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АННОТАЦИЯ 
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В рамках выпускной квалификационной работы объектом является 

муниципальное учреждение комплексный центр социального обслуживания 

населения по Центральному району города Челябинска.  

Предмет исследования – система формирования кадрового резерва на примере 

бюджетной организации.  

Гипотеза данного исследования заключается в том, что формирование 

кадрового резерва в бюджетных организациях будет способствовать увеличению 

производительности труда, а также уменьшению текучести персонала. 

Научная новизна работы заключается в том, что создание систем управления 

кадровым резервам в государственных и муниципальных учреждениях позволит в 

значительной степени оптимизировать их деятельность, а также повысить 

эффективность функционирования системы управления персоналом в целом. 

Производимая научная работа имеет практическую значимость, поскольку 

полученные результаты могут быть использованы менеджерами по персоналу в 

бюджетных организациях при формировании кадрового резерва.  
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ВВЕДЕНИЕ  

 

Очень важно знать общие кадровые проблемы, чтобы иметь возможность 

разработать правильную политику и процедуры. Понимание сложности льгот для 

сотрудников, трудового законодательства, развития лидерских качеств и других 

областей поможет оставаться впереди конкурентов и достичь бизнес–целей. 

Формируя новую модель государственного управления, реформируя 

государственную гражданскую службу Российской Федерации, невозможно не 

прибегнуть к существенному обновлению кадров, наделению органов 

государственной власти лицам, которые способствуют обеспечению успешного 

проведения экономических реформ. 

Кадровый резерв – это одна из самых важных подсистем системы управления 

персоналом любого предприятия. Работа с кадровым резервом оказывает влияние 

не только на стабильность работы предприятия в конкретный период времени, но 

также способствует обеспечению возможности развития компании в 

конкурентной динамично изменяющейся среде. 

Актуальность выбранной темы объясняется тем, что на сегодняшний день 

государственная политика в вопросах кадрового резерва является мощным 

инструментом реорганизации и развития системы государственной службы в 

целом, который в значительной степени повышает эффективность всего 

государственного управления. 

Таким образом, для более эффективной реорганизации работы с кадрами в 

органах государственной гражданской службы высококвалифицированными 

специалистами следует более глубоко изучить теоретические аспекты 

формирования кадрового резерва и впоследствии использовать данные знания на 

практике. 

Объект выпускной квалификационной работы – Комплексный центр 

социального обслуживания населения по Центральному району города 

Челябинска.  
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Предметом исследования является система формирования кадрового резерва 

на примере рассматриваемого учреждения.  

Для достижения цели были поставлены следующие задачи: 

1. Изучить теоретические особенности формирования кадрового резерва в 

учреждениях.  

2. Проанализировать технологии и алгоритм формирования кадрового резерва 

в государственных учреждениях.  

3. Исследовать отечественный и зарубежный опыт формирования кадрового 

резерва.  

4. Провести организационно–кадровый аудит исследуемой организации.  

5. Обосновать методику и разработать проект повышения эффективности 

управления кадровым резервом.  

6. Рассчитать стоимость проекта и доказать экономическую и социальную 

эффективность разработанных мероприятий. 

Гипотеза данного исследования заключается в том, что формирование 

кадрового резерва в бюджетных организациях будет способствовать увеличению 

производительности труда, а также уменьшению текучести персонала. 

Научная новизна работы заключается в том, что создание систем управления 

кадровым резервам в государственных и муниципальных учреждениях позволит в 

значительной степени оптимизировать их деятельность, а также повысить 

эффективность функционирования системы управления персоналом в целом. 

Производимая научная работа имеет практическую значимость, поскольку 

полученные результаты могут быть использованы менеджерами по персоналу в 

бюджетных организациях при формировании кадрового резерва.  

Методологическую основу данного исследования составили периодические 

издательства в сфере управления персоналом (журналы «Директор по персоналу», 

«Управление персоналом», «Кадровое дело»), а также учебники А.Я.Кибанова, 

Т.Ю.Базарова, Ю.Г.Одегова и т.д. 
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При подготовке выпускной квалификационной работы была опубликована 

статья в научном экономическом журнале под названием «Формирование 

кадрового резерва в государственных учреждениях». 

В рамках первого раздела данной выпускной квалификационной работы были 

изучены теоретические аспекты формирования кадрового резерва организации. 

Приведены определения кадрового резерва из различных источников. Были 

изучены технологии и алгоритм формирования кадрового резерва организации. 

Также был изучен отечественный и зарубежный опыт формирования кадрового 

резерва на примере государственной и муниципальной службы.  

Во втором разделе данной выпускной квалификационной работы был 

проведен анализ организационно–хозяйственной комплексного центра 

социального обслуживания населения по Центральному району города 

Челябинска. Была изучена история компании, его стратегические цели и задачи, 

организационная структура, а также виды деятельности. Далее был проведен 

анализ внешней и внутренней среды организации, который включал в себя – 

PEST, BCG, SNW, SWOT–анализы, а также 5 сил Портера и 7S Маккинси. 

Подробный анализ позволил выявить сильные и слабые стороны организации, а 

также указать на негативные тенденции в системе управления персоналом 

организации. Далее был проведен кадровый аудит, который также выявил 

негативные проявления работы персонала в компании. По результатам анализа в 

компании недостаточное внимание уделялось формированию кадрового резерва 

персонала, что негативно влияло на деятельность организации в целом. 

В третьем разделе данной выпускной квалификационной работы был 

разработан проект формирования кадрового резерва для комплексного центра 

социального обслуживания населения по Центральному району города 

Челябинска. При подготовке к проекту было проанализировано дерево целей, 

поле сил Курта Левина, а также составлен подробный план мероприятий, 

связанных с реализацией проекта. Также был разработан бюджет проекта. Для 

обоснования экономической эффективности проекта была рассчитана динамика 

изменения таких показателей.  
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1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ ФОРМИРОВАНИЯ КАДРОВОГО РЕЗЕРВА 

 

1.1 Понятие, сущность и виды кадрового резерва 

 

Слово «резерв» имеет латинское происхождение и в переводе обозначает запас 

или источник определенных ресурсов на случай необходимости. Кадровый резерв 

является сформированной определенным образом группой кандидатов, которые 

соответствуют заявленным требованиям к трудовой деятельности, обладают 

нужными профессиональными и личными характеристиками и подлежат 

замещению вакантных должностей в государственных органах [4]. 

Среди основных целей кадрового резерва выделяют следующие: 

1. Повысить уровень готовности кадров к изменениям (дополнительное 

обучение персонала, переквалификация для иной деятельности, увеличение зоны 

ответственности и т.д.). 

2. Повысить уровень мотивации персонала (согласно большинству теориям 

мотивации, вертикальный и горизонтальный рост – это один из самых сильных 

стимулов к работе) [10]. 

Для эффективного функционирования кадрового резерва необходимо 

следовать ряду процедур. 

В таблице 1 продемонстрированы этапы создания кадрового резерва. 

Таблица 1 – Формирование кадрового резерва [8] 

Этапы  Последовательность отбора 

Этап 1 Определение ключевых позиций, для которых готовится резерв. На данном этапе 

следует сосредоточиться на редких профессиях, представителей которых 

достаточно проблематично найти на рынке труда. 

Этап 2  Планирование оптимальной численности резервного персонала для каждого 

направления. Как показывает практика, количество резервных кадров не должно 

превышать 3 человек на одну должность. 

Этап 3 В первую очередь происходит определение основных требований к резервисту, 

устанавливаются его профессиональные и деловые качества, уровень его знаний и 

навыков. Затем определяются дополнительные характеристики, например, возраст, 

опыт работы и др. 

Этап 4 Готовятся и проводятся мероприятия по информированию о конкурсе в кадровый 

резерв. 
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Окончание таблицы 1 

Этапы Последовательность отбора 

Этап 5  На данном этапе отбираются кандидаты. Рекомендуется делить данный этап еще на 

2 ступени. Первая является формальной, в процессе которой определяется 

формальное соответствие заявленным требованиям, и последующее зачисление в 

кадровый резерв. На второй ступени кандидат непосредственно оценивается по 

уровню владения профессиональными навыками. Тестирование, беседа, кейс, 

экспертная оценка коллег и руководства – это наиболее распространенные методы 

оценки кандидатов.  

Этап 6 Для данного этапа характерен процесс подготовки попавших в резерв кадров. 

Подготовка проходит в форме семинаров, тренингов, мастер–классов и др. Помимо 

этого, разрабатываются индивидуальные программы подготовок для каждого 

резервного сотрудника, которые называются индивидуальным планом развития.  

Далее за каждым сотрудником закрепляется наставник, который более опытен либо 

занимает более высокую должность. На данном этапе необходимо проводить 

мониторинг эффективности подготовки резервного сотрудника.  

Этап 7  На данном этапе оцениваются результаты подготовки резервных сотрудников. В 

результате определяются сотрудники, которые в наибольшей степени 

соответствуют вакантной должности. 

Этап 8  В завершение планируется дальнейшая работа с созданным кадровым резервом.  

К примеру, планируются адаптационные мероприятия.  

 

Одна из наиболее распространенных ошибок в процессе внедрения программы 

кадрового резерва – это ее разработка и утверждение ограниченным количеством 

сотрудников, зачастую это руководители и работники службы по управлению 

персоналом. При таком подходе другие сотрудники не участвуют в разработке 

этих программ, а лишь получают ее уже в готовом виде, обязательной к 

исполнению. Это отрицательно сказывается на эффективности труда. Исходя из 

этого следует производить информирование персонала, работать над его 

мотивацией и усилением значимости уже работающих сотрудников, предлагая им 

принимать участие в принятие управленческих решений. 

В разных источниках классификацию кадрового резерва определяют по-

разному. Ниже приведём возможные варианты классификации: 

1. Вида деятельности кадрового резерва: 

Резерв развития предполагает наличие группы сотрудников, которые уже 

работают в учреждении, а также в праве выбирать из нескольких направлений 

развития.   
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Резерв функционирования – это группа сотрудников, привазнныъ 

впоследствии принять участие в увеличении эффективности функционирования 

предприятия [14]. Для данной группы специалистов превалирующими являются 

руководящие должности. 

2. По функциональному признаку делится на: 

оперативный резерв – специалисты, которых возможно выдвинуть на 

должность в ближайшее время; 

стратегический резерв – специалисты, которых планируют выдвигать через 1–

3 года. 

Изучая классификацию кадрового резерва, следует учитывать, что один 

сотрудник может находится сразу же в нескольких группах специалистов. 

Стратегический резерв – это своего рода мотивация для персонала, которая 

демонстрирует возможность карьерного роста, указывая при этом на 

необходимые для этого требования [15]. 

Необходимость формирования кадрового резерва объясняется следующим: 

1. Мотивация. Большинство сотрудников воодушевляет возможности 

карьерного и профессионального роста. Грамотно организованный кадровый 

резерв способствует снижению текучести персонала, повышению уровня 

удовлетворенности работой. Кадровый резерв можно представить, как «мостик» к 

новым возможностям, личностному росту, повышению престижности занимаемой 

должности и увеличению доходов. 

2. Сохранение накопленных в организации знаний и опыта. По многим 

данным статистики, в подсистеме отбора персонала более эффективным является 

именно внутренний источник замещения вакантных должностей. Это объясняется 

тем, что резервисты перенимают накопленный годами опыт компании, а 

наставники, уже достигшие больших высот на занимаемой должности, 

расширяют свою зону ответственности [7].  

Одно из наиболее применяемых направлений в работе с кадровым резервом – 

это акцентирование внимания на теоретической и практической подготовке. Но 
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такой подход можно назвать ограниченным, поскольку цель формирования 

кадрового резерва – это не только актуализация знаний и восполнение пробелов 

по некоторым вопросам и отработка нужных навыков, но и обучение персонала 

преодолению дефицита знаний или умений в определенной сфере трудовой 

деятельности.  

Факторы, которые определяют векторы работы с кадровым резервом: 

 требования внешней и профессиональной среды к уровню квалификации 

сотрудников, которые претендуют на профессиональный рост; 

 нормативно–правовая база системы образования и государственной 

службы; 

 документы программного характера; 

 концепции развития государственного управления; 

 анализ должности [16].  

Данные факторы способствуют определению направлений работы с 

ожидаемой моделью кадрового резерва. 

Работа с кадровым резервом осуществляется благодаря механизмам, которые 

представлены технологиями инновационного обучения и развития гражданских 

служащих на рабочем месте.  

 

1.2 Технология и алгоритм формирования кадрового резерва  

в государственных учреждениях 

 

Кадровый резерв, как один из важнейших элементов кадровой работы, должен 

обеспечивать постоянный процесс обеспечения организаций государственной 

власти квалифицированными специалистами. Работа с кадровым резервом 

подразумевает решение следующих задач:  

1. Определить потребности в формировании резерва. 

2. Подобрать и отобрать кандидатов. 

3. Оформить включение победителей по результатам конкурса [11]. 

Чтобы определить потребность, следует провести работу по направлениям: 
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 определение фактической численности сформированного в настоящий 

момент кадрового резерва; 

 установление уровня выбытия из кадрового резерва граждан; 

 выявление уровня текучести кадров в органах государственной службы [19]. 

Формируя кадровый резерв, следует стремится к оптимальной структуре и 

численности. Главенствующим показателем прогноза для вакансий является срок, 

когда ожидается высвобождение должности, связанное с внутренними и 

внешними перемещениями.  

Вакансии, образованные ввиду увольнения, определяют на основании 

среднестатистических данных о количестве увольнений по категориям 

должностей за определенный временной промежуток. 

Включить кандидата в кадровый резерв можно, когда: 

– приостановлен служебный контракт по обстоятельствам, которые не зависят 

от воли сторон; 

– проведена аттестация служащего; 

– установлен конкурс на создание кадрового резерва граждан; 

– гражданский служащий освобожден от замещаемой должности гражданской 

службы ввиду дисциплинарного взыскания для замещения иной должности 

гражданской службы на конкурсной основе. 

Рассмотрим каждый случай более подробно. 

1. Приостановлено действие служебного контракта по причинам, не 

зависящим от воли сторон (согласно п.1 ст. 39 Федерального закона «О 

государственной гражданской службе Российской Федерации») [3]. На основании 

данного закона производится приостановление служебного контракта с 

сотрудником, при этом происходит включение в кадровый резерв. 

2. Произошел процесс аттестации сотрудника. Аттестация сотрудников 

государственных учреждений по правилам проводится, как минимум, один раз в 3 

года.  По итогам аттестации могут быть приняты следующие решения: 

Аттестационная комиссия может вынести одно из решений: 
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а) соответствие государственного служащего замещаемой должности 

гражданской службы; 

б) соответствие государственного служащего замещаемой должности 

гражданской службы, и рекомендация к включению в установленном порядке в 

кадровый резерв с целью замещения вакантной должности в порядке 

должностного роста; 

в) соответствие государственного служащего замещаемой должности 

гражданской службы при условии успешного прохождения профессиональной 

переподготовки либо повышения квалификации; 

г) несоответствие государственного служащего замещаемой должности 

гражданской службы [3]. 

