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Аннотация 
В статье на основе теоретических представ-

лений об организационной эффективности иерар-
хических структур и методов повышения эффек-
тивности рассмотрено изменение подходов к фор-
мированию кадрового резерва и его влияние на ор-
ганизацию производства в ГУП «Московский мет-
рополитен». Рассмотрено изменение организаци-

онно-штатной структуры держателей процесса по 
формированию и развитию кадрового резерва, а 
также полученный эффект в части замещения ва-
кантных мест. 
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Введение 
Организация производства охватыва-

ет комплекс задач организационного, тех-
нического и экономического характера, 
решаемых на любом предприятии, занятом 
производством продукции, независимо от 
его принадлежности к конкретной сфере 
материального производства [1]. 

Основной задачей организации про-
изводства является эффективное соедине-
ние человеческого труда с материальными 
ресурсами для достижения рациональных 
целей по выпуску определенной продук-
ции. В процессе организации производства 
решаются также задачи по повышению 
производительности труда, внедрению ин-
новационных изменений, повышению эф-
фективности использования оборотных 
средств и основных фондов, задачи соци-
альной направленности. 

Транспорт отнесен к сфере матери-
ального производства, однако он обладает 
собственной спецификой, которая накла-
дывает свои черты на сам процесс произ-
водства, понимание того, что является 
продукцией производства. Как следствие 
такого своеобразия, своей спецификой в 
случае транспорта обладают также мето-
дики организации и управления производ-
ством, включая управление человеческим 
капиталом. Роль транспорта в процессе 
общественного производства будет расти 
по мере развития взаимосвязанных про-
цессов интеграции и специализации от-
дельных агентов, вовлеченных в процесс 
производства. Ключевую роль в развитии 
транспортного производства, по нашему 
мнению, наряду с использованием резуль-
татов технического прогресса, будет иг-
рать развитие организации производства. 

В соответствии с Транспортной стра-
тегией Российской Федерации на период 
до 2030 года в транспортной отрасли по-
ставлены следующие задачи [2]: 

– формирование единого транспорт-
ного пространства России на базе сбалан-
сированного развития эффективной транс-
портной инфраструктуры; 

– обеспечение доступности, объема и 
конкурентоспособности транспортных 
услуг для грузовладельцев в соответствии 

с потребностями инновационного развития 
экономики страны; 

– обеспечение доступности и каче-
ства транспортных услуг для населения в 
соответствии с социальными стандартами. 

Несмотря на то, что в Транспортной 
стратегии непосредственно человеческий 
капитал не упомянут, однако, данные цели 
недостижимы без его постоянного разви-
тия. По нашему мнению, именно человек 
играет определяющую роль в производ-
ственном процессе, а эффективная органи-
зация производственных процессов бази-
руется на профессиональной подготовке 
персонала. 

В транспортных компаниях суще-
ствует разный подход к формированию и 
развитию человеческого капитала. Вместе 
с тем обязательные к выполнению требо-
вания к отрасли сформулированы в Распо-
ряжении Правительства Российской Феде-
рации от 06.02.2021 № 255-р «Концепция 
подготовки кадров для транспортного 
комплекса до 2035 года» [3]. 

Эффективная организация производ-
ства неразрывно связана с сотрудниками, 
работающими в компании, с их функцио-
налом, и успешным квалифицированным 
выполнением поставленных перед ними 
задач.  

Можно выделить два взаимосвязан-
ных компонента эффективной организации 
производства – организационную структу-
ру как таковую, и сотрудников, взаимо-
действующих в соответствии с данной 
структурой. Повышение эффективности 
организации может осуществляться как 
посредством модификации самой органи-
зационной структуры, так и посредством 
развития человеческого капитала. Послед-
ний в свою очередь предполагает построе-
ние в организации системы непрерывного 
обучения и развития сотрудников, начиная 
с самых первых дней их трудовой деятель-
ности, а также формирование пула работ-
ников, которые могут без потерь для орга-
низации сразу же занять ту или иную 
должность, в случае увольнения сотрудни-
ков или в случае назначения работников на 
более высокие должности. Разработка ор-
ганизационных и практических мер, кото-
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рые позволяют формировать пул талантов, 
а также формировать кадровый резерв всех 
уровней представляет значительный инте-
рес для компании.  

В данной статье влияние кадрового 
резерва, а также подходы к его формиро-
ванию на предприятии транспортного 
комплекса рассмотрены на примере ГУП 
«Московский метрополитен» [4, 8]. 

Московский метрополитен является 
одной из крупнейших организаций транс-
портного комплекса города, штат работни-
ков составляет около 70 000 человек. 

