
58

УЧЕНЫЕ ЗАПИСКИ   Том 17  № 1, 2018

М.В. Капранова,
канд. психол. наук, доцент кафедры «Прикладная психология», 

Технологический университет, Московская область, г. Королёв.

M.V. Kapranova,

candidate of psychological sciences, associate professor of the department 

«Applied Psychology», University of Technology, Moscow region, Korolev.

E-mail: kapranova_m@mail.ru

П.А. Краснобаев,
аспирант кафедры «Прикладная психология», Технологический университет, 

Московская область, г. Королёв.

P.A. Krasnobaev,

postgraduate student of the department «Applied Psychology», University of 

Technology, Moscow region, Korolev.

E-mail: p_krasnobaev@mail.ru

 УДК 159.9; 332.14

 DOI: 10.17922/2071-5323-2018-17-1-58-66

Развитие кадрового потенциала банковской сферы 
через внедрение системы саногенного менеджмента
Development of the Human Resources Potential of the Banking Sector 

Through the Introduction of a Man-Made Management System

Дата поступления Дата препринта Дата публикации

30.01.2018 28.02.2018 30.03.2018

Аннотация: статья посвящена вопросам внедрения оптимизирующих мер в кадровый менед-

жмент банковской сферы, описаны результаты оригинального исследования, направленного на вы-

явление личностных детерминант саногенного менеджмента банковских сотрудников. На основе 

исследования авторы формулируют ряд рекомендаций по развитию кадрового потенциала банков-

ской сферы, которые предполагают улучшение качества работы сотрудников и их профессиональ-

но-личностных ресурсов.

Annotation: the article raises the question of the need for the introduction of optimizing measures in 

the personnel management of the banking sector. Materials of the article describe the results of the original 

research aimed at identifying the personal determinants of sanogenic management of Bank employees. 

On the basis of the research, the authors formulate a number of recommendations for the development of 

human resources in the banking sector, which involve improving the quality of work of employees and their 

professional and personal resources.
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Введение. В современных условиях развития экономики нельзя переоценить значе-

ние человеческого капитала для повышения конкурентоспособности любой организации. 

На сегодняшний день необходимость инвестиций в кадровые ресурсы является уже при-

знанной аксиомой. В нестабильных условиях функционирования банковского сектора это 

утверждение становится еще более очевидным. Следует отметить, что функционирование 

коммерческих банков в современной России происходит в ситуации высоких финансовых 
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рисков. Не так давно, в 2015 году, весь банковский сектор пережил состояние убыточности. 

С 2013 года по 1 сентября 2017-го в России отозваны лицензии у 346 банков. При этом, 

наряду с небольшими кредитными организациями, в 2017 году лицензий лишились семь 

банков из ТОП-100 по объему активов. Эксперты заявляют, что банковская система России 

нуждается в дальнейшей чистке, и в 2018 году лицензию могут потерять еще 35–50 банков 

[13]. В такой ситуации накапливается масса проблем, связанных с необходимостью введе-

ния инноваций, касающихся как маркетинга услуг, так и кадрового менеджмента, направ-

ленного на сохранение и развитие кадрового потенциала [22]. Эффективность кадрового 

менеджмента во многом определяет итоговые экономические показатели банка и результа-

тивность деятельности отдельных структурных подразделений.

В настоящее время в системе высшего профессионального образования отмечается по-

ложительная тенденция к увеличению часов практических занятий для будущих специали-

стов. Студентам во время работы в аудитории предлагаются разнообразные задания для 

развития и тренировки профессионально важных качеств, демонстрация навыков, которые 

в дальнейшем могут быть использованы в работе по данному направлению. Сейчас боль-

шинство абитуриентов выбирают будущую профессию, учитывая свои личностные особен-

ности. Даже если это делается неосознанно, то в определенный момент времени у студента 

возникает «кризис профессиональной идентичности», позволяющий соотнести себя с тре-

бованиями, предъявляемыми к будущей профессии [14]. Если при выборе профессии субъ-

ектом не учитываются персональные личностные особенности, то в ходе профессиональной 

деятельности он сталкивается с рядом трудностей, становясь малоэффективным професси-

оналом. В организациях нередко сталкиваются с данной проблемой. Однако если молодой 

специалист обладает достаточным уровнем адаптации, подвижностью психики и высоким 

уровнем обучаемости, то можно с большой долей вероятности прогнозировать его дальней-

ший личностный и карьерный рост [8].

