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oddajemy w Pafnstwa rece raport ,Branzowy Bi-
lans Kapitalu Ludzkiego w sektorze finanso-
wym”, ktory zostal opracowany przez zespoél
Centrum Ewaluacji i Analiz Polityk Publicznych
Uniwersytetu Jagiellofiskiego (CEAPP UJ) w ra-
mach projektu realizowanego przez Polska Agen-
cje Rozwoju Przedsiebiorczosci. Raport powstal
we wspolpracy z Sektorowa Rada ds. Kompeten-
¢ji Sektora Finansowego.

W ostatnich latach powstalo wiele opracowan
dotyczacych funkcjonowania instytucji finanso-
wych w kontekscie zmian zachodzacych w ich
otoczeniu. Kazde z nich, nawet te traktujace o wy-
branych aspektach tego zagadnienia, jest cenne,
bowiem podejmuje probe zrozumienia proce-
sow, oddzialujacych na jeden z kluczowych dla
gospodarki sektoréow.

Na sektor finansowy wplywa szereg czynnikow,
od technologicznych poprzez kulturowe po
prawne i polityczne, tworzacych kontekst i okre-
Slajacych ramy funkcjonowania instytucji finan-
sowych. Dzi§ polski sektor finansowy dziala
w calkowicie odmiennych realiach od tych, w kt6-
rych powstawal razem ze zrebami nowoczesnej
gospodarki rynkowej na poczatku lat 90-tych
ubieglego wieku. To rzeczywistos$¢ coraz wiek-
szych wyzwan technologicznych, koniecznoSci
rywalizacji o najlepsze kadry z innymi dziatami
gospodarkiirosnacej presjiregulacyjnej. To takze
Swiat, w ktérym instytucje finansowe musza ry-
walizowa¢ z nieznanym kilkana$cie lat temu kon-
kurentem, jakim staly sie doskonale odnajdujace
sie w realiach globalnej gospodarki fintechy.
Mimo to sektor finansowy nie traci swojej klu-
czowej dla rozwoju gospodarczego roli. Tym
istotniejsza jest zatem dyskusja nad kondycja
wspolczesnych instytucji finansowych i tworze-
nie warunkéw optymalnego ich rozwoju w przy-
szlosci.

Gleboko wierzymy, ze raport ten bedzie cennym
glosem w publicznej debacie po§wieconej funk-
cjonowaniu sektora finansowego i mozliwych
sposobachjegowspierania. W tym kontekscie na-
lezy podkresli¢, ze do powstania niniejszego do-
kumentu w znacznej mierze przyczynili sie
przedstawiciele instytucji finansowych, mene-
dzerowie i eksperci, ktérzy w ciagu calego pro-
cesu badawczego wielokrotnie dzielili si¢ z nami
swoj3a wiedzg i opiniami. Raport ten nie po-
wstalby bez wsparcia Sektorowej Rady ds. Kom-
petencji Sektora Finansowego, ktora to aktywnie
wspierala zesp6t CEAPP od pierwszych dni jego
prac.



Na poczatku 2016 r. ponownie uruchomiony zo-
stal projekt Bilans Kapitalu Ludzkiego. Stanowi
on kontynuacje pieciu edycji badan przekrojo-
wych o charakterze monitoringu rynku pracy,
zrealizowanych w latach 2010-2015. Badania,
ktoére bedg realizowane od 2016 do 2023 r., w dal-
szym ciagu beda dostarcza¢ informacji m.in. na
temat luk kompetencyjnych, stanu rynku ustug
rozwojowych i uczenia sie os6b dorostych.

Jednoczesnie, w celu dostarczenia wiedzy na te-
mat potrzeb kwalifikacyjno-zawodowych w wy-
branych dzialach gospodarki, realizowane sa
branzowe bilanse kompetencji dla konkretnych
branz. Zdecydowano, ze w ramach projektu prze-
prowadzone zostana lacznie trzy edycje badan
przekrojowych i badania branzowe - na poczatek
- dla trzech wybranych sektoréw. Przeprowadze-
nie tych badan we wspoélpracy z ekspertami sku-
pionymi w sektorowych radach ds. kompetencji
zwiekszy wiedze w zakresie potrzeb w poszcze-
goblnych sektorach i umozliwi antycypowanie za-
potrzebowania na kompetencje i kwalifikacje
w przyszlosci.

Niniejszy raport podsumowuje pierwsze z badan
branzowych i zostal poSwigcony analizie funk-
cjonowania i potrzebom sektora finansowego.
Przedstawione w nim analizy i wnioski moga sta-
nowi¢ podstawe do rekomendowania dziatan,
ktorych adresatami bedy przedsiebiorstwa sek-
tora, resorty odpowiedzialne za edukacje, szkol-
nictwo wyzsze i rynek pracy, jak rowniez szkoly
ponadgimnazjalne i firmy szkoleniowe. Zawarte
w tym opracowaniu wyniki maja stanowié funda-
ment do prowadzenia merytorycznej dyskusji
i wdrazania polityk publicznych opartych na do-
wodach w obszarze edukacji i rynku pracy.

Zgodnie z zaloZzeniem badan branzowych niniej-
sze opracowanie powstalo w Scistej wspdlpracy
z Sektorowa Rada ds. Kompetencji Sektora Fi-
nansowego. Przedstawiciele Rady odegrali klu-
czowa role w opiniowaniu narzedzi powstaja-
cych w toku badania (scenariuszy wywiadoéw i pa-
neli, kwestionariuszy konsultacji eksperckich),
a takze produktéw podsumowujacych kolejne
etapy projektu (podsumowan analitycznych, ra-
portéw czesciowych i raportu finalnego). Sekto-
rowa Rada w decydujacym stopniu wsparla takze
zespot w realizacji kolejnych etapéw procesu, re-
krutujac uczestnikow badan jakoSciowych i ilo-
Sciowych, wirdd ktérych znalezli sie eksperci re-
prezentujacy banki, firmy ubezpieczeniowe i in-
stytucje rynku kapitalowego.

Raport podzielono na pie¢ gtéwnych czesci po-
Swieconych kolejno: podsumowaniu najwazniej-
szych wnioskéw, opisowi zastosowanej metodo-
logii, analizie trendéw rozwojowych, charaktery-
styce dynamiki zmian w obszarze kadrowym
i analitycznej diagnozie ilustrujacej prawdopo-
dobny kierunek zmian w sektorze w obszarze
kompetencyjnym. Do raportu zalaczono takze
aneksy, ktore ilustruja calo§¢ pozyskanych
w toku badania danych.



Przed sektorem finansowym stoi szereg wyzwan,
ktére beda wznaczacym stopniu wplywaé najego
dzialalnos¢ w perspektywie 3-5 lat. Wyzwania te
sa pochodna trendow, jakie wystepuja, a ktorych
oddzialywanie z duzym prawdopodobienstwem
bedzie rosngé wanalizowanym okresie. Trendy te
powiazane sa z takimi procesami jak: konsolida-
cja sektora, automatyzacja i cyfryzacja, wzrost
liczby regulacji prawnych, koniecznos¢ uela-
styczniania dzialalnosci, nacisk na klientocen-
tryzm, pracownikocentryzm, a takze rosnace
oczekiwania dotyczace standardéow etycznych.
Kazdy z tych trendéw generuje innego rodzaju
wyzwania, na ktdre instytucje musza odpowie-
dzie¢, tak by moc efektywnie dzialaé i rozwijaé sie
mimo zmian warunkéw zewnetrznych.

W ostatnich latach konkurencja na polskim
rynku finansowym znaczaco sie zaostrzyla. Na-
lezy zaklada¢, ze dla instytucji finansowych coraz
wiekszym wyzwaniem bedzie utrzymywanie wy-
sokiej rentowno$ci prowadzonej dzialalnosci.
Przyszla rywalizacj¢ beda wygrywac duzi gracze -
instytucje, ktore korzystajac z efektéw skali, do-
konaja optymalizacji prowadzonej dzialalnosci.
Wszystko to przyczyni si¢ do kontynuacji obser-
wowanych od kilku lat proceséw konsolidacyj-
nych we wszystkich branzach sektora finanso-
wego, co przetozy si¢ na spadek zapotrzebowanie
tak na pracownikow front office, jak i back office.

Rekomendacja:

Dodatkowo stale ro$nie konieczno$¢ przemode-
lowania dzialalnoSci pod wplywem rozwoju
sztucznej inteligencji, cyfryzacji i robotyzacji.
Wynika to zar6wno z presji ze strony innowacyj-
nych firm technologicznych (fintechow), jak tez
ze zmian oczekiwan samych klientow. Zmiany
technologiczne obejmuja pelne spektrum dzia-
falnosci instytucji: od sposobow kontaktu z klien-
tem po mozliwosci analizy posiadanych zasobow
danych. Digitalizacjaimozliwos¢ szybkiego prze-
twarzania informacji przyczyni sie do dalszej
zmiany sposobu tworzenia i oferowania produk-
tow bankowych klientom, tak aby lepiej i w spo-
s6b bardziej dopasowany reagowa¢ na ich indy-
widualne potrzeby i oczekiwania. Istotnym wy-
zwaniem stojacym przed instytucjami finanso-
wymi bedzie samo dopasowanie struktur do no-
wych realiéw, jak réwniez pozyskanie odpo-
wiedniej liczby specjalistow posiadajacych nie-
zbedne kompetencje technologiczne, w tym
umiejetnosci efektywnego wykorzystywania
aplikacji technologicznych w pracy. Strategicz-
nym wyzwaniem bedzie skuteczne przeciwdzia-
fanie zagrozeniom cyberbezpieczenstwa, co wy-
magaé¢ bedzie dodatkowych kompetencji we
wszystkich grupach pracownikow.

Rekomendacja:

Rywalizacja o wartoSciowych pracownikéow
bedzie dla instytucji sektora finansowego coraz
trudniejsza. Korzystna dla pracownikéw sytuacja
na rynku pracy pokrywa sie w czasie z wchodze-
niem w okres aktywnos$ci zawodowej millenial-
sow, czyli pokolenia, ktore przez wielu ekspertow
okreslane jest jako szczegdélnie wymagajace, jesli
chodzi o oczekiwania wzgledem miejsca pracy.



W tym kontekscie, analizowanie i odpowiednie
projektowanie do$wiadczenn pracownika stanie
sie w kolejnych latach co najmniej réwnie wazne,
jak analogiczne dzialania ukierunkowane na
ksztaltowanie doswiadczen klientéw. Sektor fi-
nansowy bedzie konkurowat o pracownikéwz in-
nymi sektorami oraz mocno rozwijajacym si¢
w Polsce sektorem tzw. ustug wspdlnych.

Rekomendacja:

Rekrutacjeirozwoj pracownikéw oinnych niz
do tej pory oczekiwaniach wymagaja inwesty-
cji. Potrzebna jest zmiana proces6w rozwoju
pracownikow, profilu ksztaltowanych no-
wych kompetencji oraz metod i form szkole-
niowo-rozwojowych, ktére musza by¢ bar-
dziej indywidualnie dostosowane. Nalezy
takze wypracowaé metody zarzadzania bar-
dzoréznymigrupamipracownikéwibudowa-
nie kultury czerpania z nich tak by optymalnie
wykorzystywaé potencjaly réznych pokolen
kadr. Troska o wymagajacego pracownika to
szczeg6lne wyzwanie dla dzialéw HR, ktére
musza zwroci¢ wieksza uwage na dzialania za-
pewniajace nie tylko rozwoj, ale tez dobrostan
(ang. well-being).

Wraz z cyfryzacja sektora strategicznym zada-
niem instytucji finansowych bedzie zaoferowa-
nie wysokiej jakosci, atrakcyjnego doswiadcze-
nia klienta w relacji z instytucja. Rola jakosci
dosSwiadczenia klienta bedzie sie zwieksza¢ takze
w zwigzku ze wspomniang rosnacg konkurencja
miedzy podmiotami sektora finansowego oraz ze
strony fintechdw. W efekcie instytucje finan-
sowe musza, bazujac na wykorzystaniu swoich
przewag w zakresie posiadanych, dlugookreso-
wych danych o klientach i dzigki analizie tzw. big
data, tworzy¢ dobrze dopasowane $ciezki do-
Swiadczen klienta, zgodnie z jego potrzebami,
oczekiwaniami i preferencjami. To wymagac be-
dzie lepszej komunikacji z klientami.

Rekomendacja:

Nalezy poszukiwaé pracownikéw, ktorzy
beda posiadali umiejetnosci niezbedne do ba-
dania i diagnozowania potrzeb klientow oraz
projektowania produktéw, ktore beda do nich
dostosowane. By odpowiedzie¢ na to wyzwa-
nie, instytucje finansowe beda musialy opra-
cowaciwdrozy¢ taki model pracy nad nowymi
produktami, ktéry pozwoli uwzglednic

wszystkie istotne wymiary dziatalnosci pod-
miotdéw z sektora (tj. wymiar biznesowy, spo-
tecznyiregulacyjny),a przy tym takze uwolnic
efekty synergiczne. Pomocne w tym zakresie
moze by¢ przelamywanie silos6w organizacyj-
nych i tworzenie interdyscyplinarnych zespo-
16w, sktadajacych sie z pracownikéw o zrézni-
cowanych obszarach ekspertyzy i kompeten-
gji.

Wprowadzanie tych zmian bedzie tym wigkszym
wyzwaniem, ze sektor finansowy znajduje sie
pod coraz wigksza presja rosnacej liczby regula-
¢ji, determinujacych mozliwosci funkcjonowa-
nia. Istotnym zrédlem regulacji sa przepisy kra-
jowe oraz rozbudowane regulacje unijne, ktore
wdrazane s3 w kraju. Instytucje musza im spro-
staé, co przeklada si¢ z jednej strony na ogranicze-
nia w zakresie tworzonych produktéw czy prze-
twarzanych danych, az drugiej strony =wymusza
pozyskiwanie os6b, ktére posiadaja wiedze
i kompetencje niezbedne do wdrazania potrzeb-
nych zmian i projektéw biznesowych w zgodzie
z przepisami prawa, tzw. obszar specjalizacji
compliance.

Rekomendacja:

Jedynym rozwiazaniem jest stale dostosowy-
wanie si¢ do nowych regulacji, przy jednocze-
snym rozwijaniu dzialalnoSci. Wymusza to
konieczno$¢ znajdywania optymalnych roz-
wiazan, ktore lacza wymagania regulacyjne
z racjami biznesowymi. Nalezy takze pamie-
ta¢ o koniecznosci poszukiwania rozwiazan
niwelujacych napiecia wewnatrzorganiza-
cyjne, w szczeg6lnoSci miedzy dzialami pro-
duktowymi a dzialami compliance.

Przeregulowanie sektora i nasilone rotacje ka-
drowe powodujg, Ze instytucje finansowe stana
si¢ bardziej elastycznymi podmiotami, ktore ta-
two adaptuja sie do zmieniajacych sie warunkow
biznesowych. W podejsciu agilowym zmiana
staje si¢ podstawg zarzadzania pracownikami.
Kultura zwinnej organizacji wiaze si¢ rowniez
z nowymi metodami rozwoju pracownikéw. Na
znaczeniu beda zyskiwac¢ takie metody jak: praca
projektowa, staly feedback, coaching i mentoring
pracowniczy, grywalizacja.



Rekomendacja:

U podstaw efektywnego i odpowiedzialnego
wdrazaniarozwiazan agilowychlezy wlasciwe
przygotowanie dziatow HR, ktére dostosowu-
jac sie¢ do nowych wyzwan powinny tworzy¢
strategie zarzadzania nie tylko pracownikami
tworzacymi agilowe zespoly, ale takze pra-
cownikami z obszaréw tradycyjnych - z usta-
lona hierarchia, ustalonymi Sciezkami decy-
zyjnymi. W podejSciu agilowym zmiana staje
sie podstawa zarzadzania pracownikami. Stad
tez w toku rekrutacji pracownikéw nalezy
przyktada¢ duza wage do kompetencji takich
jak: szybka adaptacja do zmian, kreatywnos¢,
innowacyjnos¢, szybkos¢ podejmowania de-
Cyzji, praca projektowa.

Zmiany sposobéw zarzadzania kadrami moga
takze przyczynic sie¢ do wzrostu zainteresowania
praca w sektorze finansowym miodego pokole-
nia pracownikéw, podobnie jak zwrbcenie wiek-
szej uwagi nawywieranie pozytywnego oddzia-
lywania na swoje otoczenie i podejmowanie
dzialafi majacych na celu pozytywna zmiane, np.
poprzez projekty podnoszace swiadomosé eko-
nomiczna spoteczenstwa. Edukowanie klientow,
jak rowniez szeroko rozumianego spoteczefistwa
nie tylko pozwala poznaé i zrozumieé produkty,
ale tez podejmowaé odpowiedzialne decyzje fi-
nansowe i poprzez to buduje pozytywny wizeru-
nek instytucji jako takich, ktére traktuja swoich
obecnych i potencjalnych klientéw jak partne-
row.

Rekomendacja:

Zasadnym jest coraz szersze angazowanie sie
instytucji finansowych w dziatania majace na
celu pozytywna zmiane, np. poprzez projekty
podnoszace Swiadomosé ekonomiczna spote-
czenstwa. Zaangazowania instytucji finanso-
wych w dzialania z obszaru spotecznej odpo-
wiedzialno§ci wymaga wczesniejszego two-
rzenia optymalnych strategii i zatrudnienia
specjalistow, mogacych projektowa¢ i wdra-
zac projekty z zakresu CSR.



inaczej nazywana generalna seg-
mentacja otoczenia jest metoda stuzaca do bada-
nia kontekstu makroekonomicznego wybranych
zjawisk 1 procesow. Opisuje ich otoczenie
z uwzglednieniem czynnikéw: politycznych (po-
litical), ekonomicznych (economic), spoleczno-
kulturowych (social) i technologicznych (techno-
logical).

badaniaopierajace sie na
analizie istniejacych opracowan, ktére zawieraja
wcze$niej zgromadzone i przetworzone dane na
analizowany temat.

badania polegajace na pozy-
skiwaniu informacji, ktérych nie mozna pozy-
skac z istniejacych zrédet. W tego typu badaniach
nastepuje interakcja miedzy osobami badanymi
a badaczami. Przy czym interakcja ta moze pole-
gaé na bezposrednich spotkaniach (wlasciwych
dla badan jakosciowych), jak i kontakcie za po-
Srednictwem wystandaryzowanego narzedzia
badawczego (wlasciwych dla badan ilosciowych).

zbiér zachowan nalezacych do
wspolnej kategorii umozliwiajacych skuteczna
realizacje celow przedsiebiorstwa i zadan wilasci-
wych dla okreslonej roli zawodowej/ stanowiska
pracy a determinowanych przez rdéznorodne
czynniki psychologiczne, w tym m.in. wiedze
(wiadomosci zdobyte w ramach uczenia sieg),
umiejetnosci (nabyte i/lub wyuczone dzialania
w okreS§lonym obszarze) i kompetencje ogdlne
(np.umiejetnos¢ wspolpracy w grupie, skuteczne
komunikowanie sie w mowie i piSmie) i inne wy-
magania.

rozwinieta w toku
uczenia si¢ zdolno$¢ do ksztaltowania wlasnego
rozwoju oraz autonomicznego i odpowiedzial-
nego uczestniczenia w zyciu zawodowym i spo-
tecznym, z uwzglednieniem etycznego kontek-
stu wlasnego postepowania. Termin kompeten-
cje spoteczne w kontekscie Zintegrowanego Sys-
temu Kwalifikacji (ZSK) oznacza jedng z trzech
wyrdznionych w Polskiej Ramie Kwalifikacji
(PRK) kategorii efektow uczenia si¢. Poszcze-
goblne kategorie efektow uczenia si¢ w PRK (wie-
dza, umiejetnosci, kompetencje spoleczne) nie
moga by¢ traktowane calkowicie rozlacznie, po-
niewaz efekty uczenia sie okreslane jako wiedza

zawsze obejmuja pewien komponent umiejetno-
Sci, umiejetnosci zawsze zawieraja pewne ele-
menty wiedzy, a skladnikiem kompetencji spo-
tecznych zawsze s3 jakie$§ umiejetnosci i pewna
wiedza.

jest rodzajem badania eksperc-
kiego, w ktérym sady ekspertéw traktowane sa
jako prawomocny wklad w formutowanie wizji
przyszlego zjawiska. W trakcie badania wykorzy-
stuje sie wiedze, doswiadczenie i opinie autoryte-
tow z danej dziedziny. W metodzie delfickiej po-
miar z wykorzystaniem ankiety jest kilkukrotny
(najczesciej dwu lub trzykrotny), przy czym eks-
perci odpowiadajacy na pytania po raz Kkolejny
maja dostep do zbiorczych wynikéw z pomiaru
poprzedniego. Taki zabieg ma na celu wywotanie
u respondenta refleksji, ktora moze doprowadzi¢
dozmianyjego zdania nabadany tematlub wyko-
rzystanie dodatkowych argumentéw na uzasad-
nienie swojego stanowiska.

s3 jedng z najbardziej popu-
larnych metod w badaniach jakosciowych i pole-
g3ja na moderowanej przez badawcza dyskusji.
Eksperci w trakcie spotkan maja mozliwo$¢ swo-
bodnej wypowiedzi, a prowadzacy moze wyja-
$nia¢ pojawiajace sie w toku rozmowy watpliwo-
Sciczy zastrzezenia. Panele daja mozliwo$¢ wyko-
rzystania elementéw dynamiki grupowe;j,
a przede wszystkim pozwalaja na bezposrednia
konfrontacje opinii ekspertow.

rama porzadkujaca
kwalifikacje nadawane w systemach os$wiaty
i szkolnictwa wyzszego oraz poza nimi. Ulatwia
poréwnywanie ich ze soba oraz odnoszenie do
kwalifikacji funkcjonujacych w innych krajach
europejskich. W PRK, podobnie jak w Europej-
skiej Ramie Kwalifikacji (ERK), wyrdznia sie
osiem pozioméw kwalifikacji. Kazdy z pozio-
mow PRK zostal scharakteryzowany za pomoca
ogoélnych stwierdzen dotyczacych efektow ucze-
nia si¢, wymaganych dla kwalifikacji danego po-
ziomu. Dla okres$lania poziomu PRK nie ma zna-
czenia, czy wymagane dla kwalifikacji efekty
uczenia si¢ s3 osiggane w ramach zorganizowanej
edukacji czy w inny sposdb. Charakterystyki po-
ziomo6éw PRK odnosza si¢ do pelnego spektrum
wymaganych dla kwalifikacji efektéw uczenia
sie, to znaczy do wiedzy, umiejetnosci oraz kom-
petencji spotecznych. Charakterystyki kolejnych
poziomdéw PRK odzwierciedlaja coraz wyzsze
wymagania w tych zakresach.



branzowa interpretacja Pol-
skiej Ramy Kwalifikacji. W SRKB uniwersalne
opisy z PRK zostaly przetozone na jezyk specy-
ficzny dla sektora bankowego. W SRKB opisano
5 poziomoéw, od 3 do 7 PRK wiacznie. Uznano je
za najbardziej reprezentatywne dla pozioméw
kwalifikacji funkcjonujacych w sektorze banko-
wym. Na pozostalych poziomach kwalifikacji
w sektorze bankowym stosowane s3 ogolne opisy
PRK.

przyswojona w procesie uczenia
si¢ zdolnos$¢ do wykonywania zadan i rozwiazy-
wania probleméw wiasciwych dla dziedziny
uczenia sie lub dzialalnosci zawodowej. Termin
umiejetnosci w kontekscie ZSK oznacza jedna
z trzech wyréznionych w PRK kategorii efektow
uczenia sie.

zbidr opisow obiektow i faktow, zasad,
teorii oraz praktyk, przyswojonych w procesie
uczenia sie, odnoszacych sie do dziedziny ucze-
nia sie lub dzialalnosci zawodowej. Termin wie-
dza w kontekscie ZSK oznacza jedna z trzech wy-
réznionych w PRK kategorii efektéw uczenia sie.

to rozmowa z wybranych
ekspertem prowadzona przez wyszkolonego mo-
deratora na podstawie przygotowanego scenariu-
sza dyskusji. Celem rozmowy jest dokladne po-
znanie perspektywy badanego i uzyskanie precy-
zyjnych informacji na dany temat.



Sektor finansowy stanowi fundament wspotcze-
snego systemu gospodarczego. Jego kondycjaija-
kos$¢ pracy w znacznej mierze determinuja spo-
s6b funkcjonowania catej gospodarki. To zrézni-
cowany zbioér instytucji Swiadczacych szeroka
game ustug i podejmujacych swoja dzialalnosé¢
zardbwno w skali lokalnej, jak tez dzialajacych na
rynku globalnym. Na potrzeby niniejszego pro-
jektu sektor finansowy zdefiniowano jako przed-
siebiorstwa skupiajace swa dziatalnos¢ w trzech
podsektorach:

bankowym,
ubezpieczeniowym,
rynku kapitalowego.

Taki podzial pozwolil uwzgledni¢ w toku prac
zdecydowana wigkszo$¢ instytucji sektora finan-
sowego, a jednoczes$nie umozliwit uchwycenie
specyfiki wyzwan wystepujacych we wskaza-
nych podsektorach.

Badanie skoncentrowano na prognozie potrzeb
kompetencyjnych. Szczegélna uwage poswie-
cono identyfikacji obecnych i przysztych deficy-
tow, luk i niedopasowan kompetencyjnych. Na-
lezy podkreslié, ze kluczowym zalozeniem bada-
nia SBKL byt praktyczny wymiar rezultatéw i do-
starczenie wiedzy, ktéra ma ulatwic:

zaplanowanie dzialaf, ktore przeprowadza
przedsiebiorstwa sektora od ,dzi§” do ,ju-

”

tra,

Tabelal. Celeipytaniabadawcze

opracowywanie narzedzi wykorzystywa-
nych w procesie rekrutacji i oceny pracowni-
kow,

opracowywanie narzedzi wykorzystywa-
nych w procesie budowania programéw mo-
tywujacych pracownikéw do stalego uczenia
sie jako niezbednej aktywnosci podnoszacej
jakos¢ i stabilno$¢ zatrudnienia w dlugim
terminie,

przygotowania dziatan wzakresie podnosze-
nia atrakcyjnoSci i tym samym konkurencyj-
nosci sektora finansowego jako pracodawcy
wobec innych sektoréw,

ksztaltowanie oferty edukacyjnej réznych
szczebli w spos6b odpowiadajacy na po-
trzeby rynku pracy.

