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Ñåðãåé Êóðãà�ñêèé, 
директор информационно-аналитического центра
Института развития образования ХМАО-Югры, 
доцент, заслуженный учитель Российской Федерации,
кандидат педагогических наук

Ãðà�îò�ûå, òâîð÷åñêèå, îòâåòñòâå��ûå, îáëà�àþùèå õîðîøè�è
îðãà�èçàòîðñêè�è ñïîñîá�îñòÿ�è è âûñîêè�è �ðàâñòâå��û�è
êà÷åñòâà�è ðóêîâî�èòåëè â öå�å â ëþáîé ñôåðå �åÿòåëü�îñòè.
Íî ê êà÷åñòâó êà�ðîâ, ðàáîòàþùèõ ñ �åòü�è è �îëî�¸æüþ, òðåáîâà�èÿ
îñîáûå. Ïîòðåá�îñòü â ñîâðå�å��ûõ óïðàâëå�öàõ óâåëè÷èâàåòñÿ â ñâÿçè
ñ �î�åð�èçàöèåé îáðàçîâà�èÿ, ðàçâèòèå� îáðàçîâàòåëü�îé ñåòè.
Âîç�èêàåò ïðîáëå�à ôîð�èðîâà�èÿ ðåçåðâà �îëî�ûõ óïðàâëå�öåâ �ëÿ
ñèñòå�û îáðàçîâà�èÿ. 

● педагогические кадры ● профессиональная компетентность
● подготовка резерва ● профессиональное развитие
● подбор и оценка персонала

лее важных ресурсов, необходимых для
осуществления стратегии и достижения
целей организации. Директор школы дол-
жен определять и обеспечивать наличие
необходимых ресурсов. К ресурсам при-
нято относить участников образовательно-
го процесса, инфраструктуру, социальных
партнёров, финансовые средства.

Чтобы повысить эффективность работы
организации, директору необходимо рас-
смотреть вопросы, касающиеся ресурсов
школы, обратив особое внимание на тре-
бования, связанные с развитием педагоги-
ческого персонала:
● повышение компетенции посредством
целенаправленной подготовки, образования
и обучения;

Êàäðû — ãëàâíûé ðåñóðñ øêîëû

Кадровая проблема в регионах
весьма сложная. Корпус директо-
ров и завучей неизбежно стареет.
Молодёжь по разным причинам не
очень-то спешит заменить их. 

Каждая школа, строящая планы
развития на длительную перспек-
тиву, неизбежно сталкивается
с необходимостью развивать ре-
сурсы. Если в школе внедряется
или планируется к внедрению сис-
тема современного образовательно-
го менеджмента, то каждому руко-
водителю известно, что педагогиче-
ский персонал — один из наибо-
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● развитие навыков и профилей лидерства
будущих менеджеров организации;
● планирование потребностей в ресурсах.

Образовательное учреждение должно:
● определять необходимую компетентность
персонала, выполняющего работу, которая вли-
яет на качество образования;
● обеспечивать подготовку и предпринимать
эффективные действия с целью удовлетворения
этих потребностей;
● оценивать результативность предпринятых мер.

Система работы с резервом кадров — одно из
приоритетных направлений в деятельности ди-
ректора школы, так как обеспечивает реализа-
цию стратегических целей организации. Одна-
ко иные руководители, игнорируя человеческие
ресурсы и необходимость планомерной работы
с ними, весьма ограниченно используют воз-
можности образовательного менеджмента для
достижения стратегических целей организации.
В такой ситуации роль кадровых служб огра-
ничивается деятельностью по ведению доку-
ментации и обучением работников под текущие
задачи школы без учёта стратегических задач
и перспектив её развития. В результате возни-
кает разрыв между текущей деятельностью
школы и её стратегическими целями. Но в лю-
бом случае разработка, внедрение и функцио-
нирование системы работы с резервом кадров,
как элемента стратегического развития образо-
вательного учреждения, зависят от трёх глав-
ных факторов:
● поддержки администрации школы;
● авторитета кадровых служб и их руководи-
телей;
● подготовленности специалистов кадровых
служб, задействованных в системе работы
с резервом кадров.

Отсутствие или слабость даже одного из пере-
численных факторов либо значительно снижает
эффективность системы работы с резервом кад-
ров, либо вообще делает её цели недостижимыми.

