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ANOTACIJA

Promocijas darba autore: Mg. soc. sc. Liene Amantova-Salmane

Promocijas darba téma: ES (Eiropas Savieniba) struktiirfondu investiciju lietderibas
novert&jums iesaistito pusu teorijas ietvaros.

Pétijuma hipoteze: ES struktiirfondu investiciju lietderibu iespgjams novertet,
izmantojot iesaistito pusu teorija balstitu integrétu novert€Sanas pieeju, kas apvieno relativas
un fokusa lietderibas aspektus.

Pétijuma merkis: Izstradat un empiriski parbaudit ES struktirfondu investiciju
lietderibas novérté$anas metodologiju, kas balstita uz iesaistito puSu teoriju un integrétu
relativas un fokusa lietderibas ietvaru, nodroSinot tas praktisku piem&rojamibu l€émumu
pienemsana.

Pétijuma mérka sasniegSanai definéti §adi uzdevumi:

1. izpétit iesaistito puSu jédziena un teorijas attistibu, klasifikacijas pieejas un

lidzdalibas stratégijas ilgtsp&jigas parvaldibas konteksta;

2. analiz@t iesaistito puSu lidzdalibas nozimi ilgtsp&jigas un sociali atbildigas

parvaldibas nodrosinasana;

3. izpetit ES budZzeta un kohézijas politikas struktiiru, budZeta planoSanas

izaicinajumus un partneribas principu Istenosanu;

4. analizet investiciju novert€Sanas teorétiskos pamatus, Ipasi tos, kas koncentr&jas uz

lietderibas jédzienu un iesaistito pusu lidzdalibu;

5. izstradat integrétu ES struktirfondu investiciju lietderibas noveértéSanas metodi,

apvienojot iesaistito puSu teoriju un relativas un fokusa lietderibas pieejas;

6. veikt ES investiciju alternativu ekspertu veért€§jumu, identificEjot prioritaras

investiciju stratégijas, novertéjot metodologijas praktisko piemérojamibu;

7. formulét secinajumus un priekSlikumus ES struktiirfondu investiciju lietderibas

pilnveidosanai Latvija.

Pirmaja nodala izpétita iesaistito pusu teorijas attistiba, definicijas un klasifikacijas
modeli, uzsverot to lomu stratégiskaja vadiba un ilgtsp&jiga attistiba. Aplikoti normativie,
instrumentalie un aprakstosie aspekti, ka ar starptautiskie standarti un miisdienu tendences, kas
integre etikas un ilgtsp&jas dimensijas [émumu pienemsana.

Otraja nodala analizfta iesaistito puSu Iidzdalibas nozime, apskatot teorétiskos
pamatus un starptautiskos standartus, ka ar7 praktiskie lidzdalibas procesi un modeli. Nodala
piedavats autores izstradats piecu posmu lidzdalibas modelis, kas sasaistits ar investiciju

novértéSanas ciklu. Uzsveérta lidzdalibas loma strat€giskaja vadiba, socialas koh&zijas



veicinasana un inovaciju attistiba, ka arT identificéti galvenie principi, $k&rsli un risinajumi
efektivai [idzdalibas nodro$inasanai.

Tresaja nodala analizéta ES kohézijas politika ka galvenais mehanisms regionalas
attTstibas un ekonomiskas konvergences veicinasanai. Aplikota politikas vésturiska attistiba,
dokumentu hierarhija un planosanas sisttma un finanséSanas avoti — strukttrfondi, nozaru
fondi, Kohézijas fonds un Taisnigas parkartosanas fonds. Uzsvérta partneribas principa nozime
un iesaistito pusu loma politikas TstenoSana, kas nodroSina caurspidigumu, ilgtsp&ju un
sabiedribas uzticibu.

Ceturtaja nodala apskatita investiciju novertésanas bitiba, veidi un teorétiskie pamati,
uzsverot novert€sanas lomu l@mumu pienemsSana un ilgtsp&jigas attistibas nodroSinasana.
Nodala analiz&ti novértésanas panémieni to pielietojums publiskaja un ES koh&zijas politika.
Autore piedava integrétu pieeju, apvienojot relativas lietderibas un fokusa noveérteSanas
metodes, lai nodrosinatu elastigu, uz lietotaju vajadzibam orient€tu un pieradijumos balstitu
investiciju novértésanu. Autore ir izstradajusi investiciju lictderibas novértésanas metodologiju,
kas balstita uz iesaistito puSu teoriju un daudzkrit€riju analizi, nodroSinot struktur&tu,
atkartojamu un pielagojamu procesu dazados parvaldibas limenos. Metodologija ir saskanota
ar ES prasibam un piemé&rojama gan eks-ante, gan eks-post novertgjumos.

Piektaja nodala pilotéta investiciju lietderibas novértésanas metodologija, izvertgjot
ES 2021. - 2027. planosanas perioda struktiirfondu investiciju lietderibu Latvija. Praktiska
pielieto$ana ir veikta balstoties uz izstradato metodologiju, kuras pamata ir iesaistito pusu
teorijas, lietderibas teorijas un AHP metodes sintéze. Tiek aprakstiti visi novértésanas posmi,
sakot no iesaistito pusu identifikacijas Iidz gala lietderibas aprékinam. Ekspertu skatfjumu
daudzveidiba tiek interpretéta ka vertigs resurss lidzsvarotai politikas veidoSanai, uzsverot
metodologijas atkartojamibu, pielagojamibu un nozimi sabiedribas uzticibas veicinasana.

Promocijas darba apjoms zinatniska doktora grada iegtiSanai ir 201 lappuses, taja ir 18
atteli, 44 tabulas, 3 pielikumi; izmantoti 423 informacijas avoti, tostarp starptautiska zinatniska

literatiira.



ABSTRACT

Author of the doctoral thesis: Mg.soc.sc. Liene Amantova-Salmane

Topic of the doctoral thesis: Assessment of the utility of EU structural funds investments
within the framework of stakeholder theory.

Research hypothesis: The utility of EU structural funds investments can be assessed using an
integrated evaluation approach based on stakeholder theory, which combines aspects of relative
and focal utility.

Research objective: To develop and empirically test a methodology for evaluating the utility
of EU structural funds investments, based on stakeholder theory and an integrated framework
of relative and focal utility, ensuring its practical applicability in decision-making.

To achieve the research objective, the following objectives have been defined:

1. to study the development of the concept and theory of stakeholders, classification

approaches and participation strategies in the context of sustainable governance.

2. to analyse the importance of stakeholder participation in ensuring sustainable and

socially responsible governance.

3. to study the structure of the EU budget and cohesion policy, the challenges of budget

planning and the implementation of the partnership principles.

4. to analyse the theoretical foundations of investment evaluation, especially those that

focus on the concept of utility and stakeholder participation.

5. to develop an integrated method for assessing the utility of EU structural funds

investments, combining stakeholder theory and relative and focal utility approaches.

6. to conduct an expert assessment of EU investment alternatives, identifying priority

investment strategies, assessing the practical applicability of the methodology.

7. to formulate conclusions and proposals for improving the utility of EU structural

funds investments in Latvia.

The first chapter explores the development of stakeholder theory, definitions and
classification models, emphasizing their role in strategic management and sustainable
development. Normative, instrumental and descriptive aspects, as well as international
standards and contemporary trends that integrate ethical and sustainability dimensions in
decision-making, are discussed.

The second chapter analyses the importance of stakeholder participation, reviewing
theoretical foundations and international standards, as well as practical participation processes
and models. The chapter proposes a five-stage participatory model developed by the author,

linked to the investment assessment cycle. The role of participation in strategic management,
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promotion of social cohesion and development of innovations is highlighted, as well as
identifying key principles, obstacles and solutions for ensuring effective participation.

The third chapter analyses the EU cohesion policy as the main mechanism for
promoting regional development and economic convergence. The historical development of the
policy, the hierarchy of documents and the planning system and sources of financing - structural
funds, sectoral funds, the Cohesion Fund and the Just Transition Fund - are examined. The
importance of the partnership principle and the role of stakeholders in implementing the policy,
which ensures transparency, sustainability and public trust, are highlighted.

The fourth chapter discusses the nature, types and theoretical foundations of
investment evaluation, emphasizing the role of evaluation in decision-making and ensuring
sustainable development. The chapter analyses evaluation techniques and their application in
public and EU cohesion policy. The author offers an integrated approach, combining relative
utility and focus evaluation methods, to ensure flexible, user-oriented and evidence-based
investment evaluation. The author has developed an investment utility evaluation methodology
based on stakeholder theory and multi-criteria analysis, ensuring a structured, repeatable and
adaptable process at different levels of governance. The methodology is aligned with EU
requirements and applicable to both ex-ante and ex-post evaluations.

The fifth chapter pilots the investment utility evaluation methodology by evaluating
the efficiency of EU structural funds investments in Latvia for the 2021 - 2027 planning period.
The practical application is based on the developed methodology, which is based on the
synthesis of stakeholder theory, utility theory and the AHP method. All stages of the assessment
are described, starting from the identification of stakeholders to the calculation of the final
utility. The diversity of expert views is interpreted as a valuable resource for balanced
policymaking, emphasizing the repeatability, adaptability and importance of the methodology
in promoting public trust.

The volume of the doctoral thesis for the degree of scientific doctor is 201 pages, it
contains 18 figures, 44 tables, 3 appendices; 423 sources of information are used, including

international scientific literature.
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IEVADS

ES ir ekonomiska un politiska apvieniba, kuras darbiba balstas uz dalibvalstu Iigumiem
un kopigiem mérkiem. Latvija, pievienojoties ES 2004. gada 1.maija, ieguva pieeju vienam no
nozimigakajiem attistibas instrumentiem — ES budzetam, kas tiek Tstenots daudzgadu finansu
ietvara, kas no 2021. I1idz 2027.gada periodam veido vairak neka 1,8 triljonus EUR (Council of
the European Union, 2020). ES kohézijas politika ir lielaka pasaulé regionalas attistibas
programma ar budzetu 392 miljardi EUR 2021. — 2027.gada planoSanas perioda (Eiropas
Komisija, 2021). Atskirtba no nacionalajiem budzetiem, ES budzets ir ieguldijumu budzets,
kura mérkis ir veicinat regionalo kohéziju, ekonomikas izaugsmi un iedzivotaju labklajibu. ES
budzeta lidzekli Latvija ir kluvusi par vienu no galvenajiem finan$u avotiem, kas lauj
lidzfinansét publiskas infrastruktiiras, uznémeéjdarbibas vides, izglitibas, veselibas apriipes,
socialas un vides aizsardzibas programmas. Kop&jais naudas apjoms, kas ir pieejams Latvijai
2021. — 2027. gada planosanas perioda ir aptuveni 4,5 miljardi EUR (LR Partneribas ligums,
2022), kas kopuma laika perioda no 2021. Iidz 2027. gadam veidos aptuveni 40 - 50 % no
publiskajam investicijam Latvija (laika perioda no 2014. Iidz 2027. - 35 — 45%, atseviskos
gados sasniedzot 60 %) un vésturiski nodrosinot 1 - 2 % IKP pieaugumu gada (LR Finansu
ministrija, 2024). EK 2024. gada zinojums par 2014. - 2020. gada plano$anas perioda Tstenoto
investiciju izveérte§jumiem apkopo dalibvalstu un EK veiktos novértgjumus, uzradot
konsekvenci: kohézijas politikas izdevumi rada nozimigu fiskalo atdevi, jo dala no investicijam
atgriezas budzeta nodoklu veida, radot pozitivu fiskalo multiplikatoru intervala no 0,4 - 0,6
vidgja termina (10 — 15 gadi) (European Commission, 2024). So rezultdtu interpretacija ir
atbilstoSa makroekonomiskajiem rezultatiem par nodoklu iep€émumu dinamiku dalibvalstis
(Crucitti et al., 2024), kur pieaug nodoklu ienémumi, lai gan kopbudZeta bilance var bt
negativa lielo kapitalieguldijumu dél (Blanchard, Leandro & Zettelmeyer, 2021).

ES regioni ar augstu instituciondlo kapacitati un cie$aku sasaisti ar privatajam
investicijam un iesaistito pusu lidzdalibu rada augstaku fiskalo atdevi — nereti parsniedzot 60%
no sakotngjam investicijam vidga termind. Savukart regioni ar zemaku administrativo
kapacitati, sliktaku projektu TstenoSanas disciplinu un vajaku uzraudzibu (projektu planoSana
un istenoSana, iepirkumu vadiba, uzraudzibas un risku vadibas mehanismi) biezak sasniedz
fiskalas atdeves limeni 30 - 40% robezas. Tas atspogulojas projektu istenoSanas planoto
terminu parkapumos, nepietiekama sinergija ar privato sektoru un zemaku nodoklu bazes
paplaginasanos (Augusztin et al., 2025). Sie pétijumu rezultati parada, ka fiskala multiplikatora

lielums nav homogens visa ES, bet ir ciesi saistits ar parvaldibas kvalitati un absorbcijas sp&ju.



Tas nozimg, ka fiskalas atdeves prognozes javeido, nemot véra institucionalos faktorus, kas var
bitiski maintt nodoklu ienemumu dinamiku.

Tomer pieejamie resursi ir ierobezoti, bet vajadzibas — plasas un neierobezotas, tapec
butisks ir investiciju lietderibas jautajums. Lietderiba nozimeé ne tikai ekonomisko atdevi.
Lietderibas analize palidz nodro$inat, ka ierobezotie resursi rada maksimalu pievienoto vertibu
sabiedribai ilgtermina - socialo, vides un teritorialo ietekmi, kas nodrosina ilgtsp&jigu attistibu.

ES struktiirfondu? investicijas ir galvenais instruments regionalas attistibas un koh&zijas
politikas TstenoSanai, Tpasi mazak attistitos regionos. 2021. - 2027. gada planosanas perioda
Kopigo noteikumu regula 2021/1060 (Regulation (EU) 2021/1060, 202 1) uzliek par pienakumu
nodro§inat labako Iidzsvaru starp investiciju apmeru, Tstenotajam darbibam un
sasniedzamajiem mérkiem un rezultatiem. Iepriek§€jos planoSanas periodos uzsvars likts uz
atbilstibu (compliance) un iznakumu (outputs) sasniegSanu, savukart aktualais regul&ums
uzsver rezultatu (outcomes) un ietekmes (impacts) mérisanu, tadgjadi integréjot lietderibas
principu ka parvaldibas kritériju un nodrosinot, ka ierobezotie resursi rada maksimalu vértibu
sabiedribai. P&tfjumi liecina, ka pastav disproporcija starp formalu atbilstibu un lietderibu. EK
struktirfondu un investiciju fondu programmu 2014. - 2020. gada novertéjuma rezultatu
apkopojums liecina, ka, neraugoties uz sistematisku un visaptverosu novertéSanu, doming
iznakumu (outputs), nevis rezultatu (outcomes) un ietekmes (impacts) mérisana (European
Commission, 2024). Turklat pétjjumi norada uz nepietickamu saikni starp novertgjumu
rezultatiem un Iémumu pienemsSanas procesiem, ka arl uz iesaistito puSu lidzdalibas
formalizaciju (European Economic and Social Committee, 2023): pé&tijumi uzsver, ka §is
problémas risinaSanai nepiecieSama strukturta iesaistito pusu integracija, arm Iémumu
pienemsanas procesos. Ir sasniegts augsts izpildes iznakumu (outputs) Tpatsvars, bet taja pasa
laika vériba rezultatu (outcomes) un ietekmes (impacts) ir ievérojami zemaka. 2014. - 2020.
planoSanas perioda investicijas regionos ar nepietickamu parvaldibas kvalitati un zemu
absorbciju biezak uzrada augstus iznakumu (outputs) raditajus, tacu dod heterog€nu un
salidzino$i zemu gaidito pienesumu produktivitatei un konvergencei, salidzinot ar regioniem ar
labakiem parvaldibas procesiem un iesaistito pusu lidzdalibu (Crucitti at al., 2024; Medeiros et
al., 2024). Iesaistito pusu lidzdalibas kvalitate ir buitisks faktors, kas nosaka pareju no iznakumu
(output) uz rezultatu (outcomes). Formala, fragmentéta vai novélota lidzdaliba palielina
projektu istenoSanas kavéjumu un fragmentacijas riskus (Spilioti & Anastasiou, 2024; Bachtler

at al., 2024). Jo konsekventak iesaistito pusu lidzdalibas princips darbojas, jo lielaka sakariba

tar jedzienu ES struktiirfondi tiek saprasts arT Kohézijas fonds, jo tas ir koh&zijas politikas instruments lidzas
struktiirfondiem un praksé biezi tiek aplikots kopa ar tiem, jo darbojas taja pasa regulativaja ietvara (Kopigo
noteikumu regula)
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starp programmam definétajiem iznakumu (outputs) un reali méramu ietekmi (impacts)
tautsaimnieciba. lesaistito pusu lidzdaliba nav tikai normativs princips, bet biitisks mehanisms,
kas nosaka investiciju transformaciju no fiziskiem iznakumu (outputs) uz ilgtsp&jigiem
rezultatiem (outcomes) un ietekmes (impacts) (Bunea & Ngrbech, 2025; Pegan & Lovec, 2025;
Capello, Ciappei, & Lenzi, 2024; Spilioti & Anastasiou, 2024; Staehr & Urke, 2022).
Empiriskie pétfjumu dati pierada, ka regioni ar augstu iesaistito pusu lidzdalibas kvalitati
sasniedz par 15 — 20 % augstaku investiciju absorbcijas Iimeni un lidz 1 — 2 % lielaku IKP
pieaugumu vidgja termina, salidzinot ar regioniem ar zemu lidzdalibu (Capello, Ciappei, &
Lenzi, 2024; Crucitti et. al., 2024).

Plasa meta-analize uznéméjdarbibas un inovaciju vadibas literattira (n = 1 059 p&tijjumi)
parada, ka kvalitativa iesaistito puSu Iidzdaliba ir statistiski nozimigi saistita ar labakiem
inovaciju rezultatiem un uznémumu veiktsp&ju: ka lidzdaliba stiprina gan inovaciju procesu,
gan organizaciju stratégiskas sp&jas (Shams, Vrontis, Chaudhuri, Chavan, & Czinkota, 2020).
Iesaistito puSu teorija balstita pieceja ES fondu projektu TstenoSana uzlabo MVU sniegumu
salidzinajuma ar tradicionalo pieeju: projektu dalibnieki norada uz 15% gada apgrozijuma
pieaugumu pec projekta, 69% uzn@mumu ieiet jaunos tirgos un 68% uzlabo tirgus dalu. EK
Eurostars-3 izvertgjums parada, ka programma bitiski uzlabo MVU inovaciju spéju,
komercializacijas raditajus, tirgus ieieSanu un starptautisko sadarbibu, un vairak neka 90%
projektu plano turpinat sadarbibu péc finans&juma perioda. Iesaistito pusu lidzdaliba veicina
inovaciju komercializaciju, tirgus paplaSinasanos un konkur@tsp&jas kapumu, stiprinot
sadarbibas tiklus un paatrinot zinasanu parnesi. ES fondu investicijas palielina ilgtsp&ju,
veicinot papildu finansgjuma piesaisti MVU un ilgtermina partneribas veido$anos (84%
gadijumu). (European Commission. Directorate-General for Research and Innovation, 2024).

Iesaistito pusu noveértésanas un lidzdalibas tehnikas ir integréjamas strukturétas lemumu
pienemsanas metod®s, jo tas palidz apvienot tehnisko analizi ar iesaistito pusu vértibam. Sis
metodes (arT daudzkrit€ju lémumu piepemsana) nodroSina datu uzticamibu, mazinot
subjektivitati un stiprinot saikni starp planotajiem mérkiem un reali sasniegtajiem rezultatiem
(Ko, Norton, & Daigger, 2025). Sada pieeja ir Tpasi nozimiga kompleksas politikas jomas, kur
lémumu kvalitate ir atkariga no dazadu iesaistito pusu Iidzdalibas un savstarpgjas uzticeSanas
(Malengreaux et al., 2024). Sie pétijumi apliecina, ka iesaistito pusu pieejas integracija ir
nozimiga, lai novert€juma rezultati reali ietekmétu lémumu pienemsanu. Vienlaikus partneribas
princips, kas noteikts Kopigo noteikumu regula un detalizéts Eiropas partneribas ricibas
kodeksa, nosaka, ka novertéSana janodroSina iesaistito puSu Iidzdaliba (Regulation (EU)

2021/1060, 2021; Commission Delegated Regulation (EU) No 240/2014, 2014) un ,,Labaka
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regul&juma vadlinijas” (Better regulation guidelines) (European Commission, 2021) uzsver, ka
novertesana janodrosina iesaistito pusu lidzdaliba.

Iesaistito pusu (uznéméjdarbibas sektors, valsts un regionalas struktiiras, sabiedriskas
iestades un zinatniskas institiicijas) Iidzdaliba bitiski ietekmé ES strukturfondu investiciju
lietderibu. Empiriski petijumi, apliecina, ka iesaistito pusu lidzdaliba var palielinat investiciju
radito ietekmi uz ekonomisko izaugsmi par 15 - 30 %. Trikumi struktiirfondu parvaldibas
procesa bitiski samazina IKP pieauguma efektu - pat par 0,5 - 1,0 %, radot ievérojamus
zaud&jumu izaugsmes potenciala (Marques & Pais, 2023a; Aravena, Ferraro, & Martin, 2024;;
Szorfi, Farkas, & Varga, 2023). Daudzlimena parvaldiba, kas paredz 1émumu pienemsanu
vairakos Iimenos — no EK un dalibvalstu centralajam iestadém Iidz viet§jam pasvaldibam un
nevalstiskajam organizacijam, ievérojot partneribas principu, ir kritisks faktors, 1pasi nemot
vera iesaistito pusu sinergiju (Marques & Pais, 2023b). Reala uznémgju iesaiste uzlabo
struktirfondu investiciju mérku sasniegSanu un nodroSina produktivitates kapumu (Aravena et
al., 2024). Uznpémgjdarbibas sektora integracija butiski veicina ekonomikas attisttbu un
regionalo kohéziju (Tsvetkova & Partridge, 2025). Iesaistito pusu lidzdaliba palielina
investiciju absorbcijas sp&ju un ilgtermina pastiprina darba tirgus un inovaciju attistibu (Szorfi
et al., 2023). Tadgjadi iesaistito pusu Iidzdaliba un tas kvalitate ir nozZimigs resurss, kas stiprina
daudzlimenu sadarbibu un iesaisti, kas lauj maksimizét ES struktirfondu ietekmi uz
ekonomisko izaugsmi, produktivitati un uznémeéjdarbibas attistibu.

Petijumi apliecina, ka iesaistito pusu lidzdaliba ievérojami mazina administrativo slogu:
sadarbibas mehanismi samazina birokratijas apjomu par 47%, salidzinot ar tradicionalajam
administréSanas praksém, kas biitiski paatrina projektu istenosanu, uzlabojot fondu absorbciju
(Marques & Pais, 2023a). Administrativas kapacitates uzlabosana un iesaistito pusu lidzdalibas
pieeja ir stratégiski svariga, lai samazinatu birokratisko slogu un palielinatu investiciju ietekmi
tautsaimnieciba (Bachtler et al., 2024). Efektiva lidzdaliba samazina dokumentacijas prasibas
un paatrina lemumu pienemsanu par 20-30% (TomKkiv et al., 2019).

Iepriek$mingto apstaklu kopums aktualiz€ jautajumu par metodologiski pamatotu
lietderibas novertéSanu un iesaistito pusu uzticibu iegiitajiem rezultatiem. Iesaistito pusu
teorijas un daudzkrit€riju l@mumu pienemsSanas metodes integracija bitiski samazina
izaicinajumus, kas saistiti ar lidzdalibas formalizaciju. Strukturétu pieeju vértésanas dimensiju
salagoSana, subjektivu vérte§jumu kvantific€Sana, iesaistito puSu prioritasu sistematizé$ana
veido caurspidigu 1@émumu pienemsanas procesu, kas balstits uz iesaistito pusu lidzdalibas
principiem (Huang, 2023; SSH Centre, 2025; Basyte Ferrari & Ostlaender, 2025). Sada piecja
ir piemérota ES struktirfondu lietderibas noveértéSanai vairaku iemeslu deél. Salidzinot ar

tradicionalajam pieejam, pieméram, izdevumu - ieguvumu analizi, kas fokus€jas uz
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monetiz€jamiem ieguvumiem, $T pieeja ieklauj tadas vertibas ka, piemeram, ilgtsp&ja un lauj
integrét iesaistito pusu lidzdalibu ne tikai konsultacijas, bet arT [emumu pienemsana. Sada pieeja
mazina subjektivitati, jo tiek izmantotas strukturétas metodes, ka arT veicina l€mumu
pienemsanas sasaisti ar noverteéSanas rezultatiem, sniedzot argument€tu pamatojumu investiciju
prioretizésanai. Sada pieeja ir saskand ar ES nostadném, kas uzsver partneribas principa
ievérosanu, sabiedribas iesaisti un uz rezultatiem balstitu parvaldibu. Saja konteksta Tpasi
nozimiga ir relativas un fokusa lietderibas dimensiju integracija. Relativa lietderiba atspogulo
investiciju salidzinoSo vértibu dazadu kritériju konteksta, savukart fokusa lietderiba lauj
novertét atbilstibu strat€giskajiem meérkiem un prioritattm. Daudzkritériju l€mumu
pienemsanas metozu integracija ar iesaistito pusu teoriju nodroSina strukturétu un caurspidigu
investiciju lietderibas novertéjumu, mazinot subjektivitati un stiprinot politikas legitimitati.
Sada pieeja lauj salagot dazadas vérteSanas dimensijas (ekonomiskas, socialas, vides),
kvantificet subjektivus vertg§jumus un nodrosinat kompromisu. Daudzkriteriju l€mumu
pienemsanas metode, apvienojot ar iesaistito pusu pieeju, uzlabo lémumu kvalitati, veicina
ilgtspgjigu attistibu un atbilst ES prasibam par uz rezultatiem balstttu parvaldibu (Boix-Cots et
al., 2025; Huang et al., 2025; Basyte Ferrari & Ostlaender, 2025). Lietderibas, daudzkritériju
lémumu pienemsanas un iesaistito pusu teoriju apvienoSana nodroSina lidzsvarotu skattijumu uz
investiciju lietderibu. Tadgjadi 1 pieeja gan uzlabo novértésanas kvalitati, gan stiprina politikas
efektivitati un legitimitati.

P&tfjuma aktualitate izriet no vairakiem savstarpgji saistitiem faktoriem:

1. Ierobezoto resursu un plaso vajadzibu pretruna - ir maksimali lietderigi jainvesté ES
budzeta lidzekli, Tpasi ilgtsp&jas un regionalas kohézijas konteksta.

2. ES politikas paradigmas mainas — lai nodroSinatu investiciju lietderibu un
sabiedribas vértibu radiSanu, ir japariet no atbilstibas uz rezultatu un ietekmes
merisanu, kas prasa jaunu metozu izmanto$anu.

3. ES normativais regul&jums uzsver caurspidigas, uz rezultatiem balstitas parvaldibas
nodro§inasanu un iesaistito pusu lidzdalibu.

4. lepriek§ analizEtie empiriskie petfjumi norada uz nepietickamu sasaisti starp
noveértgjuma rezultatiem un l@mumu pienemsanu, ka arT pastav iesaistito pusu
lidzdalibas formalizacija.

5. Teorétiska un praktiska nozime — daudzkriteriju lémumu pienemsanas metozu un
iesaisttto puSu teorijas integracija sniedz risinajumu, kas lauj struktur€ti un
caurspidigi novertet.

[esaistito pusu teorétisko aspektu izp&té autore apkopoja un analiz€ja zinatniskas

publikacijas par iesaistito pusu jédzienu, ta teorétiskajam dimensijam, klasifikacijas modeliem
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un saistibu ar stratégisko parvaldibu un organizaciju sniegumu. Konceptualo pamatu veido R.
Frimena (R. E. Freeman) (1984; 2010) klasiskie darbi, papildinati ar T. Donaldsona un L.
Prestona (T. Donaldson; L. E. Preston) (1995), R. Micela, B. Eigla un D. Vuda (R. K. Mitchell;
B. R. Agle; D. J. Wood) (1997), T. Rovlija (T. J. Rowley) (1997), M. Klarksona (M. B. E.
Clarkson) (1995), J. E. Posta, L. E. Prestona un S. Sacsa (J. E. Post; L. E. Preston; S. Sachs)
(2002), ka art T. M. Dzounsa un A. C. Viksa (T. M. Jones; A. C. Wicks) (1999) teorijam.
Izmantoti I. Fasena (Y. Fassin) (2009; 2012), A. C. Viksa un J. S. Harisona (A. C. Wicks; J. S.
Harrison) (2013), F. Bridu un J. V. Stelhorsta (F. Bridoux; J. W. Stoelhorst) (2022), J. Kujalas
u. €. (2022) un R. Mahadzana ar lidzautoriem (R. Mahajan et al.) (2023) pé&tijumi. lesaistito
pusu lidzdalibas lomas un procesus autore balstija uz G. Rovja un L. Dz. Freveres (G. Rowe;
L. J. Frewer) (2005), M. S. Rida ar lidzautoriem (M. S. Reed et al.) (2009), J. L. Kreigtona (J.
L. Creighton) (2005) un N. Dzefrija (N. Jeffery) (2009) darbiem. Starptautisko standartu ietvaru
sniedz OECD ieteikumi par ieklaujoSu lidzdalibu un daudzlimenu parvaldibu (OECD, 2015),
EK Better Regulation vadlinijas (European Commission, 2021), ka arT Association for Project
Management "10 atsl&gas principi iesaistei" (2018). Izvertésanas metodologijai izmantoti J. B.
Kazinsa un J. A. Suinaras (J. B. Cousins; J. A. Chouinard) (2012), D. Fettermans (D. M.
Fetterman) (2001), P. Plotu un E. Plotu (B. Plottu; E. Plottu) (2011). ES koh&zijas politikas un
struktirfondu normativo stratégisko ietvaru veido 2021. - 2027. gada regulas: Regula (ES)
2021/1060 (CPR), Regula (ES) 2021/1058 (ERAF un KF), Regula (ES) 2021/1057 (ESF+),
Regula (ES) 2021/1059 (Interreg), Regula (ES) 2021/1056 (TPF/JTF), Padomes Regula (ES,
Euratom) 2020/2093 (MFF) un Komisijas Delegéta regula 240/2014 par Eiropas partneribas
kodeksu. Politikas saturisko aktualizaciju nodrosina European Commission (2021; 2024)
zinojumi, veésturisko analizu pamata — Dz. Dudeka (C. Dudek) (2014), R. Leonardi (2006), M.
Buti un M. Nava (2003). Investiciju noverteéSanas teorétiskos pamatus ietver E. Vedunga (E.
Vedung) (1997), M. K. Patona (M. Q. Patton) (1997; 2021), P. H. Rosi, H. E. Frimena un M.
V. Lipsija (P. H. Rossi; H. E. Freeman; M. W. Lipsey) (2004), P. Dz. Gertlera u. c. (P. J. Gertler
et al.) (2016). Daudzkriteriju [émumu pienemsanas un lietderibas novert€Sanas integracijai
izmantoti T. L. Satija (T. L. Saaty) (1980; 1990; Saaty & Vargas, 2012), V. Beltones un T. Dz.
Stjuarta (V. Belton; T. J. Stewart) (2002), R. L. Kinija un H. Raifas (R. L. Keeney; H. Raiffa)
(1976; 1992), metodologiski papildinati ar A. Vargasa, O. S. Vaidjas un S. Kumara (O. S.
Vaidya; S. Kumar) (1990; 2006), S. Moslem et al. (2023). Lietderibas jédziena teorétiskajam
pamatojumam — Dz. Bentema un Dz. S. Mila (J. Bentham; J. S. Mill) utilitarisms (1789/2007;
1863/2001), aktualizéts ar N. Berg un G. Gigerenzer (2022), L. Keller (2015), M. Akkaya
(2021). Autore izstradaja integrétu iesaistito pusu teorija balstitu pieeju ES strukttrfondu

lietderibas novertésanai, apvienojot relativo un fokusa lietderibu. Metodologija balstita P.
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Kudumakisa, G. Bocorisa un A. Protopapasa (P. Koudoumakis; G. Botzoris; A. Protopapas)
(2022), F. Molika, A. M. Santosa un A. Konté (F. Molica; A. M. Santos; A. Conte) (2024)

petjumos.

Pétijuma hipotéze: ES strukturfondu investiciju lietderibu iesp€jams novertet,

izmantojot iesaistito pusu teorija balstitu integrétu novertésanas pieeju, kas apvieno relativas

un fokusa lietderibas aspektus.

Petijjuma merkis: Izstradat un empiriski parbaudit ES struktiirfondu investiciju

lietderibas novértéSanas metodologiju, kas balstita uz iesaistito pusu teoriju un integrétu

relativas un fokusa lietderibas ietvaru, nodroSinot tas praktisku piemerojamibu Ieémumu

pienemsana.

Pétijuma mérka sasnieg$anai definéti §adi uzdevumi:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

izpetit iesaisttto puSu jeédziena un teorijas attistibu, klasifikacijas pieejas un
lidzdalibas stratégijas ilgtspgjigas parvaldibas konteksta;

analiz€t iesaistito puSu lidzdalibas nozimi ilgtsp€jigas un sociali atbildigas
parvaldibas nodro§inasana;

izpetit ES budzeta un kohézijas politikas struktiru, budzeta planoSanas
izaicinajumus un partneribas principu istenosanu;

analiz€t investiciju novertésanas teorétiskos pamatus, ipasi tos, kas koncentrgjas
uz lietderibas jédzienu un iesaistito pusu Iidzdalibu;

izstradat integrétu ES strukttrfondu investiciju lietderibas noveértésanas metodi,
apvienojot iesaistito pusu teoriju un relativas un fokusa lietderibas pieejas;
veikt ES investiciju alternativu ekspertu vert§jumu, identific§jot prioritaras
investiciju stratégijas, novert€jot metodologijas praktisko piemérojamibu;
formulét secingjumus un priekslikumus ES struktiirfondu investiciju lietderibas

pilnveidosanai Latvija.

Pétijuma objekts: ES strukttirfondu investicijas Latvija.

Pétijuma priekSmets: ES struktiirfondu lietderibas novértésanas process, izmantojot

iesaistito pusu pieeju un AHP metodi.

Promocijas darba mérka sasniegSanai izmantotas visparpienemtas ekonomikas un

vadibzinatnes pétljumu metodes:

1. visparzinatniskas pétjjuma metodes:

a. monografiska jeb apraksto$a metode, lai sniegtu detalizetu prieksstatu par
petijuma t€mas teorctiskajiem aspektiem (lietderibas jédziens, lietderibas
mériSanas ietvari, lietderibas raditaji, iesaistito puSu teorija u.c.),

pamatojoties uz plasu starptautiskas zinatniskas literatliras apskatu; ES
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struktiirfondu investiciju reglament&joso normativo dokumentu izpéte
detaliz€tam reguléjuma raksturojumam;

grafiska metode, lai dinamika un uzskatama veida atspogulotu raksturojoSos
raditajus un novertetu to ietekmejosos faktorus;

analizes un sintézes metode, lai atseviskus pétjjuma témas teorétiskos un
praktiskos aspektus apvienotu vienotas sisteémas, petot to kopsakaribas;
ANO (Apvienoto Naciju Organizacija), ES un nacionalo dokumentu izpétei,
krit€riju un alternativu definéSanai;

salidzino$a metode, lai salidzinatu dazadas iesaistitds puses, investiciju
virzienus un kriterijus;

klasifikacija un sistematizacija — iesaistito pusu grup&Sanai atbilstosi
kriterijiem;

model&Sana, konceptuala ietvara izveidei lietderibas novertesanai;
indukcija un dedukcija, lai noteiktu visparigus secinajums péc teorijas un

empirisko datu iegiSanas; teorétisko pieneémumu parbaudiSanai praksge;

2. statistisko petfjumu metodes izmantotas, lai analizétu ES struktiirfondu investiciju

raksturojosos raditajus, petitu sakaribas starp investicijam un to lietderibu:

a.

statistisko pétijumu metodes (aprakstosa statistika, absolitie, relativie un

vidgjie lielumi);

3. ekspertu aptaujas datu apstrades metodes:

a.

ekspertu anketé$ana (datu vaksana par kritérijiem, alternativam un iesaistito
pusu nozimigumu);

AHP — ekspertu vertgjumu paru salidzindjumu analizei, prioritaSu svaru
aprékinasanai;

Saaty skala— kvantitativai ekspertu vért€§jumu parveidei salidzinamo
alternativu novertésanai,

Relativo svaru aprékins — iesaistito puSu ietekmes integréSanai gala
lietderibas novertgjuma;

Microsoft Excel aprékinu riki — datu apstradei, vizualizacijai un gala

rezultatu apkoposanai (t.sk. konsekvences parbaudei).

Datu apstrad€, pétijuma datu analizei un pétijuma rezultatu prezentacijai izmantota

Microsoft Excel programma.

Petjuma izmantoti $adi informacijas avoti: promocijas darba teorétisko un

metodologisko bazi pamata veido starptautiskas zinatniskas publikacijas un pétijumi, jo Latvija

atbilstosu snieguma noveérteSanas petjjumu ir relativi maz. Darba galveno informativo datu bazi
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veido Scopus, Taylor & Francis, Emerald, Sciencedirect, SpringerLink, EBSCOHost u.c.
publicgtie zinatnieku petljumi. Petljuma praktiskaja dala izmantoti ekspertu aptauju dati.

Pétijuma periods: teorétiskie p&tijumi aptver laika posmu no 20. gs. otras puses lidz
21. gs. sakumam. P&tijjuma praktiskaja dala analize veikta par 2021. - 2027. gada planoSanas
periodu.

Pétijuma ierobeZojumi saistiti datu pieejamibu, ekspertu vert§jumu subjektivitati un
atSkirigu institucionalo kontekstu, kas var ietekm@ novertg§juma rezultatu interpretaciju.
Petfjums saistits ar ES struktiirfondu investiciju lietderibas novértésanu Latvijas konteksta,
analizgjot socialos, ekonomiskos, vides un tehnologiskos aspektus. Netiek analizéti citi
investiciju mehanismi vai citas finanSu institiicijas. Empiriskaja dala izmantoti ekspertu
vertéjumi, kas var saturét subjektivus faktorus, tomer tie ataino dazadu pusu skatfjumus.

Pétijuma @&tika balstita uz principiem, kas nodroSina iesaistito pusu viedoklu
ieveroSanu, iegiito datu konfidencialitati un objektivitati noveértéSanas procesa. P&tljums
istenots, ievérojot akadémiskas godiguma un pétniecibas &tikas principus.

Petijuma zinatniska novitate:

1. pilnveidoti terminu ,.iesaistita puse” un ,lietderiba” skaidrojumi latviesu valodas

terminologija;

2. izstradats iesaistito pusu lidzdalibas modelis (procesa posmi, lomu sadalijums un
datu iegiSanas mehanismi), kas sasaistits ar investiciju noveérté$anas procesu
sasaistot to ar investiciju novertésanas procesa soliem;

3. pirmo reizi Latvija piedavata integréta ES struktiirfondu investiciju lietderibas
novértéSanas metodologija, apvienojot iesaistito pusu teoriju un relativas un fokusa
lietderibas pieejas un pieradita tas praktiska piemérojamiba.

Tautsaimnieciskais nozimigums:

1. piedavata metodologija sniedz iesp&ju vispusigi novertét ES investiciju lietderibu,
balstoties ne tikai uz finanSu raditajiem, bet arT socialajiem, vides un
tehnologiskajiem aspektiem, tadéjadi radot priekSnoteikumus sabalansétai un
ilgtsp&jigai tautsaimniecibas attistibai;

2. izstradata pieeja palidz identificét lietderigakas investiciju prioritates, kas nodrosina
plasaku sabiedrisko ieguvumu, veicina publisko Iidzeklu caurspidigu parvaldibu un
stiprina sabiedribas uzticibu investiciju procesiem;

3. izstradatos secinajumus un priekslikumus var izmantot Latvijas publiskas parvaldes
institiicijas, kas ir atbildigas par ES strukturfondu investiciju planosanu,

administréSanu un uzraudzibu;
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4. pétijuma rezultati var kalpot ka instruments stratégisko investiciju jomu noteikSanai,
kas vislietderigak veicina Latvijas ilgtsp&jigu attistibu;

5. pétijuma rezultati sekmé Latvijas tautsaimniecibas konkur&tsp&ju, jo parada jomas,
kuras ES investicijas ir vislietderigakas.

Promocijas darba tika izvirzitas Sadas aizstavamas tézes:

1. TIesaistito pusu teordtisko aspektu integracija investiciju novertésanas procesa uzlabo
kritériju izvéles kvalitati un nodrosina lielaku atbilstibu stratégiskajiem mérkiem.

2. lesaistito pusu teorijas integréSana ES struktirfondu lietderibas novértéSana
nodrosSina krit€rijiem atbilstosu izvertgjumu.

3. Lidzdalibas principu integracija, izmantojot struktur€tu daudzkrit€riju metodi,
uzlabo noveért§juma caurspidigumu un legitimitati, kas teorctiski tiek saistits ar
sabiedribas uzticibas veicinasanu par investiciju [émumiem.

4. Integréta lietderibas noverte€Sanas metode, apvienojot relativas un fokusa pieejas,
sniedz iesp&ju analiz&t alternativas un pielagot rezultatus dazadu iesaistito pusu
vajadzibam.

Problémas aktualitate, normativais ietvars un teorétiskie pamati norada uz integrétas ES
strukttirfondu investiciju lietderibas noveértésanas nepieciesamibu. PEtTjuma definétie uzdevumi
un hipotéze strukturé turpmako analizi, kura teorétiska baze sasaistita ar empiriskiem datiem
un izstradatas metodologijas piloté$anu. Sada seciba nodrosina pétijuma mérka izpétes dzilumu

un praktisko nozimigumu, veidojot pamatu secinajumu un priekslikumu izstradei.
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1. IESAISTITAS PUSES

1.1.  Iesaistito pusSu teorija

Iesaistito pusu teorijas izcelsme mekl€jama biznesa zinatnes literatira, un ta var tikt
izsekota lidz Adamam Smitam (Adam Smith) un vina darbam ,,Moralo sajiitu teorija” (The
Theory of Moral Sentiments). Lielaka dala vadibas teoriju, kas veidojas pamatojoties uz Vébera
(Maximilian Weber) teorijam, balstijas uz pienémumu, ka organizacijas darbojas relativi
stabilos apstaklos. Turklat, maz uzmanibas bija pieversts biznesa un vadibas &tikas aspektiem.
Vadibas teorija bija mekl&jumos, kas nodro$inatu lielaku noteiktibu, paredzamibu un uzvedibas
kontroli. Tesaistito pusu teorijas izmantoSanu nozares literatiira ieviesa ,, Stenfordas pétniecibas
institita,, (Stanford Research Institute), kas 1963. gada nostiprinaja $o terminu, lai visparinatu
un paplasinatu uzskatu par akcionariem ka vienigo grupu, pret kuru vadibai vajadz€tu iztur€ties
jutigi (Jongbloed et al., 2008). Saja perspektiva Frimens (R. Edward Freeman) argumentgja, ka
uznémejdarbibas organizacijam vajadzetu riipeties par citu iesaistito pusu interes€m, pienemot
stratégiskus 1émumus. Frimens (R. Edward Freeman) ierobeZoto iesaistito pusu koncepciju, kas
bija saistita tikai ar akcionariem, paplasinaja, argument&jot, ka ir iesaistitas ari citas puses,
ieskaitot klientus, darbiniekus, piegadatajus, valdibas iestades, konkurentus, paterétaju
aizstavjus, vides aizstavjus, Tpaso intereSu grupas un medijus. Frimens (R. Edward Freeman)
noradija, ka iepriek§ nebija vajadzibas ietekmét konkrétu iesaistito pusu uzvedibu, bet tikai
prognozet nakotnes vidi, lai to pielagotu to uznémuma iesp&jam, jo 1960. gados vide bija
relativi statiska un paredzama. Frimens (R. Edward Freeman) noradija, ka pirms vina darba,
stratégiska planoSanas literatiira gandriz nemaz neanalizgja iesaistitas puses, un, ja tas tika
veikts, tad tika apskatitas tikai likumigas un draudzigas iesaistitds puses, jo, pieméram,
konkurenti netika analizéti. Frimens (R. Edward Freeman) uzskata, ka iek§€jas parmainas ietver
1pasniekus, klientus, darbiniekus un piegadatajus. Savukart argjas parmainas ietver jaunu grupu,
notikumu un jautajumu rasanos, kas nevar tikt viegli tikt saprasti eso$a modela vai teorijas
ietvaros (Freeman, 1984). Frimens (R. Edward Freeman) ieviesa jaunu stratégiskas vadibas
teoriju, kuras mérkis ir dazadam organizacijas grupam un individiem pieskirt pasu lomu, lai
gitu panakumus uznémgjdarbiba. Iesaistito pusu teorijas meérkis ir definét un radit vertibu,
saistit kapitalismu ar &tiku un noteikt atbilstoSu vadibas praksi. Vin$ uzsvera attiecibas starp
organizaciju un tas iesaistitajam pus€m ka centralo analizes vienibu un iesaistito pusu izp&tes
sakumpunktu. Iesaistito pusu teorija aicina vaditajus vadit uznémumus, apmierinot dazadu citu
ar¢jas vides dalibnieku prasibas. Faktiski §1 teorija pierada, ka uznémumi ir ieklauti divvirzienu
attiecibu tikla ar vairakiem argjiem dalibniekiem. Attiecibu parvaldibu javeic ne tikai reallaika,

bet jaizstrada sadu attiecibu nakotnes modeli (Freeman, 1984).
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Frimens (R. Edward Freeman) defing iesaistitas puses ka: ,,jebkuru grupu vai individu,
kuru ietekmé€ vai var ietekmét organizacijas mérku sasniegSanu”. Iesaistito pusu teorija nosaka,
ka vaditajiem ir janem v&ra visu iesaistito pusu intereses, nevis tikai akcionaru intereses.
Nostadit akcionaru vajadzibas augstak par citam iesaistitajam pus€ém un vienlaikus citu
iesaistito puSu intereses nostadit augstak par akcionaru interesém, ir neiesp&jami (Freeman,
1984). ST pienakumu paplainasana rada problému, ko Kenets Gudpasters (Kenneth E.
Goodpaster) (Goodpaster, 1991) ir aprakstijis ka ,,iesaistito puSu paradoksu”. Ir logiski, ka
vaditajam ir pienakumi pret akcionariem. Tomér var but situacijas, kad ir jaizvirza iesaistito
pusu vajadzibas augstakas par akcionaru vajadzibam. lesaistito pusu paradoksa risinasana
Gudpasters (Kenneth E. Goodpaster) piedava risinajumu, proti, pienemt, ka vaditajiem ir
pienakumi pret visam iesaistitajam pusém, bet uzticibas pienakums ir tikai pret akcionariem.
Vins secina, ka, lai gan vadttajiem ir pienakums pret iesaistitajam pusem, tas ir jasaprot ka
at8kirigs no uzticibas: ,lespgjams, vadiba nekad nav solfjusi klientiem, darbiniekiem,
piegadatajiem utt. atdevi no ieguldijumiem, ta¢u vadibai tomé@r ir pienakums uzpemties un
ieverot arpusjuridiskos pienakumus - nemelot vai nekrapt $1s iesaistitas puses neatkarigi no ta,
vai tas ir akcionaru interes€s” (Goodpaster, 1991).

Sillinga (Melissa A. Schilling) norada, ka iesaistito pusu koncepcijas sakums ir saistits
ar Marijas Parkeres Folletes (Mary Parker Follett) (Follet, 1918) 1918. gada darbu. Lai gan $is
petijums ir veikts gandriz 60 gadus pirms iesaistito puSu teorijas rasanas, tas sniedz pamatu
iesaistito pusu teorijai, ka arT norada uz virzibu tas attistiba (Schilling, 2000). Viens no
agrinajiem pagajusa gadsimta interesentu perspektivas pielietojumiem vadibas literatiira bija
Sturdivants (Frederick D Sturdivant) (Sturdivant, 1979), kur§ pétija atticksmes plaisas, kas
pastav starp vaditajiem un citu aktivu grupu dalibniekiem. Vins izvirzija ideju, ka vaditajiem ir
jamekI€ sadarbibas iesp&jas ar visu interesentu pusu sistému. Mitroffs (lan 1. Mitroff) (Mitroff,
1983), savukart, izmantojot interesentu perspektivu, sintez&ja fenomenologiju un socialo
darbibas teoriju, lai pétitu sarezgitas dazadu grupu formas un attiecibas starp tam. Uzpémums
,General Electric jau 1932. gada noteica Getras galvenas iesaistitas puses: akcionarus,
darbiniekus, pirc&jus un sabiedribu kopuma. , Johnson & Johnson” 1947. gada identificgja
klientus, darbiniekus, vaditajus un vispargjo sabiedribu. Mazumtirdzniecibas uznémums Sears,
kas dibinats 1892. gada Amerikas Savienotajas Valstis (ASV), 1950. gada svariguma seciba
nosauca Cetras puses, kas svarigas jebkuram biznesam: klienti, darbinieki, kopiena un akcionari.

Donaldsons (Thomas Donaldson) un Prestons (Lee E. Preston) identificgja divus
nozimigus teorijas objektus: apraksto$o un instrumentalo. Autori noteica normativo aspektu ka
iesaistito puSu teorijas pamatu. Iesaistitajam pusém ir pilnigi legitimas intereses dazadas

darbibas jomas. Tadgjadi normativa pieeja nosaka teorijas instrumentalo komponenti, kas,
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savukart, nosaka apraksto$o komponenti. Donaldsons (Thomas Donaldson) un Prestons (Lee E.
Preston) uzskata, ka iesaistito pusu teorijas tris aspekti ir ieklauti viens otra, ka paradits 1.1.1.
attela. Teorijas argjo apvalku veido deskriptivais (aprakstoSais) aspekts, teorija prezenté un
izskaidro attiecibas, kas tiek novérotas argja pasaulé. Teorijas deskriptiva (aprakstosa)
precizitate tiek atbalstita ar otro Iimeni, veidojot tas instrumentalo vertibu. Teorijas centralais

kodols ir normativs (Donaldson & Preston, 1995).

Instrumentalais

Normativais

1.1.1. att. Tesaistito pusu teorijas trTs aspekti (Donaldson & Preston, 1995)

Aprakstosa pieeja - organizacija sastav no dazadam iesaistito personu grupam, kuram
katrai ir savas intereses. Sis intereses lielaka vai mazaka meéra skar uznémumu. Tadejadi
aprakstosas pieejas galvenais mérkis ir izstradat visprecizako modeli un rikoties saskana ar to
ta, lai $is intereses biitu péc iesp&jas godigakas. Instrumentala pieeja savieno iesaistito pusu
parvaldibu un finansu rezultatus, ierosinot, ka atbilsto$a iesaisttto pusu intereSu parvaldiba ir
svariga un noderiga, jo ta veicina pozitivu rezultatu. Savukart normativa pieeja uzskata, ka
iesaistitas puses ir pa$mérkis, nevis vienkarsi lidzeklis labaku finanSu rezultatu sasniegSanai.
Sis tris pieejas iesaistitajam pusém aiznem arvien plasdkas visaptverosas pakapes. Zemakaja
Itment ir aprakstosa pieeja, kas tikai nosaka pamatu iesaistito puSu prasibu un bazu izskatiSanai.
Instrumentalais aspekts apvieno atlidzibu par pelnu kopa ar citam iesaistito personu bazam un
mégindjumiem lidzsvarot §is intereses, ipasu uzmanibu piever$ot tam, ka uzpémums un ta
akcionari var tikt ietekméti. Normativa pieeja sniedz visplasako skatfjumu uz un tas
iesaistitajam personam, koncentrgjoties tieSi uz iesaistitajam personam. Lai gan Donaldsons
(Thomas Donaldson) un Prestons (Lee E. Preston) uzsver, ka apraksto$a un instrumentala
pieeja ir neatnemama iesaistito pusu teorijas sastavdala, vini apgalvo, ka iesaistito pusu teorijas
pamatbaze ir normativa. Saskana ar autoru pausto, visu iesaistito pusu interesém ir patiesa
vertiba. Tas nozimé, ka katra iesaistito pusu grupa ir pelnijusi analizi tas pasas dél, nevis tikai
tapec, ka ta sp&j veicinat kadas citas grupas, pieméram, akcionaru, intereses. lesaistito pusu
intereses ir vértiba pati par sevi, nevis tikai lidzeklis uznémuma stratégiskajam interesem.
lesaistitajam pusém ir ieceréta vertiba, kas parsniedz uznémuma mérku sasniegSanas veidu. Ta
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rezultata uznémumam nevajadzetu ignorét iesaistito pusu prasibas vienkarsi tapéc, ka tas nav
saskana ar ta stratégiskajam interesém (Donaldson & Preston, 1995).

Iesaistito pusu teorija ir vadibas teorija, kas ka galveno virzienu piedava modeli, kura
uznemums atrodas apkart€jo iesaistito pusu centra ar dinamiskam attiecibam ar tam. 1997. gada
Timotijs Roulijs (Timothy Rowley) pretnostatija $is divpusgjas attiecibas (uzp€mums -
iesaistitas puses) un ierosindja iesaistito pusu tikla teoriju, kura iesaistitas puses arl savstarpgji
ir saistitas un nodroSina informacijas plismu tikla ). AtSkiriba no citam vadibas teorijam,
iesaistito pusu teorija ir ar morales un vertibu iezZim&m. Iesaistito pusu vadiba klit par svarigu
instrumentu &tikas principu parpemsanai vadibas praksé un stratégija (Rowley, 1997). Katrai
no iesaistitajam pusém ir atskirigi priekSstati par kopienu, ka arT mantojuma nozimi un
ieguldijumu socialajos, kultiiras un politiskajos projektos (Crooke, 2010). Dzouns (Thomas M.
Jones) un Wicks (Andrew C. Wicks) uzskata, ka iesaistito pusu teorija ir saikne starp filozofu
normativo analizi un vadibas teorijas petnieku empiriski instrumentalo izp&ti (Jones, Wicks,
1999). Miisdienu iesaistito pusu teorija balstas tez€, ka uznéméjdarbiba un &tika ir saistiti,
tadejadi noraidot tradicionalo pien€mumu par to noSkirumu (Valentinov & Roth, 2024).
Jaunakie pétfjumi apliecina, ka 1émumu pienemsana iesaistito puSu vadiba ietver vertibu
konfliktu risinasanu un moralu izveértgjumu, jo lielaka dala lemumu uznémgjdarbiba satur &tisku
dimensiju (Raha & Kazemi, 2024). ST pieeja stiprina normativo pamatu, kas lauj uznémumiem
integrét moralos principus strat€gija un parvaldiba, vienlaikus veicinot ilgtsp&jigu vertibas
radiSanu visam iesaistitajam pusém. Jaunakie p€tijumi akcent€ ar1 iesaistito puSu moralo
dimensiju, uzverot, ka iesaistito pusu intereses ir ne tikai instrumentalas, bet arT intrinziskas
vertibas. Organizacijam ir morals pienakums izzinat, respektét un integrét iesaistito pusu
intereses 1émumu pienemsana, nevis tikai tas izmantot ka veidu finansu rezultatu uzlaboSanai.
Moralajam veértibam ir nozime iesaistito pusu ceribu vadiba un ilgtsp&jigu lémumu pienemsana
(Roy et al., 2023).

Papildu vadibas teorijai, iesaistito puSu teorija tiek izmantota, lai novertdtu
organizacijas efektivitati. Kamerons (Kim S. Cameron) aprakstija Cetras daZzadas pieejas
efektivitates novertéSanai. Viena no tam ir stratégisko iesaistito puSu pieeja - balstas uz
minimalu iesaistito puSu intereSu apmierinaSanu (Cameron, 1980, 1986). CieSi saistita ar
organizacijas efektivitati ir arT organizacijas merku izvirziSana, izmantojot iesaistito pusu pieeju
(Gregory, Keeney, 1994; Kumar, Subramanian, 1998; Hellriegel, Slocum, Woodman, 2001).
ISO 26000 standarts (Guidance on Social Responsibility) paredz mijiedarbibas ar iesaistitajam
pusém efektivitati ka veiksmiga biznesa svarigako atributu. Sis standarts paredzéts
uznémumiem un organizacijam, kas apnémusas darboties sociali atbildigi. Tas sniedz

noradijumus tiem, kas atzist, ka ciena pret sabiedribu un vidi ir baitisks veiksmes faktors.
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Neoinstitucionalisti kritizeé iesaistito puSu parvaldibas principus par korporativas
socialas atbildibas un finansu darbibas saiknes pamatojuma trikumu. Turklat ka arguments
biezi tiek runats par korporativas vadibas dezorientaciju, ko rada liels skaits iesaistito pusu,
kuru intereses ir janem véra. lesaistito pusSu teorija biitiba balstas uz organizaciju un $adu pusu
attiecibu izpéti, savukart organizacija parversas par ,,savdabigu abstrakciju, savu iesaistito pusu
specifisku attiectbu kopumu” (Jensen, 2002). Strategiskas vadibas galvenais atkarigais
mainigais ir ekonomiska veiktspgja, kas izpauzas ar dazadiem mainigajiem, piem&ram, aktivu
atdeve. Lai iegutu plasu pielietojumu strateégiskas vadibas joma, iesaistito puSu teorijai
nepiecieSsams ekonomisks pamatojums (Clarke, 1998). Ir svarigi uzsvert, ka dazi p&tijjumi
norada uz pretrunigiem rezultatiem attieciba uz socialo orientaciju un uznémuma veiktsp&ju
(Aupperle, Carroll & Hatfield, 1985; Agle, Mitchell & Sonnenfield, 1999), un sociala
orientdcija biezi tick uzskatita par ,,interesentu orientacijas” simbolu (Hamidu, Haron & Amran,
2018).

Iesaistito puSu teorija ietekm&jusi ari cilvékresursu parvaldibu. Organizacijas, kuri
praktize efektivu un uzticamu iesaistito pusu parvaldibu, ir sp&jigi piesaistit augstas kvalitates
darbaspeku (Parmar et al., 2010). , Kembridzas Izcilibas centrs” (Cambridge Center Of
Excellence) aktualizé ,.cilvéka elementu” projektu vadiba, kas liela méra parstav iesaistitas
puses. Darbs ar cilvékiem nav viegls un vienkarss. Cilveki ir emociju un motivacijas veidojums.
Lai sasniegtu labako, ,,cilveki ir javada ar galvu un sirdi”. Ir jasaprot cilvéku pamatnostadnes,
iemesls, kap&c vini dara to, ko dara, kas liks viniem piedalities projekta, jasniedz viniem
psihologiska drosiba. Ja cilvékiem izdodas, tad projekts izdodas. Iesaistitas puses ir jebkura
projekta butiska sastavdala, sakot no galvenajam iesaistitajam pusém, kas uzsak projektu,
komandu, kas veic darbu, vaditajiem, kas parvalda projektu, regulgjosam iestadém, kas
nodro$ina atbilstibu, klientiem vai gala lietotdjiem, kas giist labumu. To daudzveidibai ir
nepiecieSami dazadi vadibas limeni un iesaistiSanas strat€gijas, lai parvalditu to saistibu ar
projektu un nodrosinatu projekta panakumus (Cambridge Center Of Excellence, 2023).

Iesaistito pusu teorijas galvenie pienémumi, ka to strukturé DZouns (Thomas M. Jones)
un Viks (Andrew C. Wicks) (Jones & Wicks 1999), Seividzs (Robert T. Savage) (Savage, 2004)
un Phillips (Robert Phillips) (Phillips, 2010), ietver:

e organizacijas attiecibas ar daudzam grupam: iesaistito pusu teorija apgalvo, ka
organizacijas mijiedarbojas ar dazadam grupam, ko Frimens (R. Edward Freeman)
(Freeman, 1984) nosauca par iesaistitajam pusém, un §is grupas var ietekmét
organizaciju vai tikt ietekmétas;

e uzmaniba attiecibam: teorija koncentr§jas uz attiecibam, p&tot gan procesus, gan

rezultatus gan organizacijas, gan tas iesaistito pusu laba;
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® iecsaistito pusu intereSu intrinziska vértiba: visu likumigo iesaistito puSu intereses ir
intrinziska (paSmotiv&josa) vertiba, un nevienas konkrétas puses intereSu kopums
nedrikst dominét par citam; §1 perspektiva ir saskana ar Klarksona (Bradford L.
Clarkson) (Clarkson, 1995) un Donaltsona (Thomas Donaldson) un Prestona (Lee E.
Preston) (Donaldson, Preston, 1995) idejam;

e uzmanibas fokuss uz vadibas l@mumu pienemSanu: iesaistito pusu teorija pievers
uzmanibu organizaciju vadibas lemumu pienemsanas procesiem;

e iesaistito pusu ietekmes identific€$ana: teorijas merkis ir identificét, ka interesétas puses
censas ietekm@t organizaciju [émumu pienemsanas procesus, lai tie buitu saskana ar vinu
vajadzibam un prioritatem.

Organizaciju ir jauzskata par iesaistito puSu grupu un organizacijas mérki ir paklauti
organizacijas interes€m, vajadzibam un viedokliem. Iesaistito pusu parvaldibu ir javeic
uzneémuma vaditajiem, nodros§inot uzn€muma vadibu, iesaistito pusSu intereses, tiesibas un
lidzdalibu 1@mumu pienemsana (Friedman & Miles, 2006). Ir jaspgj apmierinat dazadas
iesaistitas puses un to grupas, izstradajot racionalu modeli, kas palidz&tu vaditajiem noteikt
uznémuma mérkus. Uzmanibas maksimizgSana vienai grupai, nozime tas minimizeSanu citai.
Vienas iesaistitds puses intereSu optimiz€Sana nozimé resursu ekspropriaciju. Risinot So
problému, Piters Doils (Peter Doyle) iesaka, ka vadibai ir jasaprot dazadu grupu ceribas,
jasaskano to atskirigas un dal&ji pretrunigas intereses, un jalidzsvaro uznémuma merkus un
organizatoriskas struktiiras ta, lai plasa tolerances zona var€tu nodroSinat Iidzsvarotu
risinagjumu. Autors akcent€ ari to, ka praktiski visi interesenti vélas apmierinat savas ceribas,
nevis maksimizgt tas (Doyle, 2006).

Strategiski iesaistito pusu vadibas koncepcija mudina organizacijas nemt véra iesaistito
pusu ietekmi, veicot dazadas darbibas un pienemot lémumus (Fassin, 2012). Samanta Mailza
(Samantha Miles) (Miles, 2017) piedava atbildét uz $adiem jautagjumiem, lai vartu gut
pietiekami plasu priekSstatu par iesaistitajam pusém:

Kas ir iesaistita puse?

Kas identificg iesaistito pusi?

Ka iesaistitas puses ietekme organizaciju?
Ka organizacija ietekme iesaistitas puses?
Kapec tiek identificéti iesaistitas puses?
Kada ir vinu interese?

Kads ir interesu raksturs?

© N o g~ w D E

Kada ir vinu attieksme?
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Klasiskie darbi (Freeman, 1984; Donaldson & Preston, 1995) veidoja teorijas normativo
bazi, uzsverot organizacijas pienakumu pret dazadam iesaistito pusu grupam. Savukart jaunakie
pétijumi sniedz sistematiskaku skatfjumu uz iesaistito puSu teorijas attistibu. Izmantojot
bibliometrisko pieeju, autori izanaliz€ja avotus laika perioda no 1969. lidz 2021. gadam,
identificgjot nozimigakos autorus un butiskakas tematiskas Iinijas iesaistito pusu teorijas
attisttba. P&tTjuma rezultati parada, ka iesaistito pusu teorija ir nostiprinajusies ka viena no
vadosajam koncepcijam vadibas un organizaciju p&tnieciba. Autori izcel biitiskus virzienus -
ietekmi uz organizacijas sniegumu, saikni ar ilgtsp&ju, integraciju stratégiskaja vadiba un
dazadus iesaistito pusu parvaldibas modelus. Autoru pétijums apliecina, ka iesaistito pusu
teorija ir attistjjusies no sakotng&ji konceptualajiem elementiem Ilidz starpdisciplinaram
ietvaram, kas akcentg lidzsvaru starp sabiedribas un ekonomiskajiem mérkiem. Turklat autori
akcentg, ka §1s pieejas praktiska vertiba sl€pjas prasme veidot lidzsvaru starp ekonomiskajiem
mérkiem un sabiedribas interesém, tadgjadi sekmgejot ilgtsp&jigu vertibas radiSanu (Mahajan et
al., 2023).

Misdienu iesaistito puSu teorijas attistibas virzieni saistiti ar strat€gisko vadibu,
ilgtsp&ju un &tiskajiem aspektiem, kur savu vietu ienem arT jaunakas tendences — maksligais
intelekts un lielie dati. Florensa Brida (Florence Bridoux) un Johans M. Stilhortss (Johan M.
Stoelhorst) analizg iesaistito pusu pieejas paversienu (stakeholder turn): iesaistito pusu teorijas
pieeja stratégiskaja vadiba tiek integréta ka pamats vertibas radiSanai, kas vienlaicigi ir saistita
gan ar ekonomiskajiem, gan morales aspektiem. Paversiens ietver ilgtsp&jigu vertibas radisanu
un organizaciju ka dalu no plasakas socialekonomiskas strukttiras. Bitisku lomu iepem
iesaistto puSu mijiedarbiba, kas spgj sabalansét dazadu iesaistito pusu intereses (Bridoux &
Stoelhorst, 2022). Gianni (Robert Gianni) ar lidzautoriem (2022) demonstré, ka efektiva
maksliga intelekta izmanto$ana balstas uz iesaistito puSu lidzdalibu. Iesaistito pusu teorija
nodro§ina, ka maksliga intelekta parvaldiba un ta izmantoSanas vadlinijas nav vienkarsi
dokumenti, bet tie japielieto praks€, sadarbojoties ar visam iesaistitajam pusém (Gianni,
Lehtinen & Nieminen, 2022). Misdienu organizacijas darbojas sareZgita un intensiva
informacijas vide, kur lielie dati klast par butisku resursu iesaistito pusu vadibai. Iesaistito pusu
teorija, kas tradicionali balstas uz kvalitativu attiecibu analizi, tiek papildinata ar lielajiem
datiem, kas lauj analizgt iesaistito puSu izturé$anos un ietekmi uz organizacijas stratégiju.
Maksligais intelekts un lielie dati var tikt izmantoti iesaistito puSu vajadzibu prognozeSanai,
dazadu potencialo konfliktu identific€Sanai un ilgtsp&jigu risinajumu izstradasanai. Balstoties
uz datu analizi, $§ada pieeja lauj ne tikai reagét uz iesaistito puSu prasibam, bet ari proaktivi

attistit attiecibas (Tripathi, 2024).
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Valentinovs (Sergey Valentinov) analizé iesaistito pusu teoriju un uzsver, ka iesaistito
pusu sadarbiba var palidz&t parvarét ilgtsp€jas epistemiskos izaicinajumus, jo zinasanas ir
izklied@tas starp dazadam pusém (Valentinov, 2023). Ciglera (Marianne Thejls Ziegler) analizeé
intuicijas nozimi iesaistito puSu teorijas attistiba, uzverot, ka vertibu sistémas, kas saknojas
individualaja un institucionalaja identitate, ir nozimigas lémumu pienemsanas procesa (Ziegler,
2025). Iesaistito pusu teorija ir viens no butiskakajiem pamatiem ilgtspgjigas attistibas un
stratégiskas vadibas praksé (Alfirevi¢ et al., 2023). Lina Lankoski (Leena Lankoski) un Kreigs
Smits (Craig Smith) pievér§ uzmanibu digitalajiem aspektiem, uzsverot, ka iesaistito pusu
attiecibas digitalaja laikmeta kltst par svarigu elementu, kas nosaka organizaciju sp&ju
respektét un noturét uzticamibu (Lankoski & Smith, 2025). Jaunakie p&tijumi apliecina, ka
iesaistito pusu teorija tiek interpretta ka integréta pieeja, kas apvieno biznesa merkus ar vértibu
balstttu 1@mumu pienemsanu, stiprinot ilgtsp&jigu parvaldibu (Valentinov & Roth, 2024).
Turklat tiek uzsverts, ka iesaistito puSu parvaldiba ietver mehanismus, kas palidz risinat
kolektivas ricibas problémas un nodro$ina taisnigu vértibas sadali starp dazadam pusém
(Parmar, 2023).

