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Введение
В современном обществе эффективное управление человеческим потенциалом становится первоочередной задачей для любой организации, становится всё более очевидным, что правильный подход к управлению персоналом и работе с людьми значительно влияет на корпоративную эффективность, в условиях современной конкуренции и борьбы за таланты, крайне важным является правильное выстраивание взаимоотношений с сотрудниками, а также правильный подход к управлению карьерой сотрудников.
Актуальность выбранной темы исследования обусловлена высокой значимостью персонала и формирования правильного подхода к управлению карьерой сотрудников, который подразумевает под собой целый комплекс методов и форм работы с персоналом, целью применения которых является повышение эффективности деятельности организации, а также индивидуальный рост каждого сотрудника. При недостаточно внимании, уделяемому к процессам планирования и развития карьеры сотрудников снижается мотивация персонала, что приводит к значительному ухудшению показателей бизнеса. Для каждого человека, который работает в той или иной организации, важно не только каждый месяц зарабатывать деньги, но и продвигаться вверх по карьерной лестнице, ведь это ведет не только к повышению заработной платы, но и к получению нового социального статуса, возможности повысить собственную самооценку, а, зачастую, и полностью поменять свою жизнь. Существует целый ряд эффективных методов управления карьерой, которые, несомненно зависят от многих факторов – начиная от возраста, заканчивая индивидуальными потребностями каждого сотрудника.
Целью данной работы является разработка проекта по усовершенствованию системы управления карьерой сотрудников в организации НАО «БАТ-СПБ», на основе изучения теоретических и методических основ управления карьерой сотрудников предприятия, а также анализа существующей на данной момент в компании стратегии и политики управления персоналом и системы управления карьерой сотрудников. 
Объектом работы является компания НАО «БАТ-СПБ»
Предмет работы – управление карьерой сотрудников организации.
Для достижения цели работы были поставлены следующие задачи:
1. Изучить понятие персонала и его основные характеристики.
2. Охарактеризовать понятие и модели карьеры.
3. Проанализировать понятие внутренней мобильности персонала.
4. Описать наиболее известные в научной литературе методы, инструменты и программы управления карьерой персонала.
5. Охарактеризовать методы исследования в сфере управления карьерой персонала.
6. Описать ключевые показатели эффективности (KPI) в системе управления персоналом.
7. Исследовать деятельность компании НАО «БАТ-СПБ» и систему управления персоналом в компании
8. Подробно исследовать существующую систему управления карьерой сотрудников в компании НАО «БАТ-СПБ».
9. Определить недостатки и зоны развития системы управления карьерой сотрудников в компании НАО «БАТ-СПБ».
10. Разработать проект по усовершенствованию системы управления персоналом сотрудников.
На основании этого первая глава работы посвящена исследованию теоретических аспектов управления карьерой, а именно рассмотрению таких вопросов, как: персонал и его основные характеристики, понятие и виды карьеры, а также этапы построения карьеры, во второй главе работы были исследованы методы, инструменты и различные программы управления карьерой персонала, факторы, которые влияют на процесс управления карьерой персонала, применяемые в данной области методы исследования, а также применение ключевых показателей эффективности к процессу управления персоналом. Третья глава работы состоит из систематического изучения деятельности компании НАО «БАТ-СПБ», системы управления персоналом в компании, а также существующей в компании системы управления развития карьерой сотрудников.
Теоретическая значимость работы заключается в том, что в данной работе осуществлен подбор самых популярных теорий управления карьерой персонала, которые необходимо изучить для организации эмпирического исследования в конкретной организации. Практическая значимость работы связана с выбором наиболее оптимальных методов исследования в системе управления персоналом, инструментов управления карьерой персонала разных уровней, а также в том, что основные выводы и предложенный по результатам работы проект по усовершенствованию системы управления персоналом может быть применен на предприятии с целью повышения эффективности процессов управления персоналом. 
Работа состоит из введения, трёх глав, заключения, списка литературы и приложений.
[bookmark: _Toc470058330]
Глава 1. Теоретические аспекты управления карьерой персонала
[bookmark: _Toc470058331]
1.1. Персонал, как объект управления
Персонал – это коллектив работников или совокупность лиц, осуществляющих трудовые функции на основе трудового договора (контракта). Именно персонал составляет систему кадровых (человеческих) ресурсов каждой организации.
Персонал на предприятии представляет собой совокупность сотрудников, которые имеют оптимальную профессиональную подготовку, а также опыт в решении практических задач для достижения целей деятельности организации. Работники при этом должны работать на постоянной основе.
Персонал – это все человеческие ресурсы, которыми обладает организация. Управление персоналом – это определенная концепция и совокупность методов работы кадрового менеджмента.
Персонал как объект управления является одним из нескольких элементов, формирующих систему управления персоналом. Другие элементы управления персоналом: ресурсы фирмы, социальная инфраструктура, формы обучения, стиль руководства, организация труда, регламентация труда, мотивация и т.д.
Если система управления персоналом построена грамотно, значит, коллектив будет работать грамотно и сплочённо, он будет нацелен на результат и повышение качества работы. Для того, чтобы создать систему управления персоналом, нужно сформировать цели, задачи, структуру и функции управления персоналом, разработать функциональные взаимосвязи. Система управления персоналом включает несколько важных элементов:
– специалисты аппарата управления;
– технические средства;
– информационная составляющая;
– методы управления персоналом;
– правовая база.
Особо стоит упомянуть о том, что система управления персоналом крупной организации может иметь существенные отличия от подобной системы небольшой фирмы. Как и любая другая система, система управления персоналом имеет определённые цели. В данном случае, эти цели нужно рассматривать с двух разных сторон: у персонала свои целевые установки, а у администрации – свои цели по использованию персонала, которые не всегда совпадают.
Персонал каждой организации делится на две большие категории – административный и линейный персонал.
Административный персонал – это категория сотрудников, которыми непосредственно осуществляются управленческие функции либо выполняются работы, связанные с техническим обеспечением управления.
К данному виду персонала можно отнести работников органов управления кооперативными, общественными и государственными системами.
Таким образом, административно-управленческий персонал – это руководители, заместители руководителей, работники, возглавляющие структурные подразделения на предприятиях, а также сотрудники, входящие в состав планового, финансового и юридического отделов, бухгалтерии, отдела труда и кадров[footnoteRef:1]. [1:  Котова Л.М. Ключевые показатели эффективности системы управления персоналом/ Л.М. Котова // Кадровик. – 2010. №12. – С. 46] 

Нельзя при этом забывать о секретарях, машинистках, курьерах и другом обслуживающем персонале. А вот технологи, конструкторы, агрономы, механики, учителя, врачи и прочие работники, которые непосредственно участвуют в деятельности субъекта хозяйствования, не могут быть причислены к административному персоналу[footnoteRef:2]. [2:  Егоршин А.П. Организация труда персонала: учебник для студентов высших учебных заведений, обучающихся по направлению подготовки 080400 «Управление персоналом» (квалификация (степень) «бакалавр») / Егоршин А.П., Зайцев А.К. – М.: ИНФРА-М, 2011. – С.347.] 

Для более глубокого анализа данного понятия необходимо рассмотреть его основные категории. Таким образом, административный персонал – это не только управленцы высшей степени, но и руководители низшего звена.
Иногда этот термин может иметь более обширное значение. К примеру, административно-хозяйственный персонал состоит из непосредственно административно-управленческих работников, линейного и производственного персонала. В данную категорию необходимо также включить сметчиков, проектировщиков, сотрудников жилищно-коммунальной сферы и лабораторий.
На производственных предприятиях административный персонал – это инженерно-технические и руководящие сотрудники, младший обслуживающий состав работников и служащие, занятые и в управленческом аппарате на производственных участках, и в подсобных производствах, обслуживающих хозяйствах.
Расчет численности, например, административно-хозяйственного персонала (инженерно-технические работники, служащие и младший обслуживающий персонал) производится в соответствии с зарегистрированными в соответствующих финансовых органах штатными расписаниями.
Приведенная классификация является достаточно условной, так как, рассматривая состав той или иной категории персонала, задействованного в управлении на предприятии, можно увидеть, что одни и те же сотрудники могут относиться как к одному типу управленцев, так и к другому[footnoteRef:3]. [3:  Армстронг, М. Практика управления человеческими ресурсами: монография / М. Армстронг. - 10-е изд. / Пер. с англ. И. Малкова под ред. С.К. Мордовина. – СПб.: Питер, 2010. – С. 146.] 

К примеру, административно-технический персонал – это первые руководители на предприятиях, начальники цехов и лабораторий, их заместители, техники, инженеры, мастера, а также персонал, который занимается ремонтным и эксплуатационным обслуживанием.
Основную часть работы на производственных и торговых предприятиях выполняет линейный персонал. Это именно те люди, которые строят дома, делают двери и окна, отливают металл, перевозят товары в магазины, сидят на кассе, оформляют страховые полисы, а также занимаются другой непрестижной, но такой нужной деятельностью.
В любой организации количество этих работников существенно превышает численность остального персонала. Это неудивительно, ведь менеджеры, маркетологи, мерчандайзеры и другие сотрудники работают уже с тем, что произвел линейный персонал. Это так называемые рабочие лошадки всех компаний.
Зачастую труд этой категории персонала относят к неквалифицированному, так как для выполнения их несложных трудовых функций особые знания не нужны. Это касается тех должностей, для освоения которых достаточно короткой стажировки или испытательного срока (кассиры, продавцы, операторы, монтажники, охранники). Для выполнения таких обязанностей предприятия часто приглашают студентов, матерей в декрете, пенсионеров или инвалидов.
Однако специалисты, получившие профильное образование и занимающие низшие ступени иерархической лестницы на предприятии, – также линейный персонал. Это такие работники как менеджеры по продажам, банковские служащие, врачи, учителя, слесари, сварщики, литейщики и другие.
К соискателям на такие должности предъявляют ряд требований, которые укладываются в рамки полученного ими образования. Иногда у представителей линейного персонала могут быть трудности с трудоустройством, что обусловлено отсутствием у молодого специалиста опыта, рекомендаций или просто недостаточным уровнем владения своей специальностью.
Линейный персонал на производстве или в другой сфере характеризуется самыми высокими показателями текучки кадров по сравнению с другими отделами тех же предприятий. Во многом это связано с крайне низкой заработной платой, которую выплачивают таким работникам.
Исходя из того, что их труд неквалифицирован (а при наличии специализации квалификация все равно находится на самом низком уровне), работодатели ограничиваются начислением необходимого минимума. Нередко на крупных предприятиях существует система мотивации активных, сообразительных и старательных сотрудников, а также их продвижения по карьерной лестнице[footnoteRef:4]. [4:  Кибанов А.Я., Ивановская Л.В. Кадровая политика и стратегия управления персоналом / Под ред. А.Я. Кибанова. – М.: Проспект, 2012. – C.143.] 

Результатом функционирования такой системы также становится тот факт, что линейный персонал – это звено, где работники не задерживаются надолго. Более того, многие соискатели на должности из числа линейного персонала изначально рассматривают эти вакансии в качестве временных: студенты работают между периодами активной учебы, матери в декретах очень мобильны и могут в любой момент перейти на более перспективную и денежную работу.
Нанять неквалифицированного работника для работодателя не представляет труда, ведь желающих всегда достаточно. Однако если речь идет о человеке, ответственно относящемся к своим трудовым обязанностям, то поиски значительно усложняются. Что касается найма работников со специальными знаниями (например, линейный персонал на производстве), это задание еще более сложное.
Чтобы закрыть такие вакансии, кадровому специалисту необходимо найти золотую середину между кандидатами неудовлетворительного уровня, которые согласны на заявленную зарплату, и надежными, ответственными соискателями, вынужденными согласиться на предложение работодателя.
Организационная структура, предназначенная управлять сотрудниками низшего звена, называется линейным управлением. Ее суть в том, что к каждому отделу прикреплен руководитель, подчиняющийся вышестоящему начальнику. Особенностью системы становится то, что каждый сотрудник в иерархии подчиняется непосредственно своему руководителю: от него он получает задания или инструкции, и отчитываться он обязан только перед этим человеком[footnoteRef:5]. [5:  Базаров Т.Ю. Управление персоналом: учебник для бакалавров / Т. Ю. Базаров – М.: «Юнити». – 2012. – C.127.] 

Преимущество вертикальной структуры управления в том, что подчиненные руководствуются четкими взаимосвязанными заданиями и нет недоразумений с составлением и подачей отчетов. Кроме того, вся вертикаль функционирует как единое целое.
Линейная система управления персоналом накладывает на руководителей дополнительную ответственность и способность контролировать все аспекты производственного процесса.
Таким образом, можно сделать вывод: определяющая роль в процессе производства товаров или услуг принадлежит сотрудникам, которых называют «линейный персонал» (это кто-то, обладающий низкой квалификацией или вовсе без нее). Эта категория сотрудников компании выполняет важную часть хозяйственной деятельности, которая становится основанием для осуществления трудовой функции других работников (рекламных агентов, менеджеров по продажам, представителей транспортного и бухгалтерского отделов)[footnoteRef:6]. [6:  Грачев В. Функции службы управления персоналом организации и их систематизация // Кадровик. – 2010. - №5. – С. 36-50] 

Организационная структура управления персоналом базируется на выявлении основных требований, которым должен соответствовать работник предприятия для качественного и эффективного выполнения своих должностных обязанностей. Эффективное управление персоналом должно привести к выработке требований к персоналу, которые формулируются в виде должностных инструкций, модели и профиля деятельности.
Персонал предприятия как объект управления обязательно должен проходить систему оценки, для выявления того, кто в наибольшей степени соответствует требованиям своего рабочего места. Персонал также должен иметь готовность выполнять поставленные перед ним задачи, то есть иметь определенную мотивацию.
Персонал предприятия как объект управления должен подвергаться отбору для выявления качеств, необходимых кандидатам для того, чтобы занять вакантную должность. Управление персоналом должно также включать регулирование социально-психологических отношений в коллективе, развитие персонала и, естественно, высвобождение неперспективных и неэффективных элементов труда[footnoteRef:7]. [7:  Мордовин, С. Управление персоналом: современная российская практика: монография / С. Мордовин – СПб.: Питер, 2004. – С. 329] 

