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В современном мире человеческие ресурсы являются самым важным активом в         организации. Персонал играет значительную роль в формировании прибыльности   компании, а также в её процветании в долгосрочном периоде. Поэтому создание эффективных процедур в области управления человеческими ресурсами – задача первой необходимости любой организации. Как отмечают исследователи в области управления персоналом, такие как Кибанов, Крапов, Карабекова и Майорова, «для оценки кандидатов на вакантную должность в современных зарубежных и российских организациях все б   большее значение придаётся моделям компетенции». [19, стр 1] Компетентность является важнейшим критерием качества будущей деятельности кандидатов. Целесообразно также применять компетентностный подход и в других инструментах управления человеческими ресурсами, например, в развитии и обучении персонала или при разработке систем стимулирования персонала. Это позволит иметь высококвалифицированных сотрудников с необходимыми для организации компетенциями. Такие работники – ключевой фактор устойчивого развития и экономического роста организации, поскольку конкурентные преимущества экономических систем во многом достигаются за счёт знаний, инноваций, информации, источником которых является человек.
 В связи с развитием и усложнением бизнес-процессов возрастают требования к работникам и мера их ответственности. Повысить эффективность труда возможно посредством реализации индивидуальных уникальных способностей людей – их знаний, умений, опыта, личностных особенностей, которые проявляются как в поведении, так и в отношении к делу, в увлечённости и инновационности. Стратегические цели организации, вытекающие из миссии, определяют требования к знаниям и навыкам сотрудников, а также их результативности. Существующий в компании стиль управления и организационная культура формируют определённые требования к работнику. Система регулярной оценки персонала направлена на сравнение фактических качеств сотрудника с требованиями для его должности, необходимыми для эффективной реализации тактических и стратегических целей компании.
Как руководителям, так и специалистам нужно понимать, какие компетенции являются ключевыми для организации сегодня и в дальнейшем. Более того, работники должны осознавать необходимость развития своих компетенций.
Объект исследования – компетенции, компетентностный подход при найме и развитии персонала.
Предметом исследования являются особенности применения компетентностного подхода при найме и развитии персонала.
Цель выпускной квалификационной работы – изучить сущность и понятие компетенций для последующей разработки модели компетенций для должности тренера тренажерного зала в фитнес-клубе World class, предложить пути применения модели в процессе найма и развития персонала в компании.
В ходе достижения поставленной цели необходимо решить следующие задачи:
1) Определить понятие «компетенция», её структуру и виды, историю становления компетентностного подхода;
2) Рассмотреть определения модели компетенций и принципы её разработки;
3) Проанализировать современные направления использования компетенций в инструментах управления человеческими ресурсами;
4) Рассмотреть применение компетентностного подхода при отборе персонала;
5) Рассмотреть использование модели компетенций при обучении и развитии персонала;
6) Проанализировать опыт российских компаний в применении компетентностного подхода;
7) Собрать общую информацию о деятельности сети фитнес-клубов World class;
8) Проанализировать внешнюю и внутреннюю среду организации по модели SWOT;
9) Описать кадровую политику организации с использованием модели 7S;
10) Рассмотреть инструменты управления персоналом на примере найма и развития в фитнес-клубе World class;
11) Проанализировать должность тренера тренажерного зала в фитнес-клубе World class;
12) Описать необходимые компетенции для позиции тренера тренажёрного зала в фитнес-клубе World Class;
13) Разработать модель ключевых и профессиональных компетенций для позиции тренера тренажёрного зала в фитнес-клубе World class;
14) Дать рекомендации по применению модели компетенций при найме и развитии персонала в фитнес-клубе World class.
В процессе написания выпускной квалификационной работы были использованы такие методы, как сбор, сравнение и анализ информации из профессиональной литературы, статей, монографий, внутренней документации компании, а также наблюдение и интервью с менеджером по работе с персоналом, фитнес-инструктором и тренером тренажёрного зала.
Выпускная квалификационная работа состоит из введения, трёх глав, заключения, списка использованных источников и приложений. Первая и вторая глава имеют теоретическую направленность, а третья глава содержит практические аспекты. В первой главе рассмотрена история становления компетентностного подхода, представлены определения понятия «компетенции», «модели компетенций», описана структура и виды компетенций, рассмотрены принципы разработки модели компетенций, а также современные направления использования компетенций в существующих инструментах управления человеческими ресурсами. Во второй главе содержится описание применения компетентностного подхода при отборе, обучении и развитии персонала, а также рассмотрен опыт российских компаний в применении компетентностного подхода. В третьей главе представлена общая характеристика сети фитнес-клубов World class, описана внешняя и внутренняя среда организации по модели SWOT, представлена кадровая политика организации с использованием модели 7S, проведен анализ инструментов управления персоналом на примере найма и развития в фитнес-клубе, проанализирована должность тренера тренажёрного зала, описаны необходимые компетенции для данной позиции, разработана модели компетенций и  составлены рекомендации по применению модели компетенций при найме и развитии персонала в фитнес-клубе World class.
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[bookmark: _Toc513811798]1.1 История становления компетентностного подхода, сущность и значение понятия «компетенция», её структура и виды
Компетентностный подход в управлении персоналом имеет свою историю становления, которая тесно связана с именами Д. МакКлелланда, Л. Спенсера, Р. Бояциса и Вайта. Они пришли к выводу, что учитывать академические оценки и использовать тесты на уровень интеллекта недостаточно для выявления эффективного успешного потенциального сотрудника компании. Кроме того, «зачастую академические оценки несли в себе предубеждение против меньшинств, женщин и людей более низкого социально-экономического слоя». [19, стр. 2] В 70-х годах МакКлелланд предложил использовать критериальные выборки и определять внутреннее состояния человека, а также его конкретные действия, которые, в свою очередь, являются причиной успешной профессиональной деятельности. «Метод критериальной выборки сравнивал людей, которые были явно успешными в работе или же вели интересную жизнь, с менее успешными, для того чтобы определить характеристики, связанные с успехом». [20, стр. 2] Также МакКлелланд предложил метод, в основе которого было определение оперантных мыслей и поведения, причинно связанных с успешным результатом. Это значит, что «при оценке компетенций необходимо использовать незавершенные ситуации, так чтобы человек имел возможность показать свое поведение, которое в значительной степени отличается от поведения «респондента» в таких структурированных ситуациях, как тесты-самоотчеты и тесты с множественным выбором, которые требуют выбрать один ответ из нескольких четко определенных альтернативных ответов». [20, стр. 3] В реальной жизни и на работе наилучшим прогнозом того, что будет делать человек, является его спонтанные поведение и мысли в условиях неструктурированной ситуации или то, как он вел себя в похожих ситуациях раньше. Отбор на основе компетенций ведёт к наилучшему исполнению работы и сохранению персонала. «Подход, основанный на компетенциях, позволяет увязать в единое целое управление человеческими ресурсами: при подборе персонала, планировании карьеры, оценке исполнения и развитии человеческих ресурсов». [19, стр. 4]
Впоследствии в США возникли активные исследования компетентностного подхода. В 1979 г. Американская ассоциация менеджмента создала пять кластеров компетенций, связанных с эффективным поведением менеджера. «С 1989 года компетентностный подход стал применяться в американских бизнес-школах». [16, стр. 1]
Компетентностный подход получил общественное признание и стал рассматриваться в качестве перспективной технологии управления человеческими ресурсами. Широкая популярность и распространение компетентностного подхода связаны со многими причинами, главной из которых является изменение производственной сферы. С ускорением инновационных процессов обучение становится неотъемлемой частью бизнес-процесса. Новые требования к работнику, развитие корпоративного обучения изменяют требования к общей подготовки трудовых ресурсов, а также к системе образования, в общем и целом. «Компетентностный подход является отражением изменений в характере и содержании труда, профессиональном образовании и обучении». [15, стр. 4] Развитие его, безусловно, имеет огромное значение для объединения образования и обучения, «выравнивания их с потребностями рынка труда и обеспечения мобильности трудовых ресурсов: развитие карьеры, если вертикальная мобильность; ротация, если горизонтальная; территориальная, если пространственная». [9, стр. 2] Таким образом, важное достоинство данного подхода заключается в его гибкости и интеграционном потенциале.
Впервые, термин «компетенция» ввел в обращение Вайт в 1959 году для описания тех способностей выпускника учебного заведения, которые наиболее тесно связаны с его хорошей работой на основе полученной подготовки и сформированной в процессе обучения высокой мотивацией к ее выполнению. Следует различать понятия «компетентность» и «компетенция», которые, на первый взгляд, довольно схожи. «Компетенция – это способность применять знания, умения, навыки и личностные качества для успешной деятельности в различных проблемных профессиональных ситуациях, а компетентность – это уровень владения совокупностью компетенций, степень готовности к применению компетенций в профессиональной деятельности». [6, стр.3] Можно сделать вывод, что компетенция и компетентность взаимосвязаны друг с другом, причем уровень компетентности зависит от соответствия её требованиям компетенции. Таким образом, можно предположить, что человек становится компетентным, если у него развиты необходимые компетенции. «Компетенция определяется постановщиком задачи, работодателем, руководителем, а компетентность, в свою очередь, формируется в процессе обучения, реализуется и развивается в профессиональной деятельности». [20, стр. 8 ] 
Термин «компетенция» сводится к двум основным подходам: американскому и европейскому. Американский подход делает акцент на описании поведения сотрудника и рассматривает компетенцию в качестве основной характеристики сотрудника, обладая которой он способен показывать правильное поведение и добиваться высоких результатов в работе. Европейский подход делает акцент на функциональность, то есть описание рабочих задач или ожидаемых результатов работы и рассматривает компетенции, как «способности сотрудника действовать в соответствии со стандартами, принятыми в организации». [9, стр. 3] Американский подход, по мнению автора, ориентирован на долгосрочную перспективу, так как отражает то, что должен делать работник для наивысшей эффективности, а европейский подход больше сосредоточен на определении текущих задач, стандарте-минимум, который должен быть достигнут работником. 
На сегодняшний день существует множество различных определений понятия «компетенция». В рамках данной выпускной квалификационной работы были рассмотрены определения известных авторов в области управления.
Таблица 1 Сравнительный анализ понятия «Компетенции»
	А. Я. Кибанов
	«Компетенции – характеристики личности, которые важны для эффективного выполнения работы на соответствующей позиции и которые могут быть измерены через наблюдаемое поведение». [19, стр. 2]

	С.Уиддет, С. Холлифорд

	 «Компетенция – это поведение, демонстрируемое человеком в процессе эффективного выполнения задач в пределах данной организации». [12, стр. 3]

	Г. К. Селевко
	«Компетенция – готовность субъекта эффективно организовать внутренние и внешние ресурсы для постановки и достижения цели». [14, стр. 2]

	Э. Шорт
	«Компетенция – это владение ситуацией в условиях изменяющейся окружающей среды, это способность реагировать на воздействие среды и изменять ее». [10, стр 2]

	О. Э. Ярыгин
	«Компетенция – это область решаемых проблем, сфера деятельности, круг вмененных обязанностей, область реализации компетентности в совокупности с критериями решения, то есть единство области реализации компетентности, критериев исполнения, и используемых ресурсов». [13, стр. 4 ]

	Л. М. Спенсер
	«Компетенция — базовое качество индивидуума, имеющее причинное отношение к эффективному и наилучшему на основе критериев исполнению в работе или в других ситуациях». [20, стр. 1]