При условии, если итоги аттестации продемонстрировано соответствие 

сотрудника и совокупности имеющихся у него знаний, умений и навыков 

занимаемой должности, а также выдаются рекомендации включить сотрудника в 

кадровый резерв с целью замещения вакантных должностей, сотрудника 

включают в резерв. 

3. Организуется конкурс на создание кадрового резерва граждан. На 

основании 22 Федерального закона «О государственной гражданской службы 

Российской Федерации», на замещение определенных должностей проводятся 

открытые конкурсы [3]. 

4. Кандидат, который стал победителем по результатам конкурса, обладает 

правом на замещение соответствующей должности. Помимо победителя 

конкурса, комиссией может быть определен ряд участников, которые также 

соответствуют требованиям к замещаемой должности. Данные кандидаты 

заносятся в резерв и рассматриваются по мере возникновения необходимости 

[17]. 

Рассмотрим более подробно. Конкурс для включения гражданина в кадровый 

резерв проводится конкурсной комиссией, которая образована правовым актом 

государственного органа. 
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Еще один из основных моментов при отборе кандидатов в кадровый резерв – 

оценку кандидата. Основная особенность, при решении вопроса о включении в 

кадровый резерв того или иного сотрудника – это грамотная разработка критериев 

оценки кадров.  

Практика формирования кадрового резерва призвана создать критерии, 

отражающие качества сотрудника и направленные на: 

1. Раскрытие сотрудника в рамках системы социальных отношений, иными 

словами, раскрытие его личностных качеств. 

2. Демонстрацию организаторских способностей, делового стиля поведения, а 

также нацеленности на высокую эффективность профессиональной деятельности. 

3. Характеристику профессиональных компетенций, демонстрирующих 

профессионализм, а также опытность сотрудника.  

Таким образом, на основании перечисленных выше критериях оценки можно 

сформировать совокупность факторов, которые, в свою очередь, формируют 

следующие группы: 

 совокупность знаний, умений и навыков, которые соединяют в себе понятие 

профессиональной компетентности, новаторство и уровень интеллекта, а также 

образование, специальность, отработанный стаж, должность; 

 психологические и личностные – интеллект, работоспособность, хобби, 

особенности здоровья, мотивирующие факторы, уровень удовлетворенности и 

вовлеченности сотрудника и т.д. 

   нравственные и духовные – степень трудолюбия, совокупность принципов, 

уровень ответственности, стремление к справедливости, наличие тактичности и 

пр. 

 Социальные и демографические – пол, возраст, принадлежность к 

национальности, уровень доходов, семейный статус [20]. 

Кроме того, можно выделить также показатели карьеры, а именно: стремление 

сотрудника к вертикальному продвижению по карьерной лестнице, динамичность 
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этого продвижения, уровень удовлетворенности выполняемыми задачами, 

совокупность ценностей и пр. 

Итак, кадровый резерв формируется в несколько этапов. В рамках первого 

этапа осуществляется поиск кандидатов, а также их предварительный отбор, На 

первом этапе производится поиск кандидатов, предварительный отбор, процесс 

оценки возможных претендентов кадровой службы. 

В рамках второго этапа организуются специальные конкурсные комиссии, 

которые работают на основании рекомендаций департаментов по управлению 

персоналом, которые несут ответственность за принимаемые решения о статусе 

кандидатов в составе кадрового резерва. Идеальных систем ещё нет, действующие 

системы требуют совершенствования. 

 

1.3 Анализ отечественного и зарубежного опыта формирования кадрового 

резерва 

 

Российские муниципальные учреждения активно используют кадровый резерв 

как инструмент. К сожалению, использование этого инструмента не всегда дает 

положительные результаты. Компания может зачислить человека в резерв, но при 

этом не сформировать интересный для человека пакет условий [23]. В этом случае 

человек вероятнее всего покинет компанию. Поэтому, важный пункт перед 

созданием кадрового резерва – создание пакета с условиями для сотрудника, 

который попадает в кадровый резерв. Это не только повышение заработной платы 

и другая должность, но и дальнейшие возможности роста и программа обучения и 

развития. Можно сказать, что для сотрудника зачисление в кадровый резерв само 

по себе является мотивирующим фактором. Но если после зачисления пройдет 

длительный срок и для сотрудника ничего не изменится, он будет искать другое 

место, где сможет реализовать свои неудовлетворенные амбиции. Если же 

кадровый резерв формируется, и сотрудники хорошо понимают свои 

возможности и дальнейшие пути развития, то такой инструмент позволяет 

бизнесу более эффективно использовать свои трудовые ресурсы, а значит 
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получать более высокую производительность труда и улучшать свои позиции на 

рынке. 

Для анализа успешного опыта управления кадровым резервом в 

отечественных муниципальных бюджетных учреждениях рассмотрим 3 

российские компании: муниципальное бюджетное учреждение культуры 

«Екатеринбургский зоопарк», муниципальное бюджетное учреждение «Центр 

социального обслуживания граждан пожилого возраста и инвалидов» Тацинского 

района, муниципальное бюджетное учреждение  дополнительного 

профессионального образования «Челябинский учебно–консультационный центр 

профессионализации кадров в сфере закупок». 

Формирование кадрового резерва в муниципальном бюджетном учреждении 

культуры «Екатеринбургский зоопарк» проходит через областной конкурс 

«Управление проектами культуры в руках молодежи». С помощью конкурса 

удается выявить наиболее одаренную молодежь, обладающую управленческим 

потенциалом. Конкурс носит проектный характер. Он включает в себя проблему, 

решение проблемы и промежуточные результаты. Главные цели конкурса 

определены как: 

– распространение информации о местных муниципальных учреждениях 

культуры среди молодежи и привлечение молодых людей для решения проблем 

муниципальных учреждений культуры; 

– поиск молодых людей с развитыми лидерскими качествами, 

организационными способностями, зачисление их в кадровый резерв [25]. 

Каждый год более 300 молодых человек из каждого муниципального центра 

подают заявки на участие в конкурсе. В процессе отбора сотрудники органов 

местного самоуправления муниципальных учреждений выбирают самых 

активных молодых людей, которые предлагают свое видение решения проблем 

муниципальных организаций, чтобы профориентировать их на получение 

менеджерского образования, привлечь к прохождению практики в организации и 

зачислить в кадровый резерв [26]. 
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Помимо возможности сформировать молодежный актив, проведение конкурса 

способствует и привлечению молодежи к решению проблем местного 

сообщества, развитию активной жизненной позиции. 

В ходе конкурса участники выполняют задания и делают свой проект по 

какой–то конкретной проблеме муниципального учреждения культуры (это не 

обязательно проблемы муниципального учреждения «Екатеринбургский 

зоопарк»). Участники, выполняя задания и разрабатывая свой проект, видят свой 

вклад в решении проблемы, придумывают различные методы решения проблем, и 

это формирует активную жизненную позицию. Возможность увидеть себя со 

стороны и получить оценку своих трудов, приводит к желанию развиваться в этой 

сфере и участвовать в жизни местного сообщества [28]. 

Такой подход к формированию кадрового резерва, вероятнее всего даст 

положительный результат. В качестве примера эффективной практики 

формирования кадрового резерва можно привести опыт трудоустройства 

выпускников Уральского института экономики, управления и права. Выпускники 

данного высшего учебного заведения приняли участие в конкурсе  «Управление 

проектами культуры в руках молодежи», по результатам которого были приняты 

на работу. По данным 2007 года примерно 50% выпускников трудоустроены в 

государственных и муниципальных учреждениях Свердловской области.  

В Ростовской области формирование кадрового резерва также основано на 

проектном управлении. Целью является сформировать региональную 

инновационную политику, а также обеспечить органы местного самоуправления 

управленческим составом с высоким профессиональным потенциалом. В области 

функционирует программа под названием «Кадры для муниципалитета» [32].  

Программа предполагает глубокое погружение в сложившуюся практику 

управленческой деятельности, ее оценку, трансформацию и разработку новых 

технологий в данной области. Результатом программы является сформированный 

кадровый резерв для области. 
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Инновации программы включают в себя применение инструментов 

управления персонала, применяемых в системе государственных и 

муниципальных служащих. При этом  

Инновационность программы заключается в идее комплексного использования 

всех кадровых технологий, которые могут быть применимы в системе 

муниципальной службы. В рамках данной программы ставятся следующие 

задачи:  

1) отобрать релевантных сотрудников, которые обладают необходимыми 

компетнциями, а также могут реализовывать решение стратегических задач 

государственного учреждения; 

2) отобрать релевантных сотрудников, которые будут призваны 

способствовать решению стратегических задач; 

3) трансформировать и улучать организационную структуру управления;  

4) создать эффективную материальную и информационную среду для 

сотрудников органов государственного учреждения;  

5) создание HR–бренда и повышение авторитета муниципальных организаций; 

6) повышение уровня корпоративной культуры [33]. 

Реализация программы происходит в несколько этапов. Сейчас в центре 

внимания задача определения факторов, с помощью которых можно будет 

оценить завершенность программы и прогнозируемость полученных результатов 

[29]. 

Муниципальное бюджетное учреждение дополнительного профессионального 

образования «Челябинский учебно–консультационный центр 

профессионализации кадров в сфере закупок» идет по пути развития 

коммерческих организаций и внедряет современные практики в сфере управления 

кадровым резервом.  

Перед зачислением сотрудников в кадровый резерв, специалист департамента 

по управлению персоналом должен провести несколько мероприятий. Процедура 
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работы с кандидатами в кадровый резерв предполагает наличие следующих 

этапов:  

1) собеседование с менеджером службы персонала для оценки деловых и 

личностных качеств; 

2) экспертная оценка профессиональных качеств – тест, аттестация;  

3) подготовка программы обучения для перехода на более высокую 

должность [3]. 

При этом важно то, что на сайте учреждения есть специальный раздел, где 

сотрудники могут ознакомиться с информацией о системе кадрового резерва. 

Каждый сотрудник понимает, какие ступени нужно преодолеть, чтобы 

продвигаться по карьерной лестнице, какие тесты сдать и какое обучение пройти. 

Вступить в систему кадрового резерва может любой работник. Большая часть 

сотрудников зачисляется в кадровый резерв по результатам оценки, которая 

проводится в розничной сети два раза в год. Каждый работник заполняет анкету, 

где указывает желаемые направления развития в компании. Также ведется 

таблица эффективности кадрового резерва, которая содержит полную 

информацию о каждом кандидате (занимаемая должность, Ф.И.О, образование, 

дата приема в компанию, данные о пройденном обучении и т. д.). 

Таким образом почти все вакансии закрываются внутренними кандидатами. 

В российских муниципальных учреждениях ощущается нехватка 

квалифицированных кадров. Основная задача формирования кадрового резерва в 

таких организациях стоит не только в том, чтобы создать себе резерв подходящих 

кандидатов на вакансии, но и улучшить имидж муниципальных учреждений в 

целом как работодателя. Важным условием эффективной работы кадрового 

резерва в муниципальных учреждениях является привлечение молодежи, 

учащихся. На примере трех муниципальных учреждений разной направленности 

(муниципальное бюджетное учреждение культуры «Екатеринбургский зоопарк», 

муниципальное бюджетное учреждение «Центр социального обслуживания 

граждан пожилого возраста и инвалидов» Тацинского района, муниципальное 
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бюджетное учреждение дополнительного профессионального образования 

«Челябинский учебно–консультационный центр профессионализации кадров в 

сфере закупок») рассмотрены особенности их деятельности в области управления 

кадровым резервом. В первых двух организациях активно используется опыт 

проведения конкурсных проектов для формирования кадрового резерва и 

привлечения молодежи. В учреждении «Челябинский учебно–консультационный 

центр профессионализации кадров в сфере закупок» для управления кадровым 

резервом используются современные практики коммерческих компаний. 

Рассмотрение успешного опыта российских компаний позволит внедрять 

эффективную систему формирования кадрового резерва в муниципальной 

организации. 

Ранее, а в некоторых компаниях и по сей день типична ситуация повышения 

сотрудника в должности в связи с его выдающимися результатами. Сотрудник 

получает повышение в должности без предварительного ввода в должность, сразу 

же в ходе новой работы изучая новую информацию, вникая в тонкости работы. 

Такой сотрудник не скоро становится эффективным в новой должности, потому 

что вход в должность происходит «на бегу» в состоянии психологического 

дискомфорта.  

Современные условия диктуют свои требования к использованию трудовых 

ресурсов. Неподготовленный сотрудник, получивший повышение, может не 

только совершить ошибки, которые будут дорого стоить компании, но и может 

разочароваться в новой должности и компанию покинуть. То есть компании 

нужно будет закрывать две вакансии после такого увольнения. Компаниям важно 

постоянно улучшать и уточнять свои механизмы повышения эффективности 

труда сотрудников. Потому что трудовые ресурсы является важнейшим ресурсом, 

правильное использования которого повышает производительность труда, 

улучшает результаты работы компании, а значит повышает 

конкурентоспособность [6]. 

Таким образом, основными задачами создания кадрового резерва являются: 



21 

 

1) снижение вероятности возникновения кризисной ситуации из–за 

увольнения ключевых сотрудников; 

2) формирование резерва высокоэффективных сотрудников; 

3) обеспечение новых зон присутствия профессионалами; 

4) удержание сильных кадров в компании; 

5) развитие и поддержание репутации компании как работодателя; 

6) снижение затрат на закрытие вакансий и адаптацию новых сотрудников [7]. 

В западных компаниях прекрасно понимают важность создания кадрового 

резерва. Поэтому западные компании серьезно занимаются этим вопросом. 

Каждый год западные компании выделяют значительные ресурсы на развитие 

кадрового потенциала (рисунок 1). 

Понимая указанные на рисунке 1 преимущества, западные компании 

формируют стратегию управления кадровым резервом. Каждая компания видит 

свои проблемы и делает акцент на тех мероприятиях, которые позволяют закрыть 

эту проблему. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1– Преимущества формирования кадрового резерва 

 

 

Для изучения системы развития кадров для государственной службы за 

рубежом необходимо рассмотреть три подхода: англосаксонский, французский и 

американский. 



22 

 

Англосаксонский подход к подготовке и развитию специалистов на 

государственной службе начал свое формирование в Великобритании, а 

дальнейшее его развитие предопределили немецкие ученые. В современном мире 

этот подход применяется в Дании, Нидерландах, Норвегии и Швеции. В основе 

англосаксонского подхода лежит правовая доминанта (базовое юридическое 

образование) [9]. На данный момент ситуация немного меняется, но все еще 

государственные служащие, обучающиеся в соответствие с англосаксонским 

подходом, традиционно получают серьезную базу в юридической сфере. 

Также англосаксонский подход предполагает четкие критерии оценки 

компетентности чиновников, что позволяет сохранить прозрачность в плане 

понимания профессионального роста и необходимости получения образования и 

прохождения дополнительных курсов. 

Секретариат Кабинета министров Великобритании работает в соответствие с 

англосаксонским подходом [35]. До 1995 года в Великобритании планирование 

вакансий и карьерного продвижения было централизовано и включало в себя 

около 700 топ–позиций. Со временем стало понятно, что этого недостаточно, и 

была сформирована Высшая государственная служба. С ее помощью было 

охвачено в несколько раз больше позиций. Еще одной задачей Высшей 

государственной службы стало выявление кадров, которые превосходят 

остальных в своем кругозоре и способностях. С такими людьми стала работать 

Группа Высшей государственной службы, она же и формировала кадровый резерв 

для аппарата управления высшего звена Кабинета министров [39]. 

