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За последние годы проблематика управле-
ния талантами стала актуальной не только 
для практиков, но и для исследователей. 
Как предмет научных исследований и пу-
бликаций эта тема начала формироваться 
с середины 2010-х гг. [Gallardo-Gallardo et 
al., 2015] и признается одной из быстро-
развивающихся научных областей [Vaiman, 
Collings, Scullion, 2017]. В литературе от-
мечается, что, несмотря на постоянный 

рост числа публикаций, большинство ста-
тей носит теоретический характер и лишь 
малая их часть содержит результаты эмпи-
рических исследований [Collings, Mellahi, 
2009; Lewis, Heckman, 2006; Thunnissen, 
Boselie, Fruytier, 2013].

Бурный рост публикаций привел к боль-
шому разнообразию в определениях поня-
тий «талант» и «управление талантами», 
концептуальных и теоретических подходов. 

Russian Management Journal
16 (1): 5–36 (2018)



6 В. И. Кабалина, О. В. Мондрус

РЖМ 16 (1): 5–36 (2018)

Рядом авторов были предприняты попыт-
ки обобщить трактовки ключевых понятий 
[Lewis, Heckman, 2006; Dries, 2013b], кон-
цептуальные модели управления талантами 
[Collings, Mellahi, 2009; Tarique, Schuler, 
2010] и оценить текущее состояние данной 
области исследований [Gallardo-Gallardo et 
al., 2015]. По мнению авторов [Sparrow, 
Makram, 2015], в настоящее время эта об-
ласть находится на развилке перед двумя 
направлениями развития. С одной стороны, 
необходимо формировать теорию управле-
ния талантами, которая может служить не-
ким «зонтиком» для объяснения и новатор-
ского решения проблем, с которыми стал-
кивается организация. С другой стороны, 
можно продолжать исследования в разных 
контекстах. В международном научном со-
обществе существует запрос на контексту-
ализацию, т. е. применение контекстного 
подхода, при изучении управления талан-
тами в тех секторах экономики и странах, 
которые еще не получили достаточного ос-
вещения в научной литературе. Речь идет о 
малом и среднем бизнесе [Festing, Schäfer, 
Scullion, 2013; Valverde, Scullion, Ryan, 
2013], компаниях различных отраслей 
[Latukha, Se li va nov skikh, 2016], развива-
ющихся экономиках и странах со специфи-
ческой национальной культурой и бизнес-
системой [Cooke, Saini, Wang, 2014; Skuza, 
Scullion, McDonnell, 2013; Vaiman, Scullion, 
Collings, 2012]. Отрасль как фактор нередко 
упоминается в общем перечне внешних по 
отношению к организации факторов [Cooke, 
Saini, Wang, 2014; Schuler, 2015]. Однако 
можно констатировать нехватку исследо-
ваний, в которых воздействию отраслевого 
контекста на управление талантами уделя-
ется особое внимание.

В России, как и во всем мире, феномен 
управления талантами порожден практи-
кой. Сначала работу с талантливыми со-
трудниками проводили преимущественно 
российские подразделения международных 
компаний [Latukha, 2015], в 2010-е гг. 
практики управления талантами стали ис-
пользоваться и в российских компаниях. 
Лишь сравнительно недавно в российских 

журналах появились научные публикации, 
включающие анализ результатов эмпириче-
ских исследований [Еремина, Агаева, 2009; 
Латуха, Цуканова, 2013; Дымарская, 2014; 
Латуха, Селивановских, 2016; Кабалина, 
Муратбекова-Турон, 2016].

Продолжение исследований по тематике 
управления талантами в России представля-
ется необходимым не только по причине их 
небольшого числа. В научной литературе от-
мечается важность исследований в контек-
стах, отличных от англосаксонского, послу-
жившего основой для большинства теорий 
в области менеджмента. Предполагается, 
что в странах с развивающейся экономи-
кой можно выявить новые факторы и за-
кономерности в управленческих процессах 
и функционировании компаний [Michailo-
va, 2011; Tsui, 2004; Tung, 2006].

Россия занимает более слабые позиции 
по многим показателям в сравнении со стра-
нами Центральной и Восточной Европы и 
Китаем в Глобальном индексе конкурен-
тоспособности талантов (GTCI), ежегодно 
публикуемом INSEAD. Несмотря на опе-
режение в обладании солидным пулом 
глобальных знаний, наша страна серьезно 
отстает по привлечению талантов в бизнес 
[INSEAD, 2017]. Исследование причин та-
кого парадокса и выявление факторов внеш-
ней и внутренней среды, способствующих 
и препятствующих эффективному управле-
нию талантами в российских компаниях, 
представляет собой актуальную задачу.

Объект анализа в настоящей статье — 
ИТ-отрасль. Ее выбор был не случайным, 
поскольку этот сектор экономики являет-
ся интересным объектом для исследования 
управления талантливыми сотрудниками 
по ряду причин.

Во-первых, российские ИТ-компании 
являются привлекательными работодателя-
ми, находясь в верхних строчках ежегодно-
го рейтинга лучших работодателей России.

Во-вторых, компании отрасли относят-
ся к наукоемкому и трудоемкому бизнесу, 
в операционных расходах высока доля рас-
ходов на персонал. В связи с этим со сто-
роны ИT-компаний ожидается экономиче-
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ский интерес к эффективному управлению 
талантливыми сотрудниками.

В-третьих, ИT-сектор — ядро новой эко-
номики, которая определяет перспективы 
конкурентоспособности страны в мировой 
экономике. Его воздействие на националь-
ную экономику значительно превосходит 
секторальные эффекты. В связи с этим до-
ступность талантливых сотрудников и ор-
ганизация их эффективной работы имеют 
важное значение не только для одной ком-
пании или ИТ-сектора, но и для экономики 
страны в целом.

В-четвертых, одна из отличительных 
характеристик российских ИТ-компаний 
заключается в том, что подавляющее их 
большинство не является продуктом ре-
структуризации советских предприятий. 
Они создавались с нуля и в меньшей сте-
пени подвержены влиянию наследия про-
шлого и, как следствие, имеют особенности 
в формировании миссии, организационной 
культуры и разделяемых ценностей, кото-
рые проявляются в управлении людьми.

В-пятых, в силу высокой степени под-
вижности продукта деятельности отрасли, 
который быстро преодолевает националь-
ные границы, в сравнении со многими 
другими секторами российской экономи-
ки, в  ИT-cекторе существует глобальная 
конкуренция за таланты. Это означает, что 
компании должны использовать не отдель-
ные инструменты управления талантами, 
а выстраивать целостную систему, доста-
точно гибкую, чтобы работать в быстро 
меняющейся ситуации и соответствовать 
потребностям бизнеса.

Несмотря на растущий в последние го-
ды интерес к ИТ-сектору, знания о рос-
сийском опыте работы с ИТ-персоналом 
весьма скудные. Поиск в Web of Science, 
Scopus и РИНЦ журнальных публикаций, 
в которых освещаются вопросы управле-
ния талантами или персоналом в рос-
сийских компаниях отрасли информаци-
онных технологий, выявил всего четыре 
статьи [Розанова, 2009; Гиацинтова, 2009; 
Латуха, Селивановских, 2016; Latukha, 
Selivanovskikh, 2016]. Авторы более ран-

них публикаций затрагивают отдельные 
аспекты этой темы. Экономический анализ 
отрасли информационных технологий, про-
веденный в [Розанова, 2009], указывает 
на ряд характеристик, которые отклады-
вают отпечаток на управление персоналом 
в данном секторе экономики: кастомиза-
ция продукта вместо его тиражирования, 
вложение значительных средств в опреде-
ленные системы, требующие постоянных 
обновлений и обучения сотрудников, важ-
ность известности бренда для позициониро-
вания и доминирования на рынке. В статье 
[Гиацинтова, 2009] рассмотрены некоторые 
вопросы мотивации, подбора, удержания и 
текучести персонала ИТ-компаний. Автор 
акцентирует внимание на нематериальной 
мотивации, к которой относит возможности 
повышения квалификации и бренд ком-
пании, а также ставит вопрос о факторах 
мотивации различных категорий сотруд-
ников ИT-фирм (инженеров, специалистов 
по ИT-консалтингу, аналитиков и продакт-
менеджеров, менеджеров по продажам и 
сотрудников бэк-офиса). При обсуждении 
особенностей подбора высококвалифициро-
ванного ИТ-персонала в [Гиацинтова, 2009] 
отмечается, что в отрасли существуют до-
говоренности, ограничивающие примене-
ние хедхантинга, а также договоренности 
о совместных действиях по контролю роста 
зарплат при остром дефиците определен-
ных специалистов. Кроме того, указывает-
ся на такую особенность ИТ-сектора, как 
уход специалистов из компании группами 
(командами, отделами).

В работах [Латуха, Селивановских, 2016; 
Latukha, Selivanovskikh, 2016] представле-
ны результаты сравнительного исследова-
ния управления талантливыми сотрудника-
ми ИТ-компаний в странах БРИК. В каче-
стве объектов исследования (кейсов) было 
выбрано 60 российских, индийских и ки-
тайских компаний (по 20 кейсов в каждой 
стране). Эмпирической основой исследова-
ния стала информация из открытых источ-
ников. Для описания практик управления 
талантами авторами были использованы 
индикаторы наличия отдельных элементов 
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практик, затем были определены частота 
и степень их распространения по странам. 
В статье содержится интересная информа-
ция о тех инструментах, к которым при-
бегают российские ИТ-компании. В част-
ности, отмечено наличие набора персонала 
на ранних стадиях карьеры и кадрового 
резерва, совместных программ с универси-
тетами, систем управления компетенциями 
и ассессмент-центра, собственного корпора-
тивного университета и других элементов. 
В упомянутых статьях акцент сделан на 
межстрановых особенностях группы стран 
с развивающимися рынками с большим 
вниманием к страновым и отраслевым фак-
торам, при этом в меньшей степени осве-
щаются внутриорганизационные факторы 
и практически отсутствует информация об 
индивидуальных факторах управления та-
лантами. Кроме того, за рамками рассмо-
трения остался также вопрос о том, каким 
образом реализуются практики управления 
талантливыми сотрудниками и функцио-
нирует система управления талантами в 
целом.

Для получения комплексного понима-
ния того, что происходит на практике при 
работе с талантливыми сотрудниками в рос-
сийских ИТ-компаниях, необходимо при-
менять системный подход и расширять круг 
источников данных. Как отмечают [Vaiman, 
Scullion, Collings, 2012], для улучшения 
качества принятия решений в управлении 
талантами необходимо учитывать контекст, 
в котором происходит управление людьми в 
разных частях земного шара, включая раз-
вивающиеся рынки, и разработать всеобъ-
емлющие рамки для отражения сложного 
комплекса факторов среды, влияющих на 
управление талантами. В нашей статье мы 
реагируем на необходимость включения 
организационного контекста в исследова-
ния по управлению талантами и проводим 
контекстуализацию управления талантами 
в российских компаниях, принадлежащих 
к отрасли информационных технологий. 
Термин «контекстуализация» стал исполь-
зоваться недавно [Vaiman, Collings, Scul-
lion, 2017], чтобы оттенить отличия от 

тра диционного подхода к учету контекста, 
когда характеризующие его факторы про-
сто перечисляются или рассматриваются 
в качестве экзогенных переменных и про-
веряется значимость их влияния на иссле-
дуемое явление (зависимую переменную). 
Под контекстуализацией с теоретической 
точки зрения мы понимаем конструиро-
вание объяснительной модели формиро-
вания в компании системы управления 
талантами как процесса взаимодействия 
ее элементов и факторов внешнего и вну-
треннего контекста организации на гло-
бальном, национальном, отраслевом, орга-
низационном и индивидуальном уровнях. 
Контекстуализация управления талантами 
с практической точки зрения означает учет 
факторов, которые оказывают влияние на 
объект управления не по отдельности, а в 
их взаимосвязи.

