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В статье представлены результаты оценки влияния систем управления человеческими 
ресурсами (далее УЧР) на финансовые результаты деятельности банков, работающих 
на российском рынке. Исследование, в выборку которого вошли 67 банков с различ
ными организационными характеристиками (включая страновую принадлежность капи
тала, форму собственности, расположение головного офиса и количество лет функцио
нирования на российском рынке), базируется как на качественных (анкетирование 
руководителей служб УЧР банков), так и количественных (анализ финансовой отчет
ности банков) данных, собранных в период с 2011 по 2015 г. Первоначально рассчи
тывались основные показатели, характеризующие результативность системы УЧР (про
изводительность труда и рентабельность инвестиций в человеческий капитал), а также 
показатели финансовой результативности банков (рентабельность активов и рентабель
ность капитала). Далее, с помощью системы эконометрических уравнений, определялось 
влияние показателей результативности систем УЧР на финансовые результаты банков. 
Установлено, что сама по себе реализация функций системы УЧР не оказывает поло
жительного воздействия на финансовые результаты деятельности банка, вместе с тем 
было обнаружено влияние частных эффектов переменных, характеризующих систему 
УЧР (ориентация на стратегические цели банка, состав реализуемых функций, автома
тизация функций, гибкость и инновационность системы УЧР, размер расходов на пер
сонал), на результаты деятельности банков. Так, положительный эффект от системы 
УЧР возникает при ее ориентации на стратегические цели банка, а также при приме
нении электронных систем, автоматизирующих функции УЧР и улучшающих сроки и 
качество их реализации. Совместно эти переменные, характеризующие систему УЧР, 
увеличивают рентабельность инвестиций в человеческий капитал. Если также банку 
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Вопрос взаимосвязи управления челове-
ческими ресурсами (УЧР) с результатами 
деятельности бизнес-организаций начал 
изучаться в 80-е гг. ХХ в. Наиболее логич-
но связать этот факт с произошедшими в 
1980-х гг. изменениями в практике ме-
недж мента и управления человеческими 
ресурсами, одним из основных направ-
лений которых стало развитие стратеги-
ческого подхода в управлении организа-
цией и, соответственно, стратегического 
управления человеческими ресурсами. 
Впо следствии появилось большое количе-
ство зарубежных эмпирических исследо-
ваний, направленных на оценку влияния 
управления человеческими ресурсами на 
результаты деятельности организации. 
Тем не менее данная проблематика до сих 
пор привлекает внимание исследователей 
из-за отсутствия единого подхода к этому 
вопросу.

В России эмпирические исследования 
по данному вопросу пока немногочислен-
ны (см., напр.: [Линге, 2009; Эфендиев, 
Балабанова, Ребров, 2014]). При этом вы-
борка исследований ограничивается либо 
одной компанией, либо небольшим числом 
организаций, представляющих разные сек-
торы экономики. Крупномасштабные ис-
следования, посвященные оценке влияния 
УЧР на результаты деятельности органи-
заций в рамках конкретных отраслей, на 
российских данных пока не проводились.

Одним из ключевых секторов современ-
ной российской экономики является фи-
нансово-банковский сектор. Финансовые 
организации традиционно уделяют боль-
шое внимание вопросам управления сво-
им персоналом. Несмотря на это, акту-

альными продолжают оставаться такие 
проблемы, как несоответствие статуса 
службы УЧР в организационной структу-
ре банка и возложенных на нее функций 
и задач, финансирование мероприятий по 
управлению человеческими ресурсами по 
остаточному принципу и др. (см.: [Пет-
ренко, 2011]). Все это может быть свя зано, 
в частности, с отсутствием эмпирических 
свидетельств наличия связи деятельности 
по управлению человеческими ресурсами 
(в рамках выстроенной в организации со-
ответствующей системы) и результатов 
банков.

Целью данной статьи является выявле-
ние и оценка влияния систем УЧР на фи-
нансовые результаты деятельности банков, 
работающих на российском рынке. Статья 
состоит из пяти разделов. В первом пред-
ставлены теоретические основы исследова-
ния, второй содержит описание его методо-
логии, в третьем описываются эм пи ри ческие 
результаты исследования, в чет вертом при-
водится их обсуждение, в  пятом предло-
жено заключение.

теоретические осноВы 
исследоВания

система управления человеческими 
ресурсами

Понятие «управление человеческими ре-
сурсами» можно охарактеризовать как 
комплексное, включающее целый ряд эле-
ментов: стратегию УЧР, кадровую полити-
ку, систему УЧР, функции УЧР, службу 
УЧР, показатели результативности УЧР 

удается достичь гибкости и  инновационности системы УЧР, то увеличивается и произ
водительность труда, что, в свою очередь, оказывает положительное воздействие на 
финансовые результаты банков.

Ключевые слова: система управления человеческими ресурсами, финансовые результаты 
деятельности, производительность труда, рентабельность инвестиций в человеческий 
капитал, банковский сектор России.
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и т. д. Вместе с тем, благодаря активному 
развитию и применению в менеджменте 
системного подхода, управление человече-
скими ресурсами в организациях все ча-
ще рассматривается именно как система, 
которая представляет собой совокупность:
•	 внутренне взаимосвязанных и форми-

рующих некую целостность частей ор-
ганизации [Richmond, 1993; Yorks, Ni-
colaides, 2006];

•	 совместных действий по управлению че-
ловеческими ресурсами [Ferguson, Reio, 
2010; Yawson, 2013];

•	 различных подсистем, включающих 
широкий спектр функций по управле-
нию человеческими ресурсами [Гер чи-
ков, 2008].
Центральным элементом данной сис-

темы являются функции УЧР, к которым 
относятся: планирование персонала, под-
бор и отбор сотрудников, адаптация пер-
сонала, организация труда, стимулиро-
вание персонала, развитие и обучение 
персонала, оценка персонала, кадровый 
учет и делопроизводство [Герчиков, 2008; 
Wright et al., 2001; Armstrong, Taylor, 
2014]. Эти функции принято считать тра-
диционными для системы УЧР, однако в 
наиболее успешных бизнес-организациях, 
предъявляющих высокие требования к сис-
теме УЧР, этот перечень дополняют также 
управление талантами, управление знани-
ями, управление трудовыми отношения-
ми, управление корпоративной культурой, 
разработка и реализация стратегии УЧР, 
а также другие виды деятельности по УЧР, 
способствующие увеличению организаци-
онной эффективности [Lawler, 2005; Arm-
strong, Taylor, 2014].

Характеризуя понятие «система УЧР», 
нельзя ограничиться только ее функция-
ми  — необходимо обратить внимание на 
субъекты и объекты системы. В качестве 
субъектов рассматриваются основные участ-
ники процесса реализации функций и до-
стижения стратегических целей по УЧР 
организации: руководитель компании, ди-
ректор (менеджер) по персоналу, служба 
УЧР, руководители подразделений, реали-

зующие функции УЧР на оперативном 
уровне по отношению к своим непосред-
ственным подчиненным. Соот ветственно, 
объектами системы УЧР являются работ-
ники организации: группа (сотрудники 
подразделений) или конкретный работник 
[Одегов, Никонова, 2010; Эфендиев, Бала-
банова, Ребров, 2014].

С развитием стратегического подхода 
к  менеджменту система УЧР стала рас-
сматриваться как совокупность совмест-
ных действий или функций по управлению 
человеческими ресурсами, направленных 
на  достижение организационных целей 
[Wright et al., 2001; Jiang et al., 2012]. 
Особо отмечается, что эти совместные дей-
ствия или функции должны быть взаимо-
дополняющими и усиливающими друг дру-
га, направленными на реализацию страте-
гии УЧР и, следовательно, общей стратегии 
организации [Boselie, Dietz, Boon, 2005]. 
При таком подходе одной из ключевых ха-
рактеристик системы УЧР становится ее 
ориентация на стратегические цели орга-
низации. Данное определение системы УЧР 
было взято за основу в настоящем иссле-
довании.

