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Ñîâðåìåííûé ýòàï èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ ýêîíîìèêè, õàðàêòåðèçóþùèé-
ñÿ ðîñòîì êîíêóðåíöèè, ïðèâåë ê êà÷åñòâåííîìó èçìåíåíèþ ðîëè ÷åëîâåêà â îðãà-
íèçàöèè, ïðåâðàùåíèþ åãî â ðåøàþùèé ôàêòîð ðàçâèòèÿ. Ñåãîäíÿ çíàíèÿ, îïûò,
íàâûêè, èíèöèàòèâà è ïðåäïðèèì÷èâîñòü ïåðñîíàëà ñòàíîâÿòñÿ âñå áîëåå âàæ-
íûì ñòðàòåãè÷åñêèì ðåñóðñîì ëþáîé êîìïàíèè. Ýòî âûäâèãàåò íà ïîâåñòêó äíÿ
òðåáîâàíèå íåïðåðûâíîãî ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà, êîòîðîå íå òîëüêî ïîçâîëÿåò äîñ-
òè÷ü âûñîêèõ ýêîíîìè÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ, íî è ñîçäàåò áëàãîïðèÿòíûé êëèìàò â
êîëëåêòèâå, ïîâûøàåò çàèíòåðåñîâàííîñòü ðàáîòíèêîâ â òðóäå. Îäíèì èç íàïðàâ-
ëåíèé ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà âûñòóïàåò ïðîöåññ ïîäãîòîâêè êàäðîâîãî ðåçåðâà [1].

Ïîíÿòèå ýòî àáñîëþòíî íå íîâîå äëÿ ñîâðåìåííîé HR-ñôåðû. Â òîì èëè èíîì
âèäå äàííàÿ ôîðìà ðàáîòû ñ ïåðñîíàëîì íàõîäèò ñâîå ïðèìåíåíèå â áîëüøèíñòâå
îðãàíèçàöèé, êîòîðûå íà ñåãîäíÿøíèé äåíü èñïûòûâàþò ñåðüåçíûé íåäîñòàòîê
íå òîëüêî â òàëàíòëèâûõ è õîðîøî ïîäãîòîâëåííûõ ðóêîâîäèòåëÿõ äëÿ âñåõ óðîâ-
íåé óïðàâëåíèÿ, íî è â ïðîôåññèîíàëüíî ãðàìîòíûõ êëþ÷åâûõ ñïåöèàëèñòàõ.
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Ïðè÷èí òîìó ìíîæåñòâî, îñíîâíûå èç íèõ: çíà÷èòåëüíàÿ äîëÿ ðóêîâîäèòåëåé ïåí-
ñèîííîãî âîçðàñòà, ïåðåìàíèâàíèå êîìïåòåíòíûõ ñîòðóäíèêîâ áîëåå óäà÷ëèâûìè
êîíêóðåíòàìè, ñëîæíîñòè ïðè ïîäáîðå è íàéìå ñïîñîáíûõ ðàáîòíèêîâ, à òàêæå
îòñóòñòâèå ýôôåêòèâíûõ ñèñòåì ïîäãîòîâêè ñîáñòâåííûõ ðóêîâîäèòåëåé. Ïðè ýòîì
â óñëîâèÿõ âîçðàñòàþùèõ îãðàíè÷åíèé ñî ñòîðîíû ðûíêà òðóäà (óõóäøåíèå äå-
ìîãðàôè÷åñêîé ñèòóàöèè, ñíèæåíèå êà÷åñòâà ïîäãîòîâêè äèïëîìèðîâàííûõ ñïå-
öèàëèñòîâ, äèñáàëàíñ êà÷åñòâà ãîòîâûõ ñïåöèàëèñòîâ íà ðûíêå è èõ ìîòèâàöèîí-
íûõ îæèäàíèé, íåäîñòàòî÷íîå ðàçâèòèå ðûíêà îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã ïî ïîäãîòîâ-
êå ðóêîâîäèòåëåé êàê â êîëè÷åñòâåííîì, òàê è â êà÷åñòâåííîì îòíîøåíèè) íà ïåð-
âûé ïëàí ðàáîòû ñ ïåðñîíàëîì âûõîäÿò âîïðîñû ôîðìèðîâàíèÿ ñîáñòâåííîãî êàä-
ðîâîãî ðåçåðâà êàê ðóêîâîäèòåëåé, òàê è êëþ÷åâûõ ñïåöèàëèñòîâ ïðåäïðèÿòèÿ [1].

