
DOI: 10.18137/RNU.V9276.23.04.P.061                                                                                                  УДК 342

Е.В. Тинькова, И.В. Бабенко, С.А. Тиньков, М.М. Новикова

КАДРОВЫЙ РЕЗЕРВ МУНИЦИПАЛЬНОЙ СЛУЖБЫ: 
ВОПРОСЫ ФОРМИРОВАНИЯ И ОЦЕНКИ

Аннотация. В статье рассмотрены проблемы повышения уровня профессионализма муниципаль-
ных служащих. При этом необходимо учитывать, что правовое регулирование деятельности муници-
пальных служащих является необходимым, но не достаточным условием эффективноcти кадрового 
потенциала. Требуется постоянное принятие соответствующих управленческих решений и реали-
зация организационных мероприятий, направленных на его развитие, среди которых важное место 
занимает формирование кадрового резерва. Цель исследования – оценка инструментов и методов 
формирования кадрового резерва. В результате исследования установлено, что включение в кадро-
вый резерв предполагает использование соответствующих кадровых технологий, установленных как 
федеральным, так и местным законодательством, что вызывает определенную дифференциацию под-
ходов формирования кадрового резерва. Выявлено, что и  использование предусмотренных обяза-
тельных оценочных процедур не позволяет в полной мере оценить компетенции кандидата на вклю-
чение в кадровый резерв. В рамках развития системы кадрового резерва целесообразно применение 
компетентностного подхода и расширение перечня обязательных оценочных процедур.
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STAFF RESERVE OF THE MUNICIPAL SERVICE: 
ISSUES OF FORMATION AND EVALUATION

Abstract. Th e article discusses the increase in the level of professionalism of municipal employees. Th e 
legal regulation of the activities of municipal employees is a necessary, but not suffi  cient condition for eff ect-
iveness of human resources. Th ere is a need for making management decisions based on ongoing analysis 
and implementing organizational measures aimed at its development, among which the formation of per-
sonnel reserve occupies an important place. Th e purpose of the study is to evaluate the tools and methods 
of formation of personnel reserve. As a result of the study, it was found that inclusion in the personnel re-
serve involves using of appropriate HR-technologies established both by federal and local legislation, which 
causes a certain diff erentiation of approaches to the formation of personnel reserve. It was also revealed that 
the use of mandatory evaluation procedures does not ensure full competency assessment of a candidate for 
inclusion in the personnel reserve. As part of the development of the personnel reserve system, it is advisable 
to use a competency-based approach and expand the list of mandatory evaluation procedures.
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В настоящее время вопросы механиз-
мов формирования кадрового резерва 
широко обсуждаются в  академических 
кругах. Среди исследований последних 
лет стоит отметить работы таких авторов, 

как Е.О.  Тараканова  [1], М.А.  Мусорина, 
А.А.  Власова  [2], С.В.  Гусев [3], В.Б.  Зо-
тов [4] и др.

Проблемам реформирования кадровой 
политики муниципальной службы, в  том 
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числе методам и  механизмам формирова-
ния кадрового резерва, посвящены работы 
О.А. Цветковой [5], И.Е. Каришиной [6], 
А.Л.  Сакаева  [7]. А.С.  Щербининой, 
А.М. Максаковой [8].

Исследование работ авторов позволяет 
определить круг наиболее важных задач, 
требующих более детального исследова-
ния. Так, в  частности И.Е.  Каришина  [6] 
в качестве наиболее важной задачи управ-
ления кадровым резервом выделяет прак-
тические аспекты правового регулирова-

ния процедуры формирования кадрового 
резерва. К.А. Мирзоян [9] также акценти-
рует внимание на вопросах институциона-
лизации кадрового резерва. 

В работах Ю.В.  Астахова, И.В.  Коне-
ва, И.Э.  Надуткина  [10] и  А.В.  Ручкина 
и  Н.А.  Юрченко  [11] раскрыты вопросы 
анализа и  оценки персонала в  процессе 
формирования кадрового резерва.

