viņiem
jāseko nesaprotamiem norādījumiem; viņi nevar izpildīt darbu, jo neviens

nav mācījis, kā tas jādara.

7. leviesiet modernas līdervadības metodes. Zemākā līmeņa vadītājiem jābūt

pilnvarām informēt augstāko vadību par nepieciešamajiem uzlabojumiem;

kad vadība saņēmusi informāciju, tai jārīkojas. Nedrīkst pastāvēt barjeras,

kas neļauj cilvēkiem apzināties savu vērtību (piemēram, īpašas mašīnu

stāvvietas augstākajiem vadītājiem).

8. Izskaudietbailes. Daudzi darbinieki baidās jautāt vai izteikt savu viedokli arī

Strādnieki tieši iesaistījās visizdevī-

gāko metožu un materiālu izvēlē savam

darbam. Piemēram, krāsotāji izvēlējās

visizturīgākās krāsas pašvaldību ēkām,

policisti — patruļdienestam vajadzīgos

piederumus. Tomēr izvēlei bija jānotiek

pēc pārbaudītiem datiem.

Veselības departaments nodarbojās

ar citu jautājumu: kā ātrāk un labāk at-

bildēt uz iedzīvotāju jautājumiem paral-

ternatīvām un programmām. Darbinie-

ki sāka vākt un analizēt saņemtos jau-

tājumus; tad viņi sagatavoja norādīju-

mus jautājumu pieņēmējiem, kas tagad

varēja tieši atbildēt uz lielāko daļu jau-

tājumu. Tāpat tika izveidota skaidra sis-

tēma darbam ar sarežģītākajiem pie-

prasījumiem.

Medisonas atkritumu pārstrādes

stacija arī izveidoja KR (kvalitātes un
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tad, ja nesaprot, kā vajadzētu vai nevajadzētu rīkoties. Cilvēki turpina
strādāt nepareizi vai nedarīt neko. Baiļu radītie ekonomiskie zaudējumi ir

milzīgi. Lai panāktu labāku kvalitāti un ražīgumu, cilvēkiem jājūtas drošiem.

9. Nojauciet barjeras starp personāla grupām. Bieži organizācijas grupas—

departamenti, nodaļas utt. — konkurē vai pilda pretrunīgus uzdevumus.

Grupas nestrādā kā viena komanda, nevar paredzēt un atrisināt problēmas.
Vēl sliktāk, vienas nodaļas mērķi var apgrūtināt citas nodaļas darbu. Katrai

nodaļai jābeidz domāt tikai par sevi un jāstrādā visa uzņēmuma labā.

Kvalitātes grupas, kuru sastāvā ir dažādu nodaļu pārstāvji, var uzlabot

dizainu, pakalpojumus, kvalitāti un samazināt izmaksas.

1 0.Atsakieties no strādniekiem domātiem lozungiem, pārliecināšanas, kvantita-

tīviem mērķiem. Tie nekad nav palīdzējuši strādāt labāk. Lai cilvēki paši

izdomā sev lozungus. Lai gan strādniekiem nedrīkst būt kvantitatīvu mērķu,

pašai organizācijai ir vajadzīgs mērķis: nepārtraukti uzlabojumi.

11 .Atsakieties no darba standartiemun kvotām. Kvotas prasa daudzumu,

nevis kvalitāti, garantē neefektīvu darbu un lielas izmaksas. Lai saglabātu

darbu, cilvēks izpilda kvotas par katru cenu, kaitējot organizācijai.

\2.Nojauciet strādātprieka barjeras. Cilvēki vēlas strādāt labi un nav apmierinā-

ti, ja to nevar. Pārāk bieži darbutraucē vadītāju kļūdas, neprecīzas iekārtas

un detektīvi materiāli.

13.Sagatavojiet spēcīgas izglītības un mācībuprogrammas. Tā kvalitātes un

ražīguma uzlabojumi samazina dažās nozarēs vajadzīgo cilvēku skaitu,

darbinieki nepārtraukti jāmāca, jāsagatavo darbamjaunos amatos. Visās

mācību programmās jābūt statistikas metodēm.

14.Izveidojiet tāduaugstākās vadības struktūru, kas nepārtraukti centīsies

panākt pirmo 13 norādījumu izpildi.

ražīguma) grupu. Stacija pārstrādā cie-

tos atkritumus spēkstacijas kurināmajā

elektrības ražošanai. Grupa sastāvē-

ja no trim strādniekiem un trim vadītā-

jiem; tās uzdevums bija noskaidrot, kā-

pēc atkritumu transportētajiem bija va-

jadzīga pusotra stunda, lai iebrauktu

rūpnīcā, izgāztu atkritumus, aizpildītu

veidlapas un aizbrauktu. Risinājums li-

kās acīmredzams: paplašināt atkritu-

mv izkraušanas platformu (kas prasī-

tu vairākus miljonus dolāru), lai būtu

iespējams izkraut vairākas mašīnas

reizē. Tomēr pēc astoņu dienu kursa

par kvalitāti — ieskaitot grupu darbu,

vienprātīgu lēmumu pieņemšanu un

statistikas pamatus — grupas dalībnie-

ki vēlējās savākt datus, kas pierādītu
lēmuma pareizību. Grupa četras ne-

dēļas vāca datus par stacijas darbu.
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Secinājums: trūkumus varētu novērst,

ja stacija samazinātu pārbaudes un bi-

rokrātiju un puse mašīnu sāktu darbu

stundu agrāk. leteikumi samazināja

vidējo gaidīšanas laiku līdz 15 minū-

tēm. Tagad pilsēta savāc atkritumus ar

23 mašīnām (agrāk 26).

Varbūt vislabākais Medisonas kam-

paņas piemērs ir eksperimentāls poli-

cijas iecirknis. Policijas priekšnieks Dei-

vids Kūpers izvēlējās policistus, kas bū-

tu gatavi mainīt darba stilu un atgūt ie-

dzīvotāju uzticību. Kopīgi sagatavotajā

policijas misijas formulējumā galvenais

mērķis bija miera saglabāšana, atstā-

jot likumu ievērošanas kontroli otrajā
vietā. Citiem vārdiem, iecirknis vairāk

centās noskaidrot noziedzības cēloņus,
sadarbojās ar skolām un sabiedriskām

organizācijām, veidoja attiecības ar mi-

noritātēm, skolniekiem un studentiem

un pievērsa lielāku uzmanību kontak-

tiem ar sabiedrību.

Kūpers un 50 brīvprātīgie policisti,
kuri palīdzēja realizēt misijas formulē-

jumu, bija pārliecināti, ka decentralizē-

tā policija varēs efektīvāk saglabāt

mieru, sniedzot labākus pakalpoju-

mus, veicinot policistu sadarbību ar ie-

dzīvotājiem. Policisti ievēlēja kapteiņus
un leitnantus, kopīgi sadalīja pienāku-

mus un sagatavoja darba grafiku, sa-

darbojās ar iedzīvotājiem prioritāšu no-

teikšanā.

Drīz Medisonas eksperimentālā po-

licijas iecirkņa darbinieki sāka aptaujāt

savas teritorijas iedzīvotājus uz ielām,

sanāksmēs un mājās. lelaušanās sū-

dzību skaits no 1986.līdz 1989. gadam

samazinājās par 28%, kamēr citur pil-
sētā pieauga par 15%.

Virsstundas eksperimentālajā ie-

cirknī samazinājās līdz 200 stundām,

kamēr citur bija gandrīz 1000 stundu.

Samazinājumu panāca pēc tam, kad

policisti labāk iepazinās ar izsauku-

miem, kuru dēļ policisti palika darbā

pēc maiņas beigām. Noskaidrojās, ka

liela daļa šādu izsaukumu nav steidza-

mi. Policisti vienojās ar dispečeriem,

ka šādus izsaukumus iedalīs grupā

"B", ja tie pienāk mazāk nekā 45 mi-

nūtes pirms maiņas beigām. Jaunās

maiņas policisti sāka darbu, ierodoties

uz šiem izsaukumiem, par parasto sa-

maksu.

Astoņus gadus pēc Sensenbrene-

ra KR kampaņas sākuma Medisonā jo-

projām ir birokrātija un vajadzīgas dau-

dzas izmaiņas. Tomēr kampaņa pie-

rādīja, ka kvalitātes kontrole attiecas

ne tikai uz privāto, bet arī uz valsts sek-

toru.

Jautājumi

1. Kuru Deminga norādījumu realizā-

ciju jūs saskatāt šajā problēmsi-

tuācijā?

2. Kādi faktori apgrūtina komplekso

kvalitātes kontroli valsts sektorā,

salīdzinot ar privāto sektoru?

3. Kapec vadītājs un mehāniķi "bija

pārsteigti un šaubījās"?

4. Kādi politiski vai uzvedības faktori

ietekmē XXX programmas sekmī-

gu ieviešanu?

5. Tabulā vairākas reizes lietots

termins ražīgums. lepriekš šajā

grāmatā mēs definējām ražīgumu
kā produkcijas un ieguldītā mate-

riāla attiecību. Kā kvalitātes

jēdziens saistās ar ražīgumu?

6. Kādu risku, kas nav raksturīgs citu

nodaļu programmām, jūs redzat

policijas KR programmā?
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12.2. PROBLĒMSITUĀCIJA

Lūgums palīdzēt

1966. gada septembrī kādas Ņujor-
kas štata universitātes datoru centra di-

rektors Marks Mekaniks strādāja pie sa-

va galda, kad iezvanījās telefons. Zva-

nītājs bija Pols Pauerss, kādas valdī-

bas organizācijas vērtēšanas sistēmas

vadītājs. Pēc dažām pieklājības frāzēm

Pols sāka aprakstīt savas grūtības.

Mark, es tikko atnācu no tikšanās ar

vairāku manas organizācijas finansēto

aģentūru direktoriem. Viņi bija dusmīgi

uz mani. Pols Viljamss sāka sūdzēties

par aizpildāmo veidlapu skaitu. Viņam

jāaizpilda mūsu veidlapas, tad vēl Eko-

nomisko iespēju biroja (EIB) un citu

aģentūru veidlapas. Dažas aģentūras

saņem naudu no sabiedriskām organi-

zācijām un patprivātuzņēmumiem. Kad

viņš sāka runāt par veidlapām, uzreiz

pievienojās citi. Es pat neatceros visu,

ko viņi teica. Vienīgais veids, kā es va-

rēju atjaunot kārtību, bija solījums pado-

mātpar vienotuinformācijas sistēmu.

