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В условиях усиливающейся модернизации экономики, компании, рассчитывающие удержать конкурентные позиции, должны быть готовы к резким изменениям, как во внутренней среде организации, так и во внешней. Одним из источников конкурентоспособности компании, в этом случае, может стать высокий уровень квалификации и лояльности сотрудников, что обеспечивается благодаря непрерывному обучению персонала в рамках компании. Ведь если сотрудник обладает необходимым объёмом знаний, навыков и умений, он сможет обеспечить более высокую производительность труда, её качество и рациональность использования ресурсов организации. Достигнуть такой цели можно разработав последовательную и всестороннюю структуру развития персонала в компании. Для успешного функционирования любой организации развитие персонала является важным условием. Несоответствие квалификации персонала потребностям организации чревато низкими показателями ее деятельности. Развитие персонала оказывает существенное влияние на мотивацию работников и, как следствие, на их преданность организации. 
Актуальность темы данной выпускной квалификационной работы состоит в том, что, для реализации задач по эффективному развитию предприятия, достижения поставленных целей, как на уровне каждого сотрудника, так и в масштабах всего предприятия, необходимы высококвалифицированные кадры, обладающие узкоспециализированными знаниями, умениями и опытом в необходимой специализации. Поэтому задача обучения и переподготовки сотрудников является одной из центральных в управлении любого уровня и занимает важное место в кадровой политике предприятий всех форм собственности. В этой связи, все больше компаний создают свои корпоративные университеты, которые способствуют обучению профессиональным и корпоративным компетенциям в соответствии со спецификой организации. 
Объектом исследования является Общество с ограниченной ответственностью «Воздушные Ворота Северной Столицы». Предметом исследования – модель корпоративного университета (далее КУ) Общества с ограниченной ответственностью «Воздушные Ворота Северной Столицы».
Целью выпускной квалификационной работы является анализ существующей модели корпоративного университета компании ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» и разработка мероприятий по ее совершенствованию. Для достижения цели были поставлены следующие задачи: 
1. Определить какие формы и методы используются для обучения персонала.
2. Определить роль корпоративных университетов и этапы их разработки.
3.  Выявить модели для корпоративных университетов и проанализировать примеры использования их на практике.
4. Составить характеристику деятельности компании ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы».
5. Провести анализ корпоративного университета ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы».
6. Определить модель корпоративного университета 
7. Составить SWOT- анализ модели корпоративного университета ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» (далее ООО «ВВСС»), разработать рекомендации и определить инструменты его совершенствования.
Теоретико- методологическую базу исследования составили работы российских и зарубежных специалистов в области управления человеческими ресурсами. К ним относятся: Кибанов А.Я., Армстронг М., В.Р. Веснин, П. Друкер, Котлер, Ф., Хинрич Д., Базарова Т.Ю, М.И. Магура и другие. Иными информационными источниками послужили статьи, опубликованные в журналах, посвященных управлению персоналом, материалы конференций и тематические порталы, публикующие информацию о практиках современных организаций.
Структура данной выпускной квалификационной работы представлена в виде трех глав, введения, заключения, библиографического перечня и приложения. Во введении обозначены актуальность, объект, предмет и методы исследования, цель и задачи выпускной квалификационной работы, практическая значимость и структура.
В первой главе «Теоретико- методологические основы обучения персонала» рассматриваются теоретические основы процесса обучения, существующие структуры обучения, раскрывается понятие методов персонала и проводится анализ их преимуществ и недостатков. Также в главе представлены методы оценки эффективности программ обучения персонала, применяемых в организациях. 
Вторая глава посвящена рассмотрению концепции корпоративного университета, в работе отражена его специфика и отличие от других структур по обучению персонала. Автором были рассмотрены основные предпосылки, цели создания КУ, а также описаны этапы его формирования. Далее в главе представлены существующие модели корпоративных университетов и рассмотрен опыт компаний, ориентирующихся на них. 
В третьей главы описана деятельность аэропорта Пулково, структурная и численная характеристика персонала организации, а также отражены финансовые показатели компании. Далее на основе внутренней документации и проведенных автором работы экспертных интервью была описана деятельность КУ и определена его модель. Также автором был проведено анкетирование с сотрудниками компании и сделаны соответствующие выводы по его результатам. С помощью полученной информации проведен SWOT- анализ, на основе которого предложены мероприятия по совершенствованию существующей в компании модели КУ.
В заключении выпускной квалификационной работы представлены общие выводы.
При написании работы использовались следующие методы: анализ, сравнение, классификация, синтез и обобщение, включенное наблюдение, глубинное интервью, анкетирование, анализ внутренних документов, SWOT-анализ, то есть теоретические и практические методы исследования.
 Для получения необходимой информации и составления данного отчета были использованы такие методы как анализ внутренней документации, социальной отчетности, материалов из различных открытых источников, а также наблюдение за работой представителей КУ ООО «Пулково», интервью с руководителями КУ и анкетирование с сотрудниками аэропорта.
Эмпирическую базу исследования составили данные полученные в результате применения социологических методов исследования. Среди которых: глубинное интервью с представителями руководства корпоративного университета компании, анкетирование сотрудников нескольких структурных подразделений организации. 
Собственный вклад автора заключается в разработке рекомендаций и в предложении инструментов для улучшения работы корпоративного университета ООО «ВВСС». На основании полученных в ходе анализа данных, были определены слабые стороны КУ и предложены способы их решения. 
Практическая значимость работы состоит в разработке комплекса мероприятий по совершенствованию модели корпоративного университета ООО «ВВСС», которые могут быть реализованы на практике и обеспечат организации конкурентное преимущество.
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В современном мире значение профессионального обучения персонала очень сложно переоценить, это связано с тем, что научно- технический прогресс не стоит на месте и именно это ведет к неизбежному устареванию теоретических знаний и практических навыков персонала организаций. Следовательно, для удержания конкурентных позиций на рынке, компаниям необходимо незамедлительно реагировать на изменения во внешней и внутренней среде, поэтому они уделяют огромное значение внутрифирменному обучению, что, на сегодняшний день, является одной из основных задач управления персоналом.
Обучение персонала направлено на получение работниками профессиональных знаний в конкретной деятельности. Таким образом, определение понятия профессионального обучения можно сформулировать следующим образом: «целенаправленно организованный, планомерно и систематически осуществляемый процесс овладения знаниями, умениями, навыками и способами общения под руководством опытных преподавателей, наставников, специалистов, руководителей»[footnoteRef:1]. Стоит отметить, что термин «обучение персонала» наиболее применим для описания одной из функций управления персоналом и подразумевает, в большей степени организацию обучения, а не его проведение[footnoteRef:2].  [1:  Мандель Б.Р. Психология управления. М.: ФЛИНТА, 2015. – 65 с. ]  [2:  Митрофанова Е.А., Свистунов В.М., Каштанова Е.В. Управление персоналом: теория и практика. Организация обучения и дополнительное профессиональное образование персонала. – М.: Проспект, 2015. – 72 с] 

В системе управления персоналом, обучение входит в некую подсистему (Рисунок 1.1), управляющую развитием кадров и отвечающую за обучение, переподготовку, повышение квалификации действующего персонала[footnoteRef:3]. [3:  Кибанов А.Я. Управление персоналом организации. – М.: ИНФРА – 2009. – 365 с.] 
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Рисунок 1.1 Элементы системы управления персоналом внутри организации. Источник: составлено по Базарова Т.Ю., Еремина Б.Л. Управление персоналом. М.: ЮНИТИ, 2002

Таким образом, делаем вывод о том, что система управления не была бы эффективной без периодической оценки сотрудников, осуществления мероприятий, направленных на адаптацию новых кадров, реализации продвижения тех или иных сотрудников по карьерной лестнице, что говорит о неразрывной связи между каждым этапом в системе управления персоналом, где обучение персонала, входящее в подсистему «развитие персонала», играет ключевую роль в обеспечении жизнеспособности организации. 
Рассмотрим понятие «обучение персонала» на основе определений данных разными авторами (Таблица 1.1.).
Многие авторы (Кибанов А.Я, Пул М., Шекшня С.В., Грищенко В.А.) считают, что обучение персонала является процессом, связанным с передачей, овладением или развитием знаний, умений и навыков сотрудников организации. Иными словами, данное определение описывает развитие персонала, как цикличный процесс, где накопленные знания систематически и планомерно передаются от опытных сотрудников к новым, и, где также происходит изменение поведения и установок сотрудников. 
Также, в рамках внyтрифирменного обучения происходит развитие знаний и навыков, полученных ранее в учебных заведениях. По мнению автора работы, такое обучение в первую очередь необходимо для дополнения и, возможно, обновления полученных знаний, а также приспособления этих знаний к производственным нуждам работодателя. 
Для того, чтобы лучше разобраться в сущности термина «обучение персонала», автором были рассмотрены формулировки многих авторов, а также исходя из определения была выделена та цель, которую автор считает ключевой в процессе обучения.
Таблица 1.1 
Определения понятия «профессиональное обучение» и сравнение их по целям.
	Автор
	Определение 
	Цель обучения

	1. Мандель Б.Р. Психология управления
	Обучение персонала – целенаправленно организованный, планомерно и систематически осуществляемый процесс овладения знаниями, умениями, навыками и способами общения под руководством опытных преподавателей, наставников, специалистов, руководителей и т.п[footnoteRef:4] [4:  Мандель Б.Р. Психология управления. М.: ФЛИНТА, 2015. ] 

	Получение новых знаний 

	2. Пула М., Уорнера М. Управление человеческими ресурсами
	Обучение – любой систематический процесс, используемый организациями для развития знаний работников, их навыков, изменения поведения или установок, чтобы повысить вклад в достижение организационных целей[footnoteRef:5] [5:  Управление человеческими ресурсами / под ред. М. Пула, М. Уорнера. СПб.: Питер, 2002. 1200 с. (Серия «Бизнес-класс»).] 

	Повышение вклада в достижение целей организации 

	3. Шекшня С.В. Управления персоналом современной организации; Базарова Т.Ю., Еремина Б.Л. Управление персоналом
	Профессиональное обучение – процесс непосредственной передачи новых профессиональных навыков или знаний сотрудникам организации[footnoteRef:6] [6:  Базарова Т.Ю., Еремина Б.Л. Управление персоналом. М.: ЮНИТИ, 2002. 560 с.] 

	Приобретение новых знаний и навыков 

	4.  Армстронг М. Практика управления человеческими ресурсами
	Профессиональное обучение -процесс интеграции, развития персональных знаний, умений и навыков сотрудников, а также повышения уровня их квалификации[footnoteRef:7] [7:  Армстронг М. Практика управления человеческими ресурсами / М. Армстронг; пер. с англ. 8-е изд. СПб.: Питер. - 2008. - С. 832.] 

	Развитие персональных знаний 

	5. Хинрич Д. 
	Процесс, обеспечиваемый предприятием с тем, чтобы персонал смог приобрести необходимые профессиональные навыки
	Обеспечение сотрудников профессиональным навыкам 

	6. Егоренкова Т.А. Механизм формирования личностно- профессионального развития в коллективах финансовых институтов
	Обучение персонала – кадровая программа развития персонала, ориентированная на передачу новых « знаний по важным для организации направлениям, умений разрешать конкретные производственные ситуации и опыта поведения в профессионально значимых ситуациях»[footnoteRef:8] [8:  Егоренкова Т.А. Механизм формирования личностно-профессионального развития в коллективах финансовых институтов: на примере Сибирского банка Сбербанка России: автореферат диссертации кандидата экономических наук: 08.00.05. Барнаул, 2016.] 

	Умение решать задачи в профессионально значимых вопросах 


Источник: составлено автором.
Далее в работе будем опираться на определение под номером 6 (Таблица 1), потому как, по- мнению автора, обучение не должно ограничиваться лишь передачей работникам тех или иных знаний и развитием у них необходимых навыков. В идеале оно призвано передавать работникам также информацию о текущем состоянии дел в компании и способствовать развитию у них понимания перспектив развития организации и основных направлений ее стратегии, повышать уровень трудовой мотивации, приверженности работников своей организации и включенности в ее дела. 
В современных условиях постоянно изменяющейся ситуации в экономике организация ставит целью обучения персонала повышение уровня профессионализма, а также совершенствование технологии трудового процесса[footnoteRef:9]. [9:  Попова, Е.В. Обучение персонала как метод повышения конкурентоспособности компании / Е.В. Попова // Устойчивое и инновационное развитие регионов России в условиях глобальных трансформаций: материалы международной научнопрактической конференции, 30 октября 2014 г. / Липецкий филиал Финансового университета при Правительстве РФ. – Елец: Елецкий государственный университет им. И.А. Бунина, 2015. – с.595-598.] 

Цели построения системы обучения персонала зависят от финансового положения организации, от времени, которое может быть затрачено на его проведение, от сферы деятельности компании и от категории сотрудников, нуждающихся в обучении. К основным целям обучения персонала в организации относятся[footnoteRef:10]: [10:  Маслова М.В. Различные подходы к обучению и развитию персонала компании / М. В. Маслова // Дельта науки, 2015. № 2. С. 10–16] 

· Повышение производительности труда путем получения новых знаний, умений и навыков, а также с помощью повышения мотивации к труду; 
· Повышение эффективности от времени, затраченного на адаптацию новых сотрудников, а также более полное понимание ими стратегии организации; 
· Создание кадрового резерва; 
· Подготовка управленческого персонала; 
· Возобновление и модернизация знаний персонала с большим стажем работы; 
· Удержание талантов и их развитие; 
· Постоянный процесс развития организации (самообучающаяся организация); 
· Оперативное выявление и решение проблем. 
Основной общей целью построения системы обучения в организации является её стремление к повышению эффективности каждого сотрудника, что приводит к возрастанию эффективности в целом. Грамотно подобранные содержание программы обучения и методы, используемые в процессе её реализации, о которых пойдет речь в следующем параграфе, являются главнейшими факторами, влияющими на результативность обучения.
Однако невзирая на методы и цели обучения персонала, добиться должного результата возможно лишь при условии соблюдения таких принципов, как[footnoteRef:11]: [11:  Кондрашова Р.Ю. Обучение персонала: проблемы и перспективы развития / Р.Ю. Кондрашова // Форум. Серия: Гуманитарные и экономические науки, 2016. № 1. С. 15–16.] 

· Принцип научности и оперативности (программы обучения персонала должны соответствовать современным теоретическим основам в области управления персоналом, при этом важно быстрое реагирование на происходящие изменения и мировые тенденции);
· Принцип экономичности (затраты на проведение мероприятий по обучению персонала должны быть экономически обоснованы);
· Принцип системности (целостность, четкая последовательность развития персонала, взаимосвязь процедур);
· Принцип перспективности (обучение направлено на профессиональный рост и дальнейшее развитие персонала);
· Принцип согласованности (практические и теоретические знания, умения и навыки, полученные в процессе обучения, должны быть взаимосвязаны между собой);
· Принцип специализации (при составлении программы обучения сотрудника необходимо в первую очередь опираться на его профессиональную специализацию и имеющиеся у него знания, умения и навыки); 
· Принцип оптимальности и достаточности (выстроенная система обучения должна соответствовать достижению определенного уровня квалификации специалиста, который в данный момент времени необходим организации);
· Принцип преемственности (заимствование опыта ведущих компаний, разработчиков «ноу-хау» в области обучения персонала, гибкость форм и методов осуществления обучения, что способствует сокращению рисков ухода сотрудника при переманивании его конкурентами);
· Принцип стимулирования (повышение мотивации (материальное и нематериальное стимулирование), развитие лояльности в организации).
По- мнению автора, каждый принцип является важным, но особое внимание стоит уделять принципу стимулирования, потому как лишь его соблюдение может поспособствовать видимой отдаче по завершению обучения, а также уверенность в том, что сотрудник не решит уйти в другую организацию, получив нужный ему багаж знаний. В таком случае, компания теряет свои денежные и временные затраты впустую и, более того, отдаем их конкурентам. Именно поэтому, обучение персонала должно сопровождаться проведением мероприятий по повышению мотивации. В качестве средств стимулирования применяются различные способы, причем денежные мотиваторы на сегодняшний день уходят на второй план. На современном этапе развития организации все большее значение придается личностно ориентированной социальной политике, именно она занимает особую роль в формировании мотивации работников. 
Существует несколько научных подходов к выстраиванию системы обучения для организация образовательного процесса: 
Системный подход – обучение персонала воспринимается как система с взаимосвязанными, влияющими друг на друга элементами; 
Эмпирический подход – осуществление обучения персонала на основе опыта схожих по сфере деятельности организаций; 
Процессный подход – соблюдение четкой последовательности в процессе обучения персонала (этапы планирования, внедрения, проведения мероприятий по обучению, оценки и т.д.) 
Ситуационный подход – при проведении обучения персонала учитывается текущая потребность организации в сотрудниках определенного уровня квалификации; 
Информационный подход – внешние факторы и новая информация непосредственно влияют на построение системы обучения в организации;
 Моделирование как подход – построение модели процесса обучения персонала и её внедрение в организации; 
Целевой подход – процесс обучения персонала направлен в первую очередь на достижение основной цели организации; 
Системно-структурный подход – как уже было упомянуто, обучение персонала рассматривается как система, но также учитывается и структура самих элементов этой системы.
Каждый из описанных выше подходов применяется в зависимости от различных факторов и характеристик организации, ориентация на всю совокупность поспособствует наиболее эффективной и результативной организации образовательного процесса.
Организация процесса обучения персонала включает в себя несколько последовательных этапов, таких как: входной контроль, сам процесс обучения и его результаты. На этапе входного контроля определяют потребность в обучении, на этапе обучения – методы обучения, на этапе результаты- проводится оценка и получение обратной связи. Автором были выделен ряд проблем, с которыми приходится сталкиваться компаниям на каждом из этапов (Таблица 1.2).






Таблица 1.2
Этапы организации процесса обучения.
	Входной контроль
	Обучение 
	Результат

	Кого обучать? 
Чему обучать?
	Методы обучения
Как обучать?
	Оценка эффективности

	· в выборе сотрудников, которым необходимо пройти обучение
· определить потребность
· определить цели и желаемые результаты
	· Выбор методики, способов обучения
· Выбор площадки для обучения
· Выборе преподавателей 
	· Выбор методов оценки
· Выбор качественных и количественных показателей 


Источник: Составлено автором.
Существуют различные способы для определения качественной и количественной потребности в обучении персонала. Так, с помощью оценки качественной потребности можно определить какие методы, программы обучения лучше использовать, какие навыки и знания нужно развивать и совершенствовать. С помощью количественной оценки определяется число сотрудников разных уровней, нуждающихся в обучении. В компаниях применяются различные методы выявления потребности в обучении. К ним относятся: оценка информации о работниках; анализ долгосрочных и краткосрочных планов организации; аттестация работников;  опрос сотрудников; экспертные оценки; фотография рабочего места; хронометраж и прочие[footnoteRef:12].  [12:  Митрофанова Е.А., Свистунов В.М., Каштанова Е.В. Управление персоналом: теория и практика. Организация обучения и дополнительное профессиональное образование персонала. – М.: Проспект, 2015. – 72 с] 

Таким образом, в данном разделе работы были рассмотрены различные трактовки обучения персонала. Данный процесс всецело направлен на развитие каждого отдельного сотрудника для того, чтобы усилить конкурентоспособность организации, так как персонал является ключевым ресурсом и двигателем в компании.  Для того, чтобы процесс обучения был эффективен, необходимо сопоставлять и увязывать цели обучения с общими целями организации, а также ориентироваться на реальные и актуальные потребности компании. Именно поэтому данному вопросу важно уделить внимание на первом этапе разработки системы обучения, иначе по итогу компания не получит желаемых результатов. 
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В зависимости от размеров организации, работа в сфере обучения персонала может быть построена по-разному. Существует несколько различных структур по управлению и развитию человеческих ресурсов: обучение в рамках отдела по управлению персоналом, департамент по развитию человеческих ресурсов, учебные центры и корпоративные университеты. Все они находятся на разных уровнях[footnoteRef:13]. Рассмотрим каждую из перечисленных структур более подробно: [13:  Завьялова Е.К., Латуха М.О. Управление развитием человеческих ресурсов. СПб.: Изд-во С.-Петербург. ун-та. 2017. –С.164-167.] 

Уровень 1: Внутреннее обучение в рамках отдела по управлению человеческими ресурсами. Подходит для небольших компаний, где один внутренний тренер или же менеджер по обучению, являющийся сотрудником отдела, выполняет профессиональную подготовку персонала различных категорий. Что касается плюсов внутреннего тренера для компании – относительно невысокая стоимость, недостатком будет являться то, что тренинговые программы ограничиваются определенной областью, также в данном случае, обучение не носит стратегического характера. Таким образом, если в компании расширится штат сотрудников, следовательно, появится потребность в обучении различных категорий сотрудников, это приведет к потребности в организации департамента по обучению и развитию персонала[footnoteRef:14].  [14:  Завьялова Е.К., Латуха М.О. Управление развитием человеческих ресурсов. СПб.: Изд-во С.-Петербург. ун-та. 2017. –С.164-167.] 

Возьмем к примеру сеть магазинов, где численность персонала составляет 90 человек. Задача обучения в удержании высокого стандарта работы с покупателями, увеличить выручку и повысить средний чек. В данном случае, для достижения целей, одного внутреннего тренера будет достаточно. 
Уровень 2: Департаменты по обучению и развитию персонала
В данном случае, структура входит в подразделение по управлению персоналом и является более масштабной. Сотрудники департамента занимаются подбором провайдеров обучения, выявляют потребности в обучении, а также решают задачи, связанные с выбором методов обучения. На таком уровне обучение проходит более комплексно и систематично, так как учитываются потребности каждого из подразделений. Минусом данного уровня является краткосрочность программ обучения, которые направлены на решение оперативных задач[footnoteRef:15]. [15:  Тот же] 

Примером будет служить компания с численным составом персонала в 300 человек, где присутствует постоянная текучесть персонала, при этом готовых специалистом по данному направлению на рынке нет. В таком случае, компании будет целесообразно использовать учебный отдел, состоящий из 1-2 тренеров, со следующим спектром продуктов к обучению: продажи, полевой аудит, наставничество и постановка задач для руководителей среднего звена.
Уровень 3: Учебные центры
Сегодня многие крупные компании создают свои собственные учебные центры. В отличие от корпоративных университетов, учебные центры имеют простую структуру и направлены на решение узкоспециализированных задач. Центр является автономным подразделением и выполняет работы по адаптации, обучению и оценке персонала. На этом уровне происходит обучение компетенциям, которые помогают сотруднику эффективно выполнять рабочие задачи в краткосрочной перспективе[footnoteRef:16]. [16:  Тот же] 

К примеру, Федеральная компания открывает представительства/магазины в регионах. Общая численность персонала более 2000 человек. Основная цель – подготовить персонал к эффективной работе по стандартам, создать самоорганизованную и эффективную структуру в каждом филиале. В данном случае, создается учебный центр со штатом тренеров. Офисная команда будет разрабатывать программы для обучения, а тренеры транслировать ее. 
В итоге хотелось бы подчеркнуть следующее: прежде, чем разрабатывать на предприятии систему обучения, необходимо учесть такие факторы, как: масштаб предприятия, качественный и количественный состав сотрудников, а также определить каким целям будет подчинено обучение. 
В свете сказанного, стоит выделить также три основных формы организации обучения персонала, главное отличие которых будет заключаться в степени включенности в стратегию организации: 
1. Обучение отдельных групп (категорий) персонала. 
Данная форма носит фрагментный, бессистемный характер. Обучается не весь персонал, а какие- то отдельные категории.
2. Корпоративное обучение и развитие персонала.
Здесь требуется формализованная и стратегически ориентированная система обучения персонала. Необходима включенность в процесс всех менеджеров компании, наличие долгосрочного плана по обучению персонала, который соответствует стратегическим целям компании.
3. Обучающаяся организация. 
Высшая степень внедрения принципа развития сотрудников – переход к парадигме «обучающейся организации», в которой существует культура обучения, в полной мере задействующая потенциал развития всех сотрудников и являющаяся конкурентным преимуществом компании. На этой стадии обучение персонала, приносящее реальную пользу, происходит постоянно, естественно и практически неосознанно.
Стоит отметить, что последовательная реализация перечисленных форм организации обучения может являться в качестве этапов создания системы обучения и развития персонала в современной компании, где каждый этап отличен от другого, имеет свои особенности.
По- мнению автора, с точки зрения стратегического управления наиболее эффективным представляется формат обучающейся организации, но, разумеется, необходимо учитывать специфику отрасли и масштабы компании.
В данном параграфе были рассмотрены и разобраны на примерах возможные структуры по управлению и развитию персонала, а также формы обучения персонала в компании. По- мнению автора работы, главным критерием при выборе формы и структуры является масштаб компании и, соответственно, численность персонала, который необходимо обучать. 
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Процесс обучения персонала должен обладать четкой направленностью и иметь определенную методологию, так как не все виды обучения одинаково полезны для отдельно взятых организаций. Под видами обучения подразумевается классификация учебных процессов по какому- либо основанию[footnoteRef:17]. Автором были выделены виды обучения на основании трех признаков: в зависимости от участников процесса обучения, в зависимости от формы проведения, в зависимости от совмещения учебного процесса и работы в организации (Таблица 1.3). [17: Виды обучения [Электронный ресурс]: Википедия. Свободная энциклопедия. – Режим доступа: https://ru.wikipedia.org/виды обучения (дата обращения: 03.03.2020). ] 

Таблица 1.3
Классификация видов обучения персонала по соответствующим признакам.
	Классификационный признак 
	Виды обучения в соответствии с классификационным признаком

	В зависимости от участников процесса обучения
	· Внешнее обучение (организованное специализированными образовательными учреждениями или тренинговыми компаниями)
· Внутреннее обучение (организуется с помощью высококвалифицированных специалистов организации)
· Самообучение (самостоятельное обучение сотрудника)

	В зависимости от формы проведения
	· Очное 
· Заочное
· Дистанционное 

	Продолжение таблицы 1.3

	Классификационный признак
	Виды обучения в соответствии с классификационным признаком

	В зависимости от совмещения учебного процесса и работы в организации
	· С отрывом от производства- во время обучения сотрудник освобождается от своих обязанностей 
· Без отрыва от производства- обучение сотрудника совмещается с выполнением его основных обязанностей[footnoteRef:18] [18:  Громова Н.В. Повышение квалификации кадров как фактор роста производительности труда в России // Сборник материалов Восьмого Международного научного конгресса «Роль бизнеса в трансформации российского общества - 2013». - М.: Экон-информ, 2013. - С. 523-526] 



Источник: составлено по Хотемской, Н.А. Методы обучения и развития персонала [Текст] / Н.А. Хотемской // Теория. Практика. Инновации. - 2017. - №08. - С.24-28.

