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Наметившийся переход экономики к шестому технологическому укладу, замедление темпов роста экономики заставляют ком-
пании искать новые способы борьбы за свое дело на рынке, действовать в условиях неопределенности и придумывать новые биз-
нес-модели. Всего этого сложно добиться, если не научиться грамотно воспитывать и использовать кадровые ресурсы организации. 
В статье актуализируется потребность в управлении талантами. Приводятся результаты количественных исследований, демонстри-
рующих влияние человеческого фактора на результативность бизнеса. Управление талантами рассматривается как новая стадия 
управления кадрами, которая адекватна современным требованиям экономики. Рассматривается история возникновения термина, 
его содержание, описываются бизнес-процессы, из которых состоит управление талантами, сравниваются зарубежный и российский 
подходы к управлению талантами, определяется роль службы управления персоналом в процессе управления талантами. По мне-
нию автора, именно концепция управления талантами позволяет наиболее полно использовать человеческий капитал сотрудников. 
Еще одним достоинством данной концепции, по мнению автора, является стратегическая направленность управления талантами. 
Такое видение позволяет компаниям «работать на перспективу» и достигать высоких результатов. Ключевым фактором использова-
ния концепции управления талантами автор считает организационную культуру компании, без соответствующей культуры внедрение 
управления талантами невозможно. 

The emerging economy transition to the sixth technological way and the slowdown of the economy are forcing companies to look for 
the new ways of fighting for their cause in the market, to act in conditions of uncertainty and to invent new business models. All this is difficult 
to achieve without the ability to properly educate and use of the human resources of the organization. The article updates the need for talent 
management. The author cites the results of quantitative studies demonstrating the influence of human factors on the efficiency of the busi-
ness. Talent management is seen as a new stage of human resource management, which is adequate to modern requirements of the econ-
omy. The author examines the history of the term, its contents, describes the business processes that are included in the talent management, 
compares foreign and Russian approaches to talent management, defines the role of personnel management in the talent management proc-
ess. According to the author, the concept of talent management allows to use the human capital of employees more fully. Another advantage 
of this concept is the strategic focus of talent management. This vision allows companies “to work for the future” and to achieve high results. A 
key factor in the use of the concept of talent management is the organizational culture of the company, without appropriate implementation of 
which the talent management is impossible. 
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Чтобы быть успешными сегодня, компа-
ниям важно полностью использовать весь имею-
щийся у них человеческий капитал. Иметь та-
лантливых сотрудников – это не самоцель биз-
неса, а его конкурентное преимущество, по-
скольку в современных условиях лидерство на 
рынке обеспечивается талантливым персона-
лом. Для развития России по инновационному 
пути требуются талант, креатив, ноу-хау, инно-
вации и переход к новой концепции управле-
ния (версии 3.0), которая, применительно к HR-
менеджменту, должна объединить в себе неко-
торые основные положения HR-менеджмента, 
теории самоорганизации, маркетинга 3.0, ме-
неджмента 2.0, сетевого менеджмента [1].  

The Boston Consulting Group (BCG) и World 
Federation of People Management Assosiation 
(WFPMA) в своем совместном отчете «Creating 
People Advantage 2012» указали на три ключе-
вых вопроса в работе с персоналом: управле-
ние талантами, развитие лидерского потенциа-
ла и стратегическое планирование трудовых ре-
сурсов [2]. 

По результатам нового исследования BCG 
и WFPMA, именно сильный отдел управления 
кадрами может значительно повысить эффек-
тивность работы бизнеса. Авторы отчета ана-
лизировали фондовые показатели публичных 
компаний, вошедших в рейтинг «Лучшие ра-
ботодатели» Forbes, за 10 лет и сравнивали их
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с показателями индекса Standard & Poor’s 500. 
В результате анализа 100 лучших компаний с 
самой эффективной системой управления пер-
соналом выяснилось, что их индекс выше на 
100 %. Это однозначно доказывает прямое влия-
ние способности эффективно управлять персо-
налом на экономические и финансовые пока-
затели компании.  