Составлено автором 
Проанализировав изложенные выше определения, можно сделать вывод, что они имеют как сходства, так и различия. К явно-выраженному сходству относится то, что авторы почти во всех определениях подчеркивают важность компетенции прежде всего для эффективной трудовой деятельности на определённой позиции: эффективного выполнения конкретных задач в пределах данной организации, эффективного использования внутренних и внешних ресурсов для постановки и достижения целей. В определении Э. Шорта акцент делается на гибкость, адаптируемость, способность индивидуума активно реагировать на воздействия окружающей среды. В определении О. Э. Ярыгина компетенция рассматривается, как область решаемых проблем, круг определенных обязанностей работника. Г. К. Селевко утверждает, что компетенция – это прежде всего готовность и способность работника организовать внешние и внутренние ресурсы наилучшим образом для достижения цели. С.Уиддет и С. Холлифорд рассматривают компетенцию с точки зрения поведения сотрудника, а А. Я. Кибанов как характеристики личности, необходимые для эффективного выполнения определенной трудовой деятельности. Л. М. Спенсер говорит о компетенции, как о базовом качестве индивидуума для наилучшего исполнения в работе. Базовое качество в этом определении означает то, что компетенция является глубоко лежащей и устойчивой частью человеческой личности, способная предопределять поведение человека в разных ситуациях и рабочих задачах.
В настоящее время в управлении человеческими ресурсами используется интегрированный подход к компетенциям, который «содержит в себе как поведенческие, так и функциональные подходы и включают когнитивные, поведенческие и функциональные компетенции в целостную структуру». [9, стр. 4]
Целостная модель компетенций состоит из следующих видов компетенции: когнитивные, функциональные, социальные и мета-компетенции. 
1) Когнитивные компетенции содержат в себе как официальные знания, так и неофициальные, основанные на опыте.
2) Функциональные компетенции включают в себя навыки, которыми должен обладать работник, осуществляющий трудовую деятельность в определенной профессиональной области.
3) Социальные компетенции состоят из личностных и этических компетенций.
4) Мета-компетенции относятся к способности справляться с неуверенностью, поучениями и критикой.
В настоящее время все более распространенным становится целостный подход к компетенциям, который предлагает широкие возможности для интеграции требований бизнеса, технологии по управлению персоналом. Более того, «это способствует синергии между формальным образованием и профессиональной компетентностью» [10, стр. 3]
Как уже было рассмотрено ранее в определении Спенсеров, компетенция является первичным качеством, то есть устойчивой частью индивида. Компетенция обозначает варианты мышления и поведения, которые могут проявляться в различных ситуациях на протяжение долгого времени. Спенсеры выделили пять типов базовых качеств при построении структуры компетенций на основании особенностей формирования и способностей к развитию. К пяти типам базовых качеств относятся: мотивы, психофизиологические особенности, я-концепция, знания, навыки (рис. 1).
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Рисунок 1 Структура компетенции. Метафора айсберга
Источник: Беляева, М. Как определить компетенции человека на собеседовании	
Знания и навыки автор относит к поверхностным компетенциям, так как они могут развиваться, являясь пороговыми начальными компетенциями, без которых эффективность в компании невозможна.  К глубинным спрятанным качествам личности он относил мотивы, побуждающие к любому действию, психофизиологические особенности, которые влияют на качество выполнения определённой работы и ценности с установками личности, которые составляют я-концепцию. Подавляющее большинство компаний подбирают сотрудников в штат, основываясь на знаниях и навыков, то есть на поверхностных компетенциях, полагая, что глубинные скрытные компетенции несложно развить, например, при помощи хорошего руководства. «Обратный вариант более эффективен: компаниям следует нанимать людей в зависимости от базовых компетенций, включающих мотивы и свойства, а затем обучать набранных сотрудников навыкам и знаниям, необходимым для конкретной работы». [4, стр. 4] Как показывает практика, «в сложных работах для наилучшего исполнения глубинные компетенции важнее, чем связанные с заданием навыки и умственные способности». [10, стр. 2] Таким образом, изучение компетенций – самый результативный способ найти людей на вакантные позиции.
Существует большая классификация компетенций по различным основаниям, играющая важнейшее значение в их практическом использовании. 
1) По уровню распространения различают общие компетенции, необходимые всем должностям данной организации и специфические компетенции, которые свойственны представителям конкретной профессии или группе профессий в данной организации. В рамках общих компетенций можно выделить менеджерские, которыми должны владеть представители данной профессией, деятельность которых непосредственно связана с планированием, организацией, руководством и контролем.
2) По сущности и содержанию выделяют компетенции, необходимые для эффективной работы и компетенции, связанные с индивидуальной эффективностью. К первым относятся когнитивные компетенции, связанные со знаниями и пониманием, а также функциональные компетенции, в основе которых лежат прикладные навыки, а компетенции, связанные с индивидуальной эффективностью, включают в себя личностные (саморазвитие, мотивация) и социальные компетенции (поведение и отношения).
3) По уровню развития выделяют пороговые и дифференцирующие компетенции. Пороговые являются неотъемлемыми характеристиками, необходимыми для начала деятельности, в которой каждый выполняющий работу должен быть минимально эффективен, не разграничивая средних исполнителей от наилучших. Дифференцирующие компетенции отличают лучших исполнителей от средних.
Специалисты выделяют следующие виды компетенций: корпоративные, управленческие и профессиональные (технические). Корпоративные применяются к любой должности в организации. Данные компетенции базируются на ценностях компании, которые прописаны в таких корпоративных документах, как стратегия и кодекс корпоративной этики. Разработка корпоративных компетенций является частью работы с корпоративной культурой компании. «Оптимальное количество корпоративных компетенций составляет 5-7 штук». [10, стр. 3] Управленческие компетенции необходимы руководителям для успешного достижения целей организации. Они разрабатываются для сотрудников, осуществляющих управленческую деятельность, имеющих работников в линейном или функциональном подчинении. Профессиональные или технические – компетенции применяются к определенной группе должностей. «Составление профессиональных компетенций для всех должностей в организации является очень трудоемким и долгим процессом.» [12, стр. 4] Необходимо рассмотреть алгоритм создания должностных компетенций, который включает в себя:
1) «Определение стратегических приоритетов компании;
2) Определение ключевых корпоративных компетенций;
3) Определение ключевых должностных позиций в организации;
4) Определение набора компетенций для должности; 	
5) Составление профилей успеха для каждой должностной позиции» [12, стр.3]
Некоторые организации применяют только ключевые компетенции – уникальные качества, имеющие ключевое значение для достижения успеха в конкурентной борьбе, другие разрабатывают и используют только управленческие для проведения оценки топ-менеджеров, а часть компаний разрабатывает специальные профессиональные компетенции только для сотрудников в определенных департаментах, например, в финансовый отдел.
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Как известно, задачи компании подразделяются на тактические и стратегические, то есть на текущие, а также в краткосрочной и долгосрочной перспективе. Одной из стратегических задач организации может быть обеспечение конкурентного преимущества на имеющемся рынке. Поэтому руководству нужно понимать, что каждый сотрудник должен уметь делать, какими навыками и знаниями должен обладать, чтобы вести компанию только вперёд. Для решения этой задачи целесообразно использовать модели компетенций, которым отведена важнейшая роль в системе управления персоналом. В некоторых компаниях профили компетенций используются в качестве прикладных инструментов конкретных функций по управлению персоналом, например, для формирования управленческого резерва или оценки персонала. В других компаниях прописанные компетенции являются ключевыми в работе с персоналом. В рамках данного исследования были рассмотрены определения модели компетенций.
«Модель компетенций - полный набор характеристик, позволяющий человеку успешно выполнять функции, соответствующие его должности». [20, стр. 3]
«Модель компетенций — это набор ключевых компетенций, необходимых сотрудникам для успешного достижения стратегических целей компании». [19, стр. 2] 
«Модель компетенций — набор критериев, включающих в себя знания, умения, профессиональные установки, необходимые для реализации стратегических целей и прочих задач». [13, стр. 2] 
В практическом применении компетенции представляют собой структуру с поведенческими индикаторами, которые являются основными элементами каждой компетенции. Родственные компетенции объединены в кластеры. Каждая компетенция описывается с помощью индикаторов поведения (рис. 2).
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Рисунок 2 Типичная схема структуры модели компетенций
Составлено по: А. Я. Кибанов Управление персоналом: теория и практика. Компетентностный подход в управлении персоналом: учебно-практическое пособие/ под ред. А. Я. Кибанова. – Москва: Проспект, 2012 – 72с.
«Поведенческие индикаторы – это стандарты поведения, наблюдаемые в действиях человека, обладающего конкретной компетенцией». [19, стр. 4] Каждая компетенция представляет собой совокупность родственных и поведенческих индикаторов. Данные индикаторы объединяются в блоки. Модели компетенции делится на компетенции без уровней и компетенции по уровням. Компетенция, не имеющая уровни, представляет собой простую модель, которая включает в себя виды работ с простыми стандартами поведения и может иметь один перечень индикаторов для всех компетенций. В этой модели все поведенческие индикаторы относятся ко всем видам деятельности. Модель компетенций по уровням охватывает широкий спектр работ с различными требованиями. Поведенческие индикаторы сводятся в отдельные перечни в рамках каждой компетенции или же делятся по уровням. «Это позволяет сводить под один заголовок целый ряд элементов разных компетенций, что необходимо, когда модель компетенций должна охватывать широкий диапазон видов деятельности, функциональных ролей и работ». [20, стр. 3] «Кластер компетенций – это набор тесно связанных между собой компетенций». [20, стр. 5] Многие модели компетенции содержат кластеры, которые относятся к взаимодействию, действиям и интеллектуальной деятельности.  
«В 1996 году журнал «Competency» обобщил исследования 126 организаций и представил десять способов поведения, которые стали основой для формирования кластеров». [14, стр. 3] К ним относится коммуникация, концентрация на потребителе, ориентация на достижение результатов, работа в команде, решение проблем, планирование и организация, коммерческая и деловая осведомленность, лидерство, развитие других, гибкость и адаптивность. Помимо этого, широко распространены стратегическое планирование, аналитические способности и настойчивость.
Многие организации считают набор компетенций, состоящий из 8-12 стандартов в одной модели наиболее оптимальным. Существует основная модель компетенции в организации и специальная профильная модель. Основная модель компетенций состоит из компетенций, которые включают стандарты поведения, общие для всех видов деятельности или для особых видов работы в конкретной компании.  Профильная модель компетенций содержит кластеры компетенций, которые в подробностях описывают стандарты поведения и основные элементы сотрудников в процессе конкретной трудовой деятельности.
Для того, чтобы быть наиболее эффективной, модель компетенций должна быть:
1) Конгруэнтна, то есть соответствовать целям организации. «Компетенции должны укреплять организационную культуру и усиливать долгосрочные цели компании». [33, стр. 2] Если компетенции являются слишком абстрактными и размытыми, они не принесут пользу организации.
2) Дискретна, то есть компетенции не должны пересекаться (одна компетенция не должна зависеть от других, компетенция и индикаторы поведения должны содержать только в одном фрагменте модели, компетенции не должны включаться в несколько кластеров, индикаторы поведения не должны относиться к нескольким компетенциям).
3) Доступна, то есть должны быть понятные и конкретные формулировки, простая логическая структура.
4) Исчерпывающая, то есть перечень компетенций должен содержать все необходимые функции трудовой деятельности;
5) Сфокусирована, то есть каждая компетенция должна быть конкретной, четко определенной.
6) Современная, то есть система компетенций «должна обновляться и отражать настоящие и будущие потребности организации». [33, стр. 2]
 Более того, модель компетенций должна быть универсальной. Эта характеристика заключается в том, что модель компетенций позволяет связать систему управления персоналом со стратегическими целями организации. Для этого нужно определить ключевые компетенции компании и посмотреть соответствии профессиональным и личностным качествам менеджеров и специалистов. Кроме того, компетенции должны вести к формированию корпоративной культуры и осуществлению миссии и цели организации как руководством, так и ее сотрудниками. 
Компетентностный подход как инструмент управления персоналом дает четкое определение профессиональных и поведенческих требований, предъявляемых к работнику в зависимости от его руководящего уровня, профессии, занимаемой должности и выполняемых задач. Для успешного создания и внедрения модели компетенций необходимо соблюдать следующие принципы:
1) Привлечение к разработке моделей сотрудников, которые и будут использовать данную модель;
2) Стремление к тому, чтобы стандарты поведения подходили всем пользователям, а формы применения соответствовали корпоративным интересам;
3) Формирование прозрачной системы при разработке модели компетенций, то есть предоставление работникам полной информации о моделях компетенций, для чего они разрабатываются.
Важно, чтобы структура модели компетенций была понятна не только специалисту, занимающемуся ее разработкой и внедрением, но и всем сотрудникам организации. В некоторых компаниях описание занимает несколько томов, в других же всего несколько страниц. Не рекомендуется разрабатывать слишком сложную структуру модели компетенций, если фирма небольшая, так как могут возникнуть трудности с ее внедрением. Модель компетенций организации может быть, как упрощенной, то есть содержать только основные стандарты, одинаковые для всех, так и многоуровневой, в которой нормы зависят от уровня работников, их опыта и других факторов. «Разрабатывать многоуровневую систему со сложной структурой могут только специалисты с большим опытом, поэтому нередко в компаниях используются самые простые системы». [13, стр. 4]Упрощенная имеет как преимущества, связанные с внедрением и пониманием, так и некоторые недостатки: в ней не учитывается уровень текущей подготовки работников.
В настоящее время существует великое множество готовых стандартных компетенций, но для большинства организаций важно пройти процесс разработки собственной модели компетенции, так как каждая компания обладает отличительными чертами и особенностями, является уникальной, функционирует по собственным правилам и нормам. Модели компетенций должны разрабатываться с учетом стратегических планов, миссии компании, целей, корпоративной культуры и других аспектов. Ниже представлены этапы разработки модели компетенций.
1) Планирование проекта: описание желаемого результата и областей его применения, а также сроков исполнения. Данный первоначальный этап необходим для того, чтобы представить руководству и линейным менеджерам объективную информацию о предстоящем проекте: «зачем разрабатывается модель компетенций, что предстоит для этого сделать, к каким последствиям это приведет, какую информацию и как руководителям нужно донести до сотрудников». [13, стр. 4]
2)  Формирование проектной группы. Этот этап включает в себя привлечение сотрудников в состав рабочей группы, что может привести к снижению возможного сопротивления, вызванного чувством того, что им навязывают компетенции как новую шкалу оценки деятельности.
3) Проектирование модели компетенций. Целью данного этапа является сбор максимально возможной информации о той работе, которую выполняют сотрудники, чтобы выделить те стандарты поведения, которые ведут к наилучшему результату. «Фактическое число работников, которых следует включить в разработку модели компетенций на стадии сбора информации, зависит от того, насколько отличны или схожи роли и рабочие функции, которые существуют в компании». [7, стр. 4] Чем больше различий существует между ролями, тем большая выборка участников потребуется.
Для сбора информации можно использовать следующие методы: наблюдение за деятельностью работников и составление фотографии рабочего дня. Этот метод является эффективным для тех ситуаций, в которых рабочее поведение можно наблюдать. Например, для оценки деятельности продавцов-консультантов в магазине или торговых представителей. Кроме того, можно использовать проведение опросов сотрудников и руководителей и проведение интервью для сотрудников и руководителей. Лучше всего это делать с 1-2 сотрудниками подразделения, показывающие в своей работе наилучший результат. Это позволит интервьюеру собрать информацию о том, как сотрудники действуют в большинстве бизнес-ситуаций, чтобы потом выделить стандарты поведения, которые будут сгруппированы в требуемые компетенции. Метод проведение мозгового штурма целесообразно проводить в каждом структурном подразделении, если количество подразделений в компании не превышает 12-15. К участию в мозговом штурме необходимо приглашать ведущих и уважаемых специалистов отделов. Создание рабочей группы проводится с сотрудниками смежных подразделений, в тех случаях, когда они тесно взаимодействуют и могут охарактеризовать то бизнес-поведение коллег, которое является наиболее эффективным. Метод репертуарных решеток выявляет индикаторы самых эффективных сотрудников. Руководитель последовательно описывает, какие полезные качества проявляет каждый подчиненный в работе. В результате составляется таблица в виде решетки с фамилиями работников и их индикаторами. Метод критических инцидентов позволяет определить поведенческие реакции, наличие которых оказалось важным в критической ситуации. Структурированное интервью представляет собой метод, в котором интервьюируемый рассказывает о реально произошедших случаях в его работе, в ходе которых были совершены серьезные промахи или, наоборот, достигнут успех. В методе прямых атрибутов пяти-шести ключевым менеджерам предлагаются карточки с описанием уже готовых компетенций. Руководители выбирают карточки только с теми компетенциями, которые соответствуют наиболее важным задачам компании.
4) Проработка уровней модели компетенций. На данном этапе следует начать с определения количества уровней, которые будет включать каждая из компетенций. Как правило, компетенции подразделяют на 3-5 уровней. Большее количество уровней усложняет использование модели при проведении оценочных мероприятий. Лучше всего начать с определения допустимого минимального и желаемого максимального уровней развития компетенций. «Некоторые компетенции включают нулевой и даже отрицательный уровень, т. е. ситуации, когда сотрудник не то что не демонстрирует желаемое поведение, а предпринимает действия, обратные требуемым». [24, стр. 2]Уровни могут быть пронумерованы, а могут носить такие названия, как уровни развития, компетенции, мастерства. Необходимо чтобы поведение, которое описано в уровнях компетенций, реально демонстрировалось сотрудниками на практике. Кроме того, важно, чтобы уровни не сливались в описании и имели разницу между собой.
5)  Формирование профилей компетенций под конкретные должности. «Профиль компетенций – список компетенций, относящихся к конкретной должности». [24, стр. 4] Профиль компетенций определяет то, как нужно работникам действовать в той или иной ситуации. Результатом проекта по созданию корпоративной модели компетенций должны стать профили компетенций, разработанные для каждой должности. В ходе этого этапа разработчики получают возможность проверить, насколько компетенции точно соответствуют всем рабочим ролям, существующим в компании. 
«Разработка профилей – хороший способ для тестирования и возможной корректировки модели компетенций, а также для получения обратной связи от линейных руководителей, ведущих специалистов об использовании компетенций как инструмента». [19, стр. 4] 
«Внедрение модели компетенций — наиболее сложный этап, особенно если организация большая, в ней работает большое количество сотрудников разных уровней». [19, стр. 5] Чтобы информировать коллектив целесообразно проводить личные беседы, общие собрания, на которых подробно объясняются требования, права и обязанности. В качестве дополнения можно распечатать все изменения и вручить их специалистам. Важно, чтобы при создании и внедрении модели компетенций все в организации понимали, как они могут отразиться на работе, какие выгоды из них можно извлечь. В рамках данного исследования необходимо рассмотреть, какими преимуществами обладает модель компетенции как для компании в общем и целом, так и для отдельно взятого работника (табл. 2).
Таблица 2 Преимущества модели компетенции для компании и работников
	Преимущества для компании
	Преимущества для работников

	Достижение лучших результатов деятельности;
	Обратная связь с руководителем, оценивающим поведение;

	Повышение уровня мотивации сотрудников;
	Понимание ожиданий организации от работы специалиста;

	Планирование карьеры и развитие кадрового потенциала;
	Чёткая шкала требований к нормам поведения;

	Отбор необходимых сотрудников;
	Понимание компетенций, требующих развития для дальнейшего карьерного роста.

	Развитие корпоративной культуры;
	Осознание навыков, которые следует развивать, чтобы выполнять текущую работу;

	Чёткое понимание, что необходимо оценить;
	Мотивированность на достижение результатов;

	Возможность определить сильные и слабые стороны сотрудника;
	Возможность отслеживать прогресс в своем развитии;

	Формирование кадрового резерва;
	Прозрачные и понятные критерии оценки
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Следующим этапом целесообразно рассмотреть факторы успешного внедрения модели компетенции.  К таким факторам относится обязательная адаптация уже готовой модели компетенций к конкретной организации; привязанность инструмента к системе мотивации и развития; наличие в компании обученных, грамотных консультантов, которые помогут понять и принять компетенции, подскажут руководителям компании, как использовать их в оценке и развитии сотрудников; регулярное обновление модели компетенций, ее соответствие уровню развития HR-процессов; участие в создании и обновлении модели большого числа сотрудников всех уровней; нахождение «золотой середины» в процессах стандартизации и адаптации инструмента.
Разумное использование модели компетенций помогает предотвратить многие ошибки, вести компанию к достижению стратегических целей, увеличивать конкурентоспособность организации на рынке в целом. После внедрения новой системы или внесения изменений необходимо отслеживать, как сотрудники придерживаются новых введенных требований. «Система должна быть нацелена на: отбор персонала, обучение и развитие сотрудников, планирование продвижения, оценку результативности труда, развитие корпоративной культуры, вознаграждение и мотивацию, развитие кадрового потенциала». [12, стр. 5] Менеджеры по персоналу при создании и внедрении модели компетенций должны учитывать интересы не только организации, но и сотрудников. В противном случае, если нововведения будут негативно влиять на работников, это может привести к конфликту в организации. Когда модель компетенций уже запущена в работу, следует постоянно поддерживать работников посредством тренингов и совершенствованием инструментов применения модели. Кроме того, «нужно обеспечить непрерывное повышение веры персонала в актуальность модели не только для настоящего, но и для будущего». [12, стр. 6] 
В случае, если раньше в компании не использовались модели компетенции, менеджерам по персоналу необходимо пройти обучение, чтобы контролировать исполнение требований, эффективно подбирать персонал и наилучших образом проводить программы адаптации, обучения и развития сотрудников в компании.

[bookmark: _Toc513811800]1.3 Современные направления использования компетенций в инструментах управления человеческими ресурсами
На сегодняшний день компетенции – наиболее универсальный инструмент в управлении человеческими ресурсами. Компетентностный подход даёт возможность описать тип поведения и те аспекты, которые необходимы для достижения наивысшего уровня эффективности в работе. Особое внимание уделяется ключевым вопросам поведения, которые влияют на результат. Но при этом сохраняется возможность использовать понятие компетенции для тех знаний и умений, которыми должен обладать реальный или потенциальный сотрудник для эффективного выполнения своей трудовой деятельности. Понятие «компетенции» интегрирует элементы управления персоналом в единое целое.
Многие российские ученые описывают компетенции как характеристики работников, которые необходимы для эффективной трудовой деятельности. К ним они относят знания и навыки, но не учитывают понятие «способы общения». Российское понимание компетенций отличается от зарубежного, так как рассматривает их с точки зрения прилагаемых усилий и стереотипов поведения. К основным факторам, формирующим компетенцию относятся знания, навыки и способы общения. Однако для развития компетенций работников этого недостаточно, «необходимо учитывать также влияние внешних, внутренних и внутриличностных факторов». [24, стр. 2] 
«Модель компетенций – ось, внутри которой строится система управления персоналом компании». [19, стр. 8] Модели компетенции в настоящее время задают систему координат, которая позволяет определить не только наиболее профессионально компетентных работников, но и работников, которые смогут максимально эффективно работать в конкретной организации с определенной организационной культурой. «Модель компетенций позволяет унифицировать требования к сотрудникам и создать единые стандарты поведения, основу для оценки и продвижения сотрудников». [19, стр. 9] 
Универсальность модели компетенций заключается в том, что: 
1) Позволяет напрямую связать систему управления персоналом со стратегическими целями организации. Связь выстраивается через определение профессиональных и личностных качеств менеджеров и специалистов, ключевых компетенций будущего компании;
2) Компетенции способствуют формированию корпоративной культуры компании и достижению общего видения миссии и целей организации как руководством компании, так и ее сотрудниками; 
3) Описывает реально наблюдаемое поведение людей на работе простым и доступным для менеджеров и специалистов языком, что повышает отдачу при использовании компетенций; 
4) Лежит в основе системы работы с персоналом. Модель компетенций облегчает процедуру найма персонала, дает четкое представление сотрудникам о предъявляемых к ним требованиям, о стандартах успешного выполнения работы, повышает эффективность развития и обучения сотрудников, планирования карьеры, руководитель получает критерии для оценки эффективности и работы персонала. 
Таким образом, на сегодняшний день «компетентностный подход выступает основной управления персоналом в организации». [19, стр.5] Включенность модели компетенции в систему управления человеческими ресурсами представлена на рисунке ниже (рис. 3).
Резерв кадров на выдвижение
Вертикальная ротация
Наем персонала