Современные организации используют большое количество методов, способствующих развитию профессиональных знаний и навыков своего персонала. Методы обучения персонала - способы, при которых достигается овладение знаниями, умениями, навыками обучающихся. [footnoteRef:19] Так, в зависимости от целей и потребностей организации применяются различные методы обучения. Разумеется, каждый из них имеет свои преимущества и недостатки. Но основополагающим критерием при их выборе, несомненно, остается эффективность обучения для каждого конкретного случая.  [19:  Bazarov T.Yu., Eremin B.L. Upravlenie personalom: Uchebnik dlya vuzov – M.: Banki i birzhi, YuNITI, 2003. – 423 s.] 

Далее перейдем к более подробному рассмотрению различных методов и инструментов обучение персонала организации, которые для наглядности были разбиты на две большие группы: обучение на рабочем месте, обучение вне рабочего места (Таблица 1.4).
Таблица 1.4
 Анализ методов и инструментов обучения персонала на рабочем месте и вне рабочего места.
	Внутрифирменное обучение

	Методы
	Сущность 
	Преимущества 
	Недостатки

	Наставничество 
	Традиционный метод обучения, при котором за опытным специалистом закрепляется сотрудник, нуждающийся в получении знаний в той же области[footnoteRef:20] [20:  Глухенькая Н.М. Обучение и развитие персонала: принципы, подходы, методы // Профессиональное образование. Столица, 2015. № 1. С. 42-44.] 

	Непосредственное взаимодействие, лучшее усвоение материала, быстрая адаптация новичка к пониманию корпоративной культуры
	Отвлечение наставника от его основной работы 

	Ротация 
	Метод самостоятельного обучения, в рамках которого работника переводят на другую должность для получения нового опыта[footnoteRef:21].  [21:  Тот же] 


	Подготовка универсальных специалистов, взаимодействие с коллегами из других отделов, возможность «не замыленным глазом» взглянуть на работу другого отдела и привнести что- то новое
	Нежелание и неготовность работников покидать привычные позиции, снижение производительности в период адаптации.

	Продолжение таблицы 1.4

	Методы
	Сущность
	Преимущества 
	Недостатки

	Метод усложняющихся заданий 
	Сотрудник выполняет определенные задания, которые постепенно усложняются. Завершающим этапам будет выполнение задач самостоятельно[footnoteRef:22]. [22:  Глухенькая Н.М. Обучение и развитие персонала: принципы, подходы, методы // Профессиональное образование. Столица, 2015. № 1. С. 42-44.] 

	Позволяет сотруднику постепенно влиться в сложную работу, избежать стресса от внезапных сложностей, адаптироваться 
	Временные затраты на выполнение простых задач

	Делегирование 
	Сущность данного метода заключатся в передаче части функций руководителя подчиненным с целью приобретения дополнительного функционала и повышения уровня ответственности работника[footnoteRef:23] [23:  Тот же] 

	Способствует повышению ответственности руководителя; порождает творческую, но управляемую и контролируемую рабочую среду
	Сложности в определении границ делегирования полномочий 

	Инструктаж 
	Разъяснение и демонстрация приемов работы непосредственно на рабочем месте[footnoteRef:24] [24:  Тот же] 


	Эффективность развития простых технических навыков, довольно большая экономичность
	Небольшие простои в текущей работе инструктора 

	Обучение вне рабочего места ( с отрывом от производства) 

	Лекция 
	Активный метод обучения,
предусматривает участие обучающихся в дискуссиях и вырабатывает способы поведения в различных смоделированных ситуациях, инструктор контролирует и направляет обучающихся[footnoteRef:25] [25:  Карпова А.В., Технологии управления развитием персонала: учебник / под ред. А.В. Карпова, Н.В. Клюевой. М.: Проспект, 2016. 408 с.] 

	Возможность одновременно обучать большое количество людей, разбор большого объема информации 
	Низкий уровень восприятия получаемой информации, не учитывается подготовка  и правильность усвоения каждого отдельного человека 

	Семинары
	Обучение в форме диалог между преподавателем и обучающимся, семинар направлен на повторение знаний полученных на лекциях и выработку навыков их практического применения[footnoteRef:26] [26:  Тот же] 

	Форма обучения в виде диалога позволяет соотносить получаемый материал с имеющимися знаниями 
	Занятия эффективны для небольших групп ( до 8 человек)

	Рассмотрение практических ситуаций (кейсов) 
	Активный метод обучения, в котором обучающиеся принимают участие в дискуссиях по разбору определенной ситуации и стараются выработать способы поведения и решения различных смоделированных или же реально произошедших ситуаций. Инструктор контролирует процесс и направляет участников[footnoteRef:27] [27: Современные методы обучения персонала // www.ngpc.ru / [Электронный ресурс]. Режим доступа:http://www.ngpc.ru/forum2010/Articles/Learnining%20methods.pdf/ (дата обращения: 23.08.18)] 

	Сочетание индивидуальной и групповой работы; тренировка навыков анализа проблем и принятия решений, возможность применять на практике наиболее удачные кейсы
	Недостаток знаний участников может препятствовать поиску решения

	Продолжение таблицы 1.4

	Методы
	Сущность
	Преимущества 
	Недостатки

	Тренинги 
	Метод направленный на формирование и совершенствование практических профессиональных навыков. Количество теоретического материала здесь минимизировано, акцент делается на проработку определенных практических компетенций[footnoteRef:28]  [28:  Тот же] 

	Интенсивное освоение компетенций при возможности их незамедлительного применения; участники получают большой эмоциональный заряд на хорошую работу, обмен опытом между участниками в неформальной обстановке 
	Закрепление полученных навыков возможно лишь при регулярном применении их на практике; сложности вначале тренинга, связанные с взаимодействием с незнакомыми людьми


Источник: составлено автором.
Результаты проведенного нами анализа позволяют сделать некоторые частные выводы, представляющие интерес для нашего исследования: обучение персонала в стенах компании, отличается своей практической направленностью, так как оно непосредственно связано с производственными функциями сотрудников, а также, обучаясь в организации, у работников есть возможность повторять и закреплять весь полученный результат. К общим достоинствам обучения на рабочем месте можно отнести: гибкость, возможность адаптировать методы обучения под определенные условия труда, немалая финансовая экономия, а также возможность максимально подстраивать программы обучения сотрудников согласно целям и особенностям деятельности компании. Но, по- мнению автора, для того, чтобы получать мотивацию и импульсы к работе, процесс обучения должен проходить не только с сотрудниками своей компании. Также к недостаткам можно отнести необходимость регулярного обновления базы знаний и программ обучения. 
Что же касается методов обучения вне компании, они позволяют сотрудникам абстрагироваться от привычной ситуации на своем рабочем месте, поменять свое привычное поведение. Подобные методы обучения формируют у сотрудников совершенно новые поведенческие и профессиональные компетенции. Это происходит в процессе взаимного обмена информацией между сотрудниками разных компаний, они делятся своими проблемами и способами их решений в неформальной нейтральной обстановке. Также сотрудникам предоставляется возможность пользования прогрессивного оборудования под руководством более квалифицированного обучающего персонала. Все это несомненно относится к преимуществам методов обучения вне рабочего места. При этом, по- мнению автора, самым существенным недостатком является сложность в создании программы обучения с учетом специфики деятельности организации, так как преподаватели не знакомы с особенностями внутренней средой компании заказчика. 
Вместе с тем, следует подчеркнуть, что перечисленные методы обучения не исключают друг друга, то есть могут использоваться в определенной совокупности, в зависимости от целей обучения, от сферы деятельности организации и тд.
Далее в работе рассмотрим современные методы обучения персонала, которые наиболее часто встречаются в российской практике (Таблица 1.5)
Таблица 1.5
Современные методы обучения персонала
	Метод
	Характеристика
	Преимущества 
	Недостатки

	Модульное обучение 
	Суть в создании учебной программы, которая состоит из раздельных самостоятельных тематических модулей.[footnoteRef:29] [29:  Виль-Вильямс Е.И. Обучающаяся организация – опыт развития. [Электронный ресурс]. Режим доступа: http://www.kadrovik.ru/modules.php?op=modload&name=News&file=article&sid=196.( Дата обращения: 04.02.2020) ] 

	Гибкость; избирательность; возможность менять последовательность модулей; позволяет новичку включиться в учебный процесс на любом этапе, в зависимости от потребностей 

	Теряется целостное восприятие информации, а также логическая связь между блоками 

	Дистанционное обучение 
	В основе метода лежит использование телекоммуникаций для обучения на расстоянии. В начале такого обучения ученику предлагается прохождение теста, который выявляет настоящие знания, далее на этой основе создается программа обучения и по итогом ее прохождения сотрудник пишет проверочную работу[footnoteRef:30] [30:  Аксенова О.А. Проблемы и приоритетные направления при создании корпоративной системы обучения персонала организации. [Электронный ресурс]. Режим доступа: http://www.treko.ru/show_article_1009 ( Дата обращения: 04.02.2020) ] 

	В учебный процесс вовлекается большое число сотрудников, можно обучаться в любое удобное время, возможность обучаться на рабочем месте и тут же применять знания на практике.
	Так как личный контакт с преподавателем отсутствует, есть вероятность снижения мотивации у сотрудника. Также не всегда удается достигать необходимого уровня тех оснащенности. 

	Рабочие группы (РГ)
	Рабочая группа занимается разработкой действий, которые ведут к эффективному решению поставленных задач, а также определяет временные рамки[footnoteRef:31] [31:  Там же] 

	Повышение уровня самостоятельности сотрудника в принятии важных решений, повышение мотивации за счет осознания высокого уровня ответственности 
	Разочарование и демотивация, в случае непринятия руководством предложений рабочей группы

	Обучение методом
«Shadowing»
	Метод обучения молодых специалистов без опыта работы. Студент становится свидетелем "одного дня из жизни специалиста", получает
представление о выбранной им карьере и о том, каких знаний и навыков ему не хватает[footnoteRef:32]  [32:  Там же] 

	Снижается вероятность найма немотивированных и не отдающих себе отчет в том,
что их ждет, выпускников; компания улучшает свой имидж, демонстрируя активную позицию в вопросе
развития сотрудников;
	Руководитель может отвлекаться от своей работы

	Продолжение таблицы 1.5

	Метод
	Характеристика
	Преимущества 
	Недостатки

	Обучение методом «Secondment»
	Временное перемещение сотрудника в другую организацию или подразделение с целью обучения новым навыкам и знаниям[footnoteRef:33] [33:  Духнич Ю. Обучающаяся организация. [Электронный ресурс]. Режим доступа: http://www.smart-edu.com/obuchayuschayasya-organizatsiya-buduschee-korporativnogo-obucheniya.html. (Дата обращения: 04.02.2020) 
] 

	Усиление сплоченности персонала, подобная программа подходит для сотрудников всех уровней: руководителей,
линейных менеджеров, специалистов, технического персонала и т. д.
	Возникновение стрессового состояния в связи с переменами


	Коучинг 
	За специалистом закрепляется партнер, задача которого заключается в предоставлении постоянной обратной связи о действиях и решениях того сотрудника, за кем он закреплен. Метод заключается в предоставлении информации (объективной и честной обратной связи) при выполнении задач, связанных с освоением новых навыков и с выполнением текущих профессиональных обязанностей[footnoteRef:34] [34:  Горшкова Е.С. Коуч-наставничество как инструмент развития бизнеса /Е.С. Горшкова, О.Н. Бухаркова. – СПб.: Речь, 2012. – 144 с.] 

	Сотрудник получает объективную информацию о своей работе, коуч помогает выявить точки личностного и профессионального роста, у сотрудника формируются лидерские способности 
	применяя данный метод в бизнесе, в качестве повышения гибкости внутреннего
рынка труда влечет за собой, прежде всего снижения мотивации и лояльности наставников к
реализации программы.

	Видео обучение 
	Демонстрация учебных кинофильмов, инструктажей, видеокурсов и тд.[footnoteRef:35] [35:  Духнич Ю. Обучающаяся организация. [Электронный ресурс]. Режим доступа: http://www.smart-edu.com/obuchayuschayasya-organizatsiya-buduschee-korporativnogo-obucheniya.html. 
] 

	Возможность самообучения, возможность многократного использования, наглядность, удобство использования, экономичность
	В процессе просмотра участники не могут задавать вопросы, не учитываются индивидуальные различия в уровне подготовки, при просмотре видеофильмов исключается такой мощный фактор воздействия на
обучающихся, как личность преподавателя


Источник: Составлено автором.
Анализ представленной информации доказывает то, что и у современных методов обучения есть существенные преимущества, поэтому для прогрессивной компании применение подобных методов в своей практике является необходимостью для удержания конкурентных позиций. 
Многие современные методы обучения, которые сейчас активно используются в России или начинают использоваться, впервые появились на западе, поэтому для более успешной их реализации российские специалисты пользуются опытом, стараясь адаптировать технологии под российский рынок. 
Рассмотрим распространение различных методов и инструментов обучения на Западе и в России (Таблица 1.6):
Таблица 1.6
Статистические данные о методах обучения персонала в России и на Западе 
	
	Российские компании
	Западные компании

	Модульное обучение
	83%
	81%

	Дистанционное обучение
	37%
	54%

	Наставничество
	78%
	72%

	Рабочие группы
	60%
	65%

	Обучение методом
«Shadowing»
	1%
	71%

	Обучение методом «Secondment»
	1%
	65%

	Коучинг
	5%
	85%


Источник: Современные технологии и методы корпоративного обучения персонала [Электронный ресурс]. Режим доступа: http://www.ucfd.ru/( Дата обращения 15.02.2020)
Из таблицы (Таблица 1.5) видно, что такие методы обучения как: «Shadowing», «Secondment» и коучинг пока не распространены в России, при этом они очень активно используются в Западных компаниях. По- мнению автора, такой метод, как «Shadowing» очень похож на традиционный метод «наставничество», а «Secondment» схож с ротацией кадров, поэтому российские организации пока что придерживаются устоявшихся проверенных годами методов обучения. 
По- мнению автора, выбор метода обучения зависит от многих факторов, один из которых- категория персонала. Так, к примеру, для руководства компании целесообразно использовать очные формы обучения, так как в связи с высокой загруженностью им будет сложно найти дополнительное время, поэтому обучение идет в процессе работы. Для специалистов и рабочих чаще используют дистанционные методы обучения, так как компании стараются экономить средства, они переводят часть программ в дистанционные формы. Что же касается рабочих, наиболее подходящими методами являются наставничество и видеокурсы, так как для прикладных профессий важна постоянная практика и помощь опытных наставников в данном случае станет наиболее эффективным способом обучения. Автором работы была составлена матрица с наиболее подходящими методами обучения для различных категорий сотрудников (Таблица 1.7). 





Таблица 1.7
Матрица обучения персонала
	Категории персонала 
	Рекомендуемые методы обучения

	Руководители
	Высшего звена
	Видеокурсы, кейсы, модульное обучение, «shadowing», «secondment», «buddying».

	
	Среднего звена
	Видеокурсы, семинары, модульное обучение, деловая игра

	
	Низового звена
	Видеокурсы, дистанционное обучение

	Специалисты 
	Лекции, семинары, видеокурсы, тренинги, рабочие группы, дистанционное обучение

	Рабочие 
	Лекции, наставничество, видеокурсы


Источник: составлено автором.
Автором были рассмотрены основные методы обучения и развития персонала. Выявлено, что на данный момент компании могут реализовывать процесс обучения как на рабочем месте, так и вне его, также были описали различия между методами. Выбор между собственными учебными программами, подготовленными и разработанными в организации, и внешними программами не всегда прост. Благодаря проанализированной теории, можно сделать вывод, что различные методы обучения по – разному будут влиять на результат деятельности компании. Обучение вне организации дает максимальный эффект лишь тогда, когда его содержание тесно увязано с целями и стратегией̆ организации, когда его результаты востребованы.
Таким образом, можно сделать вывод, что выбор метода и формы обучения зависит от индивидуальных потребностей каждой организации. В некоторых случаях это происходит на интуитивном уровне, есть также организации, которые стараются систематизировать процесс обучения и сделать его частью стратегического планирования. К примеру, если предприятие занимается оказанием информационных услуг, то вероятнее всего, тренинги послужат эффективной формой обучения, потому как они проводятся для развития управленческих и коммуникативных навыков. Тренинги помогают группе выработать практические навыки взаимодействия и принятия управленческих решений.
В целом, в первой главе нами были рассмотрены теоретические основы процесса обучения в организации, методы, посредством которых оно осуществляется. Особое внимание в ведении современного бизнеса должно быть уделено постоянным изменениям во внешней и внутренней среде, адаптация к которым позволяет оставаться организации конкурентоспособной на сегодняшнем рынке. Отметим, что персонал является одним из важнейших активов, поэтому изменения и усовершенствования, как инвестиции в развитие компании, в первую очередь должны быть направлены именно на него. Так, тщательный выбор методов обучения исходя из ряда критериев, уклон выбора в сторону методов обучения на рабочем месте, их применение на практике способствуют профессиональному развитию персонала, что в свою очередь системно воздействует на повышение уровня эффективности организации.  Главное – чтобы организация правильно сделала выбор относительно того, кого обучать, чему обучать и какими способами обучать, а также необходимо четкое понимание того, какого результата ждет компания от обучения, зачем ей это нужно и каким образом будут контролироваться полученные результаты. Наиболее эффективно с этими задачами, в условиях быстро изменяющейся среды, справляются корпоративные университеты.


[bookmark: _Toc38362160][bookmark: _Toc347702208]1.4. Оценка эффективности корпоративного обучения 

Вместе с тем следует подчеркнуть, что для того, чтобы обучение персонала не шло в разрез с потребностями компаниями и приносило видимую пользу, а не дополнительную статью затрат для организации, важно точно определять цели и ожидаемые результаты, так как чем точнее сформулирована задача, тем выше вероятность добиться необходимого результата. 
В целом, цели оценки эффективности всей программы обучения можно разделить на 4 группы: 
1. Оценка эффективности всей программы обучения: преподавателя, методик, представленных материалов степени соответствия целям обучения; 
2. Улучшение качества обучения: квалификации преподавателей, используемых методик и затратности обучения во временном контексте; 
3. Обоснование необходимости внедрения конкретных мероприятий; 
4. Доказательство значимости обучения в организации в условиях жесткого бюджетного планирования[footnoteRef:36]. [36:  Морозова И., Логиновой А. Оценка эффективности обучения в организации // Оценка эффективности обучения в организации. [Электронный ресурс]. Режим доступа: https://mspartner.microsoft.com/ru/ru/Pages/Training/morozov-loginova. aspx. 
] 

В результате изучения различных источников, было выявлено несколько методик оценки эффективности обучения, которые можно классифицировать как: системная оценка, оценка реакции и эффективности инвестиций. Остановимся на более подробном рассмотрении каждой из них:
- Модель Стафлебима (рисунок 1.2) представляет собой системную модель оценки, которая состоит из четырех основных элементов: 
· C (Contextevaluation) - контекстная оценка, т.е. оценка контекста развития: грамотная постановка целей и задач обучения персонала, определение потребности в обучении; 
· P (Processevaluation) - оценка процесса предполагает оценку соответствия фактической ситуации разработанному плану и программе обучения, определение промежуточных результатов; 
· P (Productevaluation) - оценка продукта, в нашем случае, результатов обучения. Определение степени достижения целей, внесение поправок в планы [footnoteRef:37] [footnoteRef:38].  [37:  Макота Е. Игра стоит свеч? Как оценить эффективность бизнес-тренинга // Онлайн-библиотека. - [Электронный ресурс]. Режим доступа: http://mreadz.com/new/index.php?id=372929&pages=35. ]  [38:  Скиба Е. Оценка эффективности обучения. Дайджест по девяти основным моделям оценки. По материалам статьи Мартина Шмаленбаха [Электронный ресурс]. Режим доступа: www. hr-zone.net http://www.trainings.ru/library/articles/?id=6328 (дата обращения: 1.03.2013). ] 

В данном случае, подход дает возможность оценить, как сам процесс обучения, так и полученные результаты, но на ряду с моделью Тайлера не учитывает оценку экономической составляющей от обучения персонала. 
Контекстная оценка
Оценка продукта
Оценка на входе
Оценка процесса








Рисунок 1.2. Модель Стафлебима
Источник: Макота Е. Игра стоит свеч? Как оценить эффективность бизнес-тренинга // Онлайн-библиотека. - [Электронный ресурс]. Режим доступа: http://mreadz.com/new/index.php?id=372929&pages=35 (Дата обращения: 02.02.2020)

В 1959 году Дональдом Киркпатриком была предложена модель оценки эффективности обучения, которая на сегодняшний день является классической[footnoteRef:39]. По мнению автора, данная оценка позволяет решить 3 основных задачи организации, представленные на рисунке 1.3: [39:  Оценка эффективности обучения. Модель Дональда Киркпатрик.- [Электронный ресурс].– Режим доступа: http://hr-portal.ru/article/ocenka-effektivnosti-obucheniya-model-donaldakirkpatrik . (Дата обращения: 09.01.2020)] 





1. Оправдать существование отдела обучения, показав, какой вклад делает этот отдел в достижение целей и задач организации.
2. Принять решение о том, продолжать или прекратить тренинговую программу.
3. Получить информацию о том, как улучшить тренинговую программу в будущем.







	

Рисунок 1.3 Основные задачи, которые решает оценка обучения по модели Д. Киркпатрика
Источник: Удовидченко Р.С., Киреева В.С. Сравнительный анализ моделей оценки эффективности обучения персонала / Современные проблемы науки и образования. - 2014 - №6. ФГАОУ «Национальный исследовательский ядерный университет «МИФИ»). 

Модель Кирпатрика подразумевает 4 уровня оценки эффективности обучения персонала (Рисунок 1.4):
1. Сначала оценивается реакция слушателей на программу обучения, которая выявляется посредством анкетирования или оценки листов реагирования (smile sheets)[footnoteRef:40]. [40:  Удовидченко Р.С., Киреева В.С. Сравнительный анализ моделей оценки эффективности обучения персонала / Современные проблемы науки и образования. - 2014 - №6. ФГАОУ «Национальный исследовательский ядерный университет «МИФИ». ] 

2. Далее оцениваются знания, полученные сотрудником после обучения. Уровень полученных знаний определяется путем проведения тестирования и решения различных задач[footnoteRef:41]. [41:  Тот же] 

3. На следующем уровне проводится оценка того, как изменилось поведение сотрудника на рабочем месте, применяет ли он полученные знания и навыки в процессе работы. Этот этап оценить непросто, потому как результат не всегда можно заметить сразу после обучения. Здесь применяются такие инструменты оценки, как: 
· контрольный лист поведения;
· обзор поведения 
· обзор работы сотрудников на рабочем месте 
· проверка планов действий 
· обучение действием 
· фокус- группы [footnoteRef:42] [42:  Тот же] 

Для оценки влияния программ обучения на деятельность организации выявляются ключевые факторы, которые определяют эффективность обучения. К ним можно отнести: увеличение производительности, улучшение качества, уменьшение количества несчастных случаев, увеличение продаж, снижение текучести кадров. Оценка должна проводиться до обучения, в процессе, после него, а также через некоторое время, когда результаты будут заметнее[footnoteRef:43].  [43:  Тот же] 

Уровень 1 -
Реакция (Reaction) -как участники реагируют на обучающее событие
Уровень 2 -
Научение (Learning) -Насколько участники освоили знания, навыки после завершения обучения
Уровень 3 -
Поведение (Behavior) -Как участники применяют на рабочем месте то. что они узнали во время обучения
Уровень 4 -
Результаты (Results) -В какой степени по итогам обучения достигнуты намеченные результаты







Рисунок 1.4. Модель оценки обучения Д. Киркпатрика
Источник: Удовидченко Р.С., Киреева В.С. Сравнительный анализ моделей оценки эффективности обучения персонала / Современные проблемы науки и образования. - 2014 - №6. ФГАОУ «Национальный исследовательский ядерный университет «МИФИ»).

