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В
ñâÿçè ñ ðàçâèòèåì ãëîáàëèçàöèè, âûñîêîé äèíà-
ìèêîé òðàíñôîðìàöèè ðûíî÷íûõ òðåáîâàíèé è
ñîöèàëüíûõ ïðåäïî÷òåíèÿ, âñå áîëåå ðàñòóùåé

êîíêóðåíöèè, ñóùåñòâóþùèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ÷åëî-
âå÷åñêèìè ðåñóðñàìè äîëæíû è âûíóæäåíû ñëåäîâàòü
ýòèì òåíäåíöèÿì, ïîñòîÿííî íàõîäÿñü â ïîèñêå âñå áîëåå
àêòóàëüíûõ è ðåçóëüòàòèâíûõ ïðàêòèê èñïîëüçîâàíèÿ è
ïðèìåíåíèÿ ïåðñîíàëà ñ ìàêñèìàëüíûì ýôôåêòîì äëÿ
äîñòèæåíèÿ êëþ÷åâûõ öåëåé è ñòðàòåãè÷åñêèõ èíèöèàòèâ
îðãàíèçàöèè. Îäíàêî, â ñâÿçè ñî âñå áîëåå ïðîÿâëÿþ-
ùèìñÿ êàäðîâî-äåìîãðàôè÷åñêèì êðèçèñîì â ðàçâèòûõ
ñòðàíàõ, íåäîñòàòî÷íî ýôôåêòèâíîé ñèñòåìîé îáðàçî-
âàíèÿ è ïîäãîòîâêè âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûõ ñîòðóä-
íèêîâ, à òàêæå ïðîáëåìàòè÷íîñòüþ ïðîôåññèîíàëüíîãî
ñàìîîïðåäåëåíèÿ ñîâðåìåííîé ìîëîäåæè, ôàêòîð òà-
ëàíòà ñòàíîâèòñÿ èìïåðàòèâîì â ìèðîâîì êàäðîâîì ìå-
íåäæìåíòå.

Ñòàíîâëåíèå è ðàçâèòèå êîíöåïöèè 
óïðàâëåíèÿ òàëàíòàìè

Êîíöåïöèÿ òàëàíò-ìåíåäæìåíòà áåðåò ñâîå íà÷àëî â
90-õ ãã. XX â. Àìåðèêàíñêèé ïðåäïðèíèìàòåëü Äæåê
Óýë÷ óòâåðæäàë, ÷òî "ãëóïî íå ïðèçíàâàòü ðàçëè÷èé â ýô-
ôåêòèâíîñòè ñîòðóäíèêîâ", ñîîòâåòñòâåííî, íåëüçÿ âîç-
íàãðàæäàòü ýôôåêòèâíûõ ëþäåé òàêæå, êàê è íåýôôåê-
òèâíûõ. Èìåííî áëàãîäàðÿ åìó èäåÿ æåñòêîé äèôôåðåí-
öèàöèè ñîòðóäíèêîâ ñòàëà ñòîëü ïîïóëÿðíîé. Êîëëåêòèâ
êîíñóëüòàíòîâ êîìïàíèè McKinsey ñèñòåìàòèçèðîâàë
êëþ÷åâûå èäåè óïðàâëåíèÿ òàëàíòàìè â ñâîåé êíèãå
"Âîéíà çà òàëàíòû". Àâòîðû äîêàçàëè, ÷òî ìåíåäæåðû ëè-
äèðóþùèõ êîìïàíèé îïðåäåëÿþò âàæíîñòü òàëàíòëèâûõ
ñîòðóäíèêîâ è äåëàþò àêöåíò íà íåîáõîäèìîñòè ó÷èòû-
âàòü äàííóþ êàòåãîðèþ ïåðñîíàëà â ïðîöåññå óïðàâëå-
íèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè. Â öåëîì, èõ ïîäõîä ìîæíî
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Ðîññèéñêàÿ àêàäåìèÿ íàðîäíîãî
õîçÿéñòâà è ãîñóäàðñòâåííîé ñëóæáû

