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Анотація. Досліджено особливості управління персоналом у контексті попередження внутрішніх за-
гроз банку. Для більшого розуміння здійснено розгляд ключових понять, що стосуються цієї теми,  
а саме таких понять, як «кадрові ризики» і «кадрова безпека». На прикладі АТ «Укрексімбанк» доведено, 
що розробка рекомендацій щодо вдосконалення системи управління персоналом будь-якого підприєм-
ства повинна спиратись на аналіз його зовнішнього і внутрішнього середовища, аналіз поточного стану 
системи управління людськими ресурсами. Попри високу продуманість наявної системи управління 
персоналом банку, визначено, що в ній залишаються проблемні аспекти, які потребують доопрацюван-
ня. Ключовими з них є плинність кадрів і посередній рівень лояльності працівників до підприємства, 
що, у свою чергу, становлять загрозу для банківської установи. Зроблено висновок, що кадрова безпека 
повинна бути направлена, з одного боку, на зменшення загроз від персоналу, а з другого — на стимулю-
вання його до ефективної трудової діяльності.
Ключові слова: банківська безпека, внутрішні загрози банку, економічна безпека, кадрова безпека,  
кадрові ризики, управління персоналом банку. 
Формул: 0; рис.: 0; табл.: 1; бібл.: 10.
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Abstract. The article explores the peculiarities of personnel management in the context of preventing internal 
bank threats. For greater understanding, key concepts related to this topic have been considered, namely concepts 
such as «personnel risks» and «personnel security». The practice of the domestic banking system suggests that 
most banking problems are concentrated in the field of HR. This situation today deepen such factors as lack 
of philosophy and the development missions of most banks; incomprehension features and specifics of the 
bank’s staff; heterogeneity of bank staff as a term work in financial and banking structures, and for received 
basic education; strengthening interbank competition, including in the plane labor relations; lack of existing 
technologies of selection and hiring of personnel bank; weakening of control functions over actions staff in 
banks and middle managers; underestimation of motivational aspects in management-labor resources, growing 
demands on a high level of professionalism and communication abilities of bank employees. The article on the 
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example of JSC «Ukreksimbank» proves that the development of recommendations for improving the personnel 
management system of any enterprise should rely on the analysis of its external and internal environment, analysis 
of the current state of the human resources management system. Despite the high level of thoughtfulness of the 
Bank’s existing personnel management system, it has been identified that it still contains problematic aspects 
that need further elaboration. The key ones are staff turnover and a mediocre level of employee loyalty to the 
enterprise, which in turn pose a threat to the banking institution. It is concluded that personnel safety should be 
directed on the one hand to reduce threats from personnel and on the other — to stimulate his effective work.
Keywords: bank personnel management, banking security, internal bank threats, economic security, personnel 
security, personnel risks. 
Formulas: 0; fig.: 0; tabl.: 1; bibl.: 10.
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Аннотация. Исследованы особенности управления персоналом в контексте предупреждения угроз 
банка. Для большего понимания осуществлено рассмотрение ключевых понятий, касающихся дан-
ной темы, а именно таких понятий, как «кадровые риски» и «кадровая безопасность». На примере АО 
«Укрэксимбанк» доказано, что разработка рекомендаций по совершенствованию системы управления 
персоналом любого предприятия должна опираться на анализ его внешней и внутренней среды, ана-
лиз текущего состояния системы управления человеческими ресурсами. Несмотря на высокую про-
думанность существующей системы управления персоналом банка, определено, что в ней остаются 
проблемные аспекты, которые нуждаются в доработке. Ключевыми из них являются текучесть кадров  
и посредственный уровень лояльности работников к компании, в свою очередь, представляют угро-
зу для банковского учреждения. Сделан вывод, что кадровая безопасность должна быть направлена,  
с одной стороны, на уменьшение угроз от персонала, а с другой — на стимулирование его эффективной 
трудовой деятельности.
Ключевые слова: банковская безопасность, внутренние угрозы банка, экономическая безопасность, 
кадровая безопасность, кадровые риски, управление персоналом банка.
Формул: 0; рис.: 0; табл.: 1; библ.: 10. 