Sākumā es domāju, ka šis uzdevums

ir kārtējā problēma. Tomēr, pārdomājot

rūpīgāk, esatklāju, kašis gadījums ir ma-

na lielā izdevība. Mēs vairākus gadus

mēģinām vāktdatusparrezultātiem. Ta-

gad ir iespēja izdarīt vērtējumu ar reālu

jēgu. Mani interesē visu centru salīdzi-

nājumspēc vienotiemkritērijiem. Beidzot

būs iespējams piešķirt finanses atkarī-

bā no rezultātiem. Mēs varētu salīdzi-

nāt datus par ilgāku laiku un vērtēt iz-

maiņas. Visiem būs labāk:viņiem neva-

jadzēs aizpildīt daudzās veidlapas, es

varēšu vērtētnotiekošo.

Es jautāju Fl un dažiem citiem, ko

viņi domā par šo ideju. Viņi zina, ka

priekšlikums maksās dārgi, bet vēlas

pamēģināt. Jautājums — kā izveidot

sistēmu? Mēs domājam, ka tu zināsi

vislabāk. Tuzini dažas no aģentūrupro-

blēmām. Ko tu saki? Vai tu varimums

palīdzēt?

Marks Mekaniks teica, ka priekšli-
kums viņu interesē. Pēc nedēļas viņš
pirmo reizi tikās ar astoņu centru direk-

toriem un trīs finansējošo aģentūru va-

dītājiem. Vairumam direktoru bija lī-

dzīgas problēmas. Lielākā daļa aģen-
tūru bija veidojušās no centriem, kas

sniedza pakalpojumus iedzīvotājiem.

Pakalpojumi bija dažādi, visbiežāk dzī-

ves vietas un darba piedāvājumi, atpū-

ta, pārtika, apģērbs, bērnuaprūpe, ve-

selības aprūpe, informācija par citām

aģentūrām un transports uz tām. Da-

žos centros darbinieku skaits bija mazs,

citos sasniedza 30. Katram centram bija

savi finansētāji, dažāds dokumentāci-

jas apjoms.

Apspriežot plānoto informācijas sis-

tēmu, Mekaniks paskaidroja, ko iespē-

jams darīt, lai samazinātu dokumentā-

ciju. Viņš norādīja, ka pašreizējos ga-

ros ziņojumus un daudzās veidlapas

varētuaizstāt ar dažām standarta veid-

lapām. Pēc standarta veidlapu datiem

dators varētu izdot kopsavilkumus, kas

samazinātu direktoru dokumentācijas

apjomu par 80%. Direktori bija apmie-
rināti ar dzirdēto un vienojās, ka Meka-

nika padotie sāks iepazīties ar katrā

aģentūrā lietotajām veidlapām.

Pēc 3 mēnešiem datoru speciālisti

bija aptaujājuši vairāk nekā 100 visu lī-

meņu darbinieku no 8 aģentūrām un sa-



vākuši pašreiz lietoto 190 veidlapu par-

augus. Nākamos divus mēnešus viņi

šķiroja un analizēja formas. 5 mēnešus

pēc darbasākuma datoruspeciālisti at-

zina, ka apmēram saprot informācijas

nepieciešamības un ir gatavi sākt dar-

bu ar jaunajām veidlapām. Šim nolū-

kam speciālisti plānoja sanāksmes ar

visiem 8 direktoriem. Sanāksmju mēr-

ķis bija iepazīstināt direktorus arsākot-

nējiem pieņēmumiem un noteikt katram

direktoram vajadzīgo informāciju. Vēl

pēc mēneša katrs direktors bija inter-

vēts vismaz divreiz. īsi pēc tam Meka-

niks tikās ar saviem speciālistiem. Sa-

nāksmes laikā notika šāda saruna:

Mekaniks: "Līdz šim jūs visi bijāt opti-

misti. Tagadpēkšņi jūs no kaut kā bai-

dāties. Kas noticis?"

Bils Medouss (projekta direktors):

"Mark, centru direktori ir idioti. Viņi ne-

ko nesaprot no informācijas sistē-

mām.
"

Mekaniks: "Idioti? Ko tasnozīmē?"

Medouss: "Mēs jautājam, kāda infor-

mācija viņiem vajadzīga. Viņi izskatās

pārsteigti, itkā nekadnebūtupar to do-

mājuši. Viņi nevar neko pateikt. Mēs

mēģinām citādi —jautājam, kādi lēmu-

mi viņiem jāpieņem. Viņi atkal ir pār-

steigti un nevarpateikt, kādus lēmumus

viņi pieņems. Viņi nesaprot, kas ir in-

formācijas sistēma un kā tā var viņiem
palīdzēt. Lai cik reižu mēs jautātu, viņi
nezinaatbildes. Kadmēsatnākam, di-

rektoripazūd."

Mekaniks: "Ko jūs darāt, kad viņipa-

zūd?"

Medouss: "Mums ir nerakstīta vieno-

šanās. Mēs nejautājam, viņi neiebilst.

Mēs rādām veidlapas, viņiatzīst, ka tās

ir labas."

Jautājumi

1. Vai aģentūrām ir vajadzīga datori-

zēta informācijas sistēma? Kuru

no šajā nodaļā lietotajām informā-

cijas tehnoloģijām jūs ieteiktu?

2. Ko jūs ieteiktu Medousam attiecī-

bā uz informācijas sistēmas

projektēšanu un realizāciju?

12.3. PROBLĒMSITUĀCIJA

Kā izmantot slēptās

zināšanas

ledomājieties, ka jūs otro gadu strā-

dājat štata transporta aģentūrā par no-

daļas vadītāju. Jūsu nodaļā ir apmēram
30 darbinieku. Pirmajā gadā jūsu dar-

bība vērtēta galvenokārt pozitīvi. Jūsu

nodaļa strādā vismaz tikpat labi kā

pirms jūsu pieņemšanas darbā, varbūt

pat labāk. Jums ir divi palīgi. Viens ir

spējīgs, otrs neko sevišķu nepadara.

Lai gan organizācija jūs vērtē atzinī-

gi, jūs domājat, ka ne ar ko neatšķira-
ties no pārējiem 9 vadītājiem. Jūsu mēr-

ķis ir ātri ieņemt kādu no organizācijas

vadošajiem amatiem.

Jautājumi.

1. Sarakstā dots jūsu darba plāns

nākamajiem diviem mēnešiem.

596 3. daļa Resursu pārvalde
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Jūs noteikti nevarēsiet izdarīt visu.

Nosakiet prioritātes jūsu mērķa
sasniegšanai:

a. jūs piedalāties vairākās

diskusijās, ko pārraidīs

vietējā televīzija

b. jūs informējat priekšnieku

par saviem svarīgākajiem

panākumiem

c. jūs iesakāt kādas problē-

mas risinājumu, kas tieši

neattiecas uz jūsu nodaļu,
lai izpelnītos ievērību, un

esat gatavs uzņemties
atbildību par šo darbu

d. jūs pieņemat priekšniekam

vēlamus lēmumus

c. jūs pieņemat aicinājumu

iestāties klubā, kura biedri ir

daudzi augstākie vadītāji

2. Aģentūra nosūta jūs uz universitāti

ar uzdevumu izvēlēties kandidātus

vadītāju amatiem. Kādas minētās

īpašības ir svarīgākas vadītājam:

a. spēja noteikt prioritātes pēc

uzdevuma nozīmes

b. motivācija

c. spēja sekot darba izpildei

d. spēja atbalstīt savas idejas

un pārliecināt citus par sava

darba nozīmi

c. vēlēšanās vienmēr panākt

savu par katru cenu

3. Vairāki faktori nosaka valsts

sektora vadītāja reputāciju. Kuri no

tiem ir svarīgākie:

a. spēja kritiski domāt

b. oratora iemaņas

c. izglītība un pabeigtas
mācību iestādes prestižs

d. gatavība uzņemties nopiet-

nu risku

c. prasme "atrast pareizo

pieeju" diskusijā ar priekš-

nieku

4. Novērtējiet turpmāk minēto darba

stratēģiju nozīmi uzņēmuma

vadītāja ikdienas darbā:

a. darbavērtējums pēc padarī-

tā, nevis nostrādātā laika

b. atbildībapar katru vadītā

projekta darbību

c. prioritāšu saraksts katrai

dienai

d. rūpīga labākās stratēģijas
izvēle pirms darba sākuma

c. sevis apbalvošana pēc

svarīga darba izpildes

5. Jūs meklējat vairākus jaunus

projektus. Jūsu rīcībā ir iespējamo

projektu saraksts, un jūs vēlaties

labākos divus vai trīs. Cik svarīgi

projekta izvēlē ir turpmāk minētie

apsvērumi:

a. projektam jābūt interesan-

tam

b. projektam jāpiesaista vietējo

saziņas līdzekļu uzmanība

c. projekts ir ļoti svarīgs man

personiski

d. iespējas kļūdīties praktiski

nepastāv

c. projektā būs jāstrādā kopā

ar vairākiem augstākajiem

vadītājiem
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PIELIKUMS

KARJERAS VADĪBA

Literatūra par valsts administrāciju pievērš lielu uzmanību darbiniekumotivā-

cijai, lai sasniegtu labākus rezultātus. Literatūra arī apskata efektīvu, ražīgu un at-

bildīgu naudas sadali. Tomēr par paša administratora karjeras vadību literatūrā nav

teikts nekas.

Viens no galvenajiem rezultātu uzlabošanasun karjeras veidošanaspriekšno-

teikumiem ir prasme plānot savu laiku. Tāpēc šajā nodaļā mēs apskatīsim laika va-

dīšanas jautājumus īstermiņa un ilgtermiņa perspektīvā.

Mēs apspriedīsim nelietderīgas laika tērēšanas iemeslus ikdienā un efektīvas

laika izmantošanas metodes. Tāpat mēs runāsim par vienu no nelietderīgas ilgāku

laika posmu izmantošanas iemesliem — stresu. Beidzot mēs apspriedīsim veidus,

kā valsts administratori var plānot sava darbarezultātus, ja viņam ir pietiekami daudz

laika savu plānu realizācijai.