Pastav iesaistito puSu attiecibas ietvars aprites ekonomikas konteksta, kas atspogulo
iesaistito pusu attiecibu dinamiku, daudzveidibu un to nozimi ilgtsp€jigu vertibu radiSana.
Autori izstradajusi Cetras savstarpgji papildinoSas pieejas: iesaistito pusu attiecibas tiek veidotas
ka divvirzienu sadarbiba; §1s attiecibas balstas uz atklatu un kvalitativu informacijas apmainu;
iesaistitas puses ir aktlvi parmainu virzitaji; pastav savstarp&ja atkariba starp organizaciju, vidi
Un iesaistitajam pusém (Civera, 2025).

Misdienu stratégiskas vadibas literatiira iesaistito puSu teorija tiek interpretéta ka
butisks mehanisms, kas tiesi ietekmé& uzn@mumu ekonomisko sniegumu un ilgtsp&ju. Iesaistito
pusu lidzdaliba uznéméjdarbibas procesos veicina tirgus vértibas pieaugumu, inovaciju
komercializaciju un konkurétsp&ju (Garcia-Blandon et al., 2023). Lidzdaliba butiski uzlabo
finansu rezultatus, mazinot finanSu ierobezojumus un palielinot uzn@muma elastibu (Ly Ho et
al., 2024). Empiriskie dati apliecina, ka iesaistito puSu lidzdaliba var palielinat uznémuma
izaugsmi par 10 - 30%, uzlabojot apgrozijumu, pelnu un reputaciju (Schrijvers & Vogelaar,
2025).

Jasecina, ka jaunakie p&tijumi norada, ka iesaistito pusu teorija attistas divos galvenajos
virzienos: teorétiskaja, parejot no statiskas atskaitém uz procesuali orientétu un sist€émisku
skatfjumu uz attiecibam ar iesaistitajam pus€m; un praktiskaja, piedavajot instrumentus un
metodologijas, kas palidz realizét iesaistito puSu teorijas principus, vienlaikus saglabajot
ilgtsp&ju un stratégisku konkurétspéju. Sie virzieni tiek papildinati ar tehnologiskam

inovacijam, kur maksligais intelekts un lielie dati klust par butiskiem resursiem iesaistito pusu
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attiecibu vadiba, prognozesana un konfliktu risinasana. lesaistito pusu teorija ieklauj moralo
dimensiju un ir dinamiska, daudzslanaina pieeja, kas ir pamats ilgtspgjigas vertibas radiSanai
un lémumu pienemsanas kvalitates uzlaboSanai.

Ilgtspgjigai attistibai un efektivas vadibas organiz€Sanai nepiecieSams atrast Iidzsvaru,
kas laus nemt véra visu iesaistito pusu intereses. Vide, kura projekts darbojas, to ietekme. Ir
janem veéra citu subjektu intereses un merki. Nemot vera Sos apsveérumus, iesaistito pusu teorija
giist plasu popularitati ne tikai teorétisko p&tijumu Itment, bet arT praksé. Nematerialie aktivi
ienem arvien lielaku lomu misdienu pasaul@. lesaistitas puses spgj ietekméet ne tikai finansu
plismas, bet arT reputacijas kapitalu, kas ir dala no nematerialas vertibas. Iesaistito pusu
lojalitate ir vissvarigakais programmas/projekta veiksmes faktors. Taja pasa laika So pusSu bazas
var radit ievérojamus zaudéjumus. Iesaistito pusu intereSu izvertéSana, nepiecieSamo pasakumu
istenoSana attiecibu kapitala attistibai, iesaistito pusu intereSu saskano$ana — tas viss var kalpot
ka instruments gan reputacijas rakstura problému risinasanai, gan ar ar¢jas vides ietekmes risku
saistito problému risinasanai.

Iesaistito pusu teorijas noteikumi viena vai otra pakap€ ir izmantoti lielakaja dala esoso
stratégiskas vadibas koncepciju. Zinatniska literataira apliecina, kas iesaistito pusu teorija ir ne
tikai praktisks instruments, bet arT morals pamats, ko var integrét ilgtspgjigas vadibas teorijas.
Tadgjadi iesaistito pusu teorija ir savienojosais ietvars, kas palidz organizacijam orient&ties
daudzslanaina un sarezgita vide, kur lémumu kvalitate un ilgtsp&jiga attistiba ir atkariga no

spgjas izprast, respektet un integrét iesaistito pusu intereses.

1.2.  lesaistito puSu defingéjums

Vadibas, ka zinatnes attistibas ietvaros, iesaistito pusu teorijas idejas pirmo reizi tika
formul&tas pagajusa gadsimta 50. un 60. gados. Termins ,,iesaistita persona” pirmo reizi minéts
vadibas literatira starptautiska memoranda ,,Stenfordas pétniecibas institita” (,,Stanford
Research Institute”) 1963. gada (Bowen, 1953). ,,Stenfordas pétniecibas institita” (,,Stanford
Research Institute”) (1963) identificgja iesaistitas puses ka grupas, bez kuru atbalsta
organizacija parstatu darboties, piedavajot uz strat€giju vérstu perspektivu (Miles, 2017).
Organizacijai ir vairaki argji dalibnieki, ko sauc par ,, iesaistitajam puseém” (Freeman, 1984), ir
tie subjekti, kurus organizacija butiski ietekme vai var bitiski ietekmé&t paSu organizaciju
pozitiva vai negativa veida (Freeman, R.E. (1984). Iesaistito pusu jédziens biznesa tika ieviests
tikai 1979. gada: iesaistito pusu grupas sastav no cilvekiem, kurus ietekmé korporativa politika
un prakse un kuri uzskata sevi par lidzdaligiem biznesa (Miles, 2017).

1983.gada R.E. Frimens (R. Edward Freeman) un D.L. Rids (David L. Reed) iesaistitas

puses defingja ka jebkuras identificEjamas grupas vai individi, no kuriem ir atkariga
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organizacijas turpmaka izdzivosana (Freeman & Reed, 1983). Kops pagajusa gadsimta 80. gadu
vidus iesaistito pusu jédziens ir ieguvis nozimigu vietu zinatniskaja literatlira, un iesaistito pusu
teorija ir ieguvusi popularitati, jo ir saistita ar plasu vadibas disciplinu klastu.

Frimens ar Iidzautoriem (Freeman et al, 2007) defingja divas pieejas iesaistito pusu
defingsana:

1. Plasa nozime iesaistitas puses ir grupas vai individi, kas var ietekmét vai ietekme
organizacijas mérku sasniegdanu. Sada dalfjuma primaras iesaistitas puses papildina
sekundaras iesaistitas puses (valdiba, konkurenti, patérétaju tiesibu aizstavji, ipasu
intere$u grupas, plassazinas Iidzekli,). Sekundaras iesaistitas puses ietekme veidu,
kada tiek radtta vertiba primarajam iesaistitajam pusém.

2. Saurdka pieeja nozZimé iesaistitas puses ir tas, bez kuru atbalsta organizacija nebiitu
dzivotspgjiga. Sis grupas ir primaras iesaistitas puses (klienti, darbinieki, piegadataji
un tpasnieki jeb finansetaji, sabiedriba jeb kopiena) (Freeman, Harrison & Wicks,
2007).

Pirma ,,iesaistito pusu” (stakeholders) definicija atrodama Kanadas Oksfordas vardnica
(1708): ,,persona, kas tur dalu vai likmi deribas” (Ramirez, 1999). Burtiska nozimé jédziena ,,
iesaistita puse” nozime nav daudz mainijusies. To joprojam ir izmanto, lai apzZim&tu grupas un
personas, kuras ir saistitas ar organizaciju, kuras pamata ir ieguvumi vai kaitgjums, ko
organizacija tiem var radit (Ali, 2011). Iesaistito pusu teorétiskais pielietojums atrodams
Barnarda (Chester I. Barnard) (1938) darbos un ir pastavéjis vél agrak, ievietojot iesaistito pusu
koncepciju un iesaistoties sena filozofiskaja diskusija par sabiedribas biitibu, parvaldibu un
bagatibas sadali (Wheeler & Silanpaa, 1997).

Alkhafadzi (Abbass F. Alkhafaji) 1989.gada piedavaja uz &tiskiem apsveérumiem
balstitu definiciju noradot, ka iesaistitas puses ir grupas, kuram organizacija ir atbildiga
(Alkhafaji, 1989). 1995.gada T.Donaldsons (Thomas Donaldson) un L.E. Prestons (Lee E.
Preston) noradija, ka ,,iesaistitas puses ir personas vai grupas, kuram ir likumigas intereses
korporativo aktivitasu procediiras vai struktiiras aspektos. Iesaistitas puses identificg pec vinu
interes€m organizacija vai arT organizacijai ir kadas atbilstosas funkcionalas intereses attieciba
uz §Im iesaistitajam pusém” (Donaldson & Preston, 1995).

Vardu ,,stakeholder” var izskaidrot $adi: (a) patstaviga persona, kura liek likmes,
nogulda naudu utt. (b) persona, kurai ir interese vai bailes par kaut ko, ipasi par organizaciju.
Pastav vienoSanas tikai par vispargjiem uzskatiem par to, kas kvalificgjas ka potencialas vai
faktiskas iesaistitas puses, tostarp personas, kopienas, institiicijas, grupas, organizacijas
(Mitchell et al., 1997). Ir skaidri defingti vairaki piem&ri, piem&ram, iesaistita puse ir ,,individs

vai grupa, kas var ietekmét organizacijas mérku sasniegSanu vai kas tiek ietekméts, sasniedzot
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organizacijas mérkus" (Freeman & Reed, 1983). Defingjot iesaistitas puses ka grupas, jaakcente
»attiecibas ar organizaciju (Thompson, Wartick, Smith 1991). Iesaisttto pusu definicijas, kas
ietver attiecibas, Iigumus vai darfjumus, jabiit abpusgjai ietekmei, kas tiek atspogulots ari
Frimena (R. Edward Freeman) (Freeman, 1984) iesaistito pusu definicija ,,...var ietekmét vai
tiek ietekméts" koncepta. Ka potenciala iesaistita puse var kvalificgties loti plass loks,
pieméram, personas, personu grupas, organizacijas, kopienas (Mitchell, Agle & Wood, 1997).
Vairakiem autoriem ir atskirigs uzskats par vaditajiem - dazi uzskata vinus par iesaistitajam
pus€m, citi ieklauj vinus organizacijas darbibas un atbildibas. Aoki (Masahiko Aoki) vaditajus
defing ka arbitrus starp iegulditajiem un darbiniekiem (Aoki, 1984). Kippenbergers (Klaus
Kippenberger) pamato, ka, defingjot iesaistitas puses, nereti tiek aizmirstas tadas iesaistitas
puses ka stratégiskie sabiedrotie vai arpakalpojumu sniedzgji (Kippenberger, 1996).

Iesaistitas puses ir personas vai grupas, kuram pagatn€, tagadn€ vai nakotng ir
TpaSumtiesibas, tiesibas vai intereses organizacija un/vai ta aktivitates (vai arl tas pretend€ uz
§im tiesibam). Sis tiesibas vai intereses var rasties savstarpéjo darfjumu rezultatd vai
organizacijas darbibas rezultata, un tas var bt tiesiskas vai moralas, individualas vai kolektivas.
lesaistitas puses, kuram ir vienadas intereses, prasibas vai tiesibas, apvieno viena grupa
(Clarkson, 1995).

[esaistitas puses jadefin€ ar to likumigo interesi par organizaciju: ,,...grupas vai
personas ar likumigam interesem”. Visu iesaistito puSu intereses vismaz maza méra ir
intrinsiskas, t.i., paSmotivgjoSas (Donaldson & Preston, 1995). Tas nozimg, ka iesaistito pusu
bazas, vajadzibas vai intereses tiek uzskatitas par vértigam vai svarigam pasas par sevi, ne tikai
tapec, ka tas var ietekmét organizacijas finansu rezultatus. Iesaistitas puses ka ,,individus vai
grupas ar interesi, tiestbam vai Ipasuma tiestbam organizacija un tas aktivitatés jeb darbiba”
(Jackson & Schuler, 2000). Vairaki pétnieki (Freeman u.c., 2010; Friedman un Miles, 2006;
Kaler, 2003; Miles, 2012, 2015; Starik, 1995) ir aicindjusi skaidrot iesaistito pusu definiciju, lai
attistitu So teoriju, jo defingjot, kas ir un kas nav intereséta puse, var noteikt, kuru pusu intereses
tiek nemtas v&ra un kuras ne, un izskirt to, kas tiek, un kas netiek, empiriski parbaudits (Miles,
2015). Visaptverosa definicija raksturo iesaistitas puses ka grupu (kolektivu, sabiedribu),
individu (dalibnieku) vai organizacija, kas var bt cilveks (persona) vai vide ieskaitot visus vai
visu. Intereses parstavji var biit sabiedrotie, labuma guvéji, labuma sniedzgji, vertibu k&des
dalibnieki, prasitaji, riska nesgji vai riska sniedzgji. Iesaistitas puses tiek identificétas, ja tas ir
strategiskas vai nozimigas, identificjamas, konkrétas, politiskas vai redzamas. Intereses
parstavji var biit pagatnes, pasreiz€jas vai nakotnes (potencialas, nakamas paaudzes) (Miles,

2017).
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Iesaistita puse ir jebkura grupa vai individs ar sp&ju ietekmét vai kas ietekmé
organizacijas mérka sasniegSanu (Freeman & McVea, 2001), organizacijas sp&ju gut
ienakumus, ka ar1 visus labuma guv&jus un riska avotus (Post, Preston & Sachs, 2002).
Iesaistitas puses ir ,,...visi agenti, kuriem organizacijas attistiba un labs stavoklis ir galvenais
jautajums” (Damak-Ayadi & Pesqueux, 2005). Fassins (Didier Fassin) parskatija iesaistito
personu definiciju un nonaca pie pilnveidota modela, ierosinot, ka, iesaistita puse attiecas uz
jebkuru personu vai grupu, kas saglaba Iidzdalibu organizacija tada veida, ka akcionaram pieder
akcijas (Fassin, 2009). Iesaistita puse - persona, kas izrada interesi, it Tpasi uznémgjdarbibas
joma (Ontiri, 2016).

Janem vera, ka iesaistitas puses var tikt atSkirigi definétas, pieméram, Frimens (R.
Edward Freeman) un Rids (David L. Reed) tas defing ka,...individs vai grupa, kas var ictekm&t
organizacijas mérku sasniegSanu vai tie, kas ir ietekméti ar organizacijas merku sasniegSanu”
(Freeman & Reed, 1983). Alkhafadzi (Abbass F. Alkhafaji) definé: ,,...grupas, pret kuram
organizacija ir atbildiga” (Alkhafaji, 1989). Tomsons (James D. Thompson), Vartiks (Steven
L. Wartick) un Smits (Craig Smith) defingjot iesaistitas puses ka grupas, kas ,,ir attiecibas ar
organizaciju” (Thompson, Wartick & Smith, 1991). Klarksons (Max B. Clarkson) identificé
iesaistitas personas ka ,,personas vai grupas, kuras ir vai apgalvo, ka ir interesu Tpasnieki vai
intereSu turétdji gan pagatng, gan tagadng, gan nakotng”. Sis prasibas izriet no organizacijas
darbibam. Iesaistitas personas ar Iidzigam interes€m var grupét (Clarkson, 1995). Lai gan
termins ,,iesaistitas puses” plasi tiek ielietots organizaciju vadiba, vadibas teorija netiek
paskaidrots. Iesaistito pusu koncepcija ir saistita ar akadémisko vidi, kura piedavatas vairakas
definicijas, tom@r nav pieejamam vieniga visparpienemta definicija. Definicijas lidzibas ir
aspektos, kuros organizacijam tiek piedavats nemt véra individu vai grupu vajadzibas, intereses
un ietekmi (Mainardes, Alves & Raposo, 2011). Hills (Charles W. L. Hill) un DZons (Gerry R.
Jones) defing iesaistitas puses ka ,,...sastavdalas”, kuram pret organizaciju ir likumigas prasibu
tiesibas” (Hill & Jones 1992), bet Kerolls (Archie B. Carroll) norada, ka iesaistitas puses ir
individi vai grupas, kas ,,...ietver varu” (Carroll, 1993). Ar iesaistitajam pusém saprot
uznéméjdarbibas vienibas, kuram ir tieSas ekonomiskas attiecibas ar organizaciju (Cochran et
al., 1994), ka ari visa sabiedriba kopuma un katrs tas dalibnieks atseviski (Shackman, 1999).

Stratégiskas vadibas zinatnes literatiira tika ieklauts iesaistito pusu jédziens, bet ar citu
terminologiju, piem&ram, ,argjie iegulditaji” (external contributors), ,,resursi” (resources),
»interesentu grupas" (interest groups). Teorija tiek balstita pienémuma, ka organizacija ir tikla
centra, kura ietilpst vairakas interesentu grupas. DaZada terminologija, kas tiek pielietota,

uzsvera plasi izplatito uzskatu, ka pastav konflikts starp organizacijas Ipasnieku interesem un
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plasu interesentu grupu interesem (Argenti, 1997), ka arT pielauj nepareizu prieksstatu pat to,
ka iesaistito pusu teorija atbalsta vienadu attiecksmi pret visam iesaistitajam pusém (Gioia,
1999). Kippenbergers (Kippenberger, 1996) argumentg, ka pieredzgjusi klienti, darbinieki un
investori ir organizacijas visveértigakais aktivs - vinu dati un prasmes veido organizacijas
intelektualo kapitalu (Kippenberger, 1996). Veiksmigu mazo organizaciju ipasnieki ir
pietiekami tuvu saviem klientiem, darbiniekiem un - vini katru dienu tiekas ar saviem ,,istajiem
aktiviem” (Reichheld, 1996).

Mails (Robert E. Miles) ir analiz&jis 435 dazadas definicijas no 493 rakstiem un
secinajis, ka jauna definicija katra 1.13 publicétaja raksta. Neraugoties uz So plaso pielietojumu,
daudzi, kuri izmanto So terminu, nepiedava skaidru izpratni par to, ko tie 1sti doma, runajot par
to, kas ir interesents (Miles, 2012). Akadémiskajas aprindas ir piedavatas neskaitamas
definicijas, bet neviena no tam nav ieguvusi vienpratibu, tap&c nav vienas vienigas, galigas un
visparpienemtas definicijas. Kopuma autori uzskaitija 66 dazadas koncepcijas attieciba uz
terminu ,,interesents”, atsaucoties uz vairakiem avotiem: ,,...viens no jautajumiem, kas prasa
risinajumu, ir pats termins ,,interesents”. Dazadu definiciju liels skaits kave sapratni par to, ko
Sis termins faktiski nozimé. Koncepta ierobezoSana ietekmétu virkni jautajumu, ko petnieki ir
izvirzijusi $aja joma" (Mainardes, Alves & Raposo, 2011).

Roberts (Robert Roberts) un Mahonijs (Joseph Mahoney) ir izpétijusi 125 publikacijas,
kas izmantoja iesaistito puSu jédzienu un konstatgjusi, ka gandriz 65% Sis jédziens tiek
izmantots bez atsauces uz kadu no iesaistito pusu definicijam. Autori izmanto vienu un to pasu
jédzienu, atsaucoties uz dazadam koncepcijam (Roberts & Mahoney, 2004). Ir skaidra saikne
starp iesaistito pusu definicijam un identifikaciju, kas ir iesaistitas grupas, noradot, ka galvenas
iesaistito puSu grupas ir: klienti, darbinieki, viet€jas kopienas, piegadataji un akcionari.
Vienlaikus noradot, ka iesaistitas puses ir arT mediji, biznesa partneri, nakamas paaudzes,
ieprieksgjas paaudzes (organizaciju dibinataji), akadeémiskie p&tnieki, konkurenti, nevalstiskas
organizacijas, aktivisti, arodbiedribas, asociacijas, finansetaji, kas nav akcionari, valdiba,
regulatori, politikas veidotaji u.c. (Friedman & Miles 2006).

Etikas apsvérumi ir tas, kas ir virzijis iesaistito pusu teorijas attistibu, kas, paplasinot
izpratni, norada uz aspektu, ka més visi esam iesaistitas puses. lesaistito puSu pieeja ir
mehanisms, lai atvieglotu [émumu pienemsSanu (Howitt & McManus, 2012). Pastaviga centieni
nodrog$inat plasu iesaistito pusu labklajibu laika gaita radis lielaku vértibu pieaugumu (Phillips,
2003). Iesaistitas puses ir jebkura grupa vai persona, kas ir ieintereséta vai tiek ietekmeéta,
sasniedzot organizacijas mérkus (Laczniak & Murphy, 2012).

Bukolca (Anne Bucholtz) un Kerolls (Archie B. Carroll) izcel darbibas vardus, kas butu

jaizmanto, sadarbojoties ar iesaistitajam pusém: atzit, uzraudzit, uzklausit, sazinaties, pienemt,
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atpazit, stradat, izvairities no konfliktiem, atzit konfliktus (Bucholtz, Carroll & 2012). Iesaistita
puse ir jebkura grupa vai individs ar ieguldijumu vai dalu organizacijas darbibas - jebkura
persona, kura var ietekmét vai tikt ietekm@&ta no tas darbibam. Iesaistito puSu analize ir pieeja,
kas identific€ organizacijas iesaistitds puses un noverteé to ietekmi vai to, ka tas pastavigi
ietekmé attiecibas (Ademola, 2014). Efektiva iesaistito puSu parvaldiba attiecas uz katru
vaditaju, veicot to analizi, lai noskaidrotu prioritates, mérkus un darbibas, lai vaditu iesaistito
pusu motivaciju, integraciju un lojalitati.

R. Edward Freeman (R. Edward Freeman) iesaistito puSu teorijas pamatlicgjs, ir
mainijis savu definiciju laika gaita. Iesaistitas puses ir ,,tas grupas, kas ir biitiskas organizacijas
izdzivoSanai un veiksmigai darbibai". Vin§ pievieno jaunu principu, kas atspogulo jaunu
tendenci iesaistito pusu teorija. Saja principa, vinaprat, ir loti svarigi nemt véra iesaistito pusu
pasu perspektivu un vinu darbibas organizacijas vadiba (Friedman, 2004). Turpmak Freemens
(R. Edward Freeman) ir batiski paplasinajis savu sakotngjo definiciju, pielagojot to miisdienu
uznémgjdarbibas un ilgtsp&jas izaicinajumiem. Jaunakajos darbos vin§ uzsver, ka iesaistito
pusu teorija nav saistita tikai ar ietekmes analizi, bet arT ar veértibu kopradisanu, attiecibu
sisttmu un &tisku uznémgjdarbibu. Frimens (R. Edward Freeman) un Dmytriyev (Alexander
Dmytriyev) piedava konceptualu pareju no tradicionalas akcionaru orientétas pieejas uz
“managing for stakeholders” paradigmu, kurd organizacijas mérkis ir radit vértibu visam
iesaistitajam pusém, nevis izvéleties starp tam. ST pieeja uzsver interesu izlidzinasanu, nevis
kompromisu mekl&Sanu, un balstas uz ideju, ka iesaistitas puses nav tikai grupas ar ietekmi, bet
individi ar veértibam, vajadzibam un attiecibam. Tiek uzsveérts iesaistito puSu teorijas
sistemiskais raksturs - organizacija tiek uztverta ka dala no plasakas ekosistémas, kura vertiba
tiek radita kopigi ar klientiem, darbiniekiem, piegadatajiem, kopienam un pat konkurentiem.
Sada pieeja ir ipadi nozimiga ilgtsp&jas perspektiva, kur iesaistito pusu lidzdaliba tiek
interpretéts ka mehanisms organizatoriskai adaptacijai un epistemiskai elastibai (Freeman &
Dmytriyev, 2023). ST pieeja precizé iesaistito pusu jédzienu un piedava &tiski pamatotu vadibas
modeli, kas ir piem€rojams gan privataja, gan publiskaja sektora, 1pasi ilgtsp&jas un socialo
inovaciju konteksta.

Pedgjas desmitgades defingjuma ir pievienojuSies jauni akcenti. Iesaistitas puses ir
individi, grupas vai organizacijas, kas ietekmé vai tiek ietekméti no organizacijas darbibas. ST
definicija tiek papildinata ar iesaistito puSu attiecibu mérkiem, aktivitatém un ietekmi (Kujala
et.al., 2022). lesaistitas puses ir aktivi lidzdalibnieki, kuru intereses ir jaintegré organizacijas
stratégija, lai nodroSinatu sociali atbildigu un ilgtsp&jigu attistibu, uzsverot iesaistitas puses ka
partnerus veértibas radiSana (Awa, Etim, & Ogbonda, 2024). Iesaistitas puses ir ick$gjie un argjie

spriedzes parvalditaji. Iesaistitas puses vienlaikus ir inovaciju virzitaji un ierobezotaji
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(Venugopal & Donnelly, 2024). Iesaistitas puses ir vairaku sektoru dalibnieki, kas
sadarbojas principu vaditas partneribas, lai sasniegtu ANO noteiktos ilgtsp&jigas attistibas
mérkus. S definicija balstas uz hibridu parvaldibu, kurd iesaistits publiskais, privatais,
nevalstiskais un akadeémiskais sektors, veidojot kopigu ricibas platformu ilgtsp&jigas attistibas
veicina$anai (Abord-Hugon Nonet et.al., 2022). Starptautisko zinatnisko attiecibu
(International Scientific Relations, ISR) ietvaros iesaistitas puses ir tas, kuram piemit sp&ja
veidot un iesaistities attiecibas, kas ir starptautiski nozimigas. Sadas puses var biit gan valsts
parvaldes iestades, gan nevalstiskas organizacijas. Galvenais nosacijums ir tas, ka tas spgj
ietekmét zinatnes, tehnologiju un inovaciju attistibu starptautiska méroga (Del Canto Viterale,
2021). Iesaistita puse ir ta, kura ir ieinteres€ta petijuma. lesaiste ir butiska, lai uzlabotu petijuma
nozimibu, kvalitati ietekmi (Boaz et. al., 2021). Iesaistitas puses ir personas, grupas vai
organizacijas, kas darbojas intereSu sisteémas ietvaros, kas saistita ar to, vai ir sp&ja ietekmet
projektu, vai tas ietekm& projekts vai ir ieinteresétas projekta (Arpin, Likhacheva &
Bretagnolle, 2024). Tesaistitas puses ir galvenie organizacijas dalibnieki — akcionari, darbinieki,
piegadataji, labuma guvéji, klienti), kuriem ir dalibas tiesibas un atbildiba un kuri mijiedarbojas
ar organizaciju, lai veicinatu vertibas radiSanu, to sadali un intereSu TstenoSanu (Bacq &
Aguilera, 2022).

[zanalizgjot iesaistito pusu definicijas, autore izveidojusi vardu makoni, t.i., noraditi
vardi, kuri definicijas satopami visbiezak (skat. 1.2.1. attelu).
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1.2.1. att. Iesaistitas puses - definiciju analize (vardu makonis) (autores veidots)
Definicija, kuru autore izmanto sava pétijuma, ir Frimena (R. Edward Freeman)
1984.gada definiciju, kura iesaistitas puses tiek definétas plasi ,,...jebkura grupa vai individs,
kas var ietekmét vai tiek ietekméts organizacijas mérku sasniegana” (Freeman, 1984). St
definicija ir kluvusi par vispienemtako iesaistito puSu definiciju.
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Veicot jédziena ,,iesaistitas puses” definiciju analizi, autore secina, ka iesaistito pusu un
organizacijas savstarpgja ietekme ir divpusgja, t.i., abas puses ietekme viena otru. Atskiribas
var biit ietekmes intensitaté. Zinatniskaja un nozares literatira termins ,,Stakeholder” biezi tiek
interpretéts ka ,,ieintereséta persona” vai ,,ieintereséta puse”, tomér anglu vards ,,stake” $aja
konteksta biitu pareizi jatulko ka ,,lidzdaliba”, ,,daliSanas”. Iesaistitas puses var ietekmét vai
tikt ietekm@tas. Iesaistitas puses var ietekmét vai bt atkarigas. Tapéc Sis preciz&jums ir bitisks.
TreSo personu iesaistiSanas ir saistita ar konkur&tsp&jas un ilgtsp&jas tieSo atkaribu no
mijiedarbibas ar §im pusém efektivitates. ST pétijuma ietvaros autore lieto jédzienu , iesaistitas
puses”, uzskatot, ka ne vienmer iesaistitas puses ir arl ieinteres€tas tas darbiba, ka arT to
ietekmes iesp€jas un intereses ir loti atSkirigas. Papildus, izp&tot vardu ,,ieinteresét” un
»lesaistit” nozimi, autore secina, ka tie ir atskirigi. ,Ieinteresét” nozimé (1) izraisit (kada)
interesi (par ko); (1.1.) izraisit ar savu saturu, Tpasibam u. tml. (kada) interesi (par sevi); (2)
panakt, biit par c€loni, ka klust ieinteresets (Terminu un svesvardu skaidrojosa vardnica. (n.d.)).
Savukart ,,iesaistit” nozimé (1) panakt, biit par c€loni, ka (kads) sak piedalities (pieméram,
darba, pasakuma, organizacija); (1.1) ieklaut (Terminu un sve$vardu skaidrojo$a vardnica.
(n.d.).

Var secinat, ka laika gaita iesaistito pusu definicija ar attistijusies un papildinajusies ar
jauniem akcentiem, kas atspogulo to lomu ilgtspgjiga attistiba un atbildiga parvaldiba, jo
defingjums tiek papildinats ar attiectbu mérkiem, ietekmi, aktivitatem, uzsverot, ka iesaistitas
puses ir aktivi lidzdalibnieki, kuru intereses ir jaintegré organizacijas stratégija. lesaistitajam
pusém tiek pieskirta loma vértibu radiSana un to sadalg, kas vienlaikus var but gan ka inovaciju
Virzitaji, gan ierobezotaji. Iesaistitajam pusém ir liela loma organizacijas iek$&jas un argjas
spiedzes parvaldiSsana. Turklat, iesaistito pusu loma tiek paplasSinata. Ilgtsp&jigas attistibas un
korporativas socialas atbildibas konteksta iesaistitas puses ir aktivi partneri, kas lidzdarbojas
abpusgji izdevigas attiecibas ar organizaciju.. Iesaistitas puses sadarbojas vairakos sektoros, lai
sasniegtu ANO ilgtspgjigas attistibas merkus.

Literatura latviesu valoda jédziens ,,ieintereséta puse” ir maz apskatits un pétits. Lai gan
visbiezak sastopams tiesi jedziens ,,iesaistitas puses”, tiek lietoti arT citi apzZim&jumi, piemeram,
»lesaistitas personas”, ,iesaistitas puses”, ,ietekmes puses”. Iesaistitas puses latviesu valoda
biezak tiek lietots apzimgjot, piemeéram, konflikta, incidenta vai kada cita procesa iesaistitas
personas. lesaistitas puses ir individi un organizacijas, kuri dazada veida ir saistiti ar
organizaciju, kurus organizacija var ietekmét vai kuriem ir interese par organizaciju. Angliskais
§1 termina nosaukums ir ,stakeholders”, kas tiek plasi pielictots menedZmenta literatora.

Tesaistitas puses ir dazadas iesaistiSanas pakapées attieciba pret organizaciju.
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Ieguldijumu jédziena ,,iesaistitas puses” skaidroSana latvieSu valoda ir snieguSas Anna
Stepcenko un Laura Jaunromane (2019) sava pétijuma ,,Iesaistitas/iesaistitas puses socialo
pakalpojumu organizaciju personala un pakalpojumu galalietotaju sp&cinasana. Teorg&tisks
ieskats un SEMPRE (Social Empowerment in Rural Areas; Sociala spécinasana lauku
teritorijas) projekta empirisko datu analize” skaidrojot, ka iesaistitds puses (autores sava
petljuma ka sinonimu lieto arT jédzienu ,.iesaistitas puses”) ir visu to dazkart loti plaso grupu,
institliciju un ar individu kopumu, tai skaita lobiju, kas kaut kada mera ir iesaistits, iesaistijies
un/vai ieintereséts notikumu vai kada procesa gaita, lai to ietekmétu sev v€lama virziena.
Iesaistito/iesaistito pusu meérkis var but arl iegit zinaSanas, kd dazadi masu vai grupu
ietekmeSanas Iidzekli ietekm& grupu apzinu, uzvedibu un ricibu (Stepenko & Jaunromane,
2019). Papildus autores norada, ka vards ,,stakeholder” anglu valoda ir saliktenis, kas c€lies no
vardiem ,,stake” un ,,holder”. Abiem vardiem, ka tas biezi m&dz bat anglu valoda, ir daudzas
un visai atskirigas nozimes, un varda viena un ta pati forma var bt gan lietvards, gan darbibas
vards. Vards ,,stake” var tikt tulkots ka ,,stabs”, ,,miets”, ,,atbalstit ar stabu/mietu” vai ar ka
,»likme kar$u spele”, ,,likt uz spéles”. Vards ,,holder” var tikt tulkots ka ,,tvériens”, ,,ietekme”,
»paklaut ietekmei”, ,parvaldit”, ,bit IpaSniekam”, ,izturet”, ,atturét”, ,,vadit sapulci” u. c.
Sakotné&ji ar vardu ,,stakehold” ir saukts, apziméts cilveks, kas liek likmes karSu spéle vai
deribas. Velak ar vardu ,,stakeholder” sakts apzimét akciju vai paju pa$nieku uznémejdarbiba.
Misdienas uznémeéjdarbibas un citu sektoru vadiSana ar jédzienu ,,Stakeholder” apzimé visus,
kas ir ieinteres€ti un iesaistiti kada notikuma un/vai noris€ un mégina to ietekmét.
Iesaistitie/ieinteresétie var biit visu limenu institiicijas, organizacijas un/vai individi. lesaistitie
var biit ieinteres€ti norisi argji un iek$gji veicinat un atbalstit, ka ar1 kavet, likt skérslus, ja norise
tiem nav izdeviga, tatad neatbilst So darbojoSos ,,aktoru” interes€m (Stepenko & Jaunromane,
2019).

Latvie$u valoda jédziens ,,stakeholder” tiek tulkots dazadi. To tulko ka:

1) ,iesaistitas puses”;

2) ,,iesaistitas puses”;

3) ,,noris¢ iesaistijusies aktori” (anglu val. ,,actors,,).

Vel cits veids, ka m&dz devet iesaistijusas institlicijas, organizacijas, socialas grupas un/
vai individus, ir ,iesaistitas/iesaistitas agentu grupas” — ta jédzienu ,Stakeholder” sava
promocijas darba tulkojusi Viola Korpa un vélak pati to atzinusi par ,,diezgan smagngju
apzim&jumu” (Korpa, 2012). Tadel, lai saprastu konkrétam gadijumam atbilstosako jeédziena
nozimi, ir japarzina tematiskais lauks un jazina konteksts, kura jédziens tiek lietots (Stepéenko

& Jaunromane, 2019).
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I. Kukule (2012) iesaistitas puses raksturo ka cilvéku grupas, kuras ietekmée
organizacijas darbiba, aktivitates, produktus un pakalpojumus un/vai, kam ir ietekme uz
organizaciju (Kukule, 2012). Lehtonens, Silina un Abelniece (2011) skaidro, ka organizacijas
darbibas vidi veido iesaistitas puses, kuru attiecibas ar organizaciju ir mainigas un no kuram
dalai var biit nozimiga loma arkartas situacijas (Lehtonens, Silina & Abelniece, 2011). Inga
Lapina, Gunta Maurane un Olga Starineca (2013) p&tfjuma “Socialas atbildibas un kopigas
vertibas radiSanas aspekti: iesaistitas puses un cilvekresursi” lieto jeédzienu “iesaistitas puses”,
noradot, ka §1jédziena un cilvékresursi izpratne ir Tpasi svariga, veidojot organizacijas attistibas
strategiju. Lai arT dazadu autoru darbos organizacijas elementu raksturojuma paradas atskiribas,
tomer visi autori atzZimé, ka organizacijas darbibas pamata ir iesaistitie cilveki, kuru darbibas
tiek apzinati vaditas un koordinétas organizacijas izvirzito mérku sasniegSanai (Lapina,
Maurane & Starineca, 2013). Balode (2009) norada, ka intereSu grupa ir personu grupas vai
organizacijas, kuram ir interese par konkréto projektu, vai kuras projekts kada veida var
ietekm@t, vai kuras var radit noteiktu iespaidu uz projekta realizacijas gaitu. Interesentu analizes
galvenais merkis: panakt maksimali lielaku projekta mérka grupu un gala sanémeju socialo,
ekonomisko un institucionalo ieguvumu un maksimali samazinat projekta potenciali negativo
ietekmi (Balode, 2009). LatvieSu valoda tulkotaja Moralessa (Jade Morales) (2022) iesaistito
personu kartésanas paligmateriala norada, ka iesaistita persona ir individs vai grupas dalibnieks,
kas tieSi vai netiesi iesaistas projekta, uznémejdarbiba vai organizacija (Moraless, 2022).

Turpmak ir noradita dazadu interneta resursu latvieSu valoda analize, pieversoties
iesaistito puSu terminologijai (skat. 1.2.1.tabulu).

1.2.1. tabula

Terminologijas salidzinajums latvie$u valoda pieejamaja literatura (autores veidots; atsauces
noraditas izmantotas literatliras un avotu saraksta)

Avots Definicija / formuléjums Konteksts
LBKA (2010). Kas ir Iesaistitas puses ir visas organizacijas darbiba E&Z?(Sj’rg.ljﬁ?srlgs
korporativa sociald iesaistitas puses gan ta ieks$ieng, gan arpusé — Visi, Jum
e g PR _ o 2 _ korporativas
atbildiba un kadi ir kuri taja piedalas, un visi, kurus $1 darbiba T e
- - . _ socialas atbildibas
ieguvumi? ietekmé. -
konteksta.
lL/za(zt?/g()).svd kvalitates Definicija nav sniegta; uzsvérta sasaiste ar [ISO Norade uz ISO
i 9001:2008. 9001 praksi.
vadiba
Leilands (2009). Jauna . . o Uzskaitti 8
1SO 9001:2008 ISQ ?.00] '200_8 ‘?amzlltp_rmmpvu u zskaitfjums; principi; saikne ar
_ netiesi akcentg “iesaistito pusu . .
standarta prasibu _ A klientu un citam
L velmes/vajadzibas. “ . -
skaidrojums pusu vajadzibam.
- _ Par ieinteresétajam pusém sauc visas puses jeb Kultiiras tirisma
T_ur.lba (n.d.). Kultiiras grupas, kas kaut kada veida pasakuma/ produkta konteksts; praktiska
turisms Sl o - S _ ..
veido$ana un ta marketinga iesaistas. definicija.
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SUA (n.d.).
Rokasgramata socialas
ietekmes parvaldibai

Iesaistitas puses ir tas, kuram biitu japievers
lielaka uzmaniba... var biit cilvéku grupas
(pieméram, jauniesi) vai organizacijas (skolas,
atbalstitaji).

Socialas ietekmes
parvaldibas ietvars;
piemeri.

LDz (2017). ligtspéjas
un gada parskats

Iesaistito pusu identific€Sana — to organizaciju
noteikSana, kuriem pievienotas vertibas radiSana ir
vislielaka nozime.

Fokusgjas uz
vertibas radiSanu
un nozimigumu.

Iesaistitas personas ir visas personas, kuram ir IT vadibas
LU (n.d.). IT . pel 4s pel O konteksts; 1emumu/
o g ietekme/teikSana par IT risinajuma ievieSanu un - "
nozimiguma vertesana izmantosanu; dazreiz arf gala lietotaji Istenosanas
’ 5 . ietekme.
_ PrOJektal lesaistitas puses —_ll‘lleld‘l, grupas vai Projektu vadibas
DB Hub (n.d.). Projektu | organizacijas, kuras iesaistitas projekta vai .
. - ) _ ; e - konteksts; gaidu
vadisanas rokasgramata | ietekmé/ var ietekmét ta rezultatus... .
AR . konflikts.
konfliktgjoSas gaidas...
Kembridzas
. . Ieintereséta puse — persona vai organizacija, kura | vardnicas
Vidzemes planosanas R A > . _ ..
.. . ir iesaistita organizacija/sabiedriba, un tai ir adaptacija;
regions (EmPaci) (n.d.) - . : 2 _ . _ - .
pienakumi pret to un interese par tas panakumiem. | Iidzdalibas budzeta
projekts.

THERMOS Project
(nd.)

Iesaistitas puses — individi/grupas/organizacijas,
kas ietekm@ un/vai kuras var ietekm&t
organizacijas darbibas, produktus/pakalpojumus
un saistito sniegumu.

Zema oglekla
satura tiklu
attistiba; plasa
ietekmes definicija.

The I1A (2020). Tris
liniju modelis

Iesaistitas puses — tas grupas un personas, kuru
interes€s organizacija darbojas vai kuru intereses
ta ietekme.

Ieksgja audita
ietvars; intere$u
fokuss.

Ieintereséta puse ir persona, kurai ir interese par ESG ietvars;

ESG ABC (n.d.). S . - L :

o organizaciju un kura var ietekme&t organizacijas ietekmes uz

lesaistitas puses - .
sniegumu. sniegumu uzsvars.
Jedziens “iesaistitas puses” tiek lietots bez Nacionalais plans;

NAP2027 (PKC) defingjuma; uzsverta sadarbiba un socialais mehanismu
dialogs. nozime.

Latvijas ilgtspgjigas

attistibas strat€gija Iidz | Jedziens lietots divas reizes “iesaistitas puses”; Stratégisks

2030. gadam (Saeima, defingjums nav sniegts (saprotams no konteksta). | dokuments.

2010)

LNPVA (2021). NCB

vadlinijas

Tesaistitas puses (interested parties — I1SO;
stakeholders — sinonims) — personas/grupas, kuras
ir ieinteres€tas projekta realizacija/panakumos, vai
kuras projekts ierobezo.

ISO terminologija
un projektu portfelu
vadibas konteksts.

Tesaistitas puses — personas/grupas, kuras ir

A.S EatRalINet (2023). ieinteres€tas kapitalsabiedribas darbiba, vai K_orporanvas

Vidéja termina . s parvaldibas

stratégija partneri, k:ds nav tiesi iesaistiti ka konteksts
piegadataji/klienti. )

RAKUS (2023). Iesaistitas puses — personas, kuras ir ieinteresétas | Veselibas apriipes

Korporativas slimnicas darbiba un rezultatos. .. (darbinieki, sektors; skaidrs

parvaldibas politika pacienti, parvalde, NVO u.c.). uzskaitfjums.
IesaistTto pusu jeédziens ne vienmér attiecas uz Muzeologijas/etika

Meijer-van Mensch
(2011)

muzeja apmeklI&tajiem; var biit arT grupas ar tieSu/
netiesu ietekmi uz muzeju.

s perspektiva;
ietekmes tvérums.

AS “Pasazieru vilciens”
(2022). Iigtspejas
parskats

Identific&tas iesaistitas puses, nemot vera ietekmi
uz pusém un pusu ietekmi uz organizacijas mérku
sasniegSanu.

Divvirzienu
ietekmes pieeja.
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PKC (2018). Valsts KSP | Iesaistitas puses var but: darbinieki, piegadataji, Valsts
vidéja termina klienti, paSvaldibas, NVO, profesionalas kapitalsabiedribas
stratégijas vadlinijas organizacijas; minéti piemeri. konteksts.
Iesaistito personu identific@sana/iesaistiSana — - .
ECOTEX (2019). CSR galvenais korporativas socialas atbildibas 1SO 260? 0_|etvars,
o . . . _ korporativa
macibu materiali elements; ISO 26000: janosaka, kas ir ieintereséts h
_ oo atbildiba.
lémumos/darbibas.
Neval'stlslsas kulttras Ie§a1_st.1tas puses i 19d1v1d1/org_anlzagjas, k_url ‘ Kultiiras NVO
organizacijas (2012). saistiti ar organizaciju, kurus ta var ietekmét vai -
- L o vadibas konteksts.
Rokasgramata kuriem ir interese par organizaciju.
Tesaistitas puses — fiziskas/juridiskas personas un
Rigas Brivosta (2019— valsts/pasvaldibu institlicijas, kas ir ieinteresétas Ostas attistibas
2028). Attistibas konkrétu darbibu veikSana (var planosana; plasa
programma ietekm&t/kontrol&t/ piedalities/ ietekm&t ietekmes definicija.
rezultatus/blakusefektus).
Augustins (2023). ksalstlfas Puses = grupas, k_a S 1etekm§ un/Va_l Yar | pagvaldibu klimata
U ietekmét organizacijas darbibas...; leintereséta = _
SECAP macibu use — jebkura persona/organizacija, kuru icibas planu
materiali pasvaldibam P J P & Ja, konteksts.

ietekmé/ var ietekmét iniciativa.

SIA “Rigas nami” s . _ Iss, ietekmes-
(2023). Korporativds Iesaistitas puses — puses, kuras var ietekmét orientats

pérva l.dz'bas politika sabiedribas darbibu. formulgjums
Vidzemes Augstskola L o

(2020). Zaja biznesa Galvenas iesaistitas puses — sadarbibas tikls Tigtspejas/biznesa

(uznémgjs/komanda, partneri, klienti, piegadataji,

anos ) : . lu konteksts.
p l‘mosaws investori, NVO, kopiena u.c.). modelu konteksts
rokasgramata
Profesionalo revizijas un | Ieintereséta puse — Augstako reviziias
labas parvaldibas persona/grupa/organizacija/sistémas dalibnieks, & )

standartu padome
(2019). INTOSAI P-12

kas var ietekm@t, vai kuru var ietekmét publiska
sektora darbibas, noliiki, politikas.

iestazu uzdevumu
konteksts.

Marcinkevics (2013).
Kas ir uznemuma
ietekmes puses?

letekmes puse — cilveku grupas/organizacijas,
kuras ietekm& organizacijas darbiba un/vai kuram
ir ietekme uz organizaciju.

Ietekmes pusu
jédziens (retak
lietots).

SIA “Tet” (2022).
ligtspeéjas parskats

Ietekmes puses: (1) ietekmétas iesaistitas
personas... (2) vispargjas nozimes
finansu/ilgtspgjas parskatu lietotaji (bankas,
partneri, NVO, valsts iestades, analitiki,
akadémiki u.tml.).

Sadalijums péc
ietekmes/lietotaju
grupam.

SCHWENK Latvija
(2022). ligtspejas
parskats

Lieto jedzienu “ietekmes puse”, nedefingjot to.

Terminologijas
lietojums bez
skaidrojuma.

LMT (2017). ligtspejas
parskats

Lieto jeédzienu “ietekmes puse”, nedefingjot to.

Terminologijas
lietojums bez
skaidrojuma.

letekmes puse — jebkura cilvéku grupa vai

Praktisks, uz

Verzemnieks (2017). D . o mijiedarbibu
Aibildieu idein katalozs institlicija, kas mijiedarbojas ar organizaciju balstits
gu 1dg €5 | (darbinieki, valsts parvalde, NVO, mediji u.c.). .

formul&jums.
Saura,

Diiduma (2023). PwC Ietekmes puses ir organizacijas ilgtspgjas fmansu_/ll'gtsp “as

. s informacijas

raksts informacijas lietotaji. -
skatfjuma
definicija.
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Izpétot pieejamos avotus latvieSu valoda, autore secina, ka nepastav vienota iesaistito
pusu definicija. Autore piedava defingt iesaistitas puses ka fizisku vai juridisku personu, vai
$adu personu apvienibu, kas ietekmé vai tikt ietekm&ta ar organizacijas planotajam, Istenotajam
vai nelstenotajam darbibam. LatvieSu valoda biezi tiek lietoti termini ,,fiziska” vai ,,juridiska
persona”, tadel tas skaidri iezZim& definicijas subjektus. Iesaistitas puses var tikt ietekm&tas vai
tas var ietekm@ gan kadas organizacijas planotas darbibas, piem@ram, pazinojums par
planotajam investicijam v&ja generatoru parka izbtvé pie apdzivotas vietas, gan ari darbibas,
kas netiek istenotas, pieméram, bezdarbiba, kas rada noteiktas sekas iesaistitajam pusém. Sis
defingjums ir piemerots arT projektu vadiba, defingjot ES struktiirfondu investiciju projektu
iesaistitas puses.

Izpétitaja Latvijas zinatniskaja un profesionalaja literatiira jédziens ,,iesaistitas puses”
tiek lietots atSkirigi un bez vienotas izpratnes, jo nav visparpienemtas definicijas. Analizgjot
plasu avotu klastu, jasecina, ka paral€li tiek izmantoti arT tadi jedzieni ka ,,iesaistitas personas”,
»ietekmes puses”, ,sabiedriskie partneri” vai ,aktori”. Jédzienu izpratne vari€ no Sauras
interpretacijas, kas parada konkrétas organizacijas darbiba iesaistitas puses, lidz plasakam
skattjumam, kur iesaistitajam pusém ir tieSa vai netieSa saikne ar attiecigo organizaciju vai kadu
norisi. Bitiski ir tas, ka abas $ajas izpratnes iezim&jas ietekme, jo iesaistitas puses vai ietekmét
vai tiek ietekmétas. Lai gan japiebilst ar tas, ka ietekme var biit daudzveidiga — sakot no lobiju
aktivitateém un beidzot ar socialo apzinu un uzvedibu.

Terminologijas problémas galvenokart ir radusas no ta, ka anglu valodas termina
,»Stakeholder” semantiskas atSkiribas padara tulkojumu ne vienmeér precizu vai viegli lietojamu.
Vienlaicigi standartu, pieméram, ISO 9001, ISO 26000 un dazadu politikas dokumentu
paskaidrojumi raksturo, ka termins tiek institucionaliz€ts un ir sasaistits ar kvalitates
nodro$inasanu, dazadam vadibas sistémam, un ilgtsp&jas principiem. Lidz ar to var rezumét, ka
iesaistito pusu defingjums latviesu valoda ir tieSi atkariga no konteksta. Tas var mainities
atkartba no nozares, dokumenta veida un pétfjuma meérka. Tom&r vienojoSais elements ir
izpratne, ka iesaistitas puses ir jebkuras fiziskas vai juridiskas personas vai to apvienibas, kas
tieSi vai netieSi ietekmé& organizacijas darbibu vai kuras tiek ietekmétas no organizacijas
procesiem, lémumiem vai bezdarbibas. Sada pieeja sniedz plasu praktisku pielietojumu

projektu vadiba, kas piemérojama ar1 ES fondu investiciju un citu publisko politiku konteksta.

1.3.  Iesaistito pusu klasifikacijas modeli
Lielaka dala petijumu iesaistito puSu joma ir saistita ar iesaistito pusu klasifikaciju un
to uzvedibu. ST tendence ir saistita ar to, ka liela iesaistito pusu skaita dé| vissvarigakas un

nozimigakas iesaistitas puses var identificet tikai skaidri noteikta darbibas joma. Pretgja
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gadijuma, pieméram, pé&tot lielu skaitu, kadai no iesaistitajam pusém var tikt pieveérsta
nepietickama uzmaniba. Autore péta iesaistito pusu lidzdalibas procesu kopuma pienemot, ka
svarigi ir visi posmi, kas saititi ar iesaistito pusu lomu. Iesaistitas puses ir svarigi klasificet un
parvaldit, lai organizacija sasniegtu izvirzitos rezultatus un mérkus.

Iesaistito pusu teorijas pastavésanas laika, ir izveidots liels iesaistito pusu klasifikacijas
modelu skaits, kas lauj formalizét pieejas prioritaSu noteikSanai, stratégijas izvélei un
mijiedarbibai. Viena vai otra modela izvéle tiek noteikta ar sarezgitibas limeni un mérogu.
Jaatzime, ka dazi modeli papildina viens otru un tos var lietot kopa.

Mendelova (Aubrey L. Mendelow) matrica tika izveidota 1981. gada, lai analiz&tu
atseviskas iesaistitas puses, novertgjot to intereses un ietekmi. Saskana ar So modeli, iesaistitas
puses tiek grupétas, pamatojoties uz divu mainigo lielumu kombinaciju: ietekme un interese
par projekta rezultatiem. Vara ir autoritates limenis, kas nosaka sp&ju ietekméet projektu.
Interese ir intereses ITmenis, ko nosaka iesaistitas puses vélme ietekme projektu. Tapec iesaistito
pusu ietekme = speks x interese (Mendelow, 1981). Attiecigi ieintereséta puse ar ievérojamu
varu un bitisku interesi ir vairak ietekmigaka neka ta, kurai ir, pieméram, mazaka varas pakape.
Mendelova (Aubrey L. Mendelow) modelis lauj identific€t iesaistitas puses, kuras visvairak

ietekm@ projekta TstenoSanu un identificét iesp&jamos interesu konfliktus (skat. 1.4.1.att€lu).

Zema Interese Augsta

, ™
D
=
< _Apmierinatas Svarigakas
@ lesaistitas puses "atslggas" iesaistitas
IS puses
S
-
B
lesaistitas puses ar . Informétas
© minimalu ietekmi lesaistitas puses
g
N

1.3.1. att. Mendelova (Mendelow, 1991) iesaistito pusu klasifikacijas modelis (autores
veidots, izmantojot Mendelova (Mendelow, 1991))

Iesaistitas puses, kuram ir zems interesSu un ietekmes Itmenis, ietilpst matricas apaksgja
kreisaja stiri, kas norada uz vinu intereses un ietekmes trikumu. Iesaistitas personas ar mazu
ietekmi, bet lielu interesi tick paraditi matricas apakigja labaja stirl. STs iesaistitas personas
nespégj specigi ietekme, kamer tam ir liela interese par aktivitatem. Iesaistitajam pusém, kas
ietilpst matricas aug$gja kreisaja stiri, piemit liela ietekme, bet zems intereses Iimenis.

Bitiskakas iesaistitas puses, analiz&jot tas, izmantojot Mendelova (Aubrey L. Mendelow)
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modeli, ir tas, kas atrodas matricas aug$gja labaja stiiri. STm iesaistitajam pusém ir gan augsts
ietekmes Itmenis, gan liela interese (Mendelow, 1991). Bitiskako iesaistito pusu vajadzibu
apmierinasanai var biit liela ietekme uz sniegumu. Mendelova modelis ir piemérots praktiskai
izmantoSana, tade] ieguva popularitati.

Micels (Robert K. Mitchell) ar lidzautoriem (Mitchell, Agle & Wood 1997) ierosindja
iesaistito pusu klasifikacijas modeli - Iesaistito puSu uzmanibas teoriju (Stakeholder Salience
Theory), pamatojoties uz tris faktoriem: varas (power)); legitimitate (legitimacy); prasibu
steidzamiba (urgency) (Mitchell, Agle & Wood, 1997). Vara - cik liela méra viena iesaistito
personu grupa var uzspiest savas intereses citai grupai. Legitimitate ir visparinata uztvere vai
pien@mums, ka noteiktas darbibas ir v€lamas, pareizas vai piemérotas kada sociali konstrugta
normu, vertibu, uzskatu un definiciju sisttma (Suchman, 1995). Prasibu steidzamiba tiek
definéta ka pakape, kada lémumu pienemsSanas kav&Sanas vai attiecibu izskatiSana ir
nepienemama iesaistitajai personai (Mitchell, Agle & Wood, 1997). Atkariba no So faktoru
kombinacijas, tiek noteiktas iesaistito pusu grupas (skat. 1.3.2.att€lu):

1.  Gaiditaju grupa — izcelas domingjosas iezimes (vara un legitimitate), atkarigas
iezimes (legitimitate un steidzamiba) un bistamas iezimes (prasibu steidzamiba un
vara). Divu pazimju kombinacija veicina aktivas pozicijas veidoSanos, kas noved
pie ta, ka vaditaji §Ts iesaistitas personas uztver nopietni.

2. SnaudoSo grupa, kas tiek kontrol&ta, ir nepiecieS$ama minimala uzmaniba. Pietiek
ar to, ka atzist $adas grupas esamibu. Tas ir skaidrojams ar resursu (ipaSi laika
resursu) ierobeZotibu, kas var tikt atvéléti attiecibu vadiS$anai un izturéSanai ar
iesaistitajam puseém.

3. Pieprasitaju grupa - piemit visas tris iespgjamas 1pasibas, tapec Sis grupas prasibas

vaditajiem ir jaapmierina vispirms.
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VARA LEGITIMITATE

Domingjosais
GAIDITAJS SNAUDOSAIS
Galigais
Bistamais Atkarigais
PIEPRASITAJS
| STEIDZAMIBA |

1.3.2. att. Micela (Mitchell, Agle & Wood, 1997) iesaistito pusu klasifikacijas modelis
(Mitchell, Agle & Wood, 1997)

Micels (Robert K. Mitchell) ar lidzautoriem palaujas uz pienémumu, ka, ja iesaistito
pusu intereses tick nemtas véra, tad tas nodrosina labaku rezultatu sasniegSanu. Lai gan modelis
satur detaliz€tu iesaistito puSu klasifikaciju, §T modela pielietoSana izslédz tadas iesaistitas
puses, kuram nav varas, legitimitates un prasibu steidzamibas. Sis modelis ir dinamisks, jo tas
pielauj iesp&ju mainit klasifikaciju un Iidz ar to mijiedarbibu ar iesaistitajam pusém, jo visi tris
klasifikacijas faktori (vara, legitimitate, prasibu steidzamiba) ir mainigie. Iesaistito pusu ipasibu
un nozimiguma ietvars balstas uz trim galvenajiem pien€mumiem: pirmkart, vaditajiem
japievers uzmaniba iesaistitajam pusém, kuras ir vissvarigakas vinu mérku sasnieg$ana; otrkart,
iesaistTto pusu uzmaniba ir subjektiva un atkariga no vaditaju uztveres; un, treskart, iesaistitas
puses un to pamanamibu var noteikt, nemot véra to Ipasumtiesibas (Mitchell, Agle & Wood,
1997).

Galvenais iesaistito puSu analizes izmantoSanas iemesls ir saprast defingjosas
mijiedarbibas saites starp grupam, kas ietekme vai spgj ietekmet. Lidz ar to, diadiskas attiecibas
tiek aizstatas ar daudzkart€jas un savstarp€ji atkarigdm attiecibam. Iesaistito pusu grupu

savstarpgjas attiecibas un mijiedarbibas jédziens ir nozimigs ieguldijums organizacijas vadibas
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teorijas. Roulijs (Thomas J. Rowley) pielagoja tikla analizes jédzienus, lai aprakstitu iesaistito
pusu ietekmi uz vinu attiectbam. Viens no Siem jédzieniem ir ,,blivums”, kas var tikt saprasts
ka esoso tikla savienojumu pakape. Tatad, jo vairak saistitas iesaistitas puses ir viena otrai, jo
lielaks ir tikla blivums. Lielaks blivums arT nozimge, ka starp iesaistitajam pusém notiek augsta
informacijas apmaina. Sada informacijas apmaina var veicinat iesaistito pusu kopigu uzvedibu
un lidz ar to palielinat ietekmi. No otras puses, tikli, kas nav TpaSi saistiti un ir ar nelielu
informacijas apmainu, spgj ietekmét citas iesaistitas puses. Roulijs (Thomas J. Rowley) kartgja
vairakas un savstarp&ji saistitas mijiedarbibas, kas vienlaikus pastav iesaistito pusu vidg,
tadgjadi holistiski aptverot iesaistito personu sarezgito mijiedarbibu raksturu. ST pieeja aptver
to, ka iesaistitas puses ietekmé galveno organizaciju un ka galvena organizacija reagé uz §im
ietekmém iesaistito puSu tikla. Roulijs (Thomas J. Rowley) piedava Cetru veidu strukturalo
klasifikaciju iesaistito pusu ietekmes uzskaitei un organizatoriskam atbildém uz iesaistito

personu spiedienu (skat. 1.3.1.tabulu) (Rowley, 1997).

1.3.1. tabula
Iesaistito pusu ietekmes strukturala klasifikacija (Rowley, 1997)
Galvenas organizacija
Iesaistito pusu Augsts Zems
tiklu Augsts Kompromiss Padotais
blivums - .
Zems Komandieris Solitars

Kompromiss: kad iesaistito pusu tikla blivums un galvenas organizacijas blivums ir
augsts, tas nozimé, ka tas atvieglo iesaistito pusu sazinu un koordinaciju. Tomér, ta ka galvenas
organizacijas blivums ir arT augsts, tas var ietekmét ceribu veidoSanos. Tapéc stratégija ir
nomierinat un lidzsvarot ceribas, lai raditu abpusg€ji izdevigas situacijas. Komandieris: ja
iesaistito pusu blivums ir zems, tas nozimé, ka iesaistitas puses ir diezgan maz informétas vai
izoletas, atstajot tas vieta, kur vini nesazinas un nesadarbojas sava starpa, lai izveidotu koaliciju.
Galvena organizacija tagad ir vado$a pozicija, lai noteiktu ceribas un izmantot augstu ricibas
brivibu. Padotais: Seit tiek piemé&rots ,,komandiera” scenarija apgrieztais variants, jo iesaistitas
puses giist prieksrocibas un nodro$ina labaku piekluvi informacijas pliismam, organizacijai nav
citas izveles, ka vien apmierinat iesaistito pusu ceribas un spiedienu. Solidars: $aja scenarija ne
galvena organizacija, ne tas iesaistitas personas nav labi savienotas, un tapéc informacijas
plisma ir apgriitinata.

1999. gada Dzefs Frimans (Jeff Frooman) parskatita stratégijas, ko iesaistitas puses

izmanto, lai ietekm&tu organizacijas/programmas/projektus. Vins noradija uz trim jautajumiem,
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uz kuriem jaatbild par ieinteres€tajam personam, lai izstradatu iesaistes strat€gijas to
parvaldibai (Frooman, 1999): kas vini ir?; ko vini vélas?; ka vini méginas to iegut?

Frimans (Jeff Frooman) norada, ka pétijumi pamata ir vérsti uz pirma jautajuma analizi,
bet ir ierobezot pétljumu skaits, kas skar treSo jautajumu, t.i., ka iesaistitas puses meginas
ietekmét organizaciju vai projektu. Frimans (Jeff Frooman) izveidoja iesaistito pusu ietekmes
strategiju modeli, kas lauj vaditajiem labak izprast, paredz&t un parvaldit iesaistitas puses un
apraksta divus veidus, ka iesaistitas puses var realizet savu ietekmi (Frooman, 1999):

1. Resursu ieturésana: streiks; finanSu ieturéSana; boikots.
2. Resursu izmantoSanas kontrole: nosacijumu pievieno$ana resursu izmantosanai; citi
nosacijumi, kas saistiti ar kvalitati, licencé$anu, procesu vai tehnologiju.

Pirmo grupu Framans (Jeff Frooman) dévé par ,,ieturéSanas stratégijam”, bet otro — par
Hlietosanas strat€gijam”. leinteres€tajam pusém ir reala vara, ja tas nav atkarigas no
organizacijas, bet organizacija ir atkarigs no ieinteres€tajam pusém. Arl gadijumos, kad
iesaistitas puses ir atkarigas no organizacijas, bet organizacija ir arT atkarigs no tam, iesaistitas
puses joprojam var tiesi ietekmét organizaciju, izmantojot daZadas izmantosanas stratégijas. Ja
organizacija nav atkariga no ieinteres€tajam pus@m, tad SIs iesaistitas puses var veiksmigi
ietekmét tikai ar netieSas stratégijas palidzibu. (Frooman, 1999). Tiesas stratégijas izmanto pati
ieintereséta puse, lai ietekmétu organizaciju (skat. 1.3.2.tabulu).

1.3.2. tabula

Iesaistito pusu ietekméSanas stratégijas (Frooman, 1999)

Iesaistitas puses ir atkarigas no organizacijas

Ne Ja
Organ_lzacu . Ne Zema savstarpgja atkariba Urganizacijas vara
atkarigs no
lemt;l;:;s;;aj am Ja Iesaistito pusu vara Savstarpgja atkariba

Dzefs Framans (Jeff Frooman) (1999) piedavaja piceju, kas koncentréjas uz iesaistito
pusu ietekmes stratégiju un resursu atkaribas analizi: A analizi. Tas ir nepiecieSams, lai
prognozetu, ka STs iesaistitas puses var ietekm@t organizacijas lémumus. Autors akcent&ja, ka
iesaistito pusSu ietekme nav statiska, bet ta ir atkariga no savstarpgjas atkaribas Iimena starp
organizaciju un konkréto iesaistito pusi. Ja organizacija ir atkariga no iesaistitas puses
resursiem, $T puse var izmantot tieSas stratégijas, pieméram, resursu varas (ieturé$anas)
izmantoSana. Savukart, ja atkariba ir zema, var izmantot netieSas stratégijas, pieméram,
sabiedriska spiediena radidana (Frooman, 1999). Si pieeja papildina ,.Salience” modeli,

pieskirot dinamisku skatfjumu uz stratégijam un attiecibam. Tas lauj noteikt iesaistito pusu
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nozimigumu un paredzgt to ricibu dazados scenarijos. Praktiska nozime ir biitiska investiciju
projektu izvert&juma, jo ta palidz identificét potencialos riskus un izstradat efektivas iesaistes
stratégijas, Tpasi gadijumos, kad 1émumu kvalitate ir atkariga no vairaku pusu lidzdalibas un
atbalsta.

,,Salience” pieeja nenem véra iesaistito pusu atticksmi. Sis ierobezojums ir biitisks, jo
investiciju konteksta svarigi ir zinat, kuras iesaistitas puses ir ietekmigas un izzinat, vai tas ir
atbalstoSas vai opozicionaras. Braisons (John M. Bryson) (Bryson, 2004) un Rida (M. S. Reed)
(Reed, 2009) ar Iidzautoriem papildinaja ,,Salience” modeli ar ceturto dimensiju — attieksmi
(,-attitude™). Sis papildindjums lauj novértét iesaistito pusu attieksmi (pozitiva, neitrala vai
negativa) un prognozget iesp&jamo atbalstu vai pretestibu (modela evoliiciju skat. 1.3.3.tabula).
Sads paplaginats modelis ir noderigs sabiedriskas politikas un ES struktiirfondu investiciju
lietderibas novértejuma, jo nodroSina holistisku skatfjumu uz iesaistito pusu nozimigumu,
apvienojot strukturalos atriblitus ar uzvedibas aspektiem. Rezultata iesp&jams izstradat
efektivakas iesaistes stratégijas, samazinat riskus un veicinat [émumu kvalitati, kas balstita uz
lidzdalibu un ilgtsp&jigu vertibu radisanu.

