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Podstawe empiryczng do formutowania ocen i wnioskdw stanowig informacje
dotyczace praktyki w latach 2005-2006, uzyskane - w wiekszosci analizowanych
aspektéw - z 24 bankdéw komercyjnych, cho¢ w niektérych liczba respondentéw

byta mniejsza (nie wszyscy udzielili kompletnych odpowiedzi).

Zmiany zatrudnienia sa roéznokierunkowe, ogdlnej tendencji wzrostowej w
wiekszosci bankéw komercyjnych towarzysza przypadki restrukturyzacji w
duzych bankach, objawiajace sie redukcjg pracownikéw. Pomimo marginalnego
zmniejszenia udziatu, w badanych bankach dominuje zatrudnienie kobiet (ca
77%), natomiast zatrudnienie o0séb niepetnosprawnych, podobnie jak
cudzoziemcow jest sladowe. Podobnie jak w poprzednich okresach, rosnie udziat
zatrudnionych z wyksztatceniem wyzszym (ca 56% w 2006 r.). W bankach
komercyjnych trwa proces wymiany kadry; ros$nie udziat zatrudnionych ze
stazem pracy w bankowosci do 1 roku (ca 8,42% w 2006 r.), najwiecej
~niebankowcoéw” zatrudniaty duze banki. Poziom ruchu zatrudnienia w minionej
dekadzie wykazywat rézng intensywnos¢; wyniki z lat 2005-2006 wskazujg, ze ca
co czwarty pracownik podlegat wymianie, podczas gdy w badaniu z lat 2002-
2003 odpowiedni wskaznik wskazywat na co pigtego pracownika. Wazne, ze
najwiekszg dynamike wykazujg zwolnienia z inicjatywy pracownika, ktére w 2006
r. przekroczyty juz 21%. Analizy zatrudnienia w 80% badanych bankéw nie
wskazujg na wystepowanie nadwyzek zatrudnienia, a w 20% nadwyzki

zidentyfikowano w tzw. back office.

Porownujgc wskazniki struktury zatrudnienia w bankach komercyjnych w Polsce
w kolejnych edycjach badan stwierdzi¢ mozna stabilizacje udziatu $redniej kadry
kierowniczej na poziomie ca 13-14%, przy dos$¢ duzych zrdznicowaniach dla
poszczegdlnych bankdéw, co wskazuje na nietozsame struktury zarzadcze.
Jednoczesnie analiza rozpietosci kierowania wskazuje, ze banki komercyjne w
przeciwienstwie do innych organizacji pozostaja nadal strukturami wysoce
zhierarchizowanymi. Az 87%  kierownikdow legitymuje sie  wyzszym

wyksztatceniem.
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Nieznaczny odsetek pracownikdw bankéw podnosi kwalifikacje w formach
szkolnych, ewidencjonowanych przez pracodawce. Uzyskane informacje wskazuja
na utrate popularnosci podnoszenia kwalifikacji pracownikow w szkofach
publicznych. Tendencje spadkowg zanotowano takze w odniesieniu do szkolen w
formie kurséw. W dziatalnosci szkoleniowej dominujg szkolenia wewnetrzne (ca
78%) i to przede wszystkim kadry kierowniczej, bardzo dynamicznie rozwija sie
e-learning w sieci. Na tle tych wnioskéw zaskakuje znaczny wzrost kosztow pracy
zwigzany z rozwojem kadr (ca 130%). Odpowiedzi respondentéw wskazujg na
zindywidualizowane polityki szkoleniowe w badanych bankach a cechy wspdlne to
wykorzystywanie  funduszy EFS, tworzenie korporacyjnych  systemoéw

szkoleniowych oraz zainteresowanie identyfikacjg i rozwojem talentow.

W latach 2005-2006 wedtug informacji respondentéw, przecietny koszt pracy na
zatrudnionego zwiekszyt sie z ok. 58 do 62 tysiecy zt, a tempo wzrostu
wynagrodzen wyniosto ca 107,7%; zrdznicowanie Sredniego kosztu pracy w
badanych bankach zawierato sie w przedziale 41-174 tys. zi. Najwiekszg
dynamike stwierdzono w kosztach rekrutacji i selekcji pracownikéw (ca 160%), a
nastepnie na rozwodj kadr; przy czym zrdznicowanie naktadéw na rozwéj kadr
ulegto zwiekszeniu z przedziatu 290-3370 w roku 2003 do 314 - 3700 zt w 2006

roku.

W okresie 2005/2006 najwiekszg dynamike wynagrodzen stwierdzono w dziatach
rachunkowosci (i to zarowno w centrali jak i w oddziatach bankéw). W przekroju
badanych bankéw dynamika wynagrodzen w oddziatach byfa wieksza niz w
centralach. W badanym okresie najlepiej optacane specjalnosci bankowe w
centralach to: rynek pieniezny i kapitatowy, marketing i strategia oraz prawnicy;
natomiast w oddziatach zarzadzajacy i analitycy kredytowi. Stwierdzone
rozpietosci wynagrodzen w ramach tej samej specjalnosci mogg przyczyniac sie
do wzrostu ptynnosci zatrudnienia. Uzyskane informacje wskazujg takze na
wzrost elastycznosci motywacyjnej, mierzonej udziatem zmiennej czesci
wynagrodzenia, cho¢ udziat ten wykazuje stosunkowo wysokg chwiejnosc.

Jednoczesnie daje sie zaobserwowal stosowanie specyficznych strategii
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wynagrodzen, ze wzgledu na cechy lokalnego rynku pracy (np. najmniejsze
roznice wynagrodzen wysokiej klasy specjalistbw o znacznym potencjale
mobilnosci i najwieksze na stanowiskach w segmentach o cechach rynku
pracodawcy). Zaskakuje, ze nie wszystkie z badanych bankéw podajg do

wiadomosci pracownikow zasady wynagradzania.

