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В
со вре мен ных ус ло ви ях во прос о
влия нии ка че ст ва че ло ве че ско го
ка пи та ла ор га ни за ции на ее кон ку-

рент ные по зи ции уже не яв ля ет ся пред ме-
том дис кус сий. Пред ста ви те ли не толь ко 
ака де ми че ско го, но и биз нес-со об ще ст ва 
еди ны во мне нии, что про фес сио на лизм,
от вет ст вен ность и ло яль ность соб ст вен-

но го пер со на ла обес пе чи ва ют ра бо то да-
те лю до пол ни тель ные ры ноч ные воз мож-
но сти для ус пеш но го ре ше ния прак ти че-
ски лю бых за дач как стра те ги че ско го, так 
и так ти че ско го ха рак те ра. Рас по ла гая 
та ким кад ро вым по тен циа лом, ра бо то да-
тель при об ре та ет мно же ст во оче вид ных 
кон ку рент ных пре иму ществ, важ ней ши ми 
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из ко то рых яв ля ют ся сле дую щие воз мож-
но сти:

об слу жи вать наи бо лее при вле ка тель-
ные, сле до ва тель но, тре бо ва тель ные к ка-
че ст ву об слу жи ва ния, кли ент ские груп пы;

ус пеш но вне дрять наи бо лее эф фек-
тив ные, а зна чит, ме то ди че ски слож ные
тех но ло гии про из вод ст ва и реа ли за ции то-
ва ров или ус луг;

реа ли зо вы вать вы со ко рен та бель ные
и бо лее рис ко ван ные фи нан со во-хо зяй ст-
вен ные опе ра ции, тре бую щие ком пе тент-
ных ис пол ни те лей;

из бе гать рис ков иму ще ст вен ных и ре-
пу та ци он ных по терь в ре зуль та те не га тив-
но го век то ра реа ли за ции че ло ве че ско го
фак то ра;

по лу чать до пол ни тель ную при быль от
не пла ни руе мых ини циа тив ных ин но ва ций 
со сто ро ны со труд ни ков, не на сло вах, а
на де ле раз де ляю щих кор по ра тив ные це-
ли сво его ра бо то да те ля.

Та ким об ра зом, мож но кон ста ти ро-
вать, что по сто ян ное по вы ше ние ка че ст-
ва че ло ве че ско го ка пи та ла яв ля ет ся се го-
дня при ори тет ной стра те ги че ской це лью 
в сис те ме HR-ме недж мен та лю бой со вре-
мен ной ор га ни за ции. Од ним из ре зер вов
ак ти ви за ции ра бо ты в ука зан ном на прав-
ле нии вы сту па ет вне дре ние в прак ти ку 
управ ле ния пер со на лом про фес сио наль-
ных стан дар тов (да лее — ПС). Пред ста-
ви те ля ми оте че ст вен но го биз нес-со об-
ще ст ва ПС се го дня рас смат ри ва ет ся как 
«мно го функ цио наль ный нор ма тив ный до-
ку мент, оп ре де ляю щий в рам ках кон крет-
но го ви да эко но ми че ской дея тель но сти 
(об лас ти про фес сио наль ной дея тель но-
сти) тре бо ва ния к со дер жа нию и ус ло ви-
ям тру да, ква ли фи ка ции и ком пе тен ци ям 
ра бот ни ков по раз лич ным ква ли фи ка ци-
он ным уров ням»1.

1 «Положение о профессиональном стандарте», 

утвержденное распоряжением Президента Россий-

ского союза промышленников и предпринимателей 

(РСПП) от 28 июня 2007 г. № РП-46.

За ру бе жом ра бо та по соз да нию ПС на-
ча лась уже бо лее де ся ти ле тия на зад. Ме-
то ди че ской ос но вой для их раз ра бот ки в 
стра нах ЕС и в США вы сту па ет стан дарт 
ISO-9000, на ко то ром ба зи ру ют ся все сис-
те мы управ ле ния ка че ст вом. Им, в ча ст но-
сти, оп ре де ля ет ся, что од ним из глав ных 
ус ло вий, обес пе чи ваю щих над ле жа щее ка-
че ст во про дук ции или ус луг, вы сту па ет на-
ли чие у про из во ди те лей пер со на ла, про-
шед ше го про фес сио наль ную сер ти фи ка-
цию. Сра зу от ме тим, что это обу сло ви ло 
прин ци пи аль ную раз ни цу в под хо дах, реа-
ли зуе мых за ру беж ны ми и оте че ст вен ны ми 
ра бо то да те ля ми при за ме ще нии ва кант ных 
ра бо чих мест. В на шей стра не до на стоя-
ще го вре ме ни ос нов ным до ку мен том, под-
твер ждаю щим ква ли фи ка цию кан ди да та 
на тру до уст рой ст во, яв ля ет ся ди плом о по-
лу че нии им про фес сио наль но го об ра зо ва-
ния. Ме ж ду тем за ру бе жом по доб ный до-
ку мент обыч но да ет толь ко пра во на сда чу 
эк за ме на для по лу че ния про фес сио наль но-
го сер ти фи ка та, ко то рый и оп ре де ля ет ре-
аль ный уро вень ком пе тент но сти и от вет ст-
вен но сти кан ди да та на за ме ще ние той или 
иной долж но сти (ра бо че го мес та). Са му же 
про це ду ру сер ти фи ка ции осу ще ст в ля ют 
не го су дар ст вен ные ор га ны, соз да вае мые 
про филь ны ми ас со ции ро ван ны ми объ е ди-
не ния ми ра бо то да те лей2 на ос но ве пред-
ва ри тель но одоб рен ных ими ПС. Од ним из 
при ме ров мо жет по слу жить ПС для спе циа-
ли стов в об лас ти кад ро во го ме недж мен та, 
раз ра бо тан ный в 1998 г. в Ка на де. В его соз-
да нии при ня ли 38 ру ко во ди те лей ком па ний, 
117 экс пер тов в об лас ти HR-ме недж мен та 
и 36 пред ста ви те лей сис те мы про фес сио-
наль но го об ра зо ва ния.