1.3.3. tabula

»Salience” modela evoliicija (autores veidots, izmantojot Mitchell, Agle & Wood, 1997,
Frooman, 1999; Bryson, 2004; Reed et al., 2009)

Klasiskais _Salience” modelis Paplasinatais ,,Salience + A” analize
Aspekts (Mitchell A:’ le & Wood, 1997) (Mitchell et al. + Frooman, 1999;
A9 ' Bryson, 2004; Reed et al., 2009)
Vara (,,power”) Vafg K,,po_wer ) . .
. . Lo . " Legitimitate (,,legitimacy”)
Dimensijas | Legitimitate (,,legitimacy”) i _ e
Steidzamiba (,,urgency”) Ste}dzamlba (»L! rgency”)
» Attieksme (,,attitude™)
Fokuss .Stru.k tl_lrahe vfaktorl, k_as nosaka Strukturalie faktori un uzvedibas aspekts
1esaistito puSu nozimigumu
. . Dinamisks (atribiti var mainities), Dinamisks un prognozg ietekmes
Dinamika _ e .. ) :
bet neprognozg stratégijas stratégijas un atticksmi
Praktiska Prioritiz€ iesaistitas puses pec iggrs?;l;a hs(z:hisrtliilt{:kirll? tgurlrlnll(:ﬁktl;ra
nozime ietekmes ustita pu gau
reages
P . Sabiedriska politika, ES strukttrfondu
Pielietojums SErateg{ska vadiba, korporafiva investiciju lietderibas novértgjums, risku
parvaldiba vadiba

Driskols (Cynthia Driscoll) un Stariks (Michael Starik) ierosinaja, ka papildus varai,

legitimitatei un steidzamibai ka papildu iesaistito pusu kritériju ieklaut tuvumu (,,proximity”).
Autori noradija, ka iesaistitas puses, kas ir geografiski tuvu projektam vai organizacijai,
visticamak, biis ietekmigakas neka attalas iesaistitas puses. Papildus fiziskajai tuvibai
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organizacijas un iesaistitas personas tiek uzskatitas ar par tuvam, ja tam ir vienadas vai lidzigas
idejas, darbibas un tas darbojas viena joma (Driscoll & Starik, 2004). Tada veida tuvumu var
iedalit divas grupas: geografiskaja un organizétaja. Kamér geografiskais tuvums ir saistits ar
iesaistito pusu fizisko attdlumu no organizacijas, organiz€tais tuvums ir sp&ja mijiedarboties,
izmantojot noteikumus, vertibas, uzskatus un kopigus prieksstatus (Torre & Rallet, 2005).
Organizets tuvums rodas, ja ieinteresétajam pusém un vaditdjiem ir viena un ta pati
reprezentacijas sistéma, normas un vertibas, kas atvieglo vinu mijiedarbibu. Tomér
geografiskais tuvums tiek uzskatits par vissvarigako tuvuma stavokli (Khurram & Petit, (2017).
Dzonsona (Gerry Johnson) un autoru grupas (Johnson, Scholes & Whittington, 2008)
iesaistito pusu klasifikacija ir balstita uz Mendelova (Aubrey L. Mendelow) (Mendelow, 1991)
modeli, kas sadala iesaistitas puses Cetros segmentos un lauj noteikt stratégijas mijiedarbibai ar
ieinteresétajam pusém atkariba no vinu varas IlTmena un intereses par projekta vai organizacijas
aktivitatém. Modela logika ir saskanot mijiedarbibas stratégijas ar iesaistito pusu ceribam, kas

ir Tpasi svarigi, mijiedarbojoties ar galvenajiem ieinteresétajam pusém (skat. 1.3.4..tabulu).
1.3.4. tabula

Iesaistito pusu klasifikacijas modelis (autores veidots, izmantojot Johnson, G., Scholes, K.,
Whittington, R. (2008))

Intereses Itmenis

Zems Augsts
Varas Augsts C segments D segments
Iimenis Apmierinatibas uzturéSana Aktiva vadiba
Zems A segmgnts B sggments
Minimala iesaiste Jabiit informétam

Ir izmantota ,,speks — interese” matrica, pienemot, ka, strat€gijai ir jaatbilst iesaistito pusu
ceribam. Sis Tpadi svarigi, mijiedarbojoties ar galvenajam ieinteresétajam personam (D
segments). Ir aktivi jasazinas ar un jaapspriez veidus, ka istenot programmu/projektu, jo §is
personas var izradities gan galvenie programmas/projekta virziSanas atbalstitaji, gan galvenie
pretinieki, kas kavé ta istenoSanu. Biezi vien sarezgitas situacijas rodas ar C segmenta
ieinteresétajam personam, kas ir salidzinos$i pasivas attieciba pret programmu/projektu, bet, kad
rodas problémas, to intereses ITmenis neizb&gami pieaugs, kas var veicinat jauna spélétaja
paradiSanas segmenta D. Ar ieinteresétajam personam no B segmenta nepiecieSams uzturdt
kontaktu, sniedzot bitisku informaciju par projektu, skaidrojot pienemto lémumu biitibu un to
sekas. Sadas personas vélak var spélét sabiedroto lomu situacija, kad tas bis nepieciesams
ietekmet nozimigakas iesaistitas personas puses. A segmenta ir iesaistitas puses, kuras ir ne

parak ieintereseti projekta stenoSana un tam nav pietiekamu pilnvaru ietekmet to. Attiecigi $is
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segmenta iesaistitas puses médz klausities un pildit noradijumus, tapéc pietiek, ja Sai grupai
piever§ minimalu uzmanibu, laiku un piiles.

M. Sciarelli (Marco Sciarelli) un M. Tani (Massimo Tani) 2013. gada iepazistinaja ar
tikla pieejas koncepciju iesaistito pusu klasifikacijai, kuras laika tika izstradatas Cetras galvenas
pieejas tikla iesaistito pusu parvaldibas izveidei:

+ ego-tikla pieeja - nav jakoncentr&jas uz katru iesaistito personu, bet jakoncentr&jas

uz visa iesaistito pusu tikla interesém,;

+ diadiska pieeja ietver tos modelus, kas liek koncentréties uz visatbilstosakajam
ieinteres€tajam pusem, lai lautu sasniegt savus mérkus;

» daudzpusiga mijiedarbiba —janem v&ra ne tikai iesaistitas puses, ar kuram ir saistiba,
bet arT nemt véra mijiedarbibu starp dazadam ieinteresétajam pusém un attiecibas
starp tam,

+ holistiska pieeja - vérsta uz iesaistito pusu tikla struktiiras lomu, novertgjot iesaistito
pusu jautajumus, uz kuriem jakoncentr&jas (Sciarelli & Tani, 2013).

Diadiska pieeja sastav no katras iesaistitas puses nozimiguma novertésanas, vienas vai
vairaku izvirziSana par svarigu un koncentréSanas uz svarigam ieinteresétajam pusém. Citam
ieinteres€tajam pusém tiek pieversta mazaka uzmaniba. Turklat $aja pieeja iesaistitas puses ir
salidzino§i neatkarigas viena no otras. Attiecibas ar ieinteres€tajam pusém tiek uzskatitas par
diadiskam attiecibam, jo tas neietekme pargjas attiecibas.

Ego tikla pieeja atSkiras no iepriek$gjas ar to, ka ta vieta, lai atbildetu uz katru iesaistitas
puses individualo ,,liigumu”, jaizstrada visaptveroSu atbildi uz iesaistito pusu tikla ,,ligumu”
kopuma, kas lauj izveidot pilnvertigu strat€giju attiecibam ar ieinteresétajam pusém, noversot
konfliktus starp ieinteresétajam pusém, jo vispargja stratégija ,,nogludina stlirus” un censas
atbildét uz visam ieinteresétajam pusém uzreiz. Sis pieejas galvenie trikumi ir tas sarezgitiba.
Daudzpusiga mijiedarbiba sniedzas talak un nem vera ne tikai atseviskas iesaistitas puses, bet
arT to attiectbas ar citam ieinteres€tajam personam. Par galveno nodefing vienu no
ieinteres€tajam pusém, tomer nem vera to, ka galvenajai ieinteres€tajai pusei ir ciesas attiecibas
ar sekundarajam. Holistiska pieeja koncentrgjas uz pasa tikla struktiiru, nevis uz iesaistito pusu
,prasibam”. Saja pieeja tiek izveidoti savienojumus starp visam ieinteresétajam pusém, nevis
tikai galvenajam. Pateicoties pilnigam iesaistito pusSu kartes att€lam, var izstradat vienotu
uzvedibas stratégiju, nereag€jot uz katru primaro vai sekundaro iesaistito pusu ,,ligumu”, kas
vienkarSo komunikaciju un samazina iesaistito pusu parvaldibas izmaksas. Iesaistito pusu tikla

pieejas galvenas iezimes apkopotas 1.3.5.tabula.
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1.3.5. tabula

Iesaistito pusu tikla pieejas galvenas iezZimes (autores veidots)

Pieeja Apraksts Autori
Jadefing katras iesaistitas puses | Savage, Nix, Whitehead un Blair, 1991;
Diadiska | nozime un jaatbild uz Mitchell, Agle un Woods, 1997;
pieeja batiskakajiem jautdgjumiem par | Kochan un Rubinstein, 2000
tas interes€m un prioritateém
Jadefing viss iesaistito pusu Donaldson un Preston, 1995; Clarkson,
Ego-tikla | kopums un jamégina atbildét uz | 1995; Davenport, 2000; Post, Preston
pieeja visiem attiecigajiem un Sachs, 2002
pieprastjumiem

Freeman un Evans, 1990; Wood un
Jones, 1995; Sirgy, 2002; Preble,
2005; Wicks un Harrison, 2013

Daudzpusiga | Jasaprot, ka iesaistitas personas
mijiedarbiba | mijiedarbojas

Holistiska | Jasaprot tikla struktiira un Freeman, 1984; Rowley, 1997;
pieeja iesaistito pusu riciba, lai atrastu | Frooman, 1999; Scott un Lane, 2000;
visatbilsto$§akas intereses Mahon, Heugens un Lamertz, 2004;

Vandekerckhove un Dentchev, 2005
Baks (Sébastien Bacq) un Aguilera (R. V. Aguilera) (2022) piedava tris posmu iesaistito

pusu klasifikacijas modeli, kas balstas sados posmos: vertibas radiSana, vertibas apropriacija
un vertibas sadale, kas struktur€ iesaistito pusu lomas inovaciju konteksta (Bacq & Aguilera,
2022). Sis modelis lauj kartét iesaistitas puses atbilstosi to lomam vértibu pliisma un veicina

vertibu taisnigu radiSanu, sadaliSanu un izmantoSanu (skat. 1.3.3.attelu).

(Vérﬁbas radiSana ( Vertibas ( Vertibas sadale
apropriacija
Vértibas_raditéji Vertibas Veértibas
(Dl modoratori saneémeji
pétnieki) (pieméram, (piem&ram,
i nvestori) sabiedriskas

organizacijas)

1.3.3. att. Iesaistito pusu klasifikacija balstoties uz vertibam (autores veidots, izmantojot Bacq
&Aguilera (2022))

Mainardes (Eduardo W. Mainardes), Alves (Hugo Alves) un Raposo (Mario Raposo)
(2022) piedavajums iesaistito pusu klasifikacijai ir pamatots ar attiecibu kvalitates dimensiju.
Autori izstrada iesaistito pusu klasifikacijas modeli, kas balstits ar empirisku p&tijumu (684
respondenti no 11 universitateém). Modelis klasific€ iesaistitas puses atbilstosi vadibas
perspektivai, nemot veéra legitimitati, varu, steidzamibu, papildinot to ar attiecibu kvalitates

dimensiju (skat. 1.3.6. tabulu).
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1.3.6. tabula

Iesaistito pusu klasifikacija, pamatojoties uz attiecibu kvalitates dimensiju (autores veidots,
izmantojot Mainardes, Alves & Raposo (2022)

Attiecibu kvalitate

Iesaistitas -
. Legitimitate = Vara | Steidzamiba o Savstarpgja lesaistes

puses tips Nozimigums ietekme intensitate
Regulators Augsta Augsta Vidgja Augsta Augsta Vl:jéz:;dz
Kontroletajs ~ Vidgja | Vidsja = Vidgja V‘:Sé?st';dz Vidja Vidja
Partneris Augsta Vidgja Augsta Augsta Augsta Augsta
Pasiva
iesaistita Zema Zema Zema Zema Zema Zema
puse
Atkariga Zema lidz

iesaistita Augsta Zema Augsta Vidgja S Vidgja

vidgja
puse
gj;:salsma Zema Zema Zema Zema Zema Zema

Stockers (F. Stocker), de Arruda (M. P. de Arruda), de Mascena (K. M. C. de Mascena)
un Boaventura (J. M. G. Boaventura) (2023) izstradajusi iesaistito pusu klasifikacijas modeli,
kas analizé lidzdalibas stratégijas, pievienojot ilgtsp&jigas attistibas, &tikas, atbildibas un
dialoga principus (Stocker et al., 2023). Sis modelis lauj strukturét iesaistitas puses, nemot véra
ne tikai ietekmi un intereses, bet arT moralo pienakumu un socialo atbildibu (skat. 1.3.7. tabulu).

1.3.7. tabula

Iesaistito pusu klasifikacija, pamatojoties uz lidzdalibas stratégijam (autores veidots,
izmantojot Stocker, de Arruda, de Mascena & Boaventura (2023))

lesaistes Komunikacijas Iesasistitas Etiska Iigtsp€jas
stratégija veids puses loma dimensija konteksts
Pasivs Ierobezota Minimala iesaiste
Informés$ana | Vienvirziena informacijas atbildiba, nav ilgtsp&jas mérku
sanémgéjs dialoga definésana
. - Atbildiba par | IerobeZota ietekme
. - Pieprasijumu . . . -
Reakcija Reaktiva LT pieprasijumiem, uz ilgtspgjas
iesniedzgjs N >
selektiva iesaiste stratégijam
_ Aktiva loma
Morals

ilgtspgjas meérku
izstradé un
1stenosana

Dialogs un Aktivs

lidzdaliba lidzdalibnieks =~ Pienakums,

Iidzdaliba

IesaistiSana

Haldera (Ananya Halder) (2024) piedava iesaistito puSu klasifikaciju, kas balstita
sadarbibas tiklu analizes metodologija un lauj analizet iesaistito pusu savstarpgjas attiecibas,

informacijas pliismas un strukturalas pozicijas (Halder, 2024). S1 klasifikacija ir Tpasi noderiga
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liela méroga projektos, kuros iesaistito pusu skaits ir liels un attiecibas starp tam sarezgitas,
nodros$inot kritisko iesaistito pusu identific€Sanu, planojot atbilstoSu komunikaciju, efektivu

parvaldibu un sadarbibu risku mazinasanai (skat. 1.3.8. tabulu).

1.3.8. tabula
Sadarbibas tiklu pieeja balstita iesaistito pusu klasifikacija (autores veidots, izmantojot Halder
(2024))
Loma Apraksts Tips
Veicina sadarbibu starp dazadam Tuvums: cik atri iesaistita puses var

Koordinatori sasniegt citus tikla dalibniekus

Savienojumu skaits: cik daudz tieSo
savienojumu iesaistTtajai pusei ir ar

grupam

Informacijas | Izplata informaciju un savieno tikla

mezgli unktus T e
g P citiem tikla dalibniekiem
PP Ietekmé IéEmumu pienemsSanu caur o e
Strategiskie L pien Ietekme: cik ietekmigi ir iesaistitas
.- savienojumiem ar citiem . . .
starpnieki puses savienojumi.

ietekmigiem stakeholderiem

Harvards (Stephen Harvard) (2024) analizg iesaistito pusu klasifikaciju, pamatojoties
Uz Iemumu pienemsanas modelu piemérotibu sabiedriskajai politikai, Tpasi noradot, ka
iesaistito pusu iesaiste nav tikai formala prasiba, bet nozimigs kvalitates kriterijs lemumu
pienemsanai (Harvard, 2024). Autore piedava klasifikaciju, kas nem v@ra iesaistito pusu
lidzdalibas kvalitati, lomu skaidribu un ietekmes limeni (skat. 1.3.9. tabulu).
1.3.9. tabula
Iesaistito pusu klasifikacija, pamatojoties uz lémumu pienemsanas modelu piemérotibu

sabiedriskajai politikai (autores veidots, izmantojot Harvard (2024))

lesaistitas puses Ietekmes limenis
tips

Lidzdalibas kvalitate Lomas skaidriba

Ierobezota pieeja

Konsultativas
iesaistitas puses

informacijai un viedokla
izteikSana bez ietekmes uz
lémuma pienemsanu

Sniedz ekspertizi,

viedokli Zems lidz vidgjs

Lémumu Aktiva iesaiste un pieeja . o
. 9 . e Piedalas 1émumu Sy o
pienemS$anas informacijai, ietekme uz . . = Vidgjs lidz augsts
_ o . ~ pienemsana
Iidzdalibnieki pienemto gala [emumu ’
T « Iesaistiti TstenoSanas posma . -
Istenosanas ST IO p Atbild par politikas o
C e un ierobeZota ietekme uz - y Vidgjs
iesaistitas puses . ~ IstenoSanu
pienemto I[émumu saturu
sy Atkariga no iesaistes _ .
Sabiedribas e N Merkgrupa, kas tiek
R mehanisma (pieméram, . _ Zems
parstavji — .. ietekméta
anketas, konsultacijas u.c.)
Politikas Pilna pieeja informacijai un | Galvenie Iemumu AuGsts
veidotaji pienemto lémumu kontrole pienémeji g
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Iesaistito puSu peédgjos gados izstradato klasifikacijas teoriju analize rada, ka notiek
butiska paradigmas maina no statiskas pieejas uz kontekstuali jutigu, dinamisku un
daudzdimensionalu klasifikaciju. Jaunakie modeli (Bacq & Aguilera, 2022; Halder, 2024;
Harvard, 2024; Mainardes et al., 2022) piedava funkcionalakas un strukturétakas pieejas, kas
lauj ne tikai identificét un klasificet iesaistitas puses, bet arT analiz&t to lidzdalibu, stratégisko
nozimigumu, lomu un attiecibu kvalitati, nezaudgjot fokusu uz &tikas un ilgtsp&jas dimensiju.
Visbiezak izmantotie iesaistito pusu klasifikacijas modeli ir tie, kas balstas vadibas teorija
(legitimitate, vara un steidzamiba), attiecibu kvalitates dimensijas (nozimigums, savstarp&ja
ietekme, iesaistes intensitate) un funkcionalas lomas (vértibas radiSanas, apropriacijas un
sadale). Apkopotas iesaistito pusu klasifikacijas pazimes skat. 1.3.10.tabula.

1.3.10. tabula

Iesaistito pusu klasifikacijas pazimju aprakts (autores veidots, pamatojoties uz Shafique &

Gabriel, 2022)

Pazime Apraksts un pieméri
Iesaistitas puses giist zinamu labumu no projekta, jo tas dzivo projekta
Tuvums Tsten(.).éan'as. apgaba}lﬁ vai tuvu tam. Lai gan ti(? nav pr'oje.kta mérlga} labuma
guveji, vini no projekta giist netieSu labumu, jo ir fiziski tuvu projekta
rezultatiem.

T Legitimas iesaistitas puses, kuram ir likumigas tiesibas un tas dzivo
Legitimitate . S e . .
un tUVUMS proj ekta teritorija vai tas tuvuma. Gt tieSu labumu no projekta rezultatiem

(pieméram, zemes Tpasnieki).
Spéks un Ietekmigas iesaistitas puses ir spécigas un vai nu dzivo projekta TstenoSanas
tuvums apgabala, vai arf kaut kada veida kontrol€ to (pieméram, viet&jie politiki).
Iesaistitajam pusém nav varas un legitimitates, tacu, pieméram, dabas
Steidzamiba  katastrofa notika tuvu TpaSumam; tas ir loti ieinteresétas, lai atjaunos$anas
un tuvums projekts tiktu nekav@joties pabeigts. Sadarbiba veicina projekta
panakumus..
Spéks, Neatkarigas iesaistitas puses var Istenot projektu bez citu iesaistito pusu
legitimitate  palidzibas, jo tas spgj ietekm@t citus. Parasti tas ir vietgjas iesaistitas
un tuvums personas, kas fiziski atrodas projekta teritorija.
Paredzamas iesaistitas puses netiek uzskatitas par ietekmigam, bet tapec, ka
Legitimitate, tam piemit steidzamibas, tuvuma un legitimitates Tpa$ibas, tas sagaida tieSu
steidzamiba  labumu no projekta. Citas iesaistitas puses (lai gan ne vienmér projektu
un tuvums Tstenotaji) atzist tas par iesaistitajam pusém, kas legitimizg vinu lomu
(piem@ram, skartas kopienas un to vaditaji).
Ja sadarbiba iesaistitas puses iegiist varu projekta istenoSanai, tas klust par
Spéks, speka interes€m. Projektu vaditaji atzist savu pienakumu tiesi zinot Stm
steidzamiba  ieinteresétajam pusém par projekta rezultatiem (piemeram, finansu
un tuvums donoriem). Neaizsargatas skartas kopienas varétu tiekties uz So lomu,
pieprasot uz kopienu orientétu pieeju projekta istenoSanai.
ig;:;:;li tate, Svarigakas iqsaisﬁtﬁs puses ir Ilemumu pieneméji, Tsteqote‘tji un projekta

. - labuma guv&ji. Tuvuma pazimes klatbiitne palidz git tieSu labumu no
steidzamiba -

projekta.
un tuvums
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Etiska,
atbildiba un

tuvums saikne.

Ilgtspéja un

tuvums . =
izstrade.

Iesaistitas puses, kuru lidzdaliba balstita uz moralu pienakumu, piemeram,
kopienas, kuras nav tiesi skartas, bet kuram ir vésturiska vai kultoras

Puses, kas tiek iesaistitas, lai nodro§inatu ilgtsp&jigu rezultatu sasniegSanu,
pieméram, vides organizacijas, socialie uznémgji, kas piedalas stratégiju

Bitisks jautajums attieciba uz iesaistito pusu klasifikaciju un vadibas metoZzu

noteikSanu ir tas, ka biezi §1 klasifikacija ir formala vai netiek veikta pavisam. Citu saistito

problému un iesp&jamo risinajumu apkopojums skatams 1.3.11. tabula.

1.3.11. tabula

Iespgjamie risinajumi, kas saistiti ar iesaistito pusu vadibu (autores veidots)

Problema

Iespéjamais risinajums

V3aja izpratne par iesaistito
pusu gaidam/interesém

Nepareiza komunikacijas
ar ieinteres€tajam pusém
rezultatu interpretacija

Jedzienu, pieméram,
“organizacija”, “amats” un
“loma” izmantoSana bez

izpratnes

Neizpratne, kam tiesi
japievers uzmaniba

Iesaisttto puSu moralais
statuss netiek nemts veéra

Iesaistitas puses tiek
iesaistitas tikai formali,
bez realas ietekmes
Ilgtsp&jas aspekti netiek
integréti iesaistito pusu
vadiba

Tesaistito pusu attiecibu
kvalitate netiek analizeta

Plasaka komunikacija ar ieinteresétajam pusém, pielietojot
dazadas tehnikas (prata vétra (,,brainstorming”); prata
rakstiSana (,,brain writing” - metode 6-3-5, u.c.)) un
sagatavojot sist€mas prototipu

Sarunu protokol€Sana, lai p&c tam var atkartoti parliecinaties,
par ko panakta vieno$anas

Aiz §Siem abstraktajiem jeédzieniem stav konkréti cilveki ar ne
vienmer skaidri izteiktam gaidam, sléptam bailém utt.

Tadel liela uzmantba ir japievers atbilstoSai mijiedarbibas
stratégijai, izmantojot noteiktas socialas prasmes un uzvedibas
modelus

Jaizp@ta iesaistito pusu dazadus klasifikacijas modelus un
jaizvelas atbilstosakais konkrétai situacijai un pieejamajai
informacijai

Ieklaut iesaistito pusu klasifikacija etiskos kritérijus
(piemé&ram, moralo pienakumu, kulttras saikni, vesturisko
atbildibu), balstoties uz AA1000 vai lidzigiem principiem
Istenot Iidzdalibas limenu analizi (informésana, konsultésana,
lidz lémumu pienemsana), lai nodrosinatu jégpilnu iesaisti

Identificét iesaistitas puses, kuras parstav vides, socialas un
ekonomiskas ilgtsp&jas intereses, un nodrosinat vinu aktivu
iesaisti stratégiskaja planosana

Izmantot attiecibu kvalitates dimensijas (nozimigums,
savstarpgja ietekme, iesaistes intensitate), lai novertetu un
uzlabotu sadarbibu

Iesaistito puSu klasifikacija ir neatnemams 11ks, kas sniedz iesp&ju strukturgti vadit un

analizet saistibas starp organizaciju un tas argjo vidi. Musdienu pieejas vesta par teoretisku

progresu, jo klasiskie atribtiti — vara, legitimitate un steidzamiba — tiek papildinati ar citam

nozimigam dimensijam - ar attiecibu kvalitates, &tiskiem apsv@rumiem un ilgtsp&jigas attistibas
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principiem. Sada daudzdimensionala klasifikdcija nodroSina precizaku iesaistito pusu
identific€Sanu un lauj veidot strat€giski motivétu un sociali atbildigu iesaistito pusu lidzdalibas
praksi. Analiz&tie klasifikacijas modeli liecina, ka iesaistito puSu identific€Sana un vadiba vairs
nav tikai tehnisks uzdevums. Tas ir integréts process, kura TstenoSanai ir svarigas labas
komunikacijas prasmes, kontekstuala izpratne un spgja pielagoties svarstigajam sabiedribas
gaidam. Tadgjadi klasifikacijas pieejas ir analitisks ietvars un pamats ilgtsp&jigai l€mumu
pienemsanai, kas balstita uz Iidzdalibu un kopigu ilgtsp&jigu vertibu radiSanu.

1.nodalas kopsavilkums

Iesaistito pusu teorija ir piedzivojusi biitiskas izmainas. Iesaistito puSu parvaldibas
pamata ir saiknu nodibinasanas, attiecibu veidoSanas un efektivas mijiedarbibas uzturéSana
starp programmas/projekta vadibu un galvenajam iesaistitajam personam. Iesaistito pusu
ietekme ir janem vera ne tikai strat€giskas planosanas procesa, bet ari efektivas operativas
darbibas veikSanai.

P&tot zinatniskos darbus, kas saistiti ar iesaistito puSu teorijas un stratégiskas vadibas
koncepciju izstradi, autore nonaca pie secinajuma, ka nepiecieSams noteikt iesaistito pusu ideju
integracijas pakapi citas strategiskas vadibas koncepcijas.

Iesaistito pusu teorijas Tpatniba ir ta, ka to var izmantot ka praktisku instrumentu
daudzam citam vadibas teorijam, pieméram, stratégiskas vadibas teorija. Tas ir tapéc, ka
iesaistito pusu teorija ir cieSi saistita ar vadibas procesiem un to rezultatiem. lesaistito pusu
teorija pieverSas arl tas pielietojumam biznesa socialas atbildibas jédziena konteksta no &tikas
un sabiedrisko vertibu, ka arT uznéméjdarbibas atbildibas pret sabiedribu viedokla.

Iesaistito pusu teorijas evoliicijas analizes rezultata var apgalvot, ka iesaistito pusu
teorija parasti tiek apliikota ka neatkariga vadibas teorija, saskana ar kuru iesaistito pusSu
attiecibu kopums ir jadefing, jaanalizé un japarvalda. Iesaistito puSu teorija ir viena no
organizacijas stratégiskas vadibas jomam, saskana ar kuru iesaistitas puses ietekmé ne tikai
pasreiz&jo darbibu, bet arT organizacijas ilgtermina meérkus. Ir aktuala korporativas socialas
atbildibas dzilas izpratnes probléma iesaistito pusu pieejas ietvaros un efektivu vadibas metozu
un instrumentu izstrade un visaptveroSu pasakumu izpéte sociali atbildigas uzvedibas modela
ievieSanai.

Iesaistito pusu teorija tiek apliikota korporativas socialas atbildibas ietvaros un dalgji,
pieméram, organizacijas socialas politikas veidosana, kas tiek veidota, nemot veéra iesaistito
pusu socialas, ekonomiskas, vides un citas intereses. Miusdienas iesaistito pusu teorija tiek
uzskatita par neatkarigu vadibas teoriju. Taja pasa laika §Ts teorijas idejas ir atraduSas savu
pielietojumu citos stratégiskas vadibas jédzienos. Stratégiskas vadibas sistéma ictver mérku

noteikSanas procesu, kam jabalstas uz organizacijas interesém. lesaistito puSu teorijas galvenie
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pat@rétaji ir tie, kas ir ieintereséti uzturét un vadit attiecibas ar plasu iesaistito pusu loku. Sadam
organizacijam iesaistito pusu teorija var piedavat nestandarta pieejas specifisko problemu
risinasanai.

Viena no svarigam iesaistito pusu teorijas pielieto$anas jomam ir stratégiskas vadibas
teorija. Stratégiskas vadibas ka darbibas jomas meérkis ir radit un uztur&t ilgtsp&jigas
konkurences prieksrocibas organizacija, kas mijiedarbojas ar daudzam grupam un individiem,
jo to atbalsts ir nepiecieSams stratégijas TstenoSana. Rezultata organizacija iegiist ilgtsp€jigas
konkurences prieksrocibas, kas nodrosina tas konkurétsp&ju ilgtermina. Tas lauj organizacijai
darboties nepartraukti un neierobezoti, kas patiesiba ir jédziena ,,organizacija” pamat saturs.
Saikne starp iesaistito puSu teoriju un stratégiskas vadibas teoriju paradas argjas un ieksgjas
vides analizes stadija, kas tiesi ietekmé korporativo mérku izvirzisanu. lesaistito puSu vadiba
biznesa vadibas sistema ir efektiva tikai tad, ja sisteéma ir pielagota gan argjas, gan ieksgjas vides
dinamikai.

Iesaistito pusu koncepcija nem veéra organizacijas darbibu atkaribu no visdazadako
iesaistito pusSu interes€m, tostarp paterétajiem, piegadatajiem, akcionariem, vaditajiem,
darbiniekiem utt. Turklat katrai no iesaistitajam pusém ir noteiktas tiesibas kontrolet
organizacijas, tapec jédziens nozimé nepiecieSamibu pienemt lemumus, nemot vera intereses.
Saja pétijuma ar organizacijas iesaistito pusu vadibas mehanismu tiek saprasts organizatorisku
un ekonomisko komponentu kopums, kas nodroSina visu sistémas elementu saskanotu,
savstarpgji saistitu darbibu izvirzito mérku sasniegSanai.

Iesaistito pusu termins anglu valoda ,,stakeholder” sakotngji apziméja likmes turétdjus,
kas norada ta saistibu ar organizacijas mérkiem un resursiem. Freeman (1984) definicija plasi
interpret€ iesaistitas puses: jebkur$ individs vai grupa, kas var ietekmét vai tiek ietekméta
organizacijas mérku sasnieg8ana, uzsverot to dinamisko un kontekstuali mainigo lomu. Pie
iesaistitajam pusém pieder gan ieks§€jas (pieméram, darbinieki, akcionari), gan ar&jas puses
(pieméram, klienti, piegadataji, valdiba, kopiena, mediji). Tas nozimé, ka to parvaldibai un
lidzdalibai vajadziga atSkirigu intereSu un perspektivu integracija. Iesaistito pusu jédzienam
piemit dinamisms, jo iesaistitas puses var biit gan atbalstitaji, gan oponenti. To lomas var
mainities atkariba no to lomas, mijiedarbibas intensitates un konteksta. Iesaistito pusu jédziena
evoliicija liecina par pareju no organizacijas izdzivoSanas un attistibas uz aktivu Iidzdalibu,
ilgtsp&jigu attistibu, socialo atbildibu un vértibu radisanu. Iesaistitas puses var biit gan inovaciju
virzitaji, kas veicina organizacijas attistibu, gan ierobezotaji. Tas aktualiz€ nepiecieSamibu
risinat dazadus konfliktus un pielagot stratégijas.

LatvieSu valoda visbiezak lietotie termini ir ,,ieinteresétas puses”, ,iesaistitas puses”,

Hlesaistitas personas”, ,jietekmes puses”, retak - ,,socialie aktori” vai ,,Sabiedriskie partneri”,
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kas atspogulo gan socialo, gan juridisko interpretaciju dazados kontekstos. Terminologijas
vienotiba izpauZzas ar to, ka iesaistitas puses ietekmé vai tiek ietekm&tas no organizacijas
darbibas, lémumu pienemsanas vai bezdarbibas. Tas norada uz iesaistito pusu nozimi lémumu
pienemsana un stratégiskaja planosana.

Starptautiskie standarti (pieméram, ISO 9001 (Quality management systems -
Requirements) un ISO 26000 (Guidance on social responsibility)), organizacijas stratégijas un
ilgtsp&jigas attistibas parskati apstiprina, ka iesaistitas puses ir neatnemamas organizacijas
darbibas novértésanai, lémumu pienemsanai un korporativas socialas atbildibas istenoSanai.

lesaistito pusu jedziens un klasifikacija ir universals instruments, kas palidz gan
stratégiskaja planoSana, gan sociali atbildigas un ilgtspgjigas organizacijas darbibas
nodro§inasana. Iesaistito pusu klasifikacija nav tehnisks specialistu uzdevums. Tas ir integréts
process, kura svarigas ir satura izpratnes un komunikacijas prasmes ka ari elastiba. Vésturiskie
modeli klasificgja iesaistitas puses liela meéra ka labuma guv€jus vai antagonistus. Miisdienu
pieejas turpina So skatljumu ar ,Stakewatchers”, ,stakekeepers” un ,stake seekers”
kategorijam, kas sp& precizak analizét netieSu iectekmi un intereSu dinamiku.
Daudzdimensiondla iesaistito pusu klasifikacija lauj tas precizi identificét un strat€giski,
nodrosSinot to sociali atbildigu vadibu. Klasifikacija palidz sakoncentrét resursus uz tam
iesaistitajam pusém, kuru ietekme uz mérka sasniegSanu ir visbutiskaka.

Iesaistito pusu lidzdalibas stratégijas lauj pielagot iesaistito pusu vadibu atkariba no to
ietekmes, interes€m un atbildibas. Formala vai virspusgja lidzdaliba visbiezak rezult€jas ar
zemaku kvalitati un ierobeZo panakumu iespgjas.

Illgtspgjas un &tikas dimensijas ieklauSana palielina sociali atbildigu 1émumu
pienem$anu un sniedz iesp&ju iesaistito puSu ieklauSanas stratégiskaja planosana. Praktiska
iesaistito puSu teorijas nozime ipasi izcelas projektu vadiba, pieméram, ES struktirfondu
investiciju konteksta, jo iesaistito puSu identific€Sana un parvaldiba nodroSina rezultativu
projektu TstenoSanu.

Autore uzskata, ka iesaistito pusu teorijas aspektu izpratne ir svarigs priek§nosacijums
sekmigai projektu Tsteno$anai un investiciju lietderiguma novertéSanai. Pamatojoties uz darba
1. nodala veiktas starptautiskas zinatniskas literatiiras izp&ti, autore izstradaja ES struktiirfondu

investiciju lietderibas novertéSanas teoretisko ietvaru.
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2. IESAISTITO PUSU LIDZDALIBA

2.1.  lesaistito pusu lidzdalibas nozime

Tirgu globalizacija, dazadu socialo un vides problému raSanas un klimata parmainas, ka
arT atseviSku valstu valdibu samazinatas sp&jas pasam risinat Sadas problémas, ir palielinajusi
pilsoniskas sabiedribas organizaciju ietekmi. Viens no So tendencu rezultatiem ir dazada veida
organizaciju iesaistiSanas, lai izprastu un risinatu problémas, kas izriet no $im dinamiskajam,
sarezgitajam problémam. Pilsoniska sabiedriba un dazadas tds organizacijas klist arvien
atkarigakas no zinaSanu apmainas un kopiga darba. Arvien vairak dazadu ietekméto socialo
grupu loceklu vai parstavju apgalvo, ka viniem ir tiesibas biit informé&tiem, konsultétiem un
iesaistitiem lémumu pienemsSana. Miisdienas zinatniskaja un biznesa literatiira plasi tiek
aplukotas dazadas biznesa un sabiedribas attiecibu teorijas. Popularakas ir: iesaistito pusSu
teorija, korporativa sociala atbildiba, korporativas socialas aktivitates, korporativa sociala
jutiba, korporativa ilgtspeja. Ipasi svarigi ir tas, ka to veidosanas notika loti 1sa laika posma,
sakot no pagajusa gadsimta vidus.

Lielaka dala miisdienu pétijumu iesaistito pusu parvaldibas joma ir veltiti iesaistito pusu
tipologijai un to uzvedibai $aja loma. ST tendence ir saistta ar to, ka liela iesaistito pusu skaita
del vissvarigakas un nozimigakas iesaistitds personas var identificét tikai skaidri noteikta
darbibas joma. Pret§ja gadijuma, piemeéram, pétot lielu skaitu grupu, potencialajiem
konkurentiem var tikt pieversta nepietickama uzmaniba.

Dzonsons (Thomas M. Jones) un Viks (Andrew S. Wicks) (Jones & Wicks, 1999) sava
raksta Convergent Stakeholder Theory atspogulo piecus iesaistito pusu lidzdalibas
pamatprincipus:

» korporacijai ir attiecibas ar lielu skaitu tas vidi veidojoSo grupu un individu, kas

ietekm@ vai var tikt ietekméti korporacijas pienemtie [emumi;

* iesaistito puSu teorija péta So attiecibu biitibu: procesu definéSana un rezultatu

novérteSana organizaciju un ta iesaistitajam pusém;

* organizacija sava darbiba potenciali var nemt v&ra un apmierinat visu iesaistito pusu

intereses;

» teorijas galvenais uzsvars tiek likts uz vadibas 1€mumu, ar kura palidzibu tiek

parvalditas iesaistito pusu attiecibas.

Leiringers (Richard Leiringer) defingja kriterijus iesaistito pusu ceribu noveértésanai. Ar
to autors uzsveéra teorijas fokusu uz organizacija ilgtsp&jigu attistibu, kuras galvena funkcija
joprojam ir pelnas giisana, ka ar1 noteica vadibas uzdevumu attistibas virzienu. Tadgjadi vadiba
maina savu biitibu, parejot no iesaistito pusu vadibas (,,stakeholder management”) uz iesaistito

pusu vadibu (,,management of stakeholders”), kas nozimé p&dgjo aktivu lidzdalibu korporacijas
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attistiba. Leiringers (Roine Leiringer) lieto jédzienu ,sistéma” — tieSi ,sist€ma attiecibu
vadiSanai ar iesaistitajam pusém”. ,.Sist€éma” ir metozu, strat€giju un pasakumu kopums
attiecibu vadiSanai ar ieinteres€tajam pusém, nemot vera izstradatos iesaistito pusSu
klasificeSanas principus - tipologiju vai iesaistito pusu Kkarti (Leiringer, 2008).

Septini iesaisttto pusu lidzdalibas principi tika izstradati cetras konferences, kuras laika
no 1993. lidz 1998. gadam rikoja ,,Klarksona Biznesa &tikas centrs” (Clarkson Centre for
Business Ethics). Sie septini principi ir nosaukti Maksa Klarksona (Max Clarkson) (1922.-
1998.) varda, kas ir ievérojams iesaistito personu parvaldibas pétnieks. Klarksona (Max
Clarkson) (Clarkson, 1995) iesaistito pusu lidzdalibas principi:

1. princips. Vaditajiem ir jaatzist un aktivi jauzrauga visu likumigo iesaistito personu
intereses, un tas ir pienacigi janem veéra [émumu pienemsana un citas darbibas.

2. princips. Vaditajiem jauzklausa un atklati jakomunic€ ar iesaistitajam pusém par vinu
interes€m un ieguldijumu, ka ar1 par riskiem, ko vini uznemas saistiba ar iesaistiSanos.

3. princips. Vaditajiem ir japienem procesi un uzvedibas veidi, kas ir jutigi pret katras
iesaistitas puses interes€m un iespgjam.

4. princips. Vaditajiem jaatzist iesaistito puSu centienu un atlidzibas savstarpgja atkariba
un jacensas panakt korporativas darbibas ieguvumu un sloga taisnigu sadali starp tam,
nemot vera attiecigos riskus un ievainojamibu.

5. princips. Vaditajiem jasadarbojas ar citam struktiram, gan valsts, gan privatam, lai
nodrosinatu, ka riski un kait§jums, kas rodas korporativas darbibas rezultata, tiek
samazinati 1iJdz minimumam un, ja no tiem nav iesp&jams izvairities, tiek atbilstosi
kompens&ti.

6. princips. Vaditajiem pilniba jaizvairas no darbibam, kas vargtu apdraud@t cilvektiesibas
(piem@ram, tiesibas uz dzivibu) vai radit riskus, kas, ja tos skaidri saprot, biitu
acimredzami nepienemami attiecigajam iesaistitajam pusém.

7. princips: vaditajiem jaatzist iesp&jamie konflikti starp (a) vaditajiem ka korporativo
intereSu parstavjiem un (b) vaditajiem ka visu iesaistito pusu parstavjiem, un jarisina
sadi konflikti, izmantojot atklatu sazinu, ja nepiecieSams, iesaistot treSas puses.
Iesaisttto pusu lidzdaliba ir vairak neka tikai to uzklausiSana, lai gan tas ar ir loti svarigi,

bet galvenais ir sadarbibas veidoSana, lai sasniegtu savstarpgji saskanotus rezultatus. Iesaistito
pusu lidzdaliba ir attiecibu veidoSana ar pusém, kas ir vissvarigakas organizacijas darbibas
ilgtspgjibai. Svarigs iemesls, lai koncentrétos uz iesaisttto pusu iesaistiSanu, ir sociala kapitala
veidoSana, riska samazinaSana, inovaciju veicinaSana un produktivitates uzlaboSana
(Gutterman, 2023). Iesaistito pusu lidzdaliba ir loti svariga darbiba, nepartraukts process, kas

veido attiecibas starp pusém, nodroginot informacijas apmainu. Sis process lauj iesaistitajam
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pusém, kuras ietekm& attiecigas organizacijas 1&@mumi, piedalities lémumu pienemsanas
procesa.

Vairakas ietekmigas starptautiskas organizacijas pieverS uzmanibu ilgtsp&jigas
attistibas aspektiem. Noradot to, ka ilgtspgjiga attistiba nav iesp&jama bez iesaistito pusu
lidzdalibas. Ekonomiskas sadarbibas un attistibas organizacijas (Organisation for Economic
Co-operation and Development OECD) izstradatas vadlinijas daudznacionalam organizacijam,
kas veicina konsultacijas un sadarbibu starp darba devgjiem un darbiniekiem; informacijas
izpausana par butiskiem jautajumiem attieciba uz darbiniekiem un citam iesaistitajam pusém;
un adekvata un savlaiciga komunikacija un konsultacijas ar kopienam, kuras tiesi ietekm&
organizacijas vides, veselibas un drosibas politiku un tas istenoSanu, pirmo reizi ir izdotas 1976.
gada. Pamatnostadnu 2023. gada izdevuma ir sniegti atjauninati ieteikumi atbildigai
uznémgjdarbibas ricibai tadas galvenajas jomas ka klimata parmainas, biologiska daudzveidiba,
tehnologijas, uznémejdarbibas integritate un piegades k&des uzticamibas parbaude (OECD.
(n.d.)). Globala nevalstiska organizacija, kas veicina cilvéktiesibu ievéroSanu darba
»Starptautiska sociala atbildiba” (Social Accountability International (SAl) 1997. gada
izveidoja standartu un sertifikacijas sisttmu SA8000, kas nodroSina ietvaru organizacijam
jebkura nozar€ un jebkura valsti, lai veiktu uzne€meéjdarbibu godigi un atbildigi, pieradot savu
atbilstibu augstakajiem socialajiem, pieradot savu atbilstibu augstakajiem socialajiem
standartiem (SA8000. (n.d.)). Apvienoto Naciju Organizacijas Globalais ligums (ANO
Globalais Iigums) (The United Nations Global Compact) paredz atbalstit un ievérot
starptautiski atzitu cilvektiesibu, darba un vides standartu aizsardzibu un panaktu, lai
organizacijas visa pasaulg pienemtu ilgtsp&jigu un sociali atbildigu politiku (United Nations
Global Compact. (n.d.). FTSE4Good Index Series (Financial Times Stock Exchange Good
Index Series, 2001) ir izsekojamu indeksu (vides, socialas un parvaldibas) s€rija sociali
atbildigiem investoriem, kuros ieklauta nepiecieSamiba konsultéties ar neatkarigam vietgjam
iesaistitajam pusém (London Stock Exchange Group. (n.d.)).

ISO 26000 (Starptautiskas standartizacijas organizacijas (International Organization
for Standardization, 2010) socialas atbildibas standarts, kas pieliectojams organizacijas, kas
apneémusas darboties sociali atbildigi; tas sniedz noradijumus tiem, kas atzist, ka ciena pret
sabiedribu un vidi ir bitisks veiksmes faktors; ISO 26000 ir veids, ka novertét organizacijas
apnemsanos nodrosinat ilgtsp&jibu un tas vispargjo sniegumu) ieklauta iesaistito pusu nozime,
lai risinatu organizacijas socialas atbildibas jautajumus. lesaistitas personas ISO 26000 ir
defingtas ka jebkura persona vai grupa, kurai ir interese par jebkuru organizacijas lémumu vai

darbibu. Iesaistito pusu iesaiste ir defin€ta ka jebkura darbiba, kas tiek veikta, lai raditu iesp&jas
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dialogam starp organizaciju un vienu vai vairakam tas iesaistitajam pusém, lai sniegtu
informaciju, kas ir organizacijas [émumu pamata (ISO, 2010).

Viens no ietekmigakajiem un novertetakajiem iesaistito pusSu lidzdalibas standartiem ir
AA1000 lesaistito pusu iesaistisanas standarts (2015) (AAL1000 Stakeholder Engagement
Standard), ko sagatavojusi AccountAbility (globals konsultaciju un standartu izveides
uznemums) ka kvalitativas iesaistes etalonu. Standarts nodroSina vienkarSu, atbilstoSu un
praktisku sist€ému, lai Tstenotu kvalitativu iesaistito personu iesaisti. Standarts apraksta, ka
integrét iesaistito personu iesaisti organizacijas parvaldiba, stratégija un darbibas. AA1000SES
aicina iesaistito personu iesaistiSanu ieklaut organizacijas kultira un pamatfunkcijas,
nodroS§inot:

e icklausanu: iesaistitajam pus€m ir jabiit iesp&jai piedalities;

e Dbiutiskumu: ir jaievie$ procesi, lai nodro§inatu nozimigu jautajumu, kas ietekmes

lémumus un darbibas, apsprieSanu ar iesaistitajam pusém;

e atsaucibu: organizacijam ir jareagé uz iesaistito puSu interesei un jautajumiem, kas

ietekme@ tas snieguma ilgtsp&ju (AccountAbility, 2015).

Lai 1stenotu ANO Miisu plangtas parveidoSana: ilgtsp&jigas attistibas programma
2030. gadam (Transforming our world: the 2030 Agenda for Sustainable Development, 2015),
izstradata ANO Attistibas palidzibas sisttma (United Nations Development Assistance
Framework (UNDAF)), kas ietver minimalos solus, lai veicinatu iesaistito pusu iesaisti§anos.
Minimalie standarti un indikatori kopienas iesaistei (Minimum Quality Standards and
Indicators for Community Engagement, 2020) tika izstradati starpinstitiiciju konsultaciju
procesa, kura piedalijas eksperti no visas pasaules. Standartu un indikatoru mérkis ir izveidot
kopigu pieeju visam iesaistitajam pusém, lai noteiktu kopienas iesaistes principus, galvenas
darbibas, mérkus un kritérijus (UNICEF. (n.d.)).

Aktiva lidzdaliba ir saistita ar piederibas sajitu (Ray Kim & Morris, 2014). Iesaistisanas
ir saistita ar uzvedibu - ka cilveki, pildot darba pienakumus, atklaj savu personibu (Kahn, 1990).
Personigos 1@émumus nosaka pats individs, nevis organizacija, kas, iespgjams, vélas individa
iesaisti. Nemot véra to, ka individi pasi izlemj, vai un kad vini velas iesaistities, vinu radita
adaptiva uzvediba ir apzinati versta uz tadu rezultatu sniegSanu, kas ir tieSi saistiti ar katra
individa ricibu. Pastav tris iesaistiSanas veidi: (a) kognitiva; b) emocionala; un (c) uzvedibas
iesaistiSanas (Shuck & Wollard, 2010). Iesaistisanas attiecas uz individa vértibu un iesaistisanas
pakapi, pildot savu lomu (Saks, 2006).

Atkariba no lidzdalibas apjoma un mérka, pastav dazadi iesaistiSanas veidi:

e ad-hoc” (tads, kas izveidots vai izmantots kadam Tpasam un tilité§jam mérkim) -

tiek organiz@ts vienu reizi noteiktam meérkim, pieméram, konsultacijas, debates,
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seminari, publiskas uzklausiSanas, konferences, prezentacijas utt.; var bt gan
klatieng, gan attalinati;

e institucionaliz€tas formas, piem@ram, partneribas, padomes, komitejas,
padomdevgji grupas utt.;

e hibridas formas, piem&ram, padomes vai komitejas (piem@ram, nacionalas
padomes). ar ,,ad hoc” pieeju, pieméram, forumi, seminari un konferencés par
konkrétam t€émam (Pisano et. al., 2015).

Neraugoties uz acimredzamajiem izaicindjumiem, kas saistiti ar iesaistito pusu
lidzdalibu, labakas iesp&jamas iesaistito personu iesaistiSanas prakses rezultati neparprotami
attaisno centienus. Veiksmiga iesaistito pusSu iesaiste ne tikai palidz nodro$inat vadibu arvien
sarezgitaka un arvien mainigaka vidg, bet arT palidz Tstenot sisteémiskas parmainas ilgtspgjigas
attistibas virziena (Krick et. al., 2005).

Iesaistito pusu lidzdalibas evoliiciju ir aprakstijis Alens Vaits (Allen White). Pirmais
posms sakas 1980. gados ar koncentré$anas uz iesaistito pusu parvaldibu. Organizacijas atzina
iesaistito pusu intereses. Otrais posms sakas 1990. gados un izpaudas ka iesaistito pusu
iesaistiSana. Organizacijas saprata, ka viniem ir javeido attiecibas ar iesaistitajam personam, lai
labak apzinatos vinu uzskatus un bazas. Vadiba saka novertét potencialos ieguvumus no
iesaistiSanas. TreSais posms, kas attistijas 2000. gadu sakuma ir iesaistito pusu parvaldiba, kuras
pamata ir parlieciba, ka iesaistito pusu intereses ir jaintegré pamatfunkcijas (White, 2009).

Iesaistito pusu lidzdalibas process ir brivpratigs, atklats un aktivs dialogs, kas nosaka
visu iesaistito pusu pasreiz€jo poziciju, iezZIim& mérkus un rezultatus, ka arT to sasniegSanas
veidu. Iesaistitas puses var mainities, bet iesaistiSanas process turpinds (Mordan et. al, 2020).
Iesaistto pusu iesaistiSanas process ir daudzpusigs process, kas ietver:

e informacijas sniegSanu;

e kapacitates stiprinasanu, lai sagatavotu iesaistitds personas, lai tas efektivi

iesaistitos;

® iesaistito puSu uzklausiSanu un reagésanu uz iegiito informaciju;

® icsaistito pusu iesaistiSanu lémumu pienemsanas procesos;

e labas gribas un mérku un prioritasu izpratnes attistiSanu, kas radis parliecibu par
lemumiem;

e realistiskas izpratnes veidoSanu par iesp&jamiem rezultatiem;

e izpratnes veidoSanu par lémumu pienemsanas procesu (APGA, 2022).

Lai iesaistito pusu lidzdaliba biitu efektiva, ir jaievero svarigas prasibas: iesaistito pusu

velme un motivacija piedalities; visu iesp&amo intereSu ieklausana; vienlidziga piekluve

informacijai un zinaSanam. Var identificet arT dazadus SkerSlus iesaistiSanas procesa,
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pieméram: lidzdaliba var bt vairak simboliska (dekorativa), nevis aktiva; organizacijas
procesu un darbibu neparzinaSana; sabiedribai var bt dzili iesaknojusies vertibu un uzskatu
sistéma, kas ietekme uzticibas Iimeni attiecigajai organizacijai (Mordan et. al, 2020).
Efektiva un stratégiski saskanota iesaistito pusu lidzdaliba:
e nodroSina vienlidzigaku un ilgtsp&jigaku socialo attistibu, dodot iesp&u tiem,
kuriem ir tiesibas tikt uzklausitiem un nemtiem véra lémumu pienemsanas procesos;
e nodrosina labaku riska un reputacijas parvaldibu;
e lauj apvienot resursus (zinasanas, cilveékus, finanses un tehnologijas), lai atrisinatu
problémas un sasniegtu mérkus;
e sniedz izpratni par organizacijas darbibas vidi, tostarp tirgus attisttbu un jaunu
stratégisku iesp&ju apzinasanu;
e Jauj macities no iesaistitajam pusém, ka rezultata tiek uzlaboti produkti un procesi;
e informég, izglito un ietekmé iesaistitas puses, lai uzlabotu lémumu pienemsanu un
darbibas, kas ietekmé organizaciju un sabiedribu;
e veido uzticibu starp organizaciju un iesaistitajam pusém (Krick et.al., 2005).
Galvena vertiba sadarbiba ar iesaistitajam pus€m ir dialogs un iesp€ja nodrosinat to
lidzdalibu (Luoma-Aho, 2015). Parasti Iidzdaliba tiek saukta par mijiedarbibu starp
iesaistitajam pusém un organizaciju, kur mijiedarbiba ietekmg€ iesaistito pusu domas, darbibas
un emocijas attieciba uz organizaciju (Brodie et al., 2011). Iesaistito pusu Iidzdaliba ir vairak
neka tikai klausiSanas, lai tas arT ir svarigi. Lidzdaliba ir attiecibu veidoSana un uzturgSana.
Svarigi iemesli, lai koncentrétos uz iesaistito pusu iesaistiSanu, ir sociala kapitala veidoSana,
risku samazinasana, inovaciju veicinasana, produktivitates uzlaboSana un stratégisko iesp&ju
palielinaSana (Hohnen, 2007). Iesaistito pusSu lidzdaliba ieguvumus var klasificét: (1)
ilgtspgjiba — efektiva 1émumu pienemsana, politikas un projekta TstenoSana; (2) socialais
taisnigums un koh&zija - uzticé$anas, parlieciba, apmierinatiba, korporativa sociala atbildiba;
(3) kapacitates un zinaSanu attistiba - izriet no lielakas izpratnes veidoSanas, informacijas
apmainas un viedoklu veidoSanas; (4) ekonomiska efektivitate — izmaksu optimizéSana,
izdevigums, laika taupi$ana un citi ekonomiskie ieguvumi no saskanotas politikas un sinergijas
starp nozari un projektu istenotajiem. BieZi vien iesaistito pusu iesaistiSanas izmaksas ir
istermina (pieméram, dalibas izmaksas), savukart ieguvumi var rasties iesaistes laika, uzreiz
péc tas vai ilgtermina (OECD, 2015).
Pastav tris iesaistito pusu lidzdalibas paaudzes: (1) pirma paaudze organizacijas ne tik
daudz iesaistijas, cik drizak reag€ja uz konkrétam intereSu grupam, kas uz tam izdarija
spiedienu. ST reaktiva pieeja bija paredzéta, lai novérstu $o grupu sliktu publicitati un protestus,

meéginot nomierinat kritiskas balsis; (2) otra paaudze - raksturiga aktivaka pieeja -
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organizacijam, kuru mérkis palielinat savu konkur&tspgju, iesaista iesaistitas personas (process
ir dala no riska un reputacijas parvaldibas sistemas); (3) tre§a paaudze - iesaistito pusu
iesaistiSana veido vai saglaba stratégisko konkurétspéju, saskanojot socialos, vides un
ekonomiskos raditajus (Krick et.al., 2005). Iesaistito pusu lidzdalibas pamatojums balstas uz
Cetriem aspektiem:

e instrumentalais: efektiva lidzdaliba padara lémumus legitimadkus un uzlabo
rezultatus, palielinot sabiedribas uzticamibu un kliedgjot konfliktus;

e Diitibas: iesaistitas puses, kas nav jomas ekspert, var saskatit tadas problémas un
risinajumus, ko eksperti dazkart nepamana; tadgjadi var palielinat informacijas
plaSumu un dzilumu un tadgjadi uzlabot tas kvalitati lemumu pienemsanai;

e normativas: demokratiskie ideali paredz maksimalu lidzdalibu; [émumus var
ietekmét visi, kurus tie skar;

e juridiskais: likumdoSanas ieveroSana (skat. 2.1.1.tabulu) (Pisano et.al., 2015).

2.1.1. tabula
Iesaistito pusu iesaistes pamatojums (Pisano et., al., 2015)
Instrumentals Bitibas Normativais Juridisks
pamatojums pamatojums pamatojums pamatojums
tas, kuram ir _ .
Zy _ _ . tas, kuras ir
.. blokesanas speks | tas, kuram ir _ _ . SN
Kurs ir un tis. kuras apildu tas, kuram ir nepieciesamas
iesaistits? _ untas, U pap! dalas (stake) atbilstosi
ir nepiecieSamas zinasanas s
. formalam
projekta —
- . prasibam
1stenoSanai
. .. . bazas,
politikas politikas dalibnieku oy
. N y A y zinasanas un
Kas ir veidotaju bazas; veidotaju bazas un .
L L y : . . uzskati, kas
iesaistits? izveletas bazas; visas viedokli A
N - ’ skaidri un
zinasanas un zinasanas un -
; . oficiali
uzskati uzskati . .
pieprasiti
_ tikai tad, kad
tikai tad, kad tas tas formali
Ka iesaistits? nodrosina A ViS0S posmos un .
. pievieno Lo sekojot
mierigu ~ jautajumos .
- 5 vertibu procedirai
1stenoSana _
péc biitibas

No investiciju kvalitates viedokla Iidzdaliba veicina ,,sabiedriska licence” (,,Social
license to operate”) nostiprinasanu, jo I&émumi tiek balstiti uz uzticamam attiecibam un atklatu
dialogu, nevis tikai formalam konsultacijam (Kujala et al., 2022). Kvalitativa lidzdaliba
palielina lémumu legitimitati, jo iesp&jams sasnieg labakus rezultatus un samazinat konfliktus;
integrét plasaku zinasanu bazi; istenot demokratijas un atbildigas parvaldibas principus; ievérot

atbilstosas prasibas.
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Vairaki galvenie principi apraksta iesaistito puSu lidzdalibas pazimes (Arbter et.al.
2007; Duraiappah et al., 2005; Egger un Majeres, 1992; Hemmati, 2002):

e pilnvaroSana: jau iesaistiSanas procesa sakuma ir jabuit skaidram, kuri tieSi

dalibnieki piedalisies procesa;

e pickluve informacijai: visiem dalibniekiem jabiit pieejamai atbilstosai informacijai
un dokumentiem;

e icklausana: individu vai sabiedribas grupu parstavji (iesaistitas puses), kurus
ietekm¢ jaiesaista [émumu pienemsana;

e zinaSanu palielinasana: iesaistitajam personam ir dazada veida zinaSanas, kas var
palielinat izpratni par noteiktiem jautajumi;

e vienlidziga partneriba: katram individam vai grupai ir vienadas tiesibas piedalities
procesa neatkarigi no vinu statusa;

e atklatiba: visiem dalibniekiem ir jasniedz ieguldijums savstarp&jas uztic€Sanas un
atvertas atmosferas radiSana, komunikacija un dialoga;

e atbildibas daliSana: katrai iesaistitajai pusei ir janodroSina skaidri pienakumi un
visam ieinteres€tajam pusém ir jablt vienadai atbildigai par attiecigajas jomas
pienemtajiem lémumiem;

e TpaSumtiesibas: iesaistito personu lidzdaliba var palielinat to “ipasSumtiesibas” uz
lidzdalibas rezultatiem;

e procesa planoSana: iesaistiSanas procesu planoSana janem veéra visu iesaistito pusu
daliba visa procesa istenosanas laika.

Misdienu iesaistito puSu lidzdalibas pétnieciba ir paplaSinajusi klasiskos principus,
pieveérioties stratégiskajiem, moralajiem un pragmatiskajiem komponentiem, kas nosaka
lidzdalibas ietekmi un kvalitati. Kujala (Juha Kujala) ar lidzautoriem (2022) piedava
visaptvero$u iesaistito pusu iesaistes definiciju, kas ietver aktivitates, mérkus un rezultatus.
Autori savus secinajumus pamato ar 90 publikaciju analizi. Saja konteksta iesaistito pusu
iesaiste ir ne tikai instruments l@mumu kvalitates uzlaboSanai, bet arT par socialo attiecibu
veidodanas mehanisms. Sis mehanisms biitiski ietekmé organizaciju reputaciju, inovacijas un
zinaSanu radiSanu. P&tnieki uzsver, ka ir nepiecieSama caurspidiga, ieklaujosa un atbildiga
iesaistito puSu lidzdaliba, kas balstita uz skaidriem merkiem un savstarp&ju uzticibu. Lidztekus
jauzsver, ka autori analiz€ arT ta saukto iesaistes "tums$o pusi" — formalu vai manipulativu
lidzdalibu, neefektivu iesaisti, kas var mazinat uzticibu un legitimitati (Kujala et al., 2022).

Abord-Hugon Nonet (Géraldine Abord-Hugon Nonet) ar Iidzautoriem (Abord-Hugon
Nonet et al., 2022) analizé multi-iesaistito pusu lidzdalibu, sasaistot analizi ar ilgtsp&jigas

attisttbas mérkiem un uzsverot, ka to sasniegSana nav iesp&jama bez principos balstitas
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parvaldibas, kura iesaistitas publiskas iesaistitas puses. Autori norada, ka ir jadarbojas vismaz
tris savienojumiem starp iesaistitajam pusém: starpsektoru sadarbiba; stratégiska mérku
saskano$ana; kopiga izpratne par problémam (Abord-Hugon Nonet et.al.,2022).

Juntunens (C. L. Juntunen) ar lidzautoriem piedava sociali atbildigas lémumu
pienemsanas modeli, kura kultiiras konteksts, ieklausana un pasrefleksija tiek integréta jau
problémas defingsanas etapa. ST pieeja ir Tpasi bitiska organizacijam, lai veidotu ieklaujosu,
€tisku un uz sabiedribas vajadzibam orient€tu iesaistito pusu iesaisti (Juntunen et al., 2023).

Jaunakie pétijumi apliecina arT to, ka iesaistito pusu teorija var proaktivi veicina vides
aizsardzibu, ilgtsp&jigu attistibu un korporativas socialas atbildibas ietekmi uz socialajam
attiecibam. ST pieeja uzsver savstarpgji izdevigu attiecibu veidoSanu, kur iesaistito pusu
intereses tiek integrétas organizacijas stratégija ne tikai efektivitates, bet arTl moralas
atbildibas d&] (Eweje & Sakaki, 2024). Iesaistito puSu Iidzdaliba ir kluvusi par neatnemamu
ilgtsp&jigas attistibas un &tiskas parvaldibas komponenti. Misdienu pieejas uzsver, ka 1pasi
nozimiga ir informacijas apmaina un l&émumu pienemsana, ka arf attiecibu kvalitate, uzticiba
un ieklausana. Lidzdalibas procesi, kas balstiti tados skaidros principos ka piekluve
informacijai, pilnvaroSana, vienlidziga partneribu un atklatiba — veicina ne tikai paSas
organizacijas efektivitati, bet arT nodro$ina socialo legitimitati. Jaunakie p&tijjumi apliecina, ka
iesaistito pusu lidzdaliba ir biitisks instruments ne tikai strat€giskaja vadiba, bet arT &tiskai
atbildibai, kas veicina ilgtsp&jigu attisttbu un socialo koheziju. Ilgtspgjigas attistibas
pamatnostadnu un &tikas apvienojums iesaistito pusu lidzdaliba nodroSina bazi sisteémiskam
izmainam, kuras organizacijas var reagét uz sabiedribas vajadzibam un proaktivi veidot kopigu
nakotni.

2.2.  lesaistito pusu lidzdalibas mehanismi un parvaldibas pieejas

Iesaistito pusu lidzdalibas mehanismi un projektu vadibas ietvars ir saistiti ar praktisko
investiciju izvert€sanu. ES struktirfondu investicijas galvenokart tiek Tstenotas projektu forma,
kur iesaistito pusu Iidzdaliba ir kritiski svariga visos projektu IstenoSanas posmos - sakot ar
planosanu un noslédzot ar uzraudzibu. Normativie standarti (ISO 26000, AA1000SES, OECD
vadlinijas) nodroSina principus, kas veido caurspidigu un ilgtsp&jigu lémumu pienemsanu.
Projektu vadibas ietvars piedava instrumentus $o principu praktiskai stenoSanai. ST sasaiste ir
biitiska empiriskaja petijuma, kur analizeta ES struktiirfondu lietderiba, jo ta ir tiesi atkariga no
projektu kvalitates, iesaistito puSu lidzdalibas un parvaldibas pieejam. Investiciju lietderibas
izvert€sanai lidzdalibas mehanismi un projektu vadibas pieejas darbojas sinergija.

Saskana ar Goodpaster (Kenneth E. Goodpaster) iesaistito pusu lidzdalibas mehanisms

ir jasadala divas galvenajas fazes: iesaistito puSu analize un iesaistito pusu sintéze. Pirmaja
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posma jadefiné un jaidentific€ iesaistitas puses, lai novértétu tas un to lidzdalibu. Nakamaja
fazg $ie novertéjumi tick izmantoti, lai pienemtu strat€giskus lémumus (Goodpaster, 1991).

lesaistitas puses biezi tiek minétas ka organizacijas galvenie dalibnieki. Klilends (David
I. Cleland) (Cleland, 1986) pasvitro un uzsver iesaistito puSu apzinaSanas nozimi, to
klasifikaciju un analizi. lesaistito puSu pieejas pamatd ir apgalvojums, ka organizacijas
pandkumi ir atkarigi no visu iesaistito pusu apmierinatibas pakapes. Sadu pasu apgalvojumu
var attiecinata arT ir projekta panakumiem. Labakos rezultatus sasniedz tas organizacijas, kuras
maksimali nem ve&ra iesaistito pusu ietekmi un kompetenti veido savas attiecibas ar visam
iesaistitajam pusém (Hardy & Phillips, 1998). Janem v&ra tas, ka strategiska vadibas mehanismi
iesaistito pusu parvaldibai, nevar tikt tiesi parnest uz projektu vadibu, jo projektu vadiba vairak
raksturiga taktiskajai dabai un prasa atru, aktivu ricibu, ka ari tikpat operativu iesaistito pusu
parvaldibu.

Mitroffs (lan 1. Mitroff) (Mitroff, 1983) ieviesa interesentu teoriju psihologija. Velak
Frimens (R. Edward Freeman) to izmantoja stratégiskas vadibas teorija, pamatojot, ka iesaistito
pusu iesaiste un daliba ieverojami uzlabo organizacijas veiktsp&ju (Freeman & Moutchnik,
2013). Tapéc projekta vadiba ir jaieklauj dazadas grupas un individi, pieméram, projekta
finansgtaji, projekta vadibas komanda, projekta nozares kopienas, projekta piegadataji, projekta
labuma guvéji un ikviens, kas var ietekmét projektu progresu, rezultatu un veiksmi (Freeman,
2010). Teorijai nav nekadu ierobezojumu un robezu attieciba uz to, kurs biitu jaieklauj projekt
iesaistito pusu saraksta.

