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5StOWO WSTEPU

Cyfryzacja gospodarki i spoteczenstwo informacyjne to pojecia, ktore
na state wpisaly sie w nasza rzeczywistosc i odnosza sie do kluczowych
trendow ksztaltujacych rozwéj nowoczesnych panstw w poczatkach
XXI w. Sektor bankowy jest ta czescia systemu finansowego, ktory
najbardziej przyciaga uwage w kontekscie zastosowania nowych
technologii, poniewaz ich wprowadzanie ma bezposredni wpltyw na
codzienne funkcjonowanie klientéw.

Celem Raportu,Wptyw zmian technologicznych na pracownikéw sektora bankowego”jest préba
zdefiniowania niezbednych kierunkéw rozwoju dla cyfrowych kompetencji oséb pracujacych w
bankowosci, wymuszonych zaréwno przez zmiany technologiczne, jak i oczekiwania i potrzeby
konsumentéw. Dynamiczne zmiany powoduja, ze specjalisci wigzacy swojg przysztosé z praca
tym sektorze bedg musieli naby¢ umiejetnosci, ktére do tej pory nie byty istotne w tej branzy.
Efektem cyfryzacji jest wiec takze zmiana w zakresie roli petnionej przez pracownikéw bankéw

i wykonywanych przez nich zadan.

Jednym z nastepstw procesu digitalizacji gospodarki jest powstawanie fintechéw. Sa to przed-
siebiorstwa, ktorych celem jest wykorzystanie najnowszych zdobyczy technologicznych w
Swiadczeniu ustug finansowych dla klienta. Fintechy koncentruja sie najczesciej na rozwijaniu
jednego produktu, dbajac przy tym o to, aby byt on jak najbardziej przyjazny w uzytkowaniu. Nie
pozostaje to bez wptywu na sektor bankowy. W tej sytuacji obecny model dziatania, opierajacy
sie na przywigzaniu konsumentéw do stabilnych instytucji, bedacych posrednikiem i gwarantem
przeprowadzania transakcji finansowych, staje sie niewystarczajacy.

Biorgc pod uwage powyzsze kwestie nalezy uznac, ze przed instytucjami bankowymi stoi
wyzwanie zmiany, a wrecz stworzenia zupetnie nowej kultury organizacji pracy. Dotychczasowy
model, zaktadajacy role banku jako swego rodzaju posrednika miedzy klientem a jego pieniedz-
mi, wyczerpuje sie. Pojawia sie zatem potrzeba zdefiniowania nowej roli, w ktérej bank bedzie
finansowym conciergem, zatatwiajgcym dla klienta sprawy zwigzane nie tylko z zarzadzaniem
pieniedzmi, ale tez ich wydawaniem. W dalszej perspektywie bank jako finansowy concierge
moze rowniez by¢ konsultantem, ktérego zadaniem bedzie wykonywanie zadan niezwiazanych
bezposrednio z finansami. Dotychczas takie ustugi byty dostepne tylko dla najzamozniejszych
0s6b, jednak w przysztosci moga wejs¢ do katalogu ustug standardowych.

Dlatego wiasnie tak wazne staja sie miekkie kompetencje spoteczne pracownikéw branzy.
Umiejetnos¢ krytycznego myslenia, komunikacji i wspdtpracy w zespotach i pomiedzy zespo-
tami staje sie nieodfgcznym elementem pracy w banku. Mozliwos¢ rozwijania umiejetnosci



miekkich jest tym bardziej istotna, ze s3 one uniwersalne — wazne w kazdej pracy i kluczowe
dla osiggniecia sukcesu. Przywigzywanie wiekszego znaczenia do tych kompetencji to efekt
zmiany w relacjach pomiedzy przedstawicielem banku a klientem. W najblizszej przysztosci
dystans miedzy nimi bedzie sie zmniejszat, dlatego znaczenie umiejetnosci komunikacyjnych
pracownikéw bedzie rosto.

Tymczasem zauwazalna jest duza luka w zakresie kompetencji miekkich u pracownikéw sektora
bankowego. Dla polskich bankowcow wyzwaniem jest potaczenie duzej wiedzy specjalistycznej
z obszaru finanséw i nowoczesnych narzedzi cyfrowych z umiejetnosciami komunikacyjnymi,
niezbednymi do utrzymywania dobrych relacji z klientem. Ryzyko zwigzane z brakiem kadry
przygotowanej do petnienia nowych zadan niejako wymusza na instytucjach bankowych zmiany
w tym aspekcie. Istotng kwestig staje sie przygotowanie odpowiedniego pakietu szkoleri i
warsztatow dla pracownikéw bankowosci, odpowiadajgcych na potrzebe zdobywania przez nich
nowych umiejetnosci. Jest to najbardziej racjonalny i skuteczny sposéb uzupetnienia deficytu

w tym zakresie.

W obliczu zmian technologicznych w branzy, oprécz kompetencji miekkich i biznesowych,
pracownicy sektora bankowego musza réwniez przyswoic sobie wiele nowych kwalifikacji
cyfrowych — np. zachowania i procedury zwiazane z cyberbezpieczeristwem, prace na duzych
zbiorach danych, programowanie itp. Coraz wiekszym wyzwaniem dla oséb zatrudnionych w
bankach staje sie wspodtpraca cztowieka z algorytmem — sztuczng inteligencja, ktérej zadaniem
jest realizacja i usprawnienie proceséw biznesowych w modelu Big Data.

Najnowsze badania pokazuja, ze rosnaca luka kompetencyjna pracownikéw w zakresie nowych
technologii negatywnie wptywa na sam proces cyfryzacji banku. Szczegélnie managerowie wyz-
szego szczebla poddajg w watpliwos¢ wiasne umiejetnosci cyfrowe. Sytuacje utrudnia rowniez
spadajaca atrakcyjnos¢ pracy w banku, zwtaszcza wsrdd oséb posiadajacych wysokie kompe-
tencje w obszarze nowych technologii. Perspektywa wysokiego wynagrodzenia i mozliwosci
awansu wprawdzie skutecznie przemawia do kandydatéw na bankowcow, ale coraz wieksze
znaczenie ma zapewnienie przez pracodawce warunkéw do rozwoju — np. dostepu do szkolen

i warsztatow.

Podmiotem, ktory angazuje sie w realizacje dziatart dla dobra publicznego, a w szczegdInosci
zadan promujacych i wspierajgcych digitalizacje polskiej gospodarki, jest zatozona w marcu
2017 roku Fundacja KIR na rzecz Rozwoju Cyfryzacji Cyberium. Jednym z priorytetow Fundacji

sq praktyczne dziatania edukacyjne, ktérych adresatem sg przede wszystkim pracownicy sektora
bankowego. Aktywnosci podejmowane przez Fundacje Cyberium bedg najbardziej skuteczne,
gdy w proces zaangazujg sie partnerzy technologiczni — specjalisci w swoich branzach. Szcze-
golna role moga tu petnic¢ banki i fintechy, ktérych potencjalna wspodtpraca umozliwi obustronny
transfer unikalnych kompetencji w zakresie integrowania specjalistycznej wiedzy finansowej ze
skutecznym wdrazaniem nowych technologii.

Dorota Dublanka, Prezeska Fundacji Cyberium
Dariusz Marcjasz, Cztonek Rady Fundacji Cyberium



WPROWADZENIE

W sektorze bankowym jak w soczewce skupiaja sie kluczowe zmiany
zachodzace w cyfryzujacej sie gospodarce. Nowe technologie zmieniaja
funkcjonowanie systemu finansowego, podwazajac ustabilizowana na
przestrzeni ostatnich stuleci role banku. W ciaggu paru zaledwie lat banki
zyskaly niespodziewanga konkurencje w postaci firm finansowo-
-technologicznych - fintechéw.

