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ÂÂÅÄÅÍÈÅ

В работе [1] выäеëены сëеäуþщие заäа÷и управëения
развитиеì персонаëа: управëения профессионаëüной
аäаптаöией, ìотиваöии, управëения обу÷ениеì, управ-
ëения карüерой. Настоящая работа посвящена заäа÷е
управëения карüерой. Карüера — «путü к успеху, виäно-
ìу поëожениþ в обществе, на сëужебноì поприще» [2].
Разëи÷аþт сëеäуþщие типы карüеры: внутриорãаниза-
öионная — ìежорãанизаöионная, вертикаëüная — ãори-
зонтаëüная — ступен÷атая, спеöиаëизированная карü-
ера — неспеöиаëизированная карüера [3].

Существуþт äве возìожных то÷ки зрения на карü-
еру — с позиöий орãанизаöии (карüера сотруäника внут-
ри орãанизаöии) и с позиöий инäивиäууìа (еãо карüера
на протяжении всей жизни, вкëþ÷ая профессионаëüное
развитие и äр.). Сëеäоватеëüно, возникаþт äве заäа÷и:
построения оптиìаëüных äëя орãанизаöии карüер со-
труäников и созäания преäëожений карüерноãо роста,
привëекатеëüных äëя требуеìых орãанизаöии сотруäни-
ков. Посëеäнее озна÷ает, ÷то äаëüновиäный сотруäник
ìожет, не äовоëüствуясü перспективаìи своеãо роста в
орãанизаöии, принятü реøение о сìене работы. Друãи-
ìи сëоваìи, оптиìаëüные с то÷ки зрения орãанизаöии
карüеры сотруäников äоëжны бытü соãëасованы с преä-
по÷тенияìи посëеäних.

Рассìотриì заäа÷и управëения карüерой с то÷ки зре-
ния инäивиäууìа (инäивиäуаëüной карüеры) и с то÷ки
зрения орãанизаöии (проäвижения персонаëа).

1. ÈÍÄÈÂÈÄÓÀËÜÍÀß ÊÀÐÜÅÐÀ

Дëя фиксированноãо инäивиäууìа ввеäеì ориенти-
рованный ãраф (V, E ), верøины котороãо соответствуþт
возìожныì äоëжностяì, которые он ìожет заниìатü,

при÷еì верøины v
i, j

 упоряäо÷ены в тоì сìысëе, ÷то

äуãи иäут тоëüко от верøин с ìенüøиì первыì инäек-

соì к верøинаì с боëüøиì первыì инäексоì. Соäер-

жатеëüно, ÷то первый инäекс i ∈ I = {1, 2, ..., m} отражает

ноìер уровня иерархии, второй инäекс — j ∈ J(i) —

ìножество äоëжностей на i-ì уровне иерархии. Дëину

äуãи  l 0 из верøины i, j в верøину k, l буäеì с÷итатü

отражаþщей вреìя, которое необхоäиìо проработатü на

äоëжности j уровня k, äëя тоãо, ÷тобы занятü äоëжностü

l на уровне k.

Ввеäеì сëеäуþщее преäпоëожение:  → +× при

k < i. Соäержатеëüно оно озна÷ает, ÷то невозìожно «по-

нижение в äоëжности» (это преäпоëожение реаëисти÷-

но — ÷еëовек всеãäа старается при сìене работы найти

äоëжностü не ниже прежней, но ìожет не выпоëнятüся

внутри конкретной орãанизаöии). Отìетиì, ÷то ввеäен-

ное преäпоëожение не озна÷ает, ÷то невозìожны «ãори-

зонтаëüные» перехоäы — сìена äоëжности внутри оäно-

ãо уровня иерархии.