Исследование, результаты которого об-
суждаются в данной статье, отличает мно-
гоуровневый контекстный подход, осно-
ванный на системной теории. Управление 
талантами рассматривается как открытая 
система, которая, с одной стороны, испыты-
вает воздействие многоуровневых факторов 
внешней и внутренней среды организации, 
а с другой — может оказывать влияние 
на контекст, в котором она функциониру-
ет. В качестве дополняющего подхода ис-
пользуется контекстуальная перспектива 
концепции стратегического управления че-
ловеческими ресурсами.

Цель нашего исследования — сфор-
мировать отраслевую модель управления 
талантами в ИТ-компаниях, отражающую 
функционирование системы управления 
талантливыми сотрудниками с учетом 
факторов внешнего и внутреннего кон-
текста организации. Для достижения по-
ставленной цели решаются следующие 
задачи: описание управленческих прак-
тик (используемые подходы и методы) и 
выявление факторов, определяющих про-
филь талантов и применение конкретных 
инструментов при работе с талантливыми 
сотрудниками; определение общих черт 
механизмов функционирования системы 
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управления талантами в компаниях одной 
отрасли.

Объектом сравнительного качественного 
исследования, проведенного авторами на-
стоящей статьи в 2015–2017 гг., выступа-
ют системы управления талантами в ше-
сти российских компаниях, которые пред-
ставляют разные сегменты ИТ-сектора. 
Методологический подход к проведению 
эмпирического исследования основан на 
стратегии сравнительного множественного 
кейс-стади, которая позволяет проанали-
зировать взаимодействие организационной 
среды и системы управления талантами, 
а также рассматривать внешний и внутрен-
ний контекст в качестве основы для объ-
яснения как общих черт, так и различий. 
В со ответствии с типологией кейс-стади, 
предложенной [Yin, 2014], в нашем ис-
следовании содержатся элементы и описа-
тельного, и объяснительного типа. Через 
описание реализации практик управления 
талантами в конкретных условиях внешней 
и внутренней среды проводится контек-
стуализация, а именно, конструируется 
объяснительная модель формирования сис-
темы управления талантами как процесса 
взаимодействия ее элементов и факторов 
глобального, национального, отраслевого 
и организационного контекста.

КонтеКстный подход 
и основные понятия 
исследования

Как отмечалось, теоретико-методологиче-
ской основой исследования стал контекст-
ный подход. В ряде публикаций высказы-
ваются предположения относительно того, 
как рассмотрение эмпирических контек-
стов может продвинуть исследования в об-
ласти менеджмента. Глубокая контекстуа-
лизация, по мнению [Meyer, 2015], может 
служить плодотворным подходом к генери-
рованию новых теоретических знаний. Он 
также рекомендует предусматривать в ди-
зайне исследования множественность кон-
текстов и проводить сравнения, анализируя 

специфические и общие аспекты исследо-
вания. В литературе также признается су-
ществование в странах с развивающейся 
экономикой специфического контекста, ко-
торый компании должны учитывать в своей 
деятельности [Budhwar, Varma, 2011; Xu, 
Meyer, 2013].

На необходимость контекстуализации 
организационных исследований указывают 
авторы [Rousseau, Fried, 2001], обращая 
внимание на то, что быстро меняющий-
ся характер работы и организации труда 
может существенно изменить основу при-
чинно-следственной динамики отношений 
между работниками и организациями.

Контекстная перспектива рассматрива-
лась в 1990–2000-е гг. в рамках концепции 
стратегического управления человечески-
ми ресурсами наряду с универсальным, 
конфигурационным и ситуативным под-
ходами [Martín-Alcázar et al., 2005]. Ряд 
исследователей поставили вопрос о расши-
рении концепции стратегического управ-
ления человеческими ресурсами и необхо-
димости разработки нового подхода для 
комплексного объяснения не только того, 
как стратегическое УЧР может способство-
вать достижению бизнес-целей, но также 
его влияния на внешний и организаци-
онный контекст, в котором принимаются 
управленческие решения [Brewster, Hege-
wisch, Lockhart, 1991; Brewster, 1999]. 
Основной вклад кон текстного подхода за-
ключается в пересмотре отношений между 
системой УЧР и ее контекстом. В то время 
как остальные подходы в лучшем случае 
рассмат ривают контекст в качестве ситу-
ативной переменной, контекстный подход 
предполагает объяснение, которое выходит 
за рамки организационного уровня и ин-
тегрирует стратегическое УЧР в макросо-
циальный контекст, с которым оно взаи-
модействует. При этом контекст является 
как условием, так и результатом страте-
гического УЧР [Brewster, 1999].

Все большее число авторов признает важ-
ность контекстного подхода в исследовани-
ях управления талантами (см., напр.: [Illes, 
Preece, Chuai, 2010; Thunnissen, Boselie, 
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Fruytier, 2013; Al Ariss, Cascio, Paauwe, 
2014; Thunnissen, 2016; King, 2017; Vaiman, 
Collings, Scullion, 2017]). В обзорной статье 
[Gallardo-Gallardo et al., 2015] показано, 
что интерпретация талантов, реализация 
и эффекты управления талантами в зна-
чительной степени зависят от широкого 
спектра контекстуальных факторов, кото-
рые влияют на деятельность компании. 
К  числу организационных характеристик, 
которые определяют управление талантами, 
в [Dries, 2013а] отнесены стратегические 
цели, организационная культура, практика 
управления персоналом и организационный 
потенциал. Ряд авторов обращают внима-
ние на то, что принятие решений в обла-
сти управления талантами («кто» является 
талантами, «почему» и «как» необходимо 
ими управлять) должно быть тесно увязано 
со стратегией и корпоративной культурой 
компании [Ashton, Morton, 2005; Cappelli, 
2008; Vaiman, Scullion, Collings, 2012]. Как 
отмечается в [Schuler, 2015], стратегия и 
структура компании являются важными 
внутренними ситуативными факторами, ко-
торые оказывают прямое влияние на про-
граммы управления талантами, а именно на 
то, какое специфическое определение будет 
дано талантам и как будет формироваться 
их поведение в организации (в то же время 
автор признает воздействие на эти внутрен-
ние факторы таких внешних факторов, как 
характер отрасли и культура страны).

В ходе исследования компаний ИТ-сек-
тора в качестве теоретической основы ис-
пользовалась модель формирования систе-
мы управления талантами под влиянием 
факторов разного уровня, предложенная 
в [Кабалина, Мондрус, 2017]. Одним из 
ключевых элементов системы управления 
талантами в используемой модели высту-
пает понятие «талант».

Уже неоднократно признавалось, что 
единого определения таланта не существу-
ет, опубликованы обзоры существующих 
подходов, наиболее известные и популяр-
ные из которых разработаны в рамках 
ис следований по психологии (см., напр.: 
[Dries, 2013b]). Так, в [Dries, Vantilborgh, 

Pepermans, 2012, p. 342] приводится опре-
деление таланта в бизнесе, которое подчер-
кивает его контекстную природу: «Та лан-
ты  — те ключевые работники, чьи уме-
ния и навыки имеют высокую ценность и 
уникальность с точки зрения конкретных 
работодателей».

Принимая во внимание наработки в об-
ласти управления талантами в других на-
уках, целесообразно остановиться на двух 
ключевых управленческих идеях, которые, 
на наш взгляд, могут лежать в основе тео-
рии управления талантливыми сотрудни-
ками в организации. Первая из них — это 
идея дифференциации сотрудников и диф-
ференциации подходов к управлению ими. 
Она была использована в работе [Lepak, 
Snell, 1999] при обосновании понятия «ар-
хитектура человеческих ресурсов». Такие 
синонимичные понятия, как ключевые, вы-
сокопотенциальные, высокорезультативные 
сотрудники, указывают на группу, которая 
отличается от других определенными при-
знаками. Вторая идея связана с положени-
ями ресурсной теории об ограниченных 
ресурсах (уникальных и ценных), которые 
обеспечивают компании конкурентные пре-
имущества. Так, таланты рассматриваются 
[Collings, Mellahi, 2009] с позиции ресурс-
ной теории как особо ценные ресурсы, 
необходимые для реализации ключевых 
компетенций компании, поскольку они 
обеспечивают компании конкурентные пре-
имущества и, как следствие, увеличивают 
ее результативность [Gallardo-Gallardo et 
al., 2015]. Уникальность талантов связана 
со сложностью их замещения [Lepak, Snell, 
1999]. Управление такими сотрудниками 
связано с дополнительным инвестировани-
ем, от которого ожидается большая отдача 
[Huselid, Becker, 2011; Stephen, Michelle, 
2016]. Связь талантливых сотрудников с 
высоким вкладом в результативность орга-
низации отмечается и другими исследова-
телями [Sparrow, Makram, 2015], некоторые 
из них указывают на ожидание от таких 
сотрудников вклада в будущем [Bethke-
Langenegger, Mahler, Staffelbach, 2011; Cap-
pelli, Keller, 2014].
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В обширной научной литературе отраже-
ны различные концептуальные подходы к 
определению ключевых категорий управле-
ния талантами. Мы не описываем каждый 
подход по отдельности (за исключением 
подходов, касающихся границ определения 
талантов), укажем лишь, что нами был вы-
бран ряд теоретических дилемм для фоку-
сирования исследования на проблемных 
вопросах, по которым ведется научная дис-
куссия. Эти дилеммы затрагивают следу-
ющие фундаментальные вопросы: природа 
таланта (талант врожденный или приобре-
тенный); подход к определению таланта и 
управлению талантливыми сотрудниками 
(инклюзивный или эксклюзивный); источ-
ники при поиске талантов (внешние или 
внутренние); мотивация талантов (внутрен-
няя или внешняя); основания для иденти-
фикации необходимых компании талантов 
(стратегические рабочие места или сами 
таланты) (см., напр.: [Мондрус, 2016]).

Дилемма инклюзивности — эксклю-
зивности талантов сводится к признанию 
или непризнанию наличия таланта у каж-
дого сотрудника компании. Инклюзивный 
подход предполагает, что все сотрудники 
компании — таланты, и это только вопрос 
времени и усилий — раскрыть потенциал 
каждого сотрудника и достичь ожидаемой 
результативности, используя индивидуаль-
ный подход и подстраивая внутреннюю сре-
ду и культуру компании. Несмотря на то 
что инклюзивный подход выглядит более 
гуманным, большинство практиков и уче-
ных уделяют внимание преимущественно 
эксклюзивному подходу [Gallardo-Gallardo, 
Dries, González-Cruz, 2013; Bjorkman et 
al., 2013; Collings, 2014]. Такой подход ба-
зируется на следующих предположениях. 
Во-первых, доля талантов изначально мала, 
что естественным образом ведет к отбору в 
так называемый пул талантов. Во-вторых, 
ограниченность материальных, финансо-
вых ресурсов компании не позволяет рабо-
тодателям развивать каждого сотрудника в 
компании в отведенный для этого период 
времени, что заставляет сосредоточиться 
только на тех из них, кто этого достоин 

с точки зрения способностей и вклада в 
успех компании [Axelrod, Handfield-Jones, 
Michaels, 2002; Boudreau, Ramstad, 2005; 
Mäkelä, Björkman, Ehrnrooth, 2010].

Эксклюзивный подход часто использу-
ет ся в его традиционном понимании, ко то-
рое сужает определение таланта до за ни-
мающих должности руководителей [Gal-
lardo-Gallardo, Dries, González-Cruz, 2013]. 
Вместе с тем получает распространение 
точ ка зрения, основанная на выводах [Boud-
reau, Ramstad, 2005] о том, что различные 
категории работников могут оказывать су-
щественное воздействие на результаты дея-
тельности компании [Thunnissen, 2016].

Еще одним содержательным элементом 
системы управления талантами являются 
практики управления талантливыми со-
трудниками, которые реализуются по тем 
же функциональным направлениям, что 
и управление человеческими ресурсами 
организации. При рассмотрении практик 
авторы статьи опираются на определение 
управления талантами в работе [Stahl et 
al., 2007], в которой оно рассматривается 
как способность организации привлекать, 
отбирать, размещать, развивать и удержи-
вать сотрудников, вносящих наибольший 
вклад в результативность компании.

