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ROLA CZYNNIKA LUDZKIEGO
W ROZWOJU SEKTORA BANKOWEGO W POLSCE

Streszczenie: Artykut niniejszy przedstawia role czynnika osobowego jako jednego z naj-
wazniejszych czynnikéw rozwoju dziatalnosci sektora bankowego w Polsce. Artykut sktada
si¢ z wprowadzenia, dwoch czgsci oraz podsumowania. W pierwszej czesci zostato przedsta-
wione zagadnienie gospodarowania zasobami ludzkimi w bankach, a w szczegélnosci podsta-
wowe dzialania banku w zakresie racjonalnego gospodarowania czynnikiem ludzkim, plano-
wanie kadr, ocena poziomu zatrudniania. W ostatniej, drugiej czesci zostata przeprowadzona
analiza danych w zakresie poziomu zatrudnienia, kosztow wynagrodzen oraz efektywnos$ci
pracy w sektorze bankowym w Polsce w latach 1999-2010.

Stowa kluczowe: czynnik osobowy, gospodarowanie zasobami ludzkimi, efektywno$¢ pracy,
rozwoj sektora bankowego.

1. Wstep

Banki sa podmiotami gospodarczymi o szczegdlnym przedmiocie dziatalnosci, na-
razonej na réoznego rodzaju ryzyka. Wyjatkowa rola bankow w gospodarce narodo-
wej jako instytucji zaufania publicznego, a takze gospodarowanie w przewazajacej
wigkszosci srodkami obcymi wymagaja, w celu zapewnienia ekonomicznego bez-
pieczenstwa i sprawnego ich funkcjonowania, stosowania wielu regulacji prawnych
ograniczajacych potencjalne ryzyko.

Za podstawowe zadanie bankow jako gldownych podmiotow dziatajacych w sek-
torze bankowym uwaza si¢ gromadzenie S$rodkdéw pieni¢znych pochodzacych
z roznych zrodet i od rdéznych podmiotow. Wraz z ich przyjeciem banki przejmuja
obowiazek ich ochrony, przechowywania, przemieszczania i zarzadzania nimi. Zgro-
madzone $rodki, poza niewielka czg$cia utrzymywana w postaci aktywow ptynnych,
sa wykorzystywane do finansowania ré6znego rodzaju operacji dochodowych.

Z przeprowadzaniem rozliczen wiaze si¢ dokonywanie roznych operacji ptat-
niczych, niekiedy bardzo skomplikowanych. Bank wystepujac w roli posrednika,
najczegsciej przyjmuje wplaty na rachunki biezace oraz dokonuje z tych rachunkow
wyplat zleconych.
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Specyfika dziatalnosci bankéw w znacznej mierze wynika z petnienia przez nie
szczegolnych funkcji w gospodarce. Funkcje te sa zasadniczo odmienne od funk-
cji przedsigbiorstw produkcyjnych, a takze ustugowych. Do najwazniejszych z nich
mozna zaliczy¢: udziat w kreacji pieniadza, udziat w spotecznym podziale pracy
oraz dokonywanie alokacji i transformacji §rodkoéw pienigznych [Jaworski 2001].
Banki spetniaja takze istotng funkcje jako instytucje transformacyjne, posredniczace
w doprowadzaniu do wzajemnego uzgodnienia rézniacych si¢ struktur popytu i po-
dazy. Odnosi sig to zwlaszcza do transformacji pieniadza w czasie, transformacji ter-
minéw 1 transformacji ryzyka. Nalezy wigc podkresli¢, ze kazdy bank funkcjonuje
jako instytucja zaufania publicznego.

Jednoczes$nie wzrastajace wymagania klientow wobec bankow oraz rosnaca kon-
kurencja na rynku bankowym wymuszaja wprowadzanie ulepszonych badZz nowych
produktow bankowych. Jedynie pracownicy banku, okreslani jako czynnik ludzki,
poprzez bezposrednie kontakty z klientami moga zdefiniowac problemy z istnieja-
cymi uslugami oraz oczekiwania klientow i w ten sposdb przyczyniaé si¢ do dalsze-
go rozwoju banku.

Nalezy mie¢ takze na uwadze, ze banki funkcjonuja w ciagle zmieniajacym sig,
zwlaszcza w ostatnich latach, otoczeniu gospodarczym. Zmienno$¢ tych warunkow
powoduje koniecznos$¢ obserwacji, dokonywania analiz oraz podejmowania waz-
nych decyzji zarowno biezacych, jak i strategicznych. W obszarze tych dziatan nie-
zastapiony jest takze czynnik ludzki.

Sektor bankowy obejmuje 0g6t instytucji bankowych dziatajacych na terenie
danego kraju, ktore stanowia istotna czg$¢ jego infrastruktury spoteczno-ekono-
micznej. Mozna stwierdzi¢, ze migdzy sytuacja ekonomiczna sektora bankowego
a sytuacja gospodarcza danego kraju wystepuje wzajemne oddziatywanie. Z jednej
strony, tendencje rozwojowe w gospodarce, zarowno te pozytywne, jak i negatywne,
sa przenoszone na wyniki ekonomiczne sektora bankowego, z drugiej za$, sektor
bankowy moze pobudzac rozwoj gospodarczy albo tez destabilizowac go.