Должностные инструкции
Корпоративный   кодекс


Менеджмент качества
Корпоративные      компетенции

Положение о подразделении


Расчёт нормативной численности
Переподготовка персонала


Отраслевая квалификационная структура


Аттестация персонала
Повышение квалификации



Рисунок 3 Применение модели компетенций в управлении персоналом
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Корпоративные компетенции занимают значимое место в системе управления персоналом. В одних компаниях модель компетенций является ключевой в работе с персоналом, в других компаниях профили компетенций применяют в качестве прикладных инструментов, например, при оценке или найме персонала.  
Компетентностный подход в управлении персоналом используется для:
1) Оценки персонала – позволяет менеджерам по управлению персоналом анализировать как результаты, достигнутые сотрудником за прошедший период, так и способы достижения таких результатов. Хорошо проработанная модель компетенций может упорядочить проведение аттестации. 
2) Формирования кадрового резерва сотрудников и создания индивидуального плана развития. Данные инструменты в управлении человеческими ресурсами чаще всего применяются тогда, когда сотрудники показывают наилучшие результаты в работе.
3) Разработки программ развития и обучения, направленных на совершенствование конкретных компетенций. Модель компетенций позволяет сформировать план обучения и развития. Все эти мероприятия ориентированы на создание коллектива, который будет соответствовать корпоративным моделям компетенции;
4) Отбора и найма персонала, проведения оценочных интервью при оборе кандидатов. Метод отбора по компетенциям наиболее эффективен в компаниях с высокой текучестью персонала, низкой эффективностью работы, низким процентом удержания сотрудников. Кандидаты подбираются с учетом критериев и требований, основанных на моделях компетенций. Программы подбора помогают определить соответствие и «получить четкое представление о личных, профессиональных качествах, стиле поведения, проявляющегося в определенных ситуациях». [20, стр. 5]
5) Мотивации персонала, как процесса побуждения сотрудника к трудовой деятельности для достижения целей компании. Для этого нужно установить связь между компетенциями и принципами вознаграждения, так как компетенции требуют определенного поведения на работе, а вознаграждение побуждает вести себя определенным образом.
6) Формирования корпоративной культуры, создания корпоративных ценностей, которые должны опираться на цели, миссию и стратегию организации. 
7) Создания четкой и понятной системы оплаты труда. Деятельность каждого работника оценивается и приравнивается к определенной модели. На основании этого определяется размер заработной платы и премии.
8) Планирования человеческих ресурсов с учетом качества, соответствующего корпоративным моделям, необходимого набора знаний, умений и навыков.
Использование компетентностного подхода даёт возможность эффективно связать стратегию управлению персоналом со стратегией компании в целом. «В рамках этого подхода осуществляется комплексное управление человеческими ресурсами, основанное на единой системе требований, предъявляемых к персоналу». [20, стр. 4] Данный подход является фундаментальным для всех основных процессов в области управления персоналом. Модель профессиональных компетенций является эффективным инструментом для осуществления функции подбора, развития и обучения, оценки, вознаграждения и стимулирования персонала, Более того, при отборе персонала на основе компетенций сокращается уровень текучести сотрудников, повышается эффективность работы на стратегических направлениях, предотвращаются риски организационных изменений.
«Включенность компетентностного подхода в систему управления человеческими ресурсами позволяет целенаправленно выявлять перспективных cотрудников и развивать их способности, подбирая самые эффективные варианты развития для них». [20, стр. 6] Использование компетенций в системе вознаграждения даёт возможность оценить работника по проявленным компетенциям. Система оценки персонала в таком случае становится более прозрачной. 
Таким образом, формирование для компании модели компетенций позволяет выявить наиболее компетентных сотрудников. Данные сотрудники являются ценнейшим активом для организации, так как они способны выполнять трудовые функции максимально эффективно в соответствии с ключевыми компетенциями компании.
По мнению автора, модель компетенций улучшает организационную деятельность компании, так как управлять персоналом становится легче. «Сформированная, отлаженная система набора, обучения, ротации позволяет рассчитывать на долговременный успех». [19, стр. 6] Оценка эффективности трудовой деятельности работников, разработанная на основе моделей, может заменить аттестацию, помогает планировать карьеру, следить за динамикой изменения в системе оплаты труда. Вся система в организации становится более управляемой и прозрачной. Перечень знаний, навыков, умений, необходимых для каждой должности может быть, как упрощенным, так и сложным. Упрощенная система обычно применяется при наборе и отборе персонала, а при развитии профессиональных качеств и процессе обучения модель компетенций усложняется. «Профиль компетенций меняется с развитием бизнеса и организационными переменами». [11, стр. 4] Он не является статичным и имеет свой срок использования. Проверкой актуализации перед использованием и актуализацией должны заниматься специалисты по управлению персоналом.
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[bookmark: _Toc512685583][bookmark: _Toc513811802]2.1 Применение компетентностного подхода при отборе персонала
«Отбор — процесс определения соответствия людей и работы, людей вне компании (рекрутмент и отбор новых сотрудников) либо внутри ее (определение на должность и продвижение внутренних сотрудников организации)». [18, стр. 1] При отборе на основе компетенций подтверждается гипотеза, говорящая о том, что чем лучше соответствие компетенций работника требованиям работы, тем выше исполнение работы и удовлетворенность от нее. 
 Наибольшее соответствие человека работе зависит от «точной оценки индивидуальных компетенций, моделей компетенций для данной работы и метода оценки соответствия между человеком и работой» [18, стр. 2]
Применение компетентностного подхода в процессе отбора и найма требует специального обучения и тщательной подготовки. Важно определить, насколько эффективно будет использование данного подхода. «В качестве рекомендаций можно предложить перечень ситуаций, при которых целесообразно обращаться к оценке при подборе именно на основе компетентностного подхода». [18, стр. 3]
1) В условиях высокой текучести персонала, которая наносит существенный ущерб организации.  Причина высокой текучести персонала, как правило, заключается в неправильном отборе сотрудников. Применение компетентностного подхода в отборе персонала ведет к повышению эффективности исполнения и может существенным образом снизить процент текучести персонала. Более того, люди, которые хорошо подходят для своей работы, получают от неё больше удовлетворения, что, безусловно, улучшает организационный климат в компании.
2) При низкой эффективности работы на стратегических направлениях. В таком случае отбор на основе компетенций поможет компаниям найти высокоэффективных специалистов, потому что компании в первую очередь будут ориентироваться на наличие необходимых компетенций вне зависимости от образования и опыта работы соискателей. Кроме того, отбор с применением модели компетенций может стать хорошим способом получить конкурентное преимущество.
3) При планировании карьеры, так как у компании может быть потребность в работниках с определенным потенциалом, который отражен в компетенциях. Например, компания может испытывать потребность в наборе сотрудников с потенциалом стать в будущем руководителями или лидерами.
4) В условиях организационных изменениях. В пример можно привести слияние, уменьшение размеров, развитие нового направления, изменение направления, рост, культурные изменения. Компании необходимо знать, какие именно сотрудники могут способствовать росту организации, быть эффективными в условиях стресса и нестабильности. Крупным международных компаниям следует знать, какие сотрудники обладают компетенциями для работы в других странах; растущим компаниям необходимо знать, кого набирать на работу для поддержки эффективного роста компании; частные агентства должны знать, какие правительственные чиновники обладают компетенциями для работы в качестве предпринимателей на свободном рынке; меняющимся организациям нужно знать, какие сотрудники обладают компетенциями для адаптации и успешной работы; компаниям, уменьшающимся в размерах  необходимо знать, кого из сотрудников лучше всего оставить, кто из них сможет успешно выполнять работу, которая будет закреплена за ним после организационных изменений.
5) При длительном периоде адаптации и обучении новых сотрудников. Компания должна знать, какие компетенции способствуют эффективной адаптации и при необходимости скорректировать эти процессы в процессе подбора с использованием компетентностного подхода. На успешное выполнение определенных трудовых функций работнику может понадобиться слишком долгий период обучения. «Отбор на основе компетенций может сократить период обучения сотрудников на 33-50%». [18, стр. 4] Новые работники, обладающие необходимыми компетенциями для выполнения работы, могут стать полноправными эффективными исполнителями намного быстрее.
6) Обеспечение людей равными возможностями вне зависимости от пола, возраста, национальности, так как отбор с применением компетентностного подхода исключает дискриминацию по половым признакам, возрастным или же расовым.
7) Определение потребностей в развитии и обучении при приеме на работу, что помогает увидеть пробел между важнейшими для работы компетенциями и теми, при наличии которых компания может принять на работу. Это обозначает зону обучения, необходимую для новых работников.
Необходимо рассмотреть основные этапы разработки системы отбора на основе компетенций. Для начала нужно разработать модель компетенций для требуемой работы. Во время этого исследования лучше всего задействовать как можно больше людей из тех, которые будут пользоваться разработанной моделью. «Словарь моделей компетенций определяет конкретные уровни компетенций, которые прогнозируют наилучшее исполнение работ и становятся шаблоном, используемым для отбора и приёма сотрудников». [20, стр. 5] Следующим этапом необходимо отобрать или же разработать самим методы оценки компетенций.  В основе методов отбора лежат такие методы, как интервью, центры оценки, тесты, биографические данные, а также «методы ранжирования на основе рентабельности, простоты проведения и приемлемости для кандидатов. Некоторые из перечисленных методов являются наиболее достоверными и объективными, например, центры оценки, но дорогостоящими и трудоёмкими. Другие же методы, такие как тесты или интервью являются менее затратными, но более субъективными. Лайл и Сайн Спенсеры в своей работе «Компетенции на работе» ни раз подчеркивают валидность и рентабельность метода «интервью по получению поведенческих примеров» или же, как его по-другому называют, интервью по компетенциям.  Оно соизмеримо по валидности с центром оценки, но его гораздо проще проводить, учитывая временные и трудовые затраты, и оно приемлемо практически для всех. Третьим этапом нужно обучить экспертов-наблюдателей методу оценки компетенций людей при отборе. Специалисты, которые будут проводить оценку должны быть обученными, компетентными, чтобы наиболее результативно провести интервью по получению поведенческих примеров. Следующим этапом важно оценить кандидатов на рабочие позиции. Далее принимается решение о соответствии людей работе для отбора, определения на должность, а также продвижения. Следующим этапом необходимо «валидизировать систему отбора». [20, стр. 6] Компаниям следует отслеживать, насколько, отобранные при помощи методов оценки компетенций, кандидаты выполняют свои трудовые функции. Это нужно для того, чтобы подтвердить обоснованность выбора. Последним этапом необходимо разработать базу данных людей и работ на основе компетенций, а также систему соответствия. 
В построении системы отбора при компетентностном подходе необходимо обращать внимание на то, что подготовка и проведение интервью базируется строго на определенных компетенциях, а всем участникам задаются одни и те же вопросы и дается одно и то же время для ответа. Кроме того, для успешного проведения интервью специалистам лучше всего пройти специальную подготовку. Например, оценщикам следует пройти специальный тренинг для эффективности проведения данного процесса.
При оценке кандидатов на этапе подбора и отбора могут использоваться такие методы, как интервью по компетенциям, тесты, биографические данные, имитационные упражнения центров оценки, а также обзор отчётов оценки исполнения. 
«Согласно последним исследованиям, данные методы оценки можно расположить в порядке убывания по валидности, представленной ниже». [19, стр. 7]
1) Центры оценки (0, 65);
2) Поведенческие интервью(0,48-0,61);
3) Тесты с использованием рабочих примеров (0,54);
4) Тесты способностей (0,53);
5) Личностные тесты (0,39);
6) Биографические данные (0,38);
7) Рекомендации (0,23);
8) Неповеденческие интервью (0,05-0,19)
 В настоящее время чаще всего компании используют такие методы при отборе кандидатов, как интервью по компетенциям, проактивные или реактивные тесты, биографические данные. Крупные компании для закрытия высших позиций обращаются в центры оценки, которые включают в себя различные имитационные упражнения, в процессе которых оценивают поведение человека, выявляя, обладает ли он необходимыми компетенциями и в какой степени. Ниже представлено подробное рассмотрение всех перечисленных выше методов:
1) Интервью по компетенциям или поведенческое интервью считается наиболее сложным и длительным методом при отборе кандидатов. Оно предполагает оценку реального опыта кандидата на определённую позицию. Для него характерны такие вопросы открытого типа, как «Расскажите о том, как Вы», «Вспомните случай». [19, стр. 8] Интервью по компетенциям используют как при отборе на управляющие позиции, так и при отборе молодых специалистов, а также для формирования кадрового резерва. 
2) Тесты, способные измерить одну или несколько компетенций. Они могут быть проактивными, в которых опрашиваемого просят предложить, сгенерировать тип поведения и реактивными, в которых тестируемому необходимо выбрать один из предложенных ответов. К проактивным тестам можно отнести: упражнение-рассказ по картинке, тест на скорость обучения, тест на тематический анализ, анализ доказательств, тест Векслера, пятна Роршаха. К реактивным тестам относится оценка критического мышления по Ватсону-Глейзеру, опросник Сэлигмэна, профессиональный опросник Стронга-Кэмпбелла, опросник предпочтений Кудера, тесты на знания, запрограммированные ситуации, личностные тесты, тесты на понимание социальных связей, исследование идеального климата в компании, профиль невербальной восприимчивости, тесты на невербальные сигналы.
3) Центры оценки включают в себя «комплексный метод диагностики успешности сотрудника в профессиональной деятельности на основе оценки его поведения в различных смоделированных ситуациях». [19, стр. 9] Оценка проводится с помощью специально разработанных методов, которые позволяют сделать вывод о компетенциях человека, а также о его профессиональных качествах. К данным методам проведения оценки относятся индивидуальные, деловые упражнения; стрессовые упражнения и интервью; выступление с презентацией стратегии/ видения; рабочее интервью, групповое упражнение без лидера; игра в бизнес-производство; ролевые игры; упражнения на консультирования и коучинг коллег. 
4) Биографические данные используются для прогнозирования некоторых определённых компетенций. Например, чтобы понять, насколько быстро человек адаптируется в другой стране в иной культуре, можно расспросить, как часто он путешествовал добровольно в юности, насколько он толерантен к другим культурам, есть ли у него друзья за рубежом.
Таким, образом решение об отборе и назначении на должность базируются на соответствии между требованиями к компетенции со стороны работодателя и существующими компетенциями работника. «Чем лучше требования работы соответствуют компетенциям человека, тем выше будет его удовлетворение от работы и её исполнение». [48, стр. 1] Высокий уровень исполнения трудовой деятельности и удовлетворение от неё, в свою очередь, ведёт к уменьшению текучести персонала в организации, так как хороших исполнителей вряд ли будут увольнять, а довольные работой сотрудники не захотят покинуть компанию по собственному желанию.
Стоит отметить, что с 2015 года введен профстандарт для специалистов кадровой службы, который разграничивает сферу деятельности сотрудников службы управления персоналом. «Специалист по подбору персонала утвержден приказом Минтруда РФ от 09.10.2015 № 717». [48, стр. 2] Этот стандарт содержит требования к рекрутерам, менеджерам по управлению персоналом, в чьи обязанности входит исключительно поиск работников и их первичная адаптация на рабочем месте. Специалист по подбору персонала должен знать основы трудового законодательства; законодательство Российской Федерации о персональных данных; нормативные правовые акты по поиску и подбору персонала; специфику профессии о отрасли, для которой осуществляется подбор и отбор кандидатов; информацию о рынке труда; технологии получения информации при подборе персонала, технологии анализа резюме, источники информации о кандидатах; инструменты оценки и тестирования кандидатов; технологии организации и проведения собеседований; методы психологической и профессиональной адаптации работников; размеры заработной платы; этические нормы при взаимодействии с кандидатами и работодателями.
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[bookmark: _Toc513811803]2.2 Использование модели компетенций при обучении и развитии персонала
В компетентностном подходе заключён огромный обучающий потенциал. Подробное описание необходимых компетенций даёт представление о том, какое поведение отличает наилучших сотрудников в организации.  Для того, чтобы сотрудники соответствовали всем необходимым для работы компетенциям, компании используют такие формы обучения на работе, как «тренинги, основанные на компетенциях, рабочие задания, наставничество, коучинг, обратная связь по центру оценки и развития, самообучение на базе материалов и ПК». [19, стр. 5]
Общий метод обучения компетенциям разработан на базе четырёх теорий обучения и изменения людей: «обучение взрослых на опыте, приобретение мотивации, социальное научение и самоуправляемое изменение». [19, стр. 10] Экспериментальные подходы к обучению говорят нам о том, что взрослые лучше всего обучаются, если на них активно воздействуют четыре вводных фактора: активное экспериментирование, абстрактная концептуализация (новая идея, теория или набор инструкций), конкретный опыт и рефлектирующее наблюдение, которое происходит в процессе размышления о происшедшем, что может привести к изменению поведения в будущем.
В одной из своих известных работ Дэвид МакКлелланд выделил двенадцать принципов того, что люди способны менять или приобретать основные характеристики личности, такие как самооценка и мотивация. Эти принципы можно вкратце изложить в виде пяти факторов: «концептуальная модель (концептуальная структура для мышления работников о своём поведении, а также причины верить в эту новую модель); самооценка, связанная с обратной связью учащихся об их уровне компетенции в данный момент); практика учащихся  как в различных имитационных упражнениях, так и в реальных жизненных ситуациях; постановка цели и социальная поддержка, которая выражается в социальной безопасной обстановке, в которой они будут учиться экспериментировать и практиковаться». [20, стр. 7]
В основе теории социального научения лежит мысль о том, что люди учатся межличностным навыкам в процессе моделирования поведенческих ролей, наблюдая за другими людьми, которые демонстрируют успешное поведение в определённых ситуациях, и подражая им. Методы моделирования поведения заключаются в том, что учащимся показывают фильмы, репортажи или материалы о человеке, который проявил ту или иную необходимую компетенцию в определённой ситуации. Учащихся поощряют имитировать или разыгрывать успешные модели поведения. Например, менеджерам, которым необходимо часто публично выступать перед сотрудниками, показывают выступления великих красноречивых ораторов.
В процессе исследования самоуправляемых изменений было обнаружено, что люди меняют свое поведение при трёх условиях: неудовлетворенность текущей ситуацией, ясность относительно желаемых условий, ясное представление о том, что делать, чтобы перейти от текущего состояния к идеальному.  В теории самоуправляемых изменениях говорится о том, что люди могут измениться, если только сами этого захотят, если они понимают, что это в их же интересах.
Приведённые выше четыре теории стали основой общей стратегии, которая состоит из шести этапов, для разработки опытного обучения компетенциям: «распознание, понимание, самооценка, практика навыков, применение в работе и последующая поддержка». [19, стр. 7]
В процессе обучения и развития персонала компетентностный подход чаще всего применяют при существовании прямой потребности в повышении уровня исполнения (например, нужно улучшить навыки продаж продавцов-консультантов для увеличения объема продаж); при желании сократить кривой времени обучения «от новичка до сотрудника с наивысшей продуктивностью» [20 стр. 6], а также при существовании потребности в  обучении или укреплении навыков, необходимых для внедрения нового видения компании, её философии и стратегии, такой как «тотальное управление качеством (TGM)». [20, стр. 7]
Необходимо рассмотреть этапы разработки тренинговой программы, основанной на компетенциях. Для начала необходимо разработать модель компетенций, которая должна конкретизировать компетенции, необходимые для наилучшего исполнения текущей или будущей работы. Затем нужно определить, какие из компетенций эффективны с точки зрения обучения, а какие таковыми не являются. «Рентабельнее нанять человека, который уже будет обладать ключевыми компетенциями и характеристиками, чем пытаться их привить тому, у кого их нет». [19, стр. 6] Следующим этапом необходимо выбрать наиболее эффективные варианты развития, которые могут включать «формальный тренинг на основе компетенций; обратную связь, полученную в центре развития; руководство по саморазвитию; самообучение с помощью компьютерных и интерактивных видеоматериалов, рабочие задания, наставничество. [19, стр. 7] Далее следует разработать методы оценки и программы обучения. Следующим этапом можно осуществить тренинг тренеров, если это необходимо. Тренеров, как правило, готовят с помощью модели компетенций. Этот процесс также является процессом развития компетенций. После этого проводится тренинг самих учащихся. Завершающим этапом будет осуществляться оценка результатов проведённого тренинга, основанного на компетенциях. Она должна включать в себя оценку изменений поведения во время работы и такие важнейшие результаты, как «рост доходов, качества или обслуживания клиентов, продуктивности, сокращение текучести кадров и недовольств. 
Оценочные исследования показывают, что от 60 до 70 % учебных программ на основе компетенций, которые разработаны и проведены наилучшим образом, имеют положительные коэффициенты возврата инвестиций и рентабельности. В рамках данной выпускной квалификационной работы были подробно рассмотрены варианты развития сотрудников в организации.
1) Учебные программы, основанные на компетенциях. Данные программы формального тренинга проводятся один день или целую неделю в классах. Эти программы проводит опытный тренер посредством лекций, семинаров, живых или видео-демонстраций, ролевых игр и имитаций, инструментальной обратной связи, а также упражнений на рефлексию самооценки.
2) Центры развития, представляющие однодневные или двухнедельные центры оценки, где участников тестируют, а также наблюдают за ними во время того, когда они выполняют различные упражнения. После этого работникам рассказывают об их продемонстрированных компетенциях.
3) Руководство по саморазвитию, которое представляет собой некие инструкции, например, «прослушать определённые курсы, прочесть эти книги, выполнить эти задания, поработать с наставником и другое». [20, стр. 5]
4) Компьютерное и интерактивное обучение с помощью видеоматериалов. Данное обучение способно даже привить необходимые межличностные компетенции с помощью использования техники моделирования поведения. Эта система самообучения «способствует познанию, пониманию, самооценке, практике, обратной связи навыков и последующей поддержке». [20, стр. 5]
5) Развивающее рабочее задание, которое заключается в том, чтобы помочь людям развить в себе определённые компетенции на рабочем месте. В пример можно привести различные стажировки и практики для учащихся.
6) Наставники, под руководством которых, например, работают молодые специалисты и новички. Наставниками назначают признанных профессионалов своего дела для того, чтобы они помогали своему подопечному развивать те или иные компетенции, необходимые для трудовой деятельности.
7)  Внешние развивающие действия. К ним относятся, например, добровольные общественные работы или даже работы в вечернюю или ночную смену за пределами компании.
Существуют три основные стратегии развития компетенций, каждая из которых имеет свои особенности ограничения. Данные стратегии представлены ниже (табл. 3).
Таблица 3 Стратегии развития компетенций
	Тип стратегии
	Особенности
	Ограничения

	Развитие слабых сторон
	Представляет собой улучшение наименее выраженных компетенций для того, чтобы повысить их до эффективного уровня выполнения профессиональных задач, позволяющего уменьшить вероятность появления критических ошибок в работе.
	Не может быть применима для трудноразвиваемых компетенций, в основе которых заложена мотивация.

	Компенсация слабых сторон за счет активного использования сильных
	Компетенции, развитые на высоком уровне, применяются для того, чтобы нивелировать недостаток в уровне развития других компетенций.
	Склонность вести себя привычном образом ограничивает адаптацию в изменяющихся условиях.

	Комплексный подход к развитию компетенций
	Включает в себя сочетание действий по развитию слабых сторон и их компенсацией за счет наиболее развитых компетенций. Данная стратегия позволяет достичь наилучших результатов за счет баланса в совершенствовании всех компетенций.
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Составлено по: Интернет-портал управления человеческими ресурсами https://hr-tv.ru/articles/author-opinion/kak-razvivat-kompetentsii.html (Дата обращения: 02.04.2018)
Таким образом, наиболее эффективной стратегией является комплексный подход к развитию компетенций, так как позволяет не только опираться на сильные стороны сотрудника, но и улучшать слаборазвитые компетенции, достигая гармонии и баланса в развитии, а также эффективности в поведении.
Для эффективного процесса развития компетенций персонала необходимо придерживаться принципа непрерывного развития FIRST, который представлен на рисунке ниже (рис. 4).
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Рисунок 4. Принцип эффективного непрерывного развития компетенций
Составлено по: Интернет-портал управления человеческими ресурсами https://hr-tv.ru/articles/author-opinion/kak-razvivat-kompetentsii.html (Дата обращения: 03.04.2018)
Данный принцип был разработан в 1995 году психологом и доктором философских наук, Дэвидом Петерсоном. В основу принципа эффективного непрерывного развития компетенций входит пять взаимосвязанных компонентов:
1) «Focus on priorities (фокусируйтесь на приоритетах) – необходимо точно определять цели развития, выбирать конкретную область для совершенствования.
2) Implement something every day (регулярно практикуйтесь) – заключается в регулярном выполнении действий, способствующих развитию, применению новых знаний и навыков на практике, решению сложных задач.
3) Reflect on what happens (оценивайте прогресс) – необходимо постоянно отслеживать изменения в своем поведении, анализировать действия и достигнутые результаты, а также причины успехов и неудач.
4) Seek feedback and support (ищите поддержку и обратную связь) – нужно постоянно использовать обратную связь и получать поддержку от экспертов, опытных коллег, прислушиваться к их мнению и рекомендациям.
5) Transfer learning into next steps (ставьте себе новые цели) – заключается в непрерывном совершенствовании, постоянном определении для себя новых целей развития.
Компетенции, полученные в результате обучения и развития, должны быть достаточными для удовлетворения текущих и будущих потребностей компании. Стратегические планы организации и её политика влияют на программы обучения и развития, а личностные качества сотрудника, в свою очередь, влияют на то, чему и в какой степени он научился.
Модели компетенций помогают на всех ключевых стадиях обучения и развития, начиная от определения необходимости и разработки программ развития и заканчивая оценкой успешности обучения и последующего профессионального роста работника. Использование моделей компетенций помогает четко выстроить каждую ступень, но без опытных людей, которые должны спланировать, провести и обеспечить деятельность по развитию, обучение и развитие на основе компетенции пройдет недостаточно эффективно как для организации, так и для отдельно взятых работников.
В заключении, стоит отметить, что с 2016 года утвержден профстандарт специалиста по обучению и развитию персонала. «Ключевой целью данных специалистов является обеспечении квалификации работников, необходимой для выполнения работы в соответствии с целями и стандартами организации». [49, стр. 3] Специалист в области развития и обучения персонала должен заниматься разработкой локально нормативной и организационно-методической документации по обучению и развитию персонала; осуществлять сбор документов для аккредитации, систематизации, регистрации и учёта всех видов программ обучения, а также заниматься консультированием сотрудников по вопросам развития и карьерного планирования; организацией учебного процесса; разработкой расписания и графиков; ведением аналитической статистики; формированием учебных групп; подготовкой отчетности. Специалисты данного направления должны иметь высшее образование и пятилетний практический опыт работы в сфере обучения и развития персонала.