Хоть Киркпатрик и не допускал возможности существования дополнительного уровня для оценки финансовой эффективности вложений в персонал, он все же был предложен Джеком Филиппсом. К уже названым четырем уровням добавился еще один – возврат на инвестиции, или расчет соотношения прибыли от проекта и затрат на него.
 [image: https://science-education.ru/i/2014/6/12788/image003.png] [footnoteRef:44] [44:  Удовидченко Р.С., Киреев В.С. Сравнительный анализ моделей оценки эффективности обучения персонала// Современные проблемы науки и образования. – 2014. – № 6.;
URL: http://science-education.ru/ru/article/view?id=16909 (дата обращения: 18.04.2020).] 

Этот показатель позволяет оценить эффективность обучения. Методики Филлипса хорошо работают в компаниях с регулярным менеджментом.
ROI помогает получить целый ряд выгод, в частности, руководителям компаний: оценить финансовую эффективность инвестиций в сотрудников; получить понятный и надежный инструмент определения результативности мероприятий по работе с персоналом; сделать измеримым "человеческий фактор" и его влияние на бизнес-результат компании. В первую очередь модель ROI необходима для расчета возврата инвестиций в человеческие ресурсы и в кадровые программы, когда руководство инвестирует в людей им необходимо понимать какова отдача от этих инвестиций[footnoteRef:45]. [45:  Тот же] 

Каждая из представленных моделей имеет свои плюсы и свои минусу, которые наглядно представлены ниже (Таблица 1.8).
Таблица 1.8
Сравнительный анализ методов оценки эффективности программ обучения.
	Модель
	Преимущества 
	Недостатки

	Стаффлбим
	-Возможность оценивать, как процесс так, и результаты обучения и развития в тесной связи с целями компании.
	-Нечеткость методик и процедуры оценки результатов обучения и развития топ-менеджеров.

	Киркпатрик
	-Наличие четырех уровней оценки: по реакции участников, по результатам выходного контроля, по изменению в производственном поведении и по изменениям в бизнес показателях компании.
-Возможность выбора для оценки эффективности обучения топ менеджера.

	-Сложность измерения третьего уровня, неготовность топ-менеджеров проходить процедуру оценки или работать с коучами.
-Отказ от оценки по финансовым показателям


	Филиппс
	-Развитие модели Киркпатрика.
-Введение пятого уровня оценки эффективности обучения и развития.
-Возможность использовать финансовый показатель возврата на инвестиции в обучение и развитие.

	-Расчёт возврата на инвестиции возможен только при условии ведения полноценного управленческого финансового учёта в организации.
-В основном применяется для расчёта эффективности тех программ, которые являются длительными, дорогостоящими и комплексными.



Источник: составлено автором.
В таблице представлено сравнение наиболее известных методик оценки эффективности обучения персонала с точки зрения их плюсов и минусов, включая финансовые, сложность вычисления, и так далее.
Стоит отметить, что на сегодня не существует идеальной модели оценки эффективности обучения, которая включала бы в себя все необходимые параметры оценки. Все процессы, происходящие в компании, являются уникальными и особенными, поэтому каждая организация определяет для себя наиболее подходящие методы для эффективной оценки, самостоятельно разрабатывает для себя идеальную модель оценки.
По- мнению автора, наиболее точными моделями можно назвать модели Киркпатрика и Филлипса, их совокупное использование может дать наиболее показательный результат. Модель Киркпатрика показывает, как сделать из процесса обучения эффективный бизнес – инструмент, и встроить отдельно взятый тренинг в организацию. Модель Филлипса помогает организации оценить финансовые результаты обучения и развития. Модель Стаффлбима позволяет оценивать, как результаты, так сам процесс обучения. Таким образом, можно сказать, что каждая из представленных моделей имеет свои преимущества и недостатки. Сложно представить себе модель, которая бы включала в себя сразу все параметры оценки эффективного обучения.
Многие авторы констатируют тот факт, что экономическую отдачу от обучения оценить очень сложно, так как результаты обучения имеют качественное, а не количественное проявление. Вместе с тем следует подчеркнуть, что все программы обучения, проводимые в организации (независимо от их характера, содержания), должны обязательно оцениваться с точки зрения их влияния на улучшение деятельности компании/организации, в зависимости от конкретных особенностей проводимого обучения можно использовать финансовые или нефинансовые показатели, что позволяет осуществлять мониторинг и вносить изменения.
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[bookmark: _Toc347702210]2.1. Корпоративный университет: понятие, функции и цели в обучении персонала.

В эпоху постиндустриального общества, человек является самым главным конкурентным преимуществом в коммерческой организации, так как именно люди являются двигателями различных инноваций. Новые идеи могут поступать в организации как из внешней среды, так и могут быть разработаны сотрудниками компании. Инновации, предложенные сотрудниками внутри организации, безусловно, обладают широким спектром преимуществ, поэтому компании создают такую структуру коммерческой организации, как корпоративный университет, что является современной формой внутрифирменного обучения персонала. Это позволяет компаниям экономить средства на привлечение высококвалифицированных кадров и затраты на обучение сотрудников за пределами организации, иными словами, можно обучать персонал в соответствии с потребностями и целями организации в «родных стенах». 
Корпоративные университеты, возникшие в 60-х годах ХХ века, получили сначала широкое распространение в крупных организациях развитых странах, а впоследствии и в средних фирмах, и в настоящее время играют значительную и уникальную роль в подготовке кадров[footnoteRef:46]. Многие исследователи придерживаются мнения, что рост популярности корпоративных университетов обусловлена влияние таким факторов, как развитие информационных технологий и коммуникаций и детерминированное им стремительное ускорение изменений и усложнение бизнес-среды — ужесточение конкуренции и трансформация экономики в «экономику знаний».  [46:  Leont’eva, E.G. Korporativnyj universitet kak model’ innovacionnogo korporativnogo uchebnogo zavedenija [Electronic resource]. URL: http://www. lib.tsu.ru/mminfo/000063105/361/image/361–144. pdf (accessed: 23.08.2014) [in Rus].] 

Директор департамента персонала «Сталепромышленной компании» Лилия Патрушева отмечает основные причины создания КУ характерные для российских предприятий. Во- первых, возможность транслировать новые знания вместе с собственным опытом в филиалы, находящиеся в разных городах для максимально эффективного обучение. Во- вторых, настраивать персонал на решение и достижение долгосрочных целей и не останавливаться на решении насущных проблем. Третья причина – возможность распространения по всей филиальной сети единой корпоративной культуры[footnoteRef:47].  [47:  Корпоративный университет: выбор работодателя (Генкин А.) ("Кадровик. Кадровый менеджмент (управление персоналом)", 2012, N 7] 

Таким образом, сформулируем основные причины создания КУ:
1. Необходимость создания единой корпоративной культуры
2. Быстро меняющаяся внешняя среда 
3. Потребность в едином стиле управления компаниями, входящими в холдинг[footnoteRef:48] [48:  Dealtry R. Achieving integrated performance management with the corporate university// Journal of Workplace Learning. 2005. Vol. 17 P. 65-78] 

Согласно мнению экспертов, работа корпоративных университетов всегда связана с поиском новых возможностей, с развитием и поддержанием отношений с клиентами, с выходом на мировые рынки и выполнением определенных функций: 
· Осуществление стратегически направленного обучения и развития (на основе корпоративной модели компетенций, включая участие корпоративного университета в разработке и корректировках модели);
· Распространение корпоративной культуры и ценностей организации; 
· Развитие культуры организационного обучения и изменений; 
· Внедрение корпоративных стандартов; 
· Укрепление бренда работодателя.
· Системное управление знаниями 
· Формирование кадрового резерва
· Генерация идей, стимулирование непрерывного развития организации[footnoteRef:49]. [49:  Ильинская И., Герасимова С. Чем отличается корпоративный университет от учебного центра?// Элитный персонал. 2015. 22 февр. – № 7. – С. 19-20.] 

Исходя из данного списка можно сделать вывод, что функционал КУ университета очень многообразен и определяется в индивидуальном порядке для каждой отдельной организации в соответствии с целями организации в целом. 
Перейдем к рассмотрению непосредственно определению самого термина «корпоративный университет». Дж.Мейстер в своей книге «Корпоративные университеты: уроки по формированию рабочей силы мирового класса», говорит о корпоративном университете, как о стратегическом зонте, способствующем обучению и развитию работников, потребителей и поставщиков, используемый с целью воплощения бизнес-стратегий организации». Современные компании используют корпоративные университеты, как инструмент для реализации стратегии, а преследуемой целью является- обучение компетентных сотрудников согласно бизнес- стратегии организации для того, чтобы занять устойчивую конкурентоспособную позицию на рынке[footnoteRef:50]. О. Голышенкова определяет корпоративный университет, как «систему внутреннего обучения, выстроенную в рамках корпоративной идеологии на основе единой концепции и методологии, охватывающая все уровни руководителей и специалистов. Корпоративный университет является инструментом стратегического менеджмента, неотъемлемой составной частью бизнес-процессов». Еще одно определение приводит А.С. Минзов, по его мнению, «корпоративный университет – это непрерывно функционирующая система, объединенная единой концепцией и методологией, разработанная для сотрудников различных уровней и подразделений в рамках стратегии развития компании, а также целей и задач ее структурных единиц. Важнейшими его преимуществами являются непрерывность и регулярность обучения»[footnoteRef:51]. Директор отделения развития корпоративных университетов А. Вербецкий, трактует определение следующим образом: «корпоративный университет- это система развития и обучения персонала компании, представляющая собой учебную структуру, которая носит как прикладной, так и стратегический характер». Наиболее полно корпоративный университет характеризует определение, данное Марком Алленом в книге Corporate University Handbook: «Корпоративный университет – это образовательное учреждение, являющееся стратегическим инструментом родительской корпорации, способствующим достижению ее миссии путем деятельности, направленной на культивирование индивидуального и организационного научения, знания и мудрости»[footnoteRef:52]. Примечательно также определение Кевина Уилера, которое подчеркивает экономическую составляющую инвестиций в персонал: «Корпоративный университет – это организационная единица, предназначенная для того, чтобы трансформировать бизнес-обучение в действия…»[footnoteRef:53] [50:  Meister J.C. 2006. Corporate universities: What works and what doesn’t. Chief Learning Officer (3): 28–32, 77.]  [51:  Минзов А.С. Корпоративные университеты: проблемы создания и тенденции развития/ А.С. Минзов, Е.Н. Черемисина // Вестник Российской академии естественных наук.-2008.-Т.8.-№ 1.С.63-70.]  [52:  Гришина О. А., Сагинова О. В., Завьялова Н. Б., Сагинов Ю. Л. Концепция устойчивого развития образовательного учреждения // Вестник Российского экономического университета имени Г. В. Плеханова. – 2013. – № 3 (57). – C. 5–22.]  [53:  Зурин М. В. Инновационные процессы: проблемы и поиск их решений // Вестник Российского экономического университета имени Г. В. Плеханова. – 2013. – № 9 (63). – C. 91–95.
] 

Таким образом, из вышеперечисленных формулировок термина «корпоративный университет», можно выделить то, что это система объединена единой концепцией и методологией и разработана в рамках стратегии развития компании. Что касается многих зарубежных авторов, их мнение сводится к тому, что корпоративный университет является системной формой корпоративного обучения, которая имеет характерные отличия от предшествующих форм обучения. Анализируя литературу по данном вопросу, автором был составлен список тех самых специфических признаков. К ним относятся: 
1. Тесная взаимосвязь со стратегией и целями организации: обучение сотрудников в соответствии со стратегией компании способствует развитию способности работников приносить доход.
2. Ориентация на ряд заинтересованных сторон: в корпоративном университете возможность обучения предоставляется не только для персонала организации, но и для поставщиков и потребителей, а также сторонних компаний.
3. Непрерывный характер обучения: так как задачи постоянно меняются, корпоративный университет не прекращает свою деятельность по мере их решения 
4. Многопрофильность программ обучения: корпоративный университет решает различные задачи бизнеса, поэтому программы обучения различны по многим параметрам.
5. Гибкость и проактивность: для корпоративного университета очень важно уметь адаптироваться к изменениям в среде, планировать на перед, опережая актуализацию потребностей бизнеса.
6. Поддержка высшего менеджмента: для того, чтобы деятельность КУ соответствовала стратегии организации, необходимо участие топ- менеджеров в его становлении. 
7. Распространение корпоративных ценностей: работа КУ направлена на создание системы единых ценностей, на доведение принципов организации до каждого работника.
8. Создание корпоративных стандартов: наиболее успешные практики КУ становятся образцами, на которые стараются ориентироваться конкуренты[footnoteRef:54] [54:  Грачева С. Корпоративные университеты за рубежом (история создания, опыт, современность)- [Электронный ресурс]:  URL: http://www.top-personal.ru/issue.html?1496 (Дата обращения: 30.10.2019)
] 

Таким образом, можно выделить главную задачу корпоративного университета – своевременно обеспечивать компанию компетентными сотрудниками в соответствии с корпоративной культурой.  Решение этого вопроса ставит необходимость непрерывной работы с персоналом, связанную с отбором, оценкой, обучением и развитием. В функционал корпоративного университета также входят следующие задачи: оценка персонала, предоставление обратной связи, разработка индивидуальных планов развития, формирование кадрового резерва, удержание и мотивация сотрудников, формирование и поддержание корпоративной культуры. С точки зрения наиболее прогрессивных организаций, корпоративный университет способствует передаче индивидуального знания на уровень всей организации и разрабатывает способы сохранения и передачи накопленных знаний и опыта последующим поколениям работников организации. 
Что касается роли корпоративного университета, в первую очередь она заключается в формировании специфических компетенций сотрудников, которые составляют инновационный потенциал компании, обеспечивают ей определенные конкурентные преимущества[footnoteRef:55]. Сказанное не означает, что университет не может формировать общие профессиональные компетенции, но данная функция не выражает его специфики, а лишь восполняет отсутствие учебных заведений нужного профиля на территории, недостаточную мобильность рабочей силы.   [55:  Леонтьева, Е.Г. Корпоративный университет как модель инновационного корпоративного учебного заведения [Электронный ресурс]. URL: http://www.lib.tsu.ru/mminfo/000063105/361/ image/361–144.pdf (дата обращения: 23.08.2014).] 

Обратим внимание на то, что современные исследователи выделяют несколько типов стратегических ролей корпоративного университета. В частности, Р. Фалмер[footnoteRef:56], основываясь на подходе М.Андресен и А.Ирмер (1997 г.), выделяет и подробно рассматривает следующие роли: [56:  Fulmer R.M. 2002. Best practices in corporate universities. In: Allen M. (ed.). The Corporate University Handbook. AMACOM: N.Y.; 107–120] 

 1)  корпоративные университеты, движимые бизнес-инициативой, предназначены для успешного осуществления и поддержки глобальных проектов, осуществляемых компанией, например, внедрения системы повышения качества; 
2) корпоративные университеты, осуществляющие изменения, или «агенты изменений» по А. Фресайне, сконцентрированы на управлении изменениями и инновациями внутри компании;
 3) корпоративные университеты, воспитывающие лидеров (развивающие кадровый резерв), фокусируются на обучении сотрудников с высоким потенциалом на всех уровнях иерархии компании путем развития их управленческих компетенций;
 4) корпоративные университеты, развивающие бизнес, или «визионеры» по А.Фресайне, служат исследованию новых возможностей компании, разработке альтернативных сценариев деятельности. Так, например, в случае выхода организации на новый географический рынок задачами корпоративного университета становится кросс-культурный менеджмент, отбор и адаптация нового персонала; 
5) корпоративные университеты, управляющие отношениями, призваны обучать и развивать партнеров компании в рамках цепочки создания ценности, т. е. в первую очередь поставщиков и клиентов компании; 
6) корпоративные университеты, развивающие отраслевые компетенции, создаются компаниями, вовлеченными в сложные производственные и технологические процессы. Они реализуют различные мероприятия по развитию компетенций технических специалистов, инженеров и рабочих. 
7) поддержание и развитие корпоративной культуры;
 8) распространение корпоративной социальной ответственности[footnoteRef:57]. [57:  Fulmer R.M. 2002. Best practices in corporate universities. In: Allen M. (ed.). The Corporate University Handbook. AMACOM: N.Y.; 107–123] 

Таким образом, по мнению исследователей, на данный момент полный спектр возможных стратегических приоритетов корпоративного университета включает восемь описанных выше ролей. 
Для понимания роли корпоративного университета в системе управления, его стратегии, ключевое значение имеет факт самоуправляемости корпорации. Тогда как в системе управления государственным образованием цели обучения и основные правила определяет государство, то для корпоративного образования характерна саморегулирование процесса, здесь сама организация выступает в роли заказчика, исполнителя и контролера компетенций, которые формирует корпоративный университет. Организация исходя из своих потребностей обращается за помощью к сторонним организациям, таким как: вузы, эксперты, государственные учреждения и т.д[footnoteRef:58].  [58:  Филлипс, Дж. Двенадцать факторов успеха корпоративных университетов [Электронный ресурс]. URL: http://www.trainings.ru/library/articles/ ?id=8088 (дата обращения: 23.02.2020)] 

Управление корпоративным университетом сосредоточено в руках руководства корпорации и руководства непосредственно самого корпоративного университета. Внешним управлением корпоративным образованием занимается руководство корпорации в целом, тогда как руководство корпоративного университета занимается внутренним управлением. Рассмотрим подробнее функции каждого из упомянутых субъектов управления (Таблица 2.1)[footnoteRef:59]:  [59:  Тот же ] 





Таблица 2.1. 
Функции субъектов управления корпоративного университета
	Ф-ии
	Внешнее управление[footnoteRef:60] [60: ] 

	Внутреннее управление 

	1
	проектирование системы корпоративного образования и организация образовательного заказа
	организация образовательного процесса в соответствии со спецификой корпорации, образовательным заказом, наличием ресурсов и средств реализации

	2
	контроль за процессом реализации и результатами корпоративного образования
	внутренний контроль и оценка эффективности

	3
	оценка эффективности функционирования корпоративного образования и системы управления им в корпорации
	анализ внешней и внутренней среды управления и формирование предложений по корректировке образовательного заказа

	4
	определение направлений повышения эффективности
	организации образовательного процесса


Источник: Филлипс, Дж. Двенадцать факторов успеха корпоративных университетов [Электронный ресурс]. URL: http://www.trainings.ru/library/articles/ ?id=8088 (дата обращения: 23.02.2020)

Отметим, что содержание внешних и внутренних функций управления корпоративным университетом зависит от вида модели организации корпоративного университета, который может выступать центром развития общих компетенций сотрудников; центром поддержки стратегического развития и изменений в корпорации[footnoteRef:61]. Далее в следующей главе работы каждая из вышеупомянутых моделей будет описана и проанализирована более подробным образом.  [61:  Герчиков, В.И. Управление персоналом: работник – самый эффективный ресурс компании: учеб. пособие. М.: ИНФРАМ, 2008, с. 11; Сорочайкин А.Н., Цлаф В.М. К построению общей теории управления персоналом. [Электронный ресурс]. URL: http://csss.pro/publications/management/2016-2 (дата обращения: 23.02.2020)] 

Резюмируя информацию данного параграфа, можно выделить основные отличия корпоративного университета от других форм обучения персоналом. Корпоративный университет проводит обучения специфическим навыкам и знаниям, необходимым для работы в интересах бизнеса. В отличие от центров обучения, корпоративный университет является стратегическим подразделением компании и имеет четкую связь, в первую очередь, со стратегическими целями компании, а также с миссией организации. Корпоративный университет реализует стратегию развития персонала как ключевого ресурса организации, которая должна быть вписана в общую систему стратегий. Он способствует развитию людей, от которых всецело зависят результаты работы организации, как в настоящий момент времени, таки в дальнейшей перспективе, следовательно, развитие сотрудников ставится на постоянную основу. Это помогает организации не отставать от постоянных технологическим и экономических изменений во внешней среде.

[bookmark: _Toc38362163][bookmark: _Toc347702211][bookmark: _Toc27054633]2.2. Этапы формирования корпоративных университетов 

Формирование корпоративного университета – это долгосрочный проект, который может занять несколько лет. Перед созданием КУ необходимо провести многоплановую, комплексную оценку, направленную на выявление потребностей в обучении. Очень важно сразу определить роль высшего руководства в работе корпоративного университета, потому как без его поддержки весь проект не увенчается успехом. Для эффективности данного проекта необходимо отмерять контрольные точки, чтобы понимать, что движетесь в правильном направлении. Также многие компании допускают ошибки, опираясь только на свой опыт, порой необходимо воспользоваться опытом сторонних организаций. 
Также для эффективного формирования корпоративного университета необходимо соблюдения структуры и этапов формирования. Он в первую очередь должен быть неотъемлемой частью стратегии развития организации. Необходимо следовать следующим правилам:
 1. Долгосрочное видение: каким должно быть обучение, и каких результатов компания ждет; 
2. Стратегия обучения должна быть связана с целями бизнеса организации; 
3. Нужно определиться с формами и методами обучения. Универсального решения нет, каждая компания должна выбирать исключительно под себя. 
4. Прибегать к опыту внешних компаний. Обмениваться опытом. 
5. Бюджет. Корпоративный университет – не самое дешёвое удовольствие и необходимо заранее просчитать все возможности для реализации такого проекта. 
Перейдем к подробному рассмотрению каждого из этапов формирования КУ и выделим их основные цели:











Таблица 2.2
Этапы формирования корпоративного университета
	Цель 
	Содержание процедур этого уровня: 

	1. Аудит системы обучения персонала[footnoteRef:62] [62: Духнич Ю. Корпоративный университет: условия и этапы создания [Электронный ресурс]: // Корпоративный менеджмент URL: https://www.cfin.ru/management/people/dev_val/cu.shtml (дата обращения: 10.01.2020)] 


	Получить комплексное представление о реализованных в компании процессах связанных с обучением и развитием персонала
	· Оценка концепции обучения реализуемой в компании;
· Оценка целей системы обучения;
· Верификация документации регламентирующей работу системы обучения;
· Оценка организационной структуры корпоративной системы обучения;
· Верификация существующей системы обучающих процедур;
· Верификация процедур разработки учебных материалов;
· Верификация существующих учебных материалов;
· Оценка методов обучения;
· Оценка корпоративного IT решения в сфере управления обучением;
· Оценка систем контроля качества обучения;
· Оценка эффективности обучения;
· Оценка бюджета корпоративного обучения и развития персонала.


	2. Создание концепции Корпоративного Обучения и Развития персонала[footnoteRef:63] [63:  Тот же] 


	Формирование актуальных принципов и элементов корпоративной системы обучения и развития персонала. Понимание процесса реорганизации системы обучения и развития персонала.
	· Разработка концепции корпоративного обучения и развития персонала;
· Разработка переходных положений определяющих принципы развития и изменения системы обучения от текущего формата к формату определенному в концепции;
· Разработка комплекта внутренней документации системы обучения в компании (Положение об обучении и развитии персонала и др.);
· Создание концепции Корпоративного Университета Компании;
· Разработка комплекта внутренней документации (Положение о Корпоративном университете, регламенты по процессам, должностные инструкции и др.);
· Определение требований к IT решениям в структуре Корпоративного университета;
· Разработка Бюджета проекта;
· Комплектация штата Корпоративного Университета;
· Обучение персонала Корпоративного Университета работе в рамках созданной системы.


	3. Пакет исследований по формированию профилей компетенций ключевых позиций и должностей[footnoteRef:64] [64: Духнич Ю. Корпоративный университет: условия и этапы создания [Электронный ресурс]: // Корпоративный менеджмент URL: https://www.cfin.ru/management/people/dev_val/cu.shtml (дата обращения: 10.01.2020)] 


	Продолжение таблицы 2.2
	

	Цель:
	Содержание процедур этого уровня:

	Формирования профилей компетенций ключевых должностей.
	· Анализ бизнес-процесса;
· Моделирование профилей компетенций;
· Верификация профилей компетенций и определение необходимого диапазона значений;
· Интеграция процедур оценки компетенций в процессы подбора и оценки персонала.


	4. Реализация учебно-методической части[footnoteRef:65] [65:  Тот же] 


	Формулировка сетки учебных программ и мероприятий необходимый для упреждающего развитиясистемы компетенций персонала компании
	· Исследование потребности в обучении персонала;
· Разработка структуры программ обучения в формате Технических Заданий (ТЗ);
· Разработка необходимых курсов;
· Выбор методов и технологий обучения персонала;
· Создание Каталога курсов, программ обучения и развития персонала Компании, как собственных, так и внешних;
· Работы по поддержке и развитию собственной базы учебных материалов;
· Разработка процедур оценки эффективности обучения;
· Разработка календарного плана обучения и развития персонала.