Posiadanie strategii kadrowych deklarowato ca 69% badanych bankdéw, a ich
analiza prowadzi do wyodrebnienia pieciu grup, w ktérych czynnikiem
dominujacym jest retencja pracownikow, badz rozwdj kapitatu ludzkiego, badz
pozyskanie kadr, badz rozwijanie talentéw wreszcie strategie hybrydowe. Co
wazne strategie te majg gtownie reaktywny wobec otoczenia charakter.
Kontrowersyjna wydaje sie deklarowana relacja strategii kadrowej w stosunku do
strategii banku. Chodzi o to, ze z jednej strony akcentowana jest podrzednos¢ a
jednoczesnie w znacznej mierze integralny charakter. Respondenci
odpowiedzialni za zarzadzanie zasobami ludzkimi w bankach stosunkowo wysoko
oceniajg swa role w opracowaniu i realizacji strategii kadrowej, z zastrzezeniem
decydujacej roli zarzaddéw. Wskazujg takze na zasadnos$¢ zwiekszenia swej roli w
dziatalnosci banku jako partnera strategicznego, z jednoczesnym ograniczeniem
roli ustugodawcy klienta wewnetrznego i administratora kadrowo-ptacowego (np.
poprzez rozw0Oj e-HR). Natomiast odmiennie od opisywanej w literaturze
tendencji do przekazywania kompetencji tworzenia i realizacji strategii HR na
poziom kierownikéw liniowych, ta ostatnia grupa w badanych bankach,

przynajmniej w opinii HR-0w, jest w tym zakresie stosunkowo bierna.

Badane banki reprezentuja znaczgco zrdznicowany poziom zaawansowania
rozwoju funkcji personalnych. Najpowszechniej stosuje sie oceny pracownicze i
techniki rekrutacji oraz szkolen. W ok. 35% badanych bankéw nie wykorzystuje
sie analizy pracy (opis stanowisk pracy i charakterystyka wymagan
kwalifikacyjnych). Pojawity sie symptomy zastepowania metody wartosciowania
pracy - jako metody ustalania wynagrodzen opartej przede wszystkim na
doswiadczeniu organizacyjnym, zarzadzaniem przez cele wigzacym dochody

pracownikéw ze stopniem realizacji celow.
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W zakresie rekrutacji kandydatéw wykorzystuje sie zaréwno zrédfa wewnetrzne
jak i zewnetrzne przy réznorodnosci form rekrutacji, z silng pozycjgq Internetu i
ogtoszen prasowych. Nastepuje unowocze$nienie wykorzystywanych metod
selekcji kandydatow (testy, osrodki oceny [AC], studia przypadkow), przy nadal
duzym zaufaniu do réznego rodzaju wywiadéw kwalifikacyjnych oraz stopniowym

rozwijaniem outsourcingu (headhunting, agencje doradztwa personalnego).

W  ocenach pracowniczych zdecydowanie dominuje ocena odgorna,
odzwierciedlajgca tzw. kulture witadzy w bankach, bez udroznienia kanatéow
komunikowania o stosunkach pracowniczych (relacje przetozony-podwiadny,
wspotpracownik-wspoétpracownik, ryzyko konfliktu pracowniczego) i stosunkach z
klientami (brak ocen 360 i 540 stopni); ograniczony zakres oceny o0sob na

wyzszych szczeblach kierowania.

Odpowiedzi wskazujg na stosunkowo waski zakres wykorzystywania ocen w
innych obszarach funkcji personalnej (np. dla planowania szkolen, karier i
rezerwy kadrowej). W 2/3 przypadkow oceny stuzg awansom ptacowym ale tylko

w 42% w ustalaniu premii.

Analiza systemow wynagrodzen wskazuje na niewielki stopien profesjonalizacji
tej sfery oraz niski udziat nowoczesnych rozwigzan i systeméw ptacowych (tzw.
dochéd odtozony ksztattujacy lojalnosé pracownikédw, wynagrodzenia kafeteryjne
- jako dopasowanie niefinansowych form wynagrodzen do potrzeb pracownikéw)
przy przewadze rozwigzan tradycyjnych. Dziwi upowszechnianie zarzadzania
przez cele a jednoczesnie duzy udziat premii uznaniowych. Respondenci
deklarujg zintensyfikowanie zmian systemdéw wynagradzania, w tym zwilaszcza
przeglady wynagrodzen, jako sposdb na ograniczanie ptynnosci zatrudnienia,
powigzanie wynagrodzen z kompetencjami, jako nastepstwo wdrazania koncepcji
zarzadzania kompetencjami, ujednolicanie systemu wynagrodzehn w skali banku,

uatrakcyjnianie systeméw motywacji pozaptacowej.
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Respondenci deklarujg rosnace znaczenie monitorowania relacji z pracownikami,
w tym systematyczne badania satysfakcji pracownikéw, jako przestanki
ksztattowania kultury organizacji i analizy efektywnosci technik HR a takze

identyfikacji konfliktow i ksztattowania programéw retencji pracownikdéw.

Badania wskazujg, ze e-HR stanowi coraz wazniejszy wehikut racjonalizacji
kosztow oraz stwarza warunki do zmiany priorytetdbw w pionie HR, z zadan

operacyjnych na strategiczne.

Uwzgledniajac odpowiedzi dotyczace oceny dziatan HR przez dyrektoréw HR oraz
rozlegte deklaracje odnosnie aktualnych wdrozen i planowanych zmian mozna
stwierdzi¢, ze standard HR w polskich bankach komercyjnych jest in status

nascend,.