[bookmark: _Toc513811804]3.3 Анализ опыта российских компаний в применении компетентностного подхода
В настоящее время в эпоху глобальных перемен и постоянного обновления знаний найм и развитие высокопотенциальных сотрудников выходит на первый план в организациях. Существующие традиционные методы и подходы при найме и оценке персонала зачастую приводят к поверхностному суждению о кандидате или сотруднике компании. Например, обучение может представлять ознакомительный процесс, не привязанный к конкретным целям и потребностям организации, осуществляться бессмысленно. Обучение и развитие персонала должны быть прикладными процессами, связанными с конкретными задачами компании. Это может быть достигнуто посредством применения компетентностного подхода в развитии и оценке персонала. 
«Многие успешные компании применяют модель компетенций, чтобы увязать стратегические задачи и тактическую работу с персоналом через унификацию требований к ним». [33, стр. 1] К наиболее частным причинам использования компетенций относится потребность в найме работников с необходимыми профессиональными и личностными качествами, в обучении персонала и инвестициях в его развитие, в мотивации сотрудников, эффективности и качестве исполнения работы, вознаграждении персонала, а также конкурентоспособности компании, повышении стандартов качества, определении общей стратегии работы с персоналом. «В настоящее время чаще всего компетенции используются при оценке персонала, что даёт компании ряд преимуществ». [50, стр. 4] К ним относится возможность разработки единых стандартов описания эффективности работы, согласованность при оценке работника, возможность проведения оценки компетенций работников и выявления их соответствия требуемому уровню, возможность определить сильные и слабые стороны сотрудника и рассматривать слаборазвитые компетенции как зоны для возможного развития, возможность включать сильных сотрудников в кадровый резерв и осуществлять для них планирование карьеры.
В качестве примера компании, которая применяет модель компетенций в инструментах управления человеческими ресурсами, можно привести Superjob. Данная компания является лидером на рынке онлайн-рекрутмента в России. «Каждый год на портале SuperJob.ru более 3 500 000 человек находят подходящую работу и более 170 000 ведущих российских и зарубежных компаний подбирают нужный персонал». [47, стр. 1] Главная задача компании заключается в том, чтобы максимально быстро и эффективно доносить информацию работодателям и соискателям друг о друге, предлагая своим клиентом и партнерам безупречный клиентский сервис и инновационные решения. За последние несколько лет компания достигла бурного роста и развития. Численность сотрудников увеличилась более чем в два раза, изменилась организационная структура, все большее внимание уделяется качеству работы с клиентами. Компания SuperJob стремится не только выйти на новый уровень эффективности и управляемости, стандартизировать процессы, в том числе и процессы управления человеческими ресурсами, но и сохранить традиционные ценности, уникальную корпоративную культуру. 
Для достижения данных целей была разработана и внедрена модель корпоративных компетенций для всех сотрудников («Лидерское мышление», «Нацеленность на результат», «Ориентация на улучшение») и модель функциональных компетенций для отдела по работе с клиентами и отдела коммуникации и информации, созданы прикладные инструменты для руководителей и работников. Преимущественно, компетенции были реализованы для того, чтобы привлекать и удерживать кандидатов и сотрудников организации, которые максимально соответствуют корпоративной культуре, разделяют ценности, цели, задачи и миссию организации. При разработке и внедрении модели компетенций важно было учитывать, с одной стороны, направленность на сохранение уникальности и неповторимости существующей организационной культуры, а, с другой стороны, ориентацию на будущее, достижение стратегических целей компании.
Компания SuperJob использует компетенции на этапе подбора персонала в процессе проведения интервью для оценки необходимых компетенций, в качестве критериев успешности сотрудников для их дальнейшего развития и для создания системы обучения работников, чтобы выяснить, в каких случаях применять семинары, тренинги, центры оценки и развития, коучинг, а в каких достаточно провести обучение на рабочем месте, предоставить возможность участия в проектах и специальных заданиях.
В компании SuperJob отмечены следующие результаты от реализации модели ключевых и функциональных компетенций:
1) «В компании появилось единое понимание требований к работникам.
2) Коммуникация между руководителями различных подразделений и службой управления персоналом стала более эффективной.
3) Снизилось количество ошибок при подборе и отборе, а сам процесс стал проще благодаря единому пониманию критериев и наработанным навыкам проведения интервью.
4) Процесс обучения и развития персонала стал более индивидуализированным с учетом понимания слаборазвитых компетенций сотрудника.  Это существенно повысило объективную эффективность и субъективную удовлетворенность участников в результате обучения». [47, стр. 3]
В качестве второго примера организации, которая применяет модель компетенций, можно привести ОАО «РЖД». «В данной компании в 2009 году были разработаны корпоративные компетенции, а в 2010 году стали использоваться в инструментах управления персоналом». [51, стр. 2] В корпоративные компетенции ОАО «РЖД» входит клиентоориентированность, корпоративность и ответственность, качество и безопасность, креативность и инновационность, лидерство. 
Компетентностный подход в компании стал применяться, главным образом, для того, чтобы умения, деловые и личностные качества сотрудников соответствовали миссии и ценностям организации (мастерство, целостность, обновление), а также для того, чтобы «обеспечить системность в работе по формированию нового качества менеджмента». [51, стр.3] Модель компетенций помогает оценивать руководителей и, впоследствии, отбирать и продвигать тех, у которых сильно развиты необходимые для компании деловые качества.
Для оценки компетенций в организации используется шкала от 0 до 3, которая представлена ниже (табл. 4).
Таблица 4 Шкала оценки компетенций в ОАО «РЖД»
	№
	Описание

	3 (превосходит ожидания)
	Работник добивается успеха, применяет компетенцию для решения сложных задач в организации.

	2 (соответствует ожиданиям)
	Работник успешно применяет компетенцию для решения стандартных и новых рабочих мест. Компетенция проявляется стабильно и систематически.

	1 (требует улучшения)
	Работник успешно использует компетенцию для решения только стандартных рабочих задач. Компетенция проявляется в работе нестабильно, от случая к случаю.

	0 (не соответствует ожидания)
	Работник не использует компетенцию в своей работе, проявляет поведение, обратное тому, которое описано в компетенции.


Источник: Шаханов, Д. Журнал для руководителей компании транспортной отрасли / Д. Шаханов// URL: http://www.pult.gudok.ru/archive/detail.php?ID=899804 (Дата обращения: 25.04.18)
В компании ОАО «РЖД» существует Корпоративный университет, в котором проходят оценку по компетенциям руководители или сотрудники, выдвинутые в кадровый резерв. Для оценки компетенций руководителей высшего звена в организации широко используется метод «Центр оценки». Данный метод включает в себя деловую игру, которая моделирует реальную работу руководителя. Например, от руководителя требуется провести рабочую встречу с подчиненными или же принять участие в совещании с определенными подразделениями. Качество и результат выполнения заданий отслеживает экспертная группа.
Для многих компаний модель компетенций является «центром интеграции» кадровых процессов, таких как подбор, обучение и развитие, оценка, управление карьерой и кадровый резерв. Они задают единый стандарт управленческой и деловой квалификации. Чем крупнее компания, тем важнее наличие такого единого стандарта. Хорошо описанные корпоративные компетенции помогают сформировать необходимую корпоративную культуру. Профессиональные и технические компетенции отражают требования к конкретным профессиям, функциональным направлениям в компании, а корпоративные компетенции направлены на всех сотрудников в организации.
[bookmark: _Toc513811805]ГЛАВА 3 РАЗРАБОТКА МОДЕЛИ КОМПЕТЕНЦИЙ ДЛЯ ТРЕНЕРА ТРЕНАЖЁРНОГО ЗАЛА В ФИТНЕС-КЛУБЕ WORLD CLASS  
[bookmark: _Toc513811806][bookmark: _Toc509387788]3.1 Анализ внешней и внутренней среды, описание кадровой политики фитнес-клуба World class 
В настоящее время фитнес- клуб World class является лидером индустрии фитнеса в России и странах СНГ. «Бренд World class впервые появился на российском рынке в 1990 году. В 1993 году в Москве был открыт первый World Class, соответствующий мировым стандартам». [23, стр.1] Это событие стало началом развития фитнес-индустрии в России и странах СНГ. «World Class – крупнейшая фитнес-корпорация в России, которая включает в себя 37 клубов, 3 студии и 42 франчайзинговых клубов в 25 городах России и странах СНГ». [23, стр.2] Более того, данный бренд является ведущим по оказанию фитнес-услуг в сегментах «люкс» и «премиум». Сеть фитнес-клубов World Class предоставляет посетителям полный спектр фитнес и оздоровительных программ: бассейны, групповые и индивидуальные тренировки, тренажерные залы, клубы для детей, русские бани и турецкие сауны, салоны красоты, спа-услуги, магазины спортивной одежды Reebok, фитнес-бары и солярии. 
«Уставный капитал ООО «Cпорт Форум» по состоянию на 1993 год составил 285 000 руб». [7, стр. 2] С сентября 2015 г. генеральным директором сети фитнес-клубов World Class стал Николай Прянишников. На второй год его управления чистая прибыль компании увеличилась в 1,5 раза. «По данным СПАРК-Интерфакса, выручка компании фитнес группы ООО «Спорт Форум» за 2015 г. составила 7 332 млрд руб. При росте 9% за 2016 г. оборот составил 8 млрд руб. [7, стр. 2]
   World Class – основатель института персональных тренировок в России и странах СНГ. В компании существуют система сертификации, которую ежегодно обязаны проходить все инструкторы сети. В состав тренерской команды входят олимпийские чемпионы, чемпионы мира и Европы, мастера спорта международного класса. На протяжении 23 лет существования бренд World Сlass часто становился лауреатом самых престижных премий и номинаций. Например, «Бренд года» в 2001 и 2004 году, «Супербренд» в 2006 году.  В декабре 2012 года сеть фитнес-клубов World class получила почётный статус поставщика Олимпийских игр 2014 года в Сочи в категории услуг для фитнеса. Стоить отметить, что на протяжении восьми лет World class входит в список 25 лучших спортивных клубов мира (по данным международного рейтинга Global 25). «Партнёрами данного бренда являются такие крупнейшие мировые компании, как Reebok, Ягуар, Дон-строй, Life Fitness, Precor и другие». [23, стр.3]
В 2014 году в сети был запущен новый бренд World Class LITE. В отличие от вышеописанного бренда, данный бренд фокусируется на групповых программах. Кроме того, недавно появившийся бренд является более доступным для посетителей, так как имеет простой дизайн клубных интерьеров и демократичные цены.
На сегодняшний день OOO «Спорт Форум», который включает в себя бренд World class и World class LITE – самый многочисленный среди крупнейших холдингов фитнес-услуг по количеству клубов в России (см. рис.5):

Рисунок 5 Крупнейшие операторы фитнес-услуг в России
Составлено автором 
В OOO «Спорт Форум» входит 67 фитнес-клубов в 23 городах России и Казахстана, а количество клиентов насчитывается более 110 тыс. человек. Общее руководство деятельностью ООО «Спорт Форум» осуществляет совет директоров компании во главе с председателем совета директоров «Русской Фитнес Группы», президентом сети фитнес-клубов World Class – Ольгой Слуцкер. «Единоличным исполнительным органом является генеральный директор – Николай Прянишников, который осуществляет руководство всей текущей деятельностью компании». [23, стр. 3]
В рамках данного исследования был проведён анализ основных внутренних и внешних факторов, которые оказывают наибольшее влияние на деятельность сети фитнес-клубов World Class по модели SWOT (табл.5).  SWOT (расшифровывается как strength, weakness, opportunity, threat) – анализ, предполагающий оценку сильных и слабых сторон организации, а также возможностей и угроз. 


Таблица 5 Анализ внешней и внутренней среды сети фитнес-клубов World Class по модели SWOT
	Сильные стороны (S)
	Слабые стороны (W)

	-Высокая конкурентоспособность, определенная занимаемой долей рынка;
-Известный бренд;
-Налаженная система неформальных связей внутри фитнес-клуба (Руководство старается выстроить крепкие неформальные связи внутри организации);
-Плоская структура организации (в организации господствует демократическое общение: любой сотрудник может связаться со своим начальником по любому интересующему его вопросу);
-Широкий спектр бонусов для сотрудников организации (возможность бесплатно заниматься в тренажёрном зале, плавать в бассейне, бесплатный ДМС, скидки для родственников);
-Наличие высококачественного различного оборудования для занятий;
-Наличие корпоративного университета для сотрудников;
-Зарплата в фитнес- клубе World class у тренеров выше среднего уровня по рассматриваемой отрасли (Вывод сделан на основании рассмотрения вакансий на позицию тренера в различных фитнес-клубах на hh);
-Наличие только высококвалифицированного персонала в фитнес-клубе (прохождение многоступенчатого отбора);
-Соответствие фитнес-клуба мировым стандартам;
-Постоянный поток клиентов;
-Возможность сотрудников строить карьеру в компании, перемещаться, ротироваться на другую позицию;
-World class является белой компанией в отличии от многих других фитнес-клубов (имеются социальные гарантии и льготы);
-Появление бренда World class LITE для охвата населения со средним доходом и ниже;
-Сотрудничество с известными спортивными мировыми брендами (Reebok, Life Fitness и другие).
	-Корпоративный университет в основном функционирует только в Москве (лишь иногда бизнес-тренеры приезжают из Москвы в Санкт-Петербург, примерно раз в 6 месяцев или же по крайне важному запросу);
-Отсутствие единого механизма оценки персонала при найме и развитии (Каждый филиал сам решает, какими инструментами проводить процедуру оценки кандидатов и сотрудников в организации);
- Не используются модели компетенции при найме и развитии персонала, вследствие чего показатель текучести сотрудников выше допустимой нормы.




	Возможности (O)
	Угрозы (T)

	-Увеличение потока клиентов, в связи с пропагандированием здорового образа жизни, возрастающей тенденцией посещать фитнес-клубы;
-Повышение лояльности клиентов и снижение текучести сотрудников за счёт внедрения технических инноваций (Например, автоматизированный процесс на ресепшене в фитнес-клубе в Москве выдачи ключей и регистрации посетителей тренажёрного зала, а также групповых программ);
-Внедрение маркетинговых технологий для привлечения новых и удержания старых клиентов;
-Внедрение единой автоматизированной системы обучения для сотрудников;
-Cоздание единой системы оценивания кандидатов для всех филиалов в целях снижения уровня текучести и подбора персонала не только с необходимыми профессиональными требованиями, но и желаемыми личностными качествами (для того, чтобы новый сотрудник быстро адаптировался в коллективе, разделял корпоративную миссию и ценности);
- Открытие новых клубов в регионах России (Охват большей доли рынка, удержание лидирующих позиций, популярность среди потенциальных клиентов);
-Расширение сети фитнес-клубов за рубежом (Казахстан, Грузия);
-Дальнейшее развитие франчайзинга в регионах России и странах СНГ;
-Внедрение и развитие новых видов фитнеса
	-Снижение спроса на проведение платных персональных тренировок в связи с высокой стоимостью оказания услуг, а также сезонностью;
-Снижение спроса со стороны людей, арендующих часть помещения, в связи с высокой стоимостью арендной платы фитнес-клуба;
- Падение прибыли, уменьшение средств на обучение и развитие, а также возможный уход сотрудников в связи с агрессивной конкуренцией на рынке фитнес-услуг;
-Появление финансового кризиса может существенно повлиять на платежеспособность постоянных и потенциальных клиентов;
-В связи с популяризацией массовых видов спорта может снизиться спрос на персональные тренировки;
-В связи с всё большей доступностью малых бюджетных тренажерных залов у опреденной категории населения с доходом ниже среднего и средним снижается спрос на дорогостоящие абонементы в элитные фитнес-клубы.





