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АННОТАЦИЯ:  
Одним из важных направлений работы с персоналом в крупных организациях являются про-
граммы развития кадрового резерва, которые являются важной частью политики управления 
человеческими ресурсами. Занимаясь этим вопросом, многие промышленные предприятия 
внедряют модель корпоративных компетенций, на основе которой проводят оценочные сессии 
и подбирают обучающие программы. В основном организации используют внешних провайде-
ров для проведения обучения, иногда подключают к работе специально назначенных настав-
ников. При этом не всегда работа с кадровым резервом ведется системно, что выражается в от-
сутствии связи практики с программами развития, непродуманности механизмов мотивации 
на обучение резервистов, а иногда обучающие мероприятия носят разовый характер без отсут-
ствия обратной связи от преподавателя.  
Цель данной статьи – продемонстрировать кейс развития кадрового резерва на примере топ-
ливно-энергетической компании, в котором показывает инструменты системного развития 
кадрового резерва и ключевые мотиваторы на развитие сотрудников, включенных в кадровый 
резерв.  Объектом исследования данной статьи выступает топливно-энергетическая компания, 
которая объединяет крупнейшие генерирующие мощности одной области. Основными видами 
деятельности предприятия являются производство электрической и тепловой энергии.  
В результате проведенной работы с кадровым резервом в данной компании автор приходит к 

выводу, что одним из главных условий эффективной программы обучения кадрового резерва 

является заинтересованность первого лица и привязка изучаемых технологий к практической 

деятельности. Также в статье показаны обучающие блоки, которые могут быть включены в 

такую программу. 
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кадровый резерв, управление человеческими ресурсами, компетенции, обучение персонала, 

развитие персонала. 
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Для достижения целей любой компа-
нии важны сотрудники, которые в ней ра-
ботают, а, в первую очередь, те, которые 
планируют выполнение задач, организуют 
процессы, контролируют их выполнение, 
мотивируют работников и дают им обрат-
ную связь. Большинство компаний выра-

щивают своих управленцев, что обусловле-
но рядом причин, среди которых экономия 
времени на закрытие руководящей долж-
ности, сокращение периода адаптации, со-
хранение высокопотенциальных сотрудни-
ков в организации, а также вкладывание 
усилий в собственного сотрудника, профес-
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сиональные знания и личные качества ко-
торого известны, как правило, обходится 
дешевле, чем обучение новичка. Как пока-
зывают исследования, на рынке найти го-
тового управленца, соответствующего всем 
требованиям корпоративным и профессио-
нальным компетенциям, достаточно слож-
но [7; 9].  

Цель данной статьи – продемонстриро-
вать практический аспект развития кадро-
вого резерва на примере кейса топливно-
энергетической компании. 

Итак, кадровый резерв можно опреде-
лить, как группу работников, потенциально 
способных к руководящей деятельности, 
отвечающих требованиям, предъявляемым 
должностью, подвергшихся отбору и про-
шедших целевую квалификационную под-
готовку [6]. Как отмечает Фролова И.И., ос-
новная цель формирования кадрового ре-
зерва   подготовка руководителей и спе-
циалистов к выполнению управленческих 
задач в трансформирующихся условиях, 
обеспечение непрерывности и преемствен-
ности управления, ротации персонала, под-
готовка и выдвижение кадров, способных 
реализовать задачи развития компании и 
достигать цели организации [10]. 

Среди ученых, которые занимаются 
изучением кадрового резерва можно выде-
лить В.Р. Веснина, Т.Ю. Базарова, А.Я. Киба-
нова, В.Г. Коновалову, Е.А. Митрофанову, 
С.И. Сотникову, В.В. Травина, Ю.Г. Одегова, 
С.В. Шекшня и др. В теории уделяют внима-
ние принципам работы с кадровым резер-
вом [3], основным этапам [1], целям его 
развития [12]. Демешкин Г.В. выделяет не-
сколько типологий кадрового резерва (по 
виду деятельности, скорости замещения 
должностей, уровню подготовленности и 
т.д.), отмечая, что в зависимости от целей 
кадровой работы можно использовать либо 
одну, либо другую типологию [3]. Чуланова 
О.Л., Мокрянская Н.А. рассматривают разви-
тие кадрового резерва с применением тех-
нологии управления талантами [11].  

В статьях Яшковой Е.В. Синевой Н.Л., 
Бездетко К.А., Егоровой Т.А. Чулановой О.Л., 
Мокрянской Н.А. и др. также приводятся 
кейсы различных компаний по формирова-
нию кадрового резерва, рассматриваются 
особенности применения различных инст-
рументов. 