Sektor bankowy w Polsce zostat gruntownie przebudowany. Najwigksze zmia-
ny nastapity w latach dziewigcédziesiatych poprzedniego stulecia. Nalezy doda¢, iz
pomimo osiagnigcia juz pewnego poziomu stabilnosci, wciaz znajduje si¢ w fazie
rozwoju i wymaga dalszych przeksztatcen.

Rozwdj sektora bankowego jest uwarunkowany przez wiele roznych czynnikow.
Mozna je podzieli¢ na makroekonomiczne i mikroekonomiczne. Do podstawowych
czynnikow z punktu widzenia makroekonomicznego nalezy zaliczyc¢': sytuacje eko-
nomiczno-spoteczna, sytuacj¢ demograficzna, odpowiednie regulacje prawne, sytu-
acje polityczng itp. Natomiast za gtdéwne czynniki o charakterze mikroekonomicz-
nym nalezy uzna¢: zasoby majatkowe (kapital fizyczne), zasoby kapitatowe (kapitat
finansowy) oraz zasoby osobowe (kapitat ludzki).

! Jest to przede wszystkim szeroko rozumiane otoczenie gospodarcze.
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W rozumieniu mikroekonomicznej teorii instytucji finansowych za kapitat fi-
zyczny uznaje si¢ rzeczowy majatek trwaty. Z punktu widzenia rachunkowosci obej-
muje on nastepujace sktadniki majatkowe: tereny (grunty) i budynki, wyposazenie,
maszyny 1 urzadzenia, narzgdzia, srodki transportowe, inne sktadniki oraz inwesty-
cje rozpoczete 1 ewentualne zaliczki na nie. Materialne srodki trwale sa niezbgdne do
prowadzenia dziatalnosci bankowej, chociaz nie sg aktywami bezposrednio przyno-
szacymi zysk i nie stanowia znaczacej czgsci aktywow ogotem. Niewatpliwie same
urzadzenie techniczne czy tez systemy informatyczne w dziatalno$ci bankdéw nie
wystarczg. Do ich obstugi oraz tworzenia niezbedna jest odpowiednio wykwalifiko-
wana kadra pracownikow.

O mozliwosciach finansowych kazdego banku §wiadcza wielkos¢ oraz struktura
jego pasywow. W przeciwienstwie do innych podmiotéw gospodarczych, charaktery-
styczna cecha dziatalno$ci kazdego banku jest operowanie ogromna iloscia sSrodkow
pieni¢znych. Gromadzone przez banki srodki to masa pieniagdza o zmieniajacych
si¢ nieustannie rozmiarach i strukturze. Wielko$ci te nie przesadzaja jednak o wy-
nikach finansowych danego banku oraz o koncowym powodzeniu podjetych przez
niego dziatan. Banki o podobnych zasobach finansowych osiagaja rézne rezultaty
ekonomiczne. Wystgpowanie ,,lepszej lub gorszej” struktury srodkoéw pienigznych
przyczynia si¢ do osiagania odpowiednio wyzszych lub nizszych dochoddéw, co tez
prowadzi do roznic pod wzgledem uzyskiwanej efektywnosci dziatania. To dzigki
odpowiednio podejmowanym decyzjom przez kadr¢ kierownicza, szczegolnie w za-
kresie udzielanych kredytow, okreslony bank moze si¢ szybko rozwija¢ i by¢ kon-
kurencyjny na rynku.

Biorac pod uwage specyfike funkcjonowania bankow, a przede wszystkich wy-
stepujace w nich ryzyko, nalezy stwierdzi¢, ze rola czynnika ludzkiego w jego dzia-
lalnos$ci bedzie stale wzrastac.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie roli jednego z najwazniejszych
czynnikow rozwoju dziatalnosci sektora bankowego (na przyktadzie Polski), jakim
jest czynnik osobowy. Artykut sktada si¢ ze wstgpu, dwoch czgsci oraz podsumo-
wania. W pierwszej czesci zostato przedstawione zagadnienie gospodarowania za-
sobami ludzkimi w bankach. Czynnik ludzki ma takze wymiar finansowy. Stad tez,
w ostatniej czgsci artykutu zostata dokonana analiza w zakresie poziomu zatrudnie-
nia, kosztow wynagrodzen oraz efektywnosci pracy w sektorze bankowym w Polsce
w latach 1999-2010.

2. Gospodarowanie zasobami ludzkimi w bankach

Wedtug rozpowszechnionej opinii najwazniejszym czynnikiem decydujacym o wy-
nikach pracy banku jest ,,czynnik ludzki”, tzn. zesp6t pracowniczy reprezentujacy
wysoki poziom kwalifikacji zawodowych, aktywny, sprawny, dziatajacy w spo-
sob zharmonizowany, zgodny z polityka banku [Jaworski i in. 2001]. Wynika to
z charakteru dziatalnosci banku, w ktorej znaczenie decydujace o jego wynikach



14 Jacek Barburski

ma ogromna liczba decyzji nieustannie podejmowanych przy udzielaniu kredytow,

przyjmowaniu depozytdéw, dokonywaniu operacji w obrocie mi¢dzybankowym, go-

spodarowaniu zasobami pieni¢znymi itp. Decyzje te nie moga by¢ podejmowane

W sposob zautomatyzowany, lecz bardzo czgsto wymagaja indywidualnych roz-

strzygnig¢, opartych na do§wiadczeniu, trafnej ocenie sytuacji, umiejgtnosci wycia-

gania wnioskow. Zasoby ludzkie stwarzaja rowniez dla banku najwigksze mozliwo-
$ci osiagnigcia przewagi konkurencyjnej oraz zaliczane sa do najbardziej elastycz-
nych zasobow banku.