подходы к оценке и показатели 
результативности системы учр

Ориентация системы УЧР на достижение 
целей организационной стратегии логично 
привела к необходимости оценки ее ре-
зультативности. В 1980-х гг. вышли пер-
вые работы, в которых результативность 
системы УЧР оценивалась по показателю 
производительности труда [Schuler, Mac-
Millan, 1984; Sink, Tuttle, 1989]. И до сих 
пор производительность труда является 
наиболее часто используемым объектив-
ным показателем в количественных ис-
следованиях по оценке результативности 
управления человеческими ресурсами в 
бизнес-организациях [An tony, Bhat tacha-
ryya, 2010; Boohene, Asuinura, 2011]. Для 
расчета производительности труда (в том 
числе в организациях банковского сек-
тора)  применяются различные подходы, 
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определяющие отношение: операционных 
расходов к средним активам; операцион-
ных расходов к чистому доходу; операци-
онных доходов к расходам на персонал; 
чистого дохода к средним активам и др. 
[Oster, Antioch, 1995].

По мере роста уровня конкуренции и 
признания руководством бизнес-органи-
заций человеческих ресурсов (персонала) 
их основным активом, система УЧР стала 
рассматриваться не только как объект за-
трат, но и как объект инвестиций. Ввиду 
этого появилась потребность в оценке де-
ятельности по УЧР с точки зрения выгод 
для организации, которые она создает в 
сравнении с расходами на нее. Так, ре-
зультативность системы УЧР стала оцени-
ваться на основании расчета показателя 
рентабельности инвестиций в человече-
ский капитал1 [Phillips, 1997; Phil lips, 
Phillips, 2005; Azmi, 2010]. Он использу-
ется многими зарубежными компаниями, 
что подтверждают результаты ежегодных 
исследований международных консалтин-
го вых компаний [Key Trends..., 2013; A New 
Vision..., 2014; Global Human Ca pital..., 
2016]. Такой способ оценки деятельности 
по УЧР позволяет легко сравнивать ее с 
результатами деятельности организации 
по другим направлениям или подразделе-
ниям и предоставлять данные руководству 
в единой и понятной форме.

Расширение функций систем УЧР, диф-
ференциация и персонификация подходов 
к управлению человеческими ресурсами 
сделали необходимым более активное вза-
имодействие сотрудников служб УЧР с 
персоналом и руководителями подразде-

1 Оригинальное название показателя рента-
бельности инвестиций в человеческий капитал — 
human capital return on investment, HC ROI [Phil-
lips, 1997], где под человеческим капиталом со-
держательно понимается совокупность знаний, 
навыков, способностей персонала, имеющих эко-
но мическую ценность и способствующих разви-
тию организации [Фитц-енц, 2006]. Иными сло-
вами, фактически под человеческим капиталом 
понимаются именно человеческие ресурсы — пер-
сонал организации.

лений в организациях. Возникла потреб-
ность в оценке системы УЧР с точки зре-
ния уровня удовлетворенности заинтере-
сованных сторон.

Подход к оценке результативности сис-
темы УЧР на основе анализа мнений за-
интересованных сторон (stakeholder con-
cept) получил широкое распространение 
во многих зарубежных работах (см., напр.: 
[Collins, 1992]). В его рамках результатив-
ность системы УЧР оценивается с помощью 
субъективных показателей — оценочных 
суждений о конкретных аспектах дея-
тельности по УЧР, базирующихся на мне-
нии субъектов системы УЧР, например 
руководителей организации или руково-
дителя службы УЧР [Hor gan, Muhlau, 
2005; Pena Garcia-Pardo, Vil lasarelo, 2010]. 
Для комплексной оценки системы УЧР ис-
пользуются и результаты опросов сотруд-
ников организации (например, оценивает-
ся удовлетворенность персонала по коли-
чественной шкале) [Bar tel, 2004].

Активное применение в управлении биз-
нес-организациями концепции управления 
по целям [Druker, 1954] обусловило ее 
применение и в сфере УЧР. Так, возник 
подход к оценке результативности системы 
УЧР на основе достижения поставленных 
перед ней целей. Суть подхода заключает-
ся в том, что система УЧР результативна 
настолько, насколько она достигает своих 
целей (индивидуальных, групповых и ор-
ганизационных). На практике его реализа-
ция чаще всего осуществляется совместно 
или на базе другого известного подхода — 
сбалансированной системы показателей 
[Каплан, Нортон, 2003], предполагающей 
разработку разных уровней ключевых по-
казателей эффективности (KПЭ) органи-
зации, в том числе и для системы УЧР. 
Такой подход позволяет связать цели ор-
ганизации с целями системы УЧР, выде-
лить наиболее приоритетные из них и сде-
лать оценку результативности системы 
УЧР на основании набора объективных 
показателей, взаимосвязанных с показа-
телями стратегического уровня всей орга-
низации.
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С развитием глобализационных процес-
сов и ростом международной конкуренции 
появилась необходимость сравнивать по-
казатели деятельности разных бизнес-ор-
ганизаций, в том числе и их систем УЧР. 
Такой подход получил название HR-бенч-
маркинг (human resources benchmarking). 
За рубежом, а в последние годы и в России 
подобная практика достаточно популярна 
внутри различных профессиональных ас-
социаций, а также в рамках глобальных 
или локальных исследований, проводимых 
консалтинговыми компаниями (например, 
PwC Saratoga2, Human Capital Index3). Для 
проведения оценки и последующего срав-
нения, как правило, используются наборы 
показателей, разрабатываемые организа-
торами исследования. Но в большинстве 
из них за основу берется перечень пока-
зателей, разработанных Институтом Са-
ратоги (Sa ratoga Institute, США) и полу-
чивших в 1999 г. название эталонных 
показателей эффективности программ 
УЧР [Фитц-енц, 2006; Фитц-енц, Дэвисон, 
2009]. Данные показатели подразделены 
на несколько блоков: организационная эф-
фективность; структура человеческих ре-
сурсов; компенсации; льготы; обучение и 
развитие; увольнения; кадровое обеспече-
ние. При расчете показателей основной 
упор делается не на оценку результатов 
выполнения службой УЧР своих функций 
(функций системы УЧР), а на отдачу от 
инвестиций в человеческий капитал (т. е. 
ROI). Таким образом, эталонные показа-
тели Saratoga Institute позволяют оцени-
вать результативность системы УЧР ком-
плексно и всесторонне, на основании боль-
шого числа объективных количественных 
показателей.

2 PwC Saratoga — ежегодное исследование, 
проводимое компанией PwC по методологии Sa-
ratoga Institute (в том числе в России с 2006 г.), 
http://www.pwc.ru/ru/hr-consulting/sara to ga-2016.
html.

3 Human Capital Index — проект в области HR-
бенчмаркинга, реализуемый в России с 2007 г. 
компанией TalentCode, http://hr-benchmarking.
ru/hci.

Влияние систем учр 
на  деятельность бизнес-организаций: 
результаты эмпирических 
исследований

Изначально исследования фокусировались 
на анализе влияния именно функций сис-
темы УЧР на результаты деятельности ор-
ганизаций. Одной из первых таких работ 
стало масштабное исследование (740 ком-
паний) [Huselid, 1995], в котором опреде-
лялся индекс систем УЧР, отражающий 
степень внедрения в организации системы 
высокоэффективной работы — комплекса 
функций системы УЧР. Было выявлено, 
что организации с более высоким индексом 
при прочих равных условиях демонстри-
руют более высокий экономически и ста-
тистически значимый уровень эффектив-
ности деятельности, а системы УЧР толь-
ко тогда оказывают постоянное влияние 
на практический результат, когда они 
включены в структуру управления и по-
могают организации достигать важные 
стратегические цели и задачи. К похожим 
выводам пришли и авторы [Park, Davis, 
2011], вычислившие индексы практик 
УЧР (фактически, мероприятий по реали-
зации функций системы УЧР) для ком-
паний розничной торговли продуктами 
питания в США и обнаружившие, что 
функции УЧР оказывают положительное 
влияние на добавленную стоимость этих 
компаний.