В начале работы Группы кадровый резерв насчитывал в себе 150 топ–позиций. 

Планирование осуществлялось на два периода – до 5 лет и от 5 до 10 лет. 

Основная цель создания группы в том, чтобы происходил постоянный отбор 

кандидатов, которые потенциально смогут претендовать на вакансии в 

ближайшем будущем или в перспективе от 5 до 10 лет [37]. Планирование на 

перспективу от 5 до 10 лет обычно относится к начинающим специалистам. 
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Механизм закрытия вакансий в Секретариате Кабинета министров 

предполагает совещание по поводу того, как будет закрываться вакансия. Это 

означает, что не происходит назначения сотрудников только из кадрового 

резерва. Такой механизм исключает возможности автоматического закрытия 

вакансий и повышает эффективность подбора. То есть в каждой конкретной 

ситуации Секретариат выбирает сотрудника, который лучше всего подходит для 

замещения вакантной позиции [40]. 

При этом важной особенностью такого механизма работы с персоналом 

является повышение значимости самого сотрудника в своем продвижении в 

компании. Персонал не имеет полного доступа ко всей информации о карьерном 

продвижении, но при этом каждый может поставить в известность руководство о 

своих карьерных намерениях, не дожидаясь предложения сверху. Для 

консервативной государственной службы Великобритании это большой шаг 

вперед. Также трансформация затронула и систему информированности о 

вакансиях. Сейчас все больше вакансий публикуются в открытых источниках и 

все чаще проводятся открытые отборы на вакантные должности. 

Таким образом, положительные моменты механизма работы с персоналом в 

Секретариате Кабинета министров Великобритании заключаются в следующем: 

– непрерывный процесс оценки кадров, занимающих топ–позиции и 

кандидатов, которые претендуют на вакансии в аппарате управления; 

– постоянная работа над кадровым резервом привлекает менеджеров к 

улучшению работу над этой системой; 

– горизонтальный карьерный рост может проходить под прямым контролем 

высшего руководства. 

Рассматривая опыт Франции, можно сделать вывод, что в основном 

формирование кадрового резерва осуществляется с помощью проведения 

конкурса. Каждый претендент оценивается с точки зрения личных характеристик 

и рабочих компетенций сотрудника. Чтобы оценить претендентов, проводится 
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конкурс, в ходе которого кандидаты выполняют определенное задание. По 

результатам отбираются лучшие. 

Положительный опыт такой практики можно рассмотреть на примере 

«Муниципальной службы сбора мусора». Компания регулярно претерпевала 

организационные изменения, поэтому вакансии закрывались собственными 

сотрудниками, прошедшими подготовку или переподготовку. Чтобы подготовить 

сотрудников к постоянным изменениям в компании, сейчас проводится 

регулярное обучение по смежным специальностям, расширяется сфера 

деятельности, добавляются зоны ответственности. Набор в кадровый резерв 

проводится также на конкурсной основе. Для компании с постоянными 

реорганизациями наличие кадрового резерва – необходимое условие 

эффективного функционирования компании. Важно и то, что менеджеры 

вовлекаются в этот процесс, потому что исследования показали, что если в 

процессе участвуют только сотрудники службы работы с персоналом, то процесс 

менее эффективен. 

Опыт подготовки кадров в США включает в себя проведение лекций, 

обсуждений небольшими группами, разборы кейсов, деловые игры и тренинги. 

Регулярно проводятся обучения по вопросам менеджмента. Одна из важнейших и 

высокоэффективных методик – это непрерывная подготовка сотрудников в 

процессе их работы. Также зарекомендовала себя такая практика как ротация по 

службе. Сотрудники, занимающие руководящие должности, перемещаются между 

отделами, чтобы познакомиться с различными аспектами деятельности. В ходе 

такой ротации руководитель погружается в проблемы отделов, видит 

необходимость координации, знакомится с сотрудниками. Это те знания, без 

которых невозможно дальнейшее продвижение вверх в компании [38]. 

В Соединенных Штатах Америки разработаны 15 классов должностей, а также 

особая номенклатурная группа высшего руководства. Возможность карьерного 

роста напрямую связана с результатами конкурса – экзамена на 

профессиональную зрелость. При этом отличительной особенностью является то, 
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что в кадровый резерв государственной службы Штатов можно быть зачислены 

как люди из внутреннего, так и из внешнего ресурса. Конкурсный отбор 

производится, если на должность претендуют, как минимум, 5 человек. Система 

оценивания кандидатов – бальная. Финальное решение принимается на основании 

набранных в рамках конкурса баллов.   

В Соединенных Штатах также применяется практика президентской 

интернатуры государственного управления. При помощи этой практики 

производится подготовка молодых специалистов для работы на гражданской 

службе [34]. Каждый год отбирается 250 выпускников, которые в течение двух 

лет будут проходить стажировку в федеральных исполнительных ведомствах. В 

течение двух лет каждый выпускник пройдет через систему смены должностей и 

поучаствует в различных проектных группах. Предполагается, что каждый 

молодой специалист пройдет стажировку не менее, чем в трех областях: финансы, 

управление персоналом, государственные закупки. Помимо президентской 

интернатуры существует практика двух– или четырехмесячной стажировки в 

государственных органах США. То есть у молодых специалистов есть все 

возможности приобрести хороший опыт и понять возможности работы в 

государственных органах [34]. 

Японская система работы с персоналом базируется на системе пожизненного 

найма [33]. В связи с этим интересно управление кадровым резервом в Японии. 

Тогда как в 50–е годы в США действовала система, по которой из компании в 

случае необходимости увольняли сотрудников, которые пришли последними, в 

Японии таких сотрудников отправляли на обучение, переподготовку или 

использовали в других отделах, но не увольняли. То есть все механизмы и 

системы, работающие с трудовыми ресурсами, тесно связаны между собой, и с 

идеей пожизненного найма персонала. 

Еще одной особенностью японской системы управления персоналом является 

то, что управленческие позиции не закрываются с помощью открытого набора. И 

отделы по работе с персоналом начинают общаться с будущими потенциальными 
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сотрудниками, когда они еще учатся в университете, начиная со второго или 

третьего курса. Также студенты привлекаются на стажировки. С получением 

диплома каждый студент уже знает, в какую компанию пойдет работать. За 

каждым молодым специалистом закрепляется наставник. Причем обязательно, 

чтобы наставник закончил то же учебное заведение, что и подопечный. 

В японских компаниях обязательно присутствует карьерный рост [18]. Он 

может быть вертикальным и горизонтальным. Те сотрудники, которые обладают 

компетенциями руководителя, двигаются вверх, остальные двигаются между 

отделами. В любом случае продвижение происходит с повышением ранга, уровня 

вознаграждения, ростом ответственности и другими бонусами. 

 

Выводы по разделу один 

 

Кадровый резерв является сформированной определенным образом группой 

кандидатов, которые соответствуют заявленным требованиям к трудовой 

деятельности, обладают нужными профессиональными и личными 

характеристиками и подлежат замещению вакантных должностей в 

государственных органах. 

К задачам формирования кадрового резерва относят: 

– способствовать профессиональному развитию персонала. 

– преумножить эффективность деятельности сотрудников. 

– управлять деловой карьерой. 

– формировать корпоративную культуру и др. 

Один из наиболее эффективных инструментов, используемых для 

формирования перечня необходимых компетентностей – это анализ работы. 

Условно выделяют 3 ключевые цели проведения анализа работы: 

1. Определение характеристик эффективного выполнения трудовых 

обязанностей. 
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2. Определение ситуаций, для которых свойственно проявление данных 

характеристик с целью разработки необходимых траекторий подготовки. 

Определение содержания служебных заданий с целью достижения 

соответствия между тестовыми упражнениями и фактическими трудовыми 

функциями. 
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2 ОРГАНИЗАЦИОННО–КАДРОВЫЙ АНАЛИЗ КОМПЛЕКСНОГО ЦЕНТРА 

СОЦИАЛЬНОГО ОБСЛУЖИВАНИЯ НАСЕЛЕНИЯ 

 

2.1 Анализ экономико–управленческой деятельности предприятия 

 

Муниципальное бюджетное учреждение «Комплексный центр социального 

обслуживания населения по Центральному району города Челябинска» создано в 

1986 году в целях оказания гражданам помощи в реализации законных прав и 

интересов, содействия в улучшении их социального и психологического статуса. 

Центральному району города Челябинска работает с пенсионерами, 

инвалидами и нуждающимися в помощи людьми с 1986 года. 

Основные направления деятельности центра: 

1) предоставление социального обслуживания в соответствии с федеральным 

законом от 28.12.2013 № 442–ФЗ "Об основах социального обслуживания 

граждан в Российской Федерации"; 

2) оказание адресной социальной помощи (предоставление денежных средств, 

бесплатное горячее питание, продуктовые наборы, одежда, обувь, а также другие 

предметы первой необходимости) малоимущим семьям, малоимущим гражданам, 

а также гражданам и семьям, которые находятся в трудной жизненной ситуации; 

3) социальная адаптация и реабилитация граждан в отделении дневного 

пребывания на бесплатной основе, а также на основе частичной и полной оплаты 

услуг по питанию; 

4) организация и проведение благотворительных мероприятий для различных 

категорий граждан; 

5) взаимодействие со средствами массовой информации с целью осветить 

вопросы социального обслуживания; 

6) осуществление мероприятий по повышению профессионального уровня 

работников учреждения, организации и проведению совещаний, семинаров, 

консультаций по вопросам применения действующего законодательства; 
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7) организация досуга граждан района, в том числе пенсионеров и инвалидов – 

работа кружков «Мастер–класс по декупажу», «Путешествуйте с нами», 

социально–психологическая программа «Сердцем не стареть!», комплексная 

реабилитационная программа трудотерапии «Современные виды рукоделия». 

Миссия Комплексного центра социального обслуживания населения по 

Центральному району города Челябинска: «Мы предоставляем каждому 

оптимальный комплекс современных социальных услуг с соответствии с его 

индивидуальными потребностями. Используя современные направления и 

инновационные технологии социального обслуживания мы имеем возможность 

оперативно подстраиваться под изменения потребностей и оказывать 

обслуживаемому необходимые услуги. Вид, количество необходимых услуг и 

период их предоставления и определяет индивидуальный подход к каждому из 

обслуживаемых, что является основой взаимодействия центра социального 

обслуживания со своими клиентами. 

В своей деятельности Центр опирается на высочайшие стандарты 

предоставления социальных услуг. Предлагает современные, актуальные услуги, 

адресные решения и соблюдает конфиденциальность взаимоотношений с 

обслуживаемыми. Внедряя передовые технологии и инновационные решения, 

Центр всегда опирается на свой многолетний опыт работы с людьми по 

предоставлению социальных услуг. Были выработаны принципы предоставления 

социальных услуг, опытный персонал, инструктажи, повышение квалификации 

работников позволяет предоставлять услуги на высоком уровне, учитывая 

индивидуальные потребности обслуживаемых. 

Видение Комплексного центра социального обслуживания населения по 

Центральному району города Челябинска: «Постоянно повышая качество 

обслуживания и степень компетентности своих сотрудников мы стремимся 

охватывать все большее количество нуждающихся в наших услугах граждан и 

повышать репутацию нашего учреждения». 

Задачи, которые ставятся перед коллективом на данном этапе: 
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1) завершение процесса внедрения нового оборудования в работу; 

2) развитие направления мастер–классов; 

3) внедрение он–лайн работы с клиентами; 

4) повышение кадрового потенциала. 

Стратегическая задача Комплексного центра социального обслуживания 

населения по Центральному району города Челябинска – внедрить в практику 

новые формы и методов социального обслуживания населения в зависимости от 

характера нуждаемости населения в социальной поддержке. Для этого 

необходимо не только осваивать новые технологии для работы с клиентами, но и 

развивать персонал, работать совместно с другими социальными учреждениями и 

образовательными учреждениями. 

Организационная структура Комплексного центра социального обслуживания 

населения по Центральному району города Челябинска представлена в 

приложении А. 

Для анализа экономической деятельности учреждения необходимо изучить 

экономические показатели деятельности Комплексного центра социального 

обслуживания населения по Центральному району города Челябинска (таблица 2). 

 

Таблица 2 – Экономические показатели Комплексного центра социального 

 обслуживания населения по Центральному району города 

Челябинска 

Показатель  2017 г. 2018 г. 2019 г. 
Отклонение, 

19/18 гг., % 

1. Поступления от доходов, 

тыс. руб. 
 55 718,66 60 706,61 69 467,23 14,43 

2. Расходы, тыс. руб. 3134,49 4867,89 5784,90 18,84 

3. Рентабельность, % 0,17 0,04 0,03 –0,25 

4. ССЧ, чел 58 60 61 +0,5 

5. ФЗП,тыс. руб. 51 992,19 56 851,02 66 010,67 13,88 

6. Текучесть, % 4,3 4,2 4,2 99,0 
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Анализ основных показателей выявил ряд негативных тенденций в 

деятельности компании. 

Наблюдается снижение чистой прибыли к 2019 году на 3,73% от уровня 2018 

года. Это связано с увеличением расходов на 18,84% с одновременным 

незначительным ростом поступлением на 14,43%. Уровень поступлений упал в 

связи со снижением уровня субсидирования от государства. При этом, рост затрат 

в основном вызван увеличением затрат на покупку нового оборудования. 

Рентабельность деятельности сократилась на 0,25% за последние 2 года и 

составила 0,03%, что является низким показателем даже для государственной 

компании. Однако тенденция к снижению рентабельности должна послужить 

основанием для изменения в организации, которые способны устранить причины 

снижения эффективности. 

Следует отметить, что уровень заработной платы персонала растет, но вместе с 

тем и растет текучесть. Это свидетельствует о низкой эффективности системы 

управления персоналом. 

Результаты STEP–анализа приведены в таблице 3. 

Таблица 3 – STEP–анализ Комплексного центра социального обслуживания  

Фактор среды 
Количественная 

оценка  

Направление 

влияния  

Весовой 

коэффициент  

Степень 

важности  

1.Положительная 

демографическая динамика 
5 + 0,07 +0,35 

2. Снижение реальных 

доходов населения на 1,5–

2% в 2020г. 

7 – 0,08 –0,56 

3. Отношение населения к 

труду 
6 + 0,03 +0,18 

4. Распространение средств 

автоматизации   
7 + 0,08 +0,56 

5. Развитие 

информационных систем 
5 + 0,07 +0,35 

6. Экономический кризис в 

стране и мире 
8 – 0,15 –1,2 

7. Санкции в отношении 

России 
8 – 0,10 –0,8 
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 Окончание таблицы 3  

Фактор среды 
Количественная 

оценка  

Направление 

влияния  

Весовой 

коэффициент  

Степень 

важности  

8. Рост инфляции более 4% 7 – 0,07 –0,49 

9. Увеличение МРОТ 

(11 163р в Челябинской 

области) 

7 + 0,09 +0,63 

10. Усиление налоговой 

политики государства 
8 – 0,07 –0,56 

 

Графически полученная оценка профиля внешней среды Комплексный центр 

социального обслуживания населения представлена на рисунке 2. 