Radykalnej zmianie ulegty oczekiwania i potrzeby klientow indywidualnych, swobodnie porusza-
jacych sie po sieci, przyzwyczajonych do szerokich mozliwosci wyboru i domagajacych sie uwaz-
nego traktowania. Cyfryzujgce sie firmy w coraz wiekszym zakresie sprzedaja swoje — nierzadko
cyfrowe — produkty za posrednictwem kanatu e-commerce na rynkach miedzynarodowych i
potrzebujg nowatorskich rozwiazan w zakresie ptatnosci. Jak trafnie ujat to Bill Gates, ustugi ban-
kowe niewatpliwie beda nadal potrzebne, ale sama instytucja banku nie jest niezbedna.

Chcac utrzymac i rozszerzy¢ obecnos¢ na rynku, banki musza przejs¢ gruntowna transformacje
cyfrowa, co zaktada konieczno$¢ wewnetrznej restrukturyzacji oraz zmiane myslenia o charakte-
rze pracy bankowca. W znakomitej wiekszosci sektor bankowy rozumie istote obecnej rewolucji
technologicznej i wprowadza rozmaite innowacyjne rozwigzania, od zastosowan sztucznej
inteligencji w analizie danych po blockchainy.

W najblizszym czasie banki stang jednak przed problemem niedoboru pracownikéw o odpo-
wiednich kompetencjach, umiejacych harmonijnie faczy¢ wiedze na temat specyfiki sektora
finansowego i funkcjonowania bankow w kontekscie gospodarki cyfrowej z twardymi kompe-
tencjami cyfrowymi i rozwinietymi umiejetnosciami spotecznymi. Na drodze cyfrowej transfor-
macji krytycznym problemem moze by¢ réwniez brak przygotowania oséb na pozycjach kierow-
niczych do sprawowania e-przywodztwa (e-leadership), ktérego niezbednym elementem jest
dogftebne zrozumienie kierunkéw przeksztatcer zachodzacych w obszarze ustug finansowych
potaczone z umiejetnoscia wdrazania kompleksowej zmiany kultury organizacyjnej.

Raport, ktéry Paristwu prezentujemy, jest rezultatem gruntownego przegladu literatury przed-
miotu w temacie kompetencji cyfrowych pracownikéw sektora bankowego. W pierwszej

czesci raportu zarysowujemy przyczyny zmieniajacego sie charakteru pracy bankowca: zmiane
otoczenia konkurencyjnego bankéw, a takze zmiane oczekiwan i potrzeb klientow indywidu-
alnych i korporacyjnych. Dalej przedstawiamy kierunki zmiany wewnetrznej struktury banku w
odpowiedzi na te nowe wyzwania, kreslimy profil kluczowych kompetencji cyfrowego bankowca
i uwydatniamy problem luki kompetencyjnej w sektorze bankowym. Raport koricza rekomenda-
cje wskazujace kierunki wspierania cyfryzacji pracownikow sektora.



NOWE OTOCZENIE
KONKURENCYJNE
BANKOW

Jednym ze sztandarowych wytworow cyfrowej rewolucji w obszarze
gospodarki sa fintechy - przedsiebiorstwa wykorzystujace potencjat
najnowszych technologii do ulepszania sposobu swiadczenia ustug
finansowych.

Sfera dziatalnosci fintechdw jest bardzo szeroka: od narzedzi wspomagajacych inwestorédw przy
przeszukiwaniu rynku czy podejmowaniu decyzji, poprzez algorytmy weryfikujace zdolnosc
kredytowa, po rozmaite utatwienia w realizacji ptatnosci.

Wedtug EY's Fintech Adoption Index, obecnie juz co trzeci konsument na $wiecie uzywa przynaj-
mniej dwoch ustug fintechowych, a 84% konsumentéw zdaje sobie sprawe z ich istnienia.

Dlaczego fintechy stanowia konkurencje dla bankéw? Przede wszystkim dlatego, Zze logika

ich dziatania stawia klienta w centrum zainteresowania: standardowo swiadcza ustugi droga
elektroniczng, umozliwiajac klientom korzystanie z nich w dowolnym miejscu i o dowolnej porze.
Tym samym realizuja postulat, ze bank nie jest miejscem, ale raczej codziennym doswiadczeniem
konsumenckim (wedtug okreslenia Bretta Kinga, autora gtosnych ksigzek o ewolugji ustug banko-
wych, ,bank is not somewhere you go, but something you do”).

W 2016 r. wartos¢ polskiego rynku fintechéw wynosita
920 mIn USD'; wartos¢ rynku Swiatowego jest trudna do
oszacowania, jednak mozna przypuszczac, ze wynosi
okoto 4 bln USD?, przy inwestycjach na poziomie okoto
30 mld USD rocznie?.



~Fintechy przeksztatcity oczekiwania konsumenckie,
podnoszac poprzeczke dla doswiadczen uzytkownika
(user experience)” (World Economic Forum, 2017).

W dodatku najczesciej koncentrujg sie na rozwijaniu pojedynczego produktu, co sprawia, ze
$wiadczone przez nie ustugi sa wysoce wyspecjalizowane i jednocze$nie przyjazne uzytkowniko-
wi; firmy fintechowe na ogdt zapewniajg lepsza obstuge klienta niz tradycyjny sektor finansowy
(Badanie Polskiego Programu Jakosci Obstugi, 2016).

r

Firmy fintechowe z powodzeniem rozwijajg sie réwniez w Polsce.

Brand24 to przedsiebiorstwo dziatajagce od 2011 r. oferujgce narzedzie mo-
nitoringu Internetu i mediéw spotecznosciowych. Pozwala ono na $ledzenie
wszelkich wzmianek o danym hasle, jakie pojawiaja sie w sieci, oraz analize
zwigzanego z nimi sentymentu, natezenie jego wystepowania, identyfikacje
influenceréw itp. Umozliwia takze wchodzenie w dyskusje z autorami poszcze-
golnych wzmianek, pozwalajac uzytkownikowi na obrone swoich produktéw.

Brand24 jest firma globalna, $wiadczaca swoje ustugi réwniez poza Europa.
Wsrod jej klientéw mozna znalez¢ takie marki, jak Panasonic, Carlsberg, Intel
czy IKEA, a nawet Biuro Pierwszej Damy USA. Wspétprace z IKEA Brand24 wy-
korzystat do stworzenia klipu "Vdlkommen! Good morning IKEA!", ktéry zdobyt
szerokie uznanie w branzy marketingowe;j.

Firma oferuje swoim klientom cztery pakiety ustug, wycenione na od stu
piecdziesieciu do trzech tysiecy ztotych. Najtanszy stworzony jest z mysla o
osobach prywatnych, najdrozszy z nich pozwala na monitorowanie Internetu
w czasie rzeczywistym i na korzystanie z pomocy konsultanta.

Pod koniec 2017 r. startup byt wyceniany na 60 min ztotych. Jego prezes,
Michat Sadowski, ttumaczy tak wysoka wycene nie tyle poziomem przycho-

doéw, co dynamicznym rozwojem rynku, na ktérym dziata Brand24.

https://brand24.pl




W sektorze bankowym panuje dos¢ powszechne przekonanie, ze gwarantem przewagi konku-
rencyjnej bankow jest przywiazanie klientow do stabilnych instytucji, ktére sa w stanie stoso-
wac zaawansowane procedury zabezpieczania danych. Jednak ta historyczna rola posrednika,
gwaranta i konsolidatora transakgji finansowych, jaka odgrywaja banki, moze zosta¢ podwazona
przez rozwigzania blockchainowe.

