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КОНЦЕПТУАЛЬНІ ПІДХОДИ ДО ОРГАНІЗАЦІЇ ТРУДОВОЇ МОТИВАЦІЇ ПЕРСОНАЛУ БАНКУ

Досліджено теоретико-методичні підходи до створення системи управління персоналом, визначено мето-
ди мотивації банківського персоналу та запропоновано засади формування концепції трудової мотивації 
персоналу банку.
Ключові слова: банк, персонал, управління, мотивація, концепція, система.

Постановка проблеми. Створення ефективної 
та конкурентоспроможної на світовому рівні бан-
ківської системи, здатної забезпечити високий рі-
вень інвестиційної та інноваційної активності на 
фінансовому ринку, є необхідною умовою сталого 
розвитку економіки України та її подальшої інте-
грації в світове економічне господарство. Ключову 
роль у виконанні зазначених завдань у розвитку 
банківської діяльності відіграє система управлін-
ня персоналом банків.

Управління банківським персоналом – один з 
напрямів діяльності банку, що вимагає викорис-
тання організаційних принципів роботи з людь-
ми, формування дієздатних трудових колективів 
і раціонального, ефективного використання ка-
дрового потенціалу банку і банківської системи в 
цілому.

У сучасних умовах розвитку діяльності банків-
ських установ ефективність управлінських рішень 
визначається їх персоналом, який виконує осно-
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вні цілі та завдання місії та стратегій розвитку 
банку, тому в системі управління важливим та 
актуальним є створення дієвих стимулів мотиву-
вання банківського персоналу.

Аналіз останніх досліджень. Дослідженням 
проблем формування ефективної системи мотива-
ції банківського персоналу присвячено праці про-
відних учених, таких як: О. Васюренко, М. Гонча-
рова, П. Друкер, В. Міщенко, Т. Турченюк. Так, 
О. Васюренко визначає, що ефективне мотивуван-
ня залежить від предмета, мети, врахування осо-
бливостей діяльності банку та компетенції персо-
налу, мотивування найбільш яскраво виявляється 
в механізмі управління, але можливості ефектив-
ного мотивування повинні бути закладені й у ме-
тодології, і в організації стимулювання [1, с. 127].

В. Міщенко запропонував напрями та завдання 
мотивації: досягнення; система участі; навчання; 
відданість; корпоративна культура; винагорода; 
мотивація організацією та управлінням; визна-
ння (полягає в тому, щоб розпізнавати й помічати 
успіхи в діяльності працівників та цінувати їхній 
внесок у збільшення добробуту банку) [2, с. 438]. 
М. Гончарова та Т. Турченюк аналізують механіз-
ми регулювання ефективності мотивації працівни-
ків банків та процеси формування психологічної 
поведінки персоналу [3, с. 65].

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Критичний аналіз наукових 
праць дозволив дійти висновку, що вченими до-
сліджуються в основному загальні тенденції роз-
витку теоретичних засад та методичних підходів 
щодо ефективності діяльності персоналу банку та 
проблемам формування мотиваційних механіз-
мів. Наукові напрацювання дослідників стосовно 
банківського персоналу хоч і досить значні, про-
те проблеми методичного забезпечення процесів 
формування системи трудової мотивації персона-
лу банку залишаються недостатньо розробленими. 
А саме  така система дозволяє забезпечити ефек-
тивність реалізації обраної стратегії управління 
працівниками банку у кризових умовах, що та-
кож підтверджує актуальність проведеного дослі-
дження. 

Мета статті. Основною метою статті є розробка 
концептуальних підходів до організації трудової 
мотивації персоналу банку. Для досягнення мети 
вирішено такі завдання: визначені принципи та 
етапи організації системи управління персоналом 
банку. 

Виклад основного матеріалу. У сучасни х 
умовах діяльності банків мотивація персоналу 
є основним засобом забезпечення оптимального 
використання ресурсів. Особливістю управління 
персоналом банку є зростаюча роль кожного пра-
цівника, тому ефективність банківської діяльності 
стає переважно залежною від активізації діяль-
ності кожного співробітника.

При формуванні системи управління персона-
лом банку, з урахуванням специфіки сучасного 
етапу банківської діяльності слід врахувати такі 
особливості кадрової політики:

-	по -перше, необхідність залучення найбільш 
підготовлених фахівців, які розуміють специфіку 
діяльності банків на фінансовому ринку, а також 
мобілізації трудових ресурсів на активну участь 
в створенні умов для сталого розвитку банків та 
всієї економіки держави;

-	по -друге, необхідність комплектації всіх 
банківських бізнес-процесів ініціативними та 
компетентними працівниками, здатними прийма-
ти раціональні та оптимальні рішення в умовах 

глобалізації, посилення конкуренції та асиметрії 
інформації на фінансових ринках.

