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Streszczenie: Problem wynagrodzen kadry zarzadzajacej w bankach (zwlaszcza ich po-
ziom i struktura) byt krytykowany w licznych dokumentach regulujacych system finansowy
w Unii Europejskiej. Niemniej jednak znacznym problemem jest okreslenie i ujednolicenie
elementow wchodzacych w sktad wynagrodzen. EBA w licznych dokumentach publikuje
dane dotyczace liczby 0sob wynagradzanych w bankach powyzej 1 mln euro rocznie. W la-
tach 2014-2015 liczba takich osob znacznie wzrosta. Liczba pracownikow zatrudnionych
w najwigkszych bankach dziatajacych w Polsce znacznie spadta. Spowodowane jest to bar-
dzo czgsto ewolucja kanatow dystrybucji ustug bankowych. W polskim sektorze bankowym
w analizowanych bankach najnizej wynagradzani sa pracownicy BZ WBK SA (przecigtnie).
Najwigksze dysproporcje pomiedzy wynagrodzeniem prezesa banku a $rednim wynagrodze-
niem pozostalych pracownikéw wystepuja w banku Pekao SA. Prezes tego banku w 2016
roku byt 82 razy lepiej wynagradzany, anizeli wynosilo przecigtne wynagrodzenie osob, kto-
rymi zarzadzat.

Stowa kluczowe: banki w Polsce, wynagrodzenia, zatrudnienie w bankowosci.

Summary: The problem of management remuneration in banks (especially their level and
structure) was criticized in the documents regulating the financial system in the European
Union. It is important to define and standardize the components of remuneration. The EBA
publishes data on the number of people remunerated by banks in excess of 1 million euros
a year in numerous documents. Between 2014 and 2015, the number of such people increased
significantly. The number of employees employed in major banks operating in Poland is
declining significantly. This is often due to the evolution of banking service distribution
channels. In the Polish banking sector, the employees of the bank BZ WBK SA are the lowest
paid in the analyzed banks (on average). The biggest disparities in remuneration between the
bank’s president and the average remuneration of other bank employees are in Pekao S.A. The
CEO of this bank in 2016 in relation to employees received a salary of 82:1.

Keywords: banks in Poland, remuneration, employment in banking.
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1. Wstep

Roéznice w poziomie wynagrodzen w calej organizacji powinny by¢ zauwazalne,
niemniej jednak sprawiedliwe. Rozpigto$¢ tych relacji jest trudna do okreslenia,
zwlaszcza ze pojecie ,,wynagrodzenie” nie jest jednoznacznie definiowane w litera-
turze. Celem artykutu jest analiza poziomu wynagrodzen w najwickszych bankach
prowadzacych dziatalnos¢ w Polsce (PKO BP SA, Pekao SA, BZ WBK SA, mBank
SA, ING Bank Slaski SA). W tych bankach analizowano wysoko$¢ wynagrodzen
zardwno kadry zarzadzajacej (osobno prezesow bankow), jak i przecigtny poziom
wynagrodzenia w danej instytucji. Tak prowadzone badania powinny umozliwi¢ od-
powiedz na pytanie: ile wynagrodzen przecigtnie nagradzanego pracownika banku
otrzymuje prezes tego banku.

2. Definicje i formy wynagrodzen stosowane w literaturze

Ustalenie wtasciwego poziomu i struktury wynagrodzen jest trudnym procesem.
Wysoki poziom i niewlasciwa struktura wynagrodzen kadry zarzadzajacej insty-
tucjami finansowymi (cztonkow zarzadu w kontynentalnym modelu korporacyj-
nym i dyrektoréw wykonawczych w anglo-amerykanskim modelu korporacyjnym)
podlegaja szerokiej krytyce. W licznych dokumentach (np. Dyrektywa 2010/76/
WE) i pracach grup doradczych (np. grupa de Larosiere’a) zaznaczono, ze nie-
wlasciwy poziom i struktura wynagrodzen doprowadzita do kryzysu finansowego
2007-20009.