В рассматриваемой организации для 
придания особого статуса кадровый резерв 
работников назвали «лидеры перемен», что 
являлось не только метафорой, но и отра-
жением целей, которые ставились перед 
данной группой. Сотрудники, включенные в 
кадровый резерв, выдвигались либо руко-
водителями, либо самовыдвижением. Опре-
деленным минусом на этапе формирования 
кадрового резерва являлось отсутствие 
оценочных процедур «на входе». Однако, в 
ходе программы, которая реализовывалась 
в течение девяти месяцев, многие сотруд-
ники отказывались от участия в ней, осоз-
навая, что не соответствуют заявленным 
критериям.  

Логика программы обучения выстраи-
валась на основе корпоративной модели 
компетенций, обязательным условием яв-
лялось включение практических заданий 
между модулями (Таблица 1). Ее целью яв-
лялось «усиление» мотивации на развитие 
компетенций сотрудников, состоящих в 
кадровом резерве организации, и формиро-
вание мышления, заточенного под KPI 
предприятия. Программа предполагала 
прохождение трех модулей: два модуля – по 
выбору и итоговый модуль фиксированный 
(итоговая презентация). Для первых двух 
модулей участники/сотрудник, отвечаю-
щий за развитие резервиста, выбирал мас-
тер-класс или тренинг из «меню обучающих 
мероприятий», соответствующие компе-
тенциям, зафиксированным в индивиду-
альном плане развития. Мастер-классы и 
тренинги проводились с промежутком 2-3 
месяца и предполагали выполнение до-
машнего задания с получением обратной 
связи от тренера. 

Таким образом, программа развития 
кадрового резерва включала в себя: 

 индивидуальные мероприятия, на-
правленные на углубление знаний и разви-
тие навыков и компетенций отдельного 
участника кадрового резерва; 

 групповые мероприятия, направ-
ленные на углубление знаний и развитие 
навыков и компетенций группы участников 
кадрового резерва; 

 сквозные мероприятия, адресован-
ные всем участникам кадрового резерва со-
ответствующего уровня. 
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Таблица 1. «Меню обучающих мероприятий» 

Наименование мероприятия 
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Установочная сессия (цели на обучение, 
ожидания) 

3         

Модуль 1 
Тренинг «Планирование и организация»   
домашнее задание  

8  Х Х  Х    

Мастер-класс «Технологии принятия ре-
шений»   домашнее задание 

4      

Промежуточная защита презентаций 3      

Обратная связь по домашним заданиям  -      

Модуль 2 
Тренинг «Эмоциональное лидерство»   
домашнее задание 

8 Х 
 

Х 
 

Х 
 

Х Х Х Х  

Мастер-класс «Мотивация и обратная 
связь» 

4 Х   Х  

Мастер-класс «Управление конфликтными 
ситуациями» 

4 Х Х    

Фасилитация «Адаптация к изменениям»  4 Х Х Х   

Обратная связь по домашним заданиям  -  Х Х   

Итоговые презентации  
(10 минут на человека) 

 Х Х Х Х Х Х Х Х 

 

Установочная сессия являлась ключе-
вой в формировании мотивации и поста-
новке целей резервистами. Она включала в 
себя фасилитацию по технологии open-mind 
и предполагала поиск ответов на следую-
щие вопросы:  

1. Зачем Предприятию кадровый ре-
зерв? 

2. Что даст Предприятию твое обуче-
ние? 

3. Что должен знать и уметь эффек-
тивный руководитель? 

4. Какие сильные стороны у тебя есть, 
чтобы быть руководителем? 

5. Какие качества нужно тебе усили-
вать, чтобы быть эффективным руководи-
телем? 

6. Что тебе даст это обучение? 
Также в ходе установочной сессии резер-

висты искали связь KPI со своими бизнес-
целями через поиск ответа на вопрос «Как я 
влияю на выполнение KPI?». Отметим, что до 
установочной сессии многие резервисты не 
ориентировались в том, какие KPI стоят пе-
ред их подразделениями. Благодаря домаш-
нему заданию, которое заключалось в ответе 
на вопрос «Как мой проект (выполняемых в 
рамках программы развития кадрового ре-
зерва) повлияет на выполнение KPI?», появи-
лось понимание, что такое KPI и какой вклад 
в его выполнение вносит отдельный сотруд-
ник. Пример выполнения задания представ-
лен в Таблице 2. 