Celowe i racjonalne gospodarowanie zasobami ludzkimi powinno uwzglgdnia¢
nastgpujace dziatania [Jaworski, Zawadzka (red.) 2001].

— dobor pracownikow o niezbednych kwalifikacjach, predyspozycjach i cechach
osobistych,

— okreslenie liczby potrzebnych pracownikéw oraz struktury ich kwalifikacji za-
wodowych,

— zapewnienie systematycznego szkolenia catego zespotu oraz mozliwosci stu-
diow specjalistycznych,

— ocenianie wynikow pracy i kierowanie pracownikow do sprawowania funkcji
odpowiadajacych ich mozliwo$ciom i umiejgtnosciom,

— motywowanie pracownikow przez stosowne wynagradzanie i premiowanie,

— tworzenie warunkoéw sprzyjajacych powstawaniu trwatej wigzi migdzy pracow-
nikami 1 instytucja, integrowanie calego zespotu oraz tworzenie atmosfery do-
brej wspotpracy.

Podobne dziatania w zarzadzaniu zasobami ludzkimi wyrdznia D. McNaughton,
wedtug ktorej racjonalne gospodarowanie czynnikiem ludzkim wiaze si¢ z wykona-
niem czterech podstawowych zadan [McNaughton 1995]:

— zorganizowanie efektywnej pracy kadr,

— ustalenie poziomu zatrudnienia i struktury kwalifikacji,

— stworzenie korzystnej atmosfery i kultury pracy,

— zarzadzanie kadrami i jednostkami organizacyjnymi.

Punktem wyjscia do efektywnego gospodarowania zasobami ludzkimi jest zapro-
jektowanie takiej struktury organizacyjnej banku, ktora stworzy podstawe wykona-
nia jego zadan. Przyjeta struktura organizacyjna powinna w sposob ogdlny okreslac
potrzeby banku pod wzgledem liczby potrzebnych pracownikow oraz ich struktury
kwalifikacyjnej, rozgranicza¢ zakres podlegtosci i odpowiedzialnosci, uniemozli-
wia¢ naktadanie si¢ zakresow czynnosci, a takze definiowac kanaty, ktorymi przeka-
zywane beda informacje. Racjonalnie prowadzony dobdr kadry wymaga skorelowa-
nia z zatozeniami polityki banku, programem jego rozwoju oraz wieloletnim planem
finansowym. Powinien by¢ przy tym oparty na przyjetych w planie zatozeniach
dotyczacych wielkosci przysztych obrotow w gtdownych dziedzinach dziatalno$ci
banku, struktury sieci terenowej i przewidywanej wydajnosci pracy w poszczegol-
nych pionach. Dobor kadry musi by¢ traktowany w kazdym banku jako inwestycja
wieloletnia, oparta na szczegdétowym rachunku ekonomicznym, wymagajaca statego
korygowania i aktualizowania na skutek zmian w jego otoczeniu.
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Wiedza na temat wielkosci rzeczywistego zapotrzebowania na wykwalifikowa-
nych pracownikoéw pomaga optymalizowac koszty zwiazane z utrzymaniem nie-
zbgdnego poziomu zatrudnienia. Przerost zatrudnienia powoduje nieuzasadnione
zwigkszenie kosztow zarowno dla banku, jak i jego klientow, utrudnia usprawnianie
dziatan i negatywnie wplywa na kulturg pracy. Nadmiaru kadr nie nalezy tez utozsa-
mia¢ z lepsza obstuga klientow ani poprawa jakosci §wiadczonych ustug. Poziomu
zatrudnienia nie mozna jednak nadmiernie ogranicza¢. Zbyt mate zatrudnienie moze
spowodowac¢ za duze obcigzenie praca i rozproszenie zakresu kompetencji, a takze
stanowi¢ przeszkode w efektywnym funkcjonowaniu banku. Bank nieposiadajacy
odpowiedniej liczby pracownikéw nie moze wykona¢ wymaganych zadan. Niski
jest réwniez poziom §wiadczonych ustug. Podobne skutki maja niedostateczne kwa-
lifikacje pracownikow. Niewykwalifikowane kadry nie wykonuja efektywnie swo-
ich zadan, co niekorzystnie wptywa na wyniki banku [Szambelanczyk (red.) 1999].

Do istotnych elementéw sktadowych gospodarowania czynnikiem ludzkim na-
lezy niewatpliwie planowanie kadr, ktdre obejmuje cztery glowne obszary [Gospo-
darowicz (red.) 2000]:

— analizg pracy,

— prognozowanie zapotrzebowania na pracownikow,
— prognozowanie potencjatu ludzkiego,

— opracowywanie planéw kadrowych.

Analiza pracy jest procesem badawczym polegajacym na gromadzeniu informa-
cji o pracy jako szczegolnym zachowaniu organizacyjnym pracownika(-6w) i stano-
wi podstawe konstrukcji narzedzi wspomagajacych osiaganie istotnych celow zarza-
dzania kadrami [Gospodarowicz (red.) 2000]. Glownym jej celem jest szczegdlowe
badanie czynnosci wykonywanych na poszczegoélnych stanowiskach pracy. W od-
niesieniu do kazdego stanowiska okreslany jest stopien trudnosci wykonywania pra-
cy, a nastgpnie formutowane sa wymagania kwalifikacyjne oraz zasady i wysokos¢
wynagradzania.

