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ний день практика, а также представлен альтернативный подход, способный поднять 
качество подготовки кадрового резерва на более высокий уровень. Предложена новая 
стратегия интегрирования карьерного коучинга и метапрограммного подхода в систе-
му управления кадровым резервом, а также иная стартовая точка работы с ним. Пер-
спективы и потенциал кандидатов на вакансии компании быть включенными в состав 
кадрового резерва оцениваются уже на этапе найма. Перечислены конкретные шаги. 
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management. The current practice has been considered in the article and also an alternative 
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Формирование и работа с кадровым резервом всегда была одной из самых важных функций и частью 
целостной системы управления персоналом компании. Хорошо выстроенная и отлаженная работа подобно 
швейцарским часам позволяет организации быть уверенной в наличии и надежности человеческого потен-
циала, способного обеспечить выполнение амбициозных целей, не оттормаживая ее движение. Сегодняшний 
период хаоса и растущих скоростей, получивший название VUCA (от англ. слов Volatility – нестабильность, 
Uncertainty – неопределенность, Complexity – сложность, Ambiguity – неоднозначность), требует большей 
гибкости и эффективности всей системы и работы с кадровым резервом, в частности. Необходимо повыше-
ние устойчивости к рискам. Необходимы новые подходы и инструменты либо новая комбинация тех из них, 
которые показали хорошую результативность.

Предлагается рассмотреть новую стратегию интегрирования карьерного коучинга и метапрограммного 
подхода в систему управления кадровым резервом.

Для начала определимся с понятийным аппаратом.
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Термин «коучинг» произошел от английского слова «coach», что означает «транспортировка, перевозка, 
дилижанс» [6]. Соответственно коучинг – транспортировка кого-либо, перемещение из одного места в дру-
гое, что хорошо передает суть коучинга – достижение заданных изменений в поведении человека [4].

На сегодняшний день в литературе и интернет-источниках отсутствует единое понимание, а вслед за этим 
и определение термина «карьерный коучинг». Многолетний практический опыт работы в качестве директора 
по персоналу, коучинговая практика, а также академический подход, предполагающий системность и глубо-
кое изучение вопроса, позволили мне сформулировать свое видение определения этого термина. 

Карьерный коучинг – это специфический тип консультирования, использующий такие инструменты, как 
наблюдение, активное слушание, задавание вопросов, использование примеров в виде историй, метафор, ми-
ни-кейсов и т. п., различные психотехнологии, инструменты моделирования и проектирования, направленный 
на раскрытие и развитие способностей человека, достижение им своего наивысшего потенциала в карьере 
через обеспечение продуктивной и безопасной для него атмосферы, поддерживающей изменения, необхо-
димую моральную поддержку и обратную связь высокого качества.

Говоря о наивысшем потенциале, мы имеем в виду качественный скачок, выход за пределы поступа-
тельного развития.

Обратная связь высокого качества (ОСВК) – предоставление информации самому себе, другому чело-
веку или группе людей о своем видении результатов произведенного действия в такой форме и последова-
тельности, при которых она будет максимально способствовать качественному росту и повышению эффек-
тивности лица, выполняющего данное действие [5]. При этом следует сначала говорить о том, что сделано 
правильно, затем о том, что желательно добавить, изменить.

Под кадровым резервом мы будем понимать специально выявленную и сформированную группу наибо-
лее перспективных, обладающих потенциалом сотрудников для замещения ключевых должностей в компа-
нии. А. Я. Кибанов определяет это понятие, как потенциально активную и подготовленную часть персонала, 
обладающую необходимыми знаниями и опытом, способную замещать вышестоящие должности и перено-
сить дополнительные нагрузки [3]. Центральное слово здесь, как видим, – «потенциал».