Termins ,,iesaistita puse” projektu vadibas teorija tiek lietots ka visparigs termins, lai
aprakstitu personas, grupas vai organizacijas, kuras ir ieinteresétas kada aktivitaté un var
mobilizet resursus, lai kaut kada veida ietekmétu rezultatu. Formala iesaistitas puses definicija
projektu vadibas teorija ir: ,,personas un organizacijas, kas aktivi iesaistas projekta vai kuru
intereses var tikt pozitivi vai negativi ietekmétas projekta izpildes vai veiksmigas projekta
pabeigsanas rezultata” (Project Management Institute (PMI®), 1996). Ja paplasina perspektivu,
ieklaujot tos, kas var izradit interesi par projekta resursiem tagad un nakotng, projekta iesaistito
pusu saraksts var butiski palielinaties. Ir tadas iesaistitas puses, kas projekta realizacijas laika
vai péc ta var klat par ,,uzvarétajiem” un tadas, kas var klat par ,,zaudétajiem”. STm iesaistitajam
personam var biit savi mérki un uzskati, kas var atSkirties un but pretruna starp dazadam
iesaistitajam pusém. Saskana ar Oksfordas vardnicu iesaistita puse ir persona vai iestade, kas
izrada interesi vai rupg€jas par organizaciju vai projektu (Oxford University Press, (n.d.).
Projekta dalibnieki ir visi tie, kuriem ir kada interese par projektu.

Klilends (David I. Cleland) (Cleland, 1986) pievérsa uzmanibu iesaistitajam pusém,

ievieSot So jeédzienu projektu vadibas teorija, akcent&jot interesentu identifikacijas,
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klasifikacijas, analizes un vadibas pieejas svarigumu. Klilends (David I. Cleland) piedava
vairakas iesaistito pusu definicijas projektu vadiba: ,,Citi klienti, kuriem ir reala interese par
projekta rezultatu”, ,,... individi un institiicijas, kuras dalas intereSu vai ieguldijuma dala...” un
,Interesenti ir tas personas vai organizacijas, kuram ir vai apgalvo, ka ir interese vai ietekme
projekta realiz€sana”. Tadgjadi §1s definicijas attistfjas no ,,realas intereses” vai ,,intereses vai
ieguldijuma” lidz ,.interesei vai ietekmei”, saglabajot interesi visos tris gadijumos (Cleland,
1989).

[esaistito pusu teoriju var piemérot projektu vadiba, jo ta norada, ka palielinat iesaistito
pusu iesaistiSanos un dalibu, kas nodrosina projekta panakumus. Tap&c projekta iesaistito pusu
iesaistiSanas visos projekta dzives cikla posmos, 1pasi planoSanas un prasibu analizes posmos,
ir veiksmes pamata. Projekta panakumu iesp&jas var tikt palielinatas, daloties redz&uma un
strategija ar projekta iesaistitajam pusém. Projekta vaditajam ir janosaka projekta prioritates,
sadarbojoties ar iesaistitajam puseém (Mok et al., 2015). No otras puses, iesaistitajam pusém ir
japauz savas ceribas projekta komandai, projekta vadibai un citam iesaistitajam pusém.
Iesaistitas puses sniedz biitisku ieguldijumu projektu istenosana, projektu resursu pieskir§ana
un budzetéSana. Bez iesaistito puSu iesaistes projekta progresu un veiksmi nav iesp&jams
sasniegt (Munsaka, 2013). Ilgtermina attiecibu veidoSana ar iesaistitajam pusém nodroSina
apmierinatibu un uzticibu, rezultjoties ar organizacijas izaugsmi un projekta gala labuma
guveju ceribu pilnigu apmierinasanu. lesaistito pusu iesaistiSanas jebkura projekta veicina
parmainu vadibu (Kelly, 2015). Galvenas projekta iesaistitas puses un to intereses att€lotas
2.2.1. tabula.

2.2.1. tabula
Galvenas projekta iesaistitas puses un to intereses (autores veidots)

Iesaistitas puses nosaukums Iesaistitas personas galvenas intereses

Projektu vaditajs =~ Projekta izpilde
Projekta mérku sasniegSana
Karjera
Projekta vadibas komanda = Projekta mérku sasniegSana
Karjera
Projekta komandas locek]i ~Savu darba vietu nakotnes drosiba
Algu pieaugums
Karjera
Projektu vadibas birojs = Sabalanséta projektu portfela uzturésana
Merka KPI sasniegSana
Projekta investori  Planotas projektu rentabilitates iegisana
Projekta piegadataji  Uznemto saistibu izpilde
Skaidrs tehnisko specifikaciju izklasts
lesaistito pusu parstavji = lesaistito pusu parstavju situacijas uzlabosana
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Projekta arejas projekta iesaistitas puses
Aréjie patérétaji - Vajadzibu apmierinasana
Vieteja kopiena = Vides saglabasana
Apkartgjas telpas modernizacija
Mediji =~ Informacijas pasakumu veidoSana

Sabiedriba kopuma Eso$as situacijas uzlabosana
Zinatniska kopiena Materialu iegiiSana vadiSanai p&tjjumiem

Konkurenti =~ To tirgus dalas pieaugums
To kapitalizacijas pieaugums

Pilsoniska sabiedriba = ledzivotaju interesu aizsardziba

Pilsoniskas sabiedribas institlicijas attistiba
Valsts iestades =~ Atbalsts notiekoSajai attistibas strateégijai

Iestazu prasibu ieveroSana valsts vara

Iemaksu apjoma palielinaSana budzeta

lesaistito pusu apzinasanas un analizes nepiecie$amibas koncepcija ir izplatita projektu

vadibas principos, kas ir noraditi Projekta vadibas institiita (Project Management Institute)

vadlinijas. Izpratnei par iesaistito pusu vajadzibam un ceribam ir izSkiroSa nozime panakumu

gisana: ,,projekta vadibas komandai ir ... japarvalda un péc tam jaietekmg $is (iesaistito pusu)

ceribas, lai nodroSinatu veiksmigu projekta istenoSanu”. Iesaistito pusu jédziens tiek ming&ts

visas Projekta vadibas institiita (Project Management Institute) vadliniju nodalas (Project

Management Institute (PMI), 1996):

projekta vadibas definicija: projekta vadiba ir ,,zinaSanu, prasmju, riku un
tehniku piemerosana projekta aktivitasu istenosanai, lai izpilditu vai parsniegtu
iesaistito pusu vajadzibas un gaidas”;

planosanas instrumenti: iesaistito pusu analize ir uz panakumiem vérsta tehnika:
»Jaanaliz€ dazadu iesaistito pusu vajadzibas, lai nodrosinatu, ka vinu vajadzibas
tiks apmierinatas”;

projekta plana izstrade: ,,Katrai iesaistitajai pusei ir prasmes un zinasSanas, kas
var bt noderigas projekta plana izstrade. Projekta vadibas komandai ir jarada
vide, kura iesaistitas puses var sniegt atbilstosu ieguldijumu”;

projekta plana parskatiSana: veicot izmainas projekta plana (tostarp visos
apaksplanos), ,,vajadzibas gadijuma ir jainforme attiecigas iesaistitas puses”;
projekta organizacija: ,,Projekta iesaistito puSu raksturs un skaits bieZi mainisies,
projektam parejot no vienas dzives cikla fazes uz nakoSo... metodes, kas ir
efektivas viena fazg, var nebut efektivas cita”;

darbibas jomas noteikSana: ,,veiksmigi projektu vaditaji nodroSina, ka

iesaistitajam pus€m ir vienota izpratne un piekrisana projekta darbibas joma”;
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izmaksu vadiba: veiksmigi projektu vaditaji nem vera iesaistito pusu vajadzibas,
jo ,,dazadas iesaistitas puses var novertet projekta izmaksas dazados veidos un
dazados laikos™;

kvalitates planoSana: projekta vadibas komanda ,,ir atbildiga par to, lai projekta
iesaistitas puses biitu pilniba inform&tas”™ par organizacijas kvalitates politiku;
komandas vadiba: sazina tiek uzlabota, ja ,,uzskaita visus projekta komandas
dalibniekus un citas galvenas iesaistitas puses”;

komandas veido$ana: veiksmigu komandu izveide ir process, kura tiek uzlabotas
»attiecibas starp galvenajam iesaistitajam pusém”;

komunikacijas planosanas riks: projektu vaditajiem riipigi jaizstrada pieeja, ko
vini izmanto, lai sazinatos ar iesaistitajam pusém: ,,Dazadu iesaistito pusu
vajadzibas péc informacijas ir jaanalizg, lai izstradatu metodisku un logisku
skatfjumu uz informacijas vajadzibam un avotiem, kas atbilst §$Tm vajadzibam”;
informé$ana: projekta vaditagjam ir savlaicigi jadara pieejama ,,vajadziga
informacija projekta iesaistitajam pusém ... tostarp atbildot uz negaiditiem
pieprasijumiem”;

risku identific€Sana: lai izprastu projekta riskus, projekta vaditajam ir javeic ,,uz
risku orientétas intervijas ar dazadam iesaistitajam pusém, lai palidz&tu
identific@t riskus, kas nav identificgti citu planosanas darbibu laika”;

riska kvantitativa noteikSana: potencialo projekta riska Itmeni nevar noteikt,
kamér nav izpratnes par iesaistito pusu riska pielaidi. ,,Dazadam organizacijam
un dazadam personam ir atSkiriga riska tolerance.” Iespgja vienam var biit
drauds citam;

iepirkumu planosana: iepirkuma situacija attiecibas ar klientu mainas, un

,»pirc€js kluist par klientu un tadgjadi ir pardevéja galvena iesaistita puse”.

Iesaistitajam pusém projekta ir §adas intereses (Usmani, 2022):

interese pamatojoties uz interesi, pieméram, kopienas, kuru intereses tiesa vieda
skar kada projekta realizacija;

interese pamatojoties uz tiestbam: §is tiesibas var biit likumigas vai moralas;
interese pamatojoties uz IpaSumtiesibam: ietver, pieméram, akcionarus, kuriem
ir likumigas aktivu ipasumtiesibas;

interese pamatojoties uz zinaSanam: piemeram, piesaistitie ekspert;

interese pamatojoties uz ieguldijumu.

Saskana ar KPMG pétijumu aptuveni 70% organizaciju ir piedzivojusas vismaz vienu

neveiksmigu projektu pédéjo gadu laika (Lim, 2020). Price Waterhouse Coopers pétijums, kas
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aptvéra 10 640 projektus, atklaja, ka tikai 2,5% no istenotajiem projektiem pabeigti ar 100%
panakumu ITmeni (PwWC Global Project management Survey (Cohen, 2019). Iesaistito pusu
vadiba ir kritisks panakumu faktors (Haberlein & Hovel, 2023; Franklin, 2023; Joos et al.,
2023), jo ta nodroSina legitimitati, samazina konfliktus un veicina ilgtsp€jigu projektu
1stenosanu. IepriekSmingtie petijumi, kas veikti, pamatojoties uz projektu vadibas kritiskajiem
panakumu faktoriem, konstatgja, ka iesaistito pusu vadiba un interesentu iesaiste ir svarigs
projekta panakumu elements. Projekta iesaistito pusu lidzdalibas process ietver:

1. Identifikaciju - process, kura tiek identificétas projekta iesaistitas puses, analizéta
un dokument8ta nozimiga informacija par pusu interes€m, iesaistiSanos,
savstarpgjam saiteém, ietekmi un iesp&jamo ietekmi uz projektu.

2. lesaistes planos$ana - process, kura tiek izstradatas pieejas, lai iesaistitu iesaistitas
puses, pamatojoties uz to interesém, vajadzibam, gaida un iespgjamo ietekmi.

3. lesaistiSanas parvaldiba — process, kura notiek komunikacija ar iesaistitajam pusém,
lai piesaistitu un iesaistitu atbilstosas iesaistitas puses, apmierinatu vinu vajadzibas
un reag€tu uz problémsituacijam.

4. lesaistes uzraudziba — process, kas nodroSina iesaistito puSu attieclbu un
pielagoSanas parraudzibas process.

Nemot vera, ka katrs projekts ir unikals, ir japielago veids, kada tiek pieméroti iesaistito
pusu parvaldibas procesi. PielagoSanas apsverumi galvenokart ietver iesaistito pusu
daudzveidibu (iesaistito puSu daudzums, atSkiribas stapt iesaistitajam pus€m, attiecibu
sarezgitibu starp iesaistitajam pusém) un komunikacijas tehnologijas (pieejamas komunikaciju
tehnologijas, komunikaciju veicino8ie un traucgjosie faktori).

Iesaistito pusSu parvaldibas procesi puses ir aprakstitas standarta PMBOK PMI (The
guide to project management body of knowledge, Project Management Institute, kas kop$
1969. gada ir vadosais institiits projektu vadiba) sava ceturtaja izdevuma komunikaciju vadibas
jomas. Septitaja (Project Management Institute (n.d.)), aktualaja standarta izdevuma $ie procesi

veido atseviSku zinaSanu jomu un ietver 2.2.1. attela redzamos procesus.
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lesaistito pusu Iesaistito pusu Iesaistito pusu Iesaistito pusu

- 1o P lidzdalibas lidzdalibas lidzdalibas

identificéSana o = - -
planoSana parvaldiba uzraudziba

2.2.1 att. Tesaistito puSu parvaldibas process (autores veidots, posmi atbilstosi
PMBOK Guide)

Savukart Japanas projektu vadibas asociacija (JPVA) (Japanas Project Management
Association of Japan (PMAJ)) (Project Management Association of Japan, (n.d.).) programmu
un projektu vadibas standarts koncentréjas uz vértibam balstita pieeja. P2M standarts paredz
vertibu identific€Sanu un nepartrauktu novertésanu, jo tas lauj maksimali palielinat projekta
rezultata lietderibu iesaistitajam pusém. lesaistito pusu vadiba atbilstosi P2M standartam ietver

2.2.2 attela noraditos posmus.

< & @

Attiecibu veidoSana ar Attiecibu uzturé$ana ar Attiecibu pielagosana ar
iesaistTtajam pusém iesaistitajam pusém iesaistitajam pusém

EEEEEEEEEE———

2.2.2. att. lesaistito pusSu parvaldibas process (autores veidots, posmi atbilstosi Project
Management Association of Japan (PMAJ), (n.d.).)

Vienu no detalizEtakajiem iesaistito puSu vadibas procesu aprakstiem piedava 4 R
modelis (nosaukums veidots no Rights, Responsibilities, Relationships, Revenues) (Mayers,
2005). 4 R ir riks, ko var izmantot, lai noskaidrotu dazadu iesaistito pusu lomu un to savstarpgjo

attiecibu raksturu. Lomas ir uzvedibas modeli, kas ietver iesaistito pusu tiesibas, pienakumus
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un attiecibas starp pusém. Lomas nav statisks amata aprakts. Lomas attistas un mainas, jo to

»speletaji” klus vairak vai mazak efektivi, apklaj jaunas nianses, iesp&jas un dimensijas. Lai

lomu atbilstosi “nospélétu” ir jainterpretg, jaidentificgjas ar to un jaattista to. ST sistéma ietver

iesaistito pusu tiesibas, pienakumus, attiecibas un atdevi/ieguvumus (skat. 2.2.3.att€lu).

Pienakumi Tiesibas

4 R modelis

Atdeve/ieguvumi Attiecibas

2.2.3. att. Iesaistito puSu lomas atbilsto$i 4 R modelim (Mayers, 2005)

Parasti projektam atkariba no veida, méroga un sarezgitibas ir ievérojams iesaistito pusu

skaits. Tpasi tiek analizétas iesaistito pusu prasibas. Sie sakotnéjie dati ir regulari japarskata un

jaatjaunina dazados projekta dzives cikla posmos, apzinoties, ka iesaistito puSu prasibas un

ietekme, ka ar1 atticksme pret projektu un var mainities. Sis modelis sastdv no Cetriem

galvenajiem soliem (skat. 2.2.4. attelu):

1

2)

3)

4)

iesaistito puSu prasibu noteikSana - janosaka sastavs un stratégijas darbam ar tam;
jaidentifice iesaistito pusu ceribas, to svariguma pakape un jadefing prasibu izpildes
skaidri kritériji; nemot véra, ka attiectbu neatnemama sastavdala ir konflikti, ir jaatrod
veidi, ka atrisinat iesp&amas problematiskas situacijas, lai panaktu vienpratibu un
iesaistito personu prasibu harmonizaciju;

iesaistito pusu pienakumu un lomu noteikSana — katra loma ietver tiesibu un pienakumu
kombinaciju, kas nepiecieSama viena vai vairaku projekta dalibnieku dazadu funkciju
izpildei;

risku defingSana, analize un to sadaliSana — parasti ir ta, ka iesaistitas puses savas
intereses izvirza priek$plana un pieveér§ tam lielaku uzmanibu neka visa projekta
interesem kopuma; drosakais veids, ka ar So probléemu stradat, ir konsekventi identificet
riska faktorus un parvaldit tos;

attiecibu veidoSana - §1 posma galvenais uzdevums ir izveidot uzticamu iesaistito pusu
aliansi un uzturgt savstarpgju uzticibu; uzsvars jaliek uz nepartrauktu nenoteiktibas

mazinasanu projekta.
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Iesaistito pusu
prasibu noteikSana

4EEEEEEsE——

Iesaistito pusu Risku defingSana, .
Do - Attiecibu
pienakumu un analize un to g
Tx - veidoSana
lomu noteikSana sadaliSana

2.2.4. att. lesaisttto pusSu parvaldibas process (autores veidots, posmi atbilstoSu 4 R modelim

(Mayers, 2005))

Lai gan iesaistito pusSu lidzdalibas procesi dazados projektos ir atskirigi, ir identificeti

kopigi skersli, kuriem ir japievers Ipasa uzmaniba:

politiskas gribas un vadibas triikums, kas lidzsvarotu iesaistito puSu intereses;
skaidribas trikums par iesaistito pusu ieguldijumu izmantoSanu (pieméram, lai
panaktu vienpratibu, pienemtu lémumus, dalftos ar informaciju, palielinatu
izpratni), kas var izraisit neuztic€Sanos;

institucionala sadrumstalotiba ar mandatu parklasanos un pretrunigiem mérkiem,
kas, iespgjams, noved pie nerezultativas sadarbibas;

finansgjuma trikums iesaistiSanas procesa uzturéSanai, pieméram, logistikas
izdevumi, kas saistiti ar sanaksmju organizé€Sanu un kompetentu specialistu
trikums;

intere$u konflikti un neoficiala lobiju grupu darbiba (Akhmouch & Clavreul, 2016).

Efektivas iesaistito pusu iesaistiSanas principi un elementi:

paredzamiba: iesaistitajam personam ir jabut skaidrai izpratnei par procesu;
parredzamiba: informacija japazino jau lémumu pienemsanas sakuma;

pieejamiba un piemérotiba: jaapspriezas ar iesaistitajam personam un to icklauSana
javeic atbilsto$i pielagotam normam un pielagota veida;

atsauciba: iesaistei japalidz reagét efektivi risinat problémas, tiklidz tas rodas;
dokumentgSana: pienemtie lémumi ir jadokumentg;

stidzibu iesniegSanas mehanisma nodii§inaSana: proaktiva reakcija, lai parvaldtt

kritiskos jautajumus (Odera et.al., 2020).

72



Projektu vadibas asociacija (Association for Project Management, 2018) ir izstradajusi

10 principus iesaistito pusu lidzdalibai:

1.

10.

Komunikacija. Pirms iesaistito pusu iesaistes, ir svarigi izprast cilvékus, ar kuriem
biis jastrada, 1pasi tos, uz kuriem bis japalaujas visas projekta dzives cikla fazes.
Konsultacijas — péc iespgjas agrak uzsaktas un regularas. Projekts, jo Ipasi agrina
stadija, var biit neskaidrs iesaistitajam personam, piem&ram, mérka, darbibas jomas,
risku un pieejas var biit neizprastas. Agrina, péc tam regulara apsprieSanas ir butiska,
lai nodroSinatu, ka tiek panakta vienoSanas par prasibam, kas ir pienemams
lielakajai dalai iesaistito pusu.

Iesaistitas puses ir tikai cilveki. Japienem, ka cilveki ne vienmér uzvedas racionali,
sapratigi, konsekventi vai paredzami. Izprotot iesaistito puSu uzvedibas galvenos
c€lonus, var uzturét produktivas attiecibas.

Iesaiste ir japlano. Apziniga un izsverta pieeja iesaistito pusu iesaistiSanai ir biitiska,
un tapec ta ir ieteicama.

Attiecibas ir galvenas. Attiecibu attistiSana palielina uztictbu. Tur, kur valda
uzticeSanas, var sadarboties vieglak un efektivak. Ieguldot piiles iesaistito pusu
attiecibu veidosana, var palielinat uzticibu, samazinat nenoteiktibu un paatrinat
problému risinasanu un lémumu pienemsanu.

Vienkarsi, bet ne viegli. Papildus planosanai, jaizmanto prognozesanu, lai paredz&tu
apdraud&jumus, un veicot vienkarSas un savlaicigas darbibas ar iesaistitajam pusém,
var ieverojami uzlabot projekta istenoSanas rezultatus.

Iesaistitas puses ir dala no riska parvaldibas. Iesaistitas puses ir nozimigi un
ietekmigi resursi, un projekta pret tiem jaizturas ka pret potencialiem riska un
iesp&ju avotiem.

Kompromisi. Svarigs solis ir noteikt vispienemamako bazes liniju, nemot véra
iesaistito pusu atskirigas ceribas un prioritates. Janoverte visu iesaistito pusu relativo
nozimi, lai izveidotu svértu hierarhiju, kas atbilst projekta prasibam.

Jaizprot, kas ir veiksme. Projekta panakumi dazadam iesaistitajam pusém nozimée
ko citu, tadel ir janosaka, ko iesaistitas puses uztver ka panakumus projekta
istenoSanas konteksta.

Jauznemas atbildiba. Iesaistito pusu iesaistiSana nav viena projekta komandas
dalibnieka uzdevums. Katram ir pienakums izprast savu lomu un ieveérot pareizu
pieeju komunikacijai un iesaistei. Lai nodrosinatu labu projekta parvaldibu, ir

janodrosina skaida izpratne par iesaistito pusu iesaistis$anas lomam un pienakumiem.
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Misdienu projektu vadiba iesaistito puSu Iidzdaliba tiek uzskatita par Kritisku
panakumu faktoru, Tpasi sarezgitos, licla m&roga projektos. Efektiva ieskaitito pusu lidzdaliba
uzlabo komunikaciju un Iémumu kvalitati, mazina riskus, palielina sabiedribas uzticibu un
veicina inovacijas. Busco (Carolina Busco) ar lidzautoriem (Busco, Walters & Provoste, 2024)
veica sistematisku literatliras analizi par iesaistito puSu lidzdalibu publiskas un privatas
partneribas (PPP). Peétljuma identificeti 48 kritiskie panakumu faktori, kas saistiti ar
iesaistitajam pusém dazados projekta posmos. P&tnieki uzsver, ka iesaistito pusu lidzdaliba
ir saturiski specifiska, un tas efektivitate ir atkariga no interesém vai to neesamibas, konfliktiem
un to parvaldibas.

Jovanovics (Milos Jovanovic) ar lidzutoriem (Jovanovié, Petrovi¢ & Stankovic, 2023)
izstradajusi strukturétu iesaistito puSu iesaistes modeli, kas ietver: analizi, planoSanu,
IstenoSanu un novertéSanu. Katrs posms ir cieSi saistits ar ilgtsp&jas principiem — socialo

taisnigumu, vides atbildibu un ekonomisko efektivitati (skat. 2.2.2. tabulu).

2.2.2. tabula
Iesaistito pusu lidzdalibas modelis (autores veidots, pamatojoties uz Jovanovié, Petrovi¢ &
Stankovi¢, 2023)
Li It = s S . letekme uz projektu
1dzdalibas Galvenas aktivitates | Ilgtspejas dimensija - proj
posms vadibu
Iesaistito pusu Konfliktu mazinasana,
Analize identifikacija, intereSu | Socialais taisnigums sabiedribas vajadzibu
kart€Sana izpratne
o L1dzda!1b_a§ stratégija, Vides atbildiba, Resursuvefektlva. i
Planosana | komunikacijas _ izmantosana, uzticibas
— caurspidiba .
struktiira veidoSana
Konsultacijas, Sociala kohezija, _ ey
= . - . y - Inovaciju veicinasana,
IstenoSana | [émumu piepemsSana, | ekonomiska Kopica atbildiba
sadarbiba efektivitate P18

Ietekmes analize,
Novértesana | iesaistito pusu
apmierinatiba

Macisanas, adaptacija, | Kvalitates uzlabosana,
ilgtspgjas integracija | stratégiska pielagoSanas
Iesaistito pusu lidzdaliba projektu vadiba komunikacijas un koordinacijas instruments.
Tad ir strat€gisks un &tisks pamats ilgtsp€jigai parvaldibai. Misdienu p&tjjumi apliecina, ka
strukturéta iesaistito pusu lidzdaliba pozitivi ietekme projekta sp&ju sasniegt socialos, vides un
ekonomiskos mérkus. Lidzdalibas kvalitate nosaka projekta rezultatu efektivitati, sabiedribas
uzticibu, inovaciju potencialu un ilgtermina ietekmi. Integr&jot iesaistito pusu lidzdalibu ka
sistémisku un adaptivu procesu, projektu vadiba klust par platformu, kura tiek apvienotas
dazadas intereses, zinaSanas un vertibas, nodroSinot pamatu ilgtsp&jigai attistibai. Tadgjadi

iesaistito puSu lidzdaliba nav tikai projekta sastavdala — ta ir ta butiba.
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Iesaistito puSu lidzdaliba investiciju izvertgjuma darbojas ka zinatniski pamatots
kvalitates nodroSinasanas ietvars, kas vieno datu triangulaciju, kriteriju validaciju un socialas
legitimitates veidoSanu lémumu pienemsana. Praksg tas nozimé, ka pirms investiciju [émuma
pienemsSanas projekta mérki, krit€riji un svariguma (svaru) sadalijums tiek testeti caur
daudzveidigu intereSu prizmu, tadgjadi mazinot vienpusigus pienémumus un palielinot
izvértéjuma iek$&jo un argjo derigumu. Sipieeja ir saskana ar ISO 26000 Vadlinijam par socialo
atbildibu (Guidance on Social Responsibility), kas uzsver iesaistito puSu lémumu nozimi un
AA1000SES standarts (Stakeholder Engagement Standard) - ieklausanu, butiskumu un
atsaucibu. Savukart OECD lidzdalibas vadlinijas parada, ka strukturgta iesaiste padara
lémumus izprotamus, caurspidigus un lidz ar to sabiedribai pienemamakus.

No investiciju kvalitates viedokla lidzdaliba veicina ,,sabiedriskas licences” (,,social
license to operate”) nostiprinasanu, jo Iémumi tiek balstiti uz uzticamam attiecibam un atklatu
dialogu, nevis tikai formalam konsultacijam (Kujala et al., 2022). ES strukttirfondu projektu
konteksta lidzdaliba ciesi saistits ar partneribas principu un daudzlimenu parvaldibas pieeju,
kas paredz lidzdalibas integréSanu politikas cikla un programmu isteno$ana (Mordan et al.,
2020). Lidzdaliba nav tikai forma, tas ir arT saturs, ar kura palidzibu ilgtspgjigas attistibas merki
transformgjas krit€rijos un raditajos, laujot pienemt jégpilnus, pieradijumos balstitus investiciju

lémumus (Abord-Hugon Nonet et al., 2022).

2.3. Iesaistito puSu lidzdalibas modelis investiciju novértesana
Autore piedava iesaistito pusu lidzdalibas procesu dalit piecos posmos. Process ir tiesi

piemérojams programmu/projektu vadiba (skat. 2.3.1. attelu).

IdentificéSana

Uzraudziba Grupésana

UzticéSanas un
partneribas Komunikacija
veido$ana

2.3.1. att. Iesaistito puSu iesaistiSanas procesa posmi (autores veidots)
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1.solis. IdentificéSana. Pirmais solis, lai efektivi sadarbotos ar iesaistitajam pusém, ir
noteikt, kas tas ir (Akhmouch & Clavreul, 2016). Lai atbilstosi identific€tu iesaistitas puses, ir
skaidri janosaka gan organizacijas mérki, gan probléma, kura ir jaatrasina.

Lai izprastu iesaistitas puses, ir jazina to lemumu pienemsanas procesu, ceribas, kadus
mérkus tas tiecas sasniegt un ka tas jau ieprieks ir ietekmejusas organizaciju (Jeffery, 2009).
Katras iesaistitas puses ietekme un attiecibas ar organizaciju ir jadokument@ (Bourne & Walker,
2008).

Potencialas iesaistitas puses nav viendabigas. Ir jaizlemj, cik daudz uzmanibas (un
resursu) var veltit dazadam iesaistito personu grupam, pieméram, klientiem, akcionariem,
darbiniekiem, vietgjam kopienam vai NVO un intereSu grupam (Post, Preston & Sachs, 2002).
Ja attiecigas iesaistitds personas netiek pienacigi identificétas, pastav risks nepartraukti
nodarboties ar iesaistito pusu identific€Sanu un iesaistiSanu.

Iesaistitas puses var identificet, izmantojot dazadu pieeju kombinaciju, tostarp:

» aptaujajot ekspertus - organizacijas darbiniekus, valsts un pasvaldibas darbiniekus,
agentliru un nevaldibas organizaciju darbiniekus, p&tniekus un zinatniekus, vietjos
iedzivotajus, un citus, kuriem ir zinasanas par projekta kontekstu;

« aptaujdjot jau identificEtas iesaistitas puses - iesaistitas puses var ieteikt citas
iesaistitas puses — gan tas, ar kuram ir kopigs viedoklis un intereses, gan tas, kuram
ir atskirTgs skatTjums;

» plassazinas Iidzekli izmantoSana — informacijas sniegSana dazados kanalos, lai
aicinatu iesaistitas puses iesaistities.

2.solis. Grupésana. Skat. 1.4. nodalu Iesaistito pusu klasifikacijas modeli.

P&c iesaistito puSu saraksta sagatavoSanas, tas ir jasadala kategorijas atbilstosi
noteiktiem krit€rijiem un tam, ko tas sagaida (iesaistito pusu kartésana).

Nav iespgjams izveidot universalu iesaistito pusu sarakstu. Kriks (Thomas Krick)
(Krick, 2005) norada uz dazadam iesaistito puSu dimensijam:

1. atbildiba - personas, pret kuram ir vai nakotn€ var but juridiski vai finansiali
pienakumi;

2. ietekme - personas, kuras ietekmé vai nakotng var ietekm&t organizacijas sp&ju
sasniegt mérkus neatkarigi no ta, vai personu darbibas var veicinat vai kavet
sniegumu; personam var biit arT neformala ietekme;

3. tuvums - personas, ar kuram organizacija sadarbojas, tostarp ieksg€jas iesaistitas
personas, personas, kuram ir ilgstoSas attiecibas, tas, no kuram organizacija ir

atkariga;
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4, atkariba - personas, kuras ir atkarigas no organizacijas, pieméram, darbinieki
un vinu gimenes, klienti, kuru labklajiba ir atkarigi no organizacijas, vai
piegadataji, kuriem organizacija ir domingjosais klients;

5. parstaviba - personas, kuram ar regulgjoso struktiru vai kultiiras/tradiciju
starpniecibu ir uzticéts parstavet citas personas; pieméram, vietgjas kopienas
vaditaji, arodbiedribu parstavji, biedribu parstavji utt.

3.solis. Komunicé$ana. Nakamais iesaistiSanas posms ietver komunikaciju ar
iesaistitajam pusém, sakot ar iepazisanos, ja pirms tam nav bijusi komunikacija. Komunikacijas
ar iesaistitajam personam panakumi liela mera ir atkarigi no sp&jas saskanot organizacijas
intereses un mérkus ar iesaistitajam pusém. Tas nenozimé, ka mérkiem un interes€m ir jabiit
identiskiem, kas lielakaja dala gadijumu nav iesp&jams. Koordinéta pieeja un komunikacija
liecina par iesaistito puSu iesaisti, lai veicinatu regularu komunikaciju un atgriezenisko saiti
(Jeffery, 2009).

Notikumi, kas saistiti ar Covid-19 pandémiju ir pieradijusi, ka sabiedriba ir sp€jiga
pielagoties mainigajiem apstakliem un jégpilni izmantot tieSsaistes rikus. lesaistito pusu
iesaistiSanu tieSsaiste var uzskatit par biitisku mehanismu ilgtermina dinamiskam iesaistito pusu
attiectbam. Svarigaka maciba, kas giita pandeémijas, ir tada, ka timeklis var parvarét dazadus
ierobezojumus (Jeffery, 2009). Pielietojot tieSsaistes sistému, organizacija vairs neaprobezojas
tikai ar masu komunikacijas lidzekliem un kampanam, labi sakartota informacija viegli
mekl&jama formata var bt pievilciga lielam skaitam individualu iesaistito pusu dazados laikos.

Tiessaistes kopienas var palidzet dalibniekiem apmainities ar informaciju un sadarboties
ar argjam iesaistitajam personam (Barrett et al., 2016; Wilkin et al., 2018). Socialie mediji var
sniegt iesp&u sabiedribas dalibniekiem biit inform&tiem, vini var viegli izmantot $adas
platformas, lai noteiktu kopigas intereses un izteiktu savu viedokli, tadéjadi sadas platformas
var biit specigs instruments iesaistito pusu iesaistisana (Lutz, Hoffmann, 2013). Izmantojot
tieSsaistes rikus, organizacija var iesaistit daudz plasaku iesaistito personu grupu, neierobezojot
geografisko atraSanas vietu, celo$anas iespgjas, laiku un resursus ietilpigas problémas, kas
saistitas ar iesaistiSanos klatieng.

Aktivie un socialie timekla izmantoSanas veidi veicina un papildina pilsonisko
iesaistiSanos un lidzdalibu. Virkne pé&tijumu ir paradijusi, ka aktiva timekla izmantoSana ir
nevienmerigi sadalita kopg€ja populacija (Albrecht, 2006), izraisot ta saukto Iidzdalibas plaisu
(Hargitai & Walejko, 2008). Di Gennaro (Corinna di Gennaro) un Dutton (William H. Dutton)
(2006) atklaja, ka, lai gan individiem, kas iesaistas tieSsaisteé un klatiene ir vairakas Iidzibas,
abas grupas pilniba neparklajas. Individi, kas dod prieksroku tiessaistes dalibai, mazak uzticas

klasiskajiem medijiem neka tie$saistes dalibnieki (Lutz & Hoffmann, 2013).
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Individu vecums ir svarigs demografiskais raditajs gan tieSsaistes, gan klatienes
komunikacijai (Bridges, Appel un Grossklags, 2012; Burwell, 2010; Dahlgren, 2011; Jugert,
Eckstein, Noack, Kuhn un Benbow, 2013; Kissau & Hunger, 2008; & De Simone, 2012;
Theocharis, 2011; Vromen, 2008). Vecums pozitivi ietekme klatienes Iidzdalibu (Wang, 2007;
Gibson et al., 2005), bet negativi ietekmg tiesaistes iesaistiSanos. Tapéc vecuma kopgja ietekme
uz tieSsaistes lidzdalibu ir neviennozimiga. Di Gennaro un Dutton (2006) norada, ka jaunaki
individi vairak palaujas uz dalibu tieSsaistg, nevis uz dalibu klatieng. Izglitiba un ienakumi, abi
sociala statusa raditaji, pozitivi ietekmé gan klatienes lidzdalibu (Wang, 2007), gan tieSsaistes
lidzdalibu (Gibson et al., 2005; Kwak et al., 2006). politiskais saturs (Livingstone et al., 2005;
Di Gennaro & Dutton, 2006). P&tijumi par lidzdalibu un digitalo plaisu veido sarezgitu ainu.
P&tijumi liecina, ka interneta izmantoSanai ir potencials veicinat iesaistito pusu lidzdalibu. Taja
pasa laika daudzi jautajumi paliek neatbild@ti, lai izskaidrotu $o tieSsaistes mediju pozitivo
ietekmi uz lidzdalibu (Lutz & Hoffmann, 2013). Sazina ar iesaistitajam pus€m ir pirmais tieSas
iesaistiSanas Iimenis, kura mérkis ir palielinat informétibu, laujot iesaistitajam pusém izpétit,
parveidot un veidot savus viedoklus un perspektivu (Fung, 2006; Akhmouch un Clavreul,
2016). Komunikacijai ar iesaistitajam pusém jabut (Jeffery, 2009): (1) reprezentativai - javeido
saraksts ar iesaistitajam pusém, pievérSot uzmanibu ieklaujosai parstavibai; (2) atsaucigai -
jaspgj iepazistinat iesaistitas puses ar informaciju, priekSlikumiem, idejam, kas atbilst vinu
ceribam un intereseém; (3) merktiecigai — iesaistitajam pusém ir jaiegiist detaliz&ts un pilnigs
priekSstats par organizacijas motivaciju; (4) pilnigai - jasniedz atbilstosa un pilniga informacija,
kas laus iesaistitajam pusém izdarit secinajumus; (5) realistiskai — komunicgjot ar iesaistitajam
pusém, ir janem vera tas, ka, iesp&jams, biis jamekl€ kompromiss starp ceribam, vajadzibam un
merkiem (Jeffery, 2009). Struktur@ta pieeja, kas balstita uz izpratni par iesaistito puSu nozimi
un ceribam, nodro$inas efektivu komunikaciju (Bourne, & Walker, 2008). Komunikacijas
procesa ar iesaistitajam personam var izmantot vairakas metodes, pieméram, individualas
intervijas, seminarus, fokusa grupas, publiskas sanaksmes, aptaujas, Iidzdalibas rikus, iesaistito
pusu panelus, tieSsaistes rikus. Dazadam iesaistitajam personam var izmantotas dazadas
metodes (Jeffery, 2009). Iesaistito pusu iesaistiSanas nenozimé, ka organizacija un ta iesaistitas
puses vienmer spés atrast kopigu valodu, dazos gadijumos domstarpibas paliks neizb&gamas
(Burchell, Cook, 2008).

Katra iesaistitaja puse var izradit atSkirigas un pretrunigas ceribas. Jo vairak gaidu, jo
vairak tas var biit pretrunigakas. Specialisti saka, ka 80 1idz 90 % projektu vaditaja darba tiek
veltiti komunikacijai, jo projekta vaditajs nodroSina vestijuma nodosanu un komunikaciju.
Projekta vaditajiem, cik vien iesp&jams, jazina un jaizprot iesaistito pusu vajadzibas. Projekta

vaditajam ir javeido skaidru redz&jumu un izpratni par to, kas tiesi projekta IstenoSanas laika ir
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japaveic. Projekta vaditajam ir jaizprot iesaistito pusu aizspriedumi un viedokli. Dazi atri
atbalstTs risinajumus un rezultatus, savukart citi var biit pret tiem vai neitrali vai noliedzosi.
Projekta komandas locekliem jabiit empatiskiem un jacenSas izprast atSkirigus vai pretrunigus
uzskatus (Forman & Discenza, 2012). Pielietojot zinaSanas un atbilstoSu sazinu, ir maksimali
jasalago iesaistito pusu intereses.

Konfliktu var definét ka: intere$u, mérku, vértibu, vajadzibu, ceribu vai ideologiju
nesaderibu. Ipasi ideologiskiem konfliktiem ir tendence kliit launpratigiem. Jebkuru divu vai
vairaku individu vértibu sist€émas mijiedarbiba. Konflikts ir Jaundabigs vai labdabigs atkariba
no ta, vai konkrétajai vertibu sisttmu mijiedarbibai ir tendence uz destruktivu traucgumu vai
radosu progresu. Konflikts visos organiskas eksistences Iimenos ir visaptveross, pastavigs,
visur esoSs. Konflikts ir visu dzivibas formu universala pieredze (van der Dennen, 2005).
Konflikti nav ne produktivi, ne iznicinosi, bet, ja tos nerisina, tad tie var buit gan neproduktivi,
gan iznicino$i. Konflikti starp iesaistitajam pusém ir neizb&gami, jo katram individam ir savi
uzskati, vertibas un normas, kuras vidusméra individs aizstav. Konflikti ir neatnemams aspekts
cilveku dzive. Arlneviena organizacija nav imiina pret konfliktiem. Konfliktu c€loni ir atSkiriga
uztvere, ierobeZoti resursi un autoritates parklasanas. Konfliktu parvaldibas stratégijas ietver
pielagosanos, izvairiSanos un sadarbiba (Isabu, 2017). Starp iesaistitajam pusém notiek gan
verbala un neverbala mijiedarbiba. Konflikti var pazeminat sadarbibas efektivitati. No
konfliktiem nevar izvairities, jo tas ir neizb&gami. Ikreiz, kad notiek mijiedarbiba, var rasties
konflikts. Konflikts ir uzvedibas rezultats (Thakore, 2013). Konfliktu risinasanas mehanismi:
nejausiba, autoritates iesaiste, parbaudijumi, tiesa, verbalie dueli, debates, starpnieciba,
arbitraza, balsoSana u.c. (Galtung, 1965). Dazadas asociacijas - regulgjosas vai profesionalas
organizacijas izmanto krizes ka mandatu parmainam, ievieSot jaunus standartus biedriem -
izmainas, kuras citadi buitu apstridéjusi $is profesijas parstavji. Pat tad, kad izmainas tiek
istenotas, profesionalajam organizacijam var tikt izteikta kritika, ka $adas izmainas nekalpo
sabiedribas interesém, bet gan veicina savu biedru intereses. Ja profesionala organizacija ir
paklauta spiedienam, ta nevar efektivi reagét uz dazadu iesaistito pusu visam prasibam. Arvien
vairak tiek atzita nepiecieSamiba labak izprast veidu, kada profesionalas organizacijas reagé uz
savu lomu sabiedribas intereSu veicinasana (Baskerville, 2004).

4.solis. UzticeSanas un partneribas veidosana. Nakamais iesaistito puSu iesaistiSanas
solis ir uzticibas un partneribas veido$anas process. Saja procesa janem véra dazadi aspekti,
piem&ram, attiecibu nevienlidziba, dazadu iesaistito pusu atSkirigas pilnvaras, valodas un
kultiiras barjeras utt. Liela nozime $aja procesa ir v€lmei izprast citu viedokli (Jeffery, 2009).
Uzticibas veidoSana izSkiro$a nozime ir organizacijas intereSu un meérku pareiza saskanosana

ar iesaistttajam pusém. Uzticibas veidoSanas procesa ir jaapsver biezak sastopamie Skersli,
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identificgjot tos, ar kuriem var saskarties. UzticéSanas ir daudzdimensionala un sareZgita
paradiba (Mordan el.al, 2020). Uztic€Sanas tiek uzskatita par Ipasi svarigu gan organizacijas,
gan projektu istenosana, jo ta tiek uzskatita par bitisku stabilam attiecibam, vitali svariga
sadarbibas uztur€Sanai un biutiska jebkurai ikdienas mijiedarbibai (Misztal, 1996). Augsts
uztic&$anas limenis var uzlabot projekta veiktspgju. Sim apgalvojumam ir maz akadémisku
pieradijumu, jo ir maz empirisku petfjumu par o jautdjumu (Karlsen, Gree & Massaoud,
2008). Uzticibas veidoSana ir cieSi saistita ar iesaistito pusSu noradito problému risinasanu.
Uzticiba var veidoties un tikt nodroSinata ilgtermina tad, ja iesaistitas puses jltas uzklausitas
un vinu problémas tiek risinatas.

Lai parvalditu identificétas problémas, janoverte risinajumu iesp&jamais laiks, izmaksas
un efektivitate. Katrai identificétajai problémai ir jastrada ,,apsaimniekoSanas” plans, kura
jaietver: mérki, pasakumi, pienakumi, uzraudzibas un novertéSanas pasakumi (Mordan el.al,
2020). Uzticibas jédziens nav jauns, tacu tikai no pagajusa gadsimta 90. gadu sakuma tas ir
projektu vadibas pétTjumu uzmanibas centra. Uztic€$anas ir dinamiska un sarezgita konstrukcija
ar vairakiem pamatiem, Iimeniem un noteicosajiem faktoriem. Nav visparpienemtas uzticibas
definicijas, taCu pastav vienpratiba par uzticibas nozimi. UzticESanas veicina korporativu
uzvedibu, veicina adaptivas organizatoriskas formas, samazina konfliktus un izmaksas, ka ar1
veicina efektivaku reakciju uz krizi. Uztic€$anas ir svariga arT problému risina$ana, jo veicina
bitiskas informacijas apmainu un nosaka, vai komandas locekli ir gatavi laut citiem ietekm&t
vinu lémumus un darbibas (Karlsen, Graeee & Massaoud, 2008).

Zaghluls (Rami Zaghloul) un Hartmens (F. Hartman) (Zaghloul & Hartman, 2003)
identific€ja tris uzticibas pamatnostadnes. Pirma ir kompetencu uztic€Sanas - ticiba spgjam
veikt savus pienakumus. Otra — godigums — projekta interesu parakums par individualajam.
Tresa ir intuitiva uzticé$anas, kas balstas uz aizspriedumiem vai citam personiskam ipasibam
(Zaghloul & Hartman, 2003).

Karlsens (Jostein T. Karlsen) ar lidzautoriem (Karlsen, Greee & Massaoud, 2008)
izstradajusi modeli, kura visi uzskaititie faktori veicina uzticibas veidoSanu starp projektu un
iesaistitajam pusém (skat. 2.3.2.attelu). Faktoru relativo nozimi var raksturot ka: uzticama
uzvediba = laba komunikacija > sirsniba = kompetence > integritate > projekta istenosanas
atskaites punktu sasniegsana > mérku atbilstiba > apnemsanas > labvéliba. So faktoru veicina
uzticibas veidosanu un rada pozitivu atmosféru, kura ir vislielaka iesp&ja gtit panakumus (skat.

2.3.2 .att€lu).
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Projekts

Uzticama Laba
uzvediba komunikacija
Projekta Sirsniba
istenoSanas Uztic&$anas
atskaites punktu Kompetence
sasniegSana Projekts
Integritate
Merku atbilstiba
Tesaistitas puses Kompetence
Apnemsanas Projekts
Projekts

2.3.2. att. UzticESanos ietekmégjosie faktori (Karlsen, Graee & Massaoud, 2008)

5.solis. Uzraudziba. Iesaistito puSu iesaistiSanas p&dgjais posms ir uzraudziba, kas
ieklauj arT novertesanu un dokumentgsanu. Gltas macibas veicinas turpmako iesaistiSanos un

ir iesaistito pusu iesaistiSanas procesa novertésanu.

Attiecibu kvalitate ar iesaistitajam pusém laika gaita var mainities, tap&c ir svarigi
regulari parskatit attiecibu stavokli un apmierinatibas limeni. Ir jabit ikgadéjam noveértéjumam,
kas ietver bazes datus un standarta jautajumus, lai varétu veikt salidzinoSo noverteSanu.
Izmantojot aptauju, organizacija var novertet iesaistito puSu apmierinatibas Iimeni un
nepiecieSamibas gadijuma koriggt iesaistes procesu (Mordan el.al, 2020).

Uzraudziba ietver informacijas vak$anu par darbibu ietekmi uz mérkiem un virzibu, kas
ir pamats turpmakai darbibai (Jiggins & Roling 2002).

Uzraudziba ir nepartraukts process, kas lauj stiprinat iesaistito puSu attiecibas ar
organizaciju. Atbilstosa atgriezeniska saite no iesaistitajam pusém ir nepiecieSama, lai
ieinteresétu iesaistitas puses ilgtermina un nodro$inatu attiecibas ar iesaistitajam pusém.

Iesp&jamie uzraudzibas un novertésanas jautajumi:

e vai projekta rezultati ir defingti, iesaistot iesaistitas puses;

e vai ir pieejami bazes dati par attieksmi un iesaistito pusu darbibam pirms iesaistes, lai
tos varétu salidzinat ar datiem péc iesaistiSanas;

® vai iesaistitas personas piedalities projekta uzraudziba un novertésana,

e vai ir kada uzraudzibas sisteéma, kas lauj izsekot izmainam iesaistito personu iesaisté

(Mordan el.al, 2020).
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Uzraudziba var notikt un tai vajadz&tu notikt dazados projekta posmos. Tendencu
uzraudziba ir svariga ilgaka laika perioda un lielaku uzsvaru liekot uz plasaku apstaklu kopu un
to ietekmi uz resursiem. Lai Tstenotu neparedz€tu seku uzraudzibu, ir jabut pietiekamai
elastibai, lai varétu pienemt un pielagoties izmainam (Larson & Williams, 2009).

Lai nodro$inatu investiciju noveértéSanu, ir jasasaista iesaistito pusu lidzdalibas posmi
ar lietderibas novertéSanas procesu. Autores izstradatais lidzdaltbas modelis sastav no pieciem
posmiem, kas ir athilst lietderibas novértésanas logikai. IdentificéSana atbilst novertéSanas
sakotngjai fazei, kura tiek definéta probléma un noteikti mérki. Saja posma biitiska ir iesaistito
pusu kart€Sana, analiz€jot to ietekmi, intereses un potencialo ieguldijumu (Akhmouch &
Clavreul, 2016). Komunikacijas posms ir butiskakais elements datu vakSana un validacija. Lai
nodro$inatu atgriezenisko saiti un datu triangulaciju, $aja posma var tikt izmantotas dazadas
metodes, pieméram, aptaujas, intervijas, fokusgrupas un tieSsaistes platformas (Jeffery, 2009).
Turklat iegiitie dati var tikt struktur€ti un analiz&ti, izmantojot daudzkriteriju l€mumu
pienemsanas metodes, pieméram, AHP, kas lauj noteikt iesaistito puSu prioritates un vertésanas
krit€riju nozimigumu (Saaty, 2008). Uztic€Sanas un partneribas veidoSana ir saistita ar rezultatu
interpretaciju un ieteikumu izstradi. NoslédzoSais posms - uzraudziba - atbilst atgriezeniskas
saites iegliSanai. lesaistito pusu Iidzdalibas posmu sasaisti ar investiciju novertésanas procesu

skat. 2.3.1.tabula.

2.3.1. tabula
Iesaistito pusu lidzdalibas posmu sasaistes ar investiciju novertéSanas procesu (autores
veidots)
Lidzdalibas posms Sasaistitais novértésanas procesa posms
1. IdentificéSana Problémas defingéSana, mérku noteikSana
2. Grupésana Kritériju izstrade, iesaistito pusu kartéSana
3. Komunikacija Datu vaksana, validacija, konsultacijas

4. UzticéSanas un
partneribas veidoSana
5. Uzraudziba Ietekmes novértésana, atgriezeniska saite, uzlabojumi

Rezultatu interpretacija, ieteikumu izstrade

Lidzdalibas modelis lauj sasaistit [idzdalibas procesu ar novért€sanas ciklu, nodroSinot
gan sist€misku skatfjumu, gan praktisku pielietojamibu. Piedavatais modelis veicina adaptivu,
ieklaujoSu un uz pieradijumiem balstitu investiciju novertéSanu, kas atbilst miisdienu
parvaldibas un ilgtspgjas principiem.

Izstradatais Iidzdalibas posmu modelis ir teorgtiski pamatots un praktiski pielietojams
investiciju novértéSanas konteksta. Tas tiesi atbilst pétijuma uzdevumam - izstradat iesaistito
pusu lidzdalibas modeli, sasaistot to ar novert€Sanas procesa posmiem — un veido bitisku dalu

no pétljuma zinatniskas novitates, kura uzsverta lomu sadalijuma un datu iegiiSanas mehanismu
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sasaiste ar investiciju novértésanas posmiem. Lidzdalibas posmi ir izstradati ta, lai tie atbalstitu

katru no izstradatas lietderibas novértéSanas metodologijas posmiem (skat. 5.1.1. tabulu).

Piem@ram, identific€Sana atbilst iesaistito puSu noteikSanai, grup&Sana — iesaistito puSu

klasifikacijai un svaru noteiksanai. Lidzdalibas posmu sasaistes ar investiciju novertésanas

posmiem sniedz iesp&ju sistematizét Iidzdalibu un kvantificét subjektivus veért&jumus,

izmantojot AHP, tadgjadi veidojot pamatu integrétai investiciju lietderibas novertesanai.
2.nodalas kopsavilkums

[esaistito puSu lidzdaliba ir nozimiga ilgtsp&jigas attistibas un &tiskas parvaldibas
komponente. Miisdienu pieejas akcentg, ka lidzdalibas pamata ir informacijas apmaina,
lemumu pienemsana un attiecibu kvalitate, kas ieklauj uzticibu un ieklauSanu. Lidzdalibas
procesi, kas balstiti informacijas piekluves, pilnvaroSanas, vienlidzigas partneribas un
atklatibas principos, nodroSina organizacijas darbibas efektivitati, sabiedribas uzticibu un
socialo legitimitati.

Jaunakie veiktie p&tijumi apliecina, ka iesaistito pusu Iidzdaliba ir nozimigs instruments
stratégiskaja vadiba lidztekus veicinot socialo koh&ziju. Integrgjot lidzdalibu ka sisteémisku un
adaptivu procesu, var apvienot dazadas zinaSanas, intereses un vertibas. Tas kalpo par pamatu
ilgtermina ietekmei un inovacijam. Tadejadi var secinat, ka Iidzdaliba ir butisks organizacijas
funkciong&sanas elements.

Tadgjadi iesaistito pusu teorija un lidzdalibas process atbalsta operativo organizacijas
darbibu un ir pamats ilgtsp&jigas, &tiskas un sociali atbildigas organizacijas stratégijai.

Autore, pamatojoties uz darba 1. un 2. nodala veiktas starptautiskas zinatniskas
literatiras izp@ti, izstradaja iesaistito pusSu lidzdalibas modeli veidot piecos posmos:
identific€Sana (visu iesaistito puSu noteikSana, tostarp analiz€jot to 1@mumu pienemsSanas
procesus, ceribas un ietekmi uz organizaciju); grupéSana (iesaistito pusu klasificésana atbilstosi
kriterijiem, nodro§inot strat€gisku resursu sadali); komunikacija (koordingta un mérktieciga
informacijas apmaina); uztic€Sanas un partneribas veidosana (attiecibu stabilitate, empatijas un
atbalsta nodro§inasana); uzraudziba (nepartraukta iesaistito pusu attiectlbu un procesa

noveértésana).
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3. ES KOHEZIJAS POLITIKA UN INVESTICIJU PLANOSANAS
IETVARS

3.1. ES kohgzijas politikas vésture un nakotnes perspektivas

ES budzets ir daudznacionals finanSu instruments, kas izveidots, lai atbalstit ES
politiskos un ekonomiskos meérkus. Ta ir vienoSanas starp suverénam valstim, apvienot
ierobezotu savu resursu dalu, lai risinatu problémas Eiropas Iimeni. Labakie izdevumu merki ir
tie, kuriem parnacionalas struktiiras izdevumi ir lietderigaki neka atseviskas valsts izdevumi.
Neviendabiga struktiira, tada kada ir ES, ar loti atSkirigdm nacionalam interesém, kopsaucgja
atraSana ir arkartigi sarezgita.

Budzeta plano$ana ir galvenais politikas izstrades un atbildibas pilars jebkura valsti vai
regiona. ES konteksta ar tas unikalo institliciju sistému un attiecibam starp dazadiem parvaldes
Iimeniem tradicionali liela uzmaniba tiek pievérsta budzeta veidoSanas darbibas aspektiem, t.i.,
iesaistitajam pusém demonstrgjot, ka ES resursi tiek lietderigi izmantoti rezultatu sasniegSanai
un to, ka, rezultati ir izdevigi iedzivotajiem.ES strat€giskie un darbibas mérki ir noteikti
vairakos papildinoSos ietvaros, kas rada iespgjamas problémas saskanotibas un komunikacijas
joma. Optimals kompetences sadalijums starp dazadiem parvaldibas Itmeniem ir analizgts,
izmantojot fiskalas teorijas. Musgrave (Musgrave. 1959), fiskalo federalismu novérte ka labako
parvaldibas limeni (Musgrave, 1959). ST teorija ir bijusi péc tam vairakas reizes pielagota ES
institucionalajai realitatei, pieméram, Persson, Roland & Tabellini, 1996), Tabellini (2003),
Gros & Micosi (2005), Sapir (2003), Buti & Nava (2003) un Figueira & Martill (2020). Visi
petijumi nonak pie Iidzigiem secingjumiem par to, kadiem vajadz&tu biit ES izdevumu
prioritaSu pamatprincipiem: izdevigums — lietderigi izdevumi, kas nodroSina merku
sasniegSanu, subsidiaritate (ES vajadzetu rikojieties tikai tad, kad tas ir labak piemerots,
salidzinot ar cita I[Tmena budzetu izdevumiem) (Diir, Moser & Spilker, 2020), papildinamiba
(ES finansiala iejaukSanas nedrikst aizstat valsts finans&jumu, kas biitu izmaksats, ja nebtitu ES
ir nepieciesams mérku sasniegsanai, bet ne vairak) (Citi, 2015).

Piekritot Figueira (2006), ES liguma deklaracijas merkus var apkopot un visparinat:

» Ekonomiska izaugsme (,,ekonomikas progress”);

» llgtspgjiga izaugsme (,,lidzsvarota un ilgtsp&jiga attistiba”, ,,nodarbinatiba” un

,,socialais progress”);
« Kohézija vai konvergence ("ekonomiska un sociala kohézija");
+ Argja drosiba (,,kopgja arpolitika un drogibas politika, tostarp kop&jas aizsardzibas

politikas izstrade™);
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+ leksgja drosiba (,,tas valsts pilsonu tiesibas un intereses dalibvalstis”, ,,brivibas,
drosibas un tiesiskuma telpa”, tostarp ,,personu briva parvieto$anas”, ,,ar€jo robezu
kontrole”, ,,patverums un imigracijas” politiku un ,novérSanu un apkaroSanu
noziegums) (Figueira, 2006).

Kops 1957. gada Romas liguma viens no galvenajiem Kopienas uzdevumiem ir bijis
veicinat ,,saimniecisko darbibu harmonisku attistibu™. ArT Komisija ir atzinusi vajadzibu péc
saskanota kopienas risinajuma regionalajam at$kiribam un regiondlas nelidzsvarotibas
korekcijas (Aprans, 2014). Kopgja ES kohézijas politika tiek Tstenota kops 1970. gadu sakuma,
jo triika vienoSanas starp dalibvalstim par vajadzibu pec ES reakcijas uz nacionalajam un
regionalajam ekonomiskajam atSkiribam. 1970. gadu naftas kiize raisija apnemsanos visas ES
dalibvalstis (Hunter, 2023). 1988. gada Eiropadome Brisel€ noléma pienemt pirmo regulu, kas
kohgzijas politikas ietvaros integre struktirfondus. Reforma ieviesa galvenos principus, kas tika
pieméroti Iidz §im. Pieméram, koncentréSanas uz nabadzigakajiem un atpaliekosakajiem
regioniem, daudzgadu plano$ana, investiciju stratégiska orientacija un regionalo un vietéjo
partneru iesaistiSana (Aprans, 2014).

Pagajusa gadsimta beigas ir attistijusies regionalas politikas teorija, kura nosaka, ka
regionalas politikas mérkis ir noveérst negativas sekas, ko rada sadrumstalotas vadibas
struktiras. Ta ir vérsta uz regionalo iestazu sadarbibu, kas var laut regioniem bt
konkurétsp&jigakiem globalaja ekonomika un nodrosinat finansialus un citus sadarbibas veidus
nabadzigam pilsétam, lai tas varétu efektivi veicinat savu regionu ekonomiku (Frisken, 2001).
Norisa (Pippa Norris) norada, ka eso$as regionalas institlicijas var aktivizét jauna veida,
sadarbojoties regionalajam iestadém un iedzivotajiem, ka arT izmantojot horizontali saistitas
organizacijas (Noriss, 2001). Atbilstosi Friskena (Jacques Friskens) domam, brivpratiga
sadarbiba starp dazadiem dalibniekiem var bat pietickams instruments regionalo mérku
sasniegSanai, neskatoties uz to, ka pagatng strukturalas reformas nav izdevies istenot (Friskens,
2001). Misdienu ES regionalas attistibas teoriju un koncepciju pamata ir ,,vietas pieeja”, kas
radusies, sagatavojoties koh&zijas politikas reformai, ko iedibingja EK, uzsakot kohezijas
politikas reformas 2009.gada. So pieeju veidoja akadeémiku un praktiku grupa, ko vadija
profesors Fabricio Barca (Fabricio Barca) (plasak pazistams ka ,,Barca zinojums”) (Aprans,
2014). ES koheézijas politikas vesturiska attistiba un nakotnes perspektivu apkopojumu skat.

3.1.1. tabula.
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3.1.1. tabula

ES kohezijas politikas vesturiska attistiba un nakotnes perspektivas (autores veidots,
pamatojoties uz Hunter, 2023)

Periods

1989 - 1993

1994 - 1999

2000 - 2006

2007 - 2013

2014 - 2020

2021 - 2027

2028 - 2034

ES konteksts

Budzeta krize, vienota tirgus
programma, ES 9-12

Ekonomikas un monetaras savienibas
sagatavo$ana, Mastrihtas ligums?, ES
12-15

Agenda 20003, ES 15-25

Lisabonas stratégija®, ES 25-28,
finansSu krize

Eiropa 20206, ekonomiska krize,
Eiropas Semestris’, migracijas krize

Brexit, Balta gramata (White paper)?,
pand@mija, tiesiskums, Nakamas
paaudzes ES (Next Generation EU)°,
kar§ Ukraina

Ieksgja un argja drosiba, ES
paplasinasanas, Klimata jautajumi,
zalais kurss, klimata begli,
nenoteiktiba

Politika

Kopigi mérki un principi dazadiem
fondiem, daudzgadu budzets

Kohezijas fonds

Efektivitate, decentralizacija,
koncentracija,

"audita eksplozija"*

Saskanosana ar plasaku ES
stratégiju, pamato$ajas uz
pieradijumiem,

akademiskas debates

Uz vietu balstita pieeja, nosacitiba
(ex-ante, makroekonomiska)
Orientacija uz rezultatiem,
vienkarSoSana, diferencésana,
princips ,,nenodarft biitisku
kait€jumu” Taisnigas parkartoSanas
fonds (Just Transition Fund)©

Novatoriska ES teritorialo fondu
arhitekttira

2 Mastrihtas Iigums jeb 1992. gada 7. februara Ligums par Eiropas Savienibu ir ligums, ar kuru uz Eiropas
Kopienas pamata tika nodibinata Eiropas Savieniba, liekot pamatus tas koordinétai arpolitikai, aizsardzibai,
vienotai valiitai un ekonomikai.
3 Agenda 2000 bija Eiropas Savienibas ricibas programma, kuras galvenie mérki bija reformét Kopgjo
lauksaimniecibas politiku un regionalo politiku un izveidot jaunu finan$u ietvaru 2000.-2006. gadam, nemot
vera tobrid gaidamo Eiropas Savienibas paplasinasanos Austrumu virziena.

4, Audita eksplozijas” teorija - audita un ar to saistitas uzraudzibas prakses pieaugums, kas saistits ar valsts
parvaldes reformu procesiem (Power, 1994); https://demos.co.uk/wp-content/uploads/files/theauditexplosion.pdf
5 Lisabonas stratégija, pazistama arT ka Lisabonas process vai Lisabonas dienaskartiba, ir Eiropas Savienibas
ilgtermina attistibas plans, ka arT ta istenoSanas process. Lisabonas stratégiju pienéma Eiropas Komisija sava
sesija Lisabona 2000. gada.
5 Visparéja politiska stratégiju, kas ir balstita uz ilgtermina redzgjumu, apstiprinata 2010. gada. Tas mérkis ir
palidzet Eiropai atveseloties no krizes un parveidot to par gudru, ilgtsp&jigu un integréjosu ekonomiku ar augstu
nodarbinatibas limeni, raZigumu un socialo koh&ziju un stiprinat ES nozimi pasaules méroga parvaldiba.

7 ES Eiropas semestris tika izveidots 2010. gada ka ikgadgjs ekonomikas un fiskalas politikas koordinacijas
cikls. Tas nodrosina ES sociali ekonomiskas parvaldibas procesu centralo sistemu.

8 Baltas gramatas mérkis ir uzsakt debates ar sabiedribu, iesaistitajam personam, Eiropas Parlamentu un Padomi,
lai panaktu politisku vienpratibu.
9 Nakamas paaudzes ES ir Eiropas Komisijas ekonomikas atveselo$anas programma, lai palidzétu ES
dalibvalstim atgiities no Covid-19 pandémijas. To dazreiz sauc par NextGenerationEU un Next Gen EU, un to
sauc ari par Eiropas Savienibas atveseloSanas instrumentu.
10 Taisnigas parkartosanas fonds ir finansu instruments kohézijas politikas joma, kura mérkis ir sniegt atbalstu
teritorijam, kas saskaras ar lielam socidlekonomiskam gratibam saistiba ar parkarto$anos uz klimatneitralitati.
Taisnigas parkartosanas fonds palidzes istenot Eiropas zalo kursu, kura mérkis ir lidz 2050. gadam panakt ES

klimatneitralitati.
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P&c 2027. gada ES kohé&zijas politikai jaapvieno konvergences mérki un konkurétspgja,
vienlaikus saglabajot uz konkrétu vietu un partneribu orientetu, institucionalo kapacitati
stiprino$u un veiktspgja balstitu pieeju (Rodriguez-Pose, 2025). AtveseloSanas un noturibas
mehanisma pieredze sniedz macibas kohézijas politikas vienkarSo$anai, sasaistot investicijas ar
reformam un skaidraku rezultatu orientaciju, tacu tieSa modela parnesana javeic apdomigi,
nemot vera atskirigos parvaldibas mehanismus un absorbcijas dinamiku (Polverari, 2025).

ES budZets daudznacionals finanSu mehanisms politisko un ekonomisko meérku
istenoSanai, kura pamata ir dalibvalstu vienoSanas par dalu savu resursu apvienosanu, lai
risinatu kopigas problémas. Nemot vera dalibvalstu atSkirTgas intereses, budzeta planosana ir
komplicets un laikietilpigs politisks process, kura nozimiga loma ir rezultatu lietderibai. Kop$
1970. gadiem ES kohézijas politika ir kluvusi par vienu no galvenajiem instrumentiem
regionalas attistibas veicinasanai Ta balstas fiskala federalisma teorija. Kohézijas politikas
attistiba ir saistita ar institucionaliem un ekonomiskiem izaicinajumiem. Reformu gaita ir
nostiprinajusies pieeja, kas balstita uz vietu, t.i., uzsver regionu specifiku, daudzlimenu
parvaldibu un partneribu nozimi. Sobrid un ari nakotné ES kohézijas politika saskarsies ar
jauniem izaicinajumiem — klimata parmainas, droSiba, migracija un globalaja nenoteiktiba.
Vienlaicigi saglabajas nepiecieSamiba solidariz€ties un izlidzinat mehanismus, kas spgj
nodrosinat sabalansgtu attistibu visas dalibvalstis. Koh&zijas politikas uzturéSana ir nozimiga

ne tikai mazak attistitajiem regioniem, bet arT ES vienotas politiskas telpas stabilitatei.

3.2. ES kohgzijas politikas isteno$anas dokumentu hierarhija

Sabiedribas Iidzdaliba politikas veidoSana paaugstina planos$anas procesa kvalitati un
planosSanas rezultatu atbilstibu sabiedribas vajadzibam un interes€m. Politikas veidoSana
lidzdarbojas gan formalas un neformalas organizacijas, gan ari atseviski individi. Lai gan
nacionala, regionala un vietgja limeni Iidzdalibas kartiba var atSkirties, interesenti var
lidzdarboties jebkura politikas veidoSanas stadija. Sabiedriba Ilidzdarbojas problému
konstatésana un politikas alternativu noteikS$ana, attistibas planosanas dokumentu izstrade,
politikas ievie$sana, uzraudziba un noveértéSana, ka ari gadijumos, kad ir nepiecieSams
planoSanas dokumentu aktualiz&t. Sabiedribas lidzdaliba var izpausties dazados veidos: daliba
publiskaja apsprieSana, sabiedriskaja apspriede, formalas un neformalas darba grupas,
konsultativajas padomés un citos forumos, nosiitot viedokli pa pastu vai e-pastu. Sabiedribas
lidzdalibu organize saskana ar Ministru kabineta 2009. gada 25. augusta noteikumiem Nr. 970
»Sabiedribas Iidzdalibas kartiba attistibas planosanas procesa” (Politikas veidoSanas

rokasgramata, 2016). ES koh&zijas politikas dokumentu hierarhija organizg planosanas sistemu
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dazados parvaldibas Iimenos un nosaka sabiedribas lidzdalibas apjomu un formu katra no tiem

(skat. 3.2.1. tabulu).

