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Abstract

Purpose: This chapter examines the impact of the COVID-19 pandemic on the finan-
cial sector in Poland, focusing on the perspective of employees faced with accelerating
automation.

Methodology: Quantitative data used as empirical basis for the analysis was gathered from
an online survey of 172 Polish financial sector workers in late 2020 within the “Future of
Work in the Financial Sector” project. Its interpretation was enriched with insights from
37 interviews with sector managers.

Findings: The pandemic hastened the transition of banks and financial institutions to
remote work, highlighting the need for soft skills and self-driven digital skill enhancement
due to automation trends. This chapter discusses the long-term implications of automa-
tion, spotlighting the potential of generative Al and the importance of updating employee
preparation strategies via public policy and training.
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Wstep

Rewolucja cyfrowa jest napedzana przez technologie, ktére pozwalaja na efektywne
wykorzystanie dostepnych danych. Dzigki temu mozliwy jest wzrost produktywno-
$ci, lepsze zarzadzanie firma oraz dokladniejsze dostosowanie produkcji do oczeki-
wan konsumentéw. Zmiany dotycza nie tylko metod wytwarzania, ale réwniez samej
koncepcji produktu. Dobra fizyczne sa digitalizowane i poddawane serwityzacji,
co rewolucjonizuje ich cykl zycia. Kluczowe staja si¢ réwniez modele biznesowe
i operacyjne, oparte na danych i sztucznej inteligencji (data-first, Al-first). Skala
i dynamika tych zmian sprawiaja, ze méwimy o transformacji cyfrowe;.

Firmy angazujace si¢ w transformacje cyfrowa ucza si¢ wykorzystywa¢ dane
i mozliwosci sieci. Opieraja swoj model biznesowy na datafikacji i platformizacji.
Datafikacja to pozyskiwanie danych poprzez tworzenie cyfrowych reprezentacji
Swiata rzeczywistego w wyniku digityzacji, integracja (przetwarzanie i taczenie
zbioréw danych) i analiza danych z wykorzystaniem algorytmoéw, czerpanie wartosci
ekonomicznej, spotecznej lub politycznej z pozyskanych w ten sposéb informacji
(Sledziewska i Wtoch, 2020). Platformizacja jest tozsama ze wzrostem znaczenia
nowego modelu biznesowego platform, sieciujacych aktoréw gospodarczych w ra-
mach wirtualnych rynkéw wielostronnych. Organizacje, ktére efektywnie korzy-
staja z datafikacji i platformizacji, zdobywaja przewage konkurencyjna. Dotyczy to
takze sektora finansowego, ktory od zawsze opieral si¢ na przetwarzaniu danych.
Kolejnym czynnikiem przyczyniajacym si¢ do transformacji cyfrowej jest rozwdj
generatywnej sztucznej inteligencji, umozliwiajacy wprowadzenie rozwiazan ba-
zujacych na naturalnej obstudze jezyka do cyfryzacji i automatyzacji proceséw.

»Cyfrowo$¢ nie jest tylko dodatkiem do banku - stanowi istote wspélczesnych
ustug bankowych”, twierdzi Brett King w ksiazce Bank 3.0. Why banking is not some-
where you go, but something you do (King, 2019). Instytucje finansowe, szczegélnie
banki, nie stronily od wykorzystywania najnowszych technologii informatycznych
i cyfrowych, zaczynajac od wprowadzenia pierwszego bankomatu przez Barclays
Bank w 1967 roku, przez eksperymenty z komputeryzacja w latach 70., az po au-
tomatyzacj¢ procesow biznesowych i wprowadzenie oprogramowania jak Excel
w latach 80. W latach 90. zaczeto stosowac zautomatyzowane oceny kredytowe,
a rozwoj technologii szyfrowania danych umozliwil rozwéj bankowosci interne-
towej (Straka, 2000).

Instytucje finansowe podejmuja wysilek transformacji cyfrowej, kierujac si¢ po-
dobnymi motywacjami jak inne organizacje: licza na konkretne korzysci w zakresie
jakosci i precyzji proceséw, ich efektywnosci oraz wigkszej zgodnosci z regulacjami
(Kearney, 2014). Szczegdlnie duzy potencjal w tym zakresie oferuja technologie
umozliwiajace automatyzacj¢ pracy rutynowej. Automatyzacja, zwlaszcza z wyko-
rzystaniem Al integruje si¢ z bankowymi zadaniami, od obstugi kredytéw po analize
big data, wptywajac na poprawe efektywnosci kosztowej i obstuge klienta (Digalaki,



142 Katarzyna Sledziewska, Renata Wioch

2022). Rozwdj zrobotyzowanej automatyzacji proceséw (Robotic Process Automa-
tion - RPA) od 2010 roku, a nastepnie jej integracja z maszynowym uczeniem si¢
ewoluowatla w inteligentna automatyzacje (Villar i Khan, 2021). Warto podkreslié,
ze automatyzacja w sektorze finansowym jest ulatwiona dzieki jego hierarchicznej
i regulowanej naturze: inteligentna algorytmizacja zastgpuje tradycyjne procedury
wykonywane przez pracownikéw (Fares i in., 2023; Truby i in., 2020).