Целями и предметом деятельности 
Предприятия являются оказание услуг по 
перевозке пассажиров в целях удовлетво-
рения потребностей города Москвы в пас-
сажирских перевозках и получения прибы-
ли [4]. 

Основным видом деятельности 
Предприятия является организация пере-

возочного процесса по линиям метрополи-
тена [4]. 

Организационная структура ГУП 
«Московский метрополитен» реализована 
в соответствии с иерархической структу-
рой на уровне высшего управления и бло-
ков, ответственных за отдельные направ-
ления деятельности. Основным блоком яв-
ляется производственно-хозяйственный 
блок, который включает в себя следующие 
подразделения: Дирекция инфраструкту-
ры, Дирекция строящегося метрополитена, 
Служба подвижного состава, 22 депо.  

Отметим особую роль кадрового 
блока, который обеспечивает качествен-
ную и количественную потребность в пер-
сонале всех служб. Схема его взаимодей-
ствия с другими блоками, входящими в 
организационную структуру метрополите-
на, представлена на рис.1. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Взаимодействие кадрового блока с производственными  
блоками ГУП «Московский метрополитен» 

Fig. 1. Cooperation HR department with production departments in Moscow metro 
 

Существенным фактором роста про-
изводительности труда, и, как следствие, 
увеличения ценности человеческого капи-
тала организации является обучение и раз-
витие персонала. Данное обучение должно 
осуществляться непрерывно в процессе 
всей трудовой деятельности в связи с по-
стоянным изменением производственных 
задач и условий их выполнения. Посколь-
ку персонал представляет собой нематери-
альный актив организации, затраты на его 
обучение и развитие являются инвестици-
ей в эти активы, при этом следует учиты-
вать, что объектом вложений являются 
непосредственно сотрудники организа-
ции [5]. 

Существуют различные подходы к 
развитию персонала, однако, по нашему 
мнению, залогом успеха является индиви-
дуальный подход к каждому сотруднику, к 
его развитию. Здесь возникает другая про-
блема – понимание того, что нужно каж-
дому сотруднику для развития, а впослед-
ствии для плодотворной работы на благо 
организации. Средством обеспечения ин-
дивидуального развития в организации яв-
ляется выстроенная и апробированная си-
стема формирования и развития кадрового 
резерва. 

Рассмотрим далее, как изменялась 
система развития и подготовки персонала 
в ГУП «Московский метрополитен». 
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Можно выделить две стадии ее развития. 
До 2015 года кадровый резерв регулиро-
вался внутренним нормативным докумен-
том «О формировании кадрового резерва 
метрополитена» № 641 от 10.12.2009 года. 
В соответствии с этим положением кадро-
вый резерв состоял из двух уровней: [6] 

Первый уровень – резерв на должно-
сти, назначение и перемещение, по кото-
рым производится приказами начальника 
метрополитена или приказами начальника 
обособленного подразделения метрополи-
тена по согласованию с управлением мет-
рополитена. 

Второй уровень – резерв на должно-
сти руководителей среднего звена 
(начальники и заместители начальников 
дистанций, начальники цехов, отделов, ла-
бораторий, мастера и т.д.). 

Состав резерва кадров каждого уров-
ня подразделялся на две группы: 

– действующий резерв – работники,
которые готовы к назначению на вышесто-
ящие должности в настоящее время; 

– перспективный резерв – работники,
которым требуется дополнительная подго-
товка для работы на вышестоящих долж-
ностях. 

Формирование резерва кадров осу-
ществлялось в форме ежегодного состав-
ления и утверждения списков резерва на 
текущий год. 

Координацию работы с кадровым ре-
зервом осуществляла Служба по кадровым 
и социальным вопросам. 

Существовавшая система формиро-
вания требовала изменения, так как:  

– в ней не выполнялся принцип не-
прерывности и комплексности работы с 
сотрудниками, включенными в кадровый 
резерв;  

– резервисты на должности руково-
дителей среднего звена не получали доста-
точного внимания, так как приоритет от-
давался формированию кадрового резерва 
первого уровня на руководящие должно-
сти. 

– отсутствовала индивидуальная ра-
бота непосредственно с каждым резерви-
стом, что приводило к низкой мотивация 
резервистов; 

– в процессе подготовки кадрового
резерва часто не соблюдался принцип по-
следовательного развития кандидатов, в 
результате в центральный кадровый резерв 
попадали сотрудники без необходимого 
предшествующего опыта работы на руко-
водящих должностях либо без предвари-
тельно полученной теоретической подго-
товки; 

– не была сформирована предвари-
тельно отобранная группа представителей 
рабочих профессий для формирования ре-
зерва второго уровня; 

– не проводилась комплексная пси-
хологическая оценка работников, вклю-
ченных в кадровый резерв, по ведущим 
компетенциям; 

– не составлялись обучающие про-
граммы для кадрового резерва (до 2015 
года было организовано обучение только 
руководителей среднего звена подразделе-
ний Московского метрополитена) [7]. 

