
商业银行员工行为管理探析

摘要：本文首先对银监会印发《银行业金融机构从业人员行为管理指引》的背景与内容进行解析。其次结合审计实务工作中在员工行为管理方面发现的问题，简列出目前商业银行员工行为管理存在的不足；运用Logistic模型量化分析方法，对商业银行员工“违规、违纪、违法事件”成因进行探析。最后从完善规章制度、优化管理模式、转变经营理念、创新科技手段、改进问责机制、重塑企业文化6个方面对商业银行员工行为管理提出建议结论。
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Abstract：First of all, for Employee Business Activity Guideline in Banking Industry and Financial Institutions issued by China Banking Regulatory Commission, the paper explains why it is published and what it is. Secondly, given the audit issues on employee activity and management pattern, the paper briefly lists down the current weakness on business activity management in commercial banks, and explores the root causes of employee noncompliance with discipline, laws and regulations, through Logical Model quantitative analysis. Finally, it reaches a conclusion with suggestion on management pattern for commercial bank employees at six items, those are complete rules and regulations, optimize management pattern, transform business vision, innovate technology, improve ownership, and re-build  culture.
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随着经济形势不断变化和金融改革逐步深化，商业银行如何实现稳步的业务发展与有效的内部控制成为日益重要的课题。伴随着金融体系的不断健全，银行业务的监管要求也愈加严厉，对银行员工的行为管理与业务监管要求也日益规范和严格。员工行为失范导致的风险事件、案件可能会令银行面临重大的声誉风险、资金损失和监管处罚，甚至危及银行安全运行。
[bookmark: 尾注1]1.《银行业金融机构从业人员行为管理指引》[1]的背景与解析
1.1 出台的背景
近年来，监管部门对银行业金融机构的业务监管趋严，特别是2017年以来，先后开展了“三三四十”等专项治理活动。同时，对金融机构从业人员的管理不断提出更高要求，强调要加大对违法违规人员的问责力度，处罚机构与处罚人员并举，让违法违规的机构和人员都要付出代价。
2017年度，各级银监部门共处罚金融机构1877家，罚没金额合计29.32亿元人民币，其中个人罚款3759万元，处罚相关责任人1547人，270人被取消一定期限任职资格或禁业。公布的罚单无论从数量、金额还是事由都创历史新高，牢牢契合了“强监管”的主题，也呼应了监管密集下发的一系列文件。银监机构对罚单几乎全部公布的做法，也无疑是通过具体处罚来对金融机构的运行做出指导和警示。
中国银监会为强化对银行业金融机构从业人员行为管理的监管，进一步规范从业人员的行为，于2018年3月20日制定下发了《银行业金融机构从业人员行为管理指引》（以下简称《管理指引》），体现了监管部门已将金融机构员工行为管理纳入到重点监管的范畴。
1.2 内容简要解读
[bookmark: 尾注2]《管理指引》首次从员工行为管理的角度对银行业金融机构在治理架构、制度建设、外部监管等多个维度提出要求，主要体现在四个方面：一是银行业金融机构对本单位从业人员行为管理承担主体责任进行了明确要求；二是规范从业人员行为管理的治理架构，要在党的领导下，由机构董监事会、管理层和职能部门进行职责分工；三是从行为管理守则及细则制定、员工行为的日常管理、员工入职与晋升的行为要求、对违规违纪行为的处理等方面规范了制度要求；四是监督管理机构从日常监测维度，完善了对银行业金融机构员工行为管理的监管要求[2]。对具体条款简要解读如下。
