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Аннотация
В рамках статьи проведен анализ и систематизация современных подходов к удержанию талантливых работников в условиях ускоренной 
цифровизации, демографических трансформаций и глубокой перестройки рынка труда. Актуальность исследования определяется усилением 
«войны за таланты» и возрастающей необходимостью пересмотра и адаптации HR-политик к новым социально-экономическим и социокуль-
турным условиям. Научная новизна работы проявляется в том, что стратегии удержания рассматриваются не как совокупность разрознен-
ных практик, а как целостная, интегрированная система, соотнесённая с особенностями цифровой экономики и ценностными установками 
новых поколений работников. Отдельный акцент делается на значении сильного HR-бренда организации, конструировании персонализирован-
ных карьерных траекторий и использовании цифровых инструментов для повышения лояльности и вовлечённости ключевых сотрудников. 
Целью работы является выявление наиболее результативных стратегий удержания талантов, применимых в контексте современных рос-
сийских компаний. Для достижения данной цели используются методы системного анализа, контент-анализа научных источников, а также 
сравнительный анализ. В заключительной части исследования раскрываются основные барьеры, препятствующие внедрению эффективных 
стратегий удержания, и формулируются практико-ориентированные рекомендации по построению комплексной системы работы с талан-
тами. Статья адресована руководителям организаций, специалистам по управлению персоналом, а также исследователям, изучающим 
проблемы развития и использования человеческих ресурсов.

Ключевые слова: управление талантами, удержание талантов, стратегии удержания, человеческий капитал, HR-бренд.

Abstract
This article analyzes and systematizes modern approaches to retaining talented employees in the context of accelerated digitalization, demographic transformation, 
and profound labor market restructuring. The relevance of this study is determined by the intensifying «war for talent» and the growing need to revise and 
adapt HR policies to new socioeconomic and sociocultural conditions. The scientific novelty of this work lies in its approach to retention strategies, not as a set 
of disparate practices, but as a holistic, integrated system aligned with the specifics of the digital economy and the values of new generations of workers. 
Particular emphasis is placed on the importance of a strong organizational HR brand, the design of personalized career paths, and the use of digital tools to 
enhance loyalty and engagement among key employees. The goal of this study is to identify the most effective talent retention strategies applicable to modern 
Russian companies. To achieve this goal, methods of systems analysis, content analysis of scientific sources, and comparative analysis are used. The final section 
of the study identifies the key barriers to the implementation of effective retention strategies and formulates practice-oriented recommendations for building 
a comprehensive talent management system. This article is intended for organizational leaders, HR specialists, and researchers studying human resource 
development and utilization.

Keywords: talent management, talent retention, retention strategies, human capital, HR brand.
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ВВЕДЕНИЕ 

В условиях стремительной цифровой трансформации, 
углубляющихся демографических разрывов и смены цен-
ностных ориентиров конкуренция за высококвалифициро-
ванные человеческие ресурсы, так называемые «таланты», 
становится одним из основных факторов национальной и 
корпоративной конкурентоспособности. Потеря и высокая 
текучесть специалистов приводят к прямым финансовым 
издержкам, подрыву репутации работодателя, замедлению 
инновационной динамики и ослаблению позиций органи-
зации на рынке. При этом традиционные модели управ-
ления персоналом, опирающиеся преимущественно на ма-
териальные стимулы, демонстрируют ограниченную резуль-
тативность и не позволяют обеспечить устойчивое 
удержание наиболее ценных работников [1; 2]. В этой связи 
возникает объективная научная и практическая потребность 
в углубленном анализе и систематизации комплексных стра-
тегий удержания талантов, соответствующих новым вызовам 
цифровой экономики и трансформации социально-эконо-
мической среды.

Цель исследования заключается в осуществлении анализа 
и систематизации современных стратегий удержания талан-
тов, эмпирическом подтверждении их результативности в 
условиях трансформации российского общества и рынка 
труда.