Значительный вклад в изучение влия-
ния функций УЧР на результаты деятель-
ности организаций внесла работа [Wright, 
Boswell, 2002], авторы которой обобщили 
более 60 эмпирических исследований, про-
веденных в период с 1995 по 2002 г. по 
данной проблематике. Результаты как этих 
работ, так и более поздних исследований 
[Chompukum, 2011; Arni Ariyani, Rosmah, 
2012] подтвердили наличие положительной 
связи между функциями УЧР и результа-
тами деятельности бизнес-организаций.

С развитием стратегического подхода 
по явился целый ряд исследований, изуча-
ющих влияние на результаты деятельности 
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организаций стратегического УЧР (т. е. 
реализации функций системы УЧР в со-
ответствии со стратегическими целями 
организации). Исследования подтвердили 
наличие положительной корреляции меж-
ду ориентацией системы УЧР на страте-
гические цели и результатами деятельно-
сти организаций (см., напр.: [Gurbuz, Mert, 
2011; Buller, McEvoy, 2012]). Анализ ор-
ганизаций банковского сектора также сви-
детельствует о наличии этой корреляции 
[Richard, Johnson, 2001; Pena Garcia-Par-
do, Fernández Moreno, 2009].

В последнее десятилетие произошли мас-
штабные изменения в сфере информаци-
онных технологий, которые затронули и 
реализацию функций системы УЧР в ор-
ганизациях. Появились информационные 
системы, упрощающие процедуры кадро-
вого учета и делопроизводства, отбора, 
расчета заработной платы, обучения, раз-
вития, планирования карьеры персонала 
и т. д. Предметом интереса исследователей 
стало изучение влияния на результаты де-
ятельности организаций степени автома-
тизации функций УЧР. Пред по ло жение о 
том, что использование электронных си-
стем позволяет повысить результативность 
функций и в целом системы УЧР за счет 
улучшения операционной деятельности, 
подтвердилось [Stone, Lukaszewski, 2009; 
Khatri et al., 2010], как и наличие поло-
жительной корреляции между уровнем 
автоматизации функций УЧР и резуль-
татами деятельности бизнес-организаций 
[Awazu, Desouza, 2003; Spaulding, 2012], 
в том числе и в банках [Al-Tarawneh, Ta-
rawneh, 2012].

Наконец, наличие взаимосвязи с ре-
зультатами деятельности организаций под-
тверждается в работах, оценивающих гиб-
кость и инновационность систем УЧР. 
Под гибкостью понимается способность 
системы УЧР адаптироваться к измене-
ниям внешней и внутренней среды [Ket-
kar, Sett, 2009], а инновационность сис-
темы УЧР связывается с реализацией 
новых инновационных решений или ини-
циатив (мероприятий, проектов) в управ-

лении человеческими ресурсами. При этом 
под инициативами понимаются именно 
принципиально новые инновационные ре-
шения в управлении человеческими ре-
сурсами [Wright et al., 2001]. Иссле до-
ватели исходят из предположения о том, 
что гибкая система УЧР способствует раз-
витию инновационности организации и 
позволяет быстро реагировать на измене-
ния внешней среды. Было обнаружено по-
ложительное влияние гибкости системы 
УЧР на результаты деятельности бизнес-
организаций [Ketkar, Sett, 2009; Chang et 
al., 2013] и, особо отметим, влияние ин-
новационных подходов при реализации 
функций УЧР [Knight-Turvey et al., 2004]. 
Вместе с тем в [Way, Wright, Tracey, 2013] 
было зафиксировано двойственное влия-
ние  гибкости системы УЧР. При анализе 
153 компаний США авторы обратили вни-
мание на то, что гибкость системы УЧР 
положительно влияла на результаты дея-
тельности организаций только в динамич-
ных отраслях, а для индустрий, в которых 
динамика изменений внешней среды низ-
ка, гибкость системы УЧР, наоборот, не-
гативно влияла на результаты деятельно-
сти организаций.

Таким образом, анализ результатов эм-
пирических исследований позволяет вести 
речь о наличии статистически значимой 
связи между элементами, характеризу-
ющими систему УЧР (функциями системы 
УЧР, уровнем их автоматизации, ориен-
тацией на стратегические цели организа-
ции, гибкостью и инновационностью сис-
темы УЧР), и результатами деятельности 
бизнес-организаций.

показатели, характеризующие 
финансовые результаты 
деятельности банков

Показатели финансовых результатов дея-
тельности бизнес-организаций, в том чи-
сле  в банковской сфере, характеризуются 
большим разнообразием (см., напр.: [Fethi, 
Pasiouras, 2010]). Чаще всего при иссле-
довании влияния систем УЧР рассматри-
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ваются чистая прибыль [Delery, Doty, 
1996; Azmi, 2010], рентабельность активов 
[Pena Garcia-Pardo, Villasarelo, 2010], рен-
табельность собственного капитала [Law, 
Tse, Zhou, 2003; Pena Garcia-Pardo, Vil la-
sarelo, 2010], рост продаж [Guthrie, 2001; 
Batt, 2002].

Для банков показателями финансовых 
результатов деятельности, как правило, 
являются чистая прибыль, доходность, ры-
ночная стоимость, цена акций и их доход-
ность [Luo, 2003], рентабельность активов 
и рентабельность капитала [Chen, Liao, 
2010; Pena Garcia-Pardo, Villasarelo, 2010]. 
Результаты деятельности розничных бан-
ков оценивают, принимая во внимание 
данные по депозитам, кредитам и доход-
ности [Asmild et al., 2004].

Учитывая, что в исследованиях влия-
ния системы УЧР на результаты деятель-
ности бизнес-организаций, как правило, 
изучается комплекс показателей (см., напр.: 
[Lambooij et al., 2006; Chang, Huang, 2010]), 
такой подход был использован и в данном 
исследовании.

Анализ теоретической литературы и ре-
зультатов эмпирических исследований вли-
яния системы УЧР на результаты деятель-
ности организаций (в том числе банков) 
позволил сформулировать следующие ги-
потезы исследования.

Гипотеза 1. На результативность сис-
темы УЧР в банках оказывают поло-
жительное воздействие качество реа-
лизации функций УЧР, автоматиза-
ция функций УЧР, степень ориентации 
системы УЧР на стратегию банка, 

а также гибкость и инновационность 
системы УЧР.
Гипотеза 2. Существует положитель-
ная взаимосвязь между показателя-
ми  результативности системы УЧР 
и результатами деятельности банков 
на российском рынке.

методология исследоВания

теоретическая модель и структура 
показателей

Теоретическая модель исследования пред-
полагает, что влияние системы УЧР на 
финансовые результаты деятельности бан-
ков оказывается (и, соответственно, может 
быть оценено) поэтапно следующим обра-
зом. На первом этапе должны быть изуче-
ны количественные и качественные по-
казатели, характеризующие саму систему 
УЧР. Данные показатели определяют по-
казатели ее (системы УЧР) результатив-
ности, которые рассчитываются на втором 
этапе. Наконец, именно показатели ре-
зультативности системы УЧР влияют на 
финансовые результаты деятельности бан-
ка, что анализируется на третьем этапе 
исследования. Теоретическая модель ис-
следования представлена на рис. 1.

В качестве показателей, характеризу-
ющих систему УЧР, были выбраны:
•	 ориентация на стратегические цели 

банка;
•	 реализуемые функции УЧР;
•	 автоматизация функций УЧР;

Рис. 1. Теоретическая модель исследования



470 О. И. Зеленова, Е. Ю. Просвиркина

РЖМ 15 (4): 463–490 (2017)

•	 гибкость и инновационность системы 
УЧР;

•	 расходы на персонал.
Исследование проходило в период с 2011 

по 2015 г. Длительный период его прове-
дения связан с соблюдением предиктивно-
го характера анализа, когда данные о сис-
теме УЧР за более ранний период времени 
сопоставлялись с текущими результатами 
деятельности организации. В работе эмпи-
рические данные, характеризующие систе-
му УЧР, были собраны в 2011–2012 гг., 
данные о финансовых результатах деятель-
ности банков — в 2013–2015 гг.