Покажем на некоторых фактах, как в дейст-
вительности обстоят дела в решении этих вопро-
сов. Сегодня во всем мире наблюдается тренд: 
70 % человеческого капитала формируется за 
счет усилий самого человека, 20 % – за счет ра-
ботодателя и только 10 % приходится на выс-
шую школу. При этом, по данным Росстата, 
около 40 % (по сообщениям в СМИ на ноябрь 
2014 г. – 60 %) населения России работают не 
по специальности и даже не проходят профес-
сиональной переподготовки. Доля таких гра-
ждан растет, а значит – увеличиваются поте-
ри от того, что полученный человеком в виде 
знания капитал используется неэффективно и 
не приносит прибыли. В определенной степе-
ни это связано с тем, что как минимум 80 % 
российских работодателей не ведут никакой 
аналитики в сфере управления человечески-
ми ресурсами. Еще 15 % знают, что у них есть 
определенная текучесть кадров, и иногда даже 
задумываются, какие кадры им подходят, а ка-
кие нет, но даже они ничего не подсчитывают 
и не анализируют. И только 5 % ведут анали-
тику и учет в кадровой сфере [3]. 

Часто жалуясь на то, что вузы поставляют 
специалистов, которых нужно после студенче-
ской скамьи основательно учить чуть не азам 
профессии, многие российские работодатели 
тратят на повышение квалификации своих ра-
ботников не более 1 % совокупных расходов на 
персонал (рабочую силу). Только в последнее 
время в компаниях стали появляться различ-
ные образовательные программы, совершенст-
вуются системы и методы обучения. Благода-
ря этому растет профессионализм персонала.  

Всероссийский интернет-опрос портала 
Career.ru показал, что только 5 % работодателей 
в качестве обязательного требования устанав-
ливали наличие красного диплома или прове-
ряли сертификат об оценках в университете [4]. 
При этом каждая десятая компания не предъ-
являет к молодым специалистам никаких спе-
цифических требований: достаточно диплома и 
хотя бы среднего уровня знаний по специаль-
ности, а каждая вторая компания обращала вни-
мание на возраст кандидата, хотя весьма часто 
на людях, к 35–40 годам не добившихся особо-
го успеха, их начальники и кадровики ставят 

крест, не рассматривая варианта, что они, на-
копив достаточный опыт, могут совершить ка-
чественный скачок в результативности.  

Столь противоречивые факты указывают 
на то, что одни руководители говорят, что нуж-
но, например, снижать затраты, совершенствуя 
процессы внутри компании, а другие – эконо-
мить на человеческих ресурсах, одни считают, 
что людей надо развивать, а другие – менять. 
Чтобы такого рода противоречия не возника-
ли, и менеджеров, и специалистов нужно обу-
чать одинаковым управленческим технологи-
ям. В противном случае это приводит к тому, 
что обученные за счет работодателя сотрудни-
ки начинают искать другую работу.  

Талант, как известно, есть высокая сте-
пень одаренности [5]. Он выступает в качестве 
«планки», на которую равняются другие со-
трудники. Талант способен зажечь коллег сво-
им энтузиазмом и нетипичным, творческим 
подходом к решению проблем. Казалось бы, 
сплошные плюсы. Однако на практике не все 
так просто. Во-первых, талант должен быть 
«вписан» в коллектив, иначе вместо «мотора» 
он может стать причиной разногласий в нем. 
Во-вторых, талантливые сотрудники отличают-
ся рядом качеств, которые делают управление 
ими весьма непростой задачей.  

Талант в сфере бизнеса (реальной эконо-
мики) – это человек, обладающий высоким про-
фессионализмом и компетентностью, оценка ко-
торого производится по двум параметрам: 

– профессиональная компетентность – 
оценка профессиональных знаний и навыков и 
результатов труда; 

– компетенции, соответствующие уровню 
развития управленческих навыков (например, 
используются корпоративные компетенции) 
которые, в свою очередь, определяются стра-
тегическими целями компании и выдают тре-
бования к личностным характеристикам и мо-
тивации каждого сотрудника. 