[bookmark: _Toc470058332]
1.2. Понятие карьеры, основные характеристики и модели карьеры
Карьера – не только вид занятий человека, его продвижение на профессиональном поприще, но и достижение иных поставленных целей, улучшение положения в обществе. Также иногда в это понятие включают возможные будущие изменения в сфере работы, происходящие со временем вследствие приобретения опыта.
Карьеризмом называют желание улучшить свое положение в профессиональной сфере, повысить карьерный рост. Иногда карьеристами называют людей, которые «идут по головам», то есть не учитывают чувства, общепринятые нормы морали, родственные связи. Карьеристы видят свою цель и идут к ней, несмотря ни на что.
С одной стороны, это положительно характеризует человека – он решительный, смелый, ответственный. С другой стороны, этот человек черствый и непредсказуемый, так как из-за финансового вознаграждения или продвижения по служебной лестнице он готов пожертвовать чем-то драгоценным. Но если раньше термин «карьерист» имел негативную окраску, то теперь стал синонимом слов «амбициозный», «обеспеченный», «значимый для общества»[footnoteRef:8]. [8:  Федорова, Н.В. Управление персоналом организации: монография / Н.В. Фёдорова – М.: КНОРУС, 2011. – С.253] 

В современной рыночной экономике важна мера полезности индивида, его навыков и умений. Поэтому для продвижения вверх человек должен уметь полностью раскрывать свои качества на профессиональном поприще. К сожалению, это нелегко. Но все же каждый работник хочет добиться успеха, для чего ученые, реагирующие на спрос общества, изучают виды и этапы карьеры, выделяют различные классификации и теории.
Д. Сьюпер, наиболее известный ученый, исследовавший карьерный рост и сопутствующие ему явления, считает, что карьера – это совокупность всех социальных ролей, исполняемых индивидом на протяжении жизни. Успехи в карьере, по его мнению, зависят от «Я-концепции» – собственного представления человека о себе.
Д. Сьюпер рассматривал такое понятие, как карьера, виды карьеры с различных позиций: в экономическом плане карьера является определенными позициями, занимаемыми индивидом в иерархии экономических отношений; в социологическом плане карьера – последовательность социальных ролей человека, демонстрирующих мобильность личности, ее приспособленность к определенным условиям; в психологическом плане карьера является серией ролей индивида, которые он может играть отдельно друг от друга, но также вполне справляется с их одновременным проигрыванием.
Д.Л. Холланд считает, что карьера является результатом перемещения человека с одной позиции в компании на другую. А.Н. Толстая утверждает, что это явление характеризуется не действиями человека по улучшению позиции в компании, а точкой зрения личности, соответствующим поведением.
Любой работник ставит перед собой определенные цели на месте своей профессиональной деятельности. Одни работают лишь для получения заработной платы, другим важно саморазвитие, третьи желают развиваться, способствовать профессиональному росту остальных, а также получать достойную оплату своего труда. Любые цели в рамках конкретной фирмы определяются как деловая карьера.
Существуют такие виды деловой карьеры: Внутри организации – перемещение индивида в пределах определенного места работы. Она проходит в различных формах: горизонтальной, вертикальной и центростремительной.
Между организациями, в которых отдельный человек преодолевает различные этапы: получение образования, прием на работу, движение вперед в профессии, уход в связи с пенсионным возрастом. Профессиональная карьера, делящаяся на специализированную и неспециализированную.
Первая заключается в том, что отдельный работник преодолевает все этапы карьеры в сфере своей профессии.
Во второй же человек меняет место работы в пределах организации, чтобы составить свое мнение о ней со всех сторон.
Вертикальная, состоящая в продвижении по карьерной лестнице. Горизонтальная, предполагающая частую смену профессиональных интересов и сфер деятельности, или нахождение на постоянной должности вне иерархии.
Центростремительная, где человек постепенно приближается к сосредоточию власти в компании.
Психологи определяют следующие виды профессиональной карьеры[footnoteRef:9]: [9:  Веснин В.Р. Менеджмент: учебник для бакалавров / В. Р. Веснин – 4-е изд., перераб. и доп. – М.: Проспект, 2012. – 322 с.] 

– ситуационная – внезапные, не зависящие от человека события, которые меняют ход его работы;
– «от начальника» – тоже случайное явление, в котором активное участие принимает руководство;
– «от развития объекта», где наемный рабочий сам неосознанно меняет судьбу, развивая компанию в целом;
– собственноручная карьера – активная и успешная работа отдельных индивидов приводит их к повышениям по должности;
– «по трупам», в которой человек способен ради достижения желаемой цели преодолевать любые препятствия, снося окружающих на своем пути.
Карьера, виды карьеры и их использование в рабочей деятельности приводят к различным последствиям в профессиональном плане.
Виды и этапы карьеры перекликаются между собой, ведь невозможно сразу достичь перевода из одной организации в другую, перейти на лучшие условия труда, оплату и график. Для этого нужно пройти определенные этапы.
1. Предварительный – получение образования и соответствующей квалификации до 25-28 лет. В это время индивид ищет свое призвание или любимое дело.
2. Становление – овладение определенным родом занятий, получение нужных качеств и знаний. Вплоть до 30 лет длится формирование независимости на данном этапе.
3. Продвижение – повышение мастерства и опытности. Возможно значительное продвижение по карьерной лестнице. Индивид постоянно стремится к самосовершенствованию и приобретению большего веса в обществе, стремительно меняется карьера. Виды карьеры на этом этапе могут пересекаться. Этот этап проходится человеком в 30-45 лет.
4. Сохранение – упрочение существующего положения продолжается вплоть до 60 лет. Умения и навыки улучшаются вследствие накопленного опыта и полученного образования. Все еще возможно продвижение по службе.
5. Завершение – предпенсионный возраст вынуждает искать нового человека на место и обучать его. Карьера человека завершается примерно к 65 годам.
Существуют 2 основных критерия удачной карьеры: объективный и субъективный.
Первый рассматривается на основе двух величин: продвижения в пределах компании или внутри профессии вне зависимости от границ организаций. При этом движение по должностной иерархии обычно более значимо для человека, так как связано с изменением заработной платы и социального статуса.
Субъективный же критерий определяется самим индивидом. Он сравнивает достигнутый результат с желаемой целью, анализирует используемые для достижения необходимой должности этапы и виды карьеры, а также ориентируется на социальную группу и ее признаки успеха.
Карьера, виды карьеры, ее изменение, этапы можно назвать управлением карьерой. Это понятие определяется как целеполагание, способ долгосрочного планирования, мониторинг своего профессионального уровня и средств его улучшения, значимости своих навыков и компетенций.
Анализируемые основные виды карьеры и факторы, воздействующие на нее, на собственном примере позволяют увидеть новые способы продвижения по службе.
Управление карьерой может происходить и со стороны компании, что позволяет ей повысить качество работы сотрудников, а значит, и продуктивность предприятия в целом.
Факторы, влияющие на реализацию карьеры можно условно разделить на две группы. В первой находятся личностные факторы работника. То, в чем он заинтересован, чем мотивируется, какое направление деятельности предпочитает, увеличивает шансы на успех.
Но хорошая карьера несовместима с нетвердостью и боязливостью, отсутствием целеустремленности, ориентацией не на саморазвитие, а на оценку внешней средой, стремлением только к получению материальных благ[footnoteRef:10]. [10:  Одегов Ю.М. Подходы к управлению человеческими ресурсами и их влияние на оценку эффективности работы с персоналом // Кадровик. – 2011. – №2. – С. 82-90] 

Во вторую группу входят факторы, которые зависят от отношений между работником и организацией (ее членами). Это воздействие окружающих людей на продвижение человека по службе и способ работы компании, ее вид, задачи, особенности.
Как уже было сказано ранее, карьера для каждого человека на определенном этапе его жизни должна выстраиваться по-разному. На рис. 1.1 рассмотрены факторы, которые необходимо учитывать руководителю при построении карьеры сотрудника.
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Как видно из рис. 1.1, существует 5 основных факторов, которые обязательно необходимо учитывать, предлагая сотруднику продвижение по карьерной лестнице.
Возраст является основополагающим фактором, ведь достаточно часто повышение по службе предполагает активные действия, дальние командировки, большую физическую и психологическую нагрузку. Естественно, к таким переменам в жизни готовы только молодые сотрудники (до 50 лет). Если сотрудник старше 50 лет, его повышение по службе в таком ключе будет негативно сказываться на его работе, а, возможно, он и вовсе уволится, не выдержав позитивных, на первый взгляд, но не подходящих ему перемен.
В эту же категорию можно отнести и состояние здоровья сотрудника. Бывает так, что даже молодые сотрудники обладают слабым здоровьем, имеют ограничения, которые укладывались в их профессиональную жизнь в роли линейных работников. Поэтому, прежде, чем делать из линейного сотрудника, активного руководителя, начальник должен провести беседу и задать вопросы о здоровье[footnoteRef:11]. [11:  Армстронг, М. Практика управления человеческими ресурсами: монография / М. Армстронг. - 10-е изд., пер. с англ. И. Малкова под ред. С.К. Мордовина. – СПб.: Питер, 2010. – С. 321] 

Важным фактором для формирования карьеры является наличие семьи и детей. Если повышение по карьерной лестнице связано с увеличением рабочего дня или переездом в другой город или страну, для некоторых сотрудников, имеющих семью и детей, такое развитие событий окажется неактуальным, и он либо откажется от новой должности, либо просто уволится, чтобы в другой компании занять должность, подобную своей прежней. Такие сотрудники в большей степени ориентированы на семью, чем на профессиональное развитие (больше касается женщин).
Для того, чтобы строить карьеру сотруднику, руководитель должен четко представлять его личные возможности. Бывают такие ситуации, когда на своем месте работает отличный специалист, который обладает высоким уровнем работоспособности,  вносит творческие идеи, показывает эффективные результаты работы.
И вдруг такого специалиста делают, например, руководителем отдела и его работоспособность резко снижается, прекращается творчество, эффективность идет на спад. Такое развитие карьеры также негативно и для сотрудника, и для компании. Такое может произойти в том случае, если руководитель, давая специалисту управленческую должность, не оценил его организаторские способности, уровень лидерства.
Далеко не всегда талантливый специалист сможет стать хорошим руководителем в той сфере, в которой он работает. Многим сотрудникам проще работать на линейной должности, заниматься творчеством, показывать хорошие результаты, чем тратить время на руководство другими людьми[footnoteRef:12]. [12:  Хадасевич Н.А. Развитие потенциала персонала организации // Кадровик. – 2010. – № 1. – С. 6-11] 

Наконец, ценностные ориентации также играют очень важную роль в построении карьеры сотрудника. Одному сотруднику важно, чтобы карьерный рост принес ему большие деньги, другой гонится за социальным статусом, третьему важно насолить своим сотрудникам, неожиданно став их начальником.
Лишь немногие сотрудники стремятся управлять, чтобы достигать эффективности деятельности для всей команды, которая будет ему вверена.
Именно поэтому, выстраивая карьеру для сотрудника, руководитель всегда должен четко понимать его реальные и формальные мотивы, чтобы в дальнейшем правильно и эффективно его стимулировать, ведь от его мотивированности может зависеть работа, например, всего отдела.
Таким образом, карьера – это сложный процесс, который обусловлен целым рядом факторов, которые должен учитывать руководитель в индивидуальном порядке, предлагая тому или иному сотруднику новую должность.
С карьерой тесно связано и понятие внутренней мобильности кадров. От уровня внутренней мобильности зависит во многом успешность самой организации, ее развитие и обновление[footnoteRef:13]. [13:  Егоршин А.П. Организация труда персонала: учебник. – М.: ИНФРА-М, 2011. – С. 340] 

Каждая компания, которая стремится к увеличению прибыли, постоянно расширяется, развивает новые направления деятельности, что приводит к необходимости реструктурировать кадровый состав, перемещать сотрудников с одной должности на другую, назначать новых руководителей.
В уважающих себя компаниях руководителей для новых направлений деятельности ищут среди действующих сотрудников. Такая тенденция означает, что компания способна «вырастить» сотрудников, которые могут в любой момент занять любую руководящую должность.
Это означает, что компания заботится о развитии не только собственных направлений и удовлетворении производственных интересов, но и о потребностях самих сотрудников к развитию и самореализации.
Поэтому внутренняя мобильность персонала должна быть направлена на постоянно обновление вакансий, т.к. со стороны нужно набирать персонал только для самих низших линейных должностей, от которых, по сути, в компании ничего не зависит.
Для развития управления в каждой организации должен существовать управленческий резерв, из которого можно в любой момент взять подходящего на ту или иную должность сотрудника, который с радостью и легко будет реализовывать новые функции, грамотно передав свои старые последователю, тоже повышенному с более низкой должности[footnoteRef:14]. [14:  Федорова, Н.В. Управление персоналом организации: монография / Н.В. Фёдорова – М.: КНОРУС, 2011. – С. 347] 

Такая система обеспечивает реальное развитие компании, т.к. является динамичной. С одной стороны, ее наличие мотивирует сотрудников к эффективной работе, к тому, чтобы их заметили, с другой – расширяет производственные возможности самой компании.
Бывают и обратные ситуации. Лояльные руководители, чтобы не увольнять провинившегося сотрудника, понижает его в должности. Это обратная внутренняя мобильность компании. Но здесь всегда существует проблема, которая заключается в том, куда переместить сотрудника, который находился на той, более низкой должности до появления нового кандидата.
В ситуации широкоресурсной компании руководитель может сформировать новую должность для провинившегося, но это не всегда экономически рентабельно и возможно с точки зрения производственных интересов.
Таким образом, внутренняя мобильность персонала – это явление, которое сопровождает карьерный рост сотрудников и организуется исключительно руководителем организации в зависимости от внезапно возникших или заранее запланированных обстоятельств.
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Выводы по первой главе
В первой главе выпускной квалификационной работы, которая называется «Теоретические подходы к управлению персоналом и построению карьеры» изучения управления карьерой персонала», были сделаны следующие выводы:
1. Персонал – это коллектив работников или совокупность лиц, осуществляющих трудовые функции на основе трудового договора (контракта). Именно персонал составляет систему кадровых (человеческих) ресурсов каждой организации. Персонал каждой организации делится на две большие категории – административный и линейный персонал.
2. Персонал предприятия как объект управления обязательно должен проходить систему оценки, для выявления того, кто в наибольшей степени соответствует требованиям своего рабочего места. Персонал также должен иметь готовность выполнять поставленные перед ним задачи, то есть иметь определенную мотивацию. Персонал предприятия как объект управления должен подвергаться отбору для выявления качеств, необходимых кандидатам для того, чтобы занять вакантную должность.  Управление персоналом должно также включать регулирование социально-психологических отношений в коллективе, развитие персонала и, естественно, высвобождение неперспективных и неэффективных элементов труда.
3. Карьера – не только вид занятий человека, его продвижение на профессиональном поприще, но и достижение иных поставленных целей, улучшение положения в обществе. Также иногда в это понятие включают возможные будущие изменения в сфере работы, происходящие со временем вследствие приобретения опыта.
4. С карьерой тесно связано и понятие внутренней мобильности кадров. От уровня внутренней мобильности зависит во многом успешность самой организации, ее развитие и обновление. Каждая компания, которая стремится к увеличению прибыли, постоянно расширяется, развивает новые направления деятельности, что приводит к необходимости реструктурировать кадровый состав, перемещать сотрудников с одной должности на другую, назначать новых руководителей. В уважающих себя компаниях руководителей для новых направлений деятельности ищут среди действующих сотрудников. Такая тенденция означает, что компания способна «вырастить» сотрудников, которые могут в любой момент занять любую руководящую должность.
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Глава 2. Методические основы управления карьерой сотрудников
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2.1. Методы, инструменты и программы управления карьерой персонала
Управление карьерой во многом зависит от выбранного типа. Итак, горизонтальная карьера предусматривает не продвижение вверх по служебной лестнице, а некоторое передвижение по горизонтали, то есть переход на другие позиции, близкие или идентичные по статусу, внутри одной и той же компании, но, возможно, в разных ее подразделениях или же проектах.
Это утверждение можно пояснить примером: менеджер отдела продаж переходит на такую же должность в рекламный отдел или руководитель отдела по связям с общественностью становится руководителем отдела кадров. Если сказать короче, при горизонтальном типе карьеры специалист останется специалистом, менеджер — менеджером, а руководитель — руководителем.
Но в любом случае все подобные миграции подразумевают совершенствование работника, рост уровня его профессиональных знаний и навыков.
В данном случае управление карьерой также предусматривает постановку совершенно четких целей и задач[footnoteRef:15]. [15:  Зеленова, О.И. Управление человеческими ресурсами: менеджмент и консультирование: монография / О. И. Зеленова – М.: НИГО, 2004. – C. 346] 

