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Проанализированы основные причины возникновения потерь в банковской деятельности, связанные с 

проблемой «человеческого фактора». Выявлены возможные виды и источники риска, вызванные дей-

ствиями персонала, а также скомпилированы аспекты системы контрольных механизмов 

по снижению риска, связанного с «человеческим фактором». В статье описан инструмент для пре-

дотвращения потерь от рисков предприятия, вызванных нерациональными действиями персонала. В 

качестве этого инструмента предлагается эффективно действующая корпоративная культура как 

часть корпоративно-социальной политики. 

 

Потенциальная возможность того, что в той или иной ситуации человек при-

мет нелогичное, невыгодное или просто неверное решение объясняет понятие «че-

ловеческий фактор». Цель нашей статьи – выявить зависимость между корпоратив-

ной социальной политикой и потерями организации от «человеческого фактора». 

Смысл в том, что многие системы работают с участием в них человека, а значит, 

существует вероятность нарушения алгоритма в том звене, где определяющий вы-

бор делает человек, а не машина.  

Основными причинами того, что в конкретной ситуации человек делает непра-

вильный выбор, являются: 

– недостаток информации; 

– физическое и психологическое состояние; 

– моральные или эмоциональные колебания; 

– недостаточная скорость реакции; 

– неверная оценка ситуации [2, с.32]. 

Дело в том, что любая ситуация, требующая принятия решения, это как мини-

мум микростресс, поскольку человеку свойственно сомневаться в результате своих 

действий. Большое количество таких переживаний становится причиной эмоцио-

нальной напряженности и даже срывов, что приводит к нелогичному решению. 

Кроме того, на человека оказывает влияние этическая составляющая выбора. Нако-

нец, многие неверные решения принимаются из-за расслабленного состояния, от-

влеченного или рассеянного внимания, в минуты душевного расстройства. 

В тех ситуациях, когда развитие событий зависит от решения человека, невоз-

можно однозначно предсказать его выбор, поэтому инженеры и технические дизай-

неры, разрабатывающие сложные системы, стараются максимально исключить че-

ловека из процесса работы машины, программы или механизма, чтобы обеспечить 

системе защиту от вмешательства человеческого фактора [3, с.34]. С другой сторо-

ны, именно человек способен принять нестандартное решение в непредусмотренной 

конструкторами ситуации, поэтому человеческий фактор очень часто является при-

чиной спасения множества жизней и ценностей. Проблема в том, что как бы совер-

шенен ни был механизм, он может выбирать лишь из заложенного в нем набора ва-

риантов, в то время как человек имеет возможность действовать как угодно. 
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Человеческий фактор является одним из основных факторов, оказывающих 

влияние на непрерывность деятельности банка. Помимо потерь, связанных 

с действиями персонала (невозможность набрать сотрудников, злоупотребления 

на рабочих местах, отсутствие планирования замещения должностей, несанкциони-

рованный доступ к информационной базе банка и т.д.), способности банка осущест-

влять бесперебойную деятельность угрожают также такие риски, как: 

‒ трудовые конфликты (например, забастовки); 

‒ организованный уход сотрудников или их потеря (например, при несчастном 

случае, эпидемии, увольнениях при слухах об угрозах финансовой устойчивости 

банка или смене собственника); 

‒ силовые конфликты на рабочих местах (например, драки, выяснение отно-

шений между сотрудниками, моббинг в отношении ценного сотрудника). 

Минимизация данных рисков, принятие превентивных мер 

по их недопущению, мониторинг и аудит, как правило, подробно описываются 

в планах обеспечения непрерывности и восстановления деятельности, успешность 

реализации которых также зависит от человеческого фактора – подготовки сотруд-

ников к возникновению чрезвычайных ситуаций, слаженности и качества выполне-

ния ими действий, предписанных планом, и т.д. 

