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Аннотация. Рассмотрены вопросы формирования кадрового потенциала в Республике Таджи-
кистан в контексте старта операционной деятельности первого банка, предоставляющего 
услуги согласно принципам исламских финансов. С целью комплексной оценки ситуации был из-
учен опыт отдельных стран в данной сфере деятельности, а также опыт ранее проведенных 
исследований. Приведены выводы о состоянии и перспективах развития системы исламского 
банкинга в текущих условиях, а также описание ряда мероприятий, реализация которых по-
зволит обеспечить ускорение формирования необходимого кадрового потенциала в Республике 
Таджикистан. В частности, предложенные мероприятия затрагивают вопросы формирования 
конкурентоспособной системы подготовки кадров, повышения качества предоставляемых бан-
ковских услуг и степени удовлетворенности клиентов.
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Abstract. The issues of forming personnel capacity in the Republic of Tajikistan, in the context of the 
launch of the first Bank providing services in accordance with the principles of Islamic Finance have 
been considered. For the purpose of a comprehensive assessment of the situation, the experience of in-
dividual countries in this area of activity, as well as the experience of previous research, ware studied. 
Conclusions about the state and prospects of development of the Islamic banking system in the cur-
rent conditions, as well as a description of a number of measures, the implementation of which will 
ensure the acceleration of formation of the necessary personnel capacity in the Republic of Tajikistan 
have been given. In particular, the proposed measures address the issues of creating a competitive per-
sonnel training system, improving the quality of banking services provided and customer satisfaction.
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2019 г. был ознаменован началом практической деятельности первого банка в Республике Таджикистан, 
предлагающего услуги в рамках концепции исламских финансов [4]. Таким образом, вопрос о возможности 
фактической реализации услуг исламского банкинга в данном регионе, уступил место вопросу о качестве 
услуг и наличии кадрового потенциала, способного удовлетворить запросы отрасли [3; 5]. Анализ современ-
ных исследований в области кадрового потенциала и уровня качества услуг показывает, что стремительное 
развитие исламской финансовой индустрии в мире определяется рядом факторов, среди которых: наличие 
спроса, наличие законодательной базы, а также человеческий капитал. Рассмотрение двух первых факторов 
выходит за рамки нашего исследования; мы рассмотрим только третий фактор, а также сопутствующий ему 
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вопрос о качестве предоставляемых услуг. Вопросы кадрового потенциала в исламской банковской деятель-
ности исследованы в работах [8; 9; 10; 14; 15]. Сопутствующие вопросы, такие как: качество предоставляе-
мых услуг и степень удовлетворенности клиентов в исламских банках, формирование обязательств по этике 
для служащих и особенности шариатского надзора в исламской банковской системе также достаточно под-
робно рассмотрены в литературе [2; 7; 10; 12; 13; 16]. По причине невозможности проведения прямой анало-
гии между странами, уже реализующими исламские банковские услуги, и Республикой Таджикистан вопрос 
нашего исследования заслуживает отдельного рассмотрения, в частности, корректность исследования может 
быть обеспечена только с учетом принятия во внимание особого геополитического положения Республики 
Таджикистан, которое существенно отличается от стран, в которых были проведены рассмотренные ниже 
исследования [3; 5]. Таким образом, цель исследования состоит в формировании перечня условий, которые 
позволят обеспечить максимально быстрое формирование необходимого кадрового потенциала в условиях, 
характерных исключительно для Республики Таджикистан и ряда государств постсоветского пространства.

