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Аннотация. В статье анализируется опыт Национального исследовательского ядерно-
го университета «МИФИ» в области формирования управленческих компетенций кадро-
вого резерва. Раскрываются особенности разработки обучающих и развивающих программ 
в сфере дополнительного профессионального образования, а также обсуждаются вопросы 
эффективности и результативности реализации обучающих мероприятий. Модель фор-
мирования и развития кадрового резерва университета ориентирована в первую очередь на 
решение задач повышения его конкурентоспособности за счёт развития компетенций вы-
сокопотенциальных сотрудников по следующим ключевым направлениям: управление эф-
фективностью деятельности, целеполагание, мотивация, эффективная коммуникация, 
управление временем, планирование, организация и контроль. Модель строится с учётом 
лучших практик отечественных и зарубежных высокотехнологичных корпораций и обра-
зовательных организаций, в первую очередь – с использованием опыта ГК «Росатом». Ка-
дровый резерв рассматривается как конкурентное преимущество в работах по повышению 
результативности и эффективности деятельности вуза в рамках стратегического разви-
тия и реализации целевых перспективных наукоёмких проектов и программ. 
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Введение
В конкурентных условиях функциони-

рования современный университет право-
мерно рассматривают как специфическую 
высокотехнологичную «корпорацию», ста-
вящую перед собой ряд задач комплексного 
характера с целью развития науки, образо-
вания, инновационной и международной 
политики, публикационной активности, а 
также в области подготовки и профессио-
нальной переподготовки высококвалифи-
цированного персонала. Формирование 

управленческих компетенций администра-
тивно-управленческого персонала позво-
ляет добиться достижения поставленных 
стратегических и тактических целей, стоя-
щих перед университетом в краткосрочной 
и долгосрочной перспективе. Создание со-
временной модели управления обеспечива-
ет высокую продуктивность деятельности 
НИЯУ МИФИ по подготовке кадрового 
резерва [1–3].
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Регулярность концентрации усилий в обла-
сти создания эффективной модели кадрового 
резерва обусловливается необходимостью до-
стижения установленных целевых значений 
показателей деятельности организации. Раз-
работанная и внедряемая модель кадрового 
резерва [1], отражающая систему управления, 
является сложной и многомерной системой 
[4; 5], которая должна быть осознанно и одно-
значно интерпретирована в терминах концеп-
ций, понятий и методологии системного под-
хода [6]. Развиваемые управленческие ком-
петенции в рамках реализации модели кад- 
рового резерва должны быть сформирова-
ны на основе связанного набора проекций в 
области подготовки персонала: коммуника-
ционной, инновационной, управленческой, 
организационной, технологической и обще-
методологической. Необходимыми услови-
ями создания модели кадрового резерва на 
организационном уровне являются разработ-
ка программ обучения и переобучения высо-
комотивированных сотрудников [7], развитие 
ключевых компетенций на основании про-
гноза востребованных и высвобождающихся 
должностей (специальностей) в результате 
глобализации [8], современных тенденций в 
сфере цифровой трансформации высокотех-
нологичных отраслей экономики [9], потреб-
ностей региональной производственной и об-
разовательной сети [3]. 

Кадровый резерв оценивается как страте-
гическое преимущество современной высоко-
технологичной компании, поэтому ряд уни-
верситетов, входящих в программу повышения 
глобальной конкурентоспособности «5-100», 
продолжают движение в направлении раз-
работки технологий подготовки кадрового 
резерва на основе компетентностно-ориенти-
рованного подхода. Среди российских вузов, 
интенсивно продвигающих технологии фор-
мирования административно-управленческо-
го кадрового резерва наряду с НИЯУ МИФИ, 
следует отметить Высшую школу экономики 
[7], Российский университет дружбы народов, 
Томский государственный университет, Фи-
нансовый университет при Правительстве РФ, 