Исследование различных аспектов рабо-
ты с кадровым резервом позволяет сделать 
вывод о том, что перечень мероприятий по 
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формированию и  управлению кадровым 
резервом, а также их содержание обуслов-
лены системой кадрового планирования 
в  целом и  планированием потребности 
муниципальных органов в кадрах в частно-
сти. Главная цель создания кадрового ре-
зерва  – это своевременное обеспечение 
кадрами органов муниципальной власти. 
Кадровый резерв позволяет обеспечить 
кадровые потребности, своевременно за-
мещать вакантные должности, при этом 
снижая затраты на непредвиденные кон-
курсные процедуры, подбор и  адаптацию 
кадров. 

Включение гражданина в  кадровый ре-
зерв предполагает использование соответ-
ствующих кадровых технологий, основные 
из них установлены соответствующим 
федеральным, региональным и  муници-
пальным законодательством. Так, в  соот-
ветствии с  общим правилом приоритетно 
вакантная должность замещается гражда-
нином или муниципальным служащим, на-
ходящимся в кадровом резерве. При этом 

муниципальный орган также вправе выби-
рать работника на замещение должности 
не только из числа кадрового резерва.

Однако, как правило, в  нормативных 
актах закреплена возможность воспользо-
ваться процедурой конкурсного отбора 
претендентов не из числа кадрового резер-
ва только в случае отказа муниципального 
служащего или гражданина, находящегося 
в  кадровом резерве на замещение вакант-
ной должности, что нарушает принцип 
самостоятельности органа муниципальной 
власти в выборе способа организации кад-
ровой политики.

Система формирования кадрового ре-
зерва представляет собой элемент кадро-
вой политики органа муниципальной вла-
сти, состоящий из кадровых технологий 
конкурсного отбора, оценки кандидата 
и системы квалификационных требований 
(Рисунок 1).

Исследование муниципальных практик 
применения оценочных процедур пока-
зывает преимущественное использование 

Рисунок 1. Инструменты формирования кадрового резерва
Источник: здесь и далее схемы составлены авторами.
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инструментов тестирования и  собеседова-
ния. Распределение использования дополни-
тельных конкурсных процедур (Рисунок 2) 
показывает использование преимуществен-
но индивидуального собеседования, кото-
рое, по нашему мнению, не может в полной 
мере раскрыть набор компетенций, которы-
ми обладает претендент на включение в кад-
ровый резерв.

Исследование нормативно-правовой базы, 
регулирующей вопросы приема на муни-
ципальную службу, включения в кадровый 
резерв, а также представленные на офици-
альных сайтах муниципальных образова-
ний документы, определяющие кадровые 
политики муниципальных образований, 
показало отсутствие единой модели компе-
тенций муниципальных должностей. 

В процессе внедрения компетент-
ностного подхода важное место занимает 
формирование модели компетенций. Так, 
в  общем виде модель компетенций пред-

ставляется в  виде иерархического спра-
вочника, отражающего набор конкретных 
компетенций для определенной долж-
ности муниципальной службы. С  целью 
формирования модели компетенций был 
проведен опрос муниципальных служа-
щих, позволяющих определить наиболее 
важные компетенции. В основу анкеты лег-
ли представленные в  научной литературе 
компетенции, а  также профессиональные 
требования, закрепленные нормативно-
правовыми актами.

Первая группа компетенций обуслов-
лена специфическими характеристиками 
муниципальной службы и  статусом муни-
ципальных служащих, направленными на 
поддержку авторитета государства и  про-
явление уважения к его служащим со сторо-
ны общества. Вторая группа компетенций 
связана с развитием системы электронного 
правительства и отражает навыки исполь-
зования ИКТ. Профессиональные компе-

Рисунок 2. Распределение дополнительных методов оценки кандидата в кадровый резерв, %
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тенции связаны с  трудовыми функциями 
муниципального органа и  обусловлены 
уровнем развития общества. Организаци-
онные компетенции позволяют обеспечить 
деловую коммуникацию, взаимодействие 
в  коллективе, принятие управленческих 
решений. Личные компетенции включают 
приверженность цели организации, тру-
довую дисциплину, стрессоустойчивость, 
самоорганизацию и саморазвитие.