Íàèáîëåå ïîëîæèòåëüíûé îïûò â äàííîì âîïðîñå èìåþò çàïàäíûå êîìïà-
íèè, ãäå ïðîäâèæåíèå ñîòðóäíèêîâ ïî ñëóæåáíîé ëåñòíèöå ÿâëÿåòñÿ ÷àñòüþ îá-
ùåé ñòðàòåãèè è êàðîâîé ïîëèòèêè [2]. Â ðîññèéñêèõ îðãàíèçàöèÿõ äåëà îáñòîÿò
íåñêîëüêî õóæå, íî, âìåñòå ñ òåì, íåëüçÿ íå îòìåòèòü, ÷òî âåäóùèå îòå÷åñòâåííûå
êîìïàíèè ïîñòåïåííî íà÷èíàþò âíåäðÿòü ó ñåáÿ òå èëè èíûå ýëåìåíòû ñèñòåìû
ðàáîòû ñ êàäðîâûì ðåçåðâîì. Òàê, ïî äàííûì îïðîñà, ïðîâåäåííîãî â 4 êâàðòàëå
2014 ãîäà ñïåöèàëèñòàìè êàäðîâîãî õîëäèíãà ÀÍÊÎÐ âî Âëàäèâîñòîêå, ïîðÿäêà
60% îðãàíèçàöèé óæå ðàçðàáîòàëè ïðîãðàììó êàäðîâîãî ðåçåðâà è/ èëè âíåäðÿþò
åå íà áàçå ñâîèõ ïðåäïðèÿòèé. Â êà÷åñòâå ðåñïîíäåíòîâ âûñòóïèëè HR-ñïåöèàëè-
ñòû êðóïíåéøèõ ðîññèéñêèõ è çàðóáåæíûõ ïðåäïðèÿòèé, ðàáîòàþùèõ â òîðãîâëå,
ñôåðå óñëóã è ïðîèçâîäñòâå íà òåððèòîðèè ÄÂ ðåãèîíà. ×èñëåííîñòü ïåðñîíàëà â
òàêèõ êîìïàíèÿõ êîëåáëåòñÿ îò 500 äî 25 000 ÷åëîâåê.

Â ïðîöåññå èññëåäîâàíèÿ âûÿñíèëîñü, ÷òî ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî âàðèàíòîâ
êàäðîâîãî ðåçåðâà: ïðîåêò è ïðîãðàììà. Â ïåðâîì ñëó÷àå ðå÷ü èäåò î ðàçîâîì ìå-
ðîïðèÿòèè, âòîðîé æå ïîäðàçóìåâàåò ïîñòîÿííîå ôîðìèðîâàíèå ðåçåðâà. Â ñèëó
òîãî, ÷òî íå âñå êîìïàíèè ïðàâèëüíî êëàññèôèöèðóþò äàííûé ïðîöåññ, â òåêñòå
ñòàòüè ìû áóäåì èñïîëüçîâàòü îáà âàðèàíòà òðàêòîâêè. Íàèáîëåå õàðàêòåðíà òà-
êàÿ ïðîãðàììà äëÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ è òîðãîâûõ ïðåäïðèÿòèé, íåæåëè äëÿ ïðåä-
ïðèÿòèé, ðàáîòàþùèõ â ñôåðå óñëóã, ãäå êàäðîâûé ðåçåðâ èñïîëüçóåòñÿ â ìåíüøåé
ñòåïåíè (âñåãî îêîëî 20% îò îáùåãî ÷èñëà).

Íåñìîòðÿ íà àêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå êàäðîâîãî ðåçåðâà, â ðàçëè÷íûõ îðãà-
íèçàöèÿõ îí âîñïðèíèìàåòñÿ ïî-ðàçíîìó: «Talent Management», «Êàäðîâûé ðå-
çåðâ», «Øêîëà ëèäåðñòâà» – ýòî ëèøü íåìíîãèå íàçâàíèÿ îäíîãî è òîãî æå ïðî-
öåññà. Â õîäå èññëåäîâàíèÿ óäàëîñü âûäåëèòü 3 âàðèàíòà òðàêòîâêè äàííîé ïðî-
ãðàììû.