Тем не менее подчас даже профессионально важных качеств, связанных непосредствен-

но с рабочими обязанностями, оказывается мало. Сотрудник должен обладать высоким 

уровнем саморегуляции и эмоциональной устойчивостью [19]. Данные качества позволя-

ют не допустить развития межличностных конфликтов, либо уметь разрешать возникшие 

противоречия в конструктивной форме [10]. Следовательно, сотрудникам, занимающимся 

развитием и обучением персонала, необходима методика, способствующая личностному 

развитию субъекта трудовой деятельности. В данном случае под личностным развитием по-

нимается способность осознавать возникновение собственных чувств и эмоций, понимать 

их природу, умение проявлять (или подавлять) их в соответствии с возникшей ситуацией.

При рассмотрении кандидатов на роль банковских сотрудников, учитывается ряд психо-

логических особенностей, предъявляемых к молодым специалистам [24]. К ним относится 

темперамент (как совокупность свойств нервной системы), коммуникативные навыки, 

высокий уровень саморегуляции, стрессоустойчивость, инициативность, умение адапти-

роваться к новому роду деятельности [10]. Не менее остро стоит вопрос о влиянии синдро-

ма эмоционального выгорания на эффективность производительности труда. Следствием 

эмоционального выгорания является ухудшение общего физического и психологического 

состояния сотрудника. Поэтому если своевременно не удается диагностировать признаки 

данного синдрома, то в результате могут оказаться затронуты и личностные сферы, и про-

фессионально-значимые показатели. В связи с этим принципиальным решением проблемы 

развития кадрового потенциала банковских работников представляется внедрение системы 

саногенного менеджмента, ориентированного на формирование навыков саморегуляции, 

необходимого как для профилактики эмоционального выгорания сотрудников, так и для 

повышения показателей устойчивости кадров коммерческих банков. Саногенный менед-

жмент подразумевает такое управление персоналом, при котором изменяется привычная 

система по обучению и развитию персонала. Вначале проводится первичная психологи-
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ческая диагностика на предмет изучения личностной рефлексии и уровня саморегуляции. 

Затем, в соответствии с запросом, составляется комплекс практических упражнений, позво-

ляющих развить конкретные навыки, помогающие вовремя обнаружить те или иные нега-

тивные симптомы у сотрудников с дальнейшим их предотвращением. Занятия должны про-

водиться в интерактивной форме, время и продолжительность зависит от размера группы 

и поставленных целей. Саногенный менеджмент ориентирован на поддержку саногенного 

мышления личности и сопротивление развитию эмоционального выгорания личности. Оба 

эти феномена рассматриваются нами как ключевые личностные детерминанты саногенного 

менеджмента.

В работах Ю.М. Орлова саногенный тип мышления рассматривается как одна из состав-

ляющих основ саногенной рефлексии [16]. Главная функция рефлексии – это увеличение 

эффективности личности в обществе и в жизнедеятельности, а также достижение психоло-

гического благополучия [20]; вне зависимости от направления ее проявлений, она состоит 

в регуляции эмоций человека, в конце концов в увеличении успешности индивида в обще-

стве и в жизнедеятельности [1]. Методика саногенной рефлексии состоит в корректировке 

собственных ожиданий в отношении окружающих, в понимании процедуры появления эмо-

ций и устранения их деструктивного воздействия на организм. Иными словами описывае-

мый феномен направлен на снятие воздействия эмоционально значимых ситуаций, которые 

впоследствии приводят к чувствам вины, стыда, к обиде, страху неудачи, и других негатив-

ных эмоций [5]. На сегодняшний день ведущими методами борьбы с негативными эмоциями 

считаются: утоление эмоций, сдерживание (самообладание) и переключение. (Кроме этого 

практикуются химические препараты и медитация. Данные способы лишь частично облег-

чают состояние личности.)

