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В статье отражены основы методического подхода к оптими-
зации развития субъекта региональной экономики посред-
ством внедрения модели компетенций и целевого обучения 
сотрудников. Объектом исследования послужила крупная 
российская кредитная организация с государственным 
участием, функционирующая в регионах Российской Фе-
дерации. В статье анализируются механизмы повышения 
экономической эффективности и кадровой устойчивости 
организации через адаптацию системы компетенций со-
трудников к специфическим потребностям экономики ре-
гиона. Использование разработанных методических реко-
мендации направлено на развитие регионального сектора 
финансовых услуг, стабилизацию рынка труда и улучшение 
социально-экономической ситуации в регионе.
Ключевые слова: региональная экономика, модель ком-
петенций, экономическая эффективность, целевое обучение, 
кадровая политика, сектор финансовых услуг, миграция ка-
дров, кадровый резерв

The article reflects the basics of a methodological approach 
to optimizing the development of a regional economic entity 
through the introduction of a competency model and targeted 
employee training. The object of the study was a large Rus-
sian credit institution with state participation operating in 
the regions of the Russian Federation. The article analyzes the 
mechanisms of increasing the economic efficiency and person-
nel sustainability of the organization through the adaptation of 
the employee competence system to the specific needs of the 
regional economy. The use of the developed methodological 
recommendations is aimed at the development of the regional 
financial services sector, stabilization of the labor market and 
improvement of the socio-economic situation in the region.
Keywords: regional economy, competence model, economic effi-
ciency, targeted training, personnel policy, financial services sector, 
migration of personnel, personnel reserve

диктуют необходимость достижения экономического 
и технологического суверенитета Российской Федера-
ции [1].

В настоящее время перед экономикой страны и 
ее банковским сектором стоят сложнейшие вызовы 
по сохранению устойчивости финансовой системы 
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и обеспечению структурной перестройки экономи-
ки. 

Одним из сильнейших сдерживающих факторов 
развития экономики России является значительный 
дефицит квалифицированных кадров. При этом си-
туацию на рынке труда определяют как объективные 
факторы, связанные, например, с демографическим 
кризисом 1990-х годов, геополитической обстанов-
кой, вызывающей миграцию населения из сложных, 
депрессивных и стагнирующих регионов в более эко-
номически благополучные, так и субъективные, объ-
ясняющиеся просчетами кадровой политики.

В настоящее время осуществляется ряд феде-
ральных и региональных программ стабилизации 
экономики [2], направленных на устранение дефи-
цита и несоответствия квалификации кадров. Зна-
чительный вклад в решение этой задачи вносят как 
крупные организации с государственным участием 
из разных сфер экономической деятельности, так 
и отдельные частные компании, ответственно под-
ходящие к формированию эффективной модели 
взаимодействия в рамках региональной экономи-
ки. Каждая отдельно взятая компания, как субъект 
экономической деятельности, стремится, на основе 
объективного анализа текущей ситуации, прини-
мать решения, направленные на достижение постав-
ленных целей развития в определенном регионе в 
заданные сроки. 

В этой связи совершенствование методических 
подходов к совершенствованию качественных харак-
теристик трудовых ресурсов в регионах Российской 
Федерации является весьма актуальной задачей.

В данной статье, в частности, рассматривается 
методический подход к обеспечению экономической 
устойчивости региональной экономики через реше-
ние кадровых проблем ключевых организаций бан-
ковского сектора на примере оптимизации кадровой 
политики региональных подразделений одной из ве-
дущих кредитных организаций страны.

С о д е р ж а н и е  и с с л е д о в а н и я
Обеспечение кадрами необходимой квалифика-

ции динамично меняющейся под влиянием масштаб-
ных событий на внутреннем и внешнем контурах 
российской экономической системы, как в ее общена-
циональном измерении, так и как совокупности реги-
ональных и местных экономических систем, является 
проблемой, находящейся в центре внимания научного 
и экспертного сообществ, а также органов управления 
всех уровней. 