Êàäðîâûé ðåçåðâ — 
êîìïåòåíöèÿ øêîëû

Практика работы с кадровым резервом и ка-
дрового планирования пока не общепринята
для директоров школ. Системного документа,

регламентирующего работу с резервом
кадров в школах, до сих пор нет. Хотя
муниципальные органы управления об-
разованием ежегодно издают распоря-
жения по формированию резерва кад-
ров. Директора школ составляют и пе-
редают в управления и комитеты спис-
ки резерва кадров. 

В большинстве случаев списки резер-
ва — формальные документы, при ка-
дровых перестановках и назначениях
они не учитываются. Целенаправлен-
ной и системной работы с резервом
кадров ни со стороны руководителей
образовательных учреждений, ни со
стороны кадровых служб органов уп-
равления образованием не ведётся.
Едва ли хотя бы один директор школы
был заслушан органами управления
образованием по вопросу использова-
ния резерва кадров.

Работа с резервом кадров должна быть
регламентирована. Существует несколько
подходов к созданию подобного доку-
мента:

➤ ïåðâûé ïî�õî�: система работы
с резервом кадров — элемент общей
системы подготовки, переподготовки
и обучения работников и регламентиру-
ется соответствующим разделом общего
документа;

➤ âòîðîé ïî�õî� выражается в том,
что работа с резервом кадров представ-
ляет собой отдельное направление рабо-
ты и регламентируется отдельным доку-
ментом. Чтобы исключить дублирование
вопросов подготовки и нерационального
расходования времени и финансовых ре-
сурсов, систему согласуют с общей про-
граммой подготовки работников;

➤ òðåòèé ïî�õî� основан на том же,
что и второй, но система работы с ре-
зервом кадров разделена на два направ-
ления:
● работа с резервом специалистов;
● работа с резервом руководителей. 



● требуется дополнительная подготов-
ка — планирование индивидуальной
подготовки;
● положительная оценка — принятие
решения о выдвижении на вышестоящую
должность.

Ïðèëîæå�èÿ. Этот раздел состоит 
из образцов документов, необходимых
для того, чтобы составить личное дело
работника, включённого в резерв, схему
функциональных связей в процессе орга-
низации работы с резервом, перечней
обязанностей стажёра и руководителя
стажировки, иные необходимые докумен-
ты. Всем кандидатам в резерв кадров
необходимо разъяснять, что выдвижение
на новую должность необязательно по-
следует сразу после окончания програм-
мы подготовки. Но работник, прошед-
ший обучение и получивший необходи-
мый минимум практических навыков, бе-
зусловно, рассматривается как первооче-
редной кандидат. 

Ïîäãîòîâêà ðåçåðâà êàäðîâ 
êàê ôàêòîð ïîâûøåíèÿ 

ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû øêîëû

Кадровый резерв — мощный ресурс
в руках директора школы: благодаря бо-
лее лёгкой адаптации, обучению педаго-
гов, оперативному замещению вакансий
он позволяет достигать намеченных це-
лей. Система работы с резервом кадров,
как и любая работа по управлению тру-
довыми ресурсами, требует системного
и планового подхода. Учитывая, что эта
работа должна проводиться постоянно
и целенаправленно, а не быть очередной
кампанией по внедрению прогрессивных
форм управления, целесообразно иметь
в школе специально подготовленного ра-
ботника, отвечающего за организацию
и контроль всей текущей работы с ре-
зервом кадров.

Важно, чтобы система работы с резервом
кадров была взаимосвязана с общей сис-
темой мотивации работников. Совместно

Ñèñòåìà ðàáîòû ñ ðåçåðâîì êàäðîâ

Она должна быть утверждена приказом ди-
ректора школы. В Положении о системе ра-
боты с резервом кадров выделяются, как
правило, следующие разделы:

Îáùèå ïîëîæå�èÿ. Указывается, какие во-
просы регулируются Положением, определя-
ются основные направления работы с резер-
вом кадров. Затем приводятся разъяснения
основных вопросов системы работы с резер-
вом кадров:
● что такое резерв кадров;
● что такое система работы с этим резервом;
● какие вопросы решает наличие резерва;
● для чего нужно планировать резерв;
● каковы источники формирования резерва
кадров.

Ïîðÿ�îê ôîð�èðîâà�èÿ ðåçåðâà êà�ðîâ.
Здесь определяется, каким образом и на ос-
новании какого подхода формируется кадро-
вый резерв в образовательном учреждении.

