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Формирование резерва руководящих 
кадров (далее – резерв) и организа-

ция работы с ним – один из приоритетов 
государственной кадровой политики. На 
протяжении ряда лет в Беларуси последова-
тельно создавалась нормативная правовая 
база для обеспечения системной работы в 
этом направлении в государственных ор-
ганах и иных государственных организа-
циях [1; 2; 3; 4; 5]. Цели создания резерва: 
обеспечение эффективного, устойчивого 
развития организации, минимизация срока 
адаптации руководителей в новых должно-
стях; постепенность, планомерность смены 
поколений, благодаря которой обеспечи-
вается экономическая и управленческая 
безопасность организаций, сохраняется 
преемственность, развиваются внутриор-

ганизационные традиции, культура, повы-
шается лояльность ведущих работников, 
крепнет их уверенность в успешном раз-
витии деловой карьеры.

Результаты работы с резервом всех 
уровней в системе государственных орга-
нов и организаций в нашей стране нахо-
дятся под пристальным контролем власти 
[6]. Но, к сожалению, здесь существуют 
проблемы, которые не разрешены до сих 
пор [6; 7]. Президент Республики Беларусь 
А. Лукашенко, посещая в июле 2014 года 
Могилевскую область, потребовал активи-
зировать работу по формированию резерва 
руководящих кадров, дал конкретные по-
ручения для обеспечения преемственности, 
своевременной смены руководителей орга-
низаций, предприятий [7]. 

Тем не менее остаются актуальными 
недостатки, выявленные в ходе исследова-
ния организаций, предприятий с числен-
ностью работающих свыше 500 человек 
[8]. Отметим, что здесь, наряду с анализом 
опыта формирования и реализации кадро-
вой политики, изучались и ее конкретные 
направления, в том числе и работа с ре-
зервом. В качестве экспертов выступили 
в основном руководители кадровых служб 
организаций.

Результаты исследования показали: ре-
зерв создавался на всех средних и крупных 
предприятиях, но на 42,9 % из них слабо 
проводилась работа по подготовке вклю-
ченных в резерв кадров, а отбор работников 
для него проходил без должного анализа 
деловых и личностных качеств кандидатов 
и без применения хорошо разработанных и 
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адаптированных к нашим условиям мето-
дик. На большинстве обследованных пред-
приятий (56,7 %) отсутствовала система 
служебного и профессионального роста. 
Вакантные должности руководителей и 
специалистов нижнего уровня, по оцен-
ке 40 % экспертов, зачастую заполнялись 
молодыми специалистами, которые из-за 
низкой зарплаты не задерживались на пред-
приятиях.

Важным инструментом совершенство-
вания работы с резервом является оценка 
результатов трудовой деятельности руко-
водителей и специалистов во время перио-
дической аттестации. На абсолютном боль-
шинстве предприятий (87,1 %) аттестация 
проводилась регулярно, однако ее резуль-
таты не всегда использовались должным 
образом: рекомендации аттестационной 
комиссии учитывались при профессио-
нальном продвижении работников только 
на 48,6 % предприятий. Более чем на поло-
вине предприятий (56,7 %) отсутствовала 
система служебного и профессионального 
роста. Решение о назначении работника на 
должность нередко принималось келейно. 
Такие недочеты отрицательно сказывались 
и на отношении работников к повышению 
квалификации: имела место недостаточ-
ная заинтересованность в повышении 
профессиональной подготовки (на 15,7 % 
предприятий). Результаты исследования 
подтверждали, что отбор работников в ре-
зерв производился без должного анализа 

профессиональных, деловых и личностных 
качеств кандидатов, слабо проводилась ра-
бота и по подготовке резервистов [8].

На основе результатов ранее проведен-
ных под научным руководством автора ис-
следований, личного практического опы-
та, с учетом мнений других специалистов 
попробуем сформулировать актуальные 
проблемы работы с резервом, которые не-
обходимо решить: 

– преодоление формализма в организа-
ции работы с резервом;

– повышение компетентности работни-
ков кадровых служб в организации систем-
ной работы с резервом;

– установление сроков пребывания ра-
ботников в составе резерва и порядок ис-
пользования их вне его рамок в интересах 
организации;

– своевременная и подготовленная 
смена руководителя организаций резер-
вистом;

– правовое регулирование инновацион-
ных подходов к практической подготовке 
резервистов;

– контроль над работой с резервом и 
оценка ее качества;

– документационное обеспечение рабо-
ты с резервом.

Решение обозначенных проблем – важ-
нейший элемент кадровой безопасности, 
потому что именно руководящий менедж
мент является мозгом и двигателем любой 
стремящейся не только выжить, но и успеш-

1-я группа (уровень 0) 2-я группа (уровень 1) 3-я группа (уровень 2) 4-я группа (уровень 3)

Работа с резервом
практически не ведется.  
Внутриорганизационного  
документа о работе  
с резервом нет.
В случае открытия  
управленческих вакансий 
решение по кандидатуре 
принимается единолично 
руководителем  
организации.  
Квалифицированных  
специалистов по кадрам, 
компетентных в работе  
с резервом,
нет.