К актуальным научным публикациям в области 
формирования управленческих кадров можно отне-
сти статьи В.К. Морозовой и И.Ю. Беганскаой [3], 
О.В. Игнашина и Д.Н. Торгачева [4], А.В. Свиридова 
[4]. Региональным аспектам кадровой политики посвя-
щена статья О.И. Русаковой и А.Н. Шмаковой [6].

Основы кадровой политики и политики России в 
области занятости населения утверждены федераль-
ным законодательством [7]. В соответствии с ним 
политика в области занятости осуществляется по сле-
дующим направлениям (рис. 1).

Государственная программа содействия занятости 
населения [8] действует в настоящее время в сильно 
модифицированной редакции с исключением ряда 
подпрограмм.

На федеральном уровне действует методический 
документ в области оценки состояния рынка труда 
субъекта Российской Федерации [9]. Им предусмо-
трен типовой пакет для служб занятости (рис. 2).

Среди региональных документов можно отметить 
утверждение методического документа по разработ-
ке областного проекта трудовых ресурсов [10]. Про-
гнозные показатели данного документа представлены 
на рисунке 3.

Исследования отечественных экспертных струк-
тур свидетельствуют о росте потребности в трудовых 
ресурсах в большинстве российских регионов. Газета 
«Коммерсант» [11] приводит данные исследования 
рейтингового агентства «Эксперт РА» по данным на 
конец 2023 года (рис. 4).

В этой же публикации приведены данные Инсти-
тута экономики Российской академии наук, оцени-
вающего кадровый дефицит в 2023 г. на уровне немно-
гим менее 5 млн человек.

Изучение теоретических и практических аспектов 
региональной кадровой политики показало, что су-
ществуют возможности дальнейшего совершенство-
вания методических основ в данной области. Предла-
гаемые нами методические подходы к стабилизации и 
развитию региональных рынков труда проиллюстри-
рованы на примере крупной трансрегиональной бан-
ковской структуры.

С точки зрения региональных особенностей для 
банковского сектора России характерна высокая 
концентрация финансово-кредитных организаций, 
незначительное число крупнейших структур и их не-
равномерное распределение по территории страны. В 
регионах представлены как региональные банки, так 
и филиалы крупных финансовых организаций. Давая 
определение региональной кредитной организации 
России, принято акцентировать внимание на таких 
особенностях, как отсутствие головного офиса в Мо-
скве и наличие отделений не более, чем в 10 субъектах 
РФ. В то же время крупнейший игрок отечественно-
го рынка банковских услуг имеет филиальную сеть во 
всех федеральных округах. Его представительство в 
субъектах РФ расширяется. В 2023 г. открылись офи-
сы в Крыму и Севастополе.

Вне зависимости от экономической специфики 
региона финансово-кредитная сфера играет ключевую 
роль в функционировании как внутренних региональ-
ных систем, так и межрегиональных взаимосвязей. 
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р и с .  1 . 
Политика России в сфере занятости

ОСНОВНЫМИ НАПРАВЛЕНИЯМИ ГОСУДАРСТВЕННОЙ ПОЛИТИКИ В СФЕРЕ ЗАНЯТОСТИ НАСЕЛЕНИЯ ЯВЛЯЮТСЯ:

ТИПОВОЙ ПАКЕТ МАТЕРИАЛОВ ДЛЯ ОРГАНОВ СЛУЖБЫ ЗАНЯТОСТИ:

содействие гражданам в поиске подходящей работы, 
а работодателям в подборе необходимых работников

рекомендуемую форму для ведения мер поддержки 
предприятий, реализуемых в субъекте Российской Федерации, 

для работодателей, высвобождающих работников, имеющих риски 
изменения структуры занятости персонала, и для работодателей, 

принимающих работников

рекомендуемые формы для ведения базы работодателей, 
имеющих риск высвобождения работников

рекомендуемые формы для ведения сведений 
по высвобождаемым работникам предприятий/организаций в 

зависимости от вида изменения структуры занятости

формы уведомлений и проактивных предложений 
работодателям, находящимся в ситуации высвобождения работников, 

