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Вопросы подбора, подготовки и выдвижения руководителей на всех 
этапах социалистического строительства были в центре внимания кад­
ровой политики КПСС. В. и. Ленин в «Очередных задачах Советской 
власти» впервые изложил принципы управления социалистическим про­

изводством. Он отмечал: « ... первоочередная задача ... не декреты, не 
реорганизация, а подбор людей» (1, с. 369). При подборе кандидата 
на руководящую должность В. и. Ленин требовал изучить его « ... а) 
с точки зрения добросовестности, б) с политической позиции, в) знания 
дела, г) администраторских способностей ... » (2, с. 97). В наказе Совета 
труда и обороны местным советским учреждениям он писал: «Теперь 
«хозяином» является ... государство, и оно должно поставить широко, 
планомерно, систематично и открыто дело подбора наилучших работ­
ников по хозяйственному строительству ... » (3, с. 476). 

В современных условиях необходимо улучшить организационный 
уровень работы с резервом руководителей с учетом требований ускоре­
ния научно-технического прогресса и требований, предъявляемых к ру­
ководителям, указанных в директивах XXVII съезда КПСС. 

Современному руководителю предъявляются требования органиче­
ски соединять в себе партийность с глубокой компетентностью, дисцип­
линированностью, инициативность с творческим подходом к делу. Он 
должен опираться на передовые достижения науки, техники и произ­

водства, должен решать на современном уровне все научно-технические, 

организационные и хозяйственные вопросы, чувствовать новое, видеть 
перспективу развития, а также уметь мобилизовать производственный 
коллектив на вьiполнение поставленных задач. Вместе с тем он должен 
быть чутким к людям, к их нуждам и запросам, служить примером в 
работе и быту. 

В трудах советских ученых представлены разные подходы к совер­
шенствованию работы с резервом В. А. Шахова выделяет следующие 
направления: 

-- планирование и организация подбора и расстановки руководя-
щих кадров; 

формирование резерва руководящих кадров; 
контроль и учет текучести руководителей; 
научная организация труда управленческих кадров; 

подготовка и повышение квалификации (4, с. 6). 
На наш взгляд, среди этих направлений особое внимание должно 

уделяться формированию резерва и его подготовке. 

Формирование полноценного резерва на руководящие должности н 
его подготовка не только влияют на уровень управления предприятий, 
но и обеспечивают непрерывность данного процесса, сокращают период 
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профессиональной адаптации на руководящей должности, существенно 
снижают случайность и риск, связанные с назначением на вакантные 
должности новых работников, создают реальную перспективу роста 
специалистов. 

Работа с резервом руководящих работников на предприятиях яв­
ляется важной частью системы управления кадрами. Это очень слож­
ная и многогранная деятельность, ее эффективность предопределяют 
разные факторы. С одной стороны, она зависит от разработки теорети­
ческих основ работы с кадрами вообще и с резервом в частности, т. е. 
от формирования целей, определения единых организационных принци­
пов создания и подготовки резерва руководящих кадров, от разработки 
организационных форм и методов подбора кандидатов в резерв, оценки 
политических, деловых и личных характеристик и результатов деятель­

ности. С другой стороны, ее определяют состояние и уровень проводи­
мых на предприятиях мероприятий по совершенствованию управления, 
уровень работы с кадрами, состояние социально-психологического кли­
мата на предприятиях, возможность организации подготовки отобран­
ных в резерв руководящих кадров и т. д. 

Работа с потенциальными руководящими кадрами на предприятии 
не должна быть одноразовым актом, она должна вестись постоянно, 
планомерно и целенаправленно, потому что эта работа имеет не только 
организационное, но и социальное значение - представляет картину 

роста работников, пока::sывает возможности их продвижения. 

Мы изучили уровень организации работы с резервом как на отдель­
ных промышленных предприятиях, так и в строительных организациях. 

Хорошо организована работа с резерво'м в системе Министерства строи­
тельства Литовской ССР. Следует отметить ее методическую обеспечен­
ность -управление кадров министерства разработало второй вариант 
положения о работе с резервом, которое принципиально отличается от 
таких положений других министерств республики: в нем регламентиро­
ваны не только процессы подбора, подготовки и выдвижения кандида­
тов, но и процессы оценки их подготовленности. 

