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П
îëîæèòåëüíûé ýôôåêò îò ðàáîòû ñ êàäðîâûì ðå-
çåðâîì ìîæåò áûòü äîñòèãíóò òîëüêî â òîì ñëó-
÷àå, åñëè ñîçäàíèå ðåçåðâà ÿâëÿåòñÿ ñîñòàâíîé

÷àñòüþ öåëîñòíîé ñèñòåìû ðàáîòû ñ ïåðñîíàëîì êîìïà-
íèè.[1, 197] Òåì íå ìåíåå, åñòü îïðåäåëåííûé êîìïëåêñ
ñòàíäàðòíûõ ìåðîïðèÿòèé è ïðîöåäóð, êîòîðûå ïðîâî-
äÿòñÿ â ëþáîé êîìïàíèè, çàèíòåðåñîâàííîé â íàëè÷èè
ðåçåðâíûõ ñîòðóäíèêîâ.[4, 97]  Äëÿ ïîëíîöåííîé ðàáîòû
ñ êàäðîâûì ðåçåðâîì íåîáõîäèìî ðàçðàáîòàòü Ïîëîæå-
íèå î ôîðìèðîâàíèè êàäðîâîãî ðåçåðâà, â êîòîðîì çà-
êðåïëÿþòñÿ îñíîâíûå ïðèíöèïû è ïîðÿäîê ôîðìèðîâà-
íèÿ êàäðîâîãî ðåçåðâà, êðóã îáÿçàííîñòåé äîëæíîñòíûõ
ëèö, îòâåòñòâåííûõ çà ôîðìèðîâàíèå êàäðîâîãî ðåçåðâà.
Â ýòîì äîêóìåíòå òàêæå öåëåñîîáðàçíî îòðàçèòü âîïðî-
ñû îðãàíèçàöèè ðàáîòû ñ êàäðîâûì ðåçåðâîì, ïîðÿäîê
ïîïîëíåíèÿ êàäðîâîãî ðåçåðâà è âíåñåíèÿ èçìåíåíèé â
êîëè÷åñòâåííûé è êà÷åñòâåííûé ñîñòàâ "ðåçåðâèñòîâ".

Äëÿ ïîëó÷åíèÿ ïîëíîé êàðòèíû òåêóùåãî ñîñòîÿíèÿ
ðàáîòû ñ êàäðîâûì ðåçåðâîì íåîáõîäèìî ïðåäóñìîòðåòü
ñèñòåìó îò÷åòíîñòè äëÿ îòâåòñòâåííûõ äîëæíîñòíûõ ëèö.
Ïàðàëëåëüíî ñ Ïîëîæåíèåì î ôîðìèðîâàíèè êàäðîâîãî
ðåçåðâà ñîñòàâëÿåòñÿ Ïåðå÷åíü äîëæíîñòåé, ïîäëåæà-
ùèõ ðåçåðâèðîâàíèþ, è îïðåäåëÿåòñÿ êîíêðåòíîå êîëè-
÷åñòâî "ðåçåðâèñòîâ" äëÿ êàæäîé äîëæíîñòè. Îáà ýòè ëî-
êàëüíûõ íîðìàòèâíûõ àêòà ãîòîâÿòñÿ ñëóæáîé óïðàâëå-
íèÿ ïåðñîíàëîì è óòâåðæäàþòñÿ ðóêîâîäèòåëåì îðãàíè-
çàöèè.[5, 39]  Ïîìèìî íàçâàííûõ äîêóìåíòîâ ñëåäóåò
ðàçðàáîòàòü è óòâåðäèòü ôîðìû îò÷åòíîñòè, óñòàíîâèòü
ïåðèîäè÷íîñòü ñäà÷è îò÷åòîâ, à òàêæå îïðåäåëèòü êðóã
ëèö, îòâåòñòâåííûõ çà èõ ñîñòàâëåíèå è îáîáùåíèå. Â
ýòîì æå áëîêå ðàáîò ðàçðàáàòûâàåòñÿ ôîðìà ñïèñêà êà-

äðîâîãî ðåçåðâà, Ïëàí ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè è
ðàçâèòèÿ ðåçåðâèñòîâ, Îò÷åò î ïðîäâèæåíèè ïî ñëóæåá-
íîé ëåñòíèöå ñîòðóäíèêîâ ñîñòîÿùèõ â ðåçåðâå.

