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ANOTACIJA / ANNOTATION

Magistra darbs ir veltits Latvijas komercbanku organizacijas kultiiras izp&tei un lidera
lomai tas izveide. Autors raksturo specifiskus bankas kulttru veidojoSos elementus un nosaka,
ar kadiem izaicinajumiem sastopas misdienu banku Iideri, formgjot kreditiestades kultiiru.
P&tijuma rezultata autors secina, ka vairot uzticibas veidoSanos un sekmét bankas kulturala
profila izkristalizEéSanos mainigajos ekonomiskajos apstaklos ir pa spekam tikai kompetentam,
profesionali un emocionali inteligentam bankas liderim ar vairaku gadu pieredzi nozaré un
unikalam dotibam vadit cilvékus, vinu pratus un garastavokli, attistit, iedvesmot un virzit uz
priekSu, motiv€jot sasniegt un pat parsniegt uzstaditos meérkus. Autora priekslikumi ir vérsti uz
lideribas kvalitates uzlabojumiem, kas veicinatu finanSu nozares stabilitati un ilgtsp&jigu

izaugsmi.

Atslégvardi: lideriba, organizacijas kultira, komercbankas, stratégiska vadiSana,

Kamerona-Kvina metodologija.

Master thesis is devoted to research of organizational culture of commercial banks in
Latvia and the role of leadership in its creation. The author outlines specific banking culture
shaping elements and identifies main challenges modern bank leaders deal with when forming
the bank culture. The author concludes that trust generating and contribution to crystallizing of
the bank’s cultural profile in the context of changing economy is the power of competent,
professionally and emotionally intelligent bank leader with several years of the industry
experience and unique abilities to manage people, their minds and spirits, to develop, to inspire
and to encourage to reach goals and even exceed expectations. The author's suggestions are
focused on improvements in quality of leadership boosting financial sector stability and

sustainable growth.

Key words: leadership, organizational culture, commercial banks, strategic management,

Cameron-Quinn methodology.
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IEVADS

Temata izvele un aktualitate: pasaules ekonomikai pakapeniski atgtistoties no globalas
finans$u krizes atstatam sekam, valstu un biznesa sektora lideri arvien aktivak iesaistas
savstarp&jas diskusijas par komerchanku finansu stabilitati un dro§ibu. Publiskaja telpa asak
pacelas jautajums par to, kada veida nakotné€ varétu maksimali samazinat recesijas izraisitu
negativu ietekmi uz banku lidzsvarotu un ilgtsp&jigu attistibu un veicinat tautsaimniecibas
labklajibu. Viens strat€giskais virziens ir panakt stingraku banku darbibas kontroli un
reguléSanu, tadejadi nodrosinot nepartrauktu finansu risku identificéSanu un minimizésanu.
Pavisam cita stratégija, kas Sobrid nonak pastiprinatas uzmanibas loka, ir lidztekus kontroles
un reguléSanas pasakumiem izkopt banku organizacijas kultiiru un lidera lomu tas izveid€ un
saglabasana.

Pedgja laika eksperti arvien biezak izsaka parliecibu par to, ka banku biznesa stabilitates
saknes un pirmavoti sakotng&ji ir mekl&jami nevis ar&ja vide, bet iek$¢ja korporativaja vide.
Komercbanka ka finansu iestade loti stipri atSkiras no jebkura cita uzn€muma ar to, ka galvena
prece, kuru pardod banka, ir nauda. Sis fakts bankam arT nosaka nepiecie$amibu formét augtas
klases organizacijas kultiru, jo nesakartotiba un paaugstinats entropijas Itmenis, it seviski
darbiba ar naudu, sp€j vairakkart pastiprinat maksatnesp€jas iestaSanas risku. Savukart, ja
banka ir likti sp€cigi pamati organizacijas kultliras izveid€ un uzturésana noteikta [iment, un ir
tikpat specigs lideris, kur§ efektivi sp&j So parvaldit un ar savu izcilo lietiSko uzvedibu un
lieliskam vadiSanas prasmém kalpo par paraugu pargjiem bankas darbiniekiem, tad bankrota
riski nozimigi mazinas. Tad€jadi, bankas organizacijas kulttra ka drosibas spilvens var pasargat
kreditiestadi no negaiditu satricindjumu negativam sekam.

Banka strada ar klientu kapitalu, piesaista noguldijumus, izsniedz kreditus, iegulda
lidzeklus ienesigajos finansu instrumentos, tatad veic dazada rakstura operacijas ar naudu.
Darfjumu slégSanas rezultata starp banku un klientu veidojas partnerattiecibas, kuru pamata
jabiit loti specigai savstarpgjo lietiSko attiecibu izveides raksturiezimei — uzticibai. Ka liecina
pasaules pieredze, bankam ar attistito organizacijas kultiru ir lieliska reputacija un
reprezentabla korporativa identitate, jo tadam finansu iestadém uzticas. Vairot uzticibas
veidoSanos un sekmét organizacijas kulturala profila izkristalizéSanos miisdienu mainigajos
ekonomiskajos apstaklos ir pa spékam tikai kompetentam, profesionali un emocionali
inteligentam bankas liderim ar vairaku gadu pieredzi nozaré un unikalam dotibam vadit
cilvekus, vinu pratus un garastavokli, attistit, iedvesmot un virzit uz prieksu, motivejot sasniegt

un pat parsniegt uzstaditos merkus.



Misdienu zinatniska literatira par lideribas problematiku organizacijas kultiiras
veidoSanas konteksta loti labi atspogulo kada veida izpauZzas lideribas 1pasibas organizacijas
kulttras izveides procesa, taéu nesniedz moderna konkurétspgjiga lidera portretu, vina prasmju
un iemanu klastu, kas noderétu riskanta banku biznesa vadisana. Tas arT noteica §1 magistra
darba tematiku.

Pétama probléma: nepilnibas lideribas izpausmé komercbanku organizacijas kulttiras
veidoSana Latvija.

Darba mérkis: izpétit lideribas izpausmi komerchanku organizacijas kultiiras veidosana
un sniegt priekslikumus miisdienu lideribas konkurétsp&jas veicinasanai Latvijas banku sektora.

Darba uzdevumi:

» Specialaja literatira izpé€tit organizacijas kultiiras veidoSanas teor&tiskus aspektus un
lideribas konceptualas pieejas attieciba uz organizacijas kulttras izveidi;

» definét komercbanku darbibu raksturojo$as Tpatnibas un noteikt Iideribas un organizacijas
kulturas veidoSanas specifiku banku sfera;
faktorus;

» veikt uzticamibas banku sektoram salidzinajumu ar citam nozarém un konstatét atskiribu
iemeslus;

» Kklasificet Latvijas komercbanku sektoru parstavosas kreditiestades peéc tajas valdosa
organizacijas kulttiras tipa, veicot novertéjumu saskana ar Kamerona-Kvina metodologiju
(Cameron-Quinn Methodology);

» veikt efektivu un konkurétsp&jigu lideribu raksturojoSo ipasibu analizi un noteikt, kada
virziena lideribas iemanu pilnveidosana spgj ietekmét bankas darbibas efektivitati,

» sniegt dazu banku vaditaju uzskatus par lideribas problematiku banku organizacijas
kultiiras veidoSana;

» izdarit secinajumus un sniegt priekSlikumus misdienu lideribas konkurétspéjas
veicinasanai Latvijas banku sektora.

Darba struktiiras pamatojums: darba struktira ir pakartota izvirzito uzdevumu
risinasanai un darba mérka sasniegSanai. Pirmaja nodala autors iedzilinas organizacijas
kultiiras teorijas un péta vienu no svarigakajam lideribas funkcijam — organizacijas kultiiras
veidoSanu. Autors plaSi atspogulo konceptudlo pieeju dazadibu attieciba uz organizacijas
kultiiras jédziena defingSanu un parada, kada ir organizacijas kultiiras nozime uznémuma
stratégiskaja vadisana un kadu lomu tas veidosana sp€le Iideris. Darba autors péta lideribas
izpausmi organizacijas kultiiras veidoSana, sistematiz€ vairaku zinatnieku piedavatas

organizacijas kulttras tipologijas ar attiecigiem lideribas stiliem. Izp&tot principus, péc kuriem
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vadas tradicionalie uznémumi, autors pieversas komercbanku organizacijas kulttras ipatnibam
un konkretizg, ka lideriba izpauzas te. Autors raksturo specifiskus bankas organizacijas kultiiru
veidojoSos elementus un nosaka, ar kadiem izaicindjumiem jasastopas misdienu banku
lideriem, veidojot kreditiestades organizacijas kultiiru.

Darba otraja nodala autors veic situacijas analizi un novérté Latvijas komercbanku
organizacijas kultiiru, klasificgjot kreditiestades pec tajas eso$a un v€lama organizacijas
Kultoras tipa, un veic socialo un ekonomisko faktoru analizi, izcelot to bitisko ietekmi uz
organizacijas kultiiras veidoSanu banka. Autors norada uz pasaules tendencém komercbanku
organizacijas kultiras veidoSanas un uztur€Sanas joma, pieverSoties krizes gadu situacijas
izpétei, tad€jadi konstatgjot lielakas problémas, ar kuram sastapas bankas tajos gados. legttos
rezultatus autors salidzina ar stavokli, kada atrodas Latvijas kreditiestades, un izdara atbilstoSus
secinajumus.

Darba tresaja nodala autors, balstoties uz ieprieks€ja nodala iegiito Latvijas banku
sektora klasifikaciju péc organizacijas kultliras tipologijas, veic lideribas prasmju un iemanu
novertéjumu ar noliiku izanaliz&t, pirmkart, vai banku organizacijas kultiiras veido$ana atbilst
lideribas uzdevumiem un, otrkart, kadas vajas vietas lideribas izpausmé tiek noveérotas
misdienu banku vaditajiem. Autors definé lideribu ietekm&joSos faktorus un apgalvo, ka
lideribas kompetencu uzlaboSana ietekmé primari nevis paSus liderus, bet banku sektora
darbibas efektivitati kopuma.

Pamatojoties uz analizes rezultatiem, darba nobeiguma autors izdara secindjumus un
izvirza priekslikumus misdienu Iideribas 1pasibu pilnveidei banka, kas palidz veidot augstakas
klases organizacijas kultiiru, nodrosSinot visa banku sektora stabilitati un ilgtsp&jigu izaugsmi
saskana ar kop€jam tautsaimniecibas attistibas vadlinijam.

Izmantotas pétniecibas metodes: darba izmantoti gan kvalitativas pétniecibas
pan€mieni, gan arT kvantitativas datu apstrades metodes. Organizacijas kultiiras diagnostika ir
veikta saskana ar Kamerona-Kvina metodologiju (Cameron-Quinn Methodology), savukart,
lideribas efektivitates novertejums — kombingjot dazadu moderno zinatnieku izstradatus
lideribas efektivitates novertéjuma instrumentus (Leadership Effectiveness Assessment Tools).
P&tot, kada veida lideribas prasmju uzlaboSana spgj ietekméet bankas darbibas efektivitati, autors
pielieto finansu raditaju analizi. Organizacijas kultliras diagnostikas, ka arT finanSu rakstura
datu apkoposana un primara apstrade tiek veikta, autoram izmantojot statistisko paketi SPSS™
(Statistical Package for the Social Sciences), datu sekundarajai apstradei un to vizualizacijai
autors pielieto Microsoft Office Excel™ izklajlapu piedavatas datu analizes un grafiskas

atspogulosanas iespgjas.



Pétijuma periods: ar noliiku atspogulot attistibas tendences banku sektora un paraditu
nozares stavokli un finanSu tirgus subjektu reakciju uz dazadiem apstakliem, autors izvelgjas
izpétit laika posmu ilgaku par pédgjiem pieciem gadiem, analiz€jama perioda ieklaujot ari
globalas finansu krizes posmu, tadgjadi nodrosinot krasnaku situacijas bildi un interesantaku
secindjumu veidoSanas procesu. Proti, p&tamais periods ir laika nogrieznis no 2008. — 2009.
gada lidz misdienam.

Temata saSaurinasanas pamatojums: izvEléta temata priekSrociba, péc autora
uzskatiem, ir tada, ka temata formul&juma ietverta probléma var biit izp€tita no diviem skatu
punktiem: vadibzinatnes jomas griezuma un socialas psihologijas jomas griezuma. Nemot véra,
ka magistra darbs ir izstradats Latvijas Universitates Ekonomikas un vadibas fakultate, tad
lideribas un komercbanku organizacijas kulttiras pétijums ir veikts no vadibzinatnes viedokla,
mazaka méra pieversoties problematikas atspogulojumam no socialpsihologiska skatu punkta.
Tas ir izdarits ar noluku, lai darba nobeiguma piedavatu idejas attieciba uz to, ko, p&c autora
domam, vajadzétu uzlabot. Ka apgalvo vadibas teorija, pilnveidojumi ir viens no menedZzmenta
pamatiem, savukart, socialpsihologiskais virziens paredz lideribas fenomena un organizacijas
kultiiras nepiecieSamibas fakta konstataciju, bet turpmakos uzlabojumus atstaj vadibzinatnes
nozarei. Tadgjadi, magistra darbs lielakoties ir orientéts uz vadibzinatni, atstajot socialas
psihologijas zinatnes piedavatas atzinas teorétiskajam pamatojumam.

Izmantotas literatiiras un datu avotu raksturojums: darba izmantoti sekojoso arvalstu
zinatnieku — klasisko un moderno koncepciju piekrit€ju — teorétiskas atzinas un pétnieciskas
pieredzes apkopojums attieciba uz organizacijas kulttiras un lideribas problematiku
tradicionalaja un banku uznéméjdarbiba: Abibe-P&c¢a M. (Abib Pech M.), Akofs R. (Ackoff R.),
Alens R. (Allen R.), Atoss A. (Athos A.), Barlijs S. (Barley S.), Barnijs D. (Barney J.), Berds C.
(Bird C.), Berns E. (Berne E.), Berns F. (Burns F.), Borts R. (Burt R.), Defilipi R. (Defillippi
R.), Delobe N. (Delobbe N.), Denisons D. (Denison D.), Diksons V. (Dickson W.), DiTomase
N. (DiTomaso N.), Dils T. (Deal T.), DZigers A. (Jaeger A.), Fandenbergens K. (Vandenberghe
C.), Fergusons R. (Ferguson R.), Fidlers F. (Fiedler F.), Frosts P. (Frost P.), Garmendija H.
(Garmendia J.), Gordons D. (Gordon G.), Halpins E. (Halpin A.), Harisons R. (Harrison R.),
Hekauns R. (Haccoun R.), Heks R. (Heck R.), Hempdens-Torners C. (Hampden-Turner C.),
Hendijs C. (Handy C.), Heskets D. (Heskett J.), Hofstede G. (Hofstede G.), Houpa V. (Hope
V.), Janga D. (Young J.), Kamerons K. (Cameron K.), Kelerijs R. (Calori R.), Kelermane B.
(Kellerman B.), Kenedijs A. (Kennedy A.), Kinikijs A. (Kinicki A.), Konstantins L. (Constantine
L.), Korobovs J. (Kopob6os FO.), Koters D. (Kotter J.), Kreftinga L. (Krefting L.), Kiks R.
(Cooke R.), Kvins R. (Quinn R.), Levins K. (Lewin K.), Leviss D. (Lewis D.), Lims B. (Lim B.),
Lutens F. (Luthans F.), Markulaids D. (Marcoulides G.), Misra A. (Mishra A.), Naumovs A.
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(Haymos A.), Nazire N. (Nazir N.), Nelsone L. (Nelson L.), Nils V. (Neale W.), Obona E.
(Ogbonna E.), Ostrofa S. (Ostroff C.), Ou'Railijs C. (O"Reilly C.), Ou¢i V. (Ouchi W.), Paskals
R. (Pascale R.), Piters T. (Peters T.), Reija K. (Ray C.), Rids R. (Reed R.), Rotlebergers F.
(Roethlisberger F.), Roudzs V. (Rhodes W.), Russo D. (Rousseau D.), Safina D. (Cagpuna /1.),
Senge P. (Senge P.), Silvercvaigs S. (Silverzweig S.), Soners T. (Sawner T.), Sorensens J.
(Sorensen J.), Sornins F. (Sarnin P.), Seins E. (Schein E.), Seridans D. (Sheridan J.), Solcs K.
(Scholz C.), Svarcs S. (Schwartz S.), Tamkinsa M. (Tamkins M.), Trompenars F. (Trompenaars
F.), Vainers B. (Winer B.), Van den Bergs P. (Van den Berg P.), Vatermans R. (Waterman R.),
Vebers M. (Weber M.), Vihanskis O. (Buxarnckuii O.), Vilderome S. (Wilderom C.), Viljamsons
O. (Williamson 0.), Vilkinss A. (Wilkins A.) un Vilmots H. (Willmott H.)

Noradijumi par atsaucu lietoSanu: ieverojot pé€tniecisko &tiku un citu autoru
intelektuala Tpasuma aizsardzibu, magistra darba autors, teorétiskaja pamatojuma un sava
petijuma ieklaujot no citiem avotiem aizgitas atzinas, idejas, domu graudus, datus un citu
informaciju, obligati norada autoru un avota nosaukumu, noform&jot tos atsauces veida, ko
ievieto attiecigas lapas apaksa zemsvitra. Kvantitativa rakstura informacijai tapat ir minéti tas
ieguves avoti. Uz magistra darba autora veidotiem att€liem un tabulam, kuru pamata ir likti citu
autoru veikto pétijumu rezultati, ir sniegtas attiecigas atsauces. Uz magistra darba autora
personigajiem uzskatiem un to individualo interpretaciju, ka ar1 uz pasu izstradatajiem att€liem

un tabulam atsauces teksta nav dotas.



1. ORGANIZACIJAS KULTURAS VEIDOSANA KA LIDERIBAS
FUNKCIJA MUSDIENU UZNEMEJDARBIBA

1.1.  Organizacijas kultiiras jédziens un nozime uznémuma stratégiskaja vadiSana

Latvija p&c neatkaribas atgiidanas mainijas’ valsts socialekonomiska struktiira, valsts un
organizaciju vadiSanas sist€éma, ka ari cilvéku savstarpgjas attiecibas, t.sk. — saskarsme
darbavietas. Parmainas ir skarusas plasu iedzivotaju loku un darba tirgti ienakusi jauna paaudze,
kuras dzives pieredzi nav skarusi iepriekSgja valsts iekarta un izglitibas sist€éma. Turpina stradat
gan vidgjas, gan vecakas paaudzes parstavji, kuriem ir izveidojusies stabila uzvedibas, tradiciju
un vértibu sist€ma, un vini, pielagojusies jaunajiem apstakliem un prasibam, joprojam strada
efektivi. Tadel organizacijas kolektiva valdosais mikroklimats, vadibas stili, saskarsmes
jautajumi un organizacijas kulttira kopuma ir pétijumu verti gan no psihologiska, gan no &tiska,
gan no ekonomiska, gan no finansu viedokla.

Organizacijas kultiiras p&tijumi? ir sakusies saméra nesen. ASV zinatnieki tiem pieversas
aizvadita gadsimta 80. gadu sakuma, kad tradicionalie psihologiska klimata p&tfjumi vairs
nebija aktuali. Nedaudz velak $adi petijumi tika sakti arT Eiropa un citur pasaulg.

Jeédzienu kultira vairakums uztver ka sabiedribas vai makslas kultliru. Autors, izp&tot
jédziena kultiira definicijas, atklaja, ka $im vardam ir loti daudz skaidrojumu, tomér Visi zinama
méra pauz lidzigu ideju, tadgjadi, apkopojot un visparinot $1 termina bitibu, var teikt, ka
visplasakaja nozimé jeédziens kultira tiek interpretéts ka atsevisku cilvéku un visas sabiedribas
materialo un garigo vertibu kopums.

Tikai pédgjos 30 gados kultiiras jédzienu saka izmantot® organizaciju pétnieki un
menedzeri, rundjot par organizacijas vispargjo klimatu un tam atbilstigu darbu ar cilvékiem.
Vardu kultira attiecinot uz organizaciju, vérts pieminét, péc autora domam, interesantu
traktdjumu, ko piedava RodZers Fergusons (R. Ferguson) un Viljams Roudzs (W. Rhodes),*
apgalvojot, ka kultira ir lime, kas sasaista kopa individu un organizaciju un rada izturigu
karkasu biznesa 1stenoSanai. leprieks minétie petnieki piebilst, ka kultira ir tas, ko cilveki dara,

kad neviens vinus nevero.

L Vitkovskis J. Organizacijas kultiiras pilnveide pasvaldibas uznémuma. — Latvijas Universitates raksti, 717. sgj.,
Vadibas zinatne, 2007. — 453. Ipp.

2 Turpat — 454. Ipp.

8 Turpat — 454. Ipp.

4 Ferguson R., Rhodes W. Banking Conduct and Culture: A Call for Sustained and Comprehensive Reform. —
Washington: Group of Thirty, 2015. — 17 p.



P&tTjumi par organizacijas kultiiru ir populari $obrid® neka jebkad. Organizacijas kultiira
ir viens no popularakajiem jédzieniem organizacijas stratégiskas vadiSanas un lideribas joma
gan akadémiskaja, gan arT lietiSkaja vide. Milziga interese par So jautdjumu ir radijusi virkni
organizacijas kultiiras definiciju un klasifikaciju. Zinatniskaja un macibu literatiira ir daudz
organizacijas kultiiras defingjumu,® tadu tie nav pretrunigi — drizak papildina cits citu. Visam
definicijam kopigs ir uzskats, ka organizacijas kultira ir taja valdoSo uzskatu, parliecibu,
vertibu un socialo normu kopums, kas nosaka organizacijas loceklu uztveri, domasanu un
darbibu. Organizacijas kultiira ietver’ tadus elementus ka Iideribas stils; socialpsihologiskais
klimats organizacija un cilvéku savstarpgjas attiecibas; organizacijas dizains un simbolika;
darbinieku gérbsanas stils, izturé$anas un runasanas veids; organizacijas rituali un ceremonijas,
vesture, legendas un miti u.c.

Edgara Seina (E. Schein) 1985. gada izveidota organizacijas kultiiras definicija® ir
visparpienemta un skan $adi: organizacijas kultira — ta ir kada organizacija valdoso parliecibu,
vertibu, socialo normu un lomu relativi noturigs kopums, kas ir izveidojies, organizacijai
attistoties, palielinot iek§€jo integraciju un argjo stabilitati un ta pielagojoties apkartgjai sociali
ekonomiskajai videi. Sis parliecibas, vértibas un normas nosaka organizacijas loceklu uztveri,
domasanu un jutas saistiba ar ieks$€jas integracijas un argjas adaptacijas jautajumiem,
atspogulojas vinu darbiba un organizacijas iek$gjas vides veidoSana. Organizacijas kultiira
ietver dazadas simboliskas darbibas un elementus: organizacijas mitus, ritualus, ceremonijas,
lideribas stilu, cilvéku savstarp&jo attiecibu raksturu, organizacijas arhitekttiras un dizaina stilu
u.c. Organizacijas kultiiras galvenas funkcijas organizacija ir veicinat tas pielagosanos argjai
videi un sekmét ieks€jo integraciju.

P&c Dinaras Safinas (/. Caguna) uzskatiem,® organizacijas kultiira ir sisttmu veidojosa
paradiba, kas rada cilvéku uzvedibas modelus, normas, robezas, noteikumus organizacija,
nosakot veidus, ka sasniegt individualo un kopgjo organizacijas merki. Runajot par
organizacijas kultiiru, lieto ar1 jédzienu korporativa kultiira.*® Virkne autoru uzskata, ka ie divi
jédzieni ir sinonimi. Pastav cits viedoklis, ka korporativa kultiira ir komplicéts darbibu un

attieksmju komplekss, ko akcepté visi organizacijas locekli. Skiet, ka neskaidribu rada izpratne
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par to, ko m&s pienemam par organizaciju. P&c Jana Vitkovska uzskatiem, liela organizacija,
kas sastav no daudzam struktiirvienibam, katra strukttirvieniba veidojas sava subkultiira, kas ir
visas organizacijas kultiiras sastavdala un nav pretruna ar to. Var minét transnacionalas
korporacijas, kuras pastav noteikta vadibas filozofija, ideologija un vertiborientacija Iidztekus
kulttrai atseviskas organizacijas (meitas uzn€mumos) citas valstis. Tatad, korporativa kultiira
ietver galvenos kop€jos uzskatus, vertibas un normas, kas sevi integré organizacijas atsevisko
subkultiiru galvenos principus.

Lidzigi ka citu organizacijam veltito p&tijumu saknes, ari organizacijas kultiiras un
organizacijas efektivitates saistibas pétfjumu saknes!! ir meklgjamas labi zinamaja Hotornas
eksperimenta (Hawthorne experiment), kura rezultatus pirmoreiz aprakstija Frits Rotlebergers
(F. Roethlisberger) un Viljams Diksons (W. Dickson). Pétnicki atklaja visiem darbiniekiem
kopigu vértibu un pien€mumu sist€ému un neformalu socialo sistému, kura p&c bitibas atte€loja
to pasu, ko miisdienas dévé par organizacijas kultiiru. Kaut arT taja laika, kad tika veikts
Hotornas eksperiments, jédziens organizdacijas kultiira vel nebija definéts, pati paradiba noteikti
eksistéja. ST eksperimenta laika konstatéta izteikta saistiba starp organizacijas kultiiru
izsakoSiem parametriem un organizacijas efektivitati raksturojoSiem raditajiem, tadiem ka
darba razigums, produktivitate u.c.

Organizacijas kultiiras galvenas funkcijas ir:*?

» pielagoSanas ar¢jai videi, kas izpauzas kop€ja izpratn€ par organizacijas misiju un
stratégiju, mérku sasniegSanas lidzekliem un krit€rijiem, ka arT izpratn€ par vienoSanos
par strat€gijas izmainam;

» organizacijas ieks$€ja integracija, kas ietver kop€u valodu un terminus, cilvéku
pienemSanas darba kriterijus, uzvedibas normas, apbalvojumu un sodu sistému, vértibu
sistému.

Organizacijas kultiira’® vieno un saliede darbiniekus. Katra organizacija ar laiku
izveidojas sava morale un &tika, nostadnes un atticksmes pret darbiniekiem, citam
organizacijam, savas unikalas parazas un tradicijas, sava veértibu sistéma, dzimumstereotipi,
savi uzvedibas etaloni. Organizacijas kulttira ietekmé visu statusu darbiniekus kompanija, ar to
ir spiesti rékinaties ari vaditaji. Tomér vaditajiem ir lielakas iesp&jas mainit organizacijas
kulttiru. Ipasi ta var apgalvot par augstaka ranga vaditajiem, kuri uzliek savu “personibas

zZimogu” uz visam svarigakajam norisém organizacija. No otras puses, ka uzsver Edgars Seins
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(E. Schein), viens no organizacijas kultiras pétijjumu aizsac€jiem pasaulé, kultiira vada
menedZeri, nevis otradi. Zinatnicka uzskatiem piekrit arT Barbara Kelermane (B. Kellerman),
uzsverot, ka Iideri vienlaikus ir savu padoto marionetes un organizacijas kulttras upuri.

Organizacijas kultiiras pamatnostadnes nosakal* vietgja sociala vide, kurd darbojas
organizacija, taja valdo$as veértibas un normas, likumi un valsts ekonomiska situacija,
sabiedribas vesturiska pieredze un tas fiksacija cilvéku pasaules uzskata, tradicijas, stereotipos,
uzvedibas modelos un nacijas mentalitateé. Minétas sabiedriba izplatitas normas un vértibas
darbinieki ievie$ savas organizacijas.

Pazistamais organizacijas kultiiras pétnieks holandietis Gérts Hofstede (G. Hofstede)
daudzus gadus vairak neka 40 valstTs ir pétijis'® organizaciju kultiiras Ipatnibas un secinajis, ka
vienadas parvaldes sistémas izmantoSana ir nereala. Vins$ uzskata, ka amerikaniskas lideribas
teorijas ir derigas cilvékiem, kuri piederigi pie kultiiras, kura loti attistits individualisms, un
maz derigas valstis, kuras attistits kolektivisms. Sabiedriba, kura attistits kolektivisms,
motivacijai raksturiga virziba uz arpusi — cilvékiem piemit pienakuma sajita pret grupam, kam
vini ir piederigi, un vini tiecas péc atzinibas Sajas grupas.

1976. gada Stanlijs Silvercvaigs (S. Silverzweig) un Roberts Alens (R. Allen) veica
sistematiskus péttjumus,® lai noskaidrotu iesp&jamo saistibu starp organizacijas kultiiru un
organizacijas darbibas efektivitati. [zp&tot astonas kompanijas, vini secinaja, ka seSu kompaniju
darbiba ilgtermina uzlabojas péc tam, kad tajas tika ieviestas organizacijas kultiiras izmainas.
Sadi atklajumi lika viniem izdarit pamatotus secindjumus par to, ka pastav ciesa sakariba starp
organizacijas kultliru un organizacijas efektivitati.

Aptuveni $aja pasa laika daudzi organizaciju p&tnieki visa pasaulé uzdeva jautajumu: kas
ir Japanas uznémumu fantastisko panakumu pamats visa pasaule?!’ Viljams Ouci (W. Ouchi)
un Alfréds Dzigers (A. Jaeger) savos 1978. gada pétijumos secina, ka darbinieku uzticéSanas
kopigai lietai, pilniga nodoSanas uznémuma idejai un attistibas vizijai apvienojuma ar zinamam
humanistiskam vertitbam, tadam ka riipes par darbinieku labklajibu un iesaistiSana kopgja
lémumu pienemsana, ir primarie iemesli Japanas uznémumu veiksmei. 1981. gada Ricards
Paskals (R. Pascale) un Antonijs Atoss (A. Athos), balstoties uz savu pieredzi gan ar Japanas,
gan ar Amerikas uznémumiem, secindja, ka augsta Japanas uznémumu efektivitate dzili

saknojas to rip€s un atticksmé pret darbiniekiem.
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1982. gada Terijs Dils (T. Deal) un Alans Kenedijs (A. Kennedy) zino,® ka organizacijas
darbinieku kopigas vertibas darbojas ka neformala sist€éma, kura vada darbiniekus nenoteiktibas
situacijas un skaidri parada, ko no viniem gaida organizacija, lai pozitivi attistitu savu
rezultativitati un efektivitati.

Savukart, 1984. gada Tomass Piters (T. Peters) un Roberts Vatermans (R. Waterman)
iezimé?® jau ieprieks literatiira apskatito saistibu starp organizacijas kultiiru un efektivitati un
dod tai daudz dzilaku interpretaciju. Vini apgalvo, ka izcili organizacijas sasniegumi un augsta
efektivitate ir sasniedzama tikai taja gadijuma, ja organizacija atsakas no tiri tehniskas un
racionalas pieejas par labu humanistiskai, adaptivai pieejai. Sava gramata Izcilibas mekléjumos
(In Search of Excellence) zinatnieki secina, ka spéciga kulttra pozitivi ietekmé organizaciju un
daudz labak nodroSina organizacijai veiksmigu darba rezultatu sasniegSanu neka vaja kulttra.

80. gadu sakuma vel joprojam saistiba starp organizacijas kultiru un efektivitati bija
neskaidra un drizak atradas specialistu ticibas sfeéra neka racionalu pieradijumu joma.? Tadu,
pamatojoties uz Viljama Ou¢i (W. Ouchi) un Alana Vilkinsa (A. Wilkins) 1985. gada
izteiktajiem atzinumiem, organizacijas kultiira un tas iesp&jama saistiba ar organizacijas
efektivitati kltist par vienu no galvenajiem, ja ne pasiem galvenajiem organizaciju pétniecibas
virzieniem.

Galvenie zinatnieki, kuri ir devusi ievérojamu ieguldijumu organizacijas kultiiras un
efektivitates saistibas izpété, ir:?* Stefans Barlijs (S. Barley); Roberts Kiiks (R. Cooke) un
Denize Russo (D. Rousseau); Daniels Denisons (D. Denison) un Anils Misra (A. Mishra);
Rolands Kelerijs (R. Calori) un Filips Sornins (P. Sarnin); Dzordzs Gordons (G. Gordon) un
Nensija DiTomase (N. DiTomaso); Dzons Koters (J. Kotter) un Dzeims Heskets (J. Heskett);
DZordzs Markulaids (G. Marcoulides) un Ronalds Heks (R. Heck); Sileste Vilderome (C.
Wilderom) un Piters Van den Bergs (P. Van den Berg), Tomass Soners (T. Sawner). Lai ari $o
zinatnieku veikto pétjumu rezultati dal&ji atSkiras, galvenokart tajos izmantoto dazadu
korelacijas mekleéSanas metozu dgl, tie visi parada zinamu saistibu starp organizacijas kulttru
un efektivitati. Kaut gan ne visiem minétajiem pé&tniekiem izdevas demonstrét skaidri izteiktu
cClonsakaribu starp organizacijas kultiiru un efektivitati, tomér pétijjumi paradija, ka saite
pastav, un $0 sakaribu talaka p&tnieciba tika turpinata.

80. gadu beigas un 90. gadu sakums bija periods, kad p&tnieki saka padzilinati analizet

tieSi c€lonsakaribu pastavéSanu starp organizacijas kultiru un organizacijas efektivitati
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nosako3ajiem faktoriem.?? Kristiana Solca (C. Scholz) atzinums par to, ka organizacijas kultiira
ir cieSi saistita ar organizacijas efektivitati, saknojas priekSstata, ka organizacijas kultiira
ietekmé un formé unikalas konkurences prieksrocibas organizacija. Linda Kreftinga (L.
Krefting) un Piters Frosts (P. Frost) rosina domu, ka veids, kada organizacijas kulttira veido
organizacijas konkurences prieksrocibas, ir saistits ar to, ka kultira palidz graut organizacijas
1eksgjas barjeras, ta veicinot darbinieku savstarp&jo mijiedarbibu un komunikaciju organizacija,
ka arT ierobeZojot informacijas interpretaciju noteiktos, pienemamos ramjos.

90. gadu sakuma pétnieku atklata saistiba starp organizacijas kultiiru un efektivitati
kluvusi daudz piesardzigaka, neka ta bija radijusies 80. gadu beigas.?® Pieméram, DZordZzs
Gordons (G. Gordon), Nensija DiTomase (N. DiTomaso) un Daniels Denisons (D. Denison)
ierosinaja ideju par to, ka pastav sakariba starp zinamiem organizacijas kultiras parametriem
un efektivitati, tacu izvirzija ar1 rindu papildu nosacijumu, ar kadiem $ada sakariba vargja
pastaveét. Viens no Siem nosactjumiem bija tads, ka organizacijas kulttira paliek ciesi saistita ar
organizacijas efektivitates uzlabosanos vienigi tad, ja kultiira ir sp€jiga adapteties apkartejas
vides parmainam. Bez tam vini apgalvoja, ka kultiirai ir jabiit ne vien stiprai (proti, plasi atzitai
organizacija), bet tai ir japiemit arl zinamam kvalitativam ipaSibam, kuras nav iesp&jams
nokopgt.

90. gadu sakuma un vidii, neskatoties uz ieprieks veikto pétijumu rezultatiem un
teorétiskajam izstradném par to, ka pastav saikne starp organizacijas kultiiru un efektivitati,
Veronika Houpa (V. Hope), Davids Leviss (D. Lewis), Bernards Lims (B. Lim), Karole Reija
(C. Ray) un Hju Vilmots (H. Willmott) izvirzija ar1 pilnigi citas idejas, kuru galvenais vadmotivs
bija tads, ka 1 saistiba ir vaji izteikta, praktiski nenosakama.?* Saja laika paradijas un aizvien
lielaku popularitati saka iegtt DZeja Barnija (J. Barney) uz resursiem balstita organizacijas
konkurences prieksrocibu pieeja, kas apgalvoja, ka teorétiski pakape, kada organizacijas kulttira
var noteikt stabilu organizacijas priekSrocibu veidoSanos, ir atkariga no p&tamas iesaistitas
kultiiras vertibas, retuma, unikalitates, iespgjamibas to nokopét, imitet, ka ar1 no §is kultiiras
ilgtspejas.