	5. Подряды и аутсорсинг[footnoteRef:66] [66: Духнич Ю. Корпоративный университет: условия и этапы создания [Электронный ресурс]: // Корпоративный менеджмент URL: https://www.cfin.ru/management/people/dev_val/cu.shtml (дата обращения: 10.01.2020)] 

	

	Формулировка принципов работы с внешними компаниями, формулировка целей и задач вынесения работ на внешний подряд или аутсорсинг, формулировка критериев отбора подрядчиков.
	· Подготовка и проведение тендера на выбор необходимых внешних разработчиков программ обучения;
· Подготовка и проведение тендера на выбор необходимых внешних поставщиков обучения;
· Подготовка и проведение тендера на выбор необходимых поставщиков Систем Дистанционного Обучения (СДО);


	Продолжение таблицы 2.2

	Цель:
	Содержание процедур этого уровня:

	6. Внедрение[footnoteRef:67] [67:  Тот же] 


	Получить комплексное представление о технологии управления и этапах процесса внедрения.
	· Внедрение разработанной системы обучения и развития персонала;
· Внедрение выбранной Системы Дистанционного Обучения;



Источник: составлено автором на основе Духнич Ю. Корпоративный университет: условия и этапы создания [Электронный ресурс]: // Корпоративный менеджмент URL: https://www.cfin.ru/management/people/dev_val/cu.shtml )

Каждый этап представляет собой набор трудоемких процессов, которые нуждаются в тщательной проработке. Так, по мнению автора, особую важность представляют первые два этапа, на которых в компании осуществляется оценка всей существующей системы обучения, выявляются сильные и слабые стороны, и, затем, начинается тщательная проработка проекта, проблемы в реализации могут возникнуть уже на первых порах, так как именно из-за неполной и нечеткой проработки структуры, без анализа внешней и внутренней среды предприятия, обычно и возникают риски на этапе реализации проекта. Если нет четких целей создания корпоративного университета, впоследствии могут возникнуть проблемы с непредвиденными и неоправданными затратами, а также существует риск отторжение проекта внутри организации. 
На четвертом этапе осуществляется «наполнение» корпоративного университета, то есть выбор методов и технологий обучения, направлений развития. На данном очень важно не допустить ошибку, связанную с низкой эффективностью предлагаемых образовательных программ. Многие образовательные программы не дают ожидаемого результата. Одной из причин такой проблемы может служить оторванность учебной программы от реального бизнеса. т.е. теория, не подкрепленная практикой либо практика, не подходящая под ситуацию в компании. Именно поэтому, как уже отмечалось, работу над проектом необходимо начинать с оценки ситуации в компании. Так же возникает проблема, когда коллеги не хотят делиться своим опытом, ощущая конкуренцию. Необходимо сотрудникам раскрывать, какие цели преследует компания, создавая корпоративный университет, нужно сформировать единое видение.
Из всего вышесказанного следует, что при формирования корпоративного университета необходима общая цель, концепция, целостное видение, стратегические программы обучения. При таком подходе можно говорить о формировании корпоративного университета, как системы. Далее в параграфе рассмотрим на какие модели опираются компании при формировании своих собственных корпоративных университетов.

2.3. [bookmark: _Toc27054634][bookmark: _Toc38362164][bookmark: _Toc347702212]Анализ моделей корпоративного университета 
Формирование корпоративного университета основано на выборе модели, которая будет отражать задачи системы обучения, формы и их включенность в достижение стратегических целей компании. Для начала дадим определение понятию «модель». Модель- это система, исследование которой служит средством для получения информации о другой системе, либо это представление некоторого реального процесса, устройства или концепции[footnoteRef:68]. Исходя из данного определения можно сделать вывод о том, что корпоративный университет является сложной системой, которая имеет много особенностей и взаимосвязей, их нужно отбросить для целей изучения, поэтому в ходе работы выявляются конкретные модели, на которые нужно ориентироваться для того, чтобы процесс построения соответствовал поставленным задачам.  [68:  Онлайн портал «Академик» [Электронный ресурс]: URL: https://ktonanovenkogo.ru/voprosy-i-otvety/model-modelirovanie-chto-ehto-takoe.html (Дата обращения: 10.12.2019)] 

Далее в параграфе представлены модели корпоративных университетов, которые различаются в зависимости от функций, которые являются основополагающими в их работе. Также автором были рассмотрены предпосылки создания КУ в различных компаниях и выявлены модели, которые лежат в его основе.
1. Базовая модель — корпоративный университет, как центр развития компетенций и навыков сотрудников[footnoteRef:69]. [69:  Дятко К. «Управление персоналом и организационное развитие»- [Электронный ресурс]: URL: http://dyatko.info/modeli-korporativnyh-universitetov/#more-29 (Дата обращения: 01.12.2019)
] 

Основной функцией данной модели является- повышение квалификации сотрудников и развитие их профессиональных навыков. Данную модель можно сопоставить традиционным учебным центром, где внешние или же внутренние преподаватели оказывают классические тренинговые и образовательные услуги. 
Цель такого рода деятельности состоит в том, чтобы развивать и поддерживать навыки персонала на должном уровне для успешного функционирования компании, а также демонстрировать внутрифирменные ценности, правила и стандарты работы. 
Такого рода модель применима в том случае, если в организации уже выделена функция обучения и развития персонала и им уже невыгодно пользоваться услугами аутсорсинга. Кроме этого важным условием создания корпоративного университета является наличие модели компетенций в системе управления персоналом. Именно модель компетенций обеспечивает системный подход к обучению персонала, а также к оценке его результатов в компании.  В других случаях, создание подобных корпоративных университетов возможно, если при проектировании системы обучения ставятся трудоемкие и амбициозные задачи[footnoteRef:70]. [70:  Кирилл Дятко. «Управление персоналом и организационное развитие»- [Электронный ресурс]: URL: http://dyatko.info/modeli-korporativnyh-universitetov/#more-29 (Дата обращения: 01.12.2019)] 

Иными предпосылками к созданию собственного корпоративного университета могут быть:
· Наличие сети филиалов, то есть географическая распределенность  
· Ориентация на несколько направлений бизнеса в рамках одной компании, к примеру, холдинги и тд.
· Стремительный рост компании и, как следствие, необходимость в обучении новых сотрудников
· разнообразие потребностей в обучении — необходимость обучения как рядового персонала, так и руководителей — от среднего звена до руководителей бизнес-единиц и топ-менеджеров
Из вышеуказанных характеристик можно сделать вывод о том, что КУ создаются преимущественно в крупных, нацеленных на развитие и рост компаниях. 
Помимо функций, которые уже были рассмотрены выше, базовая модель КУ выполняет ряд задач, которые, по- мнению автора отличают ее от классических учебных центров:
· работа с «кадровым резервом» компании (резерв на выдвижение) — сотрудники, которых планируется назначить на руководящие позиции
· содействие в планировании карьеры
· участие в адаптации новых сотрудников
· участие в аттестации — основной источник данных для планирования потребностей в обучении и формирования «кадрового резерва»
· информационный центр, корпоративная библиотека
· составление программ, предоставление материалов и другая помощь в самообучении сотрудников
· участие в формировании корпоративной культуры компании, организация мероприятий по командообразованию[footnoteRef:71] [71:  Кирилл Дятко. «Управление персоналом и организационное развитие»- [Электронный ресурс]: URL: http://dyatko.info/modeli-korporativnyh-universitetov/#more-29 (Дата обращения: 01.12.2019)] 

Стоит отметить, что для успешного функционирования корпоративного университета с таким широким набором задач, требуются существенные финансовые ресурсы. Компании зачастую сталкиваются с трудностями в вопросе определения объективно рассчитываемых показателей эффективности деятельности. Рассмотрим некоторые из них:
· Отсутствие понимания разницы между статистическими показателями и показателями эффективности обучения. Такие показатели, как количество обученных, затраты на обучение характеризуют скорее взгляд на систему обучения извне, но мало что говорят о ее эффективности.
· Компания пытается ввести какой- либо интегральный показатель, который мог бы оценить систему в целом. Но навыки и знания различных категорий сотрудников по- разному влияют на эффективность бизнеса, следовательно, оценивать их результативность по итогам обучения нужно разными способами.
По- мнению автора, учитывая уникальность каждой компании, определить единый набор показателей, способных оценить эффективность деятельности любого КУ, невозможно. В данном контексте, целесообразно проводить оценку для каждого отдельного направления обучения в компании.
Резюмируя информацию о базовой модели, стоит отметить то, что функция «повышение квалификации сотрудников и развитие их профессиональных навыков» не выражает специфики КУ, а лишь восполняет отсутствие учебных заведений нужного профиля на территории, недостаточную мобильность рабочей силы. Но в то же время, данная модель является достаточно подходящей для компаний, обучающих сотрудников стандартизированным профессиональным компетенциям, потому как в данном случае обучение является цикличным и не требует серьезных обновлений. Таким образом, модель такого КУ предназначена для развития определенных практических навыков у отдельных категорий ключевых сотрудников.
Рассмотрим опыт создания КУ компанией «Флор», который, по- мнению автора наглядно показывает применение вышеописанной модели на практике. Это крупный производственно- строительный холдинг, имеющий разветвленную сеть офисов по всей России.  Организация прошла долгий путь от небольшой строительной фирмы до крупного производственно- строительного холдинга. На сегодняшний день в структуру холдинга входят 4 компании, оказывающие строительные, производственные и торговые услуги[footnoteRef:72].  [72:  Завьялова, Е. К. Управление развитием человеческих ресурсов: Учебник / Завьялова Е.К., Латуха М.О. - СПб:СПбГУ, 2017. - 252 с] 

Компания «Флор» реализует свои строительные проекты по определенным требованиям обустройства полов согласно собственной технологии, то есть в компании была и есть необходимость в хорошо подготовленных по определенным стандартам специалистах. Так как компания быстро развивалась и расширялась по регионам страны, появилась острая потребность в привлечении большого количества новых специалистов, которые нуждались в особом обучении. Также выросла необходимость в накоплении и в хорошо организованной и эффективной передаче специальных знаний в каждую компанию входящую в холдинг. Все эти факторы стали предпосылками для того, чтобы систематизировать процесс обучения и организовать его в такой проект, как корпоративный университет[footnoteRef:73].  [73:  Тот же] 

В компании реализовывается 4 вида обучающих программ (Таблица 2.3). Рассмотрим подробнее каждую из них:
Таблица 2.3
Анализ программ обучения компании «Флор».
	Программа 
	Сущность
	Методы

	1) Входное обучение 
	Обучение является обязательной частью адаптационной программы для всех групп сотрудников. Состоит из 3 блоков: 1)знания об организации; 2) усвоение ценностей и норм; 3) профессиональное знание
	· Лекции от ведущих специалистов
· Экскурсии
· Наставничество
· Инструктаж 

	2) Поддерживающее обучение
	1.Техническое обучение- обеспечение норм безопасности труда и выполнение норм гос органов.
2. Семинары и тренинги для специалистов- выезд на общероссийские или региональные мероприятия
3. Семинары по функциональным направлениям- формирование единой концепции работы, повышение уровня комп., выработка общего видения проблем. 
4. Семинары для ИТР
	· Инструктажи по технике безопасности
· Семинары
· Тренинги 
· Конференции 


	3) Проблемно- ориентированное обучение
	Программы обучения топ- менеджмента и руководителей среднего звена 
	· Стратегические сессии 
· Семинары 

	4) Опережающее обучение
	Неформальное обучение 
	· Стратегические сессии
· Семинары


Источник: составлено автором на основе Завьялова, Е. К. Управление развитием человеческих ресурсов: Учебник / Завьялова Е.К., Латуха М.О. - СПб:СПбГУ, 2017. - 252 с.)

Рассмотрев программы обучения компании «Флор», можно сделать вывод, что в компании существует широкий спектр программ обучения и развития персонала по разным направлениям- начиная от технического обучения и заканчивая обучением по современным концепциям в области управления и индивидуального профессионального развития. Стоит отметить, что в ходе обучения используются различные методы, которые имеют практическую направленность. Для обучения бетонщиков- арматурщиков в процессе входного обучения активно используется обучение на рабочем месте, а именно- инструктаж и наставничество, что способствует быстрому и эффективному обучению основного рабочего персонала.  Таким образом, можно сделать вывод, что методы применяемые в процессе обучения персонала соответствуют целям компании, а именно обучение рабочего персонала по стандартам, разработанным организацией.  
В результате изучения опыта создания КУ компанией «Флор» был получен материал, анализ которого позволил заключить, что основная цель проекта- обучение рабочего персонала профессиональным навыкам по конкретным требованиям и технологиям разработанным организацией. 
2. Корпоративный университет — центр поддержки стратегического развития и изменений в компании[footnoteRef:74].  [74:  Кирилл Дятко. «Управление персоналом и организационное развитие»- [Электронный ресурс]: URL: http://dyatko.info/modeli-korporativnyh-universitetov/#more-29 (Дата обращения: 01.12.2019)] 

В такой модели перед корпоративным университетом ставится еще одна цель — содействие реализации стратегических планов и проектов компании и сопровождение внутренних изменений, направленных на повышение эффективности бизнес-единиц и всего бизнеса в целом. 
Рост стоимости компаний, как правило, происходит по двум направлениям: во-первых, за счет расширения существующего бизнеса (увеличения количества бизнес-единиц) и его диверсификации (добавления новых бизнесов в портфель компании) и, во-вторых, за счет повышения эффективности существующих бизнес-единиц (внедрения более эффективных систем управления).
Оба направления требуют проведения определенных изменений в компании. Наиболее эффективно — управлять внедрением изменений, выделяя их в проекты развития компании. Таким образом, деятельность корпоративного университета в этом качестве дополняется реализацией и координацией проектов развития компании.
Особенно полезным инструментом для топ-менеджмента и собственников компании такой центр становится в случае необходимости управления быстрым ростом компании.
В качестве центра поддержки стратегического развития и управления изменениями в компании корпоративный университет реализует следующие проекты:
· Поддержка стратегического управления компанией — от методологической и организационной работы при разработке стратегии компании (здесь только функция поддержки, поскольку сама разработка стратегии — исключительная прерогатива собственников и топ-менеджеров) до внедрения инструментов реализации стратегических планов.
· Внедрение системы управления проектами в компании, что особенно актуально для компаний, реализующих одновременно несколько инвестиционных проектов. Подготовка руководителей проектов. Создание офиса управления проектами.
· Участие в проектах запуска новых бизнес-единиц (к примеру, в проекте открытия новой бизнес-единицы участие центра может сводиться к методологической помощи руководителю проекта, организации вводного обучения персонала, решению проблем в управлении новой бизнес- единицей).
· Консалтинговая поддержка руководителей бизнес-единиц.
· Отладка, оптимизация и автоматизация бизнес-процессов в структурных подразделениях компании.
· Оптимизация организационных структур бизнес-единиц.
· Экспертиза инвестиционных проектов и бизнес-планирование[footnoteRef:75]. [75:  Кирилл Дятко. «Управление персоналом и организационное развитие»- [Электронный ресурс]: URL: http://dyatko.info/modeli-korporativnyh-universitetov/#more-29 (Дата обращения: 01.12.2019)] 

Стоит учитывать и то, что с увеличением объема задач, появляется больше критериев оценки эффективности КУ. В рамках рассматриваемой модели, университет может оцениваться на основе таких показателей, как: 
· Число поддерживаемых проектов и их влияние на рост компании
· Экономический эффект от проводимых изменений 
· Степень участия обучающихся корпоративного университета в проводимых изменениях
В данном контексте, подходящим для рассмотрения является опыт ЗАО «Северсталь- Групп». Это холдинговая компания, которая включает в себя три дивизиона: металлургический, сырьевой, автомобилестроительный. Общий оборот группы с численностью персонала около 150 тыс. человек достигает 2,5 млрд долл.[footnoteRef:76] [76:  Афанасьев Д. В.Корпоративный университет «Северсталь» [Электронный ресурс] // КОНСАЛТИНГ.РУ , 1998-2016 URL: http://consulting.ru/249mgmt1 (дата обращения: 15.12.2020)] 

Предприятия холдинга раскиданы по всей стране, его стремительный рост привел к тому, что руководство столкнулось с проблемой придания компании однородности в целях роста ее эффективности и управляемости. Общая культура ведения бизнеса являлась одним из вариантов решения этой проблемы. Она включает в себя такие составляющие как: общий взгляд на управление, единые нормы, общие подходы к решению проблем, единые стандарты управления. Вместе с тем стратегически группа «Северсталь» решает две задачи: во- первых, увеличить эффективность настолько, чтоб не уступать мировым конкурентам и, во- вторых, свести к минимуму ответить на вызов глобализации. В сложившейся ситуации корпоративный университет стал инструментом, который способен формировать и распространять среди предприятий передовой управленческий опыт и практики, которые направлены на решение поставленных задач. 
Таким образом, опираясь на предпосылки создания КУ компании «Северсталь», можно сделать вывод, что он являлся агентом стратегических изменений и формирования единой культуры ведения бизнеса. 
Работа КУ строится на основе реализации проектов. В его структуру входят следующие подразделения: Центр общественных связей, который нацелен на построение процесса эффективных коммуникаций внутри Группы; Центр управления персоналом; Центр информационных технологий; Центр компетенций, Исследовательский центр, а также Центр внутреннего консалтинга. 
Университет активно взаимодействует с отечественными и зарубежными институтами, лабораториями и другими учебными заведениями, именно поэтому в работе КУ принимают участие преподаватели лучших российских и западных вузов, а также опытные практики, работающие на предприятии. 
Рассмотрим программы, которые реализуются в КУ «Северсталь» и методы обучения, применяющиеся в их рамках (Таблица 2.4).
Таблица 2.4 
Программы и методы обучения корпоративного университета «Северсталь». 
	Программы обучения
	Методы

	«Управление и развитие изменениями в компании» 
	· Мини- лекции
· Групповое обсуждение 
· Разбор практических упражнений 
· Анализ собственной управленческой практики 
· Тренинги и тренинговые упражнения
· Групповые дискуссии 
· Деловые игры 
· Диагностические сессии

	«Саморазвитие менеджера» 
	

	«Управление временем и самоорганизация»
	

	«Управление стрессами» 
	

	«Эффективная презентация»
	

	«Эффективные коммуникации» 
	

	«Стратегическое лидерство в организации»
	

	«Управление людьми в организации» 
	

	«Постановка целей и делегирование полномочий»
	


Источник: составлено автором на основе Завьялова, Е. К. Управление развитием человеческих ресурсов: Учебник / Завьялова Е.К., Латуха М.О. - СПб:СПбГУ, 2017. - 175 с.)

Таким образом, можно сделать вывод, что целевой аудиторией КУ «Северсталь» является руководство предприятия и его ключевые менеджеры. То есть непосредственно те сотрудники, которые находятся в управленческом аппарате организации, следовательно, именно они являются инициаторами и двигателями изменений, которые проводятся в компании. Методы, используемые в процессе обучения соответствуют целям, так как, по- мнению автора, для вышеупомянутой аудитории очень важен взаимный обмен опытом, знаниями в ходе групповых дискуссий, деловых игр, тренингов и тд. Это способствует эффективному распространению управленческого опыта и практик по всем предприятиям Группы «Северсталь», а также формирования общего видения развития компании. 
С 2003 года в компании реализуется программа «Talent Pool». Это специальная практически ориентированная программа, направленная на выявление сотрудников с высоким потенциалом и дальнейшей их подготовкой управления стратегически важными проектами. Основная цель- выявление лидерских качеств для внедрения стратегических изменений, а также формирование среды, способствующей принятию и распространению корпоративных ценностей участниками программы. «Talent Pool» состоит из 5 этапов: 
1. Выявление сотрудников с высоким потенциалом
2. Комплексная оценка участников 
3. Определение направлений развития и составление плана
4. Программа развития 
5. Защита проектов и презентации для топ- менеджеров групп 
По завершению программы, участники получают диплом о профессиональной переподготовке и получают право работать в области «Стратегический менеджмент, управление проектами». Таким образом, преимущества программы заключаются в возможности реализовать собственный проект, презентовать его руководству, развить лидерский потенциал, продвинуться в должности и тд.  
Таким образом, можно констатировать, что работа КУ в целом ориентирована на цели группы «Северсталь», а также объединение лучших мировых практик и опыта внедрения эффективных управленческих технологий. 
Проанализировав опыт в построении корпоративных университетов компаний из разных отраслей, стоит выделить те характеристики этих организаций, которые обосновывают их ориентацию на конкретно выбранную модель КУ (Таблица 2.5).
Таблица 2.5
Обоснование выбора моделей КУ компаниями «Флор» и «Северсталь»
	Корпоративный университет, как центр развития компетенций и навыков сотрудников 
	Корпоративный университет — центр поддержки стратегического развития и изменений в компании

	«Флор»
	«Северсталь»

	В организации существует определенная уникальная технология выкладки полов 
	Холдинг быстро растет и не справляется с происходящими изменениями

	Отсутствие на рынке предложений по обучению персонала по необходимым требованиям и стандартам 
	Холдинг является многоотраслевым и быстро растущим,  в связи с чем столкнулся с проблемой разного уровня развития, разными системами управления, культурой и тд, поэтому есть потребность придания однородности с целью роста ее управляемости 

	Расширение бизнеса, приток новых сотрудников 
	Холдинг нуждается в распространении передового управленческого опыта на все компании входящие в группу 


Источник: составлено автором.
Стоит отметить, что рассмотренные в данной главе модели не могут существовать в чистом виде, они являются взаимодополняемыми, так как функция, которая заложена в модель КУ является основополагающей, но не является единственной. Конфигурация должна формироваться с учетом текущей ситуации и планов развития конкретной компании и входящих в нее бизнес-единиц. По мнению автора, для наиболее прогрессивных компаний базовая модель может выступать неким ядром в структуре КУ, а следующим уровнем накладывается модель «центр стратегических изменений» (Рисунок 2.1).
Центр стратегического развития: внутренний консалтинг, сопровождение изменений, проекты развития

Базовая модель:
Обучение и развитие








Рисунок 2.1. Модели корпоративных университетов.
Источник: Составлено автором.

Выбор модели корпоративного университета неразрывно связан со следующими вопросами: кого учить, чему учить и как учить? Ответы на эти вопросы помогут сделать выбор в пользу наиболее рациональной модели и выбора наиболее подходящих методов обучения. В следующей главе будет рассмотрен корпоративный университет аэропорта « Пулково» и выявлена модель на котором основывается его работа.
[bookmark: _Toc447540554][bookmark: _Toc38362166][bookmark: _Toc347702213][bookmark: _Toc447540553][bookmark: _Toc38362165]Глава 3. КОРПОРАТИВНЫЙ УНИВЕРСИТЕТ ООО «ВОЗДУШНЫЕ ВОРОТА СЕВЕРНОЙ СТОЛИЦЫ»

[bookmark: _Toc347702214] 3.1 Общая характеристика ООО «Воздушные Ворота Северной столицы»
С 2010 года ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» является управляющей компанией аэропорта «Пулково», ведущего аэропорта и стратегического объекта Северо- Западного региона России. Стабильный рост пассажиропотока, активное развитие внешнеэкономических связей, открытие новых туристических направлений ставят перед компанией серьезные задачи по совершенствованию операционных процессов, повышению качества услуг в условиях постоянного увеличения интенсивности работы[footnoteRef:77]. [77:  Официальный сайт компании ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» [Электронный ресурс] URL: https://www.pulkovoairport.ru/ (дата посещения 15.02.2020)] 

В таблице 3.1 представлено краткое описание компании по ключевым характеристикам. 
Таблица 3.1
Общие сведения об ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы»
	Характеристика
	Описание 

	Наименование 
	ООО «Воздушные ворота северной столицы»

	Юридический адрес
	196140, Россия, г. Санкт- Петербург, Пулковское шоссе д.41 лит. ЗИ

	Фактический адрес
	196140, Россия, г. Санкт- Петербург, Пулковское шоссе д.41 лит. ЗИ

	Дата регистрации и регистрации номера 
	29.04.2010 г. 