Работа с кадровым резервом в стиле карьерного коучинга предполагает устойчивое единство, систем-
ную встроенность карьерного коучинга во все этапы работы с персоналом, среди которых в компаниях тра-
диционно выделяют следующие:

 – кадровое планирование;
 – наем;
 – адаптация персонала;
 – кадровое делопроизводство;
 – оценка персонала;
 – разработка системы мотивации;
 – обучение;
 – работа с кадровым резервом.
В хорошо выстроенной системе управления персоналом все этапы переплетаются и очень тесно связа-

ны между собой.
Рассмотрим привычный подход к работе с кадровым резервом. Как правило, компании рассматривают 

в качестве резервистов исключительно уже работающих в компании сотрудников, не задумываясь о нали-
чии альтернативных стратегий. Очевидных минусов в таком подходе два. Во-первых, компании сужают 
на входе «воронку» потенциальных кандидатов в резерв. И во-вторых, сталкиваются со «звездопадом». 
Далеко не все нанятые на работу «звездные» и высокооплачиваемые сотрудники оказываются таковыми 
на деле и обладают необходимым потенциалом, а те из них, кто им обладает, не всегда могут его проя-
вить в компании, либо оказываются не замотивированы на долгую работу, не вовлечены в процесс, и зна-
чит в итоге не пополнят ряды резервистов. Думаю, будет лишним проведение дополнительных расчетов 
для понимания того, что при таком подходе компания упускает возможности и недостаточно эффективно 
распоряжается затраченными ресурсами. Выводы очевидны.

Практический опыт работы и анализ рынка позволили сформировать некий собирательный, идеальный 
образ формата работы с кадровым резервом, объединивший в себе практики компаний на сегодняшний день. 
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Первым шагом является формирование древа должностей на ключевые позиции с 2-3 уровнями резерви-
стов из сотрудников компании на эти должности (рис. 1): «готов сейчас», «готов через 2-3 года», «будущие 
таланты». В случае отсутствия в компании сотрудников, потенциально готовых занять эти должности даже 
в далекой перспективе, позиции считаются имеющими высокую степень риска. Обновление данных прохо-
дит один-два раза в год в зависимости от динамики рынка, стадии и темпов развития компании.

По сути, компания пассивно ждет проявления новых потенциальных «звезд» за счет вновь принятых 
и успевших зарекомендовать себя с лучшей стороны в работе или за счет давно работающих сотрудников, 
сумевших показать свои новые профессиональные и личностные грани. На высоко конкурентных рынках 
компании лидеры не исключают возможности держать в центре внимания потенциального кандидата на за-
мещение, работающего у конкурента и, в случае необходимости, перекупить его. С руководителями и реже 
с их потенциальными преемниками, периодически проводятся программы, обучающие их коучинговому 
подходу в работе с подчиненными. В редких случаях компания отслеживает применение резервистами этих 
знаний и навыков в работе.

Компания, целостно реализовавшая этот собирательный образ лучших практик работы как минимум се-
рьезно опередит конкурентов. Но существуют ли иные вариации и подходы, способные поднять качество 
подготовки кадрового резерва на еще более высокий уровень?

Предлагаю рассмотреть как минимум один возможный альтернативный по двум параметрам вариант: 
протяженности во времени и наполнению (с точки зрения включенных в него этапов работы с персоналом). 
Итак, в чем заключается новизна?

Работа с кадровым резервом начинается уже на этапах кадрового планирования и найма. Кандидаты 
на вакансии – потенциальные сотрудники, оцениваются сразу на «входе» в компанию с расчетом на возмож-
ность пополнения кадрового резерва. Мы оцениваем не только их текущие, но и ожидаемые компетенции, 

Составлено автором по материалам исследования

Рис. 1. Кадровый резерв – риски и потенциал
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то есть потенциал. Работа с кадровым резервом, по сути, интегрирована во все этапы системы управления 
персоналом и является главенствующей.

