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Szanowni Panstwo,

Oddajemy w Panstwa rece raport Branzowy Bilans Kapitatu Ludzkiego w sektorze
finansowym, ktory zostat opracowany przez zespét Centrum Ewaluacji i Analiz Polityk
Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego (CEAPP UJ) w ramach projektu realizowanego przez
Polskg Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci. Raport powstat we wspdtpracy z Sektorowa Rada

ds. Kompetencji Sektora Finansowego.

W ostatnich latach powstato wiele opracowan dotyczgcych funkcjonowania instytucji
finansowych w kontekscie zmian zachodzacych w ich otoczeniu. Kazde z nich, nawet te
traktujace o wybranych aspektach tego zagadnienia, jest cenne, podejmuje bowiem prébe

zrozumienia proceséw oddziatujgcych na jeden z kluczowych dla gospodarki sektoréw.

Na sektor finansowy wptywa szereg czynnikéw — od technologicznych poprzez kulturowe az
po prawne i polityczne — tworzgcych kontekst i okreslajgcych ramy funkcjonowania instytucji
finansowych. Dzi$ polski sektor finansowy dziata w catkowicie odmiennych realiach od tych,
w ktérych powstawat razem ze zrebami nowoczesnej gospodarki rynkowej na poczgtku

lat 90. ubiegtego wieku. To rzeczywistos¢ coraz wiekszych wyzwan technologicznych,
koniecznosci rywalizacji o najlepsze kadry z innymi dziatami gospodarki i rosngcej presji
regulacyjnej. To takze swiat, w ktérym instytucje finansowe muszg rywalizowac z nieznanym
kilkanascie lat temu konkurentem, jakim staty sie doskonale odnajdujace sie w realiach
globalnej gospodarki fintechy. Mimo to sektor finansowy nie traci swojej kluczowej dla
rozwoju gospodarczego roli. Tym istotniejsza jest zatem dyskusja nad kondycjg wspoétczesnych

instytucji finansowych i tworzenie warunkéw optymalnego ich rozwoju w przysztosci.

Gteboko wierzymy, ze raport ten bedzie cennym gtosem w publicznej debacie poswieconej
funkcjonowaniu sektora finansowego i mozliwym sposobom jego wspierania. W tym
kontekscie nalezy podkresli¢, ze do powstania niniejszego dokumentu w znacznej

mierze przyczynili sie przedstawiciele instytucji finansowych, menedzerowie i eksperci,
ktérzy w ciggu catego procesu badawczego wielokrotnie dzielili sie z nami swojg wiedza

i opiniami. Raport ten nie powstatby bez wsparcia Sektorowej Rady ds. Kompetencji Sektora

Finansowego, ktdra aktywnie wspierata zespét CEAPP od pierwszych dni jego prac.

Z wyrazami szacunku,
Jakub Wroéblewski



Wstep

Na poczatku 2016 roku ponownie uruchomiony zostat projekt Bilans Kapitatu Ludzkiego.
Stanowi on kontynuacje pieciu edycji badan przekrojowych o charakterze monitoringu

rynku pracy, zrealizowanych w latach 2010-2015. Badania, ktére bedg realizowane od 2016
do 2023 r., w dalszym ciggu bedg dostarcza¢ informacji m.in. na temat luk kompetencyjnych,

stanu rynku ustug rozwojowych i uczenia sie oséb dorostych.

Jednoczesnie, w celu dostarczenia wiedzy na temat potrzeb kwalifikacyjno-zawodowych

w wybranych dziatach gospodarki, realizowane sg branzowe bilanse kompetenc;ji dla
konkretnych branz. Zdecydowano, ze w ramach projektu przeprowadzone zostang

tacznie trzy edycje badan przekrojowych i badania branzowe — na poczatek — dla trzech
wybranych sektoréw. Przeprowadzenie tych badan we wspodtpracy z ekspertami skupionymi
w sektorowych radach ds. kompetencji zwiekszy wiedze w zakresie potrzeb w poszczegdlnych
sektorach i umozliwi antycypowanie zapotrzebowania na kompetencje i kwalifikacje

w przysztosci.

Niniejszy raport podsumowuje pierwsze z badan branzowych i zostat poswiecony

analizie funkcjonowania i potrzebom sektora finansowego. Przedstawione w nim analizy

i wnioski mogg stanowi¢ podstawe do rekomendowania dziatan, ktérych adresatami beda
przedsiebiorstwa sektora, resorty odpowiedzialne za edukacje, szkolnictwo wyzsze i rynek
pracy, jak rowniez szkoty ponadgimnazjalne i firmy szkoleniowe. Zawarte w tym opracowaniu
wyniki majg stanowi¢ fundament do prowadzenia merytorycznej dyskusji i wdrazania polityk

publicznych opartych na dowodach w obszarze edukacji i rynku pracy.

Zgodnie z zatozeniem badan branzowych niniejsze opracowanie powstato w Scistej
wspotpracy z Sektorowg Radg ds. Kompetencji Sektora Finansowego. Przedstawiciele
Rady odegrali kluczowa role w opiniowaniu narzedzi powstajgcych w toku badania
(scenariuszy wywiaddéw i paneli, kwestionariuszy konsultacji eksperckich), a takze
produktéw podsumowujgcych kolejne etapy projektu (podsumowan analitycznych,
raportow czesciowych i raportu finalnego). Sektorowa Rada w decydujgcym stopniu

wsparta takze zespot w realizacji kolejnych etapdw procesu, rekrutujac uczestnikéw badan



Wstep

jakosciowych i ilosciowych, wsérdd ktorych znalezli sie eksperci reprezentujgcy banki, firmy
ubezpieczeniowe i instytucje rynku kapitatowego.

Raport podzielono na pie¢ gtdwnych czesci poswieconych kolejno: podsumowaniu
najwazniejszych wnioskéw, opisowi zastosowanej metodologii, analizie trendéw
rozwojowych, charakterystyce dynamiki zmian w obszarze kadrowym i analitycznej diagnozie
ilustrujgcej prawdopodobny kierunek zmian w sektorze w obszarze kompetencyjnym.

Do raportu zatgczono takze aneksy, ktére ilustrujg catos¢ pozyskanych w toku badania
danych.



Streszczenie

Przed sektorem finansowym stoi szereg wyzwan, ktére beda w znaczgcym stopniu
wptywad na jego dziatalnos¢ w perspektywie 3-5 lat. Wyzwania te sg pochodng trendéw,
jakie wystepuja, a ktérych oddziatywanie z duzym prawdopodobienstwem bedzie rosngé
w analizowanym okresie. Trendy te powigzane sg z takimi procesami jak: konsolidacja
sektora, automatyzacja i cyfryzacja, wzrost liczby regulacji prawnych, koniecznos¢
uelastyczniania dziatalnosci, nacisk na klientocentryzm, pracownikocentryzm, a takze
rosnace oczekiwania dotyczace standardéw etycznych. Kazdy z tych trendéw generuje
innego rodzaju wyzwania, na ktdre instytucje muszg odpowiedzie¢, tak by méc efektywnie

dziata¢ i rozwija¢ sie mimo zmian warunkéw zewnetrznych.

W ostatnich latach konkurencja na polskim rynku finansowym znaczgco sie zaostrzyta. Nalezy
zaktada¢, ze dla instytucji finansowych coraz wiekszym wyzwaniem bedzie utrzymywanie
wysokiej rentownosci prowadzonej dziatalnosci. Przysztg rywalizacje bedg wygrywac duzi
gracze - instytucje, ktore korzystajgc z efektow skali, dokonajg optymalizacji prowadzone;j
dziatalnosci. Wszystko to przyczyni sie do kontynuacji obserwowanych od kilku lat procesow
konsolidacyjnych we wszystkich branzach sektora finansowego, co przetozy sie na spadek

zapotrzebowania tak na pracownikéw front office, jak i back office.
Rekomendacja:

Redukowanie liczby miejsc pracy to proces, ktéry wywotuje u pracownikow wiele
negatywnych emocji i przez to rodzi powazne ryzyko wizerunkowe dla instytucji sektora
finansowego. Dodatkowo zwolnienia (szczegdlnie te w wymiarze grupowym) sg silnie
obwarowane prawnie, co utrudnia sprawng realizacje tego procesu. By przeciwdziata¢

obu tym zagrozeniom, sektor finansowy powinien z wyprzedzeniem planowac¢ programy,

w ramach ktoérych przygotuje swoich pracownikdéw na zmiane miejsca pracy. Niezbedne moze
okaza¢ sie podjecie dziatan o charakterze programéw outplacement’owych, obejmujgcych

wsparcie zwalnianych oséb w procesach kompleksowego przekwalifikowywania sie.

Dodatkowo stale rosnie koniecznos¢ przemodelowania dziatalnosci pod wptywem

rozwoju sztucznej inteligencji, cyfryzacji i robotyzacji. Wynika to zaréwno z presji
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ze strony innowacyjnych firm technologicznych (fintechéw), jak tez ze zmian oczekiwan
samych klientéw. Zmiany technologiczne obejmujg petne spektrum dziatalnosci instytucji:
od sposobow kontaktu z klientem po mozliwosci analizy posiadanych zasobéw danych.
Digitalizacja i mozliwos$¢ szybkiego przetwarzania informacji przyczynia sie do dalszej zmiany
sposobu tworzenia i oferowania produktéw bankowych klientom, tak aby lepiej i w sposdb
bardziej dopasowany reagowac na ich indywidualne potrzeby i oczekiwania. Istotnym
wyzwaniem stojgcym przed instytucjami finansowymi bedzie samo dopasowanie struktur
do nowych realidw, jak rowniez pozyskanie odpowiedniej liczby specjalistow posiadajacych
niezbedne kompetencje technologiczne, w tym umiejetnosci efektywnego wykorzystywania
aplikacji technologicznych w pracy. Strategicznym wyzwaniem bedzie skuteczne
przeciwdziatanie zagrozeniom cyberbezpieczeristwa, co wymagac bedzie dodatkowych

kompetencji we wszystkich grupach pracownikow.

Rekomendacja:

Zmiany zwigzane z procesem wdrazania nowych technologii powinny by¢ rownolegle
wprowadzane zaréwno na linii instytucja — klient, jak tez powinny by¢ skierowane

do wewnatrz instytucji, przygotowujgc pracownikéw do funkcjonowania w nowym
srodowisku. Tylko kadry posiadajgce wiedze o biznesie oraz kompetencje technologiczne
beda mogty skutecznie wdrazac innowacje skierowane do klientdw. Nalezy takze dgzy¢
do wypracowania optymalnego rozwigzania, ktére wykorzysta potencjat nowoczesnych
technologii dla przemodelowania biznesu i jednoczesnie umozliwi dalszg obstuge tych

klientow, ktorzy nadal preferuja tradycyjng forme kontaktu z instytucjami finansowymi.

Rywalizacja o wartosciowych pracownikow bedzie dla instytucji sektora finansowego
coraz trudniejsza. Korzystna dla pracownikéw sytuacja na rynku pracy pokrywa sie w czasie
z wchodzeniem w okres aktywnosci zawodowej millenialséw, czyli pokolenia, ktére przez
wielu ekspertéow okreslane jest jako szczegdlnie wymagajace, jesli chodzi o oczekiwania
wzgledem miejsca pracy. W tym kontekscie analizowanie i odpowiednie projektowanie
doswiadczen pracownika stanie sie w kolejnych latach co najmniej réwnie wazne, jak
analogiczne dziatania ukierunkowane na ksztattowanie doswiadczen klientéw. Sektor
finansowy bedzie konkurowat o pracownikéw z innymi sektorami oraz mocno rozwijajgcym

sie w Polsce sektorem tzw. ustug wspdlnych.
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Rekomendacja:

Rekrutacje i rozwdj pracownikdéw o innych niz do tej pory oczekiwaniach wymagajg
inwestycji. Potrzebna jest zmiana proceséw rozwoju pracownikdw, profilu ksztattowanych
nowych kompetencji oraz metod i form szkoleniowo-rozwojowych, ktére muszg byé
bardziej indywidualnie dostosowane. Nalezy takze wypracowaé metody zarzgdzania bardzo
réznymi grupami pracownikdéw i budowanie kultury czerpania z nich, tak by optymalnie
wykorzystywac potencjaty réznych pokolen kadr. Troska o wymagajgcego pracownika

to szczegdlne wyzwanie dla dziatdw HR, ktdére muszg zwrdci¢ wiekszg uwage na dziatania

zapewniajgce nie tylko rozwaj, ale tez dobrostan (ang. well-being).

Wraz z cyfryzacjg sektora strategicznym zadaniem instytucji finansowych bedzie
zaoferowanie wysokiej jakosci, atrakcyjnego doswiadczenia klienta w relacji z instytucja.
Rola jakosci doswiadczenia klienta bedzie sie zwiekszac¢ takze w zwigzku ze wspomniang
rosngcy konkurencjg miedzy podmiotami sektora finansowego oraz ze strony fintechdw.

W efekcie instytucje finansowe muszg, bazujac na wykorzystaniu swoich przewag w zakresie
posiadanych, dtugookresowych danych o klientach i dzieki analizie tzw. big data, tworzy¢
dobrze dopasowane $ciezki doswiadczen klienta, zgodnie z jego potrzebami, oczekiwaniami

i preferencjami. To wymagac bedzie lepszej komunikacji z klientami.

Rekomendacja:

Nalezy poszukiwac pracownikow, ktérzy beda posiadali umiejetnosci niezbedne do badania

i diagnozowania potrzeb klientdw oraz projektowania produktéw, ktére bedg do nich
dostosowane. By odpowiedzieé na to wyzwanie, instytucje finansowe bedg musiaty
opracowac i wdrozy¢ taki model pracy nad nowymi produktami, ktéry pozwoli uwzglednic
wszystkie istotne wymiary dziatalnosci podmiotéw z sektora (tj. wymiar biznesowy, spoteczny
i regulacyjny), a przy tym takze uwolni¢ efekty synergiczne. Pomocne w tym zakresie moze
by¢ przetamywanie siloséw organizacyjnych i tworzenie interdyscyplinarnych zespotéw,

sktadajgcych sie z pracownikdéw o zréznicowanych obszarach ekspertyzy i kompetencji.

Wprowadzanie tych zmian bedzie tym wiekszym wyzwaniem, ze sektor finansowy znajduje
sie pod coraz wiekszg presja rosnacej liczby regulacji, determinujgcych mozliwosci
funkcjonowania. Istotnym Zrédtem regulacji sg przepisy krajowe oraz rozbudowane regulacje

unijne, ktére wdrazane sg w kraju. Instytucje muszg im sprostaé, co przektada sie z jednej
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strony na ograniczenia w zakresie tworzonych produktéw czy przetwarzanych danych,
a z drugiej strony = wymusza pozyskiwanie oséb, ktére posiadajg wiedze i kompetencje
niezbedne do wdrazania potrzebnych zmian i projektow biznesowych w zgodzie z przepisami

prawa, tzw. obszar specjalizacji compliance.

Rekomendacja:

Jedynym rozwigzaniem jest state dostosowywanie sie do nowych regulacji, przy
jednoczesnym rozwijaniu dziatalnosci. Wymusza to koniecznos¢ znajdywania optymalnych
rozwigzan, ktdre fgczg wymagania regulacyjne z racjami biznesowymi. Nalezy takze pamietaé
o koniecznosci poszukiwania rozwigzan niwelujgcych napiecia wewnatrzorganizacyjne,

w szczegolnosci miedzy dziatami produktowymi a dziatami compliance.

Przeregulowanie sektora i nasilone rotacje kadrowe spowoduja, ze instytucje finansowe
stang sie bardziej elastycznymi podmiotami, ktére tatwo adaptuja sie do zmieniajgcych sie
warunkow biznesowych. W podejsciu agilowym zmiana staje sie podstawa zarzadzania
pracownikami. Kultura zwinnej organizacji wigze sie réwniez z nowymi metodami rozwoju
pracownikéw. Na znaczeniu bedg zyskiwad takie metody jak: praca projektowa, staty

feedback, coaching i mentoring pracowniczy, grywalizacja.

Rekomendacja:

U podstaw efektywnego i odpowiedzialnego wdrazania rozwigzan agilowych lezy wtasciwe
przygotowanie dziatow HR, ktére dostosowujac sie do nowych wyzwan, powinny tworzyé
strategie zarzgdzania nie tylko pracownikami tworzgcymi agilowe zespoty, ale takze
pracownikami z obszaréw tradycyjnych - z ustalong hierarchig, ustalonymi sciezkami
decyzyjnymi. W podejsciu agilowym zmiana staje sie podstawg zarzgdzania pracownikami.
Stad tez w toku rekrutacji pracownikéw nalezy przyktadaé duzg wage do kompetenciji takich
jak: szybka adaptacja do zmian, kreatywnos¢, innowacyjnosé, szybkos¢ podejmowania

decyzji, praca projektowa.

Zmiany sposobow zarzadzania kadrami mogg takze przyczynic sie do wzrostu zainteresowania
pracg w sektorze finansowym mtodego pokolenia pracownikéw, podobnie jak zwrdcenie
wiekszej uwagi na wywieranie pozytywnego oddziatywania na swoje otoczenie

i podejmowanie dziatan majgcych na celu pozytywng zmiane, np. poprzez projekty
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podnoszgce swiadomosé ekonomiczng spoteczenstwa. Edukowanie klientéw, jak rowniez
szeroko rozumianego spoteczenstwa nie tylko pozwala poznac i zrozumie¢ produkty, ale tez
podejmowac odpowiedzialne decyzje finansowe i poprzez to zbudowac pozytywny wizerunek

instytucji jako takich, ktére traktujg swoich obecnych i potencjalnych klientéw jak partnerdéw.

Rekomendacja:

Zasadnym jest coraz szersze angazowanie sie instytucji finansowych w dziatania majace
na celu pozytywna zmiane, np. poprzez projekty podnoszgce swiadomosé ekonomiczng
spoteczenstwa. Zaangazowanie instytucji finansowych w dziatania z obszaru spotecznej
odpowiedzialnosci wymaga wczesniejszego tworzenia optymalnych strategii i zatrudnienia

specjalistdw, mogacych projektowad i wdrazaé projekty z zakresu CSR.
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Stownik pojec

Analiza PEST: inaczej nazywana generalng segmentacjg otoczenia jest metodg stuzaca
do badania kontekstu makroekonomicznego wybranych zjawisk i proceséw. Opisuje ich
otoczenie z uwzglednieniem czynnikéw: politycznych (political), ekonomicznych (economic),

spoteczno-kulturowych (social) i technologicznych (technological).

Badania niereaktywne: badania opierajace sie na analizie istniejgcych opracowan, ktére

zawierajg wczesniej zgromadzone i przetworzone dane na analizowany temat.

Badanie reaktywne: badania polegajgce na pozyskiwaniu informacji, ktérych nie mozna
pozyskad z istniejgcych zrédet. W tego typu badaniach nastepuje interakcja miedzy osobami
badanymi a badaczami. Przy czym interakcja ta moze polega¢ na bezposrednich spotkaniach
(wtasciwych dla badan jakosciowych), jak i kontakcie za posrednictwem wystandaryzowanego

narzedzia badawczego (wfasciwych dla badan ilosciowych).

Kompetencje: zbior zachowan nalezgcych do wspdlnej kategorii umozliwiajgcych

skuteczng realizacje celéw przedsiebiorstwa i zadan wtasciwych dla okreslonej roli
zawodowej/stanowiska pracy, a determinowanych przez réznorodne czynniki psychologiczne,
w tym m.in. wiedze (wiadomosci zdobyte w ramach uczenia sie), umiejetnosci (nabyte

i/lub wyuczone dziatania w okreslonym obszarze) i kompetencje ogdlne (np. umiejetnosé

wspotpracy w grupie, skuteczne komunikowanie sie w mowie i piSmie) oraz inne wymagania.

Kompetencje spotfeczne: rozwinieta w toku uczenia sie zdolnos$¢ do ksztattowania wtasnego
rozwoju oraz autonomicznego i odpowiedzialnego uczestniczenia w zyciu zawodowym

i spotecznym, z uwzglednieniem etycznego kontekstu wtasnego postepowania. Termin
kompetencje spoteczne w kontekscie Zintegrowanego Systemu Kwalifikacji (ZSK) oznacza
jedna z trzech wyrdznionych w Polskiej Ramie Kwalifikacji (PRK) kategorii efektéow uczenia
sie. Poszczegdlne kategorie efektéw uczenia sie w PRK (wiedza, umiejetnosci, kompetencje
spoteczne) nie mogg by¢ traktowane catkowicie roztacznie, poniewaz efekty uczenia sie
okres$lane jako wiedza zawsze obejmujg pewien komponent umiejetnosci, umiejetnosci
zawsze zawierajg pewne elementy wiedzy, a sktadnikiem kompetencji spotecznych zawsze

sg jakie$ umiejetnosci i pewna wiedza.
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Metoda delficka: jest rodzajem badania eksperckiego, w ktérym sady ekspertéw traktowane
sg jako prawomocny wktad w formutowanie wizji przysztego zjawiska. W trakcie badania
wykorzystuje sie wiedze, doswiadczenie i opinie autorytetéw z danej dziedziny. W metodzie
delfickiej pomiar z wykorzystaniem ankiety jest kilkukrotny (najczesciej dwu- lub trzykrotny),
przy czym eksperci odpowiadajacy na pytania po raz kolejny majg dostep do zbiorczych
wynikéw z pomiaru poprzedniego. Taki zabieg ma na celu wywotanie u respondenta
refleksji, ktéra moze doprowadzi¢ do zmiany jego zdania na badany temat lub wykorzystanie

dodatkowych argumentéw na uzasadnienie swojego stanowiska.

Panele eksperckie: sg jedng z najbardziej popularnych metod w badaniach jakosciowych
i polegajg na moderowanej przez badacza dyskusji. Eksperci w trakcie spotkan maja
mozliwo$¢ swobodnej wypowiedzi, a prowadzacy moze wyjasniac pojawiajgce sie w toku
rozmowy watpliwosci czy zastrzezenia. Panele dajg mozliwo$é wykorzystania elementéw
dynamiki grupowej, a przede wszystkim pozwalajg na bezposrednig konfrontacje opinii

ekspertow.

Polska Rama Kwalifikacji: rama porzadkujgca kwalifikacje nadawane w systemach oswiaty

i szkolnictwa wyzszego oraz poza nimi. Utatwia poréwnywanie ich ze sobg oraz odnoszenie
do kwalifikacji funkcjonujgcych w innych krajach europejskich. W PRK, podobnie jak

w Europejskiej Ramie Kwalifikacji (ERK), wyrdznia sie osiem pozioméw kwalifikacji. Kazdy

z poziomoéw PRK zostat scharakteryzowany za pomocg ogdlnych stwierdzen dotyczacych
efektéw uczenia sie, wymaganych dla kwalifikacji danego poziomu. Dla okreslania poziomu
PRK nie ma znaczenia, czy wymagane dla kwalifikacji efekty uczenia sie sg osiggane w ramach
zorganizowanej edukacji czy w inny sposob. Charakterystyki pozioméw PRK odnoszg sie

do petnego spektrum wymaganych dla kwalifikacji efektéw uczenia sie, to znaczy do wiedzy,
umiejetnosci oraz kompetencji spotecznych. Charakterystyki kolejnych pozioméw PRK

odzwierciedlajg coraz wyzsze wymagania w tych zakresach.

Sektorowa Rama Kwalifikacji dla Sektora Bankowego (SRKB): branzowa interpretacja
Polskiej Ramy Kwalifikacji. W SRKB uniwersalne opisy z PRK zostaty przetozone na jezyk
specyficzny dla sektora bankowego. W SRKB opisano 5 poziomoéw, od 3 do 7 PRK wtgcznie.
Uznano je za najbardziej reprezentatywne dla poziomoéw kwalifikacji funkcjonujgcych

w sektorze bankowym. Na pozostatych poziomach kwalifikacji w sektorze bankowym

stosowane sg ogdlne opisy PRK.
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Stownik pojec

Umiejetnosci: przyswojona w procesie uczenia sie zdolnos¢ do wykonywania zadan

i rozwigzywania probleméw wtasciwych dla dziedziny uczenia sie lub dziatalnosci zawodowe;j.
Termin umiejetnosci w kontekscie ZSK oznacza jedng z trzech wyréznionych w PRK kategorii
efektédw uczenia sie.

Wiedza: zbidr opiséw obiektow i faktow, zasad, teorii oraz praktyk, przyswojonych w procesie
uczenia sie, odnoszgcych sie do dziedziny uczenia sie lub dziatalnosci zawodowej. Termin
wiedza w kontekscie ZSK oznacza jedng z trzech wyrdznionych w PRK kategorii efektow
uczenia sie.

Wywiad ekspercki: to rozmowa z wybranym ekspertem prowadzona przez wyszkolonego
moderatora na podstawie przygotowanego scenariusza dyskusji. Celem rozmowy jest

doktadne poznanie perspektywy badanego i uzyskanie precyzyjnych informacji na dany
temat.
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Metodologia badania

Cele badania

Sektor finansowy stanowi fundament wspdtczesnego systemu gospodarczego. Jego kondycja
i jakos¢ pracy w znacznej mierze determinujg sposdb funkcjonowania catej gospodarki.

To zréznicowany zbidr instytucji Swiadczgcych szeroka game ustug i podejmujacych swoja
dziatalnos¢ zarowno w skali lokalnej, jak tez dziatajgcych na rynku globalnym. Na potrzeby
niniejszego projektu sektor finansowy zdefiniowano jako przedsiebiorstwa skupiajgce swga
dziatalnos¢ w trzech podsektorach:

* bankowym,

e ubezpieczeniowym,

* rynku kapitatowego.

Taki podziat pozwolit uwzglednié¢ w toku prac zdecydowang wiekszo$¢ instytucji sektora
finansowego, a jednoczesnie umozliwit uchwycenie specyfiki wyzwan wystepujacych
we wskazanych podsektorach.

Badanie skoncentrowato sie na prognozie potrzeb kompetencyjnych. Szczegdlng

uwage poswiecono identyfikacji obecnych i przysztych deficytéw, luk i niedopasowan

kompetencyjnych. Nalezy podkresli¢, ze kluczowym zatozeniem badania byt praktyczny

wymiar uzyskanych rezultatow i dostarczenie wiedzy, ktéra ma utatwic:

* zaplanowanie dziatan, ktére przeprowadzg przedsiebiorstwa sektora od ,,dzis” do ,,jutra”;

* opracowywanie narzedzi wykorzystywanych w procesie rekrutacji i oceny pracownikéw;

e opracowywanie narzedzi wykorzystywanych w procesie budowania programoéw
motywujgcych pracownikéw do statego uczenia sie jako niezbednej aktywnosci
podnoszgcej jakos¢ i stabilnos¢ zatrudnienia w dtugim terminie;

e przygotowania dziatan w zakresie podnoszenia atrakcyjnosci i tym samym
konkurencyjnosci sektora finansowego jako pracodawcy wobec innych sektoréow;

» ksztattowanie oferty edukacyjnej réznych szczebli w sposéb odpowiadajgcy na potrzeby
rynku pracy.

16
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W tym kontekscie szczegdlnego znaczenia nabiera koniecznos¢ diagnozy proceséw

wptywajgcych na sektor, a takze predykcja i przygotowanie do zmian. Majgc na uwadze te

fakty, przed Branzowym Badaniem Kapitatu Ludzkiego postawiono dwa gtéwne cele:

e okreslenie krotko- i Sredniookresowych wyzwan (horyzont 3-5 lat), przed jakimi stoi

sektor finansowy w wymiarze kompetencyjnym w zwigzku ze zmianami spotecznymi,

gospodarczymi i technologicznymi;

e okreslenie kierunkéw rozwoju kadrowego sektora i zwigzanego z nim zapotrzebowania

na kompetencje.

Do kazdego z wyzej wymienionych celéw sformutowano szczegétowe pytania badawcze.

Odpowiedzi na nie pozwolity uzyska¢ wyniki przedstawione w niniejszym raporcie.

Tabela 1 Cele i pytania badawcze

Cele badania

Pytania badawcze

Okreslenie krétko- i sSredniookresowych
wyzwan (horyzont 3-5 lat), przed
jakimi stoi sektor finansowy

w wymiarze kompetencyjnym

w zwigzku ze zmianami spotecznymi,
gospodarczymi i technologicznymi.

. Przed jakimi wyzwaniami stoi obecnie sektor finansowy

w Polsce?

. Jakie sg szanse, ryzyka oraz mozliwe scenariusze rozwoju sektora

finansowego w przysztosci, ze szczegdlnym uwzglednieniem
zapotrzebowania na okreslone kompetencje i kwalifikacje?