При проведении пилотного этапа ис-
следования обнаружилось, что банки не 
готовы раскрывать информацию каче-
ственного характера, в частности, об уров-
не удовлетворенности персонала. В ре-

зультате подход к оценке результатив-
ности системы УЧР, базирующийся на 
экспертной оценке заинтересованных сто-
рон, в  рамках данного исследования ока-
зался невозможным. Было принято реше-
ние выбрать доступные объективные по-
казатели, информация для расчета которых 
имеется в документах финансовой отчет-
ности банков, размещенных в открытом 
доступе на официальном сайте Банка Рос-
сии (http://www.cbr.ru): производитель-
ность труда и рентабельность инвестиций 
в человеческий капитал.

В качестве финансовых показателей де-
ятельности банков анализировались чистая 
прибыль, рентабельность активов и рен-
табельность капитала.

Логика связи переменных исследования 
представлена на рис. 2.

Рис. 2. Предполагаемая связь переменных исследования
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сбор данных

Сбор данных о расходах на персонал, чи-
стой прибыли, операционных доходах  и 
расходах, а также расчет показателей рен-
табельности активов и рентабельности ка-
питала банков осуществлялись на осно ве 
анализа их официальных отчетов о при-
былях и убытках. Данные по общим ак-
тивам и собственному капиталу были взя-
ты из бухгалтерских балансов банков, раз-
мещенных в открытом доступе на сайте 
Банка России в разделе «Информация по 
кредитным организациям» [Справочник 
по кредитным организациям, 2014].

Источниками данных о системах УЧР 
стали сведения о кадровой политике бан-
ков, размещенные на их официальных сай-
тах, а также результаты полуструктуриро-
ванных интервью и анкетирования руко-
водителей служб УЧР банков.

В ходе предварительных полуструкту-
рированных интервью с руководителями 
служб УЧР пяти банков было выяснено, 
что интенсивность работы в банках очень 
высокая, поэтому получить информацию 
о системе УЧР с помощью объемных и 
сложных анкет, а также длительных ин-
тервью весьма сложно. В итоге было при-
нято решение использовать для сбора эм-
пирических данных о системе УЧР метод 
анкетирования с применением оценочной 
шкалы Лайкерта. Была разработана специ-
альная анкета (см. Приложение), которая 
включала пять блоков вопросов, характе-
ризующих ориентацию системы УЧР на 
стратегические цели банка; функции УЧР; 
наличие электронных систем, автоматизи-
рующих функции УЧР; гибкость системы 
УЧР и ее инновационность.

Перечень функций системы УЧР, оце-
ниваемых в анкете, был сформирован по 
результатам интервью с руководителями 
служб УЧР банков, которые выделили наи-
более важные из них: подбор и отбор, 
адаптация, обучение и развитие, стимули-
рование, оценка персонала, управление 
внутренними коммуникациями, оценка ре-
зультативности системы УЧР. Причем как 

наиболее важная была отмечена функция 
управления внутренними коммуникациями, 
поскольку, по мнению руководителей служб 
УЧР, именно эффективное управление вну-
тренними коммуникациями обеспечивает 
постоянное взаимодействие между всеми 
подразделениями банка как на горизонталь-
ном, так и на вертикальном уровне, что 
позволяет высшему руководству иметь опе-
ративную информацию о ситуации в струк-
турных подразделениях банка и понимать 
последствия принимаемых ими решений.

Важно отметить, что разработанная ан-
кета предполагала сбор данных не о дея-
тельности и функциях службы УЧР, а имен-
но о системе УЧР, субъектами которой вы-
ступают не только сотрудники служб УЧР, 
но и топ-менеджмент и линейные руково-
дители банка. В ходе анкетирования руко-
водители служб УЧР оценивали не свою 
непосредственную деятельность, а харак-
теристики системы УЧР банков. Тем са-
мым снижалась вероятность предоставле-
ния ложных ответов на вопросы анкеты.

В ходе исследования была проведена 
проверка внутренней согласованности ан-
кетного опросника посредством расчета ко-
эффициента альфа Кронбаха (см. табл. 1).

Рассчитанный для каждой шкалы ко-
эффициент надежности альфа Кронбаха 
показал высокий уровень внутренней со-
гласованности.4

описание выборки исследования

По данным ЦБ РФ на 1 января 2015 г., 
в России было зарегистрировано 783 банка 
[Справочник по кредитным организациям, 
2015]. В настоящем исследовании был ис-
пользован традиционный подход к форми-
рованию выборки, при котором ее объем 
устанавливается на уровне 5–10% от гене-
ральной совокупности. Иными словами, вы-
борка исследования должна была включать 

4 Строгим требованиям, предъявляемым к эф-
фективно работающему анкетному опроснику, 
со ответствует значение коэффициентов альфа 
Крон баха выше 0,8.
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43–86 банков. По результатам анкетирова-
ния руководителей служб УЧР удалось со-
брать данные о системах УЧР в 67 банках 
(8,6% от генеральной совокупности).

При этом выборка формировалась слу-
чайным образом с применением метода 
стратификации5. В нее вошли различные 
типы банков: российские и международ-
ные, государственные и частные, москов-
ские и региональные, работающие в раз-
личных продуктовых и клиентских ни-
шах. Таким образом, собранная выборка 
отражает черты генеральной совокупно-
сти. Подробная характеристика выборки 
исследования представлена в табл. 2.

Анализ структуры российского банков-
ского сектора показал, что основную долю 
составляют универсальные банки, пред-
лагающие широкий спектр услуг. Среди 
обследованных банков доля универсальных 
составила 85,4%; корпоративных — 5,9%; 
розничных — 4,4% и 4,3% — инвестици-
онных. Большая часть банков (61,5%,) 
располагается в Центральном федеральном 
округе, 55,5% имеют головной офис в Мос-
кве. Остальные находятся в других городах 
России: в Санкт-Петербурге (7,5%), Самаре 
(3%), Казани (2,5%), Новосибирске (2%), 
Екатеринбурге (2%), Челябинске (1,5%), 
Саратове (1,5%), Калининграде (1%), Кра-
снодаре (1%), Тольятти (1%).

По состоянию на 2014 г. в общей струк-
туре российского банковского сектора на 
банки с иностранным капиталом прихо-

5 Генеральная совокупность разделяется на 
страты по какой-либо существенной для анализа 
характеристике.

дилось 14%, 3% банков контролировались 
государством.6 Основную долю выборки 
нашего исследования (92%) составили част-
ные банки с отечественным капиталом; 
18% выборки составили банки с иностран-
ным капиталом. Доля государственных 
банков в выборке составила 8%. В струк-
туре выборки преобладают банки, имеющие 
период работы на российском рынке более 
18 лет: 59,5% — от 18 до 22 лет; 25,5% — 
более 22 лет. Самые молодые банки, во-
шедшие в выборку (4%), существуют от 3 
до 6 лет. Численность персонала в иссле-
дованных банках варьируется от 37 до 
231 304 человек: 43% — менее 500 чело-
век; 39% — более 5000 человек. Банки 
характеризуются разным размером фили-
альной сети: 22% представлены только в 
одном регионе (т. е. не имеют сети); 57,5% 
имеют от 1 до 10 филиалов; 10% — более 
20 филиалов.

При проверке выборки на наличие «вы-
бросов» обнаружилось, что для одного 
банка значение усредненного показателя 
чистой прибыли за три года равнялось 
321,9 млрд руб. при моде переменной в 
3,2 млрд руб. В результате данный банк 
был исключен из последующего анализа.