Prognozowanie zapotrzebowania na pracownikow koncentruje si¢ na okresle-
niu pozadanej liczby pracownikéw posiadajacych kwalifikacje niezbgdne do wyko-
nywania zadan wynikajacych z dekompozycji i transformacji celéw strategicznych
banku. Prognozowanie to ma swoj wymiar ilosciowy (ustalenie liczby pracownikow
potrzebnych do objgcia stanowisk pracy w okresie planistycznym) oraz jako$ciowy
(ustalenie standardowych wymogow kwalifikacyjnych i wzorcow zachowan). Pro-
gnozy te rozpoczyna si¢ na poziomie kazdej komorki, a nastgpnie rozpatruje w calej
instytucji. W procesie planowania wykorzystuje sig takie zrodta, jak: strategia dzia-
lania banku, plany operacyjne banku, plan poprawy efektywnosci dziatania, plan
nowych produktéw i ustug, tendencje zaobserwowane w przesztosci.

Prognozowanie potencjatu ludzkiego w banku polega na przewidywaniu zmian
w stanie i strukturze istniejacego zatrudnienia, natomiast opracowywanie planow
kadrowych dotyczy dziatan zwiazanych z likwidacja lub minimalizacja odchylen
pomigdzy pozadanym a istniejacym stanem zatrudnienia, przyczyniajac si¢ w ten
sposob do optymalizacji kosztow pracy.



16 Jacek Barburski

Posiadanie przez banki informacji na temat liczby i struktury podmiotow korzy-
stajacych z ich ushug, liczby prowadzonych rachunkdéw, obstugiwanych transakceji,
rodzajow sprawozdan i raportow znacznie utatwia proces optymalizacji poziomu
zatrudnienia. Ponadto wigkszo$¢ ustug w banku ma charakter standardowy i powta-
rzalny, dzigki czemu mozna analizowac¢ ustugi wykonane w przesztosci i sporzadzac
prognozy dotyczace poszczegodlnych operacji. W celu prognozowania wielkosci za-
trudnienia stosuje si¢ rézne techniki ilosSciowe. Za najskuteczniejsze uwaza sig trzy
techniki: analiz¢ naktadu pracy, analizg zaleznos$ci oraz modelowanie [McNaughton
1995].

Okreslenie liczby pracownikow pozwala na sporzadzenie bilansu sily robocze;j,
ktory obejmuje, ujety w podziale na piony operacyjne, komorki ,,sztabowe” i ,,zaple-
cza” [Jaworski, Zawadzka (red.) 2001]:

— rzeczywisty stan zalogi w momencie sporzadzania bilansu,

— naturalne ubytki kadrowe,

— obliczony stan zatogi na koniec poszczegodlnych lat planowanego okresu,

— niezbgdne uzupehienia zespolu w celu wyrownania ubytkéw i obsadzania no-
wych stanowisk w razie planowanej rozbudowy struktur organizacyjnych.
Wilasciwa ocena zmian poziomu zatrudnienia stwarza potrzebe przyjecia od-

powiednich kryteriow w postaci wskaznikow wydajnosci pracy. Do ich obliczenia

przyjmuje sig¢ najczesciej [Jaworski, Zawadzka (red.) 2001]:

— kwoteg aktywow banku lub catego systemu bankowego w cenach biezacych lub
statych wybranego roku przypadajaca na jednego pracownika,

— kwotg zysku brutto lub zysku netto przypadajaca na jednego pracownika,

— liczbe rachunkoéw bankowych przypadajaca na jednego pracownika.

Nalezy mie¢ takze tutaj na uwadze, ze zmiany poziomu wydajnosci pracy w ko-
lejnych okresach moga nastgpowac w wyniku:

— rzeczywistego wzrostu wydajno$ci, spowodowanego wprowadzeniem ulepszen
organizacyjnych i technicznych,

— zmiany profilu specjalizacyjnego i zakresu dziatania banku,

— calkowicie nowej sytuacji banku, powstatej w wyniku taczenia i reorganizacji
wewngtrznej bankow, trudno poréwnywalnej z sytuacja poprzednia.

Zmiany zachodzace w bankowosci powoduja potrzebe ciaglego podnoszenia
kwalifikacji os6b zatrudnionych w bankach. Podnoszenie kwalifikacji jest $cisle
zwiazane z koniecznoscig dostarczania klientom ustug i produktéw bankowych naj-
wyzszej jakosci. Z tego tez wzgledu banki prowadza szkolenia calego zespotu pra-
cowniczego, od kadry kierowniczej do wykonawcow. Ponadto wzrost wymagan sta-
wianych pracownikom bankowym i pogl¢biajaca si¢ specjalizacja ujawnity potrzebe
ustalania jasnych i jednolitych kryteriow oceny poziomu kwalifikacji zatrudnianych
0s0b. Z tego wzgledu w latach siedemdziesiatych banki w krajach Europy Zachod-
niej opracowaly tzw. standardy kwalifikacyjne dla kazdego stanowiska okres$lajace
potrzebne wiadomo$ci, umiejgtnosci oraz predyspozycje, jakie powinien mie¢ pra-
cownik danej specjalizacji. W Polsce standardy kwalifikacyjne zostaty opracowane
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w 1996 r. Przy ich tworzeniu wydzielono trzy stopnie osiaganych kwalifikacji za-
wodowych:

— samodzielny pracownik bankowy,

— dyplomowany pracownik bankowy,

— specjalista bankowy.

