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Постановка проблеми. Людина, результати її інтелектуальної та фізичної
діяльності впливають не лише на темпи розвитку суспільства, а й на його
якість. Людські ресурси виконують ключову роль в оптимальному формуван-
ні, поєднанні та використанні інших чинників виробництва і, як результат,
забезпечують підвищення ефективності діяльності організації, зростання її
доходів і розвиток. Сказане в повній мірі стосується й успішної діяльності бан-
ківської системи. 

Моніторинг економічної поведінки споживачів банківських послуг в умо-
вах фінансової кризи, проведений соціологічним центром «Громадська думка»
Криворізького державного педагогічного університету, поряд з іншим вклю-
чав виявлення чинників впливу на лояльність клієнтів до банку. Отримані дані
показують, що саме завдяки персоналу у більшості клієнтів складається перше
враження про якість роботи банку – з цим погоджуються 50,1% опитаних.
Майже така ж кількість респондентів (52,7%) вважають, що за якість обслуго-
вування кожного клієнта несуть повну відповідальність працівники банку [12,
179]. Відповідно до наведених даних, навіть в умовах високого рівня недовіри
до банків, їхнього більш жорсткого ставлення до клієнтів та системної кризи в
цілому, суттєвим чинником при виборі установи залишається професійно-
кваліфікаційний рівень персоналу. 
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Варто зазначити, що питання «кадрових загроз» і підвищення професіо-
налізму персоналу були підняті у проектах «Стратегії реформування та розвит-
ку фінансового сектора України до 2015 року» [10] та «Концепції фінансової
безпеки України» [4], що свідчить про необхідність розробки питань форму-
вання і розвитку кадрового потенціалу банківських установ.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Кадровий потенціал є предметом
наукових досліджень вітчизняних і зарубіжних науковців у сфері банківського
менеджменту: П.Ч. Гоха [14], Я. Еріної [13], О.І. Лаврушина [2], Ю.Г. Одегова
[6], М.Я. Озерова [7], І.М. Парасія-Вергуненка [9] та інших. Разом з тим, у
наукових публікаціях цих вчених немає чіткого визначення поняття «персо-
нал». Зазвичай у процесі здійснення аналізу функціонування людського чин-
ника комерційного банку застосовують термін «персонал», маючи на увазі при
цьому не лише сукупність працівників організації та їх компетенції, а й їхні
моральні, духовні характеристики, здібності, можливості до розвитку та здат-
ність приносити ефект.

О.І. Лаврушин трактує персонал не лише як трудові ресурси, а як організм,
який складається з окремих особистостей, які реалізують свій творчий потенціал
у процесі спільної діяльності [2, 163]. У монографії, присвяченій питанням теорії
та практики банківського менеджменту, одним із принципів, що допомагає бан-
ку досягти поставленої мети, визначено «постійне підвищення професіоналізму
і компетентності персоналу банку, активна кадрова робота з підбору нових фа-
хівців з ринковим типом мислення, новаторськими здібностями» [1, 17]. 

Невирішені частини проблеми. Незважаючи на значний масив праць, при-
свячених проблемі функціонування людських ресурсів, питання кадрового
потенціалу банківських установ не отримали належного розвитку. Крім того,
перелік особливостей банківського персоналу не є вичерпним і може бути до-
повнений з урахуванням сучасних тенденцій розвитку банківської системи.

Це зумовлює необхідність глибокого й комплексного дослідження кадро-
вого потенціалу банківського сектору, в процесі якого необхідно спиратися на
вже існуючі наукові доробки у теорії людських ресурсів і в управлінні персо-
налом власне комерційного банку. 

Мета дослідження: з'ясування специфіки кадрового потенціалу банківсь-
кої системи і визначення чинників впливу на нього.

Основні результати дослідження. Особливість банківського бізнесу полягає
в тому, що основними його ресурсами є не власний капітал, адже частка влас-
них коштів у пасивах банку коливається від 8 до 10% і їхня роль радше захисна
та регулююча. Залучення ж тимчасово вільних коштів і подальше їх розміщен-
ня в активи з оптимальним співвідношенням прибутковості та ліквідності за-
лежить від конкретних працівників, які співпрацюють з клієнтами, та топ-ме-
неджменту, що визначає стратегічні напрями роботи банку. В умовах високого
рівня конкуренції та приблизно однакової вартості послуг майстерність, ділові
якості та компетенція персоналу обумовлюють вибір клієнтом банку для кон-
сультаційних, трастових послуг і розрахунково-касового обслуговування, що
забезпечують другі за обсягом, після відсоткових, комісійні доходи.

