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Аннотация

Исследование представляет собой эмпириче-
ское описание и теоретическую интерпрета-
цию формирующегося подхода к управлению 

человеческим потенциалом. Для этого рассмотрены 
вопросы содержания и измерения навыков как важ-
ных для индивидуального и агрегированного успеха 
характеристик индивида. Речь идет об элементах че-
ловеческого капитала, или потенциала, в международ-
ном академическом (научные публикации), экспертном 
(экспертные доклады) и практическом (корпоратив-
ные отчеты) преломлениях. Отмечается постепенный 
отход от изучения отдельных навыков, их измерения 
и развития в сторону комплексного понимания чело-
веческого потенциала, в центре которого — активная, 
инициативная роль индивида в совершенствовании как 
собственного потенциала, так и его окружения, напри-
мер корпоративного. Авторы демонстрируют, что та-
кой переход может быть связан с новыми тенденциями 

социально-экономического развития: расширением 
сегмента сложного нерутинного труда, трансформа-
цией организационных форм и более широкими про-
цессами неоструктурации, требующими проактивной, 
агентной роли индивида в поддержании и развитии 
социальных структур, включая бизнес-организации. В 
исследовании показано, что данная трансформация но-
сит глобальный характер и разворачивается одновре-
менно на академическом, экспертном и практическом 
(корпоративном) уровнях с разной степенью интен-
сивности и с различными акцентами. При этом имен-
но корпоративная сфера находится на переднем крае 
перемен. В статье проводится контент-анализ акаде-
мических пуб ликаций, экспертных докладов междуна-
родных организаций и аналитических центров, а также 
публичных отчетов и документов ведущих инноваци-
онных компаний мира с применением системы интел-
лектуального анализа больших данных iFORA.
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From Discrete Skills to Holistic Creative 
Human Potential: An Emerging Approach  

in Theory and Practice

Abstract

The study aims to empirically demonstrate and concep-
tually interpret the manifestations of an emerging ap-
proach to the issues of human capital, its measurement 

and development on the international academic, expert, and 
corporate agenda. We document a gradual shift from a focus 
on individual skills, their measurement and development, to 
an approach that considers the complexity of human capital 
and emphasizes holistic individual activity and the proac-
tive role of the individual in his/her human  development 
and in transforming the corporate environment.

The authors show that the formation of this novel 
approach can be associated with new trends in socio-
economic development, including the growing share of 
non-routine jobs, the transformation of work formats 

and broader processes of de-structuration, which require 
a proactive role of the individual in the maintenance and 
development of social structures, including business orga-
nizations. The study has shown that the formation of this 
new approach occurs gradually and simultaneously at the 
global level on the academic, expert, and corporate agen-
das, but with varying degrees of intensity and with differ-
ent focuses. At the same time, it is the corporate agenda 
that can be regarded as a frontier. This study is based on a 
content analysis of academic publications, expert reports 
of international organizations and think tanks, as well as 
public reports and documents of the world’s leading inno-
vative companies. The research employs the Big Data intel-
ligence system iFORA.
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Тема навыков на протяжении долгого времени оста-
ется актуальной в академических и практических 
дискуссиях в области экономики, менеджмента, 

психологии и образования. Интерес к этому ключевому 
элементу человеческого капитала (или более широкого 
понятия «человеческого потенциала», которое посте-
пенно входит в оборот, дополняя устоявшийся первый 
термин1) во многом определяется динамикой рынка тру-
да и профессий. В существующей литературе подробно 
описано, как технологический прогресс трансформиру-
ет содержание труда, формируя спрос на новые навыки, 
связанные с применением конкретных технологий, в осо-
бенности цифровых (ILO, 2021a). Эти изменения выра-
жаются в языке описания профессий, трудовых функций 
и образовательных результатов, акцентируя внимание на 
навыках как универсальной и дискретной единице че-
ловеческого капитала/потенциала, согласно концепции 
Гэри Беккера (Gary Becker) и Теодора Шульца (Theodore 
Schultz) (Becker, 1964; Schultz, 1961). Следствием ее рас-
пространения стало повсеместное составление списков 
«ключевых навыков» и «универсальных компетенций» 
(OECD, 2014).

Одновременно на рынке труда происходят и другие 
сдвиги, например увеличение доли нерутинного творче-
ского труда, требующего креативности и проактивности 
(Lewandowski et al., 2020; Liu et al., 2021), внедрение ис-
кусственного интеллекта, способного заместить алго-
ритмизируемые рабочие операции (Autor, 2022), рост 
неформальной и самозанятости, бурное развитие малого 
предпринимательства на фоне сокращения доли круп-
ного корпоративного сектора (ILO, 2021b). Творческий 
труд относится к категории плохо алгоритмизируемой 
деятельности, поскольку не сводится к сумме отдельных 
навыков. В ситуации быстрого изменения не только об-
щей структуры профессий, но и их внутренних, содержа-
тельных характеристик, а также возросшей мобильности 
рабочей силы между компаниями и отраслями сами на-
выки и отдача от них с трудом поддаются эмпирическому 
описанию.

Таким образом, с одной стороны, происходит даль-
нейшая декомпозиция человеческого потенциала и рас-
тет значение общих навыков для успеха в современной 
экономике (Chan et al., 2017), с другой — распространя-
ется идея о том, что реальную трудовую деятельность 
следует рассматривать как точку приложения комплекса 
навыков (Acemoglu, Autor, 2011; Autor, Handel, 2013). Все 
это актуализирует задачу поиска новых способов опреде-
ления и оценки человеческого потенциала.