W tym kontekscie szczegblnego znaczenia na-
biera koniecznos$¢ diagnozy proceséw wplywaja-
cych na sektor, a takze predykcja i przygotowanie
do zmian. Majac na uwadze te fakty, przed Bran-
zowym Badaniem Kapitalu Ludzkiego posta-
wiono dwa gléwne cele:

okre§lenie krotko- i Sredniookresowych wy-
zwan (horyzont 3-5 lat), przed jakimi stoi
sektor finansowy w wymiarze kompetencyj-
nym w zwiazku ze zmianami spotecznymi,
gospodarczymi i technologicznymi,
okreslenie kierunkéw rozwoju kadrowego
sektoraizwiazanego z nim zapotrzebowania
na kompetencje.

Do kazdego z wyzej wymienionych celow sfor-
mulowano szczegélowe pytania badawcze. Od-
powiedzi na nie pozwolily uzyskac wyniki przed-
stawione w niniejszym raporcie.

Cele badania

Pytania badawcze

Okreslenie krotko- i Sredniookresowych | 1.
wyzwain (horyzont 3 -5 lat), przed jakimi
stoi sektor finansowy w wymiarze kom- 5
petencyjnym w zwiagzku ze zmianami
spolecznymi, gospodarczymi i techno-
logicznymi.

Przed jakimi wyzwaniami stoi obecnie sektor fi-
nansowy w Polsce?

. Jakie sa szanse, ryzyka oraz mozliwe scenariusze

rozwoju sektora finansowego w przyszlosci, ze
szczeg6lnym uwzglednieniem zapotrzebowania
na okre$lone kompetencje i kwalifikacje?




Okreslenie kierunkéw rozwoju kadro- | 1.
wego sektora i zwiazanego z nim zapo-
trzebowania na kompetencje.
2.
3.
4.
5.
6.

Jakich zmian w strukturze zatrudnienia sektora fi-
nansowego mozna si¢ spodziewac w krotkim
iSrednim okresie?

W jakich kategoriach stanowisk/r6l zawodowych
nalezy sie spodziewac spadku zatrudnienia?

W jakich kategoriach stanowisk/r6l zawodowych
nalezy sie spodziewac wzrostu zatrudnienia?

Jakie nowe stanowiska, role zawodowe powstana
w sektorze finansowym w krotkim i Srednim okre-
sie?

W jakich kategoriach stanowisk/r6l zawodowych
nalezy spodziewac sie najwiekszych niedoborow
kadrowych?

W jakich kategoriach stanowisk/r6l zawodowych
moga wystapié najwieksze niedobory, niedopaso-
wania i luki kompetencyjne?

Zrédlo: Opracowanie wilasne

Ze wzgledu na zlozonos¢ problematyki badaw-
czej w toku prac zastosowano zrdéznicowane
i wzajemnie uzupelniajace si¢ metody pozyski-
wania informacji. Plan badania oparto na polacze-
niu metod jakoSciowych i ilo§ciowych, tak o cha-
rakterze reaktywnym jak i niereaktywnym. Sam
proces badawczy podzielono na dwa gléwne
etapy: eksploracyjny i prospektywny.

Pierwszym etapem badania byla analiza danych
zastanych (desk research), ktéra umozliwila do-
konanie wstepnej charakterystyki problemu ba-
dawczego na podstawie informacji z juz istnieja-
cych opracowan, publikacji i baz danych. Na tym
etapie przeprowadzono diagnoze¢ aktualnych
trendow transformacyjnych sektora z uwzgled-
nieniem m.in. proceséw regulacyjnych, technolo-
gicznych, czy demograficznych. Co wazne, defi-
niujac trendy skupiono sie gtéwnie na konse-
kwencjach tych przemian dla zapotrzebowania
na kapital ludzki - umiejetnoSciach i kwalifika-
cjach niezbednych do wykonywania zadan zawo-
dowych, jakie moga powstaé w przysztosci.

Analiza danych zastanych speilnila w omawia-
nym badaniu dwojaka funkcje. Stuzyla pozyska-
niu informacji potrzebnych do przygotowania
narzedzi wykorzystywanych na dalszym etapie
badan, w tym przede wszystkim konstrukecji sce-
nariuszy paneli i wywiadéw eksperckich. Jedno-
cze$nie analiza spelnila funkcj¢ pomocnicza
W procesie opracowywania niniejszego raportu,
umozliwiajac pelniejsza interpretacje danych
i osadzenie ich w szerokim kontekscie. Z uwagi
na cele postawione przed tym etapem kluczowe
bylo zebranie i poddanie analizie informacji doty-
czacych:

ogo6lnej specyfiki funkcjonowania sektora fi-
nansowego w Polsce na tle sytuacji miedzy-
narodowej,

trenddw rozwoju sektora oraz czynnikow
warunkujacych jego rozwdj (z uwzglednie-
niem trendéw technologicznych i bizneso-
wych),

wyzwan i szans stojacych przed sektorem
w analizowanej perspektywie czasowej,
identyfikacjikluczowychlideréw opinii, kto-
rych nalezalo pozyska¢ jako respondentéw
iekspertow do kolejnej fazy badan.

Na podstawie informacji pozyskanych w trakcie
analizy danych zastanych przeprowadzono dzie-
sie¢ wywiadoéw z przedstawicielami instytucji



sektora finansowego i otoczenia biznesu’, a takze
trzy panele eksperckie dedykowane odpowied-
nio trzem podsektorom: bankowemu, ubezpie-
czeniowemu i rynku kapitalowego. Ten etap ba-
dania mial na celu pogltebienie wynikéw analizy
danych zastanych w zakresie obecnej kondycji
sektora finansowego w Polsce, jego kluczowych
charakterystyk oraz gtéwnych trendéw rozwojo-
wych, uwzgledniajacych prognozowanie kierun-
kéw rozwoju kadrowego sektora.

Nalezy podkresli¢, ze w badaniu SBKL panele
eksperckie stanowily trzon calego procesu ba-
dawczego. W zwiazku z czym poswigcono szcze-
gbélna uwage rekrutacji ich uczestnikéow. Do
udzialu w panelach zaproszono ekspertow zo-
rientowanych w funkcjonowaniu wyréznionych
trzech podsektoréw.

Drugim etapem badania bylo opracowanie
wstepnej prognozy zapotrzebowania na kapitat
ludzki w sektorze finansowym. W tym celu wy-
korzystano elementy metodologii foresight stu-
zacej tworzeniu prognoz na podstawie wiedzy
eksperckiej przedstawicieli sektora, naukowcow
i decydentéw. Trzeba zaznaczy¢, Ze istota podej-
Scia foresight nie jest tworzenie szczegdétowych
prognoz, lecz wskazywanie mozliwych kierun-
koéw rozwoju sytuacji w celu lepszego rozpozna-
nia i przygotowania si¢ do przysztych wyzwan.
Metoda foresight laczy wigec terazniejszos¢
z przysztoscia, wskazujac m.in. jakie dzialania na-
lezy podjac¢ obecnie, aby zapobiec materializacji
pesymistycznych scenariuszy rozwoju w przy-
sztosci.

Z szerokiego repertuaru metod stosowanych
w podejsciu foresight w zrealizowanym badaniu
wdrozono dwie: metode delficka i panele eks-
perckie.

Metoda delficka jest rodzajem badania eksperc-
kiego, w ktérym intuicyjne sady ekspertow trak-
towane s3 jako prawomocny wklad w formutowa-
nie wizji przyszlosci, a w przedmiotowym bada-
niu - przysztego stanu zasob6éw ludzkich w sek-

1 Instytucje otoczenia biznesu to podmioty, ktdre oferuja
przedsigebiorcom réznego rodzaju ustugi wspierajace pro-
wadzenie dzialalnoSci gospodarczej. Pomoc ta moze by¢
udzielana odplatnie lub nieodplatnie dla przedsiebiorstw

torze finansowym. Metodeg te stosuje si¢ do prze-
widywania dlugoterminowych zjawisk w sytua-
¢ji niepewnosci, gdy*:

brak jest odpowiednich danych na temat za-
potrzebowania kompetencyjnego w sekto-
rze finansowym w przyszlosci,
determinujacy wplyw na analizowane zjawi-
ska maja czynniki zewnetrzne,
przewidywane zjawiska nie poddajg sie pre-
cyzyjnym technikom analitycznym wiasci-
wym dla prognozowania.

W badaniu SBKL metoda delficka byla realizo-
wana w dwoch etapach. Pierwszy z nich mial na
celu przygotowanie pytan oraz tez delfickich,
czyli sformulowan opisujacych zdarzenia, kto-
rych prawdopodobiefistwo wystapienia oceniali
eksperci. Pytania oraz tezy delfickie opracowano
na podstawie informacji pozyskanych w trakcie
fazy eksploracyjnej. W trakcie formulowania py-
tanitez szczegdlna uwage zwrocono na identyfi-
kacje stanowisk i kompetencji przysztosci w sek-
torze finansowym oraz czynnikéw warunkuja-
cych poziom i strukture zatrudnienia w sektorze.

Przygotowany na podstawie tego kwestionariusz
zostal rozestany do wybranych ekspertéw. Eks-
perci zostali wybrani wspoélnie z przedstawicie-
lami Rady, za$§ podstawowym kryterium wyboru
specjalistow bylo wieloletnie funkcjonowanie
w sektorze finansowym, posiadanie szerokiej
wiedzy na temat jej dzialania i potrzeb. W meto-
dzie delfickiej pomiar z wykorzystaniem ankiety
jest kilkukrotny, przy czym eksperci odpowiada-
jacy na pytania poraz drugi czy trzeci maja dostep
do zbiorczych wynikéw z pomiaru poprzedniego.
Taki zabieg ma na celu wywolanie u respondenta
refleksji, ktéramoze doprowadzi¢ do zmiany jego
zdania na badany temat.

W przedmiotowym badaniu zdecydowano sie
wyniki pierwszej fali badania ankietowego om6-
wic z ekspertami w trakcie dwoch paneli eksperc-
kich i jednego wywiadu, co umozliwilo pogtebie-
nie i konfrontacje opinii przedstawicieli sektora
w trakcie dynamicznej dyskus;ji.

powstajacych lub prowadzacych dzialalnos¢, w celu stymu-
lowania ich rozwoju

2 Mendonca S., Cuhna M. P., Ruff F., Kaivo-oja ., Wild cards,
weak signals and organizational improvisation, , Futures”
2004, nr 36,s.201-218



Ostatnim etapem fazy prospektywnej, a jedno-
cze$nie etapem wienczacym badania byly dwa
panele eksperckie o charakterze syntetyzujacym
i rekomendacyjnym, w ramach ktérych formuto-
wano wnioski dotyczace mozliwych scenariuszy
zamian zapotrzebowania na kompetencje w sek-
torze finansowym.

Ogodlnie do pozyskania informacji niezbednych
do opracowania tego raportu wykorzystane zo-
staly nastepujace Zrédla i sposoby zbierania da-
nych:

pozyskano informacje z analizy desk rese-
arch opracowanej przez ekspertow Osrodka
BadaniAnaliz Systemu Finansowego ALTE-
RUM,

dokonano dodatkowego przegladu rapor-
tow dotyczacych sektorawraz zkwerenda ar-
tykutéw eksperckich dotyczacych problema-
tyki badan,

przeprowadzono 10 wywiadow eksperckich
z przedstawicielami sektora (rynek kapita-
lowy, bankowos¢, ubezpieczenia) i otocze-
nia biznesu,

przeprowadzono 3 panele eksperckie
z przedstawicielami sektora (panel rynku ka-
pitalowego: 7 ekspertow, panel bankowy:
7 ekspertdw, panel ubezpieczeniowy: 5 eks-
pertow),

przeprowadzono  konsultacje  on-line
z 45 ekspertami z sektora finansowego tech-
nika badania delfickiego (6 respondentéw
z podsektorarynku kapitalowego, 36 respon-
dentéw z podsektora bankowego, 3 zrespon-
dentéw podsektora ubezpieczeniowego)
przeprowadzono konsultacje wynikow
w trakcie paneli eksperckich (panel rynku ka-
pitalowego:

6 ekspertdw, panel bankowy: 8 ekspertow)
iwywiadu eksperckiego (ubezpieczenia),
przeprowadzono panel syntetyzujacy,
przeprowadzono warsztat rekomendacyjny.

Ponizej przedstawiono powiazania pomiedzy po-
szczegbdlnymi pytaniami badawczymi i meto-
dami/ technikami gromadzenia danych.
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W przypadku badan bazujacych na opiniach wy-
sokiej klasy specjalistow i 0s6b piastujacych pre-
stizowe stanowiska wyzwaniem szczegdlnej
wagi jest rekrutacja i zachecenie ekspertéw do
partycypacji w procesie badawczym. Byloby to
takze najpewniej istotng przeszkoda w realizacji
niniejszego projektu. Trudnosci rekrutacyjne zo-
staly jednak przezwyci¢zone dzigki zaangazowa-
niu i pomocy Sektorowej Rady ds. Kompetencji
Sektora Finansowego. Dzigki przedstawicielom
Rady mozliwe bylo przeprowadzenie szeregu
wywiadoéw indywidualnych, paneli, spotkan
i dyskusji z udzialem szerokiego grona wysokiej
klasy ekspertéw rynkowych.

Prowadzenie dyskusji grupowych wiaze si¢ row-
niez z problemem zdominowania rozmowy
przez wybranych uczestnikdéw oraz z subiektywi-
zmem opinii uczestnikéw. Rozmowa z eksper-
tami, ktoérzy chcieli zapozna¢ ze swoimi opiniami
zar6wno swoich wspoétrozmoéwcow, jak i badaczy
byly prowadzone na podstawie wczesniej przy-
gotowanych scenariuszy rozmoéw, ktore wyzna-
czaly kierunkii cele czesto wielowatkowej dysku-
sji. Dodatkowo I1 etap paneli eksperckich realizo-
wano bazujac nawczesniej uzyskanych wynikach
badania metoda delficka, co pozwalalo na ograni-
czenie pojawiajacych si¢ dodatkowych zagadnien
iuporzadkowanie przebiegu spotkan.



Okreslenie trendéw rozwojowych w otoczeniu
sektora finansowego bylo jednym z punktow
wyijScia do realizacji badania sektorowego. Do-
ktadna diagnoza zjawisk wplywajacych na opisy-
wang branze byla niezbednym krokiem na dro-
dze do identyfikacji kluczowych wyzwan kompe-
tencyjnych, z jakimi w kilkuletniej perspektywie
beda musialy zmierzy¢ sie banki, ubezpieczyciele
oraz firmy dzialajace na rynku kapitalowym. By
okresli¢ najwazniejsze trendy zachodzace we-
wnatrz sektora oraz wjego bezposrednim otocze-
niu, zespdt badawczy przeprowadzit diagnoze sy-
tuacji zastanej, a nastepnie uzupelnil i pogtebit
w toku realizacji badan jako$ciowych.

Sektor finansowy bywa okreslany jako serce go-
spodarki. Kluczowe znaczenie ,zdrowego” sys-
temu finansowego dla wspoélczesnych panstw
dobrze widoczne byto w okresie §wiatowego kry-
zysu z lat 2008-2009, gdy zalamanie w branzy fi-
nansowej przelozylo si¢ na gleboka recesje
w wigkszosci najwiekszych gospodarek. Polska
takze zostala dotknieta spowolnieniem tempa
wzrostu, ale jednoczesnie, jako jedyny kraj UE,
unikneta cho¢by przejsciowego spadku wielkoSci
PKB. W tym kontek$cie mozna uznag¢, ze krajowy
system finansowy pozytywnie przeszed! po-
wazna probe, jaka byl wspominany kryzys. Dzi$
takze sektorjest pozytywnie oceniany przez m.in.

* Ministerstwo Finanséw, Miedzynarodowy Fundusz Walu-
towy zakonczyt przeglad gospodarki Polski,
http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-
finansow/wiadomosci/aktualnosci/-

asset _publisher/M1vU/content/id/6070445

¢ Jednocze$nie wielko$¢ aktywoéw sektora finansowego od-
niesiona do wielko$ci PKB jest w Polsce znaczaco nizsza
niz srednia warto$¢ obserwowana w krajach strefy euro,
gdzie aktywa sektora finansowego stanowia przecietne
463,6% PKB. Nalezy tu jednak podkresli¢, ze kraje euro-
strefy sa czesto krytykowane za nadmiernie rozmiary ich

Miedzynarodowy Fundusz Walutowy, ktoéry
w komunikacie z lipca 2017 r. okreslil go jako do-
brze skapitalizowany, odporny na wstrzasy

i plynnys3.

Dane dotyczace sektora finansowego w Polsce
wskazuja, ze od lat 90-tych sektor stale sie rozwija.
Warto$¢ aktywow branzy finansowej odniesiona
do wielkosci polskiego PKB systematycznie ro-
$nie. Mierzony w ten spos6b wskaznik rozwoju
polskiego sektora finansowego wynosit w 2015 r.
122,8% (w 1996 r. bylo to zaledwie 48,3%). Ozna-
cza to, ze poziom rozwoju rynku finansowego
w Polsce zblizony jest do pozioméw obserwowa-
nych w innych krajach Europy Srodkowo-
Wschodniej?.

Analiza struktury aktywo6w sektora finansowego
(wykres 1.) pokazuje, ze dominujaca role
w branzy odgrywa podsektor bankowy. Od kilku
latudziataktywo6w bankéw wlacznejwartosci ak-
tywoéw sektora wynosi okoto 70% - w 2015 r.
wskaznik wynidst 72,2%. Na pozostate 27,8% skla-
daja si¢ przede wszystkim aktywa: (i) funduszy
inwestycyjnych (12,8%), (ii) otwartych funduszy
emerytalnych (6,4%) oraz (iii) firm ubezpiecze-
niowych (8,2%)5. Warto zauwazy¢, ze w tym
ostatnim przypadku polski rynek finansowy zna-
czaco roézni sie od europejskich rynkéw rozwinie-
tych, gdzie podsektor ubezpieczeniowy ma zwy-
kle wieksze udzialy w strukturze aktywow calej
branzy finansowej. Jak sie czesto wskazuje, to
efekt nizszej Swiadomosci Polakéw w obszarze
ochrony majatku, zdrowia czy zycia oraz nizszego
poziomu zamozno$ci spoleczefistwa i braku
skltonnosci do indywidualnego oszczedzania na
emeryture. W Polsce stosunkowo niewielkie s3
tez aktywa w funduszach inwestycyjnych. Przy-
czyny saanalogiczne: brak tradycji dlugotermino-
wego oszczedzania oraz niewielka zamozno$§¢
spoleczenstwa (z miedzynarodowych badan
banku ING wynika, ze 57% Polakéw nie posiada
praktycznie zadnych oszczednosci finanso-

wych®).

rynkéw finansowych (postrzeganie jako czynnik ryzyka

w kontekscie potencjalnego zalamania rynku finansowego

ikonsekwencji takiego zdarzenia dla realnej gospodarki).

Na pozostate 0,4% sktadaja si¢ aktywa, ktérymi dysponuja

inni uczestnicy rynku finansowego, w tym: Spoteczne Kasy

Oszczednosciowo-Kredytowe oraz podmioty maklerskie.

¢ ING Bank S.A., Polakom brakuje systematycznosci i prze-
zornosci w oszczedzaniu, https://media.in-
gbank.pl/pr/315152/polakom-brakuje-systematycznosci-i-
przezornosci-w-oszczedzaniu

@
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6,40% 0,40%
12,80%
8,20%
72,20%

Struktura aktywow sektora finansowego w Polsce w 2015 roku

Banki komercyjne i spotdzielcze
m Zaklady ubezpieczen
m Fundusze inwestycyjne
Otwarte fundusze emerytalne

m Inni uczestnicy rynku finansowego

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Klimontowicz M., Ogélna specyfika funkcjonowania
sektora finansowego w Polsce na tle sytuacji mi¢dzynarodowej (rozdziat 1. raportu ,SBKL

Analiza sytuacji w sektorze finansowym”).

Uzupelniajac ogdlny obraz polskiego sektora fi-
nansowego warto wskaza¢, ze w ustugach finan-
sowych i ubezpieczeniowych pracuje, wg danych
Eurostatu, ok. 2,4% ogétu zatrudnionych, co prze-
klada sie na grupe ponad 350 tys. pracownikéw
(dane na koniec 2015 r.). To warto$¢ zblizona do
Sredniej unijnej, ktéra wynosi 2,6%. W ostatnich
latach obserwowana jest stala tendencja do
zmniejszania sie liczby pracownikéw sektora, co
zwigzane jest przede wszystkim z konsolidacja
oraz zmniejszeniem liczby placowek banko-
wych’ oraz zakladéw ubezpieczeniowychs. Za-
gadnienie bedzie szerzej omawiane na kolejnych
stronach, jako jeden z czynnikéw oddziatujacych
na branze?d.

Zaprezentowane dotychczas dane wskazuja, ze
polska branze finansowsa charakteryzuje stop-
niowy i stabilny rozwoj - zwieksza sie poziom ak-

~

Liczba oddzialéw bankowych sukcesywnie zmniejsza sie
0d 2012 ., kiedy osiagnela liczbe 7534. W lutym 2017 byto
ichjuz 6987. Zmniejsza sie takze liczba filii i innych placo-
wek obstugi klienta. W analogicznym okresie odnotowano
spadekz 4876 do4155.

0d 2008 1. obserwowana jest stala negatywna tendencja je-
§li chodzi o liczbe zakladdw ubezpieczenr w Polsce. Ich
liczba zmniejsza si¢ z roku narok Srednio 0 2,3%. W tym sa-
mym okresie (2009-2015) zatrudnienie w podsektorze
zmniejszylo si¢ mniej wiecej o 1/6.

Nalezy podkresli¢, ze kwestie zwigzane z zatrudnieniem
w sektorze finansowym w sposéb wyczerpujacy zaprezen-
towane zostana w kolejnych rozdziatach raportu.

o

©

tywow, jakimi zarzadza sektor, wielkos¢ zatrud-
nienia ustabilizowala si¢ na poziomie zbliZzonym
do Sredniej europejskiej, a struktura opisywa-
nego rynku w znacznym stopniu odzwierciedla
tendencje z krajow sasiednich i gospodarek roz-
winietych. By poglebi¢ dotychczasowy opis, dal-
sza analiza skoncentruje si¢ na wskazaniu i omoé-
wieniu konkretnych czynnikéw wywierajacych
istotny wplyw na obecny i przyszly ksztalt sek-
tora finansowego. Analiza ta bedzie prowadzona
w ujeciu PEST, co oznacza, ze kolejno prezento-
wane beda czynniki, ktére mozna zaliczy¢ do
czterech - wzajemnie ze soba powigzanych -
grup: (i) czynniki polityczno-prawne, (ii) czyn-
niki ekonomiczne, (iii) czynniki spoteczno-kultu-
rowe oraz (iv) czynniki technologiczne.

Otoczenie polityczno-prawne w ostatnich latach
coraz mocniej determinuje dzialalnos¢ w sekto-
rze finansowym. Wiaze sie to z rosnacg presja re-
gulacyjna, wynikajaca ze zmian prawnych tak na
poziomie krajowym, jak i europejskim!?. Nowe
przepisy bezposrednio oddziatuja nie tylko na
wynik finansowy firm z sektora finansowego

1o Warto podkresli¢, ze Zrédel dynamicznego zwiekszania
liczby przepiséw prawnych, okreslajacych zasady funkcjo-
nowania na rynku finansowym, nalezy w pewnym zakresie
upatrywac w spotecznej presji, jaka jest wywierana na poli-
tykow po kolejnych problemach zwiazanych z funkcjono-
waniem sektora. Mowa tu tak o powaznych problemach, ja-
kie kilka lat temu dotknety branze finansowy wybranych
europejskich krajach (np. Cypr czy Irlandia), jak i o jednost-
kowych przypadkach nieetycznego postepowania pojedyn-
czych graczy rynkowych.



(przykladem w tym zakresie moze by¢ wprowa-
dzenie podatku od aktyw6éw bankéw i firm ubez-
pieczeniowych), ale wplywaja takze na wiele pro-
cesow biznesowych realizowanych przez insty-
tucje sektora finansowego. Nalezy przez to rozu-
mieé, ze banki, ubezpieczyciele oraz podmioty
rynku kapitalowego posiadaja coraz bardziej roz-
budowane dzialy prawne, ktérych istotnym zada-
niem jest weryfikowanie, czy szeroko rozumiana
oferta firmy (m.in. nowe produkty i ustugi oraz
sposob ich dystrybucjiitowarzyszacaim polityka
informacyjna) zgodna jest z obowiazujacymi
(i dynamicznie si¢ zmieniajacymi) przepisami
prawnymi. W najblizszych miesiacach przedsta-
wiciele instytucji finansowych spodziewaja sie
dalszego zwigkszenia skali wyzwan zwiazanych
z dostosowaniem prowadzonej dzialalnosci do
wymagan stawianych przez prawo (co bedzie
mieé zwiazek m.in. z niedawnym wejsciem w zy-
cie dyrektywy RODO oraz kolejnymi zmianami
przepisOw m.in. na skutek dyrektywy MiFID II,
czy dyrektywy PSD2).

