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Jacek Barburski
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

ROLA CZYNNIKA LUDZKIEGO 
W ROZWOJU SEKTORA BANKOWEGO W POLSCE

Streszczenie: Artykuł niniejszy przedstawia rolę czynnika osobowego jako jednego z naj-
ważniejszych czynników rozwoju działalności sektora bankowego w Polsce. Artykuł składa 
się z wprowadzenia, dwóch części oraz podsumowania. W pierwszej części zostało przedsta-
wione zagadnienie gospodarowania zasobami ludzkimi w bankach, a w szczególności podsta-
wowe działania banku w zakresie racjonalnego gospodarowania czynnikiem ludzkim, plano-
wanie kadr, ocena poziomu zatrudniania. W ostatniej, drugiej części została przeprowadzona 
analiza danych w zakresie poziomu zatrudnienia, kosztów wynagrodzeń oraz efektywności 
pracy w sektorze bankowym w Polsce w latach 1999–2010.

Słowa kluczowe: czynnik osobowy, gospodarowanie zasobami ludzkimi, efektywność pracy, 
rozwój sektora bankowego.

1. Wstęp

Banki są podmiotami gospodarczymi o szczególnym przedmiocie działalności, na-
rażonej na różnego rodzaju ryzyka. Wyjątkowa rola banków w gospodarce narodo-
wej jako instytucji zaufania publicznego, a także gospodarowanie w przeważającej 
większości środkami obcymi wymagają, w celu zapewnienia ekonomicznego bez-
pieczeństwa i sprawnego ich funkcjonowania, stosowania wielu regulacji prawnych 
ograniczających potencjalne ryzyko.

Za podstawowe zadanie banków jako głównych podmiotów działających w sek-
torze bankowym uważa się gromadzenie środków pieniężnych pochodzących 
z różnych źródeł i od różnych podmiotów. Wraz z ich przyjęciem banki przejmują 
obowiązek ich ochrony, przechowywania, przemieszczania i zarządzania nimi. Zgro-
madzone środki, poza niewielką częścią utrzymywaną w postaci aktywów płynnych, 
są wykorzystywane do finansowania różnego rodzaju operacji dochodowych.

Z przeprowadzaniem rozliczeń wiąże się dokonywanie różnych operacji płat-
niczych, niekiedy bardzo skomplikowanych. Bank występując w  roli pośrednika, 
najczęściej przyjmuje wpłaty na rachunki bieżące oraz dokonuje z tych rachunków 
wypłat zleconych.
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Specyfika działalności banków w znacznej mierze wynika z pełnienia przez nie 
szczególnych funkcji w gospodarce. Funkcje te są zasadniczo odmienne od funk-
cji przedsiębiorstw produkcyjnych, a także usługowych. Do najważniejszych z nich 
można zaliczyć: udział w  kreacji pieniądza, udział w  społecznym podziale pracy 
oraz dokonywanie alokacji i  transformacji środków pieniężnych [Jaworski 2001]. 
Banki spełniają także istotną funkcję jako instytucje transformacyjne, pośredniczące 
w doprowadzaniu do wzajemnego uzgodnienia różniących się struktur popytu i po-
daży. Odnosi się to zwłaszcza do transformacji pieniądza w czasie, transformacji ter-
minów i transformacji ryzyka. Należy więc podkreślić, że każdy bank funkcjonuje 
jako instytucja zaufania publicznego.

Jednocześnie wzrastające wymagania klientów wobec banków oraz rosnąca kon-
kurencja na rynku bankowym wymuszają wprowadzanie ulepszonych bądź nowych 
produktów bankowych. Jedynie pracownicy banku, określani jako czynnik ludzki, 
poprzez bezpośrednie kontakty z klientami mogą zdefiniować problemy z istnieją-
cymi usługami oraz oczekiwania klientów i w ten sposób przyczyniać się do dalsze-
go rozwoju banku.

Należy mieć także na uwadze, że banki funkcjonują w ciągle zmieniającym się, 
zwłaszcza w ostatnich latach, otoczeniu gospodarczym. Zmienność tych warunków 
powoduje konieczność obserwacji, dokonywania analiz oraz podejmowania waż-
nych decyzji zarówno bieżących, jak i strategicznych. W obszarze tych działań nie-
zastąpiony jest także czynnik ludzki.

Sektor bankowy obejmuje ogół instytucji bankowych działających na terenie 
danego kraju, które stanowią istotną część jego infrastruktury społeczno-ekono-
micznej. Można stwierdzić, że między sytuacją ekonomiczną sektora bankowego 
a sytuacją gospodarczą danego kraju występuje wzajemne oddziaływanie. Z jednej 
strony, tendencje rozwojowe w gospodarce, zarówno te pozytywne, jak i negatywne, 
są przenoszone na wyniki ekonomiczne sektora bankowego, z drugiej zaś, sektor 
bankowy może pobudzać rozwój gospodarczy albo też destabilizować go.