Îðãà�èçàöèÿ ðàáîòû ñ ðåçåðâî� êà�ðîâ.
В этом разделе регламентируются следующие
вопросы:
● расчёт резерва кадров;
● определение кандидатов в резерв;
● оценка кандидатов;
● изучение анкетных данных;
● тестовые испытания;
● экспертная оценка;
● анализ результатов оценки кандидатов
в резерв кадров;
● формирование резерва кадров и утвержде-
ние списка директором школы;
● формирование программ подготовки резерва;
● реализация программ подготовки резерва;
● оценка резерва кадров;
● характеристика;
● отчёты о выполнении заданий;
● экспертная оценка;
● анализ результатов оценки резерва кадров.

Âûâî�û:
● отрицательная оценка — исключение 
из резерва кадров;

Ñåðãåé Êóðãàíñêèé.  Êàäðîâûé ðåçåðâ êàê ýëåìåíò ñòðàòåãèè 
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с аттестацией она должна демонстрировать
справедливость оценки результатов труда, воз-
можность для творческих работников дальней-
шего профессионального и должностного роста
и, как следствие, их моральное удовлетворение
работой и повышение материального благосо-
стояния. Школе следует определить потребно-
сти и ожидания своих педагогов в признании
их деятельности, удовлетворённости работой,
а также в их развитии. Такое внимание помо-
гает обеспечивать наиболее полное вовлечение
и наиболее сильную мотивацию педагогических
работников. 

В состав резерва следует зачислять педа-
гогов, способных к руководящей деятель-
ности, ответственно относящихся к рабо-
те, владеющих педагогическим мастерст-
вом, инициативных, творческих, умеющих
работать с людьми и пользующихся авто-
ритетом в коллективе. Основная задача
подготовки резерва — научить будущих
руководителей управленческим навыкам
и тем самым свести к минимуму время
адаптации в роли руководителя школы.

Ïëàí ðàáîòû ñ ðåçåðâîì êàäðîâ

¹ 
ï/ï

Ìåðîïðèÿòèÿ Ñðîê Îòâåòñòâåííûé

1 Ïåðåñìîòðåòü ïåðñîíàëüíûé ñîñòàâ ðåçåðâà êàäðîâ è âíåñòè åãî 
íà ðàññìîòðåíèå ïåäàãîãè÷åñêîãî ñîâåòà

Äî 01.09.2009 ã. Äèðåêòîð øêîëû

2 Èçäàòü ïðèêàç ïî óòâåðæäåíèþ ïåðñîíàëüíîãî ñîñòàâà ðåçåðâà
êàäðîâ

Äî 05.09.2009 ã. Äèðåêòîð øêîëû

3 Ñîñòàâèòü ïëàí ðàáîòû ñ ðåçåðâîì êàäðîâ íà 2009/10 ó÷åáíûé ãîä Äî 05.09.2009 ã. Äèðåêòîð øêîëû

4 Îïðåäåëèòü êàæäîìó ÷ëåíó ðåçåðâà òåìó ìåòîäè÷åñêîãî ðåôåðàòà
ïî âîïðîñàì óïðàâëåíèÿ è ðóêîâîäñòâà øêîëîé

Äî 10.09.2009 ã. Äèðåêòîð øêîëû

5 Ïðîâåñòè èíñòðóêòèâíî-ìåòîäè÷åñêîå ñîâåùàíèå ñ ðåçåðâîì
êàäðîâ íà òåìó: «Î ôîðìèðîâàíèè è îáó÷åíèè ðåçåðâà êàäðîâ»

