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Аннотация. В статье рассматривается проблема совершенствования работы с кадровым 
резервом государственной гражданской службы. Кадровый резерв рассматривается как техно-
логия, позволяющая развивать и обновлять кадровый потенциал государственной службы. В 
центре внимания находится поиск и обоснование алгоритма формирования и развития кадро-
вого резерва на государственной гражданской службе. 
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Одним из направлений реформы государс-
твенной гражданской службы является при-
менение современных кадровых технологий 
при поступлении на гражданскую службу и 
ее прохождении. Их элементы юридически 
закреплены в Федеральных законах «О сис-
теме государственной службы Российской 
Федерации» от 27 мая 2003 г. № 58-ФЗ и «О 
государственной гражданской службе Россий-
ской Федерации» от 27 июля 2004 г. № 79-ФЗ. 
Кадровый резерв в законах представлен в ка-
честве одной из таких современных кадровых 
технологий. 

О необходимости улучшить работу по фор-
мированию и развитию кадрового резерва 
говорится во всех нормативных актах по ре-
формированию и совершенствованию госу-
дарственной службы. Так, в Указе Президента 
РФ «Об основных направлениях совершенс-
твования системы государственного управле-

ния» от 7 мая 2012 г. № 601 также заявлена 
необходимость реализации мероприятия по 
формированию кадровых резервов посредс-
твом подбора, подготовки и карьерного роста 
кандидатов на замещение должностей госу-
дарственной гражданской службы и их актив-
ное практическое использование. Для пони-
мания различных аспектов формирования и 
развития кадрового резерва и поиска возмож-
ных решений рассмотрим существующие оп-
ределения понятия «кадровый резерв».

Например, в учебнике под редакцией А.И. 
Турчинова дается такое определение: «Кадро-
вый резерв – это специально сформированная 
на основе установленных критериев груп-
па перспективных работников, обладающих 
необходимыми для выдвижения профессио-
нальными, деловыми, личностными и мораль-
но-этическими качествами, положительно 
проявивших себя на занимаемых должностях, 
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прошедших необходимую подготовку и пред-
назначенных для замещения определенных 
должностей в организации» [6]. Автор друго-
го учебника В.В. Черепанов определяет кад-
ровый резерв государственной службы с не-
которыми уточнениями. По его мнению, это 
«специально сформированная на основе ин-
дивидуального отбора и комплексной оценки 
группа работников, прошедших специальную 
подготовку, наделенных необходимыми про-
фессиональными, деловыми, личностными 
и морально-этическими качествами для вы-
движения на более высокие государственные 
должности» [8]. 

Несколько отличается от вышеприведен-
ных определение, которое дает Н.Н. Барциц: 
«Кадровый резерв – это формируемый с уче-
том сводного реестра государственных граж-
данских служащих Российской Федерации и 
поступивших от государственных гражданс-
ких служащих (граждан) заявлений перечень 
лиц, прошедших в установленном порядке 
конкурсный профессиональный отбор и по-
тому обладающих правом замещения долж-
ностей гражданской службы без конкурса, а 
также правом направления на профессиональ-
ную переподготовку, повышение квалифика-
ции или стажировку» [4]. 

Анализ предложенных выше определений 
позволяет сделать вывод о том, что, во-пер-
вых, кадровый резерв позволяет включить го-
сударственных служащих в карьерные процес-
сы, во-вторых, благодаря созданию кадрового 
резерва происходит формирование кадрового 
потенциала государственной службы, в том 
числе за счет привлечения новых кандидатов: 
молодежи и квалифицированных специалис-
тов из организаций других сфер деятельности; 
в-третьих, формирование и развитие кадрово-
го резерва является современной технологией 
работы с персоналом.

Вместе с тем, как справедливо замечает 
В.И. Шарин, в соответствии со ст. 64 Феде-
рального закона №79-ФЗ назначение на ва-
кантную должность из кадрового резерва 
осуществляется по решению представителя 
нанимателя, «включение гражданского слу-
жащего (гражданина) в кадровый резерв не 
влечет за собой обязательного назначения 

его представителем нанимателя на вакант-
ную должность государственной гражданской 
службы» [9]. Из чего следует, что такой резерв 
существует формально, с ним не ведется ра-
бота, не проводится оценка готовности занять 
вакантную должность.

Одной из проблем современной практи-
ки функционирования кадрового резерва как 
института воспроизводства кадрового по-
тенциала государственной службы является 
недостаточно высокий процент резервистов, 
занявших ключевые должности в органах го-
сударственной власти. Это связано с рядом 
причин, среди которых несоответствие подго-
товки государственных служащих требовани-
ям должности. Это вполне очевидно, посколь-
ку просто включение работника в кадровый 
резерв не гарантирует ему назначения на ва-
кантную должность. 