W regulacjach (np. Dyrektywa CRD V) zaznaczono, ze nalezy poprawic jako$¢
wynagrodzenia otrzymywanego przez kadry zarzadzajace instytucjami finansowymi.
Problem wynagrodzen kadr zarzadzajacych dotyczy nie tylko ich poziomu i struk-
tury, ale przede wszystkim zakresu sktadnikow, ktére obejmuje. Liczne definicje
wynagrodzen nie sprzyjajg transparentnosci publikowanych danych. Gtéwny Urzad
Statystyczny w Polsce rozroznia pod pojeciem wynagrodzen elementy bezosobowe
(np. wynagrodzenia wyptacane na podstawie umowy-zlecenia lub umowy o dzieto)
i osobowe (np. dodatki, nagrody) [GUS 2010, s. 286]. W obowiazujacym w polskim
prawie Kodeksie Pracy przez poj¢cie wynagrodzenia rozumiane sg wszystkie sktadniki
bez wzgledu na ich nazwe i charakter, a takze inne §wiadczenia zwigzane z praca, przy-
znawane pracownikom w formie pieni¢znej lub w innej formie niz pieni¢zna [Ustawa
z dnia 26 czerwca 1974, art.18, 3c]. W zwiazku z tym wynagrodzenie bardzo czgsto
jest dzielone na wynagrodzenie finansowe (rozumiane jako catkowity dochéd z pracy)
1 wynagrodzenie niefinansowe (w kazdej innej formie niz pieni¢zne) [ Armstrong 2009,
s. 44]. Wynagrodzenie w innej formie niz pieni¢zne moze by¢ otrzymywane przez
cztonkéw kadr zarzadzajacych np. w postaci dostepu do relatywnie korzystniejszej
oferty kredytu. Dla cztonkéw kadr zarzadzajacych instytucjami finansowymi pojgciem
wynagrodzenia moga by¢ opisywane wszelkie sktadniki rozumiane jako ,,oplata za
prace najemng” — czyli $wiadczenie nalezne z tytutlu wykonywania pracy najemne;j
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w nastepstwie uprzedniego zawarcia np. umowy o prace [Oleksyn 1997, s. 162].
Wynagrodzenie bardzo czgsto jest definiowane jako wszelkie korzysci wynikajace
z zawartej umowy pomigdzy pracodawca i pracownikiem [Czajka 2009, s. 12]. Wy-
nagrodzenie za wykonywang pracg opisywane jest rowniez jako cena za wykonywang
ustuge pracy [Kopertynska 2000, s. 13]. W artykule przez pojgcie wynagrodzenia
rozumiane sg wszystkie elementy, jakie otrzymuje cztonek kadry zarzadzajacej/pra-
cownik banku za wykonywang prace.

W instytucjach finansowych najczesciej wynagrodzenie dzielone jest na: podsta-
wowe — niezalezne od efektow wykonywanej pracy (np. stata pensja) oraz wynagro-
dzenie zmienne, ktére jest zalezne od realizacji np. celéw strategicznych dla kadry
zarzadzajacej i np. celow sprzedazowych dla pracownikow zatrudnionych w oddzia-
fach bankow. W najwigkszym pod wzglgdem sumy aktywow banku prowadzacym
dziatalnos¢ w Polsce, a mianowicie PKO BP SA, funkcjonuje system premiowania,
w ktorym wysoko$¢ premii jest powigzana z poziomem realizacji postawionych celow,
sktadajacy si¢ z czterech filarow zwiazanych z:

e zarzadzaniem przez cele — gtdéwnie dla kadry menedzerskie;j,

* programem premii biznesowych — zalezy od stopnia wykonania konkretnych
zadan sprzedazowych lub efektywnosciowych,

e systemem premiowania sprzedazy — oparty na realizacji sprzedazy produktow
bankowych — stopnia wykonania planow sprzedazowych,

* systemem premiowym wsparcia — obejmuje pozostatych pracownikow nieobje-
tych powyzszymi filarami.

