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[bookmark: О]Глава 1. Общие положения
1. Кадровая политика АО "Отбасы банк" на 2025-2029 годы (далее – Кадровая политика) разработана в соответствии с законодательством Республики Казахстан, регулирующими вопросы трудовых взаимоотношений и управления персоналом, Единой кадровой политикой акционерного общества "Национальный управляющий холдинг "Байтерек" и юридических лиц, более пятидесяти процентов акций (долей участия) которых прямо принадлежат акционерному обществу "Национальный управляющий холдинг "Байтерек" на праве собственности или доверительного управления на 2025 - 2029 годы, утвержденной решением Правления АО "НУХ "Байтерек" (протокол № 08/25) от 05.03.2025 года (далее – Единая кадровая политика/Холдинг), Правилами формирования системы управления рисками и внутреннего контроля для банков второго уровня, филиалов банков-нерезидентов Республики Казахстан, утвержденными постановлением Правления Национального Банка Республики Казахстан № 188 от 12.11.2019 года, Уставом Банка и внутренними документами АО "Отбасы банк" (далее – Банк), и лучшими практиками в области управления человеческими ресурсами.
2. Настоящая Кадровая политика — целостная долгосрочная стратегия Банка в области эффективной системы  управления персоналом, основная цель которой заключается в полном и своевременном удовлетворении потребностей Банка в трудовых ресурсах необходимого качества и количества, направленная на создание равных возможностей для всех работников, сотрудников, преодоление всех форм и проявлений дискриминации и построение процесса, при котором в любом запланированном мероприятии или проекте потребности всех категорий работников, сотрудников учитываются в равной степени.
 Кадровая политика основывается на недопущении дискриминации в рабочей среде, которая распространяется на подбор персонала, прием на работу, оплату труда, продвижение по службе, переводы, дисциплину, понижение в должности, увольнение, сокращение, доступ к льготам и обучению, а также на все другие аспекты занятости.
Кадровая политика устанавливает стандарты, условия и механизмы, обеспечивающие вовлечение в банковскую деятельность компетентных руководящих работников, и обеспечивает:
наличие персонала, обладающего необходимым опытом, квалификацией и безупречной деловой репутацией. способного управлять процессами и рисками, связанными с деятельностью банка;
поддержание кадрового разнообразия, включая гендерное, по этнической принадлежности и возрасту по основным категориям работников;
создание условий труда, способствующих охране здоровья и труда на рабочем месте, включая обучение реагированию на чрезвычайные ситуации, обучение оказанию первой помощи и пожарной безопасности и безопасные офисные здания;
поддержание достаточного количества ресурсов для эффективного осуществления функций и обязанностей;
минимизацию конфликта интересов в ходе выполнения своих обязанностей;
минимизацию риска концентрации полномочий на одном работнике;
внутренний порядок оплаты труда работников, включая порядок выплаты вознаграждений, а также других видов материального поощрения;
проведение оценки эффективности работы работников Банка.
Стратегическим документом Банка на десятилетний период является Стратегия развития АО "Отбасы банк" на 2024-2033 года, сформирована как концепция развития Банка и определяет миссию, видение, ключевые задачи и стратегические направления развития Банка, а также стратегические цели и ключевые показатели деятельности на 2024-2033 годы.
3. Анализ текущей ситуации на рынке труда Казахстана.
На 2025 год рынок труда Республики Казахстан демонстрирует устойчивую тенденцию к трансформации под влиянием как внутренних, так и глобальных факторов. Одним из ключевых вызовов остаётся ограниченность предложения квалифицированных специалистов, особенно в высокотехнологичных и аналитических сферах, значимых для банковского сектора.
Наблюдается высокая мобильность профессиональных кадров, что снижает возможность их долгосрочной интеграции в стратегические проекты. Это особенно актуально для специалистов в области информационных технологий, кибербезопасности, инвестиционного анализа, риск-менеджмента, а также профессионалов, вовлечённых в реализацию ESG-инициатив и устойчивого финансирования.
Компании сталкиваются с необходимостью конкурировать за таланты не только внутри страны, но и на международном уровне. Этот тренд усиливается растущими требованиями к цифровым и управленческим компетенциям, что приводит к увеличению разрыва между запросами работодателей и доступными ресурсами на рынке труда, развитии корпоративной культуры и внедрении гибридных моделей занятости.
Разрыв между ожиданиями работодателей и уровнем подготовки соискателей остаётся значительным. В этой связи важное значение приобретает развитие внутреннего кадрового потенциала, формирование корпоративной культуры непрерывного обучения и удержание ключевых специалистов через внедрение конкурентоспособных программ мотивации и карьерного роста.
Для Банка это означает необходимость активного участия в развитии HR-экосистемы, укрепления сотрудничества с профильными вузами и повышения привлекательности отрасли для молодых специалистов.
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[bookmark: ПО]§1.  Планирование персонала и анализ организационных структур
4. Текущее состояние:
