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Статтю присвячено проблемі вдосконалення управління персоналом на підприємствах сфери банківських 
послуг. Проаналізовано вплив ділової кар’єри на рівень мотивації працівників, обґрунтовано необхід-
ність планування та управління кар’єрою у банківській установі. Визначено, що правильно побудоване 
управління кар’єрою є фактором підвищення ефективності діяльності організації, умовою її стійкості і 
життєздатності в мінливому середовищі, рушійною силою, механізмом її розвитку. Розроблено систему 
рівнів посад працівників банку за рівнем відповідальності посад і впливом помилки працівника на діяль-
ність організації. Запропоновано модель компетенцій для забезпечення ефективного управління діловою 
кар’єрою персоналу банківської установи.
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Постановка проблеми. Ефективне управлін-
ня персоналом є одним із основних факто-

рів конкурентоспроможності та економічного роз-
витку сучасних організацій. Водночас теоретичні 
аспекти побудови механізмів мотивації та сти-
мулювання, актуальних для України, потребу-
ють подальшої розробки; досить недосконалими 
є практичні кроки організацій стосовно викорис-
тання механізмів стимулювання персоналу.

Вільні ринкові відносини вплинули на виник-
нення конкуренції на ринку праці у банківській 
сфері. Імідж привабливого роботодавця, у свою 
чергу, означає конкурентні переваги, оскільки 
на ринку трудових ресурсів наразі розпочалася 
справжня боротьба за кращих співробітників – за 
«вищий потенціал». Розвиток виробництва у сфе-
рі послуг та інформаційних технологій створили 
необхідність нововведень, особливо в управлінні 
людськими ресурсами [8].

Кредитні організації вже сьогодні являють 
собою комплекси, що пропонують банківські 
продукти різної спрямованості: розрахункові, 
кредитні, валютні, операції з дорогоцінними ме-
талами та цінними паперами, лізингові та багато 
інших операцій. Усі вони пов’язані з високими 
ризиками, а, отже, потребують професіоналізму 
і відповідальності персоналу. Незважаючи на ви-
соку оплату праці, банки відчувають кадровий 
дефіцит, особливо у фахівцях вищого рівня. Не 
випадково однією з причин банківських криз тра-
диційно є низький рівень менеджменту в банках.

Тому для забезпечення ефективного функ-
ціонування банку й одержання необхідної при-
бутковості, він має організувати свою роботу 
та управління згідно з правилами, які продик-
товані новими умовами та реаліями ринку.  
На першому плані нині постають інноваційні ме-
тоди управління працею, оскільки управління 
сьогодні – це, перш за все, управління на основі 
постійних нововведень. Інноваційний тип управ-
ління заснований на розробці та впровадженні 
організаційних нововведень і спрямований на до-
корінне вдосконалення організації праці.

Інновації в управлінні діловою кар’єрою пер-
соналу складаються з правильної конкретизації 
стратегії банку у вигляді відповідно сформульо-

ваних цілей, пов’язаних із професійною діяль-
ністю кожного співробітника. Цих вимог можна 
дотриматись завдяки деталізації розроблених 
стратегічних цілей до такої міри, аби вони ста-
ли зрозумілі конкретним виконавцям [8]. До най-
важливіших передумов забезпечення процесу 
узгодження поставлених завдань із співробітни-
ками слід віднести: досяжність окреслених ке-
рівництвом результатів безпосередньо з погля-
ду співробітника; приваблива для співробітника 
залежність між необхідними показниками його 
праці та очікуваною винагородою. Зорієнтувати 
поведінку персоналу в бажаному для банку на-
прямі можливо під час побудови збалансованої 
системи показників: працівники знають страте-
гічні цілі банку загалом, які саме дії вони мають 
виконати для їх досягнення, і мотивовані на ви-
конання цих дій.