В по след ние го ды про ек ты по вне дре-
нию ПС в прак ти ку HR-ме недж мен та реа-
ли зу ют ся и в Рос сии си ла ми го су дар ст вен-

2 Например, Общество Ллойда, Германский все-

общий технический союз, Британский объединен-

ный экзаменационный совет, Общество сварщиков 

США и др.
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ных ор га нов, ас со ции ро ван ных объ е ди не-
ний пред при ни ма те лей, об ра зо ва тель ных
уч ре ж де ний. Так, уже с кон ца 90-х гг. про-
шло го ве ка су ще ст ву ет прак ти ка обя за-
тель ной сер ти фи ка ции Ми ни стер ст вом фи-
нан сов РФ ау ди то ров, спе циа ли стов для
рын ка цен ных бу маг, про фес сио наль ных 
бух гал те ров. На уров не ре гио наль ных ор-
га нов вла сти при ме ром та кой ра бо ты яв-
ля ет ся соз да ние Пра ви тель ст вом Мо ск вы
спе ци аль ной ор га ни за ции («Строй за щи-
та») для сер ти фи ка ции спе циа ли стов и ра-
бо чих в об лас ти строи тель ст ва. Се го дня в
на шей стра не дей ст ву ют не сколь ко ПС, ут-
вер жден ных не по сред ст вен но фе де раль-
ны ми ми ни стер ст ва ми. На при мер, та кие
стан дар ты вве де ны для ра бот ни ков ту ри-
сти че ской ин ду ст рии или для ме нед же ров
ин но ва ци он ной дея тель но сти в на уч но-тех-
ни че ской и про из вод ст вен ной сфе рах3.
Очень важ ное ре ше ние не сколь ко лет на-
зад при ня ло Ми ни стер ст во об ра зо ва ния и
нау ки РФ. В со от вет ст вии с ним но вое по-
ко ле ние об ра зо ва тель ных стан дар тов в
сис те ме про фес сио наль но го об ра зо ва ния
долж но ба зи ро вать ся на ПС4, раз ра бо тан-
ных с не по сред ст вен ным уча сти ем ра бо то-
да те лей. При ме ром де цен тра ли зо ван но го 
под хо да к реа ли за ции рас смат ри вае мых
про ек тов мо жет слу жить при ня тие 28 ию-
ня 2007 г. Рос сий ским сою зом про мыш лен-
ни ков и пред при ни ма те лей (РСПП) «По ло-
же ния о про фес сио наль ном стан дар те». 
По ка за тель но, что уже 1 но яб ря 2007 г. Ко-
мис си ей РСПП по про фес сио наль ным
стан дар там бы ли ут вер жде ны стан дар ты
для не сколь ких клю че вых про фес сий в ин-
ду ст рии об ще ст вен но го пи та ния. При этом 

3 Постановления Минтруда России, соответс-

твенно, от 17 мая 1999 г. № 8 «О квалификационных 

требованиях (профессиональных стандартах) к ос-

новным должностям работников туристской индуст-

рии» и от 5 марта 2004 г. № 34 «Об утверждении про-

фессионального стандарта по профессии «Менед-

жер инновационной деятельности в научно-техни-

ческой и производственной сферах».

4 См.: www.edu.ru.

ру ко во дство РСПП оп ре де ли ло соз да ние 
сис те мы от рас ле вых ПС в ка че ст ве од но го 
из при ори тет ных на прав ле ний сво ей ра бо-
ты в об лас ти со дей ст вия раз ви тию кад ро-
во го обес пе че ния оте че ст вен но го пред при-
ни ма тель ст ва. По доб ное вни ма ние оп ре де-
ля ет ся по тен ци аль ным по зи тив ным влия ни-
ем при знан ных биз нес-со об ще ст вом ПС 
на кон ку рен то спо соб ность оте че ст вен но-
го пред при ни ма тель ст ва в це лом и от дель-
ных его субъ ек тов.

На мак ро эко но ми че ском уров не по яв ле-
ние ПС по зво лит обес пе чить ре ше ние сле-
дую щих за дач, ак ту аль ных для всех ос нов-
ных ка те го рий уча ст ни ков на цио наль но го 
рын ка тру да.

Во-пер вых, вне дре ние рас смат ри вае-
мых стан дар тов спо соб ст ву ет раз ви тию 
ин фра струк ту ры об ще на цио наль но го рын-
ка тру да. По яв ле ние сис те мы по сто ян но 
ак туа ли зи руе мых от рас ле вых ПС обес пе-
чи ва ет ос нов ных уча ст ни ков дан но го рын-
ка опе ра тив ной ин фор ма ци ей о те ку щем 
спро се на тру до вые ре сур сы с ука за ни ем 
не толь ко об щих про фес сий и спе ци аль но-
стей, но и де та ли зи ро ван ных тре бо ва ний к 
со от вет ст вую щим про фес сио наль ным ком-
пе тен ци ям. Кро ме то го, оно об лег ча ет ра-
бо то да те лям и про фес сио наль ным по сред-
ни кам ори ен та цию на рын ке тру да за счет 
уни фи ка ции на име но ва ний ви дов тру до-
вой дея тель но сти и на име но ва ний долж но-
стей, вклю чая и вновь по яв ляю щие ся. Се-
го дня они по сто ян но стал ки ва ют ся с раз-
лич ны ми раз но чте ния ми в этой об лас ти5, 
что объ ек тив но за труд ня ет про цесс по ис-
ка тре буе мых спе циа ли стов.

