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Конкуренция за квалифицированные кадры на современном рынке труда вынуждает российские ком-
пании прилагать больше усилий для развития внутренних ресурсов. Потребность в разработке новых эф-
фективных стимулов для удержания сотрудников и повышении уровня их вовлеченности обусловливает 
актуальность проблемы развития кадрового потенциала. Целями исследования являются анализ системы 
управления карьерой сотрудников на примере крупной российской компании металлургической отрасли 
и определение ее эффективности. В ходе работы определены преимущества и недостатки линейного, сетево-
го и индивидуализированного подходов в карьерном менеджменте. Изучена система карьерного менеджмен-
та в активно развивающейся организации, обладающей значительными финансовыми ресурсами и опираю-
щейся на передовые современные технологии. Выявлено, что основной технологией управления карьерой 
в компании является технология кадрового резерва: развитие и удержание ценных сотрудников, прошедших 
отбор, оценку и подготовку для последующего занятия вакантных управленческих должностей. Выяснилось, 
что на фоне высоких показателей вовлеченности сотрудников в компании отмечается ухудшение структуры 
кадрового резерва. Анализ данных о резервистах позволил определить ряд отрицательных тенденций, таких 
как снижение мотивации, рост текучести среди молодежи, падение интереса к развивающим программам 
среди резервистов среднего и высшего звена, низкая внутренняя мобильность. Для повышения эффектив-
ности работы системы управления карьерой в компании предлагаются: переход к модели индивидуализи-
рованных карьерных траекторий, большая открытость карьерных возможностей для резервистов, активация 
программ наставничества, работа с внутренним брендом, запуск регулярной обратной связи от руководи-
телей, установление приоритетности внутреннего кадрового резерва перед внешним, развитие программ 
стажировок и т.д. Предлагаемые мероприятия направлены на повышение удовлетворенности проактивных 
сотрудников в плане развития их профессиональных и карьерных возможностей и способны существенно 
повлиять как на количественные, так и на качественные характеристики кадрового резерва компании. 
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Competition for qualified personnel in the modern labor market forces Russian companies to make more efforts 
to develop internal resources. The need for new effective incentives to retain employees and increase their involvement 
makes the problem of developing its human resources relevant. The purpose of the study is to analyze the employee 
career management system using the example of a large Russian company in the metallurgical industry and determine 
its effectiveness. In the course of the work, the advantages and disadvantages of linear, network and individualized 
approaches in career management were identified. The article examines the career management system in an actively 
developing organization with significant financial resources and based on advanced modern technologies.It is revealed 
that the main technology of career management in the company is the technology of the personnel reserve: the 
development and retention of valuable employees who have been selected, evaluated and trained for the subsequent 
occupation of vacant managerial positions. It turned out that against the background of high employee engagement 
rates in the company, there is a deterioration in the structure of the personnel reserve. The analysis of data on reservists 
allowed us to identify a number of negative trends, such as decreased motivation, increased turnover among young 
people, a decrease in interest in developing programs among middle and senior reservists, and low internal mobility. 
To improve the efficiency of the career management system in digging, it is proposed: transition to a model of 
individualized career paths, greater openness of career opportunities for reservists, activation of mentoring programs, 
work with an internal brand, launching regular feedback from managers, prioritizing the internal personnel reserve over 
the external, development of internship programs, etc. The proposed measures are aimed at increasing the satisfaction 
of proactive employees in terms of developing their professional and career opportunities and can significantly affect 
both the quantitative and qualitative characteristics of the company’s personnel reserve.
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Введение
В современной ситуации масштабной 

трансформации рынка труда и кадрового 
дефицита возрастает значимость грамотно-
го управления карьерой персонала как эле-

