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10 GROWNYCH TEZ RAPORTU

Rewolucja cyfrowa wymusi zmiany w funkcjonowaniu firm Pandemia zweryfikowata kompetencje cyfrowe
sektora finansowego pracownikow sektora finansowego

@ Rewolucja cyfrowa pogtebita proces automatyzacji
i datafikacji pracy

Gwattownie przyspieszy proces digitalizacji w instytucjach 0
‘<< sektora finansowego >>*

Badania pokazuja wyraznie dwie postawy pracownikow sektora

Rewolucja organizacyjna w firmach sektora finansowego finansowego: cyfrowych wyjadaczy i cyfrowych sceptykéw
wptyneta przede wszystkim na pracownikéow

[Kliknij w cyfry, aby wyswietli¢ tresé.]
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Rosnie niepewnos¢ zatrudnienia (prekaryzacja) wsrod Konieczne jest wdrozenie catoSciowego i spersonalizowanego
os6b dobrze wyksztatconych w obliczu cyfrowych zmian programu szkolen pracowniczych, z uwzglednieniem
0 srodowiska pracy 0 unikatowych kompetencji

{ @ Zmieni sie profil organizacyjny w instytucji sektora }
L . . . finansowego — z firm ,,bankujacych” na przedsiebiorstwa
KIuczem_ do przejscia zml,an technologicznych jest 0 zdigitalizowane
wyposazenie pracownikdw w odpowiednie kompetencje

0 cyfrowe i agilowe podejscie do zadan w organizacji

[Kliknij w cyfry, aby wyswietli¢ tresé.]




Kondycja sektora finansowego

Postepujgca transformacja cyfrowa zredefiniowata zasady gry
na wielu polach — poczagwszy od paradygmatu funkcjonowania
rynkdw, produkcji, konsumpcji, pracy i panstwa, az po
gospodarke globalng i wynikajgcy z niej tad miedzynarodowy.
Poczatkowo powszechna robotyzacja i automatyzacja dotyczyty
przede wszystkim sektora przemystu i ustug, a zastepowane
przez maszyny stanowiska pracy zwigzane byty z wykonywaniem
prostych, powtarzalnych czynnosci fizycznych. Dzi$ widzimy

juz znacznie bardziej ztozone mechanizmy automatyzacji,

m.in. wdrazanie robotéw, ktére sg w stanie wykonywadé

coraz precyzyjniej czynnosci, wymagajgce dotychczas udziatu
cztowieka. To z kolei oznacza rewolucje sposobu i organizacji

SPIS TRESCI

NOTATKI E

pracy takze w mniej oczywistych obszarach gospodarki, jak np.
sektorze wyspecjalizowanych ustug i sektorze publicznym.
Efekty toczacych sie proceséw bedg wiec widoczne nie tylko
wsrod zawodow najnizszego szczebla, czyli tzw. niebieskich
kotnierzykdw (blue colllars), ale réwniez w obszarze pracy tzw.
biatych kotnierzykdow (white collars), czyli ustug prawnych,
operacji na danych, swiadczenia ustug publicznych, zawodow
medycznych i obstugi klienta.

Jak pokazujg badania, praca biatych kotnierzykéw bedzie
W coraz wiekszym stopniu zastepowana przez systemy sztucznej
inteligencji i samouczgace sie algorytmy.

‘ Wszystkie procesy, ktore sq zwigzane z wydawaniem zaswiadczen i
ksiegowaniem dokumentdw, ktore wptywajqg do systemu bankowego,

to wszystko co jest powtarzalne i tatwe do zautomatyzowania, to
bedzie zautomatyzowane w pierwszym rzucie. W miare rozwoju

tych narzedzi oczywiscie bardziej skomplikowane procesy tez bedg \

digitalizowane.

>}




Kondycja sektora finansowego

Zapoczatkowane juz zmiany w sektorze finansowym sg
konsekwencjg trzech powigzanych procesow:

Intensywnego wdrazania technologii datafikacji, czyli

organizacyjnych i procesowych, ale tez budowania nowych
ustug, produktow i ogdlnie wytwarzania nowej wartosci
dodane;j.

‘<< O wykorzystywania danych i algorytmow do zmian

Mozliwosci zastosowania datafikacji do rozwoju sfery
Q produktowej i ustugowej w kierunku personalizacji oferty,
co bedzie wigzato sie zaréwno z wypracowaniem nowego
modelu realizacji wytaniajgcych sie potrzeb klientéw, ale tez
z wyksztatceniem sie nowej postawy klienta — otwartego na
innowacyjne rozwigzania technologiczne i nowe podejscie
produktowe.

instytucji sektora finansowego, w tym rozwoju Big
Techéw i FinTechéw, ale tez nowych rozwigzan i procedur
implementowanych w dobie pandemii COVID-19.

@ Dynamicznie zmieniajgcego sie otoczenia konkurencyjnego

SPIS TRESCI
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‘ Na pewno przyspieszy rozwdj produktow, na pewno coraz

bardziej bedzie rosta sfera technologiczna, sq juz banki, ktore
majqg prawie 1000 informatykow na swoim stanie zatrudnienia
i to — moim zdaniem — bedzie tylko sie zwiekszac. Kluczowa

bedzie analityka danych prowadzona celowo pod CRM i pod
personalizacje, ale rowniez pod analize kredytowaq. \

W toku tych rewolucyjnych zmian firmy sektora finansowego
dojrzewajg jako instytucje cyfrowe, co wigze sie nie tylko

z wprowadzaniem cyfrowych innowacji w obstudze klienta
(nowe instrumenty i narzedzia), ale przede wszystkim ze zmiang
organizacyjng i procesowg. Zmieniajg sie zaréwno sposoby
bankowania i modele biznesowe firm sektora finansowego,

jak i sama praca 0sdb w nim zatrudnionych. Przede wszystkim
wytania sie jednak nowy charakter klientow instytucji
finansowych — coraz bardziej Swiadomych konsumentéw ustug
cyfrowych.

>}
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‘ Mysle, ze bez wqtpienia jest podjeta i bedzie kontynuowana proba
digitalizacji wszystkiego co sie da, kazdego aspektu dziatania, w tym
rowniez sprzedazy. To, co widzimy na polu bankowym, to na pewno
tzw. bankowos¢ codzienna. Ona de facto juz w duzej mierze opiera
sie o bankowosc¢ mobilng, roznego typu aplikacje i mysle, ze mozemy

juz mowic o bardzo duzym gronie klientow, ktorzy wtasciwie sobie nie

i robienia podstawowych czynnosci, jak kupowanie najprostszych,

wyobrazajq innego sposobu wysyfania przelewdw, sprawdzania salda \

podstawowych produktow.

Pandemia COVID-19 i wprowadzone w zwigzku z nig
obostrzenia zrewolucjonizowaty nasze dotychczasowe zycie

w wielu aspektach — nie tylko spotecznym, ograniczajgc kontakty
towarzyskie wtasciwie do minimum, ale przede wszystkim
zawodowym, ukazujgc nowe mozliwosci organizacyjne

pracy w dobie izolacji spotecznej. Koniecznos¢ przeniesienia
aktywnosci do Swiata cyfrowego przyspieszyta procesy
dogtebnej transformacji cyfrowej, zapoczatkowanej wraz z
upowszechnieniem sie nowych rozwigzan technologicznych.
Wykorzystanie technologii zatozycielskich (m.in. komputera,
internetu i smartfonu) stworzyto podwaliny pod rozwdj bardziej
zaawansowanych systemow, takich jak samouczaca sie sztuczna
inteligencja, systemy robotyczne czy Internet Rzeczy. Pandemia
COVID-19 byta bez watpienia swoistym katalizatorem zmiany,
ktory doprowadzit do przyspieszenia i intensyfikacji procesow
dojrzewania cyfrowego firm z sektora finansowego, ale tez

bodZcem potrzebnym, by nadac¢ dziejgcym sie zmianom tempo }
i odpowiedni kierunek.

Pandemia koronawirusa zapoczatkowata réwniez okres
gwattownego wprowadzania i intensyfikowania uzycia funkcji,
instrumentéw i narzedzi cyfrowych w réznych obszarach pracy
banku i instytucji finansowych na catym swiecie. Dotyczyto to
rozwoju ptatnosci bezdotykowych i zwiekszania ich limitow,
wprowadzania cyfrowych proceséw (np. otwierania konta),

w tym podpisu elektronicznego, a takze rezerwacji spotkan

w oddziatach i ich zdalnego przeprowadzania. Sytuacja
okotopandemiczna do pewnego stopnia wymusita tez
przechodzenie klientéw do kanatéw online. Szczegdlnie wyrazne
zmiany zaobserwowano w grupie senioréw i ,boomerséw”
(Goldman Sachs zaraportowat 25-procentowy wzrost liczby
aktywnych na platformie uzytkownikdw).




Transformacja cyfrowa w dobie COVID-19

Wiosna 2020 roku to réowniez wzrost popularnosci ptatnosci
cyfrowych i bezkontaktowych (Visa zaraportowata 13 milionéw
nowych uzytkownikdw w Ameryce tacinskiej, ktérzy

w pierwszym kwartale 2020 po raz pierwszy dokonali transakgji
online, MasterCard odnotowat w czasie pandemii ponad
40-procentowy wzrost liczby transakcji bezdotykowych).

Na dzisiejszym etapie rewolucji cyfrowej nie chodzi juz jednak
o to, by firmy wprowadzity do swojej dziatalnosci rozwigzania
cyfrowe, ale by przeformutowaty caty swéj model biznesowy
dzieki nowym mozliwosciom technologicznym. Samo
wprowadzenie nowoczesnych technologii nie wystarczy — tylko
firmy cyfrowo dojrzate sg w stanie podjac¢ catosciowg, gteboka
Zmiane organizacyjng i procesowgq, umozliwiajacg czerpanie
wartosci biznesowej z umiejetnego operowania danymi.

W sSwiecie rewolucji cyfrowej 4.0 Swiadome zarzgdzanie
wartoscia, jakg stanowig duze zbiory danych, przektada sie na
wyzszg efektywnosé funkcjonowania instytucji, a takze — dzieki
poznaniu preferencji oraz sposobdw uzytkowania produktow

i ustug przez klientéw — umozliwia personalizacje tych
produktéw i ustug. Ucyfrowione firmy sg bardziej elastyczne,
szybciej reagujg na nietypowe warunki i kryzysy oraz lepiej
dostosowujg sie do potrzeb klientow.

SPIS TRESCI
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W koricu dojdzie do tego, Ze nastgpi automatyzacja i digitalizacja

wszystkiego. Oczywiscie czasem bedq pojawiaty sie modele,

w ktorych cztowiek cos podpowie, cztowiek bedzie dziatat, ale
koncept bazujgcy na oddziatach, ktore sq takimi mini-bankami
na jakichs lokalnych ryneczkach, i one tam obstugujq lokalnych
klientow — ten koncept umrze. Czy za 5 lat, za 4 lata, czy za 7 lat

— nie wiem, ale — wedfug mnie — szybciej niz za 10 lat. \

Przysztosc sektora finansowego to takze wspdtpraca

z inteligentnymi systemami opartymi na szerokim zastosowaniu
algorytmoéw, wypracowanie nowych Sciezek rozwoju
pracownikow, ale tez zmiana koncepcji samej instytucji
finansowej, ktdra jak pokazaty nasze badania, w coraz wiekszym
stopniu staje sie firmg technologiczna. | wiasnie o tym jest ten
raport: w ktérg strone zmierzajg instytucje sektora finansowego
w dobie pandemii COVID-19 i jakie kierunki rozwoju obiora.

>}




Pandemiczne ,,Sprawdzam”

3. PANDEMICZNE ,,SPRAWDZAM”

| SPIS TRESCI
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TRANSFORMACIJA ORGANIZACYINA INSTYTUCII

| NOTATKI

Nowa organizacja pracy wymuszona przez obostrzenia zwigzane
z pandemig COVID-19 zrewidowata 3 aspekty funkcjonowania
aktoréw na rynku instytucji finansowych. Nalezg do nich:

e
~

[Kliknij w ikony, aby wyswietli¢ tres¢.]

sposdb wykonywania powierzonych zadan, infrastrukturalna
i organizacyjna gotowos¢ firmy oraz dojrzatos¢ oséb
zatrudnionych do pracy w nowym, ucyfrowionym srodowisku.

Jednym z najbardziej widocznych przejawéw rewolucji
okotopandemicznej, ktora dotkneta instytucje sektora
finansowego juz wiosng 2020 roku, byta zmiana organizacji
pracy i masowe przejscie na prace zdalna. Przed wybuchem
pandemii az 67% badanych pracowato wytgcznie z biura, a 23%
tylko sporadycznie korzystato z opcji home office. Mozna wiec
powiedzie¢, ze w przypadku sektora finansowego (m.in. ze
wzgledu na przyjete systemy bezpieczenstwa) praca zdalna byta
zjawiskiem marginalnym, dopuszczalnym w sytuacjach losowych
(np. choroba dziecka) lub w pionach i dziatach, w ktérych
realizacja zadan poza biurem nie wptywata na efektywnosé
pracy i nie zaburzata struktury organizacyjnej i komunikacyjnej
w firmie.
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Réwnowaga przedpandemiczna @ @ Réwnowaga postpandemiczna
ue

Jak zmienito sie to po wprowadzeniu obostrzen zwigzanych prawie dokfadnie tylu, ilu pracowato przed pandemia zdalnie)

z pandemig COVID-19? Diametralnie. Prawie 90% pracownikow pozostato na state w biurze. Innymi stowy — nowe rozwigzania
doswiadczyto zmiany w sposobie wykonywania obowigzkéw organizacyjne, bedgce odpowiedzig na pandemie odwrdcity
zawodowych, z czego co trzeci catkowicie przeszedt na prace strukture pracy w sektorze finansowym o 1802.

zdalng. Co ciekawe, tylko 9% zatrudnionych w finansach (a wiec >>_

Czy w trakcie pandemii (od marca 2020 r.) doswiadczyt/a Pan/i zmian w sposobie
wykonywania swoich obowigzkéw zawodowych?

