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ВВЕДЕНИЕ

Актуальность исследования.
Управление в целом и управление в банковском деле в частности являются сегодня одними из наиболее актуальных вопросов в современной рыночной ситуации. Это связано, в первую очередь, со значительными качественными изменениями в мировом хозяйстве, затронувшими как роль банков и банковского дела в экономике, так и взаимоотношения внутри самих банков.

Начиная с периода позднего Средневековья значение банков для функционирования экономики было достаточно велико,  но только в ХХ веке, когда окончательно сформировался мировой рынок, оно приобрело столь всеобъемлющий характер. Сегодня практически ни один экономический процесс не происходит без активного участия банков. Изменения качественного характера банковской деятельности, в свою очередь, повлекли за собой значительное увеличение числа банков и, как следствие, усиление конкурентной борьбы между ними.

Каждый год в различных странах мира, в том числе и в Казахстане появляются сотни новых банков, стремящихся потеснить уже существующие и  занять место под солнцем, завоевать свою долю на рынке. В то же время либерализация банковского законодательства привела к интернационализации банковского дела, а также возрастанию конкуренции между банками и другими кредитно-финансовыми учреждениями. Устоять в этой борьбе без создания системы эффективного управления невозможно.

Эффективное управление - жизненная необходимость для каждого банка, для каждой страны, если она хочет, чтобы банковская система достигла своей основной цели - бесперебойного функционирования финансовой отрасли - этой «кровеносной системы» любой экономики.

Управление современным банком относят к одной из самых сложных и интеллектуальных сфер человеческой деятельности. Это утверждение вдвойне верно для нынешних казахстанских условий. Наши банкиры поставлены в чрезвычайные обстоятельства: банки объективно находятся в центре множества противоречивых, кризисных и трудно прогнозируемых процессов, идущих в экономике, политике и социальной сфере.

В тоже время стремительное развитие казахстанских банков опережает возможности их работников и руководителей основательно овладеть всем арсеналом методов, приемов, знаний, столетиями накапливаемых в странах Запада, обобщающих огромный опыт выживания и роста. Поэтому приходится учиться  «на ходу».

Как и любой быстро развивающийся организм, современный банк подвержен «болезням роста». Наиболее серьезная из них - неравномерность развития: в первую очередь развиваются те органы, системы и направления, которые дают быструю экономическую отдачу, такие, например, как реклама, рисковые финансовые операции, расширение перечня предоставляемых услуг, поиск новых рынков. И существенно уступают, а порой и отсутствуют в работе банков такие виды деятельности, как системный анализ, диагностика, прогнозирование внешней и внутренней среды банка, разработка гибких стратегий, создание адаптивных структур, вовлечение персонала в процесс управления - все то, что относится к сфере современного менеджмента. Причины недооценки этих важнейших направлений работы понятны. Главная из них - недостаточно высокая управленческая культура в нашем обществе в целом, а порой просто неграмотность, отсутствие элементарных представлений о современном менеджменте.

Что же такое современный менеджмент?

Он представляет собой  систему методов и приемов эффективного построения и управления банками.

Однако, эффективное управление банком невозможно без создания внутри него такой атмосферы, когда весь персонал заинтересован в достижении общего успеха, ощущает свою личную причастность к победам  и поражениям.  Времена, когда банк единолично управлялся владельцем, а служащие были  просто наемными работниками,  выполнявшими строго оговоренные договором функции безвозвратно прошли. Сегодня успех или неудача в банковском деле во многом зависят от творческой активности работников банка, их готовности взять на себя ответственность за принимаемые решения, понимания того, что общий успех может сложиться только в том случае, если каждый будет работать на пределе своих возможностей.

Создание такой атмосферы и является одной из главных задач науки менеджмента. В нашей стране, к сожалению, на протяжении многих десятилетий вообще не поднимался вопрос о создании эффективного мотивационного механизма  в банковской сфере. Поэтому данная тема практически не разработана в отечественной литературе.

Научная новизна работы.  Научная новизна исследования заключается в следующем:

· дан анализ современного состояния банковского менеджмента, в частности управления персоналом в банках 2-го уровня Республики Казахстан;

· подробно рассмотрено понятие банковского менеджмента и предложено его уточненное определение;

· изучены и систематизированы функции банковского менеджмента;

· рассмотрены некоторые новые инструменты в проведении политики управления персоналом в банке; 

· на основе вывода о решающем влиянии управления персоналом на деятельность банка предложен ряд мероприятий по формированию рациональной и эффективной системы управления;

· разработана концепция построения новой системы управления персоналом в условиях перехода к рынку и внедрении зарубежного опыта в управлении трудовыми ресурсами.

Объект исследования.  Объектом исследования является теория и практика управления коммерческими банками в период перехода к рыночной экономике. Подробно изучены основные подходы к управлению персоналом в банках с применением опыта работы зарубежных банков.

Целью исследования  является раскрытие содержания теории управления персоналом в коммерческом банке и его значении для эффективности работы банков, изучение и всесторонний анализ состояния управления персоналом в казахстанских банках, а также выработка предложений по совершенствованию работы управления трудовыми ресурсами. Поставленная цель определила следующие конкретные задачи исследования:

· проанализировать современное состояние управления персоналом в банках 2-го уровня Республики Казахстан;

· раскрыть содержание понятия и базовые принципы персонального менеджмента;

· изучить формирование кадровой политики в коммерческих банках.

Практическая значимость исследования  заключается в том, что содержащиеся в работе исследования, выводы и рекомендации могут использоваться для совершенствования деятельности банков, могут быть внедрены в практику коммерческих банков Республики Казахстан. Основные результаты работы могут быть использованы в работе как государственных, так и коммерческих банков, а также фирм и корпораций.

Методология исследования.   Теоретическую базу работы составили научные труды ведущих отечественных и зарубежных экономистов по проблемам рыночной экономики, банков, управления персоналом, таких как Искаков Ш.Р., Аловердов А.Р., Каренов Р.С., Газизбеков А.М., Кибанов А.Я., Жуковский Р.Н., Голубович А.Д., Р. Марра, Г. Шмидта, М. Мескон и др.

Методы исследования. Для решения поставленных задач  был использован комплекс методов научного исследования: диалектический метод, методы научного познания, теоретический анализ экономической, философской и методической литературы.

Структура работы. Работа состоит из введения, трех глав, заключения, списка литературы и приложений.

Во введении обосновывается актуальность избранной темы, определены цель, объект, задачи и методы исследования, показаны ее научная новизна, теоретическая и практическая значимость.

В 1-й главе «Общая характеристика банковского менеджмента» дается общее понятие банковского менеджмента, его сущность, содержание. Менеджмент рассматривается как наука и как практика управления.

Во 2-й главе рассматриваются базовые принципы персонального менеджмента, его особенности в переходной экономике, формирование кадровой политики банков.

В 3-й главе « Состояние банковского менеджмента в банках 2-го уровня Республики Казахстан»  проанализировано общее состояние управления персоналом в коммерческом банке (на примере банка «Центркредит»), а также практика применения зарубежного опыта казахстанскими банками.

В заключении подводятся общие итоги, излагаются выводы исследования.    

ГЛАВА I.ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА БАНКОВСКОГО МЕНЕДЖМЕНТА

1.1 Понятие менеджмента, его сущность и роль в деятельности банка

«Менеджмент» - слово английского происхождения,  по-русски менеджмент - «управление» - функция, вид деятельности по руководству в самых разнообразных организациях.

Определений понятия «менеджмент» существует великое множество. И это оправданно, так как на любой стадии развития организации мы имеем дело с менеджментом различного типа. Вообще, в экономике различают маркетинговый, производственный, коммерческий, административный и другие виды менеджмента. Особое место занимает  банковский менеджмент, вопросам которого и посвящается данная работа.

Так, Вечканов Г.С. определяет банковский менеджмент как «совокупность принципов, методов, средств и форм управления банком в условиях рыночных отношений с целью повышения его эффективности и роста прибыли».

Каренов Р.С. считает, что «менеджмент - это наука об управлении человеческими отношениями в процессе хозяйственной деятельности».
 

Интересна точка зрения Камионского С.А., который утверждает о том, что менеджмент следует представлять как науку и искусство побеждать, умение добиваться поставленных целей, используя труд, мотивы поведения и интеллект людей.
 

Здесь речь идет о целенаправленном воздействии на людей с целью превращения неорганизованных элементов в эффективную и производительную силу.

Лаврушиным О.И. дается такое определение: «банковский менеджмент - это научная система управления банковским делом и персоналом, занятым в банковской сфере».

Все эти определения являются верными, но они в достаточно полной мере не отражают понятия и сущности банковского менеджмента.

По нашему мнению наиболее правильной и полной представляется точка зрения Герчиковой И.Н., которая дает следующее определение:

«Банковский менеджмент - это самостоятельный вид профессионально осуществляемой деятельности, направленной на достижение в ходе любой деятельности банка, действующего в рыночных условиях, определенных намеченных целей путем рационального использования материальных (финансовых) и трудовых ресурсов с применением принципов, функций и методов экономического механизма менеджмента».

Рассматривая суть понятия «менеджмент», важно уточнить некоторые входящие в его определение положения.

1.  Менеджмент как самостоятельный вид профессиональной деятельности предполагает, что менеджер независим от собственности на капитал банка, в котором он работает. Он может владеть акциями банка, а может и не иметь их, работая по найму на должности менеджера.

Термин «менеджер» означает принадлежность конкретного лица к профессиональной деятельности в качестве управляющего банка независимо от уровня управления, а также его профессиональной подготовки и практического опыта работы. Профессиональный менеджмент как самостоятельный вид деятельности предполагает наличие в качестве субъекта этой деятельности специалиста-менеджера и в качестве объекта - деятельность банка в целом или его конкретную сферу.

Возросшие требования к управлению обусловлены увеличением размеров банка, сложностью технологии, необходимостью владения управленческими навыками. В современных условиях все решения по финансовым, организационным и экономическим вопросам подготавливаются и вырабатываются профессионалами в области организации управления, которые осуществляют также  наблюдение и контроль за выполнением принятых решений.

2.  Под хозяйственной деятельностью в определении менеджмента понимается деятельность в любой сфере банка, если она направлена на получение прибыли как конечного результата.

Содержанием хозяйственной деятельности банка являются все банковские операции, предусмотренные законом о банках и банковской деятельности:     прием     депозитов     физических     и     юридических лиц, ссудные операции, кассовые, переводные, учетные, доверительные, клиринговые, сейфовые, валютные операции и др.

Хозяйственная деятельность банка требует такого стиля работы, в основе которого лежит постоянный поиск новых возможностей, умение привлекать и использовать для решения поставленных задач ресурсы из самых разнообразных источников.

3.  Определение целей деятельности банка на ближайшую и дальнюю перспективы - это главное в менеджменте. Управление путем постановки целей осуществляется с учетом оценки потенциальных возможностей банка и его обеспеченности соответствующими ресурсами.

Различают цели общие и специфические. Общие цели отражают концепцию развития банка в целом, специфические цели разрабатываются в рамках общих целей по основным видам деятельности банка.

4.  Рациональное использование материальных (финансовых) и трудовых ресурсов предполагает достижение целей при минимуме затрат и максимуме эффективности, что осуществляется в процессе управления, когда работники банка направляют свои действия на достижение общих целей на основе соответствующей мотивации их труда.