3.2.1. tabula

ES kohgzijas politikas 1stenosanas dokumentu hierarhija (2021.-2027.planosanas perioda

piemérs) (autores veidots)

Termin$ Limenis
ES Nacionalais Regionalais Vietgjais
Ligums par ES . " —
. darbibu (Lisabonas Latvijas ilgtermina ‘PlanosaP as Pasxjal_d bas
Ilgtermina - . . _o.l regiona attistibas attistibas
’ Iigums, kas grozija attistibas strat€gija .. ..
< 1= strat€gija strategija
o ligumu)
Ar Eiropas
Komisijas lémumu .. L _ Pasvaldibas
e e Latvijas Nacionalais Planosanas -
Videja apstiprinata ES - _ on _ attistibas
. . o attistibas plans regiona attistibas S
termina kohézijas politikas strategija
’ 2021.- 2027. gadam programma
programma 2021.- programma
2027.gadam”
Likums ,,Eiropas
B Savienibas fondu
Istermina 2021.-2027. gada Investiciju plans
planosanas perioda
vadibas likums”
Saskana ar likumu
,,Eiropas Savienibas
fondu 2021.-2027.
: gada planosanas Teritorijas Teritorijas
Cits . o _
perioda vadibas planojums planojums
likums” izdotie
Ministru kabineta
noteikumi

Latvijas ilgtermina attistibas strat€gija ir hierarhiski augstakais ilgtermina attistibas
planoSanas dokuments Latvija. Latvijas ilgtsp&jigas attistibas strat€gijas izstradi nodroSina
Ministru kabinets, un to apstiprina Saeima. Latvijas ilgtsp&jigas attistibas strat€gija nosaka
valsts ilgtermina attistibas prioritates un telpiskas attistibas perspektivu. Ilgtsp&jiga attistiba —
sabiedribas labklajibas, vides un ekonomikas integréta un lidzsvarota attistiba, kas apmierina
iedzivotaju paSreiz&jas socidlas un ekonomiskas vajadzibas un nodro$ina vides prasibu
ievérosanu un biologiskas daudzveidibas saglabasanu, neapdraudot nakamo paaudzu
(vajadzibu nodro$inasanas) iespg&jas. Prioritates:

e Jeguldijumi cilvekkapitala

e Paradigmas maina izglitiba

e Inovativa un eko-efektiva ekonomika

e Daba ka nakotnes kapitals

e Telpiskas attistibas perspektiva
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e Inovativa parvaldiba un sabiedribas lidzdaliba

e Kultiras telpas attistiba (Latvijas ilgtsp&jigas attistibas stratégija, 2023).

Nacionalais attistibas plans nosaka lielakos valsts budzeta ieguldijumus Latvijas
attistiba un cilvéku dzives kvalitates uzlabosana 7 gadu perioda. Tas ietver valsts attistibas
prioritates, merkus un investiciju virzienus, ka arT planotas reformas un politikas izmainas.
Plans lidzsvaro ieguldijumus jeb t€rinus un iesp€jas valstij un iedzivotdjiem ,nopelnit”.
Prioritates:

e Stipras gimenes, veseli un aktivi cilveki

e Zinasanas un prasmes personibas un valsts izaugsmei

e Organizacijas konkurgtsp&ja un materiala labklajiba

e Kyvalitativa dzives vide un teritoriju attistiba

e Kultlra un sports aktivai un pilnvertigai dzivei

e Vienota, droSa un atverta sabiedriba (Latvijas Nacionalais attistibas plans 2021.—

2027. gadam, 2023).

ES kohezijas politikas TstenoSana balstas uz daudzlimenu parvaldibas principiem un
strukturétu dokumentu hierarhiju. Dokumentu hierarhija ir struktur&ta atbilsto$i terminam un
parvaldibas Itmenim. Sada pieeja lauj nodroginat kohézijas politikas elastibu, atbildibu un
atbilstibu ES strat€giskajiem mérkiem un nacionalajam un viet€jam attistibas prioritatém.
Sabiedribas lidzdaliba ir butisks faktors politikas kvalitates un legitimitates stiprinasana.

Lidzdaliba izpauzas dazados veidos: formalos un neformalos.

3.3. ES kohézijas politikas 2021. - 2027.gada planoSanas perioda finanséSanas
avoti Latvija

Kohézijai un ieklaujosai regionalajai attistibai ir butiska lomu ekonomiskas izaugsmes
un socialas stabilitates nodrosinasana ES dalibvalstis. Kohézijas politikas finans€Sanas avoti ir
ES galvenie finansu instrumenti ekonomiskas, socialas un teritorialas koh&zijas veicinasanai,
mazinot regionalas atskiribas. So fondu stratégiska sadale un efektiva parvaldiba ir batiska
regionalas attistibas veicinasanai, konkurétspgjas uzlabosanai un atskiribu mazinasanai visa ES
(Samara et al., 2024; Anastasiou, Louri & Tsionas, 2022; Anastasiou, Koufodontis &

Papachristou, 2023a; Anastasiou, Koufodontis & Papachristou, 2023b).
2021. - 2027. gada ES investicijas Latvija tiks novirzitas seSiem galvenajiem mérkiem,

kas izvirziti Eiropas [Tment:

1. Viedaka Eiropa —inovativas un viedas ekonomiskas parmainas - p&tniecibas un prasmju

attistiSana, atbalsts uznémgjdarbibai, digitalizacijai un digitalajiem savienojumiem;
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2. Zalaka Eiropa— klimatneitralitate, pielagosanas klimata parmainam un vides
aizsardziba;

3. Ciesak savienota Eiropa— droSa, ilgtsp&jiga un pieejama transporta attistiba;

4. Sociala un ieklaujoSa Eiropa — vienlidzigas iesp€jas un piekluve izglitibai, veselibas
apripei un darba tirgum, taisnigi darba nosacijumi, sociala aizsardziba un ieklausana;

5. ledzivotdjiem tuvaka Eiropa - ilgtsp€jiga un lidzsvarota regionu attistiba;

6. Pareja uz klimatneitralitati — ieguldijumus socialo un vides seku mazinasanai visvairak

skartajos regionos (Centrala finan$u un ligumu agentiira, 2022).

Saskana ar Finansu ministrijas informaciju ieguldijumi koncentr&sies uz pirmo un otro
mérki. STm prioritatem tiks pieskirti 65 - 85 % ERAF (Eiropas regionalas attistibas fonds) un
Kohézijas fonda (KF) resursu atkariba no dalibvalstu relativas labklajibas (Centrala finansu un
ligumu agentiira, 2022). Lai Tstenotu $Sos mérkus, Latvijai ir pieejami $adi finans€$anas avoti:
struktiirfondi, nozaru fondi, KF un Taisnigas parkartoSanas fonds (TPF). Eiropas Regionalas
attistibas fonds (ERAF) tika izveidots 1975. gada. Tas ir vissvarigakais Eiropas Kopienas
finan$u instruments un ir visvairak orientéts uz regionalas attistibas atbalstu. ERAF mérkis ir
palielinat ekonomisko un socialo koh&ziju ES un novérst regionalas nevienlidzibas. Tas finansé
tieSu atbalstu organizacijas investicijam, lai raditu darbavietas, ka arT nodrosina infrastruktiiras
izbuvi, lai stimul&tu regionalo un vietgjo attistibu un veicinatu sadarbibu starp pilsétam un
regioniem (European Parliament. (n.d.)). Vecakais Eiropas strukturalais fonds ir Eiropas
Socialais fonds (ESF), kas tika izveidots 1957. gada ar Eiropas Ekonomikas kopienas
dibinasanas Iigumu. Tas lidzfinansé dalibvalstu aktivitates nodarbinatibas politikas un
cilvekresursu attistibas joma. Tapat ka ERAF, arT ESF funkcijas un uzdevumi ir mainijusies.
ESF galvenokart ir dinamisks politikas instruments nodarbinatibas veicinasanai un bezdarba
mazinasanai (European Social Fund. (n.d.). Nozares fondi, kas ir pieejami investicijam Latvija,
ir Eiropas Lauksaimniecibas fonds lauku attistibai (ELFLA) un Eiropas Jurlietu, zvejniecibas
un akvakultiiras fonds (EJZAF). Abi Sie fondi ir nozimigi ES finanSu instrumenti, kas atbalsta
kopienas lauku un zivsaimniecibas nozarés. ELFLA ir ES Kopgjas lauksaimniecibas politikas
otra pilara finans€Sanas avots, kas izveidots, lai stiprinatu lauksaimniecibas, mezistrades
nozares un lauku kopienas. Lidz 2007. gadam pastavéja Eiropas Lauksaimniecibas virzibas un
garantiju fonds, kas tika aizstats ar Eiropas Lauksaimniecibas garantiju fondu (ELGF) un
ELFLA (Eiropas Komisija, (n.d.). EJZAF ir nozares fonds, kas finansé Kopgjas
zivsaimniecibas un ES Integrétas juras lietu politikas 1stenoSanu. Fonda uzdevums ir veicinat
ilgtsp€jigu zivsaimniecibu, biologisko daudzveidibu, inovacijas nozaré un jliras resursu
parvaldibu (Eiropas Komisij, (n.d.).). EJZAF 2021. gada tikai izveidots, lai turpinatu Eiropas

zivsaimniecibas fondu (EZF) un Eiropas Juras lietu un zivsaimniecibas fondu (Eiropas
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Parlaments. (n.d.)). KF ir viens no ES investiciju fondiem, kas atbalsta ekonomisko, teritorialo
un socialo koh€ziju, nodros$inot lidzfinans€jumu liela méroga vides un infrastruktiiras projektu
istenoSanai (Eiropas Komisija, (n.d.)). Koh&zijas fonds nav ES struktiirfonds, bet ir viens no
ES kohézijas politikas finanSu instrumentiem. Kohézijas fonda meérkis ir lidzfinansét
pasakumus (vides un transporta infrastruktiiras joma, kas veicina konvergenci) ES dalibvalstis,
kuru nacionalais ienakums uz iedzivotaju ir zemaks par 90% no ES vidgja (Eiropas Komisija,
(n.d.)). TPF nav ES struktirfonds, bet ir dala no koh&zijas politikas. TPF ir ipass finan$u
instruments, kas lidzfinans€ projektus regionos un kopienas, kuras visvairak ictekmé pareja uz
klimatneitralu ekonomiku (Eiropas Komisija, (n.d.)). No §1 fonda ES dalibvalstis tiek
lidzfinanséti projekti, kas saistiti ar darba tirgus pielagoSanos, ekonomikas dazadoSanu,
energétisko pareju uz klimatneitraliem risinajumiem. TPF tiek istenots kopa ar ERAF un ESF+,
bet nav struktiirfonds, bet papildinot tos (Eiropas Parlaments, (n.d.)).

Visi t1Ts ieprieks analiz&tie fondi ir dala no ES koh&zijas politikas, bet atSkiras to merogs

un mérki. Pargjos kritérijus, atbilstosi kuriem ir salidzinati fondi, skat. 3.3.1. tabula.
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ES struktiirfondi, nozaru fondi, KF un TPF: salidzingjums (autores veidots)

3.3.1. tabula

Fonds
Struktarfondi Nozaru fondi
. Eiropas . _o Lo
E‘I.mp_as . . Lauksaimniecibas EII‘OP as .Iurlletu, Kohgzijas fonds = _Talgmg_as
regionalas Eiropas socialais fonds lauku zvejniecibas un (KF) parkartosanas fonds
attistibas fonds fonds (ESF+) atfistibai akvakultiras (TPF)
(ERAF) (ELFLA) fonds (EJZAF)
. _ _ Nozares fonds - Nozares fonds — Kohezijas politikas Nozares fonds —
Tips Strukttrfonds Strukttrfonds lauksaimnieciba zivsaimnieciba fonds kohezijas politika
Ekonomiska
Regionala . Ilgtsp&jiga konvergence, vides . e _
= . Lauku ekonomika, L oEEler . Klimetneitralitate, zala
. attistiba, Nodarbinatiba, L zivsaimnieciba, aizsardziba, . A
Galvenais L ST o lauksaimnieciba, ~ . ekonomika, fosilo
. ekonomiska izglitiba, sociala L e akvakultaras, transporta sist€émas
mérkis .. . N biologiska . - resursu atkaribas
’ kohézija, icklauSana e piekrastes attistiba, oy
Lo ’ daudzveidiba . _ _ mazinasana
inovacijas kopienas fidensapgades
sistémas attistiba
Visas ES Visas ES Visas ES Visas ES ES dalibvalstis, kuri
Merka dalibvalstis, bet dalibvalstis, bet _ . dalibvalstis — ick§zemes Regioni ar lielu atkaribu
S Lo _ L _ dalibvalstis — lauku . - P
regioni prioritari mazak prioritari mazak resioni piekrastes kopprodukts ir zem no fosila kurinama
attistitie regioni attistitie regioni £ teritorijas 90% no ES vidgja
Regionu attistiba, Ilgtspe]llga l.a uku un Ilgtspgjiga . _
T . - . lauksaimniecibas e Liela méroga _ ...
Prioritaras infrastruktiira, Darba tirgus, . . zvejnieciba, - Zalas tehnologijas,
- _. _ . « RPN attistiba, klimata NP transporta un vides . oy
jomas uznémeéjdarbibas | ieklausana, izglitiba 0 biologiska s ekonomikas dazadoSana
o parmainu o projekti
attistiba L daudzveidiba
mazinasana
Valsts un Valts un Zvejnieki,
Galvenie pasvaldibas pasvaldibas Lauksaimnieki, akvakultiiras Valts un pasvaldibas
finanséjuma iestades, iestades, izglitibas lauku uzneémgji, uzneémeji, (arT to Pasvaldibas
sanémeji uznémumi, NVO iestades, darba lauku kopienas piekrastes kapitalsabiedribas)
sektors devgji, NVO kopienas
Periods 2021 — 2027 2021 — 2027 2021 — 2027 2021 — 2027 2021 — 2027 2021 — 2027
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2021. — 2027. gada planosanas perioda mérkiem finans€jums ir pieejams no dazadiem
avotiem (skat. 3.3.2.tabulu).
3.3.2. tabula

Kohézijas politikas Latvija 2021. — 2027. planosanas perioda m&rki un to finanseSanas avoti
(autores veidots)

Merkis Fonds
Viedaka Eiropa ERAF
Zalaka Eiropa ERAF, KF, TPF
Ciesak savienota Eiropa KF, ERAF
Sociala un ieklaujosa Eiropa ESF+
Iedzivotajiem tuvaka Eiropa ERAF
Pareja uz klimatneitralitati TPF, ERAF

Sada daudzveidigai finan$u arhitektiirai ir jalauj reagét uz regionalajiem
izaicindgjumiem, vienlaikus nodro$inot saskanotibu ar ES strat€giskajiem mérkiem un

nacionalajam attistibas prioritatem.

3.4. ES kohézijas politika un iesaistitas puses

ES kohézijas politika (saukta ari par Regionalo politiku) tiek parvaldita Eiropas
Komisijas Generaldirektorata Regionalajai un pilsétvides politikai (DG REGIO) un ietver
plasu politiku un programmu klastu, ar merki stiprinat ES ekonomisko, socialo un teritorialo
solidaritati. Saskana ar ES daudzgadu finansu budzetu o politiku parskata katru septinus gadus.

Kohgzijas politikas pamatprincips - tirgus pats nevar atrisinat attistibas problémas, tapéc
nepieciesama valdibas iejaukSanas. ST pieeja ir tiedi pretgja ES konkurences politikas
pamatprincipam, kas apgalvo, ka brivais tirgus pats spgj atrisinat ekonomiskas attistibas
problémas. Koh&zijas politikas logika ir ne tikai pretruna ar ES konkurences politiku, bet arT ar
regul&josajam politikam. Atskirtba no citam ES politikam kohézijas politika nav nozares
politika, bet gan teritoriala rakstura politika (Leonardi, 2006). Tadel daudzas reizes ES
regulgjosa politika arT neapzinati ir stradajusi pret regionalds politikas mérkiem, daZreiz
nevélama veida pasliktinot nabadzigaku regionu situaciju (Dudek, 2014). Konkurences politika
balstas uz valdibas subsidiju partrauk$anu neveiksmigam nozar&€m, kamér ERAF ir versts uz
neveiksmigu regionu subsidéSanu (Thielemann, 2002). Koh&zijas politikas panakumu
novertésana ir sarezgita, jo nav skaidrs, kuri faktori ir ietekm&jusi attistibu konkrétos regionos.
Ir teritorijas, kuras uzlabota infrastruktiira, ka arT veikti daudzi citi pozitivi un taustami
uzlabojumi, tomér kohezija, kas ir politikas mérkis, vl joprojam nav sasniegta (Leonardi,
2006).



2021. - 2027. gada Kohézijas politika ir 4,5 miljardi EUR - nedaudz vairak par vienu
tresdalu no kopgja ES daudzgadu budzeta, kas ir nedaudz vairak ka 1 triljons EUR (Hunter, A.
(2023). Politikas finansgjuma lielaka dala tiek invest&ta, izmantojot kopigu parvaldibas modeli
starp DG REGIO un ES 27 dalibvalstu programmu vadibas iestadém (valsts un regionala
Iimeni, atkariba no valstu parvaldes strukttiram). Finans€jumu galvenokart nodroSina Eiropas
Regionala attistibas fonds (ERAF), Eiropas Socialais fonds (ESF) un Kohézijas fonds (KF),
atbalstot ES teritorijas, lai 1stenotu Koh@zijas trTs pilarus: teritorialo, socialo un ekonomisko
koh@ziju. Ped&jo gadu krizes del 2021. - 2027. gadu plana izstrade tika aizkavéta.

»Eiropas Komisijas Generaldirektorata Regionalajai un pilsétvides politikai (DG
REGIO)” direktors Ahners noradija, ka koh&zijas politika ir attistibas politika, kas uzlabo
nosacijumus ilgtsp&jigai izaugsmei un darbavietam, labklajibai un vides kvalitatei ES regionos,
ka arT stiprinat regionalo ekonomiku un integraciju. Ta lauj visiem ES pilsoniem, neatkarigi no
vinu dzivesvietas, piedalities un git labumu no kopgja politiska projekta - Eiropas telpas ar
augstu attistibas, kohézijas un solidaritates [imeni (Ahner, 2018). Kohézijas politikas ilgtermina
ieguldijumu fokuss ir méginajums sniegt atbalstu visvairak nepiecie$amajas teritorijas un tika
radits ka veids, ka ,aizvert plaisu” starp ES ,attistitakajiem” un ,,mazak attistitajiem”
teritorijam (balstoties uz IKP uz vienu iedzivotaju) (Hunter, 2023). ES ekonomiskas un socialas
koh@zijas nodroSinasana ir bijusi viens no ES mérkiem kops tas izveides. DibinaSanas Liguma
2. pants nosaka, ka kopienas viens no mérkiem ir ekonomikas paplasinasana, lai palielinatu
nodarbinatibu un paaugstinat dzives Iimeni dalibvalstis (Eiropas Oglu un t€rauda kopienas
dibinasanas ligums. (1951).

Misdienu regionalas politikas paradigma balstas uz vietas specifiku, Tsteno
daudzlimenu parvaldibas principus, integré inovacijas ka attistibas virzitajspeku un pielagojas
dazadu regionu strukturalajam ipatnibam (Wintjes & Hollanders, 2010). Regionalas politikas
galvenie mérki iepriek$gja paradigma bija palielinatas investicijas, darba vietu skaita un
infrastrukttras nodrosinasana ekonomikas attistibai. Skaidri redzama politikas evoliicija -
nemot vera, pieméram, razosanas izmaksas, darbaspeka pieejamibu un infrastruktiiras attistibu
atbilsto$i regionalajai specifikai, jauna pieeja balstita novatoriska vide, kas paredz dazadu
klasteru un starpregionu tiklu veido$anu. Fokuss tiek novirzits uz tadiem konkur&tsp&jas
jautajumiem ka inovacija, tiklu veidoSana, cilvekkapitala kvalitate un uznémejdarbiba
(Vanthillo & Verhetsel, 2019).

ES kohé&zijas politiku nedrikst uzskatit tikai par kartgjo izdevumu programmu, tapéc ir
jabuit diskusijam galvenokart par §is politikas identitati un veértibam, akcentgjot galvenos

politikas aspektus, kas atspogulo principus, uz kuriem ES ir veidota. Lai to panaktu, Skiadas
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(Dimitrios V. Skiadas) (Skiadas, 2023) ierosinats izmantot ta saukto ,.Sveices armijas naza”
analizes pieeju, kas ietver:

+ pasreizgjas ES Koheézijas politikas stavokla un ietekmes parbaudi;

+ sabiedriskas konsultacijas procediiras, lai fiksétu cilveku uzskatus un ceribas
attieciba uz So politiku;

* pétnieciba, lai saprastu, kas faktiski ir nepiecieSams;

+ politikas izstrades mehanisms, lai parverstu prasibas politikas merkos;

+ veiktsp&as monitorings un parbaudes instrumenti, koncentr&joties uz mérku
sasniegSanu,

» servisa uzlaboSanas sistéma, lai palielinatu veiktsp&ju.

Autore uzskata, ka ir javeido realistisks parskats par ES konvergenci un ES kohé&zijas
politikai ir jasaglaba autonomija. To nevajag reducét uz vienkarSu finansé$anas instrumentu
jaunai ES nakotnei.

ES koh&zijas politikas galvenie principi:

» Koncentracija - investicijas tiek koncentrétas vismazak attistitajas regionos un

valsts.

* ProgramméSana - atbalsts tiek sniegts, izmantojot daudzgadu programmas, kas
balstitas uz iepriek$&jam vajadzibu analizém, stratégisko planoSanu un novertésanu.

* Papildinamiba - ES fondu finans€jums neaizstaj dalibvalstu finans€jumu;
dalibvalstis lidzfinans€ projektu Istenosanu.

» Partneriba - programmu izstradi un IstenoSanu veic ar aktivu iesaistiSanos no dazadu
limenu valsts iestazu, socidlo un ekonomisko partneru un pilsoniskas sabiedribas
organizaciju puses.

Viens aspekts, kas nezaudg aktualitati 2021. - 2027.planoSanas perioda, ir iesaistito pusu
galvena loma kohgzijas politikas veidosana, ko nosaka partneribas princips. Partneriba vienmer
ir bijusi ES regionalas politikas stirakmens, kas lauj viet€jo iestazu, socialekonomisko
daltbnieku un pilsoniskas sabiedribas parstavjiem izteikties par §is politikas TstenoSanu. 2014.
gada partneribas princips tika biitiski nostiprinats, ievieSot Eiropas Partneribas ricibas kodeksu
ka tiesibu aktu, kas pievienots Kopigo noteikumu regulai. Dalibvalstim ir skaidri noradijumi
par to, ka iesaistit partnerus visa planoSanas cikla, sakot no investiciju planoSanas lidz
1stenosanas uzraudzibai un beidzot ar noveértésanu (Bankwatch, 2023).

Komisijas Delegéta regula Nr. 240/2014 (2014. gada 7. janvaris) par ,, Eiropas ricibas
kodeksu partneribas joma Eiropas struktiurfondu un investiciju fondu ietvaros” (ar $o regulu
izveido Eiropas ricibas kodeksu partneribai saistiba ar partneribas noligumiem un

programmam, ko atbalsta Eiropas strukturalie un investiciju fondi) paredz, ka izvélétajiem
95



partneriem ir jaatbilst atbilstoSako iesaistito puSu parstavjiem. Atlases procediram ir jabit
parskatamam, un tajas ir janem v&ra dalibvalstu dazadais institucionalais un tiesiskais
regul&jums un to valsts un regionalas kompetences. Partneri ir visatbilstosakie iesaistito personu
parstavji un tie tiek nomin@ti ka pienacigi pilnvaroti parstavji, nemot vera vinu kompetenci,
sp&ju aktivi lidzdarboties un attieciga Iimena parstavibu.

Iepriek§ minétaja dokumenta ir noteikts pienakums dalibvalstim laikus, jégpilni un
parredzami apspriesties ar attiecigajiem partneriem:

e attiecigie partneri tiek identificeti savlaicigi;

e partneri tiek iesaistiti plano$ana pietiekami agri;

e partneri var laicigi pievienoties procesam ar informaciju, lai varétu sniegt savu

ieguldijumu;

e partneriem var piedavat atlidzibu (ari tehnisko) kapacitates palielinasanai;

e ievade tiek pienacigi nemta veéra, un lidzstradniekiem tiek sniegti noradijumi un

atsauksmes (Bankwatch, 2023).

Regulas ievieSana ir bijusi svariga, lai garant€tu iesaistito pusu iesaistiSanos budzeta
veidoSanas procesa un ir svariga zime par pilsoniskas sabiedribas lomu. Partneribas princips ir
ar1 biitisks, lai sasniegtu verienigos klimata un vides merkus, kas noteikti ,,Eiropas zalais
kursss” (politikas iniciativu kopums, kuru merkis ir vest ES pa zalas parkartoSanas celu uz
galigo mérki lidz 2050. gadam panakt klimatneitralitati) (Eiropas Padome. (n.d.)), lai panaktu
zalo pareju, visi dalibnieki visos Iimenos ir jauzklausa un jaiesaista procesa (Bankwatch, 2023).

wBanku uzraudzibas un klimata sadarbibas tikls (Bankwatch and Climate Action
Network)” 2021.gada analizgja partneribas ligumu un darbibas programmu attistibu 11 Eiropas
valstis: Bulgarija, Horvatija, Cehija, Igaunija, Vacija, Ungarija, Latvija, Polija, Rumanija,
Slovakija un Slovénija. ST pétijuma galvenais mérkis bija izpétit, vai ,,Eiropas ricibas kodeksa
partneribas joma Eiropas struktirfondu un investiciju fondu ietvaros” noteikumi ir izpilditi.
Ipasa uzmaniba tika pieversta vides pilsoniskas sabiedribas organizaciju iesaisti$anai procesa
un vides lémumu pienemsana. Valstis atradas loti atSkirigos sagatavo$anas procesa posmos:
dazas valstis, pieméram, Cehija un Ungarija, dokumentu sagatavosanas limenis bija ievérojami
augstaks. Planotie projekti ne visas valstis bija publiski pieejami un nenotika konsultacijas ar
pilsoniskas sabiedribas organizacijam. P&dgjais aspekts ir ,,Eiropas ricibas kodeksa partneribas
joma Eiropas struktirfondu un investiciju fondu ietvaros” 4. un 5. panta parkapums par
attiecigo partneru noteikSanu, ar kuriem konsultéties. Lielakaja dala valstu nebija veikti
obligatie strat€giskie vides novertéjumi un pilsoniskajai sabiedribai vispar nebija informacijas
(Vacija un Slovénija). Kopuma Sie konstatgjumi ir pazimes, ka pastav risks, ka partneribas

princips netiek pilniba istenots laika, kad valstu programmu projekti tiek iesniegti
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apstiprinasanai Komisija. Sada pieeja ne tikai parkapj noteiktos principus, bet arf ir pretruna ar
nozimi, kas tiek pieskirta Eiropas pilsonu lomai. Kops savu pilnvaru sakuma prezidente fon der
Leiena ir uzsverusi, ka pilsoniem ir jauznemas vadosa un aktiva loma ES nakotnes veidosana.
Pasakuma ,,ledzivotaju iesaistisana labai parvaldibai kohézijas politika”, kas tika organiz&ts
2020. gada februari, fon der Leiena (Ursula von der Leyen) atkartoti pauda apnemsanos vairak
iesaistit pilsonus un pilsonisko sabiedribu. Taja pasa pasakuma koh&zijas un reformu komisare
Elisa Ferreira (Elisa Ferreira) noradija uz pilsonu lomu kohézijas politika: pastav liela
vienpratiba, ka sazina ar pilsoniem ir dala no labas publiskas parvaldibas prakses. Pilsoniskas
sabiedribas organizacijam ir potencials kliit par tiltu pilsonu iesaistiSanai ES politika: tapéc
partneribas princips ir koh&zijas politikas un zalas atveseloSanas pamata. Ricibas kodeksa
pareiza piemeroSana ir pirmais solis cela uz visu So merku sasniegSanu. Turklat Iidzdaliba ir
kluvusi vél svarigaka, lai raditu akceptu un atbildibu, kas ir nepiecieSama, lai sasniegtu
verienigos merkus saskana ar Zala kursa sistému. Atbilstosi petijuma rezultatiem, ir secinams,
ka ir japieliek lielakas piiles, lai nodrosinatu pilsoniskas sabiedribas organizaciju lomu §aja
procesa. Ja tas nenotiek, pilsonu iesaistiSanas trikums var apdraudét partneribas liguma un
darbibas programmu saturu un apdraudét godigu zalo pareju (Bankwatch, 2023).

Likumi un noteikumi ietekm@ organizaciju un iedzivotaju ikdienu. Kvalitattvi likumi
veicina valsts labklajibu un izaugsmi, savukart slikti izstradati likumi kave izaugsmi, kait€ videi
un apdraud iedzivotaju veselibu. OECD (,,Ekonomiskas sadarbibas un attistibas organizacija;
Organisation for Economic Co-operation and Development”’) zinojuma ,,Labaka regul&juma
prakse visa Eiropas Savieniba” (,,Better Regulation Practices across the European Union”) ir
analizéta prakse, lai uzlabotu likumu un noteikumu kvalitati Eiropas Savieniba. Zinojuma
sistematiski noverteéta iesaistito pusu lidzdaliba valsts tiesibu aktu un noteikumu izstrad€ un
parskatiSana, pamatojoties uz OECD regulativas politikas un parvaldibas raditajiem. Tas ar1
sniedz ieskatu par to, ka atseviSkas dalibvalstis izmanto regulativas parvaldibas rikus saistiba
ar ES tiesibu aktiem. Zinojuma ir izklastita laba regulativa prakse un izceltas jomas, kuram btu
japievers turpmaka uzmaniba un ieguldijumi (OECD, 2019).

Regulésanas politikas centralais mérkis ir nodro$inat, ka regul&jums sniedz labumu
sabiedribai. S mérka biitiska sastavdala ir sazina ar tiem, kas ir ieintereséti un ietekméti ar
regul&jumiem — ,, iesaistitajam pus@m”. Komunikacijas, konsultaciju un iesaistes process, kas
lauj iesaistitajam pus€m piedalities regul&juma izstrades procesa un regul&jumu parskatisana,
var palidz&t valdibam saprast pilsonu un citu iesaistito pusu vajadzibas un uzlabot uzticibu
valdibai (OECD, 2012). Sadarbojoties ar iesaistitajam pusém — kuras var sniegt savu pieredzi,
ekspertizes, perspektivas un idejas — valstis iegiist vertigu informaciju, pamatojot savas

politikas 1émumus. Informacija no iesaistitajam pusém var palidzé novérst negaiditus
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reguléjumu ietekmju un praktiskas TstenoSanas problémas. Iesaistot iesaistitas puses, var arl
efektivi izmantot to zinaSanas saistiba ar regul&jumu ietekmes novért&jumu, lai apkopotu un
parbauditu empirisku informaciju, identificétu alternativas un meritu iesaistito pusu gaidas.
Turklat iesaistitas puses var veikt kvalitates parbaudi attieciba uz izmaksu un ieguvumu
novertgjumu. lesaistito puSu parstavjiem ir jajit, ka vinu viedokli tiek nemti véra. Viniem
jasniedz skaidrojumi par to, ka viniem jarikojas, ja viniem ir komentari. Viniem jajutas
cienitiem (Lind, Arndt, 2016). Bezjédziga konsultacija bez faktiskas intereses par iesaistito
pusu viedokliem, jo 1émums jau ir pienemts, vai nesp&ja paradit, ka konsultaciju komentari ir
nemti véra, var radit pret&ju efektu.

ES dalibvalstim ir jaievero atvertas parvaldibas principi, tostarp parredzamiba un
lidzdaliba, lai nodroSinatu, ka regul&jums kalpo sabiedribas interesem un tiek sniegta
informacija par to likumigajam vajadzibam tiem, kurus regul&jums interesé un ietekmée. Tas
ietver jégpilnu iespgju nodrosinasanu (tostarp tieSsaiste) sabiedribai, lai sniegtu ieguldijumu
priekslikumu sagatavosSanas procesa un atbalstosas analizes kvalitates uzlabosana. Valdibam ir
janodrosina, lai noteikumi biitu saprotami un skaidri un to, lai puses vargtu viegli saprast savas
tiesibas un pienakumus. Ir svarigi atceréties, ka ne visam iesaistitajam pusém ir vienadas
iespgjas piekliit informacijai un resursiem, lai iesaistitos dialoga. Proporcionala un fokuséta
pieeja iesaistito puSu iesaistiSanai lauj labak ta labak sasniegt, lai tas tiktu informétas par
gaidamajam konsultacijam. Lai maksimali palielinatu sanemtas informacijas kvalitati no
iesaistitajam puseém, ir jaizvelas piemeroti riki, nemot vera iesaistito pusu veidus un politikas
procesa fazi. OECD wvalstls ir saglabajuSas stipru saikni ar tradicionalajiem argjiem
komunikacijas rikiem, pieméram, oficialam valdibas publikacijam, preses pazinojumiem un
tradicionaliem mediju kanaliem, pieméram, avizém, radio vai televiziju. Elektroniskas
informacijas pieejamiba var bt efektivs veids, ka aktivi iesaistit iesaistitas puses, jo digitala
plaisa laika gaita samazinas. TieSsaistes komunikacijas riki paliks svarigs medijs iesaistito pusu
iesaistiSanai. Interaktivas timekla vietnes sniedz iesp&ju iesaistitajam personam atsaukties uz
citas puses komentariem, parbaudit to patiesumu, nodrosinat ietekmes analizi un alternativu
risinajumu novertg§jumu. No politikas veidotaju viedokla tas var palidzet labak apkopot
iesaistito pusu viedoklus par noteiktiem regulativo priekslikumu aspektiem.

Leémumu pienemsana bez iesaistito puSu iesaistes var izraisit konfrontacijas, stridus,
trauc&jumus, boikotu, neuzticibu un sabiedribas neapmierinatibu (Rowe & Frewer, 2005).
Pé&tniecibas teéma par to, ka ES iedzivotaji uztver tas darbibas un istenoto regionalo politiku ir
tikai salidzino$i nesen aktualiz€ta. Joprojam pastav zinasanu trikums attieciba uz pilsonu
prieksstatiem par ES regionalo dimensiju un koh&zijas politikas lomu tas veido$ana (Dgbrowski

et.al., 2020). Koh&zijas politika ir ES galvena investiciju un regionalas attistibas politika, kurai
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ir visredzamaka ietekme uz iedzivotaju ikdienas dzivi un tas kvalitati. Tiek uzskatits, ka
kohézijas politikas intervences liela atpazistamiba visa ES teritorija veido atbalstu Sai politikai
un Eiropas integracijai (Begg, 2008).

Petijumos par ES identifikaciju ir tendence So identifikaciju konceptualizét tris
dimensijas: (1) kognitiva; (2) iedarbibas; (3) vértgjosa. Kognitiva dimensija ir saistita ar
eiropieSu paSidentifikaciju, iedarbiba ar piekerSanos kopigai Eiropas politiskajai kopienai,
savukart verteSanas dimensija atbilst vertibas (izmaksu - ieguvumu) pieskirSanai dalibai ES.
Izmaksu un ieguvumu novért€jums tiek sniegts pamatojoties uz uztvertajiem ieguvumiem
noteikta laika. Turklat citos p&tijumos tika atklats maz pieradijumu par koh&zijas politikas
ietekmi uz ES identifikaciju, ko ,,ietekmé individu priek$stati par sava regiona ekonomiku un
ES institiiciju efektivitate regiona problému risinasana” (Dabrowski et.al., 2020). Osterloha
(Steffen Osterloh) pétijums paradija, ka koh&zijas politikas izdevumi var paliclinat atbalstu ES,
bet tikai tad, ja iedzivotaji to apzinas (Osterloh, 2011). ES koh&zijas politika, balstoties uz
ilgtermina mérkiem ekonomiskas, socialas un teritorialas solidaritates veicinasana, ir viens no
biitiskajiem instrumentiem ES politiku istenoSana, kas atSkiras ar fokusu uz teritorijam un
regioniem. Analize liecina, ka partneribas princips, lai arT ir normativi nostiprinats, praksg biezi
netiek pilniba Tstenots, Ipasi attieciba uz pilsoniskas sabiedribas iesaisti vides jautajumiem. Lai
efektivi risinatu izaicinajumus, Skiadas (Dimitrios V. Skiadas) piedavata ,,Sveices armijas
naza” pieeju, kas nodroSina daudz fazu pieeju un lauj nodrosinat, ka kohézijas politika
neapstajas pie formalas finansgjuma investe3anas. ST pieeja lauj izmantot dinamisku un
iesaistoSu pieeju, kas pielagojas realajam sabiedribas vajadzibam un izaicinajumiem (Skiadas,
2023).

ES kohézijas politika ir finansu mehanisms, kas veicina pilsonisko lidzdalibu,
ilgtspgjigu attisttbu un integrétu politikas IstenoSanu. Lai sasniegtu kohézijas mérkus,
nepiecieSama sadarbiba ar pilsonisko sabiedribu un pastaviga uzraudziba, atgriezeniska saite,
kas nodroSina politikas efektivitati un sabiedribas uzticibu. Politikas istenoSana notiek
daudzlimenu parvaldibas ietvaros, kur nozimiga loma ir partneribas jeb iesaistito puSu
lidzdalibas principam, kas nosaka sadarbibu starp valsts iestadém, socialekonomiskajiem
partneriem un pilsonisko sabiedribu. Sis princips ir nostiprinats ar Eiropas ricibas kodeksu
partneribas joma un nosaka skaidrus kriterijus iesaistito pusu lidzdalibai. Tom&r prakse
partneribas TstenoSana ir nevienmeriga, 1pasi attieciba uz pilsoniskas sabiedribas iesaisti un
vides jautajumiem. lesaistito puSu lidzdaliba ir batiska kvalitativu [émumu pienemsanai.
Iesaistitas puses sniedz empirisku informaciju, identificé alternativas un veic kvalitates

parbaudi. OECD pétijumi apliecina, ka jégpilna lidzdaliba uzlabo regul&juma kvalitati, veicina
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uzticibu un nodrosina politikas legitimitati. Vienlaikus janem véra, ka ne visam pusém ir
vienlidzigas iesp¢jas iesaistities, tadel nepiecieSama mérktieciga un proporcionala pieeja.
3.nodalas kopsavilkums

ES budzets funkciong ka daudznacionals finansu mehanisms, kas nodrosina politisko
un ekonomisko mérku istenoSanu, apvienojot dalibvalstu resursus kopigu problému risinasanai.
Nemot véra to, ka dalibvalstu intereses ir atSkirigas, budZeta planoSana ir sarezgits un
laikietilpigs process. Kops 20. gadsimta 70. gadiem bitiska loma ir ES kohgzijas politikai, kas,
balstoties fiskala federalisma teorija, ir kluvusi par galveno mehanismu regionalas
izlidzinasanas un ilgtsp&jigas attistibas veicinasanai. Arvien butiskaki kltst biitiski izaicinajumi
- klimata parmainas, drosibas riski, migracijas plismas un globalad nenoteiktiba. Sados
apstaklos kohézijas politika saglaba nozimigu lomu gan mazak attistito regionu attistibas
nodro$inasana, gan ES ka vienotas politiskas stabilitates stiprinasana.

Kohezijas politikas Tstenosana balstas uz strukturétu dokumentu hierarhiju, kas adaptéta
dazadiem terminiem un parvaldibas [Tmeniem. Biitisks elements $aja procesa ir iesaistito pusu
lidzdaliba, kas stiprina politikas kvalitati un legitimitati. Lidzdaliba var izpausties formali un
neformali, un tas nozime Tpasi akcent&ta Eiropas ricibas kodeksa partneribas joma, kas nosaka
skaidrus kriterijus iesaistito pusu sadarbibai ar valsts iestadém, socialekonomiskajiem
partneriem un pilsonisko sabiedribu. Tome&r prakse partneribas istenoSana ir nevienmeriga,
pasi attieciba uz pilsoniskas sabiedribas un vides jautajumu integraciju.

Iesaistito pusSu lidzdaliba ir biitisks nosacijums kvalitativu lémumu pienemsanai, jo ta
sp&j nodrosinat alternativu risinajumu identific€Sanu, empiriskus datus un politikas kvalitates
parbaudi. OECD pétijumi apliecina, ka lidzdaliba uzlabo sabiedribas uzticibu, veicina
regul§juma kvalitati un palielina politikas legitimitati. Vienlaikus jaatzist, ka pastav
nevienlidziba iesaistito puSu iespg€jas iesaistities, jo tas prasa mérktiecigu un proporcionalu

pieeju lidzdalibas organiz&sana.
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4. INVESTICIJU NOVERTESANAS KONCEPTUALAIS UN
METODOLOGISKAIS IETVARS

4.1.Investiciju novérteésanas biitiba un veidi

Vards ,,vertgjums”, tiek lietots gan sarunvaloda, gan ka tehnisks termins dazadas
disciplinas. LatvieSu valodas skaidrojos$aja vardnica ir noradits, ka S§im vardam ir divas
nozimes: veidot noteiktu spriedumu, atzinu, secinajumu par atbilstibu vai neatbilstibu
noteiktam prasibam, to Iimenim (saistitds nozimes ir, pieméram, domat un uzskatit); un
konstatet (ka materialo, skaitlisko veértibu). Savukart ,,novertét” ir piecas nozimes: vértgjot atzit
(kadu) par tadu, kam piemit vai nepiemit noteiktam prasibam atbilstoSas Tpasibas, spgjas,
zinasanas u.tml.: vert§jot atzit, noteikt (kada ipasibu, sp&ju, zinasanu u. tml.) atbilstibu
noteiktam prasibam, uzskatiem; vertgjot atzit, noteikt (ka, pieméram, priekSmeta, telpas,
paradibas vai to Tpasibu) atbilstibu noteiktam izmantoSanas, arl gaumes, estgtikas prasibam:
vertgjot noteikt, arl izprast, apzinaties (stavokli, situaciju, iesp&jas u.tml.), atzit, apzinaties (ka)
labas 1pasibas; vertgjot, analiz&jot noteikt (sabiedriskas paradibas, piem&ram, darba, panakumu)
atbilstibu noteiktam prasibam, ar1 attistibas pakapei: vertgjot, analiz€jot no $ada viedokla,
pardomat (aizvadito dzivi, laikposmu), vertgjot, analiz€jot noteikt (ka satura, mérka u. tml.)
atbilstibu noteiktam prasibam, arT izprast; vertgjot noteikt (zinasanu, sekmju, darba rezultata)
atbilstibu noteiktam veértésanas normam; noteikt (ka materialo vertibu).

Abus Sos terminus lieto matematika, statistika, sociologija, ekonomika, politikas
zinatng, jurisprudence u.c. nozares. Jedziena ,,verteésana” (ka ari ,,novertet”, ,,vertet”’) nozime
katra disciplina var biit atSkiriga, tacu, neskatoties uz $1 termina specifisko izpratni katra nozare,
katrai zinaSanu un praktisko iemanu kopai atbilstosajas definicijas ir kaut kas kopigs, kas
atgriezas pie varda sakotngjas nozimes. Rezultata definiciju daudzveidiba, ko izmanto vairakas
disciplinas, neveido sinonimus, tacu nepadara tos par homonimiem, veidojot noteiktu veértgjuma
izpratnes semantisko vienotibu.

Novertesanu ta vispariga forma var definét ka paradibas (arT personas), lietas vai procesa
izteik§anu kadas pazim@s vai mérvienibas. Novertgjums ir lémuma pienemsSanas viens no
svarigakajiem pamatnoteikumiem, jo novertéjums ir pieejamo datu salidzinasanas process, lai
veidotu viedokli un izdaritu secinajumus. Citiem vardiem sakot, novértéjums lauj spriest, kadu
labumu dod paradiba, lieta vai process. Investiciju novertéSana ir sistematiska informacijas
vakSana par aktivitatém/darbibam investiciju programmas ietvaros, tas raksturojums un
rezultati. Novértésana ir viena no vadibas funkcijam, kas ietver gan tas progresa, gan rezultatu
kontroli. Papildu ta nodro$ina jaunu zinasanu apguvi. Dazada veida novertéSanas darbibas, kas

ietver investiciju programmas auditu, uzraudzibu un noveért€Sanu, ir veidotas saskana ar
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vispargjiem principiem, kuriem ir savas atskirigas iezimes. Tomer visos gadijumos ir svarigi
nemt vera investiciju programmas ka objekta specifiku un izstrades apléses.

Veicot novertgjumu, ir svarigi saprast ta veiksSanai nepiecieSamo darbibu kopumu un to
sectbu. Novertésanas algoritms ir atkarigs no vairakiem faktoriem: pirmkart, tas ir atkarigs no
vertesanas objekta. Atkariba no objekta, novertgjums var bt statisks (piem&ram, tiek novertets
konkrétas sist€mas stavoklis) un dinamisks (tiek novertéts process). Otrkart, vertéSanas
algoritms ir atkarigs no vertetdjam uztictajiem uzdevumiem. P&c tam, kad novertéSanas
uzdevuma devéjs nolemj veikt vert€Sanu, ir jaformulg jautdjumi, uz kuriem vertésanas laika ir
jasanem atbildes. Treskart, algoritms ir atkarigs no novért€Sanas nosacijumiem, pieméram,
novertesanas periods, teritoriala izkliedetiba. Ceturtkart, algoritms ir atkarigs no izmantotajiem
verteSanas instrumentiem un metodém. Nemot vera, ka noverte€Sanas instrumenti un metodes
ir loti ir daudzveidigas, konkréts metozu un procediiru kopums, ko vertétajs izmanto, veicot
noteiktu noveértejumu, veidojas atkariba no novert§juma pasititaja formuletajiem un
saskanoSanas ar vertetaju noskaidrotajiem mérkiem un uzdevumiem.

Programmu vadiba atSkiras no projektu valdibas, jo ir atSkirigi mérki un ieguvumi.
Tomer programmai projektam ir tas pasas iesaistitas puses, un tiem var biit nepiecieSami tie
pasi resursi. Tadel Saja pettjuma programma un projekts tiek lietots ja Iidzvertigi jedzieni (skat.
4.1.1. att.).

Iesaistitas
I Programma puses

Kopigi resursi

4.1.1. att. Programma un projekts. Projekti, kas ir dala no programmam, ir lidzeklis
organizacijas misijas un vizijas sasniegSanai (autores veidots)

Novertesana ir jauna disciplina, lai gan ta ir loti sena prakse (Scriven, 1996). Lielaka
dala novértésanas teorétiskas bazes ir izstradata pagdjusa gadsimta seSdesmitajos gados,
reaggjot uz socialajam norisém, pieméram, dazadu socialu programmu/projektu raanas veidoja
vajadzibu p&c to novertgjuma.

NovertéSana ir zinatniska metode darbibas programmu novertéSanai, lai iegiitu
objektivus un pamatotus mérijjumus par programmas istenoSanas rezultatiem. NovértéSanas

petijumos tiek analiz@tas velamas izmainas, lidzeklus, ar kuriem §is izmainas ir jaievie§ un
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pazimes, p&c kuram $adas izmainas var atpazit (Suchman, 1968). Novertésana ir noderigas
informacijas noteik$anas, iegiiSanas un nodro§inasanas process l[émumu alternativu vértésanai
(Stufflebeam, 1973). Novertesanas petijuma merkis ir novertet programmas ietekmi attieciba
pret izvirzitajiem mérkiem ka lidzekli, lai veicinatu turpmako lémumu piepemSanu par
programmu un turpmakas planosanas uzlabosanu (Weiss, 1972). Velakas verteésanas definicijas
konsekventi atspogulo plasaku pieeju, lielaku uzsvaru liekot uz dazadiem ieguvumiem.
Nevajadzetu tikai novertét programmas rezultatus, bet arT noteikt veidus, ka uzlabot
programmas veiktsp&ju (Wholey, et. al. 1994).

Novertesanas bitiba ir idealizéta problému risinasanas seciba, lai identific€tu problému;
noteiktu alternativus risinajumus; izvertetu alternativas; akceptétu tas, par kuram rezultati
liecina, ka probléma tiks atrisinata vai tas sekas samazinatas (Shadish, Cook & Leviton, 1995).
Veértésana ir sistematisks process, ko izmanto, lai noteiktu jaunieveduma veértibu noteikta
konteksta (Guskeiy, 2000). Nav iespgjama tada pieeja novertésanai, lai ta butu piemérota
visiem mérkiem, visiem iespgjamajiem informacijas izmantoSanas veidiem un lietotajiem, ka
arT nav novert€Sanas pieejas, kas viennozimigi ir piemérota dazadiem programmu/projektu
attistibas posmiem (Hudson, Mayne & Tomlinson, 1992). Citiem vardiem sakot, rezultati un
procesi ir atkarigi no konkréta novertg§juma merka un rezultatu izmantotajiem. Programmas
novertésana ir sistematiska informacijas vaksana par aktivitatém, programmu raksturojumu un
rezultatiem, lai spriestu par programmu, uzlabotu programmu un/vai noformétu 1émumus par
turpmako attistibu (Patton, 1997). Cens (Huey-Tsyh Chen) (Chen, 2015) norada, ka programmu
novertésana ir sistematisks empirisku datu un kontekstualas informacijas apkopoSanas process
par intervenci (programmu) - konkrétas atbildes uz jautdgjumiem: kas, ka, vai un kapec, lai
palidzetu novertet programmas planosanu, 1stenoSanu un/vai efektivitati.

Lemumu pien€méji un iesaistitds puses velas nodroSinat, lai projekti sasniegtu
paredzetos mérkus. Vini ir ieintereséti novertét programmu ietekmi, uzdodot tadus jautajumus
ka ,,Kadas izmainas notika?” vai ,,Vai esam apmierinati ar rezultatiem?” (French, Bell, &
Zawacki, 2000). Vertesanas prakse saglabasies tur, kur tiek uzskatits, ka ta rada pievienoto
vertibu valsts sektora. Turklat novert€sanai ir japielagojas valdoso politisko un administrativo
procesu kultiirai, ja ta vélas izdzivot (Seasons, 2001).

Saskana ar Apvienoto Naciju Organizaciju izstradato definiciju novertgjums ir
vissistémiskaka un objektivaka jebkuras aktivitates, projekta, programmas, stratégijas,
politikas, témas, nozares, darbibas jomas, organizacijas darba u.tml. izp&te (United Nations
Evaluation Group. (n.d.)).

Eleonora Celimska (Eleanor Chelimsky) bija Ziemelamerikas novértésanas teorijas un

prakses aizsacEja un Amerikas NovértéSanas asociacijas (American Evaluation Association)
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prezidente. Celimska (Eleanor Chelimsky) ASV Kongresam sagatavoja vairak neka 300
valdibas politikas un programmu novért€jumus un izstradaja jaunas novértéSanas metodes.
Celimska (Eleanor Chelimsky) 2006.gada akcentéja, ka novérteSana ir vajadziga katrai
demokratiskai valdibai, akcent&jot, ka ASV ir vajadzigs nove@rtjums cCetriem meérkiem
(Chelimsky, 2006):

1. atbalstit Kongresa Tstenoto uzraudzibu;

2. veidot specigaku uz zinaSanam balstttu politiku;

3. palidzet valsts iestadém attistit un uzlabot politikas un programmu planosanas

iespgjas, istenot rezultatu analizi, ka arT nodro§inat jaunu zinasanu apguvi;

4. stiprinat sabiedribas informé$anu par valdibas darbibam.

Amerikas NoverteSanas asociacija (2014) defin€ novertéSanu ka sistematisku procesu,
lai noteiktu nopelnus, veértibu vai nozimi (American Evaluation Association, (n.d.)). ovértéSanas
process attiecas un norada uz individualam un grupu izmainam domasSana un uzvediba,
iesaistito pusu proceduras un kultiira, ka arT maciSanos, kas notiek $§1 procesa laika (Patton,
2016).

Amerikas Novert€sanas asociacijas pamatprincipi vertétajiem akcent€ (American
Evaluation Association, (n.d.)) kompetenci: noveértétajiem janodroSina iesaistitajam pusém
kompetentu sniegumu.

1. Vertétajiem ir jabut atbilstoSai izglitiba, sp&jam, prasmém un pieredzei veikt
novertgjuma ierosinatos uzdevumus.

2. Vertetajiem japraktiz€ savas profesionalas sagatavotibas un kompetences joma
un jaatsakas veikt novertgjumus, ja $is robezas tiek biitiski parkaptas

3. Vertetajiem pastavigi jacenSas saglabat un uzlabot savas kompetences, lai
nodro§inatu visaugstako snieguma limeni savos noveértgjumos. Ir jaturpina
profesionala pilnveide, kas var ietvert dazadus seminarus, pasmacibas, savas
prakses novertgjumus un sadarbibu ar citiem vertétajiem.

Dz. Bredlijs Kazinss (J. Bradley Cousins) akcentg, ka novértésanas pieejas arvien vairak
palaujas uz petnieku kopienu, kas strada sadarbiba ar kopienas locekliem. Te skaidri iezZimgjas
iesaistito puSu nozime atbilstosas noveértésanas procesa (Cousins, 2001).

Hogans (Robert L. Hogan) sava pétijuma ir sadalijusi noveértésanas attistibu laika
periodos:

1. Reformu laikmets (1792. - 1900.). Pirma dokumentéta formala v&rtéSanas

izmantoSana notika 1792. gada, kad Viljams Fari$s (William Farish) izmantoja

kvantitativo atzimi, lai novertétu studentu sniegumu (Hoskins, 1968).
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2. Efektivitates un testéSanas laikmets (1900. - 1930.). Fredrika V.Teilora (Frederick
Winslow Taylor) iztradata zinatniskas vadibas teorija veicina domu, ka ir ,,viens
pareizais veids” (Blake & Moseley, 2011).

3. Tailerie$u laikmets (1930. - 1945.). Ralfs Tailers (Ralph Tyler), kuru dévé par
izglitibas vertésanas t€vu, sniedza ieverojamu ieguldijumu vertéSana. Vins veica
astonu gadu petijumu (1932. - 1940.), kura atklaja, ka apmacibas merkus var
precizet, izsakot tos noteikta izteiksmé&, un Sie merki var kalpot par pamatu
novertesanai.

4. Nevainibas laikmets (1946. - 1957.) Sabiedriba piedzivoja izaugsmes periodu. St
optimisma d@| neliela uzmaniba tika pieversta atbildibai par valsts lidzekliem, kas
izlietoti dazadiem merkiem.

5. Attistibas laikmets (1958. - 1972.). Pagajusa gadsimta 60. gadu sakuma svarigs
faktors vertesanas attistiba bija uz kriterijiem balstitas parbaudes rasanas.

6. Profesionalizacijas laikmets (1973. - 1983.). Septindesmitajos gados vértésana
attistyjas ka profesija.

7. Paplasinasanas un integracijas laikmets (1983.- 2007.). Tika samazinats
finans€jums novertéSanai un uzsvars tika likts uz izmaksu samazinaSanu (Hogan,
2007).

Autore piedava paturpinat $o analizi un papildinot ar:

8. Merkorientétas un uz lieto$anu vérstas novértésanas laikmetu (2008. - 2020). Saja
laika ir attTstTjusas dazadas novertésanas pieejas, kuras izteikti orient&ta uz mérkiem,
vadibu, patérétaju un zinasanam.

9. Datu un tehnologiju laikmets (2021. - miisdienas). Saja perioda novértésana arvien
vairak tiek izmantotas jaunas tehnologijas, lielie dati, maksligais intelekts un
masinmaciSanas. Digitalo riku attistiba lauj veikt automatizétu datu analizi,
personaliz&tus noveérté$anas procesus un uzlabot lémumu pienemsanu, balstoties uz
pieradijumiem.

Lielaka dala novertg§juma pétjjumu teorétiku norada un analiz€ Cetras novert€Sanas
funkcijas: izzinas, kontroles, dialoga un legitimitates. Defingjot novertéjuma funkcijas, tiek
precizéts aplikojama pétljuma konteksts (izzinas process, vadibas procediiras, lidzdalibas
procesi, politikas veido$anas process) un projicéta iesaistito pusu intereSu specifika (Stockmann
(Ed.), 2011). Ir pétnieki, kuri, akcent&jot novéSanas veidu plasumu, nedefiné novértésanas
funkcijas. So pieeju parstavji identificé tipiskakas novértgjuma formas un, atbilstoi to

specifikai, defing to funkcionalitati (Ross iet.al., 2004).
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Formgjosa novertgjuma galvena funkcija ir kvalitates nodros$inajuma un programmas
attistibu pavadosa funkcija, kas saistita ar §1noveért€juma mérki: izzinat programmas ieviesanas
stipras un vajas puses. Savukart, summéjosa novert§juma pamatfunkcija ir noslédzosa
kvalitates, iedarbiguma un lietderibas kontrole. Katrs no Siem novert€juma veidiem ir
ierobeZots un darbojas nevienmeérigi dazadas programmas/projekta darbibas fazes, tadel sada
noveértéjuma funkciju analize, skatot novertgjuma atskirigas formas, sniedz dal&ju prieksstatu

par novertéjuma un novertéjuma pétjjuma sabiedriski politisko jégu (skat. 4.1.2. att.).

Parbaude Audits Uzraudziba Novertgjums P&tijums

&
<

v

Kontrole Jaunu zinasanu ieguve

4.1.2. att. Novertgjuma vieta kontroles un jaunu zinasanu apguvé (autores veidots)

Parbaudes mérkis ir atklat un novérst parkapumus, galvenokart ta ir kontroles funkcija.
Audits koncentr&jas uz uzraudzibu - cik liela méra programma atbilst esoSajam formalajam
prasibam, politikai, procediiram, un cik liela méra programmas faktiska izpilde atbilst planam.
Auditu veic Tpasi apmaciti argjie specialisti, galvenokart balstoties uz dokumentacijas izpéti.
Uzraudziba apvieno kontroles un jaunu zinasanu apguves funkcijas. Ta ir sistematiska darbiba,
kas sevT ietver programmas/projekta gaitas un rezultatu uzraudzibu, pamatojoties uz vairaku
raditaju sistematiskiem merfjumiem. Uzraudzibas sistema ir jebkuras veért€Sanas sist€mas
neatnemama sastavdala. DaZos gadijumos §im nolikam var piesaistit ar&jus specialistus.
Programmas/projekta novert€Sana vairak koncentr€jas uz jaunu zinaSanu ieglisana par
programmu/projektu. Noverteésana ietver dzilu programmas gaitas un rezultatu analizi, ka arT
analiz€ atkapju no planota iemeslus. NovertéSanu var veikt argji eksperti. Petijuma mérkis ir
ieglit jaunas zinaSanas. Tam var biit biitiska loma noverté$ana, tacu $is uzdevums pétnieciba
vienmer ir sekundars.

Vertesanai klustot par disciplinu, kas arvien vairak izjut tas unikalo fokusu, jautajums
par to, ka novértejums atskiras no pétijuma, var mazinaties. Tomér tik ilgi, kamer vertésanas
metodologija joprojam bitiski parkldjas ar izmantoto socialajas zinatn€s un tik ilgi, kamer
vertetaji profesija nak no vairak tradicionalas socialo zinatnu pieredzes, joprojam S§is biis biitisks
jautajums (Mathison, 2008). Parbaudes, audits un uzraudziba ir darbibas, kuras aktivi izmanto
dazadas struktiiras, t.sk. valsts iestades. Sis promocijas darbs koncentr&jas uz programmu
noverteSanu, lai glitu jaunas zinaSanas, kuras ir iesp&jams izmantot turpmakai l€mumu
pienemsanai.

Pasaules limeni Starptautiska novértéSanas sadarbibas organizacija (International
Development Evaluation Association) un Starptautiskas attistibas novértéSanas asociacija
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(International Organization for Cooperation in Evaluation) veicina vértéSanas plasaku
izmantoSanu dazadas valstls un vienotu vért€Sanas standartu pienemsanu visas valstis.
Novertesanas stipras puses ietver tas sp&ju noteikt c€lonsakaribas un izskaidrot, kapéc
ieplanotais darbojas vai nedarbojas, atpazit realas pasaules sarezgitibu un nenoteiktibu, ka art
nodrosinat elastibu novertéjuma izstrad€ un veiksana. Noverteésanai izmanto dazadas pieejas: to
var veikt ka eksperimentu vai kvazieksperimentu, taja var iesaistit iesaistitas puses, var
parbaudit konkurgjosas hipotgzes, ta var biit balstita uz kadu teoriju (Mayne, 2008).

Izskirami §adi novertésanas veidi (Patton, 2012):

e programmas/projekta atbilstibas novert&jums pasreizgja situacija
(programmas/projekta logika, iesaistit0 puSu apmierinatiba, attistibas virzieni
nakotng, finans&jums);

e programmas/projekta ietekmes novert&jums (sagaidamie un neparedz&tie rezultati);

e darbibu/aktivitasu rezultatu novertejums (institiicijas darbiba, procesu efektivitate,
resursu optimala izmantoSana, lietderiba).

Publiskas parvaldes, ekonomikas un socialas politikas konteksta investiciju novertésana
klust arvien daudzdimensionalaka. Tas prasa integrétu pieeju, kura vienlaikus var vertét gan
finansialos, gan socialos, gan ilgtermina attistibas aspektus. Sada daudzslanaina analize balstas
uz virkni teor&tiski un praktiski pamatotu kriteriju, kas lauj strukturéti izvertet investiciju
rezultativitati un noteikt gan to ietekmi, gan atbilstibu politikas meérkiem. Kriteriji, pieméram,
efektivitate un lietderiba, balstas klasiskajas ekonomikas un vadibas teorijas. Efektivitates
jedziens, ka to formul&jis Taylor (Frederick W. Taylor) (1881) un vglak precizgjis Pareto
(Vilfredo Pareto) (1906), uzsver resursu izmanto$anas optimizaciju, savukart lietderiba,
saskana ar Drukers (Peter F. Drucker) (1963) vadibas teoriju, pievérsas tam, cik piemérotas ir
veiktas darbibas attieciba pret izvirzitajiem merkiem (Taylor, 1911; Pareto, 1906; Drucker,
1963). Izmaksu — ieguvumu analize (Cost-Benefit Analysis) ir obligata lielu investiciju projektu
izvertesana ES koheézijas politikas ietvaros. Ta ietver finansialo un ekonomisko analizi, riska
novértejumu, socialo diskonta likmi un oglekla izmaksu integraciju. ST pieeja nodrogina
objektivu izmaksu un ieguvumu attiecibas analizi un ilgtspgjas faktoru integraciju (European
Commission, 2021). Eiropas Investiciju bankas vadlinijas papildina izmaksu — ieguvumu
analizi ar uzsvaru uz plasaku ekonomisko ietekmi, biologiskas daudzveidibas saglabasanu un
klimata risku analizi. Tas paredz horizontalo krit€riju integraciju, piemeram, inovacijas
veicinasanu (European Investment Bank, 2023). Ekonomiskas izveértésanas joma biitiska loma
ir izmaksu un ieguvumu attiecibu (Cost-Benefit Ratio) analizei, kas aizsakusies 19. gadsimta
beigas sabiedriskas politikas ekonomikas ietvaros (Boardman, 2018). Tiek izmantots arl

ieguldijumu atdeves (Return on Investment, ROI) raditajs, kura teorétiskais pamats saistits ar
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kapitala budzeté$anas pieejam (Schoemaker, 2011). Savukart lietderibas (,,utility””) koncepcija
saistita ar uzvedibas un normativas ekonomikas pieeju. Ta izcelsme mekl&jama Bernoulli
(Daniel Bernoulli) (1738), Bentham (Jeremy Bentham) (1789) un Mill (John Stuart Mill)
(1863) darbos, velak attistoties arT uzvedibas ekonomika (Thaler, 2000; Camerer, 2011). Lidz
ar socialekonomisko pieeju paplasinasanos, arvien lielaka nozime tiek pieskirta ilgtermina
ietekmei (,,impac™t) un ilgtsp&jai (,,sustainability”), kas uzsver parmainas sabiedriba, vidé un
ekonomika. Sie jedzieni ciedi saistiti ar ilgtspgjigas attistibas teoriju un starptautiskajam
vieno$anam, pieméram, ANO Ilgtspgjigas attistibas mérkiem (Brundtland, 1987; OECD, 2020).
Atbilstiba (relevance) un papildinamiba (,,additionality”) ipaSi svarigas izvért€jot valsts
politikas finan$u instrumentus. Atbilstiba lauj noteikt ieguldijuma sasaisti ar strat€giskajiem
mérkiem (European Commission, 2021), bet papildinamiba uzsver papildu vertibas radiSanu,
kas nebiitu iesp&jama bez konkrétas intervences (Bénéfice, Georghiou & Poti, 2017). Arvien
nozimigaki ir kluvusi ari horizontalie kritériji: ieklaujosums (,,inclusiveness”), kas analizé
ieguldijumu taisnigumu un vienlidzibu sabiedribas grupu vidi (OECD, 2010), reproducgjamiba
(,,scalability”), kas verte merogojamibu un iesp&jas pielagot intervences citos regionos (Rogers,
1995), un novatoriskums (,innovativeness”), kas saistits ar inovaciju veicinaSanu un
konkur@tspgjas palielina$anu (Tushman & O'Reilly, 1996).

EK izstradatais Labaka regul&juma instrumentu komplekts (Better Regulation Toolbox)
nodro§ina sist€misku pieeju politikas un investiciju noveértéSanai, ietverot efektivitati,
lietderibu, atbilstibu, ietekmi un ilgtsp&u (European Commission, 2021). Piemeérojot $o
instrumentu, pastav risks, ka liels uzsvars tiek likts uz kvantitativiem raditajiem (pieméram,
izmaksu samazina$anu) un var mazinat socialos un vides aspektus (Listorti et al., 2021).

Jaunaka pieeja ES budzeta plano$ana orientgjas uz maksajumiem, kas balstiti uz
sasniegtajiem rezultatiem, nevis izmaksam. Rezultatos balstita budzetésana (Performance-
Based Budgeting) uzlabo resursu izmanto$anas efektivitati un veicina atbildibu par mérku
sasnieg8anu (European Parliament, 2024). Pieeju apkopojumu skat. 4.1.1. tabula.