Тем не менее в результате изучения организационного уровня мы 
предлагаем в целях дальнейшего совершенствования этой работы ис­
пользовать следующие виды деятельности: 

- прогнозирование и планирование реальной потребности в руково­
дителях; 

- подбор и оценку квалифицированных работников для включения 
в резерв; 

- обучение работников, включенных в состав резерва, для занятия 
соответствующих должностей; 

- оценку подготовленности работников для занятия руководящих 

должностей и назначение их на эти должности; 

- контроль работы с резервом и организацию отч~тности. 

Мы исследовали состояние планирования численности руководящих 
кадров в резерв в системе Министерства строительства Литовской ССР 
и установили, что она определяется исходя из уровня и количества от­

дельных номенклатурных должностей. 

Численность резерва очень тесно связана с производственной струк­
турой министерства. Структурные изменения в обязательном порядке 
вызывают колебания численности резерва. 

Кроме того, в Министерстве строительства Литовской ССР плани­
руются как ближний, так и дальний резервы управленческих кадров. 
Ближний резерв составляют работники, которые уже обучались, ста­
жировались, замещали руководителей во время отпуска или в других 
случаях их отсутствия. В дальний резерв входят перспективные работ-
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ники, качества которых еще нуждаются в изучении и совершенствова­

нии. Если в ходе работы выясняется, что эти качества соответствуют 
требованиям, то эти резервисты переводятся в ближний резерв. 

Анализ фактического положения позволяет нам сделать вывод, что 
планирование потребности в руководящих кадрах на предприятиях и 
в организациях требует разработки методики определения потребности 
в них. Установление данной потребности обусловлено изучением орга­
низационных, технических, экономических и социаJ1ЬНЫХ тенденций раз­
вития производства, а также разработкой совершенной организацион­
ной структуры предприятия или организации. 

В процессе планирования потребности в руководителях следует учи­
тывать тенденции концентрации и специализации производства, направ­

ления рационализации функций и методы управления. Кроме того, 
определение потребностей в руководителях разных уровней требует 
уточнения прироста должностей руководящих кадров, учета изменчи­
вости структуры предприятия, изучения возможных изменений в соста­
ве кадров в связи с уходом на пенсию, выездом из города, учебой 
и т. п. 

Резерв руководящих кадров создается как для замены увольняю­
щихся с работы руководителей, так и для замещения вновь введенных 
должностей руководителей. Целенаправленная работа с резервом на 
предприятиях требует не только составления списка резерва на руко­
водящие должности, но и назначения подготовленных кандидатов нп 
вакантные должности, что связано с реальным определением фактиче­
ского количества вакантных должностей и сроков их освобождения. 
Мы установили, что в системе Министерства строительства Литов-

ской ССР кандидаты в резерв руководителей отбираются из числа: 
руководителей объединений, ДСК, трестов, СУ; 
ведущих специалистов этих подразделений; 

специалистов, р~ботающих в избираемых должностях; 

руководителей структурных и отраслевых подразделений и их 
заместителей; 

- инженерных и технических работников, других специалистов, 
имеющих необходимое образование; 

студентов последних курсов вечерних и заочных отделений ву-
зов; 

молодых специалистов, успешно закончивших стажировку. 

Такой подход правилен, но, на наш взгляд, поиск кандидатов дол­
жен проводиться ежегодно, причем нельзя исключать из процесса ра­

боты с резервом работников, не зачисленных в резерв по разным при­
чинам в прошлом году. 

