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Анотація. Стаття присвячена дослідженню проблем залучення людських ресурсів до банківського сек-
тору України в сучасних умовах, що супроводжуються війною, демографічною кризою та зростаючою 
конкуренцією на ринку праці. На основі аналізу статистичних даних, літературних джерел і чинного зако-
нодавства висвітлено основні виклики, які постають перед банками як роботодавцями. Одним із ключових 
бар’єрів є кадровий дефіцит, обумовлений зменшенням працездатного населення та відтоком кваліфіко-
ваних працівників за кордон, де умови праці та рівень оплати значно перевищують українські показники. 
Зазначено, що середньомісячна заробітна плата у банківському секторі України є менш конкурентною 
порівняно з європейськими країнами, навіть з урахуванням податкового навантаження та витрат на про-
живання. В рамках дослідження акцентується увага на вплив регуляторних обмежень, зокрема Постанови 
Правління НБУ №189 від 27.12.2023, яка вводить більш жорсткі умови щодо виплат змінної винагороди та 
розширює критерії визначення впливових осіб. Це суттєво знижує привабливість сектору для управлінців 
середньої ланки та топменеджменту, які шукають можливості в менш зарегульованих галузях, таких як IT 
чи FMCG. Для працівників початкового рівня бар’єрами є як низький рівень заробітної плати, так і високі 
очікування щодо кваліфікації. У статті визначено аспекти, які формують негативний імідж банківського 
сектору: висока інтенсивність праці та рівень стресу, обмежена гнучкість у графіках роботи, бюрокра-
тизовані процеси та низькі можливості для креативності. Для молодих спеціалістів та кваліфікованих 
працівників, які виїхали за кордон, банківський сектор України поступається більш динамічним і привабли-
вим роботодавцям. Запропоновано комплекс заходів для подолання проблеми кадрового голоду, зокрема: під-
вищення рівня заробітних плат, послаблення вимог до профільної освіти для початківців, активне створен-
ня бренду роботодавця та впровадження гнучких умов праці. На рівні держави рекомендовано адаптувати 
трудове та банківське законодавство, впроваджувати стимули для повернення українських спеціалістів 
з-за кордону та модернізувати політику винагороди відповідно до реалій воєнного часу. Стаття робить 
внесок у дослідження управління людським капіталом у банківській сфері, підкреслюючи необхідність адап-
тації до сучасних економічних і соціальних викликів. Вона буде корисною як для наукової спільноти, так і 
для представників банківських установ та державних органів, які працюють над стратегіями відновлення 
економіки.

Ключові слова: банківський сектор, кадровий голод, управління персоналом, регуляторні обмеження, 
оплата праці, міграція кадрів, бренд роботодавця, ринок праці, міжнародні стандарти.

Постановка проблеми в загальному вигляді 
та зв’язок із найважливішими науковими чи 
практичними завданнями. Протягом останніх 
десятиріч фокус економістів і бізнесменів світу 
все більше спрямовується не на дослідження 
аспектів підвищення ефективності отримання 
таких ресурсів, як сировина та фінанси, а на під-
вищення ефективності управління людським 
капіталом. І якщо до лютого 2022 року робото-
давці приділяли увагу вдосконаленню існуючих 
робочих місць, що пов’язано із впливом глобаль-
них макроекономічних факторів, цифровізацією 
суспільства і переходом на новий рівень розвитку 
суспільних відносин, то в умовах війни, і, відпо-
відно, кадрового голоду, необхідно акцентувати 
увагу на залучення і укомплектування установи 
якісним і ефективним персоналом.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Теоретико-методичну основу наукових дослі-
джень пов’язаних з залученням і управлінням 

людськими ресурсами у різних секторах еко-
номіки і банківському секторі зокрема, було 
створено такими зарубіжними та вітчизняними 
науковцями як: Т. Амблер, С. Берроу [1], В.В. Близ-
нюк, І.Л. Петрова [2], А. Олефір [3], М. Морлі, 
Н. Гераті [4], П.Ф. Боксалл і Дж. Пюрселл [5] та 
інші.