«Корпоративные таланты» – это сотруд-
ники с высоким профессиональным потенциа-
лом, способные к активному развитию и про-
движению, а не «готовые» менеджеры для сле-
дующего управленческого уровня. Поэтому, 
принимая решение, необходимо учитывать как 
имеющийся уровень развития управленческих 
навыков, так и потенциал к росту и развитию.  

Все сказанное требует поиска новых спо-
собов управления, так как многие принципы 
управления, сегодня присущие корпорациям, 
для управления талантами действительно не-
приемлемы (инициатива как возможность осу-
ществления плана, стабильность рабочего мес-



Ю.Г. Одегов 94 

та и т. д.). С другой стороны, в частности из-за 
сопротивления таланта, в силу может вступить 
феномен торможения происходящих процес-
сов. Такое сопротивление нельзя увидеть, по-
трогать, услышать, но его можно почувствовать. 
Примерный список видов деятельности, кото-
рые чаще всего вызывают сопротивление, вклю-
чает запуск бизнес-проекта ради получения при-
были, духовное совершенствование, обучение 
чему-либо, поступок, требующий смелости, 
создание организации для помощи другим лю-
дям, решение занять четкую позицию в труд-
ной ситуации и др.  

Управление талантами – это попытка 
спрогнозировать, какие человеческие ресурсы 
понадобятся компании, и создать условия для 
их своевременного привлечения, т. е. менедже-
ры по персоналу должны прогнозировать спрос, 
чтобы определить, по каким профессиям и уров-
ню компетентности может возникнуть необхо-
димость, а дальше находить способы нанять их 
ровно к тому сроку, когда они будут нужны. 
Таким образом, управление талантами связано 

с постоянной борьбой с переменчивостью и 
неопределенностью [6].  

Считается, что термин «управление та-
лантами» появился в 1990 г. для обозначения 
новаций в сфере управления человеческими 
ресурсами, в основе которых лежит управле-
ние человеческим потенциалом (рис. 1). Боль-
шая группа западных ученых (Г. Штраль, 
И. Бьерклан, Э. Фарндейл, Ш. Морис, Ф. Стилс, 
Дж. Тревор, П. Райт) управление талантами 
считает синонимом управления человеческим 
капиталом, признав «налаживание» системы 
обеспечения талантами важнейшей проблемой. 
Теми же авторами предполагается, что при 
управлении талантами возникают вопросы о 
том, развиваются или выбираются таланты, 
необходимо ли управлять их производитель-
ностью, требуют ли они особой оплаты, по-
ощрения и удержания на данном рабочем мес-
те (как минимум) и т. д. Дж. Иммельт вообще 
считает «систему управления талантами наи-
более мощным инструментом реализации та-
лантов» [7]. 

 

Управление человеческим капиталом организации 
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Рис. 1. Управление талантами в системе управления человеческим капиталом организации 

XXI в. меняет представление о талантах, 
переходя от «борьбы» с ними к их выращива-
нию. Теория, согласно которой талант проби-
вается сам, ушла в прошлое, на смену ей при-
шло управление талантами, которое из про-
граммы, которая когда-то была частью страте-
гии управления персоналом только для неко-
торых работодателей, еще в докризисные вре-
мена успело превратиться в тренд [8]. 

В английском языке управление талантами 
также известно как Human Capital Management 
(НСМ). На наш взгляд, управление талантами – 
это, во-первых, область HR-менеджмента, ко-
торая занимается привлечением высококвали-
фицированных работников, интеграцией но-
вых сотрудников, а также удержанием персо-
нала для удовлетворения текущих и будущих 
целей бизнеса, и, во-вторых, это выявление и 
развитие специалистов, владеющих профес-
сионально ценными качествами и навыками, 
которые они с высокой эффективностью про-

являют в работе. Управление талантами в ор-
ганизации будет эффективным при условии 
создания таких условий трудовой жизни со-
трудников, в которых их полезные способно-
сти, знания и навыки будут развиты и с успе-
хом реализованы. Большую роль в данном во-
просе играет модификация организационной 
культуры.  

Управление талантами – это реализация 
интегрированного подхода к управлению раз-
личными HR-процессами, включая рекрутинг, 
быструю адаптацию (onboarding), развитие и 
обучение, управление эффективностью дея-
тельности, лидерства и планирования замеще-
ния должностей [9]. 