У зв’язку з цим створення систем управлін-
ня кар’єрою найбільшою мірою уможливлюють 
розкриття творчої ініціативи працівників на всіх 
ієрархічних рівнях банку. При цьому особлива 
увага приділяється підбору персоналу, оскільки 
реалізація цілей банку знаходиться повністю під 
його контролем.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Теоретичними і практичними питаннями розвит-
ку ділової кар’єри займалися багато вчених-еко-
номістів. Так, сучасні дослідження акцентують 
увагу на мотивації кар’єри (Д. МакКлелланд [10], 
Д.Г. Вінтер), постановці кар’єрних цілей (А.Д. Кі-
банов [6], Л. Долгих [3]), механізмах кар’єрного 
процесу (С. Осіпов, Д.T. Холл, Л. Долгих [3]), 
можливостях управління кар’єрою персоналу 
в організації (Д.Т. Холл, Е. Шейн, А.Д. Кібанов 
[6], І.Д. Ладанов та ін.), чинниках, що сприяють 
успішному розвитку індивідуальної кар’єри 
(П. Ламбінг, Дж.A. Клаузен, Жд. Хант, А.А. Дер-
кач [6], М.В. Кларин і ін.), становленні та роз-
витку особистості під час кар’єрного просування 
(А.К. Маркова, Е.Г. Молл, А.А. Деркач, Д.Е. Сью-
пер), а також створенні дослідницького інстру-
ментарію (Дж.Л. Холланд [8], Е. Шейн, C.K. Тітл) 
та інших напрямах. Крім того, чимало робіт 
присвячено питанням професійного становлен-
ня та самовдосконалення особистості, співвід-
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ношенню психологічного розвитку особистості 
та професіоналізації, підходам до вивчення зміс-
ту передумов успішності професійної діяльності, 
професійній соціалізації, активізації професійно-
го самовдосконалення особистості тощо. 

Виділення не вирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Водночас у зазначених дже-
релах недостатньо висвітлено практичні проб-
леми планування і побудови системи управління 
кар’єрним розвитком у комерційному банку. Не-
обхідна консолідація існуючих методичних по-
ложень стосовно визначення технології форму-
вання, подальшої побудови, розвитку й оцінки 
економічної та соціальної ефективності системи 
управління кар’єрою в банківських установах.

Формулювання цілей статті. Мета дослід-
ження полягає в удосконаленні системи управ-
ління діловою кар’єрою персоналу банківської 
установи, розробці практичних рекомендацій 
щодо планування ділової кар’єри, обґрунтуванні 
її значення в розвитку персоналу.

Методологія дослідження. Теоретичною 
та методологічною основою дослідження стали 
наукові роботи провідних українських і зарубіж-
них вчених у сфері управління діловою кар’єрою 
персоналу. У процесі дослідження використано 
методи: логічного узагальнення та абстрагування, 
теоретичного пошуку – для дослідження науко-
вої проблематики та вивчення досвіду зарубіж-
них і вітчизняних науковців; системного підходу, 
фінансового аналізу, зіставлення – для узагаль-
нення моделей управління діловою кар’єрою; 
статистико-економічний – для аналізу сучасного 
стану та виділення факторів впливу на її роз-
виток; розрахунково-конструктивний та експе-
риментальний – для оцінювання ефективності 
управління діловою кар’єрою; експертних оці-
нок – для визначення значущості компетенцій.

Виклад основного матеріалу. Для формуван-
ня сильної трудової мотивації необхідно, щоб 
зміст праці виходив за межі задоволення тільки 
особистих матеріальних потреб людини. Як відо-
мо, згодом навіть висока оплата праці, яка також 
має свої межі, перестає бути вагомим стимулом 
для зростання трудової активності. Працівники 
перестають прагнути працювати з повною само-
віддачею, оскільки вони вже досягли певного до-
статнього рівня зарплати (або його максимуму), 
і не бачать сенсу в подальшому завзятті, зни-
жується прагнення досягати високих результа-
тів для можливої надбавки, коли мають загалом 
і так нормальні, прийнятні умови життя [1].

Таким чином, необхідно акцентувати увагу на 
важливості принципово нового підходу до управ-
ління діловою кар’єрою персоналу банку. У плані 
кар’єри в банку є необхідним пред’явлення ціл-
ком визначених вимог до його персоналу, з од-
нієї сторони, і побудова конкретної моделі про-
фесійної діяльності самим працівником, з іншої 
сторони. Управління діловою кар’єрою адмініс-
тративно-управлінського персоналу в сучасній 
фінансовій організації повинно здійснюватися на 
перспективу, тобто має бути довготривалим і від-
повідати планам розвитку банку. У той же час 
планування й організація кар’єри, будучи еле-
ментом планування кадрів, не може носити ди-
рективний характер, оскільки з часом змінюють-
ся інтереси працівників, їх орієнтація, а також 

плани банку. Тому слід приділяти більшу увагу 
навчанню та підвищенню кваліфікації персоналу, 
домогтися того, аби в банку діяла система без-
перервного навчання всіх категорій працівників. 
При цьому результати навчання мають приводи-
ти або до службового зростання, що досить обме-
жено внаслідок заздалегідь визначеної кількості 
керівних місць, або до підвищення зарплати чи 
премії. Так, наприклад, всесвітньо відома компа-
нія IBM витрачає приблизно 5% річного робочого 
часу на навчання свого персоналу.