Kluczowym czynnikiem zmiany dla sektora finansowego staly si¢ wszakze po-
trzeby i oczekiwania klientéw indywidualnych i biznesowych, ktérzy swobodnie
poruszali sie¢ w internecie i ktérzy oczekiwali wygodnego dostepu do szerokiej
oferty produktéw i ustug. Firmy adaptujace si¢ do cyfryzacji na coraz szersza skale
oferowaly swoje produkty za posrednictwem kanatéw e-commerce na rynkach
migdzynarodowych i zaczely potrzebowad innowacyjnych rozwiazan w zakresie
platnosci, ubezpieczen czy zawierania uméw. Technologie datafikacji umozliwity
zbieranie i wykorzystywanie danych na temat tych nowych potrzeb i stworzyty
mozliwosci personalizacji ustug finansowych (Lazo i Ebardo, 2023).

Pandemia COVID-19 przyspieszyta i zintensyfikowala te naturalng transfor-
macje cyfrowa w systemie finansowym (Rybacka, 2023). Motorem cyfryzacji stata
sie koniecznos¢ wprowadzenia rozwigzan umozliwiajacych zachowanie dystansu
spolecznego ze wzgledu na bezpieczenstwo zdrowotne klientéw i pracownikéw.
Przejscie na prace zdalna stalo si¢ takze testem dojrzatosci cyfrowej firm.

Pandemia COVID-19 i zwiazane z nia restrykcje zrewolucjonizowaly nasze zycie
pod wieloma wzgledami. Nie tylko w sferze spolecznej, gdzie kontakty towarzyskie
zostaly ograniczone do absolutnego minimum, ale takze w obszarze zawodowym,
gdzie ujawnily nowe mozliwosci organizacyjne pracy w okresie izolacji spoleczne;.

Przymus przeniesienia aktywnosci do swiata cyfrowego przyspieszyt proce-
sy glebokiej transformacji cyfrowej, ktére rozpoczely si¢ wraz z rozpowszechnie-
niem si¢ nowych technologii. Wykorzystanie technologii podstawowych, takich
jak komputery, internet i smartfony, potozyto fundamenty pod rozwdj bardziej
zaawansowanych systemow, w tym autonomicznej sztucznej inteligencji, systemow
robotycznych oraz internetu rzeczy. Pandemia COVID-19 stata si¢ niezaprzeczalnie
katalizatorem zmian, przyspieszajac i intensyfikujac procesy cyfrowego dojrzewania
firm, szczegdlnie w sektorze finansowym, oraz stuzac jako impuls do nadania tym
zmianom odpowiedniego tempa i kierunku (Shabir i in., 2023). W odpowiedzi na
konieczno$¢ zachowania dystansu spolecznego i efektywnosci gospodarczej banki
oraz inne instytucje finansowe dostosowaly swoje ustugi do indywidualnych potrzeb
klientéw. Dzialania te obejmowaly usprawnienie systemow ptatnosci zblizeniowych,
zwigkszenie limitéw transakcyjnych, cyfryzacje tradycyjnych proceséw, takich jak
otwieranie kont z uzyciem podpisu elektronicznego, a takze ulatwienie zdalnej
obstugi klienta, w tym wizyt w wirtualnych oddzialach (Demir i Danisman, 2021).

Okres COVID-19 byt czasem intensyfikacji wprowadzania i wykorzystywania
funkeji, instrumentéw oraz narzedzi cyfrowych w réznych obszarach dziatalnosci
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bankéw na catym swiecie. Obejmowalo to migedzy innymi zwigkszanie limitéw ptat-
nosci bezdotykowych, wprowadzanie proceséw cyfrowych (na przyklad otwieranie
kont), rezerwacje i zdalne przeprowadzanie spotkan w oddzialach, a takze rozwoj
platnosci bezdotykowych. Pandemia wymuszata przechodzenie na kanaly online,
zwlaszcza wsréd senioréw, ktérzy dotychczas woleli kontakty za posrednictwem
placéwek bankowych. Poczatki pandemii przyniosty réwniez wzrost popularno-
$ci platnosci cyfrowych i bezkontaktowych: na przyktad MasterCard odnotowat
ponad 40% wzrost liczby transakcji bezdotykowych w czasie pandemii (Ptatnosci,
2020). W rezultacie klient ustug finansowych staje sie klientem cyfrowym i w duzej
mierze samoobstugowym. Zyskuje wigksze kompetencje cyfrowe, poniewaz wiecej
czasu, zaréwno zawodowego, jak i prywatnego, spedza w srodowisku cyfrowym
i jest otwarty na nowe rozwigzania cyfrowe proponowane przez sektor finansowy.

W tym rozdziale dazymy do zakotwiczenia powyzszych stwierdzen w wyni-
kach badan empirycznych. Na podstawie badan przeprowadzonych w 2020 roku
zamierzamy pokazaé wpltyw pandemii na specyfike pracy w sektorze finansowym
oraz zmiane sposobu jej wykonywania w wyniku przyspieszenia automatyzacji
i upowszechnienia si¢ pracy zdalne;j.