Â ïåðâîì ñëó÷àå â îòäåëüíóþ ãðóïïó âûäåëÿþòñÿ âûñîêîýôôåêòèâíûå, ñëîæ-
íîçàìåíèìûå ñîòðóäíèêè, óçêèå ñïåöèàëèñòû è êîìïàíèÿ ñòàðàåòñÿ ïî-îñîáîìó
èìè óïðàâëÿòü. Òàê ïîÿâëÿþòñÿ ïóëû HiPo, çîëîòûå ðåçåðâû, ïðåçèäåíòñêèå ñîò-
íè, òûñÿ÷è è äðóãèå ãðóïïû òàëàíòîâ.

Âî âòîðîì ñëó÷àå ïðåäïîëàãàåòñÿ íàëè÷èå íåñêîëüêèõ êàòåãîðèé ñîòðóäíè-
êîâ, íàïðèìåð, À, Â è Ñ. È ñ ñîòðóäíèêàìè Â è Ñ (ñðåäíåé è íèçêîé ýôôåêòèâíî-
ñòè) òîæå íóæíî ðàáîòàòü. Ïðè ýòîì òåðìèí «êàäðîâûé ðåçåðâ» ïîíèìàåòñÿ êàê
óïðàâëåíèå ñîâîêóïíîñòüþ HR-ïðîöåññîâ, ïîçâîëÿþùèõ óäîâëåòâîðèòü ïî-
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òðåáíîñòè êîìïàíèè â êâàëèôèöèðîâàííûõ êàäðàõ äëÿ ðàçëè÷íûõ êàòåãîðèé äîë-
æíîñòåé.

Â òðåòüåì ñëó÷àå ðå÷ü èäåò â áóêâàëüíîì ñìûñëå «îá óïðàâëåíèè òàëàíòà-
ìè». Òàêàÿ ïðîãðàììà ïîäðàçóìåâàåò ïîä «òàëàíòàìè» îäàðåííîñòü è äàæå ãåíè-
àëüíîñòü. Òàëàíòû – ýòî òâîð÷åñêèå, íåñòàíäàðòíî ìûñëÿùèå ëþäè. Òàêèìè ëþäü-
ìè íåâîçìîæíî óïðàâëÿòü â òðàäèöèîííîì ñìûñëå ñëîâà, ìîæíî ëèøü ñîçäàòü
óñëîâèÿ äëÿ ðàñêðûòèÿ èõ ïîòåíöèàëà. ×àùå âñåãî òàêóþ òðàêòîâêó òåðìèíà èñ-
ïîëüçóþò HR-äèðåêòîðà â êîìïàíèÿõ ñ áîëüøèì êîëè÷åñòâîì òâîð÷åñêèõ ïðîôåñ-
ñèé è èííîâàöèîííûõ êîìïàíèÿõ. Åñòü ñâîåãî ðîäà «îáû÷íûå ñîòðóäíèêè» è «òà-
ëàíòû», ñ êîòîðûìè âñå íóæíî äåëàòü ïî-îñîáîìó, èíà÷å èõ íå óäåðæàòü.

Ñîãëàñíî ðåçóëüòàòàì èññëåäîâàíèÿ, îñíîâíàÿ îòâåòñòâåííîñòü çà êàäðîâûé
ðåçåðâ ëåæèò íà òîï-ìåíåäæìåíòå êîìïàíèè, à òàêæå íåïîñðåäñòâåííî íà HR-äè-
ðåêòîðå. Ïî ìíåíèþ ðåñïîíäåíòîâ, èíèöèàòîðîì ïðîåêòà, êàê ïðàâèëî, âûñòóïàåò
îòäåë ïåðñîíàëà, ëèáî ðóêîâîäèòåëü êîìïàíèè, ëèøü â ðåäêèõ ñëó÷àÿõ èíèöèàòè-
âà èñõîäèò îò îáû÷íûõ ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè.

Íà âîïðîñ î öåëè ðåàëèçàöèè ïðîåêòà êàäðîâîãî ðåçåðâà ìíîãèå ðàáîòîäàòå-
ëè îòìå÷àþò íåîáõîäèìîñòü îáåñïå÷åíèÿ ïðååìñòâåííîñòè óïðàâëåí÷åñêèõ êàä-
ðîâ – íîñèòåëåé êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, òàêèõ ïî äàííûì èññëåäîâàíèÿ îêàçà-
ëîñü îêîëî 50%. Ñðåäè äðóãèõ îòâåòîâ: óñòðàíåíèå íåçàìåíèìîñòè ñîòðóäíèêîâ,
ñâîåâðåìåííîå çàêðûòèå âàêàíñèé, ñíèæåíèå ôèíàíñîâûõ ðàñõîäîâ íà ïîäáîð
ïåðñîíàëà èçâíå, âîñïîëíåíèå íåõâàòêè òàëàíòîâ, ñîçäàíèå âîçìîæíîñòè äëÿ ðàç-
âèòèÿ âíóòðè îðãàíèçàöèè è ò.ä.

