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ФОРМИРОВАНИЕ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ  

РЕСУРСАМИ В ЗАО «АЛЬФА-БАНК» КАК СТРАТЕГИЧЕСКАЯ ЦЕЛЬ 

РАЗВИТИЯ БАНКА 

 

Аннотация. Персонал организации является важным стратегическим ресурсом. 

В статье показана необходимость формирования системы управления человеческими 

ресурсами в организации во взаимосвязи со стратегией ее развития. Выявлено влияние 

системы управления человеческими ресурсами на конкурентные преимущества орга-
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низации. На основе анализа HR-практик, формирующих систему управления человече-

скими ресурсами в ЗАО «Альфа-Банк» (Беларусь), установлено их влияние на показа-

тели эффективности деятельности банка. 

Ключевые слова: система управления человеческими ресурсами, стратегическое 

управление человеческими ресурсами, бизнес-стратегия организации, конкурентные 

преимущества, развитие человеческих ресурсов, расходы на содержание персонала, 

HR-практики 

 

Персонал организации в постиндустриальную эпоху стал восприниматься 

как самый важный ресурс: «с середины 1980-х годов оформилась теория управ-

ления человеческими ресурсами, заложившая основы современных мировых 

тенденций» [3, с. 47]. Управление человеческими ресурсами стало базисом раз-

вития бизнеса. Поэтому в области управления персоналом в организации возни-

кают новые задачи и подходы, связанные с созданием атмосферы сотрудниче-

ства для удовлетворения материальных, социальных и психологических потреб-

ностей каждого работника, внутренним обучением персонала, необходимостью 

командной работы, делегированием полномочий различным рабочим группам со 

своими лидерами. Присутствие сотрудников в таких группах позволяет чувство-

вать себя успешным, презентовать себя и свои идеи внутренним (коллегам) и 

внешним клиентам, уметь работать в команде и убеждать других в своих идеях, 

не бояться брать на себя ответственность, быть гибким и мобильным специали-

стом. Эти процессы сформировали понятие новой системы – системы управле-

ния человеческими ресурсами (далее – СУЧР). 

Целью данной статьи является выявление влияния системы СУЧР на конку-

рентные преимущества деятельности банка на основе анализа HR-практик. 

 

1. Влияние СУЧР на стратегические конкурентные преимущества орга-

низации. 

Организации, применяющие системный подход в стратегическом управлении 

человеческими ресурсами, эффективнее своих конкурентов на рынке по всем 

направлениям: в привлечении, развитии, удержании высококвалифицированных 

специалистов, позиционировании своего HR-бренда, рентабельности деятельно-

сти, узнаваемости организации на рынке. Для развития и удержания команды 

такие организации совершенствуют оценку своих сотрудников, развивают си-

стему их мотивации и продвижения, поддерживая большую вовлеченность в до-

стижении организационных целей. 

Так, в работах Р. С. Шулера (R. S. Schuler) отмечается, что «…В США мно-

гие компании осознали, что конкурентное преимущество может быть получено 

и сохранено за счет разумного использования человеческих ресурсов, а специа-

листов по персоналу начали рассматривать как потенциальных партнеров, кото-
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рые должны участвовать в процессах принятия стратегических решений в фир-

ме» [9, с. 2]. 

Беккер и соавторы (Becker et al, 1997) говорили о влиянии СУЧР на эффек-

тивность и прибыль компании, о необходимости подстройки этой системы под 

конкретную компанию, показывали в своих исследованиях стратегическое влия-

ние этой системы на доходы акционеров. Они отметили: «Системы УЧР оказы-

вают систематическое влияние на прибыль только тогда, когда они встроены в 

управленческую инфраструктуру и помогают компании достичь важных резуль-

татов, таких как сокращение сроков разработки новой продукции, улучшение 

обслуживания потребителей, сокращение текучести кадров среди высококвали-

фицированных сотрудников и т. д.» [1, с. 171]. 

Различные подходы к определению СУЧР делают акцент на таких характери-

стиках, как: увязка СУЧР с бизнес-стратегией организации, встраивание СУЧР в 

практику организации, предоставление для организации новых возможностей в 

быстро меняющейся внешней среде. СУЧР – это значительный экономический 

актив организации, оказывающий систематическое влияние на прибыль. 