Та, попри досить глибоке вивчення питань 
управління людським капіталом та оцінки ефек-
тивності його використання в банківському сек-
торі в світі та в Україні зокрема, наразі практично 
не висвітлені такі проблеми як кадровий голод та 
вкрай низький рівень залучення ефективних, ква-
ліфікованих та вмотивованих працівників в бан-
ківський сектор економіки. Так, до теперішнього 
часу, науковою спільнотою недостатньо розкрито 
і висвітлено проблематику, як умови війни та 
постійне посилення законодавчої зарегульова-
ності впливають на банківський сектор України 
як роботодавця.
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Формування цілей статті (постановка 
завдання). Метою статті є висвітлення харак-
терних особливостей та проблематики залучення 
людських ресурсів в банківський сектор України, 
враховуючи аспекти кадрового голоду зумовле-
ного воєнним станом, наявну конкуренцію робо-
тодавців з інших секторів економіки, різницю 
в умовах оплати праці працівників в Україні та 
закордоном, умов працевлаштування в Україні та 
закордоном, посилення обмежень українського 
законодавства щодо умов оплати праці працівни-
ків банків, а також пропозиції можливих шляхів 
зниження негативного впливу цих чинників.

Методологія і методи дослідження. Для досяг-
нення зазначеної мети, в рамках дослідження були 
використані наступні методи: системний підхід – 
при розгляді банківського сектору як частини наці-
ональної економіки, яка взаємодіє із зовнішніми 
факторами (економічними, соціальними, право-
вими) дозволяє аналізувати вплив макроекономіч-
них умов, законодавчих обмежень, та глобальних 
трендів на ринок праці в банківському секторі; 
абстрактно-логічний і порівняльний аналіз – при 
розкритті сутності проблематики залучення люд-
ських ресурсів в банківський сектор і порівняння 
та вивчення як матеріальних так і правових умов 
залучення; міждисциплінарний підхід – для реа-
лізації можливості поєднання статистичного ана-
лізу, менеджменту людських ресурсів та права 
для отримання цілісного уявлення про проблему; 
діалектичний метод – для здійснення теоретич-
них узагальнень, визначення проблем зайнятості, 
та формування пропозицій покращення рівня 
залучення. При формуванні проблематики залу-
ченості людських ресурсів у банківську сферу 
були проаналізовані літературні джерела фахівців 
у банківській галузі, статистичні дані державних 
установ та сайтів пошуку роботи, дані законодав-
чих нормативних актів України та Європейського 
Союзу, які застосовано до авторських розробок. 

Виклад основного матеріалу дослідження з 
повним обґрунтуванням отриманих наукових 
результатів. Наразі проблема кадрового голоду 
в Україні стоїть досить гостро і банківський сек-
тор в цій проблемі не є виключенням. Так, за 
офіційними даними, що викладені в Стратегії 
демографічного розвитку України на період до 
2040 року, станом на 1 січня 2022 року населення 
України складало 42 млн осіб, на липень 2024 р. – 
35,8 млн осіб, у тому числі на територіях, на яких 
органи державної влади здійснюють свої повно-
важення у повному обсязі – 31,1 млн осіб, а до 
2041 року чисельність може скоротитись до 
28,9 млн осіб [6]. Що стосується громадян Укра-
їни, які виїхали за кордон, то за даними опитувань 
проведених у 2024 році Управлінням верховного 
комісара ООН у справах біженців та Київським 
міжнародним інститутом соціології, відповідно, 

