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Формирование кадрового резерва организации в 

современных условиях 
 
Аннотация. В условиях внешней нестабильности создание и развитие кадрового резерва остается 

одним из эффективных инструментов кадровой политики, поддержания работоспособности коллек-

тива и обеспечения эффективности труда отдельных работников, наряду с оценкой, аттестацией, обу-

чением и планированием карьеры персонала. Управление карьерой в организации сегодня направле-

но на повышение эффективности профессиональной деятельности всего коллектива через развитие 

отдельного работника. В статье рассматриваются понятие кадрового резерва, особенности его созда-

ния в современных условиях, критерии, условия и этапы формирования. Представлена совокупность 

внешних и внутренних условий деятельности организации, которые необходимо учитывать при при-

нятии решений о создании и развитии кадрового резерва. Определены факторы снижения эффектив-

ности работы с кадровым резервом: превышение норм численности резерва, неразвитая система 

внутреннего продвижения работников, опасение конкуренции с молодым работником со стороны ру-

ководителей, уход работника из организации. 
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Abstract. In conditions of external instability, the creation and development of a personnel reserve remains 

one of the effective tools of personnel policy, maintaining the performance of the team and ensuring the ef-

fectiveness of the work of individual employees, along with the assessment, certification, training and career 

planning of personnel. Career management in an organization today is aimed at increasing the efficiency of 

the professional activities of the entire team through the development of an individual employee. The article 

discusses the concept of a personnel reserve, the features of its creation in modern conditions, criteria, condi-

tions and stages of formation. The set of external and internal conditions of the organization's activities is 

presented, which must be taken into account when making decisions on the creation and development of a 

personnel reserve. Factors that reduce the efficiency of working with the personnel reserve have been identi-

fied: exceeding the norms for the number of reserves, an undeveloped system of internal promotion of em-

ployees, fear of competition with a young employee on the part of managers, and employee leaving the or-

ganization. 

Key words: personnel, personnel, career management, career growth, personnel reserve, personnel services, 

reserve management. 

 

ктуальность проблемы привлече-

ния молодых талантов в ситуации 

внешней нестабильности и высо-

кой конкуренции работодателей за каче-

ственные трудовые ресурсы, удержания 

высокоэффективных работников в органи-

зации, поддержания работоспособности 

коллектива в последнее время не снижает-

ся и остаётся в поле пристального внима-

ния руководителей организаций и специа-

листов служб управления персоналом. 

Удовлетворенность человека процес-

сом и результатами своей трудовой дея-

тельности в организации во многом зави-

сит от того, насколько верно выбран и реа-

лизован его карьерный путь, насколько со-

ответствует его ожиданиям текущий этап 

карьеры.  

Нормой профессиональной карьеры 

считается непрерывное профессиональное 

совершенствование работника, развитие 

его конкурентных преимуществ на протя-

жении всей его трудовой жизни.  

Управление карьерой в организации 

направлено на повышение эффективности 

профессиональной деятельности всего 

коллектива через развитие отдельного ра-

ботника. Затраты на развитие персонала в 

этом случае можно рассматривать не толь-

ко как инвестиции в будущее организации, 

но и как вклад в развитие карьеры каждого 

работника. Задача линейных руководите-

лей и HR-служб – подобрать такие ин-

струменты и механизмы профессиональ-

ного развития персонала, которые обеспе-

чат четкое видение и понимание работни-

ками вклада организации в их персональ-

ное профессиональное развитие и увели-

чение их профессионального капитала, по-

высят уровень лояльности к работодателю, 

«организационной приверженности» [7] и 

мотивацию к высокоэффективному труду. 

Создание кадрового резерва остается 

одним из эффективных механизмов разви-

тия карьеры сотрудников, инструментом 

кадровой политики организации [1]. Кад-

ровый резерв организации – это ее страте-

гический ресурс, который требует сохра-

нения, обновления, пополнения и эффек-

тивного управления.  

На практике под кадровым резервом 

организации чаще всего подразумевается 

группа «квалифицированных специали-

стов, отвечающих повышенным требова-

ниям и отобранных для потенциального 

занятия руководящих должностей на пред-

приятии» [9].  