Зазначимо, що в конкретному банку система 
управління персоналом – це вплив керуючої сис-
теми на керовану підсистему з метою досягнення 
поставлених цілей сталого розвитку і ефективного 
функціонування банку. 

За своїм змістом система управління банків-
ським персоналом повинна вирішувати такі за-
вдання, як:

-	цілеспрямована  і збалансована підготовка 
кваліфікованих банківських працівників і безпе-
рервне підвищення ними своєї кваліфікації; 

-	під бір і розстановка кадрів з урахуванням 
мінливих потреб банку та особистих якостей його 
персоналу; 

-	ро зподіл і перерозподіл працівників з різних 
бізнес-процесів банку; 

-	раціональне  використання трудового потен-
ціалу та професійні компетенції персоналу банку; 

-	 застосування широкого спектра мотивацій-
них регуляторів трудової діяльності персоналу; 
визначення ризиків, пов’язаних з діяльністю пер-
соналу; 

-	ро зробка заходів по адаптації персоналу до 
умов, що змінюються на ринку банківських по-
слуг; 

-	 формування економічного та інноваційного 
підходів до здійснення трудової діяльності в банку 
[4, с. 82].

Важливо відзначити, що зазначені завдання є 
основними на першому етапі формування і вико-
ристання в практичній діяльності банків системи 
управління персоналом. Другим етапом є форму-
вання концепції управління персоналом, викорис-
тання якої сприятиме складанню схем посадового і 
професійного зростання, розробці організаційних, 
економічних, правових і соціально-психологічних 
методів мотивації, що забезпечують реалізацію 
намічених завдань. Причому в управлінні банків-
ським персоналом не може і не повинно бути стан-
дартів і регламентів, а намічатися можуть лише 
методи технологічного супроводу управлінського 
впливу на працівників банку.

При формуванні системи управлінні банків-
ським персоналом важливе значення має трудо-
ва мотивація. Мотивація в банку – це спонукан-
ня його персоналу до цілеспрямованої діяльності 
шляхом впливу на потреби кожного з працівників. 
При формуванні концептуальних засад управлін-
ня персоналом банку необхідно враховувати мето-
ди мотивації. Відзначимо, що мотивація припус-
кає використання таких методів, які створюють 
мотиви, що визначають поведінку працівників 
[5, с. 152]. Методи засновані на законах управлін-
ня і мають на увазі використання керівництвом 
різних прийомів впливу на персонал банку.

Зміна умов функціонування банків (фінансова 
глобалізація, розвиток інформаційних технологій, 
вимога транспарентності, введення норм макроре-
гулювання) створює умови для формування нових 
підходів до визначення сутності та видів методів 
мотивації працівників банку.

Як зазначено вище, метою мотивації є створен-
ня у працівників стимулів до трудової діяльності, 
що забезпечує досягнення цілей банку найбільш 
ефективним способом. Для досягнення зазначеної 
мети необхідно вирішити такі завдання: 

– визначити методи і інструменти мотивації до 
трудової діяльності персоналу банку;

– при визначенні мети конкретного бізнес-про-
цесу банку формулювати спосіб її досягнення;
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для банків України характерні процеси плинності 
кадрів, тобто змінюваність. Стабільність і зміню-
ваність банківського персоналу слід розглядати в 
діалектичній єдності, порушення якого дезорга-
нізує систему управління трудовою мотивацією. 
Отже, принцип стабільності в мотиваційній полі-
тиці виступає як органічна єдність стійкості і змі-
нюваності персоналу, що забезпечує їх постійну 
здатність вирішувати покладені на них економіч-
ні та соціальні завдання сталого розвитку банку; 

– принцип гласності. Цей принцип означає 
підконтрольність і підзвітність персоналу всіх 
рівнів управління банком. У системі  управління 
персоналом гласність проявляється, перш за все, 
в наявності контролю за процесами формування, 
розстановки і виховання кадрів, в оцінці їхньої 
роботи, в регулярній звітності. Підконтрольність і 
підзвітність в управлінні персоналом виступають 
гарантом дотримання законності, розвитку демо-
кратії, попередження протекціонізму, інших не-
гативних явищ в підборі персоналу банку. 