Исследования навыков развиваются в нескольких 
дисциплинарных полях, включая экономику труда, ме-
неджмент, организационную психологию, психометрику, 
социологию и образование. В каждом из них наблюдается 
смена парадигмы — от фокуса на отдельных навыках, их 
измерении и развитии к учету холистической природы 
человеческого потенциала. Последний подход основан 
на активной, инициативной роли индивида в развитии 

как собственного потенциала, так и среды, прежде всего 
корпоративной. В науке об образовании рассматривают-
ся связь между различными навыками и их эндогенность 
(Hampf et al., 2017) вкупе с целенаправленным поиском 
принципиально новых подходов к оценке результатов 
обучения и их деятельностных проявлений в реальном 
мире (Andrade, 2019). В литературе по менеджменту и 
организационной психологии проявляется выраженный 
тренд на целостный взгляд на индивида как на носителя 
не только навыков, но и таланта (Rotolo et al., 2018; HBR, 
2016), а также обсуждается практика компаний по фик-
сации прогресса каждого сотрудника и реализации им 
своего потенциала (Ryan, Derous, 2019).

Цель настоящего исследования состоит в эмпири-
ческом описании и обобщении и теоретической интер-
претации нового подхода к управлению человеческим 
потенциалом, сфокусированного на целостной и дина-
мической, а не дискретной и структурно детерминиро-
ванной его природе. Для этого рассмотрены вопросы со-
держания и оценки человеческих навыков, важных для 
индивидуального и агрегированного успеха, в между-
народном академическом, экспертном и практическом 
(корпоративном) дискурсах. Гипотеза исследования 
состоит в том, что постепенно формирующийся новый 
подход носит глобальный характер и разворачивается 
одновременно на трех указанных уровнях с различной 
степенью интенсивности и с разными акцентами. Для 
ее проверки предпринят контент-анализ трех сегментов 
дискурса, сопровождающего обсуждение и измерение 
навыков, — академического, экспертного и корпора-
тивного. За основу взяты передовые международные 
дискуссии о навыках, представленные, прежде всего, в 
академических публикациях за 2013–2020 гг. в области 
экономики и менеджмента, а также в экспертных докла-
дах международных организаций и аналитических цент-
ров, в публичных отчетах и документах ведущих иннова-
ционных компаний мира.

Структурно исследование поделено на три раздела. 
В первом представлен обзор существующих разработок 
в области содержания человеческого капитала/потенци-
ала и измерения навыков. Методология эмпирической 
части описана во втором разделе и предполагает, в част-
ности, применение системы iFORA. Третий раздел систе-
матизирует ключевые результаты эмпирической части — 
контент-анализа международного дискурса о навыках 
и об их оценке. В заключение представлено обсуждение 
полученных результатов.

Теоретическая основа исследования
Человеческий капитал/потенциал: 
дискретность vs целостность
Человеческий капитал выступает ключевой категорией 
в дискуссиях о факторах социально-экономического раз-
вития, нематериальных активах компаний и управлении 
талантами; в последние годы к ней все чаще применяется 

1 https://ncmu.hse.ru/, дата обращения 16.12.2023.
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более широкое понятие «человеческий потенциал». В со-
ответствии с базовой теорией человеческого капитала 
(Becker, 1964; Schultz, 1961) он представляет собой ре-
зультат инвестиций в образование и обучение индивида, 
направленное на приобретение компетенций (навыков) 
и рост производительности. В рамках данной теории че-
ловеческий капитал предлагается разделять на общий 
и специфический (Becker, 1964; Schultz, 1961).

Специфические (профессиональные) навыки не 
следует связывать с конкретным рабочим местом, по-
скольку они легко переносятся при переходе из одной 
компании в другую в пределах соответствующей отрас-
ли (Mayer et al., 2012). В свою очередь, общий человече-
ский капитал легко трансформируется в де факто специ-
фический, когда работодатели инвестируют в обучение 
сотрудников общим компетенциям за рамками их не-
посредственных текущих обязанностей и функционала 
(Acemoglu, Pischke, 1999). В литературе было предложе-
но операционализировать специфический человеческий 
капитал как комбинацию реализуемых на рабочем месте 
навыков — общих, универсально применимых, и узко 
профессиональных (Lazear, 2009).

Измерение навыков остается сложной задачей, что 
подчеркивается не только в профильных психометри-
ческих исследованиях, но и в литературе в области ме-
неджмента, посвященной интеллектуальному капиталу 
и нематериальным активам компаний (Bontis, 2001; Marr, 
Chatzkel, 2004). В силу эндогенности навыков, трудно 
установить каузальную связь между владением отдель-
ными из них и производительностью индивида (Hampf 
et al., 2017). На успешное приобретение и применение 
навыков влияют другие навыки и факторы, что не по-
зволяет с уверенностью утверждать, какие конкретные 
компетенции повышают индивидуальную производи-
тельность и насколько. Вместе с тем, навыки не суще-
ствуют автономно, но формируются на рынке труда и 
создают совокупную отдачу. В литературе по экономике 
труда устоялось представление о так называемых пучках 
навыков (bundles of skills), или трудовых задач, т. е. о на-
боре умений в рамках конкретной профессии, которы-
ми работники должны владеть одновременно (Acemoglu, 
Autor, 2011; Autor, Handel, 2013). Учитывая усложнение 
труда почти во всех сферах и рост нерутинной его со-
ставляющей (Lewandowski et al., 2020), с практической 
точки зрения рассматривать отдельные навыки стано-
вится все менее продуктивно. Нерутинный труд отдает 
приоритет не владению теми или иными умениями, а 
качеству конечного продукта, т. е. деятельность инди-
вида требует непрерывной пересборки и мобилизации 
всего потенциала в новых конфигурациях для решения 
разнообразных задач. Подобный подход признает, что 
сложный набор знаний, установок, компетенций, спо-
собностей и иных характеристик, который в зарубежных 
менеджериальных дискуссиях все чаще именуется талан-
том, не поддается разложению на составляющие.

