
J ak powszechnie wiadomo, bank
musi dynamicznie reagować
na potrzeby rynku, co wymaga

szybkiego dotarcia z informacją na te-
mat nowych produktów do dużej liczby
pracowników. A także zastosowania no-
woczesnych rozwiązań, pozwalających
szkolić ludzi skutecznie i efektywnie.
Pokazujemy to na przykładzie  banku
BPH, zatrudniającego ponad 10 tys.
pracowników, rozmieszczonych w po-
nad 400 placówkach w całym kraju, dla
których właśnie uruchomił system szko-
leń elektronicznych. 

Decyzję o zakupie systemu HR podjęto
jeszcze przed fuzją banków PBK i BPH.
Główny ciężar jego wdrożenia spadł
na pracowników obszaru zarządzania
zasobami ludzkimi we współpracy
z konsultantami firmy wdrażającej, po-
nieważ bankowi informatycy byli zaan-
gażowani w integrowanie systemów
do obsługi klientów łączących się ban-
ków. Mimo tych trudności w HR-owym
zespole wdrożeniowym szybko zbudo-
wano kompetencje niezbędne do admi-
nistrowania nową aplikacją. Początkowo
w systemie HR naliczano i wypłacano
wynagrodzenia. Równolegle z wdraża-
niem części kadrowo-płacowej powsta-
wała koncepcja spójnego systemu oce-
ny pracowniczej. Jej trzonem stała się
ocena pięciu podstawowych kompeten-
cji, które musi posiadać każdy pracow-
nik. W 2003 r. analizowano wyniki
pierwszej oceny kompetencji wszystkich
pracowników banku. Porównanie uzy-
skanych wyników z wymaganiami
na danym stanowisku, czyli z profilem
stanowiska, pozwoliło na ustalenie tzw.
luk kompetencyjnych, które determinu-
ją dobór szkoleń i umożliwiają określe-
nie, które z nich warto prowadzić w for-
mie elektronicznej. 

– Wykorzystanie e-learnigu wydawało
się najbardziej naturalnym sposobem
realizacji celów szkoleniowych w tak
dużym banku – mówi Katarzyna Nie-
zgoda, wiceprezes ds. zarządzania per-
sonelem Banku BPH. Tym bardziej że
dotychczasowy system szkoleń kaska-

dowych (podczas treningów wewnętrz-
nych szkolono trenerów, którzy prze-
kazywali wiedzę kolejnym grupom

pracowników w terenie) powodował
nieuchronne zniekształcenie pierwot-
nego przekazu. Był kosztowny i rozcią-
gnięty w czasie. Ponadto wymagał wy-
jazdów w delegacje i oder-wania
pracowników od ich podstawowych
obowiązków. 

W maju 2004 r. przeprowadzono
pierwsze szkolenia elektroniczne, aby
upewnić się, czy wszystkie stacje koń-
cowe są przygotowane do instalacji
oprogramowania. Sprawdzano, jaki jest
ruch między serwerem a stacjami koń-

cowymi, gdy w szkoleniu uczestniczy
tysiąc osób. Testy wykazały, że 16 pla-
cówek charakteryzuje się słabszymi łą-
czami. Pomimo tego także i tam moż-
na było bez przeszkód uruchomić
szkolenie elektroniczne.
Określiliśmy skuteczność nowego narzę-
dzia, jego użyteczność do przekazywa-
nia wiedzy i umiejętności pracownikom
– opowiada Marek Noster, kierownik ds.
programów rozwojowych w Departa-
mencie Rozwoju Kadr Banku BPH. Oka-
zało się, że dodatkowe obciążenie szko-
leniami elektronicznymi infrastruktury
sieciowej nie powoduje zakłóceń w pra-
cy systemów banku.
Kluczowym elementem pilotażu było
jednak przygotowanie pracowników
do nowej formy kształcenia, polegają-
cej na samodzielnym przejściu kursu 
– bez kontaktu z trenerem. Temat szko-
lenia testowego został tak dobrany, aby
wiedza przekazywana pracownikowi
była niezbędna przy wykonywaniu co-
dziennych obowiązków. 
Wyniki testów były satysfakcjonujące,
więc po konfiguracji systemu na po-
czątku 2005 r. zrealizowano pierwsze
e-learningowe szkolenia z wiedzy
o produktach bankowych dla 1500 pra-
cowników. To dział biznesowy dobrał
grupę uczestników i pomagał ustalić

treść szkoleń. Po zakoń-
czeniu kursu ten sam de-
partament sprawdził jego
efekty. Porównano wie-
dzę pracowników, którzy
korzystali z e-learningu
z wiedzą tych, którzy
wzięli udział w szkoleniu
tradycyjnym. Okazało się,
że obie formy kształcenia
przyniosły te same efekty

dydaktyczne. W ten sposób opłacalność
e-learnigu została zweryfikowana. 