9%

. Nie, nadal na co dzien pracuje w biurze
Tak, od poczatku pandemii czes¢ obowigzkéw wykonuje zdalnie
. Tak, od poczatku pandemii zdalnie wykonuje wiecej niz potowe swoich obowigzkéw
. Tak, od poczatku pandemii wszystkie obowigzki wykonuje zdalnie
. Nie, nadal pracuje wytgcznie zdalnie

[Kliknij w ikony, aby wyswietli¢ tres¢.]
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Poza rewolucyjng zmiang w formie wykonywanej pracy,
odczuwang przede wszystkim z perspektywy jednostkowej,
duzym wyzwaniem managerskim okazat sie tez sam proces
przejscia firmy na prace zdalng. Twardy lockdown wprowadzony
przez polski rzgd w marcu 2020 roku wymusit procesowanie
zmiany wiasciwie z dnia na dzien. Jak pokazaty badania, zyskaty
na tym te firmy, ktére juz przed pandemia wypracowaty systemy
pracy zdalnej (chocby czesciowej), a przede wszystkim firmy

o charakterze cyfrowym, zanurzone w srodowisku nowych
technologii i czerpigce petnymi gars$ciami z ich uzytecznosci.

‘ Po prostu zapadta decyzja, ze w zasadzie 70% organizacji w
przeciggu dwaoch tygodni przechodzi na prace zdalng, to byto

w marcu. My sobie z tym poradzilismy bardzo dobrze dlatego,

Ze i sprzetowo bylismy w duzej mierze przygotowani, i [...]
funkcjonowata juz tak zwana telepraca. Wiec juz wiele rzeczy
wiedzielismy, w jaki sposob zarzqdzac zdalnie, i mamy tez bardzo

dobre systemy bezpieczeristwa informatycznego. \

Sam proces transformacji organizacyjnej firmy zostat
oceniony przez znaczng wiekszos¢ badanych (83%) jako

sprawny. Rozméwcy zwracali przy tym uwage na kluczowg
role lidera, ktdry wzigt odpowiedzialnos¢ za dopiecie catosci
transformacji, co nie bytoby jednak mozliwe bez wczesniejszego

odpowiedniego przygotowania infrastrukturalnego i

organizacyjnego. | tu rowniez kluczowa role odegrata cyfrowa
dojrzatos¢ firmy i jej przygotowanie do nadchodzgcych zmian,

ktorych tak szybkiego tempa w lutym 2020 nikt jeszcze si
spodziewat.

e nie

‘ Ten proces zostat dosyc dobrze zarzqdzony. [...] Nie byto w ogdle
obowiqzku przychodzenia do biura, a osoby, ktore dojezdzaty

do pracy srodkami komunikacji masowej, wrecz miaty nakaz
korzystania z home office. Firma przeszta na prace zdalng,
mogta przejs¢ w stu procentach teoretycznie, natomiast tak
naprawde byt wyznaczony wskaznik maksymalnego obfozenia

zespotem biura i ten wskaznik byt requlowany przez audy
bezpieczeristwa wewnetrznego.

tora \

12
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Czy w Pana/i firmie systemy do pracy zdalnej byty wykorzystywane przed pandemia

COVID-19?

Tak, system do pracy zdalnej byt wykorzystywany juz przed
pandemiy, ale pewne funkcjonalnosci musiaty zosta¢ doprac.

TNie, systemy do pracy zdalnej nie byty wykorzystywane
wczesniej - zostaty wprowadzone dopiero w czasie pandemii.

Tak, kompleksowy system do pracy zdalnej byt
wykorzystywany juz przed pandemig, wiec proces przechodz.

Nie, systemy do pracy zdalnej nie byty wykorzystywane w
mojej firmie wczesniej i nie zostaty wprowadzone w istotny.

13%

m-

8B &

Oczywiscie samo sprawne przeprowadzenie procesu przejscia
instytucji na prace zdalng nie zagwarantowato jej pracownikom
bezproblemowej akomodacji do nowych warunkéw pracy, cho¢
z pewnoscig duzym utatwieniem byta infrastrukturalna pomoc
firmy i wsparcie dziatu.

Uwazam, ze kazdy bank zdawat sobie sprawe z tego, ze
digitalizacja jest absolutnqg koniecznosciq, realizowat swoje
wfasne strategie w tym obszarze w jakims swoim tempie.
Natomiast jesli ktos miat wqgtpliwosci jak to jest wazne, to na
pewno te lekcje odebrat na wiosne.
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TRANSFORMACIA PRACY

AUTOMATYZACJA RUSZYLA Z KOPYTA!

61% 28%
YAV

Pandemia nasilita tez indywidualne odczuwanie intensyfikacji
procesow automatyzacji pracy, postepujgcych w sektorze
finansowym. Az 61% ankietowanych przyznato, ze trakcie
pandemii doswiadczyto przyspieszenia automatyzacji zadan
wchodzgcych w zakres ich obowigzkéw, z czego 28% —

wyraznego.
@ ‘

Wzrost tempa automatyzacji jest szczegdlnie widoczny, gdy
poréwna sie sytuacje okotopandemiczng z okresem ostatnich
3 lat (obejmujgcym czas sprzed pandemii COVID-19), kiedy to
ogdblne odczuwanie automatyzacji pracy i zmian wynikajacych
z rewolucji technologicznej byto stosunkowo niewielkie. Tylko
18% badanych doswiadczyto wéwczas zmiany wykonywanych
obowigzkéw z uwagi na nowe technologie, a co czwarty
pracownik sektora finansowego (25%) w ogdle nie odczut
jakiejkolwiek réznicy.

Czy w trakcie pandemii (od marca 2020 r.) doswiadczyt/a Pan/i
zintensyfikowania proceséw automatyzacji zadan wchodzacych
w zakres Pana/i obowigzkow?

>>_

. Tak, wyraznego.
. Tak, nieznacznego.

Nie, nie doswiadczytam/em.

Trend digitalizacji bedzie dalej postepowat. | teraz widac, Ze to
pandemia mocno przyspieszyta, nawet w tych bankach, ktore

do tej pory nie byty identyfikowane z produktami i procesami
budowanymi w sposob digitalny. \

14
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Jesli chodzi o relacje z klientami to wydaje mi sie, ze rowniez

oni przyzwyczaili sie do cyfrowej transformacji, do kontaktow
mailowych, do przesytania dokumentacji elektronicznie.
Oczywiscie za tym poszty tez pewne zmiany w regulacjach
—np. wydtuzylismy czas potrzebny klientom na weryfikacje

przygotowanych dokumentdw, bo przedsiebiorcy tez majq
pracownikow na kwarantannie albo na pracy zdalnej. Kiedys te
poprawki byty nanoszone z godziny na godzine, bo wszyscy byli

w biurze, teraz — dziatamy zdalnie. \

Czy w ciggu ostatnich 3 lat doswiadczyt/a Pan/i zmiany
w zakresie wykonywanych obowigzkéw wynikajacych
z wdrozenia w Pana/i firmie nowych technologii?

Wiecej niz potowa zdan - 18%

25%

Brak automatyzacji

>>_

Szczegdlnym przyktadem postepujacej i zauwazalnej robotyzacji

i automatyzacji obowigzkdw zwigzanych ze stanowiskiem pracy
moze by¢ funkcja doradcy klienta — najbardziej podatna na zmiany
zwigzane z nowymi kanatami komunikacji i obstugi interesantéw.
Sposrod badanych doradcow az co czwarty doswiadczyt
automatyzacji wiecej niz potowy wykonywanych zadan, co stanowi
ponad dwukrotnie wiekszy odsetek niz w przypadku cztonkéw
zarzadu i managerdow wysokiego szczebla (12%).

/@\

o te
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W dobie COVID-19 najwiekszej automatyzacji ulegty zadania finansowym na szerokg skale. Procesy automatyzacji
zwigzane z raportowaniem realizowanych zadan i prowadzeniem i optymalizacji pewnych strumieni zadan toczg sie juz od kilku
korespondencji biezgcej (wskazato je odpowiednio 84% lat, jednak bezposrednim bodzcem, ktory wptynat na ich

i 82% ankietowanych). Niewiele mniej badanych pracownikéw wyrazne przyspieszenie, byt twardy lockdown wprowadzony

zwrdcito tez uwage na usprawnienie procesu analizy informacji  przez rzagd w marcu 2020 roku. Pandemia wymusita wiec zmiany,
(79%), wizualizacji danych (78%) i monitoringu pracy (76%) oraz  ktére byty nieuchronne, ale jednoczesnie zweryfikowata poziom
automatyzacji prostych, powtarzalnych zadan. Zaobserwowane  dojrzatosci instytucji i samych pracownikéw do odnalezienia sie
w okresie pandemii zmiany w sposobie wykonywania pracy w warunkach nowego, ucyfrowionego rynku pracy.

stanowig emanacje trenddéw, dostrzeganych w sektorze

Automatyzacja co najmniej pojedynczych zadan w czasie pandemii COVID-19 (% >
respondentdw, ktorzy doswiadczyli automatyzacji):

raportowanic [ 8%
Korespondencja biezaca _ 82%
Analiza danych/ informacji _ 79%
Wizualizacja danych/ informacji _ 78%
Monitoring realizacji zadan _ 77%
Proste zadania powtarzalne _ 76%
Doradzanie, rozwigzywanie probleméw klienta _ 74%
Obstuga klienta [ 70%
Instruowanie, szkolenie pracownikéw _ 68%
Zarzadzanie pracg innych _ 63%
Podejmowanie decyzji w procesie (np. scoring, wnioski kredytowe) _ 45%
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NOWA TWARZ HOME OFFICE — NOWA ODStONA PRACY ZDALNEJ?

W pierwszych tygodniach funkcjonowania nowej organizacji
pracy (tj. pracy zdalnej tam, gdzie tylko byto to mozliwe)

w instytucjach sektora finansowego zapanowat pewnego
rodzaju chaos, wynikajgcy z koniecznosci dostosowania sie
do nowych warunkoéw pracy w srodowisku cyfrowym (wraz

z uwzglednieniem dystansu spotecznego) i przygotowa
serwerdow do nowego typu obcigzenia.

nia

‘ W naszej firmie wszyscy musieli sie bardzo szybko odnalez¢
w tych nowych realiach. To byto na pewno duze wyzwanie.

Przede wszystkim w tym pierwszym okresie [....] musielismy dos¢

szybko sie przeorganizowac, udostepnic niektore aplikacj

e, ktore

do tej pory nie byty dostepne pracownikom poza wewnetrznq

siecig bankowgq, udostepnic niektore narzedzia, z ktorych

do

tej pory pracownicy nie korzystali i spowodowac, by nasza siec¢
wytrzymata obcigzenie innego typu niz to, do ktdrego byta

przystosowana do tej pory. Na poczgtku mierzyliSmy sie

z réznego rodzaju wyzwaniami, ale na szczescie udato sie
sytuacje szybko opanowac i na przestrzeni kilku tygodni wszystko
dziatato w duzej mierze tak, jak dziatato to wczesniej. A po

kilku kolejnych [...] praca byta jeszcze bardziej wydajna, jeszcze

bardziej sprawna, jeszcze bardziej przypominata znang n
dotychczas prace biurowq.

.

Jakie sg najwieksze zalety pracy zdalnej?

Oszczednosé czasu

Wieksze bezpieczenistwo
w czasie pandemii

Mozliwos$¢ pracytakze w przypadku
niewielkich kfopotéw zdrowotnych

Elastyczny czas pracy

Oszczednos¢ pieniedzy

Mozliwos$¢é spedzania wiekszej
ilosci czasu z rodzing/bliskimi

Wieksze skupienie uwagi

Wieksza efektywnosc¢ pracy

Wiekszy komfort pracy

Wieksza samodzielno$¢ pracy

I 53

I 7%

I 66

I 57
I 53
.
X
B 33%

B 238%

I 27%
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Szybko okazato sie, ze dtugofalowy home office ma swoje
dobre strony. Wsrdd najczesciej wymienianych przez badanych
korzysci stricte organizacyjnych znalazty sie m.in. oszczednosc
czasu (83% wskazan) i pieniedzy (53%) oraz elastyczny czas
pracy (57%). Ponadto, z uwagi na btyskawiczng decyzje rzadu
o zamknieciu szkoét i placéwek opiekunczych, ktdra zapadta

juz w potowie marca, mozliwos$¢ pracy zdalnej i pozostania

z dzieémi w domu byta dla wiekszosci pracujgcych rodzicéw
logistycznym zbawieniem. Z drugiej strony istotng (jesli nie
kluczowg!) motywacja do przejscia na tryb home office byta
podkreslana przez respondentéw troska o wtasne zdrowie

i bezpieczenstwo w dobie pandemii (72%), a takze mozliwos¢
pracy rowniez w przypadku niewielkich ktopotéw zdrowotnych,
co miato szczegdlne znaczenie w czasie wiosennego sezonu

grypowego.

Kolejne miesigce pracy zdalnej dodaty jednak tyzke dziegciu do
tego nader pozytywnego obrazu. Z czasem, i to zaskakujaco
szybko, pracownikom zaczeto brakowac interakcji z innymi
osobami w biurze, codziennych small talkéw przy kawie

i nie zaposredniczonej przez media rozmowy twarzg w twarz.
Managerowie prébowali zaradzi¢ takiej sytuacji wprowadzajac
réznego typu ,,substytuty” relacji spotecznych. Sytuacja nie
byta jednak tatwa dla nikogo.