мента мотивационной системы. Карьерный 
менеджмент позволяет компаниям привле-
кать, удерживать и развивать ключевых со-
трудников, выступая надежным инструмен-
том повышения ее конкурентоспособности 
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и фактором достижения стратегических 
целей. Актуальность обосновывается тем, 
что комплексное управление карьерой со-
трудников способствует повышению мо-
тивации персонала и улучшению произ-
водительности, формирует в глазах рынка 
позитивный бренд компании как привле-
кательного работодателя. В крупных рос-
сийских компаниях нередко наблюдаются 
проблемы, связанные с затрудненным вну-
тренним карьерным ростом сотрудников 
и недостаточной прозрачностью карьерных 
путей [1–3]. В совокупности это приводит 
к кадровым потерям, что является недопу-
стимым в условиях жесткой конкуренции 
за квалифицированный персонал [4]. Пото-
му постоянная оценка и совершенствование 
системы управления карьерой становятся 
неотъемлемой частью корпоративной ка-
дровой стратегии.

Цели исследования – оценка системы 
управления карьерой сотрудников на приме-
ре крупной российской компании для опре-
деления проблемных зон и разработка пред-
ложений по устранению этих зон. 

Материалы и методы исследования
Исследование базируется как на ре-

зультатах научных изысканий российских 
и зарубежных экспертов, так и на практи-
ческих наработках российских компаний 
в HR-сфере. Новизна исследования заклю-
чается в подходе к оценке системы управ-
ления карьерой сотрудников на примере 
крупной российской компании, являющей-
ся лидером в своей отрасли и обладающей 
значительными ресурсами для повышения 
мотивации работающего в ней персонала. 
Практическая значимость обусловлена при-
кладным характером исследования и пер-
спективами применения полученных ре-
зультатов в других компаниях той же отрас-
ли. Использовались методы изучения мате-
риалов научных и периодических изданий, 
открытых информационных источников, 
внутренних локальных нормативных доку-
ментов компании, а также результаты про-
веденных авторами прикладных исследова-
ний – опросов, анкетирования, интервью.

Результаты исследования  
и их обсуждение

В числе ведущих целей системы управ-
ления карьерой как комплексом мероприя-
тий и процессов, направленных на развитие 
и продвижение сотрудников, выступает до-
стижение оптимального сочетания потреб-
ностей работников и возможностей, предо-
ставляемых компанией для их професси-
онального и карьерного роста [5–7]. В ка-
честве одной из сфер жизни современного 

человека карьера определяется как после-
довательность профессиональных достиже-
ний и опыта, которые человек накапливает 
на протяжении своей жизни [8–10]. Совре-
менный формат поливариативной карьеры 
определен самостоятельностью карьериста, 
наличием у него конкретной цели, уверен-
ностью в грядущем успехе и позитивным 
мышлением. 

При выстраивании успешной карьеры 
в рамках определенной организации важно 
наличие двух составляющих: стремления 
самого карьериста к достижениям и под-
держки со стороны компании. С позиции 
компании управление карьерой сотрудни-
ков является важной частью кадровой стра-
тегии, направленной на сохранение и при-
умножение человеческого капитала. Про-
фессиональное развитие ведет к повыше-
нию «ценности» сотрудника на внутреннем 
рынке труда [11, 12]. Осознание важности 
инвестиций в человеческий капитал подве-
ло работодателей к потребности расширить 
арсенал методов и технологий управления 
профессиональной карьерой своих сотруд-
ников [13, 14]. 

Обязательным элементом современного 
системного подхода к управлению карьерой 
стали индивидуальные карьерные планы 
сотрудников, выстраиваемые в соответ-
ствии с разными подходами  – линейным, 
сетевым взаимодействием и индивидуа-
лизированным [15, 16]. К преимуществам 
линейной модели, при которой сотрудник 
последовательно продвигается по карьер-
ной лестнице, относятся прозрачность ка-
рьерного роста и структурированность; од-
нако линейная модель может ограничивать 
карьериста в рамках одного направления 
деятельности. При сетевом взаимодействии 
сотрудники могут менять свои роли, функ-
ционал и проекты, развиваясь в «горизон-
тальном» направлении, накапливая разноо-
бразный опыт и навыки. К преимуществам 
сетевой модели можно отнести гибкость 
(сотрудники могут адаптироваться к изме-
нениям в организации и быстро осваивать 
новые роли) и разнообразие опыта (работа 
над различными проектами способствует 
развитию у сотрудников многопрофильных 
навыков). Тем не менее, такая модель требу-
ет от сотрудников активного участия в фор-
мировании своей карьеры и может быть ме-
нее структурированной по сравнению с ли-
нейной моделью.