Odpowiednia oprawa promocyjna no-
wych wydarzeń często decyduje o suk-
cesie przedsięwzięcia. Zadbano o nią
w sposób wzorcowy, wprowadzając zu-
pełną nowość, jaką były szkolenia elek-
troniczne w banku. 
– Silnie reklamujemy każdy nowy, re-
alizowany projekt, który powstaje w ob-
szarze HR. Nasz e-learning ma własne
chwytliwe logo i hasło: „Wiedza czeka
na nas, trzeba tylko sięgnąć po nią”,
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Podnoszenie kwalifikacji pracowników za pomocà
Internetu nie stanowi zagro˝enia dla tradycyjnych kursów.
Pozwala wr´cz zwi´kszyç nak∏ady na te ostatnie 
i lepiej dopasowaç je do potrzeb pracowników. 

DOROTA ZIELI¡SKA

˚eby byç lepszym

POZYCJA RYNKOWA BANKU BPH
● Drugi bank pod wzgl´dem wielkoÊci wolnego
obrotu
● Drugi bank pod wzgl´dem wolumenu udzielo-
nych kredytów
● Trzeci bank pod wzgl´dem wielkoÊci aktywów
● Ponad 20 proc. udzia∏u w rynku kredytów 
hipotecznych

Platforma do zarzàdzania szkoleniami 
pozwala w bardzo wygodny sposób wys∏aç
dowolne informacje do pracowników. Ka˝dy
z nich ma okreÊlony status, w zale˝noÊci
od tego, czy rozpoczà∏ szkolenie, zaliczy∏ 
testy itp.
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Na poczàtku by∏y p∏ace

Szkolenia pilota˝owe

Wewn´trzny PR projektu



pod którym promujemy to nowe roz-
wiązanie szkoleniowe wśród pracow-
ników – mówi Urszula Rupnik, konsul-
tant ds. komunikacji wewnętrznej
w Banku BPH. 
O szczegółach realizowanego projektu
e-learningu pracownicy mogli dowia-
dywać się ze stron intranetowych i we-
wnętrznego pisma pracowniczego.
Wykorzystano też komunikację bez-
pośrednią. Stale monitorowano najczę-
ściej zadawane pytania. Szukano błę-
dów i natychmiast rozwiązywano
problemy. Kluczowa była także komu-
nikacja z kadrą kierowniczą, bo podej-
ście bezpośrednich przełożonych miało
ogromny wpływ na przychylną postawę
pracowników w stosunku do szkoleń e-
-learningowych. Zapraszano do współ-
pracy kierowników liniowych, którzy
umożliwiali menedżerom „stawianie
pierwszych kroków” w szkoleniach po-
bieranych z ekranu własnego kompute-
ra. Początkowo pracownikom odpowie-
dzialnym za obsługę klientów trudno
było odbywać szkolenie wprost na sta-
nowisku pracy. Zasugerowano więc, by
w oddziałach wygospodarować wolne
stanowisko komputerowe z przeznacze-
niem na odbywanie kursu. W ten spo-
sób, w wolnej chwili, doradcy mogli zdo-
bywać wiedzę. Ważne było zbudowanie
świadomości wśród pracowników, że
szkolenie e-learning można zrealizować
inaczej niż tradycyjne. Nie od razu mie-
li przekonanie, że można podejść do nie-
go dowolną liczbę razy, przerwać je i sa-
modzielnie zdecydować o terminie
dalszej realizacji.

Pion zasobów ludzkich w Banku BPH
stanowi grupa ponad 100 osób. Obsłu-
guje ona 10 tys. pracowników. Blisko 
20 osób zajmuje się działaniami z ob-
szaru rozwoju kadr: organizacją szko-
leń, rekrutacją i oceną pracowników.
Bank kładzie duży nacisk na rozwój
umiejętności twardych: znajomości pro-
duktów czy aplikacji, ale także mięk-
kich: z zakresu komunikacji, pracy ze-
społowej, umiejętności menedżerskich,
zarządzania czasem czy pracy w stresie
i umiejętności jego przezwyciężania. 
E -learning stał się jednym z filarów,
na których opiera się realizacja polity-
ki rozwoju pracowników – jako tańsza
forma realizacji szkoleń masowych. Za-
oszczędzone pieniądze są przeznacza-
ne na kursy indywidualne, realizowane
metodą tradycyjną, dobrane do potrzeb
mniejszych grup pracowniczych. 
W przypadku kompetencji miękkich 
e-learning jest uzupełnieniem części

warsztatowej. Najlepiej jednak sprawdza
się w zakresie szkoleń dotyczących pro-
duktów, procesów, procedur i aplikacji.

O tym, jakie kursy będą realizowane,
po części decydowali sami pracownicy.
W lipcu 2005 r. na stronach intraneto-
wych umieszczono listę szkoleń. 