Äî 10.09.2009 ã. Äèðåêòîð øêîëû

6 Îðãàíèçîâàòü ïîñòîÿííî äåéñòâóþùèé ñåìèíàð. 
Ñîñòàâèòü ïðîãðàììó åãî ðàáîòû

Äî 15.09.2009 ã. Çàì. äèðåêòîðà ïî ÍÌÐ

7 Â 2009/10 ó÷åáíîì ãîäó îáñóäèòü ñëåäóþùèå ïðîáëåìû:
— ñèñòåìà ïëàíèðîâàíèÿ ðàáîòû øêîëû;
— äåëîïðîèçâîäñòâî â øêîëå;
— øêîëà — öåíòð àêòèâíîé âîñïèòàòåëüíîé ðàáîòû;
— èíôîðìàòèçàöèÿ îáùåãî ñðåäíåãî îáðàçîâàíèÿ;
— èííîâàöèîííûå ïðîöåññû â øêîëå;
— ïåäàãîãè÷åñêèé àíàëèç êàê îñíîâà óïðàâëåíèÿ øêîëîé;
— èçó÷åíèå èíòåðåñîâ è ñêëîííîñòåé ó÷àùèõñÿ è îðãàíèçàöèÿ 
èõ ñâîáîäíîãî âðåìåíè;
— ðàáîòà øêîëû ñ ðîäèòåëÿìè ó÷àùèõñÿ, îáåñïå÷åíèå åäèíñòâà
òðåáîâàíèé øêîëû è ñåìüè â âîñïèòàíèè øêîëüíèêîâ

Îêòÿáðü
Íîÿáðü
Äåêàáðü
ßíâàðü
Ôåâðàëü
Ìàðò
Àïðåëü

Ìàé

Äèðåêòîð øêîëû
Çàì. äèðåêòîðà ïî ÓÂÐ
Çàì. äèðåêòîðà ïî ÂÐ
Çàì. äèðåêòîðà ïî ÍÌÐ
Çàì. äèðåêòîðà ïî ÍÌÐ
Äèðåêòîð øêîëû
Çàì. äèðåêòîðà ïî ÂÐ

Äèðåêòîð øêîëû

8 Ïðèâëå÷ü ñîñòàâ ðåçåðâà ê ïðîâåäåíèþ òåìàòè÷åñêèõ
è ôðîíòàëüíûõ ïðîâåðîê, âûñòóïëåíèé íà ñåìèíàðàõ,
êîíôåðåíöèÿõ, ïåäàãîãè÷åñêèõ ñîâåòàõ

Â òå÷åíèå
ó÷åáíîãî ãîäà

Äèðåêòîð øêîëû

9 Ïðîâåñòè «Äåíü ðåçåðâà» Äåêàáðü
Ôåâðàëü
Ìàé

Äèðåêòîð øêîëû



петенций, развитие возможностей для их
последующего применения — вот глав-
ные направления работы с кадровым ре-
зервом. Планирование кадрового резерва
производится, исходя из стратегических
задач развития образовательного учреж-
дения.

Для организации работы по формированию
резерва должна быть разработана и при-
нята модель формирования резерва, кото-
рая отражается в положении о резерве
в образовательном учреждении. Его содер-
жание должно быть известно педагогичес-
кому коллективу, поскольку оно выполняет
стимулирующую роль для педагогов.

Работа с резервом кадров строится на оп-
ределённых принципах и предполагает не-
сколько этапов. Общие принципы работы
с резервом руководителей:

● подбор кандидатов и состав резерва по
их нравственно-психологическим и дело-
вым качествам для решения задачи посто-
янного улучшения качественного состава
руководителей;

● соблюдение возрастного и образователь-
ного цензов кандидатов на выдвижение;

Ìîäåëü ôîðìèðîâàíèÿ ðåçåðâà 

Содержание работы с кадровым резервом не
должно быть хаотическим, напротив, важно,
чтобы оно было максимально прогнозируе-
мым и планируемым, а также вписывалось
в общую концепцию поступательного разви-
тия организационной структуры образова-
тельного учреждения и усиления его кадро-
вого потенциала. Важнейшая функция — от-
носительно быстрое приращение профессио-
нального опыта педагогического коллектива.
С её помощью можно своевременно и ста-
бильно поддерживать требуемый профессио-
нальный опыт, кадровое обеспечение органи-
зации подготовленными руководителями, спе-
циалистами — резервом.

Кадровый резерв — выделение потенциаль-
но успешных работников, занесение сведе-
ний в банк данных и дальнейшая их подго-
товка к занятию конкретной должности.
Формирование резерва — это комплексный
процесс целенаправленного профессионально-
го развития специально отобранного персо-
нала, способного в перспективе замещать
вышестоящие вакантные должности в струк-
турных подразделениях. Своевременное вы-
движение, формирование необходимых ком-
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ï/ï