Министерства, объединения, предприятия уже накопили некоторый 
опыт работы с резервом. Но практика показывает, что необходимо не 
только расширять научные исследования в этой области, проводить 
разные теоретические разработки, но и постоянно совершенствовать эту 
практику на предприятиях. Можно выделить следующие направления 
совершенствования технологии фо"рмирования резерва. Во-первых, не­
обходимо предусмотреть всю технологию формирования резерва, еди­
ные организационные принципы отбора кандидатов в резерв руководя­
щих кадров, работу с ними и т. п. Во-вторых, шире использовать атте­
стацию итр для выявления наиболее квалифицированных работников, 
обладающих определенными спосоБНQСТЯМИ, политическими, деловыми 
и личными качествами, и отбора их для включения в резерв. В-третьих, 
широко организовать подготовку работников для занятия соответствую­
щих должностей, используя разные формы подготовки, разрабатывая 
индивидуальные планы подготовки. В-четвертых, создать реальные воз­
можности продвижения работников, предусмотренных в резерв, на ру-
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ководящие должности. В-пятых, ежегодно проводить анализ расстанов­
ки руководящих кадров, определив·использование резерва при назна­

чении на вакантные должности, наметить пути совершенствования ра­

боты с резервом. 
Совершенствование работы с резервом связано с разработкой по­

рядка ее проведения. Поэтому очень важно, чтобы министерства пере­
смотрели разработанные ими положения о создании и подготовке p~ 
зерва руководящих работников (большая их часть была подготовлена 
в 1980 г.) с учетом практического опыта. Следует конкретизировать 
1) методику выявления реальной потребности в резерве; 2) принципы 
подбора кандидатов в состав резерва руководящих кадров, учитывая 
специфику министерства; 3) порядок комплектования, пересмотра и по­
полнения резерва ка.дров; 4) планирование и организационную подго­
товку резерва, учитывая возможные и более пригодные методы его 
подготовки. 

Особенно важно, на наш взгляд, при уточнении положений обратить 
внимание на выбор конкретных критериев, по которым следует подби­
рать кандидатов в резерв. 

Сложность выбора этих критериев состоит в том, что еще не уда­
лось точно определить перечень качеств, необходимых руководителю, 
и общепризнанных методик оценки руководящих работников пока не 
существует. 

В настоящее время при изучении качеетв работников, отобранных 
в резерв, наибольшее распространение получили следующие факторы: 

-- оценка вклада работников по итогам производственной деятель­
ности руководимых ими участков; 

проверка исполнения ими отдельных производственных заданий, 
своих обязанностей и оценка их производственной деятельности; 

-- изучение и оценка личных качеств работника путем непосред­
ственного общения с ним и получения отзывов его нача~ьников и под­
чиненных, руководителей смежных подразделений и служб и руководи­
телей общественных организаций; 

-- анализ документов, содержащихся в личном деле работника, и 
других материалов, характеризующих его трудовую деятельность, ква­

лификацию, участие в общественной работе; 
-- проведение социологических исследований по определению лич­

ных и деловых качеств руководящих кадров, выдвигаемых в резерв (5, 
с. 76). 

В Министерстве строительства Литовской ССР наибольшее распро­
странение получили два метода оценки комплекса качеств конкретного 

кандидата: 1) составление деловых характеристик для каждого канди­
дата; 2) оценка определенных качеств по специальным бланкам. 

При этом следует исходить из того, что все качества руководителя 
функционально неравнозначны. Каждое качество обеспечивает какие­
то определенные функции по управлению строительным производством. 
Одни качества могут быть более, другие -- менее важными. По мнению 
Г х. Попова, сейчас существуют два подхода, раскрывающие сущность 
оценки качеств руководителя. Первый подход -- требования к руково­
дителю с точки зрения его субъективных качеств. Здесь необходимо 
различать знания руководителя, его умения и навыки, личные ка­

чества. Второй подход -- требования к руководителю с точки зрения 
содержания работы. Здесь оцениваются 1) знание объекта руководст­
ва; 2) знаНИе теории управления и умение ее применять (6, с. 182). 

Особого изучения требует опыт оценки определенных качеств кан­
дидатов по специальным бланкам. На наш взгляд, использование бал­
льных показателей позволяет применять автоматизированные системы 
оценки кандидатов. 
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Мы считаем, что подб~Р кандидатов следует проводить в соответ­
ствии с ленинскими принципами подбора кадров - оценивать как по­
литические, деловые, так и личные качества работников, и дальнейшее 
совершенствование формирования резерва руководящих кадров долж­
но быть связано с определением критериев и методов оценки. _Отбор 
оценочных критериев является сложным процессом, так как пока еще 

не определены все необходимые качества для отдельных категорий ру­
ководителей. Вопросы номенклатуры, количества критериев и показа­
телей до сих пор пред(;тавляют собой объект дискуссий среди ученых. 
Отбирая критерии для оценки кандидатов, следует руководствоваться 
требованиями к должности, которые изложены в «Квалификационном 
справочнике служащих». 

