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Статья посвящена исследованию вопросов внутриорганизационного продвижения ра-
ботников, включенных в программу развития талантов. Обосновывается положение 
о том, что организации, реализующие такие программы, оказывают существенное 
воздействие на характер карьерного капитала работников с высоким потенциалом. На 
основании эмпирических данных, полученных в двух крупных российских компаниях, 
выявлено несколько специфических карьерных сценариев: «карьерное лидерство», 
«карьерное аутсайдерство» и «карьерный челлендж». Определен механизм реализации 
возможностей и ограничений при конвертации карьерных компетенций работников во 
внутриорганизационную карьеру. Впервые обсуждаются риски участия в программе 
развития талантов, которые несут работники, и эмпирически установлены факторы 
этих рисков. Обосновывается полезность применения положений концепции заинте-
ресованных сторон в теоретическом анализе и практическом развитии управления 
талантливыми сотрудниками.

Ключевые слова: управление талантливыми сотрудниками, внутриорганизационная ка-
рьера, карьерные компетенции, карьерный капитал, организационный контекст.

JEL: М54.

Адрес организации: НИУ ВШЭ — Санкт-Петербург, Кантемировская ул., д. 3, Санкт-Петербург, 194100, 
Россия.
© Е. И. Кудрявцева, 2018
https://doi.org/10.21638/spbu18.2018.203

Проблема управления талантливыми ра-
ботниками является остро дискуссионной. 
Во-первых, тема талантов уже получи-
ла  статус самостоятельного направления 
управ ления человеческими ресурсами [Ка-
ба лина, Мондрус, 2017], что заставляет 
рассматривать традиционные вопросы 

управления персоналом с новой точки зре-
ния, анализируя, насколько выявление 
работников с высоким потенциалом из-
меняет всю систему управления человече-
скими ресурсами. Во-вторых, обостряется 
вопрос о том, насколько распространенные 
практики управления талантами на самом 
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деле адресованы работникам с высоким по-
тенциалом или участие в различных меро-
приятиях программ управления талантами 
приводит к формированию необоснованных 
статусов либо выявлению ошибок при ре-
ализации иных технологий системы управ-
ления человеческими ресурсами [Zenger, 
Folkman, 2017]. Наконец, в-третьих, важно 
выяснить, действительно ли оправдывает 
себя декларация гуманистического пафоса 
программ управления талантливыми со-
трудниками, заключающегося в ориента-
ции на максимальное раскрытие и реали-
зацию потенциала персонала [Smart, 2005], 
или компании решают лишь прагмати-
ческую задачу подбора нужных людей на 
нужные позиции в нужное время [Iles, 
Chuai, Preece, 2010].

В настоящей статье предпринята по-
пытка ответить на вопрос о том, насколь-
ко работники, определенные в компании 
как талантливые, получают то карьерное 
продвижение, которое соответствует харак-
теристикам их потенциала. Какие карьер-
ные сценарии на самом деле реализуются 
в организациях и есть ли различия между 
карьерой, формируемой в рамках класси-
ческого представления о поступательной 
карьере, и карьерой талантливых работ-
ников? Данный вопрос имеет как теорети-
ческую, так и практическую значимость. 
Согласно концепции управления талант-
ливыми сотрудниками, быстрая внутри-
организационная карьера этих работников 
считается критерием их организационного 
признания [Burke, 1997] и может служить 
одним из показателей эффективности си-
стемы управления талантами. Для самих 
талантливых работников она выступает 
основным фактором удовлетворенности 
[Rodrigues, Guest, Budjanovcanin, 2016].

В то же время концепция управления 
талантливыми сотрудниками рассматри-
вает вопрос построения карьеры сквозь 
«организационный фокус», т. е. с ориен-
тацией на стратегические и тактические 
интересы компании (такие как плани-
рование замен [Lewis, Heckman, 2006], 
планирование преемственности [Tarique, 

Schuler, 2010] или замещение стратеги-
ческих должностей [Hodgkinson, Sparrow, 
2002]). «Персональный фокус» — рас-
смотрение интересов самих талантли-
вых работников в рамках этой концепции 
обсуждается недостаточно. Так, при по-
строении модели управления талантами 
(модель “5  S”) Р. Шулер [Schuler, 2015] 
использует концепцию заинтересованных 
сторон [Freeman, Martin, Parmar, 2007] 
в обсуждении механизма влияния прак-
тик управления талантами на позиции 
стейкхолдеров. Однако он не раскрывает 
конкретных механизмов этого влияния, 
лишь декларируя связь практик управле-
ния талантами c интересами различных 
субъектов. Двигаясь параллельно методоло-
гическому курсу Шулера, авторы [Mellahi, 
Collings, 2010] используют для объяснения 
неудач практик управления талантами кон-
цепцию агентского влияния, но рассматри-
вают влияние конкретных менеджеров на 
выявление талантов, а не позицию самих 
талантливых работников. В то же время 
обнаруживаются эмпирические свидетель-
ства того, что талантливые работники стал-
киваются с разнообразными сложностями 
при развитии своей карьеры, прежде всего 
на организационном уровне. Имеются дан-
ные о том, что при оценке перспектив кон-
кретных работников возрастает давление 
со стороны устоявшихся организационных 
политик, препятствующих самореализа-
ции и карьерному продвижению работни-
ков с высоким потенциалом [Foster, 2015]. 
Также имеются данные относительно воз-
растных ограничений в развитии карьеры, 
которые не преодолеваются обладателями 
развитых компетенций [Claussen et al., 
2014].

Методологическая сложность развития 
персонального фокуса концепции управ-
ления талантливыми сотрудниками состо-
ит в том, что привлечение ресурса кон-
цепции заинтересованных сторон требует 
обращения к более широкому кругу ис-
следований, рассматривающих проблему 
человеческого потенциала не как органи-
зационного (отраслевого, территориально-
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го) ресурса, а как ресурса самореализации 
конкретных людей. Одно из таких направ-
лений — широкий пласт исследований ка-
рьеры, традиционно объединяющих в себе 
концепции менеджмента, организацион-
ной психологии, психологии деятельно-
сти и социологии личности. В концепции 
управления талантливыми сотрудниками 
талант выступает как объект управления, 
в концепциях карьеры — как ресурс ак-
тивно действующего субъекта. В [Fleisher, 
Khapova, Jansen, 2014; Rodrigues, Guest, 
Budjanovcanin, 2016] на это указывает-
ся, но авторы не рассматривают данную 
проблему в организационном контексте. 
Таким образом, методологический потен-
циал концепции карьеры используется для 
раскрытия механизмов формирования и 
реализации интересов сторон в практике 
управления талантливыми сотрудниками 
не в полной мере.

Для ответов на поставленные вопросы 
проведено эмпирическое исследование ка-
рьерных сценариев работников, участво-
вавших в программах развития талантов 
в двух крупных российских компаниях в 
2014–2017  гг. Новизна данного исследо-
вания состоит в следующем. Во-первых, 
использованы данные, полученные в ходе 
наблюдаемой практики, в то время как 
большинство исследований, посвященных 
вопросам управления талантами, основано 
на опросах специалистов по управлению 
человеческими ресурсами или руководи-
телей организаций. Во-вторых, вносится 
вклад в исследование карьерного капи-
тала и механизмов его формирования в 
российских организациях, что является 
малоизученной областью и практически не 
обсуждается в отечественной литературе. 
В-третьих, практики управления таланта-
ми рассматриваются как источник рисков 
для талантливых работников и подчерки-
вается необходимость дальнейшего иссле-
дования этической стороны этих практик.

Цель данной статьи — установление 
связи между фактом отнесения работника 
к категории высокопотенциальных, что вы-
ражается в его включении в соответствую-

щую программу управления персоналом, 
и карьерным продвижением в среднесроч-
ной перспективе. В исследовании поставле-
но несколько задач: во-первых, прояснить 
механизмы конвертации карьерных компе-
тенций работников с высоким потенциа-
лом во внутриорганизационные карьерные 
перемещения; во-вторых, уточнить роль 
организационного контекста в формирова-
нии карьеры высокопотенциальных работ-
ников; в-третьих, получить ответ на вопрос 
относительно выгод и рисков участия в 
программах развития талантов для работ-
ников с разными показателями карьерных 
компетенций.