Laika menedžments jeb laika pārvalde —

īstermiņa perspektīva

Laika lietojuma sakārtošana

kategorijās

Vairāki vadīšanaskonsultanti iesaka saviem klientiem ievērot, kā viņi tērē lai-

ku. Pēc nedēļas cilvēks var sagatavot sava laika patēriņa vērtējumu. Vērtējuma re-

zultāti vienmēr šokē. Vairums administratoru atklāj, ka tērē sīkumiem vai mazāk

svarīgām lietām daudz vairāk laika, nekā paši domā.Vadītāji tērē mazāk laika patie-
šām svarīgiem darbiem — tas ir, darbiem, kuri ir tieši saistīti ar organizācijas gal-
venāmērķa izpildi.
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Tapec ražīgi administratori plāno savus dienas vai nedēļas darbuspēc to nozī-

mes. Viens no iespējamiem dalījumiem kategorijās ir šāds:

Svarīgs un steidzams; Rutīna;

Svarīgs, bet ne steidzams; Veltīgi tērēts laiks.

Steidzams, bet ne svarīgs;

Nav īpaši jāuzsver, ka šie administratori mēģina vairāk laika veltīt svarīgajiem
darbiem.

Ražīgi administratori plāno gadu, nedēļu vai dienu saskaņā ar saviem mēr-

ķiem un paredz laiku mērķu sasniegšanai.

To darot, administratori mēģina padarīt grūtākos vai nepatīkamākos darbus

laikā, kad viņu darbaspējas ir vislabākās. Daudziem šis laiks ir agrs rīts. Kā teica

Bendžamins Franklins: "Ariet dziļi, kamēr sliņķi guļ."

Plānojot laiku, ražīgi administratori atceras koncentrēšanās principu. Šis prin-

cips nozīmē, ka līdzīgas darbības jāsagrupē (piemēram, visām telefona sarunām

jānotiek vienā laikā). Bez tam grūti uzdevumi jāizpilda bez pārtraukumiem.

Kā zemākā līmeņa administrators var stundu vai divas izvairīties no pārtrau-
kumiem? Viņš var agri nākt uz darbu. Lai gan šis darba stils nav ideāls, tas ir labāks

nekā ņemt darbu uz mājām un strādāt vakaros vai nedēļas beigās. Dažreiz ir iespē-

jams pavadīt birojā pusdienu laiku. Tāpat ir iespējama vienošanās ar tiešo priekšnie-

ku, ka vadītājs vienu priekšpusdienu nedēļā strādās mājās. Vienkāršākā taktika —

zināt, ko darīt, ja kāds meklē vadītāju. Sekretāre var atbildēt uz telefona zvaniem.

(Piemēram: "Pētersones kundze ir sanāksmē, bet, ja jūs vēlaties, es viņu pasauk-

šu.") Ja vadītājam nav sekretāres vai telefona atbildētāja, viņš var saīsināt pārtrau-

kumus ("Kā es varu jums palīdzēt?"). Protams, pašiem vadītājiem ari jāmācās strā-

dāt, nepārtraucot citus.

Aršo principu ir saistīts t.s. Pareta likums: svarīgākais ir mazākā daļa no kopē-

jā apjoma. Shematiski tas izskatās šādi:

Pēc Pareta likuma, svarīgākais darbs ir ne vairāk kā 20% no kopējā, bet tā

vērtība var būt 80% no kopējās vērtības vai cenas. Pareta likums ir spēkā daudzos

gadījumos (nejautājiet, kāpēc). 20% aģentūras klientu aizņem 80% darba laika.
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20% aģentūras programmu dod80% tās ienākumu. 20% aģentūras darbinieku sli-

mo 80% no kopējā slimību laika. 20% zvanītāju aizņem 80% kopējā telefona sa-

runu laika. 20% kandidāta panākumu ir 80% no visiem gadījumiem, kad viņš

parādās sabiedrībā.

Sarakste unsanāksmes

Vadītājam jāšķiro saņemtais pasts. Dažas vēstules var pat neatvērt; otršķirīgu

korespondenci vadītājs var lasīt dienas beigās; pārējais jālasa uzreiz. (Labs notei-

kums ir lasīt katru vēstuli tikai vienreiz.) Ja iespējams, administratoram jāraksta

atbilde pašam, sagatavojot kopiju savām vajadzībām un atdodotoriģinālu ar savām

piezīmēm.

Administratoriem, kam jāatbild uz visām vēstulēm katru dienu, ļoti svarīgas ir

divas lietas. Pirmā ir diktofons. Lai gan diktētai atbildei nav labi pārdomātas vēstu-

les stila, ietaupītais laiks vairumā gadījumu ir attaisnots.

Ilgākā laika posmā administrators var gatavot standartaatbildes. Tāpat kā dik-

tofonam, paraugiem un standarta vēstulēm ir lielanozīme. Piemēram, daudzas aģen-

tūras atklāj, ka lielais vairums nosūtītu vēstuļu iedalās apmēram 10 grupās. Standar-

ta vēstules ļauj administratoram izvairīties no jaunas atbildes rakstīšanas katru reizi.

Sanāksmes ir valsts amatpersonu darba neatņemama sastāvdaļa. Tomēr ne-

kontrolētas sanāksmes "apēd" visu darba laiku. No tā iespējams izvairīties, nosūtot

paziņojumus ar sanāksmes mērķi, vēlamo rezultātu un jautājumu, vai iespējama

citāda saziņa.

Džozefs D.Kūpers (1971:279-80) iesaka šādus pamatotus sanāksmju iemeslus:

1. Svarīgas darba stila izmaiņas. Plānotās izmaiņas būtiski ietekmēs

darbību vai prasīs kolektīvu lēmumu.

2. Jāiepazīstas ar dažādiem savstarpēji saistītiem viedokļiem, zināšanām un

spriedumiem, sevišķi tad, kad ir vajadzīgas jaunas idejas, risinājumi un

metodes.

3. Nav laika risināt jautājumus pakāpeniski, izmantojot parastos saziņas
kanālus. Sanāksmējāpiedalās visām ieinteresētajām pusēm, lai pieņemtu

savlaicīgu lēmumu.

4. Pastāv iemesls, kura dēļ jautājums jārisina ārpus parastās

administratīvās sistēmas.

5. Ir lielākas izredzes panākt lēmuma izpildi, ja lēmumaietekmēti cilvēki

lemj paši.

6. Jautājums jāizskata kolektīvi, ir nepieciešama grupaspieredze, sevišķi

jautājumos, kas saistīti ar "nemateriālām
"

lietām.
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7. Jāsaskaņo uzdevumi vai lēmumi, lai uzlabotu koordināciju.

8. Dažiem dalībniekiem ir vēlams novērot diskusiju un lēmumupieņemšanu.

Pirms sanāksmes jāsagatavo darba kārtība un jānosūta visiem dalībniekiem

svarīgākie materiāli. Sanāksmei jāsākas laikā, ja vien vadītājs negrib sodīt tos, kas

ierodas laikā, un apbalvot kavētājus. Grupa strādās labāk, ja būs noteikts un ie-

priekšzināms sanāksmes beigu laiks. Sanāksmes beigās vadītājam īsumā jāatkārto

izskatītie jautājumi un lēmumi; tad jāsagatavo protokols.

Deleģēšana

Lai gannoteikti pienākumi nav deleģējami, daudzus ir iespējams deleģēt; pie-

mēram, uzdot kādam noskaidrot faktus pirms lēmuma, pārstāvēt vadītāju sanāk-

smēs, risināt problēmas, kas sagatavo viņu tālākam darbam vadītāja amatā. Admi-

nistratoriem jādeleģē viss, ko citi var izdarīt labāk, ātrāk vai lētāk — un jāapbalvo

padotie par iniciatīvu.

Administratoriem jāmācās ari atteikt — viņiem jāizvairās no papildu uzdevu-

miem, kas neatstāj laiku svarīgākajam darbam. Tāpat vadītājs nedrīkst ļaut padota-

jam sevi ietekmēt un pieņemt šim padotajam labvēlīgus lēmumus.
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Darbs kā paradums

Vārdamparadums ir slikta nozīme. Cilvēki neievēro labus paradumus. Ražīgs

administrators pieradina sevi pie darba. Katru reizi, sākot ar nepatīkamu uzdevumu,

izvairoties no traucējumiem vai ātri izlemjot mazsvarīgus jautājumus, administra-

tors pieradina sevi pie darba.Ražīgs vadītājs no savas pieredzes iemācās Vergīilija

teikto: "Viss pastāv un nostiprinās kustībā."

Tāpat kā skrējējs, administrators zina, cik svarīgs ir ātrums. Tomēr ātrums un

temps nenozīmē uzņemties vairāk pienākumu nekā reāli iespējams. Stresa apstākļos
administrators tiešām var pārspēt pats sevi, bet šāds darba veids nav labākais. Ne-

viens administrators nevar visu mūžu "pārspēt pats sevi".

Laika plānošana ilgtermiņasektorā

ASV mazo pilsētu mēriem pusdienas Rotari klubā un piedalīšanās skautu sa-

nāksmēs nav vienīgie pienākumi. Mazo pilsētu mēriem ir tādas pašas grūtības kā

viņu kolēģiem lielajās pilsētās: atomspēkstacijas avārijas draudi Herisbergā Pensil-

vānijas štatā; bruņoti kukluksklanieši Dekeiterā Alabamas štatā; katastrofiski plūdi

Meridiānā Misisipi štatā. Nav pārsteigums, ka ASV mēru konferences dalībnieki

runā ne tikai par budžetiem un motivāciju, bet ari par stresu.

Kas irstress?

Tehniski runājot, stress ir ķermeņa reakcija uz jebkuru ietekmi. Psihologi sauc

šo ietekmi par "stresa faktoru". Stresa faktors var būt darbs ar birokrātiem, sarunas

ar arodbiedrību; projekta realizācija noteiktajā laikā; paaugstinājums, pazeminājums,

darba vietas maiņa, laulības šķiršana utt.

Stresa faktori ietekmē organisma ķīmisko vielu līmeni, nervu un hormonu sis-

tēmas. Ilgstošs stress var beigties ar infarktu, asinsspiediena paaugstināšanos, trie-

ku, neirozi, depresiju, muguras un galvas sāpēm, čūlām.

Stress un tā sekas izmaksā valdībai vairākus miljonus dolāru — cilvēki sāk

strādāt sliktāk, ātri aiziet no darba, neierodas darbā, lieto alkoholu un narkotikas.