Okreslenie kierunkow rozwoju
kadrowego sektora i zwigzanego z nim
zapotrzebowania na kompetencje.

. Jakich zmian w strukturze zatrudnienia sektora finansowego

mozna sie spodziewac w krotkim i Srednim okresie?

. W jakich kategoriach stanowisk/rél zawodowych nalezy sie

spodziewac spadku zatrudnienia?

. W jakich kategoriach stanowisk/rél zawodowych nalezy sie

spodziewac wzrostu zatrudnienia?

. Jakie nowe stanowiska/role zawodowe powstang w sektorze

finansowym w krotkim i srednim okresie?

. W jakich kategoriach stanowisk/rél zawodowych nalezy

spodziewac sie najwiekszych niedoborow kadrowych?

. W jakich kategoriach stanowisk/rél zawodowych mogga wystgpic

najwieksze niedobory, niedopasowania i luki kompetencyjne?

Zrédto: Opracowanie wiasne
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Przebieg badania

Ze wzgledu na ztozonos$¢ problematyki badawczej w toku prac zastosowano zréznicowane
i wzajemnie uzupetniajgce sie metody pozyskiwania informacji. Plan badania oparto

na potgczeniu metod jakosciowych i iloSciowych, tak o charakterze reaktywnym, jak

i niereaktywnym. Sam proces badawczy podzielono na dwa gtéwne etapy: eksploracyjny

i prospektywny.

Etap I: eksploracyjny

Pierwszym etapem badania byta analiza danych zastanych (desk research), ktéra umozliwita
dokonanie wstepnej charakterystyki problemu badawczego na podstawie informacji

z juz istniejacych opracowan, publikacji i baz danych. Na tym etapie przeprowadzono
diagnoze aktualnych trendéw transformacyjnych sektora z uwzglednieniem m.in. proceséw
regulacyjnych, technologicznych czy demograficznych. Co wazne, definiujgc trendy, skupiono
sie gtdwnie na konsekwencjach tych przemian dla zapotrzebowania na kapitat ludzki —
umiejetnosciach i kwalifikacjach niezbednych do wykonywania zadan zawodowych, jakie

moga powstaé w przysztosci.

Analiza danych zastanych spetnita w omawianym badaniu dwojaka funkcje. Stuzyta
pozyskaniu informacji potrzebnych do przygotowania narzedzi wykorzystywanych na dalszym
etapie badan, w tym przede wszystkim konstrukcji scenariuszy paneli i wywiadéw
eksperckich. Jednoczes$nie analiza spetnita funkcje pomocniczg w procesie opracowywania
niniejszego raportu, umozliwiajgc petniejszg interpretacje danych i osadzenie ich w szerokim
kontekscie. Z uwagi na cele postawione przed tym etapem kluczowe byto zebranie i poddanie
analizie informacji dotyczacych:
e ogolnej specyfiki funkcjonowania sektora finansowego w Polsce na tle sytuacji
miedzynarodowej;
e trenddéw rozwoju sektora oraz czynnikdw warunkujgcych jego rozwéj (z uwzglednieniem
trenddéw technologicznych i biznesowych);
* wyzwan i szans stojacych przed sektorem w analizowanej perspektywie czasowej;
* identyfikacji kluczowych lideréw opinii, ktérych nalezato pozyskac¢ jako respondentéw
i ekspertow do kolejnej fazy badan.
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Na podstawie informacji pozyskanych w trakcie analizy danych zastanych przeprowadzono
dziesie¢ wywiaddw z przedstawicielami instytucji sektora finansowego i otoczenia

biznesu?, a takze trzy panele eksperckie poswiecone odpowiednio trzem podsektorom:
bankowemu, ubezpieczeniowemu i rynku kapitatowego. Ten etap badania miatf na celu
pogtebienie wynikdéw analizy danych zastanych w zakresie obecnej kondycji sektora
finansowego w Polsce, jego kluczowych charakterystyk oraz gtdwnych trendéw rozwojowych,

uwzgledniajgcych prognozowanie kierunkéw rozwoju kadrowego sektora.

Nalezy podkresli¢, ze panele eksperckie stanowity trzon catego procesu badawczego.
W zwigzku z czym poswiecono szczegdlng uwage rekrutacji ich uczestnikdéw. Do udziatu
w panelach zaproszono ekspertéw zorientowanych w funkcjonowaniu wyrdznionych trzech

podsektorow.

Etap II: prospektywny

Drugim etapem badania byto opracowanie wstepnej prognozy zapotrzebowania na kapitat
ludzki w sektorze finansowym. W tym celu wykorzystano elementy metodologii foresight
stuzacej tworzeniu prognoz na podstawie wiedzy eksperckiej przedstawicieli sektora,
naukowcow i decydentéw. Trzeba zaznaczy¢, ze istotg podejscia foresight nie jest tworzenie
szczegotowych prognoz, lecz wskazywanie mozliwych kierunkéw rozwoju sytuacji w celu
lepszego rozpoznania i przygotowania sie do przysztych wyzwan. Metoda foresight taczy
wiec terazniejszos¢ z przysztoscia, wskazujgc m.in., jakie dziatania nalezy podjgé obecnie, aby

zapobiec materializacji pesymistycznych scenariuszy rozwoju w przysztosci.

Z szerokiego repertuaru metod stosowanych w podejsciu foresight w zrealizowanym badaniu

wdrozono dwie: metode delfickg i panele eksperckie.

Metoda delficka jest rodzajem badania eksperckiego, w ktérym intuicyjne sady
ekspertow traktowane sg jako prawomocny wktad w formutowanie wizji przysztosci,

a w przedmiotowym badaniu — przysztego stanu zasobdéw ludzkich w sektorze finansowym.

1 Instytucje otoczenia biznesu to podmioty, ktére oferujg przedsiebiorcom réznego rodzaju ustugi
wspierajgce prowadzenie dziatalnosci gospodarczej. Pomoc ta moze by¢ udzielana odptatnie lub nieodptatnie
dla przedsiebiorstw powstajacych lub prowadzacych dziatalnos¢, w celu stymulowania ich rozwoju.
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Metode te stosuje sie do przewidywania dfugoterminowych zjawisk w sytuacji niepewnosci,

gdy*:

* brak jest odpowiednich danych na temat zapotrzebowania kompetencyjnego w sektorze
finansowym w przysztosci;

e determinujacy wptyw na analizowane zjawiska majg czynniki zewnetrzne;

e przewidywane zjawiska nie poddajg sie precyzyjnym technikom analitycznym wtasciwym

dla prognozowania.

W badaniu metoda delficka byta realizowana w dwdch etapach. Pierwszy z nich miat na celu
przygotowanie pytan oraz tez delfickich, czyli sformutowan opisujgcych zdarzenia, ktérych
prawdopodobienstwo wystgpienia oceniali eksperci. Pytania oraz tezy delfickie opracowano
na podstawie informacji pozyskanych w trakcie fazy eksploracyjnej. W trakcie formutowania
pytan i tez szczegdlng uwage zwrdcono na identyfikacje stanowisk i kompetencji przysztosci
w sektorze finansowym oraz czynnikéw warunkujgcych poziom i strukture zatrudnienia

w sektorze.

Przygotowany na podstawie tego kwestionariusz zostat rozestany do wybranych
ekspertow. Eksperci zostali wybrani wspodlnie z przedstawicielami Rady, zas podstawowym
kryterium wyboru specjalistow byto wieloletnie funkcjonowanie w sektorze finansowym,
posiadanie szerokiej wiedzy na temat jej dziatania i potrzeb. W metodzie delfickiej pomiar
z wykorzystaniem ankiety jest kilkukrotny, przy czym eksperci odpowiadajgcy na pytania
po raz drugi czy trzeci majg dostep do zbiorczych wynikéw z pomiaru poprzedniego. Taki
zabieg ma na celu wywotanie u respondenta refleksji, ktéra moze doprowadzi¢ do zmiany

jego zdania na badany temat.

W przedmiotowym badaniu zdecydowano sie wyniki pierwszej fali badania ankietowego
omoéwic z ekspertami w trakcie dwdch paneli eksperckich i jednego wywiadu, co umozliwito

pogtebienie i konfrontacje opinii przedstawicieli sektora w trakcie dynamicznej dyskusji.

Ostatnim etapem fazy prospektywnej, a jednocze$nie etapem wiericzgcym badania byty

dwa panele eksperckie o charakterze syntetyzujgcym i rekomendacyjnym, w ramach

2 Mendonca S., Cuhna M. P., Ruff F., Kaivo-oja J., Wild cards, weak signals and organizational improvisation,
,Futures” 2004, nr 36, s. 201-218.
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ktorych formutowano wnioski dotyczgce mozliwych scenariuszy zmian zapotrzebowania

na kompetencje w sektorze finansowym.

Zrédta danych

Ogolnie do pozyskania informacji niezbednych do opracowania tego raportu wykorzystane

zostaty nastepujgce zrddta i sposoby zbierania danych:

e pozyskano informacje z analizy desk research opracowanej przez ekspertéw Osrodka
Badan i Analiz Systemu Finansowego ALTERUM;

* dokonano dodatkowego przegladu raportéw dotyczacych sektora wraz z kwerenda
artykutéw eksperckich dotyczgcych problematyki badan;

e przeprowadzono 10 wywiadow eksperckich z przedstawicielami sektora (rynek
kapitatowy, bankowos¢, ubezpieczenia) i otoczenia biznesu;

e przeprowadzono 3 panele eksperckie z przedstawicielami sektora (panel rynku
kapitatowego: 7 ekspertéw, panel bankowy: 7 ekspertdw, panel ubezpieczeniowy: 5
ekspertéow);

e przeprowadzono konsultacje on-line z 45 ekspertami z sektora finansowego technikg
badania delfickiego (6 respondentéw z podsektora rynku kapitatowego, 36 respondentéw
z podsektora bankowego, 3 z respondentéw podsektora ubezpieczeniowego);

e przeprowadzono konsultacje wynikow w trakcie paneli eksperckich (panel rynku
kapitatowego: 6 ekspertéw, panel bankowy: 8 ekspertéw) i wywiadu eksperckiego
(ubezpieczenia);przeprowadzono panel syntetyzujacy;

e przeprowadzono warsztat rekomendacyjny.
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Ponizej przedstawiono powigzania pomiedzy poszczegdlnymi pytaniami badawczymi

i metodami/technikami gromadzenia danych.

Tabela 2 Powigzanie pytan badawczych z metodami i technikami badawczymi

Pytanie badawcze

Desk research

IDI eksperckie
Panele ekspertow
Badanie delfi

Panele ekspertow HR
Panel syntetyzujacy
Warsztat
rekomendacyjny

CEL | — Okreslenie krétko- i Sredniookresowych wyzwan, przed jakimi stoi sektor finansowy w wymiarze kompetencyjnym
w zwigzku ze zmianami spotecznymi i gospodarczymi (horyzont 3 i 5 lat)

1. Przed jakimi wyzwaniami stoi obecnie sektor finansowy w Polsce? X X X X X

2. Jakie sg szanse, ryzyka oraz mozliwe scenariusze rozwoju sektora
finansowego w przysztosci ze szczegdlnym uwzglednieniem X X X X X X X
zapotrzebowania na okreslone kompetencje i kwalifikacje?

CEL Il — Okreslenie kierunkow rozwoju kadrowego sektora i zwigzanego z nim zapotrzebowania na kwalifikacje
i kompetencje

1. Jakich zmian w strukturze zatrudnienia sektora finansowego mozna sie
spodziewaé w krdtkim i Srednim okresie?

2. W jakich kategoriach stanowisk/rél zawodowych nalezy sie spodziewaé
spadku zatrudnienia?

3. W jakich kategoriach stanowisk/rél zawodowych nalezy sie spodziewaé
wzrostu zatrudnienia?

4. Jakie nowe stanowiska/role zawodowe powstang w sektorze finansowym

w krétkim i sSrednim okresie? X X X
5. W jakich kategoriach stanowisk/rél zawodowych nalezy spodziewac sie
- . . X X X X
najwiekszych niedoboréw kadrowych?
6. W jakich kategoriach stanowisk/rél zawodowych mogg wystgpi¢ najwieksze X X X X

niedobory, niedopasowania i luki kompetencyjne?

Zrédto: Opracowanie wiasne



Wyzwania zwigzane z realizacjg badania
i sposoby ich przezwyciezenia

W przypadku badan bazujgcych na opiniach wysokiej klasy specjalistéw i oséb piastujgcych
prestizowe stanowiska wyzwaniem szczegdlnej wagi jest rekrutacja i zachecenie ekspertéow
do partycypacji w procesie badawczym. Bytoby to takze najpewniej istotng przeszkoda

w realizacji niniejszego projektu. Trudnosci rekrutacyjne zostaty jednak przezwyciezone dzieki
zaangazowaniu i pomocy Sektorowej Rady ds. Kompetencji Sektora Finansowego. Dzieki
przedstawicielom Rady mozliwe byto przeprowadzenie szeregu wywiadéw indywidualnych,

paneli, spotkan i dyskusji z udziatem szerokiego grona wysokiej klasy ekspertéow rynkowych.

Prowadzenie dyskusji grupowych wigze sie réwniez z problemem zdominowania rozmowy
przez wybranych uczestnikdw oraz z subiektywizmem opinii uczestnikéw. Rozmowy

z ekspertami, ktérzy chcieli zapoznac ze swoimi opiniami zaréwno swoich wspétrozmdéwcow,
jak i badaczy, byty prowadzone na podstawie wczesniej przygotowanych scenariuszy
rozmow, ktére wyznaczaty kierunki i cele czesto wielowatkowe] dyskusji. Dodatkowo

Il etap paneli eksperckich realizowano, bazujgc na wczesniej uzyskanych wynikach badania
metodga delficka, co pozwalato na ograniczenie pojawiajgcych sie dodatkowych zagadnien

i uporzadkowanie przebiegu spotkan.
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Trendy rozwojowe oraz szanse
| zagrozenia dla sektora

Okreslenie trendéw rozwojowych w otoczeniu sektora finansowego byto jednym z punktéw wyjscia
do realizacji badania sektorowego. Doktadna diagnoza zjawisk wptywajacych na opisywang branze
byta niezbednym krokiem na drodze do identyfikacji kluczowych wyzwarn kompetencyjnych, z jakimi
w kilkuletniej perspektywie beda musiaty zmierzyc sie banki, ubezpieczyciele oraz firmy dziatajgce
na rynku kapitatowym. By okresli¢ najwazniejsze trendy zachodzgce wewnatrz sektora oraz w jego
bezposrednim otoczeniu, zespdt badawczy przeprowadzit diagnoze sytuacji zastanej, ktéra nastepnie

zostata uzupetniona i pogtebiona w toku realizacji badan jakosciowych.
Ogolny obraz sektora finansowego

Sektor finansowy bywa okreslany jako serce kazdej gospodarki. Kluczowe znaczenie ,,zdrowego”
systemu finansowego dla wspdtczesnych panstw dobrze widoczne byto w okresie Swiatowego
kryzysu z lat 2008—-2009, gdy zatamanie w branzy finansowej przetozyto sie na gteboka recesje
w wiekszosci najwiekszych gospodarek swiata. Polska takze zostata dotknieta spowolnieniem
tempa wzrostu gospodarczego, ale jednoczesnie jako jedyny kraj Unii Europejskiej uniknetfa
chodby przejsciowego spadku wielkosci PKB. W tym kontekscie mozna uznac, ze krajowy system
finansowy pozytywnie przeszedt powazng prébe, jakg byt wspominany kryzys. Dzi$ takze sektor
jest pozytywnie oceniany przez m.in. Miedzynarodowy Fundusz Walutowy, ktéry w komunikacie

z lipca 2017 r. okreslit go jako dobrze skapitalizowany, odporny na wstrzgsy oraz ptynny?.

Dane dotyczace sektora finansowego w Polsce wskazujg, ze od lat 90. sektor stale sie rozwija.
Wartos¢ aktywoéw branzy finansowej odniesiona do wielkosci polskiego PKB systematycznie
rosnie. Mierzony w ten sposdb wskaznik rozwoju polskiego sektora finansowego wynosit

w 2015 . 122,8% (w r. 1996 byto to zaledwie 48,3%). Oznacza to, ze poziom rozwoju rynku

3 Ministerstwo Finanséw, Miedzynarodowy Fundusz Walutowy zakoriczyt przeglqd gospodarki
Polski, http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/wiadomosci/aktualnosci/-/asset_
publisher/M1vU/content/id/6070445


http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/wiadomosci/aktualnosci/-/asset_publisher/M1vU/content/id/6070445
http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/wiadomosci/aktualnosci/-/asset_publisher/M1vU/content/id/6070445
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finansowego w Polsce zblizony jest do pozioméw obserwowanych w innych krajach Europy
Srodkowo-Wschodniej®.

Analiza struktury aktywoéw sektora finansowego (wykres 1) pokazuje, ze dominujaca

role w opisywanej branzy odgrywa podsektor bankowy. Od kilku lat udziat aktywow

bankéw w tgcznej wartosci aktywow sektora wynosi okoto 70% —w 2015 roku wskaznik

ten wynidst doktadnie 72,2%. Na pozostate 27,8% sktadajg sie przede wszystkim aktywa:

(i) funduszy inwestycyjnych (12,8%), (ii) otwartych funduszy emerytalnych (6,4%) oraz

(iii) firm ubezpieczeniowych (8,2%)°. Warto zauwazy¢, ze w tym ostatnim przypadku polski
rynek finansowy znaczgco rdézni sie od europejskich rynkdw rozwinietych, gdzie podsektor
ubezpieczeniowy ma zwykle wieksze udziaty w strukturze aktywow catej branzy finansowej.
Jak sie czesto wskazuje, jest to efektem nizszej Swiadomosci Polakdw w obszarze ochrony
majatku, zdrowia czy zycia oraz nizszego poziomu zamoznosci spoteczenstwa i braku
sktonnosci do indywidualnego oszczedzania na emeryture. Stosunkowo niewielkie sg takze
w przypadku Polski aktywa zgromadzone w funduszach inwestycyjnych. Przyczyny sg tutaj
analogiczne — brak tradycji dtugoterminowego oszczedzania oraz wcigz niewielka zamoznos¢
spoteczenstwa (z miedzynarodowych badan prowadzonych przez bank ING wynika, ze az 57%

Polakéw nie posiada praktycznie zadnych oszczednosci finansowych®).

4 Jednoczesnie wielkos¢ aktywow sektora finansowego odniesiona do wielkosci PKB jest w Polsce

Znaczaco nizsza niz srednia wartos¢ tego wskaznika obserwowana w krajach strefy euro, gdzie aktywa sektora
finansowego stanowia przecietne 463,6% produktu krajowego brutto. Nalezy tu jednak podkresli¢, ze kraje
eurostrefy sg czesto krytykowane za nadmiernie rozmiary ich rynkéw finansowych (jest to postrzegane jako
czynnik ryzyka w kontekscie potencjalnego zatamania rynku finansowego i konsekwencji takiego zdarzenia dla
realnej gospodarki).

> Na pozostate 0,4% sktadajg sie aktywa, ktédrymi dysponujg inni uczestnicy rynku finansowego, w tym:
Spoteczne Kasy Oszczednosciowo-Kredytowe (popularne SKOK-i) oraz podmioty maklerskie.

6

ING Bank S.A., Polakom brakuje systematycznosci i przezornosci w oszczedzaniu, https://media.ingbank.
pl/pr/315152/polakom-brakuje-systematycznosci-i-przezornosci-w-oszczedzaniu



Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci

Wykres 1 Struktura aktywow sektora finansowego w Polsce w 2015 roku

0,40%

6,40%

12,80% m Banki komercyjne i spétdzielcze

m Zaktady ubezpieczen
Fundusze inwestycyjne
Otwarte fundusze emerytalne

m Inni uczestnicy rynku finansowego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Klimontowicz M., Ogélna specyfika funkcjonowania sektora
finansowego w Polsce na tle sytuacji miedzynarodowej (rozdziat 1. raportu Analiza sytuacji w sektorze
finansowym).

Uzupetniajgc ogdlny obraz polskiego sektora finansowego, warto wskaza¢, ze w ustugach
finansowych i ubezpieczeniowych pracuje w Polsce wedtug danych Eurostatu ok. 2,4%
ogo6tu zatrudnionych, co przektada sie na grupe ponad 350 tysiecy pracownikéw (dane

na koniec 2015 r.). Jest to wartos¢ zblizona do Sredniej unijnej, ktéra wynosi 2,6% ogotu
zatrudnionych. W ostatnich latach obserwowana jest stata tendencja do zmniejszania sie
liczby pracownikéw sektora finansowego, co zwigzane jest przede wszystkim z konsolidacjg
sektora i zmniejszeniem liczby placowek bankowych’ oraz zaktadéw ubezpieczeniowych?.
Zagadnienie to bedzie szerzej omawiane na kolejnych stronach opracowania, jako jeden

z czynnikdéw oddziatujgcych na branze®.

7 Liczba oddziatéw bankowych sukcesywnie zmniejsza sie od 2012 r., kiedy osiggneta liczbe 7534. W lutym
2017 r. byto ich juz 6987. Zmniejsza sie takze liczba filii i innych placowek obstugi klienta. W analogicznym
okresie odnotowano spadek z 4876 do 4155.

8 0Od 2008 r. obserwowana jest stata negatywna tendencja, jesli chodzi o liczbe zaktaddéw ubezpieczen

w Polsce. Ich liczba zmniejsza sie z roku na rok srednio 0 2,3%. W tym samym okresie (2009—-2015) zatrudnienie
w podsektorze zmniejszyto sie mniej wiecej o 1/6.

o Nalezy takze podkresli¢, ze kwestie zwigzane z zatrudnieniem w sektorze finansowym w sposéb
wyczerpujgcy zaprezentowane zostang w kolejnych rozdziatach raportu.
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Czynniki oddziatujgce na sektor finansowy w ujeciu PEST

Zaprezentowane dotychczas dane wskazujg, ze polskg branze finansowg charakteryzuje
stopniowy i stabilny rozwdj — zwieksza sie poziom aktywodw, jakimi zarzgdza sektor, wielkos¢
zatrudnienia ustabilizowata sie na poziomie zblizonym do $redniej europejskiej, a struktura
opisywanego rynku w znacznym stopniu odzwierciedla tendencje z krajow sgsiednich

i gospodarek rozwinietych. By pogtebi¢ dotychczasowy opis, dalsza analiza skoncentruje

sie na wskazaniu i omoéwieniu konkretnych czynnikéw wywierajacych istotny wptyw

na obecny i przyszty ksztatt sektora finansowego. Analiza ta bedzie prowadzona w ujeciu
PEST, co oznacza, ze kolejno prezentowane bedga czynniki, ktére mozna zaliczy¢ do czterech
— wzajemnie ze sobg powigzanych — grup: (i) czynniki polityczno-prawne, (ii) czynniki

ekonomiczne, (iii) czynniki spoteczno-kulturowe oraz (iv) czynniki technologiczne.

Czynniki polityczno-prawne

Otoczenie polityczno-prawne w ostatnich latach coraz mocniej determinuje dziatalnos¢

w sektorze finansowym. Wigze sie to z rosngcg presja regulacyjng, wynikajacg ze zmian
prawnych tak na poziomie krajowym, jak i europejskim®. Nowe przepisy bezposrednio
oddziatuja nie tylko na wynik finansowy firm z sektora finansowego (przyktadem w tym
zakresie moze by¢ wprowadzenie podatku od aktywéw bankdéw i firm ubezpieczeniowych),
ale wptywaja takze na wiele proceséw biznesowych realizowanych przez instytucje sektora
finansowego. Nalezy przez to rozumieé, ze banki, ubezpieczyciele oraz podmioty rynku
kapitatowego posiadajg coraz bardziej rozbudowane dziaty prawne, ktérych istotnym
zadaniem jest weryfikowanie czy szeroko rozumiana oferta firmy (m.in. nowe produkty

i ustugi oraz sposob ich dystrybucji i towarzyszgca im polityka informacyjna) jest zgodna

z obowigzujgcymi (i dynamicznie sie zmieniajgcymi) przepisami prawnymi. W najblizszych
miesigcach przedstawiciele instytucji finansowych spodziewajg sie dalszego zwiekszenia skali

wyzwan zwigzanych z dostosowaniem prowadzonej dziatalno$ci do wymagan stawianych

0 Warto w tym miejscu podkresli¢, ze zrédet dynamicznego zwiekszania liczby przepiséw prawnych,
okreslajgcych zasady funkcjonowania na rynku finansowym, nalezy w pewnym zakresie upatrywac w spoteczne;j
presji, jaka jest wywierana na politykdw po kolejnych problemach zwigzanych z funkcjonowaniem sektora
finansowego. Mowa tu tak o powaznych problemach, jakie kilka lat temu dotknety branze finansowy wybranych
europejskich krajach (np. Cypr czy Irlandia), jak i o jednostkowych przypadkach nieetycznego postepowania
pojedynczych graczy rynkowych.
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przez prawo (co bedzie mie¢ zwigzek m.in. z niedawnym wejsciem w zycie dyrektywy RODO
oraz kolejnymi zmianami przepiséw, m.in. na skutek dyrektywy MiFID Il czy dyrektywy PSD2).

Kwestia ta byta czesto poruszana podczas wywiaddw oraz paneli eksperckich. Przywotywana
tu rozlegtos$¢ obszarowa oraz czestotliwos¢ zmian prawnych, wptywajgcych na prowadzenie
dziatalnosci w sektorze finansowym, sprawiajg, ze instytucje z tej branzy deklaruja rosnace
zapotrzebowanie na specjalistow z zakresu compliance. Nalezy przez to rozumied, ze coraz
czesciej poszukiwane sg osoby tgczgce w sobie dwie wigzki kompetencji — (1) specjalistyczng
wiedze prawng na temat nowych regulacji oraz (2) umiejetnos¢ analitycznego myslenia

i dostosowania dziatan instytucji finansowej do wprowadzanych (lub zmieniajgcych sie)
wymagan. Osoby te majg wspierac instytucje finansowe w prawidtowym i efektywnym
wdrozeniu wymagan regulacyjnych. Nie chodzi tu zatem wytgcznie o spetnienie wymagan
nowych przepisow, ale raczej o takg implementacje prawa do praktyki biznesowej, ktéra

pozwoli utrzymacé lub poprawic¢ pozycje konkurencyjna firmy.

Mysle przede wszystkim o kwestiach regulacyjnych, ktore w tej chwili sq strasznie rozbudowane.
Sektor bankowy, jak wszyscy wiemy, jest przereqgulowany i ludzie szukajq ekspertow ds. Przepisow
Bazylejskich, ds. tych wszystkich innych regulacji.

Panel ekspertéw

Jako sektor finansowy jesteSmy przerequlowani - jestesmy w rygorze i requlatora lokalnego,
i reqgulatoréw zagranicznych. To sprawia, ze jesteSmy mniej konkurencyjni wobec np. start-upow,
o ktorych teraz duzo sie méwi — fintechdw, regtechdw i innych organizacji, ktore wykorzystujg
zapotrzebowanie na pewne ustugi na rynku. Oni mogq dziatac bardziej innowacyjnie, mogq by¢
bardziej elastyczni i kreatywni, bo nie sq w tym rygorze regulacyjnym.

Ekspercki wywiad indywidualny

Uzupetniajgc kwestie oddziatywania czynnikédw prawnych na sektor finansowy, warto

tez zauwazyc, ze przywotywane powyzej dyrektywy oddziatujg nie tylko na wewnetrzne
zasady funkcjonowania instytucji finansowych, ale moga tez istotnie wptyng¢ na reguty

gry rynkowe]j w catej branzy. | tak np. MiFID Il moze skutkowac tym, ze banki, ktére sg dzi$
najskuteczniejszym dystrybutorem funduszy inwestycyjnych, zrezygnujg ze wspoétpracy

z ,,obcymi” TFl i skupig sie na dystrybucji wytgcznie produktéw swoich towarzystw. Mogtoby
to oznaczaé znaczace pogorszenie pozycji konkurencyjnej tych TFI, ktére nie posiadajg

wtasnej sieci dystrybucyjne;.

Z kolei w przypadku PSD2 mozna spodziewac sie, ze wdrozenie tej dyrektywy bedzie stanowic

katalizator wspodtpracy pomiedzy bankami a tzw. fintechami, czyli firmami technologicznymi,
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koncentrujgcymi sie na sektorze finansowym?’. Banki bedg bowiem zmuszone do otwartego
udostepnienia API, a wiec interfejsu aplikacyjnego, na bazie ktérego zewnetrzni ustugodawcy
beda mogli tworzy¢ nowe ustugi mobilne i internetowe, wykorzystujgce dane pochodzace

wprost z systemu bankowego.