Вертикальная карьера, в отличие от горизонтальной, означает, что сотрудник компании может занимать более высокую должность в своем подразделении компании или же другом, повышая при этом свой профессиональный и компетентностный уровень. Как вариант — переход на работу в другую компанию на более высокую должность.
Вертикальная карьера имеет конечную точку, как правило, это пост генерального директора или президента компании.
Горизонтальная карьера, как можно предположить, каких-либо ограничений не имеет. Тем не менее, при этом нужно четко представлять себе, что в реальности не существует какого-либо вида карьеры в чистом виде. Например, вполне может так случиться, что, прежде, чем занять пост руководителя отдела, работник попробует свои силы в нескольких должностях одного уровня, которые только существуют в этом отделе.
В любой серьезной компании такому важному делу как управление карьерой работников уделяется самое пристальное внимание, поскольку именно таким образом можно подбирать кадры работников на вакантные должности[footnoteRef:16]. [16:  Базаров Т.Ю. Управление персоналом: учебник для бакалавров / Т. Ю. Базаров – М.: «Юнити». – 2012. – C.184] 

Работникам, проявляющим компетенцию и стремление к карьерному росту, помогают правильно спланировать свою карьеру и верно определить все этапы карьеры. Несмотря на то, что карьера не всегда может поддаваться управлению, поскольку часто в успехе или провале карьеры может определенную роль сыграть просто случай. И все же в развитии и совершенствовании работников любой фирмы огромнейшую роль имеет именно управление карьерой. Управление карьерой – целенаправленная деятельность организации по управлению профессиональными возможностями, профессиональным ростом сотрудников. Поэтому карьера может выражаться в вертикальном перемещении (вертикальная карьера), в горизонтальном перемещении (горизонтальная), а для некоторых сотрудников — в качественном изменении знаний и умений.
Есть еще одно понятие, перекликающееся с рассмотренным выше, но все же отличающееся от него — планирование карьеры[footnoteRef:17]. [17:  Веснин В.Р. Менеджмент: учебник для бакалавров / В. Р. Веснин – 4-е изд., перераб. и доп. – М.: Проспект, 2012. – С. 282] 

Можно дать следующее определение: планирование карьеры — это одно из направлений кадровой работы в организации, связанное с определением стратегии и этапов развития и продвижения персонала, составлением программы профессионального и должностного роста. Правила управления личной деловой карьерой включают определенные принципы поведения индивида относительно планирования и осуществления поднятия по карьерной лестнице или же служебного роста. По своей сути управление карьерным ростом должно влиять на многочисленные личностные факторы, которые представлены на рис. 2.1.
Рис. 2.1. Факторы, на которые влияет управление карьерой



Личный жизненный план, касательно карьерного роста, состоит из трех основных составляющих, которые представлены на рисунке 2.2.

Личный жизненный план
Оценка общей жизненной ситуации
Частные цели и подробный план их достижения
Постановка личных целей на пути к карьерному росту
Рис. 2.2. Личный жизненный план карьерного роста



Методы управления карьерой – это совокупность способов воздействие руководящих должностей на подчинённые должности. В научной литературе эти методы дифференцируются в виде трех основных групп[footnoteRef:18]. [18:  Армстронг, М. Практика управления человеческими ресурсами: монография / М. Армстронг. - 10-е изд., пер. с англ. И. Малкова под ред. С.К. Мордовина. – СПб.: Питер, 2010. – С. 396] 

1. К организационным методам управления относят те методы, которые направлены на отношения в организации для достижения конкретных целей.
2. При использовании экономических методов управления карьерой воздействуют на карьеру персонала с помощью создания конкретных экономических условий, которые побуждают персонал организации к эффективной деятельности.
3. Социально-психологические методы управления – это те методы, в рамках которых руководство организации делает упор на использовании социальных факторов. Такие методы направлены на управление отношениями в рабочем коллективе.
В рамках различных типов методов управления карьерой разрабатываются различные программы, которые нацелены на то, чтобы сотрудник получил возможность получить повышение в должности. К таким программам относятся[footnoteRef:19]: [19:  Курлыкова А.В., Воробьев В.К. Управление развитием персонала организации на основе разработки и реализации кадровой стратегии // Экономика и предпринимательство, 2014. – № 10. – С. 758] 

1) программы стажировки, которые бывают внутренними, внешними и зарубежными;
2) программы повышения квалификации, которые направлены на формирование у сотрудника дополнительных знаний, навыков и умений, необходимых для реализации функций на новой должности;
3) тренинговые программы, которые направлены на психологическую подготовку сотрудника к новой социальной роли, выработку лидерских качеств, снижение тревожности, конфликтности и т.д.
В большинстве случаев такие программы, конечно, рассчитаны на сотрудников, которые находятся в достаточно молодом возрасте, т.к. более опытные сотрудники уже хуже поддаются обучению, имеют целый ряд устоявшихся психологических проблем, устойчивую репутацию в коллективе, причем не всегда положительную.
Рассмотрим эти программы более подробно.
Стажировкой называется овладение на практике навыками работ, указанных в должностных инструкциях. Чаще всего такой практический период проходят специалисты, трудящиеся на производстве с вредными условиями. Однако иногда ее могут назначить людям, переходящим на другую должность, получающим повышение или т.п.
Срок стажировки на рабочем месте может варьироваться в зависимости от обязанностей, специфики производства. Обычно она занимает от трех до десяти дней. Вновь принятые сотрудники, не имеющие опыта в данной сфере или профессии, проходят не стажировку, а обучение. Только после него сотрудника, получившего необходимые теоретические знания и навыки, отправляют на практику.
Стажировка на рабочем месте начинается с того, что руководство издает приказ о ее начале. В этом же документе назначается ответственный за практику. Чаще всего это начальник участка или отдела, другой руководитель подразделения. После этого стажер проходит первичные инструктажи по технике безопасности, знакомится с должностными обязанностями и т.д.
Руководитель ежедневно ведет журнал, в котором отмечается продолжительность рабочего времени, содержание работы практиканта, учитывает все виды выполненных дел. Когда стажировка заканчивается, сотрудник должен сдать экзамен по технике безопасности и приобретенным навыкам. Обычно от него требуется не только профессиональное выполнение обязанностей, но и знание документации, которой он должен руководствоваться при работе.
В современное производство активно внедряются новые технологии, наука богатеет разработками, и поэтому, основная цель работы с кадрами – это постоянное обучение и повышение квалификации персонала[footnoteRef:20]. [20:  Мордовин, С. Управление персоналом: современная российская практика: монография / С. Мордовин – СПб.: Питер, 2004. – С. 349] 

Ведь выгоднее и намного проще повышать квалификацию сотрудников, у которых уже есть опыт работы, чем нанимать новых, не имеющих основных навыков. В серьезных компаниях руководители уже поняли, что добиться качественных решений в компании трудно, если не сделаны решительные шаги в сфере подготовки персонала.
В связи с этой ситуацией отделы кадров в первую очередь направляют свои усилия на обеспечение предприятия квалифицированными работниками. Повышение квалификации персонала также является первостепенной задачей.
Любое предприятие, обучая свой персонал, в первую очередь преследует следующие цели:
– приспособить работника к самым новым тенденциям в профессиональном и техническом развитии;
– совершить переход на высшую ступеньку в карьерном росте.
Это может быть, к примеру, руководящий персонал среднего звена или ведущий специалист. В первом случае проводятся учебные мероприятия, которые сопровождают трудовой процесс. Происходит это на самом предприятии, без отрыва работников от производства.
Во втором случае, повышение квалификации персонала подразумевает посещение сотрудниками специализированных курсов, которые проводит само предприятие, или же занятия в профессиональных школах и учебных центрах. Во время таких занятий работнику выплачивается заработная плата, и его рабочее место сохраняется.
Для сотрудников, которые переходят на руководящие должности, необходимо пройти бизнес-тренинг. В его задачу входит обучение предпринимателей, директоров и менеджеров коммерческих предприятий различным техникам и секретам успешного ведения дел, выживаемости в условиях конкуренции, решения конфликтов, мотивации персонала и тому подобного.
Принципиально важно для управления карьерой сотрудников проводить их регулярную аттестацию, которую также можно в некотором смысле называть методом или формой управления карьерой персонала. Ведь именно посредством аттестации иногда выявляются самые эффективные работники, которые заслуживают повышения по карьерной лестнице.
Периодическое проведение аттестации персонала позволяет руководителю не только узнать уровень профессиональной подготовки и настрой работников, но и оценить то, насколько их личные и деловые качества соответствуют занимаемой должности.
Вопреки распространенному мнению, основной задачей аттестации является не контроль трудовой деятельности сотрудников, а поиск резерва и раскрытие потенциальных возможностей, позволяющих повысить уровень отдачи каждого работника.
Оценка сотрудников подразумевает проведение ряда тестов, интервью или собеседований. При этом цели аттестации персонала не исчерпываются непосредственно оцениванием. Их основное значение заключается в выявлении сотрудников, которые могли бы работать эффективнее, занимая другие должности. По результатам аттестационных мероприятий руководитель принимает решение о переводе, повышении, направлении на обучение или переквалификацию отдельных работников.
Зачастую аттестация персонала – это отличный шанс проявить себя для тех работников, которые «упираются головой в потолок». Освоив свою сферу деятельности и не видя возможностей для дальнейшего роста, сотрудники теряют мотивацию. Они становятся неэффективными и неактивными, их производительность снижается[footnoteRef:21]. [21:  Егоршин А.П. Организация труда персонала: учебник. – М.: ИНФРА-М, 2011. – С. 423] 

Таким образом, существует целый ряд методов, форм и программ, которые использует руководство организаций для управления карьерой своих сотрудников. Применение этих методов чрезвычайно важно осуществлять вовремя, когда сотрудники готовы к этому. Кроме того, в процесс управления карьерой должен быть включен и сам сотрудник, обязательно должно быть выявлено его мнение относительно возможного изменения должности, ведь бывают люди, которые ничего не хотят менять в своей жизни, а это значит, что любое изменение может вызвать негативное психологическое состояние и снижение эффективности деятельности.
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2.2. Методы исследования в сфере управления карьерой персонала
Для проведения эмпирических исследований в сфере управления карьерой персонала используются стандартные методы, которые применяются в психологической и социологической науках. Рассмотрим эти методы более подробно.
1. Метод наблюдения. Этот метод служит для получения первичной информации и требует подтверждения другими методами исследования.
Научное наблюдение имеет четко определенные цели, задачи и план действий и отличается систематичностью, планомерностью и обязательной проверкой результата, полученного в процессе исследования.
Метод наблюдения в сфере управления персоналом требует обязательного выполнения некоторых правил: наблюдать за персоналом нужно в разных ситуациях, при наблюдении необходимо пользоваться четкими индикаторами, ни в коем случае нельзя смешивать описание события с его представлением[footnoteRef:22]. [22:  Кибанов, А.Я., Ивановская Л.В. Кадровая политика и стратегия управления персоналом: монография / А. Я. Кибанов – М.: Проспект, 2012. – С. 295] 

Для достижения достоверных результатов наблюдение могут независимо друг от друга осуществлять несколько человек. Метод наблюдения в сфере управления персоналом имеет как преимущества, так и определенные недостатки.
Преимущество этого метода заключается в том, что исследователь непосредственно связан с объектом изучения, а это позволяет получать информацию оперативно и дает возможность уловить какие-то важные детали изучаемого явления.
Еще одним важным преимуществом, которым обладает наблюдение, является его гибкость.
Все эти достоинства, плюс дешевизна метода не исключают его недостатков, одним из которых является некоторая субъективность восприятия, выражающаяся в том, что наблюдатель прямо или косвенно влияет на результаты исследования. Это приводит к тому, что все результаты обязательно должны быть перепроверены другими методами.
В сфере управления персоналом встречаются несколько различных видов наблюдений. Он бывают формализованными, неформализованными, включенными — в этом случае наблюдатель становится непосредственным участником событий, т.е. устраивается работать или стажироваться в компанию, или невключенными, когда наблюдение ведется со стороны при полном невмешательстве наблюдателя в происходящее.
2. Опрос. Это общение интервьюера с респондентом. Причем все вопросы заранее уже составлены. Обычно общение проводится для выявления первичной информации, которая необходима для решения поставленных задач перед интервьюером. Зачастую вопросы задаются нескольким людям. Ведь целью опроса вовсе не является изучение конкретного индивидуума.
Также для сбора информации можно использовать анкетирование – это метод, очень схожий с интервьюированием. Только происходит всё в письменном виде. Там тоже существуют заранее сформулированные и записанные вопросы. Из вышесказанного можно сделать вывод, что опрос – это получение первичной информации от нескольких опрашиваемых для решения поставленных задач.
Насколько точно и обширно люди ответят на вопросы, зависит как от осведомленности респондента, так и от интервьюера, который создает всю обстановку для общения. По сути – это два самых влиятельных фактора. Также немаловажно время и место проведения, присутствие в этом же помещении посторонних лиц, которые могут в значительной степени помешать процессу.
Существует экспертный опрос – это, по сути, такое же интервью, как описывалось выше. Этот метод имеет более широкий масштаб. Обычно в его ходе решаются задачи достаточно сложного характера.
При этом требуются не просто интервьюеры, а серьезные эксперты, способные фиксировать сразу нужную информацию. Респондентами выступают тоже более высокопоставленные люди – директора фирм, обозреватели, чиновники и т. д. Обычно экспертный опрос требует участия примерно 20-30 человек[footnoteRef:23]. [23:  Веснин В.Р. Менеджмент: учебник для бакалавров / В. Р. Веснин – 4-е изд., перераб. и доп. – М.: Проспект, 2012. – С. 264] 