9.1. Charakterystyka badania

Dane przedstawione w tym rozdziale zostaly zgromadzone za pomocg ankiety in-
ternetowej, przeprowadzonej w pazdzierniku i listopadzie 2020 roku wsréd polskich
pracownikow sektora finansowego. Ankieta ta byta elementem szerszego projektu
badawczego zatytutowanego ,Przyszto$¢ pracy w sektorze finansowym’, realizo-
wanego na zlecenie Sektorowej Rady do spraw Kompetencji Sektora Finansowego,
ktéra aktywnie wspierata pozyskiwanie uczestnikéw badania. Przy konstrukeji
kwestionariusza wykorzystano wnioski z 10 wstepnych wywiadéw z prezesami
bankéw, przeprowadzonych w 2017 roku, ktére dotyczyly wptywu cyfryzacji na
sektor finansowy, a takze z badania z 2019 roku, skupiajacego si¢ na charakterystyce
polskiego sektora bankowego, ktére przyniosto 248 wypetnionych ankiet. W 2020
roku przeprowadzono kolejne badanie ilosciowe dotyczace wptywu pandemii na
prace w sektorze finansowym, w ramach ktérego pozyskano 172 ankiety. Do inter-
pretacji wynikéw ilosciowych badan z 2020 roku wykorzystano réwniez wnioski
z 37 wywiadow z menedzerami instytucji finansowych (w tekscie oznaczone jako
M1, ..., M37); dostep do respondentéw pozyskano réwniez przy wsparciu Rady.
W tym artykule skupiamy si¢ na analizie danych zebranych w pierwszym roku
pandemii, wyniki wczesniejszych badan traktujac jako kontekstualne.

Préba badawcza w badaniu ilosciowym miata charakter dostgpnosciowy: dostep
do respondentéw uzyskano dzigki wspdtpracy z Sektorowa Rada do spraw Kom-
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petencji Sektora Finansowego (rysunek 9.1). W grupie respondentéw niewielka
przewage mieli mezczyzni (52%). Wigkszo$¢ respondentéw (56%) znajdowata sie
w grupie wiekowej 36-47 lat, przy czym niemal wszyscy (96%) posiadali wyksztal-
cenie wyzsze (co najmniej licencjat). Tylko 5% badanych pracowalo w sektorze
finansowym krécej niz 5 lat, podczas gdy jedna trzecia byla zatrudniona w nim
dtuzej niz 20 lat. Potowa respondentéw byla zatrudniona w bankach zagranicznych
(51%), 27% w bankach krajowych, a pozostate 22% reprezentowalo inne instytucje
finansowe, takie jak towarzystwa ubezpieczeniowe, fundusze emerytalne czy biura
maklerskie.

Ptec Staz pracy
s % e n
52%
M powyzej 20 lat M od 8 do 10 lat do 3 lat
M od 10do 20 lat od 4 do 7 lat
M Kobieta B Meiczyzna
Wysztatcenie Charakter firmy
IEI‘ 2% “ 0%
W Wyisze lll stopnia M Cyfrowa
M Wyisze |l stopnia M Jednakowy nacisk
W Wyisze | stopnia M Tradycyjna
I Srednie
B Zasadnicze zawodowe Nadzér / zarzadzanie (liczba Stanowisko
pracownikéw)
wiek exspert/secinet [N <
100 + [l 6%
Manager sredniego / nizszego -
0d 25 do 99 [ 13% saczebla 6%
0d 11 do 24 [ =% Czlonek Zarzadu / Manager
B wyiszezo szczebla - 15%
0d 6 do 10
Doradea iienta [ 12%
Od1ldos
18-23  24-35  36-47  48-59 60+ o I ;¢ '""eld%

Rysunek 9.1. Charakterystyka proby badawczej

Zrédlo: opracowanie whasne.

9.2. Intensyfikacja automatyzacji w okresie pandemii

Przeprowadzone przez nas badanie pokazuje, ze przed pandemia pracownicy sek-
tora finansowego w niewielkim stopniu zauwazali i odczuwali postepujaca automa-
tyzacje. W ciagu trzech lat poprzedzajacych pandemie zaledwie 18% respondentéw
zauwazylo zmiany w swoich obowiazkach zwigzane z nowymi technologiami, a co
czwarty pracownik (25%) nie zaobserwowat Zadnych zmian (rysunek 9.2). Zmiany
w zakresie wykonywanych zadan najbardziej widoczne byly na stanowisku doradcy
klienta, ktére okazalo si¢ najbardziej narazone na wplyw nowej organizacji pracy.
Wsréd doradcéw az co czwarty doswiadczyt automatyzacji ponad potowy swoich
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wyzszego szczebla
Menedzer ¢redni
o ”Zer g0 e / —
nizszego szczebla
Ekspert / Specja“Sta —

B Automatyzacja wiecej niz potowy zadan
[ Automatyzacja mniej niz potowy zadan
M Brak automatyzacji

Rysunek 9.2. Doswiadczenie automatyzacji w ciagu 3 lat przed pandemia
(% respondentéw)

Zrédlo: opracowanie whasne.

zadan, co stanowi ponad dwukrotnie wigkszy odsetek w poréwnaniu z cztonkami
zarzadu i menedzerami wysokiego szczebla, gdzie odsetek ten wynosit 12%.
Pracownicy sektora finansowego wyraznie zauwazyli przyspieszenie cyfryzacji
w trakcie pandemii (rysunek 9.3). Az 63% respondentow potwierdzilo intensyfikacje
procesow automatyzacji podczas pandemii, a 29% stwierdzilo, ze cyfryzacja znacz-
nie przyspieszyla. Intensyfikacja automatyzacji przelozyta si¢ na zmiane charakteru
zadan pracownikéw sektora finansowego. Szczegdlnie wyraznie automatyzacja

I:I/Ij[' Analiza danych / informacji _ 60%
6
G Ot

Rysunek 9.3. Zadania, w ktorych respondenci doswiadczyli widocznej automatyzacji
w czasie pandemii (% respondentéw)

Zrédlo: opracowanie whasne.
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zaznaczyta si¢ w takich obszarach jak raportowanie, analiza danych oraz obstuga
klienta.