ïðè Ïðåçèäåíòå ÐÔ"
Àííîòàöèÿ
Ñòàòüÿ ïîñâÿùåíà èññëåäîâàíèþ çàðóáåæíîé ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ
òàëàíòàìè. Àâòîðîì ðàññìîòðåíà èñòîðèÿ ñòàíîâëåíèÿ è êëþ÷åâûå
ïðèíöèïû êîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ òàëàíòàìè, îáîçíà÷åíà ñòåïåíü èç-
ó÷åííîñòè ðàçëè÷íûõ àñïåêòîâ òàëàíò-ìåíåäæìåíòà â çàðóáåæíîé
ëèòåðàòóðå. Èçó÷åí îïûò ïåðâîé çàðóáåæíîé îðãàíèçàöèè â ðåàëèçà-
öèè êîíöåïöèè òàëàíò-ìåíåäæìåíòà. Ïðèâåäåíû èíûå çàðóáåæíûå
ïðàêòèêè óñïåøíîãî ïðèìåíåíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ òàëàíòàìè. Çà-
òðîíóòà ïðîáëåìà âûáîðà òàêòèê êàäðîâîãî ðåçåðâà è òàëàíò-ìåíåä-
æìåíòà â Ðîññèè è çà ðóáåæîì. Ñäåëàí âûâîä î òîì, ÷òî ñïðîñ íà
êîìïåòåíòíûõ ñîòðóäíèêîâ ïîñòîÿííî ðàñòåò, êîìïàíèÿì òðåáóþòñÿ
ñïåöèàëèñòû, ñïîñîáíûå óïðàâëÿòü åå áîëüøèìè ðåñóðñàìè è ìîù-
íîñòÿìè. Îäíîâðåìåííî ñ ýòèì, òàëàíòëèâûå ñîòðóäíèêè ñòàëè ìåíåå
ëîÿëüíûìè ê îðãàíèçàöèÿì, îíè ñòðåìÿòñÿ äåëàòü êàðüåðó è íå äåð-
æàòñÿ çà êîíêðåòíóþ îðãàíèçàöèþ, ïåðåõîäÿ èç îäíîé êîìïàíèè â
äðóãóþ ñ öåëüþ ïðîôåññèîíàëüíîé è ëè÷íîé ñàìîðåàëèçàöèè. Íà-
çâàííûå ôàêòîðû ìîãó ñòàòü êëþ÷åâûì ñòèìóëîì äëÿ îòå÷åñòâåííîãî
÷àñòíîãî ñåêòîðà äëÿ ðàñøèðåíèÿ ñïåêòðà ìåòîäîâ è èíñòðóìåíòîâ
óäåðæàíèÿ ïåðñïåêòèâíîãî, êâàëèôèöèðîâàííîãî è òàëàíòëèâîãî ïåð-
ñîíàëà.
Êëþ÷åâûå ñëîâà:
Êîíöåïöèÿ óïðàâëåíèÿ òàëàíòàìè, òàëàíò-ìåíåäæìåíò, âîéíà çà òà-
ëàíòû, êàäðîâûé ðåçåðâ, ÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû.
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îïèñàòü òðåìÿ êëþ÷åâûìè òåçèñàìè: "ðàçíèöà ìåæäó
ýôôåêòèâíûìè íå ýôôåêòèâíûìè ëþäüìè â ñîâðåìåí-
íîì áèçíåñå î÷åíü âåëèêà, "êîìïàíèÿ äîëæíà çíàòü, êòî
èç ñîòðóäíèêîâ äåìîíñòðèðóåò âûäàþùóþñÿ ýôôåêòèâ-
íîñòü, çíàòü ñâîèõ òàëàíòîâ" è "ê òàëàíòàì íóæåí îñîáûé
ïîäõîä: ìû äîëæíû ïðåìèðîâàòü, ìîòèâèðîâàòü è ïðî-
äâèãàòü èõ íå òàê êàê âñåõ îñòàëüíûõ, îíè äîëæíû èìåòü
ñóùåñòâåííî áîëüøåå âîçíàãðàæäåíèå è èìåòü áîëüøå
êàðüåðíûõ âîçìîæíîñòåé, ÷åì äðóãèå ñîòðóäíèêè" [9].

Ïîñëå âûõîäà êíèãè "Âîéíà çà òàëàíòû", ïðîáëåìîé
òàëàíò-ìåíåäæìåíòà çàèíòåðåñîâàëîñü çàïàäíîå íàó÷-
íîå ñîîáùåñòâî: â ðàáîòàõ È. Áüéîðêìàíà Â. Âàéìàíà, Ï.
Èëüñà, Ä. Êîëëèíãñà, Ê. Ìåëëàõè, Ñ. Ìîððèñà, Ë. Ìîðòîíà,
È. Òàðèêüþ è äð. èçó÷åí ñàì ôåíîìåí óïðàâëåíèÿ òàëàí-
òàìè è ðàçðàáîòàí òåðìèíîëîãè÷åñêèé àïïàðàò. À. Àø-
òîí, Äæ. Áîðäî, Ï. Äîóëèíã, Ï. Ðàìøòàä, Ï. Êàïåëëè, Õ.
Ñêóëëîí, Ï. Øóëåð, Ä. Óëüðèõ è ïð. çàíèìàëèñü ïðàêòè÷å-
ñêèìè èññëåäîâàíèÿìè â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ òàëàíòàìè
(ïîäáîð, îòáîð, îöåíêà, îáó÷åíèå, óäåðæàíèå è ïð.), èçó÷àÿ
àêòóàëüíûå ìåõàíèçìû îáåñïå÷åíèÿ ïðåäïðèÿòèé òàëàí-
òëèâûìè ñîòðóäíèêàìè è ïîääåðæàíèÿ èõ ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòè. Âëèÿíèå ýôôåêòèâíîñòè ñèñòåìû òàëàíò-ìå-
íåäæìåíòà íà ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ èñ-
ñëåäîâàëè òàêèå ó÷åíûå êàê Â. Ãàððîó, Õ. Ñêóëëîí, Ó. Õèð-
øè, Ð. Øóëåð. Èíòåðåñíû òàêæå ðàáîòû Â. Âàéìàíà, Ô.
Êèêà, À. Ñêóçà, Å. Ôðåéçåë è ïð., êîòîðûå èçó÷àëè îñîáåí-
íîñòè ïðîÿâëåíèÿ, îðãàíèçàöèè è êðèòåðèåâ ýôôåêòèâ-
íîñòè, ïðèíÿòûõ â êîíêðåòíûõ çàðóáåæíûõ êîìïàíèÿõ ìå-
õàíèçìîâ óïðàâëåíèÿ òàëàíòëèâûìè ñîòðóäíèêàìè.
Âïîñëåäñòâèè èññëåäîâàòåëüñêèé èíòåðåñ ê êîíöåïöèè
ïðèøåë è â äðóãèå ñòðàíû, â ò.÷. è â Ðîññèþ.