По мнению специалистов Института исламского банкинга и страхования (англ. Institute of Islamic Banding 
and Insurance; IIBI), одной из основных целей обучения в области исламского банкинга является формирова-
ние базы знаний и навыков персонала, что повышает компетентность персонала, работающего в этой сфере, 
с подлинным осознанием острой необходимости принимать во внимание мораль и профессионализм в де-
ловых отношениях [9]. Однако при осуществлении многих инициатив в области подготовки кадров важным 
фактором, который следует учитывать, является выбор основных направлений подготовки. В случае ислам-
ского банкинга обучение включает не только вопросы по операционным транзакциям, знание продуктов или 
другие стандартные навыки, но и знание правил и норм фикха имущественных отношений (фикх аль-муама-
лят), касающихся имущественных и финансовых отношений [1]. Знание фикха имущественных отношений 
является фундаментальной и императивной предпосылкой, предшествующей началу исламской банковской 
деятельности, существующей в условиях конкуренции с традиционной (западной) банковской деятельнос-
тью. Для исламского сообщества исламский банкинг – это не просто наличие счета или кредита, который 
является исламским по своей природе, но и служащие учреждения, которые должны на профессиональном 
уровне разбираться в толковании фикха имущественных отношений. Мы приходим к выводу, что к особен-
ностям практической деятельности специалиста, работающего в области исламского банковского дела или 
обучающего специалистов по данному направлению, должна прилагаться способность предлагать различ-
ные варианты услуг, удовлетворяющих требованиям фикха имущественных отношений.

Проблемой нашего исследования является отсутствие в Республике Таджикистан кадрового потенциала 
в области исламского банкинга [6]. В рамках решения проблемы исследования обозначим четыре ключевых 
направления политики управления персоналом, три из которых (оперативные цели: приверженность, гибкость 
и высокое качество) неразрывно связаны с обучением и развитием. Высококвалифицированные сотрудники, 
в условиях качественного управления карьерным ростом со стороны работодателя компания, демонстрируют 
высокий уровень приверженности, гибкость, неизменно разностороннюю квалификацию и способны внести 
значительный вклад в качество предлагаемых компанией товаров и услуг, независимо от уровня их работы. 
Роль обучения заключается в понимании необходимого и приемлемого уровня компетенций, которые позво-
ляют организациям быть конкурентоспособными. Многие организации сегодня формируют систему подготов-
ки специалистов исходя из задачи удовлетворения индивидуальных потребностей клиентов и одновременного 
повышения производительности. Сочетание обучения и развития человеческого капитала в исламской банков-
ской отрасли с надлежащим исполнением и контролем постепенно формируют человеческий капитал, состоя-
щий из навыков, знаний и позитивного отношения. Результатом подобного подхода, становится не только со-
здание квалифицированной рабочей силы, но и широкий спектр возможностей для карьерного роста, которые 
работодатель должен соблюдать. Кроме того, многие организации (в нашем случае – банковские структуры) 
вводят и обеспечивают определенный процент от общей валовой заработной платы сотрудников, предусмо-
тренной в бюджете для обучения. Со стороны работника, в свою очередь, выполнение определенного количе-
ства часов работы по обязательному обучению является частью показателей эффективности.

В случае Малайзии создание исламского банковского и финансового института (англ. Islamic Banking 
& Finance Institute Malaysia; IBFIM), Международного Центра образования в области исламских финансов 
(англ. International Centre for Education in Islamic Finance; INCEIF), малайзийского международного исламского  
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центра (Malaysia International Islamic Financial Centre; MIFC) и Центра знаний шариата, которые участвуют 
в деятельности в большинства исламских и коммерческих банков, является индикатором поддержки развития 
и роста рынка исламских финансов. В связи с быстрым ростом финансирования на основе принципа ислам-
ского банкинга и действиями правительства по оказанию поддержки финансовым учреждениям в принятии 
и практическом использовании банковских услуг, отделы по развитию исламского банкинга, действующие 
в состав вышеупомянутых организаций, приходят к выводу об определенных перспективах развития, реали-
зация которых связана, в том числе, с обучением, ознакомлением и пониманием концепций исламского бан-
кинга и опыта практической деятельности [9]. Следовательно, можно сделать вывод, что наиболее востре-
бованным обучением для повышения эффективности работы является обучение в том числе знанию фикха 
имущественных отношений. Тем не менее, полученные результаты свидетельствуют о том, что совместная 
и непрерывная подготовка не являются главной проблемой. Опыт действующих исламских банков показыва-
ет, что решающее влияние на результаты обучения персонала оказывает наличие практического опыта у об-
учающего, в то время как прочие факторы, такие как: длительность и последовательность обучения, уровень 
престижа организации, предоставляющей образовательные услуги, имеют менее важное значение.