Blockchain to rodzaj technologii rozproszonych rejestréw (distributed ledger technology),
stuzaca do ksiegowania transakcji, w ktérej spdjnosc zapisow gwarantuja blokowe algorytmy
kryptograficzne. Pierwsze blockchainy zostaty stworzone dla potrzeb zapisdw transakcji w kryp-
towalucie bitcoin, ale potencjat ich zastosowania jest znacznie wiekszy.

Mozliwosci blockchaindw eksploruje obecnie wiele firm fintechowych, nierzadko we wspotpracy
z bankami.

Dziatajaca od 2015 r. polska firma fintechowa SelfMaker oferuje projektowanie
oraz tworzenie profesjonalnych multifunkcyjnych urzadzen samoobstugo-
wych dla sektora bankowego, handlu i ustug.

Efektem jej prac sa miedzy innymi: Fakturomat Invoicer wspomagajacy obstu-
ge klientéw sieci sklepéw IKEA; Order Kiosk odcigzajacy kasy w restauracjach
typu fast-food; lub Financial — urzadzenie do szybkiego transferu gotéwki.

SelfMaker korzysta z innowacyjnej metody projektowania, uzywajac szczegé-
towych modeli 3D zamiast kosztownych prototypéw.

Firma zamierza dokonac ekspansji na nowe rynki dzieki wsparciu Wolfs
Fundusz Private Equity S.A. oraz dotacji z Europejskiego Funduszu Rozwoju

Regionalnego.

https://selfmaker.pl

Ustugi finansowe proponuje rowniez coraz wiecej firm, ktére dotad funkcjonowaly poza $cistym
sektorem finansowym. W najnowszym raporcie World Economic Forum pt. ,Beyond Fintech: A
Pragmatic Assessment Of Disruptive Potential In Financial Services” (2017) podkreslono, ze realne
zagrozenie dla pozycji sektora bankowego stanowig korporacje obracajace danymi, takie jak
Google, Facebook i Amazon, oraz wszelkie rozwigzania platformowe, ktére oferuja klientowi
dostep do réznych instytucji finansowych za posrednictwem jednego kanatu.



Co wazniejsze, firmy tego typu majg dostep do ogromnej ilosci danych na temat swoich
klientow, zatem moga precyzyjnie dopasowywac oferte produktéw i ustug finansowych oraz
zautomatyzowac ocene wiarygodnosci finansowej. Autorzy raportu — positkujac sie danymi ze
150 wywiaddw z przedstawicielami sektora ustug finansowych i z 10 miedzynarodowych warsz-
tatéw — stwierdzili, ze wprawdzie ,fintechy zmienity strukture ustug finansowych oraz sposéb ich
dostarczania i konsumowania, ale nie zyskaty pozycji dominujacych graczy”.

Klasycznym przyktadem poszerzania oferty o ustugi finansowe sg ustugi ofe-
rowane przez WeChat, czyli ,chinska aplikacje do wszystkiego”, rozwijang od
2011 r. przez firme Tencent.

WeChat powstat jako komunikator na rynek chiriski. Obecnie ma blisko miliard
uzytkownikéw i oferuje wiecej niz funkcjonalnosci portalu spotecznosciowego
i nowoczesnego komunikatora. Umozliwia réwniez dokonywanie ptatnosci
przez bezptatng ustuge WeChat Pay, ktéra pobiera jedynie 0.1% od wartosci
wycofywanych z niej srodkéw, oraz zaktadanie ,oficjalnych” kont, weryfiko-
wanych odptatnie przez Tencent. Konta moga by¢ nastepnie wykorzystane
jako platforma do Swiadczenia roznych ustug (np. rejestracji w szpitalu) przez
organizacje zewnetrzne.

W 27 najwiekszych miastach Chin WeChat dostarcza ustuge City Service po-
zwalajaca np. na optacanie rachunkdéw lub zamawianie transportu. WeChat Pay
posiada obecnie 37% chinskiego rynku ptatnosci mobilnych i 600 milionéw
uzytkownikéw na catym swiecie. W Chinach konkuruje z Alipay firmy Alibaba
Group, ktéra wciaz kontroluje wigkszos¢ tamtejszego rynku, cho¢ w skali glo-
balnej ma mniej uzytkownikéw*.




NOWE POTRZEBY
| OCZEKIWANIA
CYFROWEGO KLIENTA

Zrédtem zmian zachodzacych obecnie w sposobie funkcjonowania sek-
tora finansowego sa specyficzne potrzeby i nowe oczekiwania cyfrowych
klientow, ktorzy poruszaja sie swobodnie w swiecie Internetu i aplikacji
mobilnych i przeszukuja sie¢, by znalez¢ najlepiej dopasowany do siebie
produkt i ustuge.

Badania przeprowadzone przez ekspertéw firmy McKinsey metoda dzien-
niczkowa (badani przez 2 tygodnie spisywali swoje cyfrowe doswiadczenia
konsumenckie) pozwalajg stwierdzi¢, ze klienci oczekujg przede wszystkim:

+ dopasowanych rekomendacji produktéw, o ktérych sami by nie pomysleli
(inteligentny algorytm powinien raczej rekomendowac produkty komple-
mentarne, a nie takie same jak te, ktére klient juz nabyt,

« informacji o mozliwosci zakupu w odpowiednim momencie (np. oferta zaku-
pu kwiatéw w dzien rocznicy $lubu),

+ przypominania o rzeczach, ktére mozna fatwo przeoczy¢ (np. informacja, ze
pojawita sie nowa linia uprzednio kupowanych perfum),

- personalizacji polegajacej na faczeniu doswiadczen online’'owych i
offline’'owych - krzyzowej komunikacji miedzy ré6znymi kanatami i wykorzy-
stywania informacji o kliencie pozyskanych skadinad (np. oferta butéw do
biegania dla osoby, ktéra niedawno biegta w maratonie),

« komunikacji skrojonej pod swoje potrzeby.

Podobnej empatii i czujnego wstuchiwania sie w swoje potrzeby cyfrowy
klient bedzie oczekiwat od bankéw.




Z perspektywy ucyfrowionego konsumenta ustugi bankowe to ustugi jak kazde inne —,bankowa-
nie” staje sie elementem codziennego doswiadczenia. W dodatku potrzeby ucyfrowionego klienta
ustug bankowych, zwfaszcza w zakresie ptatnosci, sa w coraz wiekszym stopniu ksztattowane przez
doswiadczenia przyjaznego uzywania produktéw i ustug oferowanych przez firmy fintechowe i
korporacje obracajgce danymi (takie jak Amazon). Czesto przytaczany jest przyktad ,niewidocznej
platnosci” stosowanej przez Ubera — klient zamawiajacy takséwke przez aplikacje nie musi juz
zawracac sobie gtowy czynnoscig ptacenia za ustuge.

Zawsze ze smarfonem
Zawsze w sieci

Ze smartfona korzysta ponad

Przecietny Polak spedza w internecie 23 min Polakéw?®. 77% z nich wyko-
6 godzin dziennie, z czego nieco po- rzystuje go do operacji bankowych
nad godzing na smartfonie®. i prowadzenia codziennych ptatno-

W 2016 r. w Polsce prawie 70% oséb
w wieku 16-74 lat regularnie (co
najmniej raz w tygodniu) korzystato z
internetu.

$ci’, a juz co dziesigty dorosty Polak
ptaci nim zblizeniowo®. Ok. 600 tys.
0s0b korzysta z ptatnosci zblizenio-
wych telefonem za posrednictwem
Android Pay lub innych. Liczba ak-
tywnych uzytkownikdéw bankowosci
internetowej wynosi 14 min®, w tym
ponad potowa korzysta z bankowo-
$ci mobilnej.

Niezalezny, przyzwyczajony do
dobrej obstugi

Co piaty klient polskich bankéw jest
niezadowolony z jakoSci obstugi; dla
poréwnania, zadowolenie z jakosci
obstugi w sklepach internetowych
deklaruje 80% klientow?*2.

