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Аннотация
В статье рассматриваются процесс и методы обучения сотрудников, зачисленных в кадровый резерв, приводятся этапы обучения кадрового 
резерва и характеристика каждого этапа, а также рекомендации по созданию индивидуальных планов развития резервистов. Дается харак-
теристика подхода к выбору различных позиций для обучения кадрового резерва с точки зрения значимости должности для организации. 
Авторы отмечают, что все больше компаний в качестве одного из основных инструментов обучения молодых сотрудников, зачисленных 
в кадровый резерв, рассматривают мобильное приложение, в связи с чем в статье определяется необходимое содержание интерфейса по-
добного приложения с возможностью геймификации процесса обучения.

Ключевые слова: кадровый резерв, обучение персонала, развитие персонала, онлайн-обучение, дистанционное обучение, мобильное обучение.

Abstract
The article examines the process and methods of training employees enrolled in the personnel reserve, provides the stages of training the personnel reserve 
and the characteristics of each stage, as well as recommendations for creating individual development plans for reservists. The characteristic of the approach 
to the selection of various positions for training the personnel reserve in terms of the importance of the position for the organization is given. The authors 
note that more and more companies are considering a mobile application as one of the main training tools for young employees enrolled in the personnel 
reserve, and therefore the article defines the necessary content of the interface of such an application with the possibility of gamification of the learning 
process.
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В настоящее время на рынке труда существует острый 
дефицит высококвалифицированных руководителей и спе-
циалистов различных направлений. Компаниям стало осо-
бенно сложно найти специалиста, который полностью со-
ответствовал бы заявленным требованиям. Поэтому чтобы 
минимизировать проблему нехватки на рынке нужных спе-
циалистов, все больше работодателей задумываются о со-
здании собственного кадрового резерва.

Сегодня уже большинство организаций уверены, что для 
достижения поставленных целей необходимо организовать 
непрерывное обучение и развитие своих сотрудников. И все 
больше компаний одним из инструментов такого развития 
персонала рассматривают кадровый резерв, в который вклю-
чаются наиболее перспективные работники [12].

Формирование и развитие кадрового резерва поможет 
решить ряд проблем: увеличится скорость закрытия руково-
дящих и ключевых вакансий, сократится время на адапта-
цию новых сотрудников, позволит обеспечить преемствен-
ность поколений и непрерывность управления в компании.

Таким образом, формирование на предприятии кадрового 
резерва, его обучение и развитие в современном мире очень 
актуально, требует отдельного внимания как работников 

отдела управления персоналом, так и всего руководства 
организации.

Процесс работы с кадровым резервом в последние годы 
претерпел некоторые изменения в связи со скоростью 
происходящих изменений как в самой организации, так 
и в потребностях нового поколения работников. Сейчас 
все меньшей популярностью пользуются длительные про-
граммы подготовки работников, что обусловлено современ-
ными реалиями [7]. В современных условиях для компа-
ний важно уметь быстро адаптироваться к изменяющимся 
внешним условиям, находиться в постоянном развитии, 
поэтому организации готовы чаще проводить реструкту-
ризацию, обновлять руководящий персонал, выбирая кан-
дидатов из кадрового резерва. Работники также не готовы 
длительное время состоять в кадровом резерве. Находясь 
долгое время в кадровом резерве, работник может перестать 
видеть перспективы развития внутри компании и уйти. По-
этому при работе с резервом очень важно поддерживать 
постоянную конструктивную обратную связь с работником, 
описывать им их реальные перспективы развития и не давать 
ложных обещаний. И даже если спустя длительное время 
кандидат не был назначен на должность, необходимо объ-
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яснить работнику причину и мотивировать его на дальней-
шее развитие [10].

