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Abstract. In the article some aspects of the formation of the personnel reserve of the organi-

zation and the specificity of the personnel reserve in organizations with a high level of staff 

turnover are examined. The psychological reasons for the possible ineffectiveness of corpo-

rate programs for the formation of the personnel reserve are determined. Socio-organizational 

conditions are considered that make it possible, at the stage of recruitment, to identify profes-

sionals potentially able to enter the staff reserve of the organization and create conditions for 

training and professional development, as well as monitor professional development. In the 

course of the empirical study, which involved 40 volunteers, employees of a commercial or-

ganization specializing in the field of real estate operations, the assumptions about the compo-

sition and structural interaction of the personal characteristics of employees potentially able to 

take their place in the personnel reserve of the organization were checked.  

Keywords: personnel reserve; organization; monitoring; personal characteristics. 

 
 

Проблема формирования кадро-

вого резерва организации остается 

одной из самых важных. Однако, не 

смотря на многочисленные иссле-

дования, анализ опыта предприятий 

и наработанные методические ре-

комендации, периодически почти 

каждая организация сталкивается с 

тем, что, не смотря на корпоратив-

ные программы, солидные бюджеты 
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и помпезные мероприятия, «каче-

ство» кадрового резерва оставляет 

делать лучшего. Одно из важней-

ших условий стабильной организа-

ции, позволяющее реализовать пре-

емственность корпоративной поли-

тики, наличие сотрудников, способ-

ных профессионально расти и раз-

виваться внутри своей компании, 

остается нереализованным. Можно 

указать некоторые причины, приво-

дящие к такому положению дел. 

Во-первых, кадровый резерв – 

это работники компании, которые 

планируются и готовятся для пере-

ведения на необходимые должности 

[4]. Это сотрудники, которые по-

тенциально могут выполнять более 

объемные и сложные профессио-

нальные задачи. Для определения 

таких сотрудников необходим про-

гностический анализ не только те-

кущих результатов деятельности, но 

и определения возможностей во 

временной перспективе с учетом 

личностных и иных (возрастных, 

гендерных и пр.) характеристик. 

Во-вторых, кадровый резерв – это 

возможная деятельность, отсрочен-

ная во времени, где временной век-

тор может приводить к трансформа-

ции как содержания профессиональ-

ных задач (например, сначала пла-

нировалось одно, а реально при-

шлось выполнять другие задачи), так 

и субъективных факторов (напри-

мер, усталость, разочарование, из-

менение социального статуса, эмо-

циональное выгорание и т. д.). 

В-третьих, на практике включе-

ние в кадровый резерв рассматрива-

ется как важный мотивирующий 

фактор (опять же текущей деятель-

ности), таким образом происходит 

некоторая подмена содержания: 

включение в кадровый резерв есть 

награда за преданность компании, а 

не включение несет отрицательный 

профессионально-оценочный кон-

нотат. Поэтому «старый» сотрудник 

стремится войти в кадровый резерв, 

но не факт, что может потом реали-

зоваться, а молодой специалист, 

возможно, потенциально способный 

к профессиональному росту ждет 

своей очереди. 
В отечественной практике разви-

тия персонала организации лич-

ностные характеристики, совокуп-

ность признаков и степень их выра-

женности, а также характер их про-

явления традиционно включаются в 

перечень компетенций, которые 

определяют соответствие сотрудни-

ков требованиям для включения в 

кадровый резерв организации [7]. 

Развитие характеристик корпора-

тивной среды и организационной 

культуры, способствующих созда-

нию условий для развития ресурс-

ного потенциала сотрудников [9] 

зачастую остаются не на первом 

плане, а в экономически трудные 

времена и эпоху перемен вообще 

исчезают из поля зрения [3]. 

Эффективность деятельности со-

временных организаций, где высока 

текучесть кадров, например, 

агентств по недвижимости, напря-

мую зависит от кадровой политики и 

профессионализма управления. В 

области менеджмента наиболее бо-

лезненным аспектом выступает со-

здание системы управления, способ-
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ной адекватно и оперативно реаги-

ровать на вызовы внешней среды и 

развивать внутренние резервы, поз-

воляющие прогнозировать и созда-

вать комплексные программы, обес-

печивающие позитивный тренд раз-

вития [3]. Системная реализация 

программ обучения позволяет реа-

лизовать социально-

психологическое сопровождение 

кадрового резерва [1], оперативно 

реагируя на социокультурные вызо-

вы окружающей среды [8].  

