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КОЗЛОВА
ВЕРА

АЛЕКСАНДРОВНА

ТВОРЧЕСКАЯ РАБОТА-ЭССЕ
«Формирование кадрового резерва как одна из технологий кадровой работы»

Эссе написано согласно содержанию моей статьи «Работа с молодыми сотрудниками», которая планируется к выпуску в федеральном журнале «Справочник по управлению персоналом» (г. Москва) в ноябре 2014 года.
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Всероссийское исследование, проведенное порталом www.hh.ru в 2011 году, показало, что кадровый резерв формируют 73% работодателей.
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В последние же годы я как HR все чаще сталкиваюсь с ситуацией, когда в числе основных мотивов трудовой деятельности работников (особенно находящихся на позициях менеджеров различного уровня и специалистов) выступает самореализация работника, его желание и возможность сделать деловую карьеру. На мой взгляд, для специалиста в сфере управления персоналом именно внутриорганизационный аспект карьеры работника представляет наибольший интерес, так как он позволяет максимально учесть интересы конкретного работника (следовательно, наиболее эффективно использовать его потенциал) в реализации целей и задач бизнеса предприятия. Необходимость и целесообразность управления карьерой очевидна, так как она способствует слиянию и реализации на взаимовыгодной основе потребностей человека и интересов организации. 

В ряду специфических технологий управления карьерным процессом центральное место занимает формирование кадрового резерва и работа с ним.

Наличие кадрового резерва в организации должно максимально удовлетворять ее потребности в замещении должностных позиций менеджеров различного уровня. К сожалению, в деятельности организации так происходит далеко не всегда, существует ряд проблем:

• замещение руководящих должностей осуществляется недостаточно оперативно, процесс адаптации менеджеров, принятых “со стороны”, занимает продолжительное время, что приводит, естественно, к некоторому снижению экономических показателей; 

• имеет место высокая текучесть кадров руководителей и специалистов, одной из причин которой уволившиеся сотрудники называют невозможность карьерного роста внутри организации; 

• работа с кадровым резервом носит бессистемный характер, списки резерва составляются формально.
Назначение резерва
Кадровый резерв создается с целью:

· обеспечить преемственность в управлении;

· повысить уровень готовности сотрудников к изменениям в организации;

· мотивировать сотрудников;

· увеличить лояльность к организации;

· уменьшить уровень текучести персонала;

· сэкономить финансовые и временные ресурсы при подборе, обучении и адаптации ключевых сотрудников.

Ответственный за резерв
Часто ответственность за создание кадрового резерва и работу с ним возлагается на руководителя или рядового специалиста службы персонала, при этом данный сотрудник может специализироваться только на работе с кадровым резервом или совмещать ее с другими задачами службы. В крупных организациях может быть создан специальный отдел по обучению и развитию персонала, в задачи которого входит в том числе работа с кадровым резервом. 

Для достижения высоких результатов в работе с резервом необходимо подключить к данному вопросу непосредственных руководителей кандидатов и резервистов, а также руководителей среднего звена для получения необходимой информации и рекомендаций, но основное решение о продвижении и перемещениях персонала принимает все же высшее руководство организации.

Этапы создания резерва
1. определить ключевые должности для подготовки резерва и оптимальную численность резервистов для каждой должности;

2. определить критерии включения в резерв ключевых должностей на резерв;

3. подготовить и провести мероприятия по информационному сопровождению программы подготовки кадрового резерва;

4. разработать Положение о кадровом резерве;

5. подобрать и оценить кандидатов;

6. подготовить резервистов (составить и реализовать программу развития профессиональных и управленческих компетенций);

7. оценить результат подготовки резервистов;

8. запланировать дальнейшую работу с резервом.
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Резервные должности

[image: image5.png]



Для определения ключевых должностей, которые требуют приоритетного формирования кадрового резерва, нужно:

· определить кадровую укомплектованность структурных подразделений (это можно сделать путем анализа организационной структуры и штатного расписания);

· определить, какие должности планируется создать в организации в ближайшие один–два года (это можно сделать с помощью изучения стратегических целей развития организации и планов руководства);

· выявить наиболее приоритетные руководящие позиции с точки зрения их вклада в бизнес-результат и перспективы высвобождения должности (для этого нужно попросить руководство организации сделать экспертный анализ руководящих должностей и дать заключение);

· выявить руководителей пенсионного и предпенсионного возрастов (т.е. наиболее критичные руководящие должности с точки зрения срочности подготовки резерва), (это можно сделать с помощью возрастного анализа текущего руководящего состава организации).