Отталкиваясь от модели формирования 
системы управления талантами под вли-
янием факторов разного уровня, предло-
женной в [Кабалина, Мондрус, 2017], мы 
сформулировали ряд предположений, за-
дающих направления для эмпирического 
исследования:
1) чем выше уровень контекстных факто-

ров, тем слабее их влияние на систему 
управления талантами и конкретные 
практики в организациях;

2) факторы внешней среды оказывают вли-
яние на стратегические компоненты и 
практики управления «входом» талан-
тов в организацию;

3) воздействие отраслевых факторов на 
формирование практик управления та-
лантами проявляется через ситуацию на 
рынке труда и характер труда работни-
ков отрасли;
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4) стратегический уровень системы управ-
ления талантами (философия и опре-
деление талантов) подвержен влиянию 
таких организационных факторов, как 
стратегия компании, роль лидеров и 
корпоративная культура;

5) корпоративная культура и корпоратив-
ные ценности влияют на идентифика-
цию, привлечение и отбор, оценку и 
удержание талантов;

6) ценности талантов являются важным 
индивидуальным фактором, воздейству-
ющим на определение таланта и на все 
практики управления талантами в ком-
пании.

методология эмпиричесКого 
исследования

При проведении эмпирического исследова-
ния была использована методология кейс-
стади, которая нацелена на глубинное из-
учение современного феномена в реальном 
контексте и применяется исследователями 
в том случае, когда границы между явле-
нием и контекстом неочевидны [Yin, 2014]. 
Именно кейс-стади позволяет применить 
контекстный теоретический подход, при 
котором организация рассматривается как 
некая целостность, существующая в реаль-
ных условиях, что обеспечивает глубину и 
детализацию в описании не только самого 
явления, но и механизмов его функциони-
рования, отвечая на вопросы «почему?» и 
«каким образом?» [Gibbert, Ruigrok, 2010]. 
На связь между контекстным подходом в 
теории и применением качественной ме-
тодологии в исследовательском процессе 
указывают [Michailova, 2011; Tsui, 2004]. 
Проведение кейс-стади, основанное на ис-
пользовании качественных методов, дает 
ряд преимуществ, которые усиливаются 
при множественном кейс-стади, т. е. ис-
следовании нескольких случаев по одной 
методике сбора и анализа данных.

Во-первых, подробное изучение кон-
кретного случая в реальной ситуации и 
сбор большого количества качественной 

информации предоставляет возможности 
«плотного» описания изучаемого феномена 
и выделения качественных характеристик. 
В дальнейшем, при наличии нескольких 
кейсов, становится возможным переход от 
частного к общему посредством выделения 
как общих черт, так и различий.

Во-вторых, принцип целостности (в дан-
ном случае речь идет о рассмотрении фе-
номена во взаимосвязи со средой) дает 
возможность изучить систему управления 
талантами с разных сторон, что предусмо-
трено концептуальной моделью, в которой 
воздействие факторов рассматривается на 
разных уровнях и в разных направлениях 
(как извне, так и изнутри организации).

В-третьих, совмещение различных мето-
дов (анализ документов и статистической 
информации, включенное наблюдение, ин-
тервью) позволяет изучить каждый фактор 
более глубоко и всесторонне. Помимо выде-
ления и анализа факторов по отдельности, 
существует возможность увидеть взаимо-
действие и одновременное влияние группы 
факторов разного уровня, а также выявить 
причины формирования той или иной прак-
тики управления талантами в случае про-
ведения лонгитюдного исследования.

В-четвертых, исследование случая или 
нескольких случаев позволяет делать тео-
ретические обобщения [Tsang, 2014], в част-
ности относительно взаимосвязи между 
явлением и контекстами, действительных 
или возможных механизмов явлений, что 
может стать частью построения теории. 
Следует отметить, что в последние годы в 
ведущих журналах по менеджменту стало 
уделяться больше внимания теоретическо-
му потенциалу качественных исследова-
ний. Так, редакторы специального номера 
Academy of Management Journal [Bansal, 
Corley, 2011] указывают на возможность 
поднимать новые исследовательские вопро-
сы и вносить значительный теоретический 
вклад, который включает подробное опи-
сание контекста или ситуации таким об-
разом, что оспариваются предположения, 
лежащие в основе предшествующей теории. 
При этом методологическая строгость обес-
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печивается, как утверждают [Bansal, Cor-
ley, 2011, p. 236], путем описания того, кто, 
что, где, когда, а также как именно иссле-
дователь перешел от качественных данных 
к теоретическому пониманию.

Наконец, стратегия кейс-стади дает воз-
можность лучше понять социальную реаль-
ность, поскольку воздействующие на из-
учаемое явление факторы выявляются на 
основе информации о реальных событиях, 
деятельности вовлеченных в них участни-
ков, проблем, с которыми они сталкивались 
в процессе использования тех или иных 
инструментов управления талантами.

При сборе эмпирических данных мы ру-
ководствовались исследовательскими во-
просами, которые в качественном исследо-
вании структурируют направления сбора 
данных. Они были увязаны с двумя типами 
качественного исследования [Yin, 2014]. 
Рассматривая исследование как описатель-
ное, мы отвечаем на вопросы «кто?» и 
«что?» и характеризуем различные сторо-
ны изучаемого феномена, а именно разные 
элементы системы управления талантами:
•	 каковы те категории сотрудников, ко-

торые рассматриваются компанией как 
таланты;

•	 какие практики управления талантами 
применяются в ИТ-компаниях?
Реализуя объяснительный формат иссле-

дования, мы отвечаем на вопросы «каким 
образом?» и «почему?» для установления 
взаимосвязи между факторами контекста и 
элементами управления талантами, а так-
же объяснения механизмов формирования 
и функционирования системы управления 
талантами:
•	 каким образом идентифицируются раз-

личные группы талантливых сотрудни-
ков;

•	 какие факторы влияют на выделение 
данных групп талантов;

•	 каким образом реализуются практики 
управления талантами;

•	 под влиянием каких факторов внешней 
и внутренней среды формируются прак-
тики привлечения и отбора талантов, их 
обучения, стимулирования и удержания;

•	 какие потребности управления таланта-
ми влияют на внешнюю и внутреннюю 
среду организаций?
Исследование проводилось в шести ком-

паниях (К-1–К-6), которые отбирались на 
основе следующих критериев: принад леж-
ность к ИТ-отрасли и наличие практик 
управления талантами. Последнее прове-
рялось на основе информации на сайте 
компаний или сообщений в ходе личных 
встреч с руководителями службы персона-
ла о том, что в компании ведется работа с 
определенной группой сотрудников, на ко-
торую компания возлагает надежды с точ-
ки зрения весомого вклада в ее деятель-
ность. При этом эта группа в разных ком-
паниях могла называться по-разному. Все 
исследованные компании включены в спи-
сок аккредитованных организаций, осуще-
ствляющих деятельность в области ИT1, 
имеют частную форму собственности и яв-
ляются крупными организациями (см. При-
ложение). Средний возраст сотрудников 
компаний составляет около 30 лет, что ти-
пично для подавляющего большинства ком-
паний отрасли. В структуре сотрудников 
преобладают мужчины (70%), при этом на 
должностях, требующих технической под-
готовки, находится 15–18% женщин.

Вместе с тем в выборке присутствуют 
элементы разнообразия, которое связа-
но с делением ИТ-отрасли на сегменты. 
Исследованные компании можно условно 
разделить по трем из четырех сегментов, 
определенных в [Стратегия..., 2013] как 
вносящие основной вклад в удовлетворение 
внутреннего спроса на информационные 
технологии. Это компании, представля-
ющие услуги в сфере ИТ (в частности, заказ-
ная разработка программного обеспечения, 
проектирование, внедрение и тестирование 
ИС, консультирование по вопросам инфор-
матизации («интеграторы»)); разработчики 
тиражного программного обеспечения; ком-
пании, занимающиеся удаленной обработ-
кой и предоставлением информации через 

1 См.: http://minsvyaz.ru/ru/activity/govser-
vices/1/.
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интернет («интернет-компании»). В каждом 
сегменте оказалось по две компании.

Специфика сегмента отражается на 
структуре профессий и должностей в ком-
паниях. Во всех изучаемых компаниях со-
трудники с ключевыми компетенциями в 
ИТ представляют большинство (более 70% 
численности персонала). Хотя практиче-
ски все компании (за исключением одной) 
имеют офисы за рубежом, в статье рассма-
тривается преимущественно деятельность 
по управлению талантами в российских 
подразделениях.

Исследование носило лонгитюдный ха-
рактер, информация в компаниях соби-
ралась с июня 2015 г. по октябрь 2017 г. 
Основным методом сбора данных было 
проведение полуструктурированных интер-
вью с директорами по персоналу и специ-
алистами службы управления персоналом, 
линейными менеджерами. Был разработан 
гайд интервью, в основу которого были по-
ложены исследовательские вопросы. В нем 
содержались темы (блоки вопросов), пред-
полагающие ответы на исследовательские 
вопросы. В гайд были включены как общие 
для всех респондентов вопросы, так и во-
просы, затрагивающие области их функцио-
нальной деятельности. Готовясь к интервью 
с очередным респондентом, исследователи 
выбирали из гайда подходящие вопросы. 
Следует отметить, что формулировки вопро-
сов были нацелены на то, чтобы респонден-
ты рассказывали «истории» о том, почему, 
для чего и каким образом осуществляется 
их деятельность по управлению талантли-
выми сотрудниками, что способствует или 
препятствует ее реализации. Такой дизайн 
инструмента исследования позволил собрать 
развернутую информацию о взаимодействии 
управления талантами с контекстом.

Всего было проведено 27 интервью, 
в  каждой компании — по 3–5 интервью. 
Большинство респондентов — женщины 
в возрасте 26–34 лет, два респондента — 
в возрасте 38 лет и 41 года. Включенное на-
блюдение ряда мероприятий компаний ста-
ло важным источником информации. Кроме 
того, были проанализированы интервью 

представителей топ-менеджмента исследу-
емых компаний, выступления на конфе-
ренциях, опубликованные на корпоратив-
ных сайтах и сайтах ведущих российских 
газет и профессиональных сайтах (rbc.ru, 
vedomosti.ru, slon.ru, cnews.ru, tadviser.ru, 
computerra.ru, pcweek.ru), и другая инфор-
мация из открытых источников. Наиболее 
важными публичными документами стали 
официальные документы Министерства свя-
зи и массовых коммуникаций Российской 
Федерации [Стратегия..., 2013; Цифровая 
экономика, 2017]. Информация, получен-
ная из разных источников, была собрана в 
общую базу данных.

Уже на этапе сбора информации прово-
дился ее анализ с помощью процедуры три-
ангуляции, которая осуществлялась путем 
обсуждения исследователями результатов 
интервью и сопоставления данных, полу-
ченных из разных источников. В случае их 
расхождения осуществлялась дополнитель-
ная проверка, неподтвержденные данные 
исключались.

Основным методом анализа текстовых 
данных (транскрибированных проведенных 
в компаниях интервью и опубликованных 
в СМИ интервью и документов) послужил 
контент-анализ, который осуществлялся 
двумя исследователями. В Excel-файле бы-
ла создана матрица с категориями, отража-
ющими элементы теоретической модели. 
В  вертикальном поле категории была оха-
рактеризована система управления талан-
тами. Горизонтальное поле включало пять 
групп факторов: глобальные, националь-
ные, отраслевые, организационные и ин-
дивидуальные. По мере анализа текстовой 
информации каждым исследователем по 
отдельности список категорий уточнялся и 
расширялся, в ячейки матрицы помещались 
выдержки из интервью или документов с 
указанием компаний. В результате обсужде-
ния категорий, выделенных самостоятельно 
каждым исследователем, для последующе-
го анализа были определены укрупненные 
категории (например, рынок труда, опреде-
ление таланта, стратегия, лидеры, корпо-
ративная культура, ценности, привлечение, 
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обучение и развитие, оценка эффективно-
сти, коммуникации). Частотный анализ ав-
торами не проводился, поскольку задача 
заключалась в описании разнообразия ме-
тодов и инструментов и выявлении связей 
между практиками управления талантами 
и факторами среды организации.