Sektor bankowy w Polsce został gruntownie przebudowany. Największe zmia-
ny nastąpiły w latach dziewięćdziesiątych poprzedniego stulecia. Należy dodać, iż 
pomimo osiągnięcia już pewnego poziomu stabilności, wciąż znajduje się w fazie 
rozwoju i wymaga dalszych przekształceń. 

Rozwój sektora bankowego jest uwarunkowany przez wiele różnych czynników. 
Można je podzielić na makroekonomiczne i mikroekonomiczne. Do podstawowych 
czynników z punktu widzenia makroekonomicznego należy zaliczyć1: sytuację eko-
nomiczno-społeczną, sytuację demograficzną, odpowiednie regulacje prawne, sytu-
ację polityczną itp. Natomiast za główne czynniki o charakterze mikroekonomicz-
nym należy uznać: zasoby majątkowe (kapitał fizyczne), zasoby kapitałowe (kapitał 
finansowy) oraz zasoby osobowe (kapitał ludzki).

1 Jest to przede wszystkim szeroko rozumiane otoczenie gospodarcze.
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W rozumieniu mikroekonomicznej teorii instytucji finansowych za kapitał fi-
zyczny uznaje się rzeczowy majątek trwały. Z punktu widzenia rachunkowości obej-
muje on następujące składniki majątkowe: tereny (grunty) i budynki, wyposażenie, 
maszyny i urządzenia, narzędzia, środki transportowe, inne składniki oraz inwesty-
cje rozpoczęte i ewentualne zaliczki na nie. Materialne środki trwałe są niezbędne do 
prowadzenia działalności bankowej, chociaż nie są aktywami bezpośrednio przyno-
szącymi zysk i nie stanowią znaczącej części aktywów ogółem. Niewątpliwie same 
urządzenie techniczne czy też systemy informatyczne w  działalności banków nie 
wystarczą. Do ich obsługi oraz tworzenia niezbędna jest odpowiednio wykwalifiko-
wana kadra pracowników.

O możliwościach finansowych każdego banku świadczą wielkość oraz struktura 
jego pasywów. W przeciwieństwie do innych podmiotów gospodarczych, charaktery-
styczną cechą działalności każdego banku jest operowanie ogromną ilością środków 
pieniężnych. Gromadzone przez banki środki to masa pieniądza o  zmieniających 
się nieustannie rozmiarach i strukturze. Wielkości te nie przesądzają jednak o wy-
nikach finansowych danego banku oraz o końcowym powodzeniu podjętych przez 
niego działań. Banki o podobnych zasobach finansowych osiągają różne rezultaty 
ekonomiczne. Występowanie „lepszej lub gorszej” struktury środków pieniężnych 
przyczynia się do osiągania odpowiednio wyższych lub niższych dochodów, co też 
prowadzi do różnic pod względem uzyskiwanej efektywności działania. To dzięki 
odpowiednio podejmowanym decyzjom przez kadrę kierowniczą, szczególnie w za-
kresie udzielanych kredytów, określony bank może się szybko rozwijać i być kon-
kurencyjny na rynku. 

Biorąc pod uwagę specyfikę funkcjonowania banków, a przede wszystkich wy-
stępujące w nich ryzyko, należy stwierdzić, że rola czynnika ludzkiego w jego dzia-
łalności będzie stale wzrastać.

Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie roli jednego z najważniejszych 
czynników rozwoju działalności sektora bankowego (na przykładzie Polski), jakim 
jest czynnik osobowy. Artykuł składa się ze wstępu, dwóch części oraz podsumo-
wania. W pierwszej części zostało przedstawione zagadnienie gospodarowania za-
sobami ludzkimi w bankach. Czynnik ludzki ma także wymiar finansowy. Stąd też, 
w ostatniej części artykułu została dokonana analiza w zakresie poziomu zatrudnie-
nia, kosztów wynagrodzeń oraz efektywności pracy w sektorze bankowym w Polsce 
w latach 1999–2010.

2. Gospodarowanie zasobami ludzkimi w bankach

Według rozpowszechnionej opinii najważniejszym czynnikiem decydującym o wy-
nikach pracy banku jest „czynnik ludzki”, tzn. zespół pracowniczy reprezentujący 
wysoki poziom kwalifikacji zawodowych, aktywny, sprawny, działający w  spo-
sób zharmonizowany, zgodny z  polityką banku [Jaworski i  in. 2001]. Wynika to 
z  charakteru działalności banku, w  której znaczenie decydujące o  jego wynikach 
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ma ogromna liczba decyzji nieustannie podejmowanych przy udzielaniu kredytów, 
przyjmowaniu depozytów, dokonywaniu operacji w obrocie międzybankowym, go-
spodarowaniu zasobami pieniężnymi itp. Decyzje te nie mogą być podejmowane 
w  sposób zautomatyzowany, lecz bardzo często wymagają indywidualnych roz- 
strzygnięć, opartych na doświadczeniu, trafnej ocenie sytuacji, umiejętności wycią-
gania wniosków. Zasoby ludzkie stwarzają również dla banku największe możliwo-
ści osiągnięcia przewagi konkurencyjnej oraz zaliczane są do najbardziej elastycz-
nych zasobów banku.