Вступ. У сучасних соціально-економічних умовах 
ефективність роботи банку визначається не тільки 
наявністю і раціональним розміщенням фінансових 
ресурсів, а і якістю його персоналу. Специфіка банків-
ської діяльності така, що немає майже жодної операції, 
яку міг би здійснити один фахівець. Крім того, кожне 
управлінське рішення впливає на підсумки діяльності 
всього банку. У цілому, специфіка вимагає перегляду 
місця і ролі персоналу в діяльності такого важливого 
для країни фінансового інституту, як банківська уста-
нова. Завдання розробки сучасних підходів до управ-
ління персоналом банку з метою попередження ризи-
ків і внутрішніх загроз у даний час є досить актуальною. 
Потреби сучасної практики зумовлюють доцільність 
наукового обґрунтування і розроблення таких підхо-

дів до управління персоналом, які б не тільки підви-
щували ефективність використання персоналу банку, 
а й створювали об’єктивні умови для зменшення ри-
зиків i витрат від неправомірної поведінки персоналу, 
відповідного вимогам банку та інтересів кожного кон-
кретного працівника. Саме тому сьогодні на порядку 
денному — проблема попередження і зниження різ-
ного роду загроз та фінансових зловживань у банків-
ській системі, а також постає потреба усестороннього 
вивчення і розроблення концептуальних засад управ-
ління персоналом в умовах ринкової конкуренції.

Аналіз досліджень і постановка завдання. Попри 
те, що тема управління персоналом будь-якої органі-
зації, у тому числі й банку, сьогодні досить популярна  
і є предметом дослідження багатьох авторів, однак 



Соціально-гуманітарні аспекти розвитку фінансово-економічних систем

160� ISSN 2221-755X ВІСНИК УНІВЕРСИТЕТУ БАНКІВСЬКОЇ СПРАВИ  2020 № 1 (37) 

проблеми управління персоналом банку як засіб попе-
редження його внутрішніх загроз не знайшли достат-
нього висвітлення в науковій літературі. Серед уче-
них, які розглядали проблемні питання забезпечення 
безпеки банку в контексті управління його персона-
лом, можна виділити таких науковців, як: О. М. Коло- 
дізєв[1], В. В. Коваленко [2], О. С. Бадзим [3], А. Е. Ми- 
трофанова [4], І. Г. Чумарин [5], А. А. Джобава [6],  
О. П. Гузенко [7], Л. В. Кльоба [11] та ін. З огляду на за-
значене вище, у сучасних умовах зростає актуальність 
питань підвищення ефективності системи управління 
персоналом банку в контексті попередження внутріш-
ніх загроз, які можуть надходити від неправомірних 
дій його працівників. 

Для вирішення поставленого завдання варто про-
вести дослідження наявних методів управління пер-
соналом у комерційному банку, на основі чого вияви-
ти актуальні проблеми цього процесу; сформувати 
програму конкретних заходів щодо вдосконалення 
чинних методів управління персоналом у банку з ви-
користанням інноваційного підходу. Отже, головною 
метою цієї роботи є визначення сутності та поняття 
управління персоналом банку в контексті поперед-
ження внутрішніх загроз, які можуть надходити від 
неправомірних дій працівників банківської установи.

Результати досліджень. Ключова роль банківських 
установ у фінансовому посередництві обумовлена істо-
рично пріоритетною роллю банків у здійсненні фінан-
сових операцій, значними обсягами нагромаджених 
банківською системою активів, здатністю цих установ 
впливати на пропозицію грошового ринку, діяльністю 
банків практично в усіх сегментах фінансового рин-
ку. Проведений аналіз досліджень стану економічної 
безпеки вітчизняних банків показує, що чинні систе-
ми безпеки функціонують лише в режимі захисту від 
загроз, а не протидії їм, і здебільшого передбачають 
шаблонні заходи, які не завжди дають позитивний ре-
зультат. Заходи безпеки банків обмежуються діяльніс-
тю безпосередньо підрозділів безпеки без поширення 
функцій безпеки на інші підрозділи банків. Головним 
же недоліком організації систем банківської безпеки 
є зосередження зусиль на виявленні порушень у бан-
ківських установах, а не на їх попередженні, недотри-
мання принципу цілеспрямованості безпеки, особливо  
в питаннях захисту економічних інтересів банків.