Kwestia ta byla czesto poruszana podczas wywia-
dow oraz paneli eksperckich realizowanych w ra-
mach badai SBKL. Przywolywana tu rozlegtosé
obszarowa oraz czestotliwo$¢ zmian prawnych,
wplywajacych na prowadzenie dzialalnosci
w sektorze finansowym, sprawia, ze instytucje
z tej branzy deklaruja rosnace zapotrzebowanie
na specjalistow z zakresu compliance. Nalezy
przez to rozumie(, ze coraz czg¢Sciej poszukiwane
sa osobylaczace w sobie dwie wigzki kompetencji
- (1) specjalistyczna wiedze prawna na temat no-
wych regulacji oraz (2) umiejetnos¢ analitycz-
nego myslenia i dostosowania dziatan instytucji
finansowej do wprowadzanych (lub zmieniaja-
cych si¢) wymagan. Osoby te maja wspierac insty-
tucje finansowe w prawidlowym i efektywnym
wdrozeniu wymagan regulacyjnych. Nie chodzi
tu zatem wylacznie o spelnienie wymagan no-
wych przepisow, ale raczej o taka implementacje
prawa do praktyki biznesowej, ktéra pozwoli
utrzymacé lub poprawié¢ pozycje konkurencyjna
firmy.

' Zob. wiecej: Delloite, PSD II zmieni rynek nowoczesnych
ustug pfatniczych, https://www?2.deloitte.com/pl/pl/pa-
ges/doradztwo-prawne/articles/alerty-prawne/psd2-plat-
nosci-nowoczesne.html

Uzupelniajac kwestie oddzialywania czynnikow
prawnych na sektor finansowy, warto tez zauwa-
zy¢, ze przywolywane powyzej dyrektywy od-
dzialuja nie tylko na wewnetrzne zasady funkcjo-
nowania instytucji finansowych, ale moga tez
istotnie wplyna¢ na reguly gry rynkowej w calej
branzy. I tak np. MiFID II moze skutkowa¢ tym,
ze banki, ktore s3 dzi$ najskuteczniejszym dystry-
butorem funduszy inwestycyjnych, zrezygnuja
ze wspotpracy z ,obcymi” TFI i skupia sie na dys-
trybucji wylacznie produktéw swoich towa-
rzystw. Mogloby to oznacza¢ znaczace pogorsze-
nie pozycji konkurencyjnej tych TFI, ktore nie po-
siadaja wlasnej sieci dystrybucyjne;j.

Z kolei w przypadku PSD2 mozna spodziewac
sie, ze wdrozenie tej dyrektywy bedzie stanowi¢
katalizator wspoélpracy pomiedzy bankami, a tzw.
fintechami, czyli firmami technologicznymi,
koncentrujacymi si¢ na sektorze finansowym!.
Bankibeda bowiem zmuszone do otwartego udo-
stepnienia API, a wiec interfejsu aplikacyjnego,
na bazie ktérego zewnetrzni ustugodawcy beda
mogli tworzy¢ nowe ustugi mobilne i interne-
towe, wykorzystujace dane pochodzace wprost
z systemu bankowego.

Wsréd czynnikoéw o charakterze ekonomicznym
kluczowe znaczenie dla sektora finansowego



maja zjawiska, ktérych efektem jest postepujaca
od kilku lat konsolidacja sektora oraz poszczegdl-
nych podsektoréw analizowanych w ramach ba-
dania SBKL'2 Trend polegajacy na regularnym
przejmowaniu mniejszych graczy przez wigksze
banki, firmy ubezpieczeniowe, czy podmioty
rynku kapitalowego nalezy postrzegac jako bez-
posredni skutek innych zjawisk zachodzacych
w branzy.

Mowa tu m.in. o coraz trudniejszych warunkach
prowadzenia biznesu w opisywanym sektorze.
W ostatnich latach spada rentowno$¢ dziatalno-
Sci wielu instytucji finansowych. Z jednej strony
ma to zwiazek z rekordowo niskimi stopami pro-
centowymi, ktdre nie sprzyjaja wysokim marzom
w wielu kategoriach produktowych. Z drugiej
strony, niska rentownos¢ jest jednak takze efek-
tem m.in. opisywanych wczes$niej zmian regula-
cyjnych, ktore istotnie wplywaja na koszty dzia-
falnosci podmiotéw finansowych (ktére musza
stale dostosowywac sie do zmieniajacych sie wa-
runkdw otoczenia). Dodatkowo, branza od 2016
roku obciazona jest takze kosztami zwiazanymi
z podatkiem od aktywoéw. Nastepstwem zmian
regulacyjnych sa takze rosnace wymogi kapita-
lowe wobec podmiotéw z sektoral3. Wszystkie te
czynniki sprzyjaja wiekszym graczom, czyniac
niejako naturalnym dazenie do: (i) fuzji w ramach
omawianego sektora, (ii) poszukiwania tzw. efek-
tow skali i (iii) redukowania kosztéw dzialalno-
Sci.

Autorzy raportu ,,SBKL - Analiza sytuacji w sek-
torze finansowym’ wskazuja, ze w perspektywie
kilku najblizszych lat warunkiem przetrwania dla
banku, funkcjonujacego na polskim rynku, be-
dzie co najmniej piecioprocentowy udzial
w rynku. Mniejsze podmioty beda musialy zosta¢
sprzedane lub beda musialy dokona¢ akwizycji,
by zwiekszy¢ swoj udzial w rynku. Warto tu pod-
kresli¢, ze podobne tezy formutowane byly takze

2 Ostatnia i zarazem najwieksza tego typu operacja bylo
przejecie przez Grupe PZU (przy wsparciu PFR) banku PE-
KAO od wioskiej Grupy Unicredit (warto$¢ transakeji wy-
niosta 10,6 mld zt). Wczes$niej (w 2015 roku) PZU przejeto
tez kontrolny pakiet akcji Alior Banku, dzieki czemu dzi$
jest ono najwiekszym podmiotem sektora finanso-
wego Europie Srodkowo-Wschodniej. Przejeé dokony-
waly takze inne podmioty funkcjonujace na rynku. Przykla-
dowo, PKO BP wchionelo bank Nordea. BNP Paribas pola-
czyt sie z Bankiem Gospodarki Zywnosciowej, a austriacki
Raiffeisen przejal polskie aktywa greckiego Polbanku, by fi-
nalnie zostaé przejetym przez wspominane juz BGZ BNP
Paribas.

przez cz¢s¢ respondentdéw zaproszonych do wy-
wiadéw eksperckich. Na wysokie prawdopodo-
bienstwo nasilenia sie proceséw konsolidacyj-
nych wskazywali takze uczestnicy badania prze-
prowadzonego metoda delficka (teze t¢ poparto
63% badanych reprezentujacych podsektor ban-
kowy, 53% badanych reprezentujacych podsektor
ubezpieczeniowy oraz 58%badanychreprezentu-
jacych podsektor rynku kapitalowego)4.

W kontekscie oddzialywania konsolidacji na ry-
nek pracy w sektorze finansowym nalezy podkre-
§li¢, ze laczenie sie instytucji finansowych w na-
turalny sposob przelozy sie na spadek zatrudnie-
niaw tym obszarze. Stanie sie tak, poniewaz fuzje
firm finansowych beda skutkowaé zmniejsze-
niem liczby filiii placowek bankowych oraz ubez-
pieczeniowych, co z kolei ograniczy zapotrzebo-
wanie na pracownikow tychze jednostek. Dodat-
kowo, taczenie sie bankéw, firm ubezpieczenio-
wych i podmiotéw z rynku kapitalowego bedzie
skutkowalo likwidacjg znacznej czeSci dubluja-
cych sie stanowisk administracyjnych i menad-
zerskich w ramach tzw. back office.

¥ Nakazuja one bankom dysponowac¢ taka iloscia kapitatu,
ktora pozwoli im pokry¢ nieoczekiwane straty
izachowad wyplacalno$¢ w razie kryzysu. W ostatnich mie-
sigcach zwiekszyly sie takze skladki, jakie banki musza
uiszczaé do Bankowego Funduszu Gwarancyjnego.

1 Respondenci bioracy udzial w badaniu delfickim przewi-
duja takze, ze w perspektywie 3-5 lat zmniejszy sie liczba
placéweki filii instytucji finansowych (tego rodzaju teze
popiera 58% badanych z podsektora bankowego oraz pod-
sektora rynku kapitalowego, za§ wirdd badanych przedsta-
wicieli podsektora ubezpieczeniowego az 73% responden-
tow poparlo teze ,wzro$nie rola posrednikéw / multiagen-
téw i insuretechow oferujacych produkty ubezpiecze-
niowe”).



ktore znajduja sie¢ poza Warszawa. Prosze pa-
mietad, ze centrala banku to jest od minimum
kilkuset 0s6b do dwoch tysiecy osob (w zalez-
nosci od skali dziatania). I tam te zmiany od-
czuwa sie jeszcze intensywniej, jeszcze bar-
dziej , krwawo”.

Ekspercki wywiad indywidualny

1044 placowkibankowe zostaly zlikwidowane
w zeszlym roku (tj. o tyle mniej jest ich wzgle-
dem poprzedniego roku). To jest proces, ktory
sie nie odwrdci i bedzie dalej kontynuowany,
szczegOlnie jeSli mamy na horyzoncie dalsze
przejecia i dalsze zageszczanie rynku. Jesli
liczba oddziatéw spadnie, to musi zmniejszy¢
sie liczba 0s6b z tzw. front office. OczywiScie
caly czas bedzie pula klientow, ktérzy wola za-
latwi¢ swoje sprawy w oddziale. Oczywiscie
ten oddzial dalej bedzie Swiadectwem mate-
rialnego charakteru banku i jego stabilnosci,
ale to nie ma az tak duzego znaczenia. Nie da
sie uciec od tego, ze wiekszos$¢ transakgji
i wiekszos$¢ dzialan przeniesie sie do $wiata
wirtualnego. I nawet jesli tam pojawia sie
u klientéw jakie$§ problemy z obstuga tych sys-
temoOw, z zalatwieniem wybranych spraw, to
wiekszos¢ klientow bedzie probowata rozwia-
zac te problemy zdalnie, a nie w placéwce, ro-
biac to np. za posrednictwem call center, czy
innych kanatéw kontaktu elektronicznego.

Panel ekspertow SBKL

Ja nie znajduja zadnego argumentu, zeby bro-
nic tezy, ze liczba doradcéw w oddzialach, czy
placowkach zwiekszy sie, badz zostanie utrzy-
mana. To jest niemozliwe. Jesli spojrzymy na
statystyki to liczba produktéw sprzedawa-
nych zdalnie (w tym produktéow takich jak
fundusze inwestycyjne, papiery wartoSciowe
itd.) roSnie w tempie geometrycznym. Nie be-
dzie zadnego powodu, zeby utrzymywacé po-
ziom zatrudnienia w placowkach. Nie bedzie
tez powodow by utrzymywac tak gesta siec
placowek. Same banki bed3 tez na site promo-
wacé kanaly zdalne, by moéc optymalizowac
koszty dzialania.

Panel ekspertow SBKL

> OczywiScie rownie istotne bedzie zwrdcenie sig sektora fi-
nansowego w strone tej grupy potencjalnych klientéw
istworzenie oferty produktdw i ustug dopasowanych do

Czynniki spoleczno-kulturowe

W3sréd czynnikéw spoteczno-kulturowych wpty-
wajacych na sektor finansowy warto zwrdcic
szczegblna uwage na trzy zjawiska, ktore
w istotny sposdb odciskaja swoje pietno na rynku
pracy w branzy. Mowa tu o:

= starzeniu si¢ spoteczefistwa,

® wchodzeniu na rynek (w roli konsumentéw
oraz pracownikéw) przedstawicieli pokole-
nia Y oraz generacji Z,

= zwrbceniu uwagi na spoleczna odpowie-
dzialnos¢ instytucji finansowych.

Odwotujac si¢ do pierwszego z wymienionych
powyzej czynnikéw, warto przywola¢ dane
Gloéwnego Urzedu Statystycznego wskazujace,
zew Polsce silnie zaznacza si¢ proces starzenia si¢
spoteczenstwa. W 2016 roku ponad 22% calej po-
pulacji Polski stanowili ludzie po 60. roku zycia,
podczas gdy w2050 roku wskaznik ten bedzie wy-
nosit ponad 40%. Efektem tego procesu - juz
w najblizszej przysztosci - beda wyzwania zwia-
zane z:

® koniecznoscig stworzenia odpowiednich
warunkow pracy dla duzej grupy zatrudnio-
nych oséb w wieku przekraczajacym 50, czy
60 lat?s;

* umiejetnym i efektywnym wilaczeniem tej
grupy pracownikdw w procesy ukierunko-
wane narozwijanie mtodszych kadri przeka-
zywanie specjalistycznego know how.

Naszym wyzwaniem bedzie zarzadzanie roz-
norodnoScia - réznorodnosScia w naszej insty-
tucji, naszymi pracownikami. Mamy klientéw
z grupy silver economy, mamy takich pracow-
nikéw. I z drugiej strony mamy millenialsow,
na ktorych czesto sie skupiamy. Jak budowacé
te kulture dla tych trzech pokolen, ktére
mamy? Jak budowac relacje z klientami, a jak
budowacé nasze zespoty?

Panel ekspertow SBKL

Zkoleiwchodzenie narynek pracyinarynek kon-
sumencki pokolenia Y oraz generacji Z juz dzi$
W znaczacy sposob determinuje spos6b funkcjo-

ich specyficznych potrzeb - np. odwrécone hipoteki czy po-
lisy zdrowotne.
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nowania podmiotéw z sektora finansowego. Do-
tyczy to szczeg6lnie marketingu oraz komunika-
cji zewnetrznej firm z opisywanej branzy (takze
w wymiarze employer branding). Dzieje si¢ tak
dlatego, ze mtodzi odbiorcy znaczaco réznia si¢
od starszych klientow z pokolenia X.

Z punktu widzenia konsumenckiego duze zna-
czenie ma tutaj fakt, ze internet jest dla nich natu-
ralnym Srodowiskiem, z ktérym zwigzana jest
znaczna cz¢$¢ ich zycia. W efekcie mlodzi nie
maja problemu, by bardzo szybko poréwnywac
podstawowe oferty produktéw i ustug oferowa-
nych przez rézne instytucje finansowe. Jesli zas
chodzi o punkt widzenia potencjalnych pracow-
nikéw, to millenialsi charakteryzuja sie wieksza
waga przykladana do pozamaterialnych aspek-
tow zwiazanych z miejscem pracy. Interesuje ich
atmosfera pracy, perspektywy rozwoju oraz sze-
roko rozumiana atrakcyjnos¢ potencjalnego pra-
codawcy. Wymagania te beda prowadzi¢ do prze-
definiowania roli, jaka pelnig w strukturach firm
dzialy HR, ktérych nowe zadania beda odchodzié
od kwestii czysto kadrowych w kierunku dzialan
majacych za zadanie projektowanie otoczenia
pracownika.

Warto w tym miejscu doda¢, ze do przedstawio-
nej wyzej charakterystyki millenialséw-pracow-
nikow i millenialséw-klientéw trzeba dodaé
mniejsza lojalnos¢ mlodych. Nalezy przez to ro-
zumied, ze jako klienci poszukuja oni najlepszej

i dopasowanej do ich aktualnych potrzeb oferty.
Duza latwos¢ sprawia im takze przenoszenie
swoich aktywow miedzy réznymi podmiotami
sektora finansowego, ktdre coraz czesciej moz-
liwe jest za poSrednictwem kanaléw elektronicz-
nych. Jako pracownicy ujawniaja oni wieksza
swobode zmiany miejsca pracy. Chetnie przeno-
szasi¢ zfirmy do firmy, jesli dostrzegajaw tym dla
siebie szanse rozwojows3.

Trzecig wazna zmiana w spolecznej §wiadomosci
jest fakt, ze coraz wiecej potencjalnych pracowni-
kow i klientéw zaczyna zwraca¢ uwage na spo-
leczny wizerunek instytucji. Oczekuja oni, aby
ich celem bylo nie tylko osiaganie zyskow, ale
takze podejmowanie dzialan majacych w pozy-
tywny sposob wplywac na otoczenie. Instytucje
powinny by¢ zatem odpowiedzialne za swoje
produkty, ale takze za spoteczenstwo i kraj, w kto-
rym funkcjonuja np. poprzez edukowanie finan-
sowe ludnosci czy tez poprzez podejmowanie in-
nych warto$ciowych etycznie projektow.

Trafnie réznice miedzy poszczegdlnymi pokole-
niami w zakresie oczekiwan, potrzeb i zachowan
finansowych opisano w jednym z rozdziatéw ra-
portu desk research ,SBKL Analiza sytuacji
w sektorze finansowym’. Spostrzezenia te zo-
staly podsumowane w tabeli 2.



Tabela 2.

Charakterystyka wybranych cech pokoleniaX,YiZ

nych w ten sposéb).

Cecha Pokolenie X Pokolenie Y Pokolenie Z
Prefero- | Komunikacjainterpersonalna | Komunikacjainter- | Komunikacjaza posrednic-
wany (kontakt osobisty) personalna (kontakt | twem smartfonéw, wysoka
sposéb telefoniczny), ko- aktywno$¢ na portalach spo-
komuni- munikacja za po- lecznosciowych, kreowanie
kacji Srednictwem stron | wlasnych stron, baz danych,

www i e-maili, ko- blokéw, postéw, itd., tworze-
munikacjazwyko- | nie sieci kontaktéw, praca
rzystaniem portali w sieci z wykorzystaniem da-
spolecznos$ciowych | nychw Internetu.
Oczeki- | = ostrozniikonserwatywni = zarabiaja, aby wy- | = poszukuja pierwszych ra-
wania, « poszukujacy kredytéw miesz- d.aWE'lc (konsump- chunk.ow o.szcze;.dnosao-
potrzeby Kani - cjonizm) wychirozliczeniowych,
; aniowych i hipotecznych, : .
izacho- . . . L pierwszych kart platni-
. ubezpieczef inwestycyjnych | = pieniadze sadla i
wania fi- . c 1 . czychikredytowych oraz
oraz programow oszczedno- nich srodkiem do 3 ]
nansowe - . pozyczek studenckich,
Sciowych regulowania co-
- pieniadze s3 dla nich celem flz'lennych platno- | =w f,fe.:rze finansowej Par—
. . N Sci, dziej konserwatywni, bar-
i Srodkiem do realizacji celow, o o S
- poszukuja pierw- dziej nastawieni na pienia-
» przyzwyczajeni do bankow h kredvtd dze, bardziej przedsiebior-
zakorzenionych na rynku, szychXredytowna czvipragmatyczni od poko-
zakup samochodu, Yy pragmaty P
= w wiekszosci niechetni do zakup mieszkania, leniay,
stosowania aplikacji mobil- w kartach kredyto- | = stabo zwiazani z tradycyj-
nych swoich bankow (korzy- wych oraz pozy- nymi instytucjamii posred-
stanie z nich sprawia im trud- czek studenckich, nikami finansowymi,
nos¢
) = ponad polowa » wykorzystujacy urzadzenia
» cz¢S¢ deklaruje chec pozna- z nich wykorzy- mobilne do komunikacji
nia aplikacji mobilnych, ale stuje (wigkszo§¢ z instytucjami finanso-
bez entuzjazmu, deklaruje cheé) ko- | wymi,
* uwazaja, ze korzystanie z rzy stan.ia z apl.ika- = eksperci w zakresie rozwia-
bankowosci internetowej i o molzllpych n- zaf cyfrowych,
mobilnej wiaze sie z ryzy- stytucji flnanso: Kuia gi N
kiem (obawa o bezpieczen- wych z ustug l.<to- oczexwa ?mtegrow;\nyc
stwo transakcji dokonywa- rych korzystaja rozwiazah wramac
wszystkich kanatoéw do-

stepu do ustug finansowych

Zrédto: Klimontowicz M., Identyfikacja gtéwnych proceséw biznesowych, odpowiadajacych im za-
dan zawodowych oraz stanowisk/funkcji zwiazanych z wykonywaniem zadan zawodo-
wych, s. 7 (rozdzial 6. opracowania ,,SBKL Analiza sytuacji w sektorze finansowym”).

Powyzsza analiza pokazuje, ze mtodzi i ich co-
dzienne praktyki niejako wymuszaja na bankach
iinnych firmach z sektora finansowego stale roz-

szerzanie oferty ustug §wiadczonych w $wiecie
cyfrowym. Przedstawiciele obu najmtodszych

pokolen wiele codziennych spraw, w tym finan-
sowych, staraja si¢ zalatwia¢ wykorzystujac do
tego kanaly mobilne i internetowe.



Odrebna grupa czynnikéw w istotny sposob od-
dzialujacych na sektor s wspomniane we wcze-
S$niejszej czesci opracowania czynniki technolo-
giczne. Adaptacja nowych technologii to zadanie
nie tylko nielatwe, ale takze kosztowne. W wielu
przypadkach proces ten wymaga przeprojekto-
wania kultury organizacyjnej calych instytucji fi-
nansowych, ktore przez wiele lat charakteryzo-
waly sie biurokratyczng, skostniala i mocno hie-
rarchiczna struktura. Takie Srodowisko pracy nie
sprzyja wdrazaniu innowacyjnych rozwiazan, co
nie przeszkadzato jednak polskiemu sektorowi fi-
nansowemu zdoby¢ pozycje lideraw regionie Eu-
ropy Srodkowo-wschodniej, jesli chodzi o wdra-
zanie i rynkowa adaptacje nowinek technologicz-
nych (jak choéby popularnos¢ transakcji bezsty-
kowych, czy ptatnoSci mobilnych).

Znaczenie sprawnego i efektywnego przenosze-
nia dystrybucji oferty finansowej do §wiata wir-
tualnego potwierdzaja statystyki opisujace wy-
korzystywanie kanaléw elektronicznych ofero-
wanych klientom przez polskie banki. Jak wynika
z badain PRNews, w pierwszym kwartale 2017
roku liczba uzytkownikéw, ktérzy przynajmniej
raz w miesigcu loguja sie do banku z poziomu
urzadzenia mobilnego, wynosi 8,2 mln. To az
0577 tys.wiecej nizw IV kwartale 2016 roku. Jed-
nocze$nie, w Polsce pod koniec 2016 roku dostep
do bankowosci internetowej miato ponad 31 mln
klientow?s.

Warto w tym miejscu odnieS¢ sie takze do najbar-
dziej aktualnych trendéw zwiazanych z nowymi
technologiami w branzy finansowej. Wedtug ra-
portu, Digital Banking Report 2017”17 do dziesig-
ciu kluczowych trendéw w bankowosci w bieza-
cym roku nalezy zaliczy¢ (dane uzyskane na pod-
stawie deklaracji ekspertow §wiatowych zwiaza-
nych z branza):

usuwanie barier w procesie obstugi klienta -
54%,

wykorzystanie Big Data, zaawanasowane;j
analityki i sztucznej inteligencji- 53%,
ulepszenie zintegrowanej obstugi omni-
channelowej - 45%,

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

implementowanie otwartych technologii
API-32%,

budowanie wspdlpracy miedzy bankami
ifintechami-29%,

ekspansja platnosci mobilnych -29%,
dostosowanie do zmian regulacyjnych - 18%,
eksplorowanie nowoczesnych technologii
(IoT, przesylanie glosu, blockchain) - 11%,
pojawienie sie nowych challenger bankéw -
10%,

inwestowanie w innowacyjnos¢ - 9%.

Wielu ekspertéw przewiduje, ze dalsze przeno-
szenie ustug finansowych do §wiata wirtualnego
bedzie skutkowa¢ rosnacg presja wywierana na
podmioty z branzy, aby te dokonywaly coraz bar-
dziej zaawansowanej personalizacji oferty adre-
sowanej do poszczegdlnych odbiorcéw. Zaklada
sie, ze Kklient przyszlosci bedzie oczekiwal pro-
duktéw ,skrojonych na miare”, co moze ozna-
czaé, ze wyscig konkurencyjny wygraja te pod-
mioty, ktore beda najskuteczniej gromadzi¢iana-
lizowac tzw. cyfrowy $lad pozostawiany przez po-
szczegblnych klientéw w postaci zbioréw danych
(tzw. big data), swiadczacych o ich preferencjach
i praktykach. Jak wskazywali eksperci bioracy
udzial w badaniach SBKL przeklada sie to na ro-
snace zapotrzebowanie na: specjalistow potrafia-
cych analizowa¢ zachowania klientéw na podsta-
wie duzych zbioréw danych (tzw. big data) oraz
ekspertéw z zakresu projektowania user expe-
riencerozwiazan cyfrowychiekspertow zajmuja-
cych sie badaniem potrzeb klientow.

'V Kony, Digital Banking Report 2017, https://thefinan-
cialbrand.com/wp-content/uploads/files/Retail_Bank-
ing_Trends_Predictions_2017.pdf



Zakres oddzialywania nowych technologii na
sektor finansowy jest bardzo szeroki. Za auto-
rami raportu ,,SBKL - Analiza sytuacji w sektorze
finansowym” mozna tu przywotla¢ kilka wybra-
nych zastosowan technologii, majacych istotne
konsekwencje dla sektora finansowego:

Samoobstuga - bankowos¢ elektroniczna
umozliwila pominiecie placowek przy ta-
kich czynnoSciach, jak zlecanie przelewow,
korzystanie z produktéw inwestycyjnych,
wyplacanie i wplacanie Srodkéw na rachu-
nek bankowy itp.

Staly, nieograniczony dostep do ustug
(,24/7”) - dodatkowo, wskazane powyzej
ushlugi dostepne s3 w sposdb nieograniczony
W czasie oraz w przestrzeni.

Ograniczenie roli oddzialéw - nowe techno-
logie to takze jeden z czynnikéw umozliwia-
jacych bankom redukcje liczby oddziatéw fi-
zycznych.