Овладение методами саногенного мышления приводит к снижению страданий, помогает 

субъекту самостоятельно справиться с перенесенными эмоциональными переживаниями 

[4]. Под саногенным мышлением понимается совокупность способностей дистанцироваться 

от личностных переживаний, понимания структуры негативных эмоций и умение сконцен-

трироваться на объекте размышления. Теория саногенного мышления способствует не толь-

ко осознанию причин возникновения негативных эмоций, но и открывает для индивида 

новые способы управления собственным поведением. Данная технология также позволяет 

контролировать свои эмоции, потребности, желания; помогает достойно, без ущерба для 

здоровья, пережить кризисные моменты жизни; предотвращает многие психосоматические 

заболевания [11]. В ином случае, если культурные нормы поведения личности не позволяют 

ему выразить чувства, то это приводит к закреплению опыта отрицательных переживаний, 

созданию патогенного мышления и в будущем к психосоматическим проблемам [7].

Можно использовать различные виды стимулирования, применяющиеся руководителями, 

однако при отсутствии заинтересованности со стороны сотрудника возрастает вероятность 

формального отношения к профессиональным обязанностям [15]. Трудности возникают 

уже на стадии освоения, что способствует увеличению сроков прохождения адаптации. 

В дальнейшем, если не происходит личностный и профессиональный рост, снижается уро-

вень самоактуализации, и проявляются первые симптомы эмоционального выгорания [2]. 

Эмоциональное выгорание представляет собой целый симптомокомплекс эмоциональных, 

мотивационных, установочных и ценностных переживаний, которые возникают в результате 

рассогласования профессиональной и личностной деятельности [15]. В работе Г.С. Човды-

ровой, М.И. Осиповой и Т.С. Клименко [23] отмечено, что эмоциональное выгорание зави-

сит от структуры свойств личности: снижение стрессоустойчивости субъекта труда связано 

с нарушением адаптационных механизмов.

Приведенные выше теоретические положения легли в основу эмпирического исследо-

вания, направленного на выявление личностных детерминант саногенного менеджмента 

банковских сотрудников. Согласно теоретическим представлениям в качестве основных 
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личностных детерминант саногенного менеджмента рассмотрены уровень саногенного 

мышления и эмоциональное выгорание работников.

Методика. Экспериментальную группу специалистов банковской сферы составили 28 че-

ловек (16 мужчин и 12 женщин), имеющих трудовой стаж в банковской сфере не менее трех 

лет. В качестве контрольной группы были отобраны сотрудники социально ориентирован-

ных профессий в количестве 30 человек (17 женщин, 13 мужчин). На момент проведения ди-

агностики все респонденты имели высшее образование, опыт работы и занимали должность 

в соответствии с полученным образованием. Возрастной диапазон составил от 25 до 30 лет.

Диагностическим инструментом выступали:

1. Когнитивно-эмотивный тест (Ю.М. Орлов, С.Н. Морозюк), предназначенный для 

измерения саногенной и защитной рефлексии, которые возникают при страхе неудачи, сты-

де, обиде, вине. Методика прошла апробацию, и имеет коэффициент надежности 0,81 (по 

Руллону), состоит из 20 показателей, благодаря которым удается выявить силу защитных 

механизмов при актуализации страха неудачи, вины, обиды, стыда. Шкала, выявляющая 

уровень саногенной рефлексии, позволяет определить индивидуальный уровень феномена, 

описываемого в данном исследовании.

2. Методика диагностики уровня эмоционального выгорания (В.В. Бойко) предна-

значена для выявления феномена «синдром эмоционального выгорания». Возникновению 

данного синдрома подвержены люди, занятые в различных сферах трудовой деятельности, 

его появление обусловлено наличием продолжительного воздействия стресс-факторов 

на человека. По мнению автора методики, «выгорание» выступает в роли защитного меха-

низма психики, имеющего целью уменьшить вред, наносимый человеку в результате полного 

или частичного «выключения» эмоций. Однако, когда данное поведение становится стерео-

типным, велика вероятность возникновения невротических и психотических состояний.