Во-вто рых, мас со вое вне дре ние ме ха низ-
ма про фес сио наль ной сер ти фи ка ции долж-
но спо соб ст во вать по вы ше нию кон ку рен то-
спо соб но сти рос си ян, как на на цио наль ном, 

5 Например, должность «Менеджер по прода-

жам» у различных работодателей может использо-

ваться в отношении как заурядного продавца, так и 

ведущего специалиста, ответственного за заключе-

ние многомиллионных контрактов.
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так и на ме ж ду на род ном рын ке тру да. Осоз-
нан ное по ни ма ние, что на ли чие ди пло ма о
про фес сио наль ном об ра зо ва нии са мо по 
се бе уже не да ет га ран тий ус пеш но го тру до-
уст рой ст ва, для лю бо го ква ли фи ци ро ван но-
го спе циа ли ста ста нет ос нов ным мо ти вом к 
по сто ян но му улуч ше нию соб ст вен ных про-
фес сио наль ных ком пе тен ций (т. е. прак ти-
че ской реа ли за ции прин ци па «об ра зо ва ние 
че рез жизнь» уже по ини циа ти ве не ра бо то-
да те ля, а са мо го ра бот ни ка).

В-треть их, по яв ле ние от рас ле вых ПС
обес пе чит прин ци пи аль ное улуч ше ние ка-
че ст ва оте че ст вен но го про фес сио наль но-
го об ра зо ва ния. Се го дня ос нов ным пре пят-
ст ви ем на пу ти его ре фор ми ро ва ния вы сту-
па ет со хра не ние ори ен та ции боль шин ст ва 
ву зов на «зна ние вый», но не «ком пе тент но-
ст ный» под ход к под го тов ке ди пло ми ро ван-
ных спе циа ли стов, а так же от сут ст вие чет-
ко сфор му ли ро ван ных тре бо ва ний к ним
со сто ро ны ра бо то да те лей: «Биз нес по ка 
не го тов к сис те ма ти че ским от но ше ни ям с
ву за ми и за нят хао тич ным ла та ни ем дыр в
соб ст вен ном кад ро вом обес пе че нии. Сис-
те ма же выс ше го об ра зо ва ния вы сту па ет
как са мо дос та точ ная, не ис пы ты ваю щая
за ви си мо сти от биз не са и дис тан ци рую-
щая ся от не го»6. По яв ле ние но во го по ко-
ле ния об ра зо ва тель ных стан дар тов и учеб-
ных пла нов, ос но ван ных на за кре п лен ных 
в ПС тре бо ва ни ях ра бо то да те лей, по зво-
лит это пре пят ст вие уст ра нить или, в зна-
чи тель ной сте пе ни ос ла бить.

На мик ро эко но ми че ском уров не по яв ле-
ние от рас ле вых ПС по зво лит ра бо то да те-
лям прин ци пи аль но ре фор ми ро вать внут-
ри фир мен ную сис те му HR-ме недж мен та, 
что, как уже бы ло до ка за но ра нее, по вы сит
об щую кон ку рен то спо соб ность кон крет-
ных пред при ятий.

Во-пер вых, ис поль зо ва ние кон крет ным 
ра бо то да те лем ПС об лег чит ему пла ни ро-

6 Зборовский Г. Высшее образование и бизнес:Г

проблемы институционального взаимодействия // Вы-

сшее образование в России. 2007. № 1. С. 140.

ва ние тре бо ва ний по ра бо чим мес там, а 
так же по треб но стей в тру до вых ре сур сах, 
вклю чая ди на ми ку штат ной чис лен но сти 
со труд ни ков. В ча ст но сти, дан ные стан дар-
ты мак си маль но уп ро стят раз ра бот ку и по-
сле дую щую ак туа ли за цию долж но ст ных ин-
ст рук ций по всей со во куп но сти имею щих-
ся ра бо чих мест. Се го дня на боль шин ст ве 
оте че ст вен ных пред при ятий та кие долж но-
ст ные ин ст рук ции име ют об щий ха рак тер, 
а по не ко то рым ра бо чим мес там — про сто 
от сут ст ву ют. Бо лее объ ек тив ный ха рак тер 
при об ре тет и про це ду ра со кра ще ния пер-
со на ла за счет уп ро ще ния вы бо ра кон крет-
ных кан ди да тов на уволь не ние.

Во-вто рых, на ли чие та ких стан дар тов 
обес пе чит рез кое по вы ше ние эф фек тив-
но сти от бо ра кан ди да тов на тру до уст рой ст-
во, сле до ва тель но, умень шит ве ро ят ность 
вклю че ния в штат пред при ятия про фес-
сио наль но не ком пе тент ных, без от вет ст вен-
ных и не ло яль ных со труд ни ков. Се го дня та-
кой от бор час то осу ще ст в ля ет ся на ос но-
ве су гу бо фор маль ных тре бо ва ний са мо го 
об ще го ха рак те ра (об ра зо ва ние, стаж ра-
бо ты, воз раст и т. п.). От рас ле вой ПС (ес те-
ст вен но, пред ва ри тель но скор рек ти ро ван-
ный с уче том спе ци фи ки кон крет но го пред-
при ятия) вы сту пит в ро ли эта лон но го шаб-
ло на, чет ко фор му ли рую ще го тре бо ва ния 
к про фес сио наль ным и лич но ст ным ком пе-
тен ци ям. Со пос тав ляя с ним вы яв лен ные 
в про цес се от бо ра фак ти че ские ка че ст ва 
кон крет но го кан ди да та, ра бо то да тель смо-
жет при нять обос но ван ное ре ше ние о це-
ле со об раз но сти его най ма.