Realizacja planéw sprzedazowych jest bardzo czesto istotnym elementem ksztat-
tujacym poziom wynagrodzenia osob zatrudnionych w instytucjach finansowych
— zwlaszcza bankach komercyjnych. Inne sg cele stawiane kadrze zarzadzajace;,
a inne pozostatym osobom zatrudnionym w danej instytucji, wptywaja one na znacz-
ng réznice w strukturze wynagrodzen (np. popularnym elementem wynagrodzenia
kadry zarzadzajacej sg akcje i opcje na akcje, a 0s6b zatrudnionych na nizszych
szczeblach premie miesigczne, kwartalne). Odmienne zadania i cele maja znaczny
wplyw na wysoko$¢ otrzymywanego wynagrodzenia. Dlatego tez coraz glgbszej
analizie poddawana jest relacja wynagrodzenia kadry zarzadzajacych w stosunku
do wynagrodzenia, ktore otrzymuja pozostali pracownicy w instytucji i w caltej go-
spodarce. Ustalenie poziomu tej relacji jest bardzo trudne, zwlaszcza ze wystepuja
rozne poglady dotyczace skali rozpictosci wynagrodzen. Platon sugerowal, ze osoba
zarzadzajgca organizacja powinna otrzymywac piec¢ razy wiecej anizeli wynagrodzenie
otrzymywane przez najgorzej wynagradzanych pracownikow tego przedsigbiorstwa.
Peter Drucker wskazywat, Zze najbardziej odpowiedni bylby wskaznik 20:1. Przed
kryzysem finansowym (w 2006 roku), w USA dyrektorzy wykonawczy w instytucjach
finansowych otrzymywali §rednio 271 wynagrodzen pracownikoéw zatrudnionych
w ich instytucjach [Chartered 2016].
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3. Poziom wynagrodzen kadr zarzadzajacych w Polsce i UE

European Banking Authority, zgodnie z wytycznymi dyrektywy CRD IV, ma obo-
wigzek publikowaé dane dotyczace liczby osob otrzymujacych wysokie wynagro-
dzenia (powyzej 1 mln euro rocznie) w instytucjach finansowych. Wielkosci te zo-
staty przedstawione na rysunku 1, na ktérym podano liczbe oséb wynagradzanych
rocznie powyzej 1 min euro we wszystkich krajach Unii Europejskich (28) — wraz
z Wielka Brytanig oraz osobno dla Wielkiej Brytanii.
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Rys. 1. Liczba 0sob wynagradzanych powyzej 1 mln euro w UE i WB

7Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportow High Earners za lata 2010-2015.

W 2015 roku znacznie wzrosta w UE liczba 0s6b wynagradzanych powyzej 1 min
euro rocznie w instytucjach finansowych (do 5142, z 3865 w 2014 roku). Spowo-
dowane to bylo jednak gldéwnie zmianami kurséw walut (euro i funta brytyjskiego),
co doprowadzito do wzrostu dochodéw pracownikow wynagradzanych w funtach
brytyjskich wyrazonych w euro. Wigkszo$¢ os6b wynagradzanych powyzej 1 min
euro pracuje w Wielkiej Brytanii (ponad 80% ogoétu 0sob), co moze stanowic ciekawy
kierunek zmian w wyniku wyjscia Wielkiej Brytanii z Unii Europejskiej i zmiany
lokalizacji centrali finansowych licznych instytucji finansowych (np. JP Morgan,
Goldman Sachs). Polski sektor finansowy w 2015 roku byt jednym z nielicznych
sektoréw finansowych krajow UE, w ktorym kolejny rok zmniejszyta si¢ liczba 0sob
zatrudnionych w instytucjach finansowych wynagradzanych powyzej 1 mln euro
(6 0s6b, w 2014 — 8 0s6b, w 2013 — 9 0s06b).

Wynagrodzenie kadr zarzadzajacych najwigkszymi bankami w Polsce zostalo
przedstawione na rysunku 2.
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Rys. 2. Roczne wynagrodzenie kadry zarzadzajacej (w mln PLN)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan finansowych bankow.

Wynagrodzenie kadr zarzadzajacych najwigkszych bankoéw prowadzacych dzia-
talno$¢ w Polsce jest na podobnym poziomie i oscyluje w granicy 18-20 min PLN.
Warto zwroci¢ uwage na urynkowienie wynagrodzen kadry zarzadzajgcej bankiem
PKO BP SA, ktorej to poziom wynagrodzenia w latach 2005-2009 byt na najnizszym
poziomie w analizowanej grupie bankow.

