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В статье рассматривается проблема необходимости 
совершенствования технологии формирования кадрового 
резерва и инструментального оснащения ее реализации. 

Постулируются запросы систем управления организа-
ции на методическое обеспечение оценки окупаемости 
вложенных в формирование кадрового резерва средств.  
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Характеризуется развитие структурного и содержатель-
ного наполнения технологии кадрового резерва. Обосновы-
вается новый методический подход к созданию кадрового 
резерва, основанный на двух критериальных характеристи-
ках: результативность деятельности кандидата в резерв и 
силе его мотивации на профессиональный рост. Приводятся 
результаты апробации предлагаемой методики, подтвер- 
ждающие экономическую целесообразность ее ввода.

The article examines the issue of improvement the personnel 
reserve formation and the tools for its implementation. Requests 
of the companies’ management systems for methodical provi-
sion of assessment of the costs recovery invested in formation  
of the personnel reserve are stated. Development of the struc-
tural and substantive content of the personnel reserve tech-
nology is characterized. The new methodical approach to the 
personnel reserve formation is justified based on two criteria 
characteristics: effectiveness of the candidate to the reserve and 
the power of his motivation for professional growth. The results 
of testing of the proposed method are provided, which confirm 
the economic feasibility of its introduction.

Ключевые слова: резерв кадров, инструменты форми-
рования резерва, ключевые показатели деятельности, оку-
паемость ресурсов, карьерный рост, ротация персонала, 
мотивация, маршрутная карта продвижений, профессио-
нальная пригодность, удовлетворенность трудом.

Keywords: personnel reserve, formation of the reserve, key 
performance indicators, return on resources, career develop-
ment, staff rotation, motivation, roadmap for progress, profes-
sional competence, job satisfaction.

Актуальность проблематики исследования. Ка-
дровое обеспечение организации является приоритетной 
функцией специалистов служб управления персоналом. 
Своевременное и адекватное потребностям организации 
обеспечение служит основой успешного функционирова-
ния организации. Трудоизбыточная конъюнктура рынка 
труда по многим профессиям расширяет возможности ор-
ганизации в выборе и привлечении специалистов. В то же 
время практики отмечают сложности в поиске и удержа-
нии специалистов с высоким уровнем профессиональной 
подготовки [1; 2; 3]. Конкурентная борьба организаций  
за профессиональный потенциал сотрудников основана 
также и на создании условий удовлетворения доминантных 
ценностных предпочтений специалистов. 

Профессиональный и карьерный рост — ключевые по-
требности специалистов высокого уровня. Поэтому систе-
мы управления организаций используют различные техно-
логии, обеспечивающие профессиональное развитие. 

Технология формирования кадрового резерва представ-
ляет возможности для наращивания совокупного профес-
сионального потенциала организации и требует ресурсно-
го обеспечения реализации. Рост трудовой мобильности 
специалистов высокого уровня усиливает потребность 
систем управления организации в инструментах обоснова-
ния экономической отдачи, вложенных в профессиональ-
ную подготовку сотрудников ресурсов. Поэтому основной 

целью работы является совершенствование реализации 
технологии отбора специалистов в кадровый резерв, позво-
ляющей учитывать целевые запросы системы управления 
предприятием. В соответствии с целью выдвинуты иссле-
довательские задачи: 

—	 обосновать необходимость совершенствования тех-
нологии и инструментального оснащения формирования 
кадрового резерва; 

—	 обозначить критериальные характеристики диагно-
стики пригодности резервиста и степени его мотивацион-
ной направленности;

—	 разработать алгоритм и методическое оснащение 
технологии формирования кадрового резерва; 

—	 провести сопоставление ресурсного обеспечения  
и эффективности реализации технологий традиционным  
и предлагаемым в работе способом.  

Решение задач и достижение цели позволит расширить 
теоретико-прикладное знание о современных технологиях 
кадрового обеспечения организации и повышения удовлет-
воренности трудом специалистов. 