Часто данный метод помогает разобраться в проблемах больших компаний, выяснить причины их возникновения. В принципе, директора и владельцы фирм могут и сами проводить такие интервью, но если они некомпетентны в этом деле, то лучше доверить это профессионалам.
Они имеют возможность провести исследование от самых корней, т. е. от составления самих вопросов до обработки всей собранной информации.
Экспертный опрос можно проводить как очно, так и заочно. Недостаток первой формы интервью в том, что оба человека тратят довольно много времени. Также очень много ресурсов уходит потом на обработку всех собранных данных.
Чтобы не тратить драгоценное время, используют заочное анкетирование, но стоит заметить, что очная встреча дает более полную информацию для поставленных задач. Ведь тогда эксперт может получить не только словесный ответ на вопрос, но и «прочитать» невербальные посылы, которые тоже очень важны.
3. Тестирование. Представленный метод является промежуточным между субъективностью и объективностью исследования. Тестирования также имеют свои подвиды. К примеру, тесты-опросники, которые преимущественно используются для изучения личностных особенностей. Респондент сознательно или несознательно может повлиять на конечный результат.
Тесты-задания используются в изучении интеллекта. Есть еще и проективные методики, предполагающие свободную интерпретацию, что является достаточно опасным для надежности и достоверности данных.
В сфере управления карьерой персонала тестирование может быть использовано в ходе изучения различных способностей сотрудников, их психологических особенностей, а также процессов, которые происходят в организации.
4. Экспертная оценка. Это название целой системы диагностических методов, которые чрезвычайно широко применяются в менеджменте, экономическом анализе, психологии, маркетинге и других сферах. Эти методы позволяют охарактеризовать, классифицировать, присвоить определенный ранг или оценку событиям и понятиям, которые не поддаются количественному измерению.
В ходе какого-либо исследования на любом из его этапов может быть применен метод экспертной оценки. В управленческой деятельности он может пригодиться: На стадии определения целей и задач исследовательского процесса. Во время построения или проверки гипотезы. Для разъяснения проблемной ситуации. Для интерпретации происходящих процессов и событий.
Чтобы обосновать адекватность применяемого инструментария. Для генерации рекомендаций, а также для реализации многих других целей. Проведение экспертной оценки оправдано в тех случаях, когда нельзя принять решение, основываясь на точных расчетах (для составления психологического портрета, рабочей характеристики, оценки экономической неопределенности и рисков)[footnoteRef:24]. [24:  Егоршин А.П. Организация труда персонала: учебник. – М.: ИНФРА-М, 2011. – С. 452] 

Как следует из названия метода, экспертная оценка предполагает привлечение одного или нескольких специалистов-экспертов, компетентных для вынесения оценок лиц, а также обработку их мнения. Подбор экспертов осуществляют с учетом адекватности их суждений и опыта в данной области. В организации в качестве экспертов могут выступать руководители подразделений или представители высших уровней управления.
5. Эксперимент. Это не только целенаправленное и активное вмешательство человека в протекание исследуемого процесса, но и его изменение, а также воспроизведение в специально подготовленных условиях. Данный метод познания требует гораздо больше усилий, чем наблюдение.
Во время эксперимента объект изучения изолируется от любого постороннего влияния. Создается чистая и незамутненная среда. Условия эксперимента полностью задаются и контролируются. Поэтому этот метод, с одной стороны, соответствует естественным законам природы, а с другой стороны, отличается искусственной, определенной человеком сущностью.
Все теоретические и эмпирические методы имеют определенную идейную нагрузку. Не является исключением и эксперимент, который осуществляется в несколько стадий. В первую очередь, происходят планирование и пошаговое построение (определяются цель, средства, тип и т.д.).
Затем наступает этап осуществления эксперимента. При этом он происходит под совершенным контролем человека. По завершении активной фазы наступает очередь интерпретации результатов.
В сфере управления карьерой персонала эксперимент используется не очень часто, но все же его роль нельзя уменьшать. Например, для выбора сотрудника на новую руководящую должность из нескольких претендентов, можно создать экспериментальную ситуацию, где каждый из кандидатов должен принять решение о выходе из кризиса. По результатам такого эксперимента проще всего выбрать наиболее достойного руководителя для нового направления[footnoteRef:25]. [25:  Одегов Ю.М. Подходы к управлению человеческими ресурсами и их влияние на оценку эффективности работы с персоналом / Кадровик. – 2011. – №2. – С. 86] 
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2.3. Ключевые показатели эффективности (KPI) в системе управления персоналом
Системы оценки эффективности персонала, основанные на KPI, приобретают все большую популярность в России. Главные преимущества подобных механизмов – в рациональном отражении деятельности компаний.
KPI (KPIs) – это английская аббревиатура от «key performance indicators», по-русски именуется как КПЭ – ключевые показатели (иногда – параметры) эффективности. KPI – это система, позволяющая оценивать эффективность работы сотрудников фирмы на предмет достижения целей (стратегических и тактических).
«Ключевые показатели» позволяют компании проанализировать качество своей структуры, потенциал в решении задач. На основе KPI формируется также и система управления целями. Это важнейший фактор: если признаков таргетирования показателей эффективности не будет, то и «ключевые показатели» применять не к чему. Управление по целям и KPI, таким образом, – это два взаимосвязанных явления. Первое подразумевает прежде всего прогнозирование результатов работы, а также планирование того, как эти результаты будут достигаться.
В конце 19 – начале 20 века социолог Макс Вебер определил, что есть два способа оценки работы сотрудников: так называемый «султанский» и меритократический. По первому – начальник («султан») на свое усмотрение оценивал, насколько хорошо человек справляется со своими обязанностями. Рациональное начало здесь играет второстепенную роль, главное – это чисто эмоциональное восприятие работы подчиненного.
Меритократический метод – это когда результаты труда оцениваются по реальным достижениям, с подключением механизмов объективных измерений. Данный подход был адаптирован теоретиками менеджмента в западных странах и постепенно выкристаллизовался в то, что мы знаем как система KPI. Важную роль в систематизации рациональной оценки работы персонала сыграли труды Питера Друкера, который, как считается, превратил менеджмент в научную дисциплину. В концепциях ученого прямо говорится о том, что есть цели, а есть оценка степени их достижения через ключевые показатели эффективности[footnoteRef:26]. [26:  Базаров Т.Ю. Управление персоналом: учебник для бакалавров / Т. Ю. Базаров – М.: «Юнити». – 2012. – С.147] 

Главная положительная сторона системы KPI – наличие прозрачного для всех сотрудников компании механизма оценки труда и работы предприятия в целом. Это позволяет начальству оценивать эффективность деятельности всех подчиненных структур в режиме реального времени, прогнозировать то, как будут решаться задачи и достигаться цели. Следующий плюс KPI – то, что у руководства появляется инструмент корректировки работы подчиненных, если текущие результаты отстают от плановых.
Если, например, по итогам измерения деятельности в первом полугодии выявляется, что такие-то параметры эффективности недостаточно высоки, то проводятся рабочие совещания с целью выявления причин и стимулирования сотрудников выполнить работу лучше по истечении следующих шести месяцев.
Другая положительная сторона KPI – обратная связь между специалистом и руководителем. Первый будет получать не просто наставления и подчас кажущиеся необъективными придирки, а вполне обоснованные замечания, второй – улучшение результативности за счет конкретизации ошибок и недочетов в работе, выполняемой подчиненным.
Результаты оценок в рамках KPI (показатели эффективности как таковые) могут быть интерпретированы не вполне корректно, и это самый главный недостаток данной системы. Как правило, вероятность возникновения подобной проблемы тем ниже, чем более высоким будет внимание на этапе формирования критериев того, как оценивать параметры эффективности.
Другой минус KPI – компании, чтобы эту систему внедрить, придется затратить немало ресурсов (исчисляемых, как правило, во времени, труде и финансах). Речь идет, разумеется, о работе над ключевыми параметрами эффективности должного уровня проработки.
Есть вероятность, что придется проводить масштабное переобучение сотрудников: специалистов – на предмет изменения задач, а значит, и условий труда, менеджменту же предстоит осваивать новые методы оценки работы подчиненных. Фирма может оказаться не готовой к тому, чтобы давать коллективу лишнее время на освоение новшеств.
Главная задача при внедрении системы KPI («с нуля») – не допустить негативного отношения к ней со стороны сотрудников. Поэтому руководству фирмы необходимо доходчиво донести смысл и практическую пользу нововведений до каждого из подчиненных, чья работа подлежит последующей оценке на предмет эффективности.
Лучшая методика здесь, по мнению некоторых экспертов из области HR – индивидуальная презентация, объяснение специалистам на конкретных позициях: KPIs – что это и зачем внедрять эту систему в компании.
Ошибкой будет безоговорочное насаждение параметров эффективности в приказном порядке, однако необходимый шаг – это обращение со стороны первых лиц компании. Если, например, линейный менеджер сообщает подчиненным в своем подразделении о скором внедрении KPI, то данная информация должна подтвердиться также и генеральным директором. Специалист должен понимать, что система ключевых параметров эффективности – это не выдумка начальника, а элемент стратегической политики всей фирмы.
В среде экспертов есть мнение, что показатели KPI, если речь идет о системе, должны быть внедрены единовременно на всех уровнях управления компанией – от рядовых специалистов до топ-менеджеров. Согласно этой точке зрения, сроки внедрения ключевых параметров эффективности не могут быть растянуты по времени: система начинает работать сразу.
Вопрос лишь в том, как оптимально подобрать момент ее запуска. Есть точка зрения, что достаточно оповестить сотрудников о факте старта KPI приблизительно за три месяца. Этого оказывается достаточно, чтобы персонал фирмы изучил специфику будущей оценки эффективности своего труда.
Также есть тезис, что некоторое время KPI может работать параллельно с прежней системой оплаты. В зависимости от степени либерализма начальства сотрудник сможет сам выбирать, в соответствии с какой схемой ему будет начисляться зарплата. Можно вполне мотивировать человека работать по новой KPI за счет бонусов и премий, условия получения которых будут четко прописаны в ключевых параметрах[footnoteRef:27]. [27:  Котова Л.М. Ключевые показатели эффективности системы управления персоналом / Кадровик. – 2010. – №12. – С. 46] 

Собственно, как таковому внедрению механизмов KPI предшествует несколько этапов подготовительной работы. Во-первых, это период, связанный с формулировкой стратегических целей, которые ставятся перед компанией.
В рамках этого же этапа работы происходит деление общей концепции на тактические участки, эффективность которых и предстоит измерять. Во-вторых, это разработка ключевых показателей эффективности, определение их сущности. В-третьих, это работа по распределению должностных полномочий, связанных с внедрением системы.
Таким образом, все показатели будут закреплены за конкретными лицами (подразделениями) в фирме. В-четвертых, может понадобиться корректировка текущих бизнес-процессов (если того потребует обновленная стратегия). В-пятых, это разработка новой системы мотивации сотрудников, создание формул начисления зарплаты по свежим критериям. После выполнения всех указанных процедур можно запускать систему KPI.
Как было сказано выше, KPI – ключевые показатели эффективности, неразделимо связанные с целями компании. Качество проработки таргетирования – главное требование к системе КПЭ[footnoteRef:28]. [28:  Егоршин А.П. Организация труда персонала: учебник. – М.: ИНФРА-М, 2011. – С. 278] 

Цели могут формироваться по разным принципам, но одна из наиболее популярных в HR-среде – концепция SMART. Означает «конкретный» (specific), «измеримый» (measurable), «достижимый» (achievable), «имеющий отношение к результату» (relevant), «привязанный ко времени» (time-bound), и, как итог, дающий проработанные и качественные KPI.
Примеры целей, соответствующих этим критериям: «открыть столько-то (measurable) торговых точек (specific) в городе (relevant) в первом квартале (time-bound)», или «продать столько-то авиабилетов по направлению в такую-то страну за три недели». Каждая цель должна делиться на задачи, которые, в свою очередь, сводятся к уровню персональных KPI (для сотрудников или подразделений). Оптимальное их количество, как полагают некоторые эксперты, составляет 6-8.
Один из факторов успешного внедрения KPI – это технологическая инфраструктура. Поскольку ключевые параметры эффективности – это набор рациональных показателей, работу с ними очень хорошо будет делать компьютер. Существует множество программных решений для управления KPI.
Возможности, имеющиеся в таких дистрибутивах, довольно обширны.
Во-первых, это удобное представление информации (в виде графиков, аналитики, документации) о процессах, связанных с KPIs. Главным образом, это дает единство восприятия данных, снижение вероятности неверного истолкования цифр.
Во-вторых, это автоматизация сбора и расчета показателей эффективности.
В-третьих, это проведение многомерного (с очень большими объемами цифр) анализа, который человеку без программы выполнить будет сложно. В-четвертых (при наличии сетевой инфраструктуры), это обмен информацией между отдельными сотрудниками и налаживание каналов обратной связи «начальник–подчиненный».
Для любой организации к основным ключевым показателям эффективности системы управления персонала, в том числе внедрения конкретных программ и инструментов, относят[footnoteRef:29]: [29:  Хадасевич Н.А. Развитие потенциала персонала организации / Кадровик. – 2010. –  № 1. – С. 8] 