SPIS TRESCI

NOTATKI E

‘ Ustalilismy sobie tez wewnetrznie, Ze menedzerowie odbywajq

cykliczne spotkania z pracownikami, czyli przynajmniej raz

w tygodniu. Ja tez staratem sie swoich pracownikow obdzwonic
przynajmniej raz na dwa tygodnie, [...] prowadzitem te rozmowy
nie o pracy, tylko o tym co mozemy jeszcze zrobic, Zzeby cie
wesprzec i poprawic twdj komfort pracy. W zespole jestesmy

ze sobq dosyc¢ blisko, ale to bytfo dla mnie nowosciq, ze ludzie

sie bardzo otworzyli na dzielenie sie informacjami o swoim }
zyciu prywatnym. | to faktycznie na poczqtku troszeczke mnie
oniesmielafo. Ja nie mowie, ze tego wczesniej nie byto, ale nie

w takiej skali. Ludzie po prostu musieli wyrzuci¢ z siebie

te frustracje i problemy. [...] Nie odbieratam tego jako
usprawiedliwiania sie, Zze efektywnosc jest mniejsza. Kazdy czut
powage sytuacji, ze trzeba sie odnaleZé, i Zze ta sytuacja moze
potrwac dtuzej. \
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BIURO DO WSZYSTKIEGO

‘ To byty gtéwnie problemy zwiqzane z warunkami pracy — ktos
w domu nie ma warunkdw do tego, zeby pracowac, na przyktad,

ktos ma trojke dzieci, ktore biegajq w tle, albo tez pracownicy
mieszkajg w takich miejscach, gdzie nie ma dobrej tgcznosci
internetowej. Wbrew pozorom, w okolicy Warszawy jest catkiem

Poczatkowy entuzjazm wynikajgcy z mozliwosci zostania
sporo takich miejsc, gdzie po prostu nie ma dobrych potgczen

z dzie¢mi w domu szybko stat sie dla niektdrych pracownikéw
sektora finansowego istnym koszmarem. Nie lada trudnosci internetowych. Byty tez osoby, ktore po prostu nie posiadaty

nastreczata konieczno$é reorganizacji przestrzeni domowej komputera lub posiadaty taki komputer, ktory sig nie nadawat

(i posiadanego sprzetu), tak by mozliwa byfa nie tylko spokojna do pracy zdalnej. To byty gtownie problemy natury sprzetowej, }
praca (obojga) rodzicdw, ale i symultaniczne realizowanie nauki bo nie odnotowalismy takiego problemu, ze ludzie nie potrafiq

zdalnej przez dzieci. Jeszcze na poczatkowym etapie rozwoju obstugiwac jakichs programéw. \
pandemii zwracano uwage na wyzwania zwigzane

z koniecznoscig doposazenia gospodarstw domowych w kolejne
sprzety i urzagdzenia cyfrowe. Jednak z czasem temat ten

stawat sie coraz mniej widoczny. Tymczasem az jedna trzecia
badanych pracownikéw sektora finansowego borykata sie

w czasie pandemii z ktopotami sprzetowymi lub koniecznoscig
wspotdzielenia komputera z innymi domownikami (31%), a co
piagty ankietowany odczuwat dyskomfort zwigzany z kwestig
braku przestrzeni do efektywnej pracy w domu (21%).

Nie mniej istotna jest takze dodatkowa rola — nauczyciela
domowego, ktdra spadfa na barki i tak juz obcigzonych
rewolucjami zawodowymi pracujgcych rodzicow. Az 36%
pytanych pracownikdéw instytucji finansowych przyznato, ze
odczuto trudnosci zwigzane z godzeniem pracy z domu

z opiekg nad dzie¢mi (w tym nadzorowaniem ich lekcji online).
Co ciekawe — zgodnie deklaracjami badanych — nadprogramowe
obowigzki domowe w réwnym stopniu obcigzyty i kobiety,

i mezczyzn pracujgcych zdalnie (a nawet mezczyzn w nieco
wiekszym stopniu — stanowili oni 53% sposrdd oséb, ktére
zwrdcity uwage na ten problem).
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Jakie s3 najwieksze wady pracy zdalnej?

Rozluznienie wiezi/utrata kontaktu
z innymi cztonkami zespoftu.

Brak jasnej granicy miedzy praca
a zyciem prywatnym.

Poczucie izolacji, samotnosc.

Koniecznos¢ godzenia pracy z opieka
nad dzie¢mi i ich zdalnym nauczaniem.

_<<

Problemy komunikacyjne.

Brak przestrzeni do pracy.

Brak odpowiedniego sprzetu,
warunki pracy gorsze niz w biurze.

Koniecznos¢ wspoétdzielenia
przestrzeni i sprzetu.

Ograniczenie rozwoju zawodowego.
Nieefektywnosé pracy.

Trudnos¢ w zdalnym zdobywaniu
nowej wiedzy i umiejetnosci.

Brak motywac;ji do pracy.

Zta organizacja pracy/brak
organizacji pracy.

I -3
I 7
I 2%
_ EX
I 27
I 5%
B 16%
B 16%

Bl 15%

B 13%

B 9%

B 3%

B 8%

SPIS TRESCI

NOTATKI

Poza trudnosciami przestrzennymi i logistycznymi, wynikajgcymi
z niemoznosci wygospodarowania komfortowej przestrzeni do
efektywnej pracy, jedng z powaznych konsekwencji samodzielnej
pracy w domu, z dala od wspoétpracownikow i przetozonego,
byty tez rdznego rodzaju ktopoty i obcigzenia psychiczne, ktére
rzutowaty na efektywnos¢ podejmowanych dziatan.

‘ Mam takie poczucie, ze dla nas wszystkich duzym wyzwaniem

byto godzenie pracy zdalnej z dzie¢mi w domu, ktdre przez dtugie
tygodnie nie chodzity do szkoty i do przedszkola... [...] Na pewno
bardzo duzo mnie to kosztowato psychicznie, bo ja mam mate
dziecko, ktore ma 4 lata i wymaga uwagi. Nie usigdzie samo przy
komputerze i nie bedzie brac¢ udziatu w zajeciach online, tylko
musi miec zorganizowany czas i musi miec¢ tez mojq uwage. Wiec
ja bardzo czesto siedzqc na spotkaniu, probujgc zrobi¢ swojg
prace najlepiej jak to jest mozZliwe, jednq rekq jej cos naklejatam
albo cos rysowatam albo przestawiatam warcaby na planszy. Dla
mnie to byto prywatnie straszliwie meczqce, bo ja tak na dobrq
sprawe robitam, delikatnie mowiqgc, dwie rzeczy naraz. W dwie
rzeczy naraz bytam zaangazowana, wiec ten dzien byt dla mnie

>>_

duZo bardziej wyczerpujqcy. Jak juz sie koriczyt, miatam wrazenie, \

ze doba sie wydtuzyta.
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STRES | NIEPEWNOSC — BOLACZKI PRACY ZDALNE)

</

Az jedna trzecia pracownikéw doswiadczyta podwyzszonego
poziomu stresu i niepokoju, wynikajgcego m.in. z niemoznosci
sprostania stawianym oczekiwaniom (31%). Zauwazalna byta tez
grupa pracownikdw, ktoérzy czuli niewystarczajgce wsparcie ze
strony przetozonych (11%). Niezwykle trudnym doswiadczeniem
okazato sie rowniez towarzyszgce samodzielnej pracy

domowej poczucie izolacji i osamotnienia (42%) oraz problem

z wytyczeniem granicy pomiedzy pracg a zyciem prywatnym
(52%).

To wszystko doprowadzito do odczuwalnych ktopotow
zdrowotnych — czestego bdlu kregostupa i silnych migren, na
ktore skarzyto sie az 38% ankietowanych.

‘ Teraz kazdego dnia ma sie po 12-14 jakichs rozmow
telefonicznych [...] i generalnie caty czas patrzymy w ekran, bo to

jest jedyne narzedzie kontaktu z ludzmi i jedyne narzedzie pracy.

Do tej pory mozna byfto usigsc¢ na spotkaniu przy kawie face to

face, przy tablicy, narysowac cos, jakimis karteczkami obkleic,

teraz tego zupetnie nie ma. Odczuwamy tez czysto fizyczne

skutki takiej pracy, w petni siedzgcego trybu Zycia — jak ktos nie

ma odpowiedniego biurka, odpowiedniego krzesta, to zaczyna

od razu, po kilku dniach czy tygodniach, odczuwac fizyczne
konsekwencje tego stanu rzeczy. Pojawia sie bol kregostupa, bdl \
gtowy itd.

| SPIS TRESCI |

s
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Zamiast entuzjazmu i swobody zarzadzania swoim czasem,
mamy wiec obraz nieréwnej walki pracownikdw, toczonej

w samotnosci, za kulisami, z dala od oczu przetozonych. Nic wiec
dziwnego, ze tylko 16% pracownikéw instytucji finansowych
zgodzitoby sie na catkowite przejscie na prace zdalng po
zakonczeniu pandemii, podczas gdy 12% ankietowanych nie
wyobraza sobie dalszej pracy z domu.

>}

‘ Pozostaje tez kwestia samopoczucia pracownikdw, z czym jest

chyba troche gorzej. [...]. O ile pierwsze 2 tygodnie wszyscy

byli zadowoleni z takiego stanu rzeczy, sami sie dziwili, Zze

idzie nam to tak sprawnie, o tyle po dwdch, trzech tygodniach
pojawit sie tak zwany syndrom 3 tygodhnia [...] troche padata
psychika, byto takie przygnebienie. Ja widziatem u siebie i wsrod
pracownikow tez, jak wptyneto na nas zamkniecie i brak interakcji
bezposredniej face to face, bo kontakt mailowy, rozmowy
telefoniczne i Skype to nie jest to, co bezposrednia relacja

w biurze. Widziatem takie obnizenie zaangazowania w trzecim

i czwartym tygodniu. [...] duzo wtedy ze sobq rozmawialismy
telefonicznie, na Skypie, mailowo — to pozwolito wszystkim wyjs¢
z tego przystowiowego dotka, przygotowac sie na to, Ze ten stan
potrwa dtuzej i trzeba sie w tym odnaleZé. Oczywiscie cztowiek
sie przyzwyczai do wszystkiego — jesli nie moze byc inaczej to \
przyimujemy to na klate.
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PRACOWNIK SEKTORA FINANSOWEGO WOBEC NOWYCH WYZWAN:

CYFROWI WYJADACZE VS. SCEPTYCY

-

W kontekscie wizji i oczekiwan zwigzanych z przysztoscia
zawodowg, pracownicy sektora finansowego zdajg sie
reprezentowaé dwie kontrastujgce ze soba postawy: tych,
ktérzy ze wzgledu na zdobyte doswiadczenie w srodowisku
cyfrowym sg spokojni o swoje jutro i nawet biorgc pod uwage
mozliwosc¢ redukcji ich stanowiska z powodu powszechnego
wykorzystania sztucznej inteligencji czujg sie przygotowani
do tej zmiany, oraz tych, ktérzy w obawie o swoje stanowisko
i bezpieczenstwo zatrudnienia negujg bezposredni wptyw
cyfryzacji na ich stanowisko i wykonywane obowigzki. Ta
pierwsza grupa to tzw. ,cyfrowi wyjadacze”, ktérzy ptynnie
poruszajg sie w srodowisku nowych technologii

i umiejetnie lawirujg w powierzanych im zadaniach,
siegajac do innowacyjnych rozwigzan technologicznych.
Drudzy to tzw. ,,cyfrowi sceptycy”, prébujgcy wprawdzie
dogonic proces, ktéry zaczat sie kilka lat temu, ale ich
gotowosc¢ do konkurowania z lepiej przystosowanymi
pracownikami, wyposazonymi w unikatowe, pogtebione
kompetencje przysztosci jest niewielka.

=

,»Cyfrowi wyjadacze” sg Swiadomi nadciggajgcych zmian.

Co trzeci z nich twierdzi, ze wiecej niz potowa wykonywanych
przez niego/nig zadan zostanie w niedalekiej przysztosci
zautomatyzowana, jednak nie jest to Swiadomos¢ paralizujaca,
a motywujgca do dziatania. W przeciwienstwie do ,,cyfrowych
sceptykow”, ktorzy neguja wptyw rewolucji cyfrowej na

ich stanowisko pracy (32% jest przekonanych, ze wdrazane

technologie nie wptyng zupetnie lub wptyng tylko w pojedynczych

sytuacjach na ich prace), cyfrowi wyjadacze oswoili sie ze

zmiang i starajg sie przygotowac na nig mozliwie najefektywniej.
Podejmujg wiec rozmaite szkolenia i pogtebiajg swoje unikatowe

kompetencje, by utrzymad sie na fali cyfrowego tsunami.
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Pana/i zdaniem, jaka czes¢ czynnosci wchodzacych w zakres Pana/i obowigzkéw zostanie

zautomatyzowana w perspektywie najblizszych 5 lat?

10% 23% 35%

. 10%

B Uwazam, ze wiekszo$¢ wykonywanych przeze mnie zadan dzis zostanie zautomatyzowana (>80%)

. Uwazam, ze wiecej niz potowa wykonywanych przeze mnie zadan dzi$ zostanie zautomatyzowana (51-80%)

. Sadze, ze pewna czes¢ wykonywanych przeze mnie zadan dzi$ zostanie zautomatyzowana (21-50%)

Uwazam, ze tylko pojedyncze wykonywanye przeze mnie zadania dzi$ zostania zostang zautomatyzowana (<20%)

. Sadze, ze wdrazane technologie nie wptyng na zmiane zakresu moich dzisiejszych obowigzkow.

Przyspieszenie transformac;ji cyfrowej ukazato tez jak wazna
jest umiejetnos¢ dostosowywania sie do nowych rol (w mysl
stynnego cytatu Alvina Tofflera ,Analfabetami XXI wieku nie
bedg ci, ktorzy nie znajg Excela, lub nie potrafig programowag,
ale ci, ktérzy nie potrafig sie uczy¢ nowych rzeczy i oduczaé
starych (learn, unlearn i relearn).

