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Аннотация. Введение. В современных условиях трансформации рынка труда, появления и развития новых форм 
занятости, вопросы формирования и развития кадрового потенциала набирают новый дискуссионный оборот. В статье рас-
смотрена стратегия управления талантами как эволюционный этап развития теории управления персоналом. Цель. Выявить 
особенности применения стратегии управления талантами в Российской Федерации. Материалы и методы. Исследование 
построено на сравнительном анализе публикаций, посвященных данной проблематике, а также на методе сопоставления по-
стулатов теории управления талантами с традиционной системой ценностей. Результаты работы. Определена специфика 
применения стратегии управления персоналом в Российской Федерации. Отмечены наиболее проблемные процессы в управ-
лении талантами и системные противоречия, требующие урегулирования для развития кадрового потенциала. Заключение. 
Исследование обосновывает необходимость в разработках отечественных стратегий управления персоналом, ориентирован-
ных на социально-экономические результаты.
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Abstract. Introduction. In modern conditions of labor market transformation, the emergence and development of new forms 
of employment, the issues of formation and development of human resources are gaining a new debatable turn. The article examines 
the talent management strategy as an evolutionary stage in the development of the theory of personnel management. Goal. The study 
aims to identify the features of talent management strategy in the Russian Federation. Materials and methods. The research is based on 
a comparative analysis of publications devoted to this issue, as well as on the method of comparing the postulates of talent management 
theory with the traditional value system. Results and discussion. The article defines the peculiarities of the application of the HR 
management strategy in the Russian Federation. The most problematic processes in talent management and systemic contradictions 
that need to be resolved for the development of human resources are highlighted. Conclusion. The study conducted by the authors 
substantiates the need to develop domestic human resource management strategies focused on socio-economic results.
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Введение / Introduction. Современные условия социально-экономического развития Рос-
сийской Федерации формируют необходимость развития отечественных разработок в вопросах 
управления человеческим капиталом, пересмотра зарубежных концепций и практик для определе-
ния возможности адаптации к внутренней системе ценностей российского общества. «Основны-
ми факторами, определяющими положение и роль Российской Федерации в мире в долгосрочной 
перспективе, являются высокое качество человеческого потенциала, способность обеспечивать 
технологическое лидерство, эффективность государственного управления и перевод экономики 
на новую технологическую основу», – отмечается в Указе Президента Российской Федерации  
«О стратегии национальной безопасности Российской Федерации» [1]. Кроме стратегических за-
дач, стоящих перед государством, наблюдаются внутренние изменения. Так, трансформация рын-
ка труда, появление гиг-занятости, платформенной занятости, виртуальной трудовой миграции 
стали толчком к использованию новой стратегии в управлении персоналом – управление талан-
тами (талант-менеджмент).

Материалы и методы исследований / Materials and methods of research. В ходе исследо-
вания особенностей применения стратегии талант-менеджмента в практике отечественных орга-
низаций был применен метод анализа публикаций, входящих в базу РИНЦ, а также метод сопо-
ставления результатов исследований с социальным аспектом управления персоналом.

Результаты исследований и их обсуждение / Research results and their discussion. В связи 
со взрывными темпами роста цифровых технологий, появлением новых цифровых профессий, 
форм занятости, ориентацией предприятий на гибкие знания сотрудников и инновации растёт ин-
терес учёных к стратегии управления талантами как драйверу развития предприятий и регионов. 
Это подтверждается большим числом научных публикаций, посвященных различным аспектам 
стратегии талант-менеджмента, которые размещены в базе РИНЦ.

Общее число статей в базе по данной проблематике составляет 2 774, в выборке зафик-
сирована 91 работа. На основе отбора публикаций было составлено облако тегов, состоящее  
из 29 ключевых слов. Следует отметить, что общее количество совпадений по ключевым словам 
составляет 219. Минимальное количество совпадений – 3. Это указывает на достаточно высокое 
единомыслие авторов в аспектуализации направлений исследований. 

