
Университетское управление: практика и анализ № 101 (1) 20168

Кадровые стратегии вузов

Кадровые стратегии вузов

Т ермин «Война за таланты» 
был введен консультанта-
ми McKinsey в 1997 году. 

В 2014 году Джош Берзин, извест-
ный американский эксперт по HR 
тематике, выступил с  програм
мным заявлением: «Война за та-
ланты окончена. Таланты побе-
дили!». Каждый год наша компа-
ния проводит опрос руководите-
лей крупнейших компаний в Рос-
сии и  мире, чтобы узнать, что 
волнует лидеров современности. 
И каждый год мы получаем один 
и тот же ответ — главным бизнес-
риском является нехватка талан-
тов. Даже сейчас, в условиях поли-
тической и экономической неста-
бильности, по данным последнего 
18‑го Ежегодного опроса CEO, так 
считают 78 % руководителей в Рос-
сии и 73 % в мире [1]. CEO наме-
рены расширять источники поис-
ка талантов и «выращивать» кадры 
практически со школьной скамьи.

Что понимается под талантами 
в современном бизнес-контексте? 
Согласно «инклюзивной» концеп-
ции управления талантами, талан-
тами являются все сотрудники, ко-
торые приносят ценность компа-
нии. Согласно «эксклюзивной» 
концепции управления таланта-
ми, талантами являются сотруд-
ники с высокой эффективностью 
и высоким потенциалом.

Потенциал — это набор устой-
чивых характеристик сотрудни-
ка, напрямую не связанных с про-
фессиональным опытом и дости-

жениями, которые прогнозиру-
ют способность человека к реше-
нию принципиально новых задач 
в среднесрочной и долгосрочной 
перспективе. Существуют разные 
точки зрения на  характеристики 
потенциала, но практически все 
HR-профессионалы едины в том, 
что самым важным критерием яв-
ляется высокая обучаемость — по-
стоянная готовность получать но-
вый опыт и знания, гибкость и вос-
приимчивость, умение работать 
в условиях неопределенности и по-
зитивное отношение к переменам 
и вызовам.

Современный мир характери-
зуется акронимом  VUCA  — во-
латильность (volatility), неопре-
деленность (uncertainty), слож-
ность (complexity) и  неясность 
(ambiguity). Скорость изменений, 
удвоение массивов информации, 
ее мгновенное распространение 
и  устаревание, прорывы в  тех-
нологиях приводят к  тому, что 
одни профессии исчезают, а дру-
гие появляются  — 50 % рабочих 
мест в Америке может исчезнуть 
к 2020 году [2].

Глобализация стирает границы 
между странами — количество со-
трудников, командируемых в раз-
личные страны мира, к 2020 году 
может возрасти на 50 %. Появле-
ние новых продуктов делает зыб-
кими и границы между отраслями 
экономики — 54 % СЕО планиру-
ют выход на новые сферы деятель-
ности, 56 % ожидают конкуренцию 

из других отраслей, 51 % предпола-
гают альянсы с другими компани-
ями [1]. Кто помнит, что история 
Nokia начиналась с бумажной фа-
брики? Те времена, когда профес-
сия и работа выбирались один раз 
на всю жизнь, прошли. И дело тут 
вовсе не в отсутствии лояльности 
и мотивации. Это требование вре-
мени. Преуспевает тот, кто умеет 
быстрее переучиваться и адапти-
роваться.

Мы живем в  парадоксальном 
мире, где, с  одной стороны, на-
считывается более 200  миллио-
нов безработных, а с другой сторо-
ны, CEO озабочены нехваткой та-
лантов. В 2014 году компания PwC 
провела исследование под назва-
нием «Адаптироваться, чтобы вы-
жить», в ходе которого были сое-
динены данные сети LinkedIn, на-
считывающей 277 миллионов поль-
зователей, и метрики базы данных 
PwC Saratoga, одного из крупней-
ших в мире ресурсов по исследо-
ванию HR эффективности, что-
бы понять, какие страны наиболее 
успешно находят баланс между тре-
бованиями работодателей и навы-
ками сотрудников [3]. В рамках ис-
следования было проанализирова-
но 11 стран. Учитывались многие 
факторы, в том числе среднее ко-
личество смен профессионалами 
отраслей промышленности, сред-
нее число различных должностей 
в карьере сотрудника, среднее чис-
ло внутренних продвижений в ком-
паниях, среднее число работодате-
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лей и среднее число открытых ва-
кансий по отношению к численно-
сти населения. Исследование пока-
зало сильную корреляцию между 
степенью адаптации и производи-
тельностью. Какие же страны име-
ют самый высокий индекс адаптив-
ности талантов? Первая пятерка 
включает в себя Нидерланды, Ве-
ликобританию, Канаду, Сингапур 
и США. Согласно исследованию, 
если бы работодатели, сотрудники 
и кандидаты, государства и образо-
вательные системы проявляли бы 
большую адаптивность, то мировая 
экономика получала бы 130 мил-
лиардов долларов ежегодно за счет 
повышения производительности 
труда и еще дополнительно 20 мил-
лиардов за счет снижения расходов 
на подбор неподходящих сотруд-
ников. Таким образом, нежелание 
адаптироваться дорого обходится 
экономике, и поэтому тема управ-
ления талантами в конечном ито-
ге приобретает общегосударствен-
ное значение.