Celowe i racjonalne gospodarowanie zasobami ludzkimi powinno uwzględniać 
następujące działania [Jaworski, Zawadzka (red.) 2001].

dobór pracowników o niezbędnych kwalifikacjach, predyspozycjach i cechach ––
osobistych,
określenie liczby potrzebnych pracowników oraz struktury ich kwalifikacji za-––
wodowych,
zapewnienie systematycznego szkolenia całego zespołu oraz możliwości stu-––
diów specjalistycznych,
ocenianie wyników pracy i kierowanie pracowników do sprawowania funkcji ––
odpowiadających ich możliwościom i umiejętnościom,
motywowanie pracowników przez stosowne wynagradzanie i premiowanie,––
tworzenie warunków sprzyjających powstawaniu trwałej więzi między pracow-––
nikami i instytucją, integrowanie całego zespołu oraz tworzenie atmosfery do-
brej współpracy.
Podobne działania w zarządzaniu zasobami ludzkimi wyróżnia D. McNaughton, 

według której racjonalne gospodarowanie czynnikiem ludzkim wiąże się z wykona-
niem czterech podstawowych zadań [McNaughton 1995]:

zorganizowanie efektywnej pracy kadr,––
ustalenie poziomu zatrudnienia i struktury kwalifikacji,––
stworzenie korzystnej atmosfery i kultury pracy,––
zarządzanie kadrami i jednostkami organizacyjnymi.––
Punktem wyjścia do efektywnego gospodarowania zasobami ludzkimi jest zapro-

jektowanie takiej struktury organizacyjnej banku, która stworzy podstawę wykona-
nia jego zadań. Przyjęta struktura organizacyjna powinna w sposób ogólny określać 
potrzeby banku pod względem liczby potrzebnych pracowników oraz ich struktury 
kwalifikacyjnej, rozgraniczać zakres podległości i  odpowiedzialności, uniemożli-
wiać nakładanie się zakresów czynności, a także definiować kanały, którymi przeka-
zywane będą informacje. Racjonalnie prowadzony dobór kadry wymaga skorelowa-
nia z założeniami polityki banku, programem jego rozwoju oraz wieloletnim planem 
finansowym. Powinien być przy tym oparty na przyjętych w  planie założeniach 
dotyczących wielkości przyszłych obrotów w  głównych dziedzinach działalności 
banku, struktury sieci terenowej i przewidywanej wydajności pracy w poszczegól-
nych pionach. Dobór kadry musi być traktowany w każdym banku jako inwestycja 
wieloletnia, oparta na szczegółowym rachunku ekonomicznym, wymagająca stałego 
korygowania i aktualizowania na skutek zmian w jego otoczeniu.
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Wiedza na temat wielkości rzeczywistego zapotrzebowania na wykwalifikowa-
nych pracowników pomaga optymalizować koszty związane z  utrzymaniem nie-
zbędnego poziomu zatrudnienia. Przerost zatrudnienia powoduje nieuzasadnione 
zwiększenie kosztów zarówno dla banku, jak i jego klientów, utrudnia usprawnianie 
działań i negatywnie wpływa na kulturę pracy. Nadmiaru kadr nie należy też utożsa-
miać z lepszą obsługą klientów ani poprawą jakości świadczonych usług. Poziomu 
zatrudnienia nie można jednak nadmiernie ograniczać. Zbyt małe zatrudnienie może 
spowodować za duże obciążenie pracą i rozproszenie zakresu kompetencji, a także 
stanowić przeszkodę w efektywnym funkcjonowaniu banku. Bank nieposiadający 
odpowiedniej liczby pracowników nie może wykonać wymaganych zadań. Niski 
jest również poziom świadczonych usług. Podobne skutki mają niedostateczne kwa-
lifikacje pracowników. Niewykwalifikowane kadry nie wykonują efektywnie swo-
ich zadań, co niekorzystnie wpływa na wyniki banku [Szambelańczyk (red.) 1999].