частка тих громадян України, які коли небудь пла-
нують повернутися в Україну наразі становить 
50% і знижується [7; 8]. Такі дані також в своїх 
інтерв’ю підтверджує Директорка інституту демо-
графії та соціальних досліджень імені М.В. Птухи 
НАН України, Е.М. Лібанова і зазначає, що 50% – 
це досить оптимістичний прогноз, адже за досві-
дом балканських країн, цей відсоток може бути 
зниженим до 30%. Хоча, на її думку вірогідність 
повернення кваліфікованого персоналу (тобто 
персоналу, залученого до праці в банківському 
секторі зокрема) є доволі високою, адже в Україні 
такі люди мали певний соціальний статус, якого 
не мають в теперішніх країнах перебування [9]. 
Та ця вірогідність с кожним роком зменшується. 
З точки зору самих біженців (навіть тих, які є ква-
ліфікованими працівниками в банківській сфері) 
сприйняття українського банківського сектору, як 
роботодавця погіршується перш за все наявним 
рівнем заробітних плат. Згідно з даними Держав-
ного комітету статистики, станом за 3й квартал 
2024 року, середньомісячна заробітна плата вже 
працюючих співробітників в сфері «Фінансова і 
страхова діяльність» склала 41 592 грн, тобто ори-
єнтовно 970 євро, вище якої лише «Авіаційний 
транспорт» та «Інформація та телекомунікації» 
[10]. В свою чергу, за даними незалежного пор-
талу finance.ua середня зарплата «фінансистів» 
в Європі складає від 4,5 до 6,5 тис. євро [11]. І, 
навіть враховуючи рівень податків, які в Укра-
їні складають 23% (загальне податкове наван-
таження на зарплату), а в Європі, відповідно, 
загальне податкове навантаження на зарплату 
складає в середньому 35% (Польща: При зарп-
латі 4,5–6,5 тис. євро податки становлять близько 
20–30% залежно від індивідуальних умов; Німеч-
чина: Податки можуть сягати 35–45%) та вартість 
життя: оренда житла – 500–1200 євро/місяць, 
харчування и транспорт – 200–500 євро в місяць, 
«чистий» дохід після витрат у Європі залишається 
вищим ніж в Україні. До того ж треба зважати на 
те, що вища вартість життя в Європі часто ком-
пенсується кращими соціальними гарантіями 
(медичне обслуговування, пенсійні внески тощо). 
Тому для кваліфікованих працівників, які знахо-
дяться за кордоном, банківський сектор України, 
як роботодавець не є привабливим.  

Якщо розглядати привабливість банківського 
сектору України, як роботодавця для кваліфіко-
ваних працівників, які знаходяться на території 
України, то з посиленням існуючих та впрова-
дженням нових регуляторних норм Національ-
ним Банком України, така привабливість суттєво 
знижується. Для більш глибокого аналізу розгля-
немо Постанову Правління Національного Банку 
України №189 від 27.12.2023 Про внесення 
змін до Положення про політику винагороди в 
банку [12] (далі ПП НБУ), яка суттєво розши-
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рює визначення переліку висококваліфікованих 
працівників рівня менеджменту середньої ланки 
(впливові особи) по яких вводить обмеження 
на виплату змінної винагороди, яка в комерцій-
них організаціях могла складати до 200 (і навіть 
більше) відсотків від окладу. В розділі І цієї 
постанови НБУ декларує, що вона ґрунтується 
на положеннях Директиви Європейського Парла-
менту і Ради 2013/36/ЄС від 26 червня 2013 року 
про доступ до діяльності кредитних установ і пру-
денційний нагляд за кредитними установами та 
інвестиційними фірмами, про внесення змін до 
Директиви 2002/87/ЄС та про скасування директив 
2006/48/ЄС та 2006/49/ЄС [13] (далі Директива ЄС), 
та виходячи з порівняльного аналізу, що наве-
дено нижче, видно, що ПП НБУ вводить значно 
ширші критерії для визначення впливових осіб 
та більш обмежені умови виплати змінної вина-
городи таким особам, а саме:

Визначення впливових осіб.
Директива 2013/36/ЄС (Стаття 92(3), Стаття 

94(2))
Основні критерії:
– Члени органу управління та вище 

керівництво.
– Працівники з управлінською відповідаль-

ністю за функції контролю або значні структурні 
підрозділи.

– Працівники з суттєвою винагородою 
(≥ 500 000 євро), якщо діяльність має значний 
вплив на профіль ризику.

– Додаткові критерії (Стаття 94(2)):
– Управлінська відповідальність і функції 

контролю.
– Значущість структурного підрозділу та його 

впливу.
– Інші категорії персоналу, діяльність яких має 

порівнянний вплив.
ПП НБУ 189 (Розділ III)
Якісні критерії:
– Члени органу управління.
– Керівники підрозділів контролю, суттєвих 

структурних підрозділів, головний бухгалтер.

– Керівники підрозділів із функціями право-
вого супроводу, фінансового планування, управ-
ління персоналом, інформаційної безпеки тощо.

– Особи з повноваженнями ухвалювати або 
накладати вето на важливі рішення.

– Члени комітетів із правом голосу.
– Тимчасове виконання обов’язків (понад 

3 місяці).
Додаткові якісні критерії:
– Винагорода ≥ 70 000 євро, якщо діяльність 

має значний вплив.
– Повноваження ухвалювати рішення щодо 

угод, активів, операцій.
– Членство в комітетах із відповідними 

повноваженнями.
– Вплив на групи осіб, що ухвалюють ризикові 

рішення.
Кількісні критерії:
– Винагорода ≥ 100 000 євро.
– Належність до 0,3% працівників із найви-

щими доходами (таб. 1).
Змінна винагорода та умови виплат.
Директива 2013/36/ЄС (Стаття 94):
1. Залежність від результатів діяльності:
– Загальна сума змінної винагороди визна-

чається на основі оцінки результатів діяльності 
окремого працівника, підрозділу та установи в 
цілому.