Z kolei standardy odnoszace si¢ do specjalistow podzielono na takie kierunki

specjalizacyjne, jak:

— organizacja i zarzadzanie,

— operacje bankowe krajowe,

— operacje bankowe zagraniczne,

— rachunkowos$¢ bankowa,

— analiza kredytowa i fundamentalna,
— rynek pieni¢zny i kapitatowy,

— marketing bankowy,

— informacja i informatyka bankowa,
— bankowa obstuga prawna.

Oproécz kwalifikacji, niezbgdnym warunkiem efektywnej pracy jest odpowiednia
motywacja pracownikow. Umiejgtne motywowanie nalezy do jednych z najwazniej-
szych zadan dziatalnosci kierowniczej. Sposrod wielu sposobow motywacji najwaz-
niejsza rol¢ odgrywa odpowiedni system wynagradzania. Place uznawane za zado-
walajace nie tylko pobudzaja do dobrego wykonywania powierzanych obowiazkow,
ale takze wptywaja na stabilizacje¢ kadry w bankach.

Nowoczesne systemy zarzadzania kadrami wskazuja rowniez na potrzebg two-
rzenia wigzi taczacej zespot z bankiem, integrowania zespotow i tworzenia dobrej
wspotpracy pomig¢dzy pracownikami. Praktyka dowodzi, ze pracownicy lepiej wy-
konuja swoje zadania, jezeli dostrzegaja zgodnos¢ swych interesow z interesami za-
trudniajacej ich instytucji oraz pracuja w sprzyjajacej atmosferze.

Rozwo6j bankowosci w krajach Europy Zachodniej od potowy lat szesédziesia-
tych pociagnal za soba istotne zmiany w systemie zarzadzania bankami komercyj-
nymi. Wprowadzaniu nowych rozwiazan towarzyszyt wzrost wymagan dotyczacych
kadry kierowniczej. Z kolei rozw6j konkurencji w sektorze bankowym ujawnit po-
trzebg podniesienia poziomu obstugi dla klientéw banku, co roéwniez byto zwiazane
z konieczno$cia podniesienia kwalifikacji przez pracownikow. Jednoczes$nie rozwoj
bankowosci w tych krajach byt zwiazany z rozbudowa sieci placowek bankowych,
a tym samym ze wzrostem liczebnym kadry pracowniczej. Wedtug danych OECD
w latach 1960-1980 liczba pracownikow sektora bankowego wzrosta ponaddwu-
krotnie. Nastgpnie w latach 1980-2000 w wyniku nasilania si¢ konkurencji oraz
przyspieszenia postepu technicznego doszto do zmniejszania liczby pracownikow.
Mozliwosci redukeji kadr powstaty takze w wyniku fuzji, operacji przejmowania
lub podporzadkowywania mniejszych lub stabszych finansowo bankow. W Polsce
natomiast znacznie stabszy niz w krajach Europy Zachodniej rozwéj konkurencji nie
zmuszat bankow do ograniczania liczebnosci pracownikow oraz obnizania poziomu
kosztow pracy.
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3. Zatrudnienie, koszty wynagrodzen oraz efektywnos¢ pracy
w sektorze bankowym w Polsce w latach 1999-2009

Liczba zatrudnionych w polskim sektorze bankowym byta zmienna i wynosita od
149 605 (2004 r.) do 181 114 (2008 r.) oséb. Na przestrzeni analizowanego okre-
su mozna zaobserwowac¢ dwie wyrazne tendencje. W okresie 1999-2004 poziom
zatrudnienia malat z roku na rok (spadek o 14,39%), natomiast w okresie 2004—
—2010 utrzymywata si¢ tendencja wzrostowa. Na koniec 2010 r. liczba zatrudnio-
nych w sektorze bankowym wyniosta 176 915 i byla nieco wyzsza od poziomu
z 1999 1. (0 1,24%). W analizowanym okresie w poziomie zatrudnienia w bankach
komercyjnych mozna zaobserwowac te same tendencje, tzn. do 2004 r. wystepuje
tendencja spadkowa (spadek o 18,47%), a nastgpnie obserwowany jest jego wzrost.
Natomiast banki spotdzielcze charakteryzowaly sig stalym, ale niewielkim wzro-
stem zatrudnienia w catym analizowanym okresie. Pozostale dane w zakresie po-
ziomu zatrudnienia oraz jego dynamiki (w przeliczeniu na pelne etaty) dla sektora
bankowego w Polsce w latach 1999—2010 zostaly przedstawione w tab. 1. Ponadto,
w celu utatwienia analizy oraz dokonania porownan, liczba zatrudnionych w sekto-
rze bankowym, bankach komercyjnych oraz bankach spotdzielczych zostata zapre-
zentowana na rys. 1.