изменения структуры занятости персонала, и работодателям, 
имеющим текущую или перспективную потребность в работниках

примеры и макеты информационных материалов для граждан, 
работодателей и сотрудников органов службы занятости

шаблон медиаплана

перечень рекомендуемых ключевых посланий целевым 
аудиториям

брендбук «Работа России»

методические материалы по организации деятельности 
органов службы занятости при взаимодействии с работодателями, 

имеющими риски изменения структуры занятости персонала, и 
работодателями, имеющими текущую и/или перспективную кадровую 

потребность

методические материалы по организации сервисов, 
реализуемых органами службы занятости для граждан и 

работодателей

формы отчетности органов службы занятости по 
организации превентивного мониторинга высвобождения работников 

и проведению мероприятий по трудоустройству и адаптации 
высвобождаемых работников

осуществление мероприятий, способствующих занятости 
граждан, испытывающих трудности в поиске работы

поощрение работодателей, сохраняющих действующие 
и создающих новые рабочие места, в порядке, предусмотренном 

нормативными правовыми актами Российской Федерации, 
нормативными правовыми актами субъектов Российской Федерации 

и муниципальными правовыми актами

поддержка предпринимательской инициативы граждан

содействие гражданам в профессиональном развитии, 
включая профессиональную ориентацию, профессиональное обучение 

и дополнительное профессиональное образование

содействие мобильности трудовых ресурсов

предупреждение массовой и сокращение длительной 
(более одного года) безработицы

защита национального рынка труда

установление государственных гарантий в сфере 
занятости населения, включая предоставление мер государственной 
поддержки гражданам и работодателям, социальных выплат безработным 

гражданам и иным категориям граждан

обеспечение доступности и адресности мер государственной 
поддержки для граждан и работодателей

координация деятельности органов государственной 
власти Российской Федерации, органов государственной власти 
субъектов Российской Федерации, органов местного самоуправления 
по разработке и предоставлению мер государственной поддержки в 

сфере занятости населения

 содействие развитию социального 
партнерства в сфере занятости населения

обеспечение участия профессиональных союзов, 
их объединений, работодателей, их объединений в разработке и 

реализации государственной политики в сфере занятости населения

обеспечение деятельности и развитие государственной службы 
занятости

осуществление международного сотрудничества в сфере 
занятости населения

р и с .  2 . 
Набор материалов для региональных служб занятости

Доступность и качество банковских услуг для физи-
ческих лиц, производств и корпораций во многом яв-
ляется важнейшим фактором устойчивого развития 
региона. 

Предметом исследования в данном случае является 
крупный российский банк, контрольный пакет акций 
которого принадлежит государству. Руководством ор-

ганизации была поставлена задача обеспечить стабиль-
ную и качественную работу ее отделений в отдельно 
взятом регионе России в долгосрочной перспективе. 
Проведенный анализ экономической эффективности 
деятельности структурных подразделений в пилотном 
регионе выявил их низкую экономическую эффектив-
ность, а также ряд проблем существующей модели 
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работы в регионе в целом, связанных с кадровым обе-
спечением, которые негативно влияли не только на 
развитие, но и на стабильную полноценную работу 
организации [12].

В частности, во всех отделениях, расположенных в 
регионе, наблюдались несоответствие профессиональ-
ных компетенций сотрудников занимаемым должно-
стям и значительная текучка кадров, связанная, в том 
числе, и с миграцией в более благополучные регионы 
России.

Проведенное тестирование компетенций сотруд-
ников отделений финансово-кредитной организации 
показало, что значительная часть персонала обладала 
образованием и профессиональными компетенция-
ми, значительно превосходящими требования к зани-
маемым должностям. Это касалось как специалистов 
с высшим, так и средне-специальным образованием.

Специфика региональных отделений организации 
заключается в том, что подавляющее большинство 
ключевых решений по деятельности региональной 
сети принимается руководством в центральном офисе. 
Региональным же отделениям остается решать незна-
чительные, скорее операционные вопросы. Причем, 
чем менее населенный и экономически благополучный 
регион, тем меньше полномочий центр делегирует на 
местный уровень.