Таким образом, вопрос о том, сводится ли человече-
ский потенциал к сумме навыков, включая личностные 
черты (с возможностью их совершенствования), или же 
представляет собой динамическую целостность, которая 
развивается под влиянием среды (в том числе организа-

ционной) и индивидуального выбора и целеполагания, 
остается не до конца решенным. Ответ на этот вопрос 
имеет решающее значение для адекватного понимания 
не только содержания человеческого капитала/потенци-
ала, но и роли индивида в современном социально-эко-
номическом развитии.

Оценка человеческого потенциала: навыки 
vs деятельность
В дискуссиях об оценке человеческого фактора произ-
водительности с точки зрения навыков можно выделить 
два устоявшихся экономических подхода. Первый фоку-
сируется на аккумулировании человеческого капитала, 
владении конкретными навыками (skill proficiency), вто-
рой ориентирован на их фактическое применение (skill 
use) на рабочем месте.

Оценка степени владения конкретными навыками 
описана в теории человеческого капитала и подкреп-
ляется многочисленными экономическими исследо-
ваниями, посвященными связи между уровнем тако-
го капитала и производительностью в национальном, 
корпоративном и индивидуальном масштабах (Angrist  
et al., 2021; Bontis, 2001). Разработки все более точных 
инструментов оценки уровня владения отдельными 
навыками ведут также специалисты в области психо-
метрики (Nusche, 2008).

Подход с опорой на реальное применение навыков 
(skill use) базируется на теориях рынка труда, которые 
показывают, что производительность и продуктивность 
компании зависят не только от уровня человеческого 
капитала, но и от качества рабочих мест (Sattinger, 1993). 
На передний план здесь выходит вопрос трудовой реа-
лизации навыков — насколько они задействуются при 
выполнении профессиональных задач. В смежной с эко-
номической литературе активно развивается альтерна-
тивный, третий подход, в центре которого — профессио-
нальное совершенствование (skill development), который 
имплицитно подразумевает и овладение определенными 
навыками, и их продуктивное применение. Ключевая 
роль в этих дискуссиях отводится непрерывному разви-
тию человека и его способностей, тогда как оценка владе-
ния навыками или внедрения в работе рассматривается 
лишь как часть процесса раскрытия индивидуального 
потенциала. Тематика skill development давно стала мейн-
стримом в образовании как часть концепции обучения в 
течение всей жизни, предполагающей непрерывное при-
обретение новых и совершенствование имеющихся ком-
петенций при смене профиля деятельности и рабочего 
места (Kim, Park, 2020).

Описанные трансформации преобразуют корпора-
тивные системы управления производительностью: ве-
дущие компании уходят от практики одномоментных 
замеров результативности работников и внедряют меха-
низмы обратной связи и непрерывного развития кадров 
(HBR, 2016). Встроенные в такие механизмы системы 
мониторинга позволяют отслеживать как индивиду-
альный прогресс сотрудника, так и его продуктивность 
для компании. Это способствует расширению дискурса 
развития компетенций (skill development) до концепции 
«таланта в действии» (talent development) — поддержки 
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раскрытия потенциала человека с фокусом на результа-
ты его деятельности.

В целом, человеческий фактор производства, наряду с 
окружающим его корпоративным контекстом, становит-
ся слишком сложным, чтобы рассматривать полезность 
сотрудника лишь через призму его отдельных навыков 
или даже их реализации. Сегодня подобный подход вы-
глядит анахроничным. Междисциплинарная дискуссия 
постепенно движется в сторону оценки фактического 
результата деятельности индивида как следствия и про-
дукта развития его целостного потенциала, включая на-
выки, в определенной среде — профессиональной или 
корпоративной.

Пассивная и активная роль индивида в развитии 
своего потенциала и организационной среды
Традиционный взгляд на факторы накопления человече-
ского капитала фокусируется на решающей роли семьи 
и государства (как источника институциональных воз-
можностей) на раннем этапе развития личности, вплоть 
до высшего образования, и компании (работодателя) — 
на следующем этапе. Роль непосредственной инициати-
вы, агентности самого индивида рассматривается как 
второстепенная, вначале в силу ограниченной дееспо-
собности ребенка или отсутствия собственных финан-
совых ресурсов либо недостаточного образовательного 
уровня — у молодого человека; впоследствии — в силу 
представления работодателя о том, что производитель-
ность труда, связанная с технологической модерниза-
цией, требует обучения сотрудников, т. е. развития их 
человеческого капитала. Однако ситуация постепенно 
меняется. Опросы ведущих работодателей по всему ми-
ру фиксируют рост запроса на инициативу персонала в 
вопросе как развития собственного человеческого ка-
питала, так и вклада в эффективность компании (WEF, 
2018). Такой запрос на агентность характерен не только 
для крупнейших фирм в ведущих странах: эмпирические 
данные по России2 демонстрируют дефицит предприим-
чивости со стороны менеджеров, руководителей подраз-
делений и организаций. При этом корпоративный сектор 
не обеспечивает развитие человеческого капитала со-
трудников по умолчанию, полагаясь на их собственную 
инициативу.

В социологических дискуссиях указанные тенденции 
вписываются в более широкий социально-экономиче-
ский контекст, связанный с неоструктурацией — сменой 
вектора развития социальных институтов, сопровожда-
ющейся ростом зависимости структурной динамики 
от индивидуального проактивного действия (Сорокин, 
2023). Другой концепцией, объясняющей запрос компа-
ний на агентность персонала, выступает теория гипер-
менеджмента, объясняющая, как макрокультурные про-
цессы экспансии либеральных моделей в корпоративном 
секторе развитых стран поощряют не столько воспроиз-
водство привычных практик на разных уровнях управ-
ления, сколько миссионерство, новаторство и авторский 

подход, имеющие высокую культурную легитимность, 
несмотря на зачастую сомнительный утилитарный эф-
фект (Bromley, Meyer, 2021).