Ìåðîïðèÿòèÿ Ñðîê Îòâåòñòâåííûé

10 Ïðîâåñòè ñ ñîñòàâîì ðåçåðâà ïðàêòèêóìû, èíäèâèäóàëüíûå
è ãðóïïîâûå êîíñóëüòàöèè, äåëîâûå èãðû ïî ñëåäóþùèì âîïðîñàì:
— îðãàíèçàöèÿ ðàáîòû ñ íîðìàòèâíûìè äîêóìåíòàìè;
— ðóêîâîäñòâî íàó÷íî-ìåòîäè÷åñêîé ðàáîòîé â øêîëå;
— àíàëèç óðîêà (äåëîâàÿ èãðà);
— ôîðìû è ìåòîäû ðàáîòû ñ ðîäèòåëÿìè;
— óïðàâëåíèå ó÷åáíûì ïðîöåññîì;
— ïñèõîëîãî-ïåäàãîãè÷åñêîå ñîïðîâîæäåíèå 
ó÷åáíî-âîñïèòàòåëüíîãî ïðîöåññà;
— âëèÿíèå âíóòðèøêîëüíîãî êîíòðîëÿ íà ðåçóëüòàòèâíîñòü 
ó÷åáíî-âîñïèòàòåëüíîãî ïðîöåññà; 
— ðîëü äèðåêòîðà øêîëû â ðàçâèòèè òâîð÷åñòâà ó÷èòåëåé

Îêòÿáðü
Íîÿáðü
Äåêàáðü
ßíâàðü
Ôåâðàëü
Ìàðò

Àïðåëü

Ìàé

Äèðåêòîð øêîëû
Çàì. äèðåêòîðà ïî ÍÌÐ
Çàì. äèðåêòîðà ïî ÓÂÐ 
Çàì. äèðåêòîðà ïî ÂÐ
Çàì. äèðåêòîðà ïî ÓÂÐ 
Ïåäàãîã-ïñèõîëîã

Äèðåêòîð øêîëû

Äèðåêòîð øêîëû

11 Îçíàêîìèòü ñîñòàâ ðåçåðâà êàäðîâ ñ íîâèíêàìè ïåäàãîãè÷åñêîé
ëèòåðàòóðû ïî óïðàâëåíèþ è ðóêîâîäñòâó øêîëîé

Îäèí ðàç
â ÷åòâåðòü

Çàâ. áèáëèîòåêîé

12 Íà âðåìÿ î÷åðåäíûõ îòïóñêîâ ðóêîâîäèòåëåé øêîëû íàçíà÷èòü
èñïîëíÿþùèìè èõ îáÿçàííîñòè ó÷èòåëåé èç ñîñòàâà ðåçåðâà

Ìàé — èþíü Äèðåêòîð øêîëû
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● рациональное определение структуры и со-
става резерва с учётом того, что на каждую
руководящую должность необходимо иметь не
менее двух-трёх кандидатов;

● регулярный и систематический поиск канди-
датов в резерв руководителей на основе широ-
кой гласности в организации работы с резер-
вом выдвижения.

При принятии решения о зачислении кандида-
та в состав резерва учитываются: итоги педа-
гогической деятельности; выводы последней
аттестации; результаты изучения работника
путём личного общения, а также отзыв о нём
непосредственных начальников, коллег и под-
чинённых; итоги исследований общественного
мнения о кандидатах в руководители; резуль-
таты изучения личного дела, психологического
тестирования и другие материалы, характери-
зующие деловые и личностные качества
работника.

Профессиональное развитие педагогов,
зачисленных в резерв, может включать:
● обучение в различных формах и видах;
● исполнение обязанностей планируемой
должности;
● изучение и оценку со-
стояния дел в школе, её
структурных подразделе-
ниях;
● участие в работе ко-
миссий, творческих
и проблемных групп,
временных проектных
коллективах;
● участие в научно-иссле-
довательской и педагоги-
ческой деятельности.

По окончании сроков под-
готовки резерва и выпол-
нения индивидуальных
планов профессионального
развития проводится оцен-
ка готовности резерва. 

Применяются также
и практические методы:
назначение кандидата ру-
ководителем коллектива,
выполняющего врåменную

задачу; замещение отсутствующего ру-
ководителя на время его командировки,
болезни, отпуска; стажировка, дублёрст-
во и др. Методы подбора кандидатов
в резерв показаны на рис. 1.

Наибольшее распространение получили
следующие методы: изучение личных
документов работника («биографичес-
кий»); получение произвольных устных
и письменных характеристик («интер-
вью»); обобщение независимых эксперт-
ных мнений («экспертиза»); психологи-
ческое тестирование и тестирование са-
мооценки работника.