Статья начинается анализом литера-
туры, раскрывающей понятие карьерных 
компетенций как признака высокого по-
тенциала работника (таланта) и их связи с 
карьерой и карьерным капиталом. Далее 
представлены аргументы критики концеп-
ции управления талантливыми работни-
ками, прежде всего ориентация данной 
концепции исключительно на интересы 
организации. Наконец, дается характери-
стика имеющихся эмпирических исследо-
ваний практик управления талантливы-
ми работниками и рассматриваются их 
ограничения и перспективы, связанные 
с применением положений контекстного 
подхода и концепции заинтересованных 
сторон. После описания методологии про-
веденного эмпирического исследования, 
на основании идей, представленных в те-
оретической части, интерпретируются его 
результаты.

карьера талантОв: 
карьерный капитал 
и  ОрганизациОнный кОнтекст

карьерные компетенции 
и  потенциал работников

Организации стремятся к выявлению со-
трудников с высоким потенциалом [Cappelli, 
Keller, 2014], формированию пула работни-
ков, обладающих особыми компетенциями, 
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ценными для организации и уникальными 
с точки зрения их распространенности на 
рынке труда [Lepak, Snell, 2002]. Вместе с 
тем работники с высоким потенциалом на-
строены на развитие неограниченной ка-
рьеры (“boundaryless career” по [Sullivan, 
Arthur, 2006]), которая позволяет прео-
долевать профессиональные, организа-
ционные, отраслевые и территориальные 
границы. Современные работники наце-
лены на автономию и самостоятельность, 
а свою карьеру рассматривают не как про-
дукт системы управления персоналом, 
а  как самостоятельный проект [Raksnys, 
Valickas, Pilkauskaite-Valickiene, 2015, 
p. 125].

Развитие представлений о сущности 
карьеры связано с эволюцией концепций 
человеческого потенциала и человеческого 
капитала. Однако в последнее десятилетие 
на развитие теории карьеры значительное 
влияние оказывает концепция заинтере-
сованных сторон. Она позволяет рассма-
тривать карьеру как процесс и результат 
взаимодействия различных стейкхолдеров 
(организации, работника, его непосред-
ственного окружения, профессионального 
сообщества и др.) [Forrier, Sels, Stynen, 
2009]. Интеграция этих разнообразных 
интересов приводит к формированию осо-
бых компетенций работника — карьерных 
компетенций [DeFillippi, Arthur, 1994]. 
Развитие карьерных компетенций в равной 
степени связано как с усилиями самого 
работника, так и с организационными тех-
нологиями и стратегиями, а также с  ха-
рактером той институциональной среды, 
в которую он погружен [Rodrigues, Guest, 
Budjanovcanin, 2016].

Карьерные компетенции выражаются 
в готовности работника позиционировать 
свои способности в пространстве органи-
зационных задач и тем самым одновре-
менно продвигать собственную карьеру 
и способствовать реализации организа-
ционной стратегии [Kuijpers, Scheerens, 
2006; Rouleau, Balogun, 2011] благода-
ря принятию на себя повышенной ответ-
ственности за решение важных вопросов. 

Реализация карьерных компетенций ве-
дет к накоплению карьерного капитала. 
Карьерный капитал представляет собой 
индивидуальный ресурс, позволяющий 
профессионалу претендовать на конкрет-
ные (более высокие) должности или за-
нятость в определенной сфере профес-
сиональной деятельности, сопровождае-
мые ростом дохода или иными выгодами 
[Arthur, Inkson, Pringle, 1999].

Карьерные компетенции принято рас-
сматривать в трех проекциях, обуслов-
ленных основными видами рабочей актив-
ности [DeFillippi, Arthur, 1994]. Первая 
проекция — «понимаю, зачем» — опре-
деляет включенность в организационную 
культуру, ориентацию на задачи и готов-
ность адаптироваться в связи с неопре-
деленностью и быстрыми изменениями 
[Inkson, Arthur, 2001]. Вторая — «пони-
маю, как» — связана с вовлеченностью 
в решение актуальных и сложных задач 
посредством формулирования предложе-
ний, инновационных подходов и созда-
ния новых организационных институций1 
[Maitlis, Sonenshein, 2010]. Третья проек-
ция — «понимаю, с кем» — это активное 
формирование собственной социальной 
сети [Torenvlied et al., 2013], а на ее ос-
нове — инициативных рабочих групп и 
команд, способных воспринять и претво-
рить в жизнь идеи «узла сети» [Burgess, 
2013]. Все три проекции позиционирова-
ния карьерных компетенций неразрывно 
связаны между собой [Mohrman, Tenkasi, 
Mohrman, 2003].

Однако, как свидетельствуют данные 
ряда исследований, обладание карьерны-
ми компетенциями не гарантирует работ-
никам быстрой карьеры. Реализуя свои 
карьерные компетенции, работники могут 

1 «Институция» — порядок действий, пра-
вило или принцип, вводимый субъектом дея-
тельности, персонифицированно закрепленный 
образ действия, в то время как «институт» по-
нимается как социальная система, посредством 
которой институция реализуется, воспро из-
водится и передается другим агентам (см.: [Ин-
шаков, 2010]).
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столкнуться со сложностями и препятст-
виями, связанными с давлением организа-
ционного контекста. Последний представ-
лен явными и неявными предположени-
ями, договоренностями и ограничениями 
[Johns, 2006], во многом обусловленными 
объективными обстоятельствами. Он мо-
жет быть недружественным по отношению 
к конкретному работнику или категории 
работников [Gableta, Bodak, 2014], дик-
товать определенные формы поведения, 
которых в иных условиях они могли бы из-
бежать. Организационный контекст может 
блокировать реализацию компетенций, 
так как они не важны для организации 
[Fenton-O’Creevy, 2000] или, наоборот, 
оказываются значимыми, но не оценен-
ными по достоинству [Milliken, Morrison, 
Hewlin, 2003]. Давление оказывают такие 
факторы, как гендерная дискриминация 
[Metz, Tharenou, 2001], организационная 
приверженность к конкретному источнику 
рекрутинга или контроль внешних профес-
сиональных связей работников [Dickmann, 
Doherty, 2010].

Контекстные ограничения проявляются 
в субъективном характере представлений 
руководителей о потенциале работников, 
что создает разрыв между их карьер ными 
компетенциями и организационной оцен-
кой этих компетенций. В частности, руко-
водители ориентируются преимуществен-
но на текущие результаты и не считают 
инициативы, выдвигаемые работниками, 
существенным основанием для их карьер-
ного продвижения [Van der Heijden, 2002]. 
 В свою очередь, работники, обладающие 
высоким потенциалом, не всегда готовы 
его демонстрировать. Причины такого 
поведения разнообразны, однако среди 
наиболее существенных называются отсут-
ствие подходящих условий для обсуждения 
инициатив [Dutton et al., 2001], намерен-
ное направление карьеры работника по 
нежелательному для него функциональ-
ному пути [Biron, Eshed, 2017], а также 
невысокая приверженность конкретному 
работодателю по сравнению с профессио-
нальным сообществом [Heilmann, 2011]. 

В  целом организации по-разному отно-
сятся к отдельным компонентам карьер-
ных компетенций, замечая одни из них и 
пренебрегая другими [Dickmann, Doherty, 
2008]. В результате в каждой организации 
складывается характерный именно для нее 
(или для отрасли) набор карьерных сцена-
риев и структура карьерного капитала ра-
ботников. Под карьерным сценарием здесь 
и далее подразумевается совокупность ре-
ализованных должностных перемещений 
работника в среднесрочной перспективе 
(в пределах двух лет). Должностные пере-
мещения, связанные с изменением орга-
низационного статуса должности, занима-
емой работником, считаются карьерным 
продвижением (положительным в случае 
повышения в должности и отрицательным 
в ситуации понижения), а индивидуаль-
ный вариант должностного перехода — 
карьерным сценарием.