Для того чтобы избежать ошибок, вызванных «человеческим фактором», банки 

пытаются максимально автоматизировать процессы операций. В операциях, где 

присутствует ручной труд, высока вероятность ошибок. Финансовые организации в 

лице банка борются с этим с помощью оптимальной организации контроля, допол-

нительных тренингов, наставничества. 

Рассмотрим причины возникновения потерь на рынке финансовых услуг (в ча-

стности в банках), связанные с проблемой «человеческого фактора». Объединим их 

в следующие группы: 

1) Неоптимальные технологические цепочки. Неоптимальное перемеще-

ние документов по подразделениям банка может привести к потере документов, как 

следствие, время на обслуживание клиентов увеличивается, что приводит к сниже-

нию удовлетворенности обслуживания клиента. При этом снижается производи-

тельность линейного персонала, который теряет свое время на поиск документов, 

принятие и урегулирование претензий от клиентов. 

2) Оказание некачественных услуг. Непосредственный контроль на рабо-

чем месте работников отсутствует, при этом анализом удовлетворенности клиентов 

многие банки так же пренебрегают. Данная проблема приводит к увеличению за-

трат, снижению конкурентоспособности и привлекательности банка для клиентов [6, 

c.61]. Ошибки персонала могут совершаться по причине недостаточной квалифика-

ции, а также в силу высокой физической загруженности сотрудников. И в первом, 

и во втором случае ответственность за возникновение ошибок персонала лежит 

на менеджменте банка. Руководители должны быть способны распределять задания 

по сотрудникам, учитывая их возможности и перспективы. Руководители привлека-

ют наиболее «дешевую», но наименее квалифицированную рабочую силу, впослед-

ствии искренне удивляясь качеству выполнения заданий и количеству ошибок. Дру-

гой вариант ‒ увольнение части персонала и передача функций оставшимся работ-

никам, так называемая «потогонная система». В итоге работники, находясь 

в состоянии перманентной перегрузки, начинают давать «сбои»: снижается внима-

тельность, притупляется бдительность, снижается скорость и аккуратность выпол-

нения работы. Недостаточность времени на выполнение задания не дает возможно-
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сти перепроверки/сверки обрабатываемой информации, проведения экспертизы 

формируемого решения и т.д. 

3) Неполное использование потенциала сотрудников. Неоптимальное 

взаимоотношения между сотрудниками предприятия может привести: к затратам на 

обучение нового персонала взамен уходящих сотрудников; снижению мотивации 

персонала банка; возникновению негативного отношения персонала к своей компа-

нии (как следствие, утечка конфиденциальной информации). 

4) Потеря времени клиентов при обслуживании приводит к снижению их 

лояльности к банку. Возникают потери при поиске новых клиентов для банка, и рас-

тут затраты на преодоление негативного мнения среди потенциально возможных 

клиентов. 

Потери предприятия, связанные с персоналом, могут возникать либо 

по умыслу, либо нет, хотя и в том, и в другом случае ущерб банка может исчислять-

ся шестизначными цифрами. На рисунке 1 отображены возможные риски предпри-

ятия, вызванные действиями персонала [6, c.143]. 

 

 
 

Рис. 1. Виды и источники риска при воздействии человеческого фактора 

 

Одним из ключевых факторов, стимулирующих или, наоборот, сдерживающих 

риски персонала в банке, является корпоративная культура. 

Корпоративная культура ‒ это стратегический инструмент, позволяющий ори-

ентировать все подразделения и отдельных сотрудников банка на общие цели, даю-

щий ответы на отдельные вопросы корпоративного поведения в различных ситуаци-

ях, в том числе при обнаружении угроз риска, связанного с действиями персонала. 

В банке должны быть разработаны, систематизированы и формализованы система 

лидерства, стили разрешения конфликтов, действующая система коммуникации 

и т.д. 