Визуализация наиболее часто встречаемых ключевых слов в рамках научных трудов по 
исследуемой тематике реализована на базе платформы VOSviewer (рисунок 1).

Анализ публикаций в базе РИНЦ показал, что развитию стратегии управления талантами 
предшествовало формирование теоретических основ изучения человеческого потенциала. Ос-
новные постулаты теории были заложены зарубежными учеными: У. Джеймсом, Дж. Мерено и  
А. Маслоу; отечественными учеными: И. В. Соболевой, Т. Н. Заславской, А. Б. Докторовичем.  
У. Джеймсом была составлена программа исследований человеческого потенциала, которая пред-
усматривала разработку методов, призванных стимулировать высокоэффективную деятельность. 
Маслоу предложил современный психологический подход к человеческому потенциалу, а также 
им была создана концепция «пиковых переживаний» (состояния человека, в котором актуализи-
руются его возможности). Т. Н. Заславская обозначала человеческий потенциал как «готовность  
и способность национального сообщества к активному саморазвитию, своевременное и адек-
ватное реагирование на многочисленные вызовы внешней среды и успешную конкуренцию  
с другими сообществами». А. Б. Докторович понятие человеческого потенциала трактует как «ин-
тегральную совокупность способностей и качеств индивида, социальной группы или общества 
(носителей человеческого потенциала), обеспечивающих их жизнедеятельность как в нормаль-
ных, так и в экстремальных условиях» [2, 7].



Вестник Северо-Кавказского федерального университета. 2025. № 2 (107)

68

Рис. 1. Граф облака тегов, посвящённых стратегии управления талантами, извлечённой 
из базы РИНЦ / Fig. 1. Graph of a tag cloud dedicated to a talent management strategy extracted 

from the database RSCI
*Источник: составлено авторами по данным [11] / Source: compiled by authors according to data [11]

Лишь в конце XX века Девид Уоткинс ввел понятие «управление талантами», которое еще
около 10 лет формировалось как профессиональная дефиниция. Однако новая стратегия в управ-
лении персоналом не только не примирила инородные позиции в понимании человеческого по-
тенциала, но и привнесла новые темы, вызывающие научные споры. 

Так, в исследованиях, посвященных изучению природы таланта с акцентуацией на раз-
личные аспекты, отмечаются следующие противоречия: неоднозначность в понимании сущно-
сти дефиниции «талант», природы таланта (эксклюзивность / инклюзивность), отсутствие уни-
версальной методики выявления и оценки таланта, спорность условия развития, идентификации 
с эффективностью и результатом труда. Интересно отметить, что преобладающее количество 
публикаций основным фактором развития таланта называют систему образования. Однако бо-
лее поздние публикации указывают, что сами предприятия являются плацдармом для развития 
профессионального таланта. С одной стороны, это указывает на необходимость непрерывного 
развития таланта, с другой – является результатом ослабевания связи рынка труда с системой об-
разования. В настоящее время многие крупные предприятия на собственной базе создают обуча-
ющие центры для сотрудников, направленные на получение нужных с точки зрения работодателя 
навыков. Вместе с тем следует отметить, что основным процессом, используемым для развития 
профессионального таланта, остается обучение, что указывает на связь уровня развития таланта 
с условиями и формами обучения [9, с. 216–218]. 

Результаты исследований и их обсуждение / Research results and thear discussion. Та-
лант как один из элементов человеческого потенциала достаточно трудно определяем, нестаби-
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лен, может проявиться в виде профессионального результата на любом этапе жизненного цикла 
человека. Наиболее сложные задачи педагогики, психологии, управления – выявить и развить 
талант. Наличие таланта без приложения труда не дает желаемого эффекта. Только носитель та-
ланта решает его судьбу. 