Организационный контекст 
и  талантливые работники

Исследователи полагают, что преодолеть 
разрыв между интересами и потенциалом 
работника в построении персональной карь-
еры и интересами организации в использо-
вании потенциала ее работников возможно 
за счет придания карьерным компетен-
циям  острой контекстной направленности 
[Kuijpers, Scheerens, 2006]. Только в этом 
случае стремление быть «карьерным капи-
талистом» (согласно [Inkson, Arthur, 2001]) 
не будет противоречить интересам компа-
нии. Направленность компетенций работ-
ника на организационный контекст выра-
жается в ориентации работника при при-
нятии решений и реализации действий 
одновременно как на организационное про-
шлое (опыт, традиции, достижения), так 
и на отраслевое будущее. Кроме того, важ-
на готовность действенно реагировать на 
самые незначительные изменения среды 
[Kutz, 2011]. Организация, в свою очередь, 
готова расценивать проявление этих ком-
петенций как признак таланта [Tansley, 
2011].
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Представление о талантливых сотрудни-
ках, которых необходимо выявить и  удер-
жать в качестве «правильных людей на пра-
вильных местах» [Tarique, Schuler, 2010], 
является организационным ответом на ка-
рьерную свободу [Cappelli, Keller, 2014]. 
Создаются специфические технологии раз-
вития персонала, нацеленные на раннее 
обнаружение работников с высоким по-
тенциалом [Lewis, Heckman, 2006; Tarique, 
Schuler, 2010] и управление развитием их 
компетенций.

Концепция управления талантливыми 
работниками сформировала мировой тренд 
развития идей в области исследований чело-
веческого капитала. Однако методологиче-
ски она не смогла обеспечить решение мно-
гих вопросов. Одним из них остается вопрос 
о соотношении карьерных компетенций тех 
работников, которых организация считает 
обладателями высокого потенциала (то есть 
причисляет к категории талантов), и карьер-
ного продвижения, являющегося формой 
признания этого потенциала. Фактически 
концепция управления талантливыми ра-
ботниками не включает в себя рассмотрение 
механизмов формирования и развития ка-
рьерного капитала талантов. Несмотря на 
наличие значительного числа исследований, 
до сих пор остается дискуссионным вопрос 
о том, что вкладывается в представления о 
талантах в каждой конкретной организации. 
Начиная с первых обзоров по проблема-
тике талантов в организациях (см., напр.: 
[Lewis, Heckman, 2006; Collings, Mellahi, 
2009; Thunnissen, Boselie, Fruytier, 2013; 
Cappelli, Keller, 2014]) авторы очень осто-
рожны в определении базового понятия, 
имеющего многокомпонентное и зачастую 
противоречивое содержание (см.: [Мондрус, 
2016]).

С нашей точки зрения, талант — со-
циальный конструкт, отражающий кон-
венциональную организационную модель 
«лучшего работника», способного решить 
сложные, никем другим не решаемые за-
дачи, за счет своего потенциала (знаний, 
навыков, интуиции, креативности и иных 
свойств и качеств), способный сформиро-

вать новую организационную институцию 
и распространить ее в организации.

Если в организации представления о 
талантах нечетки или различаются у раз-
ных групп работников (руководителей, 
специалистов и пр.), стратегически зна-
чимые должностные позиции, несмотря 
на все организационные усилия, остаются 
вакантными [Ready, Conger, Hill, 2010], 
а работники с высоким потенциалом дале-
ко не всегда получают карьерное продви-
жение [Fleisher, Khapova, Jansen, 2014].

Данное обстоятельство во многом об-
условливается тем, что методологические 
ориентиры концепции управления талант-
ливыми работниками значительно смеще-
ны в область организационных интересов, 
прежде всего стратегических целей, а тех-
нологии управления талантами не во всем 
соответствуют принципам «честной игры» 
[Brunstein, Bertossi, de Araújo Amaro, 
2016]. Эти принципы, с  позиции концеп-
ции заинтересованных сторон, выступают, 
однако, ключевым аспектом в формиро-
вании тесной связи между индивидуаль-
ными интересами и организационными 
задачами.

В такой ситуации наиболее защищен-
ными в области реализации индивиду-
альных интересов выступают сотрудники 
организаций, ориентированных на про-
ектный подход в производстве основного 
продукта, прежде всего работники пред-
приятий сферы современных технологий 
(digital technology или ИT-технологии). 
Карьера в этих организациях связана не 
столько с традиционными сценариями про-
движения по должностной лестнице, сколь-
ко с включением работника в реализацию 
более сложных, масштабных и инноваци-
онных проектов [Mellahi, Collings, 2010; 
Латуха, Селивановских, 2016]. Можно 
 предположить, что именно это обстоятель-
ство определяет не только интерес органи-
заций ИТ-сферы к концепции управления 
талантливыми сотрудниками, но и зна-
чительное число исследований в рамках 
данной концепции, проведенных на базе 
таких фирм.
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Можно предположить, что организации 
иных сфер деятельности, особенно имею-
щие традиционные формы структурирова-
ния деятельности (жесткая институализа-
ция, четкая иерархия, большое число ли-
нейного персонала массовых профессий), 
сталкиваются с неожиданными и нежела-
тельными последствиями реализации тех-
нологий управления талантами, которые 
заключаются в обострении противоречий 
персональных и организационных инте-
ресов. Эти последствия становятся оче-
видными для компаний, если относятся 
к области организационного фокуса, в то 
время как последствия для самого работ-
ника организации не видны и остаются 
скрытыми от нее, латентными, и будут 
оказывать влияние на организационные 
процессы неявным образом, в частности 
как переживание работниками нарушения 
«психологического контракта»2 [Höglund, 
2012]. Психологический контракт не будет 
нарушен в том случае, если участие в про-
грамме развития талантов для работни-
ка, обладающего высоким потенциалом, 
приводит к накоплению его карьерного 
капитала. Иные индивидуальные резуль-
таты должны рассматриваться как отри-
цательные, несущие негативные послед-
ствия как для самого работника, так и для 
организации.

Организационные ограничения неявно-
го характера, как правило, не учитываются 
в эмпирических исследованиях практик 
управления талантливыми сотрудниками. 
Исследования этих практик в большинстве 
случаев базируются на проведении опросов 
и, следовательно, лежат в русле методо-
логии изучения социальных конструктов 
(представлений) и отношений (мнений). 
Это касается не только зарубежных (см., 
напр.: [De Vos, Dries, 2013]), но и отече-
ственных работ (см., напр.: [Дымарская, 
2014; Мондрус, 2016]). Авторы исследова-

2 Психологический контракт — система вза-
имных ожиданий работодателя и работника от-
носительно обязательств противоположной сто-
роны (см.: [Rousseau, 1995, р. 131]).

ний изучают представления руководите-
лей, специалистов по персоналу или самих 
работников относительно практик управле-
ния талантами, их связи с эффективностью 
организации или состояниями работника 
(вовлеченностью, лояльностью, удовлет-
воренностью). В то же время отмечается, 
что для анализа конкретных практик наи-
более информативным оказывается ана-
лиз кейса (case studies) [Lewis, Heckman, 
2006; Tarique, Schuler, 2010; Кабалина, 
Мондрус, 2017]. Однако и эта исследова-
тельская методология приводит к полу-
чению достаточно обобщенной картины. 
Имеющиеся исследования не позволяют 
в полной мере ответить на вопросы о том, 
как именно влияют практики управления 
талантливыми сотрудниками на работни-
ков, обладающих различающимися харак-
теристиками таланта; насколько эти прак-
тики способствуют развитию персональ-
ного ресурса работников (в частности, их 
карьерного капитала) и действительно ли 
талантливые работники рассматриваются 
организацией как заинтересованная сторо-
на, а не только как управляемый ресурс.

Представляется, что исследование вну-
триорганизационных карьерных сценари-
ев талантливых работников может пролить 
свет на поставленные вопросы, а выявление 
типичных сценариев позволит охарактери-
зовать как организационный, так и более 
широкий (отраслевой, территориальный) 
контекст.