‘ Mam wrazenie, Ze okofo 20-30% pracownikow odnalazto sie
super i lepiej dziata zdalnie niz dziatato wczesniej. To sq rozne
rzeczy: albo im tak wygodniej, nie tracq czasu na dojazdy plus
naprawde niektorzy lubiq prace z domu, a nawet mowig, ze

w przysztosci tez chcieliby pracowac w domu, zdalnie. Dalej —
okofo potowy zatrudnionych akceptuje prace zdalng, ale jak

sie bedzie dato to chetnie wrocq do biura przynajmniej na kilka
dni, ale 20% w ogdle sie w tym nie odnalazto i mocno im spadta
efektywnosc. Widac, ze nie umiejg, nie lubiq i nie chcq pracowac
poza biurem. Boje sie, Zze tacy pracownicy mogq w przysztosci

stac sie niepotrzebni. Bo oni w tym cyfrowym swiecie... \

najwyrazniej nie chcg do tego pociggu wsigsc.

Szczegdlnie zagrozeni mogg czué sie pracownicy wyposazeni >>‘
w ogdlne, uniwersalne kompetencje (tak cenione na rynku
pracy jeszcze w pierwszej dekadzie XXI wieku). Dyspozycyjnos¢,
samodzielno$¢ i umiejetnos¢ organizacji pracy dzis$ juz nie
wystarczg do tego, by utrzymac miejsce pracy. Innymi stowy
—to nie jest rynek dla prymuséw. Na znaczeniu zyskujg natomiast
unikatowe, pogtebione kompetencje cyfrowe i techniczne, ktére

— w pofaczeniu z elastycznoscia i gotowoscig do pracy
zespotowej — pozwolg zatrudnionym zredefiniowac swoja

role zawodowg w nowej, innowacyjnej rzeczywistosci sektora
finansowego, opartej na Scistej wspdtpracy z systemami
sztucznej inteligenc;ji.

Kompetencje, ktore bedg wazne w kontekscie przysztosci
pracy w dobie gospodarki 4.0:
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1. Kompetencje cyfrowe i techniczne

. Elastycznos¢ poznawcza

. Rozwiqzywanie ztozonych problemow
. Krytyczne myslenie

. Kreatywnos¢

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Firmy sektora finansowego powoli przeksztatcajg sie

w technologiczne organizacje skupione na kliencie, ktérego
potrzeby najlepiej i najbardziej kompleksowo rozpoznaja

i zaspokajajg wielofunkcyjne grupy zadaniowe, tworzone przez
pracownikow z réznych dziatéw, przy wsparciu rozwigzan

z zakresu datafikacji. Efektem wewnetrznej zmiany paradygmatu
pracy w instytucjach finansowych powinno by¢ wiec
wypracowanie nowej kultury organizacyjnej, bo o sukcesie firm
w najblizszych latach zadecyduje miedzy innymi to, jak zadbajg
0 swoje zasoby, jakimi sg pracownicy.

Dzi$ wiemy juz, ze w najblizszym czasie banki stang przed
problemem niedoboru pracownikdéw o odpowiednich
kompetencjach, umiejgcych harmonijnie taczy¢ wiedze na
temat specyfiki sektora finansowego i funkcjonowania bankéw

. Zarzqdzanie ludzmi

o Umiejetnosci negocjacyjne
. Inteligencja emocjonalna
. Wspdtpraca z innymi

w kontekscie gospodarki cyfrowej z twardymi kompetencjami
cyfrowymi i rozwinietymi umiejetno$ciami spotecznymi. Na
drodze cyfrowej transformacji krytycznym problemem moze
okazad sie rowniez brak przygotowania oséb zajmujgcych
pozycje kierownicze do sprawowania e-przywodztwa
(e-leadership), ktérego niezbednym elementem jest dogtebne
zrozumienie kierunkéw przeksztatcen zachodzgcych w obszarze
ustug finansowych, potgczone z umiejetnoscig wdrazania
kompleksowej zmiany kultury organizacyjnej. Dlatego
wyznacznikiem sukcesu cyfrowej transformacji banku bedzie
kadra zarzadcza, ktéra rozumie istote zachodzgcej zmiany
technologicznej, umie zidentyfikowac jej wptyw na sposdb
funkcjonowania sektora finansowego i potrafi zarzadzac zmiang
kultury organizacyjnej.
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Dynamika zawodow i pozycji w strukturze firmy w dobie postepujacej rewolucji cyfrowej:

Zrodto: WEF 2020.

Analitycy danych i Data Scientists
Specjalisci ds. Al i ML

Specjalisci ds. Big Data

Specjalisci ds. cyfrowej strategii

i marketingu

Specjalisci ds. automatyzacji procesow
Specjalisci ds. rozwoju biznesowego
Specjalisci ds. transformacji cyfrowej
Analitycy bezpieczenstwa informacji
Programisci

Specjalisci ds. Internetu Rzeczy
Managerowie projektow
Managerowie ustug i administracji
biznesowej

Specjalisci ds. baz danych i sieci
InZzynierowie robotyki

Doradcy strategiczni

Analitycy zarzgdzania i organizacji
Inzynierowie FinTechow

Serwisanci mechaniki i maszyn
Specjalisci ds. rozwoju organizacyjnego
Specjalisci ds. zarzqdzania ryzykiem

Spadajacy popyt

Urzednicy zajmujgcy sie
wprowadzaniem danych

Sekretarze administracyjni i wykonawczy
Ksiegowi

Audytorzy

Pracownicy montazowi i fabryczni
Managerowie ustug i administracji
biznesowej

Pracownicy podstawowej obstugi klienta
Managerowie generalni i operacyjni
Serwisanci mechaniki i maszyn
Pracownicy od inwentaryzacji
Analitycy finansowi

Pracownicy ustug pocztowych
Przedstawiciele handlowi
Managerowie relacji

Kasjerzy

Sprzedawcy obwozni i uliczni
Serwisanci elektroniki i telekomunikacji
HR-owcy

Specjalisci ds. szkolen

Liderzy budowlani
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‘ W naszych firmach mamy wciqz pracownikow, ktdrzy majq dfugi staz i majq
pewien nawyk, bo cate Zycie pracowali w taki sposob, ale mamy tez nowych
pracownikow, ktorzy sq bardziej otwarci na adaptacje, ale z kolei majg mniej
doswiadczenia. To wszystko trzeba jakos sensownie potgczyc, dobrac do tego
programy rozwojowe, szkolenia, odpowiednio rozliczac¢ zadania, patrzec¢ na

kompetencji do tego, Zzeby z tych zespofow jak najwiecej wyciggac, mowigc

to, czy menedzerowie sredniego i wyzszego szczebla majg odpowiedni miks \

kolokwialnie.

Sztandarowym symbolem nowego zawodu, jaki powotata

do zycia i rozwineta postepujaca datafikacja, jest analityk
danych, ktérego zadania sg zwigzane z pracg z duzymi zbiorami
rozproszonych danych i budowaniem predykcji w oparciu o ich
analize. Obecnie zrodzita sie jednak potrzeba, by takie osoby
posiadaty rowniez wiedze z zakresu zarzadzania, marketingu

i ekonomii, a nawet umiejetnosci spoteczne — w przeciwnym
razie nawet najbardziej kompetentny analityk danych nie bedzie
w stanie dostosowa¢ swoich ustug do potrzeb organizacji.

Technologie datafikacji sprawig tez, ze wzrosnie popyt na
wykwalifikowanych pracownikéw umystowych, ktérzy beda
posiadali wysoki poziom kompetencji przysztosci, a takze
beda w duzym stopniu ,,samoobstugowi”, na co pozwalajg
coraz powszechniej stosowane rozwigzania w pracy zdalne;j.
Znikng natomiast pracownicy umystowi Sredniego szczebla,

w wsrod nich recepcjonistki/sci, sekretarki/rze, podstawowa
obstuga klienta itd. Nowa organizacja pracy i mozliwosci, jakie
daje technologia do zarzadzania rozproszonymi zespotami
pracownikéw, sprawig rowniez, ze firmy zaczng miec strukture
bardziej horyzontalna.
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Co pomoze wiec pozostac konkurencyjnym w Swiecie
zdigitalizowanych instytucji finansowych? Przede wszystkim
dobrze rozwiniete kompetencje przysztosci, a wsrdd nich
kluczowe kompetencje cyfrowe i techniczne. To dzieki nim
mozliwa stanie sie efektywna wspodtpraca z algorytmami

i sztuczng inteligencjg, ktéra nie bedzie stanowita konkurencji
dla 0séb zatrudnionych w instytucjach sektorach finansowego,
ale bedzie ich naturalnym wsparciem i dopetnieniem tam, gdzie
moc obliczeniowa rozwinietych systeméw Al bedzie znaczgco
obnizata koszty i skracata czas realizacji powierzanych zadan.
Dzieki temu nie tylko odcigzy sie poszczegdlnych pracownikdw,
ale i zostawi im przestrzen do wykonywania i nadzorowania
bardziej zniuansowanych i zaawansowanych (w sensie
ztozonosci) procesow i zadan.

Ogromnag role odegrajg wiec unikatowe, pogtebione
kompetencje specjalistyczne, oparte o umiejetnosci pracy

ze sztuczng inteligencjg. Pozwolg one rozwija¢ stanowiska
indywidualnych doradcéw i analitykow, ktorzy nie tylko

potrafig prognozowac trendy i analizowa¢ duze strumienie
danych (w tym akurat wesprze ich technologia), ale przede
wszystkim rozumiejg potrzeby klienta i potrafig je odpowiednio
komunikowaé. Jak pokazujg badania, kompetencje przysztosci to
takze kompetencje spoteczne — rozwdj umiejetnosci zarzadzania
ludzmi, ale i inteligencja emocjonalna, ktéra w swiecie
powszechnej wspotpracy z systemami opartymi na algorytmach
i sztucznej inteligencji okazac sie moze bezcenna. Wreszcie,
ostatnia z umiejetnosci, na ktorg zwrdcili uwage badani, czyli
zdolnos¢ do ,,organicznego” dostosowania sie do struktury

i funkcjonowania firmy w nowym srodowisku cyfrowym.
Wszystko wskazuje bowiem na to, ze rewolucja technologiczna,
ktéra dotyka w tym momencie instytucje sektora finansowego,
zmotywuje pracownikow do przyjecia postawy otwartej na
zmiany strukturalne i gotowosci do dopasowania sie do nowej
organizacji pracy zanurzonej w digitalu.
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Bezpieczng przyszto$é czekajg szczegdlnie te zawody, w ktérych
duzg role odgrywajg kompetencje kognitywne, spoteczne

i cyfrowe. Bez watpienia najbardziej pozgdani beda pracownicy
o wysokim poziomie kompetencji technicznych. Potrzebni
beda programisci i programistki, inzynierowie i inzynierki

oraz wykwalifikowani specjalisci i specjalistki posiadajgcy
umiejetnosci tworzenia i wykorzystywania najnowszych
technologii.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, wsréd potencjalnych
pracownikow szczegdlnie cenieni sg ci kandydaci, ktorzy
potrafig dobrze rozpoznac potrzeby klientéw i umiejetnie
wykorzystac dostepne dane (gromadzone przez firme),

by prawidtowo je opisa¢, a nastepnie zaadresowac

z wykorzystaniem najnowszych rozwigzan technologicznych.

SPIS TRESCI

NOTATKI E

Coraz wieksze znaczenie majq dzis cechy miekkie u ludzi,
ktorych zatrudniamy, i umiejetnos¢ nawigzywania relacji
interpersonalnych. Cyfryzacja ogranicza kontakty miedzy
ludZmi, to znaczy, ze musimy byc bardzo stabilni emocjonalnie
i to wszystko sprawia, Ze proces rekrutacji staje sie duzo
trudniejszy. Z drugiej strony — te kompetencje trudniej jest
skutecznie sprawdzic¢ u pracownikow zanurzonych w digitalu.
Dochodzimy wiec do momentu, w ktorym wzrost innowacji
cyfrowych w sektorze bankowym powoduje, Ze coraz wieksze
znaczenie powinnismy przywigzywac do takiego naturalnego,

czysto ludzkiego czynnika w rekrutacjach.

Y
dlatego ze dzisiejsza sytuacja wptywa na nas gtdwnie od
strony spotecznej. W zwiqzku z tym digitalizacja nie zatatwi
kwestii wspotpracy miedzy ludZzmi, wymiany informacji,
budowania relacji — tego automatyzacja nie zatatwi. Natomiast
automatyzacja to jest proces, ktory jest skomplikowany i ktérego
zaprojektowanie wymaga pewnych dziatan programistycznych.
Do tego potrzebni sq specjalisci, informatycy, ktorzy to
zaprogramujq itd. Specjalisci rowniez od sztucznej inteligencji, od

baz danych. Natomiast na koricu tego procesu jest uzytkownik,
ktory tego uzywa i ktory nie musi znac tego wszystkiego, co jest \

‘ Mysle, ze kompetencje spotfeczne bedq bardziej istotne,

w srodku.