Для достижения обозначенной цели необходимо решить 
следующие задачи:
1)	 раскрыть содержание категорий «талант» и «управление 

талантами», обозначив их специфику в контексте циф-
ровой экономики;

2)	 классифицировать и охарактеризовать основные группы 
стратегий удержания талантов, включая материальные, 
нематериальные и организационно-цифровые подходы;

3)	 выявить ключевые барьеры и определить перспективные 
направления совершенствования практик удержания та-
лантов в российских компаниях.

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ

Концепция «управления талантами» предполагает особую 
логику работы с человеческими ресурсами, при которой 
фокус смещается от унифицированного управления всей 
совокупностью персонала к прицельному выявлению, раз-
витию и сопровождению сотрудников с высоким потенци-
алом, способных обеспечить диспропорционально большой 
вклад в достижение стратегических целей организации.  
В условиях цифровой трансформации ценность таких ра-
ботников многократно возрастает, что усиливает значимость 
проблематики их долгосрочного удержания [1; 2]. Талант 
при этом трактуется не только как высококвалифицирован-
ный специалист, но как носитель уникальных компетенций 
и критически важный драйвер инновационного развития 
компании [3; 4]. Ценность работника определяется уже не 
суммарным объёмом накопленных знаний, а уровнем ког-
нитивной пластичности, готовностью к пересборке соб-
ственного профессионального опыта, в том числе через 
целенаправленное «разучивание» устаревших моделей. В 
результате меняется сама логика удержания: от сохранения 
стабильного положения и закрепления сложившихся ком-
петенций — к формированию организационной экосистемы 
непрерывного обновления, где ключевым фактором удер-
жания становится доступ к траекториям опережающего 
развития, недостижимым в рамках внешнего рынка труда.

Теоретический анализ одновременно фиксирует транс-
формацию представлений о субъектности таланта. В инду-

стриальной парадигме работник рассматривался преимуще-
ственно как управляемый ресурс, подлежащий рациональ-
ному распределению и контролю. В экономике знаний он 
всё в большей степени выступает в качестве инвестора 
собственного человеческого капитала, принимающего осо-
знанные решения о размещении своих компетенций и вре-
мени. Талантливый профессионал вкладывает усилия в 
деятельность конкретной организации, ожидая возврата на 
инвестиции (ROI), который включает не только финансовое 
вознаграждение, но и прирост репутационного капитала, 
расширение социального и профессионального поля взаи-
модействий, а также усиление экзистенциальной и ценност-
ной насыщенности труда. В этих условиях стратегия удер-
жания фактически превращается в управление инвестици-
онной привлекательностью организации как платформы для 
капитализации и масштабирования личного бренда сотруд-
ника [4; 9]. 

Современная научная и практическая литература выделяет 
несколько крупных групп стратегий удержания талантов, 
которые обладают наибольшей результативностью при их 
комплексном, а не разрозненном применении.

Во-первых, речь идет о материальных и компенсационных 
стратегиях. Несмотря на возрастающую важность немате-
риальных факторов, конкурентоспособное вознаграждение, 
понятная система премирования, бонусов и опционов, а 
также расширенный пакет социальных гарантий (добро-
вольное медицинское страхование, поддержка обучения, 
финансирование занятий спортом и др.) по-прежнему фор-
мируют минимально необходимый базовый уровень условий 
труда. Однако в борьбе за таланты эти инструменты пере-
стают выполнять функцию ключевого конкурентного пре-
имущества и превращаются скорее в обязательное условие 
доступа работодателя к рынку высококвалифицированных 
кадров, своеобразный «входной билет» [5; 6]. Развитие ма-
териальных стратегий удержания демонстрирует переход от 
классических тарифных сеток и фиксированных окладов к 
концепции «совокупное вознаграждение», фокусирующейся 
на комплексной ценности предложения работодателя.  
В рамках такого подхода вознаграждению подлежит не 
только достигнутый производственный или бизнес-резуль-
тат, но и наращиваемый сотрудником человеческий капитал, 
что реализуется через модели оплаты, основанные на навы-
ках. В организациях, ориентированных на цифровую транс-
формацию, активно формируются премиальные надбавки 
за владение дефицитными цифровыми компетенциями. Это 
позволяет сохранять конкурентоспособность доходов для 
критически важных технических специалистов, не разрушая 
при этом общую грейдовую архитектуру. Возникает прозрач-
ная и легко интерпретируемая связь между индивидуаль-
ными траекториями профессионального развития и дина-
микой материального благосостояния, встраивающая об-
учение и освоение новых навыков в прямую экономическую 
мотивацию.