Значительная и растущая часть рабочей силы вклю-
чена в неформальную и другие виды нетрадиционной 
занятости (платформенную, самозанятость, фриланс 
и т. д.), которые по определению не предполагают ответ-
ственности работодателя (заказчика) за развитие чело-
веческого капитала исполнителя. Доля взрослого населе-
ния, вовлеченного в платформенную занятость в Европе 
и Северной Америке, в 2015–2019 гг. варьировала, по раз-
ным данным, в диапазоне 1–22% (ILO, 2021b). По некото-
рым оценкам, к середине 2020-х гг. до половины рабочей 
силы в развитых странах будут участвовать в подобных 
формах трудовой деятельности (Кузьминов и др., 2019). 
В период создания теории человеческого капитала в 
1950–1960-е гг. в условиях бурного роста корпоративного 
сектора самозанятые или сотрудники на краткосрочных 
контрактах рассматривались как исчезающий элемент 
социальной структуры, а платформенной экономики 
просто не существовало (Marginson, 2019).

Таким образом, рост социально-экономической из-
менчивости и волатильности делает неактуальным 
привычный для эпохи появления теории человеческо-
го капитала подход, при котором отдельные навыки 
рассматриваются в качестве ключевых факторов про-
фессионального успеха индивида. В условиях неострук-
турации человеческий капитал все хуже поддается раз-
ложению на отдельные навыки, полезность которых 
становится все сложнее эмпирически оценить в отрыве 
от других.  Более того, в ситуации структурной измен-
чивости представляется ограниченной сама ценность 
узких навыков, предполагающих стабильность условий, 
в которых они реализуются. Особое значение приобре-
тают индивидуальные характеристики, которые позво-
ляют индивиду проактивно и инициативно развивать 
самого себя и свое окружение (Сорокин, 2023).

Методология
В настоящем исследовании применяется методология 
обзора предметного поля, объектом которой выступа-
ет экономическая и менеджериальная дискуссия во-
круг навыков и их измерения. Цель состоит в том, что-
бы определить эмпирические признаки концептуально 
описанного выше перехода от оценки навыков в логике 
владения ими (skill proficiency) к комплексному мони-
торингу развития индивида и его производительности, 
включая роль личной инициативы и агентности (talent 
development). Для этого проводится контент-анализ пере-
дового международного дискурса с выделением трех по-
лей дискуссии и трех типов источников: академических 
публикаций, экспертных публикаций, индустриальных 
отчетов компаний. Рассмотрены публикации 2013–
2020 гг. на английском языке. Выбор 2013 г. в качестве от-
правной точки обусловлен всплеском внимания к изме-

2 https://hh.ru/article/25225, дата обращения 16.12.2023.
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рению конкретных навыков после релиза первого раунда 
проекта PIAAC3 по странам ОЭСР. Выборка ограничена 
2020 г. для корректного учета цитируемости академиче-
ских публикаций.

Источниками научных публикаций послужили два 
ресурса. Для картирования академического поля и вы-
явления фронтирных дискурсов использовался архив 
Системы интеллектуального анализа больших дан-
ных iFORA4 (далее — iFORA), насчитывающий свыше 
600 млн документов, включая научные статьи и преприн-
ты ведущих мировых издательских холдингов. Поиск по 
базе iFORA позволил установить 13 525 текстовых совпа-
дений заданных ключевых слов5 (см. подробнее ниже). 
Более детальный анализ мейнстримного академического 
дискурса проводился с опорой на Scopus — самую мас-
штабную базу публикаций, на треть превышающую объ-
ем Web of Science6. Поиск по базе Scopus был нацелен на 
наиболее цитируемые академические статьи (тип публи-
кации: article). С ее помощью для контент-анализа были 
сформированы две подвыборки по 50 наиболее цитируе-
мых работ: с упоминанием навыков в целом и измерений 
отдельных из них. Такая стереоскопичность обеспечила 
комплексный подход к академической дискуссии — от 
самого общего взгляда iFORA до точечной микрооптики 
Scopus, и, кроме того, благодаря наличию двух незави-
симых выборок по одному запросу, позволила провести 
определенную кросс-валидацию результатов.

Под экспертным дискурсом понимаются доклады 
ведущих международных организаций и аналитических 
центров, специализирующихся на исследовании навы-
ков, образования и рынка труда. Среди них: Всемирный 
экономический форум, ОЭСР, Международная орга-
низация труда, Всемирный банк, ЮНЕСКО, Cedefop, 
McKinsey, Boston Consulting Group, Deloitte, LinkedIn, 
ManpowerGroup, PricewaterhouseCoopers. Поиск про-
фильных докладов велся через официальные сайты ор-
ганизаций. В итоговую выборку вошли 36 докладов, по-
священных вопросам развития человеческого капитала, 
навыков и их оценки. Академическая ценность анализа 
международного экспертного дискурса по означен-
ному кругу вопросов подробно рассмотрена в работе 
(Moschetti et al., 2020).

Выборка релевантных корпоративных отчетов фор-
мировалась следующим образом. Из рейтинга самых 
инновационных компаний мира 2020 г. по версии Boston 
Consulting Group7 случайным образом были отобраны 
20 компаний. Преимущество данного рейтинга состоит 
в том, что в оценку инновационных процессов фирмы 
он включает модуль развития потенциала сотрудников 
(talent & culture domain). Для анализа отбирались отче-

ты, содержащие информацию о практиках управления 
персоналом, корпоративного обучения, а также публи-
кации в соответствующих разделах официальных сайтов. 
В итоговую выборку вошли 47 материалов, в том числе 
15 отчетов компаний и 32 публикации на официальных 
сайтах.