Первоначальная сущность стратегии управления талантами была компетентностно-ори-
ентированной. Необходимый для организации критерий выступал мерилом таланта сотрудника. 
Таким образом, талант определялся не как безусловная характеристика личности, а в условиях 
организации. Базовая практика талант-менеджмента заключалась в сегментации персонала на та-
лантливых и остальных. Группа талантливых сотрудников HiPo (с англ. High Potential – высокопо-
тенциальные сотрудники) становилась объектом повышенного внимания со стороны руководства 
в целях развития и обучения. Именно эта практика изначально отличала талант-менеджмент от 
традиционной работы с персоналом. Так специалисты по управлению талантами работают не со 
всеми сотрудниками, а только с исключительными. Такой подход в талант-менеджменте получил 
название – эксклюзивного. Таким образом эксклюзивный подход к управлению талантами можно 
назвать сегментирующим и элитарным. Следует отметить, что такой подход характерен в боль-
шей степени для западной системы ценностей, сфокусированной на индивидуализме, «достига-
торстве» и соперничестве. Методами данного подхода являются поиск и привлечение талантов, а 
не выявление и развитие их у всех сотрудников.

Однако данная практика не получила широкого признания, поскольку не показала желае-
мых результатов в управлении сотрудниками. Отмечено, что сотрудники, которые были отнесены 
в пул талантливых, действительно демонстрировали стремление к достижению более высоких 
результатов. Вместе с тем в пуле формировалась своя конкурентная среда, когда каждый участник 
стремился повысить свои персональные результаты, а не коллективные. Такой переход в управле-
нии от коллективного к индивидуальному отражался и на эмоциональном состоянии участников 
пула, причинами чего стали непрерывные усилия по оправданию своего прибывания в пуле, ран-
жирование участников. Следует отметить, что у сотрудников, не вошедших в пул талантливых, 
резко снижалась мотивация и производительность труда [4, 3]. 

Результаты метаисследований объясняют подобный итог как эффект Пигмалиона: «Боль-
шая часть сотрудников, будучи признанными талантливыми, повышают свою результативность 
для подтверждения своего нового наименования» [8].

Несмотря на то, что эксклюзивный подход продолжает использоваться в зарубежной прак-
тике, многие авторы отмечают его несостоятельность, дискриминирующий характер [5, 3]. Так, в 
начале XXI века в практике зарубежных и отечественных компаний стала применяться стратегия 
талант-менеджмента, ориентированная на массовый талант – работа со всеми сотрудниками. Та-
кой подход получил название – инклюзивный.

Несмотря на различные подходы в стратегии управления талантами, объединяющей харак-
теристикой является капитализация вложений в персонал. 

Анализ научных работ, посвященных управлению талантами, позволяет сделать вывод, что 
концептуальный подход к управлению персоналом претерпевает очередной эволюционный виток 
своего развития, который требует адаптации к отечественному рынку труда (рисунок 2).

Так, на разных этапах концептуального развития теории управления персоналом, отмеча-
ется различный подход к управлению сотрудниками:

– управление персоналом: базовое, широкое понятие. Концептуально понятие предпола-
гает наличие штата, влекущее управленческие, финансовые расходы по его содержанию. В этом 
смысле персонал – это пассив компании;

– управление человеческими ресурсами. Концептуально понятие предполагает рассматри-
вать сотрудника как один из ресурсов организации. Любой ресурс организации требует управле-
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ния, а эффективность данного управления выражается в получении дополнительной прибыли. 
Данный концептуальный подход позволяет отнести управление человеческими ресурсами к акти-
вам организации; 

– управление талантами. Концептуально понятие предполагает ориентацию на результат, а
точнее соотношение потенциала и производительности сотрудника. Данная концепция ориенти-
рована на определение стоимости сотрудника для организации и его вклада в прибыль. 