Управление талантами представляет со-
бой систему организационно-экономических и 
социально-психологических мер, нацеленных 
на повышение уровня компетенций в критиче-
ских, с точки зрения бизнеса, видах деятель-
ности путем внедрения и развития программы 
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по привлечению, приобретению, развитию, 
продвижению и удержанию талантов [6]. 

Таким образом, управление талантами 
(Talent Management) – целенаправленная дея-
тельность компании по созданию, развитию и 
использованию когорты талантливых сотруд-
ников, умеющих эффективно решать сложные 
бизнес-задачи. Это не программа или проект, 
а система, которая функционирует в режиме 
непрерывного оттока поиска и отбора талант-
ливых сотрудников, их оценки и назначения, 
повышения мотивации всех сотрудников ор-
ганизации к эффективной работе. 

Выделяют три уровня управления талан-
тами: кадровый резерв (или планирование за-
мен), планирование преемственности и, собст-
венно, управление талантами. Каждый из уров-
ней имеет свои особенности в части решаемых 
задач, объекта воздействия, объекта оценки, 
получаемого результата и других характери-
стик (табл. 1). 

HR-менеджмент должен управлять талан-
тами с целью получения конечного результата 
по двум направлениям, включая «войну за та-
ланты» и «войну за креатив» (рис. 2). 

 
Т а б л и ц а  1 

Сравнительная характеристика уровней управления талантами в организации [10, с. 75] 
Уровни управления 

Параметры 
сравнения Планирование замен 

(Replacement Planning) 
Планирование преемственно-
сти (Succession Planning) 

Управление талантами 
(Talent Management) 

Задача 
 

Управление рисками Стратегическое кадровое 
обеспечение и развитие 

Всеобщая преемственность 
в развитии 

Объект 
воздействия 

Ключевые руководящие 
позиции 

HiPo Вся организация 

Оценка Профессиональный по-
тенциал и деятельность 

Оценка прогресса деятельно-
сти и лидерских компетенций

Все способности и резуль-
таты имеют значение 

Результат План замен для ключе-
вых позиций 

Развитие и карьерный план 
для HiPo компетенций 

Полностью интегрированные 
в HR-процессы системы раз-
вития и раскрытия талантов 

Карьера Линейная, в основном 
по функционалу 

Межфункциональная, межре-
гиональная и междивизион-
ная ротация 

Гибкая, межфункциональная 
как по географии, так и по 
бизнесу 

Периодичность Ежегодный обзор Ежегодный обзор с планиро-
ванием развития 

Непрерывно, с постоянной 
связью с остальными HR-
процессами 

Участники Руководители Менеджеры Участвуют работники, спе-
циалисты по управлению пер-
соналом, руководство, CEO 

Отношение 
сотрудников 

Согласие Одобрение Участие 
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управления 
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организации 
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Управление кадровым 
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Рис. 2. Управление талантами 
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Управление талантами основывается на 
ряде специфических принципов, в частности: 
ответственность всех управленцев и каждого из 
менеджеров за таланты, управление талантами 
как основной приоритет управления компанией 
и др. Для реализации этих принципов в услови-
ях предлагаемой методологии участия в «войне 
за таланты» руководство должно ради привле-
чения талантов предпринять ряд действий: 

– установить «золотой стандарт» для та-
лантов, т. е. набор их компетенций; 

– активно участвовать в HR-менеджменте 
талантов; 

– оценивать потенциал работников; 
– дать установку на таланты для всех управ-

ленцев на всех уровнях иерархии и в сетях; 
– обеспечивать ресурсами развитие та-

лантов; 
– нести личную ответственность за поиск 

и развитие талантов; 
– платить столько, сколько талант мог бы 

получить у конкурента. 
 