Особливості праці у банківських установах та вимоги до персоналу епізо-
дично описані О.І. Лаврушиним: спеціалісти, що працюють з клієнтами, по-
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винні володіти не тільки відповідними професійними знаннями, але додатко-
во ще й навиками спілкування, культурою обслуговування, знати психологію
поведінки банківських клієнтів. Крім того, автор наголошує на особливій під-
вищеній відповідальності, наявності якостей, необхідних для роботи в стресо-
вих ситуаціях, лояльності персоналу в зв'язку з доступом до конфіденційної
інформації та збереженням банківської таємниці, необхідності постійно вдос-
коналювати професійну майстерність і підвищувати рівень підготовки [2, 162].

Колектив російських авторів на чолі з Ю.Г. Одеговим окреслюють такі ви-
моги до персоналу банку: високий професіоналізм, досконале володіння уп-
равлінськими знаннями та методами; готовність до змін, вміння прогнозува-
ти, передбачати, прагнення постійно навчатися; необхідність пошуку й твор-
чої ініціативи; стійкість і відданість справі, системі свого банку [6, 33].

Д.Г. Усков зазначає: «Особливістю банківської послуги є її нематеріаль-
ний та інформаційний характер, що обумовлює інформаційний характер пра-
ці банківського працівника, який здійснює вплив на вимоги до його профе-
сійно значимих якостей» [11, 75–76].

Персонал у сучасних умовах повинен бути високоосвіченим, володіти ви-
сокою загальною культурою, стратегічним мисленням й ерудицією. Розвиток
персоналу є важливою умовою успішної діяльності будь-якого банку [5, 48].
Особливості праці банківського персоналу досить широко висвітлені у праці
М.В. Паладій [8, 9]. 

Отже, базуючись на існуючих теоретичних і практичних підходах до особ-
ливостей банківської роботи та враховуючи сучасний стан фінансового ринку,
специфіку кадрового потенціалу банківської системи можна визначити так:

1. Інформаційна, інтелектуальна насиченість [8, 9]. Працівник банку по-
винен володіти не лише знаннями щодо банківського законодавства і бан-
ківських послуг, а й орієнтуватися у специфіці функціонування клієнтів банку
(зокрема суб'єктів господарської діяльності), логічно мислити тощо.

2. Готовність постійно навчатися і підвищувати кваліфікацію.
3. Спеціалізація праці, яка полягає у виконанні конкретного кола опера-

цій або в обслуговуванні конкретного сегмента клієнтів.
4. Поступова централізація управління, яка виникає внаслідок масового

закриття філій у регіонах та прагнення сконцентрувати управлінські функції
або у головному банку, або у межах кількох областей.

5. Необхідність дотримання корпоративної культури, що дає змогу орієн-
тувати всі підрозділи та всіх працівників на загальні цілі, підвищувати ініціа-
тиву персоналу, забезпечувати відданість загальній справі, полегшувати спіл-
кування [3, 143]. На практиці ж часто відсутнє чітке усвідомлення працівни-
ком цілей, місії та стратегії розвитку банку. У положеннях про відокремлені
підрозділи банку та посадових інструкціях описані конкретні функції і завдан-
ні, що повинні виконуватися, а результатам роботи, місії і стратегії приділено
недостатню увагу. Як наслідок, хоч працівники і повинні бути віддані своєму
банку, переважна більшість вільно змінюють установу через вищий рівень
заробітної плати.

6. Стресовий характер праці, психологічна напруженість [8, 9]. Дані со-
ціологічних опитувань показують, що кожен третій операціоніст і керівник,
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кожен п'ятий спеціаліст часто відчувають негативні психічні стани (стрес,
сильна втома, дратівливість). Крім того, спостерігається нерівномірна заван-
таженість протягом дня (місяця, року) [6, 40].

7. Комунікативність. Дана риса полягає у володінні навиками спілкуван-
ня, ведення переговорів, вмінні знаходити спільну мову з людьми різних про-
фесій і соціальних груп, знанні невербальних засобів спілкування, здатності
переконувати. Крім того, більшість операцій і послуг неможливо здійснити
одним спеціалістом. Колективний характер праці породжує необхідність спіл-
кування з колегами.

8. Інтенсивність праці [8, 9]. Відбувається зменшення кількості часу на
виконання нормованих банківських операцій. Крім того, існують визначені
НБУ строки проведення деяких операцій. Працівники «фронт-офісу», обслу-
говуючи клієнтів, повинні одночасно концентрувати свою увагу на багатьох
речах. Усе це зумовлює насиченість робочого часу працею.

9. Праця вимагає прояву ініціативи [8, 9]. Попри формалізацію банківсь-
ких операцій, механізм залучення клієнтів – індивідуальна справа кожної
установи. Працівники, на чиї плечі лягає це завдання, повинні бути ініціатив-
ними, щоб досягти бажаного результату в умовах конкуренції.