Рисунок 2 – Профиль дальнего окружения Комплексного центра социального 

обслуживания населения 

 

Как видно из рисунка, наибольшее негативное влияние оказывают 

экономические факторы (экономический кризис, рост инфляции), политические 

факторы, социальные факторы (снижение реальных доходов населения).  

Наибольшее положительное влияние оказывают такие факторы, как 

технологические (распространение средств автоматизации, развитие 

информационных систем), экономические (увеличение МРОТ), социальные 

(положительная демографическая динамика). 
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По прогнозам экспертов до 2025 г. в России будет наблюдаться рост 

рождаемости и увеличение численности населения, в том числе за счет трудовой 

миграции. Это скажется на увеличении спроса на услуги комплексного центра. 

На протяжении нескольких лет реальные доходы населения падают. В 2019 г. 

сокращение составило 1,7%, в 2018г. – 5,8%, в 2017г. – 3,2%, в 2016г. – 0,7%. Это 

также сказывается на росте популярности услуг комплексного центра 

социального обслуживания населения. 

Политика государства, а также заинтересованность работодателей в 

повышении производительности труда позволят улучшить экономические 

показатели деятельности Комплексный центр социального обслуживания 

населения. 

Отрицательным факторов внешней среды являются прогнозы Всемирного 

банка о возможной новой рецессии после 2019 года, особенно в экономиках 

развивающихся стран, что может негативно сказаться на финансово–

экономическом состоянии предприятия. 

Еще одним негативным фактором может стать инфляция, которая по 

прогнозам ЦБ РФ, что будет расти быстрее, чем ожидалось ранее. Согласно 

новому прогнозу ЦБ, по итогам 2019 года инфляция может превысить 4%, а в 

2019 году – достигнуть 5,5%. Положительно может сказаться на деятельности 

предприятия увеличение МРОТ в России (до 11 163 руб. в Челябинской области). 

С одной стороны, могут быть увеличены ставки оклада сотрудникам, с другой 

повысится покупательная способность населения. 

Еще одним методом анализа внешней среды является модель пяти сил 

конкуренции М. Портера (рисунок 3). Данный анализ является инструментом 

анализа макроокружения. Согласно модели М. Портера анализ ближнего 

окружения должен включать пять направлений: 

1. Потенциальные конкуренты. 

2. Товары–заменители. 

3. Поставщики. 
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4. Конкуренты. 

5. Покупатели. 

При выполнении анализа необходимо изучить влияние каждой из 

конкурентных сил, чтобы понять, на какое из направлений обращать более 

пристальное внимание. Для каждой из конкурентных сил дается описание и 

присваивается вес фактора, согласно которому можно сделать вывод о его 

значимости для деятельности организации.  

Рисунок 3 – Модель пяти сил конкуренции М. Портера 

1. Потенциальные конкуренты.  

 В настоящее время у предприятия нет потенциальных конкурентов, так как 

деятельность организации регулируется государством и в сфере предоставления 

бесплатных услуг является монополистом.  

Покупатели. 

Они оказывает 

низкое влияние 

на деятельность 

предприятия.  

Угроза появления 

конкурентов. 

Низкая. У предприятия нет 

потенциальных 

конкурентов, монополия в 

Поставщики 

- незначительное 

количество 

поставщиков; 

- высокая 

зависимость 

отрасли для 

поставщика 

Зависимость 

предприятия от 

поставщиков – 

значительное 

(высокое). 

Уровень конкуренции в 

отросли 

- небольшое количество 

игроков; 

- конкуренты 

предоставляют услуги на 

коммерческой основе 

- Оценка уровня 

внутриотраслевой 

конкуренции – средняя. 

15% 

5% 

45% 

45% 

Угроза появления товаров-заменителей: значительна. 

Есть некоммерческие организации, которые 

предоставляют поддержку различным слоям населения. 
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2. Организации, предлагающие подобные товары, услуги. 

Наблюдается низкая конкуренция со стороны различных предприятий в связи 

с монопольным положением предприятия. Однако на мировом рынке есть 

компании, которые предоставляют услуги с использованием 

автоматизированного, дистанционного взаимодействия в реальном масштабе 

времени наземных, бортовых и спутниковых средств и систем аэронавигации. 

Следовательно, мы можем сказать, что угроза появления товаров и услуг – 

заменителей значительна. 

3. Поставщики.  

Качество услуг значительно зависит от поставщика. Существует достаточно 

большой выбор поставщиков, работающих на различных условиях. В случае, если 

поставщик уйдет с рынка, есть возможность поменять его.  

4. Покупатели. 

Можно сказать, что предлагаемые услуги достаточно уникальны, что приводит 

к отсутствию власти потребителей. Основными потребителями услуг предприятия 

являются пенсионеры, сотрудники крупных промышленных предприятий, 

социальные группы, нуждающиеся в помощи. 

5. Конкуренты. 

Уровень конкуренции в отрасли минимальный. Продвижение услуг не требует 

затрат на рекламу. Таким образом, у Комплексного центра социального 

обслуживания населения относительно активная внешняя среда. Значительные 

возможности и угрозы содержит макроокружение, меньше возможностей и угроз 

со стороны непосредственного окружения. Для того, чтобы определить стратегию 

проведем оценку 5 сил конкуренции по методике М. Портера. 

Таким образом, анализ пяти силу конкуренций позволил выделить высокий 

уровень влияния поставщиков, угрозы потери клиентов и входа новых игроков, а 

также средний уровень внутриотраслевой конкуренции. Низкий уровень угрозы 

наблюдается со стороны товаров–заменителей. 
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В рамках анализа внутренней среды воспользуемся моделью 7С МакКинси 

(рисунок 4). Модель 7С Маккинси состоит из 7 элементов, образующих холодный 

треугольник и теплый квадрат. Подробное исследование каждого из элементов 

помогает установить, насколько гармонично компания функционирует изнутри, а 

также есть ли разногласия или противоречия в системе управления, системе 

ценностей, составе персонала и т.д. 

 

Рисунок 4 – Модель «Маккинси – 7С» 

 

Организационная структура имеет линейно–функциональный характер. где 

имеется сильная вертикаль управления: все управленческие решения 

принимаются на высшем уровне, а потом по вертикали доводятся до 

последующих уровней управления организацией.  Данная структура является 
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оптимальной для деятельности Комплексного центра социального обслуживания 

населения, поскольку позволяет эффективно выстроить взаимодействие между 

отделами и сотрудниками, а также распределить обязанности и ответственность. 

Также при данном виде организационной структуры прозрачными являются 

коммуникации между сотрудниками – при необходимости оказания помощи в 

реализации той или иной функции каждому понятно, к кому он может обратиться. 

Деятельность структурных подразделений регламентирована Положениями и 

должностными инструкциями. 

Система управления персоналом включает все основные элементы и связи: 

– имеется отдел кадров, который реализует все функции управления 

персоналом, 

– применяются материальные и нематериальные методы стимулирования 

персонала; 

– сотрудники проходят периодическое обучение. 

Основной стиль управления на анализируемом предприятии – авторитарный. 

Система ценностей, принятая в компании, предполагает наличие командного 

духа, ориентацию на качество и клиента.   

Сумма навыков, которые необходимы от сотрудников – это профессионализм, 

ответственность, ориентация на результатам, готовность к инверсивной работе. В 

Комплексном центре социального обслуживания бывают переработки, а также 

случаются конфликтные ситуации. Сотрудники организации должны быть 

стрессоустойчивы и не конфликты.  

Численность компании составляет 61 человек, сотрудники преимущественно 

занимают позицию специалистов. К уровню образования сотрудников также 

предъявляются высокие требования – как правило, сотрудники должны иметь 

образование не ниже высшего.  

По данным проведенного анализа 7С Маккинси можно сделать вывод, что 

элементы взаимосвязаны, противоречий в системе не наблюдается. Это 
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позитивное явление, которое способствует высокой эффективности деятельности 

организации.  

Проведем анализ внутренней среды предприятия с помощью SNW–анализа. 

Так, SNW – это аббревиатура трех английских слов (S – сильная позиция 

(сторона); N – нейтральная позиция; W – слабая позиция (сторона). Так, в таблице 

4 представлен SNW–анализ ресурсов и внутренних возможностей подсистем 

предприятия в сравнении с идеальными показателями для данной отрасли.  

 

Таблица 4 – SNW–анализ ресурсов и внутренних возможностей подсистем 

Комплексный центр социального обслуживания населения  

№ 
Наименование 

стратегической позиции 

Качественная оценка позиции 

S N W 

+5 +4 +3 +2 +1 0 –1 –2 –3 –4 –5 

1.  Стратегия (в целом)  +           

2.  Организационная 

структура 

 +          

3.  Конкурентоспособность 

услуг 
 

+          

4.  Структура затрат (уровень 

себестоимости) 
 

   +       

5.  Умение реализовать 

услугу 
 

 +         

6.  Информационные 

технологии 
 

    +      

7.  Качество работников     +       

8.  Репутация как 

работодателя 
 

  +        

9.  Репутация на рынке   +         

10.  Отношения с органами 

власти 
 

+          

11.  Отношения с системой 

налогового контроля 
 

   +       

12.  Инновации   +          

13.  Общее финансовое 

положение 
 

+          

14.  Производительность труда        +    

 – среднее значение по рынку 

«+» – оценка позиции  Комплексный центр социального обслуживания  
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Как показал SNW – анализ внутренней среды Комплексного центра 

социального обслуживания населения наблюдается преобладание нейтральных и 

сильных сторон.  

Нейтральными сторонами компании является бизнес–стратегия в целом: у 

высшего руководства имеются стратегические ориентиры, но нет утвержденного 

плана развития компании в долгосрочной перспективе. Так как предприятие 

существует продолжительное время, то в нем сформирована организационная 

структура.  Однако она имеет громоздкую структуру, что может тормозить 

развитие компании.  

Услуги, предлагаемые Комплексным центром социального обслуживания 

населения, пользуются спросом. На данном этапе развития предприятие не может 

обеспечить снижение затрат и снизить цены. Поэтому стоимость услуг высокая. 

Предприятие отличает также умение поддерживать репутацию на рынке.  

На предприятии выстроены отношения с налоговыми органами. Кроме того, 

предприятие открыто для нововведений, но в силу нестабильного финансового 

положения не может обеспечить их внедрение. Слабыми сторонами являются 

слабая развитость информационных технологий.  

Полученные результаты анализа внешней и внутренней среды  Комплексного 

центра социального обслуживания населения проанализируем с помощью метода 

SWOT–анализа. Инструмент SWOT–анализа позволяет резюмировать, как 

внешняя и внутренняя среда организации влияют на ее функционирования. В 

рамках данного инструмента стратегического менеджмента возможности и 

угрозы – это показатели внешней среды организации, и они основываются на 

результатах таких анализов как PEST–анализ, а также анализ 5 конкурентных сил 

Портера.  

В свою очередь информация о сильных и слабых сторонах организации 

является информацией о внутренней среде и основывается на  данных 7С 

Маккинси и SNW–анализа. 
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Пересечение сильных и слабых сторон с угрозами и возможностями позволяет 

сделать вывод о наиболее актуальных стратегиях для организации. Данные 

стратегии могут казаться любого функционального разреза – маркетинг, 

производство услуг, управление персоналом. В практике стратегического 

менеджмента особое внимание при проведении SWOT–анализа уделяют полю 

слабых сторон и возможностей. Для того, чтобы определить наиболее актуальные  

стратегии развития Комплексного центра социального обслуживания населения 

проведем SWOT–анализ (таблица 5). 

Таблица 5 – Матрица SWOT–анализа Комплексного центра 

 Возможности «O»: 

Растущий спрос на 

предоставляемые услуги. 

Постоянное развитие и 

появление на рынке новых 

современных 

возможностей. 

Угрозы «T»: 

Рост инфляции. 

Последствия 

экономического кризиса в 

стране. 

Рост цен.  

Сокращение заказов от 

государственных 

учреждений. 

Сильные стороны 

«S»: 

Наличие долгосрочных 

контактов. 

Налаженная связь с 

поставщиками. 

Высококвалифицирова

нный персонал. 

Государственная 

поддержка 

1. Развитие партнерских 

отношений с 

поставщиками позволит 

снизить себестоимость 

услуг, а, следовательно, 

повысить рентабельность 

предприятия. 

2. Высококвалифицирован

ный персонал позволит 

освоить новые виды 

деятельности. 

1. Современное 

оборудование, 

технологии и 

высококвалифицированн

ый персонал. 

Слабые стороны «W»: 

Неэффективная 

система управления 

кадровым резервом 

Низкий уровень 

мотивации 

сотрудников.  

Снижение 

производительности 

труда. 

1. Совершенствование 

системы управления 

кадровым резервом. 

2. Повышение мотивации 

сотрудников и их 

производительности труда. 

1. Разработка стратегии 

инновационного развития 

предприятия. 

2. Внедрение 

инновационного 

оборудования. 
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Поле SO «сила – возможности». С помощью сильных сторон потенциала 

организации можно использовать представившиеся возможности. Тесная связь с 

поставщиками может помочь предприятию снизить себестоимость услуг. 

Высококвалифицированный персонал позволит освоить новые виды 

деятельности, а имеющееся современное оборудование позволит развивать новые 

технологии. 

Поле ST «сила – угроза». Основными угрозами эффективной деятельности 

Комплексный центр социального обслуживания населения могут послужить: 

усиление власти поставщиков, повышение цен на оборудование. Избежать потери 

клиентов можно за счет современного оборудования, технологий 

высококвалифицированного персонала. 

Поле WT «слабость – угрозы». Это самое опасное сочетание для предприятия. 

Снижение угроз возможно лишь посредством разработки стратегии 

инновационного развития предприятия, в том числе внедрении инновационного 

оборудования и технологий оказания услуг. 

Поле WO «слабость – возможности». 

Препятствием для реализации перечисленных возможностей могут послужить 

в первую очередь слабые стороны предприятия: отсутствие действий, 

направленных на экономию ресурсов, отсутствие заинтересованности 

сотрудников.  

Таким образом, в результате анализа факторов внутренней и внешней среды 

предприятия было выявлено, что наибольшее негативное влияние оказывают 

экономические факторы (экономический кризис, рост инфляции, санкции), 

политические факторы (усиление попыток со стороны правительства 

регулировать отрасль), социальные факторы (снижение реальных доходов 

населения). 

Наибольшее положительное влияние оказывают такие факторы, как 

технологические (распространение средств автоматизации, развитие 
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информационных систем), экономические (увеличение МРОТ), социальные 

(положительная демографическая динамика). 

Так, проанализировав влияние внешней и внутренней среды Комплексного 

центра социального обслуживания населения, необходимо также 

продиагностировать эффективность работы системы управления персоналом. Для 

этого предлагается далее провести кадровый аудит исследуемой организации.  

 

2.2 Организационно–кадровый аудит комплексного центра социального  

обслуживания населения 

 

Для того, чтобы провести кадровый аудит, необходимо изучить изменения 

структуры персонала по различным показателям в динамике за последние 3 года. 