Tabela 1. Liczba zatrudnionych w sektorze bankowym w Polsce (bez placowek zagranicznych)
w latach 1999-2010

Lata Sektor bankowy Banki komercyjne Banki spotdzielcze
liczba dynamika liczba dynamika liczba dynamika
1999 174 748 100,00 149 638 100,00 25110 100,00
2000 169 934 97,25 144 237 96,39 25 697 102,34
2001 165 225 94,55 138 822 92,77 26 403 105,15
2002 158 697 90,81 131 878 88,13 26 819 106,81
2003 151254 86,56 124 093 82,93 27 161 108,17
2004 149 605 85,61 122 005 81,53 27 600 109,92
2005 152 954 87,53 124 689 83,33 28 265 112,56
2006 157 923 90,37 129 021 86,22 28 902 115,10
2007 167 127 95,64 133 724 89,37 30103 119,88
2008 181 114 103,64 145 839 97,46 30 667 122,13
2009 175 249 100,29 138 094 92,29 31722 126,33
2010 176 915 101,24 139 042 92,92 32 131 127,96

Zrodto: Synteza raportu o sytuacji sektora bankowego w I kwartale 2007 roku, NBP, Generalny Ins-
pektorat Nadzoru Bankowego, Warszawa, lipiec 2007; Raport o sytuacji bankow w 2008 roku
(w 2009 roku, w 2010 roku), Urzad Komisji Nadzoru Finansowego, Warszawa 2009 (2010,
2011); obliczenia wiasne.
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Nalezy doda¢, ze do znacznego wzrostu zatrudnienia w latach 2004-2008
w bankach komercyjnych oraz calym sektorze bankowym przyczyniaty si¢ przede
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Rys. 1. Liczba zatrudnionych w sektorze bankowym w Polsce w latach 1999-2010
Zrédlo: opracowanie whasne.
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Rys. 2. Dynamika poziomu zatrudnienia w sektorze bankowym na tle zmian liczby bankow
(1999 . = 100%)

Zrodto: opracowanie wlasne.
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wszystkim dobre wyniki finansowe oraz perspektywy rozwoju, a w szczegodlnosci
rozszerzanie dziatalno$ci operacyjnej zwiazanej z rosnacym popytem na kredyty
ze strony gospodarstw domowych oraz przedsigbiorstw. Zatrudnienie zwigkszaty
przede wszystkim dynamicznie rozwijajace si¢ $rednie banki detaliczne dziatajace
w segmencie kredytow hipotecznych oraz konsumpcyjnych.
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Rys. 3. Dynamika poziomu zatrudnienia w bankach komercyjnych na tle zmian liczby bankow
(1999 r. = 100%)

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rys. 4. Dynamika poziomu zatrudnienia w bankach spoldzielczych na tle zmian liczby bankow
(1999 r. = 100%)

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Jednym z czynnikow wptywajacych na liczbe zatrudnionych w sektorze ban-
kowym jest takze sama liczba funkcjonujacych bankow. Zmiany w zakresie liczby
zatrudnionych, przy okreslonych zatozeniach, powinny odpowiada¢ zmianom liczby
dziatajacych bankow. Jednak z analizy danych wynika, ze tempo zmian zatrudnie-
nia niemal w catym analizowanym okresie znacznie wyprzedza zmiany w liczbie
funkcjonujacych bankow, zarowno w calym sektorze bankowym, jak i w bankach
komercyjnych oraz bankach spoétdzielczych (por. rys. 2—4). Oznacza to systematycz-
ny wzrost liczby zatrudnionych przypadajacych na jeden bank.

Rola czynnika ludzkiego w dziatalno$ci kazdego banku wyraza sig¢ w szczegdlny
sposob w wymiarze finansowym. Jak wynika z publikacji Association Belge des
Banques [1994], nie koszty rzeczowe, ale koszty osobowe w niektorych krajach na-
dal stanowia przewazajaca cz¢$¢ kosztow ogdlnych banku. Przyktadowo, w 1993 r.
w stosunku do sumy kosztow ogdlnych stanowily one we Francji ok. 62%, a w Bel-
gii i we Wtoszech ok. 70% [Vade-mecum statistique... 1994]. W Polsce koszty oso-
bowe ksztaltuja si¢ na nizszym poziomie, co prawdopodobnie wynika z nizszego,
ogblnego poziomu wynagrodzen w naszym kraju w poréwnaniu z krajami Europy
Zachodniej. Poziom kosztéw wynagrodzen (wraz z narzutami) ponoszonych przez
sektor bankowy w Polsce w latach 1999-2010 zostal przedstawiony w tab. 2.

Ze uwagi na znaczacy udziat kosztow osobowych w kosztach ogélem, kazdy
bank w celu zachowania konkurencyjnosci i ekonomicznej efektywnosci musi ra-
cjonalizowac koszty zwigzane z zatrudnianiem pracownikow. W sektorze banko-
wym w Polsce w latach 1999-2009 poziom kosztow wynagrodzen (wraz z narzuta-
mi) w stosunku do kosztéw dziatania banku wynosit od 53,68 (2000 r.) do 57,05%
(1999 1.). W przypadku bankéw komercyjnych udziat ten byt na nieco nizszym po-
ziomie i wynosit od 52,11 (2000 1.) do 55,50% (1999 1.). Znacznie pod tym wzgledem
odbiegaty banki spoldzielcze, w ktorych koszty wynagrodzen w relacji do kosztow
dziatania banku wynosity od 72,0 (2000 r.) do 74,86% (1999 r.) — por. tab. 2. Nale-
zy podkresli¢, ze w catym analizowanym okresie udzial ten niewiele si¢ zmieniat.
Natomiast na zwrdocenie uwagi zastuguja znaczne réznice tych udziatéw pomigdzy
sektorem spoldzielczym a sektorem bankowym ogétem i bankami komercyjnymi
(por. tab. 2 oraz rys. 5).