Réwniez w wywiadach menedzerowie bankéw czesto opowiadali o naglej zmia-
nie w procesach transformacji cyfrowej w okresie pandemii: jak powiedzial jeden
z nich: ,w ciagu trzech miesiecy zaszly zmiany, na ktére wczesniej potrzebowalismy
trzech lat”.

Pandemia wymusita zmiany, ktére byly nieuniknione, ale réwnoczesnie spraw-
dzila poziom gotowosci instytucji oraz samych pracownikéw do adaptacji w wa-
runkach nowego, ucyfrowionego rynku pracy (M_5).

Dazac do usprawnienia procedur przy jednoczesnym zachowaniu bezpieczen-
stwa pracownikéw, banki poszukiwaly rozwiazan w sferze cyfrowe;.

Bez watpienia jest podejmowana i bedzie kontynuowana préba zdigitalizowania
wszystkiego, co mozliwe, kazdego aspektu dziatalnosci, w tym sprzedazy. Na
rynku bankowym szczegdlnie widoczna jest tzw. bankowos¢ codzienna, ktéra
juz w duzej mierze opiera si¢ na bankowosci mobilnej i réznego rodzaju apli-
kacjach. Mozemy wiec stwierdzi¢, ze istnieje juz bardzo liczna grupa klientéw,
ktérzy nie wyobrazaja sobie innej formy realizacji przelewéw, sprawdzania salda
czy wykonania podstawowych operacji bankowych, jak zakup najprostszych
produktéw (M_12).

Do takich dzialan nalezalo intensywne wdrazanie metod potwierdzania toz-
samosci, takich jak podpis elektroniczny, automatyzujace procesy. Technologia ta
umozliwia zdalne podpisywanie uméw i pozwala na pelne ucyfrowienie obiegu
dokumentéw oraz automatyzacje procesow. Jej powszechne stosowanie zmienia
sposob organizacji pracy i proceséw w duzych firmach i w administracji publiczne;.
Jednoczesnie banki przyspieszyly implementacje rozwigzan pozwalajacych auto-
matyzowac procesy obstugi pomocy w ramach tarczy antykryzysowej czy wakacji
kredytowych dla konsumentéw.

Jesli chodzi o relacje z klientami, wydaje sie, Ze oni réwniez przyzwyczaili si¢ do
cyfrowej transformacji, do komunikacji mailowej, do elektronicznego przesytania
dokumentacji (M_5).

9.3. Upowszechnienie sie pracy zdalnej w okresie
pandemii

Z punktu widzenia pracownikow jedna z najbardziej zauwazalnych i przelomowych
zmian wywotanych bezposrednio przez pandemi¢ COVID-19 bylo przejscie na
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Tak, system do pracy zdalnej byt wykorzystywany juz przed pandemia, ale

. . . . 53%
pewne funkcjonalnosci musialy zostac dopracowane.

Nie, systemy do pracy zdalnej nie byly wykorzystywane wezesniej - zostaty

. . - 290%
wprowadzone dopiero w czasie pandemii.

Tak, kompleksowy system do pracy zdalnej byt wykorzystywany juz przed

13%
pandemig, wiec proces przechodzenia na prace zdalng byt bezproblemowy.

Nie, systemy do pracy zdalnej nie byly wykorzystywane w mojej firmie
wczesniej i nie zostaly wprowadzone w istotnym zakresie w czasie pandemii.

4%

Rysunek 9.4. Czy przed pandemia w firmie wykorzystywany byt system do pracy
zdalnej? (% respondentéw)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

prace zdalng (rysunek 9.4). Zgodnie z deklaracjami badanych az 91% pracownikow
sektora finansowego przed marcem 2020 roku pracowato wytacznie (lub prawie
wylacznie) w biurze, a tylko 2% - wylacznie zdalnie (rysunek 9.5). Jedna trzecia
badanych firm w ogéle nie korzystata z systemow do pracy zdalnej przed pandemia.

Praca przed pandemig W trakcie pandemii

0Od poczgtku pandemii zdalnie wykonujg

wigee] ni polows swoich obowigzksw. a0%

wylgcznie w biurze 67%

Od poczatku pandemii wszystkie

obowigzki wykonujg zdalnie. 30%

gféwnie w biurze,

23%
czasem w domu

0Od poczatku pandemii czgéé
obowigzkéw wykonuje zdalnie.

19%

system mieszany 8%

Nadal na co dzieft pracuje w biurze.

)
®

wytgcznie zdalnie I 3% Nadal pracujg wytacznie zdalnie. I 2%

Rysunek 9.5. Organizacja pracy przed pandemia i w jej trakcie (% respondentéw)

Zrédlo: opracowanie whasne.

Zmiana organizacji pracy spowodowana pandemia sprawita, ze az 89% pracow-
nikéw sektora finansowego doswiadczyto zmiany w formie wykonywanej pracy.
Ogolna ocena tego procesu i roli pracodawcy w jego reorganizacji, wedtug wiekszosci
badanych, byta pozytywna (83%).
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W wywiadach z menedzerami przebijalo przekonanie, Ze upowszechnienie pracy
hybrydowej lub zdalnej korzystnie wplynie zaréwno na funkcjonowanie firm, jak
i dobrostan pracownikéw.