Т а б л и ц а  2 
Сравнение способов управления талантами 

Параметры сравнения Старый способ Новый способ 
Ответственность за управление 
персоналом 

Конкретное HR-подразделение 
(служба управления персоналом) 

Все, начиная с топ-менеджеров 

Актуальные способы мотивации Зарплата Все виды  
Природа найма персонала Покупка Маркетинг 
Направление развития Через программы обучения Через формирование компетентности 

в течение всей трудовой жизни 
Характер отношений Одинаковые со всеми  Дифференцированы 

 
 
Как бизнес-процесс, управление таланта-

ми состоит из множества составляющих, в чис-
ле которых можно назвать: 

• управление карьерным развитием и 
продвижением; 

• организационный менеджмент; 
• мотивация как процесс; 
• обучение – управление знаниями и на-

выками. 
В основной своей массе российские фирмы 

пока не видят в услугах по управлению талан-
тами пользы и выгоды, считая, что это слиш-
ком большая работа, которая никому не нужна. 
Но с 2009 г. работодатели все чаще требуют 
от соискателя критического мышления, т. е. 
умения на основе анализа множества различ-
ных источников информации сформировать 
собственное видение проблемы.  

При нынешнем уровне конкуренции рос-
сийским компаниям еще можно обойтись пер-
вым уровнем управления талантами – уровнем 
старшего (топ) менеджмента, но необходимо 
расширять данный проект за счет новых уров-
ней и новых позиций, включая среднее и низо-
вое звено управления, талантливых специалис-
тов, соблюдая при этом методичность и про-
работку каждой детали, чтобы данная система 
работала с полной отдачей и высокой эффек-
тивностью [11].  

По оценкам консультантов, на полноцен-
ное внедрение системы управления талантами 
требуется один-два года. 

В качестве типичных моделей менеджмен-
та, применяемых для управления талантами в 
ряде стран, можно привести следующие: 

– американская (оценивается результат 
управления); 

– немецкая (бюрократизация процесса); 
– французская (ориентация на человече-

ский фактор – талант); 
– японская или корейская (иерархичность, 

работа на перспективу). 
В России наиболее важным по-прежнему 

считают только профессиональные качества 
талантов. Найденных талантов в условиях со-
временного менеджмента в стране ждет новое 
окружение, бесконечность административных 
согласований, «фидуциарные» услуги фирмы, 
занимающейся независимым подбором канди-
датов на должности топ-менеджеров из най-
денных талантов. В то же время в США тренд 
выявления талантов происходит в условиях 
«инжиниринга» с минимизацией управленче-
ских специальностей, исходя из трех главных 
«реперных» точек: продолжительности жизни, 
IT, НТР. Сопоставительная схема управления 
талантами представлена на рис. 3. 

Модель управления талантами в виде «ко-
леса управления», по сути, отражает принципы 
HR-менеджмента в его традиционном понима-
нии (рис. 4). «Колесо управления» талантами 
разделяет важные элементы управления талан-
тами на две части: методы управления талан-
тами (показаны на внешнем кольце) и направ-
ляющие принципы (внутреннее кольцо), кото-
рые одинаково применимы к каждому из ме-
тодов управления талантами. 

Концепция «колеса управления» таланта-
ми к методам управления талантами относит 
управление продуктивностью (эффективностью 
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HR-менеджмента), развитие и обучение, наем 
и отбор, определение таланта (по корпоратив-
ным нормам), компенсация и поощрение, убе-
ждение талантов. Из-за методического много-

образия появляется, как отмечает Л.Ф. Нику-
лин, определенная сложность совместного ис-
пользования указанных методов [7]. 

 

 
Рис. 3. Методологии управления талантами на Западе и в России [7]: 

КПР – конечный полезный результат управления талантами; СО – самоорганизация таланта; HR – менеджмент; 
Х – хедхантинг, в том числе конкурент; Д, В – действующая и возможная методологии сетецентричности на Западе 

и в России соответственно; влияние владельцев организаций (в России); формирование КПР 
 

 
Рис. 4. Колесо управления талантами 

Критический анализ системы предложен-
ных принципов и методов выявляет ряд недос-
татков:  

– проблема поиска и управления таланта-
ми рассматривается как линейная, что не соот-
ветствует современному нестабильному харак-
теру всех показателей HR-менеджмента; 

– отсутствуют принципы и методы веде-
ния «войны за таланты», т. е. признание нели-
нейности процесса управления отношениями 

Формирование системы управления та-
лантами предполагает три основные стадии: 

1. Поиск сотрудников с высоким потен-
циалом в коллективе. На этой стадии для вы-
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явления талантливых сотрудников использует-
ся оценка работника, которая позволяет под-
твердить или опровергнуть потенциал сотруд-
ника. 