Этапы анализа данных

На первом этапе анализа данных были 
рассчитаны показатели результатив-
ности системы УЧР — производитель-

6 Расчеты осуществлены авторами на базе 
данных Отчета о развитии банковского сектора 
и банковского надзора в 2014 г.

Таблица 1
надежность шкал опросника

Шкала количество пунктов коэффициент альфа кронбаха

Ориентация системы УЧР на стратегические цели 
банка

 4 0,895

Реализуемые функции УЧР 12 0,932
Автоматизация функций УЧР  7 0,908
Гибкость системы УЧР  5 0,889
Инновационность системы УЧР  4 0,937
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ность труда (P) и рентабельность ин-
вестиций в человеческий капитал (HC 
ROI). Как отмечалось, показатель произ-
водительности труда может быть рассчи-
тан разными способами. В текущем ис-
следовании был выбран подход, в соот-
ветствии с которым производительность 
труда в банках рассчитывается по следу-
ющей формуле:

P =
Чистый операционный доход

.
Численность персонала

В банковском секторе чистый операци-
онный доход представляет собой разницу 
между операционными доходами и опера-
ционными расходами.

Рентабельность инвестиций в чело вече ский 
капитал рассчитывалась, как и показатель 

Таблица 2
Характеристика выборки исследования

№ Характеристики банков доля выборки, %

1 Возраст (количество лет работы на российском рынке)
Менее 6 лет 4,0
6–12 лет 7,5
13–17 лет 3,5
18–22 года 59,5
Более 22 лет 25,5

2 Форма собственности
Государственный 8
Частный 92

3 Страновая принадлежность капитала
Российский 82
Иностранный 18

4 Тип бизнеса
Универсальный 85,4
Корпоративный 5,9
Инвестиционный 4,3
Розничный 4,4

5 Расположение головного офиса
Москва 61,5
Региональный город 38,5

6 Численность сотрудников, человек
Менее 500 43,0
501–1000 18,0
1001–5000 28,5
5001–10 000 5,0
Более 10 000 5,5

7 Географическое присутствие, количество филиалов
Отсутствие филиальной сети 22,0
1–10 57,5
11–20 10,5
21–35 5,0
Более 35 5,0
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рентабельности инвестиций (ROI), но в 
контексте человеческих ресурсов [Фитц-
енц, 2006]:

HC ROI =

Выручка –  
– (Общие расходы –  

– Зарплаты – Льготы)
⋅ 100%.

Зарплаты + Льготы

На втором этапе определялись финан-
совые результаты деятельности банков, 
включая рентабельность активов и рен-
табельность капитала. Рентабельность 
активов (return on assets — ROA), харак-
теризующая отдачу от использования всех 
активов организации (банка), рассчиты-
валась как отношение чистой прибыли 
к общим активам [Gomez-Mejia, Palich, 
1997]. Рентабельность капитала (return 
on equity  — ROE), отражающая эффек-
тивность использования капитала, рас-
считывалась как отношение чистой при-
были к собственному капиталу [Rodsutti, 
Swierczek, 2002]. Данные для расчета этих 
показателей были взяты из бухгалтерских 
отчетностей банков на 1 января 2014 и 
2015 гг. Для более точного отражения 
финансовых результатов банков были ис-
пользованы усредненные показатели  — 
среднее арифметическое показателей за 
два года.

На третьем, заключительном этапе ана-
лиза данных для определения влияния 
системы УЧР на финансовые результаты 
деятельности банков (чистую прибыль, 
рентабельность активов и рентабельность 
капитала) была построена система рекур-
сивных эконометрических уравнений (ме-
тод оценки — трехшаговый МНК), кото-
рая позволила выявить влияние частных 
эффектов переменных, характеризующих 
систему УЧР, на финансовые результаты 
деятельности банков.

результаты исследоВания

При проведении корреляционного анализа 
было выявлено, что все показатели, харак-
теризующие систему УЧР, коррелируют 
между собой (табл. 3).

Для анализа данных использовался ме-
тод главных компонент (МГК), основная 
идея которого замена факторов Xi неко-
торыми Zi, которые, с одной стороны, не 
коррелируют между собой, а с другой сто-
роны, содержат в себе всю изменчивость 
Xi. Обычно Zi — линейная комбинация 
Xi. Вычислительная процедура заключа-
ется в нахождении ортонормированных 
собственных векторов центрированной 

Таблица 3
матрица парных коэффициентов ранговой корреляции  

кендалла между показателями системы учр

I H S Ah F

I 1,00
0,634**

(0,00)
0,698**

(0,00)
0,553**

(0,00)
0,716**

(0,00)

H
0,634**

(0,00)
1,00

0,732**
(0,00)

0,639**
(0,00)

0,651**
(0,00)

S
0,698**

(0,00)
0,732**

(0,00)
1,00

0,672**
(0,00)

0,757**
(0,00)

Ah
0,553**

(0,00)
0,639**

(0,00)
0,672**

(0,00)
1,00

0,619**
(0,00)

F
0,716**

(0,00)
0,65**

(0,00)
0,757**

(0,00)
0,619**

(0,00)
1,00

П р и м е ч а н и я: Н — состав функций УЧР, Ah — автоматизация функций УЧР, S — ориентация систе-
мы УЧР на стратегические цели банка, F — гибкость системы УЧР, I — инновационность системы УЧР;
в ячейках представлены значения коэффициента χ2, в скобках — уровень значимости (2-сторонний);  
** — корреляция значима на уровне 0,01.
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матрицы X´X. Причем первая главная 
компонента соответствует наибольшему 
собственному числу, вторая — второму 
по величине собственному числу и т. д. 
[Wooldridge, 2013].

Результаты применения метода глав-
ных компонент7 показаны в табл. 4, где 
цифровые значения представляют собой 
факторные нагрузки.

В результате анализа было получено 
пять главных компонент. В состав первой 
главной компоненты (Comp1) вошли все 
пять исходных показателей системы УЧР 
(функции УЧР, ориентация системы УЧР 
на стратегические цели банка, автоматиза-
ция функций УЧР, гибкость системы УЧР, 
инновационность системы УЧР), причем с 
примерно равными весами.

Во вторую главную компоненту (Comp2) 
вошли показатели уровня автоматизации 
функций УЧР с весом 0,8292, гибкости и 
инновационности системы УЧР с отрица-
тельными весами. Таким образом, можно 
считать, что вторая главная компонента 
является индикатором подхода к УЧР, ко-

7 Анализ проводился с помощью программы 
STATА.

торый можно назвать технологичным, но 
при этом не принимаются инновационные 
решения и отсутствует ориентация систе-
мы УЧР на стратегические цели банка.

В составе третьей главной компоненты 
(Comp3) — показатели функций УЧР с 
весом 0,8004, а также показатели гибко-
сти и инновационности системы УЧР с 
отрицательными весами. Ориентация си-
стемы УЧР на стратегические цели банка 
и автоматизация функций УЧР включа-
ются в состав третьей главной компонен-
ты с весами, близкими к нулю (0,0072 и 
0,0440 соответственно). Подобная ситуа-
ция соответствует реализации устоявших-
ся традиционных функций УЧР (кадровый 
учет и делопроизводство, подбор и отбор, 
обучение персонала), которые принципи-
ально не изменяются с течением времени 
и под воздействием различных факторов.

Четвертую (Comp4) и пятую (Comp5) 
главные компоненты было решено исклю-
чить из дальнейшего анализа ввиду того, 
что на их долю приходится всего 3,94% 
всей информации, содержащейся в исход-
ных факторах.