Czynniki ekonomiczne

WSsréd czynnikéw o charakterze ekonomicznym kluczowe znaczenie dla sektora finansowego
majg zjawiska, ktérych efektem jest postepujaca od kilku lat konsolidacja sektora oraz
poszczegolnych podsektorow analizowanych w ramach badania®. Trend polegajacy

na regularnym przejmowaniu mniejszych graczy przez wieksze banki, firmy ubezpieczeniowe,
czy podmioty rynku kapitatowego nalezy postrzegac jako bezposredni skutek innych zjawisk

zachodzacych w branzy.

Mowa tu m.in. o coraz trudniejszych warunkach prowadzenia biznesu w opisywanym
sektorze. W ostatnich latach spada rentownosc¢ dziatalnosci wielu instytucji finansowych.

Z jednej strony ma to zwigzek z rekordowo niskimi stopami procentowymi, ktére nie sprzyjaja
wysokim marzom w wielu kategoriach produktowych. Z drugiej strony niska rentownos¢

jest jednak takze efektem m.in. opisywanych wcze$niej zmian regulacyjnych, ktére istotnie
wptywajg na koszty dziatalnosci podmiotow finansowych (ktére muszg stale dostosowywac sie
do zmieniajacych sie warunkéw otoczenia). Dodatkowo branza od 2016 r. obcigzona jest takze
kosztami zwigzanymi z podatkiem od aktywow. Nastepstwem zmian regulacyjnych sg takze

rosngce wymogi kapitatowe wobec podmiotéw z sektora®®. Wszystkie te czynniki sprzyjaja

1 Zob. wiecej: Delloite, PSD Il zmieni rynek nowoczesnych ustug ptatniczych, https://www?2.deloitte.
com/pl/pl/pages/doradztwo-prawne/articles/alerty-prawne/psd2-platnosci-nowoczesne.html

12 QOstatnig i zarazem najwiekszg tego typu operacjg byto przejecie przez Grupe PZU (przy wsparciu PFR)
banku PEKAO od wtoskiej Grupy Unicredit (wartos¢ transakcji wyniosta 10,6 mld zt). Wczesniej (w 2015 r.) PZU
przejeto tez kontrolny pakiet akcji Alior Banku, dzieki czemu dzis$ jest ono najwiekszym podmiotem sektora
finansowego w Europie Srodkowo-Wschodniej. Przeje¢ dokonywaty takze inne podmioty funkcjonujace

na rynku. Przyktadowo, PKO BP wchtoneto bank Nordea. BNP Paribas potgczyt sie z Bankiem Gospodarki
Zywnosciowej, a austriacki Raiffeisen przejat polskie aktywa greckiego Polbanku, by finalnie zosta¢ przejetym
przez wspominane juz BGZ BNP Paribas.

3 Nakazujg one bankom dysponowac taka iloscig kapitatu, ktéra pozwoli im pokryé nieoczekiwane straty

i zachowac wyptacalnos¢ w razie kryzysu. W ostatnich miesigcach zwiekszyty sie takze sktadki, jakie banki muszg
uiszcza¢ do Bankowego Funduszu Gwarancyjnego.
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wiekszym graczom, czynigc niejako naturalnym dazenie do: (i) fuzji w ramach omawianego

sektora, (ii) poszukiwania tzw. efektéw skali i (iii) redukowania kosztow dziatalnosci.

Autorzy raportu — Analiza sytuacji w sektorze finansowym wskazuja, ze w perspektywie

kilku najblizszych lat warunkiem przetrwania dla banku, funkcjonujgcego na polskim rynku,
bedzie co najmniej piecioprocentowy udziat w rynku. Mniejsze podmioty bedg musiaty
zostac sprzedane lub beda musiaty dokonac akwizycji, by zwiekszy¢ swéj udziat w rynku.
Warto tu podkresli¢, ze podobne tezy formutowane byty takze przez czes¢ respondentow
zaproszonych do wywiaddéw eksperckich. Na wysokie prawdopodobienstwo nasilenia sie
procesow konsolidacyjnych wskazywali takze uczestnicy badania przeprowadzonego metoda
delficka (teze te poparto 63% badanych reprezentujgcych podsektor bankowy, 53% badanych
reprezentujacych podsektor ubezpieczeniowy oraz 58% badanych reprezentujgcych

podsektor rynku kapitatowego)*.

Konsolidacja na rynku bankowym to bardzo wyrazny trend. Mysle, Ze on bedzie dalej pogtebiany
i kontynuowany.
Ekspercki wywiad indywidualny

Nie dos¢, ze ubywa bankow jako takich, to dodatkowo przez nowe technologie redukowana jest
infrastruktura oddziatowa. Oznacza to, ze maleje liczba bankow, ale liczba placowek zmniejsza
sie jeszcze szybciej. To wszystko odbija sie na zatrudnieniu w sektorze, ktore od kilku lat wyraznie
spada.

Ekspercki wywiad indywidualny

W kontekscie oddziatywania konsolidacji na rynek pracy w sektorze finansowym nalezy
podkreslié, ze faczenie sie instytucji finansowych w naturalny sposdéb przetozy sie na spadek
zatrudnienia w tym obszarze. Stanie sie tak, poniewaz fuzje firm finansowych bedg skutkowac
zmniejszeniem liczby filii i placéwek bankowych oraz ubezpieczeniowych, co z kolei ograniczy
zapotrzebowanie na pracownikow tychze jednostek. Dodatkowo tgczenie sie bankéw, firm
ubezpieczeniowych i podmiotéw z rynku kapitatowego bedzie skutkowato likwidacjg znacznej

czesci dublujacych sie stanowisk administracyjnych i menedzerskich w ramach tzw. back

office.

14 Respondenci biorgcy udziat w badaniu delfickim przewidujg takze, ze w perspektywie 3-5 lat zmniejszy sie

liczba placowek i filii instytucji finansowych (tego rodzaju teze popiera 58% badanych z podsektora bankowego
oraz podsektora rynku kapitatowego, zas wsrdd badanych przedstawicieli podsektora ubezpieczeniowego

az 73% respondentow poparto teze ,wzrosnie rola posrednikow/multiagentéw i insuretechdw oferujacych
produkty ubezpieczeniowe”).
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Kwestie zatrudnieniowe podczas konsolidacji sq najbardziej newralgiczne i najbardziej dotkliwe
dla pracownikdéw central bankowych, ktdre znajdujq sie poza Warszawq. Prosze pamietac,
ze centrala banku to jest od minimum kilkuset osob do dwdch tysiecy osob (w zaleznosci od skali
dziatania). | tam te zmiany odczuwa sie jeszcze intensywniej, jeszcze bardziej ,,krwawo”.

Ekspercki wywiad indywidualny

1044 placowki bankowe zostaty zlikwidowane w zesztym roku (tj. o tyle mniej jest ich wzgledem
poprzedniego roku). To jest proces, ktory sie nie odwrdci i bedzie kontynuowany, szczegdlnie jesli
mamy na horyzoncie dalsze przejecia i dalsze zageszczanie rynku. Jesli liczba oddziatéow spadnie,
to musi zmniejszy¢ sie liczba 0sob z tzw. front office. Oczywiscie caty czas bedzie pula klientdw,
ktdrzy wolq zatatwic swoje sprawy w oddziale. Oczywiscie ten oddziat dalej bedzie Swiadectwem
materialnego charakteru banku i jego stabilnosci, ale to nie ma az tak duzego znaczenia. Nie da
sie uciec od tego, Ze wiekszos¢ transakcji i wiekszosc dziatan przeniesie sie do swiata wirtualnego.
I nawet jesli tam pojawiq sie u klientow jakies problemy z obstugq tych systemdw, z zatatwieniem
wybranych spraw, to wiekszosc¢ klientow bedzie probowata rozwigzac te problemy zdalnie,
a nie w placéwce, robigc to np. za posrednictwem call center czy innych kanatdw kontaktu
elektronicznego.

Panel ekspertow

Ja nie znajduje Zadnego argumentu, Zeby bronic tezy, ze liczba doradcow w oddziatach
czy placowkach zwiekszy sie bqdz zostanie utrzymana. To jest niemozliwe. Jesli spojrzymy
na statystyki, to liczba produktéw sprzedawanych zdalnie (w tym produktow takich jak fundusze
inwestycyjne, papiery wartosciowe itd.) rosnie w tempie geometrycznym. Nie bedzie Zadnego
powodu, zeby utrzymywac poziom zatrudnienia w placéwkach. Nie bedzie tez powodow,
by utrzymywac tak gestq sie¢ placowek. Same banki bedq tez na site promowac kanaty zdalne,
by mdc optymalizowac koszty dziatania.
Panel ekspertow

Czynniki spoteczno-kulturowe

WSsréd czynnikéw spoteczno-kulturowych wptywajgcych na sektor finansowy warto zwrécic

szczegblng uwage na trzy zjawiska, ktore w istotny sposdb odciskajg swoje pietno na rynku

pracy w branzy. Mowa tu o:

starzeniu sie spoteczenstwa;
wchodzeniu na rynek (w roli konsumentow oraz pracownikéw) przedstawicieli pokolenia
Y oraz generacji Z;

zwrdceniu uwagi na spoteczng odpowiedzialnosc¢ instytucji finansowych.

Odwotujac sie do pierwszego z wymienionych powyzej czynnikdéw, warto przywotac dane

Gtéwnego Urzedu Statystycznego wskazujgce, ze w Polsce silnie zaznacza sie proces starzenia
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sie spoteczenstwa. W 2016 r. ponad 22% catej populacji Polski stanowili ludzie po 60. roku

zycia, podczas gdy w 2050 r. wskaznik ten bedzie wynosit ponad 40%. Efektem tego procesu —

juz w najblizszej przysztosci — bedg wyzwania zwigzane z:

* koniecznosciag stworzenia odpowiednich warunkdéw pracy dla duzej grupy zatrudnionych
o0s6b w wieku przekraczajgcym 50 czy 60 lat®;

* umiejetnym i efektywnym witgczeniem tej grupy pracownikéw w procesy ukierunkowane

na rozwijanie mtodszych kadr i przekazywanie specjalistycznego know how.

Naszym wyzwaniem bedzie zarzqdzanie réznorodnosciq — réznorodnosciq w naszej instytucji,

naszymi pracownikami. Mamy klientéw z grupy silver economy, mamy takich pracownikdw.

| z drugiej strony mamy millenialséw, na ktérych czesto sie skupiamy. Jak budowac te kulture dla

tych trzech pokolen, ktore mamy? Jak budowac relacje z klientami, a jak budowac nasze zespoty?
Panel ekspertow

Z kolei wchodzenie na rynek pracy i na rynek konsumencki pokolenia Y oraz generacji

Z juz dzi$ w znaczgcy sposéb determinuje sposdb funkcjonowania podmiotéw z sektora
finansowego. Dotyczy to szczegdlnie marketingu oraz komunikacji zewnetrznej firm

z opisywanej branzy (takze w wymiarze employer branding). Dzieje sie tak dlatego,

ze mtodzi odbiorcy znaczgco rdéznig sie od starszych klientéw z pokolenia X. Z punktu
widzenia konsumenckiego duze znaczenie ma tutaj fakt, ze internet jest dla nich

naturalnym srodowiskiem, z ktdrym zwigzana jest znaczna czesc ich zycia. W efekcie

mtodzi nie majg problemu, by bardzo szybko poréwnywaé podstawowe oferty produktéw

i ustug oferowanych przez rézne instytucje finansowe. Jesli zas chodzi o punkt widzenia
potencjalnych pracownikéw, to millenialsi charakteryzujg sie wiekszg wagg przyktadang

do pozamaterialnych aspektéw zwigzanych z miejscem pracy. Interesuje ich atmosfera pracy,
perspektywy rozwoju oraz szeroko rozumiana atrakcyjno$é potencjalnego pracodawcy.
Wymagania te beda prowadzi¢ do przedefiniowania roli, jakg petnig w strukturach firm dziaty
HR, ktérych nowe zadania bedg odchodzi¢ od kwestii czysto kadrowych w kierunku dziatan

majacych za zadanie projektowanie otoczenia pracownika.

5 Oczywiscie rownie istotne bedzie zwrdcenie sie sektora finansowego w strone tej grupy potencjalnych
klientéw i stworzenie oferty produktow i ustug dopasowanych do ich specyficznych potrzeb — np. odwrdécone
hipoteki czy polisy zdrowotne.

32



Trendy rozwojowe oraz szanse i zagrozenia dla sektora

(...) to bedzie inna rola, inna funkcja, bo my od tego dawnego HR Business Partnera oczekujemy
znacznie wiecej. (...) To jest ktos relacyjny, to jest ktos, kto, biorgc pod uwage te potrzebe
well being-u, ktos z kim ja moge porozmawiac, ja moge u kogos szukac¢ wsparcia pomocy,
z kim ja moge pogadad, (...) to tez idzie w parze z tym procesem kultury feedback-owej,
ze my potrzebujemy zdobywac informacje o tej naszej pracy tu i teraz, wiec kto, jak nie funkcja
HR-owa.

Panel ekspertow

Warto w tym miejscu dodaé, ze do przedstawionej wyzej charakterystyki millenialsow-
pracownikéw i millenialsdw-klientéw trzeba dodaé mniejszg lojalnos¢ mtodych. Nalezy

przez to rozumie¢, ze jako klienci poszukujg oni najlepszej i dopasowanej do ich aktualnych
potrzeb oferty. Duzg tatwosc¢ sprawia im takze przenoszenie swoich aktywéw miedzy réznymi
podmiotami sektora finansowego, ktére coraz czesciej mozliwe jest za posrednictwem
kanatéw elektronicznych. Jako pracownicy ujawniajg oni wiekszg swobode zmiany miejsca
pracy. Chetnie przenoszg sie z firmy do firmy, jesli dostrzegaja w tym dla siebie szanse

rozwojowa.

Tak samo jak musimy segmentowac naszych klientdw, tak samo musimy segmentowac
pracownikow.
Panel ekspertow

Trzecig wazng zmiang w spotecznej Swiadomosci jest fakt, ze coraz wiecej potencjalnych
pracownikéw i klientdow zaczyna zwraca¢ uwage na spoteczny wizerunek instytucji. Oczekujg
oni, aby ich celem byto nie tylko osigganie zyskéw, ale takze podejmowanie dziatan majacych
w pozytywny sposdb wptywac na otoczenie. Instytucje powinny by¢ zatem odpowiedzialne
za swoje produkty, ale takze za spoteczenstwo i kraj, w ktérym funkcjonujg, np. poprzez
edukowanie finansowe ludnosci czy tez poprzez podejmowanie innych wartosciowych

etycznie projektéw.

Branza powinna zaczqc¢ byc¢ etyczna i uczciwa, to naprawde jest zawdd zaufania publicznego -
klienci przychodzgq do instytucji finansowych jak do lekarza.
Panel ekspertow

Trafnie roznice miedzy poszczegdlnymi pokoleniami w zakresie oczekiwan, potrzeb
i zachowan finansowych opisano w jednym z rozdziatdw raportu desk research — Analiza

sytuacji w sektorze finansowym. Spostrzezenia te zostaty podsumowane w tabeli 2.
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Tabela 2 Charakterystyka wybranych cech pokolenia X, Y i Z

Cecha Pokolenie X Pokolenie Y Pokolenie Z
Preferowany | komunikacja interpersonalna | komunikacja Komunikacja
sposob (kontakt osobisty) interpersonalna (kontakt za posrednictwem
komunikacji telefoniczny), komunikacja smartfonow, wysoka
za posrednictwem aktywnos¢ na portalach
stron internetowych spotecznosciowych,
i e-maili, komunikacja kreowanie wtasnych
z wykorzystaniem portali stron, baz danych, blokdw,
spotecznosciowych postow itd., tworzenie sieci
kontaktéw, praca w sieci
z wykorzystaniem danych
znalezionych w internecie.
Oczekiwania, | ® ostrozni i konserwatywni, e zarabiajg, aby wydawac e poszukujg pierwszych
potrzeby e poszukujacy kredytow (konsumpcjonizm), rachunkéw
i zachowania mieszkaniowych e pienigdze sg dla nich oszczednosSciowych
finansowe i hipotecznych, ubezpieczen srodkiem do regulowania i rozliczeniowych,

inwestycyjnych
oraz programow
oszczednosciowych,

e pienigdze s dla nich celem
i Srodkiem do realizacji
celéw,

* przyzwyczajeni do bankow
zakorzenionych na rynku,

e w wiekszosci niechetni
do stosowania aplikacji
mobilnych swoich bankow
(korzystanie z nich sprawia
im trudnosé),

e cze$c¢ deklaruje chec
poznania aplikacji
mobilnych, ale bez
entuzjazmu,

® uwazajg, ze korzystanie
z bankowosci internetowej
i mobilnej wigze sie
z ryzykiem (obawa
o bezpieczenstwo transakcji
dokonywanych w ten
sposdb).

codziennych ptatnosci,

e poszukujg
pierwszych kredytow
na zakup samochodu, zakup
mieszkania, w kartach
kredytowych oraz pozyczek
studenckich,

e ponad potowa z nich
wykorzystuje (wiekszosc
deklaruje chec) korzystania
z aplikacji mobilnych
instytucji finansowych,

z ustug ktorych korzystaja.

pierwszych kart ptatniczych
i kredytowych oraz
pozyczek studenckich,
¢ w sferze finansowej
bardziej konserwatywni,
bardziej nastawieni
na pienigdze, bardziej
przedsiebiorczy
i pragmatyczni
od pokoleniay,
stabo zwigzani
z tradycyjnymi instytucjami
i posrednikami
finansowymi,
wykorzystujacy urzadzenia
mobilne do komunikacji
z instytucjami finansowymi,
eksperci w zakresie
rozwigzan cyfrowych,
oczekuja zintegrowanych
rozwigzan w ramach
wszystkich kanatow
dostepu do ustug
finansowych.

Zrédto: Klimontowicz M., Identyfikacja gtéwnych procesow biznesowych, odpowiadajgcych im zadari

zawodowych oraz stanowisk/funkcji zwigzanych z wykonywaniem zadarn zawodowych, s. 7 (rozdziat 6.

opracowania Analiza sytuacji w sektorze finansowym).
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Powyzsza analiza pokazuje, ze mtodzi i ich codzienne praktyki niejako wymuszajg na bankach
i innych firmach z sektora finansowego state rozszerzanie oferty ustug Swiadczonych

w Swiecie cyfrowym. Przedstawiciele obu najmtodszych pokolen wiele codziennych

spraw, w tym finansowych, starajg sie zatatwiaé, wykorzystujgc do tego kanaty mobilne

i internetowe.

Czynniki technologiczne

Odrebnga grupg czynnikdw w istotny sposdb oddziatujgcych na sektor sg wspomniane

we wczesniejszej czesci opracowania czynniki technologiczne. Adaptacja nowych technologii
to zadanie nie tylko nietatwe, ale takze kosztowne. W wielu przypadkach proces ten
wymaga przeprojektowania kultury organizacyjnej catych instytucji finansowych, ktére
przez wiele lat charakteryzowaty sie biurokratyczng, skostniatg i mocno hierarchiczng
struktura. Takie Srodowisko pracy nie sprzyja wdrazaniu innowacyjnych rozwigzan, co nie
przeszkadzato jednak polskiemu sektorowi finansowemu zdoby¢ pozycje lidera w regionie
Europy Srodkowo-wschodniej, jeéli chodzi o wdrazanie i rynkowa adaptacje nowinek

technologicznych (jak cho¢by popularnosé transakcji bezstykowych czy ptatnosci mobilnych).

Znaczenie sprawnego i efektywnego przenoszenia dystrybucji oferty finansowej do swiata
wirtualnego potwierdzajg statystyki opisujgce wykorzystywanie kanatéw elektronicznych
oferowanych klientom przez polskie banki. Jak wynika z badarn PRNews, w pierwszym
kwartale 2017 r. liczba uzytkownikdéw, ktérzy przynajmniej raz w miesigcu logujg sie do banku
z poziomu urzgdzenia mobilnego, wynosi 8,2 min. To az 0 577 tys. wiecej niz w IV kwartale
2016 r. Jednoczes$nie w Polsce pod koniec 2016 r. dostep do bankowosci internetowe]j miato

ponad 31 min klientow?®.

Warto w tym miejscu odnies¢ sie takze do najbardziej aktualnych trendéw zwigzanych
z nowymi technologiami w branzy finansowej. Wedtug raportu Digital Banking Report 2017"
do dziesieciu kluczowych trendéw w bankowosci w biezgcym roku nalezy zaliczy¢ (dane

uzyskane na podstawie deklaracji ekspertéw swiatowych zwigzanych z branzg):

16

Por. PRNews.pl, Raport PRNews.pl: Rynek bankowosci mobilnej — | kw. 2017, http://prnews.
pl/raporty/raport-prnewspl-rynek-bankowosci-mobilnej-i-kw-2017-6554398.html
17

Kony, Digital Banking Report 2017, https://thefinancialbrand.com/wp-content/uploads/files/Retail_
Banking_Trends_Predictions_2017.pdf


http://prnews.pl/raporty/raport-prnewspl-rynek-bankowosci-mobilnej-i-kw-2017-6554398.html
http://prnews.pl/raporty/raport-prnewspl-rynek-bankowosci-mobilnej-i-kw-2017-6554398.html
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* usuwanie barier w procesie obstugi klienta — 54%;

* wykorzystanie Big Data; zaawanasowanej analityki i sztucznej inteligencji — 53%;

* ulepszenie zintegrowanej obstugi omnichannelowej — 45%;

* implementowanie otwartych technologii APl — 32%;

* budowanie wspotpracy miedzy bankami i fintechami —29%;

* ekspansja ptatnosci mobilnych —29%;

e dostosowanie do zmian regulacyjnych — 18%;

* eksplorowanie nowoczesnych technologii (10T; przesytanie gtosu; blockchain) — 11%;
e pojawienie sie nowych challenger bankéw — 10%;

* inwestowanie w innowacyjnos¢ — 9%.

Wielu ekspertéow przewiduje, ze dalsze przenoszenie ustug finansowych do swiata
wirtualnego bedzie skutkowad rosngcg presjg wywierang na podmioty z branzy, aby

te dokonywaty coraz bardziej zaawansowanej personalizacji oferty adresowanej

do poszczegdlnych odbiorcéw. Zaktada sie, ze klient przysztosci bedzie oczekiwat produktow
»skrojonych na miare”, co moze oznacza¢, ze wyscig konkurencyjny wygraja te podmioty,
ktére beda najskuteczniej gromadzic i analizowac tzw. cyfrowy $lad pozostawiany

przez poszczegdlnych klientdw w postaci zbiorow danych (tzw. big data), swiadczacych

o ich preferencjach i praktykach. Jak wskazywali eksperci przektada sie to na rosngce
zapotrzebowanie na: specjalistdw potrafigcych analizowac¢ zachowania klientéw

na podstawie duzych zbioréw danych (tzw. big data) oraz ekspertdw z zakresu projektowania
user experience rozwigzan cyfrowych i ekspertéw zajmujacych sie badaniem potrzeb

klientow.

My potrzebujemy zrozumied, czego potrzebuje klient, jak dziata, jego zachowania — to, co do tej
pory badat pracownik w oddziale, ale my juz tego nie mamy, bo przekierowujemy tych klientow
do kanatu elektronicznego. Potrzebujemy takich osdb, ktore bedq analizowaty zachowania
klientow w kanatach elektronicznych i tworzyty dla nich produkty. Brakuje specjalistow na styku
tych aplikacji mobilnych i biznesu, produktow.

Panel ekspertow

Poza umiejetnosciami, ktdre sq czysto bankowe, bedzie zapotrzebowanie na osoby — szczegdlnie
na stanowiskach specjalista UX, badanie klienta — z bardzo, bardzo miekkimi kompetencjami, ale
tez ze zrozumieniem technologii. Czyli bardziej mix kompetencyjny. | to bedzie trudne wyzwanie,
pozyskanie takich osdb.

Panel ekspertow
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Zakres oddziatywania nowych technologii na sektor finansowy jest bardzo szeroki.

Za autorami raportu — Analiza sytuacji w sektorze finansowym mozna tu przywotac kilka

wybranych zastosowan technologii, majacych istotne konsekwencje dla sektora finansowego:

Samoobstuga — bankowos¢ elektroniczna umozliwita pominiecie placowek przy takich
czynnosciach, jak zlecanie przelewdw, korzystanie z produktow inwestycyjnych,
wyptacanie i wptacanie srodkow na rachunek bankowy itp.

Staty, nieograniczony dostep do ustug (,,24/7”) — dodatkowo wskazane powyzej ustugi
dostepne sg w sposdb nieograniczony w czasie oraz w przestrzeni.

Ograniczenie roli oddziatéw — nowe technologie to takze jeden z czynnikéw
umozliwiajgcych bankom redukcje liczby oddziatéw fizycznych.

Popularyzacja sztucznej inteligencji — czyli uczenia maszynowego, botéw i robotyki
zwiekszajgcej zakres i automatyzacje ludzkich zadan. Sztuczna inteligencja jest nastepnym
rozdziatem zaawansowanej analityki, ktéry nie tylko tworzy inteligentniejsze algorytmy

i szybsze systemy rozproszone, ale tez zwieksza wydajnos¢ pracownikéw; doktadne
zastosowania Al w sektorze finansowym sg obecnie w fazie opracowywania, juz teraz
mowi sie jednak o rewolucyjnym wptywie tej technologii na opisywany sektor.
Zintegrowana wielokanatowa obstuga klientéw (omnichannel), umozliwiajgca
kontynuowanie obstugi klienta na réznych urzadzeniach i w réznych kanatach.
Zintegrowane systemy ptatnosci, ptatnosci mobilne, elektroniczne portmonetki i inne
technologie transferu pieniedzy, cyfrowy pienigdz.

One-to-one marketing — specjalne oferty dostosowane do indywidualnych potrzeb,
programy lojalnosciowe, inicjatywy w czasie rzeczywistym.

Zaawansowane wykorzystanie big data i dark analitycs w konstrukcji
zindywidualizowanych ofert oraz ocenie zdolnosci kredytowej i analizie ryzyka.
Kompleksowe zarzgdzanie finansami osobistymi, tworzenie cyfrowych sieci
spotecznosciowych, porownania z osobami o podobnym profilu, tworzenie na podstawie
informacji pochodzgcych z medidw spotecznosciowych ofert uwzgledniajgcych
aktywnosci lub ocen scoringowych uwzgledniajgcych dane alternatywne (np. w sektorze
ubezpieczen coraz bardziej popularne staje sie oferowanie bardziej atrakcyjnych polis dla
0s6b wykazujacych sie aktywnoscia fizyczng).

Rozwdj technologii, sztuczna inteligencja, cyfryzacja i robotyzacja istotnie wptyna

na przemodelowania dziatalnosci w sektorze finansowym takze w opinii ekspertéw

bioracych udziat w badaniu delfickim. Za taka tezg opowiedziato sie 63% respondentéw
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reprezentujacych podsektor bankowy, 47% reprezentujgcych podsektor ubezpieczeniowy

oraz 53% respondentdow reprezentujgcych podsektor rynku kapitatowego.

Nalezy podkresli¢, ze technologie wprowadzane w sektorze finansowym wigzg sie

z wyraznym zwrotem w strone klientocentryzmu. Koniecznos¢ stworzenia systemow
elektronicznych dopasowanych do potrzeb odbiorcy (cechujgcych sie wysokimi standardem
UX) wymusita na podmiotach z sektora finansowego gteboka refleksje nad potrzebami

i oczekiwaniami ich klientéw. W efekcie coraz popularniejsze staje sie w branzy tworzenie
Sciezek doswiadczen klienta, ktére majg wspomagad zrozumienie odbiorcy. Poczatkowo
tego rodzaju rozwigzania byty jedynie pomocg przy tworzeniu cyfrowych interfejséw,
pozwalajacych klientowi komunikowac sie z serwisem elektronicznym. Obecnie, coraz
czesciej Sciezki doswiadczen klienta obejmujg takze tradycyjne kanaty sprzedazy, a instytucje
finansowe analizujgc je, mogg podnosic jakosé Swiadczonych ustug. Efektem takiej analizy
(niezaleznie od tego, czy dotyczy ona Swiata realnego, czy wirtualnego) ma by¢ optymalizacja
ustug i dostosowanie procesu ich zakupu (oraz samych ustug jako takich) do potrzeb

i oczekiwan klienta?®.

Usuwanie barier w podrozy klienta jest szczegdlnie wazne w dobie szybkiej ekspansji

fintechow, ktére jakos¢ ustug (i jej maksymalne uproszczenie) stawiajg na pierwszym miejscu.