（1）在人员界定方面。《管理指引》的适用范围包括全部银监会持牌金融机构的全部从业人员，既包括真实签订劳动合同的在岗人员，同时也包括聘用或劳务派遣机构签订协议从事辅助性金融服务的其他人员，银行不能在出现风险后以不是本行员工为由而一推了之。
（2）在治理架构方面。《管理指引》明确要求银行业金融机构要指定一个牵头职能部门，负责对从业人员的行为进行监测、识别、记录、处理和报告，除牵头部门外，风险管理、内控合规、内部审计、人力资源和监察部门应积极配合牵头部门工作。应配备专人负责从业人员行为管理，其联系方式应在全机构公开并可查询。要求银行业金融机构建立从业人员管理信息系统，收集处罚等相关信息，系统应支持对从业人员行为开展动态监测。
（3）在制度建设方面。《管理指引》要求银行业金融机构应制定与自身业务特点相匹配的行为守则及细则，且制定的细则应覆盖各业务条线，并应通过培训传导这些规定。《管理指引》列举了部分明确禁止的行为，强调了遵纪守法是从业人员行为管理的基本要求，结合教育培训、警示谈话和通报批评等常规手段，建立“评估—报告—整改”良性循环体系。要求银行业金融机构至少每年评估全体从业人员行为，报告高级管理层并有效整改。
（4）在日常管理和责任追究方面。《管理指引》对从业人员招聘和人员晋升标准、薪酬发放依据以及高级管理人员和关键岗位人员薪酬延期追索扣回制度等内容提出了要求。强调了鼓励基层员工举报，加强内部举报核查，并视情况追究负有管理职责的相关责任人的责任，不得用纪律处分代替法律制裁，用终身究责防止从业人员带病流动。
（5）在管理监督方面。《管理指引》明确要求银行业金融机构至少每年向监管部门报送一次本单位从业人员行为评估报告，同时要求银行业金融机构将本单位从业人员受刑事处罚、行政处罚、纪律处分、职位处分和经济处理等惩戒措施情况，根据属地监管原则分别向银行业监督管理机构及其派出机构报送相关信息，单位从业人员行为管理与监管部门的评级挂钩。此外，银行在招录董事（理事）和高级管理人员时，采取与监管部门双向查询的方式对其任职资格进行报批。
2.商业银行员工行为管理存在的主要问题及员工“三违事件”成因分析
2.1 商业银行员工行为管理存在的主要问题
结合笔者所在审计中心近年来对辖管商业银行分支机构开展的常规及专项审计报告，并参考其他审计中心的审计报告，笔者认为商业银行员工行为管理主要存在以下几个方面的问题。
（1）员工行为管理组织架构与制度建设不完善，牵头部门未能进行有效组织和落实，各条线之间未能做到通力协作、齐抓共管；员工行为管理方面的规章制度建设不完善，制度更新、梳理缺乏统一部署和落实监督。
（2）经营指导思想出现偏差，一定程度上存在“重业绩、轻内控”现象，对经营单位的绩效考核过度倾向于经营业绩，内控合规指标占比较低且执行不严格，未能体现业务发展和风险控制的均衡关系。
（3）对部门及分支机构管控力度不强，基层单位存在“重发展、轻管理”现象，未能做到两手抓、两手硬，对员工行为管理的各项工作认识不到位，思想上不重视，各类风险排查流于形式、简单应付，员工行为管理缺乏实效。
（4）案防工作管理与执行不力，案防教育、员工家访、员工异常行为排查、8小时内外监督等管控措施落实不到位，对员工的日常合规教育放松管理，部分干部和员工合规意识淡漠，缺乏基本职业操守。
（5）对员工入职管理、岗位轮换、强制休假、亲属回避、考勤管理、证照管理、干部考察与提拔、后备人才库建立、风险金延期支付、离职员工脱密期管理、竞业限制管理等人事管理制度执行不到位。
（6）没能充分发挥问责机制的刚性及震慑作用，对部分违规违纪人员问责时效性不强，处罚力度不充足，惩处效果不理想，未能对违规违纪人员起到切身之痛的教训，未能起到惩一儆百的警示效应。
2.2商业银行员工违规、违纪、违法事件的成因量化分析
[bookmark: 尾注3]根据海因里希法则[3] ，每起员工违规、违纪、违法事件（以下简称“三违事件”）的发生并非无迹可寻，不是一个孤立的事件，事件发生前一般会有较多异常行为特征，及时发现并采取措施，可以有效防范“三违事件”的发生。通过logistic模型进行统计并与员工异常行为监测相结合，分析员工“三违事件”发生率与异常行为风险计量因素的相关性，可以提升商业银行风险识别精准度。
2.2.1 员工异常行为风险计量变量
[bookmark: 尾注4][bookmark: _GoBack]员工异常行为是指员工异于常规、有悖常理的外在行为表现，潜在员工操作风险隐患，或诱发员工“三违事件”，需要进一步核实、判定。从异常行为表象出发，将员工异常行为风险计量变量设置为工作表现、社会活动、投资消费、所在机构4个方面共37项，分析与员工发生“三违事件”的相关性[4]，具体变量见表1。
表1 风险计量变量表
	分类
	风险计量变量