Різноманітність загроз банківській діяльності, не-
передбачений характер їхнього впливу на банки об
умовлює формування комплексу заходів щодо захисту 
від них. Разом з тим непередбаченість загроз спосте-
рігається лише щодо певних ситуацій, регіонів, окре-
мих банків, у той час як у масовому їх прояві існують 
певні залежності та закономірності [1]. За таких умов 
виникає необхідність системного підходу до протидії 
таким загрозам, який би враховував вказані законо-
мірності і формував адекватні (закономірні) дії систем 
банківської безпеки. Тобто діяльність банків повинна 

мати режимний характер, а саме бути спеціально вре-
гульованою стосовно формування і використання усіх 
видів ресурсів банку, його поведінки і поведінки пер-
соналу, проведення банківських операцій в умовах дії 
несприятливих факторів [2]. Реалізація такого підходу 
щодо безпеки банку може бути ефективною лише за 
умов створення в банках комплексної системи еконо-
мічної безпеки, окремою складовою якої є досліджу-
вана нами кадрова безпека.

Практика бізнесу свідчить, що неможливо розра-
ховувати на успіх у сучасному висококонкурентному 
банківському бізнесі, якщо використання передових 
технологій недостатньо підкріплюється увагою до 
управління або продовжують використовуватися пе-
реважно адміністративні, механічні принципи керів-
ництва. Тому в даний час головну увагу потрібно при-
ділити соціальному аспектові управління, де основні 
зусилля менеджменту спрямовані на людину, на фор-
мування колективу, здатного до спільної роботи, до 
досягнення поставлених цілей із найбільшою ефек-
тивністю, які водночас будуть створювати мінімальні 
ризики і загрози безпеці банку. 

Управління персоналом банку — це багатогран-
ний процес, що включає такі блоки, як формування 
персоналу, його використання і розвиток; мотивація 
результатів праці і поведінки працівників, правове за-
безпечення системи управління персоналом [3]. 

Для більшого розуміння особливостей управління 
персоналом у контексті попередження внутрішніх за-
гроз банку розглянемо такі поняття, як «кадрова без-
пека» і «кадрові ризики».

А. Е. Митрофанова вивела єдине поняття кадрово-
го ризику — «ситуація, яка відображає небезпеку не-
бажаного розвитку подій, які безпосередньо чи опо-
середковано зачіпають функціонування і розвиток 
організації, персоналу, суспільства в цілому і настан-
ня яких пов’язане з об’єктивно існуючою невизначе-
ністю, обумовленою рядом причин: неефективністю 
системи управління персоналом; поведінкою, дією 
(бездіяльністю) персоналу; зовнішнім середовищем 
організації» [4].

Позитивний момент полягає в тому, що кадрові 
ризики можна розглядати як можливість. Можли-
вість вивести банк на новий рівень за рахунок нових 
співробітників, їхнього трудового та інтелектуального 
потенціалу, що представляє матеріальну цінність для 
банківської установи. Негативний момент розгляда-
ється як потенційна загроза, яка може завдати непо-
правної шкоди банку [4].

Розглядаючи поняття «кадрова безпека», варто за-
значити, що найбільш чітко виділив визначення кад
рової безпеки І. Г. Чумарин: «Кадрова безпека  — це 
процес запобігання негативним впливам на економіч-
ну безпеку підприємства за рахунок ризиків і загроз, 
пов’язаних з персоналом, його інтелектуальним по-
тенціалом і трудовими відносинами в цілому [5]. 
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При цьому науковець А. А. Джобава вважає, що  
кадрова безпека — це сукупність заходів, спрямова-
них на запобігання протиправним діям або сприяння 
їм з боку персоналу підприємства [6].

