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В СИСТЕМЕ КАДРОВОЙ ПОЛИТИКИ БАНКА

АНОТАЦІЯ. У статті обґрунтовано необхідність організації безпе-
рервного навчання персоналу в банківському секторі. На основі
узагальнення провідного досвіду банків України розроблено схему
формування команди внутрішніх тренерів, практична реалізація
якої дозволить підвищити ефективність кадрової політики у бан-
ківському секторі.
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АННОТАЦИЯ. В статье обоснована необходимость организации
непрерывного обучения персонала в банковском секторе. На ос-
нове обобщения ведущего опыта банков Украины разработана
схема формирования команды внутренних тренеров, практичес-
кая реализация которой позволит повысить эффективность кад-
ровой политики в банковском секторе.
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ANNOTATION. In article need of the organization of continuous
training of the personnel for the banking sector is proved. On the basis
of synthesis of leading experience of Ukrainian banks the scheme of
formatting team of the internal trainers is developed. Its practical
realization will allow to increase efficiency of personnel policy in the
banking sector.
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Постановка проблемы. Влияние внешних факторов воздейст-
вия на банковскую деятельность, нестабильность экономических
процессов, возникновение факторов риска ведет к необходимости
поиска банками внутренних конкурентных преимуществ. Банков-
ским учреждениям, нацеленным на достижение своих стратегиче-
ских целей и удержание лидерских позиций на рынке необходимо
инвестировать в развитие своих сотрудников, поскольку успех
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развития бизнеса во многом определяется качеством кадрового
потенциала компании. Современные программы развития персо-
нала должны стать неотъемлемым элементом кадровой политики
в банковской сфере.

На сегодняшний день менеджмент большинства компаний
уже пришел к выводу, что главным их ресурсом являются работ-
ники, которые в будущем принесут результат намного больший,
чем вложенные средства в их развитие [1, 5]. Исследование, про-
веденное в 2011 г. в американских компаниях, показало, что уве-
личение расходов на обучение персонала на 10 % дает прирост
производительности труда на 8,5 %, в то время как такое же уве-
личение капиталовложений повышает производительность труда
только на 3,8 %. Расчеты, проведенные Юниаструм Банком, сви-
детельствуют о том, что обучение сотрудников клиентского сек-
тора окупается максимум за 3 месяца. При этом сумма, вложен-
ная в обучение, возвращается в виде прибыли [4]. В связи с этим,
HR-подразделения банков разрабатывают концепции и системы
непрерывного развития персонала с использованием зарубежных
методов, инструментов обучения, которые нацелены на повыше-
ния результативности бизнеса, что требует немалых затрат на
процессы обучения и развития персонала.

В связи с тем, что в 2012 г. приоритетной задачей большин-
ства банковских учреждений стало инновационное развитие с
целью последующей оптимизации затрат, то HR-процессы, в том
числе и развитие персонала, должны быть максимально органи-
зованы внутренними ресурсами. К тому же корпоративное обу-
чение не только менее затратно, но и качественнее внешнего, по-
скольку учитывает потребности бизнеса. Отказываясь от услуг
внешних провайдеров, банки берут на себя инициативу и внед-
ряют собственные программы развития персонала, формируя кор-
поративные учебные центры с профессиональным тренерским
составом. В этих условиях финансовые учреждения обеспечат
персонал достаточным уровнем и объемом обучения при оптималь-
ном управлении затратами, что позволит повысить эффектив-
ность кадровой политики.

Анализ исследований и публикаций по теме. Разные подхо-
ды к созданию собственного учебного центра с внутренней ко-
мандой корпоративных тренеров рассматриваются в публикациях
следующих HR-специалистов ведущих компаний Украины: Гра-
бенко И., Конева К., Семенюк О., Кукишева И., Трегубенко Е. Од-
нако, предлагаемые процедуры недостаточно полно и последова-
тельно освещают данный процесс, нет четких подходов к его ор-
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ганизации, что определяет целесообразность дальнейшего иссле-
дования указанных проблем.

Целью данной статьи является изучение ведущего опыта бан-
ков Украины в сфере формирования Института внутреннего тре-
нерства для разработки универсальной схемы формирования соб-
ственной команды бизнес-тренеров в банковском учреждении.

