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Santrauka. Veiklos skaitmenizavimas banky sektoriuje daro poveikj ne tik banky klienty aptarnavimo pokyciams, bet
ir kelia i$$tkius banky sferoje dirbantiems zmogiskiesiems iStekliams. El. bankininkysté tapo jprasta banky veiklos sri-
timi, pareikalavusia ne tik pritraukti IT specialistus, bet ir apmokyti visus darbuotojus naudotis skaitmeniniais veiklos
i$tekliais. Skaitmenizavimo procesus lemianciy informaciniy technologijy plétros intensyvéjimas leido bankams imtis
ne tik verslo ir priva¢iy klienty aptarnavimo, bet ir skaitmeninémis technologijomis paremty kibernetiniy nusikaltimy
prevencijos. Pasikeitus banky zmogiskujy istekliy struktirai, atsirado poreikis kitaip pazvelgti j strateginj Zzmogiskuyjy
istekliy valdyma banky sektoriuje. Tyrimo tikslas — identifikuoti banky veiklos procesus, kurie daro jtaka zmogiskyjy
iStekliy strateginiam valdymui. Straipsnyje pateikti rezultatai yra atvejo analizés, eksperty apklausos ir giluminio inter-
viu tyrimo metody taikymo budu gauty duomeny analizé ir apibendrinimas.

Reik$miniai ZodZiai: zmogiskieji iStekliai, strateginis valdymas, banky sektorius, skaitmenizavimas, informacinés tech-
nologijos.

Ivadas

Aktualumas. Zmogiskyjy istekliy strateginis valdymas - viena svarbiausiy siuolaikinés organizacijos valdymo funkcijy.
Organizacijos negali vykdyti savo veiklos be zmogiskyjy istekliy, o efektyvus veiklos vykdymas turi biiti neatsiejamas
nuo strateginio zmogiskyjy istekliy valdymo. Organizacinés kultiros formavimo bei zmogiskyjy istekliy valdymo
elementy saveika yra reigkinys, neatsiejamas nuo Siuolaikinio organizacinio vystymo. Siuolaikinése organizacijose
plétojami tokie procesai, kaip moderniy darbo organizavimo formy ar didelio nasumo darbo sistemy diegimas, didelis
démesys skiriamas individualiems darbuotojy poreikiams identifikuoti. Tokiu badu siekiama kuo geriau i$naudoti
kiekvieno organizacijos dalyvio potenciala, sukuriant palankias salygas darbuotojy karybiskumui atsiskleisti ir jy
kompetencijoms panaudoti (Pavlova, 2020). Zmogiskyjy istekliy valdymas apibréZziamas kaip strateginis ir nuoseklus
poziaris i labiausiai vertinamo organizacijos turto valdymg - ten dirbancius Zmones, kurie individualiai ir bendrai
prisideda prie jos tiksly jgyvendinimo.

Svarbiausias $iy dieny ekonominés ir politinés pasaulio gerovés veiksnys yra komerciniai bankai, kurie valdo pa-
saulio pinigy ir kapitalo rinkas, skirsto kreditus ir padeda uzkirsti kelig nelegaliam pinigy plovimui. Taip pat bankai
visada turi pasitlyti savo vartotojams juy poreikius atitinkancias paslaugas, prisitaikyti prie besikei¢iancios aplinkos ir
konkuruoti su j rinkg besiverzianciais startuoliais. Ta¢iau svarbiausias banky veiklos mechanizmo elementas islieka
zmogiskieji i$tekliai, kuriy nuolat vis mazéja dél skaitmenizavimo proceso. E. bankininkysté mums tapo neatsiejama
gyvenimo dalimi, kur lengvai galime padaryti jvairias banko operacijas, pavyzdziui, pervesti 1ésas, atlikti mokéjimus,
patikrinti saskaity likucius, atlikti su paskolomis ir indéliais susijusias ir kitas operacijas vienu mygtuko paspaudimu.
Dél to verta iSanalizuoti, kaip keitési zmogiskyjy i$tekliy valdymas, kai dauguma procesy automatizuojasi ir Zzmogaus
pagalbos reikia vis maziau atliekant tam tikras funkcijas.

Tyrimo problema - bankininkystés verslo procesy poky¢iy i$$ukiai strateginiam zmogiskyjy istekliy valdymui.

Tyrimo objektas — Zzmogiskyjy istekliy strateginis valdymas bankininkystés versle.
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Tyrimo tikslas — identifikuoti ir susisteminti banky veiklos procesus, kurie daro jtaka zmogiskyjy istekliy strate-
giniam valdymui.
Uzdaviniai tikslui pasiekti:
1. I$analizuoti zmogiskyjy iStekliy strateginio valdymo ir poky¢iy valdymo ypatumus bankininkystés versle.
2. Nustatyti ir susisteminti banky veiklos procesy poky¢ius, kurie daro jtaka Zmogiskyjy istekliy strateginiam
valdymui.
3. Ivertinti banko veiklos procesuose vykstanciy poky¢iy jtakos stipruma zmogiskyjy istekliy strateginiam valdy-
mui.
Tyrimo metodai — mokslinés literatros analizé ir sisteminimas, eksperty apklausa, giluminis interviu, atvejo ana-
lizé, tyrimy rezultaty analizé ir apibendrinimas.