Формирование кадрового резерва 

сотрудников в организациях с вы-

соким уровнем текучести кадров 

возможно если: 

- присутствует ранняя (на этапе 

подбора) диагностика карьерного 

потенциала сотрудников;  

- наличие развитой информаци-

онной среды, позволяющей сотруд-

никам соотносить планы развития 

организации с личными карьерными 

притязаниями, а организации со сво-

ей стороны создавать условия и вы-

полнять функцию контроллинга раз-

вития профессионального потенциа-

ла сотрудника; 

- системное обучение и оценка 

персонала, выстроенные в соответ-

ствии со стратегическими планами 

организации, результаты которых 

отражаются в индивидуальных 

профилях сотрудников; 

- в рамках Talent management по-

стоянный мониторинг развития 

личностных характеристик сотруд-

ников, включенный в кадровый ре-

зерв к которым относятся активная 

карьеро-ориентированная позиция, 

коммуникативные способности, 

адаптационные способности, нерв-

но-психологическая устойчивость. 

Эмпирическое исследование 

проводилось с 2015 по 2017 гг. в ор-

ганизации, специализирующейся в 

области операций с недвижимо-

стью. Организации данного типа 

отличаются высоким уровнем ди-

намики развития, определяющейся 

ситуацией на рынке недвижимости 

и быстрой скоростью смены персо-

нала, что можно объяснить высоки-

ми требованиями, уровнем конку-

ренции и нестабильным уровнем за-

работной платы. Вместе с тем, 

агентства недвижимости предостав-

ляют обширные возможности карь-

ерного роста: постоянно возникают 

новые проекты, создаются новые 

отделы, расширяются области ком-

мерческой деятельности. Для эф-

фективного оперативного руковод-

ства требуется оперативная инфор-

мация о составе кадрового резерва, 

который имеет возможность быст-

рой реализации своего потенциала. 

Экспериментальную выборку со-

ставили 40 человек, специализирую-

щихся в риэлтерской деятельности, 

которые были оценена как перспек-

тивные на этапе собеседования при 

приеме на работу, проработали не 

менее года в организации и за время 

своей работы успешно прошли все 

корпоративные программы обучения, 

показывая стабильно хорошие эко-

номические результаты профессио-

нальной деятельности. Все участники 

исследования изъявили желание 

быть включенными в кадровый ре-

зерв. Выборка формировалась по 

принципу «направленная» [2]. 
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В качестве диагностического ин-

струментария использовались мето-

дики: многоуровневый личностный 

опросник «Адаптивность» (МЛО-

АМ), СМИЛ в модификации 

Л. Н. Собчик, шкала толерантности 

к неопределенности (С. Баднер). 

В ходе проведения многоуров-

невого личностного опросника 

«Адаптивность - 02» (МЛО-АМ) 

(А. Г. Маклаков и С. В. Чермянин) 

была проведена оценка адаптацион-

ных возможностей личности с уче-

том социально-психологических и 

психофизиологических характери-

стик, отражающих обобщенные 

особенности нервно-психического и 

социального развития. В результате 

тестирования по пяти шкалам были 

получены следующие результаты: 

- по шкале «достоверность» (Д) бо-

лее чем у половины испытуемых 

набранные баллы не превышают 7, что 

свидетельствует о достоверности и объ-

ективности данных, результаты трех 

человек оказались не достоверными; 

- по шкале «нервно-психическая 

устойчивость» (НПУ): 

1 человек набрал 55 баллов (по-

тенциальная склонность к наруше-

ниям психической деятельности при 

значительных психических и физи-

ческих нагрузках); 

5 человек набрали от 20 до 51 

балла (возможность в экстремаль-

ных ситуациях проявления умерен-

ных нарушений психической дея-

тельности, сопровождающихся не-

адекватным поведением);  

23 человека набрали от 8 до 19 

баллов (низкая вероятность нервно-

психических срывов, адекватная 

самооценка и оценка окружающей 

среды, в редких случаях кратковре-

менные нарушения поведения в экс-

тремальных ситуациях); 

11 человек набрали от 3 до 7 

баллов (высокий уровень поведен-

ческой регуляции и низкая вероят-

ностью нарушения психической де-

ятельности); 

- по шкале «коммуникативный 

потенциал» (КП): 6 человек про-

демонстрировали средние показате-

ли, 17 человек – хорошие и 17 чело-

век – высокие; 

- по шкале «моральная норма-

тивность» (МН): 4 человека пока-

зали уровень ниже среднего, 5 чело-

век – средний уровень, 20 человек – 

хороший уровень и 11 человек – 

высокий уровень; 

- по шкале «адаптивные спо-

собности» (АС): 2 человека показа-

ли уровень ниже среднего, 5 чело-

век – средний уровень, 17 человек – 

хороший уровень и 16 человек – 

высокий уровень. 