МетОдОлОгия  
исследОвания

Как отмечалось, общий подход исследова-
телей в рамках концепции управления 
талантливыми сотрудниками к вопросам 
карьеры базируется на двух противоречи-
вых принципах: принципе максимального 
раскрытия потенциала работника [Smart, 
2005] и максимального обеспечения та-
лантами значимых должностей [Becker, 
Huselid, Beatty, 2009]. Соответственно, 
карьерное планирование и реализация 
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карьерных планов осуществляются либо 
посредством поступательного отбора кан-
дидатов для последующего продвижения 
(путь от выявления таланта к его приме-
нению), либо методом подбора, ориенти-
рованным на максимальное соответствие 
вызовов должности и потенциала канди-
дата (путь от потребности в применении 
таланта к его выявлению). Первый вари-
ант является традиционным и характерен 
для больших компаний [Lewis, Heckman, 
2006], а второй в наибольшей степени со-
ответствует задачам, решаемым в неболь-
ших компаниях, ориентированных на ин-
новации и разработки [Tarique, Schuler, 
2010]. Ранее отмечалось, что сравнительно 
некрупные компании, в основном относя-
щиеся к ИТ-сфере, хотя бы в некоторой сте-
пени изучены, и исследование больших раз-
вивающихся компаний представляет сейчас 
наибольший интерес. Важно, что большие 
компании четко структурированы, их вну-
триорганизационные институты устойчивы 
и иерархичны. Это позволяет сравнивать 
характеристики работников, относящихся к 
разным функциональным направлениям, а 
число работников, находящихся на одном 
управленческом уровне, достаточно велико, 
чтобы делать выводы о типичности карьер-
ных сценариев, реализуемых в конкретной 
организации. Указанные обстоятельства ста-
ли основанием выбора больших компаний 
в качестве базы исследования.

В настоящем исследовании использо-
ваны данные, полученные методом вклю-
ченного наблюдения при реализации про-
грамм развития работников, которых ор-
ганизация на основании существующей в 
ней системы оценки компетенций счита-
ет работниками с высоким потенциалом. 
Исследование проведено в двух организа-
циях, обладающих сходными организаци-
онно-структурными характеристиками, но 
относящихся к различным бизнес-сферам: 
телекоммуникациям и ритейлу. Выбор 
компаний обусловлен их принадлежно-
стью к крупным российским компаниям, 
имеющим традиционную структуру пер-
сонала с большим числом линейных ра-

ботников массовых профессий и, в силу 
этих обстоятельств, развернутую систе-
му управления человеческими ресурсами. 
Характеристики компаний, работники ко-
торых изучаются в исследовании, приве-
дены в Приложении 1.

Для эмпирического исследования были 
сформулированы следующие базовые ис-
следовательские вопросы:
•	 оказывают ли влияние характеристи-

ки карьерных компетенций работников 
с высоким потенциалом на их карьерное 
продвижение;

•	 какие именно карьерные сценарии фор-
мируются в компаниях при реализации 
программы развития талантливыми со-
трудниками;

•	 являются ли эти сценарии показателями 
развития карьерного капитала работни-
ков с высоким потенциалом?
Кроме того, были сформулированы два 

вопроса для сравнительного анализа вы-
бранных компаний:
•	 оказывает ли влияние стратегия ком-

пании на карьерные сценарии талант-
ливых работников;

•	 является ли организационно-структур-
ное сходство компаний основанием для 
сходства карьерных сценариев талант-
ливых работников?
В исследовании использовались сле-

дующие данные об участниках программ 
развития талантов: характеристики «на 
входе» (пол, возраст, должность участ-
ника на момент зачисления в програм-
му), содержательный результат участия 
в программе (характеристики авторского 
проекта) и карьерный шаг в течение года 
после окончания программы. Авторский 
проект  — результат участия работников 
в программе развития талантов. Участники 
программы разрабатывали проекты изме-
нений в организации (организационных, 
технологических, управленческих и т. п.), 
создавали рабочие группы по их реали-
зации и представляли эти проекты (как 
правило, частично реализованные) топ-
менеджменту компании. Проекты оцени-
вались топ-менеджментом (по критериям, 
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представленным в Приложении 2 и отра-
жающим представления компаний о  ха-
рактеристиках приветствуемых карьер-
ных компетенций). Эти оценки (наряду 
с перечисленными объективными харак-
теристиками авторов проектов) использо-
вались в эмпирическом исследовании для 
построения регрессионной модели и про-
ведения кластерного анализа. Критерии 
оценки интеллектуальных и коммуника-
тивных карьерных компетенций работни-
ка изложены в Приложении  2.

Из критериев, предложенных эксперта-
ми руководителям высшего звена компа-
ний, четыре были отнесены к категории 
«понимаю, как» (интеллектуальные ка-
рьерные компетенции) и один — к катего-
рии «понимаю, с кем» (коммуникативные 
карьерные компетенции). Категория ка-
рьерных компетенций «понимаю, зачем» 
(мотивационные компетенции) была ис-
ключена из исследования: прохождение 
всех этапов программы развития талантов 
(начиная с согласия участия до реализа-
ции авторского проекта) является призна-
ком высокой устойчивой мотивации. Из 
выборки были исключены те работники, 
которые отказались от участия в програм-
ме, покинули компанию или добровольно 
вышли из программы до ее завершения.

В исследовании использованы данные 
120  работников телекоммуникационной 
компании (83 мужчины, 37 женщин, воз-
раст — от 24 до 42 лет) и 109 работников 
компании ритейла (63 мужчины, 46 жен-
щин, возраст — от 26 до 43 лет), занимаю-
щих должности специалистов и линейных 
руководителей несамостоятельных и обо-
собленных подразделений.

результаты исследОвания

карьерные компетенции и карьерное 
продвижение

С целью получения ответа на основные во-
просы исследования, отдельно для каждой 
компании были построены регрессионные 

модели зависимости карьерного продвиже-
ния от индивидуальных характеристик 
работников, включенных в программу раз-
вития талантов (табл. 1–2). Карьерное про-
движение оценивалось как разность между 
управленческим уровнем (рангом) долж-
ности, которую занял работник через 1 год 
после окончания программы, и рангом 
должности, в которой он вступил в эту про-
грамму.

Регрессионные уравнения имели следу-
ющий общий вид:

Y = β0 + β1X1 + β2X2 + β3X3 +
	 	 	 	 	 		 	 	 +  ... + βmXm +  ε,

где Y — зависимая переменная карьерного 
продвижения; X1, X2, X3, ..., Xm — неза-
висимые переменные (пол работника; воз-
раст работника; управленческий уровень 
должности, в которой работник вступил в 
программу; оценки авторского проекта (ин-
теллектуальные компетенции), а также ха-
рактеристика рабочей группы проекта (ком-
муникативные компетенции)) — описание 
переменных представлено в Приложении 2; 
β — соответствующие коэффициенты; ε — 
случайная ошибка.

В итоговые модели вошли только те 
переменные, коэффициенты которых ока-
зались статистически значимыми.

В результате оценивания были полу-
чены качественные регрессионные модели 
с достаточно высокими коэффициентами 
детерминации (0,408 — для телекомму-
никационной компании и 0,279 — для 
компании-ритейлера). Наряду с высоким 
коэффициентом детерминации зафиксиро-
вана выраженная связь карьерного продви-
жения и карьерных компетенций, а также 
связь карьерного продвижения с такими 
характеристиками работников, как пол и 
возраст.

Проведенный эмпирический анализ по-
зволяет дать частный ответ на исследова-
тельский вопрос о роли карьерных компе-
тенций в карьерном продвижении. Высокое 
положительное значение коэффициента для 
коммуникативных компетенций, в отличие 
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Таблица 1
результаты регрессионного анализа: телекоммуникационная компания

Сводка по модели*

R (коэффициент 
корреляции)

R2 (коэффициент 
детерминации) скорр. R2 стандартная 

ошибка оценки критерий дарбина — уотсона

0,654 0,428 0,408 0,626 2,162

Дисперсионный анализ (ANOVA)*

Модель сумма квадратов отклонений 
(SS)

степень  
связности средний квадрат (MS) F-критерий p-value

Регрессия** 33,712 4 8,428 21,500 0,000

Остаток 45,080 115 0,392

Итог 78,792 119

Результаты регрессионного анализа

нестандартизованные  
коэффициенты

стандарти зо-
ван ный  

коэффициент t-критерий p-value

статистика  
коллинеарности

β-коэф-
фициент

стандарт-
ная ошибка

β-коэф -
фициент допуск VIF

Константа –1,480 0,433 –3,415 0,001

Коммуникативные 
компетенции

 0,072 0,012 0,432 5,846 0,000 0,912 1,096

Возможность тира-
жирования проекта

 0,220 0,057 0,279 3,824 0,000 0,934 1,071

Пол  0,354 0,125 0,202 2,835 0,005 0,980 1,020

Возраст  0,027 0,012 0,156 2,200 0,030 0,991 1,009

П р и м е ч а н и я: * зависимая переменная: карьерное продвижение; 
** предикторы: константа, коммуникативные компетенции, возможность тиражирования проекта, пол, 

возраст.