Зарождение и развитие теоретико-прикладных подходов 
к формированию кадрового резерва

Генезис отечественных технологий подготовки резер-
вистов приходится на 1950–1960 годы [4, с. 24]. В условиях 
плановой экономики являлось возможным определение па-
раметров реализации процессов изменения, обновления про-
фессионально-квалификационной структуры предприятия. 
Обязательства системы управления по реализации техноло-
гии формирования кадрового резерва структурировались и 
закреплялись в документах статистической отчетности.

Относительная стабильность внешних условий хо-
зяйствования, достаточно низкие значения показателей 
движения кадров — текучести и мобильности — позво-
ляли разрабатывать и апробировать различные методы и 
техники подготовки резервистов. Преобладающим был 
поиск инструментального обеспечения формирования 
кадрового резерва по управленческим должностям (Дят-
лов В. А. [5]; Егошин А. П. [6, с. 126–134]; Калачева Л. Л. 
[7, с. 212–217]; Климов Е. А. [8, с. 235]; Травин В. В. [5]). 
Основной задачей формирования резерва являлась сво-
евременная и планомерная подготовка специалистов к 
работе по вышестоящим должностям. Функциональное 
назначение резерва нашло отражение в преобладающих 
наименованиях: зачастую использовались словосочета-
ния «резерв развития», «стратегический» или «управлен-
ческий резерв» [4, с. 28]. 

Структурно деятельность по формированию резерва 
включала следующие последовательно реализуемые про-
цедуры (многие из которых применяются и в современных 
технологиях):

—	 планирование динамики перемещений и движения 
персонала организации; 

—	 выявление ключевых требований должности к про-
фессионализму специалистов; 

—	 диагностика профессионально-квалификационных 
и личностных качеств претендентов в резерв;

—	 определение диапазона рассогласований между 
требованиями должности и возможностями претендентов;
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—	 выбор методов нивелирования выявленного рас-
хождения;

—	 обучение и подготовка резервистов к реализации 
функций по вышестоящей должности; 

—	 аттестация специалиста и оценка профессиональ-
ной пригодности. 

Актуализация кадрового резерва происходила по мере, 
как правило, естественного ухода специалистов старшей воз-
растной группы. Продвижение по карьерной лестнице зависе-
ло от темпа движения кадрового состава. В условиях низкой 
подвижности трудовых ресурсов скорость обновления ка-
дрового состава оставалась незначительной, что увеличивало 
ресурсоемкость формирования кадрового состава и снижало 
экономическую отдачу вложений в подготовку специалистов. 

Предпосылки трансформации технологии и инстру-
ментов формирования кадрового резерва

Смена общественно-политического уклада и принци-
пов экономического хозяйствования предопределили кар-
динальные изменения механизма функционирования рын-
ка труда и подходов к формированию кадрового состава 
организации. Ключевыми предпосылками трансформации 
технологии и инструментального обеспечения кадрового 
резерва, на наш взгляд, являются: 

—	 массовизация высшего образования и трудоизбы-
точная конъюнктура рынка труда управленцев; 

—	 снижение объемов производственной деятельности 
и, как следствие, сокращение потребности в специалистах  
с высоким уровнем профессиональной подготовки; 

—	 усиление структурной диспропорции рынка труда 
по количественным и качественным параметрам; 

—	 рост образовательной и трудовой мобильности 
специалистов; 

—	 заинтересованность собственника капитала в эко-
номической окупаемости вложенных в профессиональную 
подготовку сотрудников средств;

—	 преобладание на рынке труда представителей поколе-
ний «Y» и «Z», настроенных на быстрый карьерный рост [9]. 

Выделенные предпосылки существенным образом меня-
ют назначение и принципы формирования кадрового резер-
ва, предопределяют необходимость модернизации инстру-
ментального обеспечения, акцентируют на необходимости 
оценки экономической отдачи задействованных ресурсов. 