	История образования
	ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» с 29 апреля 2010 года приступило к операционному управлению аэропортом «Пулково», история аэропорта начинается с 24 июня 1932 года

	Количество работающих 
	Около 11700 работников 

	Вид деятельности
	Оказание аэропортовых услуг


Источник: составлено автором по материалам официального сайта компании ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» [Электронный ресурс] URL: https://www.pulkovoairport.ru/ (дата посещения 20.02.2020) 

ВВСС является международным консорциумом, в состав которого входят компания «ВТБ Капитал» (57,5%), международный оператор аэропортов Fraport AG (35,5%) и греческая инвестиционная группа Copelouzos Group (7%). Наравне с управлением операционной деятельностью Пулково, ключевой задачей консорциума является реконструкция и модернизация аэропорта, обеспечивающая обслуживание пассажиров на уровне категории «С» по классификации Международной ассоциации воздушного транспорт (ИАТА). ВВСС реализует проект реконструкции и развития аэропорта на основе соглашения государственно-частном партнерстве без привлечения бюджетных средств[footnoteRef:78]. [78:  Официальный сайт компании ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» [Электронный ресурс] URL: https://www.pulkovoairport.ru/ (дата посещения 15.02.2020)] 

Консорциум «Воздушные Ворота Северной Столицы» реализовал проект реконструкции и развития аэропорта Пулково в 2010-2014 годах. В этот период на территории аэропорта построено здание нового пассажирского терминала, реконструировано здание бывшего аэровокзала Пулково-1, возведены ключевые объекты аэродромной инфраструктуры: две аварийно-спасательные станции, здание оперативных служб, грузовой перрон, энергоцентр, здание службы электро-свето-технического обеспечения полетов и другие объекты. Реконструирован и вдвое расширен основной перрон аэропорта. На привокзальной площади Пулково построены четырехзвездная гостиница, бизнес-центр, парковочный комплекс, двухуровневая эстакада для подъезда к пассажирскому терминалу. Кроме того, масштабное переоснащение получил парк транспорта и специальной техники аэропорта. Введена в работу современная автоматизированная система обработки багажа. На территории аэропорта для пассажиров открыты многочисленные магазины, кафе и рестораны широкого ценового спектра и ассортимента[footnoteRef:79].  [79:  Тот же] 

В результате реализации первой очереди проекта реконструкции и развития пропускная способность современного аэропорта Санкт-Петербурга возросла до 18 млн пассажиров в год. В 2015 году аэропорт Пулково вошел в пятерку лучших аэропортов Европы по качеству обслуживания пассажиров в рейтинге Международного совета аэропортов (Airport Council International, ACI)[footnoteRef:80]. [80:  Тот же] 

Информация о выручке (нетто) от продажи товаров, продукции, работ, услуг представлена ниже (Рисунок 3.1). Выручка Общества включает в себя поступления от авиационной деятельности, то есть операции, связанные с аэропортовыми сборами, наземным обслуживанием и тд. и неавиационной деятельности, к примеру, предоставление имущества в аренду, услуги спецтранспорта, услуги связи и тд[footnoteRef:81]. Из графика видно, что выручка растет с каждым годом, то есть аэропорт развивается в положительном ключе.  [81:  Бухгалтерский баланс на 31 декабря 2018 года ОАО «Пулково» ] 

          
Рисунок 3.1. Динамика выручки (млрд) в ОАО «Пулково».
Источник: Бухгалтерский баланс на 31 декабря 2018 года ОАО «Пулково»
Исходя из представленной выше информации, можно отметить, что деятельность аэропорта достаточно разнообразна, именно поэтому, состав персонала варьируется от должностных лиц, отвечающих за безопасность пассажиров и аэропорта в целом до персонала, работающего в магазинах и кафе, расположенных на территории Пулково. Все работники аэропорта являются лицом компании, они выполняют ответственные обязанности по обеспечению безопасности гостей аэропорта, а также напрямую воздействуют на формирование имиджа компании. Результаты, которых достигла компания за последние годы- это результат работы каждого отдельного сотрудника компании, которые непрерывно обучаются в стенах организации. Компания растет, а вместе с тем растет потенциал сотрудников аэропорта.
Миссия компании звучит следующим образом: 
«Безопасность полетов является главным приоритетом во всей нашей деятельности и занимает превалирующее положение по отношению к соображениям коммерческого, экологического и прочего характера. Мы обязуемся внедрить, развивать и улучшать данную стратегию, управление системами и процессами для обеспечения поддержания наивысшего уровня безопасности нашей авиационной деятельности и обслуживания пассажиров и соответствия национальным и международным стандартам»[footnoteRef:82]. [82:  Политика в области безопасности полетов общества с ограниченной ответственностью «Воздушные Ворота Северной Столицы»] 

Ценности «Воздушные Ворота Северной Столицы»:
Эффективность 
• ориентируемся на сложные задачи всегда находим решение
 •постоянно меняемся к лучшему
• уважаем вознаграждаем высокие результаты деятельности
 •ценим качество и время
 Командная работа
 •ценим вклад каждого в достижение общих целей компании
 •открыто взаимодействуем на разных уровнях организации
 •доверяем друг другу
 •уважаем своих коллег
 Инициативность
 •открыто выражаем мысли о развитии предприятия
 •умеем действовать самостоятельно целенаправленно в сложных ситуациях
 •используем все возможности для качественной бесперебойной работы аэропорта
 • проявляя инициативу, всегда понимаем, какую цель хотим реализовать 
Клиентоориентированность 
• внимательны к требованиям наших клиентов и идем им навстречу 
 •делаем все возможное, чтобы наши пассажиры могли путешествовать быстро и комфортно 
•развиваем современные технологии, необходимые для предоставления высокого уровня сервиса 
•поддерживаем уважительные отношения внутри коллектива, чтобы также относиться к нашим клиентам 
Ответственность 
• заботимся о безопасности пассажиров
 •планируем свою деятельность и понимаем последствия всех принимаемых шагов
 • настойчивы в достижении целей не отступаем перед трудностями 
• несем персональную ответственность за свою деятельность[footnoteRef:83] [83:  Внутренний корпоративный портал ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» [Электронный ресурс] URL: Закрытый доступ (Дата обращения: 01.03.2020)] 

Перечисленные ценности являются основной корпоративной культуры организации, соответственно Организация «Воздушные Ворота Северной Столицы» понимает, что их сотрудники являются прямыми носителями корпоративной культуры, транслирующие ключевые ценности организации, которые обязательно должны быть отражены в обучении персонала. 
В рамках практической работы, автором была изучена организационная структура компании (Рисунок 3.2) и структура дирекции по персоналу ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» (Таблица 3.2).
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Рисунок 3.2. Организационная структура ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы
Источник: составлено автором под руководство сотрудника ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы».

В компании выстроена линейно- функциональная организационная структура, то есть у линейного руководителя появляется особый штат (штаб), состоящий из управленческих подразделений (отделов, служб, групп, отдельных специалистов), которые специализируются на выполнении какой-то одной функции управления. При этом линейный руководитель имеет полноту власти по всем объектам и функциям управления. Организационная структура выстроена в соответствии с целями компании, то есть обеспечение безопасности и высокого сервиса обслуживания пассажиропотока в аэропорту. 
Таким образом, в компании функционируют 9 дирекций, каждая из которых включает в себя несколько отделов или служб (Таблица 3.2.). Стоит отметить, что самой многочисленной службой является- служба досмотра, численность сотрудников в ней составляет примерно 1300 человек. Это связано с тем, что обеспечение безопасности в аэропорту является основной задачей, и как раз сотрудники данной службой осуществляют тщательный досмотр каждого из посетителей аэропорта Пулково.  
Таблица 3.2.
Дирекции и отделы ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы»
	Дирекции:
	Отделы:

	1. Коммерческая дирекция
	· Отдел трудовых отношений и кадрового учета;
· Отдел охраны труда;
· Отдел организационного развития;
· Отдел подбора персонала и развития бренда работодателя.

	2. Дирекция по персоналу
	· Отдел трудовых отношений и кадрового учета;
· Отдел охраны труда;
· Отдел организационного развития;
· Корпоративный университет;
· Отдел подбора персонала и развития бренда работодателя.

	3. Дирекция по финансам
	· Центр расчетов;
· Бухгалтерия;
· Финансовый отдел;
· Экономический отдел;
· Омтст(отдел материального технического снабжения).

	4. Дирекция главного операционного директора
	· Служба сервисного обслуживания
· Аэродромная служба;
· Служба спецтранспорта;
· Спасоп (служба поискового и аварийно-спасательного обеспечения полетов).

	5. Дирекция по снабжению
	· Отдел таможенного оформления;
· Сопп;
· Сомп.

	6. Правовая дирекция
	· Режимно-секретный отдел;
· Отдел стратегического развития;
· Юридическая служба.

	7. Дирекция по авиабезопасности и режиму
	· Служба досмотра;
· Служба перронного контроля.

	8. Дирекция по эксплуатации

	· Главный инженер;
· Отдел подготовки производства;
· Экспериментальный цехи.

	9. Дирекция по взаимодействию с органами власти и связям с общественностью
	· Пресс-служба;
· Инспекция по безопасности.


Источник: составлено автором под руководство сотрудника ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы».

Также в ходе прохождения практики мною была подробно изучена организационная структура дирекции по персоналу. Данная организационная структура представлена на рисунке 3.3. Здесь для автора работы наибольший интерес представляет отдел – корпоративный университет. Далее в работе будет более подробно рассмотрена в частности его структура.  
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Руководитель дирекции по персоналу
Руководитель отдела трудовых отношений и кадрового учета
Руководитель группы кадрового учета и трудовых отношений
Специалисты 
Отдел подбора персонала и развития бренда работодателя
Отдел трудовых отношений и кадрового учета
Отдел компенсации льгот
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Рисунок 3.3. Организационная структура дирекции по персоналу
Источник: составлено автором под руководство сотрудника ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы»

Из рисунка 3.3 видно, что КУ входит в состав департамента по персоналу, он, как и все другие отделы системы, подчинен руководителю дирекции по персоналу. Стоит отметить, что все отделы находятся наравне и тесно связаны между собой. Вся информация о персонале сконцентрирована в данном департаменте, он включает в себя 6 отделов, которые непрерывно обмениваются между собой необходимой для эффективного функционирования информацией. Так, к примеру, из одного отдела поступает информация о потребности в обучении, а от другого о направлениях развития в компании, таким образом, происходит их взаимодействие. 
Далее перейдем к рассмотрению структуры персонала по различным признакам. Количественная характеристика сотрудников ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» за 2016-2019 года представлена на рисунке 3.4.

Рисунок 3.4 Движение персонала за 2017-2019 года
Источник: составлено автором под руководство сотрудника ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы»

Из рисунка 3.4 видно, что численность персонала с годами почти не меняется, в организации достаточно высокая текучесть персонала среди сотрудников аэропорта, но при этом их количество из года в год остается почти неизменным. Общая численность всех сотрудников составляет примерно 4000 человек, то есть штат является достаточно масштабным, что говорит о целесообразности и даже необходимости функционирующего корпоративного университета, так как, по- мнению автора, при высокой текучести основного персонала и постоянной необходимости обучения нового персонала, пользуясь услугами обучения сторонних организаций, компания бы терпела высокие и нерациональные затраты.
Таблица 3.3. 
Категории работающих в ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы»
	Категории работающих
(чел.)
	Высшее образование
	Среднее профессиональное образование
	Среднее общее образование
	Итого

	
	2017 год
	2018 год
	2019 год
	2017 год
	2018 год
	2019 год
	2017 год
	2018 год
	2019 год
	2017 год
	2018 год
	2019 год

	Руководители
	220
	220
	230
	50
	50
	50
	0
	0
	0
	270
	270
	280

	Специалисты
	1570
	1530
	1365
	610
	600
	875
	0
	0
	0
	2180
	2130
	2240

	Рабочие
	0
	5
	5
	700
	690
	170
	470
	445
	1025
	1170
	1140
	1200

	Прочие
	0
	0
	0
	95
	65
	65
	185
	195
	275
	280
	260
	280

	Итого
	1790
	1755
	1600
	1455
	1405
	1100
	655
	640
	1300
	3900
	3800
	4000



Источник: составлено автором под руководство сотрудника ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы»
Из таблицы 3.3 видно, что 44%, то есть почти половина, сотрудников компании имеют высшее образование, в основном это руководители и специалисты. Рабочие и прочие работники преимущественно с средним профессиональным и средним общим образованием. По- мнению автора, сложившаяся картина является характерной для любого типа организации. 
Возрастная характеристика сотрудников ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» за 2019 год представлена в таблице 3.4 — Возрастная характеристика за 2017 - 2019 года.
Таблица 3.4.
Возрастная характеристика за 2017 - 2019 года.
	Категории работающих
(чел.)
	До 30 лет
	31-49 лет
	50 и старше
	Итого

	
	2017 год
	2018 год
	2019 год
	2017 год
	2018 год
	2019 год
	2017 год
	2018 год
	2019 год
	2017 год
	2018 год
	2019 год

	Руководители
	25
	25
	30
	165
	165
	160
	80
	80
	90
	270
	270
	280

	Специалисты
	1340
	1280
	1430
	700
	720
	690
	140
	130
	120
	2180
	2130
	2240

	Рабочие
	290
	310
	280
	420
	390
	440
	460
	440
	480
	1170
	1140
	1200

	Прочие
	80
	90
	80
	140
	120
	135
	60
	50
	65
	280
	260
	280

	Итого
	1735
	1705
	1820
	1425
	1395
	1425
	740
	700
	755
	3900
	3800
	4000


Источник: составлено автором под руководство сотрудника ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы».

Таким образом, можно отметить, что почти половина всего персонала- это лица до 30 лет. Исходя из этого, можно предположить, что обучаемость персонала должна быть на высоком уровне, так как молодые, недавно вышедшие из ВУЗов и иных учебных заведений сотрудники, имеют большое желание работать с высокой отдачей и совершенствоваться посредством получения новых знаний и навыков в своей профессии. 
В данной главе была описана деятельность организации ОАО «Пулково», отрасль в которой функционирует компания является довольно специфичной, исходя из чего, уже можно сказать, что обучение персонала здесь адаптировано под конкретные требования и является необходимым. 
Также автором были описаны ценности организации: клиентоориентированность, командная работа, инициативность, ответственность, эффективность. Они также отражают особенность деятельности, так ориентирована она на поддержание высокого уровня безопасности и сервисного обслуживания гостей аэропорта. Информация о ценностях важна для дальнейшего исследования, так как они пронизывают корпоративную культуру компании и являются основой для составления корпоративных компетенций на основе которых разрабатываются программы обучения и развития персонала в организации. В дальнейшем исследовании необходимо выявить, как эти цели реализуются в компании. 
В главе также была рассмотрена организационная структура компании. Из наименований отделов и направлений видно, что структура целиком подчинена целям организации, а именно обеспечению безопасности и высокого сервиса обслуживания пассажиров. Отдельное внимание было уделено структуре дирекции по персоналу, так как корпоративное обучение сосредоточено именно в этой системе и сформировано в отдел, который носит название «Корпоративный университет». 
Автором было выявлено, что численность персонала организации составляет около 4000 человек. При таком масштабном штате сотрудников очень сложно переоценить значимость корпоративного обучения, более того, столь большая численность работников сказывается и на повышении требований к процессу обучения. Таким образом, далее в исследовании будет рассмотрено, то как организовывается процесс обучения в «Пулково», какие требования предъявляются и как они реализуют.



[bookmark: _Toc447540555][bookmark: _Toc38362167][bookmark: _Toc347702215]3.2. Анализ деятельности корпоративного университета ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы»

С того момента как управление аэропортом взял на себя международный консорциум и было подписано соглашение о государственном и частном партнерстве, изменился подход к подготовке будущих сотрудников организации. Предприятие стало ориентироваться на опыт успешных западных компаний, благодаря чему в 2013 был создан собственный Корпоративный университет для обучения сотрудников и повышения качества их профессиональных компетенций, до его создания в компании функционировал корпоративный центр развития персонала[footnoteRef:84]. То есть можно сказать, что предпосылками для создания корпоративного университета стали- необходимость проведения изменений в компании и развития уникальных компетенций, а также то, что компания приняла международные стандарты.  [84:  Официальный сайт компании ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» [Электронный ресурс] URL: https://www.pulkovoairport.ru/ (дата посещения 20.02.2020)] 

Для исследования КУ ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» автором были проведены экспертные интервью с руководителями отделов, входящих в состав корпоративного университета, а также анкетирование сотрудников компании, что позволило собрать необходимую информацию о том, как в компании организован процессе обучения. Далее в работе, автором будет использоваться и анализироваться полученная информация.
Перейдем к рассмотрению самой структуры корпоративного университета (Далее- КУ). В ходе проведенных экспертных интервью, было выявлено, что «за последние годы структура КУ несколько раз видоизменялась. Изначально все обучение проводилось в корпоративном университете, затем из него в отдельную структуру выделился «Авиационный учебный центр» (Далее- АУЦ), в него перешло все обязательное обучение, которое регламентировано по законодательству. Следующим шагом стало полное открепление АУЦ, он стал функционировать отдельно от КУ, появился свой руководитель. На данный момент КУ и АУЦ являются целостной структурой, где каждый департамент подчинен своему отдельному руководству». 
 Руководитель отдела оценки и обучения персонала, в ходе интервью, описал нынешнюю структуру так: «На сегодняшний день, корпоративный университет является неким «облаком», которое включает в себя: «Авиационный учебный центр» и «отдел оценки и развития персонала» (Рисунок 3.5). В компании существует такое понятие, как обязательное обучение, которое подразумевает непосредственно развитие профессиональных компетенций и обучение тому, что требуется по законодательству. Этот тип обучения проводится в АУЦ, тогда как отдел оценки и развития занимается развитием soft- skills и развитием корпоративных компетенций- дополнительное обучение» (см. Приложение 1).  
С точки зрения автора, сложившуюся структура КУ полностью отвечает требованиям специфики рассматриваемой организации. Основной уклон в компании делается на обязательное обучение сотрудников различных служб аэропорта, отвечающих за безопасность, а также за непрерывность и бесперебойность функционирование аэропорта. Именно поэтому сотрудники регулярно обучаются по обязательным программам в АУЦ в соответствии с регламентами и государственными законами. Таким образом, в Обществе делается акцент на развитие и поддержание на высоком уровне hard- skills, но при этом и дополнительное обучение в организации занимает важное место.
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Рисунок 3.5. Структура Корпоративного университета ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы».
Источник: Составлено автором на основе экспертного интервью с руководителем отдела оценки и развития.

Далее в работе будут рассматриваться направления деятельности каждого из подразделений корпоративного университета в отдельности.  В рамках прохождения практики в ВВСС (Воздушные Ворота Северной столицы), автором работы были проведены экспертные интервью с руководителями каждого из подразделений, а также была изучена и проанализирована внутренняя документация регламентирующая процесс обучения. На основе полученных данных будут описана работа каждой структуры. 
Авиационный учебный центр ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» основан 3 октября 2017 года и действует на основании Лицензии Комитета по образованию Санкт-Петербурга на право реализации программ профессионального обучения и дополнительного профессионального образования и Сертификата ФАВТ Росавиация на право обучения авиационного персонала[footnoteRef:85]. [85:  Официальный сайта компании ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» [Электронный ресурс] URL: https://www.pulkovoairport.ru/ (дата посещения 20.02.2020)] 

Авиационный учебный центр осуществляет обучение авиационного персонала, специалистов наземного обслуживания, инженерно-технического персонала, специалистов по организации пассажирских перевозок, преподавателей авиационных учебных центров.
Авиационный учебный центр осуществляет обучение персонала ВВСС и принимает заявки на организацию обучения слушателей юридических лиц по направлениям:
1. Авиационная безопасность (только персонал ВВСС)
2. Наземное обслуживание воздушных судов
3. Опасные грузы
4. Пассажирские перевозки
5. Подготовка преподавателей авиационных учебных центров
6. Транспортная безопасность
7. Управление безопасностью полетов
8. Центровка и контроль загрузки воздушных судов[footnoteRef:86]. [86:  Тот же] 

Таким образом, авиационный учебный центр является учебным заведением для авиационного персонала. Его целевой аудиторией являются:
сотрудники Компании, должность которых требует наличия удостоверений или сертификатов установленного образца для выполнения своих обязанностей. Из интервью с руководителем АУЦ было выяснено, что «на сегодняшний около 50% всего обязательного профессионального обучения для сотрудников ВВСС обеспечивает АУЦ, также компания пользуется услугами сторонних поставщиков. Это объясняется тем, что некоторое обучение не проводится своими силами, потому что это просто невыгодно по экономическим показателям, то есть покупать его дешевле».
Перейдем к рассмотрению целей АУЦ: 
· обеспечить и поддерживать высокий профессиональный уровень сотрудников Аэропорта
· подготовка и своевременное повышение квалификации персонала
· соблюдение российских и международных требований отрасли
· внедрение программ обучения с учетом современных тенденций в авиационной отрасли
· взаимодействие с крупнейшими лицензированными учебными центрами[footnoteRef:87] [87:  Внутренний корпоративный портал ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» [Электронный ресурс] URL: Закрытый доступ (Дата обращения: 01.03.2020)] 

Исходя из перечисленных целей, также можно сделать вывод, что Авиационный учебный центр является «поставщиком» специфических профессиональных знаний в авиационной отрасли, более того, программы обучения адаптируются под конкретные условия в конкретной организации, следовательно, подобное обучение на рынке отсутствует, либо нуждается в изменениях и адаптации под определенные требования компании. 
В ходе экспертного интервью с руководителем АУЦ было выявлено, что «в Авиационном учебном центре работает более 50 преподавателей, которые являются либо экспертами из авиационных отраслей, либо сотрудниками подразделений. Преподаватели, являющиеся сотрудниками, работают по совмещению, но при этом есть и штатные преподаватели». 
Обязательным требованием к преподавательскому составу АУЦ является наличие опыта работы в области профессиональной деятельности, осваиваемой слушателями или соответствующей преподаваемой дисциплине. 
Основной формой определения качества работы преподавателей являются аудиты преподавательского состава, осуществляемые в форме контрольных посещений занятий. График аудитов разрабатывает и утверждает руководитель АУЦ. Графиком предусмотрено не менее одного контрольного посещения занятия каждого преподавателя не реже 1 раза в 12 месяцев. Контрольные посещения занятий являются основной частью системы менеджмента качества в области деятельности, направленной на улучшение качества учебного процесса. Постоянный контроль проведения занятий со стороны работников АУЦ позволяет своевременно скорректировать работу преподавателя и улучшить качество обучения слушателей. Другими словами, компания постоянно проводит экспертную оценку преподавания, чтобы оно оставалось на высоком уровне – что соответствует целям обучения и целям компании, а также в виду деятельности, требующей высокого профессионализма и минимизации рисков. По- мнению автора, в данном контексте, важно учитывать и оценку со стороны слушателей, то как они воспринимают процесс обучения, насколько хорошо усваивают преподаваемый материал.   На данный момент подобный вид оценки в компании отсутствует, стоит рассмотреть его внедрение в виде чек- листов по итогам проведенного обучения, где слушатели будут оценивать качество преподавания. 
В ходе экспертного интервью, руководитель АУЦ рассказала о том, что «программы обучения для АУЦ могут разрабатываться преподавателями, руководителями подразделений, а также экспертами. Выбор разработчика зависит от того, какая программа составляется. Если это узкоспециализированная программа, то ее разработкой будет заниматься эксперт из конкретной службы, далее она корректируется руководством АУЦ и приводится в соответствии с законом об образовании».  На сегодняшний день в центре проводится обучение по 70 + программам обучения в области авиации, в том числе Авиационная безопасность, Наземное обслуживание, Перевозка опасных грузов, Противообледенительная защита ВС, а также 130 + программ профессионального обучения, в том числе Охрана труда, Пожарно-технический минимум и Промышленная безопасность.[footnoteRef:88] [88: Официальный сайт компании ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» [Электронный ресурс] URL: https://www.pulkovoairport.ru/ (дата посещения 15.02.2020)] 

В своей работе авиационный учебный центр использует такие методы обучения, как: 
· Лекции
· Практические занятия в классе
· Практические занятия на производстве
· Работа с наставником
· Различные интерактивные упражнения и тд
Также стоит отдельно выделить систему дистанционного обучения (Рисунок 5) на базе Авиационного учебного центра. Доступ в систему имеет каждый сотрудник компании. На портале можно найти различные электронные курсы, обширную базу знаний, а также тесты по следующим программам: 
· Пожарная безопасность 
· Гражданская оборона
· Охрана труда
· Тесты по электробезопасности 
· Тесты по промышленной безопасности 
· Тестирование отдела технического обслуживание багажной системы
· Тестирование группы аэронавигационного обеспечения и тд[footnoteRef:89] [89:  Внутренний корпоративный портал ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» [Электронный ресурс] URL: Закрытый доступ (Дата обращения: 01.03.2020)
] 

По- мнению автора, перевод конкретно этих курсов в дистанционную форму обосновывается тем, что информация по ним регламентируется законодательно и является стандартизированной в отрасли. Вышеперечисленные курсы обязаны проходить абсолютно все работники аэропорта, то есть это не специализированные программы для отдельной службы. Исходя из этого, перевод этой части обучения в электронный формат облегчает процесс донесения информации большому числу сотрудников в короткие сроки, что является несомненным плюсом дистанционного обучения. Но в то же время, есть и обратная- негативная сторона такого формата обучения. Она заключается в контроле данного процесса, то есть, очень сложно отследить насколько добросовестно сотрудник подходит к самостоятельному изучению информации и дальнейшему тестированию, поэтому нельзя не отметить риск игнорирования сотрудниками данной обязанности, либо передача личного доступа на портал другим лицам с целью прохождения тестирования.
Все курсы и тесты являются интеллектуальной собственностью компании, они разрабатываются под их конкретные требования.
В компании каждый год проходят подготовки к осенне- зимнему периоду (ОЗП) и весенне- летнему периоду (ВЛП). То есть каждые полгода сотрудники обязаны обновить свои знания и пройти тестирование на портале. 
[image: ]
Рисунок 3.6. Дистанционная система обучения ВВСС
Источник: Внутренний корпоративный портал ОАО «Воздушные Ворота Северной столицы.