Пасивну кадрову політику, яка зводиться 
в основному до створення бази даних резюме фа-
хівців і «переманювання» працівників у конку-
рентів, слід трансформувати в сучасну мобільну 
політику підготовки і перепідготовки кадрів на 
основі довгострокових відносин з вищою школою. 
Тому для більш ефективного управління діловою 
кар’єрою персоналу необхідно впроваджувати ін-
новаційні підходи, одним з таких є впровадження 
моделі компетенцій [6].

Компетенція – це інтегральна якість, що по-
єднує в собі знання, навички та мотивацію, які 
в сукупності відрізняють більш ефективного 
працівника від менш ефективного на певній по-
зиції [8]. Компетенції стосуються поведінки, яка 
покладена в основу результатів роботи, тобто ви-
значенні того, що працівники виконують для ре-
алізації цілей своєї посади (наприклад, детальне 
знання продукції, вміння переконувати співроз-
мовника). Модель компетенцій – це набір компе-
тенцій, необхідних співробітнику на конкретній 
позиції для досягнення компанією своїх бізнес-
цілей. Рівні розвитку компетенції – ілюструють 
поведінку співробітника з тим або іншим ступе-
нем володіння даними навиком (компетенцією). 
Кожна компетенція містить 4 рівні: рівень май-
стерності (відповідає оцінці «3»), рівень досвіду 
(відповідає оцінці «2»), рівень розвитку (відпові-
дає оцінці «1») і рівень некомпетентності (відпо-
відає оцінці «0»).

Ця модель компетенцій показує, який набір 
компетенцій необхідно застосовувати для тієї чи 
іншої посади в компанії та який рівень розвит-
ку відповідних компетенцій має демонструвати 
співробітник. Мета впровадження моделі ком-
петенцій полягає в уніфікації вимог до співро-
бітників і створенні єдиних стандартів кваліфі-
кації – основи для відбору, оцінки і просування 
співробітників. Нижче розглянемо правила ви-
ставлення оцінок.

При відборі кандидатів або проведенні оціноч-
них процедур для співробітників кожна компе-
тенція оцінюється за семибальною шкалою.

Можливі оцінки від 0 до 3, при цьому вистав-
ляються й проміжні оцінки, наприклад, 1,5.

0 – виставляється, коли домінують прояви по-
ведінки, описані для цього рівня.

0,5 – виставляється, коли присутні прояви по-
ведінки, описані на рівні 0, але наявні деякі про-
яви поведінки, описані на більш високих рівнях 
(1, 2 або 3).

1 – виставляється, коли домінують прояви по-
ведінки, описані в таких межах і при цьому не-
має проявів поведінки, описаних на рівні 0, а та-
кож проявів поведінки, описаних на рівнях 2 і 3.

1,5 – виставляється, коли в рівній мірі при-
сутні прояви поведінки, описані на рівні 1 і більш 
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високих рівнях (2 і 3), і при цьому немає проявів 
поведінки, описаних на рівні 0.

2 – виставляється, коли домінують прояви по-
ведінки, описані в таких межах і при цьому не-
має проявів поведінки, описаних на рівнях 1 і 0, 
а також проявів поведінки, описаних на рівні 3.

2,5 – виставляється, коли присутні всі про-
яви поведінки, описані на рівні 2 і деякі прояви, 
описані на рівні 3. При цьому немає проявів по-
ведінки, описаних на рівнях 1 і 0.

3 – виставляється, коли присутні всі прояви 
поведінки, описані на рівнях 2 і 3, і при цьому не-
має проявів поведінки, описаних на рівнях 1 і 0. 
У залежності від цінності всі посади банку необ-
хідно розподілити за п’ятьма рівнями.

Цінність посади визначається виходя-
чи з масштабу відповідальності, самостійності 
та складності роботи, а також рівня кваліфікації, 
необхідного для виконання роботи на даній по-
саді, ціни помилки (див. табл. 1).

Для додаткової диференціації посад кожен із 
п’яти рівнів необхідно поділити на категорії.

Взаємозв’язок компетенцій і рівнів посад по-
дано в табл. 2.