В качестве перспективного инструмента компенсацион-
ной политики закрепляется принцип «кафетерия льгот», 
предполагающий отказ от стандартизированного, одинако-
вого для всех социального пакета в пользу персонализиру-
емых решений. Вместо фиксированного набора преферен-
ций сотруднику выделяется условный бюджет (баллы, лимит 
средств), который может быть направлен на релевантные 
именно его жизненной ситуации опции: от участия в про-
граммах ипотечного субсидирования и добровольного ме-
дицинского страхования до финансирования языковых 
курсов, дополнительного образования или оплаты дошколь-
ных учреждений для детей. Подобная кастомизация усили-
вает субъективно воспринимаемую ценность компенсаци-

  81: 46–50



48

Управление персоналом и интеллектуальными ресурсами в России (№ 6 (81 2025)

онного пакета: условия труда перестают восприниматься 
как навязанная «корпоративная норма» и начинают осоз-
наваться как результат индивидуального конструирования, 
отражающий внимание организации к жизненному циклу 
сотрудника и его внепрофессиональным обязательствам.

Особое значение приобретают программы долгосрочного 
премирования, которые традиционно относились к инстру-
ментарию поощрения исключительно топ-менеджмента, но 
в настоящее время постепенно каскадируются на ключевые 
экспертные и управленческие роли. Различные формы от-
ложенного вознаграждения — долгосрочные бонусы, схемы 
участия в прибыли, фантомные акции и иные квазиопци-
онные механизмы — формируют систему так называемых 
«золотых наручников», финансово связывающих горизонт 
индивидуального планирования сотрудника с долгосрочной 
динамикой стоимости бизнеса и устойчивостью компании. 
В результате снижается вероятность эмоционально обуслов-
ленных и импульсивных увольнений, усиливается ориен-
тированность на стратегические результаты, а у носителей 
критичных компетенций формируется ментальность сопри-
надлежности и частичного совладения, при которой успех 
организации воспринимается как продолжение собственной 
экономической и профессиональной судьбы.

Во-вторых, на первый план в стратегиях долгосрочного 
удержания выходят нематериальные подходы. В их числе 
центральное место занимают возможности профессиональ-
ного и карьерного развития. Организации, строящие про-
зрачные траектории карьерного продвижения и системно 
инвестирующие в обучение и развитие персонала, получают 
устойчивое преимущество в привлечении и удержании та-
лантов [6]. К нематериальным стратегиям относится также 
формирование сильной и поддерживающей корпоративной 
культуры: психологически безопасная и конструктивная 
рабочая среда, признание достижений, регулярная и содер-
жательная обратная связь выступают мощными факторами 
приверженности организации [3; 7]. Особую значимость 
приобретает развитый HR-бренд работодателя, транслиру-
ющий ценности компании и формирующий положительный 
образ организации как на внешнем рынке труда, так и во вну-
треннем пространстве взаимодействия с сотрудниками [5].

В-третьих, все более заметную роль играют организаци-
онно-цифровые стратегии. Пандемия и последующая транс-
формация рынка труда институционализировали тренд на 
гибкие режимы занятости (удаленные и гибридные форматы 
работы). Возможность поддерживать баланс между профес-
сиональной и личной сферами стала крайне важным усло-
вием, прежде всего, для молодых специалистов и предста-
вителей поколений, ориентированных на гибкость и авто-
номию [2]. Внедрение современных цифровых HR-плат- 
форм, автоматизирующих рутинные операции, обеспечи-
вающих удобный доступ к сервисам и персонализирован-
ным решениям для сотрудников, выступает дополнитель-
ным фактором повышения лояльности и укрепления связи 
работника с организацией [1].

