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ВВЕДЕНИЕ
К качеству специалистов предъявляются всё более высокие требования, предполагающие наличие конкретных профессиональных умений и навыков, готовность незамедлительно приступить к трудовой деятельности. Эффективность работы организации становится напрямую зависимой от профессионализма, квалификации и компетенции сотрудников, осуществляющих основные бизнес-процессы. Следовательно, одной из главных задач компании становится наделение работников новыми знаниями, навыками и умениями, которые являются ключевыми стратегическими активами во всех сферах предпринимательской деятельности. Сегодня Интернет и цифровые технологии естественным образом вошли в систему внутрифирменного образования и успешно решают задачи развития и образования человеческих ресурсов при помощи различных инструментов и методов.
Обучающие интернет-ресурсы направленны на обучение пользователя, а значит, с точки зрения системы развития персонала, на повышение профессионального и образовательного уровня работников, их осведомлённости. Кроме этого они также способны оказывать влияние и на остальные части системы развития персонала, например, на формирование корпоративной культуры компании и лояльности сотрудников, создание общего понятийного аппарата в компании, повышение ориентации на общий результат, управление карьерным ростом и т.п. В связи с этим в данной работе будет рассматриваться использование цифровых технологий или обучающих интернет-ресурсов в системе развития персонала организации.
В качестве объекта исследования в работе выступает общество с ограниченной ответственностью «Спорт Форум» в г. Санкт-Петербург. Предметом исследования является система развития персонала ООО «Спорт Форум» в г. Санкт-Петербург.
Цель работы – разработка предложений по совершенствованию системы развития персонала с использованием интернет-ресурсов в ООО «Спорт Форум» в г. Санкт-Петербург.
Для достижения поставленной цели необходимо решить следующие задачи:
1) определить сущность ключевого понятия исследования – «обучающие интернет-ресурсы», используя различные авторские подходы;
2) изучить методы обучения и развития посредствам интернет-ресурсов и исследовать практики их применения в коммерческой организации;
3) собрать и проанализировать информацию об организационной и кадровой деятельности ООО «Спорт Форум»;
4) провести анализ созданной в ООО «Спорт Форум» системы развития персонала в контексте использования обучающих интернет-ресурсов, выявить недостатки и проблемы функционирования данной системы;
5) разработать рекомендации по повышению качества системы развития персонала с использованием обучающих интернет-ресурсов в ООО «Спорт Форум».
Выпускная квалификационная работа состоит из трёх основных частей. Первая часть (соответствует главе 1) – раскрытие понятия обучающих интернет-ресурсов, а также описание технологии и практик использования интернет-ресурсов в развитии персонала коммерческой организации. Вторая часть (соответствует главе 2) включает анализ деятельности объекта исследования – ООО «Спорт Форум», исследование системы развития персонала в ООО «Спорт Форум» в контексте использования обучающих интернет-ресурсов, а также результаты данного исследования – выявлен перечень недостатков системы, связанных с ее функционированием. Третья часть (соответствует главе 3) содержит рекомендации по совершенствованию системы развития персонала с использованием обучающих интернет-ресурсов в ООО «Спорт Форум» и основания целесообразности предложенных рекомендаций. В заключении представлены общие выводы по всей проделанной работе.
В ходе выполнения данной работы была использована следующая методология. В первой части исследования были применены такие методы, как анализ и синтез информации, описание и сравнение, классификации и аналогии. В качестве источников для анализа выступили нормативно-правовая база, учебники по управлению персоналом, научные статьи и различные интернет ресурсы.
Для получения необходимой информации во второй главе и оценки предмета исследования – системы формирования кадрового резерва, созданной в ООО «Спорт Форум», были использованы такие методы, как анализ и синтез информации о компании из различных открытых источников и анализ внутренней документации компании. Также в ходе исследования системы формирования кадрового резерва было проведено неструктурированное интервью (личная беседа) со специалистом, ответственным за кадровую работу в ООО «Спорт Форум». В личной беседе были затронуты вопросы, направленные на уточнение информации об особенностях функционирования системы развития персонала в организации. Анализу подлежали следующие документы: Положение о развитии и обучении персонала ООО «Спорт Форум» 2005 и 2011 годов, Положение о порядке аттестации работников департамента фитнеса, соответствующие внутренние приказы и распоряжения, годовые отчеты о результатах деятельности компании за 2015 и 2016 годы и устав ООО «Спорт Форум».
[bookmark: _Toc513907853]ГЛАВА 1 ТЕОРИЯ И ПРАКТИКА ПРИМЕНЕНИЯ 
ОБУЧАЮЩИХ ИНТЕРНЕТ-РЕСУРСОВ 
В РАЗВИТИИ ПЕРСОНАЛА КОММЕРЧЕСКИХ ОРГАНИЗАЦИЙ 
[bookmark: _Toc513907854]1.1 Понятие обучающих интернет-ресурсов и информационных систем
On-line образование достаточно молодое направление, однако уже представляет из себя сложную структуру, включающую разнообразные направления и формы, которые пользователи выбирают и комбинируют для себя в зависимости от целей обучения и развития. 
Под обучающими интернет-ресурсами понимают специальным образом сформированные блоки разнообразных информационных цифровых источников и инструментов, предназначенных для использования в учебном (образовательном) процессе, для воспроизведения, функционирования и создания которых необходимы средства вычислительной техники и доступ в Интернет[footnoteRef:1].  [1:  Красильникова, А.И. Разработка компьютерных учебников и обучающих систем / А.И. Красильникова, И.А. Башмаков // – М.: Информ. -изд. Дом «Филинъ», 2003. – С. 67-70] 

Чтобы наиболее точно определить, что имеется в виду под обучающими интернет-ресурсами, необходимо разобраться с тем, что означает понятие «ресурсы». В научной литературе, по данной теме, под «ресурсами» понимают «общественное благо», то есть благо, которое потребляется коллективно всеми гражданами независимо от того, платят они за него или нет, при этом потребление блага одним человеком не уменьшает возможностей потребления его другим[footnoteRef:2]. Данный экономический подход к содержанию термина «ресурсы» наиболее полно отражает суть «открытых обучающих интернет-ресурсов», что нельзя сказать об «закрытых ресурсах». Дело в том, что последние предполагают доступ к информации ограниченному кругу пользователей, хотя в потреблении они также неисчерпаемы. Поэтому, учитывая эту разницу, для раскрытия заданной в работе темы, использование далее термина «обучающие интернет-ресурсы» будет верным с точки зрения вложенного в него экономического смысла. [2:  Макконнелл К.Р., Брю С.Л. Экономикс: принципы, проблемы и политика. М.: Республика, 1992.  С. 99] 

Открытость обучающих интернет-ресурсов заключается в том, что доступ к ресурсам есть как у поставщиков цифрового контента, так и у пользователей, посредством выхода в сеть Интернет. Этот доступ обеспечен с помощью открытых лицензий, которые разрешают: 1) копирование и изменение информации; 2) использование цифровых инструментов для создания информации - кем угодно, а не только закрытой организацией, фирмой или частным лицом[footnoteRef:3] на бесплатной основе. Например, это может быть использование готового цифрового информационного контента в открытом доступе: обучающие on-line курсы, электронные книги, статьи и т.п.  Или создание нового контента: записи в блог, передача видео через «YouTube», размещение картинок на «Flickr», создание контента в «wikis», а также разработка социальных сетей типа «MySpace» и проч. [3:  Hylén Jan. Giving Knowledge free: The Emergence of Open Educational Resources. — OECD Publishing, 2007. — P. 30.] 

Однако всё же существуют некоторые косвенные ограничения в использовании открытых обучающих интернет-ресурсов, если рассматривать все возможности получения качественного контента. Одним из таких основных ограничений является язык описания цифровых ресурсов. Особенно актуально это для России, потому как появление и развитие собственных стартапов, занимающихся разработкой и внедрением качественного обучающего контента, произошло позже, чем зарубежных аналогов[footnoteRef:4]. Однако если посмотреть на проблему с другой стороны, сегодня существуют примеры адаптации иностранных ресурсов для русскоговорящих пользователей, что расширяет их возможности в получении обучающих ресурсов. Хотя в этом смысле перед англоговорящей аудиторией всё равно открывается на много больше возможностей. [4:  Корпачева Л.Н. Принципы открытых систем и разработка информационно-обучающих технологий/ Л.Н. Корпачева, О.В. Богданова, А.А. Ступина, Е.А. Юронен, А.В. Федорова, С.Н. Ежеманская, Т.М. Мандричко// Современные проблемы науки и образования. – 2013.№ 5 – С. 14-21] 

Другое косвенное ограничение связано с тем, что в России по сравнению с зарубежными странами появление образовательные интернет-платформ стартовало с коммерческой платной основы. Причём цены абсолютно разные. Начиная от символических трёхсот рублей за месяц до двадцати тысяч за курс с сопровождением и дипломом. То есть сайты с небольшой стоимостью месячной подписки, в принципе, можно отнести к открытым ресурсам, однако, конечно, многое зависит от возможностей конкретной компании.
Соответственно под закрытыми обучающими интернет-ресурсами понимается весь информационный контент и инструменты, которые позволяют: 1) копирование и изменение информации; 2) использование цифровых инструментов для создания новой цифровой информации – ограниченному кругу лиц, в связи с наличием определённых авторских прав или лицензий. Здесь имеется в виду платный контент, или контент, созданный и используемый какой-либо организацией, содержание которого является коммерческой тайной. А также использование специальных систем и платформ для создания, сохранения и обмена информацией между определённой группой людей, включая электронную почту, «Dropbox», социальные сети и т.д.
Если посмотреть на всё многообразие обучающих интернет-ресурсов, которые может использовать в развитии персонала организация, то предлагается подразделить их на внутренние и внешние. Это означает, что существуют специальные ресурсы, к которым есть доступ только у членов конкретной организации - для них они будут являться внутренними. И наоборот, интернет-ресурсы, к которым есть доступ не только у сотрудников той или иной организации (рис. 1).
[image: ]
Рисунок 1. Классификация обучающих интернет-ресурсов
Источник: разработано автором
То есть внешние открытые интернет-ресурсы – это готовые информационные ресурсы и инструменты, которые может использовать любой пользователь для обучения и развития без каких-либо ограничений наравне с другими. В свою очередь внешними закрытыми для этого пользователя будут являться официально доступные ресурсы, но с какими-либо специфическими ограничениями, которые определяются индивидуально (например, язык описания, стоимость). 
К внешним обучающим интернет-ресурсам относятся ресурсы, которые содержат обучающую информацию и инструменты, поддерживающие процесс образования. Это корпоративные MOOCs для обучения или повышения квалификации сотрудников организаций, а также индивидуальные образовательные направленности. Под MOOC понимают Массовый открытый онлайн-курс (англ. Massive open online courses, MOOC) — обучающий курс с массовым интерактивным участием c применением технологий электронного обучения и открытым доступом через Интернет[footnoteRef:5]. [5:  Andreas M., MichaelHaenlein - Higher education and the digital revolution: About MOOCs, SPOCs, social media, and the Cookie Monster // Business Horizons 59 (4): 441–50.] 

Основной продукт образовательных интернет-платформ – это контент, то есть информация в цифровом виде, а также контролирующие инструменты образовательного процесса. Под контентом в данном случае понимается не только обучающий, лекционный видео ряд, но и различные виды текстов учебников, статей с таблицами, рисунками, аудио уроки, тесты и прочий образовательный материал предварительно сформированный определённым образом. 
Далее в более общем виде представлен список наиболее популярных образовательных интернет-ресурсов с кратким их описанием, которые в том числе можно использовать в развитии персонала организации (табл.1):
Таблица 1. Распространённые образовательные интернет-платформы
	Название ресурса
	Краткая характеристика

	Нетология
	Основной продукт — двухмесячные онлайн-интенсивы, включающие вебинары от экспертов, практические работы, личные консультации и защиту диплома. Параллельно развивается направление интерактивных видеокурсов, посвященных отдельным навыкам.
Доступ по платной подписке — 590 рублей в месяц, 4590 рублей в год

	Eduson
	Основной фокус – корпоративное обучение. Существуют платные и бесплатные курсы. Самые популярные бесплатные курсы — Creativity in Business и Lessons of Billionaires

	HTML Академия
	Интерактивные онлайн-курсы по HTML и CSS. Учебная программа состоит из восьми тем, изучению которых посвящен один или несколько курсов. Сейчас большинство курсов на сайте бесплатные, но за 300 рублей в месяц можно оформить подписку, которая дает моментальный доступ ко всем новым материалам, а также к продвинутым курсам по HTML5 и CSS3

	Lektorium
	Академический образовательный проект, собравший видео-лекции лучших лекторов России и публикующий массовые открытые онлайн-курсы на абсолютно бесплатной основе

	Universarium
	Открытая система электронного образования, предоставляющая бесплатные обучающие программы от лучших вузов и преподавателей страны на бесплатной основе.

	UniverTV
	Агрегатор онлайн-курсов, на сайте представлен ряд тематических блоков, каждый из которых содержит видео-лекции ведущих ВУЗов России

	Открытое образование
	Платформа предоставляет бесплатные онлайн-курсы крупнейших ВУЗов России, проходят дистанционно, по окончанию курса есть возможность получить сертификат

	ИНСТИТУТ
	Сотни текстовых и видеокурсов на десятки различных тем. Многие курсы подготовлены российскими университетами и крупными международными компаниями вроде Intel и Microsoft. Самостоятельное обучение бесплатное, но желающие могут оплатить услуги персональных наставников

	КиберЛенинка
	Бесплатная электронная научная библиотека открытого доступа. Каталог площадки регулярно обрастает текстами статей из различных научных изданий. Сгруппированные по журналам и рубрикам публикации можно читать онлайн или «скачать» в PDF-формате

	Теории и практики
	В разделе «Видео» можно найти записи лекций по дизайну, искусству, бизнесу, гуманитарным и техническим наукам. Все ролики сопровождаются вводным описанием и бесплатны

	Zillion
	Образовательный ресурс, позиционирующий себя как «источник знаний о ведении бизнеса, реализации идей и личностном росте». Большинство курсов доступно по абонементам, но есть и бесплатные

	TeachPro
	Годовая подписка – 500 рублей. Сайт предоставляет базовые курсы по освоению офисного программного обеспечения, базовые знания по маркетингу и некоторые другие

	Нетология
	Курсы от «базового» до «продвинутого» уровня. «Нетология» обучает востребованным интернет-специальностям: контент-маркетингу, SEO, SMM, управлению веб-проектами и так далее. Благодаря наличию мобильного приложения можно учиться практически в любое время в любом месте

	Web.University
	Большое разнообразие тем — от фитнеса до бизнеса. Ценники также разнятся: есть бесплатные курсы, есть те, что стоят 10 рублей, а стоимость некоторых составляет 10 000 рублей и более. После прохождения того или иного курса и сдачи соответствующего теста можно получить диплом

	Eduson
	Площадка для повышения квалификации сотрудников, предлагающая онлайн-курсы по маркетингу, менеджменту, лидерству, HR, управлению проектами, финансам и другим дисциплинам. Стоимость подписка — 213 рублей в месяц. Перед началом обучения можно пройти тестирование и получить карту своих знаний и компетенций

	edX  
	Бесплатные онлайн-курсы по различным темам от лучших университетов мира на английском языке

	Udemy
	Онлайн-курсы от ведущих специалистов мира практически по любой тематике. Большинство курсов бесплатны, но есть и платные

	YouTube EDU
	Часть YouTube, посвящённая образовательным видео на английском языке по всевозможным темам

