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А ннотац ия
Пред мет. Основные концепции и современные подходы к управлению талантами на государ-

ственной гражданской службе в Российской Федерации. 
Тема. Управление талантами: современные подходы и практические аспекты применения 

на государственной гражданской службе в Российской Федерации. 
Цели. Анализ понятийного аппарата по теме исследования, оценка текущего состояния си-

стемы управления талантами на государственной гражданской службе в Российской Федерации, 
рассмотрение зарубежного опыта управления талантами на государственной службе, а также 
опыта коммерческих компаний, предложение по совершенствованию системы управления талан-
тами на государственной гражданской службе. 

Методолог ия. Метод теоретического анализа, метод анализа нормативных правовых до-
кументов по теме исследования, метод правового регулирования.

Ре зул ьтат ы.  В рамках анализа текущего состояния управления талантами на государ-
ственной гражданской службе в Российской Федерации была выделена первостепенная пробле-
ма — отсутствие системы управления талантами на государственной гражданской службе. 
Конкретным шагом для решения проблемы станет разработка единой методики формиро-
вания и развития системы управления талантами на государственной гражданской службе 
Российской Федерации. 

Област ь  при менения. Сфера управления талантами на государственной гражданской 
службе. 

Выводы. В публикации сформировано предложение по разработке положения о формировании 
системы управления талантами на государственной гражданской службе. 

Ключевые слова:  талант, управление талантами, государственная гражданская служба, 
зарубежный опыт, опыт частных компаний.
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Введение
В эпоху глобализации и  информатизации 

человеческие ресурсы становятся одним из важ-
нейших факторов для развития коммерческих 
компаний и  органов государственной (регио-
нальной, муниципальной) власти. Особое вни-
мание стоит уделять системе управления та-
лантами, т. к. именно талантливые сотрудники 
могут играть решающую роль для поддержки 
качества и целостности человеческого потенци-
ала каждой организации или органа. 

Многие специалисты в  сфере человече-
ских ресурсов утверждают, что системы для 
управления талантами должны постоянно со-
вершенствоваться. Но на тему, как это долж-
но происходить, ведутся споры. Одни придер-
живаются той точки зрения, что достаточно 
увеличивать объем кадрового резерва. Вто-
рые считают, что, прежде всего, необходимо 
бороться с текучестью кадров, которая в свою 
очередь связана с недостаточной корпоратив-
ной культурой. 
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Но, несмотря на данные споры, фактом оста-
ется то, что наличие талантливых сотрудников 
для компании или органа является огромным 
преимуществом, а умелое управление ими при-
водит к качественному результату и эффектив-
ности. Таким образом, необходимым становит-
ся не только поиск и наличие, но и удержание 
талантливых сотрудников. 

Управление талантами или талант-ме-
неджмент на государственной службе на дан-
ный момент является достаточно новым поня-
тием. Само понятие «талант-менеджмент» во-
шло в терминологию в 1990-х годах, когда на 
рынке труда возник спрос на компетентных со-
трудников [1]. Поначалу это направление было 
востребовано частными компаниями и только 
потом начало внедряться в  государственный 
аппарат. 

Рассмотрим основные подходы к  понятию 
«талант». В большом психологическом словаре 
под талантом понимается социальная харак-
теристика человека, внесшего значительный 
вклад в развитие культуры, промышленности, 
науки и пр. [2]. 

Э. Майклз, X. Хэндфилд-Джонс и Э. Эксел-
род в книге «Война за таланты» под талантом 
понимают совокупность способностей челове-
ка, а именно присущих ему дарований, умений, 
знаний, опыта, интеллекта, рассудительности, 
характера и энергии, сюда же относится его спо-
собность к обучению и росту [3].

Ю. Н. Захарова дает следующее определе-
ние понятию «талант». Талант  — это сверх-
способность приносить пользу, максималь-
но используя собственные профессиональные 
знания и навыки и реализуя имеющиеся у ор-
ганизации ресурсы с целью одновременного са-
моразвития и развития организации, возраста-
ния эффективности результатов деятельности 
организации [4].

Сущность понятия «талант» определяет де-
ятельность по управлению талантами как со-
вокупности инструментов управления персо-
налом, которые дают возможность организа-
ции привлекать, эффективно использовать 
и удерживать сотрудников, которые вносят су-
щественный вклад в развитие организации [3]. 