В-треть их, со дер жа щая ся в ПС ин фор-
ма ция ста нет ос но вой для ор га ни за ции 
как пер вич но го, так и по сле дую ще го раз-
ви тия со труд ни ков пред при ятия. Для это-
го все сфор му ли ро ван ные в стан дар те 
тре бо ва ния к про фес сио наль ным ком пе-
тен ци ям долж ны диф фе рен ци ро вать ся на 
две груп пы — «не об хо ди мые» и «же ла тель-
ные». Пер  вая груп па бу дет ис поль зо вать-
ся при от бо ре кан ди да тов на тру до уст рой-
ст во и оп ре де ле ния при клад ных за дач под-
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го тов ки кан ди да тов на вы дви же ние. Вто рая
груп па тре бо ва ний ста нет ос но вой для оп-
ре де ле ния по треб но стей кон крет но го ра-
бот ни ка в до пол ни тель ном обу че нии. В ре-
зуль та те у кад ро вых служб оте че ст вен ных 
пред при ятий поя вит ся воз мож ность пе рей-
ти на су гу бо ин ди ви ду аль ный под ход к пла-
ни ро ва нию про цес са по вы ше нии ква ли фи-
ка ции пер со на ла, что не толь ко по вы сит
его ко неч ную эф фек тив ность, но и со кра-
тит со от вет ст вую щие за тра ты. Кро ме то го,
у ра бо то да те лей поя вить ся воз мож ность
бо лее чет ко фор му ли ро вать тре бо ва ния к
парт нер ским об ра зо ва тель ным уч ре ж де ни-
ям, уча ст вую щим в про грам мах по вы ше ния
ква ли фи ка ции их ра бот ни ков.

В-чет вер тых, не ме нее по зи тив ное влия-
ние ПС ока жут на вне дре ние ин но ва ци он-
ных тех но ло гий опе ра тив но го управ ле ния 
пер со на лом оцен ки и сти му ли ро ва ния. До
на стоя ще го вре ме ни на боль шин ст ве оте-
че ст вен ных пред при ятий по доб ная оцен-
ка но сит пре иму ще ст вен но «ви зу аль ный», 
т. е. субъ ек тив ный ха рак тер. Это, в свою 
оче редь, при во дит к мас со во му ис поль зо-
ва нию сис те мы воз на гра ж де ний, прак ти че-
ски не свя зан ных с ин ди ви ду аль ны ми тру-
до вы ми ре зуль та та ми. В но вых ус ло ви ях 
ме то ди ка те ку щей оцен ки со труд ни ков (и, 
тем бо лее, ат те ста ций) бу дет ос но вы вать ся
на пол но мас штаб ном ис поль зо ва нии ПС.
Ори ен ти ру ясь на за кре п лен ные в них тре-
бо ва ния, ру ко во ди тель смо жет объ ек тив но 
оце ни вать тру до вую ак тив ность и от вет ст-
вен ность сво их под чи нен ных, при ни мая на 
этой ос но ве взве шен ные управ лен че ские
ре ше ния об их сти му ли ро ва нии (или дес ти-
му ли ро ва нии) по ре зуль та там оце ни вае мо-
го пе рио да.

В-пя тых, ПС по зво лят уси лить ин ди ви ду-
аль ную на прав лен ность пси хо ло ги че ской 
под держ ки во внут ри фир мен ной сис те ме
HR-ме недж мен та. На ли чие чет ко сфор му-
ли ро ван ных тре бо ва ний к лич но ст ным ка-
че ст вам со труд ни ков обес пе чит пси хо ло гу
и ру ко во ди те лям струк тур ных под раз де ле-
ний ор га ни за ции воз мож ность оп ре де лять

ин ди ви ду аль ный век тор, т. е. со дер жа ние 
и фор му та кой под держ ки для ка ж до го ра-
бот ни ка.

За вер шив об щий об зор по тен ци аль ной 
ро ли ПС как фак то ра ус ко ре ния ре фор-
ми ро ва ния оте че ст вен но го рын ка тру да и 
прак ти ки HR-ме недж мен та, мож но пе рей-
ти к пред мет ной об лас ти на стоя щей ста-
тьи. С со жа ле ни ем при хо дить ся кон ста ти-
ро вать, что про цесс вне дре ния ПС в бан-
ков ском сек то ре до на стоя ще го вре ме ни 
от ста ет от его по треб но стей, хо тя ра бо та 
в этой об лас ти ве дет ся уже не сколь ко лет. 
Так, в 2007 г. Ас со циа ци ей рос сий ских бан-
ков (АРБ) и Мо с ков ской фи нан со во-про-
мыш лен ной ака де ми ей (МФПА) бы ла соз-
да на ра бо чая груп па для раз ра бот ки ПС 
по бан ков ско му де лу. Од на ко ко неч ных ре-
зуль та тов этой ра бо ты в фор ме ут вер жден-
ных АРБ ПС хо тя бы для не ко то рых ка те го-
рий бан ков ских слу жа щих по ка не име ет-
ся. В дан ной ста тье ав тор де ла ет по пыт ку 
оп ре де лить ос нов ные пре пят  ствия, за труд-
няю щие раз ра бот ку ПС для бан ков ской 
сфе ры и сфор му ли ро вать не ко то рые ре ко-
мен да ции по пре одо ле нию их.