Popularyzacja sztucznej inteligencji - czyli
uczenia maszynowego, botéw i robotyki
zwiekszajacej zakres i automatyzuja ludzkie
zadania. Sztuczna inteligencja jest nastep-
nym rozdzialem zaawansowanej analityki,
ktéry nie tylko tworzy inteligentniejsze algo-
rytmy i szybsze systemy rozproszone, ale tez
zwigksza wydajnos¢ pracownikéw; do-
kladne zastosowania AI w sektorze finanso-
wym s3 obecnie w fazie opracowywania, juz
teraz mowi sie jednak o rewolucyjnym wpty-
wie tej technologii na opisywany sektor.
Zintegrowana wielokanalowa obstuga klien-
tow (omnichannel), umozliwiajaca konty-
nuowanie obstugi klienta na réznych urza-
dzeniach i wr6znych kanatach,
Zintegrowane systemy platnosci, platnosci
mobilne, elektroniczne portmonetki i inne
technologie transferu pieniedzy, cyfrowy
pieniadz.

One-to-one marketing - specjalne oferty do-
stosowane do indywidualnych potrzeb, pro-
gramy lojalnosSciowe, inicjatywy w czasie
rzeczywistym.

Zaawansowane wykorzystanie big dataoraz
dark analitycs w konstrukcji zindywiduali-
zowanych ofert oraz ocenie zdolnosci kredy-
towej ianalizie ryzyka.

Kompleksowe zarzadzanie finansami osobi-
stymi, tworzenie cyfrowych sieci spoleczno-
Sciowych, poréwnania z osobami o podob-
nym profilu, tworzenie na podstawie infor-
macji pochodzacych z mediéw spoleczno-
Sciowych ofert uwzgledniajacych aktywno-
Scilub ocenscoringowych uwzgledniajacych
dane alternatywne (np. w sektorze ubezpie-
czen coraz bardziej popularne staje si¢ ofero-
wanie bardziej atrakcyjnych polis dla osob
wykazujacych sie aktywno$cia fizyczna).

Rozwodj technologii, sztuczna inteligencja, cyfry-
zacja i robotyzacja istotnie wplyna na przemode-
lowania dzialalnoSci w sektorze finansowym
takze w opinii ekspertow bioracych udzial w ba-
daniu delfickim. Za taka teza opowiedzialo sie
63% respondentéw reprezentujacych podsektor
bankowy, 47% reprezentujacych podsektor ubez-
pieczeniowy oraz 53% respondentdéw reprezen-
tujacych podsektor rynku kapitalowego.

Nalezy podkresli¢, ze technologie wprowadzane
w sektorze finansowym wiaza sie¢ z wyraznym
zwrotem w strone klientocentryzmu. Koniecz-
nos¢ stworzenia systemow elektronicznych do-
pasowanych do potrzeb odbiorcy (cechujacych
sie wysokimi standardem UX) wymusila na pod-
miotach z sektora finansowego gleboka refleksje
nad potrzebami i oczekiwaniami ich klientow.
W efekcie coraz popularniejsze staje sie w branzy
tworzenie Sciezek doswiadczenn klienta, ktore
maja wspomagac zrozumienie odbiorcy. Poczat-
kowo tego rodzaju rozwiazania byly jedynie po-
moca przy tworzeniu cyfrowych interfejséw, po-
zwalajacych klientowi komunikowac sie z serwi-
sem elektronicznym. Obecnie, coraz czeSciej
Sciezki doswiadczen klienta obejmuja takze tra-
dycyjne kanaly sprzedazy, a instytucje finansowe
analizujacje moga podnosicjakos¢ swiadczonych
ustug. Efektem takiej analizy (niezaleznie od
tego, czy dotyczy ona §wiata realnego czy wirtual-
nego) ma by¢ optymalizacja ustug i dostosowanie



procesu ich zakupu (oraz samych ustug jako ta-
kich) do potrzeb i oczekiwan klientals.

Usuwanie barier w podrozy klienta jest szczegol-
nie wazne w dobie szybkiej ekspansji fintechow,
ktére jako$¢ ustug (i jej maksymalne uproszcze-
nie) stawiaja na pierwszym miejscu. To wiasnie
tu fintechy zyskuja przewage nad tradycyjnymi
bankami. Autorzy opracowania , Retail Banking
Trends and Predictions”, porbwnujac spoleczny
odbiér tradycyjnych firm sektora finansowego
oraz fintechéw, wskazuja, ze te pierwsze wygry-
waja przede wszystkim, jesli chodzi o zaufanie, ja-
kim obdarzaja je klienci (dotyczy to szczegdlnie
starszych konsumentéw z pokolenia X). Ich prze-
waga jest takze kompleksowos¢ oferowanych
uslug oraz rozpoznawalnosé, ktéra budowana
jest za pomoca znacznych Ssrodkéw przeznacza-
nych nareklame i marketing (tych z kolei brakuje
fintechom). Do mocnych stron fintechéw zalicza
sie zwykle cene ustugi (rozwiazania oferowane
przez te grupe firm sa zwykle tafisze niz analo-
giczne rozwiazania oferowane przez tradycyjne
podmioty) oraz tatwos¢ skorzystania z niej (tj.
lepszy UX danego rozwiazania wzgledem trady-
cyjnych dostawcow) 9.

Roéznice miedzy tradycyjnymi podmiotami sek-
torafinansowego oraz fintechami moga by¢ czyn-
nikiem budujacym rywalizacje miedzy tymi
dwiema grupami podmiotéw. W praktyce jednak
czestszym scenariuszem rozwoju relacji miedzy
bankami, czy ubezpieczycielami, a fintechami
jest scenariusz wspolpracy. Kooperacja z finte-
chami moze wspombéc instytucje finansowe
w poszukiwaniu wyréznikéw ich ofert, zarzadza-
niu retencja i identyfikacji dodatkowych zrédet
dochodu. Fintechy moga wspomaga¢ tradycyjne
instytucje finansowe poprzez implementacje
rozwigzan biznesowych, np. przetwarzania
w chmurze, umozliwiajac nie tylko ograniczenie
kosztéw, ale rowniezrozbudowanie oferty dlaich
klientéw. Mozna wnioskowa¢, iz fintechy dzia-
taja na sektor finansowy mobilizujaco. Instytucje
sektora coraz czeSciej sa zainteresowane wspol-
praca z fintechami (np. w ramach inkubatoréw,
czy akceleratoréw lub okazjonalnie organizowa-
nych hackathonéw) i tworzeniem wspdélnych
rozwiazan lub ich zakupem od fintechéw. Z dru-
giej strony, tradycyjne podmioty oferuja matym
firmom technologicznym bezcenna mozliwo§¢

'8 Por. Kony, 2017 Retail Banking Trends and Predictions,
https://tinyurl.com/y9q752g6,s. 18

skalowania opracowanych przez nie rozwiazan.
W efekcie wspolpraca najczesciej jest oplacalna
dla obu stron tak okreslonej relacji. Scenariusz,
w ktérym fintechy wspoétpracuja (a nie konku-
ruja) z instytucjami finansowymi, wydaje sie by¢
bazowym przebiegiem zdarzen przewidywanym
takze przez czes$¢ ekspertéw, bioracych udziat
w badaniu delfickim. Teza wskazujaca, ze finte-
chy/ insuretechy negatywnie wplyna na rentow-
nos$¢ instytucji finansowych, znalazla poparcie
zaledwie u 25% respondentéw reprezentujacych
podsektor ubezpieczeniowy oraz 30% badanych
reprezentujacych podsektor rynku kapitalowego.
Wigksze zagrozenie plynace ze strony malych
firm technologicznych dostrzegaja przedstawi-
ciele podsektorabankowego -tuanalogicznateza
znalazla poparcie u47% respondentéw.

¥ Por. ibidem, s. 56.



Najwazniejsze trendy w sektorze -
opis i konsekwencje

Za podsumowanie prowadzonych w tym roz-
dziale rozwazan moze postuzy¢ graficzny sche-
mat opracowany na podstawie wynikéw badan
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Nalezy podkresli¢, ze osia przewidywanych
zmian bedzie czlowiek, tak pracownik jak tez
klient, na ktérych potrzebach i oczekiwaniach
beda musialy skoncentrowaé si¢ organizacje
w rzeczywistoSci silnej konkurencji. Regulacje
i automatyzacja beda wymuszaly na sektorze
zmiany przyblizajace instytucje do modelu zwin-
nych organizacji biznesowych. Dodatkowo, ry-
nek premiujacy duze organizacje bedzie wywie-
ral presje konsolidacyjna sprzyjajacg taczeniu sie
organizacji lub tez przejmowaniu podmiotow
0 mniejszym potencjalne przez silniejsze pod-
mioty. Zmiany te, by osiagnety swoj cel, powinny
oprzec si¢ na etyce - okreSlajacej normy i granice
dzialania tak konkretnych pracownikéw wszyst-
kich szczebli jak i catych instytucji. Istotnym wa-
runkiem ich powodzenia jest takze edukacja -
- upowszechniajaca wiedze finansowa w spote-
czenstwie, niezbedna do racjonalnego i odpowie-
dzialnego korzystania z produktéw finansowych.

~
organizacje

Ponizsze tabelaryczne zestawienie zawiera syn-
tez¢ zebranego materiatu analitycznego dotycza-
cego siedmiu kluczowych trendéw, obserwowa-
nych w sektorze finansowym wraz z przypisa-
nymi do nich najwazniejszymi wyzwaniami.
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Jak wskazano we wczesniejszej czgSciraportu, za-
trudnienie w sektorze finansowym? w latach

2011-2015 nie ulegalo istotniejszym zmianom
i stanowito okoto 3% ogétu zatrudnionych w go-
spodarce krajowej (wedtug danych Eurostatu ok.
2,4%). Jest to poziom zblizony do $rednich dla ca-
lej Unii Europejskiej. Nalezy tutaj jednak pamie-
tac takze o pracownikach zatrudnionych w ustu-
gach outsourcingowych i roli 0oséb pracujacych
na rzecz sektora finansowego, ale nie uwzgled-
nianych w tych zestawieniach. Ekspansywnie
rozwijajacy si¢, w zasadzie samodzielny sektor
biznesowych ustug wspélnych (np. tzw. contact
center, centra IT i inne), w duzej cz¢Sci obstuguje
instytucje finansowe. Szacuje si¢, ze zatrudnienie
w nim znalazlo juz od 200 do 300 tys. 0s6b, w tym
od 30 do ponad 100 tys. dedykowanych podmio-
tom finansowym (rézne szacunki)?'.

Tabela4. Zatrudnienie w sektorze finansowym w latach 2011-2015 (w tys.)

Lata 2011 2012 2013 2014 2015
Zatrudnienie 346,3 3494 3522 356,8 350,5
w sektorze fi- (wtym 168 tys. w sek-
nansowym torze bankowym)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie raportu ,SBKL Analiza sytuacji w sektorze finansowym”

Na zatrudnienie w sektorze finansowym wply-
Wwaja opisane wczesniej trendy w szczegolnosci
o charakterze technologicznym i biznesowym
zwiazanym z konsolidacja sektora. Efektem tego
jest zmniejszanie liczby i wielkosci placowek te-
renowych oraz przenoszenie aktywnoSci do firm
outsourcingowych. Trend ten jest widoczny nie
tylko w Polsce, ale i w innych krajach europej-
skich: od 2013 roku do 2015 roku, banki krajow
Europy Srodkowo-Wschodniej zmniejszyly
liczbe oddzialéw az 0 5,7% a zatrudnienie 0 2,3%.

Uzupekniajac powyzsze dane o raporty Komisji
Nadzoru Finansowego?? dotyczace sytuacji ban-
koéw mozna potwierdzié, ze kontynuowaly one

?° Niniejszy podrozdzial powstal na podstawie raportu
,SBKL Analiza sytuacji w sektorze finansowym’, stad nie
ma przy nich odno$nikdw. Informacje wykorzystane z in-
nych zZrédel opatrzone zostaly oddzielnymi przypisami.

21 100 tys. miejsc pracy w outsourcingu sektora bankowego,
finansowego i ubezpieczeniowego, ,Twoja Firma”,

8 maja 2015, http://www.twoja-firma.pl/wiado-
mosc/17113419,100-tys-miejsc-pracy-w-outsourcingu-sek-
tora-bankowego-finansowego-i-ubezpieczeniowego.html

dzialania zmierzajace do wzrostu efektywnosci
w drodze optymalizacji zatrudnienia i sieci sprze-
dazy. Proces byl wzmocniony przez dokonane
w minionych okresach przejecia i fuzje oraz roz-
woj bankowosci elektronicznej. W rezultacie
w [ pétroczu 2017 r.doszto dozmniejszenialiczby
zatrudnionych w sektorze (0 2,2 tys. 0s6b w 2017
r.) oraz sieci sprzedazy (o 609 placowek w2017 1.)
- w calym sektorze bankowym pracuje obecnie
166,6 tys. os6b i dziala 13,9 tys. placowek (dane
z pazdziernika 2017 r., obejmujace podsektor
spoldzielczy i komercyjny). Majac na uwadze glo-
balne trendy nalezy liczy¢ sie ztym, Ze proces ten
bedzie kontynuowany.

(dostep: 16.02.2016); Sektor nowoczesnych ustug bizneso-
wych w Polsce 2016, Zwiazek Lideréw Sektora Uslug Biz-
nesowych (ABSL), Warszawa 2016, absl.pl/wp-con-
tent/uploads/2016/10/Raport_ABSL_2016_PL.pdf (do-
step: 9.08.2017).

2 Raport o sytuacji bankow w I potfroczu 2017, Komisja Nad-
zoru Finansowego. Dostepne w:
https://www.knf.gov.pl/knf/pl/komponenty/img/RA-
PORT_O_SYTUACJI_BANKOW_2017_06_PREZENTA-
CJA_59843.pdf



W sektorze finansowym dominuja pracownicy
dobrze wyksztalceni i relatywnie mlodzi. W sa-
mej bankowosci az 70% pracownikéw posiada
wyksztatcenie wyzsze. Srednia wieku pracowni-
koéw w podsektorze wynosi 37 lat (na stanowi-
skach kierowniczych 42 lata), za$ Sredni staz
pracy w bankowosci to 9 lat (powyzej 15 lat pra-
cuje 29% zatrudnionych w bankowosci).

Charakteryzujac strukture zatrudnienia w sekto-
rze finansowym nalezy takze zauwazy¢, ze jest to
sektor mocno sfeminizowany. Rézne zrddla
wskazuja, ze wspoélczynnik feminizacji wynosi
od 75% do 90%. Przyczyn wzrostu feminizacji
upatruje si¢ m.in. w ostabieniu atrakcyjnosci za-
trudnienia w stosunku do innych branz, pomimo
wynagrodzen wyzszych od srednich krajowych.

W sektorze finansowym zauwazalny jest wysoki
poziom rotacji pracownikow - w szczegdlnoSci
w dziatach sprzedazy, w ktérych pracajest nieroz-
lacznie zwiazana z silng presja sprzedazows,
gdzie jednoczes$nie oferuje si¢ wynagrodzenie,
ktérego poziom na liniowych stanowiskach
sprzedazowych nie jest istotnie konkurencyjny
z tym, jaki mozna osiagna¢ w innych dzialach go-
spodarki. Nie bez znaczenia s3a coraz powszech-
niejsze zmiany technologiczne, ktére sprawiaja,
ze roS$nie zapotrzebowanie na pracownikéw
z szeroko rozumianej sfery IT, przy spadku zapo-
trzebowania na pracownikoéw liniowych.

Jednoczenie instytucje finansowe przeznaczaja
relatywnie niskie budzety na szkolenia, a duza
z nich czes¢ jest pochlania przez dzialania zwia-
zane zwdrazaniem nowych kadr. Z danych Sekto-
rowej Rady ds. Kompetencji Sektora Finanso-
wego wynika, ze szacunkowy budzet szkole-
niowy bankéw wynosi ok. 1,5% budzetu plac,
tj. ok. 200 mln ztotych?. Zdania ekspertéw biora-
cych udzial w badaniu na temat poziomu aktyw-
nosci rozwojowej pracownikdéw s3 podzielone.
Pojawily si¢ opinie zaréwno Swiadczace o tym, ze
w branzy podejmuje sie sporo dziatan stuzacych
podnoszeniu kwalifikacji, jak i takie Swiadczace
o niedostatecznym stopniu dbania o rozwdj ka-
dry. Z przeprowadzonych rozméw z ekspertami
wynika, ze oferowane szkolenia czy inne dziala-
nia podnoszace wiedze i umiejetnosci pracowni-
cze nie sg odbierane przez pracownikéw sektora

» Materialy informacyjne Sektorowej Rady ds. Kompetencji
- Sektor Finansowy

jako korzys¢, a raczej jako obowiazek wynikajacy
np. ze zmieniajacych sie przepisow i zwiazanych
z tymi zmianami nowych procedur wewnetrz-
nych. Szkolenia s3 wigc odbierane negatywnie,
a ich uczestnicy nie postrzegaja siebie jako ich
rzeczywistych beneficjentow.

Instytucje sektora finansowego w niedostatecz-
nym stopniu wykorzystuja takze wiedze i umie-
jetnosci starszych pracownikéw, ktoérzy w nieod-
leglym czasie moga opusci¢ te organizacje wraz
ze swoim know-how. W sektorze sa podejmo-
wane pojedyncze dzialania przekazywania wie-
dzy (np. mentoring, coaching, tutoring), jednak
nie sa to popularne i szeroko stosowane dziatania
wpisane w polityke kadrowa instytucji.

Warto zauwazy¢, ze obecnie jedynie w podsekto-
rze bankowym istnieje system standardow kwali-
fikacyjnych prowadzony przez Zwigzek Bankow
Polskich, gdzie czeSciowo usystematyzowane sa
informacje na temat okreslenia zadan i wymo-
goéw kompetencyjnych powiazanych ze stanowi-
skami. Tym bardziej nalezy podkresli¢ szczegblne
znaczenie prac Sektorowej Rady ds. Kompetencji
nad Sektorowa Rama Kwalifikacji porzadkujaca
poziomy i umozliwiajaca poréwnywanie kwalifi-
kacji miedzy soba.

W toku badan opracowano liste stanowisk, na
ktére zapotrzebowanie najprawdopodobniej be-
dzie w ciagu najblizszych 3-5 lat spada¢. S3 to
przede wszystkim pozycje tatwo zastepowalne
przez nowoczesne rozwiazania technologiczne -
stanowiska zwigzane z automatyczng, odtworcza
pracairealizowaniem zamknietych procedur. Jak
przewiduja prognozy, az 47% zawod6w w gospo-
darkach rozwinigtych w najblizszych 20 latach
moze zostal zautomatyzowana*.

Automatyzacja obejmie cz¢$¢ proceséw wykony-
wanych przez pracownikéw back office, a ich za-
dania przejma automaty i rozwiazania cyfrowe.
Dodatkowo stanowiska te, obecnie dublowane

* Transforming talent. The banker of the future Raport EY,
Czerwiec 2016. Raport dostepny: http://www.ey.com/Pu-
blication/vwLUAssets/report_banki/$FILE/report_glo-
bal_banking_outlook_2016.pdf



w réznych centralach, znikng wskutek konsolida-
¢ji podmiotéw finansowych. Postep technolo-
giczny spowoduje, ze cze$¢ stanowisk w ogole
zniknie. Wzro$nie natomiast liczba etatow dla
0s6b wprowadzajacych nowe technologie i dbaja-
cych o utrzymanie wdrazanych systemow.

Warto jednak zaznaczy, ze cho¢ zmniejszaé sie
bedzie zapotrzebowanie na pracownikéw zajmu-
jacych sie tradycyjna, bezposrednia obstuga
klienta, to pewna ich liczba (wyposazona za-
pewne w nowoczesne narzedzia technologiczne
iaplikacje) bedzie wciaz potrzebna sektorowi.?®

Liczbowo bedzie potrzeba ich [sprzedawcow
bezposrednio obstugujacych klientéw| mniej,
ale zawsze pozostanie pewna liczba 0os6b czy
sytuacji, w ktorych bedzie potrzeba spotkania
sie z cztowiekiem.

Ekspercki wywiad indywidualny - otoczenie
biznesu

Nie przewiduje sie, aby tradycyjna bankowos¢,
kojarzona z oddzialami i gotéwka, zostala zupel-
nie zastapiona zautomatyzowanymi procesami
bankowymi. Badania przytaczane przez Konfe-
rencje Przedsiebiorstw Finansowych w Polsce
(PWC, Global FinTech Report) pokazuja, ze 27%
respondentoéw nie wyobraza sobie takiego scena-
riusza?®. Wynika to z nawykow klientéw, nieuf-
noSci w stosunku do elektronicznych kanatéw
komunikacji, jak tez niewystarczajacych kompe-
tencji technologicznych.

Ekspertow bioracych udzial w badaniu online
metoda delficka zapytano o to, na jakie stanowi-
ska zapotrzebowanie w sektorze najbardziej
spadnie w perspektywie 3-5 lat. Ponizszy sche-
mat prezentuje stanowiska, na ktore w ich opinii
zapotrzebowanie najbardziej zmniejszy sie
w perspektywie 3-5 lat.

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

Sprzedawca/ Doradca/
Specjalista ds. Klienta
Detalicznego*

Analityk Ryzyka
Kredytowego

Specjalistads.
Windykacji
Naleznosci

Specjalista ds. Skarbu

Analityk ds. Operacji
Bankowych

Specjalistads.
Marketingu

Dealer Bankowy

HR Business Partner

Specjalista ds. Jakosci

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie zrealizowanych badan

Liste te nalezy uzupeki¢ eksperckim komenta-
rzem, sformutowanym podczas paneliz przedsta-
wicielami sektora finansowego. Lista stanowisk
spadkowych wzbudzila kontrowersje i ozywiong
dyskusje. Kontrowersje wzbudzil m.in. przewi-
dywany przez ankietowanych spadek zapotrze-
bowania na stanowisko: ,Sprzedawca / Doradca
Bankowosci Korporacyjnej”. Wskazano, ze ban-
kowos§¢ korporacyjna jest jednym z najbardziej
relacyjnych typdw dzialalnosci bankowej, a wiec

» Wiszystkie cytaty pochodza z indywidualnych wywiadow
poglebionych prowadzonych z ekspertami sektora finanso-
wego w dniach 24 sierpnia - 28 wrzesnia 2017
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nie nalezy przewidywaé spadku zapotrzebowa-
nia na pracownikéw obszaru.

Bankowos¢ korporacyjna to jest biznes rela-
cyjny i polega na relacji z klientem (...) indywi-
dualne podejscie

Panel ekspertow SBKL

*¢ Sektor poSrednictwa kredytowego w Polsce. Raport z bada-
niaankietowego cztonkéw KPF. IV kwartal 2016, Konfe-
rencja Przedsiebiorstw Finansowych w Polsce, marzec
2017



Jednoczes$nie zauwazono, Ze na spadek zapotrze-
bowania na pracownikéw z tej grupy bedzie
miala wplyw konsolidacja.

W Polsce jest miejsce na 5- 6 bankéw korpora-
cyjnych i prosze zobaczy¢, ze to w ta strone
idzie. Jezeli dzisiaj firma duza ma relacje z 10
bankami, to bedzie miala z 5 bankami i 5 do-
radcami

Panel ekspertow SBKL

Dyskutujac o stanowisku ,HR Business Partner”
podkreslono, Ze nie straci ono na znaczeniu, ale
zmieni si¢ jego definicja i zadania - dzialy HR
beda bardziej nastawione na coaching i mento-
ring pracownikéw. 10-15 lat temu HR zajmowat
sie gtbwnie obstuga kadrowo-placowa, teraz za-
dan jest wiecej (m.in. el. zwiazane z rozwojem
pracownikéw dopasowanych do ich predyspozy-
dji, ale tez well-beingu), a to z pewnoscia nie jest
koniec ewolucji dzialow HR.

HR Business Partner moze pdjdzie dolamusa,
ale to bedzie inna rola, inna funkcja, bo my te-
raz od tego dawnego Business Partnera ocze-
kujemy znacznie wiecej.

Panel ekspertow SBKL

To jest ktos relacyjny, to jest kto§, kto — biorac
pod uwage te potrzebe well being-u - kto$
z kim ja moge porozmawia¢, ja moge u kogos
szukaé wsparcia pomocy, z kim ja moge poga-
dac (..) totezidzie w parze z tym procesem kul-
tury feedback-owej, ze my potrzebujemy zdo-
bywac¢ informacje o tej naszej pracy tu i teraz,
wiec kto jak nie funkcja HR-owa?

Panel ekspertow SBKL

Eksperci w trakcie dyskusji wskazali takze stano-
wiska, na ktore zapotrzebowanie w perspektywie
3-5lat zmniejszy sie w zwigzku ze splaszczaniem
struktur i konsolidacja sektora, a ktére nie poja-
wily sie na wskazanej liscie:

= prezeszarzaduy,

= dyrektor oddzialu,

® stanowiska Sredniej kadry menadzerskiej
(kierownik, kierownik sekcji, menedzer ze-
spotu).

Szczegbdlowe zestawienie stanowisk, na ktore za-
potrzebowanie spadnie najbardziej przedsta-
wiono na ponizszym wykresie, na ktérym zapre-
zentowano liczbe wskazan dokonanych przez an-
kietowanych ekspertow.

Wykres 2. Stanowiska, na ktére 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

Ekspertds. Kontrolingu

Sprzedawca/ Doradca Bankowosci Korporacyjnej

Makler

Sprzedawca/ Doradca/ Specjalista ds. SME/ Matych i Srednich Przedsigbiorstw
Specjalista ds. Treasury

Specjalista ds. Ryzyka Operacyjnego

Pracownik w centrum obstugi telefonicznej

Sprzedawca/ Doradca Klienta Detalicznego

Sprzedawca/ Doradca/ Specjalista ds. Private Bankingu
Specjalista ds. Ksiggowosci Wiasnej Firmy Inwestycyjnej
Specjalista ds. Faktoringu

Specjalista ds. Ewidencji (ksiegowosci) Papierow Wartosciowych

Specjalista Analityk

—
[eNe]

\I|
o
]

AN

w1 »n

O

W W W www

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania metoda delficka
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Szczegblowy rozklad stanowisk, na ktére spadnie
zapotrzebowania w poszczegélnych podsekto-
rach zaprezentowano w Aneksie 1.