Виходячи з перерахованих вище визначень, мож-
на констатувати, що кадрова безпека — це такий стан 
внутрішнього середовища банківської установи, за 
якого всі негативні впливи з боку співробітників бан-
ку зводяться до мінімуму.

Перелік показників для оцінювання поточного 
рівня кадрової безпеки було сформовано й об’єднано  
в певні головні групи критеріїв кадрової безпеки: 

1) показники чисельного складу персоналу і його 
динаміки; 

2) показники кваліфікації та інтелектуального по-
тенціалу; 

3) показники ефективності використання персо
налу; 

4) показники якості мотиваційної системи [7].

Розглянемо принципи управління персоналом у 
контексті забезпечення кадрової безпеки на прикладі 
АТ «Укрексімбанк». Аналіз чинної системи кадрового 
управління АТ «Укрексімбанк» свідчить про її ефек-
тивність, адже більшість працівників задоволені робо-
тою в банку (за даними останнього eNPS-опитування, 
рівень лояльності персоналу становив 62 %) [8]. Од-
нак, незважаючи на продуманість системи, вона не є 
досконалою. На це вказує наявність серед основних 
причин нелояльності працівників таких як: розмір за-
робітної плати, незадоволеність системою оцінки та 
рейтингування співробітників тощо.

Визначено й інші проблеми в системі управління 
персоналом банку, серед яких відсутність просуван-
ня кар’єрною сходинкою і професійного зростання, 
низька зацікавленість лінійних працівників на нижніх 
щаблях організаційної структури в розвитку банку, 
стресовий характер роботи, завищені нормативи пра-
ці тощо (табл.) .

Таблиця
SWOT-аналіз системи управління персоналом АТ «Укрексімбанк»

Сильні сторони (S) Слабкі сторони (W)

1. Високий рівень компетенції керівників 
2. Наявність програм професійного розвитку 
3. Середня заробітна плата на рівні конкурентів 
4. Регулярна оцінка ефективності роботи працівників, залежність 
доходу від результатів праці 
5. Широкий соціальний пакет

1. Недостатній рівень професіоналізму персоналу
2. Неконкурентноспроможність заробітної плати на низьких 
посадах 
3. Збільшення плинності персоналу
4. Брак кар’єрного росту 
5. Стресовий характер роботи 

Можливості (О) Загрози (Т)

1. Поліпшення іміджу підприємства 
2. Співробітництво із ЗВО 
3. Інноваційні процеси в системі управління персоналом 
4. Застосування практик закордонного досвіду
5. Розвиток нових видів сервісних і післяпродажних послуг
6. Розширення штату за рахунок упровадження  нових послуг

1. Нестабільна економічна ситуація у країні 
2. Наявність великої конкуренції за кращі кадри з іншими  
банками 
3. Обмежені фінансові можливості 
4. Низька ефективність системи мотивації персоналу
5. Низька зацікавленість рядових працівників у розвитку банку 

Однією з головних проблем чинної системи управ-
ління персоналом АТ «Укрексімбанк» є недостатній 
рівень професіоналізму персоналу, що, передусім, ви-
кликано недостатньою кількістю та якістю навчаль-
них програм. Незадоволеність заробітною платою час-
то компенсується кількістю надаваної роботи, тобто 
нормативами персоналу. Проте персонал, що працює 
понаднормово, виконуючи і перевиконуючи план, 
хоча й отримують високу заробітну плату, проте пе-
ребувають у постійному стресі, а переважна більшість 
(співробітники середньої та низької ефективності) ви-
мушена задовольнятися низькою ставкою і посередні-
ми або низькими бонусами, що й призводить до звіль-
нень. Важливою проблемою підприємств банківської 
сфери є повільне просування кар’єрною драбиною  
й одноманітність праці на робочому місці. Ці факто-
ри, у свою чергу, можуть впливати на витоки інформа-
ції, що несуть банківську чи комерційну таємниці, а це 
становить неабияку загрозу банківській установі [9]. 