Пре ж де все го, сле ду ет от ме тить, что за-
ви си мость кон ку рент ных по зи ций кре дит-
ной ор га ни за ции от ка че ст ва ее че ло ве че-
ско го ка пи та ла вы ра же на бо лее оче вид но, 
не же ли в боль шин ст ве дру гих от рас лей. 
Спе ци фи ка дея тель но сти со вре мен но го 
бан ка предъ яв ля ет ряд до пол ни тель ных 
тре бо ва ний к ка че ст вен ным па ра мет рам 
ис поль зуе мых им тру до вых ре сур сов, что 
под твер жда ет ся сфор му ли ро ван ны ми ни-
же объ ек тив ны ми фак то ра ми.

Дей ст вие пер во го фак то ра про яв ля ет-
ся в фор ме бо лее же ст ких тре бо ва ний к 
уров ню ква ли фи ка ции пер со на ла, а имен-
но — удель но му ве су ди пло ми ро ван ных 
спе циа ли стов. В боль шин ст ве от рас лей, 
наи бо лее пред ста ви тель ных по чис лен но-
сти за ня тых (про мыш лен ность, строй ин ду-
ст рия, тор гов ля и др.), дан ный по ка за тель 
не пре вы ша ет 15 – 20 % от сред не спи соч-
ной чис лен но сти со труд ни ков. В кре дит-
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ных ор га ни за ци ях он со став ля ет не ме нее 
55 – 60 % за ру бе жом и до 85 % в Рос сии7.
Та ким об ра зом, кре дит ные ор га ни за ции в
зна чи тель но боль шей сте пе ни за ви сят от
эф фек тив но сти функ цио ни ро ва ния на цио-
наль ной сис те мы выс ше го и сред не го спе-
ци аль но го об ра зо ва ния.

Дей ст вие вто ро го фак то ра про яв ля ет ся
в фор ме бо лее же ст ких тре бо ва ний к уров-
ню уг луб ле ния про фес сио наль ной спе-
циа ли за ции. В боль шин ст ве от рас лей для 
боль шин ст ва со труд ни ков ог ра ни чи ва ет ся 
дву мя, ре же — тре мя уров ня ми (на при мер, 
строи тель/шту ка тур или врач/хи рург/ней-
ро хи рург и т. п.). Бан ков ский слу жа щий 
уже в на ча ле сво ей про фес сио наль ной
био гра фии дол жен об ла дать тре мя уров ня-
ми спе циа ли за ции — ква ли фи ка ция «эко-
но мист», спе ци аль ность «фи нан сы и кре-
дит», спе циа ли за ция «бан ков ское де ло». 
В даль ней шем для со труд ни ков ка те го рии 
«ис пол ни те ли» до бав ля ет ся еще один уро-
вень, свя зан ный с ка ким-ли бо на прав ле ни-
ем дея тель но сти кре дит ной ор га ни за ции 
(на при мер, кре дит ные опе ра ции, рас чет-
но-кас со вое об слу жи ва ние и т. п.). Для спе-
циа ли стов вы со кой ква ли фи ка ции не об хо-
ди мо уг луб ле ние спе циа ли за ции до пя то го 
уров ня (на при мер, экс перт в об лас ти го су-
дар ст вен ных цен ных бу маг, экс перт по ин-
ве сти ци он но му кре ди то ва нию про мыш лен-
ных пред при ятий и т. п.).

Дей ст вие третье го фак то ра про яв ля ет-
ся в фор ме бо лее же ст ких тре бо ва ний к
сте пе ни от вет ст вен но сти пер со на ла. Это 
свя за но с ко рот ки ми тех но ло ги че ски ми це-
поч ка ми, ха рак тер ны ми для боль шин ст ва 
фи нан со вых опе ра ций со вре мен но го бан-

7 Указанная разница определяется характер-

ным для зарубежных банков подходом к замещению

должностей банковских служащих нижнего испол-

нительского звена (кассиры, контроллеры, опера-

ционисты), от которых требуется наличие не средне-

го (тем более, высшего) специального образования, 

а лишь первичной профессиональной подготовки

(трех — девятимесячные курсы профессионального

обучения).

ка. Ана ло гич ные це поч ки в про мыш лен-
но сти, строи тель ст ве, при клад ной нау ке 
пред по ла га ют по сле до ва тель ное про хо ж-
де ние бу ду ще го про дук та че рез де сят ки, 
ино гда сот ни ра бо чих мест. В ре зуль та те 
тех но ло ги че ские ошиб ки, до пу щен ные на 
од ном из них из-за без от вет ст вен но сти ис-
пол ни те ля, в даль ней шем с вы со кой сте-
пе нью ве ро ят но сти вы яв ля ют ся и ис прав-
ля ют ся. Боль шин ст во фи нан со вых опе ра-
ций бан ка пред по ла га ют уча стие все го 
не сколь ких со труд ни ков, при чем ошиб ка 
лю бо го из них мо жет ока зать ся при чи ной 
реа ли зо ван но го рис ка в фор ме иму ще-
ст вен ных и не иму ще ст вен ных по терь. До-
ба вим, что при этом банк рис ку ет пре иму-
ще ст вен но за ем ны ми, а не соб ст вен ны ми 
сред ст ва ми, как боль шин ст во дру гих хо-
зяй ст вую щих субъ ек тов.