На наш взгляд, сегодня более кор-

ректно рассматривать широкое толкование 

этого понятия, исходя из целей формиро-

вания кадрового резерва в организации на 

текущий момент её деятельности. 

В этом контексте кадровый резерв – 

«работники организации, которые способ-

ны при необходимости выполнять обязан-

ности на новом участке работы (не только 

на руководящих должностях). Кадровый 

резерв в этом случае является одним из 

механизмов поддержания работоспособно-

сти коллектива, наряду с оценкой, аттеста-
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цией, обучением и планированием карьеры 

персонала» [2]. 

Кадровый резерв организации при-

зван мотивировать работников к профес-

сиональному развитию и снижать теку-

честь кадров, обеспечивать своевременную 

замену при увольнении работников, значи-

тельно снизить вероятность ошибки под-

бора, минимизировать риски и период 

адаптации при назначении нового руково-

дителя, сохранять лояльность персонала к 

организации [9]. 

Принимая решение создавать и раз-

вивать кадровый резерв, необходимо изна-

чально учитывать такие ключевые факто-

ры, как состояние рынка труда, специфика 

компании, текущий этап её жизненного 

цикла; срок стратегического планирования 

и бизнес-стратегия, кадровую политику; 

уровень развития менеджмента; культуру 

и систему ценностей [3]. Решение о целях, 

принципах, критериях формирования, со-

ставе должностей резерва и количестве ре-

зервистов должно приниматься по резуль-

татам анализа таких факторов [7]. 

Важный аспект при работе с кадро-

вым резервом - это обеспечение прозрач-

ности процедуры отбора членов резерва. 

Модель и критерии отбора должны быть 

просты для понимания и доступны для 

ознакомления всем членам коллектива.  

При формировании кадрового резер-

ва используют общие и специальные кри-

терии.  

К общим критериям относятся:  

 Возраст (для молодежного резерва и 

руководителей среднего звена это, как 

правило, до 35 лет, для топ-менеджеров - 

не старше 45 лет). 

 Образование. Для замещения руко-

водящих должностей требуется высшее 

образование. Кандидаты на высшие долж-

ностные позиции должны иметь дополни-

тельно образование в области экономики и 

менеджмента. 

 Профессиональный опыт работы в 

сфере деятельности и/или управленческий 

опыт. Также может быть установлено тре-

бование к опыту работы в организации. 

 Наличие дополнительного образова-

ния, стремление кандидата к саморазви-

тию, карьерным достижениям, непрерыв-

ное повышение квалификации будет весо-

мым преимуществом кандидата в резерв. 

 Стабильные профессиональные ре-

зультаты резервиста на высоком уровне. 

 Рекомендации руководителей, ре-

зультаты оценки и аттестации. 

К общим требованиям прибавляются 

отраслевые, профессиональные требования 

к конкретным должностям [4].  

Кроме этого, в период турбулентно-

сти в обществе, экономике особое внима-

ние стали уделять развитию soft skills 

(мягкие или надпрофессиональные навы-

ки) кандидата. Это управленческие навыки 

(управление людьми, временем, проекта-

ми), навыки коммуникации, эмоциональ-

ные навыки, навыки креативного, критиче-

ского мышления [9]. 

В каждом отдельном случае перечень 

общих и специализированных требований 

к кандидатам определяется функциями и 

задачами конкретной должности с учетом 

специфики организации. Поэтому указан-

ный выше список критериев в каждой ор-

ганизации имеет свою специфику в зави-

симости от целей и задач создания кадро-

вого резерва [5].  

В процессе управления карьерой 

необходимо учитывать, что часть факто-

ров, послуживших основанием для вклю-

чения сотрудника в кадровый резерв, далее 

перестают быть определяющими для его 

карьерного роста. Например, увеличение 

стажа работы в одной должности не обес-

печивает интенсивности карьерного про-

движения, а наоборот повышает вероят-

ность «застревания» в данной должност-

ной позиции.  

Опыт и стаж работы не определяют 

интенсивность продвижения, она более 

зависит от мотивации кандидата и его 

профессиональной активности. На разных 

должностных уровнях и в разных сферах 

деятельности организации интенсивность 

продвижения различна. Например, канди-

даты, в одно время начавшие карьеру со 
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стартовых позиций в соседних подразде-

лениях с разным уровнем текучести пер-

сонала через несколько лет могут оказать-

ся на разных должностных уровнях в орга-

низации.  

