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Streszczenie

Raport na temat zarzgdzania zasobami ludzkimi w bankowosci opracowano na podstawie wynikow
badan ankietowych przeprowadzonych na zlecenie i z udziatem Zwigzku Bankéw Polskich w 2011
roku w 16 bankach komercyjnych w Polsce (w tym w dwdch bankach zrzeszajgcych banki
spotdzielcze), zatrudniajacych ca 60% pracownikdw w tym sektorze na koniec 2010 roku. W 2010
roku $redni zysk brutto w analizowanej grupie bankéw wzrést o 23% w poréwnaniu z rokiem
poprzednim, siegajgc prawie 1,1 mld zt. Przy czym zysk brutto na zatrudnionego wzrdst w bankach
najwiekszych, obnizyt sie zas w bankach mniejszych.

Raport jest kolejng edycjg badania tego obszaru funkcjonowania bankéw komercyjnych w Polsce.

Bioragc pod uwage, ze wyniki raportu obejmujg ca 60% zatrudnionych w bankach komercyjnych
w Polsce prezentowane wyniki majg charakter sredniego benchmarku dla badanego okresu tj. lat
2009-2010, przy czym nalezy podkresli¢c duze zrdinicowanie w wiekszosci badanych aspektéw
w poszczegdlnych bankach.

Analizy przekazanych informacji prowadza do nastepujacych ocen i wnioskéw og6lnych:

e W latach 2009-2010 stwierdzono przecietny wzrost zatrudnienia o ok. 3 p.p. Ztozyt sie na to
m.in. wzrost liczby nowo zatrudnianych pracownikéw zaréwno w ujeciu absolutnym jak
i w relacji do ogétu pracownikéw.

e Poziom formalnych kwalifikacji pracownikéw bankéw komercyjnych wazrasta,
a w poréwnaniu do dojrzatych rynkédw bankowych jest nawet relatywne wyzszy. Rosnie
przecietny staz pracy kadr, a zmniejszeniu ulega udziat pracownikéw o najkrotszym stazu.

e W minionej dekadzie udziat kadry kierowniczej wsréd ogétu zatrudnionych pozostawat
stabilny. Wzrastaty natomiast jej kwalifikacje. Przecietny staz pracy kadry kierowniczej byt
znacznie wyzszy w bankach wiekszych. Informacje z lat 2009-2010 wskazujg na niski poziom
rozpietosci kierowania, charakterystyczny dla stosunkowo silnie zhierarchizowanych struktur
organizacyjnych.

¢ Rotacja pracownikéw byta wieksza w mniejszych bankach. Przy czym zarysowujg sie
symptomy umacniania pozycji negocjacyjnej bankowcédw na rynku pracy, zwitaszcza
o odpowiednio udokumentowanych kompetencjach.

e W latach 2009-2010 wzrosta nie tylko przecietna liczba przeszkolonych pracownikéw, ale
rowniez nasilita sie ich intensywnos$¢. Przy czym dominuje model szkolen wewnetrznych,
przy wykorzystaniu wtasnych pracownikéw jako treneréw czy wyktadowcow; rzadziej zlecano
szkolenia na zewnetrz. Coraz czeSciej wykorzystywano szkolenia e-learningowe. Szkolono
przede wszystkim w zakresie specyficznych umiejetnosci potrzebnych na danym stanowisku
lub w danym banku. Wydatki szkoleniowe stanowity w latach 2009-2010 wzglednie staty
odsetek funduszu ptac.

« Sredni koszt szkoleri wzrést prawie trzykrotnie (z 1.961 tys. zt w 2009 r. do 5.451 tys. zt
w 2010 r.), na co ztozyty sie gtéwnie wydatki w bankach wiekszych. Jednak wzrost kosztow na
doskonalenie i przekwalifikowanie kadr wynikat gtéwnie z naktadéw poniesionych na
przystosowanie nowych pracownikéw do pracy, a nie ze wzrostu naktadéw na szkolenia
pracownikéw o dtuzszym stazu.



W 2010 r. Sredni koszt pracy wzrdst o 9% w porédwnaniu z rokiem poprzednim i wynidst
ca 524 tys zt, natomiast przecietny koszt pracy na zatrudnionego w wzrdst o 2,2% ksztattujac
sie na poziomie 101 395 zt.