4.1.1. tabula

Investiciju novertesanas kritériju salidzinajums (autores veidots)

Kritérijs Galvenais Attistibas Pielietojums Nozimigakie autori
jautajums vesture
Cik optimali Attistijies Izmantots Taylor, 1881;
tiek izmantoti | ekonomikas | izmaksu- Pareto, 1906
Efektivitate | resursi, lai teorija kops | efektivitates
(Efficiency) | sasniegtu 19. gs. analizgs,
rezultatus? budzeta
planosana.
Lietderiba | Vai mérku Attistijas Organizaciju Drucker, 1963
(Effectiveness) | sasnieg$anai vadibas vadiba vai

108




Izmaksu un
ieguvumu attiecitba
(Cost-Benefit
Ratio)

Atdeve (Return on
Investment)

Lietdertba (Utility)

letekme (Impact)

ligtspeja
(Sustainability)

Atbilstiba mérkiem
(Relevance)

Papildinatiba
(Additionality)

lekjaujosums
(Inclusiveness)

tiek veiktas teorija 19. gs. | stratégiskaja
atbilstosas vidi. planosana.
darbibas?
Kads ir Sakotngji Ekonomiskaja Dupuit, 1844;
izmaksu attistits izvertésana, Marshall, 1890; Clark
salidzinajums | sabiedriskas | publiskaja 1930; Eckstein, 1958;
ar politikas un | parvaldiba un Boardman, Greenberg,
sasniegtajiem | ekonomikas | investiciju Vining & Weimer,
rezultatiem? izveértejumos | lémumos. 2006, 2018
19. gs.
beigas.
Kads ir Attistijies Investiciju Brown, 1920; Drucker,
finansialais un | finan$u joma | analiz€, finansu | 1950; Fama, 1970;
socialais 20. gs. un sabiedriskas | Schoemaker, 2011
ieguvums sakuma lidz | politikas
attieciba pret ar kapitala [émumu
iegulditajiem | budZet€Sanas | pienemsana.
resursiem? modeliem.
Cik labi Koncepts Lietots, lai Bernoulli, 1738;
investicija attistijies novertetu, vai Bentham, 1789; Mill,
atbilst lietotaju | sabiedriskas | politikas 1863; Jevons, 1871;
vajadzibam? politikas pasakumi un Pareto, 1906; Neumann
izvertéSana projekti dod & Morgenstern, 1944;
20. gs. vida. | v€lamo rezultatu | Thaler, 2000; Camerer,
lietotajiem. 2011; Trautmann, 2014;
Cassar, 2017
Kadas ir Attistijies Izmantots Keynes, 1936; Capra,
ilgtermina socialekono | politikas efektu | 1995; Case & Deaton,
parmainas, ko | miskajas mérisana un 2015

rada analizes kop$ | stratégiskaja
investicijas? 1970. planosana.

gadiem.
Cik ilglaicigi Koncepts Tlgtspgjigas Carlowitz, 1713;
ir ieguldijumu | radies 20. gs. | attistibas un Brundtland, 1987,
rezultati un to | 80. gados klimata politikas | Stiglitz, 2010;
ietekme uz lidz ar izvertejumos. Apvienoto Naciju
vidi, ilgtsp&jigas Organizacija (ANO)
ekonomiku un | attistibas Ilgtsp&jigas attistibas
sabiedribu? merkiem. merki, 2015
Cik liela méra | Atfistijies Izmantots ES Kusek et al., 2015
investicija valsts fondu un valsts | Eiropas Komisija, 2015,
atbilst parvalde 20. | politiku 2021
politikas un gs. otraja izvert&jumos.
stratégiskajiem | pusé.
mérkiem?
Vai investicija | Attistijies Izmantota ES Eiropas Komisija, 2008;
rada papildu inovacijuun | fondu un OECD, 2010;
efektus, kas valsts publiska Georghiou et al., 2002;
nenotiktu bez | atbalsta finans&juma Bénéfice et al., 2017
tam? politikas izvertgjumos.

kops 1990.

gadiem.
Cik plasi un Attistijies Socialas Sen, 1999; Apvienotas
vienlidzigi lidz ar politikas un Nacjas, 2006; Pasaules
dazadas cilvekkapital | regionalas Banka, 2013;
sabiedribas aun OECD, 2020;
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Reproducéjamiba
(Scalability)

Novatoriskums
(Innovativeness)

Izmaksu-ieguvumu
analize (Cost-
Benefit Analysis)

Rezultatos balstita
budzetésana
(Performance-
Based Budgeting)

Labaka reguléjuma
instrumentu
komplekts (Better
Regulation
Toolbox)

grupas iegist | ilgtsp&jigas attistibas Eiropas Komisija, 2019
no attistibas izvertgjumos.
investicijas? teorijam.
Vai Attistijies Inovaciju un Rogers, 1995;
programmu inovaciju politikas Christensen, 1997;
var veiksmigi | difuzijas pilotprojektu Zeng, 2010;
atkartot un teorija 20. gs. | izvertésana. Sharma et al., 2017;
pielagot citos | beigas. OECD, 2019
regionos vai
nozargs?
Cik liela méra | Atfistijies Izmantots Schumpeter 1942;
investicija inovaciju inovaciju Tushman & O’Reilly,
veicina jaunu ekonomika politika un 1996; OECD, 2005,
tehnologiju, un konkurétspgjas | 2010
metozu vai tehnologiju izvertgjumos.
pieeju attistibas
attistibu? modelos.

IS Izmantota ES

.. .. 19. - 20. gs.

Vai investicija e fondu . .
sniedz lielaku | ™92 iZvertgjumos, DIl et
ieguvumu ekonomikas infrastruktiicas Boardman et al., 2006,
noki un projektos 2018; EIB, 2023;
" sabiedriskas h P OECD, 2022
izmaksas? - klimata politikas

politikas _

konteksta. analize.
Vai budzeta Attistijusies | Izmantota valsts | European Parliament,
izlietojums ir | 20. gs. otraja | budzeta 2024; OECD, 2018
saistits ar pusé planosana, ES
konkrétu publiskas fondu
rezultatu parvaldibas izlietojuma
sasnieg$anu? reformu iZvertgjumos.

konteksta.
Vai politikas Attistits Izmantots ES European Commission,
un investiciju | Eiropas politikas cikla 2021
izvertésana Komisija Vis0S posmos:
tiek veikta kops 2015. ietekmes
sistemiski, gada, novertesana,
balstoties uz aktualizéts izvertésana,
pieradijumiem | 2021. gada. | konsultacijas,
un ilgtspgjas un
visaptverosu digitalas
ietekmes transformacijas
analizi? konteksta.

Koheézijas politika, kas veido aptuveni treSdalu no ES budzeta un finansg vairak neka

10% no visiem publiskajiem ieguldijumiem ES (Darvas et al., 2019; Heinemann et al., 2024).

1988. gads bija nozimigs koh&zijas politikas TstenoSana, jo tika veikta tas radikala parskatiSana

un transformacija, izmantojot fragmentetu iejaukSanos kop&ja darbibas programma, ka ari

dalibnieku iesaisti plano$anas, uzraudzibas un novérté$anas procesos (Manzella & Mendez,

2009). Kohézijas politikas vispargjais noverte§jums joprojam ir izaicinajums, jo katrai

programmai ir atSkirigi merki, darbibas jomas un dazadas iejauksanas formas, kas ir verstas uz
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dazadam teritorijam un tiek istenotas dazados laika posmos un ar atSkirigiem mehanismiem
(Molica, et.al, 2024).

Jebkur$ novertejums ir saistits ar izmaksam. Tas var but ne tikai tiesas, pieméram, datu
iegisanas un apstrades izmaksas, atlidzibas izmaksas, tehnologiskds un administrativas
izmaksas, bet ari netiesas. Sadas izmaksas visbiezak ir saistitas ar papildu atbilstibas prasibu
istenoSanu, jo atSkirigi vai stingraki novertéSanas standarti var prasit papildu resursus
programma un/vai kavet tas IstenoSanu. Netie$as izmaksas ir arl birokratisko prasibu
pieaugums, kas saistits ar novértéSanu, pieméram, rodas nepiecieSamiba péc papildu
administrativajiem resursiem vai palielinas normativo aktu un uzraudzibas mehanismu skaits.
Tadgjadi ir secinams, ka investiciju novert€sanai ir jabut lidzsvarotai. Tai janodrosina preciza
un objektiva analize, un vienlaikus janovers administrativa sloga pieaugums.

Neskatoties uz ievérojamajiem ES dalibvalstu un regionu centieniem, novérté$anas
loma kohg&zijas politika joprojam ir ierobeZota, galvenokart saistiba ar piemerotu novertésanas
metozu izveli. NovertéSanas metozu izvele ir atkariga no intervences veida un novert€Sanas
kriterijiem, kas ir specifiski noveértéSanas jautajumiem. Tadgjadi visefektivakais veids ir
kombinét dazadas metodes, jo iejaukSanas sarezgitiba, koh&zijas politikas Iidzdalibas raksturs
un katras metodes tritkumi prasa to kopigu pielietoSanu (Koudoumakis, Botzoris & Protopapas,
2022). Attistibas programmu, piem&ram, koh&zijas politikas novertéSana gadu gaita ir bijusi
zinatniskas intereses joma. Literatlira var atrast vismaz 83 novértéSanas metodes.

Kohézijas politika ir galvena ES ieguldijumu politika un pasaulé lielaka regionalas
attistibas programma, ar budzetu 392 miljardu eiro apmera periodam no 2021. lidz 2027.
gadam. Gan iev€rojamais finanSu apmérs, gan politiska nozime ir piesaistijusi ievérojamu
akademisko interesi, kas apspriez tas darbibu. P&tijumi $aja joma galvenokart veikti no divam
perspektivam. Pirma péta sociali ekonomisko ietekmi. Otra, kas paradijusies nesenak, p&ta
sp&ju absorbét pieskirtos resursus (Molica, Santos, & Conte, 2024).

AtveseloSanas un noturibas mehanisms, kas ir pieejams ES dalibvalstim, lai mazinatu
Covid-19 panedémijas sekas, ir balstits snieguma pieeja, kas varétu bit saistosa arT koh&zijas
politikas 1stenoSanai pec 2027. gada. Tas noteikti pozitivi ietekmé&s diskusijas par to, ka stiprinat
nakotnes koh&zijas politikas orientaciju uz rezultatu. Neskatoties uz butiskam atSkirtbam,
koh@zijas politikas uzraudzibas sist€mai biitu jaseko AtveseloSanas un noturibas mehanisma
1stenosanas politikai, kura par galveno tiek izvirzits sasniegtais rezultats, kur tiek finanséts no
fonda.

Investiciju novertésana ir sistematisks process, kas lauj analiz&t projektu un programmu
efektivitati, lietderibu un atbilstibu izvirzitajiem merkiem. Noveért€Sana ietver informacijas

vaksanu un tas padzilinatu analizi. Novertésana, kas ir nepartraukta darbiba, nodro$ina jaunu
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zinasanu apguvi un sekmé inovaciju ievieSanu. Nemot vera pieaugoso izpratni par socialajiem,
vides un ekonomiskajiem izaicindjumiem, var prognozgt, ka nakotné novertésana koncentrésies
uz ilgtsp&jibu un &tiku. Tiks attistitas metodes, kas palidz novertgt ilgtermina ietekmi uz
sabiedrbu un vidi, t.i., var prognozet, ka nakotng attistisies ilgtsp&jas un socialas atbildibas
laikmets.

4.2. Lidzdalibas novértésana

Novertesana nav tikai tas, ka javeic programmas/projekta realizacijas beigas, lai
izlemtu, vai Tstenotais ir atbilstoSs vai n€. Noverté$anai jau no paSa sakuma ir jabut jebkuras
programmas/projekta neatnemamai sastavdalai. Noveért€§juma plano$ana un IstenoSana
sistematiski ir jaiesaista iesaistito pusu parstaviji. So pieeju dévé par lidzdalibas novértésanu
(Participatory evaluation). Lidzdalibas novérté$ana aktivi tiek iesaistitas galvenas iesaistitas
puses, jo Tpasi paredzamie ieguveji no programmas/projekta.

Termins ,,iesaistito puSu lidzdalibas pieejas” attiecas uz stratégijam, kas veicina
sadarbibas, lidzdalibas un pilnvaroSanas pieejas. Tas atSkiras no uz iesaistitajam pusém balstitas
novertesanas (stakeholder - based evaluation), kura vértétajs saglaba galveno atbildibu par
izvertgjumu, jo iesaistito pusu lidzdaliba ir ierobeZota. Saja pieeja biezi vien nav vieno$anas
par programmas/projekta mérkiem, toméer tiek nemtas vera visas iesaistitas puses (Bryk, 1983;
Mark & Shotland, 1985).

Lidzdalibas novérté$ana nodrosina to, ka iesaistito pusu un vinu kopienu patiesas
vajadzibas tiek atzitas un risinatas. Tadgjadi profesionali vertetaji, darbinieki, labuma guveji
vai dalibnieki un citi kopienas locekli kliist par kolégiem, censoties uzlabot kopienas dzives
kvalitati. Sada pieeja novértéSanai nav iesp&ama bez savstarpgjas uzticeSands un cienas.
Lidzdalibas novert§jumam ir ,,augSup&ja pieeja”, ko dalgji vai pilniba vada iesaistitie
programmas dalibnieki, valdes locekli un kopienas locekli. Dalibnieki uzdod jautajumus, plano
novertejuma planu, apkopo un analiz€ datus un nosaka darbibas, kas javeic, pamatojoties uz
rezultatiem (Zukoski & Lulaquisen, 2002). Visa procesa laika dalibnieku perspektivas tiek
vertetas vienadi ar vertétaja perspektivam (W.K.Kellogg Foundation, 1998).

Lidzdalibas novertésana ir butiska investiciju izvertéSanas sastavdala, kas lauj analizgt,
cik liela méra iesaistitas puses ir tikusas uzklausitas, iesaistitas un nemtas véra politikas un
projektu plano$ana, stenoSana un novertésana. ES §1 pieeja tiek institucionaliz&ta ar partneribas
principu, kas nostiprinats Eiropas Kodeksa par partneribu un uzsver viet§jo, regionalo un
pilsoniskas sabiedribas parstavju iesaisti visos ES fondu parvaldibas posmos (European
Commission, 2022). Papildus tam, Labaka regul&uma instrumentu komplekts (Better
Regulation Toolbox) nodro$ina strukturétu pieeju iesaistito pusu konsultacijam un mérkgrupu

analizi (European Commission, 2023).
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Lidzdalibas kvalitate ir cie$i saistita ar investiciju atbilstibu sabiedribas vajadzibam,
socialo taisnigumu un ilgtsp&jigu attistibu, tadel iesaistito pusu lidzdaliba javerté ne tikai p&c
formalas iesaistes, bet art p&c tas ietekmes uz 1émumu pienemsanu.

Pedgjo paris gadu desmitu laika Amerikas NovertéSanas asociacijas (American
Evaluation Association) Sadarbibas, Iidzdalibas un pilnvaru novértéSanas aktualo intereSu
grupas (Center for the Practice of Evaluation) dalibnieki (David Fetterman, Rita O'sullivan,
Liliana Rodriguez-Campos) ir stradajusi, lai izveidotu sp&cigu teorétisku un empirisku pamatu
iesaistito pusu iesaistiSanas pieejam vértéSana. Tas ietver sadarbibas, lidzdalibas un pilnvaru
noveértésanas biitisko iezZimju noteikSanu.

Lai gan termins ,lidzdalibas novertéSana” tiek samera plasi izmantots, vél nav
visparpienemtas definicijas. Lidzdalibas norentSana ir termins, kas tiek lietots loti brivi, lai
aprakstitu dazadus lidzdalibas limenus, veidus un kontrol&tu p&tniecibas procesu (McAllister
& Vernooy, 1999). So terminu bieZi lieto aizvietojot ar ,,iesaistito pusu novértgjums”
(Fitzpatrick, Sanders & Worthen, 2004). Vairaki autori ieteikusi diferencét vértésanas pieejas
iesaistito pusu Iidzdalibai (Miller & Campbell, 2006; Patton, 1997, 2005; Scriven, 1997, 2005;
Sechrest, 1997; Stufflebeam, 1994), un daudzi ir defingjusi un identificgjusi lidzibas un
atSkiribas starp §im pieejam (Fetterman, 2001; Fetterman, Deitz, & Gesundheit, 2010;
Fetterman, Kaftarian un Wandersman, 1996; Fetterman & Wandersman, 2005, 2007;
Rodriguez-Campos & Rincones, 0'201mez; Salivan, 2004; Shulha, 2010) (Fetterman,
Rodriguez-Campos & Goldfarb O’Sullivan, 2016).

Lidzdalibas noveérteésanai palidz iesaistitajam pusém ieglt parliecibu par to, ka vinu
intereses tiek uzklausitas un ievérotas (Fetterman, 2001). Raksturigakas atskiribas no citiem
novertesanas veidiem ir iesaistito puSu parstavju obligata lidzdaliba novértéSana un veélme
padarit novertg§jumu péc iesp&jas noderigaku. Lidzdalibas novert€jums atskiras no citam
pieejam ar to, ka taja visas iesaistitas puses tiek uzskatitas par potencialajiem partneriem un
pielauj dazadas iesaistito pusu parstavju iesaistes novertésana. Nav stingru prasibu attieciba uz
vertéSanas procesa iesaisttto pusu veikta darba apjomu. Nav stingru noteikumu, ka Sis darbs
butu jastrukturg. Nav noradits, kurs ir atbildigs par noveértéSanu. Lidzdalibas pieeja atzist, ka
sadarbiba ar programma/projekta darbiniekiem un citam iesaistitajam pusém uzlabo vértésanas
kvalitati, un vertétaji censas iesaistit tik daudz cilveku, cik vini vélas un spgj. Lidzdalibas
novertgjums ietver iesaistitajam pusu Iidzdalibu un tas nozimée, ka iesaistitajam pusu parstavju
lidzdalibas pakape dazadu programmu/projektu salidzinosajos novértéjumos var atskirties.
Vertetajs nosaka atbilstoSo iesaistito pusSu iesaistiSanas Itmeni, pamatojoties uz to gatavibas
Iimeni, risinamo jautajumu raksturu un pieejamajiem resursiem. Novert€juma patiesais merkis

ir ne tikai noskaidrot notikuso, bet arT izmantot informaciju, lai programmu/projektu uzlabotu.
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Lai to panaktu, noveért&juma jaieklauj $adu aspektu izpéte: planosana - programmas/projekta
process ietver plano$anas un logistikas darbibas, kas nepiecieSamas, lai to izveidotu un vaditu;
realizacija - programmas/projekta realizacija ir faktiskais darbs pie programmas/projekta meérku
sasniegSanas; rezultati — konkr&tu darbibu veiksana, lai sasniegtu programmu/projektu rezultati.

Autore iesaka Iidzdalibas novertéSanu, kura iesaistito pusu parstavji ir iesaistiti ka
novértesanas grupas locekli, ciktal vini spgj un vélas veikt §Ts funkcijas. Sada novértgjuma
plano8ana un TstenoSana ir detaliz&ti aprakstita Ritas O'Salivanas (Rita Goldfarb O Sullivan) un
Lilianas Rodrigesas-Kamposas (Liliana Rodriguez-Campos) (O’Sullivan, 2012; Rodriguez-
Campos & Rincones-Gomez, 2012) darbos

Lidzdalibas noveért€§juma bitiba ir tada, ka novert§juma planosana un istenoSana
sistematiski tiek iesaistiti iesaistito pusu parstavji. Lidzdalibas pieeja atzist, ka, ja vertétaji
aktivi un nepartraukti sadarbojas ar programmas darbiniekiem, tas pozitivi ietekmés
novertejuma izstrades, datu vaksSanas un analizes kvalitati, ka arT vertéSanas rezultatus. Turklat
Saja gadijuma iesaistitas puses labak izpratis konstat€jumu un ieteikumu nozimi un ieviesis tos
praksg. Novértgjuma partneribas raksturs atspogulojas ta veikanas veida. Sis pieejas Tpatniba
ir dazadu panémienu izmantos$ana iesaistito pusu iesaistiSanai verte$anas procesa. Lidzdalibas
novérteana ir pieeja, kas iesaista programmas/projekta iesaistitas puses vértesanas procesa. ST
iesaistiSanas var notikt jebkurd novert€Sanas procesa stadija. Iesaistito puSu iesaistiSanas
Iimenis mainas atkariba no novérté€sanas veida (Guijt, 2014). Lidzdalibas novértésana ir tas
novertesanas veids, kura iesaistito pusu iesaiste ir vislielaka. Lai maksimiz&tu novertejuma
efektivitati, ir svarigi noteikt iesaistTto pusSu iesaistes mérki. Lidzdalibas veért€Sana atskiras no
tradicionalas pieejas, ko raksturo lémumu pienemsana no auggas uz leju, ekspertu kontrole un
ierobezota iesaisttto pusu lidzdaliba, piecos galvenajos aspektos: kapec tiek veikts novertejums;
ka tiek veikts novertgjums; kas veic novertésanu; kas tiek vertets; kam ir paredz&ts novertgjums
(Campilan; 2000). Lidzdalibas vert€sana galvenokart ir attistijusies socialo, izglitibas un
veselibas apriipes pakalpojumu nozarés, un péd&jo divdesmit gadu laika ta ir piedzivojusi
ieverojamu izaugsmi starptautiska meéroga. Dazadas vertéSanas pieejas ietilpst plasaja
lidzdalibas novertésanas pieteikumu spektra. Visas §is pieejas vienojas par kop€jo galveno
iesaistito puSu aktivas lidzdalibas principu, ka labas novértésanas prakses pamatu (Plottu, &
Plottu, 2011).

Liliana Rodrigesa-Campos (Liliana Rodruguez-Campos) uzsver ka, ,,...lidzdalibas
novert&jums ir novert&jums, kas ietver intensivu sadarbibu starp vertétaju un veértésanas procesa
iesaistitajam pusém” (Rodruguez-Campos, 2005). Tadgjadi vertetaja partneribas pozicija ietver

nosacijumu radiSanu iesaistito pusu lidzdalibai. Turklat praktikiem, kuri izmanto sadarbibas
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pieeju, ir jaidentific€ un jaanalize §k&rsli sadarbibai ar iesaistitajam pusu parstavjiem un jarada
apstakli So skér§lu parvarésanai.

Sadarbibas novértésanas loma ir ,,...l1ai iespgju robezas iesaistit iesaistitas personas”,
cenSoties uzlabot datu kvalitati, palielinat novert€Sanas izmantoSanu un komandas kapacitati
(O’Sullivan, 2012; Rodriguez-Campos, 2012). Iesaistot novertésanas procesa iesaistitas puses,
programmas darbinieki ir labak sagatavoti, lai veiktu novertéSanas aktivitates un atrast
rezultatus atbilstosakus un noderigakus (Cousins, J. B., Chouinard, J.A. 2012).

Atfistibas studiju institats (Institute of Development Studies) (IDS, 1998) noradijis
lidzdalibas novértésanas attistibas aspektus:

1. Intereses pieaugums par lidzdalibas novert€sanu saistits ar jaunu pieeju kopumu, kuras
uzsver cik svarigi nemt véra vietgjo iedzivotaju intereses;

2. Spiediens péc lielakas atbildibas, jo ipasi laika, kad resursi ir ierobezoti;

3. Organizacijas, jo Ipasi privataja sektora, vairak koncentrgjas uz pieredzi un macisanos
no tas;

4. Virziba uz kopienu kapacitati un pilnvaroSanu uznemties atbildibu par procesiem, kas
ietekmé€ vinu dzivi.

Lidzdalibas novertésana, kura piedalas programmas/projekta  iesaistitas puses
(piem@ram, vietgjie iedzivotaji, sadarbibas organizacijas, programmas darbinieki) lauj:

1. nodrosinat daudzpusigaku programmas perspektivu;

2. atbalstit plasaku zinaSanu un resursu bazi;

3. iegit plasaku lidzdalibu un atbildibas sadali;

4. uzlabot novertésanas ilgtsp&ju, t.i., laut to izmantot ilgaka laika perioda;

5. ieklaut un nemt v&ra iesaistito personu dazadas intereses;

6. noverteSanai klat tiski pamatotai, jo taja tiek iesaistiti tie, kurus tas rezultati ietekme
vistiesak.

Noveértésanas un Iidzdalibas novésanas salidzinajumu skat. 4.2.1. tabula.

4.2.1. tabula
Novértésanas un lidzdalibas novéSanas salidzinajums (autores veidots, izmantoti Campilan,
2000 materiali)
Iespejas - Uzsvars <
Noveértesana Lidzdalibas novértésana

Kapec vertet? Atbildiba, caurspidigums Programmas/projekta apguve

Kurs§ verte? Argjas grupas Galvenokart iek$gjas grupas

Ieprieks noteikts, strukturéts Adaptivs, dalg&ji strukturéts apjoms
Ka novertét? apjoms kvalitativi un kvantitativi
kvantitativas metodes metodes
Ko vertet? Argji noteikti kritériji, Kritériji apspriesti un

115



galvenokart koncentr&joties uz
programmu/projektu
rezultatiem
Programmas vadiba, donori,
politikas lémumu pienéme;ji

parrunati koncentr&joties uz
programmu/projektu
procesiem un rezultatiem
Iesaistito pusu grupas

Kam verte?

Novértésanas metodes nosaka ievacamo datu veidu. NovértéSanas raditajus a priori
identific€ un nosaka argjie vertetaji, kas cenSas izmérit taustamaku un vieglak kvantitativi
nosakamu programmas/projekta rezultatus. Lidzdalibas pieeja tikmér lauj noteikt ar1 citus
raditajus, ko dalibnieki kopigi izstradajusi. Tas art liek tikpat lielu uzsvaru uz programmas
procesiem, ka uz rezultatiem (skat. 4.2.2. tabulu).

4.2.2. tabula

Novertésanas un lidzdalibas novertésanas atskiribas (autores veidots, izmantoti Campilan,
2000 materiali)

Novértesana

Lidzdalibas novértéSana

Atpazist argjo un iek$gjo perspektivu

Uzsver kontrol&tu, eksperimentalu
nosacijumus

Notiek dabiska, sociala vide

Izmanto standartizétas metodes

Reagg uz specifiskam prasibam

Pienem linearas c€lonsakaribas

Sniedz kolektivus rezultatus

Koncentr&jas uz programmas ietekmi

Verte gan pétniecibas lidzeklus, gan mérkus

Uzskata, ka inovacija ir argja

AtZist vairakus inovacijas avotus

Inovacijas uztver ka gatavu produktu

Uzskata inovaciju par nepartrauktu

novertgjot tehnologiskas izmainas

maciSanas
procesu
Uzskata, ka pielagoSanas ir galvenais Apliko tehnologiju parpemsanu,
kriterijs pielagoSanu,

integraciju u

Salidzina tehnologijas ar inovacijam

Uzskata, ka tehnologijas ir inovaciju
sastavdala

Lidzdalibas pétijumi uzskata, ka lidzdalibas procesa biitiba ir programmas/projekta
dimensija. Tie apliko, ka Iidzdaliba sniedz butisku ieguldijumu pétniecibas rezultatos.
Vertesana jakoncentr&jas ne tikai uz programmas/projekta rezultatiem, bet art uz lidzekliem to
sasniegSanai. Lidzdalibas novértéSanas procesa inovacija tiek uzskatita par nepartrauktu
maci$anas procesu. STs inovacijas ne vienmér ievies eksperti no malas. Problému risinajumi var
nak no ieksgjiem ekspertiem, vinu zinasanam un resursiem. Noteiktos apstaklos tas var
izradities pat efektivakas. NovértéSana, ir svarigi izpétit un salidzinat vairakus
programmas/projekta inovacijas avotus.

Lidzdalibas noverté$ana tehnologiju ievieSana netick aplikota ka programmas
efektivitates pamatmeérs. Tehnologijas pielago$ana, integracija vai tieSi pretéji - noraidisana ar

tiek uzskatita par racionalu un strat€gisku vietgjo iedzivotaju reakciju uz ieviestu inovaciju.
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Novertésana jakoncentrgjas ne tikai uz tehnologiskam inovacijam, bet ar uz sociala rakstura
inovacijam. Interese par Iidzdalibas novértéSanas pieejam pétniecibas un attistibas
programmas/projektos ir radijusi perspektivu daudzveidibu, prakse un metodes. Ir saméra
daudz neskaidribu par to, kas tiek kvalificts ka lidzdalibas novertesana, jo tick diskutets par
to, ko tas uzskata par galvenajiem dalibniekiem, kadas lomas tiek pieskirtas viet€jiem
iedzivotajiem, kada veida tiek veikta p&tnieciska darbiba un kura pétniecibas procesa posma
notiek lidzdaliba. Tomér ir verts atzimét, ka ir bijusi vairaki méginajumi izstradat lidzdalibas
pétijumu tipologijas (pieméram, Biggs, 1989; Pretty, 1994).

Nemot véra lidzdalibas petijumu dazadas interpretacijas, visi noveért€sanas centieni ir
atkarigi no skaidra lidzdalibas formulgjuma. Vislielaka probléma ir tad, ja vertétajiem nav
kopiga izpratne par to, ko vini velas novertet (Basilio, 2000).

Ka defingjusi Liliana Rodrigesa-Campos (Liliana Rodriguez-Campos), kura aktivi
popularize Iidzdalibas vert€sanas idejas, ,,...partneribas novertejums ir novertgjums, kas ietver
intenstvu sadarbibu starp vertétaju un iesaistitajam pusém vertéSanas procesa” (Rodriguez-
Campos, 2005). Tadgjadi vertétaja sadarbibas pozicija ietver nosacljumu radiSanu iesaistito
pusu lidzdalibai. Turklat praktikiem, kuri izmanto Iidzdalibas pieeju, ir jaidentific€ un jaanalize
Skersli sadarbibai ar iesaistito personu parstavjiem un jarada apstakli So $kér§lu parvarésanai.

Pollits (Pollitt, 1999) analizg lidzdalibas vertesanas formas, izdalot (Pollitt, 999):

e pilnvaru novertésana (Fetterman, Kaftarian, Wandersman, 1996);

e ceturtas paaudzes novértesana (Guba, Linkolns, 1989);

e kritiska novertésana (Everitt, 1999);

e uz pielietoSanu versts novert&jums (Patton, 1997);

e pluralistiska novertésana (Duran, Monnier; Smith, 1995);

e demokratiska novertésana (Floc'hlay; Plottu, 1998).

Lidzdalibas novertésana ir pieeja, kas novert€sanas procesa aktivi iesaista svarigakas
iesaistitas puses. Sada veida noveértésana atikiras no tradicionalas, jo ietver iesaistito pusu
iesaistiSanos novert€sanas planosana, datu vaksana un analize, ka arT darbibu noteikSana, kas
pamatotas ar novértéjuma rezultatiem. Sada novértéSana parstav ,augSupéju pieeju”, kuras
dalibnieki tiek uzskatiti par lidzvertigiem partneriem. Lidzdalibas novértesana tick nemta véra
gan iek$gja, gan argja perspektiva, jo ta notiek dabiska sociala vide. Sada novértésanas forma
ir attistijusies socialaja, izglitibas un veselibas apriipes joma un pedgjas divas desmitgades ir
starptautiski izplatita. Lidzdalibas novértésana veicina aktivu iesaistito pusu dalibu, uzlabo
novertejuma kvalitati, izmantojamibu praks€ un inovaciju ieviesanu. Ta ir elastiga pieeja, kas
Sp€j pielagoties situacijai, iesaistito pusu gatavibai un resursiem, vienlaikus nodro$inot &tisku

un sociali atbildigu novert&jumu.
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4.3. Lietderibas novérteSana

Lietderibas teorija ir ekonomikas pamats, Tpasi mikroekonomika, kas ir atsléga uz
uzvedibas un Iémumu pienemsanas analizi. Sakotng&ji ekonomisti izmantoja lietderibas teoriju,
lai skaidrotu divus galvenos jedzienus: pieprasijuma uzvedibu, ekonomiskas politikas
pamatojumu un tas uzlabo$anu. Saskana ar Homo Economicus koncepciju lietderiba tiek
uzskatita par katra individa raksturigu pasibu. Joprojam ekonomistu vidi pastav neskaidriba
par lietderibas jédzienu. Lietderiba ir abstrakts un nezinatnisks jédziens, kuru nevar precizi
defin@t un izmerit. Lietderiba ir unikala katram individam. V&sturiski ir bijusas divas galvenas
pieejas lietderibas teorija: kardinala pieeja — uzskata, ka lietderibu var izmérit un tai ir noteikta
mérvieniba (,,utili”); ordinala pieeja — uzskata, ka lietderiba ir subjektivs jédziens, kas nav
izmerams, bet ir salidzinams (Mankiw, 2014). Tradicionala lietderibas teorija balstas uz
racionalu pienémumu, ka individam piemit sp&ja apstradat pieejamo informaciju un vins censas
maksimizet savu lietderibu, nemot véra budzeta ierobezojumus. Dala lémumu teorijas p&tnieku
atzist, ka visa lémumu teoriju plasa ,,gimene” patiesiba var bat konstruéta, kombingjot sava
veida transformaciju no dota uz efektivu matricu ar vienu no 1€muma principiem. Piem&ram,
kombingjot 1émuma Iidzsvaru starp izmaksu dominanci un veértibu transformaciju, kura
iesaistitas puses lietderiba ir atkariga no paSa un citu iesaistito pusu rezultatiem (Peterson,
2017).

Viens no bitiskakajiem noveértgjuma pétijumu specifiku raksturojoSiem parametriem,
kas tiek ieklauts arT nov@rtgjuma pétijuma definicijas, ir novert§juma pétijuma rezultatu
izmantoSana jeb novért§juma pétijuma kopuma lietderiba. IpaSu uzmanibu novértgjuma
izmantoSanas aspektiem pieverS Amerikas Novért€juma Asociacijas (American Evaluation
Association; AEA) ilggadgjais prezidents Maiks Kvinns Patons (Michael Quinn Patton), kurs$
runa par ipaSu noverté$anas veidu — uz izmantosanu fokusétu novertésanu (Utilization-Focused
Evaluation). Taja pa$a laika, vairaki pétnieki atzist, ka noveért§juma pétljuma saikne ar
parametru ,,praktiski izmantojams” ir neviendabiga un ka biezi teorétiska prasiba péc
novertgjuma petijuma rezultatu pielietojuma jeb izmantosanas praktiskajas situacijas paliek
neizpildita, jo pastav vairaki ierobezojumi, kas traucg€ $o prasibu péc ,,izmantoSanas” piemerot
(Patton, 2021). Citiem vardiem, novértéjuma pétijuma viens no butiskakajiem raksturojumiem
nereti pastav tikai formalo p&tfjuma istenoSanas prasibu limeni, kas liek pieverst p&tniecisku
uzmanibu §im faktam.

Plasu pieejas skaidrojumu par novértéjuma teoretisko pieeju raksturojumu sniedz Anda
Lake promocijas darba ,Noveértg§juma pétijums ka sabiedribas racionalitates izpausme, ta
izmanto$ana Latvijas politikas veido$ana”. A.Lake secina, ka ir novérojami vairaki méginajumi

grupét novert€juma pieejas, balstoties uz to saturiskajam atskiritbam (Lake, 2012). Bleins R.
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Vértens (B. R. Worthen) un Dzeimss R. Sanderss (J. R. Sanders) izstradajusi sesu kategoriju
klasifikacijas sistému, kura ieklava sekojosas pieejas:

e Merkorientetas pieejas — to uzmanibas centra ir novertg§juma priekSmeta
meérkuzstadijums; novertéjuma pamatuzdevums ir parbaudit, cik liela mera $is mérkis ir
sasniegts.

e Menedzmentorient&tas pieejas — orientétas uz lémuma pienéméeju vajadzibam.

e Paterétajorientetas pieejas — aptver produkta noslédzoso novertgjumu.

e Uz ekspertizi orientetds pieejas — balstitas novert€juma priekSmeta profesionala
novert&juma.

e Uz pretinieku orient&tas pieejas — neparedz neitrala, neietekm@eta novertetaja klatbutni,
bet lauj mijiedarboties kada fakta, apstaklu vai viedoklu ,,par” un ,,pret” argumentiem,
provocgjot aizstavju un apsiidz&taju pozicijas konkréta jautajuma.

e Naturalistiskas, daliborientetas pieejas — paredz novertejuma priekSmeta izvertgjumu,
kas veikts, balstoties uz iesaistito pusu subjektivo un no konkrétiem apstakliem atkarigo
novertejumu (Lake, 2012).

Pastav transform&josi emancipatoriska pieeja. Ta akcentg iesaistito pusu atskirigas varas
attiecibas. Saskana ar So pieeju ir jartip&jas, lai vajakajam grupam nenodaritu zaudgjumus
(Stokmann, (Ed.), 2024). Pamatdoma ir tada, ka pastav multipla, daudzveidiga realitate, kura
atskirigi ietekmé programmas un novértgjuma socialo, politisko un kultoiras kontekstu, kas,
savukart, janem véra. ST pieeja paredz Ipasu uzmanibu pievérst atskiribam, kas saistitas ar
programmas un noveért€§juma dalibnieku sociali ekonomisko statusu un citam personibas
pazimém. Janotiek mijiedarbibai starp novérotajiem un novérojamajiem ari arpus novertgjuma
konteksta. Aprakstita pieeja paredz daudzveidigu metozu izmantoS$anu, $is metodes var but
starpdisciplinara rakstura, bet mérkis ir noveért€juma rezultatu izmantoSana konkreta konteksta
un netiek pielauts visparinajums. Tradicionalaja ekonomika lietderiba ir sadalita divas dalas:
lietderiba, kuru nevar izmérit, un lietderiba, kuru var izmérit. Lietderiba ir sp&ja apmierinat
cilvéku vajadzibas. Lietderiba biitiba ir psihologisks jédziens (Akkaya, 2021).

Terminu ,,utilita” Galiani (Galiani) pirmo reizi defingja 1750. gada ka spg&ju veidot
laimi (apmierindgjumu). Bentham (Bentham, 1789) defing lietderibu ka darbibu, kura preces
sniedz parakumu, baudu, labestibu vai laimi labuma guvé&jam. Benthams (Jeremy Bentham)
(Bentham, 1789) lietderibu izsaka ka sapju un prieka pieredzi. Dzevonss (William Stanley
Jevons) (Jevons, 1871) lietderibu defingé ka baudas un novérsto sapju kopumu, kas iegiits,
izmantojot objektu (Harrison, (Ed.), 2018). Utilitarisma dibinataji argumentgja orientaciju uz
racionaliem un péc iesp&as humaniem risinajumiem attieciba uz jebkuram problémam, ar

kuram cilveks saskaras gan personigaja dzive, gan sabiedriski politiskaja praksé (Burns, 2005).
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Klasiskais utilitarisms — maciba par racionalas un pieradijumos balstitas domasanas idealu.
Klasiska utilitarisma metodologija ir empiriska. Visu klasiska utilitarisma domatdju atzinu
centra ir individs, kur$ ir sp&jigs racionali domat un saprast, kas veido laimes saturu, ka art
racionali noteikt veidus, ka to sasniegt. Individs ir parasts, vidgjs cilveks, kuram piemit tas, ko
DzZeremijs Bentems (Jeremy Bentham) déve par saprata devu. Racionalitate vinam tiek pieskirta
ka obligata pasiba, un ta kalpo par priek$noteikumu tam, lai vispar bitu iespg&jams izveidot
gtikas sistemu (Bentham, 2007).

Ekonomisti, tapat ka psihologi, ir ciesi saistiti ar individu uzvedibu un sadarbojas, lai
izstradatu uzvedibas modeli ekonomiskas [émumu pienemsanas procesa. Cilveka dzive paiet,
pienemot lémumus. Katru dienu tiek pienemti daudzi un dazadi 1@mumi. Dazi no tiem ir
mirkligi un spontani, ka arT emociju rezultats. Citi lémumi tiek pienemti ilgtermina. Pienemot
lémumus, cilvéki censas izv€leties vispiem&rotako variantu, salidzinot dazadu iesp&ju
prieksrocibas un trikumus. L€mumu teorijas pamata ir hipotéze, ka persona, kas atrodas
lemuma pienemsanas pozicija, atbilst ,,ekonomiska cilvéka” Tpasibam. ST pienémuma ietvaros
tiek uzskatits, ka individs parzina visas ekonomiskas aktivitates, kas var ietekmé&t vina
lémumus, ka arT So [émumu sekas. Turklat tiek pienemts, ka individs rikojas racionali, proti,
vinam savas izveéles un lémumos jacenSas maksimizet savu labklajibu, lai saglabatu dzives
standartu.

Utilitarisms ir viena no spécigakajam un parliecinoSakajam pieejam normativajai etikai
filozofijas vesture. Lai gan tiek apspriesti daudzi viedokli, utilitarisms parasti tiek uzskatits par
uzskatu, ka morali pareiza riciba ir t, kas rada visvairak labuma. ST teorija ir konsekvencialisma
forma: pareiza darbiba tiek pilniba izprasta radito seku izteiksmé. Tas, kas atskir utilitarismu
no egoisma, ir saistits ar attiecigo seku apjomu. Utilitara skatfjuma ir japalielina kopgjais
labums, tas ir, janem vera citu labums, ka arT savs labums. Klasiskie utilitaristi DZeremijs
Bentams (Jeremy Bentham) un DZons Stjuarts Mills (John Stuart Mill) labo identificgja ar
prieku, tapéc, tapat ka Epikars (Epicurus), bija vértibas hedonisti. Vini arT uzskatija, ka ir
japalielina labums, proti, jarada ,,lielakais daudzums laba lielakajam skaitam” (Bentham, 2007:
Mill, 2001). Utilitarisms izcelas arT ar objektivitati un iesaistito pusu neitralitati. Ikviena laime
ir vienada. ST pieeja ir zinama méra pretruniga un ir izraisijusi izmainas teorijas klasiskaja
versija. Kop§ 20. gadsimta sakuma utilitarisms ir piedzivojis dazadus uzlabojumus. P&c
20. gadsimta vidus ir kluvis ierastaks identificet ka ,,konsekvencialistu”, jo loti maz filozofu
pilniba piekrit klasisko utilitaristu piedavatajam viedoklim, Tpasi attieciba uz hedonistisko
vertibu teoriju. Tacu klasisko utilitaristu ietekme ir bijusi dzila ne tikai morales filozofija, bet
arl politiskaja filozofija un socialaja politika. Jautajums, ko uzdeva Bentham: ,Kads

lietderigums no ta?” ir politikas veidoSanas stiirakmens. Tas ir pilnigi laicigs, uz nakotni vérsts
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jautajums. Patons (Patton) uzsver, ka pétijumi par novérté$anu rada, ka lietotaji, visticamak,
izmantos novertéjumu, ja vini izprot un jitas atbildigi par novértésanas procesu un rezultatiem.
Un vini, visticamak, jutis atbildibu un izpratni, ja bus aktivi iesaistiti Saja procesa. Lietderibas
fokusa novertésanu var izmantot dazada veida novertgjumos (form&josos, summativos, procesu
un ietekmes novertgjumos), ka ar1 dazadas pétniecibas metod€s un datu veidos dalibniekiem,
finansétajiem vai jebkuram lomam, kuras vini ienem. Sie ir galvenie novértésanas lietotaji
(Patton, 2008).

Lietderibas fokusa novertéSanas pieeja uzsver, ka noverté§juma panakumi ir atkarigi no
ta, vai ta rezultati tiek izmantoti. Tapéc butiska ir lietotaju agrina un aktiva iesaiste, realistiskas
metodes un pastavigs fokuss uz to, ka novert€jums var tikt izmantots lémumu pienemsana un
organizaciju attistiba. Lietderibas fokusa novert€Sanas ietvaru var pielagot atkariba no
konteksta un vajadzibam. Patona (Patton) sakotngjais ietvars tika veidots no pieciem soliem,
tacu Sobrid pastav arT 17 solu ietvars. 17 solu lietderibas fokusa noverteésanas ietvars (Patton,
2008):

1. Novertét un veicinat programmas un organizacijas gatavibu lietderibas fokusa
noverteésanas izmantosanai
Novertet un uzlabot novertétaja kompetenci lietderibas fokusa novert€sanas Istenosanai
Identificet, organizet un iesaistit galvenos lietotajus
Situacijas analize kopa ar galvenajiem lietotajiem
Identificet un prioretizet galvenos izmantosanas merkus
Ieklaut procesu izmantoSanu, ja nepiecieSams

Koncentréties uz prioritariem noveértéjuma jautdgjumiem

© N o g > w D

Parliecinaties, ka tiek pienacigi apliikotas galvenas noverté$anas jomas: ievieSana,

rezultati un c€lonsakaribas

9. Noskaidrot, kadu intervences modeli vai parmainu teoriju verte

10. Vienoties par metodém, kas nodros§inas ticamus secinajumus lietotajiem

11. Nodrosinat, ka lietotaji izprot metozu izv€les nozimi un iesp&jamos stridus jautajumus

12. Veikt secindjumu ,,izmantoSanas simulaciju” (Iidzigi ka generalméginajums)

13. Apkopot datus, vienlaikus domajot par to izmanto$anu

14. Organiz@t un prezentet datus galvenajiem lietotajiem: analize, interpretacija, spriedumi
un ieteikumi

15. Sagatavot novértéjuma zinojumu, lai veicinatu ta izmantoSanu un paplasinatu ietekmi

16. Sekot l1dzi galvenajiem lietotajiem, lai veicinatu rezultatu izmantoSanu

17. Veikt meta-novertgjumu par lietderibas fokusa noveértésanas izmanto$anu, lai macitos

un uzlabotu procesu.
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Padomi lietderibas fokusa noveérteéSanas ievieSanai:

e lictderibas fokusa novértéSana nav vienkar$s un linears process — jauni lietotdji un
jautajumi var rasties procesa gaita.

e nepiecieSama aktiva un kompetenta novert€juma vadiba un moderacija.

e japaredz pietickami daudz laika un resursu novért€juma realizacijai un rezultatu
pielietosanai.

e janodroSina skaidrs budzets, kas ietver ne tikai analizi un zinoSanu, bet arT pasakumus
rezultatu izmanto$anas veicinasanai.

e jaizverte, ka katra darbiba ietekmé&s novért€juma izmantoSanu.

Viens no relativas lietderibas pamatlic&jiem ir Vilfrédo Pareto (Vilfredo Pareto),
pieradot individualas lietderibas relativo salidzinajumu, kas kluva par pamatu relativas
lietderibas teorijai. Pareto ir plasi pazistams ar Pareto efektivitates jédzienu, kas ir saistits ar
resursu sadalfjumu un to efektivitati: nav iesp&jams uzlabot kada individa labklajibu,
nesamazinot to kadam citam (Pareto, 1906). Pareto p&tijumi attistija lietderibas jédzienu, p&tot,
ka individi verte savu labklajibu attieciba pret citiem individiem, kas cieSi saistas ar relativa
lietderibas principiem (Marcuzzo & Zacchia, 2024).

Individiem nav tikai absoliita lietderiba, ko vini giist no resursu paterina, bet ar1 relativa
lietderiba, kas atkariga no individu patérina salidzinajuma ar citiem individiem vai to grupam.
Sis apgalvojums lauj secinat, ka lietderibu var vértét ne tikai péc ta, cik patéréts sev piederosu
resursu, bet arT salidzinajuma ar citu patérétajiem resursiem. Tas nozimé, ka kadai individu
grupai pieejamie resursi ir mazaka apjoma, ka citai individu grupai, ta var justies mazak
apmierinata neskatoties uz to, ka var apmierinat savas vajadzibas ar eso$o resursu apjomu.

Lietderibas teorija sastav no pien€mumiem par personas velmem attieciba pret Iemumu
pienemsanas iesp&jam, kas rada skaitliskas vertibas. Lietderibas jeédziens ir plaSi izmantots
dazadas zinatnes jomas, Ipasi plasi to lietojot ekonomika, vadiba un politika. Lietderibas
jédziens ekonomika tiek definéts ka kopgjais apmierinajums vai labums, ko paterétajs giist no
preces vai pakalpojuma pat@rina. Lietderiba attiecas uz abstraktu kvalitati, ar kuru objekts kalpo
miisu mérkim. Lietderibai ietekme uz l€émumu pienemsSanu, pasi attieciba uz precu vai
pakalpojumu iegadi, uzsverot, ka cilveki dabiski izv€las to, kas viniem skiet visvertigakais.
Lietderibu raksturo darbibas vai pienemta [émuma attieciba pret sasniegto rezultatu. Lietderibas
jédziens ir pamata gan relativas lietderibas, gan lietderibas fokusa novérteéSanas
pamata. Jédzieni — lietderiba, relativa lietderiba un lietderibas fokusa novértésana: raksturigako

1pasibu salidzinajumu skat. 4.3.1. tabulu.
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4.3.1. tabula

Jédzieni — lietderiba, relativa lietderiba un lietderibas fokusa novértésana: raksturigako
1pasibu salidzinajums (autores veidots)

Lietderiba Relativa lietderiba Lletder_lbzisv fokusa
novertesana
. . - Novertesanas pieeja, k
Vispargjs jédziens, kas | Dazadu alternativo overtesanas pieeja, kas
N . o S koncentréjas uz rezultatu
Apraksts raksturo izv€les vai izvelu vai lémumu R .
~ _ PR pielietoSanu konkrétiem
lémuma vertibu salidzinasana MU
lietotajiem
- Izmantot rezultatus Sah.d zmat alter_nat.l_v as Pielagot novertésanu
Merkis _ . . | atbilstosi relativajam L o
’ [émumu pienemsana e lietotaju vajadzibam
vertibam
Ve o gan S_UbJ i o Verojama konteksta
A gan objektiva; gan Kvantitativa un . .
Pieeja oo I specifika un lietotaju
kvalitativa, gan salidzinosSa
o vadiba
kvantitativa.
. - Zema — balstita uz Do
Elastiba Mainiga atk_a r1ga no standartiz&€tam AuQS_t.a i p1.elag0J_a S
nozares un jomas _ lietotaju vajadzibam
metodém
Matematika
ang ekonomiska) vai o Gan kvantitativa, gan
Metodologija ( L Kvantitativa R
Eloderec filozofiska (&tiska, v v kvalitativa
politiska)
« . _ Ekonomika, vadiba, Politika, izglitiba,
IzmantoSana Universala . o oo -
uznémeéjdarbiba socialaja sfera

Secinams, ka lietderibas fokusa novertesana koncentr&jas uz novertgjuma rezultatu
praktisko pielietosanu lietotaju vajadzibam, relativa lietderiba koncentréjas uz dazadu
alternativu salidzinasanu. Abas $is metodes ir pielietojamas iesaistito pusu teorijas ietvaros.

Lai apvienotu abu metoZzu stipras puses un minimiz&tu trikumus, autore piedava lietot
integréto lietderibas novértésanas metodi, kas pavieno gan relativo lietderibas noteikSanas
metodi, gan lietderibas fokusa noveértesanas metodi. Tas laus So metodi izmantot praktiski un
pielagot pasiem lietotajiem un laus salidzinat dazadas alternativas.

Sada integréta pieeja, lai novértétu ES struktiirfondu lietderigumu iesaistito pusu
teorijas ietveros, ir vieds, ka var panakt gan pasu noveértésanu, gan nodrosinat to, lai veértéSanas
rezultatu butu praktiski pielietojami un pielagoti konkrétiem lietotajiem — iesaistitajam pusém.
Iesaistito pusu teorija koncentréjas uz dazadu iesaistito pusu vajadzibam un vertibam. Teorija
apskata to, ka §is vajadzibas un vértibas tiek nemtas véra, pienemot lémumus. Sada integréta
lietderibas novert€sanas metode lauj apvienot kvalitativas un kvantitativas metodes un pielagot
rezultatus lietotaja vajadzibam.

Integrétas pieejas izmanto$ana nodroS§inas §adu mérku sasnieg$anu:

1. Iesaistito pusu identificé$ana, klasifice$Sana un mérku sasniegSana;
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Novertejuma procesu pielagoSana dazadiem iesaistitajiem lietotajiem;
Praktisko rezultatu izmanto$ana lémumu pienemsana;
Elastigums un pielagoSanas dazadiem kontekstiem;

Veicinat komunikaciju starp dazadam pusém;

I O

Sabalansét kvalitativas un kvantitativas metodes.

Lietderibas novertésana ir saistita ar ekonomikas un l€émumu teorijas teorijam, laujot
izprast individu raciondlu l€émumu piepem$anu un labuma maksimizé$anu. Tradicionali
lietderiba tiek defin€ta ka individa sp&ja apmierinat savas vajadzibas vai giit labumu no resursu
patérina, un ta var biit gan izmérama (kardinala pieeja), gan salidzinama subjektivi (ordinala
pieeja). Savukart relativa lietderiba analiz€ individa labklajibu salidzinajuma ar citiem,
nodroS§inot plasaku izpratni par resursu sadales ietekmi un subjektivo apmierinatibu.

Lietderibas fokusa noveértésana (Utilization-Focused Evaluation) paplasina $o
konceptu, koncentr§joties uz novertgjuma rezultatu praktisko izmantoSanu lietotajiem.
Integréta pieeja, apvienojot relativo lietderTbu un lietderibas fokusa novertesanu, laujot savienot
kvantitativo salidzinajumu ar praktisko pielietojamibu. Tas lauj nodro$inat, ka novertgjuma
rezultati ir gan teorétiski pamatoti, gan lietotdja vajadzibam atbilstosi. Sada pieeja uzlabo
lémumu pienemsanas kvalitati, veicina iesaistito puSu komunikaciju un lauj sabalansét

kvantitativas un kvalitativas metodes.

4.4. Investiciju lietderibas novérteSanas metodologija
Lietderibas noveért€Sana ir butisks instruments politikas un investiciju programmu
novértésana, jo nodrosina strukturétu, parskatamu un pamatotu [émumu pienemsanu un sniedz
iesp&ju izvertet, cik liela mera iniciativas sniedz sabiedribai nozimigu veértibu. Metodologijas
galvenais meérkis ir nodro$inat strukturtu, atkartojamu un zinatniski pamatotu pieeju
investiciju lietderibas novértgsanai. Sada pieeja lauj identifict prioritaros investiciju virzienus,
integréjot iesaistito pusu perspektivas, kas ir biitiskas politikas [émumu pienemsanai.
Metodologijas uzdevumi:
1. Integrét iesaisttto pusu un lietderibas teorijas ar daudzkriteriju analizes metodi;
2. Definét noveértésanas posmus un to secibu;
3. Nodrosinat atkartojamibu dazados parvaldibas limenos (nacionalais, regionalais,
pasvaldibu).
4. Mazinat subjektivitaites un datu pieejamibas ierobezojumus ar konsekvences,
dokumentg$anas un jutiguma analizém.
Metodologija integré $adas teorétiskas pieejas: iesaistito puSu teorija (nodro$ina, ka

novertejuma tiek nemtas véra dazadu pusu intereses un prioritates), lietderibas teorija (defing
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pievienotas vertibas jédzienu sabiedribas labklajibas konteksta) un ar daudzkriteriju analizes
metode (nodrogina strukturétu alternativu salidzinaganu un prioritasu noteik3anu). So teorétisko
ietvaru saistita izmantoSana Jauj nodrosinat, ka gala lietderibas novertgjums ir gan strukturéts,
gan reprezentativs, atspogulojot gan relativas alternativu prieksrocibas, gan iesaistito pusSu
prioritates. Izstradata metodologija nodrosina praktisko pielietojumi, jo ir piemérojama gan
eks-ante, gan eks-post novertgjumos. Eks-ante pielietojums lauj prognozét investiciju
prioritates un identificét riskus, savukart eks-post analize izverte lietderibu, salidzinot iegtitos
rezultatus ar planotajiem mérkiem. Metodologija ir pielagojama, laujot mainit iesaistito pusu
loku, kritérijus, alternativas un svarus, saglabajot struktiiru un atkartojamibu.

Svarigi akcentgt to, ka $o metodologiju ir iesp&jams atkartot, t.i., izmantot, piem&ram,
nakamo ES budzeta programmeésanas periodu investiciju lietderibas noteik$anai. Metodologija
ir pielagojama, laujot mainit iesaistito pusu loku, krit€rijus, alternativas vai svarus, saglabajot
strukturéto un atkartojamo procesu. Tadejadi tiek saglabata metodologijas zinatniska
integritate un atkartojamiba. Izstradata lictderibas noverté$anas metodologija ir paredz&ta
plaSai merkauditorijai, kas ir iesaistita investiciju planoSana, TstenoSana un noveértéSana,
pieméram, ministrijas, ES fondu parvaldibas iestades, planoSanas regioni, eksperti, akadémiska
vide, pasvaldibas, NVO utml. Metodologija veidota ta, lai bitu praktiski piemérojama dazados
parvaldibas Itmenos un institucionalajos kontekstos, nodroSinot struktur&tu, atkartojamu un
pielagojamu izvérteé$anas procesu. Metodologija var tikt piemérota ne tikai nacionala limena
politikas veidoSanai, bet ari, piem&ram, planoSanas regionu limeni, lai noteiktu lietderigakas
investiciju alternativas regiona vai paSvaldibu limeni, lai noteiktu izvéli starp investicijam,
pieméram, sabiedriska transporta sistémas uzlaboSana, izglitibas pieejamiba vai socialas
apripes sfera. Metodologija nodroSina atkartojamu procesu, tomer tai ir ierobezojumi. Datu
pieejamiba un ekspertu skaits var ierobezot rezultdtu precizitati, savukart kriteriju
salidzinamiba dazkart var radit subjektivitates risku. Sie ierobeZojumi var tikt samazinati,
izmantojot vairakus neatkarigus ekspertus, dokumentgjot paru salidzinajumus un kontrol&jot
AHP konsekvenci. Metodologijas ierobezojumu un to risindjumu apkopojumu skat.
4.4.1.tabula.
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4.4.1. tabula

Investiciju lietderibas noveértéSanas metodologijas ierobeZojumi un to risindgjumi (autores

IerobeZojums

Datu
pieejamiba

Metodologijas
pielagojamiba

Subjektivitates
risks

Kritériju
salidzinamiba

Ekspertu
skaits un
kompetence

Apraksts

Ierobezota
informacija par
investiciju
programmam,
iesaistitajam pusém
un strat€giskajiem
dokumentiem
PielagoSana jaunam
prioritatém prasa
papildu resursus

Ekspertu vertgjumi
paru salidzinajumos
var bt subjektivi

Kvantitativie un
kvalitativie kriteriji
griiti saltidzinami

Nepietiekams
ekspertu skaits vai
kompetences
dazadiba

veidots)

letekme uz
metodologiju

Nepilniga kriteriju
vai alternativu
definésana

Var kavet
atkartojamibu
nakamajos periodos

Var radit
neprecizitates
prioritasu noteikSana

Apgriitina AHP
aprekinus

letekme
salidzinajumu
objektivitati un
ticamibu

Risinajumi

Izmantot oficialos ES un
nacionalos dokumentus;
regulari atjaunot datu
kopas; dokumentét datu
kvalitati

Izmantot digitalus r1kus
(Sabloni, AHP kalkulators)

Iesaistit vairakus
neatkarigus ekspertus;
dokumentgt pamatojumu;
kontrolét konsekvences
raditaju (CR <0,1)
Normalizet kvantitativos
datus; definét skalas
kvalitativajiem krit€rijiem,;
izmantot ekspertu
diskusijas

Iesaistit ekspertus no
dazadam nozarém; definét
atlases kriterijus; veikt
AHP konsekvences
parbaudes

Zinasanu parneses mehanismi metodologija - teorétiskas promocijas darba nodalas

tiek praktiski integrétas metodologija (skat. 4.4.2.tabulu).

Teorétiska
dala

Iesaistito pusu

teorija

Lidzdalibas
mehanismi

4.4.2. tabula

Zinasanu parnese metodologija (autores veidots)

Metodologijas

posms

Parneses veids

Pusu identifikacija un svaru noteikSana.
1. posma tiek izmantota pusu klasifikacija, lai identific€tu

1-2

pusu loku.

2. posma tiek izmantots Salience modelis, lai noteiktu

pusu svarus (kvantific€Sana).

Ekspertu iesaiste AHP salidzinajumos.
Ekspertu iesaiste AHP salidzinajumos (6. -7. posms) ir

6-8

tie$s lidzdalibas mehanisms.

PuSu svaru integracija gala aprékina (8. posms)

atspogulo I1dzdalibas nozimi.
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ES kohgezijas Kriteriju un alternativu definé$ana (3. posms).

politika L Alternativu defingsana (4. posms).
AHP hierarhija, prioritaSsu aprékins. AHP hierarhijas
Investiciju izveide (5. posms) un paru salidzinajumi (6. posms) ir
novertesanas 5-9 teorijas operacionalizacija.
teorija Gala lietderibas apréekins (8. posms) apvieno teorétiskos

pamatus ar kvantitattvu analizi.

Izstradata metodologija sastav no deviniem posmiem un nulta posma, kura tiek definéts

noveért&juma plans (skat. 4.4.3.tabulu).

4.4.3. tabula
Lietderibas novértésanas metodologijas posmi (autores veidots)
Posms Saturs Galve_enas Meto_z " .lell . Rezultats
darbibas piemeéri piemeéri
Defingét [emuma
kontekstu (eks-
nte/eks- . oo
_ a Ee/e S po.St)’ Parmainu Apstiprinats
Tveérums un tverumu, laika s ’ Lomu .
_ . teorija (Theory . noveértéjuma
parvaldiba grafiku, datu matrica -
- of Change) plans
prasibas, lomu
sadali un &tikas
principus
Iesaistito Identificet un . " Iesaistito Identificétas
« _ Iesaistito pusu N S
1 pusu klastergt o pusu iesaistitas
N v R teorija .
identifikacija = iesaistitas puses klasterésana puses
Iesaistito NOtelkt_grUpu - Iesaistito Iesaistito
. relativo Salience + A y -
2 pusu svaru o . ] pusu pusu svaru
oy nozimigumu analize; Delphi — 7
noteikSana _ anketeSana matrica
[emumam
Politikas
ietvaru
kart€Sana
Kritériju Formatet atkarbano  pomenty Kriteriju
3 . vertéSanas limena, _
izvele - - L analize kopa
dimensiju pieméram,
regiona vai
pasvaldibas
Iimen1t
Alternativu
Precizi definét dizains,
4 Alternativu salidzinamas programmu Alternativu ~ Alternativu
definésana alternativas vai logika, profili kopa
scenarijus scenariju
analize
Kriteriju un Uzbivet AHP vai cita
- vertéSanas o es . - s v
alternativu _ gy daudzkritériju =~ Hierarhijas  Domingjosa
5 _ strukttiru: mérkis o . . . ..
struktiiras IR vertésanas vizualizacija =~ hierarhija
. — kritériji —
izveide metode

alternativas
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Veikt paru

IO - Ekspertu R
_ salidzinajumus; AHP paru p_v Salidzinoso
Paru - - .. anketéSana e
6 . parbaudit salidzinajumi; prioritasu
salidzinajumi . . datu tabulas,
konsekvenci un Delphi . tabula
L CR aprekins
uzticamibu ’
- o Microsoft Prioritasu
Relativo Aprekinat . svari
- o AHP metode Excel vai o
7 alternativu relativas . . (kriterijiem
i o (Saaty skala)  ekvivalenti
apréekins prioritates .. un
aprekini -
alternativam)
Izvertet Vargusa
. Gal? rgz.lﬂ_ta.‘m formula: AHP Mlcrosoft Apvienotais
lietderibas stabilitati pret Excel vai .
8 o i svars x ] - lietderibas
vertgjuma svaru/novertgju L ekvivalenti .
2 s 1esaistitas L8 novertejums
noteikSana mu svarstibam, USES SVars aprekini
datu trikumu P
Vizualizgt, Alternativu
_ skaidrot ranzésana, Microsoft
Rezultatu . . .
apkopogana kompromisus, balstoties uz Excel vai Vigualizati
9 P dot ieteikumus, AHP ekvivalenti .
un _ . . rezultati
interoretaciia dokumentget rezultatiem aprékini un
P J sliek$nus un Rezultatu atteli
nakamos solus vizualizacija

Izstradata lietderibas novérté$anas metodologija ir saskanota ar ES prasibam, jo ietver
prasibu pamatprincipus un to var izmantot investiciju novértéSana ES koh&zijas politikas un
citu investiciju programmu konteksta dazados Iimenos. Iesaistito pusu Iidzdaliba noteikta ES
regulgjuma, pieméram, Labaka regulgjuma vadlinijas (Better Regulation Guidelines), kas
uzsver, ka [émumu pienemsana janodrosina iesaistito pusu lidzdaliba un pieradijumos balstita
l8émumu pienemsana, ko nodrosina strukturétu datu vaksana un apstrade.

Lai nodro§inatu metodologisku kvalitati, legimitati un daudzveidigu skatijumu, butisks
aspekts ir ekspertu pie iesaiste. Eksperti sniedz savu ieguldfjumu Kkrit€riju izveid€ un
formulésana, alternativu izverté$ana un datu interpretacija. Lai nodroSinatu reprezentativitati,
legitimitati un uzticamibu, eksperti ir japiesaista no katras iesaistitas puses vai no ikkatra
iesaistito pusu klastera, ja pusu ir daudz un tas tiek klasterétas. Janem véra ekspertu tematisko
kompetenci, iesp&jamo metodologisko pieredzi un kontekstualo izpratni. leteikumi ekspertu

atlasei ir apkopoti 4.4.4. tabula.
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4.4.4. tabula

Bitiskakie aspekti ekspertu iesaistei investiciju lietderibas novertésana (autores veidots)

Aspekts Apraksts Pamatojums Pielietojums
Ekspertu atlase Strukture_tg forma} a_lr}.eprleks Nodrosina cal_lrspldlgu 0.posms
definétiem kriterijiem atlasi
Minimalas Veicina mérktiecigu
prasibas Skaidri definéti kriteriji iesaisti J 0.-1.posms
identifikacijai P
Parstaviba no Katrs eks;iert§ parstav vienu Veicina skatuumu 2.6.8. 0.
- no definétajiem iesaistito daudzveidibu un
klasteriem " . P posms
pusu klasteriem legitimitati
Garantg padzilinatu
Profesionala Vélams vismaz 5 gadu izpratni par nozares 2 - 9. poSms
pieredze pieredze attiecigaja joma specifiku un investiciju Rl
kontekstu
Pieejamiba Sp‘ejah pvledalmes Visos Nodrosma_datu k\jahtatl 2.-9. posms
nepiecie§amajos posmos un nepartrauktibu
Nodrosina teorétisko
Izglitiba Velama augstaka izglitiba pamatu un sp&ju stradat 6. posms —
ar analitiskdm metodém
Tematiska . . Nodrog$ina kontekstuali 3.,4.,6.,9.
Pieredze konkr&taja joma .
kompetence atbilsto$u vertgjumu posms
Iiigi:':ﬁ?;:s Ekspertu veértéjumiem Nodrosina
(CR) ( AHP jaatbilst CR < 0.10 (vai < metodologisko kvalitati 6. posms
metode) 0.20 Tpasos gadijumos) AHP paru salidzinajumos
Komunikacijas Spéja skaidri formul&t Veicina efektivu 6. 9 DOSMS
prasmes viedokli un sadarboties sadarbibu 0P
E"sp‘?rt” Ekspertu loma, kompetence No_dr_osma
profilu un klasteris eala zinotuma caurspidigumu un 9.posms
dokumentéSana & 1) metodologisko skaidribu
Neatkariba Eksperti nav tie$i saistiti ar 11d22222igzjfrﬁ:£;itl Visos
novert€jamo objektu posmos

konfliktu risku

Turpmak sniegts metodologijas posmu izvéles pamatojums un apraksts.

0. posms - tvérums un parvaldiba.

Meérkis - vienoties par novértéjuma kontekstu, tvérumu, veidu (eks-ante vai eks-post), datu

politiku, robezam, lomam un &tikas principiem. Ievaddati ir politikas/programmas noteiktie

mérki, resursi un termini.

Pamatojums - posms nodro$ina strukturétu un parskatamu noveérté§juma ietvaru, kas ir

priek$noteikums pieradijumos balstitai pieejai..

Darbibu soli:

e jaizveido noveértgjuma logika (ievade — darbibas — iznakumi — rezultati —

ietekme);
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e janosaka tverums un parvaldiba (Iimenis, sektori, geografija);

e javienojas par datu politiku un &tiskajiem principiem;

® jasagatavo un jaapstiprina novertéjuma plans.
Iesp&jamie riski — neskaidrs uzdevums, mérki; nepietiekami resursi, nepietickama informacija
un dati; laika trikums.

1. posms - iesaistito pusu identifikacija.