Обсуждение проблемы и пути ее реше-
ния 

В настоящий момент существует множе-
ство зарубежных и российских исследований, 
направленных на изучение и развитие систе-
мы управления талантами. Разделяем мнение 
А. В. Климовой, которая выделила 2 подхода 
в данном направлении. Первый — общий, ин-
клюзивный подход, в  соответствии с которым 
все сотрудники обладают тем или иным талан-
том, который должен быть использован во благо 

организации через весь набор практик управле-
ния персоналом. Второй — эксклюзивный под-
ход, рассматривающий управление талантами 
как управление отдельными талантливыми со-
трудниками. В данном варианте внимание ор-
ганизации сосредоточено на относительно не-
большом количестве сотрудников, демонстри-
рующих высокий потенциал. В рамках этого 
подхода талантливый сотрудник определяет-
ся по конкретным критериям, а  управление 
талантами строится на основании определен-
ных практик: формирование кадрового резер-
ва, определенные процедуры поиска и  отбора 
кадров и др. [5].

При любом из обозначенных подходов 
управление талантами затрагивает все ключе-
вые области управления персоналом, от найма 
до адаптации сотрудников и от управления эф-
фективностью до удержания сотрудников. Это 
означает, что для полного раскрытия потенци-
ала сотрудника требуется полноценная страте-
гия управления талантами. 

К основополагающим принципам управле-
ния талантами можно отнести [5]: 

—— согласованность со стратегией органи-
зации, т. е. в зависимости от организационной 
стратегии принимается решение о том, какие 
нужны таланты; 

—— внутреннюю согласованность, под кото-
рой понимается, что все используемые и  вне-
дряемые подходы зарубежных стран, различ-
ных регионов и коммерческих компаний долж-
ны применяться осознанно, не противоречить 
друг другу и быть комплексными; 

—— включенность руководства, под которой 
понимается заинтересованность руководителя 
привлекать и удерживать талантливых сотруд-
ников, т.е. руководитель сам должен понимать 
важность человеческих ресурсов в организации 
и их управления; 

—— поддержку организационной культу-
ры, т. к. корпоративная культура на сегодняш-
ний день является одним из важных аспектов 
успешного устойчивого развития организа-
ции (например, в  кадровые процедуры отбо-
ра, найма, развития сотрудников и пр. могут 
быть включены корпоративные ценности ор-
ганизации); 

—— баланс глобальных и локальных целей, 
т.е. оба вида должны идти вкупе, без перевеса 
в  одну сторону, стоит также помнить, что до-
стичь глобальных целей без реализации ло-
кальных не получится; 

—— бренд работодателя, который включа-
ет в себя три таких фактора, как фактор при-
влечения персонала (желание сотрудника ра-
ботать у  конкретного работодателя), фактор 
вовлеченности персонала (понимание сотруд-
ником, что работать на данного работодателя 
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ника остаться у данного работодателя надолго).

На данный момент на государственной 
гражданской службе в Российской Федерации 
не сформированы единые подходы к управле-
нию талантами, как на правовом, так и на ор-
ганизационно-методологическом уровне.

Вместе с тем, развитие данного направле-
ния на государственной гражданской службе 
имеет ряд неоспоримых преимуществ. С нача-
лом информационной эпохи, когда важность 
производственных активов (фабрик, станков) 
начала смещаться в сторону нематериальных 
активов  — бренды, клиенты, разработки, ин-
теллектуальные продукты, работодатели стали 
полагаться на человеческий капитал. Именно 
человеческие ресурсы становятся одним из важ-
нейших факторов для развития как коммерче-
ских структур, так и государственных органов. 

Для достижения стратегических целей го-
сударства актуальной является задача рефор-
мирования системы государственного управле-
ния и  перевода ее в  сторону повышения про-
дуктивности и  эффективности работы, в  том 
числе за счет трансформации системы управ-
ления персоналом на государственной граждан-
ской службе. В 2018 году в ходе регулярного по-
слания Федеральному Собранию Президент РФ 
Владимир Путин обозначил важность челове-
ческого капитала, призвав совершить «реши-
тельный прорыв» в создании условий для «раз-
вития, самореализации, творчества каждого че-
ловека» [6]. 