Сформулируем, что управление человеческими ресурсами (УЧР) – это пла-

номерный, целенаправленный процесс развития и совершенствования человече-

ских ресурсов в необходимом для владельца такого процесса направлении, фор-

мирования у каждого конкретного работника наилучших качеств. 

Определим, что СУЧР – это совокупность подсистем с функциями УЧР и со-

гласованного набора HR-практик, предоставляющих возможность организации 

осуществлять стратегическое эффективное аккумулирование, развитие и ис-

пользование человеческих ресурсов (ЧР) для достижения организацией рыноч-

ного конкурентного преимущества, получения систематической прибыли и до-

стижения стратегических целей. 

Зачастую выживание организации зависит от соответствия СУЧР ее страте-

гии: «Главной целью деятельности системы управления человеческими ресур-

сами является кадровое сопровождение стратегического развития организации, 

формирование и укрепление ее конкурентных преимуществ» [2, с. 35].  

Усилить конкурентоспособность организации может сформированная СУЧР, 

связанная со стратегией развития организации, ее руководство при этом должно 

однозначно осознавать, быть уверенно в эффективности такой системы, имея 

конкретные подтверждения, и принимать в ней свое главенствующее участие. 

 

2. Анализ практик, формирующих систему управления человеческими 

ресурсами в ЗАО «Альфа-Банк». 

Проведем анализ практик, формирующих СУЧР в ЗАО «Альфа-Банк», и вли-

яния этих практик на показатели эффективности деятельности банка. 
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ЗАО «Альфа-Банк» в условиях внешних экономических и финансовых вызо-

вов 2021 г. был вынужден пересмотреть свое стратегическое развитие на бли-

жайшие годы, откорректировать действующий Стратегический план развития на 

2021–2023 гг. [8] и в стратегии на 2022–2024 гг. сформулировал новую миссию: 

«ЛУЧШИЙ БАНК. Мы приносим радость клиентам, сотрудникам и акционерам. 

И не жертвуем радостью одних для радости других».  Данная формулировка 

миссии указывает на такие стратегические цели Банка, как развитие человече-

ских ресурсов и совершенствование СУЧР. 

В своей стратегии на 2022–2024 гг. ЗАО «Альфа-Банк» (далее – Банк) опре-

делил, каким образом он будет достигать каждую из вышеназванных целей, а 

именно: аргументированно формулировать для сотрудников постановку каждой 

стратегической цели Банка; подробно раскрывать сотрудникам проекты и прак-

тики для достижения каждой стратегической цели; позиционировать сотрудни-

кам рыночные отличительные особенности Банка от конкурентов в рассматри-

ваемом временном периоде. 

Рассмотрим стратегические задачи, которые ставит Банк, для эффективного 

привлечения, развития и удержания высококвалифицированных специалистов: 

1. «Стать лучшим работодателем среди банков и в IТ-секторе Беларуси». От-

метим, что, таким образом Банк позиционирует себя организацией, в которой 

сотрудникам интересно работать; организацией, в которой каждый сотрудник 

получит удовлетворение своих материальных, социальных и психологических 

потребностей через свои достижения; организацией, в которой сотрудникам 

предоставляется возможность учиться, расти по карьерной лестнице, коммуни-

цировать в различных кросс-функциональных группах, достойно зарабатывать. 

2. «Создать условия для высочайшей вовлеченности». Необходимо отметить, 

что для этого в Банке применяется практика полугодовых онлайн-опросов пер-

сонала по вопросам развития корпоративной культуры, различным вопросам 

функционирования СУЧР и другим направлениям. Практикуется система ста-

жировок – это практика, цель которой сформировать и закрепить профессио-

нальные знания, умения, навыки, предоставить возможность сотрудникам озна-

комиться со структурой, целями и функциональными задачами структурных 

подразделений Банка, а также наладить кросс-функциональное взаимодействие. 

В целях развития системы мотивации работников Банка, повышения их вовле-

ченности, поощрения наиболее эффективных и результативных работников, раз-

вития корпоративной культуры Банка ежеквартально проводится конкурс 

«Лучшие из лучших» с награждением победителей. 