1)  на все позиции есть должностные инструкции, установлена и соблюдается норма управляемости, определен грейд должности.
2)   установлен системный подход к устранению пробелов в численности и компетенциях персонала, что способствует улучшению эффективности управления;
 3) существующая организационная структура требуют оптимизации для устранения избыточной нагрузки на работников и повышения их производительности.
Организационная структура разрабатывается исходя из стратегии Банка. Организационная структура – совокупность внутренних документов Банка, устанавливающих количественный состав (общая численность) и систему органов управления, руководящих работников и самостоятельных структурных подразделений Банка, схематически отражающий структуру подчиненности, подотчетности и порядок их взаимодействия между собой.
Организационная структура четко определяет: 
оптимальную численность работников для достижения целей Банка; 
количество уровней управления;
порядок подчиненности, подотчетности и взаимодействия органов управления, руководящих работников и самостоятельных структурных подразделений.
Организационная структура является основой четкого и ясного распределения обязанностей и административной подотчётности работников. 
Организационная структура должна исключать возникновение конфликта интересов в ходе выполнения работниками Банка своих обязанностей. Под конфликтом интересов понимается противоречия между личной заинтересованностью должностных лиц Банка и (или) его работников и надлежащим исполнением ими своих должностных полномочий или имущественными и иными интересами Банка и (или) его работников и (или) клиентов, которое может повлечь за собой неблагоприятные последствия для Банка и (или) его клиентов. 
5. Планируемые улучшения:
внедрение регулярного анализа загруженности работников и пересмотр структуры обязанностей;
применение инструментов кадрового планирования для прогнозирования будущих кадровых потребностей;
использование данных HR-аналитики для оценки эффективности организационной структуры.
Планирование организационной структуры и распределение полномочий осуществляется с учетом минимизации риска ключевого работника через распределение и делегирование полномочий, определение замещающих работников и документальное оформление легитимности полномочий. Риск ключевого работника – концентрация ценной для бизнеса информации и функционала на конкретном работнике, без регламентации данного функционала и информации во внутренних документах Банка, отсутствие лиц, полноценно заменяющих в период отсутствия такого работника.
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6. Текущее состояние:
 претерпевает изменения, направленные на повышение рыночной конкурентоспособности и мотивационного потенциала;
слабая дифференциация в системе оплаты труда между профессиональными категориями в Банке с филиальной сетью.
7. Планируемые улучшения:
введение дифференцированных подходов к оплате труда на основе уровня компетенций и профессиональных категорий;
регулярный мониторинг и корректировка системы вознаграждения в зависимости от рыночных трендов;
повышение прозрачности системы мотивации через связь с достижением KPI.
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8. Текущее состояние:
внедрены единые стандарты поиска и подбора персонала, что обеспечивает системный и последовательный подход к интеграции новых работников в корпоративную среду; 
поддержание кадрового разнообразия направлено на создание инклюзивной и разнообразной рабочей среды и включает:
содействие гендерному равенству, обеспечивающему равные возможности для карьерного роста и профессионального развития для всех работников;
        формирование рабочей среды, учитывающей этническое разнообразие, где ценится и уважается различие в культурных и национальных особенностях работников;
признание значимости возрастного разнообразия, при котором работники разных возрастных категорий обмениваются опытом, что способствует гармоничному объединению опыта и инноваций.
9. Планируемые улучшения:
усиление автоматизации процессов подбора через внедрение технологий искусственного интеллекта;
создание программ наставничества для новых работников;
единое обучение работников стандартов Банка, включая использование IT-решений;
внедрение института внутренних асессоров (специалистов, которые проводят оценку профессиональных, управленческих и личностных компетенций работников в рамках различных HR-процессов), из числа работников департаментов, прошедших обучение и инструментов отбора по компетенциям.
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10. Текущее состояние:
активно развиваются гибридные форматы обучения;
программы повышения квалификации адаптируются под современные реалии, включая цифровизацию и систему дистанционного обучения;
11. Планируемые улучшения:
1) развитие системы внутренних тренеров как ключевой элемент модели непрерывного обучения и обмена опытом среди работников;
2) разработка модульных программ обучения, ориентированных на развитие soft skills, включая лидерские и управленческие компетенции;
3) ежегодная калибровка программ обучения в зависимости от стратегических задач и рыночных требований.
12. В результате проведенного анализа выявлены следующие ключевые сильные и слабые стороны, а также возможности и угрозы в области управления человеческими ресурсами Банка, которые требуют дальнейшей работы и усовершенствования.
SWOT анализ:
	Сильные стороны
	Слабые стороны