Работа с резервом
ведется нерегулярно.  
Внутриорганизационный  
документ о работе 
с резервом формальный. 
В случае открытия  
управленческих вакансий 
решение по кандидатуре 
принимается узким кругом 
руководителей.
Квалифицированных  
специалистов по кадрам, 
компетентных в работе  
с резервом,
нет.

Работа с резервом
ведется периодически  
на основе 
внутриорганизационного  
документа о работе  
с резервом. 
Решение по составу резерва 
принимается узким кругом 
топ-руководителей с учетом 
мнения непосредственных 
руководителей.
Производится подготовка 
резервистов. Имеются  
квалифицированные  
специалисты по кадрам, 
компетентные в работе  
с резервом.

Работа с резервом
ведется регулярно на основе 
внутриорганизационного  
документа по работе  
с резервом. 
Решение по составу резерва 
принимается, как правило, 
руководством организации 
на основе всесторонней 
информации о кандидатах, 
полученной с использова-
нием современных методов 
и персонал-технологий. 
Производится подготовка 
резервистов. Имеются квали-
фицированные специалисты 
по кадрам, компетентные  
в работе с резервом.

	Таблица 1. Группы 
организаций  
по отношению к работе  
с резервом

	 Источник: разработка 
автора.
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но функционировать в непростых экономи-
ческих условиях организации.

По мнению автора, все организации 
по отношению к работе с резервом мож-
но разделить на четыре основные группы 
(табл. 1).

Позитивно повлиять на преодоление 
формализма и организовать действитель-
но системную работу с резервом позволит 
разработка (корректировка) в крупных и 
средних организациях (предприятиях) ло-
кального нормативного правового акта – 
положения о работе с резервом (далее – по-
ложение), объединяющего как наработки и 
опыт прошлого, так и современные инно-
вационные достижения сферы управления 
персоналом.

Структура положения может состоять 
из следующих разделов:

1. Общие положения.
2. Система работы с резервом.
3. Кадровая служба и ее обязанности по 

работе с резервом.
4. Структура, состав и источники ре-

зерва.
5. Подготовка резерва.
6. Конкурсная комиссия и ее обязанно-

сти по работе с резервом.
7. Права резервиста.
8. Система контроля работы с резер-

вом.
9. Документационное обеспечение ра-

боты с резервом.
10. Приложения.
Приложениями станут различные до-

кументы, помогающие наполнить каждый 

раздел положения живым содержанием: 
протоколы действий, дорожные карты, 
сценарии, методики действий на каждом 
этапе работы с резервом. Например, до-
рожная карта замещения руководителя 
организации резервистом – «Смена», про-
токол подбора кандидатов в состав резер-
ва на руководящие должности различных 
уровней – «Поиск резервистов», сценарий 
собеседования с кандидатами в резерв – 
«Интервью с будущим», пакеты методов и 
методик, предназначенных для отбора раз-
личных категорий резервистов (методики 
«360, 450, 540 градусов»).

Необходимым условием преодоления 
формализма в работе с кадрами может быть 
предложенный автором алгоритм дейст- 
вий (рис. 1).

Выступая с Посланием белорусскому на-
роду и Национальному собранию 21 апреля 
2016 года, Президент Республики Беларусь 
отметил, что изменения в экономике вле-
кут за собой изменения в кадровой поли-
тике. В связи с новыми вызовами времени 
и необходимостью поиска инновационных 
управленческих решений во всех сферах 
деятельности актуальной является задача 
своевременной смены руководителей ор-
ганизаций. 

Отметим типичные причины ухода так 
называемого «первого» руководителя ор-
ганизации:

– достижение пенсионного возраста;
– понижение в должности по результа-

там работы;
– перевод на другую работу.

Разработка кадровой политики организации (на определенный период)

Разработка политики работы с резервом организации (на определенный период)

Разработка положения о работе с резервом (на определенный период)

Разработка документов и материалов (регламенты, дорожные карты, протоколы,  
сценарии), обеспечивающих работу положения о работе с резервом

Подготовка руководителей организации и кадровой службы к реализации  
на практике положения о работе с резервом

Решение руководителя организации (оформленное приказом), запускающее  
в действие (обновленное) положение о работе с резервом

П а л і т ы к а

	Рисунок 1. 
Примерный алгоритм 
подготовительных 
действий для начала 
системной работы  
с резервом

	 Источник: разработка 
автора.
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Смена руководителя по первой причине 
зачастую болезненна как для работника, 
так и для организации. С юридической точ-
ки зрения особых затруднений нет: следует 
предусмотреть истечение срока трудового 
контракта в определенное время, скажем, 
в год достижения руководителем пенсион-
ного возраста, и далее ежегодно продле-
вать с ним трудовой договор при условии 
успешного решения поставленных перед 
ним задач. Но деловая жизнь многооб-
разна. Например, на предприятии начата 
реконструкция, реализуются инноваци-
онные проекты, требующие решений, для 
воплощения которых нужны опыт, знание 
дела, авторитет и «твердая» рука «старо-
го» руководителя. Но не исключено, что 
контрактник на «коротком поводке» будет 
действовать с оглядкой, без должной моти-
вации на действие. В результате пострадает 
дело.