Управление талантами становится одной из важнейших стратегий для организаций, стре-
мящихся к успеху в условиях конкуренции и быстрой технологической трансформации. Для Рос-
сии эта тема в последнее время стала особенно актуальной из-за экономической нестабильности, 
дефицита кадров в ключевых отраслях.

Рис. 2. Концептуальные подходы к управлению персоналом / 
Fig. 2. Conceptual approaches to personnel management

*Источник: составлено авторами по данным [4, 5, 7] / Source: compiled by authors according to data [4, 5, 7]

«На современном этапе социально-экономической жизни одним из факторов, играющих 
огромную роль в системе экономических отношений, являются человеческие ресурсы. Чтобы до-
стичь самых высоких результатов в современных организациях, руководству необходимо знать 
возможности персонала, уделять особое внимание его изучению и совершенствованию. На дан-
ный момент новые тенденции оказывают значительное влияние на все сферы жизни. В связи с 
требованиями времени и новыми исследовательскими данными меняются подходы к управлению 
современной организацией. Отмечается активный переход от традиционной модели управления 
кадрами (типичный подход к управлению) к модели управления талантами» [7].

В данном контексте талант рассматривается как ключевой ресурс сотрудника. «Управле-
ние талантами – это стратегический процесс, в рамках которого компания занимается поиском 
квалифицированных кандидатов, их развитием, удержанием и мотивацией. Эта практика также 
включает в себя формирование благоприятной рабочей среды, где люди смогут раскрыть свой 
потенциал» [6].

Таланты привлекают внимание работодателей способностью принимать креативные 
адекватные решения, что создает дополнительную ценность организации и формирует ее кон-
курентоспособность. Вместе с тем применение данной стратегии не должно идти в противовес 
корпоративной культуре, сохранению паритета среди сотрудников и принципам социальной спра-
ведливости.

«За рубежом использование систем управления талантами получило признание раньше, 
чем в России. Это связано с тем, что в России наблюдалось отставание в сфере менеджмента (в 
том числе управления персоналом) под воздействием советского прошлого. Однако в последние 
годы системы управления талантами развиваются и в российских организациях. При этом приме-
няемые инструменты несколько отличаются» [10].

Традиционными методами управления талантами в отечественных организациях являются:
– индивидуальные планы развития. Планы направлены на развитие управленческих кадров

от низшего топ-менеджмента к высшему, благодаря такому подходу организации получают опыт-
ного управленца, который понимает процесс управления во всей иерархии организации;
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– программы обучения и развития для лидеров. Повышение квалификации и развитие со-
временных компетенций необходимы для поддержания высокого уровня конкурентоспособности 
организации. Современные программы развития способны подготовить сотрудника, подходящего 
под специфику организации;

– горизонтальное карьерное развитие и вертикальный карьерный рост. В случаях верти-
кального роста сотрудника процесс развития обусловлен повышением уровня управления, гори-
зонтальный уровень позволяет раскрыть сотрудника с разных сторон, выявить его адаптивность 
и гибкость;

– наставничество. Популярный инструмент развития управленцев, путем наставничества
можно привить необходимые качества и передать индивидуальный опыт работы преемнику; 

– участие в стратегических инициативах. Такой подход позволяет повысить уровень ответ-
ственности сотрудников, определить наличие критического мышления и креативности в выпол-
нении нестандартных задач.

В традиционных методах управления талантами превалируют те, которые направлены на 
молодых сотрудников. С одной стороны, такая ситуация вполне закономерна. Молодые специа-
листы – потенциал для любой организации: новые взгляды, лучше понимание современных тен-
денций, более высокий уровень цифровых компетенций, амбициозность и высокая мотивация. 
Однако потенциал не всегда формируется в желаемый профессиональный результат. Препятстви-
ем могут выступить внутренние и внешние факторы, что создает ситуацию риска при наличии 
большого процента в коллективе молодых специалистов. С другой стороны, другая категория 
сотрудников – зарекомендовавшие себя специалисты, имеющие реальную, а не потенциальную 
ценность для организации, не охвачена методами управления талантами, что указывает на потерю 
интереса работодателей к данному сегменту. Для данного сегмента карьерное развитие перестает 
быть мотивирующим фактором, поскольку оно всегда ограниченно иерархической пирамидаль-
ной структурой организации. В связи с этим главным стимулом выступает признание, вознаграж-
дение и стабильность, что затрудняет применение стратегии управления талантами к данной ка-
тегории сотрудников. 