Таким образом, требования к кандидатам на долж-
ности в данных отделениях оказались значительно за-
вышенными. В результате сотрудники, отработавшие 
от нескольких месяцев до года, начинали испытывать 
дискомфорт несоответствия ожиданий, имеющихся 
компетенций и, соответственно, профессиональное 
выгорание. Следствием подобной ситуации законо-
мерно стало массовое увольнение компетентных со-
трудников по прошествии небольшого срока после 
трудоустройства.

Более глубокий анализ ситуации показал, что зна-
чительная часть сотрудников уходила не в другие ком-
пании и не выходила на биржу труда, а старалась пере-
водиться в отделения той же финансово-кредитной 
организации, но в других регионах. Так эти люди 
реализовывали свои профессиональные амбиции, 
связанные с увеличением уровня должностных задач, 
заработной платы и явными перспективами карьерно-
го роста. 

Перед структурой, отвечающей за экономическую 
эффективность работы региональных отделений, была 
поставлена задача – изменить подход к подбору и 
оценке персонала отделений при помощи модели ком-
петенций [13] и целевого обучения, сформировать 
систему построения кадрового резерва под специфи-
ческие цели структурных подразделений, ориентиро-
ванных на специфику региона. 

На основе полученных данных была разработана 
специализированная система подбора и оценки пер-
сонала, направленная на решение конкретных задач 
организации в данном регионе.

Разработанный методический подход к решению 
поставленной задачи предполагает следующую после-
довательность действий: 
1. Анализ образовательной политики пилотного ре-

гиона. Исследование освоенных профессиональ-

р и с .  3 . 
Показатели баланса трудовых ресурсов Московской об-
ласти

р и с .  4 . 
Динамика потребности в рабочей силе по 10 регионам с 
наивысшим показателем (октябрь 2023 г. к октябрю 2022 г., 
%)

ПОКАЗАТЕЛИ:

численность трудовых ресурсов

численность трудоспособного населения 
в трудоспособном возрасте

численность иностранных трудовых мигрантов

численность лиц старше трудоспособного возраста, 
занятых в экономике

численность подростков, занятых в экономике

р и с .  4 . 

общая численность занятых в экономике, в том числе по видам 
экономической деятельности

Динамика потребности в рабочей силе по 10 регионам с 
наивысшим показателем (октябрь 2023 г. к октябрю 2022 г., 
%)

Динамика потребности в рабочей силе по 10 регионам с численность учащихся трудоспособного возраста, обучающихся 
с отрывом от производства

%)%)
численность безработных граждан, зарегистрированных в 

органах службы занятости

ности в данных отделениях оказались значительно за-

численность населения в трудоспособном возрасте, не занятого 
в экономике

вышенными. В результате сотрудники, отработавшие 
от нескольких месяцев до года, начинали испытывать 
дискомфорт несоответствия ожиданий, имеющихся 

вышенными. В результате сотрудники, отработавшие потребность в привлечении иностранных работников, в том 
числе по отдельным видам экономической деятельности
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Т а б л и ц а  1 . 
Ключевые требования к действующим сотрудникам и кандидатам на должности сформулированы в таблице

Кассир/Операционист Заведующий кассой / отделением/ Менеджер 
продуктов

Возраст От 18 лет От 18 лет

Образование Среднее профессиональное/неполное выс-
шее/высшее. Допустимы студенты заочной 
формы обучения ВУЗов

Среднее профессиональное/неполное высшее/
высшее. Допустимы студенты заочной формы 
обучения ВУЗов

Опыт работы Нет требований Нет требований.
Приветствуется опыт в сфере обслуживания и 
продаж

Гражданство РФ РФ

Дополнительные тре-
бования (знание языка 
и т.д.)