Do istotnych elementów składowych gospodarowania czynnikiem ludzkim na-
leży niewątpliwie planowanie kadr, które obejmuje cztery główne obszary [Gospo-
darowicz (red.) 2000]:

analizę pracy,––
prognozowanie zapotrzebowania na pracowników,––
prognozowanie potencjału ludzkiego,––
opracowywanie planów kadrowych.––
Analiza pracy jest procesem badawczym polegającym na gromadzeniu informa-

cji o pracy jako szczególnym zachowaniu organizacyjnym pracownika(-ów) i stano-
wi podstawę konstrukcji narzędzi wspomagających osiąganie istotnych celów zarzą-
dzania kadrami [Gospodarowicz (red.) 2000]. Głównym jej celem jest szczegółowe 
badanie czynności wykonywanych na poszczególnych stanowiskach pracy. W od-
niesieniu do każdego stanowiska określany jest stopień trudności wykonywania pra-
cy, a następnie formułowane są wymagania kwalifikacyjne oraz zasady i wysokość 
wynagradzania.

Prognozowanie zapotrzebowania na pracowników koncentruje się na określe-
niu pożądanej liczby pracowników posiadających kwalifikacje niezbędne do wyko-
nywania zadań wynikających z dekompozycji i transformacji celów strategicznych 
banku. Prognozowanie to ma swój wymiar ilościowy (ustalenie liczby pracowników 
potrzebnych do objęcia stanowisk pracy w okresie planistycznym) oraz jakościowy 
(ustalenie standardowych wymogów kwalifikacyjnych i wzorców zachowań). Pro-
gnozy te rozpoczyna się na poziomie każdej komórki, a następnie rozpatruje w całej 
instytucji. W procesie planowania wykorzystuje się takie źródła, jak: strategia dzia-
łania banku, plany operacyjne banku, plan poprawy efektywności działania, plan 
nowych produktów i usług, tendencje zaobserwowane w przeszłości.

Prognozowanie potencjału ludzkiego w banku polega na przewidywaniu zmian 
w  stanie i  strukturze istniejącego zatrudnienia, natomiast opracowywanie planów 
kadrowych dotyczy działań związanych z  likwidacją lub minimalizacją odchyleń 
pomiędzy pożądanym a  istniejącym stanem zatrudnienia, przyczyniając się w  ten 
sposób do optymalizacji kosztów pracy.
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Posiadanie przez banki informacji na temat liczby i struktury podmiotów korzy-
stających z ich usług, liczby prowadzonych rachunków, obsługiwanych transakcji, 
rodzajów sprawozdań i  raportów znacznie ułatwia proces optymalizacji poziomu 
zatrudnienia. Ponadto większość usług w banku ma charakter standardowy i powta-
rzalny, dzięki czemu można analizować usługi wykonane w przeszłości i sporządzać 
prognozy dotyczące poszczególnych operacji. W celu prognozowania wielkości za-
trudnienia stosuje się różne techniki ilościowe. Za najskuteczniejsze uważa się trzy 
techniki: analizę nakładu pracy, analizę zależności oraz modelowanie [McNaughton 
1995].

Określenie liczby pracowników pozwala na sporządzenie bilansu siły roboczej, 
który obejmuje, ujęty w podziale na piony operacyjne, komórki „sztabowe” i „zaple-
cza” [Jaworski, Zawadzka (red.) 2001]:

rzeczywisty stan załogi w momencie sporządzania bilansu,––
naturalne ubytki kadrowe,––
obliczony stan załogi na koniec poszczególnych lat planowanego okresu,––
niezbędne uzupełnienia zespołu w celu wyrównania ubytków i obsadzania no-––
wych stanowisk w razie planowanej rozbudowy struktur organizacyjnych.
Właściwa ocena zmian poziomu zatrudnienia stwarza potrzebę przyjęcia od-

powiednich kryteriów w postaci wskaźników wydajności pracy. Do ich obliczenia 
przyjmuje się najczęściej [Jaworski, Zawadzka (red.) 2001]:

kwotę aktywów banku lub całego systemu bankowego w cenach bieżących lub ––
stałych wybranego roku przypadającą na jednego pracownika,
kwotę zysku brutto lub zysku netto przypadającą na jednego pracownika,––
liczbę rachunków bankowych przypadającą na jednego pracownika.––
Należy mieć także tutaj na uwadze, że zmiany poziomu wydajności pracy w ko-

lejnych okresach mogą następować w wyniku:
rzeczywistego wzrostu wydajności, spowodowanego wprowadzeniem ulepszeń ––
organizacyjnych i technicznych,
zmiany profilu specjalizacyjnego i zakresu działania banku,––
całkowicie nowej sytuacji banku, powstałej w wyniku łączenia i reorganizacji ––
wewnętrznej banków, trudno porównywalnej z sytuacją poprzednią.
Zmiany zachodzące w  bankowości powodują potrzebę ciągłego podnoszenia 