Bardzo waznym aspektem analizy czynnika osobowego jest takze ocena jego
efektywnosci dziatania. W tym celu najczesciej wykorzystuje si¢ roznego rodzaju
miary efektywnosci pracy (zwykle w przeliczeniu na jednego zatrudnionego).

Biorac pod uwagg $rednie wynagrodzenie miesigczne w latach 2006-2009, nale-
zy stwierdzi¢, ze z wyjatkiem niewielkiego spadku w 2009 r. wystepowat staty jego
wzrost, zar6wno w calym sektorze bankowych, jak i w bankach komercyjnych oraz
spotdzielczych (tab. 3). Niemniej jednak w bankach spotdzielczych wynagrodzenie
to bylto o ok. 40% nizsze niz w bankach komercyjnych. Z ekonomicznego punktu
widzenia byto ono uzasadnione, jesli wezmie si¢ pod uwagg wartosci aktywow oraz
wyniku finansowego brutto przypadajace na jednego pracownika (por. tab. 3). Z ana-
lizy tych danych wynika, Zze pod tym wzgledem wskazniki te zar6wno w sektorze



Tabela 2. Koszty wynagrodzen na tle kosztow dziatania bankow w sektorze bankowym w Polsce w latach 1999-2010 (ceny biezace w mln zt)

Sektor bankowy Banki komercyjne Banki spotdzielcze

Lata k.oszty. koszty ’ 30 k.oszty. koszty ’ 6/5 k.oszty. koszty ’ /8

dziatania | wynagrodzen N dziatania wynagrodzen N dziatania wynagrodzen N

bankow Z narzutami w% bankow Z narzutami w% bankow Z narzutami w%

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1999 124153 7079,7 57,02 11 4394 6349,2 55,50 976,0 730,6 74,86
2000 153654 82480 53,68 141533 73753 52,11 1212,1 872,7 72,00
2001 15909.4 8902,3 55,96 14 544.,8 7 881,8 54,19 1364,6 1020,5 74,78
2002 16 289,3 8811,0 54,09 14 850,6 7747,1 52,17 1438,7 1063,9 73,95
2003 16 079,7 8 813,6 54,81 14 620,0 77482 53,00 1459,7 10654 73,99
2004 16 497.,8 9058,7 5491 149529 7933,2 53,05 1544,9 11255 72,85
2005 17 548,7 9835,7 56,05 15 898,5 8 636,8 54,32 1650,3 11989 72,65
2006 189753 10 725,6 56,52 17 233,0 9 460,2 54,90 17423 1265,5 72,63
2007 217719 12 277,9 56,39 19 092,9 10 550,6 55,26 1944,7 1410,2 72,52
2008 24 713,0 13 818,1 55,91 21 540,0 117713 54,65 2247,0 1619,5 72,07
2009 24 814,0 13 536,0 54,55 21383,0 11399,8 53,31 2305,0 1649,7 71,57
2010 25534,0 * * 21 946,0 * * 2 436,0 * *
* Brak danych.

Zrodto: Sytuacja finansowa bankéw w 1999 r. (2000 r., 2002 r., 2004 r., 2006 r.), Synteza, NBP, Generalny Inspektorat Nadzoru Bankowego, Warszawa

2000 (2001, 2003, 2005, 2007); Raport o sytuacji...; obliczenia wlasne.

(44

D[sIngieq yooe[



Rola czynnika ludzkiego w rozwoju sektora bankowego w Polsce

23

80,00

70,00

60,00

50,00

40,00

30,00

20,00

10,00

0,00

= gceltor
bankowy

banki
komercyjne

=de=Dbanki

spotdzielcze

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Rys. 5. Udzial kosztow wynagrodzen (z narzutami) w kosztach dziatania bankow (w %)

Zrbdto: opracowanie wiasne.

bankowym, jak i dla bankow komercyjnych byly kilka razy wyzsze od analogicznych
wskaznikow dla bankow spotdzielczych. W przypadku aktywow przypadajacych na
jednego zatrudnionego nalezy zauwazy¢ wyrazna tendencj¢ wzrostowa w sektorze
bankowym i w bankach komercyjnych oraz niewielka w bankach spotdzielczych.

Tabela 3. Wybrane wskazniki efektywnos$ci zatrudnienia w latach 2006-2010

Sektor bankowy Banki komercyjne Banki spotdzielcze
éredni redni sredni
.sre. ¢ aktywa/ | WF brutto/ .sre' e aktywa/ | WF brutto/ .sre' e aktywa/ | WF brutto/
Lata | miesigczne miesigczne miesigczne
W 1 pracow-| 1 pracow- . 1 pracow- | 1 pracow- wvnaer 1 pracow- | 1 pracow-
YISO hika nika | VT | hika nika YRABIO™ | kg nika
dzenie [dzenie brutto) dzenie brutto
wminzt | wtys. zt w mln zt w tys. zt wmln zt | wtys.zt
brutto w zt w zt w zt
2006 4656,5 4,32 82,50 49974 4,86 98,40 2987,1 1,46 21,60
2007 5019,5 4,76 100,10 5386,9 5,33 119,10 3203,2 1,63 28,60
2008 5260,8 5,86 97,45 5591,5 6,61 112,67 3589,2 1,73 34,87
2009 5252,1 6,07 70,01 5604,4 6,85 78,37 3444.8 1,90 26,87
2010 * 6,58 90,23 * 7,45 103,52 * 2,21 30,26