Если с проведением «среза» текущих компетенций все достаточно ясно, то оценка потенциала несет 
в себе крайне высокую долю субъективности и имеет значительную погрешность [1]. Минимизировать или 
свести к нулю риск ошибки в прогнозе может помочь использование метапрограммного подхода в дополне-
ние к привычной нам компетентностной модели.

Метапрограммы (далее – МП) – это привычные стили мышления, фильтры, с помощью которых че-
ловек бессознательно отбирает, сортирует и группирует все, что видит, слышит, чувствует, всю информа-
цию, которая будет в итоге им будет накоплена. Это своего рода «кирпичики», из которых выстраивают-
ся стратегии человека. Можно сказать, что МП являются предпосылкой компетенций и компетентности, 
а следовательно, они дают прогноз успешности их будущего освоения, в нашем случае – информацию 
о потенциале кандидата на вакансию.

Итак, нам необходимо иметь требования к текущей вакансии, желательно не только в терминах компе-
тенций, но и сформировать ее метапрограммный профиль, а также идеальные метапрограммные профили 
для всех ключевых должностей кадрового резерва, так называемую модель совершенства – ключевые мета-
программы лучших сотрудников [7]. Это подход, основанный на моделировании успешности. Он предпола-
гает тестирование и/или интервьюирование в рамках коучинговых сессий некоторого количества наиболее 
успешных на данной должности сотрудников и затем определение общих для них критериев. Выбор в поль-
зу коучингового подхода объясняется тем, что сотрудники, выбранные в качестве моделей, обычно сами 
не осознают, как и благодаря чему они так хорошо выполняют работу, благодаря чему они более успешны, 
чем их коллеги. Ведь ключевая часть их действий автоматизирована и находится в области бессознательного.

Коучинг целесообразно использовать и для помощи руководителям в осознавании качеств сотрудников, кото-
рых они видят идеальными для каждой из ключевых должностей, а также в последующей работе с резервистами.

Важным шагом является включение инструментария карьерного коучинга в момент собеседования с кан-
дидатами на вакансии для рассматриваемых в статье должностей. Это позволит кандидатам понять свои 
предпочтения и сделать выбор в пользу компании более осознанно, а значит мы можем ожидать большей 
его вовлеченности и более долгосрочного периода работы в компании. Кроме того, подобный подход играет 
на пользу позитивному имиджу компании, так как полностью отвечает критериям экологичного менеджмента.

И далее, в случае понимания заинтересованности обеих сторон в сотрудничестве, сразу формирует-
ся карьерный план и обсуждается с новым сотрудником. Учитывая разумность использования периода ис-
пытательного срока для подтверждения правильности выбора, даже при таком серьезном подходе к найму, 
мы можем включать вновь нанятых сотрудников в некое подобие резерва для кадрового резерва. И уже по-
сле испытательного срока принимать финальное решение.

Таким образом, описанная выше методика работы подразумевает семь последовательных шагов:
 – построение «моделей совершенства» для ключевых и руководящих должностей компании, включенных 

в кадровый резерв для замещения;
 – построение компетентностных и метапрограммных, либо только метапрограммных профилей для 

всех вакансий компании;
 – выявление потенциально возможных источников для поиска кандидатов с необходимым профилем;
 – формирование текстов объявлений на основании построенных метапрограммных профилей, определение 

наиболее эффективных площадок для размещения объявлений и непосредственно само размещение объявлений;
 – отбор кандидатов в соответствии с требованиями текущих вакансий и сравнение их метапрограммных 

профилей с «моделями совершенства», определение потенциала;
 – формирование карьерного плана в рамках компании и обсуждение его с отобранными в резерв 

кандидатами;
 – работа с резервистами в соответствии с выстроенными планами и регулярной обратной связью 

высокого качества [2; 7].
Предлагаемый вариант работы с кадровым резервом построен на более системном подходе. Он позво-

лит минимизировать риски и значительно снизить потери, неизбежные при традиционном подходе, что го-
ворит в пользу выигрышности данной стратегии.
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