28




Pandemiczne ,,Sprawdzam”

Pracownik marzen taczy wiec wszystkie grupy kompetencji,
stanowigc wsparcie na kazdym z etapow ,,podrézy klienta”

w instytucji finansowej. | cho¢ symptomy przyspieszajgcej
transformacji cyfrowej daty sie we znaki przewazajacej
wiekszosci badanych, wsréd pracownikéw sektora finansowego
wcigz funkcjonuje grupa ,,negatow”, ktérzy nie dopuszczaja

do siebie mysli o nadciggajacym tsunami. | znéw — moze tu

by¢ mowa o dwdch wspomnianych juz w raporcie postawach
pracownikow — sceptykach, czyli tych, ktorzy swiadomie
wypierajg konsekwencje rewolucji technologicznej w obawie

o swoje stanowisko pracy (lub nie majg wiedzy na temat
skutkow dziejgcej sie rewolucji, a ich niewiedza napedza strach
i niepokdj) oraz wyjadaczach, ktérzy sg spokojni o swojg prace,
bo wiedzg, ze niezaleznie od konfiguracji na rynku, odnajdg sie
w nowych okolicznosciach i warunkach pracy. Jedni i drudzy
nie spodziewajq sie wiec rewolucyjnych zmian w obrebie ich
stanowisk, jednak motywacje do takich przekonan mogg by¢
zupetnie odmienne.

Ciekawe wnioski przynosi analiza wizji transformacji

cyfrowej, przedstawiana przez cyfrowych sceptykow, ktdrzy
apoteozujg nadchodzace (i dziejace sie juz) zmiany, ujmujac je
schematycznie i dos¢ sztampowo. Cyfrowosc to dla nich przede
wszystkim ,,odpapierowienie”, czyli wczesne stadium digitalizacji,
uproszczenie procedur biurokratycznych i redukcja gromadzone;j
dokumentacji, a takze przeniesienie realizowanych zadan do
systemow online.

SPIS TRESCI

NOTATKI E

‘ U nas pierwszym, najwazniejszym krokiem byta rezygnacja

Z papieru. Procesy zwiqzane z obstugq klienta dosc szybko

sie ,,odpapierowity” i klienci bardzo fajnie zareagowali na
zastgpienie papieru informacjq przekazywanqg SMS-em. Tutaj

tez pewnie pomaga swiadomosc ekologiczna. Jest wiele takich
procesow stricte HR-owych, gdzie legislacja jest trudniejsza,
trzeba przechowywac pewien papier, jest wymagany tak zwany
mokry podpis i do 2020 to byt czesto problem. Teraz przyspieszyta

cyfryzacja rowniez w requlacjach paristwowych i pojawity sie \

rézne zamienniki, jak np. podpis cyfrowy.
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Co wiecej, badani sceptycy zdajg sie wcigz postrzegaé toczacy sie
proces jako piesn przysztosci, ktéra owszem, dotrze do ich firmy
w pewnym (nieokre$lonym jeszcze) momencie, ale poki co jest
to zagadnienie ,,mityczne”, nienamacalne i nieco abstrakcyjne.
Cytujac jeden z wierszy Czestawa Mitosza, mozna powiedzie¢:
»A ktorzy czekali btyskawic i gromow, / Sg zawiedzeni. / A ktérzy
czekali znakdw i archanielskich trgb, / Nie wierzg, ze staje sie
juz”. Tymczasem, jak pokazaty badania, prawdziwa, dojrzata
transformacja cyfrowa sektora finansowego to nie zmiana
sposobu wykonywania powierzonych zadan, a przede wszystkim
rewolucja paradygmatu myslowego i podejscia do istoty
instytucji finansowej, jej roli w gospodarce i uzytecznosci

dla klientéw. Sama digitalizacja na poziomie organizacyjnym
jest tylko jednym z przejawdw dziejgcej sie zmiany w sposobie
postrzegania Swiata finanséw u progu trzeciej dekady XXI wieku.

To tezZ nie jest tak, Ze nagle bedzie jakas totalnie dramatyczna
zmiana w tego typu procesie i nagle sie okaze, Zze cztowiek
bedzie miat do czynienia z jakqs sztuczng inteligencjq, ktorej sie
bedzie musiat uczyc. Ja bym nie postrzegat tego co sie dzieje
jako digitalizacji, optymalizacji czy innego duzego trendu, ale
procesu pozyskiwania kompetencji cyfrowych. Klienci, oni
rowniez podlegajq pewnej, nazwijmy to, cyfryzacji, korzystajq
z aplikacji, ale nie muszq sie uczy¢ sztucznej inteligencji ani
zaawansowanych systemow, bo powinni miec takie narzedzie,
ktore jest dla nich proste w obstudze. | z pracownikami jest
podobnie. Nabywanie kompetencji cyfrowych to bardziej
postulat w kontekscie poszukiwania przysztych specjalistow

niz w kontekscie tego, Ze teraz my musimy nagle przeszkoli¢
zatrudnionych juz u nas ludzi.
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4. A TYMCZASEM... NADCIAGA CYFROWA PREKARYZACJA STANOWISK

Przeprowadzone badania odkrywajg przed nami zupetnie nowg przysztos¢ pracy w sektorze finansowym — przysztos¢
niepewng takze dla oséb gruntownie wyksztatconych i dobrze przygotowanych do pracy w instytucji finansowe;...
jeszcze kilka lata temu. Przed nami wizja prekaryzacji pracy biatych kotnierzykow.

Jak bedzie wygladata Pana/i praca za 5 lat?

Bede pracowaé na podobnym stanowisku, ale zmienig sie moje
obowigzki i bede wspdtpracowac z najnowszg technologia
(zaawansowanymi algorytmami, Al, robotami).

44%

W ciggu 5 lat bede pracowad na podobnym stanowisku,

. A . . 22%
a technologie raczej nie wptyng na wykonywane przeze mnie zadania.
Bede pracowac na innym stanowisku, zmienig sie moje

obowigzki i bede wspdtpracowac z najnowszg technologia 21%

(zaawansowanymi algorytmami, Al, robotami)

Bede wykonywat/a rézne zadania zwigzane z nowymi
technologiami, ale nie bede pracowat/a na konkretnym stanowisku.

Nic sie nie zmieni. Za 5 lat bede pracowat/a na tym samym
stanowisku i wykonywat/a te same zadania

6%

N
X
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Nowym, zaskakujgcym zjawiskiem obserwowanym w sektorze
finansowym jest cyfrowa prekaryzacja pracy, czyli odczuwalny
wzrost niepewnosci z uwagi na proces implementacji nowych
technologii cyfrowych. Az 65% badanych zdaje sobie sprawe, ze
w ciggu najblizszych 5 lat bedg wspétpracowac z najnowszg
technologia, w tym 21% liczy sie z koniecznos$cig zmiany
stanowiska. Widaé wiec wyraznie, ze — poza cyfrowymi
sceptykami, ktérzy niekoniecznie wierzg w nadciggajaca
rewolucje — wiekszo$¢ pracownikéw sektora finansowego
spodziewa sie koniecznos$ci wyjscia poza swojg strefe
komfortu i wspdtpracy z poza-ludzkimi aktorami

(m.in. sztuczng inteligencjg i algorytmami).

| dobrze, bo przeprowadzone badania jednoznacznie pokazuja,
ze ludzka praca bedzie w coraz wiekszym stopniu opieraé

sie na wspoétpracy z maszynami i algorytmami, np. poprzez
nadzorowanie robotéw czy sprawdzanie decyzji wydawanych
w sposob zautomatyzowany. Nadal istnie¢ bedg miejsca pracy,

w ktoérych gtdwne zadania polegac bedg na wykonywaniu
prostych, fizycznych czynnosci, np. czyszczeniu maszyn, dbaniu
o ich sprawne dziatanie, jednak nawet one wymagaé beda
wiedzy na temat tego, jak dang maszyne obstugiwacd. Dlatego
tez poziom kompetencji cyfrowych wymagany od pracownikéw
bedzie rost.

>}

Zmienia sie réwniez obraz catego sektora finansowego, ktéry
przez lata utozsamiany byt ze stabilnym, bezpiecznym miejscem
pracy, w ktorym fluktuacja zatrudnienia jest stosunkowo
niewielka (a na pewno relatywnie mniejsza niz w innych
obszarach gospodarki). Nadciggajgcy walec zmian wydaje sie
dosiegac réwniez pracownikéw instytucji bankowych. Chociaz

na rynku finansowym juz przed pandemia odczuwalne byty
konsekwencje ruchéw konsolidacyjnych, prowadzace do
widocznej restrukturyzacji w firmach, to wtasnie pandemia jak
w soczewce ukazata przyspieszajgcy proces zmian w bankowosci.
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W jakim stopniu zgadza sie Pan/i z nastepujacymi stwierdzeniami:

Sektor finansowy jest pewnym i bezpiecznym miejscem 44% 53%
pracy w dobie transformacji cyfrowe;j.
Jestem przekonany/a, ze za kilka lat na moim stanowisku 63% 33%
bede wspotpracowat/a ze sztuczng inteligencja i/lub robotem. - 0
W ciggu najblizszych 5 lat w moim banku dojdzie do 64% 28%
masowych zwolnien z powodu automatyzacji procesow.

B Zgadzam sie B Nie zgadzam sie W Nie wiem

Co wiecej, 64% badanych jest przekonanych, ze w ciggu 5 lat dojdzie do masowych
zwolnien w bankach, a co trzeci ankietowany odczuwa bezposredni niepokadj

0 swojg prace i przyszto$¢ zawodowa (36%), by¢ moze zdajgc sobie sprawe

z zagrozenia, jakie rewolucja cyfrowa niesie dla najmniej elastycznych i otwartych
na zmiany pracownikéw.

‘ Nie ma co liczy¢ na to, ze pracownicy operacyjni zostang ‘ Najczesciej udaje sie ich pracownikow przesunqc, chociaz
przeszkoleni, aby stac sie pracownikami innych obszaréw. zatrudnienie w bankowosci spada, co roku, od 10 lat spada

Tylko najlepsi pracownicy operacji bedg mogli by¢ doszkalani o pare procent i to wynika z roznych rzeczy, w tym miedzy

w zakresie wspotpracy z robotami. Budowalismy kiedys takie innymi z automatyzacji. To jest bardziej ewolucja niz rewolucja
robotyczne Center of Excellence w jednym z bankéw w Polsce, i faktycznie troche spadkdw jest, ale rownie czesto udaje sie

gdzie okotfo 15% zatrudnionych zostato zakwalifikowanych jako reskill’lowac pracownikow do innych czynnosci i tych procesow, \
mozliwych do redukcji. Oczywiscie stworzenie tego centrum RPA gdzie cztowiek jest niezbedny.

[Robotic Proces Automation] wiqzato sie rowniez z zatrudnieniem
ludzi, cho¢ nieproporcjonalnie mniej niz w operacjach.
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5. SZKOLENIA, CZYLI CYFROWI SCEPTYCY DOSTAIJA ZADYSZKI

Jak dowiedlismy w rozdziale 3. (Pracownik sektora
finansowego...), wraz z przyspieszeniem transformacji cyfrowej
w sektorze finansowym, zrewidowane zostaty kompetencje,
ktore sg niezbedne do utrzymania sie na rynku pracy w dobie

postepujacych przemian. W przeprowadzonym badaniu

W jakim stopniu zgadza sie Pan/i z nastepujacymi stwierdzeniami:

S
I T
2
IR

Jak ocenia Pan/i poziom swoich kompetencji? Sprawne
przechodzenie miedzy sposobami wykonywania pracy

Z dalne uczenie sie z wykorzystaniem narzedzi
cyfrowych i platform online

Inteligencja emocjonalna (np. zrozumienie

dla ograniczen zdrowotnych i rodzinnych)

Praca w zespole rozproszonym (hybrydowym
lub online) z uzyciem narzedzi cyfrowych

Radzenie sobie z niepewnoscig i stresem,
odpornos¢ na kryzysy

Zarzadzanie ludZmi w zespole rozproszonym
(hybrydowym lub online) z uzyciem narzedzi cyfrowych

Rozwigzywanie ztozonych problemoéw
z wykorzystaniem narzedzi cyfrowych

Praca i wspotpraca z systemami opartymi na -
sztucznej inteligencji

8B &

przyjrzelisSmy sie rowniez temu, jakimi kompetencjami juz dzis

wykazujg sie osoby zatrudnione w firmach sektora finansowego
oraz jakie jest ich podejscie do rozwijania sie w nowych
kierunkach i obszarach.

] Wysoki poziom

B Sredni poziom

>>_

Podstawowy poziom

[ ] Brak
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Gdy wezmiemy pod uwage samoocene badanych, obraz odpowiedzi deklaratywne, zgodne z tym, jaki obraz siebie chcieli
pracownika instytucji finansowej jest zaskakujgco pozytywny. zaprezentowad w badaniu nasi ankietowani.

Ponad % ankietowanych posiada az dziewie¢ z dziesieciu

zaprezentowanych kompetencji. Wsrdd najczesciej deklarowanych Tym bardziej zaskakujg znacznie mniej optymistyczne deklaracje
przewazajg kompetencje osobiste, wzmacniajgce indywidualng  zwigzane z wyposazeniem w zaawansowane kompetencje
pozycje pracownika w strukturze firmy. Mowa tu m.in. cyfrowe, bedgace przepustka do nowej zdigitalizowanej

o inteligencji emocjonalnej (64% zatrudnionych w sektorze rzeczywistosci — tylko 33% ankietowanych przyznato, ze na
finansowym twierdzi, ze ma jg rozwinietg na wysokim poziomie, wysokim poziomie opanowato umiejetnos¢ rozwigzywania

na poziomie Srednim kolejnych 28%), sprawnym przechodzeniu  ztozonych probleméw z wykorzystaniem narzedzi cyfrowych,
miedzy sposobami wykonywania pracy (77% badanych a zaawansowang umiejetnos¢ wspotpracy z systemami Al
deklaruje, ze umie to znakomicie, a tylko niespetna 1% ma posiada tylko co pigty badany (22%).

z tym problem) czy praca w rozproszonym zespole hybrydowym

(67% wskazan). Nalezy jednak wzigé poprawke na to, ze sg to

Czy bierze Pan/i udziat w szkoleniach zapewnianych przez pracodawce lub/
i organizowanych samodzielnie?