С другой стороны, ситуация может вый-
ти из-под контроля ветерана, которому уже 
не хватает деловой хватки, гибкости, жиз-
ненных сил, энергии. Но станет ли он отка-
зываться от насиженного и такого удобного 
кресла, с энтузиазмом готовить себе пре-
емника заранее? Весьма сомнительно. Да 
и как планомерно, «легально» подготовить 
достойного преемника, которого признает 
трудовой коллектив? Вдруг «теневые» элит-
ные внутриорганизационные группировки 
со своими интересами устроят обструкцию 
новичку? Возможная дорожная карта сме-
ны руководителя резервистом представ
лена на рисунке 2.

Руководитель заранее информируется 
руководителем вышестоящей организации, 
что при достижении им пенсионного воз-

раста он должен быть готов передать дела 
своему преемнику и перейти на вводимую в 
штатное расписание должность, допустим, 
главного консультанта при новом руково-
дителе организации. Условием перехода на 
эту должность с высокой зарплатой долж-
но быть наличие действительно готового 
преемника. Введение в должность нового 
руководителя организации и перевод преж-
него в должность главного консультанта 
осуществляется под руководством выше-
стоящей организации по разработанной 
дорожной карте, предусматривающей 
специфические этапы действий, учитываю-
щие особенности менталитета трудового 
коллектива, сложившиеся в организации 
традиции, социально-психологические осо-
бенности главных задействованных в этом 
процессе людей.

Работа в должности главного консуль-
танта может продолжаться до срока, уста-
новленного руководством вышестоящей 
организации, после истечения которого 
должность ликвидируется. Уверен, что со-
временные мужчины (они составляют боль-
шинство руководителей) и после 60 лет, ес-
ли ведут здоровый образ жизни, еще долго 
могут трудиться на родном предприятии, 
но уже в других должностях.

Дорожная карта смены руководителя 
организаций резервистом (ее можно на-
звать «Смена», «Замена», «Наследник», 
«Преемник», «Эстафета») – важный инстру-
мент преодоления формализма в работе с 
резервом и сопротивления «первого» руко-
водителя развитию и выдвижению перспек-
тивных резервистов, а также минимизации 
психологических и других негативных по-
следствий, связанных со сменой правящих 

Этап 1. За три года до достижения руководителем организации пенсионного возраста  
автоматически начинает действовать программа «Смена». Это означает, что руководитель  

организации два раза в год по определенному вопроснику готовит для вышестоящей  
организации отчет о работе по подготовке своего(их) преемника(ов).

Этап 2. За два года до достижения им пенсионного возраста он представляет руководителю  
вышестоящей организации кандидатуру(ы) реального(ых) преемника(ов).

Этап 3. За год до достижения руководителем предприятия пенсионнго возраста  
в вышестоящей организации в основном принимается решение о наилучшей кандидатуре  

преемника и начинается конкретная подготовка его к вступлению в должность.
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	Рисунок 2. Дорожная 

карта плановой 
смены руководителя 
резервистом

	 Источник: разработка 
автора.
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элит организации, облегчения периода 
адаптации нового лидера. Дорожные кар-
ты следует разрабатывать и для смены ре-
зервистом руководителя организации и по 
другим выше упомянутым причинам.

Тормозит инновационное развитие ра
боты с резервом и правовая неурегулирован-
ность некоторых элементов работы с ним, в 
частности ротации, важной формы практи-
ческого обучения. Ротация – это временное 
назначение работника на должность одного 
управленческого уровня с целью получения 
им представления об особенностях функ-
ционирования других структурных подраз-
делений, приобретения новых специальных 
и управленческих знаний, навыков, опыта, 
проверки лидерских качеств для подготов-
ки к занятию в последующем руководящих 
должностей топ-уровня. Преимуществами 
ротации является ускоренное приобрете-
ние резервистом понятия об особенностях 
работы других структурных подразделений, 

их роли в производственном (организаци-
онном) цикле, возможность реально испы-
тать себя в другой должности. Условиями 
успешной ротации являются доброволь-
ность, подготовленность к ней работни-
ка, его непосредственного руководителя, 
новых подчиненных, наличие вакансии и 
внутриорганизационной технологии рота-
ции. Период ротации может быть различ-
ным, после чего резервист возвращается 
на прежнее место работы. Законодательно 
ротационный процесс пока не урегулиро-
ван. Но потребность в реализации такой 
формы подготовки, как свидетельствует 
практический опыт автора, существует. По 
организации ротации предлагается:

1. Разработать положение о ротации 
как составной части положения о работе 
с резервом.