от незначимых коэффициентов интеллек-
туальных компетенций, не вошедших в 
итоговые модели, свидетельствует о том, 
что именно этот компонент карьерных 
компетенций является определяющим во 
вну триорганизационном продвижении. 
Интеллектуальный компонент также ва-
жен, но его влияние на карьерные переме-
щения не столь очевидно. В итоговые мо-
дели вошла только одна переменная, отра-
жающая интеллектуальные компетенции, 
а именно «возможность тиражирования 
проекта». «Возможность тиражи рования 
проекта» — это характеристика, показы-

вающая, что работник предложил решение 
типовой задачи, с  которой сталкиваются 
различные подразделения, как правило ре-
ализующие одну и ту же функцию на раз-
ных территориях. Такие задачи возникают 
из-за необходимости адаптации компании 
к неожиданным и разнородным факторам 
среды [Smith, Fischbachera, 2009], а их 
решение обеспечивает гибкость компаний 
и устойчивость в условиях гиперконку-
ренции и неопределенности. Способность 
работника к решению неожиданно воз-
никающих задач, значимых для многих 
типовых подразделений компании, назы-
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вается «острой контекстностью» и явля-
ется существенным признаком карьерных 
компетенций [Kutz, 2011]. Проведенное 
исследование показало важность контекст-
ной ориентации работников и готовность 
компаний продвигать тех, кто ее прояв-
ляет.

Модели подтверждают теоретические 
предположения относительно нацеленности 
компаний на поиск талантов, ориентиро-
ванных на организационный и бизнес-кон-
текст, а не просто работников, обладающих 
высоким потенциалом. Результат решения 
контекстных задач — это, как правило, 
быстро распространяющиеся инновации, 

которые становятся организационными ин-
ститутами, как только получают легити-
мацию. Результаты оценки регрессионных 
моделей показывают, что исследованные 
компании обеспечивают эту легитимацию 
дважды: сначала — через признание проек-
та адекватным организационным условиям 
и поддержку его реализации, затем  — по-
средством карьерного продвижения, пре-
доставляя авторам таких решений новый 
управленческий статус.

Если в целом связь карьерного продви-
жения работников с карьерными компетен-
циями ожидаема, то влияние характеристик 
пола и возраста на внутриорганизационное 

Таблица 2
результаты регрессионного анализа: компания-ритейлер

Сводка по модели*

R (коэффициент 
корреляции)

R2 (коэффициент 
детерминации) скорр. R2 стандартная 

ошибка оценки критерий дарбина — уотсона

0,547 0,299 0,279 0,582 1,971

Дисперсионный анализ (ANOVA)*

Модель сумма квадратов отклонений 
(SS)

степень  
связности средний квадрат (MS) F-критерий p-value

Регрессия** 15,177 3 5,059 14,947 0,000

Остаток 35,538 105 0,338

Итог 50,716 108

Результаты регрессионного анализа

нестандартизованные  
коэффициенты

стандартизо-
ванный  

коэффициент t-критерий p-value

статистика  
коллинеарности

β-коэф-
фициент

стандарт-
ная ошибка β-коэф  фициент допуск VIF

Константа –0,365 0,114 –3,193 0,002

Коммуникативные 
компетенции

 0,056 0,013 0,358 4,211 0,000 0,921 1,086

Возможность тира-
жирования проекта

 0,186 0,058 0,272 3,212 0,002 0,929 1,077

Пол  0,275 0,114 0,199 2,405 0,018 0,975 1,025

Примечания: * зависимая переменная: карьерное продвижение;
** предикторы: константа, коммуникативные компетенции, возможность тиражирования проекта, пол.
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продвижение требует дополнительных ком-
ментариев.

Для телекоммуникационной компании 
относительная связь карьеры и пола ра-
ботника может быть объяснена тем, что 
бо`льшая часть должностей, занимаемых 
в  этой компании женщинами, относит-
ся к  вспомогательным и обслуживаю-
щим подразделениям, не обеспечиваю-
щим стратегическое развитие компании. 
Следовательно, карьерное преимущество 
работников-мужчин может обусловливать-
ся структурой персонала, определяемой 
структурой функций. Обнаружение значи-
мости гендерного фактора для компании-
ритейлера выглядит неожиданным, так 
как ритейл (и торговля в целом) является 
сферой традиционно женской занятости. 
В этом случае приоритет мужской карье-
ры над женской вступает в противоречие 
со структурой персонала. Следовательно, 
сходство приоритетов в карьерном продви-
жении мужчин выступает скорее не как ор-
ганизационный, а как более общий фактор. 
Организационная поддержка мужской ка-
рьеры, обнаруженная нами, соответствует 
данным относительно общемировых трен-
дов и специфики компаний, действующих 
на территории стран с развивающейся эко-
номикой [Metz, Tharenou, 2001].

Незначительное влияние фактора воз-
раста, выявленное только для телеком-
муникационной компании, получило ин-
терпретацию при дальнейшей статистиче-
ской обработке данных, о чем речь пойдет 
далее.

Наиболее интересным оказалось совпа-
дение итоговых моделей как по перечню 
включенных предикторов, так и по сход-
ству их статистических характеристик. Тот 
факт, что получены модели, обладающие 
такой степенью сходства, может свидетель-
ствовать о наличии общего тренда карьер-
ного продвижения в крупной российской 
компании вне зависимости от сферы биз-
неса, к которой она принадлежит. Кроме 
того, данный результат позволяет точнее 
понять, как именно на практике реализу-
ется общая ориентация бизнеса на поиск 

талантов с особыми характеристиками, 
выявленная ранее (см.: [Мондрус, 2016]).

талант и карьерное лидерство

На следующем этапе для ответа на по-
ставленные вопросы исследования был 
применен однофакторный дисперсионный 
анализ (метод Варда), позволивший вы-
делить специфические кластеры — по два 
для каждой компании. Различие между 
выделенными в компаниях кластерами 
оценивалось посредством дисперсионного 
анализа (ANOVA). Были получены высо-
кие значения критерия Фишера при уров-
не значимости в диапазоне от 0,000 до 
0,003 по большинству показателей, исполь-
зуемых в исследовании. Содержательно 
кластеры различаются между собой по-
казателем должности, которую занял ра-
ботник определенного возраста в течение 
года после программы, в  соотношении с 
характеристиками его карьерных компе-
тенций (табл. 3). Нами выделены клас-
теры «Карьерный лидер» и «Карьерный 
аутсайдер». В отличие от карьерных ли-
деров, получающих продвижение, карьер-
ные аутсайдеры по результатам програм-
мы выявления и развития талантов оста-
ются на прежних должностях, их карьера 
останавливается или даже идет в обрат-
ном направлении за счет понижения в 
должности или изменения ее организаци-
онного статуса.

Обнаружено, что характеристики карь-
ерных лидеров и карьерных аутсайде-
ров различаются в зависимости от того, 
к  какой возрастной группе они принад-
лежат и  в какой компании они работают 
(рис. 1–2). Также выявлено, что работни-
ки с наиболее выраженными карьерными 
компетенциями, которые могут быть от-
несены к категории талантов, не во всех 
возрастных подгруппах являются карьер-
ными лидерами.