Наряду с автоматизацией рутинных процедур все более 
критически значимым направлением становится внедрение 
предиктивной HR-аналитики. Применение технологий 
больших данных и алгоритмов машинного обучения делает 
возможной идентификацию поведенческих паттернов, пред-
шествующих увольнению, за 3–6 месяцев до момента фор-
мального оформления заявления. Анализ цифрового следа 
сотрудника — снижения активности в корпоративных мес-
сенджерах, трансформации тональности коммуникации, 
участившихся обновлений профилей в профессиональных 
социальных сетях и других косвенных сигналов — форми-
рует основание для проактивных действий HR-подразделе-

ния. В результате удерживающие беседы инициируются не 
постфактум, а при появлении первых признаков выгорания, 
нарастающего неудовлетворения или утраты мотивации.

Заметное место в архитектуре удержания цифрового по-
коления занимает геймификация рабочих процессов. Ин-
теграция игровых механик (рейтингов, бейджей, внутренней 
«валюты благодарности») в неигровые контексты поддер-
живает устойчиво высокий уровень дофамин-опосредован-
ной мотивации и удовлетворяет потребность в немедленной, 
частой и визуализированной обратной связи. Для IT-спе-
циалистов и представителей креативных индустрий, соци-
ализированных в интерактивных цифровых средах, наличие 
графического отражения прогресса, системы достижений и 
уровней, а также публичного признания результатов стано-
вится значимым фактором удержания внимания и вовле-
ченности в проекты организации [4; 8].

Еще одним важным инновационным вектором выступает 
использование платформ LXP (Learning Experience Platforms), 
которые принципиально отличаются от традиционных си-
стем управления обучением (LMS). В основе LXP лежит 
применение искусственного интеллекта для построения 
адаптивных индивидуальных траекторий развития. Система 
диагностирует дефициты в навыках конкретного сотрудника 
и формирует подборку релевантного контента в формате 
микрообучения. Возможность получать необходимое знание 
в моменте, непосредственно в контексте выполняемых ра-
бочих задач, повышает удовлетворенность тех, кто ориен-
тирован на постоянный профессиональный рост, и снижает 
вероятность ухода к конкурентам исключительно ради по-
лучения доступа к более развитой образовательной инфра-
структуре.

В контексте цифровых коммуникаций значимость при-
обретает развитие корпоративных социальных сетей, кото-
рые создают плотную сеть горизонтальных связей между 
сотрудниками и способствуют преодолению «информаци-
онных колодцев». Формируемое такими платформами чув-
ство принадлежности к сообществу выступает мощным 
эмоциональным якорем. Эмпирические данные показы-
вают, что наличие у сотрудника близких друзей или устой-
чивых неформальных связей внутри коллектива, поддержи-
ваемых цифровыми каналами взаимодействия, способно 
снижать вероятность увольнения на 40–50%.

Цифровизация коммуникаций позволяет также внедрять 
инструменты непрерывного мониторинга настроений.  
В отличие от громоздких ежегодных опросов вовлеченности, 
пульс-опросы обеспечивают высокочастотное, практически 
в реальном времени отслеживание «температуры» в коллек-
тиве и динамики реакции персонала на управленческие 
решения. Оперативное реагирование управленческой 
команды на проблемные зоны, выявляемые такими иссле-
дованиями, укрепляет доверие талантливых сотрудников к 
руководству и формирует убежденность в значимости их 
мнения, что становится важнейшим элементом поддер-
жания и воспроизводства психологического контракта.