В данной подразделе будет приведен анализ структуры персонала по таким 

показателям, как: 

 возраст; 

 стаж работы; 

 пол; 

 уровень образования.  

Среднесписочная численность персонала комплексного центра социального 

обслуживания населения составила 48 человек или 7% от общий численности. 

Для анализа эффективности деятельности предлагается рассматривать именно 

списочную и среднюю списочную численность организации за последние три 

года (рисунок 5). 

 

Рисунок 5 – Списочная и среднесписочная численность персонала, чел.  
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47 48 48
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Среднесписочная численность персонала за последние три года незначительно 

выросла, а списочная численность заметно подросла. Данный факт связан с тем, 

что число работников, находящихся в декретном отпуске, стало больше.  

Некоторая часть работников перевелась в другие филиалы организации или 

уволилась. Структура персонала в динамике за последние 3 года представлена в 

таблице 6. 

Таблица 6 – Динамика изменения структуры персонала  

Категория 2017 г. 2018г. 2019г. 

Возраст 

25–30 лет 10 11 12 

31–40 лет 30 31 31 

41–50 лет 14 14 14 

Старше 50 лет  4 4 4 

Стаж работы 

До 1 года 5 7 5 

1–3 года 14 15 15 

3–5 лет 20 19 21 

5–10 лет 10 10 11 

Более 10 лет 9 9 9 

Пол 

Мужчины 13 14 14 

Женщины 45 46 47 

Уровень образования  

Высшее  53 55 56 

Магистерская степень 5 5 5 

 

Разберем возрастную структуру персонала: 

– от 25 до 30 лет – 12 человека; 

– от 31 до 40 лет – 31 человек; 

– от 41 до 50 лет – 14 человек; 

– от 51 года – 4 человека. 

Изобразим данную структуру на рисунке 6.  
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Рисунок 6 – Возрастная структура персонала  

 

Большую часть сотрудников составляют работники от 31 до 40 лет, что 

составляет 50,8% от общей численности. На втором месте по численности 

сотрудники от 41 до 50 лет (22,9%), после работники – от 25 до 30 лет (19,7). 

Меньше всего в компании работает людей от 51 года, что составляет 6,6% от 

общей численности персонала. Средний возраст сотрудников в компании – 37 лет.  

Стоит заметить, что в организации нет сотрудников моложе 25 лет. Данное 

связанно с тем, что компания принимает на работу кандидатов с законченным 

высшим образованием и с уже с имеющимся опытом работы в профильном 

направлении.  

Также зачастую в организацию не принимается новый сотрудник из внешних 

источников, а переводится работник на вакантную должность. Как правило, 

сотрудники других филиалов переводятся на временное замещение, в связи с 

декретным отпуском другого работника. 

С целью привлечения молодых специалистов в организации установлен 

приоритет кандидатам в возрасте до 35 лет при приеме на работу. 

Следующим шагом проанализируем структуру персонала по стажу работы в 

организации (рисунок 7).  
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Рисунок 7 – Структура персонала по стажу работы 

 

От 1 года до 3 лет в компании работают 15 человека или 24,6% сотрудников, 5 

человека или 8,2% работников имеют стаж работы до 1 года. Большую часть 

работников 21 человека или 34,4% составляют люди со стажем работы от 3 до 5 

лет. Также в компании имеются сотрудники, работающие более 5 и 10 лет:  11 

человек или 18% и 9 человек или 14,8% соответственно. Это объясняется тем, что 

организация ценит своих сотрудников и их многолетний труд. В компании 

предусмотрены различные социальные гарантии и льготы для сотрудников, в том 

числе и материальные поощрения за выслугу лет. С другой стороны, наиболее 

многочисленная категория персонала – сотрудники со стажем работы от 3 до 5 

лет, возможно, именно после получения данных выплат большинство 

сотрудников принимает решение об увольнении ввиду отсутствия мотивации. 

Рассмотрим структуру персонала организации по гендерному признаку 

(рисунок 8). 
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Рисунок 8 – Структура персонала по гендерному признаку 

 

Больше всего в компании работает женщин – 47 человек или 77% от общей 

численности персонала организации. В свою очередь мужчин в компании гораздо 

меньше, а именно, 14 человек или 23%. 

Структура персонала по уровню образования представлена на рисунке 9. 

 

Рисунок 9 – Структура персонала по уровню образования 

 

Таким образом, можно сделать вывод, что большая доля персонала имеет 

высшее образование, поскольку работа предполагает либо наличие оконченного 

высшего, либо магистерской степени и выше. Разберем данные по средней 

заработной плате работников за последние три года (рисунок 10). 
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Рисунок 10 – Средняя заработная плата, руб. 

Средняя заработная плата за последние три года выросла. Данное связано с 

тем, что в компании часть сотрудников получили повышение в должности. 

Помимо этого, каждый год в организации происходит индексация заработной 

платы. Однако учитывая факты, проанализированные ранее, можно отметить, что 

рост заработной платы не является стимулирующим фактором для сотрудников 

организации. Таким образом, при увеличении фонда оплаты труда персонала 

отсутствует повышение эффективности его деятельности, что является 

негативным фактором в системе управления персоналом.     

Также стоит отметить, что к тарифной ставке работников применяется 

понижающий коэффициент (0,8) за подсобно–вспомогательный вид деятельности. 

Рассмотрим выбытие персонала в организации социальной сферы и 

представим анализ в виде таблицы (таблица 7). 

Таблица 7 – Анализ движения кадров  

Категория 2017 г. 2018г. 2019 г. 

Среднесписочная численность 

персонала, чел. 
47 48 48 

Выбыло, чел., из них:   5 7 5 
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Окончание таблицы 7  

Категория 2017 г. 2018г. 2019 г. 

по собственной инициативе 2 2 2 

ушедших на пенсию  0 1 0 

переведенных сотрудников 3 4 3 

Принято, чел. 6 7 6 

Текучесть кадров, % 4,3 4,2 4,2 

Коэффициент оборота по приему, % 12,8 14,6 12,5 

Коэффициент оборота по выбытию, % 10,6 14,6 10,4 

 

Таким образом, можно заметить, что движения персонала внутри компании 

незначительны. Как было сказано ранее, низкие показатели текучести персонала 

могут быть признаком застоя. Более наглядно в динамике показатели можно 

проследить на рисунке 11. 

 

Рисунок 11 – Динамика изменения движения персонала 

 

Также следует отметить, что в динамике за последние 3 года наблюдается 

тенденция к тому, что сотрудники, ушедшие по собственному желанию, являются 

сотрудниками со стажем 3,5 и 10 лет. Данный стаж соответствует периоду выдачи 

премий за выслугу лет, что свидетельствует о том, что персонал дожидается 

премии и уходит с места работы. Основные движения персонала вызваны либо 

уходом на пенсию, либо переводом в другие подразделения организации. Для 

выяснения причин данных тенденций необходимо также проанализировать 
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причины ухода тех сотрудников, которые покидают место работы по 

собственному желанию. 

Анализ причин увольнения сотрудников по собственному желанию 

представлен на рисунке 12. 

 

Рисунок 12 – Причины увольнения сотрудников 

 

По данным рисунка 12 можно сделать вывод, что наиболее распространенной 

причиной увольнения в Комплексном центре социального обслуживания 

населения Центрального района города Челябинска является именно отсутствие 

перспектив и возможности карьерного роста. В организации недостаточно 

хорошо развита система кадрового резерва, в связи с чем далее в рамках 

выпускной квалификационной работы предлагается более подробно изучить 

подсистему управления кадровым резервом. 

 

2.3 Анализ актуального состояния подсистемы формирования кадрового 

резерва 

 

Концепция управления персоналом комплексного центра социального 

обслуживания населения по Центральному району города Челябинска 

предполагает закрытие потребностей предприятия трудовыми ресурсами и 
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оптимизация издержек при подборе персонала. Одна из сложностей при кадровом 

планировании это определение прогнозируемой и фактической потребности 

учреждения в персонале [7].  

Матрица кадрового состава, представленная на рисунке 13, показывает 

целостность состава персонала предприятия.  

 

 

Рисунок 13 – Матрица кадрового состава 

 

Самым трудоемкими вакансиями для отдела персонала обычно являются 

управляющие должности. Важно корректно оценить управленческий потенциал, 

чтобы создавать рабочий кадровый резерв. 

Служащие в основном имеют высшее образование. Муниципальных служащие 

имеют высшее образование по следующим специальностям «Юриспруденция», 

«Экономика» и «Управление». Это означает, что сотрудники, которые имеют 

высшее образование могут быть рассмотрены на управляющие должности. 

Немаловажным также является стаж муниципального служащего, ведь именно 

он показывает, сколько человек уже работает в данной сфере и может ли стать 

управленцем. Рассмотрим таблицу 8, на которой показан стаж работников 

учреждения. 
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Таблица 8 – Стаж работы сотрудников 

Стаж работы Количество служащих 

До 1 года 5 

От 1 до 3 лет 15 

От 3 до 5 лет 21 

От 5 до 10 лет  11 

Свыше 10 лет 9 

 

Большую часть коллектива составляют работники, имеющие стаж от 1 до 5 

лет. На руководящие должности возможно рассматривать сотрудника с возрастом 

от 5 лет, таких сотрудников 11 человек. 

Опираясь на данные матрицы на рисунке 13 в учреждении большой процент 

новобранцев, при этом хорошее соотношение столпов и ветеранов. Как раз лучше 

всего рассматривать на управленческие должности кандидатов, которые 

относятся к категории «столпы». 

Таким образом, оценив управленческий потенциал учреждения, можно сделать 

вывод, что есть сотрудники, которые могут быть подготовлены должным 

образом, чтобы занять управленческие позиции в компании. 

Структура управленческого резерва комплексного центра социального 

обслуживания населения по Центральному району города Челябинска 

представлена в таблице 9. 

Таблица 9 – Структура управленческого резерва  

Должность Количество 

должностей 

Количество 

резервистов 

Директор 1 0 

Заместитель директора 2 1 

Заведующий отделением 2 8 

Специалист по социальной работе 4 10 

 

По данным таблицы 9 можно сделать вывод о том, что количество преемников 

меньше, чем количество должностей, на которые формируется кадровый резерв. 

Это говорит о том, что кадровый резерв укомплектован не в полной мере, в 
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частности на должность горного мастера число преемников значительно меньше, 

чем фактическое число должностей. 

Существующая система резервирования кадров в комплексном центре 

социального обслуживания населения по Центральному району города 

Челябинска включает в себя работу по формированию резерва функционирования 

– группа специалистов и руководителей, которые должны в будущем обеспечить 

эффективное функционирование организации 

В компании создается кадровый резерв для следующих должностей: 

специалист по социальной работе; заведующий отделением. 

Управление кадровым резервом в учреждении должна включать в себя:  

– изучение сотрудников, которые зачисляются в кадровый резерв, оценка их 

ежедневной работы; 

– обучение сотрудников, зачисленных в кадровый резерв; 

– выборе методов обучения сотрудников в соответствие с должностями и 

будущими задачами [13]. 

На данном этапе обучение в учреждении проводится внутри организации и 

имеет стихийный характер. При этом проверка подготовки кадрового резерва не 

проводится. Для каждого сотрудника, зачисленного в кадровый резерв прописан 

план повышения квалификации на 1 год, сотрудники занимаются индивидуальной 

подготовкой самостоятельно. Оцениваются результаты подготовки только при 

появлении вакансии и рассмотрении сотрудника на конкретную должность. 

Отсутствие систематического контроля за самостоятельным обучением не 

осуществляется, тем самым снижается эффективность подготовки сотрудников, 

зачисленных в кадровый резерв. По причине отсутствия эффективной системы 

обучения не ведется набор в кадровый резерв на бухгалтерские и технические 

должности. 

Процесс формирования кадрового резерва в учреждении представлен на 

рисунке 14. 
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Рисунок 14 – Формирование кадрового резерва 

 

Кадровый резерв в компании пересматривается и устанавливается ежегодно. 

Динамика поданных заявок на зачисление в кадровый резерв представлена на 

рисунке 15. 

Назначение на должность, при ее освобождении

Обучение кадрового резерва

Отбор сотрудников в кадровый резерв

Стаж Образование
Показатели 

эффективности труда

Проведение оценки и аттестации сотрудников

Оценка деловых качеств Оценка личностных качеств

Планирование потребности в кадровом резерве

Кадровый резерв формируется под 
конкретные должности

Потребность в замещении этих 
должностей реальна, т.к. 

наблюдается текучесть кадров
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Рисунок 15 – Количество заявок на зачисление в кадровый резерв за 2017–

2019 гг. 

 

По рисунку 15 видно, что произошло снижение количества желающих попасть 

в кадровый резерв. Это связано с тем, что редко происходит движение 

сотрудников из кадрового резерва, а также с отсутствием обучения резервистов, 

то есть сотрудники не заинтересованы в попадании в кадровый резерв, потому что 

это не приносит им никаких перспектив и не мотивирует. 

Кадровый резерв формируют сотрудники, которые прошли 

квалифицированный отбор для зачисления. Цель такого квалифицированного 

отбора заключается в получении совокупности нужных знаний, умений и 

навыков, актуальных для замещаемой руководящей должности в рамках целевой 

подготовки.  

Комплексный центр социального обслуживания населения ставит перед собой 

следующие цели формирования кадрового резерва: 

1) сформировать оптимальную профессиональную структуру персонала, 

которая способна способствовать достижению поставленных перед организацией 

целей; 

21

34

38

2017 г. 2018 г. 2019 г.
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2) создать условия для замещения вакансии в кратчайшие сроки с 

минимальными издержками; 

3) снизить риски некачественной либо низкоэффективной работы 

сотрудников, нанятых на руководящие должности извне; 

4) мотивировать карьерный рост сотрудников; 

5) создать систему работы с сотрудниками, призванную сформировать 

стремление к достижениям цели организации; 

6) создание условий для профессионального роста сотрудников; 

7) рост производительности труда; 

8) снижение текучести персонала. 

Актуальная система формирования кадрового резерва представлена на 

рисунке 16. 

Цель Сформировать оптимальную профессионально–квалификационную 

структуру персонала    

Задачи 1. Создание условий для своевременного замещения вакансий. 

2. Снижение рисков назначения недостаточно компетентных 

сотрудников. 

3. Стимулирование персонала к развитию.  

 

 

 

Рисунок 16 – Система формирования кадрового резерва  

 

 

Субъекты 
Руководитель отдела 

кадров 

 
Объекты Сотрудники  

Технология 

1) Метод бальных оценок (профессиональные качества и результаты 

работы) 

2) Тестирование (оценка соответствия ЗУН); 

3) Собеседование (для выявления стремлений, мотивов поведения, 

потребностей и иных сведений); 

4) Отзывы коллег. 

Критерии: 

Показатели текучести персонала, скорость замещения должности 
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Достижение этих целей связано с формированием и развитием работников, 

зачисленных в резерв кадров, профессиональных знаний, деловых и личных 

качеств, обеспечивающих успешную реализацию функциональных обязанностей 

по руководящей должности. 