GeneralElectric: îïûò ïðàêòè÷åñêîé 
ðåàëèçàöèè òàëàíò-ìåíåäæìåíòà

Áåçóñëîâíî ðàçâèâàëàñü è ïðàêòèêà ïðèìåíåíèÿ êîí-
öåïöèè óïðàâëåíèÿ òàëàíòàìè. Òàê, ïèîíåðîì â ðåàëèçà-
öèè êîíöåïöèè òàëàíò-ìåíåäæìåíòà ñòàëà êîðïîðàöèÿ
GeneralElectric (äàëåå - GE). Òàê, îñíîâàííàÿ åùå â XX â.
Òîìàñîì Ýäèñîíîì êîìïàíèÿ, ñåãîäíÿ ïðåäñòàâëÿåò ñî-
áîé äèâåðñèôèöèðîâàííóþ êîðïîðàöèþ ñ ïðèñóòñòâèåì
â 160 ñòðàíàõ ìèðà [5]. Êðîìå òîãî, GE ñòàëà áðåíäîì
ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè,
îñíîâàííîãî íà ïðèíöèïå ìåðèòîêðàòèè, êîòîðûé ïðèìå-
íÿþò êàê â ÷àñòíûõ, òàê è ãîñóäàðñòâåííûõ ñåêòîðàõ. Ïðè
ýòîì, êëþ÷åâûì ïðèíöèïîì íîâîââåäåíèé Äæåêà Óýë÷à,
ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà îðãàíèçàöèè ñ 1981 ã. ïî 2001
ã., ÿâëÿëàñü îðèåíòàöèÿ íà öåííîñòè êîìïàíèè, êàê îïðå-
äåëÿþùåìó ôàêòîðó ïðè îöåíêå ïîòåíöèàëà ðàáîòíèêîâ.

Â öåëîì, ïðàêòèêà óïðàâëåíèÿ òàëàíòàìè â GE áàçè-
ðóåòñÿ íà êîíöåïòå âçðàùèâàíèÿ òàëàíòëèâûõ ñîòðóäíè-
êîâ. Òàê, â ïåðâóþ î÷åðåäü, îñóùåñòâëÿåòñÿ ïîèñê è âû-
ÿâëåíèå òàëàíòîâ èç âûñøèõ ó÷åáíûõ çàâåäåíèé, à òàêæå
ñðåäè ïðîôåññèîíàëîâ ñ îïûòîì ðàáîòû è òåõ, êòî ïðîðà-

áîòàë íåêîòîðîå âðåìÿ â âåäóùèõ êîíñàëòèíãîâûõ êîì-
ïàíèÿõ. ×àùå âñåãî ïðèâëå÷åíèå ìîëîäûõ òàëàíòîâ ïðî-
èñõîäèò âî âðåìÿ åæåãîäíûõ íàáîðîâ (êàê â ðàìêàõ ÿð-
ìàðîê âàêàíñèé, òàê è ïîñðåäñòâîì ðåêðóòèíãà) â óíè-
âåðñèòåòàõ. Èíîãäà íà ðàçëè÷íûå äîëæíîñòè ñðåäíåãî
óðîâíÿ êîìïàíèÿ íàáèðàåò ëþäåé ñ ðûíêà â ðàìêàõ ïðî-
öåäóðû ñòàíäàðòíîãî ðåêðóòìåíòà, â îñíîâíîì ñ ïîìî-
ùüþ îãðîìíîãî êîëè÷åñòâà ðåçþìå, ïîñòóïàþùèõ â áàçó
äàííûõ êîìïàíèè. Â ñëó÷àå íàáîðà ïåðñîíàëà ñ îïûòîì
ðàáîòû, GE îöåíèâàåò èõ ñ òî÷êè çðåíèÿ ñîîòâåòñòâèÿ
öåííîñòÿì îðãàíèçàöèè.

Ïðîöåññ îöåíêè â GE íàçûâàåòñÿ "Ñåññèÿ Ñ", îí âêëþ-
÷àåò ôîðìàëüíóþ ñåññèþ, ãäå îáñóæäàþòñÿ öåëè êîìïà-
íèè, ðåàëèçàöèÿ êîðïîðàòèâíûõ èíèöèàòèâ, ñòðàòåãè÷åñ-
êèå ïëàíû çàìåùåíèÿ ëèäåðñêèõ ïîçèöèé, ðåçóëüòàòû
îöåíêè "360 ãðàäóñîâ", îöåíêè ðåçóëüòàòîâ è "ïðîäâèãà-
åìîñòè" (promotability) ïîä÷èíåííûõ. Ïîäîáíûé ìåòîä ïî-
çâîëÿåò ðàçäåëèòü ñîòðóäíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ íà òðè ãðóï-
ïû: ïåðâàÿ (ëó÷øèå, ò.å. íàèáîëåå ýôôåêòèâíûå è îáëà-
äàþùèå íàèáîëüøèì ïîòåíöèàëîì) ÿâëÿåòñÿ "ñûðüåì"
äëÿ ïðîèçâîäñòâà ëèäåðîâ; âòîðàÿ (öåííûå, ðàáîòíèêè ñ
õîðîøèìè ðåçóëüòàòàìè ðàáîòû è ñðåäíèì ïîòåíöèàëîì
ðàçâèòèÿ) ñòàíîâèòñÿ ôóíäàìåíòîì ñèñòåìû GE, îñíîâ-
íûì ïðîèçâîäÿùèì ðåñóðñîì; òðåòüÿ (ñîòðóäíèêè ñ íèç-
êèìè ðåçóëüòàòàìè è ïîòåíöèàëîì) - êàíäèäàòû íà
óâîëüíåíèå. Çà ñ÷åò ïðîçðà÷íîñòè è ïîñòîÿííîé êîììó-
íèêàöèè, à òàêæå âîâëå÷åíèþ HR-ïðîôåññèîíàëîâ êàæ-
äûé ñîòðóäíèê âèäèò, êàê åãî âêëàä ñîäåéñòâóåò ïðîäâè-
æåíèþ ïðåäïðèÿòèÿ ê íàìå÷åííûì öåëÿì, à òàêæå ïîíè-
ìàåò òðàåêòîðèþ ñâîåãî êàðüåðíîãî ðàçâèòèÿ.