Niezbyt lojalny wobec marek,

czesto zmieniajacy dostawce

ustug i towardw, przyzwycza-
O\jony do mozliwosci wyboru

Dobrze poinformowany, wyma-

gajqcy Wiekszej przejrzystos’ci Ok. 40 t\/S Polakow rocznie
informacji i warunkéw korzy- przenosi swoje konto do innego
stania z ustugi od banku banku za posrednictwem systemu
Ognivo, To niewiele, ale potencjat
wzrostu jest olbrzymi, bowiem w

Az 94% Polakéw w wieku 17-37 lat dzieli 2017 r. Polacy az 2 135 tys. razy
sig ze znajomymi informacjami o nega- zmienili operatora telefonii komor-
tywnych i pozytywnych cechach produk- kowejt,

tow i ustug, z ktdérych skorzystali3.
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W rezultacie, jak podkresla Brett King, banki nie moga dtuzej stawia¢ w centrum swojej dziatalno-
$ci produktow — w centrum ich uwagi powinni sie znalez¢ klienci.

Produkt powinien powstawac z mysla o dostepnosci
przez wszystkie kanaty

Oddziat

Media
spoteczno-
$ciowe

Samo-
obstuga

Zespot a
N[ el Oddziat
towy

Centrum
kontak-
towe 'uwzglednie:

nie specyfiki
kanatu

)

Aplikacje
mobilne

Podréze

Zrédto: King B. (2013). Bank 3.0 Why banking is not somewhere you go, but something you do.

Radykalnej przemianie ulegaja réwniez potrzeby i oczekiwania klientow firmowych, cho¢ te
zmiane banki zdaja sie bagatelizowac. 72% badanych w badaniu McKinseya byto przekonanych,
ze ekspansja fintechdw odbije sie na bankowosci detalicznej, ale tylko co trzeci uwazat, ze bedzie
to miato wptyw na ustugi bankowe dla przedsiebiorstw.

Potrzeby klientéw firmowych w zakresie produktéw i ustug bankowych zmieniaja sie jednak
radykalnie, w miare jak coraz wieksza czes¢ ich klientéw zaczyna sie domagac innego standar-
du obstugi, m.in. w zakresie ptatnosci. Coraz wiecej firm sprzedaje za posrednictwem kanatu
e-commerce i cyfryzuje systemy zarzadzania procesami wewnetrznymi i relacjami z klientami
biznesowymi i indywidualnymi, a w rezultacie zaczyna potrzebowac nowego standardu ustug
bankowych.

Dotyczy to réwniez polskich firm. Wprawdzie na tle przedsiebiorstw z krajéw Europy Zachodniej
polskie przedsiebiorstwa nie sg liderami cyfryzacji (wg danych Komisji Europejskiej w 2017 r. pod
tym wzgledem lokowaty sie na 25 pozycji na 28 paristw UE), jednak réwniez dla nich transforma-
Cja cyfrowa nie jest wyborem, ale koniecznoscig decydujgcg o obecnosci na rynku, zwtaszcza w
kontekscie tworzacego sie unijnego jednolitego rynku cyfrowego.



REAKCJE SEKTORA
NA WYZWANIA
CYFRYZACJI

Jak pokazuje badanie World Economic Forum (2017), banki nie lekce-
wazg zagrozenia ptynacego ze strony firm fintechowych i korporacji
obracajacych danymi.

Zdecydowana wiekszo$¢ przedstawicieli sektora finansowego zbadana na potrzeby raportu pt.
"Redrawing the lines: Fintech's growing influence on Financial Services" (2017) przygotowanego
przez firme PwC zadeklarowata, ze widzi pozytki ptynace z wprowadzania cyfrowych rozwigzan
tworzonych i wprowadzanych przez firmy fintechowe. O$miu na dziesieciu badanych zadeklaro-
wato, ze w perspektywie dwdch do pieciu lat zamierza zwiekszyc liczbe partnerstw z fintechami.
Do 2020 . 77% badanych spodziewa sie wdrozenia rozwiazan blockchainowych we wiasnej
instytucji, a 30% duzych instytucji finansowych zainwestuje w sztuczng inteligencje.

Jak Twoja firma postrzega nowe trendy zwigzane

z fintechami
M Ten trend bedzie istotny dla mojej firmy
W Moja firma prawdopodobnie odpowie na ten trend
)
86% gao; 83% )
79% 80%
76% 76%
72%
68%
58%
Cyfrowe rozwigzania poprawiajace  Zwiekszona kontrola klientanad ~ Pojawienie sie nowych rozwigzan Uzywanie niestandardowych Rozwdj pozyczkodawstwa
wydajnosc operacji jego finansami dla nie(dostatecznie) obstuzonyh  wskaznikéw do weryfikacji zdolnosci rynkowego

klientow kredytowej klienta

Zrédto: PwC (2017). Global FinTech Report.



W jakie technologie Twoja firma zamierza zainwestowac
w ciggu najblizszych pieciu lat?

OEuI]nﬂl Q__" T

74% 51% 34% 32%

Analiza Technologie Sztuczna Cyberbezpie- Blockchain
danych mobilne inteligencja czenstwo

Zrodto: PwC (2017). Global FinTech Report.

Banki coraz czesciej traktuja fintechy jak poligony doswiadczalne testujace innowacje finansowe,
z ktoérych czes¢ jest pdzniej wprowadzana do podstawowej dziatalnosci banku; ucza sie tez od
fintechéw oferowania klientom maksymalnie przyjaznego i uproszczonego serwisu.

Dziatania instytucji finansowych wobec fintechéw

51%
45%
o,
32% 31%
Monitorujemy ich dziatania, by Nawigzujemy z nimi Zaktadamy fundusze venture Kupujemy ich ustugi, by
odpowiadac konkurencyjnie partnerstwo capital lub inkubatory start- poprawic jakosc naszych
updw, aby je finansowac operagji i ustug

Zrédto: PwC (2017). Global FinTech Report.



Polska jest jednym z krajéw o najwiekszej liczbie
oddziatéw w przeliczeniu na liczbe mieszkancow
(31 oddziatéw na 100 tys., szoste miejsce w Europie).

Coraz czesciej klasyczne instytucje finansowe wchodzg w alianse z firmami technologicznymi,
wykorzystujac oferowany przez nie potencjat infrastruktury chmurowej. Jak wynika z raportu
World Economic Forum (2017) w rezultacie klasyczne instytucje finansowe w coraz wiekszym
stopniu upodabniajg sie do fintechdw i zarazem sg od nich w coraz wiekszym stopniu zalezne,
jesli chodzi o infrastrukture chmurowag (cloud-based infrastructure)”.

Sektor bankowy zdaje sobie sprawe z koniecznosci cyfrowej transformacji wszystkich aspektow
dotychczasowej dziatalnosci bankéw. Cel ten trudno bedzie jednak osiagnac bez pracownikow
dysponujacych wielostronnymi kompetencjami cyfrowymi.

Jednoczesnie Polacy na tle innych Europejczykow
zaskakujaco chetnie bankuja za posrednictwem
smartfondéw. Skala przeksztatcen cyfrowych w polskich
bankach moze byc¢ wiec zakrojona bardzo szeroko.
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W STRONE BANKU 4.0.

Adaptacja nowych technologii i rezygnacja z oddzialéw na rzecz banko-
wosci elektronicznej powoduje zmiane charakteru pracy na kluczowych
stanowiskach w banku.

W raporcie przygotowanym przez francuskie Observatoire des métiers de la banque pt. ,The Im-
pact of Digital on Banking Professions” (2015) podkreslono, ze potrzeba dostosowywania oferty
do indywidualnych potrzeb klienta i rosngca rola mediow spotecznosciowych oraz ustug mobil-
nych w najwiekszym stopniu wptyna na przeksztatcenie charakteru trzech kluczowych stanowisk
w banku: stanowiska menedzera back office, doradcy klienta oraz dyrektora oddziatu.