5.  Менеджмент имеет свой собственный экономический механизм, который направлен на решение конкретных проблем взаимодействия в реализации экономических, технологических, социально-психологических задач, возникающих в процессе деятельности банка. 

Экономический механизм менеджмента  объективно обусловлен осуществлением хозяйственной деятельности банка в рыночных условиях, когда  результаты управленческой деятельности получают оценку на рынке.

Менеджмент - это управление в условиях рынка, рыночной экономики, что означает:

· ориентацию банка на спрос и потребности рынка, на запросы конкретных клиентов и организацию оказания тех видов услуг, которые пользуются спросом и могут принести банку намечаемую прибыль;

· постоянное стремление к повышению эффективности своей деятельности: с меньшими расходами получение оптимальных результатов;

· экономическая самостоятельность, обеспечивающая свободу принятия решений тем, кто несет ответственность за конечные результаты деятельности банка и его подразделений;

· постоянную корректировку целей и программ в зависимости от состояния рынка;

·  необходимость использования современной информационной базы с компьютерной техникой для многовариантных расчетов при принятии обоснованных и оптимальных решений.

Конечной целью менеджмента является обеспечение прибыльности, или доходности, в деятельности банка. Прибыльность банка свидетельствует об эффективности его деятельности, которая достигается путем минимизации затрат и максимизации доходов.

Менеджмент призван создавать условия для успешного функционирования банка, исходя из того, что прибыль является не причиной существования банка, а результатом его деятельности, который в конечном итоге определяет рынок. Прибыль создает определенные гарантии дальнейшему функционированию банка, поскольку только прибыль и ее накопление в виде различных резервных фондов позволяют ограничивать и преодолевать риски, связанные с деятельностью банка.

Целью менеджмента в этих условиях является постоянное преодоление риска или рисковых ситуаций не только в настоящем, но и в будущем, для чего требуется наличие определенных резервных денежных средств и предоставление менеджерам определенной степени свободы и самостоятельности в целях быстрого реагирования и адаптации к изменяющимся условиям.                          

Важнейшей задачей банковского менеджмента является организация деятельности банка на основе имеющихся материальных и людских ресурсов и обеспечение рентабельности деятельности банка и его стабильного положения на рынке.

В связи с этим в задачи менеджмента входит:

· обеспечение автоматизации банка и переход к использованию работников, обладающих высокой квалификацией;

· стимулирование работы сотрудников банка путем создания для них лучших условий труда и установления более высокой заработной платы;

· постоянный контроль за эффективностью деятельности банка, координация работы всех его подразделений;

· постоянный поиск и освоение новых рынков;

· определение конкретных целей развития банка;

· выявление приоритетности целей, их очередности и последовательности решения;

· разработка стратегии развития банка, задач и путей их  решения;

· выработка системы мероприятий для решения намечаемых проблем на различные временные периоды;

· определение необходимых ресурсов и источников их обеспечения.

Задачи управления непрерывно усложняются по мере роста масштабов банка, требующего обеспечения все возрастающими объемами ресурсов - материальных, финансовых, трудовых и других.

Вообще, сам процесс управления предполагает наличие управляемого объекта и субъекта (управляющего органа). Это значит, что любая организация представляет собой единство двух подсистем управления: управляемой и управляющей. В обоих случаях отношения между управляемой и управляющей подсистемами - это взаимоотношения людей.

Таким образом, под объектом управления следует понимать отдельную структуру банка либо банк в целом, на который направлено управляющее действие. А непосредственно под субъектом управления понимается орган либо лицо, осуществляющее управляющее действие.

Наличие субъекта управления определяет наличие трех уровней менеджеров:  top (высший), middle (средний), level (низший).

Низшее звено менеджмента занимается оперативным управлением, отвечает за действия с ресурсами - это начальники отделов банка. Менеджеры среднего звена оперируют с менеджерами низшего звена и осуществляют контроль за их действиями - это могут быть директора департаментов банка, центральные службы. Работа менеджеров высших уровней заключается в координации действий менеджеров низших уровней; они отвечают за принятие важных решений в деятельности банка - это  Совет, Правление банка.

В целом банковский менеджмент находит конкретное выражение в работе сферы управления.

Сфера банковского менеджмента подразделяется на два блока: финансовый менеджмент и управление персоналом.

Финансовый менеджмент охватывает управление движением денежного продукта, его формированием и размещением, в соответствии с целями и задачами конкретного банка. Особенностью финансового менеджмента является отсутствие единообразной технологии управления экономическими процессами и организации банковских процедур в рамках единой банковской системы. В условиях конкуренции на денежном рынке каждый банк вырабатывает собственные правила поведения; постоянно изменяющаяся экономическая ситуация требует корректировки и совершенствования сложившихся приемов ведения банковского дела.

Второй сферой банковского менеджмента является управление персоналом, которое направлено на рациональное использование знаний и опыта банковских служащих, как необходимое условие эффективности финансового менеджмента.

Научной основой управления персоналом является психология и деловая этика, позволяющая найти дифференцированные подходы к каждому сотруднику, планировать служебную карьеру и организовать материальное  стимулирование.

Схематично основные направления финансового менеджмента и управления персоналом представлены в приложении 1.

Содержание понятия «банковский менеджмент» не является достаточно полным без рассмотрения его как науки и практики управления и как  процесса принятия управленческих решений.

1.2 Менеджмент как наука и практика управления

Под научными основами управления понимается система научных знаний, которая составляет теоретическую базу практики управления, а точнее, обеспечение практики менеджмента научными рекомендациями. Наука  об управлении получила развитие в трудах таких отечественных ученых, как Д.М. Гвишиани, Г.Х. Попов, А.В. Попов, А.Г.Аганбегян, Ю.П.Васильев, А.И. Анчишкин  и в трудах таких зарубежных авторов, как А.Файоль, П. Друкер, М.Х. Мескон, Х. Вольфганг, И. Ансофф и др.

В науке управления сложились четыре важнейшие концепции, которые внесли существенный вклад в развитие современной теории и практики управления, административного управления, управления с позиций психологии и человеческих отношений; управление с позиций науки о поведении.

1. Концепция научного управления получила развитие в США с начала ХХ века. Ее  основоположником был Ф.Тейлор, книгу которого «Принципы научного управления» считают началом признания менеджмента наукой и самостоятельной областью исследования. Ф.Тейлор считал менеджмент истинной наукой с точными законами, правилами и принципами.

Благодаря разработке этой концепции было доказано, что методы, используемые в науке, эффективно применяются в практике для достижения намеченных целей.

2. Концепция административного управления (классическая школа управления) определилась в 1923 году, представителем которой был А.Файоль. В рамках этой концепции было сформулировано понятие организационной структуры организации как системы взаимосвязей, имеющих определенную иерархию.  Главный вклад А.Файоля в теорию управления в том, что он рассматривал управление как универсальный процесс, состоящий из нескольких взаимосвязанных функций.

3. Концепция управления с позиций психологии и человеческих       отношений получила развитие в 30-50-е годы. Исследования, проведенные психологом А.Маслоу, показали, что мотивами поступков людей являются не экономические силы, а различные потребности, которые не могут быть удовлетворены в денежном выражении. Речь шла о том, что основой повышения производительности труда является не столько увеличение зарплаты, сколько изменение отношений между работниками и менеджерами,  повышение удовлетворенности работников результатами своего  труда и отношениями в коллективе.

Глава II. Теоретические аспекты управления персоналом в коммерческом  банке

2.1 Особенности организации системы управления персоналом в коммерческом банке на период перехода к рыночной экономике

При непосредственном внедрении системы персонального менеджмента в конкретном банке необходимо в полной мере учитывать специфику, как самой банковской деятельности, так и воздействие внешней среды. Анализ такой специфики целесообразно осуществлять одновременно в двух плоскостях: особенности самого труда в банковской сфере и вытекающие из них требования к организации управления ими.

Главными особенностями труда в сфере кредитно-финансовых отношений являются:

· узкая предметная специализация, связанная с широкой номенклатурой разно профильных по своему характеру банковских услуг, имеющих достаточно индивидуальный характер,

· высокие квалификационные требования по абсолютному большинству направлений трудовой деятельности (кредитно-финансовые организации имеют один из наиболее высоких среднеотраслевых показателей удельного веса численности сотрудников с высшим профессиональным образованием),

· процесс трудовой деятельности носит преимущественно индивидуальный характер, т.е. в реализации конкретных банковских операций непосредственное участие принимает чаще всего не коллектив, а отдельно взятый специалист, при необходимости привлекающий своих коллег в качестве консультантов или технических исполнителей,

· особые требования к ресурсному, в первую очередь информационному обеспечению трудовой деятельности, результаты которых прямо связаны как с “качеством”, так и с оперативностью поступления информации,

· ярко выраженный  стрессовый характер труда значительной части не только руководящего, но и исполнительного персонала, что вытекает из самой специфики большинства банковских операций.

Наряду с особенностями самого труда в банковской сфере, на организацию системы персонального менеджмента оказывают прямое воздействие более жесткие требования к деловым и личностным качествам сотрудников, прежде всего уровню их ответственности и лояльности. Первое требование связано с индивидуальным характером труда, а также методической сложностью регламентации технологии совершаемых операций, в т.ч. – контроля за их промежуточными результатами. Второе требование обусловлено необходимостью сохранения банковской тайны и другой информации, разглашение которой потенциально может не только вызвать прямые убытки, но и поставить кредитную организацию на грань банкротства. При этом необходимо отметить, что в банковском деле в отличие от большинства других отраслей прямой доступ к такой информации имеют представители практически всех категорий персонала.

Одним из важнейших требований к организации кадров направления деятельности в отечественном банке является необходимость учета специфических особенностей переходного периода. В банковской сфере они проявляются особенно ярко, создавая серьезнейшие проблемы практически по всем аспектам управления персоналом. 

Прежде всего, эффективному функционированию системы препятствует современное состояние рынка труда, в части как его ресурсной насыщенности, так и неразвитой инфраструктуры. По очевидным причинам на данном рынке сегодня практически отсутствует предложение свободных трудовых ресурсов, по многим необходимым специальностям, нетрадиционным для плановой экономики (фондовое дело, трастовые и лизинговые операции и т.п.). С другой стороны, лишь в стадии формирования находятся структуры, обеспечивающие участникам данного рынка широкую номенклатуру дополнительных сервисных услуг – специализированные консалтинговые фирмы, центры профессионального отбора и переподготовки, службы целевого трудоустройства и другие.

Недостаточно оперативно осуществляется процесс перестройки деятельности профильных образовательных учреждений. В этих условных кредитных организациях при организации кадров, направления деятельности вынуждены ориентироваться преимущественно на собственные возможности и ресурсы, что связано с нерациональными дополнительными затратами.

Традиционно для отечественных условий фактора выступает недостаточное внимание к кадровому направлению деятельности со стороны высшего руководства банка, что находит практическое выражение в: 

· нежелании обеспечить службе персонала необходимый статус во внутренней иерархии управления, что объективно препятствует ей в исполнении установленных функций;

· ориентация на формы и методы управления персоналом, традиционны либо для плановой либо для рыночной экономики, т.е. непонимания необходимости учета специфики переходного периода;

· финансирование затрат по кадровому направлению в части аспектов, не связанных с прямой оплатой труда, по “остаточному” принципу;

· нежелании сотрудничать с другими банками в решении кадровых проблем, т.е. распространение конкурентной борьбы на сферу, в которой для отечественного условий она менее всего актуальна.

