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Аннотация. В статье рассматриваются вопросы организации отбора кандидатов в кадровый резерв. 
В основу оценки характеристик будущих участников кадрового резерва взят достаточно хорошо за-
рекомендовавший себя в управленческой практике компетентностный подход. Выстраиваемый про-
филь должности кандидата определенно проявляет все возможные модели развития будущих мо-
лодых руководителей. Показана важность визуализации сложной информации для эффективного 
принятия кадровых решений, по оценке компетенций будущих руководителей. Подчеркивается пре-
имущество предлагаемого информационного приложения для обработки данных по выбору будущих 
участников в резерв. Предложена апробированная в одном из региональных педагогических высших 
учебных заведений программа работы с кадровым резервом, ориентированная на многоаспектное 
формирование руководящих компетенций кандидатов.
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Abstract. This article examines the selection of candidates for the talent pool. The assessment of the 
characteristics of future talent pool members is based on a competency-based approach, well-established 
in management practice. The candidate's job profile clearly demonstrates all possible development models 
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for future young leaders. The importance of visualizing complex information for effective management 
decision-making is demonstrated. The advantage of the method in processing large volumes of data and 
improving the quality of the final candidate selection is emphasized. A program for working with a personnel 
reserve, tested in one of the regional pedagogical higher educational institutions, is proposed, focused on 
the multi-faceted development of leadership competencies of candidates.
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Сегодня кадровый резерв — это не только 
подготовка будущего молодого руководителя 
для организации, сколько формирование и его 
будущей команды. И вопрос оценки кандида-
тов в эту команду, пожалуй, самый актуальный 
и значимый. Какие требования предъявляют-
ся к кандидатам в  кадровый резерв, какими 
компетенциями они должны обладать, как вы-
страивать работу с кадровым резервом — все 
это ложится в основу оценки и подготовки ре-
зервистов в каждом конкретном случае [1–2].

Кадровый резерв — это группа высококва-
лифицированных специалистов организации, 
обладающих потенциалом развития и зареко-
мендовавших себя как перспективных канди-
датов на руководящие должности.

Отличительными особенностями этой группы 
специалистов является то, что они, во-первых, 

мыслят стратегически, стимулируют измене-
ния, во-вторых, способны создать лучшую ко-
манду, используя социально-психологические 
методы управления персоналом, в-третьих, об-
ладают ответственностью в экстремальных си-
туациях и  ориентированы на высокую опера-
тивность в решении проблем [3].

Применяя компетентностный подход к оценке 
кандидатов в кадровый резерв, можно предло-
жить такой вектор управленческих, профессио
нальных и личностных компетенций, которые бу-
дут связаны со стратегией развития организации, 
то есть прогнозировать будущие знания, умения 
и навыки у кандидатов в резерв. В ходе оценки 
составляется профиль должности (рисунок  1), 
включающий все требуемые компетенции, с же-
лаемым уровнем и выявляются зоны развития 
кандидатов по недостающим компетенциям. 

Рисунок 1. Профиль должности резервиста (составлено авторами)

Figure 1. Reservist position profile (compiled by the authors)
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Дальнейшая задача специалиста отдела по 
работе с  персоналом заключается в  разра-
ботке программы развития компетенций. Как 
правило, этой задачей занимаются наставни-
ки, коучи, сами действующие руководители или 
специалисты отделов по работе с персоналом, 
выполняющие функции оценки персонала. Ос-
новой составления и  описания компетенций 
являются профессиональные стандарты и за-
ключения экспертов. 

Одним из ключевых подходов к оценке управ-
ленческих компетенций будущего руководите-

ля может стать методика «Оценка лидерства по 
Максвеллу методом 360 градусов» (рисунок 2).

Путями развития компетенций резервистов 
могут стать повышение квалификации, испол-
нение обязанностей руководителей в их отсут-
ствие, стажировки в рамках отрасли, внутри-
организационная ротация, организация про-
ведения совещаний, семинаров, конкурсов 
и конференций, руководство временными ра-
бочими группами и др. [4].

Рассмотрим одну из программ, предложен-
ную для работы с кадровым резервом в одном 

Рисунок 2. Компетенции лидерства по Максвеллу (составлено авторами)

Figure 2. Maxwell's leadership competencies (compiled by the authors)
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из высших учебных заведений региона. В нее 
входят:

1. Видеокурс «Теоретические основы ме-
неджмента». 

Видеокурс включает краткий курс лекций 
по основным разделам менеджмента: по стра-
тегическому управлению, оргпроектированию, 
мотивации, управлению персоналом, приня-
тию управленческих решений, управлению 
конфликтами, лидерству и руководству, само-
менеджменту.

2. Мастер-класс «Комплексная система уп
равления персоналом организации». 