В связи с этим возникает сложность пре-
одоления разрыва в суждениях о том, что в 
кадровый резерв могут получить доступ люди 
с безупречной профессиональной репутацией 
и, одновременно, недостаточно подтверждаю-
щие готовность занять более высокую долж-
ность. Об этом говорят многие отечественные 
авторы, отмечая, что самая большая пробле-
ма, которая является следствием недостаточно 
эффективной работы с резервистом, – отсутс-
твие готовности к выполнению более слож-
ных задач, требующих высокой квалификации 
[5]. Данное противоречие преодолевается за 
счет правильно выстроенной работы с резер-
вистами. Как следует из определений резерва 
кадров, вся работа с ним должна строиться в 
соответствие с обозначенными этапами, начи-
ная с анализа кадрового состава и заканчивая 
полной готовностью резервиста к замещению 
вышестоящей должности. Анализ всей сис-
темы работы с кадровым резервом дает ос-
нование считать, что ее основополагающим 
элементом является подготовка резервиста к 
замещению должности. Вместе с тем, чтобы 
этот процесс осуществлялся целенаправлен-
но и приводил к намеченному результату, не-
обходимо определить этапы, формы, методы 
и средства подготовки. Иными словами, для 
подготовки государственных служащих, на-
ходящихся в резерве, необходимо разработать 
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технологию работы. В соответствии с совре-
менными установками необходимо подходить 
к работе с кадровым резервом, используя про-
цессный подход, который сегодня применяет-
ся во многих организациях. 

Это позволит упорядочить работу с резер-
вом, наполнить ее содержанием, отвечающим 
потребностям организации, сделать ее более 
структурированной и прозрачной, что в ко-
нечном итоге и позволит повысить эффектив-
ность данного процесса. Работа с резервом 
кадров является кадровой технологией, обла-
дающей всеми ее признаками. Следовательно, 
необходимо сфокусировать внимание на таких 
элементах, как методы управления, организа-
ция профессионального обучения, мотивация 
и оценка результатов работы резервистов.

Прежде всего, следует рассматривать все 
перечисленные мероприятия в контексте 
кадровой политики и корпоративной куль-
туры, поскольку от этого зависит их содер-
жательный состав и в целом эффективность 
кадровых процессов. Несмотря на то, что 
понимание значимости кадрового резерва на 
государственной службе сложилось доста-
точно давно, однако предпринималась слабая 
попытка внедрения технологии в построение 
работы с резервистами. Как отмечает В.С. 
Нечипоренко, еще во времена СССР в орга-
низациях создавался резерв кадров и велась 
его определенная подготовка. Однако эта ра-
бота осуществлялась ситуационно, носила 
фрагментарный характер, а успешность пред-
принимаемых усилий в большинстве случаев 
определялась субъективным фактором, т.е. 
личностью руководителя [3].

Большинство авторских позиций ориен-
тировано на мнение, что работа с кадровым 
резервом представляет собой деятельность, 
осуществляемую после того, как был сделан 
выбор в пользу определенных лиц и сформи-
рован состав кадрового резерва. Не оспари-
вая данное суждение, будем придерживаться 
подхода, при котором отбор претендентов в 
резерв является процедурой, предваряющей 
технологию работы с резервом. 

Следует отметить, что создание кадрового 
резерва не является самоцелью, как это может 
быть трактовано с точки зрения формальной 

реализации кадровой политики. Кадровый ре-
зерв представляет интерес, прежде всего, как 
институт, предназначенный для повышения 
качества и эффективности работы органов го-
сударственной власти. Поэтому работа с кад-
ровым резервом должна оптимизировать этот 
процесс, делая возможным осуществить в 
действительности кадровые назначения лиц, 
находящихся в резерве, в то время как фор-
мальный подход может ограничиться лишь 
составлением списка кандидатов. Таким обра-
зом, следуя обозначенным императивам, мож-
но перейти к построению технологической 
схемы работы с кадровым резервом.

Выделяя этапы технологии работы с резер-
вом, необходимо соотносить их с целями и за-
дачами органа государственной власти на дан-
ном этапе, учитывать конкретную ситуацию, 
финансовые возможности, уровень развития 
корпоративной культуры, принятую страте-
гию развития. Только после этого каждый этап 
будет разработан с точки зрения его содержа-
тельного наполнения. Что касается выбора са-
мих этапов и их последовательности, то целе-
сообразно обратиться к теории управления, в 
частности рассмотреть управленческий цикл 
и выбрать действия, соответствующие логике 
управления [1].

Итак, первым этапом управленческого 
цикла, должен быть этап планирования. Он 
является основополагающим, поскольку от 
этого зависит вся дальнейшая работа с резер-
вом кадров. Прежде всего, необходимо вы-
явить потребность в замещении вакантных 
должностей и разработать процедуры отбора. 
Начинать нужно с разработки правил и при-
нципов кадрового резервирования. Для этого 
следует провести ряд мероприятий организа-
ционного характера. 

В первую очередь нужно определить долж-
ности, которые будут вакантны в ближайшее 
время, а также выявить перспективные на-
правления развития с гипотетической кадро-
вой структурой, которая будет ориентиром в 
формировании резерва. Далее нужно сформи-
ровать оценочную комиссию, которая будет 
определять уровень профессиональной под-
готовки резервистов, согласовать критерии 
и разработать регламент проведения отбора. 
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Помимо этого, нужно принять Положение о 
самой процедуре, разработать необходимые 
документы и провести работу разъяснитель-
ного характера.