Индивидуализированный подход к  управ-
лению карьерой основывается на потреб-
ностях и целях конкретного сотрудника: 
в этом случае организация предоставляет 
возможность каждому работнику разраба-
тывать индивидуальный план развития, ко-
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торый учитывает его уникальные навыки, 
интересы и амбиции. Преимущества ин-
дивидуализированного подхода включают 
персонализацию (каждый сотрудник мо-
жет строить свою карьеру в соответствии 
со своими целями и предпочтениями) и по-
вышенную мотивацию (сотрудники более 
заинтересованы в своем развитии, когда 
они видят, что их индивидуальные потреб-
ности учитываются). Однако данный под-
ход требует от организации значительных 
ресурсов для поддержки каждого сотрудни-
ка в его карьерном развитии. 

В условиях острой конкуренции за пер-
сонал компании все чаще выбирают индиви-
дуализированный подход к управлению ка-
рьерой, а значит, становится важным выявле-
ние потребностей сотрудников. Для оценки 
карьерных целей и потребностей персонала 
традиционно используются анкетирование, 
интервью и оценка эффективности. 

С помощью анкетирования компании 
собирают информацию о текущих устрем-
лениях и предпочтениях своих сотрудников, 
но, несмотря на широкий охват респонден-
тов, получаемые результаты не всегда могут 
быть достоверны (речь идет о получении 
социально ожидаемых ответах), их анализ 
может потребовать значительных усилий 
(при обработке и извлечении действительно 
полезной информации).

Как более личный метод оценки интер-
вью позволяет лучше раскрыть истинные 
карьерные потребности сотрудников, од-
нако подобная детализация увеличивает 
ресурсозатратность в разы, не говоря уже 
о возможном субъективном восприятии ин-
формации интервьюером [17, 18].

На фоне анкетирования и личного ин-
тервью метод анализа эффективности более 
объективен, поскольку включает оценку вы-
полнения задач и достижения целей. Однако 
оценке подвергаются уже фактически про-
деланная работа и достигнутые результаты, 
при этом не затрагиваются долгосрочные 
карьерные цели и планы. Тут стоит упомя-
нуть и возможные эмоциональные негатив-
ные эффекты, связанные с процессом оценки 
со стороны сотрудников [18, 19, 20]. В целом, 
для организации более выигрышным вариан-
том является комплексный комбинированный 
подход к выявлению карьерных потребно-
стей своих сотрудников, основанный на цен-
ностях корпоративной культуры [21, 22].

Как показывает успешная практика 
российских компаний, проверенными тех-
нологиями управления карьерным ростом 
сотрудников выступают: реализация про-
грамм наставничества, обучения и повы-
шения квалификации персонала, а также 
карьерное сопровождение консультантом.

Программа наставничества предпола-
гает долгосрочное взаимодействие между 
опытным наставником и его подопеч-
ным карьеристом с передачей последнему 
не только профессионального, но и личного 
опыта [23]. Разнообразие программ настав-
ничества (формальное и неформальное, 
вертикальное и горизонтальное и т.д.) по-
зволяет компании реализовывать индиви-
дуальный подход к каждому карьеристу. 
Благодаря наставникам карьеристы могут 
получать доступ к полезным профессио-
нальным контактам и заручаться рекомен-
дациями для продвижения по должностной 
лестнице. Выгода программ наставниче-
ства для самой компании состоит в сохра-
нении и накоплении профессиональных 
знаний, в обеспечении их преемственности. 
Отметим, что вступившие в силу в марте 
2025 года новые законодательные регламен-
ты по наставничеству значительно способ-
ствуют его популяризации. 