Резерв кадров Комплексного центра социального обслуживания населения 

подразделяется на три уровня: 

1) Кадры 1 ступени (для замещения вакантных должностей уровня служащих); 

2) Кадры 2 ступени (для замещения вакантных должностей специалистов); 

3) Кадры 3 ступени (для замещения вакантных должностей высшего звена – 

руководители). 

При формировании кадрового резерва в Комплексного центра социального 

обслуживания населения руководители отделов готовят предложения для 

включения в списки кандидатов в резерв кадров, при этом непосредственный 

руководитель кандидата в резерв кадров проводит с ним собеседование и 

осуществляет первичную оценку профессиональных, деловых и личностных 

качеств кандидата в соответствии с Картами компетенций. 

Для проведения отбора экспертной комиссией используются следующие 

методы: 

1. Метод бальных оценок. 

2. Тестирование (оценка личностных и профессиональных качеств). 

3. Отзывы коллег. 

По результатам работы экспертной комиссии отдел по работе с персоналом 

формирует окончательные списки резерва кадров Комплексного центра 

социального обслуживания населения. 

Для оценки эффективности работы с кадром резервом существует ряд 

количественных показателей: 

1) коэффициент заполняемости резерва рассчитывается как отношение 

количества резервистов, назначенных на должность в запланированное время к 

общему количеству сотрудников, состоящих в резерве; 
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2) текучесть резерва рассчитывается как отношение числа резервистов, 

покинувших организацию к общему числу сотрудников, состоящих в резерве; 

3) готовность резерва рассчитывается как отношение числа ключевых 

должностей, имеющих преемников, готовых к занятию должности в течение 

одного года к общему числу ключевых должностей; 

4) процент сотрудников, включенных в функциональный кадровый резерв, 

рассчитывается как отношение численности сотрудников в кадровом резерве к 

числу должностей, подлежащих резервированию. 

 Бизнес–процесс системы формирования кадрового резерва представлен на 

рисунке 17. 

 

Рисунок 17 – Бизнес–процесс формирования кадрового резерва 
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Рассчитаем приведенные выше показатели за 2017–2019 гг. Полученные 

результаты сведем в таблицу 10. 

Таблица 10 – Анализ эффективности существующей системы формирования 

 кадрового резерва  

Показатель 

Значение по годам 
Относительное 

изменение, % 

2017 

г. 

2018 

г. 

2019 

г. 

2017 к 

2018 

2018 к 

2019 

1. Численность сотрудников в 

кадровом резерве, чел. 
19 41 45 116% 10% 

2. Общее количество должностей, 

шт. 
101 124 141 23% 14% 

3. Число должностей, подлежащих 

резервированию, шт. 
3 5 19 67% 280% 

4. Численность назначений, шт. 1 2 1 100% –50% 

5. Численность уволившихся из 

кадрового резерва, чел. 
5 7 1 40% –86% 

5. Доля должностей, подлежащих 

резервированию, % 
3% 4% 13% 36% 234% 

6. Коэффициент включения, % 633% 820% 237% 29% –71% 

7. Коэффициент заполняемости 

резерва, % 
5% 5% 2% –7% –54% 

8. Текучесть резерва, % 26% 17% 2% –35% –87% 
 

По данным таблицы видно, что подлежит резервированию 13% должностей. 

Сюда входят только управленческие должности.  

Коэффициент уволившихся из кадрового резерва снизился, это связано с тем, 

что кадровый резерв почти не пополнялся, среди сотрудников он считается 

нерабочим. Число назначений из кадрового резерва за все три года – всего 4 

назначения. Это связано с тем, что кадровый резерв включает в себя только 

управленческие должности, а управленческие вакансии возникают не так часто. 

На основании проведенного анализа процесса формирования кадрового 

резерва в комплексном центре социального обслуживания населения по 

Центральному району города Челябинска можно выделить следующий ряд 

проблем:  

– комплектование кадрового резерва только для управленческих должностей;  
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– отсутствие программы мероприятий, направленной на развитие резервиста;  

– формальное составление индивидуальных планов обучения для сотрудников, 

входящих в кадровый резерв. 

 

Выводы по разделу два 

 

Муниципальное бюджетное учреждение «Комплексный центр социального 

обслуживания населения по Центральному району города Челябинска» создано в 

1986 году в целях оказания гражданам помощи в реализации законных прав и 

интересов, содействия в улучшении их социального и психологического статуса. 

Центральному району города Челябинска работает с пенсионерами, 

инвалидами и нуждающимися в помощи людьми с 1986 года. 

Видение Комплексного центра социального обслуживания населения по 

Центральному району города Челябинска: «Постоянно повышая качество 

обслуживания и степень компетентности своих сотрудников мы стремимся 

охватывать все большее количество нуждающихся в наших услугах граждан и 

повышать репутацию нашего учреждения». 

Наблюдается снижение чистой прибыли к 2019 году на 3,73% от уровня 2018 

года. Это связано с увеличением расходов на 18,84% с одновременным 

незначительным ростом поступлением на 14,43%. Уровень поступлений упал в 

связи со снижением уровня субсидирования от государства. При этом, рост затрат 

в основном вызван увеличением затрат на покупку нового оборудования. 

Рентабельность деятельности сократилась на 0,25% за последние 2 года и 

составила 0,03%, что является низким показателем даже для государственной 

компании. Однако тенденция к снижению рентабельности должна послужить 

основанием для изменения в организации, которые способны устранить причины 

снижения эффективности. 
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Следует отметить, что уровень заработной платы персонала растет, но вместе с 

тем и растет текучесть. Это свидетельствует о низкой эффективности системы 

управления персоналом. 

наибольшее негативное влияние оказывают экономические факторы 

(экономический кризис, рост инфляции), политические факторы, социальные 

факторы (снижение реальных доходов населения).  

Наибольшее положительное влияние оказывают такие факторы, как 

технологические (распространение средств автоматизации, развитие 

информационных систем), экономические (увеличение МРОТ), социальные 

(положительная демографическая динамика).  

Анализ пяти силу конкуренций позволил выделить высокий уровень влияния 

поставщиков, угрозы потери клиентов и входа новых игроков, а также средний 

уровень внутриотраслевой конкуренции. Низкий уровень угрозы наблюдается со 

стороны товаров–заменителей. 

По данным SWOT–анализа был предложен ряд стратегий, реализация которых 

будет способствовать повышению эффективности деятельности комплексного 

центра социального обслуживания населения Центрального района города 

Челябинска. Одной из предложенных стратегий является формирование 

кадрового резерва сотрудников.   

Большую часть сотрудников составляют работники от 31 до 40 лет. Больше 

всего в компании работает женщин – 77% от общей численности персонала 

организации. Большая доля персонала имеет высшее образование, поскольку 

работа предполагает либо наличие оконченного высшего, либо магистерской 

степени и выше. 

В рамках второй главы выпускной квалификационной работы был 

представлен процесс и система управления кадровым резервом в компании для 

того, чтобы сделать вывод о его эффективности.  

На основании проведенного анализа процесса формирования кадрового 

резерва в комплексном центре социального обслуживания населения по 
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Центральному району города Челябинска можно выделить следующий ряд 

проблем: комплектование кадрового резерва только для управленческих 

должностей; отсутствие программы мероприятий, направленной на развитие 

резервиста; формальное составление индивидуальных планов обучения для 

сотрудников, входящих в кадровый резерв. 
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3 РЕКОМЕНДАЦИИ ПО СОВЕРШЕНСТВОВАНИЮ ФОРМИРОВАНИЯ 

КАДРОВОГО РЕЗЕРВА КОМПЛЕКСНОГО ЦЕНТРА СОЦИАЛЬНОГО 

ОБСЛУЖИВАНИЯ НАСЕЛЕНИЯ 

 

3.1 Проект совершенствования системы подсистемы формирования кадрового 

резерва организации 

 

На рисунке 18 представлены рекомендации по усовершенствованию системы 

формирования кадрового резерва в организации. 

Цель Оптимизировать затраты на отбор персонала на 15% и улучшить 

его качественные характеристики до 01.01.2022 г. 

Задачи 1. Создание условий для своевременного замещения вакансий. 

2. Снижение рисков назначения недостаточно компетентных 

сотрудников. 

3. Формирование прозрачной системы целеполагания. 

4. Обеспечение постоянного профессионального роста персонала. 

5. Повышение эффективности деятельности сотрудников, 

состоящих в резерве. 

6. Снижение текучести персонала. 

 

 

 

 

Рисунок 18 – Система формирования кадрового резерва комплексного центра 

социального обслуживания населения 

Субъекты 

 

Руководитель отдела 

кадров 

 
Объекты Сотрудники  

Технологи

я 

1) Метод бальных оценок (профессиональные качества и 

результаты работы) 

2) Тестирование (оценка соответствия ЗУН); 

3) Собеседование (для выявления стремлений, мотивов поведения, 

потребностей и иных сведений, имеющих значение для принятия 

решения); 

4) Отзывы коллег. 

6) Установочный семинар. 

7) Мотивация резервистов. 

Критерии: 

Снижение текучести персонала на 3%, скорость замещения должности, 

прочность «скамейки» резервистов, количество вакансий 
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Для оптимизации работы в рассматриваемом нами направлении следует 

проводить семинар для специалистов, включенных в резерв для замещения 

различных должностей государственной гражданской службы органа 

государственной власти.  

Бизнес–процесс формирования кадрового резерва представлен на рисунке 19. 

 

Рисунок 19 – Новый бизнес–процесс формирования кадрового резерва 
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Установочный семинар проводится с сотрудниками, которые включены в 

кадровый резерв. Данные семинары предполагают использование методических 

материалов – например, памятки, инструкции и пр. Применение данных 

материалов позволит более эффективно организовать дискуссию и построить 

процесс обучения в целом. В практике управления персоналом такими 

документами могут стать «Памятка резервисту», «Методические рекомендации 

для сотрудников, которые включены в кадровых резерв», пр. 

Основные задачи работы с теми, кто включены в кадровый резерв 

государственной службы, однако не являются сотрудниками государственного 

учреждения, следующие: 

–  сформировать профессиональные знания, навыки и умения, которые 

необходимы для реализации трудовых функций в рамках государственной и 

муниципальной службы; 

– обогатить практический и теоретический опыт работы в рамках нахождения 

сотрудника в кадровом резерве; 

–  расширить кругозор и развить личные качества, которые необходимы для 

замещения руководящей должности в рамках государственного учреждения.  

В таблице 11 приведен пример разработанной автором статьи программы 

мотивации в системе кадрового резерва. 

Таблица 11 – Программа мотивации участников системы кадрового резерва 

Участники 

системы 

кадрового 

резерва 

Материальная 

мотивация 

Нематериальная 

мотивация 

Специальные 

программы 

удержания 

Результаты 

Резервисты Переменная часть 

оплаты труда 

Рейтинги или 

конкурсы 

Социальные 

льготы 

Удержание 

Повышение 

результативности 

Наставники Надбавки к 

постоянной части 

оплаты труда 

Рейтинги или 

конкурсы 

– Удержание 

Использование 

потенциала 

Руководители Переменная часть 

оплаты труда 

Рейтинги или 

конкурсы 

– Мотивация на 

развитие 

персонала 
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Далее необходимо детально представить указанные способы мотивирования 

сотрудников, которые находятся в кадровом резерве.  

Нематериальная мотивация является, безусловно, эффективным инструментом 

для поддержания духа участников процесса формирования кадрового резерва, 

однако для его использования необходимо создание ряда обязательных условий. 

Предлагается применять рейтинги и профессиональные конкурсы как инструмент 

нематериальной мотивации. Для того, чтобы данные мероприятия действительно 

имели мотивирующее воздействие, необходимо прозрачно выстраивать условия 

данных конкурсов и формирования рейтингов. Для всех сотрудников должно 

быть понятно, какие действия могут привести к победе, а какие – к поражению. 

Механизмом формирования прозрачности взаимодействия в данном вопросе 

является создание индивидуального плана развития персонала. Кроме того, 

необходимо регулярно предоставлять сотрудникам возможность проходить 

обучение, что также будет способствовать повышению мотивации к участию в 

конкурсе на замещение руководящих должностей.  

Материальная мотивация также рассматривается как эффективный метод 

работы с сотрудниками, находящимися в кадровом резерве. Допускается выплата 

единовременных премий в зависимости от результатов труда.  

Создание специальных программ с целью удержать сотрудников, 

претендующих на замещение руководящей должности, предполагает 

совокупность сформулированных мер, которые призваны сохранить интерес 

сотрудника к участию в конкурсе, обеспечив при этом его высокую 

эффективность в рамках выполнения актуальных должностных обязанностей. 

Программы удержания также могут включать в себя выплату различных 

социальных льгот.  

В рамках подготовки проекта изменений необходимо также изучить дерево 

целей Комплексного центра социального обслуживания населения Центрального 

района города Челябинска. Дерево целей представлено для того, чтобы 

отслеживать контроль процесса по реализации проекта, а также установить 

базовые показатели эффективности, которые отражают степень его достижения. 
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Оптимальным считается представление дерева целей исходя из функциональных 

сфер деятельности организации – финансы, маркетинг, внутренние бизнес–

процессы,  а также персонал.  

Для реализации проекта также необходимо составить дерево целей проекта, а 

также поле сил Курта Левина. Дерево целей представлено на рисунке 20. 

Финансы 

 

 

 

 

Маркетинг 

 

 

 

 

 

 

Внутренние 

 бизнес–

процессы 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Персонал 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 20 – Дерево целей проекта 

 

Исходя из рисунка 20, можно сказать, что установлена взаимосвязь целей 

проекта изменений с целями организации. 

Для реализации проекта необходимо исследовать поле сил Курта Левина. 

Движущие силы проекта: 

1. Понимание необходимости изменений у руководства.  

2. Высокая текучесть кадров. 

3. Наличие временных ресурсов. 

Сдерживающие силы проекта: 

Повышение эффективности  

финансовых затрат 

Увеличение 

качества 

производимых 

услуг 

Снижение 

количества 

жалоб 

Снижение потерь 

рабочего времени 

Обновление (замена) 

оборудования 
Автоматизация 

процессов 

Повышение 

эффективности кадрового 

резерва 

Повышение 

удовлетворенности 

трудом 
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4. Высокая степень бюрократии. 

5. Сопротивление персонала изменениям. 

6. Ограниченность финансовых ресурсов. 

Анализ сдерживающих и движущих сил представлен на рисунке 21. 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 21 – Анализ поля сил Левина проекта в центре 

 

Движущие силы проекта: 

1. Понимание необходимости изменений у руководства оказывает 

положительное влияние с оценкой 3. Руководство инициирует изменения и 

поддерживает персонал. 

2. Высокая текучесть кадров негативно влияет на экономические показатели, в 

связи с этим оценивается как фактор, провоцирующий изменения. 

3. Недостаточное внимание к потенциалу кадрового резерва приводит к 

упущенным возможностям. 

4. Высокая степень бюрократии влияет на проект отрицательно, потому что 

увеличивает сроки реализации проекта. 

5. Сопротивление персонала изменениям проявляется в его неготовности 

принять нововведения. 