На втором этапе происходит организация 
самого процесса отбора, т.е. выбор необхо-
димых процедур и обоснование критериев, 
методов и средств, а также разработка мето-
дических материалов, необходимых для про-
ведения конкурса. При этом следует особо 
отметить, что конкурс может проводиться как 
среди кандидатов в резерв из внешних источ-
ников, так и среди своих сотрудников [2].

Далее разрабатывается система мотивации 
резервистов. Началом для реализации указан-
ного этапа будет выявление мотивационного 
профиля сотрудника. Эта процедура представ-
ляется достаточно значимой, поскольку сотруд-
ник, не ориентированный на профессиональ-
ный рост, не заинтересован в активной работе 
в рамках резерва, а, следовательно, не будет 
стремиться в максимальной степени к занятию 
вакансии, несмотря на то, что при конкурсном 
отборе в резерв он показал высокие результаты 
«входного» профессионализма. 

При разработке системы мотивации следу-
ет иметь в виду, что способы мотивирования 
для резервиста и его руководителя будут от-
личаться. Первый должен быть заинтересован 
в достижении результатов в виде сформиро-
ванных профессиональных компетенций, тре-
буемых для занятия должности. Однако более 
сильным мотивирующим средством должно 
выступать содержание выполняемой задачи, 
уровень ее сложности и увлекательности. В 
этом, безусловно, заключается деятельность 
куратора, работающего с резервистом. Имен-
но он разрабатывает задания и предлагает 
проекты, в которых они участвуют совместно. 
Мотив самого куратора – это достижения вве-
ренного ему сотрудника, которого он готовит 
для замещения должности [7].

На следующем этапе осуществляется про-
фессиональное развитие резервистов. Излиш-
не напоминать, насколько важен этот этап 
в работе с кадровым резервом. Он является 
основополагающим в плане подготовки ре-
зервиста к выполнению новых для него фун-
кций в замещаемой должности, требующих 

наличия у него специальных компетенций. 
Для этого необходимо разработать програм-
му обучения, направленную на формирование 
необходимых компетенций и деловых качеств 
государственных служащих. Основным со-
держанием этого этапа является подготовка к 
выполнению как практических действий, так 
и формирование личностных качеств, гибких 
навыков, творческих способностей. Следу-
ет отметить, что выбор технологий зависит 
не только от замещаемой должности, но и от 
уровня развития потенциала, который должен 
обнаружить резервист уже на этапе форми-
рования и включения его в список кадрового 
резерва [10].

Овладение профессиональными компетен-
циями может происходить с помощью такой 
технологии как ротация. Практика показыва-
ет, что она является действенной и эффектив-
ной формой. Ротация позволяет резервисту 
освоить все необходимые действия, связан-
ные с выполнением всех должностных обя-
занностей, обозначенных в его должностном 
регламенте. Дополнением к этой форме может 
служить стажировка, во время которой сотруд-
ник получает опыт работы в руководящей или 
функциональной должности. 

Еще одной формой подготовки является 
замещение временно отсутствующего руково-
дителя или специалиста, занимающего более 
высокую должность. Особенно при условии, 
что он будет выполнять трудовые функции, 
аналогичные тем, которые реализуются в рам-
ках резервируемой должности. После прохож-
дения цикла практической подготовки резер-
вист должен уметь выполнять весь комплекс 
работ по данной должности.

Перечисленные выше формы работы, без-
условно, представляют значимость в подго-
товке резервиста, однако наиболее эффектив-
ной является наставничество, поскольку оно 
охватывает все четыре группы компетенций: 
когнитивные, функциональные, личностные 
и морально-этические. В процессе взаимо-
действия резервиста и наставника успешно 
сочетаются процессы передачи знаний, осво-
ение навыков, новых технологий работы и ре-
шаются реальные производственные задачи. 

Завершает работу с резервом этап контроля 
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и оценки результатов подготовки лиц, находя-
щихся в кадровом резерве. На этапе контроля 
и оценки результатов подготовки, по нашему 
мнению, в качестве метода оценки деятель-
ности лиц, находящихся в кадровом резерве 
целесообразно выбрать метод управления по 
целям. В настоящее время этот метод получил 
применение в органах государственной влас-
ти в рамках регламентации государственных 
функций и услуг. Данный метод реализуется 
следующим образом. Резервисту поручается 
задание разработать проект, связанный с ре-
шением какой-либо проблемы по определен-
ному направлению деятельности. Затем по 

окончании принятого срока его выполнения 
происходит проверка достижения цели. Ре-
зультатом оценки будет решение, связанное с 
рассмотрением назначения на резервируемую 
должность или отказ. 

Таким образом, технология работы с ре-
зервом кадров представляет собой комплекс 
взаимосвязанных и взаимодействующих эле-
ментов, в качестве которых выступают ме-
тоды, формы и разнообразные средства, на-
правленные на формирование компетенций, 
профессионально важных качеств для подго-
товки сотрудника к замещению резервируе-
мой должности.
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