To wiasnie tu fintechy zyskujg przewage nad tradycyjnymi bankami. Autorzy opracowania
Retail Banking Trends and Predictions, poréwnujgc spoteczny odbidr tradycyjnych firm
sektora finansowego oraz fintechdéw, wskazujg, ze te pierwsze wygrywajg przede wszystkim,
jesli chodzi o zaufanie, jakim obdarzajg je klienci (dotyczy to szczegdlnie starszych
konsumentow z pokolenia X). Ich przewagg jest takze kompleksowos¢ oferowanych ustug
oraz rozpoznawalnos¢, ktéra budowana jest za pomocg znacznych $rodkdw przeznaczanych
na reklame i marketing (tych z kolei brakuje fintechom). Do mocnych stron fintechéw zalicza
sie zwykle cene ustugi (rozwigzania oferowane przez te grupe firm sg zwykle tanisze niz
analogiczne rozwigzania oferowane przez tradycyjne podmioty) oraz tatwos¢ skorzystania

z niej (tj. lepszy UX danego rozwigzania wzgledem tradycyjnych dostawcéw)?.

Rdéznice miedzy tradycyjnymi podmiotami sektora finansowego oraz fintechami mogg byc¢

czynnikiem budujgcym rywalizacje miedzy tymi dwiema grupami podmiotéw. W praktyce

18 Por. Kony, 2017 Retail Banking Trends and Predictions, https://tinyurl.com/y9q752g6, s. 18.
¥ Por. ibidem, s. 56.
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Trendy rozwojowe oraz szanse i zagrozenia dla sektora

jednak czestszym scenariuszem rozwoju relacji miedzy bankami czy ubezpieczycielami

a fintechami jest scenariusz wspoétpracy. Kooperacja z fintechami moze wspomac instytucje
finansowe w poszukiwaniu wyrdznikéw ich ofert, zarzadzaniu retencjg i identyfikacji
dodatkowych Zrédet dochodu. Fintechy moga wspomagac tradycyjne instytucje finansowe
poprzez implementacje rozwigzan biznesowych, np. przetwarzania w chmurze, umozliwiajgc
nie tylko ograniczenie kosztéw, ale réwniez rozbudowanie oferty dla ich klientéw. Mozna
whnioskowag, iz fintechy dziatajg na sektor finansowy mobilizujgco. Instytucje sektora

coraz czesciej sg zainteresowane wspotpracg z fintechami (np. w ramach inkubatoréw czy
akceleratoréw lub okazjonalnie organizowanych hackathonéw) i tworzeniem wspdlnych
rozwigzan lub ich zakupem od fintechéw. Z drugiej strony, tradycyjne podmioty oferujg
matym firmom technologicznym bezcenng mozliwos¢ skalowania opracowanych

przez nie rozwigzan. W efekcie wspdtpraca najczesciej jest optacalna dla obu stron

tak okreslonej relacji. Scenariusz, w ktérym fintechy wspotpracujg (a nie konkuruja)

z instytucjami finansowymi, wydaje sie by¢ bazowym przebiegiem zdarzen przewidywanym
takze przez czesc ekspertdéw biorgcych udziat w badaniu delfickim. Teza wskazujaca,

ze fintechy/ insuretechy negatywnie wptyng na rentownos¢ instytucji finansowych, znalazta
poparcie zaledwie u 25% respondentéw reprezentujacych podsektor ubezpieczeniowy oraz
30% badanych reprezentujgcych podsektor rynku kapitatowego. Wieksze zagrozenie ptyngce
ze strony matych firm technologicznych dostrzegajg przedstawiciele podsektora bankowego —

tu analogiczna teza znalazta poparcie u 47% respondentow.
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Najwazniejsze trendy w sektorze — opis i konsekwencje

Za podsumowanie prowadzonych w tym rozdziale rozwazan moze postuzy¢ graficzny
schemat opracowany na podstawie wynikéw badan i dyskusji prowadzonych podczas paneli

z ekspertami reprezentujgcymi sektor.

(ETYKA )

/ Regulacje — - —
- -_—
- ~

Automatyzacja
Cyfryzacja

7 . NN
» - .
/ Orientacja na \
klienta \
8 J \
Ludzie |
e a /
Orientacja na /
pracownika /
7

~ . J

~ - — -
Konsolidacja - -

(EDUKACIA]

”

Zwinne
organizacje

Zrédto: Opracowanie wtasne

Nalezy podkresli¢, ze osig przewidywanych zmian bedzie cztowiek, tak pracownik, jak tez
klient, na ktérych potrzebach i oczekiwaniach bedg musiaty skoncentrowac sie organizacje

w rzeczywistosci silnej konkurencji. Regulacje i automatyzacja bedg wymuszaty na sektorze
zmiany przyblizajace instytucje do modelu zwinnych organizacji biznesowych. Dodatkowo
rynek premiujgcy duze organizacje bedzie wywierat presje konsolidacyjng sprzyjajgca taczeniu
sie organizacji lub tez przejmowaniu podmiotéw o mniejszym potencjalne przez silniejsze
podmioty. Zmiany te, by osiggnety swdj cel, powinny oprze¢ sie na etyce — okreslajgcej normy
i granice dziatania tak konkretnych pracownikéw wszystkich szczebli, jak i catych instytucji.
Istotnym warunkiem ich powodzenia jest takze edukacja — upowszechniajgca wiedze
finansowg w spoteczenstwie, niezbedng do racjonalnego i odpowiedzialnego korzystania

z produktéw finansowych.

Ponizsze tabelaryczne zestawienie zawiera synteze zebranego materiatu analitycznego
dotyczacego siedmiu kluczowych trendéw, obserwowanych w sektorze finansowym wraz

z przypisanymi do nich najwazniejszymi wyzwaniami.
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Zatrudnienie i kompetencje
w sektorze finansowym

Charakterystyka i dynamika zatrudnienia w sektorze
finansowym

Jak wskazano we wczesniejszej czesci raportu, zatrudnienie w sektorze finansowym?® w latach
2011-2015 nie ulegato istotniejszym zmianom i stanowito okoto 3% ogdtu zatrudnionych

w gospodarce krajowej (wedtug danych Eurostatu ok. 2,4%). Jest to poziom zblizony

do srednich dla catej Unii Europejskiej. Nalezy tutaj jednak pamietaé takze o pracownikach
zatrudnionych w ustugach outsourcingowych i roli oséb pracujacych na rzecz sektora
finansowego, ale nie uwzglednianych w tych zestawieniach. Ekspansywnie rozwijajacy

sie, w zasadzie samodzielny sektor biznesowych ustug wspdlnych (np. tzw. contact center,
centra IT i inne), w duzej czesci obstuguje instytucje finansowe. Szacuje sie, ze zatrudnienie

w nim znalazto juz od 200 do 300 tys. oséb, w tym od 30 do ponad 100 tys. dedykowanych
podmiotom finansowym (rézne szacunki)?.

Tabela 4 Zatrudnienie w sektorze finansowym w latach 2011-2015 (w tys.)

Lata 2011 2012 2013 2014 2015
Zatrudnienie (wt 3;15(;’:8 tvs
w sektorze 346,3 349,4 352,2 356,8 ¥ ys.
finansowym w sektorze

bankowym)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie raportu Analiza sytuacji w sektorze finansowym

20 Niniejszy podrozdziat powstat na podstawie raportu Analiza sytuacji w sektorze finansowym, stad nie

ma przy nim odnosnikoéw. Informacje wykorzystane z innych Zrédet opatrzone zostaty oddzielnymi przypisami.
21100 tys. miejsc pracy w outsourcingu sektora bankowego, finansowego i ubezpieczeniowego, ,Twoja
Firma”, 8 maja 2015, http://www.twoja-firma.pl/wiadomosc/17113419,100-tys-miejsc-pracy-w-outsourcingu-
sektora-bankowego-finansowego-i-ubezpieczeniowego.html (dostep: 16.02.2016); Sektor nowoczesnych ustug
biznesowych w Polsce 2016, Zwigzek Lideréw Sektora Ustug Biznesowych (ABSL), Warszawa 2016, absl.pl/wp-

content/uploads/2016/10/Raport_ABSL_2016_PL.pdf (dostep: 9.08.2017).
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Na zatrudnienie w sektorze finansowym wptywajg opisane wczesniej trendy w szczegdlnosci
o charakterze technologicznym i biznesowym zwigzanym z konsolidacjg sektora. Efektem
tego jest zmniejszanie liczby i wielkosci placéwek terenowych oraz przenoszenie aktywnosci
do firm outsourcingowych. Trend ten jest widoczny nie tylko w Polsce, ale i w innych krajach
europejskich: od 2013 do 2015 r. banki krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej zmniejszyty

liczbe oddziatow az o0 5,7%, a zatrudnienie o 2,3%.

Uzupetniajgc powyzsze dane o raporty Komisji Nadzoru Finansowego?? dotyczgce

sytuacji bankéw, mozna potwierdzi¢, ze banki kontynuowaty dziatania zmierzajace

do wzrostu efektywnosci w drodze optymalizacji zatrudnienia i sieci sprzedazy. Proces

ten byt wzmocniony przez dokonane w minionych okresach przejecia i fuzje oraz rozwdj
bankowosci elektronicznej. W rezultacie w | pétroczu 2017 r. doszto do zmniejszenia

liczby zatrudnionych w sektorze bankowym (o 2,2 tys. oséb w 2017 r.) oraz sieci sprzedazy
(0 609 placéwek w 2017 r.) — w catym sektorze bankowym pracuje obecnie 166,6 tys. 0sob

i dziata 13,9 tys. placowek (dane z pazdziernika 2017 r., obejmujgce podsektor spétdzielczy

i komercyjny). Majgc na uwadze globalne trendy, nalezy liczy¢ sie z tym, ze proces ten bedzie

kontynuowany.

W sektorze finansowym dominujg pracownicy dobrze wyksztatceni i relatywnie mtodzi.
W samej bankowosci az 70% pracownikéw posiada wyksztatcenie wyzsze. Srednia wieku
pracownikéw w podsektorze bankowym wynosi 37 lat (na stanowiskach kierowniczych —
42 lata), zas sredni staz pracy w bankowosci to 9 lat (powyzej 15 lat w branzy pracuje 29%

zatrudnionych w bankowosci).

Charakteryzujgc strukture zatrudnienia w sektorze finansowym, nalezy takze zauwazy¢,

Ze jest to sektor mocno sfeminizowany. Rézne Zrédfa wskazujg, ze wspoétczynnik feminizacji
wynosi od 75% do nawet 90%. Przyczyn wzrostu feminizacji upatruje sie m.in. w ostabieniu
atrakcyjnosci zatrudnienia w stosunku do innych branz, pomimo wynagrodzen wyzszych

od srednich krajowych.

W sektorze finansowym zauwazalny jest wysoki poziom rotacji pracownikéw,

a w szczegdlnosci w dziatach sprzedazy, w ktérych praca jest nieroztacznie zwigzana z silng

22 Raport o sytuacji bankéw w | pétroczu 2017, Komisja Nadzoru Finansowego. Dostepne w: https://www.knf.
gov.pl/knf/pl/komponenty/img/RAPORT_O_SYTUACJI_BANKOW_2017_06_PREZENTACJA_59843.pdf
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presja sprzedazowa, gdzie jednoczesnie oferuje sie wynagrodzenie, ktérego poziom

na liniowych stanowiskach sprzedazowych nie jest istotnie konkurencyjny z tym, jaki mozna
osiggnac¢ w innych dziatach gospodarki. Nie bez znaczenia sg réwniez coraz powszechniejsze
zmiany technologiczne, ktére sprawiajg, ze rosnie zapotrzebowanie na pracownikéw

z szeroko rozumianej sfery IT, przy jednoczesnym spadku zapotrzebowania na pracownikéw

liniowych.

Jednoczesnie instytucje finansowe przeznaczajg relatywnie niskie budzety na szkolenia,

a duza czes¢ z nich jest pochtaniana przez dziatania zwigzane z wdrazaniem do pracy nowych
kadr. Z danych Sektorowej Rady ds. Kompetencji Sektora Finansowego wynika, ze szacunkowy
budzet szkoleniowy bankdw wynosi ok. 1,5% budzetu ptac, tj. ok. 200 min ztotych®.

Zdania ekspertéw biorgcych udziat w badaniu na temat poziomu aktywnosci rozwojowej
pracownikéw sg podzielone. Pojawity sie opinie zaréwno Swiadczace o tym, ze w branzy
podejmuje sie sporo dziatan stuzgcych podnoszeniu kwalifikacji, jak i takie Swiadczace

o niedostatecznym stopniu dbania o rozwdj kadry. Z przeprowadzonych rozmoéw z ekspertami
wynika, ze oferowane szkolenia czy inne dziatania podnoszgce wiedze i umiejetnosci
pracownicze nie sg odbierane przez pracownikéw sektora jako korzysé, lecz raczej jako
obowigzek wynikajgcy np. ze zmieniajacych sie przepiséw i zwigzanych z tymi zmianami
nowych procedur wewnetrznych. Szkolenia sg wiec odbierane negatywnie, a uczestnicy

szkolen nie postrzegajg siebie jako ich rzeczywistych beneficjentéw.

Instytucje sektora finansowego w niedostatecznym stopniu wykorzystujg takze wiedze

i umiejetnosci starszych pracownikéw, ktérzy w nieodlegtym czasie mogg opuscic te
organizacje wraz ze swoim know-how. W sektorze sg podejmowane pojedyncze dziatania
przekazywania wiedzy (np. mentoring, coaching, tutoring), jednak nie sg to popularne

i szeroko stosowane dziatania wpisane w polityke kadrowa instytucji.

Warto takze zauwazy¢, ze obecnie jedynie w podsektorze bankowym istnieje system
standardéw kwalifikacyjnych prowadzony przez Zwigzek Bankéw Polskich, gdzie czesciowo
usystematyzowane sg informacje na temat okreslenia zadan i wymogdéw kompetencyjnych
powigzanych ze stanowiskami. Tym bardziej nalezy w tym miejscu podkresli¢ szczegdlne
znaczenie prac Sektorowej Rady ds. Kompetencji nad Sektorowg Ramg Kwalifikacji

porzadkujgcy poziomy i umozliwiajgcyg poréwnywanie kwalifikacji miedzy soba.

3 Materiaty informacyjne Sektorowej Rady ds. Kompetencji — Sektor Finansowy.
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Stanowiska — przewidywany spadek zapotrzebowania

W toku prowadzonych badan opracowano liste stanowisk, na ktére zapotrzebowanie
najprawdopodobniej bedzie w ciggu najblizszych 3-5 lat spadac. Sg to przede wszystkim
pozycje tatwo zastepowalne przez nowoczesne rozwigzania technologiczne — stanowiska
zwigzane z automatyczng, odtwadrczg pracg i realizowaniem zamknietych procedur. Jak
przewidujg prognozy, az 47% zawoddéw w gospodarkach rozwinietych w najblizszych 20 latach
moze zosta¢ zautomatyzowane?*. Automatyzacja obejmie czes$¢ proceséw wykonywanych
przez pracownikow back office, a ich zadania przejmg automaty i rozwigzania cyfrowe.
Dodatkowo stanowiska te, obecnie dublowane w réznych centralach, znikng wskutek
konsolidacji podmiotéw finansowych. Postep technologiczny spowoduje, ze czes¢ stanowisk
w ogoéle zniknie. Wzros$nie natomiast liczba etatéw dla oséb wprowadzajgcych nowe

technologie i dbajgcych o utrzymanie wdrazanych systemoéw.

Warto jednak zaznaczy, ze cho¢ zmniejszac sie bedzie zapotrzebowanie na pracownikéw
zajmujacych sie tradycyjng, bezposrednig obstugg klienta, to pewna ich liczba (wyposazona
zapewne w nowoczesne narzedzia technologiczne i aplikacje) bedzie wcigz potrzebna

sektorowi®.

Liczbowo bedzie potrzeba ich [sprzedawcdw bezposrednio obstugujgcych klientow] mniej, ale
zawsze pozostanie pewna liczba 0sob czy sytuacji, w ktdrych bedzie potrzeba spotkania sie
z cztowiekiem.

Ekspercki wywiad indywidualny — otoczenie biznesu

Nie przewiduje sie, aby tradycyjna bankowos¢, kojarzona z oddziatami i gotéwka, zostata
zupetnie zastgpiona zautomatyzowanymi procesami bankowymi. Badania przytaczane przez
Konferencje Przedsiebiorstw Finansowych w Polsce (PWC, Global FinTech Report) pokazujg,
ze 27% respondentéw nie wyobraza sobie takiego scenariusza®. Wynika to z nawykéw
klientéw, nieufnosci w stosunku do elektronicznych kanatéw komunikacji, jak tez

niewystarczajacych kompetencji technologicznych.

2 Transforming talent. The banker of the future, Raport EY, Czerwiec 2016. Raport dostepny: http://www.
ey.com/Publication/vwLUAssets/report_banki/SFILE/report_global _banking_outlook_2016.pdf

% Wszystkie cytaty pochodza z indywidualnych wywiaddw pogtebionych prowadzonych z ekspertami sektora
finansowego w dniach 24 sierpnia - 28 wrzesnia 2017

% Sektor posrednictwa kredytowego w Polsce. Raport z badania ankietowego cztonkéw KPF. IV kwartat 2016,
Konferencja Przedsiebiorstw Finansowych w Polsce, Marzec 2017.
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Ekspertéw biorgcych udziat w badaniu online metoda delfickg zapytano o to, na jakie
stanowiska zapotrzebowanie w sektorze najbardziej spadnie w perspektywie 35 lat. Ponizszy
schemat prezentuje stanowiska, na ktére w ich opinii zapotrzebowanie najbardziej zmniejszy
sie w perspektywie 3-5 lat.

Rysunek 1 Stanowiska, na ktore spadnie zapotrzebowanie w perspektywie 3-5 lat

Sprzedawca/
Doradca/Specjalista N LEINE
ds. Klienta ds. Skarbu

Detalicznego

Dealer Bankowy

Analityk Ryzyka Analityk ds. Operacji HR Business Partner

Kredytowego Bankowych

Specjalista
ds. Windykacji
Naleznosci

LN E
ds. Marketingu

Specjalista ds. Jakosci

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie zrealizowanych badar

Liste te nalezy uzupetnic eksperckim komentarzem, jaki zostat sformutowany podczas

paneli z przedstawicielami sektora finansowego. Lista stanowisk spadkowych wzbudzita
kontrowersje i ozywiong dyskusje. Kontrowersje wzbudzit m.in. przewidywany przez
ankietowanych spadek zapotrzebowania na stanowisko: ,, Sprzedawca/Doradca Bankowosci
Korporacyjnej”. Wskazano, ze bankowosc¢ korporacyjna jest jednym z najbardziej relacyjnych
typdéw dziatalnosci bankowej, a wiec nie nalezy przewidywac spadku zapotrzebowania

na pracownikow z tego obszaru.

Bankowos¢ korporacyjna to jest biznes relacyjny i polega na relacji z klientem (...), indywidualnym
podejsciu.
Panel ekspertow

Jednoczesnie zauwazono, ze na spadek zapotrzebowania na pracownikéw z tej grupy bedzie
miata wptyw konsolidacja.
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W Polsce jest miejsce na 5—6 bankdw korporacyjnych i prosze zobaczyc, ze to w te strone idzie.
Jezeli dzisiaj firma duza ma relacje z 10 bankami, to bedzie miata z 5 bankami i 5 doradcami.
Panel ekspertow

Dyskutujgc o stanowisku ,,HR Business Partner” podkreslono natomiast, ze nie tyle samo
stanowisko straci na znaczeniu, co zmieni sie jego definicja i zadania — dziaty HR bedg bowiem
bardziej niz dzi$ nastawione na coaching i mentoring pracownikéw. Zauwazono, ze 10-15 lat
temu HR zajmowat sie gtéwnie obstugg kadrowo-ptacowg instytucji, teraz zadan jest wiece;j
(m.in. elementy zwigzane z rozwojem pracownikéw dopasowanych do ich predyspozycji, ale

tez well-being’u), a to z pewnoscig nie jest koniec ewolucji dziatéw HR.

HR Business Partner moze pdjdzie do lamusa, ale to bedzie inna rola, inna funkcja, bo my teraz
od tego dawnego Business Partnera oczekujemy znacznie wiecej.
Panel ekspertow

To jest ktos relacyjny, to jest ktos, kto — biorgc pod uwage te potrzebe well being’u — ktos, z kim
ja moge porozmawiac, ja moge u kogos szukac wsparcia, pomocy, z kim ja moge pogadacd,
(...) to tez idzie w parze z tym procesem kultury feedbackowej, ze my potrzebujemy zdobywac
informacje o tej naszej pracy tu i teraz, wiec kto jak nie funkcja HR-owa?
Panel ekspertow

Eksperci w trakcie dyskusji wskazali takze stanowiska, na ktére zapotrzebowanie

w perspektywie 3-5 lat zmniejszy sie w zwigzku ze sptaszczaniem struktur i konsolidacjg
sektora, a ktére nie pojawity sie na wskazanej liscie:

* prezes zarzadu;

e dyrektor oddziatu;

* stanowiska sredniej kadry menedzerskiej (kierownik, kierownik sekcji, menedzer zespotu).

Szczegotowe zestawienie stanowisk, na ktére zapotrzebowanie spadnie najbardziej,
przedstawiono na ponizszym wykresie, na ktérym zaprezentowano liczbe wskazan

dokonanych przez ankietowanych ekspertéw.
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Wykres 2 Stanowiska, na ktdre zapotrzebowanie w sektorze najbardziej SPADNIE

w perspektywie 3-5 lat (N=38) | stanowiska wskazane 3 lub wiecej razy

Sprzedawca / Doradca / Specjalista ds. Klienta Detalicznego
Specjalista ds. skarbu

Dealer bankowy

Analityk Ryzyka Kredytowego

Analityk ds. Operacji Bankowych

HR Business Partner

Specjalista ds. Windykacji Naleznosci

Specjalista ds. Marketingu

Specjalista ds. Jakosci

Ekspert ds. Kontrolingu

Sprzedawca / Doradca Bankowosci Korporacyjnej

Makler

Sprzedawca / Doradca / Specjalista ds. SME /
Matych i Srednich Przedsiebiorstw

Specjalista ds. Treasury

Specjalista ds. Ryzyka Operacyjnego

Pracownik w centrum obstugi telefonicznej

Sprzedawca / Doradca Klienta Detalicznego

Sprzedawca / Doradca / Specjalista ds. Private Bankingu
Sprzedawca ds. Ksiegowosci Wtasnej Firmy Inwestycyjnej
Specjalista ds. Faktoringu

Specjalista ds. Ewidencji (ksiegowosci) Papierdw...

Specjalista Analityk

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg

Szczegotowy rozktad stanowisk, na ktére spadnie zapotrzebowania w poszczegdlnych
podsektorach, zaprezentowano w Aneksie 1.

Stanowiska — przewidywany wzrost zapotrzebowania

Pomimo przewidywanego ogdlnego spadku zatrudnienia w sektorze finansowym wskazano

réwniez grupy stanowisk, ktére zyskajg na znaczeniu. Prawdopodobny wzrost zatrudnienia

zwigzany jest gtéwnie z wptywem trenddw technologicznych i regulacyjnych.
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Wskutek coraz liczniejszych regulacji prawnych naktadanych na sektor finansowy przewiduje
sie wzrost liczby osdb zatrudnionych na stanowiskach z obszaru compliance. Z obszarem
tym zwigzane sg kompetencje prawne i analityczne, pozwalajgce dostosowywacé systemy

i procedury instytucji finansowych do szybko zmieniajgcych sie regut prawnych. Sektor
finansowy bedzie zatem poszukiwat oséb, ktére beda potrafity wspieraé przedsiebiorstwa

w dostosowywaniu sie do wymagan unijnych i przepisdw krajowych.

Kiedys dom maklerski musiat miec jedng osobe, ktdra sie zajmowata kwestiami prawnymi,
bezpieczeristwem, obstugq skarg klientow, wspotpracg z KNF-em, to w tej chwili przepisy mowig,
ze musi by¢ compliance officer, czyli inspektor zgodnosci z przepisami prawa, musi by¢ risk
manager, ktory sprawdza, czy ryzyko w firmie nie jest za wysokie, musi by¢ kontroler wewnetrzny,
jeszcze musi by¢ audytor, czyli ktos, kto jest z zewnqtrz.

Ekspercki wywiad indywidualny

Takze zupetnie nowe rodzaje niebezpieczenstw w wirtualnej rzeczywistosci wywierajg

coraz wiekszg presje na instytucje finansowe, a jak wskazujg najnowsze badania,
cyberprzestepczosc¢ jest najszybciej rosngcym zagrozeniem dla branzy finansowej?’. Coraz
wazniejszg wiec role odgrywac beda specjalisci ds. cyberbezpieczenstwa. Wedtug opinii
badanych ekspertéw nie mozna wykluczy¢, ze juz wkrétce bezpieczeristwo stanie sie jednym
z gtéwnych obszaréw marketingowej rywalizacji bankéw (tj. banki bedg sie promowaé
odpornoscig ich rozwigzan na zewnetrzne ataki hakerskie). Podmioty, ktére zaniedbajg ten
aspekt swojej dziatalnosci, moga narazi¢ sie na ryzyko utraty sporej liczby klientéw w sytuacji

np. wycieku danych ich klientéw lub przypadkéw kradziezy srodkéw z rachunkow.

Trzeba pamietac o tym, ze problemy z bezpieczeristwem tez bedq sie pietrzy¢ i bedzie wzrastac

zapotrzebowanie na ustugi 0sob, ktdre zajmujq sie bezpieczeristwem. | 0sob, ktore sq w stanie

ciggle unowoczesniac produkty — fintech, czyli wszelkie rozwigzania, ktore powodujg,

ze korzystamy z technologii, ktdra zastepuje cztowieka, ale potrzebuje cztowieka, by je wdrazac.
Ekspercki wywiad indywidualny - otoczenie biznesu

W opinii ekspertéw instytucje finansowe juz dzi$ posiadajg ogromne zbiory danych, ktérych
czesto nie potrafig w sposdb skuteczny wykorzystac. Dalsza digitalizacja systemdw bankowych
sprawi, ze jedng z kluczowych kompetencji w strukturach podmiotéw finansowych bedzie
umiejetnos¢ analizowania olbrzymich zbioréw danych. W efekcie banki bedg poszukiwac
inzynieréw danych, analitykéw danych, ale takze analitykdw biznesowych, ktérzy bedg

diagnozowac potrzeby klientdw i pewne tendencje w ich zachowaniach, by nastepnie -

2 Raport Naduzycia w sektorze finansowym z dn.24.10.2017, Konferencja Przedsiebiorstw Finansowych i EY.
Raport dostepny: http://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/EY_Naduzycia_w_sektorze_finansowym/SFile/
Naduzycia_w_sektorze_finansowym.pdf
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we wspotpracy z osobami ukierunkowanymi sprzedazowo i biznesowo — tworzy¢ oferte, ktora
dostosowana jest do oczekiwan konsumentéw. Bedzie to tym samym obszar wymagajacy

interdyscyplinarnej pracy i kooperacji oséb o bardzo réznych kompetencjach.

Po stronie dostawcdw technologii i po stronie bankdw czy w ogdle instytucji finansowych

jeden zawdd na pewno nie zginie. To bedzie zawdd analityka biznesowego, czyli kogos, kto

zapotrzebowanie biznesu umie przetozyc¢ na jezyk zrozumiaty dla informatyka i w drugq strone.

To najbardziej kruchy moment, bo te swiaty czesto nie umiejq sie ze sobg dogadac.

Ekspercki wywiad indywidualny

Jedng z kluczowych kompetencji, jaka bedzie poszukiwana na rynku przez instytucje
sektora finansowego, bedzie umiejetnos¢ budowy systemoéw i narzedzi technologicznych
wspierajgcych dziatalnos¢. Rozwoj digitalizacji pracy zwiekszy nacisk na rozwéj kompetencji
technologicznych u praktycznie wszystkich grup pracownikéw. Bedg musieli oni posiadaé

umiejetno$¢ komunikowania sie z nowymi systemami i skutecznego ich wykorzystywania.