Анализ показал, что и на промышленных предприятиях, и в строи­
тельных организациях такими критериями являются идейно-политиче­
ская подготовка, знание производства, стремление к повышению ква­

лификации, инициативность, интерес к новому, организационные спо­
собности, уровень образования, опыт, стаж работы на руководящей 
должности, смена должностей, состояние' здоровья, дисциплинирован­
ность, трудолюбие, умение работать с людьми, проявлять К ним внима­
ние, заботу, ответственность, решимость, скромность, выдержанность 
и т. п. Так, например, в некоторых вильнюсских производственных объ­
единениях для оценки кандидатов в резерв предусмотрено 20 крите­
риев. Из них можно отметить такие, как знание производства, опыт 
работы, организационные способности, инициативность, идейная и по­
литическая сознательность, возраст, повышение квалификации и др. 
При подборе кандидатов в резерв на должности начальников цехов и 
отделов обращается внимание на такие качества, как изобретатель­
ность, умение общаться с людьми, добросовестность, тактичность, скром­
ность, ответственность, дисциплинированность и т. п. Некоторые пред­
приятия при подборе кандидатов учитывают и такой критерий, как 
возраст. В состав резерпа включаются, как правило, работники не' стар­
ше 35 лет. 

На наш взгляд, немаловажное значение имеют такие критерии оцен­
ки, как состояние здоровья и возраст кандидатов. И. Б. Скоробогатов 
указывает, что ра,сцвет ТВОРЧе(;КОЙ деятельности у человека наступает 
к 35-40 годам (7, с. 27). Поэтому следует вывод, что основной состав 
резерва должен состоять из кандидатов в возрасте 25-30 лет. 

Хочется отметить положительный опыт Управления кадров Мини­
стерствастроительства Литовской ССР, которое, учитывая специфику 
строительства, в число критериев отбора кандидатов включило такой 
критерий, как здоровье. 

Рациональное формирование резерва во многом зависит как от об­
основанного выбора критериев, так и от подбора методов оценки. Для 
оцеНJ{И кандидатов в настоящее _время используются различные мето­

ды, например, анкетирование, тестирование, деловые игры, наблюдения, 

конкурсы и т. п. На предприятиях Литовской ССР в настоящее время 
практикуется в основном аттестация работников, в процессе которой 
отбираются кандидаты для перевода на руководящие должности. 

По нашему мнению, аттестация по ряду причин не вполне подходит 
для подбора кандидатов в резерв. Одна из причин этого заключается 
в том, что при аттестации (исходя из утвержденного положения) оце­
нивается соответствие работника занимаемой должности. В процессе 
аттестации больше внимания уделяется деловым качествам и меньше­
личным, а именно таким, как потенциальные возможности работника 
выполнять функции руководителя, что особенно важно при выдвижении 
кандидатов в резерв. Однако в настоящее время, пока не разработаны 
соответствующие методики для оценки кандидатов в резерв, можно 
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ИСПОJIьзовать процедуру аттестации. Но в этом случае следует удеЛЯ1'Ь 
особое внимание определению качеств, необходимых для занятия руко­
водящей должности. 

Мы хотим обратить внимание на один психологический момент, ко­
торый, как правило, не учитывается в положениях о создании и подго­
товке резерва, а также в практической работе с резервом,- это глас­
ность подбора кандидатов в резерв. Она соблюдается не всегда. Неред­
ки случаи, когда работники, зачисленные в резерв, не знают о своей 
принадлежности к нему, о перспективах своего служебного роста. Су­
ществуют два мнения: одни авторы высказываются за негласный ре­
зерв, другие - против. Первые считают, что гласность может привести 
к снижению положительного уровня психологического климата в кол­

лективе. Они опасаются того, что если тот или иной работник нахо­
дится в резерве, но в это время появляется более подготовленный кан­
дидат lГ его целесообразнее выдвинуть в первую очередь, то это может 
подорвать доверие к самой системе резерва. Однако нельзя не учиты­
вать ту благоприятную стимулирующую роль, которую играет в по­
вышении творческой активности работника зачисление его в резерв ру­
ководящих кадров. 