Составлено автором
По данным проведённого первичного SWOT-анализа можно сделать вывод, что в организации имеются существенные сильные и слабые стороны, а также ряд возможностей и угроз, однако слабых сторон и угроз меньше, чем сильных сторон и возможностей. Следующим этапом был проведен перекрёстный SWOT-анализ, показывающий, как при помощи сильных сторон можно реализовать возможности, которые есть у компании, тем самым укрепив свои позиции на рынке, а также предотвратить угрозы за счет сильных сторон. Возможные варианты показаны ниже.
Сильные стороны и возможности: 
1) Для закрепления лидирующих позиций на рынке, а также повышения лояльности посетителей необходимо постоянно улучшать маркетинговые технологии или же внедрять новые для привлечения потенциальных и удержания старых клиентов (акции, скидки, бонусы, специальные программы, возможность поучаствовать в соревнованиях и другие).
2) Выход на новые рынки возможен посредством франчайзинга, который действует в сети фитнес-клубов World class. Так как данная сеть имеет Корпоративный университет с множеством факультетов в Москве – целесообразно открыть факультет франчайзинга для обучения желающих, у которых есть желание и возможность открыть филиалы в других городах, но не имеется необходимых знаний.
3) Так как в сети фитнес-клубов World class отбор осуществляется в пользу высококвалифицированного персонала, некоторые из которых кандидаты в мастера спорта, чемпионы мира и Европы в различных категориях – можно развивать новые направления фитнеса, постоянно расширяя спектр групповых программ для привлечения потенциальных клиентов и повышения лояльности постоянных клиентов.
Сильные стороны и угрозы:
1) Появление недавнего бренда World class LITE способно предотвратить угрозу, связанную с падением спроса клиентов на покупку дорогостоящего абонемента, так как новый бренд имеет более демократичные цены.
2) Уход сотрудников из фитнес-клуба World class в другие фитнес-клубы может предотвратить планирование карьеры с дальнейшем перемещением, ротацией, продвижением. Лучших сотрудников можно отправлять на стажировки и обучение в филиалы за рубежом.
Слабые стороны и возможности:
1) Внедрение дистанционной автоматизированной системы обучения для сотрудников поможет решить проблему с наличием только одного Корпоративного университета в Москве (онлайн-курсы, записи лекций, прямые трансляции, проверочные тесты). Несколько раз в месяц можно приглашать ведущих бизнес-тренеров в Санкт-Петербург для проведения важнейших лекций с получением обратной связи, разборов кейсов и различных заданий.
2) Необходимо создать единые критерии оценивания кандидатов и сотрудников в организации, прописав важнейшие профессиональные компетенции для каждой должности, создав модели компетенций. Более того, для оценки профессиональных и корпоративных компетенций целесообразно использовать интервью по компетенциям: case-интервью, проектное интервью, метод STAR или PARLA.
Слабые стороны и угрозы:
1) Чтобы предотвратить последствия от возможных проблем необходимо проводить эффективную политику развития сотрудников на местах, когда большое количество сотрудников, находящихся долгое время в резерве, начнут получать выгодные предложения (например, различные стажировки, профессиональные конференции), возможно будет наблюдать повышение мотивации сотрудников и их лояльности к компании.
Таким образом, в результате проведения перекрёстного SWOT-анализа были предложены возможные варианты того, как использовать сильные стороны для достижения перспективных возможностей (улучшение маркетинговых технологий или внедрение новых поможет укрепить лидирующее положение на рынке, а также повысить лояльность посетителей; открытие в Корпоративном университете факультета франчайзинга поможет привлечь большее количество желающих открыть филиалы в других городах; развитие новых направлений фитнес-услуг будет способствовать привлечению новых клиентов и повышению лояльности старых), как сильные черты компании использовать, чтобы избежать угроз (развитие недавно появившегося бренда World class LITE, имеющего демократичные цены, поможет предотвратить угрозу падения спроса на услуги фитнес-клуба по причине дорогостоящих абонементов; осуществление планирования карьеры с дальнейшем перемещением, ротацией, продвижением поможет предотвратить угрозу ухода сотрудников в другие фитнес-клубы), а также как нейтрализовать слабые стороны сети фитнес-клубов World class и угрозы посредством сильных сторон (внедрение дистанционной автоматизированной системы обучения для сотрудников поможет решить проблему с обучением и развитием в филиалах; создание единых критериев оценивания кандидатов и сотрудников в организации с прописанием важнейших профессиональных компетенций для каждой должности поможет нанимать и продвигать в дальнейшем  лучших сотрудников с необходимыми профессиональными и корпоративными компетенциями).
[bookmark: _Toc477376313]Стоит отметить, что в сети фитнес-клубов World class специалисты и менеджеры по работе с персоналом стараются нанимать и развивать только высококвалифицированный персонал – работников, которые помимо достижения высоких профессиональных и экономических результатов смогут продемонстрировать личностные качества, необходимые для компании. Руководствуясь в своей работе данным принципом, компании целесообразно применять компетентностный подход для того, чтобы осуществлять отбор кандидатов с необходимыми корпоративными и профессиональными компетенциями, а иногда и с управленческими, если должность подразумевает управление сотрудниками, и в дальнейшем развивать их.
Важнейшим условием эффективного функционирования организации является её внутренняя среда, в частности, такие составляющие внутренней среды как цели и задачи организации, структура, внутренние процессы, технологии, персонал, организационная культура, которые в некоторых случаях могут быть источником проблем.
В рамках исследовательской работы была рассмотрена внутренняя среда организации посредством использования модели «7S» компании McKinsey, которая предполагает оценку эффективности деятельности организации путём анализа семи основных элементов внутренней среды компании: стратегия, навыки, совместные ценности, организационная структура, сотрудники, системы, стиль. 
1. Стратегия
Миссия фитнес-клуба World class – пропагандировать здоровый образ жизни как единственно приемлемый для современного человека, развивать в России и странах СНГ фитнес-индустрию мирового уровня. На протяжении 17 лет компания организует и поддерживает проведение социальных мероприятий и программ национального масштаба в области спорта и здорового образа жизни: ежегодный Международный Фестиваль Физкультуры и Спорта, региональные конвенции, образовательная программа «Фитнес в Школе».
Цель фитнес-клуба World class – стать признанным лидером мировой фитнес-индустрии. Приоритетом фитнес-клуба является наивысшая эффективность работы и растущие финансовые показатели. Стратегический фокус – качество, эффективность, соответствие мировым стандартам, выход на новые рынки, укрепление лидерских позиций в России и странах СНГ.
2. Совместные ценности
Основными корпоративными ценностями компании являются люди, качество, эффективность, лидерство, творчество, ответственность и надёжность. Все вышеперечисленные ценности подробнее описаны ниже.
1) Люди – основной актив в фитнес-клубе World class. В организации прикладываются максимальные усилия для поиска и отбора лучших сотрудников на каждую позицию, которым в последствии помогают в развитии и планировании карьеры. Генеральный директор сети фитнес-клубов World class убеждён, что «без лучших специалистов не может быть лучшей компании». [23, стр. 2] Главная ценность в данной организации – члены клубов, у которых формируется потребность в здоровом образе жизни, а сотрудники фитнес-клуба, в свою очередь, окружают посетителей заботой и вниманием, создавая продукт для достижения ими успеха. Главная поддержка фитнес-клуба World class – деловые партнёры известных спортивных брендов.
2) Качество – вторая важнейшая ценность компании, так как фитнес-клуб работает в соответствии с высокими мировыми стандартами. Качество лежит в основе всего, что создают сотрудники и вся компания в целом.
3) Эффективность – третья основная ценность компании, так как в фитнес-клубе работа всего персонала нацелена на эффективный и прибыльный бизнес. К прибыли в данной организации относятся не как к цели, а как к оценке эффективности работы всей компании и средству, позволяющему развивать общее дело и обеспечивать уверенность в завтрашнем дне.
4) Лидерство – четвертая ценность компании, так как компания старается удерживать лидирующие позиции на рынке фитнес-услуг. В основе этого заложены лидерские качества, самодисциплина и трудолюбие. World class сфокусирован на формировании тенденции российского фитнес-движения.
5) Творчество – четвёртая ценность компании, так как в основе работы в фитнес-клубе заложены стремления находить лучшие инновационные решения. Многие технологии и разработки фитнес-клуба World class стали стандартами в индустрии фитнеса.
6) Ответственность и надежность – важнейшие ценности компании. Они заключается в ответственности перед членами клубов, сотрудниками, обществом и акционерами, а также в стремлении быть честными партнёрами и конкурентами.
3. Организационная структура
В рамках исследовательской работы была рассмотрена общая организационная структура управления ООО «Спорт Форум», а также организационная структура филиала в г. Санкт-Петербурге, где была пройдена преддипломная практика.
Организационная структура управления состоит из множества отделов разного уровня. Во главе управления стоит генеральный директор, Прянишников Н. Н, деятельность которого обусловлена целями и стратегией развития системы в целом. На этом уровне реализуется большая часть внешних связей. Генеральному директору подчиняются остальные директора, стоящие над управляющими филиалов, а им, в свою очередь, подчиняются менеджеры среднего звена. Ниже схематично представлена общая организационная структура управленческого звена организации ООО «Спорт Форум» (рис.6).
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Рисунок 6 Организационная структура управления в ООО «Спорт Форум»
Составлено по: информации, предоставленной компанией
В данной организационной структуре управления выделяются функциональные звенья, которые наделены определенными полномочиями и ответственностью за результаты своей функциональной деятельности. Недостатками подобной организационной структуры управления является нарушение принципа единоначалия, что может отразиться на коммуникационных и информационных уровнях. При этом изображенная выше организационная структура управления имеет положительные стороны. Например, может способствовать введению инноваций, сегментация подсистем не имеет излишнюю замкнутость, структура носит централизованный характер, что вызывает ответственность высшего руководства.
Далее, была рассмотрена организационная структура филиала World class в Санкт-Петербурге, где была пройдена преддипломная практика. Общий штат сотрудников филиала составляет 60 человек. Организационная структура в данной компании является линейно-функциональной, в которой можно выделить следующие отделы: финансовый, технический, отдел продаж, отдел по работе с персоналом, отдел маркетинга, фитнес-отдел, отдел администрации. Управленческими функциями занимается исполнительный директор, финансовый директор, начальник отдела продаж, начальник отдела маркетинга, директор отдела по работе с персоналом, фитнес-менеджер, старший администратор и технический директор. Ниже схематично представлена организационная структура филиала World class в Санкт-Петербурге (рис. 7).
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Рисунок 7 Организационная структура филиала World class в Санкт-Петербурге
Составлено по: документам, предоставленным компанией

4. Стиль управления
Высшую должность в сети фитнес-клубов World class занимает генеральный директор Николай Прянишников. Беседа с сотрудниками и их отзывы позволяют охарактеризовать директора фитнес-клуба как ситуационного лидера. В критические моменты, когда необходимо взять ситуацию в свои руки, генеральный директор руководствуется жесткими методами управления, в то же время, это человек, который всегда готов оказать поддержку сотрудникам, порадовать добрым словом, наставить на верный путь. Николай Прянишников – лидер, который максимально приближен к своим сотрудникам. Раз в год, а иногда чаще организовывается совместный обед с генеральным директором, где сотрудникам предоставляется уникальная возможность пообщаться с ним, предложить свои идеи, обсудить работу, деятельность фитнес-клуба. Также, генеральный директор всегда участвует в мероприятиях, организованных фитнес-клубом: день спорта, празднование Нового года, ежегодный Международный Фестиваль Физкультуры и Спорта, региональные конвенции, образовательная программа «Фитнес в Школе».
Менеджеры отделов также приближены к своим сотрудникам. В периоды, когда персонал не справляется с большим потоком работы, менеджеры отделов всегда помогают и выполняют работу своих подчинённых с большой ответственностью. Стиль лидерства, действующий в компании, эффективен для реализации поставленных целей.
5. Совокупность навыков
На протяжении 8 лет фитнес-клуб World class входит в список 25 лучших спортивных клубов мира по данным международного рейтинга Global 25. Более того, World class является лидером фитнес-индустрии в России и странах СНГ. Конечно, добиться такого успеха было бы невозможно без персонала организации. Все менеджеры фитнес-клуба – профессионалы в своей области, имеющие огромный опыт работы в индустрии фитнеса. Чаще всего это специалисты, которые прошли каждую ступень карьерного роста, и именно поэтому, будучи на вершине, они способны эффективно руководить персоналом, знают специфику работы каждого подчинённого, помогают ему избежать ошибок.
6. Сотрудники
В фитнес-клубе World class сотрудники играют важнейшую ключевую роль. Прикладываются максимальные усилия для поиска, отбора и развития лучших работников. Различные инструменты управления персоналом используются в организации, речь о которых пойдёт в следующей главе. 
7. Системы
Организационная структура компании позволяет сделать вывод, что фитнес-клуб World class имеет гибкую систему, способную быстро реагировать на возникающие ситуации. Необходимая информация быстро перемещается от сотрудника к сотруднику, из отдела в отдел. Правильная организация системы коммуникаций – важная составляющая эффективной деятельности рассматриваемой организации. В фитнес-клубе World class функционирует внутренняя телефонная сеть, которая позволяет в короткие сроки связаться с любым нужным сотрудником. Более того, у каждого отдела есть доступ к общей компьютерной сети, которая содержит в себе необходимую информацию по деятельности каждого отдела.
Благоприятная внутренняя среда организации прямым образом повлияла на достижения фитнес-клуба World class, которые перечислены ниже.
1) «В 2001 и 2004 году World class стал брендом года;
2) В 2006 году выиграл в номинации «Супербренд»;
3) В 2006 году Ольга Слуцкер, президент сети World class, становится лауреатом премии IHRSA «Оператор клуба в Европе»;
4) В 2007 клуб был признан лауреатом в категории «Фитнес центры» Всероссийского конкурса «Золотые сети 2007»;
5) В декабре 2012 года сеть фитнес-клубов «World class» получила почётный статус поставщика Олимпийских игр 2014 года в Сочи категории услуг для фитнеса;
6) Worldclass Жуковка – победитель Luxury Lifestyle Awards Russia 2014 в категории «Открытие года в сфере роскоши». [23, стр. 6]
Партнёрами World Class являются крупнейшие мировые корпорации (Reebok, Ягуар), а также ведущие производители спортивного оборудования (Precor, Technogym, LifeFitness). Являясь крупнейшей лидирующей сетью World class должен обеспечивать растущие финансовые результаты, тем самым реализуя стратегию компании и двигаясь в направлении достижения одной из главных целей – получение прибыли.
В целом, и внешняя, и внутренняя среда оказывают положительное воздействие на деятельность компании. Результаты оценки внутренней среды организации, следующие: у компании есть чётко сформулированная миссия, стратегия и все необходимые элементы для реализации стратегии. Преимуществом является стиль управления, принятый в организации, который способствует созданию благоприятной атмосферы в коллективе, поддерживает единство духа и корпоративные ценности. Основные факторы внешней среды создают условия для успешного функционирования фитнес-клуба. Более того, показатели финансовой деятельности фитнес-клуба «World class» с каждым годом стремительно увеличиваются, что свидетельствуют о растущей тенденции посещения фитнес-клубов.
  В завершении важно отметить, что компания занимает устойчивые позиции на рынке фитнес-услуг, обгоняя многих конкурентов по качеству предоставляемого сервиса и масштабу. Внимание к запросам клиентов, забота о персонале компании, поддержание корпоративной культуры и отслеживание ситуации на внешнем рынке позволяет фитнес- клубу World class занимать лидирующие позиции в России и странах СНГ.

[bookmark: _Toc509387791][bookmark: _Toc513811807]3.2 Характеристика инструментов управления персоналом на примере найма и развития, описание должности тренера тренажёрного зала в фитнес-клубе World class 
В сети фитнес-клубов World class сотрудники играют важнейшую роль в достижении поставленных целей и поддержании декларируемых ценностей компании. Именно персонал является ключевым ресурсом в организации, способным удовлетворить потребности клиентов. В сети фитнес-клубов World class осуществляется не только качественное обслуживание внешних клиентов, но и работа с внутренними клиентами, а именно с персоналом.
Если рассматривать филиал сети фитнес-клубов World Class в г. Санкт-Петербурге, то среднесписочная численность персонала на 2017 год составила 60 человек. Из них 60 % (36 человек) занято непосредственно в области спорта – тренеры или спортивные менеджеры, 15% (9 человек) – сотрудники отдела ресепции, 7% (4 человека) – занимаются продажами, 8% – руководство. По возрастному составу более трети сотрудников – молодежь в возрасте от 18 до 35 лет. Почти половина сотрудников имеют высшее или среднее профессиональное образование.
За эффективную работу человеческих ресурсов отвечает отдел по работе с персоналом. Сотрудниками отдела являются 2 человека: директор департамента по работе с персоналом и специалист по подбору и кадровому делопроизводству. Управление персоналом в филиале сети фитнес-клубов World class в г. Санкт-Петербурге представляет собой «целенаправленное комплексное организованное управление коллективом профессионалов, целью которого является обеспечение наиболее эффективного функционирования компании, а также удовлетворение интересов рабочего коллектива и потребностей отдельно взятого сотрудника». [25, стр. 1]
Для решения задач в области управления персоналом филиал сети фитнес-клубов World class в г. Санкт-Петербурге осуществляет реализацию комплекса программ и мероприятий, целями которых является формирование высококвалифицированного коллектива посредством подбора лучших  специалистов для замещения вакантных должностей, формирование резерва из числа сотрудников для выдвижения на линейные и руководящие должности, создание и поддержание базы потенциальных кандидатов, соблюдение установленных сроков исполнения заданий и поручений, проведение мониторинга рынка, создание эффективной системы адаптации, обучения, развития, мотивации и стимулирования работников. 
Главная задача кадровой политики компании – построить такую систему управления персоналом, при которой компания могла бы иметь статус желаемого работодателя в глазах кандидатов во всех регионах своего присутствия. «Внутренние положения, регламенты, правила, используемые в целях реализации кадровой политики, разрабатываются в строгом соответствии с законодательством Российской Федерации, а также с принципами представления равных возможностей и недопустимости дискриминации по любому признаку». [25, стр. 2] Трудовые отношения в компании регулируются трудовым законодательством и трудовыми договорами. Организация имеет развитую корпоративную культуру, позволяющую привлекать и удерживать ценных сотрудников, труд которых способствуют достижению высокой репутации компании.
В фитнес-клубе World class реализуются различные мероприятия по осуществлению подбора и найма персонала. «Комплектование кадрами компании осуществляется посредством набора с внешнего рынка трудовых ресурсов, а также с помощью горизонтальной ротации персонала» [25, стр. 3]. В компании существуют жёсткие критерии отбора кандидатов. Например, на должность тренера тренажёрного зала существуют такие требования, как наличие высшего профессионального образования в области физической культуры и спорта, а также опыт работы в физкультурно-спортивных организациях не менее 2-х лет. В кадровой политике организации прописано, что фитнес-клуб предоставляет равные возможности трудоустройства при условии наличия необходимой квалификации и опыта работы.  Проанализировав положения организации по подбору персонала, можно описать поэтапный процесс отбора и найма персонала следующим образом:
1) Основанием для начала работы по вакансии является заявка на подбор персонала, которая оформлена и согласована на портале компании;
2) Специалист по подбору совместно с заказчиком принимает решение о методе поиска кандидатов (внутренний или внешний конкурс) и сроках работы по вакансии. При прочих равных условиях (требуемое образование, опыт, навыки) приоритет имеют внутренние сотрудники, работающие в компании;
3) Специалист по подбору организует и координирует внешний или внутренний конкурс. В качестве внешних источников найма компания использует порталы hh.ru и job.ru;
4) Все поступившие резюме кандидатов hr-специалист заносит в базу данных и в течение трех рабочих дней даёт обратную связь кандидату о рассмотрении его резюме; 
5) Специалист по подбору проводит первичный отбор кандидатов на открытую вакансию и представляет заказчику резюме кандидатов, наиболее соответствующих требованию по позиции;
6) Заказчик даёт обратную связь по представленным резюме в течение двух рабочих дней и просит специалиста по подбору организовать собеседование с кандидатом, если это необходимо;
7) По результатам проведенных собеседований принимается решение о дальнейшем взаимодействии с кандидатом (отказ, приглашение, резерв). Как правило, после беседы с кадровым отделом и руководителем подразделения, кандидату предлагает пробный день, в ходе которого сотрудник принимает решение, устраивает ли его специфика и условия работы;
8) На позиции менеджеров высшего управленческого звена отборочные собеседования проводит директор по персоналу. Утвержденные кандидаты рекомендуются для дальнейших собеседований с генеральным директором.
9)  Рекомендации по отношению к финальному кандидату исходят из требований заказчика;
10)  Выбранный кандидат проходит проверку службой безопасности и предоставляет справку из психоневрологического диспансера.
11) При устройстве на работу сотруднику устанавливается срок испытания на три месяца. Данное условие прописывается в трудовом договоре и приказе о приёме на работу. 
В течение испытательного срока сотрудник проходит процесс адаптации и обучения на рабочем месте. За две недели до окончания испытательного срока руководитель подразделения проводит аттестацию сотрудника. Если в течение испытательного срока работа сотрудника не соответствовала требованиям, установленным в фитнес-клубе, работнику сообщается об этом письменно за три дня до окончания испытательного срока, после чего трудовое соглашение с ним расторгается. Сотрудник может также решить расторгнуть трудовое соглашение по окончании испытательного срока. В этом случае он также должен письменно уведомить руководство фитнес-клуба не позднее, чем за три дня до даты окончания срока испытания. При приеме на работу необходимо представить документы, список которых выдаётся в отделе персонала.
Одним из приоритетных направлений в работе с персоналом фитнес-клуба World class является обучение и развитие сотрудников компании. На портале организации каждый сотрудник имеет доступ к Корпоративному университету World Class, который включает в себя комплекс мероприятий для получения новых знаний. Более того, в Москве систематически проводятся тренинги и мастер-классы по обучению, а также онлайн-вебинары.
К основным задачам Корпоративного университета World class относится «создание единого формата обучения, разработка новых форм обучения, проведение оценки персонала, привлечение внутренних экспертов к обучению сотрудников, развитие кадрового резерва, ассимиляция новых сотрудников в компании и удержание ценных сотрудников, сбор инноваций и проверенных методологий для передачи знаний внутри компании». [26, стр. 1]
Корпоративный университет включает в себя следующие факультеты:
· Факультет управления (мотивация персонала, целеполагание, планирование, организация работы, проведение собраний, анализ ситуации и принятие решений, обратная связь, стратегические сессии);
· Факультет продаж (входящие звонки, исходящие звонки, продажи согласно потребностям, работа с жалобами и возражениями, завершение сделки, тренинг по продукту);
· Факультет общеклубного взаимодействия (сервисное поведение в контакте с клиентом, командообразование, кросс-продажи, деловая игра «лучший сервис»);
· Факультет рецепции (введение в должность, продажи, работа с жалобами);
· Факультет фитнеса (продажа персональной тренировки, налаживание коммуникаций с клиентами, исходящие звонки для фитнеса, работа с жалобами и возражениями, личная эффективность);
Обучение проходит в очной форме мастер-классов, модульных тренингов, аудиторном обучении, проведении бизнес-симуляций, стратегических сессий, вебинаров в Москве. Ниже представлены итоги обучения в Корпоративном университете World class за последние три года (табл. 6).
Таблица 6 Результаты обучения в Корпоративном университете World class за 2015, 2016 и 2017 год
	
	2015
	2016
	2017

	Количество тренингов
	247
	360
	452

	Тренинги для кадрового резерва
	25
	35
	43

	Количество вебинаров
	15
	25
	36

	Средний процент удовлетворенности
	70%
	88%
	95%


Составлено по: информации, предоставленной компанией
По данной таблице можно сделать вывод, что количество тренингов с каждым годом стремительно возрастает, в том числе и для кадрового резерва, в то время как средний процент удовлетворенности с каждым годом также растет.  Возможно, это связано с постоянным расширением методов и способов обучения персонала, так как Корпоративный университет с каждым годом совершенствует систему смешанного обучения и дополняет её, постоянно добавляя какие-то новые элементы, отталкиваясь от потребностей сотрудников.
Важно отметить, что при найме и развитии персонала в филиале World class в г. Санкт- Петербурге не используется компетентностный подход для того, чтобы понять, обладает ли человек необходимыми профессиональными и корпоративными компетенциями. Для того, чтобы оценить кандидата специалист по подбору руководствуется лишь его прошлым опытом, образованием и мотивацией работать, именно в фитнес-клубе World class. Метод биографических данных и личностного опроса не является достаточно валидным для того, чтобы определить профессиональные компетенции и личностные качества потенциального работника. Выбранный метод оценки персонала прямым образом влияет на то, сможет ли будущий сотрудник успешно пройти адаптацию в компании, принимая корпоративные ценности, войти в коллектив и оставаться лояльным работником, осуществляющим свою трудовую деятельность в соответствии с целями и миссией компанией или, же, в противном случае, покинет организацию в скорейшем времени по собственному желанию, соглашению сторон или даже по желанию работодателя. 
В рамках данного исследования был проведён анализ уровня текучести персонала, как в сети фитнес-клубов World class в целом, так и в филиале в г. Санкт-Петербурге, где была пройдена преддипломная практика. «Общий уровень текучести персонала в сети фитнес-клубов World class по России на 2017 год   составил 22%, что является допустимым показателем за год для данной отрасли». [7, стр. 3]Ниже представлены коэффициенты текучести за последние три года в динамике по филиалам в России (Табл. 7):
Таблица 7 Коэффициенты текучести по филиалам в России за 2015, 2016, 2017 г.
	% текучести
	2015
	2016
	2017