Поиск релевантных публикаций в рамках трех рас-
сматриваемых дискурсов — академического, эксперт-
ного и корпоративного — производился по ключевым 
словам и производным от них. В первом случае поиск по 
Scopus велся8 с помощью инструмента SciVal (по заголов-
кам статей, ключевым словам и аннотациям) с последую-
щей «ручной» проверкой релевантности. Семантический 
анализ в iFORA проводился с помощью интерактивных 
пользовательских веб-интерфейсов. Работа с экспертны-
ми публикациями и отчетами компаний проходила пол-
ностью в ручном режиме и состояла в отборе профиль-
ных докладов по ключевым словам, так же как и в SciVal. 
При анализе каждого из трех дискурсов исследовались 
полные тексты публикаций, предварительно вручную 
закодированные (за исключением выгрузок текстовых 
совпадений из iFORA) в соответствии с двумя типами 
кодов:

1) Тип навыков. Присваивались следующие метки: 
(a) только общие навыки, (b) только профессиональ-
ные навыки, (c) общие и профессиональные навыки с 
указанием типа (упоминание обоих типов навыков), (d) 
общие и профессиональные навыки без указания типа 
(упоминание различных навыков обоих типов, но без 
соотнесения с категориями общих/профессиональных). 
Последний тип операционализирован нами как холисти-
ческий подход к человеческому потенциалу.

2) Тип подхода (дискурса) о навыках и человеческом 
потенциале: (a) владение навыками (skill proficiency), 
(b) применение навыков (skill use), (c) развитие навыков / 
профессиональное развитие (skill development), (d) «та-
лант в действии» (talent development). Кодировка прово-
дилась с опорой на ключевые слова (теги). Для кодировки 
подхода «владение навыками» использовались следую-
щие теги: “skill level”, “skill proficiency”, “skill supply”, “stock 
of skills”, “skill deficit”, “skill shortage”. Для кодировки подхо-
да «использование навыков»: “skill utilization” и “skill use”. 
Для кодировки подхода «развитие навыков/профессио-
нальное развитие» применялись теги, которыми кодиро-
вался подход: “skill development”; для подхода «талант в 
действии»: “talent development” и “employee development”. 
В случае ручной кодировки (для всех описанных выше 
элементов выборки, кроме массива данных, полученных 
с помощью iFORA) различение подходов «развитие на-
выков» и «талант в действии», в силу их содержательной 

3 The Programme for the International Assessment for Adult Competencies — Международное исследование компетенций взрослого населения, 
проводится под эгидой Организации экономического сотрудничества и развития (ОЭСР).

4 Система интеллектуального анализа больших данных iFORA разработана и применяется в рамках аналитических и исследовательских работ 
Институтом статистических исследований и экономики знаний (ИСИЭЗ) НИУ ВШЭ.

5 Синтаксис поиска в веб-интерфейсе системы iFORA: “skill level” OR “skill utilization” OR “talent development” OR “skill development”.
6 https://www.elsevier.com/?a=69451, дата обращения 16.12.2023.
7 https://www.bcg.com/publications/most-innovative-companies-historical-rankings, дата обращения 16.12.2023.
8 Синтаксис поиска в SciVal: “professional/technical/job-specific skills”, “general/core/transferable/employability/21st century skills”, “assessment”, “skill 

development”, “talent development”, “employee development”.

Сорокин П., Мальцева В., с. 6–17
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близости, дополнительно проводилось следующим обра-
зом. К подходу «талант в действии» были отнесены пуб-
ликации при одновременном соблюдении двух условий: 
обсуждение в работе, во-первых, вопросов развития и /
или оценки набора навыков, а не отдельного навыка; во-
вторых — возможности мониторинга прогресса челове-
ка, его производительности/продуктивности.

Данные из коллекции научных публикаций в базе 
iFORA выгружались по тегам, которыми кодировались 
подходы (“skill level”, “skill utilization”, “talent development”, 

“skill development”). Благодаря этому соответствующие 
данные не требовали дополнительной кодировки, одна-
ко была проведена группировка найденных текстовых 
совпадений по четырем подходам на основе семантиче-
ской близости к ключевым словам.

Результаты
Первые признаки холистического подхода 
к человеческому потенциалу: размывание 
границ между навыками
Среди трех рассматриваемых дискурсов холистический 
подход к человеческому потенциалу, предполагающий 
отсутствие жесткого разграничения общих и профессио-
нальных компетенций, активно представлен только в 
дискурсе ведущих компаний (рис. 1). В академической и 
экспертной литературе этот подход встречается значи-
тельно реже — менее 20% (против 50% в корпоративном 
дискурсе).

Общие и профессиональные (специфические) ком-
петенции рассматриваются в академической литературе 
преимущественно автономно. Свыше половины самых 
цитируемых публикаций посвящены либо исключитель-
но общим компетенциям, либо исключительно специфи-
ческим. Доля последних (60%) свидетельствует о том, что 
в этой сфере происходит наибольший прогресс в оцен-
ке компетенций, хотя сама дискуссия на данную тему 

остается уделом психометриков и узких специалистов, 
прежде всего медиков. Как видим, в научном сообще-
стве сложился определенный разрыв: академический 
дискурс поддерживает деление человеческого потенци-
ала на общие и профессиональные компетенции, что 
противоречит мировому экономическому мейнстриму, 
характеризуемому стиранием границы между общим 
и специфическим человеческим капиталом (Gathmann, 
Schönberg, 2010; Lazear, 2009).