Новосибирский национальный исследователь-
ский государственный университет, НИТУ 
МИСиС. С учётом опыта их работы крупные 
инновационные компании: ГК «Росатом», 
ПАО «Сбербанк», ПАО «РЖД», Яндекс, ПАО 
«Севергрупп», ПАО «Вымпелком», ПАО 
«Мегафон», ПАО «Северсталь» – интенсивно 
внедряют практики и технологии управления 
кадровым резервом и преемственностью [10]. 
В зарубежных компаниях, таких как Siemens, 
Whirlpool, PepsiCo, Mars, Bosch, 3M, IBM, Shell, 
выстраивается система кадрового резерва и 
преемственности на основе различных систем 
мотивации и управления карьерой высокопо-
тенциальных сотрудников, развития и управ-
ления талантами [10–13].

Цикл работы с кадровым резервом
Процесс совершенствования организации 

и реализации программ обучения и повыше-
ния квалификации сотрудников кадрового 
резерва институтов (стратегических акаде-
мических единиц – САЕ) и других подраз-
делений НИЯУ МИФИ направлен на повы-
шение вовлечённости штатного персонала в 
проектные формы деятельности и решение 
задач повышения конкурентоспособности 
вуза за счёт эффективного командообразо-
вания, инновационности, лидерства, моти-
вации на развитие, ориентации на результат 
[1; 12; 13]. Годичный цикл работы с кадро-
вым резервом университета представлен на 
рисунке 1. В рамках цикла организуется де-
ятельность по составлению пула критически 
важных должностей, формируются крите-
рии оценки компетенций, разрабатываются 
и реализуются учебные программы, прово-
дятся обучающие мероприятия [1]. 

Программы развития кадрового резерва 
университета направлены в первую очередь 
на внедрение инициатив по изменениям за 
счёт использования и развития ключевых 
управленческих компетенций высокопотен-
циальных сотрудников [8; 9], назначаемых 
на руководящие должности. На основе ис-
пользования механизмов и моделей фор-
мирования программ развития кадрового 
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резерва оказывается возможным осущест-
влять модификацию и трансформацию си-
стемы управления, совершенствовать про-
цессы управления эффективностью деятель-
ности университета на основе существенно-
го вклада резервистов в интеллектуальный 
потенциал деятельности вуза [2].

При разработке инициатив по повыше-
нию эффективности управления изменени-
ями в вузе в современных условиях необхо-
димо концентрировать усилия на развитии 
человеческого капитала, на профессиональ-
ном и карьерном росте сотрудников [11; 13]. 
Вовлечение резервистов [7; 9] в реализацию 
проектной деятельности университета и 
подготовка контингента на замещение ва-
кантных критически важных должностей 
являются одними из перспективных задач 
развития [2; 3]. 

Деятельность, ориентированная на фор-
мирование кадрового резерва НИЯУ МИФИ, 
выстраивается и реализуется с учётом луч-
ших практик, моделей и подходов, принятых 
в Госкорпорации «Росатом», в том числе с ис-
пользованием опыта АНО «Корпоративная 
академия Росатома», а также в других высо-
котехнологичных компаниях [1; 10]. 

Модель формирования кадрового резерва 
Кадровый резерв НИЯУ МИФИ струк-

турирован в соответствии с тремя уровня-
ми: «Топ-Лидер» – руководители крупных 
функциональных подразделений; «Лидер» – 
руководители структурных подразделений 
университета, имеющие опыт руководящей 
работы; «Точка роста» – специалисты или 
руководители специалистов, не имеющие 
опыта руководящей работы [1]. Работа по 
формированию кадрового резерва направ-
лена на анализ результативности обучения 
резервистов НИЯУ МИФИ и создание пула 
кандидатов в кадровый резерв. В настоящее 
время число участников кадрового резерва 
составляет 189 человек [2]. 

На рисунке 2 представлена программа фор-
мирования кадрового резерва на перспективу, 
на рисунке 3 – процесс формирования кадро-
вого резерва.