С сожалением следует констатировать характерную для многих банков недостаточную компетентность исполнительного персонала самих кадровых служб, обуславливающую:

· выполнение этой службой преимущественно регистрационно-контрольных функций;

· самоустранение ее сотрудников от участия в процессе оперативного управления персоналом внутри структурных подразделений банка;

· отсутствие методической помощи со стороны службы персонала руководству этих подразделений;

· организацию собственной деятельности в режиме исполнения поступающих распоряжений, но не инициативного развития курируемой системы.

При этом необходимо учитывать, что подобное положение является закономерным следствием отсутствия в дореформенный период специальных образовательных программ подготовки менеджеров в области управления персоналом. Наиболее дальновидными руководителями  крупных банков указанная ситуация в последние годы была в целом исправлена путем использования различных форм повышения квалификации ведущих сотрудников кадровых служб, включая и зарубежные стажировки.

Практика управления персоналом существенно осложняется специфическим менталитетом значительной части работников, прежде всего – среднего и старшего возраста, сформировавшимися за десятилетия трудовой деятельности в условиях централизованной плановой экономики. С позиции персонального менеджмента к числу наиболее негативных проявлений данного фактора следует отнести:

1. Недостаточное ответственное отношение к своим обязательствам перед работодателем и к трудовой деятельности в целом;

2. Категорическое нежелание принимать на себя ответственность за конкретные решения;

3. Неполное осознание новых требований к наемному работнику в условиях рыночной экономики, в том числе отношение к должностному окладу как к оплате не за результаты работы, а за пребывание на рабочем месте;

4. Низкий
 уровень региональной мобильности персонала, препятствующий формированию рынка трудовых ресурсов, относительно пропорционального в части предложения;

5. Излишне высокий уровень социальной активности, склонность к прямым или скрытым конфликтам с администрацией.

Все эти особенности отечественных трудовых ресурсов необходимо учитывать при организации конкретных операционных подсистем. Характерно, что полномасштабное использование зарубежного опыта персонального менеджмента в коммерческом банке в значительной степени блокируется или как минимум осложняется действием именно этого фактора.

Значительные проблемы для кадровой службы, а также для всех категорий руководителей создает трудовое и налоговое законодательство. Действующий до настоящего времени КЗоТ отвечает требованиям скорее социалистической, но не рыночной экономики.

Налоговое законодательство в современных условиях носит ярко выраженный конфискационный характер в части обложения затрат на оплату труда персонала. Учитывая, что коммерческие банки первыми из числа коммерческих структур привели зарплату своих служащих в относительное соответствие с мировыми стандартами, последствия подобной политики государства оказались для них наиболее неприемлемыми. Это вынуждает руководство кредитных организаций использовать в рамках подсистемы оплаты труда абсолютно нетрадиционные схемы, позволяющие хотя бы частично ослабить налоговое давление как на сам банк-работодатель (в части отчислений во внебюджетные фонды специального назначения), так и на его служащих (в части подоходного налога с физических лиц).

Таким образом, сотрудникам кадровых служб коммерческого банка приходится сталкиваться с целым блоком объективных и субъективных факторов. Вместе с тем, по мере выхода банковского сектора страны из кризиса, накопленный за многие десятилетия зарубежный опыт персонального менеджмента, начнет приобретать все большую практическую актуальность и для отечественных условий.

2.2 Формирование кадровой политики и другие функции службы персонала

В системе управления коммерческим банком служба персонала занимает особое место. Важнейшей особенностью кредитных организаций являются исключительно жесткие требования к эффективности персонального менеджмента, за организацию и текущую эксплуатацию которого непосредственно отвечает именно эта специализированная штабная служба. К сожалению, до настоящего времени руководство далеко не всех коммерческих банков в полной мере осознало необходимость приоритетного внимания в работе службы персонала и продолжает ориентироваться на дублирование схем ее организации и функционирования, традиционных для других отраслей и сфер деятельности. Лишь немногие крупные банки, руководство которых уже приобрело досрочный опыт цивилизованного менеджмента, в том числе – в результате постоянного общения со своими зарубежными коллегами, начали изменять отношение к системе управления персоналом, а, следовательно, и к курирующей ее службе. В остальных же кредитных организациях, особенно удаленных от финансовых центров страны, служба персонала сохраняет характерные признаки отдела кадров государственного предприятия “до перестроечного” периода.

Прежде всего, игнорируется или в лучшем случае, носит чисто абстрактный характер базовая функциональная задача данного подразделения – формирование досрочной стратегии управления персоналом, структурированной  по конкретным его направлениям. Иногда роль подобной стратегии выполняет материал обще постановочного характера, формулирующий некий набор “пожеланий” банка к своему персоналу и носящий характер скорее “социалистического обязательства”, нежели рабочего документа. Из-за отсутствия четкой программы деятельности службы персонала по эксплуатации и развитию персонального менеджмента ее функциональные обязанности чаще всего искусственно  сужены до чисто технических – преимущественно регистрационно-контрольных. Остальные же прикладные задачи управления персоналом вынуждено решаются руководителями соответствующих подразделений, которые самостоятельно ищут необходимых специалистов, организуют повышение их квалификации, работают с резервом на выдвижение и при этом еще отчитываются перед службой персонала о результатах выполненной за нее же работы. Естественно, что подобная практика формирует совершенно определенное отношение у специалистов банка к рассматриваемой службе и, заодно, к персональному менеджменту в целом.

Следует отметить, однако, что основной причиной подобной негативной ситуации не всегда являются собственные недостатки службы персонала и ее руководителя, хотя подобные факты тоже имеют место. Второстепенный характер этого штабного подразделения в системе управления определился еще в период плановой экономики и был лишь репродуцирован в современные коммерческие структуры. До настоящего времени ни в одном отечественном вузе, включая Академию управления, не готовят банковских менеджеров по работе с персоналом, т.е. будущих сотрудников кадровых служб. Лишь в последние годы в стране появились первые дипломированные социологи и психологи, изначально специализирующиеся на проблемах трудовых отношений. В такой ситуации даже наиболее прогрессивно ориентированным руководителям банков было просто неоткуда привлечь  в соответствующую службу профессионалов.  В результате традиционный состав службы персонала по-прежнему представлен в основном, бывшими сотрудниками силовых структур и техническими исполнителями без специального профильного образования.

По уже определенными причинам в большинстве банков должностной статус руководителя службы персонала явно недостаточен для эффективного исполнения всего перечня  установленных для нее функций. В любом зарубежном банке данный руководитель занимает пост вице-президента (заместителя управляющего) и т.п. Это позволяет ему быть в курсе любых изменений во внутренней и внешней политике банка, которые могут оказать прямое влияние на стратегию и тактику управления персоналом. Но главным преимуществом подобного статуса является возможность осуществлять функциональное руководство деятельностью всех прочих структурных подразделений банка по любым вопросам кадрового направления его деятельности. 

Сохранение подобной ситуации объективно не позволяет обеспечить практическую реализацию как общих, так и локальных задач персонального менеджмента. Более того, любые мероприятия в области совершенствования рассматриваемого направления банковского менеджмента должны начинаться именно с принципиальной реорганизации службы персонала.

В условиях рыночной среды формирование или реорганизация любой штабной службы банка начинается с определения стратегической цели деятельности и вытекающих из нее прикладных задач (базовых функций), а также критериев для оценки эффективности их исполнения. Стратегическая цель службы персонала (полное и  своевременное удовлетворение потребностей банка в трудовых ресурсах, необходимых специализаций и уровней квалификации) сохраняется без принципиальных изменений, но должна быть конкретизирована и дополнена. Данное дополнение связано с необходимостью достижения указанных целей не в традиционном режиме выполнения разовых поручений руководства и заявок со стороны структурных подразделений, но и в рамках целостной долгосрочной стратегии управления персоналом, в отечественных условиях чаще определяемой как “кадровая политика”.

Функции службы персонала в формировании кадровой политики банка. Общие требования к процессу формирования этой политики можно определить следующим образом:

· наряду со стратегическими целями по кадровому направлению деятельности кадровая политика банка должна отражать перечень основных подходов к их практической реализации;

· кадровая политика должна учитывать  не только специфику банковской сферы в части решения кадровых проблем, но и особенности конкретного банка, прежде всего его реальные возможности по ресурсному обеспечению персонального менеджмента в текущих условиях и на перспективу;

· в формировании кадровой политике должны принимать активное участие не только высшее руководство банка и служба персонала, но и руководители линейных подразделений (департаментов, отделов и т.п.);

· необходимым элементом кадровой политики должна являться рабочая программа ее практической реализации, содержащая сведения о конкретных исполнителях, сроках и выделяемых ресурсах.

Общий перечень мероприятий, охватываемых кадровой политикой, однотипен для большинства коммерческих банков. Поэтому важнейшей задачей службы персонала как координирующего центра по данному направлению деятельности служит рациональное определение приоритетов в ее практической реализации. Для одного банка наиболее уязвимым местом в системе управления персоналом является не укомплектованность ключевых структурных подразделений, для другого – недостаточная квалификация персонала, либо неблагоприятный психологический климат в трудовом коллективе. Естественно, что комплексный подход является общим методическим условием формирования любой системы управления, но реальные потребности банка и объективные ресурсные ограничения диктуют необходимость первоочередной ликвидации так называемых “болевых точек” и лишь затем – доведение до желаемого оптимума остальных элементов.

Следует учитывать, что вопросы стратегии по любым направлениям банковского менеджмента находятся в исключительной компетенции высших органов управления, чаще всего – Правления банка.

Исходя из этого можно определить следующие прикладные задачи службы персонала по данному элементу персонального менеджмента:

· подготовка предложений по ключевым элементам стратегии управления персоналом (с необходимым обоснованием) и передача их на согласование вышестоящей инстанции;

· участие в обсуждении указанных элементов, корректировка их с учетом полученных замечаний, формирование целостной стратегии управления и подготовка ее к утверждению Правлением банка;

· обеспечение практической реализации утвержденной стратегии.

На основе разработанной стратегии формулируются восемь базовых функций, имеющих для службы персонала постоянно действующий характер. В нестоящем подразделе определяются ее прикладные задачи в процессе их практической реализации.

Перспективное и текущее планирование персонала. Основной задачей службы персонала по данному направлению деятельности является разработка, согласование и оперативная корректировка плановых документов, отражающих текущее и перспективные потребности банка в трудовых ресурсах. Эффективность выполнения этой задачи определяется, прежде всего, наличием у службы персонала полной и своевременно обновляемой информации со стороны двух уровней управления:

Дирекции банка – в части стратегии его развития, определяющей перспективные  изменения потребностей в трудовых ресурсах;

Руководство линейных и штабных структурных подразделений – в части изменения их текущих потребностей в сотрудниках конкретных специализаций и уровня квалификации.

При наличии подобной информации, предварительно систематизированной и обобщенной, служба персонала должна четко спланировать процесс найма или сокращения сотрудников по принципиальной схеме:

· “когда” (планируемый срок найма);

· “куда” (для какого структурного подразделения);

· “кого» (требования к вакантному рабочему месту).

Эти данные предназначены для использования в первую очередь самой службой персонала в процессе ее текущей работы, но могут иметь практическую ценность и для других штабных служб, например, финансово-экономической при расчете изменения потребностей банка в финансовых ресурсах по содержанию персонала.