Protams, ir darbi, kas saistīti ar sevišķi nopietnu stresu.

Nesen izdarīti pētījumi liecina, ka darbinieki, kuru darbs ir saistīts ar lielu stre-

su, bet mazām iespējām pieņemt lēmumus, biežāk slimo ar sirds un asinsvadu slimī-

bām. Darbi, kas zīmējumā A-l parādīti pa labi no pārtrauktās līnijas, pieder pie

25% riskantāko darbu. Konveijera strādnieki slimoja ar sirds slimībām par 70 —

200% biežāk nekā zemākā līmeņa vadītāji.
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Zīmējums A1

Stress darbā

Kā tikt galā ar stresu

Ir vairākas metodes, kas palīdz izvairīties no stresa. Katram administratoram

jāizvēlas viena vai vairākas no šīm metodēm.

Daudzi speciālisti domā, ka vislabāk ir sākt ar transcedentālo meditāciju —

vienkāršotu jogas variantu. Jāizvēlas koncentrēšanās objekts — mantra (parasti

vārds). Meditācija notiek sēžot, atslābinoties, ar aizvērtām acīm. Miers un klusums

meditācijas laikā atbrīvo prātu no bailēm un satraukuma.

Herberts Bensons savā darbā "Relcucation Response" (1975) iesaka vairākas

TM metodes, ko iespējams apgūt bez īpašām mācībām. Pēc Hārvardas medicīnas

pasniedzēja Bensona domām, cilvēki var koncentrēties uz "vārdu, skaņu, lūgšanu

vai objektu", lai nomierinātos.
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Zīmējums A2

Jerkesa-Dadsona likums

Viena no jaunākajām metodēm ir bioloģiskā kontrole. Cilvēks var apzināti

kontrolēt svarīgākās ķermeņa funkcijas, vērtējot rezultātus ar elektronisku instru-

mentu. Ir ziņas, ka bioloģiskā kontrole ļauj efektīvi ārstēt migrēnu.

No stresa atbrīvoties palīdz arī fiziski vingrinājumi — no pastaigām līdz ma-

ratonskrējienam. Tā kā ķermenis un apziņa ir savstarpēji saistīti, vienkāršs fizisks

darbs ietekmē apziņu, palēnina sirdsdarbību un pazemina asinsspiedienu.

Visas iepriekšminētās metodes palielina izturību pret stresu. Tomērjāmaina

arī apstākļi, kas rada stresu. Tāpēc, ja darbāir grūtības, tās jānovērš. Laika plāno-

šana, kā minēts šīs nodaļas sākumā, var palīdzēt kontrolēt izmantoto laiku. Stresu

samazina ari domas tikai par reāli izpildāmo darbu, iespējami labāks darbs un

mierīga attiekme pret rezultātiem (kad ir par vēlu uztraukties). Protams, ja nepa-

līdz nevienano šīm metodēm, vieglākais ir izvairīties no problēmas vispār: aizie-

šana no darba vai atvaļinājums.

Neatkarīgi no metodes, mērķis nav pilnīgi novērst stresu, bet uzlabot ap-

stākļus.

Medicīniskie pētījumi liecina, ka stress līdz zināmai robežai ir produktīvs.

Tas attiecas ne tikai uz administratoriem, bet vadītājiem vispār. "Dailas Cow-

boys" treneris Tomass V.Londrijs saka: "Man ir svarīgi, lai spēle būtu grūta." Ja

spēle ir mierīga, "es jau domāju par nākamo reizi". (Citāts no Business Week,

1979. gada 30. aprīlis.) Londrijs ir izturējis profesionālā futbola trenera stresu

vairāk nekā 20 gadu.

Teiktā nozīme ir skaidra: katram administratoram jāatrod līdzsvars starp

stresa pozitīvo nozīmi un briesmām (skat. zīmējumu A2).
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Darba un karjeras gaita

Tikai daži administratori uzskata, ka paaugstinājumu vienmēr saņem labākie

un spējīgākie. Tiek ņemti vērā ari citi rādītāji — skaidri nākotnes mērķi, spēja mā-

cīties no kļūdām (neuztraucoties par tām) un spēja patstāvīgi apgūt zināšanas.

Vairāki talantīgi pasniedzēji bija pārsteigti, uzzinot, ka mazāk spējīgs kolēģis
iecelts par universitātes prorektoru. Viņš nebija sevišķi apdāvināts un ne visiem

patika, bet skaidri zināja, ko vēlas (t.i., augstu amatu universitātes administrācijā).

Tāpēc viņš veltīja daudz brīvā laika darbam rektora vadītajās komitejās, vēroja un

lasīja par rektora darbu, palīdzēja rektoram visos iespējamos gadījumos. Tāpēc jaun-

izveidotajam prorektora amatam izvēlējās tieši viņu.

Sekmīgai karjerai vajadzīgs ne tikai skaidri noteikts mērķis, bet ari vairākas

īpašības.

Sekošana jaunākajiem notikumiem

Es jau esmu rakstījis par to, ka uzņēmējdarbības maģistra kursā apgūtās zinā-

šanas ātri kļūst nevajadzīgas (skat. Starling, 1988:4-7). Tas attiecas ari uz valsts

administrāciju. Liela daļa materiāla, ko studenti apgūst šodien, pēc pieciem gadiem

vairs nebūs programmā. Visā 20. gadsimtā zināšanas par administrāciju arvienstrau-

jāk kļūst nevērtīgas; īpaši strauji tas notiek laikā pēc Otrā pasaules kara. Es domāju,

ka administrators, kurš izmanto tikai studiju laikā apgūtās zināšanas, pēc 12 gadiem

nevarēs saņemt paaugstinājumus.

Ir vairāki veidi, kā sekot jaunākajiem notikumiem. Administrators var lasīt un

sekot specialitātē notiekošajam, piedalīties organizācijas rīkotajos eksperimentos.

Administrators var meklēt iespējami labākas darba metodes. Protams, administrato-

ram jāizmanto arī organizācijas mācību programmu piedāvātās iespējas.

Vadītājam nepieciešamās attieksmes

veidošana

Labākajiem valsts un privātā sektora vadītājiem ir noteiktas kopīgas īpašības:

vēlēšanās sasniegt panākumus; cieņa pret autoritāti (t.i., viņi ir labi sekotāji); spēja

lemt (t.i., viņi nebaidāsno lēmumiem); savs viedoklis; spēja kritiski vērtēt padarīto

un pieauguša cilvēka dzīves uztvere (t.i., viņi saprot, ka pasaule nepastāv tāpēc, lai

padarītu laimīgus tieši viņus).

Ir ari citas īpašības: visā karjeras laikā labākie vadītāji mācās no saviem priekš-

niekiem. Viņi ne tikai vēro priekšnieku darbu, bet ari uzdod jautājumus, jo augstā-

kajiem vadītājiem patīk runātpar savu amatu un darba stilu. Tāpat labākie vadītāji

saprot, ka politika ir svarīga, vai tas būtu labi vai slikti (skat. materiālu).
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Šis
process ir īpaši svarīgs vadītājām — sievietēm, jo vadībā vīriešu dzīves

veids vēl ir noteicošais, tāpēc sievietei jāpieņem spēles noteikumi. Margareta Heni-

ga un Anna Jardeina(1977) dod vairākus padomus, kā iemācīties spēlēt pēc vīriešu

noteikumiem.

■ Noskaidrojiet savus mērķus: Ko maksā vadītāja karjera un ko tā dod?Ko

jūs gribat sasniegt pēc 5, 10un 20 gadiem? Mērķiem jābūt konkrētiem.

■ Apgūstiet zināšanas, bet neaprobežojieties ar vienu specialitāti.

Gatavojieties vispārīga rakstura darbam.

■ Atrodiet augstākajā vadībā sev padomdevēju. Izpelnieties arī citu nodaļu
ievērību.

■ Gatavojieties riskam un dažreiz neveiksmēm, bet meklējiet izdevības

pierādīt savas spējas.

īsi vispārināt šīs nodaļas saturu ir grūts, bet vajadzīgs uzdevums. Ekonomisti,

kam lūdza formulētekonomikas būtību, atbildēja: "Visam ir cena." Vai ir iespējams

formulēt uzvedības zinātnes būtību? Es zinu dažus mēģinājumus. Tomēr, ja man

būtu jāizsaka uzvedības zinātnes būtība, izsakot manas subjektīvās domas, es saistī-

tu līdervadību ar motivāciju. Līderim nav noteikti jābūt "zvaigznei", ko rāda televī-

zijā, lai gan līderis noteikti ir ievērojams cilvēks. Es nevaru formulēt uzvedības

zinātnes būtību dažos vārdos, bet mans formulējums varētubūt līdzīgs ķīniešu filo-

zofa Lao Czi (6. gs. p. m. ē.) izteikumam: "Par labu līderi... Kad viņa darbs ir pada-

rīts... Viņi visi teiks: "Mēs paši to padarījām.""



Politiska rakstura padomi

karjeras veidošanā

Vajag

■ Domātpar grūtībām, ko radīs

pievienošanās spēcīgai grupai.

■ Pieņemt draugu padomus attiecībā

uz politiku.

■ lebilst priekšniekam, ja tas vaja-

dzīgs, lai saglabātu cieņu kolēģu
acīs.

■ Izpildot priekšnieka teikto, domāt

par savas karjeras iespējām.

■ Noteikt savu mērķi un sasniegt to.

■ Atzīt kļūdas, pirms priekšnieks tās

atklāj pats.

Nevajag

■ Domāt, ka priekšnieks vienmēr

rūpējas par jūsu interesēm.

■ lelaisties publiskā diskusijā, ko jau

iepriekš var uzskatīt par zaudētu.

* Mēģināt izpatikt sabiedrībai,

atdarinot sekmīgu konkurentu.

* Bez pārbaudes pieņemt kāpatiesu

jebkura cilvēka apgalvojumu, ka

viņš ir jūsu priekšnieka draugs.

■ Runāt par lietām, kas jums oficiāli

nedrīkst būt zināmas.

■ Būt vientuļniekam — viens nav

cīnītājs.
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1947. a. Herberts A. Saimons

Savā klasiskajā darbā "Vadītāju rīcība" (Administrative Behavior) Saimons,

tāpat kā Mertons (1940) kritizēja vadības principu metodi kā daudzos gadīju-

mos nekonsekventu un nelietojamu. Tāpat kā Barnards Saimons atbalstīja
vadības sistēmu metodi.