	Смартия
	На платформе можно найти информацию о некоторых профессиях, но самое главное найти список знаний и навыков, которыми следует овладеть для той или иной профессии. Сайт содержит полнотекстовые статьи, рекомендации и ссылки на курсы


Источник: составлено автором на основе анализа рассмотренных интернет-ресурсовПродолжение таблицы

Все образовательные интернет-платформы получают предоставляемую ими информацию одним из нижеперечисленных способов:
· показ уже готового контента. Данным видом деятельности занимаются такие платформы как «Учи новое», «BeSmart» и другие;
· адаптация чужого контента. Например, «Lendwings» переводит популярные курсы с американской площадки «Udemy»;
· использование пользовательского контента. Например, записи вебинаров «Zillion»;
· разработка собственного контента. Например, «Eduson», «Универсариум», «Uniweb» и ряд других.[footnoteRef:6] [6:  Ермолич П. - Рынок онлайн-образования в России и мире: сегмент массовых онлайн-курсов. [Электронный ресурс]: Аналитический отчёт. J'son & Partners Consulting - URL: ] 

На основе изучения и анализа основных российских и зарубежных образовательных интернет-платформ удалось выделить два общих подвида таких ресурсов: 
· курсы, имеющие определённый график, лекции которых становятся доступными строго в определенное время с живым лектором и зачастую с возможностью обратной связи непосредственно к ведущему лекцию; 
· курсы без привязки ко времени, лекции которых доступны в любой момент, интенсивность и скорость их прохождения регулирует пользователь самостоятельно.
На российском рынке существует ряд бесплатных проектов, но их число невелико. К наиболее значимым проектам можно отнести:
· Lektorium – некоммерческий академический образовательный проект, запущенный в 2009г. по модели MOOC. Проект финансируется ФППИ и частными меценатами;
· Universarium - некоммерческий академический образовательный проект, запущенный в декабре 2013г. по модели MOOC при поддержке РИА Наука и АСИ;
· UniverTV – агрегатор онлайн-курсов.
Некоторые поставщики ресурсов предоставляют полностью бесплатный контент, и по желанию студент может на платной основе сдать экзамен получить сертификат по прохождению того или иного курса с ссылкой на официальный сайт о подтверждении подлинности этого документа. Данный «платный» контент можно также рассматривать как открытые интернет-ресурсы: работник получил конкретный набор знаний – это важно, как для самого работника, так и для организации, а если работник хочет получить подтверждение этих знаний для будущей работы или продвижения, то самостоятельно может оплатить экзамены и диплом.
Помимо полностью составленных и организованных курсов к внешним обучающим интернет-ресурсам относятся все виды цифровой информации и инструментов по её созданию и поддержанию обучающего процесса, находящейся в интернет пространстве. С её помощью обучающийся или группа обучающихся самостоятельно могут регулировать направление своего обучения и развития, комбинируя и выбирая виды, формы ресурсов и методы его использования и организации.
Основной критерий для внутренних закрытых обучающих интернет-ресурсов – доступ к цифровому контенту и инструментам принадлежат конкретной организации или группе людей. Например, в Корпоративном университете ОАО «РЖД» для каждого сотрудника создано специальное виртуальное пространство на портале университета, где часть материалов они могут изучить дистанционно по своему выбору и в удобное для себя время. 
В свою очередь внутренние открытые интернет-ресурсы доступны не только сотрудникам организации, в которой они были созданы или которой принадлежат, но и любому другому пользователю. К ним, например, относятся краудсорсинговые проекты[footnoteRef:7], цель которых привлечение внешних экспертов на добровольной основе для решения какой-либо организационной проблемы в интернет пространстве[footnoteRef:8]. [7:  Краудсорсинг (crowdsourcing) — привлечение для выполнения работы большого числа добровольцев, передача некоторых функций и задач неопределённому кругу исполнителей, действующих на добровольной основе. Понятие краудсорсинг происходит от английских слов crowd — "толпа" и sourcing — "использование ресурсов".]  [8:  Долженко, Р.А. Определение направлений совершенствования системы обучения персонала с помощью каудсорсинга / Р.А. Долженко // Менеджмент в России и за рубежом. - 2014.№4. - С. 114-122.] 

В целом по характеру взаимодействия пользователя с электронным обучающим ресурсом последние могут быть:
· детерминированными – такими, в которых параметры, содержание и способ взаимодействия определены разработчиком и не могут быть изменяемы пользователем; к этому виду ресурсов относятся всевозможные электронные тексты, видео и аудио материалы и т.п., в содержание которых нет возможности внести изменения.
· частично интерактивными – ресурсы, параметры, содержание и способ взаимодействия с которыми косвенно устанавливаются пользователем в соответствии с его интересами, целью, уровнем подготовки и т. п. на основе информации и с помощью алгоритмов, определенных разработчиком; это могут быть, к примеру, автоматические системы тестирования;
· интерактивными – ресурсы, в которых содержание, параметры и способ взаимодействия напрямую устанавливается пользователем в соответствии с его целями или уровнем подготовки. В эту категорию относят различные обучающие компьютерные игры, чаще всего такие виды ресурсов разрабатывают по заказу для конкретной организации. Нужно отметить, что данный вид ресурсов один из самых дорогих в разработке.[footnoteRef:9] [9:  Муцурова, З.М. Сущность и классификация электронных образовательных ресурсов // Мир науки, культуры, образования // № 2 (51) 2015г.] 

Обучающие интернет-ресурсы, как источники цифровой информации, также принято подразделять на два вида – синхронные и асинхронные[footnoteRef:10]. Первые связаны с одновременной работой преподавателя/хоста/ведущего и обучающихся/пользователей. В этом случае отличие от традиционных инструментов обучения состоит в физической дистанции субъектов и отсутствии контроля внимания обучающихся. Для инструментов данного вида особенно важно качество технических носителей и используемые технологии, позволяющие беспрепятственно получать и обмениваться информацией в онлайн режиме. Наиболее популярный on-line медиа инструмент синхронного образования на сегодняшний день – вебинар -  обучающее онлайн-занятие или корпоративное онлайн-совещание, где обычно, слушатели видят докладчика, а он их нет, из-за большого их количества. [10:  Андреев А. А. Введение в дистанционное обучение: учебно-методическое пособие. / А.А. Андреев — М.: ВУ, 2012. – С. 4-53] 

Асинхронные инструменты электронного обучения предполагают самостоятельное обучение с использованием образовательных электронных ресурсов. В данном случае пользователь сам регулирует своё продвижение по материалу, следовательно, ответственность полностью переходит на плечи обучающегося, хотя с другой стороны использование инструментов становится более гибким относительно потребностей пользователя. Примером инструментов асинхронного обучения могут послужить электронные курсы, о которых говорилось в первом параграфе главы.
Следует отметить, что перечисленные виды ресурсов нельзя отнести к наиболее или наименее предпочтительным в использовании, так как их эффективность зависит от целей обучения и развития. Кроме того, при необходимости различные виды информационных ресурсов комбинируют и соединяют, таким образом организуя информационную систему. 
Информационная система - это взаимосвязанная совокупность технических средств, методов, используемых для сбора, хранения, обработки и выдачи цифровой информации в интересах достижения поставленной цели при решении различных задач из любой области человеческой деятельности[footnoteRef:11]. Как и любая система информационная система характеризуется следующими основными свойствами: [11:  Дорожников, Н.Д. Корпоративные информационные системы: проблемы, тенденции и перспективы развития // Бизнес-образование в экономике знаний // №1 2016г. С. 26-29] 

1) сложностью, которая зависит от многообразия входящих в систему элементов, а также от сложности внутренних и внешних связей и динамичности;
2) делимостью, означающей, что она состоит из ряда подсистем, выделенных по определенным признакам, отвечающим конкретным целям и задачам;
3) целостностью, которая означает, что функционирование множества элементов системы подчинено единой цели;
4) структурированностью - наличием установленных связей и отношений между элементами внутри системы по уровням иерархии.
Особенность информационных систем состоит в наличии определённой замкнутой цепи элементов, составляющих единый процесс, обеспечивающий её постоянное обновление и функционирование (рис. 2):
1. Ввод информации из внешних или внутренних источников.
2. Обработка информации и ее организация в удобном виде.
3. Вывод информации для представления пользователям или передачи в другую систему.
4. Обратная связь — это информация о корректировки входной информации.
[image: ]
Рисунок 2. Процессы в информационной системе
Источник: Дорожников, Н.Д. Корпоративные информационные системы: проблемы, тенденции и перспективы развития // Бизнес-образование в экономике знаний // №1 2016г. С. 26-29
Понятие информационной системы тесно связано с понятием управления системой. Управление системой — это важнейшая функция, без которой немыслима целенаправленная деятельность любой системы. Управление системой трактуется как изменение состояния системы, ведущее к достижению поставленной цели. Основными компонентами функции управления служат: 1) орган или аппарат управления; 2) объект управления. 
Главной целью информационной системы в развитии персонала организации является обеспечение обучения и развития сотрудников посредством обучающих интернет-ресурсов, где органом управления, как правило, является руководство или сотрудники, а объектом управления являются интернет-ресурсы или цифровая информация и инструменты создания, обработки и сохранения этой информации.
Таким образом, под обучающими интернет-ресурсами понимается не только готовый информационный обучающий контент, но и цифровые инструменты, позволяющие создавать, перераспределять, сохранять и объмениваться информацией в on-line режиме. Обучающие интернет-ресурсы могут быть комплексным объёмным заранее сформированным заершённым курсом, а могут быть отдельной картинкой, схемой, таблицей, статьёй в цифровом виде, видеороликом и т.д. Всё многообразие интернет-ресурсов также с точки зрения организаций можно подразделить на два вида – внутренние и внешние, то есть создаваемые и/или используемые внутри конкретной организации между её сотрудниками и все остальные ресурсы вне организации. В свою очередь каждый из этих видов подразделяются на закрытые и открытые: интернет-ресурсы с открытым доступом любому пользователю или ограниченному кругу лиц. Однако важно отметить, что сложность разработки и исполнения любого вида ресурсов не делают его лучше или хуже других, так как практические решения обучения и развития обычно являются комбинацией из нескольких видов интернет-ресурсов, а при необходимости они формируются в информационную систему со своими специфическими характеристиками и принципами функционирования.
[bookmark: _Toc513907855][bookmark: _GoBack]1.2 Виды обучающих интернет-ресурсов
Образовательные интернет-ресурсы – компоненты цифровой информационной образовательной среды или системы, ориентированные на применение новых методов и форм обучения. Существует два общих вида обучения с использованием обучающих интернет-ресурсов:
1. электронное обучение (E-Learning):
1) e-learning 1.0;
2) e-learning 1.3;
3) e-learning 2.0;
2. смешанное обучение (Blended Learning).
Рассмотрим, что представляет из себя каждый, какие инструменты в себя включают, а также особенности их применения в организации.
Электронное обучение или e-learning (Electronic Learning) – это способ обучения с использованием средств цифровых, электронных технологий, обучающих интернет-ресурсов или обучение с помощью интернета и мультимедиа[footnoteRef:12]. Данный вид обучения ещё называют дистанционным обучением, таким образом, акцентируя внимание на том аспекте метода, что процесс обучения может осуществляется дистанционно. [12:   Сатунина, А.Е. Электронное обучение: плюсы и минусы / А.Е. Сатунина // Современные проблемы науки и образования. – 2006.№1 - С. 89—90] 

На основе анализа современной литературы можно условно выделить три поколения в эволюции метода обучения e-learning с присущему каждому специфических особенностей. Все они обобщённо сформированы в следующей таблице (табл. 2):
Таблица 2. Эволюция развития методов обучения E-Learning
	Поколение
	E-Learning 1.0
	E-Learning 1.3
	E-Learning 2.0

	Основные обучающие интернет-ресурсы
	Курсы, системы управления обучением
	Системы управления учебным контентом, средства быстрой разработки 
	Wiki, социальные сети, блоги, общие облачные пространства, базы данных

	Инициатива обучения в организации
	Сверху-вниз – от руководства сотрудникам однонаправленно
	Сверху-вниз – от руководств сотрудникам и наоборот, совместная работа
	Снизу-вверх, инициатива от сотрудников, самообучение

	Время разработки контента
	Долговременный процесс
	Быстрая разработка
	Специально не отводится время

	Длительность единицы контента
	1 час
	15 минут
	1-5 минут

	Место обучения относительно рабочего времени
	Вне работы
	В перерывах между работой
	Во время рабочего процесса

	Периодичность обращения к обучению
	Всё спланировано за один раз
	В несколько запланированных заходов
	Обращение к контенту тогда, когда это нужно

	Основные инструменты доступа
	Система управления обучением
	Интранет, электронная почта
	Открытый поиск

	Разработчики контента
	Специалисты по созданию обучающего контента
	Эксперты
	Кто угодно


Источник: составлено автором на основе изученных источников
E-Learning 1.0 – первое поколение электронного обучения, смысл которого заключается в трансляции тренинга в on-line режиме. Курс представляет из себя лекцию в 60 и более минут. Организация контента обычно схожа с традиционной моделью обучения, которая разрабатывается специалистами по обучению и созданию цифрового контента. 
E-Learning 1.3 – поколение электронного обучения, при котором создание контента происходит быстрее, а процесс обучения разбит на части. Обучение происходит в перерывах между рабочим процессом, а форма получения информации пользователями более проста, чем в предыдущем поколении - через почтовые сообщения и ссылки на доступ к корпоративным системам. Контент здесь создается экспертами по конкретной тематике с помощью разработанных ранее шаблонов.
E-Learning 2.0 – это принципиально другой подход к электронному обучению в сравнении с двумя предыдущими. E-Learning 2.0 основано на инструментах, в которых комбинируется простая разработка контента, распространение через Интернет и встроенные средства совместной работы. Создавать контент может любой сотрудник в любое время, в том числе и в рабочее. В сущности, требования и ожидания от E-Learning 2.0, это органичное совмещение работы и обучения в одном процессе, управляемым самим сотрудником. 
Обучение посредством использования метода E-learning 2.0 по сравнению с традиционными методами даёт на много весомые результаты. Например, подход к обучению «70:20:10», описанный Майклом Ломбардо и Робертом Эйчингером в книге под названием The Career Architect Development Planner[footnoteRef:13], доказывает преимущества неофициального, самостоятельного обучения.  [13: URL:https://johncollinscareerdevelopmentplan.weebly.com/uploads/2/4/4/0/24401899/lominger_career_architect_development_planner.pdf (Дата обращения: 20.04.2018)] 

Статистика показывает, что опыт, приобретенный на рабочем месте, задачи и решения проблем составляют 70% обучения. Наставничество и примеры (хорошие и плохие) составляют 20% в обучении. Оставшиеся 10% приходятся на формальное, традиционное обучение: курсы, лекции и др. 
Учитывая, что e-learning 2.0 является методом обучения на рабочем месте - то есть сотрудник самостоятельно «вытягивает» нужные теоретические знания для решения, возникшей проблемы – знания и опыт, полученные данным методом, усваиваются и используются успешней, чем при получении прослушивании лекций, причём не важно в on-line или off-line режиме. 
Если под результатом подразумевать полученные и применяемые на работе опыт и знания, то согласно приведённой теории, результат от внедрения корпоративной интернет-платформы должен быть значительно выше, чем от организации традиционных лекций. 
Кроме трёх видов e-learning можно выделить некоторые специфические подвиды e-learning, самые распространённые из них:
· мобильное обучение;
· сетевое обучение;
· совместное обучение;
· автономное обучение.
M-learning или мобильное обучение. Основным отличием является использование мобильных устройств. Обучение проходит независимо от местонахождения и происходит при использовании портативных технологий.[footnoteRef:14] M-learning – это «обучение на ходу». Мобильные технологии отвязывают образование от конкретного учреждения и места: с лекциями, экскурсиями и семинарами можно выезжать туда, где есть бесплатный городской Wi-Fi. Качество лекций резко возрастает: объемнее воспринимается и лучше запоминается информация, приходящая к человеку одновременно через разные каналы: визуальный, аудиальный, тактильный. При этом подразумевается в том числе возможность получения, сохранения и передачи информации в виде скриншотов, мгновенных сообщений, фотографий и проч. Яркий пример инструментов мобильного образования – подкасты - это оригинальные аудио- или видеозаписи, но также бывают записи теле- или радиопередач, лекций, выступлений и других событий. Данный инструмент полезен тем, что его можно воспроизводить с мобильного устройства, например, в дороге, тем самым делая обучение частью повседневной жизни. [14:  Голицына, И.Н. Мобильное обучение как новая технология в образовании [Электронный ресурс] URL: https://cyberleninka.ru/article/v/mobilnoe-obuchenie-kak-novaya-tehnologiya-v-obrazovanii (Дата обращения: 19.10.2017)] 