При решении вопроса об обучении сотрудников, зачис-
ленных в кадровый резерв, необходимо приоритетное вни-
мание уделять обучению тех из них, кто нацеливается занять 
ключевые и критические позиции в организации (табл. 1). 
При оценивании должностей следует учитывать следующие 
критерии:

�� степень значимости должности для предприятия,
�� участие в основной деятельности,
�� уровень ответственности за результаты деятельности,
�� управление другими сотрудниками,
�� необходимый уровень квалификационной подготовки 

и стаж работы для замещения должности,
�� наличие потенциальных соискателей на рынке труда 

на данную должность.

Таблица 1
Различные позиции кадрового резерва  

с точки зрения значимости для организации

Значимость должности Характеристика должности

Критически значимые 
должности

Временное невыполнение функций по данной 
должности может привести к существенным 
финансовым потерям или производственным 
рискам

Ключевые должности Должность имеет существенное влияние 
на эффективность деятельности компании 
в целом, и в частности может оказывать 
влияние на: 
-	 бизнес-результаты;
-	 стратегическое направление развития;
-	 организационную эффективность и произ-

водительность сотрудников.
Может быть трудно восполняемой кандида-
тами извне в связи с отсутствием предложе-
ний на рынке труда

Иные должности Должность не оказывает существенного влия-
ния на эффективность деятельности организа-
ции в целом

Для достижения поставленной цели рекомендуется про-
вести ряд совещаний-сессий, на которых с директором, 
заместителями директора по направлениям, руководителями 
подразделений будет определяться перечень ключевых 
должностей для формирования резерва [1].

Для оценки должностей по выделенным критериям может 
быть использован метод попарных сравнений или балльная 
оценка. На основе полученных результатов должен быть 
сформирован ранжированный список должностей, подле-
жащих замещению. Должности, занявшие верхние строчки 
рейтинга, будут критическими или ключевыми, для кото-
рых будут разрабатываться индивидуальные программы обу
чения.

По наиболее распространенной классификации обучение 
персонала можно разделить на две формы — на рабочем 
месте и вне рабочего места. Каждая форма обучения пер-
сонала предполагает использование определенных методов 
обучения персонала [11]. Наиболее распространенные ме-
тоды обучения представлены в табл. 2.

К методам обучения и развития кадрового резерва вне 
рабочего места можно отнести конференции, дискуссии, 
лекции, семинары, круглые столы, тренинги, деловые игры, 
совещания. Перечисленные методы обучения на рабочем 
месте и вне его могут использоваться для разных категорий 
персонала и типов резерва. 

В процессе подготовки резервиста ежеквартально оцени-
вается выполнение программы развития сотрудников, вы-
полнение индивидуальных планов развития кандидатов 
и эффективность профессионального развития работников. 

Таблица 2
Методы обучения и развития резервистов  

на рабочем месте

Метод Краткая характеристика

Наставничество Профессиональное становление резервиста 
осуществляется под руководством опытного 
куратора, который занимается разъяснением 
роли и задач должности в системе управления 
организацией 

Стажировка  
в должности

Выполняя обязанности на новой, более высо-
кой должности, резервист принимает участие 
в принятии решений по ключевым вопросам, 
в разработке документации и т.д. Позволяет 
резервисту получить опыт теоретической 
и практической подготовки к целевой руково-
дящей должности

Дублирование Содержание этой формы обучения заключа-
ется в том, что на определенный период (от 
10 дней и более) управление участками, це-
хами, отделами, службами, а в итоге всем 
предприятием передается дублерам. На них 
возлагается вся полнота власти с администра-
тивными и юридическими правами. Не могут 
дублироваться должности, связанные с мате-
риальной ответственностью и на работах  
с повышенной степенью опасности

Усложняющиеся  
задания

Суть метода заключается в предоставлении  
сотруднику возможности выполнения сначала 
достаточно легких, а затем все более сложных 
заданий и управленческих операций. В заклю-
чение сотрудник самостоятельно выполняет 
порученное задание. В процессе усложнения 
заданий обучающийся расширяет свои знания 
и сразу применяет их на практике

Метод конкретных  
ситуаций (case-study)