Для определения влияния системы УЧР 
на финансовые результаты деятельности 

Таблица 4
результаты анализа показателей системы учр с использованием метода главных компонент

главные компоненты Eigenvalue Difference Proportion Cumulative

Comp1 4,37572 4,12003 0,8751 0,8751
Comp2 0,255699 0,0840269 0,0511 0,9263
Comp3 0,171672 0,05744 0,0343 0,9606
Comp4 0,114232 0,0315584 0,0228 0,9835
Comp5 0,0826733 0,00000 0,0165 1,0000

Анализ главных компонент
показатели системы учр Comp1 Comp2 Comp3 Comp4 Comp5 Unexplained

H 0,4420 0,3527 0,8004 — 0,1932 0
Ah 0,4312 0,8292 0,0440 0,0265 0,3519 0
S 0,4610 0,0998 0,0072 0,3129 — 0
F 0,4532 — — — — 0
I 0,4481 — — 0,5092 0,3924 0

П р и м е ч а н и я: Н — состав функций УЧР, Ah — автоматизация функций УЧР, S — ориентация системы 
УЧР на стратегические цели банка, F — гибкость системы УЧР, I — инновационность системы УЧР;

цифровые значения — факторные нагрузки.
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банков (чистую прибыль, рентабельность 
активов и рентабельность капитала) также 
была построена система эконометрических 
уравнений. В итоге удалось отобрать фак-
торы, которые оказывают одновременное 
влияние на показатели, характеризующие 
результаты деятельности банков.

Система рекурсивных эконометрических 
уравнений после отбора факторов включа-
ет следующие показатели: форма собствен-
ности банка, расходы на персонал в рас-
чете на одного сотрудника, рентабельность 
инвестиций в человеческий капитал, про-
изводительность труда, страновая принад-
лежность капитала, инвестиции в обучение 
и развитие персонала в расчете на одного 
сотрудника, тип бизнеса, чистая прибыль, 
рентабельность активов и рентабельность 
капитала, а также главные компоненты 
Comp1 и Comp2, которые описывают вли-
яние показателей, характеризующих сис-
тему УЧР. Третья главная компонента 
(Comp3) была исключена из итоговой мо-
дели, так как ее включение ухудшало ка-
чество модели. Оцененная система уравне-
ний выглядит следующим образом:

P = 1,12 + 0,406Comp1 + e1 ,

HC  ROI = 1,76 + 0,31Comp2 + e2 ,

NP = –0,46 + 0,36HC ROI –  
        – 0,294PE + e3 ,

ROA = 0,01 + 0,13P + 0,008N +  
      + 0,022In + 0,07TB + e4 ,

ROE = 0,08 + 0,154P + 0,014PE + e5 ,

где P — производительность труда; HC 
ROI  — рентабельность инвестиций в че-
ловеческий капитал; Comp1 — главная 
компонента 1; Comp2 — главная компо-
нента 2; NP — чистая прибыль; PE — рас-
ходы на персонал в расчете на одного со-
трудника; ROA — рентабельность активов; 
ROE — рентабельность капитала; N — 
страновая принадлежность капитала; In — 
инвестиции в обучение и развитие пер-
сонала в расчете на одного сотрудника; 
TB  — тип бизнеса.

В представленных уравнениях e1, e2, e3, 
e4 и e5 — случайные ошибки. В последние 
могут входить невыявленные факторы, ко-
торые не были включены в исследование, 
но которые предположительно могут ока-
зывать влияние на рентабельность инве-
стиций в человеческий капитал, произ-
водительность труда, чистую прибыль, 
рентабельность активов и рентабельность 
капитала банков.

В табл. 5 показаны результаты оце-
нивания эконометрических уравнений, 
определяющих влияние целевых перемен-
ных на результаты деятельности банков. 
Следует отметить, что для всех показате-
лей модели уровень значимости не пре-
вышает 5%. Статистический анализ и те-
стирование модели на адекватность под-
твердили, что построенная регрессионная 
модель статистически значима и может 
быть использована в практических целях 
(расчетный F-критерий для всех уравнений 
превышает критическое значение F-кри-
терия Фишера).

Построенная система эконометрических 
уравнений показывает, что показатели, 
характеризующие систему УЧР, оказывают 
воздействие на рентабельность инвестиций 
в человеческий капитал и производитель-
ность труда, которые, в свою очередь, влия-
ют на чистую прибыль, рентабельность ак-
тивов и рентабельность капитала банков. 
Схема выявленной взаимосвязи представ-
лена на рис. 3.

Результаты статистического анализа по-
казывают, что в полученной системе эко-
нометрических уравнений присутствуют 
как показатели, характеризующие систему 
УЧР, так и контрольные переменные  — 
организационные характеристики банков. 
Выяснилось, что на рентабельность акти-
вов банков оказывают влияние тип бизне-
са и страновая принадлежность капитала. 
Тем не менее в рамках текущего исследо-
вания особый интерес представляет интер-
претация показателей, характеризующих 
систему УЧР.

Расходы на персонал в расчете на одно-
го сотрудника сокращают чистую прибыль 
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Таблица 5
Влияние переменных исследования на результаты деятельности банков

переменные модели коэффициент стандартная ошибка t P > t [95%-й доверительный  
интервал]

NP

HC ROI 0,3611895 0,081727 4,42 0,000 0,2010077 0,5213714

PE –0,2942505 0,155429 –1,89 0,048 –0,598885 0,0103847

Const –0,4555539 0,1281134 –3,56 0,000 –0,70665 –0,20445

RОA

P 0,1270253 0,0920291 1,38 0,032 –0,053348 0,307399

N 0,0084151 0,0049678 1,69 0,053 –0,001321 0,0181518

I 0,0223962 0,150547 0,15 0,042 –0,272671 0,3174629

TB 0,0073195 0,0027922 2,62 0,009 0,0018469 0,012792

Const 0,0071337 0,0069977 1,02 0,038 –0,006581 0,020849

RОE

P 0,1539548 0,0576384 2,67 0,008 0,0409856 0,266924

PE 0,0144606 0,00634 2,30 0,022 0,0021129 0,0268083

Const 0,080899 0,0168049 4,81 0,000 0,0479619 0,113836

HC ROI 

Comp2 0,3102281 0,1321295 2,35 0,019 0,0512589 0,5691972

Const 1,762873 0,4657165 3,79 0,000 0,8500853 2,675661

P 

Comp1 0,4056519 0,305647 1,33 0,051 –0,193405 1,004709

Const 1,122879 0,5273051 2,13 0,033 0,0893798 2,156378

Рис. 3. Частные эффекты влияния характеризующих систему УЧР переменных на финансовые 
результаты деятельности банков

П р и м е ч а н и е: Comp1 — главная компонента 1 (включает S, H, Ah, F, I); Comp2 — главная компонен-
та  2 (включает H, Ah, S).
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банка, однако положительно влияют на 
рентабельность капитала. Инвестиции в 
обучение и развитие персонала в расчете 
на одного сотрудника увеличивают рен-
табельность активов. При этом наблюда-
ется положительное влияние показате-
лей результативности системы УЧР: рен-
табельности инвестиций в человеческий 
капитал  — на чистую прибыль, а произ-
водительности труда — на рентабельность 
активов и рентабельность капитала бан-
ков. Таким образом, гипотеза 2 о суще-
ствовании положительной взаимосвязи 
между показателями результативности 
системы УЧР и результатами деятель-
ности банков на российском рынке при-
нимается.

Проведенный статистический анализ 
подтвердил, что показатели, характеризу-
ющие систему УЧР, влияют на показатели 
ее результативности. Было выявлено, что 
только при реализации функций УЧР не 
наблюдается положительного воздействия 
на финансовые результаты деятельности 
банка. Положительный эффект от системы 
УЧР начинается с применением электрон-
ных систем, автоматизирующих функции 
УЧР и ориентации системы УЧР на стра-
тегические цели банка. Совместно эти по-
казатели, характеризующие систему УЧР, 
увеличивают рентабельность инвестиций 
в человеческий капитал. Если, помимо 
перечисленных показателей системы УЧР, 
банку также удается достичь гибкости и 
инновационности системы УЧР, то увели-
чивается и производительность труда. Та-
ким образом, гипотеза 1 о влиянии пока-
зателей, характеризующих систему УЧР, 
может быть принята частично.