kwalifikacji osób zatrudnionych w  bankach. Podnoszenie kwalifikacji jest ściśle 
związane z koniecznością dostarczania klientom usług i produktów bankowych naj-
wyższej jakości. Z tego też względu banki prowadzą szkolenia całego zespołu pra-
cowniczego, od kadry kierowniczej do wykonawców. Ponadto wzrost wymagań sta-
wianych pracownikom bankowym i pogłębiająca się specjalizacja ujawniły potrzebę 
ustalania jasnych i jednolitych kryteriów oceny poziomu kwalifikacji zatrudnianych 
osób. Z tego względu w latach siedemdziesiątych banki w krajach Europy Zachod-
niej opracowały tzw. standardy kwalifikacyjne dla każdego stanowiska określające 
potrzebne wiadomości, umiejętności oraz predyspozycje, jakie powinien mieć pra-
cownik danej specjalizacji. W Polsce standardy kwalifikacyjne zostały opracowane 
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w 1996 r. Przy ich tworzeniu wydzielono trzy stopnie osiąganych kwalifikacji za-
wodowych:

samodzielny pracownik bankowy,––
dyplomowany pracownik bankowy,––
specjalista bankowy.––
Z kolei standardy odnoszące się do specjalistów podzielono na takie kierunki 

specjalizacyjne, jak:
organizacja i zarządzanie,––
operacje bankowe krajowe,––
operacje bankowe zagraniczne,––
rachunkowość bankowa,––
analiza kredytowa i fundamentalna,––
rynek pieniężny i kapitałowy,––
marketing bankowy,––
informacja i informatyka bankowa,––
bankowa obsługa prawna.––
Oprócz kwalifikacji, niezbędnym warunkiem efektywnej pracy jest odpowiednia 

motywacja pracowników. Umiejętne motywowanie należy do jednych z najważniej-
szych zadań działalności kierowniczej. Spośród wielu sposobów motywacji najważ-
niejszą rolę odgrywa odpowiedni system wynagradzania. Płace uznawane za zado-
walające nie tylko pobudzają do dobrego wykonywania powierzanych obowiązków, 
ale także wpływają na stabilizację kadry w bankach.

Nowoczesne systemy zarządzania kadrami wskazują również na potrzebę two-
rzenia więzi łączącej zespół z bankiem, integrowania zespołów i tworzenia dobrej 
współpracy pomiędzy pracownikami. Praktyka dowodzi, że pracownicy lepiej wy-
konują swoje zadania, jeżeli dostrzegają zgodność swych interesów z interesami za-
trudniającej ich instytucji oraz pracują w sprzyjającej atmosferze.

Rozwój bankowości w krajach Europy Zachodniej od połowy lat sześćdziesią-
tych pociągnął za sobą istotne zmiany w systemie zarządzania bankami komercyj-
nymi. Wprowadzaniu nowych rozwiązań towarzyszył wzrost wymagań dotyczących 
kadry kierowniczej. Z kolei rozwój konkurencji w sektorze bankowym ujawnił po-
trzebę podniesienia poziomu obsługi dla klientów banku, co również było związane 
z koniecznością podniesienia kwalifikacji przez pracowników. Jednocześnie rozwój 
bankowości w tych krajach był związany z rozbudową sieci placówek bankowych, 
a tym samym ze wzrostem liczebnym kadry pracowniczej. Według danych OECD 
w  latach 1960–1980 liczba pracowników sektora bankowego wzrosła ponaddwu-
krotnie. Następnie w  latach 1980–2000 w  wyniku nasilania się konkurencji oraz 
przyspieszenia postępu technicznego doszło do zmniejszania liczby pracowników. 
Możliwości redukcji kadr powstały także w wyniku fuzji, operacji przejmowania 
lub podporządkowywania mniejszych lub słabszych finansowo banków. W Polsce 
natomiast znacznie słabszy niż w krajach Europy Zachodniej rozwój konkurencji nie 
zmuszał banków do ograniczania liczebności pracowników oraz obniżania poziomu 
kosztów pracy. 
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3. Zatrudnienie, koszty wynagrodzeń oraz efektywność pracy 
w sektorze bankowym w Polsce w latach 1999–2009

Liczba zatrudnionych w polskim sektorze bankowym była zmienna i wynosiła od 
149 605 (2004 r.) do 181 114 (2008 r.) osób. Na przestrzeni analizowanego okre-
su można zaobserwować dwie wyraźne tendencje. W okresie 1999–2004 poziom 
zatrudnienia malał z  roku na rok (spadek o 14,39%), natomiast w  okresie 2004– 
–2010 utrzymywała się tendencja wzrostowa. Na koniec 2010 r. liczba zatrudnio-
nych w  sektorze bankowym wyniosła 176 915 i  była nieco wyższa od poziomu 
z 1999 r. (o 1,24%). W analizowanym okresie w poziomie zatrudnienia w bankach 
komercyjnych można zaobserwować te same tendencje, tzn. do 2004 r. występuje 
tendencja spadkowa (spadek o 18,47%), a następnie obserwowany jest jego wzrost. 
Natomiast banki spółdzielcze charakteryzowały się stałym, ale niewielkim wzro-
stem zatrudnienia w całym analizowanym okresie. Pozostałe dane w zakresie po-
ziomu zatrudnienia oraz jego dynamiki (w przeliczeniu na pełne etaty) dla sektora 
bankowego w Polsce w latach 1999–2010 zostały przedstawione w tab. 1. Ponadto, 
w celu ułatwienia analizy oraz dokonania porównań, liczba zatrudnionych w sekto-
rze bankowym, bankach komercyjnych oraz bankach spółdzielczych została zapre-
zentowana na rys. 1.