Pomimo przewidywanego ogélnego spadku za-
trudnienia w sektorze finansowym, wskazano
roéwniez grupy stanowisk, ktore zyskaja na zna-
czeniu. Prawdopodobny wzrost zatrudnienia
zwiazany jest gtéwnie z wplywem trendéw tech-
nologicznych i regulacyjnych.

Wskutek coraz liczniejszych regulacji prawnych
nakladanych na sektor finansowy przewiduje sie
wzrost liczby o0séb zatrudnionych na stanowi-
skach z obszaru compliance. Z obszarem tym
zwigzane sa kompetencje prawne i analityczne,
pozwalajace dostosowywac systemy i procedury
instytucji finansowych do szybko zmieniajacych
sie regul prawnych. Sektor finansowy bedzie za-
tem poszukiwal 0s6b, ktére beda potrafily wspie-
ra¢ przedsigebiorstwa w dostosowywaniu si¢ do
wymagan unijnych i przepiséw krajowych.

Takze zupelnie nowe rodzaje niebezpieczenstw
w wirtualnej rzeczywistoSci wywieraja coraz
wigksza presje na instytucje finansowe, a jak
wskazuja najnowsze badania cyberprzestepczos¢
jest najszybciej rosnacym zagrozeniem dla
branzy finansowej ¥. Coraz wazniejsza wiec role
odgrywaé beda specjalisci ds. cyberbezpieczei-
stwa. W opinii badanych ekspertéw nie mozna
wykluczy¢, ze juz wkrdtce bezpieczenstwo stanie

7 Raport Naduzycia w sektorze finansowymz dn.24.10.2017,
Konferencja Przedsigbiorstw Finansowych i EY. Raport

si¢ jednym z gléwnych obszaré6w marketingowe;j
rywalizacji bankéw (tj. banki beda sie promowac
odpornoScia ich rozwiazan na zewnetrzne ataki
hakerskie). Podmioty, ktére zaniedbajg ten
aspekt swojej dzialalno$ci moga narazic si¢ na ry-
zyko  utraty  sporej  liczby  klientow
w sytuacji np. wycieku danych ich klientéw lub
przypadkow kradziezy Srodkow z rachunkow.

W opinii ekspertéw instytucje finansowe juz dzis
posiadaja ogromne zbiory danych, ktérych czesto
nie potrafia skutecznie wykorzystaé. Dalsza digi-
talizacja systemow bankowych sprawi, ze jedng
z kluczowych kompetencji w strukturach pod-
miotéw finansowych bedzie umiejetnos¢ anali-
zowania olbrzymich zbioré6w danych. W efekcie
banki bed poszukiwac inzynierdw danych, ana-
litykéw danych, ale takze analitykéw bizneso-
wych, ktorzy beda diagnozowaé potrzeby klien-
tow i pewne tendencje w ich zachowaniach, by
nastepnie - we wspolpracy z osobami ukierunko-
wanymi sprzedazowo i biznesowo - tworzy¢
oferte, ktéra dostosowana jest do oczekiwan kon-
sumentoéw. Bedzie to tym samym obszar wyma-
gajacy interdyscyplinarnej pracy i kooperacji
0s6b o bardzo ré6znych kompetencjach.

dostepny: http://www.ey.com/Publication/vwLUAs-
sets/EY_Naduzycia_w_sektorze_finansowym/$File/Nad-
uzycia_w_sektorze_finansowym.pdf



Jedna z kluczowych kompetencji, jaka bedzie po-
szukiwana na rynku przez instytucje sektora fi-
nansowego, bedzie umiejetnos¢ budowy syste-
moéw i narzedzi technologicznych, wspierajacych
dzialalno$¢. Rozwoj digitalizacji pracy zwiekszy
nacisk na rozwéj kompetencji technologicznych
u praktycznie wszystkich grup pracownikow.
Beda musieli oni posiada¢ umiejetnosé komuni-
kowania si¢ z nowymi systemami i skutecznego
ich wykorzystywania.

Poszukiwani beda programisci, pracujacy w spo-
sob uwzgledniajacy wymogi user experience
(UX). Ich zadaniem bedzie tworzenie tak we-
wnetrznych systemdéw pracy dla pracownikéw,
jak i opracowywanie narzedzi, jakie oferowane sa
klientom (np. w przypadku bankéw - bankowosé
elektroniczna, bankowo$¢ mobilna, systemy API,
aw przyszloSci rozwigzania oparte na Al). Insty-
tucje sektora finansowego beda poszukiwaé
0s0Ob, ktore sa w stanie doskonali¢ ustugi ofero-
wane w réznych kanatach sprzedazowych, tak by
te stawaly sie przyjazne dla odbiorcy. W efekcie
cenione beda takie kompetencje,jak diagnozowa-
nie potrzeb odbiorcy, mys$lenie analityczne i krea-
tywne. Wspolczesnie kompetencje te wydaja sie
by¢ niezbedne w dzialalnosci finansowej kltadacej
nacisk naklienta (tzw. klientocentryzm, w przeci-
wienstwie do produktocentryzmu obowiazuja-
cegow przesztosci). Dzialania ukierunkowane na
podnoszenie jakosci obstugi w sektorze banko-
wym wymagaé beda od pracownikéw bankéw co-
raz wiekszej umiejetnosci identyfikowania po-
trzeb i oczekiwan klienta oraz rozwiazywania
jego probleméw. Takie podejsScie stawiajace

klientaijego potrzeby w centrum uwagi potwier-
dzaja takze raporty branzowe:

Kluczem do bankowosci przysziosci jest klient
nowej generacji, jego potrzeby, zachowania
i oczekiwania. (...) Klient przysztosci bedzie mial
rowniez skonkretyzowane oczekiwania. Do-
stawca ustug finansowych bedzie musiat zapew-
nic mu wygode, szybkosc i bezpieczenstwo wy-
konywanych operacji. Dostosowane do klienta
beda musialy rowniez by¢ czas i forma kontaktu
z bankiem. Sfowem-kluczem jest tu jakoS&.

Efektem rosnacej skali wspotpracy z fintechami
bedzie z kolei pojawiajace si¢ stopniowo (glow-
nie w bankach) zapotrzebowanie na ekspertow
posiadajacych wiedze i umiejetnosci, ktore po-
zwalaja oceniaé potencjal tkwiacy w poszczegdl-
nych start-up’owych rozwiazaniach. Mowa tu
o kompetencjach, ktére charakterystyczne sa np.
dla funduszy inwestycyjnych typu Venture Capi-
tal, gdzie na co dziefi pracuja osoby zajmujace si¢
selekcja i typowaniem potencjalnie dochodo-
wych przedsiewzigé biznesowych.

Opinie specjalistow zebrane podczas wywiadow
eksperckich i paneli zostaly potwierdzone w ba-
daniu ankietowym przeprowadzonym online
zgrupa 45 ekspertdw z sektora. Ponizszy schemat
prezentuje stanowiska, na ktére w opinii przeba-
danych ekspertow zapotrzebowanie wzro$nie
najbardziej w perspektywie 3-5 lat.

Rysunek 2. Stanowiska, naktére wzros$nie zapotrzebowanie w perspektywie 3-5 lat
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experience)
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Specjalista ds. Digitalizacji

Specjalista ds. Zarzadzania
Ryzykiem

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

Analityk Bankowych
Ustug Internetowych/
Mobilnych

Specjalista ds. Compliance

Zrdédlo: Opracowanie wlasne na podstawie zrealizowanych badan

8 Przewodnik Kariera w Finansach i Bankowosci2017/18,
MBE Group, s. 10

Raport dostepny: https://www.karierawfinansach.pl/prze-
wodnik/2017
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Szczegdlowe zestawienie stanowisk, na ktore za-
potrzebowanie wzro$nie najbardziej przedsta-
wiono na ponizszym wykresie 3, na ktérym za-
prezentowano liczbe wskazan dokonanych przez

ankietowanych biorgcych udzial w badaniu me-
toda delficka.

Wykres 3. Stanowiska, na ktére zapotrzebowanie w sektorze najbardziej WZROSNIE
w perspektywie 3-5 lat (N=41) | stanowiska wskazane 3 lub wigcej razy

Inzynier Danych (Big Data Engineer)

26

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

Specjalista ds. Customer Journey/ Experience/ Specjalista ds. 16
Projektowania Produktow _
Specjalista ds. Digitalizacji _ 15
Analityk Bankowych Ustug Internetowych/ Mobilnych _ 14

Specjalista UX (user experience)

Specjalista ds. Zarzadzania Ryzykiem _ 9
Specjalista ds. Compliance _ 9
Specjalista ds. Ryzyka Operacyjnego _ 7

Sprzedawca/ Doradca/ Specjalista ds. Private Bankingu - )

Ekspert ds. Bezpieczefistwa Informacji - 4
Sprzedawca/ Doradca/ Specjalista ds. SME/ Matych i Srednich - 3

Przedsigbiorstw

Specjalista ds. Projektow - 3

Specjalista ds. Bezpieczefistwa - 3

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania metoda delficka

Szczegdlowy rozklad stanowisk, na ktére wzro-
$nie zapotrzebowania w poszczegdlnych podsek-
torach zaprezentowano w Aneksie 1.

Kompetencje
pracownikow sektora
finansowego

Uczestnicy wywiadéw eksperckich byli w wiek-
szoSci zgodni co do tego, ze generalnie obecni
kandydaci do pracy w sektorze finansowym maja
wyzsze ogolne kompetencje i s lepiej przygoto-
wani niz przed laty. Przykladem tego jest np. zna-
jomos¢ jezykow obcych czy obstugi programow
komputerowych, dobre umiejetnosci w tych ob-
szarach sa w zasadzie powszechne.
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Na pewno posiadajg wieksze kompetencje niz
jak jawchodzitem na rynek pracy. W tej chwili
jest tak, ze przychodza mlodzi ludzie, ktorzy
po pierwsze sami graja iles lat na gieldzie, inte-
resuja sie, czytaja ksiazki, maja przedmioty
zwiazane z gieldg (..) oczywiscie kwestie takie
jak jezyki, co kiedys byto problemem, to teraz
raczej sie nie zdarza, zeby kto§ nie znat angiel-
skiego, zeby kto$§ nie znat jakiej$ przyzwoite;j
obstugi komputera (..) jest coraz lepie;j.

Ekspercki wywiad indywidualny

Pomimo jednak wyzszych kompetencji wspol-
czesnych kandydatéw, eksperci bioracy udziat
w badaniu dostrzegaja trudnosci w pozyskiwaniu
0s6b do pracy spelniajacych wszystkie wymaga-
nia pracodawcy. Rozmoéwcy przyznaja, ze czesto
dochodzi do sytuacji, gdy rekrutowany jest pra-
cownik posiadajacy pewien potencjal, kandydat



,dobrze rokujacy", a niekoniecznie posiadajacy
wszystkie niezbedne kompetencje i umiejetnosci
konieczne do pracy na danym stanowisku. Kan-
dydata z odpowiednim potencjalem pracodawca
sektora finansowego jest w stanie doszkoli¢
w trakcie pracy. Z tego tez powodu, wedlug eks-
pertow sektora, u 0séb rozpoczynajacych prace
w finansach szczegdlnie wazne sa kompetencje
miekkie, takie jak: umiejetnosci komunikacyjne,
umiejetnos¢ pracy w zespole, kreatywnos¢, prze-
jawianie inicjatywy, nastawienie na rozwoj,
a takze tatwos¢ adaptowania sie do Srodowiska
pracy czy kultury organizacyjne;j.

Eksperci zauwazaja, ze problemy z rekrutacja od-
powiednich oséb do pracy dotycza kandydatéow
na stanowiska wyzszego szczebla. Zdecydowanie
wiekszym wyzwaniem jest znalezienie doSwiad-
czonych pracownikéw na wysokie stanowiska do
konkretnych, specyficznych proceséw, niz pozy-
skanie z rynku pracy oséb o niskim poziomie
kompetencji, bedacych na poczatku swojej drogi
zawodowej. Podmioty sektora finansowego ra-
czej nie maja problemu z pozyskiwaniem pra-
cownikoéw na stanowiska front office. RGwnocze-
$nie jednak wyzwaniem pozostaje fakt, ze pra-
cownikow frontowych cechuje wysokarotacja, za
kt6éra odpowiada m.in. presja czasu i stres zwia-
zany z realizacja zakladanych celow.

Istotnym watkiem prowadzonych badan byta od-
powiedzZ na pytanie o przewidywane braki kom-
petencyjne. Na podstawie uzyskanych wynikow
mozna wskazaé, ze rozwdj kompetencyjny pra-
cownikéw sektora finansowego powinien wyjat-
kowo mocno skupié sie na rozwijaniu umiejetno-
Sci zwiazanych z nowymi technologiami, ponie-
waz to w tym obszarze beda wystepowac naj-
wieksze deficyty. Waznym elementem rozwojo-
wym pracownikéw sektora bedzie szerokie zain-

teresowanie nowymi technologiami- prawdopo-
dobna ewolucja instytucji finansowych w strone
firm technologicznych bedzie wymuszaé na ich
pracownikach zrozumienie praw, jakimi rzadza
sie nowe technologie (nie tylko w sektorze finan-
sowym, ale w bardzo réznych obszarach rynku
ir6znych zastosowaniach). Wazne w tym kontek-
Scie bedzie budowanie wewnetrznego Srodowi-
ska pracy, ktére w szerokim zakresie wykorzy-
stuje nowe technologie (np. aplikacje szkole-
niowe z wykorzystaniem VR lub AR). W badaniu
eksperckim, pojawily sie opinie, ze cyfryzacja,
ktéra dotyczylaby tylko strony klientéw, nie be-
dzie skuteczna. Musi ona obja¢ takze pracowni-
kéw iich Srodowisko pracy. Tego rodzaju zmiana
(skierowana takze do wewnatrz instytucji i wpro-
wadzajaca pracownikow w technologie) po-
winna wywotla¢ w instytucjach mentalnosciowa
zmiang, ktdre utatwi opracowywanie i wdrazanie
innowacji skierowanych do klientéw.

Za specyficzne kompetencje, wynikajace bezpo-
Srednio z mocno uregulowanego charakteru dzia-
falnosSci prowadzonej w sektorze, uznano takze
te, ktére umozliwiaja efektywne funkcjonowanie
w Srodowisku pracy o wysokim nasyceniu proce-
durami i mocno podlegajacej standaryzacji.
W tym tez obszarze eksperci przewiduja braki
kompetencyjne u kandydatéw do pracy — osoby
starajace sie o prace w sektorze umieja dostoso-
wywac sie do zmian, ale czesto maja problem zad-
aptacja do Srodowiska, w ktorym kluczowe sg ob-
ostrzenia zewnetrzne i wewnetrzne.

W ankiecie online eksperci zostali zapytani o to,
naktoérych stanowiskach moga wystapié najwiek-
sze braki kompetencyjne w perspektywie 3 -5 Iat.
Wyniki uzyskane podczas szerokich konsultacji
wpisuja sie we wnioski z wywiadow i paneli eks-
perckich. Eksperci zwrdcili szczeg6lna uwage na



stanowiska zwiazane z zaawansowanymi tech-
nologiami, cyberbezpieczenstwem, digitalizacja
procesOw oraz analiza danych.

Wykres4. Stanowiska, na ktérych moga wystapic najwigksze braki kompetencyjne w perspektywie

3-5lat (N=36)
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Zrédlo: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania metoda delficka

Szczegblowy rozklad stanowisk, naktérych moga
wystapi¢ najwieksze braki kompetencyjne
w poszczegdlnych podsektorach zaprezento-
wano w Aneksie 1.

Poziom wymaganych
kompetencji na podstawie
Sektorowej Ramy
Kwalifikacji (SRKB)

Ekspertow w trakcie badania delfickiego (rozkiad
odpowiedzi zaprezentowano na kolejnych stro-
nach) zapytano takze o minimalny poziom wy-
maganych kompetencji sektorowych na wybra-
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nych stanowiskach. Do okreslenia poziomu wy-
korzystano odniesienie do trzech wybranych po-
ziomow kwalifikacji opisanych przez Sektorowa
Rame Kwalifikacji dla Sektora Bankowego
(SRKB). Rama definiuje pie¢ kluczowych pozio-
moOw zaawansowania i zlozonosci kwalifikacji
sektorowych. Przyjeto, ze trzeci poziom SRKB
bedzie uzywany jako podstawowy, czwarty po-
ziom SRKB jako Sredni oraz piaty poziom SRKB
jako wysoki dla opisania sektorowych zestawow
kompetencji. Nalezy podkresli¢, ze kwalifikacje
sektorowe s3 co do zasady nadbudowywane nad
kwalifikacjami ogélnymi z systemu oSwiaty
i szkolnictwa wyzszego. Kazdemu z ekspertow
procz kwestionariusza ankiety przekazano takze
szczegotowy opis SRKB charakteryzujacy po-
ziomy Sektorowej Ramy, ktéry zostal opraco-
wany w projekcie zleconym przez Instytut Badan



Edukacyjnych i koordynowanym przez War-
szawski Instytut BankowoSci®.

Sektorowa Rama Kwalifikacji dla Sektora Banko-
wego (SRKB) ma pi¢¢ poziomdéw, odpowiadaja-
cych poziomom od trzeciego do si6dmego Pol-
skiej Ramy Kwalifikacji, ktéra zostala ustano-
wiona ustawa z 22 grudnia 2015 r. 0 Zintegrowa-
nym Systemie Kwalifikacji. Rama porzadkuje po-
ziomy kwalifikacji sektorowych wg kryterium
zlozonoSci i zaawansowania i odnosi je do wspdl-
nej polskiej i europejskiej miary kwalifikacji.
W trakcie przygotowan do opracowania SRKB
analizie poddano stanowiska pracy i zawarte w
nich kompetencje w kluczowych obszarach biz-
nesowych sektora bankowego zwiazanych m.in.
z: obstuga klienta i doradztwem, sektorem ma-
lych i Srednich przedsiebiorstw, ryzykiem (kre-
dytowymiinnym, a takze controllingiem ryzyka
i efektywnosci), operacjami dealingowymi, audy-
tem wewnetrznym, zapewnieniem zgodnoSci
(compliance), bezpieczefistwem (z uwzglednie-
niem informatyki), marketingiem i makroekono-
mia®*. Dla opracowania opiséw ramy wykorzy-
stano takze tzw. wyznaczniki sektorowe, czyli
specyficzne i kluczowe dla branzy obszary kom-
petencji, charakteryzujace kwalifikacje sektora
bankowego i odrézniajace je od kwalifikacji in-
nych sektoréw. Jako zbidér sa one reprezenta-
tywne dla catosci efektéw uczenia sie zawartych
w kwalifikacjach sektora. Na kazdym z pozio-
moéw SRKB odnalezé mozna efekty uczenia sig
odnoszace si¢ do kazdego z wyznacznikéw. Na
kolejnych poziomach narasta natomiast zlozo-
no$¢ i integracja efektow uczenia tj. tzn. jeden
efektuczenia moze odnosic si¢ do kilku wyznacz-
nikow. Stad w trakcie badania SBKL uznano, ze
warto wykorzysta¢ Rame do zwymiarowania po-
trzeb kompetencyjnych w wybranych obszarach
z zastosowaniem odniesienia do poziomdéw kwa-
lifikacji. Ponizej przedstawiono skrotowy opis
poziomoéw kwalifikacji wg SRKB.

» Firmy i instytucje, ktorych przedstawiciele wniesli wkiad
w opracowanie SRKB: Alior Bank SA, Bank Gospodarki
Zywnosciowej SA, Bank Gospodarstwa Krajowego, Bank
Ochrony Srodowiska SA, Bank Polskiej Spotdzielczosci SA,
Bank Handlowy w Warszawie, SA, Bank Millennium SA,
Bank Pekao SA, Bankowy OSrodek Doradztwa i Edukacdji,
Biuro Informacji Kredytowej, BPH SA, BZ WBK SA, Cre-
dit Agricole Bank Polska SA, DZ BANK AG SA Oddziat
w Polsce, Eurobank SA, Fundacja narzecz Standardéw Do-
radztwa Finansowego EFPA Polska, ING Bank Slaski SA,
Instytut Badan Edukacyjnych, mBank SA, Miedzynaro-

Odpowiadaja trzeciemu poziomowi Polskiej
Ramy Kwalifikacji i tym samym trzeciemu
poziomowi Europejskiej Ramy Kwalifikacji.
Opieraja si¢ na wyksztalceniu ogélnym, po-
twierdzonym $wiadectwem szkoly $rednie;j,
jako minimum.

Potwierdzaja:

» podstawy wiedzy zawodowej,

» umiejetnos¢ prawidlowego wykonywa-
nia prostych zadan zawodowych ré6znego
typu, zgodnie z instrukcja, pod nadzorem,

» umiejetnos¢ pracy w zespole i samodziel-
nego uczeniasie,

» kompetencje do dzialania zgodnie ze
standardami etycznymi w praktyce zawo-
dowe;j.

Sa podstawa do dalszego rozwoju zawodo-
wego w bankowosci.

Sa typowe dla pierwszego poziomu w hierar-
chii stanowisk bankowych.

Odpowiadajg czwartemu poziomowi Pol-
skiej Ramy Kwalifikacji i tym samym czwar-
temu poziomowi Europejskiej Ramy Kwali-
fikacji.

Opieraja si¢ na wyksztalceniu ogélnym, po-
twierdzonym Swiadectwem szkoly Sredniej,
jako minimum.

Potwierdzaja:

» mocny fundament wiedzy ogélnozawo-
dowej,

» umiejetno$¢ wykonywania standardo-
wych zadan bankowych samodzielnie
i odpowiedzialnie, bez koniecznosci bez-
posredniego nadzoru,

dowa Szkota Bankowoscii Finanséw w Katowicach, Nor-
dea Bank Polska SA, PKO Bank Polski SA, Raiffeisen Bank
Polska SA, SGB-Bank SA, Szkola Gléwna Gospodarstwa
Wiejskiego, Szkola Gléwna Handlowa, Uniwersytet Eko-
nomiczny w Poznaniu, Uniwersytet Warszawski, Urzad
Komisji Nadzoru Finansowego, Warszawski Instytut Ban-
kowosci, Wyzsza Szkola Bankowa w Poznaniu, Wyzsza
Szkola Bankowa we Wroclawiu, Wyzsza Szkota Finanséw
i Zarzadzania, Zwiazek Bankow Polskich.

30 7Zrédto: Sektorowa Rama Kwalifikacji Dla Sektora Banko-
wego W Polsce, SRKB - Warszawski Instytut Bankowosci



» umiejetnos$¢ pracy w zespole, monitoro-
wania rutynowej pracy innych, samo-
dzielnego uczenia si¢ oraz planowania
SWojego rozwoju,

» kompetencje do dzialania zgodnie ze
standardami etycznymi i rozpoznawania
konfliktéw intereséw w praktyce zawo-
dowe;j.

S3 podstawa do dalszego rozwoju zawodo-
wego w bankowosci i pracy na stanowiskach
wymagajacych wyzszych kwalifikacji.

Sa typowe dla drugiego poziomu w hierar-
chii stanowisk bankowych.

Odpowiadaja piatemu poziomowi Polskiej
Ramy Kwalifikacji i tym samym pigtemu po-
ziomowi Europejskiej Ramy Kwalifikacji.
Opieraja si¢ na wyksztalceniu ogélnym, po-
twierdzonym dyplomem licencjata wyzszej
uczelni, jako minimum.

Potwierdzaja:

» specjalistyczna wiedze zawodowa w wy-
branym obszarze,

» umiejetnos¢ sprawnego wykonywania
ztozonych zadan w swojej specjalizacji za-
wodowej, z dbaloscia o wysoka jakos¢,
w pelni samodzielnie, w zmiennym $ro-
dowisku,

» umiejetnos$¢ sprawnego funkcjonowania
jako czlonek zespotu projektowego, kie-
rowania malym zespolem oraz dzielenia
sie wiedza,

» kompetencje do aktywnego stosowania
standardéw etycznych i rozwigzywania

konfliktow interesow w praktyce zawo-
dowej,

Moga wskazywa¢ na ponadprzecietny po-
tencjal do dalszego rozwoju zawodowego
w bankowosci w $ciezce eksperckiej lub me-
nedzerskiej.

Sa typowe dla trzeciego poziomu w hierar-
chii stanowisk bankowych.

Eksperci okreslali poziom kompetencji tylko dla
stanowisk, ktore wskazali jako te, na ktdre zapo-
trzebowanie najbardziej wzro$nie w ciagu naj-
blizszych 3-5 lat.

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna zaob-
serwowa(, ze stosunkowo najwyzsze oczekiwa-
nia kompetencyjne (biorac pod uwage dziesieé
najczesciej wskazanych stanowisk) formuto-
wano w stosunku do stanowisk:

Specjalista ds. Ryzyka Operacyjnego: 100%
wskazan na SRKBS, tj. 6 odpowiedzi respon-
dentdéw, ktérzy wskazali to stanowisko jako
to, na ktdére zapotrzebowanie najbardziej
wzro$nie w ciagu najblizszych 3-5 lat.
Specjalista ds. Compliance: 78% wskazan
na SRKBS5, tj. 7 odpowiedzi respondentow,
ktoérzy wskazali to stanowisko jako to, na
ktore zapotrzebowanie najbardziej wzro$nie
w ciagu najblizszych 3-5 lat.

Specjalista ds. Cyberbezpieczefistwa: 76%
wskazan na SRKBS, tj. 22 odpowiedzi re-
spondentow, ktorzy wskazali to stanowisko
jako to, na ktére zapotrzebowanie najbar-
dziej wzro$nie w ciagu najblizszych 3-5 lat.