Ri¢ards Rids (R. Reed) un Roberts Defilipi (R. Defillippi) apgalvo,®® ka stabilas
konkurences prieksrocibas rodas, veidojot tadas organizacijas kompetences, kuras

konkurentiem ir gan nesasniedzamas, gan nenokop&jamas. Saja konteksta daudzi pétnieki
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pamato ideju par to, ka organizacijas kultiras unikalas kvalitates padara kultiiru par potenciali
spécigu konkurences priekSrocibu un parakuma avotu par konkurentiem.

Kopuma visas pétnieciskas pieejas par organizacijas kultliras un organizacijas
efektivitates saistibu var iedalit divos lielos virzienos.?® Pirmais virziens meklg korelaciju starp
organizacijas kultiiras tipu, domingjosam 1pasibam, tas profilu un organizacijas efektivitates
raditajiem. Otrs virziens vairak koncentréjas uz organizacijas kulttras stipruma un
organizacijas efektivitates korelacijas mekleésanu.

Pirmo pétniecibas virzienu parstav?’ jau iepriek§ minétie Viljams Ouci (W. Ouchi) un
Alans Vilkinss (A. Wilkins), kuri savos darbos ir izvirzijusi tris kultiiru tipologijas (klans, tirgus
un birokratija), kas balstas uz Erika Berna (E. Berne) transakciju teoriju. Minétus tris
organizacijas kultiiras tipus vini uzskatija par komunikacijas un domu apmainas bazi, ar kuriem
tiek risinata jebkura komunikacija organizacija, proti, notiek jebkuru ideju, verttbu un normu
savstarp€ja apmaina.

Savukart, pétnieks Daniels Denisons (D. Denison) uzskata,?® ka organizacijas efektivitate
ir vairak atkariga no ta, cik stipras ir organizacijas kultiiras veértibas, ka ar1 no ta, cik plasi §1
kulttira ir izplatita organizacija. Ari Emanuéls Obona (E. Ogbonna) spriez, ka dzili iesaknotas
kopigas vértibas organizacijas vadibai palidz paredzét darbinieku reakciju uz stratégiskajiem
lémumiem, tada veida samazinot nevélamo seku apmerus So lémumu pienemsanas bridi.

Edgars Seins (E. Schein) organizacijas kultiiru iedala tris [imenos:2°

1. pamatlimenis — cilvéku pamatuzskati par vidi, realitati, cilvéku darbu un attiecibu
raksturu,

2. organizacijas socialo normu un vertibu sist€éma — organizacija valdosa vertibu sist€ma un
socialas normas veido organizacijas kulttiras Iimeni;

3. argjas izpausmes (artefakti) — rituali un ceremonijas, redzama cilvéku darbiba, ar€jais
izskats, organizacijas dizains.

Zinatnieks izskir vairakus kultiiras diferenciacijas veidus:*® funkcionala, geografiska, pec
produktiem vai tirgiem, péc parvaldes funkciju decentralizacijas, péc hierarhijas Iimeniem u.c.
Edgars Seins (E. Schein) organizacijas kultiiras attistibu analizg, izdalot tris organizacijas

Kultiiras attistibas stadijas:3!
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» dibinasanas un sakotngjas attistibas stadija;
» vidgja vecuma stadija;
» brieduma un krituma stadija.

ST iedalfjuma kritérijs ir vaditaja un padoto loma vértibu veidosanas procesa. Pirmaja
posma galvenokart vadiba ietekm@ uzn@émuma organizacijas kulttiru, bet otraja attistibas stadija,
kurai raksturigs ir tas, ka uznémuma ir izveidojusies spéciga kultiira un darbu sacis jauns
vaditajs, kur§ nav saistits ar iepriekS$€jo organizacijas kulttras veidoSanas posmu, ir izteikta
abpus€ja vaditdju un padoto savstarp&ja ietekme pamatvertibu nostiprinaSanas procesa.
Brieduma un krituma stadija organizacijas kulttra biezi klast nefunkcionala. Tadg] vaditajiem
ir javeic organizacijas kultiiras parmainu vadiSana.

Pastav ar citi skatTjumi®?

uz organizacijas kultiras jédzienu, kas savukart ir pamata
dazadam kulttras tipu klasifikacijam. Te var minét Terija Dila (T. Deal) un Alana Kenedija (A.
Kennedy) kulttras klasifikaciju (,,asie” z&ni, kartigi strada — kartigi atpiiSas, augstas likmes,
procesa kultiira), Carlza Hendija (C. Handy) un RodZera Harisona (R. Harrison) tipologiju (uz
varu, uzdevumiem, lomam un personibu orient€ta organizacija), Lerija Konstantina (L.
Constantine) dalfjumu (slégta, haotiska, atvérta, sinhrona kultira), Kima Kamerona (K.
Cameron) un Roberta Kvina (R. Quinn) koncepciju u.c.

Kims Kamerons (K. Cameron) un Roberts Kvins (R. Quinn), izstradajot organizaciju
kultiiras novértésanas instrumentu (OCAI — Organizational Culture Assessment Instrument),
par pamatu némusi vairaku autoru izstradatas organizaciju kulttras vértéSanas formas. Vini
noskira Cetrus kultiiras tipus.

Pirma no tam®* ir Maksa Vebera (M. Weber) jeb hierarhiska tipa struktiira, kas balstas uz
septiniem punktiem: noteikumi, specializacija, atlases sisteéma, hierarhija, dalits IpaSums,
individualo 1pasibu nonivel€Sana, uzskaite. Atbilstiba Siem raditajiem garant€ja augstu
efektivitati. Saskana ar OCAI §adu organizacijas kultiiras formu var raksturot ka formalu un
strukturétu darba vietu. To, ko dara cilveki, nosaka procediiras. Svarigs noteikums — uzturét
vienmérigu organizacijas darbibu. Sada tipa kultiira darbojas arT miisdienas, visefektivak —
liclos uznémumos, kuri razo standarta produkciju vai sniedz standarta pakalpojumus,
piem@ram, valsts instittcijas, kur ir liels daudzums standartizétu procediiru un hierarhisku

Itmenu, ka arT pastav strikta darbibas veidu reglamentéSana.
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33 Turpat — 455. Ipp.

3 Turpat — 455. Ipp.
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Otrais organizacijas kultiiras tips®® ir tirgus kultiira, kas balstita uz Olivera Viljamsona
(O. Williamson) un Viljama Ouc¢i (W. Ouchi) darbiem. Tirgus tipa organizacija dominé
konkuré€tsp&ja un produktivitate. Tirgus kulttira balstas uz sadiem pamata pienémumiem:

» argja vide — tas ir naidpilns izaicinajums;

» patérétaji ir izveligi,

» organizacija nodarbojas ar biznesu, lai stiprinatu savu stavokli un konkur&tsp&ju;
» menedZmenta uzdevums — orientacija uz produktivitati un pelnu.

Saskana ar OCAI tirgus kultiira ir noveértgjama ka darba vide, kas orienteta uz rezultatu.
Organizaciju vienkopus saista centieni giit uzvaru.

TreSais, Kima Kamerona (K. Cameron) un Roberta Kvina (R. Quinn) atspogulotais,
organizacijas kultiiras tips® ir klana kultiira, jo atgadina gimenes tipa organizaciju. P&c japanu
kompaniju izp&tes 60. un 70. gados pétnieki secinaja par butiskam atskirtbam starp hierarhiskas
un tirgus kultiiras formam Amerika un klana formam Japana. Sada tipa organizacijam ir
raksturigas vertibas un mérki, ko atbalsta visi organizacijas locekli, vienotiba, lidzdaliba. Klana
kultiiras pamata ir pienémumi, ka ar ar&jo vidi var sadzivot:

» veidojot brigades darbu un ripgjoties par darbinieku kvalifikacijas cel$anu;

» paterétaju uztverot ka partneri;

» ja organizacija veic biznesa darbibu, vienlaikus nodrosinot stradajosiem humanus darba
apstaklus;

» ja menedzmenta galvenais uzdevums ir delegét darbiniekiem dalu pilnvaru un atvieglot
vinu lidzdalibu biznesa, ka arT veicinat vinu uzticibu organizacijai.

Saskana ar OCAI klana kultiira tiek verteta ka darbam draudziga vieta. Panakumus nosaka
veseligs ieks€jais klimats un riipes par cilvékiem.

Attistoties informacijas tehnologijam, ir izveidojies®” ceturtais kultliras tips —
adhokratiska jeb konkrétam laikam piem@rota kultiira, kas visatbilstigak reagé uz misu
gadsimta straujajam aréjam parmainam. Sis kultiiras virzitajspeks ietverts §ados piengmumos:

» novatoriski un laiku apsteidzo$i lémumi ir veiksmes faktors;
» organizacija pastav, pateicoties jaunu produktu izstradei un ieviesanai jeb inovacijam;
» menedzmenta galvenais uzdevums ir veidot intensivu uznémgjdarbibu un stimulét

jaunradi.

% Vitkovskis J. Organizacijas kultiiras pilnveide pasvaldibas uznémuma. — Latvijas Universitates raksti, 717. sgj.,
Vadibas zinatne, 2007. — 455. Ipp.

3 Turpat — 455. Ipp.

37 Turpat — 456. Ipp.
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Pie adhokratiskas kultiiras piederosa organizacija® vairums cilvéku pilda savus
pienakumus tadas ka mérka grupas, brigades, projektu komandas un komitejas, kuras tiek
izformétas tiklidz uzdevums izpildits. Adhokratijas [idzinas pagaidu strukttiram, kuras var atri
parstrukturizet, ja rodas vajadziba. Adhokratijas galvenais merkis ir paatrinat adaptaciju,
nodros$inat elastigumu un radosu pieeju lietam.

Kima Kamerona (K. Cameron) un Roberta Kvina (R. Quinn) izstradatais konkur&joso
vértibu modelis®® ir viena no metodeém, ka noteikt konkréta uzngmuma organizacijas kultiiras
profilu, kur§ var tieSa veida ietekm@t organizacijas darbibas efektivitati un panakumus.
Zinatnieki gramata Diagnosticéjot un mainot organizacijas kultiiru (Diagnosing and Changing
Organizational Culture) min vairakus svarigus aspektus, kuri pierada, ka organizacijas darbibas
efektivitati nosaka ne tikai klasiskaja menedZmenta teorija atzitas unikalas organizacijas
konkurences prieksrocibas, bet gan drizak organizacijas kulttira. Konkurgjoso veértibu modelis
apgalvo, ka organizacijas efektivitati nosaka tas, kada mera organizacija spgj konsekventi un
neatlaidigi sasniegt augstas pievienotas vertibas rezultatus katra konkréta organizacijas kulttiras
tipa, balstoties uz noteiktam kulttras tipu raksturojosam vértibam. Miné&tais modelis var tikt
piemerots, lai aprakstitu organizacijas efektivitates krit€rijus no vairakam pozicijam, pieméram,
gan no darbinieku, gan no akcionaru, gan no sabiedribas viedokla. Dazadiem domingjoSiem
organizacijas kultiiras tipiem atbilst dazadi organizacijas efektivitates raditaji:

» klanu kulturai — saliedétiba, moralais klimats, cilvékresursu attistiba;

» adhokratiskai kultiirai — radoSa darbiba, rezultats, progress;

» hierarhiskai kultiirai — rentabilitate, savlaicigums, nepartraukta funkcionésana;
» tirgus kulttirai — tirgus dala, mérka sasnieg$ana, uzvara par konkurentiem.

No iepriek§ minéta izriet, ka klanu kultiiras dominance ved pie morales dominances
uznémuma, kur uzsvars tiek likts uz personala resursu vértibu.*’ Tirgus un adhokratiskas
organizacijas kultiras dimensija ir cieSi saistita ar organizacijas sp&ju iegiit resursus no argjas
vides un ir raksturiga uzn€émumiem, kuri orient€ti uz argjo tirgu un sp€j atri un bez Ipasam
grutibam tam pielagoties. Hierarhiskas organizacijas kultiiras dimensiju raksturo stratégisks
uzsvars uz stabilitati un personala darbosanas saskana ar stingriem priekSrakstiem.

Organizacijas kultiiras petnieki®! ir vienpratigi, ka pamatvértibas veidojas, iedzivojas un

nostiprinas uznémuma attistibas procesa. Kims Kamerons (K. Cameron) un Roberts Kvins (R.

38 Vitkovskis J. Organizacijas kultiiras pilnveide pasvaldibas uznemuma. — Latvijas Universitates raksti, 717. sgj.,
Vadibas zinatne, 2007. — 456. Ipp.

3 Bralis V. Organizdcijas efektivitdtes un organizdacijas kultiras savstarpéjas saistibas modelu parskats. —
Latvijas Universitates raksti, 758. sgj., Vadibas zinatne, 2010. — 318. Ipp.

40 Turpat — 319. Ipp.

4 Putnin$ A. Organizacijas dzives cikls un organizacijas kultiira. — Latvijas Universitates raksti, 717. sgj., Vadibas
zinatne, 2007. — 218.-219. Ipp.
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Quinn) runa par organizacijas kultiiras izmainam saistiba ar ta izaugsmi. Uznémuma darbibas
sakuma dominé adhokratiskas kultiiras iezimes, uznémuma attistibas gaita tas papildina klanu
kultiira, pieaugot stradajoso skaitam un paplaSinot darbibu, rodas nepiecieSamiba veidot
apakSstruktiiras, pastiprinat formalo kontroli, lai raditu vienotus izpildes standartus, kas
pastiprina hierarhiskas kultiiras nozimi. Talak to pamazam papildina tirgus kulttras elementi,
kas dod iesp&ju paaugstinat konkurétsp&ju.

Iepriek§ mingto zinatnieku izveidota organizacijas kultiras diagnostikas ramja
konstrukcija*? “fotografe situaciju”, bet neparada, ka ir veidojies identificétais modelis, kada ir
bijusi vadibas loma organizacijas kultiiras modela izveide. Diskutgjama ir kvalitativo raditaju
izmantoSana, lietojot vienigi kvantitativo pétniecibas metodi — ramja konstrukciju, papildus
neizmantojot kvalitativas p&tniecibas metodes.

Organizacijas kultiru raksturo®® ne tikai s tips, bet arT speks. Ar organizacijas kultiiras
speku saprot pakapi, kada §1s organizacijas darbinieki piekrit organizacijas vertibam. Kultiiras
speks raksturo organizacijas stabilitati un spg&ju pretoties citam tendencém. Svarigs kultiiras
aspekts ir tas, ka organizacija kultiira sadalas subkultiiras, kuru atSkiribas pakapi nosaka
risinamo uzdevumu dazadiba, tacu subkultiram jabiit saskanotam ar organizacijas kopgjo
kulttiru. Pretgja gadijuma var rasties kontrkultiiras, kas pilnigi vai dal&ji noraida organizacijas
izvirzitos mérkus.

Natalija Delobe (N. Delobbe), Roberts Hekauns (R. Haccoun) un Kristians
Fandenbergens (C. Vandenberghe) akcentg,* ka faktiski pastav divi virzieni, ka organizacijas
kulttira tiek petita. No vienas puses, petijumu metodes m&dz koncentréties uz vertibu un uzskatu
noskaidro$anu (vértibu pieeja), savukart otra pieeja uzsvars ir likts uz kultiiras izpausmju
noteikSanu organizacija, analiz€jot darbinieku uzvedibu (uzvedibas pieeja).

Vajadzibas ir cie$i saistitas ar vértibam.* Vertibas ir objekti, kas nodrogina pastavigu
parliecibu par ricibas vai mérka prioritati par citiem mérkiem un ricibas alternativam. Vertibas
var biit individualas un kolektivas. Vértibas nosaka, ko vaditaji gaida no saviem darbiniekiem,
kolégi cits no cita, darbinieki no vaditajiem. Veértibas ietekmé attiecibu raksturu, uzvedibas
normas un ari organizacijas kultiru kopuma. Vertibu pieeja*® Serija Ostrofa (C. Ostroff),
Andzelo Kinikijs (A. Kinicki) un Melinda Tamkinsa (M. Tamkins) defin€ organizacijas kultiru

ka fundamentalas vértibas, pien€mumi un uzskati, kas ir kopigi organizacijas parstavjiem, tas

42 Putnin$ A. Organizacijas dzives cikls un organizdacijas kultiira. — Latvijas Universitates raksti, 717. sgj., Vadibas
zinatne, 2007. — 219. Ipp.

43 Vitkovskis J. Organizdacijas kultiiras pilnveide pasvaldibas uznémuma. — Latvijas Universitates raksti, 717. sgj.,
Vadibas zinatne, 2007. — 456. Ipp.

4 Lazda R., Krumers |. Organizaciju kultiras un klimata metodes izstrade. — Riga: CreaTest, 2015. — 1. Ipp.

4 Vitkovskis J. Organizacijas kultiiras pilnveide pasvaldibas uznémuma. — Latvijas Universitates raksti, 717. sgj.,
Vadibas zinatne, 2007. — 456. Ipp.

4 |azda R., Krumers . Organizaciju kultiiras un klimata metodes izstrade. — Riga: CreaTest, 2015. — 1. Ipp.
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metodes ir vérstas kopuma uz organizacijas darbinieku individualo vertibu noteikSanu, izsakot
organizacijas vertibas ka darbinieku individualo veértibu summu. Pieméram, ar $is pieejas
palidzibu tiek noteikts, cik liela mera aptaujatajiem ir svariga ilgtermina mérku sasniegSana vai
kadam, vinuprat, ir jabiit attiectbam starp vaditajiem un padotajiem. Sis pieejas galvena
prieksrociba ir iesp&ja salidzinat darbinieku personigos uzskatus ar organizacijas veértibam. Tas
izmantoSana lauj novertet atseviskas vert€jamas personas atbilstibu organizacijas kop€jam
vertibam, ka arT paredz&t personas attieksmi pret darbu un uzvedibu darbavieta. Viens no
redzamakajiem $Ts pieejas parstavjiem Gérts Hofstede (G. Hofstede) secinaja, ka vértibas starp
dazadam organizacijam vienas valsts ietvaros atskiras mazak neka vertibas vienas
starptautiskas korporacijas ietvaros starp tas parstavniecibam dazadas valstis. Ta ka individa
vertibas ir relativi stabilas, tad rezultati, kas ir iegiiti ar $1 tipa metozu pielietoSanu, palidz
noteikt, cik liela méra konkrétu darbinieku vertibas saskan ar organizacijas mérkiem. Tadgjadi
primara §Ts pieejas izmantos$anas iesp&ja ir domata darbinieku atlases instrumentam.

Savukart uzvedibas pieejas*’ metodes ir vérstas uz organizacija valdoso ricibas modelu
noskaidrosanu. Pieméram, §ada pieeja tiktu noskaidrots, vai uzn€muma ir pienemts stradat ar
problému, lidz ta ir atrisinata, un palidzét kolégim, ja vin§ ir nonacis gritibas. ST metode
precizak lauj diagnosticét konkrétajam uznémumam specifiskas kulttiras izpausmes. Salidzinot
ar veértibam, uzvedibas normas ir vieglak ietekméet un apgiit, Iidz ar to $ada pieeja ir piemérotaka
situacijai, kad nepiecieSams izvéleties organizacijas attistibas virzienu. Japiebilst, ka 1 pieeja
liela méra parklajas ar Daniela Denisona (D. Denison) organizacijas klimata pieeju.

Saskana ar Natalijas Delobes (N. Delobbe) un kolégu izveidoto apkopojumu (1.1. tab.),
organizacijas kultiirai lielakaja dala lietoto izp&tes metozu ir vairakas dimensijas,*® kuras var

visparinat sekojosa veida: virziba uz cilvékiem, inovacijas, kontrole, orientacija uz rezultatu.

1.1. tabula
Organizacijas kultiiras pétnieciba izmantojamas dimensijas péc Natalijas Delobes (N. Delobbe)49
Dimensija Pretpols Raksturojums
Virziba uz | Individualisms | Atbalsts, sadarbiba, savstarp&ja ciena starp darbiniekiem; §is
cilvékiem dimensijas otrs pols ir virziba uz konkurenci un individualu
sniegumu
Inovacijas | lerasta kartiba, | Atvertiba parmainam, gataviba eksperimentét un uznemties riskus;
drosiba un | §Ts dimensijas pret&jais pols ir drosiba, stabilitate un darbs ierastaja
stabilitate reZima
Kontrole Adhokratija Darba formalizacijas Itmenis, noteikumu un iek$g€jo procediiru
svarigums, ka arT iek$§€jas hierarhijas izteiktiba; §1s dimensijas
pretpols ir maz hierarhizéta struktira ar virzibu uz konkretu
problému risinaSanu

47 Lazda R., Krumers |. Organizaciju kultiras un klimata metodes izstrade. — Riga: CreaTest, 2015. — 1.-2. Ipp.
4 Turpat - 2. Ipp.
4 Turpat - 2. Ipp.
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Orientacija | Orientacija uz | Cik liela meéra organizacija ir versta uz klienta vajadzibu
uz rezultatu | procesu apmierinas$anu; §1s dimensijas pretpols ir savas ieks€jas struktiiras
un organizacijas vertibu saglabasana, darbiba saskana ar ieprieks
uzstaditiem organizacijas merkiem

Daniels Denisons (D. Denison) kopa ar kolégiem Anilu Misru (A. Mishra), Dzoannu
Jangu (J. Young) un Viljamu Nilu (W. Neale) izstradaja un attistija® popularu un praktiski
izmantojamu modeli, kur$ skaidri parada saikni starp organizacijas kultiiru un efektivitati. Sis
modelis ir balstits uz Cetram organizacijas kultliras iezim@m: iesaistiSanos, saskanotibu,
adaptaciju un misiju. Turpmak katra no minétam iezZim&m tika papildinata ar trim apaksgrupam,
ta veidojot organizacijas kultiiras un efektivitates saistibas modeli kopuma ar 12 iezimeém. Saja
modeli organizacijas darbibas efektivitate tika mérita ar tadiem raditajiem ka tirdzniecibas
apjoma pieaugums, tirgus dala, ienesigums, jaunu pakalpojumu un produktu attistiba,
pakalpojumu un produktu kvalitate, darbinieku apmierinatiba un organizacijas kopgja
efektivitate. DZons Koters (J. Kotter) un DZeims Heskets (J. Heskett), balstoties uz min&to
modeli, pétija organizacijas un tai apkart esosas vides atbilstibu un saskanotibu, akcent€jot tiesi
adaptaciju ka vienu no svarigakajiem efektivitati nodroSinoSiem faktoriem. Sava pétijuma vini
aptaujaja 207 kompanijas, kuras darbojas 22 dazadas nozarés ASV. Viens no galvenajiem
petljuma secinajumiem ir §ads: lai nonaktu pie veiksmigiem finansu raditajiem, organizacijam
ar spécigam kultliram jaapzinas ne tikai savas darbibas apkart€ja vide, bet ar1 jaspgj paredzet
§1s vides nakotnes vajadzibas un attistibas virzieni.

DZordzs Gordons (G. Gordon) un Nensija DiTomase (N. DiTomaso) tapat atklaj,> ka
stipra organizacijas kultiira, kura tika mérita, balstoties uz organizacijas vertibam, spgj tiesi
ietekm@&t organizacijas Tstermina panakumus. Turklat $aja laika paradijas vairaki pétijumi, kuru
rezultati liecinaja, ka darbinieku individualo veértibu saskanotiba ar visas oOrganizacijas
vertibam:

» garantgja lielaku darbinieku iesaistiS8anos organizacijas mérku sasniegSana — Nadija

Nazire (N. Nazir);

> samazindja darbinieku mainibu — DZons Seridans (J. Sheridan);
> veicindja darbinieku apmierinatibu — Carlzs Ou'Railijs (C. O"Reilly).

Jespers Sorensens (J. Sorensen) konstatgja,>* ka organizacijas kultiiras un efektivitates

saistibu loti ietekme apkarteja vide, proti, ta ir atkariga no apkart&jas vides stavokla un efektiem.

Vins secingja, ka spéciga kultiira sniedz pozitivu efektu gadijuma, ja organizacija strada stabilos

S0 Bralis V. Organizacijas efektivitates un organizacijas kultiiras savstarpéjas saistibas modelu parskats. —
Latvijas Universitates raksti, 758. sgj., Vadibas zinatne, 2010. — 314.-315. Ipp.

51 Turpat — 315. Ipp.

52 Turpat — 315. Ipp.
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argjas vides apstaklos. Savukart vaja organizacijas kultira sniedz prieksrocibas uzn€mumam,
ja tas darbojas neparedzamas argjas vides apstaklos. Pie lidzigiem secinajumiem 1992. gada
nonaca ari DZordZs Gordons (G. Gordon) un Nensija DiTomase (N. DiTomaso), uzsverot, ka
organizacijas kultiira pozitivi ietekmé organizacijas darbibu gadijumos, ja kultiira adaptgjas
videi, kura uznémums darbojas. Ronalds Borts (R. Burt) izdara slédzienu, ka spéciga
organizacijas kultiira ir prieksrociba vide, kura valda augsta konkurence. Hosé Garmendija (J.
Garmendia) piezimg, ka spéciga kultiira var but kaitiga organizacijas veiksmei, ja §is kulttras
tradiciju ievéroSana pieprasa no darbiniekiem verdzisku sekoSanu lidzi tradicijam un
procediiram.

Turpindjuma Emanuéls Obona (E. Ogbonna) konstatg,>® ka neelastiga un birokratiska
organizacijas kultlira samazina Tstermina ienesigumu, traucé ilgtermina izaugsmei un var pat
apdraud@t visas organizacijas izdzivoSanas iesp&jas. Tatad uznpémumiem jabiit elastigiem —
Dzons Koters (J. Kotter) un Piters Senge (P. Senge) zino, ka adaptgties sp&jigas organizacijas
péc tadiem pozitivajiem parametriem ka nepartraukta savu sp&ju uzlaboSana un tadu vértibu un
parliecibu sisteémas attistibas, kas atbalsta organizacijas sp&ju sanemt, interpretét un translét
argjas vides signalus organizacijas iek$gjas sisteémas raditajos, ir pietickami labi nodroSinatas
un var piedavat klientu vajadzibam atbilstosu produktu un pakalpojumu inovativu izstradi.

Daniela Denisona (D. Denison) 1990. gada iznakusi gramata Korporativa kultira un
organizaciju efektivitate (Corporate Culture and Organizational Effectiveness) ir kluvusi
populara un talu parkapusi $auro nozares profesionalu robezas.>* Saja gramata zinatnieks
pierada, ka saistiba starp organizacijas kultiru un efektivitati ir nozimiga un nevar tikt noverteta
par zemu. Gramata tiek akcentétas tiesi $is piecas organizacijas — Medtronic (mediciniskas
tehnologijas), People Express Airlines (avioparvadajumi), Detroit Edison (energétika),
Proctor&Gamble (patérina precu razoSana) un Texas Commerce Bancshares (finansu
pakalpojumi), jo pétijuma tajas konstatéti dazadi organizacijas kultiras tipi, ka ari §Tm
organizacijam ir raksturigi dazadi efektivitates raditaji.

Aprakstot organizacijas kultiras un efektivitates saiti, Daniels Denisons (D. Denison)

% jesaistisanos, saskanotibu, adaptaciju

apskata Cetras galvenas organizacijas kultiiras iezimes:
un misiju. lesaistisanas un saskanotibas iezimes vérstas uz organizacijas iek§€jo dinamiku, bet
adaptacijas un misijas iezZimes — uz organizacijas attiecibam ar argjo vidi.

Izstradatais modelis var tikt lietots, péc pasa p€tnieka vardiem, ka lécu komplekts, ar

kuram raudzities uz organizaciju un labak saprast gan kvalitativos, gan kvantitativos tas

3 Bralis V. Organizacijas efektivitates un organizacijas kultiiras savstarpéjas saistibas modelu parskats. —
Latvijas Universitates raksti, 758. sgj., Vadibas zinatne, 2010. — 315.-316. Ipp.

% Turpat — 316. Ipp.

%5 Turpat — 316. Ipp.
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darbibas raditajus.®® Daniels Denisons (D. Denison) novérojis, ka organizacijai, lai sasniegtu
efektivitati, biezi jasaskaras ar nepiecieSamibu samierinat pilnigi pret€jas, konflikt€josSas
prasibas, tendences. Pieméram, parmainas un elastiba biezi nonak pretrunas ar stabilitates un
noteikta attistibas virziena ievéroSanas nepiecieSamibu. Lidz ar to minétas Cetras organizacijas
kultiras iezimes paradas kompanija vienlaikus, viena otru neizslédzot. Tadel, lai vaditajs
efektivi vaditu organizaciju, vinam ir japarzina zinatnieka izstradatais modelis, lai saprastu
organizacijas kultiras veidoSanas procesu un to, ka So procesu izmantot savas organizacijas
darbibas efektivitates palielinasana. Apkopojot pétijuma rezultatus, Daniels Denisons (D.
Denison) uzsver, ka viens no lielakajiem ieguldijumiem, kadu vaditajs var veikt savas
kompanijas efektivitates uzlaboSana, ir organizacijas kulttira, kuru vin$ pats rada. Daniels
Denisons (D. Denison) kopa ar kolégi Anilu Misru (A. Mishra) konstatgja, ka:

1.2. tabula

Organizacijas kultiiras iezimes péc Daniela Denisona (D. Denison) un to svarigums uznémumu
stratégisko mérku konteksta®’

ievérot  darbiniecku  apmierinattbu un  kopgjo
...ir vissvarigaka | organizacijas efektivitati, ka ar1 vecinat inovacijas
organizacijas paaugstinat darbinieku apmierinatibu un ienesigumu, ka
kultiiras dimensija | ari veicinat jaunu produktu un pakalpojumu attistibu
tiem uznémumiem, | palielinat darbinieku apmierinatibu, ienesigumu un
kuri vélas... tirgus dalu
saskanotibas iezime palielinat tirgus dalu

iesaistiSanas iezime

adapt€sanas iezime

misijas iezime

Bez $aubam, viens no galvenajiem organizacijas kultiiras veidojosiem spekiem® ir pasi
cilveki, kas strada organizacija, pirmam kartam organizacijas vaditaji un spécigi neformalo
grupu lideri. Vaditaji un lideri rada normas, ir vertibu nes&ji organizacija, izvirza organizacijas
strat€giskos mérkus un uzdevumus. Vaditaji un lideri ietekme cilveku domas un konkré&to
socialo uzvedibu, izdod pavéles un rikojumus, organizeé sanaksmes, ritualus un ceremonijas, ar
kura palidzibu censas iedvest cilvéku apzina organizacijas normas un vertibas, pasi demonstré
vélamas uzvedibas paraugus, motivé cilvékus mainit vinu attieksmi, viedoklus un izturéSanos
atbilstosi organizacijas lietiSkajam profilam un biznesa interesem.

Organizacijas kultiiras apguve un attistiba notieck®® gan apzinata, gan neapzinata lIimeni.
Sim mérkim kalpo daudzas rietumu organizacijas pastavosas adaptacijas programmas, kas ir
izveidotas, lai sniegtu jaunajiem darbiniekiem informaciju, lai vini &rti un efektivi varétu

darboties organizacijas ietvaros. Sis programmas ietver darbinieka inform&Sanu par

% Bralis V. Organizdcijas efektivitates un organizacijas kultiiras savstarpéjas saistibas modelu parskats. —
Latvijas Universitates raksti, 758. sgj., Vadibas zinatne, 2010. — 316. Ipp.

57 Autora veidota pec: Bralis V. Organizacijas efektivitates un organizacijas kultiiras savstarpéjas saistibas
modelu parskats. — Latvijas Universitates raksti, 758. s€j., Vadibas zinatne, 2010. — 317. Ipp.
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organizacijas aizsakumiem, aktualiem stratégiskiem merkiem, esoSo produkciju un
pakalpojumiem, par to, ko organizacija sagaida no darbinieka, ka ar detaliz€tu informaciju par
organizacijas politiku, tas darbibas noteikumiem un darbinieku ieguvumiem no vinu efektiva
darba organizacija. Organizacijas kultliras apguvei kalpo arT uznémumu &tikas kodeksi, kuros
tiek formul&tas organizacijai svarigakas vertibas un normas; bukleti par organizacijas politiku,
kas ir pieejami katram darbinieckam un kuros tiek formul&tas organizacijas darbibas virzieni;
korporativie folio, kuros iet runa par dazadiem organizacijas kultiiras aspektiem, izmantojot
simbolus, karikattras, humoru, spilgtas un atmina paliekoSas metaforas un devizes. Tas viss
ietekmé cilvékus gan apzinata, gan neapzinata liment, atstaj efektu uz uzvedibu un paaugstina
vinu identifikacijas pakapi ar organizaciju, jo cilveki tiek piesaistiti organizacijas kultiirai un
parversti par tas nesgjiem.

Efektivi darbojosas organizacijas,®® kuras veérojams augsts darbinieku apmierinatibas
Iimenis, parasti ir spéciga organizacijas kultiira. Administracija riip€jas par organizacijas
kulttiras uzturéSanu un savlaicigu attistiSanu ar inovaciju palidzibu. Savukart, organizacijas ar
vaji attistitu organizaciju kultiru ir maz efektivas. To darbiniekiem nav skaidri organizacijas
meérki, politika, vertibu orientacijas. Cilveki nezina, ka gtit panakumus, kas vinus gaida nakotné.
Organizaciju veidojosas struktiirvienibas cinas sava starpa par resursiem un ietekmi, cilveki ir
maz informé&ti un aizdomigi viens pret otru, loti kritiski noskanoti pret savu organizaciju un
vadibu, atrodas nepartraukta psihologiska stresa stavokli, vairak aiznemti ar ieks$€jam
problémam neka profesionalo pienakumu veikSanu un organizacijas mérku realiz€Sanu un
attistibas veicinasanu.

Organizacijas kultiru var mainit®! ar inovaciju palidzibu, ja vaditaji saprot $adu
jaunievedumu nepiecieSamibu. Probléma slépjas taja apstakli, cik liela méra organizacija
stradajosie cilveki ir atverti parmainam un ir gatavi pienemt inovacijas. leradumam ir milzigs
speks, jaunievedumi prasa no cilvékiem mainit vinu parastas uzvedibas formas, uzskatus, var
izraisit nedroS§ibu un trauksmi, tapéc inovacijam ir jabut pardomatam un darbiniekus
atbalstoSam. Inovacijas jaievie§ organizacijas konsultantu klatbiitn€, tam jabiit merktiecigam

un pakapeniskam, darbinieki ir japarliecina un japieradina pie jaunajam normam un vertibam.

1.2. Lideribas stili un konceptualas nostadnes organizacijas kultiiras veidoSana

Vaditajs® ir persona, kas oficiali veic grupas vadisanas un tas darbibas organizésanas

funkcijas. Vaditajs darbojas grupas formalaja, lietiSko attiecibu struktiira. Vin$ ir juridiski

8 Omarova S. Cilvéeks dzivo grupa. — Riga: Kamene, 2002. — 144. lpp.
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atbildigs par grupas darbibas rezultatiem tas instances prieksa, kura vinu ir iec€lusi vai
ievelejusi. Vaditajam ir dienesta stavokla autoritate. Vina rokas ir sankcijas, tiesibas sodit un
apbalvot, kuras vin$ izmanto, lai ietekm&tu grupas dalibnieku uzvedibu vajadzigaja virziena.
Vaditaja pienakumi un atbildiba ir stingri reglamenteti.