Дей ст вие чет вер то го фак то ра про яв-
ля ет ся в фор ме бо лее же ст ких тре бо ва-
ний к ло яль но сти бан ков ских слу жа щих 
в фор ме стро го со блю де ния ус та нов лен-
ных ра бо то да те лем пра вил обес пе че ния 
его иму ще ст вен ной и осо бен но ин фор ма-
ци он ной безо пас но сти. Оно ка са ет ся не 
ог ра ни чен но го чис ла со труд ни ков, как в 
дру гих от рас лях, а аб со лют но го боль шин-
ст ва бан ков ско го пер со на ла. Так, на тор-
го вом или про мыш лен ном пред при ятии 
к кон фи ден ци аль ной ин фор ма ции или 
управ ле нию де неж ны ми сред ст ва ми име-
ет до пуск лишь не сколь ко че ло век, пред-
став ляю щих топ-ме недж мент или ве ду-
щих спе циа ли стов. В кре дит ной ор га ни за-
ции ин фор ма ци ей, со став ляю щей бан ков-
скую или ком мер че скую тай ну, вла де ет 
боль шин ст во со труд ни ков, в том чис ле ря-
до вые ис пол ни те ли (на при мер, об слу жи-
ваю щие рас чет ные сче та кли ен тов). Раз-
гла ше ние со от вет ст вую щих све де ний как 
тра ди ци он ная фор ма про яв ле ния не ло-
яль но сти ра бо то да те лю чре ва та для бан-
ка не столь ко иму ще ст вен ны ми, сколь ко 
ре пу та ци он ны ми по те ря ми со все ми вы-
те каю щи ми не га тив ны ми по след ст вия ми 
(вплоть до мас со во го от то ка наи бо лее 
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при вле ка тель ных кли ен тов). Ана ло гич ная
си туа ция ха рак тер на и для уг роз иму ще-
ст вен но го ха рак те ра в фор ме раз лич ных 
фи нан со вых зло упот реб ле ний или пря-
мых хи ще ний.

Дей ст вие пя то го фак то ра про яв ля ет ся 
в фор ме бо лее же ст ких тре бо ва ний к пси-
хо ло ги че ской ус той чи во сти со труд ни ков, 
про фес сио наль ная дея тель ность ко то рых 
свя за на ли бо с об слу жи ва ни ем кли ен тов,
ли бо с про ве де ни ем мас штаб ных фи нан со-
вых опе ра ций. От сут ст вие ее спо соб но ли-
бо мно го крат но уве ли чить ве ро ят ность тех-
но ло ги че ских оши бок (уг ро за иму ще ст вен-
ных по терь), как ес те ст вен ный ре зуль тат
стрес са, ли бо не га тив но ска зать ся на ка че-
ст ве об слу жи ва ния кли ен та (уг ро за ре пу-
та ци он ных по терь).

Пе ре чис лен ные фак то ры глав ным об ра-
зом и оп ре де ля ют спе ци фи ку тех но ло гии 
раз ра бот ки ПС в рас смат ри вае мом сек то-
ре эко но ми ки. Рас смот рим воз ни каю щие
здесь про бле мы и вы те каю щие из них тре-
бо ва ния.

Во-пер вых, за ви си мость ра бо то да те лей
от ка че ст ва выс ше го и сред не го про фес-
сио наль но го об ра зо ва ния су ще ст вен но
по вы ша ет ак ту аль ность при вле че ния пред-
ста ви те лей бан ков ско го со об ще ст ва к раз-
ра бот ке не толь ко про фес сио наль ных, но 
и со от вет ст вую щих об ра зо ва тель ных стан-
дар тов. Как уже ра нее от ме ча лось, имен-
но ими в даль ней шем долж ны ру ко во дство-
вать ся про филь ные ву зы и кол лед жи при 
ак туа ли за ции как са мих об ра зо ва тель ных 
про грамм, так и обес пе чи ваю ще го их учеб-
но-ме то ди че ско го кон тен та. При этом ре гу-
ляр ное по яв ле ние на рын ке но вых бан ков-
ских про дук тов и тех но ло гий об слу жи ва-
ния кли ен тов тре бу ет ор га ни за ции по доб-
но го со труд ни че ст ва ме ж ду субъ ек та ми
об ра зо ва тель ной и бан ков ской сфер на по-
сто ян ной ос но ве.

Во-вто рых, для со вре мен но го бан ка ха-
рак тер но иное ран жи ро ва ние пер со на ла 
по при зна ку про фес сио наль ной ква ли фи-
ка ции, чем в дру гих от рас лях. Су ще ст вую-

щая се го дня ме то ди ка раз ра бот ки ПС тре-
бу ет диф фе рен циа ции их на пять групп, 
в за ви си мо сти от про фес сио наль ной ква-
ли фи ка ции, сле до ва тель но, ис пол няе мых 
функ цио наль ных обя зан но стей:

тех ни че ский ис пол ни тель;
ква ли фи ци ро ван ный ис пол ни тель;
спе циа лист;
ру ко во ди тель сред не го зве на;
топ-ме нед жер.