Poszukiwani bedg programisci, pracujgcy w sposéb uwzgledniajgcy wymogi user
experience (UX). Ich zadaniem bedzie tworzenie zarowno wewnetrznych systemow

pracy dla pracownikéw, jak i opracowywanie narzedzi, jakie oferowane sg klientom

(np. w przypadku bankéw — bankowos¢ elektroniczna, bankowos¢ mobilna, systemy

API, a w przysztosci rozwigzania oparte na Al). Instytucje sektora finansowego beda
poszukiwad oséb, ktore sg w stanie doskonali¢ ustugi oferowane w réznych kanatach
sprzedazowych, tak by te stawaty sie przyjazne dla odbiorcy. W efekcie cenione bedg takie
kompetencje, jak diagnozowanie potrzeb odbiorcy, myslenie analityczne i kreatywne.
Wspotczesnie kompetencje te wydajg sie by¢ niezbedne w dziatalnosci finansowej ktadacej
nacisk na klienta (tzw. klientocentryzm, w przeciwienstwie do produktocentryzmu
obowigzujgcego w przesztosci). Dziatania ukierunkowane na podnoszenie jakosci obstugi
w sektorze bankowym wymagac bedg od pracownikéw bankéw coraz wiekszej umiejetnosci
identyfikowania potrzeb i oczekiwan klienta oraz rozwigzywania jego problemdw. Takie
podejscie stawiajace klienta i jego potrzeby w centrum uwagi potwierdzajg takze raporty
branzowe:

Kluczem do bankowosci przysztosci jest klient nowej generacji, jego potrzeby, zachowania
i oczekiwania. (...) Klient przysztosci bedzie miat rowniez skonkretyzowane oczekiwania.

Dostawca ustug finansowych bedzie musiat zapewni¢ mu wygode, szybkosc i bezpieczernstwo
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wykonywanych operacji. Dostosowane do klienta bedg musiaty rowniez byc czas i forma

kontaktu z bankiem. Stowem kluczem jest tu jakosc®.

Efektem rosngcej skali wspdtpracy z fintechami bedzie z kolei pojawiajace sie stopniowo
(gtéwnie w bankach) zapotrzebowanie na ekspertéw posiadajgcych wiedze i umiejetnosci,
ktére pozwalajg oceniac potencjat tkwigcy w poszczegdlnych start-upowych rozwigzaniach.
Mowa tu o kompetencjach, ktére charakterystyczne sg np. dla funduszy inwestycyjnych
typu Venture Capital, gdzie na co dzien pracujg osoby zajmujace sie selekcjg i typowaniem

potencjalnie dochodowych przedsiewzieé biznesowych.

Opinie specjalistéw zebrane podczas wywiaddéw eksperckich i paneli zostaty potwierdzone
w badaniu ankietowym przeprowadzonym online z grupga 45 ekspertdw z sektora. Ponizszy
schemat prezentuje stanowiska, na ktére w opinii przebadanych ekspertéw zapotrzebowanie

wzro$nie najbardziej w perspektywie 3-5 lat.

Rysunek 2 Stanowiska, na ktore wzrosnie zapotrzebowanie w perspektywie 3-5 lat

Specjalista ds IT
Specjalista Inzynier Danych (mobile developer/
ds. Cyberbezpieczenstwa (Big Data Engineer) front/ back-end
developer)

Specjalista ds. Customer
Journer/ Experience/ Specjalista

Analityk Bankowych
Ustug Internetowych/

Specjalista ds. ds. Digitalizacji Mobilnych

Projektowania Produktow

Specjalista UX Specjalista Specjalista
(user experience) ds. Zarzadzania Ryzykiem ds. Compliance

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie zrealizowanych badar

28 Przewodnik Kariera w Finansach i Bankowosci 2017/18, MBE Group, s. 10; raport dostepny: https://www.
karierawfinansach.pl/przewodnik/2017
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Szczegobtowe zestawienie stanowisk, na ktére zapotrzebowanie wzrosnie najbardziej
przedstawiono na ponizszym wykresie 3, na ktérym zaprezentowano liczbe wskazan

dokonanych przez ankietowanych biorgcych udziat w badaniu metoda delficka.

Wykres 3 Stanowiska, na ktére zapotrzebowanie w sektorze najbardziej WZROSNIE

w perspektywie 3-5 lat (N=41) | stanowiska wskazane 3 lub wiecej razy

Specjalista ds. Cyberbezpieczerstwa
Inzynier Danych (Big Data Engineer)

Specjalista ds. IT (mobile developer / fornt / back-end developer)

Specjalista ds. Customer Journey / Experience /
Specjalista ds. Projektowania Produktéw

Specjalista ds. Digitalizacji

Analityk Bankowych Ustug Internetowych / Mobilnych
Specjalista UX (user experience)

Specjalista ds. Zarzadzania Ryzykiem

Specjalista ds. Compliance

Specjalista ds. Ryzyka Operacyjnego

Sprzedawca / Doradca / Specjalista ds. Private Bankingu

Ekspert ds. Bezpieczenstwa Informacji

Sprzedawca / Doradca / Specjalista ds. SME /
Matych i Srednich Przedsiebiorstw

Specjalista ds. Projektow

Specjalista ds. Bezpieczenstwa

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg

Szczegotowy rozktad stanowisk, na ktore wzrosnie zapotrzebowania w poszczegdlnych

podsektorach, zaprezentowano w Aneksie 1.



Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci

Kompetencje pracownikow sektora
finansowego

Uczestnicy wywiaddw eksperckich byli w wiekszosci zgodni co do tego, ze generalnie obecni
kandydaci do pracy w sektorze finansowym majg wyzsze ogdlne kompetencje i sg lepiej
przygotowani niz przed laty. Przyktadem tego jest np. znajomos¢ jezykdéw obcych czy
obstugi programéw komputerowych, dobre umiejetnosci w tych obszarach sg w zasadzie

powszechne.

Na pewno posiadajq wieksze kompetencje niz jak ja wchodzitem na rynek pracy. W tej chwili jest
tak, Zze przychodzq mtodzi ludzie, ktorzy po pierwsze sami grajq iles lat na gietdzie, interesujg
sie, czytajq ksigzki, majg przedmioty zwiqgzane z gietdq (...) oczywiscie kwestie takie jak jezyki,
co kiedys byto problemem, to teraz raczej sie nie zdarza, zeby ktos nie znat angielskiego, zeby ktos
nie znat jakiejs przyzwoitej obstugi komputera (...) jest coraz lepiej.

Ekspercki wywiad indywidualny

Pomimo jednak wyzszych kompetencji wspdtczesnych kandydatéw eksperci biorgcy udziat
w badaniu dostrzegajg trudnosci w pozyskiwaniu oséb do pracy spetniajgcych wszystkie
wymagania pracodawcy. Rozméwecy przyznajg, ze czesto dochodzi do sytuacji, gdy
rekrutowany jest pracownik posiadajacy pewien potencjat, kandydat ,dobrze rokujgcy”,

a niekoniecznie posiadajgcy wszystkie niezbedne kompetencje i umiejetnosci niezbedne

do pracy na danym stanowisku. Kandydata z odpowiednim potencjatem pracodawca sektora
finansowego jest w stanie doszkoli¢ w trakcie pracy. Z tego tez powodu, wedtug ekspertéw
sektora, u 0séb rozpoczynajacych prace w finansach szczegdlnie wazne sg kompetencje
miekkie, takie jak: umiejetnosci komunikacyjne, umiejetno$é pracy w zespole, kreatywnosc,
przejawianie inicjatywy, nastawienie na rozwdj, a takze tatwos¢ adaptowania sie

do Srodowiska pracy czy kultury organizacyjne;.

Dopasowanie sie pracownika do kultury organizacyjnej jest kluczowe. I jezeli mamy tu spdjnos¢,
to reszte mozna nadbudowywac.
Ekspercki wywiad indywidualny

Eksperci zauwazajg, ze problemy z rekrutacjg odpowiednich oséb do pracy dotyczg
kandydatéw na stanowiska wyzszego szczebla. Zdecydowanie wiekszym wyzwaniem

jest znalezienie doswiadczonych pracownikdéw na wysokie stanowiska do konkretnych,
specyficznych proceséw niz pozyskanie z rynku pracy oséb o niskim poziomie kompetencji,

bedacych na poczatku swojej drogi zawodowej. Podmioty sektora finansowego raczej nie
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majg problemu z pozyskiwaniem pracownikéw na stanowiska front office. Rbwnoczesnie
jednak wyzwaniem pozostaje fakt, ze pracownikéw frontowych cechuje wysoka rotacja,

za ktérg odpowiada m.in. presja czasu i stres zwigzany z realizacjg zaktadanych celéw.
Przewidywane braki kompetencyjne

Istotnym watkiem prowadzonych badan byta odpowiedZ na pytanie o przewidywane

braki kompetencyjne. Na podstawie uzyskanych wynikdw mozna wskazac, ze rozwdj
kompetencyjny pracownikéw sektora finansowego powinien wyjatkowo mocno skupic sie

na rozwijaniu umiejetnosci zwigzanych z nowymi technologiami, poniewaz to w tym obszarze
beda wystepowac najwieksze deficyty. Waznym elementem rozwojowym pracownikéw
sektora bedzie szerokie zainteresowanie nowymi technologiami — prawdopodobna

ewolucja instytucji finansowych w strone firm technologicznych bedzie wymuszac na ich
pracownikach zrozumienie praw, jakimi rzadzg sie nowe technologie (nie tylko w sektorze
finansowym, ale w bardzo réznych obszarach rynku i réznych zastosowaniach). Wazne w tym
kontekscie bedzie budowanie wewnetrznego srodowiska pracy, ktére w szerokim zakresie
wykorzystuje nowe technologie (np. aplikacje szkoleniowe z wykorzystaniem VR lub AR).

W badaniu eksperckim pojawity sie opinie, ze cyfryzacja, ktéra dotyczytaby tylko strony
klientéw, nie bedzie skuteczna. Musi ona objac¢ takze pracownikéw i ich sSrodowisko pracy.
Tego rodzaju zmiana (skierowana takze do wewnatrz instytucji i wprowadzajgca pracownikéw
w technologie) powinna wywota¢ w instytucjach mentalnosciowg zmiane, ktére utatwi

opracowywanie i wdrazanie innowac;ji skierowanych do klientow.

Potrzeba bedzie mniej osob do obstugi oddziatow, wiec zeby ktos odnalazt sie w branzy i odnalazt
zatrudnienie, to pewnie bedzie musiat sie przerzuci¢ na obstuge cyfrowq.
Ekspercki wywiad indywidualny

Za specyficzne kompetencje, wynikajgce bezposrednio z mocno uregulowanego charakteru
dziatalnos$ci prowadzonej w sektorze, uznano takze te, ktére umozliwiajg efektywne
funkcjonowanie w srodowisku pracy o wysokim nasyceniu procedurami i mocno podlegajacej
standaryzacji. W tym tez obszarze eksperci przewidujg braki kompetencyjne u kandydatéw
do pracy — osoby starajgce sie o prace w sektorze umiejg dostosowywac sie do zmian,

ale czesto majg problem z adaptacjg do sSrodowiska, w ktorym kluczowe sg obostrzenia

zewnetrzne i wewnetrzne.
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Specyficzne jest zrozumienie i pewna wrazliwos¢ na przepisy i na wytyczne regulatora. Tutaj nie
ma przestrzeni do nadinterpretacji czy do niestosowania sie.
Ekspercki wywiad indywidualny

W ankiecie online eksperci zostali zapytani o to, na ktérych stanowiskach mogg wystgpié
najwieksze braki kompetencyjne w perspektywie 3-5 lat. Wyniki uzyskane podczas
szerokich konsultacji wpisujg sie we wnioski z wywiadow i paneli eksperckich. Eksperci
zwrdcili szczegdlng uwage na stanowiska zwigzane z zaawansowanymi technologiami,

cyberbezpieczenstwem, digitalizacjg proceséw oraz analizg danych.

Wykres 4 Stanowiska, na ktédrych moga wystapi¢ najwieksze braki kompetencyjne

w perspektywie 3-5 lat (N=36) | stanowiska wskazane 3 lub wiecej razy

Specjalista ds. Cyberbezpieczenstwa
Inzynier Danych (Big Data Engineer)

Specjalista UX (user experience)

Specjalista ds. IT (mobile developer / fornt / back-end
developer)

Specjalista ds. Digitalizacji

Ekspert ds. Bezpieczenstwa Informacji

Specjalista ds. Customer Journey / Experience / Specjalista ds.
Projektowania Produktéow

Analityk Bankowych Ustug Internetowych / Mobilnych
Specjalista ds. Zarzadzania Ryzykiem

Sprzedawca / Doradca / Specjalista ds. Klienta Detalicznego
Sprzedawca / Doradca Bankowosci Korporacyjnej
Specjalista ds. Compliance

Audytor

Sprzedawca / Doradca / Specjalista ds. SME / Matych
i Srednich Przedsiebiorstw

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg

Szczegotowy rozktad stanowisk, na ktérych moga wystgpic¢ najwieksze braki kompetencyjne

w poszczegodlnych podsektorach, zaprezentowano w Aneksie 1.

62



63

Zatrudnienie i kompetencje w sektorze finansowym

Poziom wymaganych kompetencji
na podstawie Sektorowej Ramy Kwalifikacji
(SRKB)

Ekspertéw w trakcie badania delfickiego (rozktad odpowiedzi zaprezentowano na kolejnych
stronach) zapytano takze o minimalny poziom wymaganych kompetencji sektorowych

na wybranych stanowiskach. Do okreslenia poziomu wykorzystano odniesienie do trzech
wybranych poziomoéw kwalifikacji opisanych przez Sektorowa Rame Kwalifikacji dla

Sektora Bankowego (SRKB). Rama definiuje pieé¢ kluczowych poziomdéw zaawansowania

i ztozono$ci kwalifikacji sektorowych. Przyjeto, ze trzeci poziom SRKB bedzie uzywany

jako podstawowy, czwarty poziom SRKB jako $redni oraz pigty poziom SRKB jako wysoki

dla opisania sektorowych zestawdéw kompetencji. Nalezy podkresli¢, ze kwalifikacje
sektorowe s co do zasady nadbudowywane nad kwalifikacjami ogélnymi z systemu oswiaty
i szkolnictwa wyzszego. Kazdemu z ekspertdw objetych badaniem précz kwestionariusza
ankiety przekazano takze szczegétowy opis SRKB charakteryzujgcy poziomy Sektorowe;j
Ramy, ktdry zostat opracowany w projekcie zleconym przez Instytut Badan Edukacyjnych

i koordynowanym przez Warszawski Instytut Bankowosci®.

Sektorowa Rama Kwalifikacji dla Sektora Bankowego (SRKB) ma pie¢ poziomodw,
odpowiadajgcych poziomom od trzeciego do siédmego Polskiej Ramy Kwalifikacji,

ktéra zostata ustanowiona ustawg z dnia 22 grudnia 2015 r. o Zintegrowanym Systemie
Kwalifikacji. Rama porzadkuje poziomy kwalifikacji sektorowych wedtug kryterium ztozonosci
i zaawansowania i odnosi je do wspdlnej polskiej i europejskiej miary kwalifikacji. W trakcie

przygotowan do opracowania SRKB analizie poddano stanowiska pracy i zawarte w nich

2 Firmy i instytucje, ktérych przedstawiciele wniesli wktad w opracowanie SRKB: Alior Bank SA, Bank

Gospodarki Zywnoéciowej SA, Bank Gospodarstwa Krajowego, Bank Ochrony Srodowiska SA, Bank Polskiej
Spétdzielczosci SA, Bank Handlowy w Warszawie, SA, Bank Millennium SA, Bank Pekao SA, Bankowy Osrodek
Doradztwa i Edukacji, Biuro Informacji Kredytowej, BPH SA, BZ WBK SA, Credit Agricole Bank Polska SA, DZ
BANK AG SA Oddziat w Polsce, Eurobank SA, Fundacja na rzecz Standardéw Doradztwa Finansowego EFPA
Polska, ING Bank Slaski SA, Instytut Badan Edukacyjnych, mBank SA, Miedzynarodowa Szkota Bankowosci

i Finansow w Katowicach, Nordea Bank Polska SA, PKO Bank Polski SA, Raiffeisen Bank Polska SA, SGB-Bank SA,
Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego, Szkota Gtdwna Handlowa, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu,
Uniwersytet Warszawski, Urzad Komisji Nadzoru Finansowego, Warszawski Instytut Bankowosci, Wyzsza Szkota
Bankowa w Poznaniu, Wyzsza Szkota Bankowa we Wroctawiu, Wyzsza Szkota Finansdw i Zarzgdzania, Zwigzek
Bankdéw Polskich.
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kompetencje w kluczowych obszarach biznesowych sektora bankowego zwigzanych m.in. z: obstuga
klienta i doradztwem, sektorem matych i srednich przedsiebiorstw, ryzykiem (kredytowym i innym,

a takze controllingiem ryzyka i efektywnosci), operacjami dealingowymi, audytem wewnetrznym,
zapewnieniem zgodnosci (compliance), bezpieczenstwem (z uwzglednieniem informatyki), marketingiem
i makroekonomiag*®. Dla opracowania opiséw ramy wykorzystano takze tzw. wyznaczniki sektorowe, czyli
specyficzne i kluczowe dla branzy obszary kompetencji, charakteryzujace kwalifikacje sektora bankowego
i odrézniajace je od kwalifikacji innych sektoréw. Jako zbidr sg one reprezentatywne dla catosci efektow
uczenia sie zawartych w kwalifikacjach sektora bankowego. Na kazdym z pozioméw SRKB odnalez¢
mozna efekty uczenia sie odnoszace sie do kazdego z wyznacznikdw. Na kolejnych poziomach narasta
natomiast ztozonos¢ i integracja efektdw uczenia, tj. tzn. jeden efekt uczenia moze odnosic sie do kilku
wyznacznikéw. Stagd w trakcie badania uznano, ze warto wykorzysta¢ Rame do zwymiarowania potrzeb
kompetencyjnych w wybranych obszarach z zastosowaniem odniesienia do poziomoéw kwalifikacji.

Ponizej przedstawiono skrétowy opis poziomow kwalifikacji wg SRKB.

Kwalifikacje sektorowe na 3 poziomie SRKB:
* Odpowiadajg trzeciemu poziomowi Polskiej Ramy Kwalifikacji i tym samym trzeciemu poziomowi
Europejskiej Ramy Kwalifikacji.
e Opierajg sie na wyksztatceniu ogdlnym, potwierdzonym swiadectwem szkoty sredniej, jako minimum.
* Potwierdzaja:
— podstawy wiedzy zawodowej,
— umiejetnos¢ prawidtowego wykonywania prostych zadan zawodowych réznego typu, zgodnie
z instrukcjg, pod nadzorem,
— umiejetnos¢ pracy w zespole i samodzielnego uczenia sie,
— kompetencje do dziatania zgodnie ze standardami etycznymi w praktyce zawodowe;.
* S3 podstawg do dalszego rozwoju zawodowego w bankowosci.

* Sgtypowe dla pierwszego poziomu w hierarchii stanowisk bankowych.

Kwalifikacje sektorowe na 4 poziomie SRKB:

* Odpowiadajg czwartemu poziomowi Polskiej Ramy Kwalifikacji i tym samym czwartemu poziomowi
Europejskiej Ramy Kwalifikacji.

e Opierajg sie na wyksztatceniu ogdlnym, potwierdzonym swiadectwem szkoty sredniej, jako minimum.

* Potwierdzaja:

— mocny fundament wiedzy ogélnozawodowej,

% 7rédto: Sektorowa Rama Kwalifikacji dla Sektora Bankowego w Polsce, SRKB — Warszawski Instytut Bankowosci.
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umiejetno$¢ wykonywania standardowych zadan bankowych samodzielnie

i odpowiedzialnie, bez koniecznosci bezposredniego nadzoru,

umiejetnos$¢ pracy w zespole, monitorowania rutynowej pracy innych, samodzielnego
uczenia sie oraz planowania swojego rozwoju,

kompetencje do dziatania zgodnie ze standardami etycznymi i rozpoznawania

konfliktow interesdw w praktyce zawodowe;.

Sq podstawg do dalszego rozwoju zawodowego w bankowosci i pracy na stanowiskach

wymagajgcych wyzszych kwalifikacji.

S typowe dla drugiego poziomu w hierarchii stanowisk bankowych.

Kwalifikacje sektorowe na 5 poziomie SRKB:

Odpowiadaja pigtemu poziomowi Polskiej Ramy Kwalifikacji i tym samym pigtemu

poziomowi Europejskiej Ramy Kwalifikacji.

Opierajg sie na wyksztatceniu ogdlnym, potwierdzonym dyplomem licencjata wyzszej

uczelni, jako minimum.

Potwierdzaja:

specjalistyczng wiedze zawodowa w wybranym obszarze,

umiejetnos$¢ sprawnego wykonywania ztozonych zadan w swojej specjalizacji
zawodowej, z dbatoscig o wysoka jakos¢, w petni samodzielnie, w zmiennym
Srodowisku,

umiejetnos$¢ sprawnego funkcjonowania jako cztonek zespotu projektowego,
kierowania matym zespotem oraz dzielenia sie wiedzg,

kompetencje do aktywnego stosowania standardéw etycznych i rozwigzywania

konfliktow interesdw w praktyce zawodowej,

Moga wskazywac na ponadprzecietny potencjat do dalszego rozwoju zawodowego

w bankowosci w Sciezce eksperckiej lub menedzerskiej.

Saq typowe dla trzeciego poziomu w hierarchii stanowisk bankowych.

Eksperci okreslali poziom kompetencji tylko dla stanowisk, ktére wskazali jako te, na ktére

zapotrzebowanie najbardziej wzrosnie w ciggu najblizszych 3-5 lat.

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna zaobserwowad, ze stosunkowo najwyzsze

oczekiwania kompetencyjne (biorgc pod uwage dziesie¢ najczesciej wskazanych stanowisk)

formutowano w stosunku do stanowisk:
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* Specjalista ds. Ryzyka Operacyjnego: 100% wskazan na SRKB5, tj. 6 odpowiedzi
respondentdéw, ktorzy wskazali to stanowisko jako to, na ktére zapotrzebowanie
najbardziej wzrosnie w ciggu najblizszych 3-5 lat.

e Specjalista ds. Compliance: 78% wskazan na SRKB5, tj. 7 odpowiedzi respondentow,
ktérzy wskazali to stanowisko jako to, na ktére zapotrzebowanie najbardziej wzrosnie
w ciggu najblizszych 3-5 lat.

e Specjalista ds. Cyberbezpieczenstwa: 76% wskazan na SRKBS5, tj. 22 odpowiedzi
respondentdéw, ktorzy wskazali to stanowisko jako to, na ktére zapotrzebowanie
najbardziej wzrosnie w ciggu najblizszych 3-5 lat.
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Tabela 5 Minimum wymaganych kompetencji na stanowiskach, na ktdre zapotrzebowanie w sektorze
najbardziej WZROSNIE w perspektywie 35 lat w podsektorach

Stanowisko SRKBS. S,RKBI! SRKE3 Trl.‘dm.) . | tacznie
(wysoki) | (Sredni) | (podstawowy) | powiedzie¢

Specjalista ds. Cyberbezpieczerstwa 22 4 0 3 29
Inzynier Danych (Big Data Engineer) 13 7 1 3 24
Specjalista ds. Customer Journey/Experience/Specjalista ds.
Projektowania Produktow d > 0 2 16
Specjalista ds. IT (mobile developer/front/back-end
developer) 6 6 0 3 15
Analityk Bankowych Ustug Internetowych/Mobilnych 6 5 2 1 14
Specjalista ds. Digitalizacji 7 2 1 4 14
Specjalista UX (user experience) 4 3 1 3 11
Specjalista ds. Compliance 7 2 0 0 9
Specjalista ds. Ryzyka Operacyjnego 6 0 0 0 6
Sprzedawca/Doradca/Specjalista ds. Private Bankingu 2 3 0 0 5
Ekspert ds. Bezpieczenstwa Informacji 3 1 0 0 4
Specjalista ds. Zarzadzania Ryzykiem 6 2 0 0 8
Specjalista ds. Bezpieczenstwa 2 1 0 0 3
Specjalista ds. Projektow 1 2 0 0 3
Sprzedawca/Doradca/Specjalista ds. SME/Matych
i Srednich Przedsiebiorstw 3 0 0 0 3
Analityk Ryzyka 1 1 0 0 2
Analityk Ryzyka Kredytowego 1 0 0 1 2
Doradca Inwestycyjny 2 0 0 0 2
Specjalista ds. Jakosci 1 1 0 0 2
Specjalista ds. Windykacji Naleznosci 0 1 1 0 2
Analityk Finansowy 1 0 0 0 1
Analityk Ubezpieczeniowych Ustug Internetowych 0 1 0 0 1
Audytor 1 0 0 0 1
Doradca Klienta 1 0 0 0 1
HR Business Partner 1 0 0 0 1
Inspektor Nadzoru Zgodnosci z Prawem (Compliance) 0 1 0 0 1
Osoba odpowiedzialna za etyke instytucji, CRS, ekologie 0 1 0 0 1
Pracownik w centrum obstugi telefonicznej 0 0 1 0 1
Specjalista ds. Aktuariatu 1 0 0 0 1
Specjalista ds. Produktéw Powierniczych 0 0 0 1 1
Specjalista ds. Rozwoju Produktow 0 1 0 0 1
Sprzedawca/Doradca Bankowosci Korporacyjnej 1 0 0 0 1
Sprzedawca/Doradca Klienta Zamoznego 0 1 0 0 1
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg

Dodatkowo respondenci zostali poproszeni o wskazanie konkretnych kompetencji i ich
wymaganego poziomu na danych stanowiskach. Szczegétowe wyniki dotyczgce poziomu

kompetencji na wybranych stanowiskach znajdujg sie w Aneksie 3.

Strategia zarzgdzanie zasobami ludzkimi — prawdopodobne
Zzmiany

We wczesniejszych czesciach raportu zilustrowano szereg trendéw i prawdopodobnych
zmian, ktére czekajg sektor finansowy. W toku badania zapytano ekspertéw biorgcych udziat
w konsultacji metodg delfickg o ich ocene prawdopodobienstwa wystgpienia okreslonych
zjawisk w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi w trzech podsektorach branzy finansowe;j.
W badaniu ankietowym eksperci zostali poproszeni o ocene prawdopodobieristwa

wystgpienia proceséw dotyczgcych zarzadzania zasobami ludzkimi w perspektywie 3-5 lat.

W podsektorze bankowym za najbardziej prawdopodobne procesy, jakie mogg zachodzié

w perspektywie 3-5 lat, uznano (kolejnos¢ punktéw odwzorowuje czestos¢ wskazan):

wzrost wykorzystania nowoczesnych technologii edukacyjnych (edutechy) w procesie
uczenia sie pracownikow: prawdopodobieristwo wzrostu na poziomie 67%;
e wazrost roli systemowych rozwigzan w zakresie work based learning (nauka potgczona
z pracg zawodow3g): prawdopodobienstwo wzrostu na poziomie 62%;
e wazrost liczby projektéw zarzadzanych agilowo: prawdopodobieristwo wzrostu
na poziomie 61%;
* wiekszy odptyw pracownikéw z sektora bankowego do firm spoza sektora finansowego:

prawdopodobienstwo wzrostu na poziomie 60%.

Prawdopodobienstwo wzrostu liczby rozwigzan wspierajgcych uczenie przez cate zycie
0szacowano na poziomie 59%, a wzrost poziomu rotacji pracownikow na poziomie 57%.
Stosunkowo nizsze prawdopodobienstwo szacuje sie w przypadku wzrostu roli kwalifikacji
opisanych zgodnie z wymaganiami Polskiej i Sektorowej Ramy Kwalifikacji (45%) oraz wzrostu

naktadéw na szkolenia i rozwdj pracownikow (37%).
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Wykres 5 Usrednione prawdopodobieristwo (%) wystgpienia proceséw dotyczgcych

zarzadzania zasobami ludzkimi w podsektorze bankowym (N=30)

Wzrosnie wykorzystanie nowoczesnych technologii
edukacyjnych (edutechy) w procesie uczenia sie pracownikow

Wozrosnie rola systemowych rozwigzan w zakresie work based
learning (nauki potaczonej z praca zawodowg)

Wozrosnie liczba projektéw zarzgdzanych agilowo

Zwiekszy sie odptyw pracownikéw z sektora do firm
spoza sektora finansowego

Wzrosnie liczba rozwigzan wspierajacych
uczenie sie przez cate zycie

Wzrosnie poziom rotacji pracownikéow
(tj. czestotliwos¢ zmiany pracodawcy)

Wzorsnie rola kwalifikacji opisanych zgodnie z wymaganiami
polskiej i sektorowej ramy kwalifikacji

Zwieksza sie Srodki przeznaczane na szkolenia
i rozwdj pracownikéw

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg

W podsektorze ubezpieczeniowym za najbardziej prawdopodobne procesy, jakie moga

zachodzi¢ w perspektywie 3-5 lat, uznano (kolejnos¢ punktéw odwzorowuje czestos¢

wskazan):

e wazrost wykorzystania nowoczesnych technologii edukacyjnych (edutechy) w procesie
uczenia sie pracownikow: prawdopodobienstwo wzrostu na poziomie 75%;

e wazrost roli systemowych rozwigzan w zakresie work-based learning (nauka potgczona
z pracg zawodowg): prawdopodobieristwo wzrostu na poziomie 61%;

e Wazrost liczby rozwigzan wspierajacych uczenie przez cate zycie: prawdopodobieristwo
wzrostu na poziomie 60%.