В телекоммуникационной компании вы-
делены три возрастные группы, различаю-
щиеся между собой по сценариям карьеры, 
предложенной для них (рис. 1).
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Рис. 1. Карьерные перспективы возрастных групп в соответствии с характеристиками 
карьерных компетенций: телекоммуникационная компания
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Таблица 3
характеристики выделенных кластеров

кластер карьерные лидеры карьерные аутсайдеры

характеристики N % мужчин % женщин N % мужчин % женщин

Телекоммуникационная 
компания

37 80,3 19,7 83 56,6 44,4

Компания-ритейлер 21 76,2 23,8 88 53,4 46,6

В возрасте 24–31 года работник, выбран-
ный для участия в программе развития та-
лантов, должен подтвердить свои интеллек-
туальные и коммуникативные компетенции. 
Низкие показатели сразу относят работника 
этого возраста к категории карьерных аут-
сайдеров. Остальные (в том числе таланты) 
в  равной степени получают карьерное про-
движение. Для работников других возраст-
ных категорий механизм формирования ка-
рьерного сценария тот же, однако показатели 
интеллектуальных компетенций, необходи-
мых для развития карьеры, существенно 
возрастают.

В возрасте 37–43  лет у работников 
появляется альтернативный карьерный 
сценарий. Он реализуется для специ а-
листов, имеющих такие же высокие по-
казатели коммуникативных компетен-
ций, как и у талантливых работников 
этой возрастной группы. Данный сцена-
рий назван нами «карьерный челлендж». 
Это — своеобразная компенсация пред-
шествующей карьерной задержки взрос-
лым сотрудникам, долго находившимся 
в позиции специалистов. Именно в про-
грамме выявления и развития талантов 
компания оценила их ярко выраженные 
коммуникативные компетенции, ранее не 
воспринимавшиеся как организационная 
ценность, и возместила предшествующую 
карьерную остановку их продвижением 
на позиции линейных руководителей, т. е. 
сразу на два или даже три должностных 
ранга. Иными словами, сценарий карьер-
ного челленджа — это перспектива для 
тех специалистов более молодого возрас-

та, которые оказались в категории карьер-
ных аутсайдеров в своих возрастных груп-
пах, имея средние по выраженности ка-
рьерные компетенции.

Общая модель карьерного развития ра-
ботников телекоммуникационной компа-
нии, выявленная в исследовании, носит 
ярко выраженный поступательный харак-
тер. Карьерные компетенции, продемон-
стрированные работниками с высоким по-
тенциалом, способствуют их карьерному 
росту. Однако этот рост существенно свя-
зан с возрастом работников, а сам ме ханизм 
карьерного продвижения вы глядит как 
механизм «преодоления планки», пред-
ставленной для каждого возраста конкрет-
ной категорией должностей. Преодоление 
обеспечивается определенным соотноше-
нием интеллектуальных и коммуникатив-
ных компетенций или яркой выраженно-
стью хотя бы одной категории этих компе-
тенций.

Соответственно, в телекоммуникацион-
ной компании выделены три основных 
карьерных сценария: карьерное лидер ство 
в своей возрастной группе, карьерное аут-
сайдерство в своей возрастной группе и 
карьерный челлендж, характерный только 
для старшей возрастной группы.

Иная картина дифференциации карьер-
ных перспектив обнаружена в компании-
ритейлере (рис. 2). В данной компании 
обнаружено иное сочетание выделенных 
ранее карьерных сценариев.

Первый сценарий касается специалистов 
в возрасте 26–36  лет. Они (даже отнесен-
ные к категории талантов) не получают 
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Рис. 2. Карьерные перспективы возрастных групп в соответствии с характеристиками 
карьерных компетенций: компания-ритейлер
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 карьерного продвижения в том случае, ес-
ли уже находятся на должностях линей-
ного менеджмента. Фактически компания 
подтвердила адекватность ранее произве-
денных кадровых перемещений, оставляя 
этих высокопотенциальных работников на 
ранее занятых ими должностях. Таким об-
разом, несмотря на высокие характеристи-
ки компетенций, эти работники оказыва-
ются в позиции карьерных аутсайдеров.

Второй сценарий — карьерный чел-
лендж — в отличие от телекоммуника-
ционной компании касается представи-
телей более молодой возрастной группы 
(26–36 лет). Это быстрый карьерный рост 
с позиции младшего специалиста до пози-
ции линейного руководителя для носите-
лей ярко выраженных коммуникативных 
компетенций, подтверждаемых средними 
показателями интеллектуальных компе-
тенций.

Третий сценарий — «преодоление план-
ки», или сценарий карьерного лидерства, — 
характерен только для старшей возрастной 
группы (37–43 года). В его рамках карьерное 
продвижение преодолевает рубеж должно-
стей линейного менеджмента. При этом ха-
рактерно, что это преодоление в старшем 
возрасте обеспечивается в том числе и таким 
соотношением интеллектуальных и комму-
никативных компетенций, которые оказы-
ваются недостаточными для подобного пре-
одоления должностного рубежа в более мо-
лодом возрасте.

Таким образом, в компании-ритейлере 
выявлены признаки блокирования карье-
ры талантливых работников в возрасте 
до  37  лет. Оказывая им карьерную под-
держку в пределах должностей линейно-
го менеджмента, компания не стремится 
продвигать их карьеру дальше, в область 
среднего менеджмента. Такая задержка 
карьеры на линейном уровне может быть 
объяснена тем, что стратегия компании 
заключается в постоянном наращивании 
числа обособ ленных подразделений (ги-
пермаркетов, супермаркетов, распредели-
тельных центров). Территориальная экс-
пансия создает условия быстрого карьер-

ного развития в границах обособленного 
подразделения, но не обеспечивает даль-
нейшего карьерного роста. Ограничивая 
карьеру специалистов с высоким потен-
циалом пределами обособленных подраз-
делений и задерживая этих специалистов 
на должностных позициях, имеющих вы-
сокое тактическое значение для развития 
компании, организация создает ограниче-
ния развитию карьерного капитала этих 
работников, так как характеристики их 
карьерных компетенций позволяют пре-
тендовать на должности более высокого 
уровня.

Полученные данные в целом подтверж-
дают предположение о том, что конвертация 
карьерных компетенций во внутриоргани-
зационное продвижение существенно зави-
сит от характеристик компании. Однако, 
несмотря на сходство, подтверждающее об-
щий тренд организационной поддержки ра-
ботников с высоким потенциалом, компании 
по-разному распоряжаются этим потенциа-
лом. Различия заключаются в том, что ком-
пании формируют особые сценарии поддер-
жания или блокировки карьеры работников, 
не только обладающих потенциалом, но и 
проявляющих признаки талантов. В то же 
время обнаружены и общие для обеих ком-
паний тренды. Они заключаются в неявном 
приоритете мужских карьер над женскими 
и в зависимости от должностного уровня, 
на котором возможно блокирование карье-
ры, от возраста работника.

Обсуждение результатОв

карьерные сценарии и риски 
участников программы развития 
талантов

Результаты исследования демонстрируют, 
что содержательные различия организаци-
онных моделей карьерного продвижения 
обусловлены особенностями организацион-
ной стратегии. Фактически организация 
формирует особые сценарии карьеры для 
работников, обладающих высоким потен-
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циалом, определяя позиции, в которых 
таланты наиболее востребованы.

Так, для телекоммуникационной ком-
пании оказалось важным поэтапно вы-
являть самых талантливых, постепенно 
продвигая их от позиций специалистов 
до позиций менеджеров среднего звена. 
Можно сказать, что в этой организации 
позиции линейного управления являются 
«тренировочными», и на них останавли-
ваются те работники, которые не могут 
продемонстрировать компетенции высоко-
го уровня развития, а талантливые работ-
ники продвигаются дальше.

В то же время результаты исследования 
показывают, что участие в программе раз-
вития талантов, с одной стороны, представ-
ляет работнику возможность быстрого на-
ращивания его карьерного капитала (осо-
бенно в случае карьерных челленджеров), 
а с другой — несет с собой и риск его 
утраты. Для 10% участников из телеком-
муникационной компании программа за-
кончилась с отрицательным результатом. 
Продемонстрировав низкий уровень ка-
рьерных компетенций, выраженный в не-
способности сформулировать проектное 
предложение и инициировать изменения, 
эти работники оказались перемещенными 
на второстепенные должности, не предпо-
лагающие возможности карьерного роста 
даже в отдаленной перспективе, или по-
нижены в статусе, т. е. стали обладателями 
обратной карьеры. Таким образом, они по-
теряли накопленный ранее карьерный ка-
питал, чего не произошло с теми, кто не 
участвовал в программе развития талантов. 
Эти работники не были заранее предупреж-
дены о такой перспективе и переживали 
происходящее как нарушение психологи-
ческого контракта или нечестную игру со 
стороны организации. Фактически компа-
ния провела естественный эксперимент по 
выявлению риска участия в подобных ме-
роприятиях. Также важным фактом стало 
то обстоятельство, что 7% участников про-
граммы, отнесенных к талантам на осно-
вании их компетенций, убедившись в обо-
снованности карьерных притязаний, по-

кинули компанию и предпочли внешнюю 
карьеру. Этот факт подтверждает готов-
ность талантливых работников к исполь-
зованию своего карьерного капитала в мо-
дели безграничной карьеры [Biron, Eshed, 
2017], а также указывает на важность рас-
смотрения технологий управления талант-
ливыми работниками с позиции концепции 
заинтересованных сторон.