Требования бизнес-среды к формированию кадрового 
резерва: практическая проблема исследования

Острота проблемы совершенствования существующих 
подходов находит подтверждение в запросах хозяйству-
ющих субъектов на разработку программ формирования 
кадрового резерва, включающих обоснование технологии, 
методов обеспечения кадрами и методик оценки окупаемо-
сти ресурсов. Так, диагностика реализации традиционной 
программы формирования кадрового резерва на примере 
крупной транспортно-логистической компании г. Новоси-
бирска выявила неудовлетворенность и системой управле-
ния предприятием относительно рентабельности кадрово-
го резерва, и резервистами в отношении содержательных, 
временных параметров реализации программы подготовки 
управленческого резерва.    

В компании кадровый резерв формируется по результа-
там ежегодной аттестации. На протяжении последних лет 
резерв включает 40 должностей, охватывает не более 15 % 
сотрудников управленческого звена. Отборочные критерии 
включают две группы качеств — профессионально-квали-
фикационные и морально-этические. Ресурсосберегающий 
подход к формированию кадрового резерва предполагает 
унификацию требований по всем резервным должностям, 
что не позволяет детерминировать действенные требования 
к специалистам и снижает прогностические возможности 
применяемого инструментария. Затрудняет ситуацию и 
длительный период нахождения резервиста в программе 
подготовки: более 60% состоят в так называемом сред-
несрочном резерве (декларируемый срок пребывания от 
одного года до трех лет). Относительно низкие значения 
показателя текучести кадров на предприятии и высокий 
коэффициент стабильности кадрового состава значитель-
но увеличивают фактический срок нахождения в резерве 
(в среднем до семи лет). Финансируемая программа под-
готовки рассчитана на работу с оперативным резервом 
(со сроком до одного года). Поэтому длительный период 
влияет на снижение мотивации участников и увеличивает 
стоимость формирования кадрового резерва. Удлинение 
периода трудовой занятости предшествующих поколений 
способствует росту высоты барьеров выхода специалистов 
из состава резерва. 

Фиксируется дисбаланс распределения кадрового ре-
зерва по возрасту: более 65 % — сотрудники, попадающие 
в возрастную группу «от 50 лет и старше» и лишь каждый 
четвертый — «от 37 до 50 лет». Для таких сотрудников 
характерно снижение работоспособности, обусловленное 
объективными физиологическими причинами, а также сни-
жение мотивации на карьерный и профессиональный рост. 
Поэтому приведенные данные свидетельствуют о низкой 
эффективности применяемого подхода к формированию 
кадрового резерва.

Диагностика степени удовлетворенности резервистов 
на основе полустандартизированного интервью выявила 
следующие узкие места программы формирования кадро-
вого резерва: 

—	 низкая скорость смены должности и ограниченные 
перспективы продвижения; 

—	 недостаточные возможности наращивания профес-
сионального и личностного потенциалов; 

—	 несогласованность временных ресурсов реализации 
программы;

—	 доминирование субъективных оценок экспертов  
в принятии решения о выдвижении резервиста. 

Значительная доля резервистов отмечает номинальный 
характер работы с кадровым резервом и не считает нахож-
дение в резерве значимым преимуществом и реальным 
рычагом для продвижения. Поэтому организована и про-
ведена фокус-группа с руководителями структурных под-
разделений, специалисты которых включены в кадровый 
резерв. Заключение работы экспертной группы дополня-
ют причины низкой эффективности работы с кадровым 
резервом. В перечень значимых причин включены: отсут-
ствие прямой корреляции между ростом результативно-
сти деятельности специалиста и программой подготовки 
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резервиста; недостаточная ротация кадров; снижение во- 
влеченности сотрудника вследствие значительной отсро-
ченности поэтапного продвижения по карьерной лестнице.  