С целью проведения более всеобъемлющего и репрезентативного исследования нами была использова-
на информация, полученная от максимально большого числа респондентов из нескольких банков, практи-
кующих исламское финансирование [8; 9]. В результате анализа полученных данных были получены выво-
ды о важности обучения и развития, в том числе в процессе конкуренции с традиционными банками. Кроме 
того, интересным представляется тот факт, что анализ взглядов сотрудников на их восприятие исламского 
банкинга выявил множество причин, вызывающих негативный имидж исламского банкинга у самих сотруд-
ников банка, не говоря уже о его клиентах, имеющих значительно меньший уровень осведомленности. Как 
уже говорилось ранее, некоторые из наиболее распространенных причин, создающих неверное представле-
ние об исламском банкинге у его сотрудников, включают отсутствие достаточно опыта в области практики 
исламского банкинга. Практика показывает наличие проблемы, выраженной в разрыве между теорией и опе-
рациями исламского банкинга. Проведенные исследования, показали необходимость реализации програм-
мы повышения уровня осведомленности в области исламских банковских операций, причем первым этапом 
данной программы должно быть разъяснение сути исламского финансирования именно среди сотрудников 
банков, а работа с клиентами должна выполняться на втором этапе. 

На основании вышеизложенного можно сделать предположение, что следствием формирования принципи-
ально нового для рынка Республики Таджикистан продуктового портфеля, станет период приведения исламских 
банковских продуктов в соответствие с фикхом, что повлечет за собой привлечение значительных временных 
и финансовых ресурсов. Значительный спрос на исламские банковские продукты и услуги обусловливает рост 
продуктового портфеля. Однако быстро расширяющийся перечень продуктов и услуг не всегда может полно-
стью соответствовать принципам фикха имущественных отношений, поскольку для отработки всех противо-
речий требуются многочисленные исследования, а следовательно, временные и финансовые затраты. 

В целом для Республики Таджикистан, на сегодняшний день, мы приходим к выводу об относительно 
пессимистичной, картине перспектив развития исламского банкинга в разрезе персонала. Поскольку сотруд-
ники считаются движущей силой в любой организации, важность данного направления работы трудно пе-
реоценить. В связи с этим исламские банки остро нуждаются в пересмотре текущей политики подготовки 
кадров и соблюдения нормативных требований для решения этих проблем. Новые параметры должны быть 
установлены на основе норм фикха имущественных отношений для обеспечения более качественной раз-
работки банковских продуктов, поскольку это повысит доверие сотрудников, а также клиентов к исламской 
банковской системе. Аналогичным образом, для обеспечения прозрачности необходимо усилить требования 
фикха имущественных оношений к аудиту и соблюдению законов. 

Еще одним критически важным направлением работы является бизнес-процесс найма сотрудников. Ру-
ководству необходимо уделять больше внимания найму сотрудников со «с знанием фикха имущественных 
отношений» с точки зрения опыта работы и квалификации. Аналогичным образом, процедуры отчетности 
должны быть легко понятны, а все инвестиционные направления должны быть разъяснены с целью исклю-
чения разночтений. Из обсуждения и интервью мы можем сделать вывод о возможности реализации несколь-
ких организационных и кадровых стратегий, которые могут быть применены в исламском банке: во-первых, 
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реализован анализ работы на каждой должности в головном офисе или филиале; во-вторых, сотрудничество 
с обучающей организацией для удовлетворения потребностей в людских ресурсах; в-третьих, развитие и по-
вышение кадровой компетентности для выполнения кадровой потребности как в качественном, так и в ко-
личественном отношении, чтобы банки могли развивать свой бизнес; в-четвертых, развитие «кадрового ин-
формационного фикха имущественных отношений», основанного на компетентности [8; 9].