Poziom kosztow pracy byt bardzo zréinicowany. Najwieksze zrdznicowanie s$rednich
kosztdw na zatrudnionego wystgpito w grupie dodatkéw do wynagrodzen zasadniczych,
uzaleznionych od efektow lub czasu pracy (premie wyptacane periodycznie, nagrody oraz
wynagrodzenie za godziny nadliczbowe).

Wskaznik wzrostu wynagrodzen zasadniczych w badanym okresie byt wyzszy od wskaznika
inflacji i wyniést 103,29. Srednia miesieczna podwyika wynagrodzed w centrali wynosita
253,04 zt, natomiast w oddziatach — 557,7 zt. W oddziatach pracownicy zarabiali
zdecydowanie mniej niz w centrali.

W wiekszosci departamentéw sredni poziom miesiecznych wynagrodzen wzrést. W
centralach najbardziej wzrosty wynagrodzenia pracownikéw audytu (15,51%) i marketingu
(12,39%). Obnizyty sie srednie wynagrodzenia pracownikéw departamentéw kredytowych
w oddziatach (22,50%) i w centrali (6,98%).

Model motywacji pracownikow roézni sie wedtug kryterium wielkosci banku. W bankach
mniejszych wyzsze byly koszty wynagrodzen zasadniczych i szkolern pracownikéw, natomiast
w bankach wiekszych wyzsze byty koszty nagrdd i premii na jednego zatrudnionego.

Partycypacja zaréwno zarzadu jak i pracownikow w efektach ekonomicznych banku jest
zjawiskiem niemal powszechnym, przy czym partycypacja pracownikéw bardziej popularna
jest w bankach wiekszych. Najbardziej popularng formg partycypacji zarowno zarzadu jak i
pracownikow jest premia zalezna od zysku. Najczesciej podstawg przyznawania premii byta
ocena stopnia realizacji celow (np. w ramach ZPC/MBO), ocena jakosSci pracy lub realizacja
zadan premiowych wyrazonych okreslonymi miernikami. Cho¢ $rednio co drugi badany bank
przyznaje premie uznaniowo (praktyka ta jest stosowana w wiekszosci bankéw mniejszych
i w co trzecim banku duzym).

Akcje banku lub opcje na akcje oferowane sg tylko w niektorych bankach wiekszych, gtownie
cztonkom zarzadu.

W 2010 r. zdecydowanie najwiecej zarabiali pracownicy departamentu rynku kapitatowego.

W 2010 r. najnizsze Srednie zarobki miesieczne otrzymywali pracownicy departamentéw
operacji.

W 2010 r. zréznicowanie sredniego wynagrodzenia w poszczegdlnych pionach byto mniejsze
niz w roku 2009 (struktura wynagrodzen ulegta nieznacznemu sptaszczeniu — gtdwnie
na skutek zmniejszania sie rozpietosci w centrali bowiem w oddziatach rozpietosci te
wzrosty).

Srednie wynagrodzenie minimalne wzrosto o 5,85%, natomiast maksymalne o 4,76%.
Wieksze rozpietosci skrajnych wynagrodzen wystgpity w oddziatach niz w centralach.

Najwieksze zréznicowania ptacowe wystepowaty w dziale rynek kapitatowy i siegaty 44%
w roku 2010, natomiast najmniejsze wsréd prawnikow, informatykow i w dziale operacji (17-
18%).



e W 2010 r. mezczyzni zarabiali $rednio o ca 26% wiecej niz kobiety (wzrost nieréwnosci
w stosunku do roku poprzedniego o 2,4 p.p.). Wynagrodzenia mezczyzn wzrosty srednio
wiecej (3,72%) niz wynagrodzenia kobiet (0,83%)

* Woynagrodzenia meziczyzn najwyzsze byly wsrédd pracownikdw departamentu rynku
kapitatowego, a najnizsze wsrdd pracownikdw departamentu operacji. Kobiety najwiecej
zarabiaty w dziale prawnym, natomiast najmniej w bankowosci detaliczne;j.

* Rozinice $rednich ptac miedzy pracownikami i menedzerami wzrosty. W 2009 r. zarobki
pracownikéw byty o prawie 50% nizsze od zarobkdéw menedzerdw, a rok pdzniej wskaznik ten
wyniost juz 56%.

* Najwieksze nieréwnosci ptacowe wystepowaty w dziale bankowos¢ detaliczna, gdzie
pracownicy zarabiali Srednio 66% mniej niz menedzerowie.