Jedna z trwatych zmian bedzie niewatpliwie hybrydowa lub catkowicie zdalna
praca. Jako bank podjelismy decyzje o czgSciowej pracy z domu na stale, co juz
zaowocowalo organizacjg przestrzeni pracy w nowym budynku, gdzie przydzie-
lamy trzech pracownikéw na dwa biurka. Uznajemy to za korzystne zaréwno
dla pracownikow, jak i ekonomicznie, tworzac idealne polaczenie, ktdre praw-
dopodobnie zostanie z nami na dtuzej. Nie jestem zwolennikiem catkowicie
zdalnej pracy, poniewaz ludzie beda nadal potrzebowac osobistego kontaktu.
Uwazam jednak, Ze praca z domu raz czy dwa razy w tygodniu stanie si¢ nowa
normg (M_6).

Warto jednak zauwazy¢, ze przynajmniej w pierwszym okresie przejscie na nowy
rodzaj pracy, zwlaszcza w warunkach pandemicznych, dla bardzo wielu pracow-
nikéw bylo wyzwaniem. Prawie jedna trzecia pracownikéw odczuwata zwigkszo-
ny poziom stresu i niepokoju, miedzy innymi z powodu niemoznosci sprostania
oczekiwaniom przetozonych (31%). Co dziesiaty pracownik (11%) wskazal na brak
odpowiedniego wsparcia ze strony przetozonych. Bardzo trudnym doswiadczeniem
okazalo sie réwniez poczucie izolacji i samotnosci towarzyszace pracy zdalnej (42%),
brak motywacji (8%) oraz trudnosci z wyznaczeniem granic migdzy praca a zyciem
prywatnym (52%). Nie jest zatem zaskakujace, ze tylko 18% pracownikéw sektora
finansowego byloby sktonnych calkowicie przejs$¢ na prace zdalna po zakonczeniu
pandemii, podczas gdy 14% ankietowanych nie wyobrazalo sobie dalszej pracy
z domu. Podobne obserwacje przedstawiali w trakcie wywiadéw menedzerowie
z sektora finansowego.

Gléwne problemy byly zwiazane z warunkami pracy. Na przyklad niektérzy
w domu nie dysponujg odpowiednimi warunkami do pracy, moga mie¢ na przy-
ktad tréjke dzieci, ktére ciagle biegaja, lub mieszka¢ w miejscach, gdzie dostep
do dobrej Iacznosci internetowej jest ograniczony (M_22).

Problemem byly nie tylko warunki pracy, ale réwniez brak mozliwosci oddzie-
lenia pracy od zycia osobistego.

Jesli chodzi o granice miedzy zZyciem prywatnym a praca, niektérzy wola do-
jezdzaé do biura, niz pracowaé z domu. Dojazd do pracy, na przyktad rowe-
rem, umozliwia aktywno$¢ fizyczna, w przeciwienstwie do siedzenia w domu.
Oddzielenie sfery pracy od domowej jest wazne — w biurze mozna pracowac,
a potem wréci¢ do domu. W niektérych jednostkach banku zmiana ta moze
miec negatywne skutki, na przyktad z powodu braku bezposredniego kontaktu
i pojawiajacych sie probleméw komunikacyjnych (M_23).
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Nie wszyscy pracownicy odnaleZli sie¢ w nowej sytuacji pracy zdalnej. W kon-
tekscie przemian na rynku pracy, wywotanych powszechnym przejsciem na tryb
zdalny, menedzerowie zaobserwowali wyrazne podzialy wsréd pracownikéw. Czesé
doskonale odnalazta si¢ w nowej rzeczywistosci, czerpiac korzysci z elastycznosci,
oszczednosci czasu na dojazdach i wyrazajac cheé kontynuowania pracy w tym
modelu na przysztos¢. Dla tej grupy praca zdalna okazata si¢ nie tylko wygodna,
ale réwniez bardziej efektywna. Niemniej istnial takze segment pracownikéw, dla
ktérych zdalny format pracy stanowit wyzwanie i ktérzy doswiadczyli znacznego
spadku efektywnosci. Niektorzy z nich borykali sie z brakiem motywacji, trud-
nosciami w samodyscyplinie czy po prostu preferowali tradycyjne srodowisko
biurowe.

W odniesieniu do ludzi mam wrazenie, Ze okoto 20-30% znalazlo sie swietnie
w nowej sytuacji i pracuje zdalnie lepiej niz wczesniej. Sa rézne powody: dla
niektérych jest to wygodniejsze, oszczedzaja czas na dojazdach, a takze widad,
ze preferuja oni prace zdalng w przysztosci. Mysle, ze dla potowy pracownikéw
praca zdalna jest catkiem w porzadku, ale jesli bedzie mozliwos¢, to chcieliby
wrdci¢ do biura przynajmniej na kilka dni w tygodniu. Natomiast okoto 20% oséb
wecale sie nie odnalazto i ich efektywno$¢ znacznie spadta — widaé, Ze nie radza
sobie, nie lubig tego lub po prostu nie chca. Obawiam sig, Ze tacy pracownicy
moga stac si¢ niepotrzebni w przysztosci (M_9).

Przejscie na prace zdalng lub hybrydowa uwypuklilo znaczenie kompetencji
cyfrowych, utatwiajacych wspoétprace z systemami i za posrednictwem systemow
informatycznych, w coraz wigkszej mierze wykorzystujacych technologie sztucznej
inteligencji. Jednocze$nie na pierwszy plan wysunely si¢ ogélnie rozumiane kom-
petencje miekkie, w tym komunikacyjne, kompetencje zarzadzania czasem pracy
oraz wspolpracy w rozproszonych zespotach.