Biore udziat w szkoleniach zaréwno tych zapewnianych przez

66%

pracodawce, jak i z mojej wtasnej inicjatywy.

Biore udziat w szkoleniach organizowanych przez pracodawce,
0
ale nie znajduje czasu/potrzeby na dodatkowe kursy, ktére 24%
miatbym/abym organizowac sobie sam/a.

Nie biore udziatu w szkoleniach organizowanych 8%
przezpracodawce, ale uczeszczam na kursy z wiasnej inicjatywy.

Nie biore udziatu w szkoleniach organizowanych przez
pracodawce i nie znajduje czasu/potrzeby na dodatkowe kursy 1%

ktére miatbym/abym organizowac sobie sam/a.
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Prymusi szkolg sie jednak na potege — az 66% ankietowanych
zadeklarowato, ze bierze udziat w szkoleniach organizowanych
zaréwno przez pracodawce, jak i z wtasnej inicjatywy.

W dobie pracy zdalnej i mozliwosci organizowania szkolen
online znaczaco zwiekszyta sie oferta proponowanych w firmach
kurséw i warsztatéw. Niektore z instytucji uznaty, ze bedzie to
dobra okazja do podniesienia morale pracownikéw, ktérzy — ze
wzgledu na prace w izolacji — skarzyli sie na spadek motywacji
do dziatania, ale przede wszystkim zanik poczucia przynaleznosci
do zespofu. Warsztaty online mogty wiec do pewnego stopnia
odegrac role integracyjng i odbudowac (lub wzmocnic) site
zespotu.

‘ Postawilismy na dostarczanie fajnych szkolenr, wszystko online.
To byty czasami szkolenia merytoryczne, a czasami spotkania

Z fajnymi méwcami motywacyjnymi. Krotkie, bo takie webinary
trwaty 45 minut, godzinke, ale zapraszaliSmy i nadal zapraszamy
takich mowcdw, ktdrzy potrafig to zrobic lepiej od nas, ktdrzy

sq dobrymi psychologami, potrafiq fajnie motywowac, potrafiq
fajnie nakrecac na nastawianie sobie, osigganie celow i na
zaangazowanie.

Inng funkcjg szkolen online, poza integracyjng, byto tez
doposazanie zatrudnionych w firmie oséb w nowe, potrzebne
do pracy zdalnej kompetencje, ktdre umozliwity im nie tylko
zwiekszenie efektywnosci pracy, ale przede wszystkim stanowity
dobrg okazje do spréobowania nowych, wczesniej nieznanych
dziatan.

‘ W ostatnim czasie zwiekszyfta sie liczba szkolen
ogolnorozwojowych w banku z obszaru np. HR, czy z obszaru
dyskryminacji, czy aktywnosci dla pracownikéw, nazwijmy

to CSR. Natomiast my réwniez dla menedzerow mamy takie

nasze comiesieczne spotkania, szkolenia, zeby pomadc rowniez
menedzerom rozmawiac o tym, co sie dzieje — jasno, konkretnie,
bez ukrywania réznych faktow. Jak to nasi ludzie mowiqg — bez
Sciemy o biezgcej sytuacji. \

‘ Te wewnetrzne, obowigzkowe szkolenia wymuszajq jedynie to, by }
byto wszystko odhaczone. Wiesz, co sie wydarza w korporacjach,

zresztq nie tylko u nas? Tworzy sie wtorny rynek obiegu szkolen.

Ktos, kto nie ma kiedy, prosi innego i mowi, przejdz mi przez to

szkolenie. | w ten sposob sie ludzie po prostu dogadujq. To jest

wedfug mnie zawsze dziatajqca zasada: akcja-reakcja. Jak cos
jest bezsensowne, to stworzy bezsensownq odpowied?z.
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Szybko okazato sie jednak, ze po kilku pierwszych miesigcach
pracy zdalnej i zachtysnieciu sie nowymi mozliwosSciami
technologicznymi, dtugotrwate wykonywanie obowigzkéw
zawodowych prawie wytgcznie w przestrzeni cyfrowej wyraznie
zmeczyto pracownikdw i zniechecito ich do podejmowania
kolejnych szkolen online. W obliczu dtugich godzin spedzanych
kazdego dnia przed ekranem komputera czy tabletu, kluczowa
stafa sie kwestia efektywnosci podejmowanych dziatan

i angazowania sie tylko w te aktywnosci, ktére — poza byciem
atrakcyjnym przerywnikiem w pracy — wnoszg wartos$¢ dodang
do posiadanych umiejetnosci czy kompetencji. Z czasem wiec
nasycenie aktywnos$ciami online spowodowato, ze szkolenia
,0g0lnorozwojowe” znaczgco stracity na popularnosci.

Problem z dobrym zaadresowaniem oferty szkolen
pracowniczych polega réwniez na tym, ze takie ,przypadkowe”,
zunifikowane szkolenia z ogdlnych kompetencji (np. pracy

w zespole hybrydowym czy zdalnego uczenia sie z wykorzystaniem
narzedzi cyfrowych) nie wptywajg bezposrednio na
konkurencyjnos$¢ i bezpieczenstwo zawodowe pracownikow,

a tym bardziej nie zwiekszajg potencjatu zespotu czy catej
firmy. W strategicznym zarzadzaniu zasobami ludzkimi w dobie
transformacji cyfrowej potrzebne jest spojrzenie funkcjonalne,
ktére ujmuje instytucje ,,z lotu ptaka” i pozwala na rozdzielenie
rél adekwatnie do potrzeb firmy i mozliwosci zatrudnionych

w niej oséb. Modelem docelowym w procesie tranzycji
cyfrowej beda wiec zindywidualizowane programy szkoleniowe,
dedykowane pojedynczym pracownikom i zespotom,

uwzgledniajgce specyfike ich roli w procesie transformacji
cyfrowej i przygotowujace ich do zmiany funkcjonowania
instytucji w nowych realiach.

‘ Bytem z pieciu szkolert na dwdch i na trzecim juz stwierdzitem, ze
to nie jest dla mnie. Nie kazdy jest stworzony, zeby pisac kody, to

jest bardzo nudna, zmudna praca dla mnie, ta automatyzacja.

Nie kazdy ma odpowiednie umiejetnosci, a my de facto

zachecamy ludzi do szkolenia sie, a nie méwimy co konkretnie

powinni zrobi¢. Mowimy tylko, ze powinni cos robic, zeby

zwiekszac swoje kompetencje na tak bardzo zmieniajgcym sie }
rynku. \
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W tym kontekscie na szczegdlng uwage zastuguje grupa skutkow tego scenariusza odegrajg managerowie, ktérych
»wyjadaczy”, ktorzy szkolg sie we wtasnym zakresie (8%): zadaniem bedzie motywowanie pracownikéw, takze tych
doksztatcajgc sie z umiejetnosci rozwigzywania ztozonych najbardziej sceptycznych, do zainwestowania w siebie
problemdw z wykorzystaniem technologii cyfrowych (27% i rozwiniecia skrzydet w obszarach dotychczas pomijanych.

wskazan) i wspdtpracy z systemami opartymi na sztucznej

inteligencji (26%). To oni, jak pokazujg badania, bedg wiedli prym
w nowej, zrewolucjonizowanej cyfrowo strukturze firmy. Ja nie wierze w szkolenia w firmach. Dla ludzi szkolenia to jest
taki cwiercurlop, i tak sie niczego tam nie uczg, jesli ktos sie nie
chce sam nauczyc. Teraz sie mozna wszystkiego samemu nauczy¢
‘ Wsrod potrzebnych dzis kompetencji na czotowych miejscach niemalze za darmo. Wiec jesli sami sie nie nauczg, to nikt ich tego
powinna znalez¢ sie samodzielnosc¢, bo musisz miec¢ te odwage nie nauczy.
i samodzielnos¢, zeby pdjs¢ do menedzera z prosbq o jakies \ }
instrukcje albo poinformowanie go o tym, czego ci brakuje,

co przeszkadza ci w pracy lub w dowiezieniu danego zadania.

Wazna jest takze otwartosc¢ na nauke, otwartosc na innych, na

nauke od innych, na nauke nowych narzedzi i na zmieniajgce

sie otoczenie. Bardzo wazne jest, Zzeby pracownicy byli otwarci,

nie zamykali sie juz w tym swiatku, ktory doskonale znajg, tylko

witasnie byli takze otwarci na pozyskanie nowych kompetencji 6

i pozyskanie nowych umiejetnosci. \

W dobie przyspieszonej transformacji cyfrowej karty rozdawacd
bedg wiec ci pracownicy, ktérzy sg otwarci na zmiany i gotowi
przygotowac sie do nich samodzielnie. W cenie bedzie bowiem
umiejetne dostosowywanie sie do nowych warunkéw pracy
oraz efektywne wykorzystanie réznorodnych mozliwosci
technologicznych. W takim modelu osoby sceptyczne,

o niewielkim potencjale rozwojowym, bedg odsuwane na drugi
tor jako balast dla organizacji. Kluczowa role w minimalizowaniu

S
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Komentarza wymaga pewna niespdjnos¢ deklaracji badanych, instytucji finansowej. Moze to wynika¢ ze wspomnianego juz

ktorzy z jednej strony — bedac usatysfakcjonowanymi w raporcie mitologizowania transformacji cyfrowej i uyymowania
z zajmowanej pozycji zawodowej — twierdzg, ze czujg sie na niej  jej w kategoriach nieco abstrakcyjnej rewolucji, ktdra pewnego
bezpiecznie (pod wzgledem umiejetnosci) i dzieki posiadanym dnia nadejdzie, ale ktérej efekty nie dotkng nas bezposrednio (a

kompetencjom pozostang na stabilnej pozycji przez co najmniej  przynajmniej jeszcze nie dzisiaj). To typowa postawa

klika najblizszych lat. Z drugiej za$ az 3/4 ankietowanych zgodzito w kontekscie przemian technologicznych, ktérg mozna

sie ze stwierdzeniem, ze czeka ich koniecznos¢ podniesienia zdefiniowac ,,Jestem pewien/pewna, ze zmiany sg nieuchronne,
umiejetnosci, by w dalszej perspektywie utrzymaé prace w ale nie dotyczg one mnie samego/same;j”.

_<< W jakim stopniu zgadza sie Pan/i z nastepujacymi stwierdzeniami: >>_

Kompetencje i umiejetnosci, ktére mam teraz, pozwolg 79% 17%
mi stabilnie pracowac w banku jeszcze przez co najmniej kilka lat. - °

W ciggu najblizszych lat musze podnie$é moje umiejetnosci, aby 5 0
utrzymac zatrudnienie w sektorze lub sie przekwalifikowac. 76% 23%

I Nie zgadzam sie B Nie wiem

[ Zgadzam sie
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6. TRANSFORMACIA DWOCH PREDKOSCI

Na podstawie wynikéw przeprowadzonego badania mozna
postawic teze dotyczgcg dwutorowego przebiegu transformaciji
w sektorze instytucji finansowych. Z jednej strony mamy

do czynienia z cyfrowymi wyjadaczami, ktorzy stanowia

czoto peletonu, gotowe na zmierzenie sie z nadchodzgcymi
zmianami, z drugiej zas — zderzamy sie ze $ciang niezrozumienia
i niedojrzatosci cyfrowej, ktéra charakteryzuje cyfrowych
sceptykéw, stanowigcych site drugiej linii frontu.

CYFROWI WYJADACZE / CZOtO PELETONU

Mamy tu do czynienia przede wszystkim z pracownikami firm
dziatajacych w srodowisku cyfrowym juz przed pandemia,
doswiadczajacymi mniej gwattownych, za to bardziej
dogtebnych i silniej odczuwalnych proceséw zmiany nie tylko
w sposobie wykonania zadan, ale i ich charakterze.

30% pracownikéw tych firm w ciggu ostatnich 3 lat odczuto
automatyzacje wiecej niz potowy zadan. Wida¢ wiec wyraznie,
Ze to osoby, ktdére sg zanurzone w digitalu i podazajg za
najnowszymi trendami technologicznymi. Ich praca dostosowuje
sie do zmieniajgcych sie warunkow na rynku pracy, a oni sami

sg Swiadomi toczacej sie transformacji i potrafig dostrzegac

jej konsekwencje. Moze to wynikac stad, ze pracownicy firm
funkcjonujgcych w przestrzeni cyfrowej sg bardziej wyczuleni na
postepujace zmiany, wiedzg czego sie spodziewac i gdzie szukac
oznak toczgcych sie procesow. To tez grupa, ktdra w procesie
transformacji dwoch predkosci jest tg ,,wygrang”.

Cyfrowi wyjadacza to jednak nie tylko indywidualni pracownicy
w ramach firm, ale to tez cate instytucje, w ktérych prawie
potowa zatrudnionych jeszcze przed wybuchem pandemii
pracowata zdalnie (49%). Zwigzane z cyfrowym przyspieszeniem
zmiany, jakich doswiadczyli w czasie pandemii, w ich przypadku
byty wiec bardziej dogtebne niz tylko przeksztatcenie

sposobu wykonywania pracy — méwimy tu o implementacji
zautomatyzowanych rozwigzan i wykorzystaniu (choéby
czesciowym) Al w toku codziennej pracy.

Szczegoblna jest tutaj rola managerdéw Sredniego szczebla, ktdrzy
sg najbardziej wrazliwym ogniwem w fancuchu transformac;ji
oraz ekspertow/specjalistow, ktérych praca jest najbardziej
podatna na zmiany rynkowe i najszybciej dostosowuje sie do
nowej materii.
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‘ Powszechnym trendem bedzie wedtug mnie eliminowanie
middle management. Sq takie kompetencje w banku, jak np.

dobry specjalista, ktdry zna sie na produkcie kartowym i on

jest kierownikiem. Te rzeczy sq w dobie technologii i zanikania
funkcji operacyjnych ograniczane, wiec moje zdanie jest takie,

ze struktura bedzie ulegac sptaszczeniu, przede wszystkim

Z powodu kosztow. Bo taki kierownik kosztuje dwa razy tyle co
inny pracownik, a nie robi tak naprawde nic szczegdlnego. Wiec
i tak nadejdzie ten moment, ze trzeba go bedzie zredukowac.