Численность резервистов
Оптимальным количеством резервистов на должность, на мой взгляд, будут два–три сотрудника. Почему? Думаю, что это позволит создать здоровую конкуренцию между резервистами и снизить кадровые риски, связанные с отказом, увольнением, выбыванием резервистов. 

Критерии включения в резерв
Необходимо определить основные требования к профессиональным и деловым качествам, знаниям и навыкам, которыми необходимо обладать сотруднику для успешной деятельности на резервной должности. Для этого можно провести анализ основных обязанностей резервной должности и составить профиль должности или модель компетенции, а можно разработать карту критериев отбора кандидатов для включения в кадровый резерв (образец см. ниже – Приложение №1).
Информационное сопровождение
Для исключения сопротивления со стороны персонала организации внедрению программы кадрового резерва нужно использовать принципы информационного сопровождения программы подготовки кадрового резерва, представленные в таблице. 
Таблица Принципы сопровождения программы подготовки кадрового резерва
	Принцип
	Описание

	Информирование
	Сообщить сотрудникам организации о планах создания кадрового резерва, объяснить цели и задачи программы, объяснить нужность ее для сотрудников и организации в целом. Недостаточное информирование персонала о нововведении может послужить причиной появления негативных слухов, опасений и привести к непринятию программы резерва 

	Вовлечение
	Для того чтобы избежать появления ложных представлений и ожиданий от программы подготовки резерва, помимо информирования, можно вовлечь персонал в обсуждение проекта, предоставить возможность открыто высказывать свое мнение о программе, задавать вопросы и выдвигать предложения

	Усиление значимости
	Организовать активное участие в проведении информационных мероприятий высшего руководства, а также неформальных лидеров организации. Это способно существенно повысить значимость программы и подчеркнуть ее важность для организации


При этом нужно применять разнообразные источники информирования сотрудников, например, встречи с сотрудниками (личные встречи с сотрудниками, информирование их о целях и задачах программы подготовки кадрового резерва), печатные материалы (публикации в корпоративной газете, на доске объявлений, информационные буклеты), электронные материалы (информационные рассылки по электронной почте, объявления на корпоративном сайте, создание специального раздела на внутреннем сайте). Также важно подготовить информационный материал о разработке и внедрении программы кадрового резерва на всех этапах ее развития:

· на подготовительном этапе (о целях и задачах программы),
· на этапе внедрения (о запуске программы и ее функционировании),
· на итоговом этапе (о результатах работы программы за периоды).

Разработка положения
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Положение о кадровом резерве описывает основные цели и задачи кадрового резерва, механизм развития резервистов, позволяет структурировать все этапы программы кадрового резерва, фиксирует зоны ответственности участников программы, определяет их права и обязанности. 

Для начала составить проект Положения о кадровом резерве организации. Содержание документа полностью зависит от специфики конкретной организации и ее кадровой политики. В любом случае в нем необходимо описать технологию работы с кадровым резервом и дать ответы на вопросы:

· как организовать оценку кандидатов в резерв;

· какова процедура зачисления в резерв;

· как и в какие сроки осуществляется подготовка резервистов;

· кто несет ответственность за работу с резервом.

Согласовать проект положения с ответственными за работу с кадровым резервом (руководителями подразделений, наставниками, лидерами организации) и руководителем организации, внести в него согласованные изменения и оформить на бланке организации, после этого утвердить согласованное положение у руководителя организации или иного уполномоченного лица, наделенного правом утверждать данный документ.