Ðàçâèòèå òàëàíòëèâûõ ñîòðóäíèêîâ ïðåäñòàâëÿåò ñî-
áîé ñîâîêóïíîñòü îáó÷åíèÿ, ðîòàöèè è ìåíòîðèíãà (íà-
ñòàâíè÷åñòâî). Îáó÷åíèå â GE ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé íåïðå-
ðûâíûé ïðîöåññ, êîòîðûé íà÷èíàåòñÿ ñ àäàïòàöèè íîâûõ
ñîòðóäíèêîâ è èõ çíàêîìñòâà ñ öåííîñòÿìè è ñèñòåìîé
ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ. Êðîìå òîãî, ñîòðóäíèêè îáó÷àþòñÿ
ïðîôåññèîíàëüíûì íàâûêàì, â çàâèñèìîñòè îò ôóíêöèè
ïîëó÷àþò íåîáõîäèìûå ñïåöèàëüíûå çíàíèÿ. Âòîðûì
óðîâíåì îáó÷åíèÿ ÿâëÿþòñÿ ëèäåðñêèå ïðîãðàììû äëÿ
ëèíåéíûõ ìåíåäæåðîâ è ñîòðóäíèêîâ, íàõîäÿùèõñÿ â ñå-
ðåäèíå êàðüåðû èëè íåäàâíî íàíÿòûõ. Îíè äëÿòñÿ îò 2 äî
5 ëåò è òàêæå âêëþ÷àþò òåîðåòè÷åñêèå è ïðàêòè÷åñêèå
ìîäóëè. Äëÿ ó÷àñòèÿ â ïðîãðàììå òðåáóåòñÿ ñîîòâåòñòâó-
þùèé óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ, îïûòà è óñïåøíîå ïðîõîæ-
äåíèå âíóòðåííèõ ïðîãðàìì ïåðâîãî óðîâíÿ. Äëÿ ðàáîòû
íà âûñøèõ ìåíåäæåðñêèõ ïîçèöèÿõ ñóùåñòâóåò ïðîãðàì-
ìà ïîäãîòîâêè â Êðîòîíâèëëå, - ïðîõîæäåíèå òàêèõ ïðî-
ãðàìì íåîáõîäèìîå òðåáîâàíèå äëÿ ïðîäâèæåíèÿ ïî êà-
ðüåðíîé ëåñòíèöå â êîìïàíèè [11].

×òî êàñàåòñÿ ðîòàöèè, òî êàæäûé èõ ñîòðóäíèêîâ èìå-
åò âîçìîæíîñòü ïðîäåìîíñòðèðîâàòü êîìïåòåíöèè, íå-
îáõîäèìûå äëÿ çàíÿòèÿ ïîçèöèé âûñøåãî óðîâíÿ. Ïåðå-
ìåùåíèå íàèáîëåå òàëàíòëèâûõ ñîòðóäíèêîâ íà ñëîæ-
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íûå, ïðîáëåìíûå ó÷àñòêè, íàçíà÷åíèå íà ðîëè, âûõîäÿ-
ùèå çà ðàìêè èõ êîìïåòåíöèé, ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê
ñòðàòåãè÷åñêèå ñòàâêè íà ýòèõ ëþäåé, êîòîðûå ðåàëèçó-
þòñÿ äåëàþòñÿ äàæå ïðè ðèñêå ñóùåñòâåííûõ ôèíàíñî-
âûõ è îïåðàöèîííûõ ïîòåðü â ñëó÷àå íåóäà÷. Òàêèì îáðà-
çîì, ðîòàöèÿ èñïîëüçóåòñÿ â îðãàíèçàöèè â êà÷åñòâå èí-
ñòðóìåíòà îáó÷åíèÿ, ó ìíîãèõ ñîòðóäíèêîâ ìîæåò áûòü
íåñêîëüêî íàñòàâíèêîâ, îêàçûâàþùèõ íà íèõ áîëüøîå
âëèÿíèå â îáëàñòè êàê êàðüåðíîãî, òàê è ëè÷íîãî ðàçâè-
òèÿ [8].

Áåçóñëîâíî, îñîáàÿ ðîëü ïðèíàäëåæèò ñèñòåìà ìîòè-
âàöèè è ñòèìóëèðîâàíèÿ: âîçíàãðàæäåíèå îñíîâàíî íà
êîìáèíàöèè íàâûêîâ è âêëàäà ñîòðóäíèêà â óñïåõ êîìïà-
íèè è åå ïîäðàçäåëåíèé. Áàçîâàÿ êîìïåíñàöèÿ îñíîâàíà
íà ñèñòåìå ãðåéäîâ, áîíóñû è îïöèîííûå ïðîãðàììû îï-
ðåäåëÿþòñÿ ïî ðåçóëüòàòàì ñåññèè.

Â öåëîì, ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî òàëàíò-ìåíåäæìåíò,
ïðèìåíÿåìûé â GE, ñòàë ñèìâîëîì ýôôåêòèâíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè, à òàêæå áðåíäîì ïî
"ïðîèçâîäñòâó" òàëàíòëèâûõ ñîòðóäíèêîâ". Îðèåíòàöèÿ
íà öåííîñòè ïðåäïðèÿòèÿ - ýòî êëþ÷åâîé ôàêòîð â ýô-
ôåêòèâíîì êàäðîâîì ìåíåäæìåíòå â öåëîì, è â òàëàíò-
ìåíåäæìåíòå, â ÷àñòíîñòè.

Àêòóàëüíûå ìîäåëè óïðàâëåíèÿ 
òàëàíòàìè â çàðóáåæíûõ êîìïàíèÿõ

Îäíèì èç êðóïíåéøèõ èññëåäîâàòåëåé â îáëàñòè
ïðàêòè÷åñêîãî òàëàíò-ìåíåäæìåíòà ÿâëÿåòñÿ Äæîí Ñàë-
ëèâàí (ïðåïîäàâàòåëü ìåíåäæìåíòà â óíèâåðñèòåòå Ñàí-
Ôðàíöèñêî), êîòîðûé, îñíîâûâàÿñü íà ñâîåì ìíîãîëåò-
íåì îïûòå, âûäåëèë 15 êðóïíåéøèõ çàðóáåæíûõ êîðïî-
ðàöèé, íàèáîëåå óñïåøíî èñïîëüçóþùèõ ñèñòåìó óïðàâ-
ëåíèÿ òàëàíòàìè, ðàçäåëèâ èõ íà äâå ãðóïïû: äåðçêèå íî-
âàòîðû è ôóíäàìåíòàëüíûå êîìïàíèè [6].