MENEDZER BIURA (BACK OFFICE MANAGER) )

Obecnie zajmuje sie realizacjg transakcji, ksiegowaniem, skanowaniem dokumentéw, ad-
ministracja, kontrola, inicjowaniem rozwigzywania probleméw i, w wyjatkowych przypad-
kach, kontaktem z klientem.

Cyfryzacja odbierze mu wiele z rutynowych obowigzkéw - biuro bez dokumentéw, automa-
tyzacja transakcji — pozwalajac skupic sie na zarzadzaniu sytuacjami nietypowymi, trudnymi
do przetworzenia cyfrowego, oraz kontrolg i monitorowaniem ryzyka. Bezposrednio z tego
wyniknie koniecznos¢ czestszych kontaktéw z klientami.

Jakie umiejetnosci nalezy rozwijac:

- wiedza ekspercka oraz wszechstronnos¢, konieczne do jednoczesnego przeprowadzania
kilku transakgji,

- ciagfa adaptacja do nowych technologii cyfrowych uzywanych w pracy biurowej,

« odpornos¢ na stres i umiejetnosci interpersonalne, konieczne do pracy z klientami.

DORADCA KLIENTA (CUSTOMER ADVISOR) )

Obecnie zajmuje sie wykrywaniem i zaspokajaniem potrzeb konsumenta, sprzedaza
ubezpieczen finansowych, doradztwem inwestycyjnym, negocjacjg specyficznych kon-
traktoéw, zdobywaniem nowych klientéw, wykrywaniem ryzyk finansowych i $ledzeniem
zmian w prawie.
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Cyfryzacja nie obierze mu obowigzkéw, spowoduje raczej przesuniecia w akcentach.
Zwiekszy sie waga aktywnosci doradczych oraz budowania relacji z klientami (idealnie by
byto, aby CA miat dostep do przetworzonych juz Big Data o kliencie), a spadnie obcigzenie
codziennymi obowigzkami biurowymi.

Znaczenia nabierze kontakt zdalny z klientem, za posrednictwem telefonu, czatéw, poczty
elektronicznej, poniewaz wizyty klientéw w oddziatach banku beda rzadsze. W wyniku tych
przeobrazen stanie sie on pracownikiem bardziej autonomicznym.

Jakie umiejetnosci nalezy rozwijac:
- wiedza ekspercka,

+ wszechstronnos¢ i umiejetnosci interpersonalne konieczne do zbudowania relacji z eks-
pertem /inng osobga przy okazji kontaktu z klientem;

+ jeszcze lepsze umiejetnosci interpersonalne oraz wyrazania sie w mowie i pisSmie przy
okazji kontaktu z klientem,

+ pracowitos¢, czujnosé i elastyczno$¢ wymagane do ciggtego kontaktu z klientem w roz-
szerzonych godzinach pracy,

+ umiejetnos$¢ postugiwania sie nowym sprzetem IT.

( DYREKTOR ODDZIALU (BRANCH DIRECTOR)

Obecnie opracowuje strategie swojego oddziatu, wyznacza cele pracownikom, wspomaga
ich w bardziej skomplikowanych operacjach, szkoli ich; wykrywa, analizuje i kontroluje ryzy-
ko; sledzi zmiany w prawie, rozwiagzuje konflikty oraz implementuje strategiczne zalecenia.

W wyniku cyfryzacji wiekszy nacisk bedzie musiat potozy¢ na aktywnosci zarzadcze, w
szczegolnosci funkcjonalne zarzadzanie zespotami; rola dyrektora zacznie przypominac
role trenera. Spadnie udziat czynnosci administracyjnych na rzecz sprawozdawczosci z kon-
troli. BD bedzie musiat réwniez zajac sie budowaniem relacji z klientami.

By¢ moze w jego pracy najwazniejsze bedzie wspieranie zespotu w przejsciu transformacji
zwiazanej z cyfryzacja, w tym przejécie z wyznaczania celéw indywidualnych na grupowe.

Jakie umiejetnosci nalezy rozwijac:

- zarzadzanie lokalne, umiejetno$¢ prowadzenia zespotu w sensie funkcjonalnym (tj. bazu-
jacym bardziej na schematach zachowan, mniej na faktycznym wydawaniu polecen przez
konkretng osobe),

« tatwosc adaptadjii elastycznos¢ (agility),
» wprowadzanie zmian,

- wrazliwos¢ na satysfakcje konsumenta.
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Zdaniem ekspertow Observatoire cyfryzacja zdejmie z barkdw pracownikdw bankéw ucigzliwe
obowigzki biurowe i pozwoli im zaja¢ sie bardziej, ambitnymi”zadaniami, wigzacymi sie z kontak-
tem z klientem i wymagajacymi wiekszej wiedzy specjalistycznej, a takze lepszej organizacji pracy.

Ewolugja tradycyjnych instytucji bankowych w banki 4.0. wigze sie jednak nie tylko ze zmiang
charakteru pracy na poszczegélnych stanowiskach, lecz przede wszystkim z koniecznoscig kom-
pleksowej restrukturyzacji organizacyjnej.

Jak podkreslajg eksperci Cognizant, indyjskiej firmy konsultingowej, ,prawdziwie cyfrowa firma
wie, jak wykorzystywac¢ dane generowane przez klientdw w internecie do tworzenia spersona-
lizowanego, kontekstualnego i wielokanatowego do$wiadczenia konsumenckiego; jak identyfi-
kowac cyfrowe kanaty dostarczania produktéw i ustug; i jak wprowadzac najlepsze innowacyjne
praktyki, takie jak procesy agile i fail-fast” Tymczasem od strony organizacyjnej,dynamika pracy w
tradycyjnym banku wyglada zupetnie inaczej".

,Banki przekonuja sie, ze wprowadzenie zmian organizacyjnych, ktére sa
potrzebne do podtrzymania dziatan na rzecz ucyfrowienia, jest znacznie trud-
niejsze niz wprowadzenie technologii cyfrowych (social, mobile, analitics and
cloud, SMAC Stack™). Nowe struktury i procesy wymagaja réwnie wiele uwagi
i naktadéw finansowych jak rozwoj algorytmoéw i systemu. Tego jednak banki
nie wziety pod uwage” (Cognizant, 2015).

J

Wyznacznikiem sukcesu cyfrowej transformacji banku bedzie kadra zarzadcza, ktéra rozumie isto-
te zachodzacej zmiany technologicznej, umie zidentyfikowac jej wptyw na sposéb funkcjonowa-
nia sektora finansowego i potrafi zarzagdzi¢ zmiang kultury organizacyjnej. Pod tg tezg podpisuja
sie m.in. eksperci firmy konsultingowej ATKearney, ktérzy opracowali raport,Going Digital: The
Banking Transformation Road Map”(2015): ich zdaniem skuteczna cyfryzacja bankow wymaga
zmiany dotychczasowej kultury korporacyjnej.

»Sukces bankéw bedzie zalezat od ich umiejetnosci taczenia kompetencji IT
z wiedza marketingowg, czyli zréwnowazenia aspektéw technologicznych i
ztozonych, zmiennych oczekiwan rynku konsumenckiego” (AT Kearney, 2015).




Do podobnych wnioskéw doszli eksperci Cognizant w raporcie pt.,Digital Banking: Time to Re-
build Your Organization” (2015). Autorzy raportu podkreslili, ze w przypadku bankéw — podobnie
jak w przypadku wszystkich bizneséw opierajacych sie na wykorzystywaniu wiedzy (knowledge
business) —,digital is the business” Dobre zarzadzanie zmiang w cyfryzujgcym sie banku wymaga
przede wszystkim wyznaczenia jej celu; nastepnie nalezy dostosowac strukture raportowania.
Wazne, by przyja¢, ze zarzadzanie cyfrowoscig odbywa sie na wszystkich poziomach struktury
banku i nie ogranicza sie do jednego dziatu.