1. Zmogiskyjy istekliy strateginio valdymo ypatumai poky¢iy bankininkystés versle kontekste
1.1. Poky¢iy valdymas bankininkystés sektoriuje

Siandienos poky¢iai bdingi tiek visuomenei, tiek organizacijoms. Dazniausiai $iuos poky¢ius lemia globalizacijos,
skaitmenizavimo, dirbtinio intelekto jtaka. Didziausius pokycius galime pastebéti ekonominéje, technologinéje, politi-
néje ir socialinéje aplinkoje. Poky¢iai kaip reiSkinys yra nei$vengiami, nes tokie procesai vyksta ir nattiralioje aplinkoje.
Tokiu badu poky¢iai tampa neatsiejama visy Zmoniy gyvenimo dalimi, nes keiciasi jy poreikiai, lukesciai, didéja vers-
lui keliami reikalavimai, kinta technologijos bei visuomenés gyvenimas. Globalizacija, naujos technologijos, didéjanti
konkurencija ir nuolat kintanti vartotojy paklausa skatina jmones atsinaujinti ir keistis, kad jos islikty konkurencingos
ir kuo labiau inovatyvios. Dél iy priezas¢iy pokyciy valdymas tampa neatsiejama kiekvienos organizacijos sékmes
dalimi (Korsakiené, 2006).

Poky¢iy reik§émé organizacijos veiklai yra labai didelé. Jei organizacija nori buti lanksti, ji turi labai greitai pri-
sitaikyti prie i$orés pokyciy. Analizuojant poky¢ius akcentuojami trys veiksniai: Zinios, mastymas ir supratimas. Ne
kiekvienas i§ mtisy geba suprasti ir suvokti, kaip atsiranda pokytis, nors i§ esmés informacijos apie pokycius galime
zinoti ir valdyti nemazai. Teisingos Zinios - tai tikslios Zinios, gautos tinkamu laiku, kai jos butinos ir pakankamos
organizacijai prisitaikyti prie iSorés poky¢iy (Bersénaité, Saparnis ir Saparniené, 2006).

Pasiprie§inimas pokyc¢iui yra savotiskas reiskinys, tai informacija apie tai, kad permainos jau prasidéjo. Atviras pasi-
prie$inimas labai naudingas organizacijai, nes jtraukia darbuotojus j diskusijas, ir $ie gali i§sakyti visus savo pastebéjimus
esamiems pokyc¢iams. Galima ir pasitlyti idéjy pokyc¢iy tobulinimui organizacijoje. Kitoks yra uzsléptas pasiprieSinimas,
kai darbuotojai nieko nesako apie juos kamuojancius klausimus dél vykstanciy poky¢iy. Dél to vadovams sunku supranti
ir i$spresti tokias problemas, kai darbuotojai klausimy neigkelia (Bandzevi¢iené, 2011). Besikei¢ianéioje erdvéje, kurioje
nuolatos vyksta globalus aplinkos pasikeitimai, organizacijy vadovams reikia turéti ne tik formaly, bet ir efektyvy pozitrj
j aplinkos vertinima: numatyti veiklos strategija ir kurias organizacijos veiklas priderinti prie itin svarbiy aplinkos salygy,
strateginiy sprendimy formavimo ir jgyvendinimo (Ku¢inskiené ir Broniukaitis, 2017).

Globalizacija, naujy ekonomiky iskilimas ir gyvenimas daugiakultaréje visuomenéje meta is$ukj viso pasaulio
institucijoms. Daugelis stokoja gebéjimy susidoroti su rizikomis ir galimybémis, kurios lydi tokius poky¢ius. Vado-
vams tiek vietos, tiek tarptautiniu lygmeniu daznai tenka nelengva uzduotis uzkirsti kelia $iems konfliktams arba juos
nuraminti jiems jvykus (Strielkowski, Tcukanova & Zarubina, 2017). Ziniasklaidos paplitimas miisy kasdienybéje,
informaciniy technologijy augimas, radikalas geopolitiniai poky¢iai ir naujy rinky jkarimas jvardijamas jvairiai: glo-
balizacija, naujoji ekonomika arba kompiuteriy ir informacijos revoliucija — suponuoja atstumo sumazinima, stipres-
nius ry$ius tarp skirtingy geografiniy vietoviy, didesnj mobiluma, taip pat naujus ir jvairesnius migracijos srautus
(Indrasiené ir Jurgilé, 2019).

Pasipries$inimas poky¢iams buna apibréziamas kaip tam tikras elgesys, kuriuo norima islaikyti organizacijos status
quo arba kaip tam tikrg atsaka, reakcija i poky¢ius. Darbuotojai daznai negatyviai zitri  organizacijos poky¢ius, ir tai
svarbu identifikuoti laiku (Waddell & Sohal, 1998; Wardale, 2003; Manikandan, 2010).