	工作表现方面
（15项）
	1. 明知其他员工违规、违纪、违法却隐瞒不报；2.连续多次出现操作差错或经办贷款多次不良；3.明知业务发生重大风险却隐瞒不报；4.未经批准随意外出或考勤不严格；5.上班时间经常联系不到；6. 抗拒或不配合检查、调查；7.不服从组织安排，对所在机构有抵触情绪；8.个人考核数据垫底；9.思想消极，不安心工作，工作不主动；10.内外部人员投诉过；11.工作表现不佳，被领导多次批评；12.不善交往，人际关系差；13.近段时间精神恍惚，工作表现异常；14.不服从岗位轮换、调整，以各种措辞拖延；15.其他异常情况。

	社会活动方面
（6项）
	1.亲人经商办企业；2. 吸毒、嫖娼、包养情妇（夫）；3.向他人提供与自己经济实力不符的担保或借款；4.大龄单身或离异；5.来自于经营典当行、小贷公司、投资理财公司或担保公司；6.其他异常情况。

	投资消费方面
（9项）
	1.超个人实力投资，代客投资期货、股票、贵金属等；2.长期高消费，收支显著不平；3.经常信用卡套现或大额透支；4.本人账户与客户异常往来频繁；5.给他人使用账户；6.个人贷款金额过高或偿还无力；7. 被他人追债或产生经济纠纷；8.超出个人经济实力的大额消费；9.其他异常情况。

	所在机构方面
（7项）
	1.所在机构的经营数据；2.所在机构内控合规考核数据；3.所在机构人员流动情况；4.所在机构负责人是否涉及重大违规或案件；5.所在机构在当地同业的排名情况；6.所在机构员工异常行为排查工作成效情况；7.其他异常情况。


2.2.2 模型设计与方法
（1）主成分分析法的应用。理论上讲，员工异常行为风险计量变量分析的越多，获得的信息量越大，但设置的指标太多，又很难从总体上进行比较，为解决此问题，本文首先对所有变量进行主成分分析。主成分分析是一种统计方法，旨在用向量降维的思想，找到一组综合变量来代表原来较多的变量，使其尽可能地涵盖原有变量信息，而且彼此独立，找到的综合变量叫主成分。
假定原有个变量，收集的个样本组成一个阶数据矩阵：
,其中,
对样本矩阵做标准化变换，求得相关系数矩阵，解的特征方程：
     （1）
得个特征根，确定主成分,根据式（2）：
     （2）
确定的值，使信息利用率达85%以上。
[bookmark: 尾注5]综合某金融机构3年的员工异常行为统计数据，分别给工作表现、社会活动、投资消费及员工所在机构4方面37个变量赋值，并进行主成分分析，用雅克比方法[5]求相关系数矩阵的特征值和相应的特征向量，具体见表2。
	表2 主成分特征值及贡献率

	成份
	初始特征值
	提取平方和载入

	
	合计
	方差的 %
	累积 %
	合计
	方差的 %
	累积 %

	1
	4.279
	42.795
	42.795
	4.279
	42.795
	42.795

	2
	3.183
	31.827
	74.622
	3.183
	31.827
	74.622

	3
	1.139
	11.386
	86.008
	1.139
	11.386
	86.008

	4
	1.030
	10.302
	96.310
	1.030
	10.302
	96.310

	5
	0.198
	1.979
	98.289
	
	
	

	6
	0.096
	0.958
	98.247
	
	
	

	7
	0.069
	0.697
	98.944
	
	
	

	8
	0.047
	0.464
	99.408
	
	
	

	9
	0.034
	0.340
	99.748
	
	
	

	10
	0.025
	0.252
	100
	
	
	

	注：资料来源于SPSS软件主成份分析


通过主成分分析法提取前4个主成分可以反映全部信息的96.31%，提取较为完全，不同机构的因子荷载表对应的主成分也不尽相同，比如经营机构1对应投资消费异常载荷较高，经营机构2对应工作表现异常载荷较高，具体因子荷载情况见表3。
	表3 因子荷载表