Â ïåðâóþ ãðóïïó áûëè îòíåñåíû òàêèå êîìïàíèè-
áðåíäû, êàê:

◆ Google, - çäåñü ïðèìåíÿþòñÿ ñìåëûå è èííîâà-
öèîííûå ïîäõîäû êî âñåì àñïåêòàì òàëàíò-ìåíåäæìåí-
òà. Íåâçèðàÿ íà âûñîêèé óðîâåíü ðàññîñðåäîòî÷åííîñòè,
êîòîðàÿ õàðàêòåðíà äëÿ ýòîé êîìïàíèè, èç 23 òûñ. ñî-
òðóäíèêîâ, åé óäàåòñÿ ïðåóñïåâàòü â êîîðäèíàöèè ñîâìå-
ñòíîé äåÿòåëüíîñòè;

◆ Microsoft ðàçðàáàòûâàåò èííîâàöèîííûå ïîäõî-
äû ê óïðàâëåíèþ òàëàíòàìè. Äëÿ êîìïàíèè õàðàêòåðíî
ïðèíÿòèå ðåøåíèé íà îñíîâå äàííûõ ãðóïïû àíàëèòèêîâ,
êîòîðûå îñóùåñòâëÿþò ïîñòîÿííûé ìîíèòîðèíã âîâëå-
÷åííîñòè ñàìûõ ïðîèçâîäèòåëüíûõ ñîòðóäíèêîâ â ïðî-
öåññû äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ;

◆ Zappos èñïîëüçóåò òàêîé èíòåðåñíûé èíñòðó-
ìåíò, êàê îïëàòà çà óõîä ïî ñîáñòâåííîìó æåëàíèþ ëþ-
äåé, íàíÿòûõ îøèáî÷íî, ÷òî ÿðêî äåìîíñòðèðóåò ïîíèìà-
íèå öåííîñòè òàëàíòëèâûõ ñîòðóäíèêîâ;

◆ Apple îòäàåò ïðåäïî÷òåíèå "ðåçâûì" òàëàíòàì,
ò.å. â êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå Apple åñòü ïðåäñòàâëåíèå î
òîì, ÷òî ïîñëå óñïåøíîãî âûïîëíåíèÿ îäíîãî çàäàíèÿ,
ñîòðóäíèê íåìåäëåííî ïðèñòóïàåò ê âûïîëíÿþ äðóãîãî,
îòëè÷íîãî îò ïðåäûäóùåãî. Òàê àêòóàëèçèðóåòñÿ ïðèíöèï
lean-management, - ñîòðóäíèê äîëæåí áûòü íàñòîëüêî
êâàëèôèöèðîâàí è òàëàíòëèâ, ÷òîáû ðàáîòàòü áûñòðî è
ýôôåêòèâíî, îøèáêè â ïîäîáíûõ êîðïîðàöèÿõ - âåñüìà
çàòðàòíàÿ ñòàòüÿ ðàñõîäîâ [2];

◆ Sodexoïîñòîÿííî ñîâåðøåíñòâóåòñÿ è ìîäåðíè-
çèðóåò ïîäõîäû ê óïðàâëåíèþ òàëàíòàìè, çà ñ÷åò ÷åãî
áèçíåñ â ñôåðå îðãàíèçàöèè êîðïîðàòèâíîãî ïèòàíèÿ è
êîìïëåêñíîé ýêñïëóàòàöèè íåäâèæèìîñòè ðàñòåò è ðàç-
âèâàåòñÿ;

◆ DaVitaðàçðàáàòûâàåò èíñòðóìåíòû óïðàâëåíèÿ
òàëàíòàìè ñ îðèåíòàöèåé íà ìåäèöèíñêóþ îòðàñëü;

◆ Facebook çàíèìàåòñÿ ðàçðàáîòêîé áðåíäà ðàáî-
òîäàòåëÿ ÷òîáû îáîéòè â ïîñòðîåíèè ýôôåêòèâíîé ïîëè-
òèêè òàëàíò-ìåíåäæìåíòà ñâîåãî êîíêóðåíòà - Google;

◆ Starbucks òàêæå àêòóàëèçèðóåò òàêòèêó áðåíäà
ðàáîòîäàòåëÿ; ñëóæáà óïðàâëåíèÿ òàëàíòàìè ïîñòîÿííî
íàõîäèòñÿ â ïîèñêàõ èííîâàöèîííûõ ïîäõîäîâ â ðåàëè-
çàöèè òàëàíò-ìåíåäæìåíòà è ïðåäîñòàâëÿåò ñâîèì ñî-
òðóäíèêàì áåçãðàíè÷íûå âîçìîæíîñòè îáó÷åíèÿ è ðàç-
âèòèÿ;

◆ Infosysðåêðóòèðóåò ñòóäåíòîâ àìåðèêàíñêèõ âó-
çîâ â ðÿäû ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ; åå ïðàêòèêè òàëàíò-ìå-
íåäæìåíòà îòìå÷åíû íàãðàäàìè.