2. Внести в трудовые контракты резер-
вистов условие возможного временного 
(на определенный срок) перемещения на 

 Этап  Содержание

Первый
Установление внутриорганизационных  
стандартов (требований) по работе с резервом.

Второй
Анализ (сопоставление) достигнутых  
результатов с установленными стандартами 
(требованиями) с помощью различных методов.

Третий Оценка результатов работы с резервом.

Четвертый
Принятие решения о корректировке  
дальнейших действий по совершенствованию 
работы с резервом.

Пятый
Практическое устранение отклонений  
от установленных стандартов (требований).

Шаг 1. Изучаем и анализируем цели, задачи, принципы,  
приоритеты работы с резервом руководящих кадров организации

Шаг 2. Изучаем и анализируем организацию работы с резервом

Шаг 3. Изучаем и анализируем структуру, состав и источники резерва

Шаг 4. Анализируем этапы формирования резерва

Шаг 5. Анализируем работу конкурсной комиссии по формированию резерва

Шаг 6. Анализируем документы резервистов

Шаг 7. Анализируем организацию подготовки резервистов

Шаг 8. Анализируем систему контроля работы с резервом

П а л і т ы к а

	Таблица 2. Контроль 
работы с резервом  
в рамках организации

	 Источник: разработка 
автора.

	Рисунок 3. Примерный 
алгоритм аудита 
работы с резервом

	 Источник: разработка 
автора.
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другие должности одного уровня в рамках 
ротации.

3. Разработать примерную форму до-
полнительного соглашения к трудовому 
договору (контракту) резервистов, которые 
ротируются на другие должности.

4. Предусмотреть в положении о зара-
ботной плате и премировании работников 
организации специфические особенности 
оплаты труда ротируемых резервистов.

5. Оформлять ротационные перемеще-
ния в форме дополнительного соглаше-
ния к трудовым договорам (контрактам), 
предусматривающим обоюдное согласие 
(нанимателя и работника) на временную 
ротацию.

Невозможно развивать и совершен-
ствовать работу с резервом без контроля 
и оценки ее качества. Внутри организации 
общий контроль над этой деятельностью 
осуществляет руководитель организации, 
оперативный – кадровая служба. Про-
цесс контроля работы с резервом в орга-
низациях проводится в несколько этапов  
(табл. 2).

Важным элементом оценки качества 
работы с резервом должен стать кадровый 
аудит. По мнению 35 % опрошенных кад
ровиков, проведение аудита деятельности 
кадровых служб будет способствовать со-
вершенствованию их работы [9]. Цель та-
кого аудита – рост эффективности работы 
кадровой службы и управления персоналом 
отдельной организации. Представляется, 
что ближайшей задачей кадровых служб в 
свете требований главы государства явля-
ется проведение аудита работы с резервом. 
Руководитель может затребовать отчет о 
работе с резервом по предложенному ал-
горитму (рис. 3).

Таким образом, как представляется, 
сегодня инновации в работе с резервом 
целесообразно реализовывать в двух на-
правлениях. Во-первых, следует создать 
или обновить целостную, взаимоувязан-
ную, многозвенную системную персонал-
технологию работы с резервом, гибко 
реально действующую в организациях 
(средних и крупных) с учетом их уровня 
и особенностей развития. Она должна ба-
зироваться на соответствующих внутриор-
ганизационных локальных нормативных 
правовых актах, внедрении новейших кад
ровых технологий, процедур, дальнейшей 
профессионализации кадровой службы.

Во-вторых, необходимо централизовать 
развитие нормативного, образовательно-
го и методического обеспечения работы с 
резервом, сконцентрировав в одном месте 
критическую массу действительно профес-
сиональных специалистов-разработчиков, 
способных придать новый импульс работе 
с резервом.

По мнению автора, движение по этим 
направлениям станет достойным ответом 
вызовам времени в деле совершенствова-
ния работы с руководителями, позволит 
преодолеть извечную проблему форма-
лизма в работе с резервом. В результате 
для обеспечения своевременного и полно-
ценного замещения вакантных должно-
стей будут выявлены и подготовлены ру-
ководители нового поколения, способные 
своевременно разглядеть проблемы, ста-
вить новые цели, формулировать сложные 
задачи, принимать смелые решения и, в 
конечном счете, достичь принципиально 
нового экономического эффекта.
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