Система управления применяет механизм «страхова-
ния» вложений в подготовку резервистов на основе заклю-
чения соглашения с сотрудником на «отработку». Сроки и 
условия обязательного пребывания на предприятии обо-
сновываются волевым управленческим решением руково-
дителя и не подкреплены экономическими доводами. 

Таким образом, анализ выявил организационно-управ-
ленческие проблемы реализации традиционного подхода 
к формированию кадрового резерва и низкую прогности-
ческую возможность используемых инструментальных 
средств. Для нивелирования негативных последствий обо-
значенных проблем предлагается новый методический 
подход к формированию кадрового резерва. Рассмотрим 
сущность и результаты апробации новой методики фор-
мирования кадрового резерва предприятия, учитывающей 
возможности нивелирования обозначенных ранее проблем. 

Сущность методики формирования кадрового резерва
В основу методики заложены два диагностических кри-

терия: результативность сотрудника и мотивация на про-
фессиональный рост в организации. Методика реализуется 
в несколько этапов. 

Во-первых, по каждой должности разрабатываются 
маршрутные карты вертикального и горизонтального (ро-
тации) перемещения сотрудников. По мере продвижения по 
уровням организационной структуры сокращается возмож-
ность организации обеспечивать карьерное продвижение. 
Как правило, управленческим должностям высшего звена 
характерна бо́льшая устойчивость занятости сотрудников. 
Длительное ожидание высвобождения должности является 
основой снижения мотивации и удовлетворенности резер-
виста. Управленческая технология — ротация персонала, 
предполагающая перемещение сотрудника без изменения 
уровня должности [10] или расширение функциональных 
обязанностей — служит предупреждающим средством уга-
сания мотивации и увеличивает совокупный профессио-
нальный потенциал организации.  

Во-вторых, регламентируется и диагностируется  
эффективность работы специалиста на текущей должно-
сти. Результативность сотрудника измеряется достиже-
нием совокупности ключевых показателей деятельности 
(табл. 1). 

Выбор показателей основан на анализе содержания ра-
бот и функциональном назначении должности. Вводится 
нормативная шкала эффективности достижения показате-
лей (см. табл. 2), отражается вес значимости каждого по-
казателя в итоговой оценке эффективности деятельности 
сотрудника. 

В-третьих, ведется оценка мотивации специалиста 
на карьерный и профессиональный рост. Для этого ис-
пользуется традиционное и хорошо зарекомендовавшее 
средство — анкетный опрос. Ключевые параметры опро-
са фиксируют нацеленность сотрудника на повышение 
квалификации, отражают его желание вкладывать до-
полнительные ресурсы в профессиональную подготовку, 
оценку организационной приверженности. 

Таблица 1 
Ключевые показатели деятельности по должности (на 

примере менеджера по подбору персонала  
и PR-менеджера)

Должность:  
«менеджер по персоналу» Должность: «PR–менеджер» 

№ 
п/п

Ключевые 
показатели 

деятельности

Удель-
ный 

вес, %
№ 
п/п

Ключевые  
показатели 

деятельности

Удель-
ный 

вес, %
1 Выполнение 

бюджета на 
поиск и подбор 
персонала

0,13 1 Выполнение пла-
нов по количе-
ству упоминаний 
в СМИ

0,175

2 Выполнение 
сроков подбо-
ра персонала 
согласно плану 
подбора

0,14 2 Выполнение пла-
нов по количе-
ству обращений 
в пресс-службу 
организации

0,105

3 Выполнение 
планов по коли-
честву откликов 
на размещенные 
вакансии

0,102 3 Соблюдение 
бюджета на PR-
кампанию

0,139

4 Выполнение 
планов по коли-
честву проведен-
ных собеседо-
ваний

0,121 4 Выполнение 
планов по уве-
личению объема 
продаж за счет 
внедрения PR-
политики