Для компании-ритейлера основной карь-
ерный тренд заключается в поиске и удер-
жании талантливых работников на по-
зициях линейных руководителей. Выявляя 
талантливых работников, компания огра-
ничивает их развитие должностью руко-
водителя линейного подразделения. Лишь 
единицы способны преодолеть этот барьер, 
а критерием является сочетание зрелого 
возраста и высоких показателей компе-
тенций. Для работников этой компании 
определены два типа риска. Первый из 
них имеет схожесть с риском работников 
телекоммуникационной компании. Он вы-
ражен в том, что 7% участников програм-
мы развития талантов оказались обла-
дателями низкого потенциала, что было 
ярко продемонстрировано на всех этапах 
реализации программы. Этим работникам 
пришлось выбирать между низким стату-
сом предложенных им должностей и ухо-
дом из компании на аналогичные долж-
ности в надежде развивать свою карьеру 
дальше.

Второй риск заключается в том, что об-
ладатели высокого потенциала, талантли-
вые работники, оказываются перед выбором 
между остановленной карьерой, но устой-
чивой позицией, подтвержденной призна-
нием в своей компании, и перспективой 
развития внешней карьеры. Как показали 
глубинные интервью, это становится ис-
точником повышенного стресса, о котором 
работники не задумывались до участия в 
программе развития талантов. Фактически 
эти работники впервые оказались в ситуа-
ции осознания механизмов формирования 
карьерного капитала, но это произошло по-
сле того, как основные этапы программы 
были завершены.
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удержание талантов:  
карьерный сценарий 
и  организационная задача

Приведенное исследование подтверждает 
основное положение концепции карьер-
ного капитала о карьерных компетенци-
ях как его предикторах [Arthur, Inkson, 
Pringle, 1999]. Полученные данные по-
зволяют обнаружить механизм конверта-
ции карьерных компетенций во внутри-
организационную карьеру, обеспечивае-
мый практиками управления талантами. 
Конкретные карьерные сценарии, пред-
лагаемые организацией, сопровождаются 
формированием рисков как для работни-
ков с недостаточно выраженными ком-
петенциями, так и для работников с вы-
соким потенциалом. Блокирование или 
обратное течение карьеры негативно вли-
яет на карьерный капитал и ставит ра-
ботника перед сложным выбором. Только 
карьерное лидерство как сценарий обе-
спечивает рост карьерного капитала, но, 
как показывают результаты исследова-
ния, даже этот сценарий несет для орга-
низации риски потери лояльности среди 
поддерживаемых талантливых работни-
ков. Данный результат позволяет рас-
ширить модель управления талантами 
Р. Шулера «5  S» [Schuler, 2015] за счет 
прояснения способов и результатов вли-
яния практик управления талантами на 
интересы работника. Использование ме-
тода анализа среднесрочной внутриорга-
низационной карьеры позволило содер-
жательно раскрыть одно из звеньев ука-
занной модели. Этот результат вносит 
теоретический вклад, демонстрируя не-
обходимость развития персонального фо-
куса концепции управления талантливы-
ми сотрудниками.

Три карьерных сценария, обнаружен-
ных в ходе исследования, показывают, что 
понятие «удержание», используемое кон-
цепцией управления талантливыми сотруд-
никами, имеет по крайней мере две ин-
терпретации. Первая — мотивационная, 

рассмотренная в большинстве известных 
работ, — заключается в поддержке готов-
ности талантливого работника работать 
в конкретной организации. Вторая, выяв-
ленная в настоящем исследовании, — тех-
нологическая — состоит в стремлении ор-
ганизации задержать работника с выра-
женными карьерными компетенциями на 
позиции, для которой эти компетенции яв-
ляются избыточными. Речь идет именно 
о  блокировании карьеры талантливых ра-
ботников на позициях линейного менедж-
мента, что в наибольшей степени, по ре-
зультатам исследования, оказалось харак-
терным для компании из сферы ритейла.

Потребность организации в мотиваци-
онном удержании талантов может рас-
сматриваться как одно из следствий при-
меняемых практик работы с талантами, 
в которых проблемы взаимных интересов 
заранее не обсуждены и не урегулирова-
ны. Как следует из материалов глубинных 
интервью с работниками компании-ри-
тейлера, блокирование карьеры особенно 
остро переживается теми из них, кто по-
шел навстречу компании и занял долж-
ность, несущую дополнительные издерж-
ки (переезд в другой город или переход 
в нежелательную позицию). Обострение 
таких переживаний может быть объясне-
но нарушениями психологического кон-
тракта между компанией и работником.

Выявленные карьерные сценарии и ри-
ски, связанные с их реализацией, вносят 
вклад в раскрытие одной из сторон со-
циально-трудовых отношений, актуали-
зирующейся в ходе реализации практик 
управления талантливыми сотрудниками. 
Технологии работы с талантами должны 
соответствовать принципам честной игры, 
компаниям следует демонстрировать вни-
мание к интересам работников с высоким 
потенциалом. Постоянное согласование 
взаимных интересов компании и талант-
ливого работника возможно посредством 
регулярного проведения карьерных бесед. 
Эти беседы, проясняя взаимные ожида-
ния, позволяют перезаключить психоло-
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гический контракт перед каждым этапом 
реализации цикла управления талантли-
выми сотрудниками. Как показывает ис-
следование, проведенное в крупной нефтя-
ной компании [Veettil, Аl Mehairbi, 2015], 
на каждом этапе этого цикла у таких бесед 
будут разная структура и специфическое 
содержание.

В целом результаты исследования по-
зволяют пролить свет и на такой важный 
аспект менеджмента талантов, как этиче-
ская сторона взаимоотношений компании 
и работника. В рамках концепции управ-
ления талантливыми сотрудниками этот 
аспект еще не имеет должного освещения 
(можно сослаться лишь на одну работу, 
целиком посвященную данному вопросу 
[Swailes, 2013]).

заключение

Данные, полученные в исследовании, под-
тверждают положение о том, что орга-
низационное представление о талантах в 
целом способствует внутриорганизацион-
ному продвижению работников с высоким 
потенциалом. Однако механизмы, обеспе-
чивающие это продвижение, носят нели-
нейный характер. Прежде всего подтверж-
ден тезис том, что представления о талан-
тах являются контекстно обусловленными, 
а карьерные перспективы для талантливых 
работников — заданными стратегией раз-
вития организации. Исследование пока-
зывает, что сценарии внутриорганизаци-
онного продвижения связаны с выявле-
нием той конкретной ценности, которую 
несет в себе работник с высоким потенци-
алом. Меритократический посыл техноло-
гий управления талантами корректирует-
ся вызовами как внешней, так и внутрен-
ней среды. Выявлен не только факт связи 
технологий управления талантами с фак-
торами организационного контекста, но 
и  конкретная форма этой связи. Она за-
ключается в стремлении компаний про-
двинуть и удержать высокопотенциальных 

работников в рамках тех трудовых постов, 
которые представляются компании наи-
более значимыми со стратегической и так-
тической точки зрения. Этим и обусловле-
на специфика карьерных сценариев, ха-
рактерных для конкретной компании.