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

Lata
Sektor bankowy Banki komercyjne Banki spółdzielcze

liczba dynamika liczba dynamika liczba dynamika
1999 174 748 100,00 149 638 100,00 25 110 100,00
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 151 254 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 30 103 119,88
2008 181 114 103,64 145 839 97,46 30 667 122,13
2009 175 249 100,29 138 094 92,29 31 722 126,33
2010 176 915 101,24 139 042 92,92 32 131 127,96

Źródło: Synteza raportu o sytuacji sektora bankowego w I kwartale 2007 roku, NBP, Generalny Ins-
pektorat Nadzoru Bankowego, Warszawa, lipiec 2007; Raport o sytuacji banków w 2008 roku 
(w 2009 roku, w 2010 roku), Urząd Komisji Nadzoru Finansowego, Warszawa 2009 (2010, 
2011); obliczenia własne.

PN 252_część 1.indb   18 2012-10-02   10:17:20



Rola czynnika ludzkiego w rozwoju sektora bankowego w Polsce	 19

Należy dodać, że do znacznego wzrostu zatrudnienia w  latach 2004–2008 
w bankach komercyjnych oraz całym sektorze bankowym przyczyniały się przede

Rys. 1. Liczba zatrudnionych w sektorze bankowym w Polsce w latach 1999–2010

Źródło: opracowanie własne.

Rys. 2. Dynamika poziomu zatrudnienia w sektorze bankowym na tle zmian liczby banków 
(1999 r. = 100%)

Źródło: opracowanie własne.
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wszystkim dobre wyniki finansowe oraz perspektywy rozwoju, a w szczególności 
rozszerzanie działalności operacyjnej związanej z  rosnącym popytem na kredyty 
ze strony gospodarstw domowych oraz przedsiębiorstw. Zatrudnienie zwiększały 
przede wszystkim dynamicznie rozwijające się średnie banki detaliczne działające 
w segmencie kredytów hipotecznych oraz konsumpcyjnych.

Rys. 3. Dynamika poziomu zatrudnienia w  bankach komercyjnych na tle zmian liczby banków 
(1999 r. = 100%)

Źródło: opracowanie własne.

Rys. 4. Dynamika poziomu zatrudnienia w  bankach spółdzielczych na tle zmian liczby banków 
(1999 r. = 100%)

Źródło: opracowanie własne.
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Jednym z  czynników wpływających na liczbę zatrudnionych w  sektorze ban-
kowym jest także sama liczba funkcjonujących banków. Zmiany w zakresie liczby 
zatrudnionych, przy określonych założeniach, powinny odpowiadać zmianom liczby 
działających banków. Jednak z analizy danych wynika, że tempo zmian zatrudnie-
nia niemal w całym analizowanym okresie znacznie wyprzedza zmiany w  liczbie 
funkcjonujących banków, zarówno w całym sektorze bankowym, jak i w bankach 
komercyjnych oraz bankach spółdzielczych (por. rys. 2–4). Oznacza to systematycz-
ny wzrost liczby zatrudnionych przypadających na jeden bank.

Rola czynnika ludzkiego w działalności każdego banku wyraża się w szczególny 
sposób w  wymiarze finansowym. Jak wynika z  publikacji Association Belge des 
Banques [1994], nie koszty rzeczowe, ale koszty osobowe w niektórych krajach na-
dal stanowią przeważającą część kosztów ogólnych banku. Przykładowo, w 1993 r. 
w stosunku do sumy kosztów ogólnych stanowiły one we Francji ok. 62%, a w Bel-
gii i we Włoszech ok. 70% [Vade-mecum statistique… 1994]. W Polsce koszty oso-
bowe kształtują się na niższym poziomie, co prawdopodobnie wynika z niższego, 
ogólnego poziomu wynagrodzeń w naszym kraju w porównaniu z krajami Europy 
Zachodniej. Poziom kosztów wynagrodzeń (wraz z narzutami) ponoszonych przez 
sektor bankowy w Polsce w latach 1999–2010 został przedstawiony w tab. 2.