Tabela5. Minimum wymaganych kompetencji na stanowiskach, na ktére zapotrzebowanie
w sektorze najbardziej WZROSNIE w perspektywie 3-5 lat w podsektorach
SRKB5 | SRKB4 | SRKB3 | Trudno | Eacz-
Stanowisko (wy- | (Sredni) | (podsta- | powie- nie
soki) wWowy) dziec

Specjalista ds. Cyberbezpieczenstwa 22 4 0 3 29
Inzynier Danych (Big Data Engineer) 13 7 1 3 24
Specjalista ds. Customer Journey / Experience

o . . ) 9 5 0 2 16
/ Specjalista ds. Projektowania Produktéw




Specjalistads. IT (mobile developer / front/

back-end developer) 6 6 0 3 15
Analityk Bankowych Ustug Internetowych /
. 6 5 2 1 14
Mobilnych
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 5 3 0 0 s
Bankingu
Ekspertds. 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 / 3 0 0 0 3
Malych i Srednich Przedsigbiorstw
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 Interne-
0 1 0 0 1
towych
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
. 0 1 0 0 1
(Compliance)
Osoba odpowiedzialna za etyke instytucji,
. 0 1 0 0 1
CRS, ekologie
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 Produktéw 0 1 0 0 1
Sp.rze.dawca/ Doradca Bankowosci Korpora- ] 0 0 0 ]
cyjnej
Sprzedawca/ Doradca Klienta Zamoznego 0 1 0 0 1

Zr6édlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania metoda delficka




Dodatkowo respondenci zostali poproszeni
o wskazanie konkretnych kompetencji i ich wy-
maganego poziomu na danych stanowiskach.
Szczegotowe wyniki dotyczace poziomu kompe-
tencji na wybranych stanowiskach znajduja sie
w Aneksie 3.

Strategia zarzadzanie zasobami
ludzkimi - prawdopodobne
zmiany

We wczesniejszych czeSciach raportu zilustro-
wano szereg trendow i prawdopodobnych zmian,
ktére czekaja sektor finansowy. W toku badania
zapytano ekspertow bioracych udziatw konsulta-
cji metoda delficka o ich ocene prawdopodobiei-
stwa wystapienia okreslonych zjawisk w obsza-
rze zarzadzania zasobami ludzkimi w trzech pod-
sektorach branzy finansowej. W badaniu ankie-
towym eksperci zostali poproszeni o ocene praw-
dopodobienstwa wystapienia proceséw dotycza-
cych zarzadzania zasobami ludzkimi w perspek-
tywie 3-5lat.

Wykres 5.

W podsektorze bankowym za najbardziej praw-
dopodobne procesy, jakie moga zachodzié¢ w per-
spektywie 3-5 lat uznano (kolejnos¢ punktéw od-
wzorowuje czesto$¢ wskazan):

* Wzrost wykorzystania nowoczesnych tech-
nologii edukacyjnych (edutechy) w procesie
uczenia sie pracownikéw: prawdopodobien-
Stwo wzrostu na poziomie 67%.

* Wozrost roli systemowych rozwiazan w za-
kresie work based learning (nauka polaczona
z praca zawodowa): prawdopodobienstwo
Wzrostu na poziomie 62%.

* Wzrost liczby projektéw zarzadzanych agi-
lowo: prawdopodobienstwo wzrostu na po-
ziomie 61%.

* Wiekszy odplyw pracownikéw z sektora
bankowego do firm spoza sektora finanso-
wego: prawdopodobienstwo wzrostu na po-
ziomie 60%.

Prawdopodobiefnistwo wzrostu liczby rozwigzan
wspierajacych uczenie przez cale zycie oszaco-
wano na poziomie 59%, a wzrost poziomu rotacji
pracownikéw na poziomie 57%. Stosunkowo niz-
sze prawdopodobiefistwo szacuje si¢ w przy-
padku wzrostu roli kwalifikacji opisanych zgod-
nie z wymaganiami Polskiej i Sektorowej Ramy
Kwalifikacji (45%) oraz wzrostu nakladéw na
szkolenia i rozw6j pracownikéw (37%).

Usrednione prawdopodobienstwo (%) wystapienia proceséw dotyczacych zarzadzania

zasobami ludzkimi w podsektorze bankowym (N=30)

Wzroénie wykorzystanie nowoczesnych technologii
edukacyjnych (edutechy) w procesie uczenia sie..

Wzrosnie rola systemowych rozwiazan w zakresie work
based learning (nauki polaczonej z praca zawodowa):

Wzrosnie liczba projektéw zarzadzanych agilowo:

Zwiegkszy sie odpltyw pracownikéw z sektora do firm spoza
sektora finansowego:

Wzrosnie liczba rozwiazan wspierajacych uczenie sie przez
cale zycie:
Wzro$nie poziom rotacji pracownikow (tj. czestotliwosé
zmiany pracodawcy):
Wzrosnie rola kwalifikacji opisanych zgodnie z

wymaganiami polskiej i sektorowej ramy kwalifikacji:

Zwieksza sie Srodki przeznaczane na szkolenia i rozwoj
pracownikow:

I ¢

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania metoda delficka
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W podsektorze ubezpieczeniowym za najbar-
dziej prawdopodobne procesy, jakie moga zacho-
dzi¢ w perspektywie 3-5 lat uznano (kolejnos¢
punktéw odwzorowuje czestos¢ wskazan):

* Wzrost wykorzystania nowoczesnych tech-
nologii edukacyjnych (edutechy) w procesie
uczenia sie pracownikéw: prawdopodobieii-
stwo wzrostu na poziomie 75%.

* Wzrost roli systemowych rozwigzan w za-
kresie work-based learning (nauka pola-
czona z praca zawodowa): 61%,.

* Wzrost liczby rozwiazan wspierajacych
uczenie przez cale zycie: 60%.

Prawdopodobiefistwo wzrostu poziomu rotacji
pracownikéw oszacowano na 57%, wzrostu na-
kltad6éw na szkoleniairozwo6j pracownikow - 55%,
a wzrostu roli kwalifikacji opisanych zgodnie
zwymaganiami Polskieji Sektorowej Ramy Kwa-
lifikacji - 54%. Stosunkowo nizsze prawdopodo-
bienstwo w podsektorze ubezpieczen szacuje sie
w przypadku wzrostu liczby projektow zarzadza-
nych agilowo (46%) oraz wzrostu odptywu pra-
cownikow z sektora ubezpieczeniowego do firm
spoza sektora finansowego (39%).

Wykres 6. Usrednione prawdopodobienstwo (%) wystapienia proceséw dotyczacych zarzadzania
zasobami ludzkimi w podsektorze ubezpieczeniowym (N=3)

Wzroénie wykorzystanie nowoczesnych technologii
edukacyjnych (edutechy) w procesie uczeniasie..

Wzrosnie rola systemowych rozwiazan w zakresie work
based learning (nauki potaczonej z praca zawodowa):

Wzrosnie liczba rozwiazan wspierajacych uczenie si¢ przez
cale zycie:

Wzro$nie poziom rotacji pracownikdow (tj. czestotliwos¢
zmiany pracodawcy):

Zwieksza sie Srodki przeznaczane na szkolenia i rozwoj
pracownikéw:

Wzro$nie rola kwalifikacji opisanych zgodnie z
wymaganiami polskiej i sektorowej ramy kwalifikacji:

Wzrosnie liczba projektéw zarzadzanych agilowo:

Zwiekszy sie odpltyw pracownikéw z sektora do firm spoza
sektora finansowego:

I ¢
e——CT

Zr6édlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania metoda delficka

W podsektorze rynku kapitalowego za najbar-
dziej prawdopodobne procesy, jakie moga zacho-
dzi¢ w perspektywie 3-5 lat uznano (kolejnos¢
punktéw odwzorowuje czestos¢ wskazan):

* Wzrost liczby rozwiazan wspierajacych
uczenie przez cale zycie: prawdopodobien-
stwo wzrostu na poziomie 66%.

= Wzrost wykorzystania nowoczesnych tech-
nologii edukacyjnych (edutechy) w procesie
uczenia sie pracownikéw: prawdopodobiei-
stwo wzrostu na poziomie 62%.

* Wzrost roli systemowych rozwiazan w za-
kresie work-based learning (nauka pola-
czona z praca zawodow3): prawdopodobieii-
stwo wzrostu na poziomie 58%.

Prawdopodobiefnistwo wzrostu srodkéw na szko-
lenia i rozw0j pracownikéw oszacowano na po-
ziomie 44%, a wzrostu poziomu rotacji pracowni-
kow wzrostu nakladéw na szkolenia i rozw6j pra-
cownikéw na poziomie 42%. Stosunkowo nizsze
prawdopodobienstwo w podsektorze rynku kapi-
talowego szacuje si¢ w przypadku wzrostu od-
plywu pracownikéw z sektora rynku kapitalo-
wego do firm spoza sektora finansowego (praw-
dopodobienstwo na poziomie 36%), wzrostu
liczby projektéw zarzadzanych agilowo (prawdo-
podobieistwo na poziomie 46%) oraz wzrostu
roli kwalifikacji opisanych zgodnie z wymaga-
niami Polskiej i Sektorowej Ramy Kwalifikacji
(prawdopodobiefistwo na poziomie 28%).
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Wykres 7. Usrednione prawdopodobienstwo (%) wystapienia proceséw dotyczacych zarzadzania
zasobami ludzkimi w podsektorze rynku kapitalowego (N=5)

Wzrosnie liczba rozwiazan wspierajacych uczenie sie przez cale
zycie:

Wzrosnie wykorzystanie nowoczesnych technologii edukacyjnych
(edutechy) w procesie uczenia si¢ pracownikow:

Wzro$nie rola systemowych rozwiazan w zakresie work based
learning (nauki polaczonej z praca zawodowa):

Zwigksza si¢ sSrodki przeznaczane na szkolenia i rozwdj
pracownikow:

Wzrosnie poziom rotacji pracownikow (tj. czestotliwo$¢ zmiany
pracodawcy):

Zwigkszy si¢ odptyw pracownikdéw z sektora do firm spoza sektora
finansowego:

Wzro$nie liczba projektow zarzadzanych agilowo:

Wzrosnie rola kwalifikacji opisanych zgodnie z wymaganiami
polskiej i sektorowej ramy kwalifikacji:
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania metoda delficka

Strategia zarzadzanie zasobami
ludzkimi - wyzwania

Kultura organizacyjna instytucji finansowych
nie pozostaje oboje¢tna na ogélne trendy w dzie-
dzinie zarzadzania zasobami ludzkimi prowa-
dzace w kierunku kultury adhokracji: elastycz-
nos¢, nowe modele pracy zespolowej, kreatyw-

noS¢, wspotpraca. Cechuje sie jednak nadal w bar-
dzo duzym stopniu elementami biurokracji i hie-
rarchii: sprawnos¢, terminowos¢, kontrola, koor-
dynacja, planowanie, procedury. Zmiany w tej
dziedzinie nastepuja powoli, ale w ostatnim okre-
sie wyraznie przyspieszyly. W efekcie sektor fi-
nansowy stoi u progu licznych wyzwan w obsza-
rze zarzadzania zasobami ludzkimi.

Glowne trudnosci i zwiazane z tym wyzwania, ja-
kimi dzielili sie eksperci podczas paneli badaw-
czych, zamieszczono na schemacie.

Rysunek 3. TrudnoSciiwyzwania z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi w sektorze finansowym

Przebranzowienie
pracownikow
sektora

Sprzeczne
wartosci -
pracownik a sektor
finansowy

Staly rozw6j
pracowniczy

Sztywny kodeks
pracy

Zwinno$¢w
ramach regulacji

Regulacje unijne

Wzmacnianie
postaw etycznych

Wzrost rotacji
pracownikow

Wizerunek
sektora
finansowego

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie zrealizowanych badan

46



Wyzwaniem dla sektora finansowego jest prze-
branzowienie zatrudnionych, tak aby unikna¢
zwolnien warto$ciowych pracownikéw i utrate
cennego know-how, ale zatrzymac w organizacji
w innych obszarach.

Kolejnym wyzwaniem, na ktére potozono duzy
nacisk, sa kwestie etyki w organizacjach i wzmac-
nianie postaw uczciwosci w stosunku do klienta.
Wazne jest etyczne przywodztwo kierownictwa,
tworzenie systemowych rozwiazan oraz $rodo-
wiska pracy sprzyjajacych kulturze wysokich
standardow etycznych w instytucjach finanso-
wych. Trudnos$ci przysparza instytucjom finan-
sowym sztywny kodeks pracy, ktorego przepisy
nie przystaja do nowych warunkoéw, np. regulacje
dotyczace czasu pracy (np. w branzy ubezpieczen
ogranicza to elastyczno$¢ likwidowania szkod).
Wybrane zagadnienia polityki kadrowej sg row-
niez regulowane na poziomie unijnym, ograni-
czajac sposdb premiowania oséb pelniacych klu-
czowe funkcje, z uwzglednieniem odpowiedzial-
nosci za ryzyko podejmowanych decyzji. Stosun-
kowo nowym wyzwaniem jest stworzenie atrak-
cyjnych warunkéw pracy dla kompetentnych
pracownikéw z pokolenia Z, ktérzy poszukujg
elastycznej formuly pracy, rtownowagi pomiedzy
praca a zyciem prywatnym oraz duzej swobody
dzialania i wplywu na podejmowane decyzje.
Wazny jest dla nich rowniez wymiar wartoSci:
standardy etyczne, poszanowanie ré6znorodno-
Sci, dzialania proekologiczne.

Naspotkaniach z ekspertami pojawit sie problem
nazwany roboczo ,problemem dwoéch predko-
Sci”, czyli transformacja instytucji finansowej do
organizacji zwinnej, cyfrowej i innowacyjne;j,
przy jednoczesnym zachowaniu niezbednego ry-
goru procedur i dyscypliny dla peinej zgodnosci
dzialania z regulacjami. To oznacza wyzwanie dla
budowy spojnej kultury organizacji, ktéra we-
wnetrznie bedzie i musi by¢ w pewnym stopniu
zréznicowana. Inaczej bedzie funkcjonowal ob-
szar projektowania produktéw, a inaczej obszar
zarzadzania ryzykiem i compliance.

Eksperci zauwazyli takze inne, bardzo wazne zja-
wisko. Chodzioto, ze tzw. ,,czas zycia pracownika
w organizacji” skraca sie. Dzisiaj przepracowanie
calego zycia w jednej firmie praktycznie si¢ nie
zdarza. Pracownik w ciagu swojej kariery bedzie
zmienial prace minimum kilkukrotnie, czesto do-
konujac przekwalifikowania lub przebranzowie-
nia. Norma, szczeg6lnie w odniesieniu do mlo-
dych pracownikéw, jest okres 2-5 lat w tej samej
instytucji.

Stwarza to dwa wyzwania. Instytucje finansowe
powinny przyciaga¢ najlepszych pracownikéw
na ten okres, oferujac atrakcyjna propozycje za-
trudnienia i rozwoju. Jednoczesnie dla utrzyma-
nia potencjatu sektoraznaczenia nabiera transpa-
rentne i rzetelne potwierdzanie kompetencji juz
zdobytych przez pracownikéw, w tym w formie
uznanych kwalifikacji sektorowych. W ten spo-
sob raz uzyskane kompetencje staja si¢ latwiej
transferowalne i moga by¢ wykorzystane jako
fundament, na ktérym budowane sa dalsze spe-
cjalistyczne kwalifikacje. Tym bardziej nalezy po-
nownie w tym miejscu doceni¢ prace nad Sekto-
rowa Rama Kwalifikacji, ktéra powinna ulatwié
wspolprace sektorowa w obszarze kompetencji
i kwalifikacji i by¢ waznym narzedziem dzialania
dla Sektorowej Rady ds. Kompetencji Sektora Fi-
nansowego. Warto zauwazy(, ze Sektorowa
Rama Kwalifikacji wkrotce powinna staé sie cze-
Scia Polskiej Ramy Kwalifikacji. Staly, inten-
sywny rozw0j pracownikow, szybkie przekwalifi-
kowanie w dostosowaniu do potrzeb zmieniaja-
cego sie srodowiska pracy bedzie strategicznym
wyzwaniem dla instytucji finansowych, dzialow



HR i menadzeréw odpowiedzialnych za biznes
w najblizszych latach. Potrzebna jest zmiana
w zakresie skali, ale takze metod i form stosowa-
nych w dziataniach rozwojowych. Proces uczenia
sie powinien stawia¢ pracownika w centrum za-
interesowania, powinien by¢ maksymalnie zin-
dywidualizowany i elastyczny, a takze dostarczaé
wysokiej jakoSci do§wiadczenia uczenia sie, tak
samo jak w stosunku do klienta zewnetrznego.



W kontekscie przewidywanych kierunkéw roz-
woju, dynamiki i charakterystyki zatrudnienia
oraz zapotrzebowania na kompetencje i kwalifi-
kacje w sektorze finansowym, mozna sformuto-
wac nastepujace wnioski®®:

Zmiany technologiczne, nowe uwarunko-
wania rynkowe, wymogi regulacyjne zwiek-
szaja zapotrzebowanie na pracownikéw po-
siadajacych  odpowiednie  kwalifikacje
i umiejetnosci, w tym szczegdlnie cyfrowe,
analityczne i zdolno$¢ do rozumowania ma-
tematycznego. Warto przy tym zaznaczy¢, ze
umiejetnosci cyfrowe nalezy rozumie¢ jako
umiejetnoSci postugiwania si¢ aplikacjami
technologicznymi i wspolpracy z technolo-
giami, a nie jako umiejetnosci obstugi kom-
putera. Digitalizacja Srodowiska pracy po-
woduje wzrost zagrozei cyberbezpieczen-
stwa, stad jest to kolejny obszar kluczowych
kompetencji w najblizszych latach w sekto-
rze. Rosnacy poziom uregulowania zwigk-
sza zapotrzebowanie na kompetencje z za-
kresu przestrzegania prawa i procedur, tzw.
compliance. W tym kontekscie, sektor be-
dzie poszukiwal wykwalifikowanych pra-
cownikoéw na takie stanowiska jak: analitycy
danych, deweloperzy rozwiazan, projektanci
doswiadczen klientow, specjalisci z zakresu
cyberbezpieczenstwai, specjalisci ds. com-
pliance, itd.

Zwigkszona konkurencja ze strony podmio-
tow oferujacych produkty i ustugifinansowe
spoza sektora finansowego (np. fintechéw,
insurtechéw) oraz zmieniajace si¢ potrzeby
i oczekiwania klientéw oznaczaja pilna po-
trzebe poszukiwania pracownikdéw o wyso-
kich umiejetnosciach sprzedazowych i do-
radczych. Ich zadaniem jest trafna diagnoza
potrzeb klientéw, zrozumiala prezentacja
produktéw i dopasowanie oferty do oczeki-
wan klienta. Szczegblnie w segmentach
klientow bardziej zamoznych doradcy
klienta sa waznym elementem budowania

31 Na podstawie raportu "SBKL Analiza sytuacji w sektorze fi-
nansowym" oraz zrealizowanych badan

dlugoterminowych relacji z klientami i wy-
sokiej jakoSci doswiadczenia klienta z insty-
tucja finansowa.

Uelastycznianie modeli dzialania instytucji
finansowych oraz skrocenie czasu pracy
w jednej firmie skutkuja zapotrzebowaniem
na pracownikoéw posiadajacych zestaw kom-
petencji miekkich, ktore ulatwiaja funkcjo-
nowanie w zmiennym $§rodowisku: umiejet-
noS¢ rozwigzywania probleméw (czesto
w warunkach kryzysowych i stresu), logicz-
negoisystemowego myslenia, konstruktyw-
nego krytycyzmu oraz kreatywnosci, inter-
dyscyplinarno$ci, otwarto$ci na nowe roz-
wigzania. Wazna klamra dla tych kompeten-
¢jijest umiejetnos¢ stalego uczeniasig, ktéra
wigze sie z autorefleksja, motywacja i po-
stawg rozwojowa. Nalezy zauwazy¢, ze mo-
del polskiej edukacji i szkolnictwa wyzszego
nastawiony na wiedz¢ encyklopedyczna,
anie praktyczna nie stuzy wzmacnianiu tych
umiejetnosci i budowania postaw uczenia
sie przez cale zycie. Wskaznik uczenia sie do-
rostych w Polsce nalezy do najnizszychw UE
i obnizyl sie w ostatnim czasie. Jak wskazuja
dane Komisji Europejskiej*? uczestnictwo
dorostych Polakéw i Polek w procesie ucze-
nia si¢ przez cale zycie utrzymuje si¢ na jed-
nym z najnizszych pozioméw w UE, a po-
ziom umiejetnoSci podstawowych wsrod
dorostych jest stosunkowo niski, zwlaszcza
w dziedzinie technologii informacyjnych
i komunikacyjnych (ICT). Wskaznik uczest-
nictwa dorostych w uczeniu si¢ przez cate zy-
cie w Polsce zmniejszyt sie¢ do 3,5 % w2015 r.
i znajduje sie znacznie ponizej Sredniej UE
wynoszacej 10,7%. Wprowadzenie zintegro-
wanego systemu kwalifikacji oraz krajowych
ram kwalifikacji stanowi postep.

Wsréd postaw najbardziej pozadanych
u pracownikéw sektora finansowego wyste-
puje mieszanka tradycyjnych elementow ty-
powych dla tego typu dzialalnosci (kompe-
tencje i doSwiadczenie zawodowe, odpowie-
dzialnos¢, zdyscyplinowanie, uczciwosé, su-
miennos¢, rzetelno$¢) z nowymi wynikaja-
cymi ze zmieniajacych sie uwarunkowan,
gléwnie rynkowych i technologicznych (do-
bre kontakty z klientami, komunikacja inter-
personalna, profesjonalizm  polaczony

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



z umiejetnoscia klarownego przekazywania
mysli, umiejetnosci cyfrowe). Szczegdlnie
cenne zatem, a jednocze$nie rzadkie na
rynku jest polaczenie wskazanych typow
kompetencji. Multidyscyplinarnos¢ staje sie
bowiem polaczeniem najpelniej odpowiada-
jacym na potrzeby zmieniajacych si¢ instytu-
gji.

Wymagamy od pracownikéw teraz wiekszej
multi-dyscyplinarnoSci. On nie tylko ma sie
znac nabiznesie, danym okreSlonym, tylko ma
by¢ jeszcze oprocz tego programista - tam jak
tutaj User Experience, on ma takze zna¢ kwe-
stie marketingowe. Szukamy takich omnibu-
SOW.

Panel ekspertow SBKL

Rysunek 4. Kluczowe kompetencje wymagane w sektorze finansowym

Kompetencje cyfrowe,
analityczne,
matematyczne

Multidyscyplinarno$¢

Wysokie umiejetnosci
sprzedazowe/ doradcze

ROVASEVARTYEN S
problemoéw, kreatywnos$¢,
otwartos¢

Uczciwosé,
odpowiedzialnos¢,
rzetelnos¢

Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie zrealizowanych badan
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Wzrost gospodarczy, czas dobrej koniunktury to
warunki sprzyjajace rozwojowi i umacnianiu
wszystkich galezi gospodarki. W szczegolnosci
dotyczy to sektora finansowego, ktéry ogniskuje
trendy wystepujace winnych sektorach, aré6wno-
czes$nie jego kondycja moze w rownym stopniu
wspiera¢, jak i hamowac ich rozwdj. Nalezy jed-
nak pamietaé, Ze gospodarka to przede wszyst-
kim ludzie, ktorzy swoja praca, kompetencjami
i talentami buduja dobrobyt tak swoj, jak i calego
spoteczenstwa.

Wiele badan ukazujacych sie w ostatnich latach
wskazuje, ze coraz wigkszym wyzwaniem dla
przedsiebiorcow jest rekrutacja kandydatéw
o pozadanych kompetencjach. Teoretycznie na
rynku pracy nie brakuje oséb wyksztalconych,
acodrugi mlody czlowiek studiuje. Skad wiec wy-
nika ten problem? System edukacyjny jest czesto
niedopasowany do potrzeb systemu gospodar-
czego. Jednoczes$nie og6lna poprawa jakosci zy-
cia sprawia takze, ze mlode generacje maja inne
punkty odniesienia, inne aspiracje i inne oczeki-
wania od swoich pracodawcéw, niz przedstawi-
ciele pokolenia ich rodzicow. Wszystko to spra-
wia, ze koniecznym staje si¢ budowanie swoi-
stego New Deal polityki edukacyjnej prowadzo-
nej przez panstwo i polityki kadrowej prowadzo-
nej przez pracodawcow.

Sa dwa czynniki, ktére dlugofalowo przesadzaja
orozwoju gospodarczym:tad instytucjonalnyija-
kos¢ zasobow ludzkich. Dlugotrwaly brak do-
stepu do odpowiednich kadr moze tak samo sku-
tecznie zahamowa¢ rozwdj, jak blednie prowa-
dzona polityka fiskalna pafstwa, czy kryzysy po-
lityczne. O ile wiec pierwotny New Dealmial by¢
w USA lekarstwem na Wielki Kryzys z przetlomu
lat20130-stych XX wieku to postulowany dzi$ ma
oddali¢ od nas wizje kryzysu spowodowanego
drastycznym niedopasowaniem podazowej i po-
pytowej strony rynku pracy. W $wiecie zmian
technologicznych, nowych aspiracji, szybkich
zmian zapotrzebowania na kompetencje i umie-
jetnoSci, w realiach gospodarki opartej na wiedzy
zapewnienie doptywu odpowiednich kadr staje
sie wyzwaniem o fundamentalnych charakterze.

Bilans Kapitalu Ludzkiego (BKL) jest jednym
z najwigkszych europejskich projektéw badaw-
czych w obszarze kompetencji, zatrudnienia
i rynku pracy. Stuzy on okresSleniu obszardéw nie-
dopasowania kompetencji przez osoby w wieku
produkcyjnym do potrzeb na rynku pracy. Bada-
nia sektorowe - w tym otwierajace je badanie
w sektorze finansowym - maja by¢ podstawa do
formutowania rekomendacji pod adresem poli-
tyk publicznych w takich obszarach jak: nauka
i edukacja, rynek pracy, rozw6j przedsiebiorczo-
Sci. Wierzymy, ze przedstawione w tym opraco-
waniu wyniki beda cennym glosem w publicznej
debacie o kierunkach rozwoju systemu edukacyj-
nego, a jednocze$nie beda drogowskazem wska-
zujacym decydentom optymalne kierunki dzia-
an.