Bankas - tai kredito institucija, kontroliuojanti finansines operacijas. ,,Ekonomikos terminy Zodyne“ (2002) bankas
jvardijamas kaip kredito institucija, kurios pagrindiné veikla yra indéliy ar kity grazintiny 1ésy priémimas ir skolini-
mas (Karalyté, 2018).
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Remiantis tradiciniu pozitiriu, inovacijos kuriamos pristatant rinkai naujus ar geresnius produktus, ta¢iau finan-
siniy paslaugy sektoriuje produktas yra paslauga. Dél $ios priezasties inovacijos finansiniame sektoriuje yra susijusios
ir su procesy tobulinimu bei organizaciniais poky¢iais. Inovacijos gali pasireiksti $iomis formomis: naujas produktas
ar paslauga, naujas verslo modelis, nauja prekés zenklo patirtis, naujos partnerystés strategijos, naujy kanaly kari-
mas, nauji vartotojy segmentai, nauji komunikacijos kanalai ir nauji procesai (Allen, 2012; Gennaioli, 2012). Naujy
informaciniy bei komunikaciniy technologijy naudojimas neabejotinai buvo vienas i$ svarbiausiy veiksniy, nulémes
pagrindines inovacijas mazmeninés bankininkystés srityje. Pradedant telegrafo bei spausdinimo masinos naudojimu
vidiniams banko procesams optimizuoti, baigiant bendry mokéjimy sistemy bei moderniy bankiniy kanaly suka-
rimu - visos $ios banko inovacijos biity nejmanomos be naujy technologiniy sprendimy (Andrijauskas, Jasiené ir
Staroselskaja, 2014).

Konkurencija dél darbuotojy vis didéja, tad jmonéms tenka ieskoti vis naujesniy ir karybiskesniy sprendimuy,
kaip pritraukti talentingus darbuotus, juos motyvuoti ir islaikyti lojalius esamai organizacijai. Bankai yra viena i$ ty
organizacijy, kuriai nuolat reikalingi aukstos kvalifikacijos darbuotojai. Banko mechanizmas yra labai platus, taciau
laikui einant pastebima, kad vis daugiau paslaugy yra skaitmeninama, vykdant tam tikras uzduotis jau néra reikalingas
zmogaus jsiki$imas arba su minimaliomis pastangomis. Todél svarbu suprasti ir iSanalizuoti, kas gali daryti neigiama
poveikj organizacijos kultirai. Organizaciniai poky¢iai susiduria su skirtingomis pasiprie$inimo poky¢iams formomis.
Jos gali buti pasyvios ir agresyvios, kai bandoma pakenkti pokyc¢iams (Kotter & Schlesinger, 2008). Todél organizacijy
vadovams labai svarbu identifikuoti darbuotojy priesinimosi priezastis. Kotter ir Schlesinger (2008) jy iSskiria keturias:

1) nenoras prarasti kazka vertingo arba ribotas susidoméjimas poky¢iais;

2) ne iki galo supranta pokyc¢iy svarba ir traksta pasitikéjimo;

3) skirtingai vertina tam tikrus veiksnius;

4) tolerancijos stoka.

Darbuotojai pasiprie$ina poky¢iams net ir tada, kai Zino, kad $ie poky¢iai organizacijai reikalingi ir naudingi.
Psichologiniai ir emociniai veiksniai labai daznai daro jtaka tokiam pasipriesinimui. Darbuotojy nepasitenkinimas
pasitlytais poky¢iais, netikétumai, pasitikéjimo savimi ir kitais trikumas, nezZinomybé, baimé, nenoras spresti sun-
kiausias problemas ir klausimus gali tapti organizacijos Zzmogiskujy iStekliy valdymo isstkiais. Besikei¢iantys jprociai,
santykiai tarp kolegy ir veiklos budai, inertiskumas, galimas atsakomybés ir jtampos padidéjimas, nesékmiy baimé -
visa tai daro tam tikra poveikj organizaciniy pokyc¢iy diegimo efektyvumui, kuris taip pat yra neatsiejamas zmogiskyjy
istekliy valdymui (Videikiené ir Simanskiené, 2014).

1.2. Strateginio Zmogiskyjy iStekliy valdymo koncepcijy taikymas banky sektoriuje

Zmogiskieji iStekliai yra labai svarbus veiksnys, darantis jtaka organizacijos darbo sékminguma. Zmogus, kuris kuria
mintis, kitrinius ar produktus, kuris gali sukurti komanda, yra labai svarbus organizacijoje. Zmogiskieji istekliai yra
organizaciné priemoné, kurig visada reikia atnaujinti tiek $vietimo, tiek Ziniy, tiek elgesio srityje, kad buty pasiektas
idealus tikslas. Mokymai yra darbuotojy darbo jgudziy tobulinimas, siekiant padéti pasiekti jmonés tikslus (Hanafi,
2015). Pasak Sondango, P. Siagianas teigé, kad zmogiskieji iStekliai yra svarbiausias turimas organizacijos isteklius,
tai reiSkia, kad tai yra svarbiausia investicija, kurig gali daryti organizacija (Zainal, Guntur, Rakib & Farwita, 2018).