1949. g. Norberts Viners

Klods Šenons

P. M. S. Biekets

Uzsvēra sistēmas analīzes, darbību pētījumu un informācijas teorijas nozīmi

vadībā.

1955. g. Herberts Kaufmans

Freds V. Rigss

Volters Šārps
Pirmais salīdzinošās administrācijas kurss Jēlas universitātē. Kustība, kas

iepazīstināja arī citas kultūras ar valsts administrāciju, sāka apsīkt, kad

samazinājās ASV palīdzība ārvalstīm.

1957. g. Krišs Argiriss

Dagless M. Makgregors

Uzsvēra sociālpsiholoģijas un cilvēku attiecību pētījumu nozīmi līdzsvara

nodrošināšanā starp pieauguša cilvēka personību un mūsdienu organizācijas

prasībām. Argiriss izveidoja atklāto sistēmu teoriju, kamēr Makgregors

popularizēja humānismu valdībā.

1959. g.
Čārlzs A. Lindbloms

Savā ietekmīgajā esejā "Prasme strādātpakāpeniski"(The Science ofMuddling

Through) Lindbloms kritizēja valdības lietotās lēmumu pieņemšanas metodes.

Reāli metodes nedeva vēlamos rezultātus; tāpēc lēmēji ir stipri atkarīgi no

pakāpeniskiem lēmumiem, no kuriem katrs atsevišķi ir mazsvarīgs.

1961. a
. Arons Vildavskis

Rakstā "Budžeta reformas politiskās sekas" (The Political Implications of

Budgetorv Reform) Vildavskis izstrādāja pakāpeniskas budžeta veidošanas

koncepciju un apskatīja budžeta veidošanas politisko raksturu. Vēlāk raksts

kļuva par pamatu Vildavska labi zināmajam darbam "Budžeta veidošanas

politika"(The Politics oftheBudgetarj Process, 1964).

1964.
a
. Roberts M. Bleiks

Džema S. Mutona

leteica vērtēt katru līderi pēc diviem kritērijiem: rūpēm par darbu un rūpēm

par cilvēkiem. Bleika un Mutonas vadītāju vērtēšanas tabula ir vislabāk

zināmā no daudzām līdzīgām tabulām, kuru pirmsākums ir Ohaio štata

universitātē 40. gados izdarītie vadības pētījumi.



1965. 8. Čarlzs Dž. Hičs

Rolands N. Makins

Tajā pašā gadā, kad prezidents Džonsons uzdeva visai valdībai pieņemt

plānošanas — programmēšanas —
budžeta sistēmu (PPBS), parādījās valdī-

bas sistēmu analītiķu "Bībele"— "Atomlaikmeta aizsardzības ekonomi-

ka"{The Economics ofDefense m theNuclear Age).

1967. 9 Entonijs Daunss

Lietoja ekonomiskos principus iestāžu un to darbinieku uzvedības prognozē-
šanā.

1967. 9. Vorens Beniss

Uzsvēra strauju izmaiņu jeb organizācijas attīstības (OA) nozīmi.

1967. 0 Jenezkels Drošs

Politikas zinātņu (t. i.
,

valsts politikas prognozējamo seku un labākas politi-

kas veidošanas iespēju analīzes) pamatlicējs.

1968. 0 Dvaits Voldo

Voldo ideju ietekmē vairāki jauni speciālisti kritizēja ASV valsts administrā-

ciju par vērtību un sociālā taisnīguma ignorēšanu un pārliecīgu gatavību
samierināties ar pašreizējo stāvokli (status quo). Kustība bija pazīstama ar

nosaukumu "Jaunā valsts administrācija".

1971. - Alise Rivlina

72. 0 Kerola veisa

Vispusīgi analizēja valsts programmu vērtēšanas metodes un grūtības strauji

mainīgā politiskā vidē. Pēdējā laikā vērtējuma nozīme ir strauji pieaugusi.

1973. b Džefrijs L. Presmens

Arons Vildavskis

Pēc Oklendas (Kalifornijas štatā) federālās nodarbinātībasprogrammas

grūtību analīzes secināja, ka pozitīvi jāvērtē jebkuri panākumi, ko izdodas

sasniegt vairāku valdības līmeņu kopīgās programmās.

1987. 0 E. S. Savass

Uzskatīja, ka privatizācija — tas ir, valdības lomas palielināšana iedzīvotā-

jiem sniegtajos pakalpojumos — ir "labākas valdības pamats".

90. gadi
Kāda būs tālākā valsts administrācijas attīstība? Lai gan drošu prognožu nav,