9.4. Postawy pracownikéw sektora finansowego
wobec zmieniajgcego sie Srodowiska pracy

W mysleniu o transformacji cyfrowej nierzadko dominuje podejscie skupione
na technologiach. Nawet liczne innowacyjne i udane wdrozenia nie przelozg sig
samoistnie na zmiang¢ sposobu funkcjonowania firmy. Transformacja cyfrowa to
normatywna zmiana sposobu myslenia i dzialania, zarzadzania i organizacji pra-
cy. Kluczowe znaczenie maja zmiany procesowe (integracja pozioma i pionowa)
oraz organizacyjne (przywddztwo, strategia, struktura i kultura organizacyjna).
Jednym z kluczowych obszaréw transformacji cyfrowej jest zmiana charakteru
i sposobu organizacji pracy. Pandemia spowodowala przyspieszenie proceséow
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cyfryzacjii automatyzacji oraz zmianeg charakteru pracy pod katem miejsca i spo-
sobu jej wykonywania, a tym samym uwypuklita trendy zmian w obszarze sektora
finansowego.

W dzisiejszej gospodarce cyfrowej klucz do sukcesu lezy w zdolnosci do adaptacji
i nieustannego rozwoju. Robotyzacja i automatyzacja, poczatkowo skupiajace sie
na przemysle i wypieraniu pracownikow fizycznych, rozszerzyly si¢ na sektor ustug
dzieki zaawansowanym technologiom AI. W sektorze ustug automatyzacja, uczenie
maszynowe i zaawansowane technologie sztucznej inteligencji przyczyniaja si¢ do
transformacji zawodéw charakteryzujacych sie srednim poziomem umiejetnosci,
zwlaszcza tych zwiazanych z bialymi kotnierzykami (Acemoglu i Restrepo, 2020).
Potencjalnymi obszarami zmian sa ustugi prawne, operacje na danych, §wiadczenie
ustug publicznych, zawody medyczne oraz obstuga klienta, gdzie praca zaréwno
biatych, jak i ré6zowych kotnierzykéw - czesto administracyjna i biurowa, dotychczas
uwazana za stabilna, cho¢ nie zawsze wysoko oplacang - zaczyna by¢ czesciowo
zastegpowana przez Al (Ford, 2016).

Presja wynikajaca ze zmian na rynku pracy jest coraz silniej odczuwana przez
pracownikow sektora finansowego. W przeprowadzonym przez nas badaniu 64%
respondentéw wyrazilo przekonanie, ze w ciagu najblizszych pieciu lat dojdzie
do masowych zwolnient w bankach, a co trzeci ankietowany wyraza bezposredni
niepokdj o swoja przysztos¢ zawodowa (36%). Rewolucja cyfrowa moze stanowié
zagrozenie zwlaszcza dla tych pracownikéw, ktorzy sq najmniej elastyczni i otwarci
na zmiany.

Czesto udaje sie przekwalifikowaé pracownikéw, mimo Zze zatrudnienie w ban-
kowosci ma tendencj¢ spadkowa od dziesigciu lat, co roku o kilka procent, co
jest wynikiem wielu czynnikéw, w tym automatyzacji. Proces ten jest bardziej
ewolucja niz rewolucja i cho¢ zdarzaja si¢ spadki zatrudnienia, réwnie czesto
pracownicy sa przekwalifikowywani do innych zadan, w ktérych czlowiek jest
nadal niezbedny (M_1).

Intensyfikacja automatyzacji i wprowadzanie nowych technologii cyfrowych
w sektorze finansowym sprawily, ze az 65% badanych us§wiadomito sobie, Ze w naj-
blizszych pieciu latach beda wspdtpracowac z najnowsza technologia, przy czym
21% liczy si¢ z mozliwoscig lub koniecznoscig zmiany stanowiska.

Coraz czgsciej pracuje teraz z robotami. Do niedawna nie zdawalem sobie sprawy,
ze te roboty pracujq gdzies w tle, wspierajac procesy back office. Ostatnio jednak
coraz czgsciej otrzymuje maile od robotéw, koresponduje z nimi, i to zaczyna
by¢ norma (M_14).

W obliczu rosnacej cyfryzacji pojawia si¢ zapotrzebowanie na nowy zestaw umie-
jetnosci na kazdym szczeblu zarzadzania. Liderzy musza wykazac si¢ zdolnoscia do
efektywnego wykorzystywania danych w celu podejmowania decyzji strategicznych,
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ale przede wszystkim muszg umie¢ zarzadzac nieustajacymi zmianami w organizacji.
Menedzerowie powinni by¢ przygotowani do zarzadzania zespotami, w ktérych
ludzie wspoétpracuja z inteligentnymi systemami. Pracownicy, oprécz posiadania
specjalistycznych umiejetnosci, musza rowniez by¢ zdolni do efektywnej pracy
w swiecie zdominowanym przez technologie. Istotne jest, aby pracownicy byli
przekwalifikowywani w taki sposéb, by mogli sprosta¢ wymaganiom nowych rél
zawodowych i zadan wynikajacych z wprowadzania nowych technologii. Budo-
wanie kultury organizacyjnej, ktora zacheca do innowacji, wspétpracy i ciaglego
uczenia si¢, jest kluczowe dla osiagniecia sukcesu w dynamicznie zmieniajacym si¢
srodowisku biznesowym.