 

Таблица 2. Влияние сотрудника на выполнение KPI 

Наименование 

KPI 
Как я влияю на выполнение KPI 

Как мой проект повлияет на вы-

полнение KPI? 

Коэффициент 
готовности к 
работе обору-
дования ( %) 

Разработка месячных графиков ремонта электрооборудо-
вания в электрической части, планов и отчетов по подго-
товке к отопительному сезону, выполнение технических 
мероприятий по выполнению аудиторских проверок, вы-
полнение плана по надежности 

Анализ готовности оборудова-
ния к несению нагрузки. Свое-
временная сборка (разборка) 
схемы.  
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Как видно из «Меню обучающих меро-
приятий», между первым и вторым моду-
лем проводилась промежуточная презента-
ция участников, в ходе которой участники 
отражали промежуточные итоги презента-
ции и инструменты из первого модуля, ко-
торые использовали для реализации своего 
проекта. Также во время нее участникам 
кадрового резерва предлагалось заполнять 
бланки, фрагмент которого представлен в 
Таблице 3. 

Анализ выступлений коллег позволил 
включить инструменты центра развития, 
когда, с одной стороны, все дают друг другу 
обратную связь, с другой, усилить свои на-
выки публичного выступления, который 
является одним из важных для руководя-
щей позиции.  

Кроме этого для самостоятельного изу-
чения участникам кадрового резерва пред-
лагались книги из «компаса развития», т.е. 
они выбирали ту, которая соответствует 

компетенции из их индивидуального плана 
развития (пример компаса развития пред-
ставлен в Таблице 4). 

Резервистам после анализа книги 
предлагалось заполнить таблицу, что по-
зволяло не только поставить баллы в рей-
тинг, но и «заземлить» основные идеи и 
выводы, полученные после прочтения. 

В итоговой презентации резервисты 
показывали следующее:  

o Примеры инструментов (преподавае-
мых в ходе очного обучения), которые ис-
пользовались в практике (например, как в 
планировании проекта использовалась диа-
грамма Исикавы или древовидная карта) 

o Результат, произошедшие измене-
ния, выводы 

o Цели проекта и возможные риски 

o Этапы проекта, мероприятия, сроки, 
ресурсы, результаты (ожидаемые и полу-
ченные). 

 
Таблица 3. Анализ выступлений коллег 

ФИО выступающего ________________________ 

 

Что мне понравилось в выступлении 

_______________________________ 

_______________________________ 

 

Что я могу использовать  

_______________________________ 

_______________________________ 

 
 

Таблица 4. Рекомендуемая литература для развития компетенций 

Компетенция Рекомендуемая литература 

Руководство Уитмор Дж. «Coaching — Новый стиль менеджмента и управления персоналом» 

Бочкарев А. и др. «7 нот менедмента» 

А. Фридман «Вы или Вас: профессиональная эксплуатация подчиненных» 

Работа в команде С. Шекшня. «Коучинг. Как управлять свободными людьми» 

А. Фридман «Вы или Вас: профессиональная эксплуатация подчиненных» 

Уитмор Дж. «Coaching — Новый стиль менеджмента и управления персоналом» 

В. Тарасов «Искусство управленческой борьбы» 

Отношения и контакты С. Шекшня. «Коучинг. Как управлять свободными людьми» 

Уитмор Дж. «Coaching — Новый стиль менеджмента и управления персоналом» 

Планирование и организация Бленчард К. серия «Одноминутный менеджер» 

 

Системное мышление Б.Минто «Принципы пирамиды Минто» 

Каплан Роберт, Нортон Дейвид «Сбалансированная система показателей. От стратегии 

к действию» 

Дж. Коллинз «От хорошего к великому» 

Мотивация достижений Кови С. «Восьмой навык» 

Ли Якокка «Карьера менеджера» 
  

Таблица 5. Анализ выбранной книги 

Наименование главы  

(фиксируются все главы книги) 

Основные идеи  

(не менее 5 по каждой главе) 

Выводы  

(заполняется по каждой главе) 
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Заключительную презентацию оцени-
вали эксперты, в число которых входили 
Генеральный директор, руководители ТЭЦ 
и начальник отдела организационного ди-
зайна, привлечения и развития персонала. В 
ходе презентации оценивались такие пока-
затели, как  

­ Установление контакта, невербаль-
ное поведение (жесты, мимика). 