	-высокая квалификация кадров и наличие сильных руководителей,
-наличие финансовой устойчивости для инвестирования в развитие персонала,
-интеграция HR-процессов в Банке.
	-слабая автоматизация HR-процессов в Банке,
-ограниченная дифференциация в системе вознаграждения.

	Возможности
	Угрозы

	-привлечение талантливых специалистов благодаря бренду работодателя,
-расширение программ наставничества и обучения для работников Банка.
	-ограниченные возможности рынка труда в части высококвалифицированных специалистов,
Высокая зависимость от внешнего регулирования HR-процессов.
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13. Цель Кадровой политики  — обеспечение устойчивого развития Банка через формирование высокопрофессионального, мотивированного и мобильного трудового капитала, способного адаптироваться к современным вызовам, в условиях обеспечения равных прав и возможностей для всех работников, включая гендерное равенство и недопущение дискриминации.
14. Задачи Кадровой политики на 2025-2029 годы с учетом мировых тенденций в HR:
1)   обеспечение Банка кадрами, соответствующими целям и задачам;
2) формирование команды профессионалов, обладающих гибкостью и навыками, необходимыми для работы в условиях глобальных изменений;
3) реализация принципов инклюзивности и диверсификации, включая равные возможности для женщин, молодежи и работников с ограниченными возможностями.
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15. Инвестирование в повышение цифровой грамотности работников Банка, включая навыки работы с большими данными, аналитикой и искусственным интеллектом.
В зависимости от потребностей бизнеса и изменений на рынке труда, Банк рассматривает возможность реализации программ переквалификации (reskilling) и повышения квалификации (upskilling) для обеспечения актуальности профессиональных компетенций работников Банка.
16. Повышение вовлеченности и продуктивности персонала:
1) в целях повышения вовлеченности персонала и обеспечения баланса между личной и профессиональной жизнью, Банк рассматривает возможность внедрения гибридных моделей работы с учётом специфики должностных обязанностей и операционных процессов;
2) внедрение инициатив, направленных на поддержку ментального и физического здоровья работников (well-being программы);
3) укрепление связей с работниками через цифровые каналы коммуникации и корпоративные порталы.
17.  Цифровизация HR-процессов для повышения эффективности:
1) автоматизация процессов подбора, адаптации, обучения и оценки работников с использованием искусственного интеллекта и HR-аналитики;
2) внедрение систем прогнозирования потребностей в персонале и оценке риска текучести кадров.
18. Совершенствование системы управления эффективностью:
1) введение гибкой и прозрачной системы оценки эффективности, привязанной к достижению индивидуальных и командных целей с дифференцированным подходом в зависимости от специфики деятельности подразделений Банка;
2) регулярная калибровка ключевых показателей эффективности (KPI) с учетом изменений бизнес-целей Банка, с пересмотром подходов к формированию карт;
3) акцент на развитие культуры обратной связи и наставничества для повышения производительности.
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19. Укрепление ценностей устойчивого развития, социальной ответственности и прозрачности в рамках Банка.
20. Создание условий для участия работников в проектах ESG и формирование устойчивого корпоративного имиджа.
21. Интеграция ESG-принципов в повседневную работу работников через обучение, коммуникации и внутренние инициативы.
Эти задачи адаптированы для достижения стратегических целей Банка, повышения его конкурентоспособности на глобальном рынке и привлечения лучших специалистов.
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22. Стратегическое HR-планирование:
1) внедрение HR - аналитики для прогнозирования кадровых потребностей, и планирования преемственности;
2) регулярный пересмотр HR-стратегии в соответствии с изменениями бизнес-целей и рыночных условий;
3) метрики:
доля руководящих позиций, закрытых внутренними кандидатами;
средний срок закрытия вакансий по ключевым позициям.
23.  Цифровизация HR-процессов:
1) автоматизация процессов подбора, адаптации, оценки эффективности и обучения работников с использованием искусственного интеллекта и других цифровых инструментов;
2) внедрение HR-аналитики для улучшения принятия решений на основе данных включая автоматизацию сбора данных группы компаний;
3) использование онлайн-платформ и мобильных приложений для управления карьерой работников и внутреннего взаимодействия;
4) метрики:
 % HR-процессов, автоматизированных в Банке;
снижение времени на обработку кадровых запросов;
количество HR-отчетов, подготовленных с использованием HR-аналитики.
24.  Обучение и развитие персонала:
1) разработка образовательных программ повышения квалификации работников Банка;