Banki musza sie przeksztatci¢ w organizacje skupione na kliencie, ktérego potrzeby najlepiej i
najbardziej kompleksowo rozpoznaja i zaspokoja wielofunkcyjne grupy zadaniowe tworzone
przez pracownikéw z réznych dziatéw. Kluczowe znaczenie bedzie miato réwniez tworzenie

nowej kultury organizacyjnej opartej na wspodtpracy i wspolnej odpowiedzialnosci pracownikéw:

transformacja w bank cyfrowy wymaga radykalnej zmiany kulturowej.

W rezultacie krytyczng role w cyfryzujacych sie bankach beda odgrywac osoby zajmujace sie
wprowadzaniem zmian w organizacjach, a nie klasyczni menedzerowie.

-

Wg agencji AT Kearney sa to e-liderzy, ktérzy:

+ swobodnie poruszaja sie w cyfrowym Swiecie i potrafig wyznaczac¢ program cyfry-
zacji w ramach organizacji i w jej otoczeniu,

+ wyczuwaja réwnowage miedzy rutynowym funkcjonowaniem banku a potencjal-
nymi zaktéceniami (business as usual vs. disruption),

- potrafig zapewnic¢ harmonie miedzy generacja Y i poprzednimi pokoleniami, mie-
dzy specjalistami IT a pracownikami dziatu marketingu i biznesowego oraz miedzy
oddziatami tradycyjnymi i cyfrowymi,

+ tworza zespoty innowacyjne, ktére wspieraja zarzad,

« wspieraja dziatanie wielofunkcyjnych zespotéw,

- stymuluja cyfryzacje, dystrybucje sieciowa i transformacje IT wykorzystujac narze-
dzia zarzadzania rozproszonego.

\_

Znaczenie e-lideréow w bankowosci bedzie rosto wraz z rozwojem i wdrazaniem rozwigzan opar-
tych na sztucznej inteligencji. Juz wkrétce zarzadzanie bankami — i nie tylko bankami — bedzie
oznaczato kierowanie sitg roboczg sktadajaca sie zardwno z ludzkich, jak i nie-ludzkich pracowni-
kow. Kluczowe znaczenie bedzie miafo strategiczne zarzadzanie takimi hybrydowymi zespotami,
aby jak najlepiej wykorzysta¢ potencjat technologii i kompetencje pracownikow.
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Zgodnie z wytycznymi transformacji cyfrowej organizacji opracowanymi
w ramach World Economic Forum (2015):

« zespdt powinien orientowac sie w kwestiach cyfrowych; powinien by¢ to ze-
spot wielopokoleniowy, zréznicowany i posiadajacy wystarczajace doswiad-
czenie w biznesie i technologii,

- firma powinna wprowadzi¢ szkolenia w celu przezwyciezenia luki kompe-
tendgji cyfrowych (digital skills shortage) i zwiekszenia kompetencji obecnych
pracownikow,

« wewnetrzna strategia firmy powinna umozliwia¢ wspétprace i dzielenie sie
wiedza za posrednictwem medidw spotecznosciowych,

« kultura wewnetrzna firmy powinna by¢ elastyczna, nastawiona na zmiane
i atrakcyjna dla mtodszych pokolen,

« zmiana kulturowa powinna by¢ widoczna na kazdym poziomie organizacji
i by¢ wspierana przez zarzad i kierownictwo,

- firma powinna hotdowac zasadom przejrzystosci i wiarygodnosci, uznajac,
Ze jest to ,nowa normalnos¢”, skoro kandydaci do pracy moga znalez¢é w
sieci informacje na temat firmy zamieszczane przez obecnych pracownikéw
i oceny ze strony innych firm.

Konkretne wskazéwki w odniesieniu do cyfrowej transformacji tradycyjnych struktur banko-
wych sformutowat rowniez Brett King w ksigzce ,Bank 3.0. Why banking is not somewhere you
go, but something you do”, w ktérej podkresla, ze dalszy rozwdj bankdw jest uzalezniony od
coraz lepszej obstugi klientéw zanurzonych w cyfrowym $wiecie.,Cyfrowos¢ nie jest jakims tam
dodatkiem do banku - tkwi w samej istocie wspdtczesnych ustug bankowych’, a to oznacza
koniecznos¢ restrukturyzacji kadry zarzadczej, procesu budzetowania i kluczowych kompetengji
w banku.

W strukturze zarzadczej banku powinny znalez¢ sie stanowiska Kierownika Dziatu Mediow
Spotecznosciowych (Head of Social Media) i Kierownika Aplikacji Mobilnych (Head of Mobile),
natomiast Kierownik Dziatu Internetowego (Head of Internet) powinien zajmowac w strukturze
pozycje wyzszg niz Kierownik Oddziatéw Regionalnych (Head of Branch Distribution). Madry
kierownik wie, ze kluczem do obstugi cyfrowego klienta sa media spotecznosciowe, wiec zacheca
pracownikéw do ich wykorzystywania w pracy.,Zamierzasz zainstalowac wykrywacze metalu,
zeby powstrzymac pracownikéw przed wnoszeniem smartfonéw? Wiasnie odebrate$ sobie
jedyna mozliwos¢ kontrolowania tego, jak pracownicy uzywajg medidw spotecznosciowych z
korzyscig dla marki”— pisze King.
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CYFROWE
KOMPETENCJE
PRACOWNIKOW
SEKTORA BANKOWEGO

Dotychczas przywolane analizy jasno pokazuja, ze nowy swiat ustug
finansowych potrzebuje zupetnie nowego gatunku pracownika.

W przenalizowanej literaturze przedmiotu podkresla sie, ze do kluczowych umiejetnosci pracow-
nikow banku bedzie naleze¢ nie tylko dogtebna znajomos¢ cyfrowych technologii, lecz réwniez
umiejetnos¢ wykonywania prac badawczo-rozwojowych, kreatywnos¢ potaczona z umiejetno-
$cig pragmatycznej konceptualizacji i zdolnos¢ adaptowania sie do zmieniajgcego sie srodowiska.

f

+Wszyscy mocno skupiaja sie na twardych kompetencjach, takich jak com-
puter science, data science i sztuczna inteligencja. To jasne, ze s3 one wazne.
Jednak najwazniejsze jest potaczenie kompetencji twardych i miekkich, takich
jak umiejetnos¢ komunikacji, krytycznego myslenia i pracy zespotowej. To sg
kompetencje wazne w kazdej pracy, kluczowe dla sukcesu zawodowego we
wszystkich sektorach” Anant Agarwal, zatozyciel i CEO edX.

\_

Stosunkowo najbardziej precyzyjnie kompetencje, jakich beda szukaty cyfryzujace sie banki,
zidentyfikowano w raporcie Boston Consulting Group pt.,The Power of People in Digital Banking
Transformation. The Digital Financial Institution”.
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Jakich kompetencji szukaja u pracownikéw cyfryzujace sie banki?