Strategija nustato kryptj, kuria eina organizacija. Tai yra ketinimy (strateginiy ketinimy) apibrézimo ir paskirstymo
procesas arba iStekliy derinimas prie galimybiy ir poreikiy. Verslo strategija yra susijusi su konkurencinio prana§umo
pasiekimu. Veiksmingas strategijos kiirimas ir jgyvendinimas priklauso nuo strateginiy gebéjimuy, tai reiskia gebéji-
ma sukurti pasiekiamg ateities vizija, numatyti ilgalaikius poky¢ius, numatyti galimybes (ir galimas jy pasekmes),
pasirinkti pagristas veiksmy kryptis, kad pakilty vir§ kasdieniy detaliy, uzgincyty status quo. Strategija yra isreiksta
strateginiais tikslais ir plétojama bei jgyvendinama pagal strateginius planus ir diegiant strateginio valdymo procesa.
Strategija yra susijusi su ijgyvendinimu, kuris apima poky¢iy valdyma ir planavima. Vienas svarbus strategijos aspektas
yra poreikis pasiekti strateginj tinkamuma. Tai naudojama isskiriant tris aspektus (Kim, Y. J., Kim, W. G., Choi &
Phetvaroon, 2019):

1. Suderinti organizacijos galimybes ir iSteklius su iSorinéje aplinkoje esanc¢iomis galimybémis.

2. Suderinti vieng strategijos sritj, pvz., zmogiskyjy istekliy valdyma, su verslo strategija.

3. Uztikrinti nuolatiné rizika, kad buti pasiruo$usiems bet kokiems i$$ukiams
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Strateginis zmogiskyjy iStekliy valdymas labiau susijes su darby atlikimu, o ne galvojimu apie juos. Tai veda prie
zmogiskujuy istekliy strategiju, kurios, pirmiausia, apibrézia, kaip organizacija ketina tai padaryti, kad pasiekty api-
bréztus zmogaus tikslus - tai istekliy valdymo politika ir ypa¢ Zmogiskyjy istekliy proceso ir praktikos sritys; antra,
nurodoma, kaip jie bus jgyvendinti. Nors tai gali bati sunku, strateginis pozitris yra pageidautinas, kad baty suteikta
prasmé krypdiai ir tikslui bei buty kaip pagrindas plétoti tinkamg ir nuoseklia Zmogiskujy istekliy politika ir praktika
(Armstrong, 2006).

Globalizuoto konkurencingo verslo tendencija daugiausia démesio skiria strateginio zmogiskyjy istekliy valdymo
praktikos formavimui ir vykdymui bei reik§mingam jos poveikiui finansiniams organizacijos rezultatams. Nuo pat
atsiradimo strateginis Zzmogiskuyjy istekliy valdymas buvo diskusijy, ar jis egzistuoja tikrovéje, ar yra tik retorika,
démesio centre. Zmogiskyjy istekliy strateginis valdymas daznai vertinamas pagal zmogiskyjy istekliy funkcijos in-
tegravimg | strateginio valdymo procesa, zmogiskujy istekliy praktikos perdavimg tiesioginiams vadovams ir $ios
praktikos jtaka esamam darbui.

Apibendrinant globalizacijos bruozus, matoma, kad tai nuolatiné permainy visuma. I$§tkiai didina reikalavimus
visoms organizacijoms. Sie is$iikiai veikia Zmogiskyjy istekliy valdyma, nes valdZios veiklos sékmé priklauso nuo
jos vykdanciy asmeny kompetencijos. Svarbiausi zmogiskyjy istekliy valdymo issukiai yra transformacija, sukeltos
globalizacijos jégos, informaciniai ir komunikaciniai technologijy pagrindai, Ziniy ekonomikos ir zZiniy visuomenés
i$$ukiai (Khatoon, Amin, & Hossain, 2013).

Siais laikais organizacijos teikia pirmenybe gerajai personalo valdymo praktikai, siekdamos sukurti atvira, lanksty
ir rapestingg valdymo stiliy. Visy lygiy vadovai dalyvauja tokioje zmogiskyjy istekliy valdymo praktikoje, tikrindami
vidine ir iSorine aplinka, personalg ir jdarbinima, strategijos formavima, strategijos jgyvendinimg ir vertinimg ir
kontrole.

Daugelis tyrimy buvo skirti Zzmogiskyjy istekliy valdymo praktikos ir organizacijos veiklos santykiui nustatyti,
taciau labai nedaug tyrimy buvo sutelkta j strateginio Zzmogiskyjy istekliy valdymo praktikos poveikj, veikiant skai-
tmenizavimo procesui organizacijose (Al Adresi & Darun, 2017).

Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijomis siekiama remti organizacinio efektyvumo didinimo programas, kuriant
politikg tokiose srityse kaip Ziniy valdymas, talenty valdymas ir paprastai sukuriant ,,puikia vieta darbui® Kalbant
konkreciau, zmogiskujy istekliy strategijos gali bati susijusios su nuolatinio tobulinimo ir santykiy su klientais poli-
tikos karimu.