Â Ïîëîæåíèè î ôîðìèðîâàíèè êàäðîâîãî ðåçåðâà íå-
îáõîäèìî ïðåäóñìîòðåòü ìåõàíèçìû êîíêóðñíîãî îòáîðà
ñïåöèàëèñòîâ. Â ÷èñëî êàíäèäàòîâ íà ïîçèöèè, êîòîðûå
ïîäëåæàò ðåçåðâèðîâàíèþ, êàê ïðàâèëî, ïðèâëåêàþòñÿ
ñîòðóäíèêè, èìåþùèå îïðåäåëåííûé îïûò ðàáîòû â êîì-
ïàíèè. Íî íå èñêëþ÷åíû ñèòóàöèè, êîãäà "ðåçåðâèñòà"
öåëåñîîáðàçíî èñêàòü è íà âíåøíåì ðûíêå òðóäà.[7, 19]

Êîíêóðñíûé îòáîð êàíäèäàòîâ ïðèìåíÿåòñÿ â áîëü-
øèíñòâå ðîññèéñêèõ è çàðóáåæíûõ êîìïàíèé è ðåêîìåí-
äóåòñÿ êàê ìåõàíèçì îòáîðà, äàþùèé íàèáîëåå ïîëíîå
ïðåäñòàâëåíèå î ïðîôåññèîíàëüíûõ è ëè÷íîñòíûõ îðè-
åíòèðàõ êàíäèäàòà â "ðåçåðâèñòû". Äëÿ òîãî, ÷òîáû ñäå-
ëàòü ìåõàíèçì îòáîðà íàèáîëåå îáúåêòèâíûì, äëÿ ó÷àñ-
òèÿ â ðàáîòå êîíêóðñíîé êîìèññèè êîìïàíèè ïðèãëàøàþò
êàê âíóòðåííèõ ñïåöèàëèñòîâ, òàê è âíåøíèõ êîíñóëüòàí-
òîâ. Äàëåå ñëóæáà ïåðñîíàëà îòáèðàåò ìàêñèìàëüíîå
÷èñëî ðàáîòíèêîâ, ïîòåíöèàëüíî ñîîòâåòñòâóþùèõ òåì
òðåáîâàíèÿì, êîòîðûå ïðåäúÿâëÿþòñÿ ê ïðåòåíäåíòàì íà
äàííóþ ïîçèöèþ.

Äëÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè êîíêóðñíîãî îòáîðà
æåëàòåëüíî ïðèâëåêàòü ê ó÷àñòèþ â íåì ìàêñèìàëüíî
âîçìîæíîå êîëè÷åñòâî ðàáîòíèêîâ, ïîòåíöèàëüíî ñîîò-
âåòñòâóþùèõ òðåáîâàíèÿì ãðóïïû ðåçåðâèðóåìûõ äîëæ-
íîñòåé.[10, 97]
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ñðåäíåãî çâåíà öåëåñîîáðàçíî âêëþ÷èòü ìåíåäæåðîâ
íèçøåãî çâåíà. Äëÿ îïðåäåëåíèÿ ïåðñîíàëüíîãî ñîñòàâà
"ðåçåðâèñòîâ" ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ êàê îáúåêòèâíûå
äàííûå (íàïðèìåð, ðåçóëüòàòû ðàáîòû), òàê è êîñâåííûå
ìåòîäû îïðåäåëåíèÿ ïðîôåññèîíàëüíûõ è ëè÷íîñòíûõ
êà÷åñòâ (íàïðèìåð, èíòåðâüþ, äåëîâûå èãðû, ýêñïåðòíàÿ
îöåíêà è äð.). Äîïóñêàåòñÿ ôîðìèðîâàíèå êàäðîâîãî ðå-
çåðâà äëÿ ãðóïï ðåçåðâèðóåìûõ äîëæíîñòåé ðóêîâîäèòå-
ëåé â ôîðìå çàêðûòîãî êîíêóðñà. Â ýòîì ñëó÷àå îòâåò-
ñòâåííûé çà ôîðìèðîâàíèå ðåçåðâà ïî ýòîé ãðóïïå ñà-
ìîñòîÿòåëüíî îïðåäåëÿåò ñîñòàâ êàíäèäàòîâ è îðãàíèçó-
åò îòáîð "ðåçåðâèñòîâ".