Ещё один подвид дистанционного обучения – сетевое обучение. Его отличие заключается в отсутствие педагога/фасилитатора, а процесс обучения строится на передаче задач преподавателя самим обучающимся[footnoteRef:15]. Весь процесс реализуется при помощи интернет-ресурсов в онлайн режиме. Примером использования такого метода в организации может послужить внедрение специальных внутренних интернет-ресурсов - виртуальных пространств с обсуждениями между сотрудниками организации по поводу конкретных проблем или задач, которые возникли на рабочем месте, такой метод ещё называют обучение 2.0. Обучаемые «вытягивают» информацию для решения проблем из разных источников, а не получают её в готовом виде. На основе данных обсуждений могут создаваться специальные базы по решению каких-либо вопросов, к которым можно обращаться в любое время. Здесь хотелось бы отметить, что данный вид e-leaning относится к обучению без отрыва от рабочего места, то есть сотрудники организации обучаются, выполняя свои рабочие обязанности, с точки зрения организации это колоссальная экономия финансовых и временных ресурсов. [15:  Нагаева, И.А. Сетевое обучение: становление и перспективы развития [Электронный ресурс] URL: https://cyberleninka.ru/article/v/setevoe-obuchenie-stanovlenie-i-perspektivy-razvitiya (Дата обращения: 22.10.2017)] 

Тесно связанное с сетевым обучением совместное обучение отличается от предыдущего совместной постановкой задач, обработки информации, взаимного поиска решения обучающихся примерно одинакового уровня знаний и навыков, также при помощи цифровых технологий. То есть если при сетевом обучении к решению проблемы могут подключаться разные пользователи с разным уровнем знаний, опыта и навыков и в разной степени принимать участие в поиске решений, то в совместном обучающиеся тесно связаны и зависят друг от друга. Для примера можно провести аналгию с проектной деятельностью в организации по решению какой-либо проблемы, в ходе которой члены группы обучаясь приходят решению проблемы. Однако члены команды не обязательно находятся под одной крышей организации, они могут быть сотрудниками филиалов, расположенных в разных городах.
Существует ещё один вид e-learning - автономное обучение - обучение с помощью компьютера без подключения к информационно-телекоммуникационной сети[footnoteRef:16]. Как понятно из определения данный тип обучения реализуется при помощи off-line детерминированных обучающих интернет-ресурсов без выхода в сеть Интернет. Это значит, что процесс, траекторию и программу обучения составляет пользователь единолично. Инструментами такого рода обучения являются всевозможные электронные учебники, видеокурсы на носителях и т.п., то есть не готовые разработанные курсы, а определённая, отобранная пользователем часть от всего массива информации. [16:  ГОСТ Р 52653-2006 Информационно-коммуникационные технологии в образовании: М.: Стандартинформ, 2007 – 5 с.] 

Применительно к организациям внедрение е-learning в систему развития персонала имеет ряд преимуществ[footnoteRef:17]: [17:  Черничкова, Г.М. Курс лекций «Управление развитием человеческих ресурсов», 2016] 

1. создание единого центра подготовки персонала для подразделений и филиалов (это особенно важно для крупных компаний);
2. внедрение систем управления знаниями внутри компании;
3. обеспечение постоянного/непрерывного обучения;
4. унификация системы обучения, аттестации и сертификации;
5. снижение временных и финансовых затрат на повышение квалификации;
6. непрерывный контроль уровня знаний;
7. интеграция системы обучения в корпоративную систему управления персоналом. 
Применение специальных виртуальных систем и пространств для обучения и развития в российских организациях стремительно развивается. Их разработкой занимаются как специализированные IT-компании, так и непосредственно сами организации для своих сотрудников, а также ВУЗы для заочного обучения. В связи с этим хотелось бы отметить, что разработка специального контента внешней компанией для организации – дорогостоящая услуга, поэтому создание сложного качественного контента доступно только крупным компаниям. Другими отрицательными сторонами внедрения и использования электронного обучения для организации является:
· широта и сложность контента делают трудноизмеримым его воздействие на бизнес;
· продолжительность первичной разработки;
· необходимость изменения корпоративной культуры в сфере обучения персонала (если данная система образования раньше не внедрялась в организации).
Результаты исследования, проведённого в 2010 г. Департаментом образования в США, которое включило в себя данные 45 масштабных исследований на тему сравнения эффективности on-line обучения с традиционным, подтверждают, что дистанционное обучение одинаково результативно, как и очное. Более того, смешанное обучение или Blended Learning, включающее оба способа (on-line и off-line), намного эффективнее любого из них по отдельности. 
Под данным способом обучения подразумевается, что обучающийся посещает «живые» занятия в классах, но при этом широко используются практики e-learning, то есть медиатором образовательной активности выступают компьютер, онлайн-режим, мобильные девайсы и специальные обучающие программы/платформы/ресурсы. При этом данный метод предполагает смешение традиционного и не одного вида электронного обучения, а его различные комбинации. Основная задача преподавателя/фасилитатора(-ов) – грамотно составить курс и распределить учебный материал. Необходимо решить, что нужно проходить «в живую», что можно освоить, изучить и решить самостоятельно, какие задания подходят для индивидуальных занятий, а какие – для групповой работы над проектом. Образовательная парадигма Blended Learning применима к разным аудиториям в том числе она широко используется в организациях для обучения сотрудников.
Например, одна из трех крупнейших американских MOOC платформ Udacity недавно перешла именно на эту модель. Начиная с 2014 года, платформа предлагает платные курсы с постоянным сопровождением, проверкой заданий, обратной связью и дипломами как альтернативу бесплатным самостоятельным курсам. Курсы создаются на деньги компаний, заинтересованных в квалифицированных сотрудниках и сопровождаются их экспертами.
Среди преимуществ Blended Learning особо подчеркивается следующее: 
· учит организовывать и планировать работу самостоятельно;
· независимо получать и анализировать знания;
· искать и отбирать информацию;
· принимать решения;
· формировать навык презентации проектов;
· заниматься самообразованием.
С другой стороны, данный вид имеет ряд недостатков, впрочем, они почти идентичны недостаткам e-learning. Это неравномерная ИТ-грамотность, зависимость от техники, широкополосного Интернета, устойчивости онлайн режима, сложность в организации процесса (контроль сроков и т.п.). Еще один «тормозящий» фактор – смешанное обучение требует техподдержки и определенных затрат на создание видеоматериалов, обучающих программ и тестирующих модулей, однако эти затраты при определённых условиях на много ниже, чем при организации «живого обучения».
С учетом вышесказанного сопоставим понятия традиционного, электронного, и смешанного обучения на основе сравнения роли педагога/фасилитатора (непосредственная, опосредованная или смешанная) и использования электронных средств обучения или их сочетания. Результаты сопоставления схематически представлены на рис.3:
[image: ]
Рисунок 3. Соотношение понятий традиционного, электронного и смешанного обучения 
Источник: разработано автором на основе изученных источников
Следует отметить, что на рисунке изображена идеальная модель в которой используется в равной степени как электронное обучение, так и традиционное, однако соотношение видов обучения в процессе blended learning может отличаться. Регулирование этого соотношения зависит от целей обучения и потребности в нём, также оно зависит от специфики сферы образования работников и устанавливаются из соображений получения наибольшей эффективности.
Таким образом, существует два основных вида обучения при помощи цифровых технологий - электронное и смешанное. Как было доказано, способ смешанного обучения наиболее эффективен, чем традиционное и электронное по отдельности. Однако с точки зрения организации, её потребностей и возможностей вопрос об эффективности может быть решён индивидуально на основе регулирования соотношения способов обучения в системе смешанного обучения. 
Для того чтобы разобраться с тем, какие именно обучающие интернет-ресурсы внедрять и по каким методикам их использовать необходимо разобраться с тем, какие потребности в развитии персонала существуют в конкретной организации. 
[bookmark: _Toc513907856]1.3 Современные методы развития персонала с использованием 
обучающих интернет-ресурсов
Любая коммерческая организация в условиях современной рыночной экономики нуждается в постоянном развитии своего персонала для того, чтобы, во-первых, создавать конкурентоспособный продукт/услугу, во-вторых, иметь конкурентоспособный персонал. В последние годы, например, в опросах, проводимых «Нheadhunter», среди экономически активного населения по поводу критериев выбора той или иной компании, одним из приоритетных факторов оказалась возможность развития и обучения на рабочем месте. 
Дело в том, что постоянное развитие технологий, изменения потребностей рынка заставляют систематически приспосабливаться и изменять ход привычных дел внутри организации. Поэтому работники, безусловно, понимают, что для успешности необходимо регулярно обновлять знания и навыки, улучшать свои компетенции. Понятно и то, что внутрифирменное обучение, способствующее профессиональному совершенствованию сотрудников и позволяющее организации адаптироваться к изменяющимся условиям внешней среды, требует систематизации, комплексности и непрерывности. 
Руководство коммерческих организаций решает вопрос о том, каким образом перераспределять средства организации так, чтобы получать максимальную прибыль, в том числе, на нужды развития персонала, так как получение (извлечение) прибыли – основная цель деятельности таких организаций. Любая коммерческая организация стремится к тому, чтобы при минимальных затратах на развитие работников получить максимальную отдачу от последующих результатов их работы. В связи с тем, что в средних и крупных компаниях невозможно уследить за каждым работником, появляется необходимость в создании эффективных программ развития персонала, которые включали бы современные методики и техники, при этом имели адекватную цену. 
Один из методов обучения персонала основывается на различиях в потребностях работников в обучении. Другими словами, в соответствие с потребностями в обучении и развитии используются конкретные виды интернет-ресурсов и способов обучения с их использованием. 
Предполагается, что состав работников организации может быть неоднородным, то есть единовременно в организации могут работать новые сотрудники и опытные, в свою очередь опытные работники могут владеть знаниями и навыками на разном уровне, заниматься различными видами деятельности. Следовательно, система развития человеческих ресурсов организации должна учитывать потребности работников в ключе определённых обязанностей, ответственности и функционала. От этого в том числе будет зависеть процентное соотношение в использовании традиционного и электронного обучения в системе Blended Learning, а также выбор различных видов интернет-ресурсов.
С точки зрения функциональности, можно выделить несколько целевых групп сотрудников с точки зрения потребности в обучении и развитии:
1. «новички» - сотрудники, которые только что поступили на работу в организацию; важно ознакомить их с основными целями, организационной и корпоративной структурой организации, а также выработать линию социально психологической адаптации нового работника;
2. сотрудники, нуждающиеся в повышении компетенций или обновлении знаний; необходимость развития возникает, как правило, постоянно с быстроменяющейся современной средой;
3. сотрудники, нуждающиеся в переподготовке, с целью освоения ими новых видов профессиональной деятельности и ротации; при этом подразумевается получение дополнительных знаний и навыков, которые необходимы для новой специализации[footnoteRef:18]. [18:  Ананченкова, П.И. Формирование среды образовательного процесса в системе внутрифирменного обучения персонала /П.И. Ананченкова// Труд и социальные отношения. -  2013.№11 - С. 28-39] 

Ко всем перечисленным выше группам сотрудников применимы различные методы и интернет-ресурсы в рамках смешанного обучения. Выбирают их исходя из того, что именно, к каком качестве и количестве предстоит развивать и углублять в ходе образовательного процесса. 
Для эффективного вхождения в организацию и сокращения времени на адаптацию новички нуждаются в том числе в получении общих профессиональных знаний, достоверной информации о компании, её структуре, культуре, коммуникациях и т.п. В свою очередь руководство нуждается в контроле за прохождением адаптации работника.[footnoteRef:19] [19:  Кибанов, А.Я. Управление персоналом организации: актуальные технологии найма, адаптации и аттестации. Учебное пособие / А.Я. Кибанов, И.А. Дуракова – М. 2010. – С.67-74] 

 Кроме наставника такому работнику помогут хорошо разработанные детерминированные, асинхронные цифровые обучающие ресурсы, выполняющие информационно-демонстрационные функции по стандартным образовательным программам, а также цифровые контролирующие ресурсы для руководства с целью наблюдения за состоянием адаптации работника. Таким образом, часть процесса вхождения и освоения работником нового места переходит на автоматизированную основу, и нет необходимости повторять одни и те же стандартные операции с новыми сотрудниками, тратить дополнительные ресурсы и усилия организацией. При этом в общем случае результат обучения либо один и тот же в сравнении с использованием очного обучения, либо выше. Однако важно разработать качественные информационные ресурсы, которые действительно будут способны принести пользу в адаптации и положительное впечатление новичка. Следовательно, для данной категории работников, целесообразно использование метода обучения E-learning 1.0, с созданием контента, схожего с традиционной моделью обучения, которая разрабатывается специалистами по созданию цифрового контента. Следует отметить, что разработка данного контента или использование готового требует значительных средств, однако не требует частого обновления.
Сотрудники, нуждающиеся в повышении имеющегося уровня знаний и навыков, подразделяются на тех, кому необходимо развитие soft skills и hard skills. По понятным причинам данная группа сотрудников нуждаются в большом количестве практики для развития данных видов компетенций, поэтому и доля электронного обучения значительно меньше, чем для новичков[footnoteRef:20]. Необходимо отметить, что здесь разработка программ обучения требуют большего внимания: создание системы обучения и развития в связке с индивидуальным планом развития каждого сотрудника, потребностями организации и общим состоянием во внешней и внутренней среде организации. То есть разработать один раз и на всегда программу обучения для подобных работников не получится. Однако, в той части системы развития и образования, которая принадлежит электронному обучению можно использовать уже готовые обучающие интернет-ресурсы из базы, которая уже имеется в организации или заняться созданием такой базы для использования в перспективе. [20:  Долженко, Р.А. Определение направлений совершенствования системы обучения персонала с помощью каудсорсинга / Р.А. Долженко // Менеджмент в России и за рубежом. - 2014.№4. - С. 114-122.] 

