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PERSONNEL MANAGEMENT OF THE BANKING INSTITUTION

У cтaттi досліджено поняття управління персоналом банківської установи, а також ефектив-
не управління людськими ресурсами. Жодна організація неспроможна досягти своєї мети без
належного управління людськими ресурсами. Розробка концепції управління персоналом
організації ведеться з урахуванням поточних потреб. Її складанням займаються як штатні спец-
іалісти, так і залучені сторонні експерти. Дано визначення терміну "управління персоналом".
Визначення широкого спектру засобів стимулювання працівників банківської установи у розрізі
концепції управління персоналом; вимог та орієнтирів, яким має відповідати система управлі-
ння персоналом у банківській установі. Визначено ключові критерії управління персоналом
банку. Виявлено чинники, які впливають на процес формування циклу управління персоналом
банківської установи.

The article examines the concept of personnel management of a banking institution, as well as the
effective management of human resources, one of the most important conditions for survival in a
competitive world. Personnel management is a system consisting of entities connected by
organizational and managerial relationships. Enterprise personnel is the main type of enterprise
resources. The basis of effective management is the ability to cooperate with people, therefore one
of the most important components of the bank management system is the personnel management
subsystem. Human resource management is important for banks because banking is a service
industry. Human resource management and risk management are two key tasks facing banks. The
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У сучасних умовах персонал розглядається як го-

ловний ресурс організації. Теорії, які визначають пер-
сонал як витрати, спочатку слід скоротити та замінити
теоріями управління людськими ресурсами. Відповідно
до цієї теорії, люди є одним із головних ресурсів орган-
ізації, і ними необхідно ефективно управляти, створю-
ючи найкращі умови для їх розвитку та інвестуючи в них
необхідні кошти.

У банківській справі, одній із галузей, що найбільш
динамічно розвиваються в Україні, загальні інвестиції в
людські ресурси та роботу персоналу зараз є довгост-
роковим фактором конкурентоспроможності кредитних
установ. Практичний досвід, теоретичні знання, профе-
сійний рівень, особисті якості та інтелект банківських
працівників є в певному сенсі його найціннішим ресур-
сом.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Теоретичними дослідженнями та прикладними ас-
пектами управління персоналом банківських установ
займалися низка авторитетних учених та практиків,
серед яких: Н.І. Версаль, О.П. Гузенко, А.В. Лобза,
Т.Л. Мостенська, М.М. Салун, О.М. Сарахман, І.І. Чави-
чалов, І.М. Чмутова, Н.Л. Шпортюк та ін.

МЕТА ДOCЛIДЖEННЯ
Мета дocлiджeння — проаналізувати особливості

управління персоналом у банківських установах.

ability of managers to cope with risks determines the success or failure of the banking business.
Effective risk management may not be possible without an efficient and skilled workforce. In the
conditions of the current financial and economic crisis, the key problem of bank personnel
management is the lack of an effective management system based on innovative sectors. Each bank
is interested in specialists who have undergone professional training and are able to ensure the
implementation of modern banking technologies, capable of constantly improving their work methods.
No organization can achieve its goal without proper management of human resources. The basis of
the concept of personnel management are the growing role of employee's personality, knowledge
of his motivational attitudes, the ability to form and direct them according to the tasks facing the
organization. The development of the organization's personnel management concept is carried out
taking into account current needs. It is compiled by both in-house specialists and external experts
involved. The term "personnel management" is defined. Determination of a wide range of means of
stimulating employees of a banking institution in terms of the concept of personnel management;
requirements and guidelines to which the personnel management system in the banking institution
must meet. The key criteria of the bank's personnel management have been determined. The factors
influencing the process of formation of the personnel management cycle of the banking institution
were identified.

Ключові слова: Управління персоналом, банківська установа, система мотивації, потреби, концепція
управління.

Key words: Personnel management, banking institution, motivation system, needs, management concept.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДOCЛIДЖEННЯ

Управління персоналом — це система, що скла-
дається із суб'єктів, пов'язаних між собою організа-
ційно-управлінськими взаємозв'язками. Персонал
підприємства є основним видом ресурсів підприємства.
Протягом тривалого існування науки "управління
людьми" було використано багато визначень і термінів,
щоб показати, що люди залучені до генерації та реа-
лізації своїх ідей. Розвиток менеджменту протягом ос-
таннього століття супроводжувався прискоренням і
зміною суспільних уявлень про роль людей у виробни-
чому процесі. Результати роботи організації залежать
від правильного підбору персоналу. Це робиться шля-
хом визначення сильних і слабких сторін співробітни-
ка.