Poddajac analizie relacje wynagrodzenia kadr zarzadzajacych najwiekszymi ban-
kami prowadzacymi dziatalno$¢ w Polsce ze $rednim wynagrodzeniem osob zatrud-
nionych w tych instytucjach i gospodarce, warto zwréci¢ szczegdlng uwage na poziom
liczby 0s6b zatrudnionych w tych bankach. W wyniku licznych fuzji i przeje¢ wyste-
pujacych na polskim rynku bankowym oraz znacznego rozwoju technologii (zwlaszcza
bankowosci elektronicznej) w bankach wystepuje tendencja do ograniczania poziomu
zatrudnienia. Kanaty dostepu do ustug bankowych — gléwnie poprzez bankowos¢
mobilng i bankowos$¢ internetowg prowadzg do ograniczania tradycyjnych kanatow
dostepu do tych ustug — poprzez bankowos¢ oddziatowa. Na polskim rynku banko-
wym wystepuje rowniez tendencja do zamykania tradycyjnych placowek bankowych
w zwiazku z tworzeniem tzw. kioskow bankowych — lokalizowanych najczesciej
w galeriach handlowych. Sa to trendy wystepujace na calym $wiecie, prowadzace
w znacznej mierze do ograniczania kosztow dziatalnosci bankow. Na przyktad w USA
powstaja placowki bankowe, w ktdrych klienci nie znajduja nawet jednego pracow-
nika (np. Bank of America otwiera placowki, ktore sa catkowicie zautomatyzowane
[Bankier.pl 2017]). W Polsce spadek liczby oséb zatrudnionych w bankowos$ci moze
zosta¢ zahamowany poprzez przeniesienie czesci dziatalno$ci instytucji finansowych
funkcjonujacych na brytyjskim rynku finansowym w zwiazku z Brexitem.
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Rys. 3. Liczba pracownikow zatrudnionych w najwigkszych bankach prowadzacych dziatalnosé
w Polsce (w tys. 0s6b)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan finansowych bankow.

Liczba pracownikow zatrudnionych w pigciu najwickszych bankach (rys. 3)
prowadzacych dziatalnos¢ w Polsce w 2016 roku wynosita ponad 76 tysigcy 0sob
i byla nizsza o 3.5 tysiaca 0osob w porownaniu z rokiem 2007. W banku PKO BP
SA zauwazalna jest tendencja spadku poziomu zatrudnienia od roku 2007 do 2013.
Warto zaznaczy¢, ze wyzszy poziom zatrudnienia w tym banku w latach 2014-2016,
w stosunku do 2013 roku, w znacznej mierze byt spowodowany przejgciem banku
Nordea SA i wlgczeniem go w struktury banku przejmujacego. W banku Pekao SA
tendencja spadku zatrudnienia jest réwniez zauwazalna od 2007 roku. W przypadku
tego banku, po przejeciu go pod koniec 2016 roku przez PZU i PFR, aktualnie brak
jest okreslonego kierunku rozwoju tegoz banku (maj 2017 r.), ktorego strategicznym
inwestorem jest grupa posiadajaca w swoim portfelu rowniez akcje innych bankow
(np. Alior Banku SA, ktory przejat BPH SA). Grupa PZU SA w swojej strategii na
najblizsze lata zapowiada dalsze fuzje i przeje¢cia na rynku finansowym. W BZ WBK
SA zauwazalny jest znaczny wzrost poziomu zatrudnienia w 2013 roku, ale spowo-
dowany jest on w gtownej mierze przejeciem Kredyt Banku SA i wiaczeniem go
w struktury BZ WBK S.A. Zgodnie z danymi Komisji Nadzoru Finansowego liczba
0s0b zatrudnionych w bankach prowadzacych dziatalno$¢ w Polsce na koniec 2016
roku wynosita 168 tysiecy osob i zmniejszyla si¢ o ponad 8 tysigcy 0sob od konca
2010 roku.
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4. Relacja wynagrodzen prezesow polskich bankow
do wynagrodzen pracownikow zatrudnionych
w sektorze bankowym

Analizujgc poziom wynagrodzen w najwickszych bankach prowadzacych dziatal-
no$¢ w Polsce, brano pod uwagg liczbg 0sob zatrudnionych w bankach w przelicze-
niu na pelne etaty. Przecigtne miesi¢czne wynagrodzenie pracownikow zatrudnio-
nych w najwigkszych bankach obliczano, wykorzystujac dane dotyczace $wiadczen
pracowniczych, wylaczajac elementy zgodne z zasadami rachunkowosci.