Как было сказано руководителем отдела оценки и развития персонала: «Так как большинство сотрудников работают не в офисах, а на производстве, наиболее эффективной была признана система оповещения сотрудников о необходимости пройти обучения через руководителей подразделений. Информация о истечение сроков действия текущих удостоверений и сертификатов сотрудников загружается в специальную систему, откуда руководители узнают об этом и передают свои подчиненным». 
Как уже было сказано, в авиационном учебном центре осуществляется обязательное обучение персонала. Но перед тем, как обучать, необходимо выявить актуальные потребности. В процессе исследования, мною был изучен процесс выявления потребности в обязательном обучении, а также его планирование. 
В ходе экспертного интервью было выявлено, что «потребность работников в обязательном обучении выявляется руководителем структурного подразделения в соответствии с требованиями действующих внешних и внутренних нормативных документов. Потребность может быть определена исходя из функциональных обязанностей, а также численности работников».
Что качается процесса планирования обучения, он довольно длительный и многоэтапный. Схематическое описание процесса планирования обязательного обучения работников Общества. 
Руководитель АУЦ инициирует процесс планирования обязательного обучения в сроки, предписанные бюджетной компанией. 
При планировании проекта плана руководитель структурного подразделения должен учитывать:
· Действующее на момент формирования проекта плана законодательство 
· Окончание раннее выданных удостоверений/ сертификатов работников
· Изменение численности
· Внутренним нормативным документам общества, регламентирующим потребность в обязательном обучении, изданным подразделениями- экспертами 
· Закупку новой техники или оборудования, оказание новых услуг, требующих обязательного обучения работников
Руководитель структурного подразделения формирует проект плана по обязательному обучению и рассчитывает бюджет на обязательное обучение по профессиональным компетенциям у лицензированного поставщика на основании стоимости программ, указанной в справочнике ERP- системы.
Оформленные проекты направляются в АУЦ в электронной форме. Проект плана рассматривается и согласовывается руководителем АУЦ по каждому структурному подразделению индивидуально. Далее на основании согласованных с подразделениями- экспертами электронных версий проектов планов структурных подразделений, руководитель АУЦ составляет сводный годовой план и формирует годовой бюджет обязательного обучения[footnoteRef:90]. Далее план переходит руководителям структурных подразделений.  [90:  Стандарт организации. Система менеджмента качества. Обучение и развитие персонала. ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» 
] 

Рассмотрим подробнее какие виды обучения существуют в АУЦ:
1) Обязательное обучение у лицензированного поставщика- обучение работников Общества на основании требований, предъявляемых отраслевыми нормативными документами, Федеральными авиационными правилами, требованиями Ростехнадзора или Гостехнадзора и иными нормативными правовыми документами. 
Данный вид обучения, в свою очередь, подразделяется на плановое обучение, внеплановое обучение и резервная позиция по обучению. 
Бюджет на профессиональное обучение у лицензированного поставщика формирует руководитель АУЦ КУ на основании проектов планов обязательного обучения структурных подразделений. 
Обязательное обучение у лицензированных поставщиков может быть организовано у аккредитованного и/или лицензированного поставщика, имеющего все необходимые разрешающие документы на ведение образовательной деятельности, на договорной основе с внешними поставщиками. Схематичное описание процесса заключения договоров на обучение – см. Приложение 3. «Заключение договоров на обязательное обучение», а также схематичное описание процесса организации обучения по профессиональным программам – см. Приложение 4. «Организация обязательного обучения у лицензированных поставщиков».
Организация обучения в АУЦ осуществляется на основании утвержденной заявки, поданной инициатором обучения. Сроки подачи заявок определяются наличием действующих договоров с поставщиками услуг по обучению, а также Положением о договорной работе и Положением о закупках. В случае если существует действующий договор с поставщиком услуг, либо обучение проводится на основании заявки в учебном заведении, то инициатор подает заявку в АУЦ не позднее, чем за 5 рабочих дней до начала обучения. В случае если для организации обучения требуется заключение договора, то инициатор подает заявку в АУЦ не позднее, чем за 30 рабочих дней. 
Заявка от инициатора поступает на утверждение в АУЦ. В течение двух дней работник АУЦ утверждает заявку и назначает ответственного за исполнение поступившей заявки, либо отклоняет ее.
Далее, в случае утверждения заявки, инициатор информирует работников, направленных на обучение о сроках, месте и времени проведения обучения[footnoteRef:91].  [91:  Стандарт организации. Система менеджмента качества. Обучение и развитие персонала. ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» 
] 

2) Внутреннее обязательное обучение- обучение, проводимое внутри структурного подразделения сторонней организацией или/и сотрудниками структурного подразделения, не требующее заключения договора с поставщиками услуг, направленное на совершенствование профессиональных компетенций работников) 
Пример программы внутреннего обязательного обучения:
- Программа по клиентоориентированности авиакомпании Lufihansa
(Программа проводится представителем авиакомпании Lufihansa).
3) Обязательное обучение по внутренним учебным программам подготовки по направлениям- обучение по программе, определяющей совокупность знаний, умений и навыков, необходимых для выполнения должностных обязанностей в рамках установленных трудовых функций работников.
Пример внутренней программы подготовки: 
- Программа подготовки водителей спецтранспорта без праваподъезда к воздушному судну.
Организация обучения по внутренним учебным программам подготовки по направлениям в АУЦ осуществляется на основании утвержденной заявки, поданной инициатором обучения через ERP- систему. Инициатор подает заявку в АУЦ не позднее, чем за 5 рабочих дней до начала обучению. Заявка направляется в АУЦ и утверждается в течение 2- х дней, далее инициатор информирует работников о месте и времени проведения обучения. 
Для контроля качества обучения, совершенствования учебных программ, работник АУЦ может выборочно запрашивать анкеты обратной связи по итогам обязательного обучения[footnoteRef:92].  [92:  Стандарт организации. Система менеджмента качества. Обучение и развитие персонала. ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» ] 

Деятельность отдел оценки и развития персонала
Далее прейдем к рассмотрению деятельности другой части корпоративного университета ОАО «Воздушные ворота северной столицы», а именно к «отделу оценки и развития персонала». 
Ключевыми направлениями деятельности КУ являются:
· Обеспечение высокого профессионального уровня
· Обеспечение кадровой устойчивости бизнеса 
· Поддержка стратегического развития компании
· Повышение престижа аэропортовых профессий 
· Развитие позитивной культуры безопасности и первоклассного сервиса
· Управление образовательным опытом сотрудников[footnoteRef:93] [93:  Положение о порядке организации наставничества в ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» 
] 

Как удалось выяснись в ходе экспертного интервью с руководителем вышеупомянутого отдела, здесь происходит дополнительное обучение персонала.
Такого рода обучение направлено на развитие soft- skills. В компании есть разработанные корпоративные компетенции (см. Приложение 1), на основании которых проводится оценка персонала, это может быть совершенно разный персонал, люди и с первой линейки и офисные работники. Далее, на основании проведенной оценки, подбирается необходимое обучение. Например, на сегодняшний день в компании существует потребность в подготовке офисных сотрудников к работе в таких программах, как Excel и Power Point. 
Таким образом, потребность в обучение выявляется двумя способами:
· По заявкам сотрудников
· По заявкам руководителей подразделений 
В отделе оценки и развития могут обучаться сотрудники из любого подразделения, если в этом появляется необходимость. 
Что же касается методов, которые применяются в данном отделе, это могут быть: однодневный тренинг, двухчасовой тренинг, формат модульной программы, проектная команда, коучинг, языковые курсы и тд. Онлайн обучение, на данный момент использует только АУЦ. 
Оценка по результатам обучения в отделе обучения и развития проводится следующим образом: 
1. На этапе подготовки к обучению, сотрудника спрашивают о его ожиданиях
2. Также выявляются ожидания руководителя подразделения, в котором работает сотрудник, нуждающийся в обучении. 
3. Руководитель может оформить свои ожидания на бумаге, для того, чтобы по итогу обучения сравнить с результаты с ожиданиями. 
4. По итогам обучения, руководитель сообщает о произошедших изменениях в работе обучившегося сотрудника.
Именно такой вид оценки используется в ВВСС, так как руководство КУ считает, что «самой реальной оценкой является мнение человека, от которого шел запрос, то есть руководителя».
В 2019 году отделом оценки и развития были реализованы различные программы и проекты по обучению персонала (см. Приложение 5) организации, в результате которого, обучение прошли 6295 работников (см. Приложение 6). Программы обучения были направлены на самые разные категории сотрудников. Самой масштабной из них стала программа обучения по методологии Service Blueprinting, которая предназначена для агентов службы пассажирских перевозок и инспекторов службы досмотра. Целью данного обучения является - формирование культуры высокого сервиса и клиентоориентированности среди персонала, непосредственно контактирующего с пассажирами, а также вхождение в топ-5 аэропортов Европы по результатам ASQ (Американское общество по качеству). Программа состоит из 4-х модульного обучения: 
· Модуль 1: Создание стандартов работы агента и инспектора
· Модуль 2: Эмоции Пассажира 
· Модуль 3: Стресс и пути его преодоления 
· Модуль 4: Типология пассажиров 
Каждый из модулей представляет из себя двухчасовой тренинг. Сотрудники приходят на обучение, после чего возвращаются на свое рабочее место. Таким образом, каждый сотрудник прошел 4 тренинга. Оценка по результатам этого обучения проводилась согласно отзывам сотрудников, а также согласно чек- листам, которые ведут начальники смены. Проделанная работа помогла аэропорту подняться с 35 позиции в рейтинге до 4. Также гости аэропорта стали отмечать, что персонал работает лучше. 
Стоит отметить, что в Пулково большое внимание уделяется развитию кадрового резерва. В интервью с руководителем отдела оценки и развития было выяснено, что в кадровый резерв входят работники, которые являются приемниками на ключевые позиции. Кадровый резерв существует в организации с целью предотвращения риска внезапного ухода ключевого сотрудника, отсутствие которого может существенно отразиться на функционировании компании или какого- либо отдела. Как известно, организация работает как механизм, в котором извлечение одной детали, приводит к непредвиденной поломке. В случае с кадровым резервом, риск поломки минимизируется. К примеру, если коммерческий директор по какой- то причине временно или на постоянной основе покидает должность, то на его место встает человек из кадрового резерва. Поэтому компания старается активно развивать сотрудников из кадрового резерва, для каждого из них составляется индивидуальный план обучения. В 2019 году был реализован ряд программ по развитию кадрового резерва. Целями являлись- мотивация и удержание в компании сотрудников с высоким потенциалом, развитие бренда работодателя. Таким образом, в программах были задействованы сотрудники 22 ключевых должностей и 53 сотрудника, которые являются их преемниками (см. Приложение 5). 
Отдел оценки и развития реализует различные программы обучения, направленные на развитие корпоративных компетенций. Они различаются для всего персонала в зависимости от структурного подразделения и занимаемой должности. Автором была составлена таблица, где подробно расписаны проводимые в компании мероприятия, нацеленные на развитие корпоративных компетенций. 
Таблица 3.5
Программы обучения по корпоративным компетенциям
	Компетенция
	Линейный персонал операционных подразделений (агенты, инспекторы и тд)
	Линейный персонал офисных подразделений (специалисты)
	Руководители операционных подразделений 
	Руководители офисных подразделений 
	Кадровый резерв 

	Ориентация на внутреннего/ внешнего клиента
	Эмоции пассажиров. Типы пассажиров
Blueprinting Модуль 2,4

	
	Эффективные рабочие встречи (Стандарт руководителя)
	Эффективные рабочие встречи (Стандарт руководителя)
	Эффективные рабочие встречи (Стандарт руководителя)

	Продолжение таблицы 3.5

	Компетенция
	Линейный персонал операционных подразделений (агенты, инспекторы и тд)
	Линейный персонал офисных подразделений (специалисты)
	Руководители операционных подразделений 
	Руководители офисных подразделений 
	Кадровый резерв 

	Самообладание
	Стрессоустойчивость Blueprinting Модуль 3
	
	Навыки публичных выступлений 
Эмоциональный интеллект 
	Навыки публичных выступлений 
Эмоциональный интеллект 
	Риторика и публичные выступления.
Эмоциональный интеллект в бизнесе

	Ориентация на результат
	Стандарты работы 
Blueprinting Модуль 1
	
	Решение проблем (Стандарт руководителя)
	Решение проблем (Стандарт руководителя)
	Решение проблем (Стандарт руководителя)

	Сотрудничество
	Коммуникация и эффективное взаимодействие в команде
	
	Беседа по эффективности, сложная беседа( Стандарт руководителя)
Проведение утренних разборов (Blueprinting)
	Беседа по эффективности, сложная беседа( Стандарт руководителя)

	Беседа по эффективности, сложная беседа( Стандарт руководителя)


	Лидерство
	Тренинги для внутренних тренеров
Эффективное наставничество 
	
	Постановка задачи. Делегирование. Развитие подчиненных. Обратная связь. Эффективное наставничество (Стандарт руководителя) 
	Постановка задачи. Делегирование. Развитие подчиненных. Обратная связь. Эффективное наставничество (Стандарт руководителя)
	Цикл менеджмента. Постановка задачи. Делегирование. Развитие подчиненных. Обратная связь. Эффективное наставничество (Стандарт руководителя)

	Управление процессами 
	
	
	Управление рисками. 
Проведение аудитов.

	Управление рисками. 
Линейный обход.
	Управление рисками. 
Линейный обход.

	Определение приоритетов
	
	
	
	
	

	Умение мыслить в перспективе
	
	
	Лидерство в изменениях.
Визуальное управление эффективностью.
	Лидерство в изменениях.
Визуальное управление эффективностью.
	Лидерство в изменениях.
Визуальное управление эффективностью.
Дизайн мышление

	Финансовая грамотность
	
	
	Финансы для нефинансистов
	Финансы для нефинансистов
	Соглашение о ГЧП
Финансы для нефинансистов

	Коммерческое мышление
	
	Базовые навыки продаж 
	Базовые навыки продаж
	Базовые навыки продаж
	

	Технические навыки
	Охрана труда 
Английский язык
	Охрана труда 
SAP 
Английский язык 
	Охрана труда 
Приверженность руководителя безопасности 
	Охрана труда 
Приверженность руководителя безопасности
SAP
Подбор, адаптация и развитие персонала
	Охрана труда 
Приверженность руководителя безопасности
SAP
Подбор, адаптация и развитие персонала


Источник: составлено автором.
Из данной таблицы (Таблица 3.5) можно сделать ряд выводов: во- первых, стоит отметить, что для линейного персонала офисных подразделений проводится обучение лишь по развитию технических навыков, скорее всего это связано с высокой загруженностью данной категории персонала, в данном контексте, автору работы, видится целесообразным перевод программ обучения для данной категории персонала в онлайн формат. Во- вторых, обучение, проводимое для руководителей и кадрового резерва очень схоже, здесь присутствует широкий спектр различных тренингов в рамках программы «Стандарт руководителя». Существенно отличаются программы линейного персонала операционных подразделений, они обучаются по специальной адаптированной программе «Blueprinting», которая была подробна описана выше. Далее, можно отметить и то, что обучение затрагивает почти каждую корпоративную компетенцию, исключение представляет «определение приоритетов», для данной категории обучение не предусмотрено.
Модель КУ ОАО «Пулково»
Проанализировав работу КУ ОАО «Пулково», для целей исследования, необходимо сопоставить его с моделями корпоративного университета, которые были описаны автором во второй главе работы и определить ту, на которой основывается деятельность исследуемого корпоративного университета. Выявление модели объясняет возможности развития КУ ОАО «Пулково», то есть способствует движению по направлению к определенным целям и в заданных рамках. Так, по мнению автора, корпоративный университет аэропорта основывается на базовой модели. Выбор в пользу данной модели обосновывается тем, что рассматриваемый вид бизнеса, а именно авиационная отрасль, не ориентирован на изменения, напротив, он должен быть стабильным, постоянно обеспечивать безопасность на высшем уровне. Важным фактором является и то, что компания не меняет вид своей деятельности, то есть стратегически не изменяется, что говорит о нецелесообразности использования модели КУ «центр поддержки стратегического развития и изменений в компании». Деятельность, выполняемая основным персоналом организации, является практической, именно поэтому обучение всецело заточено на то, чтобы сотрудники соответствовали своим должностным обязанностям. 
Далее, подтвердим выбор «базовой модели» корпоративного университета конкретными характеристиками, выявленными во второй главе работы: 
· Основной функцией КУ ОАО «Пулково» является повышение квалификации сотрудников и развитие их профессиональных навыков. Авиационный учебный центр, функционирующий в рамках КУ Пулково, осуществляет обучение авиационного персонала, специалистов наземного обслуживания, инженерно-технического персонала, специалистов по организации пассажирских перевозок, преподавателей авиационных учебных центров. То есть КУ нацелен на обучение, которое полностью отражает специфику деятельности и соответствует целям организации. Компания вынуждена обучать большое количество персонала по одним и тем же программам, адаптированным под конкретные требования, следовательно, обучение является уникальным и не имеет качественных аналогов на рынке. Именно этот фактор является решающим в выборе «базовой модели» для корпоративного университета Пулково.  
· Разнообразие потребностей в обучении — необходимость обучения как рядового персонала, так и руководителей — от среднего звена до руководителей бизнес-единиц и топ-менеджеров. В КУ Пулково рядовой персонал обучается как в АУЦ, так и в отделе оценки и развития, тогда как руководство и специалисты проходят обучение лишь на базе отдела оценки и развития.
· Работа с «кадровым резервом» компании (резерв на выдвижение) — сотрудники, которых планируется назначить на руководящие позиции. В компании уделяется особое внимание развитию кадрового резерва. В модели компетенций (Таблица 3.5) описаны проводимые для данной категории персонала мероприятия, следует отметить, что обучение проводится по каждой компетенции и является почти идентичным с обучением руководительского состава.
· Участие в формировании корпоративной культуры компании, организация мероприятий по командообразованию. Данную функцию выполняет отдел оценки и развития. Модель компетенций (Таблица 3.5) включает в себя все мероприятия, которые проводятся в организации для развития корпоративной культуры, как для основных сотрудников аэропорта, так и для сотрудников офиса.
Таким образом, описание базовой модели относительно КУ Пулково объясняет возможности его развития. Можно сказать, что деятельность КУ ограничивается обучением персонала авиационной отрасли в целях обеспечения наивысшего уровня безопасности в аэропорту, сопутствующим является обучение по корпоративным компетенциям (Таблица 3.5). Таким образом, этим ограничивается весь «арсенал» программ обучения персонала аэропорта. Как уже было сказано во второй главе работы, базовая модель является достаточно подходящей для компаний, обучающих сотрудников стандартизированным профессиональным компетенциям, потому как в данном случае обучение является цикличным и не требует серьезных обновлений. Таким образом, модель такого КУ предназначена для развития определенных практических навыков у отдельных категорий ключевых сотрудников. Именно поэтому выбранная модель является подходящей, ведь она связана с целями компании, ее стратегией по развитию персонала, которая является неизменной и всегда будет направлена на обучение сотрудников, обеспечивающих успешное функционирование аэропорта. В целом, определение модели является полезным инструментом, который позволяет правильно определять возможности и ограничения корпоративного университета, помогает «не распыляться» на программы обучения, не соответствующие целям организации. То есть, сама модель предполагает набор компонентов, которых достаточно в конкретном случае.
В данном параграфе, автором была рассмотрена деятельность двух частей корпоративного университета ОАО «Пулково», а также был подробно описан процесс организации обучения с точки зрения организации и регламентов. Далее, для того, чтобы получить полную картину всего процесса обучения и развития персонала, рассмотрим результаты анкетирования, проведенного с сотрудниками компании с целью выявления их видения на процесс организации обучения в компании, а также степени их удовлетворенности. Анкета- см. Приложение 9. 
Так как организация очень заботится о безопасности во всех отношениях, проведение электронных опросов запрещено. Следовательно, анкетирование проводилось в формате бумажных анкет. Таким образом опрошенными стали 6 сотрудников службы досмотра, 4 сотрудника службы предполетного досмотра и 5 офисных сотрудников, а конкретно, работники отдела кадрового учета. Стаж работы опрошенных сотрудников от года и меньше до 5 лет. Учитывая, то, что в анкетировании приняли участие, как сотрудники самого аэропорта, то есть с производства, так и работники, напрямую не связанные с основной деятельностью компании, результаты позволили выявить взаимодействие разных категорий сотрудников с корпоративным университетом. Анкетирование содержит 15 вопросов, из которых 3 открытых и 12 закрытых вопросов с возможностью указания другого варианта. Перейдем к рассмотрению полученных результатов (таблица с результатами- см. Приложение 9). 
В ходе опроса было выявлено, что каждый из опрошенных сотрудников проходил обучение в КУ за последний год. Далее был задан вопрос «Укажите сколько раз за последний год Вы проходили обязательное обучение?». Результат показал, что абсолютно все сотрудники службы досмотра и предполетного контроля проходят обязательное обучение два раза в год, тогда как сотрудники офиса дали ответ – 1 раз. 
Что касается корпоративного или дополнительного обучения, здесь ответы были не такими однозначными. Опрос показал, что для офисных сотрудников, а именно сотрудников отдела кадров, корпоративное обучение не проводится, либо проводится очень редко. Возможно, это связано с тем, что у сотрудников отдела кадрового учета большая загруженность в течение дня и им очень сложно найти время для какого- то дополнительного обучения. Что же касается работников служб, в ходе опроса было выявлено, что каждый сотрудник службы досмотра прошел 4 тренинга за год, а именно, это те самые 4 модуля по программе обучения по методологии Service Blueprinting, которая была описана в работе выше. Сотрудники службы перронного контроля также проходили тренинги по вышеупомянутой программе, а также проходили курс по английскому языку. Исходя из ответов на вопрос о дополнительном обучении, можно сделать вывод, что в основном оно направлено на обучение работников служб аэропорта. Также из списка программ обучения за 2019 год (см. Приложение 6. Ключевые программы обучения в 2019 году) видно, что большой уклон делается на развитие кадрового резерва и дирекции организации, тогда как специалисты среднего звена остаются в стороне. 
Далее респондентам был задан вопрос «По каким каналам Вы узнаете о необходимости прохождения обучения?». Здесь ответы полностью соответствовали принятым в организации нормам. То есть сотрудники аэропортовых служб узнают информацию о необходимости прохождения обучения от руководителей, а работники офиса получают рассылку по корпоративной почте. То есть система оповещения налажена.
На вопрос о том, в какое время проходит обучение, все ответы одинаковы – в рабочее. То есть сотрудники либо учатся весь день, если это необходимо, либо уходят на тренинги и по их завершению возвращаются на свое рабочее место.
Далее был задан вопрос о том, какие методы применялись в процессе обучения. Среди сотрудников службы досмотра и перронного контроля, самыми распространенными стали варианты: лекции, семинары, тренинги, онлайн- курсы. Далее 4 из 5 офисных работников указали онлайн- курсы и один человек, стаж работы в компании менее года, указал наставничество. Также лишь один человек из офиса назвал метод тренингов, что подтверждает недостаточность дополнительного обучения для офисных сотрудников.
Следующий вопрос, на который отвечали респонденты – «Насколько обучение способствовало развитию навыков, каких именно?». Ответ, которые удалось получить от работников служб: работа с профессиональной аппаратурой, взаимодействие с пассажирами, знание регламентов и правил аэропорта, английский язык. 1 из 5 сотрудников офиса указал навык создания презентаций и английский язык, 4 сотрудника не указали ничего. 
Далее был задан вопрос: «Получаете ли Вы обратную связь по результатам пройденного обучения, если да, то каким образом?». Самым распространенным стал ответ- получение сертификата. Также 9 из 15 респондентов дали ответ – от руководителя. Следовательно, в организации существует два способа получения обратной связи по результатам пройденного обучения.
Следующие два вопроса из анкетирования были о системе дистанционном обучении персонала. Опрос показал, что работники служб аэропорта посещают портал для прохождения онлайн- обучения два раза в год, как это регламентировано стандартами работы. 1 из работников службы перронного контроля не посещает портал вообще. Что касается сотрудников отдела кадрового учета, 5 из 5 сказали, что посещают портал раз в год. Исходя из результатов, можно сделать вывод о том, что сотрудники посещают портал строго по необходимости прохождения обязательного онлайн- тестирования, то есть данный ресурс используется редко. 
На вопрос о том, насколько удобен для сотрудников формат онлайн- обучения, были даны следующие ответы: 10 из 15 респондентов ответили, что данный формат обучения удобен и портал прост в использовании, 4 из 15 сталкиваются с проблемами с поиском информации на портале и 1 из опрошенных не посещает портал с целью прохождения обучения. Результаты показали, что дистанционное обучение вызывает достаточно положительный отклик среди сотрудников, но при этом система нуждается в некоторых доработках для простоты использования. 
В последнем вопросе сотрудники оценивали эффективность работы КУ и предлагали свои корректировки по его усовершенствованию. В результате была получена следующая картина: сотрудники аэропортовых служб довольны работой КУ и не считают необходимым сносить какие- то изменения, тогда как двое из 5 сотрудников офиса предложили проводить больше тренингов. 
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Для того, чтобы резюмировать полученную информацию о модели КУ Пулково, автором работы был составлен SWOT- анализ, с помощью чего были выявлены: слабые и сильные стороны корпоративного университета Пулково, а также угрозы и возможности. 

Таблица 3.6. 
SWOT- анализ модели корпоративного университета ОАО «Пулково»
	Сильные стороны 
	Слабые стороны

	1. Квалифицированный преподавательский состав, состоящий из практикующих специалистов в области преподаваемой дисциплины.
2. Упор на обязательное обучение позволяет поддерживать на высоком уровне профессиональные компетенции и следовать ценностям безопасности и профессионализма.
3. Учебные материалы, курсы, тестирования, разработанные под конкретные требования организации и являющиеся интеллектуальной собственностью, то есть эксклюзивные на рынке.
4. Наличие кадрового резерва, развитию которого уделяется большое внимание 
5. В организации внедрены и применяются современные технологии: ERP система, электронное обучение.
	1. Отсутствие четко сформированной системы оценки по результатам необязательного обучения, то есть оценка проводится только в соответствии с обратной связью от руководителя подразделения, в котором работает обучающийся сотрудник.
2. Упор только на обязательное обучение, то есть нехватка различных тренинговых программ, преимущественно для специалистов офиса. 
3. Недоработки в дистанционной системе обучения, связанные с контролем процесса обучения
4. Дистанционная система обучения используется лишь для обязательного обучения, то есть такой полезный ресурс используется лишь по необходимости, а в остальное время простаивает.  