Метод, позволяющий проанализировать про-
фессионализм человека в разных рабочих 
и нестандартных ситуациях, когда кандидат 
проявляет себя в разных форматах

Делегирование  
полномочий

Метод предполагает передачу задачи (или 
ее части) из сферы ответственности руководи-
теля сотруднику. С помощью такого метода, 
как делегирование ответственности, руково-
дитель может оценить сотрудника, посмот-
реть, какими способами он решает задания, 
может ли брать на себя ответственность,  
достаточно ли он компетентен в вопросах его 
профессиональной деятельности

Горизонтальная  
и вертикальная  
ротация

Сотрудники временно перемещаются на дру-
гие рабочие места с целью приобретения но-
вых знаний и навыков. Вертикальная ротация 
предполагает повышение по службе в рамках 
одной профессиональной деятельности. Гори-
зонтальная — переход сотрудника в другое 
подразделение с изменением профессио-
нальной деятельности

Работа в проектах Сотрудничество в учебных целях в проектных 
группах, специально создаваемых для разра-
ботки крупных, ограниченных по времени 
проектов [2]. Данный метод обучения персо-
нала развивает навыки работы в команде, 
а совместный поиск новых решений эффек-
тивно влияет на результат проекта органи
зации

Shadowing (метод  
теневого повтора)

Резервисту дается возможность день или два 
«побыть тенью» специалиста, представля-
ющего специальность, на которую будет пре-
тендовать кандидат

Баддинг Между резервистом и назначенным «buddy» 
(партнером) возникает особый вид взаимоот-
ношений, в процессе которых buddy передают 
обучающемуся не только знания и навыки, 
но и человеческую поддержку, помощь, свою 
мудрость. 
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1.  Планирование обучения кадрового резерва. Прежде 
чем приступать непосредственно к обучению резервистов, 
нужно определить, как оно будет проходить. Для начала не-
обходимо определить основные формы и методы обучения, 
которые будут применяться. Формы обучения определяются 
для всех резервистов на основе возможностей организации 
и предпочтения сотрудников [3]. Методы обучения опреде-
ляются в зависимости от должностей, на которые форми-
руется кадровый резерв. Допускается выбор методов обуче-
ния на основании категорий должностей (отдельный набор 
методов обучения для должностей высшего руководства, 
среднего менеджмента, критических и ключевых и т.д.).

2.  Утверждение программ подготовки по каждой долж-
ности. На  втором этапе определяются и  утверждаются 
программы по подготовке для каждой должности. Данные 
программы включают набор мероприятий по развитию ком-
петенций, профессиональных знаний и навыков резерви
стов до уровня соответствия подготавливаемой должности. 
Определяются мероприятия, материалы, необходимые для 
обучения и развития работников. Заключительным шагом 
на данном этапе является утверждение разработанных ма-
териалов и программ. Обязательным на данном этапе явля
ется участие работника, занимающего на данный момент 
должность, включенную в резерв.

3.  Разработка общего формата индивидуальных планов 
развития. Далее необходимо разработать общий формат 
индивидуальных планов развития работника, учесть воз-
можность его корректировки или дополнения на основании 
уровня обучения и развития, которыми обладает работник 
на момент его включения в резерв. На данном этапе про-
исходит утверждение формы плана развития. Составление 
плана развития резервиста основывается на нескольких па-
раметрах: должность, соотношение компетенций и идеаль-
ного профиля кандидата, уровень мотивации. Для того 
чтобы спланировать развитие резервиста, необходимо по си-
туации составить индивидуальный план развития, карту це
лей, план адаптации к должности. Естественно, не обяза-
тельно использовать все инструменты, чтобы спланировать 
развитие человека в организации, надо подходить к набору 
методик индивидуально. 

Индивидуальный план развития — это систематизиро-
ванный документ, в котором подробно прописан план обу-
чения сотрудника. Также в нем прописываются компетен-
ции (области для развития), мероприятия по развитию этих 
компетенций, результаты по итогам обучающих меропри-
ятий и дедлайны. Желательно не составлять индивидуаль-
ный план развития сроком больше 1 года [4].