Господствующий экспертный дискурс тяготеет к об-
суждению либо только общих компетенций (31% пуб-
ликаций), либо универсальных и профессиональных 
навыков вместе, продолжая отделять их друг от друга и 
относя последние к категории специфических. Наиболее 
авторитетные экспертные публикации зачастую опи-
раются на ведущие академические работы, во многом 
заимствуя их подход и выводы. Выраженный интерес 
к общим навыкам отчасти связан с мейнстримной кон-
цепцией обучения в течение всей жизни (lifelong learning), 
которую продвигают экспертные организации (OECD, 
2021; UNESCO, 2023). Ключевую роль в этой повестке 
играют именно универсальные компетенции, а навыки, 
укорененные в рабочем контексте, отодвинуты на вто-
рой план.

В публичном дискурсе ведущих мировых компаний 
общие и профессиональные компетенции, напротив, 
практически не различаются. Для бизнеса важны все 
навыки, способности и таланты индивида, поскольку 
общие навыки легко специфицируются в процессе при-
менения на рабочем месте, а многие профессиональные 
навыки носят универсальный характер и сохраняются у 
работника при смене позиции. Это подтверждают и вы-
воды ученых-экономистов: «специфичность» человече-
ского капитала определяется применением компетенций 
в корпоративном контексте, их задействованием при 
реализации трудовых задач, а не принадлежностью к 
конкретной профессиональной области (Van Der Velden, 
Bijlsma, 2019).

В конечном счете корпоративный дискурс о навыках 
парадоксальным образом оказывается ближе к передо-
вым академическим разработкам в области человече-
ского капитала, чем академический и экспертный мейн-
стрим, тяготеющие к конкретным навыкам и дроблению 
человеческого потенциала на отдельные типы компе-
тенций. Именно в дискурсе ведущих компаний можно 
увидеть попытки уйти от компетентностной концепции 
и разделения человеческого потенциала на элементы к 
комплексному восприятию индивида и его способно-
стей. С другой стороны, такие результаты, особенно в 
случае академического дискурса, могут быть обусловле-
ны используемым нами подходом к формированию вы-
борки с фокусом на навыках. Это смещает выборку ака-
демических статей в сторону традиционных навыковых 
дискуссий в области образования, тогда как холистиче-
ская логика развития таланта, как было показано вы-
ше, присуща менеджериальному дискурсу. Как следствие, 
упускается холистическая линия в научных дискуссиях 
о навыках — холистический дискурс развития таланта 
лежит в иной понятийной плоскости, которая принци-
пиально отходит от категории навыков.

Рис. 1. Типы навыков, превалирующие  
в международном академическом (Scopus), 

экспертном и корпоративном дискурсах 
о навыках (% от всех упоминаний в 
публикациях 2013–2020 гг.) (N=183)

Источник: составлено авторами.
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Владение отдельными навыками vs развитие 
целостного человеческого потенциала

Обзор научных публикаций за 2013–2020 гг. по теме 
навыков, выявленных системой iFORA (рис. 2), демон-
стрирует преобладание дискурса развития навыков / 
профессионального развития (skill development) — часто-
та встречаемости более 60%. Это может быть связано с 
международным распространением повестки обучения 
в течение всей жизни9, ростом числа исследований, де-
монстрирующих позитивные индивидуальные и стра-
новые эффекты от развития конкретных компетенций. 
В трети профильных научных работ фиксируется нар-
ратив владения навыками, популярность которого за пе-
риод наблюдения заметно снизилась (с 35% до 28%) при 
одновременной экспансии дискурса профессионального 
развития (с 57% до 62%) и «таланта в действии» (c 8% 
до 10%). Это может свидетельствовать о постепенном 
сдвиге от традиционной логики владения конкретными 
компетенциями и ее оценки к идее их непрерывного раз-
вития и шире — комплексного и агентного развития че-
ловеческого потенциала.

Анализ самых цитируемых публикаций по теме на-
выков из базы Scopus (рис. 3) показал, что их фокус от-
личается от более широкой выборки (рис. 2) — преобла-
дающим является подход владения навыками. Это может 
быть связано с тем, что к наиболее цитируемым статьям 
относятся эмпирические исследования, целью которых 
часто служит оценка уровня обладания конкретными на-
выками (а не комплексная оценка «таланта в действии», 
которая пока остается труднодостижимой в рамках 

академической оптики). В подвыборке научных статей 
ожидаемо превалирует (80%) именно подход владения 
конкретными компетенциями, остающийся частью со-
временного научного мейнстрима. Как видно, оба дис-
курса — ведущий академический и экспертный — в 
основном базируются на идее обладания навыками, при-
чем последний во многом выступает лишь проекцией ав-
торитетных эмпирических исследований, и развиваются 
в заданном ими русле.

Дискурс ведущих компаний, представленный в кор-
поративных отчетах, демонстрирует выраженно холи-
стическую ориентацию в развитии человеческого потен-
циала и таланта индивида. В рамках данного дискурса 
вопрос владения навыками и их измерения отходит на 
второй план в силу его интеграции в более общие меха-
низмы мониторинга производительности сотрудника и 
его личного прогресса (за исключением особых ситуаций 
найма и разработки инструментов отбора).

В отличие от академических и экспертных публи-
каций отчеты компаний в большей степени отражают 
реальную практику и в меньшей — лежат в русле пре-
дыдущих исследований, даже с учетом возможного сме-
щения корпоративного дискурса в сторону социально 
одобряемого поведения. Вероятно, поэтому, а также в 
силу организационных и технологических ограничений, 
связанных с внедрением холистического подхода к чело-
веческому потенциалу «в действии», даже у ведущих ми-
ровых компаний целостный дискурс развития и мони-
торинга таланта пока не стал мейнстримом. Менее 30% 
документов компаний можно отнести к этой категории.