	Екатеринбург
	47, 4 %
	28, 7 %
	18, 5 %

	Москва
	26, 0 %
	23, 9 %
	20, 9 %

	Санкт-Петербург
	60, 1%
	43, 9 %
	29, 9 %

	Все клубы
	31,2 %
	            26, 6 %
	22, 0 %


Источник: Годовой отчёт ООО «Спорт Форум» 
Проанализировав данные коэффициенты за последние три года, можно сделать вывод, что самый большой процент текучести наблюдается в г. Санкт-Петербурге. Однако, стоит отметить, что к 2017 году коэффициент текучести значительно снизился по всем городам. Возможно, это связано с усовершенствованием системы по управлению персоналом, например, изменение методов при отборе персонала, создание условий для обучения и развития в компании, возможность перемещения, продвижения в карьере, изменение системы стимулирования.
Далее, была рассмотрена среднесписочная численность и количество уволенных за каждый месяц в течение 2017 года в филиале World class в г. Санкт-Петербурге. Показатели среднесписочной численности и текучести персонала в данном филиале выглядят следующим образом (Табл.9):
Таблица 9 Численность и коэффициент текучести персонала в филиале в г. Санкт-Петербурге за 2017 год
	Месяц
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12
	ГОД

	Количество уволенных
	11
	8
	11
	2
	4
	9
	7
	14
	14
	13
	3
	13
	109

	Среднесписочная численность
	262
	262
	261
	261
	258
	257
	258
	260
	263
	263
	263
	268
	261

	Коэффициент текучести, %
	4,2
	3,05
	4,21
	0,77
	1,5
	3,5
	2,71
	5,38
	5,32
	4,94
	1,14
	4,85
	41,7


Источник: Годовой отчёт ООО «Спорт Форум» в г. Санкт-Петербурге за 2017 год
«В филиале в г. Санкт-Петербурге коэффициент текучести составил около 42% за 2017 год, что является неприемлемым уровнем текучести для организации». [7, стр. 4] Для сравнения в России в данной отрасли допустимым считается уровень текучести 20-25%.
По словам специалиста отдела по работе с персоналом, в Санкт-Петербурге основная доля уволенных приходится на работников ресепции. Причины увольнений в основном связаны с отсутствием карьерного роста и однообразием видов работы. Среднестатистический работник ресепции – девушка, реже молодой человек 18-25 лет. Для данной категории людей в основном это первая работа или подработка, начало карьеры. Работники тренерского состава имеют отдельные системы мотивации, развития и начисления заработной платы, которая во многом зависит от самого работника, его стремлений и способностей. Поэтому уход с работы данной категорией сотрудников больше связан с субъективными, личными причинами. Что касается работников других подразделений, то здесь более стабильная статистика. Сотрудники высшего руководства всех подразделений в основном работают в организации более 5-10 лет. Сотрудники среднего звена и ассистенты отдела продаж, отдела кадров и SPA-подразделения в основном довольны объёмами работы и заработной платой. В значительной степени на лояльность сотрудников влияют различные компенсации в виде возможности бесплатно заниматься фитнесом и посещать спа, а также прочие подобные льготы и возможности для сотрудников и их родственников.  
Проанализировав инструменты управления персоналом на примере найма и развития в филиале фитнес-клуба World Class в г. Санкт-Петербурге и коэффициенты текучести за последние три года, можно сделать вывод, что методы, применяемые при оценке кандидатов на этапе найма и при оценке работников, на этапе развития, являются недостаточно эффективными для компании в долгосрочном периоде. Проблема заключается в том, что в компании не прописаны профессиональные и корпоративные компетенции для каждой должности, необходимые для успешного выполнения трудовых функций работника, не разработана модель компетенций, не используется метод проведения интервью по компетенциям (case-интервью, проектное интервью, интервью по методу STAR и PARLA).
 По словам директора по работе с персоналом, многие сотрудники увольняются с работы в процессе прохождения адаптационного периода или после него, осознавая, что не смогли выполнить свою норму в течение месяца или квартала. Такая ситуация больше всего характерна в фитнес-клубе для тренеров персональных тренировок, от которых требуется постоянно привлекать новых и удерживать старых клиентов. Для позиции тренера тренажерного зала необходимо разработать модель профессиональных и корпоративных компетенций и применять её при найме и развитии для того, чтобы принимать в World class тренеров, руководствуясь не только образованием и опытом, но и важнейшими в работе личностными и профессиональными качествами. Такой сотрудник будет разделять стратегию, миссию, цели и ценности компании, иметь высокий уровень лояльности по отношению к организации, демонстрировать профессиональные и корпоративные компетенции по отношению к клиентам и коллегам, необходимые для осуществления трудовых функций.
Для того, чтобы описать требуемые, корпоративные и профессиональные компетенции тренера персональных тренировок необходимо руководствоваться должностной инструкцией, единым квалификационным справочником должностей, профессиональными стандартами, вакансией на позицию тренера тренажёрного зала в фитнес-клубе World class, а также результатами интервью со специалистом по работе с персоналом, фитнес-менеджером и тренером тренажёрного зала филиала World class в г. Санкт- Петербурге, где была пройдена преддипломная практика. Более того, необходимо ориентироваться на миссию, цели, стратегию и ценности фитнес-клуба World class для того, чтобы потенциальный работник подходил компании не только по профессиональным качествам (hard skills), но и по личностным требуемым характеристикам (soft skills), которые в большей степени отличают кандидатов друг от друга.  
В должностной инструкции фитнес-клуба World class указано требуемое образование для данной позиции (высшее профессиональное в области физической культуры и спорта), опыт работы (не менее года), специальные знания и умения (теоретические основы физкультурно-оздоровительной работы, методика организации проведения персональных тренировок, основа педагогики и психологии, правила по охране труда и пожарной безопасности, способы оказания первой помощи и др). Помимо этого, в должностной инструкции прописаны обязанности тренера тренажёрного зала, главные из которых заключаются в «организации и проведении ознакомительных инструктажей, различных видов персональных тренировок и групповых занятий, которые включают в себя разработку персональных или групповых рекомендаций по режиму занятий в клубе; организации и проведения самостоятельных занятий физической подготовки посетителей клуба посредством осуществления надзора; выполнения обязанностей во время дежурств в целях инструктирования и обеспечения безопасности членов клуба, исполнение своих должностных обязанностей в рабочие часы, установленные графиками работы, смены, выполнение всех распоряжений и указаний непосредственного и функционального руководителя, а также вышестоящего руководства и иных руководителей подразделения Общества». [8, стр. 4] Кроме того, тренер тренажёрного зала должен общаться с членами клуба, отвечая на их вопросы, просьбы и пожелания; быстро и оперативно отвечать на обращения, пожелания и жалобы посетителей; оказывать помощь членам клуба при подготовке спортивного оборудования; соблюдать субординацию и уважительно относиться к работникам и клиентам фитнес-клуба; поддерживать в трудовом коллективе благоприятный социально-психологический климат, деловые отношения с командой, не создавая конфликтных ситуаций, адекватно и своевременно реагировать на замечания и рекомендации в отношении его поведения или работы.
В едином квалификационном справочнике должностей прописано, что тренер обязан выполнять индивидуальный план подготовки, тренировочные занятия, поддерживать высокий уровень общей физической и специальной подготовки, вести учёт выполнения заданий, совместно с тренерским составом принимать участие в планировании тренировочного процесса, осуществлять пропаганду физической культуры и спорта, изучать и обобщать передовой отечественный и зарубежный опыт подготовки спортсменов и разрабатывать предложения по его использованию. «Тренер персональных тренировок должен знать законы и иные нормативные правовые акты, регламентирующие деятельность в области физической культуры и спорта; теоретические основы физкультурно-оздоровительной работы; основы трудового законодательства; правила по охране труда и пожарной безопасности». [2, стр. 3]
«Профессиональные стандарты разрабатываются согласно Указу Президента РФ Министерством труда и социальной защиты РФ». [1, стр.1] С 1 апреля 2017 года введен профстандарт для тренера-преподавателя по спорту. Профессиональный стандарт включает в себя последовательно прописанные требования к образованию и обучению работников. Согласно данным требованиям, тренер обязан иметь диплом высшего или среднего профессионального образования, подтверждающий право ведения деятельности в области физической культуры и спорта. Более того, в профессиональных стандартах прописаны обобщенные трудовые функции тренера, главными из которых являются: осуществление тренировочного процесса на спортивно-оздоровительном этапе, осуществление тренировочного процесса как на начальном этапе подготовки, так и на этапе совершенствования спортивного мастерства, оказание консультационной поддержки тренерам-новичкам и посетителям клуба, осуществление деятельности по подготовке к соревнованиям и участия в соревнованиях.
В вакансии на позицию тренера тренажерного зала в World class были прописаны следующие обязанности: дежурство в тренажёрном зале, проведение первичного инструктажа для клиентов клуба, проведение персональных тренировок, составление и ведение персонального календаря тренировок клиентов, продвижение дополнительных услуг клуба, выполнение плана по проведению персональных тренировок, посещение всех собраний и встреч клуба. К требованиям кандидатам относится среднее специальное, неполное высшее или высшее физкультурное образование; опыт работы тренером тренажерного зала не менее года, спортивная квалификация, наличие сертификатов; целеустремленность, коммуникабельность, навыки работы в команде, высокая самоотдача.
По словам фитнес-менеджера и тренера тренажёрного зала, от тренера персональных тренировок в большей степени требуются специальные знания по анатомии, физиологии нутрициологии и биохимии, достижения по количеству клиентов на прошлом месте работы, а также развитая устная коммуникация с членами фитнес-клуба, ориентация на клиента, работа с возражениями клиента, построение взаимоотношений с ними, энергичность и динамизм, ориентация на успех (эффективность в работе), ориентация на обучение и развитие, а также преданность по отношению к фитнес-клубу, в котором он работает.
Для успешной разработки и внедрения модели компетенций помимо использования должностной инструкции, единого квалификационного справочника, профессиональных стандартов, вакансии на должность тренера тренажёрного зала, интервью с фитнес-менеджером и тренером персональных тренировок необходимо опираться на миссию, стратегию, цели и ценности компании. Миссия фитнес-клуба World class заключается в пропаганде здорового образа жизни, как единственно приемлемого для современного человека, а также в развитии фитнес-индустрии мирового уровня в России и странах СНГ.  Цель данной сети – стать признанным лидером мировой фитнес-индустрии. В результате проведения интервью с фитнес-менеджером и изучения корпоративных документов были выявлены корпоративные ценности компании: наивысшая эффективность, качество, персонал, клиенты, лидерство, творчество, ответственность и надёжность. 
Таким образом, на основании миссии, цели, корпоративных ценностей, а также должностной инструкции, единого квалификационного справочника должностей, профессиональных стандартов, размещенных вакансий требуемой должности, интервью с главным фитнес-менеджером в World class и тренером, можно описать необходимые компетенции тренера персональных тренировок.
В набор необходимых компетенций тренера персональных тренировок в фитнес-клубе World class входит:
1) Коммуникабельность;
2) Ориентация на клиента;
3) Работа с возражениями клиента;
4)  Построение взаимоотношений с клиентами;
5) Энергичность и динамизм;
6) Ориентация на успех;
7) Ориентация на обучение и развитие;
8) Преданность организации
Данные важнейшие компетенции для позиции тренера тренажёрного зала в фитнес-клубе World class определены для того, чтобы разработать модель компетенции в целях дальнейшего её использования в инструментах управления персоналом. Модель компетенций, в свою очередь, целесообразно использовать при найме с помощью различных методов интервью по компетенциям, для того, чтобы отбирать подходящих сотрудников на основе профессиональных качеств и личностных особенностей, и в развитии, для того, чтобы понимать, какими компетенциями работник обладает в меньшей степени, и, отталкиваясь от этого, разработать для него эффективную систему обучения и развития. 
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В результате анализа полученной информации после изучения внутренней документации  (корпоративные ценности, корпоративный кодекс, прописанные цели и миссия, стратегия, основные направления деятельности фитнес-клуба, должностная инструкция, профстандарт, размещенные вакансии на позицию тренера, единый квалификационный справочник),  проведения интервью с директором по персоналу, фитнес-менеджером и тренером персональных тренировок были определены 8 основных компетенций тренера тренажёрного зала в фитнес-клубе World class, которые следует обозначить как определённые «soft skills», необходимые для выполнения эффективной работы на данной позиции. На основании выявленных необходимых ключевых и профессиональных компетенций была разработана модель компетенций для позиции тренера тренажёрного зала (табл. 10).
Таблица 10 Модель компетенций тренера тренажёрного зала
	Компетенция
	Определение

	Коммуникабельность
	Успешно идёт на контакт с клиентами, развивая конструктивные и действенные отношения, использует обращение к членам клуба по именам, обладает навыками активного слушания и адекватно их использует, грамотно говорит, уместно использует юмор.

	Позитивные индикаторы
	Негативные индикаторы

	-Быстро устанавливает контакт с посетителями фитнес-клуба.
-Передаёт информацию ясно и последовательно в устной форме.
-Быстро и понятно отвечает на вопросы клиента.
-Использует ясные, убедительные выражения.
-Подкрепляет утверждения конкретными примерами из науки или жизненного опыта.
	- Не стремится установить быстрый контакт с клиентом, избегает его.
-Не может донести информацию до посетителей клуба внятно и последовательно.
-Игнорирует вопросы клиентов или отвечает без желания.
-Не использует ясные, убедительные выражения.
-Не аргументирует утверждения, не приводит примеры из науки или жизненного опыта.

	Ориентация на клиента
	Неустанно выполняет пожелания и требования клиентов, понимает потребности каждого клиента, поддерживает эффективные взаимоотношения с посетителями фитнес-клуба, пользуется их доверием и уважением, принимает личную ответственность за качественную работу и результаты совместных усилий с клиентами фитнес-клуба.


		Позитивные индикаторы
	Негативные индикаторы

	-Активно реагирует на пожелания и просьбы клиента, отвечает на вопросы, держит клиента в курсе программы тренировок, составляет индивидуальное питание для клиента с учетом его целей.
-Отслеживает удовлетворенность клиента, предоставляет клиенту полезную информацию, оказывает услугу в приятной, дружелюбной манере.
-Стремится найти индивидуальный подход к каждому клиенту.
-Берет личную ответственность за решение проблем клиента.
-Предпринимает действие, выходящие за рамки ожиданий клиента (пытается предвидеть интересы и потребности клиента), прилагает все усилия для скорейшего достижения результата клиента.
-Действует как доверенный советник, вовлечён в процесс принятия решения клиента, предлагает свое независимое мнение.
	-Пассивно реагирует на пожелания и просьбы клиента, неохотно и резко отвечает на вопросы клиента, не объясняет детали программы тренировок, не составляет индивидуальных программ питания.
-Не отслеживает удовлетворенность клиента, не старается предоставить полезную информацию, оказывает услугу в безразличной манере или грубой.
-Ко всем клиентам относится в одинаковой манере.
- Не берет личную ответственность за решение проблем клиента.
-Не пытается предвосхитить ожидания клиента, сделать что-то сверх своих функций и обязанностей, предвидеть интересы и потребности клиента, не прилагает усилий для скорейшего достижения результата клиента.
- Не вовлечен в процесс принятия решений клиента, не предлагает свое мнение, не вызывает доверия у клиента.


	Работа с возражениями клиента
	Намерение уговаривать, убеждать, влиять на решения постоянных и потенциальных клиентов посещать персональные тренировки.

	Позитивные индикаторы
	Негативные индикаторы

	-Выражает заинтересованность в привлечение клиентов, намеревается осуществить воздействие на клиента.
-Использует направленное убеждение в разговоре или дискуссии, действует согласно сценарию, прописанному в его адаптационном плане.
-В целях убеждения использует конкретные примеры из жизни, научные факты, приводит несколько аргументов в пользу посещения персональных тренировок в спокойной, уверенной, профессиональной, внушающей доверие манере.
-Предугадывает возражения клиента, предпринимает хорошо обдуманные действия, влияет без манипуляций.
-Умеет «продавать идеи», быть вовлеченным и вовлекать клиентов, а также мотивировать их на персональные тренировки.
	-Не выражает заинтересованность в привлечение клиентов, не имеются намерения осуществлять воздействие.
- Не использует приемы убеждения в разговоре или дискуссии, не действует 
согласно сценарию, прописанному в его адаптационном плане.
-Не использует конкретные примеры из жизни и научные факты для убеждения клиента, не старается привести стразу несколько аргументов в пользу посещения персональных тренировок в спокойной, уверенной манере, внушающей доверие.
-Не стремится предугадать последующие возражения клиента, не обдумывает действия для того, чтобы остановить сопротивление.
-Не умеет «продавать идеи», не вовлечен сам в процесс, не мотивирует клиентов заниматься с ним персонально.

	Построение взаимоотношений с клиентами
	Способен выстраивать и сохранять дружественные, взаимные, теплые отношения с постоянными и потенциальными клиентами фитнес-клуба.

	Позитивные индикаторы
	Негативные индикаторы

	-Проявляет оптимизм и дружелюбие.
Создает неформальные отношения с посетителями фитнес-клуба.
- Поддерживает неформальные отношения с клиентами фитнес-клуба, интересуется их успехами, интересами и целями.
-Поддерживает обширные контакты с окружающими, добавляя новые группы людей в круг знакомых.
	-Не проявляет оптимизм и дружелюбие.
Не старается создавать неформальные отношения с посетителями фитнес-клуба.
-Не поддерживает отношения с клиентами фитнес-клуба, не интересуется их успехами, интересами, целями.
-Не поддерживает обширные контакты с окружающими, не расширяет контакты с посетителями фитнес-клуба.


	Энергичность и динамизм
	Отличается живостью и энергичностью. Успевает многое сделать. Способен перевыполнить месячный или квартальный план по проведению тренировок и привлечению новых клиентов.

	Позитивные индикаторы
	Негативные индикаторы

	-Демонстрирует желание и действия выполнять работу с максимальными результатами в пределах его способностей (большое количество персональных тренировок за день, постоянное привлечение новых клиентов).
-Открыт для изменений.
-Отслеживает и оценивает результаты собственной работы для того, чтобы обеспечить высокие стандарты качества выполняемой работы.
-Вдохновляет других.
- Определяет и использует открывающиеся в работе возможности, чтобы достичь целей карьеры (максимально возможное количество клиентов в день, продвижение по карьерной лестнице на уровень супервайзера).

	-Не демонстрирует желания и действия выполнять работу с максимальными результатами. Например, не стремится привлекать новых клиентов или провести большое количество персональных тренировок в день.
-Не принимает изменения.
-Не отслеживает и не оценивает результаты собственной работы для того, чтобы обеспечить высокие стандарты качества выполняемой работы.
-Не воодушевляет других.
-Не определяет и не использует открывающиеся в работе возможности, чтобы достичь карьерных целей, связанных с продвижением по карьерной лестнице, максимизации своего дохода, который связан с количеством тренировок в день и степенью лояльности клиентов по отношению к их тренеру.


	Ориентация на успех
	Стремление достичь результата, невзирая на препятствия. Амбициозность в постановке рабочих планов, самостоятельное определение измеримых критериев успеха и работа по их достижению, вера в достижение как личного, так и профессионального успеха.

	Позитивные индикаторы
	Негативные индикаторы

	-Проявляет энтузиазм, нацеленность на результат.
-Стремится показать высокие результаты в работе.
-Готов взять на себя дополнительную ответственность.
-Демонстрирует уверенность в себе.
-Быстро восстанавливается после неудач.
-Действует по собственной инициативе в рамках, определенных его обязанностями.
	-Формально относится к выполнению задач, поставленных перед ним.
-Не стремится достигать высоких результатов.
-Выполняет только основные обязанности в пределах трудовых функций.
-Не уверен в себе.
-С трудом восстанавливается после неудач.
-Действует только по указаниям руководства.


	Ориентация на обучение и развитие
	Активно выявляет недостаточность собственной профессиональной подготовки, постоянно совершенствует технику и методики тренировок, эффективно внедряет новые знания и навыки в работу.

	Позитивные индикаторы
	Негативные индикаторы

	-Каждый год добровольно проходит аттестацию для всех тренеров.
-Заинтересован в совершенствовании своих знаний и умений, в постоянном развитии (курсы, тренинги, мастер-классы, соревнования).
	-Неохотно проходит аттестацию каждый год, старается избежать ее.
-Не заинтересован в совершенствование своих знаний и умений, постоянном развитии посредством различных соревнований, мастер-классов, тренингов.

	Преданность организации
	Способность и желание работника корректировать свое поведение в соответствии с приоритетами, целями, ценностями и миссией организации.