1) коэффициент текучести кадров:
Формула расчета показателя выглядит так:
Кт = Ку/Чср*100
Кт – коэффициент текучести;
Ку – количество уволенных сотрудников;
Чср – среднесписочная численность.
Все показатели берутся за определенный отчетный период, например, за год.
Чтобы узнать среднесписочную численность сотрудников за год, необходимо взять показатели численности персонала на предприятии на первое число каждого месяца и произвести следующие расчеты:
Чср = ((Ч1+Ч2)/2 + (Ч2+Ч3)/2 + … + (Ч12+Ч1n))/12
Здесь Чср – среднесписочная численность,
Ч1, Ч2 и т.д. – численность персонала на первое число каждого месяца,
Ч1n – численность сотрудников на 1-е января года, следующего за отчетным.
2) показатели производительности труда сотрудников всех типов:
К показателям производительности труда на предприятии относят выработку, трудоемкость и индекс производительности труда.
Выработка (В) определяет объем продукции в единицу оплачиваемого рабочего времени одним списочным работником. Показатель можно найти в зависимости от двух факторов – потраченного времени и среднего количества работников.
Расчет в зависимости от затраченного времени:
В=Q/Т.
Расчет в зависимости от среднего количества персонала:
В=Q/Ч.
Трудоемкость (Тр) выражает объем необходимого затраченного труда одним работником для производства единицы изделия. Показатель трудоемкости является обратным по отношению к показателю выработки.
Расчет в зависимости от затраченного времени:
Тр=Т/Q.
Расчет в зависимости от среднего количества персонала:
Тр=Ч/Q
В – выработка;
Тр – трудоемкость;
Q– объем продукции в натуральных единицах (штуках);
Т – затраты оплачиваемого рабочего времени на производство данной продукции;
Ч – среднее количество персонала.
3) коэффициент нарушений трудовой дисциплины:
Существует специальная формула, вычисляющая коэффициент трудовой дисциплины путем определения числа нарушителей из общего числа среднесписочного состава работников предприятия и путем подсчета процента потерь рабочего времени. Помимо этого учитывается также характеристика нарушителей и определяется участок или часть производственного процесса, где замечено наибольшее количество случаев нарушения.
4) коэффициент конфликтности сотрудников:
Рассчитывается количество конфликтных ситуаций в месяц на одного сотрудника.
5) коэффициент доверия к руководителю:
Расчет осуществляется путем оценки сотрудниками личности руководителя по 10-балльной шкале. Затем вычисляется среднегрупповое значение в зависимости от количества сотрудников.
6) показатели удовлетворенности клиентов качеством обслуживания или продукции:
Расчет осуществляется путем оценки потребителями качества обслуживанияпо 10-балльной шкале. Затем вычисляется среднегрупповое значение в зависимости от количества потребителей.
7) коэффициент лояльности персонала всех уровней:
Используя шкалу от 0 до 10, организации могут рассчитать показатель лояльности персонала как разницу между процентами лояльных и нелояльных сотрудников[footnoteRef:30]. [30:  Parmenter D. Key performance indicators - NY, 2009 - P. 134.
] 

Лояльными (по шкале оценки от 9 до 10) считаются активные сотрудники, которые рекомендуют вас как потенциального работодателя.
Пассивными (по шкале оценки от 7 до 8) считаются удовлетворенные, но неактивные сотрудники, которые готовы рассматривать предложения о переходе на работу к конкурентам.
Нелояльными (по шкале оценки от 0 до 6) считаются неудовлетворенные сотрудники, которые своими негативными высказываниями могут нанести ущерб вашему бренду и затруднить рост компании.
Данный набор ключевых показателей эффективности системы управления персоналом используют в нескольких случаях[footnoteRef:31]: [31:  Bernard M. Key performance indicators (KPI) - L.: Gardners Books, 2010 -  P. 272.] 

1) для оценки эффективности руководителя того или иного уровня для принятия решения о его судьбе на том или ином руководящем посту;
2) для определения источника проблем в деятельности организации, если этот источник не виден невооруженным глазом;
3) для разработки новой системы управления персоналом, например, при смене руководства или расширении производства.
Кроме того, можно предложить использовать данный набор ключевых показателей эффективности системы управления персоналом для оценки развития карьеры сотрудников в том или ином коллективе.
Соответственно, можно принять за гипотезу тот факт, что если все ключевые показатели эффективности системы управления персоналом высоки или хотя бы соответствуют нормам, то развитие карьеры сотрудников организации осуществляется в правильном направлении, а сами сотрудники удовлетворены своим карьерным ростом.
[bookmark: _Toc470058338]
Выводы по второй главе
Во второй главе выпускной квалификационной работы, которая называется «Методические основы управления карьерой сотрудников», были сделаны следующие выводы:
1. Существует целый ряд методов, форм и программ, которые использует руководство организаций для управления карьерой своих сотрудников. К ним относятся стажировки, повышение квалификации, тренинги и аттестация персонала. Применение этих методов чрезвычайно важно осуществлять вовремя, когда сотрудники готовы к этому. Кроме того, в процесс управления карьерой должен быть включен и сам сотрудник, обязательно должно быть выявлено его мнение относительно возможного изменения должности, ведь бывают люди, которые ничего не хотят менять в своей жизни, а это значит, что любое изменение может вызвать негативное психологическое состояние и снижение эффективности деятельности.
2. Для проведения эмпирических исследований в сфере управления карьерой персонала используются стандартные методы, которые применяются в психологической и социологической науках. Все эти методы применяются в том случае, когда в организации необходимо провести реструктуризацию, повышение некоторых сотрудников по карьерной лестнице, развитие новых производственных и, соответственно, кадровых ресурсов.
3. «Ключевые показатели» позволяют компании проанализировать качество своей структуры, потенциал в решении задач. На основе KPI формируется также и система управления целями. Это важнейший фактор: если признаков таргетирования показателей эффективности не будет, то и «ключевые показатели» применять не к чему. Управление по целям и KPI, таким образом, – это два взаимосвязанных явления. Первое подразумевает прежде всего, прогнозирование результатов работы, а также планирование того, как эти результаты будут достигаться.



Глава 3. Разработка проекта по усовершенствованию системы управления карьерой в компании НАО «БАТ-СПБ»

3.1 Характеристика компании НАО «БАТ-СПБ»
НАО «БАТ-СПБ»  - это лидер российского рынка табачной продукции с широким портфелем брендов и современными производственными технологиями. Компания занимается производством табачной продукции, никотиносодержащей продукции, а также электронных сигарет. Портфель марок компании включает такие известные международные и российские бренды, как Dunhill, Kent, Vogue, Pall Mall, Rothmans of London, Lucky Strike, Viceroy, Ява Золотая, Alliance и Ява. 
«Бритиш Американ Тобакко Россия» является частью мультинациональной британской корпорации «Бритиш Американ Тобакко» с штаб-квартирой в Лондоне, Великобритания. Основанная в 1902 году, компания имеет более, чем 100 летнюю историю деятельности, в компании работает больше 50 000 человек по всему миру. Группе компаний принадлежит 44 фабрики, выпускающие сигареты и другие табачные изделия. В 2015 году фабрики группы произвели 663 миллиарда сигарет. 
На данный момент компания занимает второе место в мире по доле табачного рынка с охватом в 17%, а также имеет самую широкую среди табачных компаний географию деятельности: продукция компании «Бритиш Американ Тобакко» продается более, чем в 180 странах мира, в 50 из которых занимает первые или одни из лидирующих позиций на рынке. В том чи сле и в России (рис. 1.1).Рисунок 3.1 
Доли компаний на табачном рынке России.
Составлено на основе внутренней информации компании

Оборот компании «Бритиш Американ Тобакко» – 41.000 млрд фунтов стерлингов[footnoteRef:32]., а чистая прибыль - 4.522 млрд фунтов стерлингов (2015 год)[footnoteRef:33]. На данный момент в компании по всему миру работает около 50 000 сотрудников.  [32:  Официальный сайт «British American Tobacco» / URL: www.bat.com/group/sites/uk__9d9kcy.nsf/vwPagesWebLive/DO9DCL3B/$FILE/medMDA87PVT.pdf?openelement (дата обращения: 16.02.17)]  [33:  СПАРК (Система Профессионального Анализа Рынка и Компаний). / URL: http://www.interfax-spark.ru (дата обращения: 20.02.17)] 

В 1991 году группа компаний «Бритиш Американ Тобакко» пришла на российский рынок -  были открыты российские представительства British American Tobecco Deutschland (Германия), British American Tobаcco UK (Великобритания), Brown & Williamson (США) и Souza Cruz (Бразилия). В мае 1994 года компания приобрела контрольный пакет акций саратовской табачной фабрики - БАТ-СТФ, на фабрике произведена полная реконструкция промышленного и административного комплексов, сейчас БАТ-СТФ – одно из самых современных производств в Восточной Европе. В октябре 1994 года компания  «Бритиш Американ Тобакко» приобрела контрольный пакет акций фабрики «Ява» («БАТ-Ява»). Фабрика была основана предпринимателем Самуилом Габаем в Москве в 1856 году. В 1996 году произошло важное событие - четыре отдельных российских представительства «Бритиш Американ Тобакко» (BAT Deutschland, BAT UK, Brown & Williamson и Souza Cruz) интегрировались в единую Группу компаний «Бритиш Американ Тобакко Россия». В августе 1997 года в России началось производство марки Pall Mall, а также была запущена марка Ява Золотая, которая стала первой российской маркой сигарет, произведенной по международным стандартам качества. В 1998 году после глобального слияния «Бритиш Американ Тобакко» и «Ротманс Интернэшнл» в состав Группы компаний «Бритиш Американ Тобакко Россия» входит петербургская фабрика «Ротманс-Нево» (с 2002 года – «БАТ-СПб»). «БАТ-СПб» – одна из немногих российских табачных фабрик, построенных в 1990-е годы. Сегодня по производительности труда, квалификации персонала, организации и автоматизации производства «БАТ-СПб» – один из лидеров в Северо-Западном регионе России. В 1999 году на российском рынке появляются сигареты Kent, ставшие впоследствии лидером российского рынка в сегменте «премиум». В 2001 году «Бритиш Американ Тобакко  Россия» становится первой компанией в России, которая проводит процесс социальной отчётности по международному стандарту АА 1000. В августе 2003 года в России начинается производство сигарет Vogue. В 2006 году на Санкт-Петербургской фабрике налажено производство сигарет Dunhill. В 2007 году «БАТ Россия» становится первой компанией, которая начинает в России производство марки Kent Nanotek формата Compact King Size. Спустя два года сигареты такого формата становятся стандартом для табачной индустрии – практически все крупные производители в стране используют его в своей линейке продукции. В 2009 году «БАТ Россия» завершила инвестиционную программу по развитию фабрик в России, запущенную в 2005 году. Совокупные производственные мощности российских фабрик «Бритиш Американ Тобакко» выросли, значительно увеличился ассортимент выпускаемой фабриками продукции. По итогам 2010 года «БАТ Россия» вышла в лидеры премиального сегмента. Благодаря успеху премиальных марок Dunhill, Kent и Vogue доля компании в этом ценовом сегменте превысила 40%. В июле 2012 года происходит перезапуск бренда Rothmans of London. Семейство Rothmans сменило дизайн и табачную мешку, появились супертонкие сигареты и сигареты с фильтром-мундштуком. Уже к концу года доля марки на рынке превысила 1%. В конце 2012 года «Бритиш Американ Тобакко Россия» проводит реструктуризацию производственных активов и переносит выпуск продукции с московской фабрики «БАТ-Ява» на предприятия в Санкт-Петербурге и Саратове. Позднее, в августе 2013 года, фабрика в Москве продается. В сентябре 2013 года бренд Lucky Strike возвращается на российский рынок в обновленном дизайне. В 2014 году марка Rothmans of London стала безоговорочным лидером роста в портфеле компании. Группа увеличила инвестиции в российские фабрики почти на 40% - до 2,2 млрд рублей. Средства пошли на модернизацию оборудования и установку новых производственных линий в Санкт-Петербурге и Саратове. В 2015 году компания увеличила рыночную долю на 0,12 процентных пункта - до 21,17%, причем доля Rothmans превысила 6% к концу года. Отгрузки компании в 2015 году снизились на 2,3%, до 55,9 млрд сигарет. При этом общий объем российского табачного рынка, по оценке «БАТ Россия», сократился на 4,5%. В 2015 году «БАТ Россия» увеличила инвестиции в российские фабрики на 24% - до 2,8 млрд рублей с 2,2 млрд рублей в 2014 году. Средства пошли на модернизацию оборудования и установку новых производственных линий. Объем производства продукции на экспорт на фабриках в Санкт-Петербурге и Саратове. увеличился до 11 млрд сигарет с 8,9 млрд сигарет годом ранее. 2015 год стал рекордным для «БАТ России» с точки зрения вклада в российскую экономику. За год компании группы перечислили 102,7 млрд рублей налогов в бюджеты разных уровней против 80,3 млрд рублей в 2014 году.
За более чем столетнюю историю своего существования компания заработала сильную репутацию производителя высококачественных табачных изделий, отвечающих самым высоким стандартам качества. Компания использует новейшее оборудование, постоянно работает над повышением качества и всячески стремится к совершенству, чтобы обеспечивать потребителей максимально качественной продукцией на самый разнообразный вкус. На данный момент компании «Бритиш Американ Тобакко Россия» принадлежат две производственные фабрики в России: НАО «БАТ-СПБ» в Санкт-Петербурге и «БАТ-СТФ» в Саратове, которые производят около 70 миллиардов сигарет в год и являются одними из лучших по технической оснащенности в Восточной Европе. Также в структуру компании входит АО «МУМТ» (Международные Услуги по Маркетингу Табака) - это подразделение, которое занимается маркетингом и продажами с головным офисом в Москве и 7 региональными офисами в крупных городах России. Центральный офис компании «Бритиш Американ Тобакко Россия» находится в Москве. Во всех подразделениях компании по стране суммарно работает около 3000 сотрудников, что составляет 6% от количества сотрудников во всем мире.
Миссия компания «Бритиш Американ Тобакко Россия» - уверенно лидировать в области дистрибуции товаров повседневного спроса в России и странах СНГ, предоставляя клиентам высококачественные товары и идеальный сервис, действуя в интересах общества и потребителей, сотрудников и акционеров, а также развивать табачную индустрию.
Стратегическая цель компании «Бритиш Американ Тобакко» – достичь лидерства глобальной табачной индустрии, увеличивая долю рынка. Компания стремится к первенству в области организации бизнеса, профессионализма сотрудников, качества продукции и социальной ответственности. Таким образом стратегия компании направлена на увеличение доли рынка, повышение капитализации бизнеса и создание широкого ассортимента инновационных продуктов для совершеннолетних потребителей. Цель «Бритиш Американ Тобакко Россия» – увеличение доли рынка. Компания стремится к первенству в области организации бизнеса, профессионализма сотрудников, качества продукции и социальной ответственности.
Основная задача «Бритиш Американ Тобакко» – лучше всех удовлетворять потребности курильщиков в традиционной табачной продукции и инновационных продуктах. В понятие «лидерство на рынке» компания вкладывает не только просто количественные показатели. В компании считают, что устойчивое развитие возможно только при условии ответственного подхода к ведению бизнеса и иметь репутацию ответственной компании с высоким уровнем организации, высококвалифицированными специалистами и высококачественной продукцией. Стратегия компании «Бритиш Американ Тобакко Россия» по достижению своей цели включает четыре приоритета:
1. Рост. Увеличение глобальной доли рынка в количественном и стоимостном выражении: органический рост, а также слияния и приобретения. «Бритиш Американ Тобакко Россия» продолжает развивать свои глобальные ведущие марки: Dunhill, Kent, Lucky Strike, Rothmans и Pall Mall, а также разрабатывать имеющиеся возможности для прибыльного наращивания объёмов в таких ценовых сегментах, как «качество по доступной цене» и недорогие марки. Компания стремится развивать или удерживать лидирующие позиции на приоритетных – наиболее крупных и прибыльных – рынках. Группа будет продолжать разрабатывать и использовать инновационные подходы к созданию продукта и маркетингу.
2. Производительность. Подход компании к производительности заключается в использовании глобального масштаба и ресурсов Группы для увеличения прибыли. Компания старается целесообразно использовать имеющиеся ресурсы при этом улучшая качества продукции, использовать эффективную систему поставок, а также снижать непрямые издержки. В результате чего высвобождаются дополнительные средства для реинвестирования, что способствует усилению конкурентных позиций.
3. Ответственность. При осуществлении своей деятельности «Бритиш Американ Тобакко» старается учитывать ожидания клиентов, что обеспечивает компании устойчивое развитие бизнеса. Коммерческий успех для компании неотделим от добропорядочного корпоративного поведения. В основе деятельности «Бритиш Американ Тобакко Россия» лежат Принципы ведения бизнеса, которые описывают, какой компания хочет видеть себя с точки зрения социальной ответственности. В Стандартах делового поведения «Бритиш Американ Тобакко» сформулированы требования, которые неукоснительно соблюдаются сотрудниками Группы по всему миру. «Бритиш Американ Тобакко» выступает за разумное регулирование табачной отрасли, которое бы учитывало предпочтения потребителей табачной продукции и интересы общества, открыто и объективно подходило к снижению рисков, связанных с курением, а также обеспечивало успешное развитие и конкурентоспособность бизнеса. Так как табачная продукция – это товар, который может служить причиной возникновения серьёзных заболеваний, разработка продукции, представляющей потенциально меньший риск для здоровья потребителей, входит в число приоритетов Группы.
4. Настрой на победу. В «Бритиш Американ Тобакко Россия» считается, что только сотрудники способны претворить в жизнь цели организации. В компании работают талантливые и профессиональные люди, у которых есть желание и способности демонстрировать выдающиеся результаты работы и таким образом продвигать бизнес компании вперёд.