Organizacijos Zmogiskajj kapitala sudaro ten dirbantys zmonés, nuo kuriy priklauso verslo sékmé. Zmogiskasis
kapitalas reiskia Zmogiskaji veiksnj organizacijoje; bendras intelektas, jgtidziai ir kompetencija, suteikiantys organi-
zacijai isskirtinj pobiidj. Zmogiskieji organizacijos elementai yra tie, kurie sugeba mokytis, keistis, diegti naujoves ir
suteikti karybine jéga, kuri tinkamai motyvuota, gali uztikrinti ilgalaike organizacijos sékme.

Zmogiskyjy istekliy valdymas yra tvirtai suformuluotas strateginiu lygmeniu ir reikalauja, kad zmogiskyjy istekliy
valdymas buty jo vidinis nuoseklus pozitaris (Boon, Den Hartog & Lepak, 2019). Kaip matome, daugelis autoriy zmo-
giskujy istekliy strateginj planavima jsivaizduoja kitaip, taciau visi apibréZimai yra svarbus, ir visais jais vadovaujamasi.

Vis labiau pripazjstant, kad zmogiskieji i$tekliai yra svarbus Siuolaikinés organizacijos turtas, darbo santykiy valdy-
mas tapo kritiniu strateginio personalo valdymo aspektu. Didele jtaka zmogiskiesiems iStekliams turi darbo salygos ir
ju nustatymas bei koks darbo santykis vyrauja tam tikroje darbo aplinkoje (Nankervis, Baird, Coffey & Shields, 2019).

Mokslininkai, analizave Zzmogiskuosius isteklius, pasialé, kad strateginé praktika turéty jtakos darbuotojy nuosta-
toms, tokioms kaip jsipareigojimas (Dominguez-Falcon et al., 2016; Gould-Williams & Davies, 2005; Takeuchi et al.,
2009). Gould-Williams ir Davies (2005) teigé, kad strateginis personalo valdymas pagerina darbuotojy veikla, plétoda-
mas ir jgalindamas darbuotojus pasiekti konkrec¢ius jmonés tikslus. Priesingai, tradicinis zmogiskyjy istekliy valdymas
orientuotas j iSorinj kompetencijy jdarbinima ir elgesio kontrole (Bratton & Gold, 2017, cit. pagal Pak et al., 2019).
Pavyzdziui, Arthuras (1994) pasialé strategine zmogiskyjy istekliy valdymo praktika susieti su darbuotojy pozitriais
ir elgesiu, plétojant psichologinj rysj tarp jmonés ir jos darbuotojy. Be to, Dominguez-Falcén et al. (2016) teigé, kad
jmonés gali skatinti savo darbuotojy jsipareigojimus, naudodamos strateginj Zzmogiskyjy istekliy valdyma ir empirigkai
patvirtino, kad strateginé personalo valdymo praktika tiesiogiai lemia darbuotojy organizacinj jsipareigojima (Kim,
Y. J. et al,, 2019).

Strateginio Zmogiskyjy istekliy valdymo tyrimuose vis daugiau démesio skiriama zmogiskyjy istekliy sistemy
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veiklos rezultatams, o ne individualiai personalo praktikai (Combs, Liu, Hall & Ketchen, 2006, cit. pagal Boon et al.,
2019). Mokslininkai linke sutikti, kad démesys turéty buti skiriamas sistemoms, nes darbuotojai vienu metu susiduria
su tarpusavyje susijusiais praktikos rinkiniais. Zmogiskyjy istekliy praktikos poveikis grei¢iausiai priklausys nuo kity
sistemos praktiky. Tyrimai i$ tikryjy nuolat rodo teigiama ry$j tarp zmogiskyjy istekliy sistemos ir veiklos rezultaty
(pvz., Boselie, Dietz, & Boon, 2005; Jiang, Lepak, Ju ir Baer, 2012, cit. pagal Boon et al., 2019) ir praktikos papildo-
mumo arba sinergijos. Zmogiskyjy istekliy sistema yra pladiai pripazinta kaip konceptuali zmogiskyjy istekliy sistemy
efektyvumo logika.

2. Tarptautinio komercinio banko veiklos procesy pokyciy jtakos zmogiskyjy istekliy strateginiam
valdymui vertinimas

2.1. Tyrimo metodika

Siekiant identifikuoti, jvertinti ir susisteminti banke vykstanciy poky¢iy jtaka zmogiskyjy istekliy strateginiam valdy-
mui, atliktas kompleksinis empirinis tyrimas, susidedantis i$ atvejo analizés, eksperty apklausos ir giluminio interviu.

Atvejo analizei pasirinktas vienas stambiausiy, Lietuvos teritorijoje veikianciy tarptautiniy komerciniy banky,
kuriame buvo identifikuoti veiklos optimizavimo procesai, darantys jtaka strateginiam Zzmogiskyjy istekliy valdymui.