Bez formalas katra grupa pastav®® arl neformalo attiecibu struktiira starp cilvekiem.
Attiecibas ar1 Saja struktira ir nepiecieSams organizét. Biezi Starppersonu attiecibu
organizésanu grupa uznemas pats vaditajs, taéu ne vienmér ta notiek. So attiecibu regulacijai
grupa var izvirzit citu cilvéku. Ta grupa paradas lideris. Lideris ir grupas loceklis, kur§ spontani
ir izvirzijies neformala vaditaja loma noteiktas situacijas, lai organizetu cilvéku attiecibas un
kopigo darbibu. Tatad grupa var bt vaditajs, kas pilda gan vaditaja, gan Iidera funkcijas, bet
var biit ar1 tadas grupas, kuras ir gan vaditajs, gan Iideris vai pat vairaki Iideri.

Rietumu zinatnieki pauz uzskatus, ka starp lideribu un vadiSanu pastav zinamas atskiribas
(1.3. tab.) Atseviskas organizacijas un situacijas var precizi novilkt robezu lideris-vaditdjs un
attiecigi noteikt, kur beidzas vadiSana un sakas lideriba, savukart citas kompanijas atdalit
vadiSanas funkciju no lideribas izpausmes gandriz nav iesp&jams. Faktori, kas ietekmé to, cik
viegli noskirt vadiSanu no lideribas ir, protams, organizacijas kulttras [imenis, vaditaja un lidera
rakstura Tpasibas, attiecibas ar par&jiem darbiniekiem, organizacijas darbibas joma un profils.

1.3. tabula

Bitiskakas atSkiribas starp lideri (Iideribu) un vaditaju (vadiSanu) 0rganizz‘1cijz‘164

Lideris
nodarbojas ar starppersonu attiecibu regulaciju
grupa

Vaditajs
realiz€ oficialas attiecibas grupa ka sociala
sisteéma

parasti nav oficialo tiesibu piemérot sankcijas,
sodit un apbalvot darbiniekus

ir oficialas tiesibas piem&rot sankcijas, sodit un
apbalvot darbiniekus

pienem tieSakus l@émumus, kuri skar konkrétas
grupas darbibu

lémumi ir atkarigi no daudziem apstakliem, kuri
ne vienmer ir saistiti ar vadamo grupu

Lideriba

VadiSana

mazo grupu (mikrovides) fenomens

lielo grupu (makrovides) elements

rodas stihiski

nav stihiska, ta realiz€jas dazadu instancu
kontroles lauka

mazak stabila paradiba un liela méra atkariga no
grupas noskanojuma

relattvi stabila paradiba

Tatad vadiSana un lideriba skar® dazadas grupas dzives sféras, vadiSana — lietiskas
attiecibas, lideriba — starppersonu attiecibas grupa, kuras tomeér nav stingri nodalamas, jo abu
tipu attiecibas iesaistiti tie pasi cilvéki. Turklat tas, ka grupa veidojas lietiSkas attiecibas,

nozimigi ietekmé art starppersonu attiecibu sféru un otradi — starppersonu attiecibu klimats

6 Omarova S. Cilvéeks dzivo grupa. — Riga: Kamene, 2002. — 111. Ipp.
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iespaido grupas oficialo uzdevumu veikSanas procesu. Ja grupa lidzas vaditajam darbojas
lideris, grupas psihologiskajam klimatam un sekmigai uzdevumu izpildei loti svarigi ir, lai
oficialais un neoficialais grupas vaditajs darbotos viena virziena, abi biitu ieinteres€ti grupas
mérku sasniegSana. Konflikti vaditaja un lidera starpa saskel grupu, nesekmé grupas uzdevumu
izpildi, negativi ietekmé cilveku attiecibas un noskanojumu. Tomér ir verts piebilst, ka vaditaja
un lidera darbiba var atrast daudz kopigu iezimju. Vaditaja un lidera funkcijas grupa zinama
meéra parklajas un literattira tas nav pietiekami diferencétas.

Lideriba ir domin&Sanas un paklauSanas, ietekméSanas un sekoSanas attiecibu kopums
grupas starppersonu attiecibu sist€éma. Pastav vairakas Iideribas teorijas. Vesturiski pirma ir
lidera ipasibu teorija,®® kura saglaba savu nozimi arf miisdienas, kaut arf modificéta veida. Sis
teorijas aizsakumi mekl&jami jau Senas Griekijas politiskaja filozofija, kura centas izskaidrot
valdnieku un karavadonu vado$o lomu sabiedriba ar seviskam iedzimtam Tpasibam jeb harizmu,
kura ir Dieva velte Siem cilvékiem. VienkarSajiem mirstigajiem harizmatisku ipasibu nav, tapéc
viniem japaklaujas Dieva izraudzitajiem vadoniem.

19. gadsimta beigas harizmatiska lidera teoriju®’ izvirzija vacu sociologs Makss Vebers
(M. Weber). Harizma nozimé ipasas sp&jas, kas pacel individu pari citiem un ko cilvékiem
pieskir Dievs, daba un liktenis. Harizmatiskajam Iiderim piemit neparastas sp&jas, vins veic
“Ipasu misiju”, ir radosa personiba un iedvesmo savus sekotajus. Harizmatiska lidera un tas
sekotaju attiecibas ir pusdieva un ticigo attiecibas, tam ir mistisks raksturs. Makss Vébers (M.
Weber) uzskatija, ka harizma piemit lieliem tautas masu vadoniem, spécigiem politikiem,
genialiem maksliniekiem.

20. gadsimta zinatnieki atteicas no harizmas ka pardabisku lidera 1pasibu teorijas, tomé&r
doma par to, ka lideriem raksturigas specifiskas personibas iezimes, turpina pastavét.®
Literatlira var atrast visdazadakos lidera 1pasibu sarakstus. Visbiezak pie lidera 1pasibam
pieskaita spgju dominét, paSpalavibu, augstu intelektu, prasmi kontakt&ties, dailrunibu, sp&ju
izradit iniciativu, sabiedriskumu u.c. Carlzs Hendijs (C. Handy) ka galvenas nosauc §adas lidera
pasibas:

» intelekts, kuram jabut augstakam par vidgjo, lai spétu risinat sarezgitas un abstraktas
problémas;

» iniciativa, patstaviba, apkeriba, augsta darbibas motivacija;

» parlieciba par saviem spékiem, ka ar pietiekami augsts savas kompetences, ambiciju un

pretenziju pasnovertgjums;
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» t.s. “helikoptera faktors” — sp&ja uztvert situaciju “no augsas”, veseluma, sp&ja pacelties
pari situacijas detalam.

Lidz 20. gadsimta 40. gadiem ipaSibu teorija bija vieniga lideribas teorija. 1940. gada
amerikanu zinatnieks Carlzs Berds (C. Bird), izdarot literatiiras analizi, konstatgja,®® ka dazadi
autori par lidera pasibam nosauc kopuma 79 atskirigas personibas ipasibas, no kuram tikai kadi
5% figure visos sarakstos. 1950.-60. gados pasaul€ jau bija veikti pari par 100 dazadu Iideribas
petijumu, un zinatnieki bija spiesti izdarit secinajumu, ka nav iesp&jams izveidot tadu
personibas Tpasibu sarakstu, kur§ biitu raksturigs visiem grupu lideriem. Lidera ipasibu teorija
iestajas dzila krize.

Ka méginajums parvarét krizi lideribas skaidrojumos radas lideribas situativa teorija.”
Péc Freda Fidlera (F. Fiedler) — viena no §is teorijas autora — domam, lideriba ir grupas
situacijas produkts. Grupa izvirza Iidera lomai to cilvéku, kur§ konkrétaja situacija vislabak spgj
veikt tas funkcijas, kuras nepiecieSamas grupai, lai ta sasniegtu vélamo mérki un saglabatu sevi
ka funkcionét sp&jigu organismu. Kad nozimigi mainas grupas situacija, mainas art lideris. Tas
notiek tapéc, ka situacijas mainas daudz atrak neka personiba, kuru raksturo relativi stabils
1pasibu kopums. Katrai jaunai situacijai labak atbilst cits personibas iezimju komplekts, tapec
par lideri klust cits grupas loceklis. Situativas teorijas atbalstitaji ar mainigo grupas situaciju
skaidro faktu, kapéc vispar grupa blakus vaditajam nereti izvirzas ari lideris (neoficialais
vaditajs). Tas notiek tapéc, ka iecelta oficiala vaditaja 1paSibu kopums vairs neatbilst grupas
situacijai, kas mainijusies. Ta ka grupa nevar atbrivot no amata augstaku instancu iecelto
vaditaju, ta no sava vidus izvirza lideri, kur$ realizé grupai nepiecieSamas funkcijas.

Tacu situativa lideribas teorija sastopas ar divam nopietnam griittbam:’* pirmkart, ta
nesp€j izskaidrot tos dzivé sastopamos faktus, kad grupas situacija biitiski mainas, grupa
sastopas ar nozimigam problémam, bet savu lideri tom@r nemaina; otrkart, ta nespgj
viennozimigi pateikt, kas tiek saprasts ar grupas situdciju, kura nosaka konkréta lidera
1zvirzisanos.

Vislielakas diskusijas situativaja lideribas teorija’?

izraisa grupas situacijas izpratne, kuru
zinatnieki trakte gan loti plasi, gan parak Sauri. Pieméram, Freds Lutens (F. Luthans) uzskata,
ka situativajai teorijai jasasaista kopa tris faktori: lideris, situacija un grupa. Vins pieskaita pie
situacijas mainigajiem lielumiem lidera personigas 1pasibas, sekotaju vajadzibas un gaidas,
grupas struktiiru, dota momenta situacijas ipatnibas, uzsverot, ka sekotaji ir pats svarigakais

situacijas elements.
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Savukart, citi autori nosauc $adas situacijas komponentes, kas ietekmé& lideribas
procesu: " konkrétas organizacijas vesture; vaditaja stazs organizacija; vaditdja vecums un vina
iepriek$gja darba pieredze; sabiedriba, kura funkcioné organizacija; specifiskas prasibas
darbam, ar ko ir aiznemta konkréta grupa; grupas psihologiskais mikroklimats; izpildama darba
specifika; grupas lielums; kooperacijas nepiecieSamibas pakape starp grupas locekliem;
sekotdju gaidas un vinu personibas ipatnibas; vajadzigais un esoSais laika limits [émumu
pienemsanai.
Jedziena situdcija nenoteiktais saturs un Iideribu determingjoso faktoru daudzveidiba
apgritina atbildi uz jautajumu, ka tieSi situacija nosaka cilvéka izvirzisSanos lidera loma.
Misdienu vadibas specialisti mégina integrét abas lideribas teorijas, lai atbildétu uz jautajumu,
ka notiek lidera izvirziSanas process grupas, jo Seit nozimiga ir gan situdcija, gan lidera
personiba.
1980.-90. gados specialistu interese atkal pieversas harizmatiska lidera teorijai.” Vadibas
zinatn€ arvien popularaks kliist uzskats, ka nezeligas konkurences apstaklos starp dazadam
organizacijam efektivi var darboties tikai ta, kuru vada harizmatiska personiba. Sodien harizmu
saprot savadak neka Maksa Vébera (M. Weber) laikos — racionalak un piezemétak, un tomér ari
musdienu autori harizmatiskaja personiba, tapat ka Makss Vébers (M. Weber), saskata sp&jas
aizraut, iedvesmot, motivet, iekustinat savus sekotajus. Vadibas teoretiki uzskata, ka
harizmatisko personibu vara nebalstas uz logiku vai tradiciju, bet uz lidera personigajam
1pasibam un sp&jam, kas ir sava zina unikalas, parsteidzosas. Sekotajiem rodas vélme lidzinaties
liderim, identificét sevi ar vinu. Lideris sekotajiem kliist par loti referentu personibu, elku,
autoritati, tapec vini paklaujas un seko liderim, zemapzina pienemot, ka lidera atdarinasana,
vina ideju realizacija padara sekotajus Iidzigus identific€tajam idealam vai vismaz izraisa cienu
pret viniem.
Ka uzskata milsdienu zinatnieki, harizmatisku personibu raksturo:’®
» energijas apmaina ar sekotajiem — rodas iespaids, ka ST personiba izstaro energiju un
uzlade pargjos;

» iespaidiga ariene — Sis cilvéks var nebiit skaists, bet vin$ ir pievilcigs, ar labu staju un
prasmi izturéties; ienakot, uzreiz “aiznem ar sevi” visu telpu;

> loti labas retoriskas sp€jas — prot runat, ir tieksme uz saskarsmi;

» rakstura neatlaidiba un neatkariba — Sis cilveks sava tieksmé péc cienas un labklajibas

bieZi vien palaujas tikai uz sevi;

8 Omarova S. Cilvéeks dzivo grupa. — Riga: Kamene, 2002. — 114. lpp.
™ Turpat — 114. Ipp.

™ Turpat — 114. Ipp.

6 Turpat — 114.-115. Ipp.

28



» parliecinoSa uzvedibas maniere — $is cilveéks mak parvaldit situaciju;
> cienas pilna attiecksme pret savu personibu — vin$ jitas labi, kad citi izsaka vinam savu
sajismu un apbrinu, tomér nekliist augstpratigi un patmiligi.

Harizmatiskais Iideris miisdienu organizacija,’’ tapat ka senos laikos, izraisa godbijibu
un respektu, rada sekotajiem gaisakas nakotnes perspektivas, spécigu motivaciju darboties,
lojalitati pret sevi un darba mérki.

Lideribas stils’® ir konkrétam liderim tipiskd panémienu, metozu sistéma, ar kuras
palidzibu vin$ iedarbojas uz saviem sekotajiem, ietekm€ vinu socialo uzvedibu. Prioritate
lideribas stilu izp&té pieder amerikanu socialpsihologam Kurtam Levinam (K. Lewin).
Eksperimentos ar jaunakajiem pusaudziem, kuru uzdevums bija karnevala masku izgatavoSana
no kartona, tika izdaliti tris Iideribas stili: autoritarais, demokratiskais un liberalais, ka ari
noteikta to ietekme uz darba rezultatiem un grupas loceklu paSsajiitu. Tika konstatéts, ka
autoritarais un demokratiskais stils noved pie lidzigiem darba rezultatiem, tatu grupas ar
demokratisku Iideri grupas loceklu passajiita ir labaka un veéleSanas iesaistities grupas darbiba
ir lielaka. Viszemaka darba rezultativitate bija raksturiga grupam ar liberala stila lideri, tacu
grupas loceklu apmierinatiba ar darboSanos $aja grupa bija lielaka neka grupas ar autoritaro
vadibas stilu.

Daudzi apstakli,” kas ir saistiti ar pasa lidera personibu, sekotaju sociali psihologiskajam
ipaSibam (vecums, dzimums, profesija, kvalifikacija, darba motivacija, intereses u.C.) un grupas
situaciju, ietekmé lideribas stilu. Ta veidoSanos iespaido ari lidera intelekts un vispargjais
kultiiras Itmenis, temperaments un raksturs, vertiborientacijas un socialas nostadnes, vina
profesionalas sagatavotibas Iimenis, sekotaju uzticibas pakape.

Autoritara (literattra var sastapt ari nosaukumus autokratiska un direktiva), demokratiska
(kolegiald) un liberala lideribas stila Tpatnibas® atspogulotas 1.4. tabula. Katram no trim
atzimetajiem lideribas stiliem ir savas stipras un vajas puses, katrs no tiem var izradities
noderigaks un efektivakas konkreta situacija — nav viena vislabaka lideribas stila.

Autoritarais lideris®' organizacija daudz strada un spiez stradat ari padotos, prot sapratigi
risk&t un uznemties atbildibu. Si stila lideris darba grupa nodrosina uzdevumu operativu izpildi,
efektivu darbibas koordinaciju, ricibas saskanotibu, disciplinu, nepiecieSamibas gadijuma var

atri parkartot grupas strukturu.
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Demokratiskais lideris®® rada sadarbibas atmosféru grupa, stimulé radosu aktivitati,
iniciativu, pulcg ap sevi zinoSus cilvékus, delegé pilnvaras un iesaista grupas loceklus 1émumu
pienemsana. Sis lideribas stils veicina labvéliga mikroklimata veido$anos grupa, tadu ta
realizacija prasa daudz laika un ne vienmer ir pietickami efektiva ekstremalas situacijas.
Piem&ram, ugunsgréka gadijuma nav laika apspriedem un diskusijam, nepiecieSamas pavéles
un viennozimigi rikojumi, stingra disciplina, tatad — autoritarais lideribas stils.

1.4. tabula

Raksturigakas Iidera uzvedibas pazimes atkariba no organizacijas vadiSana pielietojama

Iideribas stila dazadu lidera un sekotaju mijiedarbibas parametru dalijjuma

=83

Lidera un Lideribas stili
sekotaju
mijiedarbibas autoritarais demokratiskais liberalais
parametri
_ . L . pirms [émumu gaida sapulces Iémumu
Lémumu vienpersoniski izlemj . 9 . o
. 9 AR pienemsanas apspriezas ar | vai noradijumus no
pienemsana visus jautajumus NP — e o
’ darbiniekiem augstakas priekSniecibas
Lem“Tu _ izdod pavéles, izsaka priekSlikumus, .
novadi§ana lidz | . _ - lidz, izlidzas
.. rikojumus, komande ludz
padotajiem
Atbildibas atbildibu uznemas pats atbildibu sadala atbilstosi oo
. ’ e ot e _ neuznemas atbildibu
sadale vai uzdod padotajiem delegétajam pilnvaram ’
Attieksme pret S . stimul€ un lietiski atdod iniciativu
e e o pilnigi apspiez - ’ .
iniciativu izmanto padotajiem

Attieksme pret
savu zinasanu
nepilnigumu

visu zina, visu prot

regulari ce| savu
kvalifikaciju, respekte
kritiku

papildina savas
zina$anas un motive
padotos rikoties I1dzigi

Attieksme pret

baidas no kvalificétiem
darbiniekiem, cenSas no

izvelas lietiskus, zinoSus

ar darbinieku atlasi

kadru atlasi . o darbiniekus nenodarbojas
tiem atbrivoties
. baidas no saskarsmes,
S . draudzigi noskanots, o )
Saskarsmes ievero distanci, . _ ’ komunicg un sadarbojas
, L vienmeér uztur kontaktus . o
stils nesabiedrisks " ar padotajiem p&c vinu
ar padotajiem X ’
Ierosmes
Attiecibu nosverta uzvediba,
raksturs ar atkarigs no garastavokla | pastaviga paskontrole, piekapigs, ladzigs
padotajiem emocionala inteligence

Attieksme pret
disciplinu

stingras disciplinas
piekritgjs

prasa sapratigu disciplinu,
realiz€ diferencétu pieeju
cilvekiem

prasa disciplinu tikai
formali

Attieksme pret
padoto moralu
ietekmeésanu

sodus un sankciju
sistému uzskata par
labako ietekmésanas
lidzekli, svétkos apbalvo
tikai izredz&tos

izmanto dazadus
motivésanas instrumentus

ne soda, ne apbalvo

8 Omarova S. Cilvéks dzivo grupa. — Riga: Kamene, 2002. — 117. Ipp.

8 Turpat — 116. Ipp.
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Liberalais lideris® ir laipns un labvéligs, neierobezo padoto iniciativu, atstaj tiem “brivas
rokas”, lauj pasiem uznemties atbildibu, grupas vadiba piedalas galvenokart ka konsultants.
Sads uzvedibas modelis ir efektivs radosas inteligences grupas, kur katrs grupas loceklis ir
motivets specialists sava joma un kritiski verté vadosus noradijumus. Savukart, razoSanas darba
kolektiva liberalais lidera stils noved pie nekartibam, konfliktiem, Skérsliem, zemakiem darba
rezultatiem un sliktakas kvalitates neka demokratiskais lideribas stils, tomér liberala stila
vaditajas grupas ir labvéligakas starppersonu attiecibas neka autoritara stila vaditajos
kolektivos.

Uz daudzu pétijumu pamata amerikanu socialie psihologi Endrijs Halpins (A. Halpin) un
Bens Vainers (B. Winer) izdala divas, vinuprat, svarigakas lidera uzvedibas kategorijas:®°
uzmanibu (consideration) un saimnieciskumu (initiating structure), kas novérojamas jebkura
lidera darbiba un kuru savdabiga attieciba veido katra lidera 1patn&jo lideribas stilu. Kategorija
uzmaniba raksturo Iidera un padoto savstarp€jo attiecibu kvalitati, [idera labveéligumu attiecibas
ar padotajiem, demonstré vinu uztic€Sanos, gatavibu izskaidrot savu ricibu un uzklausit
darbiniekus, ievérot un atbalstit vinu intereses. ST kategorija raksturo, cik liela méra lideris ir
emocionali inteligents. Kategorija saimnieciskums ietver tadas Iidera darbibas ka uzdevumu
planosana, sadale, mérku sasniegSanas celu noteikSana, padoto lietiSko lomu un dienesta
attiecibu noteikSana, darbibas kritériju un standartu izvirziSana, neapmierinoSa darba un
uzvedibas kritizé$ana. ST kategorija raksturo pakapi, kada lideris ir ieintereséts grupas oficialo
uzdevumu izpildg.

Lidz zindmai pakapei saimnieciskumu grupas locekli uztver® ka nepiecieSsamibu, bet ta
parm@riga izmantosana Iidera funkcijas izraisa neapmierinatibu un aizieSanu no grupas.
Uzmanibas palielinasanu no lidera puses grupas locekli uznem ar gandarijumu — ta tiek
apmierinatas socialas un prestiza vajadzibas, tacu ir zinams [imenis, kad uzmanibas pastiprinata
izraisiSana vairs nerada lojalitates pieaugumu. Lai cik uzmanigs butu lideris, stdzibu un
atligumu skaits var tik un ta nesamazinaties, un, acimredzot, tam ir cits, ar Iidera uzvedibu
nesaistits pamatojums.

Freds Fidlers (F. Fiedler) uzskata,®” ka lideribas stils un ta efektivitate ir atkarigi no
situacijas, kura atrodas grupa un lideris. Situacijas labveligumu nosaka tris faktori:

» padoto un Iidera savstarpgjas attiecibas;
» uzdevuma struktiira (skaidrs, pazistams un algoritméts vai jauns, neskaidrs un

nestrukturéts);

8 Omarova S. Cilvéeks dzivo grupa. — Riga: Kamene, 2002. — 117. lpp.
& Turpat - 117. Ipp.

8 Turpat — 117.-118. Ipp.

8 Turpat — 118. Ipp.
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» lidera pilnvaru apjoms, kas izriet no vina oficiala statusa.

P&c zinatnieka domam,®® vadoSais faktors ir lidera un padoto attiecibas — tas, cik liela
méra padotie uzticas liderim un ir gatavi apmierinat vina prasibas. P&tnieks uzskata, ka
vislabveligakajas un visnelabvéligakajas situacijas visefektivakais ir uz uzdevumu vérstais
autoritarais lideribas stils, savukart vid&ji labveéligas situacijas — demokratiska Iideriba.

Atkariba no pieejas, kuru izmanto organizacijas kultiiras klasifikacijai, atSkiras arT lidera
loma.®® Apliikosim sekojosu tipologiju (1.5. tab.), kura varas un lideribas problematikai tiek
piedévéta centrala nozime.

1.5. tabula

Organizacijas kultiiras klasifikacijas pieeju dazadiba atkariba no lidera varas izmantoSanas
pakapes un pal,lémiena90

Tipologijas
pamatlicejs
Fons Trompenars,

Klasifikacijas kriteriji Organizacijas kultiiras tips

» vadiSanas vadama rakete — vienlidzibas kultiira, versta uz

Carlzs Hempdens- centralizacijas pakape

konkrétu mérku sasniegSanu;

RodzZers Harisons atbildibas sadalfjums

Torners un varas distance; inkubators — vienlidzibas kultiira, vérsta uz
» vadiSanas funkciju | personibas attistiSanu;
formalizacijas Iimenis; | Eifela tornis — stingra subordinacija un
> orientacija uz rezultatu | pienakumu izpildes riipiga uzraudziba;
gimene — aizbildnieciska kultiira ar lielu varas
distanci
Linda Nelsone, > vadiSanas raksturs, | reagéjosa kultira — galvenas riipes par savu
Franks Berns struktiira, laika | poziciju saglabasanu,
orientacija, lideribas | atsaucigd kultira — versta uz komandas darbu;
stils aktiva kultira — ar uznémgjdarbibas garu, uz
rezultatiem versta;
efektiva kultuira — domas par nepartrauktu
attistibu
Carlzs Hendijs, > varas, pilnvaru un | varas kultira — kam ir resursi, tam ir vara,;

lomu kultiira — kam ir augstaks amats, tam ir vara;
uzdevumu kultiira — kam ir zinaSanas, tam ir vara;
personibu kultiira — kam ir sp&cigs raksturs, tam
ir vara

Olegs Vihanskis, >
Aleksandrs Naumovs

Iideribas stils

uznéméjdarbibas  kultira — decentralizéta,
adaptiva;
administrativa kultiira - birokratiska,

hierarhiska, formaliz&ta

Saskana ar Fona Trompenara (F. Trompenaars) un Carlza Hempdena-Tornera (C.
Hampden-Turner) tipologiju,®® organizacijas kultlirai Eifela tornis un gimene vérojama
hierarhiska struktiira, darbinieki koncentréjas uz augstak stavo$o vaditaju noradijumu precizu

izpildi, Iidera ietekme ir loti speciga. Kultira inkubators liderim tiek atvéléta Tpasa nozime

8 Omarova S. Cilvéeks dzivo grupa. — Riga: Kamene, 2002. — 118. Ipp.

8 Cagmuna J. Brusnue audepa Ha (opmuposanue op2anu3ayuoHHol Kyibmypsl. — AKTyalbHbIE MPOOIEMbI
SKOHOMUKH 1 tipaBa, Ne 4, 2011. — 208 ctp.

% Turpat — 209 crp.

% Turpat — 208 crp.
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personibu attistosas vides izveidoSana. Savukart, kultiird vadama rakete priekSplana izvirzas
strateégiska lideriba, kura, galvenokart, ir vérsta uz mérku sasniegSanu.

P&c Lindas Nelsones (L. Nelson) un Franka Berna (F. Burns) Klasifikacijas® var izdalit
Cetrus lideribas stilus: piespiedu vadisana atbilst reag€josai organizacijas kulttrai (reactive),
apmaco$a — atsaucigai (responsive), uz merki virzosa — aktivai (proactive) un uzticg€Sanos
radoSa — efektivai (high performing).

Péc Rasela Akofa (R. L. Ackoff) tipologijas® korporativas kultiiras tips tiek veidots,
pamatojoties uz lidera autoritaro attieksmi pret saviem padotajiem, darbinieki netiek iesaistiti
mérku nosprausana (1.6. tab.) Konsultativaja kultira lideris dibina attiecibas p&c principa arsts
— pacients, aktivi iesaistot darbiniekus mérku noteikSana, bet taja pasa laika, nelaujot rikoties
bez konsultéSanas ar vinu. Partizanu kultira starp lideri un padotiem rodas autonomijas
attiecibas, Iideris dod ricibas brivibu saviem darbiniekiem. Demokratija raksturo
uznémejdarbibas kultiras tipu, kur Iideris tikai vada strateégiskos mérkus un kontrolg rezultatus.

1.6. tabula

Organizacijas kultiiras veidi atkariba no lidera uzvedibas péc Rasela Akofa (R. L. Ackoff)
tipologijas®*

darbinieku iesaistiSana Iidzeklu izvelg, lai

Kfriterija pakape un tai atbilstoSs sasniegtu mérkus

organizacijas kultiiras tips

augsta Zema
darbinieku iesaistiSana augsta | uznéméjdarbibas kultiira | konsultativa kultira
organizacijas merku noteikS§ana | zema partizanu kultira korporativa kultiira

Saskana ar amerikanu sociologa Carlza Hendija (C. Handy) tipologiju,®® varas kultira
lideris kontrole visu, kas notiek organizacija, un pienem vienpersoniskus lémumus. Lomu
kultara Iidera pilnvaras ir stingri formaliz&tas, savukart, uzdevumu kultira, ka ari personibu
kultitra lidera nozime ir pavisam neliela, vins drizak ir koordinators, nevis vaditajs.

Olegs Vihanskis (O. Buxanckuu) un Aleksandrs Naumovs (4. Haymos) izskir divas
organizacijas kultliras veidoSanas pieejas,®® ko izmanto Iideris: administrativo un
uznéméjdarbibas. Administrativaja kultira lideris izmanto sistematisku pieeju vadiSana,
pieprasa darba izpildi saskana ar noteikumiem, rikojas racionali. Saja kultiira lideri ir diezgan
viegli aizstat, uzsver tipologijas pamatlicéji. Savukart, uzneméjdarbibas kultiru biezi vien rada

mantas 1paSnieks. Vin$ atrisina problémas intuitivi, fokus€jas uz cilvékkapitalu, vadiSana

%2 Cagmna JI. Brusnue mudepa Ha (opmuposanue op2anu3ayuonHol Kyibmypsl. — AKTyalbHbIE MPOOIEMbI
9KOHOMUKHU U mpaBa, Ne 4, 2011. — 208 ctp.

% Turpat — 208 crp.

% Autora veidota p&c: Caduma J. Brusnue audepa na popmuposanue opzaHu3AyUOHHOU KYIbMypbl. —
AxTyanpHble po0eMbl 3KOHOMHKH | nipaBa, Ne 4, 2011. — 209 crp.

% Cadmna J. Brusnue audepa Ha (opmuposanue op2anu3ayuoHHoU Kyibmypsl. — AKTyalbHbIE MPOOIEMBI
9KOHOMUKHU U 1paBa, Ne 4, 2011. — 208 ctp.
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izmanto situattvu pieeju. Lidera maina $T tipa kultira var novest pie organizacijas sabrukuma.
Tadgjadi, dazadi autori lidera ietekmei uz organizacijas kultiiras veidoSanu piedévé vai nu
stipru, vai nu otrskirigu nozimi.

Misdienu apstaklos, kad strauji attistas gan ekonomiskie, gan socialie, gan politiskie
procesi,®” katram vaditajam ir jabiit gatavam paredz&t parmainas savas organizacijas darbiba.
Lai pienemtu argumentetus [€mumus, vaditajam jabalstas ne tikai uz savu pieredzi, bet ari
javeic atbilstigi petijumi. Pasreiz daudzas problémas vadisana mégina izskaidrot ar savstarpgjas
saskarsmes defektiem, nepietickamu kooperacijas limeni u. tml. Tacu biezi vien tas atspogulo
efektivas komunikacijas trokumu starp dazadu kultiru parstavjiem. Tadel, analizgjot
organizacijas kultiiras ltmenus, rodas iesp€ja izprast organizacija notiekoSos procesus un
meérktiecigi virzit tos talak.

Vaditajam organizacijas kultiiras apgiisana®

ir nepiecieSams nosacijums, lai darbinieki
veiksmigi ieklautos organizacija. Panakumu atsléga sl€pjas sp&ja saprast un apzinaties
pastavoso kultiru un spgja izlemt, vai ta ir japatur vai jamaina. Viens no galvenajiem
organizacijas kultiiru noteicoSiem faktoriem ir vadibas stili.

Tapat darbinieku motivacijai®® ir liela nozime organizacijas kultiiras izpratng. Motivacija
ir galvenais punkts izpratn€ par organizacijas kultiiras ietekmi uz organizacijas uzdevumu
izpildi, jo tie$i motivacija parveido organizacijas kultiiras elementus cilvéku darbibas. Lai cik
lieli biitu miisdienu tehnologijas sasniegumi, galvenais darba daritajs ir un paliek cilveks.'®
Vina spéja ieklauties darba komanda, sevis apzinasanas par neatnemamu kolektiva sastavdalu
ir svarigs veicama darba kvalitates priekSnosacijums. Savukart no ta, cik labi cilveks jutisies
darba kolektiva, bus atkarigs, vai vin$ taja organiski ieklausies, vai giis gandarjjumu par

paveikto un spé€s realizeét savu ieks€jo potencialu.

1.3. Komercbanku organizacijas kultiiras ipatnibas un lideribas specifika tas

veido$ana

P&dgjo 26 gadu laika p&c Latvijas neatkaribas atjaunoSanas miisu valsts banku sistéma
pardzivoja bitiskas parmainas, kuras turpinas ari Sodien. Saja reformacijas perioda banku

sektora paradijas'®! daudz jaunu institiiciju, paradibu, procesu, kuri kluva par paaugstinatas

% Vitkovskis J. Organizacijas kultiiras pilnveide pasvaldibas uznemuma. — Latvijas Universitates raksti, 717. sgj.,
Vadibas zinatne, 2007. — 453.-454. Ipp.

% Turpat — 456. Ipp.

% Turpat — 456. Ipp.

100 Turpat — 453. Ipp.

11 Hopuxosa K., Kepsuna E., Hekpacosa JI. Pors GEMBA-menedscmenma 6 6amko6CcKou Kyabmype. —
MapxkeTnHroBoe yrpasieHnue Ha npeanpustan, Ne 2, 2013. — 142-150 crp.
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uzmanibas objektiem ka no praktiku, ta arT no zinatnieku puses. Starp tiem ir banku konkurence,
banku marketings, banku menedzments, finanSu risku vadiSana, finansu tirgus monitorings,
banku produktu tehnologiskas inovacijas, banku organizacijas kultira. Korporativas kulttiras
elementi ir izveidoti tagad praktiski katra banka, ' jo kreditiestades pastavigi atrodas klientu
uzmanibas centra, ir stingri reglamentgtas ar likumu, regulari un vispusigi tiek parbauditas no
uzraugo$o institliciju puses un paklautas intensivai konkurencei.

Komercbankas darbiba ir vérsta uz klientu vajadzibu apmierinatibu.l%® Tas ir
pamatprincips, no kura jabut atvasinatam visam banku korporativas kultiiras ipatnibam.
Galvena bankas funkcija — fokuss uz klientu, darbs klienta laba, riciba klienta varda. Ta ir ideja,
kurai vajadz&tu but par virzitajspeku katrai bankas darbinieka ricibai, katrai balsi izteiktai
domai, katram uzmestam skatienam, katrai kermena kustibai un uzvedibai darba vieta.

Galvenas korporativas kultiiras iezimes efektiva banka!®

ir veseligs konservativisms
uzvediba apvienojuma ar lietiskas iniciativas izpausmes maksimalu iedroSinajumu un
orientaciju uz gala rezultatu. IpaSa uzmaniba biitu japiever§ bankas profesionalas &tikas
ieveroSanai. Ir jacenSas panakt maksimalu noteiktibu, savstarp&u sapratni un parredzamibu
attiecibas ar klientiem, kas lauj viniem iegiit detalizétaku informaciju par bankas darbibas
pamatprincipiem. Cilvékiem jabiit motivétiem uz gala rezultata sasniegSanu, un jasaprot, ka tas
veidojas. Katram darbiniekam jebkura Iimeni nevajadz€tu klit par robotu. Vinam jabiit
sagatavotam profesionali, japarzina tehnologija un jasaprot, pie kadam sekam var novest vina
darbibas. Darbinieki jamotivé ne tikai ar algu maksaSanu. Ir materiala motivacija, bet ir ari
nemateriala. Ta ir svariga, iesp&jams, vissvarigaka sastavdala no bankas iek$&jas korporativas
kultiiras. Katrs darbinieks nevis mehaniski pilda savus pienakumus, bet rikojas, t€méjot uz gala
rezultata sasniegSanu, kas izpauzas ne tikai papildus materialas atlidzibas sanemsana, bet ari
bankas izaugsmes lidzdaliba, kura ir iesaistiti visi kolektiva biedri bez iznémuma.