В Министерстве строительства Литовской ССР придерживаются мне­
ния сторонников негласного резерва. Списки резерва можно увидеть 
только в Управлении кадров министерства или в отделах кадров тре­
стов, СУ. Но ведь в процессе формирования резерва не принимается 
решения о н-ззначении кандидата на должность, дело заключается в не­

обходимости обучения его умению руководить. Это обстоятельство, по 
нашему мнению, разрешает спор о гласности списков резерва. Мы ре­
комендуем согласовывать с работником вопрос о том, желает ли он 
войти в состав резерва, а после утверждения списка резерва - инфор­
мировать его о том, что он включен в него. 

МЫ считаем, что на эффективность и целенаправленность работы с 
резервом на предприятиях и в организаципх существенное влияние 
оказывают следующие моменты: какая работа проводится при подго· 
товке кандидатов, как работники, зачисленные в список резерва, назна­
чаются на' должности, для которых их подготавливали. 

Подготовка кандидатов должна проводиться с целью пополнеНИil 
знаний из области управления, а также обновления, расширения и со­
вершенствования навыков и умений, необходимых для выполнения 
должностных функций, но необходимо учитывать и желания самого 
кандидата, так как он знает, каких знаний ему не хватает для выпол­

нения соответствующих функций. Подготовка кандидатов должна осу­
ществляться на основе разрабатываемых моделей знаний, которые не­
обходимы для руководителей, занимающих разные ДОJ1ЖНОСТИ. 

На наш взгляд, на предприятиях целесообразно разрабатывать конк­
ретные планы обучения каждого работника, включенного в резерв, пре­
дусматривая в них ~e только количественные показатели, но и формы, 
тематику и сроки обучения для каждого работника. В подготовке ре­
зерва можно использовать как организационные, так и самостоятель­

ные виды обучения. 

Подготовка работника для занятия соответствующей должности ВНс 
зависимости от форм обучения должна начинаться с разработки инди­
видуального плана обучения. В нем предусматриваются конкретные 
мероприятия по приобретению необходимых теоретических и практиче­
ских знаний. Индивидуальный план обучения рекомендуется составлять 
на два года. Работники периодически должны отчитываться о выполне­
нии мероприяти~, предусмотренных в плане. 

На предприятиях для подготовки работников к выполнению обязан­
ностей на соответствующих должностях могут использоваться и орга-
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ни~а1I.lfонные мероnриятюt: временное назначение на должность; пору­
чение решения различных технических, организационных, экономиче­

ских или социальных проблем; включение кандидатов в экспертные 
группы, комиссии для изучения производственной деятельности ,и пред­
ставления предложений по ее совершенствованию; командировки нз 
конференции, совещания (с подготовкой докладов, лекций); участие в 
деятельности общественных организаций и др. 

Формирование резерва требует, на 'наш взгляд, проведения еще 
одной процедуры--оценки деятельности работников после обучения и 
назначения на соответствующую должность. Это позволит определить 
правильность подбора кандидата, оценить результаты его подготовки, 
наметить мероприятия, которые следует провести для дальнейшего по­
вышения квалификации работника. 

В настоящее время опыт работы с резервом показывает, что на 
некоторых предприятиях проводится соответствующая работа по под­
бору и оценке кадров, составляются списки резерва, организуется уче­
ба работников, однако очень мало внимания уделяется назначению ра­
ботников на ту должность, к которой они готовились. Такое положение 
часто возникает из-за того, что при формировании резерва не учиты­
вают наличия конкретных вакантных должностей или перспектив их 
освобождения. В работе с резервом недопустим формализм. Руководи­
тели предприятия должны уделять постоянное внимание данной работе, 
учитывая те социальные последствия, к которым 'она ведет. 
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