Также исследование показало, что, сти-
мулируя проявления карьерных компетен-
ций, актуализируя вовлеченность персона-
ла, компании активно влияют на форми-
рование карьерного капитала работников. 
Это влияние выражено в быстрой конвер-
тации карьерных компетенций в карьерное 
продвижение одних работников и в блоки-
ровании карьеры и обесценивании ранее 
накопленного карьерного капитала других 
работников. Представляется, что обнару-
женный феномен блокирования карьеры 
как эффект программы развития талантов 
необходимо исследовать подробнее, так как 
в литературе он не обсужден. Термин «удер-
жание», используемый в рамках концепции 
управления талантливыми сотрудниками, 
не в полной мере раскрывает суть отно-
шений между работником и компанией. 
Привлечение методологического аппарата 
концепции заинтересованных сторон ока-
зывается в этом смысле наиболее продук-
тивным.

Несомненно, представленное исследова-
ние не может претендовать на обобщения 
как с точки зрения рассмотрения россий-
ской специфики, так и с точки зрения вы-
явления отраслевых трендов. Тем не менее 
использование материалов включенного 
наблюдения показывает, что и у специ-
алистов по управлению человеческими ре-
сурсами, и у исследователей имеются воз-
можности обнаружить в практиках управ-
ления талантами множество ресурсов для 
уточнения направленности этих практик. 
Их рассмотрение с позиций концепции за-
интересованных сторон позволит избежать 
неэффективных затрат, а развитие инстру-
ментов перезаключения психологическо-
го контракта позволит снизить те риски 
участников программ развития талантов, 
которые выявлены в данном исследовании.
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ПРиложеНия

Приложение 1

характеристики кОМпаний,  
на базе кОтОрых прОведенО исследОвание

характе-
ристика критерий телекоммуникационная  

компания компания-ритейлер

1 2 3 4

Общие ха-
рактеристики 
компании/
бизнеса

Страна происхожде-
ния бизнеса

РФ РФ

Год основания 1993 г. 1996 г.

Присутствие на 
территории РФ

Во всех регионах В большинстве регионов

Тип бизнеса Производственно-сервисная 
компания

Производственно-сервисная 
компания

Статус на отрасле-
вом рынке

Лидер по числу клиентов/
сетей

Лидер по темпам роста торго-
вых площадей

Макроконтекст Насыщение рынка базовых 
продуктов, технологическая 
конкуренция

Падение покупательского 
спроса, маркетинговая конку-
ренция

Стратегия развития Расширение линейки предло-
жений клиентам

Территориальная экспансия 

Структурные 
характеристи-
ки компании 

Численность работ-
ников, человек

18  000 45  000

Линейный персо-
нал/старшие специ-
алисты и руководи-
тели, %

63/37 68/32

Структура управле-
ния

Линейно-дивизиональная Линейно-дивизиональная

Число уровней 
управления

9 9

Гендерная структу-
ра, мужчины/жен-
щины, %

65/35 28/72

Особенности 
программы 
развития  
талантов

Старт программы и 
ее пролонгация

С 2014 г. по наст. время С 2016 г. по наст. время

Число участников
в год, человек

130 110

Должностной статус 
участников

Специалисты/
линейные руководители

Отбор участников По корпоративной модели компетенций

Эксперты, осуществ-
ляющие отбор

Специалисты по управлению персоналом, 
руководители разных уровней

Принятие решения 
об участии

Рекомендация непосредственного руководителя,
заявление работника
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окончание прил. 1 

1 2 3 4

Структура програм-
мы 

Отбор — Обучение — Защита проектов — Кадровые назначения

Продолжительность 
цикла программы

1 год

Характер обучения Проектно-ориентированное

Объем обучения Профессиональная переподготовка

Тип программы Модульная

Результат Реализованный проект

Приложение 2

критерии Оценки карьерных кОМпетенций рабОтникОв,  
испОльзОванные в исследОвании

В качестве критериев интеллектуальных ка-
рьерных компетенций («понимаю, как») при-
няты следующие критерии оценки содержания 
авторского проекта.
1. Содержание проектного предложения (об-

щая характеристика проекта) (СП), отража-
ющее его управленческий предмет (изме-
нение, создание, применение, разра ботка 
средства или способа решения проблемы) и 
новизну подхода. Критерий оценивался по 
7-балльной шкале в зависимости от глуби-
ны перемен для компании, которые пред-
полагает проект: от изменений локального 
бизнес-процесса до разработки нового про-
дукта. Оценка «0» выставлялась в том слу-
чае, если предложение признавалось не со-
ответствующим бизнес-реалиям, нереали-
стичным по предлагаемым средствам и 
способам решения или создающим види-
мость решения при сохранении базовой про-
блемы.

2. Уровень решения проблемы (У) — соотно-
шение содержания решаемой проектом за-
дачи требованиям конкретного должно-
стного уровня. Критерий оценивался по 
7-балльной шкале (1–7) в диапазоне «функ-
циональный уровень специалиста — уро-
вень топ-менеджера».

3. Результат (Р) — эффект от реализации пред-
ложения, оцениваемый по 7-балльной шка-
ле (1–7), — от получения экономии средств 
подразделения без изменения структуры 
затрат до формирования нового источника 
доходов для регионального филиала или 
компании в целом.

4. Возможность тиражирования (Т) — перспек-
тива распространения принципа, реализо-
ванного в проекте, на другие подразделения 
и филиалы компании. Критерий оценивал-
ся по 7-балльной шкале (1–7) в диапазоне 
«тиражирование в пределах несамостоятель-
ного подразделения — тиражирование на 
другие региональные подразделения».
Согласованность оценок, выставленных экс-

пертами индивидуально, определялась с по-
мощью W-критерия Кендалла. Показатели со-
гласованности оценок каждого проекта превы-
шают пороговое значение при статистической 
значимости 0,000 и находятся в пределах от 
0,601 до 0,863. Это позволило использовать в 
исследовании итоговые экспертные оценки, 
выставленные каждому проекту при его очном 
обсуждении группой экспертов, предваритель-
но рассматривавших проект.

Так как интеллектуальные компетенции 
оценивались по четырем показателям, был 
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предложен интегральный показатель этих ком-
петенций и, рассчитываемый по формуле (1), 
предложенной экспертами:

и  =  СП  ⋅  (0,3У +  0,4Р +  0,3Т). (1)

Значение показателя и выше 0,0 означает, 
что проект признан соответствующим общим 
требованиям и может быть рассмотрен как ра-
бочее предложение.

В исследовании использовался как инте-
гральный показатель и, так и его составля-
ющие.

Коммуникативные карьерные компетен-
ции (К) оценивались по показателю характе-
ристик рабочей группы, которую собрал автор 
проекта для его реализации. Показателем 
коммуникативных компетенций выступал ин-
тегральный показатель характеристики рабо-
чей группы по реализации проекта, опреде-
ляемый по формуле  (2)

( )
1

n
kk

k Mg
m

=
⋅

= ∑
К

, (2)

где n — число уровней иерархии в организа-
ции; m — уровень должности автора проекта 
(в диапазоне от 1 до 3); Mgk — число работни-
ков k-го уровня, включившихся в проектную 
группу.

Размер рабочей группы не превышал 12 ра-
ботников, при этом непосредственные под-
чиненные автора проекта, включенные в его 
рабочую группу, не учитывались при оценке 
характеристик этой группы, так как подчи-
ненные действуют в рамках формальных от-
ношений. Следовательно, значение показателя 
К выше 1,0 свидетельствует о том, что автор 
проектной идеи собрал команду, в которую 
включены специалисты или руководители, 
имеющие должностной статус не ниже статуса 
автора. Значение K, равное 0,0, означает, что 
автор не собрал команду для реализации своей 
идеи и рассчитывает на то, что вышестоящие 
руководители обеспечат ее выполнение, отдав 
соответствующие распоряжения линейным 
работникам.
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The paper is devoted to the research of organizational career of workers included in the corporate 
program of talent development. It proves the proposition that the organizations realizing these 
programs make essential impact on the character of the career capital of workers with a high 
potential. On the base of the empirical data from two large Russian companies several specific 
scenarios of career development are revealed, namely, a career leader, career outsider, and ca-
reer challenger. We identified the mechanism of realization of the opportunities and restrictions 
when converting career competences of workers into organizational career. Also, for the first 
time we discuss the risks of participation in the program of talent development which are born 
by workers. The factors of these risks are empirically established. The paper demonstrates the 
benefits of applying the propositions of the stakeholder theory in theoretical development and 
implementation of the talent management concept.
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