4.  Разработка порядка оценки результатов обучения кад-
рового резерва. На следующем этапе разрабатывается по-
рядок оценки резервистов, прошедших обучение. Необхо-
димо определить периодичность проведения оценочных 
мероприятий, их регламент, методы и способы оценки. Час-
тично периодическая оценка резервистов может включать 
элементы, которые использовались при оценке кандидатов 
в кадровый резерв.

5.  Подведение итогов. После завершения обучения ре-
зервисты подлежат итоговой оценке, где для каждого члена 
резерва будет выдвинуто решение об успешности прохож-
дения обучения и развития. Порядок организации прове-
дении оценки совпадает с итоговой оценкой при формиро-
вании резерва [5]. Ключевым отличием являются решения, 
которые выносит комиссия по  формированию и  работе 
с кадровым по результатам оценки:

�� готов к замещению должности,
�� необходимо продолжить обучение в кадровом резерве,
�� подлежит исключению из кадрового резерва.

Если после успешного завершения обучения в кадровом 
резерве должность, на которую готовился работник не явля
ется вакантной и нет возможности назначить подготовлен
ного сотрудника на данную позицию, то необходимо объяс
нить резервисту причину и мотивировать его на дальнейшее 
развитие. В данном случае необходимо разработать дополне-
ние к системе мотивации и стимулирования персонала для 
удержания работников, успешно прошедших подготовку [9].

Молодые специалисты сегодня предпочитают обучаться 
в формате смешанного обучения, то есть сочетая элементы 
традиционного очного и онлайн-обучения. Кроме того, 
для них важно иметь возможность обучаться в любом месте 
и в любое время, без ущерба для рабочего процесса, иметь 
единую базу данных для повторения изученного. 

Для удовлетворения ожиданий работников от системы 
обучения резервистов компании необходимо разработать 
и внедрить приложение для обучения кадрового резерва. 
Оно поможет дополнить традиционное обучение не только 
элементами онлайн-обучения, но и элементами геймифи-
кации [8].

После зачисления работника в кадровый резерв для него 
будет создана учетная запись в приложении. При регистра
ции резервиста в приложении специалист по обучению вно
сит основную информацию о работнике, результаты, полу-
ченные на последней оценке, актуальный ИПР сотрудника, 
требуемый уровень развития. Основываясь на индивиду
альных планах развития резервистов, назначаются цели 
и задачи обучения, которые в дальнейшем будут трансфор-
мированы в игровые задания.

После первой авторизации в приложении участнику мо-
жет быть предложено пройти вводный курс обучения работы 
с приложением, ознакомиться с внесенной информацией — 
результатами последней оценки (периодической оценки или 
оценки при вступлении в резерв), со своим ИПР и с профи
лем должности, для замещения которой он проходит обу-
чение. Далее резервист может приступать к самостоятельной 
работе с приложением, ему становятся доступны задания, 
за выполнение которых он может получить игровую валюту 
или в случае неудачи работнику будет предложено провести 
«работу над ошибками».

Интерфейс подобных приложений состоит, как правило, 
из нескольких блоков:

�� учебный блок — является центральным для всего при-
ложения, содержит единую базу данных информации, 
непосредственно в нем происходит обучение;

�� блок заданий — основной блок, характеризующий гей-
мификацию процесса обучения. Внутри этого блока 
резервист изначально может ознакомиться с заданиями 
и приступить к их выполнению, там же работника ждет 
и награда за завершенное задание;

�� блок событий — содержит информацию об обучающих 
мероприятиях с ограниченным временем (например, 
участие в конференциях и пр.). В нем можно найти 
информацию как о завершившихся, так и о ближайших 
мероприятиях;

�� информационный блок содержит всю основную ин-
формацию об участнике резерва, актуальные уведом-
ления и сообщения;