Âî âòîðóþ ãðóïïó ïðåäïðèÿòèé Ñàëëèâàí îòíåñ âñåãî
ïÿòü êîðïîðàöèé, â ò.÷. è GE:

◆ PepsiCoInc., êîòîðîé óäàëîñü "âîñïèòàòü" íà-
èáîëüøåå êîëè÷åñòâî ðóêîâîäèòåëåé â òàëàíò-ìåíåäæ-
ìåíòå. Ïðåäïðèÿòèå òàêæå ïðåâîñõîäèò äðóãèå êîðïîðà-
öèè â ãëîáàëüíîì óïðàâëåíèè òàëàíòàìè, ýòíè÷åñêîì è
ñîöèîêóëüòóðíîì ìíîãîîáðàçèè è ïîäãîòîâêå ðóêîâîäÿ-
ùèõ êàäðîâ;

◆ Johnson & Johnson, êîòîðàÿ èìååò çàñëóæåííóþ
ðåïóòàöèþ ïî ïîäãîòîâêå ðóêîâîäèòåëåé ñëóæá óïðàâëå-
íèÿ òàëàíòàìè, çàíèìàþùèå âïîñëåäñòâèè ðóêîâîäÿùèå
ïîñòû â êðóïíåéøèõ êîìïàíèÿõ ìèðà;

◆ Southwest Airlines, êîòîðàÿ ÿâëÿåòñÿ íîâàòîðîì
âî âñåõ àñïåêòàõ òàëàíò-ìåíåäæìåíòà, îñíîâû êîòîðîãî
çàðîäèëèñü åùå äî "Âîéíû çà òàëàíòû". Èííîâàöèîííûå
ïîäõîäû ïðåäïðèÿòèÿ ê íàéìó, òèìáèëäèíãó è ïîâûøåíèþ
âîâëå÷åííîñòè ïåðñîíàëà ïî ñåé äåíü ïðèíèìàþòñÿ â
ïðàêòèêó äðóãèõ êðóïíûõ îðãàíèçàöèé;

◆ IBM, ïðîäîëæàþùàÿ ðàçâèâàòüñÿ íàïðàâëåíèå
òàëàíò-ìåíåäæìåíòà â ò.÷. â îòíîøåíèè äèñòàíöèîííûõ
ñîòðóäíèêîâ. Ñèñòåìû âíóòðåííåãî ïåðåìåùåíèÿ è ïîä-
ãîòîâêè ðóêîâîäÿùèõ êàäðîâ ÿâëÿþòñÿ â ýòîé êîðïîðàöèè
îäíèìè èç ëó÷øèõ â ìèðå.

Ýòè è äðóãèå ïðèìåðû äîêàçûâàþò íåîñïîðèìóþ ýô-
ôåêòèâíîñòü, ðåçóëüòàòèâíîñòü, öåëåñîîáðàçíîñòü è
ïåðñïåêòèâíîñòü ïðèìåíåíèÿ òàëàíò-ìåíåäæìåíòà.
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Êàäðîâûé ðåçåðâ èëè òàëàíò-ìåíåäæìåíò: 
ïðîáëåìà âûáîðà îðãàíèçàöèé

Â öåëîì, ðàññìîòðåííûé íàìè çàðóáåæíûé îïûò óï-
ðàâëåíèÿ òàëàíòàìè ìîæåò è äîëæåí áûòü ïðèíÿò âî âíè-
ìàíèå ðîññèéñêèìè êîìïàíèÿìè. Îäíàêî, âàæíî ïðèíè-
ìàòü âî âíèìàíèå, ÷òî, êàê è ëþáàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ,
êàäðîâûé ìåíåäæìåíò è åãî ýëåìåíòû ïîäâåðæåíû ðÿäó
ðèñêîâ. Òàê, àíàëèòèêè êîìïàíèè McKinsey & Company
ðàçäåëèëè ïåðñîíàë ïðåäïðèÿòèÿ íà òðè êàòåãîðèè: íà
íàèáîëåå ïåðñïåêòèâíûå (10-20%), ðàáîòíèêè ñî ñòà-
áèëüíûì ðåçóëüòàòîì (60-70%) è íåýôôåêòèâíûå ñî-
òðóäíèêè (10-20%). Êëþ÷åâûå ðèñêè ïðåäïðèÿòèÿ ñîñòî-
ÿò â òîì, ÷òî îðãàíèçàöèÿ ìîæåò îñòàíîâèòñÿ íà ñîçäàíèè
êàäðîâîãî ðåçåðâà èëè ðåêðóòèíãå (êàê â Infosys), è, ïðè
ýòîì, íå ñîçäàòü ïîëíîöåííóþ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ òà-
ëàíòàìè. Èíûìè ñëîâàìè, íåäîñòàòî÷íî ïðîñòî ñëåäî-
âàòü àëãîðèòìó òàëàíò-ìåíåäæìåíòà, äëÿ êàæäîãî "ïåð-
ñïåêòèâíîãî" ñîòðóäíèêà íåîáõîäèìî ñîçäàòü ïðîçðà÷-
íûå óñëîâèÿ ðàçâèòèÿ è ïðîöâåòàíèÿ, áåç ÷åãî "òàëàíò"
ìîæåò ïîãàñíóòü èëè äðóãèå îðãàíèçàöèè ñìîãóò ïåðåìà-
íèòü òàëàíòëèâîãî ðàáîòíèêà. Òàêóþ òàêòèêó âûáðàëà ëå-
ãåíäàðíàÿ GE â 2015 ã.; êîðïîðàöèÿ ñîçäàëà îáîñîáëåí-
íîå ïîäðàçäåëåíèå äëÿ ðàçðàáîòêè ÏÎ (GEDigital), îòäå-
ëèâ åãî îò ñâîåãî îñíîâíîãî áèçíåñà (ïðîèçâîäñòâà ðå-
àêòèâíûõ äâèãàòåëåé, ìåäèöèíñêîãî äèàãíîñòè÷åñêîãî
îáîðóäîâàíèÿ è ò.ï.). Îñíîâíîé òàêòèêîé ãåíåðàëüíîãî
äèðåêòîðà ïðåäïðèÿòèÿ Äæ. Èììåëüòà ñòàëî ïåðåìàíè-
âàíèå òàëàíòîâ èç Apple è CiscoSystems. Â ïðåçåíòàöèè
äëÿ èíâåñòîðîâ ëåòîì 2016 ã. GE ïîîáåùàëà ïðèäåðæè-
âàòüñÿ âûñîêèõ ñòàíäàðòîâ â ïîèñêå òàëàíòëèâûõ ñî-
òðóäíèêîâ è ïðèíèìàòü ïðîãðàììèñòîâ íå òîëüêî èç íà-
çâàííûõ êðóïíûõ êîìïàíèé, íî è ðàçâèâàþùèõñÿ, íàïðè-
ìåð, Google è Facebook, ãäå ïî ìíåíèþ ãåíåðàëüíîãî äè-