	Позитивные индикаторы
	Негативные индикаторы

	-Старается соответствовать ценностям организации, разделяет корпоративную культуру организации, миссию, чувствует себя ее членом.
-Формирует лояльность, уважает руководство, помогая коллегам, поддерживает и защищает репутация компании перед посторонними.
-Выражает гордость, удовольствие и преданность за то, что является частью организации.
-Поддерживает решения, которые принесут пользу организации в долгосрочной перспективе.
	-Не разделяет ценности организации, корпоративную культуру, миссию, не идентифицирует себя к вышеперечисленному.
-Не испытывает чувство лояльности по отношению к компании, руководству.
Не поддерживает и не защищает репутацию компании перед посторонними.
-Равнодушен к тому, где работает. Не проявляет чувство гордости и преданности к организации.
- Не поддерживает решения, которые принесут пользу организации в дальнейшем.
Руководствуется краткосрочными личными выгодами.



Составлено автором
Составленная модель компетенций отвечает основным требованиям: имеет простую и логичную структуру, является конгруэнтной, то есть соответствует целям и миссии организации; сфокусирована, то есть каждая компетенция является конкретной, четко определенной; компетенции и поведенческие индикаторы представлены в оптимальном количестве и не пересекаются между собой. Поведенческие индикаторы представляют собой непосредственно измеряемые, наблюдаемые примеры поведения. Данная модель компетенций разработана на основе анализа специфики компании, ее требований к персоналу, анализу рабочих задач и функций тренера персональных тренировок, а также требуемых необходимых личных качеств, способствующих успеху в работе. В процессе разработки модели компетенций привлекались ее непосредственные пользователи – тренеры персональных тренировок, а также фитнес-менеджер, которые высказывали свое мнение о необходимых компетенциях и соответствующих поведенческих индикаторах. 
Для того, чтобы подтвердить актуальность выбранных компетенций для позиции тренера тренажёрного зала фитнес-клуба World class представлено обоснование выбора каждой компетенции (табл. 11). Компетенции «ориентация на клиента», «ориентация на успех», «ориентация на обучение», «преданность организации» являются ключевыми, так как отражают требования ко всем работникам в компании. Остальные компетенции являются профессиональными, обусловленные ежедневными задачами тренера персональных тренировок в фитнес-клубе World class.
Таблица 11 Обоснование разработанных компетенций для тренера тренажёрного зала
	№
	Компетенция
	Обоснование выбора компетенции

	1
	Коммуникабельность
	Тренер тренажерного зала постоянно взаимодействует с клиентами и посетителями фитнес-клуба. Таким образом, происходит общение с людьми каждый рабочий день.

	2
	Ориентация на клиента
	Одним из главных требований к сотрудникам, оказывающим услуги непосредственно клиентам в фитнес-клубе является клиентоориентировать. Это важнейшая компетенция, которой должен обладать любой тренер для формирования лояльности, доверия и уважения клиентов. 

	3
	Работа с возражениями клиента
	Почти каждый рабочий день тренер персональных тренировок сталкивается с возражениями и сопротивлениями потенциальных клиентов заниматься по индивидуальной программе. Хороший тренер должен уметь вовлечь, убедить, заинтересовать посетителей заниматься индивидуально по специально составленной программе для каждого клиента.

	4
	Построение взаимоотношений с клиентами
	Для тренера тренажерного зала крайне важно уметь выстраивать и сохранять дружественные, взаимные, теплые отношения с постоянными и потенциальными клиентами фитнес-клуба.

	5
	Энергичность и динамизм
	В данном фитнес-клубе от тренера персональных тренировок требуется быть особенно энергичным и динамичным для того, чтобы он с легкостью выполнял, а лучше перевыполнял месячный или квартальный план по проведению тренировок и привлечению новых клиентов.

	6
	Ориентация на успех
	Ключевая компетенция для всех сотрудников фитнес-клуба, связанная с личной и организационной эффективностью в работе. Для тренера персональных тренировок важно стремление достичь результата, невзирая на препятствия; амбициозность в постановке рабочих планов, самостоятельное определение измеримых критериев успеха и работа по их достижению.

	7
	Ориентация на обучение и развитие
	Компетенция составляется на основе ключевых требований к сотрудникам организации: желание учиться и постоянно развивать свои навыки. Также, стоит отметить, что тренер тренажерного зала должен постоянно совершенствовать программы персональных тренировок, внедряя новую методику, меняя технику выполнения упражнений для наивысшей результативности в работе с клиентом.

	8
	Преданность организации
	Ключевая компетенция для всех работников фитнес-клуба, которая отражает способность и желание работника корректировать свое поведение в соответствии с приоритетами, целями, ценностями и миссией организации.


Составлено автором
Таким образом, в рамках выпускной квалификационной работы был проведен анализ должности тренера тренажерного зала в фитнес-клубе World class, описаны необходимые ключевые и профессиональные компетенции тренера и на их основе составлена модель компетенций, включающая в себя как позитивные, так и негативные поведенческие индикаторы, которые отражают поведение сотрудника на рабочем месте. 
Для того, чтобы проверить вышеописанные необходимые компетенции у кандидатов, претендующих на должность тренера персональных тренировок, целесообразно проводить интервью по компетенциям, выбрав определенный метод (проектное интервью, case-интервью, метод STAR или PARLA). Например, метод STAR (situation, target, action, result) используют для выявления поведенческой реакции. Кандидату, претендующему на вакантное место в компании, задают только ситуационные вопросы, связанные с его прошлым опытом в конкретной ситуации на рабочем месте. Кандидат должен рассказать о самой ситуации (situation), описать способы решения, которые он видел в этой ситуации(target), что он предпринял в тот момент (action) и что получилось (result). Это позволяет прогнозировать, как человек поступит в аналогичной ситуации в дальнейшем.         
Для наглядности и ясности было рассмотрено применение данного метода для оценки некоторых вышеописанных профессиональных компетенций на позицию тренера персональных тренировок. Например, чтобы проверить компетенцию «работа с возражениями клиента» можно попросить кандидата рассказать о ситуации, когда ему пришлось работать в условиях сопротивления, в трудной ситуации с клиентом, спросить, какие методы взаимодействия он считал наиболее эффективными, как он при этом действовал и какого результата достиг. Для того, чтобы проверить компетенцию «ориентация на клиента», можно попросить кандидата описать свои любимые случаи на работе с клиентами фитнес-клуба; шаги, предпринятые для достижения целей клиентов, а также попросить рассказать о конечном результате.  
Для оценки компетенций кандидатов, претендующих на позицию тренера персональных тренировок, внешнему эксперту или обученному специалисту по подбору персонала целесообразно использовать пятибалльную шкалу оценивания проявленных компетенций, которая представлена ниже (табл. 12).
Таблица 12 Шкала оценки уровня развития компетенции
	Уровень владения компетенцией
	Балл
	Пояснение

	Отличный
	5
	Представляется отчетливая картина владения определенной компетенцией в изучаемом поведении. Негативные индикаторы не были проявлены, только позитивные.

	Хороший
	4
	Проявлялось много позитивных индикаторов, негативные индикаторы проявлялись, но редко, в единичном случае.

	Приемлемый
	3
	Отмечались как позитивные, так и негативные поведенческие проявления компетенций. Однако преобладали позитивные индикаторы.

	Нуждается в развитии
	2
	Отмечались как позитивные, так и негативные поведенческие индикаторы, причём преобладали негативные. Есть необходимость в развитии компетенции.

	Недостаточный
	1
	Представляется отчётливая картина неразвитости опреденной компетенции. Отсутствует проявления позитивных индикаторов.

	Нет информации
	-
	Недостаточно информации для того, чтобы провести оценку уровня владения компетенциями.


Составлено автором
Внешний эксперт или обученный внутренний специалист по подбору персонала, работающий над компетенциями в компании, на этапе шкалирования индикаторов должен сам определить для себя, как оценивать каждый представленный индикатор на этапе найма или же развития персонала и на основе каких показателей принимать решение о найме кандидата в организацию или обучении и развитии сотрудника в организации по результатам оценки компетенций.
Важно помнить, что при построении системы отбора при компетентностном подходе необходимо обращать внимание на то, что подготовка и проведение интервью базируется строго на определенных компетенциях, а всем участникам задаются одни и те же вопросы и дается одно и то же время для ответа. Кроме того, для успешного проведения интервью специалистам лучше всего пройти специальную подготовку. Например, внутренним специалистам по работе с персоналом следует пройти специальный тренинг для эффективности проведения данного процесса.
Кроме того, на основе результатов оценки поведения сотрудников с использованием модели компетенций можно создать эффективную систему обучения и развития для тренеров персональных тренировок, чтобы улучшить определенные компетенции, необходимые для работы. Важно понимать, что некоторые из вышеприведенных компетенций сложно развить, например, такие как коммуникабельность или энергичность и динамизм. Однако в модели компетенции есть те, для улучшения которых целесообразно внедрить систему обучения и развития для тренеров посредством интерактивных программ, а также дистанционного обучения (вебинары, видео-уроки) для того, чтобы добиться желаемого результата для организации. 
Методы развития компетенций можно представить в виде трёх основных категорий, каждая из которых описывает свой способ освоение моделей успешного поведения. К ним относится:
1) Tell – самостоятельное изучение теоретического материала посредством видеокурсов, бизнес-литературы, поиска материала в интернете), а также в ходе участия в тематических образовательных программах (курсы, степень MBA, тренинги, семинары).
2) Show – наблюдение за работой других сотрудников, которые обладают высоким уровнем развития определенных компетенций, обсуждение с ними способов и приемов, позволяющих добиваться высоких результатов в трудовой деятельности (коучинг, наставничество, обратная связь от опытных людей).
3) Do – регулярное применение полученных теоретических знаний на практике.
Как уже было сказано раннее, не все компетенции можно легко развить, поднять на новый уровень использования. К таким компетенциям относятся те, которые связаны с психофизиологическими особенностями человека, его темпераментом, например, энергичность и динамичность, построение взаимоотношений. Наличие данных компетенций следует учесть, в первую очередь, при отборе сотрудников, используя модель компетенций. Однако, такие необходимые компетенции для тренера персональных тренировок, как «ориентация на клиента» или «работа с возражениями» возможно развить посредством деловых игр, кейсов, разборов видеоуроков, а также с помощью наблюдения за сотрудниками с более развитыми данными компетенциями.
Выбрать пути и способы развития компетенций работника может непосредственный руководитель или сотрудник отдела по работе с персоналом. После выбранных методов развития целесообразно составить план с конкретными развивающими мероприятиями и сроками их проведения, а также методами оценивания компетенций после программ развития. План развития может выглядеть следующим образом (табл. 13)
Таблица 13 Пример плана развития компетенций
	Информация о работнике
	Компетенция
	Программы развития
	Сроки достижения

	ФИО
	
	
	

	Подразделение
	
	
	

	Должность 
	
	
	

	Руководитель
	
	
	


Составлено автором
Для того, чтобы использовать модель компетенций для должности тренера персональных тренировок при найме и развитии, необходимо рассчитать затраты на проведение данного мероприятия. В первую очередь, необходимо обучить специалиста по подбору персонала процессу проведения интервью по компетенциям с кандидатами, претендующими на позицию тренера тренажёрного зала, и для сотрудников, для того, чтобы проверить уровень владения необходимыми для компании ключевыми и профессиональными компетенциями в целях дальнейшего развития. Обучение специалиста по подбору персонала на четырехдневном тренинге эффективного подбора и развития персонала в Москве будет стоить около 40 000 рублей. [50, стр.1] В рамках данного тренинга можно посетить отдельные семинары по использованию модели компетенций в инструментах управления персоналом стоимостью 20 000 рублей за 2 дня по 8 часов. [50, стр. 1]
Использование модели компетенций в фитнес-клубе World class предполагает упразднение традиционных методов отбора персонала, таких как использование биографических данных кандидата, проведения личностного опроса и заполнения анкеты. При использовании привычных методов отбора специалист кадровой службы руководствуется лишь прошлым опытом, образованием и мотивацией работать именно в данном фитнес-клубе. Данные методы не предполагают выявления личностных качеств и поведенческих реакций работника. Для проведения интервью по компетенциям в целях найма и развития персонала специалисту по подбору необходимо выделить отдельное небольшое помещение с рабочим местом, компьютером и канцелярскими принадлежностями, так как данный метод требует полной концентрации на взаимодействии с кандидатом или сотрудником фитнес-клуба World class.
Ключевые и профессиональные компетенции, представленные в модели, обусловлены как спецификой должности тренера тренажерного зала, так и общими требованиями организации к сотрудникам, которые исходят из ее целей, стратегии и ценностей. Разработанная модель компетенций позволит усовершенствовать, сделать более валидным и прозрачным процесс отбора и оценки тренеров. Также, модель компетенций поможет определить необходимые зоны развития для более эффективной работы на позиции тренера тренажёрного зала в фитнес-клубе World class. Компетентностный подход способен выработать общую стратегию работы с персоналом, повысить стандарты качества в организации, так как работники будут понимать, к какому поведению нужно стремиться, чтобы достичь личных и организационных целей. Модель компетенций способна соединить воедино такие процессы управления персоналом, как отбор, оценка, обучение и развитие. 
Важно отметить, что использование компетентностного подхода при найме и развитии персонала может способствовать снижению уровня текучести персонала в организации, так как на этапе найма специалист по подбору персонала будет распознавать и выделять кандидатов с наиболее развитыми компетенциями, требуемыми для фитнеса клуба World class, а система развития будет повышать эффективность работников, а, следовательно и удовлетворенность результатами, которые непосредственно связаны с системой материального и нематериального вознаграждения в фитнес-клубе. В настоящий момент в филиале сети фитнес-клубов World Class в Санкт-Петербурге, где была пройдена преддипломная практика, насчитывается 60 % тренеров (36 человек). По словам фитнес-менеджера, многие кандидаты, претендующие на должность тренера тренажёрного зала, не достигают установленных обязательных месячных нормативов по количеству клиентов персональных тренировок, так как тренеры в недостаточной степени обладают ключевыми и профессиональными компетенциями, которые необходимы в данной компании.  Таким образом, многие из кандидатов уходят после срока испытания, и в компании часто размещаются вакансии на позицию тренера. Применение модели компетенций поможет снизить сроки адаптации новых сотрудников, которые изначально продемонстрировали желаемое поведение на этапе проведения интервью по компетенциям. В завершении важно отметить, что сотрудники, подходящие фитнес-клубу не только по профессиональным качествам, но и по личностным особенностям смогут разделять стратегию, миссию, цели и ценности компании, иметь высокий уровень лояльности по отношению к организации, что будет способствовать успешному формированию корпоративной культуры и благоприятному моральному климату в коллективе.
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В заключении стоит отметить, что тема применения компетентностного подхода в управлении человеческими ресурсами в настоящее время является актуальной для российских и зарубежных компаний. Во-первых, актуальность объясняется скоростью технологических инноваций как в продуктах, так и в процессах, увеличивается важность адаптационного и производственного обучения, предъявляются особые требования к профессиональным и личностным качествам специалистов и менеджеров разного уровня. Во-вторых, в современном мире деятельность организаций любой формы собственности осуществляется в условиях высокой степени риска и требует быстрого приспособления к возникающим переменам внешней среды. В этих условиях формирование стратегии развития организации и наличие высококвалифицированного компетентного персонала являются важнейшими факторами эффективного управления, в частности, и успешной деятельности компании, в целом.
Эффективность применения компетентностного подхода в управлении человеческими ресурсами в организации зависит, прежде всего, от совершенства организационной деятельности, наличия необходимых инструментов и методов управления персоналом, а также компетентности опытных руководителей.
В процессе написания выпускной квалификационной работы была достигнута цель – изучена сущность и понятие компетенций для последующей разработки модели компетенций для должности тренера тренажерного зала в фитнес-клубе World class, предложены пути применения модели в процессе найма и развития персонала в компании.
Также, в рамках заданной цели были выполнены поставленные задачи: определены понятия «компетенция», ее структура и виды, история становления компетентностного подхода; рассмотрены определения модели компетенций и принципы ее разработки; проанализированы современные направления использования компетенций в инструментах управления человеческими ресурсами; рассмотрено применение компетентностного подхода при отборе, обучении и развитии персонала; изучен опыт российских компаний Superjob и ОАО «РЖД» в применении моделей компетенций; собрана общая информация о деятельности сети фитнес-клубов World class; проанализирована внешняя и внутренняя среда  организации по модели SWOT; описана кадровая политика организации с использованием модели 7S; рассмотрены инструменты управления персоналом на примере найма и развития в фитнес-клубе World class; проанализирована должность тренера тренажерного зала в фитнес-клубе World class; выявлены необходимые компетенции для позиции тренера тренажерного зала в фитнес клубе World class (коммуникабельность, ориентация на клиента, работа с возражениями, построение взаимоотношений с клиентами, энергичность и динамизм, ориентация на успех, ориентация на обучение и развитие, преданность организации) на основе профессионального стандарта, единого квалификационного справочника должностей, должностной инструкции, вакансии от данного фитнес-клуба, интервью с фитнес-менеджером и тренером персональных тренировок, а также на основе изучения миссии, целей, стратегии, корпоративных ценностей фитнес-клуба World class;  разработана модель ключевых и профессиональных компетенций для позиции тренера тренажёрного зала в фитнес-клубе World class; описаны рекомендации по применению модели компетенций при найме и развитии персонала в фитнес-клубе World class.
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Приложение 1
Методы разработки модели компетенции
	Метод
	Описание метода
	Преимущество метода
	Предназначен

	Дедуктивный
	Индикаторы выделяются с помощью метода репертуарных решеток, на базе интервью с первыми лицами компании.
	1) Позволяет быстро создавать модель компетенций.
2) Носит стратегический характер, без лишней детализации.
3) Позволяет ориентироваться на будущие изменения.
4) Наиболее оптимален по качеству и цене.
	Для всех компаний, работающих в высоко конкурентной среде.

	Индуктивный
	Индикаторы создаются на основе контент-анализа интервью успешных и не успешных работников.
	1) Позволяет детализировать каждую компетенцию.
2) Максимально четко демонстрирует различия между успешными и неуспешными сотрудниками.
	Для крупных компаний с четко прописанными бизнес-процессами, работающими на стабильном рынке.

	Прямых атрибутов
	Индикаторы создаются в ходе «мозгового штурма», где ранжируются «карточки компетенций»
	1) Позволяет быстро и с малыми затратами создавать модель компетенций под компанию.
2) Носит индивидуальный характер
	Для малых и средних компаний, желающих быстро и не затрачивая больших средств иметь индивидуальную модель компетенций.


Составлено по: 2006-2017. ООО «МОЛГА Консалтинг» //URL:https://www.molga.ru/services/detail.php?ID=499 (Дата обращения: 12.11.17)
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Пример анализа компетенций сотрудника департамента маркетинга и сбыта
	
	Желаемый уровень
	Самооценка
	Оценка руководителя
	Средняя

	Группа А. Общие навыки
	
	
	
	

	Навыки межличностного общения
	3
	3
	3
	3

	Умение организовывать свою деятельность
	3
	2
	1
	1,5

	Лидерские качества
	1
	1
	1
	1

	Умение работать в команде и строить команду
	2
	2
	2
	2

	Целеустремлённость, направленность на результат в работе
	4
	3
	3
	3

	Инициатива
	4
	4
	4
	4

	Знание Excel
	3
	2
	2
	2

	Группа В. Навыки, характерные для данной должности
	
	
	
	

	Знание препаратов компании
	3
	2
	3
	2,5

	Навыки убеждающей коммуникации
	4
	3
	4
	3,5


Составлено по: А. Я. Кибанов Управление персоналом: теория и практика. Компетентностный подход в управлении персоналом: учебно-практическое пособие/ под ред. А. Я. Кибанова. – Москва: Проспект, 2012 – 72с.