Соответственно, комплекс оценочных 
процедур должен обеспечить релевант-
ную оценку компетенций кандидата в кад-
ровый резерв, в  связи с  чем в  настоящее 
время необходимо проведение ряда меро-
приятий, направленных на совершенство-
вание процессов формирования кадрового 
резерва муниципальной службы и управле-
ния им.

В качестве первой задачи здесь можно 
выделить обеспечение организационных 
и  правовых условий развития кадрового 
потенциала. 

Вторая задача – это создание методиче-
ского обеспечения оценки кандидатов для 
включения в кадровый резерв;

Третья задача  – стимулирование и  по-
вышение заинтересованности в  развитии 
необходимых компетенций у  кандидатов 
на включение в  кадровый резерв, а  также 
обеспечение функционирования системы 
карьерного лифта.

Для решения указанных задач целесооб-
разны следующие шаги:
• разработка модели компетенций муни-
ципальных служащих;
• разработка методики оценки компетен-
ций;
• организация консультационных и  методи-
ческих конференций для потенциальных кан-
дидатов для включения в кадровый резерв;
• развитие системы оценки кандидатов 
в кадровый резерв;
• развитие системы адаптации и введения 
специалистов в должность;
• развитие системы карьерного трека.

Рисунок 3. Распределение важности компетенций муниципальных служащих, %
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Предлагаемые мероприятия могут при-
менятся для решения нескольких задач, что 
связано в  первую очередь с  воздействием 
предлагаемых мероприятий на различные 
аспекты повышения кадрового потенци-
ала, а  также на формирование кадрового 
резерва.

Вместе с  тем на сегодняшний день нет 
единой методики оценки профессиональ-
ных качеств кандидата в  процессе проведе-
ния конкурсных процедур и  в  то же время 
присутствует высокая степень субъектив-
ной оценки членов конкурсной комиссии. 
Также применение современных техноло-
гий оценки кандидата затрудняется низкой 
осведомленностью руководителей и  спе-
циалистов кадровых служб. С  целью иссле-
дования наиболее распространенных оце-
ночных процедур проведен контент-анализ 
эмпирических исследований, отражающий 
основные качества, оцениваемые в процессе 
конкурса на включение в кадровый резерв.

В качестве основных выделены знание 
нормативно-правовых актов, умение аргу-
ментировать свою позицию, коммуника-
бельность. Сопоставление необходимых 
и оцениваемых компетенций показало, что 
оценочные технологии в  процессе кон-
курсного отбора, в частности, такие как те-
стирование и собеседование, не позволяют 
в  полной мере оценить требуемые компе-
тенции.

Исследование показало, что в  процессе 
проведения оценочных процедур довольно 
редко используются такие технологии, как 
групповые дискуссии, эссе, кейс-техноло-
гии, которые должны занять важное место 
в комплексе оценочных процедур.

Развитие системы муниципального управ-
ления зависит от внедрения современных 
технологий кадровой политики, в том числе 
предполагающих наличие эффективных ме-
ханизмов формирования кадрового резерва. 
При этом стоит отметить, что, несмотря на 
положительные изменения, произошедшие 
за последние несколько лет в  результате 
реформирования муниципального управ-
ления, система формирования кадрового 
резерва не получила четкой нормативной 
регламентации.

Включение в  кадровый резерв предпо-
лагает использование соответствующих 
кадровых технологий, установленных как 
федеральным, так и местным законодатель-
ством, что вызывает определенную диффе-
ренциацию подходов формирования кад-
рового резерва.

В процессе исследования выявлено, что 
для повышения эффективности кадрово-
го потенциала муниципальной службы 
в  рамках формирования кадрового резер-
ва целесообразно применение компетент-
ностного подхода и  расширение перечня 
обязательных оценочных процедур.
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