Ввеäеì нуëевуþ верøину, из которой иäут äуãи во

все äруãие верøины ãрафа. Соäержатеëüно эта верøина

ìожет соответствоватü на÷аëу профессионаëüной карü-

еры — ìоìенту выбора у÷ебноãо завеäения профессио-

наëüноãо образования. Дëины äуã , l ∈ J(k), k ∈ I

ìожно интерпретироватü как вреìя, которое нужно

потратитü на обу÷ение, ÷тобы сразу занятü соответст-

вуþщуþ äоëжностü. Понятно, ÷то некоторые äоëжности

(особенно, нахоäящиеся на высоких уровнях иерархии)

неëüзя занятü, не пройäя опреäеëенноãо «куска» сëужеб-

ной ëестниöы. Дëя таких äоëжностей äëина äуãи, соеäи-

няþщей нуëевуþ верøину с ней, стреìится к бесконе÷-

ности.

Заäа÷а управëения карüерой сфорìуëирована как заäа÷а соãëасования интересов сотруä-

ника и орãанизаöии относитеëüно еãо карüеры в äанной орãанизаöии. Показано, ÷то вза-

иìовыãоäные реøения ìоãут приниìатüся на основании сравнения резуëüтатов реøения

заäа÷и пëанирования инäивиäуаëüной карüеры (которая свеäена к заäа÷е поиска крат-

÷айøеãо пути в сети) и заäа÷и проäвижения персонаëа (которая свеäена к заäа÷е пост-

роения и иссëеäования свойств ìарковской öепи).

ti j,
k l,

ti j,
k l,

t
0

k l,
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При заäанноì ãрафе и äëинах äуã äëя кажäой пары

верøин i, j и k, l, k > i, ìожно найти äëину  крат÷ай-

øеãо пути [4], соеäиняþщеãо эти верøины. Обозна÷иì

 = . (1)

Веëи÷ина (1) ìожет интерпретироватüся как ìини-
ìаëüное вреìя, необхоäиìое äëя тоãо, ÷тобы, на÷иная с
j-й äоëжности на i-ì уровне иерархии, äости÷ü k-ãо
уровня иерархии. Веëи÷ина

 = (2)

отражает ìиниìаëüное вреìя, необхоäиìое äëя тоãо,
÷тобы, «стартуя» с саìоãо на÷аëа профессионаëüной ка-
рüеры, äости÷ü k-ãо уровня иерархии. Веëи÷ины (1) и (2)
описываþт пëаны инäивиäууìа относитеëüно еãо
виäения разëи÷ных вариантов своеãо карüерноãо роста
(без «привязки» к конкретной орãанизаöии). Такиì об-
разоì, описанная ìоäеëü позвоëяет форìаëизоватü пëа-
ны карüерноãо роста отäеëüноãо инäивиäууìа. Опиøеì
теперü, какиì образоì ìожно преäставитü аëüтернативы
карüеры, которые орãанизаöия ìожет преäëожитü свое-
ìу сотруäнику (в тоì ÷исëе — потенöиаëüноìу).

2. ÏÐÎÄÂÈÆÅÍÈÅ ÏÅÐÑÎÍÀËÀ

Лþбая орãанизаöия постоянно реøает заäа÷и поäбо-
ра персонаëа, приеìа на работу, расстановки персонаëа
и увоëüнения. Соответствуþщие форìаëüные ìоäеëи
рассìатриваëисü в работах [5—9].

Наибоëее бëизки к управëениþ карüерой так назы-
ваеìые «заäа÷и о назна÷ении». Кëасси÷еский вариант
такой заäа÷и [4] закëþ÷ается в расстановке персонаëа —
назна÷ении сотруäников на äоëжности с теì, ÷тобы
ìаксиìизироватü суììарный эффект от äеятеëüности
сотруäников (эффективности работы сотруäников на
разëи÷ных äоëжностях с÷итаþтся известныìи). Моäе-
ëированиþ карüеры соответствует посëеäоватеëüное ре-
øение этих заäа÷ в изìеняþщихся со вреìенеì усëови-
ях (кваëификаöии сотруäников, требованияì к резуëü-
татаì äеятеëüности орãанизаöии и т. ä.), т. е. нужно
найти оптиìаëüнуþ с то÷ки зрения орãанизаöии посëе-
äоватеëüностü назна÷ений [6]. Соответствуþщая заäа÷а
ìожет бытü реøена ìетоäоì äинаìи÷ескоãо проãраììи-
рования.