Указанные недостатки приводили к 
возникновению возможности управленче-
ских ошибок, связанных с недостаточной 
подготовкой специалистов, замещающих 
должности руководящего состава. Иерар-
хическая структура построения организа-
ции особенно чувствительна к качеству 
человеческого капитала. Это связано с тем, 
что в иерархической структуре у агента, 
находящегося на любом уровне иерархии, 
ограничено количество источников ин-
формации об изменениях внешней среды, 
изменениях в целях и порядке производи-
мых работ. Как следствие, для успешного 
функционирования организации подобно-
го типа необходимо высокое качество 
управленческих решений, распоряжений, 
особенно на высших уровнях иерархии, 
так как принимаемые ими решения оказы-
вают влияние на большую часть организа-
ции. В связи с этим подготовка специали-
стов к замещению должностей высшего 
звена становится одной из ключевых задач 
для организаций подобного типа. Вместе с 
тем для иерархических систем характерно 
повышенное, по сравнению с другими 
формами организационных структур, вли-
яние качества управленческих решений на 
средних уровнях иерархии, поэтому необ-
ходимо обучение и развитие руководите-
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лей всех уровней. В иерархических орга-
низационных структурах, как показано, 
например, в [8] цена управленческой 
ошибки является существенной и может 
приводить к значительному снижению эф-
фективности организации в целом. 

В апреле 2015 года была создана 
Служба профориентации, обучения и раз-
вития персонала, службой был проведен 
глубокий анализ ошибок работы преды-
дущих лет, в результате чего была создана 
новая нормативная база, регулирующая 
работу с кадровым резервом И-СМК-05.2 
«Управление кадровым резервом» [9]. Но-
вовведением, закрепленным данной ин-
струкцией, было введение ступенчатой си-
стемы кадрового резерва: появился цен-
тральный, стратегический и профессио-
нальный виды кадрового резерва.  

Введение такой системы представля-
ет собой необходимое для иерархической 
системы управления развитие персонала 
на всех уровнях управления, что является 
существенным фактором для повышения 
организационной эффективности. 

Центральный кадровый резерв – ре-
зерв, обеспечивающий замещение должно-
стей руководителей высшего звена (заме-
стителей начальника метрополитена, руко-
водителей и заместителей структурных и 
обособленных подразделений (филиалов) 
метрополитена) работниками, обладаю-
щими высоким уровнем развития управ-
ленческих компетенций [9]. 

Стратегический кадровый резерв – 
резерв, обеспечивающий замещение долж-
ностей руководителей среднего звена 
(начальников и заместителей начальников 
дистанций, начальников станций, цехов, 
лабораторий, отделов, секторов и т.д.), а 
также специалистов, находящихся на клю-
чевых должностях [9]. 

Профессиональный кадровый резерв 
– резерв, обеспечивающий замещение 
должностей руководителей и специали-
стов, ключевых для определенного 
направления административно-
управленческой работы и требующих для 
своего замещения специализированных 
компетенций [9]. 

Новый документ закрепил формиро-
вание кадрового резерва на всех уровнях 

управления, а также, что особенно ценно, 
позволил формировать резерв на ключе-
вых направлениях работы организации. 

В структуре службы был создан 
Центр оценки персонала, и теперь канди-
даты на должность в центральный кадро-
вый резерв проходили оценочные меро-
приятия по определенным критериям, и в 
зависимости от результатов оценки полу-
чали рекомендации по развитию, затем по-
сле прохождения оценки и решения ко-
миссии о включении в центральный кад-
ровый резерв, посредством составления 
годовых индивидуальных планов развития 
улучшали свои управленческие навыки. 
Алгоритм формирования кадрового резер-
ва представлен на рис. 2 [9]: 

Таким образом, итогами создания 
Службы профориентации, обучения и раз-
вития персонала в части формирования 
кадрового резерва стало следующее [7, 9]: 

– работа с каждым специалистом, 
включенным в резерв, проводится как ин-
дивидуальная работа по развитию его ком-
петенций, так и индивидуальный анализ 
прогресса специалиста с возможной кор-
ректировкой направлений развития; 

– подготовлены специализированные 
тренинги по развитию компетенций и мо-
тивации каждого специалиста с учетом его 
индивидуальных особенностей; 

– реализованы программы подготов-
ки для кадрового резерва различных уров-
ней; 

– за счет расширения возрастных ра-
мок для включения в программу кадрового 
резерва увеличен его состав и, как след-
ствие, повышена мотивация специалистов 
на развитие в рамках кадрового резерва; 

– в качестве одного из основных кри-
териев отбора теперь используется добро-
вольное желание специалиста, наличие у 
него мотивации и готовности к изменению 
своей позиции и стремление к карьерному 
роста. 