Obszar Kluczowe kompetencje
Data science
BIG DATA Web analytics
I ZAAWANSOWANA Data quality and maintenance

ANALIZA DANYCH

Business intelligence
Data architecture

PROCESY ZWINNE
(AGILE)

Umiejetnosci Scrum Mastera

Odpowiedzialnos¢ za produkt (product ownership)
Agile engineering

Agile coaching

Quality assurance development

TWORZENIE TRESCI
CYFROWYCH

Marketing tresci cyfrowych
Edytowanie aplikacji i stron internetowych

ZARZADZANIE
INFRASTRUKTURA

Infrastruktura chmury (PaaS i laaS)

Operacje w chmurze

Platformy i narzedzia big data

Konserwacja i transformacja istniejacej infrastruktury
Enterprise architecture

Rozwdj architektury zorientowany na ustugi (service-oriented archi-
tecture development)

MOBILNE
INTERFEJSY

Development stron i aplikacji mobilnych

Zarzadzanie do$wiadczeniem uzytkownika mobilnego
Dane mobilne i geolokalizacja

Mobile quality assurance

CYFROWE
DOSWIADCZENIE
KLIENTA

Design doswiadczenia uzytkownika

Web development

Digital front-end development
Omichannel

Innowacje cyfrowe i koncepcje produktéw

Ryzyko IT
RYZYKO Bezpieczenstwo techniczne
I BEZPIECZENSTWO P
Powstajace zagrozenia
. Ptatnosci cyfrowe
PLATNOSCI
E-commerce
Marketing w social media, zarzadzanie spotecznoscia, e-reputacja,
CYFROWY advocacy marketing
MARKETING

| BUDOWANIE MARKI

Pozyskiwanie ruchu internetowego
Display i video marketing
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Eksperci Cognizant sq przekonani, ze pracownicy bankéw bezposrednio kontaktujacy sie z klien-
tami beda faczy¢, kompetencje doradcédw finansowych i technologicznych guru, stajac sie kims

na ksztatt pracownikéw sklepdw stacjonarnych Apple”. Wyrézniajacych sie cyfrowych pracowni-

kéw beda cechowad przede wszystkim tzw. miekkie kompetencje: umiejetno$c konsultowania,

zarzadzania relacjami, komunikowania sie i przewodzenia.

Wraz z rozwojem sztucznej inteligendji i jej wdrazaniem przez banki, w obszarze obstugi klienta
coraz wiekszego znaczenia nabiera rowniez umiejetnos¢ wspdtpracy na linii cztowiek — maszyna/
algorytm. Réwniez zdaniem przywotywanego juz Bretta Kinga podstawowe umiejetnosci, jakimi
powinni sie wykazywac bankowcy, maja charakter spoteczny i komunikacyjny.

KOMPETENCJE BIZNESOWE
rozumienie specyfiki dziatal-
nosci sektora biznesowego,
Znajomosc¢ regut rzadzacych
funkcjonowaniem bankéw,
znakomite wyczucie tren-
dow e-marketingu

KOMPETENCJE CYFROWE
ogodlne umiejetnosci pracy z no-
wymi technologiami, umiejetnosci
programistyczne, umiejetnosci
pracy na duzych zbiorach da-
nych w pofaczeniu z umiejet-
nosciami interpretacyjnymii
analitycznymi

CYFROWY
PRACOWNIK
BANKU

KOMPETENCJE SPOLECZNE
umiejetno$¢ wspodtpracy z pracow-
nikami innych dziatow banku na
rzecz zaspokajania potrzeb ucy-
frowionego klienta, umiejetnos¢
budowania relacji z klientem za
posrednictwem medidw spotecz-
nosciowych, wysoko rozwiniete
umiejetnosci komunikacyjne

Zrédio: Opracowanie whasne zainspirowane przez Tobias Husing, Eriona Dashja (2017). Innovation Leadership Skills for the
High Tech Economy — Demand, Supply and Forecasting.
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LUKA KOMPETENCJI
CYFROWYCH

Cyfrowej transformacji bankéw moze zagrozi¢ brak pracownikéw
o odpowiednich kompetencjach. Jest to problem, ktéry dotyczy wiek-
szosci cyfryzujacych sie sektorow.

W najnowszym raporcie Capgemini Digital Transformation Institute pt.,The Digital Skills Gap. Are
Companies Doing Enough?”(2017) co druga przebadana firma przyznata, ze luka kompetencji
cyfrowych pracownikéw ciggle rosnie, a ponad potowa stwierdzita, ze negatywnie wptywa to na
cyfryzacje firmy i jej ogdlny rozwdj. Najbardziej brakuje pracownikéw o tzw. miekkich kompe-
tencjach cyfrowych: poszukiwani sa zwlaszcza pracownicy umiejacy wspdtpracowac z klientem
oraz wykazujacy pasje uczenia sie. Jesli chodzi o tzw. twarde kompetencje cyfrowe, najbardziej
poszukiwani byli specjalisci zajmujgcy sie cyberbezpieczenstwem i przetwarzaniem danych w
chmurze (cloud computing).

Procent organizacji reagujacych na poszerzanie sie
luki kompetencji

62%
60% 60%
’ ’ 58%
55%
50%
48%
42%
Bankowos¢ Produkty Sprzedaz Ubezpieczenia Motoryzacja Ustugi Telekomunikacja Wszystkie
konsumenckie komunalne

Zrédto: Capgemini (2017). Digital Talent Gap.
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Luka kompetencji cyfrowych jest najwieksza w przypadku sektora bankowego: az 62% przedsta-
wicieli tego sektora zadeklarowato, ze brak pracownikéw z odpowiednimi kompetencjami cyfro-
wymi odbija sie niekorzystnie na rozwoju firmy. Sami pracownicy bankéw byli przekonani, ze ich
obecne kompetencje przestang byc potrzebne i aktualne w ciagu 2 lat (30%) lub 4-5 lat (44%).

Luka kompetencji cyfrowych dotyczy wszystkich poziomdw stanowisk w banku. Wedtug badan
PwC kadra zarzgdzajgca w sektorze finansowym ma najnizszg wiare w swoje umiejetnosci
cyfrowe w poréwnaniu do wszystkich innych sektoréw i nizsze niz globalna srednia (55% do
53%). Z kolei badania przeprowadzone przez Capgemini dla celéw World Retail Banking Report”
(2015) pokazaty, Zze co trzecia osoba na stanowisku kierowniczym w banku jest przekonana, ze
pracownicy majacy bezposredni kontakt z klientem (front office) wykazujg zaawansowane lub
wystarczajace kompetencje cyfrowe; duzo gorzej sprawa przedstawia sie z pracownikami middle
office i back office.

Kompetencje cyfrowe pracownikow

banku
M Podstawowe [l Srednie M Zaawansowane
Front office Middle office Back office
o
3% 13% _opu 15% 15% 11%

72% 74%

Zrédito: Capgemini (2015). World Retail Banking Report.

Problem luki kompetencyjnej moze pogtebiac malejgca atrakcyjnos¢ pracy w banku, zwtaszcza
wsréd oséb posiadajgcych zaawansowane kompetencje cyfrowe. Badania przeprowadzone
przez Deloitte’a wsrdd studentdw kierunkdw zwigzanych z bankowoscia, przedstawione w
raporcie pt.,Generation why? Attracting the bankers of the future”(2013), wykazaty, ze wpraw-
dzie wynagrodzenie i mozliwosci awansu nadal motywujg do podejmowania pracy w sektorze,
to — ku zdziwieniu autoréw badania — znacznie wazniejsze byty szkolenia i mozliwos¢ rozwoju
wspierana przez doswiadczonego mentora.

Jednoczesnie potencjalni pracownicy uwazali, ze bank tych witasnie mozliwosci nie bedzie potrafit
im zapewni¢, gtéwnie ze wzgledu na niski poziom innowacyjnosci. Na tej podstawie autorzy bada-
nia zarekomendowali, by banki szerzej zarzucaty sie¢, tzn. rekrutowaty réwniez wsréd absolwentow
tych kierunkéw, ktére nie kojarza sie z bankowoscia, oraz ktadty znacznie wiekszy nacisk na szkole-
nia i rozwdj pracownikéw, wpisujac je w dtugoterminowe strategie ich karier zawodowych.
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W przypadku Polski krytycznym problemem moze by¢ stosunkowo niski poziom kompetendji
cyfrowych oséb pracujacych. Wprawdzie statystyczny Polak z wyzszym wyksztatceniem radzi
sobie nie gorzej z zadaniami wymagajacymi umiejetnosci komputerowych i internetowych niz
statystyczny Europejczyk z wyzszym wyksztatceniem, jednak umiejetnosci komputerowe i inter-
netowe Polakow z nizszym wyksztatceniem znacznie odbiegajg od umiejetnosci mieszkancéw
innych krajow UE.