Стимульный материал теста состоит из 84 утверждений, с которыми испытуемый должен 

выразить свое согласие или несогласие в виде ответов «да» или «нет». Результаты позволя-

ют определить наличие фазы стресса, к которым относятся: напряжение, резистенция (со-

противление) и истощение. Каждая фаза, в свою очередь, включает в себя по четыре сим-

птома, совокупность которых проявляется в виде выраженности той или иной фазы стресса.

Результаты. Анализ полученных в ходе исследования данных показал, что саногенная 

рефлексия не зависит от пола, к которому относится субъект трудовой деятельности, и соот-

ветственно не оказывает влияния на описание результатов исследования. Наивысший балл 

показателя «саногенная рефлексия» равен 32 баллам. Выявлено, что у банковских работни-

ков наименьший показатель уровня саногенной рефлексии равен 12, наивысший – 31 баллу. 

Среднее значение в данной выборке оказалось равно 73% или 26,2 балла. Это свидетель-

ствует о том, что большинство банковских сотрудников обладают навыками, необходимыми 

для разрешения внутренних конфликтов, которые возникают как следствие стресса в ходе 

выполнения профессиональных обязанностей.

Обсуждение. Нами проведен корреляционный анализ с показателями методики В.В. Бой-

ко, который также выявил незначительную связь с большинством показателей (использо-

вался коэффициент корреляции Спирмена). Например, связь показателей «редукция про-

фессиональных обязанностей» и «личностная отстраненность» оказалась равной 0,518** 

(корреляция значима на уровне 0,01 двухсторонняя). Вместе с этим «личностная отстранен-

ность» и «психосоматические нарушения» связаны коэффициэнтом, равным 0,615** (кор-

реляция значима на уровне 0,01 двухсторонняя). То есть показатели влияют друг на друга 

в одинаковой степени, и при изменении выраженности одного качества изменяется другое. 

Так, чем сильнее субъект труда перестанет ценить выполнение своих профессиональных 

обязанностей, тем менее эмоционально он будет к ним относиться. Как следствие, такие со-

трудники становятся ригидными в своем поведении, а производительность труда снижается. 

Полученная взаимосвязь не наблюдалась в контрольной выборке.
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Деятельность сотрудников банковской сферы в изучаемых группах отличается от мно-

гих других социально ориентированных профессий широтой функциональных обязанно-

стей [6]. Помимо взаимодействия с клиентами, банковский работник должен уметь работать 

с большим потоком информации и документооборота, что является дополнительной нагруз-

кой на психику человека. То есть они более подвержены развитию синдрома эмоциональ-

ного выгорания, чем представители контрольной группы. Сравнительный анализ данных 

представлен в таблице.
Таблица

Сравнение средних показателей выявления синдрома эмоционального выгорания между 
контрольной и экспериментальной группами

Средний балл по каждой из стадий эмоциональ-
ного выгорания

Наименование выборки Напряжение Резистенция 
(сопротивление)

Истощение

Банковские работники

(экспериментальная выборка)

62 55 71

Контрольная выборка 54 73 49

Как видим, большинство участников контрольной выборки в момент тестирования на-

ходились на стадии резистенции (сопротивления). Индивидуальные свойства психики 

на этом этапе играют важнейшую роль для субъекта. В случае, если организму достаточно 

ресурсов для того, чтобы справиться со сложившейся ситуацией, стадия эмоционального 

истощения не наступит. При длительном нахождении субъекта в фазе эмоционального ис-

тощения развиваются невротические и психотические реакции, преодоление которых без 

вмешательства специалиста соответствующего профиля представляется затруднительным. 