	变量
	成份

	
	1
	2
	3
	4

	X1
	0.090
	－0.289
	0.582
	0.283

	X2
	0.500
	0.172
	－0.167
	0.552

	X3
	0.379
	－0.086
	0.073
	0.365

	X4
	－0.555
	－0.096
	0.110
	0.153

	X5
	0.367
	－0.396
	0.110
	－0.568

	X6
	0.133
	0.724
	0.069
	－0.037

	X7
	0.295
	0.165
	0.663
	－0.066

	X8
	0.322
	0.311
	－0.315
	－0.294

	X9
	－0.473
	0.345
	0.123
	0.084

	X10
	－0.049
	0.359
	0.428
	－0.257

	注：资料来源于SPSS软件主成份分析。


（2）logistic回归。根据因子得分系数矩阵，取累计贡献率达96.3%的特征值，以主成分共因子的方差贡献率做权数，将每个因子加权加总得到综合评价值，以反映不同异常行为的差异。
     （3）
[bookmark: 尾注6]借鉴Boch and Lieberman Rach统计模型[6]，假设由主成分代表的异常行为不同类型为，而员工发生类型异常行为的概率为，该概率服从logistic函数，异常行为表象员工发生“三违事件”对应概率为()，是异常行为类型的阈值，建立以下logistic回归模型：

     （4）
Logistic回归公式是：
    （5）
式（5）中是常用极大似然估计。
（3）模型结论。通过SPSS软件进行模拟运算，得到表4。
表4 因子荷载表
	node
	mean
	sd
	MC error
	5%
	median
	95%
	sample