Для развития hard skills характерно использование в большей степени частично интерактивных и интерактивных ресурсов: информационно-справочные; средства коммуникации с экспертами и преподавателями; моделирующие, инструментальные; тренажёры и учебно-игровые средства. Для развития soft skills в основном использование детерминированных ресурсов: информационные; информационно-справочные. Также для двух подкатегорий сотрудников возможно использование систем для организации коллективной дистанционной работы (методы сетевого и совместного обучения). 
Что касается сотрудников, нуждающихся в переподготовке, то это самая специфичная категория сотрудников с точки зрения организации обучения и развития. С одной стороны, работник чем-то схож с новичком, с другой стороны, требуется развитие hard skills и soft skills плюс необходимо приобретение работником устойчивости к изменениям, инновационного взгляда и проч.[footnoteRef:21] Поэтому в части программы развития и обучения сотрудников, выделенной под электронное обучение, как правило используются все возможные комбинации видов обучающих интернет-ресурсов и методов электронного обучения с их помощью. Основная задача при выборе ресурсов – создать наиболее подходящую и удобную для конкретного сотрудника или группы сотрудников систему обучения и развития, которая бы поспособствовала эффективному внедрению полученных знаний и навыков в работу организации. [21:  Маличенко, И.П. Эффективные технологии обучения и развития персонала в системе корпоративного образования: вопросы выбора/ И.П. Маличенко // Менеджмент в России и за рубежом. - 2015.№4. - С. 90-99] 

Соответственно для данных категорий сотрудников целесообразно применение типа электронного обучения E-learning 1.3, при котором создание контента происходит быстрее, процесс обучения разбит на части, а форма получения информации пользователями - почтовые сообщения и ссылки на доступ к корпоративным системам. 
Затраты на разработку контента данного вида обучения значительней из-за высокой частоты обновления информации и количества специфических навыков и знаний, которыми необходимо овладеть сотрудникам. Однако в целом внедрение E-learning для организации обойдётся дешевле в силу экономии на аренду помещений, перелёты и проживание специалистов и другие затраты на организацию традиционного обучения.
Внедрение корпоративного университета — способ обучения и развития персонала крупных компаний, это бренд, под которым работает система обучения и развития управленческого и ротационного резерва. 
Один из основных принципов, по которому функционируют корпоративные университеты - смешанный подход (Blended learning) к реализации программы обучения, сочетающий дистанционное, очное обучения и значительную часть самостоятельной работы. Обучение на базе корпоративного университета предполагает создание виртуальной среды обучения (вебинары, форумы), электронных курсов и электронной библиотеки рекомендованной литературы для самостоятельного изучения, модулей дистанционного освоения и поддержки смешанных программ. Для промежуточной аттестации разрабатывается электронная система тестирования знаний и умений
Согласно другому методу обучения и развития персонала с использованием обучающих интернет-ресурсов – возможно создание и поддержание общей корпоративной системы по типу социальной сети без деления на работников по потребностям в обучении, и создание контента платформы самими работниками на основе собственного опыта и информации из открытых источников. Здесь речь идёт об использовании вида обучения E-learning 2.0.
Корпоративное социальное обучение и развитие — это взаимное обучение, когда работники неформально учатся, общаются и развиваются посредством интернет-ресурсов в специально созданной сети. Вариант перехода от обучения к свободному общению, в данном способе, приветствуется и им можно управлять с применением различных инструментов воздействия и продвижения. Главный рычаг — система мотивации, которая может заинтересовать работника в обучении и развитии больше, чем в свободном общении[footnoteRef:22]. [22:  Маличенко, И.П. Эффективные технологии обучения и развития персонала в системе корпоративного образования: вопросы выбора/ И.П. Маличенко // Менеджмент в России и за рубежом. - 2015.№4. - С. 90-99] 

Основная задача корпоративной социальной сети — предоставление доступа к информации работников организации. Это может быть справочная информации о сотрудниках, о бизнесе самой организации, а также различные обучающие ресурсы для всех категорий персонала. 
Корпоративную социальную сеть можно использовать как инструмент создания эффективных бизнес-решений. Так как он её основе можно получать больший поток идей за счет активной вовлеченности сотрудников. Таким образом, компания привлекает персонал в процессы изменения бизнеса. Это, с одной стороны, даст большое преимущество для компании на рынке, так как зачастую идеи работников носят практически-творческий характер, а с другой — является дополнительной мотивацией для персонала.
Посредством корпоративной социальной сети так же можно упростить решение задачи по адаптации новых сотрудников компании. А при помощи более опытных сотрудников новичкам, отвечая на их вопросы, касающиеся всех форм и видов деятельности внутри компании и т.п., — способствовать развитию наставничества в организации. Наблюдая за вновь принятыми сотрудниками, легче понять, насколько они адаптировались в организации и как взаимодействуют с другими членами коллектива.
Форма обучения и развития сотрудников посредством корпоративной социальной сети является финансово доступной для каждой компании. Особенно полезна она может оказаться для компаний, которые имеют разветвленную сеть филиалов и представительств и не имеют возможности достаточно активно проводить обучение и развитие своего персонала.
Итак, можем подойти к выводам. Внедрение обучающих интернет-ресурсов в систему развития персонала – одно из современных эффективных решений в вопросах обучения и развития персонала. Существует несколько методов развития и обучения персонала с использованием обучающих интернет-ресурсов: 1) внедрение определённых обучающих интернет-ресурсов в программы обучении и развитии различных групп сотрудников в целях повышения определённых знаний и навыков персонала; 2) организация корпоративного университета со смешанным обучением в целях развития системы кадрового резерва и управлением карьеры работников; 3) организация цифровых платформ, социальных сетей с самостоятельным созданием контента для неофициального обучения и обмена опытом и знаниями между работниками, создания более простого доступа к информационным ресурсам и повышения уровня коммуникаций. 
Выбор того или иного метода обучения с использованием интернет-ресурсов в развития персонала зависит от условий в которых находится коммерческая организация, поставленных стратегии, целей и задач корпоративной политики, а также финансовых возможностей компании в целом. Однако использование электронного обучения персонала зачастую выгодней, чем организация традиционного обучения. Во-первых, не требуется обязательной очной встречи большого количества людей в тренинговом центре компании, электронное обучение снижает расходы на организацию курсов, обустройство классов, зарплату персонала, транспортные расходы и многое другое. У людей появляется возможность учиться в удобное для них время и в удобном темпе. При использовании традиционных форм обучения некоторые сотрудники не могут присутствовать на занятиях одновременно с коллегами из-за командировок, встреч с клиентами или других обстоятельств. Но обучение является обязательным, оно необходимо для успешной работы. Это создает организационные проблемы, с которыми, как правило, не сталкиваются компании, внедрившие использование обучающих интернет-ресурсов в развитие персонала[footnoteRef:23]. [23:  Холкин О.В. Использование технологий дистанционного обучения: опыт и перспективы / О.В. Холкин// Деньги и кредит. - 2013.№6 – С. 74-77] 
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ООО «Спорт Форум» оперирует фитнес клубами World Class и World Class LITE на территории России и стран СНГ.  Бренд World Class впервые появился на российском рынке в 1990 году. В этот год в Москве, на улице Житной, был открыт первый фитнес-клуб World Class, соответствующий мировым стандартам. Тем самым было положено начало развития фитнес-индустрии в России и странах СНГ. На сегодняшний день World Class — крупнейшая фитнес-корпорация в России, которая оперирует 34 собственными и 27 франчайзинговыми клубами в 21 и является лидером по оказанию фитнес-услуг в сегментах люкс и премиум. 
Сеть фитнес-клубов World Class представляет членам клубов полный комплекс фитнес- программ, бассейны, групповой и индивидуальный тренинг, тренажерные залы, детские клубы, русскую и турецкую бани, салоны Beauty SPA, магазины модной одежды PODIUM Sport, фитнес-бары и солярии. 
World Class является основателем института персональных тренеров в России. В компании разработана система сертификации, которую ежегодно проходят все инструкторы сети. В состав тренерской команды клубов входят олимпийские чемпионы, чемпионы мира и Европы, мастера спорта международного класса. 
На протяжении 20 лет существования World Class неоднократно становилась лауреатом самых престижных премий и номинаций, а в декабре 2012 года сеть фитнес-клубов World Class получила почетный статус поставщика Олимпийских игр 2014 года в Сочи в категории услуги для фитнеса. Партнерами World Class являются крупнейшие мировые корпорации - Reebok, Jaguar Land Rover, девелоперские компании: «Капитал Групп» и «Дон-Строй», а также ведущие производители спортивного оборудования — Life Fitness, Precor, Technogym и др. 
World Class LITE представляет 7 клубов в Москве и 2 клуба в Санкт-Петербурге. Бренд был запущен 1 июля 2013 года. Новый бренд был создан для оперирования фитнес-клубами бизнес-формата и призван заполнить маркетинговую нишу массового потребителя. Название World Class LITE наилучшим образом отражает концепцию позиционирования нового бренда. С одной стороны, это использование единого названия с уже известным флагманским брендом World Class с целью подчеркнуть общность ценностей и следование единым стандартам в обслуживании клиентов, подборе и обучении тренеров, предоставлении фитнес-программ мирового уровня. С другой стороны, слово LITE символизирует «облегченную» версию клубов сети World Class: с большим фокусом на групповые программы (а не персональный тренинг), доступностью для более широкого спектра клиентов, более простой дизайн клубных интерьеров и более демократичные цены. World Class LITE — это сочетание лучших традиций всемирно известного бренда World Class, признанного эталона на рынке фитнес индустрии, с доступностью эффективных тренировок.[footnoteRef:24] [24:  Официальный сайт «World Class» URL: https://www.worldclass.ru/about/ (дата обращения: 20.02.2018)] 

На сегодняшний день Спорт Форум – самый многочисленный среди крупнейших холдингов фитнес-услуг по количеству клубов в России (см. рис.4):
[image: ]
Рисунок 4. Крупнейшие операторы фитнес-услуг в России
Источник: составлено автором на основе официальных данных сайтов холдингов
Общее руководство деятельностью ООО «Спорт Форум» осуществляет совет директоров компании во главе с председателем совета директоров «Русской Фитнес Группы», президентом сетей фитнес-клубов World Class - Ольгой Слуцкер, который вправе принимать решения по любым вопросам деятельности, отнесенным к их компетенции. Единоличным исполнительным органом является генеральный директор - Николай Прянишников, который осуществляет руководство всей текущей деятельностью компании также в порядке и в пределах своей компетенции.[footnoteRef:25] [25:  Официальный сайт «World Class» URL: https://www.worldclass.ru/about/ (дата обращения: 20.02.2018)	] 

По типу организационная структура управления ООО «Спорт Форум» (см. Приложение 1) является иерархической, так как компания характеризуется многоуровневым управлением, но при этом небольшим объемом управления на каждом из уровней, и централизованным принятием решений, четко определенной ответственностью руководителей. Вид организационной структуры – линейно-функциональная, так как полномочия от генерального директора передаются руководителям управлений по всем функциональным направлениям и, далее, руководителям более низкого звена, последние в свою очередь передают указания своим подчиненным. 
Организационная структура отдельного клуба (см. Приложение 2) также линейно-функционального типа. Во главе управляющий клуба, который контролирует все подразделения организации: департамент фитнеса, SPA департамент, департаменты ресепции, продаж, эксплуатации и бухгалтерия. В общем организационная структура очень чётко разделяет полномочия и ответственность каждой каждого работника, координирует работу организации в целом.
В презентации банка UBS от 2016 года говорилось, что РФГ (Российская Фитнес Группа, в состав которой входят клубы брендов World Class, World Class LITE и франчайзинговых клубы) была лидером российского рынка фитнес-услуг (13-е место в мире): прогнозная выручка на 2017 год — $169,3 млн (рост 15,2% к 2012 году), EBITDA — $22 млн (рост 5%). Около 80% выручки РФГ приносят клубы премиум-класса World Class. Годовой оборот всего российского рынка фитнес-услуг в 2015 году UBS оценивал в $2,1 млрд.[footnoteRef:26] [26:  URL: https://www.kommersant.ru/doc/2801695 (дата обращения 23.02.2018)	] 

В силу закрытой политики управления ООО «Спорт Форум» не показывает полную картину финансового положения. Уставный капитал компании составляет 350 млн рублей, из которых 346,5 млн рублей или 99% принадлежит ООО «Гласиалис Трейд Энд Инвест Лиметед», а 3,5 млн рублей или 1% - ООО «Гравеско Инвестментс Лимитед».[footnoteRef:27] [27:  Официальный сайт Росстат] 

ООО "Спорт Форум" являлась поставщиком в восьми государственных контрактах на сумму 18 млн рублей (см. рис.5):
[image: ]
Рисунок 5. Доли заключённых государственных контрактов
Источник: составлено автором на основе данных портала государственных закупок РФ
Относительно финансовых показателей (см. таблицу 3), выручка ООО «Спорт Форум» за 2016 год увеличилась и составила 7 892 млрд руб., выросла и чистая прибыль компании на 85,1 млрд руб. Рост чистой прибыли в данном случае может быть связан с замеченным снижением себестоимости продаж (в 2016 году себестоимость снизилась на 6,5%). Также, соответственно, увеличилась и среднегодовая стоимость активов в год, повысилась рентабельность продаж. Всё это также можно связать с открытием новых филиалов клубов по России.
Таблица 3. Финансовые показатели деятельности ООО «Спорт Форум»
	Показатели
	Ед. изм.
	2015 г.
	2016 г.
	Темп прироста, %