3.2 Характеристика кадровой стратегии и кадровой политики компании
В компании считается, что сотрудники должны постоянно развиваться, обмениваться опытом, приобретать новые знания. При этом «Бритиш Американ Тобакко Россия» стремится создать такую атмосферу, в которой сотрудники получали бы удовольствие от работы. Это предполагает открытую корпоративную культуру, в которой ценятся изменения и инновации. «Бритиш Американ Тобакко Россия» придаёт огромное значение развитию лидерских качеств на всех уровнях организации. Руководители любого звена в компании должны иметь стратегическое мышление, внедрять инновационные решения и помогать своим командам вносить ощутимый вклад в глобальный бизнес «Бритиш Американ Тобакко».
Главный слоган HR стратегии компании звучит так: «Привнеси свою индивидуальность”. В компании считается, что именно люди – это главный ключ к успеху, к достижению поставленных стратегических целей. Каждый сотрудник имеет право свободно выражать свои мысли и воплощать новые идеи и подходы. Уникальную культуру компании формирует индивидуальность сотрудников – каждого из них. В компании ценят по-настоящему амбициозных и профессиональных людей. И именно это позволяет компании успешно двигаться вперед. Отсюда вытекают 4 основополагающих принципа HR политики компании:
1. Сила в разнообразии. Как уже было написано, в Бритиш Американ Тобакко считают, что успех компании заключается в разнообразии мнений и идей. В компании считают, что очень важно активно использовать все преимущества, которые дает разнообразие людей, культур, мнений, открывать для себя новые возможности и добиваться все более высоких результатов. В компании ни в коем случае не допускается любого рода дискриминация - по расовому, гендерному признакам, по ориентации итп. Равные возможности даются всем сотрудникам.
2. Свобода через ответственность. В Бритиш Америка Тобакко убеждены, что решения в компании должны приниматься на разных уровнях и что сотрудники, которые принимают соответствующие решения, должны сами нести за них ответственность.
3. Открытость. Поощряются новые идеи и обмен информацией между компанией и сотрудниками. В компании создается такая атмосфера, что каждый сотрудник может в любой момент может найти ответ на имеющиеся у него вопросы – принцип взаимопомощи и дружелюбия.

4. Дух предпринимательства. Постоянно искать новые возможности для достижения успеха, стремиться использовать новые подходы.
Основные характеристики HR-политики компании:
· Активная – компания имеет четкий план по HR на будущее.
· Рациональная – руководство имеет как качественный диагноз, так и обоснованный прогноз развития ситуации и располагает средствами для влияния на нее. Открытая и закрытая – уделяется внимание как развитию своих сотрудников, так и привлечение персонала с внешнего рынка труда. Компания настроена как на развитие имеющихся сотрудников, так и на привлечение новых перспективных сотрудников.
· Компания уделяет очень большое внимание поиску новых талантливых и инициативных людей с оригинальным мышлением и свежими идеями, способных внести существенный вклад в развитие компании. Компания в свою очередь предоставляет все возможности для профессионального и карьерного развития.
В обучении компания придерживается общеизвестного принципа 70-20-10. Когда 70% знаний – это опыт, полученный в ходе работы, 20% - опыт перенятый у коллег и коучей и 10: - эффект от тренингов и программ обучения. В вопросе развития персонала компания ставит 3 четкие цели:
· Развитие человеческого потенциала
· Удержание талантов
· Привлечение лучших молодых специалистов с целью выращивания в компании будущих лидеров.
Большое внимание в компании уделяется привлечению молодых специалистов и выращиванию внутри компании управленцев. Существует программа летних стажировок для студентов, куда по результатам 5 этапов отбора принимаются студенты 2-5 курсов. Студенты имеют возможность узнать больше об организации работы в крупной международной компании; определить, какое направление деятельности выбрать в будущем, получить профессиональные навыки, полезные для дальнейшего развития карьеры; Компания в свою очередь имеет возможность привлечь перспективных сотрудников в компанию на самом начальном этапе построения карьеры. Также в компании существует программа Менеджеров Стажеров – это программа развития для выпускников ВУЗов с большим потенциалом и большими амбициями. В ходе программы выпускник имеет возможность попробовать свои силы на четырёх различных позициях в компании и узнать, как компания ведет бизнес на глобальном уровне. При этом каждая позиция предполагает достижение конкретных целей и участие в важных для бизнеса проектах. После того, как программа обучения окончена, стажер занимает должность менеджера и продолжает дальнейший карьерный рост и развитие в компании. Предполагается, что наиболее успешные стажеры при дальнейшем развитии в компании примерно через 10 лет займут должности менеджеров высшего звена.

3.3 Характеристика системы управления карьерой в компании
Управление карьерой — это комплекс мероприятий, проводимых службой управления персоналом организаций по планированию, организации, мотивации и контролю служебного роста работника, исходя из его целей, потребностей, возможностей, способностей и склонностей, а также исходя из целей, потребностей, возможностей и социально-экономических условий организации. Таким образом, управление карьерой состоит из нескольких звеньев: планирование карьеры, оценка персонала, развитие и обучение (как на рабочем месте, так и во время обучающих мероприятий) и мотивация. 
Проанализировав деятельность компании в сфере управления персоналом, можно охарактеризовать систему управления карьерой сотрудников в компании, с целью дальнейшего предложения проекта по её усовершенствованию. Исходя из проанализированных данных можно сделать вывод, что управление карьерой сотрудников в компании происходит по следующей схеме (рис 3.2).Рисунок 3.2 
Этапы процесса управления карьерой сотрудников в компании. Составлено на основе внутренней информации организации.


Сначала осуществляется планирование развития на год, затем в течение года происходит реализация плана и контроль за его надлежащим исполнением, в конце года осуществляется оценка достигнутых сотрудником результатов по специальной методике, которая более подробно будет рассмотрена далее в работе, и завершающим этапом является предоставление сотруднику развивающей обратной связи. Процесс цикличен и повторяется каждый год. 
Также рассмотрим более подробно основные методы и инструменты, которые используются в компании для управления карьерой сотрудников (табл. 3.1). 
Таблица 3.1 
Основные методы и инструменты, используемые в компании для управления карьерой сотрудников. Составлено на основе внутренней информации компании.
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Ключевым этапом в планировании развития и оценке сотрудников в компании является годовой контроль деятельности и показателей работы с использованием такого инструмента, как «Индивидуальный годовой план»: раз в год для всех категорий сотрудников, включая рядовой производственный персонал, составляется план целей и показателей на предстоящий год, который состоит из четырёх элементов:
1. Цели и показатели по рядовым должностным задачам в рамках должностной инструкции работника, которые он должен достичь/выполнить.
2.  Цели, которые сотрудник должен достичь в рамках выполнения своей роли сверх должностных инструкций, в пользу целей компании (напр. наладить бесперебойную поставку определенного оборудования)
3. Раздел «развитие» - сотрудник заполняет данный раздел, отвечая на вопросы, в каком направлении он хотел бы развиваться в компании, в какой должности он хочет себя видеть спустя определенное время и какие компетенции он хотел бы для этого развивать. 
С целью координации и контроля выполнения задач и достижения целей по установленному плану в середине отчетного года, а также в конце года проходит встреча сотрудника с его линейным менеджером. В середине года встреча происходит с целью подведения предварительных итогов работы по результатам прошедших месяцев, выясняется, что из поставленных целей удалось достичь, над чем еще предстоит поработать, производится некоторая корректировка плана, если это необходимо, даются рекомендации.  В конце отчетного года происходит встреча с менеджером для подведения итогов. В ходе этой встречи подводятся итоги, окончательно оцениваются результаты работы сотрудника за год. Важно то, что в компании уделяется внимание не только тому, что сделал сотрудник, но и то, как он это делал – относительно коммуникаций с коллегами и партнерами. Поэтому оценка сотрудника производится по двум параметрам:
1. Выполнение показателей, задач, достижение целей в соответствии с поставленными на год планами
2. Общение с партнерами/коллегами – оценка коммуникативных и лидерских качеств сотрудника на основе сбора мнений коллег и партнеров, с которыми работал данный сотрудник. Важно не только то, чего достиг сотрудник, но и то, как он это делал. Например, если человек конфликтен, не способен работать в команде и вносит диссонанс в рабочий процесс, то даже при условии достижения им необходимых показателей работы, ему не будет выставлена высокая оценка. 
По результатам годовой деятельности сотруднику может быть выставлена одна из трёх возможных оценок:
· «Outstanding» – оценка «превосходно»; такая оценка выставляется сотруднику, если он превзошёл ожидания по выполнению целей и задач по многим пунктам (4-5 задач и больше). Такая оценка выставляется крайне редко, её получают около 5% сотрудников.
· «Successful» - «успешно»; оценка, которую получает большинство сотрудников. Главной целью является, чтобы все сотрудники получили эту оценку. Выставляется, если работник успешно справился со всеми задачами, или, возможно, превзошел плановые результаты по выполнению двух или трех поставленных задач.
· Requires improvement – «требует развития»; данная оценка считается неуспешной, выставляется сотруднику, если он не выполнил часть поставленных задач или если у сотрудника возникают трудности при коммуникациях с коллегами и партнерами во время рабочего процесса. При выставлении такой оценки для данного сотрудника составляется особый план индивидуального развития в дополнение к основному плану с целью развития недостающих качеств и навыков.
Раз в полгода, в компании проводится собрание «Talent review», на котором обсуждается развитие сотрудников менеджерского состава, а также сотрудников с высоким потенциалом «High Po» и сотрудников категории «High Pro», далее происходит планирование кадрового резерва. На данном собрании присутствует только менеджерский состав, а при обсуждении менеджера, который присутствует на встрече, его просят выйти. Важно то, что к моменту проведения собрания менеджеры уже должны встретиться со своими линейными руководителями, собрать отзывы и получить оценку, исходя из которой планируется развитие. Существует полугодовой срез, который проводится в середине отчетного года с целью предварительной оценки и корректировки, и итоговое годовое собрание, по результатам которого принимаются кадровые решения о перемещении сотрудников по должностям, а также составляется матрица кадрового резерва: на каждую должность, существующей в компании, выдвигается 1-2 претендента, которые могли бы занять её через год или несколько лет. Что касается кадрового резерва для рядовых сотрудников – как такового его нет, поиск кандидатов происходит по мере необходимости из числа внутренних кандидатов или же, при отсутствии таковых, происходит внешний поиск с целью закрытия вакансии.
Также для развития сотрудников нижнего иерархического уровня – это могут быть специалисты производства и офисные рабочие, которые находятся не на менеджерских позициях – существует специальная программа обучения, которая называется «Академия роста». Это программа, рассчитанная на 18 месяцев, предоставляет возможности сотрудникам, которые хотят развиваться, но в рамках своих должностных обязанностей и задач не имеют возможности проявить себя. Сотрудник, который изъявил желание участвовать в данной программе, проходит этапы отбора, после чего его вовлекают в долгосрочный проект, в рамках которого он может проявить себя и развить в себе определенные компетенции, также сотрудника направляют на различные развивающие тренинги. За сотрудником закрепляется менеджер, который координирует, направляет и помогает ему в рамках прохождения Академии роста. По итогам программы, при успешном прохождении, происходят кадровые перемещения – сотрудников повышают в должности, перемещают на другую функцию на должность с более высокой заработной платой или же включают в кадровый резерв. Стоит отметить, что большинство сотрудников – около 85% процентов – проходят программу «Академия роста» успешно. 