Ze uwagi na znaczący udział kosztów osobowych w kosztach ogółem, każdy 
bank w celu zachowania konkurencyjności i ekonomicznej efektywności musi ra-
cjonalizować koszty związane z  zatrudnianiem pracowników. W sektorze banko-
wym w Polsce w latach 1999–2009 poziom kosztów wynagrodzeń (wraz z narzuta-
mi) w stosunku do kosztów działania banku wynosił od 53,68 (2000 r.) do 57,05% 
(1999 r.). W przypadku banków komercyjnych udział ten był na nieco niższym po-
ziomie i wynosił od 52,11 (2000 r.) do 55,50% (1999 r.). Znacznie pod tym względem 
odbiegały banki spółdzielcze, w których koszty wynagrodzeń w relacji do kosztów 
działania banku wynosiły od 72,0 (2000 r.) do 74,86% (1999 r.) – por. tab. 2. Nale-
ży podkreślić, że w całym analizowanym okresie udział ten niewiele się zmieniał. 
Natomiast na zwrócenie uwagi zasługują znaczne różnice tych udziałów pomiędzy 
sektorem spółdzielczym a  sektorem bankowym ogółem i bankami komercyjnymi 
(por. tab. 2 oraz rys. 5). 

Bardzo ważnym aspektem analizy czynnika osobowego jest także ocena jego 
efektywności działania. W tym celu najczęściej wykorzystuje się różnego rodzaju 
miary efektywności pracy (zwykle w przeliczeniu na jednego zatrudnionego).

Biorąc pod uwagę średnie wynagrodzenie miesięczne w latach 2006–2009, nale-
ży stwierdzić, że z wyjątkiem niewielkiego spadku w 2009 r. występował stały jego 
wzrost, zarówno w całym sektorze bankowych, jak i w bankach komercyjnych oraz 
spółdzielczych (tab. 3). Niemniej jednak w bankach spółdzielczych wynagrodzenie 
to było o ok. 40% niższe niż w bankach komercyjnych. Z ekonomicznego punktu 
widzenia było ono uzasadnione, jeśli weźmie się pod uwagę wartości aktywów oraz 
wyniku finansowego brutto przypadające na jednego pracownika (por. tab. 3). Z ana-
lizy tych danych wynika, że pod tym względem wskaźniki te zarówno w sektorze 
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Tabela 2. Koszty wynagrodzeń na tle kosztów działania banków w sektorze bankowym w Polsce w latach 1999–2010 (ceny bieżące w mln zł)

Lata

Sektor bankowy Banki komercyjne Banki spółdzielcze
koszty 

działania 
banków

koszty 
wynagrodzeń 
z narzutami

3/2
w %

koszty 
działania 
banków

koszty 
wynagrodzeń 
z narzutami

6/5
w %

koszty 
działania 
banków

koszty 
wynagrodzeń 
z narzutami

9/8
w %

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1999 12 415,3 7 079,7 57,02 11 439,4 6 349,2 55,50 976,0 730,6 74,86
2000 15 365,4 8 248,0 53,68 14 153,3 7 375,3 52,11 1 212,1 872,7 72,00
2001 15 909,4 8 902,3 55,96 14 544,8 7 881,8 54,19 1 364,6 1 020,5 74,78
2002 16 289,3 8 811,0 54,09 14 850,6 7 747,1 52,17 1 438,7 1 063,9 73,95
2003 16 079,7 8 813,6 54,81 14 620,0 7 748,2 53,00 1 459,7 1 065,4 73,99
2004 16 497,8 9 058,7 54,91 14 952,9 7 933,2 53,05 1 544,9 1 125,5 72,85
2005 17 548,7 9 835,7 56,05 15 898,5 8 636,8 54,32 1 650,3 1 198,9 72,65
2006 18 975,3 10 725,6 56,52 17 233,0 9 460,2 54,90 1 742,3 1 265,5 72,63
2007 21 771,9 12 277,9 56,39 19 092,9 10 550,6 55,26 1 944,7 1 410,2 72,52
2008 24 713,0 13 818,1 55,91 21 540,0 11 771,3 54,65 2 247,0 1 619,5 72,07
2009 24 814,0 13 536,0 54,55 21 383,0 11 399,8 53,31 2 305,0 1 649,7 71,57
2010 25 534,0 * * 21 946,0 * * 2 436,0 * *

* Brak danych.

Źródło: Sytuacja finansowa banków 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 własne.
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Rys. 5. Udział kosztów wynagrodzeń (z narzutami) w kosztach działania banków (w %)

Źródło: opracowanie własne.

bankowym, jak i dla banków komercyjnych były kilka razy wyższe od analogicznych 
wskaźników dla banków spółdzielczych. W przypadku aktywów przypadających na 
jednego zatrudnionego należy zauważyć wyraźną tendencję wzrostową w sektorze 
bankowym i w bankach komercyjnych oraz niewielką w bankach spółdzielczych.