Примечательно также, что в Указе Прези-
дента РФ от 21 июля 2020 года № 474 «О наци-
ональных целях развития Российской Федера-
ции на период до 2030 года» появилось упоми-
нание о талантах. В данном Указе закреплена 
такая национальная цель как «Возможности 
для самореализации и  развития талантов». 
Одним из целевых показателей, характеризу-
ющих достижение национальной цели «Воз-
можности для самореализации и развития та-
лантов» является формирование эффективной 
системы выявления, поддержки и развития спо-
собностей и талантов у детей и молодежи, ос-
нованной на принципах справедливости, все-
общности и направленной на самоопределение 
и профессиональную ориентацию всех обучаю-
щихся [7]. 

Все это свидетельствует о позитивных сдви-
гах. Однако в  целом российский госсектор не 
может похвастаться системой управления та-
лантами. Поэтому рассмотрим более подробно 
зарубежный опыт развития талантов, а также 
кейсы коммерческого сектора.

В контексте изучения зарубежного опыта 
наибольший интерес представляет организа-
ция работы с  талантами на государственной 

службе Соединенных Штатов Америки как го-
сударства-родоначальника школы человече-
ских отношений и бихевиористского подхода.

В основании всей государственной систе-
мы США лежит принцип меритократии (merit 
system), который был закреплен в  1978 году 
в  Законе о  реформе государственной службы. 
Согласно закону, отбор, развитие и продвиже-
ние сотрудников осуществляется на основе их 
способностей, знаний, умений и навыков. Все 
это не зависит от пола, возраста, религиозной 
принадлежности, расы и  прочих характери-
стик человека. Нахождение на государственной 
службе и продвижение по карьерной лестнице 
привязаны исключительно к качеству работы. 

Система управления талантами на госу-
дарственной службе в США — это принципи-
альная ориентация на ценности меритократии 
и прозрачности [8]. Отсюда мы делаем вывод, 
что в США вся государственная служба, начи-
ная от рядовых сотрудников и заканчивая руко-
водителями высшего уровня, построена на ра-
боте с талантами. 

Все государственные служащие при посту-
плении на службу должны соответствовать 
определенным базовым компетенциям, к кото-
рым относятся: порядочность, желание самораз-
виваться, умение выстраивать межличностные 
отношения, мотивация, высокий уровень уст-
ной и письменной речи [9]. 

Лидерскими компетенциями должны об-
ладать служащие, занимающие руководящие 
должности, или служащие, которые стремятся 
занять руководящие должности. Данный вид 
компетенций включает в  себя 3 группы. 1-ая 
группа — «Лидерство изменений», к которой от-
носятся креативность и инновации, внимание 
к внешней среде, гибкость, настойчивость, стра-
тегическое мышление и долгосрочное видение. 
2-ая группа — «Управление людьми», к которой 
относятся управление конфликтами, извлече-
ние выгоды и  разнообразия, развитие коллег 
и построение команды. 3-я группа — «Ориента-
ция на результат», к которой относятся ответ-
ственность, ориентация на «клиента» (в дан-
ном случае клиент  — это гражданин), реши-
тельность, предприимчивость, решение задач 
и социальная экспертиза [9]. 

В качестве еще одного примера рассмотрим 
опыт Сингапура. В Сингапуре принципы госу-
дарственного управления тесно согласуются со 
стратегией, направленной на создание единой 
нации за счет «сингапуризации» многонаци-
онального общества (китайского, малайского 
и тамильского этносов) [8]. В связи с этим в ос-
нове кадровой политики правительства стра-
ны лежат три главных принципа: 

—— меритократия подразумевает под со-
бой, что на государственную службу отбирают-
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ся и в дальнейшем получают высокие должно-
сти лица исключительно на основании деловых 
и профессиональных качеств; 

—— под высокоэффективностью понимается 
глубокая работа с талантами и лидерами, ко-
торые представляют стратегическое значение 
и играют ключевую роль в формировании и раз-
витии государства; 

—— антикоррумпированность представляет 
собой работу только с честными и искренними 
сотрудниками (это фундаментальное требова-
ние в служащим).

Цель построенной системы — это отбор, раз-
витие и удержание лучших из лучших для ра-
боты в  государственном секторе. В основе си-
стемы отбора кандидатов на работу в государ-
ственном секторе лежит модель компетенций 
HAIR (Helicopter view, Analysis, Imagination, 
Reality), которая подразумевает оценку интел-
лектуальных способностей государственных 
служащих. Составляющими компонентами мо-
дели HAIR являются знания, умения и навыки, 
стратегическое и тактическое мышление, уме-
ние работать с  информацией (аналитические 
способности), креативных подход к  решению 
проблем, использование различных подходов 
и  техник ведущих ученых в  области государ-
ственного управления, создание собственных 
подходов и техник (учитывая текущую пробле-
му/ситуацию) [10]. При оценке потенциала к мо-
дели HAIR добавляются также компетенции 
«Ориентация на достижение» и «Лидерство». 