Ponizej przedstawiono szczegotowe rozkltady odpowiedziilustrujace przewidywane wzrosty i spadki

zapotrzebowania na stanowiska w poszczegdlnych podsektorach.

Tabela6.  Stanowiska, naktére zapotrzebowanie w sektorze najbardziejf WZROSNIE

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

Rynku | Ubez-
. Ban- . . Lacz-
Stanowisko (wzrost) Ko kapita- | piecze- nie
wy lowego | niowy
Specjalista ds. Cyberbezpieczenstwa 24 5 1 30
Inzynier Danych (Big Data Engineer) 21 4 1 26
Specjalista ds. Customer Journey / Experience / Specjalista
. . . 12 2 2 16
ds. Projektowania Produktéw
Specjalistads. IT (mobile developer / front / back-end devel-
12 1 3 16
oper)
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 Bankingu 5 0 0 5
Ekspert ds. Bezpieczenstwa Informacji 4 0 0 4
Specjalista ds. Projektow 3 0 0 3
Sprzedawca/ Doradca/ Specjalista ds. SME / Malych i Sred-
. C 1 3 0 0 3
nich Przedsiebiorstw
Specjalista ds. Bezpieczenstwa 2 1 0 3
Analityk Ryzyka Kredytowego 2 0 0 2
Specjalista ds. Jakosci 2 0 0 2
Sprzedawca/ Doradca Bankowosci Korporacyjnej 2 0 0 2
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, ekologie 1 0 0 1
Specjalista ds. Produktéw Powierniczych 1 0 0 1
Sprzedawca/ Doradca/ Specjalista ds. Klienta Detalicznego 1 0 0 1
Analityk Finansowy 0 1 0 1
Analityk Ubezpieczeniowych Ustug Internetowych 0 0 1 1
Inspektor Nadzoru Zgodnosci z Prawem (Compliance) 0 1 0 1
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 wasne na podstawie wynikéw badania metoda delficka
Tabela7.  Stanowiska, naktére zapotrzebowanie w sektorze najbardziej SPADNIE
w perspektywie 3-5 lat w podsektorach (N=38)
Stanowisko (spadek) l?oan— llza}gilf; pIiJ:cezze- La,f:z—
Wy lowego | niowy e

Sprzedawca/ Doradca/ Specjalista ds. Klienta Detalicznego 21 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
Ekspertds. Kontrolingu 6 0 0 6
Sprzedawca/ Doradca Bankowosci Korporacyjnej 5 0 0 5
Makler 0 5 0 5
Sprzedawca / Doradca/ Specjalistads. 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 telefoniczne;j 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 Wiasnej Firmy Inwestycyjne;j 0 3 0 3
Specjalista ds. Faktoringu 3 0 0 3
Specjalista ds. Ewidencji (ksiggowoSci) Papieréw Wartoscio- 0 3 0 3
wych

Specjalista Analityk 3 0 0 3
Specjalisci ds. Reasekuracji 0 0 2 2
Specjalistads. Sprzedazy 0 0 2 2
Specjalista ds. Projektow 2 0 0 2
Specjalista ds. Produktéw Powierniczych 2 0 0 2
Inspektor Nadzoru 0 2 0 2
Audytor 2 0 0 2
Agent Ubezpieczeniowy 0 0 1 1
Analityk Bankowych Ustug Internetowych/ Mobilnych 1 0 0 1
Analityk Finansowy 0 1 0 1
Broker 0 0 1 1
Ekspert ds. Bezpieczefistwa Informacji 1 0 0 1
Inspektor Nadzoru Zgodnosci z Prawem (Compliance) 0 1 0 1
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

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania metoda delficka




Tabela8.  Stanowiska, na ktérych moga wystapié najwigksze braki kompetencyjne w perspektywie

3-5lat w podsektorach

. . . . . Ban- Ryn.ku I.Jbez— Lacz-

Stanowisko (najwigksze braki kompetencyjne w ciaggu 3-5 lat) Kowy kapita- piecze- nie
towego | niowy

Specjalista ds. Cyberbezpieczenstwa 15 5 2 22
Inzynier Danych (Big Data Engineer) 14 3 0 17
Specjalista UX (user experience) 7 0 1 8
Specjalistads. IT (mobile developer/ front / back-end devel- 6 ] 0 7
oper)
Specjalista ds. Digitalizacji 7 0 0 7
Ekspert ds. Bezpieczenstwa Informacji 6 0 0 6
Specjalista ds. Customer Journey / Experience / Specjalista
ds. Projektowania Produktéw 4 0 1 >
Analityk Bankowych Ustug Internetowych / Mobilnych 5 0 0 5
Specjalista ds. Zarzadzania Ryzykiem 1 4 0 5
Sprzedawca/ Doradca/ Specjalista ds. Klienta Detalicznego 4 0 0 4
Sprzedawca/ Doradca Bankowosci Korporacyjnej 4 0 0 4
Specjalista ds. Compliance 3 0 1 4
Audytor 4 0 0 4
Sprzedawca/ Doradca/ Specjalista ds. SME / Malych i Sred-
nich Przedsiebiorstw 3 0 0 3
Specjalista ds. Bezpieczenstwa 2 0 0 2
Inspektor Nadzoru Zgodnosci z Prawem (Compliance) 0 2 0 2
Sprzedawca/ Doradca/ Specjalista ds. Private Bankingu 1 0 0 1
Specjalisci ds. Reasekuracji 0 0 1 1
Specjalista ds. Windykacji Naleznosci 1 0 0 1
Specjalista ds. Ryzyka Operacyjnego 1 0 0 1
Specjalista ds. Rozwoju Produktéw 0 0 1 1
Specjalista ds. Jakosci 1 0 0 1
Specjalista ds. Aktuariatu 0 0 1 1
Specjalista Analityk 1 0 0 1
HR Business Partner 1 0 0 1
Doradca Inwestycyjny 0 1 0 1
Analityk Ryzyka 0 0 1 1
Analityk Finansowy 0 1 0 1

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania metoda delficka




Aneks 2:
Kompetencje,
ktorych bedzie
szczegoOlnie brakowac
nawybranych
stanowiskach

Ponizej przedstawiono rozklady odpowiedzi dla
dziewieciu stanowisk, z ktérych kazde wskazano
jako to, na ktéorym moga wystapi¢ najwieksze
braki kompetencyjne (wskazanie od min. pieciu
ekspertow).

56

Okreslono takze kompetencje, ktoérych bedzie
brakowaé. Sumy odpowiedzi dotyczace poszcze-
golnych stanowisk s3 nizsze od widniejacych we
wczeSniejszej tabeli i wykresie, poniewaz na do-
datkowe pytanie o kompetencje odpowiedziato
w pojedynczych przypadkach mniej responden-
tow.



Wykres 8.

Kompetencje, ktorych bedzie szczegélnie brakowaé na stanowisku:

Specjalista ds. Cyberbezpieczenstwa (N=20)

Znajomos¢ innowacjii trendéw w sektorze finansowym

Znajomo$¢ procedur z zakresu bezpieczenstwa waznych na
stanowisku pracy

Otwartos¢ na innowacje technologiczne, srodowiskowe i spoteczne

Identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzykiem

Zdolnos¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych, w sSrodowisku
podwyzszonego stresu
Wiedza na temat wpltywu mechanizméw gospodarczych na
funkcjonowanie instytucji finansowych

Umiejetnos¢ przekazywania wiedzy i doswiadczenia
wspotpracownikom i klientom

Umiejetnos¢ 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 ryzykaklienta

Znajomos¢ przepisow prawa i regulacji w instytucji sektora
finansowego
Znajomos¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili
klientéw

Zdolno$¢ wspolpracy w zespotach, w tym w zespolach projektowych
Zdolnos¢ adaptacji do zmiennych warunkow

Umiejetnos¢ zastosowania matematyki finansowej w pracy

Umiejetnos¢ opracowywania nowych rozwiazan dlaklientow

zewnetrznych i wewnetrznych, zgodnych z przyjetym poziomem...

Zdolnos¢ podejmowania szybkich decyzji

Umiejetnos¢ budowania wysokiej jakosci relacji z klientami
Orientacja naklienta w dzialaniach zawodowych

Kierowanie sie zasadami etyki zawodowej

Dzialanie zgodnie z prawem i procedurami

Zwiazanych ze znajomoscia cyberbezpieczenstwa

Zdolno$¢ budowania jakosciowych relacji w Srodowisku pracy

Wiedza na temat sytuacji gospodarczej w kraju i na §wiecie

Umiejetnos¢ wyszukiwania informacji gospodarczych i branzowych
oraz ich wykorzystania dla realizacji zadan zawodowych
Umiejetnos¢ przygotowywania syntetycznych opracowan
analitycznych
Umiejetnos$¢ planowania rozwoju swojego i pracownikow, opartych
na diagnozie potrzeb

Podejmowanie inicjatywy

Gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za rezultaty swoich
dziatan
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania metoda delficka

W opinii ekspertéw na stanowisku Specjalista
ds. Cyberbezpieczenstwa w perspektywie
3-5latszczegodlnie bedzie brakowaé kompetencji:

* Znajomos¢ innowacji i trendow w sektorze
finansowym: 8 wskazan,

* Znajomos$¢ procedur z zakresu bezpieczei-
stwa waznych na stanowisku: 7 wskazan,

= Otwarto$¢ na innowacje technologiczne,
srodowiskowe i spoteczne: 7 wskazan,

= Identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzy-
kiem: 7 wskazan,

Zdolno$¢ dziatania w sytuacjach kryzyso-
wych, w srodowisku podwyzszonego stresu:
6 wskazan,

Wiedza na temat wplywu mechanizméw go-
spodarczych na funkcjonowanie instytucji
finansowych: 6 wskazan,

UmiejetnoS¢ przekazywania wiedzy i do-
Swiadczenia wspotpracownikom i klientom:
6 wskazan,

UmiejetnoS¢ wykorzystywania nowocze-
snych technologii wrealizacji zadah zawodo-
wych: 5 wskazan.

57



Wykres 9.

Kompetencje, ktérych bedzie szczeg6lnie brakowaé na stanowisku:

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

I, 1
I ¢
I ¢
I

I

I -

I

K

I :

Wiedza na temat wptywu mechanizméw gospodarczych na
funkcjonowanie instytucji finansowych

Znajomo$¢ innowacjii trendéw w sektorze finansowym

Umiejetnosc¢ analizy potrzeb i profilu ryzykaklienta

Znajomos¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili
klientow

Umiejetnos¢ zastosowania matematyki finansowej w pracy

Umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii w
realizacji zadan zawodowych

Otwarto$¢ na innowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoteczne

Znajomos¢ przepiséw prawairegulacji w instytucji sektora
finansowego

Znajomo§¢ procedur z zakresu bezpieczefistwa waznych na
stanowisku pracy

Zdolnos¢ funkcjonowania w miedzypokoleniowym Srodowisku

Umiejetnos$¢ przygotowywania syntetycznych opracowan
analitycznych
Umiejetnos¢ opracowywania nowych rozwiazan dla klientow

zewnetrznych i wewnetrznych, zgodnych z przyjetym poziomem...

Zdolno§¢ wspolpracy w zespotach, w tym w zespolach 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

Komunikatywno§¢

Gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za rezultaty swoich
dzialan

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

Zdolnos¢ budowania jakosciowych relacji w srodowisku pracy

Umiejetnos¢ zarzadzania i motywowania zespotu

Umiejetnos¢ przekazywania wiedzy i doswiadczenia
wspotpracownikom iklientom

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

Identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzykiem

w w

w

N NN NN N NN N NN

[ —Y

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania metoda delficka

W opinii ekspertdw na stanowisku Inzynier Da-
nych (ang. Big Data Engineer) kompetencji
w perspekt. 3-5 lat bedzie szczeg6lnie brakowac:

* Wiedzanatemat wplywu mechanizmdéw go-
spodarczych na funkcjonowanie instytucji
finansowych: 11 wskazan,

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

* Umiejetnos¢ analizy potrzeb i profilu ryzyka
klienta: 6 wskazan,
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Znajomos¢ oferty ustug finansowych dosto-
sowanych do profili klientéw: 4 wskazania,
Umiejetnos¢ zastosowania matematyki fi-
nansowej w pracy: 4 wskazania,
Umiejetno$¢ wykorzystywania nowocze-
snych technologii wrealizacji zadan zawodo-
wych: 4 wskazania,

Otwarto$¢ na innowacje technologiczne,
srodowiskowe i spoleczne: 4 wskazania.



Wykres 10. Kompetencje, ktorych bedzie szczeg6lnie brakowac na stanowisku:

Specjalista UX (ang. user experience) (N=8)

Umiejetnos¢ dostarczenia ustug finansowych, zgodnie z diagnoza
potrzeb klienta

Umiejetnos¢ analizy potrzeb i profilu ryzyka klienta

Znajomos¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili
klientow

Wiedza na temat wplywu mechanizmdw gospodarczych na
funkcjonowanie instytucji finansowych

Umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii w
realizacji zadan zawodowych

Umiejetnos¢ przygotowywania syntetycznych opracowan
analitycznych

Umiejetnos¢ opracowywania nowych rozwiazain dla klientow

zewnetrznych i wewnetrznych, zgodnych z przyjetym poziomem...

Znajomo$¢ innowagcjiitrendow w sektorze finansowym

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¢ wspotpracy w zespotach, w tym w zespotach projektowych

Zdolnos¢ rozwigzywania problemow etycznych

Zdolno§¢ dzialania w sytuacjach kryzysowych, w Srodowisku
podwyzszonego stresu

Zdolnos¢ adaptacji do zmiennych warunkow

Wiedza na temat sytuacji gospodarczej w kraju i na §wiecie

Podejmowanie inicjatywy

Otwartos¢ na innowacje technologiczne, srodowiskowe i spoteczne

Orientacja naklienta w dzialaniach zawodowych

Komunikatywnosé

Identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzykiem

Gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za rezultaty swoich
dziatan

N

—

w

w

w

w

N

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania metoda delficka

W opinii ekspertow na stanowisku Specjalista
UX (ang. user experience) w perspektywie
3-5lat bedzie szczeg6lnie brakowaé kompetencji:

* Umiejetnos¢ dostarczenia ustug finanso-
wych, zgodnie z diagnoza potrzeb klienta:
4 wskazania,

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

= Znajomos¢ oferty ustug finansowych dosto-
sowanych do profili klientéw: 3 wskazania,

Wiedza na temat wplywu mechanizméw go-
spodarczych na funkcjonowanie instytucji
finansowych: 3 wskazania,
UmiejetnoS¢ wykorzystywania nowocze-
snych technologii wrealizacji zadah zawodo-
wych: 3 wskazania,
Umiejetnos¢ przygotowania syntetycznych
opracowan analitycznych: 3 wskazania,
UmiejetnoS$¢ opracowywania nowych roz-
wigzan dla klientéw zewnetrznych i we-
wnetrznych, zgodnych z przyjetym pozio-
mem ryzyka i wymaganiami regulacyjnymi
i proceduralnymi: 3 wskazania.
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Wykres 11. Kompetencje, ktorych bedzie szczeg6lnie brakowa¢ na stanowisku:

Specjalista ds. Digitalizacji (N=7)

Znajomos¢ innowacji i trendéw w sektorze finansowym

Znajomos¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili
klientow

Umiejetno$¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii w
realizacji zadah zawodowych

Umiejetnos¢ opracowywania nowych rozwiazan dlaklientow
zewnetrznych i wewnetrznych, zgodnych z przyjetym poziomem
ryzyka i wymaganiami regulacyjnymii proceduralnymi

Znajomos¢ przepiséw prawairegulacji w instytucji sektora
finansowego

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

Zdolnos¢ wspotpracy w zespotach, w tym w zespolach projektowych

Zdolnos¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych, w Srodowisku
podwyzszonego stresu

Zdolno$¢ rozwigzywania probleméw etycznych
Zdolnos¢ funkcjonowania w migedzypokoleniowym Srodowisku

Zdolnos¢ adaptacji do zmiennych warunkow

Wiedza na temat wplywu mechanizméw gospodarczych na
funkcjonowanie instytucji finansowych

Umiejetnos¢ zastosowania matematyki finansowej w pracy

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

Umiejetnos¢ dostarczenia ustug finansowych, zgodnie z diagnoza
potrzeb klienta

Otwartos¢ nainnowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoteczne

Identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzykiem

N

N

—

w

N

N

w

N

N

—

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania metoda delficka

W opinii ekspertdow na stanowisku Specjalista
ds. Digitalizacji w perspektywie 3-5 lat bedzie
szczegdlnie brakowaé kompetencji takich jak:

* Znajomos¢ innowacji i trendow w sektorze
finansowym: 5 wskazan,

* Znajomos¢ oferty ustug finansowych dosto-
sowanych do profili klientéw: 4 wskazania,
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Umiejetnos¢ wykorzystywania nowocze-
snych technologii wrealizacji zadai zawodo-
wych: 4 wskazania,

Umiejetno$¢ opracowywania nowych roz-
wigzan dla klientow zewnetrznych i we-
wnetrznych, zgodnych z przyjetym pozio-
mem ryzyka i wymaganiami regulacyjnymi
i proceduralnymi: 4 wskazania,

Znajomos¢ przepisOw prawa i regulacji win-
stytucjisektora finansowego: 3 wskazania.



Wykres 12. Kompetencje, ktorych bedzie szczeg6lnie brakowac na stanowisku:
Ekspert ds. Bezpieczenstwa Informacji (N=6)

Znajomos¢ innowacji i trendéw w sektorze finansowym

Zdolnos¢ podejmowania szybkich decyzji

Wiedza na temat wplywu mechanizméw 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

Znajomos¢ przepisow prawa i regulacji w instytucji sektora
finansowego

Zdolnos¢ dzialania w sytuacjach kryzysowych, w Srodowisku
podwyzszonego stresu

Znajomos¢ procedur z zakresu bezpieczenstwa waznych na
stanowisku pracy

Zdolnos¢ wspotpracy w zespotach, w tym w zespolach projektowych

Zdolnoé¢ rozwiazywania probleméw etycznych

Zdolnos¢ adaptacji do zmiennych warunkow

Umiejetnos¢ zastosowania matematyki finansowej w pracy

Umiejetno$¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii w
realizacji zadan zawodowych

Umiejetnos¢ przygotowywania syntetycznych opracowan
analitycznych

Umiejetno$¢ opracowywania nowych rozwiazan dla klientéw
zewnetrznych i wewnetrznych, zgodnych z przyjetym poziomem
ryzyka i wymaganiami regulacyjnymii proceduralnymi
Umiejetnosé analizy potrzeb i profilu ryzyka klienta

Podejmowanie inicjatywy

Kierowanie sie zasadami etyki zawodowej

Dzialanie zgodnie z prawem i procedurami

N

w

w

w

w

N

N

—

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania metoda delficka

W opinii ekspertow na stanowisku Ekspert
ds. Bezpieczefistwa Informacji w perspektywie
3-5lat bedzie szczeg6lnie brakowaé kompetencji:

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

= Zdolnos¢ podejmowania szybkich decyzji:
3 wskazania,

* Wiedzanatemat wptywu mechanizmoéw go-
spodarczych na funkcjonowanie instytucji
finansowych: 3 wskazania,

Identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzy-
kiem: 3 wskazania,

Znajomos¢é wewnetrznego systemu nadzoru
w instytucji finansowej, w tym kodeksy do-
brych praktykikodeks etyki: 2 wskazania,
Znajomos¢ przepisdw prawa i regulacji win-
stytucji sektora finansowego: 2 wskazania,
Zdolno$¢ dziatania w sytuacjach kryzyso-
wych, w Srodowisku podwyzszonego stresu:
2 wskazania.
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Wykres 13. Kompetencje, ktérych bedzie szczeg6lnie brakowaé na stanowisku:
Specjalistads. IT (ang. mobile developer/ front/ back-end developer) (N=6)

Znajomos¢ innowacji i trendéw w sektorze finansowym

Znajomos¢ przepisow prawairegulacji w instytucji sektora
finansowego

Znajomos¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili
klientow

Zdolnos¢ wspotpracy w zespolach, w tym w zespotach projektowych

Zdolno$¢ podejmowania szybkich decyzji

Wiedza na temat wplywu mechanizmdw gospodarczych na
funkcjonowanie instytucji finansowych

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

Podejmowanie inicjatywy

Otwarto$¢ 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 srodowisku
podwyzszonego stresu

Zdolnos¢ budowania jakosciowych relacji w sSrodowisku pracy

Umiejetnos¢ zarzadzania i motywowania zespotu

Umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii w
realizacji zadan zawodowych

Umiejetnos¢ opracowywania nowych rozwiazan dlaklientow

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

w

N

[

N

—

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania metoda delficka

W opinii ekspertow na stanowisku Specjalista
ds. IT (mobile developer/ front/ back-end
developer) w perspektywie 3-5 lat bedzie szcze-
go6lnie brakowaé kompetencji takich jak:

® Znajomo$¢ innowacji i trendéw w sektorze
finansowym: 3 wskazania,

* Znajomos¢ przepisdw prawa iregulacji win-
stytucji sektora finansowego: 2 wskazania,

* Znajomos¢ oferty ustug finansowych dosto-
sowanych do profili klientow: 2 wskazania,

® Zdolnos¢ wspoélpracy w zespolach, w tym
w zespotach projektowych: 2 wskazania,
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Zdolnos¢ podejmowania szybkich decyzji:
2 wskazania,

Wiedza na temat wplywu mechanizméw go-
spodarczych na funkcjonowanie instytucji
finansowych: 2 wskazania,

Umiejetnos¢ dostarczenia ustug finanso-
wych, zgodnie z diagnoza potrzeb klienta:
2 wskazania,

Podejmowanie inicjatywy: 2 wskazania,
Otwarto$¢ na innowacje technologiczne,
Srodowiskowe i spoleczne: 2 wskazania.



Wykres 14. Kompetencje, ktorych bedzie szczeg6lnie brakowa¢ na stanowisku:
Specjalista ds. Zarzadzania Ryzykiem (N=5)

Znajomos¢ przepisow prawa i regulacji w instytucji sektora
finansowego

w

N

Znajomos¢ innowacji i trendéw w sektorze finansowym

Umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii w
realizacji zadan zawodowych

N

Otwarto$¢ nainnowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoteczne

Gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za rezultaty swoich
dzialan

N

N

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

—_

Znajomos¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili
klientow

Zdolnos¢ rozwigzywania problemow etycznych

Zdolnos¢ podejmowania szybkich decyzji

Zdolnos¢ dzialania w sytuacjach kryzysowych, w Srodowisku
podwyzszonego stresu

Zdolnos¢ adaptacji do zmiennych warunkow

Umiejetnos¢ zastosowania matematyki finansowej w pracy

Umiejetnos¢ przygotowywania syntetycznych opracowan
analitycznych

Umiejetnos¢ przekazywania wiedzy i doSwiadczenia
wspotpracownikom i klientom

Umiejetnos¢ dostarczenia ustug finansowych, zgodnie z diagnoza
potrzeb klienta

Umiejetnos¢ analizy potrzeb i profilu ryzyka klienta

Podejmowanie inicjatywy

Identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzykiem

—_

Analiza sprawozdan finansowych

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania metoda delficka

W opinii ekspertow na stanowisku Specjalista * Umiejetno$¢ wykorzystywania nowocze-
ds. Zarzadzania Ryzykiem w perspektywie snych technologii wrealizacji zadah zawodo-
3-5lat bedzie szczego6lnie brakowaé kompetencji: wych: 2 wskazania,

* Otwarto$¢ na innowacje technologiczne,

= Znajomos¢ przepisoOw prawa i regulacji w in-
stytucji sektora finansowego: 3 wskazania,

* Znajomos¢ innowacji i trendow w sektorze
finansowym: 2 wskazania,

srodowiskowe i spoteczne: 2 wskazania,
Gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialno-
§cizarezultaty swoich dzialan: 2 wskazania.
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Wykres 15. Kompetencje, ktérych bedzie szczeg6lnie brakowaé na stanowisku:
Specjalista ds. Customer Journey/ Experience /
Specjalista ds. Projektowania Produktow (N=5)

Znajomos¢ innowacji i trendéw w sektorze finansowym

Umiejetnos¢ dostarczenia ustug finansowych, zgodnie z diagnoza
potrzeb klienta

Umiejetnos¢ 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

Znajomos¢ przepisow prawa i regulacji w instytucji sektora
finansowego

Zdolnos¢ adaptacji do zmiennych warunkow

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

Umiejetno$¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii w
realizacji zadan zawodowych

Umiejetnos¢ przekazywania wiedzy i doswiadczenia
wspotpracownikom i klientom

Umiejetnosé budowania wysokiej jakosci relacji z klientami

Identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzykiem

Dzialanie zgodnie z prawem i procedurami

N

N N

—

—

— —

—

—

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania metoda delficka

W opinii ekspertow na stanowisku Specjalista
ds. Customer Journey / Experience / Specja-
lista ds. Projektowania Produktow w perspek-
tywie 3-5 lat bedzie szczeg6lnie brakowac:

® Znajomo$¢ innowacji i trendéw w sektorze
finansowym: 4 wskazania,

* Umiejetno$¢ dostarczenia ustug finanso-
wych, zgodnie z diagnoza potrzeb klienta:
4 wskazania,
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* Umiejetnos¢ analizy potrzeb i profilu ryzyka
klienta: 3 wskazania,

= Znajomos¢ oferty ustug finansowych dosto-
sowanych do profili klientow: 2 wskazania,

* Wiedzanatemat wplywu mechanizméw go-
spodarczych na funkcjonowanie instytucji
finansowych: 2 wskazania,

* Wiedza na temat sytuacji gospodarczej
w kraju i na Swiecie: 2 wskazania.