Рис. 2. Превалирующий в академической 
литературе тип дискурса о навыках (частота 
встречаемости в базе научных публикаций 

iFORA, %) (N=13 525)

8.3 7.9 9.5 8.4 8.5 11.4 9.6 9.6
 56.8 56.7 59.2 60.9 60.4 61.3 63.4 62.2
 34.9 35.4 31.3 30.7 31.1 27.3 27.0 28.1

Источник: составлено авторами.

Рис. 3. Превалирующие типы  
международного академического (база 
Scopus), экспертного и корпоративного 

дискурса о навыках (% от всех упоминаний  
в публикациях 2013–2020 гг.) (N=183)

Источник: составлено авторами.

9 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/PDF/?uri=CELEX:32021G1214(01), дата обращения 16.12.2023. 

Сорокин П., Мальцева В., с. 6–17
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Стратегии

Роль компаний в продвижении повестки 
комплексного развития и мониторинга 
человеческого потенциала
Корпоративный сектор предъявляет наиболее реши-
тельные требования к развитию человека, рассматривая 
своих сотрудников в качестве ключевого актива и источ-
ника новой стоимости (Oppong et al., 2019). Потребность 
компаний в технологических инновациях и трансфор-
мации бизнес-процессов стимулирует политику корпо-
ративного предпринимательства, основанную на под-
держке инновационного и проактивного поведения 
работников через создание благоприятствующей среды 
(Urbano et al., 2022). Поэтому именно компании высту-
пают главными пропонентами новой парадигмы разви-
тия и оценки человеческого потенциала (Cappelli, Tavis, 
2016), опирающейся на проактивную роль индивида в 
его самосовершенствовании. Нами зафиксирована экс-
пансия тематики проактивности и креативности на ра-
бочем месте в научной повестке в 2013–2020 гг. (рис. 4). 
Оба этих элемента остаются комплексными конструк-
тами, не сводимыми к набору отдельных, не связанных 
между собой навыков (Corazza et al., 2022), а их основной 
метрикой служит фактическая деятельность и произво-
дительность. Однако нарратив владения конкретными 
навыками сохраняет свое значение для компаний как 
концептуальный фундамент развития и оценки чело-
веческого потенциала, особенно на этапе рекрутинга. 
Рынок HRtech предлагает сотни решений в этой обла-
сти10 (KPMG, 2022). 

Для развития и оценки потенциала своих сотрудни-
ков компании обращаются к новым формам управления 
талантами (talent management), переживающим бум бла-
годаря прогрессу цифровых технологий. В литературе по 
менеджменту и организационной психологии активно 
обсуждается растущий сегмент продвинутых цифровых 
инструментов мониторинга производительности пер-
сонала (Rotolo et al., 2018; Rotolo, Church, 2015), в част-

ности цифровой след и трекинг индивидуальной про-
дуктивности (Chamorro-Premuzic et al., 2016; Jeske, 2022). 
По данным консалтинговой компании Capterra11, только 
на английском языке существует более 500 цифровых 
продуктов со сходным функционалом. Накопление по-
добных данных на текущем и предыдущих местах ра-
боты позволяет строить предиктивные модели произ-
водительности сотрудника, которые могут применяться 
при принятии решения о найме (Woods et al., 2020; Ryan, 
Derous, 2019; Sajjadiani et al., 2019; Chamorro-Premuzic  
et al., 2017; Wenzel, van Quaquebeke, 2018).

Таким образом, именно компании находятся в аван-
гарде комплексного мониторинга человеческого потен-
циала и его деятельностной оценки, будучи основными 
бенефициарами использования наемного труда.

Обсуждение и выводы: перспективы 
и ограничения нового подхода
В условиях глобального роста доли сложного нерутин-
ного труда и трансформации организационных форм 
запрос к человеческому потенциалу меняется. Успешное 
присутствие на рынке труда как в роли предпринима-
теля, самозанятого, так и наемного работника все чаще 
требует комплексных характеристик — креативности, 
проактивного поведения, причем не только в отноше-
нии бизнес-процессов, но и в выстраивании собствен-
ной траектории развития. Проведенное нами картиро-
вание поля международных дискуссий о человеческом 
потенциале и навыках позволило зафиксировать фор-
мирование нового подхода к человеческому потенциа-
лу. Пока рано утверждать, что он вытеснит традицион-
ный компетентностный подход с фокусом на владении 
конкретными навыками, набор которых предопределен 
требованиями конкретного рабочего места. Однако уже 
сейчас можно выделить его отличительные характери-
стики, которые постепенно укореняются в литературе, 

Рис. 4. Содержательная сторона повестки научных публикаций по теме проактивного, креативного 
поведения на рабочем месте (число упоминаний в 2013–2020 гг. в базе iFORA) (N=3498)

Источник: составлено авторами.

10 https://www.hrtechmarket.com/all-hr-tech-solutions/skills-testing-and-assessment, дата обращения 16.12.2023.
11 https://www.capterra.com/human-resource-software/?feature=%5B18860%2C32097%2C18863%5D, дата обращения 16.12.2023.
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хотя и рассредоточены между слабо связанными между 
собой дискуссиями в области экономики, менеджмента, 
организационной психологии, социологии и ряда других 
дисциплин.