	Выручка
	тыс. руб.
	7 332 712
	7 892 377
	7,6

	Себестоимость продаж
	тыс. руб.
	5 046 399
	5 552 013
	10

	Чистая прибыль (убыток)
	тыс. руб.
	422 309
	507 440
	20

	Среднегодовая стоимость активов
	тыс. руб.
	1 591 197
	2 141 851
	34,6

	Рентабельность продаж
	%
	9
	12
	3


Источник: составлено автором по данным открытой базы данных Росстат
На основе приведённых финансовых показателей можно сделать вывод о том, что в целом компания поступательно развивается. 
В свою очередь руководство филиала компании в городе Санкт-Петербурге так описало своё видение положения организации: каждый год компания открывает по 1-2 новых клуба, особенно успешны и прибыльны фитнес клубы города Москвы. Основное объяснение в том, что расположение головного офиса, основного руководства и, соответственно, ресурсов находится в столице России, не мало важную роль играет экономико-демографическое состояние города. 
Тогда как в филиале Санкт-Петербурга, по словам сотрудников, в ближайшие два года развития не ожидается. В некоторых подразделениях ООО «Спорт Форум» в г. Санкт-Петербурге за прошлый год было произведено сокращение сотрудников в целях оптимизации расходов на персонал (например, в отделе маркетинга была сокращена должность менеджер среднего звена, а его полномочия переданы ассистенту и главному менеджеру). Тоже самое касается оборудования клубов: по словам работников, которые систематически бывают в командировках в московских клубах, техническое оснащение, оборудование и дизайн клубов заметно отличается от того, что можно увидеть в Санкт-Петербургском World-Class.
Данные факты говорят о том, что головной офис компании на данный момент не заинтересован во вложении дополнительных средства в развитие филиала в Санкт-Петербурге. Это объясняется рядом объективных причин. К ним относится, во-первых, большая конкуренция на рынке предоставления фитнес услуг в сегменте премиум. Основными конкурентами World Class в Санкт-Петербурге являются сети фитнес клубов: Олимп (5 клубов), Alex Fitness (11 клубов), Sculptors (6 клубов) и Sport Life (15 клубов). Точных цифр, которые бы показали объёмы рынка каждого из конкурентов, нет. Однако анализ многочисленных отзывов клиентов в интернете о том, что основными критерием выбора того или иного клуба в данном сегменте является близость к дому/работе, позволяет сделать вывод о том, что в основном количество клиентов зависит от местоположения и количества клубов. А для того, чтобы предложить клиенту что-то новое или обновлённое старое необходимы ресурсы. 
Второй причиной, почему филиал в Санкт-Петербурге не такой успешный – это дорогостоящая аренда помещений. Большая часть клубов филиала находится в арендованных зданиях, а не собственных, что значительно уменьшает общие финансовые показатели отдельных клубов. Как признались работники, в арендованных клубах часто случается, что прибыль только покрывает убытки и выходит в ноль. Причин почему, здания арендовываются, а не выкупаются может быть масса, однако руководство филиала не разгласило данную информацию.
Таким образом, ООО «Спорт Форум» - крупная стабильно развивающаяся компания в сфере фитнес услуг. В её состав входят клубы World Class (клубы премиум класса) и World Class LITE («облегчённая» версия клубов), находящиеся в России и за рубежом. По численности фитнес клубов компания занимает лидирующее положение в России, а её организационная структура позволяет чётко и централизованно управлять деятельностью всей компании. Организация сотрудничает с другими компаниями, имеет 8 крупных государственных контрактов. Наиболее успешные клубы находятся в Москве. Что касается ООО «Спорт Форум» в г. Санкт-Петербурге, то на данный момент существуют некоторые барьеры, которые не позволяют дать толчок к развитию филиала. Хотя по словам самих работников, определённых критических причин для закрытия филиала нет, и в ближайшие 2-3 года, возможно, мы сможем наблюдать открытие нового фитнес клуба в Санкт-Петербурге, а также техническое и технологическое обновление старых.
Одним из главных активов компании ООО «Спорт Форум» является персонал, который обеспечивает компании конкурентные преимущества и позволяет динамично и эффективно развиваться. Деятельность ООО «Спорт Форум» в области работы с персоналом направлена на формирование стабильного слаженного коллектива, повышение его профессионального уровня и реализацию потенциала каждого сотрудника.
Трудовые отношения в ООО «Спорт Форум» регулируются трудовым законодательством РФ и Трудовыми Кодексом РФ и Положением об оплате труда и материальном стимулировании сотрудников ООО «Спорт Форум». Деятельность по управлению персоналом осуществляется главным управлением по работе с кадрами в головном офисе города Москва и кадровыми службами структурных подразделений компании, где работают специалисты различных категорий. В головном офисе компании три подразделения HR-департамента: отдел компенсаций и льгот, отдел по подбору персонала и отдел труда и заработной платы.
Если рассматривать ООО «Спорт Форум» в целом, то среднесписочная численность персонала на 2017 год составила 1770 человек[footnoteRef:28], из них 70,5% (1247 человек) занято непосредственно в области спорта – тренеры/спортивные менеджеры, 15% (256,5 человек) – ресепция, 9,3% (164,61 человек) – занимаются продажами, 6,4% – руководство. По возрастному составу более трети сотрудников – молодежь в возрасте до 35 лет.  [28:  Годовой отчёт ООО «Спорт Форум» за 2017 год] 

Уровень текучести кадров в организации составляет около 6% в мес., что является приемлемым показателем. Для сравнения в России в данной отрасли нормальной считается текучесть около 20% в мес.
Что касается филиала в городе Санкт-Петербурге, то здесь сеть фитнес залов представлена шестью клубами, а показатели среднесписочной численности и текучести персонала выглядят следующим образом (табл. 4):
Таблица 4. Численность и коэффициент текучести персонала ООО "Спорт Форум" в г. СПб
	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

	Темп роста коэффициента текучести, %
	-
	73
	100
	18
	36
	83
	65
	128
	127
	118
	28
	115
	-


Источник: составлено автором на основе Годового отчёта ООО «Спорт Форум» в г. Санкт-Петербурге за 2017 год
Показатели текучести от месяца к месяцу неоднородны, определённой зависимости в течение года не обнаруживается. По словам сотрудников кадровой службы, в городе 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 20-25 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. 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, огромную роль в лояльности сотрудников занимают различные компенсации в виде возможности бесплатно посещать фитнес-клуб, а также прочие подобные льготы и возможности для сотрудников и их родственников[footnoteRef:29].   [29:  Годовой отчёт ООО «Спорт Форум» в г. Санкт-Петербурге за 2017 год] 

Управление персоналом в ООО «Спорт Форум» – это целенаправленное организованное управление коллективом профессионалов, целью которого является обеспечение наиболее эффективного функционирования компании, а также удовлетворение интересов рабочего коллектива и потребностей отдельно взятого сотрудника.[footnoteRef:30]  [30:  Официальный сайт ООО «World Class» URL: https://www.worldclass.ru/about/ (дата обращения: 29.02.2018)] 

Для решения общепринятых задач в области управления персоналом и его развития ООО «Спорт Форум» осуществляет реализацию комплекса программ и мероприятий, целями которых являются:
· формирование высококвалифицированного стабильного коллектива;
· развитие внутреннего кадрового резерва;
· создание эффективной системы мотивации работников.
Главная задача кадровой политики ООО «Спорт Форум» - построить такую систему управления персоналом, при которой компания могла бы иметь статус «предпочтительного работодателя» в регионах своего присутствия. Внутренние положения, регламенты, правила, используемые ООО «Спорт Форум» для целей реализации кадровой политики, разрабатываются в строгом соответствии с законодательством Российской Федерации, а также с принципами представления равных возможностей и недопустимости дискриминации по любому признаку. ООО «Спорт Форум» имеет сильную корпоративную культуру, которая позволяет привлекать и удерживать ценных сотрудников, труд которых помогает в создании хорошей репутации компании.
В ООО «Спорт Форум» реализуются специальные мероприятия по осуществлению качественного подбора персонала. Комплектование кадрами компании осуществляется следующими методами: свободный набор с внешнего рынка трудовых ресурсов города, в которых присутствует компания, и реже горизонтальная ротация персонала (только руководящие должности). В компании существуют жёсткие критерии отбора кандидатов. Например, на должность «Тренер категории Фитнес» существует такое требование, как наличие высшего профессионального образования в области физической культуры и спорта, а также стаж работы в физкультурно-спортивных организациях не менее 2-х лет.
При планировании потребности персонала специалисты головного офиса по кадровой работе используют специально разработанную в компании методику расчета, которая помогает определить реальный спрос конкретных подразделений в квалифицированной рабочей силе, учитывающая динамику развития организации (сама методика не разглашается). Поэтому над балансом персонала, помимо кадровых служб, работает ряд других отделов. Для привлечения и удержания высококвалифицированных специалистов, а также обеспечения их заинтересованности в достижении высоко производственных и высокотехнико-экономических показателей ООО «Спорт Форум» использует комплексную систему мотивации сотрудников (высокую долю здесь составляет социальный пакет).
Одной из приоритетных задач в работе с персоналом является обучение и повышение квалификации работников компании. На портале организации каждый сотрудник имеет доступ к Корпоративному Университету World Class, где собран и продуман комплекс мероприятий, благодаря которым каждый сотрудник может получить новые знания и развивать компетенции (как корпоративные, так и для различных должностей), необходимых для успешной работы сотрудников[footnoteRef:31]. Кроме этого в Москве систематически проводятся тренинги и мастер-классы по обучению, онлайн-вебинары для работников филиалов компании. [31:  Интернет-портал «Корпоративный Университет World Class»] 

Для качественного комплектования квалифицированными кадрами требуемых профессий, оценки знаний и определения соответствия занимаемым рабочим позициям в ООО «Спорт Форум» проводятся специальная ежегодная система аттестации работников фитнес-подразделения и обязательная аттестация всех специалистов SPA-подразделения[footnoteRef:32].  [32:  Положение о развитии и обучении персонала ООО «Спорт Форум»] 

В ООО «Спорт Форум» активно ведется работа по формированию резерва кадров. В сфере фитнес-услуг для отбора кандидатов в резерв используется инструмент оценки assessment center. Кадровый резерв формируется только на руководящие должности всех уровней управления.
[bookmark: _Toc513907859]2.2 Анализ и оценка использования обучающих интернет-ресурсов в развитии персонала компании
Ответственность за развитие персонала ООО «Спорт Форум» несёт отдел компенсаций и льгот HR-департамента компании в рамках Корпоративного Университета. В ходе анализа деятельности Университета World Class были выявлены его следующие задачи, реализуемые частично или полностью посредством использования интернет-ресурсов:
· обеспечение обучения персонала на всей территории компании;
· проведение единой оценки кадров фитнес департамента;
· формирование кадрового резерва;
· ассимиляция новых сотрудников в компании.
Корпоративный университет предоставляет обучение как в традиционном режиме, так и переносит некоторые виды процесса обучения в режим on-line образования. Причём в организации используют обучающие интернет-ресурсы собственного производства, то есть закрытые образовательные ресурсы, к которым имеют свободный доступ работники World Class.
Перенесение части процесса обучения на дистанционное обучение позволяет предоставить образование персоналу филиалов компании. Однако возможности онлайн образования также широко используются для оптимизации процесса обучения. То есть в организации практикуется метод смешанного обучения или Blended-Learning. Причём по общему плану развития персонала компании предполагается, что в развитие и обучение персонала в Москве преобладают традиционные виды с физическим присутствием «обучающегося» и «преподавателя», а в филиалах больше распространено использование онлайн вебинаров и самостоятельного прохождения цифрового материала с онлайн тестированием, то есть автономное обучение. Даная зависимость заключается в том, что в филиалах компании HR-подразделения - которые занимаются функцией развития персонала – отсутствуют, полномочия по обучению и развитию работников полностью лежит на отделе компенсаций и льгот головного офиса ООО «Спорт Форум». Поэтому использование интернет-ресурсов должно способствовать организации единого обучения на всей территории компании. 
Университет World Class имеет в своём составе 8 факультетов (см. рис.6):
[image: ]
Рисунок 6. Факультеты Корпоративного Университета World Class
Источник: составлено автором по данным портала Корпоративного Университета World Class
Каждый из факультетов предполагает набор как онлайн, как и «живых» лекций, тренингов, бизнес симуляций, стратегических сессий, мастер-классов по определённым тематикам, а также обучение на рабочем месте и мероприятия по тимбилдингу. На каждый месяц составляется учебное расписание по направлениям факультетов. Расписание может найти каждый сотрудник на сайте университета, и записаться для посещения интересующих мероприятий факультетов. 
Таблица 5. Деятельность факультетов Корпоративного Университета World Class, наименования используемых интернет-ресурсов
	Факультет
	Формы учебной деятельности
	Наименования электронных ресурсов

	Фитнеса
	Онлайн курсы, аттестация
	· Продажа персональной тренировки Коммуникация
· Исходящие звонки для фитнесса Работа с жалобами
· Работа с возражениями
· Презентация 
· Детский клуб
· Личная эффективность

	Продаж
	Обучение на рабочем месте, тренинги, вебинары, лекции
	· Входящий звонок
· Продажа согласно потребности
· Исходящий звонок
· Работа с жалобами. Работа с возражениями
· Презентация. Тур по клубу
· Завершение сделки
· Тренинг по продукту

	СПА
	Обучение на рабочем месте, мастер-классы, аудиторные лекции, вебинары
	· Презентация услуг СПА
· Работа с исходящими телефонными звонками. Сервис

	Ресепции
	Обучение на рабочем месте, вебинары
	· Введение в должность
· Предиктор оттока
· Продажи
· Работа с жалобами

	Управления
	Аудиторные лекции, вебинары, бизнес-симуляции, стратегические сессии
	· Мотивация
· Целеполагание. Планирование
· Организация работы
· Проведение собраний
· Анализ ситуаций и принятие решений
· Обратная связь

	Общеклубного взаимодействия
	Аудиторное обучение, обучение на рабочем месте, деловые игры
	  
                                   -

	Профессионального обучения
	Онлайн-курсы
	· Excel «0»
· Excel «PRO» 
· OUTLOOK

	Франчайзенга
	Онлайн-курсы
	Адаптированные онлайн-курсы по направлениям Корпоративного Университета World Class


Источник: разработано автором на основе данных портала Корпоративного Университета World ClassПродолжение таблицы

Используемые в организации интернет-ресурсы относятся к типу синхронных, которые имеют определённый график, лекции становятся доступными строго в определенное время с живым лектором и с возможностью обратной связи непосредственно к преподавателю. Именно возможность обратной связи делает данный тип ресурсов ценными для организации. Тематика и содержание курсов практически не меняется для факультетов фитнеса, ресепции, СПА и профессионального образования – они направлены больше на введение в должность, чем на дальнейшее развитие на постоянной основе. Повышение квалификации и развитие ключевых сотрудников – тренерского состава производится стихийно, на самостоятельной основе и за счёт средств и мотивации самих работников, специально разработанной системы обучения и развития сотрудников на постоянной основе в организации не предусмотрено.
Ниже представлено количество проведённых тренингов и вебинаров в рамках Корпоративного университета за 2015-2017 год. Наблюдается положительная динамика: с каждым годом обучающих мероприятий рассматриваемого плана становится больше, а средний уровень удовлетворённости работников системой обучения, который выявляется посредством онлайн анонимного анкетирования также растёт (см. табл. 6).  Тенденцию к увеличению количества проводимых мероприятий по обучению можно связать с открытием новых филиалов компании, а повышение удовлетворённости с улучшением качества самих мероприятий и повышением опыта лекторов и преподавателей.
Таблица 6. Итоги работы Корпоративного Университета World Class
	
	2015 г.
	2016 г.
	2017 г.