Стоит отметить, что пополнение рядов со-
трудников государственного аппарата осу-
ществляется в основном с помощью привлече-
ния и развития молодых специалистов. Решить 
данную задачу позволяет стипендиальная про-
грамма правительства Сингапура. Хорошей 
формой мотивации поступления на государ-
ственную службу и работы на ней является вы-
сокая заработная плата, которая находится на 
конкурентном рыночном уровне. 

После того, как талантливые сотрудники 
отработали определенное время на государ-
ственной службе, проводится их оценка. Дан-
ная оценка осуществляется по трем критери-
ям: оценка результатов деятельности; оценка 
потенциала; оценка ценностей (проводится до-
полнительно, по желанию руководителя). На 
основании данных результатов принимает-
ся решение об обучении и развитии служаще-
го. В год сотрудник может потратить до 100 ча-
сов, что составляет примерно 5 % всего рабочего 
времени. Обучение и развитие осуществляется 
с помощью курсов и программ, разработанных 
колледжем государственной службы Сингапу-
ра, а также ротации и наставничества.

Одной из коммерческих компаний, чей опыт 
и технологии (включая кадровые) активно ис-

пользуются на государственной гражданской 
службе, является экосистема Сбер. Понятие 
«бизнес-экосистема» предложил в начале 1990‑х 
годов известный финансовый стратег Джеймс 
Мур. Под бизнес-экосистемой он понимал набор 
собственных или партнерских сервисов, объе-
диненных вокруг одной компании. Бизнес-эко-
система может быть сосредоточена вокруг од-
ной сферы жизни клиента или проникать сразу 
в несколько из них [11]. Главная задача экоси-
стемы  — это обслуживать интересы клиента 
и закрывать его потребности как личные, так 
и в бизнесе. 

Чтобы такая машина, как экосистема Сбер, 
эффективно работала, необходим сильный ка-
дровый состав. Поэтому в  Сбере сформирова-
на и  успешно функционирует система управ-
ления талантами, направленная не только на 
высший и средний менеджмент, но и на рядо-
вых сотрудников. 

Этапами управления и развития талантов 
в Сбере являются: 

1.	Выявление сильных сторон сотрудни-
ков. 

2.	Помощь сотрудникам в определении воз-
можных целей и направлений развития. 

3.	Мотивация сотрудников на непрерыв-
ное развитие путем использования индивиду-
альных особенностей и интересов каждого. 

4.	Составление индивидуального плана 
развития каждого сотрудника, исходя из це-
лей развития. 

5.	Применение различных инструментов 
развития сотрудников. 

При этом, компания активно использует це-
лый арсенал методик поддержания и развития 
сотрудников: обратная связь по результатам ра-
боты; наставничество, case studying или лично-
го примера; а также коучинговые инструменты, 
к которым относятся модель GROW, метод шка-
лирования, техника визуализации WHEEL, ме-
тод Start-Stop-Continue, коридорный коучинг 
и прочие инструменты.

На основании выше сказанного делаем вы-
вод, что именно люди, а не стратегия, создают 
прогресс. Необходимо организовывать работу 
так, чтобы сотрудники приносили как можно 
больше пользы. Иными словами, сила орга-
низации кроется в ее кадровом потенциале.

Таким образом, «талант»: 
—— занимается той сферой деятельности, ко-

торая ему интересна (цифровизация, привлече-
ние и подбор кадров, социально-экономическое 
развитие и пр.); 

—— смотрит вперед, в  будущее, умеет мыс-
лить стратегически;

—— стремится привнести вклад в существу-
ющую систему, усовершенствовать ее для более 
эффективной работы; 
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—— четко понимает, каких результатов хо-

чет добиться в плане собственного карьерного 
роста. 

То есть это человек, который достигает бо-
лее высоких показателей, а  не просто хорошо 

работает и качественно выполняет свои обязан-
ности. Это человек, имеющий проактивную по-
зицию. В таблице 1 приведены признаки про-
активного сотрудника в сравнении с сотрудни-
ком активным.