В процессе подбора кандидатов пред-
ставители отдела кадров ведут беседы
с работниками разного уровня по зара-
нее разработанному сценарию. Задача
таких бесед в том, чтобы получить
больше информации о работнике 

 

 

 

 

  

 

 

 
 

 

 

 

Ðèñ. 1. Êëàññèôèêàöèÿ �åòî�îâ ïî�áîðà êà��è�àòîâ â ðåçåðâ ðóêîâî�ÿùèõ êà�ðîâ



ления и номенклатурой. Перечень долж-
ностей, право назначения, на которые
имеет руководитель определённого ранга,
называется его номенклатурой.

Одно из важнейших направлений в рабо-
те с резервом руководящих кадров —ор-
ганизация их подготовки. По мере даль-
нейшего изменения механизма управления
образовательным учреждением закономер-
но повышаются требования к профессио-
нальной подготовке современного руково-
дителя. Кроме базовой подготовки в выс-
шем учебном заведении руководителю лю-
бого ранга необходимо ещё приобрести
дополнительные знания и навыки в облас-
ти управленческой деятельности, что до-
стигается, как правило, путём обучения
в различных видах и формах системы по-
вышения квалификации и переподготовки
кадров управления.

Для подготовки резерва руководящих ка-
дров, кроме установленных видов обуче-
ния в системе повышения квалификации,
используются дополнительные формы:
учёба в системе соискательства учёных
степеней; организация теоретических се-
минаров; привлечение работников, зачис-
ленных в резерв, к преподавательской
работе в системе повышения квалифика-
ции; обучения в школах и центрах
менеджеров и др.

Основная форма подготовки резерва кад-
ров — воспитание и обучение специалис-
тов непосредственно в образовательном
учреждении. 

Школы резерва — важное звено в под-
готовке будущих руководителей на уровне
образовательного учреждения. Зачисление
в школу резерва оформляется приказом
директора, а возглавляет её, как правило,
руководитель кадровой службы школы.
Система работы с резервом показана на
рис. 2.

Таким образом, процедура принятия обос-
нованного решения о выдвижении того
или иного работника на руководящую

с различных точек зрения и по разным на-
правлениям его деятельности.

В последнее время широко применяются ме-
тоды обобщения независимых экспертных
мнений («экспертиза»). В качестве экспер-
тов привлекаются коллеги, хорошо знающие
работника по совместной работе и обладаю-
щие независимым суждением. Их опрашива-
ют по специально разработанной анкете,
и полученная информация после соответству-
ющей обработки используется как дополни-
тельный источник в принятии решения по
индивидуальной работе, профессиональному
продвижению работника и т.д.

Для получения объективной информации
о возможностях и способностях работника
часто используются методы психологического
тестирования, в процессе которых изучаются
его личностно-деловые характеристики. При-
менение таких методов требует особой пред-
варительной подготовки работников, осуще-
ствляющих тестирование, и работников, про-
ходящих его. Указанная работа проводится
специалистами-психологами или социологами.

Работа по изучению личностно-деловых ка-
честв работника требует квалификационной
подготовки специалистов кадровых служб
и изменения содержания трудовых функций
кадровика. Новые требования к квалифика-
ции кадровиков предполагают наличие до-
ступных методик; умение обеспечить инст-
руктаж и подготовительную работу по тести-
рованию или опросу экспертов; накопление
информационного фонда и его обработки для
получения наглядных результатов деятельно-
сти кадровиков в сборе информации и др.

Источники резерва руководящих кадров:
● педагоги, прошедшие аттестацию и реко-
мендованные на выдвижение;
● молодые специалисты, проявившие себя на
практической работе;
● заместители директора.

Структура резерва руководящих кадров оп-
ределяется соответствующим уровнем управ-
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должность из состава резерва должна пре-
дусматривать: наличие нескольких кандида-
тов на должность; оценку профессионально
необходимых качеств кандидатов и соответ-
ствие их требованиям, предъявляемым
должностью; сравнительный анализ оценок
качеств кандидатов для выбора наиболее
достойного.

Завершает работу по формированию и подго-
товке резерва кадров выдвижение работника
на соответствующую должность. Расстановка
кадров — конечная цель кадровой политики
и ключевое звено всей работы с кадрами уп-
равления. 