3. «Культивировать и взращивать лучший Employee Experience». В частно-

сти, развитию данного направления в Банке помогает проект «ALFA-

EXPERIENCE», в котором спикеры через онлайн-выступления делятся своей 

экспертизой с другими сотрудниками Банка. Еще одна практика развития и обу-
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чения сотрудников – через «Учебный портал» с возможностью изучения курсов 

по разным областям банковской сферы, а также для прохождения обязательных 

тестов в соответствии с требованиями регулятора. Сотрудникам Банка доступна 

электронная библиотека с литературой как профессионального назначения, так и 

развивающих направлений в различных сферах. Всем сотрудникам Банка до-

ступна «База знаний», в которой даются ответы по следующим направлениям: 

вопросы по работе с человеческими ресурсами, работа с программным обеспе-

чением, безопасность, IT-безопасность, Compliance, управление рисками, до-

кладные записки и заявки, профсоюз, правовые вопросы. 

4. «Альфа работает с лучшими – привлекаем, развиваем, удерживаем». Банк 

позиционирует работу по созданию «Лучшей команды», которая должна быть 

уникальной в своей культуре на банковском рынке и IT-рынке страны. В данной 

стратегии детально рассматриваются качества, которые необходимо развивать у 

сотрудников: гибкость и скорость; кросс-функциональные взаимодействия; ам-

биции и нацеленность на сверхрезультаты; инновационная и «достигаторская» 

культура. 

Одна из шести стратегических инициатив Банка, осуществляемая в целях 

развития человеческих ресурсов, каскадируется Банком на следующие проекты: 

1. «Перезагрузка уникальной корпоративной культуры» – обновление мис-

сии и ценностей, усиление бренда работодателя и дальнейшее развитие корпора-

тивной культуры, создание лучшего опыта сотрудников. 

2. «Обновленные подходы для повышения эффективности сотрудников в 

Performance Management» – сосредоточение внимания на мотивации за сверхдо-

стижения и определении эффективности сотрудников на основе автоматизации 

базы данных выполнения личных KPI. 

3. «Банк, где ты растешь» – развитие кадрового резерва, построение и син-

хронизация карьерных моделей, формирование Digital-центров компетенций. 

4. «Команда = внутреннее партнерство» – улучшение коммуникации в кросс-

функциональных командах, Team-Growth Leaders; новые источники привлече-

ния digital людей; прозрачный оргдизайн и роли, новые функции для быстрого 

роста. 

Проведенный анализ показал, что в СУЧР Банка заложено участие в жизни и 

развитии всех членов коллектива, формальных и неформальных групп, коллеги-

альных органов управления и центров принятия решений. СУЧР строится так, 

чтобы ежедневно удовлетворять профессиональные, социальные, психологиче-

ские и материальные потребности каждого сотрудника. Развитием, коммуникаци-

ями с коллегами, службами и группами, адаптацией каждого сотрудника на про-

тяжении всей карьеры в организации постоянно занимаются: наставник, руково-

дитель, коллеги, специалист управления по развитию человеческих ресурсов. 
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Например, одна из HR-практик Банка выстроена так, что для нового сотруд-

ника в помощь предусмотрен целый курс адаптации и полезной информации. 

При устройстве на работу в отделе подбора персонала и в отделе кадрового ад-

министрирования такого сотрудника проинформируют о том, что сегодня из се-

бя представляет Банк, о его достижениях и наградах, ознакомят с миссией, цен-

ностями, руководством Банка. За новым специалистом закрепят наставника (это 

не обязательно непосредственный руководитель), предоставят путеводитель но-

вого сотрудника, проведут Welcome-тренинг, на котором с новичком, кроме 

специалиста по развитию человеческих ресурсов и функционального специали-

ста, обязательно придет встретиться кто-то из высшего руководящего звена Бан-

ка. Новый сотрудник, кроме ежедневного общения, также делится обратной свя-

зью по адаптации со своим непосредственным руководителем в 1-й, 7-й, 21-й и 

85-й рабочий день. Новичку Банком обязательно организуется Basic course – 

курс, помогающий изучить продукты и программное обеспечение, с которыми 

специалисту предстоит работать. 

Отметим, что в помощь руководителю по работе с подчиненными и коллега-

ми на внутреннем сайте Банка выделен специальный раздел с наглядной инфор-

мацией, ссылками и формами, где можно оперативно сориентироваться в раз-

личных ситуациях по управлению и развитию человеческих ресурсов. 