¢ Wynagrodzenia menedzeréw w 2010 r. wzrosty srednio o 7,63% w poréwnaniu do 2009 r.,
natomiast srednie miesieczne wynagrodzenia pracownikéw obnizyty sie 0 6,22%.

e Zmiany w systemie wynagrodzen wprowadzone w ostatnich 2 latach dotyczyly gtéwnie
systemu premiowego, zasad ustalania wysokosci wynagrodzenia zasadniczego (modyfikacji
tabel ptac i wartosciowania stanowisk pracy) oraz opracowania nowych modeli
wynagradzania pracownikéw na réznych stanowiskach.

* Projektowane dziatania beda dotyczyty modyfikacji systeméw premiowych (zwigzanie
poziomu wynagrodzen ze stopniem realizacji celdw organizacyjnych) i analizy rynku
wynagrodzen. Ponadto duze banki planujg opracowanie Sciezek karier oraz wprowadzenie
pracowniczych programéw emerytalnych.

Przedmiotem badan byla takzZe realizacja funkcji personalnej w bankach. Analiza
deklaracji respondentéw pozwala sformulowaé¢ kilka generalnych ocen i wnioskéw
wskazujagcych na zaawansowanie zarzadzania zasobami ludzkimi w bankach
komercyjnych w Polsce, a takze wskaza¢ cechy szczegélne zaréwno praktyki jak i
projektowanych zmian.

e Strategie personalne bankdéw ogniskowaty sie wokot czterech obszaréw:

0 kultury organizacyjnej i systemu wartosci banku

0 programoéw dziatan personalnych i metod ich realizacji

0 kompetencji pracownikéw, obejmujgcych obok aspektéw formalnych kwestie
postaw, w tym pomiaru satysfakcji z pracy.

0 Utrzymaniu/retencji specjalistow bankowych (pracownikéw kluczowych)

e Departamenty HR w kilku wiekszych bankach s3 partnerami strategicznymi zarzadu,
natomiast w bankach mniejszych dominuje funkcja administracyjna.

e Zdecydowana wiekszos¢ pracownikow departamentéw personalnych (83 proc.) miata
wyksztatcenie wyzsze (2010r). W pionach personalnych pracowali najczesciej absolwenci
ekonomii, psychologii i prawa.

* Nastepuje stopniowa polaryzacja i decentralizacja funkcji personalnej, oznaczajaca
przypisanie kierownikom liniowym, jako bezposrednim przetozonym, wiekszej liczby zadan
zwigzanych z istotg funkcji personalnej w banku; natomiast rola departamentu HR
przeksztatca sie w kierunku opracowywania i monitorowania strategii personalnej oraz
inicjatora zmian.

*  Procesy rekrutacji i selekcji s3 w coraz wiekszym stopniu organicznie powigzane ze strategia
banku, w tym nastepuje zwiekszenie roli rekrutacji wewnetrznej, programoéw stazowych



i praktyk, przy ograniczaniu rekrutacji zewnetrznej a zwtaszcza wykorzystania ogtoszen
prasowych na rzecz réznorodnosci stosowanych kanatéw komunikacji a nastepnie metod
selekcyjnych.

W procesach selekcji kandydatéw ceche powszechnosci zyskaty instrumenty bazujgce na
kompetencjach: testy i wywiady. Znaczagco zmniejszyta sie waga analizy dokumentdw,
zwiekszyt zas udziat psychometrii.

Profesjonalizacja dziatan HR prowadzi do upowszechniania wykorzystywania Metody
Osrodka Oceny w selekcji menedzeréw a takze innych narzedzi bezposredniego kontaktu
i obserwacji kandydata.

Wzrosta ranga stosowania systemu ocen pracowniczych w systemie HRM, zwtaszcza
w wiekszych bankach.

Banki relatywnie duzo inwestuja w e-HR, gtdwnie celem minimalizacji kosztéw funkcji
administracyjnych ale takze z myslg wykorzystania nowoczesnych metod zarzadzania
rozwojem pracownikéw.

Najczesciej wymienianym skutkiem globalnego kryzysu finansowego byty wieksze wymagania
stawiane pionom HR i zmiana systemu wynagrodzen.

Dziatania wdrozone lub w trakcie wdrozenia wymieniane przez wiekszos¢ bankéw obejmujg
gtéwnie: wspieranie rozwoju pracownikéw, analize zadowolenia z pracy, zaangazowania
i ocene efektow pracy.