Pracownicy mieli do wyboru dziewięć
tematów szkoleń z zakresu kompeten-
cji podlegających okresowej ocenie pra-
cowniczej – opowiada Marek Noster.
W plebiscycie wygrało szkolenie doty-
czące zwiększania własnej kreatywno-
ści i pozytywnego wpływania na innych.
Drugi wybrany przez menedżerów pro-
jekt dotyczył umiejętności obsługiwa-
nia komputera (tzw. Europejskie Kom-
puterowe Prawo Jazdy).
Po przejściu siedmiu krótkich szkoleń
pracownicy Banku BPH mogą zdawać
egzamin i otrzymać certyfikat EKPJ.
Wkrótce bank udostępni wszystkim na-
ukę języków obcych – na wszystkich po-
ziomach zaawansowania. 
Platforma do zarządzania szkoleniami po-
zwala w bardzo wygodny sposób wysłać
dowolne informacje do pracowników.
Każdy z nich ma określony status, w za-
leżności od tego, czy rozpoczął szkolenie,
zaliczył testy itp. Dzięki temu zarządzanie
szkoleniami kierowanymi do kilku tysię-

cy osób zostało zautomatyzowane na ty-
le, że systemem może administrować jed-
na osoba. Obecnie bank zamawia
szkolenia elektroniczne na zewnątrz. Ale

jednocześnie intensywnie rozwija kom-
petencje, które pozwolą w przyszłości two-
rzyć je własnymi siłami. 
Korzystając z e-learningu, w ciągu jed-
nego dnia możemy przeprowadzić szko-
lenie dla dowolnej grupy pracowników
– podkreśla Marek Noster. Przy tym jest
ono około pięciokrotnie tańsze od tra-
dycyjnego. Średni koszt szkolenia pro-
duktowego kształtuje się w granicach
30 tys., a korzysta z niego kilka tysięcy
pracowników dowolną liczbę razy.
Obecnie nawet najwięksi sceptycy za-
częli nabierać zaufania do tej formy
szkolenia pracowników. Menedżerowie
zasypują dział szkoleń wnioskami
o umieszczenie kolejnych tematów
w planach. W przyszłym roku będą re-
alizowane kursy mieszane (blended le-
arning), czyli połączone szkolenia e-le-
arning z tradycyjnymi. Wówczas
na szkoleniach e-learning przekazuje się
pewną wiedzę wyjściową. A na warsz-
tatach pogłębia ją, realizując wyłącznie
zadania praktyczne.

Obecnie na portalu korporacyjnym
wprowadzane są elementy samoobsłu-
gi pracowniczej. Już dziś można spraw-
dzić liczbę dni urlopu pozostałego
do wykorzystania czy wysłać wniosek
o urlop do przełożonego Na stronie dla
pracowników www.kadry.bph.pl jest
także zakładka poświęcona szkoleniom.
Docelowo każdy pracownik znajdzie
tam wszystkie informacje dotyczące
własnej ścieżki szkoleniowej, czyli
na przykład, w jakich kursach wziął
udział. Prócz tego pracownik ma swój
profil kompetencji i może sam ocenić
własne potrzeby podnoszenia kwalifi-
kacji – na podstawie profilu stanowiska
i swoich ocen okresowych. Funkcje
samoobsługowe dodawane są metodą
krok po kroku, żeby pracownicy nie po-
czuli się zagubieni i nabierali stopnio-
wo nowych nawyków.

Kolejnym krokiem na dro-
dze budowania systemu
do zarządzania wiedzą
będzie gromadzenie in-
formacji i materiałów
szkoleniowych ze szkoleń
tradycyjnych, w których
brali udział pracownicy
banku. Wszyscy będą
mieli do nich dostęp, łącz-
nie z opiniami na temat
danej firmy i szkolenia. 

W ciągu kilku miesięcy będziemy mogli
pochwalić się platformą do zarządzania
zasobami wiedzy – powiedział Marek
Noster. ■

Szkolenia – e-learning

Po konfiguracji systemu na poczàtku 2005 r.
zrealizowano pierwsze e-learningowe 
szkolenia o produktach bankowych 
dla 1500 pracowników. To dzia∏ biznesowy 
dobra∏ grup´ uczestników i pomaga∏ ustaliç
treÊç szkoleƒ.
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BANK BPH W LICZBACH
Liczba pracowników 10 tys.
Liczba klientów 3,2 mln
Liczba oddzia∏ów 466
WielkoÊç aktywów ok. 59 mld z∏
Skonsolidowany zysk brutto 578 mln z∏/*
Zysk netto 455 mln z∏/*
Wskaênik ROE brutto ok. 19 proc./*
Wskaênik ROE netto ok. 15 proc./*
Wskaênik koszty/dochody 51 proc./*

* wg danych na koniec czerwca 2005 r.
èród∏ó: Bank BPH

Zarzàdzanie szkoleniami

Pi´ciokrotnie taƒszy

Ku zarzàdzaniu wiedzà