	Проведено тренингов (всего)
	247
	360
	452

	Темп прироста тренингов, %
	-
	45,7
	25,6

	Проведено тренингов для кадрового резерва
	25
	35
	43

	Темп прироста тренингов для кадрового резерва, %
	-
	40
	22,8

	Проведено вебинаров
	15
	25
	36

	Темп прироста проведённых вебинаров, %
	-
	66,7
	44

	Средний процент удовлетворённости, %
	70
	88
	95


Источник: составлено автором по данным портала Корпоративного университета World Class
Хотя большая часть учебного процесса, предлагаемого университетом, реализуется в традиционном режиме, возможности дистанционного обучения заметно чаще используется в адаптации новых сотрудников, проверке знаний по ключевым компетенциям и аттестации департамента фитнеса. 
Наряду с простыми информационными курсами в обучении и развитии персонала компании используют частично интерактивные интернет-ресурсы, к ним относятся - автоматические системы тестирования. В рамках Корпоративного университета производится онлайн-оценка кадров в целях: а) аттестации работников департамента фитнеса; б) тестирования знаний по итогам обучения для формирования кадрового резерва на руководящие должности. Однако оценка персонала не заключается только лишь посредством онлайн-тестирования, а включает в себя оценку практических знаний и навыков тренерского состава на рабочем месте, и оценку работников посредством assessment center.
Аттестация работников департамента фитнеса реализуется на основе «Положения о порядке аттестации работников департамента фитнеса ООО «Спорт Форум» 1 раз в год. Основными задачами аттестации является улучшение подбора и расстановки кадров, стимулирование работников к повышению квалификации, а также обеспечение роста кадровой карьеры работников. Процесс аттестации состоит из нескольких этапов, которые варьируются в зависимости от направления фитнеса и некоторых других характеристик должности. Обязательным этапом аттестации является теоретическое онлайн-тестирование в автоматизированном режиме. Данный тест составляется на основе общих и специальных квалификационных требований по соответствующим направлениям работы внутри организации. Каждому направлению соответствует три категории тестов, которые в свою очередь соответствуют категориям: «Фитнес», «Персональный», «Мастер». Следовательно, результатом аттестации является установление соответствия работником занимаемой должности или же подтверждение продвижения работника на более высокую должность.
Порядок системы аттестации департамента фитнеса строго соблюдается в соответствие с положением. Необходимо отметить, что к аттестации допускаются сотрудники проработавшие больше года в компании. По словам руководства филиала ООО «Спорт Форум» в Санкт-Петербурге, практически все сотрудники фитнесса успешно проходят аттестацию, тогда как потенциально «слабые» немотивированные работники покидают компанию проработав в ней не больше года.
Кадровый резерв – это потенциал компании, сотрудники способные занять вышестоящую должность. В кадровый резерв может войти любой сотрудник, претендующий на руководящую должность. Специальный отбор и целевая кадровая подготовка в резерв осуществляется в течении каждого года в 4 этапа:
1. До определённой даты работники могут заполнить анкету внутреннего кандидата на интернет-портале компании. Далее производится первичный отбор кандидатов в кадровый резерв.
2. Обучение по программе адаптации согласно выбранной позиции, экспертное обучение кандидатов по основным направлениям должности. Тренинги по профилю, развитие управленческой компетентности.
3. Тестирование знаний. Центр оценки кандидатов. Запуск проектной деятельности: выбор проекта, совместно с наставником, реализация проекта, подготовка презентации.
4. Презентация реализованного проекта. Обратная связь, рекомендации.
Обучение работников, попавших в кандидаты кадрового резерва в филиале World Class в городе Санкт-Петербурге производится по большей части в формате электронного автономного обучения. На первых этапах работники знакомятся с особенностями выбранной позиции, проходят вводный курс адаптации: сюда входят как специальным образом организованная информация на портале университета, с которой предлагают познакомиться работнику, вводные курсы, так и «живые» стандартные процедуры адаптации. Затем работникам предоставляют в электронном виде необходимую учебную литературу для самостоятельного изучения, дополнительно предлагается записаться на онлайн-лекции на портале Корпоративного университета. В определённые сроки специалисты по обучению приезжают из головного офиса для проведения специальных тренингов, мониторинга состояния обучающихся и для помощи в возникших в ходе обучения проблемах и вопросах. По истечении установленного срока работники проходят онлайн-тестирование для подтверждения теоретических знаний, после успешного прохождения теста они допускаются к специально организованному центру оценки и проектной деятельности под руководством наставника. Работники, успешно прошедшие тестирование, assessment center и защитившие проект, попадают в кадровый резерв компании, и получают возможность занять руководящую должность.
На практике в филиале компании в городе Санкт-Петербург система по формированию кадрового резерва не используется. В программе на данный момент не участвует ни один сотрудник филиала. По словам работников кадровой службы, процесс закрытия вакантных руководящих должностей осуществляется за счёт продвижения персонала и происходит по таким критериям как опыт работы в организации, рекомендации начальства, то есть традиционными методами.  С другой стороны, за время существования филиала (около 11-ти лет) высшее руководство организации прибывает практически в том же составе. Возможно, руководство головного офиса в данных стабильных условиях считает нерациональным вкладывать средства в развитие кадрового резерва филиала. 
Часть процесса адаптации персонала также производится на базе Корпоративного университета через корпоративный портал, где предоставляется вся необходимая информация о компании, внутрикорпоративных связях, возможностях развития, а также через рассылку корпоративной электронной почты. Помимо этого, процесс адаптации новых сотрудников включает в себя мероприятия по проведению инструктажа, собеседования с руководителем, экспертами, экскурсии в других подразделениях, обучение и прохождение программ очных или электронных тренингов, электронное тестирование и анкетирование, удаленные собеседования и другие активности. 
В целях анализа системы развития персонала ООО «Спорт Форум» и оценки влияния обучающих интернет-ресурсов на неё, автором была выбрана технология SWOT-анализа, которая применяется в стратегическом планировании развитии организации. Технология SWOT-анализа эффективна, проста в применении и дает реальные результаты в представлении исследуемой системы. SWOT-анализ помог получить следующие результаты (см. табл. 7):


Таблица 7. SWOT-анализ системы развития персонала ООО «Спорт Форум» 
в контексте использования обучающих интернет-ресурсов
	Сильные стороны
	Слабые стороны

	· Использование метода Blended Learning в обучении и развитии персонала;
· Высокий процент удовлетворённости тренингами и вебинарами;
· Развитая система аттестации департамента фитнеса;
· Наличие программы кадрового резерва;
· Наличие системы адаптации;
	· Обучение на непостоянной основе;
· Неоднородное использование возможностей Корпоративного Университета;
· Стандартизированные однообразные онлайн-курсы;
· Ограниченный не обновляемый список предлагаемых курсов;
· Отсутствие программ для различных категорий сотрудников;

	Возможности
	Угрозы

	· Привлечение новых качественных кандидатов в организацию;
· Использование возможностей открытых образовательных интернет-ресурсов;
	· Отказ от обучения сотрудников из-за высокой стоимости;
· Переход сотрудников в другие компании из-за более интересных для них предложений.


Источник: составлено автором
Сильные стороны и возможности: благодаря развитой системе обучения и развития персонала, организация может реализовать такой проект как создание виртуальных платформ по обмену опытом на базе Корпоративного Университета. Это может быть внутренняя программа для обмена опытом и актуальными знаниями между сотрудниками, в которой в роли преподавателей выступают ключевые работники. Благодаря такому формату важнейшие знания, опыт и побочная актуальная информация свободно транслируются между сотрудниками и подразделениями компании, что позволяет всем участникам получить ясное и детальное представление о процессах и направлениях работы. Данный комплекс позволит создавать и сохранять знания и опыт организации, а также повысить эффективность внутреннего взаимодействия, стимулировать к развитию работников.
Разработка новых форм обучения может также стать HR-проектом организации в сфере обучения и развития сотрудников. Здесь имеется в виду внедрение специальных внутренних интернет-ресурсов - виртуальных пространств с обсуждениями между сотрудниками организации по поводу конкретных проблем или задач, которые возникли на рабочем месте, такой метод ещё называют обучение Web 2.0. Обучаемые «вытягивают» информацию для решения проблем из разных источников, а не получают её в готовом виде. На основе данных обсуждений могут создаваться специальные базы по решению каких-либо вопросов, к которым можно обращаться в любое время. Кроме того, данный вид e-learning относится к обучению без отрыва от рабочего места, то есть сотрудники организации обучаются, выполняя свои рабочие обязанности, а компания не несёт дополнительных средства на обучение. 
Описанное выше может позволить улучшить систему обучения и развития в компании, тем самым делая рабочие места и работу в организации в целом более привлекательной и интересной как для уже нанятых ценных сотрудников, так и для потенциальных необходимых организации кадров.
Сильные стороны и угрозы: высокий уровень удовлетворённости работников проводимыми вводными тренингами и онлайн-лекциями способствует более лёгкому вхождению работников в организацию и предотвращает потерю клиентов из-за снижения качества услуг. В свою очередь использование дистанционного обучения помогает компании снизить издержки на переезды работников для обучения в филиалах и проведения дополнительных лекций. Для того, чтобы предотвратить вероятность возникновения проблем с текучестью кадров из-за неудовлетворённости трудом необходимо посредством имеющихся сильных сторон развить систему обучения сотрудников на постоянной основе, а не только при вхождении в организацию.
Слабые стороны и возможности: благодаря использованию открытых образовательных интернет-ресурсов на бесплатной основе организация может не только не вкладывать дополнительные средства в образование и развитие персонала, но и разнообразить обучение сотрудников, сделать его на постоянной основе, тем самым закрыть слабые стороны, используя открытые для организации возможности.
Слабые стороны и угрозы: ухудшение климата компании из-за невнимательного отношения руководства к слабым сторонам системы обучения и развития сотрудников организации в последствие может привести к текучести кадров, потере клиентов из-за снижения качества услуг. Чтобы предотвратить последствия от возможных проблем необходимо проводить эффективную политику развития сотрудников на местах, то о чём говорилось выше – использовать сильные стороны для реализации возможностей, чтобы избавиться или минимизировать слабые стороны и как можно больше предотвратить вероятность возникновения угроз для компании. 
Важно отметить, что политика ООО «Спорт Форум» в области развития персонала основана на принципе единого качества образования сотрудников на всей территории компании в достижении высоких экономических показателей. Руководствуясь в своей работе данным принципом, компании целесообразно развивать внедрение обучающих интернет-ресурсов в систему развития и обучения персонала на базе Корпоративного Университета World Class.
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На основе выводов, сделанных в результате проведённого SWOT-анализа системы развития персонала компании в контексте использования обучающих интернет-ресурсов, в качестве рекомендации предлагается проект по созданию внутренней виртуальной информационно-обучающей платформы в целях создания, обмена и сохранения актуальной профессиональной информацией между работниками. А также внедрения на базе данной платформы метода обучения Web 2.0. Следовательно, поставщиками и потребителями информации, а также экспертами будут сами работники. Тогда как внедрением и поддержанием функционирования системы будет заниматься HR-отдел. 
Идея данного проекта состоит в том, чтобы у каждого работника была возможность задать интересующий его профессиональный вопрос, предложить что-то новое или поделиться собственным опытом или полезной информацией из открытых интернет-ресурсов с коллегами. При этом весь накопленный багаж цифрового контента структурированно храниться в одном месте, куда в любой момент может обратиться каждый сотрудник. Под контентом подразумевается вся полезная профессиональная информация: это могут быть статьи в цифровом виде, электронные книги, схемы, рисунки, видеоролики, а также информация о мероприятиях, событиях, курсах, местах и т.п., которые связаны с профессиональной деятельностью.
В связи с тем, что проект планируется внедрять «сверху-вниз» - от инициативы руководства сотрудникам - важно соблюсти множество факторов и моментов для того, чтобы организация не отторгнула новый элемент, а приняла её как естественную составляющую рабочего процесса. Следовательно, далее будет рассмотрен план реализации проекта и рассмотрены более подробно разработки по каждому пункту.
Прежде всего необходимо отметить, что в соответствии со спецификой работы отдельных групп сотрудников рассматриваемой организации и её структурой, данный проект целесообразно ввести для департамента Фитнесса по нескольким причинам. Во-первых, в компании достаточно большая численность данного подразделения и количество сотрудников идентичных должностей в пяти разных клубах в Санкт-Петербурге, что затрудняет их коммуникации между собой с одной стороны, а с другой - при организации их взаимообмена опытом и информацией – это может дать базу данных актуальной специализированной информации. Во-вторых, тренерский состав компании – это ключевые сотрудники, которые являются непосредственными производителями основных услуг компании, от их профессионального развития и качества выполняемой работы зависит общий успех компании в большей степени, чем других подразделений.
Для реализации предложенного проекта необходимо выполнение следующих этапов:
· выбор цифровой системы и структурное наполнение платформы;
· информирование сотрудников о системе;
· содействие в создании и распространении информации;
· сопровождение, контроль функционирования системы;
· поддержание интереса, работа с возможными сопротивлениями;
· обеспечение обратной связи.
На сегодняшний день рынок информационных платформ для сегмента B2B очень широк и разнообразен по целям использования. Есть возможность покупки платных и использования бесплатных версий систем, а также создание специальных пространств по заказу организации с нуля. Для реализации предлагаемого проекта специфических функций системы не требуется, поэтому в качестве примера предлагается рассмотреть CRM-систему «Битрикс 24»[footnoteRef:33]. Хотя данная система предназначена для автоматизации стратегий взаимодействия с клиентами, для повышения уровня продаж, оптимизации маркетинга и улучшения обслуживания клиентов, её можно использовать и в других целях. В частности, для реализации целей предложенного проекта. Данная цифровая платформа позволяет подключать сотрудников организации в неограниченном количестве, создавать общие облачные папки, документы с информацией и обсуждения. По мимо этого здесь присутствует общий чат, а также «Живая лента» - пространство на главной вкладке сайта с новостями и событиями. Система очень проста, и по оформлению напоминает социальную сеть. [33:  URL: https://www.bitrix24.ru/?p=4846825 (Дата обращения 18.04.2018)] 

В качестве структурной «основы» базы данных предлагается заранее создать определённую систему виртуальных папок. Для этого предлагается использовать блоки трудовых функций, описанных в официальном приказе о профессиональном стандарте «Инструктор-методист»[footnoteRef:34].  [34:  Приказ Минтруда России от 08.09.2014 N 630н "Об утверждении профессионального стандарта "Инструктор-методист" URL: http://fgosvo.ru/uploadfiles/profstandart/05.005.pdf] 

Согласно профессиональному стандарту система может представлять 4 основных блока разделов по специализации работы сотрудников департамента Фитнесс, каждый из которых включает в себя более узкоспециализированные темы (см. Приложение 3).
Однако для того, чтобы создать более интерактивный и «дружелюбный» интерфейс корпоративной платформы необходимо ясно сформулировать названия блоков и подразделов системы. Возможен следующий вариант (см. рис. 7):
[image: ]
Рисунок 7. Структура информационно-образовательной платформы сотрудников департамента Фитнесс
Источник: разработано автором
При разработке предложенной выше структуры учитывались особенности организационной структуры департамента Фитнесс (см. Приложение 2). То есть подразумевается, что целевой аудиторией первого блока - «Индивидуальный тренинг» будут сотрудники Тренажёрного зала и Водных программ; второго «Детский тренинг» - Детский клуб, Игровые программы; блока «Групповой тренинг» - Йога, Танцевальные программы и Боевые искусства, а последнего блока «Руководство и организация» - менеджер и супервайзеры.
Важно отметить, что такое чёткое разграничение структуры на системные блоки и целевые аудитории отдельных групп сотрудников с одной стороны поможет систематизировать поступающую информацию. С другой стороны, не помешает сделать информационную платформу в целом гибкой для коммуникаций и обмена опытом сотрудников различных специализаций за счёт оповещений каждого пользователя о появлении новой информации из различных блоков. Например, оповещения в «Живой Ленте» при входе в систему или с помощью специальной почтовой рассылки. Также предполагается, что каждый пользователь может посещать любой раздел платформы.
После создания структуры информационной платформы следует её содержательное наполнение. А так как главными поставщиками информации для данной системы являются сами сотрудники, то необходимо их проинформировать о начале функционирования данной платформы и вовлечь в общий процесс обмена информацией. Для этого предлагается создать объявление на сайте World Class, произвести почтовую рассылку, а также поручить руководству информирование о системе весь тренерский состав. Чтобы привлечь большее количество работников к участию в работе корпоративной социальных сетей, следует начать с обсуждения вопросов, связанных с работой офиса, например, вариант проведения праздника, правила пользования общей кухней - это вызовет интерес всех работников.
Важно отметить, что информирование означает не только оповещение сотрудников о запуске проекта и способов работы в информационной платформе, но и донесение до их сведения целей создания корпоративной системы и того, что она может дать каждому тренеру World Class. 
С одной стороны, предполагается, что активные сотрудники начнут делиться с коллегами полезными профессиональными знаниями, рекомендациями мероприятий или специального оборудования, возможно, какими-либо скидками на групповое обучение, новыми техниками и знаниями в области спорта и тренерства. Это поспособствует побуждению интереса и стимулированию остальных работников к самостоятельному развитию в профессиональном направлении. А, следовательно, сделает вовлечённого в процесс постоянного развития тренера более востребованным, что выгодно ему самому, так как привлечение клиентов – зачастую сложная задача, от которой зависит размер его заработной платы и степень удовлетворённости трудом. С другой стороны, опытные сотрудники могут делиться своим опытом и знаниями с новичками или работниками, которые не сталкивались ранее с какими-либо проблемами на рабочем месте, но хотят узнать, как с ними справиться. Здесь происходит взаимный обмен и сплочение коллектива – сотрудники чувствуют, что могут обратиться за помощью и получить поддержку, совет, что повышает их лояльность к компании и желание взаимодействовать с коллегами; в свою очередь опытные сотрудники, делясь своим опытом, ощущают свою ценность и сопричастность общему делу, что ещё больше их мотивирует.
В целях вовлечения сотрудников в процесс создания и функционирования платформы предлагается наполнить каждый блок первым информационным контентом, который смог бы заинтересовать работников в их профессиональной сфере. Для этого предлагается наполнить блоки ярким интересным, интригующим контентом из открытых источников, это могут быть видеоролики или короткие статьи. А также найти, возможно, какие-либо ближайшие профессиональные мероприятия в городе, и сделать первые оповещения в «Живой ленте». Привлечь к процессу создания первого контента супервайзеров и менеджера для экспертной оценки и рекомендаций. Кроме опыта работников своей компании, можно использовать опыт и материалы профессиональных сообществ. Для этого следует зарегистрироваться и подписаться на рассылку, а наиболее интересные материалы размещать в своей сети.
Эффективное функционирование данной информационной системы невозможно без регулярного сопровождения и корректировок. Это касается общей организации системы, а также качества, актуальности и количества поступающей информации.
Для сопровождения онлайн-системы необходимо задействовать работника HR-отдела и технического специалиста для общей организации работы системы и содействию в её функционировании. А также супервайзеров и менеджера Фитнесс подразделения в качестве экспертов, которые будут производить контроль качества поступающей информации.
Задача техника состоит в обеспечении функционирования онлайн-платформы, а также консультирование пользователей по поводу возникающих вопросов, связанных с технической составляющей. Соответственно супервайзеры отвечают за контроль и анализ содержания информационных блоков, посвящённых определённым темам в соответствие со спецификой их деятельности, а менеджер - за структурный блок для самих супервайзеров - «Руководство и организация». 
В свою очередь роль HR-специалиста ключевая. Он занимается корректировками структуры платформы, производит периодический мониторинг активности пользователей и первичный анализ поступающей информации, избавляет систему от устаревшей информации. И самое важное - занимается тем, чтобы система как можно более эффективно достигала поставленной цели проекта – способствовать развитию персонала. 
Важным элементом в функционировании информационной корпоративной платформы является поддержание интереса и мотивации работников использовать её как естественный рабочий инструмент. Поэтому для внедрения системы предлагается использовать некоторые стимулирующие и побуждающие способы, например, нестандартный способ поощрения за активное участие в обмене информацией в виде специальных статусов, или комментариев, «лайков». Например, выбранная система «Битрикс 24» позволяет это реализовывать. Кроме этого можно организовывать различные опросы с ссылками на информационные блоки, задавать темы дискуссий, незаметно втягивая работников в процесс обмена информацией и к стимулированию развития. 
Главной задачей при организации обучения и развития персонала компании на основе корпоративной социальной сети является такой переход от традиционного понимания обучения к свободному общению, при котором, с одной стороны, не страдает качество обучения, а с другой — не пропадает интерес обучаемого. Необходимо широко учитывать и использовать различные мотивационные аспекты, начиная с личной выгоды сотрудника от обучения и заканчивая интересом к опыту коллеги. HR-специалист должен все это учитывать. Нужно создавать такой контент обучающих материалов, курсов, который бы захватывал целиком, например, бизнес-игры, где каждый этап зависит от предыдущего. 
Однако существует вероятность возникновения сопротивлений нововведениям в привычной работе, поэтому данному вопросу также необходимо уделить особенное внимание. Предлагается использовать нижеприведённый подход для определения типа сопротивления и направлений способов борьбы с ними. Согласно данному подходу существует три типа негативного отношения к изменениям и различные специфические способы их преодоления [Heller] (табл. 8):
Таблица 8. Типы негативного отношения к изменениям и способы их преодоления
	Тип негативного отношения
	Способы преодоления