Prawdopodobienstwo wzrostu poziomu rotacji pracownikéw oszacowano na poziomie

57%, wzrostu naktadéw na szkolenia i rozwéj pracownikéw na poziomie 55%, a wzrostu
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roli kwalifikacji opisanych zgodnie z wymaganiami Polskiej i Sektorowej Ramy Kwalifikacji

na poziomie 54%. Stosunkowo nizsze prawdopodobienstwo w podsektorze ubezpieczen
szacuje sie w przypadku wzrostu liczby projektéw zarzadzanych agilowo (prawdopodobierstwo
na poziomie 46%) oraz wzrostu odptywu pracownikéw z sektora ubezpieczeniowego do firm

spoza sektora finansowego (prawdopodobierstwo na poziomie 39%).

Wykres 6 Usrednione prawdopodobienstwo (%) wystgpienia proceséw dotyczgcych

zarzadzania zasobami ludzkimi w podsektorze ubezpieczeniowym (N=3)

Wzrosnie wykorzystanie nowoczesnych technologii
edukacyjnych (edutechy) w procesie uczenia sie pracownikow

Wzrosnie rola systemowych rozwigzan w zakresie work based
learning (nauki potgczonej z praca zawodowg)

Wzrosnie liczba rozwigzan wspierajacych
uczenie sie przez cate zycie

Wzrosnie poziom rotacji pracownikéw
(tj. czestotliwos$¢ zmiany pracodawcy)

Zwieksza sie srodki przeznaczane na szkolenia
i rozwdj pracownikow

Wzorsnie rola kwalifikacji opisanych zgodnie z wymaganiami
polskiej i sektorowej ramy kwalifikacji

Wzrosnie liczba projektéw zarzgdzanych agilowo

Zwiekszy sie odptyw pracownikéw z sektora do firm
spoza sektora finansowego

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg

W podsektorze rynku kapitatowego za najbardziej prawdopodobne procesy, jakie moga

zachodzi¢ w perspektywie 3-5 lat, uznano (kolejnos¢ punktéw odwzorowuje czestosc

wskazan):

* wazrost liczby rozwigzan wspierajgcych uczenie przez cate zycie: prawdopodobienstwo
wzrostu na poziomie 66%;wzrost wykorzystania nowoczesnych technologii edukacyjnych

(edutechy) w procesie uczenia sie pracownikéw: prawdopodobienstwo wzrostu
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na poziomie 62%;wzrost roli systemowych rozwigzan w zakresie work-based learning

(nauka potgczona z pracg zawodowg): prawdopodobienstwo wzrostu na poziomie 58%.
poiq pracq q):p p p

Prawdopodobienstwo wzrostu srodkéw na szkolenia i rozwéj pracownikéw oszacowano

na poziomie 44%, a wzrostu poziomu rotacji pracownikéw wzrostu naktadéw na szkolenia

i rozwoj pracownikéw na poziomie 42%. Stosunkowo nizsze prawdopodobienstwo

w podsektorze rynku kapitatowego szacuje sie w przypadku wzrostu odptywu pracownikéw
z sektora rynku kapitatowego do firm spoza sektora finansowego (prawdopodobienstwo

na poziomie 36%), wzrostu liczby projektéw zarzadzanych agilowo (prawdopodobieristwo
na poziomie 46%) oraz wzrostu roli kwalifikacji opisanych zgodnie z wymaganiami Polskiej

i Sektorowej Ramy Kwalifikacji (prawdopodobienstwo na poziomie 28%).

Wykres 7 Usrednione prawdopodobienistwo (%) wystgpienia proceséw dotyczgcych

zarzadzania zasobami ludzkimi w podsektorze rynku kapitatowego (N=5)

Wzrosnie liczba rozwigzan wspierajacych
uczenie sie przez cate zycie

Wzrosnie wykorzystanie nowoczesnych technologii
edukacyjnych (edutechy) w procesie uczenia sie pracownikow

Wzrosnie rola systemowych rozwigzan w zakresie work based
learning (nauki potgczonej z pracg zawodowg)

Zwieksza sie srodki przeznaczane na szkolenia
i rozwdj pracownikow

Wzrosnie poziom rotacji pracownikow
(tj. czestotliwos¢ zmiany pracodawcy)

Zwiekszy sie odptyw pracownikéw z sektora do firm
spoza sektora finansowego

Wozrosnie liczba projektéw zarzgdzanych agilowo

Wzorsnie rola kwalifikacji opisanych zgodnie z wymaganiami
polskiej i sektorowej ramy kwalifikacji

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg
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Strategia zarzgdzanie zasobami ludzkimi — wyzwania

Kultura organizacyjna instytucji finansowych nie pozostaje obojetna na ogdélne trendy

w dziedzinie zarzgdzania zasobami ludzkimi, prowadzgce w kierunku kultury adhokracji:
elastyczno$é, nowe modele pracy zespotowej, kreatywnosé¢, wspotpraca. Cechuje sie jednak
nadal w bardzo duzym stopniu elementami biurokracji i hierarchii: sprawnos¢, terminowosé¢,
kontrola, koordynacja, planowanie, procedury. Zmiany w tej dziedzinie nastepujg powoli, ale
w ostatnim okresie wyraznie przyspieszyty. W efekcie sektor finansowy stoi u progu licznych

wyzwan w obszarze zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Gtéwne trudnosci i zwigzane z tym wyzwania, jakimi dzielili sie eksperci podczas paneli

badawczych, zamieszczono na ponizszym schemacie.

Rysunek 3 Trudnosci i wyzwania z obszaru zarzgdzania zasobami ludzkimi w sektorze

finansowym

Przebranzowienie
pracownikow
sektora

Wzmachnianie
postaw etycznych

Sztywny kodeks
pracy

Sprzeczne wartosci

Zwinnos¢
w ramach regulacji

Wzrost rotacji

— pracownik iy
pracownikow

a sektor finansowy

Wizerunek sektora
finansowego

Staty rozwo;j

, Regulacje unijne
pracowniczy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie zrealizowanych badar

Wyzwaniem dla sektora finansowego jest przebranzowienie zatrudnionych, tak aby
unikng¢ zwolnien wartosciowych pracownikéw i utrate cennego know-how, ale zatrzymaé

w organizacji w innych obszarach.
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Ale wyzwanie to jest na pewno ten tzw. miszmasz pomiedzy tymi kompetencjami, ktore mamy,
a ktorych potrzebujemy juz dzisiaj — to juz nawet nie jest kwestia jakiejs dalekiej przysztosci, tylko
juz dzisiaj brakuje ludzi, ktorzy orientujq sie, jaki jest model funkcjonowania instytucji finansowej
w sensie technologicznym

Panel ekspertéw

Kolejnym wyzwaniem, na ktdére potozono duzy nacisk, sg kwestie etyki w organizacjach

i wzmacnianie postaw uczciwosci w stosunku do klienta. Wazne jest etyczne przywddztwo
kierownictwa, tworzenie systemowych rozwigzan oraz srodowiska pracy sprzyjajgcych
kulturze wysokich standardéw etycznych w instytucjach finansowych. Trudnosci przysparza
instytucjom finansowym sztywny kodeks pracy, ktérego przepisy nie przystajg do nowych
warunkow, np. regulacje dotyczgce czasu pracy (np. w branzy ubezpieczen ogranicza

to elastycznos¢ likwidowania szkdd). Wybrane zagadnienia polityki kadrowej sg rowniez
regulowane na poziomie unijnym, ograniczajgc sposdb premiowania oséb petnigcych
kluczowe funkcje, z uwzglednieniem odpowiedzialnosci za ryzyko podejmowanych

decyzji. Stosunkowo nowym wyzwaniem jest stworzenie atrakcyjnych warunkéw pracy dla
kompetentnych pracownikéw z pokolenia Z, ktérzy poszukujg elastycznej formuty pracy,
réwnowagi pomiedzy pracg a zyciem prywatnym oraz duzej swobody dziatania i wptywu
na podejmowane decyzje. Wazny jest dla nich réwniez wymiar wartosci: standardy etyczne,

poszanowanie réznorodnosci, dziatania proekologiczne.

Bardzo czesto takie osoby nie chcq pracowac w instytucjach finansowych. (...) To tqczy sie z etykgq.
Do momentu do kiedy my im nie zbudujemy modelu instytucji finansowej jako instytucji etycznej,
oni nie zawsze chcq brac¢ w tym udziat. Dlatego musimy edukowac.

Panel ekspertéw

Na spotkaniach z ekspertami pojawit sie problem nazwany roboczo , problemem dwéch
predkosci”, czyli transformacja instytucji finansowej do organizacji zwinnej, cyfrowej

i innowacyjnej, przy jednoczesnym zachowaniu niezbednego rygoru procedur i dyscypliny dla
petnej zgodnosci dziatania z regulacjami. To oznacza wyzwanie dla budowy spéjnej kultury
organizacji, ktdra wewnetrznie bedzie i musi by¢ w pewnym stopniu zréznicowana. Inaczej
bedzie funkcjonowat obszar projektowania produktéw, a inaczej obszar zarzadzania ryzykiem

i compliance.

Bank nie mozZe by¢ agile we wszystkich obszarach. Jak by¢ zwinnym w ramach regulacji?
Panel ekspertow
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Eksperci zauwazyli takze inne, bardzo wazne zjawisko. Chodzi o to, ze tzw. ,czas zycia
pracownika w organizacji” skraca sie. Dzisiaj przepracowanie catego zycia w jednej firmie
praktycznie sie nie zdarza. Pracownik w ciggu swojej kariery bedzie zmieniat prace minimum
kilkukrotnie, czesto dokonujgc przekwalifikowania lub przebranzowienia. Norma, szczegdlnie

w odniesieniu do mtodych pracownikéw, jest okres 2-5 lat w tej samej instytucji.

Stwarza to dwa wyzwania. Instytucje finansowe powinny przyciggac¢ najlepszych
pracownikdéw na ten okres, oferujgc atrakcyjng propozycje zatrudnienia i rozwoju.
Jednoczesnie dla utrzymania potencjatu sektora znaczenia nabiera transparentne i rzetelne
potwierdzanie kompetencji juz zdobytych przez pracownikéw, w tym w formie uznanych
kwalifikacji sektorowych. W ten sposdb raz uzyskane kompetencje stajg sie tatwiej
transferowalne i moga by¢ wykorzystane jako fundament, na ktérym budowane sg dalsze
specjalistyczne kwalifikacje. Tym bardziej nalezy ponownie w tym miejscu docenic¢ prace
nad Sektorowg Ramag Kwalifikacji, ktéra powinna utatwi¢ wspotprace sektorowg w obszarze
kompetenc;ji i kwalifikacji i by¢ waznym narzedziem dziatania dla Sektorowej Rady ds.
Kompetenc;ji Sektora Finansowego. Warto zauwazy¢, ze Sektorowa Rama Kwalifikacji wkrotce
powinna staé sie czescig Polskiej Ramy Kwalifikacji. Staty, intensywny rozwéj pracownikow,
szybkie przekwalifikowanie w dostosowaniu do potrzeb zmieniajgcego sie srodowiska pracy
bedzie strategicznym wyzwaniem dla instytucji finansowych, dziatéw HR i menedzeréw
odpowiedzialnych za biznes w najblizszych latach. Potrzebna jest zmiana w zakresie

skali, ale takze metod i form stosowanych w dziataniach rozwojowych. Proces uczenia sie
powinien stawia¢ pracownika w centrum zainteresowania, powinien by¢ maksymalnie
zindywidualizowany i elastyczny, a takze dostarczaé wysokiej jakosci doswiadczenia uczenia

sie, tak samo jak w stosunku do klienta zewnetrznego.
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Uproszczony foresight kompetencyjny

Uproszczony foresight
kompetencyjny

W kontekscie przewidywanych kierunkéw rozwoju, dynamiki i charakterystyki zatrudnienia

oraz zapotrzebowania na kompetencje i kwalifikacje w sektorze finansowym, mozna

sformutowacd nastepujace wnioski®:

31

Zmiany technologiczne, nowe uwarunkowania rynkowe, wymogi regulacyjne

zwiekszajg zapotrzebowanie na pracownikéw posiadajacych odpowiednie kwalifikacje

i umiejetnosci, w tym szczegdlnie cyfrowe, analityczne i zdolno$¢ do rozumowania
matematycznego. Warto przy tym zaznaczy¢, ze umiejetnosci cyfrowe nalezy rozumiec
jako umiejetnosci postugiwania sie aplikacjami technologicznymi i wspétpracy

z technologiami, a nie jako umiejetnosci obstugi komputera. Digitalizacja Srodowiska
pracy powoduje wzrost zagrozen cyberbezpieczenstwa, stad jest to kolejny obszar
kluczowych kompetencji w najblizszych latach w sektorze. Rosngcy poziom uregulowania
zwieksza zapotrzebowanie na kompetencje z zakresu przestrzegania prawa i procedur,
tzw. compliance. W tym kontekscie sektor bedzie poszukiwat wykwalifikowanych
pracownikdéw na takie stanowiska jak: analitycy danych, deweloperzy rozwigzan,
projektanci doswiadczen klientéw, specjalisci z zakresu cyberbezpieczenstwa, specjalisci
ds. compliance itd.

Zwiekszona konkurencja ze strony podmiotéw oferujgcych produkty i ustugi finansowe
spoza sektora finansowego (np. fintechdéw, insurtechdéw) oraz zmieniajgce sie potrzeby

i oczekiwania klientéw oznaczajg pilng potrzebe poszukiwania pracownikdédw o wysokich
umiejetnosciach sprzedazowych i doradczych. Ich zadaniem jest trafna diagnoza potrzeb
klientéw, zrozumiata prezentacja produktow i dopasowanie oferty do oczekiwan klienta.
Szczegdlnie w segmentach klientdw bardziej zamoznych doradcy klienta sg waznym
elementem budowania dtugoterminowych relacji z klientami i wysokiej jakosci
doswiadczenia klienta z instytucjg finansowa.

Uelastycznianie modeli dziatania instytucji finansowych oraz skrécenie czasu pracy

w jednej firmie skutkujg zapotrzebowaniem na pracownikéw posiadajgcych zestaw

kompetencji miekkich, ktdére utatwiajg funkcjonowanie w zmiennym srodowisku:

Na podstawie raportu Analiza sytuacji w sektorze finansowym oraz zrealizowanych badan.
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umiejetnos$¢ rozwigzywania problemoéw (czesto w warunkach kryzysowych i stresu),
logicznego i systemowego myslenia, konstruktywnego krytycyzmu oraz kreatywnosci,
interdyscyplinarnosci, otwartosci na nowe rozwigzania. Wazng klamra dla tych
kompetencji jest umiejetnosc¢ statego uczenia sie, ktora wigze sie z autorefleksja,
motywacjq i postawga rozwojowa. Nalezy zauwazy¢, ze model polskiej edukacji
i szkolnictwa wyzszego nastawiony na wiedze encyklopedyczng, a nie praktyczng,
nie stuzy wzmacnianiu tych umiejetnosci i budowaniu postaw uczenia sie przez cate
zycie. Wskaznik uczenia sie dorostych w Polsce nalezy do najnizszych w UE i obnizyt
sie w ostatnim czasie. Jak wskazujg dane Komisji Europejskiej*?, uczestnictwo
dorostych Polakéw i Polek w procesie uczenia sie przez cate zycie utrzymuje sie
na jednym z najnizszych poziomoéw w UE, a poziom umiejetnosci podstawowych wsréd
dorostych jest stosunkowo niski, zwtaszcza w dziedzinie technologii informacyjnych
i komunikacyjnych (ICT). WskazZnik uczestnictwa dorostych w uczeniu sie przez cate zycie
w Polsce zmniejszyt sie do 3,5 % w 2015 r. i znajduje sie znacznie ponizej Sredniej UE
wynoszacej 10,7%. Wprowadzenie zintegrowanego systemu kwalifikacji oraz krajowych
ram kwalifikacji stanowi postep.

* Wsrdd postaw najbardziej pozgdanych u pracownikéw sektora finansowego wystepuje
mieszanka tradycyjnych elementéw typowych dla tego typu dziatalnosci (kompetencje
i doswiadczenie zawodowe, odpowiedzialnos¢, zdyscyplinowanie, uczciwosé, sumiennosg,
rzetelno$¢) z nowymi wynikajgcymi ze zmieniajgcych sie uwarunkowan, gtéwnie
rynkowych i technologicznych (dobre kontakty z klientami, komunikacja interpersonalna,
profesjonalizm potgczony z umiejetnoscig klarownego przekazywania mysli, umiejetnosci
cyfrowe). Szczegdlnie cenne zatem, a jednoczes$nie rzadkie na rynku jest potaczenie
wskazanych typéw kompetencji. Multidyscyplinarnos¢ staje sie bowiem potgczeniem

najpetniej odpowiadajgcym na potrzeby zmieniajgcych sie instytucji.

Wymagamy od pracownikdw teraz wiekszej multidyscyplinarnosci. On nie tylko ma sie zna¢
na biznesie, danym okreslonym, tylko ma byc jeszcze oprdcz tego programistq — tam jak tutaj User
Experience, on ma takze znac kwestie marketingowe. Szukamy takich omnibusow.

Panel ekspertéw

32 Monitor ksztatcenia i szkolenia 2016 (2016 Education and Training Monitor) link: https://ec.europa.
eu/education/sites/education/files/monitor2016-pl_pl.pdf



Uproszczony foresight kompetencyjny

77

Rysunek 4 Kluczowe kompetencje wymagane w sektorze finansowym

Kompetencje Wysokie umiejetnosci Rozwigzywanie
cyfrowe, analityczne, sprzedazowe/ problemow,
matematyczne doradcze kreatywnos¢, otwartosc

Uczciwoseé,
Multidyscyplinarnos¢ odpowiedzialnosg,
rzetelnosé

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie zrealizowanych badar
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Podsumowanie

W2zrost gospodarczy, czas dobrej koniunktury to warunki sprzyjajace rozwojowi i umacnianiu
wszystkich gatezi gospodarki. W szczegdlnosci dotyczy to sektora finansowego, ktory
ogniskuje trendy wystepujgce w innych sektorach, a réwnoczesnie jego kondycja

moze w rownym stopniu wspieraé, jak i hamowac ich rozwdj. Nalezy jednak pamietac,

ze gospodarka to przede wszystkim ludzie, ktorzy swojg pracg, kompetencjami i talentami

buduja dobrobyt tak swdj, jak i catego spoteczenstwa.

Wiele badan ukazujacych sie w ostatnich latach wskazuje, ze coraz wiekszym wyzwaniem

dla przedsiebiorcéw jest rekrutacja kandydatéw o pozgdanych kompetencjach. Teoretycznie
na rynku pracy nie brakuje oséb wyksztatconych, a co drugi mtody cztowiek studiuje. Skad
wiec wynika ten problem? System edukacyjny jest czesto niedopasowany do potrzeb systemu
gospodarczego. Jednoczesnie ogdlna poprawa jakosci zycia sprawia takze, ze mtode generacje
majg inne punkty odniesienia, inne aspiracje i inne oczekiwania od swoich pracodawcow,

niz przedstawiciele pokolenia ich rodzicow. Wszystko to sprawia, ze koniecznym staje sie
budowanie swoistego New Deal, polityki edukacyjnej prowadzonej przez panstwo i polityki

kadrowej prowadzonej przez pracodawcow.

S3 dwa czynniki, ktére dtugofalowo przesgdzajg o rozwoju gospodarczym: tad instytucjonalny
i jakos¢ zasobow ludzkich. Dtugotrwaty brak dostepu do odpowiednich kadr moze tak

samo skutecznie zahamowac rozwdj, jak btednie prowadzona polityka fiskalna panstwa czy
kryzysy polityczne. O ile wiec pierwotny New Deal miat by¢ w USA lekarstwem na Wielki
Kryzys z przetomu lat 20. i 30. XX wieku to postulowany dzi$ ma oddali¢ od nas wizje kryzysu
spowodowanego drastycznym niedopasowaniem podazowej i popytowej strony rynku pracy.
W Swiecie zmian technologicznych, nowych aspiracji, szybkich zmian zapotrzebowania

na kompetencje i umiejetnosci, w realiach gospodarki opartej na wiedzy zapewnienie

doptywu odpowiednich kadr staje sie wyzwaniem o fundamentalnych charakterze.

Bilans Kapitatu Ludzkiego (BKL) jest jednym z najwiekszych europejskich projektow
badawczych w obszarze kompetencji, zatrudnienia i rynku pracy. Stuzy on okresleniu
obszarow niedopasowania kompetencji przez osoby w wieku produkcyjnym do potrzeb

na rynku pracy. Badania sektorowe —w tym otwierajgce je badanie w sektorze finansowym

78



79

Podsumowanie

—maja by¢ podstawg do formutowania rekomendacji pod adresem polityk publicznych

w takich obszarach jak: nauka i edukacja, rynek pracy, rozwdj przedsiebiorczosci. Wierzymy,
ze przedstawione w tym opracowaniu wyniki bedg cennym gtosem w publicznej debacie

o kierunkach rozwoju systemu edukacyjnego, a jednoczesnie beda drogowskazem
wskazujgcym decydentom optymalne kierunki dziatan.
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Aneks 1: Przewidywane wzrosty
| spadki zapotrzebowania

na stanowiska w podsektorach

Ponizej przedstawiono szczegétowe rozktady odpowiedzi ilustrujgce przewidywane wzrosty

i spadki zapotrzebowania na stanowiska w poszczegdlnych podsektorach.

Tabela 6 Stanowiska, na ktére zapotrzebowanie w sektorze najbardziej WZROSNIE

w perspektywie 3-5 lat w podsektorach (N=41)

i Rynku . . .
Stanowisko (wzrost) Bankowy e Ubezpieczeniowy | tacznie

Specjalista ds. Cyberbezpieczenstwa 24 5 1 30
Inzynier Danych (Big Data Engineer) 21 4 1 26
Specjalista ds. Customer
Journey/Experience/Specjalista ds. 12 2 2 16
Projektowania Produktéw
Specjalista ds. IT (mobile developer/front/back-

12 1 3 16
end developer)
Specjalista ds. Digitalizacji 15 0 0 15
Analityk Bankowych Ustug
Internetowych/Mobilnych 14 0 0 14
Specjalista UX (user experience) 10 2 0 12
Specjalista ds. Compliance 8 0 1 9
Specjalista ds. Zarzadzania Ryzykiem 5 4 0 9
Specjalista ds. Ryzyka Operacyjnego 7 0 0 7
Sprzedawca/Doradca/Specjalista ds. Private

. 5 0 0 5

Bankingu
Ekspert ds. Bezpieczenstwa Informacji 4 0 0 4
Specjalista ds. Projektéw 3 0 0 3
Sprzedawca/Doradca/Specjalista ds. 3 0 0 3

SME/Matych i Srednich Przedsiebiorstw
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Specjalista ds. Bezpieczenstwa 2 1 0 3
Analityk Ryzyka Kredytowego 2 0 0 2
Specjalista ds. Jakosci 2 0 0 2
Sprzedawc.a/I.Doradca Bankowosci ) 0 0 )
Korporacyjnej
Specjalista ds. Windykacji Naleznosci 1 0 1 2
Analityk Ryzyka 0 0 2 2
Doradca Inwestycyjny 0 2 0 2
Audytor 1 0 0 1
Doradca Klienta 1 0 0 1
HR Business Partner 1 0 0 1
Osoba odpowiedzialna za etyke instytucji, CRS,
. 1 0 0 1
ekologie
Specjalista ds. Produktéw Powierniczych 1 0 0 1
Sprzedawca/Doradca/Specjalista ds. Klienta
. 1 0 0 1
Detalicznego
Analityk Finansowy 0 1 0 1
Analityk Ubezpieczeniowych Ustug
0 0 1 1
Internetowych
Inspektor Nadzoru Zgodnosci z Prawem
. 0 1 0 1
(Compliance)
Pracownik w centrum obstugi telefonicznej 0 0 1 1
Specjalista ds. Aktuariatu 0 0 1 1
Specjalista ds. Rozwoju Produktow 0 0 1 1
Sprzedawca/Doradca Klienta Zamoznego 0 1 0 1

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg
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Tabela 7 Stanowiska, na ktére zapotrzebowanie w sektorze najbardziej SPADNIE

w perspektywie 3-5 lat w podsektorach (N=38)

Stanowisko (spadek) Bankowy kap::Z?:\:ego Ubezpieczeniowy | tacznie
SDr::czaTitij\r/]vecgac/)Doradca/SpecjaIista ds. Klienta 71 0 0 21
Specjalista ds. Skarbu 10 0 0 10
Dealer Bankowy 10 0 0 10
Analityk Ryzyka Kredytowego 9 0 0 9
Analityk ds. Operacji Bankowych 8 0 0 8
HR Business Partner 7 0 0 7
Specjalista ds. Windykacji Naleznosci 5 0 1 6
Specjalista ds. Marketingu 6 0 0 6
Specjalista ds. Jakosci 6 0 0 6
Ekspert ds. Kontrolingu 6 0 0 6
ig::e(z)c::\s;cji/e?oradca Bankowosci 5 0 0 5
Makler 0 5 0 5
Sprzedawca/Doradca/Specjalista ds. SME/MSP 4 0 0 4
Specjalista ds. Treasury 4 0 0 4
Specjalista ds. Ryzyka Operacyjnego 4 0 0 4
Pracownik w centrum obstugi telefonicznej 0 4 0 4
Sprzedawca/Doradca Klienta Detalicznego 0 3 0 3
Sprzedawca/Doradca/Specjalista ds. Private
Bankingu 3 0 0 3
Specjalista ds. Ksiegowosci Wtasnej Firmy 0 3 0 3
Inwestycyjnej
Specjalista ds. Faktoringu 3 0 0 3
Specjalista ds. Ewidenc;ji (ksiegowosci)

Papierow Wartosciowych 0 3 0 3
Specjalista Analityk 3 0 0 3
Specjalisci ds. Reasekuracji 0 0 2 2
Specjalista ds. Sprzedazy 0 0 2 2
Specjalista ds. Projektow 2 0 0 2
Specjalista ds. Produktéw Powierniczych 2 0 0 2
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Aneks 1: Przewidywane wzrosty i spadki zapotrzebowania na stanowiska w podsektorach

Inspektor Nadzoru 0 2 0 2
Audytor 2 0 0 2
Agent Ubezpieczeniowy 0 0 1 1
Analityk Bankowych Ustug 1 0 0 1
Internetowych/Mobilnych
Analityk Finansowy 0 1 0 1
Broker 0 0 1 1
Ekspert ds. Bezpieczenstwa Informacji 1 0 0 1
Inspektor Nadzoru Zgodnosci z Prawem
(Compliance) 0 ! 0 !
OWCA 0 0 1 1
Role w manualnych procesach 1 0 0 1
Specjalista ds. Audytu Wewnetrznego 0 1 0 1
Specjalista ds. Bezpieczenstwa 1 0 0 1
Specjalista ds. Digitalizacji 1 0 0 1
Specjalista ds. Inwestycji 0 0 1 1
Specjalista ds. Obstugi Polis 0 0 1 1
Specjalista ds. Wsparcia Operacyjnego 0 0 1 1

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg

Tabela 8 Stanowiska, na ktérych moga wystgpié najwieksze braki kompetencyjne

w perspektywie 3-5 lat w podsektorach
SEIED (na‘ilvvciieal(gs:esl_a;a:;it;( IR I Bankowy kap:::::(;ego Ubezpieczeniowy | tacznie
Specjalista ds. Cyberbezpieczeristwa 15 5 2 22
Inzynier Danych (Big Data Engineer) 14 3 0 17
Specjalista UX (user experience) 7 0 1 8
Specjalista ds. IT (mobile developer/front/back-
end developer) 6 ! 0 /
Specjalista ds. Digitalizacji 7 0 0 7
Ekspert ds. Bezpieczenstwa Informacji 6 0 0 6
Specjalista ds. Customer
Journey/Experience/Specjalista ds. 4 0 1 5

Projektowania Produktow




Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci

Analityk Bankowych Ustug

Internetowych/Mobilnych > 0 0
Specjalista ds. Zarzadzania Ryzykiem 1 4 0
Sprzedawca/Doradca/Specjalista ds. Klienta 4 0 0
Detalicznego
Sprzedawca/Doradca Bankowosci
L 4 0 0
Korporacyjnej
Specjalista ds. Compliance 3 0 1
Audytor 4 0 0
Sprzedawca/Doradca/Specjalista ds. 3 0 0
SME/Matych i Srednich Przedsiebiorstw
Specjalista ds. Bezpieczenstwa 2 0 0
Inspektor Nadzoru Zgodnosci z Prawem
. 0 2 0
(Compliance)
Sprzedawca/ Doradca/ Specjalista ds. Private
. 1 0 0
Bankingu
Specjalisci ds. Reasekuracji 0 0 1
Specjalista ds. Windykacji Naleznosci 1 0 0
Specjalista ds. Ryzyka Operacyjnego 1 0 0
Specjalista ds. Rozwoju Produktow 0 0 1
Specjalista ds. Jakosci 1 0 0
Specjalista ds. Aktuariatu 0 0 1
Specjalista Analityk 1 0 0
HR Business Partner 1 0 0
Doradca Inwestycyjny 0 1 0
Analityk Ryzyka 0 0 1
Analityk Finansowy 0 1 0

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg
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Aneks 2: Kompetencje, ktdrych bedzie szczegdlnie brakowac¢ na wybranych stanowiskach

Aneks 2: Kompetencje, ktorych
bedzie szczegdlnie brakowac
na wybranych stanowiskach

Ponizej przedstawiono rozktady odpowiedzi dla dziewieciu stanowisk, z ktérych kazde
wskazano jako to, na ktérym mogg wystgpic¢ najwieksze braki kompetencyjne (wskazane
przez co najmniej pieciu ekspertéw). Okreslono takze kompetencje, ktérych bedzie na nich
brakowaé. Sumy odpowiedzi dotyczace poszczegdlnych stanowisk sg nizsze od widniejacych
we wczesniejszej tabeli i wykresie, poniewaz na dodatkowe pytanie o kompetencje

odpowiedziato w pojedynczych przypadkach mniej respondentéw.



Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci

Wykres 8 Kompetencje, ktorych bedzie szczegdlnie brakowac na stanowisku: Specjalista ds.
Cyberbezpieczenstwa (N=20)

Znajomos$¢ innowacji i trendéw w sektorze finansowym

Znajomos$¢ procedur z zakresu bezpieczeristwa waznych
na stanowisku pracy

Otwartos¢ na innowacje technologiczne, srodowiskowe i spoteczne

Identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzykiem

Zdolnos¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych, w srodowisku
podwyzszonego stresu

Wiedza na temat wptywu mechanizméw gospodarczych
na funkcjonowanie instytucji finansowych

Umiejetno$¢ przekazywania wiedzy i doswiadczenia
wspotpracownikom i klientom

Umiejetnos$é wykorzystywania nowoczesnych technologii
w realizacji zadan zawodowych

Znajomos$¢ wewnetrznego systemu nadzoru w instytucji finansowej,
w tym kodeksy dobrych praktyk i kodeks etyki

Umiejetnos¢ dostarczenia ustug finansowych,

zgodnie z diagnoza potrzeb klienta

Umiejetnos¢ analizy potrzeb i profilu ryzyka klienta

Znajomosé przepisOw prawa i regulacji w instytucji sektora finansowego
Znajomos¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili klientow
Zdolnos¢ wspotpracy w zespotach, w tym w zespotach projektowych

Zdolnos¢ adaptacji do zmiennych warunkéw

Umiejetnosc¢ zastosowania matematyki finansowej w pracy

Umiejetnos¢ opracowywania nowych rozwigzan dla klientéw zewnetrznych i wewnetrznych,
zgodnych z przyjetym poziomem ryzyka i wymaganiami regulacyjnymi i proceduralnymi

Zdolnos¢ podejmowania szybkich decyzji

Umiejetnos¢ budowania wysokiej jakosci relacji z klientami
Orientacja na klienta w dziataniach zawodowych

Kierowanie sie zasadami etyki zawodowej

Dziatanie zgodnie z prawem i procedurami

Zwigzanych ze znajomoscig cyberbezpieczenstwa

Zdolnos$¢ budowania jakosciowych relacji w Srodowisku pracy

Wiedza na temat sytuacji gospodarczej w kraju i na $wiecie

Umiejetno$¢ wyszukiwania informacji gospodarczych i branzowych
oraz ich wykorzystania dla realizacji zadar zawodowych

Umiejetnosé przygotowywania syntetycznych opracowan analitycznych

Umiejetnos¢ planowania rozwoju swojego i pracownikéw,
opartych na diagnozie potrzeb

Podejmowanie inicjatywy

Gotowosc¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za rezultaty swoich dziatan

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg




Aneks 2: Kompetencje, ktdrych bedzie szczegdlnie brakowac¢ na wybranych stanowiskach

W opinii ekspertéw na stanowisku Specjalista ds. Cyberbezpieczenstwa w perspektywie

3-5 lat bedzie szczegdlnie brakowaé kompetencji takich jak:

* znajomosc¢ innowacji i trendéw w sektorze finansowym: 8 wskazan,

* znajomosc¢ procedur z zakresu bezpieczeristwa waznych na stanowisku pracy: 7 wskazan,

e otwartos¢ na innowacje technologiczne, sSrodowiskowe i spoteczne: 7 wskazan,

* identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzykiem: 7 wskazan,

e zdolnos$¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych, w srodowisku podwyzszonego stresu: 6
wskazan,

e wiedza na temat wptywu mechanizmoéw gospodarczych na funkcjonowanie instytucji
finansowych: 6 wskazan,

* umiejetnos$¢ przekazywania wiedzy i doswiadczenia wspétpracownikom i klientom: 6
wskazan,

* umiejetno$¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii w realizacji zadan zawodowych:
5 wskazan.



Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci

Wykres 9 Kompetencje, ktérych bedzie szczegdlnie brakowac na stanowisku: Inzynier Danych

(ang. Big Data Engineer) (N=16)

Wiedza na temat wptywu mechanizmdw gospodarczych
na funkcjonowanie instytucji finansowych

Znajomos¢ innowacji i trendéw w sektorze finansowym
Umiejetnosé analizy potrzeb i profilu ryzyka klienta
Znajomosc¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili klientéw

Umiejetnos¢ zastosowania matematyki finansowej w pracy

Umiejetnos$¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii
w realizacji zadan zawodowych

Otwartos¢ na innowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoteczne

Znajomosc¢ przepisdw prawa i regulacji w instytucji sektora finansowego

Znajomos¢ procedur z zakresu bezpieczenstwa
waznych na stanowisku pracy

Zdolnos¢ funkcjonowania w miedzypokoleniowym srodowisku

Umiejetnosé przygotowywania syntetycznych opracowarn analitycznych

Umiejetnos¢ opracowywania nowych rozwigzan dla klientéw
zewnetrznych i wewnetrznych, zgodnych z przyjetym poziomem...

Zdolnos¢ wspdtpracy w zespotach, w tym w zespotach projektowych

Zdolnos¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych,
w srodowisku podwyzszonego stresu

Wiedza na temat sytuacji gospodarczej w kraju i na Swiecie

Umiejetnos$¢ wyszukiwania informacji gospodarczych i branzowych
oraz ich wykorzystania dla realizacji zadan zawodowych

Umiejetnos¢ dostarczenia ustug finansowych, zgodnie
z diagnoza potrzeb klienta

Umiejetnos$¢ budowania wysokiej jakosci relacji z klientami
Komunikatywnos¢

Gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za rezultaty swoich dziatan

Znajomos$¢ wewnetrznego systemu nadzoru w instytucji finansowej,
w tym kodeksy dobrych praktyk i kodeks etyki

Zdolnos¢ budowania jakosciowych relacji w srodowisku pracy

Umiejetno$¢ zarzadzania i motywowania zespotu

Umiejetnos¢ przekazywania wiedzy i doswiadczenia
wspotpracownikom i klientom

Podejmowanie inicjatywy
Orientacja na klienta w dziataniach zawodowych
Kierowanie sie zasadami etyki zawodowej

Identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzykiem

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg
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Aneks 2: Kompetencje, ktdrych bedzie szczegdlnie brakowac¢ na wybranych stanowiskach

W opinii ekspertéw na stanowisku Inzynier Danych (ang. Big Data Engineer) w perspektywie

3-5 lat bedzie szczegdlnie brakowaé kompetencji takich jak:

e wiedza na temat wptywu mechanizmoéw gospodarczych na funkcjonowanie instytucji
finansowych: 11 wskazan,

* znajomosc¢ innowacji i trendéw w sektorze finansowym: 8 wskazan,

* umiejetno$¢ analizy potrzeb i profilu ryzyka klienta: 6 wskazan,

e znajomos¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili klientéw: 4 wskazania,

* umiejetno$¢ zastosowania matematyki finansowej w pracy: 4 wskazania,

* umiejetno$¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii w realizacji zadan zawodowych:
4 wskazania,

e otwartos¢ na innowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoteczne: 4 wskazania.



Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci
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Wykres 10 Kompetencje, ktorych bedzie szczegdlnie brakowac na stanowisku: Specjalista UX
(ang. user experience) (N=8)

Umiejetnosé dostarczenia ustug finansowych,
zgodnie z diagnoza potrzeb klienta

Umiejetnosc¢ analizy potrzeb i profilu ryzyka klienta

Znajomosc¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili klientow

Wiedza na temat wptywu mechanizméw gospodarczych
na funkcjonowanie instytucji finansowych

Umiejetnosé wykorzystywania nowoczesnych technologi
w realizacji zadan zawodowych

Umiejetnos$¢ budowania wysokiej jakosci relacji z klientami

Znajomos¢ wewnetrznego systemu nadzoru w instytucji finansowej,
w tym kodeksy dobrych praktyk i kodeks etyki

Znajomos¢ przepiséw prawa i regulacji w instytucji sektora finansowego
Zdolnos¢ wspdtpracy w zespotach, w tym w zespotach projektowych

Zdolnosc¢ rozwigzywania problemdw etycznych

Zdolnos¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych,
w srodowisku podwyzszonego stresu

Zdolnos¢ adaptacji do zmiennych warunkéw

Wiedza na temat sytuacji gospodarczej w kraju i na Swiecie
Podejmowanie inicjatywy

Otwartos¢ na innowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoteczne
Orientacja na klienta w dziataniach zawodowych
Komunikatywnos¢

Identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzykiem

Gotowos$¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za rezultaty swoich dziatan

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg



Aneks 2: Kompetencje, ktdrych bedzie szczegdlnie brakowac¢ na wybranych stanowiskach

W opinii ekspertéw na stanowisku Specjalista UX (ang. user experience) w perspektywie

3-5 lat bedzie szczegdlnie brakowaé kompetencji takich jak:

* umiejetno$¢ dostarczenia ustug finansowych, zgodnie z diagnozg potrzeb klienta: 4
wskazania,

* umiejetnos$¢ analizy potrzeb i profilu ryzyka klienta: 4 wskazania,

* znajomos¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili klientéw: 3 wskazania,

* wiedza na temat wptywu mechanizmoéw gospodarczych na funkcjonowanie instytucji
finansowych: 3 wskazania,

* umiejetno$¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii w realizacji zadan zawodowych:
3 wskazania,

* umiejetnos$¢ przygotowywania syntetycznych opracowan analitycznych: 3 wskazania,

* umiejetno$¢ opracowywania nowych rozwigzan dla klientéw zewnetrznych
i wewnetrznych, zgodnych z przyjetym poziomem ryzyka i wymaganiami regulacyjnymi
i proceduralnymi: 3 wskazania.



Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci

Wykres 11 Kompetencje, ktorych bedzie szczegdlnie brakowac na stanowisku: Specjalista ds.
Digitalizacji (N=7)

Znajomos¢ innowacji i trenddéw w sektorze finansowym

Znajomosc¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili klientow

Umiejetnosé wykorzystywania nowoczesnych technologii

w realizacji zadan zawodowych

Umiejetnos¢ opracowywania nowych rozwigzan dla klientéw zewnetrznych
i wewnetrznych, zgodnych z przyjetym poziomem ryzyka

i wymaganiami regulacyjnymi i proceduralnymi

Znajomos¢ przepisdw prawa i regulacji w instytucji sektora finansowego

Znajomos¢ wewnetrznego systemu nadzoru w instytucji finansowej,
w tym kodeksy dobrych praktyk i kodeks etyki

Zdolnos$¢ wspdtpracy w zespotach, w tym w zespotach projektowych

Zdolnos¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych,
w Srodowisku podwyzszonego stresu

Zdolnos¢ rozwigzywania problemdw etycznych
Zdolnos¢ funkcjonowania w miedzypokoleniowym srodowisku

Zdolnos¢ adaptacji do zmiennych warunkéw

Wiedza na temat wptywu mechanizmdw gospodarczych
na funkcjonowanie instytucji finansowych

Umiejetnosé zastosowania matematyki finansowej w pracy

Umiejetnos¢ wyszukiwania informacji gospodarczych i branzowych
oraz ich wykorzystania dla realizacji zadan zawodowych

Umiejetno$¢ dostarczenia ustug finansowych,
zgodnie z diagnoza potrzeb klienta

Otwartos¢ na innowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoteczne

Identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzykiem

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg
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Aneks 2: Kompetencje, ktdrych bedzie szczegdlnie brakowac¢ na wybranych stanowiskach

W opinii ekspertéw na stanowisku Specjalista ds. Digitalizacji w perspektywie 3-5 lat bedzie

szczegOlnie brakowa¢ kompetencji takich jak:

* znajomosc¢ innowacji i trendéw w sektorze finansowym: 5 wskazan,

e znajomos¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili klientéw: 4 wskazania,

* umiejetno$¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii w realizacji zadan zawodowych:
4 wskazania,

* umiejetno$¢ opracowywania nowych rozwigzan dla klientéw zewnetrznych
i wewnetrznych, zgodnych z przyjetym poziomem ryzyka oraz wymaganiami
regulacyjnymi i proceduralnymi: 4 wskazania,

e Znajomos$¢ przepisdw prawa i regulacji w instytucji sektora finansowego: 3 wskazania.



Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci

Wykres 12 Kompetencje, ktorych bedzie szczegdlnie brakowac na stanowisku: Ekspert ds.

Bezpieczenstwa Informacji (N=6)

Znajomos¢ innowacji i trendéw w sektorze finansowym

Zdolnos¢ podejmowania szybkich decyzji

Wiedza na temat wptywu mechanizmdw gospodarczych
na funkcjonowanie instytucji finansowych

Identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzykiem

Znajomos$¢ wewnetrznego systemu nadzoru w instytucji finansowej,
w tym kodeksy dobrych praktyk i kodeks etyki

Znajomosc¢ przepiséw prawa i regulacji w instytucji sektora finansowego

Zdolnos¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych, w srodowisku
podwyzszonego stresu

Znajomos$¢ procedur z zakresu bezpieczeristwa waznych na stanowisku pracy
Zdolnosc¢ wspotpracy w zespotach, w tym w zespotach projektowych
Zdolnos¢ rozwigzywania probleméw etycznych

Zdolnos¢ adaptacji do zmiennych warunkow

Umiejetnos¢ zastosowania matematyki finansowej w pracy

Umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii
w realizacji zadan zawodowych

Umiejetnos¢ przygotowywania syntetycznych opracowarn analitycznych
Umiejetnos¢ opracowywania nowych rozwigzan dla klientéw zewnetrznych

i wewnetrznych, zgodnych z przyjetym poziomem ryzyka i wymaganiami
regulacyjnymi i proceduralnymi

Umiejetnos¢ analizy potrzeb i profilu ryzyka klienta

Podejmowanie inicjatywy

Kierowanie sie zasadami etyki zawodowej

Dziatanie zgodnie z prawej i procedurami

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg
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Aneks 2: Kompetencje, ktdrych bedzie szczegdlnie brakowac¢ na wybranych stanowiskach

W opinii ekspertéw na stanowisku Ekspert ds. Bezpieczenstwa Informacji w perspektywie

3-5 lat bedzie szczegdlnie brakowaé kompetencji takich jak:

* znajomosc¢ innowacji i trendéw w sektorze finansowym: 3 wskazania,

e zdolnos¢ podejmowania szybkich decyzji: 3 wskazania,

e wiedza na temat wptywu mechanizmoéw gospodarczych na funkcjonowanie instytucji
finansowych: 3 wskazania,

e identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzykiem: 3 wskazania,

* znajomos$¢ wewnetrznego systemu nadzoru w instytucji finansowej, w tym kodeksy
dobrych praktyk i kodeks etyki: 2 wskazania,

* znajomos¢ przepisdw prawa i regulacji w instytucji sektora finansowego: 2 wskazania,

e zdolnos$¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych, w srodowisku podwyzszonego stresu: 2
wskazania.



Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci

Wykres 13 Kompetencje, ktorych bedzie szczegdlnie brakowac na stanowisku: Specjalista ds.

IT (ang. mobile developer/ front/ back-end developer) (N=6)

Znajomos¢ innowacji i trendéw w sektorze finansowym
Znajomos¢ przepiséw prawa i regulacji w instytucji
sektora finansowego

Znajomos¢ oferty ustug finansowych dostosowanych
do profili klientow

Zdolnos¢ wspétpracy w zespotach, w tym w zespotach
projektowych

Zdolnos¢ podejmowania szybkich decyzji

Wiedza na temat wptywu mechanizméw gospodarczych
na funkcjonowanie instytucji finansowych

Umiejetnos¢ dostarczenia ustug finansowych,
zgodnie z diagnozg potrzeb klienta

Podejmowanie inicjatywy

Otwartos¢ na innowacje technologiczne, srodowiskowe
i spoteczne

Znajomos$¢ wewnetrznego systemu nadzoru w instytucji
finansowej, w tym kodeksy dobrych praktyk i kodeks etyki

Zdolnos¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych,
w $rodowisku podwyzszonego stresu

Zdolnos$¢ budowania jakosciowych relacji w Srodowisku pracy

Umiejetnos¢ zarzgdzania i motywowania zespotu

Umiejetno$¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii
w realizacji zadan zawodowych

Umiejetnos¢ opracowywania nowych rozwigzan dla klientéw
zewnetrznych i wewnetrznych, zgodnych z przyjetym poziomem...

Umiejetnos$¢ budowania wysokiej jakosci relacji z klientami
Umiejetnos¢ analizy potrzeb i profilu ryzyka klienta
Komunikatywnosé

Identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzykiem

Autoprezentacja

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg
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Aneks 2: Kompetencje, ktdrych bedzie szczegdlnie brakowac¢ na wybranych stanowiskach

W opinii ekspertow na stanowisku Specjalista ds. IT (mobile developer/front/back-end

developer) w perspektywie 3-5 lat bedzie szczegdlnie brakowac¢ kompetenc;ji takich jak:

* znajomosc¢ innowacji i trendéw w sektorze finansowym: 3 wskazania,

* znajomos¢ przepisdw prawa i regulacji w instytucji sektora finansowego: 2 wskazania,

* znajomos¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili klientéw: 2 wskazania,

e zdolnos¢ wspdtpracy w zespotach, w tym w zespotach projektowych: 2 wskazania,

e zdolnos¢ podejmowania szybkich decyzji: 2 wskazania,

e wiedza na temat wptywu mechanizmoéw gospodarczych na funkcjonowanie instytucji
finansowych: 2 wskazania,

* umiejetno$¢ dostarczenia ustug finansowych, zgodnie z diagnoza potrzeb klienta: 2
wskazania,

* podejmowanie inicjatywy: 2 wskazania,

e otwartos¢ na innowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoteczne: 2 wskazania.
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Wykres 14 Kompetencje, ktorych bedzie szczegdlnie brakowac na stanowisku: Specjalista ds.
Zarzadzania Ryzykiem (N=5)

Znajomos¢ przepisdw prawa i regulacji w instytucji
sektora finansowego

Znajomos$¢ innowacji i trendéw w sektorze finansowym

Umiejetnos$¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii
w realizacji zadan zawodowych

Otwartos¢ na innowacje technologiczne, srodowiskowe
i spoteczne

Gotowosc¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci
za rezultaty swoich dziatan

Znajomos$¢ wewnetrznego systemu nadzoru w instytucji
finansowej, w tym kodeksy dobrych praktyk i kodeks etyki

Znajomos¢ oferty ustug finansowych dostosowanych
do profili klientow

Zdolnos¢ rozwigzywania problemdw etycznych

Zdolnos¢ podejmowania szybkich decyzji

Zdolnos$¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych,
w srodowisku podwyzszonego stresu

Zdolnos¢ adaptacji do zmiennych warunkéw

Umiejetno$¢ zastosowania matematyki finansowej w pracy

Umiejetno$¢ przygotowywania syntetycznych
opracowan analitycznych

Umiejetno$¢ przekazywania wiedzy i doswiadczenia
wspotpracownikom i klientom

Umiejetno$¢ dostarczenia ustug finansowych,
zgodnie z diagnozg potrzeb klienta

Umiejetnos¢ analizy potrzeb i profilu ryzyka klienta
Podejmowanie inicjatywy
Identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzykiem

Analiza sprawozdan finansowych

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg
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Aneks 2: Kompetencje, ktdrych bedzie szczegdlnie brakowac¢ na wybranych stanowiskach

W opinii ekspertéw na stanowisku Specjalista ds. Zarzgdzania Ryzykiem w perspektywie

3-5 lat bedzie szczegdlnie brakowac takich kompetenciji jak:

znajomos¢ przepiséw prawa i regulacji w instytucji sektora finansowego: 3 wskazania,
znajomos¢ innowacji i trendow w sektorze finansowym: 2 wskazania,

umiejetno$¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii w realizacji zadan zawodowych:
2 wskazania,

otwartos¢ na innowacje technologiczne, sSrodowiskowe i spoteczne: 2 wskazania,

gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za rezultaty swoich dziatan: 2 wskazania.
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Wykres 15 Kompetencje, ktorych bedzie szczegdlnie brakowac na stanowisku: Specjalista ds.

Customer Journey/Experience/Specjalista ds. Projektowania Produktow (N=5)

Znajomos¢ innowacji i trendéw w sektorze finansowym

Umiejetno$¢ dostarczenia ustug finansowych,
zgodnie z diagnozg potrzeb klienta

Umiejetno$¢ analizy potrzeb i profilu ryzyka klienta

Znajomos¢ oferty ustug finansowych dostosowanych
do profili klientow

Wiedza na temat wptywu mechanizméw gospodarczych
na funkcjonowanie instytucji finansowych

Wiedza na temat sytuacji gospodarczej w kraju i na $wiecie

Znajomosc¢ przepisdw prawa i regulacji w instytucji
sektora finansowego

Zdolnos¢ adaptacji do zmiennych warunkow

Umiejetnosé wyszukiwania informacji gospodarczych
i branzowych oraz ich wykorzystania dla realizacji zadan...

Umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii
w realizacji zadan zawodowych

Umiejetno$¢ przekazywania wiedzy i doswiadczenia
wspotpracownikom i klientom

Umiejetnos$é budowania wysokiej jakosci relacji z klientami
Identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzykiem

Dziatanie zgodnie z prawej i procedurami

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg



W opinii ekspertow na stanowisku Specjalista ds. Customer Journey/Experience/Specjalista

ds. Projektowania Produktow w perspektywie 3-5 lat bedzie szczegdlnie brakowac

kompetenc;ji takich jak:

* znajomosc¢ innowacji i trendéw w sektorze finansowym: 4 wskazania,

* umiejetno$¢ dostarczenia ustug finansowych, zgodnie z diagnozg potrzeb klienta: 4
wskazania,

* umiejetnos$¢ analizy potrzeb i profilu ryzyka klienta: 3 wskazania,

* znajomos¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili klientéw: 2 wskazania,

e wiedza na temat wptywu mechanizmoéw gospodarczych na funkcjonowanie instytucji
finansowych: 2 wskazania,

* wiedza na temat sytuacji gospodarczej w kraju i na $wiecie: 2 wskazania.
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Wykres 16 Kompetencje, ktorych bedzie szczegdlnie brakowac na stanowisku: Analityk

Bankowych Ustug Internetowych/Mobilnych (N=5)

Znajomos¢ innowacji i trendéw w sektorze finansowym

Otwartos¢ na innowacje technologiczne, srodowiskowe
i spoteczne

Znajomosc¢ przepisdw prawa i regulacji w instytucji
sektora finansowego

Wiedza na temat wptywu mechanizméw gospodarczych
na funkcjonowanie instytucji finansowych

Umiejetnosé wykorzystywania nowoczesnych technologii
w realizacji zadan zawodowych

Umiejetnosé opracowywania nowych rozwigzan dla klientow
zewnetrznych i wewnetrznych, zgodnych z przyjetym poziomem...

Umiejetnos¢ dostarczenia ustug finansowych,
zgodnie z diagnoza potrzeb klienta

Znajomosc¢ oferty ustug finansowych dostosowanych
do profili klientow

Zdolnos¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych,
w $Srodowisku podwyzszonego stresu

Zdolnos¢ budowania jakosciowych relacji w Srodowisku pracy

Umiejetnosé wyszukiwania informacji gospodarczych
i branzowych oraz ich wykorzystania dla realizacji zadan...

Umiejetnosé analizy potrzeb i profilu ryzyka klienta
Kierowanie sie zasadami etyki zawodowe;j
Identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzykiem

Dziatanie zgodnie z prawej i procedurami

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg
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W opinii ekspertow na stanowisku Analityk Bankowych Ustug Internetowych/Mobilnych

w perspektywie 3-5 lat bedzie szczegdlnie brakowac takich kompetencji jak:

* znajomosc¢ innowacji i trendéw w sektorze finansowym: 4 wskazania,

e otwartos¢ na innowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoteczne: 3 wskazania,

* znajomos¢ przepisdw prawa i regulacji w instytucji sektora finansowego: 2 wskazania,

* wiedza na temat wptywu mechanizmoéw gospodarczych na funkcjonowanie instytucji
finansowych: 2 wskazania,

* umiejetno$¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii w realizacji zadan zawodowych:
2 wskazania,

* umiejetno$¢ opracowywania nowych rozwigzan dla klientéw zewnetrznych
i wewnetrznych, zgodnych z przyjetym poziomem ryzyka oraz wymaganiami
regulacyjnymi i proceduralnymi: 2 wskazania,

* umiejetno$¢ dostarczenia ustug finansowych, zgodnie z diagnoza potrzeb klienta: 2
wskazania.
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Aneks 3: Minimalny poziom
kompetencji na wybranych
stanowiskach

Respondenci zostali poproszeni o wskazanie konkretnych kompetencji i ich wymaganego
poziomu na danych stanowiskach. Analizujgc wyniki, nalezy pamietaé o indykatywnym
charakterze poziomu wskazywanych kompetencji, opisywanym poprzez kolejne poziomy
SRKB. Komunikujg one przede wszystkim strukture i wage kompetencji wymaganych

na danym stanowisku z uwzglednieniem ich poziomu i nie opisuja wymagan wzgledem osoby
obejmujacej konkretne stanowisko w instytucji. Jak wspomniano wczesniej w raporcie,

do okreslenia poziomu wykorzystano odniesienie do trzech wybranych poziomoéw kwalifikacji
opisanych przez Sektorowa Rame Kwalifikacji dla Sektora Bankowego. Przyjeto, ze trzeci
poziom SRKB bedzie uzywany jako podstawowy, czwarty poziom SRKB jako $redni oraz

pigty poziom SRKB jako wysoki dla sektorowych zestawdw kompetencji. Nalezy podkresli¢,

ze kwalifikacje sektorowe sg co do zasady nadbudowywane nad kwalifikacjami ogélnymi

z systemu oswiaty i szkolnictwa wyzszego.

Z uwagi na niewielka liczbe odpowiedzi, a takze ich znaczne rozproszenie, ponizej
przedstawiono wyniki dla siedmiu stanowisk, ktore zostaty wybrane przez co najmniej
dziesieciu ekspertow:

e Specjalista ds. Cyberbezpieczenstwa,

* Inzynier Danych (Big Data Engineer),

* Specjalista ds. IT (mobile developer/front/back-end developer),

e Specjalista ds. Customer Journey/Specjalista ds. Projektowania Produktdw,

e Specjalista ds. Digitalizacji,

e Analityk Bankowych Ustug Internetowych/Mobilnych,

* Specjalista UX (user experience).
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Wykres 17 Stanowiska z min. 10 wskazaniami ekspertéw, ktorzy dookreslili minimalny

poziom wymaganych kompetencji

Specjalista ds. Cyberbezpieczenstwa 26

Inzynier Danych (Big Data Engineer) 22

Specjalista ds. IT (mobile developer / fornt / back-end
developer)

Specjalista ds. Customer Journey / Experience / Specjalista ds.
Projektowania Produktéw 14

Specjalista ds. Digitalizacji 12
Analityk Bankowych Ustug Internetowych / Mobilnych 12

Specjalista UX (user experience) 10

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg
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Na ponizszym wykresie przedstawiono minimalny poziom wymaganych kompetencji, ktére

zostaty okreslone z zastosowaniem poziomdéw Sektorowej Ramy Kwalifikacji dla Sektora

Bankowego (SRKB).