Ряд HR-практик предоставляют возможность каждому сотруднику для своего 

развития в Банке по прохождению различных тренингов, курсов, планов разви-

тия в онлайн- и офлайн-форматах. Например, клиентские менеджеры, взаимо-

действующие с корпоративными клиентами, ежеквартально принимают участие 

в тренингах ведущих специалистов этого направления из России и Беларуси: 

-  М. Ильин (компания «Vital Smarts») по темам: «Трудные диалоги», «Ма-

стер Влияния»; 

-  С. Меликсетян (компания «Federal Leader Group») по темам: «Принципы 

эффективности», «Мотивы и мотивации в продажах», «Переговоры. Гарвард-

ский подход», «Стратегические продажи»; 

-  С. Колесников (компания «IHCA») по темам: «Фокус на подчиненном: 

секреты эффективного управления сотрудниками». 

СУЧР в Банке каждый год наполняется новыми HR-практиками, а уже внед-

ренные и применяемые совершенствуются. 

 

3. Влияние внедрения HR-практик на показатели эффективности дея-

тельности Банка. 

Результат разумного отношения к человеческим ресурсам в Банке можно 

увидеть, рассчитав показатели эффективности деятельности для банковского 

сектора страны, отраженные Национальным банком Республики Беларусь в 
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«Методических комментариях к показателям аналитических таблиц и графиков 

информационного сборника "Банковский сектор Республики Беларусь. Краткая 

характеристика устойчивости функционирования"» [6] – «Прибыль к расходам 

на персонал» и «Расходы на персонал к валовому доходу». 

Согласно Финансовой отчетности Банка в соответствии с Международными 

стандартами финансовой отчетности (МСФО) на 31 декабря 2019 г. [4] и на 31 

декабря 2020 г. [5]: 

а) расходы на содержание персонала банка за 2018 г., 2019 г. и 2020 г. соста-

вили: 59,4 млнBYN, 62,0 млнBYN и 65,1млнBYN соответственно; 

б) прибыль банка за 2018 г., 2019 г. и 2020 г. составила: 74,3 млнBYN, 80,0 

млнBYN и 199,6 млнBYN соответственно. 

Таким образом, показатель «Прибыль к расходам на персонал» за рассматри-

ваемые годы составил: +1,25, +1,29 и +3,07, демонстрируя постоянный рост (в 

2,45 раза за три рассматриваемых года). То есть каждый рубль, израсходованный 

Банком на персонал, позволил получать в разные годы от 1,25 до 3,07 руб. при-

были; 

в) совокупный доход банка за 2018 г., 2019 г. и 2020 г. составил: 78,8 

млнBYN, 80,3 млнBYN и 205,2 млнBYN соответственно. 

Тогда показатель «Расходы на персонал к валовому доходу» за рассматрива-

емые годы составил: +0,75, +0,77 и +0,32 соответственно, что отражает, какая 

часть каждого рубля валового дохода, полученного Банком, расходуется на пер-

сонал (то есть расходы на персонал к валовому доходу уменьшились в 2,34 раза 

за три рассматриваемых года). 

Из сравнения во времени вышеназванных показателей видно, что СУЧР Бан-

ка положительно влияет на эффективность и прибыль организации. 

 

Заключение 

Сторонники стратегического управления человеческими ресурсами сделали 

вывод о взаимосвязанности практик СУЧР между собой и возникновении на 

этой основе синергетического эффекта. «Практики влияют на деятельность пер-

сонала не изолированно – они дополняют друг друга и образуют сложные си-

стемы, эффект которых может существенно превосходить сумму эффектов кон-

кретных практик [Delery, 1998; Lepak et al., 2006; Kepes, Delery, 2007]» [7, с. 49]. 

Успешность компаний на рынке все в большей степени зависит от нематери-

альных ресурсов фирмы, таких как человеческий капитал, СУЧР и знания. 

Усилить конкурентоспособность организации может сформированная в ор-

ганизации СУЧР, управление в которой должно быть тесно связано со стратеги-

ей развития самой организации, ее руководство при этом должно принимать в 

ней свое главенствующее участие. 
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