Dazkart, liekas, ka kultira organizacijas konteksta ir kaut kas amorfs un netaustams,
tomer identific€jot noteiktus transmisijas mehanismus, kuru darbibas rezultata “bezveidiga”
kultira iemiesojas konkrétas vértibas, &tikas principos un uzvedibas modelos, p&c kuriem banka
organiz€ savu biznesu, var teikt par kultiiras “taustamo” dabu un veidolu, kas atspogulojas
bankas sp&ja pelnit. Citiem vardiem, pratigi apsaimniekots nematerialais aktivs zem jeédziena
kultira sniedz visai jitamus materialus labumus bankai. Tadgjadi, banku kultira, péc Rodzera

Fergusona (R. Ferguson) un Viljama Roudza (W. Rhodes) uzskatiem,'% ir banku akcionaru

19 Muasirun A., Ueamenko 5. Ocobennocmu xopnopamuenoti Kyismypol 6anxos. — JIoHelkuil HaMOHATbHBIH
YHHUBEPCHUTET SKOHOMUKH U Toprosiu, 2008.

108 Turpat

1% Turpat

105 Ferguson R., Rhodes W. Banking Conduct and Culture: A Call for Sustained and Comprehensive Reform. —
Washington: Group of Thirty, 2015. — 17 p.
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riciba esoss mehanisms, ar kuru palidzibu var iedarbinat darbinieku vertibas un uzvedibu forméet
bankas menedzmentu, un kas kalpo par spécigu impulsu, veidojot klientu uzticibu un bankas
nevainojamu reputaciju un pozitivu t€lu sabiedriba.

Tradicionali tiek pienemts, ka jebkuras komercbankas darbibas merkis ir giit pelnu.
Tomeér darba autoram liekas, ka akla dziSanas p&c pelnas modernaja banku biznesa vairs nevar
biit par vienigu galveno stratégisko meérki. Banku vaditaju izpratnei par sava biznesa
svarigakajiem uzdevumiem misdienu pasaulé, péc autora viedokla, jaklist arvien ietilpigakali
un jaizplesas krietni pari standarta domasanas veidiem un ricibas stiliem. Lai veidotu veiksmigu
biznesu Sodien, janem véra, ka tam jabut daudzskautnainam gan izpausmes forma, gan funkciju
un atbildibas zina. Tadel banku vaditajiem japarverte savas bankas darbibas mérkis.

Banku biznesa galvena atikiribal®

no citiem uznémejdarbibas veidiem ir tada, ka banku
operaciju svarigaka iezime ir uzticiba. Paiet gadi, kamér bankas un to klienti izveido savstarpgju
uzticibu, tacu pietiek ar vienu Tsu momentu, lai So vairaku gadu ilgstoSu attiecibu veidoSanu
iznicinatu nepareizas ricibas, nekorektas uzvedibas, neizkoptu veértibu un &tisko principu
neieveérosanas del. Notikumi, kas izraisija globalas finanSu krizes iestasanos, un turpmakas

sekas atklaja virkni kulturalo neveiksmju banku sistéma starptautiska Iiment — iemesls banku

reputacijas sagrausanai un sabiedribas uzticibas zaud@sanai.

Izejas elementi (Inputs) > Iznakums (Qutcomes)
Kultira Klientu un akcionaru uztvere
Bankas darbibas stratégija Finansu rezultati
Bankas vésture un tradicijas

1.1. att. Galvenais banku darbibas mérkis un ta sasnieg§anas instrumenti modernaja biznesa 1%’

TieSi tapéc, autora skatljuma, misdienu prasibam atbilstoSs bankas darbibas
virsuzstadijumu izverstais formul&jums biitu — giit klientu un sabiedribas uzticibu, piedavajot
augsta ltmena finanSu servisu, kas virzits uz nepartrauktu bankas aktivu vertibas pieaugumu,
pamatojoties uz investicijam un vadiSanas prasmém, ka ar1 uz bankas reputacijas veidoSanu un

tas Itmena palielinasanu, vienlaicigi nodroSinot bankas rentablu darbibu un laujot piedalities

106 Ferguson R., Rhodes W. Banking Conduct and Culture: A Call for Sustained and Comprehensive Reform. —
Washington: Group of Thirty, 2015. -5 p.
197 Turpat - 18 p.
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tautsaimniecibas socialekonomisko problému risinasana, sabiedribas finansu pratibas un
labklajibas veicinasana, uznemoties Korporativo atbildibu. Savukart, celi, lai sasniegtu So mérki
(1.1. att.), ved caur bankas ve&sturi un tradicijam, izv€léto darbibas strat€giju un unikalu
organizacijas kulttru.

% misdienu

Tada veida par vienu no svarigakajam banku biznesa attistibas tendencém?
apstaklos jakliist jaunas banku kultiiras veidoSanai. Tomér zinatne un prakse joprojam nespgj
sniegt skaidru izpratni par §1 jédziena saturu. Nereti banku kultiira tiek trakteta ka korporativas
kultiiras paveids, kuru raksturo bankas vertibu sist€éma, darbibas principu un darbinieku
uzvedibas noteikumu kopums. Saja gadijuma banku kultiiras subjekti ir pasas komercbankas
un to darbinieki, un pati banku kultiira kliist par paradibu ar lokalu nozimi priek$ visas banku
kopienas. Tafu augstak minétais trakt€jums misdienu daudzfunkcionala un kompleksa
ekonomisko attiecibu vidé izskatas par Sauru. Tas labi raksturotu jédzienu bankas darbibas
kultiira, bet termins banku kultiira aptver daudz vairak un tam ir krietni ietilpigaks saturs.

Pec Jurija Korobova (fO. Kopo6os) uzskatiem, par banku kultiiras nes€jiem jeb
subjektiem jabiit ne tikai komercbankam, bet ari visiem pargjiem tautsaimniecibas banku
sektora attiecibu dalibniekiem: banku klientiem, valsts Centralai bankai, likumdoSanas
organiem, kapitala tirgus uzraudzibas un regul&Sanas iestadém, finanSu tirgus infrastrukttiras
veidoSanas organizacijam u.tml. Tadgjadi, plasaja nozimé banku kultiiru var definét ka visu
banku darbibas subjektu — gan pasu kreditiestazu, gan to klientu, gan ar1 socialo institiciju, kas
nodros$ina banku sektora funkcion&$anu — uzvedibas principu kopu.

Sarezgits attiecibu komplekss, kura rezultata veidojas banku kultiira, lauj apgalvot, ka ta
pati ir diezgan komplicéta sistéma, kas sastav no daudziem elementiem. Jurijs Korobovs (fO.
Kopo6oe) 1z8kir tris banku kultiiras Iimenus:

» korporativa banku kultiira;
» patérétaju banku kultira;
» sociala banku kultiira.

Korporativas banku kultaras elementi (1.2. att.) ir ick$€jie bankas noteikumi (ar&jais
izskats, uzvedibas, savstarp&jas sarakstes un telefonsarunu noteikumi), darbinieku profesionalo
kompetencu klasts, saskarsmes kultiira ar klientiem, korporativais stils, vadiSanas kultiira,
bankas attistibas stratégija, konkurences kulttira, attiecibu veidoSanas principi ar valsti un
sabiedribu. Korporativas banku kultiiras modelis liela méra ir atkarigs no ta, ka banku uztver
tas darbinieki — ka iestadi vai ka uzn@mumu. Ja banka — ta ir iestade, tad bankas darbinieks —

ierédnis, amatpersona, bet klients — liidz&js. Sim atbilst administrativa tipa attiecibas starp

108 Kopooos ¥0. Cospemennas banxosckas kyivmypa. — Bectauk Boarorpanckoro nacturyTa 6musneca, Ne 2 (19),
2012. - 162-163 ctp.
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banku un klientiem, kas raksturigas komandekonomikai. Savukart, ja banka ir uznémums, tad
bankas darbinieks ir razotajs un pardeve€js, bet klients — pirc€js. Tas ir pavisam cits,

partnerattiecibu tips, raksturigs misdienu tirgus ekonomikai.

Darbinieku
profesionalas
kompetences

Korporativais
stils

Ieksejie
bankas
noteikumi

VadiSanas
kultara

1.2. att. Korporativas banku kultiiras galvenie elementi’®

Ipasi jaatzimé tada korporativas banku kultiras komponente ka konkurences kultiira.
Konkurence banku sistéma ir krietni sarezgitaka, neka jebkura cita tautsaimniecibas sektora.
Lidz ar to, prioritara uzmaniba ir javelta konkurétsp&jigas bankas stratégijas izstradei, kura
balstas uz ieks€jas un argjas vides padzilinatu analizi.

Patérétaju banku kultiras elementi (1.3. att.) ir klientu finanSu pratiba un vinu gataviba
izmantot bankas servisu. Svarigi atzimét, ka nepietiek tikai un vienigi but inform&tam par
bankas piedavato pakalpojumu klastu. Banku pakalpojumi apmierina nevis primaras personigas
vajadzibas, bet no tam atvasinatas finansu vajadzibas. Tapéc, potencialo klientu motivacija
sanemt bankas apkalpoSanu ir krietni zemaka, salidzinot ar materialu labumu iegtSanu.
Vajadzibam p&c bankas servisa biezi vien ir latents raksturs, tas ir nepiecieSsams atmodinat,
aktualizet. Stimulu veidosana aktivakai un efektivakai banku pakalpojumu lietosanai — svarigs

uzdevums, ka no pasu banku skatu punkta, ta ari no sabiedribas skatu punkta.

Klientu gataviba
izmantot banku
pakalpojumus

Patéretaju
banku kultira

1.3. att. Paterétaju banku kultiiras galvenie elementi'

109 Autora veidots péc: Kopo6os 0. Coepemennas 6anxoeckas xynbmypa. — BectHuk Bomrorpasckoro
uHcTuTyTa Ou3Heca, Ne 2 (19), 2012. — 162-163 crp.
110 Autora veidots peéc: Kopooos 0. Cospemennas 6anxoeckas rynsmypa. — BecTHux Bonrorpaackoro
nHCcTuTyTa O6n3Heca, Ne 2 (19), 2012. — 162-163 ctp.
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Socialas banku kulttiras elementi (1.4. att.) ir banku darbibu regulgjosa normativa baze,
banku sistémas attistibas stratégija, banku konkurences regulé$ana (pretmonopolu pasakumi,
negodigas konkurences apkaro$ana), banku uzraudziba, ka arl banku kultiira plassazinas
lidzeklos. Augstie riski, kas piemit banku sistémai, izraisa nepiecieSamibu, pirmkart, péc tas
darbibas regulésanas no valsts puses un, otrkart, péc mierigas un nosvertas atticksmes no mediju

puses.

Banku
konkurences
Banku regulésana
sistemas Banku
attistibas uzraudziba
stratesija

Banku
likumdoSana

1.4. att. Socialas banku kultiiras galvenie elementi'!

Banku kulttiras limeni nav nodaliti viens no otra, tiesi otradi, ciesi saistiti. lek$€jo bankas
noteikumu uzturéSanu ietekmé banku klientu kultiiras Iimenis un ierobezojumi, kurus uzliek
uzraudzibas un reguléSanas organi. Klientu finanSu pratibas limena celSana ir svarigs
uzdevums, kas javeic ka bankam, ta ar1 valstij. Socialas banku kultiiras iztrikums (pieméram,
bezdarbiba banku krizes apstaklos) var loti negativi reflektéties ka uz bankam, ta ari uz
klientiem. Tadgjadi, jaunas banku kultoras veidoSana nav lokals process, biitisks un interesants
tikai un vienigi bankieriem. Apzinat un saprast banku kulttiru vajadzetu visiem, kas ieintereséts
valsts banku sistemas sekmiga un stabila attistiba.

Starp bankam pastav siva konkurence.!!? Bankas panakumus vérté ne tikai péc tas
darbibas raditajiem, bet ari pec klientu sajitam. Sodien, persona, kas griezas banka, pieprasa
cienpilnu attieksmi, respektu un pietati, un biezi vien apkalpoSanas kvalitate kliist par noteicoSo
faktoru, kadu banku klients galu gala izvélesies. Tas nozimé, ka attieksme pret klientu ir bankas
korporativas kultiiras fundamentals princips. Bankas darbinieks, kur vin$ neatrastos, vienmer ir
bankas parstavis, un tap&c ari arpus kreditiestades sienam vinam biitu javeicina bankas pozitiva
tela veidoSanas un japiesaista klienti.

Katrai bankai jamak “nokert” savs korporativais stils, kas veidojas no visparpienemtiem

principiem, cilvéku tikumiem un likumdosanas regul&jumiem.!® Bet ir korporativas identitates

11 Autora veidots péc: Kopo6os 0. Coepemennas 6anxoeckas xynbmypa. — BectHuk Bomrorpasckoro
uHcTuTyTa OusHeca, Ne 2 (19), 2012. — 162-163 crp.

12 Munsrun A., UBamenko S1. Ocobennocmu kopnopamusnoii Kyrtemypul 6ankos. — JoHelKuii HaloHAIbHbIA
YHHUBEPCHUTET SKOHOMUKH 1 Toprosiu, 2008.
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sastavdalas, kas ir saistitas ar konkr&tas bankas vadibas stilu, ar reali uzstaditiem, nevis publiski
pasludinatiem uzdevumiem, ar akcionaru ceribam, ar bankas vé&sturi, tradicijam un parazam.
Bankai pat var but savs raksturs, kas veidojas no lielakas darbinieku dalas rakstura ipasibu
lidzibas.

Bez tam, ir pareizi japarnes banku korporativas uzvedibas starptautiskie standarti vietgja
vide.!'* Tas, ko rietumu kompanija ievie§ diezgan viegli un vienkarsi, pamatojoties uz savu
pilsonu mentalitati, Latvijas tirgl biezi vien neatrod atbalstu. Vietgjas izcelsmes bankas
darbinieks nav gatavs tulit€jam parmainam, pauz diezgan konservativus uzskatus attieciba pret
uzvedibas modela pek$nu modifikaciju, ir gatavs aizstavet savu ideju par to, ka viss ierastais ir
stabils un viss stabilais ir ierasts, tacu, ka parada prakse, tas ne vienmér ta ir. Vietgjas
mentalitates parstavjiem ir tendence dot notieko$a personigu veért§jumu, parrunat kolégu,
priekSnieku, klientu un partneru ricibu. Un ja, konkréta darbinieka vert§jums nesakrit ar
vispargjo situacijas novertejumu, tad darbinieks drizak noraidis parmainu ievieSanu, neka
pienems to. Tadgjadi jaunas korporativas kultiiras principi Latvijas bankam ir jaievie$ ar 1pasu
ripibu, skrupulozumu, nemot véra nacionalas ipatnibas.

® var gan sabojat sev reputaciju, gan

Banka ar vaju vai nevélamu korporativo kultiru®!
zaud@t klientu un sadarbibas partneru, ka arT visas finansu nozares uzticibu, un tam ir vismaz
tris iemesli. Pirmkart, kulttra nosaka, ar kadam jitam un emocijam darbinieki attiecas pret savu
darbu banka un pret nozari, kuru vini parstav, ka arT ietekmé veidu, ka bankas specialisti strada,
un to, cik darbinieki esot motivéti, cik esot efektivi, cik liela méra apmierinati ar darbu, cik
biezi viniem rodas domas par darbavietas mainu utt. Otrkart, bankas korporativajai kultarai ir
milziga ictekme uz sabiedribas uztveri, un lidz ar to ta nosaka konkrétas bankas reputacijas
veidoSanos. Treskart, neattistita kultiira grauj bankas korporativo identitati, vértibas un
strategisko mérku realizéSanas iesp&jas, tadgjadi dramatiski samazinot bankas padomes
efektivu kontroli par savu kreditiestadi un taja stradajoSiem darbiniekiem. Tas nozimé, ka
kultdra ir galvenais faktors, kas nosaka to, ka klienti, partneri, darbinieki, akcionari un citas
ieinteresétas puses uztver banku, un ir butisks elements, kas japilnveido, lai izskaustu
neuzticibas veidoSanas iesp&jamibu.

Labas bankas reputacijas form&Sanas un uzticibas iegisanas Nozimigums ir passaprotams,
liclaka dala sabiedriba valdoSo uzskatu par banku veidojas caur lietiSko komunikaciju un

sadarbibu ar bankas specialistiem, respektivi, caur klientu pieredzi. Tad&jadi, bankas akcionaru

1 Munsrun A., UBamenko S1. Ocobennocmu kopnopamusnoii Kyrtemypul 6ankos. — JJoHelKuii HaluoHAIbHbIH
YHHUBEPCHUTET SKOHOMUKH U Toprosiu, 2008.
115 Ferguson R., Rhodes W. Banking Conduct and Culture: A Call for Sustained and Comprehensive Reform. —
Washington: Group of Thirty, 2015. — 18 p.

40



un augstakas vadibas uzdevums ir veidot tadu darbinieku uzvedibas modeli, kas nodrosinatu
bankas stratégisko principu un vadliniju ievéro$anu, veicot klientu piesaisti un apkalposanu.

116 materialas izmaksas sabiedribai,

Uzticibas un parliecibas trilkums banku sektora rada
lidz ar to banku kultiiras stiprinasana misdienas kliist par vienu no tautsaimniecibas attistibas
veicinasanas virsuzstadijumiem. Bez kulturas, kas balstas uz augstiem vértibu un uzvedibas
standartiem, ir grati izveidot un uzturét spécigu uzticibu un nevainojamu reputaciju, kas ir
droSas un efektivas finanSu sisteémas stiirakmeni.

Vieglpratiga attieksme pret banku korporativas kultiiras veidoSanas problematiku un
lidera lomu $aja procesa un no ta izrietoSa launpratiga uzticibas izmantosana bija svarigakie
iemesli vairakam finanSu krizém pédéjo divdesmit gadu laika. Britu Zzurnalists Valters
Beidzhots (W. Bagehot) kodoligi raksturojot!'’ izveidojusos situaciju, ka c&loni min “aklo
kapitalu” — kapitalu, kas tika ieguldits, investoriem kliidaini uzticoties negodigu finansu iestazu
un starpnieku solijumiem par augsto investéto lidzeklu atdevi. Vaji pamati banku korporativas
kulttras attistibai bija butisks 2008. — 2009. gada finanSu krizes virzitajspeks. Uzvediba, kas
neatbilst banku v€lamajam vértibam un izvélétam vadiSanas stratégijam, ka ari “klientu
uzticibas erozija” turpina but par problému arT Sodien. Var izskirt tiis butiskakas kulturalo
neveiksmju kategorijas banku nozarg:*8
» darbinieku individualisms — personigu mérku un individualo sasniegumu vadami, banku

specialisti realiz€ja netalredzigu klientu lidzeklu investéSanas politiku, veicot Tstermina
rakstura darfjumus un nerékinoties ar klientu ilgtermina sadarbibas interesém;

» vaj$ risku menedzments — neefektiva kontroles sistéma nespéja atklat pakartotus riskus
un izsita no lidzsvara visas finansu sviras;

» vaja uzraudziba no valdes loceklu puses — 11dz pat 2008. — 2009. gada finansu krizei, dazu
banku valdes locekli atlava izpilddirektoriem vai ari parvalzu / departamentu /
struktiirvienibu vaditajiem pienemt [émumus un rikoties atbilstosi situacijai, kas galu gala
noveda pie sliktiem banku raditajiem, klientu nelojalitates, darbinieku motivacijas
zudumiem, akcionaru zaudéjumiem un ekonomikas attistibas bremz&Sanas kopuma.
Latvijas komercbankas veikto pétfjumu rezultati'!® liecina, ka tirgus, hierarhijas un

adhokratiskas organizacijas kultiiras dimensijas noteiktas kombinacijas pozitivi ietekmé bankas

filialu finanSu raditajus, savukart klanu organizacijas kultiiras iezimém bija izteikta negativa

116 Ferguson R., Rhodes W. Banking Conduct and Culture: A Call for Sustained and Comprehensive Reform. —
Washington: Group of Thirty, 2015. — 18 p.
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119 Bralis V. Organizacijas efektivitates un organizacijas kultiiras savstarpéjas saisttbas modelu parskats. —
Latvijas Universitates raksti, 758. sgj., Vadibas zinatne, 2010. — 319. Ipp.
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korelacija ar filialu darbibas efektivitates raditajiem, bet pozitiva korelacija ar darbinieku
apmierinatibu ar darbu.

120 globalaja pasaulg, informacijas tehnologiju

Skaidras strateégijas pastavésana
izmantoSana, stingru kvalitates standartu ievéroSana, ka arT augsta darbinieku kompetence ir
nepiecieSami, bet ne pietiekami nosacijumi, lai saglabatu konkurétsp&ju. Svarigakais faktors,
lai nodro§inatu miisdienu organizacijas konkurétsp&ju ir organizacijas kultiira. Ipago lomu tas
veidoSana un parvaldisana spéle organizacijas dibinatajs vai vaditajs.

Sodien, 21. gadsimta, banku lideriem ir jaunie izaicinajumi:*?

» kadi jaunievedumi jaievies, lai ilglaicigi paliktu konkur€tsp&jigiem, ja informativa baze
paplasinas straujiem tempiem;

» ka sava starpa sabalansét esosos riskus un vélamo atdevi, lai panaktu lidzsvarotu attistibu,

» ka “lidot drosi”, ja finanSu tirgos vérojama turbulence utt.

P&c Mariannas Abibes-P&¢as (Marianne Abib Pech) uzskatiem,'?? organizacijas Iideris
nav vientula persona, kas dzivo kalna virsotng, atrauts no apkartgjas realitates un nezinot tautas
problémas, istenojot savu varu un izmantojot pédgja ja! tiesibas. P&tniece saredz pavisam
pret&ju bildi — [iderim tapat ka par€jiem organizacijas darbiniekiem ir jaiesaistas un jastrada.

123 yz kvalificétu intelektualo darbu, kam ir augsts icksbankas

Banku bizness ir balstits
specializacijas Itmenis. Viens specialists nespgj veikt visas operacijas un sniegt visus
pakalpojumus, tapéc darbam banka sakotngji ir kolektivs raksturs. Atbildiba $aja joma ir loti
augsta, jo darbs ir saistits ar klientu naudu, tapéc dokumentu aprite banka galvenokart
koncentrgjas uz atbildibas sadaliSanu starp parvalditaju un izpilditaju. Preti jebkurai ricibai vai
operacijai banku sfera jabiit attiecigam juridiski saistoSam dokumentam. Turklat jaatzime, ka
finansu instrumentu un ar tiem veicamo operaciju klasts arvien paplasSinas, tiek ieviestas jaunas
datortehnologijas, rezultata ari dokumentu parvaldibas process kliist vél sarezgitaks.

Konkurencei banku sektora parsvara ir sléptais raksturs jeb daba.'?* Uzvar ta banka, kas
realizé agresivaku politiku. Notiek pakapeniska banku pakalpojumu parorientacija no
“pardevgja tirgus” Uz “pircgja tirgu”. Pat paradijas jauns bankas pakalpojums — kreditu
menedZera majas vizite pie potenciala aiznéméja.

Nedrikst aizmirst, ka 90% informacijas, ko sanemam darbavieta, attiecas uz

komercnoslépumu.'?® Visa ekonomikas attistibas cela — no briza, kad banku sfera tika izdalita

120 Caduna J. Bausnue mudepa na opmuposanie opeanusayuontoll Kyibnypsl. — AKTyallbHbIE MPOOIEMbI
IKOHOMUKHU U mpaBa, Ne 4, 2011. — 208 ctp.

121 Abib Pech M. The Financial Times Guide to Leadership: How to Lead Effectively and Get Results. — Harlow:
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ka atsevisks tautsaimniecibas sektors Iidz Sodienai — bankas tiecas p&c birokratijas un
diskrétuma jeb konfidencialitates. Tapéc 1paSa uzmaniba tiek pieversta ekonomiskai drosibai
un darbinieku lojalitatei. Lai nodroSinatu informacijas droSibu, tiek izstradati ipaSie
informacijas tikli, kas apvieno tikai banku datorus pasu kreditiestazu telpas un attalinatas vietas,
ja tadas ir (filiales, parstavniecibas, servisa centri u. tml.)

Ekonomiskas drosibas noteikumu parkapsana, kas rada kait€jumu un negativas sekas,
nozimé visstingrakas sankcijas, tostarp darbinieku atlaiSanu un radito materialo zaudejumu
atlidzinasanu.'? Visi darba ligumi, ko paraksta bankas darbinieki, ietver punktu par materialo
atbildibu un informacijas neizpausanu, kas tika sanemta attiecigai personai pildot savus tieSos
darba pienakumus.

Lai efektivi parvalditu lielu darbinieku skaitu, ir nepiecieSams attistits administrativais
aparats un spéciga korporativa kultiira.!?” Tomér biezi vien banku Tpasnieki doma, ka vinu
bizness ir tik stabils, ka nav verts pieverst uzmanibu korporativas kultiiras attistibai, arvien
vairak izmantojot administrativas parvaldiSanas sviras un ne vienmér pamatoti parsniedzot
savas pilnvaras. Tadgjadi, ta nav nejausiba, ka tikai loti mazam bankas darbinieku Tpatsvaram

personigie mérki sakrit ar bankas virsuzstadijumiem.

126 Conomanupuna T. Opeanusayuonnas kynomypa komnanuy. — Mocksa: UH®PA-M, 2010. — 534-548 crp.
127 Turpat — 534-548 crp.
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2. KOMERCBANKU ORGANIZACIJAS KULTURAS PROFILA
ANALIZE

2.1. Komercbanku organizacijas kultiiras efektivitati ietekmeéjosie socialie faktori

Nesp&ja definét korektus bankas strategiskas attistibas mérkus'?® noved pie deklaréto
vertibu konflikta ar praktiski realiz€tajam vertibam un principiem. Rezultata iestajas attiecigas
sekas (2.1. att.) Banku organizacijas kultiira jau nemainas tikai tapec, ka darbinieki v€las to
izmainit. Kultiira mainas, kad pasa organizacija notiek zinamas transformacijas un kad

darbinieku domasana tiek novirzita So izmainu atbalstiSanai un kopigai istenoSanai banka.
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2.1. att. Bankas organizacijas kultiiras negativas sekas jégpilnu vértibu trikuma gadijuma
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Pastav dazas metaforas, kas péc autora domam, loti labi izcel organizacijas kultiiras
biitibu. Organizacijas kultiira ir'*° biznesa DNS; slepena mérce, kas noved pie veiksmes; kaut
kas lidzigs melnajai matérijai — vl lidz galam neizpétitajai substancei, kas saista visus objektus
Visuma, vienm@r paliekot neredzama un netaustama. Melnajai mat@rijai piemit fantastisks
pievilksanas, izplatiSanas un I1idz ar to ar7 ietekmes sp€ks uz katru kosmosa pastavoso objektu,
pat gaisma nevar izrauties no tas, jo melnas materijas nepartrauktas paplaSinasanas atrums ir
krietni lielaks par gaismas izplatiSanas atrumu, tadejadi melna materija vienkarsi “aped”
gaismu. Parnesot So t€laino salidzinajumu organizacijas kultiiras konteksta, autors velk
paral€les un konstatg, ka ar1 banku kultiira ir kaut kas nematerials, netaustams, kuram vérojami
specigi “gravitacijas vilni”, kas nosaka banku operaciju veikSanas un biznesa vadiSanas
virzienus. Banku organizacijas kultiiru ietekme un pati kulttra atstaj savu efektu teju uz visam
realizéjamam darbibam un pienemtiem [émumiem. Papildus, kultiiru ietekmé arf citi ieksgjie
un argjie faktori — stratégiska vadiSana un lideriba, organizatoriska struktiira, konkurence, valsts

tautsaimniecibas attistibas limenis, socialas vides tendences u.c. (2.2. att.)

Klientu
vElmes un
vajadzibas

Tehnologijas
un inovacijas

Aré&jie faktort

Orgamizatoriska

struktiira un
procesi -

2.2. att. Bankas organizacijas kultiiru ietekmejoSie iekiejie un argjie faktori'®!

130 Goldstein S., Burditt P. Investment Bank Culture under the Microscope. — Chrysalis Performance Consulting
Ltd, 2015. -7 p.

181 Autora veidots pec: Goldstein S., Burditt P. Investment Bank Culture under the Microscope. — Chrysalis
Performance Consulting Ltd, 2015. - 7 p.
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Organizacijas kultira — tas ir stasts par cilvékiem, personibam, komandam, grupam, to
biedru kop€jo darbibu un savstarpéju mijiedarbibu, un wuzvedibu, virzitu uz mérku
sasnieg$anu.'®? Banku kultiiras Tpatniba un reizé ari komplicétiba slépjas taja apstakli, ka
ikdiena tiek pienemts desmitiem lémumu, nosveértu un mazak nosvertu, un tiek veikts simtiem
ricibu, apdomatu un mazak apdomatu. Runa par kultiiru ir vieta, jo banku bizness, pirmam
kartam, ir cilvéku kopigas darbibas rezultats. Cilveki strada profesionali un parada sevi no
vislabakas puses, kad bankas nospraustie stratégiskie mérki ir SMART — specifiski (Specific),
izmérami (Measurable), sasniedzami (Attainable), atbilstosi (Relevant) un laika noteikti
(Timely). Veiksmigam bankam javadas no principa: “Miisu aktivi ir miisu darbinieki, kapitals
un reputacija.”’*>

Viena no galvenajam misdienu banku biznesa attistibas problémam ir tada, ka joprojam
vairakums banku ir tendéts fokuséties'** uz sistému kopuma, mazaka méra pievérsot uzmanibu
darbiniekiem un vinu uzvedibas modeliem. Sadi rikojoties, tiek noniecinats darbinieku
nozimigums un vinu uzvedibas aspekti. Tas, savukart, paaugstina riskus un ierobezo bankas
attistibas iesp€jas. Biezi vien arT riskiem piedéve lielakoties sist€émisku, nevis biheivioristisku
izcelsmi. Piem@ram, aviacijas nozare pirms neilga laika koncentrgjas lielaka meéra uz
sistémiskiem un tehniskiem riskiem ka uz primariem apstakliem, lai vértetu lidojumu drosibu,
taCu ar laiku kluva skaidrs, ka diezgan daudz aviotransporta negadijumu notiek cilvéka vainas
del, tatad automatiski ieslédzas cilvekfaktors ka viens no galvenajiem riskiem. Lidz ar to, péc
risku parvertéSanas un faktoru gradacijas aviacijas nozare uzsaka pastiprinatu uzmanibu
pieverst tiesi cilveka kludam, kas var rast letalu iznakumu. IepriekSminéto attiecinot uz banku
sferu, jaatzist, ka nopietnaki zaud&jumi kreditiestadem globalas finansu krizes laika ir radusies
operacionalu risku, konkrétak cilveékfaktoru®® iestasanas dél. Papildus makroekonomiskiem
modeliem, ko izmanto komplic&tu tirgus procesu aproksimacijai, miisdienu pasaule izjit aktitu
nepiecieSamibu p&c modela, kas aprakstitu sistematiskai rasanai paklauto operacionalu risku,
kas raksturigs procesa iesaisttto cilvéku esosajai komunikacijai un sadarbibai. Citiem vardiem,
nedaudz parfrazgjot ieprickSmin&to sarezgito teikumu nedaudz saprotamaka forma — cilveki ir
jebkura biznesa sirds. Cilvéku uzvediba — individuala vai kolektiva, ir organizacijas “asinsrite”,
kas “baro ar asinim” organizacijas “smadzenes” un vairo organizacijas panakumus. Tas, ka

cilveki izpilda ikdienas darba pienakumus, tiek paklauts vairaku faktoru kopai, kur teju ne

132 Goldstein S., Burditt P. Investment Bank Culture under the Microscope. — Chrysalis Performance Consulting
Ltd, 2015. -8 p.

133 Turpat - 8 p.

13 Turpat - 8 p.

135 McConnell P., Blacker K. The Role of Systemic People Risk in the Global Financial Crisis. — The Journal of
Operational Risk, Vol. 6, No 3, 2011. - 117-118 p.
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pedgjo vietu ienem organizacijas kultora, kura darbinieki strada. Parak daudz konkurences un

parak maz sadarbibas var izraisit netaisnigumu, tiesibu nevienlidzibu un nestabilitati.

| Uz izaugsmi orientets banku bizness

Uz stabilitati orientéts banku bizness

| Raksturigakds iezimes

A 4 . 4
mérktieciba, vértibas pakartotas strat€giskiem ticksmé pec izcilibas tiek zaudetas ikdieniskas
mérkiem vertibas, darbinieki reti sanem atgriezenisko saiti

primarais fokuss uz talantu attistibu, sekundarais
fokuss uz &tisko darbibu, terciarais fokuss uz
rezultatu sasniegSanu

darbiniekus satrauc varbiitiba peksni pielaist kltdu
un ciest neveiksmi

ikvienam ir tiesibas uz kludam, klada ir opcija,
cilveki nebaidas kludities tapéc, ka macas no
kludam

darbinieki neizpauz savus talantus pilna méra, ir
mazak inovativi, nevélas “iziet no komforta zonas”

cilveéki izbauda nakt uz darbu, jitas pacilati un
iesaistiti, 11dz ar to arT izjiit piederibu pie konkréta
darba devéja ne tik vien formali, cik mentali

deklaretas vertibas darbinieku vidi tiek dazadi
interpretétas, nav vienotibas domas par stratégisko
attistibu

darbinieki neizpauz konfidencialu informaciju
treSajam personam, bet aktivi dalas ar informaciju
darbinieku starpa, lai nodroSinatu efektivaku un
caurspidigaku [émumu pienemsSanas procesu

darbinieki neizbauda ikdienas darba pienakumu
pildisanu, nejiitas iesaistiti banku biznesa attistiba,
tur noslépuma vinu riciba nonakus$o informaciju un
datus, izplatita paradiba ir “iek$&jo baumu kultira”

Sekas

¥

¥

izcilibas kulttira, augsts noriSu un procesu attistibas
Iimenis

ilgstosa neefektivitate

labs darbinieku kontakts un savstarp&ja sapraSanas
ar vaditajiem, un otradi

ne€tiska uzvediba uzreiz neuzpeld virspus€, bet
“slépjas zem virsmas”

augsta darbinieku
mainiba

lojalitate, zema personala

regulatora uzlikto sodu, sankciju un materialo
kompensaciju iesp&jamiba

loti augsti &tiskas uzvedibas standarti

zema morale, tikumibas trikums, zema darbinieku
apmierinatiba, augsta personala mainiba

augsta klientu apmierinatibas un saglabasanas
pakape — liels pastavigu klientu daudzums

vaja  organizacijas kultlira, slikts icksgjais
mikroklimats un darba atmosféra atri un dzili
iesaknojas banka, paliek arvien griitak mainit
darbinieku un vaditaju domaSanu un uztveri

kultora  klust konkurences

prieksrocibu

par vienreizgju

inovativo risinajumu trilkums, attistibas sastingums

2.3. att. Uz izaugsmi un uz stabilitati orientéta moderna banku biznesa pieeju salidzinajums

sailo (silo) efekta
atgriezeniska saite

iestasanas, vaja klientu

loti daudz banku starptautiskaja meroga “peksni
nogaja no attistibas cela un noklida uz neceliem”,
vairaki bija iesaistiti publiskos skandalos, kuriem
par pamatu kalpoja ne@tiska uzvediba, risku un
darbibas atbilstibas nepietickams novertgjums,
trokumi klientu padzilinata izp&te, vajs klientu
apkalpo$anas serviss

136

136 Autora veidots pec: Goldstein S., Burditt P. Investment Bank Culture under the Microscope. — Chrysalis
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Sailo (silo) efekts™® ir struktiirvienibu zinama izolétiba un vajas savstarpgjas saites,
griitibas vienas vienibas parstavjiem izprast citas vienibas parstavjus. Citiem vardiem, ta ir
situacija, kad katra struktirvieniba “varas sava sula” — rezultata ir izSkiesti resursi, tiek
apgritinata komunikacija, darbiniekiem rodas dazadas izpratnes par to, kas ir patiess un kas
aplams, vérojama paral€la proceséSana, nepilnvértiga kolaboracija starp front office un back
office, kop€jas sadarbibas bremzéSana un frustracija. Bankai, decentraliz&jot atbildibu,
neizbégama ir struktiirvienibu interese virzit savas intereses un konkurét ar citam. Interesi
pastiprina ar finansu stimuliem. Lidz ar to, sailo (Silo) mentalitate ir dabisks iznakums $adai
struktiirai un stimuliem. Nodalu vaditaji biezi vien cinas par savu personigo vai nodalas mérku
sasniegSanu, bet neredz banku ka vienotu organismu, kur katrai struktiirvienibai ir sava loma
mérka sasniegSana. Par daudz uzsveérts individualisms motivacijas sistéma, kad katrs savu darbu
un savu personibu redz ka primaru, ari kalpo par traucekli bankas attistiba.