Введение новых организационно-
практических мер на основе комплексного 
подхода к формированию кадрового ре-
зерва, постоянное наличие подготовлен-
ных кандидатов позволило существенно 
снизить затраты на подбор и адаптацию 
новых сотрудников. Указанный набор мер 
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представляет собой систему инвестиций в 
развитие персонала, наличие такой систе-
мы, в свою очередь, значительно повысило 
нематериальную мотивацию работников и 
способствовало повышению их лояльности 
к организации.  

Благодаря проведенному анализу ра-
боты с кадровым резервом в ГУП «Мос-
ковский метрополитен», а также благодаря 
работе созданного Корпоративного уни-
верситета Транспортного комплекса была 
актуализирована в формате СМК инструк-
ция по кадровому резерву, в которой 
нашли отражения лучшие практики управ-
ления. 

С учетом значимости для иерархиче-
ских структур решений, принимаемых на 
высших уровнях иерархии и в рамках ука-
занных выше подходов к формированию 
кадрового резерва был введен дополни-
тельный вид кадрового резерва с целью 
более эффективного формирования груп-
пы руководителей, относящихся к номен-
клатуре начальника метрополитена, на 
должности не ниже заместителя начальни-
ка метрополитена, главного инженера, 
главного бухгалтера. В настоящее время 
коэффициент назначения из числа резер-
вистов на целевые должности этого уровня 
составляет 92 %, а коэффициент формиро-
вания кадрового резерва составляет 100 %.

 

 
Рис. 2. Алгоритм формирования кадрового резерва 

Fig. 2. Algorithm for forming a personnel reserve 
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Кроме указанных выше, в процесс 
формирования кадрового резерва были 
внесены следующие изменения:  

– удалены возрастные ограничения; 
– центральный кадровый резерв стал 

утверждаться 1 раз в полгода, стратегиче-
ский и профессиональный – 1 раз в квар-
тал; 

– кандидаты в стратегический кадро-
вый резерв управления метрополитена 
проходят оценку в Центре оценки и планов 
развития; 

– форма и содержание индивидуаль-
ных планов развития актуализированы с 
целью более индивидуального подхода. 

– в течение месяца после назначения 
на должность резервист сопровождается 
наставником. 

Существенным элементом, повыша-
ющим объективность оценки процесса 
подготовки кадрового резерва, является 
введение количественных показателей для 
оценки результативности работы с кадро-
вым резервом: 

Используются следующие показате-
ли [9]: 

– коэффициент результативности 
формирования кадрового резерва (К1): 

 
 К1 =  количество кандидатов из кадрового резерва

сумма штатных единиц целевых должностей согласно 
штатному расписанию

100%;   (1) 

 – коэффициент результативности назначения резервистов на целевые должности (К2): 
К2 =  

количество назначений на целевые должности из числа резервистов
общее количество назначений на целевые должности

100%.                     (2) 

 
Следствием принятых мер по форми-

рованию новой технологии формирования 
кадрового резерва был представленный на 
рис. 3 существенный рост количества ре-
зервистов. Напомним, что включение в ре-

зерв является добровольным и представ-
ленный рост служит показателем вовле-
ченности сотрудников ГУП «Московский 
метрополитен» в процесс формирования и 
развития человеческого капитала. 

 

 
Рис. 3. Количество резервистов в период с 2020 по 2023 годы 

Fig. 3. Number of reservists from 2020 to 2023 
 

Заключение 
Таким образом, благодаря внедрению 

комплекса мер, сформулированных в но-
вой инструкции, изменению организаци-
онно-штатной структуры держателей про-
цесса по формированию и развитию кад-
рового резерва, изменился подход к такому 
показателю эффективности организации 
производства, как скорость замещения ва-
кантных должностей резервистами, в силу 

того, что в настоящее время в ГУП «Мос-
ковский метрополитен» существует пул 
перспективных, оцененных, обученных 
работников, которые готовы своевременно 
занять ту или иную высвободившуюся 
должность. Без такого фактора производ-
ства как высококвалифицированные ра-
ботники не существует ни одного пред-
приятия. 
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	– коэффициент результативности формирования кадрового резерва (К1):
	,К-1.= ,количество кандидатов из кадрового резерва-,сумма штатных единиц целевых должностей согласно -штатному расписанию..100%;   (1)
	– коэффициент результативности назначения резервистов на целевые должности (К2):
	,К-2.= ,количество назначений на целевые должности из числа резервистов-общее количество назначений на целевые должности.100%.                     (2)