Для подальшого визначення рівня оплати 
праці кожна конкретна посада розміщується 
в таблиці відповідно до таких правил:

– аналізується зміст усіх робочих функцій 
і визначається рівень, опис якого найбільше від-
повідає змісту роботи на цій посаді;

– якщо зміст робочих функцій повністю від-
повідає опису даного рівня, при цьому частково 
відповідає опису більш високого рівня, посада 
розміщується у вищій категорії даного рівня;

– якщо зміст роботи в основному відповідає 
опису даного рівня, при цьому частково відпо-

відає опису нижчого рівня, посада розміщується 
в нижчій категорії.

Висновки і пропозиції. Управління діловою 
кар’єрою працівника являє собою організацію 
його просування сходами посадового й кваліфі-
каційного зростання, що допомагає працівнику 
розвинути і реалізувати професійні знання і на-
вички в інтересах банку. Управління кар’єрою 
зачіпає такі важливі проблеми, як: задоволеність 
персоналу роботою в організації і пов’язану з цим 
продуктивність праці; спадкоємність професій-
ного досвіду і культури корпорації; забезпечення 
безперебійного і раціонального заміщення клю-
чових посад; адаптивність і маневреність в умо-
вах швидких змін у змісті й поділі праці, в умо-
вах криз; нарешті, воно пов’язане з питаннями 
внутрішнього збільшення професійного потенціа-
лу і загального зростання фінансової організації. 
Тільки використання в комплексі і матеріально-
го, і морального стимулювання в процесі управ-
ління діловою кар’єрою персоналу уможливить 
підвищення якості та продуктивності праці.

Слід констатувати, що хоча в управлінні 
кар’єрою зацікавлений і фахівець і банк, ініціато-
ром має виступати фінансова організація як но-
сій кар’єрного простору, без якого розвиток лю-
дини так і залишиться просто розвитком, що не 
проявиться в зовнішньому русі, не знайде якос-
ті кар’єри. Безумовно, без бажання і готовності 
людини кар’єра теж не відбудеться, але, тим не 
менш, створити мотивацію до кар’єрного зростан-
ня набагато простіше, ніж кар’єрний простір.

Загальний цілеспрямований вплив на харак-
тер протікання і зміст процесу кар’єрного роз-
витку працівника має реалізовуватися за до-
помогою об’єднання зусиль з управління його 

Таблиця 1
Опис рівнів посад у банку

Рівень Опис рівня

А

Несе відповідальність за результати діяльності банку загалом, помилки в роботі можуть привести  
до втрати стійкості або краху бізнесу. 
Робота пов’язана з вирішенням масштабних завдань високого ступеня складності, різноманітності й 
новизни, з розробкою політик і стратегії розвитку бізнесу, самостійним прийняттям більшості рішень. 
Потрібен дуже високий рівень теоретичної підготовки з широкого кола питань, вища освіта та 
додаткова спеціальна підготовка, розвинені управлінські навички та досвід роботи від п’яти років.

В

Несе відповідальність за результати роботи в межах окремого напряму або групи функцій.  
Помилки в роботі можуть привести до істотних втрат і вплинути на частину бізнесу. 
Робота пов’язана з вирішенням великих завдань у межах окремого напрямку, більшість з яких 
характеризуються високим ступенем складності, різноманітності та новизни. Більшість рішень 
приймає самостійно відповідно до затвердже-них політик і стратегії. 
Потрібен високий рівень теоретичної підготовки в декількох галузях знань, вища освіта, розвинені 
управлінські навички та досвід роботи від трьох років.

С

Несе відповідальність за результати роботи підрозділу, проекту або окремої функції. Помилки в 
роботі можуть мати значний вплив на роботу банку, але не загрожують стійкості бізнесу загалом. 
Робота пов’язана з виконанням різноманітних задач, алгоритм вирішення яких у більшості випадків 
визначено. Може приймати самостійні рішення при виборі напрямку дій у межах запропонованих процедур. 
Потрібен високий рівень професійної підготовки, вища освіта і досвід роботи від двох років.

D

Несе відповідальність за результати роботи у межах свого робочого місця. Помилка незначно 
впливає на бізнес загалом, але може привести до збоїв в роботі підрозділу. 
Робота пов’язана в основному з виконанням завдань, що повторюються, середнього ступеня 
складності, порядок вирішення яких детально описаний. Більшість рішень вимагають узгодження, 
діє тільки в межах затверджених регламентів. 
Потрібна професійна підготовка в галузі спеціалізації, вища або середньоспеціальна освіта, 
спеціальні вміння та досвід роботи від одного року.