Umiejetnosci poszukiwane w procesie rekrutacji w banku,
procent odpowiedzi "tak"

B Umiejetnos¢ jest bardzo istotna dla naszej organizacji M Rekrutacja jest bardzo trudna
Umiejetnosci STEM

(science, technology, 12%
engineering, maths)

21%

Umiejetnosci cyfrowe

34%

|

11%

Inteligencja
emocjonalna 20%

49%

|

Kreatywnos¢
i innowacyjnos¢ 28%

57%

Adaptacyjnos¢

63%
7%

Zarzadzanie ryzykiem

63%

H

14%

Przywoddztwo

65%

29%

Wspotpraca

69%

]

8%

Rozwigzywanie

\ 74%
problemow 14%

Zrédio: PwC (2017). Ahead of the curve: Confronting the big talent challenges in financial services.
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Wszyscy mocno skupiaja sie na twardych kompetencjach, takich jak com-
puter science, data science i sztuczna inteligencja. To jasne, Ze sa one wazne.
Jednak najwazniejsze jest potaczenie kompetencji twardych i miekkich, takich
jak umiejetnos¢ komunikacji, krytycznego myslenia i pracy zespotowej. To sg
kompetencje wazne w kazdej pracy, kluczowe dla sukcesu zawodowego we
wszystkich sektorach” Anant Agarwal, zatozyciel i CEO edX.

\_

Pracownicy z wysokimi kompetencjami cyfrowymi stanowia w konsekwencji znacznie mniej-
szy odsetek sity roboczej niz w krajach ,starej” Unii Europejskiej (24% w poréwnaniu do 40%
wg Eurostatu).

Powaznga barierg w cyfryzacji gospodarki jest fakt, ze system edukadcji, zwtaszcza edukacji wyzszej,
wolno reaguje na zmiany zachodzace na rynku pracy: osoby, ktére dysponuja kompetencjami cy-
frowymi, rzadko nabywaja je w toku edukacji formalnej. Wg danych Komisji Europejskiej np. tylko
co piaty Polak w wieku 25-64 lata zdobyt umiejetnosci ICT w trakcie formalnej edukacji.

W kontekscie rosnacej rywalizacji o pracownikéw dysponujacych zaawansowanymi kompeten-
cjami cyfrowymi kluczem do cyfrowej transformacji bankéw powinny by¢ szkolenia pracowni-
kéw. Jak jednak pokazujg badania Capgemini (2017) na ogdt pracownicy maja niezbyt dobre
zdanie o wewnatrzfirmowych programach szkoleniowych w obszarze kompetencji cyfrowych;
zwlaszcza ci pracownicy, ktérzy juz posiadajg kompetencje cyfrowe, wolg inwestowac czas i
pienigdze w dodatkowe szkolenia na zewnatrz.

Menedzerowie bankdw powinni tez pamieta¢, ze osoby o zaawansowanych kompetencjach
cyfrowych (,cyfrowe talenty”), poszukiwane na rynku, nie wahajg sie zmieni¢ pracodawcy, ktory
nie tworzy warunkéw do dalszego rozwoju kompetendji.

s

69% z 1,4 tys. pracownikéw amerykanskiego sektora finansowego przeba-
danych przez Fintech Circle przyznato, ze brak szkolen wewnatrz firmy jest
gtéwnym czynnikiem uniemozliwiajgcym rozwijanie kompetencji cyfrowych

i fintechowych. Co piaty badany przyznat, ze nie rozwija swoich umiejetnosci
cyfrowych w przekonaniu, ze i tak nie zdota doréwnac tym, ktérzy mienia

sie ekspertami w tej dziedzinie. Jednoczesnie niemal wszyscy badani (94%)
podejrzewali, ze ich koledzy przechwalajacy sie dobra orientacja w nowych
technologiach po prostu blefuja, przerzucajac sie niezrozumiatymi terminami.
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REKOMENDACJE DLA
POLSKIEGO SEKTORA
BANKOWEGO

Whniosek

Rekomendacja

Cyfrowa transformacja
oznacza koniecznos¢ zmiany
kultury organizacyjnej
bankoéw i restrukturyzacji
wewnetrznej.

Priorytetem dla sektora bankowego powinno by¢ budo-
wanie zaawansowanych kompetencji kadry zarzadczej w
obszarze e-leadership.

Cyfrowa transformacja bedga potrafili pokierowac¢ tylko
e-liderzy, rozumiejacy istote zachodzacych zmian, pogodze-
ni z koniecznoscia rekonstrukgji tradycyjnego banku w bank
4.0., potrafigcy wdrozy¢ rozlegte zmiany w sposobie zarza-
dzania i organizacji pracy na wszystkich szczeblach struktury
banku, potrafigcy przyciagad, zatrzymywac i rozwijac pra-
cownikéw o zaawansowanych kompetencjach cyfrowych
oraz kierowac praca réoznorodnych zespotéw, w ktérych
coraz wieksza role bedzie odgrywac sztuczna inteligencja.

Podstawowg barierg dla
cyfrowej transformacji
bankéw bedzie niedoboér
pracownikéw dysponujacych
kompetencjami cyfrowymi.

Banki powinny opracowac kompleksowe strategie przycia-
gania,cyfrowych talentéw"za posrednictwem zréznicowa-
nych kanatéw rekrutacyjnych; a takze zatrzymywac cennych
pracownikéw poprzez tworzenie srodowiska, ktore daje
mozliwos¢ rozwoju ich kompetencji cyfrowych oraz tworze-
nie nowej kultury organizacyjnej stawiajacej na réznorod-
nos¢, otwartose, wspoétprace i zmiane.

Niedobdr pracownikéw o
odpowiednich kompetencjach
cyfrowych w sporej mierze
wynika z niedostosowania
systemu edukacji, zwtaszcza
edukacji wyzszej, do potrzeb
cyfryzujacych sie podmiotéw
gospodarczych.

Banki powinny inwestowac w tworzenie funkcjonalnego
ekosystemu wspotpracy z uniwersytetami, tak by system
szkolnictwa wyzszego ksztatcit absolwentéw wyposazonych
w kompetencje cyfrowe.

Wspotpraca ze szkotami wyzszymi powinna byc oparta na
realizacji wspdélnych projektow, w tym programow stazo-
wych, oraz realnym wigczaniu przedstawicieli sektora banko-
wego w proces ksztattowania programéw studidw.
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Whiosek Rekomendacja

Inwestycje w ciggty rozwdj kompetencji cyfrowych pracow-
nikéw sektora bankowego powinny stanowic priorytet dla

zarzadu.
Szybkie zmiany Szkolenia powinny rozwija¢ wieloaspektowe kompetencje
technologiczne wymagaja cyfrowe, zardwno te twarde (np. umiejetnos¢ zaawansowa-
ciagtej aktualizacji wiedzy nej analizy danych i programowania), jak i miekkie, przede
i kompetencji kapitatu wszystkim zas — ksztattowac pracownikéw posiadajacych i
ludzkiego. jedne, i drugie.

Szkolenia powinny by¢ elementem tworzenia banku jako
,uczacej sie instytucji’, budujacej swoj potencjat w oparciu o
zaawansowane kompetencje cyfrowe pracownikow.
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