Ïî ìíåíèþ îïðîøåííûõ, âîïðîñ èçìåðèìîñòè óñïåõà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñèñ-
òåìû êàäðîâîãî ðåçåðâà ÿâëÿåòñÿ âåñüìà ðàçìûòûì. Íà âîïðîñ «Óäàëîñü ëè âàì ïî-
ëó÷èòü ðåçóëüòàòû îò ðåàëèçàöèè ïðîåêòà è â ÷åì îíè ïðîÿâëÿëèñü?» 50% ðåñïîí-
äåíòîâ íàçâàëè ïðîöåíò çàêðûâàåìîñòè âàêàíñèé ñîòðóäíèêàìè èç êàäðîâîãî ðåçåð-
âà, 20% âûâåäåíèå â ïëþñ ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé êîìïàíèè, 30% ïîâûøåíèå ýô-
ôåêòèâíîñòè ðàáîòû ïîäðàçäåëåíèé, çà êîòîðûå îòâåòñòâåííû ðåçåðâèñòû.

Íà âîïðîñ î òîì, êàêèå êàòåãîðèè ïåðñîíàëà ìîãóò áûòü ïðåäñòàâëåíû â êàä-
ðîâîì ðåçåðâå, ìíåíèå îïðîøåííûõ áûëî ïðàêòè÷åñêè åäèíîäóøíûì, òàê â îêîëî
80% îòâåòîâ ôèãóðèðîâàëè âåäóùèå ñïåöèàëèñòû è ëèíåéíûå ðóêîâîäèòåëè, 10%
îðãàíèçàöèé äîïóñêàþò ê ó÷àñòèþ òîëüêî ÒÎÏ ñïåöèàëèñòîâ è ñòîëüêî æå – àáñî-
ëþòíî âñåõ ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè, èçúÿâèâøèõ æåëàíèå ïðèíÿòü ó÷àñòèå â òàêîì
ïðîåêòå.

Ïî äàííûì èññëåäîâàíèÿ ïðàêòè÷åñêè âñå âàðèàíòû ðåàëèçàöèè ïðîåêòà êàä-
ðîâîãî ðåçåðâà âêëþ÷àþò îäíè è òå æå ýòàïû:

– îïðåäåëåíèå òåêóùåé ïîòðåáíîñòè â êàäðîâîì ðåçåðâå;
– îïðåäåëåíèå ÷åòêèõ òðåáîâàíèé ê êàíäèäàòàì;
– îòáîð êàíäèäàòîâ â êàäðîâûé ðåçåðâ;
– ñîñòàâëåíèå èíäèâèäóàëüíîãî ïëàíà ðàçâèòèÿ;
– îáó÷åíèå ðåçåðâèñòîâ;
– íàçíà÷åíèå íà äîëæíîñòü.
Â íåêîòîðûõ îðãàíèçàöèÿõ äîáàâëÿþòñÿ ýòàïû ïðîìåæóòî÷íîé àòòåñòàöèè,

íàïèñàíèÿ êàíäèäàòàìè ýññå, à òàêæå ñòàæèðîâêè. Äëÿ îòáîðà êàíäèäàòîâ, êàê
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ïðàâèëî, èñïîëüçóþò èíñòðóìåíòû ýêñïåðòíîé îöåíêè (àññåññìåíò-öåíòðû, ïñè-
õîëîãè÷åñêèå èíòåðâüþ, îöåíêà 360) è òåñòèðîâàíèå.