Управление кадровым резервом комплексного центра социального 

обслуживания 

Сдерживающие силы 

Движущие силы 
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необходим

ости 

изменений 

+3 

Высокая 

текучесть 

кадров 

+4 
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временн

ых 

ресурсов 

+3 

-2 

Высокая 

степень 

бюрократ

ии 

-3 

Сопрот

ивление 

персона

ла 

-4 

Огранич

енность 

финансо

вых 

ресурсов 
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6. Ограниченность финансовых ресурсов не позволяет осуществить проект в 

полной степени с точки зрения материальной поддержки. 

На основании проделанного анализа поля сил Курта Левина можно сделать 

вывод о превосходстве движущих сил над сдерживающими. Применив анализ 

поля сил Курта Левина, можно резюмировать, что реализация проекта актуальна и 

встретит поддержку руководства в процессе.  

 

3.2 Расчет стоимости проекта совершенствования кадрового резерва 

 

управления кадровым резервом в комплексном центре социального 

обслуживания (таблица 12). 

Таблица 12 – План мероприятий проекта 

Наименование  Даты Длительность Результат Ответственные 

1. Анализ 

экономических 

показателей  

01.01.21  

07.01.21 
5 

Оценка технико–

экономических 

показателей 

Сотрудник 

планово–

экономического 

отдела 

2. Анализ внешней 

и внутренней среды 

08.01.21 

14.01.21 
5 

Анализ факторов 

влияющих на 

организацию 

Сотрудник ПЭО 

3. Проведение 

кадрового аудита 

15.01.21 

22.01.21 
5 

Актуальная 

информация о 

структуре 

персонала 

Отдел кадров 

4. Анкетирование 

сотрудников центра  

23.01.21 

24.01.21 
2 

Информация о 

мотивации 

сотрудников 

Отдел кадров 

5. Разработка форм 

отчетности о работе 

с кадровым 

резервом 

25.01.21 

27.01.21 
3 

Документы из 

таблицы 3.2 

Отдел кадров, 

Руководитель  

6. Подготовка 

предварительных 

списков к 

зачислению  

27.01.21 

07.02.21 
7 

Выявление 

должностей, 

подлежащих 

резервированию 

Отдел кадров 

7. Проведение 

конкурса на 

зачисление в 

кадровый резерв 

08.02.21 

09.02.21 
2 

Утвержденный 

список резервистов 

Отдел кадров, 

Сотрудник 

планово–

экономического 

отдела 
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Продолжение таблицы 12 

Наименование  Даты Длительность Результат Ответственные 

8. Анализ системы 

управления 

кадровым резервом 

в компании 

10.02.21 

17.02.21 
5 

Выявление 

проблемы в данной 

подсистеме УП 

Отдел кадров 

9. Планирование 

потребности в 

кадровом резерве 

18.02.21 

19.02.21 
2 

Конкретное 

количество 

«резервистов» для 

каждой должности 

Отдел кадров 

10. Анализ 

анкетных данных 

20.02.21 

22.02.21 
3 

Выявление 

возможных 

кандидатов 

Отдел кадров 

11. Проведение 

аттестации и 

анализ ее 

результатов 

25.02.21 

01.03.21 
5 

Предварительный 

список резервистов 
Отдел кадров  

12. Оглашение 

результатов 

оценки, получение 

обратной связи 

02.03.21 

03.03.21 
2 

Получение 

обратной связи 
Отдел кадров 

13. Формирование 

общей базы 

данных 

резервистов 

03.03.21 

05.03.21 
3 

Формирование 

электронной базы 

данных 

Отдел кадров 

14. 

Мотивационные 

мероприятия 

(беседа с 

резервистами, 

актуальная 

информация) 

1 раз в 

месяц  
2 

Анализ уровня 

мотивации 
Руководитель 

15. Установочный  

семинар 

1 раз в 

месяц  
3 

Развитие навыков 

принятия 

управленческих 

решений; 

мотивация 

подчиненных 

Тренер 

16.  Разработка 

индивидуальных 

планов развития 

резервистов 

08.10.21 

22.10.21 
10 

Индивидуальный 

план развития 
Отдел кадров 
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Окончание таблицы 12 

Наименование Даты Длительность Результат Ответственные 

17. Ежегодное 

тестирование 

резервистов 

23.10.21 

28.10.21 
5 

Оценка готовности 

вступления в 

должность 

Отдел кадров 

18. 

Приобретение 

программного 

продукта «EStaff 

Рекрутер»  

23.10.21 

01.11.21 
3 

Автоматизация 

подбора персонала 
Отдел кадров 

19. Редактор 

электронных 

курсов 

CourseLab 

28.10.21 

01.11.21 
3 

Автоматизация 

обучения персонала 
Отдел кадров 

20. 

Приобретение 

учебных пособий 

для 

индивидуального 

развития 

резервистов 

28.11.21 

01.12.21 
3 

Самосовершенство 

вание резервистов 
Отдел кадров 

21. Оценка по 

итогам обучения 
04.12.21 5 

Результаты 

обучения 
Отдел кадров 

22. Оценка 

эффективности 

проекта 

09.12.21 10 Результаты проекта Руководитель 

23. 

Премирование 

участников 

19.12.21 2 
Начисление премии 

команде 
Руководитель 

 

Таким образом, срок проведения проекта составит 12 месяцев. В проекте 

примут участие сотрудники из отдела кадров, планово–экономического отдела, а 

также приглашенные тренеры. 

Рассчитаем стоимость каждого предложенного мероприятия и сформируем 

бюджет проекта (таблица 13). 

 



71 

 

Таблица 13 – Затраты проекта 

Мероприятие Состав затрат 
Сумма, 

руб. 

Январь 

Анализ 

экономических 

показателей 

стратегических 

целей компании 

Оплата сотруднику планово–экономического 

отдела за 5 дней работы: 1560 х 5 = 7800 + НДС  = 

8814 руб. 

8814 

Анализ внешней и 

внутренней среды 

Оплата сотруднику планово–экономического 

отдела за 5 дней работы: 1560 х 5 = 7800 + НДС  = 

8814  руб. 

8814 

Проведение 

кадрового аудита 

Оплата менеджер проекта за 7 дней работы: 1550 х 

6 = 10850 руб. + НДС  = 21261 руб. 
21261 

Подведение итогов 

кадрового аудита и 

анализа внутренней 

и внешней среды 

Оплата сотруднику планово–экономического 

отдела за 2 дня работы: 1560 х 2 = 3120, оплата 

менеджеру по развитию за 5 дней работы: 1020 х 2 

= 2040 руб.+ НДС  =  5831 руб. 

5 831 

Анализ системы 

управления 

кадровым резервом 

в компании 

Оплата менеджеру по развитию за 5 дней работы: 

1020 х 5 = 5100 руб. + НДС  = 5763 руб. 
5 763 

 Итого 50483 

Февраль 

Планирование 

потребности в 

кадровом резерве 

Оплата менеджеру по развитию за 2 дня работы: 

1020 х 2 = 2040 руб. + НДС  = 2305 руб. 
2305 

Анализ анкетных 

данных 

Оплата менеджеру по развитию за 3 дня работы: 

1020 х 3 = 3060 руб. + НДС  =  3458 руб. 
3458 

Проведение 

аттестации и анализ 

ее результатов 

Оплата менеджер проекта за 5 дней работы: 1550 х 

5 = 7750 руб. + НДС  = 8758 руб. 
8758 

 Итого 14521 

Март 

Оглашение 

результатов оценки, 

получение 

обратной связи 

Оплата менеджеру по развитию за 2 дня работы: 

1020 х 2 = 2040 руб. + НДС  = 2305  руб. 
2305 
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Продолжение таблицы 13 

Мероприятие Состав затрат 
Сумма, 

руб. 

Формирование 

общей базы 

данных 

резервистов 

Оплата менеджеру по развитию за 3 дня работы: 

1020 х 3 = 3060 руб. + НДС  =  3458 руб. 
3458 

 Итого 5763 

Апрель–Октябрь 

Проведение 

тренинга по 

общему 

менеджменту 

Стоимость проведения одного тренинга 3000 руб. 

За год проводится 12 тренингов: 3000 х 12 = 36000 

руб.  

36000 

Установочный 

семинар 

Стоимость одного семинара 5000 руб. За год 

проводится 12 мастер–классов: 5000 х 12 = 60000 

руб.  

60000 

Приобретение 

учебных пособий 

для 

индивидуального 

развития 

резервистов 

Зайцев М. Методы оптимизации управления для 

менеджеров. Компьтерно–ориентированный 

подход – 1299 руб.. Питер Друкер. Эффективный 

руководитель – 1104 руб. Филлип Хансейкерю 

Искусство управления людьми – 1075 руб.  

3 478 

 

 

 Итого 99 478 

Октябрь–ноябрь 

Приобретение 

программного 

продукта «E–

Staff Рекрутер» 

системы 

WebTutor 

Стоимость лицензии на одно рабочее место 7000 

руб., а на дополнительное место – 4500 руб. Цена 

продукта равна: 7000 + 4500 = 11500 руб. 

11 500 

 

Редактор 

электронных 

курсов 

CourseLab 

Стоимость 2 программных ключей для доступа к 

инструменту по созданию интересных курсов 20 

000 руб.  

20 000 

Разработка форм 

отчетности о 

работе с 

кадровым 

резервом 

Оплата менеджеру по развитию за 3 дня работы: 

1020 х 3 = 3060руб. + НДС  = 3458 руб. 
3458 
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Окончание таблицы 13 

Мероприятие Состав затрат 
Сумма, 

руб. 

Разработка 

индивидуальных 

планов развития 

резервистов 

Оплата менеджеру по развитию за 10 дней работы: 

1020 х 10 = 10200 руб. + НДС  = 11526 руб. 

 

11526 

Тестирование 

резервистов 

Оплата менеджеру по развитию за 5 дней работы: 

1020 х 5 = 5100 руб. + НДС  =  5763 руб. 
5763 

 Итого 52247 

Декабрь 

Премиальные 

расходы 

Премия: – менеджеру по подбору персонала – 10000 

руб. – – менеджеру по развитию – 10000 руб.; – 

менеджеру проекта – 15000 руб. 

35000 

Канцелярские 

расходы 
Оплата бумаги, канцелярских товаров 10000 

 Итого 45000 

Итого  
267 

492 

 

Таким образом, затраты на проект по формированию кадрового резерва 

составят 267 492 рубля. Данная сумма вписывается в бюджет комплексного 

центра социального обслуживания населения, что также способствует более 

эффективной реализации проекта и является еще одной движущей силой проекта 

по формированию кадрового резерва в исследуемой организации. 

 

3.3 Расчет экономической и организационной эффективности проекта 

 

Реализация любого проекта предполагает обоснование его необходимости. 

Для этого необходимо проведение ряда анализов, доказательство актуальности 

проекта для организации, а также эффективность реализации проекта. 

Эффективность реализации проекта может отражаться как в финансовом, так и в 

социально–психологическом плане.  
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Ранее в рамках выпускной квалификационной работы была обоснована 

необходимость реализации проекта по совершенствованию системы 

формирования кадрового резерва в Комплексном центре социального 

обслуживания населения Центрального района города Челябинска. 

Необходимость реализации данного проекта основывается на том, что основная 

доля увольняющихся сотрудников приходится по причине отсутствия карьерных 

и профессиональных перспектив.  

Далее необходимо изучить подходы к оценке эффективности проектов в сфере 

управления персоналом для того, чтобы доказать экономическую обоснованность 

проекта по формированию кадрового резерва в Комплексном центре социального 

обслуживания населения.  

 Эффективность проекта в сфере управления персоналом может быть  оценена 

по двум показателям – увеличение прибыли и снижение затрат. Рассмотрим 

каждый из случаев более подробно. 

1. Реализуемый проект в сфере управления персоналом может способствовать 

увеличению прибыли. Такая опция возможна, если совершенствуется система 

мотивации менеджеров по продажам. Предположим, организация инвестирует 

деньги в увеличение фонда оплаты труда, где большая часть распределяется в 

качестве переменной и выплачивается сотрудникам в зависимости от их 

эффективности. В таком случае затраты будут эффективны только тогда, когда 

объем реализованных менеджерами по продажам сделок будет превышать 

увеличение объема фонда оплаты труда.  

2. Другим примером оценки эффективности проекта в сфере управления 

персоналом может быть получение доходов от сокращения затрат. Так, например, 

может быть реализован проект в сфере управления персоналом, который 

направлен на обучение сотрудников новому оборудованию либо новой 

технологии. Предполагается, что данное обучение позволит в значительной 

степени сократить уровень брака. В таком случае проект будет иметь 

экономическое обоснование только тогда, когда предполагаемое снижение уровня 
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брака сократить расходы на большую сумму, чем реализованный проект в 

долгосрочной перспективе.  

Особенностью проектов в сфере управления персоналом также является и то, 

что не всегда эффект подлежит подсчету в экономическом и финансовом 

эквивалентах. Зачастую проекты, связанные с людьми, также направлены на 

улучшение социально–психологического состояния коллектива. Так, например, 

проект, реализованный в области совершенствования организационной культуры 

может улучить психологический климат в коллективе, способствовать более 

дружественной обстановке среди сотрудников, что в долгосрочной перспективе 

позитивно скажется на значении текучести персонала, а также среднем стаже 

работы сотрудников в организации.  

Для данного проекта формирования кадрового резерва Комплексного центра 

социального обслуживания населения Центрального района города Челябинска 

актуальны как экономическая, так и организационная эффективность. Рассмотрим 

более подробно ниже. 

При расчете экономической и организационной эффективности проекта 

формирования кадрового резерв для комплексного центра социального 

обслуживания населения, следует обратить внимание на то, что организация 

является некоммерческой, и ее основной целью не является получение прибыли, 

поскольку ее деятельность спонсируется государственным бюджетом.  

В связи с этим для обоснования экономической и организационной 

эффективности необходимо предоставить доказательную базу, которая 

продемонстрирует сокращение расходов после внедрения проекта.  

Проект формирования кадрового резерва в организации призван сократить 

расходы на отбор персонала, а также повысить мотивацию сотрудников, которые 

в данный момент занимают должности в комплексном центре социального 

обслуживания населения по Центральному району города Челябинска.  

Необходимо отметить, что расходы на отбор и найм персонала не связаны с 

объемом оказания услуг, и поэтому относятся к постоянным расходам. В таблице 
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14 представим запланированные расходы на подбор актуальных вакансий. Подбор 

на вакантные должности – ответственность менеджера по персоналу, в связи с 

этим расчет стоимости подбора будет производиться исходя из его почасовой 

ставки – 350 рублей в час (с учетом выплачиваемых налогов). 

 

Таблица 14 – Прогнозируемые расходы на подбор персонала 

Должность Количест

во 

Расчет Итого, руб. 

Ведущий 

юрисконсульт 

1 Поиск и собеседование 

юрисконсульта в открытых 

источниках = 10 часов; 

психолога = 12 часов, 

культуролога = 8 * 2 = 16 часов, 

специалиста по социальной 

работе = 10*2 = 20 часов,  

инструктора = 7 часов. Итого = 

63 часа.  350 * 63 = 22 050 руб. 

Стоимость пакета услуг hh.ru–

447 040 руб./год. 

Размещение в СМИ  – 142 000 

руб./год. 