Приложение 3
		Должностная инструкция тренера категории фитнес
Работодатель	Общество с ограниченной ответственностью «Спорт Форум», далее по тексту «Общество» или «Компания», осуществляющее деятельность по организации и проведению физкультурно-оздоровительных мероприятий и иных услуг           
Подразделение Общества: Департамент фитнеса, далее по тексту «Департамент»
Наименование должности работника: 	Тренер категории фитнес, далее по тексту «Работник»
Непосредственный руководитель: Управляющий клубом, далее по тексту «Непосредственный руководитель»
Функциональный руководитель: Фитнес директор, далее по тексту «Функциональный руководитель»
Образование: 	Высшее профессиональное образование в области физической культуры и спорта или высшее профессиональное образование и дополнительное профессиональное образование в области физической культуры и спорта.
	Опыт работы: 	Стаж работы на руководящих должностях в физкультурно-оздоровительных организациях не менее 5 лет.
	Специальные знания: 
· Конституцию Российской Федерации;
· Законы и иные нормативные правовые акты, регламентирующие деятельность в области физической культуры и спорта;
· Методику организации и проведения физкультурно-оздоровительных мероприятий;
· Основы трудового законодательства;
· Порядок обеспечения безопасности при проведении физкультурно-оздоровительных мероприятий;
· Документы, регламентирующие работу со служебной документацией;
	Специальные умения и навыки: 
· основы работы на персональном компьютере;
· правила по охране труда и пожарной безопасности;
· организацию эксплуатации, ремонтных работ и технического обслуживания спортивного оборудования, инвентаря и техники;
· порядок проведения врачебного контроля, способы оказания первой помощи;


1.	Общие положения
1.1.	Настоящая Инструкция определяет функциональные обязанности, права и ответственность Работника Общества.
1.2.	В своей деятельности работник руководствуется:
Действующим законодательством Российской Федерации (далее по тексту «РФ»), нормами международного права и иными нормативными актами;
· Уставом Общества;
· Правилами внутреннего трудового распорядка Общества;
· Настоящей должностной инструкцией;
· Нормативными актами по охране труда и технике безопасности, пожарной безопасности;
· Приказами, распоряжениями, положениями и иными локальными нормативными актами Общества;
1.3.	В период временного отсутствия Работника его обязанности выполняет работник, назначенный непосредственным и/или функциональным руководителем.
1.4.	Работник выполняет работу на объекте недвижимого имущества Общества, являющегося физкультурно-оздоровительным сооружением, которое может включать в себя здания, сооружения, оборудованные площадки и помещения, оснащенные специальными техническими средствами и предназначенные для организации и проведения физкультурных и физкультурно-оздоровительных мероприятий (далее по тексту «Клуб»).
1.5.	Общество на основании заключенных контрактов/договоров осуществляет деятельность по организации и/или проведению физкультурных, физкультурно-оздоровительных и иных мероприятий (далее по тексту «Услуги») для потребителей услуг (далее по тексту «Член клуба»), имеющих намерение заняться (занимающийся) физическими упражнениями для поддержания и укрепления здоровья, профилактики заболеваний, поддержания высокой работоспособности, а также принимать участие в различных видах активного отдыха и проведения досуга при посещении физкультурных, физкультурно-оздоровительных и иных мероприятий на территории Клуба.
1.6.	Трудовая функция Работника не связана с проведением со спортсменами учебно-тренировочных мероприятий, а также не связана с осуществлением руководства состязательной деятельностью спортсменов для достижения ими спортивных результатов.



2. Должностные обязанности
Работник обязан:
     2.1.	Трудовой функцией Работника является планирование, координация и контроль эффективной работы Департамента, с целью достижения установленных для Департамента бюджетных финансовых показателей. Наряду с контролем ключевых показателей эффективности работы Департамента осуществление контроля над фактическими частями расхода Департамента с целью их оптимизации.
2.2.	Контроль изменения штатного расписания работников Департамента с учетом потребностей Членов клуба и выполнения работниками Департамента индивидуальных планов по количеству оказываемых дополнительных услуг для достижения финансовых целей Клуба и Общества.
2.3.	Эффективное использование и контроль соблюдения работниками Департамента эффективного применения корпоративных технологий, культуры, методов, стандартов для обеспечения предоставления Обществом Членам клуба качественных услуг и сервиса, поддержания клубной атмосферы, достижения высокого уровня удовлетворенности работников и Членов клуба.
2.4.	Осуществление контроля над качественным проведением физкультурных, физкультурно-оздоровительных мероприятий в форме групповых и персональных занятий работниками Департамента.
2.5.	Обеспечивать выполнение планов деятельности Общества.
2.6.	Совместно с Управляющим клубом разрабатывать годовой бюджет по предоставлению Членам клуба услуг работниками Департамента.
2.7.	Планировать совместно с руководителями Департаментов и контролировать своевременное выполнение работниками Департамента индивидуальных планов по количеству проводимых с Членами клуба физкультурных, физкультурно-оздоровительных мероприятий в форме групповых и персональных занятий, бюджета Департамента фитнеса, закупок материалов, оборудования, инвентаря и аксессуаров, необходимых для выполнения обязанностей Работником и работниками Департамента.
2.8.	Проводить с Членами клуба физкультурные, физкультурно-оздоровительные мероприятия в форме групповых и персональных занятий на высоком профессиональном уровне и в строгом соответствии с методиками, стандартами, утвержденными Обществом, действующим законодательством Российской Федерации, требованиями правообладателей методик и иными документами.
2.9.	Знать и информировать Членов клуба, работников Департамента обо всех видах физкультурных, физкультурно-оздоровительных мероприятий в форме групповых и персональных занятий, проводимых работниками Департамента в Клубах (водные, детские, групповые, тренажерный зал, праздники, специальные акции и т.д.) и/или проводимых при участии Общества за пределами Клуба.
2.10.Контролировать своевременное размещение в специально-отведенных местах Клуба (доски объявлений, стойки, ячейки на рецепции Клуба и т.д.) грамотно-оформленных предупреждающих, информирующих и иных материалов о работе Департамента фитнеса. 
2.11.При составлении расписаний физкультурных, физкультурно-оздоровительных мероприятий в форме групповых занятий, проводимых работниками Департамента для Членов клуба в Клубе (далее по тексту «расписание групповых программ»), учитывать мероприятия, планируемые для проведения руководителями других подразделений Клуба, Общества.
2.12.Своевременно предоставлять и контролировать предоставление Членам клуба и работникам Департамента всей необходимой информации о физкультурных, физкультурно-оздоровительных мероприятиях, программах, специальных предложениях и акциях, планируемых для проведения и/или проводимых Департаментом, Клубом или Обществом.
2.13.Обеспечивать организацию взаимодействия между структурными подразделениями Клуба и работниками Департамента.
2.14.Строго соблюдать и контролировать соблюдение работниками Департамента требований инструкций по охране труда, регламентирующих различные виды проводимых физкультурных, физкультурно-оздоровительных мероприятий в форме групповых и персональных занятий, правила и нормы охраны труда, гигиены труда, техники безопасности и противопожарной защиты, и иные нормы, правила и требования, установленные законодательством Российской Федерации.
2.15.Бережно относиться к имуществу Общества, членов Клуба, работников Общества и третьих лиц, а также контролировать бережное отношение работников Департамента к такому имуществу.
2.16.Соблюдать Правила посещения Клуба и иные правила, утвержденные Обществом и регламентирующие пользование отдельными частями клуба, посещение физкультурных, физкультурно-оздоровительных мероприятий, и контролировать их выполнение Членами клуба, работниками Департамента.
2.17.Активно участвовать, проявляя собственную инициативу, в разработке регулярно проводимых Обществом и/или его партнерами мероприятий или разовых акций (праздники, конвенции, презентации новых физкультурных, физкультурно-оздоровительных мероприятий и т.д.).
2.18.Ежегодно не позднее декабря текущего года совместно с непосредственным руководителем разрабатывать календарный план физкультурных, физкультурно-оздоровительных мероприятий на следующий календарный год (промоушн, презентация новых мероприятий, праздники, мастерклассы, воркшопы и т.д.), проводимых Клубом, работниками Департамента и/или при их участии, для Членов клуба.
2.19.Организовывать и проводить собрания, встречи с работниками Департамента не менее 1 (одного) раза в месяц.
2.20.Проходить и контролировать своевременное прохождение работниками Департамента предварительного или периодического медицинского освидетельствования в сроки и в порядке, установленные законодательством Российской Федерации.
2.21.Организовывать, проводить и контролировать участие работников Департамента в проведении инвентаризации.
2.22.Аккуратно и своевременно вести необходимую документацию, следуя единым требованиям Общества к записи, оформлению, регистрации и погашению Членами клуба/получателями услуг задолженности по оплате дополнительных услуг Клуба и т.д.
2.23.Знакомить работников Департамента и собирать их подписи в подтверждение факта ознакомления со следующими документами и в следующем порядке:
с графиком работы не позднее одного месяца до вступления его в силу;
с расписанием групповых программ не позднее одного дня до вступления его в силу;
с индивидуальными планами по проведению физкультурных, физкультурно-оздоровительных мероприятий в форме персональных занятий не позднее семи рабочих дней от даты его утверждения Обществом;
с иными локальными нормативными актами Общества не позднее 2-х рабочих дней от даты их издания, если иной срок в таких документах не будет установлен.
2.24.Аккуратно и своевременно вести табель учета рабочего времени на работников Департамента в Клубе.
2.25.Обеспечивать своевременное и в полном объеме предоставление в Отдел по работе с персоналом и Отдел труда и заработной платы Общества информации для начисления и выплаты Обществом Работникам заработной платы, в сроки и порядке, предусмотренном локальными нормативными актами Общества.
2.26.Поддерживать в трудовом коллективе благоприятный социально-психологический климат, деловые отношения с его членами, не создавать конфликтных ситуаций.
2.27.Быстро и оперативно отвечать на жалобы Членов клуба, самостоятельно разрешать конфликтные ситуации, возникающие между Членами клуба, а также работниками Департамента. В случае если Работник не может самостоятельно разрешить возникшую конфликтную ситуацию, он должен привлечь к участию непосредственного и/или функционального руководителя и/или руководителей других структурных подразделений Клуба, Общества, и, в случае необходимости, сотрудников организации, осуществляющей охрану помещений Клуба.
2.28.Осуществлять контроль оперативного рассмотрения жалоб, предложений Работников, контрагентов Общества, органов государственной власти, контроля и надзора, принимать меры по предотвращению и ликвидации конфликтных ситуаций.
2.29.Оказывать помощь работникам рецепции и отдела продаж Клуба  и отвечать на вопросы членов Клуба.
2.30.Поддерживать и следить за чистотой в помещениях Клуба, в том числе в служебных помещениях, поддерживать порядок в зонах/студиях/залах для проведения физкультурных, физкультурно-оздоровительных мероприятий в форме групповых и персональных занятий, незамедлительно информируя по телефону или лично работников рецепции Клуба и/или работников службы, осуществляющих работы по технической поддержке и эксплуатации Клуба о необходимости проведения санитарной обработки помещений, а также контролировать работников Департамента по выполнению обязанностей в части соблюдения чистоты в помещениях Клуба.
2.31.Следить за исправностью работы оборудования, в том числе спортивного, музыкального, климатического, осветительного и иного, во всех помещениях Клуба, Общества включая служебные, незамедлительно информировать обо всех неполадках работников департамента эксплуатации Клуба, Общества по телефону и оформить заявку в специальном журнале на рецепции Клуба.
2.32.Покидая последним помещения Клуба, в том числе зоны/студии/залы, выключить музыкальное оборудование, проверить микрофон и аксессуары к нему, привести в порядок спортивное оборудование, погасить освещение, отключить климатическое оборудование, если предусмотрена техническая возможность и имеется соответствующая инструкция, закрыть зоны/студии/залы на ключ, после чего сдать ключ на хранение в порядке, установленном в Клубе, а также контролировать выполнение данных требований работниками Департамента.
2.33.Заблаговременно до начала времени проведения физкультурных, физкультурно-оздоровительных мероприятий в форме групповых и/или персональных занятий, установленного графиком работы/ сменности/ дежурств/ расписанием и/или записью Члена(-ов) клуба в Клубном программном обеспечении 1С (Далее по тексту «КПО»), прибыть в зону/студию/зал для подготовки зоны/студии/зала и оборудования к занятию и оказания помощи Членам клуба в подготовке к участию в мероприятии.
2.34.Контролировать своевременное появление работников Департамента к началу дежурной смены, мероприятий, установленных графиком работы/ сменности/ дежурств/ расписанием и/или записью Члена(-ов) клуба в КПО, порядок подготовки и проведение ими физкультурных, физкультурно-оздоровительных мероприятий, а также приведения ими себя в порядок и переодевания в рабочую униформу в соответствии с требованиями, установленными локальными нормативными актами Общества.
2.35.Общаться с Членами клуба, отвечать на их вопросы, просьбы, обращения при личном общении и/или с использованием средств связи (по телефону, электронной почте и т.д.), соблюдая при этом требования Общества к охране коммерческой тайны Общества, а также не предоставлять и/или не разглашать какую-либо информацию о действительных, потенциальных или возможных Членах клуба, в том числе: ФИО, дату рождения, адреса, телефоны, информацию о работе, порядке посещения Клуба и пользования услугами Клуба и иную информацию, содержащую персональные данные о таких лицах, в том числе и работниках Общества.
2.36.Контролировать соблюдение работниками Департамента при общении с Членами клуба требования Общества к охране коммерческой тайны Общества, а также ограничения по предоставлению и/или разглашению какой-либо информации о действительных Членах клуба, потенциальных или возможных членах Клуба, в том числе: ФИО, дату рождения, адреса, телефоны, информацию о работе, порядке посещения Клуба и пользования услугами Клуба и иную информацию, содержащую персональные данные о таких лицах, а также работников Общества.
2.37.Бронировать зону/студию/зал и проводить физкультурные, физкультурно-оздоровительные мероприятия в форме персональных занятий только при наличии предварительной записи в КПО Члена (-ов) клуба и оплаты за такие услуги в кассу Общества, а также контролировать соблюдение данных требований работниками Департамента.
2.38.Отслеживать срок действия клип-карт Членов клуба, с которыми работники Департамента проводят физкультурные, физкультурно-оздоровительные мероприятия в форме платных групповых и персональных занятий, и своевременно информировать Членов клуба о приближающемся сроке окончания действия клип-карт.
2.39.В случае невозможности проведения физкультурных, физкультурно-оздоровительных мероприятий в форме платных групповых и персональных занятий по каким-либо причинам, Работник обязан лично или по телефону не позднее, чем за 12 часов до его начала, согласовать с Членом клуба возможность произвести замену Работника на такое мероприятие другим работником Департамента, а в случае отказа Члена клуба – отменить запись Члена клуба на такое мероприятие, проинформировав работника рецепции Клуба.
2.40.В случае отсутствия на рабочем месте работника Департамента, который согласно графику работы и/или записи в КПО на физкультурные, физкультурно-оздоровительные мероприятия должен выполнять должностные обязанности, обеспечить своевременное исполнение обязанностей такого работника другим работником Департамента.
2.41.Ежегодно в срок не позднее 15 декабря текущего года предоставлять работникам Отдела по работе с персоналом Общества график отпусков работников Департамента на следующий календарный год.
2.42.Контролировать своевременный уход работников Департамента в очередной ежегодный оплачиваемый отпуск и выход на работу в соответствии с утвержденным графиком отпусков Общества.
2.43.Ежедневно контролировать предварительную запись в КПО на персональные физкультурные, физкультурно-оздоровительные мероприятия и контролировать правильность внесения в КПО информации и факт оплаты Членами клуба, получателями услуг персональных физкультурных, физкультурно-оздоровительных мероприятий, проводимых работниками Департамента и Работником.
2.44.Еженедельно не позднее понедельника текущей недели контролировать наличие на рецепции Клуба надлежащим образом оформленных документов Общества:
расписание групповых программ на текущую неделю, а также контролировать его размещение на всех информационных досках в Клубе и на сайте, на котором Общество размещает информацию о работе Клуба (www.worldclass.ru);
предварительную запись в КПО;
отчетные документы по учету рейтинга физкультурных, физкультурно-оздоровительных мероприятий, проводимых в Клубе, и работников Департамента. 
2.45.На основе анализа деятельности Департамента принимать меры для устранения выявленных недостатков.
2.46.Осуществлять сбор данных, необходимых для обеспечения предоставления работникам Департамента специальной экипировки для выполнения ими своих обязанностей, а также организовывать и контролировать факт доставки рабочей униформы в Клуб и получение ее работниками Департамента.
2.47.Ежегодно в сроки, установленные Обществом, совместно с работниками Дирекции фитнеса и руководителями Департамента организовывать и/или проводить теоретическую и практическую аттестацию работников Департамента.
2.48.Совместно с руководителями Дирекции фитнеса участвовать в отборе кандидатов для работы в Департаменте.
2.49.Участвовать в организуемых или проводимых при участии Общества программах обучения работников Общества, а также кандидатов для работы в Обществе, и контролировать процесс их обучения на практических занятиях.
2.50.Всегда посещать собрания/встречи и т.д., организуемые и/или проводимые непосредственным и/или функциональным руководителем и/или руководителями подразделений Общества.

2.1.	Работнику запрещается:
2.1.1.Покидать рабочее место (зону/студию/зал и т.д.) без разрешения непосредственного и/или функционального руководителя.
2.1.2.Создавать конфликтные ситуации, вести себя недостойно, грубо обращаться, в том числе с использование нецензурной речи/брани, с работниками Общества, работниками других органов и организаций, посетителями, клиентами, Членами клуба, населением, оскорблять работников Общества, работников других органов и организаций, посетителей, клиентов, Членов клуба, населения, нарушать общественный порядок, совершать хулиганские и/или экстремистские действия, деяния, содержащие признаки административных проступков или уголовно наказуемых деяний.
2.1.3.Передавать третьим лицам методические, презентационные и другие виды материалов, относящиеся к деятельности Работника и Общества без письменного разрешения Общества.
2.1.4.Наносить надписи и расклеивать без письменного разрешения Общества объявления, плакаты и другую продукцию информационного или рекламного содержания, не относящуюся к деятельности Общества.
2.1.5.Осуществлять кино-, видеосъемки в помещениях Клуба без письменного разрешения Общества.
2.1.6.Использовать территорию Клуба для занятий предпринимательской и иной деятельностью без письменного разрешения Общества.
2.1.7.Приводить в Клуб без письменного разрешения Общества родственников, знакомых и иных людей, за исключением случаев организации Обществом специальных акций и/или мероприятий.
2.1.8.Проводить физкультурные, физкультурно-оздоровительные и иные мероприятия в Клубе, так и за пределами помещений Клуба без осуществления Членами клуба, получателями таких услуг оплаты в кассе Общества.

2.2.	Требования к физической форме, внешнему виду и личной гигиене.
2.2.1.Работник обязан поддерживать физическую форму согласно нормативам физической формы, определенным «Положением о порядке аттестации и тарификации работников Департамента фитнеса», для чего вправе пользоваться в Клубе спортивными зонами/студиями/залам и спортивным оборудованием для самостоятельных занятий в период и порядке, установленные локальными нормативными актами Общества.
2.2.2.Работник обязан внимательно относиться к своему здоровью, своевременно определяя перегрузки и предупреждая травмы. Работник, находясь в Клубе, обязан соблюдать правила личной и общей гигиены, носить одежду, обувь, именной значок и иные аксессуары в соответствии с требованиями, установленными локальными нормативными актами Общества

3.	Права.
3.1.	Работник при выполнении своих должностных обязанностей имеет право:
3.1.1.Пользоваться в служебных целях оборудованием и иными техническими средствами Общества
3.1.2.Пользоваться при выполнении своих должностных обязанностей личным оборудованием, инвентарем, неся самостоятельно всю ответственность за его использование и результаты и/или последствия его использования.
3.1.3.Вносить на рассмотрение непосредственному и функциональному руководителю предложения по улучшению работы своего структурного подразделения.
3.1.4.Вносить предложения по совершенствованию работы, связанной с выполнением обязанностей, предусмотренных данной должностной инструкцией.
3.1.5.Знакомиться с проектами приказов, решений, распоряжений и других локальных нормативных актов Общества, касающихся деятельности Департамента фитнеса и выполняемой Работником работы.
3.1.6.Запрашивать и получать от руководителей подразделений Клуба, Общества необходимую информацию, материалы и документы, относящиеся к вопросам деятельности Работника.
3.1.7.Участвовать в собраниях, проводимых подразделениями Клуба, Общества.
3.1.8.Участвовать в мероприятиях по повышению профессионального уровня.
3.1.9.Пользоваться за свой счет дополнительными услугами Клуба в порядке, предусмотренном локальными нормативными актами Общества.
4. Ответственность
4.1.	В порядке, установленном действующим законодательством РФ, локальными нормативными актами Общества, Работник может быть привлечен к ответственности за невыполнение или ненадлежащее выполнение:
4.1.1.приказов, распоряжений и поручений непосредственного и/или функционального руководителя, руководителя Клуба, руководителей Общества;
4.1.2.мер по пресечению нарушений правил техники безопасности, противопожарных и других правил, создающих угрозу членам Клуба, Обществу и/или его работникам, а также мер по пресечению нарушений членами Клуба и/или третьими лицами;
4.1.3.требований, связанных со своевременным предоставлением достоверной информации о состоянии выполнения и/или о результатах работы (в том числе отчеты, уведомления, объяснения, служебные записки и т.д.);
4.1.4.требований соблюдения коммерческой тайны Общества;

С инструкцией ознакомлен(а), обязуюсь хранить ее на рабочем месте, экземпляр должностной инструкции получил(а): 

«____» __________________ 20__ г. _______________________/______________________________/
                             дата ознакомления 		                             подпись                                        Ф.И.О работника
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