Выделенные категории легли в основу 
изложения результатов исследования (см. 
следующий раздел). Структурированные 
по категориям данные, включая цитаты из 
транскрибированных интервью, использо-
вались в описательной части обсуждения 
полученных результатов для подтвержде-
ния фактов наличия изучаемых явлений 
и процессов при характеристике системы 
управления талантами в ИТ-компаниях и 
выявлении особенностей отдельных компа-
ний, а в объяснительной части — при об-
основании отраслевой модели управления 
талантами в ИТ-секторе.

результаты исследования

Исследование управления талантами прово-
дилось в рамках одной отрасли российской 
экономики, что является важной контекст-
ной детерминантой. Поэтому рассмотрение 
результатов исследования необходимо на-
чать с описания отраслевого контекста.

текущая ситуация в российской 
отрасли информационных технологий

Отрасль ИТ является одной из наибо-
лее динамично развивающихся в России. 
Средний темп роста российского рынка за 
последние 10 лет превосходит среднеми-
ровой, при этом российская отрасль ИТ в 
ближайшие 5–7 лет имеет потенциал зна-
чительно более быстрого роста — на 10% 
и более в год [Стратегия..., 2013].

В отрасли в настоящее время работают 
более 300 тыс. высококвалифицированных 
специалистов. Еще более 700 тыс. человек 
обладают навыками программирования и 
обслуживания информационных систем, но 
их трудовая деятельность осуществляется 

в компаниях других отраслей.2 Компании 
отрасли предлагают высокие зарплаты, для 
молодых специалистов — самые высокие на 
рынке труда. На сегодняшний день сред-
ние зарплаты российских ИТ-специалистов 
превосходят аналогичные зарплаты в боль-
шинстве стран Азии и сравнимы с уровнем 
дохода специалистов в сфере ИТ в странах 
Восточной Европы, но ниже соответству-
ющих показателей стран Западной Европы 
и США [Стратегия..., 2013]. Однако на 
рынке труда наблюдается острый кадро-
вый дефицит. Весной 2017 г., за период с 
24 марта 2017 г. по 24 апреля 2017 г., по 
данным кадрового холдинга Headhunter, на 
12 907 вакансий приходилось 4346 резю-
ме кандидатов.3 За полгода разрыв между 
спросом и предложением на рынке труда 
значительно увеличился (на 8472 вакан-
сии — 4677 резюме в период с 1 сентября 
2016 г. по 1 октября 2016 г.).4 Общее ко-
личество дополнительных специалистов, 
которые могут быть подготовлены учеб-
ными учреждениями до 2018 г., состав-
ляет около 350 тыс. человек, что не дает 
достаточной базы для удовлетворения по-
требностей отрасли в квалифицированных 
кадрах. Косвенным показателем качества 
подготовки является оценка пригодности 
выпускников образовательных организаций 
по инженерным специальностям к немед-
ленному трудоустройству в ИТ-сфере. По 
официальным оценкам, их доля составляет 
только 15% [Стратегия..., 2013].

2 Для оценки численности занятых в отрасли 
и численности ИТ-специалистов в целом были 
использованы данные выборочного обследования 
населения по проблемам занятости (обследования 
рабочей силы) за 2016 г., полученные авторами 
по запросу в Росстате. 

3 Ограничения поискового запроса на hh.ru: 
“work permit Russia, experience 1–3 years, IT 
industry, IT profession, full-time job, sample for 
the last month”, 24.03.2017–24.04.2017 (дата обра-
щения: 24.04.2017).

4 Ограничения поискового запроса на hh.ru: 
“work permit Russia, experience 1–3 years, IT 
industry, IT profession, full-time job, sample for 
the last month”, 01.09.2016–01.10.2016 (дата обра-
щения: 01.10.2016).
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Участие государства в развитии отра-
сли было несущественным до середины 
2000-х гг. С 2007 г. предпринимаются 
меры, направленные на поддержку сферы 
ИТ по линии снижения налогов, форми-
рования государственного заказа на ин-
формационные технологии, финансирова-
ния научных разработок, предоставления 
льгот по ускоренному приему высококвали-
фицированных иностранных специалистов 
и по другим направлениям. Кроме того, 
было также увеличено число бюджетных 
мест в образовательных учреждениях по 
направлению обучения «Информационные 
технологии».

Среди факторов, ограничивающих разви-
тие информационных технологий в России, 
в официальном документе [Стратегия..., 
2013] отмечены такие проблемы, как об-
острившийся в последние годы дефицит 
кадров, недостаточный уровень подготов-
ки специалистов, недостаточно высокая 
популярность профессий отрасли, недо-
статочное количество ведущихся в стране 
исследований мирового уровня в сфере ИТ, 
слабое использование возможностей госу-
дарственно-частного партнерства в области 
обучения и исследований. По оценке экс-
пертов, для российской отрасли ИТ клю-
чевыми неопределенностями являются эф-
фективность влияния мер государственной 
поддержки и госрегулирования, а также 
степень интеграции отрасли в мировую эко-
номику. Экспертами высказывается также 
опасение, что в условиях стагнации рынка 
и небольшой или вовсе нулевой доли ва-
лютной выручки российские ИТ-компании 
будут проигрывать иностранным фирмам в 
конкурентной борьбе за талантливых спе-
циалистов [Сценарии инновационного раз-
вития..., 2014]. Как правительственными 
органами, так и экспертами признается, 
что дальнейшее развитие большинства сег-
ментов отрасли требует решения пробле-
мы нехватки квалифицированных кадров. 
Отмечается, что основными задачами по 
развитию отрасли ИТ в России является 
развитие человеческого капитала, в том 
числе за счет совершенствования профиль-

ного образования и популяризации про-
фессий отрасли [Стратегия..., 2013].

ответ компаний на внешние вызовы: 
преодоление количественных 
и качественных разрывов 
на  отраслевом рынке труда

Влияние наблюдаемого на протяжении по-
следнего десятилетия дефицита ИТ-спе циа-
листов на управление талантами признает-
ся всеми респондентами, которые описали 
свои практики адаптации под прогнози-
ру емую динамику рынка труда. В период 
эко номического роста в стране компании 
ожидали дефицита специалистов в связи 
с ожидаемым расширением объема дея-
тельности и роста численности персонала. 
Одним из способов преодоления кадрового 
голода рассматривалась работа с вузами и 
студентами. Прогнозы на экономический 
рост не оправдались, однако ожидаемое об-
острение дефицита молодых сотрудников в 
связи с демографической ямой заставило 
ИТ-компании 4–5 лет назад пойти в школы.

В какой-то момент мы поняли, что нам 
это нужно не потому, что какая-то страте-
гия правительства изменилась, а потому, 
что это нужно бизнесу, потому, что нам 
надо людей привлечь в отрасль, именно 
в отрасль, а не в нашу компанию. Идея 
такая, что мы создаем связку между 
школьником, вузом и отраслью. И на-
ша задача — профориентировать детей 
в правильные вузы на правильную про-
фессию, чтобы до дна демографической 
ямы больше людей привлечь в ИТ, и уже 
неважно, к нам они выйдут или в другие 
компании (К-1).

В компании К-3 работа со школьниками 
ведется на регулярной основе сотрудником, 
который занимается непосредственно по-
пуля ризацией профессии в школах (проводит 
игры для школьников, обучение преподава-
телей, организует летние лагеря в школах).

В целом респонденты признают, что го-
сударство оказывает отрасли поддержку, 
расширяя количество бюджетных мест на 
ИТ-специальности.
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К негативным трендам на рынке труда 
респонденты относят, во-первых, падение 
качества высшего образования, которое ве-
дет к углублению качественных разрывов 
между запросами бизнеса и результатами 
образования; во-вторых, расхождение по-
требностей бизнеса и профессиональных 
ориентаций молодежи.

В целях сокращения качественных раз-
рывов между спросом и предложением на 
рынке труда все исследуемые компании в 
течение последнего десятилетия активно 
сотрудничают с ведущими профильными 
вузами, и список вузов-партнеров постоян-
но расширяется. Компании открывают фа-
культеты, базовые кафедры, магистерские 
программы в университетах, участвуют 
в  преподавании отдельных учебных кур-
сов, ведут со студентами младших курсов 
профориентационную работу в сфере ИТ. 
Перспективным направлением считается 
взаимодействие ведущих образовательных 
организаций высшего образования и ком-
паний, работающих в ИТ-области, в части 
научной деятельности.

Респонденты не скрывали, что конечной 
целью работы компаний с вузами являет-
ся отбор молодых талантов для их трудо-
устройства в компанию на позиции млад-
ших специалистов и специалистов.

Сталкиваясь с неразвитым рынком труда 
ИТ-специалистов как перманентной пробле-
мой, российские компании подключились к 
его созданию со стороны как спроса, так и 
предложения. И при решении этой пробле-
мы компании объединяют свои усилия, дей-
ствуя не как конкуренты, а как партнеры.

У нас очень доверительные и открытые 
отношения с нашими конкурентами, 
партнерами, некоторыми заказчиками. 
У нас есть HR-клуб в рамках отрасли, 
где мы очень открыто рассказываем про 
то, что у кого происходит, как проис-
ходит. Есть компании, которые готовы 
инвестировать деньги, средства в работу 
с учебными заведениями, — это все за-
висит от первого лица компании, пото-
му что это огромные деньги, огромные 
силы... Каждый все равно выбирает себе 

какую-то нишу и туда старается продви-
гаться (К-3).

Дифференциация персонала
Подавляющее большинство персонала ИТ-
компаний — это специалисты, интеллек-
туальные работники, которые «ценят свое 
время и свою свободу... не любят дресс-код, 
не любят, когда очень много формализма» 
(К-3). Менеджеры составляют небольшую 
долю персонала, и это наиболее стабильная 
и лояльная часть персонала.

Для компаний сегмента «интеграторы» 
характерна дифференциация ИТ-спе циа ли-
стов по направлениям деятельности, которая 
обусловлена широким спектром продуктов 
и услуг компании. Один из респондентов 
сравнил свою компанию со спрутом, кото-
рый «держит свои щупальца на пульсе очень 
разных историй. По сути дела, в одной ком-
пании, в одном бренде, в одной системе 
уживаются, и относительно успешно, мно-
го очень разных бизнесов» (К-2). Поскольку 
в каждом из направлений деятельности есть 
свои эксперты, то, по словам HR-директора 
компании, талантами называют разные ка-
тегории людей. Такое разнообразие талан-
тов является серьезным вызовом для сис-
темы управления талантами.

Кто является талантом?

Данный вопрос признается в компаниях 
одним из ключевых и решается по-разному. 
На основе дилеммы «инклюзивность — экс-
клюзивность» мы выделили три модели 
определения талантов.

Инклюзивная модель с  дифференциацией 
талантов по  типам карьеры
В компании К-1 первоначально исходили 
из понимания, что талант — это молодой 
сотрудник, у которого есть потенциал к ро-
сту. Затем стали подходить к таланту шире 
и сейчас выделяют две категории талантов: 
таланты-управленцы и таланты-эксперты, 
которые отличают по типам карьеры — 
вертикальной и горизонтальной. Талан-
ты  с вертикальной карьерой, по мнению 
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HR-директора компании, — это таланты 
в классическом смысле этого слова  — ру-
ководители. К нетипичным талантам были 
отнесены эксперты: «Они никуда не хотят 
расти — им хорошо от того, чем они за-
нимаются. Поэтому если они и растут, то 
растут они сами. И к нам, к HR, они за 
этим не приходят» (К-1). Следует отметить, 
что группа талантов не ограничивается со-
трудниками с ключевыми для компании 
компетенциями («таланты у нас самые раз-
нообразные»), в нее входят представители 
всех профессий, включая финансистов и 
специалистов в области УЧР.