Zrodto: Raport o sytuacji...; obliczenia whasne.
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Biorac pod uwage wielkos¢ wyniku finansowego brutto przypadajaca na jedne-
go zatrudnionego, nalezy zwrdci¢ szczegdlna uwage na 2008 r., w ktérym nastapito
duze obnizenie wskaznika, co miato niewatpliwie zwiazek z zatamaniem gospodar-
czym w tym czasie.

Gloéwna przyczyna silnego spadku wynikow finansowych byt prawie czterokrot-
ny wzrost ujemnego salda rezerw/odpiséw z tytulu utraty wartosci z 0,7 mld zt w
I kwartale 2008 r. do 2,6 mld zt w I kwartale 2009. W konsekwencji rezerwy/odpisy
pochtonety az 22,2% wyniku dziatalno$ci bankowej wobec 6,1% w analogicznym
okresie roku ubieglego. Tak duzy wzrost byt spowodowany pogorszeniem sytuacji
finansowej czgsdci klientow na skutek przeniesienia kryzysu finansowego do sfery
realnej oraz odpisow na walutowe transakcje pochodne, a takze odpisami na inwe-
stycje kapitatowe w krajach regionu. Oprdcz pogorszenia otoczenia gospodarczego
wzrost odpisoOw jest pochodna stabosci w zarzadzaniu ryzykiem — brak odpowied-
niej oceny ryzyka w perspektywie $rednio- i dlugoterminowej oraz zapewnienia sta-
bilnych, dtugoterminowych zrodet finansowania rozwoju [/nformacja o sytuacji...
2009].

4. Podsumowanie

Czynnik osobowy w dziatalnosci banku to przede wszystkim wiedza, umiejgtnosci,
doswiadczenie, motywacja, zachowania i postawy wobec pracy, a takze motywacja
zespotu ludzi tam zatrudnionych. Budowanie i rozwoj czynnika osobowego wyma-
gaja statego i efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Banki moga wplywacé na
czynnik osobowy nie tylko poprzez zwigkszanie liczby zatrudnionych pracownikow,
ale przede wszystkim poprzez podnoszenie wiedzy i1 kwalifikacji pracownikow.

Specyfika dziatalnosci bankow, rosnace wymagania klientéw, silna konkuren-
cja czy tez zmieniajace si¢ otoczenie gospodarowania sprawiaja, ze sposrod wielu
réznych czynnikoéw to czynnik osobowy stanowi kluczowy element rozwoju banku.
Wynika to rowniez z niematerialnego charakteru ustug. Od doswiadczenia i predys-
pozycji pracownikow banku, ich wiedzy zawodowej, zdolnosci do wtasciwej oceny
sytuacji oraz podejmowania racjonalnych i odpowiedzialnych decyzji zaleze¢ bg-
dzie ekonomiczna przyszto§¢ danego banku.

Podobnie jak w innych krajach, perspektywy rozwoju sektora bankowego
w Polsce beda uwarunkowane stanem calej gospodarki. Aktualny kryzys gospodarki
swiatowe] wymusza m.in. redukcj¢ kosztow zatrudniania w bankach w wymiarze
zaréwno ilosciowym, jak i warto§ciowym, co jednak moze stanowi¢ czynnik ograni-
czajacy rozw0j kadry bankowej poprzez brak motywacji do efektywnej pracy.

W ocenie poziomu zatrudnienia w sektorze bankowym w Polsce nalezy zwroci¢
uwage na dwie tendencje, jakie wystapily na przestrzeni analizowanego okresu —
pierwsza malejaca w okresie 1999-2004, natomiast druga rosnaca w latach 2004—
2010. Nalezy rowniez podkresli¢, iz w calym analizowanym okresie wystepowat
systematyczny wzrost liczby zatrudnionych przypadajacych na jeden bank. Sposrod
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wskaznikéw efektywnos$ci na uwage zastuguje znaczny spadek wyniku finansowe-
go brutto przypadajacego na jednego zatrudnionego w 2009 r. W tym samym roku
srednie wynagrodzenie miesigczne w calym sektorze bankowym odnotowato nie-
znaczny spadek, po tym jak w latach 2006-2008 charakteryzowato si¢ tendencja
WZzZrostowa.
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THE ROLE OF HUMAN FACTOR IN THE DEVELOPMENT
OF BANKING SECTOR IN POLAND

Summary: This article presents the role of human factor as the main factor in the develop-
ment of activities of the banking sector in Poland. It consists of an introduction, two parts, and
the conclusions. The first part presents the question of managing human factor in a commer-
cial bank and, in particular the basic bank operations in the domain of rational management of
human factor the, staff planning and the assessment of changes on the employment level. The
second part presents an analysis related to the level of employment, the cost of salaries and the
efficiency of work in the banking sector in Poland in the period 1999-2010.

Keywords: human factor, the management of human resources, efficiency of work, develop-
ment of banking sector.