Обучение карьеристов на программах 
повышения квалификации закрывает их по-
требность в обновлении и актуализации зна-
ний, придавая дополнительную мотивацию 
на сотрудничество с компанией и повышая 
вовлеченность в трудовую деятельность. 
Возможность контроля успехов и достиже-
ний карьеристов со стороны компании по-
зволяет последним принимать взвешенные 
кадровые решения. 

Карьерное сопровождение реализуется 
на основе регулярных встреч и консульта-
ций карьериста с внутренними экспертами, 
в том числе с его непосредственным руко-
водителем и с HR-специалистом. Предмет 
таких встреч  – планирование карьерных 
перспектив и обсуждение возможных пу-
тей их достижения. Делая систему карьер-
ного менеджмента прозрачной и понятной 
для сотрудника, карьерное сопровождение 
является серьезным стимулом для карье-
риста [24, 25]. При владении карьеристом 
информацией о требуемых для продвиже-
ния на определенные позиции навыках со-
ставление им плана конкретных действия 
не представляет сложности.

Оценка системы управления карье-
рой сотрудников в компании проводит-
ся на основе анализа таких показателей, 
как уровень удовлетворенности сотрудни-
ков, коэффициент внутренних перемеще-
ний, текучесть кадров и т.д. Современные 
информационные системы управления че-
ловеческими ресурсами – HRIS – позволя-
ют оперативно и точно анализировать пока-
затели и производить комплексную оценку, 
а централизованное хранение и обработка 
данных значительно упрощают управление 
карьерными планами сотрудников. Немало-
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важно, что система HRIS легко интегри-
руется с другими инструментами оценки 
эффективности в режиме реального вре-
мени, определяя и фиксируя высокопроиз-
водительных сотрудников. HRIS не только 
помогает создавать индивидуальные планы 
развития, но и отслеживает общие тренды 
карьерного развития персонала в компании.

Использование больших данных 
для целей карьерного планирования по-
зволяет не только определить общие зако-
номерности карьерного роста и факторы 
успешности продвижения сотрудников, 
но и смоделировать индивидуальные траек-
тории карьеристов. Рассмотрим это на при-
мере крупной компании металлургической 
промышленности (далее – Компания).

К числу основных принципов корпо-
ративной культуры Компании относятся: 
открытость, амбициозность, забота, ини-
циативность и сотрудничество. Важным на-
правлением кадровой политики выступает 
формирование кадрового резерва; в рамках 
корпоративного университета проводится 
обучение по всему спектру актуальных ком-
петенций, включая программу «Лидеры», 
направленную на развитие управленческих 
навыков. 

В 2024 году в Компании был проведен 
опрос удовлетворенности и вовлеченности 
персонала (число респондентов  – более 
35 тыс. человек): уровень вовлеченности 
составил около 76%, уровень удовлетво-
ренности  – 80%. Ключевыми факторами 
удовлетворенности явились комфортные 
условия труда и активное внедрение совре-
менных технологий и инноваций. 

Анализ системы управления карьерой 
персонала в Компании показал, что благо-
даря использованию единой автоматизиро-
ванной платформы Unive для планирования 
обучения и оценки сотрудников управление 
отличается прозрачностью и доступностью. 
О качестве обучения говорит показатель 
назначений на руководящие позиции со-
трудников из числа резервистов: их доля 
в 2024 году составила более 60%. В целом, 
доступ сотрудников к современным образо-
вательным ресурсам оказывает позитивное 
влияние на рост их удовлетворенности ра-
ботой и вовлеченности.

Исследование параметров внутренне-
го кадрового резерва привело к выводам, 
что его структура заметно ухудшилась в  
2024 году (в сравнении с 2023 годом). Доля 
сотрудников до 30 лет в 2024 году в срав-
нении с 2023 годом уменьшилась на 1,6%, 
в то время как доля работников старше 
50 лет возросла на 1,5%; текучесть молоде-
жи до 30 лет в 2024 году составила 21,9%. 
Наблюдаются общие «старение» кадрового 

резерва и незначительный приток молодых 
специалистов; фиксируется снижение чис-
ленности резервистов высшего и среднего 
звена. 