Также в компании существует модель компетенций. Наличие модели компетенций в компании важно для того, чтобы иметь четкое представление о том, что каждый сотрудник должен уметь делать, какими знаниями и практическими навыками обладать, чтобы «двигать» компанию вперед. В организации существует модель корпоративных компетенций которые разделены на 2 категории: бизнес и работа с людьми. В каждой категории по 4 компетенции. В категорию «Бизнес» входят следующие компетенции: «Учитывает интересы потребителей и компании», «Стратегически мыслит и расставляет приоритеты», «Работает на результат», «Продвигает новые решения и идеи». Во вторую категорию «Работа с людьми» входят компетенции: «Развивает лидеров и команды», «Сотрудничает и влияет на других», «Быстро учится и реагирует на изменения», «Видит цель, верит в свои силы». Однако, стоит отметить, что модель компетенций применяется в компании больше как инструмент для поддержания корпоративного духа и ощущения сотрудниками общих целей и идей. Проводится довольно слабая корреляция между процессами развития сотрудников и моделью компетенций. 
Одним из основных инструментом развития сотрудников в компании являются тренинги. Тренинг план на год составляется в головном офисе компании исходя из видения целей организации и бизнеса и состоит из тем и задач тренингов, приблизительных дат проведения, а также количества сотрудников, которые могут принять участие в каждом из тренингов. Далее на ежегодном собрании Talent review, которое упоминалось выше, менеджеры выдвигают сотрудников на участие в тренингах, в соответствии с потребностями по развитию. Окончательно план тренингов утверждается службой Управления персоналом. 

3.4 Выявленные зоны развития системы управления карьерой сотрудников
Исходя из проведенных исследований можно сделать вывод о зонах развития системы управления карьерой персонала компании.
В компании нет такого важнейшего инструмента развития персонала, как ИПР - индивидуальный план развития. Существует индивидуальный годовой план, который имеет направленность больше на рабочие цели и задачи сотрудника и оценку его деятельности, нежели чем на карьерное развитие, также существует план развития для «отстающих» сотрудников, который составляется для сотрудников, которые получили низкую оценку («requires improvement») по результатам выполнения годовых целей и задач.
В годовом плане развитие существует лишь один пункт, относящийся к планированию карьеры, а именно – поле, в котором сотрудник пишет, какие компетенции он хотел бы в себе развивать и на какую позицию он хотел бы претендовать в перспективе одного года или 2-3 лет. По результатам заполнения данного поля линейный менеджер дает сотруднику рекомендации по развитию.
Следующий недостаток системы управления карьерой сотрудников, который вытекает из предыдущего пункта – это недостаточное внимание, которое уделяется планированию карьеры сотрудника, оценке потенциала, способностей, например, такие инструменты, как центр оценки и тесты когнитивных способностей применяются в компании только при приёме новых сотрудников на работу или при оценке сотрудника, как внутреннего кандидата на открывшуюся в компании вакансию. Что же касается регулярной оценки сотрудников в рамках планирования карьеры – здесь используется только оценка на основе показателей по выполнениям рабочих задач. Также очень мало внимания уделяется согласованию целей организации и целей сотрудника – выявление карьерных якорей, карьерные беседы с сотрудниками службы HR итп. В компании соблюдается принцип того, что каждый сотрудник сам ответственен за свою карьеру, если он хочет, и это отчасти правильный подход, но в современной организации крайне важно, чтобы компания помогала и направляла сотрудника при планировании карьеры, карьерные интервью и прочие инструменты могут помочь сотрудникам понять, каких целей они хотят достичь в своей карьере, куда хотят стремится, и, если сотрудник более четко будет это понимать, то повысится его мотивация, а также показатели эффективности.
Еще один серьезный недочет системы управления карьерой, а также системы управления персоналом компании в целом в том, служба управления персоналом не принимает активного участия в процессе управления и планирования карьерой сотрудников. Раз в пол года линейные проводятся беседы сотрудников с их линейными менеджерами в рамках координации выполнения индивидуального годового плана, в котором, как было сказано выше, не . Было бы эффективнее, если бы такие беседы проводили бы сотрудники управления персоналом, как профессионалы, которые гораздо лучше смогут понять, оценить и направить сотрудника.
Предыдущий пункт отчасти обусловлен тем, что в компании очевидная нехватка сотрудников службы HR. Согласно стандартам, один сотрудник службы HR должен приходиться на каждые 40 сотрудников, в компании же на 600 человек сотрудников производственной фабрики (включая офисных сотрудников и менеджерский состав), приходится лишь 3 сотрудника службы HR. Специалист по кадровому делопроизводству, специалист по техническому обучению и менеджер отдела (рис. 3.3). Рисунок 3.3 
Структура отдела управления персоналом организации. Составлено на основе внутренней информации организации.


В связи с этим сотрудники отдела управления персоналом крайне перегружены. Планированием развития карьеры сотрудников занимаются в основном линейные менеджеры сотрудников, и получается, что в основном ответственность за развитие своей карьеры лежит на сотруднике, и отчасти ему помогает его линейный менеджер. Отдел управления персоналом принимает в этом косвенное участие.

3.5 Предложения по усовершенствованию системы управления карьерой сотрудников
Исходя из проанализированной информации и выявленных недостатков системы управления карьерой сотрудников компании, можно определить цели по усовершенствованию данной системы:
1. Повысить эффективность и процедур планирования и управления карьерой сотрудников 
2. Обеспечить согласование системы управления карьерой сотрудников со стратегическими целями компании за счет применения модели компетенций при планировании развития персонала.
3. Увеличить вовлеченность службы управления персоналом в процессы управления карьерой сотрудников в частности посредством привлечения дополнительных сотрудников в отдел HR.
4. Усовершенствовать систему планирования и организации обучения
5. Повысить мотивацию сотрудников и их вовлеченность в процессы управления собственной карьерой, что приведет к повышению эффективности обучения.
Теперь более подробно рассмотрим каждую из поставленных целей и определим задачи. Начнём с планирования развития карьеры сотрудников. Как было указано ранее, в данный момент компания придерживается четырёхэтапного плана по управлению карьерой сотрудников: планирование-осуществление плана и контроль-оценка результатов-обратная связь. Также стоит еще раз упомянуть, что планирование и осуществление развития сотрудников происходит лишь как один из пунктов «Индивидуального годового плана» по рабочим задачам, таким образом не уделяется должного внимания грамотному планированию и постановке целей по развитию сотрудника с учетом его интересов и интересов компании. Для повышения эффективности процессов управления карьерой сотрудников можно предложить дополнить имеющуюся схему новыми «шагами» (рис. 3.4), а также усовершенствовать отдельные, уже имеющиеся, этапы, согласно которым будет реализоваться Индивидуальный План Развития. 
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Рассмотрим в отдельности каждый этап. Для полноценной оценки знаний, навыков и потенциала сотрудников, что необходимо для комплексного планирования развития, необходимо ввести новые процедуры оценки. Сейчас в компании существует три инструмента оценки сотрудников:
· Оценка по результатам выполнения рабочих задач в течение года
· Оценка по результатам обратной связи коллег/партнеров/руководителей, с которыми сотрудник сотрудничал в течение года в рамках выполнения рабочих задач, в виде письма в свободной форме, которые собираются раз в год.
· Итоговая оценка сотрудника линейным руководителем, который и выставляет годовую оценку
Для повышения эффективности оценки сотрудника необходимо ввести новые инструменты оценки. В первую очередь нужно усовершенствовать метод оценки сотрудника по результатам обратной связи от рабочих партнеров, во-первых, метод оценки сбора мнений раз в год не вполне эффективен, поскольку, когда сотрудник дает обратную связь по сотрудничеству спустя некоторое время (недели, месяцы), большинство важных аспектов забывается и собранные данные могут получится некорректными. Во-вторых, сбор обратной связи в виде свободного письма – не самая эффективная форма сбора информации, так как при предоставлении обратной связи в таком виде, человек пишет лишь своё мнение – то, что он посчитает нужным и важным, и может упустить некоторые значимые аспекты, к тому же это может привести к каким-то шаблонным ответам, а также, что зачастую становится важным, исключается анонимность, и, следовательно, та или иная обратная связь от сотрудника при определенных обстоятельствах может негативно сказаться на взаимоотношениях в коллективе. Таким образом, можно предложить наиболее эффективный способ сбора обратной связи – анонимное анкетирование посредством специального интернет-портала. Помимо устранения перечисленных недостатков существующего на данный момент метода сбора обратной связи, в дополнение появляются такие преимущества, как ускорение процессе анализа информации. Анкеты необходимо разрабатывать индивидуальные под каждую категорию работников, так как для разных категорий работников требуется оценка определенных навыков, знаний, умений, но, тем не менее, в анкету для каждой категории сотрудников необходимо включать вопросы для выявления наличия у сотрудника корпоративных компетенций, так как этой категорией компетенций должны обладать все работники организации. Благодаря данному нововведению мы получим повышение эффективности процесса: данные будут более точными, а сам процесс сбор и анализа обратной связи станет значительно быстрее 
Помимо усовершенствования технологии сбора обратной связи от партнеров по работе стоит включить еще один инструмент оценки – для анализа профессиональных знаний, навыков и компетенций, а именно профессиональные тесты. Этот инструмент необходим лишь для определенных категорий сотрудников – для которых большое значение имеют именно профессиональные компетенции. По результатам такого вида тестирования можно делать выводы как о степени соответствия квалификации человека занимаемой должности, так и о степени его готовности к карьерному развитию, повышению в должности. Таким образом мы получим более комплексную и точную оценку профессиональной квалификации сотрудников.
Следующим важнейшим этапом развития карьеры в рамках составления индивидуального плана развития является этап обратной связи по результатам проведенных оценочных процедур. На данный момент в компании предоставление обратной связи, подведение итогов и, как следующий шаг, планирование дальнейшего развития, осуществляется в большей степени линейным менеджером сотрудника, что не вполне эффективно. Будет гораздо эффективнее, если анализировать результаты оценочных процедур и предоставлять обратную связь будет специалист службы управления персоналом, так как является крайне важным аспектом, с психологической точки зрения, чтобы обратную связь сотруднику предоставили правильно, чтобы он правильно всё понял и сделал для себя только выводы, основанные на фактах, устраняя момент эмоционального негатива. Более того, специалист в сфере управлении персоналом сможет проанализировать результаты оценочных процедур гораздо более эффективно и получить максимум полезной информации для дальнейшего развития сотрудника. 
Далее происходит процедура планирования развития сотрудника на следующий отчетный год. На данный момент в организации, как было упомянуто выше, планирование развития осуществляется лишь в рамках годового индивидуального плана по рабочим задачам. В ходе беседы менеджера с сотрудником в рамках годового планирования обсуждаются компетенции, которые сотрудник хотел бы в себе развивать, менеджер дает определенные рекомендации и в последствие, при наличии возможности, отправляет сотрудника на тренинги в рамках развития компетенций. Для повышения эффективности процедуры планирования следует, как и в случае с предоставлением обратной связи, привлекать профессиональных HR-специалистов для проведения таких бесед. Также необходимо поменять формат проводимых встреч и преобразовать в полноценное карьерное интервью, сессию планирования развития, состоящую из обратной связи по процедурам оценки, обсуждения карьерных целей и стремлений сотрудника, планирования развития и, как итог, составления индивидуального плана развития на год. Так как текущее число сотрудников hr-отдела компании – 3 человека на 600 работников, а также полная перегруженность сотрудников данного отдела, не позволяют вовлечь их процессы проведения карьерных интервью, составления ИПР и управления карьерой сотрудников в целом, необходимо будет нанять дополнительных специалистов в штат. Но это будет рассмотрено более подробно дальше. Итак, структурированная беседа с профессиональным специалистом поможет сотрудникам самим лучше понять, чего именно они хотят добиться в рамках развития карьеры, куда они стремятся, какие для этого навыки им необходимо развивать и какими методами это делать, повысит вовлеченность и мотивацию к развитию. Участие линейного менеджера также необходимо, но в гораздо меньшей степени, чем есть сейчас. Необходимо проводить беседы линейных менеджеров со специалистом службы HR перед проведением карьерных интервью с подчиненными этих менеджеров с целью получения обратной связи, которая также будет использована для развития карьеры.
По результатам карьерного интервью должен составляться индивидуальный план развития, который будет состоять из следующих элементов:
· 2-3 компетенции для развития на год, которые должны быть значимы как лично для самого сотрудника, так и для развития его карьеры
· Четкие критерии, по которым будет определяться, достигнуто ли развитие данной компетенции
· Методы и инструменты развития для каждой из компетенций 
· Участие в тренингах
· Развитие на рабочем месте
· Обучение на опыте других коллег
· Участие в проектах
· Стажировки и ротации
· Чтение литературы 
· Конкретные действия по достижению развития компетенций
· Сотрудники (коллеги/руководитель/служба HR итп) которые могут помочь с развитием каждой компетенции.
Последним шагом в составлении индивидуального плана развития должно быть утверждение его линейным руководителем. Ответственность за реализацию плана развития лежит в основном на самом сотруднике, но, так как планирование развития происходит по более совершенной схеме, есть четкие шаги, которые сотрудник должен будет предпринять, ему будет гораздо удобнее осуществлять саморазвитие, в то же время он всегда сможет обратиться к специалисту службы HR для консультаций. Также немаловажным элементом системы обучения и развития является система тренингов. В данный момент в компании планирование тренингов происходит следующим образом: в головном офисе разрабатывается тренинг-план, в котором расписано, какие тренинги, в каком количестве и на какое число сотрудников будут проведены в данном отчетном году, также обозначаются примерные даты проведения этих тренингов. План составляется исходя из общих целей компании и видения сотрудников головного офиса. Такая схема имеет недостатки, которые проявляются в течение года. Дело в том, что те тренинги, которые считают необходимыми включить в план сотрудники головного офиса не всегда согласованы с потребностью в тренингах самих сотрудников. Из-за этого зачастую оказывается, что на одни тренинги необходимо направить больше сотрудников, чем это возможно, в то время как места на других тренингах пустуют, и приходится отправлять на них сотрудников, которым это не требуется в рамках их программы развития. Для того, чтобы планирование проведения тренингов было более эффективным, прежде, чем составлять тренинг-план, необходимо собирать мнения менеджеров по функциям посредством интервью – таким образом будет получена точная и полная информация, какие тренинги необходимы сотрудникам организации и в каком количестве.
Еще одно изменение, которое необходимо осуществить в компании, это введение дополнительных должностей в отдел HR для выполнения функций обучения и развития сотрудников. Необходимо минимум два специалиста: высококвалифицированный специалист с опытом работы не менее 6 лет в обучении и развитии персонала и с большим опытом проведения карьерных интервью – в его функции будет входить, составление ИПР, проведение карьерных интервью, организация тренингов и прочие функции в рамках обучения и развития персонала, и еще один сотрудник - ассистент в отдел hr, который и будет помогать специалисту по обучению и развитию, а также выполнять некоторые рядовые задачи, что отчасти «разгрузит» отдел управления персоналом. Ассистента можно будет выбрать из числа летних стажеров, которые уже получили высшее образование, покажут высокие результаты в ходе летней стажировки, а также будут готовы строить карьеру и развиваться в компании. В дальнейшем из ассистента можно будет вырастить специалиста по развитию персонала и включить его в кадровый резерв на данную должность.
[bookmark: _Toc470058340]
Теперь для подведения итогов и удобства восприятия составим таблицу, в которой расписано, как изменится система управления карьерой сотрудников после внедрения предлагаемых усовершенствований (табл. 3.2)Таблица 3.2 Изменения системы управления карьерой сотрудников. Составлено автором

