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Trendy globalne

V

Skala zmian zachodzacych w ostatnich latach w sektorze
ustug finansowych jest bezprecedensowa, o czym pisaliSmy
juz wielokrotnie w naszych raportach. Napedzaja je miedzy
innymi nowe regulacje prawne, z jednej strony wzmacniajace
odpornos$¢ sektora na wstrzasy, z drugiej jednak podnoszace
koszty prowadzenia dziatalno$ci. Dodatkowym wyzwaniem
sg szybko ewoluujace oczekiwania klientéw i postep
technologiczny dobrze widoczny za sprawa fintech-éw
podbijajacych nowe segmenty rynku. Co wiecej,

na przywotane zjawiska nakladaja sie preferencje, majgcych
kluczowe znaczenie na rynku pracy, oséb z pokolen Yi Z
(urodzonych po 1980 roku), a takze sposéb ich codziennego
funkcjonowania ksztaltowany przez nowe technologie

i staly dostep do internetu. Wszystkie te czynniki wymuszajg
ciagte dopasowywanie modeli biznesowych tradycyjnych
instytucji finansowych do ich dynamicznie zmieniajgcego
sie otoczenia. Jednym z elementow stale przechodzacym
zmiany sa strategie zarzadzania kapitatem ludzkim.

Dlaczego to takie wazne? Sposoby poszukiwania pracy,

czy ocena atrakcyjnosci poszczegdlnych organizacji
zmieniaja sie pod wpltywem technologii. Jak ukazaty badania,
przeprowadzone w ramach prac nad 19. edycja raportu
»,PwC CEO Survey”, 60% prezeséw instytucji finansowych
wierzy, ze do roku 2020 najwieksze talenty beda chciaty
pracowac dla organizacji, ktérych system wartosci jest
spdjny z ich wlasnym. Tymczasem, wedtug Edelman Trust
Barometr, sektor ustug finansowych cieszy sie relatywnie
niskim zaufaniem. To jedynie potwierdza, ze branza
finansowa stoi przed powaznym wyzwaniem odbudowy
swojego pozytywnego wizerunku — zaréwno wsrdd klientéw
jak i potencjalnych kandydatéw do pracy.

Jednoczesnie, technologia rewolucjonizuje styl pracy

i sposo6b organizacji poszczegolnych zespotéw i dziatdw.
Coraz powszechniejsza jest praca zdalna i dziatanie

w rozproszonych strukturach. W efekcie, wspdtpracownicy
czesto nie znajg sie osobiscie gdyz lacza sie ze soba

jedynie za posrednictwem réznego typu komunikatordw.
Zasadnicza zmiana jest tez fakt, ze w wielu firmach
partnerami dla ludzi stajg sie maszyny wyposazone

w sztuczng inteligencje i zdolne do ,,uczenia sie”.

To wszystko generuje istotne wyzwania dla pracownikéw

i koniecznos¢ ciggltego poszerzania swoich kompetencji
oraz otwartos¢ na wymogi i elastyczno$¢. Pracodawcy
takze maja w zwigzku z tym niemalo wyzwan, gdyz opisane
zmiany przekladajg sie na konieczno$¢ stworzenia nowych
modeli przyciagania (gtéwnie poprzez tworzenie wlasciwego
wizerunku pracodawcy) i motywowania pracownikéw

oraz odpowiedniej organizacji ich pracy.

60%

prezesow instytucji finansowych wierzy,
ze do roku 2020 najwieksze talenty beda
chcialy pracowac dla organizacji, ktérych
system wartosci jest spdjny z ich wiasnym




Polska perspektywa
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Jak przedstawione wczesniej trendy globalne oddziatuja

na polski rynek? W przeciwienstwie do krajéw Europy
Zachodniej, polski sektor ustug finansowych, w dalszym
ciagu osiaga wysoki poziom zwrotu z inwestycji w kapitat
ludzki. Nalezy jednak podkresli¢, ze przez taka inwestycje
rozumiemy wytacznie naktady poniesione na wynagrodzenia
i $wiadczenia dla pracownikow.