Несмотря на широкое применение стратегии управления талантами в Российской Федера-
ции, она имеет ряд особенностей, которые обусловлены как культурными, так и экономическими 
факторами:

– размытость понимания, кто является талантливым сотрудником. Это становится барье-
ром для построения эффективной системы управления талантами в российских организациях. 
Отсутствие общепринятой метрики по выявлению талантов привносит субъективизм в данный 
вопрос. Сама организация определяет критерий таланта, что приравнивает талант менеджмент к 
компетентностному подходу в управлении персоналом; 

– отсутствие четкого понимания, какие практики управления талантами наиболее значимы
и результативны. Попытки перенести практики международных компаний не всегда оказываются 
успешными из-за отсутствия адаптационных механизмов, различия в системе ценностей, проти-
воречия между индивидуальным успехом и коллективным запросом;

– ориентация на достигнутые профессиональные качества талантливых сотрудников. Фак-
тические результаты, а не потенциал в большей степени привлекают отечественных работода-
телей. К сожалению, данная позиция теряет свою устойчивость. Причиной стал разрыв связей 
системы образования с требованиями рынка труда. Современные крупные компании на собствен-
ной базе формируют образовательные центры, где готовят сотрудников для покрытия собствен-
ных кадровых потребности. В России наиболее важными считаются профессиональные качества 
талантливых сотрудников;

– особенности рынка труда и кадрового потенциала в России. Российский рынок труда
имеет свои отличительные черты, которые влияют на управление талантами. С одной стороны, 
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есть дефицит высококвалифицированных специалистов в областях информационных технологий, 
инженерии, финансов и медицины. С другой стороны, в стране сохранилось значительное коли-
чество сотрудников с консервативными подходами к работе, что требует гибкости и адаптации 
от HR-специалистов. Кроме того, молодые специалисты поколения Z привносят новые ценности 
и имеют новые ожидания, требуя индивидуального подхода и возможности карьерного роста. 
Таким образом, российские компании оказываются перед задачей создания условий, которые бы 
удовлетворяли потребности разных поколений сотрудников;

– культура и менталитет. Особенности российской корпоративной культуры оказывают
влияние на подходы к управлению талантами. Исторически в России высокая роль отводится 
авторитету руководителя, а стиль управления нередко имеет черты авторитарности и формаль-
ности. Однако с развитием новых отраслей и цифровых компаний появляется спрос на демокра-
тичные и гибкие подходы в управлении талантами. Российский менталитет также проявляется в 
приоритете стабильности и безопасности. Сотрудники традиционно ценят возможности длитель-
ной работы в одной компании и прозрачные карьерные перспективы. Многие компании активно 
используют эту особенность, предлагая программы карьерного планирования и развития кадро-
вого резерва;

– адаптация зарубежных практик. Российские компании, особенно международные, широ-
ко используют зарубежные подходы к управлению талантами. Однако из-за специфики россий-
ского рынка не все зарубежные практики оказываются эффективными без адаптации. Например, 
системы оценивания и управления по целям (KPI, OKR) активно внедряются, но требуют коррек-
тировок, чтобы учитывать локальные особенности и подходы;