Важным инструментом данного процес-
са является индивидуальный план развития, 
который составляется один раз в течение 
года и содержит набор развиваемых компе-
тенций, программ обучения, необходимых 
для достижения карьерных целей резерви-
стов [12; 13]. 

Рис. 1. Годичный цикл работы с кадровым резервом НИЯУ МИФИ
Fig. 1. annual cycle of operation with MEPhI personnel reserve 
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Образовательные технологии  
подготовки кадровых резервов

Процесс формирования кадрового ре-
зерва позволяет выявить характеристики 
и сформулировать требования к образова-
тельным программам при проведении тема-
тических развивающих тренингов, к продол-
жительности обучения и соответствующим 
компетенциям слушателей. Развиваемые 
компетенции резервистов, выявленные в со-
ответствии с используемой моделью, пред-
ставлены на рисунке 4.

В рамках совершенствования системы мо-
тивации и адаптации персонала в подразделе-
ниях университета разработан набор инстру-
ментов, позволяющих реализовывать карьер-
ные возможности и повышать вовлечённость 
исполнителей в проектную деятельность. Он 
включает: карьерный план сотрудника, мен-
торинг (наставничество), индивидуальный 
план развития, включающий модульное обу-
чение, нацеленное на развитие необходимых 

компетенций. На рисунке 5 представлены ин-
струменты программы мотивации, адаптации 
и развития сотрудников. 

В рамках работ по развитию системы 
управления в университете внедряются тех-
нологии управления эффективностью де-
ятельности, на базе которых формируется 
система стимулирования персонала, направ-
ленная на достижение поставленных целей с 
учётом стратегических инициатив. Внедре-
ние системы управления эффективностью 
деятельности [10; 14] осуществляется на 
основе методологии ключевых показателей 
эффективности (КПЭ), используемой в Го-
скорпорации «Росатом». Для руководите-
лей различных уровней управления разраба-
тывается набор карт ключевых показателей 
эффективности, которые включают ряд ин-
дикаторов, отражающих специфику работы 
структурного подразделения и итоговую 
оценку результативности. Следует отметить, 
что карта КПЭ может рассматриваться как 

Рис. 2. Программа развития кадрового резерва университета
Fig. 2. The program of the University personnel reserve development

Рис. 3. Процесс формирования кадрового резерва НИЯУ МИФИ
Fig. 3. The process of MEPhI personnel reserve formation
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инструмент анализа развитости требуемых 
компетенций сотрудника и направлений их 
совершенствования.

В перспективе предполагается создание 
новой образовательной инициативы, на-
правленной на совершенствование компе-
тентности руководящего состава стратеги-
ческих академических единиц, институтов, 
факультетов, крупных структурных подраз-
делений. Опираясь на опыт ГК «Росатом» в 
сфере развития и обучения персонала, обра-
зовательную программу целесообразно реа-
лизовывать в формате «Школы руководите-
лей». На рисунке 6 представлена концепция 
образовательной программы модульного 
типа для руководителей в рамках подготов-
ки кадрового резерва университета.

Результативность программ  
развития управленческих компетенций 

кадрового резерва
Оценка результативности реализуемых 

программ предполагает учёт и сопостав-
ление затрат на проведение обучающих 
мероприятий, а также анализ потенциаль-
ного эффекта от замещения кандидатом 
вакантной должности [10; 15]. На рисунке 7 
представлены результаты сопоставитель-
ного анализа стоимости услуг (в рублях по 
состоянию на начало 2019 г.) по обучению 
и переподготовке персонала в сфере биз-
нес-образования, предоставляемых раз-
личными провайдерами, в расчёте на одно-
го слушателя 72-часовой образовательной 
программы.