2,60

wyniést w 2015 roku, krajowy
wskaznik zwrotu z inwestycji w kapitat
ludzki* w sektorze ustug finasowych

Krajowy wskaznik wynidst w 2015 roku az 2,60, co oznacza,
ze z kazdej ztotéwki zainwestowanej w place, pracodawcy
otrzymali przecietnie 2,60 zt zwrotu, czyli 1,60 zt zysku.”
Dla poréwnania, na Zachodzie obserwujemy zwrot

na poziomie ok. 1,50, ktéry oznacza zaledwie 0,5 jednostki
zysku. Ta istotna rozbieznos¢ wynika w gtéwnej mierze

z réznic w kosztach pracy — na zachodzie sg one zdecydowanie
wyzsze (czemu nie towarzyszy istotnie wieksza efektywnos¢
pracy). To sprawia, ze priorytety sektora ustug finansowych
w Polsce w zakresie HR moga sie obecnie nieco réznié¢

od tych obserwowanych globalnie. Jednakze spodziewane
zmiany demograficzne, presja na wzrost wynagrodzen
oraz rozwoj technologiczny przetoza sie na poziom zwrotu
z inwestycji w kapitat ludzki w Polsce, ktéry powoli bedzie
sie zblizat (czyli malal) do tego notowanego w zachodniej
czesci kontynentu.

W krajowym sektorze ustug finansowych juz od kilku lat
obserwujemy funkcjonowanie rynku pracownika, co oznacza,
ze poziom dobrowolnych rezygnacji, ktéry wyniést w 2015
roku okoto 10%, przewyzszyt poziom zwolnien z inicjatywy
pracodawcy, ktéry osiagnat w analogicznym okresie 7,6%.
Ograniczona dostepno$¢ kandydatéw do pracy, w szczegoélnosci
na stanowiska, na ktérych wymagane sa rzadkie kompetencje,
a takze ich wysokie oczekiwania wobec potencjalnych
pracodawcow sprawiaja, ze procesy rekrutacyjne trwaja
dtuzej i kosztuja wiecej niz kilka lat temu. Przyktadowo,
przecietny czas rekrutacji w bankach w Polsce wzrést

w przeciagu ostatnich 5 lat o ponad 25%, za$ przecietny koszt
zrekrutowania jednej osoby z zewnetrz zwiekszyt sie o okoto
30%. Utrudnienie stanowi réwniez stabnaca popularnosé
instytucji bankowych i ubezpieczeniowych, ktore jeszcze
10-15 lat temu byly dla wielu 0séb wymarzonym, prestizowym
miejscem pracy. Obecnie mlode talenty na pierwszym miejscu
stawiaja wizerunek pracodawcy i jego oferte w zakresie
rozwoju i warunkow zatrudnienia. To dla bankéw wielkie
wyzwanie, poniewaz ich reputacja i poziom zaufania
spotecznego, jakim sie ciesza, zmalaly globalnie w wyniku
zatamania sektora finansowego, a w Polsce dodatkowo,

m.in. za sprawa kryzysu frankowego.

Zreszta sama branza bankowa przechodzi w Polsce duze
zmiany, ktére dodatkowo bedg mialy (a w niektérych
przypadkach juz majg) istotny wplyw na procesy personalne.
Mowa, z jednej strony, o ciagtej konsolidacji sektora bankowego
oraz o coraz powszechniejszej praktyce wydzielania
powtarzalnych funkcji operacyjnych do centrow

ustug wspdlnych, co przeklada sie na zmiane modeli
funkcjonowania organizacji oraz modyfikuje potrzeby

w zakresie rekrutacji pracownikéw. Z drugiej strony, postep
technologiczny i powigzany z nim rozwdj dziatalnosci

tzw. fin-tech6w powoduje, ze w dzisiejszej rzeczywistosci
banki walcza o przyciggniecie i zatrzymanie pracownikow

o specyficznych kompetencjach (ktérych wezesniej

nie potrzebowaly w takich iloSciach) n.p. w obszarze

analizy i interpretacji danych czy w obszarze informatyki.