Дополнительный аспект разнообразия 
талантов в данной компании, работающей 
в 30 странах, — это местонахождение та-
ланта и его возможности международной 
мобильности и карьеры, а для компании — 
возможность найма талантов на рынках 
других стран.

Инклюзивно-эксклюзивная модель: две 
группы талантов с разными историями
В компании К-3 есть две группы «лучших 
людей». В первую группу талантов попада-
ют сотрудники, имеющие по результатам 
мониторинга результатов деятельности наи-
высшие оценки по двум критериям: дина-
мики развития (их развитие должно быть 
выше среднего) и качества работы. Оценку 
проводит непосредственный руководитель, 
запрашивающий отзывы руководителей 
проектов, в которых участвовал или уча-
ствует сотрудник. Мониторинг осуществля-
ется каждые полгода, и состав группы ме-
няется. Наивысшие оценки получают до 
10% сотрудников, и эта цифра из года в 
год практически не меняется. В эту группу 
может попасть любой сотрудник.

Талантом может быть кто угодно. Если, 
например, пришедший с рынка стажер, 
проработавший у нас восемь месяцев, 
перешедший потом на младшего инже-
нера, делает свою работу так, как мы не 
ожидали, а еще и развивается быстро, то 
он попадает в число талантов компании. 
Он талант, потому что в рамках своей 
группы он лучший (К-3).

С данной группой талантов проводится 
определенная работа, но бо`льшая часть ме-
роприятий, которые проводит HR для та-
лантов, доступна для большинства сотруд-
ников. Так, сотрудников, которых компания 
K-3 оценила как талантов, раз в месяц при-
глашают на встречу с топ-менеджерами, где 
обсуждают насущные вопросы бизнеса. 
Одна ко это мероприятие не является закры-
тым, и заинтересованный сотрудник, полу-
чив одобрение своего непосредственного ру-
ководителя, может принять в нем участие.

Во вторую группу в К-3 входят линейные 
менеджеры, которые по определению счита-
ются лучшими, поскольку они уже прошли 
внутренний отбор, доросли до определен-
ного уровня и стали руководить людьми 
и процессами в роли ресурсных менедже-
ров. По словам руководителя службы УЧР, 
вакансии линейных менеджеров никогда 
не открываются. Набор в эту группу осу-
ществляется путем внутреннего отбора из 
кадрового резерва.

У меня есть кадровый резерв из 100 че-
ловек, потенциальные замены каждому 
ресурсному менеджеру, если вдруг что-
то произойдет. Но абсолютно точно могу 
сказать, что далеко не все люди в кадро-
вом резерве могли бы попасть в группу 
талантов (К-3).

Если группа линейных менеджеров, рас-
сматриваемых как таланты, представляет 
собой известный для российских компаний 
традиционный тип ключевых сотрудников, 
то первую группу можно охарактеризовать 
как гибкий пул талантов, пребывание в 
котором является временным и не гаран-
тированным. Предложенный термин, как 
представляется, отражает новый подход к 
определению талантов в условиях изменчи-
вой внешней и внутренней среды.

Мы убеждены, что группа талантов не 
может быть постоянной. Они абсолютно 
точно будут выдыхаться, поэтому состав 
группы должен постоянно меняться. Мы 
не воспринимаем талант как некий дар 
свыше. Просто в нашей парадигме бизне-
са нам не нужно и неудобно, что талант — 
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это свыше данные качества, и если дали 
человеку звание «талант», то его никто 
уже не заберет. У нас другая ситуация, 
у  нас все очень гибко меняется (К-3).

Несмотря на наличие различий, у обе-
их групп есть черты, которые позволяют 
называть входящих в них сотрудников 
талантами, поскольку они подпадают под 
бытующее в компании определение.

В нашем понимании талант — это люди, 
которые обладают необходимыми нам ка-
чествами, чтобы двигать бизнес вперед. 
Они хорошо, много, качественно и эффек-
тивно работают — это первое. Второе — 
эти люди постоянно хотят развиваться 
и могут это делать, т. е. постоянно учат-
ся, они постоянно бегут вперед, что-то 
по пути делают — у них непрерывное 
развитие (К-3).

Инклюзивная бизнес-ориентированная 
и ценностная модель талантливых 
сотрудников
В компании К-2 определение талантливых 
сотрудников обосновывается спецификой 
отрасли и бизнес-моделью компании.

В силу высокой динамики, изменчиво-
сти  — в условиях, в которых мы жили 
все эти годы, а свойство ИТ — это посто-
янная турбулентность, — для нас исто-
рия с талантами, теми, кто будет нужен, 
важен, без которых не сможет состояться 
новый бизнес, тотальна. Все, кто имеет-
ся, в какой-то момент оказываются тем 
самым талантом. То есть это история не 
про селекцию, а история про квалифи-
кацию (К-2).

Как было отмечено респондентом, одно-
моментно компания ведет несколько сотен 
проектов и ей нужны люди, которые ка-
чественно, с гарантированным результа-
том выполняют определенный объем работ 
внутри проектной структуры. Талантом же 
в компании считаются люди с горящими 
глазами и приверженные компании, кото-
рые «видят, верят и делают... те вещи, ко-
торые удаются и которые звучат как некие 
крупные проекты или направления. Талант 
для нас — это тот, кто соответствует на-

шим ценностям, тот, кто движет компанию 
вперед....» (К-2).

Такое определение применимо к со-
трудникам на всех уровнях, независимо 
от их должностей. И компания К-2 готова 
предоставить гарантированную поддержку 
каждому сотруднику, который разделяет 
организационные ценности и может пред-
ложить соответствующую бизнес-модели 
компании идею или проектное решение 
одной из частей комплексного проекта.

организационная культура  
и роль лидера

Во всех исследованных компаниях в каче-
стве важного внутреннего фактора, благо-
приятствующего управлению талантами, 
бы ла названа особая организационная куль-
тура, в которой талантам комфортно рабо-
тать. Ее отличает высокий уровень базовой 
вовлеченности сотрудников, понимаемой 
как их потребность в участии в бизнесе в 
целом. В исследовании вовлеченности пер-
сонала компании К-4, на которое сослалась 
HR-директор, было выявлено, что 80% со-
трудников очень хотят и в подавляющем 
большинстве имеют возможность участво-
вать в делах компании, к тому же хотят 
делать это еще более активно. Данный мо-
тив перекрывал все остальные материаль-
ные и нематериальные потребности.

Такая организационная культура — это 
эгалитарная культура без видимых при-
вилегий для топ-менеджеров (VIP-зон, 
личных секретарей, отдельной парковки, 
страховки или столовой) (К-3); культура 
партнерства и поддержки, когда каждый, 
кто просит помощи, ее получит (К-5). Это 
культура, которая была создана и до на-
стоящего времени поддерживается основа-
телями компаний (К-2). Поэтому личность 
владельца/директора, его ценности и под-
держка рассматриваются респондентами в 
качестве условия, без которого не было бы 
управления талантами.

Это отношение идет от первых лиц ком-
пании. Это люди, которые компанию 
создали, они в ней по-прежнему, и они 
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транслируют этот ценностный  подход. 
Краеугольным в свое время стало выска-
зывание нашего президента  группы ком-
паний, который в 1995 г. или в 1996  г. 
абсолютно искренне (в те годы еще не 
требовалось никаких популистских вы-
сказываний на эту тему) сказал: «Люди — 
это наше все» (К-2).

Для нас он стержень корпоративной 
культуры. У нас вся наша корпоратив-
ная культура и вся экосистема, которая 
вокруг нее выросла, она очень натураль-
ная... Это абсолютное понимание жизни и 
бизнеса нашего генерального директора, 
которое он личным примером трансли-
рует на свой круг, и это все каскадиру-
ется на всех сотрудников. Он активный 
участник нашей корпоративной жизни. 
Для нас это очень важно (К-3).

стратегия управления талантами

Респонденты признавались в своем скеп-
тическом отношении к стратегии управле-
ния талантами в традиционном понимании 
как долгосрочного плана управления та-
лантливыми сотрудниками и отмечали не-
актуальность подготовки объемных страте-
гических документов.

Стратегия важна, но это скорее направ-
ление продукта, индустрии, рынка. Но 
так все быстро меняется, что бессмы с-
ленно тратить время на эти долгосроч-
ные детальные планирования (К-6).

Ссылаясь на высокую скорость измене-
ний и условия неопределенности, в кото-
рых работают ИТ-компании, респонденты 
описывали стратегию в терминах ценно-
стей, таких как гибкость и мобильность, 
нацеленность на развитие и изменения, 
а  также точки роста компании, на кото-
рые опираются стратегия УЧР и стратегия 
управления талантами.

В компании К-1 стратегия управления 
талантами, по словам ее HR-директора, 
опирается на «три кита» (ценностный под-
ход к талантам, диверсификация и раз-
вивающая среда) и шесть принципов, в ко-
торых выражаются корпоративные цен-

ности. В целом при обсуждении темы цен-
ностей компании, которая поднималась 
самими респондентами, было высказано 
суждение о специфике компаний ИТ-сек-
тора как рожденных на основе не только 
бизнес-идеи, но и объединяющих ценно-
стей, а также о сохранении духа компании 
в условиях непрерывного развития.

практики управления талантами

Привлечение и отбор
Для всех исследованных компаний харак-
терна ориентация на два потока кандида-
тов с внешнего рынка труда: студентов 
(стажеров), которые численно преоблада-
ют, и специалистов с опытом работы в ИT. 
Как отмечалось, компании проводят сами 
и активно участвуют в мероприятиях для 
студентов профильных вузов с хорошей 
репутацией, в которых есть «действитель-
но очень талантливые ребята, целеустрем-
ленные и заинтересованные» (К-5). Для 
привлечения лучших студентов компании 
вкладывают усилия и средства в развитие 
HR-бренда и узнаваемость своих компа-
ний.

Небольшие различия в работе с моло-
дежной аудиторией наблюдаются по сте-
пени интегрированности компаний в сис-
тему образования, что связано как с по-
зицией руководства, так и с доступными 
ресурсами. Так, компания К-2 открыла 
несколько кафедр в вузах России, которые 
ведут подготовку студентов для нее. В то 
же время компания К-1 принципиально 
не открывает кафедр в вузах, но проводит 
серии лекций и семинаров для студентов 
профильных вузов как в России, так и за 
рубежом, а также поддерживает програм-
мы стажировок во всех офисах компании.

Привлечение и отбор молодых и опыт-
ных сотрудников осуществляется на осно-
ве ценностей исследованных компаний: 
в компанию подбирают не просто людей с 
выдающимися способностями, а тех, ко-
торые разделяют ее ценности. Лишь в ком-
пании К-2 существует документ, содер-
жащий описание «человека компании», 
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в остальных компаниях нет явных крите-
риев таланта, однако есть понимание, что 
этот человек «превышает ожидания и готов 
развиваться».

У нас нет интервью по компетенциям. 
Молодые рекрутеры легко обучаются про-
верять инициативность, креативность, 
желание много работать, чего-то добить-
ся — вот такие люди, с внутренней мо-
тивацией к развитию, смогут встроиться 
в нашу систему. У нас внутри сделано 
все для них. Если они такие изначально, 
они смогут у нас вырасти. А потом уже 
смотрят по результатам, как они рабо-
тают (К-3).

Помимо активного поиска кандидатов 
на начальные позиции, мощные рекрутин-
говые подразделения, созданные внутри 
ИТ-компаний, занимаются рекрутингом 
профессионалов. К их поиску часто при-
влекаются сотрудники в рамках реализа-
ции реферальной программы и в редких 
случаях — кадровые агентства. Компании 
ведут поиск пассивных кандидатов, по-
лагая, что найденный самостоятельно кан-
дидат будет больше подходить компании 
с точки зрения культурного кода, нежели 
кандидаты, активно откликающиеся на 
вакансии. Используются также социаль-
ные сети, практикуется проведение внеш-
них конференций и семинаров. Отбор кан-
дидатов осуществляется с использованием 
разнообразных и современных инстру-
ментов.