Способы выдвижения кандидатов
1. выдвижение сотрудника его непосредственным руководителем,
2. выдвижение сотрудника вышестоящим руководителем,
3. самовыдвижение сотрудника.

Поиск и оценка кандидатов
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После того как были выдвинуты кандидаты в резерв, нужно выявить их управленческий потенциал и готовность к прохождению программы подготовки: провести с ними процедуру отбора, которую можно разделить на два этапа: предварительный и основной отбор.

При предварительном отборе проверить формальное соответствие кандидата требованиям зачисления в кадровый резерв, например, по возрасту, стажу работы в организации, отсутствию дисциплинарных взысканий, результативности работы… Результаты проверки занести в Карту специалиста для зачисления в кадровый резерв (образец см. ниже – Приложение №2)
Далее с кандидатами, которые прошли первый отбор, провести полный анализ их деловых компетенций и потенциала к развитию. Оценку проводить в соответствии с составленным профилем должности. Здесь можно использовать следующие методы оценки:

-собеседование по компетенциям;

-анализ результатов работы;

-ассесмент-центр;

-оценка 360C;
-ситуационное собеседование;

-тестирование (профессиональное, личностное).

В результате основного отбора формируется итоговый список кандидатов на зачисление в кадровый резерв, который согласовывается с руководителями подразделений и руководителем службы персонала, далее он утверждается у руководителя организации.

Подготовка резервистов
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Для подготовки резервистов:

-разработать общую для всех резервистов программу развития (например, для сотрудников, включенных в кадровый резерв на замещение руководящих должностей, можно составить программу развития, состоящую из четырех модулей: 

1. развитие базовых навыков управления:

функции руководителя: планирование, организация, контроль, делегирование;

навыки принятия управленческих решений;

мотивация подчиненных.

2. развитие управленческого мышления:

навыки системного мышления;

финансы для нефинансовых руководителей;

креативное мышление в бизнесе.

3. личная эффективность руководителя.

4. навыки эффективной коммуникации.
-разработать индивидуальные программы развития для каждого резервиста (пример см. ниже – Приложение №3);

-закрепить за каждым резервистом наставника;

-регулярно оценивать эффективность подготовки резервистов.

Оценка результата подготовки
Чтобы выявить резервистов с высоким уровнем готовности для замещения вакантных руководящих должностей, нужно провести комплексную оценку качества подготовки резервистов. Для этого провести:

· оценку производственных результатов (проверить, как изменилась производительность труда и результативность резервиста по итогам подготовки (увеличилась, уменьшилась, осталась без изменений);

· оценку результатов прохождения общей программы подготовки и индивидуальных планов развития (уточнить, насколько улучшились профессиональные и управленческие качества резервиста по сравнению с показателями первичной оценки (при отборе);

· оценку результатов проектной работы (выяснить, какие результаты получены по итогам выполнения развивающих проектов, определить вклад резервиста в достижение результата).

При этом использовать следующие методы оценки:

· анализ производственных результатов и достижений резервиста;

· получение обратной связи от наставника резервиста;

· повторную оценку резервиста по аналогии с оценкой при отборе;

· анализ результатов проектной деятельности.

По результатам оценки качества подготовки резервистов принять решение или о поощрении успешных резервистов, которые продемонстрировали рост результативности и повысили уровень развития профессиональных и менеджерских компетенций, или об исключении сотрудника из резерва.

Возможные проблемы при работе с кадровым резервом
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Возможны следующие ошибки при работе с кадровым резервом:

· работа с резервом идет без должной поддержки руководства исключительно под давлением службы персонала;

· финансовые ограничения, которые не позволяют использовать ряд направлений подготовки резервистов;

· резерв на замещение руководящих должностей (список резервистов) составляется формально;

· нет процедуры формирования резерва и принятия решений по включению в резерв. Работа с резервистами ведется вне плана и системы;

· размытость критериев отбора в резерв. Преобладает субъективизм руководителей, подающих списки резервистов;

· существует практика назначения на должности, на которые претендуют резервисты, сотрудников, не состоящих в резерве, или приглашения сотрудников со стороны;

· нет четкой системы ответственности за работу по формированию резерва, за работу с резервом;

· нет четких критериев оценки резервистов, например, служба персонала производит экспертную оценку резервистов без участия их непосредственных руководителей.