Runajot par banku kultiiru un efektivu komunikacijas procesu, t.i., kad klausitajs saprot
un interpreté iegiito informaciju tiesi ta, ka to ir veél&jies informacijas sniedzgjs, jamin paris
vardu par loti izplatitu paradibu banku sektora, t.i., baumu izplatiSana. Atcerésimies notikumus,
kas sekoja pec AS Latvijas Krajbanka maksatnespéjas pasludinasanas — plasaja sabiedriba tika
izplatitas baumas par gaidamo AS Swedbank krahu. Zina aplidoja Latviju zibenigi un
momentani piespieda pulcéties pie bankomatiem tikstoSiem bankas klientu, kuri bija gatavi
iznemt savu naudu, lai pasargatu sevi no potencialiem zaud@umiem “finanSu sist€émas
nestabilitates apstaklos”. Atcerésimies AS Citadele vérienigo pardoSanas darijjumu, kuram
rupigi sekoja Iidzi ne tikai vietgjie, bet ar1 arvalstu mediji, sarkastiski uzsverot “Latvju zemes
kapitala izpardoSanas buma atklasanu.” Atcer€simies nesenos notikumus, kad Finansu un
kapitala tirgus komisija pazinoja par atstadinasanu no amata pienakumu pildiSanas AS
PrivatBank valdes priek$sédétaju un valdes loceklus — zina ieskand€ja baumas par totalu
“banku vadibas tiriSanu”. Atmina uzpeld pavisam nesenais AS Trasta Komercbanka bankrots
un nepamatotas zinas par jauno bankrota vilni finansu sektora, ka art regulatora piemerotas soda
sankcijas attieciba pret AS Baltic International Bank un publiskaja telpa uznirsto$a nepamatota
viedokla par “lidzigu karmu”, kuru tuvakaja nakotné piedzivoSot AS ABLV Bank un AS
Rietumu Banka. Sie dazi pieméri loti labi atspogulo, ka baumu kultira Latvija ir diezgan
izplatita paradiba. Baumas izplatas loti atri,'*® jo tas apmierina cilvéku aktualas vajadzibas péc
informacijas, kuru oficiala cela iegiit nav iesp€jams, baumas mazina emocionalo spriedzi, bet ar1

apmierina cilvéku vajadzibu p€c emocionala pardzivojuma, kompensé emocionalo

187 Kilis R. Ka kapinat produktivitati, kad nauda un labumi vairs nepalidz? — Konferences Darba tiesibas &
personals materiali, 2015.
138 Omarova S. Cilveks dzivo grupa. — Riga: Kamene, 2002. — 150. Ipp.
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nepietiekamibu, cel cilvéka prestizu grupa. Baumu izplatiSanas procesam raksturigs t.s. lavinas
efekts — baumu saturs talaknodoSanas procesa mainas: katrs no baumotajiem kaut ko piemirst
vai pieliek klat kaut ko savu, pazinojums klast arvien lakoniskaks, lidz parvérsas aforisma, ko
viegli saprast un nodot talak, tacu skaitliskajiem datiem pazinojuma ir tendence pieaugt ka
sniega valam lavina. Acimredzot, lai panaktu lielaku emocionalo efektu, baumotaji stastot
parasti hiperbolizé teikto. Novérota Latvijas iedzivotaju nekritiska uzticésanas baumam*® par
nacionalas valdtas devalvaciju, finanSu sistémas stabilitati, komercbanku darbibu u. tml.,
laujoties panikai un pienemot parsteidzigus l€émumus, kas rada turpmakus finansialus
zaudgjumus. Nereti Latvijas finanSu sektoru uzraugoSajam institiicijam ir bijis janodroSina
arkartas informativas kampanas, lai atturétu sektora klientus sadarboties ar nelicencétu
pakalpojumu sniedzgjiem, kas netiek valstiski uzraudziti, un $ados darijumos iegulditaju
lidzekli visbiezak tiek neatgriezeniski zaudeti.

Acimredzams, ka nav iesp&jams un nav nepiecieSsams apvienot dazadas organizacijas

subkultiiras viena vesela,*°

nepastav ari iesp€jas pilniba atbrivoties no slikta, jo “tarpu izesti
aboli” vienmér bija un biis. Tomé&r bankam vajadzetu parvertet savu attieksmi pret kulturalam
parmainam — jo c€lakas biznesa idejas, jo vairak iesp&ju tas realizét un jo tuvak stratégisko

mérku sasniegSanas bridis, un jo vieglak uzlabot bankas biznesa vides un riska kultaru.

2.2. Komercbhanku organizacijas kultiiras efektivitati ietekméjosie ekonomiskie faktori

Bankas Sodien darbojas ekonomiskas turbulences un diezgan sivas konkurences
apstaklos, tadgjadi virkne pasaules méroga un vietgjas nozimes faktoru ietekmé to biznesu.
Latvijas finan$u sektora attistibas perspektivas'#! ir ietekméjusi 2008.-2009. gada pasaules un
Latvijas ekonomiskas krizes un peckrizes pieredze, arT euro zonas valstu parada krizes negativa
atgriezeniska ietekme uz finanSu sektora parrobezu stabilitati visa Eiropas Savieniba un uz
Kreditresursu pieejamibu Latvija. Kops§ 2007. gada, kad globalais finan$u sektors saka uzradit
pirmas finansu krizes pazimes, ir izdarfti biitiski secinajumi starptautiskaja un Latvijas finansu
vide, ka finansu un ekonomikas pamatjautajumu adekvata izpratne pakalpojumu san€méeju
limen1 ir butiska finanSu sist€émai, jo ikviena valsti stabilas savus riskus parvaldosas

majsaimniecibas ir pamats finanSu sektora stabilitatei, ka arl prognoz€jamai sabiedribas

139 Latvijas iedzivotaju finansu pratibas strategija 2014-2020. — Riga, 2014. — 5. lpp. Pieejama: http:/iwww.fktk. Iv/Iv/
komisija/par-mums/strategijal/2014-02-24-latvijas-iedzivotaju-finansu-pratibas-strategijas-20142020 (sk. 07.05.2016)
140 Goldstein S., Burditt P. Investment Bank Culture under the Microscope. — Chrysalis Performance Consulting
Ltd, 2015. - 11 p.

141 MK 2014. gada 31. marta rikojums Nr. 139 Par Finansu sektora attistibas planu 2014.-2016. gadam. — Latvijas
Véstnesis, Nr. 66 (5126), 02.04.2014.
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attistibai ilgtermina.'*? Vienkarsakie finansu pakalpojumi (kontu apkalpo$ana, maksajumi,
Internetbanku lietoSana, krediti, apdroSinasanas pakalpojumi un ar1 ieguldijumi) p&d€jos gadu
desmitos Latvija ir kluvuSi par masveida pakalpojumiem - tie ir pieejami ikvienam
iedzivotajam. Tadgjadi katram pakalpojumu lietotajam biitu jabuit pamata limena zinaSanam —
japarzina finanSu planosana, jaorientgjas piedavato pakalpojumu klasta un jaizprot to
iesp&jamais riska Itmenis, dro§ibas aspekti, jasp€j salidzinat dazadus pakalpojumus, lai noteiktu
piemérotakos individualajam vajadzibam. FinanSu pakalpojumu patérétaju tiesibas un valsts
garantiju sist€ma japarzina tikpat labi ka personiska atbildiba un iesp&amas sekas saistibu
neizpildes gadijumos.

P&c Latvijas pievienosanas ES 2004. gada 1idz pat globalas finansu krizes sakumam 2008.

gada brivas kapitala pliismas apstaklos'®®

strauji attistijas banku sektors un iedzivotajiem
parméru strauji tika piedavati kredit€Sanas pakalpojumi, pietickami neizvertgjot dazadus
ekonomiskas attistibas scenarijus, ka ar1 finanSu pakalpojumu paterétaju zinaSanas par
iesp&jamiem privatiem riskiem un esoSo saistibu pielaujamo apméru. 2009. un 2010. gada tam
sekoja straujakais ekonomikas kritums ES valstu vidi un vésturiski lielakie zaud&umi
komercbanku sektora, bet Latvijas majsaimniecibu kop&jo problematisko kreditu (kavéti ilgak
par 90 dienam) augstakais Tpatsvars sasniedza 19.6% 2011. gada. Ekonomiskajai situacijai
Latvija uzlabojoties, §is raditajs pakapeniski ir samazinajies, tomér joprojam Latvijas finansu
sektora klientiem ir griitibas samaksat savus paradus un Latvijas majsaimniecibu finanSu
struktiira ir viegli ievainojama.

2015. gada Latvijai nozimigi notikumi®** norisinajas arvalstu tirgos. Visa gada garuma
Latvijas ekonomika bija paklauta negativai ietekmei, ko radija geopolitiska spriedze starp
Krieviju un Ukrainu, abpusgjas ES un Krievijas sankcijas, ka ar1 Krievijas rubla vértibas
kritums un ekonomiska lejupslide $aja kaiminvalsti. Neskatoties uz ekonomiskas izaugsmes
saglabasanos ES un euro zona, pirmaja pusgada euro zonu ietekmgja Griekijas maksatnespé&jas
krize, bet vasara samilza nekontrol&éjamas migracijas probléma, kas noveda pie Sengenas zonas
darbibas pagaidu ierobeZojumiem. Savukart, pasaules ekonomika kopuma cieta no Kinas
ekonomiskas izaugsmes samazinasanas un straujam svarstibam akciju tirgos. Pasaules
ekonomikas 1€na izaugsme, augsts krajumu Iimenis un palielinajuSies ieguves apjomi izraisija
strauju naftas cenu kritumu — vairak neka par 60%. Naftas cenu kritums izraisija ari citu

energijas avotu un prefu cenu Kritumu pasaules birzas. Asas svarstibas 2015. gada tika

192 Latvijas iedzivotdju finansu pratibas stratégija 2014-2020. — Riga, 2014. — 3. Ipp. Piegjama: http:/mww.fktk.Iv/Iv/
komisija/par-mums/strategijal/2014-02-24-latvijas-iedzivotaju-finansu-pratibas-strategijas-20142020 (sk. 07.05.2016)
143 Turpat - 3. Ipp.

193 AS Regionala investiciju banka 2015. gada parskats. — Vadibas zinojums. — 3. lpp. Pieejams:
http://www.ribbank.com/Iv/informacija/gada_parskati (sk. 07.05.2016)
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noverotas arT valiitas tirgos, kur euro kurss pret dolaru nokritas 1idz viszemakajam [imenim
peédgjo 12 gadu laika.

Latvijas ekonomikai 2015. gads bija sarezgits, bet caurméra veiksmigs.}* Latvijas
tautsaimnieciba attistas atbilstosi prognozem, un tas izaugsmes tempu var raksturot ka mérenu.
Neskatoties uz nelabvéligiem argjiem apstakliem, 2015. gada pirmajos tris ceturkSnos
ekonomiska izaugsme palielinajusies Iidz 2.7%. Latvijas eksportétaji 2015. gada sekmigi
parvargja Krievijas ieviestas sankcijas un vispar&ju pieprasijuma kritumu kaiminvalsti, kuras
ekonomika piedzivo recesiju. Lai arT eksports uz Krieviju gada pirmajos devinos ménesos
samazinajas par 24.4%, Latvija ir vieniga Baltijas valsts, kurai izdevas palielinat kopgjo
eksporta apjomu par 2%. Veiksmigi turpinas kartgjais ES fondu projektu stenoSanas posms.
Sagaidams, ka IKP pieaugums Latvija arT turpmak paliks mérens, aptuveni 3% Iimeni. Latvijas
Banka prognoze inflaciju 1.3% apméra. Tiek noradits, ka tautsaimniecibas izaugsmes riski
joprojam saglabajas diezgan augsti. Papildus argjiem riskiem negativa ietekme uz Latvijas
ekonomiku var bt arT viet§jiem faktoriem, ieskaitot darbsp&jigd vecuma iedzivotaju skaita
samazinasanos un zemo investiciju Iimeni, ka ari parak straujo un darba razibai neatbilsto30
darbaspéka izmaksu pieaugumu.

Banku kultira joprojam paliek pastiprinatu uzmanibu vérts temats finanSu sektora
regul&$anas un uzraudzibas institliciju aprindas, un liels izaicinajums bankam un to vadibai. 46
Kulturala rakstura trilkumi risku novertésana un menedzmenta, etikas jautajumos, darbibas
atbilstibas kontrole un klientu apkalposana noveda pie ievérojamiem zaud€jumiem, soda
naudam, finansialam sankcijam, milzigam kompensacijam un masveida kaitgjuma banku
reputacijai starptautiska limeni. Taja pasa laika bankas saskaras ar nozimigu spiedienu, lai
panaktu izcilu darbibas atdevi un augstus pelpas limenus, lai apmierinatu akcionarus,
darbiniekus, klientus un sadarbibas partnerus, saglabajot savu imidZzu un t€lu sabiedriba, kamer
pielagojoties jaunajai “klimata kontrolei” un reguléSanas pasakumiem. Turklat bankas saskaras
ar daudzam citam problémam — jaunu tehnologiju ievieSana, lai paliclinatu efektivitati un
konkurétsp&ju, dinamiska pielagoSanas tirgum, nepartraukti mainoties ta “spélétajiem”, sevis
pasargasana no sancenSiem un sivas konkurences draudiem, tik strauji attistoties nebanku
kreditétajiem, kas “apéd” dalu no banku tradicionalas ienemumu bazes un ienakumu pliismas
komisijas un procentu ienémumu veida par sniegtajiem finan$u pakalpojumiem. Lidz ar

informacijas tehnologiju attistibu un plao Interneta pakalpojumu pieejamibu®®’ Iidz §im

145 AS Regiondala investiciju banka 2015. gada parskats. — Vadibas zinojums. — 3. lpp. Pieejams:
http://www.ribbank.com/Iv/informacija/gada_parskati (sk. 07.05.2016)
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nepaziti pakalpojumi nonak lidz masu lietotajiem, turklat finansu serviss klust sarezgitaks un
daudzslanainaks. Ar1 Latvija aktuals jautajums ir t.s. piedavataja-pateretaja asimetrija. Pie jauna
finansu pakalpojuma izstrades darbojas ekspertu grupas, savukart potencialajam klientam, kurs§
nav speciali macits, nereti piedavajums jaizvérté un lémums japienem dazas miniites. Sada
situacija veicina finansu pakalpojumu lietotaju ievainojamibu. Tas samazinaSanai nepiecieSama

konsultativa tikla izveide, ko nodroSinatu atbildigas institiicijas.
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2.4. att. Lielako pasaules banku vidéjie darbibas raditaji no 2009. lidz 2014. gadam

Autors izanaliz&ja banku darbibas vid&jos raditajus pasaulé laika posma no 2009. lidz
2014. gadam. Apliukotaja perioda vid€jie ien€mumi parsniedza videjas izmaksas, tatad pasaules
bankas stradaja vidgji ar pelnu, problematisko kreditu vid€jie apmeri pakapeniski samazinajas,
lidzigi uzvedas ari uzkrajumi klientu paradiem (2.4. att.)

Salidzinot ar $aja pasa laika posma pastavoso situaciju Latvijas banku sektora (2.5. att.),
var skaidri redzet, ka viet&jas kreditiestades perioda Iidz 2011. gadam stradaja ar zaudejumiem
un tikai ar 2012. gadu ieneémumi atkal saka parsniegt izdevumus, ka tas ir bijis pirms krizes
iestasanas. Autors v€las pieveérst uzmanibu loti lieliem problematisko kreditu apmériem, kas
visa parskata perioda no 2009. Iidz 2015. gadam parsniedza banku kopgjos ienémumus. Ar
krizes iestasanos bankam radas nepiecieSamiba péc specialo uzkrajumu veidosanas nedrosiem
paradiem (kreditu pamatsummam) un uzkratajiem ien€émumiem (procentu maksajumiem), kaut
gan jaatzist, ka parravums starp to apjomu un problematisko kreditu kopsummu posma lidz
2011. — 2012. gadam bija dramatisks. No 2012. gada min&to uzkrajumu apméri pakapeniski
samazinajas Iidzas kavéjamo kreditu summu samazinajumam. Tikai sakot ar 2012. gadu pasu
kapitala atdeves raditajs (ROE — Return on Equity) kluva pozitivs, pirms tam, blidams

zaud€jumu iespaidots, tas bija stipri negativs. Autors izdara secinajumu, ka parskata laika

148 Ferguson R., Rhodes W. Banking Conduct and Culture: A Call for Sustained and Comprehensive Reform. —
Washington: Group of Thirty, 2015. — 21 p.

52



posma Latvijas banku finansialais stavoklis uz vidgja pasaules fona izskatas diezgan vajs, un
tas pierada Latvijas finanSu sist€mas nenoturibu pret peksSniem argjiem satricinajumiem un

“finansialiem stresiem”.
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2.5. att. Latvijas komercbanku vidéjie darbibas raditaji no 2009. Iidz 2015. gadam149

Vert&jot klientu uzticibas pakapi nozaru griezuma (2.6. att.), var redzéet, ka tehnologiju
joma ir ta, kurai patérétaji izrada vislielako lojalitati un uzticibu. Turklat bankas un finansu
sektors kopuma apliikotaja laika perioda neizcelas ar sevisku uzticibu no klientu puses bankas
pastavoso kulturalo problému d&]. Kaut gan vél 2006. gada banku sféra pasaulg bija ta, kurai
klienti izradija loti augstu palavibu — péc uzticibas Iimena finanSu sektors toreiz atradas uzreiz
aiz tehnologiju jomas, tacu $adu poziciju kreditiestadém neizdevas noturét ilgi. 2015. gada,
salidzinot ar krizes gadiem, bankam vérojama augstaka uzticibas pakape no klientu puses,
tomer pilniba atgtt kadreiz bijuso lojalitati kreditiestadém joprojam nav izdevies.

P&tot Latvijas iedzivotaju uzticibu, kuru izrada viet€jo tirgu parstavoSiem uznémumiem
(2.7. att.), tick novérota pasaules tendencém lidziga situacija: uzticiba banku pakalpojumiem
un to drosibai Latvija ir diezgan zema — 2016. gada katrs otrs klients apgalvo, ka nevar pilnigi
palauties uz bankam un to sniegtajiem finansu pakalpojumiem, savukart, patérétaju uzticibas
liderei — tehnologiju jomai — tris no ¢etriem klientiem izrada savu lojalitati un vélmi sadarboties.

Salidzinosi strauja Latvijas iedzivotaju uzticibas Iimena krisanas finansu sektoram* ir
skaidrojama arT ar triju komercbanku sabrukumu: 2008. gada valstij parnemot AS Parex banka,

ka art 2011. un 2016. gada finansu sektora uzraudzibas iestadei — FinanSu un kapitala tirgus

149 Autora veidots peéc FKTK ceturk$na parskatiem. Pieejami: http://www.fktk.Iv/Iv/statistika/kreditiestades/
ceturksna-parskati (sk. 17.04.2016)

10 Latvijas iedzivotdju finansu pratibas stratégija 2014-2020. — Riga, 2014. — 6. Ipp. Piegjama: http:/mww.fktk.Iv/Iv/
komisija/par-mums/strategijal/2014-02-24-latvijas-iedzivotaju-finansu-pratibas-strategijas-20142020 (sk. 07.05.2016)
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komisijai apturot AS Latvijas Krajbanka un AS Trasta Komercbanka darbibu attiecigi. Tas

radija pamatotu satraukumu un baZas par citu komercbanku stabilitati visa sabiedriba.
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2.6. att. Uzticibu izteikuSo respondentu ipatsvars nozaru griezuma pasaule no 2006. Iidz 2015.

gadam?!®

Banku nozares korporativas reputicijas vertgjums'® Latvija pedgjos divos gados (2.8.

att.) ir nostabilizgjies un, salidzinot ar finanSu nozari Eiropa, ir virs Eiropas vidgjiem

vertg§jumiem. To apliecina pétijumu kompanijas TNS sadarbiba ar Latvijas Komercbanku

asociaciju 2015. gada rudent veiktais Latvijas banku nozares korporativas reputacijas petijums.
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2.7. att. Uzticibu izteikuSo respondentu ipatsvars nozaru griezuma Latvija no 2012. lidz 2016.

gadam?®®3

Pé&c strauja banku nozares reputacijas Latvija novértéjuma kapuma péckrizes gados (2.8.

att.), kad ¢etru gadu laika izdevas gandriz dubultot reputacijas noveértéjumu no 28 punktiem

151 Ferguson R., Rhodes W. Banking Conduct and Culture: A Call for Sustained and Comprehensive Reform. —
Washington: Group of Thirty, 2015. — 22 p.

152 Korporativas reputdcijas pétijums banku nozaré Latvija. — TNS sadarbiba ar LKA, 2015. Pieejams:
http://Ika.org.Iv/Iv/pdf/TNS_LKA_korporativa_reputacija_2015_ www.pdf (sk. 08.05.2016)

158 Autora veidots pec: Edelman Trust Barometer 2016. Piegjams: http://www.edelman.com/insights/intellectual-
property/2016-edelman-trust-barometer/global-results (sk. 17.04.2016)
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2009. gada lidz 44 punktiem 2013. gada, p&€dgjos paris gados banku nozares kopgjais reputacijas
novertejums ir nostabiliz€jies. 2015.gada banku nozares korporativa reputacija ir sasniegusi 45

TRI*M indeksa punktus.

Augsta I =anku nozare Latvija Finansu nozare Eiropa 2015
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2.8 att. Latvijas banku nozares korporativas reputacijas indeksa dinamika no 2009. Iidz 2015.
gadam un tas salidzinajums ar Eiropas limeni 2015. gadz'1154

Problematiskie krediti — loti sapiga t€éma prieks komercbankam ne tikai viet€ja tirgi, bet
ar1 pasaules méroga. Ka liecina dati (2.9. att.) krizes gados batiski picauga to kreditu ipatsvars
banku kopgjos aktivos, kuru atmaksa bija klasificéta ka Saubiga, pie tam raditaji Eiropas valstis
bija augstaki neka lielakajam rietumu pasaules finansu tirgus spélétajam — ASV. No Eiropas
valstim arT seviski izcelas Apvienotas Karalistes bankas, it Tpasi pec sabiedriba plasi apspriesta
t.s. “LIBOR skandala”, kad anglu komercbanka Barclays Plc tika apstidzéta manipulacijas ar

starpbanku procentu likmi.

8

7

6

5

4

3

2

1

0
[=] - ~ m < [Ty [¥=] ™~ 9] =1 o - ~
(=] (=] (=] (=] (=] (=] = (=] (=] (=] - g -
[=] [=] [=] [=] [=] [=] [=] [=] [=] [=] [=] [=] [=]
~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~

US [ UK M Rest of Europe

2.9. att. Problematisko kreditu ipatsvars ASV (US), Lielbritanija (UK) un paréjas Eiropas valstis
(rest of Europe) no 2000. lidz 2012. gadam >

154 Korporativas reputdcijas pétijums banku nozaré Latvija. — TNS sadarbiba ar LKA, 2015. Pieejams:
http://lka.org.Iv/Iv/pdf/TNS_LKA_korporativa_reputacija_2015 www.pdf (sk. 08.05.2016)
155 Doyle M., Chung A., Quigley P. Culture in Banking under the Microscope. — The Deloitte Bank Survey 2013. -4 p.
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Bankai ar sp&cigu organizacijas kultiiru naudas pelniSanai nav jaklast par prioritati nr. 1.
Krietni svarigakais uzdevums ir bankas vertibas palielinaSana. Veértgjot Latvijas komercbanku
tendences attieciba uz vertibas radiSanu, autors v€las pieveérst uzmanibu tam, ka vertigako
banku vida (2.10. att.) sastopamas gan universalas komercbankas (AS Swedbank, AS SEB
banka, AS DNB banka, AS Expobank), gan investiciju banka (AS ABLV Bank), gan banka, kas
orient&jas uz vid€jo un lielo uznémumu klientu apkalposanu (AS Rietumu Banka). No ta izriet,
ka bankas, kas orient&jas uz privatpersonu un mazo uznémumu klientiem, nesniedz nozimigu

ieguldijumu Latvijas tautsaimniecibas attistiba un patiesas vertibas radiSana.
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2.10. att. Latvijas vértigako uzpémumu TOP 101 2.11. att. Latvijas vértigako komercbanku
gadu péc gada ieklaujamas komercbankas un to vértiba (milj. EUR) 2015. gada'®’
vértiba (milj. EUR) no 2009. Iidz 2015. gadam®

Ka liecina aktualie dati (2.11. att.), universalas komercbankas ir ekonomiski visvertigakas
bankas Latvija 2015. gada. Autors piekrit valsts nostajai, ka tadas iejaukSanas jeb intervences,
kuras mérkis ir izglitot, motivet iesaistities, stiprinat un dot iesp&ju bankai mainities pateicoties
mérktiecigi realiz€tam stimul&josam attistibas programmam visos vadiSanas Itmenos, var radit
redlas un jégpilnas kulturalas parmainas banka.!%®

Pasaules Bankas ekspertu izstradatajas rekomendacijas'® ka nepilniba Latvijas finansu
sektora straujas ekonomiskas izaugsmes gados minéts arT noveérojums, ka banku un citu finanSu
institliciju darbinieki nav bijusi gatavi stradat ar finansu joma nepieredz&jusiem klientiem (2.12. un
2.13. att.)

156 Autora izveidots pec: AS Prudentia un AS Nasdaq Riga izstradata Latvijas vértigako uznémumu TOP 101.
Pieejams: http://top101.Iv/lv/top101/decade (sk. 24.04.2016)

157 Autora izveidots p&c: AS Prudentia un AS Nasdaq Riga izstradata Latvijas 2015. gada vértigako uznémumu
TOP 101. Pieejams: http://top101.Iv/Iv/top101/2015 (sk. 24.04.2016)

18 Goldstein S., Burditt P. Investment Bank Culture under the Microscope. — Chrysalis Performance Consulting
Ltd, 2015.- 1 p.

19 Latvijas iedzivotdju finansu pratibas stratégija 2014-2020. — Riga, 2014. — 6. Ipp. Piegjama: http:/imww.fktk.Iv/Iv/
komisija/par-mums/strategijal/2014-02-24-latvijas-iedzivotaju-finansu-pratibas-strategijas-20142020 (sk. 07.05.2016)
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2.12. att. Latvijas iedzivotaju finanSu izglitotibas pakape tematiskaja dalijjuma (%) 2015. gada

Pateérétajiem nav sniegta visa informacija par

izverteta pakalpojuma piemérotiba konkrétam paterétajam, ka ar1 vina kreditspgja. Tadgjadi

finanSu sektora reputacija krizes gados Latvija tika

eksperti noradijusi, ka nozares nakotnes reputacijas nostiprinasanai biitu izstradajami €tiskas
darbibas kodeksi katra tirgus segmenta, 1pasi saistiba ar patérétaju apkalpoSanu, kas biitu

apstiprinati profesionalajas asociacijas un/vai institiicijas, kas realiz€ valstisko uzraudzibu

sektora.
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2.13. att. Finansiali izglitoto Latvijas iedzivotaju ipatsvars (%) mérkgrupu dalijuma 2015.

gadal6!

Sobrid bankas tiek veikts darbs, lai mazinatu riskus'®® — kreditrisku, likviditates un

finans€juma risku, tirgus risku, reinvest€Sanas un rekapitalizacijas risku, valsts iesp&jamo

180 Latvijas iedzivotaju finansu pratibas stratégija 2014-2020. — Riga, 2014. — 37. lpp. Pieejama: http:/imww.fktk.Iv/Iv/
komisija/par-mums/strategijal/2014-02-24-latvijas-iedzivotaju-finansu-pratibas-strategijas-20142020 (sk. 07.05.2016)

161 Turpat — 37. Ipp.

162 MK 2014. gada 31. marta rikojums Nr. 139 Par Finansu sektora attistibas planu 2014.-2016. gadam. — Latvijas

Véstnesis, Nr. 66 (5126), 02.04.2014.
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saistibu apjoma pieauguma, ko rada pieaugosa nodrosinato nerezidentu noguldijumu baze,
risku, noziedzigi iegiito 1idzeklu legalizacijas risku, negativas ietekmes uz valsts kreditreitingu
risku — saistiba ar nerezidentu noguldijumiem Latvijas kreditiestazu sektora. Sim noliikam
kreditiestadém, kuru darbiba ir balstita uz nerezidentu noguldijumiem, ir papildus piemerotas
stingrakas prasibas attieciba uz kapitalu un likviditati, kuras tiek regulari parskatitas, lai
nodro$inatu, ka jebkur§ risku pieaugums ir pienacigi atspogulots kapitala un likviditates
papildinajumos. Notiek darbs pie parbauzu veikSanas reguléjuma uzlaboSanas attalinati un uz
vietas, Sim noltikam piesaistot arT argjos konsultantus un sadarbibas partnerus. Ir Tstenoti
pasakumi atbildigo institiiciju riciba esos$o analitisko un stresa testéSanas instrumentu klasta
uzlaboSanai un makroprudencialas uzraudzibas risku konstatéSanai un monitoringam. Ka
liecina FKTK un Latvijas Bankas sniegta informacija, ar nerezidentu apkalpoSanu saistitie riski
Sobrid tiek adekvati parvalditi un kontrol€ti, tomér ir nepiecieSams turpinat iesakto darbu pie
nerezidentu kreditiestazu segmenta dro$ibas, stabilitates un prognoz&jamibas pilnveides. Tiek
turpinata uz doto bridi pastavoSo regulativo pasakumu stiprinaSana, lai apkarotu naudas
atmazgaSanas iesp&jas caur Latvijas finans$u sektoru. Taja pasa laika ne mazaka vériba tiek
pievérsta uzraudzibas ietvara prasibu praktiskajai piemérojamibai. ST mérka sasnieg3anai tiek
paliclinata kompetento institiiciju kapacitate, lai nodroSinatu, ka tirgus dalibnieki rupigak
ievero speka esosas reguléjosas prasibas.

FinansSu sektora attistibas konteksta ir janem veéra visparigie principi, kas noteikti kapitala
brivai apritei,’®® pieméram, Liguma par Eiropas Savienibas darbibu ir definétas prasibas
kapitala brivai kustibai un aizliegums to ierobezot. Kompetentas valsts institiicijas nav tiesigas
ierobezot kapitala apriti, bet to pienakums ir nodrosinat pilnvertigu Eiropas Savienibas tiesibu
aktu parpems$anu nacionalajas tiesibas, lai nodrosinatu §is kapitala aprites droSu un uzticamu
darbibu, vienlaikus ievérojot Eiropas Savienibas tiesibu aktos noteiktas prasibas un
ierobezojumus, piemeéram, Eiropas Parlamenta un Padomes Direktivas par:

> to, lai nepielautu finansSu sist€mas izmanto$anu nelikumigi iegiitu Iidzeklu legalizesanai
un terorisma finansé$anai;

» maksajumu pakalpojumiem ieksgja tirgd;

» piekluvi kreditiestazu darbibai un kreditiestazu un ieguldijumu brokeru sabiedribu
prudencialo uzraudzibu.

Lidz ar to kompetentam iestadém ir pienakums riip&ties par visas finansu sist€émas drosu

darbibu kopuma.

183 MK 2014. gada 31. marta rikojums Nr. 139 Par Finansu sektora attistibas planu 2014.-2016. gadam. — Latvijas
Véstnesis, Nr. 66 (5126), 02.04.2014.
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2.3. Latvijas komercbanku organizacijas kultiiras diagnostika

FinanSu institlicijam, tadam ka bankam, ir noteicosa loma jebkura tautsaimniecibas
nozaré.®* Pieaugot globalajai konkurencei, nozimigi kliist ne tikai jautajumi, kas ir saistiti ar
piedavatajiem banku produktiem un pakalpojumiem, izmaksu samazinasanu, bet ar1 jautajumi
par kapitala vertibas palielinasanu bankam un to klientiem, ta nodrosinot stabilu naudas pliismu.
Tadi nematerialie aktivi ka klientu kapitals, zimols, darbinieki un organizacijas kultara ir
domingjosie faktori, kas nosaka vertibu.

Pardoto bankas produktu un pakalpojumu skaita izmainas, pamatdarbibas pelna un
ienakumi, ka arT aizdevumu atmaksasanas un iesp&jama vienas akcijas pelna tiek uzskatiti par
galvenajiem finansu veiktsp&jas kritérijiem.®® Tacu tas ir vairak neka nepietickami, nemot véra
to, ka banku klientiem ir noteicos$a loma stabilas naudas pliismas nodroSinasana, ka galvenajai
iesaistitajai pusei gan no kreditora, gan no debitora viedokla. Nakotnes strat€gijas veidosanu
nedrikst balstit tikai uz finanSu indikatoriem.

Nemot véra, ka viena no svarigakajam bankas vertibam ir tas klienti, tad, lai izpétitu
banku organizacijas kultiiras modelus, autors izmanto p&tnieces Janas Erinas piedavato Latvija
darbojoSos komercbanku klasifikaciju péc to mérka klientiem. Saskana ar minéto iedalfjumu,
var noskirt ¢etras banku grupas Latvija: 1%

1. bankas, kas orientejas uz videjo un lielo uznémumu klientiem (wholesale banks) un sniedz
savus pakalpojumus lielajiem korporativajiem klientiem, vidgja lieluma uzpémumiem,
nekustama Tpasuma attistitajiem — §1 veida bankam raksturigs salidzinos$i neliels filialu
tikls, un tas koncentrgjas uz aizdevumiem un finansu tirgiem;

2. investiciju bankas (investment banks) — fokusé savu darbibu uz individualajiem,
korporativajiem klientiem, un tas darbojas valdibu finanSu tirgos, akciju tirgos un
nodarbojas ar akciju emisijam, kapitala piesaisti, apkalpo sabiedriba pazistamus un citus
VIP-klientus;

3. bankas, kas koncentréjas uz privatpersonu un mazo uznémumu klientiem (retail banks) —
galvenas aktivitates virzitas uz pakalpojumu sniegSanu individualajiem klientiem, mazak
tiek veikti pasakumi, kas versti uz juridiskam personam un operacijam finansu tirgos;

4. universalas bankas (universal banks) — visu tris augstakmin&to Klientu grupu
kombinacija, tas piedava visu veidu banku produktus un pakalpojumus visdazadakajiem

klientiem.

184 Erina J. Uz klientu orientéta komerchankas biznesa modela attistiba. — Riga: RTU Izdevnieciba, 2014. — 4. Ipp.
185 Tyurpat — 17. Ipp.
166 Turpat — 23.-24. Ipp.
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S1 veida banku biznesa modelu tipologiju plasi pielieto ne tikai zinatnieki, bet arf finansu

nozares specialisti (2.1. tab.)