Norint jvertinti, kokie banko veiklos procesy poky¢iai daro didZiausig jtaka zmogiskyjy istekliy strateginiam valdy-
mui, buvo atlikta banko atstovy apklausa, siekiant identifikuoti procesy pokyc¢ius. Buvo pasirinkti trys banko atstovai
(banko padaliniy vadovai), kurie jvardino, kokie poky¢iai buvo jgyvendinti per pastaruosius metus. Taip pat buvo
atlikta dviejy eksperty, turin¢iy pakankamos patirties zmogiskyjy istekliy valdymo srityje, apklausa, kurioje buvo
jvertinta kiekvieno proceso pakeitimo jtaka Zmogiskiesiems istekliams ir jy strateginiam valdymui. Apklausiant Zmo-
giskyjy istekliy ekspertus, taip pat atliktas ir giluminis interviu, kuriuo metu detaliai atskleistas visas banke vykstanciy
poky¢iy procesas, susijes su zmogiskyjy istekliy strateginiu valdymu.

2.2. Banko procesy pokyc¢iy, daranciy jtaka Zmogiskyjy istekliy strateginiam valdymui, vertinimas

Atlikti tyrimai atskleidé svarbiausius banko procesy poky¢iy jtakos strateginiam zmogiskyjy istekliy valdymui rezul-
tatus, kurie leidzia apibendrinti nagrinétos problematikos esminius aspektus.

Atvejo analizei pasirinktas komercinis bankas yra vienas i§ trijy stambiausiy tarptautiniy banky, veikianciy Lietuvos
teritorijoje, kuris taip pat turi savo padalinius ir kitose Baltijos $alyse. Bankas aptarnauja daugelj klienty ir vienija nemazai
dirbanciy profesionaly. Atsizvelgiant j tai, kad tarptautiniame banke vykstantys veiklos procesy poky¢iai apima visose
Salyse veikianciy banko padaliniy veiklg ir daugiausia yra susije su technologiniy inovacijy jdiegimu, atvejo analizei pa-
sirinktas Lietuvoje veikiantis bankas gali bati vertinamas kaip tipiskas poky¢iy atvejis. Todél $io atvejo analizé gali padéti
atskleisti analogisky poky¢iy jtakos strateginiam zmogiskujy itekliy valdymui tendencijas ir problemas.

Ekspertai i§vardijo banko veiklos sisteminius poky¢ius, i§ kuriy analizei pasirinkti ie procesai:

— Interaktyvus balso atsakiklis (angl. Interactive Voice Response IVR) - nustatyti pakeitimai, kai klientai gali iden-
tifikuotis patys per SMART ID programéle, dél to sutaupomas konsultanto laikas ir i§ karto galima konsultuoti
klientg jam rapimais klausimais be papildomos identifikacijos. Pagal banko atstovo komentarg 15 proc. visos
dienos klienty srauto identifikuojasi patys, dél to sutaupoma 0,5 etato. Paklausus, ar po $io proceso jdiegimo buvo
mazinamos darbo vietos, banko atstovas atsake, kad iséjus darbuotojams nebuvo ieskoma papildomai darbuotojy
i ju vietas. Taciau etaty mazinimo priverstinai nereikéjo daryti. Taip pat $iuo metu su marketingo skyriumi yra
svarstomos galimybés, kaip padidinti savarankiskai atliekanciy identifikacija klienty procenta iki 50 proc., kad
sutaupyti tris etatus.

- Darby koordinatorius (angl. Works coordinator) - tai darbuotojas, kuris stebi, koks yra jeinanciy skambuciy /
laisky skaicius, reguliuoja darbuotojy darbus, jei matomas darbo srauty padidéjimas vienoje ar kitoje grupéje,
jtraukia darbuotojus i$ kitos grupés. Procesas yra optimizuotas, nereikia trims Zmonéms ar kiekvienam darbuoto-
jui atskirai stebéti srauto - tg daro vienas darbuotojas. Sioje vietoje matomas proceso efektyvinimas, kuris keicia
zmogiskyjy istekliy darbo funkcijas ir struktiira.

- »Klausimas bankui“ - planuojama suskirstyti darbuotojus pagal kompetencijas, kad kiekvienas savo srities eks-
pertas galéty atsakyti i sugrupuotus klienty uzduodamus klausimus. Iki $iol visi uzduodami klausimai skirsto-
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mi visiems darbuotojams i eilés. Identifikuota, kad darbuotojas sugaista laiko ies$kodamas atsakymo j uzduota
klausimg. Klausimy sugrupavimas padés priskirti atitinkamus klausimus tam tikriems darbuotojams, kurie jau
turi patirties atsakydami i juos.

- Dirbtinis intelektas — nustatyti pakeitimai, kai j klienty uzduodamus klausimus atsako robotas. Klientas, pri-
sijunges prie internetinés banko svetainés, galés uzduoti rapimus klausimus, j kuriuos i karto atsakys robotas,
atsizvelges i tam tikrus reikiminius Zodzius. Sioje vietoje nereikés darbuotojy jsitraukimo, tik bus reikalingas
reguliavimas. Banko atstovas teigia, kad Sis ateities planas padés sutaupyti esamus etatus, kai Zmoniy darbg galés
pakeisti robotas.