Â îðãàíèçàöèè ôîðìèðóåòñÿ îáùàÿ ñèñòåìà êîðïîðà-
òèâíîãî îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ñîòðóäíèêîâ, êîòîðàÿ âêëþ-
÷àåò â ñåáÿ ðÿä ìåðîïðèÿòèé, íàïðàâëåííûõ íà ðàçâèòèå
ïðîôåññèîíàëüíûõ äåëîâûõ è ëè÷íîñòíûõ êà÷åñòâ ñî-
òðóäíèêîâ. Åå ïîñòðîåíèå, ïîðîé, ñâÿçàíî ñî çíà÷èòåëü-
íûìè ìàòåðèàëüíûìè çàòðàòàìè, ïîýòîìó ïîäðàçäåëå-
íèå, îòâå÷àþùåå çà åå ðàçðàáîòêó, äîëæíî ïîäõîäèòü ê
ýòîìó âîïðîñó îáäóìàííî. Ñèñòåìà ðàçâèòèÿ ñîòðóäíèêîâ
äîëæíà âêëþ÷àòü â ñåáÿ íå òîëüêî ðàçëè÷íûå îáðàçîâà-
òåëüíûå ïðîãðàììû, íî è ìåðîïðèÿòèÿ, íàïðàâëåííûå íà:

◆ ðàçâèòèå ó "ðåçåðâèñòîâ" íåîáõîäèìûõ êà÷åñòâ
äëÿ ðàáîòû íà ðåçåðâèðóåìîé äîëæíîñòè; 

◆ óêðåïëåíèå ïîëîæèòåëüíîãî èìèäæà "ðåçåðâèñ-
òîâ"; 

◆ ïðèäàíèå "ðåçåðâèñòàì" îïðåäåëåííîãî ñòàòóñà
ïîâûøàþùåãî èõ ïðåñòèæíîñòü â êîìïàíèè.

Íåëüçÿ íå ó÷èòûâàòü è òàêîé íåìàëîâàæíûé ôàêòîð
êàê ìîðàëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå ñîòðóäíèêîâ, íàõîäÿùèõ-
ñÿ â ðåçåðâå. Ìîæíî âíåäðèòü ñèñòåìó ñòèìóëèðîâàíèÿ
óñïåøíî îáó÷àþùèõñÿ ïî ïðîãðàììå ïîäãîòîâêè êàäðî-
âîãî ðåçåðâà, íàïðèìåð, ïî ðåçóëüòàòàì óñïåøíîé ñäà÷è
ýêçàìåíîâ, çà÷åòîâ, ïðîõîæäåíèÿ òåñòèðîâàíèÿ. Îïëàòà
ñîòðóäíèêó âòîðîãî âûñøåãî îáðàçîâàíèÿ è ÌÂÀ òàêæå
ÿâëÿåòñÿ íå òîëüêî ñòèìóëèðóþùèì ôàêòîðîì, íî è ñïî-
ñîáñòâóåò çàêðåïëåíèþ ñîòðóäíèêà â êîìïàíèè êàê ìè-
íèìóì íà âåñü ïåðèîä îáó÷åíèÿ. Ïðè ðàçðàáîòêå ïðî-
ãðàìì èíäèâèäóàëüíîãî ðàçâèòèÿ ðàáîòíèêîâ ñëåäóåò
ìàêñèìàëüíî ó÷èòûâàòü ñòàæ ðàáîòû êàæäîãî èç íèõ, èõ
ïîòðåáíîñòè è æåëàíèå äâèãàòüñÿ â ïðåäëîæåííîì íà-
ïðàâëåíèè, èíäèâèäóàëüíûå è ïñèõîëîãè÷åñêèå îñîáåí-
íîñòè, íàëè÷èå ëèäåðñêèõ êà÷åñòâ.[14, 39]