Основные постулаты корпоративной культуры документируются в кодексе 

корпоративной этики или кодексе корпоративного поведения [4, c.193]. Поскольку 

в большинстве российских банков данные кодексы содержат в основном описание 

тонкостей одежды сотрудниц, данные документы вполне справедливо не являются 

предметом изучения банковского персонала. О стиле корпоративного поведения, 

специфике банковского «менталитета» работники в лучшем случае могут узнать 

от своего руководителя. 

Кодекс корпоративной этики должен мотивировать сотрудников на честное 

и этичное поведение, способствовать полному, точному и своевременному раскры-
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тию информации, соблюдению законодательства, своевременному сообщению 

о нарушениях корпоративной культуры. В типовом кодексе ключевое внимание 

уделяется прежде всего сотруднику, причем как наиболее ценному для банка ресур-

су [8, c.177]. Это очень важно с точки зрения управления персоналом, поскольку, 

как показывает практика, воспитание у сотрудника чувства вины перед банком 

(как практикует, к сожалению, большинство российских банков) приводит его толь-

ко к желанию совершать противоправные действия.  

В зарубежных банках понятие корпоративной культуры выходит за рамки спе-

циальных документов ‒ детализация элементов корпоративной культуры приводит-

ся в политиках, положениях, инструкциях и других нормативных документах банка, 

определяющих его деятельность. Кроме того, эти документы не просто присутству-

ют ‒ они исполняются и в первую очередь руководством. 

Для внедрения высокоэффективной корпоративной социальной политики фор-

мируется необходимый инструмент между персоналом и руководством ‒ комитет 

по корпоративной этике, лица, ответственные за ее внедрение, соответствующая 

нормативная база. 

Большое значение придается созданию системы оповещения о совершенных 

или возможных ошибках, а также преднамеренных действиях сотрудников. Такая 

система в зарубежных банках является основным источником обнаружения риска, 

связанного с человеческим фактором. По данным консалтинговой компании Ernst & 

Young, более 46% нарушений было выявлено благодаря сообщениям свидетелей. 

В России внутренний источник информации помог выявить 11% нарушений. 

За последние пять лет данный показатель снизился на 10 процентных пунктов [7, 

c.93]. Возможно, отрицательная динамика связана с тем, что все больше сотрудни-

ков лояльно относятся к преступлениям на рабочем месте или же системы оповеще-

ния банков не гарантируют сотрудникам анонимность. Обе причины тесно связаны 

с падением уровня корпоративной культуры в российских кредитных организациях. 

Помимо корпоративной культуры, в банке должна быть сформирована система 

контроля действий персонала, поскольку какое бы значение ни придавалось «пра-

вильной» корпоративной социальной политике, без контрольных механизмов вне-

дрение любых мероприятий по снижению риска, связанного с «человеческим факто-

ром», обречено на провал [2, c.81]. 

Система контроля действий персонала включает в себя: 

‒ установление точек контроля в каждом бизнес-процессе, не связанных 

со службой внутреннего контроля банка. Прохождение от одной точки до другой 

сопровождается дополнительной проверкой, что должно снизить процент ошибок; 

‒ документирование всех процессов, происходящих в банке, что позволит, во-

первых, снизить зависимость банка от отдельных сотрудников и создать систему 

взаимозаменяемости, а во-вторых, облегчить расследование обстоятельств наруше-

ний и сбоев в этих процессах. Дело в том, что «принудительная» документация оп-

ределенных действий персонала и проведения сделок дает возможность определить 

точные обстоятельства возникновения операционных рисков. Кроме того, банк мо-

жет определить участки, которые могут быть автоматизированы, и тем самым сни-

зить влияние человеческого фактора на бизнес-процессы; 

‒ жесткое разграничение функций между сотрудниками и подразделениями, 

установление зон ответственности, недопущение конфликта интересов 

в организационной структуре банка. 