Основою ефективного управління є вміння
співпрацювати з людьми, тому однією з найважливі-
ших складових системи управління банком є підсис-
тема управління персоналом. Управління людськими
ресурсами є важливим для банків, тому що банківсь-
ка справа є індустрією послуг. Управління персона-
лом та управління ризиками є двома ключовими зав-
даннями, які стоять перед банками. Те, як менедже-
ри підприємства управляють ризиками, визначає успіх
чи невдачу банківського бізнесу. Ефективне управлі-
ння ризиками може бути неможливим без ефектив-
ної та кваліфікованої робочої сили [1, c. 102]. Банкі-
вська справа була і буде "справою людей", яка по-
кладається на 90% індивідуальних клієнтів. Хоча
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ціноутворення є важливим, можуть бути інші вагомі
причини, чому люди обирають і залишаються в конк-
ретному банку. Банки повинні намагатися диферен-
ціювати себе, створюючи власну нішу або імідж, особ-
ливо якщо є високий рівень конкурентоспроможності
та прозорості.

На думку Т.Л. Мостенської [7, с. 53], "...більшість
українських банків не можуть ефективно працювати
через непрофесійне управління кадровим потенціалом."
Науковці вважають, що ключ до вирішення проблеми
полягає у вихованні вміння реалізовувати різні антикри-
зові явища компетентного персоналу.

Вважаємо, що в умовах поточної фінансово-еконо-
мічної кризи ключовою проблемою управління персо-
налом банку є відсутність ефективної системи управ-
ління, заснованої на інноваційних секторах. Зокрема,
О. М. Сарахман [10, с. 36] стверджує, що "...з точки зору
участі в інноваційному процесі банки можуть відіграва-
ти роль у двох напрямках: як безпосередній головний
орган, впроваджуючи інновації для отримання конку-
рентної переваги на інвестиційному ринку, як зовнішній
учасник фінансування інноваційних проектів". Дослід-
ження комерційної банківської діяльності показують,
що в більшості випадків інновації впроваджуються в
цикл формування та впровадження банківських про-
дуктів, але їх роль в управлінні людьми досить обмеже-
на.

Формування дворівневої банківської системи,
удосконалення її структури, законодавче визначення
основних функцій призвело до створення та функціо-
нування принципово нових місцевих структур: основ-
них територіальних відділів та розрахунково-платіж-
них центрів.

Кожен банк зацікавлений у фахівцях, які пройш-
ли професійну підготовку та здатні забезпечити
впровадження сучасних банківських технологій,
здатних постійно удосконалювати свої методи робо-
ти. У цих умовах для формування ефективної коман-
ди необхідно розробити стратегічні підходи до пла-
нування та прогнозування чисельності працівників,
підвищити їх кваліфікацію та професійну різно-
манітність працівників, провести цільовий відбір
фахівців, створити єдину систему обліку всіх видів
оплати праці [1, с. 103].

Слід зазначити, що тема управління персоналом для
банківської сфери є найбільш актуальною на сьогодні,
оскільки майбутні часи можливої світової кризи, пов'я-
заної з цінами на нафту, і пандемією коронавірусу, саме
"виживання" банків залежатиме від задоволеності
клієнтів. Банки повинні чітко сформулювати та підкрес-
лити основні цінності для залучення та утримання пев-
них сегментів клієнтів.

Рівень оплати праці банківських службовців, в умо-
вах стабільного стану банківської системи, як правило,
вище, ніж у більшості інших сфер економіки. Цей факт
опосередковано вказує на наявність залежності резуль-
татів діяльності банку від продуктивності та якості праці
персоналу, а відповідно — ефективності управління
ним.

Основу концепції управління персоналом [11, с. 59]
складають зростаюча роль особистості працівника,
знання  його мотиваційних установок, вміння їх форму-

вати та спрямовувати відповідно до завдань, що стоять
перед організацією.