Â ïðîöåññå èññëåäîâàíèÿ ìíîãèå èç îïðîøåííûõ ðåñïîíäåíòîâ óêàçàëè, ÷òî
â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ïðîåêòà êàäðîâîãî ðåçåðâà îíè ñòîëêíóëèñü ñ ðÿäîì ïðî-
áëåì, ñðåäè êîòîðûõ íàèáîëåå ïîïóëÿðíûìè ÿâëÿþòñÿ îòñóòñòâèå ïîòåíöèàëüíûõ
êàíäèäàòîâ (òàê îòâåòèëè 40% ðåñïîíäåíòîâ), íåæåëàíèå êàíäèäàòîâ âûïîëíÿòü
ïðîåêòû, íåîáõîäèìûå äëÿ äàëüíåéøåãî ïðîäâèæåíèÿ, îòñóòñòâèå ìîòèâàöèè íà
ñàìîðàçâèòèå – îêîëî 30%, îòñóòñòâèå íàñòàâíèêîâ èëè ðåñóðñîâ äëÿ ðåàëèçàöèè
ïëàíà ðàçâèòèÿ – 20%, íåæåëàíèå ëèíåéíûõ ðóêîâîäèòåëåé ðàñòèòü ïåðñîíàë (îíè
âîñïðèíèìàþò ýòî êàê ïðÿìóþ óãðîçó èõ ïîëîæåíèÿ) – 10%.

Êðîìå òîãî, â ðÿäå ñëó÷àåâ îòìå÷àåòñÿ ôîðìàëüíîñòü ñàìîé ñèñòåìû êàäðî-
âîãî ðåçåðâà. Òî, ÷òî ïîäîáíàÿ ôîðìà ðàáîòû ñ ïåðñîíàëîì ñîçäàíà, åùå íå ãîâî-
ðèò î òîì, ÷òî îíà äåéñòâèòåëüíî ðàáîòàåò è äàåò ýôôåêò. Ê ñîæàëåíèþ, çà÷àñòóþ
îíà íîñèò ÷èñòî äåêëàðàòèâíûé õàðàêòåð.

Ñðåäè âîçìîæíûõ ïóòåé ðåøåíèÿ äàííûõ ïðîáëåì ïðåäëàãàåòñÿ óñèëèòü ýòàï
äîíåñåíèÿ äî ñîòðóäíèêîâ è ðóêîâîäèòåëåé èíôîðìàöèè î ïðåäñòîÿùèõ èçìåíå-
íèÿõ, óæåñòî÷èòü êîíòðîëü â ÷àñòè ðåàëèçàöèè ïëàíîâ ðàçâèòèÿ, à òàêæå óáåäèòü
ñîòðóäíèêîâ â ïîëåçíîñòè ïðîâîäèìûõ äåéñòâèé.

Ïîäâîäÿ èòîãè, ìíîãèå êîìïàíèè âñå æå îòìå÷àþò ïîëåçíîñòü ðåàëèçàöèè
ïðîãðàììû êàäðîâîãî ðåçåðâà, íî äëÿ òîãî ÷òîáû îíà ñòàëà åùå áîëåå ýôôåêòèâ-
íîé, îíà íè â êîåì ñëó÷àå íå äîëæíà ñòîÿòü îñîáíÿêîì, ñîäåðæàòü â ñåáå òàéíó
èëè áûòü çàêðûòîé îò âñåõ, íàîáîðîò, îíà äîëæíà áûòü èíòåãðèðîâàíà â ðàçëè÷-
íûå ïðîöåññû è HR-ïðàêòèêè êîìïàíèè.

Èññëåäîâàíèå ïîêàçàëî, ÷òî ñóùåñòâóåò ÿâíàÿ ïîòðåáíîñòü â áîëåå äåòàëü-
íîì èçó÷åíèè áëîêà îáó÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ ðåçåðâèñòîâ. Êîìïàíèÿ äîëæíà ïîíè-
ìàòü, â ÷åì ðåçåðâèñò ïðåóñïåâàåò, à ãäå íóæäàåòñÿ â ðàçâèòèè è ïîìîùè. Êîãäà
ðå÷ü èäåò î òàëàíòàõ, êîìïàíèÿì âàæíî â áîëüøåé ñòåïåíè ó÷èòûâàòü èõ èíòåðå-
ñû è îñîáåííîñòè, ïîýòîìó èíäèâèäóàëüíàÿ ïîäñòðîéêà ÷àñòî áûâàåò êðàéíå íå-
îáõîäèìà [3]. Âîçìîæíî, åñòü ñìûñë óäåëèòü áîëüøå âíèìàíèÿ ïîëó÷åíèþ îáðàò-
íîé ñâÿçè îò ðåçåðâèñòîâ. Êðîìå òîãî, âåñü ïðîöåññ è êðèòåðèè îòáîðà êàíäèäàòîâ
â ðåçåðâ äîëæíû áûòü ÿñíûìè è ïðîçðà÷íûìè äëÿ âñåõ ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè
(îñíîâûâàòüñÿ íà ðåçóëüòàòàõ, à íå íà ôàâîðèòèçìå).
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