Î÷åíü âàæíóþ ðîëü â ñèñòåìå êîðïîðàòèâíîãî îáðà-
çîâàíèÿ èãðàåò îáðàòíàÿ ñâÿçü ñëóæáû, êóðèðóþùåé
äàííîå íàïðàâëåíèå, ñ îáó÷àþùèìñÿ ñîòðóäíèêîì. Äëÿ
óñèëåíèÿ ïîëîæèòåëüíîãî ýôôåêòà îò îáó÷åíèÿ ìîæíî ñ
îïðåäåëåííîé ïåðèîäè÷íîñòüþ óñòðàèâàòü ñåìèíàðû ïî
îáìåíó îïûòîì ñðåäè ñîòðóäíèêîâ (îñîáåííî òàêîé îá-
ìåí ìîæåò áûòü ýôôåêòèâåí â òîðãîâûõ êîìïàíèÿõ, â
êîìïàíèÿõ, ðàáîòàþùèõ â îáëàñòè âûñîêèõ òåõíîëîãèé,
íà ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ), íà êîòîðûõ îáó÷àþùè-
åñÿ "ðåçåðâèñòû" ìîãóò ïîäåëèòüñÿ ïîëó÷åííûìè çíàíè-
ÿìè ñ êîëëåãàìè. Ñåìèíàðû è êîíôåðåíöèè ìîãóò â çíà-

÷èòåëüíîé ñòåïåíè ñïîñîáñòâîâàòü ñòèìóëÿöèè èíòåðåñà
îñòàëüíûõ ñîòðóäíèêîâ ê ïðèîáðåòåíèþ íîâûõ çíàíèé è
íàâûêîâ, ñïîñîáñòâîâàòü óêðåïëåíèþ èìèäæà "ðåçåðâè-
ñòîâ", êàê çíàþùèõ è ïðîãðåññèâíûõ ñïåöèàëèñòîâ.

Äëÿ ïðîâåðêè çíàíèé è íàâûêîâ "ðåçåðâèñòîâ", à òàê-
æå äëÿ ïðèîáðåòåíèÿ èìè ïðàêòè÷åñêîãî îïûòà ðàáîòû ïî
ðåçåðâèðóåìîé äîëæíîñòè. Íà äàííîì ýòàïå çíà÷èòåëü-
íóþ ðîëü èãðàþò íå òîëüêî ïðèîáðåòåííûå íîâûå çíàíèÿ
è âîçìîæíîñòü ïðèìåíèòü èõ íà ïðàêòèêå, íî è âîëÿ ðóêî-
âîäñòâà êîìïàíèè ê ïðèâëå÷åíèþ "ðåçåðâèñòîâ" ê àêòèâ-
íîé ðàáîòå. Çäåñü ñàìûì âàæíûì ÿâëÿåòñÿ ñïîñîáíîñòü
àäìèíèñòðàöèè "ðàññìîòðåòü" ñîòðóäíèêà, íå äàòü åìó
ïî÷óâñòâîâàòü, ÷òî îí ñòàë áîëåå îáðàçîâàííûì, áîëåå
îïûòíûì, ñïîñîáíûì ðåøàòü áîëåå ñëîæíûå çàäà÷è, à
êîìïàíèÿ íå â ñîñòîÿíèè ïðèìåíèòü âåñü ýòîò "áàãàæ"
âíóòðè ñåáÿ, äàòü åìó ðåàëèçîâàòü ñåáÿ íà íîâîì âèòêå
ñëóæåáíîé ëåñòíèöû. Åñëè òàêîãî ñîòðóäíèêà âîâðåìÿ íå
ñîðèåíòèðîâàòü, òî âåðîÿòíîñòü òîãî, ÷òî îí íà÷íåò ñåáå
èñêàòü íîâîå ìåñòî ðàáîòû â ñâÿçè ñ íåóäîâëåòâîðåííî-
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ñòüþ ñòàíîâèòñÿ áëèçêîé 100%.