В бан ке чис ло тех ни че ских ис пол ни те-
лей обыч но не ве ли ко, за то спе циа ли сты и 
ме нед же ры долж ны ран жи ро вать ся ми ни-
мум на три ка те го рии — ниж не го, сред не-
го и выс ше го зве на. При этом в слу чае ис-
поль зо ва ния кон крет ным бан ком мно го ли-
ней но го (штаб но го) или ли ней но-штаб но го 
под хо да к ор га ни за ции управ ле ния, функ-
ции ме нед же ров и спе циа ли стов по сто ян-
но пе ре се ка ют ся. По это му раз ра бот чи кам 
от рас ле вых ПС не об хо ди мо вна ча ле оп ре-
де лит ся с про бле мой ран жи ро ва ния бан-
ков ских слу жа щих по ква ли фи ка ци он но му 
при зна ку.уу

В-треть их, мно го уров не вая спе циа ли-
за ция, ха рак тер ная для боль шин ст ва ра-
бо чих мест в бан ке, объ ек тив но ус лож ня-
ет ра бо ту по соз да нию сис те мы от рас ле-
вых ПС. На пом ним, что та кие стан дар ты 
раз ра ба ты ва ют ся для кон крет но го ра бо-
че го мес та или груп пы ра бо чих мест, пол-
но стью ау тен тич ных по предъ яв ляе мым 
тре бо ва ни ям. В боль шин ст ве от рас лей 
это по зво ля ет ис поль зо вать дос та точ но 
ог ра ни чен ную но менк ла ту ру ПС. Так, ре-
зуль та та ми уже упо мя ну той ра нее ра бо ты 
про филь ной ко мис сии РСПП по вне дре-
нию ПС для пред при ятий об ще ст вен но го 
пи та ния ста ли все го шесть стан дар тов8. 
В бан ков ской сфе ре не ме нее 40 % ра бо-
чих мест тре бу ют раз ра бот ки ин ди ви ду-

8 Кухонный работник; помощник повара/мно-

гоцелевой работник по питанию; повар/кондитер; 

шеф-повар/шеф-кондитер/менеджер производства; 

управляющий производством; директор предпри-

ятия питания.
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аль ных стан дар тов. В та ких ус ло ви ях ра бо-
ту по соз да нию пол но цен ной сис те мы ПС
для бан ков ской сфе ры це ле со об раз но ор-
га ни зо вать на по этап ной ос но ве — от наи-
бо лее про стых для рег ла мен та ции со от-
вет ст вую щих тре бо ва ний ра бо чих мест к 
наи бо лее слож ным.

В-чет вер тых, раз ра бот ку по на стоя ще-
му функ цио наль ных ПС за труд ня ют и по-
вы шен ные тре бо ва ния ра бо то да те лей
к от вет ст вен но сти и ло яль но сти бан ков-
ских слу жа щих. На при мер, тра ди ци он-
ная для оте че ст вен ной прак ти ки рек ру-
тин га фор му ли ров ка «вы со кая сте пень
от вет ст вен но сти за по ру чен ную ра бо ту»
яв ля ет ся ско рее ло зун гом, не же ли пред-
мет ным тре бо ва ни ем. Столь же бес смыс-
лен но, по мне нию ав то ра, за пи сы вать
тре бо ва ние о «не раз гла ше нии кон фи-
ден ци аль ной ин фор ма ции ра бо то да те-
ля». В за ви си мо сти от сво их мо раль но-
эти че ских ус та но вок кон крет ный ра бот-
ник ли бо без вся ких на по ми на ний бу дет
обес пе чи вать это тре бо ва ние, ли бо с 
лег ко стью на ру шит его, не взи рая на лю-
бые ра нее взя тые с не го под пис ки или
оформ лен ные до пус ки. По это му в ПС
долж ны со дер жать ся не при зы вы, а хо-
тя бы ми ни маль ный пе ре чень тех лич но-
ст ных ка честв, а так же иных дан ных лич-
но го ха рак те ра, ко то рые ми ни ми зи ру ют 
ве ро ят ность реа ли за ции со от вет ст вую-
щих кад ро вых рис ков.

В-пя тых, вы со ко стрес со вый ха рак тер 
тру да ха рак тер ный для боль шин ст ва ра бо-
чих мест в со вре мен ном бан ке, обу слав ли-
ва ет не об хо ди мость за кре п ле ния в ПС и
крат ко го пе реч ня пси хо фи зио ло ги че ских 
ка честв, на ли чие ко то рых спо соб ст ву ет
ус пеш но му вы пол не нию ус та нов лен ных
функ цио наль ных обя зан но стей.

Та ким об ра зом, от рас ле вой ПС для бан-
ков ских слу жа щих дол жен, по мне нию ав-
то ра, иметь сле дую щую ти по вую струк ту ру 
(рис. 1).

В за клю че ние сфор му ли ру ем не сколь-
ко об щих ре ко мен да ций по ор га ни за ции 

са мо го про цес са раз ра бот ки и вне дре ния 
сис те мы ПС для бан ков ской сфе ры.

Пер вой из них яв ля ет ся ар гу мен ти ро-
ван ная ра нее об щая по сле до ва тель ность 
раз ра бот ки от рас ле вых стан дар тов, учи-
ты ваю щая раз лич ную слож ность функ цио-
наль ных обя зан но стей по тем или иным ка-
те го ри ям ра бо чих мест и пред по ла гаю щая 
сле дую щую оче ред ность:

ПС для ра бот ни ков ка те го рии «ис пол-
ни те ли» наи бо лее мас со вых бан ков ских 
спе ци аль но стей (на при мер, кас си ры, опе-
ра цио ни сты и т. п.);

ПС для со труд ни ков, спе циа ли зи рую-
щих ся на наи бо лее мас со вых бан ков ских 
ус лу гах (ве де ние де по зит ных и рас чет ных 
сче тов, тех но ло ги че ски не слож ные кре дит-
ные опе ра ции и т. п.);

ПС для ме нед же ров ниж не го и сред-
не го зве на (вплоть до на чаль ни ков са мо-
стоя тель ных под раз де ле ний);

ПС для спе циа ли стов штаб ных ин стан-
ций бан ка;

ПС для топ-ме нед же ров;
ПС для со труд ни ков, спе циа ли зи рую-

щих ся на не тра ди ци он ных или тех но ло ги-
че ски слож ных бан ков ских опе ра ций (ли-
зинг, аут сор синг, тор го вые опе ра ции с 
цен ны ми бу ма га ми, ин ве сти ци он ные кре-
ди ты и т. п.);

ПС для ве ду щих и глав ных спе циа ли-
стов (экс пер тов) бан ка.