Всі викладені вище принципи спрямовані на 
реалізацію основного завдання управління персо-
налом – забезпечення оптимальної відповідності 
особистих якостей працівника вимогам роботи 
(посади, робочого місця). Вирішити це завдання 
можна шляхом підбору і розстановки кадрів, ін-
дивідуального відбору людей. Різноманіття видів 
бізнес-процесів у банку і робочих місць породжує 
великий діапазон особистих якостей, необхідних 
від виконавця. У той  же час і здібності людей, 
характеризуються великою різноманітністю і мін-
ливістю в ході практичної діяльності. Одні люди 
мають гарну фізичну силу, інші – інтелект, треті –  
пам’ять, четверті – швидку реакцію тощо. Крім 
того, здібності людини можна цілеспрямовано 
формувати, розвивати в процесі навчання, роботи 
та ін., перетворюючи їх, таким чином, в професій-
ні властивості. Урахування особистих здібностей 
працівника, його ділових якостей – ось головні 
вимоги, що лежать в основі підбору і розстановки 
кадрів в банку і які є ще одним принципом кадро-
вої політики. Діловий підхід до підбору персона-
лу означає виявлення у працівника спеціальних 
знань, практичного досвіду, рівня оволодіння ме-
тодами (банківських технологій, ініціативи і нова-
торства, компетентності і професіоналізму).

Важливим напрямом розвитку трудової моти-
вації є практична організаторська діяльність по 
створенню адекватної ринковим умовам системи 
підготовки, перепідготовки, підвищення кваліфі-
кації кадрів, заходів управлінського взаєморозу-
міння.

Відмічені принципи та шляхи їх реалізації є 
головними на першому етапі формування системи 
управління персоналом.

– забезпечити можливість застосування най-
більш раціонального та ефективного способу до-
сягнення мети.

Отже, метод мотивації банківського персоналу 
повинен забезпечувати виникнення мотиву, вибір 
найкращого способу досягнення мети, наявності 
різних інструментів матеріальної і нематеріальної 
мотивації тощо (табл. 1).

Аналізуючи дані наведеної таблиці, можна 
зробити висновок, що жоден з методів трудової 
мотивації не може бути використаний окремо від 
інших. Саме тому виникає необхідність постійно 
розробляти нові методи мотивації, ефективність 
дії яких перевищувала б ефективність використо-
вуваних методів.

Разом з тим, на нашу думку, ефективність за-
стосування методів мотивації можна підвищити 
за рахунок їх правильного комплексного викорис-
тання. Це підтверджується думкою К. Кравченко, 
який рекомендує керівникам застосовувати мето-
ди мотивації в практичній діяльності не як розріз-
нені і самостійні способи мотивації, а як цілісну 
систему [6, с. 27].

Розуміння складності проблеми системи управ-
ління персоналом, визначення етапів її формуван-
ня та реалізації передбачає розробку концепції 
трудової мотивації, яка враховує сучасні умови 
розвитку банківської системи. 

Варто зазначити, що розробка теоретичної кон-
цепції, принципів управління персоналом – це 
перший напрямок у вирішенні складних завдань 
формування персоналу в сучасних умовах. 

Основними принципами організації трудової 
мотивації банківського персоналу є:

– принцип наступності. Особливістю цього 
принципу є необхідність формування персоналу 
банку таким чином, щоб у ньому постійно від-
творювалася оптимальна вікова структура. Ефек-
тивність діяльності персоналу значно знижується, 
коли він включає представників лише старшого 
або тільки молодшого покоління. Особливо важ-
ливо дотримуватися цього принципу при підборі 
топ-менеджерів банків, так як порушення цього 
принципу може негативно позначитися на виро-
бленні стратегії і тактики банку щодо збереження 
його фінансової стійкості; 

– принцип стабільності кадрів. Використання 
банками вимог цього принципу сприяє розвитку 
процесів наступності в системі управління персо-
налом, так як створює умови для процесів стабіль-
ності у його діяльності. Стабільність персоналу 
банку необхідна, так як робота в банках протя-
гом досить тривалого часу створює умови для ре-
алізації працівниками накопичених здібностей та 
компетенцій, а також можливостей при прийнят-
ті оптимальних рішень. Необхідно відзначити, що 

Таблиця 1
Методи мотивації банківського персоналу

Завдання, що виконуються 
персоналом банку

Основні методи 
мотивації

у тому числі:

методи матеріальної 
мотивації

методи нематеріальної 
мотивації

Забезпечення виникнення 
мотиву до виконання завдань

1. Деклараційні

2. Консервативні

Штрафи

Погодинна заробітна плата, 
відрядна заробітна плата, 
пільги

Публічне покарання, звинувачення, 
усна подяка, стандартизація діяльності

Підвищення (пониження) у посаді, 
навчання за рахунок банку, атестація

Забезпечення досягнення 
цілей діяльності банку

Цілеспрямовані Премії, пакет акцій, про-
центи, комісійні

Нагорода, емоційна підтримка

Забезпечення використання 
найефективнішого способу 
досягнення цілей

Ефективні Додаткові премії; бонуси, 
участь в прибутку банку

Переведення на більш високооплачу-
вану посаду, емоційна підтримка
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Другим етапом формування системи управлін-
ня персоналом банку є організація трудової мо-
тивації в банку, в основі якої лежить концепція 
стратегічно орієнтованої системи мотивації та 
стимулювання праці банківського персоналу, що 
забезпечує більш повну реалізацію мотиваційно-
го потенціалу як окремого працівника банку, так 
і банківської установи в цілому, що підсилює її 
конкурентні переваги.

Аналіз практичної діяльності працівників бан-
ку дозволяє зробити висновок, що кращим інстру-
ментом мотивації персоналу є система, заснована 
на ключових показниках ефективності кожного з 
бізнес-процесів.

Під системою ключових показників ефектив-
ності діяльності менеджерів банку розуміється 
система фінансових і нефінансових показників, 
що впливають на кількісну і якісну зміну резуль-
татів діяльності банку по відношенню до страте-
гічної мети (або очікуваного результату). 

Класичний підхід до розробки ключових по-
казників ефективності діяльності менеджерів бан-
ку – декомпозиція ключових показників верхньо-
го рівня, в результаті якої кожен підрозділ банку, 
отримує свій набір показників, за досягнення 
яких несе відповідальність керівник банку, який 
відповідає за якість кожного з напрямків діяль-
ності банку. Він, у свою чергу, повинен довести 
показники своїм підлеглим. Для кожного по-
казника визначається цільове значення, яке має 
бути досягнуто за конкретний період часу (місяць, 
квартал або рік). Від того, як впорався з постав-
леним завданням працівник банку, буде залежати 
розмір його індивідуального винагороди за під-
сумками звітного періоду.

При розробці ключових показників ефектив-
ності діяльності працівників банку необхідно 
звернути увагу на наступні моменти: показники 
повинні бути згруповані за функціональними на-
прямами або спеціалізації в залежності від видів 
бізнес-процесів; повинні бути виділені показни-
ки, які оцінюють різні аспекти діяльності банку 
(для досягнення об’єктивної оцінки); одночасно не 
слід збільшувати кількість показників (оптималь-
на кількість, як показує практика, від чотирьох 
до семи показників по кожному напрямку); для 
кожного показника повинні бути визначені чітка 
методика його розрахунку і джерело інформації 
для цього; необхідно контролювати наявність по-
казників, що суперечать один одному показників 
і виключати цю суперечність.

Впровадженню концепції трудової мотивації 
персоналу банку передує кілька етапів [7, c. 323], 
а саме: 

Етап 1. Формування стратегії концепції. Чіт-
ко сформульована стратегія описує основні кро-
ки, які слід зробити для досягнення поставлених 
цілей і бажаних результатів. Стратегія трудової 
концепції банківської установи повинна бути роз-
бита на конкретні стратегічні ініціативи, в рамках 
яких виділяються завдання для окремих струк-
турних підрозділів. Найважливішим елементом 
даного етапу є визначення пріоритетів стратегіч-
них ініціатив та координація між діяльністю різ-
них підрозділів банку. Це дозволяє значно еконо-
мити кошти і час.

Етап 2. Визначення найважливіших чинників, 
що впливають на результати діяльності банку. На 
другому етапі на основі вимог вищезазначених 
принципів мотивації визначаються найважливіші 
фактори, що впливають на якість банківських біз-
нес-процесів, тобто визначаються параметри тру-

дового і соціального характеру, які є важливими 
для реалізації концепції системи управління пер-
соналом банку.

Етап 3. Визначення ключових показників 
ефективності результатів діяльності підрозділів і 
окремих працівників банку. 