* Wskaznik zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki jest liczony jako iloraz zysku brutto pracodawcy, powiekszonego o naktady na wynagrodzenia i swiadczenia oraz naktadéw

na wynagrodzenia i Swiadczenia.



Zatrzymac pracownika
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Nielatwe zadanie dla firm z sektora finansowego dziatajgcych w Polsce stanowi zatrzymanie
zrekrutowanych pracownikéw. Wskaznik dobrowolnych rezygnacji wéréd oséb zatrudnionych
krécej niz 12 miesiecy rosnie z kazdym rokiem, w 2015 wynidst az 34% wszystkich zatrudnionych

z najmtodszej grupy stazowe;j!

Tendencja ta dotyczy zazwyczaj reprezentantéw pokolen

Y oraz Z, ktérych elastycznos¢ w zmianie pracodawcy jest
istotnie wieksza niz u starszych pracownikéw. To wlasnie
oni w najwiekszym stopniu zwracaja uwage na reputacje
potencjalnego pracodawcy oraz dbaja o zgodno$¢ wtasnych
wartosci i przekonan z gloszonymi przez dana firme.

Stale rosnacy wskaznik rezygnacji do 1 roku stazu jasno
wskazuje, ze firmy z sektora finansowego nie radza sobie

z efektywnym przycigganiem i utrzymywaniem pracownikéw,
szczegolnie tych na wezesnym etapie kariery zawodowe;j.
Pracodawcy nie moga sobie juz dtuzej pozwoli¢ na ignorowanie
zmian demograficznych, majg one bowiem realny wpltyw
na ich biznes. W 2015 roku niemal 45% zatrudnionych

w bankach i firmach ubezpieczeniowych w Polsce stanowity
osoby z dwéch przywotanych wezesniej generacji.

To wszystko razem oznacza, ze procesy rekrutacyjne powinny
w najblizszym czasie zosta¢ przeprojektowane i dopasowane
do oczekiwan samych kandydatéw. Coraz czesciej chca

oni poznac pracodawce, oferowane przez niego warunki
inarzedzia pracy a takze kulture organizacyjna, zanim
jeszcze zdecyduja sie odpowiedzie¢ na ogloszenie o prace.
W kolejnych latach mozemy spodziewac sie zwiekszonych
inwestycji w dziatania majace na celu budowanie na rynku
wizerunku firmy, jako atrakcyjnego pracodawcy. Employer
branding, mato popularny jeszcze kilka lat temu, stat sie

dzis jedna z wazniejszych pozycji w budzetach dziatéw
personalnych. Przecietnie tego typu koszty stanowity

w 2015 roku az 32% wszystkich wydatkéw na rekrutacje

w firmach finansowych w Polsce.

Wyzwaniem dla dziatéw personalnych bedzie zapewne
rowniez wspieranie réznorodnosci plciowej w organizacjach
z sektora ustug finansowych. W dalszym ciagu obserwujemy
relatywnie niski udziat kobiet na stanowiskach kierowniczych.
Tymczasem, same menedzerki zatrudnione w branzy
finansowej znaja swoja warto$¢. W ramach badania PwC
,Kobiety menedzerami przyszlosci” 50% ankietowanych pan

uwaza, ze jest w stanie sprosta¢ oczekiwaniom obecnego
pracodawcy. Panie maja tez ambitne plany zawodowe

- 55% kobiet pracujacych w finansach jest zainteresowana
zajeciem stanowiska kierowniczego w swojej obecnej
firmie. Respondentki nie boja sie wyzwan: 55% kobiet
pracujacych w finansach pragnie sprébowac pracy poza
krajem zamieszkania, gdyz uwaza, ze doswiadczenie
miedzynarodowe pomoze im w dalszej karierze.

Dlaczego jednak nadal tak mato kobiet pracuje w sektorze
finansowym? Polowa ankietowanych uwaza, ze otrzymuje
mniej szans na rozwdj i awans niz mezczyzni, natomiast
65% jest przekonana, ze nie ma szans na awans

na stanowiska kierownicze w obecnej firmie. Blisko 60%
sadzi zas, ze sektor finansowy jest bardzo konserwatywny
inadal brak jest akceptacji dla kobiet do pelnienia wysokich
funkcji zarzadczych w tym obszarze.