Tabela 3. Wybrane wskaźniki efektywności zatrudnienia w latach 2006–2010

Lata

Sektor bankowy Banki komercyjne Banki spółdzielcze

średnie 
miesięczne 
wynagro-

dzenie 
brutto w zł

aktywa/ 
1 pracow-

nika 
w mln zł

WF brutto/ 
1 pracow-

nika
w tys. zł

średnie 
miesięczne 
wynagro-

dzenie brutto 
w zł

aktywa/ 
1 pracow- 

nika 
w mln zł

WF brutto/ 
1 pracow- 

nika 
w tys. zł

średnie 
miesięczne 
wynagro-

dzenie brutto 
w zł

aktywa/ 
1 pracow-

nika 
w mln zł

WF brutto/ 
1 pracow-

nika 
w tys. zł

2006 4656,5 4,32 82,50 4997,4 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

Źródło: Raport o sytuacji…; obliczenia własne.
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Biorąc pod uwagę wielkość wyniku finansowego brutto przypadającą na jedne-
go zatrudnionego, należy zwrócić szczególną uwagę na 2008 r., w którym nastąpiło 
duże obniżenie wskaźnika, co miało niewątpliwie związek z załamaniem gospodar-
czym w tym czasie.

Główną przyczyną silnego spadku wyników finansowych był prawie czterokrot-
ny wzrost ujemnego salda rezerw/odpisów z tytułu utraty wartości z 0,7 mld zł w  
I kwartale 2008 r. do 2,6 mld zł w I kwartale 2009. W konsekwencji rezerwy/odpisy 
pochłonęły aż 22,2% wyniku działalności bankowej wobec 6,1% w analogicznym 
okresie roku ubiegłego. Tak duży wzrost był spowodowany pogorszeniem sytuacji 
finansowej części klientów na skutek przeniesienia kryzysu finansowego do sfery 
realnej oraz odpisów na walutowe transakcje pochodne, a także odpisami na inwe-
stycje kapitałowe w krajach regionu. Oprócz pogorszenia otoczenia gospodarczego 
wzrost odpisów jest pochodną słabości w zarządzaniu ryzykiem – brak odpowied-
niej oceny ryzyka w perspektywie średnio- i długoterminowej oraz zapewnienia sta-
bilnych, długoterminowych źródeł finansowania rozwoju [Informacja o sytuacji… 
2009].

4. Podsumowanie

Czynnik osobowy w działalności banku to przede wszystkim wiedza, umiejętności, 
doświadczenie, motywacja, zachowania i postawy wobec pracy, a także motywacja 
zespołu ludzi tam zatrudnionych. Budowanie i rozwój czynnika osobowego wyma-
gają stałego i efektywnego zarządzania zasobami ludzkimi. Banki mogą wpływać na 
czynnik osobowy nie tylko poprzez zwiększanie liczby zatrudnionych pracowników, 
ale przede wszystkim poprzez podnoszenie wiedzy i kwalifikacji pracowników.

Specyfika działalności banków, rosnące wymagania klientów, silna konkuren-
cja czy też zmieniające się otoczenie gospodarowania sprawiają, że spośród wielu 
różnych czynników to czynnik osobowy stanowi kluczowy element rozwoju banku. 
Wynika to również z niematerialnego charakteru usług. Od doświadczenia i predys-
pozycji pracowników banku, ich wiedzy zawodowej, zdolności do właściwej oceny 
sytuacji oraz podejmowania racjonalnych i odpowiedzialnych decyzji zależeć bę-
dzie ekonomiczna przyszłość danego banku.

Podobnie jak w  innych krajach, perspektywy rozwoju sektora bankowego 
w Polsce będą uwarunkowane stanem całej gospodarki. Aktualny kryzys gospodarki 
światowej wymusza m.in. redukcję kosztów zatrudniania w bankach w wymiarze 
zarówno ilościowym, jak i wartościowym, co jednak może stanowić czynnik ograni-
czający rozwój kadry bankowej poprzez brak motywacji do efektywnej pracy.

W ocenie poziomu zatrudnienia w sektorze bankowym w Polsce należy zwrócić 
uwagę na dwie tendencje, jakie wystąpiły na przestrzeni analizowanego okresu – 
pierwsza malejąca w okresie 1999–2004, natomiast druga rosnąca w latach 2004–
2010. Należy również podkreślić, iż w  całym analizowanym okresie występował 
systematyczny wzrost liczby zatrudnionych przypadających na jeden bank. Spośród 
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wskaźników efektywności na uwagę zasługuje znaczny spadek wyniku finansowe-
go brutto przypadającego na jednego zatrudnionego w 2009 r. W tym samym roku 
średnie wynagrodzenie miesięczne w całym sektorze bankowym odnotowało nie-
znaczny spadek, po tym jak w  latach 2006–2008 charakteryzowało się tendencją 
wzrostową.
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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.
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