2.1. tabula
Uz 01.04.2016. Latvija darbojoSos komercbanku klasifikacija péc mérka klientiem
Bankas, kas orientgjas Investiciju Bankas, kas orientgjas uz Universalas
uz vidéjo un lielo bankas privatpersonu un mazo bankas
uznémumu klientiem uznémumu klientiem
wholesale banks investment banks retail banks universal banks
Regionala investiciju Aktsiaselts Eesti .
banka ABLV Bank Krediidipank Latvijas filiale | C'tedele banka
Rietumu Banka Baltic . Bigbank Latvijas filiale DNB banka
International Bank
Baltikums Bank Danske Bank filiale Latvija | Expobank
Bank M2M L atviias pasta banka Nordea Bank
Europe jasp Latvijas filiale
Rigensis Bank Meridian Trade Bank NORVIK BANKA
PrivatBank SEB banka
Swedbank

Veicot Latvijas komercbanku sektora organizacijas kultiiras diagnostiku, autors
izmantoja praksé plasi pielietojamo Kamerona-Kvina metodologiju (Cameron-Quinn
Methodology), kuras pamata ir organizacijas Kultiiras novérté$anas instruments (OCAIl —
Organizational Culture Assessment Instrument). Instrumenta priekSrociba, péc autora
uzskatiem, ir, pirmkart — atbilstiba misdienu uznéméjdarbibas videi, otrkart — pielietojuma
vienkarsiba, treskart — iesp&ja kvantitativi novertét savu attieksmi pret kulttras veidoSanas
tradicijam un Tpatnibam konkr&tas bankas biznesa, ceturtkart — ar instrumenta palidzibu
respondents var diagnostic€t ne tikai banka pastavosSo organizacijas kultiiru, bet ar definét
vEélamo, péc vina domam, idealo organizacijas kultiiru, un, piektkart, instruments lauj
sistematizet respondenta novertejumus vizuali uzskatama grafiskaja att€la un, pamatojoties uz
konstatetiem virzieniem, autors spgj izdarit attiecigus secinajumus par valdo$o un nakotne
sagaidamo organizacijas kultiiru banka.

Autors, veicot savu pétijumu, ka vienu no uzdevumiem izvirzija sekojoSo: klasificet
Latvijas komercbanku sektoru parstavosas kreditiestades peéc tajas valdoSa organizacijas
kultuiras tipa. Klasifikacijas nepiecieSamibu autors pamato ar banku biznesa Tpatnibam. Pirmas
nodalas ietvaros autors apliiko organizacijas kulttiras teorétiskus aspektus, pieversoties banku
darbibas specifikai, un vadoSais apakS$nodalu motivs, kas reizé ar1 ir viens no misdienu
organizacijas kulttiras izveides atslégas principiem, ir uzticibas veido$anos, kas ir Tpasi svarigs
banku sektora. Uzticiba gan no klientu puses, gan no darbiniekus puses, gan ari no sabiedribas

un valsts puses. Ta ka jebkura banka p&c savas bitibas ir finansu starpnieks un uz klientiem

187 Erina J. Uz klientu orientéta komercbankas biznesa modela attistiba. — Riga: RTU Izdevnieciba, 2014. — 24. Ipp.
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orientéta iestade, tad par klasifikacijas pamatu autors izvelgjas tieSi klientu dimensiju un
pétnieces Janas Erinas piedavato Latvijas komercbanku iedaltfjumu péc mérka klientiem. Sada
griezuma autors ar1 vert€ja banku organizacijas kulturu.

Autors izvelgjas sekojoSu pétniecibas metodiku. Katra grupa jeb klaster autors atlasija
11dz divam bankam, un izmantojot to ieprieks veiktos p&tijumus, kur uz analizes veiksanas bridi
tika aptaujati bankas stradajoSie darbinieki, ka ari veicot esoSo darbinieku klatienes un
attalinatas parrunas ar telekomunikaciju lidzekliem, piedavaja aizpildit bankas organizacijas
kultiras novértgjuma anketu (1. pielikums), kur respondents tika laipni aicinats izlikt
personigus vertejums preti katram apgalvojumam. Apgalvojumi ir merktiecigi sadaliti blokos
pa tematiskam grupam, un respondentam, pildot anketu, vajadz€ja ievérot vienu vienigu
noteikumu, t.i., izlikt savus vert€jumus preti katram organizacijas kulttras tipu raksturojoSam
apgalvojumam no 0 I1dz 100 tada veida, lai kopsumma vertejumi viena tematiska bloka ietvaros
neparsniegtu 100 punktus. Citiem vardiem, sadalit 100 punktus starp apgalvojumiem viena
bloka ietvaros pé€c saviem ieskatiem un izjiutam, stradajot konkréta banka un vertgjot tas
organizacijas kulttiras tipu un attistibas limeni. Respondentam tika piedavata ari, péc autora
domam, interesanta opcija, t.i., novertet ne tikai banka esos$o organizacijas kultiiru, bet art sniegt
savu idealas kulturas vertejumu, vadoties pec Iidziga 100 punktu sadaliSanas principa.

Nemot véra, ka organizacijas kultiras jautajumi ir diezgan sensitiva informacija,
respondenti tika bridinati par datu anonimitati, iegiitas konfidencialas informacijas neizpauSanu
treSajam personam un aptaujas rezultatu izmantoSanu tikai apkopota veida un tikai 1 ptijuma
ietvaros. Tadel analizgjot aptauju rezultatus, autors, ievérojot, biznesa un pétniecibas &tiku, ka
arT Latvijas Komerclikuma 19. panta pirmas dalas noteikumus par komercnoslépumu, zino par
saviem secinajumiem kopsavilkuma veida, neatklajot konkrétu banku nosaukumus, bet noradot
uz klasteri, pie kura pieder pétama banka. Tadgjadi, turpmak autors atsauksies uz klasteru
nosaukumiem, pie kura pieder analiz€jama banka, tieSa veida neminot, konkréti par kuram
bankam iet runa, jo organizacijas kulttirai komersants nosaka komercnoslépuma statusu saskana
ar Latvijas Komerclikuma 19. panta pirmas dalas'®® noteikumiem:

Komercnoslepuma statusu komersants var pieskirt tadam saimnieciska, tehniska vai
zindtniska rakstura lietam un rakstveida vai citada veida fiksetam vai nefiksetam zinam, kuras
atbilst visam sadam pazimém:

1) tas ietilpst komersanta uznémuma vai ir tiesi ar to saistitas;
2) tas nav visparpieejamas tresajam personam,

3) tam ir vai var biit mantiska vai nemantiska vertiba;

188 | R Komerclikums ar grozijumiem no 04.06.2015. — Latvijas Véstnesis, Nr. 158/160 (2069/2071), 04.05.2000.
un Zinotajs, Nr. 11, 01.06.2000.
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4) to nonakSana citu personu riciba var radit zaudéjumus komersantam;
5) attieciba uz tam komersants ir veicis konkrétai situdcijai atbilstosus sapratigus
komercnosléepuma saglabasanas pasakumus.

Velreiz, lai atgadinatu banku biznesa Ipatnibas, kuras sikak tika raksturotas darba pirmaja
nodala, autors vélas akcentt sekojosas detalas, kuras palidzes diagnosticét banku organizacijas
kulttras esoso stavokli un veiksmigi projicét to uz nakotnes periodiem. Jaatzime, ka banka jeb,
juridiski gramatiski izsakoties, kreditiestade ir stingri uzraugama iestade. Komerchanku
sistémas stabilitates vadisanu'®® isteno valsts, centrala banka, uzraudzibas institiicija un pasas
komercbankas ar dazadu funkciju, metozu un pasakumu kopumu, lai nodro$inatu nosacijumus
sistémas stabilai funkcion€Sanai un ilgtermina attistibai.

Efektivu stabilitates vadiSanas sistému veido (2.14. att.):

» iedarbiga uzraudzibas sist€ma;
» noguldijumu garantiju sist€ma;
» metozu kopums stabilitates stavokla novertésanai.

P&c latvieSu ekonomistes, zinatnieces, politikes, starptautiskas tirdzniecibas un arlietu
ekspertes Ineses Vaideres uzskatiem,'”® komercbankam ikvienas valsts ekonomika ir Tpasa
nozime, un tapec banku sferas kontrolei un regulésanai japievers seviska uzmaniba. Metodes
un nostadnes varétu biit dazadas, tau galvenais mérkis ir nodrosinat normalu ekonomisko apriti
un izvairities no banku bankrotiem. Darba autors piekrit Irinas Solovjovas viedoklim' par to,
ka nemot véra komercbanku ipaSo vietu jebkuras valsts tautsaimnieciba, galvenais banku
sistémas uzraudzibas merkis ir radit nosacijumus klientu uzticibas pieaugumam, tadéjadi
nodrosinot sistémas dalibniekiem pamatu efektivai darbibai.

Latvija banku uzraudzibas uzdevums ir delegéts pilntiesigai autonomai valsts iestadei —
Finansu un kapitala tirgus komisijai — kura attiecigi veic Latvijas finanSu sektora reguléSanu un

kontroli. No valsts viedokla komercbanku darbibas regulésana®’?

nozimé tadu pasakumu
kopuma TstenoSanu, ar kuru palidzibu attieciga valsts institiicija vai centrala banka nodro$ina
komercbanku sist€mas stabilu funkcionéSanu, minimiz€jot vai pilniba noveérSot nestabilitati
izraisoSus c€lonus. Tadejadi komercbanku darbibas reguléSana ir uzraudzibas institiiciju
konkréto noteikumu vai prasibu formul&Sana un izdoSana, kas balstita uz normativajiem aktiem.

Likumi un noteikumi izveido tadus komercbankas darbibas ierobezojumus, kuri veicina

komerchanku sistémas stabilitates uzturé$anu.

169 Solovjova |. Komercbanku sistemas stabilitates problemas. — Promocijas darbs. — Riga, 2008. — 64. Ipp.

0 vaidere . Banku sistemas attistiba Latvija. — Riga: Latvijas Universitates Akadeémiskais apgads, 2006. — 33. Ipp.
111 Solovjova I. Komercbanku sistemas stabilitates problémas. — Promocijas darbs. — Riga, 2008. — 65. Ipp.

172 Turpat - 65. Ipp.
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2.14. att. Latvijas komercbanku sistémas stabilitates vadiSana iesaistiti subjekti un to riciba

esosie mehanismil’3

Bankas dazadas valstis darbojas ekonomikas reguléSanas apstaklos, kuru mehanisms ir
pietiekami sarezgits. Viens no galvenajiem komercbanku sist€émas regulésanas virzieniem ir
centralas bankas vai specialas uzraudzibas institiicijas noteiktie normativi.}’* Komercbankam
parasti tiek noteikti:1"

» statttkapitala minimalais apmérs;

» bilances likviditates 1stermina un ilgtermina raditaji;

» valsts centralaja banka uzturamo obligato rezervju normas minimalais apmers;
» maksimalais riska darfjuma apmérs ar vienu aiznémgeju;

» valitas risku lielumu ierobezoSana.

Galvenais normativu mérkis!’

ir noverst komercbanku maksatnespgjas situacijas un
vienlaicigi aizsargat to klientu, investoru un banku-korespondentu intereses. Komercbanku
darbibas reguléSana ar normativu dokumentu prasibam un to izpildes uzraudzibas Iidzekliem ir
virzita uz banku zaud&jumu noveérsanu, jo aizdevumu kapitala tirgus funkcioné€Sanas stavoklim
un perspektivam ir svariga nozime nacionalaja ekonomika. Savukart, komercbanku darbibas
kontroles merkis ietver laicigu reagéSanu uz noteikumu neieverosanu un negativam tendencém
komercbanku darbiba, lai bankas savu darbibu veiktu apdomigi un atbilsto$i pastavosajiem

likumiem. Komercbanku darbibas uzraudziba prasa divus atbildibas Iimenus:*"’

173 Solovjova |. Komercbanku sistémas stabilittes problémas. — Promocijas darbs. — Riga, 2008. — 64. Ipp.

174 Turpat - 65.-66. Ipp.

15 ®pocer C. Hacmonvras knuea 6aMKo6CK0O20 aHAIUMuUKA. Jlenvbau, pucku u npogheccuonaivhvie npuéml. —
Huenponerposek: bananc busnec Byke, 2006. — 493-515 ctp.

176 Solovjova . Komercbanku sistemas stabilitates problémas. — Promocijas darbs. — Riga, 2008. — 66. Ipp.

7 Turpat - 66. Ipp.
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» pret konkrétam fiziskam un juridiskam personam, iegulditajiem un kreditoriem, kas
nodros$ina vinu tiesibu aizsardzibu;
» pret valsts iedzivotajiem kopuma ar noliiku nodrosinat komercbanku sistémas stabilitati

nacionalas ekonomikas uzturésanas interes€s un cilvéku finansu pratibas Iimena celSanai.

Tagad pieversisimies autora petijjumam — analizes laika iegiiti sekojosi rezultati.
Kopuma veértejot visu Latvija darbojosos komercbanku organizacijas kulttiru, jauzsver,
ka to veidoSanos un attistibu primari dikté “banku uzraugs” — FinanSu un kapitala tirgus
komisija (2.15. att.), tadgjadi, atrodoties stingras uzraudzibas paklautiba, bankas ir spiestas
veidot savu biznesu, ievérojot vairakas hierarhiskas organizacijas kultiiras tipa pazimes, t.i.:'’8
> loti formalizéta un strukturéta darbavieta;
» procediras nosaka visu, ko dara cilveki;
» lideri lepojas ar to, ka vini ir racionali domajosi koordinatori un organizatori;
» kritiski svarigi ir uzturét ierasto bankas darba ritmu;
» banku vieno formalie noteikumi un oficiala politika;
» ilgtermina banka riip&jas par stabilitates un rentabilitates nodroSinasanu;
» veiksmi nosaka operaciju preciza izpilde, sp&ja paredz&ét nakotni, izmaksu optimizacija;
» bankas vadiba riipgjas par nodarbinatibas garantéSanu personalam, saskata ilgtermina

sadarbibas perspektivas ar darbiniekiem.

Korespondenti; Iedzivotaji;
3.19% 2.87%

Bankas

Valsts;  vadiba;
14.02% 14.73%

Konkurenti;
6.87%

2.15. att. Ekonomisko subjektu loma Latvijas komercbanku sektora organizacijas kultiiras
veidogana'’

AS Rietumu Banka apgalvo,®® ka banku, kas orientgjas uz vid&jo un lielo uznémumu

Klientiem, veiksmes stratégija un vislielakas vertibas ir individualas pieeja, elastiba, uzticamiba

178 Krigers P. Psihosociald darba vide. — Riga: Latvijas Brivo arodbiedribu savieniba, 2010. — 48. Ipp.
119 Autora veidots.
180 AS Rietumu Banka majaslapa: http://www.rietumu.lv (sk. 07.05.2016)
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un efektiva lidzeklu parvaldidana. Sadu banku realas organizacijas kultiiras novértgjums (2.16.
att) parada, ka bankas koncentréjas uz niSas tirgus poziciju nostiprinasanu, esoSas

mérkauditorijas saglabasanu un jauno Kklientu piesaisti.

Vidgjie vertéjumi
Klans =@— Reala org. kult.
35
30 Ideala org. kult. Bankas’ kas
25 orientéjas uz Reala | Ideala
20 4 vid€jo un lielo org. org.
7 uznémumu kult. kult.
0 Klientiem
Hierarhija Adhokratija
A | Klans 20 25
B | Adhokratija 25 30
C | Tirgus 35 34
D | Hierarhija 20 11
) Kopa 100 100
Tirgus

2.16. att. Latvija darbojoSos komercbanku, kas orientéjas uz vidéjo un lielo uznémumu
klientiem, reilas un ideilds organizacijas kultiiras novértéjums 2016. gada8!

Darbinieki v€las mainit esoSo organizacijas kultiiru (2.16. att.), mazinot hierarhiska
organizacijas kulttiras tipa pazimju izpausmi un uz ta rékina palielinot klana un adhokratiskas
organizacijas kultiiras tipu raksturojoSo pazimju ipatsvaru pie nosacijuma, ka biitiski necie$
banku fokuss uz tirgus poziciju saglabasanu un neizstaSanas no sivas konkurences cinas.

Investiciju banku galvenas biznesa veértibas un darbibas pamatprincipi ir sekojosi. Nemot
vera, ka $adu banku specifika ir vairot investoru kapitalu un veidot ilgtermina lietiSkas
partnerattiecibas ar viniem, tad individualajai pieejai tiek pieveérsta lielaka uzmaniba. Klientu
intereses tiek izvirzitas pirmaja vieta, iegulditaju véelme&m piedeve prioritaro nozimi.

AS Baltikums Bank apgalvo,'®? ka sava darba ar klientiem kultivé abpus&jas uzticibas un
cienas pilnu atmosféru, noturigas saiknes starp cilvékiem, atvértibu un godigumu. Darbojoties
konkurences apstaklos, minéta banka ievéro lietiskas &tikas un godigas konkurences principus
attiecibas ar kolégiem, partneriem un konkurentiem. Banka lepojas ar to, ka saviem
darbiniekiem pieskir plasas pilnvaras, atbildibu un patstavigumu lémumu pienemsanas procesa.
Par saviem darbiniekiem un organizacijas mikroklimatu banka saka ta: “Profesionalisms un
ieguldijums kopéja darba nevis amats nosaka katra cilvéka vietu un ietekmi miisu banka.”

AS Baltic International Bank ka vienu no savam prieksrocibam uzsver!®® konservativo

pieeju risku vadiSanai, kas bankai lava veiksmigi parvarét globalas un regionalas finansu krizes.

181 Autora veidots.
182 AS Baltikums Bank majaslapa: http://www.baltikums.eu/lv/about-us/our-values (sk. 08.05.2016)
183 AS Baltic International Bank majaslapa: http://www.bib.eu/lv/about-bank/our-values (sk. 08.05.2016)
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Bankas prioritate ir kapitala saglabasana un aizsargasana. Tapat bankas veértibu klastu veido
1pasa atticksme pret klientu, drosiba, ekskluziva apkalposanas kvalitate, nevainojama reputacija
un konfidencialitate. Bankai, koncentrgjoties t.sk. ari uz gimenu privatkapitala parvaldiSanas
servisa sniegsanu, ir svarigi nodrosinat klientu-gimenu maksimalu komfortu jebkura vieta, laika
un situacija. Bankai, parzinot Rietumu un Austrumu tirgus darbibas kulturalas ipatnibas, ir plasa
pieredze individualu risinajumu izstradé arT prieks So valstu klientiem.

Lidzigi savu organizacijas kultliras un klientu apkalpoSanas politiku veido ar1 AS ABLV
Bank, kura izprotot klienta biznesa, valsts likumu un kultiiras patnibas pat intuitiva liment,
piedava individuali piemérotus risinajumus.®*

Identiski augstak minétajam bankam AS Bank M2M Europe piedava tikai rupigi
izveletus, personaliz€tus pakalpojumus un investiciju risinajumus, iedzilinoties klienta finansu
mérkos un cenSoties izveidot ar vinu ilgtermina partnerattiecibas. Pieturoties pie
caurredzamibas principa, banka izvairas no intereSu konfliktiem un veido ar saviem klientiem
atklatu un godigu lietisku sadarbibu, augsti vértgjot pusu laiku. 8

Tadgjadi $adu banku esosa un ideala organizacijas kultira (2.17. att.) ir tendéta gan uz
tirgus dalas un turigo klientu ilgtermina noturéSanu, gan ar1 uz novatorisku un elastigu finansu
risinajumu izstradi un piedavasanu. Ka papildus opciju jeb iesp&ju investiciju banku darbinieki
saredz klana organizacijas kulttras tipa pazimju popularizéSanu bankas korporativaja identitaté
uz hierarhiskas organizacijas kultiras principu atslabinasanas rékina. Tas nozime, ka
darbinieku vida tiktu atbalstita §adu klanu kulttiru raksturojoSo pasibu un vértibu izplatiSana
banka:

> lietiska draudziba attiecibas ar vaditajiem un padotajiem;

» kopigo intereSu mekl&Sana;

» gimenisko vértibu promocija;

» lideru un bankas vadibas uztvere audzinataju / vecaku / padomdevéju loma;

» vienots darbs pie “bankas rakstura un t€la” izveides;

» darbinicka piederibas bankai ka unikalas organizacijas kultiiras nesgja arT arpus darba
laika popularizéSana;

» bankas vienotibas speks slépjas savstarp&ja uzticiba un vislabako tradiciju ieverosana;

» banka akcent€ ilgtermina personibas pilnveidosanas izdevigumu;

> liela nozime tiek pieskirta kolektiva saliedétibai, moralajai gaisotnei;

» biznesa veiksmi nosaka loti labas attiecibas ar klientiem;

184 AS ABLV Bank majaslapa: https://www.ablv.com/Iv/about/values (sk. 08.05.2016)
185 AS Bank M2M Europe majaslapa: https://www.bankm2m.com/about-bank/corporate-philosophy (sk. 08.05.2016)
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» banka rada iespgjas nodarbinatiem iesaistities Iémumu pienemsSana, dalities
profesionalaja pieredzé ar kolégiem, vaditajiem, paust pamatotus uzskatus attieciba uz
bankas darbibas stratégisko attistibu, izradit uznémibu;

» darbinieku iniciativa ir atbalstama, nevis nosodama.

Vidgjie verteéjumi
Klans =@—Reala org. kult.
35
30 Ideala org. kult.
25 Tnvesticiju Reala | Ideala
20 org. org.
/4 g g
1 \ bankas kult. | Kkult.
0
Hierarhija Adhokratija
A | Klans 20 24
B | Adhokratija 32 32
C | Tirgus 32 31
D | Hierarhija 16 14
. Kopa 100 100
Tirgus

2.17. att. Latvija darbojoSos investiciju komercbanku realas un idealas organizacijas kultiiras
novertéjums 2016. gad:?l186

Analizgjot banku, kas orient€jas uz privatpersonu un mazo uznémumu klientu
apkalpoSanu, organizacijas kulttras tipologiju (2.18. att.) un salidzinot ar pargjam banku
grupam atklajas no pirma acu uzmetiena interesants paradokss: tiesi $aja klasterT ietilpstosam
bankam v€rojama visaugstaka hierarhizacijas pakape, neskatoties uz to, ka So banku bizness ir
orientéts uz mazo uzn@mumu un privatpersonu finansu atbalstu. Sada situacija ir dalgji
izskaidrojama ar to, ka klasteri veido ne tikai viet&jas bankas, bet ar1 arvalstu banku filiales,
kas darbojas Latvija, tadgjadi tieSi organizatoriski $ada struktira ir paklauta lielakajam
birokratiskam procedtiram, jo rodas bieza nepiecieSamiba p&c darbibas saskanoSanas ar “mates
banku”, I1dz ar to So banku patstaviba ir saméra ierobeZota.

Aktsiaselts Eesti Krediidipank Latvijas filiales galvenas biznesa vértibas un filozofija'®’
ir darfjumu atklattba un uzpéméjdarbibas caurspidigums, kompetence, VvienkarsSiba,
draudzigums, Orient€$anas uz risinajumiem. P&c tadiem paSiem principiem savu biznesu veido
ar1 par¢jas klaster1 ietilpstosas bankas. Analiz€jot situaciju, biitiski atzimét, ka So grupu
veidojoSo banku darbinieki biitu ar prieku mainit esoSo organizacijas kulttras tipu sekojosa
kartiba: palielinat klana kultiras iezimes sava darbiba pamata uz hierarhisko tipologiju

raksturojosSo pazimju izpausmes mazinasanas, lai sekmétu individualo iniciativu un brivibu.

18 Autora veidots.
187 Aktsiaselts Eesti Krediidipank Latvijas filiales majaslapa: http:/Amww.ekp.Iv/bank/vision/index (sk. 09.05.2016)
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Vidgjie verteéjumi
Klans —@—Reala org. kult.
30
o5 Ideala org. kult. Bankas, kas
0 orientéjas uz Reala | Ideala
7 privatpersonu un org. org.
mazo uznémumu | kult. kult.
klientiem
Hierarhija Adhokratija
A | Klans 22 28
B | Adhokratija 25 27
C | Tirgus 25 25
D | Hierarhija 28 20
. Kopa 100 100
Tirgus

2.18. att. Latvija darbojoSos komercbanku, kas orientéjas uz privatpersonu un mazo
uznémumu klientiem, realas un idealas organizacijas kultiiras novertéjums 2016. gadz‘n188

Tirgus kultiiras atributi, péc darbinieku viedokla, nav jamaina, bet nedaudz japalielina
adhokratiskai kultiirai piemitosas Ipasibas, t.i.:18°

> loti dinamiska, uzné€mibas pilna un radoSa darbavieta;

» darbinieki ir apnémibas pilni un gatavi veltit savu laiku kopgjas lietas laba, risk&t, pat
upurét ar noteiktam vélmeém un vajadzibam;

» lideri ir novatoriskas personibas ar lielu “riska apetiti”’;

» cilvékus vieno ideja par novatorismu un pastavigu jauninajumu ievieSanu darba;

> tiek uzsvérta nepiecieSamiba bt prieksa visiem, pateicoties tehnologijam un inovativajai
darbibai;

» ilgtermina perspektiva banka akcent€ nepieciesamibu augt un iegiit jaunus resursus;

» par veiksmi tiek uzskatita jaunu konkurgtspgjigu pakalpojumu radiSana un to aktiva
piedavasana klientiem;

» svarigi ir biit par Iideri sava niSas tirga.

Vertejot universalo komercbanku organizacijas kultiiru, jaatzZimé diezgan interesants
fakts: faktiski esoSas organizacijas kultliras novertéjums gandriz sakrit ar darbinieku vélamas
organizacijas kultaras vert€jumu, vienigi ir izteikts priekSlikums nedaudz mazinat hierarhiskas
kultiiras pazimes un uz §1 samazinajuma rékina pieverties adhokratiskas kulttiras un domasanas
stila nostiprinasanai bankas. Vispar japiebilst, ka $1 klastera parstavji ir augti attistitas bankas
tiesi tehnologiska zina. Banku vértibu veido nepartraukti jaunievedumi finansu pakalpojumu
sfera un vélme turpinat attistit inovaciju laikmetu un ieviest arvien vairak jauninajumu, lai

veicinatu privatpersonu finansialo labklajibu un uznémumu ekonomisko izaugsmi (2.19. att.)

188 Autora veidots.
189 Krigers P. Psihosociala darba vide. — Riga: Latvijas Brivo arodbiedribu savieniba, 2010. — 47. Ipp.
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Autors uzskata, ka bankas misija un vizija ir neatnemama korporativas identitates
sastavdala. Péc autora domam, tas ir jaformulé vienmer, lai saprastu, kadu pienesumu banka
sniedz valsts ekonomikai un kads ir tas nakotnes attistibas redz€jums. Cita lieta ir veids, ka So
misiju un viziju definét un pasniegt. Ja bankas misijai un vizijai ir tikai formals raksturs, un tas
tiek izveidotas vienigi, lai labi skan&tu un vispar bitu, tad So lozungu vertiba nav seviski liela.

Autors iesaka bankam atklati zinot sabiedribai par savas saimnieciskas darbibas veikSanas
jégu un nospraustiem mérkiem, lai visas ieinteres€tas puses — esoSie darbinieki, potencialie
darba némgji, pargjas kompanijas, valsts institiicijas un iedzivotaji kopuma — biitu informéti par
bankas galvenajiem uzdevumiem un attistibas planiem.

Nordea Bank Latvijas filidles misija ir “vairosim panakumus!”**® Loti lakonisks un
optimistisks sauklis, kuru viegli atcer@ties, tomer, pec autora viedokla, parak vispargjs. Katram
cilvekam ir sava izpratne par panakumiem vina dzivé un darba. Priek§ viena — panakums biis
veiksmigi realiz€jamais bizness, bet priek$ kada cita — par personigu panakumu var klut

piecel$anas agri no rita. Rodas logisks jautajums, kadus tad panakumus atbalsta banka?

Vidgjie vertejumi
Klans —@—Reala org. kult.
30
Ideala org. kult.
q .. Reala Ideala
Universalas org org
bankas kult. | Kult.
Hierarhija Adhokratija
A | Klans 27 27
B | Adhokratija 28 30
C | Tirgus 24 24
D | Hierarhija 21 19
Kopa 100 100

Tirgus

2.19. att. Latvija darbojoSos universalo komercbanku realas un idealas organizacijas kultiiras
novertéjums 2016. gadz‘t191

Specifiska ir arT Nordea Bank vizija: “izcila Eiropas banka, kas atzita, pateicoties tas
cilvekiem, kuri sniedz augstu pievienoto vértibu bankas klientiem un akcionariem.”*%? Vizija
skaidri izcelta bankas pamatvertiba — darbinieks, kur$ sp€j apmierinat gan klientu prasibas, gan
akcionaru v€lmes, tadéjadi panakot bankas izcilibu. Autora skatfjuma, misija un vizija $aja
gadijuma nav savstarp€ji saskanotas un abiem lozungiem nevar redz&ét kopigos saskares

punktus. Sanak, ka kreditiestades galvenais mérkis ir vairot panakumus darbiniekiem, kuri

190 Nordea Bank Latvijas filiales majaslapa: http://www.nordea.lv (sk. 10.05.2016)
191 Autora veidots.
192 Nordea Bank Latvijas filiales majaslapa: http://www.nordea.lv (sk. 10.05.2016)
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novedis banku Iidz izcilibai? Ja ta ir taisniba, tad $aja banka tieSam vert€ darbinieku ka
personibu, ciena vina ieguldijumu bankas attistibas veicinaSana un cildina gatavibu veltit sevi
bankas izaugsmes nodroSinaSanai.

Velkot paraléles starp diagnostic€tajam Latvijas komercbanku organizacijas kultiiras
tipologijam un kreditiestazu darbibu raksturojosiem efektivitates raditajiem tadiem ka pasu
kapitala atdeve (ROE — Return on Equity) un aktivu atdeve (ROA — Return on Assets) par laika
periodu no 2012. lidz 2015. gadam, autors secina sekojoS0: universalo banku adhokratiskas
organizacijas kulttras sekmigo attistibu aplikotaja posma kavéja zems pasu kapitala vidgjais
rentabilitates koeficients (2.20. att.), kur$ joprojam ir saméra zems salidzinajuma ar investiciju
banku un to banku, kuri fokusg€jas uz privatpersonu un mazo uznémumu klientu apkalpoSanu,
vid&jo pasu kapitala atdevi. Taja pasa laika universalajam bankam uz par&jo banku fona labaka
situacija izskatas ar aktivu atdeves raditaju — tas ir visaugstakais salidzinajuma ar citiem banku
Klasteriem (2.21. att.) Interesanti vérot aktivu atdeves raditaja vertibas 2014. gada, kad rezultati
visam bankam bija diezgan lidzigi, tap€c tiesi So labveéligo gadu, péc autora viedokla, bankas

var€ja izmantot, lai viestu parmainas sava korporativaja uzvediba un €tikas standartos.
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IB — Investiciju bankas (investment banks); PMU — Bankas, kas orientgjas uz privatpersonu un mazo uznémumu klientiem (retail banks);
UB - Universalas bankas (universal banks); VLU — Bankas, kas orientgjas uz vid&jo un lielo uzngmumu klientiem (wholesale banks)

2.20. att. Latvija darbojoSos komercbanku 2.21. att. Latvija darbojoSos komercbanku
pasu kapitala atdeves (ROE — Return on aktivu atdeves (ROA — Return on Assets)
Equity) raditaja dinamika no 2012. Iidz 2015.  raditaja dinamika no 2012. lidz 2015. gadam

gadam Klasteru griezuma'® klasteru griezuma'*

Ka redzams, organizacijas kultiiru ietekm@ un ta pati atstaj ietekmi uz bankas attistibas
veicinasanu un ilgtspéjigas izaugsmes nodrosinasanu. Gan sociala, gan ekonomiska vide “dikte
spéles noteikumus” un nosaka, cik liela méra banku izraudzitais organizacijas kultiiras tips bis

veiksmigs un rosinas bankas darbiniekus un vadibu izkonkurét “vietu zem saules”.

193 Autora veidots pec FKTK 2012.-2015. gada publisko ceturk$na parskatu banku dalijuma datiem. Pieejami:
http://www.fktk.Iv/Iv/statistika/kreditiestades/publiskie-ceturksna-parskati-i (sk. 10.05.2016)
19 Turpat.
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3. LIDERIBAS PROBLEMATIKA MUSDIENU BANKU KULTURA

3.1. Lideribas fenomens izaicinajumu un parmainu laika

Miisdienu banku vaditaji atrodas nopietnu izaicinajumu prieksa, cinoties ar ekonomikas
krizes sekam.!® Darbojoties parmainu laikd ar augstu sarezgitibas pakapi, vinu ikdiena ir
saistita ar savas komforta zonas atstaSanu un nepiecieSamibu virzities uz priekSu bez augosas
ekonomikas vides raditam priekSrocibam. Vaditajiem triukst skaidribas attieciba uz vidgja un
ilgtermina merkiem, tie izjut intelektuala kapitala trikumu, ikdienas operativa darbiba un
stratégija nonak pretruna. Tiesi tapéc lideriba ka kompetence izaicinajumu pilnos laikos spélé
noteico$o lomu vaditaju kompetencu loka. Atsaucoties uz jaunakiem pétijumiem divas pasaules
vadosas biznesa skolas — Karnegija Melona Universitaté (Carnegie Mellon University) un
Harvarda Biznesa Skola (Harvard Business School), Iideriba ka kompetence ir absolventu
panakumu pamata 70-80% gadijumos. Aptaujajot 1°600 vaditajus Eiropas valstis, iegits
secindjums, ka Iideriba ir visvairak pieprasita kompetence visos organizacijas vadibas limenos.

Pétniekiem stradajot pie ES projekta, kura ietvaros tika izstradatas stratégiskas vadlinijas
lideribas kompetencu attistibai uznémumos, bankas un biznesa skolas, tika izdarits slédziens,
ka lideriba ka kompetence ieklauj sevi vairakas vadiSanas prasmes (kopa aptuveni 20). Ja
runajam par trim svarigakajam vadisanas prasmém, tad tas biitu:1%

» fundamentalo principu ievéroSana uznéméjdarbibas stratégijas veidosana;
» personigo vertibu skalas izveido$ana un $o vértibu piekopsSana;
» sevis apzinasanas (Self-awareness) un nemitiga attistiba.

Vorens Bafets (Warren Buffett), viens no pasaules slavenakajiem investoriem, ir plasi
pazistams ar to, ka investé bankas vai uzn€mumos, izveloties tos peéc uzticamiem, bet mazak
populariem investoru vidi kriterijiem, proti, bankas vai uzpémuma strat€giskiem
pamatprincipiem.®” P&dgjo desmit gadu laika ir novérota tendence, ka biznesa mérki ar realu
un sapratigu stratégiju ir bijis retums. Ta vieta, vaditaji un investori piekopa stratégiju
“sekoSana pulim” un lielaku uzmanibu veltija personiga t€la veidoSanai, nevis biznesa mérku
analizei, attiecigi zaud&ot modribu un pienemot naivus lémumus. Par fundamentalu tika
uzskatita agresiva strat€gija un viens vienigs mérkis — pelnas maksimiz€Sana Tstermina,

nepieversot pienacigu uzmanibu vaditaju kompetencu attistiSanai. Attiecigi, gan biznesa skolas,

1% Rivera C.A. Building a Model of Leadership Development for Times of Change. — Riga, 2010. — 210 p.
Pieejams: http://www.db.lv/blogi-viedokli/blogi/klaudio-andre-rivera/uz-vertibam-balstita-lideriba-ka-nakotnes-
vaditaja-svarigakaa-kompetence-234189 (sk. 10.05.2016)

19 Turpat — 210 p.

197 Turpat — 210 p.
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gan apmacibu uznémumi veidoja piedavajumu, kur§ atbalstitu agresiva biznesa laikmetu.
Skarbais finals visiem ir zinams — ka jau ikvienas kriz€s apstaklos sekoja daudzu jo daudzu
banku un uzn€mumu bankrotu vilnis. Vaditaji aizdomas, vai ar tam zindSanam un ambicijam,
kas ir, pietiek, lai virzitos uz prieksu art Sodien?