обсуждение результатоВ

Полученные в ходе исследования резуль-
таты позволили сделать выводы и сфор-
мулировать основные подходы к реализа-
ции функций системы УЧР в банках, ра-
ботающих на российском рынке, и на их 
основе предложить схему влияния систем 

УЧР на финансовые результаты деятель-
ности банков (рис. 4).

Подход, наиболее часто встречающий-
ся в исследованных банках и предполага-
ющий, что управление человеческими ре-
сурсами в большей степени заключается 
в реализации основных, традиционных 
функций (подбор и отбор, адаптация, сти-
мулирование, оценка персонала), был на-
зван «традиционный УЧР». При таком 
подходе служба УЧР выполняет только 
операционную поддержку деятельности бан-
ка и играет, согласно матрице ролей служб 
УЧР Д. Ульриха [Ulrich, 1997], роль «ад-
министративного эксперта». Ис сле дование 
подтвердило, что в тех банках, где исполь-
зуется такой подход к УЧР, отсутствует 
положительное влияние системы УЧР на 
результаты их деятельности.

Ориентация системы УЧР на стратеги-
ческие цели банка и автоматизация функ-
ций УЧР позволяют добиться роста рен-
табельности инвестиций в человеческий 
капитал, в результате которого растет чи-
стая прибыль. Такой подход к УЧР был 
назван «технологичный УЧР». При этом 
система УЧР ориентируется на стратеги-
ческие цели банка, все функции УЧР пла-
нируются и реализуются в соответствии с 
организационной стратегией, а операци-
онная деятельность в сфере УЧР автома-
тизируется, благодаря внедрению элек-
тронных систем. В большинстве банков 
(особенно крупных), демонстрирующих 
данный подход к УЧР, чаще всего автома-
тизируются кадровый учет и делопроиз-
водство, как правило, с использованием 
пакета программ «1С». Однако для тех же 
крупных банков актуальной задачей явля-
ется и автоматизация функций подбора, 
оценки, обучения и развития, стимули-
рования персонала (в том числе админи-
стрирования социальных льгот). Для это-
го банками используются такие системные 
платформы, как Oracle Fusion HCM, IBM 
Power Systems на базе SAP, NICE Workforce 
Management, Thompson Benefits Online. 
Наличие электронных систем позволяет 
повышать операционную эффективность 
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Рис. 4. Влияние систем УЧР на финансовые результаты деятельности банков, работающих  
на российском рынке
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сотрудников служб УЧР и оптимизировать 
время для взаимодействия с линейными 
менеджерами по оказанию им поддержки 
в достижении целей и решении проблем 
подразделения и банка в целом.

Результаты исследования также пока-
зывают, что если система УЧР гибко реа-
гирует на изменения внешней и внутренней 
среды и в банке реализуются различные 
инициативы в сфере УЧР, то наблюдается 
рост производительности труда, который 
оказывает положительное воздействие на 
рост рентабельности активов и рентабель-
ности капитала банка. В такой ситуации 
служба УЧР становится инициатором и 
проводником изменений в банке в сфере 
управления человеческими ресурсами, игра-
ет роль «агента изменений» [Ulrich, 1997], 
способствуя достижению высоких органи-
зационных результатов. Такой подход к 
УЧР был назван «гармоничный УЧР». При 
нем наблюдается максимальное сочетание 
и развитие всех ключевых показателей, 
характеризующих систему УЧР: ориента-
ция на стратегические цели банка, постро-
ение операционной деятельности УЧР на 
основе стратегии УЧР, максимальная ав-
томатизация реализации функций УЧР, 
гибкость и инновационность как характе-
ристики системы УЧР.

На рис. 4 демонстрируется, что с ростом 
значимости системы УЧР для банка и сме-
щением роли службы УЧР от операционной 
поддержки бизнеса (выполнение традици-
онных, рутинных функций) к созданию 
ценности для бизнеса (реализация функ-
ций УЧР, максимально ориентированных 
на стратегические цели банка) растет и ее 
влияние на результаты деятельности бан-
ка в целом.

Сформулированные по итогам исследо-
вания выводы соотносятся с результатами 
зарубежных эмпирических исследований, 
в которых обнаружена значимая положи-
тельная связь между УЧР и финансовыми 
результатами деятельности бизнес-органи-
заций в различных секторах экономики 
(см: [Huselid, 1995; Horgan, Muhlau, 2005; 
Gurbuz, Mert, 2011; Buller, McEvoy, 2012] 

и др.). Такая же закономерность была вы-
явлена и в банковском секторе (см.: [Al-
Tarawneh, Tarawneh, 2012; Bartel, 2004; 
Pena Garcia-Pardo, Villasarelo, 2010]).

значимость и ограничения 
исследования

Использованный при проведении иссле-
дования подход к оценке влияния систем 
УЧР на финансовые результаты деятель-
ности банков на российском рынке в ранее 
проведенных исследованиях (в том числе 
в России) не применялся. Он базируется 
на комплексном изучении и оценке сис-
темы УЧР, включении большого числа 
кон трольных переменных (размер банка, 
возраст, форма собственности, страновая 
принадлежность капитала, тип бизнеса) 
и предиктивном характере сбора и анали-
за данных. Разработанный подход позво-
ляет оценить влияние показателей систе-
мы УЧР как на результативность самой 
системы УЧР, так и на результаты дея-
тельности банков. Таким образом, резуль-
таты исследования могут использоваться 
в качестве определенной методологиче-
ской основы при проведении исследова-
ний по оценке влияния системы УЧР на 
результаты деятельности бизнес-органи-
заций.

Предложенный подход позволил вы-
явить функции и показатели системы УЧР, 
оказывающие наибольшее влияние на ре-
зультаты деятельности банков на россий-
ском рынке. Выводы исследования могут 
быть использованы для принятия реше-
ний в сфере управления человеческими 
ресурсами руководителями служб УЧР, 
а  также их обоснования перед руковод-
ством банков.

К ограничениям исследования следует 
отнести небольшую выборку банков. Ее 
увеличение позволило бы повысить ре-
презентативность полученных результа-
тов. Наконец, проведенное исследование 
базируется преимущественно на данных, 
доступных только в открытых источниках. 
Это ограничение связано с существенной 
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степенью закрытости отрасли и высокими 
требованиями к безопасности внутренних 
данных банков.

заключение

Проведенное исследование влияния систем 
УЧР на результаты деятельности банков 
на российском рынке позволяет сделать 
ряд выводов.

Во-первых, определены функции систе-
мы УЧР, оказывающие влияние на резуль-
таты деятельности банков, работающих на 
российском рынке. В ходе полуструкту-
рированных интервью с руководителями 
служб УЧР банков и анализа эмпирических 
исследований, посвященных УЧР в рос-
сийском банковском секторе, выделены 
наиболее значимые функции УЧР в банках, 
работающих на российском рынке: подбор 
и отбор персонала, адаптация, обучение и 
развитие, стимулирование, оценка персо-
нала и управление внутренними комму-
никациями. Данные функции использова-
лись в авторском подходе к оценке влияния 
системы УЧР на результаты деятельности 
банков.

Во-вторых, разработан подход к оценке 
влияния системы УЧР на результаты де-
ятельности банков. К его преимуществам 
относятся: комплексность изучения и оцен-
ки системы УЧР, включение контрольных 
переменных (размер банка, возраст, форма 
собственности, страновая принадлежность 

капитала, тип бизнеса) и предиктивность 
анализа влияния системы УЧР на резуль-
таты деятельности банков на российском 
рынке. Подобный подход в других иссле-
дованиях ранее не применялся.

В-третьих, выявлен механизм, описы-
вающий влияние системы УЧР на резуль-
таты деятельности банков на российском 
рынке, в рамках которого выделены и 
описаны три подхода к УЧР: «традицион-
ное УЧР», «технологичное УЧР» и «гар-
моничное УЧР».