Отбор и первичное развитие персонала. Это одна из “классических” функций службы персонала в условиях рыночной экономики с характерной для нее конкуренцией на рынке трудовых ресурсов, особенно среди претендентов на работу в структурах с традиционно высоким уровнем оплаты труда. Для отечественных условий она особенно актуальна из-за ограниченного предложения на вышеуказанном рынке профессионально подготовленных специалистов. Эффективность выполнения данной функции зависит, прежде всего, от квалификации в деловой активности соответствующих сотрудников рассматриваемой службы, а также наличия у них:

· отработанных методик привлечения персонала, обеспечивающих возможность именно отбора, а не автоматического зачисления в штат первого же, часто – и единственного кандидата на замещение вакантного рабочего места;

· системы критериев отбора, позволяющих существенно сократить вероятность зачисления в постоянный штат сотрудников, недостаточно компетентных или изначально непригодных для работы в финансовых структурах;

· типовых процедур первичного развития персонала, обеспечивающих возможность скорейшей адаптации вновь нанятых сотрудников.

Последнее условие представляет для службы персонала наибольшую практическую сложность. Оно связано не только с ограничениями организационно-финансового характера (определение мест и форм первичного обучения, выделение финансовых ресурсов на эти цели и т.п.), но и с необходимостью тесного взаимодействия с конкретными подразделениями банка. Текущие же производственные интересы этих подразделений не всегда корреспондируются с традиционной методикой первичного развития их персонала.
Организация процесса дальнейшего развития персонала. В отечественных условиях этот процесс обычно организовывался внутри структурных подразделений предприятия. Отдел кадров же выполнял лишь регистрационные функции, оформляя принятые без его прямого участия решения. Таким образом, процесс развития персонала имел четко выраженный децентрализованный характер, и его конечные результаты полностью зависели от компетентности, а чаще  - от объема текущей загрузки, руководителей структурных подразделений. Требования системного управления обуславливают необходимость централизации данного процесса с передачей службе персонала функций организующего, координирующего и контролирующего центра. Указанные выше функции, прежде всего, реализуются в рамках первого элемента процесса развития персонала – его профессиональной переподготовки и повышения квалификации. Служба персонала должна полностью принять на себя:

· определение оптимальных для различных категорий и специальностей персонала форм переподготовки, повышения квалификации и стажировок;

· определение профильных образовательных учреждений (вузов, центров переподготовки и т.п.), а также мест проведения стажировок с последующим заключением соответствующих соглашений и договоров;

· планирование процесса дополнительного обучения персонала в форме разработки соответствующих графиков, согласованных с заинтересованными структурными подразделениями;

· общий контроль за процессом дополнительного обучения, включая и персонифицированные его результаты.

По другому направлению развития персонала – должностным перемещениям, кадровая служба должна выполнять, в основном, функции методолога, обеспечивая руководство структурных подразделений соответствующими рекомендациями по практической организации данного процесса. Кроме того, специалисты этой службы должны принимать прямое участие в мероприятиях подготовительного и контрольного характера, например, аттестациях по результатам завершенного обучения или стажировки, а также обеспечивать оперативную реализацию принятых решений о конкретных должностных перемещениях.

Оценка результатов деятельности персонала. Данная функция, вполне традиционная для кадровых служб зарубежных фирм, в отечественных условиях также не получила широкого распространения. До настоящего времени она была ограничена выборочными проверками состояния трудовой дисциплины, а также достаточно формальными по характеру аттестациями, на которых сотрудники службы персонала обычно присутствовали как сторонние наблюдатели. Результаты непосредственной деятельности конкретных сотрудников банка обычно не выходили за рамки соответствующих подразделений, и, следовательно, не могли служить исходными данными для обобщающего анализа и централизованной корректировки системы управления персоналом.

Естественно, что результаты текущей работы сотрудников не могут выступать объектом прямой оценки со стороны службы персонала. Однако итоговые оценки их деятельности за достаточно продолжительный период имеют, несомненно, практическую ценность в рамках системы. Непосредственными задачами службы по данному направлению деятельности выступают:

· разработка унифицированной для банка методики обобщающей оценки результатов деятельности сотрудников за определенный период времени;

· подготовка формализованной номенклатуры типовых управленческих решений по результатам данной оценки в части, касающейся как оцениваемого сотрудника, так и системы управления персоналом на уровне подразделения и банка в целом.

Формирование и развитие резерва на выдвижение. Специфика практической реализации данной функции службы персонала определяется относительно непродолжительным периодом функционирования отечественных коммерческих банков, что объективно препятствует использованию большинства  традиционных методов формирования рассматриваемого резерва. Прежде всего, это относится к механизму “последовательного цикла должностных перемещений” кандидатов на замещение руководящих должностей по заранее установленному перечню (“лестнице”) ключевых рабочих мест, позволяющему им на практике познакомиться со всеми аспектами деятельности банка, включая комплекс его внутренних управленческих взаимосвязей. В таких условиях службе персонала целесообразно  сосредоточить внимание на процедурах отбора кандидатов в состав резерва на выдвижение и ускоренного повышения их профессиональной, в том числе – управленческой квалификации не столько внутри, сколько вне банка -–в форме дополнительного обучения и целевых стажировок. Эффективность реализации рассматриваемой функции во многом будет зависеть от степени доверительности отношений с высшим руководством банка. Лишь от него служба персонала может получать информацию (абсолютно закрытую для иных подразделений и сотрудников) о первоочередных потребностях банка в замещении руководящих должностей среднего и высшего звена, без которой невозможно планировать конкретные сроки подготовки тех или иных кандидатов из состава кадрового резерва.

Совершенствование организации и оплаты труда персонала. Данная функция до настоящего времени является абсолютно нехарактерной для кадровых служб отечественных банков. В дореформенный период этими вопросами традиционно занимались специализированные подразделения в составе отделов НОТ и труда и заработной платы. Однако в зарубежных банках они находятся в прямой компетенции именно службы персонала. Это представляется полностью оправданным и для современных отечественных условий, не допускающих содержания штабных служб с весьма неопределенными функциями и нерегулярной производственной нагрузкой.

Эффективность данного направления деятельности службы персонала зависит от ряда факторов, к важнейшим из которых следует отнести:

· наличие в составе службы компетентного специалиста в области организации и оплаты труда;

· возможность доступа специалистов службы персонала к внутренней управленческой информации структурных подразделений банка;

· обеспеченность службы персонала аналогичной информацией внешнего для банка уровня (например, о результатах внедрения прогрессивных форм оплаты труда в других кредитно-финансовых организациях).

Следует также отметить, что именно в этой области персонального менеджмента зарубежный опыт может использоваться лишь в незначительной степени, прежде всего из-за специфического менталитета значительной части отечественного персонала.

Обеспечение социально-психологической поддержки процесса управления персоналом. Данное направление деятельности службы персонала особенно актуально для кредитных организаций с традиционным для них стрессовым характером работы большинства специалистов. Возможность практического осуществления указанной функции зависит от ряда факторов и в первую очередь – наличия в составе рассматриваемой службы квалифицированного психолога, наделенного необходимыми полномочиями для эффективного использования своих профессиональных обязанностей. Не менее важную роль играют чисто финансовые возможности конкретного банка по реализации программ социальной поддержки трудового коллектива.

Спецификой реализации рассматриваемой функции является необходимость постоянного взаимодействия службы персонала не только с руководством банка и его структурных подразделений, но и с общественными организациями, например, профсоюзам, что пока совершенно нехарактерно для отечественной банковской сферы.
Регистрационные функции. Одна из немногих “классических” функций службы персонала, практически реализуемая во всех отечественных банках на достаточно высоком профессиональном уровне. Это во многом объясняется особенностями трудового законодательства, устанавливающего повышенные требования именно к формальным признакам работы с кадрами. Наиболее актуальным направлением совершенствования является полная автоматизация процесса исполнения соответствующих функций, а также учет требований, связанных с обеспечением банковской безопасности.

Юридические функции. Юридический аспект трудовых отношений между администрацией банка и наемным персоналом в отечественных условиях чаще всего выведен из компетенции кадровой службы. Соответствующие функции выполняется юридическим отделом, привлекаемым службой персонала в тех редких случаях, когда увольняемый сотрудник обращается в судебные инстанции.

В условиях рыночной экономики наличие в штате службы персонала квалифицированного юриста, специализирующегося именно в области трудового законодательства, становится объективной необходимостью. До настоящего времени банки в системном порядке еще не сталкивались с ситуацией, когда истцом в суде выступает отраслевой профсоюз, имеющий в зарубежных условиях целый штат квалифицированных юристов, или адвокат конкретного сотрудника. При этом сумма иска может существенно превышать фактически неполученную работником зарплату (например, при незаконном его увольнении и т.п.), за счет включения в нее компенсации за моральный ущерб. Вероятность предъявления подобных исков увеличивается по мере развития отечественного рынка труда и повышения правовой культуры персонала. Дополнительным фактором выступает общее усложнение системы персонального менеджмента, включающей в новых условиях многие спорные, с позиции наемного работника, элементы – испытательный срок, скользящий должностной оклад и т.п.

При этом следует учитывать и специфику действующего трудового законодательства, стоящего на страже интересов, прежде всего работника, и тем более – трудовых коллективов, но никак не работодателя. 

Рассмотренный перечень не исчерпывает, всевозможные функции службы персонала и может быть расширен в зависимости от специфики деятельности конкретного банка. Например, в крупнейших банках, имеющих многочисленные иногородние отделения и филиалы, на централизованную службу персонала возлагаются функции по руководству децентрализованными структурными подразделениями на местах. В некоторых крупных городах уже делаются попытки организовать профсоюзы банковских работников, что может потребовать введения в состав службы персонала специалиста, ответственного за контакты с общественно-профессиональными организациями и т.п.

Тем не менее, основным содержанием деятельности кадровых служб всегда будут являться функции, вытекающие из структуры операционных подсистем персонального менеджмента.

Оценка эффективности функционирования службы персонала банка. Одной из основных причин недостаточной эффективности работы штабных подразделений банка традиционно является отсутствие формализованного механизма оценки результатов их деятельности. Это требует введения в систему управления службой персонала нормативно установленного перечня критериев, объективно характеризующих ее работу в течение расчетного периода. Наряду с универсальными, прежде всего финансовыми показателями, определяющими степень эффективности деятельности всех подразделений банка, в данном случае целесообразно использовать критерии, отражающие цели именно персонального менеджмента, в частности:

· текучесть кадров в целом по банку и по его подразделениям, а также по базовым категориям персонала;

· наличие вакантных рабочих мест в подразделениях банка, незамещенных в течение определенного периода (например, квартала);

· число трудовых конфликтов вышедших за рамки соответствующих структурных подразделений;

· наличие прямых претензий к деятельности службы персонала со стороны структурных подразделений банка и его первых руководителей.

Динамика вышеуказанных показателей достаточно объективно отражает реальные результаты работы службы персонала за отслеживаемый период и может быть использована в подсистеме оплаты труда для дополнительного стимулирования или дестимулирования как подразделения в целом, например в процессе определения общей суммы выделяемой ему премии по итогам квартала, так и конкретных сотрудников.