Na rysunku 4 przedstawiono przecigtne miesi¢czne wynagrodzenie brutto osob
zatrudnionych w najwigkszych bankach prowadzacych dziatalno§¢ w Polsce oraz
w catym sektorze bankowym i gospodarce.
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Rys. 4. Przecig¢tne miesi¢gczne wynagrodzenie brutto (w PLN)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych GUS, KNF, sprawozdan finansowych bankow.

Przecietne miesigczne wynagrodzenie brutto w gospodarce narodowej od 2005
roku notuje rokroczng tendencj¢ wzrostowa. Niemniej jednak wysokos¢ wynagrodze-
nia w gospodarce narodowe;j jest na nizszym poziomie anizeli w sektorze bankowym
1 w roku 2016 przecigtne wynagrodzenie ksztatltowato si¢ na poziomie 4047 PLN.
Przecigtne miesigczne wynagrodzenie w sektorze bankowym w 2016 roku wynosito
ponad 7700 PLN. Warto zaznaczy¢, ze w 2007 roku pracownicy banku PKO BP SA
oraz banku Pekao SA byli przecigtnie gorzej wynagradzani anizeli pozostali pracow-
nicy w sektorze bankowym ze $rednim poziomem wynagrodzenia. Na rysunku mozna
zauwazy¢, ze pracownicy banku PKO BP SA dopiero od 2012 roku wynagradzani sg
powyzej $redniego wynagrodzenia w catym sektorze. Nalezy jednak wspomnie¢, ze
srednio 20% pracownikow zatrudnionych w sektorze bankowym jest zatrudnionych
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w sektorze bankowosci spotdzielczej, ktorej skala dziatalnosci jest mniejsza anizeli
bankéw komercyjnych, co z pewnoscig jest odzwierciedlone w poziomie wynagro-
dzen. Co ciekawe, przecigtne miesigczne wynagrodzenie w BZ WBK SA w 2016 roku
byto $rednio o 1000 PLN nizsze anizeli w catym sektorze. Warto zwrdci¢ uwage na to,
Ze przecietny poziom miesigcznego wynagrodzenia w BZ WBK SA spadat od 2013
roku — momentu przej¢cia Kredyt Banku SA. Przecigtne miesi¢gczne najwyzsze wyna-
grodzenie otrzymuja pracownicy mBanku SA i banku ING SA — ponad 10 600 PLN.
Wynagrodzenie prezeso6w bankéw powinno by¢ wysokie — adekwatne do odpo-
wiedzialnosci, z jakg zwigzane jest zarzadzanie tak rozbudowang instytucjg finansows.
Warto zaznaczy¢, ze aktywa niektorych bankdéw na §wiecie przewyzszaja PKB kraju,
w ktoérym maja one swoja siedzibe. Dlatego tez wynagrodzenie osoby zarzadzajacej
powinno by¢ wysokie, zwlaszcza ze kieruje ona instytucjg zaufania publicznego.
Oczywiscie po kryzysie finansowym 2007-2009 rola banku jako instytucji zaufania
publicznego zostala nadwyrg¢zona. Instytucje finansowe (zbyt wazne i duze, aby
upas¢), w wyniku podejmowanych ztych decyzji (czgsto bardzo ryzykownych), byly
niewyplacalne (zagrozone upadloscig). W takich sytuacjach zaréwno instytucje mie-
dzynarodowe, jak i krajowe rzady ratowaty te instytucje pieniedzmi spoteczenstwa.
Warto zaznaczy¢, ze banki bedace instytucjami finansowymi w Polsce nie byly finan-
sowane bezposrednio ze srodkow publicznych (niemniej zard6wno zwigkszona sktadka
na BFG, jak i obcigzenia podatkowe wptywaja na wzrost optat i prowizji). Jest bardzo
trudno okresli¢ ,,wlasciwy” poziom wynagrodzenia osoby zarzadzajgcej bankiem.