varētu uzskatīt, ka svarīgu nozīmi iegūs globalizācija (Kāda ir valdības loma

apstākļos, kad pieaug valdību konkurence pasaules mērogā?), informācija (Kā

strādā valsts administratori?) un kvalitāte (Kas ir "kvalitāte" pakalpojumu

organizācijā, un kā tokontrolēt?).
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	Untitled
	«ES TIKAI IZMANTOJU ŠO LIDMAŠĪNU DARĪJUMU BRAUCIENIEM, LAI PIERĀDĪTU, CIK SVARĪGS ESMU...»�������������������������
	"Man pietiek, ja es varu apmuļķot dažus cilvēkus uz īsu laiku"�ꔧ탱ꌧ냱ꌧ����������Ā���
	Zīmējums uz mājas sienas Losandželosas spāniski runājošo kvartālā uzsver ģimenes un rajona sabiedrības nozīmi cilvēka dzīvē�����������������������������������������������������������������
	4.4. zīmējums Tiesu kontrole pār federālo aģentūru vai komisiju�edrības nozīmi cilvēka dzīvē�
	Tradicionālais plānojums Amatpersonas strādā, iedzīvotāji tās vēro no tālienes. Amatpersonām domātās mēbeles ir daudz greznākas nekā zālē. Plānojums uzsver ideju, ka "augstākās aprindas" lemj, bet "zemākās" skatās.�������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
	Gadsimta vidus plānojums Amatpersonas vairs nesēž ar muguru pret publiku kā agrāk. Katram iedzīvotājam ir atsevišķs krēsls un sava tribīne. Amatpersonas atrodas vienā telpas galā, idzīvotāji otrā. Šāds plānojums atspoguļo ideju, ka valdība saņem varu no cilvēkiem un atbild viņiem.���������������������������������������������������������������������������������������������������������
	Mūsdienu plānojums Iedzīvotājiem paredzēts vairāk vietu nekā agrākajos plānojumos. Nav barjeru, kas atdala iedzīvotājus un amatpersonas. Sēžot amfiteātrī, iedzīvotāji apzinās sevi kā kolektīvu, kas līdz ar amatpersonām piedalās valdības darbā.�〰㙦〰㙥〰㘱〰㜳〰㈰〰㜶〰㘱〰㘹〰㜲〰㜳〰㈰〰㙥〰㘵〰㜳〱ㄳ〱㝥〰㈰〰㘱〰㜲〰㈰〰㙤〰㜵〰㘷〰㜵〰㜲〰㜵〰㈰〰㜰〰㜲〰㘵〰㜴〰㈰〰㜰〰㜵〰㘲〰㙣〰㘹〰㙢〰㜵〰㈰〰㙢〱〱〰㈰〰㘱〰㘷〰㜲〱〱〰㙢〰㉥〰㈰〰㑢〰㘱〰㜴〰㜲〰㘱〰㙤〰㈰〰㘹〰㘵〰
	Untitled
	Niksons ar sievu Baltā nama Ovālajā kabinetā. Uz viņiem skatās Baltā nama padomnieks Džons Dīns (labajā pusē). (Oficiāla Baltā nama fotogrāfija.)�〰㜳〰㉥〰㈰〰㔶〰㘹〱㐶〱㘱〰㈰〰㙢〱㍣〰㜵〰㜶〰㘱〰㈰〰㜰〰㘱〰㜲〰㈰〰㑥〰㘱〰㘳〰㘹〰㙦〰㙥〱〱〰㙣〱〱〰㜳〰㈰〰㘴〰㜲bu
	Džons V. Dīns. (Fotogrāfija uzņemta 1973. gada martā, kad atklājās pirmie fakti par ielaušanos Votergeitā. Oficiāla Baltā nama fotogrāfija.)��������������������������������������������������
	5.1. tabula Racionālās plānošanas pamatmodelis�ciāla Baltā na
	Džonstone lepojas ar to, ka 60% cilvēku, kas saņem ēdienu, speciālistu padomus un citus pakalpojumus Veingarta centrā, neatgriežas uz ielas.�������������������������
	5.2. zīmējums Cik konkrētiem jābūt mērķiem?�ꔧ킮ꔧ������������ゖꔧキꔧ₄ꔧ삃ꔧ����������
	5.3. zīmējums Loģiskās pakāpenības plānošanas modelis�����������������������������������
	Untitled
	3:56,2 Pāvo Nurmi (Somija) 1.6.25. 3:55,8 Loids Hāns (ASV) 2.21.25. 3:53,4 Džins Vencke (ASV) 2.27.32. 3:52,2 Glens Kaningems (ASV) 2.24.34, Bils Bontrons(ASV) 2.24.34. 3:50,5 Kaningems 2.23.35. 3:49,9 Vencke 2.22.36 3:48,4 Kaningems 2.26.38 3:48,3 Vess Santijs (ASV) 2.5.55, 3:44,6 Zigfrīds Hermans (VDR) 2.28.60 3:43,2 Dzims Bītijs (ASV) 2.10.62 3:41,6 Toms O'Hāra (ASV) 3.6.64 3:40,7 Mišels Žezī (Francija) 2.27.66 3:37,8 Haralds Norpots (VFR) 2.13.71 3:37,4 Džons Vokers (Jaunzēlande) 1.6.79 3:35,6 Īmons Kohlens (Īrija) 2.20.81 3:35,4 Markuss O'Salivens (Īrija) 2.13.88 3:34,20 Pīters Eliots (Lielbritānija) 2.27.90 3:34,16 Nuredins Morseli (Alžīrija) 2.28.91 5.4. zīmējums Ātruma rekordi 1500 m skrējienā�　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　����ༀ섀��速ࡪ䈞������������������������
	5.5. zīmējums , Dilemma — pašreizējās tendences ekstrapolācija�������������������������
	5.6. zīmējums Septiņi svarīgākie tehnoloģijas vērtēšanas posmi����������������������������������������
	Divi Sanfrancisko zīmējumi rāda, ka no augstceltnes paugura virsotnē redzama visa iela, bet cita augstceltne traucē skatu. 1984. gadā Sanfrancisko pašvaldība pieņēma vienus no stingrākajiem pilsētu plānošanas noteikumiem. Sanfrancisko noteikumi ierobežo jaunu ēku augstumu un prasa, lai dizains atbilstu estētikas normām.�　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
	Pilsētu plānotāji un pašvaldību vadītāji Sakramento, Tampā un citur vēlas padarīt jaunās nomales līdzīgas agrākajām mazajām pilsētiņām — ar garām ielām un veikaliem stūros. Satraukums par pārmērīgo transporta intensitāti un dzīves apstākļiem nomalēs varētu likt plānotājiem projektēt rajonus, kuros dzīve nav atkarīga no automobiļa.�　㘀㄀　　㜀㈀　　㈀　　　㜀㘀　　㘀㄀　　㘀挀　　㜀㌀　　㜀㐀　　㜀㌀　　㈀　　　㘀㄀　　㘀㐀　　㘀搀　　㘀㤀　　㘀攀　　㘀㤀　　㜀㌀　　㜀㐀　　㜀㈀　㄀　㄀　　㘀㌀　　㘀㤀　　㘀愀　　㜀㔀　　㈀攀　　　　　　㜀㈀　　㜀㔀　　㜀　　　㘀㄀　　㜀㌀　　㈀　　　㜀㐀　　㜀㔀　　㜀㈀　　㜀　　　㘀㤀　　㘀攀　　㘀㄀　　㈀　　　㘀搀　㄀　㄀　　㘀㌀　㄀㈀戀　　㘀㈀
	Grupas, kuras interesē VA darbība����������
	Ieteiktais stratēģiskais vadīšanas process��퀛꘧倛꘧瀜꘧倜꘧�����
	6.1. zīmējums Vispārējas un unikālas problēmas jeb Kāpēc efektīvi administratori pieņem maz lēmumu�������������������������������������������������������
	Untitled
	Vienmēr pastāvošie ierobežojumi nosaka Baltā nama lēmumu pieņēmēju iespējas. Viens no Džona F.Kenedija palīgiem atzīmēja piecus ierobežojumus: atļauju, esošos resursus, esošo laiku, iepriekšējo darbību un esošo informāciju (skat. tekstu).���������������������������������������������������������������������������
	Untitled
	"Protams, tas nebūs godīgi pret "mazajiem cilvēkiem"... Pret viņiem ir visvieglāk izturēties negodīgi."�����������������������������������
	Vēlētāji ir optimisti, kad viņiem jāapstiprina jauna stadiona celtniecība (vai esošā paplašināšana). Salīdzinot ar projektēto Jaunorleānas stadionu, pašreizējais Hjūstonas stadions būs "tikpat veclaicīgs kā Romas Kolizejs." Tomēr drīz sākas reālās dzīves grūtības. Fotogrāfijā parādītā stadiona rekonstrukcijas plānotās izmaksas bija 24 miljoni, bet faktiskās — 240 miljoni. Tā kā projektu finansē vietējie nodokļu maksātāji, administrācijai jāsāk domāt, vai nebūtu jāpaaugstina biļešu cenas. Kādas varētu būt līdzīgu projektu netiešās un nemateriālās izmaksas?�rija) 2.13.88 3:34,20 Pīters Eliots (Lielbritānija) 2.27.90 3:34,16 Nuredins Morseli (Alžīrija) 2.28.91 5.4. zīmējums Ātruma rekordi 1500 m skrējienā�　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　����ༀ섀��速ࡪ䈞�������������������������������ࠀ쬀��렁젯ᠤ���������������
	Untitled
	"Tā kā uz kuģa nav sieviešu un bērnu, Ārona kungs ieteica kāpt laivās pēc uzvārdu pirmajiem burtiem alfabēta kārtībā."�����������������������������������������������������������������
	6.2. zīmējums Lēmuma koks���������������
	6.3. zīmējums Krimināltiesu sistēmas modelis��������킂꘧傂꘧炃꘧傃꘧����
	Kanādas Nacionālās pētniecības padomes fiziķi pārbauda kuģu, baržu, tiltu un urbšanas platformu modeļus vidē, kas attēlo reālu okeānu — ar viļņošanos, zemūdens plūsmām, vējiem un ledu. Modelētie leduskalni, ko izgatavo no antifrīza un cukura, satur vājus kristālus, kas ļauj pārbaudīt 1:30 mēroga kuģu modeļus.�������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
	Spēle "Krīze": bijušais štata sekretārs un prezidenta kandidāts Eds Maskijs (fotogrāfijā nav parādīts) kā prezidents. Bijušais aizsardzības sekretārs Klārks Klifords valsts sekretāra lomā, bet Džeimss Šlesingers (centrā) atkal ir aizsardzības sekretārs.�〰㙤〰㉣〰㈰〰㜶〱ㄳ〰㙡〰㘹〰㘵〰㙤〰㈰〰㜵〰㙥〰㈰〰㙣〰㘵〰㘴〰㜵〰㉥〰㈰〰㑤〰㙦〰㘴〰㘵〰㙣〱ㄳ〰㜴〰㘹〰㘵〰㈰〰㙣〰㘵��������㄃�䀅�ೀ꘧颋䜞〰㘱〰㙥〱〱
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	Savvaļas zirgi Nevadā�������삼꘧ꂼ
	Untitled
	"Jūs tāpat sasviedāt visu kopā? Metjūz, palīgus vajag organizēt!" Lai cilvēku darbs būtu efektīvs, viņiem jāzina sava loma kopējā uzdevumā un savu pienākumu saistība ar citu pienākumiem. Organizācija ir šo pienākumu sistēmu projektēšana un uzturēšana.�������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
	Vācu izcilākais sociologs bija Makss Vēbers 19. gadsimta beigās un 20. gadsimta sākumā. Viņa ietekme uz laikabiedriem bija spēcīga un pēc Vēbera nāves 1920. gadā nemazinājās, bet pieauga. Vēbers izšķīra trīs veidu autoritāti: tradicionālo, harizmātisko un juridiski racionālo. Katrā no gadījumiem jautājums ir: kas dod līderim tiesības pavēlēt saviem sekotājiem? Kā mēs redzēsim šajā nodaļā, Vēbers ir arī birokrātijas klasiska apraksta autors.�satur kopā žogu.�〰㑣〰㑦〰㑦〰ㄱ㸠呪ഊ䕔ഊ儍ੱഊ䉔ഊ㠮ㄳ‰⸰〠〮〰‴⸸㈠㘳⸷㈠㔸㜮㈷⁔洍ਲ਼⁔爍਼〰㌶〰㔷〰㔲〰㔱〰㐸〰て㸠呪ഊ䕔ഊ儍ੱഊ䉔ഊ㤮〷‰⸰〠〮〰‴⸲㔠㤰⸰〠㔸㜮㤸⁔洍ਲ਼⁔爍਼〰㈷〰ㄱ㸠呪ഊ䕔ഊ儍ੱഊ䉔ഊ㜮㤴‰⸰〠〮〰‴⸲㔠㄰㈮〰‵㠷⸹㠠呭ഊ㌠呲ഊ㰰〲㘰〱ㄾ⁔樍੅名ੑഊ焍ੂ名਷⸹ㄠ〮〰‰⸰〠㐮㈵‱ㄴ⸲㠠㔸㜮㤸⁔洍ਲ਼⁔爍਼〰ㄴ〰ㅣ〰ㅢ〰ㄴ〰ㄱ㸠呪ഊ䕔ഊ儍਀਀樍੅名ੑഊ