 

 

 

 

 

 

611 090 

Ведущий психолог 1 

Ведущий  

культуролог 

2 

Ведущий специалист 

по социальной 

работе  

2 

Ведущий инструктор 

по лечебной 

физкультуре 

1 

 

Таким образом, можно сделать вывод, что в постоянных расходах на будущий 

период числится статья на отбор персонала – 611 090 руб. В рамках 

рассматриваемого периода реализации проекта – это ежемесячная экономия 

50 924 руб. 

Как уже отмечалось ранее, специфика деятельности Комплексного центра 

социального обслуживания населения заключается в том, что его деятельность 

финансируется государством и не имеет коммерческой основы. 

Кроме того, следует также отметить, что эффективность реализуемого проекта 

будет в том числе заключаться в высвобождении рабочего времени менеджера по 

персоналу, который потенциально сможет выстраивать и повышать 

эффективность других процессов в сфере управления персоналом – обучение, 

мотивация, отбор.  



77 

 

Чтобы иметь возможность произвести экономические расчеты, необходимо 

также представить график затрат в рамках реализации проекта 

совершенствования формирования кадрового резерва (таблица 15). 

 

Таблица 15 – График затрат по проекту совершенствования формирования  

                            кадрового резерва 

Месяц Сумма, руб. 

Январь 50483 

Февраль 14521 

Март 5 763 

Апрель 16 580 

Май 16 580 

Июнь 16 580 

Июль 16 580 

Август 16 580 

Сентябрь 16 580 

Октябрь 16 580 

Ноябрь 26124 

Декабрь 45000 

 

1. Чистый дисконтированный доход (ЧДД) по расчётным периодам 

рассчитывается по формуле 1: 

дtttt kЗДЧДД  )( . 

где Зt – затраты; 

 Дt – доход; 

 t = 0 – нулевой период, т.к. на начало проекта должны быть определённые 

деньги; 

2. Чистый дисконтированный доход (ЧДД) за весь период рассчитывается по 

формуле 2: 

(1) 
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



T

t
дtttT kЗДЧДД

0

)( . 

3. Чистая текущая стоимость (ЧТС) – нарастающий итог ЧДД (NPV) 

рассчитывается по формуле 3: 





t

t
tt ЧДДЧТС

0 . 

4. Чистая текущая стоимость (ЧТС) за весь период 





T

t
tТ ЧДДNPVЧТС

0
. 

Табличный алгоритм для расчёта перечисленных показателей представлен в 

таблице 15. 

Таблица 15– Расчет показателей экономической эффективности 

Период 
Доход Затраты 

Коэф. 

диск. 
Диск. доход 

Диск. 

затраты 
 

 

t 

0 50924 50483 1 50924 50483 441 411 

1 50924 14521 0,98 49905,52 14230,58 35674,94 36115,94 

2 50924 5 763 0,97 49396,28 5590,11 43806,17 79922,11 

3 50924 16 580 0,95 48377,8 15751 32626,8 112548,91 

4 50924 16 580 0,93 47359,32 15419,4 31939,92 144488,83 

5 50924 16 580 0,93 47359,32 15419,4 31939,92 176428,75 

6 50924 16 580 0,9 45831,6 14922 30909,6 207338,35 

7 50924 16 580 0,88 44813,12 14590,4 30222,72 237561,07 

8 50924 16 580 0,87 44303,88 14424,6 29879,28 267440,35 

9 50924 16 580 0,86 43794,64 14258,8 29535,84 296976,19 

10 50924 26124 0,84 42776,16 21944,16 20832 317808,19 

11 50924 45000 0,83 42266,92 37350 4916,92 322725,11 

Итого 611088 257951   557108,56 234383,45 322725,11   

 

По данным расчетов можно сделать вывод, что дисконтированный доход в 

течение рассматриваемого периода превышает дисконтированные затраты. Кроме 

(2) 

(3) 

(4) 
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представленных в таблице данных следует также отметить, что эффект от проекта 

будет долгосрочным, и его результаты будут выходить за рамки 

рассматриваемого периода.  

На рисунке 22 представлена динамика изменения ЧДД и ЧТС. 

 

Рисунок 22 – Динамика ЧДД И ЧТС 

 

 

Срок окупаемости Tок, определяется по формуле 5: 

 

98,0
36115,94

35674,94
0

1 0

 
 

t

t

t

t

дttдtt kЗkД . 

 

Таким образом, можно сделать вывод, что проект окупиться за 1 месяц. 

2. Индекс доходности (ИД) – доход на каждый вложенный рубль находится по 

формуле 6: 

38,2
234383,45

557108,56

0

1 


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Значение индекса выше единицы, что еще раз подтверждает целесообразность 

проводимых мероприятий в рамках проекта совершенствования системы 

формирования кадрового резерва.  

 3. Рентабельность проекта рассчитывается по формуле 7: 

 
 

Rпр= ИД ∙100 % = 2,38∙100 % = 238%. 

 

В целом, необходимость проводимых мероприятий очевидна, поскольку 

предполагаемые выгоды от проекта превышают затраты на него. Далее 

предлагается особое внимание уделить социально–психологической 

эффективности совершенствования системы управления кадровым резервом.  

Для Комплексного центра социального обслуживания населения Центрального 

района города Челябинска совершенствование системы формирования кадрового 

резерва является не только возможностью сократить и оптимизировать бюджет, 

но и повысить качество предоставляемых организацией услуг, а также улучшить 

психологических климат в коллективе. В организации сотрудники, которые 

проработали уже длительное время, с большей вероятностью будут успешно 

справляться с обязанностями. Кроме того, для сотрудников возможность 

получить повышение в должности является колоссальным источником 

мотивации. Также презентация программы совершенствования кадрового резерва 

позволит сократить текучесть персонала в организации, поскольку, как 

отмечалось ранее, определенное количество сотрудников покидают место работы 

по причине отсутствия карьерных перспектив и возможностей.  

 

Выводы по разделу три 

 

Для совершенствования системы формирования кадрового резерва в 

Комплексном центре социального обслуживания населения было предложено 

проводить установочные семинары и проводить мероприятия по мотивации 

резервистов.  Предлагаемые мероприятия по мотивации резервистов – 

(7) 
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выстраивание рейтингов, премирование, выдача социальных льгот, а также 

признание со стороны руководства.  

На основании проделанного анализа поля сил Курта Левина можно сделать 

вывод о превосходстве движущих сил над сдерживающими. Применив анализ 

поля сил Курта Левина, можно резюмировать, что реализация проекта актуальна и 

встретит поддержку руководства в процессе.  

Срок проведения проекта составит 12 месяцев. В проекте примут участие 

сотрудники из отдела кадров, планово–экономического отдела, а также 

приглашенные тренеры. 

Затраты на проект по формированию кадрового резерва составят 267 492 

рублей. Данная сумма вписывается в бюджет комплексного центра социального 

обслуживания населения, что также способствует более эффективной реализации 

проекта и является еще одной движущей силой проекта по формированию 

кадрового резерва в исследуемой организации. 

Реализация любого проекта предполагает обоснование его необходимости. 

Для этого необходимо проведение ряда анализов, доказательство актуальности 

проекта для организации, а также эффективность реализации проекта. 

Эффективность реализации проекта может отражаться как в финансовом, так и в 

социально–психологическом плане.  

При расчете экономической и организационной эффективности проекта 

формирования кадрового резерв для комплексного центра социального 

обслуживания населения, следует обратить внимание на то, что организация 

является некоммерческой, и ее основной целью не является получение прибыли, 

поскольку ее деятельность спонсируется государственным бюджетом. 

Необходимо отметить, что расходы на отбор и найм персонала не связаны с 

объемом оказания услуг, и поэтому относятся к постоянным расходам. в 

постоянных расходах на будущий период числится статья на отбор персонала – 

611 090 руб. В рамках рассматриваемого периода реализации проекта – это 

ежемесячная экономия 50 924 руб. необходимость проводимых мероприятий 
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очевидна, поскольку предполагаемые выгоды от проекта превышают затраты на 

него. Далее предлагается особое внимание уделить социально–психологической 

эффективности совершенствования системы управления кадровым резервом. 

Кроме представленных в таблице данных следует также отметить, что эффект 

от проекта будет долгосрочным, и его результаты будут выходить за рамки 

рассматриваемого периода. 

Программа совершенствования кадрового резерва позволит сократить 

текучесть персонала в организации, поскольку, как отмечалось ранее, 

определенное количество сотрудников покидают место работы по причине 

отсутствия карьерных перспектив и возможностей.  
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

Кадровый резерв является сформированной определенным образом группой 

кандидатов, которые соответствуют заявленным требованиям к трудовой 

деятельности, обладают нужными профессиональными и личными 

характеристиками и подлежат замещению вакантных должностей в 

государственных органах. 

К задачам формирования кадрового резерва относят: 

– способствовать профессиональному развитию персонала. 

– преумножить эффективность деятельности сотрудников. 

– управлять деловой карьерой. 

– формировать корпоративную культуру и др. 

Один из наиболее эффективных инструментов, используемых для 

формирования перечня необходимых компетентностей – это анализ работы. 

Условно выделяют 3 ключевые цели проведения анализа работы: 

3. Определение характеристик эффективного выполнения трудовых 

обязанностей. 

4. Определение ситуаций, для которых свойственно проявление данных 

характеристик с целью разработки необходимых траекторий подготовки. 

Определение содержания служебных заданий с целью достижения 

соответствия между тестовыми упражнениями и фактическими трудовыми 

функциями. 

Муниципальное бюджетное учреждение «Комплексный центр социального 

обслуживания населения по Центральному району города Челябинска» создано в 

1986 году в целях оказания гражданам помощи в реализации законных прав и 

интересов, содействия в улучшении их социального и психологического статуса. 

Центральному району города Челябинска работает с пенсионерами, 

инвалидами и нуждающимися в помощи людьми с 1986 года. 
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Видение Комплексного центра социального обслуживания населения по 

Центральному району города Челябинска: «Постоянно повышая качество 

обслуживания и степень компетентности своих сотрудников мы стремимся 

охватывать все большее количество нуждающихся в наших услугах граждан и 

повышать репутацию нашего учреждения». 

Наблюдается снижение чистой прибыли к 2019 году на 3,73% от уровня 2018 

года. Это связано с увеличением расходов на 18,84% с одновременным 

незначительным ростом поступлением на 14,43%. Уровень поступлений упал в 

связи со снижением уровня субсидирования от государства. При этом, рост затрат 

в основном вызван увеличением затрат на покупку нового оборудования. 

Рентабельность деятельности сократилась на 0,25% за последние 2 года и 

составила 0,03%, что является низким показателем даже для государственной 

компании. Однако тенденция к снижению рентабельности должна послужить 

основанием для изменения в организации, которые способны устранить причины 

снижения эффективности. 

Следует отметить, что уровень заработной платы персонала растет, но вместе с 

тем и растет текучесть. Это свидетельствует о низкой эффективности системы 

управления персоналом. 

наибольшее негативное влияние оказывают экономические факторы 

(экономический кризис, рост инфляции), политические факторы, социальные 

факторы (снижение реальных доходов населения).  

Наибольшее положительное влияние оказывают такие факторы, как 

технологические (распространение средств автоматизации, развитие 

информационных систем), экономические (увеличение МРОТ), социальные 

(положительная демографическая динамика).  

Анализ пяти силу конкуренций позволил выделить высокий уровень влияния 

поставщиков, угрозы потери клиентов и входа новых игроков, а также средний 

уровень внутриотраслевой конкуренции. Низкий уровень угрозы наблюдается со 

стороны товаров–заменителей. 
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По данным SWOT–анализа был предложен ряд стратегий, реализация которых 

будет способствовать повышению эффективности деятельности комплексного 

центра социального обслуживания населения Центрального района города 

Челябинска. Одной из предложенных стратегий является формирование 

кадрового резерва сотрудников.   

Большую часть сотрудников составляют работники от 31 до 40 лет. Больше 

всего в компании работает женщин – 77% от общей численности персонала 

организации. Большая доля персонала имеет высшее образование, поскольку 

работа предполагает либо наличие оконченного высшего, либо магистерской 

степени и выше. 

На основании проведенного анализа процесса формирования кадрового 

резерва в комплексном центре социального обслуживания населения по 

Центральному району города Челябинска можно выделить следующий ряд 

проблем: комплектование кадрового резерва только для управленческих 

должностей; отсутствие программы мероприятий, направленной на развитие 

резервиста; формальное составление индивидуальных планов обучения для 

сотрудников, входящих в кадровый резерв. 

Для совершенствования системы формирования кадрового резерва в 

Комплексном центре социального обслуживания населения было предложено 

проводить установочные семинары и проводить мероприятия по мотивации 

резервистов.  Предлагаемые мероприятия по мотивации резервистов – 

выстраивание рейтингов, премирование, выдача социальных льгот, а также 

признание со стороны руководства.  

На основании проделанного анализа поля сил Курта Левина можно сделать 

вывод о превосходстве движущих сил над сдерживающими. Применив анализ 

поля сил Курта Левина, можно резюмировать, что реализация проекта актуальна и 

встретит поддержку руководства в процессе.  
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Срок проведения проекта составит 12 месяцев. В проекте примут участие 

сотрудники из отдела кадров, планово–экономического отдела, а также 

приглашенные тренеры. 

Затраты на проект по формированию кадрового резерва составят 267 492 

рублей. Данная сумма вписывается в бюджет комплексного центра социального 

обслуживания населения, что также способствует более эффективной реализации 

проекта и является еще одной движущей силой проекта по формированию 

кадрового резерва в исследуемой организации. 

Реализация любого проекта предполагает обоснование его необходимости. 

Для этого необходимо проведение ряда анализов, доказательство актуальности 

проекта для организации, а также эффективность реализации проекта. 

Эффективность реализации проекта может отражаться как в финансовом, так и в 

социально–психологическом плане.  

При расчете экономической и организационной эффективности проекта 

формирования кадрового резерв для комплексного центра социального 

обслуживания населения, следует обратить внимание на то, что организация 

является некоммерческой, и ее основной целью не является получение прибыли, 

поскольку ее деятельность спонсируется государственным бюджетом. 

Необходимо отметить, что расходы на отбор и найм персонала не связаны с 

объемом оказания услуг, и поэтому относятся к постоянным расходам. в 

постоянных расходах на будущий период числится статья на отбор персонала – 

611 090 руб. В рамках рассматриваемого периода реализации проекта – это 

ежемесячная экономия 50 924 руб. необходимость проводимых мероприятий 

очевидна, поскольку предполагаемые выгоды от проекта превышают затраты на 

него. Далее предлагается особое внимание уделить социально–психологической 

эффективности совершенствования системы управления кадровым резервом. 

Кроме представленных в таблице данных следует также отметить, что эффект 

от проекта будет долгосрочным, и его результаты будут выходить за рамки 

рассматриваемого периода. 
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Программа совершенствования кадрового резерва позволит сократить 

текучесть персонала в организации, поскольку, как отмечалось ранее, 

определенное количество сотрудников покидают место работы по причине 

отсутствия карьерных перспектив и возможностей.  

Таким образом, можно сделать вывод о том, что цель выпускной 

квалификационной работы была достигнута, задачи решены.  
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