Важнейшим компонентом рисков влияния человеческого фактора является 
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система обучения персонала. Причем в банках присутствуют программы обучения 

(например, программы, связанные с изучением законодательства о противодействии 

отмыванию доходов и финансированию терроризма, семинары для менеджеров 

по продажам по вновь вводимым продуктам и услугам, адаптационные семинары 

по корпоративной культуре банка для вновь принятых работников и т.д.), которые 

обязательны для всех сотрудников [5, c.422].  

На сегодняшний момент в большинстве банков выстроена система обучения 

персонала, которая включает в себя как обязательные обучающие программы, так 

и необязательные: изучение иностранного языка, курсы компьютерной грамотности, 

различные программы лидерства, целеполагания и др. К сожалению, среди банков 

только единицы имеют программы, направленные на снижение операционных рис-

ков, связанных с действиями персонала, и относящиеся к категории обязательных 

для посещения всеми сотрудниками банка. 

Особую роль в идентификации и минимизации рисков, связанных 

с персоналом, играют организация внутреннего контроля и, конечно же, система 

управления рисками [6, c.284]. Сегодня невозможно представить себе банк, 

в структуре которого не было бы подразделения, отвечающего за управление опера-

ционными рисками. Однако, как показывает практика, данное подразделение обыч-

но занимается в основном аналитическими задачами: исправно составляет отчеты 

по операционным рискам, собирает информацию о нарушениях и сбоях, пишет ин-

струкции по нововведениям регулятора по нефинансовым рискам. Функции преду-

преждения и минимизации рисков, связанных с действиями персонала или «челове-

ческого фактора», не придается существенного значения. 

По нашему мнению, мощнейшим инструментом управления потерями, связан-

ными с «человеческим фактором», является корпоративная культура как важный ас-

пект корпоративной социальной политики. Но только при условии, что ее ценности 

и нормы на деле, а не на словах разделяет подавляющее число сотрудников органи-

зации. 

Создать корпоративную миссию или правильный поведенческий кодекс – это 

даже не полдела, а лишь начало пути. Есть множество организаций, на знаменах ко-

торых золотыми буквами написано «сотрудничество и взаимопомощь», однако фи-

нансисты скорее поделятся информацией с конкурентами, чем с коллегами-

маркетологами. 

Существует два эффективных способа привлечения сотрудников к корпора-

тивным ценностям, и оба они предполагают центральную роль лидера. Первый за-

ключается в неустанной и разнообразной пропаганде корпоративных норм поведе-

ния. Второй – в ежесекундной демонстрации лидером провозглашаемых им ценно-

стей. Нет большей угрозы благополучию организации, чем диссонанс в этом танде-

ме. Лидеры постоянно находятся во внимании своих коллег. Поэтому нет смысла в 

агитации за открытость и сотрудничество, если лидер не выходит на тесный и кон-

такт взаимодоверия со своими сотрудниками.  

В заключение хотелось отметить, что корпоративная культура как часть кор-

поративной социальной политики строится на усилиях каждого сотрудника. Органи-

зации, которые отдают ей должное внимание, более эффективнее используют чело-

веческие ресурсы, в конечном итоге потери банка от «человеческого фактора» ми-

нимальны. Возможности и деловые качества сотрудника как отдельной единицы 

стремятся к максимально возможному значению, благодаря эффективно действую-
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щей корпоративной социальной политики. Именно в ней кроется гарантия успеха 

любого предприятия. 
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В данной научной статье поставлена задача выяснить, как классифицируются удержания из зара-

ботной платы, отметить основные моменты для удержания. Также в статье рассматривается 

ситуация, когда один вид удержаний относится к разной классификации, на примере алиментов. 

 

По трудовому законодательству из заработной платы в обязательном порядке 

работника производятся различные удержания. Обязанность работодателя в данном 

случае – корректно и юридически грамотно производить процедуру расчета и всегда 

помнить, что все виды удержаний из заработной платы строго ограничены рамками 

действующего законодательства. 