Аналізуючи існуючі наукові підходи до вивчення
проблем управління персоналом банку, можна виділи-
ти такі особливості цього процесу:

— інноваційна здатність, творчість та довгостроко-
ва орієнтація стають необхідними компонентами менед-
жменту банків;

— стиль управління, система цінностей та кваліфі-
каційно-поведінковий профіль менеджерів банків
змінюються від бюрократичного до підприємницького;

— люди та їх здібності — найбільш цінні ресурси
банків. Підвищення ефективності використання персо-
налу стає стратегічним завданням банків. Розвиток люд-
ського (інтелектуального) та соціального) потенціалу пе-
ретворюється на статтю інвестицій, а не витрат, як це
було у державних банках;

— традиційна робота з кадрами трансформується
в економіку людських ресурсів банку.

Щодо концепції управління персоналом банку, то
варто відзначити, що у банківській сфері використо-
вується широкий спектр засобів стимулювання, до яких
належать "соціальний пакет" та підвищення заробітної
плати [5, с. 52]. Ці два стимули відносяться до матері-
альних, але також застосовується і нематеріальний сти-
мул-похвала. Інші стимули можуть бути віднесені до
матеріальних, і до нематеріальних, однак за своїм
змістом можуть бути віднесені до "соціального пакету",
що створює привабливість роботи у банківській сфері
[7, c. 218].

На наш погляд, концепція управління персоналом
має розроблятися відповідно до вимог, яким має відпо-
відати система управління персоналом в банківській
установі.

Сама система управління персоналом має бути орі-
єнтована на наступне:

— Планування набору персоналу: банківська галузь,
що постійно змінюється, зі стійким зростанням протя-
гом останнього десятиліття призвела до появи великої
кількості вакансій і загального зростання у цьому сек-
торі.

— Відділ кадрів несе відповідальність у будь-яко-
му конкретному банку за аналіз майбутніх вимог своєї
організації та неухильне калібрування процесу підбору
персоналу.

— Підтримання балансу досвідчених працівників та
молоді у робочій силі: змінний сценарій розвитку бан-
ківського сектора з появою онлайн-банкінгу та основ-
них банківських послуг вимагає включення молодіжної
енергії та достатку в роботу. Але щоб це було вдале та
плідне поєднання, як і в будь-якій іншій галузі, має бути
тонкий баланс між молодіжною енергією та досвідче-
ним професіоналом. Отже, управління персоналом
відповідає за підтримку цього балансу і зазнає деякі
культурні та управлінські коригування, щоб відповіда-
ти працюючим людям.

— Підготовка кадрів: технологія поряд із методом
роботи у банківському секторі стрімко змінюється.
Відділ кадрів стежить за тим, щоб люди, які працюють
у банківській організації, не страждали від подібних
невідповідностей. Розширення можливостей співробі-
тників у навчанні та подальшому вимірі їх продуктив-
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ності — це те, про що має дбати управління персона-
лом.

— Ведення обліку  по виходу на пенсію та
звільненням: збереження співробітників також вхо-
дить до обов'язків відділу кадрів. Відділ кадрів та-
кож несе відповідальність за вжиття заходів щодо
припинення звільнень. Вони повинні оцінити та про-
аналізувати причини, що стоять за рішенням співроб-
ітників залишити організацію, та працювати над цим,
щоб покращити ситуацію. Команда по роботі з пер-
соналом також повинна мати документацію про зап-
ланований вихід на пенсію через кілька років і пере-
конатися в тому, що у них є повідомлення про нові
резюме від людей, готових заповнити вакантні місця
[9, с. 288—289].

Банківський сектор — це широка фінансово-еконо-
мічна галузь, яка значною мірою залежить від робочої
сили.

Таким чином, управління та підтримання цієї робо-
чої сили стає пріоритетом для відділу кадрів у банках.
Також важливо, щоб команда управління персоналом
вивчала поточні та можливі майбутні потреби банків і
працювала відповідно до них.

Дослідження показують, що інновації, котрі здатні
удосконалити умови праці фахівців банку та підвищити
їх кваліфікаційний рівень, варто включити до групи інно-
вацій покращення ефективності банківської діяльності.
Сучасні реалії вимагають нових наукових підходів щодо
дослідження впливу банківських інновацій на управлін-
ня персоналом [12, с. 292].

З позиції Н. Ізюмцевої та Д. Кац [3, с. 25], створен-
ня сучасної інтегрованої системи управління персона-
лом нині вважається однією з основних умов реалізації
стратегії банківської установи. На першому етапі до-
цільно визначити три ключові критерії управління пер-
соналом банку:

— особиста відповідальність співробітника банку за
результати своєї діяльності перед іншими членами ко-
лективу;

— зміна функцій керівників різної ланки в банківсь-
кому процесі у бік наставництва;

— головний і принциповий критерій оцінки фахівця
банку на предмет компетенції та кваліфікації.