Merkis — identificet un klasterét (ja iesaistito pusu skaits ir liels) iesaistitas puses - puses, kuras
ietekme vai tikt ietekm&ta ar planotajam, Tstenotajam vai neistenotajam darbibam.
Pamatojums - iesaistito pusu identifikacija ir butiska, lai nodros§inatu legitimitati un ieklaujosu
lemumu pienemsanu. Klasterizacija lauj parvaldit lielu pusu skaitu, saglabajot analizes
parskatamibu.
Darbibu soli:

e jaidentifice visas iesaistitas puses;

e atbilstosi noteiktajiem krit€rijiem jasegment® jeb jaklasterd tas vienadas vai

lidzigas grupas; janosaka tvérums un parvaldiba (Itmenis, sektori, geografija);

e jaizveido iesaistito pusu registru.

e jasagatavo un jaapstiprina novertgjuma plans.
Iesp&jamie riski — parak plass vai parak Saurs iesaistito pusu loks.

2. posms - iesaistito pusu svaru noteikSana.

Merkis — noteikt katras iesaistito pusu grupas relativo nozimi lémuma pienemsana.
Pamatojums - posms nodro$ina, ka gala rezultats atspogulo dazadu pusu nozimigumu, nevis
tikai vienas grupas skatijumu. Svaru noteiks$ana ir bitiska, lai mazinatu domin&joSo interesu
ietekmi un nodroS§inatu legitimitati.

Saja posma noteikti iesaistito pusu svari, kas tiek izmantoti 8.posma aprékinos. Svaru
noteikSanai, pamatojoties uz starptautiskas zinatniskas literatiiras analizi un ekspertu
atzinumiem, tiek izmantota iesaistito pusSu teorija, kas nosaka, ka 1@mumu pienemsana ir
jaiesaista dazadas iesaistitas puses un Selience modelis apvienojuma ar A analizi). Salience +
A analize ir Salience trisdimensiju modela (Power vara ietekmét - Legitimacy
legitimitate/tiesiskums/sociali  atzitas intereses — Urgency  steidzamiba/spiediens)
paplasinajums. So pieeju izmanto sabiedriskas politikas un investiciju projektu izvértgjuma. Ta
ir praktiska modifikacija, ko pé&tnieki sakusi izmantot pamatojoties uz Braisona (John M.
Bryson) (2004) un Rida (M. S. Reed) ar Iidzautoriem. (2009) prieks$likumiem, papildinot
Salience modeli to ar attieksmes pret investiciju kritériju (Attitude) (Bryson, 2004; Reed et.al.,
2009). Sads apvienojums Tpasi noderigs ES struktiirfondu investiciju lietderiguma novértgjuma,

jo nem vera ne tikai strukturalas pasibas, ka, piemeram, vara, bet arT iesaistitas puses attieksmi
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jeb nostaju. Tas lauj noteikt to, kuras no iesaistitajam pusém ir ne tikai ietekmigas, bet arT to,
kuras ir atbalstoSas vai tiesi pret&ji — pretestibu izradosas. Saja posma tiek noteikti iesaistito
pusu klasteru svari, kas vélak tiek izmantoti gala lietderibas aprékinos (8. posms).
Darbibu soli:
e javienojas par svarosanas metodi;
e jaizstrada anketa un jaizveic anketéSana; anketa janoveérté katra dimensija
Izstradata strukturéta aptaujas veidlapa, kura katra dimensija novértéta 5 punktu
skala, izmantojot Likerta (Rensis Likert) (Likert, 1932) (Joshi, et.al., 2015)
skalu, kas lauj iegiit kvantitativus raditajus.
e jaaprekina un janormalizg svari.
Normalizacija javeic atbilstosi formulai

N
s = st (44.1)

kur:
norm__

o 54 normaliz@tais svars klasterim g,

* S, sakotngjais koeficients,
o Y. s;—visu klasteru koeficientu summa.

Normalizacija nodro$ina, ka visu klasteru svaru summa ir 1, kas ir obligats nosacijums, lai
gala aprekins (8. posma) biitu interpretgjams ka relativs sadalijums un atbilstu AHP hierarhiskas
sint€zes principiem.

Iesp&jamie riski — atsevisku iesaistito puSu dominance; neskaidri kriteriji svaroSanai.
3. posms - Kkriteriju izvéle.
Merkis — atbilstosi politikas ietvaram un limenim defingt vertéSanas dimensijas (krit€riji un
indikatori), kas atspogulo lietderibu (labumi, izmaksas, riski, ieklauSana u.c.).
Pamatojums - kritériju izvéle ir pamata pieradijumos balstitai novertésanai. Tie nosaka, kadi
aspekti tiks verteti (piemeram, ekonomiskie, socialie, vides, riski). Posms nodrosina saskanu ar
politikas ietvaru un salidzinamibu starp alternativam.
Darbibu soli:
e javeido politikas ietvara katrteSana (atkarigs no Iimena — nacionalais,
regionalais, pasvaldibu);
e jaizstrada kritériji un janosaka, kuri ir obligati un kuri kontekstatkarigi;
e jadefing indikatori, mériSanas skala, robezvertibas, datu avoti;
e japarliecinas par datu pieejamibu un janosaka aizvietoSanas pieeja, ja tadu nav.
Iesp&jamie riski — parak daudz kriteriju; nesalidzinamas skalas; datu trukums.
4. posms - alternativu definésana.
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Merkis — precizi noteikt salidzinamas alternativas vai scenarijus.
Pamatojums — skaidru un precizu alternativu definéSana ir nozimiga, lai nodroSinatu
salidzinamibu un realismu.
Darbibu soli:

e jaidentific@ alternativas vai scenarijus;

® jasagatavo alternativu vai scenariju profilus.
Iesp&jamie riski — neiesp&jamas alternativas; neskaidras alternativas; nepietickams vai
nevienlidzigs alternativu detalizacijas apjoms.

5. posms - kritériju un alternativu struktiiras izveide.

Merkis — izveidot vertesanas struktiiru.
Pamatojums - strukturéta hierarhija (mérkis — kritériji — alternativas) ir priek$noteikums
daudzkriteriju analizei.
Darbibu soli:
e jaizveido hierarhija;
e javienojas par salidzinasanas principiem;
e jaizstrada anketa.
Iesp&jamie riski — parak plasa hierarhija; parmériga sarezgitiba.

AHP nodroSina iesp&ju strukturét $adu sarezgitu problému hierarhija un veikt paru
salidzinajumus, kas lauj noteikt krit€riju un alternativu relativo nozimigumu. AHP nodro$ina
relativas lietderibas aprékinu, savukart fokusa lietderiba tiek integréta, izmantojot iesaistito
pusu svarus gala aprékina, tadejadi nodrosinot lidzsvarotu un uz iesaistito pusu vajadzibam
orientétu novért&jumu. AHP nodro$ina metodologisku stingribu un prioritasu strukturétu
analizi, kamér relativa un fokusa lietderibas metode padzilina izpratni par iesaistito pusu
vajadzibam. Tadgjadi §1 metozu kombinacija ir noderiga ES struktiirfondu lietderibas
novertesana, nemot vera gan ilgtspejigas attistibas merkus, gan iesaistito pusu intereses. AHP
nodroS$ina investiciju priekSrocibu izvertéSanu un kombinacija ar fokusa lietderibu tiek panakts
noveértejums, kas var palidzEt izprast, cik labi katra alternativa apmierina iesaistito pusu
vajadzibas.

AHP metodes integracija, nemot v&ra iesaistito pusSu intereses ir pielietota
mezsaimniecibas planoSana, pieméram, p&tijuma par mezu planosanu tika izmantots AHP, lai
ieklautu iesaistito pusu preferences, sekmg&jot sabalans€tu l€émumu pienemsanu starp
ekologiskajiem, ekonomiskajiem un socialajiem aspektiem (Ananda & Herath, 2003).
Energetikas nozares plano$ana - integréjot daudzlimenu I[émumu pienemsanas riku ar iesaistito
pusu analizi, tika izstradats ietvars energgtikas planoSanai, kas nem véra dazadu pusu intereses

un veicina ilgtsp&jigu attistibu (Liu & Zhang, 2014). Veselibas apriipes nozaré - AHP tika
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izmantots, lai analizeétu dazadu medicinas iestazu iesaistito pusu prioritates, pielagojot veselibas
izglitibas programmas konkrétam iedzivotaju grupam (Shams & Khodaveisi, 2019).
Apvienojot AHP ar iesaistito pusu teoriju iesp&jams nodros§inat, ka 1émumi tiek pienemti, nemot
vera dazadu pusu intereses, prioritates un vertibas.

Saja posma tiek izveidota trs limenu domingjo3a hierarhija atbilstosi AHP metodei.
T.L.Sat1 (T.L.Saaty) (Saaty, 1980; 2008) izveidota hierarhijas analizes metode AHP ir
sistematiska pieeja jebkuras probleémas elementu hierarhiskai sakartosanai. Probléma
pakapeniski tiek sadalita vienkarSakas dalas, veicot dekompoziciju. Nakamajos posmos
eksperti salidzina parus un novérté problému elementu mijiedarbibas pakapi hierarhija jeb
sintéz€ (Saaty, 1990). AHP atzita par vienu no visefektivakajam daudzkriteriju metodeém
lemumu pienemsanai. IpaSi ta sevi ir pieradijusi publiskaja sektora, kur jaintegré gan
kvantitativi, gan kvalitativi kritériji, ka arT nodro§ina iesaistito pusu iesaisti (Vaidya & Kumar,
2006). Petijuma par AHP pielietojumu partikas nozare D’Adamo (2022) uzsver, ka AHP,
apvienojuma ar ilgtspgjigas attistibas krit€rijiem, sniedz noderigu informaciju strategiju
izstradg, Tpasi attieciba ies iesaistito pusu teoriju (D’Adamo, 2022). Savukart Moslem et al.
(2023) sistematiska parskata par AHP pielietojumu transporta problému risinasana laika
perioda no 2003. Iidz 2022. gadam secina, ka AHP metode ir plasi izmantota dazadas nozarées,
tostarp publiskaja sektora, un ta ir efektivs riks daudzkriteriju lémumu pienemsana (Moslem
et.al., 2023).

6. posms - paru salidzinajumi un datu ievaksSana.

Merkis — iegiit salidzinosas prioritates (viet€jas vertibas) un parbaudit konsekvenci/uzticamibu.
Pamatojums - paru salidzinajumi ekspertiem lauj salidzinat relativo vertibu starp kritérijiem un
alternativam. Konsekvences parbaude nodro$ina, ka spriedumi nav pretrunigi, tadgjadi
uzlabojot gala rezultata uzticamibu. Spriedumu apvienoSana ar geometrisko vidgjo ir
matematiski korekta, jo saglaba multiplikativo struktiiru.
Darbibu soli:

e jaizstrada anketa;

e jaatlasa eksperti (skat. 4.4.4.tabulu);

e javeic paru salidzinasana kriterijiem un alternativam;

e jaaprekina konsekvences raditaju (CR); ja CR > 0,10, jaatgriez precizéSanai;
Konsekvences indekss (Cl):

Cl =2 (4.42)

kur:

Amax— lielaka tpasvertiba no salidzinajumu matricas,

133



n— kriteriju skaits.
Konsekvences attieciba (CR):
cI
CR = = (4.4.3)

kur:

RI— nejausibas indekss (Random Index), atkarigs no n (pieméram, n=3 — RI=0,58; n=4 —
R1=0,90).

Pielaujamais slieksnis:
CR <£0,10 (10%) — ideali,
lidz 0,20 — pielaujams, ja daudz kriteriju.
e jaaprékina geometriskais vidgjais.
Geometriskais vidgjais saglaba multiplikativo struktiiru un ir matematiski korekts AHP
konteksta. Formula grupas AHP gadijuma:
® @ a® tad:

Ja ir k eksperti un vinu veért&jumi par pari (i, j)ir A A5 s g

group k r) %
a8 = <1_[ ol ) ,(4.4.4)
r=1
Ja ekspertiem ir svari w,., tad:

k w.
group _ ™\

Ekspertu veértgjumi jaapvieno, izmantojot AIJ (Aggregating Individual Judgments)
pieeju ar geometrisko vidgjo, kas ir ieteicama metode grupu AHP. Papildus aprékinati
minimalie un maksimalie sverumi, lai atspogulotu ekspertu skatfjumu izkliedi. Prioritates

vektora koordinates aprékina saskana ar formulu (Saaty, 2010):

1

(s @)

1
(zz=1(n;-‘=1akf)">

kur:
e w;— prioritates vektora i-ta koordinate,
e a;;—eksperta vertéjums i-taja rinda un j-taja kolonna,

n— matricas izmérs (rindu un kolonnu skaits).
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Geometrisk3 vidgja

Paru salidzinasanas — NOVEMEjuma aprekindSana, e

Prioritasu vektora

matricas aizpildisana Ipasvektora komponente noteikcSana
A Az As ult.
" . e e a
Ay W, W, W, ‘f”(_'*ﬁ#u_',—" —lle
W, w, W, —s W, w, w, S
‘W 0 i
w, W, W, s Pl B, v
Az 2 2 > W W, W, E — =X,
W, W, W, = T S
W, W, W, . (W, W, W, a
A, —2 L — Lk _ A _L g — =X,
W, W, W, \w, W, W,
ult. 3
S= Z a i
iwmf
ApzimEjumi:

A — salfdzinamas otrd ITmena kritériju grupas

w — salldzindmo elementu novert§jums

a — salidzinamo elementu vid&jais geometriskais noveErtsjums
x — salfdzindmo elementu prioritates vektors

5.1.1. att. Prioritasu vektoru noteikSanas shéma AHP (autores veidots, izmantojot Saaty,
1990).

Saskanotibas attiecibas aprekins

Amax— C
¢l =2ma™cp = 447)
n-1 RI

kur RI- nejausas konsekvences indekss (Saaty tabula).

Normalizacija kritériju svariem - P&c prioritaSu vektora aprékina krit€riju svari var
nesummeties 1idz 1 noapaloSanas vai agregacijas d€l. Lai nodrosinatu AHP sintézes korektumu,
tiek veikta normalizacija:

wiorm = L (4.4.8.)

( j=1W1‘)'

kur:

7T normalizétais svars Kritérijam i;

o W
e w;—sakotngjais aprekinatais svars krit€rijam i (no prioritaSu vektora);
e X'_;w;— visu kriteriju sakotngjo svaru summa;

e n— kriteriju skaits
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Iesp&jamie riski — noguruma bias; sarezgitas skalas; parmériga atkariba no daziem ekspertiem.
7. posms - relativo alternativu aprekins.
Merkis — aprékinat alternativu relativas prioritates.
Pamatojums - posms nodro$ina pamatu kvantitativu lémumam, aprékinot katras alternativas
relativo prioritati, balstoties uz kritériju svariem un vértibam. Saja posma tiek izmantota tada
pati metode, kas izmantota kriteriju salidzinaSana — paru salidzinajumu matrica, aprékinot
konsistences koeficientu (Saaty, 1980; Saaty & Vargas, 2012). Ekspertu vertéjumi apkopoti,
apréekinot katra faktora minimala, maksimala un vidgja prioritates vektora koordinates. Sis solis
ir bitisks, jo nodroSina kvantitativu pamatu gala lietderibas novért§jumam (8. posma),
apvienojot hierarhijas limenus vienota svaru sist€éma.
Darbibu soli:
e jaaprekina alternativas vériba;
e Katras alternativas globalais svars tiek iegits, reizinot tas lokalo prioritati
(attiectba pret konkrétu krit€riju) ar attieciga kritérija svaru un summgjot visos
kriterijos:
Wae = Z?:l(wcriti X Waltlcriti): (4.4.9)
kur:
o W,,;— alternativas globalais svars,
®  Werip,— I-ta kriterija svars,
®  Wgyticrie,— @lternativas lokalais svars attieciba pret i-to kritériju,
e n— kritériju skaits.
Normalizacija globalajiem svariem - péc aprékina alternativu globalie svari tiek
normalizéti, lai nodro§inatu, ka to summa = 1:

norm _— Wait (4410)

alt ZWalt'

kur:

o WD normalizétais globalais svars alternativai;

e W,,;— aprekinatais globalais svars alternativai (pirms normalizacijas);

e YW, ;— Vvisu alternativu globalo svaru summa (pirms normalizacijas).

Iesp&jamie riski — neatbilsto$a normalizacija, ka arT neatbilstosi CR raditaji 6. posma (ja CR >
0,10/0,20, lokalas prioritates japarskata pirms sintézes).
8. posms - gala lietderibas vértéjuma noteikSana.

Merkis — aprékinat lietderibas vertéjumu, integr&jot kriteriju svarus un iesaistito pusu svarus.
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1. AHP rezultatus (krit€riju un alternativu globalos svarus no 7. posma),
2. lesaistito puSu nozimigumu (noteiktu 2. posma, izmantojot Salience + A modeli).

Sada pieeja nodrosina, ka gala Iemums atspogulo ne tikai strukturétu hierarhisku analizi,
bet arT realo intereSu ietekmi, kas ir biitiska ES fondu investiciju konteksta. Metode balstas uz
Vargusa formulu (Vargas, 1990), kas ir ieteicama daudzlimenu novertgjumos, kur nepiecieSams
apvienot dazadu iesaistito puSu skatfjumus ar analitiskajiem svérumiem.

Pamatojums - posms nodro§ina gala rezultatu integritati, apvienojot krit€riju un iesaistito pusu
svarus vienota lietderibas vertgjuma.
Darbibu soli:

e jaaprekina gala lietderibas vertibu katrai alternativai, izmantojot svérto summu:
U(a)=ZWs ij vi(als) (4.4.11.)
s 7

kur W;— iesaistitas puses svars, w;— kritérija svars, v;(a | s)— alternativas vértiba kritérija j
konkrétas puses skatfjuma.

e Ja vert&jumi nav grupéti pa pusém, lietot vienkarsoto formulu:

U(a) = z w; v;(a) (4.4.12)
j

Gala lietderibas vert€jums katrai alternativai tiek aprékinats pec formulas:

Unie = Yoy (Wage X WKe), (5.1.7.)
kur:

e Ug,— apvienotais lietderibas novertgjums alternativai,
o W, alternativas globalais svars (no AHP aprekina),
®  Witake,— iesaistitas puses (klastera) nozimiguma svars,
e m—iesaistito pusu klasteru skaits.
e DivkarSais sveérums:
e Pirmais Itimenis: AHP hierarhijas svérumi (kritériji x alternativas),
e Otrais [Tmenis: iesaistito puSu nozimigums (Salience + A modelis).
Tadgjadi gala rezultats iegiist divkar§u svéruma pielietojumu — sakotn&ji no AHP, un
péc tam no iesaistito pusu klasteru viedokla.
Normalizacija gala rezultatiem - p&c aprékina gala lietderibas vertejumi tiek
normaliz€ti, lai nodrosinatu, ka to summa = 1:

norm _ UYalt
at =5y (4.4.13)

kur:

e normaliz&tais gala lietderibas veértéjums alternativai;
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o U,;— aprekinatais gala lietderibas vert€jums alternativai (pirms normalizacijas);

o YU, visu alternativu gala lietderibas vértejumu summa (pirms normalizacijas).
Iesp&jamie riski — parak plasa hierarhija; parmériga sarezgitiba.

9. posms - rezultatu apkopoSana un interpretacija.

Merkis — parverst analizi lemumu atbalsta.
Pamatojums - posms parver§ tehnisko analizi praktiski izmantojama lémumu atbalsta,
nodrosinot vizualizaciju, kompromisu skaidrojumu un ieteikumus.
Darbibu soli:
e jaranzg alternativas;
e javizualiz€ rezultati;
e jaapraksta kompromisi;
e jaformulg ieteikumus.
Iespgjamie riski — parak tehnisks rezultats; neskaidras rekomendacijas.

S1 metodologija ir balstita uz labi dokument&tam un plasi izmantotam metodém, kas ir
piemg&rotas sarezgitu l[émumu pienemsanas procesu atbalstam. Ta nodro$ina sistematisku un
parskatamu pieeju, kas palidz pienemt pamatotus un ilgtsp&jigus lémumus.

4.nodalas kopsavilkums

Investiciju novértésana ir sistematisks un daudzdimensionals process, kura mérkis ir
analiz@t projektu un programmu efektivitati, lietderibu un atbilstibu izvirzitajiem mérkiem. Ta
ietver informacijas vakSanu, padzilinatu analizi un rezultatu interpretaciju, ir ir nozimigs
instruments pieradfjumos balstitai 1émumu pienemsanai. Novertésana atSkiras no audita un
uzraudzibas ar tas orientaciju uz ilgtermina ietekmi, pielagoSanos kontekstam un jaunu
zinasanu radiSanu.

Ipadu nozimi iegiist lidzdalibas novertgiana, kas iesaista iesaistitds puses visos
noveérteéSanas posmos — no planosanas Iidz rezultatu interpretacijai. Lidzdalibas novertéSana
uzlabo noveértgjuma kvalitati, veicina ta izmantojamibu praks€ un sekmé inovaciju ievieSanu,
vienlaikus nodro$inot tisku un sociali atbildigu pieeju.

Lietderibas novertésana balstas ekonomikas un lémumu teorijas, kuras lietderiba tiek
interpretéta ka individa sp&ja apmierinat savas vajadzibas vai giit labumu no resursu
izmantosSanas. Ta var biit gan kardinala (izm&rama), gan ordinala (salidzino$a) un ietver ari
relativas lietderibas aspektu — labklajibas novértgjumu salidzinajuma ar citiem. ST pieeja lauj

analizet resursu sadales ietekmi uz subjektivo apmierinatibu un socialo taisnigumu.
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Secinams, ka lietderibas fokusa noveért€Sana koncentrgjas uz novertgjuma rezultatu
praktisko pielietosanu lietotaju vajadzibam, relativa lietderiba koncentréjas uz dazadu
alternativu salidzinasanu. Abas $is metodes ir pielietojamas iesaistito puSu teorijas ietvaros.

Autore, pamatojoties uz darba teoretiskajas nodalas veiktas starptautiskas zinatniskas
literatiiras izp@ti, izstradaja un piedava izmantot integréto lietderibas novertéSanas
metodologiju. Ta ir pielagojama dazadiem parvaldibas limeniem un piem&rojama gan eks-ante,
gan eks-post novertejumos. Ta uzlabo lémumu pienemsanas kvalitati, nodrosina parskatamibu
un integre iesaistito pusu perspektivas.

Sada integréta pieeja, lai novérttu lietderibu iesaistito pusu teorijas ietveros, ir vieds,
ka var panakt gan paSu novért€Sanu, gan nodro§inat to, lai vert€Sanas rezultatu biitu praktiski
pielietojami un pielagoti konkrétiem lietotajiem — iesaistitajam pusem. lesaistito pusSu teorija
koncentr&jas uz dazadu iesaistito pusu vajadzibam un vértibam. Teorija apskata to, ka $is
vajadzibas un vértibas tiek nemtas véra, pienemot lemumus. Sada integréta lietderibas
noverteésanas metode lauj apvienot kvalitativas un kvantitativas metodes un pielagot rezultatus

lietotaja vajadzibam.
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5.ES STRUKTURFONDU INVESTICIJU LIETDERIBAS
NOVERTESANA

5.1. ES struktiirfondu investiciju lietderibas novértésanas metodologija un

aprekini

Lai aprobétu 4.4. apak$nodala izstradato metodologiju, autore veica metodologijas

pilotéSanu Latvija, izvertgjot ES struktirfondu investiciju lietderibu 2021. - 2027. gada

planosanas perioda ietvaros. Pilotétas ES struktiirfondu investiciju lietderibas novertésanas

metodologijas posmus skat. 5.1.1. tabula.

5.1.1. tabula
ES struktarfondu investiciju lietderibas noveértésanas metodologijas posmi (autores veidots)
Posms Saturs Metode Riks Rezultits
1 Iesaistito pusu lesaistito pudu teoriia Iesaistito pusu Identific€tas
identifikacija P J klastereSana iesaistitas puses
2 lesaistito .plvlsu Salience + A analize Iesalstlt_(z pusu lesaistito pusu
svaru noteikSana anketeSana svaru matrica
ANO ilgtspgjigas
attistibas mérki ANO un ES
TR kohgzijas politikas planosanas o
Kr 1 .. Kr ki
e iteriju izvele Latvija 2021. — 2027. dokumentu terlju kopa
planoSanas perioda analize
merki
4 Alterrievltlvu ES kohe_zqas pol.ltlk'as Programma_s Alternativu kopa
definéSana investiciju virzieni aprakstu analize
Kriteriju un Domingjosa
5 alternativu AHP dominan¢u Hierarhijas hierarhija (mérkis
struktiiras hierarhija vizualizacija — kriteriji —
izveide alternativas)
Paru AHP alternativu Ekspertu Salidzinoso
6 .. novert€sana atbilstosi _V o
salidzinajumi O anketgSana prioritasu tabula
krit€rijiem
Relativo 8 PrioritaSu svari
- AHP metode (Saaty Microsoft Excel o
7 alternativu . (kriterijiem un
i skala) aprekini .
aprekins ’ alternativam)
Gala lietderibas | Vargusa formula: AHP . Apvienotais
. o Microsoft Excel X -
8 vertgjuma svars x iesaistitas puses S lietderibas
o aprekini .
noteikSana svars ’ novertéjums
_ Alternativu ranz€sana n
Rezul . > | Micr Excel N
ezuvtatu balstoties uz AHP ¢ O_SO.ft. ce Vizualizeti
9 apkoposana un . aprekini un iy
interpretaciia rezultatiem attali rezultati
P J Rezultatu vizualizacija

Fokusa lietderibas integracija AHP struktira tiek nodrosinata ar 1. un 2. posmu un

pilniga integracijas realizacija 8. posma, kura tiek veikta iesaistito pusu iesaiste gala vertgjuma
(skat. 5.1.2. tabulu).
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5.1.2. tabula

Fokusa lietderibas noveértéjuma integracija AHP modeli (autores veidots)

Posmi Saturs Metode Papildus riks
. . Iesaistito pusu teorija: Sagatavo ieejas informaciju
Iesaistito pusu . " o .
1 . e = iesaistito pusu analize ka AHP kritériju svaru
identifikacija o e
fokusa noteikSana izverteSanai
. . Svaru matrica tiek
Iesaistito pusu svaru Salience + A analize ka . _
2 S . g izmantota gala novertéjuma
noteikSana fokusa nozimiguma mérisana R
sveérSana
la lietdert
G2 a ?.de Lz Vargusa formula: AHP svars .
8 vertéjuma A Excel aprékini
gy X 1esaistitas puses svars i
noteikSana

1.posms. Iesaistito pusu identifikacija.
Saturs un pamatojums: $aja posma, pamatojoties uz iesaistito pusu teoriju, identificgtas ES
struktiirfondu investiciju iesaistitas puses Latvija. Nosakot iesaistitas puses, ir nemts véra $ads
pielagots autores veidots defingjums: iesaistita puses ir individs vai personu grupa, kas ietekmé
vai tiek ietekméta ar ES strukttirfondu investiciju politikas (koh&zijas politikas) Tstenotajam
vai nelstenotajam darbibam. Publiskas parvaldes un investiciju politikas konteksta §1 pieeja ir
bitiska, jo ES struktirfondu investicijas ietekme plaSu sabiedribas segmentu. Nemot véra, ka
ES strukttrfondu konteksta iesaistito pusu skaits ir liels, nepiecieSams veidot to klasterus, t.i.,
strukturet tas atbilstosi lomam, interesém, ietekmes. Klasteré$ana tika izv€leta, lai samazinatu
sarezgitibu un nodro§inatu parskatamu struktiiru, jo ES struktirfondu konteksta iesaistito pusu
skaits ir loti liels. Sada pieeja lauj saglabat analizes dzilumu, vienlaikus nodroginot, ka gala
lémumu pienemsana tiek nemti vera butiskakie intereSu grupu skatfjumi.
Metode:
e Balstita uz iesaistito pusu teoriju un tas pielietojumu publiskaja parvaldg;
e [esaistito pusu identificéSana veikta, izmantojot dokumentu analizi (ES un nacionalie
planoSanas dokumenti, normativie akti).

Rezultats: izveidota iesaistito pusu kopa un to klasteri (skat. 5.1.3. tabulu). ST struktiira
nodro$ina pamatu turpmakajai svaru noteik$anai (2. posms) un gala lietderibas integracijai (8.
posms). Identificétas iesaistitas puses un to klasterus skat. 5.1.3. tabula.

5.1.3. tabula

ES struktiirfondu investiciju iesaistitas puses Latvija (autores veidots)

Iesaistita puse Iesaistitas puses Kklasteris
Ministru kabinets
Revizijas iestade ES fondu sistéma iesaistita iestades

Sertificgjosa iestade
Sadarbibas iestade
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Aizsardzibas ministrija Ministrijas

Arlietu ministrija

Ekonomikas ministrija

Finan$u ministrija

Iekslietu ministrija

Izglitibas un zinatnes ministrija

Klimata un energgtikas ministrija

Kulttiras ministrija

Labklajibas ministrija

Satiksmes ministrija

Tieslietu ministrija

Veselibas ministrija

Viedas administracijas un regionalas
attistibas ministrija

Zemkopibas ministrija

Planosanas regioni

Pasvaldibas Pasvaldibas

Sabiedriskas organizacijas Sabiedriskas/nozares organizacijas
Nozares organizacijas

Uznemg;ji Uznemgji

Akadémiskas institiicijas Akadémiskas institiicijas

2.posms. Iesaistito pusu svaru noteikSana.

Saturs un pamatojums: $aja posma noteikti iesaistito pusu svari, kas tiek izmantoti 8.posma

aprekinos.

Metode:

Izstradata strukturta aptaujas veidlapa, kura katra no Cetram dimensijam (vara,
legitimitate, steidzamiba, attieksme) novertéta; lai noteiktu iesaistito pusu svarus, veikta
iesaistito pusu klasteru parstavju anketeSana (anketeéSanas 1.etaps) (anketu skat
1.pielikuma). Izstradata strukturéta aptaujas veidlapa, kura katra no ¢etram dimensijam
novértéta 5 punktu skala, izmantojot Likerta (Rensis Likert) (Likert, 1932) (Joshi, et.al.,
2015) skalu, kas lauj iegiit kvantitativus raditajus.

Katrs respondents sniedza veértejumu skaitliska skala no 1 (loti zems) lidz 5 (loti augsts),
novertgjot iesaistitas puses klasteri atbilstosi krit€rijiem, bet nevertgjot savu parstaveto
iesaistitas puses klasteri.

Katrs respondents vértgja citu klasteru nozimibu (ne savu), lai mazinatu subjektivitati;
Aprekinats katra klastera kop€jais nozimiguma raditajs, kas parversts svaru koeficientos
(skat. 5.1.4. tabulu).

Normalizacija: lai nodroSinatu salidzinamibu un korektu gala sintézi, svaru koeficienti

tika normalizgti ta, lai to summa = 1.
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Rezultats: iegiiti iesaistito puSu klasteru svari, kas izmantoti gala lietderibas aprékinos (8.

posms).

P&c anketu apkopoSanas, aprékinats svaru koeficients un veikta svaru normalizacija

(skat. 5.1.4. tabulu), kas izmantots turpmakajos aprékinos.

5.1.4. tabula
Iesaistito pusu svaru koeficienti (autores veidots)

Iesaistitas puses Normalizétais

klasteris Svars svars
ES fondu sistémas iestades 1,0556 0,1759
Ministrijas 1,1044 0,1841
Pasvaldibas 1,0394 0,1732
Sabiedriskas organizacijas 0,9359 0,1560
Uznemgji 1,0070 0,1678
Akadémiskas institiicijas 0,8577 0,1430

3.posms. Kriteriju izvele.

Saturs un pamatojums: $aja posma veikta kritériju izvéle, kas lauj novertet ES struktarfondu

lietderigumu un turpmak tos lietot novértésanai. ST un nakamo divu posmu mérkis ir izstradat

skaidru, pamatotu, daudzdimensiju kriteriju kopu, atbilstosi kurai vértet ES Kohézijas politikas

investiciju alternativas Latvija. Autore piedava izmantot ANO Ilgtspgjigas attistibas mérkus

(ANO 2030. gada attistibas programma) (skat. 5.1.5. tabulu), jo tie atbilst §$adiem principiem:

1.
2.

starptautiski atzits ietvars — ANO Ilgtsp&jigas attistibas merki
ir globali pienemti un plasi izmantoti politikas planoSana, tostarp ES koh&zijas
politika un nacionalajos attistibas planos;
tie ir saistiti ar ilgtsp&jas un attistibas politikas meérkiem, aptverot plasu ekonomisko,
socialo un vides aspektu spektru, kas ir biitiski ilgtsp&jigai attistibai;
ir skaidri noteikta operacionalizacija, jeb iesp&ja definet konkr&tus raditajus;
ir skaidri un hierarhiski strukturéts saturs, kas atbilst daudzlimenu izvért&jumam
(AHP pieeja) un ir piemeroti kombin&tajam izvertg§jumam iesaistito pusu teorijas
ietvaros, jo iesaistito ANO Ilgtsp&jigas attistibas mérki veicina lidzdalibu, kas ir
biitisks faktors iesaistito puSu teorija;
tie ir atbilstosi iesaistito pusu teorijai, jo ANO Ilgtspgjigas attistibas merki veicina
iesaistito pusu to Iidzdalibu. Kritériju izvele balstita uz ANO Ilgtsp&jigas attistibas
mérkiem (SDG) un ES kohézijas politikas 2021.-2027. gada planoSanas perioda
mérkiem, kas nosaka investiciju prioritates dalibvalstis. Sada pieeja nodrosina, ka
izveletie kriteriji atspogulo globalos ilgtsp&jas principus un regionalas attistibas
stratégiskos virzienus (European Commission, 2021; UN, 2015).
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Izveletie kriteriji aptver piecas dimensijas:

e Ekonomiska ilgtspgja — investiciju ietekme uz ekonomisko izaugsmi un

konkurgtspg&ju.

e Sociala ietekme — ieguldfjumu devums socialajai ieklausanai un dzives kvalitatei.

o Vides ietekme — ieguldijumu ietekme uz klimata mérkiem un resursu efektivitati.

e Tehnologiska ilgtsp&ja — inovaciju un digitalas transformacijas veicinasana.

e Parvaldiba un &tika — parvaldibas kvalitate, caurspidigums un &tiskie principi.

Sie kritériji atbilst ilgtspejigas attistibas tris pilariem (ekonomiskajam, socidlajam,
vides) un papildinati ar tehnologisko dimensiju un parvaldibas aspektu, kas ir biitiski ES
fondu efektivitatei.

Kriteriju izvele ievérotas AHP prasibas — tie ir savstarp€ji neatkarigi, izsmelosi un
salidzinami.

Metode:
e Kiritériju atlase veikta, analizéjot ES un ANO stratégiskos dokumentus un zinatnisko
literatiiru par ilgtsp&jas noverte€sanu (European Commission, 2021; UN, 2015;
Pezzey, 1992).
Rezultats:
Izveidota kritériju kopa, kas izmantota AHP hierarhijas izveid€ (5. posms) un turpmakajos

aprekinos (6 - 9. posms).

5.1.5. tabula
ANO ilgtspgjigas attistibas merki (United Nations, 2015)
ANO ilgtspejigas attistibas merki Saisinajums
Noverst nabadzibu visas tas formas SDG 1
Izskaust badu, panakt partikas nodro$inajumu un uzlabotu uzturu, veicinat SDG 2

ilgtsp&jigu lauksaimniecibu
Nodrosinat veseligu dzivi un sekmét labklajibu jebkura vecuma cilvekiem SDG 3
Nodros$inat ieklaujosu un kvalitativu izglitibu un veicinat muzizglitibas SDG 4
iesp&jas

Panakt dzimumu Iidztiestbu un nodroSinat pilnvertigas iesp&jas visam
sievietém un meiteném

Nodrosinat tidens un sanitarijas pieejamibu visiem un ilgtsp&jigu parvaldibu SDG 6
Nodrosinat visiem piekluvi uzticamai, ilgtsp&jigai un musdienigai energijai

SDG 5

o SDG 7
par pieejamu cenu
Veicinat noturigu, ieklaujoSu un ilgtsp€jigu ekonomikas izaugsmi, pilnigu un SpG 8
produktivu nodarbinatibu, ka art cilvéka cienigu darbu visiem
Veidot noturigu infrastruktiru, veicinat ieklaujoSu un ilgtsp&jigu SDG 9

industrializaciju un sekm&t inovacijas
Samazinat nevienlidzibu starp valstim un valstu iekSiené SDG 10
Padartt pilsétas un apdzivotas vietas ieklaujosas, drosas, pielagoties spejigas SDG 11
un ilgtsp&jigas
Nodrosinat ilgtsp&jigus patérina paradumus un razoSanas modelus SDG 12
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Veikt steidzamus pasakumus, lai cinitos pret klimata parmainam un to ietekmi SDG 13
Saglabat un ilgtsp&jigi izmantot okeanus, jiiras un to resursus, lai nodro$inatu

ilgtsp€jigu attistibu SDG 14
Aizsargat, atjaunot un veicinat sauszemes eckosisttmu ilgtsp&jigu
izmantoSanu, ilgtsp&jigi apsaimniekot mezus, apkarot partuksneSosanos un SDG 15

noverst zemes degradaciju, veicinat tas atjaunosanu un apstadinat biologiskas
daudzveidibas izzuSanu

Veicinat miermiligu un ieklaujosu sabiedribu ilgtsp&jigai attistibai, nodrosinat
taisnigas tiesas pieejamibu visiem un izveidot efektivas, atbildigas un SDG 16
icklaujosas institiicijas visos ITmenos

Stiprinat globalas partneribas istenoSanas Iidzeklus un atjaunot globalo

partneribu ilgtspg&jigai attistibai Sl

Lai mazinatu ekspertu kognitivo slodzi paru salidzinajumos, 17 ANO ilgtsp&jigas
attistibas mérki tika apvienoti piecas dimensijas. Sada pieeja ir ieteicama daudzlimenu
izvertéjumos, jo nodrosina lidzsvaru starp detalizaciju un praktisku piemérojamibu (skat. 5.1.6.
tabulu).

5.1.6. tabula

ES strukturfondu lietderibas novertesanas kriteriji, pamatojoties uz ANO ilgtsp&jigas
attistibas mérkiem (autores veidots)

ES struktiirfondu lietderibas noveérteSanas kriteriji
Ekonomiska ilgtsp&ja (SDG 8, 9, 12)

Sociala ietekme (SDG 1, 2, 3, 4, 5, 10, 11)
Vides ietekme (SDG 6, 7, 13, 14, 15)
Tehnologiska ilgtspgja (SDG 7,9, 11)

Parvaldiba un &tika (SDG 16, 17)

Lai nodrosinatu kritériju atbilstibu un praktisko piemérojamibu, tika veikta validacija:
2025. gada 7. marta tika organizéta fokusa grupa (klatieng, ~ 90 min; n = 12 dalibnieki: politikas
veidotaji, nozares un akadémiskie eksperti). Ekspertu diskusija (fokusa grupai) - tika prezentéta
krit€riju kopa, lai novertetu to atbilstibu ES struktiirfondu investiciju kontekstam. Satura
validitates parbaude - eksperti vertgja katru kriteriju, lai parliecinatos, ka tie ir savstarpgji
neatkarigi, skaidri, izsmelo§i un salidzinami. Krit€riju kopa tika testéta neliela grupa, lai
parliecinatos, ka paru salidzinajumi AHP ietvaros ir saprotami un nav parmerigi sarezgiti.

4.posms. Alternativu definéSana.
Saturs un pamatojums: $aja posma defingtas skaidras, salidzinamas un nozimigas investiciju
alternativas, kuras tiks izmantotas turpmakaja analiz€. Autore piedava alternativas formulét
pamatojoties uz ES koh&zijas politikas investiciju virzieniem, kas noteikti 2021. - 2027. gada
planoSanas perioda dokumentos (Eiropas Komisija, 2020). Alternativu izstrade balstita uz

Latvijas Partneribas Iiguma (2022) (LR Finan$u ministrija, 2022) programmas atkrakstu un
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Nacionala attistibas plana (NAP2027) (Parresoru koordinacijas centrs, 2020) kvalitativu satura
analizi. ES kohg&zijas politika 2021.-2027. gadam koncentr&jas uz seSiem galvenajiem mérkiem
(skat. 5.1.7. tabulu).
Metode:
e Analizéti ES kohézijas politikas merki un investiciju virzieni, kas definéti
Regulation (EU) 2021/1060 un Latvijas Nacionalaja attistibas plana.
e Alternativas formulétas ta, lai tas buitu savstarp€ji izsledzosas, izsmeloSas un
salidzinamas.
e Ekspertu diskusija parbaudita alternativu atbilstiba un saprotamiba.
Rezultats: izveidota alternativu kopa, kas atspogulo ES kohézijas politikas strat€giskos
virzienus. Sis alternativas izmantotas AHP hierarhijas izveidé (5. posms) un turpmakajos

aprekinos (6.-9. posms) (skat. 5.1.7. tabulu).

5.1.7. tabula
ES kohégzijas politikas 2021. - 2027. gada merki (European Commission, 2021)
Meérkis Apraksts Saisinajums

Viedaka Eiropa Inovativas un viedas ekonomiskas parmainas PO1
Zalaka Eiropa Klimatneitralitate un vides aizsardziba PO2
Ciesak savienota Eiropa Mobilitates uzlabo$ana PO3
S(_)Clalaka un ieklaujosaka Sociala aizsardziba un ieklauSana PO4
Eiropa ;

Ie.dZIVOtaJ o (et Regionu attistiba PO5
Eiropa

Pareja uz klimatneitralitati | Socialo un vides seku mazinasana PO6

Lai butu viennozimigi skaidra atSkiriba ir japaskaidro, ka mérkis Zalaka Eiropa ir
saistits ar klimatneitralitati, pielagosanos klimata parmainam un vides aizsardzibu. ST mérka
fokuss ir plass vides un klimata jautajumu spektrs. Meérkis saistits ar vispar&ju sabiedribas un
ekonomikas zalinaSanu. Galvenas aktivitates ir atjaunojamads energijas attistiba;
energoefektivitates uzlaboSana; biologiskas daudzveidibas saglabasana; pielagosanas klimata
parmainam (pieméram, pliidu riska mazinasana); ilgtsp€jiga mobilitate un aprites ekonomika.
Merkis saistits ar plaSu geografisko un tematisko parklajumu. Savukart Pareja uz
klimatneitralitati: tie ir ieguldfjumi socialo un vides seku mazinaSanai visvairak skartajos
regionos. Mérka fokuss: teritoriali koncentréts atbalsts regioniem, kurus visvairak ietekmé&
pareja uz klimatneitralu ekonomiku; socialekonomisko seku, ko rada, piemeram, oglekla
intensivu  nozaru restrukturizacija, mazinaSanu. Galvenas aktivitates ir atbalsts
uznémejdarbibas infrastruktirai; darba vietu radiSana un parkvalifikacija; socialo pakalpojumu
pieejamibas uzlaboSana; vides atjaunoSana pe€c industrialas darbibas. Merkis saistits

ar konkrétiem regioniem, pieméram, tiem ar oglekla intensivu razoSanu vai augstu bezdarbu.
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Butiskakas atskiribas apkopotas 5.1.8. tabula.

5.1.8. tabula
Merku Zalaka Eiropa un Pareja uz klimatneitralitati batiskakas atSkiribas (autores
veidots)
Kriterijs Zalaka Eiropa Pareja uz klimatneitralitati
- Vispargja vides un klimata Socialekonomisko seku mazinasana
Merkis - _ .
’ politika konkrétos regionos
Teritorija | Visa Latvija/ES Merkéti regioni ar augstu ietekmi
Finanséjums | ERAF, Kohézijas fonds Taisnigas parkartosanas fonds
o Vides aizsardziba, Darba vietas, uznémgjdarbiba, sociala
Aktivitates R S . _ ’
energoefektivitate, pielagoSanas | infrastruktira

AHP metodes izmantoSanai, ar mérki noteikt ES struktiirfondu lietderibu, izmantotas
alternativas, kas noraditas 5.1.9. tabula.
5.1.9. tabula

ES strukttirfondu lietderibas novértésanas alternativas, atbilstosi ES koh&zijas politikas 2021.-
2027. gada prioritateém (autores veidots)

ES struktiirfondu lietderibas novértésanas alternativas
Viedaka Eiropa
Zalaka Eiropa
Ciesak savienota Eiropa
Sociala un ieklaujosa Eiropa
Iedzivotdjiem tuvaka Eiropa
Pareja uz klimatneitralitati

5.posms. Kriteriju un alternativu struktiiras izveide.

Saturs un pamatojums: AHP metodes izvéle $aja pétijuma ir pamatota ar vairakiem faktoriem.
Pirmkart, ES struktirfondu investiciju lietderibas noveértésana ir komplekss daudzkriteriju
Iémuma pienemsanas process, kura janem véra ekonomiskie, socialie, vides un tehnologiskie
aspekti. AHP nodro$ina iesp&ju strukturét $§adu sarezgitu problému hierarhija un veikt paru
salidzinajumus, kas lauj noteikt kriteriju un alternativu relativo nozimigumu. Otrkart, AHP ir
piemérota metode iesaisttto puSu lidzdalibas integrésanai, jo ta lauj kvantificét subjektivus
vertgjumus un parbaudit to konsekvenci, nodroSinot caurspidigu un logisku l€mumu
pienemsanas procesu. Treskart, AHP ir starptautiski atzita un praks€ plasi pielietota metode,
tostarp ilgtsp&jigas attistibas un publisko investiciju veértésana, kas apliecina tas piemé&rotibu ari
ES fondu konteksta. Visbeidzot, AHP nodrosina relativas lietderibas aprékinu, savukart fokusa
lietderiba tiek integréta, izmantojot iesaistito pusu svarus gala aprekina, tad&jadi nodroSinot
lidzsvarotu un uz iesaistito pusu vajadzibam orient€tu novertjumu.

Hierarhija sastav no trim Iimeniem:
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e Merkis — ES struktirfondu investiciju lietderibas novertgjums.
e Kiritériji — piecas dimensijas (Ekonomiska ilgtsp&ja, Sociala ietekme, Vides ietekme,
Tehnologiska ilgtspgja, Parvaldiba un &tika).

e Alternativas — se$i ES kohézijas politikas investiciju virzieni (skat. 4. posmu).
Metode:

e Izveidota dominancu hierarhija, izmantojot Microsoft Excel un vizualizacijas rikus.

e Hierarhijas strukttira validéta ekspertu diskusija, lai nodrosinatu, ka visi limeni ir

saprotami un atbilst p&tjjuma merkim.
Rezultats: izveidota AHP hierarhija, kas izmantota paru salidzinajumu veik$anai (6. posms)
un gala lietderibas aprékiniem (8. posms).

Lai izveidotu kritériju un alternativu struktiiru, autore nosaka strat€égisko mérku un
izvEleto krit€rijiem atbilstibu katrai alternativai. Mérku sasaistiSana balstita uz to saturisko
saderibu un stratégisko atbilstibu dokumentos. Lai skaidrak noteiktu saikni, autore izveidoja
strukturétu parskatu (skat. 5.1.10. tabulu).

5.1.10. tabula

Strukturéts parskats alternativa - ES kohézijas politikas mérkis (PO) - ANO
ilgtspgjigas attistibas merkis (SDG) (autores veidots)

Alternativa ES k?;‘::l;]ijs(ll,)g;tlkas ANO ilgtspé€jigas attistibas mérkis (SDG)
Viedaka POL: V?edéka Ei_ropa SDG 8: Cier,lpil'r‘ls darbs un izaugsme
Eiropa PQ3: Ciesak savienota | SDG9: Inovécuas un 1nfrastrukt1‘1ra
Eiropa SDG 12: Atbildigs paterin$ un raZzoSana
SDG 1: Beigt nabadzibu
SDG 2: Beigt badu
Sociélg Un | 504 Socialaka Biropa SDG 3 Labalvefelﬂ‘)a u_n_labklﬁjiba
1ek1_aujosa POI: Viedaka Eiropa SDG 4: Kvalitativa izglitiba
Eiropa ’ SDG 5: Dzimumu lidztiesiba
SDG 10: Mazaka nevienlidziba
SDG 11: Ilgtsp&jigas pilsétas un kopienas
SDG 6: Tirs tidens un sanitarija
- PO2: Zalaka Eiropa SDG 7: Tira un pieejama energija
Zalaka R s o A
Eiropa PO?. Iedglvotajlem SDG 13: Kll_m_ata parmainu mazinasana
tuvaka Eiropa SDG 14: Dziviba tideni
SDG 15: Dziviba uz zemes
Ciesak PO1: Viedaka Eiropa SDG 7: Tira un pieejama energija
savienota PO3: Ciesak savienota | SDG 9: Inovacijas un infrastruktiira
Eiropa Eiropa SDG 11: Ilgtsp&jigas pilsétas un kopienas
Iedzwo_taj tem PO4S S(_)CI?laka Eiropa SDG 16: Miers, taisnigums un stipras institiicijas
tu_vaka POG: Pareja uz SDG 17: Partneribas mérku sasnieg$anai
Eiropa klimatneitralitati ) i
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Katra alternativa atbilst konkrétiem stratégiskiem mérkiem un izvélétajiem kritérijiem,
tadejadi nodrosinot skaidru zinatnisku pamatu talakai analizei. Alternativu noteikSana veikta,
balstoties uz starptautiski atzitiem ilgtsp&jas un atbilstibas kriterijiem, balstoties uz ANO
ilgtsp@jigas attistibas mérkiem un ES koh&zijas politikas mérku parnesi uz Ilemumu kritérijiem.
Alternativu veidosana balstas dokument€tos investiciju virzienos un to prioritates, nodrosinot
to tieSu sasaisti ar meérki un izveértgjamibu AHP sistema, veidojot dominansu hierarhiju (skat.
5.1.11. tabulu).

5.1.11. tabula
Dominansu hierarhija atbilsto§i AHP metodei (autores veidots)
Dominansu hierarhija
1.Iimenis (Merkis) 2. imenis (Kriteriji) 3. limenis (Alternativas)
Ekonomiska ilgtsp&ja Viedaka Eiropa
Sociala ietekme Zalaka Eiropa
ES struktiirfondu investiciju Vides ietekme Ciesak savienota Eiropa
lietderigums Tehnologiska ilgtsp&ja Sociala un ieklaujosa Eiropa
. ledzivotaji aka Ei

Parvaldiba un &tika e(}zn./otajlen.l fuva 2 l.r?p.a

Pareja uz klimatneitralitati

Si struktira ir pamats talakiem AHP metodes aprékiniem, kas balstita uz paru
salidzinajumiem. Alternativas ir reali Tstenojamie investiciju virzieni, kas definéti attiecigas
programmas dokumentos, pieméram, ietekme uz vidi, sociala ietekme utt.

6.posms. Paru salidzinajumi un datu ievaksSana.

Saturs un pamatojums: $aja posma veikti paru salidzinajumi, lai noteiktu krit€riju un
alternativu relativo nozimigumu AHP ietvaros. Paru salidzinajumu metode lauj ekspertiem
izteikt vertejumus par to, cik daudz viens elements ir svarigaks par citu..
Metode:
e FEksperti veica paru salidzinajumus krit€riju [imenT un alternativu limenT attieciba pret
katru kriteriju.
e Izmantota Saaty skala (1 - 9), kur 1 nozimé vienadu nozimigumu, bet 9 — loti lielu
nozimiguma parsvaru.
e Aprekinati prioritaSu vektori un konsekvences raditajs (Consistency Ratio) (CR), lai
parbauditu vert&jumu logisko saskanotibu.
Rezultats: noteikti krit€riju relativie svari, noteiktas alternativu lokalas prioritates katra
krit€rija ietvaros un parbaudita konsekvence (CR) (CR < 0,10 visam matricam). Konsekvences
aprekins ir biitisks, lai nodrosinatu, ka eksperta vert&jumi nav pretrunigi. Ja CR > 0,10, matrica
tick parskatita. AlJ pieeja ar geometrisko vidgjo nodrosina, ka grupas vertjumi tieck apvienoti,
saglabajot AHP reizinamas skalas Tpasibas
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Saja posma eksperti salidzina parus, novértgjot to mijiedarbibas pakapi. Lai Tstenotu
paru salidzinasanu, sakotngji ekspertiem jasalidzina hierarhijas 2. Iimena krit€riju grupas pa
pariem attieciba pret hierarhijas 1. ltmeni - mérki. Nakamaja soli jasalidzina pa pariem
hierarhijas 3. ltmena alternativas pret hierarhijas 1. limeni jeb defindto meérki (skat. 2. un 3.
pielikumu).

Ekspertu atlases kritériju:

1. atbilstosa izglitiba (v€lama augstaka izglitiba),

2. profesionala pieredze (ieteicams vismaz 10 gadi),

3. parstaviba no katra iesaistito pusu klastera,

4. izpratne par ES fondu investiciju politiku.

Sie kritériji nodrosina, ka eksperti spgj sniegt kvalitativus un lidzsvarotus vértgjumus.
IzvEletie 6 eksperti parstav visus iesaistito pusu klasterus. Tas nodro$ina dazadibu skatfjumos
un interesu parklajumu, kas ir biitiski, lai novertéjums biitu objektivs un reprezentativs. Lai gan
visiem piesaistitajiem ekspertiem ir vairak neka 20 gadu pieredze, tas garanté padzilinatu
izpratni par nozares specifiku un ES fondu parvaldibu, garantgjot datu uzticamibu.

Lai nodrosinatu visu iesaistito puSu klasteru atSkirigas intereses un skatijjumus, izvelets
viens eksperts no katra klastera. ST pieeja ir saskana ar iesaistito pusu teoriju, kas uzsver, ka
lémumu pienemsana janem vera visu iesaistito puSu intereses, nevis tikai domingjoso grupu
intereses un redz&jums. Piesaistito ekspertu dazadiba samazina risku, ka gala rezultats bis
vienpusgjs vai atainos tikai vienas nozares skatfjumu. Tas ir biitiski ES fondu konteksta, jo
investicijas aptver plasu nozaru klastu. Sada pieeja ir praktiski pielietojama un atkartojama, jo
nodro$ina nepiecieSsamo parklajumu, saglabajot ekspertu skaitu parvaldama limeni. Ekspertu
izvele balstita uz klasteru parstavniecibu, nevis konkrétu nozari. Gala rezultats tiek balstits uz
svaroto pieeju, kas samazina individualo ietekmi.

Ekspertu aptauja veikta 2025. gada maija. Saja pétijuma katrs eksperts ir identificéts ka
iesaistito pusu klastera parstavis. Eksperta viedoklis nav interpretéts ka individuals, bet gan ka
konkrgtas iesaistitds puses pozicijas skatfjums. Tadgjadi ekspertu sniegtais vert&jums AHP
paru salidzinajumos tiek ,,svarots” ar attiecigas iesaistitas puses nozimigumu (8.posma), kas
ieprieks noteikts p&tjjuma 2. posma, izmantojot Salience + A modeli.

6 eksperti izvel&ti, balstoties uz to profesionalo pieredzi, izglitibu un atbilstibu konkretai
iesaistitajai pusei. Nemot veéra, ka AHP metode balstas uz paru salidzinajumiem, kas tiek
izteikti no ekspertu skatu punkta, svarigi nodro$inat, ka katrs eksperts reprezenté vienu no

ieprieks$ definétajiem iesaistito pusu kalsteriem (skat. 5.1.12. tabulu).
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5.1.12. tabula

Pielaistito ekspertu raksturojums un atbilstiba iesaistitajai pusei (autores veidots)

s Profesionala Parstavétais iesaistito puSu
Eksperts Izglitiba pieredze (gadi) klasteris i
| Magistra grads 27 ES fondu sisteéma iesaistitas iestades
1 Magistra grads 23 Ministrijas
11 Magistra grads 22 Pasvaldibas
v Magistra grads 21 Sabiedriskas/nozares organizacijas
Nepabeigta -
v augpstﬁkﬁgizgﬁﬁba 22 Uznemgji
VI Doktora grads 24 Akadémiskas institiicijas

Ekspertu vért€jumi apkopoti un veikta to matematiska apstrade izmantojot AHP.
Metode paredz logiskas saskanotibas ievéroSanu un parada, cik saskanotu vert€jumu ir sniegusi
eksperti. Saskanotibas attiecibai ir jabiit mazakai par 0.10. AtseviSkos gadijumos var pielaut
0.20, bet ne lielaku. Ja saskanotibas attieciba ir arpus §im robezam, tad ekspertiem ir vélreiz
japarbauda savi vertejumi (Saaty, 2008). Autore secina, ka piesaistito ekspertu vertejumi ir
atbilstosi saskanoti, jo ekspertu anketas saskanotibas attieciba ir atbilstoSa §im kriterijam.

Ekspertu aptauja iegttie dati (anketéSanas 2.etaps) apkopoti, izmantojot Microsoft Excel
programmattras rikus. Ekspertu veértejumi apkopoti, aprékinot katra faktora minimala,
maksimala un vidgja prioritates vektora koordinates. Parbauditi konsekvences koeficienti
(Consistency Ratio — CR), kas norada veértéjuma logisko saskanotibu (ja CR < 0,1, noveértgjums
tiek uzskatits par pienemami konsekventu) (Saaty & Vargas, 2012). Rezultata iegtitas vertibas,
kas tiks izmantotas turpmakajos aprékinos 8.soli.

Visu ekspertu kop€jais normaliz&tais verte&jums apkopots 5.1.13. tabula.

5.1.13. tabula
Ekspertu vertejums kriterijiem (autores veidots)
Kriterijs Vidgjais svars (normalizéts)
Ekonomiska ilgtsp&ja 0,3253
Sociala ietekme 0,3313
Vides ietekme 0,2332
Tehnologiska ilgtspgja 0,0464
Parvaldiba un &tika 0,0638

Visaugstak noverteta dimensija ir sociala ietekme, kurai ir augstakais vidgjais vertgjums
(0,3313), kas norada uz tas augsto nozimigumu. Ekonomiska ilgtsp&ja seko ar vidgjo vertgjumu
(0,3254), kas apliecina tas prioritati investiciju izvertéjuma. Vides ietekme tiek vértéta méreni,
savukart tehnologiska ilgtspg&ja sanémusi viszemako vertgjumu, kas var liecinat par tas zemaku

nozimigumu konkrétaja konteksta vai par ierobeZotu izpratni par tas potencialo ietekmi. Sie
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rezultati sniedz butisku ieskatu ekspertu prioritatés un kalpo par pamatu investiciju stratégiju
izvertésanai, Tpasi, ja mérkis ir nodrosinat lidzsvarotu un ilgtspgjigu attistibu.

7.posms. Relativo alternativu aprékins.

Saturs un pamatojums: péc tam, kad ir noteikti lIémuma pienemsanas kritériju relativie svari,
AHP ietvaros tiek veikta alternativu noveértésana attieciba pret katru no izvéletajiem krit€rijiem
(anket€Sanas 3.posms).
Metode:
e Aprékins balstits uz Saaty (1980) AHP metodi, izmantojot skalu (1 - 9) un prioritasu
vektorus no 6. posma.
e Katras alternativas globalais svars tiek iegiits, reizinot tas lokalo prioritati (attieciba pret
konkrétu kriteriju) ar attieciga kritérija svaru un summejot visos kriterijos:
e alternativu globalo svaru summa (pirms normalizacijas).
Rezultats:
e legiita globalo svaru tabula visam alternativam (normaliz&ta);
e Nodro$inata normalizacija (summa = 1),
e Aprekinati diapazoni (Min - Max) un vidgjas vértibas, kas lauj novértet lémuma
robustumu,
o Sie dati ir pamats 8. posmam, kur globalie svari tick kombinéti ar iesaistito pusu
nozimigumu (Salience + A modelis).

Lai dati butu uztverami, izveidots ekspertu vértéjuma heatmap (skat. 5.1.2. att.), kura
paradita vidgja vertiba. Krasu intensitate ataino alternativu salidzinoSo prioritati katra kriterija
- augstakas vértibas ir tumsakas. Vertibas ir normaliz&tas kritérija ietvaros (alternativu summa
~ 1), tas lauj salidzinat alternativas viena kriterija griezuma. Min/Max atspogulo atsevisku
ekspertu (klasteru) sniegto lokalo prioritaSu diapazonu konkréta krit€rija ietvaros. Plasaks
diapazons norada uz lielaku viedoklu izkliedi par konkrétas alternativas sniegumu $aja kriterija,

nevis uz gala rezultata pretrunam.
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5.1.2. att. Relativo alternativu lokalo prioritasu heatmap (autores veidots).

8.posms. Gala lietderibas vértéjuma noteik$ana.
Saturs un pamatojums: p&c kritériju un alternativu svaru noteikSanas tiek noteikts lietderibas
vertgjums, nemot vera iesaistito pusu nozimibu (2. posma noteikti iesaistito pusu klasteru svarti).
Saja posma tiek izmantota Vargusa formula, kas nodrogina efektivu riku, lai apvienotu dazadu

ekspertu (8aja gadijuma - iesaistito pusu klasteru) ietekmi daudzlimenu novertéjuma (Vargas,

1990).

Rezultats:

e Iegiita apvienota lietderibas vértéjumu tabula visam alternativam;

e Aprekinati diapazoni (Min - Max) un vidgjas vértibas, kas atspogulo l€émuma

robustumu,

e Vizualizacija ar ranz€8anas diagrammu,

e Gala rezultats kalpo par pamatu 9. posmam - interpretacijai un rekomendacijam.

5.1.14. tabula.
Alternativu gala lietderibas vertgjumi (AHP X klasteru svari) (autores veidots)
Alternativa Min Vidéja vertiba Max
Sociala un ieklaujosa Eiropa 0,2200 0,2200 0,3406
Zalaka Eiropa 0,1923 0,1923 0,2805
Ciesak savienota Eiropa 0,1857 0,1857 0,2441
Viedaka Eiropa 0,1403 0,1403 0,2805
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Pareja uz klimatneitralitati 0,1381 0,1381 0,2577
Iedzivotajiem tuvaka Eiropa 0,1236 0,1236 0,1789

Aprekins ietver krit€riju svarus un iesaistito pusu svérumu. Vidgjais raditajs ir kopgjais
AHP rezultats (normalizets).

9.posms. Gala rezultatu interpretacija un rekomendacijas.

Saturs un pamatojums: $aja posma tiek veikta gala lietderibas vértéjumu interpretacija,
balstoties uz 8. posma aprékinatajiem normaliz&tajiem iesaistito pusu sveértajiem rezultatiem.
Interpretacija balstas uz AHP gala sint€zes principu, kas nodro$ina, ka [émums atspogulo gan
hierarhisko analizi, gan iesaistito puSu nozimigumu.
Metode

e RanzgSana atbilstos$i iesaistito puSu svertas vertibas (normalizéta summa = 1).

e Diapazonu analize (Min - Max). Plass diapazons nozimé lielaku skatijumu polarizaciju

starp klasteriem. Saurs diapazons — stabilakas alternativas.

Rezultats:

e Noteiktas alternativu prioritates (vizualizacija),

e Analizéta izkliede (Min - Max diapazoni) ka robustuma indikators.

Aprekinu rezultati parada ES koh@zijas politikas alternativu salidzinoSo lietderibu
(vidgjo), kas ir aprekinata peéc AHP metodes un sverta ar iesaistito pusu klasteru nozZzimigumu.
Ir noteikta $ada alternativu seciba: liderpozicija ir Sociala un ieklaujosa Eiropa (0,2200), tai
seko Zalaka Eiropa (0,1923) un Ciesak savienota Eiropa (0,1857). Vidgja grupa atrodas
Viedaka Eiropa (0,1403), bet Pareja uz klimatneitralitati (0,1381) un Iedzivotajiem tuvaka
Eiropa (0,1236) ienem zemakas pozicijas, noradot uz zemaku lietderibu.

Ekspertu verte§jumu analize norada uz atSkirigiem alternativu vértejumiem. Vislielaka
viedoklu izkliede novérojama alternativa Sociala un ieklaujosa Eiropa (Min = 0,2200; Max =
0,34006), kas norada uz dazadu klasteru uztveres un prioritasu atskiribam socialas dimensijas
nozimiba ES struktirfondu investiciju vertésana.

Zalaka Eiropa (Min = 0,1923; Max = 0,2805) un Ciesak savienota Eiropa (Min =
0,1857; Max = 0,2441) demonstreé mérenu izkliedi, kas atspogulo Iidzsvarotaku skatfjumu.
Viedaka Eiropa (Min = 0,1403; Max = 0,2805) uzrada relativi plasu diapazonu, kas nozimg, ka
tehnologiju nozime tiek vertéta nevienmerigi.

Iedzivotajiem tuvaka Eiropa (Min = 0,1236; Max = 0,1789) un Pareja uz
klimatneitralitati (Min = 0,1381; Max = 0,2577) uzrada zemakas vidgjas vertibas, tacu to
maksimalie raditaji norada uz nozimigu ietekmi atseviskos krit€rijos.

Interpretacija: plaSs Min-Max diapazons nozimé skatijumu polarizaciju un

nepieciesamibu veikt jutiguma analizi. Liels Max salidzinajuma ar Vidg€jo norada, ka alternativa
154



ir atkariga no viena kriterija, kas padara [émumu jutigu pret svaru izmainam. Loti zems Min
norada, ka alternativa gandriz neko nedod konkrétaja dimensija, kas var radit nepiecieSsamibu
to kompensét ar citam alternativam, lai nodroinatu lidzsvarotu investiciju portfeli. Sada analize
palidz identific@t alternativas, kuras skatfjumi ir saskanotaki, un jomas, kur nepiecieSama
padzilinata diskusija, lai nodrosinatu lidzsvarotu lémumu pienemsanu. Janem veéra, ka Min un
Max attelo mazako un lielako viena kriterija ieguldijumu, savukart Vidgjais ir kopgjais AHP

rezultats (normalizets). (skat. 5.1.3. attelu).
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5.1.3. att. Alternativu vértéjumu diapazons, attélojot minimalas, vidgjas un
maksimalas vertibas (autores veidots)

AtsevisSkas alternativas novérota plasa Min—Max amplitida atspogulo skatfjumu
heterogenitati starp iesaistito puSu klasteriem, kas metodologiski ir paredz&ta, jo gala lemums
tiek veikts, svarojot AHP rezultatus ar iesaistito puSu svariem (2. posms), tad€jadi mazinot

atsevisku ekstrému vertgjumu ietekmi. Secinajumi (plasaku analizi skat. 5.2. nodala).

5.2. ES struktiirfondu investiciju lietderibas noveérteSanas apréekinu analize

Ekspertu vértg§jumu analize ES struktiirfondu investiciju lietderibas novertgjuma,
balstoties uz AHP metodi un iesaistito pusu teoriju, atklaj atSkiribas starp alternativam un
kriterijiem, kas izriet no ekspertu skatljumu polarizacijas un iesaistito pusu nozimiguma
svéruma. STs atkiribas atspogulo gan iesaistito pusu svaru sistému, gan ekspertu skatfjumu uz

ilgtsp€jas dimensijam. Analize veikta, izmantojot posmu metodologiju (skat. 5.1. nodalu), kur
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gala lietderibas vertgjums aprékinats, kombin&jot AHP prioritates ar iesaistito puSu
nozimigumu (Vargusa formula).

Analizgjot alternativas atbilstosi krit€rijiem — ekonomiska ilgtspgja, sociala ietekme,
vides ietekme, tehnologiska ilgtsp&ja un parvaldiba un &tika, var secinat, ka katrs kritérijs
demonstré atSkirigu nozimigumu, nemot véra ekspertu skatfjumu un iesaistito pusu svérumu.
Visaugstak novertéta dimensija ir Sociala ietekme, kam seko Ekonomiska ilgtsp&ja, savukart
Tehnologiska ilgtsp&ja un Parvaldiba un &tika ir ar zemako nozimigumu gala sint€zg.

Ekonomiska ilgtspgja visaugstak ietekmg alternativas Sociala un ieklaujosa Eiropa un
Ciesak savienota Eiropa, kas apliecina to nozimigo ieguldjjumu ekonomikas attistiba un
transporta pieejamiba.