IESE biznesa augstskolas (Spanija) profesors Pablo Kardona (Pablo Cardona) par
izciliem Iideriem sauc!® tadus vaditajus, kuri veido ilgtermina stratégijas, pamatojoties uz
diviem kriterijiem: ilgtsp&jigu rentabilitati un spécigu organizacijas kulturu. Katras veiksmigas

bankas pamata'®

ir Iideris, kas spgj noteikt tas attistibas viziju, vienot un motivet darbiniekus
kop€jam darbam un mérku sasniegSanai. Liela dala vaditaju pamatoti apgalvo, ka ir abi — gan
menedZeri, gan lideri. Vini vada cilvékus konkréta darba izpildei. Vienlaikus vini saprot, ka
nevarg€s aizraut cilvékus ar veicamajiem uzdevumiem, panakt uzticibu izv€leétajam virzienam
un veikt sarezgitus, gritus un nogurdinosus pienakumus, ja nedarbosies ka grupas vai bankas
Iideri. Arvalstu uznémeéjdarbibas vide novérotais un Latvijas uznémeéju teiktais saskan: lielako
atSkiribu starp menedzmentu un lideribu nosaka tas, ka cilveki tiek motiveti darbam un mérka
sasniegSanai. Kopé€ja pieeja nosaka toni visam, kas tiek darits banka.
Atskiriba starp Iiderbu un menedzmentu kopsavilkuma: 2%

» lideriba iezZim@ jaunu virzienu vai viziju cilvéku grupai (pieméram, banka), kas grib uz to
tiekties; lideris ir dzingjspeks parmainam;

» menedzmenta uzdevums ir kontrolét un virzit resursus un cilvékus uz rezultata
sasniegSanu, balstoties uz jau akceptétajiem principiem;

» lideris izmanto Iiderisma vadibas metodes, kas orientétas uz to, lai tiktu mobilizéti cilvéki
un to grupas, pievérsta uzmaniba plasakiem stratégiskiem jautajumiem;

» menedZeris izmanto vadibas metodes, kas vérstas uz esoSa plana izpildisanu, situacijas
kontrolé$anu; menedzera darbs ir nodro§inat bankas ienakumu un izdevumu
sabalansétibu, ka arT ripéties par pakalpojumu kvalitati,

» vaditajs ir persona ar jebkuru vadibas stilu un metodém, tostarp Iiderisma un
menedzmenta pieeju; vina statusu nosaka pieskirta vara parvaldit organizaciju.
Tradicionali vaditajam noteikti biis padotie, jo to nosaka vina amata nosaukums, proti,

vin$ kadu vada.?®! Pedgja laika gan bankas arvien vairak paradas vaditaji, kuriem formali

neviens nav paklauts un kuri ir atbildigi par kada uzdevuma veikSanu. Vini sadarbojas ar

1% Rivera C.A. Building a Model of Leadership Development for Times of Change. — Riga, 2010. — 210 p.
Pieejams: http://www.db.Iv/blogi-viedokli/blogi/klaudio-andre-rivera/uz-vertibam-balstita-lideriba-ka-nakotnes-
vaditaja-svarigakaa-kompetence-234189 (sk. 10.05.2016)

19 Voika 1., Viksna A. Lidera ABC: celvedis uznémigiem cilvékiem. — Riga: Latvijas Investiciju un attistibas
agentira, 2009. — 1., 3. Ipp.

200 Tyrpat - 3. Ipp.

201 Turpat — 3. Ipp.
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kolégiem, pieméram, kada projekta ievieSana, iek$€ja audita nodroSinaSana starp
struktiirvienibam u. tml. Vaditajiem ir vara, kas viniem pieskirta organizacijas ietvaros, par
visu, kas notiek vaditdja parraudziba, tostarp cilvékiem. Padotie strada pé€c vaditaja
noradijumiem un dotajiem uzdevumiem. Uzdevumi tiek izpilditi, jo par paveikto darbu
pienakas atlidziba — parasti alga un varbit arT citi bonusi un prémijas.

Vaditajiem maksa par to, lai tiktu padarits darbs.?°? Vinu padotajiem ari. Lielakaja dala
gadijumu darba paveikSanai ir ierobezoti resursi un laiks. Vaditaji nodod padotajiem veicama
darba parametrus, kas daudz neatSkiras vienam un otram. Darbs ir japadara neatkarigi no ta, vai
padotajiem ir labs kontakts ar vaditaju vai n€. Vaditaja psihologiskais modelis visbiezak biis
tads, ka vin$ nemeklés lieku risku, izvairisies no konfliktiem, ja vien iespgjams. Vins tiecas
stirét kugi mierigi un paredzami, lai p&c iesp€jas visi blitu apmierinati. P&tjjumi rietumvalstis
paradijusi, ka par vaditajiem biezi klust cilveki, kas augusi stabilas gimengs un kam bijis
tradicionals un stabils dzives gajums: iegita izglitiba, komfortabla dzive, parbauditas veértibas.
Lidz ar to vini var nodot mieru un stabilitati arT saviem padotajiem. Tiesa gan, ne katrs cilveks
var klit par vaditaju un Iideri, pat, ja daudz un smagi strada. Vieta biitu pieminét pastavoso
izteicienu, kas formuléts padomju laiku stila: “visvairdk un visilgak kolhoza stradaja tikai zirgs,
bet par kolhoza priekssédetaju ta ari nekluva.”

Lideriem nav padoto. Daudziem organizaciju lideriem, protams, ir padotie, jo vini reizé
ir arT uzn@mumu vaditji.?®® Tac¢u bridi, kad vini kliist par Iideriem, viniem janoliek mala
kontrolgjosais vadibas stils, jo lideriem padoto vieta ir sekotdji, kas vélas sekot savam liderim.
Cilveki nebus iedvesmoti sekot vaditajam, kas tikai dod konkrétus uzdevumus un norades.
Jaatrod cel$ uz darbinieku sirdim, jaspgj paradit, kas bankas mérkos varétu bit iedvesmojoss
ar1 viniem. ledvesmai jabit pietickami lielai, lai darbinieki var€tu mobilizéties nebijusiem
uzdevumiem, kur neizb&gt no riska un kur, iesp&jams, biis jamaina darba metodes un paradumi.
Noverots, ka bankas, kuras, lideru iedvesmotas, sasniedz labus rezultatus, cilvéki tic, ka,
paveicot iecergto, pasaule kliis nedaudz labaka, Iidz ar to labaki klus ar1 pasi daritaji.

Kaut ar1 slavenakajiem uznéméjdarbibas pasaules lideriem tiek piedévéta harisma, lai
kliitu par Iideri, nav obligati jabiit ekstravertam, skalam un visiem pamanamam.?®* Liderim,
protams, ir jabut aizrautigam par ideju, kuras varda visi darbojas, tacu arl jariip€jas par
cilvékiem, ar kuriem vin$ kopa strada. Lideris ir piemérs, spogulis, elks pargjiem organizacija.
Efektivi Iideri rada stipru lojalitati veicamajam darbam un bankai. Lideris saprot, ka tikai tas

cilveks, kas jiitas novertéts un var brivi izpaust savu radoSo garu, bis lidzvertigs lidzgaitnieks

202 YVoika 1., Viksna A. Lidera ABC: celvedis uznémigiem cilvékiem. — Riga: Latvijas Investiciju un attistibas
agentira, 2009. — 3.-4. Ipp.

203 Turpat — 4. Ipp.

204 Turpat — 4. Ipp.
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lielu uzdevumu sasniegsana, tapec vins rupéjas, lai nodrosinatu tadu mikroklimatu banka, kura

katrs var izpausties. Ciena un riipes par sekotajiem iet roku roka ar koncentréSanos uz veicamo
darbu.

Cela uz viziju lideri ir gatavi saskarties ar $kér§liem un problémam un parvarét tas.?%
Vini nebaidas uznemties risku un izméginat kaut ko jaunu, jo saprot, ka citadi nesasniegs
ieceréto merki. Tacu efektivi [ideri nav akli risketaji par katru cenu. Vini neuznemas risku pasa
riska de] vai tikai tapéc, ka tas ir kas nebijis. Ja cela uz mérki nav iemitas takas, lideris ir gatavs
tas radit, arT parkapjot pienemtas normas, ja tas nepiecieS$ams mérka sasniegSanai. Lideris loti
labi sadzivo ar nenoteiktibu, ko nes lidzi parmainas. Vins ir ka kapteinis, kas nebaidas no vétras,
jo mak pagriezt kugi ta, lai izmantotu vétru sava laba. Interesanti, ka liela dala lideru sava
personiskaja dzive ir cinijusies ar kadu nepilnibu vai kop§ agram dienam neatlaidigi gajusi uz
kadu merki, kas nav bijis tipisks apkartgja sabiedriba. Uzvara ir palidz&jusi viniem attistit spgju
saskatit iesp€jas tur, kur citi tas neredz. Tas ar1 palidz stiprinat personisko parliecibu un nenemt
vera apkartgjo viedoklus, kas saka, ka “ta nedara”, “tur nekas nesanaks”, “‘tikai nepatiksanas
no td visa var sanakt”.

Atskiribu starp Iideribu un menedZzmentu var labi redzet, paraugoties, kas notiktu, ja
banka biitu tikai viens vai otrs:2%®

» lideriba bez menedzmenta — tiek radita vizija, noteikts virziens, kam visi sekos, bet netiek
pievérsta parak licla uzmaniba tam, ka vizija tiks sasniegta. Ja bankas vaditajs neveic
planoSanu, pargjiem jadara ta, ka pasi saprot, un tik daudz, cik skietami var izdarit. Ta ka
virziba netiek koordinéta, tad darbibas biezi ir haotiskas, rezultati neskaidri un griiti
izm&rami. Kolekttva valda neapmierinatiba par spiti skaistam vizijam, kuram palénam
zid ticiba;

» menedzments bez lideribas — tiek kontrol&ti resursi, lai darbiba notiktu saskana ar to, ka
vienmer ir bijis. Tiek uzraudzits, lai viss tiktu labi izpildits. Mainoties ar&jiem apstakliem,
darbibu var korigét, bet kardinali nekas netiek mainits, jo vértiba ir saglabat lietas, kadas
tas bijusas. Lidz ar to banka var zaudét visu, ja mainas klientu vélmes vai pirktsp&ja un
konkurenti ir izstradajusi jaunus finanSu pakalpojumus, ka ari, ja darbiba laikus netiek
parkartota un mérki netiek parskatiti. Parkartosana prasa pienemt sapigus lémumus, ko
menedzeri parasti nav gatavi uznemties. Interesanti, ka menedzmenta pieeja bez lideribas

daudz ilgak nodrosina bankai iek$€jo mieru, jo ar&jie faktori tick ignoréti, cik ilgi vien tas

205 Voika 1., Viksna A. Lidera ABC: celvedis uznémigiem cilvékiem. — Riga: Latvijas Investiciju un attistibas
agentira, 2009. — 4. Ipp.
208 Turpat — 4.-5. Ipp.
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ir iesp&jams. Jo ilgak tos ignoré, jo liclakas iesp&jas, ka bankai biis neiesp&jami

pielagoties jaunajai tirgus situacijai,

» lideriba ar menedzmentu — izmanto abas pieejas, t.i., nosaka virzienu un plano un parvalda

resursus, lai to sasniegtu.

Kodoligi apkopojot ieprieks minéto, 3.1. tab. palidz saskatit butiskakas atskiribas lidera

un menedzera pieeja. Lielaka dala vaditaju atkariba no veicama darba un situacijas meistarigi

izmanto abas pieejas.

3.1. tabula
Bankas lidera un menedzZera vadiSanas pieeju salidzinﬁjumszo7
Darbiba Bankas lideris Bankas menedzeris
liek fokusu uz parmainam stabilitati
pievers§ uzmanibu cilvéku vadiSanai uzdevumu izpildes nodro§inasanai
darbs ar sekotajiem padotajiem
skats ilgtermina istermina
mekIe Viziju izpildamus uzdevumus
pieeja nosaka virzienu plano detalas
vara parliecinasanas sp€ja formalas darba attiecibas
uzruna sirdi un pratu pratu
energija aizrautiba kontrole
parliecinaSanas metode | parliecina norada un komandgé

ko sola preti

gandarijumu par paveikto

naudu par padarito

velas sasniegumus rezultatus

risku uznemas mazina un censas noverst
noteikumus parkapj rada un nostiprina
konfliktu izmanto izvairas

virziens jaunie celi esosie celi

patiesibu mekle define

meklg kas ir pareizi pareizo celu

atzinibu dod nem

parmetumus nem izsaka

Menedzments kopuma ir versts

208

uz esoSo resursu parvaldi, tacu tas automatiski

nenozimé, ka tikai lideris iesaista darbiniekus 1@émumu pienemsana un konsultgjas ar viniem,

bet menedzeris vienigi dikt€ savus noteikumus. Ir dazadi Iideribas un menedzmenta stili, un

dazi ir efektivaki par citiem. Labi menedZzeri parvalda labakas Iideribas prasmes, lai nodrosSinatu

rezultatu. Un otradi — lideriba ne vienmér izpauZas virziba uz priekSu vai, pieméram, aktiva

reagesana uz tirgus izmainam un konkurentu virzibu. Dazreiz bankai ir svarigi nereagéet, lai

nepazaud@tu savu virzienu, ja kustiba un troksnis ir maldigi. Lideris bis tas, kas izvertes, ka

virzit kugi cauri konkrétajai vétrai. Dazreiz ir viedi nogaidit, nevis mesties icksa, kas prasa

nevajadzigus resursus un nevirza banku uz priekSu preti stratégiska mérka sasniegSanai.
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Sabiedriba par lideriem biezi vien uzskata simbolus, piem&ram, valsts prezidentu vai
karali, ka tas ir dazas Rietumeiropas monarhijas.?®® Nereti vini nenodarbojas ar Iideribu, bet
tiesi otradi — riip€jas, lai tiktu saglabatas tradicijas. Tacu sabiedriba viniem uzticas un sauc par
lideriem. Tas rodas no ta, ka cilvékiem ir vajadzigs satvars un jéga tam, ko vini dara, kur vini
dzivo, un $adi simboli palidz $o jégu radit. Banku biznesa vidé bieZi rodas satraukums, ja banku
gatavojas pamest ta loti sekmigais dibinatajs vai valdes priekS$sédetajs, ar kura vardu asocié
bankas panakumus. Gadijuma, ja banka mainas lideris, svarigi izvertét, ka radit darbiniekiem
drosu vidi, kura saglabasies augsta motivacija, savukart klientiem neradisies Saubas, ka banka
neka nezaudes no tam vertibam, kas bija raksturigas simboliska Iidera laika. Ja dibinatajs
zaudgjis interesi par bankas ikdienas darbu, vins$ var darboties pasa padomnieka statusa. Parejali

janotiek pliistosi, nodroSinot pectecibu.
3.2.  Efektivas Iideribas prasmes augsti attistitas banku kultiiras veidoSanai

Lidera domasana palidzés bankai mérket augstak, sasniegt labakus rezultatus un stradat
aizrautigd komanda. Pamata izskir tris virzienus,?*° ko darit vaditaja krésla, lai kliitu par bankas
lideri, ne tikai menedzeri.

1. Noteikt bankas attistibas viziju, nevis planu un budzetu.?* Lideribas uzdevums ir
nodrosinat parmainas, tdpéc parmainu virziena noteikSana ir viens no butiskakajiem soliem.
Nav vérts pagriezt kugi, ja nav zinams, uz Kurieni doties. Jaatceras un jasaprot, ka virziena
noteikSana nav tas pats, kas planosana. Ta nav ari stratégiska planosana, ko bieZi nepareizi
uzskata par vizijas izstradasanu. PlanoSana ir menedzmenta process, ko veic, izveidojot realu
planu esodo resursu izmanto§anai mérku sasnieganai. Sis process rada rezultatu, bet ne
parmainas. Izstradajot viziju, fakti tiek nevis apkopoti, bet izmantoti, lai labak saprastu lietu
kopsakaribu. Lideri raugas péc tendencém, attiecibam starp paradibam. Sis process nerada
planus, tas rada vizijas un stratégijas. Tas savukart apraksta, par ko bizness, tehnologijas vai
bankas kulttura klos ilgaka laika posma, un identifice realistisku celu, ka So mérki sasniegt.
Bankas vizija nav nekas mistisks, ta nedrikst tapt tikai no sapnosanas. Lai nonaktu pie vizijas,
bis daudz jadoma, javac un jaanaliz€ informacija, jaizprot procesi, tirgi un klienti, liekot tos
kopa ar bankas pamatvértibam un tradicijam. Vizijai nav obligati jabut kaut kam pilnigi jaunam
un inovativam. Tam ir jabiit iedvesmojosam un realam skatam uz to, kas banka vélas biit. Vizijai

jabit reali izpildamai parskatama laika. Ir griiti doties cela, kura galamerki neplano sasniegt. Ja
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bankai nav noteikta mérka, uz ko tiekties, ir griiti pienemt ikdienas 1émumus. Vizija palidzges
iz8kirties, jo katram menedzmenta [émumam japalidz tai tuvoties. Banka bez vizijas darbinieku
ikdiena ir ka automehaniku brigadei, kas gatavo masinu, nezinot, kadam nolikam ta bus
vajadziga — gimenes ekskursijai vai rallijam. Kaut ko var paskriivét, bet principa uz prieksu
netiek.

2. Vienot cilvékus kopigam darbam, nevis organizét un aizpildit Stata vietas.?*?
MenedZzmenta uzdevums ir uzbuivét un uzturét tadu sistému banka, lai katrs darbinieks zinatu
savu priekSnieku, uzdevumus un atbildibu. Misdienas tas ir arvien sarezgitaks uzdevums, jo
finansu tirgus pieprasa sadarbibu starp dazada profila, profesionalas sagatavotibas un ranga
darbiniekiem, turklat katru ménesi citadu. Ja banka ir strikti sadalitas lomas, parmainu posma
var izcelties liels haoss un nedrosiba, jo visbiezak ar1 struktiram jamainas lidzi. Tapéc vieglak
parmainas notiek banka, kur cilveki ir vienoti kopiga mérka sasnieg$anai. Darbiniekus vieglak
pagriezt jauna virziena, ja vini doma lidzi un ar savu darbu jitas piederigi bankas mérku
istenoSana. Tad vini paSi var palidzét vadibai saprast, ka jamainas vinu ikdienas darba
uzdevumiem, lai atbilstu jaunajiem apstakliem. Lai vienotu cilvékus kopigam mérkim:

» jasaprot, ko vini doma un grib — ir daudz lielakas iesp&jas panakt aizrautigu vienoSanos
bankas mérka sasniegSanai, ja lideris saprot, uz ko tiecas darbinieki, kadas ir vinu
intereses — tad lideris var paradit, ka vinu intereses var istenot, stradajot par labu bankas
meérkiem;

» jaruna par bankas prioritatém — Iideris nedrikst domat, ka pietiks ar vienu e-pastu vai
parunasanu viena sapulc€ — jadoma, ka neapnikt, tacu japanak, lai mérki iespiestos atmina
un biitu apzina ik dienu, dala no stratégiskas komunikacijas panakumiem balstas uz to, ka
darbinieki zina, ko banka vélas sasniegt konkrétaja nedéla, ménesi un gada;

» jaizmanto darbinieku intereses konkrétu uzdevumu pildisanai — kad darbiniekiem ir
skaidrs, ko v€las banka, un Iiderim ir skaidrs, ko grib darbinieki, var laut maksimali
izpausties darbinieku intereseém — jo vairak katrs varés darft to, kas vinam ir atbilstoss, jo
liclaka bus kopéja atdeve.

Ja cilvekos ieklausas un viniem ir iesp&ja darit to, kas sagada prieku un gandarfjumu, vini
bis uzticami sabiedrotie. IpaSi svarigi tas ir brizos, kad parmainas buksg, rodas konflikti un
problémas. Ja $ada situacija darbinieki nejutisies ka dala no vienotas komandas mérka
sasnieg8anai, bet gan izjutis bailes par savas vietas zaudéSanu, klis greizsirdigi uz kolégiem,
parpratis parmainu motivus, vini var boikotét procesu, un tas var visu apstadinat nevieta.

Protams, jaapzinas, ka darbinieku vienoSana kopigam mérkim prasa veltit sarunam ar cilvékiem
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daudz vairak laika neka tad, ja stradat ceribas, ka ar vienu pavéli biis iesp&jams izmainit eso$o
kartibu. TaCu ar1 rezultats biis acimredzams, un bis mazaks uztraukums, ka parmainas
neizdosies.

3. Motiveét, nevis kontrolét cilvekus.?'® Vizijas sasniegSanai ir nepiecieSama cilvéku
iesaistiSanas un vinu energija, tapec jameklIe veidi, ka to panakt. Menedzmenta sistémas ir loti
orientétas uz kontroli, ka arT uz to, lai katrs varétu savu darbu izdarit labi, bez lieliem
izravieniem. Vizijas sasniegSanai ar to var nepietikt. Nevar€s ar1 vienkarsi uzspiest vairak ar
tam paSam kontroles metodém. Tas drizak var radit stresu, nogurumu un pretestibu parmainam.
Cilvekus iedvesmo tas, ka vini tiek noverteti, atziti. Vini jutas piederigi un motiveti, ja var
piepildit savus personiskos sapnus un giit panakumus. Ilgu laiku valdija parlieciba, ka sadas
izjutas jamekl¢ arpus darbavietas un noteikti nav vaditaja uzdevums tas radit. Tacu arvien
vairak petijumu bankas un uznémumos pierada pret€jo. Cilveki izvelas stradat vietas, kas atbilst
vinu vertibam, kur var kopigi sasniegt liclakus mérkus. Bankas ar izciliem panakumiem allaz
novéro lielu aizrautibu un lepnumu par klientiem piedavatiem finansu risinadjumiem un augsta
limena apkalpoSanas servisu.

Vaditajs ir spogulis tam, kas notiek banka.?!* Lidera uzskati, darbibas formas tiek
parnemtas apzinati un neapzinati. Vaditaja vertibas un ikdienas prakse atspogulosies taja, ka
jutisies un stradas darbinieki. Istenojot augstakmin&tos principus, iesp&jams panakt, ka lideribas
kulttra valda katra kreditiestadé. Svarigi ari laikus pienemt darba cilvékus, kuri atbilstu bankas
vertibam un spétu attistities. Kads pieredz€jis profesors teica, ka vin§ nemtu darba tadus
cilvekus, kuri saprot, kas vini ir un ka vini kluvusi par tiem, kas tagad ir. Ja vini pazist un analizé
sevi, vini var iemacities saprast citus cilvékus un veicinat vinu izaugsmi, neapstajoties ari sava
attistiba — tas ir vissvarigak banka ar lideribas kultiiru.

Parmainu laika lidera loma®® pieaug pat stipros kolektivos, kur katrs labi zina savu
daramo. Kad strauji mainas apstakli, cilvéki apjuk un raugas péc kada, kurs pateiktu, kas notiek
un ko tagad darit. Vini mekl€ atbildes uz saviem jautajumiem un atbalstu vaditaja seja. Viniem
vajadzigs kads, kas pateiktu, ka viss biis labi. Ja situacija mainas loti strauji, visticamak, ar1
vaditajam paSam nav liclas skaidribas par to, ko darit, vismaz sakuma ng, bet varbut vaditajs
jau ir sapratis, ka labi nebs.

Krizes situacijai ir divas fazes. Pirma — neatlickamas palidzibas faze.?® Vaditaja

uzdevums ir nostabilizet situaciju, lai iegiitu laiku ilgtermina risindgjuma mekl&$anai, — Iidzigi,
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ka to dara arsti reanimacija. Vaditajs var aicinat cilvékus biuit mierigiem, nekrist panika un
mudinat analiz&t situaciju, lai pienemtu sapratigu lémumu. Nav parak griiti mobilizet cilvekus
krizes sakuma fazei, jo visi sajut situacijas neatlickamibu. P&c tam, kad iestdjas relativi
mierigaks posms, cilvéki vairs negrib dzirdét par parmainam, jo ir jau nogurusi no krizes. Tad
paradas atskiribas starp vaditajiem un lideriem, kas spgj transformé&t banku jauna veidola. Tas
ir Iidzigi ka ar infarkta pacientu, kur§ ir izglabts no droSas naves. Tikai 20% cilvéku péc
atveselosanas atmet kaitigos paradumus, kas veicinajusi sirds slimibas. Skiet, ka slimiba ir
parvaréta, tacu patiesiba ir liela varbutiba, ka ta atkartosies, ja cilvéks nemainis savu
dzivesveidu.

Kas licis bankai blit uznémigai pret krizi vai pat radijis krizi tas ieksieng? Kadi ir tie
“kaitigie paradumi”, kas jaatmet, lai otrreiz izb&gtu no “infarkta”? Tie ir jautajumi, kas ieved
krizes parvaré$anas otraja fazé — adaptivajas parmainas.?!’ Bankas ar stipriem lideriem prieksa
un dzivu lideribas kultiiru parasti ir “imtinaki” pret kriz€m un atrak tas parvar, jo vinu vadibas
repertuara ir sp&ja vienoties par kop&jiem merkiem, godigas attiecibas un sp€ja mainities. Arl
stipra vizija un labi uznemts atrums tas sasniegSanai palidz atri pielagoties jaunajiem
apstakliem. Tomér vétra ir vétra, un brauksana tas laika atSkiras no mieriga kugojuma uz
noteikto merki. Tadgjadi, efektiva lidera ricibai, lai banku izvaditu ara no krizes, jabut
sekojoSai:

1. Liderim jabit redzamam un pieejamam, bet vinam nav jasniedz visi risinajumi.?'®
Vissliktakais, ko Iideris var izdarit, — noslépties no darbiniekiem krizes laika. Tas dezoriente
morali, pat tad, ja katram ir zinams vina tieSais darbs. Latvija lielu starptautisku banku filiales
un parstavniecibas biezi atrodas parmainu vakuuma tiesi tapéc, ka no arzemém atbraukusie
vaditaji izlemj nedzivot Latvija, bet ierasties laiku pa laikam parraudzit situaciju. Jo sarezgitaki
un nestabilaki uznéméjdarbibas apstakli, jo pieejamakam jabut vaditajam.

“Ja es nezinu, ko teikt, es labak nerddos un netracinu cilvekus,” apgalvo dazi vaditaji.
Lideribas izpausme ir macét atzit, ka komplicétas situacijas risinagjumi nav acimredzami, macét
palidzet iezZimét nezinama lauku. Saruna par kop&jam vértibam, viziju, Savu un citu emociju
atklata pienemSana palidzes Sadas nestabilas situacijas. Cilveki negaida atbildes, vini grib
atbalstu, un to vaditajs var sniegt. Darbinieki sagaida, ka viniem iedvesis noteiktu parliecibu un
mieru, nevis turpinas sét paniku. Tacu pilniba slépt savas emocijas nozimé neuztic&ties savai
komandai. Liderim svarigak par gatavajam atbildém ir saprast, cik daudz stresa darbinieki var

izturét, lai turpinatu biit produktivi un parvarétu 80 “sapju robezu”.
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2. Atbalstit atklatas un godigas sarunas par nepilnibam.?*® Krizes laika ir Tpasi svarigi
neizvairities runat par jautajumiem, kas ir butiski un traucé stradat. Tas liecina par spilgtu
lideribas izpausmi. Dazreiz formalajam vaditajam var biit pat izdevigi, ka problému formulé
kads cits, jo, iesp&jams, vaditajam ir sarezgiti vienlaikus paust atbalstu visiem un aktualizet
smagus jautdjumus. PEtfjumi rada, ka neizrunatas problémas, pat tad, ja tas sakuma Skiet
nelielas, traucé bankas efektivitatei. Izrunajot neértos jautajumus, darbinieki negaida, ka tie
uzreiz tiks risinati, pietiek, ka tie ir izteikti. Ar laiku risinajums, protams, jaatrod. Svarigi arl
saprast — jo ilgak kaut kas ir krajies, jo lielaks bus spradziens, ja tas naks klaja. Atklatas sarunas
nepiecieSamas regulari, tad nebus tik sapigi, un tas var klut pat iedvesmojosas.

3. Radit gaisotni, kurd konflikti neparvérsas par personibu cinu.’’® Krizes situacijas
konflikti rodas stihiski, un, lai tos atrisinatu, biezi vien ir svarigi pamanit aisberga neredzamo
dalu. Stresa situacijas virspusé izlauzas cilvéku dzilakas bazas par zaud&jumiem, tacu to var
uzreiz nepamanit, jo biezi vien to iztulko tikai ka pretestibu parmainam. Svarigi saprast, no
kurienes rodas pretestiba, jo vienigi ta var iesaistit cilvékus parmainas. Cilveki baidas zaudét
ne tikai darbu, parmainas vini biezak baidas pazaudét pasi sevi, kaut ko, kas viniem ir dargs un
loti svarigs. DaZreiz darbinieks negrib pienemt jaunu darba metodi, jo vinam $kiet, ka 11dz ar to
viss vina ieprieksgjais ieguldijums klust nevertigs. Darbinieki pretojas jaunam vaditajam, jo
viniem liekas, ka vaditajs grib izmainit banku lidz nepazi$anai, iznicinot paSus pamatus. Te var
palidzet atklata saruna, kura abas puses mégina noskaidrot, kas patieS$am notiek un kas ir tikai
Skietami. Biezi cilveki izjut apdraudéjumu personiskajam vertibam, kas viniem ieaudzinatas
gimeng, skola, iegltas citas valstis. Tik dziliem jautajumiem ir griti parkapt pari, un nevajag
cilvékus uz to spiest. Pamatveértibas ir jaciena ari tad, ja tas nesaskan ar lidera principiem.
Jaraugas, kuras vertibas var€s saglabat jaunajos apstaklos un kuras biis $kersli attistibai.

Reiz darbinieks, kas bija nostradajis 30 gadus kada Rigas uznémuma, siidzgjas, ka
reorganizacija ir uzneémumu graujosa, tapec vins to nevar atbalstit. Cilveks bija loti saSutis, ka
vinam piedava lidzigu darbu, tacu pilsétas otraja pus€. Darbinieka lielaka vertiba bija iet uz
darbu ar kajam un pusdienlaika aiziet uz majam, lai paéstu siltas pusdienas. Vins to bija darTjis
30 gadus. Lai to saglabatu, vin$ bija gatavs mainit daudz ko citu. Uznémuma vadiba nebija par
to interes€jusies un parmainu atbalstitaja vieta ieguva skalu pretinieku, kura ieklausijas liela
dala uznémuma darbinieku.

Parmainas ir sapigs process. Liderim tas ir jasaprot un jaizrada sapratne, jo tiek skarti

cilveku likteni. Petijumi rada, ka tiesi cilvéciska izpratne palidz darbiniekiem saglabat pozitivu
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attieksmi pret organizaciju. Tada veida viena banka lojalitati var saglabat pat atlaisti darbinieki,
turpretim cita, kura vadiba visu mehaniski parkartojusi, neparrunajot ar darbiniekiem, negativas
emocijas var paust pat tie, kas paaugstinati amata — psihologiskajam klimatam un organizacijas
kulttrai, ka redzams, ir loti liela nozime.

4. lesaistit visus bankas darbiniekus izaugsmes celu meklesana.?** Jo dzilaka krize, jo
lielaki papildspeki jaiesaista jaunu celu mekleéSana. Liela dala misdienu krizu nak ar
problémam, kuram neviens nezina risinajumu, jo ir jamekl€ jauni veidi, ka dzivot un stradat.
Mainas klientu prati, attiecibas darba un dzive. No lidera puses biitu augstpratigi iedomaties, ka
vin$ ir vienigais, kam jaatrod risinajumi. Visi darbinieki dzivo un strada jaunajos apstaklos,
katrs redz savu dalu realitates. Ieskats, ko par banku iegtist darbinieks pie klientu apkalpoSanas
galdina, peksni var kliit vertigaks par priekSnieka kréslu aiz stikla durvim, jo tiesi klientu
apkalposana katru dienu dzirdama jauna informacija un patérétaju reakcija.

Darbinieki vislabak zina, ka var ietaupit dazados procesos, jo vini ikdiena ar to saskaras.
Tikai viniem jabut parliecinatiem, ka vini nekliis par upuriem taupiSanas sacensiba un nebis
vienigie, uz ka rékina banka méginas ietaupit. Krizes laika ir loti noderigi, ja banka jau laikus
izveidota kultiira, kura darbiniekus atbalsta un pat 1pasi uzteic, ja vini sniedz informaciju par
procesiem, kas nestrada. Cilveki bez 1pasas aicinasanas nestasta priekSniekiem negativo, vini
drizak noklusé un izvairas. Sada kultiira ir speciali javeido, un pasaules prakses pieméri liecina,
ka tas ir iesp&jams, turklat diezgan veiksmigi.

Krizes laika dazadiba darbinieku vidu ir liela vértiba. Protams, komfortablak ir runat un
stradat ar cilvékiem, kas doma lidzigi, tacu, no banku vadiSanas skatu punkta, jo vienadaki ir
cilveki, jo Iidzigakus risinajumus vini piedavas. Tapat ka ir atskirigs skats uz banku no klientu
puses un prickSnicka krésla, vajadzigs ari dazads skats uz dzivi, lai atrastu jaunas idejas.
Piem&ram, banka, kura strada tikai gados jauni darbinieki, var pietriikt pieredzes, lai tiktu gala
ar jautajumiem, ar kuriem jaunieSi nekad ieprieks nebija saskaruSies. Taja pasa laika uzturét
banka vecaka gada gajuma persondlu bez jaunieSiem nozimé iegiit pieredz&juso kolégu
padomu, bet zaud€t inovativu domasanu, jaunu vésmu un miisdienigakus biznesa risinadjumus
bankas attistibas veicinasana it ipasi informaciju tehnologiju joma, kas kalpo par nozimigaku
atbalsta procesu bankas finansu starpnieka funkcijas realizésana.

5. Decentralizét lideribu un izplatit tds principus.??? Lideriba nav vara un nav ar amats,
ta ir prasmju kopums, kuru izmantojot, var panakt grupas virzibu preti savam mérkim. Tapec

banka zels un plauks, ja tas vaditajs bis Iideris, kas spés vairot lideribas izpausmes sava banka
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Vvisos Itmenos. Iniciativa parmainam var nakt no visam pusém un Vvisiem limeniem. Daudzas
problémas tiek risinatas zemakajos Iimenos, jo darbiniekiem ir pilnvaras to darit. Darbinieki
dalas sava lideribas pieredzé un jautajumu risina$ana. Sada banka ir izteiktaka kopa biisanas
izjuta un cilveki nepaliek katrs ar savu problému. Bez atseviskiem pasakumiem tiek uzturéta
vienotiba mérka sasniegSanai. Protams, vaditajam jabut inform&tam. Tacu ir liela atskiriba starp
informacijas plismu un [émumu pienemsanas plismu. Banka, kura lideriba darbojas visos
limenos, kliidas tiek novérstas daudz atrak, klienti ir apmierinataki, efektivitate pieaug. Ta ka
lidzdaliba un komunikacija aiznem daudz laika, svarigi, lai ta notiek grupas, kuras strada kopa,
jo tur to var darit visefektivak. Vaditajam tada banka ir vairak laika planot nakamos solus.

6. Liderim jariipéjas art par sevi, jo parmainas notiek visu laiku.??® Daudzi pieredzgjusi
vaditaji saka: “Jo augstak kap, jo vientulaks klasti.” Nav neviena, kam uzticét savu smagumu,
nedro$ibu, uzdot jautdjumus, jo pargjie strada un doma cita Iimeni. Ipasi krizé visi jautajumi
izskan asak, atbildiba klast lielaka. Lideriba ir smaga nodarbe, ta prasa daudz fiziska un
emocionala spéka ilgu laiku. Tapéc viens no Iidera uzdevumiem ir laikus pariip&ties par sevi.
Atlaut sev bt emocionalam — gan optimistiskam, lai nezaud&tu ceribu, gan realistiskam, lai
grita bridi nekltu par ciniki. Lai saglabatu skaidru pratu un sp&ju vadit banku cauri griitiem
laikiem, lideriem iesaka:

» lidzigi ka psihoterapeitiem ir savi psihoterapeiti, liderim ir vajadzigi cilveki, ar kuriem
aprunaties par to, ko vins$ dara;

» atrast laiku un vietu, lai paskatitos uz banka notiekoSo no malas un atbrivotos no
emocionalas un psihologiskas spriedzes;

» neaizmirst, ka lideris ir tikai viena no dzives lomam.