	Alpha [1]
	2.042
	0.2012
	0.009672
	1.68
	2.090
	2.463
	1000

	Alpha [2]
	2.143
	0.2304
	0.009345
	1.806
	2.143
	2.556
	1000

	Alpha [3]
	2.209
	0.2124
	0.009045
	1.703
	2.056
	2.678
	1000

	Alpha [4]
	2.389
	0.2449
	0.01112
	2.045
	2.366
	2.554
	1000

	beta
	1.921
	0.2001
	0.01368
	1.562
	1.75
	2.345
	1000


从表4可知，不同类型异常行为表象员工发生“三违事件”的概率如表5。
表5 异常行为员工发生“三违事件”概率表
	类型
	概率/%

	工作表现
	39.34

	社会活动
	23.01

	投资消费
	49.05

	员工所在机构
	30.99


由表5数据知，上述4种类型异常行为表象的员工发生“三违事件”的概率为96.3%，当发现员工同时存在上述4种类型异常行为，其发生“三违事件”的概率很大。在实际操作中，要尽可能从多角度、多渠道、全方位完善信息，综合考虑和分析员工异常行为是否真实，是否存在偏差，确保信息和数据的质量。要不断提高员工异常行为排查效率和效果，充分运用大数据信息平台系统，分析研究员工异常行为的规律，有效预防员工“三违事件”的发生。
3.商业银行员工行为管理的建议
根据银监会《管理指引》中的最新要求，结合商业银行员工行为管理的现状和存在的不足，参照Logistic模型量化分析商业银行员工“三违事件”成因的分析论断，提出以下建议。
3.1 完善规章制度，构建全行员工行为管理体系
总行应制定全行适用的行为准则，明确指定员工行为管理牵头部门，每年评估全行从业人员行为并向监管机构及管理层报送评估结果，并要求各业务条线结合自身特点制定符合本条线的行为细则，做到与《管理指引》要求一致。制定全行系统的员工行为管理办法，建立一套完整的全行员工行为管理体系，明确员工行为管理的工作流程、各项排查措施、职责划分、报告内容，强化履职考核，加大对各分支机构员工行为管理工作的督导力度。
分行应抓好规章制度的执行落实工作，建立“上级对下级督促、下级对上级负责”的管理机制，加强对制度执行的监督检查，确保制度执行到位。基层单位要坚守依法合规经营，认真实施相关制度的学习传阅、执行落地、评估反馈工作，切实规范员工行为管理。
3.2 优化管理模式，明确员工行为管理主体责任
总分行要建立党委统一领导，纪委组织监督，条线部门各司其职，职能部门履职落实，全体员工共同参与的员工行为管理模式。各级管理层都是所在单位员工行为管理的第一责任人，总分行要制定员工行为管理的总体政策，明确各级机构员工行为管理的职责，提出员工行为管理目标和要求，并对工作有效性开展审查和监督，实施管理责任制，明确各级管理者在员工行为管理方面的主体责任。
总分行要建立内外结合、共享信息机制。对内应定期通报机构员工行为管理工作开展情况，强化日常规范和管控，确立例会制度；对外应关注案件诉讼、舆情动态、群众举报，确立风险预警机制，加强与公检法及各种媒体机构和人员的联系沟通，掌握线索信息，开展对照风险排查工作，及时消除风险苗头和隐患。
3.3 转变经营理念，落实日常员工行为管理实施
总行要督促分行转变“重业绩、轻管理”的经营理念，制定更为合理的考核机制和办法，优化机构及员工考核指标设置，提高内控合规考核的权重；将考核办法落到实处，避免内控考核在营销业绩压力下流于形式。
分行应做好人员准入资格审查、履历背景调查和职业操守审查“三查”工作，把好人员“准入关”；严格落实重要岗位轮岗和强制休假、员工亲属回避、岗位序列管理制度，弥补风险金延期支付、离职员工管理制度缺失，强化岗位间的监督和约束。分行监察部门应制定全面的员工案防教育培训计划，加强对基层网点案防工作的督导和检查，自上而下、层层推动员工家访、员工异常行为排查、8小时内外监督等案防工作的有效开展，做到抓小、抓早、抓苗头。
3.4 创新科技手段，整合员工行为管理数据平台
总分行应积极创新员工行为管理手段，构建员工行为管理模块数据平台，对员工在银行内部的处罚情况、过往从业经历中的处罚情况及入职前在其他同业中的被处罚情况的信息统计。将员工异常行为排查结果及内部监控分析、运行风险管理、反洗钱监测等不同渠道反映的员工异常风险信息整合汇总存储、跟踪及模型分析。以员工行为管理信息化数据库为基础，开发具备较强数据处理能力的管理信息系统，通过及时查找、有效分析、便捷搜索等方式，推动资源的统筹管控和优化配置。
优化提升非现场监测信息系统的监测能力，集中整合系统审批、系统授权、音视频等监控资源，实现对各类业务全流程监控、对重大风险事件隐患预警提示、对主要风险点和内控缺陷尽早识别等功能，对员工行为管理实时评价，实现人防与技防相结合。
3.5 改进问责机制，有效拓展员工行为管理渠道
总行要改进责任追究机制，维护制度的权威性，对制度执行不力开展问责，让所有员工在制度面前没有特权，制度约束没有例外。针对问责流程和时间过长情况，总行相关部门应优化问责机制与流程设计，明确问责部门职责，同时加强对分行的辅导和检查力度，督促分行严格执行问责制度和要求，提高问责时效性和震慑力度。
分行应加大责任追究和问责力度，重视各类检查的后期整改工作，提升整改效果，避免类似问题反复发生。分行应把发展和管理并重的经营理念内化于心，加强员工违规违纪警示教育，起到惩处一个，教育一片的效果，使员工不能、不想、不敢违规违纪。分行要畅通信访举报渠道，鼓励员工按照本行“纪检监察信访工作规定”，举报损害本行利益的违法违规行为。
3.6 重塑企业文化，提升员工职业操守与归属感
总行要借助全行企业文化重塑工程，通过构建全员参与机制，结合行长接待日、员工座谈会、定期家访等形式，开展“金点子”征集、“聆听”活动、内部论坛意见反馈等汇聚基层智慧的举措，广开言路。通过多种教育培训，提高员工的主人翁意识、责任意识、市场竞争意识和价值意识，真正让企业文化、归属感和合规精神根植于员工内心。
分行应根据总行企业文化建设方案及相关要求，扎实推进企业文化重塑工程实施；加强员工思想政治工作，通过开展党员活动、员工家访等活动及时了解员工思想动态和行为状况；加大正面引导，培养员工道德情操，增强员工事业心和责任心，推崇爱岗敬业，弘扬正气之风；制定切实可行的员工职业发展规划，宣导全行干事创业的正能量。
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