34%

wynidst w sektorze finansowym wskaznik
dobrowolnych rezygnacji wsréd mtodych
0sOb zatrudnionych krécej niz 12 miesiecy
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Dzialy personalne w instytucjach finansowych to juz od pewnego czasu nie tylko ,kadry i ptace”
spetniajace jedynie podstawowe funkcje operacyjne. Dzi$ przed pracownikami HR stajg coraz
czesciej zadania o charakterze strategicznym, wynikajgce ze zmian demograficznych i kulturowych

w spoleczenstwie.

Jednoczesnie mamy do czynienia z coraz wiekszg iloscia pracy,
zwiazanej z zapewnieniem zgodnosci dziatalnosci z regulacjami
prawnymi i normami (ang. compliance) wynikajgcej

z wymogdéw nalozonych przez regulatoréw w zakresie
wynagradzania pracownikow czy tez oceny adekwatnosci.

To wszystko przektada sie oczywiscie na rosngce koszty
dziatéw HR w sektorze finansowym, ktére w 2015 roku
wynosily przecietnie 2,5 tys. zt na jeden etat w firmie.
Obszar personalny rozrasta si¢ o nowe, bardziej strategiczne
funkcje takie jak analityka (kontroling personalny),

ktéra jest niezwykle istotnym narzedziem w efektywnym
zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Odpowiednio zdefiniowane
wskazniki moga pomdc organizacjom w podejmowaniu
decyzji dotyczacych swojego kapitalu pracowniczego

w taki sam sposo6b, w jaki podejmuje sie decyzje biznesowe

czyli w oparciu o fakty i dane. Aby byto to mozliwe,
konieczne jest zatrudnienie w dziatach HR pracownikéw
o odpowiednich umiejetnosciach. Szczegodlnie potrzebne
kompetencje to zdolno$¢ analizy danych, wyciggania
wnioskéw oraz formutowania rekomendacji. Z naszych
obserwacji wynika, ze polskie instytucje finansowe

sg na dobrej drodze rozwoju analityki personalnej i jako
jeden z nielicznych sektoréw w Polsce konsekwentnie

i aktywnie wykorzystuja wskazniki iloSciowe w codziennej
pracy. Niestety, bardzo czesto przeszkode stanowi brak
solidnego zaplecza technologicznego, przede wszystkim
jednego narzedzia, ktére pozwolitoby na agregacje
danych ze wszystkich funkcji HR, umozliwiajgc bardziej
zaawansowana analize danych wykraczajacych
jednoczesnie poza podstawowy przeglad stanu obecnego
czy trendow historycznych.
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7 priorytetowych dziatan w zakresie
zarzadzania kapitatem ludzkim

Obserwujac zmiany zachodzace na rynku pracy oraz w branzy ustug finansowych,
eksperci PwC wyznaczyli 7 strategicznych priorytetéw w obszarze zarzadzania
kapitatem ludzkim. Ich realizacja moze w znaczacy sposéb wspomaoc procesy
rekrutacji i utrzymywania pracownikdéw, a takze zwiekszy¢ skutecznos¢
i efektywnos¢ pracy dziatéw personalnych.



priorytetowych
dziatan w zakresie zarzadzania
kapitatem ludzkim

Priorytet 2.

Rozwo6j dynamicznych modeli planowania

zatrudnienia, umozliwiajacych wtasciwa alokacje
zréznicowanych pracownikéw.

Globalizacja rynku pracy oraz zmiany zachodzace w same;j
branzy ustug finansowych beda miaty coraz wiekszy wptyw
na ksztalt zatrudnienia w firmach, formujac strukture
zlozona z pracownikéw o réznych narodowosciach,
doswiadczeniu, zatrudnionych w wielu lokalizacjach

i na odmiennych od siebie zasadach. Trendy zwigzane

z automatyzacja, digitalizacja pracy oraz zwiekszajaca sie
mobilno$¢ spoteczenstwa spowoduja, ze wsrdd instytucji
finansowych coraz czesciej bedziemy obserwowacé
wykorzystywanie alternatywnych zrédet pracownikéw