Глава III. Состояние банковского менеджмента в банках  второго уровня республики казахстан

3.1 Анализ состояния управления персоналом в коммерческом банка  «Центркредит»
В период перехода к рыночной экономике перед многими банками Республики Казахстан остро стоит вопрос подбора высококвалифицированного персонала, имеющего профессиональное образование, соответствующее задачам развития банковского дела в условиях рыночных отношений, и способного оказать положительное влияние на финансовое оздоровление экономики Казахстана. Появление новых, нетрадиционных для отечественных банков видов деятельности, операций и услуг, внедрение в банковскую практику прогрессивных информационных технологий требует новых подходов к формированию системы управления кадрами в банках второго уровня.

Банк “Центркредит”  входит  в единую банковскую систему Республики Казахстан и является банком второго уровня. Как юридическое лицо, являющееся коммерческой организацией, он проводит самостоятельную кадровую политику и разрабатывает свою концепцию системы управления персоналом.

Управлению персоналом в банке принадлежит одно из центральных мест. Непосредственно управлением занимается отдел кадров, который состоит из четырех человек. Его главной целью является повышение производственной, творческой отдачи и активности персонала, разработка и реализация политики подбора и расстановки кадров, выработка правил приема и увольнение персонала и т.д.

Основные функции отдела кадров:

· прогнозирование потребностей в кадрах;

· планирование количества и качественной структуры кадров в подразделениях;

· поиск квалифицированных кадров;

· проведение конкурсов на вакантные места;

· аттестация поступающих на работу, и ежегодное аттестация персонала;

· организация процесса адаптации новых сотрудников;

· организация обучения и переподготовки персонала;

· выработка рекомендаций для повышения квалификации;

· согласование правил оплаты труда;

· ведение личных дел работающих;

· организация стажировок и учебных практик;

· подготовка отчетов о состоянии и изменении кадров.

Наряду с выполнением своих функций отдел кадров осуществляет стратегическую ориентацию на комплексную систему в управлении персоналом, которая направлена на наилучшее возможное использование людских ресурсов и основана на принципе назначения на конкретную должность наиболее подходящего человека. Основной целью данной комплексной системы является достижение высоких результатов путем подбора высокопрофессионального персонала.

В ходе нашего анализа нам необходимо рассмотреть, какую же политику проводит банк в области управления персоналом, то есть основной целью проводимого нами анализа является определение состояния управления персоналом в данном банке и насколько эффективна проводимая им кадровая политика.

Одним из направлений анализа является анализ численности структуры и текучести кадров в банке, которое являются основными параметрами состояния кадров. Для проведения этого анализа нам необходимо, прежде всего, рассмотреть, как происходит планирование потребностей в кадрах. 

В банке “Центркредит” имеется штатное расписание, которое определяет номенклатуру должностей по каждому подразделению банка и, следовательно, общую численность работников (пример штатного расписания банка представлен в приложении 3). Помимо штатного расписания банк имеет должностные инструкции, квалификационные характеристики, которые фиксируют требования к специалистам разных категорий, – что должен знать специалист для исполнения данной должности, что он должен уметь делать, какие перед ним стоят задачи. Должностная инструкция должна быть четкой и ясной и поэтому немногословной.

Данные документы являются основой для планирования потребностей банка в штатах. В банке процесс планирования включает в себя три этапа:

1. Происходит оценка имеющихся трудовых ресурсов, то есть выявляется количество сотрудников, фактически занятых выполнением каждой операции. На период с 1997 по 1998 год численность работников банка составила 113 человек – это в головном банке и 210 человек – в 14 филиалах банка. Это говорит о том, что именно такое количество сотрудников понадобилось банку для реализации его текущих целей в данный период времени. На данном этапе также производится анализ качества работы, выполняемой сотрудниками банка. Здесь оценивается достаточное (недостаточное, излишнее) число сотрудников на каждом участке, проверяется, насколько производительно или не производительно выполняется работа.

2. Производится оценка будущих потребностей в кадрах. На данном этапе определяется число сотрудников, которое потребуется для выполнения стоящих перед банком задач. В этих целях ежегодно в четвертом квартале все руководители отделов банка в 3-х месячный срок определяют цели отдела на следующий год – планируют тип и объем будущей работы и необходимую для выполнения этой работы  структуру и штатную расстановку по квалификации, уровню и количеству.

К этому времени советом банка уже установлена общая численность сотрудников банка на следующий год. Но зачастую потребности, заявленные руководителями отделов, неизменно превышают штатное расписание, утвержденное советом. Поэтому специальный комитет в составе совета, отдела кадров, департамента планирования и анализа в течение трех недель обрабатывает всю информацию и в результате общее штатное расписание на следующий год сокращается до установленного уровня.

Но в случае чрезвычайной необходимости какой-либо отдел может обратиться с заявкой о выделении нового сотрудника в течение года. Отдел кадров подробно рассматривает изложенную просьбу и может удовлетворить ее путем перемещения кадров внутри банка, либо путем временного найма по годовому контракту.

Если же банк решил расширить сферу своей деятельности, то он при прогнозировании своих потребностей заранее учитывает этот фактор. К примеру, когда в 1995 году, банк принял решение об открытии отдела ценных бумаг, то руководству пришлось включить в свои планы вопросы найма дополнительных кадров с опытом работы в данной области в количестве 6-ти штатных единиц.

3.Определив свои будущие потребности, руководство разрабатывает программу их удовлетворения. Эта программа включает конкретный график и мероприятия по привлечению, найму, подготовки и продвижению работников, требующихся для реализации целей банка.

Следующим этапом анализа является исследование структуры персонала банка. Весь персонал банка подразделяется на основной и вспомогательный. Основной персонал – это те сотрудники банка, которые непосредственно участвуют в осуществлении банковских операций (руководители, специалисты, экономисты и др.). Вспомогательный персонал – это обслуживающие работники банка, к которым относятся секретари, водители, охранники и другие технические работники.

Качественным показателем структуры численности является соотношение основного и вспомогательного персонала. (Приложение 4.) При анализе необходимо определить в каком количественном соотношении находятся эти категории работников.

Из представленных данных видно, что основной персонал банка составляет значительную часть от общей численности работников; в то время как число дополнительного персонала незначительно. Но при увеличении численности основных работников вследствие расширения размеров банка, что количество вспомогательных работников также возрастает. Так, если в 1995 году вспомогательный персонал составлял 10% - 7 человек, то в 1998 году – 14% - 16 человек от общей численности работников, за исключением 1995 и 1996 годов, когда при увеличении основного персонала численность вспомогательного персонала осталась неизменной = 11% - 10 человек.

С помощью имеющихся мы также  можем изучить динамику движения трудовых ресурсов банка и выявить причины этих движений.

Если в 1995 году первоначальная численность персонала составляла 70 человек, то в 1998 году количество сотрудников возросло до 113 человек. Это объясняется тем, что в течение 3 лет банк расширял сферу своей деятельности, осуществляя новые виды банковских услуг и, осваивая новые рынки информационной техники, что, в свою очередь потребовало активного привлечения дополнительных квалифицированных кадров.

В процессе анализа движения трудовых ресурсов основными показателями текучести кадров являются коэффициент приема и коэффициент выбытия кадров. В качестве базы взяты данные за 1996 год: количество работников, принятых на работу за этот период = 65 человек; количество выбывших = 49 человек, среднесписочная численность персонала = 113 человек. На основе этих данных рассчитаем коэффициенты:

1. Коэффициент приема кадров - 65/113 = 0.57

2. Коэффициент выбытия кадров – 49/113 = 0.43

Сравнивая эти коэффициенты, мы видим, что они близки друг к другу, причем коэффициент приема кадров выше коэффициента выбытия. Это свидетельствует об относительной стабильности кадров в данном банке. В ходе анализа необходимо также выяснить причины выбытия кадров. Основными причинами выбытия в банке являются: переезд в другой город или страну, поступление молодых специалистов на учебу с очной формой обучения, увольнение по болезни, естественное выбытие кадров в связи с выходом на пенсию. Увольнений за нарушение трудовой дисциплины в течение анализируемого года не наблюдалось.

Таким образом, мы проанализировали численность, структуру и динамику движения персонала “Центркредитбанка”. Но для того, чтобы определить, насколько эффективна проводимая банком кадровая политика необходимо исследовать, как же в целом происходит управление трудовыми ресурсами, т.е. ознакомиться с основными методами набора, отбора, обучения, мотивации персонала.

Важной стадией формирования персонала банка, после того как он определил свои потребности в штатах, является поиск необходимых ему людей – набор сотрудников. Набор определяется количеством недостающих работников (разница между имеющимся персоналом и будущей потребности в нем). При этом учитываются такие факторы, как выход на пенсию, текучесть, увольнения в связи с истечением срока договора найма, расширение сферы деятельности банка.

Банк в своей политике набора использует как внешние, так и внутренние источники. Если банк проводит набор среди своих сотрудников, то он уведомляет всех штатных работников банка об открывающейся вакансии. Желающие подают заявления на участие в конкурсе кандидатов на замещение вакантной должности. Другим средством внутреннего набора, используемого банком, является обращение руководства банка к сотрудникам с предложением порекомендовать на работу своих знакомых.

Эти методы внутреннего набора являются более дешевыми; они повышают заинтересованность работников в более производительном труде и не подрывают моральный климат в банке. 

Но банку также требуются и новые люди с более свежими идеями и взглядами, поэтому он прибегает к средствам внешнего набора: объявления в газетах и журналах, средствах массовой информации, самостоятельная вербовка специалистов среди обучающихся в ВУЗах и др.

Такое сочетание внутренних и внешних методов набора дает положительные результаты и является наиболее эффективным в достижении составленных целей.

Вслед за набором из созданного в банке резерва осуществляется отбор персонала, который связан с выбором специалистов на место. НА первом этапе отбора все присланные заявления тщательно рассматривается, и на их основе отбираются подходящие кандидатуры по образованию, квалификации, стажу работы и др., которые направляются на предварительное собеседование. В ходе этого собеседования дается общее представление о кандидате, его наклонностях, стремлениях и личных качествах. Затем по решению комиссии кандидаты проходят тестовые процедуры, которые дают уже более конкретное и глубокое представление о профессиональных навыках, интеллектуальных способностях претендента и по их результатам выбираются лучшие сотрудники, обладающие большей квалификацией. На последнем этапе они проходят заключительное собеседование, где принимается окончательное решение о принятии на работу.

При отборе среди внутренних и внешних кандидатов предпочтение банка отдается квалифицированным внутренним кандидатам, которых он рассматривает в первую очередь.

Принятым на работу сотрудникам устанавливается испытательный срок с целью проверки соответствия работника поручаемой ему работе,  который не должен превышать трех месяцев, а в отдельных случаях  - шести (ст.22 КЗоТ РК). Когда подходящие люди приняты на работу, обучение становится основным фактором, обеспечивающим развитие их умений, навыков и поведения, требуемых для хорошего выполнения работы.

Банки в настоящее время действуют в быстро меняющихся условиях; умения и знания людей, необходимые им в их деятельности также меняются и все более быстрыми темпами. Поэтому “Центркредитбанк” разрабатывает соответствующие программы обучения, развития и повышения квалификации своих сотрудников, предназначенные для укрепления индивидуальной и коллективной производительности. Эти программы ставят во главу угла повышение уровня знаний и навыков служащих, необходимых им для надлежащего выполнения служебных обязанностей.