Для повышения индекса адап-
тивности талантов работодатели 
должны шире смотреть на базу со-
искателей, привлекать сотрудни-
ков из других отраслей экономики, 
использовать HR аналитику и са-
мые современные онлайн подходы 
к поиску кандидатов, находить ба-
ланс между краткосрочными и дол-
госрочными приоритетами. Сами 
кандидаты должны проявлять го-
товность переезжать в новые реги-
оны, переключаться на новые об-
ласти и инвестировать в свое обу-
чение на постоянной основе. Госу-
дарство должно поощрять мобиль-
ность, профориентацию и  найм 
профессионалов всех возрастов. 
А учебные заведения должны всту-
пать в диалог с бизнесом и разви-
вать у студентов — и преподавате-
лей! — такие компетенции, как гиб-
кость, открытость новому, широту 
мышления, обучаемость, что в ко-
нечном итоге составляет основу 
определения таланта в современ-
ной бизнес-интерпретации.

В бизнесе для развития та-
лантов применяется подход 70 % 
(опыт)  — 20 % (наблюдение)  — 
10 % (обучение). Для получения 
опыта сотрудники с высоким по-

тенциалом работают над самы-
ми сложными и крупными зада-
чами, привлекаются к  решению 
внутренних стратегических про-
ектов, в  приоритетном порядке 
рассматриваются на  стажиров-
ки в другие города и страны и об-
учают других. Во многих компа-
ниях обязательным условием для 
развития талантов выступают ро-
тации, горизонтальные переме-
щения внутри компании. В  ка-
честве наблюдения и взаимодей-
ствия с ролевыми моделями талан-
там предлагается коучинг и мен-
торинг, предоставление обратной 
связи по методу 360 градусов, кон-
сультирование по типам личности 
(например, MBTI), а также актив-
ное персональное взаимодействие 
с руководителями высшего звена. 
Что касается обучения, таланты 
участвуют в лидерских програм-
мах, конференциях и занимают-
ся самообразованием. Современ-
ным трендом является смешанное 
обучение (blended learning) — ком-
бинация различных форматов обу-
чения: очного обучения «в клас-
се», онлайн обучения, фасилита-
ции, творческих заданий, гейми-
фикации и так далее.

Как развивать потенциал у сту-
дентов? Не отрицая важности по-
сещения лекций и  семинаров 
и  контроля знаний, хочется по-
думать, какие еще способы раз-
вития можно и нужно предлагать 
талантливым студентам? Как нау-
чить их учиться, искать информа-
цию, быстро адаптироваться под 
современные реалии? Предлагаю 
ответить на  несколько вопросов 
и дать свою оценку развитию та-
лантов в университетах.
1.	 Участвуют ли студенты в реше-

нии стратегических проблем вуза 
совместно с преподавателями?

2.	 Вовлекаются  ли в  проектную 
работу в  командах, участву-
ют ли в конкурсах и выполня-
ют ли творческие задания?

3.	 Является ли обязательным эле-
ментом процесса обучения са-
мостоятельный поиск и  ана-
лиз информации, в том числе 
из международных источников?

4.	 Поощряются  ли формирова-
ние и защита собственной точ-

ки зрения на различные вопро-
сы, в том числе альтернативной 
классическим концепциям?

5.	 Принимают  ли студенты уча-
стие в конференциях и дебатах 
по широкому кругу тем, выходя-
щих за рамки их специализации?

6.	 Предоставляется  ли студен-
там возможность участвовать 
в программах обмена с други-
ми университетами в  России 
и за рубежом?

7.	 Включен  ли элемент игры 
в процесс обучения?

8.	 Есть  ли у  студентов возмож-
ность регулярно встречаться 
с  работодателями из  различ-
ных секторов экономики в це-
лях профориентации и расши-
рения кругозора?

9.	 Есть  ли у  студентов возмож-
ность проходить стажировки 
у  будущих работодателей для 
получения полноценного прак-
тического опыта?

10.	Достаточно ли они общаются 
напрямую с преподавателями 
и получают ли развернутую об-
ратную связь, помимо оценок 
и обсуждения курсовых работ?
Некоторые считают, что талан-

ты независимы, сами знают чего 
хотят и требуют совершенно иного 
подхода, чем обычные люди. Это 
не так — как большинство людей, 
таланты нуждаются во внимании, 
признании, уважении, честной об-
ратной связи и постоянной под-
держке. Закончить мне хочется 
свой любимой цитатой Аристоте-
ля: «Все, кто размышлял об искус-
стве управления людьми, убежде-
ны, что судьбы империй зависят 
от воспитания молодежи».
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