Планирование дальнейшей работы
После положительной оценки готовности резервистов необходимо рассмотреть варианты дальнейших действий, например:

· при наличии в организации открытых целевых вакансий рассмотреть кандидатов на замещение из числа успешных резервистов;

· запланировать и организовать адаптационные мероприятия для резервиста при вхождении в новую должность;

· при отсутствии на момент окончания программы подготовки резервистов открытых целевых вакансий запланировать мероприятия по удержанию перспективных сотрудников.

ВЫВОД: в результате всей выполненной ранее работы по созданию и развитию резерва необходимо либо реализовать цели, для которых данный резерв был создан, либо разработать дополнительные меры по удержанию ценных сотрудников в организации.










Приложение №1

КАРТА 

критериев отбора для включения кандидатов в кадровый резерв 

	№ 
	Критерий
	Признак
	Уровень

	
	
	
	1
	2
	3
	4
	5

	1
	Знания, опыт
	Профессиональные знания
	
	
	
	
	

	
	
	Опыт работы
	
	
	
	
	

	
	
	Навык решения типовых задач
	
	
	
	
	

	
	
	Дополнительные знания и навыки (прохождение обучения на курсах, участие в семинарах, наличие других профессий и специальностей)
	
	
	
	
	

	
	
	Знание нормативной базы, стандартов работы
	
	
	
	
	

	2
	Аналитическое мышление
	Способность выделять главное
	
	
	
	
	

	
	
	Адекватность
	
	
	
	
	

	
	
	Нестандартность
	
	
	
	
	

	3
	Принятие решений
	Быстрота
	
	
	
	
	

	
	
	Самостоятельность
	
	
	
	
	

	
	
	Обоснованность
	
	
	
	
	

	4
	Лидерство
	Способность возглавить группу для решения конкретных задач
	
	
	
	
	

	
	
	Самостоятельность в принятии решений и готовность нести ответственность за их последствия
	
	
	
	
	

	
	
	Авторитетность и требовательность
	
	
	
	
	

	
	
	Стрессоустойчивость
	
	
	
	
	

	
	
	Упорство и настойчивость в отстаивании своей позиции и интересов
	
	
	
	
	

	5
	Информационные связи, контакты
	Использование знаний специалистов
	
	
	
	
	

	
	
	Коммуникабельность
	
	
	
	
	

	
	
	Умение использовать информационные источники
	
	
	
	
	

	6
	Персональные характеристики
	Эффективность труда
	
	
	
	
	

	
	
	Лояльность по отношению к фирме
	
	
	
	
	

	
	
	Целеустремленность
	
	
	
	
	

	
	
	Корректность поведения
	
	
	
	
	

	
	
	Профессиональная ответственность
	
	
	
	
	

	
	
	Авторитет
	
	
	
	
	


Уровень:

► 1 не имеет достаточных знаний (навыков, способностей) и не стремится их приобрести;

►2 имеет не очень глубокие знания (навыки, способности);

► 3 имеет достаточные знания (навыки, способности);

► 4 обладает хорошими знаниями (навыками, способностями);

► 5 обладает глубокими знаниями (навыками, способностями), по многим вопросам может дать исчерпывающую консультацию











Приложение №2

КАРТА

специалиста для зачисления в кадровый резерв

	Должность резерва:

Анкетные данные

Фамилия __________________________________________________________________________________.
Имя ______________________________________________________________________________________.
Отчество: __________________________________________________________________________________.
Дата рождения ______________________________________________________________________________.
Образование ________________________________________________________________________________.
____________________________________________________________________________________________.
Специальность по образованию, наименование учебного заведения, год окончания
Дата включения в резерв ______________________________________________________________________.
Замещаемые должности, сроки _________________________________________________________________.
____________________________________________________________________________________________.
Подготовка

Образовательное учреждение

Наименование курсов повышения квалификации, семинаров

Сроки обучения

Примечание

Заключение (ежегодно заполняет руководитель специалиста)