Obecnie sektor finansowy staje przed kolejnym wyzwaniem: generatywna sztucz-
na inteligencja (AI) przyspiesza automatyzacje rutynowych zadan kognitywnych,
w tym integracj¢ Al w codziennych operacjach. Wplywa to na rodzaje dostgpnych
zadan, dzielac je na te wykonywane wylacznie przez ludzi, hybrydowe (wspomagane
przez Al) oraz te przejmowane catkowicie przez systemy Al. Pracownicy moga przy-
stosowac si¢ do tych zmian, rozwijajac umiejetnosci komplementarne do Al, takie
jak kreatywno$¢, zarzadzanie ztozonymi interakcjami spolecznymi i adaptacyjnosc.
W odpowiedzi na te wyzwania konieczne jest rozwijanie systemow edukacyjnych,
ktére wspieraja rozwdj umiejetnosci potrzebnych w procesie tej zmiany. Szkolenia
sa waznym elementem inwestowania w kapital ludzki, umozliwiajac maksymalne
wykorzystanie mozliwosci generatywnej Al

W tym kontekscie kluczowego znaczenia nabywaja kompetencje, ktére pozwola
pracownikom sektora finansowego odnaleZ¢ si¢ na zmieniajacym si¢ rynku pracy.
Wsréd kompetencji, ktére obecnie wyrdzniaja pracownikéw sektora finansowego,
dominuja umiej¢tnosci osobiste, ktére wzmacniaja ich pozycje w strukturze firmy. Az
64% sposrdd pracownikow sektora finansowego uczestniczacych w naszym badaniu
jest przekonanych, Ze wyrdznia si¢ wysokim poziomem inteligencji emocjonalne;j.
Co wigcej, 77% potwierdza, ze Swietnie radzi sobie ze sprawnym zarzadzaniem
zmianami w sposobach pracy. Ponadto 67% efektywnie pracuje w rozproszonym
zespole hybrydowym lub online. Jak skwitowal to jeden z menedzeréw w ramach
wywiadu jakosciowego:

Automatyzacja to proces skomplikowany, ktdrego zaprojektowanie wymaga
specjalistycznych dziatan programistycznych. Do tego potrzebni sg eksperci —
informatycy, programisci, specjalisci od sztucznej inteligencji, od baz danych
itp. Jednak uzytkownik koncowy, ktéry korzysta z tych systemdéw, nie musi znaé
wszystkich szczegéléw technicznych, ktdre sa ,,pod masky”. Kompetencje spo-
leczne mogg stac sie bardziej istotne, poniewaz obecna sytuacja wplywa na nas
przede wszystkim od strony spotecznej. W zwiazku z tym digitalizacja nie roz-
wiazuje kwestii wspotpracy miedzyludzkiej, wymiany informacji czy budowania
relacji - tego automatyzacja nie zatatwi (M_2).
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Zdalne uczenie sie z wykorzystaniem narzedzi
cyfrowych i platform online

37%

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

27%

Sprawne przechodzenie miedzy sposobami
wykonywania pracy

27%

Rozwigzywanie ztozonych problemow z
wykorzystaniem narzedzi cyfrowych

26%

Radzenie sobie z niepewnoscig i stresem,
odpornosé na kryzysy

24%

Praca i wspotpraca z systemami opartymi na
sztucznej inteligencji

24%

Inteligencja emocjonalna (np. zrozumienie dla
ograniczen zdrowotnych i rodzinnych)

24%

Zarzgdzanie ludZmi w zespole rozproszonym
(hybrydowym lub online) z uzyciem narzedzi cy..

-
-
Ed

Rysunek 9.6. Szkolenia w pracy (% respondentow)

Zrédlo: opracowanie whasne.

Pracownicy sektora finansowego zdaja sobie sprawe z koniecznosci podnoszenia
kompetencji w ramach szkolen: 63% respondentéw zadeklarowato udziat w réznego
typu szkoleniach (rysunek 9.6). Problemem pozostaje jednak fakt, ze nie wszystkie
szkolenia przyczyniaja si¢ bezposrednio do podniesienia kwalifikacji i nabycia
umiejetnosci potrzebnych w cyfryzujacym sie srodowisku pracy. Dlatego tez 8%
respondentéw zadeklarowalo podejmowanie szkolert na wlasng reke: pracownicy
z tej grupy szkola sie szczegdlnie chetnie w zakresie rozwiazywania skomplikowa-
nych probleméw z wykorzystaniem technologii cyfrowych (27% wskazan) oraz
wspotpracy z systemami wykorzystujacymi sztuczng inteligencje (26%).

Co ciekawe: w procesie transformacji cyfrowej w wywiadach menedzerowie
z sektora finansowego nie akcentowali znaczenia kompetencji cyfrowych jako
potrzebnych do radzenia sobie w procesie przyspieszonej cyfryzacji. Podkreslali
natomiast znaczenie szkolen z kompetencji miekkich w zakresie komunikacji i mo-
tywowania pracownikéw.