Банк использует следующие программы обучения и повышения квалификации своих сотрудников:

1. Обучение на рабочем месте. Сотрудники совершенствуют свои способности и добиваются своей квалификации путем накопления опыта в ходе выполнения своих повседневных обязанностей в обычной рабочей обстановке. При этом ими используется различные учебные руководства, журналы, инструкции, справочники, т.е. работник берет на себя ответственность за свое обучение и сам самостоятельно выбирает средства самообучения;

2. Обучение в стенах банка. Это обучение является организованным и проводится специально для сотрудников банка. Для того чтобы банк не отставал в деле внедрения новейших технологий, знаний и методов в нем проводятся разнообразные внутренние учебные семинары, лекции, организуемые курсы подготовки по практическим вопросам банковской деятельности для служащих, которые проводятся специалистом по обучению, или банк приглашает внешних высококвалифицированных банковских специалистов;

3. Обучение вне работы. Включает в себя все виды обучения, которые проводятся вне пределов банка и организуются внешними структурами. Банк направляет своих наиболее перспективных специалистов на обучение в области финансов, экономики в КИМЭП, в Алматинский центр банковского обучения, который представляет лучшую возможность обучения банковской деятельности  по международным стандартам,  организует заочное обучение работников в специальных учебных заведениях и недельные курсы, проводимые другими организациями. Также в прошлом году руководство банка проходило стажировку в Германии, где ознакомилось с опытом ссудосберегательной системы германских банков и в настоящее время непосредственно использует их практику в своей деятельности.

Для того чтобы служащие были готовы отвечать на изменения в потребностях банка и условиях работы, банк поощряет повышение квалификации сотрудников, и их обучение путем оплаты определенной части стоимости обучения. При этом отбор кандидатов по этой программе обучения проводится очень тщательно и согласовывается с высшим руководством банка.

Все эти три вида обучения используются банком  в комплексе и дополняют друг друга. Каждый способ имеет свои преимущества и недостатки и банк сам определяет эффективность данного метода с учетом затрат, приемлемости и др.

Коренная перестройка управления экономикой требует создания эффективной системы мотивов и стимулов труда и управляющие банка понимают, что ни одна из программ стимулирования персонала не является идеальной и важно иметь широкий выбор мотивационных инструментов. Главными инструментами поощрения более производительного труда, применяемыми банком, являются: заработная плата, премии и различного рода льготы.

Заработная плата является главным инструментом вознаграждения и часто по размерам заработной платы сотрудников определяют хороший это банк или нет.

Какую же политику проводит банк в определении размера оплаты труда своего персонала?

Прежде всего, весь персонал банка подразделяется по категориям: низшее звено, среднее и старшее. Каждая категория представлена в принятой банком шкале заработной платы, которая содержит минимальный и максимальный размер зарплаты. Внутри каждой категории также выделяются подгруппы, по этому размер зарплаты устанавливается по пяти-шести квалификационным критериям.

В структуре заработной платы устанавливается минимальный базовый уровень, который банк ежегодно пересматривает в связи с инфляцией. От данного уровня производят отсчет оплаты работников по категориям. Различие между низшим и высшим уровнями в банке примерно в соотношении 1:4. 

Заработная плата увеличивается в зависимости от профессионального уровня работника, квалификации, образования, стажа работы (на 1% в год от размера базового уровня). Начальные ставки оплаты труда для новых служащих определяются отделом кадров на основе их опыта и квалификации и в качестве общего правила устанавливаются в соответствии с его категорией по шкале заработной платы. Оклады работникам устанавливаются в соответствии с занимаемой должностью согласно штатному расписанию.

Инструментом поощрения труда сотрудников банка является также премия. Она имеет большое моральное значение, так как полученная премия означает для сотрудника то, что его заметило и поощрило руководство, а значит он нужен банку.

Если банк получил сверхприбыль, то она распределяется по всем отделам банка, в их премиальные фонды, затем начальники отделов самостоятельно распределяют ее по результатам работы своих сотрудников – за хорошую работу, за инициативу, аккуратность в работе, за поданную идею и т.д. Коэффициент премиальных рассчитывается каждый раз перед выплатой премии.

В системе оплаты труда особое место занимают льготы, предоставленные сотрудникам и увеличивающие их общий доход. Работники банка имеют следующие льготы:

· медицинское страхование и обслуживание;

· социальное страхование;

· оплата путевок, лечения (путевки предоставляются один раз в три года);

· предоставление льготных ссуд работникам банка под залоговые обязательства и поручительства, имеющих стаж работы не менее 1 года;

· оплате обучения, питания, праздничных мероприятий;

· едино разовая финансовая помощь (при рождении детей, новобрачных);

· оплата дополнительного отпуска в порядке поощрения за хорошую работу после определенного количества лет, отработанных в данном банке и др.

Все эти основные и дополнительные формы вознаграждения за труд позволяют банку повышать качество предоставляемых услуг, и стимулируют более производительный труд работников банка.

Таким образом, проанализировав состояние управления персоналом в “Центркредитбанке”, можно сделать вывод, что проводимая банком кадровая политика является в целом эффективной, хотя конечно имеет свои недостатки, которые требуют некоторые доработки. В коллективе банка создан благоприятный социально-психологический климат, принципы общения между сотрудниками основываются на дружественных, теплых отношениях, на взаимопомощи и товарищеском сотрудничестве.

Правильный подбор и расстановка кадров в определенной степени обеспечивают успех работы банка. Но основным залогом достижения банком высоких результатов в своей деятельности является то, что в основе кадровой политике банка лежат такие принципы, как уважение к индивидууму; поощрение инициативы, и хорошей работы сотрудника; равноправие всех сотрудников.

3.2 Практика применения зарубежного опыта в управлении персоналом банками Республики Казахстан

Банки развитых стран прошли длительный путь в развитии системы управления персоналом и имеют богатый опыт в этой области банковского менеджмента. В то время, как отечественными банками до настоящего времени не уделялось особого внимания управлению персоналом, которое в нынешней обстановке становиться наиболее актуальной задачей для всех банков Республики Казахстан.

Переход к рыночным отношениям, предполагающим независимость и экономическую самостоятельность банков, потребовал значительного изменения отношения банков к роли системы управления персоналом – в проведении своей кадровой политики области набора, отбора, обучения персонала, оплаты труда, премий, льгот и т.п.

В связи с этим для эффективности проведения самостоятельной кадровой политики банки Казахстана ориентируются на опыт банков развитых стран США, Японии, Германии, Франции, Великобритании, Италии и др.

Зарубежные банки уделяют большое значение управлению кадрами в деятельности банка, так как объективно осознают, что “кадры решают все”, и именно от них зависит, насколько эффективно будет работать банк. Они создают в банках целые департаменты по управлению кадрами, которые состоят из нескольких отделов, занимающихся своими функциями и в которых сосредоточено значительное число сотрудников.

К примеру, в Управлении кадров одного из крупнейших банков Японии работает около пятидесяти человек. Этот департамент включает в себя отдел по общим вопросам, отдел кадров, отдел подготовки кадров. Отдел по общим вопросам занимается вопросами, связанными с условиями работы и оплатой труда работников, в т.ч. вопросами заработной
 платы, социального страхования, пенсионного обеспечения, отпусков и сверхурочной работы. Отдел кадров отвечает за все вопросы, касающихся кадров, в том числе прием на работу, назначение на новые должности и оценку качества работы кадров. Отдел подготовки кадров отвечает за все вопросы, связанные с обучением и переподготовкой кадров, в т.ч. проведение занятий в группах, направление работников на обучение за рубеж и т.д.

В некоторых банках Франции Департамент по кадрам состоит также из трех подразделений: 

· отдел социальных отношений, занимающийся исследованиями, контролем и изучением всех вопросов, связанных с кадровой политикой банка, анализом трудового законодательства в применении к банку, а также формулирует политику в области зарплаты и управляет всеми службами социального обеспечения банка, такими  как ассигнования на выплату социальных пособий, банковская служба здравоохранения, ссуды персоналу и т.д.

· управление кадрами, которое занимается организацией проверок и конкурсных экзаменов, распределением работы, увольнением на пенсию, повышением по службе, переводами из одной службы в другую, дисциплинарными мерами. Оно несет  ответственность за все вопросы, касающиеся как штатных сотрудников, так и работников, нанятых по договорам, от найма до ухода на пенсию.

· административное управление кадрами, координирующее данные о зарплате и пособиях служащих, выплате окладов сотрудникам, пенсии пенсионерам банка из пенсионного фонда, а также руководит банковским планом медицинского страхования.

Многие банки развитых стран имеют такие же разветвленные структуры службы управления персоналом как в Японии и во Франции и сейчас некоторые казахстанские банки стремятся создавать у себя подобные структуры управления для обеспечения более благоприятных условий работы сотрудникам.

Кадровая политика, проводимая банками развитых стран, а также разработанная программа по работе с кадрами отличаются гибкостью, т.е. имеется возможность утверждать полезные для них новые программы и инициативы в области кадровой политики, а также отменять те программы, которые больше не отвечают нуждам. В то же время для содержания эффективного рабочего климата данные программы осуществляются последовательно и с разумной преемственностью. Кадровая политика включает в себя, в первую очередь, планирование потребностей в кадрах, которое должно обеспечить в банке должную структуру рабочего коллектива и наличие достаточного числа работников, обладающих различной квалификацией.

Зарубежные банки имеют свои особенности и используют свои приемы и методы в оценке потребностей в кадрах.

Банки США используют следующую методологию в оценке своих кадровых потребностей. 

Во-первых, в соответствии со стратегией и бизнес – планом банка определяется тип и объем текущей и будущей рабочей нагрузки. Затем определяют необходимую для выполнения этой нагрузки структуру кадров по квалификации, уровню и количеству, далее составляется сводная оценка потребности в рабочей силе. При этом разрабатывается всесторонний план организации рабочей силы:

· выявляются перспективы перевода или переобучения имеющихся сотрудников для удовлетворения требований по выполнению рабочей нагрузки;

· выявляются внешние источники рабочей силы для набора необходимого количества сотрудников;

· оценивается целесообразность повышения квалификации имеющихся сотрудников и его экономичность по сравнению с набором новых сотрудников;

· исследуется рынок труда и определяется степень наличия специалистов необходимой квалификации в достаточном количестве. В случае их недостатка оценивается целесообразность развития внешнего рынка таких специалистов путем сотрудничества с университетами, осуществляющими образование и обучение подобных специалистов.

Для определения своих кадровых потребностей германские банки выдвигают следующие критерии:

· потребности по замене работников, которые возникнут в ближайшее время;

· уход на пенсию  по возрасту, предыдущая тенденция в области увольнения;

· организационные перемены (увеличение/сокращение рабочих мест);

· нехватка или избыток штатов, откомандирование в международные организации, текущий избыток штатов;

· полный перечень различных отчетов и докладов о кадровых потребностях по всему банку;

· принятие решения советом банка.

В некоторых банках Италии есть отдел планирования и найма, который занимается вопросом определения кадровых потребностей. Планирование потребностей в кадрах как с точки зрения их количества, так и качества, начинается с анализа этих потребностей на средне- и долгосрочную перспективу, в ходе которого определяется число и профессиональный состав сотрудников, необходимых для выполнения банком возложенных на него задач. Прогностические оценки составляются на основе изучения данных об ожидаемом выбытии сотрудников, особенно занимающих определенное служебное положение, в связи с их выходом на пенсию или по каким-либо иным причинам, а также данных о перспективах развития банка, его организационной структуры и уровня технической оснащенности. Долгосрочные прогнозы в отношении приема на работу новых служащих и ежегодных перемещений сотрудников, обусловленных их служебным ростом и переходом с одного места на другое, даются в разбивке на планируемое ежегодное движение кадров.