Wykres 16. Kompetencje, ktorych bedzie szczegélnie brakowa¢ na stanowisku: Analityk Bankowych

Ustug Internetowych/Mobilnych (N=5)

Znajomo$¢ innowacji i trendéw w sektorze finansowym

Otwarto$¢ nainnowacje technologiczne, srodowiskowe i spoteczne

Znajomos¢ przepisow prawa i regulacji w instytucji sektora
finansowego

Wiedza na temat wplywu mechanizméw gospodarczych na
funkcjonowanie instytucji finansowych

Umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii w
realizacji zadan zawodowych

Umiejetnos¢ opracowywania nowych rozwiazan dla klientow
zewnetrznych i wewnetrznych, zgodnych z przyjetym poziomem
ryzyka i wymaganiami regulacyjnymii proceduralnymi

Umiejetnos¢ dostarczenia ustug finansowych, zgodnie z diagnoza
potrzeb klienta

Znajomos¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili
klientéw

Zdolnos¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych, w Srodowisku
podwyzszonego stresu

Zdolnos¢ budowania jakosSciowych relacji w Srodowisku pracy

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

Umiejetnos¢ analizy potrzeb i profilu ryzyka klienta

Kierowanie sie zasadami etyki zawodowej

Identyfikacja, analiza i zarzadzanie ryzykiem

Dzialanie zgodnie z prawem i procedurami

N

—_

N I
w
N

N

N N

—

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania metoda delficka

W opinii ekspertéow na stanowisku Analityk
Bankowych Ustug Internetowych / Mobil-
nych w perspektywie 3-5 lat bedzie szczeg6lnie
brakowac¢ takich kompetencji jak:

* Znajomos¢ innowacji i trendow w sektorze
finansowym: 4 wskazania,

= Otwarto$¢ na innowacje technologiczne,
Srodowiskowe i spoteczne: 3 wskazania,

* Znajomos¢ przepisOw prawairegulacjiwin-
stytucji sektora finansowego: 2 wskazania,

* Wiedzanatemat wptywu mechanizmoéw go-
spodarczych na funkcjonowanie instytucji
finansowych: 2 wskazania,

* Umiejetno$¢ wykorzystywania nowocze-
snych technologii w realizacji zadan zawodo-
wych: 2 wskazania,

* Umiejetno$¢ opracowywania nowych roz-
wigzan dla klientéw zewnetrznych i we-
wnetrznych, zgodnych z przyjetym pozio-
mem ryzyka i wymaganiami regulacyjnymi
i proceduralnymi: 2 wskazania,

* Umiejetnos¢ dostarczenia uslug finanso-
wych, zgodnie z diagnoza potrzeb klienta:
2 wskazania.
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Aneks 3: Minimalny
poziom kompetencji
nawybranych
stanowiskach

Respondenci zostali poproszeni o wskazanie
konkretnych kompetencji i ich wymaganego po-
ziomu na danych stanowiskach. Analizujac wy-
niki, nalezy pamieta¢ o indykatywnym charakte-
rze poziomu wskazywanych kompetencji, opisy-
wanym poprzez kolejne poziomy SRKB. Komu-
nikuja one przede wszystkim strukture i wage
kompetencji wymaganych na danym stanowisku
z uwzglednieniem ich poziomu i nie opisuja wy-
magan wzgledem osoby obejmujacej konkretne
stanowisko w instytucji. Jak wspomniano wcze-
$niejwraporcie, do okreslenia poziomu wykorzy-
stano odniesienie do trzech wybranych pozio-
moéw kwalifikacji opisanych przez Sektorowsa

Rame Kwalifikacji dla Sektora Bankowego. Przy-
jeto, ze trzeci poziom SRKB bedzie uzywany jako
podstawowy, czwarty poziom SRKB jako $redni
oraz piaty poziom SRKB jako wysoki dla sektoro-
wych zestawow kompetencji. Nalezy podkresli¢,
ze kwalifikacje sektorowe s3 co do zasady nadbu-
dowywane nad kwalifikacjami ogdlnymi z sys-
temu oSwiaty i szkolnictwa wyzszego.

Z uwagi na niewielka liczbe odpowiedzi, a takze
ichznaczne rozproszenie, ponizej przedstawiono
wyniki dla siedmiu stanowisk, ktére zostaly wy-
brane przez co najmniej dziesieciu ekspertow:

= Specjalistads. Cyberbezpieczefistwa,

* Inzynier Danych (Big Data Engineer),

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

= Specjalista ds. Customer Journey / Specjali-
stads. Projektowania Produktéow,

= Specjalista ds. Digitalizacji,

* Analityk Bankowych Ustug Internetowych /
Mobilnych,

= Specjalista UX (user experience).

Wykres 17. Stanowiskaz min. 10 wskazaniami ekspertéw, ktérzy dookreslili minimalny poziom

wymaganych kompetencji

Specjalista ds. Cyberbezpieczefistwa
Inzynier Danych (Big Data Engineer)

Specjalistads. IT (mobile developer/ front/ back-end developer)

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

Specjalista ds. Digitalizacji
Analityk Bankowych Ustug Internetowych/ Mobilnych

Specjalista UX (user experience)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania metoda delficka

Na nastepnym wykresie przedstawiono mini-
malny poziom wymaganych kompetencji, ktore
zostaly okreslone z zastosowaniem pozioméw
Sektorowej Ramy Kwalifikacji dla Sektora Ban-
kowego (SRKB).
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Wykres 18. Minimalny poziom wymaganych kompetencji na stanowisku:
Specjalista ds. Cyberbezpieczenstwa (N=26)

Komunikatywnos¢

Autoprezentacja

Zdolnos¢ funkcjonowania w miedzypokoleniowym Srodowisku
Zdolnos¢ budowania jakosSciowych relacji w Srodowisku pracy
Zdolnos¢ rozwiazywania problemow etycznych

Zdolno§¢ wspolpracy w zespotach, w tym w zespolach projektowych
Otwarto$¢ 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
Dzialanie zgodnie z prawem i procedurami

Kierowanie sie zasadami etyki zawodowej

Gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za rezultaty swoich
dzialai

Orientacja na klienta w dzialaniach zawodowych

Umiejetno$¢ planowania rozwoju swojego i pracownikow, opartych
na diagnozie potrzeb
Umiejetnos¢ przekazywania wiedzy i doswiadczenia
wspotpracownikom 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...

Umiejetnos¢ zastosowania matematyki finansowej w pracy

Umiejetnos¢ 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

Znajomo§¢ procedur z zakresu bezpieczefistwa waznych na
stanowisku pracy

Znajomo§s¢ przepisow prawairegulacji w instytucji sektora
finansowego

Identyfikacja, analizaizarzadzanie ryzykiem

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

Analiza sprawozdan finansowych

Znajomo§¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili
klientow

Znajomo$¢ innowacjiitrendéw w sektorze finansowym

Wiedza na temat wplywu mechanizméw gospodarczych na
funkcjonowanie instytucji finansowych

Wiedza na temat sytuacji gospodarczej w kraju i na Swiecie

Brakodpowiedzi  mTrudno powiedzieé

m SRKB3 (podstawowy)
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m SRKBS (wysoki)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania metoda delficka
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Kluczowe kompetencje (kompetencje wyma-
gane na poziomie wysokim - poziom piaty
w SRKB) nastanowisku Specjalistads. Cyberbez-
pieczefistwa to przede wszystkim: otwartos$¢ na
innowacje technologiczne, srodowiskowe i spo-
teczne, znajomos¢ procedur z zakresu bezpie-
czenstwa waznych na stanowisku pracy, umiejet-
nos¢ wykorzystywania nowoczesnych technolo-
gii w realizacji zadan zawodowych, gotowos¢ do

Tabela 9.

ponoszenia odpowiedzialnosci za rezultaty swo-
ich dzialan i zdolno$¢ dziatania w sytuacjach kry-
zysowych, w srodowisku podwyzszonego stresu.

Kompetencje na poziomie wysokim na tym sta-
nowisku (pie¢ kompetencji wskazanych przez
najwieksza liczbe ekspertéw) przedstawione zo-
staly w ponizszej tabeli.

Kompetencje (pig¢ najczesciej wskazywanych) wymagane na poziomie wysokim

(SRKB 5) na stanowisku: Specjalista ds. Cyberbezpieczenstwa*

Specjalista ds. Cyberbezpieczenstwa

1 | Otwarto$¢ na innowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoteczne

2 | Znajomos¢ procedur z zakresu bezpieczenstwa waznych na stanowisku pracy

3 | Umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii w realizacji zadan zawodowych

4 | Gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za rezultaty swoich dzialan

5 | Zdolnos¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych, w Srodowisku podwyzszonego stresu

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania metoda delficka

# Kompetencje na poziomie wysokim wskazane przez najwieksza liczbe ekspertow.



Wykres 19. Minimalny poziom wymaganych kompetencji na stanowisku:
Inzynier Danych (Big Data Engineer) (N=22)

Komunikatywnos¢

Autoprezentacja

Zdolnos¢ funkcjonowania w miedzypokoleniowym Srodowisku
Zdolnos¢ budowania jakosSciowych relacji w Srodowisku pracy
Zdolnos¢ rozwiazywania problemow etycznych

Zdolno§¢ wspolpracy w zespotach, w tym w zespolach projektowych
Otwarto$¢ nainowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoteczne
Zdolnos¢ adaptacji do zmienych warunkow

Zdolnos¢ podejmowania szybkich decyzji

Zdolnos¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych, w srodowisku
podwyzszonego stresu

Podejmowanie inicjatywy
Dzialanie zgodnie z prawem i procedurami

Kierowanie sie zasadami etyki zawodowej

Gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za rezultaty swoich
dzialai

Orientacja na klienta w dzialaniach zawodowych

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

Umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych technologi w
realizacji zadan zawodowych

Umiejetnos¢ opracowywania nowych rozwiazan dla klientéw

zewnetrznych i wewnetrznych, zgodnych z przyjetym poziomem...

Umiejetnos¢ zastosowania matematyki finansowej w pracy

Umiejetnos¢ 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

Znajomo§¢ procedur z zakresu bezpieczefistwa waznych na
stanowisku pracy

Znajomo§¢ przepisow prawairegulacji w instytucji sektora
finansowego

Identyfikacja, analizaizarzadzanie 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¢ inowacji i trendow w sektorze finansowym

Wiedza na temat wpltywu mechanizméw gospodarczych na
funkcjonowanie instytucji finansowych

Wiedza na temat sytuacji gospodarczej w kraju i na Swiecie

Brakodpowiedzi  mTrudno powiedzieé

m SRKB3 (podstawowy)
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania metoda delficka
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Z zaprezentowanych na wykresie informacji
mozna wywnioskowa¢, ze kluczowe kompeten-
cje (kompetencje wymagane na poziomie wyso-
kim - poziom piaty w SRKB) na stanowisku Inzy-
niera Danych to przede wszystkim: umiejetnosé
wykorzystywania nowoczesnych technologii
w realizacji zadan zawodowych, znajomos¢ inno-
wagcjiitrendéw w sektorze finansowym, umiejet-

Tabela 10.

no$¢ przygotowywania syntetycznych opraco-
wan analitycznych, otwarto$¢ na innowacje tech-
nologiczne, srodowiskowe i spoleczne oraz umie-
jetno$¢ zastosowania matematyki finansowej
w pracy. Kompetencje na poziomie wysokim na
stanowisku Inzyniera danych (5 kompetencji
wskazanych przez najwieksza liczbe ekspertow)
przedstawione zostaly w ponizszej tabeli.

Kompetencje (pi¢¢ najczeSciej wskazywanych) wymagane na poziomie wysokim

(SRKB 5) na stanowisku: Inzynier Danych (Big Data Engineer)*

Inzynier danych (Big Data Engineer)

1 | Umiejetno$¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii w realizacji zadan zawodowych

2 | Znajomo$¢ innowacjiitrendéw w sektorze finansowym

3 | Umieje¢tnos¢ przygotowywania syntetycznych opracowan analitycznych

4 | Otwarto$¢ na innowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoteczne

5 | UmiejetnoS¢ zastosowania matematyki finansowej w pracy

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania metoda delficka

* Kompetencje na poziomie wysokim wskazane przez najwieksza liczbe ekspertow.




Wykres 20. Minimalny poziom wymaganych kompetencji na stanowisku: Specjalista ds. Customer
Journey/ Experience / Specjalista ds. Projektowania Produktéw (N=14)

Komunikatywnos¢

Autoprezentacja

Zdolnos¢ funkcjonowania w miedzypokoleniowym Srodowisku
Zdolnos¢ budowania jakosSciowych relacji w Srodowisku pracy
Zdolnos¢ rozwiazywania problemow etycznych

Zdolno§¢ wspolpracy w zespotach, w tym w zespolach projektowych
Otwartos¢ na inowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoteczne
Zdolnos¢ adaptacji do zmienych warunkow

Zdolnos¢ podejmowania szybkich decyzji

Zdolnos¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych, w srodowisku
podwyzszonego stresu

Podejmowanie inicjatywy

Dzialanie zgodnie z prawem i procedurami

N
N

Kierowanie sie zasadami etyki zawodowej

Gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za rezultaty swoich
dzialai

11

Orientacja na klienta w dzialaniach zawodowych
Umiejetno$¢ planowania rozwoju swojego i pracownikow, opartych
na diagnozie potrzeb
Umiejetnos¢ przekazywania wiedzy i doswiadczenia
wspotpracownikom i klientom
Umiejetnos¢ zarzadzania i motywowania zespotu

Umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych technologi w
realizacji zadan zawodowych

Umiejetnos¢ opracowywania nowych rozwiazan dla klientow
zewnetrznych i wewnetrznych, zgodnych z przyjetym poziomem...

Umiejetnos¢ zastosowania matematyki finansowej w pracy

Umiejetnos¢ 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

Znajomo§¢ procedur z zakresu bezpieczefistwa waznych na
stanowisku pracy

Znajomo§¢ przepisow prawairegulacji w instytucji sektora
finansowego

Identyfikacja, analizaizarzadzanie ryzykiem

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

Analiza sprawozdan finansowych

Znajomo§¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili
klientow

Znajomos¢ inowacji i trendow w sektorze finansowym

Wiedza na temat wpltywu mechanizméw gospodarczych na
funkcjonowanie instytucji finansowych

Wiedza na temat sytuacji gospodarczej w kraju i na Swiecie

Brakodpowiedzi  mTrudno powiedzie¢  mSRKB3 (podstawowy) mSRKB4 (Sredni)  mSRKBS (wysoki)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania metoda delficka
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Kompetencje na poziomie wysokim (poziom
piaty w SRKB) na stanowisku Specjalista ds. Cu-
stomer Journey/ Experience/ Specjalista ds. Pro-
jektowania Produktéw przedstawione zostaly
w ponizszej tabeli.

Tabelall. Kompetencje (cztery 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 dzialaniach zawodowych
2 | Umiejetnosé dostarczenia ustug finansowych zgodnie z diagnoza potrzeb klienta
3 | Znajomos¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili klientow
4 | Umiejetnos¢ analizy potrzeb i profilu ryzyka klienta

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania metoda delficka

* Kompetencje na poziomie wysokim wskazane przez najwieksza liczbe ekspertow.




Wykres 21. Minimalny poziom wymaganych kompetencji na stanowisku: Specjalista ds. IT (mobile
developer /front/back-end developer) (N=14)

Komunikatywnos¢

Autoprezentacja

Zdolnos¢ funkcjonowania w miedzypokoleniowym Srodowisku
Zdolnos¢ budowania jakoSciowych relacji w Srodowisku pracy
Zdolnos¢ rozwiazywania problemow etycznych

Zdolno§¢ wspolpracy w zespotach, w tym w zespolach projektowych
Otwarto$¢ na inowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoteczne
Zdolnos¢ adaptacji do zmienych warunkow

Zdolnos¢ podejmowania szybkich decyzji

Zdolnos¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych, w srodowisku
podwyzszonego stresu

Podejmowanie inicjatywy
Dzialanie zgodnie z prawem i procedurami

Kierowanie sie zasadami etyki zawodowej

Gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za rezultaty swoich
dzialai

Orientacja na klienta w dzialaniach zawodowych

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

Umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych technologi w
realizacji zadan zawodowych

Umiejetnos¢ opracowywania nowych rozwiazan dla klientéw

zewnetrznych i wewnetrznych, zgodnych z przyjetym poziomem...

Umiejetnos¢ zastosowania matematyki finansowej w pracy

Umiejetnos¢ 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 zadan zawodowych

Znajomo§¢ procedur z zakresu bezpieczefistwa waznych na
stanowisku pracy

Znajomo§¢ przepisow prawairegulacji 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

Znajomo$¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili
klientow

Znajomos¢ inowacji i trendow w sektorze finansowym

Wiedza na temat wpltywu mechanizméw gospodarczych na
funkcjonowanie instytucji finansowych

Wiedza na temat sytuacji gospodarczej w kraju i na Swiecie

Brakodpowiedzi  mTrudno powiedzieé

m SRKB3 (podstawowy)
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Kompetencje na poziomie wysokim (poziom
piaty w SRKB) na stanowisku Specjalista ds. IT
(mobile developer / front / back-end developer)
przedstawione zostaly w ponizszej tabeli.

Tabela12. Kompetencje (cztery najczeSciej wskazywane) wymagane na poziomie wysokim

(SRKB 5) nastanowisku: Specjalista ds. IT (mobile developer / front / back-end
developer)*

Specjalistads. IT (mobile developer / front/ back-end developer)

1 | Otwarto$¢ nainnowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoleczne

2 | Umiejetnos¢ wykorzystania nowoczesnych technologii w realizacji zadan zawodowych
3 | Znajomos¢ innowacjii trendéw w sektorze finansowym

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

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania metoda delficka

* Kompetencje na poziomie wysokim wskazane przez najwieksza liczbe ekspertow.




Wykres 22. Minimalny poziom wymaganych kompetencji na stanowisku:
Analityk Bankowych Ustug Internetowych / Mobilnych (N=12)

Komunikatywnos¢

Autoprezentacja

Zdolnos¢ funkcjonowania w miedzypokoleniowym Srodowisku
Zdolnos¢ budowania jakosciowych relacji w Srodowisku pracy
Zdolnos¢ rozwiazywania problemow etycznych

Zdolno§¢ wspolpracy w zespotach, w tym w zespolach projektowych
Otwartos¢ na inowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoteczne
Zdolnos¢ adaptacji do zmienych warunkow

Zdolnos¢ podejmowania szybkich decyzji

Zdolnos¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych, w srodowisku
podwyzszonego stresu

Podejmowanie inicjatywy
Dzialanie zgodnie z prawem i procedurami

Kierowanie sie zasadami etyki zawodowej

Gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za rezultaty swoich
dzialai

Orientacja na klienta w dzialaniach zawodowych

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

Umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych technologi w
realizacji zadan zawodowych

Umiejetnos¢ opracowywania nowych rozwiazan dla klientéw

zewnetrznych i wewnetrznych, zgodnych z przyjetym poziomem...

Umiejetnos¢ zastosowania matematyki finansowej w pracy

Umiejetnos¢ 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 zadan zawodowych

Znajomo§¢ procedur z zakresu bezpieczefistwa waznych na
stanowisku pracy

Znajomo§s¢ przepisow prawairegulacji 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

Znajomo$¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili
klientow

Znajomos¢ inowacji i trendow w sektorze finansowym

Wiedza na temat wpltywu mechanizméw gospodarczych na
funkcjonowanie instytucji finansowych

Wiedza na temat sytuacji gospodarczej w kraju i na Swiecie

Brakodpowiedzi  mTrudno powiedzieé

m SRKB3 (podstawowy)
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Kompetencje na poziomie wysokim (poziom
piaty w SRKB) na stanowisku Analityk Banko-
wych Uslug Internetowych / Mobilnych przed-
stawione zostaly w ponizszej tabeli.

Tabela13. Kompetencje (sze$¢ najczeSciej wskazywanych) wymagane na poziomie wysokim
(SRKB 5) na stanowisku: Analityk Bankowych Ustug Internetowych / Mobilnych?’

Analityk Bankowych Ustug Internetowych / Mobilnych

1 | Otwarto$¢ nainnowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoteczne

2 | Umiejetno$¢ wykorzystania nowoczesnych technologii w realizacji zadah zawodowych

3 | Znajomos¢ innowacjii trendéw w sektorze finansowym

4 | Umiejetno$¢ 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

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania metoda delficka

¥ Kompetencje na poziomie wysokim wskazane przez najwieksza liczbe ekspertow.



Wykres 23. Minimalny poziom wymaganych kompetencji na stanowisku:

Specjalista ds. Digitalizacji (N=12)

Komunikatywnos¢

Autoprezentacja

Zdolnos¢ funkcjonowania w miedzypokoleniowym Srodowisku
Zdolnos¢ budowania jakosciowych relacji w Srodowisku pracy
Zdolnos¢ rozwigzywania problemdw etycznych

Zdolno§¢ wspolpracy w zespotach, w tym w zespolach projektowych
Otwarto$¢ na inowacje technologiczne, srodowiskowe i spoteczne
Zdolnos¢ adaptacji do zmienych warunkow

Zdolno$¢ podejmowania szybkich decyzji

Zdolnos¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych, w Srodowisku
podwyzszonego stresu

Podejmowanie inicjatywy
Dzialanie zgodnie z prawem i procedurami

Kierowanie si¢ zasadami etyki zawodowej

Gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za rezultaty swoich
dzialai

Orientacja naklienta w dzialaniach zawodowych

Umiejetnos¢ planowania rozwoju swojego i pracownikow, opartych
na diagnozie potrzeb
Umiejetnos¢ przekazywania wiedzy i doswiadczenia
wspotpracownikom iklientom
Umiejetnos¢ zarzadzania i motywowania zespotu

Umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych technologi w
realizacji zadan zawodowych

Umiejetnos¢ opracowywania nowych rozwiazan dla klientow

zewnetrznych i wewnetrznych, zgodnych z przyjetym poziomem...

Umiejetnos¢ zastosowania matematyki finansowej w pracy

Umiejetnos¢ 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 ryzykaklienta

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

Znajomos¢ procedur z zakresu bezpieczefistwa waznych na
stanowisku pracy

Znajomo§s¢ przepisow prawairegulacji 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

Znajomo$¢ inowacji i trendéw w sektorze finansowym

Wiedza na temat wpltywu mechanizméw gospodarczych na
funkcjonowanie instytucji finansowych

Wiedza na temat sytuacji gospodarczej w kraju i na §wiecie

Brakodpowiedzi  mTrudno powiedzieé

m SRKB3 (podstawowy)
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Kompetencje na poziomie wysokim (poziom
piaty w SRKB) na stanowisku Specjalista ds. Di-
gitalizacji przedstawione zostaly w ponizszej ta-

beli.

Tabela 14. Kompetencje (pie¢ najczesciej wskazywanych) wymagane na poziomie wysokim

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

Specjalista ds. Digitalizacji
1 | Otwarto$¢ nainnowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoteczne
2 | Znajomos$¢ innowacjiitrendéw w sektorze finansowym
3 | Zdolnos¢ wspotpracy w zespotach, w tym w zespotach projektowych
4 | Zdolnos¢ adaptacji do zmiennych warunkéw
S | Umiejetnosé wykorzystania nowoczesnych technologii w realizacji zadan zawodowych

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania metoda delficka

* Kompetencje na poziomie wysokim wskazane przez najwieksza liczbe ekspertow.




Wykres 24. Minimalny poziom wymaganych kompetencji na stanowisku:
Specjalista UX (user experience) (N=10)

Komunikatywnos¢

Autoprezentacja

Zdolnos¢ funkcjonowania w miedzypokoleniowym Srodowisku
Zdolnos¢ budowania jakoSciowych relacji w Srodowisku pracy
Zdolnos¢ rozwiazywania problemow etycznych

Zdolno§¢ wspolpracy w zespotach, w tym w zespolach projektowych
Otwarto$¢ na inowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoteczne
Zdolnos¢ adaptacji do zmienych warunkow

Zdolnos¢ podejmowania szybkich decyzji

Zdolnos¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych, w srodowisku
podwyzszonego stresu

Podejmowanie inicjatywy
Dzialanie zgodnie z prawem i procedurami

Kierowanie sie zasadami etyki zawodowej

Gotowos¢ do ponoszenia odpowiedzialnosci za rezultaty swoich
dzialai

Orientacja na klienta w dzialaniach zawodowych

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

Umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych technologi w
realizacji zadan zawodowych

Umiejetnos¢ opracowywania nowych rozwiazan dla klientow

zewnetrznych i wewnetrznych, zgodnych z przyjetym poziomem...

Umiejetnos¢ zastosowania matematyki finansowej w pracy

Umiejetnos¢ 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 zadan zawodowych

Znajomo§¢ procedur z zakresu bezpieczefistwa waznych na
stanowisku pracy

Znajomo§s¢ przepisow prawairegulacji w instytucji sektora
finansowego

Identyfikacja, analizaizarzadzanie 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¢ inowacji i trendow w sektorze finansowym

Wiedza na temat wpltywu mechanizméw gospodarczych na
funkcjonowanie instytucji finansowych

Wiedza na temat sytuacji gospodarczej w kraju i na Swiecie

Brakodpowiedzi  mTrudno powiedzieé

m SRKB3 (podstawowy)
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Kompetencje na poziomie wysokim (poziom
piaty w SRKB) na stanowisku Specjalista UX
(userexperience) przedstawione zostaty w poniz-
szej tabeli.

Tabela15. Kompetencje (sze$¢ najczeSciej wskazywanych) wymagane na poziomie wysokim

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

Specjalista UX (user experience)
1 | Komunikatywnos¢
2 | Otwarto$¢ nainnowacje technologiczne, Srodowiskowe i spoteczne
3 | Orientacja na klienta w dzialaniach zawodowych
4 | Umiejetnos¢ wykorzystania nowoczesnych technologii w realizacji zadan zawodowych
S | Znajomos¢ oferty ustug finansowych dostosowanych do profili klientow
6 | Znajomos¢ innowagcji i trendéw w sektorze finansowym

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania metoda delficka

¥ Kompetencje na poziomie wysokim wskazane przez najwieksza liczbe ekspertow.
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