Sociala ietekme ir domin&josais faktors alternativam Sociala un ieklaujosa Eiropa un
Zalaka Eiropa, kas norada uz $o stratégiju bitisko devumu sabiedribas labklajibai.

Vides ietekmes dimensija augstako vertejumu ieguvusi alternativa Sociala un ieklaujosa
Eiropa, kas ir parsteidzosi, nemot véra tas socialo fokusu, savukart Zalaka Eiropa ienem tikai
treSo vietu, kas ir pretruna ar tas nosaukumu un stratégisko fokusu.

Tehnologiska ilgtsp&ja ir visaugstak novértéta alternativai Sociala un ieklaujosa Eiropa,
kas liecina par tas plaso ietekmi dazadas dimensijas. Savukart Pareja uz klimatneitralitati un
Viedaka Eiropa §aja kritérija ir ar zemako ietekmi, kas norada uz nepiecieSamibu stiprinat
tehnologisko komponenti.

Parvaldibas un &tikas dimensija liderpozicija ir Zalaka Eiropa, kas liecina par tas
atbilstibu parvaldibas standartiem un &tiskajiem principiem. Viedaka Eiropa un Iedzivotajiem
tuvaka Eiropa ir ar zemakajiem raditajiem, kas var noradit uz nepiecieSsamibu uzlabot
parvaldibas struktiiras un &tikas aspektus.

Ekspertu vertgjumu atskiribas ES struktiirfondu investiciju lietderibas novertgjuma
galvenokat ir pamatojamas ar metodologijas ietvaros definétajiem kritérijiem un iesaistito pusu
skatfjuma uz to nozimigumu. AHP paru salidzinajumu rezultati parada, ka lielaka izkliede
novérojama kritérija Sociala ietekme, savukart Tehnologiska ilgtspgja ir vértéta visvienotak. ST
atSkiriba skaidrojama ar krit€riju interpretacijas elastibu: socialas ietekmes nozime var tikt
uztverta dazadi, atkariba no eksperta skatijuma uz sabiedribas vajadzibam, bet tehnologiska
dimensija ir objektivaka un mazak paklauta subjektivitatei. Institucionalais konteksts batiski
ietekme vert&§jumus: sabiedriskas organizacijas pieskir lielaku nozimi socialajai ieklausSanai,
savukart uznéméji — ekonomiskajai ilgtsp&jai. ST tendence atbilst Salience + A modela
principiem, kas tika izmantoti iesaistito puSu svaru noteikSanai (2. posms).

Tadgjadi gala lietderibas vertgjums (8. posms) atspogulo ne tikai ekspertu prioritates, bet arl
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iesaistito pusu nozimigumu, kas nodroSina lidzsvarotu ES fondu investiciju lietderibas
novert&jumu.
1. Kriterija subjektivitate un interpretacijas briviba

o Atseviski kriteriji ir vairak interpret€@jami un atstdj plasaku iesp&u subjektivakai
novertésanai. Piemé&ram, kriterijs Sociala ietekme parada lielako izkliedi, jo ta nozime
tiek interpretéta atskirigi atkariba no eksperta skatijuma uz sabiedribas vajadzibam.

e Savukart Tehnologiska ilgtspgja ir vértéta visvienotak, kas apliecina tas objektivaku
raksturu un mazaku interpretacijas brivibu.

e Kiritériji, kas saistiti ar parvaldibu un &tiku vai vides ietekmi, parada vid&ju viedoklu
izkliedi, kas norada uz institucionalo interpretaciju dazadibu, bet arl uz vispargju
atbilstibu ES strategiskajiem mérkiem.

2. Eksperta parstaveto institiiciju vai iesaistitas puses merki un prioritates

e Katrs eksperts verté kriterijus, pamatojoties uz parstavetas institlicijas vai iesaistitas
puses interesém. ST tendence ir integréta gala aprekina, izmantojot iesaistito pusu svarus
(Salience + A modelis, definéts 2. posma).

e Pieméram, sabiedriskas organizacijas augsti verte socialo ietekmi, uzsverot sabiedribas
labklajibu, kamér uzn@méeji vairak fokus€jas uz ekonomisko ienesigumu vai tirgus
attistibu.

e FEkonomiskas ilgtsp&jas kritérijs, lai ari ir salidzino§i vienots, joprojam demonstré
nelielas atskiribas, ko nosaka institucionalais fokuss uz investiciju ietekmi un ilgtermina
izaugsmi.

3. Normativa un kultiiras ietekme

e Ekspertu vert&jumi var bt ietekméti arT ar nozares vai regiona Ipatnibam, vértibam un

kultiiru, kas ietekme krit€riju nozZimiguma uztveri.
4. Salience + A modela ietekme

e Eksperti pievers lielaku uzmanibu tiem kriterijiem, kas ir nozimigaki vai aktualaki vinu
parstavetaja institticija (Salience), un kuri atbilst vinu institucionalajam vértibam un
funkcijam (A modelis — Attributes).

e ST pieeja tika izmantota, lai gala lietderibas vértgjums (8. posms) atspogulotu ne tikai
AHP prioritates, bet arT iesaistito pusu nozimigumu.

o Kiriteriji, kas atbilst ekspertu pamatinteres€m, tiek noverteti augstak, savukart mazak
prioritarie kriteriji sanem zemakas vertibas. Tas skaidro, kap&c sabiedriskas
organizacijas augsti verte socialo ietekmi, bet uznéméeji — ekonomisko ilgtsp&ju.

5. Zinasanu un pieredzes asimetrija
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e FEksperti ar dazadam zinaSanam un profesionalo pieredzi var atSkirigi interpretet
kritériju ietekmi un nozimi — akadémiskas institlicijas var vairak balstities uz
teoretiskiem modeliem, kam@r uzn€méji — uz praktisku lietderibu un tirgus dinamiku.

6. Politiska un stratégiska orientacija

e AtseviSkas institlicijas var bit vairak orientétas uz ilgtermina strat€giskiem mérkiem,
pieméram, vides ilgtsp&ju, bet citas — uz Tstermina rezultatiem vai politiskam
prioritatém. Tas ietekmé arT to, ka tiek verteti kriteriji, kas saistiti ar parvaldibu vai
tehnologijam.

7. leprieksgja pieredze ar ES fondu projektiem

e Eksperti, kuriem ir tieSa pieredze ar ES fondu projektu istenoSanu, var biit kritiskaki vai
pozitivak noskanoti pret konkr&tiem kriterijiem, balstoties uz ieprieksgjo pieredzi.
Turklat jaakcente, ka ekspertu vertejumu dazadiba atspogulo ne tikai institucionalas

prioritates, bet arT ilustr€ iesaistito pusu teorijas praktisko nozimi - katra iesaistita puse sniedz
savu skatfjumu, pamatojoties uz tai raksturigam funkcijam, pieredzi un vértibam. Sada
daudzveidiba ir nozimiga, lai nodro§inatu lidzsvarotu un ieklaujosu lémumu pienemsanu, kas
atbilst sabiedribas atSkirigajam vajadzibam.

Veiktais pétijums parada, ka ES struktiirfondu stratégiskas prioritates nav viennozimigi
salidzinamas - katra alternativa piedava atSkirigu ieguldijumu ilgtsp&jas dimensijas, tapéc
lietderibas novertejums, kas balstits uz iesaistito puSu teorijas pieeju, lauj identificet
visefektivakas alternativas un atklat, kur nepiecieSama papildu uzmaniba, saskano$ana vai
politikas pielagoSana.

Sie secindjumi apstiprina, ka iesaistito pusu teorijas integracija novértésanas procesos
sniedz analitisku dzilumu, sekm& demokratisku, caurspidigu un uz sabiedribas interesem
balstitu investiciju parvaldibu. Pamatojoties uz ekspertu vért&jumu analizi, var secinat, ka ES
struktirfondu lietderibas novert€jums, pamatojoties uz iesaistito pusu teoriju, parada
daudzdimensiju skatfjumu uz strat€gisko prioritaSu nozimi. Vert§jumu izkliede starp
alternativam un kriterijiem atklaj institucionalo dazadibu un atSkirigu izpratni par ilgtsp&jas
komponentém — ekonomiku, socialo labklajibu, vidi, tehnologijam un parvaldibu.

Lai apkopotu rezultatus, ir apkopotas alternativu prioritates (skat. 5.2.1. tabulu).
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5.2.1. tabula

Katras alternativas kopgjais veérté&jums un ieteicamais investiciju fokuss (autores veidots)

. Ivenais fok - R
Alternativa Vertejums Ga} ¢ a_s“(_) uss Secinajums par prioritati
investicijam
Vienlidzigas iesp&jas un
. iekluve izglitibai S
Sociala un pieuve 1zg_1t1bg1, Augstaka prioritate —
. - veselibas apriipei un " . -
ieklaujoSa 0,2200 . S nodroSina visaugstako
> darba tirgum, taisnigi . o -
Eiropa o . lietderibu visos kritérijos
darba nosacijumi, sociala
aizsardziba un ieklausana
Klimatneitralitte Augsta prioritate — spéciga
ielagoSanas klima,ta ietekme socialaja un
Zalaka Eiropa 0,1923 p 5.1‘1’1’1%:1 indm un vides parvaldibas dimensija; vides
parmat un tehnologiju jomas
aizsardziba Lo .
nepiecieSams uzlabojums
o . Drosa, ilgtsp&jiga un Vidgja prioritate —
Clesaé(i ng;enma 0,1857 pieejama transporta koncentréjas uz ekonomiku,
P attistiba vidéja ietekme citos kritérijos
Inovativas un viedas
ekonomiskas parmainas -
pe;?&:;;:sauz t]P;r;EEJu Zema prioritate — zemaka
Viedaka Eiropa 0,1403 L kopgja ietekme; var papildinat
uznéméjdarbibai, . -
I citas alternativas
digitalizacijai un
digitalajiem
savienojumiem.
- . Iegulduumus sqc1_avlo 1 Zema prioritate — vismazak
Pareja uz vides seku mazinasanai | . _ _
. o 0,1381 L ) ietekmiga, bet sabalanséta; var
klimatneitralitati visvairak skartajos o -
.. papildinat citas alternativas
regionos
Zemaka prioritate —
Iedzivotajiem 01236 Ilgtspgjiga un lidzsvarota nepiecieSama papildu
tuvaka Eiropa ' regionu attistiba strat€giska analize vai resursu
uzlaboSana
Datu interpretacija norada uz to, ka alternativas ar sociali ieklaujosu un

multidisciplinaru fokusu, piem&ram, Sociala un ieklaujoSa Eiropa, tiek vertetas visaugstak
(0,2200), savukart alternativas ar Sauraku tematisko tv€rumu, pieméram, Pareja uz
klimatneitralitati, ir ar zemaku vért§jumu (0,1381). Tas apliecina nepiecieSsamibu péc
lidzsvarotas pieejas, kura tiek integrétas dazadu iesaistito puSu intereses un ilgtspgjas
dimensijas.

Vertejumu izkliede starp ekspertiem uzsver iesaistito puSu teorijas nozimibu — katra
iesaistita puse verte prioritates, nemot véra savus uzdevumus, vertibas un stratégiskos mérkus.
Si pieeja atklaj lietderibas aspektus un veicina ieklaujosu un caurspidigu lémumu pienemsanu,

kas ir butiski ES fondu investiciju lietderibas paaugstinasanai.
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Salidzinot ekspertu noteiktas prioritates un realo finanséjumu, atklatas gan sakritibas,

gan btiskas nesakritibas (skat. 5.2.1.att€lu).
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5.2.1. att. Ekspertu prioritates un realais finans€jums (autores veidots)

5.2.1. attéla redzams salidzinajums starp ekspertu noteiktajam prioritatém (balstoties uz
AHP gala lietderibas vertibam) un realo ES lidzfinans€juma sadalijumu pa politikas merkiem
Latvija 2021.-2027. planosanas perioda.

Viedaka Eiropa un Zalaka Eiropa sanem ievérojami lielaku finans€jumu neka eksperti
ieteikusi, savukart Pareja uz klimatneitralitati un Iedzivotajiem tuvaka Eiropa ir nepietickami
finansetas. Tas var radit ilgtermina riskus ilgtsp€jigas attistibas mérku sasniegSanai, Tpasi
klimata un regionalas kohgézijas jomas.

Pamatojoties uz Siem rezultatiem, ieteicams parskatit finanséjuma sadali, lai mazinatu
parfins€jumu alternativam ar augstu resursu koncentraciju un nodrosSinatu lielaku atbalstu
nepietiekami finansétajam prioritatém, ipasi klimatneitralitates un regionalas attistibas
virzieniem. Tapat nepiecieSams ieviest regularu prioritaSu un finans€juma saskanosanas

mehanismu, kas balstits uz AHP metodologiju un iesaistito pusu svaru kalibrésanu, ka ari
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integrét jutiguma analizi, lai novert€tu lemumu stabilitati un nodro§inatu lidzsvarotu ilgtsp&jas

dimensiju parklajumu ilgtermina.

Ieteikumi politikas uzlabojumiem, balstoties uz analizi un 5.1. nodalas metodologiju:

Metodologijas pilotéSanas procesa autore saskaras ar konceptualam un praktiskam

gritibam:

1.

Ekspertu pieejamiba - lai nodro$inatu reprazentativitati, bija japiesaista eksperti
no katra iesaistito pusu klastera. Ekspertu pieejamiba bija ierobezota vinu
aiznemtibas dgl.

Informacija par vért€§jamajam alternativam — ekspertiem bija jamekleé un
jaizmanto papildu informacija par ES 2021 — 2027. planoSanas perioda mérkiem,
lai var€tu nodroS$inat iegiita vert€juma kvalitati.

Kritériju salidzinamiba — ekspertiem bija nepiecieSama papildu instrukcija, lai
vienoti interprettu skalas un verté$anas principus.

Tehniskie ierobezojumi datu apstradé — lai gan izmantots Microsoft Excel
aprékini, datu apjoms un kombinaciju skaits radija izaicinajumus aprékinu
veiksSana.

Subjektivitates risks - neskatoties uz strukturéto pieeju, dala ekspertu vertgjumu
vargja saturet subjektivitates risku un but ietekméti no personigas pieredzes vai
institucionalas nostajas. Sis risks ir batiski mazinats, jo metodologija izmantoti

iesaisttto pusu svari.

leteicamie metodes uzlabojumi, kas izriet no pilotéSanas gritibam un empiriskas

analizes:

Lai samazinatu manualo darbu un kliidu risku, jaizstrada digitals riks AHP
aprékiniem. Digitalais riks var automatiski kontrolét konsekvences koeficientu
(CR), generét hierarhijas un vizualizét rezultatus.

Lai nodro$inatu nepartrauktu ekspertu pieejamibu, japaredz ekspertu rotacijas
mehanisms. Ekspertu rotacija var novérst domingjosu skatfjumu un nodroSinat
dazadibu ilgtermina.

Kritériju un iesaistito pusu svaru kalibréSana javeic regulari — vismaz reizi
planosanas perioda vidus posma vai butisku politikas izmainu gadijuma

Jadefiné minimalie kvalitates kriteriji Iidzdalibai (piem@ram, informetibas
limenis), lai novérstu formalu iesaisti un veicinatu saturisku Iidzdalibu.
Janodros$ina publiski pieejama platforma, kura tiktu publicéti hierarhijas modeli,

svaru sadalijums, CR raditaji un lemumu pamatojums, veicinot caurspidigumu un
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sabiedribas uzticibu. Sada veida informacijai jabiit pieejamai ari “vienkarSaja
valoda”, lai ta buitu saprotama un uztverama ne tikai jomas ekspertiem.

6. Jaieklauj automatiska jutiguma analize, kas paradrtu, ka rezultati mainas atkariba
no svaru svarstibam, un palidz identificét stabilakas alternativas.

5.nodalas kopsavilkums

Ekspertu vert§jumu analize ES struktiirfondu lietderibas noverté$ana atklaj butiskas
atSkiribas starp krit€rijiem un institucionalajam prioritattm. Vislielaka viedoklu izkliede
noverojama socialas ietekmes kriterija, kas norada uz dazadu ekspertu skatfjumu un prioritasu
at8kirtbam socialas dimensijas nozimiba. Mazakas atSkiribas fiksétas tehnologiskas ilgtsp&jas
kriterija, kas liecina par vienotu skatfjumu uz tehnologiju nozimi. Ekonomiskas ilgtspgjas, vides
ietekmes un parvaldibas un &tikas kritériji demonstré vid&ju viedoklu izkliedi, saglabajot
relativu saskanotibu.

Ekspertu vertejumu atskiribas izriet no krit€riju subjektivitates, institliciju prioritatém,
normativas un kultiiras ietekmes, ekspertu pieredzes un zinasanu asimetrijas. Pieméram,
sabiedriskas organizacijas socialo ietekmi verteé augstak, uznemeji vairak fokus€jas uz
ekonomisko ienesigumu, savukart tehnologiju kritérijos vért&jumi ir relativi vienoti. ST
daudzveidiba nav trikums, bet gan resurss, kas lauj identificdt jomas, kur nepiecieSama
padzilinata diskusija un lidzsvarots [émumu pienemsanas process.

Analizgjot ES stratégiskas alternativas, secinats, ka sociali orientétas un ieklaujosas
strat€gijas, pieméram, Sociala un icklaujosa Eiropa, ieglist visaugstako kop&jo veértgjumu,
nodro$inot lidzsvarotu ietekmi ekonomikas, vides, tehnologiju un socialas dimensijas.
Alternativa Zalaka Eiropa uzrada spécigu socialo un ekonomisko ietekmi, bet vides kritérijos
ir viduvgji verteéta. Savukart Sauraka fokusa alternativas, pieméram, Pareja uz klimatneitralitati
un ledzivotajiem tuvaka Eiropa, demonstré zemaku kopgjo ietekmi un ierobezotu fokusg$anos
uz konkrétam jomam.

Ekspertu veértgjumu izkliede atklaj institucionalo dazadibu un nozimigumu iesaistito
pusu teorijas pieméroSanai. Katras puses prioritates, pieredze un vertibas ietekmé kriteriju
nozimi, tadgjadi nodrosinot daudzdimensiju skatijumu un veicinot ieklaujosu, caurspidigu un
sabalansétu lémumu pienem3anu. ST pieeja sniedz instrumentu politikas uzlabo3anai,
identificgjot gan efektivakas alternativas, gan jomas, kur nepiecieSama diskusija un
saskanoSana, paaugstinot ES fondu investiciju lietderibu un sabiedribas uzticibu investiciju
procesam.

Metodologijas praktiska pilotéSana ir pilniba realizéta, icklaujot visus posmus no
iesaistito pusu identifikacijas lidz gala lietderibas aprékinam. Ekspertu atlases kritériji ir skaidri

definéti, un to pieméroSana nodroSina reprezentativitati, legitimitati un datu kvalitati.
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Metodologija ir pielagojama dazadiem politikas ITmeniem un investiciju kontekstiem, kas
apliecina tas atkartojamibu un praktisko vértibu.

Galvenais secinajums: atbilstosi ekspertu veértgjumam, prioritari ES fondi bitu janovirza
alternativam, kas nodroSina augstako lietderibu un lidzsvarotu ietekmi. Citas alternativas var
tikt atbalstitas papildus, ja mérkis ir konkréta dimensija (pieméram, ekonomika vai
tehnologijas). PEtijuma eksperti interpretétas prioritates dal&ji sakrit ar Latvija planotajam ES
fondu investicijam 2021. - 2027. gada planoSanas perioda.

P&tijums apstiprina, ka iesaistito pusu teorijas pielietojums ES strukttrfondu lietderibas
novert&juma ir teorétiski pamatots un praks€ noderigs instruments, kas norada uz stiprajam un
vajajam pusém, veidojot lidzsvarotu politiku un veicina sabiedribas uzticibu investiciju

procesiem.
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SECINAJUMI UN PRIEKSLIKUMI

Petijums parada, ka ES struktirfondu investiciju parvaldiba pareja no atbilstibas
(,,compliance”) un iznakumu (,,0utputs”) uz rezultatu (,,outcomes”) un ietekmes (,,impacts”)
vadibu ir normativi noteikta un ekonomiski un institucionali nepiecieSama. 2021. - 2027. gada
planoSanas perioda normativa baze norada uz rezultatiem balstitas parvaldibas, partneribas un
lidzdalibas istenoSanu visos politikas cikla posmos — sakot ar politikas planoSanu un beidzot ar
investiciju projektu TstenoSanu. Izp@tita empiriska pieradijumu baze apliecina, ka valstis un
regionos ar augstaku administrativo kapacitati un kvalitativu iesaistito pusu lidzdalibu ietekmes
raditaji ir augstaki un noturigaki, salidzinot ar teritorijam, kur iesaistiti puSu lidzdaliba ir véla,
formala vai fragment&ta. PEtjjums argumentg, ka lidzdalibas kvalitate un iesaistes mehanismu
briedums ir iz8kirosi faktori, lai mainitu fokusu no iznakumiem uz ietekmi. So izaicindgjumu
risinaSanai pétljuma autore ir izstradajusi iesaistito pusu lidzdalibas modeli, kas strukturé
lidzdalibas procesu piecos posmos — sakot ar iesaistito pusSu identific€Sanu un grup@anu un
noslédzot ar komunikaciju lidzdalibas kvalitates nodrosinasanai. Sis modelis ir tiesi
piemérojams programmu un projektu vadiba, nodroSinot uz partneribu balstitu l€mumu
pienemSanu. Papildus tam ir izstradata un pilotéta investiciju lietderibas noverteéSanas
metodologija, kas, apvienojot lietderibas un iesaistito puSu teorijas ar AHP daudzkitériju
noverteéSanas metodi, nodroSina sistematisku un reproducgjamu risinajumu lémumu
pienemsanai dazados parvaldibas Itimenos.

Pilotgjot §T pétljuma laika izstradato metodologiju, kas apvieno lietderibas teoriju,
iesaistito pusu pieeju ar AHP vértéSanu iegiitie empiriski rezultati liecina, ka investiciju
alternativas, kas orientétas uz Sociali ieklaujosu Eiropu un Zalaku Eiropu, nodroSina augstako
kopgjo lietderibu, sasniedzot vidgju vértéjumu 0,78 starp piecam analizétam alternativam. Sie
secinajumi korel€ ar ES kohézijas politikas pieciem strat€giskajiem mérkiem, kas prioritiz€ zalo
transformaciju, socidlo icklausanu un digitalo parveidi. Sada pieeja atspogulo skaidru tendenci,
ka ekonomisko izaugsmi vairs nevar vertet izol&ti, ignorgjot socialas un ilgtsp&jibas dimensijas.
Empiriska analize uzrada, ka lielaka izkliede investiciju ietekmg ir socialas dimensijas kritérija
- standartnovirze 0,15, salidzinot ar ekonomiskas dimensijas 0,08 un vides 0,09. Si
nevienpratiba socialaja joma var tikt skaidrota ar iesaistito pusu atSkirigajam vertibam un
prioritatém, saskana ar iesaistes un legitimitates teorijam investiciju procesos. Jaatzimg, ka
investiciju novert&jums ir jutigs pret ekspertu sastavu, kritériju svaru sadalfjumu un alternativu
definicijam. Sis rezultats nav metodologiska kliida, bet gan sistémiska iezime, kas atspogulo

realitates daudzdimensiju raksturu. Turklat ES koh&zijas politikas mainigais ekonomiskas un
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socialas vides konteksts prasa regularu iesaistito pusu svaru parskatiSanu, lai saglabatu politiku

aktualu un investiciju rezultatus optimalus.

Empiriskaja pétijjuma izmantota metodologija, apvienojot iesaistito pusu teoriju,

relativo un fokusa lietderibu ar AHP, demonstré augstu praktisko pielietojamibu ES koh&zijas

politikas ekonomisko, socialo un vides mérku sasnieg$ana. Metodologijas atkartojamiba un

sistematiska pieeja nodroS$ina ekonomiskas efektivitates un uzneémégjdarbibas ilgtsp&jibas

harmonizaciju, sniedzot precizus un parbaudamus rezultatus investiciju izveérteésana.

Galvenie secinajumi

1.

Uz rezultatiem un ietekmi balstita pieeja ir obligata ES fondu investiciju lietderibas
novertésana, atbilsto§i Kopigo noteikumu regulai (CPR) un EK Better Regulation
vadlinijam. Tas tieSi stiprina 1émumu sasaisti ar tautsaimniecibas un uznémeéjdarbibas
rezultatiem.

Iesaistito pusu teorija nodrosina konceptualu un praktisku bazi uz rezultatiem balstitai
parvaldibai. Ta lauj identificét un strukturdti parvaldit dazadu intereSu grupu ietekmi,
vajadzibas un prioritates, klustot par izskiroSu priekSnoteikumu investiciju lietderibas
novertejumam un stratégiskajai planosanai ES kohg&zijas politikas ietvara.
Terminologijas vienotiba ir priekSnoteikums konsekventai politikas Tstenosanai.
LatvieSu valodas terminologijas daudzveidiba (,,iesaistitas/ieinteresétas puse”, ,,aktori”
u.c.) apgritina vienotu interpretaciju un praksé rada griitibas lémumu pienemsana.
Zinatniski pamatots, vienots defingjums (autore pamato un piedava lietot iesaistitas
puses) ir pamats skaidrai komunikacijai, politikas planoSanai un IstenoSanai. Pielietotas
terminologijas fragmentacija paliclina dazadas izpratnes risku, tapéc vienots
defingjums, kas izstradats pamatojoties uz starptautiski atzitam pieejam un nemot vera
Latvijas kontekstu, ir batisks ilgtsp&jigu lemumu pienemsana. Terminologijas vienotiba
mazinas interpretacijas riskus [émumu pienemsana par investicijam, kas 2021.- 2027.
gada plano$anas perioda sasniedz 4,4 miljardus EUR.

Iesaistito pusu lidzdaliba ir valsts Tstenotas politikas kvalitates un legitimitates
determinante. Iesaistito puSu lidzdaliba — ja ta ir saturiska, caurspidiga un balstita
partneribas principos — uzlabo novértéjuma kvalitati, veicina rezultatu izmantojamibu
un stiprina sabiedribas uzticibu.

Relativas un fokusa lietderibas integracija nodroSina Iidzsvarotu skatljumu uz
investiciju novértésanu. Relativa lietderiba lauj salidzinat alternativas atbilstosi
vairakiem krit€rijiem, savukart fokusa lietderiba nodrosina atbilstibu konkrétu iesaisttto
pusu strat€giskajam prioritatém. Abu dimensiju apvienojums mazina subjektivitati un

stiprina saikni starp novert&jumu un [émumu pienemsanu.
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6.

10.

11.

12.

AHP ir piemérota metode ES struktiirfondu lietderibas novertésanai. Ta lauj hierarhiski
strukturét sarezgitas problémas, kvantificét ekspertu veértéjumus paru salidzinajumos,
veikt konsekvences parbaudi un integrét iesaistito puSu svarus gala novertgjuma,
nodroSinot caurspidigu un atkartojamu procesu.

Izstradatais konceptuali - metodologiskais ietvars (iesaistito puSu teorija + relativa un
fokusa lietderiba + AHP) ir praktiski piemérojams. Tas rada vienotu, parvaldibas
ciklam piemérojamu riku investiciju prioritizacijai, veicina starpinstitucionalu
saskanoSanu un uzlabo saikni starp izvert€juma rezultatiem un budzeta lemumiem.
Pétfjuma ekspertu interpretétas prioritates dalgji sakrit ar apstiprinato investiciju
virzieniem. Empiriskie rezultati apliecina atskirigas institucionalas prioritates. Socialas
ietekmes kriterija konstateta vislielaka viedoklu izkliede, savukart vislielaka saskana
novérojama prioritaté cieSak savienota Eiropa. Kopuma iegitie rezultati norada uz
nepiecieSamibu pec strukturétas pieejas, kas lautu caurspidigi parvaldit pretrunigas
intereses, pamatot pienemtos 1@mumus un kompromisus un, pamatojoties uz skaidriem
kriterijiem, nodrosinat Iidzsvaru starp dazadam prioritatém.

Stratégiju analize liecina par sociali ieklaujo$u un zalo virzienu dominanci. Sociala un
ieklaujosa Eiropa un Zalaka Eiropa iegiist augstako kop&jo lietderibu, nodrosinot
lidzsvarotu ietekmi ekonomiskaja, socidlaja, vides un tehnologiskaja dimensija.
Savukart prioritates ar Sauraku fokusu - Viedaka Eiropa, ledzivotajiem tuvaka Eiropa,
Pareja uz klimatneitralitati — demonstre zemaku kopgjo ietekmi, kas apliecina integrétas
pieejas prieksrocibas, jo prioritates, kuras vienlaikus apvieno vairakas dimensijas
(ekonomisko, socialo, vides un tehnologisko), sniedz lielaku kopgjo lietderibu neka
strat€gijas ar Sauru fokusu uz vienu aspektu.

Socialas ietekmes kritérija dispersija (izkliede) norada uz dazadam institucionalam
prioritateém. Viedoklu izkliede Saja krit€rija norada uz atSkirigam gaidam. Tas prasa
precizakus raditajus un sistematisku datu kvalitates kontroli (kalibraciju).
Tehnologiska ilgtsp&ja — $aja kriterija ir augsta saskana un tiess ekonomisks efekts. Sis
vienotais skatljums uz tehnologiju nozimi apliecina, ka digitala transformacija,
inovaciju TstenoSana un procesu modernizacija ir pamats tautsaimniecibas
konkurgtspgjai.

Metodologijas piloté$ana demonstrg, ka ta ir atkartojama. Parbaudot pilnu ciklu, sakot
ar iesaistito pusu identificé$anu lidz lietderibas noteikSanai, ir definéti ekspertu atlases
kriteriji un nodro$inata datu kvalitati. Izstradata metodologija ir piem&rojama dazadiem

parvaldibas Itmeniem un investiciju kontekstiem.
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13.

14.

Ekspertu zinaanu asimetrija un subjektivitate ir galvenie riski. Tadél nepiecieSama
ekspertu kalibracija, konsekvences kontrole un vienoti datu standartizacijas protokoli,
lai minimiz&tu interpretacijas atskiribas un paaugstinatu uzticamibu. AHP un
konsekvences parbaudes lauj Sos riskus samazinat.

Iesaistito pusSu teorijas un ilgtermina p&tijumu dati apliecina, ka vertibu radiSana un
parvaldiba uznéméjdarbiba un publiskas politikas lauka vairs nav reducgjama tikai [idz
tradicionalajai ekonomiskajai racionalitatei un finansu atdevei. Ta vieta ir nepiecieSama
holistiska pieeja, kas integré socialas, vides un &tiskas dimensijas, ta veicinot patiesi

ilgtsp&jigu attistibu.

Priekslikumi

Politikas un parvaldibas Iimenis

1

Ieviest integrétu metodologiju ES fondu planosanas cikla (ex-ante, mid-term, ex-post),
nosakot to ka obligatu instrumentu publisko investiciju lemumu pienemsanai un finansu
pardalei, ar skaidri definétam lomam programmu Iimeni. Nodro$inat tieSu sasaisti ar
budzeta l@mumiem, izmantojot AHP ar konsekvences parbaudi (CR <0,10) un
publiskojot svarus. Novértésanu standartizét atbilstosi EK Better Regulation vadlinijam
un definét budzeta sabalanséSanas trigerus.

Stiprinat lidzdalibas principu ar kvalitates kriterijiem, paredzot obligatu iesaistito pusu
karteSanu, svérSanu un minimalos parstavniecibas sliek$nus, nodrosinot caurspidigu
ekspertu atlasi un kalibraciju pirms vertgjumiem - isu, strukturétu sesiju pirms 1I€mumu
pienemsanas, lai vienadotu sapratni par kriterijiem, nodro$inot konsekventi.

Ieklaut lietderibas izvert€Sanu investiciju izveles kritérijos, kombing&jot AHP rezultatus
ar iesaistito puSu svariem.

Izveidot vienotu datu un vizualizacijas platformu, kas publicé hierarhijas, svarus,
konsekvences raditajus un lémumu pamatojumu. Nodrosinat alternativu caurskatamibu
un atvértos datus sabiedribai. Vienota digitala platforma ar hierarhiskas struktiiras
vizualizaciju, svaru dinamikas kontroles iesp&am un [émumu pamatojumu palielina
metodologijas caurspidigumu un atkartojamibu, kas ir biitiski investiciju plano$ana. Tas
veicinas [émumu pienemsanu, balstoties uz uzticamiem datiem.

Nodros$inat kapacitates cel$anu (mérk&tas apmacibas par AHP, iesaistes metodém un
datu interpretaciju) valsts un paSvaldibu iestadeém, socialajiem partneriem un NVO.
Izstradat praktiskas vadlinijas un anketu veidnes.

Sabalansét Iidzdalibas nevienlidzibu, paredzot atbalsta instrumentus zemakas
kapacitates grupam ieklaujot metodisku atbalstu, mérktiecigu sasniedzamibu regionos,

digitalas pieejamibas risinajumus.
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7. Nodrosinat logisku saikni starp novért§jumu un investiciju l€mumiem, nosakot, ka
programmu un projektu virziba un finanSu pardale notiek atbilstosi lietderibas
novertgjumam. Izn€mumiem ir jabit skaidri dokumentgtiem un pamatotiem.

8. Ieviest pilotprojektus un to istenoSanu, sakot ar vienu vai divam programmam
pieméram, sociala un zala dimensija, izveértgjot rezultatus un p&c tam paplasinot
pielietojumu visa ES fondu portfeli.

9. Izveidot vienotu uzn@mumu veiktsp&jas raditaju sistému visam uzneméjdarbibas
atbalsta investicijam, defingjot, piem&ram, Cetrus pamatkriterijus (produktivitate,
inovaciju adopcija, eksporta intensitate, dzivotsp&ja (piem&ram, 3 gadi)), nosakot
mérjjumu grafiku (TO; T+12/24/36) un disagregaciju (regions/nozare/uznémuma
lielums).

10. Tstenot publiskas ietekmes garantijas prioritatém ar augstu lietderibu, lai piesaistitu
privato Iidzfinans€jumu, ti., ja 1idz noteiktajiem terminiem netiek sasniegti ieprieks
noteiktie minimalie rezultati, piem&ram, eksporta Tpatsvars, ir biitiska atpalikSana no
laika grafika vai nav nodros$inats paredzgtais privatais lidzfinansgjums, starpposma veikt
parskatisanu un korektivas darbibas.

Metodologijas un kvalitates Iimenis

1. Standartizet AHP kvalitates kontroles prasibas, tostarp konsekvences koeficienta
slieksnus, ekspertu atlases un rotacijas procediiras, ka arl rezultatu sensitivitates un
robustuma analizi.

2. Lai uzturétu atbilstibu merkiem, regulari kalibrét kriteriju un iesaistito pusu svarus,
vismaz reizi programmeSanas perioda vidus posma vai biitisku parmainu gadijuma.

3. Integrét ilgtsp&jigas attistibas mérku un nacionalo mérku kartéjumu, kas nodrosinas
skaidru sasaisti staro globalajiem, ES un nacionalajiem meérkiem. Tas nodrosinas, ka
kritériju kopa tiesi atspogulo starptautiskos, ES un Latvijas stratégiskos uzstadijumus.

4. Lai nodro$inatu datos balstitu lémumu pienemsanu, paplasinat lietderibas novertésanas
pielietojumu citu  publisko investiciju jomas, pieméram, veseliba, izglitiba,
digitalizacija. Sada pieeja samazina politikas fragmentaciju, lauj salidzinat dazadu
sektoru ieguldijumu un noteikt lietderigakos risinajumus.

IerobeZojumi un turpmakie pétijumi

e Datu un ekspertizes atkariba: rezultati var biit jutigi pret ekspertu sastavu un

informacijas pieejamibu. Ieteicama plasaka ekspertu baze un triangulacija ar

empiriskiem raditajiem.
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Svaru dinamika: prioritates dazadu apstaklu dél var mainitties. NepiecieSama regulara
rekalibracija un scenariju analize.
Metodologiska diversifikacija: nakotné datus jasalidzina ar citam daudzkritériju

metodém, ieklaujot investiciju portfela optimizacijas elementus.
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NOBEIGUMS

Petijuma rezultati apstiprina, ka pieeja, kas balstas uz iesaistito pusu lidzdalibu ir
pamatota, lai novertetu ES struktiirfondu investiciju lietderibu, 1pasi ekonomikas izaugsmes un
uznémgjdarbibas konteksta Latvija, kur ES fondu investicijas planoSanas perioda no 2021. -
2027. gadam sasniegs aptuveni 4,5 miljardus EUR (LR Partneribas ligums, 2022), kas ir
aptuveni 40 - 50 % no publiskajam investicijam Latvija, vésturiski nodrosinot 1 - 2 % IKP
picaugumu gada (LR Finan$u ministrija, 2024). Uznémgjdarbibas attistibai planots novirzit
aptuveni 20 % (aptuveni 0.85 miljardi EUR) no visam ES investicijam $aja planosanas perioda.

Investiciju lietderibas analize ir Tpasi nozimiga, jo tick nemta veéra gan ekonomiska
efektivitate - resursu ieguldijumu un sasniegto rezultatu attieciba, gan plasaks ieguvumu
kopums, tostarp socialas, vides un &tiskas dimensijas. Lietderibas pieeja lauj lidzsvarot dazadu
iesaistito pusu atskirigas un reiz@m pretrunigas intereses un sniedz holistisku skatfjumu uz
investiciju ietekmi. Tas ir svarigi ilgtsp&jigas un sabalans€tas izaugsmes nodroSinasanai,
neaprobeZojoties tikai ar finanSu vai rentabilitates raditajiem. Lietderibas pieeja investiciju
noveértgjumu padara piemérotaku sarezgitam un daudzdimensionalam investiciju sistémam,
kadas ir ES koh@zijas politika. Iesaistito pusu teorija ir bitisks instrumentals un normativs
pamats investiciju lietderibas novértésanai, jo §is teorijas pielietoSana lauj integrét dazadu
iesaistito pusu subjektu atskirigas intereses un ietekmes. ST pieeja ir Tpai nozimiga tiesi ES
strukttirfondu investiciju lietderibas analizg, jo nepiecieSams lidzsvarot ekonomiskos, socialos
un vides aspektus. Uznéméjdarbibas sektora iesaiste novertésana uzlabo investiciju atdevi -
jaunakie pétijumi rada, ka tiesi strukturéta iesaiste ir saistita ar augstaku projektu panakumu
varbiittbu un noturigaku izaugsmi, jo mazinas informacijas asimetrijas starp politikas
veidotajiem un tirgus dalibniekiem, pieaugot saskanotibai starp projektu mérkiem un MVU
inovaciju rezultatiem (pieméram, Santos & Fernandes, 2024; Aaltonen et.al., 2024; Hollebeek
et.al., 2025). Kvalitativa iesaistito pusu lidzdaliba pret&ji formalam konsultacijam lauj saisinat
lémumu pienemsSanas laiku un samazinat izmaksas publisko ieguldfjumu noveért€Sana un
IstenoSana. Analiz&jot 8902 vertgjumus par 315 EK priekslikumiem, tika konstatéts, ka
iesaistito pusu kvalitativa Iidzdaliba paaugstina atbalstu priekslikumiem, kas, savukart, paatrina
lémumu pienems$anas atrumu, paaugstina legitimitati, uzlabo pieradijumos balstitu 1émumu
pienemsanas kvalitati un samazina izmaksa (Bunea & Nerbech, 2025). Merktiecigas publiskas
investicijas, kuras tiek Tstenotas partneribas principa ietvara, uzlabo zina$anu plismu un
paatrina komercializaciju. Administrativa sloga mazinaSana, kas tiek Tstenota partneribas
principa ietvara un paatrina lémumu pienemsanu (~20 — 30 %) un rada ekonomisko pienesumu,

samazinot birokratisko slogu par aptuveni 4 - 7% (Halling & Bakgaard, 2024).
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Pétijuma rezultata izstradata metodologija ES struktirfondu investiciju lietderibas
novértesanai integré rezultatu (,,outcomes”) un ietekmes (,,impacts”) novertésanas principus,
kas parsniedz ieprieks pielietoto iznakumu (,,0utputs) ” mérisanas pieeju: metodologija ietverta
AHP, nodroSina kvantitattivu un kvalitativu krit€riju sist®misku salagoSanu, laujot precizi
novertét gan ekonomiskos, gan socialos un tehnologiskos ieguvumus. Vienlaikus partneribas
princips, kas noteikts Kopigo noteikumu regula un detalizets Eiropas partneribas ricibas
kodeksa, nosaka, ka novertéSana janodroSina iesaistito puSu lidzdaliba (Regulation (EU)
2021/1060, 2021; Commission Delegated Regulation (EU) No 240/2014, 2014) un ,,Labaka
regul&juma vadlinijas” (Better regulation guidelines) (European Commission, 2021) uzsver, ka
novértésana janodro$ina iesaisttto pusu lidzdaliba. Izstradata metodologija stiprina korelaciju
starp investiciju lémumiem un tautsaimniecibas izaugsmi, mazinot informacijas asimetriju,
saisinot [émumu pienemsanas ciklus un samazinot izmaksas, kas ir butiski ilgtsp&jigas
ekonomikas attistibai. AHP izmanto$ana publiskaja sektora uzlabo investiciju noveérteéSanas
kvalitati, jo sniedz iesp&u sistematiski izm&rit un salidzinat arT nefinansu faktorus. Pilniga
metodologijas pilotéSana, sakot no ekspertu atlases lidz gala lietderibas novértéjumam,
apliecina pieejas atkartojamibu un pielagojamibu dazadiem parvaldibas [imeniem un investiciju
kontekstiem.

Latvijas tautsaimniecibas konkur€tspgja ir tiesi atkariga no ta, cik konsekventi lémumu
pienemsana tiek izmantoti lietderibas krit€riji un uznémgjdarbibas sektora informacija.
Investiciju finans€juma prioritate javirza uz alternativam ar visaugstako integréto lietderibu,
vienlaikus saglabajot tematiskas intervences konkrétas ekonomikas jomas, piemeram,
produktivitaté vai tehnologiju attistiba. Latvijas 2021.—2027. gada ES fondu portfeli vérojama
dalgja atbilstiba ekspertu noteiktajam prioritatém, tacu nepiecieS$ama uzn€émumu Iimena biznesa
rezultatu sistematiska merisana, tostarp raziguma, inovaciju adopcijas, eksporta intensitates un
uznémumu izdzivoSanas analize. Riski saistiti ar zinaSanu asimetriju un ekspertu subjektivitati
prasa ekspertu panelu kalibraciju, konsekvences parbaudi, jutiguma analizi un vienotu datu
standartu ievéroSanu, lai palielinatu novertgjuma uzticamibu. AHP un konsekvences tests ir
butiski instrumenti $aja procesa.

Problemas un to risinajumi

Vispariga problema: nepiecieSama teorétiski un metodologiski pamatota pieeja, kas
nodroSinatu lidzsvarotu ES fondu investiciju lietderibas novertgjumu, nemot véra socialos,
ekonomiskos, tehnologiskos un vides aspektus, ka arT iesaistito puSu intereSu dinamiku.

1.probléma: investiciju lietderibas novértésana dominé finan$u raditaji, kas neatspogulo

pilnu sabiedribas ieguvumu spektru.
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Risinajums: izstradat metodi, kas integré nefinansu raditajus, ieklaujot socialos, vides,
tehnologiskos un parvaldibas faktorus, nodrosinot daudzdimensionalu skatfjumu uz investiciju
ietekmi.

2.probléma: [emumu pienemsanas procesa nepietickami tiek nodroSinata iesaistito puSu
lidzdaliba, kas mazina sabiedribas uzticibu un investiciju lietderibu.

Risinajums: izmantojot kvantitativas metodes un strukturétu Iidzdalibu ar AHP
(sversana un konsekvences parbaude), balstit investiciju novertejumu iesaistito pusu teorija,
nodro§inot dazadu intereSu grupu parstavniecibu un strukturétu iesaistito pusu lidzdalibu.

3.probléma: trukst vienotas, praksé aprobétas metodologijas ES fondu investiciju
lietderibas izverteéSanai Latvijas apstak]os.

Risinajums: piedavat Latvijas publiskas parvaldes vajadzibam pielagotu un integrétu
noveértéSanas pieeju, kas apvieno iesaistito puSu teoriju un relativas un fokusa lietderibas
aspektus.

4.probléma: publisko resursu parvaldiba biezi vien netiek nodrosinata caurspidiba un
sistematiska atgriezeniska saite.

Risinajums: pielietot izstradato metodi ka instrumentu investiciju prioritasu noteikSana
un regulara izverté$ana, nodrosinat atklatibu, konsekvences parbaudi un sabiedribas uzticibas
stiprinasanu.

P&tijumu aprobacija: promocijas darba pétijuma rezultati ir prezentéti 5 starptautiskajas
zinatniskajas konferences.

Rezultati

Pétijuma mérkis: izstradat un empiriski parbaudit ES struktiirfondu investiciju
lietderibas novértéSanas metodologiju, kas balstita uz iesaistito pusu teoriju un integrétu
relattvas un fokusa lietderibas ietvaru, nodroSinot tas praktisku piemérojamibu un validitati
lémumu pienemsana.

Merkis sasniegts, jo:

1. Secinajumi 6., 7. un 12. apliecina metodologijas izstradi un empirisku parbaudi,
izmantojot ekspertu vértéjumus un alternativu analizi.
2. Priekslikumi 1., 3., 7. paredz metodologijas ievieSanu [émumu pienemsana.

Pétijuma uzdevumi ir sasniegti:

1. izpetit iesaistito puSu jédziena un teorijas attistibu, klasifikacijas pieejas un
lidzdalibas stratégijas ilgtsp&jigas parvaldibas konteksta;
2. analiz€t iesaistito puSu lidzdalibas nozimi ilgtsp€jigas un sociali atbildigas

parvaldibas nodrosinasana;
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3. izpetit ES budzeta un koh&zijas politikas struktiru, budzeta planoSanas
izaicinajumus un partneribas principu stenosanu;

4. analizet investiciju noverteSanas teorétiskos pamatus, Ipasi tos, kas koncentrgjas
uz lietderibas jédzienu un iesaistito pusu Iidzdalibu;

5. 1izstradat iesaistito pusu lidzdalibas modeli, sasaistot to ar novertésanas procesa
posmiem;

6. izstradat integrétu ES strukttirfondu investiciju lietderibas novertésanas metodi,
apvienojot iesaistito pusu teoriju un relativas un fokusa lietderibas pieejas;

7. veikt ES investiciju alternativu ekspertu vért&jumu, identific€jot prioritaras
investiciju strat€gijas, demonstr&jot metodologijas praktisko piemérojamibu;

8. formulét secindjumus un priekslikumus ES struktiirfondu investiciju lietderibas
pilnveido$anai Latvija.

To apliecina:

1. Uzdevumi 1. - 5. (teorétiskd baze un iesaistito puSu lidzdalibas modelis):
secinajumi 1. - 4. NodroS$inata teorétiska pamatojuma izstrade, kas kalpoja par
pamatu metodologijas veidoSanai un izstradats iesaistito pusu lidzdalibas
modelis, kas sasaistits ar novertéSanas procesa posmiem, nodrosinot strukturétu
iesaisti un caurspidigumu l€mumu pienemsana.

2. Uzdevums 6. (integrétas metodes izstrade): secingjumi 5. - 7. lzveidots
metodologiskais ietvars, kas apvieno relativas un fokusa lietderibas dimensijas
ar AHP metodi, nodrosinot daudzdimensionalitati, konsekvenci un praktisku
piemérojamibu. Demonstréta metodologijas praktiska piemérojamiba,
identific@tas prioritaras investiciju stratégijas.

3. Uzdevums 7. (empiriska parbaude): secinagjumi 8. - 9.. Demonstréta
metodologijas praktiska piemérojamiba, identificétas prioritaras investiciju
strat€gijas.

4. Uzdevums 8. (secinajumi un priekslikumi): secinajumi 1. - 14. Izstradati
priekslikumi ES investiciju lietderibas pilnveidoSanai Latvija, balstoties uz
teortisko analizi un empiriskajiem rezultatiem.

Zinatniska novitate ir sasniegta:

1. Pilnveidoti terminu iesaistita puse un lietderiba skaidrojumi latvieSu valoda (2.
secinajums).

2. Izstradats iesaistito puSu lidzdalibas modelis, kas sasaistits ar investiciju

novertéSanas procesu (secindjumi 3.; 4.).
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3. Piedavata integréta ES struktirfondu investiciju lietderibas novertésanas metode
(iesaistito pusu teorija + relativa + fokusa lietderiba) (secinajumi 5. - 7.).

4. Veikta ekspertu verte§jumu analize, kas atklaj institucionalo un socialo grupu
prioritasu atskiribas (secinajumi 8. — 9.).

5. lIzstradats ES investiciju snieguma mé&riSanas un vadiSanas konceptualais ietvars
(8is nav skaidrs, uzdevumos neparedz) (secingjumi 6. - 7.).

Aizstavamas teézes ir apstiprinatas:

1. Tesaistito pusu teorijas integracija nodro§ina, ka investiciju lietderibas novertéSanas
kriteriji tiek izveleti atbilstos§i dazadu puSu interesem un ES stratégiskajiem
mérkiem (secinajumi 1.; 2.; 3.; 5.).

2. lesaistito puSu teorijas integréSana ES struktiirfondu lietderibas novertéSana
nodro§ina kritérijiem atbilstosu izvértéjumu (secinajumi 4.; 5.; 6., 8.).

3. Lidzdalibas principu integracija, izmantojot struktur€tu daudzkrit€riju metodi,
uzlabo novertéjuma caurspidigumu un legitimitati, kas teortiski tiek saistits ar
sabiedribas uzticibas veicinasanu par investiciju lémumiem (secinajumi 3.; 6.).

4. Integréta lietderibas noveértéSanas metode, apvienojot relativas un fokusa pieejas,
sniedz iesp&u analizet alternativas un pielagot rezultatus dazadu iesaistito pusu
vajadzibam (secinajumi 6.; 7.; 9.).

7.1.tabula atspogulo hipotézu, pieradijumu, problému un risinajumu savstarp&jo

sasaisti, strukturgjot petijuma logiku. Taja katra hipotézes dala (piem&ram, integréta piceja,
iesaistito pusu teorijas pielietojums, relativas un fokusa lietderibas integracija, AHP metodes
izmantoSana, praktiska piemérojamiba) ir sasaistita ar pamatojoSiem pieradijumiem, nodalam,
tezem, uzdevumiem, novitates aspektiem, ka art identific€tajam problémam un to risinajumiem.
Sada struktiira nodrosina skaidru pétijuma elementu savstarp&jo logisko saikni un atvieglo

argumentacijas izsekojamibu.
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7.1.tabula

Hipotgézes, pieradijumu, problému un risinajumu sasaistes tabula

Hipotezes dala
Integréta
pieeja
(iesaistitas Tesaistito Re#atlivﬁs AHP .Pra!(tis'kz‘l )
puse S_+ pusu teorijas un foxusa metodes piemerojami
relativa + S lietderibas L ba lemumu
fokusa pielietojums integracija pielietojums ienemsana
gracij piey]
lietderiba +
AHP)
Izstradata Ezstréc}ﬁts Metodologij | Hierarhijas
metodologija. lldzdah_bas a ieklauti izveide, paru Ekspertu
PamatojoSie | kas apvieno’ mOde“S‘ abu salezin’ﬁjumi verteumu
pieradijumi | teorétiskos un Velk_ta P uéu lietderibas analize,
praktiskos Klasifikacija veidu konsek’vences alternativu
un svaru . _ ranzg€S$ana
komponentus noteikgana aspekti parbaude
Nodala 4., 5. 1., 2. 4, 4. 5. 3., 5.
Teze 4 1 4 3 2
Uzdevums 5., 6. 1,2 5. 5., 6. 6., 7.
Novitate 3. 1,2 3. 3. 2.; 3.
Probléma
un 1,3,4 2,4 1,3 2,3.,4 3., 4.
risinajums
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BUTISKAKO LIETOTO JEDZIENU SKAIDROJUMS

Jédziens

Taisnigums

Uzticamiba

Legitimitate

Caurspidigums

Reprezentativitate

IesaistiSana

Kontekstuala
atbilstiba

Atkartojamiba

Normativa
konsekvence

Ieklaujosa [emumu
pienemsana

Dazadu intereSu
lidzsvaroSana

Sociala uzticiba
novertgjumam

Skaidrojums

Normativs princips, kas nozimg, ka [émumi un novertgjumi tiek veikti,
nemot vera visu iesaistito pusu intereses, nodrosinot vienlidzigu
attieksmi, iesp&ju pieejamibu un skaidru pamatojumu kompromisiem.

Novertgjuma rezultatu kvalitates raditajs, kas apliecina datu konsekvenci,
metodologisko pamatotibu un iesp&ju atkartot rezultatus Iidzigos
apstaklos.

Sociala pienemamiba un atzisana, ka novert&juma process ir taisnigs,
ieklaujoss un balstits uz sabiedribas interesém; saistits ar lidzdalibas
kvalitati.

Informacijas, procesu un lémumu pieejamiba un izsekojamiba visam
iesaistitajam pusém.

Novertgjuma iesaistito ekspertu vai pusu daudzveidiba, kas nodroSina, ka
tiek atspoguloti dazadi skatijumi, intereses un konteksti.

Procesa kvalitates raditajs, kas raksturo, cik aktivi un jégpilni iesaistitas
dazadas iesaistitas puses novertéjuma.

Novértéjuma metodologijas un rezultatu piemérotiba konkrétajam
socialajam, politiskajam vai institucionalajam kontekstam.

Novertejuma rezultatu stabilitate, kas lauj tos reproducét lidzigos
apstaklos, izmantojot Iidzigas metodes un datus.

Novertgjuma saskanotiba ar noteiktam vertibam, principiem vai politikas
virzieniem; ietver &tiskos un ideologiskos aspektus.

Procesa kvalitates raditajs, kas raksturo, cik plasi un jeégpilni tiek
iesaistitas dazadas sabiedribas grupas 1emumu pienemsana; ietver
piekluvi informacijai, iesp&ju izteikt viedokli un ietekmét gala rezultatu.

Princips, kas raksturo sp&ju novertésanas vai lémumu pienemsanas
procesa sabalansét dazadu iesaistito puSu vajadzibas, vertibas un merkus,
izvairoties no doming&josas perspektivas.

Sabiedribas vai iesaistito pusu parlieciba, ka novert&juma rezultati ir
ticami, taisnigi un balstiti uz kvalitativu procesu; ietver uzticibu gan
metodologijai, gan iesaistitajiem ekspertiem.
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1.pielikums

Iesaistito puSu svaru novértéSanas anketa

lesaistito puSu noverteSanas anketa

Esmu Liene Amantova-Salmane. Studéju Rigas Tehniskds universitates Rézeknes
akademijas, Ventspils Augstskolas un Vidzemes Augstskolas kopigaja doktora studiju
programma ,, Uznéméjdarbiba un ekonomika” 2.kursa.

Pétijuma téma ir Joti nozimiga Latvijas tautsaimniecibai ,,ES struktirfondu investiciju
lietderibas novertejums iesaistito pusu teorijas ietvaros”. Jiisu viedoklis ir [oti nozimigs!
Busu Joti pateiciga par td izteikSanu un aicinu veltit 10 lidz 15 miniites anketas aizpildisanai.

Si anketa ir pirmais etaps pétijuma ietvaros! LiigSu piedalities ari otraja un treSajda
anketésanas etapd.

Lidzu, novertéjiet katras iesaistitas puses nozimigumu ES struktirfondu investiciju
IstenoSand, pamatojoties uz Cetriem turpmak aprakstitajiem kritérijiem.

Katru kritériju, lidzu, novértét 5 punktu Likerta skala, kur:
e 1-Joti zems

e 2-—1zems

o 3-—videjs

e 4 —augsts

e 5 Joti augsts

Svarigi! Nav jaizskata vértéjums par iesaistito pusi, kuru parstavat!
Vertesanas kriteriji:

e letekme (Power):
Cik liela mera st puse spéj ietekmét lemumu pienems$anu par investiciju piesaisti,
to istenoSanu vai gala rezultatu?
(Pieméram, resursu kontrole, vara, stratégiska ietekme).

o Legitimitate (Legitimacy):
Cik pamatoti $t puse ir uzskatama par legitimu daltbnieku attiecigaja jautajuma?
(Ieklauj tiesiskas, institucionalds un étiskas tiestbas vai sabiedribas uztveri par vinu
iesaisti).

o Steidzamiba (Urgency):
Cik steidzami un aktuali ir 5is puses jautajumi vai prasibas?
(Piem&ram, vai vinu intereses prasa tillteju uzmanibu, vai var izdarit spiedienu).

e Attieksme (Attitude):
Kdda ir Sis puses attieksme pret investicijam, realizéto politiku?
(Cik pozitivi, atbalstosi vai aktivi vini ir? Vai vini ir ieintereséti sadarbiba? Vai ir
skeptiski vai kritiski?
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lesaistitd puse

Eiropas Komisija
Ministru kabinets
ES fondu sistema
iesaistitds iestades

Ministrijas
Planosanas regioni
Pasvaldibas
Sabiedriskas
organizacijas
Nozares
organizacijas
Uznemeji
Akademiskas
institiicijas

Paldies par Jiisu atbildigu iesaisti!

letekme (1-5)

0102030405
0102030405
0102030405

0102030405
0102030405
0102030405
0102030405

0102030405

0102030405
0102030405

Legitimitate (1-5)
0102030405
0102030405
0102030405

0102030405
0102030405
0102030405
0102030405

0102030405

0102030405
0102030405
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Steidzamiba (1-5)
0102030405
0102030405
0102030405

0102030405
0102030405
0102030405
0102030405

0102030405

0102030405
0102030405

Attieksme (1-5)

0102030405
0102030405
0102030405

0102030405
0102030405
0102030405
0102030405

0102030405

0102030405
0102030405



2.pielikums

Eksperta aptaujas anketa — paru salidzinasana

Kriteriju paru saltdzinaSanas anketa

St anketa ir otrais etaps pétijuma ietvaros!

Atgadinasu - esmu Liene Amantova-Salmane. Studéju Rigas Tehniskdas universitates
Rezeknes akadeémijas, Ventspils Augstskolas un Vidzemes Augstskolas kopigaja doktora
studiju programma ,,Uzpneméjdarbiba un ekonomika” 2.kursa. Pétijjuma téma ir Joti
nozimiga Latvijas tautsaimniecibai ,, ES struktirfondu investiciju lietdertbas novértejums
iesaistito pusu teorijas ietvaros”. Jisu viedoklis ir Joti nozimigs!

Merkis: Noteikt kritériju nozimigumu ES struktiirfondu investiciju lietderibas novértésand

Lidzu, salidziniet katru kritériju pari, atziméjot, kur$ no abiem ir svarigaks, un cik daudz
tas ir svarigaks, izmantojot Saaty skalu (1-9), kur:

1 — abi kriteriji ir vienlidz nozimigi,

3 — nedaudz nozimigaks,

5 — daudz nozimigaks,

7 — loti daudz nozimigaks,

9 — arkartigi nozimigaks,

(starpvertibas: 2, 4, 6, 8 — ja grati precizi noskirt).

Piemers: ja uzskatat, ka ,, Ekonomiska ilgtspéja” ir skaidri svarigaka par ,,Socialo ietekmi”,
tad ierakstiet 5 attiecigaja Sund.

Liudzu, neaizpildiet ar X atzimetas Sunas! Jiusu ievadita vertiba tuksajas Siunds tiks izmantota,
lai automatiski aprékinatu rezultatu ar X apzimetas sunas ka reciproks (pieméram, ja ievadat
5, preteja virziend biis 1/5 = 0,2000).

Kritérijs Ekonomiska Sociala Vides Tehnologiska | Parvaldiba
ilgtspeja ietekme ietekme ilgtspeja un étika
Ekono_mzska 1,0000
ilgtspéja
Sociala X 1,0000
ietekme
Vides X X 1,0000
ietekme
Tehnologiska X X X 1,0000
ilgtspéja
Parvaldiba un X X X X 1,000
etika

Paldies par Jiisu atbildigu iesaisti!
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3.pielikums

Eksperta aptaujas anketa — alternativu salidzinasana

Alternativu saltdzinasanas anketa

St anketa ir tresais etaps pétijuma ietvaros!

Atgadinasu - esmu Liene Amantova-Salmane. Studéju Rigas Tehniskdas universitates
Reézeknes akadeémijas, Ventspils Augstskolas un Vidzemes Augstskolas kopigaja doktora
studiju programma ,,Uzneméjdarbiba un ekonomika” 2.kursa. Pétijuma téma ir loti
nozimiga Latvijas tautsaimniecibai “ES struktiirfondu investiciju lietderibas novertejums
iesaistito pusu teorijas ietvaros”. Jisu viedoklis ir Joti nozimigs!

Meérkis: Noteikt alternativu nozimigumu ES struktirfondu investiciju lietdertbas novértésana

Lidzu, salidziniet katru alternativu pari, novértéjot, kura no abam alternativam ir labaka
attiectba uz konkreto vertésanas kriteriju, un cik lield méera ta ir labaka.

Svarigi! Javerte, cik liela méra viena alternafiva ir vélamaka par otru, nemot vera tikai
attiecigo kriteriju.

Salidzinosa izvértésana javeic atseviski katram kriterijam:
e Ekonomiska ilgtspeja

Sociala ietekme

Vides ietekme

Tehnologiska ilgtspéja

Parvaldiba un étika

Lidzu, aizpildit piecas atseviskas tabulas — katra vienam kriterijam.
Lidzu, salidziniet katru alternativu pari, izmantojot Saaty skalu (1-9), kur:

1 — abi kriteriji ir vienlidz nozimigi,

3 — nedaudz nozimigaks,

5 — daudz nozimigaks,

7 — loti daudz nozimigaks,

9 — arkartigi nozimigaks,

(starpvertibas: 2, 4, 6, 8 — ja grati precizi noskirt).

Piemers: ja uzskatat, ka alternativa ,,Zalaka Eiropa” ir bitiski labaka par ,,Viedaka
Eiropa” attieciba uz Ekonomiska ilgtspéja, tad ierakstiet 7 attiecigaja Sund.

Liidzu, neaizpildiet ar X apzimetas Sianal
Jisu ievadita vertiba tuksajas sunas virs diagonales tiks izmantota, lai automatiski
aprekinatu ari rezultatus X apzimétajas Sinas ka reciprokas vértibas (piemeram, ja ievadat
7, tad pretéja virziend tiks ierakstits 1/7 = 0,1429).

Paskaidrojums!

Viedaka Eiropa — inovativas un viedas ekonomiskas parmainas - pétniecibas un prasmju
attistisana, atbalsts uzneméjdarbibai, digitalizacijai un digitalajiem savienojumiem;
Zalaka Eiropa — klimatneitralitate, pielagosanas klimata parmainam un vides aizsardziba;
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CieSak savienota Eiropa - drosa, ilgtspejiga un pieejama transporta attistiba;
Sociala un ieklaujo$a Eiropa — vienlidzigas iespéjas un piekJuve izglitibai, veselibas apripei
un darba tirgum, taisnigi darba nosactjumi, sociald aizsardziba un ieklausana;
ledzivotdjiem tuvaka Eiropa - ilgtspéjiga un lidzsvarota regionu attistiba;

Pareja uz klimatneitralitati — ieguldijumus socialo un vides seku mazinasanai visvairak

skartajos regionos.

Ekonomiska Viedaka | Zalaka Cl:eSdk Socia'lq un ledzivotajiem Pdr_ej auz
ilgtspeja Eiropa | Eiropa SMEIIEY JE 3o tuvaka Eiropa LTl
8P P P Eiropa Eiropa P neitralitati
Viedaka 1,0000
Eiropa
2l X | 1,0000
Eiropa
C_zesak savienota X X 1,0000
Eiropa
Sociala un X X X 1,0000
ieklaujosa Eiropa
[e_dzzvotajlem tuvaka X X X X 1,0000
Eiropa
Pareja uz
klimatneitralitati X X X X X 1,0000
Sociala ietekme Viedaka | Zalaka Cz:esdk Sociﬁlq un ledzivotajiem Pdr_ej auz
- " savienota | ieklaujosa - ; klimat
Eiropa | Eiropa ] ‘ tuvaka Eiropa| . ..
Eiropa | Eiropa neitralitati
ldale 1,0000
Eiropa
L X | 1,0000
Eiropa
C_lesak savienota X X 1,0000
Eiropa
Sociala un X X X 1,0000
ieklaujosa Eiropa
Ie_dzzvota]zem tuvaka X X X X 1,0000
Eiropa
Pareja uz
klimatneitralitati X X X X X 1,0000
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. _ Ciesak |Sociala un . Pareja uz
Vides ietekme Viedaka | Zajaka | o ionita ieklaujosa ledzivotdjiem | iy
Eiropa | Eiropa ; : tuvaka Eiropa| . . _ .
Eiropa Eiropa neitralitati
Viedaka 1,0000
Eiropa
Zajaka X | 1,0000
Eiropa
C_lesak savienota X X 1,0000
Eiropa
Sociala un X X X | 1,0000
ieklaujosa Eiropa
Ie.dzzvotajzem tuvaka X X X X 1,0000
Eiropa
Pareja uz
klimatneitralitati X X X X X 1,0000
Tehnologiska Viedaka | Zalaka Cl.eSdk Socza‘lq un ledzivotdjiem Pdr_e] auz
ilgtspéja Eiropa | Eiropa SMEIRIEY JE 3o tuvaka Eiropa LAl
8P P P Eiropa | Eiropa P\ neitralitati
Viedaka 1,0000
Eiropa
Zajgka X | 1,0000
Eiropa
C_zesak savienota X X 1,0000
Eiropa
Sociala un X X X 1,0000
ieklaujosa Eiropa
Ie_dzzvotajlem tuvaka X X X X 1,0000
Eiropa
Pareja uz
klimatneitralitati X X X X X 1,0000
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. _ Ciesak |Sociala un . Pareja uz

Parvaldiba un étika Vz_edaka Zfl’l fi savienota | ieklaujosa Iedfzvotq/ M Klimat
Eiropa | Eiropa ; : tuvaka Eiropa| . . _ .

Eiropa Eiropa neitralitati

Viedaka 1,0000

Eiropa

Zajaka X | 1,0000

Eiropa

C_lesak savienota X X 1,0000

Eiropa

Sociala un X X X | 1,0000

ieklaujosa Eiropa

Ie.dzzvotajzem tuvaka X X X X 1,0000

Eiropa

Pareja uz

klimatneitralitati X X X X X 1,0000

Pateicos par palidzibu pétijuma istenoSana!
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Liene Amantova Salmane ir ekonomikas un regionalds attistibas ek-
sperte ar ilggadéju profesiondlo un akadémisko pieredzi ES fondu
investiciju padrvaldibd un uzraudzibda. Rezeknes Augstskold ieguvusi
augstako izglitibu specialitaté "Ekonomists ar specializaciju uznéméj-
darbibas tiesibas" (2001) un socidlo zinatnu magistra gradu (2003).
Kop$ 2002. gada ir Rézeknes Augstskolas / Rézeknes Tehnologiju aka-
démijas / RTU Rézeknes akadémijas lektore. Kop$ 2004. gada stra-
da Centralaja finansu un ligumu agentdrad, ienemot dazdadus vadosus
amatus, tostarp Latgales regiona nodalas vaditdjas un departamenta
direktora vietnieces amatu regionu sadarbibas jautdjumos.
Zinatniskas intereses saistitas ar ilgtspéjigu regiondlo attistibu,
iesaistito pusu teoriju, investiciju lietderibas novértéSanu un projektu
vadibu. Ir vairdku starptautiski indeksétu zinatnisko publikaciju un
konferencu zinojumu autore, kd ar? sanémusi LR FinanSu ministrijas un
Centralas finansu un ligumu agentiras apbalvojumus par ieguldijumu
ES fondu investiciju Tstenosana.