	Рациональный:
· Непонимание деталей плана перемен
· Уверенность в том, что проект и перемены не являются необходимыми
· Неверие в планируемую эффективность проекта
· Ожидание негативных последствий
	· Объяснить план более ясно и подробно
· Описать, что бы случилось, если бы программа не была начата
· Вовлекать каждого в команды повышения качества, чтобы продемонстрировать эффективность изменений

	Эмоциональный:
· Общая склонность к активному или пассивному сопротивлению любым переменам
· Недостаток вовлеченности
· Апатия к инициативам
· Шок (стресс)
· Недоверие к мотивам, вызвавшим перемены
	· Показать на примерах, почему старые способы больше не работают
· Организовать серии встреч, чтобы сообщить детали плана перемен
· Продемонстрировать, что проект не является просто «изюминкой» месяца
· Объяснить причины изменений и пообещать включенность в их процесс
· Быть полностью искренним и ответить на все вопросы

	Личностно-психологический:
· Обида на получаемую в ходе осуществления перемен критику
· Страх вмешательства со стороны руководства

	· Сделать акцент на заметное улучшение перспектив работы для каждого
· Представить планы, которые люди с большой вероятностью сочтут позитивными и вдохновляющими
· Принять ответственность за прошлые неудачи
· Представить сценарий предполагаемых выгод как результат основных изменений


Источник: Широкова, Г.В. Управление изменениями в системе бизнес-образования// Вестник Санкт-Петербургского государственного университета // №2 (8) 2003г. С. 135-201Продолжение таблицы

Для более комплексного подхода в борьбе с сопротивлениями предлагается также воспользоваться методом анализа поля сил. То есть определить не только силы сопротивления изменениям и предотвращать их определёнными способами, но и определить силы, воздействующие на свершение изменений, увеличить их (например, ввести материальное поощрение) или, возможно, добавить новые силы, стимулирующие изменения (например, сторителиинг). Тем самым добиться внедрения изменений за счёт большей совокупной силы стимулирующих факторов над сдерживающими.
В решении проблем разноплановых вопросов работы в системе помогут специальные каналы обратной связи, это могут быть прямые обращения к руководству, а также online обращения по адресам электронной почты HR-сотрудников, которые будут готовы помочь в возникших проблемах, вопросах или принять предложения по улучшению работы информационной корпоративной платформы. К каналам обратной связи также относится общие чаты или периодическое прохождение опросов, онлайн-анкетирование, общая статистика по посещению и активности в системе. 
Информация, полученная в ходе обратной связи, крайне важна для остальных этапов проекта - для организации платформы, контроля поступающей информации, поддержания интереса работников к системе и борьбы с возможными сопротивлениями нововведениям. Поэтому важно, чтобы каждый пользователь имел беспрепятственную возможность обратиться к каналам обратной связи, а задача HR организовать такую возможность и уметь вовремя и наиболее лучшим образом для целей проекта и потребностей работников реагировать на эти запросы.
Таким образом, данный обучающий корпоративный интернет-ресурс представит из себя часть наиболее эффективного современного метода обучения Blended Learning. Это означает, что данная платформа не будет является единственным инструментом в развитии и образовании ключевых работников Word Class, это система по обмену опытом и стимулирующий инструмент к профессиональному росту и развитию сотрудников. Предполагается, что работники смогут «подпитываться» побудительной информацией здесь и развиваться при необходимости дальше уже за счёт дополнительных курсов, мероприятий, самостоятельного изучения источников, но также и получать необходимые практические советы от коллег. Поэтому данный проект по созданию информационной корпоративной системы в целях развития персонала Word Class в г. Санкт-Петербург на данный момент - наиболее подходящий способ организации развития персонала для преодоления возможных угроз с использованием имеющихся сильных сторон компании.
[bookmark: _Toc513907862]3.2 Оценка целесообразности внедрения рекомендуемого проекта в организацию
Традиционные показатели экономической эффективности нуждаются в определении всех затрат, произведённых для реализации проекта, и результатов, полученных компанией от его внедрения. Однако корректно вычислить результаты от обучения и развития персонала заранее практически невозможно, так как они отложены во времени. Поэтому в качестве альтернативного варианта расчёта эффективности проекта предлагается использовать сравнительный метод на основе приведённых затрат[footnoteRef:35]. Он широко применялся в социалистической плановой экономике и используется сейчас для оценки проектов в том числе в тех случаях, когда невозможно с достаточной точностью оценить доходы и экономические выгоды в стоимостной форме.  [35:  Экономика предприятия (организации): учебное пособие по курсу (задачник) / И.Н. Гаврильчак, И.Ю. Левитина; СПб: ИИЦ «Сервис», 2002 – 116 с.] 

Этот метод основан на расчете годового экономического эффекта (Эгод), исчисляемого как разность годовых приведенных затрат по новому варианту производства (З1) и по базовому варианту (З2) при условии, что результаты по этим вариантам идентичны (продукт один и тот же, а его объемы приводятся к сопоставимому виду путем пропорционального увеличения(1):

                                             Эгод = З1 – З2 = (C1 + Ен × К1) - (C2 + Ен × К2);                                (1)

где З1 и З2 – годовые приведённые затраты по базовому и предлагаемому вариантам решения;
С1 и С2 – текущие затраты по базовому и предлагаемому вариантам решения;
Ен – нормативный коэффициент эффективности капитальных вложений;
К1 и К2 – капитальные вложения по базовому и предлагаемому вариантам решения;
Величина Ен устанавливается исходя из уровня рентабельности в среднем по отрасли. Он используется для того, чтобы привести в сопоставимый вид размеры текущих и капитальных затрат, т.к. просто суммировать эти затраты нельзя из-за их различного экономического содержания. 
По данным NeoAnalytics, рентабельность фитнес-клубов в среднем ценовом сегменте составляет 15%, в премиуме – 25%[footnoteRef:36]. Так как ООО «Спорт Форум» в г. Санкт-Петербург – это фитнесс центры бренда «Word Class» и «Word Class LITE», то средним уровнем рентабельности в целом для компании будет являться уровень в 20%.  [36:  Колерова, В.Г. Современный рынок услуг /В.Г. Колерова// Бизнес-журнал — 2016. № 11 — С. 18-21] 

В качестве альтернативного варианта развития персонала предложенному проекту по созданию платформы по обмену опытом предлагается рассмотреть организацию традиционного лекционного обучения. Далее произведены расчёты затрат на каждый из вариантов. 
Основная часть затрат на реализацию предложенного в работе проекта приходится на внедрение и сопровождение интернет-платформы. Здесь имеется в виду поддержание интереса работников, обновление информации, реакция на обратную связь. Сопровождением платформы, как дополнительным видом деятельности, в основном будут заниматься: технический работник и HR-специалист. Немаловажную роль в реализации проекта должно сыграть и руководство Фитнесс подразделения. Следовательно, основные затраты на реализацию проекта составляют заработная плата технического специалиста, HR-сотрудника и премии руководству. Кроме того, к затратам проекта также относится покупка лицензии для свободного пользования софт.
Так как сопровождение информационной корпоративной платформы не является основным видом деятельности HR-специалиста и IT-специалиста, а составляет часть от общего рабочего времени, следовательно, и затраты проекта будут составлять оплачиваемую часть времени на реализацию проекта этими сотрудниками. Предположим, что проект будет занимать 30% всего рабочего времени этих специалистов. Исходя из средней заработной платы HR- и IT-специалистов в Санкт-Петербурге, можно рассчитать часть затрат на реализацию проекта (табл. 9). 


Таблица 9. Расчёты затрат на реализацию рекомендуемого проекта
	Вид затрат на обучение
	Расчёт стоимости руб. в год

	З/П HR-специалиста
	45 000 руб. х 12 мес. х 30% = 162 000 руб.

	З/П технического работника
	35 000 руб. х 12 мес. х 30% = 126 000 руб.

	Корпоративный интернет
	2 600 руб. × 12 = 31 200 руб.

	Премиальный фонд проекта
	200 000 руб.

	Стоимость лицензии «Битрикс 24»
	9 990 руб.


Источник: составлено автором по данным официального сайта «Битрикс 24» и средних рыночных цен
Что касается стоимости проведения обучения в традиционном режиме, то расчёты производились в средних ценах, так как их разброс несоизмеримо велик: от 10 000 руб. до 100 0000 руб. за лекцию. Исходя из данных о средней численности тренерского состава ООО «Спорт Форум» в г. Санкт-Петербурге - 120 человек, а также 4-х разных направлений: индивидуальные тренинг, детские тренинг, групповой тренинг и спортивное руководство – необходима организация обучения как минимум по четырём направлениям в группах по 20-30 человек. Предполагается, что в раз в два месяца будет проводиться по одной лекции/тренингу для каждого направления (табл. 10).
Таблица 10. Расчёты затрат на традиционное обучение
	Вид затрат на обучение
	Расчёт стоимости руб. в год

	Затраты на оплату внешних тренеров, преподавателей	
	35 000 руб. х 4 группы х 6 занятий = 840 000 руб.

	Коммунальные услуги
	3 000 руб. × 12 мес. = 36 000 руб.

	Электроэнергия
	1 500 руб. × 12 мес. = 18 000 руб.

	Затраты на проведение экзамена	
	10 000 руб. х 4 группы = 40 000 руб.

	Расходы на аренду помещения для проведения занятий
	10 000 руб. х 4 группы х 6 занятий = 240 000 руб.

	Учебные пособия
	1 000 руб. х 4 группы х 6 занятий = 24 000 руб.

	Дополнительные выплаты
	40 000 руб.


Источник: составлено автором по данным средних рыночных цен
Для расчёта показателя годового экономического эффекта (Эгод) необходимо подразделить все затраты по базовому и предлагаемому вариантам решений на текущие и капитальные затраты (табл. 11). Далее можно прейти к вычислению показателя (Эгод) на основе суммы текущих и капитальных затрат (2):






Таблица 11. Текущие и капитальные затраты по базовому (традиционное обучение) и предлагаемому (рекомендуемый проект) вариантам
	Вид затрат
	Базовый вариант
	Предлагаемый вариант

	Текущие затрат руб. в год

	 ФОТ
	-
	288 000

	 Услуги сторонних организаций
	880 000
	-

	 Канцелярия и товары для офиса
	36 000
	-

	 Связь
	-
	31 200

	 Прочие выплаты
	40 000
	200 000

	Всего текущих затрат, С1 и С2:
	956 000
	519 200

	Капитальные затраты руб. в год

	Приобретение ОС и НА
	-
	9 990

	Долгосрочная аренда помещения
	294 000
	-

	Всего капитальных затрат, К1 и К2:
	294 000
	9 990


Источник: составлено автором

Эгод = З1 – З2 = (C1 + Ен × К1) - (C2 + Ен × К2) =  
= (956 000 руб. + 20% × 294 000 руб.) - (519 200 руб. + 20% × 9 990 руб.) = 536 802 руб. (2)

Таким образом, на основе произведённых расчётов, можно увидеть, что эффект от внедрения нового проекта (Эгод) составляет приблизительно 500 тыс. рублей. Более наглядно разницу в затратах и их количестве можно увидеть на следующей диаграмме (рис. 8):
[image: ]
Рисунок 8. Затраты на реализацию предложенного проекта и альтернативного варианта обучения персонала
Источник: разработано автором
Основная часть затрат на организацию традиционного обучения приходится на вознаграждение преподавателям - специализирующимся по обучению тренерам для проведения лекций или обучающих тренингов, а также на аренду помещения. В то время как основная часть затрат на реализацию корпоративной интернет-платформы составляет фонд оплаты труда сотрудникам, сопровождающим систему, а также премиальный фонд. Как видно из расчётов последние составляют почти половину от альтернативного варианта обучения персонала.
Кроме экономического основания целесообразности рекомендованного проекта, хотелось бы отметить, что обучение посредством использования метода E-learning 2.0 по сравнению с организацией обучения «сверху-вниз» или с традиционными методами может дать более весомые результаты. Например, подход к обучению «70:20:10», описанный Майклом Ломбардо и Робертом Эйчингером в книге под названием The Career Architect Development Planner[footnoteRef:37], доказывает преимущества неофициального, самостоятельного обучения.  [37: URL:https://johncollinscareerdevelopmentplan.weebly.com/uploads/2/4/4/0/24401899/lominger_career_architect_development_planner.pdf (Дата обращения: 20.04.2018)] 