Мастер-класс отражает эволюцию управ-
ленческой мысли в работе с персоналом. 
Особое внимание уделено региональному 
аспекту в развитии кадровых технологий. 
В частности, рассмотрены управленческие 
практики на предприятиях горнорудной про-
мышленности на Южном и Среднем Урале 
в XVIII–XIX вв.: зарождение системы профес-
сионального обучения; социальная работа, 
включающая вакцинацию персонала, госпи-
тализацию при возникновении профессио-
нальных заболеваний, оплату больничных 
и пенсионное обеспечение; благотворитель-
ность.

3. Тестирование «Оценка лидерства по Мак-
свеллу методом 360 градусов».

Интерактив по программе включает тести-
рование по Максвеллу с дальнейшим обсужде-
нием результатов и составлением плана раз-
вития руководящих компетенций. 

4. Деловая игра «Катастрофа в пустыне» 
(привитие навыков работы в команде). 

Деловая игра призвана сфокусировать вни-
мание резервистов на командных навыках, 
также в игре нарабатываются коммуникатив-
ные навыки и стрессоустойчивость.

5. Мозговой штурм по решению проблемы 
«Как управлять изменениями». 

Мозговой штурм показывает, в какой мере 
резервисты заинтересованы в изменениях, 
стимулируют их, преодолевают сопротивление 
им персонала.

6. Тестирование слушателей по шкале Холм-
са-Рея об уровне стрессоустойчивости. 

Тестирование диагностирует уровень стрес-
соустойчивости резервистов, выявляет группы 
риска, что актуально с точки зрения профессио

нальной надежности участников кадрового ре-
зерва.

7. Тренинг «Профилактика профессиональ-
ного выгорания». 

Тренинг призван научить диагностировать 
хронический стресс, стресс-факторы и разра-
ботать собственные методы управления стрес-
соустойчивостью.

8. Кейс «Феномен Гареева» (шедевр соци-
альной политики в организации). 

Кейс, основанный на управленческих прак-
тиках гениального директора завода совет-
ской эпохи Гареева Ришата Абдулловича, по-
зволяет наработать компетенции по созданию 
благоприятного климата в коллективе, моти-
вации и стимулированию трудовой деятельно-
сти персонала, развитию социальной полити-
ки в организации. 

9. День резервиста. 
День резервиста – итоговое мероприятие, 

представляющее собой один рабочий день 
в  организации с исполнением резервистами 
руководящих должностей с правом принятия 
решений и даже подписывания рабочих доку-
ментов. По окончании данного «испытания» ор-
ганизуется совещание у руководства с обсуж-
дением результатов. 

Контролируемыми компетенциями резер-
вистов на этом форуме являются:

1. Профессиональные, представляющие со-
бой знания, умения и  навыки, необходимые 
любому руководителю для того, чтобы направ-
лять работу коллектива на достижение целей 
организации: 

–– умение принимать управленческие реше-
ния;

–– учет специфики организации и отрасли;
–– знания и  умения по ведению перегово-

ров;
–– навыки постановки целей и задач и управ-

ления рабочим временем;
–– нацеленность на конечный результат;
–– навыки по делегированию полномочий;
–– собственная результативность управлен-

ческой деятельности;
–– знание принципов и  методов организа-

ции рабочего процесса.
2. Управленческие, основанные на знани-

ях и умениях выбирать эффективные направ-
ления деятельности коллектива, обеспечивать 
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мотивацию персонала и высокую производи-
тельность труда:

–– навыки стратегического видения;
–– принятие оптимальных решений;
–– навыки работы с персоналом;
–– навыки развития корпоративной культуры;
–– навыки планирования бизнес-процессов.

3. Личностные компетенции, характеризу-
ющие руководителя как обладающего профес-
сиональной надежностью:

–– высокая стрессоустойчивость;
–– эффективная коммуникация;
–– креативность и инновативность мышления;
–– саморазвитие;
–– этика и культура управления.

4. Лидерские компетенции, необходимые 
для управленца, когда он умеет разработать 
стратегию, дифференцирует цели организации, 
но мотивировать персонал к их исполнению мо-
жет только при наличии собственной доминант-
ности, а значит в эту группу качеств войдут:

–– харизматичность;
–– умение убеждать и вести за собой;
–– умение формировать команду;
–– умение неординарно и реалистично мыс-

лить;
–– эмоциональный интеллект.

Для выбора наиболее перспективных кан-
дидатов на руководящие должности восполь-
зуемся методом анализа иерархий (МАИ).