В связи с чем представляется, что в современных условиях 
фрагментарное использование отдельных инструментов 
(например, только повышение заработной платы или лишь 
введение гибкого графика) не обеспечивает устойчивого 
эффекта. Результативная стратегия удержания талантов 
должна иметь системный, интегрированный характер. Клю-
чевым условием успеха становится не столько перечень 
предоставляемых льгот и возможностей, сколько способ-
ность организации выстраивать глубоко персонализирован-
ный подход к каждому ценному сотруднику. Управление 
карьерой, мотивацией и профессиональным развитием це-
лесообразно основывать на использовании инструментов 
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HR-аналитики, анализе больших данных и учете индиви-
дуальных потребностей работника [6; 7].

Отдельное место в архитектуре стратегий удержания за-
нимает управление благополучием, которое в постпанде-
мийный период претерпело качественную трансформацию: 
акцент сместился с преимущественно соматического изме-
рения здоровья к ментальному и эмоциональному со-
стоянию работников. Программы поддержки сотрудников, 
включающие психологическое консультирование, тренинги 
по управлению стрессом, развитие навыков саморегуляции 
и профилактику профессионального выгорания, постепенно 
превращаются в своего рода «гигиенический стандарт» для 
организаций, опирающихся на интеллектуальный труд. Иг-
норирование психоэмоционального состояния персонала в 
условиях высокой турбулентности и неопределенности со-
пряжено с ростом распространенности феномена «тихого 
увольнения», при котором сотрудник формально сохраняет 
трудовой статус, но внутренне дистанцируется от задач, 
снижают интенсивность вовлеченности и символически 
«разрывает» психологический контракт, что зачастую пред-
шествует фактическому уходу.

Неотъемлемым компонентом современной стратегии 
удержания становится работа с ценностно-смысловым из-
мерением организационной реальности. Для представителей 
поколений Y и Z критически значимым условием долгос-
рочной лояльности выступает совпадение личных ценностей 
с миссией и этическими ориентирами компании, прежде 
всего в плоскости экологической и социальной ответствен-
ности, задаваемой ESG-повесткой. Талантливые специа-
листы все чаще отдают предпочтение работодателям, де-
монстрирующим не декларативное, а практическое этичное 
лидерство и ощутимый вклад в общественное развитие. 
Включённость в корпоративные волонтёрские программы, 
экологические инициативы и благотворительные проекты 
зачастую формирует более устойчивую лояльность и иден-
тификацию с организацией, чем традиционные форматы 
корпоративных развлечений и мотивационных мероприятий 
[7; 8].

Построение эффективных стратегий удержания требует 
учета поколенческой специфики карьерных ожиданий. Для 
поколения X более характерна ориентация на вертикальную 
карьеру, рост статуса и управленческого влияния, тогда как 
для цифровых поколений важнейшим фактором становится 
горизонтальная мобильность, расширение многоопытности 
и возможность пробовать себя в различных профессио-
нальных ролях [9; 10]. Результативность всех перечисленных 
направлений в конечном счете определяется качеством ли-
дерства на первичном управленческом уровне. Эмпириче-
ские исследования и практический опыт показывают, что 
ключевой причиной ухода талантливых сотрудников нере-
дко оказывается не организация как таковая, а фигура не-
посредственного руководителя. В этих условиях развитие 
эмоционального интеллекта (EQ), эмпатийных компетенций 
и коучинговых навыков линейных менеджеров приобретает 
характер стратегического императива. Переход от дирек-
тивной, контролирующей модели управления к поддержи-
вающему лидерству, основанному на партнерстве, доверии 
и уважении к субъективному опыту сотрудника, формирует 
такую локальную микросреду, утрата которой воспринима-
ется талантливым профессионалом как более ощутимая 
потеря, чем сокращение материального вознаграждения, и 
тем самым становится одним из наиболее сильных немате-
риальных факторов удержания [11].

В результате фокус управленческого воздействия посте-
пенно смещается от узкого понимания «удержания» как 
попытки физически предотвратить уход сотрудника к кон-
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цепции «вовлечения» – формированию такого организаци-
онного и культурного контекста, в котором талантливый 
работник не проявляет желания покидать компанию, вос-
принимая ее как платформу для самореализации, а соб-
ственные ценности видит созвучными ценностям органи-
зации [3; 5].