Владение программами Microsoft Word, 
Microsoft Excel, Internet Explorer, Outlook;
Внимательность к деталям.
Готовность к работе, предполагающей еже-
дневное проведение однотипных операций.
Доброжелательность, готовность оказывать 
помощь окружающим.
Готовность к высокому темпу работы

Владение программами Microsoft Word, Microsoft 
Excel, Internet Explorer, Outlook.
Внимательность к деталям.
Готовность к работе, предполагающей ежеднев-
ное проведение однотипных операций.
Доброжелательность, готовность оказывать по-
мощь окружающим (эмпатия).
Готовность к высокому темпу работы

Функции Осуществление операций по обслуживанию 
физических лиц.
Проведение кассовых операций.
Работа с денежной наличностью

Осуществление операций по обслуживанию фи-
зических лиц.
Проведение кассовых операций.
Функционал заведующего кассой.
Работа с денежной наличностью.
Предложение приоритетных продуктов

Продукты – Страховые продукты, Экосистема

Условия работы Работа за рабочим столом
Рабочий инструмент – персональный ком-
пьютер.
Работа с кассой, денежной наличностью.
Работа с банковскими системами

За рабочим столом
Рабочий инструмент – персональный компью-
тер.
Работа с кассой, денежной наличностью, цен-
ностями.
Работа с банковскими системами.

Мотивация Оклад + премиальная часть (ежемесячная 
премия + годовая премия)
Премиальная часть зависит от: эффектив-
ности

Оклад + премиальная часть (ежемесячная пре-
мия + годовая премия).
Премиальная часть зависит от: 
эффективности

ных компетенций выпускников и их соответствия 
требованиям регионального рынка труда. 

2.	 Оценка экономической эффективности работы от-
делений финансово-кредитной организации [14]. 
Изучение взаимосвязи между уровнем подготовки 
кадров и экономическими показателями деятель-
ности в пилотном регионе. 

3.	 Формирование критериев соответствия идеальных 
кандидатов на конкретные должности в отделения 
организации в пилотном регионе. Разработка об-
раза и характеристик идеального профиля со-
трудника для регионального отделения на основе 
требований к должности, характера трудовой дея-
тельности, образования, компетенций, навыков, 
личных и профессиональных качеств. Мотивация 
сотрудника. 

4.	 Проведение тестирования действующих сотрудни-
ков в региональных отделениях с целью выявления 
для поиска связей с эффективностью на занимае-
мых должностях и дальнейшей сборке методики, 
отражающей нужный организации профиль со-
трудников. 

5.	 Утверждение формулировки кадрового запроса: 
«Вовлеченные, клиентоориентированные и эмпа-
тичные сотрудники, готовые оказывать услуги на-
селению, быть амбассадором и банка, и продуктов 
экосистемы» (табл. 1).

6.	 Создание комплексной системы тестирования 
сотрудников и кандидатов для максимального 
удовлетворения требований на предмет форми-
рования компетенций и соответствия должно-
сти, должностным обязанностям, психофизиче-
ским свойствам и лояльности малой родине на 
основе кадрового баланса конкретного региона. 
Трудоустройство идеальных кандидатов. По за-
просу центрального офиса привлеченный под-
рядчик разработал специальную методику про-
ведения профориентационной компьютерной 
диагностики, удовлетворяющую конкретные 
требования к штатным и нанимаемым сотруд-
никам. Данная методика включала 4 диагности-
ческих блока: мотивацию, логические способно-
сти, личностные качества, жизненные установки 
и ценности (рис. 5).
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7. Внедрение методики проведения профориентаци-
онной компьютерной диагностики, системы фор-
мирования модели компетенций и организации 
целевого обучения [15] сотрудников и кандидатов 
в кадровую практику региональных отделений с 
учетом специфики.

8. Сотрудничество с региональными властями [16] 
с целью адаптации образовательных программ и 
внедрения системы целевого обучения в конкрет-
ном регионе для максимального соответствия вы-
пускников среднего специального и (при наличии) 
высшего образования требованиям, предъявляе-
мым организацией для трудоустройства в регио-
нальные отделения. Формирование кадрового ре-
зерва с привитой лояльностью малой родине – то 
есть специалистов с желанием реализовывать свой 

профессиональный потенциал в родном регионе, 
где они выросли или получали соответствующее 
образование.