_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________.
Рекомендации по повышению квалификации специалиста, корректировке индивидуального плана подготовки, целесообразность исключения из резерва или продления нахождения в резерве













Приложение №3

ИНДИВИДУАЛЬНЫЙ ПЛАН РАЗВИТИЯ

сотрудника ___________________

на период с __________ по __________ 

	Ф.И.О. сотрудника
	Иванова Ольга Викторовна 

	Должность, подразделение
	Начальник отдела кадров

	Дата рождения
	10.02.1975

	Основное образование
	Башкирский государственный университет, факультет иностранных языков

	Дополнительное образование
	Профессиональная переподготовка в БАГСУ «Управление персоналом» (2013 год)

	Результаты оценки компетенций
	· «Знание стандартов работы начальника отдела кадров и их эффективное применение на практике» – 4-й уровень опыта;

·  «Аналитические способности» – 4-й уровень развития;

· ...

	Цель развития
	Повысить уровень компетенций до требований должности директора по персоналу – до 5-го уровня 

	Требуемый уровень развития компетенций
	· «Знание стандартов работы начальника отдела кадров и их эффективное применение на практике» – 5-й уровень мастерства (глубокое знание);

· ...

	Возможное перемещение сотрудника в организации
	На должность директора по персоналу

	Контрольные точки
	С 1-го по 5-е число первого месяца каждого квартала


	Рекомендации непосредственного руководителя
	Стараться принимать больше самостоятельных решений 

	Рекомендации на основании оценки
	Развивать в себе лидерские качества:

1) намеренно выбирать себе задачи, которые требуют данных качеств; 

2) не позволять себе компенсировать недостаток настойчивости, эксплуатируя свои сильные стороны (гибкость, адаптивность, креативность) ...

	Пожелания сотрудника
	Развить в себе аналитическое мышление и умение более продуктивно планировать рабочее время (свое и сотрудников) ...


Карта развивающих действий

	Стратегия развития
	Действия
	Сроки
	Отметка о выполнении

	Развитие на рабочем месте 
	Самостоятельно брать на себя ответственность и риски за решение проблем
	До конца года
	

	
	В повседневной работе отслеживать все ситуации оказания влияния на результат работы подчиненных.
Выделять успешные и неуспешные попытки оказать влияние на процесс. 
Проанализировать причины неуспеха и свои сильные стороны, позволившие успешно оказывать влияние
	До конца года
	

	Специальные задания (проекты) 
	Снизить уровень текучести кадров на 3 процента в течение года, увеличить прием на работу молодых специалистов на 3 процента ...
	До конца года
	

	Обучение на опыте других 
	Постоянно наблюдать за лидерским поведением руководителя организации, взять на вооружение его методы влияния 
	До конца года
	

	Поиск обратной связи 
	Обсудить с директором организации свой лидерский стиль, уровень работы отдела и личные достижения. Корректировать стиль, уровень поведения с учетом полученных рекомендаций 
	Раз в квартал
	

	Коучинг 
	Совместно с консультантом сделать поуровневое описание компетенции «Аналитическое мышление». Оценить себя по этой компетенции
	Январь 2014 года
	

	
	Решить кейс-ситуации. Получить обратную связь о сильных и слабых сторонах
	Раз в квартал
	

	
	Провести совместный анализ и сформулировать рекомендации для повышения эффективности собственной работы и работы подчиненных. 
	Раз в квартал
	

	Самообучение 
	Книга «Большая книга директора по персоналу»…
	До конца года
	

	Тренинги и семинары 
	«Навыки разработки и принятия управленческих решений»
	Март 2014 года
	

	
	«Искусство влияния»
	Июнь 2014 года
	

	
	«Технология эффективного планирования времени»
	Ноябрь 2014 года
	

	Непосредственный руководитель:
	

	_______________________
	
	___________

	Ответственный за кадровый резерв персонала организации:
	

	________________________________
	
	______________

	Сотрудник:
	
	

	_____________________________________
	
	______________