– Показники діяльності мають враховувати 
як фінансові, так і нефінансові критерії, зокрема 
довгострокову стійкість бізнесу.

2. Обмеження співвідношення:
– Змінна винагорода не повинна перевищу-

вати 100% від фіксованої частини, але за згодою 
акціонерів може бути збільшена до 200%.

3. Гарантована змінна винагорода:
– Допускається лише у виняткових випадках 

(наприклад, при прийнятті нових працівників).
4. Відстрочення виплат:
– Працівники, чия змінна винагорода не пере-

вищує 50 000 євро і становить менше однієї тре-
тини загальної річної винагороди, можуть не під-
падати під вимоги щодо відстрочення.

Таблиця 1 
Порівняльна таблиця критеріїв визначення впливових осіб

Критерій Директива ЄС ПП НБУ
Членство в органах управління Обов'язковий критерій Обов'язковий критерій

Керівники підрозділів Лише значні структурні підрозділи Усі суттєві підрозділи, зокрема HR, IT 
тощо

Винагорода ≥ 500 000 євро ≥ 70 000 євро або ≥ 100 000 євро 
(кількісно)

Комітети Не деталізовано Членство в комітетах із правом голосу
Тимчасове виконання обов’язків Не передбачено Враховується (понад 3 місяці)

Додаткові критерії Залежить від національного 
регулятора

Чітко регламентовані, включаючи 
додаткові критерії банку

Джерело: сформовано за матеріалами авторських досліджень
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– Щонайменше 40% змінної винагороди має 
бути відстрочено на період не менше 4 років.

– Для особливо великих сум (понад 60% від 
винагороди) період відстрочення може бути подо-
вжений до 5 років.

5. Форма виплат:
– Принаймні 50% винагороди виплачується у 

негрошових інструментах, таких як акції або екві-
валентні інструменти, що відображають довго-
строкову стабільність установи.

6. Механізми коригування:
– Винагорода може бути скорочена або скасо-

вана у разі негативних фінансових результатів або 
невиконання ключових показників ефективності 
(KPI).

ПП НБУ 189:
1. Залежність від результатів:
– Виплата змінної винагороди залежить від 

фінансового стану банку, результатів діяльності 
підрозділу та працівника.

– Банк повинен враховувати сталий розвиток і 
ризики, пов’язані з виплатами.

2. Обмеження співвідношення:
– Змінна винагорода не може перевищувати 

100% фіксованої частини для членів органів 
управління та впливових осіб.

3. Гарантована змінна винагорода:
– Прямі обмеження не зазначені, проте полі-

тика винагороди має враховувати стратегію роз-
витку банку.

4. Відстрочення виплат:
– Якщо змінна винагорода перевищує 

30 000 євро або становить понад 50% фіксо-
ваної частини, обов’язково встановлюється 
відстрочення.

– Відстрочення становить щонайменше 40% 
винагороди на період не менше 4 років.

– Для великих сум (понад 200 000 євро) обсяг 
відстрочення зростає до 60%.

5. Форма виплат:
– Щонайменше 50% змінної винагороди 

виплачується у негрошових інструментах. Та 
наразі діюче законодавство не передбачає мож-

ливості використання негрошових інструментів 
і пропонує альтернативу: виплата грошовими 
інструментами, але з щонайменшим відстрочен-
ням 60%.

6. Механізми коригування:
Змінна винагорода може бути скорочена або 

скасована у разі:
– Негативних фінансових результатів банку.
– Рішення НБУ про визнання банку проблем-

ним або неплатоспроможним.
– Дій працівника, що призвели до втрат банку, 

або порушень професійної етики (таб. 2).
Тобто, знаючи ці обмеження і ризики нео-

тримання змінної винагороди, кандидати рівня 
керівника середньої ланки віддадуть перевагу 
ІТ чи FMCG сектору, які, в свою чергу, наразі 
окрім конкурентної винагороди пропонують 
ще й нижчий рівень бюрократії та, відповідно, 
значно швидший рівень впровадження бізнес 
процесів.