Е

Несе відповідальність за результати роботи виключно у межах свого робочого місця. Помилки в 
роботі мають слабкий вплив на роботу підрозділу і мізерно малий вплив на бізнес загалом. 
Робота пов’язана з виконанням простих повторюваних операцій. Не приймає самостійних рішень, діє 
строго у відповідності з інструкціями. Не потрібно спеціальної освіти і досвіду роботи.

Джерело: розроблено авторами
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кар’єрою самого підприємства, працівника  
(на засадах самоуправління кар’єрою), а також – 
за сприяння держави. Для забезпечення в банку 
успішного управління кар’єрним процесом за-
галом та індивідуальною кар’єрою кожного пра-
цівника потрібна розробка спеціальної концепції 
управління кар’єрним процесом, яка б увібрала 
в себе весь попередній позитивний досвід, існу-
ючі конструктивні підходи та принципи. Тільки 
за умови запровадження такої концепції можна 
в повному обсязі реалізувати місію управління 

кар’єрою – досягнення гармонії між інтересами 
банку і потребами людини.

Перспективи подальших досліджень у цьому 
напрямі. Впровадження запропонованого методу 
і його адаптація до реальних умов управління 
персоналом банку забезпечить збільшення вмо-
тивованості працівників та підвищення ефек-
тивності їх роботи; вдосконалення системи 
управління діловою кар’єрою для використання 
в банківських установах залишиться актуальним 
і надалі.

Таблиця 2
Взаємозв’язок компетенцій і рівнів посад
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А1 2,5 2,5 2,5 3 2,5 2,5 2,5 2 2,5 2,5 2,5 3 2,5 2,5 2,5
А2 2 2,5 2 2 2,5 2,5 2,5 2 2,5 2,5 2,5 3 2,5 2,5 2,5
B1 2 2 1,5 2 2 2 2 2 2 3 2 2,5 2 2 2
B2 2 2 1,5 2 2 1,5 2 1,5 2 3 1,5 2 2 2 2
B3 2 1,5 1 1,5 1,5 1,5 1,5 1,5 1,5 2,5 1 2 1,5 1,5 1,5
C1 1,5 1,5 – 1,5 1,5 1,5 1,5 1,5 1,5 1,5 1 2 1,5 1,5 1,5
C2 1 1 – 1 1,5 1 1 1,5 1 1,5 1 2 1 1 1,5
C3 1 1 – – 1,5 1 1 1,5 1 1,5 1 1,5 1 – 1
D1 1 0,5 – – 1,5 1 0,5 1,5 1 1,5 1 1 1 – 1
D2 1 – – – 1 0,5 – 1 1 1,5 1 1 0,5 – 0,5
D3 0,5 – – – 0,5 0,5 – 1 0,5 1 0,5 0,5 – – –
E1 0,5 – – – – 0,5 – 0,5 0,5 1 – – – – –
E2 – – – – – – – – – – – – – – –

Джерело: розроблено авторами
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УСОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ДЕЛОВОЙ КАРЬЕРОЙ 
ПЕРСОНАЛА БАНКОВСКОГО УЧРЕЖДЕНИЯ

Аннотация
Статья посвящена проблеме совершенствования управления персоналом на предприятиях сферы банков-
ских услуг. Проанализировано влияние деловой карьеры на уровень мотивации работников, обоснована 
необходимость планирования и управления карьерой в банковском учреждении. Определено, что правиль-
но построенное управление карьерой является фактором повышения эффективности деятельности любой 
организации, условием ее устойчивости и жизнеспособности в меняющейся среде, движущей силой, ме-
ханизмом её развития. Разработана система уровней должностей работников банка по уровню ответствен-
ности должностей и влиянию ошибки работника на деятельность организации. Предложена модель компе-
тенций для обеспечения эффективного управления деловой карьерой персонала банковского учреждения.
Ключевые слова: деловая карьера, планирование, развитие персонала, эффективность, банковское 
учреждение.
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IMPROVEMENT OF THE BUSINESS CAREER MANAGEMENT SYSTEM 
OF THE BANKING INSTITUTION STAFF

Summary 
The article deals with personnel management in banking service industries. The influence of business career on 
the level of employees’ motivation is analyzed. Competently constructed management of the career is a factor 
of efficiency increase of any organization’s activity, a condition of its stability and viability in the changing en-
vironment, a driving force, the mechanism of its development. The system of employees levels according to the 
level of responsibility of positions and the influence of the employee’s error on the business activity has been 
developed. The model of competences for more effective management of business career is offered.
Keywords: business career, planning, staff development, efficiency, banking institution.