�� стимулирующий блок содержит разделы, реализующие 
элементы системы стимулирования резервистов  — 
«Магазин» и «Рейтинг»;

�� технический блок позволяет поддерживать связь с тех-
нической поддержкой и разработчиками приложения, 
вносить свои предложения по модернизации и дора-
ботке предложений, содержит персональные настройки 
интерфейса [6].
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Эффективность внедрения разработанного процесса фор-
мирования и работы с кадровым резервом можно оценить 
через два года после внедрения. Для этого также проводится 
исследование среди молодых специалистов предприятия 
и уточняется, стали ли они более лояльны к компании, ви-
дят ли он здесь возможность для карьерного роста и про-
фессионального развития. Также оценивается, насколько 
успешно прошло замещение вакансий работниками, про-
шедшими подготовку в кадровом резерве.

Литература

1.	 Ашинова М.К. Зарубежный и российский опыт формирова-
ния кадрового резерва [Электронный ресурс] / М.К. Аши-
нова, С.К. Чиназирова, Г.В. Кадакоева, З.А. Водождокова // 
The Scientific Heritage. — 2020. — № 53-4. — С. 13–16. — 
URL: https://cyberleninka.ru/article/n/zarubezhnyy-i-
rossiyskiy-opyt-formirovaniya-kadrovogo-rezerva (дата обра-
щения: 11.02.2024).

2.	 Безгачева О.Л. Исследование опыта управления кадро-
вым резервом как элемента кадровой политики [Элек
тронный ресурс] / О.Л. Безгачева, О.А. Галочкина // Вест
ник РУК. — 2022. — №1 (47). — С. 4-10. — URL: https://
cyberleninka.ru/article/n/issledovanie-opyta-upravleniya-
kadrovym-rezervom-kak-elementa-kadrovoy-politiki (дата 
обращения: 10.02.2024).

3.	 Ботвина А.А. Управление талантами в процессе формиро-
вания кадрового резерва компании [Электронный ресурс] / 
А.А. Ботвина, И.С. Салихова // Вестник Московского уни-
верситета имени С. Ю. Витте. Серия 1: Экономика и управ-
ление. — 2020. — №4 (27). — С. 107-113. — URL: https://
cyberleninka.ru/article/n/upravlenie-talantami-v-protsesse-
formirovaniya-kadrovogo-rezerva-kompanii (дата обращения: 
08.02.2024).

4.	 Гараева Г. Идеальный кадровый резерв. Шесть типичных 
HR-ошибок, которые мешают его сформировать // Ди-
ректор по персоналу. — 2022. — № 12. — С. 20–29.

5.	 Кадровый резерв: алгоритм формирования пула «запас-
ных» [Электронный ресурс]. — 2021. — URL: https://www.
hr-director.ru/article/64313-kadrovyy-rezerv-19-m4 (дата об-
ращения: 10.02.2024).

6.	 Каштанова Е.В., Жгутова Е.А. Применение инструмен-
тов геймификации в процессе обучения и развития кад-
рового резерва // Управление персоналом и интеллек
туальными ресурсами в России, Том 12 № 1 (64), 2023, 
с. 52–56.

7.	 Каштанова Е.В., Лобачева А.С. Построение технологии 
управления талантами в организации // Управление пер-
соналом и интеллектуальными ресурсами в России, Том 12 
№ 1 (64), 2023, с. 33–37.

8.	 Котенко Е.А. Создание единой цифровой среды для раз-
вития кадрового резерва / Е.А. Котенко, Е.В. Кашта
нова. Инновационное управление персоналом: материалы 
XIII Международного межвузовского кадрового форума 
им. А. Я. Кибанова / Министерство науки и высшего об-
разования Российской Федерации, Государственный уни-
верситет управления. — Москва: ГУУ, 2022. — 111, [1] с.

9.	 Позолотина Е. Как не потерять бизнес, потеряв топа. Ин
струкция, как организовать кадровый резерв // Директор 
по персоналу. — 2021 — № 9 с. 52–55.