Изложение основного материала исследования. Ведущие
банки Украины имеют собственный опыт создания института
внутреннего тренерства для поддержания высокого уровня пер-
сонала и развития профессиональных компетенций. По результа-
там исследования газеты «ДЕЛО», лидерами корпоративного об-
разования по общей оценке программ персонала и социальных
образовательных проектов среди финансовых институтов Украи-
ны, были признаны в 2011 г. OTP Bank, Универсал банк, Про-
Кредит Банк. Данные финансовые учреждения отличились силь-
ной практикой обеспечения беспрерывной передачи корпоратив-
ных знаний благодаря институту внутреннего тренерства. Имен-
но внутренние тренеры становятся базисом успешного распрост-
ранения знаний среди банковских сотрудников. В настоящее вре-
мя тренерское сообщество OTP Bank насчитывает 68 корпоратив-
ных тренеров, представляющих все бизнес-линии и многие дру-
гие направления деятельности банка. В ПроКредит Банке функ-
ционирует внутренний учебный центр и разработана ступенчатая
система обучения для всех основных категорий специалистов.
Обучение проводят лучшие сотрудники банка, прошедшие спе-
циальное обучение и признанные внутренними тренерами [7].
Можно отметить также высокие результаты в формировании сис-
темы взращивания внутренних тренеров среди таких лидеров
финансового рынка Украины, как Укрсиббанк, Райффайзен банк
Аваль, ВТБ Банк, ПУМБ, Банк Ренессанс Капитал Украина.

Потребность в подготовке внутренних тренеров в банковских
учреждениях обусловлена следующими факторами:

1) оптимизация бюджета на развитие персонала, сокращение
объемов привлечения внешних консалтинговых компаний;

2) повышение требований к уровню и качеству сервиса, что
вызывает необходимость регулярного проведения обучения по
стандартам обслуживания клиентов банка для создания атмосфе-
ры комфортного обслуживания и получения конкурентного пре-
имущества;

3) обучение специалистов внутри компании намного эффектив-
нее, чем привлечение уже обученных сотрудников. Для заполне-
ния руководящих вакансий внутренними ресурсами по схеме 80 %:
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20 % необходимо обеспечить формирование кадрового резерва
путем развития управленческих компетенций у потенциальных
сотрудников банка;

4) обеспечение инновационного развития банка, прежде всего
через совершенствование производственных и управленческих
процессов, путем разработки общебанковских, управленческих и
продуктовых программ обучения;

5) расширение региональной сети присутствия банка на тер-
ритории Украины, постоянный приток новых сотрудников, обу-
славливает необходимость систематического обучения новых со-
трудников адаптационным и продуктовым программам, стандар-
там обслуживания клиентов;

6) несоответствие уровня подготовки специалистов в высших
учебных заведениях требованиям банковской сферы;

7) повышение мотивации и рост лояльности сотрудников бан-
ка с целью снижения текучести кадров в банковском секторе.

Приступая к процессу формирования команды бизнес-
тренеров, необходимо спланировать эту деятельность как проект,
который имеет свою конечную цель, основные задачи, ресурсы,
этапы, а так же индикаторы достижения результата.

При этом, учитывая бизнес-задачи и потребности обучения,
важно различать особенности деятельности корпоративного и
внутреннего бизнес-тренера, так как каждый из них имеет разли-
чные функции (рис. 1).

 Ведет общебанковские програм-
мы для разных категорий сотрудни-
ков

 Основная работа — проведение
тренингов

 Обладает академическими и пси-
хологическими знаниями, отсутст-
вие опыта операционной деятель-
ности

Ведет 1—2 программы для клю-
чевого персонала бизнес-подразде-
лений

 Совмещение тренинговой деятель-
ности с основной работой

 Ежедневно выполняет те задачи,
которым обучает, эксперт в своей
области

Бизнес-тренер

Корпоративный Внутренний

Рис. 1. Функциональные особенности корпоративных
и внутренних бизнес-тренеров
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За реализацию общебанковских и управленческих программ
развития персонала отвечают корпоративные тренеры, которые,
как правило, привлекаются со стороны с наработанными навы-
ками разработки и ведения тренингов. Одна из трудностей, с ко-
торой сталкиваются HR-менеджеры, поиск квалифицированных
специалистов. Спрос на бизнес-тренеров в банковском сек-
торе большой, поскольку банки осознали эффект от обучения со-
трудников и выгодность организации его собственными силами.
Однако, специальность «бизнес-тренер» пока нельзя получить ни
в одном ВУЗе Украины, ее нет и в классификаторе профессий.
Кроме того, «профессионал» высоко ценит свою квалификацию,
для него важны сложные нестандартные задачи, поэтому перспек-
тива месяцами проводить типовые тренинги может его и не вдох-
новить. У каждого тренера так же есть собственные представле-
ния об обучении и бизнес-процессах, которые могут не совпадать
с взглядами, принятыми в банке [6]. Таким образом, банку эффек-
тивнее привлечь перспективного тренера-новичка с высокой мо-
тивацией к работе и развитию.