Не дуже привабливо банківський сектор вигля-
дає і для кандидатів початкового рівня. Відпо-
відно до даних порталу пошуку роботи work.ua 
[14], середня пропонована зарплата для нових 
співробітників у категорії «Фінанси, банк» 
складає 20 тис грн., і нижчим є середній рівень 
зарплати лише у категорії «Роздрібна торгівля», 
«Освіта, наука» та «Охорона, безпека» (деталь-
ніше в Таблиця 3).

Тому, хоча банківський сектор пропонує для 
початківців такі додаткові привілеї як: можливість 
кар’єрного зростання, офіційна стабільна заро-
бітна плата, соціальний пакет та інше, зважаючи 
на війну в країні, молодий фахівець з більшою 
вірогідністю обере роботодавця, який пропонує 
йому більш високий рівень доходу тут і зараз. 
Разом з цим банк вимагає доволі високі стандарти 
від кандидату, наприклад мати профільну вищу 
освіту і відповідний досвід. Так, кандидат, який 
має досвід в програмуванні, скоріше прийме про-
позицію роботи не від банку.

Також, окрім матеріальної і професійної складо-
вої, існують інші, бильш соціальні аспекти, осно-

Таблиця 2 
Порівняльна таблиця обмежень виплат змінної винагороди

Критерій Директива ЄС ПП НБУ

Негативні фінансові результати Скорочення або скасування 
можливо Обов'язкова умова для коригування

Погіршення репутації установи Не деталізовано Прямо передбачено
Ризики для фінансової стабільності Враховується Прямо передбачено
Участь у діях, що спричинили 
втрати

Скорочення або повернення до 
100% Скорочення або повернення до 100%

Недотримання стандартів поведінки Обов'язкове коригування Обов'язкове коригування
Недостовірна інформація Не деталізовано Обов'язкове повернення
Рішення регулятора (НБУ) Не передбачено Обов'язкова умова для невиплати

Джерело: сформовано за матеріалами авторських досліджень
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вні з яких наведено нижче, чому молоді фахівці 
далеко не завжди обирають банк, як роботодавця.

1. Висока інтенсивність роботи та стрес:
– Банківська сфера часто пов’язана з високим 

рівнем відповідальності та стресу через постійні 
дедлайни, тиск з боку керівництва, необхід-
ність роботи з великими грошовими потоками та 
ризиками.

– У багатьох банках існують високі очікування 
щодо продуктивності, що може призводити до 
вигорання працівників.

2. Обмежені можливості для креативності:
– Банківська діяльність регламентована 

численними нормативними актами та вну-
трішніми політиками, що обмежує свободу дій 
працівників.

– У порівнянні зі сферами IT, маркетингу чи 
творчих індустрій, співробітники банків, навіть 
працюючи у вказаних вище напрямках, мають 
значно менше можливостей для інновацій та 
експериментів.

3. Складність кар’єрного зростання:
– Кар’єрне зростання в банках часто є повіль-

ним через жорстку ієрархію.
– Конкуренція за керівні посади висока, а 

доступ до них обмежений.
4. Фіксовані графіки та мінімальна гнучкість
– У багатьох банках працівники мають фіксова-

ний графік роботи, що може бути незручним для 
людей, які шукають гнучкість у балансі роботи та 
особистого життя.

– Можливість віддаленої роботи в банківській 
сфері обмежена через вимоги до конфіденційності 
даних та безпеки.

5. Соціальний імідж та сприйняття роботи в 
банках:

– У суспільстві може існувати недовіра до 
банків через випадки збанкрутування фінансових 
установ, що негативно впливає на престиж роботи 
у цій сфері.

6. Високий рівень рутинної роботи:
– Багато процесів у банках залишаються рутин-

ними та механічними, що може знижувати мотива-
цію працівників і сприяти швидкому вигоранню.