10.	Разбираемся с кадровым резервом: «традиционно» или 
«по-современному» [Электронный ресурс]. — URL: https://
hr-media.ru/razbiraemsya-s-kadrovym-rezervom-traditsionno-
ili-po-sovremennomu/ (дата обращения: 11.01.2023). 

11.	Технологии обучения и развития персонала в организации: 
учебник / под ред. М.В. Полевой. — Москва: Вузовский 
учебник: ИНФРА-М, 2020. — 256 с. 

Как уже было сказано выше, центральной частью прило-
жения является учебный блок. Его структура приведена 
в табл. 3. 

Таблица 3
Структура учебного блока приложения  

для кадрового резерва
Название раздела Содержание раздела

Лекции и подкасты В данном разделе собраны все необходимые он-
лайн-лекции и подкасты по направлениям, отме-
ченным в ИПР резервистов. Информацию о лек-
циях, необходимых к изучению, резервист видит 
в своем профиле в разделе ИПР. Также работнику 
назначается задание о необходимости прослу-
шать ту или иную лекцию или подкаст. Работник 
находит лекцию, необходимую к просмотру, с по-
мощью инструмента «Поиск».

Вебинары Раздел «Вебинары» включает обучающие веби-
нары, которые связаны с профессиональной дея-
тельностью в той или иной сфере, и корпоратив-
ные вебинары с руководством организации,  
разъясняющие цели и стратегические установки. 
Для участия в вебинаре необходима предвари-
тельная регистрация. Необходимые вебинары 
также отражаются в ИПР резервиста и назнача-
ются заданиями. 

Тренинги  
и деловые игры

В данном разделе представлены мероприятия, ко-
торые имеют как очный, так и дистанционный 
формат проведения.
Часть мероприятий проходят полностью в он-
лайн-режиме на базе корпоративной системы он-
лайн-обучения, другая часть имеет очный формат 
проведения, но такие этапы, как регистрация, тес-
тирования, получение обратной связи, проходят 
онлайн в приложении. Резервист, получив зада-
ние пройти определенный тренинг или деловую 
игру, регистрируется на них, после чего получает 
уведомление на почту о необходимости явиться 
на мероприятие. Оценочные мероприятия назна-
чаются в разделе «Тестирования».

Самообучение В данном разделе представлены инструменты для 
самостоятельного обучения работника. В «Библи-
отеке» резервист может найти книги, рекомендо-
ванные для прочтения. В подразделе «Личностное 
развитие» работник может ознакомиться с раз-
личными методиками, статьями по анализу дея-
тельности, с рекомендациями для повышения 
производительности, советами по организации 
рабочего времени и пр. Результатом самостоя-
тельного обучения является написание эссе после 
каждого задания в разделе «Тестирования».

Самостоятельные 
проекты

Резервист под руководством наставника ведет ра-
боту над самостоятельным проектом по повыше-
нию эффективности деятельности отделов/от-
дельных подчиненных/коллег. В данном разделе 
координируется деятельность сотрудника в этом 
направлении. Работник ведет дневник разработки 
и реализации проекта, создает отчеты о проде-
ланной работе и выполненных задачах. Итоговый 
отчет после завершения работы над проектом ре-
зервист заполняет в разделе «Тестирования».

Обучение  
на рабочем месте

В данном разделе приведен список приемов обу-
чения, которые назначаются работнику в ИПР. 
Для каждого метода приведены период обучения, 
план, основные цели и задачи. Задачи назнача-
ются на определенные периоды. Работник отме-
чает свои результаты по проделанной работе,  
заполняя дневник по результатам обучения.

Тестирования В данном разделе назначаются оценочные меро-
приятия, после прохождения обучения. После на-
значения оценочного мероприятия работнику 
приходит уведомление с указанием на необходи-
мость его прохождения. Для каждого тестирова-
ния определяется временной период для его про-
хождения. В случае его невыполнения в указан-
ный срок мероприятия признается несданным. 
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