	До изменений:
	После введения изменений:

	Оценка деятельности работника и его потенциала

	· Оценка на основе трудовых показателей
· Неструктурированная обратная связь коллег/руководителей/партнеров
· Мнение линейного менеджера, как решающее
	· Оценка на основе трудовых показателей
· Структурированная обратная связь посредством тестов на интернет-портале
· Профессиональные тесты для некоторых позиций
· Мнение линейного менеджера, как весомая составляющая оценки, но не решающая


	Обратная связь

	Анализ проведенных процедур оценки и предоставление обратной связи линейным менеджером
	Анализ проведенных процедур оценки и предоставление обратной связи профессиональным HR-специалистом, что значительно повышает эффективность

	Планирование развития

	Планирование развития как один из элементов годового плана сотрудника по выполнению трудовых задач
	Комплексное планирование развития на основе проведения карьерного интервью с HR-специалистом и составления подробного индивидуального плана развития

	Реализация развития 

	· Тренинги
· Саморазвитие
· Коучинг
	· Усовершенствование системы тренингов
· Повышение эффективности саморазвития за счет усовершенствования системы планирования развития, лучшего понимания целей и направленности
· Направленный коучинг






Таким образом определены четкие задачи по усовершенствованию системы управления карьерой сотрудников:
· Внедрить новую 6-этапную систему по управлению карьерой сотрудников
· Передать работу по планированию развития карьеры сотрудников, а также координации, специалистам службы управления персоналом
· Внедрить систему ИПР
· Внедрить новые инструменты оценки сотрудников
· Ввести такой инструмент планирования карьеры, как карьерные интервью, которые будут проводится сотрудниками службы HR
· Увеличить штат сотрудников отдела HR
· Внедрить применение корпоративной модели компетенций при планировании развития сотрудников
· Внедрить новую систему планирования и организации корпоративного обучения

Теперь необходимо систематизировать процесс внедрения нововведений, определить сроки, последовательность, а также необходимые трудовые ресурсы для внедрения предлагаемых изменений. Для эффективного и управляемого процесса внедрение нововведений целесообразно применить проектный подход. Распишем процесс внедрения изменений поэтапно (табл.3.3)

Таблица 3.3
	Этап
	Участники
	Даты

	1. Инициирование проекта
	HR-менеджер
HR-специалист по техническому обучению
Заместитель директора
	1.06.17 – 8.06.17

	2. Поиск внешнего специалиста службы HR
	HR-менеджер
HR-специалист по техническому обучению – исполнитель
Заместитель директора
	8.06 – 22.06





	3. Планирование и сбор проектной группы
	HR-менеджер
HR-специалист по техническому обучению – исполнитель
Заместитель директора
Внешний консультант
	22.06.17 – 29.06.17

	4. Проведение собрания с целью информирования сотрудников о предстоящих нововведениях для обеспечения позитивного восприятия 
	
	29.06.17

	4. Вовлечение летних стажеров в процесс внедрения нововведений

	HR-менеджер
Внешний консультант
	3.07 – 21.07

	5. Поиск специалиста для функции обучения и развития сотрудников

	HR-менеджер
Внешний консультант
HR-специалист по техническому обучению
	3.07 – 3.08

	6. Разработка и утверждение «шаблона» ИПР и внедрение новой системы управления карьерой персонала

	HR-менеджер
Внешний консультант
2 менеджера производственной функции (в качестве экспертов)
Менеджер функции маркетинга
	3.08 – 24.08

	7. Разработка анкет и создание интернет-портала для сбора обратной связи
	Внешняя компания
	3.08 – 14.08

	8. Внедрение новой системы планирования годового обучения
	HR-менеджер
HR-специалист по техническому обучению
	3.08 – 17.08

	Завершение процесса внедрения нововведений, подведение первых итогов, планирование дальнейших шагов
	HR-менеджер
Внешний консультант
HR-специалист по техническому обучению
	14.08


Продолжение таблицы 3.3
В первую очередь происходит инициирование проекта – первая встреча с целью обсуждения предлагаемых нововведений, предварительное планирование, оценка целесообразности, обсуждение планируемых действий. На данной встрече должны принимать участие HR-менеджер, который будет являться главным ответственным лицом по проекту, специалист по техническому обучению – так как он является наиболее компетентным сотрудником в вопросе обучения и развития, а также заместитель директора организации, как представитель руководства. Следующим шагом, для того, чтобы начать комплексное планирование и сбор проектной группы, необходимо начать поиск и подбор внешнего консультанта, который будет выполнять в рамках проекта следующие функции: помощь в планировании и организации проекта, помощь в распределении обязанностей, консультации при разработке окончательного варианта ИПР, помощь в подборе новых сотрудников службы HR, помощь при внедрении новой системы планирования годового обучения. Процесс подбора и отбора консультанта займет около 3 недель. Когда консультант будет утвержден, можно начать комплексное планирование проекта и сбор проектной группы. В проектную группу, помимо специалистов службы HR целесообразно включить компетентных менеджеров по основным функциям компании в качестве экспертов – они могли бы высказывать своё мнения относительно тех или иных предлагаемых изменений и того, насколько они будут полезны или наоборот, негативно сказываться, относительно сотрудников их отделов, также они могут вносить свои идеи и предложения. Это не будет отвлекать менеджеров функций от их основной деятельности, так как они будут лишь участвовать в собраниях 1-2 раза в неделю и будут отвлечены от рабочего процесса не более, чем на время данных собраний. Со следующего этапа начинается процесс внедрения нововведений и требуется активное участие сотрудников отдела HR, поэтому целесообразно начать данные процедуры в тот момент, когда в компании начнется программа летних стажировок – в июле – таким образом можно будет поручить часть обязанностей стажерам и основная деятельность отдела не будет страдать. Первым необходимым шагом должен быть подбор нового сотрудника по обучению и развития персонала в отдел HR. Это необходимо сделать в первую очередь, так как данный специалист должен принимать активное участие в процессе внедрения изменений, ведь именно он потом будет главным образом работать с новой системой, более того, исходя из своего профессионального опыта данный специалист может вносить конструктивные предложения по поводу вводимых усовершенствований. После того, как новый сотрудник будет подобран, введен в курс дела и пройдет первичную адаптацию, можно переходить к внедрению ИПР, разработке системы анкетирования для получения обратной связи и внедрения новой системы планирования годового обучения. Первые две задачи будут выполнятся специалистами службы HR компании при участии в качестве экспертов менеджеров по функциям, а разработка новой системы анкетирования будет поручена профессиональной компании, занимающейся разработкой различных оценочных методик и инструментов, тем не менее большое значение имеет правильная формулировка и постановка задач со стороны компании.

3.6 Эффект от внедрения проекта по усовершенствованию системы управления карьерой
Теперь перейдем к анализу того эффекта, который будет получена в результате внедрения предлагаемых изменений, достигаемый эффект можно проанализировать с трёх различных точек зрения: как предлагаемые изменения скажутся на сотрудниках компании, как они помогут руководству, а также какую пользу они принесут собственникам бизнеса.

Для сотрудников:
· Лучшее осознание необходимых действий для развития, что приводит к повышению мотивации
· Понимание зон роста для достижения результатов 
· Понимание критериев продвижения и поощрения
· Увеличение скорости развития и продвижения по карьерной лестнице

Для руководства:
· Целенаправленное обучение и развитие сотрудников 
· Понимание того, каких сотрудников в дальнейшем можно продвигать на какие позиции исходя из их желаний и потенциала. 
· Прозрачность критериев для мотивации

Для собственников бизнеса:
· Повысится престижность бренда компании, как работодателя, что повлечет за собой приток в компанию более перспективных и квалифицированных специалистов – срок: 2-3 года
· Обеспечит согласование системы управления карьерой сотрудников со стратегическими целями компании за счет применения модели компетенций при планировании развития персонала.
· Повышение эффективности процесса планирования и управления карьерой сотрудников 
· Повышение эффективности обучения, снижение расходов на обучение сразу после внедрения изменений
· Повышение эффективности труда в течение года после внедрения нововведений
· Снижение текучести кадров

Выводы по 3 главе
В рамках анализа системы управления системы управления карьерой сотрудников, проведенного на предприятии, были проведены следующие эмпирические исследования: проведен опрос сотрудников службы HR, рядовых сотрудников и менеджеров с целью узнать, достаточное ли внимание уделяется в компании развитию карьеры сотрудников, какие инструменты используются для этого, все ли из инструментов используются правильно и в полной мере, а также проведен анализ полученной информации с целью предложить усовершенствование данной системы управления карьерой, используемой в организации. Было выявлено, что в компании уделяется внимание управлению карьерой персонала, существуют определенные процедуры и инструменты. Однако существуют и определенные недочеты в данной системе – как серьезные, так и незначительные: в большей степени управление карьерой сотрудников зависит от линейных руководителей, а также от самих сотрудников, службы HR не занимаются развитием карьеры каждого сотрудника в частности, не проводят карьерные интервью и не составляют планы развития, а занимаются организацией обучения и разработкой систем управления карьерой сотрудников на более высоком уровне. Недостаточное внимание к процедурам планирования и развития карьеры сотрудников обусловлено отчасти тем, что в штате компании мало сотрудников отдела управления персоналом. После проведенного исследования были выявлены конкретные недостатки системы управления карьерой сотрудников в компании, поставлены цели по усовершенствованию, определены задачи, расписаны рекомендации по реализации данных задач с применением проектного подхода. 

Заключение

В ходе написания выпускной квалификационной работы были выполнены следующие поставленные задачи:
1. Исследованы теоретические аспекты управления карьерой персонала:  проанализировано понятие персонала и его основные характеристики, характеризовано понятие и модели карьеры, проанализировать понятие внутренней мобильности персонала, описаны наиболее известные в научной литературе методы, инструменты и программы управления карьерой персонала.
2. Изучена методика управления карьерой персонала: охарактеризовать методы исследования в сфере управления карьерой персонала, описать ключевые показатели эффективности (KPI) в системе управления персоналом.
3. Исследована деятельность компании НАО «БАТ-СПБ» и система управления персоналом в компании
4. Подробно изучена существующая в компании система управления карьерой сотрудников.
5. Выявлены недостатки и зоны развития системы управления карьерой сотрудников в компании НАО «БАТ-СПБ».
6. Разработан проект по усовершенствованию системы управления персоналом сотрудников.

По результатам проведенных эмпирических исследований были выявлены следующие основные недостатки системы управления карьерой сотрудников в компании НАО «БАТ-СПБ»: 
· Недостаточное вовлечение службы управления персоналом в процессы управления карьерой сотрудников - в большей степени данная задача поручается линейным руководителям
· В компании нет такого важнейшего инструмента управления карьерой персонала, как индивидуальный план развития
· Недостаточное внимание уделяется планированию карьеры сотрудника
· Нехватка сотрудников службы HR в штате

В соответствии с выявленными зонами развития были определены следующие направления совершенствования системы управления карьерой сотрудников в НАО «БАТ-СПБ»: 
1. Повысить эффективность и процедур планирования и управления карьерой сотрудников 
2. Обеспечить согласование системы управления карьерой сотрудников со стратегическими целями компании за счет применения модели компетенций при планировании развития персонала.
3. Увеличить вовлеченность службы управления персоналом в процессы управления карьерой сотрудников в частности посредством привлечения дополнительных сотрудников в отдел HR.
4. Усовершенствовать систему планирования и организации обучения
5. Повысить мотивацию сотрудников и их вовлеченность в процессы управления собственной карьерой, что приведет к повышению эффективности обучения.

Реализация предложенного проекта и решение поставленных задач в рамках достижения поставленных целей по усовершенствованию системы управления карьерой сотрудников компании принесёт предприятию повышение эффективности процесса планирования и управления карьерой сотрудников, снижение текучести кадров, повышение мотивации сотрудников, повышение эффективности обучения сотрудников, повышение эффективности труда, а также повышение престижности бренда компании, как работодателя.
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Приложение 1
Бухгалтерский баланс ЗАО «БАТ СПБ» за 2013 - 2015 гг

	Наименование
	2013
	2014
	2015

	Актив
	
	
	

	Основные средства
	7 685 178
	10 104 201
	11 638 770

	Прочие внеоборотные активы
	63 385
	62 078
	37 353

	Внеоборотные активы
	7 799 602
	10 265 830
	11 839 568

	Запасы
	4 570 048
	4 413 652
	5 705 228

	НДС по приобретенным ценностям
	637 856
	469 940
	450 684

	Дебиторская задолженность
	26 261 671
	38 399 688
	56 729 414

	Денежные средства
	865 536
	2 104 338
	4 908 219

	Прочие оборотные активы
	
	
	

	Оборотные активы
	32 335 111
	45 387 618
	67 793 545

	Активы всего
	40 134 713
	55 653 448
	79 633 113

	Пассив
	
	
	

	Уставный капитал
	400 548
	622 715
	622 715

	Добавочный капитал
	14 594
	535 585
	535 585

	Резервный капитал
	20 027
	53 352
	53 352

	Нераспределенная прибыль (непокрытый убыток)
	2 869 856
	11 407 851
	13 581 728

	Капитал и резервы
	3 305 025
	12 619 503
	14 793 380

	Займы и кредиты (долгосрочные)
	9 367 032
	9 367 032
	9 367 032

	Долгосрочные обязательства
	9 433 557
	9 475 247
	9 489 530

	Займы и кредиты (краткосрочные)
	1 112 775
	185 725
	186 967

	Кредиторская задолженность
	26 080 129
	32 951 165
	54 818 734

	Краткосрочные обязательства
	27 396 131
	33 558 698
	55 350 203

	Пассивы всего
	40 134 713
	55 653 448
	79 633 113
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Психофизиологические факторы


Профессиональные факторы


Психологические факторы


Социально-демографические факторы

















Планирование


Осуществление плана и коетроль


Оценка результатов


Обратная связь
















HR-менеджер


специалист по кадровому администрированию


Специалист по техническому обучению












Построение карьеры


Возраст


Обрзование


Ценностные ориентации


Семейное положение


Компетенции


Личные возможности






















Доля табачного рынка РФ	
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