2) использование цифровых платформ для обучения soft skills, цифровых компенсаций и лидерских качеств. Внедрение микролёрнинга (коротких обучающих модулей) для повышения доступности знаний;
3) развитие наставничества;
4) активное использование программ переквалификации (reskilling) и повышение квалификации (upskilling);
5) разработка целевых образовательных программ для работников, чьи компетенции требуют обновления:
внедрение корпоративных программ сертификации по ключевым специальностям (финансы, инвестиции, риск-менеджмент, IT, ESG, HR и другие),
партнерство с международными сертификационными организациями.
6) метрики:
количество часов обучения на одного работника в год;
% работников, получивших международную или профессиональную сертификацию.
25.  Управление эффективностью:
1) введение каскадированной системы KPI, согласованной с корпоративными целями;
2) автоматизация оценки эффективности работников;
3) формирование культуры обратной связи через регулярные оценки, наставничество. 
4) метрики:
средний уровень выполнения KPI по подразделениям Банка;
% работников, прошедших калибровку KPI и получивших корректировку целей;
доля работников, получивших повышение на основе комплексной оценки.
26.  Инклюзивность и гендерное равенство:
1) разработка и распространение гайда по инклюзивному общению;
2) увеличение доли женщин в руководящих должностях;
3) метрики:
доля женщин в руководстве;
% работников с ограниченными возможностями, работающих в Банке;
разрыв в уровне оплаты труда по гендерному признаку.
27.  Развитие корпоративной культуры:
1) укрепление культуры, основанной на ESG-принципах, включая устойчивое развитие, социальную ответственность и прозрачность;
2) формирование единого корпоративного портала для всех работников Банка;
3) регулярные мероприятия по укреплению вовлеченности, корпоративных ценностей и горизонтальных связей между подразделениями;
4) метрики:
% работников, участвующих в ESG-инициативах;
количество корпоративных мероприятий, направленных на вовлеченность;
индекс удовлетворенности корпоративной культурой;
доля работников, использующих корпоративный портал.
28.   Бренд работодателя и кадровый маркетинг:
1) продвижение Банка как привлекательного работодателя через участие в профессиональных форумах, сотрудничество с университетами и активное присутствие в социальных сетях:
2) формирование ценностного предложения для работников, включающего карьерный рост, благополучие и развитие;
3)  оценка узнаваемости бренда работодателя через опросы и мониторинг;
4)  метрики:
количество заявок на вакансии Банка;
индекс привлекательности работодателя на рыке труда; 
средний срок удержания новых работников (снижение текучести кадров);
% вакансий, закрытых за счет внутренних кандидатов;
число публикаций о Банке, как о работодателе в средствах массовой информации (СМИ) и социальных сетях.
29. Кадровый резерв и управление талантами:
1)    создание системного подхода к формированию кадрового резерва для ключевых должностей;
2)   введение индивидуальных программ развития для талантливых работников, включая менторство;
3)  развитие программ "Женское лидерство" и молодежных инициатив для создания разнообразного резерва управленцев. Ежегодное обучение резервистов Единого кадрового резерва/кадрового резерва Банка;
4)     метрики:
% резервистов, занявших руководящие позиции.
30. Вознаграждение и мотивация:
1)      разработка дифференцированной системы оплаты труда, основанной на результатах и уровне компетенций;
2) внедрение гибридных систем мотивации, сочетающих материальные и нематериальные стимулы;
3)  адаптация системы вознаграждения к рыночным условиям с учетом новых инструментов компенсации и бенефитов;
4)     метрики:
средний рост зарплат в соответствии с рыночными показателями;
доля фонда оплаты труда в общем бюджете Банка.
Эффективная система вознаграждения обеспечивает единый подход к оплате труда всех работников Банка в соответствии с достигнутыми результатами труда и справедливо вознаграждается вне зависимости от их физических характеристик, культурных особенностей, вероисповедания, пола, возраста или любых других признаков. 
Банк развивает систему нематериального стимулирования, включающая государственные и корпоративные награды, звания, почетные грамоты, знаки отличия, призы, профессиональные праздники.
Порядок оплаты труда и иные виды вознаграждения и поощрения, а также механизмы оценки эффективности работы работников Банка устанавливаются внутренними документами Банка. Предусмотрено положение, предусматривающее составление руководящими работниками индивидуальных планов развития и обеспечение Банком таких планов.
31.  Здоровье и благополучие работников:
1)  реализация программ well-being, включая поддержку психоэмоционального здоровья, профилактические медицинские программы и мероприятия по сохранению баланса между работой и личной жизнью;