tj. agencje pracy tymczasowej, konsultantow, freelancerow
itp. W obliczu tych trendéw, firmy stang przed koniecznoscia
wdrozenia narzedzi umozliwiajacych strategiczne planowanie
zatrudnienia oraz wilasciwa alokacje zréznicowanej kadry,
tak aby mac elastycznie dostosowywac zasoby ludzkie

do swojej strategii oraz dynamicznie zmieniajacych

sie warunkéw zewnetrznych. Niezbedna bedzie blizsza
wspolpraca pomiedzy dzialem HR a poszczegdlnymi
jednostkami organizacyjnymi, ktéra pozwoli na lepsze
dopasowanie proceséw personalnych do potrzeb biznesu.

Priorytet 1.

Odbudowa pozytywnego wizerunku i zaufania

do firmy oraz przedefiniowanie marki spotki
jako pracodawcy, aby skutecznie przyciggac
i utrzymywac najlepszych pracownikéw.

W wyniku kryzysu finansowego (a w Polsce réwniez

za sprawg kryzysu frankowego) reputacja sektora ustug
finansowych znaczaco sie pogorszyta. Jednoczesnie
preferencje pracownikéw w zakresie wyboru miejsca
pracy istotnie zmienily sie, przesuwajac na pierwsze
miejsce wizerunek pracodawcy oraz spdjnos¢ gloszonych
przez firme wartosci i priorytetéw z osobistymi celami.
Dominujaca pozycja pracownikéw na polskim rynku pracy,
wynikajaca ze zmian demograficznych i ekonomicznych

w kraju, dodatkowo utatwia szybka zmiane pracodawcy
na takiego, ktéry lepiej wpisuje sie w wybrany styl zycia.
To powoduje, ze firmy z sektora ustug finansowych stojg
przed waznym wyzwaniem odbudowy swojego dobrego
wizerunku a przede wszystkim zaufania — zaréwno

wsrdd klientéw jak i potencjalnych kandydatéw do pracy.
Aby mdc to osiagnac konieczna jest analiza tego, jak obecnie
postrzegana jest firma oraz odpowiednie przedefiniowanie
swojej marki pracodawcy i dopasowanie jej do oczekiwan
pracownikéw w kluczowych obszarach np. oferowanych
Sciezek kariery, r6znorodnosci, elastycznosci oraz dziatan
pro-spotecznych.

Priorytet 3.

Wykorzystanie nowoczesnych technologii

w komunikacji z kandydatami do pracy w celu
ich lepszego dopasowania do potrzeb firmy
oraz usprawnienia procesow rekrutacyjnych.

Ograniczona dostepnosc¢ kluczowych kompetencji wzmaga
konkurencyjnos¢ na rynku talentéw i przesuwa ,,site
przetargowa” w kierunku pracownikéw, ktérzy maja coraz
Wwyzsze wymagania wobec potencjalnych pracodawcow.
Popularne staly sie w ostatnim czasie portale oferujace
mozliwo$¢ oceny miejsca i warunkéw pracy, tworzace
rankingi atrakcyjnosci firm. Nierzadko, oceny czy komentarze
wystawione firmom w internecie przez ich obecnych

i bylych pracownikdéw wplywaja na decyzje potencjalnych
kandydatéw odnosnie odpowiedzenia na oferte pracy.
Mtodsze pokolenia oczekuja szybkiego, latwego dostepu

do przejrzystych informacji o pracodawcy, oferowanych
przez niego warunkach oraz gloszonych wartosciach. Firmy
z branzy finansowej beda musialy zatem przemodelowac
swoje podejscie do procesow rekrutacyjnych i zaakceptowac
nowa rzeczywistos$¢, w ktorej to kandydat wymaga

i najczesciej podejmuje finalna decyzje o zatrudnieniu.
Walka o talenty spowoduje, ze w procesach selekcji beda
coraz czesciej wykorzystywane nowoczesne technologie

i narzedzia umozliwiajace kandydatom lepsze poznanie
firmy (np. grywalizacja, ,,dzien z zycia firmy”, shadowing).
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Priorytet 4.