Исключение из резерва кадров может
и должно служить средством воспитательного
воздействия на работников образовательного
учреждения, что должно найти отражение
в Правилах внутреннего трудового распоряд-
ка или в Положении о системе работы с ре-
зервом кадров. Функции кадровой службы,
связанные с работой с резервом кадров,

не исчерпываются написанием и ут-
верждением Положения. Предстоит
организовать систему обучения и ока-
зания методической помощи для всех
руководителей и экспертов, задейство-
ванных в системе работы с резервом
кадров. При этом надо быть готовым
к тому, что их учёба будет начинаться
с азов и потребует времени. Но имен-
но результативность этой учёбы —
фундамент для успешного функциони-
рования системы работы с резервом
кадров.

Есть ещё одно направление — это ра-
бота со студентами. Как правило, такая
работа ведётся со студентами 3-го
и 4-го курсов вузов, однако не исклю-
чает целенаправленной работы со сту-
дентами 2-го и даже 1-го курса — всё
зависит от стратегии образовательного
учреждения и его возможностей.

 

Ðèñ. 2. Ôîð�èðîâà�èå ðåçåðâà êà�ðîâ



лении трудовыми ресурсами, в чём они
боятся признаться, опасаясь за свой авто-
ритет. Но хуже всего то, что в подавляю-
щем большинстве случаев такие руководи-
тели направляют всю свою энергию не на
конструктивное сотрудничество с кадро-
выми службами, а на противодействие
им. Причём такое противодействие чаще
всего носит скрытые формы.

В оправдание своих действий такие руково-
дители утверждают, что работа с резервом
кадров — ненужное отвлечение от основ-
ных обязанностей и, соответственно, прино-
сит больше вреда, чем пользы. Живя сего-
дняшним днём, они не в состоянии оценить
стратегическую значимость для школы ра-
боты с резервом кадров и снисходительно,
а то и презрительно относятся к кадровым
службам и выполняемым ими задачам. 

Всё это свидетельствует, что такие
руководители не умеют правильно рас-
пределять время, определять приоритет-
ность задач, делегировать полномочия
и организовывать эффективную работу
подчинённых.

Для некоторых директоров школ серьёз-
ная проблема — указать подчинённым 
на недоработки, упущения и просчёты.
Это приводит к расплывчатым и недоста-
точно объективным оценкам результатов
труда работников, что снижает их веру
в объективность системы оценки канди-
датов в резерв и опять же сказывается
на авторитете руководителей.

Кадровые службы должны держать под
постоянным контролем все этапы системы
работы с резервом кадров и особенно во-
просы формирования резерва. В против-
ном случае некоторые руководители под-
разделений, которым, образно говоря, ка-
дровый резерв будет «дышать в заты-
лок», постараются решить задачу форми-
рования резерва исключительно админист-
ративным путём. Они выдвинут в состав
резерва работников, не обладающих до-
статочными способностями и потенциалом
развития.

Òèïè÷íûå îøèáêè â ðàáîòå 
ñ êàäðîâûì ðåçåðâîì

Ôîð�èðîâà�èå êà�ðîâîãî ðåçåðâà ñòà�î-
âèòñÿ ôîð�àëü�îé ïðîöå�óðîé. Бывает
так, что каждый директор в конкретный
срок должен выдвинуть кандидатуру в кад-
ровый резерв. Порой сталкиваешься с тем,
что тот, кого выдвинули, не знает об этом.
Встречаются и другие крайности — выдви-
гают тех, с кем дружат. Чтобы избежать
этого, специалистам по кадрам образователь-
ных учреждений необходимо проводить отбо-
рочное интервью с каждым кандидатом.

Êà�ðîâûé ðåçåðâ ñóùåñòâóåò òîëüêî �à
áó�àãå. В этом списке можно находиться го-
дами, но когда сотрудник сможет получить
новую должность, никто не знает. Чтобы из-
бежать этого, необходимо планировать про-
фессиональный и карьерный рост педагога,
связывать результаты обучения и стажировок
с системой мотивации педагогического кол-
лектива в школе.

Íåñâîåâðå�å��îñòü îáó÷å�èÿ ñîòðó��èêîâ
êà�ðîâîãî ðåçåðâà. Обучение сотрудников
происходит по общим темам, которые не
пригодятся в практике. Обучение проводится
заблаговременно. Когда подходит срок за-
нять новую позицию, всё забылось или
изменилось. Возможна и обратная ситуа-
ция — сотрудник уже давно выполняет но-
вые функции, и вдруг его решили отправить
на обучение. Как говорится, «хороша ложка
к обеду».