За высокопроизводительных работни-
ков, сверхпрофессионалов («звезд») идет 
конкуренция. В [Volmer, Sonnentag, 2011] 
утверждается, что вклад одного «звездно-
го» программиста в результаты команды 
разработчиков программного обеспечения 
может быть выше совокупного вклада 
остальных членов команды. Ориентация 
компаний на сотрудников с выдающимися 
способностями и трудовыми показателями 
заведомо сужает поле поиска, что, в свою 
очередь, способствует ужесточению кон-
куренции за один и тот же пул талантов.

Наконец, специфика отрасли, заключа-
ющаяся в коротком цикле жизни продук-

та, накладывает отпечаток на скорость под-
бора и адаптации новых сотрудников.

Обучение
Во всех компаниях делается упор на соз-
дание обучающей среды: компания пред-
лагает (но не навязывает) доступ к биб-
лио текам, системам online-образования и 
другим формам обучения. Обучение под-
разумевает не только профильное обуче-
ние, развивающее непосредственно клю-
чевые профессиональные компетенции. 
В  большинстве случаев речь идет о раз-
витии общих (универсальных, переноси-
мых) знаний и навыков, таких как навы-
ки эффективной коммуникации и публич-
ных выступлений, управления людьми и 
командами, а также об обмене опытом в 
клубах, профессиональных блогах, под-
держиваемых компаниями.

В компаниях отсутствует жесткая при-
вязка статуса сотрудника с необходимо-
стью проходить специализированное об-
учение. Часто обучение происходит по ини-
циативе самих сотрудников. Небольшие 
преимущества в оплате обучения «на сто-
роне» получают те, кто проявляет себя как 
талант.

Наша самая главная история, которой 
мы гордимся, заключается в том, что 
наши специалисты очень много учатся. 
Это особенность сферы ИT. ...Если че-
ловек этим не занимается, не следит за 
тем, чтобы его знания не устаревали, он 
абсолютно точно не будет эффективным. 
Поэтому к нам на работу приходят те 
люди, которые готовы постоянно учить-
ся (К-3).

Ориентация на обучение внутри компа-
нии на системной основе с созданием кор-
поративного университета с пятью факуль-
тетами отличает компанию К-3 от других 
компаний, в которых корпоративное об-
учение проводят корпоративные школы по 
отдельным направлениям. Обучение в кор-
поративном университете ведется принци-
пиально силами сотрудников компании.

Выявленные подходы в обучении в ком-
паниях определяются в первую очередь 
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спецификой ИТ-отрасли: высокой динами-
кой развития, постоянными изменениями, 
быстрым устареванием знаний. В связи с 
этим зачастую предполагается индивиду-
альное обучение каждого отдельного сотруд-
ника, которое компания не в состоянии 
предусмотреть в своих планах и обеспечить 
в одностороннем порядке. Поэтому пред-
ставители компании ожидают запроса со 
стороны сотрудника на специфическое об-
учение и собственные планы сотрудника на 
индивидуальное развитие. Роль службы 
УЧР заключается в том, чтобы найти и пред-
ложить сотруднику варианты реализации 
таких планов путем обучения на специали-
зированных курсах за пределами компании, 
взаимодействия с экспертами внутри ком-
пании или использования дистанционного 
обучения.

Оценка
В исследованных компаниях общей прак-
тикой является использование системы 
ежегодной/полугодовой оценки или мони-
торинга достижений сотрудников. Вместе 
с тем в каждой компании наблюдаются 
особенности ее применения.

Компания К-1 дает сотрудникам свобо-
ду выбора инструмента измерения персо-
нальной результативности — сотрудник 
сам решает, как именно будут измеряться 
его достижения, и согласует этот выбор с 
непосредственным руководителем.

Для компании К-2 ежегодная аттеста-
ция — это скорее формальность, нежели 
инструмент управления результативно-
стью. Компания полагается на ведение 
ежедневного мониторинга и выявление 
«точек роста» для возможностей инвести-
рования и развития инноваций.

Компания К-3 использует полугодовой 
мониторинг как инструмент управления 
результативностью, создания планов раз-
вития, выявления талантов и т. д. Для 
новичков предполагается обратная связь 
каждые два месяца до тех пор, пока он не 
пройдет испытательный срок. При этом 
всячески поощряется неформальная об-
ратная связь с лидером проекта и членами 

команды проекта. За отдельные достиже-
ния предполагаются различные бонусы.

Вполне очевидно, что разнообразие в 
целях и способах проведения оценки со-
трудников обусловлено в первую очередь 
организационными факторами, включая 
отношение руководства к необходимости 
измерения их результативности, опыт спе-
циалистов службы УЧР и линейных ме-
неджеров в проведении данной процедуры, 
организационную культуру компании. Не 
последнюю роль играют индивидуальные 
факторы, связанные с отношением сотруд-
ников к практикам управления талантами.

Внутренняя и внешняя мотивация
Исходя из описания респондентами вну-
тренней мотивации сотрудников, склады-
вается портрет человека, который ориен-
тирован на собственное развитие и реше-
ние непростых, требующих смекалки и 
интеллекта задач, на возможности созда-
ния чего-то уникального и реализации соб-
ственного проекта и готового работать над 
тем, что приносит ему удовольствие.

Другой стороной внутренней мотивации 
деятельности талантливых и креативных 
сотрудников является формирование и 
укрепление профессиональной репутации, 
«личного бренда профессионала». Компа-
нии поддерживают инициативы успешных 
сотрудников и предоставляют им возмож-
ность принимать участие в программах об-
учения для других сотрудников, клиентов, 
студентов, школьников.

В ходе исследования были обнаружены 
различия между ИТ-компаниями в подхо-
дах к построению карьеры, обусловленные 
организационной структурой компании. 
В  компании К-2 с иерархической структу-
рой управления развита система грейдов, 
позволяющая сотрудникам строить инди-
видуальную карьеру. В компании К-3 вер-
тикальная структура выражена слабо, ка-
рьерный путь ограничен, однако в случае 
разработки и создания собственного про-
екта сотрудник возглавляет данный проект, 
который становится долгосрочным. Для 
компании К-1 с плоской управленческой 
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структурой, в которой таланты классифи-
цируются по типу карьеры (вертикальной 
и горизонтальной), карьера — это в первую 
очередь путь, который сотрудник выстра-
ивает сам. Такая позиция была сформиро-
вана после неудачной попытки службы УЧР 
выстроить карьерные пути для разработ-
чиков программного обеспечения.

Мы все прописали, все карьерные пути: 
что каждый должен знать, что будет де-
лать. Грейдов не хватило, по пять под-
грейдов сделали... Первая реорганиза-
ция — и мы все это выбрасываем в кор-
зину (К-1).

Для исследованных ИТ-компаний ха-
рактерна мотивация не карьерой как та-
ковой, а сложными и амбициозными за-
дачами и внутренней мобильностью — от 
проекта к проекту. Проектная работа со-
здает возможности для научения в про-
цессе обмена знаниями между членами 
проектной команды и позволяет талантам 
выражать себя и развиваться профессио-
нально, т. е. реализовать внутреннюю мо-
тивацию талантливых сотрудников.

Материальная мотивация как тема для 
обсуждения не предлагалась респондента-
ми ввиду того, что уровень вознаграждения 
в ИТ-секторе один из самых высоких в 
экономике. Вопрос предоставления соци-
альных льгот тоже не является актуальным 
для сотрудников. Например, компания К-3 
предоставляет льготы тем, кто попадает 
на полгода во временный пул талантов, 
но таланты практически не пользуются 
дополнительными привилегиями.

В проанализированных компаниях от-
сутствует общая позиция относительно уче-
та различия в мотивации разных поколений. 
По словам респондента из К-1, в компании 
эту проблематику специально изучали и 
учитывают при построении системы мо-
тивации. Средний возраст сотрудников в 
К-1  — 33 года, т. е. несколько выше, чем 
в других компаниях, и, возможно, несмотря 
на молодой состав персонала, различия 
между поколениями уже ощущаются, хотя 
особенности поколения Z проявляются ско-

рее у студентов, с которыми работает K-1. 
Представители компаний К-4 и К-6 отме-
тили, что проблема различия поколений 
X, Y, Z существует, однако люди, которые 
нужны именно их компании, встречаются 
среди разных поколений. Эти компании 
стараются выбирать и создавать разно об-
разные мотивационные схемы для этих со-
трудников, основывая свой выбор на общих 
ценностях, нежели на учете мотивации 
разных поколенческих групп. В целом мож-
но предположить, что в силу отсутствия 
большого разнообразия персонала по воз-
расту тема различия мотиваций поколений 
в настоящее время не является для ИТ-
компаний значимой в управлении талант-
ливыми сотрудниками.

Удержание ценных сотрудников
В качестве специфики ИТ-отрасли респон-
денты отмечали высокую вовлеченность 
сотрудников в работу и в дела компании 
и сравнительно низкую текучесть персо-
нала. Высококвалифицированные и вос-
требованные на рынке труда профессио-
налы могут покидать компанию по при-
чине поиска более масштабных проектов 
и интересных задач. Респонденты указы-
вали на конкуренцию с западными ком-
паниями за «звездные» таланты: «Звезды 
для нас — ключевые сотрудники. Если 
они уходят, то мы многое теряем» (К-5). 
В связи с этим опасения потери наиболее 
ценных сотрудников существуют, и поэто-
му компании используют превентивные 
меры. В качестве механизмов удержания 
применяются предоставление сотрудника-
ми бóльших полномочий, дополнительных 
отпусков с сохранением рабочего места за 
сотрудником на длительный период (до 
года), перемещение на новые проекты, ра-
дикальная смена деятельности в рамках 
компании и ее филиалов.

На выбор конкретных механизмов вли-
яют организационные и индивидуальные 
факторы, поэтому нередко такие вопро-
сы решаются в индивидуальном порядке. 
Среди организационных факторов мож-
но отметить сложившуюся корпоративную 
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культуру и практики УЧР в первую очередь 
на «входе» в компанию, а именно подбор 
людей с ценностями, совпадающими с цен-
ностями компании.

Измерение эффективности системы 
управления талантами
Анализ показал, что ни в одной из компа-
ний не используется комплексная оценка 
эффективности системы управления талан-
тами. Многие ориентируются на показатель 
текучести среди сотрудников, которых в 
компании считают талантами, в сравнении 
с уровнем текучести среди остальных со-
трудников. В компаниях К-3 и К-6 пред-
принимаются попытки создания системы 
“people analytics” и аналитики эффектив-
ности системы управления талантами. Но 
и в этих компаниях, как и в других, эффек-
тивность оценивается в основном на базе 
стандартных инструментов оценки системы 
управления человеческими ресурсами.

Фактором, обусловившим подобное со-
стояние дел с измерением эффективности, 
является начальный этап развития систем 
управления талантами, отсутствие опыта 
и подготовленных специалистов в данной 
области. Как свидетельствуют дискуссии, 
ведущиеся в научных журналах, аналити-
ческая функция УЧР не только для рос-
сийских компаний, но и для подавляюще-
го большинства компаний в других странах 
является в настоящее время серьезным 
вызовом (см., напр.: [Minbaeva, 2017]).

Коммуникации
В ходе проведенного анализа литературы 
выяснилось, что ни в одной из статей не 
рассматривается проблематика организации 
внутренних и внешних коммуникаций как 
одной из важных практик управления та-
лантами. Между тем, как показало наше 
исследование, служба персонала в ИТ-
компаниях активно использует различные 
инструменты и формы распространения и 
обмена информацией с работниками и внеш-
ними профессиональными сообществами. 
Помимо традиционной цели сплочения и 
укрепления корпоративной культуры, сни-

жения напряженности между индивидуаль-
ными амбициями и целями командной ра-
боты, коммуникационные мероприятия на-
правлены на формирование сетевых связей 
между сотрудниками внутри компании, 
между членами профессиональных сооб-
ществ и между настоящими и потенциаль-
ными сотрудниками. Коммуникации вы-
страиваются посредством проведения раз-
личных конкурсов, в том числе для детей 
сотрудников компании, поддержки компа-
ниями клубов, профессиональных блогов. 
Такая деятельность раздвигает рамки ком-
пании и еще больше размывает границы 
между внутренними и внешними таланта-
ми. Безусловно, специфика отрасли благо-
приятствует получению оперативной обрат-
ной связи от сотрудников через интранет, 
через приложения и чаты, поскольку, как 
заметил один из респондентов, «среди со-
трудников много интровертов, им комфорт-
но в этой среде, вся их жизнь там» (К-5). 
Кроме того, у сотрудников ИТ-компаний как 
клиентоориентированных компаний есть 
опыт работы с обратной связью и отсутству-
ет страх наказания за негативные отзывы.