Для передачи функциональных знаний проведения и система-
тического обучения продуктовым программам, коммерческой
модели управления продажами, используются возможности внут-
ренних тренеров из числа собственных специалистов. У этого
подхода множество достоинств, а именно [2]:

тренер является экспертом в своей области;
сотрудник учит своих коллег, имея опыт работы в данном на-

правлении;
передаваемые знания и навыки тесно связаны с требованиями

конкретного подразделения/рабочего места;
тренер лоялен к компании, в которой вырос, поэтому влияет

на формирование лояльности участников тренинга;
ценности внутреннего тренера совпадают с ценностями банка.
Сравнительную характеристику вариантов переквалификации

сотрудников в бизнес-тренеров представлено в табл. 1. Чаще все-
го банки формируют внутренних тренеров, используя подход
«Играющего тренера». Сотрудник совмещает свои прямые обя-
занностями с функциями внутреннего тренера.

Принимая решение о подготовке собственной команды внут-
ренних тренеров, HR-менеджеры банков должны тщательно про-
думать механизмы подбора и обучения кандидатов. Данный про-
цесс в банковском секторе реализуется через проект формиро-
вания Института внутреннего тренерства. В среднем цикл подго-
товки внутреннего тренера может занимать около трех месяцев.
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Однако, данный период может варьироваться в зависимости от
выстроенного процесса поиска и обучения потенциальных кан-
дидатов.

Таблица 1
СРАВНЕНИЕ ВАРИАНТОВ ПЕРЕКВАЛИФИКАЦИИ СОТРУДНИКА

В БИЗНЕС-ТРЕНЕРА [8]

Критерии сравненияВарианты
переквалифика-
ции сотрудника Преимущества Недостатки Рекомендации

Специалист ста-
новится трене-
ром корпоратив-
ного учебного
центра

внутренний тре-
нер передает свой
профессиональ-
ный опыт дру-
гим сотрудникам

потеря высоко-
квалифициро-
ванного специ-
алиста

нужно тщательно взве-
сить, на какой позиции
компании выгоднее ис-
пользовать данного со-
трудника

«Играющий тре-
нер»: сотрудник
совмещает рабо-
ту тренера с ос-
новной деятель-
ностью

банк не теряет
специалиста и
в то же время
приобретает тре-
нера. Тренер со-
храняет «про-
фессиональную
форму» и, как
правило, пока-
зывает отлич-
ные результаты
в работе

человек может
не выдержать
нагрузки: «сго-
реть», либо, на-
против, отнес-
тись к обязан-
ностям тренера
«халатно». Ес-
ли специалист
проводит тре-
нинг в своем кол-
лективе, участ-
ники могут «не
принять» его в
качестве настав-
ника

позиция тренера в ком-
пании должна стать прес-
тижной, для чего необ-
ходимо разработать сис-
тему материальной и не-
материальной мотивации.
Регулировать учебную на-
грузку тренера нужно с
учетом времени, необхо-
димого для подготовки и
проведения обучения. Ре-
комендуется проводить
обучение в других фи-
лиалах или среди специ-
алистов-новичков. Внед-
рить программы призна-
ния тренера в коллек-
тиве как опытного мас-
тера

Работа на пози-
ции тренера как
необходимая
ступень карьер-
ного роста

высокая мотива-
ция, овладение
управленчески-
ми компетенци-
ями, приобрете-
ние навыков
управления ра-
бочим коллек-
тивом

обязанности тре-
нера восприни-
маются как вре-
менные, кото-
рым не следует
уделять большо-
го внимания

постоянная мотивация со-
трудника. Обучая других,
он не только становится
эффективным управлен-
цем, но и создает себе ре-
путацию профессионала

Руководитель
работает тре-
нером

руководитель
обучает участни-
ков именно тем
приемам рабо-
ты, которые нуж-
ны на конкрет-
ных рабочих
местах, может
компетентно
оценить их
прогресс

как правило, на
проведение по-
лноценного
тренинга нача-
льник подраз-
деления не рас-
полагает време-
нем

руководитель обучает под-
чиненных в процессе ра-
боты самым общим или
обязательным навыкам,
а для более масштабного
(или узкопрофильного)
обучения приглашается
внешний тренер



376

Обобщая опыт ведущих банков Украины, представим наибо-
лее эффективный, по нашему мнению, механизм реализации про-
екта Института внутреннего тренерства. Этапы внедрения проек-
та по созданию Института внутреннего тренерства схематически
представлены на рис. 2.
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Рис. 2. Рекомендуемые этапы внедрения проекта
по формированию  команды внутренних тренеров в банке

После постановки целей и задач, окончательного утверждения
руководством банка концепции создания Института внутреннего
тренерства, важно определить как финансовые ресурсы, т. е. сфор-
мировать бюджет на реализацию данного проекта, так и челове-
ческие — сотрудников, задействованных в проекте. Кроме того,
необходимы и материально-технические ресурсы: аудитории для
проведения обучения, канцелярские принадлежности, IT-обору-
дование.