0,115

5 Выполнение 
планов по со-
блюдению сред-
него времени на 
интервью

0,11 5 Выполнение 
планов по коли-
честву проведен-
ных рекламных 
кампаний

0,15

6 Выполнение 
планов по коли-
честву привле-
каемых сотруд-
ников 

0,153 6 Выполнение 
планов по ко-
личеству прове-
денных опросов 
общественного 
мнения о ком-
пании

0,121

7 Выполнение 
планов по 
прохождению 
сотрудниками 
испытательного 
периода 

0,129 7 Выполнение 
планов по коли-
честву проведен-
ных тренингов 

0,95

8 Выполнение 
планов по со-
блюдению уров-
ня соответствия 
сотрудника тре-
бованиям заявки 

0,115 8 Выполнение 
планов по ко-
личеству прове-
денных внутри-
корпоративных 
PR-акций

0,1

Источник: составлено авторами по результатам исследования.

Таблица 2
Нормативная шкала эффективности достижения ключевых 

показателей деятельности специалиста по должностям

№ 
п/п

Итоговый результат 
достижения 

ключевых показателей 
деятельности, %

Значение степени 
результативности труда

1 25–49 Низкая результативность
2 50–74 Средняя результативность
3 75–100 Высокая результативность
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Сопоставление значений по двум выделенным крите-
риям — «результативность» и «мотивация» — позволяет 
дифференцировать сотрудников по мере пригодности к 
включению в кадровый резерв. Графическое представление 
дифференциации отражено на рисунке 1.

Рис. 1. Распределение сотрудников к зачислению в кадровый резерв

Таким образом, использование методики позволяет 
основывать управленческое решение о выдвижении ре-
зервистов на двух ключевых критериях — результатив-
ность деятельности и мотивация на профессиональный 
рост. Кадровый резерв, включающий результативных 
специалистов с высокой мотивацией, позволяет обосно-
вывать рациональность ресурсного обеспечения подго-
товки резервистов. 

Выводы и результаты апробации методики формирования 
кадрового резерва и оценки экономической  

эффективности
Апробация методики проведена по двум должностям: 

«менеджер по подбору персонала» и «PR-менеджер». 
Разработанные маршрутные карты (см. рис. 2 и 3) обо-
значили широкий пул возможностей удовлетворения 
целевого запроса резервиста по перемещению в более 
короткие сроки.

 Менеджер по 
подбору персонала 

 

Тренер отдела обучения 
и развития персонала 

 

Менеджер по системам 
мотивации и компенсации 

 

Специалист по оплате 
труда и мотивации 

 а) варианты горизонтального перемещения на примере должностного распределения организации 

Менеджер по подбору персонала 

Менеджер по персоналу 
Зам. начальника отдела управления персоналом 

Руководитель управления по кадровой 
политике и управлению персоналом 

 
Начальник отдела управления персоналом 

б) варианты вертикального перемещения на примере должностного распределения организации 
Рис. 2. Маршрутные карты горизонтального и вертикального перемещений по должности «менеджер по подбору персонала»

 PR-менеджер Специалист по маркетингу Копирайтер Бренд-менеджер 

а) варианты горизонтального перемещения на примере должностного распределения организации 

б) варианты вертикального перемещения на примере должностного распределения организации 

PR-менеджер 

Ведущий PR-менеджер 
Руководитель управления по работе со СМИ 

Начальник службы по связям с общественностью 

Зам. начальника службы по связям с общественностью  

Рис. 3. Маршрутные карты горизонтального и вертикального перемещений по должности «PR-менеджер»

Анализ результативности деятельности специалистов 
выявил значительную дифференциацию сотрудников по 
достижению ключевых показателей. Оценка эффектив-

ности предложенной методики формирования кадрового 
резерва основана на сопоставительном анализе ресурсно-
го обеспечения формирования управленческого резерва  
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(см. табл. 3). Показатели ресурсоемкости реализации ме-
тодики — время и стоимость — снизились практически в 
два раза. Преимуществами применения методики является  

и возможность включать в кадровый резерв высокорезуль-
тативных специалистов с сильной мотивацией на профес-
сиональный и карьерный рост. 