Отìе÷енный кëасс заäа÷ отражает свойства карüер
сотруäников с то÷ки зрения орãанизаöии. Наì же необ-
хоäиìо форìаëизоватü преäëожение инäивиäуаëüной
карüеры, которое орãанизаöия ìожет сäеëатü тоìу иëи
иноìу сотруäнику — работаþщеìу в ней иëи приниìа-
þщеìу реøение о найìе.

Поэтоìу ввеäеì в рассìотрение ìарковскуþ öепü,
верøины которой соответствуþт уровняì иерархии
äоëжностей в рассìатриваеìой орãанизаöии, т. е. при-
наäëежат упоряäо÷енноìу ìножеству I = {1, 2, ..., m}.
Добавиì (m + 1)-þ верøину, соответствуþщуþ увоëü-
нениþ из орãанизаöии, и буäеì с÷итатü, ÷то известны

вероятности перехоäов: p
ii
 — вероятностü тоãо, ÷то в

сëеäуþщеì периоäе сотруäник останется на тоì же (i-ì)
уровне, p

ij
 — вероятностü тоãо, ÷то он перейäет на j-й

уровенü, j > i, p
im + 1

 — вероятностü тоãо, ÷то увоëится

(вероятностü перехоäа p
m + 1, m + 1

 буäеì с÷итатü равной

нуëþ — преäпоëожиì, ÷то, оäин раз увоëивøисü из äан-
ной орãанизаöии, сотруäник в нее не вернется). Вероят-
ности p

ij
, j < i, буäеì с÷итатü равныìи нуëþ (понижение

в äоëжности невозìожно).

Так как состояние «увоëüнение» явëяется поãëоща-
þщиì, иìеет сìысë рассìатриватü тоëüко äинаìику со-
стояний построенной ìарковской öепи за коне÷ный пе-
риоä вреìени.

Обозна÷иì p(0) = (0, 0, ..., 1, ..., 0, 0) — (m + 1)-ìер-
ный стохасти÷еский вектор, все коìпоненты котороãо,
кроìе оäной (не равной l), равны нуëþ. Эта коìпонен-
та, ноìер которой соответствует уровнþ иерархии l, на
котороì нахоäится иëи поступает на работу сотруäник.
Матриöу перехоäных вероятностей обозна÷иì P.

Тоãäа äинаìика p(t) состояний ìарковской öепи
буäет уäовëетворятü

p(t) = p(0) P
 t
, t = 1, 2, ... (3)

Соäержатеëüно, p
i
(t) — вероятностü тоãо, ÷то в ìо-

ìент вреìени t сотруäник буäет нахоäитüся на i-ì уров-
не иерархии, i ∈ I. Дëя вы÷исëения вероятностей (3) не-
обхоäиìо знатü ìатриöу перехоäных вероятностей P.
Она ìожет бытü поëу÷ена из анаëиза äинаìики и теку-
÷ести персонаëа в äанной орãанизаöии, а также äруãих
поäобных (по разìеру и отрасëи) орãанизаöиях.

3. ÑÎÃËÀÑÎÂÀÍÈÅ ÈÍÒÅÐÅÑÎÂ

Иìея реøения заäа÷ пëанирования инäивиäуаëüной
карüеры и проäвижения персонаëа, сфорìуëируеì и об-
суäиì возìожные ìетоäы реøения заäа÷ соãëасования
интересов сотруäника и орãанизаöии относитеëüно еãо
карüеры в äанной орãанизаöии.

Без оãрани÷ения общности буäеì рассìатриватü со-
труäника, поступаþщеãо на нижний уровенü иерархии в
орãанизаöии. Реøение заäа÷и об инäивиäуаëüной карü-

ере иìеет виä ( )
i ∈ I

 — совокупностü ìиниìаëüных

вреìен, ÷ерез которые сотруäник пëанирует äости÷ü
соответствуþщеãо уровня иерархии (сì. выражение (2)).