­ Постановка целей на обучение. 
­ Глубина и обоснованность выводов 

по результатам обучения. 
­ Цели индивидуальной задачи и по-

нимание ее влияния на KPI. 
­ Достижение результата (цели) при 

реализации индивидуальной задачи. 
Для формирования мотивации к уча-

стию в программе, выполнению домашних 
заданий и итогового проекта выступили: 
1. Включенность Генерального директора в 
мероприятия (вступительное слово на уста-
новочной сессии, участие в качестве эксперта 
на промежуточной и итоговых презентаци-
ях). Так, после промежуточной презентации 
согласно опросу и баллам рейтинга уровень 
включенности резервистов в проект значи-
тельно вырос. 
2. Составление рейтинга участников кадро-
вого резерва. 10 % резервистов, набравших 
максимальное количество баллов, получили 
«золотой» сертификат и сертификат на заго-
родную поездку в выходные дни с семьей. 
3. Распространение среди сотрудников ус-
пешных историй продвижения резервистов. 
Как и в любом проекте важно pr-
сопровождение, которое может осуществ-
ляться через электронную рассылку, корпо-
ративные газеты и сайт. Организация, кейс 
которой рассматривается, задействовала еще 
социальную сеть, в которой у нее есть закры-
тая группа для работников. В ней велись ак-
тивные обсуждения проекта «лидеры пере-
мен» и была возможность у кураторов проек-
та оперативно реагировать на все возникаю-
щие комментарии и вопросы.  
4. Наличие в отдаленных подразделениях 
сотрудников службы по работе с персоналом 
два дня в неделю, которые вдохновляли на 
выполнение домашних заданий и работу над 
проектами. 
5. Проект, который реализовывали резерви-
сты, был выбран исходя из их практической 
деятельности. За каждым был закреплен на-
ставник, который контролировал его реали-
зацию и давал постоянную обратную связь. 

Хотя по окончанию проекта это направление 
работы было определено как «слабое звено» 
и было принято решение о проведении до-
полнительного обучения для наставников 
резервистов, либо, как минимум, разработка 
для них специальной памятки. 

На начальном этапе в кадровый резерв 
было зачислено 54 человека, итоговые пре-
зентации защитило 38, т.е. в кадровом резер-
ве осталось 70 % . Кроме этого к концу проек-
та около 1/3 сотрудников было повышено в 
должности, что также усилило значимость 
кадрового резерва. Наличие домашних зада-
ний в виде анализа бизнес-литературы моти-
вировало других сотрудников, не состоящих 
в кадровом резерве, изучать книги, так как 
программа развития создавала культуру обу-
чения в подразделениях.  

Кейс данной организации показал, что 
длительные программы с включенностью 
первых лиц, постоянной обратной связью, 
домашними заданиями, привязкой програм-
мы обучения к практике, применение изу-
чаемых инструментов в конкретных проек-
тах позволяют усилить мотивацию на разви-
тие управленческих навыков сотрудников, 
включенных в кадровый резерв, а также «от-
сеять» тех, кто не готов прикладывать усилия 
к развитию. Безусловно, важна дальнейшая 
работа с сотрудниками, которые зачислены в 
кадровый резерв, чтобы у них не снижалась 
мотивации, и не было желания переходить 
работать в другую организацию. 
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ABSTRACT:  
One of the most important areas of work with personnel in large organizations are programs for the 
development of high potential employees, which are an important part of the policy of human re-
sources management. In dealing with this issue, many industrial enterprises are implementing a cor-
porate competencies pattern, based on which they conduct assessment sessions and select training 
programs. In general, organizations use external providers to conduct training, sometimes connect to 
the work of specially appointed mentors. At the same time, work with the high potential employees is 
not always carried out systematically, which is reflected in the lack of connection between practice and 
development programs, lack of thought-out mechanisms of motivation for training reservists, and 
sometimes training activities are one-time without the lack of feedback from the teacher. 
The purpose of this article is to demonstrate the case of high potential employees development by the 
example of a fuel and energy company, which shows the tools of system development of the high po-
tential employees and key motivators for the development of employees included in the personnel re-
serve.  The object of this article is a fuel and energy company that combines the largest generating ca-
pacity of one region. The main activities of the company are the production of electric and thermal en-
ergy. As a result of the work with the high potential employees in this company, the author comes to 
the conclusion that one of the key elements for an effective training program for the high potential 
employees is the interest of the chief executive and the reference of the studied technologies to prac-
tice. The article also shows the training blocks that can be included in such a program. 
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