Для повноти аналізу особливостей і проблема-
тики залучення людських ресурсів в банківський 
сектор України, пропонується також розглянути 
умови працевлаштування іноземних громадян, 
зокрема, в банки України в порівнянні з умовами, 
які регламентується європейським законодавством. 
В Україні працевлаштування іноземців регулю-
ється Законом України «Про зайнятість насе-
лення»[15], а також іншими нормативними актами, 
зокрема Постановою Кабінету Міністрів «Про 
затвердження технічного опису, зразка бланка, 
форм заяв для отримання, внесення змін та продо-
вження строку дії дозволу на застосування праці 
іноземців та осіб без громадянства в Україні»[16]. 
В ЄС, у свою чергу, працевлаштування іноземців 
регулюється як національними законодавствами 
країн-членів, так і директивами ЄС, зокрема 
Директива 2021/1883[17]. Далі викладено основні 
аспекти працевлаштування іноземців в Україні в 
порівнянні з працевлаштуванням іноземців в краї-
нах ЄС. Іноземцям для працевлаштування в Україні 
необхідно отримати дозвіл на працевлаштування в 
уже визначеній організації, який видається терито-
ріальними органами Державної служби зайнятості 
на строк до 1–3 років. Даний дозвіл видається від-
повідно до поданої роботодавцем заяви та інших 
документів. І, в цілому, українська система працев-
лаштування іноземців спрямована на захист інтер-
есів українських працівників, тому для іноземців 
застосовуються певні обмеження щодо спеціаль-
ностей і кваліфікацій.

У ЄС, в свою чергу, Директива 2021/1883 вста-
новлює спільні правила для залучення висококва-
ліфікованих працівників із третіх країн. В ЄС діє 
єдина система дозволів (Single Permit Directive), 
відповідно до якої іноземці можуть отримати 

Таблиця 3 
Категорія Зарплата (грн) Категорія Зарплата (грн)

Топменеджмент 44 000 Робочі спеціальності, виробництво 23 200
Нерухомість 35 000 Культура, музика, шоу-бізнес 22 500
Продаж, закупівля 30 000 Медицина, фармацевтика 22 500
Транспорт, автобізнес 30 000 Логістика, склад, ЗЕД 22 000
IT, комп'ютери, інтернет 27 500 Готельно-ресторанний бізнес, туризм 21 000
Маркетинг, реклама, PR 27 500 Сільське господарство, агробізнес 21 000
Будівництво, архітектура 27 000 Бухгалтерія, аудит 21 000
Управління персоналом, HR 26 000 Сфера обслуговування 20 500
Краса, фітнес, спорт 25 000 Секретаріат, діловодство, АГВ 20 000
Страхування 25 000 Фінанси, банк 20 000
Телекомунікації та зв'язок 25 000 Юриспруденція 20 000
Адміністрація, керівництво 24 500 Роздрібна торгівля 19 300
Дизайн, творчість 23 500 Освіта, наука 19 000
ЗМІ, видавництво, поліграфія 23 500 Охорона, безпека 17 000
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дозвіл на проживання і роботу одночасно, що 
спрощує процедуру. Також, відповідно до законо-
давства ЄС, висококваліфіковані співробітники 
можуть отримати дозвіл Blue Card, який, після 
певного часу роботи в одній організації, дозволяє 
працювати в інших організаціях і навіть країнах 
ЄС. Європейська система працевлаштування іно-
земців спрямована на забезпечення рівності у пра-
вах із місцевими працівниками, зокрема щодо умов 
праці, оплати та соціального захисту.

Нижче в Таблиці 4 викладено схематичне порів-
няння аспектів працевлаштування іноземців в 
Україні та ЄС.

Зважаючи на викладене вище, а також той факт, 
що банки України наразі є єдиним провідником 
для іноземних інвестицій в нашу державу, дуже 
важливо вже зараз починати впроваджувати зміни 
залучення працівників в банківський сектор Укра-
їни як на рівні роботодавця, так і на рівні держави. 
Зокрема на рівні роботодавця пропонується впро-
ваджувати наступні зміни: збільшити рівень почат-
кової заробітної плати для молодих фахівців щоб 
скоротити розрив з іншими сферами; послабити 
вимоги до регламентованого рівня кваліфікації та 
вимоги до профільної освіти для фахівців початко-
вого рівня; активно працювати над брендом робо-
тодавця для створення іміджу банку як місця сучас-
ної та динамічної роботи; впровадити гнучкі умови 
праці для можливості віддаленої роботи чи гнуч-
кого графіка; впроваджувати ESG ініціативи, адже 
молоді спеціалісти хочуть бачити, що їхня праця 
сприяє не лише фінансовому успіху компанії, а й 
приносить користь суспільству і планеті. В свою 
чергу, на рівні держави також пропонується впро-
ваджувати зміни, які можна умовно розділити на: 
зміни в рамках норм трудового законодавства, зміни 
в рамках норм банківського законодавства, зміни 
в рамках працевлаштування іноземців та впрова-
дження ініціатив на державному рівні. В рамках 
норм трудового законодавства в цілому пропону-
ється наступне: передбачити механізми для спро-
щеного найму фахівців (в тому числі з-за кордону), 
впровадження можливості працювати дистанційно 
з-за кордону, для державних банків; запровадити 
норми для гнучкого регулювання умов праці під 
час війни; удосконалити класифікатор професій 
із урахуванням сучасних вимог, зокрема ввести 