Вто рой ре ко мен да ци ей вы сту па ет не-
об хо ди мость ор га ни за ции пуб лич но го об-
су ж де ния про ек тов ПС все ми за ин те ре-
со ван ны ми чле на ми бан ков ско го со об-
ще ст ва еще до мо мен та их ут вер жде ния. 
Для это го про ек ты ПС по сле за вер ше ния 
их раз ра бот ки и об су ж де ния в спе ци аль-
ной ко мис сии АРБ на срок не ме нее од но-
го ме ся ца долж ны раз ме щать ся на сай те 
Ас со циа ции с ука за ни ем ад ре са для на-
прав ле ния по тен ци аль ны ми уча ст ни ка ми 
об су ж де ния сво их пред ло же ний по их до-
ра бот ке.

Треть ей ре ко мен да ция свя за на с обя-
за тель ной опыт ной ап ро ба ци ей уже ут вер-
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1. Об щая часть:

ста тус до ку мен та и ос но ва ние для его раз ра бот ки (ре ше ние АРБ);

раз ра бот чи ка ПС;

функ цио наль ное на зна че ние ПС;

воз мож ные на прав ле ния ис поль зо ва ния ПС;

срок дей ст вия ПС до сле дую щей пла но вой ак туа ли за ции;

не об хо ди мость кор рек ти ров ки ПС с уче том спе ци фи ки кон крет но го бан ка — поль зо ва те ля

2. Пол ное на име но ва ние долж но сти со труд ни ка бан ка и со от вет ст вую ще го струк тур но го под раз де ле ния

3. Про филь долж но сти:

3.1. Функ цио наль ные обя зан но сти: 3.2. Функ цио наль ные пра ва:

4. Фор маль ные ус ло вия за ме ще ния долж но сти:

об ра зо ва ние;

ста жи ра бо ты в бан ков ском сек то ре;

стаж ра бо ты по спе ци аль но сти;

…

5. Про фес сио наль ные ком пе тен ции:

5.1. Со труд ник дол жен иметь пред став ле ния:

5.2. Со труд ник дол жен знать:

5.3. Со труд ник дол жен уметь:

5.4. Со труд ник дол жен иметь на вы ки:

6. Лич но ст ные ком пе тен ции (ка че ст ва):

6.1 Не об хо ди мые: 6.2 Же ла тель ные:

7. Же ла тель ный пси хо тип:

Рис. 1. Ти по вая фор ма от рас ле во го про фес сио наль но го стан дар та 
для ра бот ни ков бан ков ской сфе ры

жден ных ПС. Для это го ра бо чей груп пой
по раз ра бот ке ПС долж на быть под го тов-
ле на и так же раз ме ще на на сай те АРБ
спе ци аль ная ан ке та для бан ков, вне дрив-
ших дан ные стан дар ты в свою сис те му
HR-ме недж мен та. По ис те че нии 6 – 9 ме-

ся цев с мо мен та ут вер жде ния ПС ин фор-
ма ция, по лу чен ная от этих бан ков, долж-
на быть сис те ма ти зи ро ва на и ис поль зо-
ва на ра бо чей груп пой для кор рек ти ров ки 
стан дар тов по ре зуль та там прак ти че ской 
ап ро ба ции.
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Чет вер тая ре ко мен да ция ад ре со ва на не-
по сред ст вен ным поль зо ва те лям в ли це кон-
крет ных кре дит ных ор га ни за ций. Для эф-
фек тив но го ис поль зо ва ния ПС в сис те ме
HR-ме недж мен та, в бан ке долж на быть соз-
да на соб ст вен ная, по сто ян но дей ст вую щая
служ ба для при вяз ки уни фи ци ро ван ных ПС
и их по сле дую щей ак туа ли за ции. Ес те ст-
вен но, что глав ным ус ло ви ем ее ус пеш но го
функ цио ни ро ва ние бу дет ак тив ное со труд-
ни че ст во с ней ру ко во ди те лей всех струк-
тур ных под раз де ле ний ор га ни за ции.
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A. Alaverdov, Doctor of Economics, Professor, Head of the Chair of HR Management,
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PROFESSIONAL STANDARDS IN HR MANAGERS’ PRACTICAL
WORK AS A FACTOR CONTRIBUTING TO IMPROVEMENT OF MODERN 
BANKS’ HUMAN CAPITAL AND THEIR OVERALL COMPETITIVENESS

Professional HR management standards were adopted in 2007. They are to become the main
tool that helps identify HR management professionals. Each HR professional, both a beginner 
and a quite experienced HR director who reads these standards, can find something to learn and
something that should be used in practical work. However, the main barrier that is found on the 
way of the HR standards introduction and use is the banks’ and non-financial organizations’ top 
management’s hardly removable inability to understand the role and the status of an HR manager.
Today HR managers’ operations in many banks are organized according to the principle of not trou-
bling the trouble until it troubles them. Such state of affairs is a source of various HR-related risks,
property, reputation and goodwill loss. It makes the financial work results worse and decreases 
competitiveness level of the banks.

What are the prospects of professional HR managers’ standards introduction? Is it possible to make 
the standards a part of each modern competitive bank’s policies? The above issues are among
those that are included into Ashot Aleverdov’s article. Prof. Alaverdov is a renowned scholar, author 
of manuals and monographs dedicated to bank management and HR management in banks.