Таблица 3 
Сопоставление затрат на реализацию традиционной и новой методики формирования кадрового резерва

№
п/п

Э
та

п 
ф

ор
м

ир
ов

ан
ия

 
ка

др
ов

ог
о 

ре
зе

рв
а 

(м
ет

од
ик

а 
«д

о»
)

И
сп

ол
ни

те
ли

За
ра

бо
тн

ая
 п

ла
та

 
ис

по
лн

ит
ел

я,
 т

ы
с.

 р
уб

.

В
ре

м
я,

 м
ин

С
то

им
ос

ть
 р

еа
ли

за
ци

и 
эт

ап
а,

 р
уб

.

Э
та

п 
ф

ор
м

ир
ов

ан
ия

 
ка

др
ов

ог
о 

ре
зе

рв
а 

(м
ет

од
ик

а 
«п

ос
ле

»)

И
сп

ол
ни

те
ли

В
ре

м
я,

 м
ин

С
то

им
ос

ть
 р

еа
ли

за
ци

и 
эт

ап
а,

 р
уб

.

1 Отбор кандида-
тов по возрасту, 
уровню образо-
вания и опыту 
проф. деятель-
ности

Руководитель 
отдела управле-
ния персоналом 
(далее — ОУП)

50,0 30 156,2 Разработка 
маршрутных 
карт перемеще-
ний сотрудников

Руководитель 
ОУП

15 78,13

Руководитель 
подразделения

70,0 40 291,7 Руководитель 
подразделения

15 109,4

Директор 300,0 30 937,5
2 Диагностика 

проф. компетен- 
тности

Эксперт 30,0 60 187,5 Согласование 
критериев ре-
зультативности 
труда

Эксперт 20 62,5
Руководитель 
подразделения

70,0 45 328,2 Руководитель 
подразделения

20 145,8

Руководитель 
ОУП

20 104,17

3 Оценка мораль-
но-этических 
качеств

Эксперт 30,0 60 187,5 Аудит резуль-
тативности те-
кущей деятель-
ности

Руководитель 
ОУП

40 208,3

Руководитель 
подразделения

70,0 45 328,2 Руководитель 
подразделения

40 291,67

4 Подготовка и 
утверждение 
списка резерви-
стов

Руководитель 
ОУП

50,0 35 182,3 Диагностика 
мотивационного 
профиля сотруд-
ника

Руководитель 
ОУП

30 156,2

5 Составление 
плана подготов-
ки резервистов

Руководитель 
ОУП

50,0 60 312,5 Руководитель 
подразделения

30 218,8

Руководитель 
подразделения

70,0 60 437,7 Составление 
плана подготов-
ки резервистов

Руководитель 
ОУП

30 156,2

6 Итого: - 465 3348,9 300 1530,97

Источник: составлено авторами по материалам исследования.

Выводы
Охарактеризованная необходимость совершенство-

вания структуры, содержания и инструментального ос-
нащения технологии кадрового резерва обосновывает 
возможность ввода нового методического подхода к по-
иску средств оценки экономической целесообразности 
вложений в профессиональную подготовку. Ключевыми 

критериями оценки пригодности кандидатов для вклю-
чения в кадровый резерв могут выступать результатив-
ность труда и мотивация на профессиональную состоя-
тельность. Результаты апробации методики на примере 
крупной транспортно-логистической компании характе-
ризуют ее состоятельность и возможность использова-
ния в практической деятельности. 
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Статья посвящена исследованию вопроса: может 
ли успешная, активная политика в области социальной 
ответственности бизнеса (далее — СОБ) и устойчивого 

развития оказать влияние на повышение капитализации 
компании и на каком уровне развития в области СОБ нахо-
дятся компании Саратовского региона? Автор подмечает, 