Было установлено, что при традицион-
ном подходе к УЧР отсутствует какое-ли-
бо положительное влияние на финансовые 
результаты деятельности банков. При тех-
нологичном подходе к УЧР увеличивается 
чистая прибыль, при гармоничном УЧР 
наблюдается рост рентабельности активов 
и рентабельности капитала банка. Таким 
образом, влияние системы УЧР на финан-
совые результаты деятельности банка рас-
тет по мере того, как сама эта система 
становится более гибкой к изменениям 
внешней и внутренней среды и инноваци-
онной (реализуются инициативы в сфере 
УЧР, обеспечивающие достижение теку-
щих и стратегических целей банка).

Среди направлений дальнейших иссле-
дований можно выделить изучение влия-
ния деятельности по реализации функций 
систем УЧР в организациях других секто-
ров российской экономики, а также про-
ведение сравнительных международных 
исследований по данной проблематике.

ПРИЛОЖЕНИЕ

анкета исследоВания
Уважаемые коллеги!
В последние годы, сложные для финансового сектора, многие банки стали уделять внимание 

эффективности управления человеческими ресурсами. Просим Вас принять участие в исследо-
вании по оценке влияния системы управления человеческими ресурсами (УЧР) на результаты 
деятельности банков на российском рынке. Вся полученная в ходе исследования информация 
будет использована только в обобщенном виде.

Просим оценить важность содержания представленных ниже суждений по следующей балль-
ной шкале: 3 — абсолютно согласен; 2 — согласен; 1 — скорее согласен; 0 — не могу оценить; 
(–1)  — скорее не согласен; (–2) — не согласен; (–3) — категорически не согласен.
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а. ориентация системы учр на стратегические цели банка
 1. Руководитель службы управления человеческими ресурсами принимает активное участие в 

разработке стратегии банка.
Абсолютно согласен

3 2 1 0 –1 –2
Абсолютно не согласен

–3

 2. Стратегия по управлению человеческими ресурсами разработана, и вся операционная деятель-
ность в сфере УЧР строится на ее основе.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

 3. В банке поддерживаются стимулы для мотивирования персонала на фокусирование и дости-
жение стратегических целей банка.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

 4. Служба УЧР принимает активное участие в разработке и принятии организационных решений, 
касающихся развития организации, оказывает стратегическую поддержку линейным менед-
жерам.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

В. функции управления человеческими ресурсами
 1. В нашем банке разработаны требования к вакантным должностям.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

 2. В нашем банке успешно функционирует формализованная процедура отбора.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

 3. В нашем банке реализуются программы адаптации персонала, в большинстве случаев новые 
сотрудники успешно проходят испытательный срок.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

 4. Система вознаграждения справедлива, она дает возможность контролировать издержки и 
удерживать лучших работников.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

 5. В нашем банке успешно реализуются программы по нематериальному стимулированию пер-
сонала.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

 6. В нашем банке реализуются успешные программы развития и профессионального обучения 
персонала.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3
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 7. В нашем банке реализуются успешные программы по работе с кадровым резервом, в том числе 
стажировки для студентов и выпускников вузов.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

 8. В нашем банке успешно реализуется формализованная система оценки персонала. 

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

 9. В нашем банке результаты формальной оценки персонала связаны с вознаграждением и раз-
витием сотрудников.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

10. Управление внутренними коммуникациями позволяет обеспечивать регулярное и эффективное 
взаимодействие между всеми подразделениями банка как на горизонтальном, так и на вер-
тикальном уровне.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

11. В нашем банке используются различные каналы и методы коммуникаций: создание внутреннего 
сайта, доски объявлений, рассылка внутренних сообщений, корпоративные СМИ, проведение 
собраний и совещаний

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

12. Мы осуществляем непрерывный анализ важных индикаторов и трендов в сфере УЧР (про-
дуктивность, текучесть, отсутствие на рабочем месте по болезни и т. д.) для выявления по-
тенциальных проблем и принятия превентивных мер.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

с. наличие электронных систем, автоматизирующих функции учр
В нашем банке имеются следующие электронные системы:

 1. Система по администрированию систем льгот. Она проста в применении и позволяет осущест-
влять администрирование льгот более эффективно.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

 2. Система по кадровому делопроизводству. Она проста в применении и позволяет осуществлять 
кадровое делопроизводство более эффективно.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

 3. Система по администрированию заработной платы. Она проста в применении и позволяет 
осуществлять администрирование заработных плат более эффективно.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3
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 4. Система по подбору персонала. Она проста в применении и позволяет осуществлять подбор 
персонала более эффективно.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

 5. Система по обучению и развитию персонала. Она проста в применении и позволяет осущест-
влять процесс обучения и развития персонала более эффективно.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

 6. Система по оценке персонала. Она проста в применении и позволяет осуществлять оценку 
персонала более эффективно.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

 7. Система по планированию и бюджетированию. Она проста в применении и позволяет осущест-
влять бюджетирование быстро и эффективно.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

D. гибкость системы управления человеческими ресурсами
 1. Функции УЧР в нашем банке спроектированы и реализуются таким образом, что могут быть 

быстро изменены, если этого потребуют изменения внутренней или внешней среды.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

 2. Изменения, вносимые в функции УЧР, позволяют банку оставаться конкурентоспособным.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

 3. При отборе персонала большое внимание уделяется адаптивности кандидатов.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

 4. Обучение и развитие персонала позволяет получать сотрудникам новые знания и навыки, не-
обходимые для быстро меняющейся банковской среды.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

 5. Все элементы системы УЧР оцениваются на постоянной основе, и в нее вносят изменения, 
если обнаружена возможность повышения эффективности.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

е. инновационность системы управления человеческими ресурсами
 1. В нашем банке реализуются инициативы в сфере УЧР, вносящие вклад в текущие и будущие 

бизнес-цели банка.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3
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 2. У нас реализуются инициативы в сфере УЧР, способные предотвратить потенциальные про-
блемы в будущем.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

 3. В нашем банке реализуются инициативы в сфере УЧР, способствующие повышению вовлечен-
ности сотрудников.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

 4. У нас реализуются инициативы, направленные на поддержание разнородной рабочей силы.

Абсолютно согласен
3 2 1 0 –1 –2

Абсолютно не согласен
–3

Спасибо за участие в опросе!
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The article presents analysis of the impact of human resource management systems (HRM) 
on the financial performance of banks operating in the Russian market. The sample includes 
67 banks with different organizational characteristics (nationality of capital, ownership, lo-
cation of the head office, number of years of operation in the Russian market). The research 
is based both on qualitative (a survey of heads of HR services of banks) and quantitative 
(analysis of financial statements of banks). Data were collected in the period from 2011 to 
2015. Initially, the main indicators characterizing the effectiveness of the HRM system (labor 
productivity and return on investment in human capital), as well as indicators of the finan-
cial performance of banks (return on assets and return on capital), were calculated. Further, 
with the help of the system of econometric equations, the impact of performance indicators 
of HRM systems on financial results of banks was determined. The study revealed that, on 
one hand, implementation of the functions of the HRM system does not have a positive im-
pact on financial performance of the bank. At the same time, the impact of effects of some 
particular variables characterizing the HRM system itself (orientation on the strategic goals 
of the bank, the composition of the functions performed, the automation of functions, the 
flexibility and innovation of the HRM system, the amount of personnel costs) on performance 
of banks was revealed. So, the positive effect of the HRM system arises from its orientation 
towards the strategic goals of the bank, as well as with the use of electronic systems that 
automate the functions of HRM and thus improving the timing and quality of their imple-
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mentation. Together, these variables, characterizing the HRM system, increase the return on 
investment in human capital. If the bank also achieves the flexibility and innovation of the 
HRM system, then labor productivity also increases. This, in turn, has a positive impact on 
the financial performance of banks.

Keywords: human resources management system, financial performance, labor productivity, 
return on investment in human capital, banking sector of Russia.
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