Отсутствию барьеров в коммуникации и 
для использования неформального общения 
способствует еще одна специфическая чер-
та ИТ-компаний — плоская организацион-
ная структура с небольшим числом уровней 
принятия решений и коммуникаций.

отраслевая модель управления 
талантами

Выбор для исследования компаний одной 
отрасли — ИТ — позволил выделить об-
щие черты внутреннего и внешнего кон-
текста системы управления талантами и 
ее элементов, определить наличие и на-
правленность связей между управлением 
талантами и факторами разных уровней 
воздействия (глобального, национального, 
отраслевого, организационного и индиви-
дуального). Результаты проведенного ана-
лиза схематически отражены в отраслевой 
модели управления талантливыми сотруд-
никами на рисунке.
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В исследованных компаниях было вы-
явлено наличие не только отдельных прак-
тик, но и признаков системного подхода 
к управлению талантливыми сотрудника-
ми, который пока еще не распространен 
в  российских компаниях. Подтвердилось 
высказанное в [McDonnell et al., 2010] 
предположение о том, что наукоемкие, 
высокотехнологичные сектора, скорее все-

го, будут иметь системы управления та-
лантами, а не разрозненные практики ра-
боты с талантливыми сотрудниками. По-
лученные качественные данные позволяют 
определить и наиболее развитые практики 
управления талантами в российских ИТ-
компаниях. Так, первостепенное внимание 
уделяется привлечению, развитию и удер-
жанию талантов, интенсивно развивается 

Рисунок. Отраслевая модель управления талантами в ИТ-компаниях
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также практика построения внутренних 
коммуникаций и поддержки командной 
проектной работы.

Как показало проведенное исследова-
ние, характер трудовой деятельности и 
структурные характеристики персонала, 
которым уделяется недостаточное внима-
ние при изучении вопросов управления 
талантами, являются важными фактора-
ми, определяющими как границы группы 
талантов, так и технологии управления 
ими.

Несмотря на размытость понятия «та-
лант» в теоретических обсуждениях, в прак-
тической деятельности ИТ-компаний суще-
ствует определенность в понимании того, 
кто является талантом в данной конкретной 
компании. При наличии вариаций в опре-
делениях талантливых сотрудников можно 
выделить обусловленные принадлежностью 
к одной отрасли такие общие подходы к 
трактовке пула талантов, как инклюзив-
ность и гибкость, соответствие бизнес-мо-
дели и ценностям компании.

Инклюзивный подход, при котором со-
трудники, находящиеся на разных пози-
циях, могут быть включены в группу та-
лантов, во-первых, обусловлен структурой 
персонала. Люди, которые обеспечивают 
компетенции компании, составляют по-
давляющую часть сотрудников. Во-вторых, 
из-за непредсказуемости и быстрой измен-
чивости внешней среды трудно угадать, 
кто из кандидатов на прием в компанию 
или работающих сотрудников станет та-
лантливым, т. е. тем человеком, который 
обеспечит компании устойчивость или ин-
новационный прорыв в обозримом буду-
щем.

Инклюзивность талантов на «входе» в 
компании ИТ-сектора можно интерпрети-
ровать следующим образом. Специалисты 
ИТ-компаний отличаются от ИТ-профес-
сионалов, работающих в других компани-
ях, тем, что для данных компаний они 
являются основным персоналом и зани-
маются промышленной разработкой ИТ-
продуктов в постоянном режиме на отрас-
левом и межотраслевом уровне. Поэтому 

входящие в компанию люди должны быть 
талантами по отношению к другим при-
сутствующим на рынке труда ИТ-спе циа-
листам, т. е. обладать компетенциями, по 
уровню и качеству выше средних по рын-
ку. Как отмечает один из респондентов, 
«...у нас очень жесткий отбор. Мы ищем 
семь жемчужин, выкладываем и смотрим, 
какая самая блестящая» (К-5).

С течением времени инклюзивный под-
ход «на входе» в пул талантов сменяется 
на эксклюзивный: из этого пула по резуль-
татам мониторинга или естественным об-
разом выделяются («выстреливают» иде-
ями перспективных проектов и стартапов) 
«звездные» таланты, в которых компании 
могут вкладывать и вкладывают допол-
нительные средства. Руко водители гото-
вы предоставлять сотруднику ресурсы для 
развития проекта, который принесет ком-
пании значительную выгоду в будущем, — 
это инвестирование в «точки роста», как 
охарактеризовал этот подход представи-
тель компании K-2. По сути, в данном 
случае сотрудники сами создают стратеги-
ческие рабочие места, а не компания под-
бирает сотрудников на них. Эта логика 
обратна предложенной в [Cappelli, Keller, 
2014]. Включение в модель идентификации 
талантов фактора времени позволяет более 
адекватно отразить гибкость компании в 
управлении талантами. Отсутствие жест-
ких границ этого пула и открытый вход в 
число талантов создает возможности каж-
дому сотруднику стать талантом в опре-
деленный момент времени. Такой подход 
снимает проблему нарушения организаци-
онной справедливости и способствует фор-
мированию в компании благоприятного 
организационного климата.

Организационная культура и ценности 
выступают важным фактором идентифи-
кации талантов внутри компании, наряду 
с показателями результативности их дея-
тельности.

Ценностный подход применяется и при 
отборе в пул талантов с внешнего рынка 
труда. Как отмечается в [Mäkelä, Björkman, 
Ehrnrooth, 2010], в одних многонациональ-
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ных корпорациях идентификация талан-
тов зависит от рейтинга результативности, 
в  других — от соответствия организаци-
онной культуре и совпадения ценностей 
работников с ценностями компании [Stahl 
et al., 2007]. В российских ИТ-компаниях 
таланты определяются не только вкладом 
в успех компании, но и той ролью, которую 
они играют в поддержании организацион-
ной культуры.

ИТ-компании склонны выделять два 
основных потока талантов: молодые талан-
ты и профессионалы, которые включают-
ся в пулы талантов по разным каналам. 
В каких-то компаниях в явном виде, а в 
других — в неявном выделяется группа 
руководителей, которая формируется, как 
правило, за счет внутренних источников 
и использования программ кадрового ре-
зерва, программ преемственности. Суще-
ствование в ИТ-компаниях такого тради-
ционного инструмента, как кадровый ре-
зерв, который авторы [Cappelli, Keller, 
2014] связывают с индустриальной эконо-
микой и крупными предприятиями с раз-
витыми внутренними рынками труда, мож-
но объяснить другими обстоятельствами, 
а именно необходимостью решить про-
блему дефицита управленцев, с которой 
сталкиваются российские компании и в 
ИТ-секторе. Причем речь идет о лидерах-
руководителях нового типа:

Отрасли не хватает таких руководителей, 
которые занимаются не столько програм-
мированием, разработкой продукта, сколь-
ко организацией людей, созданием таких 
условий, чтобы они хорошо работали, 
и дают обратную связь, чтобы люди раз-
вивались (К-6).

Такая особенность структуры персонала 
в ИТ-компаниях, как широкая дифферен-
циация по направлениям деятельности и 
проектам, является довлеющим фактором 
при выборе инструментов управления та-
лантливыми сотрудниками. Невоз мож-
ность охватить и удовлетворить весь спектр 
потребностей сотрудников приводит к то-
му, чтобы дать возможность сотрудникам 

самим делать выбор и создавать условия 
для такого выбора.

Поскольку уровень включенности рос-
сийской ИТ-отрасли в глобальную эконо-
мику пока еще невысок, воздействие гло-
бальных факторов, в частности высоко-
конкурентного международного рынка 
труда, на исследованные компании отно-
сительно слабое. Хотя респондентами при-
знается наличие такого риска, как утечка 
«звездных» талантов в зарубежные ИТ-
компании, в настоящее время его нельзя 
считать угрозой. Вместе с тем российские 
компании принимают во внимание между-
народные тренды в управлении талантами, 
которые формируются с участием ведущих 
зарубежных ИТ-ком па ний. Действительно, 
в российских практиках управления та-
лантами обнаруживаются черты, которые 
можно приписать непосредственно копи-
рованию «лучших практик» таких компа-
ний, как Google, Microsoft, IBM, Facebook, 
а можно рассматривать и как следствие 
влияния отраслевого контекста, в котором 
такие практики становятся «гигиениче-
ской» нормой, достижение которой необ-
ходимое условие участия в глобальной кон-
куренции за ИТ-таланты. В официальном 
документе компании К-5 четко обозначена 
следующая задача: «Создание благопри-
ятных условий труда и творческой среды 
в соответствии с мировыми тенденциями 
и лучшими практиками». Как отметила 
заместитель директора по персоналу ком-
пании К-6, «...есть общие параметры для 
организационной среды ИТ-компаний и 
по миру, и по России, все инвестируют в 
„плюшки“ для сотрудников и в офис, по-
то му что это такая специфика. Айтишни-
кам  важно, чтобы работа была как дом, 
а  дом  — как работа».

Заметное влияние национального кон-
текста на практики привлечения и отбора 
талантливых сотрудников прослеживается 
через ситуацию на отраслевом рынке труда, 
которая характеризуется хроническим де-
фицитом ИТ-специалистов, не зави сящим 
от экономической ситуации и об услов лен-
ным превышением растущего спроса над 



28 В. И. Кабалина, О. В. Мондрус

РЖМ 16 (1): 5–36 (2018)

предложением в связи с технологической 
перестройкой экономики. Входящая мо-
бильность иностранных ИТ-специа ли стов 
как источник преодоления дефицита ис-
пользуется в ограниченных масштабах по 
вполне понятным причинам.

Сохранение количественных и каче-
ственных разрывов между спросом и пред-
ложением на рынке труда не в последнюю 
очередь обусловлено тем обстоятельством, 
что система образования не успевает от-
вечать на расширяющиеся и быстро ме-
няющиеся запросы сектора ИТ. Высокие 
темпы изменений в требованиях к знани-
ям и навыкам профессионалов, а также 
фактор раннего «входа» в профессию по-
буждают ИТ-компании работать с систе-
мой образования. В совместных усилиях 
компаний ИТ-сектора по профориентации 
школьников и молодежи, взаимодействию 
с образовательными учреждениями, парт-
нерстве компаний ИТ-сектора в создании 
отраслевого пула талантов и входящих в 
компании потоков талантов, в свою оче-
редь, прослеживается обратное влияние 
компаний на внешний контекст — рынок 
труда и систему образования.

В рамках исследования также были вы-
явлены характерные для стран с развива-
ющейся экономикой направления взаимо-
действия между внешним контекстом и 
корпоративными системами управления 
талантами, связанные с участием государ-
ства в создании условий для развития от-
расли и ее кадрового обеспечения. В ре-
зультате формирование рынка труда новых 
профессий ИТ-сектора в России происхо-
дит в рамках трехстороннего партнерства 
государства, образовательных учреждений 
и компаний.

На организационном уровне наиболее 
часто упоминаемым фактором, способству-
ющим развитию управления талантами, 
оказалась роль основателя компании как 
лидера, определяющего стратегию компа-
нии, и носителя определенной организаци-
онной культуры, которая отражает ценност-
ный подход к управлению людьми. Роль 
топ-менеджмента и лидеров компании, их 

стиль руководства признается многими ав-
торами в качестве важного фак тора, объ-
ясняющего, почему компании реализуют 
управление талантами и насколько успеш-
но [Schuler, 2015].