Перебудовуючи цикл управління персоналом бан-
ку на основі запропонованих критеріїв, керівництво
має сформувати у всіх співробітників нові моделі по-
ведінки. Саме їх поведінка має створити умови для
впровадження інноваційних сегментів. У своїй праці
І.О. Кондаурова та М.В. Ющенко [4, с. 150] наводять
основні сфери застосування інновацій у західних ко-
мерційних банках. До їх складу включають інновації у
сфері: обслуговування клієнтів; банківських техно-
логій; банківських послуг; організаційної структури
банку та в системі управління банком. Проте і західні
банки використовують класичні системи менеджмен-
ту персоналу, котрі побудовані на принципах відпові-
дальності, кваліфікації та креативності. Особливо це
проявилося з моменту впровадження та проявів креа-
тивної економіки.

Перш ніж розробити модель циклу управління пер-
соналом банку, варто навести методи управління кад-
ровим потенціалом. До їх складу включають: органі-

заційні (адміністративні); економічні; соціально-психо-
логічні. Кожен з них має певні складові, які розкрива-
ють сутність використання та адаптації.

М.В. Посмітна вважає: "… окрім фінансового боку,
для співробітників банку є дуже важливим кар'єрне зро-
стання" [8, с. 287]. Науковець стверджує: "… якщо навіть
робота буде цікавою, високооплачуваною, але без по-
дальшого просування, то втримати хорошого фахівця з
великими планами на майбутнє практично неможливо".
Безумовно, такий підхід є доволі обгрунтованим так, як
кожен фахівець банківської справи має на меті досягти
певного рівня кваліфікації, а, як наслідок, зайняти пев-
не місце в управлінському циклі.

Доволі змістовні міркування з приводу управління
процесами відтворення у банку наводять у своїй праці
І.М. Чмутова та Ю.С. Тисячна. На їх погляд, структура
системи управління відтворювальними процесами в бан-
ку має включати сім підсистем, серед яких виокремлю-
ють менеджмент персоналу та інноваційний менеджмент
[12, с. 288].

Зокрема, з метою підвищення ефективності управ-
ління банківськими інноваціями, І.О. Кондаурова та
М.В. Ющенко [8, с. 152] пропонують застосувати ме-
тод динамічного моделювання. Науковці у цьому зв'яз-
ку пропонують залучати для обробки інформації про-
грамний продукт PowerSim, який крім математичних
розрахунків містить також візуальну побудову
внутрішніх процесів, що відбуваються в управлінських
циклах.

Повертаючись до напрямку дослідження, варто про-
понувати банкам приділяти більше уваги циклам управ-
ління персоналом, із урахуванням інноваційного сегмен-
ту.

Ми вважаємо, процес формування управлінського
циклу, в контексті персоналу банку, слід трактувати як
процес цілеспрямованих заходів із визначенням потре-
би у фахівцях та джерел їх покриття шляхом підбору та
відбору працівників на відповідні посади. Сам процес
формування циклу управління персоналом буде відбу-
ватися під впливом низки чинників. (Рис. 1).

Важливо зазначити, що у великих банківських ус-
тановах окремі підрозділи виконують різноманітні
функції окремої підсистеми, а у малих банківських ус-
тановах одна підсистема може включати функції де-
кількох інших. Для кращого розуміння цього явища
відмітимо, що підсистема банківської установи фор-
мується з функціональних елементів або організац-
ійних ознак загальної системи стратегічного управлі-
ння персоналом, є автономною і має спрямування на
вирішення загальної мети банківської установи [13,
с. 84].

Система управління персоналом банківських уста-
нов є багаторівневою за сферами діяльності, тому ми
виділили основні підсистеми за спільністю та побудува-
ли їх за основними функціями системи управління пер-
соналом, які мають такі характеристики:

— Підсистема вищого та лінійного управлінського
персоналу банку — покликана здійснювати управління
виробничими підрозділами і загальним стратегічним
курсом банківської установи (розробка стратегічних
планів та програм, коригування стратегічних цілей та
місії, контроль за виконанням стратегії тощо).
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— Підсистема планування персоналу відповідає за
моніторинг кадрового потенціалу банківської установи,
планування залучення кадрів, прогнозування кількісних
і якісних потреб у персоналі, формування політики та
стратегічного управління кадрами, дослідження кон'юн-
ктури ринку праці, організацію рекламних кампаній
тощо.