2) организация тренингов по управлению стрессом и созданию здорового рабочего окружения;
3)  внедрение гибких графиков работы и гибридных моделей труда;
4) создание комфортных и безопасных условий труда, способствующих охране здоровья и безопасности на рабочем месте, включает обучение для работников Банка:
реагированию на чрезвычайные ситуации, включая тренировки по эвакуации и действиям в экстренных ситуациях;
оказанию первой помощи, что позволяет работникам быстро реагировать при травмах или заболеваниях;
пожарной безопасности, охватывающее правила использования противопожарного оборудования и эвакуации;
обеспечению безопасности офисных зданий, включая контроль за техническим состоянием оборудования, соблюдение норм безопасности и создание комфортных рабочих условий;
5)   совершенствование системы социальных льгот: лечебное пособие на оздоровление, единовременная материальная помощь работникам при определенных случаях и другие виды выплат;
6)   реализации программ медицинского страхования, проведению профилактических осмотров работников;
7)     популяризации здорового образа жизни;
8)   Банк оказывает поддержку работникам в сфере охраны материнства осуществляя следующие мероприятия:
предоставление оплачиваемого отпуска по беременности и родам, согласно законодательству Республики Казахстан и внутренним документам Банка;
информирование работников о порядке предоставления отпуска по беременности и родам, его продолжительности, оплате и иных требований законодательства Республики Казахстан;
предоставление отпуска работникам, усыновившим новорожденных детей;
информирование работников, находящихся в отпуске по беременности и родам об изменениях условий труда.
9) Банк оказывает поддержку работникам, осуществляющим уход за ребенком осуществляя следующие мероприятия:
предоставление отпуска по уходу за ребенком (как для женщин, так и для мужчин), согласно законодательству Республики Казахстан и внутренних документов Банка;
предоставление возможности профессионального развития для работников после отпуска по уходу за ребенком, в том числе наставничество, повышение квалификации или переквалификации;
предоставление дополнительного перерыва для кормления ребенка работающим женщинам, имеющим детей до полутора лет, согласно законодательства Республики Казахстан.
10)  Банк оказывает поддержку работникам между служебными и семейными обязанностями для соблюдения баланса:
уважает права работающих женщин и мужчин на свободное время для получения медицинской помощи и консультирования для себя и своих иждивенцев;
индивидуальные планы обучения и подготовки для работников разрабатываются в рамках процесса по управлению эффективностью, с учетом соблюдения баланса между служебными и семейными обязанностями мужчин и женщин.
11)   метрики:
% работников, участвующих в программах well-being;
количество мероприятий по психоэмоциональному здоровью;
средний уровень стресса работников (по данным опросов);
количество дней больничного на одного работника.
Эти направления определяют ключевые векторы развития HR-политики, обеспечивая ее соответствие современным вызовам и тенденциям.
32.   Ключевые инициативы по реализации стратегических задач:
1)   для достижения целей и задач Кадровой политики необходимо разработать пошаговый план действий, который включает:
определение приоритетных задач с учетом актуальных потребностей Банка;
создание рабочих групп с участием руководителей, специалистов HR;
регулярный мониторинг и пересмотр этапов реализации в зависимости от изменений внутренних и внешних условий;
интеграция инициатив в существующие стратегические планы Банка,
2) эффективность реализации Политики определяется согласно соответствию Ключевым показателям эффективности АО "Отбасы банк" в области управления человеческими ресурсами (Приложение №1 к настоящей Политике).
[bookmark: ПДЕВ]§9.   Условия для реализации Политики
33.  Поддержка руководства.
34. Активное участие топ-менеджмента Банка и Холдинга в продвижении инициатив, направленных на развитие человеческого капитала.
35. Создание культуры, ориентированной на важность соблюдения принципов Политики.
36.   Банк гарантирует социальную защиту своих работников по принципу равных прав и равных возможностей. Работникам производятся выплаты, предусмотренные законодательством Республики Казахстан и внутренними документами Банка. 
37.  Наличие развитых информационных систем:
1) использование современных IT-решений для автоматизации и мониторинга HR-процессов, включая системы управления персоналом.
38.  Планирование и вовлеченность работников:
1) формирование ежегодных планов по реализации Политики для повышения уровня вовлеченности персонала (Приложение №2 к настоящей Политике);
2) включение работников всех уровней в процессе разработки и реализации ключевых инициатив;
3) поддержка программ наставничества и внутренних тренеров для передачи опыта и знаний.