To bedzie bardziej koniecznos¢ niz wizja, ale bedzie. \

W firmach tradycyjnych, stawiajgcych gtéwnie na bezposrednig
obstuge klientéw, transformacja cyfrowa utozsamiana bywa

z przejsciem na prace zdalng i korzystaniem z rozwigzan
chmurowych. Tymczasem tylko 28% pracownikéw tych firm

w czasie pandemii przeszto w petni na prace zdalng (za to

13% pozostato na state w biurze). To niewiele w poréwnaniu

SPIS TRESCI

z firmami o charakterze cyfrowym, gdzie wytgcznie zdalnie
pracuje juz 40% zatrudnionych (a tylko 6% pozostato w biurze).
W grupie cyfrowych sceptykdow wyraznie mniejsze jest tez
odczuwanie zmian technologicznych w perspektywie ostatnich
3 lat (tylko 12% pracownikéw doswiadczyto automatyzacji wiecej
niz potowy zadan). Z pewnoscig byto to w pewnym stopniu
wywotane realnie niewielkimi zmianami w funkcjonowaniu
tych firm, ale nie bez wptywu moze by¢ tu tez mitologizujgce
rozumienie ,transformacji cyfrowej”, jako rewolucyjnego
procesu zmiany paradygmatu pracy, odlegtego od sytuacji
szeregowego pracownika, a przez to nieco abstrakcyjnego.
Tymczasem petzajgce zmiany zaczety sie juz wczoraj, a w dobie
pandemii nabraty prawdziwego rozmachu.

Jak okreslit(a)by Pan/i postawe Zarzagdu wobec zmian na rynku
pracy wynikajgcych z postepujacej transformacji cyfrowej
w sektorze finansowym?

Moim zdaniem Zarzad ma swiadomosc¢ zachodzgcych zmian
i inwestuje w podnoszenie kompetencji pracownikéw.

NOTATKI E
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Co ciekawe u progu dogtebnej rewolucji technologicznej

badani pozytywnie oceniajg postawe zarzgddow swoich firm,
ktore — jak twierdzg — majg Swiadomos¢ zachodzacych zmian

i inwestujg w podnoszenie kompetencji zatrudnionych oséb
(62%). Tylko 12% respondentéw przyznato, ze ich zdaniem zarzad
najwyrazniej nie spodziewa sie znaczgcych zmian, a wedtug 10%
— management powstrzymuje inwestycje w personel liczac, ze
w odpowiednim czasie uda sie zatrudni¢ nowych pracownikow,
lepiej przystosowanych do powierzanych im zadan.

Nieco bardziej krytycznie ocenione zostaty dziaty HR, ktére

w opinii tylko nieco ponad pofowy ankietowanych maja
Swiadomos¢ nadchodzacych wyzwan i podejmujg dziatania

w celu odpowiedniego przygotowania pracownikéw. 15%
ankietowanych twierdzi natomiast, ze HR-owcy w ich firmie

nie sg gotowi na zmiany na rynku pracy i oddalajg od siebie
odpowiedzialnos¢ za wprowadzenie stosownych programéw
szkoleniowych.

Jak okreslit(a)by Pan/i postawe dziatu HR wobec zmian na
rynku pracy wynikajacych z postepujacej transformac;ji
cyfrowej w sektorze finansowym?

Moim zdaniem HR ma swiadomos¢ zachodzgcych zmian
i dgzy do podnoszenia kompetencji pracownikow.

‘ Jest to powiedzenie, ze przysztosc juz sie wydarzyta, tylko nie
zostata réownomiernie rozprowadzona. To w tym rozprowadzaniu
HR jest na pewno gdzies tam w dolince i do nich jeszcze rewolucja
z przysztosci nie dotarta. | nawet jezeli cos widzq, ze jest super,
to wydaje mi sie, ze to jest naprawde duze pole do poprawy, bo
oni powinni by¢ de facto forpocztq tej zmiany, na czele peletonu,

bo oni tworzq ten kontekst, jak poZniej ludzie podchodzq do
zZmieniajqcej sie organizacji. \

O@O
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Wsrdd proceséw wynikajgcych z rewolucji cyfrowej w sektorze
finansowym, ktérej tempo wyraznie przyspieszyto w ostatnim
potroczu, rysuje sie jeszcze jeden, nie mniej wyrazny trend:
dazenie do personalizacji oferowanych towarow i ustug. Dzi$ nie
oznacza to jednak segmentac;ji klientéw i adresowania oferty
do sprofilowanej grupy odbiorcéw, ale realne zaprojektowanie
na miare i skrojenie produktéw dopasowanych do konkretnych
klientdw, majgcych swoje unikatowe doswiadczenia
inwestycyjne i finansowe oraz niepowtarzalne potrzeby,

w ktorych spetnieniu pomdc ma nowa instytucja finansowa.
Klient przychodzacy dzi$ do banku nie potrzebuje bowiem
konkretnego produktu z oferty finansowej, ale chce zrealizowa¢
swoj zyciowy cel (np. wyjecha¢ w dalekg podréz lub kupic
nieruchomosc), a bank, jako instytucja wspierajgca, ma mu

w realizacji tego celu pomdc. Obstuga nie bedzie zatem polegata
na przedstawieniu oferty kredytowej i dobraniu odpowiedniego
jej wariantu do profilu i mozliwosci finansowych aplikujacego,
ale na przeprowadzeniu klienta przez caty proces realizacji

celu: od pomystu do odebrania kluczy do nowo postawionego
budynku, czy uzyskania wizy i biletdw na wyjazd na drugi koniec
Swiata. A jeszcze lepiej, gdy instytucjom bankowym uda sie
uprzedzi¢ powstanie takiej potrzeby w gtowie klienta

i wygenerowac jg samodzielnie, na swoich warunkach

i w granicach przygotowanej oferty.

W tym celu na rynku tradycyjnych instytucji finansowych
zaczety pojawiac sie firmy, ktére specjalizujg sie w towarzyszeniu
klientowi w podrézy zakupowej na kazdym jej etapie. Sg to tak
zwane ,,neobanki” czy tez ,FinTechy”, ktére stanowg potgczenie
instytucji finansowej, jakg znamy z czaséw sprzed rewolucji
cyfrowej, z innowacyjnymi technologiami, pozwalajgcymi na
zupetnie nowe, nie stosowane dotad funkcjonalnosci.
o)

‘ Jednym z najbardziej widocznych zjawisk jest konkurencja
pomiedzy bankami a przedsiebiorstwami FinTechowymi, czyli
powstanie po raz pierwszy w historii takiej nowej hybrydowej
klasy przedsiebiorcow FinTechowych, ktdrzy zaczynajq coraz
bardziej ingerowac w swiat ustug bankowych. Te ustugi sq coraz
bardziej fleksyjne, bardziej innowacyjne, szybsze, produkty

sq coraz bardziej dostosowane do potrzeb klientow i sq w ten
sposob duzo bardziej konkurencyjne, ale sq tez duzo mniej
bezpieczne. W takim rozumieniu prywatnosci, rozumieniu

gromadzenia danych i stabilnosci finansowej tego, kto swiadczy
takq ustuge, nie sq az tak silnie regulowane.
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Te hiperspersonalizowane rozwigzania bazujg na wskazéwkach
(poradach opartych na danych behawioralnych klientéw)

i potrafig zaangazowac ich w nowy i zréznicowany sposob, co
tworzy silniejszg wiez pomiedzy dostawca ustug a kupujgcym.
Dzieki rozwojowi rozwigzan i doswiadczen bezdotykowych
(m.in. ptatnosci cyfrowej, tap-to-pay, rozpoznawania twarzy),
optymalizowaniu proceséw oraz tgczeniu i rozszerzaniu
Srodowiska dystrybucji, mozliwe staje sie dotarcie do nowych
klientow i doskonate dopasowanie do zmieniajgcych sie
potrzeb osoéb juz korzystajgcych z ustug danej firmy.

Whbrew pozorom FinTechy wcale nie muszg stanowic
konkurencji dla tradycyjnych instytucji finansowych — juz dzis$
mowi sie o niezwykle efektywnym mariazu, jaki moze potgczyé
(@ w niektoérych przypadkach juz nawet t3czy) rozwigzania
FinTechowe z instytucjami sektora finansowego. Powstajg
nowe produkty i ustugi, czerpigce z nowatorskich pomystow
neobankow czy FinTechowych startupow, jednoczesnie
bazujac na pewnej reputacji i zaufaniu, jakim klienci darza
znane im instytucje bankowe.

Rozwdj innowacyjnych ustug finansowych bedzie kluczowym
ogniwem w umozliwieniu transakcji pomiedzy swiatem
wysoko rozwinietym, z silng pozycjg sektora bankowego,

| SPIS TRESCI |

%

a tymi regionami, gdzie poziom ,,ubankowienia” spoteczenstwa
jest relatywnie niski. Niemal jedna czwarta ludnosci swiata

nie posiada konta, co wigze sie z m.in. z brakiem dostepu

do kredytdow i ubezpieczen, utrudnieniami w gromadzeniu
oszczednosci i dokonywaniu ptatnosci. Rozwoj ptatnosci
cyfrowych i pieniedzy mobilnych pozwala przeskakiwac etapy
rozwojowe tym krajom, ktdre dotad nie byty w stanie zbudowaé
stabilnego systemu ptatnosci, opartego o placowki bankowe.

NOTATKI E
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‘ Banki zaczynajq tworzyc swoje wtasne platformy nie we
wspotpracy z duzymi firmami, tylko z FinTechami, ktore
powodujq, Ze ich wartos¢ dodana - to, co dajq klientowi

- zostaje w znaczqcym stopniu wzbogacona przez dodatkowe
funkcjonalnosci, ktorych oni nie sq w stanie osiggngc¢ sami

w krotkim czasie. | to jest gtdwnie wtasnie integracja

z FinTechami, ktora powoduje, Ze bardzo wiele funkcjonalnosci,
ktore dzisiaj mamy [...] nawet nie wiemy, Ze jest dostarczona
przez trzeciq strone, ktora jest po prostu zintegrowana

w aplikacji bankowej i powoduje, ze te banki zaczynajq
rzeczywiscie by¢ konkurencjq dla innych. Pod swojq wtasng
nazwgq, ale bedgce do przodu. \

Alianse instytucji finansowych z firmami technologicznymi
moga wspiera¢ wykorzystywanie infrastruktury chmurowej, ale
tez wykorzystywanie cyfrowych produktéow tworzonych przez
startupy. Jak wynika z raportu World Economic Forum (2017),
w rezultacie , klasyczne instytucje finansowe w coraz wiekszym
stopniu upodabniajg sie do FinTechdw i zarazem sg od nich w
coraz wiekszym stopniu zalezne, jesli chodzi o infrastrukture
chmurowg (cloud-based infrastructure)”.

NOTATKI
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Perspektywy postpandemiczne

8. PERSPEKTYWY POSTPANDEMICZNE

SPIS TRESCI

NOTATKI

W badaniu zapytalismy pracownikéw réwniez o ich wizje
postpandemicznej przysztosci sektora finansowego i o to, czy
(a jesli tak, to ktdre) z rozwigzan wprowadzonych w okresie
wymuszonej, przyspieszonej transformacji cyfrowej zostang
z nimi na dtuzej. Az 40% ankietowanych jest przekonanych,
ze wiekszos$¢ implementowanych rozwigzan wejdzie w kanon

statych praktyk w instytucjach sektora finansowego, a kolejnych

16% — ze chociaz cze$¢ nowych rozwigzan i procedur zostanie

z nami na dobre. Wida¢ wiec wyraznie, ze toczaca sie na naszych
oczach rewolucja technologiczna data sie we znaki pracownikom,
ale tez pokazata im nowe, byé moze bardziej efektywne sposoby
wykonywania dotychczasowych zadan.

Czy wprowadzone w czasie pandemii rozwigzania automatyzujace wykonywanie

zadan wejdq w kanon statych praktyk?

Tak, uwazam, ze wiekszo$¢ rozwigzan wprowadzonych 20%
. " . . (0}
w czasie pandemii utrzyma sie w naszej pracy na state.

Tak, uwazam, ze czes$¢ rozwigzan wprowadzonych
w czasie pandemii utrzyma sie w naszej pracy na state.

Tak, uwazam, ze niektdre rozwigzania wprowadzone w czasie
pandemii utrzymaja sie w naszej pracy na state

Nie, rozwigzania nie utrzymaja sie.

6%

1%
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Co ciekawe, pomimo rozmaitych negatywnych konsekwencji
pracy zdalnej, ktorych — jak dowiedlismy — doswiadczyta
znaczna czes¢ pracownikow sektora finansowego, prawie 60%
badanych po zakonczeniu pandemii chciatoby nadal w petnym
lub czesciowym wymiarze godzinowym pracowac zdalnie,

a tylko 12% zdecydowanie optowatoby za powrotem do biura.
Czyzby oznaczato to, ze praca zdalna przyjeta sie w sektorze
finansowym na dobre i prognozowany postpandemiczny
model zatrudnienia (91% zdalnie, 9% w biurze) stanie sie naszg
codziennoscig? Czas pokaze.