2. Реализация программы развития (про-
цесс непрерывного обучения и развития талан-
тов). Проведя оценку, для дальнейшего форми-
рования системы управления талантами приме-
нительно к управленческим должностям выби-
раются те, кто может быть зачислен в кадровый 
резерв для последующего обучения и развития. 

3. Использование и удержание этих сотруд-
ников в компании (дифференциация и вдохно-
вение людей).  

Точкой отсчета для построения систе-
мы управления талантом является изменение  
установки по отношению к персоналу, т. е. ее 
ориентация на таланты. Установка на таланты – 
глубокая убежденность в том, что более талант-
ливые работники на всех уровнях организации 
являются решающим источником конкурент-
ного преимущества [12]. Эта установка может 
быть реализована по двум направлениям: в ви-
де «войны за таланты» или «войны за креатив».  

Для руководителей с такой установкой 
управления талантами – значительная и ответ-
ственная часть обязанностей. Они понимают, 
что эту работу нельзя делегировать, и значи-
тельную часть своего времени и энергии на-
правляют на усиление своей команды и помо-
гают в этом другим. Они также имеют доста-
точно энтузиазма, мужества и решительности, 
чтобы пойти на смелые действия.  

В отличие от кадровых процессов, через 
которые осуществляется оперативное управле-
ние и работа с персоналом, управление талан-
тами всегда фокусирует особое внимание на 
определенных процедурах и имеет стратегиче-
скую направленность. Речь идет о процессах, 
которые положительно влияют на развитие и 
стабилизацию таланта, т. е. вознаграждение, 
образование и развитие, планирование карье-
ры и преемственности [13].  

Таким образом, управления талантами от-
носится к кадровым услугам организации. Это 
процесс, который пересекается и протекает па-
раллельно с остальными кадровыми процесса-
ми, но акцентирует внимание на определенной 
группе сотрудников, т. е. цель управления та-
лантами постепенно становится одной из кад-
ровых подсистем и включает в себя формали-
зованные методы для определения талантливых 
личностей и их поиска, для их трудовой моти-
вации и стабилизации. 

Цель управления талантами – подготовить 
резервы талантливых сотрудников на ключе-

вые должности с целью использования их в 
перспективе.  

Для достижения цели используются такие 
кадровые методы, как модель компетенций в 
assessment- или development-центре или управ-
ление продуктивностью предприятия. 

Потенциал деятельности по управлению 
талантами во многом обеспечивается благодаря 
корпоративной культуре – того, ради чего люди 
стали членами организации, и того, как строят-
ся отношения между ними, какие принципы и 
методы выполнения работ используются в дея-
тельности организации.  

В любой организации есть система ценно-
стей, которая сама по себе представляет цен-
ность: люди получают удовольствие от обще-
ния друг с другом, хотят работать в компании 
долгое время, помогают коллегам профессио-
нально расти, обмениваются знаниями и опы-
том и готовы сделать многое для того, чтобы 
компания росла и развивалась. Хороший кор-
поративный климат относят в число мотиви-
рующих моментов для сотрудников любой ор-
ганизации. Этическая и репутационная сторо-
ны деятельности организации – элементы кор-
поративной культуры, способствующие вдох-
новению и удержанию талантливых сотрудни-
ков. Корпоративная культура, носителями ко-
торого и являются талантливые и способные 
работники, позволяет им осознать свое место 
в компании, формировать лояльность к ней и 
мотивацию к работе и личной инициативе.  

Таким образом, корпоративная культура 
компании – это то, что удерживает таланты в 
единой структуре, где они, объединившись, ум-
ножают потенциал друг друга. Развитая кор-
поративная культура способствует принятию 
«установки на талант» руководством и сотруд-
никами организации, развитию корпоративных 
традиций, этикета деловых отношений и др. 
___________________ 
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