Также снизилась активность резерви-
стов в программах развития. К примеру, за-
пущенная в 2024 году лидерская программа 
продемонстрировала и позитивные тенден-
ции (увеличилось количество реализован-
ных проектов), и негативные тенденции 
(общее число участников программы сни-
зилось). В числе причин сами организаторы 
программы указали снижение интереса ка-
рьеристов к участию в обучении.

Результаты исследования показали, 
что в отношении кадрового резерва суще-
ствуют две ключевые проблемы, требую-
щие особых усилий и внимания. Первая 
из них связана с потребностью удержания 
в Компании молодых специалистов на фоне 
общего старения трудового коллектива 
и повышения среднего возраста (рис. 1). 

В числе значимых факторов снижения 
вовлеченности молодых сотрудников  – не-
прозрачность их перспектив карьерного 
роста. Как показывает практика, чем яснее 
молодой карьерист представляет стоящие 
перед ним цели и условия их достижения, 
тем более он мотивирован на работу в ком-
пании. Индивидуализированная карьер-
ная траектория и открытые возможности, 
предоставляемые компанией, позволяют 
серьезно снизить текучесть среди карьеро-
ориентированного контингента и укрепить 
стабильность команды.

Потребность постоянного обновления 
компетенций в условиях динамичной циф-
ровизации и автоматизации процессов мо-
жет быть закрыта путем не только регуляр-
ного обучения и повышения квалификации 
карьеристов, но и поддержки программ на-
ставничества. Такие формы наставниче-
ства, как кросс-наставничество и обратное 
менторство, будут способствовать созда-
нию особой «инклюзивной корпоративной 
культуры». 

Укрепление позитивного HR-бренда 
сегодня выступает непременным услови-
ем привлечения и удержания персонала 
в компаниях. Степень доверия к компа-
нии как к надежному работодателю может 
быть повышена через трансляцию историй 
успеха молодых сотрудников. Технология 
сторителлинга уже зарекомендовала себя 
в качестве эффективного инструмента при-
влечения внимания к компании на внешнем 
рынке труда. На внутреннем рынке этот 
подход раскрывает перспективы для амби-
циозных сотрудников-карьеристов, подска-
зывая им возможные алгоритмы продвиже-
ния, воодушевляя на активности.
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Рис. 1. Мероприятия, направленные на сокращение текучести молодых специалистов в Компании  
Источник: разработано авторами

Рис. 2. Мероприятия, направленные на повышение уровня  
внутренней мобильности и продвижения кадров в Компании  

Источник: разработано авторами

Укоренение в корпоративной системе 
культуры карьерного роста требует допол-
нительного подкрепления: организация 
постоянного карьерного сопровождения 
ключевых проактивных сотрудников долж-
на включать в себя регулярные встречи ка-
рьеристов с экспертами-профессионалами, 
способными не только дать им обратную 
связь по текущим достижениям, но и спла-

нировать шаги на перспективу. Самим ру-
ководителям подобные карьерные диалоги 
дают четкое представление о потенциале 
своих сотрудников, позволяя вовремя вы-
являть, развивать и удерживать таланты. 
Получение обратной связи от коллег также 
способствует карьерному росту, работая, 
в том числе, на укрепление взаимной под-
держки и корпоративных ценностей. 
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Использование современных методов 
и подходов к обучению, таких как гейми-
фикация, делает процесс усвоения новых 
знаний более удобным для восприятия мо-
лодым поколением специалистов. А запуск 
мотивационного проекта «Молодежь про-
тив рутины» не только позволит привлечь 
на свою сторону активных карьеристов, 
но и частично решит задачу сближения со-
трудников разных поколений. В процессе 
решения общих задач опытные специали-
сты получат свежий взгляд на устоявшиеся 
в компании практики и процедуры, а мо-
лодежь осознает значимость своего вклада 
в общее развитие компании. 