Skupili$my sie na dostarczaniu wartosciowych szkolen online, zaréwno meryto-
rycznych, jak iz udziatem motywacyjnych méwcéw. Webinary trwaja krdcej, ale
zapraszamy prelegentéw, ktorzy sa lepsi od nas w motywowaniu i angazowaniu



9. Przemiany pracy w sektorze finansowym pod wptywem pandemii COVID-19 153

do stawiania sobie celéw. Realizujemy wiele krétkich szkolen dla menedzerdw, jak
budowac relacje w zespole, radzi¢ sobie z emocjami i angazowaé pracownikéw,
aby nie traci¢ zaangazowania. Wiele szkolen koncentruje si¢ na emocjach, rela-
cjach i identyfikacji z firma, z uwzglgdnieniem trudnych warunkéw domowych
pracownikéw (M_16).

Zaawansowane kompetencje cyfrowe, kluczowe w nowej rzeczywistosci cyfrowej,
nie sa powszechne wsréd pracownikow sektora finansowego - tylko 33% respon-
dentéw deklaruje, ze na wysokim poziomie opanowalo umiej¢tnosé rozwigzywania
skomplikowanych probleméw cyfrowych, a zaledwie 22% wykazuje zaawansowana
umiejetnos¢ pracy z systemami Al. W wywiadach z menedzerami pojawialy sie
opinie, Ze wynikato to z niedopasowania poziomu szkolen do potrzeb pracownikéw.

Niektérzy uczestniczyli w szkoleniach z programowania, ale stwierdzili, Ze to nie
dla nich. Nie kazdy jest stworzony do takiej pracy. Zachgcamy ludzi do podno-
szenia kompetencji, ale nie méwimy, co powinni robié¢ (M_35).

Ogolnie rzecz biorac, wyniki badania zdaja sie Swiadczy¢ o tym, ze wsrdd pracow-
nikéw sektora finansowego dominuja dwie postawy. Czg¢$¢ pracownikow swiadomie
ignoruje konsekwencje rewolucji technologicznej, nawet jesli przejawia obawy
o stabilnos$¢ swojego zatrudnienia, cz¢$¢ natomiast podchodzi do tego wyzwania
w sposéb aktywny, angazujac sie w szkolenia i samorozwdj zawodowy, ktéry nieza-
leznie od zmian na rynku pomoze im odnalez¢ si¢ w nowych realiach.

Podsumowanie

Pandemia stata si¢ testem dla calej gospodarki: uwypuklila kruchos¢ globalnych
powiazan, postawita pod znakiem zapytania funkcjonujace od dekad sposoby wy-
konywania pracy, zweryfikowata role technologii w funkcjonowaniu firm, wreszcie
naswietlita rosnace znaczenie transformacji cyfrowej. Przyniesione przez nia zawi-
rowania mogg by¢ traktowane jako zapowiedZ huraganu zmian, ktére spowoduja
upowszechnienie si¢ technologii generatywnej sztucznej inteligencji.
Przedstawione w tym artykule badanie mialo na celu zrozumienie wplywu pan-
demii na przeksztalcenia zachodzace w sektorze finansowym w Polsce, zwtaszcza
z perspektywy pracownikéw tego sektora. W trakcie pandemii banki i inne instytucje
finansowe przodowaly w przechodzeniu na prace zdalna i hybrydowa, czg¢sto traktu-
jac ten nowy model jako staly element swojej strategii. Wywotalo to potrzebe przygo-
towania pracownikow do korzystania z nowoczesnych systeméw informatycznych
i przyspieszyto trend automatyzacji zadan rutynowych. Adaptacja ta niosta ze soba
wyzwania i stres, co uwypuklito koniecznos¢ rozwijania kompetencji miekkich, takich
jak inteligencja emocjonalna, zarzadzanie zmianami, umiejetnos¢ pracy w zespolach
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rozproszonych oraz adaptacja do ewoluujacego, cyfryzujacego si¢ Srodowiska pracy.
Z perspektywy zasobow pracowniczych zmiany przebiegaty dwutorowo: pracownicy
z rozwinietymi kompetencjami miekkimi byli w stanie przeformutowac styl pracy
i dostosowac sie do wyzwan pracy zdalnej, podczas gdy inni odczuwali spadek efek-
tywnosci, wypatrujac powrotu do biura w poszukiwaniu stabilnosci.

Pandemia uswiadomita réwniez sporej grupie pracownikéw sektora, ze postepy
transformacji cyfrowej sa nieuniknione: wyrazniej niz wczesniej dostrzegli potencjat
i postepy automatyzacji zadan, zwlaszcza tych rutynowych. W rezultacie poczuli
potrzebe podnoszenia umiejetnosci, zwlaszcza w obszarze technologii cyfrowych
i wspotpracy z systemami opartymi na sztucznej inteligencji, nie tylko w ramach
szkolen oferowanych przez pracodawce, lecz réwniez na wtasna reke.

Liczne badania pokazuja, ze bezrobocie technologiczne jest raczej ¢wiczeniem
wyobrazni niz prognoza mogaca spetnic sie w najblizszych latach (Acemoglu i Re-
strepo, 2020). Wydaje si¢ jednak, ze sektor finansowy moze by¢ szczegdlnie wysta-
wiony na skutki automatyzacji zada, i to nie tylko tych rutynowych, ale réwniez,
dzieki wykorzystaniu generatywnej sztucznej inteligencji, nierutynowych, wyma-
gajacych kreatywnosci i wiedzy wykraczajacej poza klarowne procedury. Kwestia
przygotowania pracownikéw sektora finansowego na te wyzwania — réwniez za
posrednictwem szkolen — powinna sta¢ si¢ przedmiotem namystu w ramach polityki
publicznej, kierowanej analizami podobnymi do tych, ktdre zostaly przedstawione
w niniejszym rozdziale.
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