Статистика показывает, что опыт, приобретенный на рабочем месте, задачи и решения проблем составляют 70% обучения. Наставничество и примеры (хорошие и плохие) составляют 20% в обучении. Оставшиеся 10% приходятся на формальное, традиционное обучение: курсы, лекции и др. 
Учитывая, что e-learning 2.0 является методом обучения на рабочем месте - то есть сотрудник самостоятельно «вытягивает» нужные теоретические знания для решения, возникшей проблемы – знания и опыт, полученные данным методом, усваиваются и используются успешней, чем при получении прослушивании лекций, причём не важно в on-line или off-line режиме. 
Если под результатом подразумевать полученные и применяемые на работе опыт и знания, то согласно приведённой теории, результат от внедрения корпоративной интернет-платформы должен быть значительно выше, чем от организации традиционных лекций.
Помимо достижения основной цели - развития персонала – успешное внедрение обучающей корпоративной интернет-платформы может дать другие положительные эффекты, например:
· снижение текучести персонала;
· повышение качества услуг;
· уменьшение количества ошибок;
· рост производительности труда работников;
· улучшение психологического климата.
В процессе создания и обмена знаниями сотрудникам необходимо постоянно контактировать друг с другом, это может поспособствовать налаживанию внутренних коммуникаций между ними, улучшению организационного климата. 
Внимание со стороны руководства к обучению и развитию персонала в последствие может привести к снижению текучести кадров в следствие повышении лояльности и вовлечённости работников, делая рабочие места и работу в организации в целом более привлекательной и интересной как для уже нанятых ценных сотрудников, так и для потенциальных необходимых организации кадров. А полученные и успешно применяемые знания в рабочем процессе уменьшат количество допущенных ошибок и количество потерянных клиентов из-за низкого качества предоставляемых услуг.
Таким образом, внедрение предложенного проекта целесообразно по нескольким причинам: во-первых, стоимость разработки и сопровождения корпоративной интернет-платформы дешевле, чем организация традиционных лекций для сотрудников; во-вторых, усваиваемость полезной профессиональной информации методом обучения Web 2.0 намного выше, чем при формальном лекционном обучении; в-третьих, реализация проекта может дать другие полезные эффекты для коммерческой организации, повышая её шансы стать более конкурентной на рынке и получить больше прибыли. Благодаря использованию открытых образовательных интернет-ресурсов организация может не только не вкладывать дополнительные средства в образование и развитие персонала, но и разнообразить обучение сотрудников, сделать его на постоянной основе, тем самым закрыть слабые стороны, используя открытые для организации возможности.
Однако следует заметить, что получение всех описанных выгод возможно лишь при успешной организации и адаптации нового метода и инструмента развития персонала. Именно поэтому в предыдущем параграфе рассмотрен целый комплекс этапов внедрения и сопровождения платформы, их соблюдение и корректировка, творческий подход в решениях особенно важны.
ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Выполнение поставленных в работе задач позволило получить следующие основные результаты. Во-первых, подробно изучены методы обучения и развития персонала посредством использования различных видов обучающих интернет-ресурсов, а также раскрыта сущность понятия «обучающие интернет-ресурсы». Под обучающими интернет-ресурсами понимается не только готовый информационный обучающий контент, но и цифровые инструменты, позволяющие создавать, перераспределять, сохранять и объмениваться информацией в on-line режиме. Обучающие интернет-ресурсы могут быть комплексным объёмным заранее сформированным заершённым курсом, а могут быть единицей информации: картинкой, схемой, таблицей, статьёй в цифровом виде, видеороликом и т.д. Однако сложность разработки и исполнения любого вида ресурсов не делают его лучше или хуже других, так как практические решения обучения и развития обычно являются комбинацией из нескольких видов интернет-ресурсов, а при необходимости они формируются в информационную систему со своими специфическими характеристиками и принципами функционирования.
Во-вторых, проведено исследование методик использования обучающих интернет-ресурсов в развитии персонала коммерческой организации. Существует два метода обучения при помощи цифровых технологий - электронное и смешанное. Как было доказано, метод смешанного обучения наиболее эффективен, чем традиционное и электронное по отдельности. Однако с точки зрения организации, её потребностей и возможностей вопрос об эффективности может быть решён индивидуально на основе регулирования соотношения методов обучения в системе электронного обучения. Обучающие интернет-ресурсы способны оказывать благоприятное воздействие на процесс адаптации новых сотрудников и существенно сократить затраты на процесс и контроль результатов. Так же цифровые инструменты облегчают и ускоряют процесс получения знаний и навыков сотрудниками. Способствуют организации обучения без отрыва от рабочего места, что так же может значительно сократить затраты организации на обучение и развитие персонала.
В-третьих, проанализирован опыт использования обучающих интернет-ресурсов в ООО «Спорт Форум». Это одна из крупнейших компаний сфере спортивных услуг России. Компания имеет постоянную прибыль и высокую рентабельность продаж. Конкурентное положение ООО «Спорт Форум» оценивается как стабильное. Опытный руководящий   состав и устойчивое положение на рынке дают компании возможности дальнейшего динамичного роста.
Кадровая политика ООО «Спорт Форум» – полноценный комплекс мероприятий по управлению персоналом, принятых руководством компании и действующих в ООО «Спорт Форум». Все функции по управлению персоналом выполняет управление по работе с кадрами и кадровые службы подразделений. Основными направления по работе с персоналом в компании являются:
• отбор и расстановка кадров,
• обучение, переобучение и повышение квалификации,
• мотивация и стимулирование персонала.
В результате проведённого SWOT-анализа системы развития персонала компании в контексте использования обучающих интернет-ресурсов, в качестве рекомендации предлагается проект по созданию внутренней виртуальной информационно-обучающей платформы в целях создания, обмена и сохранения актуальной профессиональной информацией между работниками. А также внедрения на базе данной платформы метода обучения Web 2.0. Следовательно, поставщиками и потребителями информации, а также экспертами будут сами работники. Тогда как внедрением и поддержанием функционирования системы будет заниматься HR-отдел. 
Внедрение предложенного проекта целесообразно по нескольким причинам: во-первых, стоимость разработки и сопровождения корпоративной интернет-платформы дешевле, чем организация традиционных лекций для сотрудников; во-вторых, усваиваемость полезной профессиональной информации методом обучения Web 2.0 намного выше, чем при формальном лекционном обучении; в-третьих, реализация проекта может дать другие полезные эффекты для коммерческой организации, повышая её шансы стать более конкурентной на рынке и получить больше прибыли. 
Таким образом, в данной работе продемонстрирована эффективность использования обучающих интернет-ресурсов в развитии персонала коммерческой организации, и предложены рекомендации по ее совершенствованию на примере конкретной действующей системы развития персонала в компании ООО «Спорт Форум».
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ПРИЛОЖЕНИЯ
Приложение 1 Организационная структура ООО «Спорт Форум»
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Приложение 2 Организационная структура ООО «Спорт Форум» (филиал)
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Приложение 3 «Инструктор-методист»: трудовые функции[footnoteRef:38] [38:  из Приказа Минтруда России "Об утверждении профессионального стандарта "Инструктор-методист"] 


	Номер блока
	Обобщённые трудовые функции
	Трудовые функции

	1
	Организация и проведение занятий по физическому воспитанию, оказание практической и методической помощи по вопросам физической подготовки
	· Планирование, организация и проведение занятий по физическому воспитанию, тренировочных занятий по утвержденным программам
· Проведение спортивно-оздоровительной работы
· Вовлечение населения различных возрастных групп в занятия физической культурой и спортом
· Консультирование по вопросам улучшения физической подготовленности населения различных возрастных групп

	2
	Физическая подготовка и обучение детей физической культуре в соответствии с программой и методиками физического воспитания
	· Организация активного отдыха обучающихся, занимающихся
· Организация работы кружков и спортивных секций, спортивного актива
· Планирование, организация и проведение образовательной работы по физической культуре с обучающимися, занимающимися
· Методическая и консультационная помощь работникам образовательной организации, родителям (законным представителям) несовершеннолетних обучающихся
· Проведение физкультурно-оздоровительной работы с обучающимися, занимающимися во время занятий физической культурой в спортивном сооружении и на его территории

	3
	Проведение физкультурно-оздоровительной и спортивно-массовой работы в физкультурно-спортивной организации и обеспечение безопасности в спортивном сооружении и на его территории
	· Организация и проведение физкультурно-оздоровительной и спортивно-массовой работы в физкультурно-спортивной организации
· Проведение набора и отбора в секции, группы спортивной и оздоровительной направленности физкультурно-спортивной организации
· Обеспечение безопасности и профилактика травматизма занимающихся в физкультурно-спортивной организации
· Проведение мероприятий по укреплению и развитию материально-технической базы физкультурно-спортивной организации для занятий физической культурой и спортом
· Анализ физкультурно-оздоровительной и спортивно-массовой работы в физкультурно-спортивной организации

	4
	Руководство в области методического
обеспечения и координации тренировочного и образовательного процессов организации, осуществляющей деятельность в области физической культуры и спорта
	· Руководство методическим обеспечением отборочного, тренировочного и образовательного процессов
· Руководство процессом контроля тренировочного и образовательного процессов
· Руководство методическим сопровождением деятельности специалистов образовательной организации, осуществляющей деятельность в области физической культуры и спорта
· Организация и руководство проведением мероприятий по укреплению и развитию материально-технической базы физкультурно-спортивной организации для занятия физической культурой и спортом
· Планирование развития методического обеспечения физкультурно-оздоровительной и спортивно-массовой работы в физкультурно-спортивной организации






image3.PNG
Hcnonb3oearnue

mexmponnuix cpedeime 4

'MakcHMaTbHOE
HCIIONB30BaHHE

CodeTanne
TPAITHITHOHHBIX H
NEKTPOHHBIX CPEICTE

TloaHoe OTCyTCTEHE HIH
HACTHMHOE HCIIOMB30BAHHE

A

=

z

5

>

S

5

o

3

=

z

S | Cvemammoe

i oGyuenne

P

5

2

o

TpaXHOHOHHOE 06ydIeHHe

9t 5 o;
Egs ERE g

SE gEE g
g% 8 § g g 2
E 5§78 &
E o 2
Z 5 [4) -

2

N
Pons npenodasamern




image4.PNG
Hﬂﬂﬂﬂﬂﬂ

iZHH

30
0
10
0





image5.PNG
3HaYeHUs B pyo.

874216

= 000 "VK P, 1 KOHTpakT

= BCY CK P® no 3BO. 1 KoHTpakT

=T'BCY CK P®. 1 KOHTpakT

* Vipasa paifora ITokpoBckoe-
Crpenrreso T'opoga MockssL, 3

KOHTDAKTa
® 000 "Kackag-DHeproceTs", 2
'KOHTPAKTa




image6.PNG
®axymsrer CITA

DakynsTeT Ipojax

DakysTeT
npoh)eCCHOHATBHOTO 00y IeH s

DakyIsTeT QpaHdaii3HHT

v

/

T Kopmnoparusaerii Vansepcurer World Class [+——]

DakyIsTeT QHuTHeca

/

@akyiIsTeT 00IIeKITyGHOro
B3aHMOJIEHCTBHS

Iy

DaKyIbTeT pecelnH

DaKyIbTeT YIpaBIeHHs





image7.PNG
Hnopmanuonmo-0dpasopaTensas mIaThopma

‘®urrecc World Class
- - - Pyxosonctso n
MamemyasL Hercuit rpesmar Tpymnosoii Tpesar 5
oprammamz
Tperar

Thamposase, Oprasmsammes axTaEHOTO Oprasmtsamas  nposeerme Bompocst oTGopoHEX,
oprasmsans 1 nposezese otmemia Rereit criopTaEHO-AacCoB0l IpogeccroRATHE: B

“TpeRRPOBOTEHX SaRRTI paorst obpasoaTeTsRE
Thnasmposasme 1 IPONECCOB COTPYTEIKOR

‘Bosteserre 5 samATHT oprasmsams paGorst Tiposezerme HaGopa 1

usreckof KyTSTypOl B CHOpTHEEI KpyAKOE H oTGopa soBTeeRHE B Vipennesre 1 passre

cmopron cexpti cexam B rpymmt
Komcymsraposasre mo Cropriseaz ‘Besonacsocts 1
sompoca yrymesm KOHCY THTAIHORHA% IONOIT npodunaKTEKa TpABMETERE
usmeeckoff nogroTosa pommenny sammMEROMXCE

MaTepHATERO-TeXEIECKOR
Gasst 113 samATS
msmaeCKof KyTSTYpOR B
cmopron

'BOnpOCH METOTEFIECKOTO
obecneserme
usKymIypHO-
o310poBHTETsHOR 1
cropraBo-yaccosoft
padorst

f





image8.png
1000 000 2

500 000 P

7 BHeIpeHHe KOPIIOPATHEHO! HHTEPHET-TTATGOPMED
(OpraHH3aIys TPATHINOHHOTO OGYIeHMs




image9.PNG
Tenepanbmbiii nupexrop Ipsemmrmxos HH.

Tupestop o
pamaisenry Moz

upescrop no cxparernn
u apreTaa
KocrmaEC.

Tupextop no mpozaxan
St Koprems

Tupesctop Pernona
Mocxsa Hesepoz EJO.

Vupasasomme
reryGavm (28 xyGos)

Tapexrop o gurrnecy
Msprsizoss AA.

Omen nporax:
Burmec wenezaep

Tuperop o Cepancy
Onepamommsn

Tapacoa TM.

‘mponeceay Crpel
Byomoa OB, ammmcrparop
Buate mpesuaent no Crapuuit
cma amommcrparop CTIA

3aecrurens aupexropa
uanaza Koanosa 3

Vpansomme raySam
(6 aybom)

Tpercrop o Passirmato

Jr
_
= T
s oo
ot 3
e
T
——
- [er——
s e —
oy ey
Crapumii eKTOP CAYEDEL
e Gl i





image10.png
ot goxosay
osnzad weweLdemay’

1
worediody srsodryy
eosurad wmaredenay’

wowediodn sNEIregAIHER ]
eoamnd wmaredensy’

I

20
‘e0emIRG 1RINeIdenA)

I

ea1o0/0om ag0g
osmind woreidema’

I

wovediodn amgommid
eosn1ad wwaredenay’

wovediodn amErog
eoomind wmareadensy’

rres mandawenad]
eoamad wmaredensy’

I

)
dawrenan doming

(werody] dorva))
dovzemap

(werodyy dorvad)

IHALOHIY
medg

Adopmran
# donmrers on dazogyy

0101210

dexercaade]| (sereze Arrove LareIdenar)
XHER]
Aweooen o
2d1020/1edo HEMOHETHI

eHOEY
doredronmmNTy

eHOL®D
doredrommare smmde1)

mEm202d doredionmIy

(werod]|

dorxay) dewrssan gumde1)

2WIOLOITOLONOF Ol NHHXA]

(umreredrmove marverdenayy)
domaws]]

(mdarrenio) duooey

¥rodiEo
ouoREagIorogsHodn devarana)y

(2o yrmeadayy)
doreduommmre yumdery

(eofrry kmmyaduyy) WooAiry pumokrgedig





image1.PNG
Odyuaromue HETepHET-pe

pest

o

Bremmune

BHytpennne

N

A

OTKphITEEe || 3aKphiTBIe

OTKpHITEIE || 3aKpBITEI





image2.PNG
HHpopManHOHHAS CHCTeMa

Tlepconat
oprammanmn
Beox O6padoTka BoiBo P! a m
un@opvanun | | ungopmammu | | HEpopMammm >  mmapyras
uE@opManuonHan

L cerema
OGpaTHAs CBA3L [+ T