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	7.1. zīmējums "Sematech" organizācijas struktūra�꘧냽꘧꘧탾꘧��������0㈰0㘲
	Ādams Smits sāka klasisko ekonomikas pētījumu "Nāciju labklājība" (1976/1776) ar specializācijas piemēru. Astoņi cilvēki, kas gatavo kniepadatas, katrs izpildot vienu uzdevumu, padara daudz vairāk nekā astoņi cilvēki, kas dara visu no sākuma līdz beigām.������������������������������������������������������������������������������������������
	7.2. zīmējums Nodaļu struktūrvienību un funkcionālā vara������������ꀅꜧ者ꜧ胪꘧⃪꘧����������Ā����
	Kena Kesija filmā "Kāds pārlaidās pār dzeguzes ligzdu" ir labs piemērs, kā birokrātijā līdzekļi ir svarīgāki par mērķiem. Lai gan psihiatriskās klīnikas uzdevums ir ārstēt pacientus, vecākā medicīnas māsa (aktrise Luīze Flečere) uzskata noteikto dienas režīmu par tik svarīgu, ka neļauj pacientiem skatīties filmas neparedzētā laikā. Filmas galvenais varonis Randls Patriks Makmērfijs (aktieris Džeks Nikolsons) panāk, ka pacienti apvienojas un balso par dienas režīma izmaiņām. Lai gan apzināta pacientu rīcība ir atveseļošanās pazīme, māsa atbild, ka balsošanai nav nozīmes, un atgriežas savā darba vietā. (Par šo piemēru jāpateicas Hovardam E. Makerdijam.)�〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰0㜳〰㘱〰㜶〰㘹〰㘵〰㙤〰㈰〰㜳〰㘵〰㙢〰㙦〰㜴〱〱〰㙡〰㘹〰㘵〰㙤〰㍦〰㈰〰㑢〱〱〰㈰〰㙤〱ㄳ〰㜳〰㈰〰㜲〰㘵〰㘴〰㝡〱ㄳ〰㜳〰㘹〰㙤〰㈰〱㘱〰㘱〰㙡〱〱〰㈰〰㙥〰㙦〰㘴〰㘱〱㍣〱〱〰㉣〰㈰〰㔶〱ㄳ〰㘲〰㘵〰㜲〰㜳〰㈰〰㘹〰㜲〰㈰〰㘱〰㜲〱㉢〰㈰〰㘲〰㘹〰㜲〰㙦〰㙢〰㜲〱〱〰㜴〰㘹〰㙡〰㘱〰㜳〰㈰〰㙢〰㙣〰㘱〰㜳〰㘹〰㜳〰㙢〰㘱〰㈰〰㘱〰㜰〰㜲〰㘱〰㙢〰㜳〰㜴〰㘱〰㈰〰㘱〰㜵〰㜴〰㙦〰㜲〰㜳〰㉥〰�　　　　ᰀ【々堂죛㌞
	7.4. zīmējums Matrices tipa organizācija���������������
	Nākotnes organizāciju struktūras pamatā būs principi, kas būtiski atšķirsies no piramīdas modeļa. Artūra Klarka romānā 2001, pēc kura Stenlijs Kubriks uzņēma filmu, divi astronauti pēc kārtas ir kosmosa kuģa komandieri — acīmredzams hierarhijas principa pārkāpums. Arī mūsdienu uzņēmumi, kas lieto modernas tehnoloģijas, pārkāpj hierarhijas principu. Vadībai jācenšas piemēroties mainīgajiem apstākļiem un izvairīties no problēmām, ko rada firmas attīstība (liela uzņēmuma nespēja piemēroties apstākļiem u.c). "Intel Corporation" ir trīs augstākie vadītāji. Viens no tiem gandrīz pusi darba laika veido attiecības ar ārējām grupām (piemēram, finansētājiem, zinātniekiem un valdības politikas veidotājiem). Otrs vadītājs plāno ilgtermiņa attīstību, bet trešais vada uzņēmuma ikdienas darbu.���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
	7.5. zīmējums NASA projekta vadītāja vienkāršota shēma������������������������������
	7.6. zīmējums "Mitsubishi" organizācijas shēma (ap 1908. gadu)��������������������
	7.7. zīmējums Federālās valdības organizācijas shēma ar departamentu darbinieku skaitu�����������������������������������
	7.8. zīmējums Kanāla komisijas organizācijas shēma�ꜧ������������쁦ꜧとꜧぬꜧၬꜧ���
	Pīters F. Drakers dzimis 1909. gadā Vīnē, pēc izglītības jurists. Viņš ir viens un vislabāk pazīstamajiem valdības konsultantiem. Pēc Drakera domām, organizācijas struktūra ir atkarīga no mērķa. Citiem vārdiem, nav iespējams projektēt organizāciju, ja nav skaidrības par tās mērķiem.����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
	Untitled
	1. shēma Aptuvena senatora biroja organizatoriskā shēma���������������
	3. shēma Biroja telpu plāns���������炭
	Prezidents Harijs S. Trumens pie rakstāmgalda�䂢ꜧ��
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	8.1. zīmējums Līdervadības stili��������������������
	Šārps Džeimss, Ņūdžersijas štata Ņūarkas pilsētas mērs�����������������������������������
	Abrahams Maslovs (1908-1970) bija viens no izcilākajiem psihologiem. Lai noskaidrotu patiesību, atklātu cilvēka apziņas augstākos līmeņus un izpētītu apstākļus, kādos cilvēks var "realizēt sevi pilnībā", Maslovs apvienoja empīriskās zinātnes un psiholoģijas metodes. Maslovs teica: "Pieredze ir tikai zināšanu sākums — svarīgs, bet ne pietiekams. " Viņš atklāja vajadzību hierarhiju, kuras sastāvā ir sevis apliecināšana. 1965. gadā Maslovs aprakstīja psiholoģijas teorijas un mūsdienu vadības sakarības.�㠮㤳‰⸰〠〮〰‴⸲㔠㄰㠮〰‶〷⸹㠠呭ഊ㌠呲ഊ㰰〵㜰〴戰〴㠾⁔樍੅名ੑഊ焍ੂ名ਹ⸱㤠〮〰‰⸰〠㐮㈵‱㈲⸰〠㘰㜮㤸⁔洍ਲ਼⁔爍਼〰㔷〰㔵〰㐴〰㐷〰㑣〰㔷〰㑣〰㔲〰㔱〰㐴〰㑦㸠呪ഊ䕔ഊ儍ੱഊ䉔ഊ㠮㈶‰⸰〠〮〰‵⸳㤠ㄶ㌮〰‶〶⸵㔠呭ഊ㌠呲ഊ㰰〴㔰〵㠰〴㜰〴愰〴㠰〵㜾⁔樍੅名ੑഊ焍ੂ名਷⸷㠠〮〰‰⸰〠㐮㈵‱㤲⸰〠㘰㜮㤸⁔洍ਲ਼⁔爍਼〰㑦〰挳〰㔶〰㔷〰㔶〰ㄱ㸠呪ഊ䕔ഊ儍਀
	8.2. zīmējums Maslova vajadzību hierarhija�s shēma�ꜧ�����
	Vajadzība būt ievērotam ir ceturtā Maslova hierarhijā. Francijas valdība katru gadu piešķir ļoti daudz apbalvojumu. Attēlā parādītais cilvēks nēsā visu apbalvojumu paraugus. Kāds franču asprātis ir teicis, ka puse no Parīzes metro pasažieriem ir Goda leģiona ordeņa kavalieri, bet otra puse ir pieteikušies saņemt ordeni. Acīmredzot Maslova hierarhija tiek lietota valsts mērogā.�����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
	8.3. zīmējums Izveidojusies un neizveidojusies personība�㘷〰㘱〰㘴〰㜵〰㈰〰㜰〰㘹〰
	Untitled
	"Smita kunga kabinetam nav durvju. Lai tiktu iekšā, jums jāiziet cauri sienai." Pēc Kantera (1989), vairumā radošu organizāciju informācijas apmaiņa notiek tieši, uzreiz pēc problēmas rašanās. Atklātas informācijas sistēmas jauj visiem līmeņiem uzdot jautājumus jebkuram darbiniekam. Organizācijās, kas nepieņem jaunievedumus, var būt citādas normas.���������������������������������������������������������������������������������������������������������
	Interesantais termins "dinamiskā uzdevuma grupa" ir radies, pateicoties ASV flotes panākumiem Otrajā pasaules karā. Termins apzīmēja lidmašīnu bāzes kuģus un flotiles, kuras tos pavadīja kaujas uzdevumā. Nosaukuma radītā vīzija ir iespaidīga, tāpēc nav pārsteigums, ka politiķi un birokrāti drīz sāka lietot šo terminu. Pašreizējā "dinamiskā uzdevuma grupu" popularitāte varbūt ir viens no cēloņiem, kāpēc "komisiju" reputācija ir zudusi (iespējams, ka ir sabojāta).��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������Ѐ섔��頁䁗㘞����
	Hercberga teorija
	Sekmīgākais koledžu futbola treneris Pols Braiants (323 uzvaras) no laukuma malas rādīja spēlētājiem plakātus ar padomiem un atgādinājumiem neaizmirst "sīkumus", kuru dēļ komanda var zaudēt spēli. Treniņos Braiants vairākkārt izmēģināja grūtības, kas varētu rasties spēles gaitā. Vadības teorētiķis teiktu, ka "rūpes par sīkumiem" ir variantu plānošanas jeb scenāriju izstrāde.��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
	9.1. zīmējums Ganta shēma���������������
	9.2. zīmējums PVM shēma�ₔꈧₐꈧĀ�Ā�ၒꠧꠧ違ꠧ
	Untitled
	9.3. zīmējums Lietu izskatīšanas struktūra ("cauruļvads")�������������������������
	Politikas veidotājus interesē nacionālās programmas seku novērtējums. Divas 1980. gada sākumā izdotas atskaites novērtēja pirmsskolas mācību rezultātus un secināja, ka šīs mācības ir pamats tālākajai izglītībai. Pateicoties pētījumiem, "Head Start" izvairījās no budžeta samazinājumiem.����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
	Untitled
	9.4. zīmējums Kvazieksperimentālā analīze specifiskā kursa darba efektam, iekļaujot kontroles projekta sērijas����������������������������������������
	Untitled
	9.5. zīmējums Vērtējums un stāvokļa izmaiņas laika gaitā����������������������������������������
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	1. grafiks Nabadzības un sociālo programmu paradokss����������
	2. grafiks Reģistrētā un slēptā nabadzība, 1950 — 1980������������������������������
	1. shēma Ziemeļkorejas agresija — 1950. gada 25. jūnijs�����惨ꠧ탪ꠧルꠧძꠧ��
	Ģenerālis Duglass Makarturs apsveic pirmās juras kājnieku divīzijas komandieri ar veiksmīgo desantu Inčonā.����������������������������������������
	10.1. zīmējums Cilvēkresursu vadīšanas analīzes shēma�������逅ꤧ瀅ꤧꠧ惧ꠧ����������Ā����
	ASV ģenerālķirurgam ir ļoti maz oficiālu pilnvaru. Viņš neizdara operācijas. Amata pienākumi ir viegli: sniegt pārskatus par valsts veselības aprūpes jautājumiem, konsultēt veselības aprūpes politikas jautājumos, vadīt 5300 ASV valsts veselības aprūpes dienesta darbiniekus. Ģenerālķirurga amats ir politisks, bet politiskajā hierarhijā amata pilnvaras ir ierobežotas — ģenerālķirurgs sniedz pārskatus veselības aprūpes sekretāra palīgam, tas nozīmē, ka viņa amats ir trīs līmeņus zemāks par ministra amatu. Vairums agrāko ģenerālķirurgu nav ne ar ko izcēlušies. Tomēr viens no vispopulārākajiem Reigana administrācijas darbiniekiem bija ģenerālķirurgs S.Everets Kūps. Popularitāte lāva viņam darīt vairāk par oficiālajiem pienākumiem — Kūps meklēja AIDS krīzes risinājumu un atbalstīja pret smēķēšanu vērstos pasākumus. Kūps ieguva atbalstu ar savu godīgo un stingro nostāju valsts veselības aprūpes jautājumos.���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