В результате проведения Мето-

дики определения толерантности 

к неопределенности (С. Баднера, 

переработана и валидизирована в 

2014 году Т. В. Корниловой и 

М. А. Чумаковой) [5] были получе-

ны следующие результаты: у 23 

участников исследования была вы-

явлена ярко выраженная толерант-

ность к неопределённости; 11 со-

трудников показали преобладание 

толерантности к неопределённости; 

6 человек показали доминирующее 

проявление интолерантности к не-

определенности. 
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Проведенное наблюдение за сти-

лем работы сотрудников, проявив-

ших интолерантность к неопреде-

ленности, показало, что они склонны 

скрупулёзно и досконально прове-

рять все документы и представлен-

ные клиентами и коллегами сведе-

ния, не желают отходить от стан-

дартных процедур, регламентов и 

инструкций. Придерживаются про-

фессиональных клише в процессе 

работы с клиентами. Экономические 

результаты за несколько кварталов 

позволили сделать заключение, что 

эти сотрудники не являются неэф-

фективными агентами по недвижи-

мости и стабильно выполняют план. 

Проведенный при помощи 

STATGRAPHICS и STATISTIKA 

факторный анализ между получен-

ными данными шкал методики 

адаптивности и шкалой толерантно-

сти показал, что возможно выделить 

3 фактора: в качестве 1 фактора 

можно рассматривать показатели 

шкал АС (адаптивные способности) 

(0,8) и толерантность к неопреде-

ленности (0,7). В качестве 2 фактора 

можно рассматривать коммуника-

тивные способности (0,8) и отрица-

тельную моральную нормативность 

(- 0,7). В качестве 3 фактора опре-

делились показатели нервно-

психической устойчивости (0,8). 
Это можно объяснить специфи-

кой работы участников исследова-

ния, в чьей профессиональной дея-

тельности общение, коммуникатив-

ные способности, нервно-

психическая устойчивость высту-

пают базовыми психологическими 

условиями работы [6]. Положитель-

ный результат по шкале толерант-

ности определяет склонность риел-

торов рассматривать неопределён-

ную ситуацию как потенциальную 

возможность активности и не испы-

тывать деструктивную тревогу. 

Корреляционный анализ ре-

зультатов шкал многоуровневого 

личностного опросника «Адаптив-

ность» (МЛО-АМ), шкалы толе-

рантности к неопределенности (С. 

Баднер) и показателей шкал СМИЛ 

(в модификации Собчика Л. Н.) при 

помощи статистических пакетов 

STATGRAPHICS по таблице крити-

ческих значений коэффициентов 

корреляции r-Пирсона, показал, что 

между данными по шкалам индиви-

дуалистичность и нервно-

психологическая устойчивость име-

ется высокий уровень корреляции (в 

значении р=0,001). Показатели ри-

гидности коррелируют с индикато-

рами коммуникативных и адаптаци-

онных способностей. Показатели 

шкалы оптимистичности также кор-

релируют со шкалами коммуника-

тивные и адаптационные способно-

сти. Была выявлена корреляция по-

казателей шкал сверхконтроля и 

коммуникативных способностей, а 

также между показателями шкалы 

эмоциональной лабильности и толе-

рантности к неопределенности (при 

р=0,05).  

В результате проведенного эм-

пирического исследования удалось 

выявить наиболее показательные 

личностные характеристики, позво-

ляющие формировать кадровый ре-

зерв организации с высоким уров-

нем текучести кадров: коммуника-
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тивные способности, высокий уро-

вень адаптивности к любым ситуа-

циям, и высокие показатели нервно-

психической устойчивости. Мы не 

можем рекомендовать кандидатов, 

проявляющих интолерантность к 

неопределенности, к включению в 

кадровый резерв руководителей, 

поскольку данные сотрудники, не 

видят в неопределенности возмож-

ность развития, они слишком скру-

пулёзны, хорошо выполняют свои 

обязанности только при наличии 

четких инструкций. Возможно, для 

таких сотрудников больше подхо-

дит горизонтальное развитие карье-

ры, например, в агентстве недвижи-

мости можно перейти с позиции 

менеджера на позицию эксперта, с 

сохранением должностных функ-

ций, но с повышением требований к 

качеству и объему работы с соот-

ветствующим развитием возможно-

сти повышать свою заработную 

плату. 
 

* Работа выполнена рамках гранта 

РФФИ – 16-06-00908 «Социально-

педагогическая компетентность специали-

ста социальной сферы». 
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