Реøение заäа÷и о проäвижении персонаëа ìожно

преäставитü в виäе ìатриöы p
ji
 = p

j
( ), i, j ∈ I, строки

которой соäержат вероятности тоãо, ÷то в ìоìент вре-

ìени  сотруäник буäет нахоäитüся на j-ì уровне

иерархии.

Можно ввоäитü разëи÷ные аãреãированные крите-
рии соãëасованности пëанов инäивиäууìа с преäëоже-
нияìи карüерноãо роста в орãанизаöии. Наприìер,
ìожно ввести вероятностü неуспеøной карüеры (с то÷-
ки зрения äанноãо сотруäника) как ìаксиìаëüнуþ ве-
роятностü тоãо, ÷то уровенü иерархии, на котороì буäет

Ti j,
k l,

τi j,
k

min
l J k( )∈

Ti j,
k l,

τ
0

k
min
l J k( )∈

T
0

k l,

τ
0

i

τ
0

i

τ
0

i
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нахоäитüся сотруäник, окажется ìенüøе тоãо, на кото-
рый он расс÷итываë:

Q = p
ji
( ). (4)

Даëее возìожно построение ìоäеëи принятия инäи-
виäууìоì реøения о найìе в äаннуþ орãанизаöиþ (иëи
увоëüнения из нее, есëи он уже явëяется ее сотруäни-
коì). Наприìер, есëи вероятностü неуспеøной карüеры
превыøает некоторуþ пороãовуþ веëи÷ину, то сотруä-
ник преäпо÷тет не наниìатüся на работу (иëи увоëитü-
ся). Возìожно также реøение заäа÷и управëения карü-
ерой — äëя привëе÷ения и (иëи) уäержания сотруäника
орãанизаöия äоëжна преäëожитü пëан карüеры, соãëа-
сованный с еãо собственныì пëаноì. Привеäеì иëëþ-
стративный приìер.

4. ÏÐÈÌÅÐ

Пустü ãраф возìожных инäивиäуаëüных карüер иìе-
ет виä, привеäенный на рис. 1. Всеãо иìеþтся ÷етыре
уровня иерархии (m = 4), ÷исëа у äуã обозна÷аþт их
äëину, ÷исëа внутри кружо÷ков-верøин — äëину ìини-
ìаëüноãо пути от вхоäа (нуëевой верøины) äо äанной
верøины. Жирныìи ëинияìи выäеëен крат÷айøий
путü от вхоäа äо саìоãо верхнеãо уровня.

Расс÷итывая ìиниìаëüные пути в ãрафе, поëу÷аеì:

 = 1,  = 2,  = 3,  = 4.

Напоìниì, ÷то веëи÷ина  характеризует пëани-

руеìое инäивиäууìоì вреìя äостижения i-ãо уровня

иерархии, i = .

Рассìотриì теперü ìарковскуþ öепü, преäставëен-
нуþ на рис. 2.

Пустü зна÷ения вероятностей перехоäа описываþтся

ìатриöей

В соответствии с выражениеì (3) расс÷итываеì:

p(1) = (0,7; 0,2; 0; 0; 0,1),
p(2) = (0,49; 0,3; 0,02; 0; 0,19),

p(3) = (0,24; 0,339; 0,065; 0,006; 0,35),
p(4) = (0,058; 0,22; 0,088; 0,032; 0,602).

Отìетиì, ÷то в äанной орãанизаöии высока «теку÷ка
каäров» — вероятностü тоãо, ÷то сотруäник увоëится,
быстро растет со вреìенеì. Из выражения (4) поëу÷аеì:
Q = max{0; 0,49; 0,58; 0,4} = 0,58; т. е. вероятностü неус-
пеøной (с то÷ки зрения инäивиäууìа, карüерные пëаны
котороãо описываþтся ãрафоì, привеäенныì на рис. 1)
карüеры в орãанизаöии (описываеìой ìарковской öепüþ,
преäставëенной на рис. 2) равна 0,58. Это зна÷ение
äостато÷но веëико, и вряä ëи рассìатриваеìый сотруäник
приìет реøение устраиватüся на работу в äаннуþ
орãанизаöиþ. С то÷ки зрения управëения карüерой
(то÷нее — преäëожения карüеры) в поäобной ситуаöии
сëеäует уìенüøатü вероятностü неуспеøной карüеры, в
первуþ о÷ереäü, наверное, путеì уìенüøения вероят-
ностей увоëüнения с разëи÷ных уровней иерархии.