Наши коммерческие банки при создании концепции планирования потребностей в кадрах основываются на методологии зарубежных банков, которая наиболее подходит для конкретного банка и учитывает его особенность.

Также отечественные банки уделяют большое внимание изучению порядка набора и отбора кадров в банках развитых стран с тем, чтобы в своей кадровой политике использовать способы и приемы которые они считают наиболее приемлемыми в наших условиях.

В банках Англии управление людскими ресурсами строится целенаправленно с учетом задач, стоящих перед банком, с использованием наработанного комплекса методических приемов в процессе набора и отбора персонала.

Главная цель процесса набора и отбора: с максимальной эффективностью подобрать необходимое количество квалифицированных специалистов в соответствии со штатным расписанием. Этот процесс состоит из трех основных этапов:

А) Постановка задачи набора, включая разработку должностных обязанностей;

Б) Привлечение потенциальных специалистов с использованием различных методов как внутри, так и вне банка;

В) Отбор кандидатов.

При наборе сотрудников администрация английских банков осуществляет следующие действия:

1. Получает одобрение и полномочия при приеме на работу.

2. Подготавливает и утверждает должностные обязанности совместно с руководством соответствующих отделов.

3. Выбирает средства рекламы или другие формы объявления вакантных мест.

4. Подготавливает рекламу и размещает ее.

5. Распечатывает поступившие предложения к концу истечения срока объявления вакансии.

6. Подготавливает списки кандидатов к первому собеседованию.

7. Подготавливает программы последующего отбора.

После того, как дополнительные обязанности и персональные качества, требуемые от сотрудника, сформированы и  подготовлены, банк объявляет конкурс на вакантные места. Форма, в которой это происходит, играет большую роль в достижении поставленной цели и привлечению интереса к банку в целом и к должности в частности. Поэтому банк должен составить четкое, но привлекательное представление о виде деятельности.

Следующим шагом является отбор претендентов.

Лицам, которые откликаются на объявления о вакантных местах, предлагается заполнить анкету, предназначенную для сбора соответствующей информации о кандидате с тем, чтобы уже на первом этапе отсеять сразу очевидных “неподходящих” кандидатов и тем самым сократить дополнительные расходы на собеседование. Анкета предоставляет возможность претенденту написать о себе, своих стремлениях и почему он стремиться занять именно эту должность. Позволяя заявителю сделать это собственными словами, можно получить дополнительную информацию и его лаконичности, сообразительности, способности выражать свои мысли на бумаге.

Собеседование является вторым этапом процесса отбора,  представляющим собой двусторонний процесс, во время которого спрашивающий должен четко представлять цель беседы, держать собеседование под четким контролем и получать всю необходимую информацию. При этом оно имеет решающее  значение: дает возможность напрямую оценить способности претендента и дает шанс претенденту узнать больше о банке и решить тем самым, понравится ему здесь работать или, может быть, стоит отказаться сразу.

Методика собеседования представляет собой важный предмет изучения в банковском менеджменте и его техника заслуживает очень внимательного рассмотрения со стороны казахстанских банков.

После того, как собеседование завершилось, комиссия излагает свое мнение о каждом соискателе, и принимает решение либо отклонить кандидатуру, либо пригласить его на второе собеседование, которое проходит в форме тестирования.

Существуют 4 основных типа тестов, предлагаемых английскими банками своим претендентам:

· Тесты на сообразительность, которые позволяют в целом оценить интеллектуальные способности кандидата.

· Тесты на проверку профессиональных способностей для определения потенциальных возможностей претендента для работы в предлагаемой должности.

· Тесты на определение практических навыков работы, показывающие работоспособность претендента.

· Тесты на выявление личностных качеств, которые помогают определить характер человека, его амбиции и стремления, эмоциональную устойчивость.

В некоторых случаях вместо тестирования могут использоваться методы группового отбора. Эти методы используются в качестве последнего шага процедуры отбора, особенно на руководящие должности. Они состоят из серии тестов, собеседований и групповых ситуаций, проводимых в течение двух дней. Обычно приглашаются от 6 до 8 человек. После небольшого введения, им дают 1-2 теста, проводят 1-2 собеседования и задают несколько групповых ситуаций, которые экзаменуемые решают вместе, как одна команда руководителей. Технология таких программ включает в себя групповые упражнения и учебные примеры, во время которых проверяются аналитические способности кандидатов, и дается более глубокое представление об их личности. Когда подходящая кандидатура отобрана, ей делается предварительное приглашение , либо по телефону, либо в письменной форме, после чего он получает работу.

К примеру, в итальянских банках придерживаются общего принципа предоставления равных возможностей всем желающим поступить на службу в банк путем проведения объективных и беспристрастных экзаменационных испытаний. После сдачи заявления, они сначала проходят доэкзаменационный тест, а затем сдают письменный экзамен технического характера по иностранному языку (английский, французский, немецкий на выбор) и устный экзамен по специальности, те, кто успешно сдал письменный экзамен.

Таким образом, у наших банков имеется широкий выбор методов отбора персонала: анкетирование, собеседование, тестирование, экзаменационные испытания. Но пока они отбирают кандидатов в основном с помощью собеседования и тестирования, так как считают, что собеседование является наилучшей формой оценки кандидатов, хотя в дальнейшем возможно и будут применять другие методы, предлагаемые зарубежными банками.

При изучении системы управления персоналом в банках развитых стран одним из основных моментов является применение ими принципов оплаты труда и мотивации сотрудников.  Каким же образом происходит стимулирование работников к повышению производительности труда в зарубежных банках?

Система оплаты труда в банках Японии состоит из четырех основных компонентов заработной платы, а именно: платы за стаж работы, квалификацию, должность и качество работы. Согласно системе оплаты труда в банке оплата труда работников растет по мере повышения их квалификации и перехода на более высокие должности. Однако, в целях обеспечения стабильного жизненного уровня всех работников, вне зависимости от их должности или квалификации, система оплаты труда должным образом учитывает финансовое бремя каждого работника и предусматривает, в необходимых случаях, пособия на содержание семьи, оплату жилья и др.

Зарплата работников состоит из четырех частей: основной зарплаты, различных пособий, пособий за должность и премий. В Японии все виды премий и пособий рассматриваются как часть заработной платы.

Основная зарплата состоит из платы за квалификацию и платы за стаж работы, которая возрастает пропорционально числу лет, которые работник проработал в банке. Независимо от уровня квалификации и должности, все постоянные работники банка получают зарплату один раз в месяц, которая выплачивается наличными 20 числа каждого месяца.

К числу различных пособий относятся оплата за сверхурочную работу, вечерние и ночные дежурства, пособия на оплату жилья и т.д. Банк полностью компенсирует работникам расходы на проезд от места жительства до места работы, причем эти выплаты осуществляются отдельно от выплаты зарплаты.

Пособие на занимаемую должность выплачивается дважды в год всем работникам, занимающим руководящие должности. Сумма пособия зависит от занимаемой должности.

Премии выплачиваются дважды в год по результатам качества работы служащего за предыдущие шесть месяцев. Премии рассчитываются путем умножения основной зарплаты работника на определенный коэффициент, который определяется отдельно перед каждой выплатой премий.

Также в некоторых японских банках происходит регулярное повышение зарплаты, которое осуществляется каждый год 1 апреля. В основе периодического ежегодного повышения зарплаты работников лежит мнение о том, что квалификация возрастает с каждым проработанным в банке годом. Кроме того, банки проводят политику в области социального обеспечения служащих, предусматривающую страхование служащих, медицинское обслуживание, создание спортивных клубов для любителей спорта. На основании определенных правовых положений вводится специальная система сбережений, предназначенная исключительно для накопления личных активов работниками банка. Банки обеспечивают своих служащих пособиями по выходу на пенсию. Эти пособия состоят из единовременной выплаты служащих, проработавших в банке менее 1 года, а пенсии выплачиваются тем служащим, которые проработали в банке, по крайней мере, 25 лет и устанавливаются в зависимости от срока работы в банке и квалификации работника.

Система оплаты труда, предусмотренная банками США, призвана способствовать достижению следующих целей:

· привлекать, сохранять и стимулировать квалифицированных служащих на всех уровнях ответственности;

· обеспечивать справедливый подход к служащим путем последовательного применения принципов оплаты труда и оценки производительности;

· поддерживать зарплату на уровне, выдерживающем конкуренцию со стороны местного рынка труда;

· способствовать пониманию служащими связи между их личной производительностью и задачами банка;

· вознаграждать служащих в зависимости от их личной производительности и вклада в выполнение задач банка.

Управление оплатой труда состоит в регулировании и начислении зарплаты. Повышение зарплаты служащим осуществляется в зависимости от их производительности. Служащие банка имеют право на ежегодное повышение зарплаты на основе анализа их производительности, который проводится в одно и то же время для всех сотрудников. Возраст и стаж не являются основой для повышения зарплаты, однако, учитываются в силу их кумулятивного эффекта. 

Политика банка в отношении льгот заключается в достижении краткосрочного и долгосрочного благосостояния и финансовой обеспеченности служащих и уходящих на пенсию. Эта задача решается путем использования высококачественной системы услуг, включающей  целый ряд экономических программ, предлагающих разумный уровень льгот. К основным льготам относятся: медицинское страхование и обслуживание, зубоврачебное страхование, программа помощи служащим (добровольные консультации психолога по личным, служебным и семейным проблемам), страхование жизни, страхование по инвалидности, пенсионное страхование, физкультурные залы, субсидированная столовая, план сбережений и инвестиций, уход за детьми и направление престарелых к специалистам и помощь в оплате образования, льготные ссуды на личные нужды и на приобретение недвижимости, бесплатное пользование обычным счетом и счетом безопасного хранения ценностей. Предусматривается также рождественская премия, размер которой достигает одной месячной ставки и премии к отпуску. Продолжительность отпусков зависит от выслуги лет и категории оплаты труда – от 26 до 30 дней.

Банки Казахстана также используют систему стимулирования своих сотрудников, используя такие инструменты, как заработная плата, премии, различные льготы и продвижение по службе.

Кроме того, и казахстанские банки и банки развитых стран придают большое значение обучению и повышению квалификации своих работников, оплачивая часть расходов на обучение за счет банка.

В австрийском национальном банке разработана система “образование и переподготовка”, основной целью которой является – предоставить каждому желающему сотруднику банка возможности наилучшим образом развивать свои профессиональные знания и навыки. Целью обучения является систематическое повышение квалификации сотрудников, способствующее овладению глубоко специализированными знаниями и развитию потенциала высокой результативности на протяжении всего срока их службы. Для этого разработаны следующие проекты обучения: рабочие семинары, интенсивная подготовка повышенной сложности по специализации, подготовка на рабочем месте, языковая подготовка персонала, обучение вновь назначенных управленцев навыкам управленческой работы, техническое обучение (работа с компьютерами и новой технологией), обучение своих сотрудников за рубежом, в австрийском клубе банкиров, в колледже банкиров, участие в различных конференциях и кружках качества и рацпредложения, обеспечение работников учебными пособиями и справочниками, учебными видеофильмами.