Ïðåïÿòñòâèÿ â ðàáîòå 
ñ ðåçåðâîì êàäðîâ

Практика работы свидетельствует, что идею
создания резерва кадров и систематической
работы с ним поддерживают не все руково-
дители образовательных учреждений, а те,
кто поддерживает её на словах, не поддер-
живают на деле. Это связано с отсутствием
у директоров школ необходимых теоретичес-
ких знаний и опыта в стратегическом управ-
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Такая форма противодействия со стороны
руководителей подразделений преследует
несколько целей. 

Âî-ïåðâûõ, дискредитировать идею созда-
ния резерва кадров и работу кадровых
служб, свалив все провалы в работе с резер-
вом исключительно на специалистов кадро-
вых служб. Чаще всего это приобретает та-
кую формулировку: «Мы провели работу,
отобрали лучших людей, а кадры всё завали-
ли». Будьте уверены, что ваши заявления об
отсутствии у кандидатов необходимых спо-
собностей и потенциала развития, а также
постоянные срывы стажировок под видом
выполнения неотложных задач будут встре-
чены язвительными замечаниями типа:
«А вы на что? Работать надо уметь!».
Руководители подразделений будут при этом
делать упор на то, что их работников никто
не знает лучше их, а выполнение неотлож-
ных задач санкционировано директором шко-
лы. Обратите внимание, что руководитель
подразделения будет говорить о себе «Мы»,
желая придать личному решению больший
вес и вид решения, принятого на основе все-
стороннего рассмотрения и обсуждения кан-
дидатов в резерв кадров.

Âî-âòîðûõ, не допустить создания замены
для себя, поддерживая мнение о собственной
исключительности, компетентности и незаме-
нимости. В ряде случаев в состав резерва
кадров выдвигаются некомпетентные,
но лично преданные руководителю подразде-
ления работники или работники, оказывав-
шие руководителю различные услуги, не свя-
занные со служебной деятельностью. При-
чём именно эти кандидатуры будут отстаи-
ваться наиболее горячо и настойчиво, а их
характеристика будет наполнена невероятны-
ми достоинствами. 

Нередко руководители подразделений, встре-
чая противодействие кадровых служб фор-
мальному формированию резерва кадров, об-
ращаются со списком «своих» кандидатов на-
прямую к директору школы. Это говорит об
уровне доверия руководителя образовательно-
го учреждения кадровым службам и служит
сигналом для руководителей других подразде-
лений, что требования кадровых служб необя-
зательны для исполнения. 

Ещё одна форма противодействия воз-
никает на этапе стажировки работни-
ков, включённых в резерв кадров. Суть
её в следующем: руководители подраз-
делений будут всячески препятствовать
получению стажёрами полной информа-
ции о деятельности подразделения
и руководителя лично с целью не допу-
стить выявления и разглашения сведе-
ний. Преодолеть противодействие со-
зданию резерва кадров и работе с ним
кадровые службы могут только при
поддержке директора школы, не просто
следующего моде в управлении педаго-
гическим коллективом, а реально осо-
знающего необходимость резерва кад-
ров для стратегического развития орга-
низации. Таким образом, для повыше-
ния эффективности работы с резервом
кадров руководителю образовательного
учреждения необходимо:
● организовать курсовую подготовку
резерва кадров;
● учитывать уровень и вид будущих
преобразований, необходимых для ус-
пешной деятельности образовательного
учреждения;
● привлекать педагогов к управлению
школой;
● обучение и подготовку педагогов оце-
нивать с точки зрения ожиданий и воз-
действия на результативность и эффек-
тивность образовательного учреждения.

Ещё один ключевой момент в форми-
ровании кадрового резерва — это его
мотивация. Чтобы удержать потенци-
ального руководителя и классного
специалиста, нужно не только чётко
определить его карьерный план,
но и поддерживать его в этом движе-
нии. Для одних мотивацией может вы-
ступать само выдвижение в резерв,
для других — обучение, для третьих
материальные стимулы, для четвёр-
тых — возможность попробовать себя
руководителем проекта. Организация
должна быть готова понять индивиду-
альные мотивы сотрудника и быть го-
товой сделать нетиповое мотивационное
предложение. ÍÎ