Для того, чтобы понимать, что банк хочет получить в резуль-
тате, необходимо сформировать ряд требований к кандидатам и
профессиональный портрет идеального тренера для оценки сер-
тифицированного сотрудника.

Особенно важно, чтобы ценности сотрудника совпадали с
принятыми ценностями в банке, чтобы он был лоялен компании,
верен ее мисси. Поскольку внутренний тренер является вопло-
щением «своего человека», а его идеи, отношение к происходя-
щим событиям/людям масштабируются на все банковское учре-
ждение, кандидат во внутренние тренеры должен иметь стаж
работы в банке не менее одного года [3, с. 65].

Занимаясь обучением персонала, бизнес-тренеру необходимо
постоянно демонстрировать образец того поведения, которое транс-
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лируется на занятиях. Среди деловых и личных качеств, которы-
ми должен обладать кандидат, можно выделить следующие: ком-
муникабельность, грамотная речь, умение четко и понятно доно-
сить свои мысли, информацию, обладать презентационными на-
выками, ориентация на клиента, гибкость ума, быстрая обучае-
мость и стремление к постоянному развитию, ориентация на
результат. Кроме того, сотрудник должен быть профессионалом
своего направления деятельности [3, с. 66].

Очень важно выстроить мотивацию для внутреннего тренера.
Для бизнес-тренера важны два основных параметра: вовлечен-
ность в достижении целей и решение задач компании; личные
мотивы и возможности их реализации в банке. Обычно для начи-
нающих тренеров важны такие мотивы, как профессиональное
развитие, повышение заработной платы, надбавки, желание рабо-
тать с людьми, сложность поставленных задач и престижность
тренерства в банке. От степени мотивированности тренера зави-
сит то, с каким усердием он будет вести обучающие мероприятия
[6, с. 313].

Подбор кандидатов во внутренние тренера может проводиться
на конкурсной основе. В некоторых банках для первичного отбо-
ра, участникам конкурса предлагается написать эссе на тему:
«Почему я хочу быть бизнес-тренером», после чего экспертная
комиссия оценивает все творческие работы и выбирает лучшие.
Авторы лучших эссе принимают участие во втором этапе отбо-
ра — оценке компетенций кандидатов. При оценке могут исполь-
зоваться различные упражнения из ассессмент-центра, интервью,
анализ рабочих показателей, кейсы. По результатам оценки вы-
бираются победители конкурса, и запускается процесс обучения
потенциальных тренеров. Тренинг для тренеров может прово-
диться как внешним тренером, что более затратно, так и собст-
венными силами банка. В процессе тренинга до участников до-
водятся основные инструменты обучения взрослых, групповые
упражнения, игры, методы использования видеоматериалов, пси-
хологические приемы работы с группой [3, с.66].

По окончании обучения проводится оценка знаний и умений —
супервизия — наблюдение со стороны наставников (рис. 1). По-
сле анализа результатов оценки и успешного самостоятельного
проведения обучения претендентам выдаются сертификаты, под-
тверждающие их квалификацию и право быть внутренним трене-
ром в банке.

Поддержка и совершенствование знаний внутренних трене-
ров, обновление обучающих программ под потребности банка
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должно осуществляться регулярно. Поэтому, сотрудники HR-под-
разделения проводят систематический контроль, корректировку
поведения путем предоставления конструктивной обратной связи
и коучинга. Оказывается методическая и информационная по-
мощь, проводятся ежеквартальные встречи клуба корпоративных
тренеров, мастер-классы, дополнительное обучение.

Выводы. Представленная схема внедрения проекта по фор-
мированию команды внутренних тренеров в банке позволяет эф-
фективно организовать процесс непрерывного развития ключево-
го персонала, от результата деятельности которого зависят фи-
нансовые результаты всего банка. Ведь именно сотрудники мас-
совых профессий непосредственно контактируют с клиентом,
продавая банковские продукты и услуги, обеспечивая комфорт-
ные условия обслуживания. Таким образом, опыт ведущих бан-
ков Украины свидетельствует, о том, что при правильно выстро-
енном подходе к организации обучения, подготовка сотрудников
внутренними силами происходит с минимальными затратами. Раз-
витие необходимых тренеру компетенций позволяет получить
мотивированную команду и решить задачу обучения в долгосро-
чной перспективе.
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