нові кваліфікаційні характеристики для професій 
у фінансово-технологічному секторі. В рамках ПП 
НБУ 189: надати банкам більше свободи у визна-
ченні впливових осіб залежно від їхнього ризико-
вого профілю; зменшити рівень (відсоток) відкла-
дення винагороди; зменшення кількості критеріїв 
для обмеження змінної винагороди; врахувати 
виклики воєнного стану та адаптувати політику 
винагороди до умов кризи. В рамках працевла-
штування іноземців: запровадити єдиний дозвіл на 
проживання і роботу; дозволити зміну роботодавця 
без необхідності повторного отримання дозволу; 
надати іноземцям рівні права щодо соціального 
захисту, медичного страхування та пенсійного 
забезпечення. В рамках впровадження ініціатив на 
державному рівні: запровадити державні програми 
підтримки повернення українських спеціалістів, 
зокрема податкові пільги та конкурентоспроможні 
умови праці; забезпечити сприятливі умови для 
інвестицій у банківський сектор, що дозволить 
підвищити рівень оплати праці та створити нові 
робочі місця; просувати імідж України, зокрема 
реалізувати програми популяризації України як 
привабливого ринку праці.

Висновки із зазначених проблем і пер-
спективи подальших досліджень у поданому 
напрямі. Підсумовуючи проведене дослідження 
можна стверджувати, що проблема залучення люд-
ських ресурсів в банківський сектор України сто-
сується не лише банківської сфери, але України, як 
держави, в цілому. І рівень цієї проблеми з трива-
лістю війни не покращується. Та для банківського 
сектору ця проблема має свої особливості. Так, в 
проведеному дослідженні виокремлені особли-
вості проблематики залучення фахівців, як почат-
кового рівня, так і керівників рівня менеджменту 
середньої ланки, враховуючи їх громадянство та 
фізичне місце перебування. І ці особливості, в свою 
чергу, обумовлені, як діями (бездіяльністю) з боку 
банків, як работодавця: завищення рівня вимог 
до кандидатів, рівнем заробітної плати фахівців 
початкового рівня, створеним соціальним іміджем 
банку, так і з боку держави і не лише, як регуля-
тора трудового законодавства (як для громадян 
України так і для іноземців), а і як регулятора саме 
банківського законодавства: завищені вимоги до 
рівня кваліфікації, зарегульованість обмеженнями 

Таблиця 4 
Параметр Україна ЄС

Процедура отримання 
дозволу

Окремий дозвіл на роботу, тривала 
процедура Єдиний дозвіл на роботу і проживання

Мобільність Можливість працювати лише в 
конкретного роботодавця

Мобільність між країнами ЄС для 
власників Blue Card

Фокус на кваліфікації Обмеження для певних категорій Пріоритет висококваліфікованим кадрам

Захист прав Рівень соціального захисту нижчий, ніж у 
громадян Рівноправність із місцевими працівниками

Джерело: сформовано за матеріалами авторських досліджень
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встановлення гідного рівня оплати праці для керів-
ного складу, забюрократизованість і застарілість 
процесів найму іноземних громадян та відсутність 
адаптації під умови воєнного стану. Та, виходячи 
з визначеної проблематики, в даному дослідженні 
запропоновані кроки (як для роботодавця так і 
для держави), які спрямовані на підвищення рівня 
залучення людських ресурсів в банківський сектор 

і які вже зараз можна впроваджувати. Зокрема це: 
робота банків над брендом роботодавця з паралель-
ним переглядом розподілу фонду оплати праці на 
підтримку і розвиток фахівців початкового рівня, 
оновлення і послаблення обмежень трудового і 
банківського законодавства, впровадження з боку 
держави ініціатив, які б сприяли покращенню імі-
джа України, як роботодавця.
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