Вторая проблема в системе управления 
карьерой сотрудников в компании связана 
с низкой внутренней мобильностью кадров 
и снижением численности резервистов выс-
шего и среднего звена (рис. 2).

В современных условиях снижение 
в компании общего числа резервистов 
высшего и среднего звена обусловливает 
острую потребность в немедленном реаги-
ровании. В перспективе проблема низкой 
внутренней мобильности кадров способ-
на привести к потере ценных сотрудников. 
В качестве вариантов решения предлага-
ются: установление приоритетности вну-
тренних кандидатов при назначении на ва-
кантные должности и активная поддержка 
инициативы резервистов по прохождению 
стажировок на других площадках компа-
нии, в том числе за пределами страны. Так-
же для данной категории резервистов будут 
актуальны: разработка индивидуализиро-
ванных карьерных треков с учетом текущих 
амбиций сотрудников и персонализирован-
ные планы развития с опорой на личные 
компетенции и потребности компании.

Указанные рекомендации, направлен-
ные на улучшение качественных и количе-
ственных показателей кадрового резерва 
компании, в совокупности способны соз-
дать благоприятную поддерживающую 
среду для повышения уровня удовлетворен-
ности резервистов и обеспечить их мотива-
цию на длительное плодотворное сотрудни-
чество с компанией.

Заключение
В условиях высокой конкуренции за  

сотрудников стратегические планы лю-
бой компании базируются на ее кадровом 
потенциале, как в текущем моменте, так 
и в перспективе. Системное решение задач 
привлечения и удержания персонала вклю-
чает в себя работу с особой частью проак-
тивных сотрудников, нацеленных на про-
фессиональное и карьерное развитие. Вари-
ативность подходов к управлению карьерой 

допускает учет всего многообразия воз-
можных индивидуальных карьерных тре-
ков, включая личные, профессиональные 
и управленческие амбиции карьеристов.

Система карьерного менеджмента в  
компании  – это целый комплекс меропри-
ятий, реализация которых, как показывает 
успешная практика российских компаний, 
способна оказать значительное влияние 
на общие показатели эффективности дея-
тельности. Вовлечение, удержание и мо-
тивация кадрового резерва  – сотрудников, 
прошедших предварительную оценку, от-
бор и обучение в соответствии с потребно-
стями и целями компании,  – первоочеред-
ная задача топ-менеджмента.

В соответствии поставленной целью, 
на примере крупной российской компании, 
деятельность которой связана с металлур-
гической отраслью, был проведен анализ 
эффективности действующей системы 
управления карьерным развитием персо-
нала. Полученные результаты позволили 
определить ключевые проблемы по данно-
му направлению: это текучесть молодых 
сотрудников на фоне общего «старения» 
коллектива и низкий уровень внутренней 
мобильности среди резервистов. 

В числе предложенных решений есть 
такие, которые уже положительно заре-
комендовали себя в практике других рос-
сийских и зарубежных предприятий от-
расли, показав свою эффективность. Среди 
них: развитие компетенций резервистов 
через их привлечение к проектной деятель-
ности и стажировкам; активация и стимули-
рование внутренней мобильности кадров; 
формирование корпоративной культуры, 
поддерживающей карьерные устремления 
сотрудников; продвижение внешнего HR-
бренда как внимательного работодателя, 
на деле заботящегося о своих сотрудниках 
и предоставляющего для них широкие ка-
рьерные перспективы, своевременную ре-
гулярную обратную связь с фиксацией до-
стижений, карьерные диалоги с корректи-
ровками целей и средств и т.д. 

Реализация решений в комплексе позво-
лит удерживать талантливых сотрудников-
резервистов, снизить текучесть и укрепить 
кадровый резерв, формируя устойчивую 
и конкурентоспособную компанию, способ-
ную оперативно адаптироваться к вызовам 
современного рынка труда и ориентирован-
ную на долгосрочный рост. 
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