	Возможности 
	Угрозы

	1. Разработка и утверждение новых образовательных программ в соответствии с требованиями Заказчиков и рынка образовательных услуг
2. Организовать работу по увеличению объемов обучения сторонних слушателей.
3. Проанализировать и расширить возможности дистанционного обучения, таким образом освободив занимаемые сейчас площади под обучение на программах, которые нельзя перевести в дистанционную форму.

	1. Законодательство регулирующее деятельность в авиационной отрасли подвержено частым изменениям, обновлениям и дополнениям, что может стать причиной несвоевременного реагирования на изменения во внешней среде, что в последствии отразится на правильности составления программ обучения.
2. Постоянное возникновение потребности в новых образовательных программах в соответствии с новшествами, появляющимися на рынке.
3. Дистанционная система обучения не позволяет полностью контролировать процесс прохождения сотрудниками онлайн- тестирований, поэтому возникает риск того, что сотрудники будут предавать свой доступ на портал другим лицам и не проходить контроль самостоятельно 
4. Зависимость от нестандартных ситуаций в связи с ограниченным контентом дистанционных форм (например, карантин, эпидемия и тд.).


Источник: составлено автором.
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На основе SWOT- анализа, автором был разработан ряд рекомендаций по совершенствованию текущей работы КУ ОАО «Пулково». Перейдем к их рассмотрению:
· Необходимо предусмотреть механизм оценки обучения по направлениям и разработать системный подход к оценке после окончания обучения. На данный момент, основным инструментов оценки обучения по корпоративным компетенциям является обратная связь от инициатора обучения. Данный метод является недостаточным для эффективной оценки, а также здесь существует риск субъективной оценки. Следовательно, необходимо ввести как минимум два способа проверки по результатам обучения. Это могут быть интервью по компетенциям, личностные опросники, тесты, центры оценки и тд. Важно следовать главным правилам центра оценки: 
· Каждую компетенцию проверяем минимум двумя инструментами
· При этом во второй раз с оцениваемым работает новый наблюдатель 
· Наблюдатели договариваются об итоговой оценке, а не ставят среднее арифметическое. 
· Дополнить оценку преподавательского состава и разработать:
· Чек- лист оценки преподавателя на основании Стандарта работы 
· Технический минимум для преподавателя 
· План- конспекты лекций по направлениям 
· Выстроить систему отслеживания изменений в нормативной документации 
· Расширить программы дополнительного обучения для сотрудников бизнес- центра ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы», так как на данный момент основной упор делается на обучение сотрудников аэропортовых служб, тогда как офисные работники остаются в стороне. Обучение для них проводится по заявкам от руководителей. Поэтому предлагается внести в программу обучения тренинги по их обучению и развитию, к примеру, тренинги по тайм- менеджменту, тренинги на командообразование, бизнес игры и тд. 
· Разработать и утвердить новые образовательные программы в соответствии с требованиями Заказчиков и рынка образовательных услуг
· Осуществить переход от чисто очного обучения к смешанному формату, то есть первая часть обучения будет проходить в дистанционном формате, затем сотрудник сдает промежуточный контроль, по его итогам приходит на очную часть обучения и сдает итоговый контроль в форме экзамена.
Таким образом, рассмотрев ряд проблем, с которыми может столкнуться организация, автором был сделан вывод о том, что совершенствование формата дистанционного обучения поспособствует оптимизации всего процесса обучения, а также поможет реализации некоторых рекомендаций, описанных автором выше. Корпоративный портал по обучению является очень полезным ресурсом, а на данный момент, его возможности реализуются слабо.  Рассмотрим ряд предложений, которые могут поспособствовать совершенствованию дистанционного формата обучения и выйти на новый уровень.
В ходе анализа работы учебного портала, автором была выделена проблема недостаточного контроля за прохождением обучения. Это проявляется, к примеру, в системе онлайн тестирований. Так как вход на портал может осуществляться любым человеком, которому известен табельный номер работника и пароль, то есть сотрудник может попросить постороннего человек, либо коллегу по работе пройти тестирование за него, обосновывая это нехваткой времени и тд. Также сотрудники могут отлынивать от просмотра обязательных лекционных материалов. В связи с этим, сотрудник может упустить важную информация и не придавать серьезного значения онлайн- обучению.  Таким образом, корпоративным университетом должна быть реализована Система контроля за прохождением обучения. Она может быть автоматизированная и неавтоматизированная. Например, портал дистанционного обучения может фиксировать объём материала, который был просмотрен обучаемым путём сдачи обязательного промежуточного контроля (например, теста или контрольной работы), либо фиксацией переходов по текстам лекционного материала. Для верификации личности возможно использование системы ProctorEdu. Она предназначена для контроля самостоятельности прохождения онлайн экзаменов или тестов в системах дистанционного обучения (СДО). Она верифицирует личность участника и осуществляет наблюдение в реальном времени для выявления возможных нарушений. Для решения тестирования на базе прокторинга участнику необходим некоторый технический минимум.

Таблица 3.7.
Технические требования для использования системы ProctorEdu
	Параметр
	Минимальные требования

	Веб-браузер
	Chrome 72, Opera 59, Firefox 66, Edge 79, Яндекс.Браузер 19.3

	Операционная система
	Windows 7, macOS 10.12 "Sierra", Linux

	Мобильная версия
	Android 4.4+ Chrome, iOS 12+ Safari

	Веб-камера
	640x480, 15 кадров/с

	Микрофон
	любой

	Динамики (колонки)
	опционально (для связи с проктором)

	Сеть (интернет)
	192 ит/c


    Источник: инструкция для участника ProctorEDU

1. На данный момент, дистанционное обучение реализуется только в рамках АУЦ, тогда как программы, реализуемые отделом оценки и развития, проводятся только в очном формате. Для более рационального использования данного ресурса, необходимо расширить программы обучения, проводимые в онлайн- режиме, это также поспособствует решению проблемы с недостаточностью обучения для линейного персонала офисных подразделений (специалисты) из-за высокой загруженности на рабочем месте. Таким образом, в данном контексте, целесообразно предложить проект по Трансформация базы знаний в ОАО «Пулково» в цифровую образовательную среду посредством реализации следующих целевых задач (Таблица 3.8). Корпоративный портал и дистанционное обучение в ОАО «Пулково» реализуется на базе системы MirapolisLMS. Это российская IT-компания, специализирующийся на создании и внедрении систем комплексной автоматизации HR-процессов[footnoteRef:94]. Автором были предложены мероприятия по совершенствованию дистанционного формата обучения в рамках КУ, в том числе с использованием инструментов системы MirapolisLMS, для удобства их реализации, так как аэропорт уже пользуется некоторыми услугами данной организации.  [94:  Система дистанционного обучения MirapolisLMS //Сайт. – Режим доступа: https://www.mirapolis.ru/lms/funkcional/  (Дата обращения: 19.03.2020)] 

Таблица 3.8
Целевые задачи по совершенствованию дистанционного обучения в КУ ООО «Пулково»
	Целевые задачи
	Содержание

	1. Расширение и обновление электронных курсов 

	Помимо обязательного регламентированного обучения, осуществляемого АУЦ, добавить корпоративное обучение по компетенциям (Рисунок). В онлайн формате возможно реализация следующих курсов:
· Полезные функции Excel
· Создание и дизайн презентаций 
· Эмоциональный интеллект 
· Основы проектного управления


	2. Геймификация дистанционного обучения
	Данную задачу можно реализовать на базе MirapolisLMS. 
За прохождение курсов, тестов или другие действия в системе сотрудники получают опыт и игровую валюту, которую можно потратить в магазине товаров.
Получая опыт и выполняя заданные условия, пользователи получают достижения и соответствующие звания/статусы и бэйджи/значки. Рейтинг, доска почета
Списки лидеров и рейтинги могут формироваться по различным критериям:
· полученному опыту или валюте
· пройденным курсам
· среднему баллу
· написанным статьям и другим параметрам

	3. Создание библиотеки корпоративных видеокурсов
	Формат видеокурсов является удобным для проведения инструктажей, программ адаптаций для новичков и тд. Видеокурсы записываются преподавателями КУ и загружаются на портал. Сотрудники могут просматривать их по пути с работы до домой и в любое удобное время.

	4. Возможность общения с преподавателем
	Задачу возможно реализовать в форме интернет консультаций, вебинаров и тд. В таком случае, сотрудники смогут получать ответы на свои вопросы в ускоренном режиме, что будет способствовать более качественному усвоению материла. Платформа MirapolisLMS имеет собственную систему вебинаров, она не требует установки на компьютер. Вебинарная система является частью Mirapolis LMS, что позволяет быстро и удобно регистрировать участников и получать максимальную статистику по вебинарам.

	5. Организация обучения с использованием мобильных устройств

	Mobile- platform[footnoteRef:95] – данная платформа позволяет обучаемому проходить обучение независимо от его местонахождения, «24/7» за счет использования мобильных приложений и гаджетов для обучения. Такой подход уменьшает ограничения по получению образования, связанные с местонахождением и нехваткой времени. Мобильный телефон всегда под рукой, в отличие от компьютера. Установив приложение на телефон, сотрудники смогут получать уведомления о необходимости пройти обучение, а также видеть иные обновления на портале. Таким образом, посещаемость портала в целом возрастет.  [95:  CEB. Learning Analytics: Measurement Innovations to Support Employee Development, 2016.] 

Для реализации задачи предлагается использовать систему дистанционного обучения на базе  MirapolisLMS[footnoteRef:96].  [96:  Система дистанционного обучения MirapolisLMS // [Электронный ресурс] URL: https://www.mirapolis.ru/lms/  (Дата обращения: 19.03.2020)] 



Источник: составлено автором.
[bookmark: _GoBack]Реализация предложенных мероприятий поспособствует переходу компании к смешанному формату обучения. Так как на данный момент формат дистанционного обучения проработан слабо, корпоративный портал по обучения персонала простаивает. По- мнению автора, для совершенствования модели корпоративного университета необходимо уделить внимание вышеупомянутому ресурсу для обучения персонала, это не только облегчит работу корпоративного университета, но и станет большим вкладом в будущее компании, так как в настоящий момент времени наблюдается тенденция к полному переходу компаний на дистанционный формат обучения. Так, работа корпоративного университета в рамках базовой модели будет выполняться более эффективно.
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Персонал является ключевым ресурсом организации и именно поэтому инвестиции, направленные на создание условий для профессионального развития данного актива сложно переоценить. Обучение персонала, несомненно является важнейшим «рычагом», с помощью которого руководство имеет возможность повышать потенциал человеческих ресурсов, оказывать влияние на формирование организационной культуры, а также способствовать достижению стратегических целей организации. Процесс непрерывного обучения способствует ускорению и упрощению адаптации к происходящим организационным изменениям, а также снижению степени сопротивления со стороны сотрудников. Так, в процессе обучения, компании используют различные практики, одной из них является разработка собственного корпоративного университета. Как было выявлено в ходе исследования, модели КУ разнятся в зависимости от специфики отрасли, масштабов бизнеса, целей компании и т.д. Таким образом, автором был сделан вывод о том, что определение модели КУ помогает компании держать верный «фокус», так как сама модель предполагает набор компонентов, которые являются ключевым содержанием КУ. 
Перейдем к рассмотрению итоговых результатов, полученных в ходе выполнения данной выпускной квалификационной работы. Во- первых, на основе научной литературы по управлению персоналом, автором были определены основные характеристики и особенности понятия «обучение персонала», а также его место в системе управления человеческими ресурсами. Так, в качестве основной цели построения системы обучения в организации, было определено стремление к повышению эффективности каждого сотрудника, что приводит к возрастанию эффективности в целом. В работе было выявлено, что на результативность обучения в большой степени влияет грамотно подобранное содержание программы обучения, которая состоит из методов и инструментов, применяемых в процессе обучения персонала. Так, автором были подробно рассмотрены виды, формы и методы обучения персонала, также проведен анализ их преимуществ и недостатков. В работе были также представлены различные критерии выбора подходящих методов обучения, так как: место проведения обучения; то, на какой стадии развития находится организация, цели компании, бюджет, целевая группа и т.д. Автором была разработана матрица обучения, где для каждой категории персонала указаны и обоснованы наиболее подходящие методы обучения. Данная матрица может являться одним из ориентиров при формировании программ обучения, но в первую очередь выбор метода и формы обучения зависит от индивидуальных потребностей каждой организации. Любая программа обучения требует оценки своей эффективности. В работе были подробно рассмотрены методики оценки корпоративного обучения, такие как: метод Киркпатрика, метод Филлипса, метод Стафлебима. Проанализировав из преимущества и недостатки, автором работы был сделан вывод о том, что на сегодня не существует идеальной модели оценки эффективности обучения, которая включала бы в себя все необходимые параметры оценки. При этом, наиболее точными моделями можно назвать модели Киркпатрика и Филлипса, их совокупное использование может дать наиболее показательный результат. Модель Киркпатрика показывает, как сделать из процесса обучения эффективный бизнес – инструмент, и встроить отдельно взятый тренинг в организацию. Модель Филлипса помогает организации оценить финансовые результаты обучения и развития. 
Далее в работе была описана специфика деятельности корпоративных университетов. Так, основными его отличиями от иных форм обучения является то, что КУ является стратегическим подразделением компании и имеет четкую связь, в первую очередь, со стратегическими целями компании, а также с миссией организации. Описываемая структура реализует стратегию развития персонала как ключевого ресурса организации, которая должна быть вписана в общую систему стратегий. Также, Корпоративный университет проводит обучения специфическим навыкам и знаниям, необходимым для работы в интересах бизнеса. Его создание требует больших финансовых затрат, именно поэтому один из параграфов в работе был посвящен рассмотрению этапов формирования КУ. Каждый из этапов является трудоемким, но основой формирования корпоративного университета является определение общей цели, концепции, формирование целостного видения и стратегических программ обучения. При таком подходе можно говорить о формировании корпоративного университета, как системы. Формирование корпоративного университета основано на выборе модели, которая будет отражать задачи системы обучения, формы и их включенность в достижение стратегических целей компании. Так, в работе были описаны две модели, которые отличаются по содержанию и целям. Основной функцией базовой модели является- повышение квалификации сотрудников и развитие их профессиональных навыков, тогда как модель «центр поддержки стратегического развития и изменений в компании» ставит своей главной задачей содействие реализации стратегических планов и проектов компании и сопровождение внутренних изменений, направленных на повышение эффективности бизнес-единиц и всего бизнеса в целом. Рассмотрение практик применения моделей КУ в реальных компаниях помог выявить дополнительный ряд характеристик каждой из них. Стоит отметить, что рассмотренные в модели могут взаимодополнять друг друга, так как функция, которая заложена в модель КУ является основополагающей, но не является единственной. Конфигурация должна формироваться с учетом текущей ситуации и планов развития конкретной компании и входящих в нее бизнес-единиц. 
Таким образом, Результат теоретико-методологической части работы поспособствовал определению модели КУ на которой основывается деятельность корпоративного университета аэропорта «Пулково». Подробный анализ деятельности КУ Пулково, основанный на документации компании и на проведенных автором интервью с руководством, показал, что главной задачей является повышение квалификации сотрудников и развитие их профессиональных навыков. В компании существует такое понятие, как обязательное обучение, которое подразумевает непосредственно развитие профессиональных компетенций и обучение тому, что требуется по законодательству. Именно поэтому, базовая модель является достаточно подходящей для компаний, обучающих сотрудников стандартизированным профессиональным компетенциям, обучение является цикличным и не требует серьезных обновлений. Выявление модели КУ Пулково позволило определить те рамки, в которых возможно и, в целом, необходимо развивать и совершенствовать корпоративный университет. Можно сказать, что деятельность КУ ограничивается обучением персонала авиационной отрасли в целях обеспечения наивысшего уровня безопасности в аэропорту, сопутствующим является обучение по корпоративным компетенциям. Таким образом, этим ограничивается весь «арсенал» программ обучения персонала аэропорта.
Анализ внутренней документации по обучению персонала, глубинные интервью с руководство КУ, а также анкетирование сотрудников аэропорта позволили получить целостную картину относительно работы университета. Результаты были сведены в SWOT- анализ, на основе которого автором были составлены рекомендации, а также предложены инструменты для совершенствования существующей модели КУ в Пулково. Автором был сделан вывод о том, что совершенствование формата дистанционного обучения поспособствует оптимизации всего процесса обучения, Корпоративный портал по обучению является очень полезным ресурсом, а на данный момент, его возможности реализуются слабо. Таким образом, автором был предложен проект по Трансформация базы знаний в ОАО «Пулково» в цифровую образовательную среду посредством реализации пяти целевых задач.
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Электронные ресурсы 

1. Виды обучения [Электронный ресурс]: Википедия. Свободная энциклопедия. – Режим доступа: https://ru.wikipedia.org/виды обучения (дата обращения: 03.03.2020).
2.  Внутренний корпоративный портал ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» [Электронный ресурс] URL: Закрытый доступ (Дата обращения: 01.03.2020)
3. Официальный сайт компании ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» [Электронный ресурс] URL: https://www.pulkovoairport.ru/ (дата посещения 15.02.2020)
4. Система дистанционного обучения MirapolisLMS // [Электронный ресурс] URL: https://www.mirapolis.ru/lms/  (Дата обращения: 19.03.2020)

Нормативно-правовые акты

1. Отчет о результатах самообследования ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» от 2019 – Доступ из. – Официального сайта ОАО «Пулково». – Текст: электронный
2. Положение о порядке организации наставничества в ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» – Доступ из. – Внутреннего корпоративного портала ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы». – Текст: электронный
3. Стандарт организации. Система менеджмента качества. Обучение и развитие персонала. ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы» – Доступ из. – Внутреннего корпоративного портала ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы». – Текст: электронный
4. Бухгалтерский баланс на 31 декабря 2018 года – Доступ из. – Официального сайта ОАО «Пулково». – Текст: электронный
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	Ценности ВВСС
	Компетенции ВВСС
	Корпоративные компетенции по уровням

	
	
	Топ- менеджмент
	Средний менеджмент
	Эксперты 
	Рабочие специальности

	Ответственность 
	Ответственность и принятие решений
	Планирование и организация.
Принятие решений и инициирование действий
	Исполнительская дисциплина 

	Командная работа 
	Работа в команде
	Работа в команде, осуществление руководства
	Работа в команде 

	Эффективность 
	Достижение целей
	Достижение собственных профессиональных целей и результатов.
Предпринимательство и коммерческое мышление.
	Результативность и эффективность

	Клиентоориентированность 
	Ориентация на клиента
	Отношения и контакты.
Ориентация на результаты и ожидания клиентов.
	Ориентация на клиента

	Инициативность 
	Внедрение изменений 
	Творчество и инновативность.
	Адаптация и готовность к изменениям
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	АУЦ КУ
	Структурное подразделение 
	Подразделения эксперты

	Выпуск приказа Директора по персоналу
Приказ Директора по персоналу
Проверка плана подразделения с учетом бюджета 
Составление годового плана и сведения общего бюджета
Сводный годовой план
Подписание плана подразделения
Подписанный план
1.Заканодательство 
2.Окончание раннее выданных удостоверений 
3.Изменение численности
4. Текучесть
5. Закупка нового оборудования, требующего обучения сотрудников
Определение потребности и формализация проекта плана по обязат. обучению 
ППроект плана согласованный подразделением
ERP- система
Расчет бюджета плана 
Проект плана с учетом бюджета 
Планирование плана подразделений
Подписанный руководителем подразделений план
Выпуск приказа 
Приказ, регламентирующий потребность в обязательном обучении
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Краткое описание ключевых программ и проектов Корпоративного университета в 2019 году по направлениям
1. Обеспечение кадровой устойчивости бизнеса
Программы развития кадрового резерва Компании.
Аудитория: руководители 1-2 линейки ( 22 ключевых должности) и их преемники ( 53 сотрудника)
Цель: мотивация и удержание в компании сотрудников с высоким потенциалом, развитие бренда работодателя
Программы:
· Определение критериев ключевых и критических для компании ролей
· Оценка руководителей на ключевых ролях
· Определение пула резервистов
· Оценка резервистов
· Выявление зон развития всех участников программы развития и кадрового резерва
· Формирование ИПР (индивидуальных планов развития) на каждого участника
· Планирование обучения и развития каждого участника программы
2. Оценка персонала
A. Оценка по материалам технического минимума (ТМ)
Аудитория: аудит уровня профессиональных знаний, умений и навыков участников

Программы:
· Определение количества областей для выполнения ТМ (18 шт.)
· Формирование базы знаний по каждой из 18 областей ТМ силами различных функций
· Подготовка к аудиту ТМ
· Проведение оценки по ТМ (комиссия- участник)
· Анализ результатов и разработка плана обучения
B. Оценка кандидатов на внутренний рост
Аудитория: сотрудники уровня среднего менеджмента, претендующие на развитие на важные для компании позиции (тактический кадровый резерв)
Цель: обеспечение лучшими внутренними кадрами с использованием максимально объективных методов оценки:
C. Оценка персонала подразделений
Аудитория: Весь персонал АУП
Цель: оценка АУП по важным (в разные периоды времени) для компании критериям
D. Оценка центров экспертизы
Аудитория: Участники 4-х центров экспертизы
Цель: формирование сильной внутренней экспертизы за счет поиска экспертов по 4- м направлениям: аналитика, методология, маркетинг, переговоры.
3. Профилирование ролей
Создание целевых профилей на различных должностях
Аудитория: важные для компании должности среди операционных и поддерживающих подразделений
Цель: поиск подходящих кандидатов (внутренних и внешних) на позиции через создание набора ожидаемых профессиональных и личных компетенций
4. Обучение культуре сервисного обслуживания
Программа обучения по методологии Service Blueprinting
Аудитория: агенты службы пассажирских перевозок, инспектора службы досмотра
Цель: формирование культуры высокого сервиса и клиентоориентированности среди персонала, непосредственно контактирующего с пассажирами. Вхождение в топ-5 аэропортов Европы по результатам ASQ
Программа:
· Модуль 1: Создание стандартов работы агента и инспектора
· Модуль 2: Эмоции Пассажира
· Модуль 3: Стресс и пути его преодоления
· Модуль 4: Типология пассажиров
· Тренинг для внутренних тренеров 1
· Тренинг для внутренних тренеров 2
5. Обучение производственной системе (ПС)
Аудитория: команда ТОП менеджмента и команда руководителей среднего звена.
Цель: Получение знаний о существующих инструментах ПС, их освоение и внедрение в ВВСС
6. Повышение престижа аэропортовых профессий
Тренинг «Эффективное наставничество»
Аудитория: Сотрудники из числа наставников
Цель: формирование у наставника Компании общего понимания основ и целей наставничества, совместная разработка принципов эффективной деятельности наставников с учетов общих целей и задач компании. Выявление собственного стиля осуществления эффективной наставнической деятельности. Повышение уровня коммуникативных навыков, способствующих успешному осуществлению наставнической деятельности и освоению технологий обучения и оценки новых сотрудников.
Семинар «Соглашение о государственном- частном партнерстве»
Аудитория: все сотрудники компании
Цель: знакомство сотрудников компании с Соглашением о государственном- частном партнерстве и особенностями взаимодействия с ОАО «Пулково».
World skills Russia
Аудитория: сотрудники операционной дирекции, дирекции АБ
Цель: развитие профессиональных компетенций, повышение престижа высококвалифицированных кадров.
7. Дополнительные программы обучения
Тренинг «Обратная связь»
Аудитория: участники программы развития Кадрового резерва, операционные менеджеры
Цель: формирование у руководителей понимания, что такое обратная связь, типов обратной связи, формата подачи обратной связи, ошибок использования обратной связи, а также практики использования обратной связи в различных ситуациях
Тренинг «работа в power point»
Аудитория: сотрудники компании, которые готовят презентации
Цель: развитие навыков подготовки презентаций в деловом корпоративном стиле с учетом всех правил и рекомендаций по визуальному оформлению слайдов
Книжный клуб
Аудитория: любые сотрудники компании, читающие бизнес- литературу
Цель: формирование у сотрудников потребности в чтении лучших примеров деловой литературы, обмен впечатлениями о прочитанных книгах
8. Поддержка стратегического развития компании
Стратегическая сессия
Аудитория: топ- менеджмент компании
Цель: отчет за истекший период, выработка и принятие единых стратегических решений и позиций всеми членами команды топ- менеджеров компании, разработка функциональных стратегий, определяющих работу компании на будущий период.
9. Развитие через дополнительное обучение
Внешние семинары и конференции для персонала компании
Аудитория: все сотрудники компании, в развитии которых необходима внешняя экспертиза.
Цель: снизить риски, связанные с незнанием вновь принятых законов (в различных областях). Получить лучшие практики с рынка и «принести» их ВВСС.
10. Развитие партнеров компании
Обучение навыкам продаж товаров и услуг партнеров компании
Аудитория: владельцы точек питания и торговых точек терминала аэропорта Пулково, а также их торговый персонал
Цель: вовлечение в проекты ВВСС, мотивация персонала партнеров компании через обучение и презентацию мотивационной программы
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	Направление 
	Кол-во человек 