- Planuojamas jdiegti robotas, kuris vertins darbuotojy pokalbius, kurie bendrauja su klientais. Vertins pagal
matricas, ar darbuotojas pasisveikino su klientu, ar uzdavé papildomus klausimus, ar atsisveikino, ar pokalbio
metu nebuvo vartojami necenzuriniai zodziai. Dabar $j darbg atlieka du darbuotojai, o planuojama, kad juos
pakeis $i$ robotas.

- Grynieji pinigai - dauguma komerciniy banky pradéjo atsisakyti grynyjy pinigy, dél to jvyko ir darbuotojy
skai¢iaus mazinimas, nes pagal banko atstovo komentara dauguma klienty lankési banko skyriuje norédami
atlikti grynyjy pinigy operacijas. Atsisakius grynyjy pinigy, sumazéjo ir klienty skaic¢ius skyriuje.

- Banko skyriy tinklas - kiekvieng ketvirtj buvo atliekamas skyriy vertinimas: buvo lyginamos pajamos, kurias jis
generuoja su iSlaidomis, mokamas norint islaikyti darbo vieta. Taip pat buvo atliekami tyrimai dél Zmoniy srau-
to kiekviename skyriuje. Ir nuo 2019 m., pasak banko atstovo, prasidéjo masinis skyriy uzdarymas, kas padaré
didele jtaka Zmogiskiesiems iStekliams, nes uzdarant skyrius reikéjo atleisti ir darbuotojus.

Apibendrinant galima teigti, kad kiekvienas pokytis banke daro jtaka Zmogiskyjy istekliy valdymui.

Atrinkus komercinio banko procesy poky¢ius, galima juos skirstyti j tuos, kurie padaré stipria, vidutine ar silpna

jtaka Zmogiskyjy istekliy valdymui (Zr. 1 lentele).

1 lentelé. Banko procesy poky¢iy jtakos zmogiskujy istekliy strateginiam valdymui ekspertinis vertinimas

. - Poveikis zmogiskiesiems istekliams
Procesai Poky¢iai L .
ir jy valdymui
Interaktyvus balso atsakiklis Identifikavimas per SMART ID Silpnas
Darby koordinatorius Vienas darbuotojas koordinuoja kity darbg | Silpnas
Klausimas bankui Darbuotoju suskirstymas pagal Silpnas
kompetencijas
Dirbtinis intelektas I klausimus atsakoma automatiskai Silpnas
Sistemy robotas Skambuciy vertinimas Vidutiniskas
Grynieji pinigai Atsisakymas grynujy pinigy Stiprus
Banko skyriy tinklas Banko skyriy uzdarymas Stiprus

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis eksperty atsakymais.

Lenteléje matome, kaip kiekvienas sisteminis banko veiklos pokytis daro jtaka Zmogiskiesiems istekliams ir jy
valdymui, kas buvo nustatyta i§ eksperty interviu, jvertinus poveikj kaip silpna, vidutiniskg arba stipry.

Banko atstovy teigimu, poky¢iai, kurie padaré didele jtakg Zmogiskiesiems i$tekliams ir jy valdymui, buvo i$ anksto
apgalvoti ir sudarytas veiksmy planas, kaip padéti darbuotojams netekus darbo:

Darbuotojams rengiamos ,,Dirbtuvés® (angl. Work shop), kuriy metu buvo kvie¢iamos stambios jmonés, kurios
ieskojo darbuotojy. Darbuotojai turéjo galimybe daugiau suzinoti apie laisvas darbo vietas rinkoje, uzduoti rapimus
klausimus atstovams ir taip suzinoti daugiau informacijos apie situacija darbo rinkoje.

Gyvenimo aprasymo rengimo mokymai - taip pat buvo darbuotojams rengiami mokymai, kai juos apmoké, kaip
teisingai sudaryti gyvenimo apra$yma, pasiruosti busimiems pokalbiams su darbdaviu.

Kitos pozicijos — darbuotojams buvo sitlomos kitos pozicijos, ta¢iau kélé sunkumy atstumas vaziuojant iki kito
miesto.

Apibendrinant atlikty tyrimy rezultatus galima apibtdinti pagrindinius atskleistus banko procesy poky¢iy jtakos
strateginiam zmogiskyjy istekliy valdymui i$$ukius. Stipriausia jtaka strateginiam zmogiskyjy istekliy valdymui daro
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struktiriniai poky¢iai, susij¢ su technologiniy poky¢iy apimtimis. Tai banko skyriy uzdarymas, kuriam jtakos turi gry-
nyjy pinigy srauty mazinimas, ypa¢ intensyvéjantis kriziy laikotarpiu, kaip tai vyksta pandemijos metu. Sie poky¢iai
vercia keisti banko struktiira, atleisti arba perkvalifikuoti darbuotojus, kas ir lemia strateginj pozitirj j Zmogiskuosius
isteklius. Kity poky¢iy jtaka buvo jvertinta kaip silpnesné, o tai leidzia prieiti prie i$vados, kad tai yra taktinio pobu-
dZio poky¢iai ir jy valdymas turi reikalauti greito reagavimo.