Tabela 1. Relacja wynagrodzenia prezesa banku do $redniego wynagrodzenia w banku
(jako wielokrotnosc)

Rok PKO BP SA Pekao SA BZ WBK SA mBank SA ING SA
2005 4.4 17,6 21,5 13,8 33,5
2006 32 17,5 22,9 14,1 31,9
2007 3,6 23,9 58,3 12,1 339
2008 2,1 32,8 21,4 12,4 33,5
2009 38 99,9 16,6 18,0 26,2
2010 13,5 35,1 15,9 47,1 23,5
2011 233 44,7 15,9 17,8 23,2
2012 27,5 86,9 15,4 33,4 25,6
2013 31,9 87,8 16,7 28,0 20,4
2014 433 92,2 19,1 29,2 37,5
2015 44,1 88,8 19,6 28,5 32,2
2016 31,7 82,0 13,5* 29,7 314

*Przez wickszo$é roku brak prezesa (osoba zarzadzajaca — przewodniczacy RN), dlatego ujeto
Srednie wynagrodzenie cztonka zarzadu.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych bankow.
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Dlatego tez warto rozwazy¢ relacje wynagrodzenia, jakie otrzymuje prezes banku,
do wynagrodzenia pozostalych pracownikdéw zatrudnionych w tej instytucji (tabela 1).

W najwigkszym banku prowadzacym dziatalno$¢ w Polsce (pod wzgledem sumy
aktywow) — PKO BP SA, prezes tego banku w latach 2004-2009 otrzymywat §rednio
4 przecigtne wynagrodzenia pracownikow zatrudnionych w tej instytucji. Od 2010
roku relacja ta znacznie si¢ poprawita na korzy$¢ wynagrodzenia otrzymywanego
przez prezesa tego banku i w 2016 wynagrodzenie prezesa PKO BP SA w relacji do
przecietnego wynagrodzenia w tym banku wynosito juz 32:1. Najwigksze dysproporcje
pomigdzy wynagrodzeniem prezesa banku a $rednim wynagrodzeniem pozostatych
pracownikoéw banku wystepuja w banku Pekao SA. Prezes tego banku w 2009 roku
byt 100 razy lepiej wynagradzany, anizeli wynosito przecigtne wynagrodzenie osob,
ktorymi zarzadzal. Relacja ta w latach 2010-2011 spadta, zas w 2016 roku relacja wy-
nagrodzenia prezesa tego banku w stosunku do przecigtnego wynagrodzenia w banku
Pekao SA wynosita 82:1. Po kryzysie finansowym 2007-2009 najmniejsze rozpictosci
w wynagrodzeniach migdzy prezesem banku a pozostatymi osobami zatrudnionymi
w bankowosci wystepuja w BZ WBK SA (zwlaszcza ze przecigtne wynagrodzenie
pracownikéw w tym banku w latach 2014-2016 znacznie spadto — rysunek 4).

5. Zakonczenie

Pojeciem ,,wynagrodzenie” okreslanych jest wiele elementéw trudnych do jedno-
znacznego zdefiniowania. Problem nieracjonalnych pozioméw wynagrodzen ka-
dry zarzadzajacej instytucjami finansowymi (w szczegdlnosci bankoéw) zauwazony
zostal w licznych europejskich regulacjach. Spowodowane to byto koniecznoscig
udzielania znacznej pomocy publicznej w celu ratowania upadajacych instytucji fi-
nansowych. Okreslenie wtasciwego poziomu i struktury wynagrodzen cztonka kadry
zarzadzajacej w banku jest bardzo trudnym zadaniem. Ustalenie relacji tego poziomu
wynagrodzenia do przecietnego wynagrodzenia w instytucji, ktora zarzadza cztonek
zarzadu, jest jeszcze trudniejsze. Zdawacé by si¢ mogto, ze wynagrodzenie prezesa
PKO BP SA na poziomie 4 pensji przeci¢tnego wynagrodzenia osob zatrudnionych
w tym banku jest na wlasciwym poziomie (lata 2005-2009), niemniej jednak z pew-
no$cig nie na rynkowym (relacja m.in. w banku Pekao SA). Zarzadzanie tak duzymi
instytucjami finansowymi jak banki jest procesem bardzo trudnym i skomplikowa-
nym — zwlaszcza ze sg to instytucje zaufania publicznego. Dlatego tez wynagrodze-
nie prezesa powinno by¢ wysokie, ale racjonalne — jak na przyktad w BZ WBK SA.
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