Профессиональные кадровые специалисты исламского банка должны иметь квалификацию и компетен-
ции в области экономики, банковского дела и финансов с одной стороны, и знание фикха имущественных 
отношений – с другой. Экспертные знания в области людских ресурсов будут удовлетворять требованиям 
отрасли, если они будут иметь следующие критерии: во-первых, знания в области фикха имущественных 
отношений, которые содействуют развитию экономики, банковского дела и финансов; во-вторых, экономи-
ческие, деловые и финансовые знания, в рамках фикха имущественных отношений; в-третьих, экономика, 
банковская и финансовая экспертиза, в рамках фикха имущественных отношений. 

На основе данного исследования можно сделать несколько выводов: во-первых, следует провести оценку 
влияния исследований в области людских ресурсов на развитие профессионализма; во-вторых, дать возможность 
высшим учебным заведениям получать информацию об управленческих исследованиях, которые могут принести 
пользу в области образования и практического развития; в-третьих, уделить пристальное внимание состоянию 
развития людских ресурсов в исламских банках с интегрированной системой банковской и шариатской этики.

Образовательным учреждениям необходимо выполнить несколько системных и непрерывных дейст-
вий: во-первых, определение потребностей студентов с самого начала обучения; во-вторых, формулирова-
ние и решение кадровых проблем в рамках академических исследований (рассмотрение в исследованиях 
данной проблемы); в-третьих, поддержка студентов, в контексте ориентации их исследований на реаль-
ные проблемы исламского банковского сектора.

Исследование проведено с использованием информации о практической деятельности исламских бан-
ковских институтов с целью прогнозирования условий развития исламской банковской среды в Республи-
ке Таджикистан после ее поддержки (благоприятная законодательная и нормативная база, содействие в раз-
витии отрасли) со стороны правительства. Несмотря на поддержку правительства Республики Таджикистан 
в деле развития рынка исламских банковских услуг, можно утверждать, что отрасль в настоящее время ну-
ждается в квалифицированном человеческом капитале и экспертных знаниях для развития отрасли. Одним 
из неотложных действий в краткосрочной перспективе, необходимых для развития исламской банковской 
отрасли Республики Таджикистан, является формирование человеческого капитала или экспертных знаний 
в аспекте исламской банковской деятельности, которая в настоящее находится на этапе адаптации. Кроме 
того, необходимо выделить следующие полученные выводы: 

 – опыт действующих исламских банков показывает, что решающее влияние на результаты обучения 
персонала оказывает наличие практического опыта у обучающего, в то время как прочие факторы, такие 
как: длительность и последовательность обучения, уровень престижа организации, предоставляющей обра-
зовательные услуги, имеют менее важное значение;

 – проведенные исследования, показали необходимость реализации программы повышения уровня ос-
ведомленности в области исламских банковских операций, причем первым этапом данной программы долж-
но быть разъяснение сути исламского финансирования именно среди сотрудников банков, а работа с клиен-
тами должна выполняться на втором этапе; 

 – следует серьезно рассмотреть и оценить вклад исследований в области людских ресурсов в развитие 
профессионализма, дать возможность высшему учебному заведению получать информацию об управленче-
ских исследованиях, которые могут принести пользу в области образования и практического развития, уде-
лить самое пристальное внимание состоянию развития людских ресурсов в исламских банках с интегриро-
ванной системой банковской и шариатской этики;

 – образовательным учреждениям необходимо выполнить несколько системных и непрерывных дей-
ствий: во-первых, определение потребностей студентов с самого начала обучения; во-вторых, формулиро-
вание и решение кадровых проблем в рамках академических исследований (рассмотрение в исследованиях 
данной проблемы); в-третьих, поддержка студентов, в контексте ориентации их исследований на реальные 
проблемы исламского банковского сектора.
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