ISvados

1. I8analizavus zmogiskyjy istekliy strateginio valdymo ir poky¢iy valdymo sampratas ir elementus $iuolaikinéje
organizacijoje, nustatyta, kad zmogiskyjy istekliy valdymas yra nukreiptas j konkurencinio pranasumo didinima, pri-
traukiant geriausius talentus ir ugdant reikalingas kompetencijas. Taip pat Zmogiskieji iStekliai turéty bati vertinami
kaip organizacijos turtas, o ne kintamosios islaidos, ir traktuojami kaip Zmogiskas kapitalas, nes darbuotojy jgudziai,
gebéjimai ir patirtis kartu su jy gebéjimais juos panaudoti jdarbinancios organizacijos labui yra pripazjstami kaip
reik§mingas indélis  organizacijos sékme ir kaip reikimingas konkurencinio pranasumo $altinis. Zmogiskyjy istekliy
planavimas privalo buti susietas su bendrgja organizacijos strategija, nes tokiu badu didéja tikimybé ne tik atsirinkti
tinkamg darbuotoja. Zmogiskieji istekliai yra organizacijos elementai, kurie sugeba mokytis, keistis, diegti naujoves ir
suteikti kiirybine jéga, kurie tinkamai motyvuoti gali uztikrinti ilgalaikj organizacijos islikimg ir jos sékme, jveikiant
poky¢iy issukius.

2. Atlikus eksperty apklausg buvo identifikuoti banko procesy poky¢iai, padaryti atvejo analizei pasirinktame
komerciniame banke per paskutinius metus. Ekspertai paminéjo, kad poky¢iai neklausia, norime mes jy ar ne, ir tai,
kas Siandien yra nauja, rytoj jau bus sena. Dél to turime prisitaikyti prie besikei¢iancios aplinkos, o banke kiekvieng
dieng vykdomas tam tikras pokytis, mazas jis ar didelis, reikalaujantis kasty arba ne. Jtakai, daromai Zzmogiskuyjy iste-
kliy strateginiam valdymui, vertinti buvo atrinkti keli banko veiklos procesai, kurie pasikeité per paskutinius metus,
ir jvertinta, kaip kiekvienas i$ jy turéjo jtakos Zmogiskiesiems istekliams ir jy valdymui.

3. Buvo sudarytas banko procesy poky¢iy sarasas, ir zmogiskyjy istekliy ekspertai jvertino, kurie procesai daré
silpna, vidutiniska ar stiprig jtaka Zmogiskyjy istekliy strateginiam valdymui. Taip pat buvo i$vardintos ir galimybés,
kuriomis galéjo pasinaudoti visi darbuotojas, kuriuos labiausiai paveiké poky¢iai, vykstantys pasirinktame nagrinéja-
mame komerciniame banke. Remiantis atlikta eksperty apklausa, nustatyta, kad vieni poky¢iai turi stiprig jtaka zmo-
giskiesiems iStekliams ir jy strateginiam valdymui, kiti vidutiniska, o treti silpna jtaka. Stiprig jtaka zmogiskiesiems
iStekliams ir jy strateginiam valdymui daro struktariniai poky¢iai, susije su technologiniais poky¢iais, tokiais kaip
banko skyriy uzdarymas, kam turi jtakos grynyjy pinigy srauty mazinimas, ypa¢ intensyvéjantis kriziy laikotarpiu,
tokiy kaip ekonominés krizés arba ekstremaliosios situacijos — pandemijos arba stichinés nelaimés. Tokie poky¢iai
vercia keisti banko struktirg, atleisti arba perkvalifikuoti darbuotojus, o tai ir lemia strateginio poziario j Zmogiskuo-
sius iSteklius tikslinimg.
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THE IMPACT OF THE DIGITALISATION OF BANKING ACTIVITIES
ON THE STRATEGIC MANAGEMENT OF HUMAN RESOURCES

Tlona GASINSKA, Liudmila LOBANOVA

Abstract. The digitalisation of activities in the banking sector not only affects changes in bank customer service, but also poses
challenges to the human resources working in the banking sector. E-banking has become a common area of banking, requiring
not only the involvement of IT professionals, but also the training of all employees to use digital operational resources. The inten-
sification of the development of information technologies leading to digitalisation processes has allowed banks to take care not
only of servicing business and private customers, but also allowed to take care of prevention of cybercrime based on digital tech-
nologies. The change in the human resources structure of banks has necessitated a different approach to strategic human resour-
ces management in the banking sector. The aim of the study is to identify and systematize the digitalisation processes of banking
activities that affect human resource management, and to propose a model of strategic human resources management to respond
to digitization processes in the banking sector.

Keywords: human resources, strategic management, banking sector, digitization, information technology.
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