Пустü теку÷естü каäров уäаëосü снизитü, и новые

зна÷ения вероятностей перехоäа описываþтся ìатриöей

max
i 1 m,= j i<

∑ τ
0

i

Рис. 1. Граф возможных индивидуальных карьер

τ
0

1
τ
0
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τ
0

3
τ
0

4

τ
0

i

1 4,

1 2 3 4 Увоëüнение (5)

1 0,70 0,20 0,00 0,00 0,10

2 0,00 0,80 0,10 0,00 0,10

3 0,00 0,00 0,70 0,10 0,20

4 0,00 0,00 0,00 0,90 0,10

Увоëüнение (5) 0,00 0,00 0,00 0,00 1,00

1 2 3 4 Увоëüнение (5)

1 0,50 0,49 0,00 0,00 0,01

2 0,00 0,50 0,49 0,00 0,01

3 0,00 0,00 0,50 0,49 0,01

4 0,00 0,00 0,00 0,95 0,05

Увоëüнение (5) 0,00 0,00 0,00 0,00 1,00

Рис. 2. Марковская цепь, описывающая карьеру в организации
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Тоãäа расс÷итываеì заново вероятности состояний в
соответствии с выражениеì (3):

p(1) = (0,5; 0,49; 0; 0; 0,01),
p(2) = (0,25; 0,49; 0,24; 0; 0,02),

p(3) = (0,063; 0,245; 0,36; 0,288; 0,044),
p(4) = (0,004; 0,031; 0,105; 0,701; 0,16).

Из выражения (4) поëу÷аеì: Q = max{0; 0,25; 0,31;
0,14} = 0,31.

С у÷етоì управëяþщих возäействий зна÷ение ве-
роятности неуспеøной карüеры уìенüøиëосü по÷ти
вäвое — äо 0,31. При этоì вероятностü увоëüнения за
÷етыре периоäа равна 0,16. Такие усëовия карüерноãо
роста äëя ìноãих работников ìоãут показатüся привëе-
катеëüныìи.

ÇÀÊËÞ×ÅÍÈÅ

Управëение карüерой сотруäников в орãанизаöии на
сеãоäня явëяется преäìетоì иссëеäований, в основноì,
такоãо разäеëа ìенеäжìента, как управëение персона-
ëоì. Ощущается явная нехватка форìаëüных ìоäеëей,
отражаþщих такие эффекты, как наеì, увоëüнение, по-
выøение в äоëжности, карüерный рост и äр. В настоя-
щей работе преäпринята попытка построения ìоäеëей
управëения карüерой, основанных на аппарате теории
ãрафов (ìоäеëü инäивиäуаëüной карüеры) и теории ìа-
ровских öепей (ìоäеëü проäвижения персонаëа). Их äо-
стоинство состоит, наäо поëаãатü, в возìожности ка÷ес-
твенноãо выявëения и коëи÷ественноãо анаëиза ìноãих
иìеþщих на практике эффектов. Оäин из осознаваеìых
автороì неäостатков (и, в то же вреìя, перспективныì
направëениеì äаëüнейøих иссëеäований) закëþ÷ается в
возникновении пробëеìы иäентификаöии таких пара-

ìетров ìоäеëей, как вреìена и вероятности перехоäа
ìежäу äоëжностяìи. Наверное, сëеäуþщиì øаãоì в
этоì направëении äоëжны статü соответствуþщие экспе-
риìентаëüные иссëеäования, на базе которых ìожно бу-
äет строитü боëее сëожные ìоäеëи управëения карüерой.
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