ðåêòîðà îíëàéí ñåðâèñà Hired Ì. Ïàòåëà, ñàìûå ñïîñîá-
íûå ìîëîäûå ïðîãðàììèñòû [10].

Ñîçäàíèå êàäðîâîãî ðåçåðâà ñ÷èòàåòñÿ îäíèì èç
êëþ÷åâûõ è, îäíîâðåìåííî ñ ýòèì, íàèáîëåå ðèñêîâûõ
àñïåêòîâ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì. Òàê, âûñîêèé ïîòåíöè-
àë è íàâûêè, áëàãîäàðÿ êîòîðûì ñïåöèàëèñò ïîïàë â êàä-
ðîâûé ðåçåðâ îðãàíèçàöèè ìîãóò óòðàòèòü ñâîþ àêòóàëü-
íîñòü ÷åðåç îïðåäåëåííûé ïðîìåæóòîê âðåìåíè. 

Åñëè ñïåöèàëèñòîâ äåðæàò â çàïàñå, òî îðãàíèçàöèÿ
ðèñêóåò â ñàìûé îòâåòñòâåííûé ìîìåíò ïîëó÷èòü îò ïåð-
ñïåêòèâíûõ ñïåöèàëèñòîâ èç ðåçåðâà îòíþäü íå îæèäàå-
ìûå ðóêîâîäèòåëåì ðåçóëüòàòû. Ïî äàííûì èññëåäîâàíèé
"ÝÊÎÏÑÈ Êîíñàëòèíã", â áîëüøèíñòâå ðîññèéñêèõ êîìïà-
íèé (64%) ðóêîâîäèòåëè ïðåäïî÷èòàþò ïðèìåíÿòü èìåííî
òàêòèêó êàäðîâîãî ðåçåðâà; ãëàâíûé íåäîñòàòîê äàííîãî
ïîäõîäà - êîìïàíèÿ îöåíèâàåò îòíþäü íå âñåõ ñîòðóäíè-
êîâ. Îðãàíèçàöèè îïðåäåëÿþò êàíäèäàòîâ â ðåçåðâ, îðè-
åíòèðóÿñü íà âîçðàñò, çàòåì íà îáðàçîâàíèå, à çàòåì íà
ðåçóëüòàòû ðàáîòû. Â èòîãå, îöåíî÷íûå ïðîöåäóðû ïðîõî-
äÿò íå áîëåå 30% ñîòðóäíèêîâ, à òàëàíòàìè, íàâûêàìè è
ñïîñîáíîñòÿìè îñòàëüíûõ 70% íèêòî íå èíòåðåñóåòñÿ.
Òàê, ïîòåíöèàë ñîòðóäíèêîâ, êîòîðûå âõîäÿò â êàäðîâûé
ðåçåðâ â íàøåé ñòðàíå ïðàêòè÷åñêè íå îöåíèâàåòñÿ (18%
îðãàíèçàöèé è ëèøü â îòíîøåíèè ìåíåäæåðîâ âûñøåãî
çâåíà, òîãäà êàê çà ðóáåæîì - ýòî áîëåå 80% êîìïàíèé).
Êðîìå òîãî, ðîññèéñêèå êîìïàíèè íå çàäóìûâàþòñÿ î êà-
ðüåðå ñîòðóäíèêîâ: òîëüêî 36% êîìïàíèé ïåðìàíåíòíî
ïëàíèðóþò êàðüåðó ìåíåäæåðîâ ñðåäíåãî è âûñøåãî çâå-
íà, òîãäà êàê çà ðóáåæîì - ýòî 80% [7].

Òàêèì îáðàçîì, êà÷åñòâåííûé òàëàíò-ìåíåäæìåíò
îòëè÷àåòñÿ îò òåõíîëîãèè êàäðîâîãî ðåçåðâà ñëåäóþùèì:

Ñåðèÿ: Ýêîíîìèêà è Ïðàâî ¹ 6  èþíü 2018 ã.54

Òàáëèöà

Кадровый резерв или управление талантами:
сравнительный анализ при различных типах действий[1].

Òèï äåéñòâèÿ Êàäðîâûé ðåçåðâ Óïðàâëåíèå òàëàíòàìè

при взаимодействии с внешней средой
применим в компаниях-монополистах, где

реально спрогнозировать карьеру
сотрудников на долгосрочный период

в организациях, которые вынуждены быст-
ро реагировать на изменения рынка, вне-
дрять инновационные технологии и продук-
ты, где персонал обладает высоко конку-
рентными характеристиками для рынка

при взаимодействии с внутренней средой
на рост и развитие влияет кадровый отдел,

силы специалистов направлены на
достижение успеха в карьерных стратегиях

на определенной должности

персонал может проходить вертикальные и
горизонтальные ротации, обладает востре-
бованными навыками, может получить про-
движение от любого менеджера предпри-
ятия 

оценка профессиональных навыков и
талантов

проводится по плану в конкретный период;
показателем эффективности выступает
процент занятых вакансий внутренними

специалистами 

проходит регулярно и предоставляет со-
трудникам обратную связь; критерием эф-
фективности является достижение резуль-
тата и лидерские качества 