Саме тому, ураховуючи дані табл., АТ «Укрексім-
банк» варто звернути увагу на застосування горизон-
тальної кадрової ротації, що передбачає зміну змісту 
роботи. У підрозділах банку це може бути реалізовано 
за допомогою: 

— переміщення співробітників між бізнес-проце-
сами підрозділу; 

— конструювання нових позицій, робота на яких 
вимагатиме нових знань і навичок; 

— залучення працівників як внутрішніх консуль-
тантів у різних галузях. 

Такі ротації сприятимуть збільшенню творчого 
елементу в роботі, створюватимуть можливість для 
професійного росту, не дозволяючи співробітникові 
піти, і особливо не підвищуючи його, зменшать напру-
гу і збільшать віддачу працівника. Проте горизонталь-
на ротація не може замінити просування кар’єрними 
сходами. Тому завданням системи управління пер-
соналом банку має стати вдосконалення системи  
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планування кар’єри співробітників з урахуванням 
особливостей роботи в кожному його підрозділі.

Окрім вищезазначеного, важливим етапом у гаран-
туванні кадрової безпеки банку є оцінювання ефек-
тивності заходів, яке здійснюється через зіставлення 
загальної величини витрат на запобіжні заходи і втрат, 
яких міг би зазнати банк. Таким чином, кадрова безпе-
ка передбачає встановлення таких трудових і етичних 
відносин, які можна було б визначити як «беззбитко-
ві». Важливо, що процес забезпечення кадрової безпе-
ки здійснюється як безпосередньо фахівцями підроз-
ділу безпеки, так і опосередковано кожним працівни-
ком підприємства [10].

Іншими словами, кадрова безпека має бути направ-
лена на те, щоб, з одного боку, сприяти мінімізації за-
гроз від персоналу банківської установи, а з другого — 
стимулювати прагнення кожного із співробітників до 
ефективної роботи. Умови для стабільного функціону-
вання банку створюють високопрофесійні і вірні йому 
співробітники, боротьба за залучення та виховання 
яких має бути в центрі уваги кадрової безпеки банку.

Реалізація запропонованого комплексу заходів з 
удосконалення системи управління персоналом АТ 
«Укрексімбанк» дозволить не тільки поліпшити чин-
ну систему управління персоналом, а й підвищити ре-
зультати роботи банку в цілому, особливо в контексті 
забезпечення кадрової безпеки. Адже людський капі-
тал банку може бути легко перетворений у його інте-
лектуальний капітал із необмеженими можливостями 
для розвитку.

Висновки. Кадрова безпека є визначальною в 
системі фінансово-економічної безпеки будь-якого 
суб’єкта господарювання, у т. ч. банківської установи. 
Від неї напряму залежить рівень забезпеченості всіх 
інших складових безпеки, зокрема фінансової та ін-
формаційної. Управління кадровою безпекою комер-
ційного банку охоплює, окрім певних специфічних її 
складників, усю сукупність процесу управління персо-
налом — від залучення і пошуку працівників до їхньої 
адаптації, створення корпоративного духу, контр-
оль роботи, кар’єрного росту чи звільнення. Лише за 
умов загальної ефективної роботи всіх цих складових 
можливо досягти стабільності та розвитку банківської 
установи, адже кадри — основа будь-якої банківської 
установи, дієве та ефективне управління якими може 
стати його основною конкурентною перевагою. 

Розроблення рекомендацій щодо вдосконалення 
системи управління персоналом банківської устано-
ви має ґрунтуватися на комплексному аналізі його 
зовнішнього і внутрішнього середовища, аналізі чин-
ної системи управління персоналом і його ресурсних 
можливостях. 

Саме тому у статті запропоновано комплекс захо-
дів з удосконалення системи управління персоналом 
АТ «Укрексімбанк», який спрямований на її зміцнен-
ня, зниження показників плинності та зростання ло-
яльності кадрів, що сприятиме підвищенню ефектив-
ності роботи й вмотивованості працівників, що забез-
печить якісну побудову кадрової безпеки банківської 
установи.
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