	Federālā Augstākās vadības mācību centra fotogrāfija no gaisa labi parāda centra apkārtni un pievilcīgo dizainu.�������������������������������������������������������
	Nodarbība Ārlietu dienesta mācību institūtā – saruna "Cietuma kamerā". Viens no dalībniekiem tēlo ASV vēstniecības darbinieku, bet otrs – naidīgā valstī Z arestētu amerikāņu tūristu.������������������������������������������������������������������������������������������
	Mežu dienesta emblēma�ဲꤧ〳ꤧ
	Organizatoriskā kultūra ne vienmēr atbilst sabiedrības prasībām. Atšķirību starp kultūras normām un vērtībām un faktiskajām normām un vērtībām sauc par kultūras plaisu. 1991. gada 2. marta vakarā Losandželosā notikušais incidents liecina, ka kultūras plaisas var būt pat pārāk lielas.�����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
	Kad 1981. gadā 11400 ASV gaisa satiksmes kontrolieri sāka streiku sarunu laikā ar Federālo Aviācijas administrāciju (FAA), prezidents Reigans atlaida viņus visus. 4 mēnešus pēc streika Reigans izdeva rīkojumu, aizliedzot atkārtoti pieņemt streikotājus darbā FAA. Tie bija visstingrākie pasākumi, ko ASV prezidents jebkad veicis pret streikotājiem, un to sekas vēl arvien ir jūtamas amerikāņu sabiedrībā. Analītiķi uzskata, ka Reigana lēmums nemēģināt vienoties, bet atlaist kontrolierus un atņemt viņu arodbiedrībai sertifikātu, veicināja arvien agresīvāku Amerikas vadītāju rīcību pret arodbiedrībām.� attiecības ar ārējām grupām (piemēram, finansētājiem, zinātniekiem un valdības politikas veidotājiem). Otrs vadītājs plāno ilgtermiņa attīstību, bet trešais vada uzņēmuma ikdienas darbu.���ऀ윀��쀁켣��������Ԁ쬀�
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	Vēl viens pārtraukums sarunās — starpnieki pieteikuši streiku.�ꤧ灙ꤧၙꤧ���������
	Budžeta veidošana ir izplatīta prakse. Visiem — iedzīvotājiem, korporācijām, klubiem, aģentūrām utt. — jārēķina ienākumi un izdevumi. Vārds "budžets" agrāk apzīmēja ādas somu, kurā Anglijas kanclers nesa uz parlamentu naudas pieprasījumu valdības vajadzībām. Mūsdienās "budžets" nozīmē nevis somu, bet tās saturu — dokumentus. Fotogrāfijā redzams tagadējais kanclers Naidžels Losans ar tradicionālo budžeta "somu" (kas tagad vairāk līdzinās kastei) pirms uzstāšanās pārstāvju palātā. ASV budžetus nenes ne somās, ne kastēs, bet iesien sējumos, kas satur standarta datus par vismaz četrām lielām valdības organizācijām. Lielo organizāciju budžeti ir tik masīvi un sarežģīti, ka biedē mērķtiecīgu lasītāju. Jebkurā gadījumā valsts administratoriem jāsaprot budžeta veidošana un izpilde — citādi administratoru darbs nebūs ražīgs.���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������ഀᴁ��胬��������ऀ℁㘀 쀁
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	Karalis jautā ākstam: "Saki... vai tu kaut ko saproti no budžeta?"����������
	11.1. zīmējums Galvenie budžeta veidošanas posmi����キꤧ났ꤧ삒ꤧ
	Administratori, kuriem iesaka samazināt finansējumu, var apturēt iedzīvotāju atbalstītas programmas vai samazināt to finansējumu. Tēvs un bērni skatās Smitsona Aviācijas un kosmonautikas muzeja logā – skumji, jo budžeta krīzes dēj muzejs slēgts Kolumba dienā. (AP/Wide World foto)�������������������������������������������������������������������������������������
	VBN direktors Ričards Dž. Dermans informē reportierus par Buša administrācijas budžetu.�u. Tēvs un bēr
	Čipevu cilts indiāņi, kas dzīvo pie Redleika, un cilts sekretārs Bobijs Vaitfezers (Baltā Spalva) domāja, ka saņem labus ienākumus, kamēr revīzija neatklāja, ka Indiāņu lietu birojs (ILB) vairākas desmitgades nav izmaksājis visu, kas ciltij pienākas. Indiāņi domāja, ka nauda par kokiem, izrakteņiem un zvejas atļaujām no Minesotas rezervāta tiek ieskaitīta ILB vadītā fondā, bet revīzija noskaidroja, ka fondā trūkst 800 000 dolāru. Birojs veica daudzus apšaubāmus darījumus ar cilts naudu, neinformējot cilti. Tāpat kā daudzas federālās aģentūras, ILB bieži nezina, no kurienes saņem naudu un kā to tērē.�anizācijām. Lielo organizāciju budžeti ir tik masīvi un sarežģīti, ka biedē mērķtiecīgu lasītāju. Jebkurā gadījumā valsts administratoriem jāsaprot budžeta veidošana un izpilde — citādi administratoru darbs nebūs ražīgs.����
	11.2. zīmējums Izpildvaras budžeta formulēšana���������������
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	11.3. zīmējums Federālās valdības, štatu un pašvaldību galvenie ieņēmumu avoti: 1989����������������������������������������
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	11.4. zīmējums • Četri budžeta gatavošanas veidi (dolāri tūkstošos)�������������������������
	11.5. zīmējums Valstīs ar augstu tīro ietaupījumu procentu strauji pieaug ražīgums (1960-1987)������������������������������
	Gubernators Mario Kuomo preses konferencē par Ņujorkas budžetu. Kuomo budžeta plāns atklāja daudzu štatu budžetu veidošanas galveno problēmu: nav tiešas sakarības starp štata saņemtajiem līdzekļiem un rezultātiem. Lai kādu budžetu piedāvātu gubernators, likumdevēji pārveidos priekšlikumu tā, ka izdevumi ir lielāki, bet ieņēmumi paliek pašreizējā līmenī.�������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
	Stikla šķiedras ražošana AT&T rūpnīcā Atlantā. Stikla stienis tiek sasildīts līdz tādai temperatūrai, ka no tā ir iespējams izvilkt tievas šķiedras. Stikla šķiedras, kas ļauj pārraidīt informāciju gaismas impulsu veidā, aizstāj varu sakaru kabeļos. Pēc kādas prognozes, 1999. gadā 17 miljoni māju un mazo uzņēmumu lietos stikla šķiedru kabeļus.�㘹〰㘵〰㙤〰㈰〰㙣〱㉢〰㘴〰㝡〰㘵〰㙢〱㍣〰㘹〰㘵〰㙤��������㄃�逄�౐ꨧ뒙䜞〰㜵〰㘲〰㘵〰㜲〰㙥〰㘱〰㜴〰㙦〰㜲〰㜳〰㈰〰㑤〰㘱〰㜲〰㘹〰㙦〰㈰〰㑢〰㜵〰㙦〰㙤〰㙦〰㈰〰㜰〰㜲〰㘵〰㜳〰㘵〰㜳〰㈰〰㙢〰㙦〰㙥〰㘶〰㘵〰㜲〰㘵〰㙥〰㘳〱ㄳ〰㈰〰㜰〰㘱〰㜲〰㈰〱㐵〰㜵〰㙡
	Elektroniskā datu apstrāde sākās valsts sektorā. Lai pabeigtu 1880. gada tautas skaitīšanu, bija vajadzīgi 8 gadi, un emigrācija varēja vēl pasliktināt stāvokli nākotnē. Lai atrisinātu problēmu, Hermans Hollerits — jauns inženieris, kurš strādāja ģenerālķirurga biroja statistikas nodaļā, izmantoja kartes dolāra banknotes lielumā. Caurumi noteiktās kartes vietās apzīmēja reģistra datus: dzimumu, vecumu, ģimenes lielumu, dzīves vietu, dzimšanas datumu, tautību utt. Vienā kartē bija iespējams reģistrēt lielu datu apjomu. 1890. gada tautas skaitīšana, kurā pirmoreiz izmantoja Hollerita mašīnas, tika pabeigta divreiz ātrāk nekā iepriekšējā, ietaupot pusmiljonu dolāru. Hollerita tabulators bija mūsdienu datora priekštecis.�㌰㌶㘲㌰㌱㌳㘳㌰㌰㌶㌹㌰㌰㌶㌵㌰㌰㌶㘴〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰〰㌱〳〰〰㤰〴〰〰っ㔰慡㈷戴㤹㐷ㅥ㌰㌰㌷㌵㌰㌰㌶㌲㌰㌰㌶㌵㌰㌰㌷㌲㌰㌰㌶㘵㌰㌰㌶㌱㌰㌰㌷㌴㌰㌰㌶㘶㌰㌰㌷㌲㌰㌰㌷㌳㌰㌰㌲㌰㌰㌰㌴㘴㌰㌰㌶㌱㌰㌰㌷㌲㌰㌰㌶㌹㌰㌰㌶㘶㌰㌰㌲㌰㌰㌰㌴㘲㌰㌰㌷㌵㌰㌰㌶㘶㌰㌰㌶㘴㌰㌰㌶㘶㌰㌰㌲㌰㌰㌰㌷㌰㌰㌰㌷㌲㌰㌰㌶㌵㌰㌰㌷㌳㌰㌰㌶㌵㌰s aprᰀ��堂죛㌞tājumos.��������ᘀ【々⠂䃯　　　　　　　　　　　　　　　　��������฀愐㜅頿휣‼〵〵㸠㰰愰
	Modernais elektroniskais pasts, piemēram, šī eksperimentālā sistēma, dod iespēju pārraidīt grafikus, attēlus, datoru programmas un skaņu ierakstus. Jaunās īpašības paplašinās tīkla saziņas iespējas. Tāpat mainīsies pasta lietotāju uzvedība, jo jaunajā pastā atkal būs svarīgas dažas sabiedrības normas, kas nepastāv pašreizējā elektroniskajā pastā.�����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
	Lai gan informācijas tehnoloģijai ir savi trūkumi, kas sarežģī grupveida lēmumu pieņemšanu (skat. tekstu), nav šaubu, ka personālais dators ir uzlabojis lēmēju spējas pieņemt sarežģītus lēmumus daudz ātrāk un drošāk. Piemēram, "Breakthrough Software" programma "Projekta vadītājs", tāpat kā lielākā daļa projekta vadīšanas programmu, gatavo Ganta shēmas, kas norāda uzdevumu izpildes laiku. Programma arī parāda katrai dienai nepieciešamos līdzekļus un saista šo informāciju ar Ganta shēmas uzdevumiem: Salīdziniet šo ekrānu ar 9.1. zīmējumu.�kaitīšana, kurā pirmoreiz izmantoja Hollerita mašīnas, tika pabeigta divreiz ātrāk nekā iepriekšējā, ietaupot pusmiljonu dolāru. Hollerita tabulators bija mūsdienu datora priekštecis.��ࠀ뜀　々렁‷㤞�
	Bijušais Sanfrancisko mērs Diāna Feinsteina����������
	Vairāk datu ne vienmēr ir labāki dati... "Laiks pabarot...'���������������
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