ЭКОНОМИКА И УПРАВЛЕНИЕ НАРОДНЫМ ХОЗЯЙСТВОМ

Òàêèì îáðàçîì, âèäíî, ÷òî òàëàíò-ìåíåäæìåíò - ýòî
òåíäåíöèÿ, ñïîñîáíàÿ ðåãóëèðîâàòü ýôôåêò îò äåéñòâèé
è ôóíêöèé, îñóùåñòâëÿåìûõ ïåðñîíàëîì ïðåäïðèÿòèÿ,
ïîçâîëÿÿ êîìïàíèè íàéòè òàëàíòëèâûõ ñîòðóäíèêîâ, òåì
ñàìûì ïîâûñèòü øàíñû íà óñïåõ îðãàíèçàöèè. Ýòîò òåçèñ
ïîäòâåðæäàåòñÿ, íàïðèìåð, äàííûìè ïðèâåä¸ííûìè òðå-
íåðîì Moscow Business School Íàòàëüåé Ðàéø îá óñïåõå
îäíîé èç çàðóáåæíûõ ôàðìàöåâòè÷åñêèõ ôèðì. Â êîìïà-
íèè áûëè ðàçðàáîòàíû: ïðîôèëü óñïåøíîãî ñîòðóäíèêà
(äèðåêòîðà ïî ïðîäàæàì, ðåãèîíàëüíîãî ìåíåäæåðà ïî
ïðîäàæàì è ìàðêåòîëîãà), êðèòåðèè êàðüåðíîãî ïåðåõîäà
(ïðèîáðåòåíèå íîâûõ çíàíèé è íàâûêîâ, âûïîëíåíèå KPI,
âûñîêàÿ àâòîíîìíîñòü ðàáîòû, ñïåêòð äîïîëíèòåëüíûõ
îáÿçàííîñòåé) è ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ è ïîääåðæèâàþ-
ùèå ðåãëàìåíòû (âçàèìîäåéñòâèÿ êîó÷à è òàëàíò-ìåíåä-
æìåíòà ñ çàêðåïëåíèå îáÿçàííîñòåé, ðåãóëÿðíàÿ àòòåñ-
òàöèÿ). Òàê, ïðîäàæè ïðåäïðèÿòèÿ â ïåðèîä ñ 2007 ã. ïî
2013 ã. âûðîñëè ïî÷òè â ïÿòü ðàç, ïðè÷åì ðåçóëüòàòà
êîìïàíèÿ ñìîãëà äîáèòüñÿ òîëüêî â ðåçóëüòàòå êîìàíä-
íîé ðàáîòû, îñíîâíûì çâåíîì êîòîðîé ñòàë äèðåêòîð ïî
HiPo [4].

Çàêëþ÷åíèå

Íåñìîòðÿ íà äîêàçàííóþ ýôôåêòèâíîñòü ïðèìåíåíèÿ
òàëàíò-ìåíåäæìåíòà çà ðóáåæîì, â íàøåé ñòðàíå åãî

öåëåñîîáðàçíîñòü äî ñèõ ïîð íå îöåíèëè è ñàì èíñòðó-
ìåíò íå ïðèíèìàþò êàê ñðåäñòâî ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ:
àíàëèòèêè êîìïàíèè PwC â îäíîì èç ñâîèõ èññëåäîâàíèé
îòìå÷àþò: "íåçðåëîñòü ñèñòåì óïðàâëåíèÿ òàëàíòàìè
ìåøàåò ðîññèéñêîìó áèçíåñó äîñòèãàòü ñâîèõ öåëåé, à
çíà÷èò çàäà÷à îáåñïå÷èâàòü íàëè÷èå òðåáóåìîãî êîëè-
÷åñòâà ñîòðóäíèêîâ íóæíîé êâàëèôèêàöèè â íóæíîì ìå-
ñòå è â íóæíîå âðåìÿ, ñîõðàíÿÿ ïðè ýòîì îïòèìàëüíûé
óðîâåíü ðàñõîäîâ, âñòàåò ïåðåä ðóêîâîäñòâîì ëþáîé
êîìïàíèè" [3]. 

Îäíàêî, òåíäåíöèè òàêîâû, ÷òî ñïðîñ íà êîìïåòåíòíûõ
ñîòðóäíèêîâ ïîñòîÿííî ðàñòåò, íà ÷òî îò÷àñòè ïîâëèÿëà
ãëîáàëèçàöèÿ áèçíåñà è óêðóïíåíèå ïðåäïðèÿòèé. Êîì-
ïàíèÿì òðåáóþòñÿ ñïåöèàëèñòû, ñïîñîáíûå óïðàâëÿòü åå
êîëîññàëüíûìè ðåñóðñàìè è ìîùíîñòÿìè. 

Îäíîâðåìåííî ñ ýòèì, òàëàíòëèâûå ñîòðóäíèêè ñòà-
íîâÿòñÿ âñ¸ ìåíåå ëîÿëüíûìè ê îðãàíèçàöèÿì, ñòðåìÿñü
äåëàòü êàðüåðó è íå äåðæàòüñÿ çà êîíêðåòíóþ îðãàíèçà-
öèþ, ïåðåõîäÿ èç îäíîé êîìïàíèè â äðóãóþ ñ öåëüþ ïðî-
ôåññèîíàëüíîé è ëè÷íîé ñàìîðåàëèçàöèè. Íàçâàííûå
ôàêòîðû ìîãó ñòàòü êëþ÷åâûì ñòèìóëîì äëÿ îòå÷åñòâåí-
íîãî ÷àñòíîãî ñåêòîðà äëÿ ðàñøèðåíèÿ ñïåêòðà ìåòîäîâ
è èíñòðóìåíòîâ óäåðæàíèÿ ïåðñïåêòèâíîãî, êâàëèôèöè-
ðîâàííîãî è òàëàíòëèâîãî ïåðñîíàëà.
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