Wykres 18 Minimalny poziom wymaganych kompetencji na stanowisku: Specjalista ds.

Cyberbezpieczeristwa (N=26)

Komunikatywnos¢

Autoprezentacja

Zdolnos¢ funkcjonowania w miedzypokoleniowym srodowisku

Zdolnos¢ budowania jakosciowych relacji w srodowisku pracy

Zdolnos¢ rozwigzywania problemow etycznych

Zdolnos¢ wspotpracy w zespotach, w tym w zespotach projektowych

Otwartos¢ na innowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoteczne

Zdolnos¢ adaptacji do zmiennych warunkéw

Zdolnos¢ podejmowania szybkich decyzji

Zdolno$¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych, w $rodowisku podwyzszonego stresu
Podejmowanie inicjatywy

Dziatanie zgodnie z prawej i procedurami

Kierowanie sie zasadami etyki zawodowej

Gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za rezultaty swoich dziatan

Orientacja na klienta w dziataniach zawodowych

Umiejetnos¢ planowania rozwoju swojego i pracownikdw, opartych na diagnozie potrzeb
Umiejetnos¢ przekazywania wiedzy i doswiadczenia wspétpracownikom i klientom
Umiejetnos$¢ zarzadzania i motywowania zespotu

Umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii w realizacji zadan zawodowych
Umiejetnos¢ opracowywania nowych rozwiazan dla klientéw zewnetrznych i wewnetrznych,
zgodnych z przyjetym poziomem ryzyka i wymaganiami regulacyjnymi i proceduralnymi
Umiejetno$c zastosowania matematyki finansowej w pracy

Umiejetnos¢ przygotowywania syntetycznych opracowan analitycznych
Umiejetno$c dostarczenia ustug finansowych, zgodnie z diagnoza potrzeb klienta
Umiejetno$¢ budowania wysokiej jakosci relacji z klientami

Umiejetnos¢ analizy potrzeb i profilu ryzyka klienta

Umiejetnos¢ wyszukiwania informacji gospodarczych

i branzowych oraz ich wykorzystania dla realizacji zadan zawodowych
Znajomos¢ procedur z zakresu bezpieczenstwa waznych na stanowisku pracy

Znajomos¢ przepisow prawa i regulacji w instytucji sektora finansowego
Identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzykiem
Znajomos$¢ wewnetrznego systemu nadzoru w instytucji

finansowej, w tym kodeksy dobrych praktyk i kodeks etyki
Analiza sprawozdan finansowych

Znajomos¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili klientéw

Znajomos¢ innowacji i trendow w sektorze finansowym

Wiedza na temat wptywu mechanizmow gospodarczych
na funkcjonowanie instytucji finansowych
Wiedza na temat sytuacji gospodarczej w kraju i na Swiecie

m Brak odpowiedzi mTrudno powiedzie¢ m SRKB3 (podstawowy) m SRKB4 ($Sredni) m SRKB5 (wysoki)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg
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Aneks 3: Minimalny poziom kompetencji na wybranych stanowiskach

Kluczowe kompetencje (kompetencje wymagane na poziomie wysokim — poziom pigty

w SRKB) na stanowisku Specjalista ds. Cyberbezpieczenstwa to przede wszystkim: otwartosé
na innowacje technologiczne, srodowiskowe i spoteczne, znajomosc¢ procedur z zakresu
bezpieczenstwa waznych na stanowisku pracy, umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych
technologii w realizacji zadan zawodowych, gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci

za rezultaty swoich dziatan i zdolnosc¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych, w sSrodowisku
podwyzszonego stresu.

Kompetencje na poziomie wysokim na tym stanowisku (pie¢ kompetencji wskazanych przez

najwiekszg liczbe ekspertow) przedstawione zostaty w ponizszej tabeli.

Tabela 9 Kompetencje (5 najczesciej wskazywanych) wymagane na poziomie wysokim (SRKB

5) na stanowisku: Specjalista ds. Cyberbezpieczeristwa*?

Specjalista ds. Cyberbezpieczeristwa

1 | Otwartos¢ na innowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoteczne

Znajomos¢ procedur z zakresu bezpieczenstwa waznych na stanowisku pracy

Umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii w realizacji zadan zawodowych

2
3
4 | Gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za rezultaty swoich dziatan
5

Zdolnos¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych, w srodowisku podwyzszonego stresu

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg

3 Kompetencje na poziomie wysokim wskazane przez najwieksza liczbe ekspertéw
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Wykres 19 Minimalny poziom wymaganych kompetencji na stanowisku: Inzynier Danych (Big

Data Engineer) (N=22)

Komunikatywno$¢

Autoprezentacja

Zdolnos¢ funkcjonowania w miedzypokoleniowym srodowisku

Zdolnos¢ budowania jakosciowych relacji w srodowisku pracy

Zdolnos¢ rozwigzywania problemow etycznych

Zdolnos¢ wspdtpracy w zespotach, w tym w zespotach projektowych

Otwartos¢ na innowacje technologiczne, $srodowiskowe i spoteczne

Zdolnos¢ adaptacji do zmiennych warunkow

Zdolnos¢ podejmowania szybkich decyzji

Zdolnos¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych, w $rodowisku podwyzszonego stresu
Podejmowanie inicjatywy

Dziatanie zgodnie z prawej i procedurami

Kierowanie sie zasadami etyki zawodowej

Gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za rezultatu swoich dziatan

Orientacja na klienta w dziataniach zawodowych

Umiejetno$¢ planowania rozwoju swojego i pracownikdw, opartych na diagnozie potrzeb
Umiejetnos¢ przekazywania wiedzy i doswiadczenia wspotpracownikom i klientom
Umiejetnos¢ zarzadzania i motywowania zespotu

Umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii w realizacji zadar zawodowych

Umiejetnos¢ opracowywania nowych rozwiazan dla klientéw zewnetrznych
i wewnetrznych, zgodnych z przyjetym poziomem ryzyka i wymaganiami regulacyjnymi
Umiejetnos¢ zastosowania matematyki finansowej w pracy

Umiejetno$c przygotowywania syntetycznych opracowan analitycznych
Umiejetnos¢ dostarczenia ustug finansowych, zgodnie z diagnoza potrzeb klienta
Umiejetnos¢ budowania wysokiej jakosci relacji z klientami

Umiejetno$¢ analizy potrzeb i profilu ryzyka klienta

Umiejetnos¢ wyszukiwania informacji gospodarczych

i branzowych oraz ich wykorzystania dla realizacji zadar zawodowych
Znajomos¢ procedur z zakresu bezpieczenistwa waznych na stanowisku pracy

Znajomosc¢ przepisow prawa i regulacji w instytucji sektora finansowego

Identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzykiem

Znajomos$¢ wewnetrznego systemu nadzoru w instytucji
finansowej, w tym kodeksy dobrych praktyk i kodeks etyki
Analiza sprawozdan finansowych

Znajomosc oferty ustug finansowych dostosowanych do profili klientow

Znajomosc innowacji i trendéw w sektorze finansowym
Wiedza na temat wptywu mechanizmow gospodarczych
na funkcjonowanie instytucji finansowych

Wiedza na temat sytuacji gospodarczej w kraju i na swiecie

m Brak odpowiedzi m Trudno powiedzie¢

m SRKB3 (podstawowy)
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m SRKB4 (Sredni)  m SRKB5S (wysoki)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg

Z zaprezentowanych na wykresie informacji mozna wywnioskowac, ze kluczowe kompetencje

(kompetencje wymagane na poziomie wysokim — poziom pigty w SRKB) na stanowisku

Inzyniera Danych to przede wszystkim: umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych
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technologii w realizacji zadan zawodowych, znajomos¢ innowacji i trendéw w sektorze
finansowym, umiejetnosé przygotowywania syntetycznych opracowan analitycznych,
otwartos¢ na innowacje technologiczne, srodowiskowe i spoteczne oraz umiejetnosc
zastosowania matematyki finansowej w pracy. Kompetencje na poziomie wysokim

na stanowisku Inzyniera danych (5 kompetencji wskazanych przez najwiekszg liczbe
ekspertéw) przedstawione zostaty w ponizszej tabeli.

Tabela 10 Kompetencje (5 najczesciej wskazywanych) wymagane na poziomie wysokim (SRKB
5) na stanowisku: Inzynier Danych (Big Data Engineer)3*

Inzynier danych (Big Data Engineer)

1 | Umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii w realizacji zadan zawodowych

Znajomosc¢ innowacji i trendéw w sektorze finansowym

Umiejetnos¢ przygotowywania syntetycznych opracowan analitycznych

2
3
4 | Otwartos¢ na innowacje technologiczne, srodowiskowe i spoteczne
5

Umiejetnos¢ zastosowania matematyki finansowej w pracy

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg

3 Kompetencje na poziomie wysokim wskazane przez najwiekszg liczbe ekspertéw
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Wykres 20 Minimalny poziom wymaganych kompetencji na stanowisku: Specjalista ds.

Customer Journey/Experience/Specjalista ds. Projektowania Produktow (N=14)

Komunikatywno$¢

Autoprezentacja

Zdolnos¢ funkcjonowania w miedzypokoleniowym srodowisku

Zdolnos¢ budowania jakosciowych relacji w srodowisku pracy

Zdolnos¢ rozwigzywania problemow etycznych

Zdolnos¢ wspdtpracy w zespotach, w tym w zespotach projektowych

Otwartos¢ na innowacje technologiczne, $rodowiskowe i spoteczne

Zdolnos¢ adaptacji do zmiennych warunkéw

Zdolnos¢ podejmowania szybkich decyzji

Zdolnos¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych, w srodowisku podwyzszonego stresu
Podejmowanie inicjatywy

Dziatanie zgodnie z prawej i procedurami

Kierowanie sie zasadami etyki zawodowej

Gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za rezultatu swoich dziatan

Orientacja na klienta w dziataniach zawodowych

Umiejetnos¢ planowania rozwoju swojego i pracownikéw, opartych na diagnozie potrzeb
Umiejetnos¢ przekazywania wiedzy i doswiadczenia wspétpracownikom i klientom
Umiejetnos$¢ zarzadzania i motywowania zespotu

Umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii w realizacji zadan zawodowych
Umiejetnos¢ opracowywania nowych rozwiazan dla klientéw zewnetrznych i wewnetrznych,
zgodnych z przyjetym poziomem ryzyka i wymaganiami regulacyjnymi i proceduralnymi
Umiejetno$c zastosowania matematyki finansowej w pracy

Umiejetnos¢ przygotowywania syntetycznych opracowan analitycznych
Umiejetno$c dostarczenia ustug finansowych, zgodnie z diagnoza potrzeb klienta
Umiejetnos¢ budowania wysokiej jakosci relacji z klientami

Umiejetnos¢ analizy potrzeb i profilu ryzyka klienta

Umiejetnos¢ wyszukiwania informacji gospodarczych

i branzowych oraz ich wykorzystania dla realizacji zadan zawodowych
Znajomos¢ procedur z zakresu bezpieczenstwa waznych na stanowisku pracy

Znajomosc przepiséw prawa i regulacji w instytucji sektora finansowego
Identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzykiem
Znajomos$¢ wewnetrznego systemu nadzoru w instytucji

finansowej, w tym kodeksy dobrych praktyk i kodeks etyki
Analiza sprawozdan finansowych

Znajomos¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili klientow

Znajomos¢ innowacji i trendow w sektorze finansowym
Wiedza na temat wptywu mechanizmow gospodarczych
na funkcjonowanie instytucji finansowych

Wiedza na temat sytuacji gospodarczej w kraju i na $wiecie

m Brak odpowiedzi m Trudno powiedzie¢ m SRKB3 (podstawowy) m SRKB4 (Sredni) m SRKBS5 (wysoki)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg

Kompetencje na poziomie wysokim (poziom pigty w SRKB) na stanowisku Specjalista ds.
Customer Journey/Experience/Specjalista ds. Projektowania Produktéw przedstawione

zostaty w ponizszej tabeli.
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Tabela 11 Kompetencje (4 najczesciej wskazywane) wymagane na poziomie wysokim (SRKB

5) na stanowisku: Specjalista ds. Customer Journey/Experience/Specjalista ds. Projektowania
Produktow?®

Specjalista ds. Customer Journey/Experience/Specjalista ds. Projektowania

1 | Orientacja na klienta w dziataniach zawodowych

2 | Umiejetnos¢ dostarczenia ustug finansowych zgodnie z diagnozg potrzeb klienta

3 | Znajomos¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili klientow

4 | Umiejetnosc¢ analizy potrzeb i profilu ryzyka klienta

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg

% Kompetencje na poziomie wysokim wskazane przez najwieksza liczbe ekspertéw
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Wykres 21 Minimalny poziom wymaganych kompetencji na stanowisku: Specjalista ds. IT
(mobile developer/front/back-end developer) (N=14)

Komunikatywno$¢

Autoprezentacja

Zdolnos¢ funkcjonowania w miedzypokoleniowym srodowisku

Zdolnos¢ budowania jakosciowych relacji w srodowisku pracy

Zdolnos¢ rozwigzywania problemow etycznych

Zdolnos¢ wspdtpracy w zespotach, w tym w zespotach projektowych

Otwartos¢ na innowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoteczne

Zdolnos¢ adaptacji do zmiennych warunkow

Zdolnos¢ podejmowania szybkich decyzji

Zdolnos¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych, w srodowisku podwyzszonego stresu
Podejmowanie inicjatywy

Dziatanie zgodnie z prawej i procedurami

Kierowanie sig zasadami etyki zawodowej

Gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za rezultatu swoich dziatan

Orientacja na klienta w dziataniach zawodowych

Umiejetnos¢ planowania rozwoju swojego i pracownikéw, opartych na diagnozie potrzeb
Umiejetnos¢ przekazywania wiedzy i do$wiadczenia wspotpracownikom i klientom
Umiejetnos¢ zarzadzania i motywowania zespotu

Umiejetno$¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii w realizacji zadar zawodowych
Umiejetno$¢ opracowywania nowych rozwiazan dla klientow zewnetrznych i wewnetrznych,
zgodnych z przyjetym poziomem ryzyka i wymaganiami regulacyjnymi i proceduralnymi
Umiejetnos¢ zastosowania matematyki finansowej w pracy

Umiejetno$¢ przygotowywania syntetycznych opracowan analitycznych
Umiejetnos¢ dostarczenia ustug finansowych, zgodnie z diagnoza potrzeb klienta
Umiejetnos¢ budowania wysokiej jakosci relacji z klientami

Umiejetnos¢ analizy potrzeb i profilu ryzyka klienta

Umiejetno$¢ wyszukiwania informacji gospodarczych

i branzowych oraz ich wykorzystania dla realizacji zadar zawodowych
Znajomosc procedur z zakresu bezpieczenstwa waznych na stanowisku pracy

Znajomosc przepisow prawa i regulacji w instytucji sektora finansowego
Identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzykiem
Znajomos$¢ wewnetrznego systemu nadzoru w instytucji

finansowej, w tym kodeksy dobrych praktyk i kodeks etyki
Analiza sprawozdan finansowych

Znajomosc¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili klientow

Znajomos¢ innowacji i trendow w sektorze finansowym

Wiedza na temat wptywu mechanizmow gospodarczych
na funkcjonowanie instytucji finansowych
Wiedza na temat sytuacji gospodarczej w kraju i na $wiecie

m Brak odpowiedzi m Trudno powiedzie¢ m SRKB3 (podstawowy) m SRKB4 (Sredni) m SRKBS (wysoki)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg

Kompetencje na poziomie wysokim (poziom pigty w SRKB) na stanowisku Specjalista ds. IT

(mobile developer/front/back-end developer) przedstawione zostaty w ponizszej tabeli.
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Tabela 12 Kompetencje (4 najczesciej wskazywane) wymagane na poziomie wysokim (SRKB

5) na stanowisku: Specjalista ds. IT (mobile developer/front/back-end developer)3®

Specjalista ds. IT (mobile developer/front/back-end developer)

1 | Otwartos¢ na innowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoteczne

2 | Umiejetnos¢ wykorzystania nowoczesnych technologii w realizacji zadan zawodowych

3 | Znajomos¢ innowacji i trendéw w sektorze finansowym

4 | Zdolnos¢ wspotpracy w zespotach, w tym w zespotach projektowych

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg

3% Kompetencje na poziomie wysokim wskazane przez najwiekszg liczbe ekspertéw
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Wykres 22 Minimalny poziom wymaganych kompetencji na stanowisku: Analityk Bankowych
Ustug Internetowych/Mobilnych (N=12)

Komunikatywno$¢

Autoprezentacja

Zdolnos¢ funkcjonowania w miedzypokoleniowym srodowisku

Zdolnos¢ budowania jakosciowych relacji w srodowisku pracy

Zdolnos¢ rozwigzywania problemow etycznych

Zdolnos¢ wspdtpracy w zespotach, w tym w zespotach projektowych

Otwartos¢ na innowacje technologiczne, $srodowiskowe i spoteczne

Zdolnos¢ adaptacji do zmiennych warunkow

Zdolnos¢ podejmowania szybkich decyzji

Zdolnos¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych, w srodowisku podwyzszonego stresu
Podejmowanie inicjatywy

Dziafanie zgodnie z prawej i procedurami

Kierowanie sig zasadami etyki zawodowej

Gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za rezultatu swoich dziatan

Orientacja na klienta w dziataniach zawodowych

Umiejetnos¢ planowania rozwoju swojego i pracownikdw, opartych na diagnozie potrzeb
Umiejetnos¢ przekazywania wiedzy i doswiadczenia wspétpracownikom i klientom
Umiejetnos¢ zarzadzania i motywowania zespotu

Umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii w realizacji zadarn zawodowych
Umiejetno$¢ opracowywania nowych rozwiazan dla klientdw zewnetrznych i wewnetrznych,
zgodnych z przyjetym poziomem ryzyka i wymaganiami regulacyjnymi i proceduralnymi
Umiejetnos¢ zastosowania matematyki finansowej w pracy

Umiejetno$¢ przygotowywania syntetycznych opracowan analitycznych
Umiejetnos¢ dostarczenia ustug finansowych, zgodnie z diagnoza potrzeb klienta
Umiejetnos¢ budowania wysokiej jakosci relacji z klientami

Umiejetnos¢ analizy potrzeb i profilu ryzyka klienta

Umiejetnos¢ wyszukiwania informacji gospodarczych

i branzowych oraz ich wykorzystania dla realizacji zadan zawodowych
Znajomosc procedur z zakresu bezpieczeristwa waznych na stanowisku pracy

Znajomos¢ przepisow prawa i regulacji w instytucji sektora finansowego
Identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzykiem
Znajomos$¢ wewnetrznego systemu nadzoru w instytucji

finansowej, w tym kodeksy dobrych praktyk i kodeks etyki
Analiza sprawozdar finansowych

Znajomosc oferty ustug finansowych dostosowanych do profili klientow

Znajomos¢ innowacji i trendow w sektorze finansowym
Wiedza na temat wptywu mechanizmdéw gospodarczych
na funkcjonowanie instytucji finansowych

Wiedza na temat sytuacji gospodarczej w kraju i na $wiecie

m Brak odpowiedzi = Trudno powiedzie¢ m SRKB3 (podstawowy) m SRKB4 (Sredni) = SRKB5 (wysoki)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg

Kompetencje na poziomie wysokim (poziom pigty w SRKB) na stanowisku Analityk

Bankowych Ustug Internetowych/Mobilnych przedstawione zostaty w ponizszej tabeli.
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Tabela 13 Kompetencje (6 najczesciej wskazywanych) wymagane na poziomie wysokim
(SRKB 5) na stanowisku: Analityk Bankowych Ustug Internetowych/Mobilnych?’

Analityk Bankowych Ustug Internetowych/Mobilnych

1 | Otwartos¢ na innowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoteczne

2 | Umiejetnos¢ wykorzystania nowoczesnych technologii w realizacji zadan zawodowych

3 | Znajomos¢ innowacji i trendéw w sektorze finansowym

Umiejetnos¢ wyszukiwania informacji gospodarczych i branzowych oraz ich wykorzystania do realizacji
zadan zawodowych

5 | Gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za rezultaty swoich dziatan

6 | Umiejetnos¢ przygotowywania syntetycznych opracowan analitycznych

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg

37 Kompetencje na poziomie wysokim wskazane przez najwiekszg liczbe ekspertéw
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Wykres 23 Minimalny poziom wymaganych kompetencji na stanowisku: Specjalista ds.
Digitalizacji (N=12)

Komunikatywno$¢

Autoprezentacja

Zdolnos¢ funkcjonowania w miedzypokoleniowym srodowisku

Zdolnos¢ budowania jakosciowych relacji w srodowisku pracy

Zdolnos¢ rozwigzywania problemow etycznych

Zdolnos¢ wspdtpracy w zespotach, w tym w zespotach projektowych

Otwartos¢ na innowacje technologiczne, srodowiskowe i spoteczne

Zdolnos¢ adaptacji do zmiennych warunkéw

Zdolnos¢ podejmowania szybkich decyzji

Zdolnos¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych, w srodowisku podwyzszonego stresu
Podejmowanie inicjatywy

Dziatanie zgodnie z prawej i procedurami

Kierowanie sie zasadami etyki zawodowej

Gotowosc¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za rezultatu swoich dziatan

Orientacja na klienta w dziataniach zawodowych

Umiejetnos¢ planowania rozwoju swojego i pracownikéw, opartych na diagnozie potrzeb
Umiejetnos¢ przekazywania wiedzy i doswiadczenia wspétpracownikom i klientom
Umiejetnos¢ zarzadzania i motywowania zespotu

Umiejetno$¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii w realizacji zadar zawodowych
Umiejetno$¢ opracowywania nowych rozwiazan dla klientow zewnetrznych i wewnetrznych,
zgodnych z przyjetym poziomem ryzyka i wymaganiami regulacyjnymi i proceduralnymi
Umiejetnos¢ zastosowania matematyki finansowej w pracy

Umiejetno$¢ przygotowywania syntetycznych opracowan analitycznych
Umiejetnos¢ dostarczenia ustug finansowych, zgodnie z diagnoza potrzeb klienta
Umiejetnos¢ budowania wysokiej jakosci relacji z klientami

Umiejetnos¢ analizy potrzeb i profilu ryzyka klienta

Umiejetno$¢ wyszukiwania informacji gospodarczych

i branzowych oraz ich wykorzystania dla realizacji zadar zawodowych
Znajomosc procedur z zakresu bezpieczenstwa waznych na stanowisku pracy

Znajomosc przepisow prawa i regulacji w instytucji sektora finansowego
Identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzykiem
Znajomos$¢ wewnetrznego systemu nadzoru w instytucji

finansowej, w tym kodeksy dobrych praktyk i kodeks etyki
Analiza sprawozdan finansowych

Znajomosc¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili klientow

Znajomos¢ innowacji i trendow w sektorze finansowym

Wiedza na temat wptywu mechanizmow gospodarczych
na funkcjonowanie instytucji finansowych
Wiedza na temat sytuacji gospodarczej w kraju i na $wiecie

m Brak odpowiedzi m Trudno powiedzie¢ m SRKB3 (podstawowy) m SRKB4 (Sredni) m SRKBS (wysoki)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg

Kompetencje na poziomie wysokim (poziom pigty w SRKB) na stanowisku Specjalista ds.

Digitalizacji przedstawione zostaty w ponizszej tabeli.
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Tabela 14 Kompetencje (5 najczesciej wskazywanych) wymagane na poziomie wysokim

(SRKB 5) na stanowisku: Specjalista ds. Digitalizacji®®

Specjalista ds. Digitalizacji

1 | Otwartos¢ na innowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoteczne

Znajomos¢ innowacji i trendéw w sektorze finansowym

Zdolnos¢ wspdtpracy w zespotach, w tym w zespotach projektowych

2
3
4 | Zdolnos¢ adaptacji do zmiennych warunkéw
5

Umiejetnos¢ wykorzystania nowoczesnych technologii w realizacji zadan zawodowych

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg

3 Kompetencje na poziomie wysokim wskazane przez najwiekszg liczbe ekspertéw



Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci

118

Wykres 24 Minimalny poziom wymaganych kompetencji na stanowisku: Specjalista UX (user

experience) (N=10)

N
0o

Komunikatywno$¢

N
N
w
w

Autoprezentacja

Zdolnos¢ funkcjonowania w miedzypokoleniowym srodowisku

[N [N)
-

[N)
IS

IN
w

N

Zdolnos¢ budowania jakosciowych relacji w srodowisku pracy

N
N
w
[y

Zdolnos¢ rozwigzywania problemow etycznych

=y
N
[any
[any
w

Zdolnos¢ wspdtpracy w zespotach, w tym w zespotach projektowych

Otwartos¢ na innowacje technologiczne, $rodowiskowe i spoteczne

Zdolnos¢ adaptacji do zmiennych warunkdéw

Zdolnos¢ podejmowania szybkich decyzji

Zdolnos¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych, w $rodowisku podwyzszonego stresu
Podejmowanie inicjatywy

Dziatanie zgodnie z prawej i procedurami

Kierowanie sie zasadami etyki zawodowej

Gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za rezultaty swoich dziatan

Orientacja na klienta w dziataniach zawodowych

Umiejetnos¢ planowania rozwoju swojego i pracownikdw, opartych na diagnozie potrzeb

Umiejetno$¢ przekazywania wiedzy i doswiadczenia wspotpracownikom i klientom

—
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Umiejetno$¢ zarzadzania i motywowania zespotu

Umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii w realizacji zadan zawodowych 2 1 7
Umiejetnos¢ opracowywania nowych rozwiazan dla klientow zewnetrznych i wewnetrznych, > > 3 3
zgodnych z przyjetym poziomem ryzyka i wymaganiami regulacyjnymi i proceduralnymi
Umiejetno$¢ zastosowania matematyki finansowej w pracy S8 2 4 P 1

N
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N
N

Umiejetnos¢ przygotowywania syntetycznych opracowan analitycznych

N
w
w

Umiejetno$c dostarczenia ustug finansowych, zgodnie z diagnoza potrzeb klienta
Umiejetno$¢ budowania wysokiej jakosci relacji z klientami

Umiejetnos¢ analizy potrzeb i profilu ryzyka klienta

Umiejetnos¢ wyszukiwania informacji gospodarczych

i branzowych oraz ich wykorzystania dla realizacji zadan zawodowych
Znajomos¢ procedur z zakresu bezpieczeristwa waznych na stanowisku pracy

N
N
N

NN
NN
[any

N
w
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Znajomosc przepisow prawa i regulacji w instytucji sektora finansowego

Identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzykiem

Znajomos¢ wewnetrznego systemu nadzoru w instytucji
finansowej, w tym kodeksy dobrych praktyk i kodeks etyki
Analiza sprawozdan finansowych
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Znajomosc oferty ustug finansowych dostosowanych do profili klientow 2 1 7
Znajomos¢ innowacji i trendow w sektorze finansowym 2 1 7
Wiedza na temat wptywu mechanizmow gospodarczych 2 4 3 1
na funkcjonowanie instytucji finansowych
Wiedza na temat sytuacji gospodarczej w kraju i na $wiecie 2 2 4 2

m Brak odpowiedzi ® Trudno powiedzie¢ m SRKB3 (podstawowy) m SRKB4 (Sredni) = SRKB5 (wysoki)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg

Kompetencje na poziomie wysokim (poziom pigty w SRKB) na stanowisku Specjalista UX (user

experience) przedstawione zostaty w ponizszej tabeli.
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Tabela 15 Kompetencje (6 najczesciej wskazywanych) wymagane na poziomie wysokim

(SRKB 5) na stanowisku: Specjalista UX (user experience)*®

Specjalista UX (user experience)

1 | Komunikatywnos¢

Otwartos¢ na innowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoteczne

Orientacja na klienta w dziataniach zawodowych

Znajomos¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili klientéw

2
3
4 | Umiejetnos¢ wykorzystania nowoczesnych technologii w realizacji zadan zawodowych
5
6

Znajomos¢ innowacji i trendéw w sektorze finansowym

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metodq delfickg

3 Kompetencje na poziomie wysokim wskazane przez najwiekszg liczbe ekspertéw.
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