	 Т а б л и ц а  1  
Отличия активной позиции от проактивной позиции

Активная позиция Проактивная позиция
Человек много делает, инициирует что-то новое и по-
лучает от этого удовольствие 

У человека есть цель, он к ней стремится, движется 
и преодолевает препятствия

У человека часто хорошее настроение и много энер-
гии, по своей природе человек активист и «бегун»

Для достижения цели использует эффективные ин-
струменты

Двигателем активности человек являются желания, 
т.е. он делает то, что ему хочется, нравится, что лю-
бит (удовлетворяет свои потребности)

Глобальная цель разделена на подцели (шаги), т. е. 
есть конкретное понимание, что нужно сделать для 
ее достижения 

Ориентирован на процесс: «Что-то делаю, но зачем?» Человек предпринимает только те шаги, которые ве-
дут к цели 

Сказанное заставляет нас задуматься об 
ускорении темпов претворения данной кон-
цепции в  жизнь на государственной службе. 
И начать формирование системы управления 
талантами стоит с создания законодательства, 
регулирующего данную кадровую процеду-
ру. Конкретным шагом станет разработка еди-
ной методики формирования и развития систе-
мы управления талантами на государственной 
гражданской службе Российской Федерации. 
На уровне субъектов Российской Федерации 
и, в частности, в Воронежской области, это мо-
жет быть Положение о формировании системы 
управления талантами на государственной 
гражданской службе Воронежской области, ут-
вержденное постановлением Правительства Во-
ронежской области.

Данные документы должны будут опреде-
лять концепцию и стратегию работы с талантли-
выми сотрудниками, закреплять понятийный 
аппарат. Например, под талантом на государ-
ственной гражданской службе будет понимать-
ся склонность к  определенной сфере деятель-
ности государственного гражданского служаще-
го, стремление развиваться в ней для принятия 
решений, совершенствующих государственную 
гражданскую службу, достижения высоких ре-
зультатов в  профессиональной деятельности 
и карьерного продвижения. А под управлени-
ем талантами на государственной гражданской 
службе будут пониматься критерии отбора, ме-
тодики оценки государственных гражданских 
служащих для отнесения к категории «талант», 
разработка карьерной траектории государствен-
ных гражданских служащих, мотивация, кото-
рые дают возможность государственному органу 
удерживать сотрудников и эффективно исполь-
зовать их потенциал для совершенствования го-
сударственной гражданской службы. 

Также в законодательстве должны быть за-
креплены четкие критерии отнесения граждан-
ского служащего к категории талантов, совре-
менные инструменты отбора талантов, а также 
этапы развития и использования талантов на 
государственной гражданской службе. Значи-
тельное внимание при этом должно уделяться 
системе мотивации и поддержки талантливых 
служащих, а также межведомственному взаи-
модействию, расширяющему горизонты профес-
сионального развития и использования рассма-
триваемой категории служащих.

Выводы
Опыт государственного управления в зару-

бежных странах и  коммерческих компаниях, 
в  которых уже сформирована система управ-
ления талантами и  которая постоянно совер-
шенствуется, доказывает важность и  значи-
мость системы управления талантами на госу-
дарственной гражданской службе в Российской 
Федерации. Необходимый резерв квалифици-
рованных и  талантливых сотрудников помо-
жет повысить эффективность государственной 
службы и сосредоточиться на вопросах, которые 
действительно имеют значение в рамках госу-
дарственных интересов. Поэтому общая цель 
управления талантами состоит в  том, чтобы 
поддерживать квалифицированный и  эффек-
тивный кадровый состав для государственной 
службы.

Система управления талантами может 
стать новой кадровой процедурой на государ-
ственной гражданской службе не только на 
уровне регионов, но и в целом Российской Фе-
дерации.

Питер Каппелли, один из ведущих аме-
риканских специалистов в области человече-
ского капитала, управления талантами, ска-
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зал: «Поставить нужных людей с  нужными 
навыками на нужную позицию в нужное вре-
мя» [12]. Данная цитата является отличным 
описанием конечного результата правильных 
действий в сфере управления талантами. 

Информация о конфликте интересов
Мы, авторы данной статьи, со всей ответ-

ственностью заявляем о частичном и полном 
отсутствии фактического или потенциаль-
ного конфликта интересов с какой бы то ни 
было третьей стороной, который может воз-
никнуть вследствие публикации данной ста-
тьи.
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