	Обеспечение кадровой устойчивости бизнеса 

	 Разработка ИПР по ключевым ролям 
	22

	Разработка ИПР по резервистам 
	53

	Итого силами Корпоративного университета 
	75

	Оценка персонала 

	Технический минимум 

	Оценка ТОП команды 
	22

	Оценка резервистов 
	53

	Внутренний рост

	Различные внутренние вакансии среди менеджмента 
	70

	Оценка АУП

	Оценка АВС
	487

	Структура Эмоционального интеллекта 
	83

	Оценка 4-х центров экспертизы 

	Центры оценки участников ЦЭ
	91

	Итоги оценки
	806

	Профилирование ролей
	

	Оценка сотрудников для создания целевых профилей 
	12

	Итого оценка по созданию целевых профилей 
	12

	Обучение культуре сервисного обслуживания Blueprinting

	Модуль 1
	1237

	Модуль 2
	1230

	Модуль 3
	1170

	Модуль 4
	1085

	Тренинг тренеров 1 
	75

	Тренинг тренеров 2 
	85

	Итого обучение Blueprinting
	4882

	Обучение производственным системам 

	Топ команда 
	20

	Обучение волна 2 
	24

	Итого обучение ПС
	44

	Повышение престижа аэропортовых профессий 
	

	Эффективное наставничество 
	120

	Соглашение о государственном- частном партнерстве 
	40

	Участие в World Skills Russia
	12

	Итого Повышение престижа аэропортовых профессий 
	152

	Дополнительные программы обучения 

	Тренинги по обратной связи 
	25

	Работа в Power Point 
	16

	Книжный клуб 
	12

	Итого дополнительные программы обучения 
	53

	Поддержка развития- стратегическая сессия 

	Проведение стратегической сессии ТОП команды 
	41

	Итого стратегическая сессия 
	41

	Развитие через дополнительное обучение (силами внешних провайдеров ) 

	Участие в конференциях и семинарах 
	230

	Итого дополнительное обучение с привлечением провайдеров 
	230

	Всего обучено за 2019 год
	6295
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Эксперт 1
Должность: руководитель корпоративного университета ВВСС
Стаж работы в компании: 1,5 года
Интервью экспертное (глубинное, полуструктурированное) 
Продолжительность интервью: 40 минут
Дата: 15.02.2020
Интервьюер: Каковы были предпосылки и цели создания корпоративного университета в ВВСС?
Эксперт 1: С учетом того, что я работаю здесь год, можно только предположить, что система обучения всегда существовала в истории компании, я думаю, что со входом в компанию акционеров, таких как ВТБ и Франкфуртсикий аэропорт, тема развития персонал стала более актуальной, это произошло в 2015-2016 году, когда появились ВВСС (новый терминал, бизнес центр) это все произошло благодаря новым акционерам компании, а также благодаря подписанию соглашения о государственном и частном партнерстве. Эти факторы стали толчком к тому, что нужно усиливать корпоративные функции, в том числе и обучение, и развитие персонала. 
Интервьюер: То есть можно сказать, что КУ был создан с целью проведения изменений в компании или же все- таки с целью развития уникальных компетенций?
Эксперт 1: Функция tindi (обучение и развитие) относится к классическому hr. Если взять структуру любого отдела по персоналу советских времен, то всегда существовал отдел кадров, где существовал документооборот, расчет зп и тд, а подбор персонала, адаптация и развитие- это уже новейшая история. В тот момент, когда аэропорт стал акционерным обществом, задумались о том, чтобы выводить на новый уровень всю компанию, в том числе hr, усиливать функцию оценки и развития персонала. 
Интервьюер: Изменилась ли стратегия компании с приходом новых акционеров? 
Эксперт 1: можно сказать, что она появилась. Есть мастер план, он тогда и появился. Он строит стратегию развития до 35 года, есть 5- летнее планирование, есть страт приоритет на ближайшие 5 лет, есть годовое планирование. Это все безусловно усилилось, нельзя сказать, что планирования не было до этого, но оно точно изменилось 
Интервьюер: Как устроен КУ? Есть ли у него определенная организационная структура? Кто задействован в его работе? Как связаны между собой КУ и АУЦ?
Эксперт 1: Несколько раз за последнее время изменилась организационная структура, сначала это был просто КУ, где все было в куче, потом это был КУ, где четко был выделен КУ, затем внутри КУ выделился АУЦ, как подразделение, которое занимается только обязательным обучением. По законодательству все профессии, связанные с обработкой багажа, перевозкой пассажиров и тд… Люди, которые там работают должны проходить серьезное обучение, это регламентируется международными стандартами, типо ИАТО, КАО и Росавиацией. В общем, АУЦ выделился в отдельную структуру. Следующий шаг, который произошел, АУЦ открепился и стал функционировать отдельно от КУ, появился свой руководитель. На данный момент КУ и АУЦ являются целостной структурой, где нет единого руководителя. Каждый департамент подчинен своему руководству. 
Интервьюер: В чем непосредственное отличие АУЦ от КУ?
Основное различие в том, что то, что по законодательству делать необходимо с точки зрения обучения – этим занимается АУЦ. В КУ есть корпоративное обучение и дополнительное обучение. 
Эксперт 1: Корпоративное обучение- это тренинги по развитию софт скилз. Есть разработка корпоративных компетенций, на основании которых проводится оценка персонала, это может быть совершенно разный персонал, люди и с первой линейки и офисные. По разным задачам проводится оценка, на основании которой потом нужно проводить какое- то обучение. На данный момент есть большая потребность в тренингах по exel, ppower point для сотрудников в основном офисных, для тех, кто работает с тепловыми сетями, с обслуживанием техники и тд. В основном запрос идет от офисных сотрудников. Таким образом, если есть какая- то потребность в обучении, которая не является обязательной, это называет корпоративное обучение, оно делается на основе корпоративных компетенций, которые были недавно разработаны. 
Интервьюер: Как выявляется потребность в обучении? 
Эксперт 1: Есть процесс планирования обучения на следующий год, это формальный сбор потребностей, когда осенью идет информация всем руководителям компании о том, что проходит планирование обучения и выясняется у руководителей, кому что нужно. У меня была матрица компетенций и возможные тренинги, которые мы можем организовать и второй листик был о том, что такое дополнительное обучение и нужно ли кому-то дополнительное обучение. Дополнительным является внешнее обучение. Например, если произошло изменение в законодательстве в трудовом праве, то руководителю отдела кадрового учета необходимо знать это. У бухгалтеров и юристов много внешнего обучение. Также руководители отделов часто посещают конференции. На внешнее обучение дается определенный бюджет (сумма сильно варьируется из года в год. Максимальное значение за последние 5 лет – 14 миллионов рублей). После собранных потребностей, финансисты и руководители отдела обучения составляют и утверждают бюджет. Это что касается внешнего обучения. А что касается внутреннего, вот эти заявки, которые зреют, они выливаются в то, что нужно 
Интервьюер: То есть потребность выявляется по заявкам сотрудников? 
Эксперт 1: Иногда так, это один формат, но часто потребности возникают в процессе работы. Например, технический директор сообщил, что сотрудники не умеют делать презентации и, что их нужно учить работе в соответствующей программе, а также тому как правильно изложить свою идею на слайдах. То есть сейчас выхода два, либо искать внешнего подрядчика и тратить бюджет, либо делать самому, либо искать внутреннего эксперта, который поможет сделать эти полдневные тренинги. Мы пошли по третьему пути, сейчас с моим коллегой из отдела маркетинга делаем эту программу. Создаем тренинг и будем его читать в след пятницу. Еще есть история, которая называется кадровый резерв. Есть важные для компании должности, нужно сделать так, чтобы на этих должностях были очень надежные люди, которых нужно поддерживать и развивать. А также давай посмотрим, кто под ними… То есть у нас есть условно ген. директор, есть коммерческий директор и у нас есть уровни готовности «саксессеров», тех кто срочно может заменить, тех кто готов выйти через год. Если вдруг основной человек уходит на время или совсем, то на его место встает человек из кадрового резерва, на каждого сотрудника из кадрового резерва также есть индивидуальный план развития, то есть этих людей нужно развивать. 
Интервьюер: Какой персонал обучается в КУ, а какой в АУЦ? 
Эксперт 1: У сотрудников аэропорта есть обязательное обучение, а у сотрудников бизнес центра его нет, поэтому мы учим тех, кого захотим, то есть тогда, когда видим потребность. В КУ софт скилз и хард, а в АУЦ только хард. Например, в прошлом году мы решили учить предполетный досмотр и агентов по регистрации пассажиров, их в общей сложности 1300 человек и мы проводили обучение для каждого из них в корпоративном университете и прогоняли их через вот эти 4 модуля. 
Интервьюер: Какие методы обучения используются для различных категорий сотрудников? 
Эксперт 1: Форматов мало, мы особо их сейчас не вводим. Но среди форматов можно выделить однодневный тренинг, двухчасовой тренинг, который может проходить для офисных сотрудников, которые обычно очень загружены и их сложно выдернуть на длительное время, затем формат модульной программы, где есть несколько модулей и между этими модулями проходит межмодульная работа, проектная команда. Это программа длительностью около 6 месяцев, делается это для кадрового резерва и для руководителей из операционки. Также индивидуальный подход к обучению кадрового резерва, то есть для первых лиц. Это может быть коучинг, обучение английскому. Еще есть история про онлайн- обучение, но оно пока неактивно используется. АУЦ все чаще туда часть своих программ загоняет и люди могут проходить обучение из дома, в КУ пока таких программ почти нет.
Интервьюер: Например, приходит новый сотрудник в компанию, сначала его направляют на прохождение стажировки в АУЦ?
Эксперт 1: Ну нужно делить, есть операционный персонал, есть офисный. Операционный идет в АУЦ. В зависимости от должности он проходит начальную подготовку, это может длиться до 3 месяцев
Интервьюер: Какие методы используются в процессе стажировки? 
Эксперт 1: Там много всего, лекции, много теоретического материала по разным дисциплинам и, как правило, он длится половину начальной подготовки, затем человек перемещается уже в свою структуру и там он работает с наставником, проходит там практику, ему там в его «зачетке» ставят оценки за прохождение определенного количества часов на разных занятиях под присмотром наставника.
Интервьюер: Затем все сотрудники проходят повышение квалификации? Это происходит в год?
Эксперт 1:В зависимости от должности. Есть охрана труда, которые раз в пол года, есть водители у которых осенне – летнняя и весенне – зимняя сезонная подготовка раз в пол года. Ну и то, что обучение в АУЦ, оно четко регламентировано, там есть определенное количество академических часов, есть четкая программа, в то время как в КУ тоже есть программы, но более гибкие.
Интервьюер: В АУЦ могут обучаться не только ваши сотрудники? 
Эксперт 1: Да, там есть еще ряд тренингов и программ, которые мы продаем во вне, следовательно, к нам приезжают обучаться и из других компаний, аэропортов. 
Интервьюер: Кто занимается разработкой программ обучения? 
Эксперт 1: Как правило это внутренние эксперты. К примеру, для обучения водителей, берется какой- то опытный человек, который давно работает, был наставником и совместно с методологом из АУЦ они накидывают материал и укладывают 
Интервьюер: Какие методы обучения являются наиболее эффективными? 
Эксперт 1: Не какие- то конкретно, а комплекс. Если взять АУЦ то там именно микс теории и практики, затем факт того, что с тобой работают разные люди, включая наставника, который тебя сразу после обучения теоретического не бросает, а помогает на практике. Благодаря этому выходя уже на реальную работу, сотрудник не теряется, он умеет делать то что от него требуется  
Интервьюер: Как проводится оценка по результатам обучения и как выявляется эффективность? 
Эксперт 1: С АУЦом надо спрашивать, я если честно не знаю проводили ли они ее вообще.
Мы ввели такую историю, частично по Кирпатрику, который один из первых занимался этим.
Там одна из ключевых вещей, которую я использую… Там кстати в положение по обучению внесли, что очень важно на этапе подготовки к обучению, человека, который будет учиться спросить «что ты ожидаешь от обучения?» и не только его, а еще его руководителя. Если руководитель оформит свои ожидания в виде какой- то бумаги, то потом их легко сравнить. Сравнить что ты ждал и, что ты получил, изменилось ли поведение сотрудника, после прохождения обучения. Вот это и есть самая реальная оценка, мнение самого первого человека для которого это обучение нужно было, то есть для руководителя. Вот эту историю мы используем 
Интервьюер: В каких службах есть проблемы с выполнением обязанностей? Какие? Как обучение в КУ помогает их решить? 
Эксперт 1: Ну, например, этот пример с тех директором, который просит, чтобы его сотрудникам сделали небольшое обучение по подготовке слайдов. Это можно назвать неэффективным поведение, то что директора второго звена не умеют готовить презентации и подавать информацию в нужном свете. Второй пример, в прошлом году мы стали следить за результатами оценки айскью. международная компания, которая проводит рейтиги аэропортов по миру, на основании их анкеты. В этой анкете спрашивают пассажиров о том, как они себя чувствовали в аэропорту, как с ними обходились, каким работники и в зависимости от того, что люди отвеют, компания составляет рейтинги и затем их публикует. У нас были места 35- 50 в европе, вот мы активно занялись этой историей. Среди прочего мы использовали обучение сервисности, по программе блупринтинг, вот эта 4-х модульная про которую я уже говорил. Мы прогнали через нее всех наших инспекторов по досмотру и агентов по регистрации посадки. Блупринтинг- основная идея в том, что ленточка- это путь клиента. То есть мы следим за тем чтобы наши инспекторы, агенты должны вести себя так чтобы пассажир остался доволен. Это двухчасовой тренинг, после которого инспектора возвращаются на работу. Это проводилось 4 раза за 3 месяца, каждый из агентов и инспекторов прошел 4 раза этот тренинг в рамках КУ. Эти тренинги помогли перейти с 35 на 4 место, пассажиры многие отмечают, что персонал стал лучше. Оценка этих результатов проводится согласно отзывам пассажиров. Там также есть система контроля, некий чеклист за которыми следят начальники смен, старшие инспекторы. 
Интервьюер: Какие документы регламентируют процесс обучения?
Эксперт 1: У АУЦ их значительно больше, потому что это обязательное обучение. Там есть СТО023...есть квалификационные матрицы, где на каждую должность есть перечень компетенций, которым должны быть обучены сотрудники. Есть положение по каждому из подразделений, где сказано, кто и когда должен проходить обучение. У КУ: Система менеджмента качества, стандарты обучения, положение по управлению кадровым резервом, положение по управлению дополнительным корпоративным обучением и оценке. 
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Эксперт 1
Должность: руководитель Авиационного учебного центра ООО «Воздушные Ворота Северной Столицы»
Стаж работы в компании: 
Интервью экспертное (глубинное, полуструктурированное) 
Продолжительность интервью: 30 минут
Дата: 25.02.2020
Интервьюер: Когда был основан АУЦ?
Эксперт 1: Вообще АУЦ как подразделение, которое реализует профессиональное обучение под лицензии министерства образования создан в 2017 году, а КУ создан в 2013. Но до КУ было другое подразделение, на основании которого был создан КУ, оно называлось КЦРП- корпоративный центр развития персонала. Оно появилось здесь в 2010 году. 
Интервьюер: А до основания АУЦ где обучались сотрудники? 
Эксперт 1: В сторонник организациях 
Интервьюер: То есть на данный момент в АУЦе обучаются только работники различных служб аэропорта? 
Эксперт 1: У нас есть несколько понятий. Есть обязательное обучение- это наш внутренний термин, под ним мы понимаем все профессиональное обучение, которое проходит в АУЦ. Сейчас в АУЦе примерно 50% обучения всего профессионального обучения мы организовываем своими силами, то есть у нас обязательное обучение делится на то, которое проводит сам АУЦ и то, которое мы заказываем у сторонник поставщиков. Это, собственно говоря, весь персонал нашей компании…да, офис не проходит практически подготовку, если она не необходима по должностной инструкции. Ну, из офиса может проходить техническая дирекция, там главный инженер, например. Они сидят здесь, в бизнес центре физически, проходят обучение по обязательным программам…коммерция там, hr у нас не учатся в АУЦ, просто потому, что нет программ регламентированных законодательно, которым они должны учиться у нас.
Интервьюер: А какое обучение заказывают? Почему в этом есть необходимость? 
Эксперт 1: Например, электробезопасность, промышленная безопасность, то есть это так называемое поднадзорное обучение, которое контролирует ростехнадзор. Некоторое обучение мы не проводим своими силами, потому что это просто невыгодно по экономическим показателям, то есть покупать его дешевле. Пожарнотехнические например – это как раз обучение руководителей 
Интервьюер: Кто является преподавателями в АУЦ? И сколько их?
Эксперт 1: У нас более 50 преподавателей. Это эксперты из авиационной отрасли, сотрудники подразделений. 
Интервьюер: Они на постоянной основе работают? 
Эксперт 1: Да, они работаю на постоянной основе в своих подразделениях, в АУЦ они работают по совмещению. То есть например эксперт из пассажирских перевозок, он приходит, проводит занятие и затем идет на свое основное рабочее место. Также сейчас у нас привели штатных преподавателей. У нас летом были большие орг изменения, у нас выделено несколько направлений в рамках учебного центра и у нас есть штатные преподаватели. То есть, как штатные, так и совместители. 
Интервьюер: Какие методы обучения применяются в АУЦе?
Эксперт 1: Лекции, практические занятия в классе, практические занятия на производстве, стажировка на рабочем месте, различные интерактивные упражнения. 
Интервьюер: Оценка по результатам обучения проводится?
Эксперт 1: Конечно, лицензия на образовательную деятельность, в принципе на дополнительное профессиональное образование, есть откроете федеральный закон об образовании РФ, она подразумевает под собой обязательный итоговый контроль. Он может проводится, как в формате устного экзамена, так в формате письменного экзамена, обязательно. Без итогового контроля наше учебное заведение не имеет право выдавать удостоверение. 
Интервьюер: Измеряется ли как- то эффективность обучения? 
Эксперт 1: Да, у нас есть система менеджмента качества учебного центра, согласованная с гос. Органами, также у нас есть анкета обратной связи для слушателей, по результатам каждого обучения слушатели заполняют анкеты, где они пишут о том, что им понравилось, а что нет, оцениваюи преподавателя. Просто оценка эффективности обучения- это очень спорный вопрос в рамках hr, так как здесь нужно разграничивать оценку эффективности с точки зрения качества, либо с точки зрения слушателей, того насколько вырос КПД сотрудника. То есть этот показатель такой эфемерный, практически не измерим. Мы рассматриваем его только на основе обратной связи от руководителей. Но какие-то численные показатели мы не считаем. То есть только анкеты обратной связи от слушателей, от руководителей и также у нас есть ежегодные внутренние аудиты качества услуг АУЦ, мы комплексно оцениваем механизм авиационного учебного центра. Это делает служба по качеству, директора по направлениям и директор по персоналу. 
Интервьюер: Кто пользуется корпоративным порталом? Что туда загружается? 
Эксперт 1: У нас есть система дистанционного обучения, в нее есть доступ у каждого сотрудника. Там содержатся электронные курсы и тесты. У нас каждый год проходит так называемая ОЗП ВЛП – это подготовка к осенне- зимнему и весенне- летнему периоду. То есть каждые пол году наши сотрудники должны обновить знания и пройти тестирования. Этот портал используется с целью контроля знаний в рамках контроля знаний по ОЗП, ВЛП, также тут проходят обучения по внутренним комиссиям. Например, электробезопасность, сотрудники получают диплом в первичном учебном заведение, затем подтверждают свою группу у нас во внутренней комиссии. Здесь же у нас проверка знаний по промышленной безопасности, ну и также портал сейчас используется для обучения в рамках ДПО. Мы сейчас переходит от чисто очного обучения, к смешанному формату, то есть когда первая часть обучения проходит в дистанционном формате, сотрудники сдают промежуточный контроль и по его итогам приходят к нам на очную часть обучения и после очного сдают итоговый контроль в форме экзамена. То есть в этом году портал будет использоваться для смешанного формата обучения. 
Интервьюер: Там находятся только тесты или также все материалы для подготовки? 
Эксперт 1: Материалы есть в службах. Есть курсы, где представлена вся теоретическая информация, сотрудник читает, выполняет упражнения. Эти курсы интеллектуальная собственность нашей компании, мы разрабатывали их под наши требования. 
Интервьюер: Содержание различается в зависимости от должности сотрудника? 
Эксперт 1: Здесь информация именно точечная. Здесь именно курсы, которые регламентированы законодательством, либо какими- то нашими внутренними требованиями, то есть хард скилз
Интервьюер: Как сотрудники узнают, что им необходимо прийти на обучение или пройти его на портале? 
Эксперт 1: У нас существует огромная автоматизированная система контроля и учета обучения, через которую у нас проводится планирование, то есть ежегодно в автоматическом режиме у нас планируется количество слушателей, которые будут проходить обучение. Совместно со службами мы это планируем, загружаем с систему и у руководителя каждого подразделения есть информация о том, когда у какого сотрудника заканчивается удостоверение, с учетом этого он подает заявку и мы открываем доступ на обучение, далее руководитель информирует своих сотрудников. Потому что в компании работает более 4000 сотрудников и только, примерно, у 300- 400 есть компьютер, так как все остальные работают на производстве. То есть этим сотрудникам сложно следить за порталом, поэтому более эффективной была признана система информирования через руководителя. 
Интервьюер: Как проходит взаимодействие с отделом оценки и развития?
Эксперт 1: Мы с ними взаимодействует в рамках проекта блупринтинг (проект по повышения уровня сервиса в аэропорту, который проводился в первый раз в 2019 году), частично мы интегрируем их разработки тренинговые. Например, пассажирские перевозки, у них там обязательное профессиональное обучение 4 дня, которое необходимо для допуска к самостоятельной работе. В Последний день, 4 часа проводится тренинг, но единственное, что его проводят преподаватели АУЦ т они сами разрабатывают эти материалы, просто на основании общей концепции, то есть как таковое взаимодействие у нас сводится к тому, что мы интегрируем часть процессов из КУ в АУЦ. 
Интервьюер: Кто занимается составлением программ обучения? 
Эксперт 1: Преподаватели, руководители направлений, эксперты. Зависит от того, какая это программа обучения, если это по выделенным направлениям, которые есть в учебном центре, то составляют наши преподаватели и руководители подразделений, если это какая- то узкоспециализированная программа, ее пишут эксперты из служб, а мы уже корректируем и приводит в соответствие с законом об образовании.

[bookmark: _Toc447540569][bookmark: _Toc38362181][bookmark: _Toc347702228]Приложение 10. Гайд анкеты сотрудника и результаты опроса
1. Укажите свое структурное подразделение или службу
2. Укажите свой стаж работы в ВВСС
· Менее 1-го года
· 2-3 года
· Более 3-х лет
· Другое___________
3. Проходили ли Вы обучение в корпоративном университете ВВСС?
· Да
· Нет
· Другое___________
4. Укажите сколько раз за последний год Вы проходили обязательное обучение?
· 1-2
· 3-4
· Более 4-х раз
· Другое___________
5. Укажите сколько раз за последний год Вы проходили дополнительное или корпоративное обучение?
· 1-2
· 3-4
· Более 4-х раз
· Другое___________
6. По каким каналам Вы узнаете о необходимости прохождения обучения?
· узнаю от руководителя
· узнаю через корпоративный портал
· узнаю из личной программы обучения
· другое___________
7. Как проходил процесс обучения?
· В рабочее время
· После работы 
· Другое
8. Какие методы применялись в процессе обучения?
· Лекции
· Семинары
· Тренинги 
· Онлайн- курсы 
· Другое ___________
9. Какого типа тренинги Вы проходили за последний год?
· тренинг на командообразования
· управленческие тренинги
· адаптационный тренинг
· тайм-менеджмнт
· стресс- менеджмент
· тренинг по стандартам обслуживания
· Не проходил (-а-)
· Другое___________
10. Как Вы оцениваете эффективность тренингов, проводимых  в корпоративным университетом?
· высокая, помогает в работе
· полезно, но непонятно, как это применять в работе
· абсолютно бесполезно
· Другое__________
11. Насколько обучение способствовало развитию навыков, каких именно?
12. Получаете ли Вы обратную связь по результатам пройденного обучения, если да, то каким образом?
13. Как часто Вы посещаете внутренний корпоративный портал с целью прохождения обучения?
· Раз в месяц
· Раз в пол года
· Раз в год
· Другое___________
14. Оцените, насколько удобен для Вас формат онлайн-обучения на внутреннем корпоративном портале
· очень удобно, портал прост в использовании
· удобно, но возникают проблемы с поиском информации по порталу
· удобно, но предпочитаю очное обучение
· не посещаю портал в целях прохождения обучения
· другое___________
15. Оцените эффективность работы корпоративного университета с точки зрения организации процесса обучения персонала (по 10 балльной шкале) 
16. Что бы Вы предложили изменить или внедрить в работу корпоративного университета с целью повышения эффективности его работы?
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Выручка (млрд)	
2014	2015	2016	2017	2018	12.2	14	14.2	17.2	20	



Всего (чел.)	
2017	2018	2019	Руководители	
2017	2018	2019	270	270	280	Специалисты	
2017	2018	2019	2180	2130	2240	Рабочие	
2017	2018	2019	1170	1140	1200	Прочие	
2017	2018	2019	280	260	280	Итого	
2017	2018	2019	3900	3800	4000	
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