To, co z nami zostanie, to na pewno praca hybrydowa czy

zdalna. My sie jako bank zdecydowalismy, zZe juz do korca zycia
chcemy pracowac czesciowo z domu i mamy teraz juz trzech
pracownikow na dwa biurka — tak wyglgda nasz nowy budynek,
do ktorego sie wtasnie przeprowadzamy. Bo widzimy, ze to jest
benefit dla pracownika i oszczednosc kosztowa, czyli idealne
combo, ktore — mysle — zostanie na dtuzej. Nie wierze w takq
prace na sto procent zdalng. Wydaje mi sie, ze ludzie bedq chcieli
miec kontakt, ale praca raz, czy dwa razy w tygodniu z domu, to
bedzie nowa normalnosc.

Czy po pandemii chcialby/chcialaby Pan/i nadal pracowac¢ zdalnie?

16% 42%

B Tak, w petnym wymiarze godzinowym.

B Tak, w wybrane dni tygodnia.

31%

Tak, ale z mozliwoscig sporadycznego przychodzenia do biura.

B Nig, nie chciatbyt/abym, zdecydowanie wole prace w biurze.
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Rozmowy z managerami wysokiego szczebla ukazaty tez
kierunki strategicznych zmian w managemencie firm sektora
finansowego, ktory — wskutek rozwoju srodowiska nowych
technologii cyfrowych — bedzie miat do odegrania kluczowg
role w procesie transformacji przedsiebiorstw. Prognozowane
zmiany obejmujg pie¢ gtownych zagadnien:

Management firm sektora finansowego bedzie musiat
zarzadzi¢ wytaniajgcym sie cyfrowym kogitariatem

(inaczej grupa cyfrowych sceptykdéw, czyli pracownikow
korzystajgcych wprawdzie z nowych technologii cyfrowych,
ale nastawionych na odbidr tresci, a nie tworzenie wartosci
dodanej), bedacym efektem wzrastajgcej prekaryzacji
(niepewnosci) pracy w srodowisku cyfrowym. Pewnym
novum bedzie tutaj zagrozenie stabilnosci i pewnosci
zatrudnienia takze (a moze przede wszystkim!) oséb
gruntownie wyksztatconych, posiadajgcych spektrum
ogolnych kompetencji osobistych, ktdre w dzisiejszym
Swiecie niestety nie sg wystarczajgce. To nie jest juz rynek dla
tradycyjnych prymusoéw.

SPIS TRESCI

NOTATKI E

‘ Ta czes¢ banku, ktora pracuje w ramach agilowych jest bardziej >>—
ptaska, wiec zdecydowanie lider jest inny. Mysle, ze w przesztosci

banki byty duzo bardziej hierarchiczne, tradycyjne, to znaczy
oparte na liderach, ktorzy ustalajq cele, podejmujq decyzje,
przeglgdajq progres na biezqgco, mowiq zespotom co majq robic.
Nazwatabym to nietadnie ,command and control”, czyli jest lider,
ktory patrzy na wszystko co robi zespdt rozdziela zadania, ocenia
i tak dalej. Agile zaktada bardziej servant leader, czyli lidera,
ktory usuwa przeszkody, sprawia by zespoft coraz lepiej
funkcjonowat, ale zespdt jest dos¢ autonomiczny. Lider musi
dobrze wyznaczyc wizje, ale juz nie mowi co konkretnie kazda
osoba robi, tylko kazdy zespot powinien na podstawie tej wizji
zaproponowac swoje rozwigzania i dyskutowac, i wdrazac. Ten
lider jest bardziej towarzyszem, coachem niz line menadzerem, \
jak w tradycyjnej teorii zarzqdzania.
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Bezposredni kontakt z doradca klienta i obstuga osobista
stang sie dobrem luksusowym, na ktére bedg mogli pozwoli¢
sobie tylko klienci sektora VIP. Jednoczesnie pracownicy

w tym obszarze bedg musieli posiada¢ wysokie kompetencije
specjalistyczne, kognitywne i spoteczne. W segmencie mass
market oznacza to masowa likwidacje placowek bankowych

i redukcje zatrudnienia w tzw. ,,front office”, na rzecz
rozbudowania zaplecza analitycznego firm, opartego na
wspotpracy ze sztuczng inteligencja.

‘<< ‘ Mysle, ze to bedzie kierunek wiedzy eksperckiej i doradztwa w

takim mozliwie najbardziej kompleksowym wymiarze, gdzie jezeli
klient juz poswieci czas na spotkanie, to bedzie oczekiwat bardzo

wysokiego poziomu spotkania i oczywiscie zaktadam, ze doradca
bedzie wyposazony wtasnie we wszelkie narzedzia, w tym

narzedzia technologiczne, ktore pozwolq zrealizowac w bardzo
wygodny sposdb to, o czym rozmawia z klientem.

Zarzad/management firm zostanie zredukowany do mniejszej
liczby manageréw — cyfrowych przywédcow, ktdrzy beda
potrafili rozwija¢ mniejsze zespoty pracownikéw o wysokich
kompetencjach i dziata¢ w scistej wspotpracy

z systemami sztucznej inteligencji, ktére wspomogg ich

w dziataniach koordynujgcych i zarzadczych

SPIS TRESCI

NOTATKI E

Strategiczny nacisk potozony zostanie na indywidualizm
organizacyjny. Szkolenia pracownikéw beda prowadzone

w sposoOb zindywidualizowany, wykorzystujgcy przewage
komparatywng pracownikdw, a nie — jak dzieje sie to teraz —
ksztatcgcy pracownikdéw zatrudnionych na réznych szczeblach
i w réznych dziatach wedtug tego samego schematu/
programu. Wazne bedzie réwniez rozwijanie w pracownikach
postawy otwartos$ci na nowe kompetencje i samodzielnosci
w ich zdobywaniu, w mysl idei uczenia sie przez cate zycie
(life long learning).

Efektem toczacych sie procesow bedzie zmiana profilu
firm ustug finansowych — z instytucji finansowej ku firmie
technologicznej, bedacej blisko klienta, skoncentrowane;j
na jego potrzebach na réznych etapach zycia i w réznych
sytuacjach.

‘ Ja nie wiem, czy bank powinien by¢ firmq softwarowq

z licencjq bankowg, bo to jest tez taki slogan, ktory sie pojawia
na praktycznie co drugiej prezentacji. Ja nie wiem. Natomiast
wydaje mi sie, Ze bank to jest instytucja w przysztosci, gdzie
wszyscy pracujq w cyfrowych narzedziach z danymi.

‘ DuzZo sie mowi na ten temat, Zze banki de facto stang sie firmami
technologicznymi i moim zdaniem, to jest mi bardzo bliska

wizja, bo ona sie tez materializuje i tez uwazam, Ze bardzo scisle

jest powiqgzana z cztowiekiem, to znaczy w sensie z tym, co nas
otacza.
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Sukces firm sektora finansowego w postpandemicznym

Swiecie bedzie zalezat wprost od tego, jak obecnie budowana
jest dojrzatos¢ cyfrowa organizacji i pracownikéw tych

instytucji. Cho¢ transformacja obejmuje dzi$ juz wszystkie
sektory gospodarki, sektor finansowy jest w awangardzie tych
zmian. To tu, jak w soczewce, skupiajg sie kluczowe zmiany
zachodzace w cyfryzujacej sie gospodarce. To tu, jak na dtoni,
widac intensyfikujgce sie w ostatnim pdétroczu procesy. Jak
pokazaty wyniki przeprowadzonego badania, nowe technologie
zmieniajg funkcjonowanie systemu finansowego, podwazajac ich
ustabilizowang na przestrzeni ostatnich stuleci role. Wytanianie
sie gospodarki cyfrowej wigze sie jednoczesnie z pojawieniem sie
wielu zjawisk i procesdw, ktdre nie wpisujg sie w dotychczasowy
porzadek prawny i instytucjonalny.

‘ Mysle, ze jednak my w Polsce robimy kolejne kroki, chociazby
wifasnie w strone tej bankowosci internetowej czy mobilnej,

czy rozwiqzarn chmurowych. Popatrzmy na duze banki, jak
funkcjonujg, na ile sq tam zautomatyzowane procesy. Nam sie
wydaje, Zze akurat to, co my mamy w polskiej bankowosci, czy

w instytucjach finansowych szerzej mowiqc, gdzie mozna tak
naprawde zrobi¢ wszystkie transakcje online, gdzie mozna sobie
sprawdzic¢ wszystkie informacje, Zze w zasadzie w dowolnym
czasie mozna spotkac sie rowniez z pracownikiem, to to jest

nic. A tymczasem w wielu krajach to wciqz nie jest standard.

O ile dobrze wiem, na przyktad we Francji, zeby mdc spotkac

sie z doradcq, to trzeba sie odpowiednio zapisac i odczekac np.
tydzien. Nie jest tak, ze w ciggu pieciu minut mozna przestac

przelew — przelew czasami idzie 2 dni, wiec wydaje mi sie, Ze my
w Polsce sie naprawde nie mamy czego wstydzic.

W tym kontekscie wskazali§my na gtéwne trendy, ktére dotkng
sektor finansowy na przetomie 2020 i 2021 roku. S3 to:

Przyspieszona automatyzacja zadan i stanowisk.

Implementacja rozwigzan z zakresu sztucznej inteligencji do
realizacji biezgcych zadan (takze na stanowiskach dotychczas >>‘
»odpornych” na wspétprace z Al).

Datafikacja i docenienie potencjatu procesowania duzych
korpusdéw danych.

Personalizacja rozumiana dwojako: jako precyzyjne dopasowanie
oferty produktowej do oczekiwan i potrzeb klientéw, ale tez
skrojenie na miare systemu szkolen i programow wsparcia
pracownikow, na ktérych w duzej mierze opieraé sie bedzie
sukces (lub porazka) transformacji cyfrowej firmy.

Zmiana organizacyjna wewnatrz firmy, m.in. wyptaszczenie
struktury, przejscie na rozwigzania zwinne (agile).

Cyfrowa prekaryzacja stanowisk dotychczas pewnych

i bezpiecznych — pracy tzw. ,biatych kotnierzykéw”, czyli

kadry sredniego szczebla. To novum transformacji w sektorze
bankowym, ktére moze doprowadzi¢ do prawdziwej rewolucji

w strukturze zatrudnienia.
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‘ Jak stysze, Ze technologia i sztuczna inteligencja zastgpi
cztowieka, to ja sie z tym, co do zasady, nie zgadzam. W pewnych

obszarach tak, tam gdzie wymagane jest wykonywanie czynnosci
zautomatyzowanych, bardzo prostych, powtarzalnych. Bo
oczywiscie sztuczna inteligencja jest fenomenem pewnego
rodzaju, ale nie zapominajmy, ze ona, Zeby funkcjonowac
fenomenalnie, potrzebuje miec¢ przyswojone dane, a te dane
moze przygotowywac cztowiek. Oczywiscie, maszyna moze

je zbierac¢, moze byc tak zaprogramowana, zeby postugiwac
sie pewnymi algorytmami i na pewnym poziomie dane bedzie
zbierac, agregowad, wyciggac wnioski, robic jakies estymacje...
natomiast ja caty czas chce wierzyc i bede temu przekonaniu
wierna, ze parq idealnqg moze byc jedynie para robot plus

i szybkos¢, a cztowiek jednak wnosi kreatywnosc, pomystowosc.

cztowiek i to w rozumieniu takim, Ze robot do tej relacji wnosi site \

Badania dowodzg, ze w zaleznosci od tempa automatyzacji,
na $Swiecie moze znikng¢ od 10 do 800 miliondw miejsc pracy.
Oczywiscie szybkos¢ zmian w poszczegdlnych panstwach
bedzie rézna i zalezna od struktury lokalnych gospodarek oraz
rozwigzan politycznych i instytucjonalnych, majgcych na celu
kierowanie zachodzgcymi procesami. Dlatego tez prognozy
dotyczace ilosciowego wymiaru rewolucji na rynku pracy

nie pozwalajg jednoznacznie stwierdzi¢ jaka bedzie skala
zachodzacych zmian. Jedno jest jednak pewne — aby przetrwac,
wszystkie firmy (w tym takze i instytucje finansowe) beda
zmuszone do przejscia gruntowej transformacji wewnetrzne;j,

SPIS TRESCI

NOTATKI E

potgczonej z procesem dojrzewania cyfrowego. Jak napisat
kiedy$ William Gibson: ,,0 przysztosci nie da sie nic nowego
powiedzieé. Przysztos¢ jest teraz, tylko nieréwno roztozona”.
Chodzi o to, by przygotowac sie na to mozliwie jak najlepiej i by¢
w grupie cyfrowych wyjadaczy, bo oni, jak pokazaty badania,
beda stanowili forpoczte toczgcych sie zmian.

obserwowac zachowania klientdw, patrze¢ w ktérym kierunku
mogq isc te potrzeby i powinny im wychodzi¢ naprzeciw. Duzo }

‘ Moim zdaniem przetrwajq te banki, ktore bedq dobrze

obserwowac, pracowac z klientami, bo to moim zdaniem bedzie

pewng gwarancjq tego, ze ta dziatalnosc bedzie szta w dobrym
kierunku i nie bedzie sie cofac.
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METODOLOGIA

Raport ,,Przysztos¢ pracy w sektorze finansowym” opiera

sie na badaniu ilosciowym zaprojektowanym przez zespot
DELab UW na zlecenie i we wspodtpracy z Sektorowg Radg

ds. Kompetencji Sektora Finansowego. Ankieta zostata
przeprowadzona w pazdzierniku i potowie listopada 2020

r. wérdd pracownikow sektora finansowego w Polsce. 172
respondentéw odpowiedziato na pytania z zakresu transformaciji
cyfrowej w sektorze finansowym, pracy zdalnej, automatyzacji
zadan, kompetenc;ji, szkolen i zmian zachodzgcych w czasie
pandemii COVID-19. Badanie ankietowe zostato wzbogacone
37 wywiadami przeprowadzonymi z pracownikami réznych
szczebli sektora finansowego tak, aby objgc¢ szerokie spektrum
perspektyw na zachodzgce zmiany.
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