Liderim, kam dota vara vadit banku, katru dienu japienem daudzi lémumi.??* To
sagatavosana var iesaistit dazadus kolégus, jauzklausa vairaki viedokli un javeic riipiga analize,
bet viena bridi lémums ir japienem, un tas jadara vaditajam. Apkart&jie véro lidera [emumus un
veido vai neveido uzticibu. Jo vairak kludu, jo mazaka uzticiba Iiderim. Nesena pé&tjjuma
secinats, ka liela dala sliktu léemumu tiek pienemti, balstoties uz vaditaja nepareizu situacijas
vert&jumu un interpretaciju. Daziem no tiem ir graujoSa ietekme uz banku un pat plasaku
sabiedribu. Turklat to izdara izglitoti, pieredzes bagati un profesionali vaditaji.

Vadibas vésturg??® visbiezak analizétais kliidainais 1émums ir starta atlau$ana kosmosa
kugim Challenger 1986. gada janvari. Kugis gaja boja dazas sekundes p&éc pacel$anas. Atlauja

tika dota par spiti informacijai, ka temperatiira varétu biit parak zema, lai neveidotos tehniska

223 Voika 1., Viksna A. Lidera ABC: celvedis uznémigiem cilvékiem. — Riga: Latvijas Investiciju un attistibas
agentira, 2009. — 11.-12. Ipp.

224 Turpat — 14. Ipp.

225 Turpat — 14. Ipp.
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bojajuma risks attieciba uz atseviskam kuga detalam. Klausoties pedgjas koordinatoru sapulces
ierakstu, Skiet neticami, ka komandieris vargja nedzirdét So svarigo informaciju ped€ja saruna
pirms palai$anas, tacu tas ir fakts, ko pieradija katastrofas izmekléSanas komisija.

Lai izvairitos N0 neapdomatiem, nepamatotiem un efektivitati neveicinoSiem lémumiem,
banku Iideriem: %

> jabiit pieejamai p&c iespgjas plasakai analizei par pienemamo [émumu;

» jarada pé€c iespgjas vairak ideju par potencialo risinagjumu, iesaistot plasu cilvéku loku,
kurus aicina domat rado$i ar prata vétru (brainstorming) vai lidzigu instrumentu
palidzibu;

> jaizvelas realakie risinajumi un vélreiz tie japarbauda, tostarp ar jautajumu: “Kas varetu
noiet greizi?”;

» Jaatceras, ka pastav t.s. “emocionala pagatne”, kas var ietekmét risinajuma izveli;

» japarbauda, vai risinagjuma izvel€ savu lomu nav nospélgjis intereSu konflikts, kas liek
kadu risinajumu veértét vai nu parak pozitivi, vai nu parak negativi.

Viens no daudziem sikajiem faktoriem, kas traucgja pienemt pareizo lémumu attieciba uz
Challenger, bija tiesi pedgjais — komandieri bija loti ieintereséti palaist kugi, jo starts jau
vairakas reizes tika atlikts, un tas maksaja lielu naudu; komandieri grib&ja attaisnot uz viniem

liktas ceribas un negribgja izgazties vel vienu reizi — iznaca katastrofali sliktak.
3.3.  Lideribas lomas vértéjums kultiiras veido$ana dazu banku vaditaju redzéjuma

Lai iegutu objektivaku priekSstatu par lideribas problematiku miisdienu banku
organizacijas kultiiras veidosana, $aja apak$nodala autors apkopoja dazu Latvijas komerchanku
vaditaju spriedumus attieciba uz to, kadai jabiit efektivai Iideribai, lai banka sp&tu radit un
uzturét finanSu sektora veértibu un konkur€tspgju modernaja uznémeéjdarbibas videé caur

kulturalam parmainam un darbinieku domaSanas mainu.

Dmitrijs LatiSevs, AS Baltikums Bank valdes priek$sédétajs, Izpildkomitejas loceklis,
izpilddirektors (CEQ): Bankas pastavésanas vesturé vienmér ir bijusi stabili finansu rezultati,
konsekventi palielinot darbibas efektivitati un sasniedzot dinamisku pieaugumu. Mes esam
augsta raziguma kultiiras piekritéji, kas balstas uz pieauguma un pelnas mérka raditajiem.
Kopa ar visu minéto mes orientéjamies uz minimalu risku, ipasuma parvaldibas biznesa

specializaciju un ilgtermina vidéjiem tirgus raditdjiem. Sada pieeja lauj mums ar lieliem

226 Voika 1., Viksna A. Lidera ABC: celvedis uznémigiem cilvekiem. — Riga: Latvijas Investiciju un attistibas
agentira, 2009. — 14. Ipp.
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pandakumiem parvarét biezas ekonomiskas krizes un apkalpot miisu klientu ilgtermina

intereses.??’

Aleksejs PeSkovs, AS Baltikums Bank Izpildkomitejas loceklis, izpilddirektora vietnieks
(deputy CEOQ): Més esam jauna, radoSa, saliedéta un dinamiska uz rezultatu mérkéta
profesionalu komanda. Nenoliedzami, ka mums ir svarigi ilgtermind palielinat aktivus un
pelnu, bet tas nav galvenais. Vel svarigak ir korporativas kultiras stiprinasana, pastaviga
profesionala izaugsme un prasme reali palidzéet miusu klientiem. Taja ir miisu spéks un nakotne.
leceréto nebiis iespéjams paveikt bez jaunas, radosas un saliedétas profesionalu komandas, jo
bankas darbiba procesa panakumi un rezultdta kvalitate ir atkariga no kolektiva darba, kur

katram ir ipasa nozime.??®

Andrejs Lavrinovi¢s, AS Baltikums Bank Izpildkomitejas loceklis, Informacijas
tehnologiju parvaldes vaditajs: Inovaciju joma més censamies ienemt liderpozicijas vai art
apzindti atkapjamies otraja plana. Piememot inovativus lemumus, meés vienmér domadjam
stratégiski un rikojamies klientu intereses. Més panakam, lai miisu izstrades un projekti nebiitu
., politiski” vai pardosanai izdevigi. Kopuma misu informacijas tehnologiju sistemas veiksmigi

risina uzdevumus, bet to uzturéSana bankai izmaksa krietni mazak neka miisu konkurentiem.?*®

Inga Preimane, AS Baltikums Bank risku direktore (CRO): Zaudejumu novérsana mums
ir ne mazak svariga kd finansu raditaju pieaugums. Meés ripigi planojam savus ieguldijumus,
mums tikpat ka nav aiznémumu, un kops dibinasanas banka ietur zemu dividenzu izmaksas
politiku. Augstie likviditates un kapitala pietiekamibas raditaji vienmer ir miisu prioritates.
Rezultata stipras finansu pozicijas lauj mums labak apkalpot miisu klientus un nodrosinat

bankas stabilitati.>>°

Janis Dubrovskis, AS Baltikums Bank Izpildkomitejas loceklis, finan3u direktors (CFO):
Meés maksimali vienkarsojam un standartizéjam procesus, kas palidz mums piedavat augstas
kvalitates apkalposanu un taja pasa laikd samazinat neracionalus térinus. Rezultdata més
nozimejam katram klientam vairak bankieru neka videji miisu konkurentiem, turklat nodrosinot

nevainojamu apkalpoSanas Iimeni. >3

227 AS Baltikums Bank majaslapa: http://www.baltikums.eu/lv/about-us/our-values/efficiency-and-stability (sk.
08.05.2016)

228 AS Baltikums Bank majaslapa: http://www.baltikums.eu/Iv/about-us/our-values/people-and-corporate-culture
(sk. 08.05.2016)

229 AS Baltikums Bank majaslapa: http://www.baltikums.eu/Iv/about-us/our-values/be-a-leader (sk. 08.05.2016)
230 AS Baltikums Bank majaslapa: http://www.baltikums.eu/lv/about-us/our-values/otherwise-manage-risk (sk.
08.05.2016)

281 AS Baltikums Bank majaslapa: http://www.baltikums.eu/lv/about-us/our-values/individual-approach (sk.
08.05.2016)
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Jelizaveta PeSkova, AS Baltikums Bank Izpildkomitejas locekle, izpilddirektora
vietniece (deputy CEO): Ka rada miisu bankas pieredze, risku parvaldiba pareizi ir ievérot ne
tikai finansu vai tiesisko, bet art socialo logiku. Darbs banka ar specigu korporativo kultiiru un
spilgtam vertibam prasa katram no mums patstavibu, godigu savas vietas apzinasanos biznesa
un sabiedriba un to, ka veidot attiecibas ar klientiem un kolégiem. Sads lietiskais un personigais

princips ir miisu panakumu kila. >

Anatolijs Nator¢a, AS Baltikums Bank partneru tikla attistibas parvaldes vaditajs, klientu
attiecibu direktors (CRD), viceprezidents: Attiecibas, kas strada (Relations That Work) —tas ir
miisu konsekventi realizétais princips, ne tikai skaista fraze. Lietiskajas attiecibas ar klientiem
miisu svarigakais priekSnoteikums ir nevis 5i briza izdevigums, bet gan attiecibu uzticamiba,
efektivitate un abpuséjs izdevigums ilgtermind. Sada pieeja lauj mums precizi izzindat miisu
klientu vajadzibas un noskanojumus, izmantot nepieciesamos lidzeklus un zindasanas, lai miisu

partneri sanemti tiesi viniem nepieciesamo.*>

Marija Golubicka, AS Baltikums Bank operaciju uzskaites, kontroles un parskatu
parvaldes vaditaja, galvena gramatvede (CA): Saimnieciskums ir neatnemams korporativas
kultiiras kvalitates raditdjs un privata biznesa stratégija. Saja jautdajuma banka ir nenoliedzama
nozares lidere. Pardomdta administrativo un nefinansu izdevumu ekonomija lauj mums
vienlaicigi novirzit lidzeklus biznesa pamatvirzienu attistibai, misu klientu apkalposanas

kvalitates paaugstinasanai, jaunu tehnologiju ievieSanai un personala apmacibai.**

Dace Kaulina, AS DNB banka valdes locekle, viceprezidente: Bankas vadisanu sodien
ietekme pastavigas parmainas visapkart. Pirmkart, tehnologiju strauja attistiba, kas maina gan
informacijas pieejamibu un komunikdcijas kanalus, gan ari saturu un véstijumu formu. Otrkart,
darba tirgii iendak jauna paaudze, kas atskiras no pasreizéjiem vaditdjiem un lideriem. Vel péc
daziem gadiem Sie jaunpiendcéji iegiis lielaku ietekmi darba tirgi, kas pamazam rosinas
parmainas biznesa vidé un organizaciju kultiara. Tas savukart nozime, ka mainisies ari sekmiga
lidera kompetencu prasibas. DNB banka viena no miusu veértibam ir izpalidziba, sadarbiba,
tapéc ,,zvaigznem”, kam primari nozimigi individualie panakumi, biis sarezgiti pie mums
stradat. Tapat més augstu vertejam iniciativu, tadejadi neizvélésimies pasivus vaditajus, kuri
pieradusi stradat ierastaja vidée un neko nevélas mainit. Loti iespéjams, ka kandiddts ir

profesionalis un talantigs, bet vienkarsi nav muséjais. Stradajot kopa, liderus ir viegli pamanit,

232 AS Baltikums Bank majaslapa: http://www.baltikums.eu/lv/about-us/our-values/identity-and-integrity (sk.
08.05.2016)

233 AS Baltikums Bank majaslapa: http://www.baltikums.eu/lv/about-us/our-values/partner-relationship-model
(sk. 08.05.2016)

234 AS Baltikums Bank majaslapa: http://www.baltikums.eu/lv/about-us/our-values/be-thrifty (sk. 08.05.2016)
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jo tie pardda sevi dazddas ikdienas situacijas. Pieméram, diskusijas vini piedava idejas, ir
gatavi uznemties atbildibu, komunicé un prezenté ar aizrautibu. Svarigi, ka cilvéks pats jiitas
harmoniski taja, ko vins dara. Pienemsim, ja darbinieks projekta pat nevilus uznemas lidera
lomu, vinam ir gan interese, gan energija, un nav griti git atbalstu un piesaistit sekotajus.
Biznesa nevienu ipasi neauklé, un par savu izaugsmi katram jauznemas atbildiba pasam. Tomér
izveloties jaunos darbiniekus, lideribas asniem japievers ipasa uzmaniba, jo uznémigums vairs
nav tikai privatuznéméjam svariga ipasiba, un ir personibas, kuras sSkiet ka raditas biznesa
vides prasibam. Sie cilveki noteikti dzive varétu darit ari daudz ko citu, bet biznesd viniem
palidz disciplina, mérktieciba un gataviba biit redzamiem, ieguldit energiju, kas palidz sasniegt

izcilibu.%3®

2% Karjeras izaugsmes un iesp&ju satura medijs Monday: http://www.monday.lv/meklejot-jauno-lideri (sk.
11.05.2016)
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SECINAJUMI UN PRIEKSLIKUMI

Pamatojoties uz darba veikto petijumu un analizi, autors ir nonacis pie sekojoSiem

secinajumiem:

1. Bankas kultiira ir bankas Iideru (akcionaru un vadibas) riciba eso$§s mehanisms, ar kuru
palidzibu tiek iedarbinatas darbinieku veértibas un tiek noteikti uzvedibas principi, kas
kalpo par spécigu impulsu, veidojot klientu uzticibu, ka ari bankas nevainojamu
reputaciju un pozitivu t€lu sabiedriba. Ta ir banku biznesa DNS, kas sasaista individu un
banku kopa, un rada izturigu karkasu darbibas stenoSanai.

2. Vieglpratiga atticksme pret banku korporativas kultiiras veidoSanas problematiku un
lidera lomu S$aja procesa un no ta izrietoSa launpratiga uzticibas izmantoSana bija
svarigakie iemesli vairakam finansu krizém pedgjo divdesmit gadu laika.

3. Unikala, nenokopg€jama, ilgtsp&jiga bankas kultira formé konkrétas kreditiestades
konkurences prieksrocibas.

4. Ar bankas kultiiras stiprumu saprot pakapi, kada $is bankas darbinieki piekrit esosam
bankas vértibam. Spéciga organizacijas kultiira ir priekSrociba vide, kura valda augsta
konkurence. Bankas ar augstu darbinieku apmierinatibas Iimeni ir spéciga organizacijas
kultara. Spéciga kultiira var biit kaitiga bankas veiksmei gadijuma, ja §1s kulttras tradiciju
ievéro$ana pieprasa no darbiniekiem verdzisku seko$anu tiem lidzi.

5. Starp bankas organizacijas kultiiras stiprumu un darbibas efektivitates raditajiem pastav
ciesa sakariba. Dazadiem bankas kultiiras tipiem atbilst dazadi efektivitates raditaji:

a) klanu kultarai — saliedétiba, moralais klimats, cilvékresursu attistiba;

b) adhokratiskai kulttirai — radoSa darbiba, rezultats, progress;

c) hierarhiskai kulttirai — rentabilitate, savlaicigums, nepartraukta funkciongsana;
d) tirgus kultorai — tirgus dala, mérka sasniegSana, uzvara par konkurentiem.

6. Finansu sektora konkurétsp&ju Latvija nosaka tas, kada méra bankas sp€j konsekventi un
neatlaidigi sasniegt augstas pievienotas vertibas rezultatus katra konkréta organizacijas
kulttras tipa, balstoties uz noteiktu kulttiras tipu raksturojoSo vértibu vairoSanu bankas
ikdienas darbiba ar klientiem, partneriem, uzraudzibas iestadém, konkurentiem, masu
medijiem un par&jiem subjektiem.

7. Uz inovacijam, jaunradi un intensivu uznémégjdarbibu orientéta adhokratiska bankas
organizacijas kultlira visatbilstigak reag€ uz miisu gadsimta straujam ar&jam parmainam.

8. Biznesa attistibas gaita bankas un parastd uzn@émuma organizacijas kultira mainas

atSkirigi. Uzpeémuma darbibas sakuma dominé adhokratiskas kultiras iezimes,
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

uznémumam pakapeniski attistoties tas papildina klanu kultira. Pieaugot stradajoso
skaitam un paplasSinot darbibu, rodas nepiecieSamiba veidot apaksstruktiiras, pastiprinat
formalo kontroli, lai raditu vienotus izpildes standartus, kas pastiprina hierarhiskas
kultiiras nozimi. Talak to pamazam papildina tirgus kultiiras elementi, kas dod iesp&ju
paaugstinat konkur&tsp&ju. Savukart, bankai no tas dibinasanas briza Iidz biznesa
norietam dominé hierarhiska kultiira, uz kuras fona banka veido savu unikalu kultoru

atkariba no stratégijas.

. Viens no lielakajiem ieguldijumiem, kadu vaditajs var veikt savas bankas efektivitates

uzlabos§ana, ir organizacijas kultiira, kuru vins pats rada.

Banku operaciju svarigaka iezime ir uzticiba — galvena banku biznesa atSkiriba no citiem
uznémgéjdarbibas veidiem.

Tirgus, hierarhijas un adhokratiskas organizacijas kultiiras dimensijas noteiktas
kombinacijas pozitivi ietekmé bankas finanSu raditajus. Klanu organizacijas kulttiras
iezimém ir izteikta negativa korelacija ar bankas darbibas efektivitates raditajiem, bet
pozitiva sakariba ar darbinieku apmierinatibu ar darbu.

Latvijas komercbanku sektors perioda no 2009. 1idz 2011. gadam strada ar zaud&jumiem.
Problematisko kredttu vid€jie apmeéri posma no 2009. Iidz 2015. gadam parsniedz banku
vidgjos ien€mumus. Ar krizes iestasanos 1idz 2011. — 2012. gadam vérojams dramatisks
parravums starp problematisko kreditu lielajam kopsummam un specialo uzkrajumu
mazajiem apmériem, kas paredz&ti nedroSiem paradiem un uzkratajiem ienémumiem.
Tikai ar 2012. gadu pasu kapitala atdeves raditajs klast pozitivs, pirms tam, budams
zaud€jumu iespaidots, tas bija stipri negativs.

Banku nozares korporativas reputacijas veért€jums Latvija pédéjos divos gados ir
nostabiliz€jies un atrodas virs Eiropas vidgjiem raditajiem. 2015. gada banku nozares
korporativa reputacija ir sasniegusi 45 TRI*M indeksa punktus. Tacu joprojam klientu
uzticiba banku pakalpojumiem un to drosibai Latvija ir diezgan zema. 2016. gada katrs
otrs Kklients apgalvo, ka nevar pilnigi palauties uz bankam un to sniegtajiem finansu
pakalpojumiem. Patérétaju uzticibu giist tehnologiju joma — tris no ¢etriem klientiem
izrada savu lojalitati §1s nozares uznémumiem.

Universalas komercbankas ir ekonomiski visvértigakas bankas Latvija 2015. gada. So
banku vértibu veido nepartraukti jaunievedumi finanSu pakalpojumu sféra un vélme
turpinat attistit inovaciju laikmetu un ieviest arvien vairak jauninajumu, lai veicinatu
privatpersonu finansialo labklajibu un uznémumu ekonomisko izaugsmi.

Bankas, kas orientSjas uz privatpersonu un mazo uzpémumu klientiem, nesniedz

nozimigu ieguldijumu Latvijas tautsaimniecibas attistiba un patiesas vertibas radiSana.
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,

Visu Latvija darbojoSos komercbanku organizacijas kultiiras veidoSanos un attistibu
primari dikt€ Finansu un kapitala tirgus komisija un tas prasibas. Ekonomisko subjektu
gradacija péc ietekmes speka uz bankas kultiru minéta uzraudzibas institiicija atrodas
pirmaja pozicija ar augstako ietekmes Tpatsvaru 17.91% apmeéra. Otro vietu péc
nozimibas ienem centrala banka ar 16.88% ietekmes ITmeni un treSo — banku vadiba ar
14.73% ietekmes speku. Atrodoties stingras uzraudzibas paklautiba, bankas ir spiestas
veidot savu biznesu, ievérojot vairakas hierarhiskas organizacijas kultiiras tipa iezimes.
Banku, kas orient€jas uz vid€jo un lielo uzp€mumu klientiem, realas organizacijas
kultiiras novertgjums liecina par aktivu koncentréSanos uz niSas tirgus poziciju
nostiprinasanu, eso§as mérkauditorijas saglabaganu un jauno klientu piesaisti. Sadu banku
darbinieki vélas mainit esoSo kultiiru, mazinot hierarhiska tipa pazimju izpausmi un uz ta
rékina palielinot klana un adhokratiskas kultiiras tipu raksturojoSo pazimju ipatsvaru pie
nosacijuma, ka bitiski necie$ banku fokuss uz tirgus poziciju saglabasanu.

Investiciju banku eso$a un ideala organizacijas kultiira ir tend€ta gan uz tirgus dalas un
turigo klientu ilgtermina notur€Sanu, gan ari uz novatorisku un elastigu finansu
risinajumu izstradi un piedavasanu. Ka papildus opciju investiciju banku darbinieki
saredz klana organizacijas kultiiras tipa pazimju populariz€Sanu bankas korporativaja
identitat€ uz hierarhiskas kulttiras atslabinasanas rékina.

Salidzinot ar par€jiem klasteriem, bankam un to arvalstu filialém, kas orient€jas uz
privatpersonu un mazo uznémumu apkalpoSanu, vérojama visaugstaka hierarhizacijas
pakape. So grupu veidojo3o banku darbinieki mainitu eso3o kultdru, palielinot klana
kulttiras iezimes uz hierarhisko tipologiju raksturojo$o pazimju izpausmes mazinasanas,
lai sekmétu individualo iniciativu un brivibu. Tirgus kulttras atribiiti nav jamaina, bet
nedaudz japalielina adhokratiskai kulttrai piemitosas 1pasibas.

Universalo banku klastera parstavji ir augti attistitas bankas tehnologiska zina. Faktiski
esosas organizacijas kultiiras novert&§jums gandriz sakrit ar vélamas kultiras vert§jumu,
vienigi darbinieki nedaudz mazinatu hierarhiskas kultiiras pazimes un uz §1 samazinajuma
rékina pieveérstos adhokratiskas kulttiras un inovativas domasanas nostiprinasanai.

N0 2012. 11dz 2015. gadam universalo banku adhokratiskas kulturas attistibu kavéja zems
vidgjais ROE raditajs (9.92% uz 2015. gada beigam) salidzinajuma ar investiciju banku
un to banku, kuri fokus€jas uz privatpersonu un mazo uznémumu Klientu apkalpoSanu,
vidgjo ROE raditaju (14.09% un 12.57% uz 2015. gada beigam, attiecigi).

Taja pasa laika universalo banku vidgjais ROA raditajs ir visaugstakais (1.44% uz 2015.

gada beigam), salidzinot ar citiem banku klasteriem.
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23. Musdienu banku vaditaji atrodas nopietnu izaicinajumu prieksa, darbojoties parmainu
laika ar augstu komplicétibas pakapi. Dazam bankam ikdienas operativa darbiba nonak
pretruna ar strat€giju. Izaicinajumu pilnos laikos lideriba ir visvairak pieprasita

kompetence visos bankas vadiSsanas limenos.

Balstoties uz darba veikto analizi un izdaritajiem secinajumiem, autors izvirza $adus

priekslikumus:

Latvijas Komercbanku asociacijas Konsultaciju un macibu centram:

1. AtseviSkiem vaditajiem bankas joprojam nav izveidojies pilnigs prieksstats par Iideribu
bankas kultiiras veidoSana. Misdienu Iideriba nav vara un nav ari amats, ta ir prasmju
kopums, kas jaizmanto stratégiskaja vadisana. Tad€jadi, péc autora uzskatiem, butu
noderigi rikot plasas modernas banku lideribas apmacibu programmas, kas biitu vérstas
uz konkurétsp&jigo lideru sagatavosanu darbam izaicinajumu pilnos laikos. Rezultata

varetu sagaidit vadiSanas funkcionalas efektivitates uzlaboSanu banku sektora kopuma.

Banku vaditajiem sadarbiba ar personala vadibas konsultantiem:

2. Mainot bankas kultiru ar inovaciju palidzibu, visbiezak sastopama probléma ir
darbinieku pretestiba, nevéléSanas atbalstit parmainas, nespé&ja atteikties no ieradumiem
un pienemt jaunievedumus. Lidz ar to, péc autora domam, ir janovérte darbinieku
gataviba mainities, veicot individualas parrunas ar katru bankas darbinieku, noskaidrojot
personigo atticksmi pret jauninajumiem un uzklausot viedokli attieciba uz v€lamo
organizacijas kultiiras tipologiju. Inovativa kulttira jaaudzina mérktiecigi un pakapeniski,
darbinieki ir japarliecina un japieradina pie jaunajam vértibam. Tadgjadi, jo vairak

vertiborient&tu banku, jo vairak iesp&ju nodrosinat lielaku finansu sektora stabilitati.

3. Bankai, kura strada gados jauni darbinieki, var pietrikt pieredzes, lai tiktu gala ar visiem
banku biznesu raksturojosiem apstakliem un nosacijumiem. Taja paSa laika uzturét banka
vecaka gada gajuma personalu bez jaunakas paaudzes nozimé iegiit pieredzgjuso kolegu
padomu, bet zaudét inovativu domasSanu, jaunu v@smu un musdienigakus biznesa
risinajumus bankas attistibas veicinasana it ipasi informaciju tehnologiju joma, kas kalpo
par nozimigaku atbalsta procesu bankas finanSu starpnieka funkcijas realizéSana.
Tadgjadi, autoram liekas, ka personals bitu jadiversifice. Rezultata, jo dazadaki

darbinieki, jo dazadakas idejas vini sp@s izteikt, jo augstaka bankas vertiba.
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Banku akcionariem:

. Banku augstakas vadibas aprindas joprojam valda parlieciba, ka bankas darbibas
galvenais meérkis ir pelnas guSana. Tomér §1 ir novecojusi uznéméejdarbibas pieeja, kas
nerada bankai konkurences prieksrocibas. Tapé&c, autors ierosina nemt véra musdienu
prasibam atbilstoSu bankas biznesa modeli, t.i., git klientu un sabiedribas uzticibu,
piedavajot augsta limena finanSu servisu, kas virzits uz nepartrauktu bankas aktivu
vertibas pieaugumu, pamatojoties uz investicijam un vadiSanas prasmém, ka ar1 uz bankas
reputacijas veidoSanu, vienlaicigi nodrosinot bankas rentablu darbibu un laujot piedalities
tautsaimniecibas socialekonomisko problému risinasana, sabiedribas finansu pratibas un
labklajibas veicinaSana, uznemoties Korporativo atbildibu. Piedavatas stratégiskas

vadlinijas varétu nozimigi celt Latvijas banku sektora konkurgtsp&ju starptautiska liment.

Privatbankieriem un banku klientu apkalposanas specialistiem:

. Klientu apkalposSanas kvalitates nozimigums Latvijas komercbankas joprojam tiek
noniecinats. Arvalstis banku panakumus vérté ne tikai péc to darbibas raditajiem, bet art
pec klientu sajiitam. Attieksme pret klientiem ir korporativas kultiiras fundamentals
princips arzemju bankas, tadgjadi finanSu servisa limenis ir krietni augstaks. Autoram
Skiet, ka buitu labi parpemt $adu praksi un darba ar klientiem vienmér izradit ieinteres€tibu
un emocionalo inteligenci, izmantojot individualo pieeju. Augsts apkalpoSanas limenis

laus novérst klientu uzticibas erozijas veido$anos banku sektora.

FinanSu un Kkapitala tirgus komisijai sadarbiba ar banku struktiirvienibam
atbildigam par risku parvaldiSanu:

. Nopietni zaud&jumi kreditiestadém globalas finansu krizes laika ir radusies operacionalu
risku, konkrétak, cilveékfaktoru iestasanas dél. Tapéc, moderns risku menedzments un ta
uzraudziba vairs nevar biit fokuséta tikai un vienigi uz sistému, bet ari uz darbinieku
uzvedibu. Autora redzg&juma butu korektak pieveérst lielaku uzmanibu risku
biheivioristiskai izcelsmei. Papildus makroekonomiskiem modeliem, ko izmanto
komplic€tu tirgus procesu aproksimacijai, butu lietderigi izstradat modeli, kas aprakstitu
operacionalu risku rasanos, kas raksturigs procesa iesaistito cilvéku komunikacijai un
sadarbibai. Rezultata operacionalie riski banku sféra klutu prognoz€jamaki un tiktu

parvaldami daudz efektivak.
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FinanSu un Kkapitala tirgus komisijai sadarbiba ar banku struktirvienibam
atbildigam par klientu apkalpoSanu:

7. Finansu joma nepieredz&juso klientu augstais ipatsvars vietéja sabiedriba rada baumu
kultiiru par Latvijas banku sektora nestabilitati. ledzivotaju finansu analfab&tisms izraisa
uztic€Sanos baumam, apsaubot komercbanku darbibu. Laujoties panikai, banku klienti
nereti pienem parsteidzigus lémumus, kas noved vinus pie finansialiem zaud&jumiem.
Klienti vaino bankas. Bankas izskaidro, ka panika rodas no nezinaSanas. FinanSu
pakalpojumu klasts klast plasaks un daudzslanainaks, bet klienti nav apmaciti, ka
pareizi izmantot finansu pakalpojumu, lai iegitu maksimalu veértibu. Tadgjadi, ar
noliiku mazinat $adu kédes reakciju, autors ierosina regulari veidot finansu izglitibas
nedelas, kuru galvenais mérkis butu celt iedzivotaju finanSu pratibu. Ir veérts
kampanveidigi izskaidrot banku pakalpojumu darbibas mehanismus, sakot ar konta
atveérSanu un beidzot ar investicijam atvasinatajos finanSu instrumentos un bankas
subordinétaja kapitala. Rezultata bankas nostiprinatu savu lomu tautsaimnieciba,
sekmétu uzticibas veidoSanos, veicinatu esoSo un potencialu klientu praktisku

sagatavotibu finan$u jautajumos, lai cilveki sp&tu pienemt pamatotus finansu lémumus.

Banku vaditajiem:

8. NepieverSot pienacigu uzmanibu lideribas kompetencu attistiSanai banku organizacijas
kultiras veidosana, finanSu sektora konkur&tsp&jas nodroSinajums klast vajaks. Lali
stiprinatu  finanSu nozares imunitati pret argjiem satricindgjumiem, autors sniedz
priekslikumus miisdienu bankas Iidera prasmju un kompetencu pilnveidei. Efektivam
bankas Iiderim:

a) janosaka bankas attistibas vizija, nevis plans ar budZetu;

b) javieno darbinieki kopigam mérkim, nevis jaaizpilda Stata vietas;

C) jaiedvesmo, nevis jakontrolg;

d) jabut darbiniekiem pieejamam, nevis neredzamam;

e) jaatbalsta atklata un godiga saruna par nepilnibam un kladam;

f) jarada klimats, kura konflikti tiek atrisinati, nevis parvérsas par personibu cinu;

g) jaiesaista darbinieki izaugsmes celu meklésana.

Autora skatfjuma Iideriba banka ir jadecentraliz€ un jaizplata tas principi. Rezultata
varétu sagaidit, ka banka, kura lideriba istenojas ViS0OS virzienos un Iimenos, riski tiek
identificéti operativak, klientu serviss kliist kvalitativaks, apgrozijums pieaug,

efektivitate uzlabojas, organizacijas kultiira klaist spécigaka.
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1. PIELIKUMS

Bankas organizacijas kultiiras novértéjuma anketa (péc Kamerona-Kvina metodologijas)

REALA | IDEALA

1. DOMINEJOSAS RAKSTURIGAS IEZIMES

A. Banka ir ka liela gimene, ta ir unikala. Skiet, ka cilvekiem, kas $eit strada ir loti daudz kas kop&js un vini uzticas viens
otram.

B. Banka ir loti dinamiska un darbiga. Cilveki taja ir gatavi uzdriksteties un uznemties risku.

C. Banka ir izteikti orientéta uz rezultatiem. Galvena uzmaniba tiek pievérsta tam, lai darbs tiktu padarits. Cilveki orient&ti
uz konkurenci un mérku sasniegsanu.

D. Banka ir loti struktur€ta un stingri tiek kontrol&ta. To, kas cilvékiem jadara, galvenokart nosaka formalas procediiras.

KOPA 100 100

2. BANKAS VADIBA

A. Bankas vadiba ir paraugs ka, sniegt padomus, riip&ties un atbalstit.

B. Bankas vadiba varétu biit uzskatama par finanSu uznémeéjdarbibas organizacijas, riska uznemsanas un jauninajumu
ievieSanas paraugu.

C. Bankas vadiba ir ka lietiSkuma, agresivitates un orientacijas uz rezultatiem paraugs.

D. Bankas vadiba ir ka paraugs, ka precizi organizeét un koordinét, lai nodrosinatu bankas vienmerigu darbibu un patstavigu

rentabilitati.
KOPA 100 100

< DARBINIEKU VADISANA

A. Bankas vadiba veicina darbu komandas, saskanu un Iidzdalibu lémumu pienemsana.
B. Bankas vadiba atbalsta individualo risku, jaunievedumus, neatkaribu un unikalitati.

C. Bankas vadibai raksturigs augsts prasigums pret darbiniekiem, neatlaidiga tiekSanas péc konkur&tsp&jas un sasniegumu
atalgo3ana.

D. Bankai raksturigas darba vietas saglabaSanas garantijas, prasibas paklauties, prognozgjamiba un stabilitate attiecibas.

KOPA 100 100




4. BANKAS VIENOTIBA

A. Bankas vienotibu nodroSina savstarp€ja uztic€Sanas un lojalitate, augsta atbildibas sajiita pret banku un darbiniekiem.

B. Banku vieno nodosanas jaunradei un izaugsmei pilnveidojoties. Tiek uzsverta nepiecieSamiba biit starp pirmajiem.

C. Banku vieno orientacija uz mérkiem un sasniegumiem. Visparpienemtas t€mas — agresivitate un uzvara.

D. Banku vieno formalie noteikumi un oficiala politika. Svarigi nodro§inat vienmeérigu bankas darbibu.

KOPA

100

100

5 STRATEGISKIE MERKI

A. Svarigakais banka ir cilvékresursu attistiba, uztic€sanas, atklatibas un Iidzdalibas veicinasana.

B. Banka akcent€ uzmanibu uz jaunu resursu ieguvi un jaunu problému risinasanu. Augstu tiek vertéta jaunu iesp&ju
mekl€Sana un jaunas pieredzes apgiisana.

C. Banka lielu uzmanibu pieveérs konkurg&josai darbibai un sasniegumiem. Dominé ticksme mérktiecigi virzities uz prieksu
un uzvarét tirgi.

D. Banka orientgjas uz stabilitati un nemainibu. Vissvarigaka ir rentabilitate, kontrole un visu operaciju vienmerigums.

KOPA

100

100

6. PANAKUMU KRITERLJI

A. Banka giist panakumus, attistot cilvékresursus, veicinot komandu darbu un lojalitati, riipgjoties par darbiniekiem.

B. Banka gist panakumus pateicoties jauniem, unikaliem un nestandarta finansu produktiem. Ta ir finansu sektora lideris
vai novators.

C. Bankas panakumus nosaka iegita tirgus dala un uzvara par konkurentiem. Galvenais — biit vadoSajam konkurentam tirgd.

D. Bankas panakumus nosaka tas rentabilitate. Panakumu atsléga ir ritmiska planu un grafiku izpilde un zemas izmaksas.
KOPA

100

100
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