Специфическая особенность ИТ-сектора, 
проявившаяся при анализе всех компа-
ний, — это слабая степень формализации 
процессов управления людьми и ориента-
ция на сохранение «духа стартапа». По 
сути, компании делают основной упор на 
создание развивающей среды и формиро-
вание корпоративной культуры доверия и 
вовлеченности, которая является почвой 
для инновационного прорыва, которого 
ожидают компании.

Одним из важных результатов исследо-
вания стало получение данных, свидетель-
ствующих о заметном влиянии индиви-
дуальных факторов на построение систе-
мы управления талантами, в частности на 
отношение самих сотрудников к практикам 
управления талантами и непосредственно-
му участию в их создании. Основная став-
ка исследованных компаний в построении 
систем мотивации и удержании сотрудни-
ков делается на разделении общих цен-
ностей и поддержании внутренней моти-
вации и вовлеченности сотрудников. Прак-
тика вовлечения талантливых сотрудников 
в процессы обучения студентов, благотво-
рительные мероприятия родилась не в по-
следнюю очередь в ответ на запрос сотруд-
ников делиться знаниями и потребности 
укреплять личный бренд. Комму ника ци-
он ные практики реализуются также с уче-
том потребности ИТ-специалистов в раз-
витии в результате взаимодействия и 
обмена мнениями с коллегами в саморе-
гулируемой (без штатных модераторов) 
ин транет-среде.

Наряду с использованием общих под-
ходов к управлению талантами, каждая 
изученная ИТ-компания демонстрирует 
собственные решения для идентификации 
группы талантливых сотрудников и при-
бегает к использованию различных инстру-
ментов управления ими. При этом основ-
ными факторами, определяющими спе-
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цифические черты системы управления 
талантами в отдельных компаниях, явля-
ются факторы внутренней среды.

заКлючение

Настоящая статья отвечает на сформиро-
вавшийся к настоящему времени в научном 
сообществе запрос на контекстуализацию 
управленческих исследований, в данном 
случае в области управления талантами. 
Рассматривая компании, принадлежащие 
ИТ-отрасли, как открытые системы, мы 
продемонстрировали, что определение та-
лантов и формирование определенных 
практик управления талантливыми сотруд-
никами происходят под влиянием факторов 
разного уровня, в результате их взаимодей-
ствия как между собой, так и с элементами 
системы управления талантами.

Научная новизна статьи заключается в 
описании возможной отраслевой модели 
управления талантами и ее объяснении на 
основе многоуровнего контексного подхо-
да. Выявлено, что на формирование сис-
темы управления талантами российских 
компаний ИТ-сектора с разной степенью 
интенсивности влияют контекстные фак-
торы пяти уровней: глобального, нацио-
нального, отраслевого, организационного 
и индивидуального. Опираясь на предпо-
ложения, вытекающие из теоретической 
модели факторов управления талантами, 
полученные результаты исследования в 
российских ИТ-компаниях можно сумми-
ровать следующим образом.

Исследование компаний одной отрасли 
позволило всесторонне рассмотреть влия-
ние отраслевых факторов на управление 
талантливыми сотрудниками, которое еще 
в недостаточной степени отражено в на-
учной литературе. Преимущества фокуса 
на отраслевых факторах выразились также 
в том, что больше внимания было уделено 
выявлению воздействия таких характери-
стик бизнес-моделей, как продукты отрас-
ли, характер труда и его организация (про-
ектная форма), на идентификацию талант-

ливых сотрудников и выбор инструментов 
работы с ними. В меньшей мере удалось 
отследить влияние глобальных и нацио-
нальных факторов, что является объектив-
ным ограничением в силу дизайна иссле-
дования, которое охватило только рос-
сийские компании и их деятельность на 
территории России. Следует отметить, что 
влияние странового контекста в проведен-
ном исследовании проявилось в роли го-
сударства и состоянии таких институтов, 
как рынок труда и система образования. 
Глобальный контекст, оказывая пока сла-
бое воздействие на отдельные практики 
управления талантами, тем не менее учи-
тывается российскими ИТ-компаниями, 
которые рассматривают в качестве конку-
рентов на продуктовом рынке не отече-
ственные, а международные компании.

В рамках проведенного исследования 
выявлена значимая роль индивидуальных 
факторов в формировании управленческих 
практик посредством учета внутренней 
мотивации и необходимости удовлетворе-
ния потребностей и запросов сотрудников 
в управленческих практиках. Помимо это-
го, можно отметить вовлеченность и ак-
тивное участие талантливых сотрудников 
в практиках обучения и работе со школь-
никами и студентами, во внутренних и 
внешних коммуникациях. Такая поста-
новка вопроса является новой, поскольку 
выходит за рамки уже наметившегося под-
хода к изучению восприятия сотрудни ками 
практик управления талантами [Bjork man 
et al., 2013]. Тема участия сотрудников в 
формировании системы управления талан-
тами может рассматриваться как направ-
ление будущих исследований.

Можно предположить, что описанная в 
статье отраслевая модель управления та-
лантами в ИТ-секторе не уникальна. Она 
может быть присуща компаниям других 
отраслей, находящихся в похожих внеш-
них условиях быстрых изменений и высо-
кой конкуренции, в отраслях, основанных 
на знаниях и квалификации, в компани-
ях,  имеющих плоскую организационную 
структуру и организационную культуру 



30 В. И. Кабалина, О. В. Мондрус

РЖМ 16 (1): 5–36 (2018)

с признанием ценности людей как ключе-
вого актива компании. Проверка данного 
предположения предусматривает проведе-
ние похожих, контекстно ориентированных 
исследований в других отраслях и срав-
нительных межотраслевых исследований. 
Реализация подобного рода качественных 
исследований открывает также возмож-
ности выявления других моделей (типов) 
управления талантами в компаниях тра-
диционных отраслей или сектора услуг, 
которые могут быть сквозными или спе-
цифически отраслевыми.

Возвращаясь к обсуждению научных 
исследований, в частности теоретическим 
дилеммам управления талантами, можно 
отметить следующий вклад результатов 
проведенного исследования. Фактически 
решена теоретическая дилемма «инклю-
зивности — эксклюзивности» при иденти-
фикации талантов, вернее, продемонстри-
ровано, что на практике такой дилеммы 
не существует, если рассматривать ее в 
динамике, а не в статике. Кроме того, на-
ми показано, что применение дихотоми-
ческого подхода «внешние vs. внутренние 
источники талантов» при привлечении и 
отборе талантов также не имеет под собой 
оснований, и на практике возможно со-
существование двух полюсов дихотомии, 
если речь идет о разных группах талантов 
внутри одной компании.

Дополнительно в качестве теоретиче-
ского вклада результатов проведенного ис-
следования можно рассматривать введе-
ние авторами понятия «гибкий пул талан-
тов», которое отражает подходы компаний 
к идентификации талантов и управлению 
талантливыми сотрудниками в быстро ме-
няющейся среде. Отсутствие закреплен-
ности «титула» таланта за определенны-
ми сотрудниками снимает напряженности 
внутри организации, которые могут воз-
никать между талантами и «неталантами», 
и способствует поддержанию благоприят-
ного организационного климата [Bjorkman 
et al., 2013].

Заслуживает также внимания предло-
женная «формула» определения талантов 

в организации через соответствие бизнес-
модели и организационной культуры ком-
пании. В последние годы на важность 
создания организационной культуры и 
климата, поддерживающего развитие та-
лантов и раскрытие с течением времени 
потенциала сотрудников, начинают обра-
щать внимание исследователи в области 
управления талантами (см., напр.: [King, 
2017]). В исследовании российских ИТ-
компаний было выявлено, что организа-
ционная культура может быть решающим 
фактором в определении того, является ли 
человек для данной компании талантом. 
Анализ роли организационной культуры 
компании в формировании и развитии та-
лантливых сотрудников, на наш взгляд, 
выступает интересным направлением для 
будущих исследований.

Результаты исследования имеют так-
же практическое значение. Кон тек сту али-
зация с позиции практикующих менедже-
ров означает необходимость в более полном 
учете факторов, которые оказывают вли-
яние на объект управления. Как отмеча-
ется в [Farndale, Scullion, Sparrow, 2010], 
на практике компании редко осуществля-
ют управление талантами на комплексной 
основе, и отсутствие интеграции ключевых 
элементов системы управления таланта-
ми  — один из основных ее недостатков. 
С этой точки зрения использование много-
факторной модели управления талантами 
позволяет разрабатывать прикладные ин-
струменты по отдельным направлениям 
работы с талантами «в связке» с другими 
с учетом конкретных условий деятельности 
компании.

Контекстуализация управления талан-
тами необходима и при практическом ис-
пользовании так называемых лучших прак-
тик международных компаний, нужда-
ющихся в адаптации с учетом не только 
национального или отраслевого контекста, 
но и тех организационных и человеческих 
ресурсов, которыми располагает компания.

Знание конкретных факторов, опреде-
ляющих систему управления талантами 
в  организации, которые были описаны 
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Приложение

хараКтеристиКи Компаний, принявших участие в исследовании

Компания

размер 
(числен-
ность со-

трудников), 
чел.

год  
со здания

сегмент отрасли 
ит структура персонала

присутствие  
на российском  

и зарубежных рынках

К-1 Более 
3000 

1997 Разработка и 
обслуживание 
ПО

Профессионалы с клю-
чевыми компетенция-
ми — около 70%, топ-
менеджмент  — 0,2%, 
другие категории  — 29,8%

6 офисов в России, 
более 30 офисов в 
других странах, более 
700 зарубежных парт-
неров

К-2 Более 
8000 

1992 Разработка 
кастомизиро-
ванного ПО, 
консультирова-
ние 

Профессионалы с ключе-
выми компетенциями  — 
80%, топ-менеджмент  — 
0,2%, другие категории  — 
19,8%

5 офисов в России, 
более 10 офисов в 
других странах, более 
40 зарубежных парт-
неров 

К-3 Более 
2000 

1992 Разработка 
кастомизиро-
ванного ПО, 
консультирова-
ние

Профессионалы с ключе-
выми компетенциями  — 
80%, топ-менеджмент  — 
0,7%, другие категории  — 
19,3%

5 офисов в России, 
более 200 мировых 
производителей ПО, 
11 основных миро-
вых технологических 
партнеров

К-4 Более 
1000

1989 Разработка и 
обслуживание 
ПО 

Профессионалы с ключе-
выми компетенциями  — 
80%, топ-менеджмент  — 
1%, другие категории  — 
19%

1 офис в России, 
16 офисов в дру-
гих странах, около 
1000 зарубежных 
партнеров

К-5 Более 
5000

2000 Удаленная 
обработка и 
предоставление 
информации 
через интернет

Профессионалы с ключе-
выми компетенциями  — 
70%, топ-менеджмент  — 
0,3%, другие категории  — 
29,7%

8 офисов в России, 
8 офисов в других 
странах

К-6 Более 
3000

1998 Удаленная 
обработка и 
предоставление 
информации 
через интернет

Профессионалы с ключе-
выми компетенциями  — 
80%, топ-менеджмент  — 
0,9%, другие категории  — 
19,1%

5 офисов в России, 
4 офиса в других 
странах

в  статье, поможет менеджерам формиро-
вать программы управления талантами с 
учетом потенциальных рисков со стороны 
внешней и внутренней среды организации, 
а также тех условий, которые можно со-
здавать для их успешной реализации.

Результаты проведенного исследования 
свидетельствуют о том, что в условиях не-
определенности система управления та-
лантами должна быть гибкой, чтобы под-

страиваться под меняющуюся ситуацию. 
Поэтому специалистам службы персонала 
рекомендуется оценивать характеристики 
внешней и внутренней среды до внедрения 
системы управления талантами в органи-
зации и отслеживать изменения среды для 
адаптации уже существующих практик на 
основе достаточно четких, последователь-
ных и зависящих от контекста предложений 
для принятия управленческих решений.
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