Первым шагом в МАИ является построение 
иерархической структуры, которая объединяет 
цель выбора, критерии и альтернативы (рису-
нок 3). Эта структура помогает лучше понимать 
сложные системы и представлять их наглядно. 
Использование иерархии позволяет эффек-
тивно обрабатывать и воспринимать большие 
объемы информации, что особенно важно при 
решении сложных задач.

Далее необходимо определить предпочте-
ния или вероятности пары элементов по отно-
шению к  другому элементу для установления 
приоритета между сравниваемыми элемента-
ми. На первом шаге оценивается значимость 
каждого из критериев для цели. 

Для выбора лучшего кандидата в кадровый 
резерв управленческие компетенции гораз-
до предпочтительнее для нашей системы, чем 
личностные (поэтому первый вес — 7 в сторо-
ну управленческих компетенций). Далее рас-
ставляются веса для всех элементов (рису-
нок 4).

Процедура МАИ располагает критерием ка-
чества работы эксперта — индексом согласо-

Рисунок 3. Иерархическая структура исходных данных в SuperDecisions

Figure 3. Hierarchical structure of source data in SuperDecisions
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ванности (непротиворечивости), который дает 
информацию о  степени нарушения числен-
ной (кардинальной) и транзитивной (порядко-
вой) согласованности экспертных суждений, 
поскольку при заполнении матриц попарных 
сравнений могли быть допущены ошибки. Со-
гласованность означает, что решение будет 
согласовано с  определениями парных срав-
нений критериев или альтернатив. При рас-
становке весов необходимо учитывать индекс 
противоречивости (Inconsistency index). Нель-
зя допускать, чтобы он превышал 0,1.

Далее сравниваются критерии и оценива-
ется их важность по каждому компетентному 
критерию (рисунок 5).

На следующем шаге оценивается приоритет 
каждого из вариантов решения (каждой аль-
тернативы) по выбранным критериям (рису-
нок 6).

После расстановки всех весов можно про-
смотреть расстановку приоритетов (рису-

нок 7). На данном рисунке видно, что из всех 
альтернатив наиболее предпочтительным яв-
ляется «1 кандидат». 

Система Super Decisions также позволяет 
осуществлять анализ чувствительности, при 
помощи которого можно определить то, как из-
менения весов критериев влияют на результат 
решения задачи.

На рисунке 8 представлен график чувстви-
тельности для критерия «Управленческие ком-
петенции». Приоритет критерия задается на 
оси  х, приоритеты альтернатив задаются на 
оси у. Вертикальная пунктирная линия отобра-
жает вес рассматриваемого критерия и поря-
док ранжирования альтернатив при текущем 
значении веса. Двигая эту линию можно ме-
нять приоритет критерия. Порядок ранжирова-
ния альтернатив устанавливается с  помощью 
нахождения точки пересечения вертикальной 
линии с линиями, соответствующими альтерна-
тивам. Альтернатива, которой соответствует ли-

Рисунок 4. Оценка значимости критериев

Figure 4. Evaluation of criteria significance

Рисунок 5. Оценка значимости управленческих критериев

Figure 5. Assessing the Importance of Management Criteria
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ния, имеющая точку пересечения выше других, 
наиболее предпочтительна при данном значе-
нии веса критерия. На втором месте — альтер-
натива, точка пересечения соответствующей 
линии которой — вторая по высоте и т. д. 

 Соответствующие значения приоритетов 
для каждой из альтернатив отображаются 

в  нижней части окна. Приоритет альтернати-
вы «1 кандидат»  — 0,222; приоритет альтер-
нативы «2 кандидат» равен 0,254; приоритет 
«3  кандидат»  — 0,147, приоритет «4  канди-
дат» — 0,176; приоритет «5 кандидат» — 0,200. 
Приоритет критерия «Управленческие компе-
тенции» представлен в  самой нижней части 

Рисунок 6. Оценка приоритета альтернатив по критерию 
«Умение принимать управленческие решения»

Figure 6. Assessing the Priority of Alternatives Based on the Criterion 
"Ability to Make Management Decisions"

Рисунок 7. Просмотр приоритетов         

Figure 7. Viewing priorities Figure

Рисунок 8. График чувствительности

Figure 8. Sensitivity graph



105Вестник БИСТ (Башкирского института социальных технологий). 2026. № 1(70)

СФЕРА ТРУДА: ВЫЗОВЫ ВРЕМЕНИ

окна, и равен 0,5. Проанализировав график, 
можно сделать вывод, что при значимости кри-
терия «Управленческие компетенции» ниже, 
чем 0,35, наиболее предпочтительным выбо-
ром станет «1 кандидат».

Таким образом, применяя МАИ в оценке ре-
зервистов на руководящие должности в орга-
низации, можно достаточно аргументировано 
выявить наиболее перспективного кандидата 
на ключевые позиции в организации.
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