Во-первых, это холистический взгляд на индивида и 
его потенциал. Человек рассматривается как целостный 
актор, который вносит вклад в производительность не за 
счет ограниченного набора отдельных, заранее опреде-
ленных навыков или уровня формального образования, 
а посредством широкого круга взаимосвязанных харак-
теристик, которыми обладает и которые развивает. Не 
все из них могут быть легко измерены привычными ин-
струментами, особенно учитывая эндогенность навыков 
и стирающуюся грань между общими и профессиональ-
ными навыками, на что указывают экономисты.

Во-вторых, оценка человеческого потенциала через 
деятельность и бесшовная интеграция соответствую-
щего механизма в экосистему развития сотрудников. 
Потенциал работника оценивается в реальных условиях 
выполнения текущих задач, т. е. применения компетен-
ций и других индивидуальных характеристик с учетом 
особенностей рабочего контекста, коллектива, интен-
сивности задач и других параметров. Этот контекст во 
всей его сложности невозможно целиком смоделировать 
в исследовательской среде даже в продвинутой системе 
измерения компетенций. Тем самым оценка отдельных 
навыков не лишается смысла, но скорее теряет значение 
как самостоятельная институциональная практика, а по-
тому все больше интегрируется в развитие компетенций.

В-третьих, расширение агентности работника в вы-
боре вектора наращивания своего потенциала. Роль 
сотрудника в формировании и совершенствовании на-
выков, а также в построении общей траектории своего 
движения в компании возрастает. На смену заданным и 
спущенным сверху направлениям развития с конкрет-
ными наборами требуемых навыков приходит более 
гибкий подход, опирающийся на инициативу и волю 
сотрудника, проактивно реагирующего и контролирую-
щего собственную профессиональную динамику и как 
следствие, меняющего организационную структуру, ко-
торая все больше переориентируется на гибкие проект-
ные форматы.

Трактовка роли и возможностей индивида в этих 
процессах опирается на более общие онтологические 
основания, которые в социологии получили назва-
ние «проб лемы структуры/действия» и описывают, на-
сколько субъект автономен по отношению к своему со-
циальному окружению. В актуальном академическом и 
публичном дискурсе преобладает структурный детер-
минизм, отказывающий человеку в значимой и само-
стоятельной созидательной роли в развитии социальных 
структур (Куренной и др., 2023). В настоящей работе 
мы опираемся на решение онтологической проблемы 
«структуры/действия», предложенное в работе (Archer, 
2003). Важным аспектом человеческого потенциала, по-
нимаемого холистически, в данной перспективе высту-
пает признание его самостоятельной онтологической 
природы перед лицом внешних структур и способности 
трансформироваться через индивидуальное действие, 
т. е. агентности. При этом в условиях неоструктурации 

конкретное направление трансформации задается не 
средой, но самим индивидом (Сорокин, 2023).

Распространению идей «таланта в действии» и проак-
тивного развития человеческого потенциала способству-
ет быстрый технологический прогресс в сфере фиксации 
и мониторинга такого потенциала (Buitrago-Ropero et al., 
2023). Вместе с тем, цифровые технологии не дают ответа 
на все вопросы. В частности, возможный прорыв в фик-
сации человеческого потенциала в сложных, контекстно-
специфичных и деятельностных проявлениях ограничен 
рядом вызовов.

Во-первых, новые технологические решения постро-
ены вокруг устаревших конструктов. Несмотря на зна-
чительный прогресс в измерениях, сопоставимого раз-
вития в концептуализации новых конструктов и, шире, 
содержании человеческого потенциала (капитала) вкупе 
с системой их фиксации и мониторинга не произошло 
(Ryan, Derous, 2019). Более того, новые цифровые ин-
струменты, применяемые корпоративными кадровы-
ми службами, зачастую представляют собой не более 
чем продвинутые версии традиционных инструментов, 
не будучи ни прорывными, ни содержательно новыми 
(Chamorro-Premuzic et al., 2016).

Во-вторых, внедрение цифровых инструментов тре-
кинга деятельности персонала и выполнения им рабочих 
задач в рамках нового подхода может оказать противо-
положный задуманному эффект и снизить качество под-
бора персонала. Часть исследователей видят угрозу в ин-
новационных предиктивных моделях продуктивности, 
основанных на больших данных об активности человека, 
и несущих риск искажений, чреватых ошибками в про-
гнозах и кадровых решениях (Church, Silzer, 2016). В ис-
следовательской среде распространено скептическое от-
ношение к новым цифровым инструментам, вызванное 
отсутствием надежных эмпирических подтверждений 
валидности предоставляемой ими аналитики (Chamorro-
Premuzic et al., 2016).

В-третьих, концепция «таланта в действии» выхо-
дит за рамки простого сбора и анализа больших данных 
о деятельности индивида. В ее центре — активная роль 
самого работника в развитии своего человеческого по-
тенциала и компании в целом. Однако этот аспект оста-
ется на периферии научной дискуссии; чаще всего тема 
проактивности ограничивается обсуждением ее роли в 
выполнении непосредственных рабочих задач (Li et al., 
2020; Kim et al., 2009) или участии в абстрактно понимае-
мой предпринимательской деятельности (Hu et al., 2018).

В-четвертых, развитие нового подхода и его прак-
тическая реализация в форме цифровых решений идут 
неравномерно. Наибольшее его проникновение можно 
ожидать в странах и компаниях, находящихся в авангар-
де научно-технологического прогресса с высокой долей 
высококвалифицированных работников и культурной 
поддержкой идей развития и расширения индивидуаль-
ных возможностей.

Статья подготовлена в рамках исследовательского гран-
та Министерства науки и высшего образования Российской 
Федерации (номер гранта: 075-15-2022-325). Авторы выража-
ют признательность анонимному рецензенту, комментарии и 
замечания которого позволили значительно улучшить статью.

Сорокин П., Мальцева В., с. 6–17
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