Рис. 4. Развиваемые компетенции участников кадрового резерва университета
Fig. 4. Developed competencies of the university personnel reserve participants

Рис. 5. Инструменты программы мотивации, адаптации и развития сотрудников университета
Fig. 5. Tools of the program of motivation, adaptation and development of university employees
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Результативность образовательных про-
грамм подготовки кадрового резерва может 
быть также оценена посредством анализа вы-
полнения показателей эффективности «до-
рожной карты» программы повышения кон-
курентоспособности НИЯУ МИФИ [2]. До-
стижение установленных целевых значений 
показателей эффективности позволяет су-
дить о целесообразности внедрения разрабо-
танной схемы кадрового резерва университе-
та [1]. Оценку эффективности мероприятий 
по организации подготовки кадрового резер-
ва возможно провести и через сопоставление 
стоимости подбора кандидата с рынка труда 
со стоимостью получения управленческих 
компетенций внутри университета по пред-
лагаемой методике [10]. Влияние технологий 
подготовки кадрового резерва на достижение 

целевых показателей эффективности плана 
мероприятий программы повышения конку-
рентоспособности университета [2; 10] про-
демонстрировано на рисунке 8. 

Модель формирования кадрового резер-
ва позволяет обеспечить преемственность 
критически важных должностей и подо-
брать потенциальных кандидатов на их за-
мещение. На рисунке 9 представлена оценка 
защищённости критически важных долж-
ностей в университете кандидатами из числа 
участников кадрового резерва с учётом рас-
пределения по функциональным направле-
ниям административно-управленческой и 
хозяйственной деятельности.

Следует отметить, что в течение 2018–
2019 гг. на ряд должностных позиций в уни-
верситете были назначены преемники из чис-

Рис. 6. Программа развития компетенций руководящего состава  
в формате «Школа руководителей»

Fig. 6. Management competences development program in “School of Managers” format

Рис. 7. Сопоставление стоимости 72-часовых образовательных программ  
в сфере бизнес-образования

Fig. 7. Comparison of 72-hour education programs cost in business education sphere
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Рис. 8. Показатели, характеризующие результативность и эффективность технологии  
и моделей подготовки кадрового резерва в университете

Fig. 8. Indicators of performance and efficiency of technology and personnel reserve training 
models at the University

Рис. 9. Уровни защищённости критически важных должностей по выделенным 
функциональным направлениям деятельности

Fig. 9. Protection levels of critically important positions by dedicated functional areas of activity

ла участников кадровых резервов «Лидер» и 
«Точка роста». В число критически важных 
должностей, на которые были назначены 
резервисты, входят следующие позиции: ру-
ководитель САЕ, заместитель руководителя 
САЕ, руководитель лаборатории, начальник 
отдела, заместитель начальника отдела, заме-
ститель руководителя образовательной про-
граммы САЕ. 

Заключение
Современные технологии подготовки кад- 

рового резерва включают разработку карьер-
ного плана сотрудника, формирование систе-
мы менторинга и наставничества, составление 

индивидуального плана развития резервиста, 
а также систему мотивации, направленную на 
внедрение технологий управления эффектив-
ностью деятельности [14; 15].

В основу формирования модели кадрового 
резерва университета закладываются систем-
ные принципы, набор которых позволяет вы-
страивать эффективную систему мотивации, 
адаптации и развития сотрудников, сформи-
ровать пул высокопотенциальных сотрудни-
ков, способных решать перспективные зада-
чи, стоящие перед университетом [1; 2]. 

Работы по формированию кадрового ре-
зерва реализуются на ежегодной основе с 
учётом специфики управленческой деятель-
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ности резервистов. Участие кадрового ре-
зерва в проектной работе по перспективным 
направлениям деятельности позволяет во-
влечь высокопотенциальных сотрудников в 
решение перспективных задач, актуальных 
для развития университета, с целью повы-
шения его конкурентоспособности [1–3]. 
Планируемые дальнейшие шаги связаны с 
внедрением технологии управления эффек-
тивностью деятельности на основе ключе-
вых показателей и с разработкой единого 
порядка планирования карьеры работников 
на основе индивидуального плана развития.
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