На цьому етапі відбувається відбір заходів 
щодо реалізації стратегії. Інструментом для ви-
значення найважливіших чинників успіху є клю-
чові кількісні показники ефективності діяльності 
менеджерів банку. Тобто при розробці концепції 
необхідно сконцентруватися тільки на найістотні-
ших показниках, відсікаючи все другорядні, ско-
рочуючи їх кількість до так званих «ключових». 
Кількість показників має бути обмежена (для 
реальності їх виконання та якості моніторингу). 
Крім того, відібрані показники повинні стимулю-
вати співробітників банку на здійснення відповід-
них дій.

Необхідно, щоб показники легко вимірювали-
ся. Одного разу розроблений набір ключових по-
казників ефективності діяльності працівників бан-
ку повинен регулярно переглядатися відповідно 
до досягнутих результатів і нових цілей. Перегляд 
ключових показників ефективності діяльності ме-
неджерів банку дозволяє ввести новий показник, 
відповідний зміненим цілям і завданням банку, 
або виключити старий, коли необхідність у ньому 
відпала, збільшити вагу певного ключового показ-
ника ефективності діяльності банківського персо-
налу [8, c. 124]. 

Ключові показники ефективності діяльнос-
ті менеджерів банку зручніше розподіляти по 
функціональних відділах. Перед співробітниками 
ставляться персональні завдання і визначається 
термін їх виконання. У так званій «бонусної кар-
ті» банківського працівника чітко прописується, 
яким чином відхилення від плану в ту чи іншу 
сторону впливає на розмір змінної частини зарп-
лати в процентному співвідношенні.

Повинна бути проста і зрозуміла система: якщо 
працівник виконує свої функції якісно і вчасно, 
він отримує бонус.

Крім того, при формуванні концепції трудової 
мотивації потрібно враховувати, що персонал бан-
ку відрізняється значною різноманітністю, що ви-
кликає необхідність його стратифікації для більш 
повного врахування специфіки праці окремих 
груп працівників при здійсненні управлінських 
дій, спрямованих на розвиток трудової мотивації. 
При цьому, на нашу думку, доцільно виділення 
наступних категорій працівників банку:

– банківський персонал (персонал банківського 
профілю), що має безпосередне ставлення до осно-
вної діяльності банку – виконання банківських 
операцій і надання банківських послуг;

– обслуговуючий персонал (персонал небанків-
ського профілю), що виконує функції з обслугову-
вання банку як організації, в діяльності якого в 
меншій мірі проявляється специфіка банківського 
праці.

Варто зазначити, що кожна з виділених кате-
горій поділяється на ієрархічні рівні в залежності 
від ролі працівника банку в трудовому процесі.

Безумовно, конкретні складові запропонованої 
концепції залежать від спеціалізації та обсягів 
операцій банку. До того ж необхідно відмітити, 
що в різних банках підрозділи з одним наймену-
ванням можуть виконувати різні функції. Ефек-
тивність реалізації запропонованої концепції у 
банківських установах з урахуванням мотивацій-
них чинників визначається своєчасністю та якіс-
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тю розробки методичного забезпечення управлін-
ня банком в умовах банківський криз. 

Висновки і пропозиції. Для створення умов 
сталого розвитку банківської системи України 
необхідно здійснити перехід до якісно нової систе-
ми управління трудовою мотивацією банківського 
персоналу. Запропоновані методичні підходи до 
формування концепції трудової мотивації праців-
ників банку поєднують всі функції менеджменту 
та дозволяють формувати мотивацію до самороз-
витку, підвищення рівня мобільності, знань та зді-

бностей. Отримані результати дослідження дають 
можливість запропонувати перспективні напрями 
подальшого дослідження, а саме: класифікувати 
мотиваційні інструменти на основі системного 
підходу, а також розробити методи оцінки якості 
мотиваційної оцінки управління персоналом бан-
ку. Впровадження рекомендованих засад органі-
зації системи трудової мотивації будуть сприяти 
підвищенню якості праці персоналу банку та збе-
реженню фінансової стійкості банківської системи 
України.
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Резюме
Исследованы теоретико-методические подходы к созданию системы управления персоналом, определены 
методы мотивации банковского персонала и предложены принципы формирования концепции трудовой 
мотивации персонала банка.
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CONCEPTUAL APPROACHES TO THE ORGANIZATION OF MOTIVATION BANK STAFF

Summary
Theoretical and methodological approaches to the creation of system management, defined methods of 
motivation and bank staff proposed basis for the formation of the concept of motivation of its workers.
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