Банковские работники после обработки результатов, оказались в «фазе эмоционального 

истощения». Однако в ходе прохождения тестирования не отмечалось пониженного эмоци-

онального фона испытуемых, или жалоб на самочувствие. Тем не менее, несмотря на серьез-

ную подверженность эмоциональному выгоранию, сотрудники банковской сферы способны 

самостоятельно справляться с последствиями стресса благодаря наличию саногенной реф-

лексии [17]. Возможно, это обусловлено более качественной подготовкой персонала в бан-

ковской сфере. К ней относятся непрерывное повышение квалификации, периодическая ат-

тестация, самоподготовка и строгий контроль за каждым сотрудником [6]. Следует отметить, 

что личности с высоким уровнем эмоционального выгорания страдают в большей степени 

от чувства вины, связанного с трудностями, возникающими во время производственного 

процесса, так как они не оправдали ожидания других на счет своей успешности.

Заключение. Проведенное исследование позволяет составить ряд рекомендаций по раз-

витию кадрового потенциала банковской сферы через внедрение системы саногенного ме-

неджмента.

1. Включить в программу обучения и развития персонала психологическую диагностику 

сотрудников банка на предмет эмоционального выгорания и профессиональной деформа-

ции.

2. При обнаружении фаз «резистенция» и «истощение» проводить индивидуальную 

и групповую работу с сотрудником.

3. Внедрить в программу самоподготовки сотрудников материалы, связанные с изучени-

ем природы возникновения эмоций.

4. Для постепенного повышения уровня стрессоустойчивости необходимо последова-

тельное делегирование сотруднику руководящих полномочий при организации мероприя-

тий (как следствие – будут развиваться навыки находчивости, уверенности в себе, способ-

ность к принятию риска).
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5. Иметь в распоряжении приглашенного специалиста для оказания психологической 

помощи сотрудникам и руководству компании.

6. Составить и адаптировать программу психологических тренингов, направленных 

на профилактику стресса и эмоционального выгорания.

Результаты исследования показали, что рефлексивное самосознание актуализируется 

естественным образом в критических жизненных ситуациях, которые интенсифицируют са-

мопознание. Именно благодаря рефлексии индивидуум анализирует свой жизненный опыт, 

содержание сознания. Спецификой рефлектирующих систем является тот факт, что они име-

ют способность на базе самонаблюдения и интроспекции контролировать свое поведение 

в соответствии с полученным описанием. Саногенная рефлексия подразумевает осознание 

личных эмоциональных барьеров, которые мешают морально-волевой тренировке с це-

лью профилактики эмоционального выгорания. Саморефлексия, направленная на анализ 

собственных желаний и потребностей, критическое осмысление эмоциональных барьеров 

и критических ситуаций, помогает формированию саногенного мышления и самовоспита-

нию, которые уменьшают внутренний конфликт, напряженность; позволяют держать эмоции, 

потребности и желания под контролем. Как следствие – предотвращаются психические за-

болевания.

Благодаря навыкам саногенного менеджмента индивидуум может прерывать действие 

неэффективных и пагубных стереотипных поведенческих программ, которые лежат в осно-

ве характера человека, проявить высокий самоконтроль и регулировать поведение. Участие 

саногенной рефлексии в саморегуляции дает возможность получить позитивный результат 

саморегуляции, который после закрепления в положительном эмоциональном опыте, при-

ведет к уверенности и расширению опыта контроля над собственными эмоциями. Четкая 

оценка эмоций и поведения других при помощи саногенной рефлексии позволяет выбрать 

адекватные способы личного поведения, увеличивая, таким образом, психологическую 

устойчивость, необходимую для профилактики эмоционального выгорания. Результаты ис-

следования представляют интерес для руководителей банковской сферы в целях улучшения 

качества работы сотрудников и их профессионально-личностных ресурсов. В результате 

возрастает продуктивность трудовой ячейки, при этом качество выполнения профессио-

нальных обязанностей не страдает.

В заключение следует отметить, что дальнейшее развитие кадрового потенциала бан-

ковской сферы существенно повысит конкурентоспособность отдельно взятых специали-

стов. Вместе с этим организации, имеющие в своем штате таких сотрудников, смогут ставить 

перед собой более глобальные задачи и отличаться высокой производительностью.
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