Êîìïàíèÿ, â êîòîðîé òàêèå ïðîñ÷åòû ñëó÷àþòñÿ ðåãó-
ëÿðíî, ìîæåò ñìåëî íàçûâàòü ñåáÿ "êóçíèöåé êàäðîâ", òàê
êàê òàêèõ ñïåöèàëèñòîâ ÷àùå âñåãî óâîäÿò êîíêóðåíòû,
îáåùàÿ ñðåäè ïðî÷èõ "çîëîòûõ ãîð" è çíà÷èòåëüíûå âîç-
ìîæíîñòè êàðüåðíîãî ðîñòà.[17, 19] ×àñòî ñîòðóäíèê â
ïîðûâå îáèäû íà êîìïàíèþ ïðèíèìàåò ðåøåíèå î ïåðå-
õîäå ê äðóãîìó ðàáîòîäàòåëþ, íå âäàâàÿñü â ïîäðîáíîñòè
ïðåäëîæåííîé ðàáîòû, à óñëûøàâ íà ñîáåñåäîâàíèè
îæèäàåìîå ñî÷åòàíèå ôðàç î áîëüøèõ ïåðñïåêòèâàõ.[18,
139] Íà ýòîì ýòàïå íåëüçÿ òàêæå çàáûâàòü è î òåõ îòíî-
øåíèÿõ, êîòîðûå ñêëàäûâàþòñÿ ó ðåçåðâèðóåìîãî ðàáîò-
íèêà ñ "ðåçåðâèñòîì". Íå ñåêðåò, ÷òî íà÷àëüíèêó âñåãäà
ñëîæíî îñîçíàâàòü, ÷òî íà åãî ìåñòî ãîòîâèòñÿ ÷åëîâåê,
êîòîðûé ìîæåò áûòü íå õóæå, à ëó÷øå åãî ïî íåêîòîðûì
ïàðàìåòðàì.

Â äàííîé ñèòóàöèè ñëåäóåò âîçäåéñòâîâàòü íà ðàáîò-
íèêîâ ïî äâóì íàïðàâëåíèÿì:

1)  Ðåçåðâèðóåìîìó íåîáõîäèìî ïîÿñíèòü ñìûñë ñî-
çäàíèÿ ðåçåðâà íà åãî äîëæíîñòü, äàòü âîçìîæíîñòü ïî-
÷óâñòâîâàòü ñåáÿ íàñòàâíèêîì, ïîä÷åðêíóòü âàæíîñòü
åãî ðàáîòû äëÿ êîìïàíèè è îáúÿñíèòü, ÷òî ïîäãîòîâêà ðå-

çåðâà íåîáõîäèìà äëÿ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ êîìïàíèè;

2)  "Ðåçåðâèñòó" íóæíî ÷åòêî îáúÿñíèòü, ÷òî îí çàéìåò
ýòó äîëæíîñòü íå ïðîñòî ïîñëå ïðîõîæäåíèÿ âñåõ ýòàïîâ
ðàáîòû ñ êàäðîâûì ðåçåðâîì, à òîãäà, êîãäà ðóêîâîäñòâî
êîìïàíèè áóäåò óâåðåíî, ÷òî ïåðåäàåò ðàáîòó â äàííîé
äîëæíîñòè â "íàäåæíûå ðóêè" ïîäãîòîâëåííîãî ÷åëîâåêà.

Íåñîìíåííî, çíà÷èòåëüíûå ñëîæíîñòè âûçûâàåò
"ñäåðæèâàíèå" ìîëîäûõ ýíåðãè÷íûõ ñîòðóäíèêîâ, îáëà-
äàþùèõ çäîðîâûìè àìáèöèÿìè, ïðîøåäøèõ ïðîãðàììó
ïîäãîòîâêè êàäðîâîãî ðåçåðâà è "ðâóùèõñÿ â áîé". Íà-
èáîëåå ýôôåêòèâíî ìîæíî ðåøèòü äàííóþ ïðîáëåìó, íà-
çíà÷èâ "ðåçåðâèñòà" íà âíîâü ââåäåííóþ äîëæíîñòü çà-
ìåñòèòåëÿ ðåçåðâèðóåìîãî.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî íà ÷åòâåðòîì ýòàïå çíà÷èòåëü-
íóþ ðîëü â çàêðåïëåíèè ðåçóëüòàòîâ êðîïîòëèâîé ðàáîòû
ïðåäûäóùèõ ïåðèîäîâ èãðàåò àäåêâàòíîñòü è ñâîåâðå-
ìåííîñòü â ðåàãèðîâàíèè ðóêîâîäñòâà è ñëóæáû ïåðñî-
íàëà êîìïàíèè íà òå ïîçèòèâíûå èçìåíåíèÿ, êîòîðûå
ïðîèñõîäÿò ñ ñîòðóäíèêîì â ïåðèîä ïîäãîòîâêè "ðåçåð-
âèñòîâ". Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå íåèçáåæíà äåìîòèâàöèÿ ñî-
òðóäíèêà, à îíà, â êîíå÷íîì èòîãå, ïðèâåäåò ê âûõîäó ñî-
òðóäíèêà íà ðûíîê òðóäà.
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