Zaangazowanie w ksztattowanie akademickich

Sciezek ksztalcenia oraz modernizacja procesow
rozwoju i szkolen pracownikéw firmy.

Programy studiéw wyzszych sa bardzo czesto niedostosowane
do rzeczywistosci, w efekcie czego mtode osoby trafiajace
na rynek pracy nie sa dobrze przygotowane do podjecia
pierwszej pracy. Po stronie pracodawcéw generuje

to dodatkowe koszty zwigzane z koniecznoscia doszkalania
nowej kadry. Firmy z sektora ustug finansowych powinny
zatem rozwazy¢ wspolprace z uczelniami w zakresie
tworzenia Sciezek ksztalcenia, co da im realny wplyw

na zakres wiedzy i doswiadczenie swoich potencjalnych
przysztych pracownikéw. Z drugiej strony konieczna

jest modernizacja wewnetrznych, korporacyjnych proceséw
rozwoju i szkolen pracownikéw, tak aby odpowiadaly one
na potrzeby firmy i byly dostosowane do zmieniajacego

sie otoczenia, w ktorym niezbedna jest umiejetnosé
rozumienia i wykorzystania nowoczesnych technologii.

Priorytet 6.

Wykorzystanie analityki HR w biznesowych

procesach decyzyjnych.

Wiele organizacji z sektora ustug finansowych niestety
nie radzi sobie z efektywnym wykorzystaniem danych

z obszaru HR w procesach decyzyjnych. Z drugiej strony,
postep technologiczny sprawia, ze zakres tych danych
oraz mozliwosci ich warto$ciowego przetwarzania

na potrzeby biznesu stale rosng. Firmy finansowe powinny
sie zatem skupi¢ na inwestycjach w technologie HR,
ktéra pozwoli na dokonywanie zaawansowanych analiz
danych, wizualizacje wynikéw oraz ich wykorzystywanie
w codziennych procesach zarzadzania biznesem. Istotne
jest rowniez pozyskanie nowych kompetencji do dzialow
personalnych, a wiec rekrutacje 0s6b z umiejetnosciami
m.in. tworzenia modeli statystycznych oraz zlozonej
analizy i interpretacji danych ilosciowych.

Priorytet 5.

Zwiekszenie efektywnosci pracy
poprzez wprowadzenie rozwigzan digitalowych.

Roboty i sztuczna inteligencja coraz czesciej zastepuja
czlowieka w wykonywaniu powtarzalnych, operacyjnych
zadan, zarowno w relacji z klientami, jak i z pracownikami.
Automatyzacja miejsca pracy jest coraz powszechniejsza
—w przypadku HRu pozwala to na odciazenie dziatu
personalnego i skupienie sie na bardziej strategicznych
aktywnosciach, generujacych wieksza wartos¢ dodana
dla biznesu. Aby méc w pelni wykorzystaé szanse,

jakie daje postep technologiczny, firmy z sektora
finanséw powinny przeanalizowaé, w jakim zakresie
mozliwe jest przeprowadzenie automatyzacji zadan

i jaki moze ona mie¢ potencjalnie wplyw na strukture
oraz kulture organizacyjna.

Priorytet 7.

Stworzenie systemdéw pracy i wynagradzania

wspierajacych realizacje celdw strategicznych firmy.

Presja regulacyjna oraz zmieniajacy sie rynek pracy
powoduja, ze tradycyjne systemy ptacowe czesto sa
niewystarczajgcym narzedziem wynagradzania pracownikéw
za ich wklad w rozwdéj organizacji. Dlatego tez, firmy

z sektora ustug finansowych powinny rozwazy¢
przeprojektowanie aktualnych modeli ptacowych

na rozwiazania wspierajgce wysoka efektywnosc¢ pracy
oraz realizacje wyznaczonych priorytetéw spoiki. Istotne
jest rowniez wprowadzenie mechanizméw monitorowania
poziomu efektywnosci systeméw wynagradzania

iich przelozenia na wartos¢ dodang dla organizacji.

Zarzadzanie kapitatem ludzkim coraz wiekszym wyzwaniem dla firm z sektora finansowego 9
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