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Таким образом, подводя итог вышеизложенному, следует 
отметить, что в ходе проведенного исследования были до-
стигнуты все поставленные цели и решены обозначенные 
задачи.

Во-первых, уточнено содержательное наполнение кате-
гории «талант» в современных условиях: под талантливым 
сотрудником предлагается понимать работника с высоким 
потенциалом развития и уникальными компетенциями, 
имеющими стратегическое значение для организации в 
цифровой экономике. Управление талантами, в свою оче-
редь, рассматривается как стратегическая функция HR, 
включающая целенаправленное привлечение, развитие и, 
что принципиально важно, удержание таких сотрудников.

Во-вторых, проведена классификация и анализ ключевых 
стратегий удержания талантов. Установлено, что материаль-
ные стимулы выступают базовым  фактором, формирующим 
минимально приемлемый уровень условий труда, тогда как 
решающее значение для долгосрочного удержания прио-
бретают нематериальные (возможности карьерного роста, 
сильная корпоративная культура, признание и поддержка) 
и организационно-цифровые (гибкие форматы работы, под-
держка work-life balance) стратегии.

В-третьих, выявлено, что основными препятствиями на 
пути внедрения эффективных систем удержания талантов 
в российских компаниях являются отсутствие целостного, 
системного подхода, доминирование ориентации на крат-
косрочные финансовые показатели в ущерб долгосрочным 
инвестициям в человеческий капитал, а также недостаточ-
ная гибкость и адаптивность HR-политик.

Таким образом, перспективным вектором развития для 
современных организаций становится переход от реактив-
ных мер, предпринимаемых в ответ на угрозу ухода ключе-
вых сотрудников, к проактивному формированию интегри-
рованной и персонализированной среды, обеспечивающей 
максимальную степень самореализации, вовлеченности и 
долгосрочной приверженности талантов
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Дубинина Ю.А. 

МЕДИАТОР. ПРАКТИЧЕСКАЯ КОНФЛИКТОЛОГИЯ 
М.: Феникс, 2026, 224 с.

Даже те, кто никогда не слышал о медиации, много раз выступали в качестве нейтральных посредников при 
урегулировании конфликтов дома или на работе.
Медиация – это процедура урегулирования спора с участием нейтрального посредника.
В отличие от суда, где стороны приводят доказательства, а суд на их основе выносит решение, в медиации 
это решение принимают сами стороны.
Но люди часто путают медиацию и примирение. В медиации можно найти взаимовыгодное решение проблемы, 
но не обязательно мириться.
В издании на основе реальных кейсов продемонстрировано, как происходит процедура медиации и за счет 
каких технологий стороны приходят к соглашению.
Книга «Медиатор» - это исчерпывающее руководство, которое поможет читателям разобраться в медиа-
тивных технологиях и урегулировании конфликтов. Эта книга представляет собой незаменимый инструмент 
для тех, кто ищет взаимовыгодное решение проблемы без длительных и дорогостоящих судебных процессов. В книге вы найдете реальные 
случаи, которые помогут вам понять, как происходит процедура медиации и какие технологии стороны используют для достижения согла-
шения. Эта книга показывает, как можно использовать одни и те же технологии в разных аспектах жизни, абсолютно в любой ситуации и 
для любого уровня сложности. За счет применения медиативных технологий вы можете с легкостью урегулировать конфликты на работе, 
в семье и даже в общественной сфере, устроить досудебное урегулирование. Книга поможет вам разобраться, какие решения принимать в 
ситуациях, когда стороны не могут прийти к соглашению. Ориентировано на широкий круг читателей и содержит все необходимые ресур-
сы для освоения профессии медиатора. Сделайте первый шаг к применению медиативных технологий в вашей жизни.
Книга ориентирована на широкий круг читателей и будет полезна тем, кто хочет использовать медиативные технологии в жизни или 
задумывается об освоении профессии медиатора.