Общие затраты банка на профессиональное обучение составляют около 6% от фонда зарплаты. Для выполнения своих организационных задач, а также в целях повышения квалификации и практических навыков сотрудников банк Японии осуществляет непрерывную систематическую подготовку кадров, которая является составной частью всей деятельности по управлению кадрами. Он проводит:

· коллективные курсы по подготовке для всех сотрудников, начиная с новых работников до руководителей уровня директоров управлений;

· курсы подготовки, проводимые другими организациями, позволяющие получить общие или специальные деловые знания и технические навыки, которые не могут быть получены в ходе обычных коллективных курсов подготовки, проводимых Банком Японии;

· курсы обучения за рубежом. Примерно 20 сотрудников банка – выпускников колледжей, - ежегодно направляются на обучение в США, Великобританию, Германию, Францию. Кандидаты на обучение за рубежом сдают конкурсные экзамены: английский язык, сочинение и интервью;

· курсы обучения иностранному языку, проводимые другими организациями;

· организация заочного обучения.

В Германии  широко распространено обучение по системе  Trainee. Эта система обучения, специально разработанная для выпускника Вуза, который в очень короткие сроки должен стать высококвалифицированным специалистом. Окончив высшее учебное заведение, выпускник начинает свою профессиональную деятельность в банке и в процессе работы он проходит индивидуальное обучение с целью выполнения в будущем руководящих функций.

Конкурсный отбор кандидатов состоит из трех этапов:

1. Подача заявления;

2. Групповой отбор;

3. Персональный разговор с претендентом.

Отличительной особенностью является то, что для допуска к обучению по программе Trainee решающим является не полученная в вузе профессиональное образование, а то, что в перспективе важнее – личностные свойства. Рисунок 1 (приложение 4) показывает, какие основные требования предъявляются к кандидату на обучение по системе Trainee.

При разработке кадровой политики зарубежные банки уделяют особое внимание порядку увольнения сотрудников.

Устав, регламентирующий кадровую политику Банка Франции, фактически запрещает увольнять сотрудников. Увольнение допускается только в качестве дисциплинарной меры. Поэтому банк не может прибегать к процедурам сокращения штатов. Однако банк дважды принимал программу раннего выхода на пенсию. Эти меры были обусловлены переизбытком руководящих работников, желанием предоставить молодым сотрудникам более широкие полномочия и новые возможности продвижения по службе. В поддержку этого мероприятия банк предоставил премию в размере зарплаты за 5 лет службы, дающей право на пенсию. Немедленно предоставил право на пенсию или выплату суммы, равноценной предстоящей пенсии.

В США предусмотрен специальный порядок, позволяющий совершать принудительное увольнение в случае сокращения штатов, недобросовестности или нарушения правил поведения, существующих в банке. Служащие, производительность которых не может быть признана удовлетворительной, могут быть уволены согласно положению о прогрессирующих дисциплинарных взысканиях. Согласно положениям программы трудоустройства банка, уволенные в силу ликвидации занимаемых ими штатных единиц, имеют право на получение зарплаты в течение 120 дней, предоставляющихся для поиска работы. Служащие, охваченные программой трудоустройства, подлежат трудоустройству в первую очередь, т.е. их кандидатуры рассматриваются в приоритетном порядке в случае наличия любых вакансий. Также уволенные служащие проходят интенсивное переобучение и получают консультации по трудоустройству. Благодаря данной программе 80% служащих, чьи штатные единицы были ликвидированы в прошлом году, получили новую специальность и были трудоустроены на другие вакансии в банке или вне его. Ожидается, что остающиеся 20% также будут трудоустроены.

Таким образом, мы видим, что зарубежные банки имеют обширную базу практики управления своим персоналом, используют различные приемы и методы для увеличения производительности труда своих сотрудников, создания им благоприятных условий для работы и основываются на принципах уважительного, справедливого отношения к своим работникам, давая понять о необходимости и значимости выполняемой ими работы, и сейчас многие казахстанские банки придерживаются подобной политики, так как считают такой подход наиболее эффективным для достижения банком больших успехов в выполнении поставленных целей.

заключение

Управленческая деятельность – один из важнейших факторов функционирования и развития банков в условиях рыночной экономики. Эта деятельность постоянно совершенствуется в соответствии с объективными требованиями оказываемых банком услуг. Большую роль играют также изменения в организационных формах и характере деятельности банков.

Менеджмент банка характеризуется эффективностью организации и руководства банком в постоянно изменяющихся условиях и является важным инструментов устойчивости банка, его неуязвимости при любых внешних потрясениях. Однако в современных условиях, состояние банковского менеджмента находится не на высшем уровне и оставляет желать лучшего.

Конечно, можно говорить о нашем отставании в теории и, особенно в практике эффективного управления, на наш взгляд, это было бы, по большому счету, просто некорректно. Ведь управление советскими организациями в течение десятилетий было приспособлено к требованиям определенной среды – административно-командной системы. Выполнение плана любой ценой, стабильность вместо динамики, унификация вместо разнообразия, подчинение вместо инициативы и свободы – эти и другие требования экономической системы побуждали к жизни определенные формы управления, позволяющие приспособиться к конкретным условиям.

Однако в настоящее время система управления должна претерпеть радикальные преобразования вместе со всем обществом. Их необходимость вызвана тем, что административно-командная система, идеология, лежащая в ее основе, пришли в очевидное противоречие с требованиями рыночной экономики. Новые рыночные отношения предполагают наличие такой системы управления, которая способна обеспечить производительность, эффективность, динамичность. Параллельно должен произойти колоссальный культурный сдвиг в нашем экономическом, управленческом мышлении, в психологии.

Общепризнанным является теория о том, что хороший банк – это такой банк, в котором работают хорошие кадры. В связи с этим банки должны уделять особое значение такой сфере банковского менеджмента, как управление персоналом, которая становится актуальной задачей в условиях реформирования рыночных отношений в Республике Казахстан. Ежедневно и ежечасно множество банков терпит убытки, а то и разоряются. Основная причина – ошибки в подборе, обучении и расстановке персонала. Не те люди и не на тех   местах не могут принести ничего, кроме головной боли и убытков. Поэтому банки должны проводить правильную кадровую политику, чтобы обеспечить себя высококвалифицированными кадрами – это является одним из залогов достижения банком успеха. У банка могут быть деньги, но в его руководстве не достает людей, которые могли бы ими наиболее эффективно распорядиться. У банка могут быть и деньги, и хорошие клиенты, но культура работы, квалификации людей, выполняющих отдельные операции, не отвечают требованиям потребителя банковских услуг. И в первом, и во втором случае банк не получит хорошего результата, так как его персонал по своему профессиональному потенциалу отстает от других кредитных институтов.

Многочисленными исследованиями установлено, что практически в любом коллективе:

10 % работников работают с полной отдачей;

30 % используют не более 2/3 своего потенциала;

30 % работников трудятся едва ли в половину своих возможностей;

30 % отдают работе менее половины своего потенциала.

Таким образом, средний показатель использования работниками своих возможностей находится на уровне  60 %. В среднем 40% потенциала работников не используются, т.е. организация теряет около 40% своей прибыли.

Многолетний опыт развитых стран свидетельствует, что существует, по крайней мере, 3 основных рычага в решении этого вопроса:

1. Персональное внимание.

2. Обучение.

3. Стимулирование.

Из этого можно сделать вывод, что если в основе кадровой политики банков лежат такие принципы, как индивидуальное внимание, уважение, и  доверие к своим сотрудникам; справедливая система оплаты труда и поощрений, стимулирующая работников; постоянное, непрерывное обучение и повышение квалификации кадров; широкое применение опыта банков зарубежных стран – то такой банк будет процветать, и достигать высоких результатов в своей деятельности. 

Многие банки Казахстана в общих чертах, а кое в чем довольно подробно, знакомы с опытом управления персоналом в банках США, Германии, Франции, Англии и других развитых стран, имеющие богатые банковские традиции.

И возможно, знакомство с тем путем, который прошли развитые страны в развитии системы управления персоналом, окажет большую помощь казахстанским банкам.
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Приложение 1.

Таблица 1. Менеджмент банка (основные направления финансового менеджмента и управления персоналом)

	Финансовый менеджмент
	Управление персоналом

	1. Банковская политика
	1. Планирование персоналом

	2. Маркетинг
	2. Набор кадров

	3. Управление активами и пассивами
	3. Отбор

	4. Управление ликвидностью
	4. Обучение и повышение квалификации работников

	5. Управление доходностью
	5. Система оплаты труда, поощрений и стимулирование

	6.Управление собственным капиталом
	6. Принципы общения в коллективе

	7. Управление кредитным портфелем
	

	8. Управление банковскими рынками (валютными, процентными и т.д.)
	

	9. Создание информационной системы
	


Приложение 2.

Штатное расписание филиала Центркредитбанка

	Наименование должности
	Кол-во единиц
	Должностные уклады
	Надбавки
	Коэф-т районный

/15%
	Месячный фонд з/п

	Директор филиала
	1
	7000
	-
	10500
	8050

	Главный специалист
	1
	4.500
	-
	675
	5175

	Отдел экон. Анализа и кредитования
	5
	
	
	
	22367.5

	Зам.директора -нач.отдела
	1
	5200
	-
	780
	5980

	Главный специалист
	1
	4220
	-
	633
	4853

	Ведущий экономист
	1
	3990
	-
	598.5
	4588.5

	Старший специалист
	1
	3100
	-
	465
	3665

	Эксперт-оценщик
	1
	2940
	-
	441
	3381

	Отдел бухучета и отчетности
	4
	
	
	
	18768

	Глав.бухгалтер
	1
	5100
	-
	765
	5865

	Зам. гл. бухгалтера
	1
	4760
	-
	714
	5474

	Ведущий экономист
	1
	3740
	-
	561
	4901

	Старший кассир
	1
	2720
	-
	408
	3128

	Общий отдел
	1
	
	
	
	

	Нач. отдела
	1
	4100
	-
	615
	4715

	ИТОГО основного персонала
	12
	51370
	-
	7705.5
	59075.5

	Секретарь-машинистка
	1
	2500
	-
	375
	2875

	Водитель
	1
	2500
	-
	375
	2875

	Уборщица
	1
	1500
	-
	225
	1725

	ИТОГО вспомог. персонала
	3
	6500
	-
	975
	7475

	ВСЕГО
	15
	57870
	-
	8680.5
	66550.5


Примечание: 

· надбавки водителям:

1. За классность – 1 класс – 25%, 2 класс – 15%,

2. За ненормированный рабочий день – 25%.

Приложение 3.

Рис. 1. Требования, предъявляемые к кандидату на обучение по системе Trainee


Контактность


Оценки, полученные 

Во время обучения в Вузе


Инициатива


Мобильность/гибкость


Мышление, ориентированное 

на проблемы


Профессиональное образование


Владение иностранными языками, коллективизм


Практический опыт


Способность убеждать. 

Способность подать себя


Лидерские способности


Продолжительность обучения. Опыт работы за рубежом

� Вечканов Г.С., Вечканова Г.Р. Толковый словарь бизнесмена.-С.- Петербург, 1992 г.-с.19


� Каренов Р.С. Терминология рыночной экономики и бизнеса. -Алматы, 1994.- с.183


� Камионский С.А. Наука и искусство управления современным банком.-М., 1995.-С.12


� Лаврушин О.И. Основы банковского менеджмента.- М., 1995.- с.4
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� Закон о банках и банковской деятельности в Республике Казахстан от 31 августа 1995 года - глава 3
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