10. Відповідальність і дисциплінованість. При роботі, пов'язаній з розра-
хунками, готівкою, документами, звітністю, важливими є точність і своєчас-
ність проведення операцій касирами, операціоністами та бухгалтерами. Необ-
хідність мінімізації ризиків потребує від працівників ретельного вивчення й
оцінювання кредитоспроможності клієнтів, обґрунтованого управління акти-
вами банку. Кожен керівник вищої та середньої ланок несе відповідальність за
виконання планів його підрозділом.

11. Наявність управлінських знань і методів. Ними повинні володіти не
тільки керівники різних рівнів, а й працівники, які повинні ефективно органі-
зовувати власну роботу, управляти своїм часом, узгоджувати й співпрацювати
з колегами та клієнтами, вміти планувати й прогнозувати.

12. Регламентованість роботи. Необхідність чіткого формального оформ-
лення і дотримання процедур потребує від банківського працівника володіння
інструктивними матеріалами, правилами проведення операцій, вміння пра-
цювати з документами.

13. Дублювання повноважень і функціональних обов'язків між працівни-
ками та підрозділами, що є наслідком недосконалості посадових інструкцій, їх
розбіжності із технологічними картами кожного бізнес-процесу (розробкою
кожного з цих документів можуть займатися різні підрозділи), а також управ-
лінськими рішеннями безпосереднього керівництва.

14. Відсутнє чітке розмежування відповідальності за результати діяльності
установи чи підрозділу як наслідок попередньої особливості.

15. Адаптивність і гнучкість. Через мінливі ринкові умови персоналу не-
обхідно пристосовуватися до характеру виконуваної роботи, методів управлін-
ня, до нормативно-правового поля тощо. 

Перелічені специфічні особливості та решта тенденцій функціонування
кадрового потенціалу формуються не стихійно. По-перше, будь-яка динаміка
кадрового потенціалу детермінується його початковим або попереднім ста-
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ном. До того ж, трансформації у стані кадрового потенціалу, незалежно від їх
характеру, обумовлені певними причинами, визначення яких дозволяє пози-
тивно впливати на аналізоване явище. 

В контексті розгляду специфіки функціонування кадрового потенціалу
комерційного банку важливим аспектом є визначення чинників, що на нього
впливають та їх систематизація. 

Таблиця 1. Детермінанти кадрового потенціалу банківської системи,
авторська розробка

Чинники формування кадрового потенціалу банківської системи лежать у
трьох площинах (табл. 1): 
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- макроекономічній, або загальнодержавній; 
- мезоекономічній, або регіональній (особливості функціонування регіо-

ну розміщення банківської установи); 
- мікроекономічній (внутрішнє середовище банківської установи). 
Крім того, для типологізації сфер впливу чинники поділені на: зовнішні,

які не належать безпосередньо до процесів функціонування конкретного ко-
мерційного банку та системи в цілому, і внутрішні – ті, на які можливо здійс-
нювати вплив у межах банку або системи.

Така класифікація дає змогу реалізувати принцип системності управлін-
ня, узгодити загальнодержавні, банківські та кадрові плани й стратегії, моні-
торити чинники впливу на кадровий потенціал системи, визначати саму мож-
ливість впливати на них і рівень цього впливу.

Вказані чинники можуть бути пов'язані між собою, при чому вплив від-
бувається тільки в горизонтальній або тільки у вертикальній площинах. На-
приклад, підготовка фахівців у навчальних закладах регіону залежить від за-
гальнодержавних особливостей системи освіти; корпоративна культура банку
обумовлена наявністю іноземних інвестицій та організаційною структурою
банку; структура економіки регіону впливає на кількість банківських установ
і розгалуженість мережі; вкладення банком у персонал і фахова підготовка у
ВНЗ впливають на професійні якості працівника.

Аналізуючи вищевикладене, можна зробити такі висновки:
1. Наявність достатньої кількості кваліфікованих працівників і вміння

правильно ними управляти є запорукою конкурентоспроможного функціону-
вання банку на ринку.

2. Кадровий потенціал є одночасно як бенефіціаром розвитку, так і його
агентом. Іншими словами, кадровий потенціал у відповідній «системі коорди-
нат» може існувати як об'єкт і суб'єкт управління залежно від рівня, на якому
відбувається аналіз. 

3. Функціонування кадрового потенціалу банківської системи має низку
специфічних особливостей, які детерміновані зовнішніми та внутрішніми
чинниками і можуть лежати у макроекономічній, мезоекономічнй та мікро-
економічній площинах.

4. Одержані результати в подальшому можуть слугувати основою для де-
тального дослідження процесів формування, розвитку та використання кад-
рового потенціалу банківської системи. 
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