– удержание и мотивация талантов. В условиях дефицита квалифицированных кадров во-
прос удержания и мотивации становится одним из ключевых. Российские компании предлагают 
сотрудникам различные мотивационные схемы, такие как бонусы, акции, премии за результаты. 
Однако не менее важной становится нефинансовая мотивация, включающая гибкость, благопри-
ятную рабочую атмосферу и возможности для профессионального развития. Российские компа-
нии также внедряют программы психологической поддержки, заботы о здоровье и благополучии 
сотрудников, что становится особенно важным в условиях экономической нестабильности и ро-
ста стресса на работе. Трудности удержания и мотивации талантливых сотрудников обусловлены 
появлением платформенной занятости, при которой сотрудник может дистанционно взаимодей-
ствовать с более крупным работодателем, находящимся в любой географической локации; 

– внутренние программы развития и обучение. Российские компании ориентированы на
внутренние программы обучения и развития персонала, стремясь подготовить собственных специ-
алистов для ключевых позиций. Это связано с предпочтением в развитии внутренних сотрудни-
ков перед внешними кандидатами. Сотрудники уже знакомы со спецификой компании, остается 
лишь развить необходимые навыки, а работодатели сокращают затраты на найм. Многие крупные 
организации создают корпоративные университеты и активно развивают систему наставничества 
и коучинга. Постоянное обучение сотрудников становится неотъемлемой частью HR-стратегии: 
компании предлагают курсы повышения квалификации, онлайн-курсы и тренинги по развитию 
профессиональных и гибких навыков. В эпоху цифровизации востребованы программы по осво-
ению технологий, аналитики данных и управления проектами;

– цифровизация и автоматизация HR-процессов. Последние годы характеризуются стре-
мительным развитием HR-технологий. Цифровизация позволяет организациям автоматизировать 
такие процессы, как подбор персонала, оценка, адаптация и обучение сотрудников. Российские 
компании активно внедряют системы управления талантами, которые включают функционал для 
управления кадровым резервом, оценки результативности и планирования карьеры. Эти инстру-
менты позволяют проводить более точный анализ данных, что помогает управлять карьерными 
траекториями, предсказывать текучесть кадров и принимать обоснованные решения по развитию 
и мотивации сотрудников;
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– гибкость и адаптация к изменениям. Экономическая нестабильность и внешние факторы
оказывают влияние на управление талантами в России. В этих условиях многие компании вынуж-
дены адаптироваться и внедрять гибкие формы занятости, такие как удаленная и гибридная рабо-
та, временные и проектные контракты. Гибкость позволяет организациям снижать риски и в то же 
время удерживать квалифицированных специалистов, давая им больше свободы и возможностей 
для совмещения личной и профессиональной жизни;

– ESG и корпоративная социальная ответственность. В последние годы в России усили-
вается интерес к устойчивому развитию и ESG-принципам (экологическое, социальное и корпо-
ративное управление). Это становится важным элементом привлечения и удержания талантов, 
особенно среди молодого поколения. Компании стремятся привнести осознанность в свою дея-
тельность, создавая программы экологической устойчивости, поддержки местных сообществ и 
повышения инклюзивности в коллективе.

Заключение / Conclusion. Специфика управления талантами в России отражает уникаль-
ные черты рынка труда, культурные особенности и актуальные мировые тенденции. Современ-
ные российские организации стремятся находить баланс между адаптацией западных подходов 
и разработкой собственных решений, учитывающих реалии местного рынка. В ближайшие годы 
управление талантами в России продолжит развиваться в сторону гибкости, цифровизации и 
устойчивого развития, что поможет организациям успешно адаптироваться к новым вызовам и 
повысить свою конкурентоспособность.

Вместе с тем остаются противоречия, требующие урегулирования. Так, система образо-
вания, которая направлена в том числе и на развитие талантов, должна коррелировать с запро-
сами рынка труда и регламентом отбора кадров. Унифицированные критерии талантов в разрезе 
отраслей хозяйствования позволят избежать субъективизма в выявлении талантов. Сохранение 
баланса между коммерческими целями работодателя и социальной ответственностью в вопросах 
управления персоналом.
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