[bookmark: ГТ]Глава 3. Заключительные положения
39.   Кадровая политика утверждается Советом директоров Банка и подлежит пересмотру по мере необходимости. Ответственным подразделением за актуализацию Кадровой политики является Департамент по управлению человеческими ресурсами и организационной деятельностью.
40. Все вопросы управления персоналом, не предусмотренные настоящей Кадровой политикой, разрешаются в соответствии с действующим законодательством Республики Казахстан, внутренними документами Банка и решениями уполномоченных органов Банка.














Приложение №1
к Кадровой политике
АО "Отбасы банк" на 2025-2029 годы,
утвержденной решением Совета директоров
АО "Отбасы банк" от _________2025 года (протокол № ___)
  





Ключевые показатели эффективности
 АО "Отбасы банк" 
в области управления человеческими ресурсами

	Показатель 
	2025
	2026
	2027
	2028
	2029
	Формула

	Вовлеченность персонала, уровень
	Выше среднего
	Выше среднего
	Выше среднего
	Выше среднего
	Выше среднего
	По результатам исследования, проводимого внешним независимым экспертом, в соответствии с бенчмаркингом эксперта

	Добровольная текучесть персонала (уровень стабильности кадрового состава), %
	11
	11
	10,5
	10,5
	10
	К тек = Х * 100: S, где
К тек - коэффициент текучести;
Х  - общее число уволенных по инициативе работников за отчетный период;
S - среднесписочная численность персонала за отчетный период

	Количество женщин в руководстве Банка, в%
	16,00
	17,00
	18,00
	19,00 
	25,00
	К жен = Х * 100: S, где
К жен - коэффициент количества женщин;
Х  - общее число женщин руководителей (члены правления, управляющие директоры, руководитель аппарата);
S – общее количество руководителей (члены правления, управляющие директоры, руководитель аппарата) 
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Приложение № 2
к Кадровой политике
АО "Отбасы банк" на 2025-2029 годы,
утвержденной решением Совета директоров
АО "Отбасы банк" от ______2025 года (протокол №__) 
 



 
План мероприятий АО "Отбасы банк" 
на _________________ год по реализации Политики

 
	№
	Цель (рекомендация Консультанта)
	Мероприятие
	Направление реализации Политики
	Исполнитель(и)
	Форма завершения мероприятия
	Срок завершения
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