Общая активность и мобильность ре-

зервистов часто выше реальных возмож-

ностей организации в их должностном 

продвижении, что может быстро привести 

к демотивации активных сотрудников и к 

обратному результату от ожидаемого на 

старте.  

Процесс формирования кадрового 

резерва представляет собой ряд этапов: 

Определение целей, принципов и 

критериев отбора кандидатов, выдвижение 

кандидатов. Правом выдвижения кандида-

тов, как правило, наделяются линейные 

руководители или служба персонала. Так-

же возможность самовыдвижения в орга-

низации может быть предоставлена всем 

желающим. 

Оценка кандидатур и формирование 

предварительного общего списка кадрово-

го резерва. 

На этом этапе проводят психодиа-

гностические мероприятия для определе-

ния потенциала кандидатов, лидерских ка-

честв, психологических, особенностей, 

уровня лояльности, мотивации к зачисле-

нию в кадровый резерв.  

По итогам оценки кандидатов фор-

мируются уточненные списки резервистов 

с указанием должности резерва. Список 

утверждается приказом руководителя орга-

низации [6]. 

На следующем этапе разрабатывают-

ся программы индивидуального развития 

резервистов, создается общая программа 

обучения резерва. 

Подготовка таких сотрудников 

должна обеспечить развитие необходимых 

компетенций для эффективной работы в 

будущем на должности резерва, получение 

ими практического опыта применения зна-

ний, умений и навыков в ходе стажировки 

на рабочем месте или при замещении ру-

ководителя во время отпуска [6]. 

Эффективность мероприятий по раз-

витию кадрового резерва во многом зави-

сит от уровня вовлеченности топ-

менеджмента в процессы выявления та-

лантов, оценки их сильных сторон и по-

тенциала роста, формирования персональ-

ных треков развития. Сотрудники должны 

видеть, что руководство заинтересовано в 

них и поддерживает их желание развивать-

ся вместе с компанией [7]. 

Все находящиеся в резерве сотруд-

ники должны иметь понятные перспекти-

вы развития. Для них крайне важна кон-

структивная обратная связь. Если спустя 

время назначение не произошло, необхо-

димо мотивированно объяснить причину, 

настроить работника на дальнейшее разви-

тие [8]. 

Работу с кадровым резервом в орга-

низации регламентирует Положение о кад-

ровом резерве. В нем определяются цели и 

задачи и принципы формирования кадро-

вого резерва; категории резерва; критерии 

отбора; порядок его формирования; орга-

низация работы с кандидатами; ответ-

ственные лица за работу с резервом. К по-

ложению прилагаются формы оценки кан-

дидатов и другие документы. 

Как оценить эффективность работы 

по развитию карьеры в организации, в том 

числе работы с кадровым резервом? Оцен-

ка проводится следующим путем: 

 сравниваются показатели текучести в 

категориях работников, участвующих в 

мероприятиях по развитию карьеры и не 

включенных в эту работу;  

 определяется доля резервистов, по-

лучивших повышение в должности в от-

четный период, в общей численности ре-

зервистов; 

 сравнивается соотношение числа ва-

кантных ключевых должностей, занятых в 

отчетном периоде резервистами, и числа 

ключевых должностей, занятых кандида-

тами со стороны;  

 проводятся опросы участвующего в 

мероприятиях по развитию карьеры персо-
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нала на предмет удовлетворенности их 

проводимой в организации работой. 

При работе с кадровым резервом 

возникает ряд сложностей [5], которые мо-

гут значительно снизить её эффектив-

ность: превышение нормы резервирования, 

неразвитая система внутреннего продви-

жения сотрудников, опасение конкуренции 

со стороны непосредственных руководи-

телей резервистов, уход работника из ор-

ганизации.  

Влияние этих факторов необходимо 

учитывать еще на этапе создания резерва, а 

также в ходе работы с ним, что позволит 

минимизировать возможные разрушитель-

ные последствия для коллектива в виде 

демотивации или потери ключевых работ-

ников. 
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