— Підсистема рекрутингу персоналу банківсь-
кої індустрії планує та реалізує заходи щодо кар'є-
рного позиціонування персоналу, формує джерела
рекрутингу талантів, проводить оцінку та відбір,
організовує співбесіди, санкціонує ротацію посад,
переведення та звільнення в межах потреб, визна-
чених ключовими пунктами стратегії персоналу бан-
ку.

— Підсистема зв'язків з персоналом банку — уп-
равління взаємовідносинами між персоналом банку,
включаючи контроль за дотриманням етики та афілійо-
ваністю керівного та фронтового персоналу, формуван-
ня та розвиток корпоративної культури, управління стре-
сом, взаємодію з профспілками, вирішення конфлікт-
них ситуацій, психологічний супровід персоналу [9,
с. 123].

— Підсистема формування та дотримання умов
праці — виконання функцій, що забезпечують форму-
вання нормальних і безпечних умов праці, які включа-
ють організацію робочого місця, забезпечують методич-
ну основу технічних процесів, направляють і забезпечу-
ють умови для виконання техніки безпеки, дотримання
правил праці, графіків та екологічних норм і стандартів,
організацію заходів, пов'язаних з охороною окремих
посадових осіб тощо.

— Підсистема розвитку персоналу банку забезпе-
чує формування, планування та реалізацію заходів з
підготовки, перепідготовки та підвищення кваліфікації
персоналу, стимулює творчу активність і заохочує до
інноваційних пропозицій, організовує просування за
професійними напрямками обслуговування, мотивує
систематичний розвиток знань, умінь і навичок для до-
сягнення кадрів, які відповідають досягненням сучас-
ного технічного прогресу.

— Підсистема стимулювання персоналу банку ви-
конує одне з основних завдань управління, зокрема
формування механізмів і методів морального і матері-
ального стимулювання працівників до продуктивної та
ефективної праці, отримання особистого задоволення
від результатів власної праці, через механізми норму-
вання, реалізовано механізм ціноутворення та спосіб
залучення персоналу розвитку до прибутку банківської
установи.

— Підсистема соціального розвитку персоналу
банку зобов'язана забезпечити належний рівень со-
ціально-побутових умов праці та проживання персо-
налу, передбачених угодами, колективними догово-
рами та чинним в Україні законодавством, шляхом за-
безпечення умов оздоровлення та відпочинку, га-
рантій соціального страхування, надання службово-
го транспорту, спецодягу та корпоративних логотипів
[10, с. 38].

— Підсистема управління організаційною структу-
рою банку є гнучким елементом, який забезпечує дина-
мічне розширення або скорочення кількості структуро-
ваних відділень банківської установи у відповідь на су-
часні виклики її внутрішнього та зовнішнього середо-
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Рис. 1. Чинники, які впливають на процес формування циклу управління персоналом

банківської установи

Джерело: [11, с. 24 ].
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вища з метою підвищення ефективності діяльності та
реалізації стратегії банку.

— Підсистема правового забезпечення — Забез-
печує юридичний супровід процесу стратегічного уп-
равління персоналом банківської установи (контракти
та угоди, дотримання прав та гарантій працівників, ви-
рішення суперечок та конфліктних ситуацій у право-
вому полі, супервізійний супровід управління персона-
лом).

— Підсистема інформаційного забезпечення забез-
печує аналітичну та оперативну інформацію для проце-
су стратегічного управління персоналом банківських
установ [9, с. 125].

ВИСНОВКИ
В умовах динамічного розвитку банківської сис-

теми, актуальним стає підвищення конкурентоспро-
можності банку за рахунок якісного зростання пер-
соналу. Керівник має бути забезпечений необхідною
допомогою у виробленні та обгрунтуванні рішень у
сфері управління персоналом. Банківський сектор —
це широка фінансово-економічна галузь, яка значною
мірою залежить від робочої сили. Таким чином, уп-
равління та підтримання цієї робочої сили стає пріо-
ритетом для відділу кадрів у банках. Також важливо,
щоб команда управління персоналом вивчала поточні
та можливі майбутні потреби банків і працювала
відповідно до них.

ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ
ДОСЛІДЖЕНЬ

В майбутньому дослідження проблеми може мати
продовження з метою побудови дієвої моделі удоско-
налення  управління персоналом банку.
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