9. Масштабирование успешного опыта на другие ре-
гионы с похожей проблемой несоответствия ком-
петенций, текучкой и миграцией кадров [17].
Разработанные в ходе настоящего исследова-

ния подходы могут быть формализованы в виде 
нормативно-правовых документов, учитывающих 
специфику конкретных сфер применения и утверж-
денных соответствующими органами власти и управ-
ления.

з а к л ю ч е н и е
Реализация предложенного методического подхо-

да направлена на обеспечение стабилизации работы 
сети региональных отделений финансово-кредитной 
организации, что будет способствовать укреплению 
банковского сектора в регионе в целом.

На практике внедрение модели компетенций и 
организации целевого обучения привело к снижению 
текучки кадров, повышению уровня удовлетворенно-
сти сотрудников и улучшению экономических показа-
телей структурных подразделений и организации в в 
целом.

Таким образом, предложенная методика способ-
ствует повышению устойчивости субъектов экономи-
ки региона через точечное и осмысленное управление 
кадровым потенциалом. Тиражирование этого опыта 
будет способствовать решению проблем дефицита 
кадров с учетом специфических профессиональных 
требований, а также повышению устойчивости регио-
нальной экономики и экономики страны в целом.
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БЛОК ОПИСАНИЕ

1 .  Д и а г н о с т и к а 
мотивации 

(20 вопросов) 

2 .  Д и а г н о с т и к а 
логических способностей 

(25 вопросов-заданий)

3 .  Д и а г н о с т и к а 
личностных качеств

(50 вопросов)

4 . Ж и з н е н н ы е 
установки и ценности 

(30 вопросов)

9. Масштабирование успешного опыта на другие ре-

ния подходы могут быть формализованы в виде 
нормативно-правовых документов, учитывающих 
специфику конкретных сфер применения и утверж-

Определение 
основных профессионально–

важных мотивов и 
потребностей, которыми 

руководствуется человек в 
работе. Позволяет определить 

основные параметры в 
областях локуса контроля, 

ориентированности на 
результат и избегания неудач 
по двум шкалам мотивации – 

внутренней и внешней

денных соответствующими органами власти и управ-
ления.

з а к л ю ч е н и е

да направлена на обеспечение стабилизации работы 
сети региональных отделений финансово-кредитной 
организации, что будет способствовать укреплению 
банковского сектора в регионе в целом.

организации целевого обучения привело к снижению 

Включает 
абстрактную и зрительную 
логику. Отражает легкость 
построения и понимания 

грамматических конструкций, 
рассуждения на абстрактно-

понятийном уровне 
(абстрагирование от конкретно-

практического контекста), 
способности к созданию 

устных и письменных текстов 
различной степени сложности. 
Пространственное мышление, 

конструктивно-технические 
способности, образное 

мышление, визуальная логика

организации целевого обучения привело к снижению 
текучки кадров, повышению уровня удовлетворенно-
сти сотрудников и улучшению экономических показа-
телей структурных подразделений и организации в в 
целом.

ствует повышению устойчивости субъектов экономи-

Определение 
склонностей к лидерству, 

активности и общительности, 
аналитичности или 
эмоциональности, 
организованности, 

практичности или творческого 
склада характера, новаторству

ствует повышению устойчивости субъектов экономи-
ки региона через точечное и осмысленное управление 
кадровым потенциалом. Тиражирование этого опыта 
будет способствовать решению проблем дефицита 
кадров с учетом специфических профессиональных 
требований, а также повышению устойчивости регио-
нальной экономики и экономики страны в целом.

Определение 
основных ценностей человека, 

его подходов к решению 
жизненных задач; определение 

способности и умения 
человека самостоятельно 
находить смысл и интерес 

для себя в жизни, в т.ч. 
профессиональной
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