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РАЗРАБОТКА ПОДХОДОВ К ФОРМИРОВАНИЮ КОЛЛЕКТИВОВ 
СОТРУДНИКОВ В РАМКАХ КОНЦЕПЦИИ МЕЖДУНАРОДНОГО 

УПРАВЛЕНИЯ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ РЕСУРСАМИ

АННОТАЦИЯ. Современный этап развития экономики предъявляет особые требова-
ния к построению на предприятии эффективной модели грамотного управления 
персоналом, базирующейся на современных достижениях теории и практики 
менеджмента. Управление человеческими ресурсами в международных компани-
ях, которые представляют собой основу современной мировой экономики в этих 
условиях приобретает особое значение. Во многом это связано с необходимостью 
развития международных коллективов, формирование которых характеризуется 
наличием существенных отличий от аналогичных процессов на внутристрановом 
уровне. При этом до настоящего времени большинство компаний решают эти 
вопросы эмпирически, не имея отлаженных моделей, позволяющих стабильно 
добиваться положительного результата. Правильный выбор стратегии управления 
человеческими ресурсами в организации во многом определяет успешность компа-
нии в целом. В статье анализируются теоретические и практические особенности 
применения в деятельности компаний управленческих моделей, относящихся к 
сфере международного управления человеческими ресурсами, а также исполь-
зование этих схем при работе с такой формой организации персонала, как меж-
дународные команды сотрудников. Определяются и систематизируются базовые 
критерии эффективной команды, подходы к формированию международных кол-
лективов сотрудников, особенности, преимущества и недостатки форм командной 
работы. В статье разработаны основные подходы для формирования методики, 
позволяющей систематизировать работу по созданию и развитию международных 
коллективов в действующих международных компаниях независимо от страновой 
и отраслевой принадлежности таких компаний. 
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ABSTRACT. The current stage of economic development imposes special requirements on 
the creation of an effective model of skilled personnel management at an enterprise, based 
on the contemporary achievements of management theory and practice. Human resource 
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management in international companies, which form the basis of the modern global econ-
omy, acquires special significance under these conditions. This is largely due to the need 
for the development of international teams, the formation of which is characterized by 
significant differences from similar processes at the domestic level. However, to date, most 
companies address these issues empirically, without having well-established models that 
allow for consistently positive results. The correct choice of human resource management 
strategy in an organization largely determines the company's overall success. The article 
analyzes theoretical and practical aspects of applying management models related to the 
field of international human resource management, as well as the use of these schemes in 
working with such a form of personnel organization as international employee teams. It 
identifies and systematizes the basic criteria for an effective team, approaches to forming 
international employee collectives, characteristics, advantages, and disadvantages of team 
work forms. The article develops fundamental approaches for forming a technique that 
allows systematizing work on the creation and development of international collectives 
in existing international companies, regardless of their country and industry affiliation. 
KEYWORDS. Human resource management, personnel management, international com-
panies, international human resource management, international team, employee team, 
development of international team, personnel management methods.
ARTICLE INFO. Received March 20, 2024; accepted Jume 21, 2024; available online 
June 30, 2024.

На современном этапе развития мировой хозяйственной системы в последние 
несколько десятилетий вопросы управления человеческими ресурсами организа-
ции неизменно занимают важное место в числе приоритетных направлений совер-
шенствования менеджмента. Проблематике поиска и реализации оптимальных 
способов организации и управления персоналом посвящено большое количество 
как теоретических работ в различных научных областях, так и разрабатываемых 
и реализуемых практических методик и техник, имеющих целью оптимизировать 
и усовершенствовать процессы работы с персоналом на уровне компании в целом 
и ее подразделений. При этом следует обратить внимание на то, что на современ-
ном этапе развития менеджмента одним из наиболее перспективных направлений 
совершенствования управления персоналом компании является разработка ин-
струментов управления, позволяющих эффективно использовать индивидуальные 
свойства и качества каждого работника на благо предприятия. 

Управление человеческими ресурсами как система социально-трудовых отно-
шений в современных экономических условиях требует существования опреде-
ленных условий и предпосылок, особенно в области управления международной 
организацией, как мощного инструмента в достижении единого понимания вза-
имной ответственности всеми сотрудниками, на всех уровнях организации [1, 
с. 29]. Особое значение приобретает совершенствование управленческих процессов 
в компаниях, осуществляющих международную деятельность, которые в настоя-
щее время стали одним из определяющих факторов развития как мирового хозяй-
ства в целом, так и экономик отдельных стран.

В силу вышеуказанных причин деятельность международной компании не-
разрывно связана с международным управлением человеческими ресурсами 
(International Human Resource Management — IHRM). Данный термин начал ис-
пользоваться в теории и практике менеджмента со второй половины XX в., по-
скольку активное повышение интенсивности международной деловой активности, 
начавшееся после II Мировой войны и характеризовавшееся ускоренным разви-
тием транснациональных компаний, использовавших все виды ресурсов, в том 
числе и трудовых, в разных странах мира. Очень быстро к руководству междуна-
родных компаний пришло понимание того, что управление персоналом, облада-
ющим существенными различиями в культуре, системах жизненных ценностей, 
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мотивационных приоритетах и пр., требует новых подходов к организации и ре-
ализации управленческих процессов. Несмотря на достаточно продолжительную 
историю использования термина, сокращенно обозначаемого IHRM, следует заме-
тить, что в научной литературе до сих пор нет единого подхода к трактовке дан-
ного понятия. Рассмотрим наиболее распространенные толкования, используемые 
известными исследователями, работающими в сфере международного менеджмен-
та [2–6] (табл. 1).

 Таблица 1
Подходы к пониманию термина  

«международное управление человеческими ресурсами» 

Автор Дефиниция
Армстронг М. – процесс найма на работу и повышения квалификации сотрудни-

ков, которые работают в глобальном пространстве
Брэттон Д., Голд Д. – вопросы, функции, политики и практики управления челове-

ческими ресурсами, возникающие в результате стратегических 
мероприятий международных компаний и касающиеся междуна-
родных интересов и целей этих компаний

Тарик Л., Гонг И.,  
Шулер Р. 

– понимание, исследование, применение и пересмотр всех меро-
приятий в области человеческих ресурсов в их внутреннем и внеш-
нем контексте, поскольку они влияют на процессы управления 
человеческими ресурсами в организациях в глобальной среде

Монди Р., Ноу Р.,  
Премо Ш.

– использование человеческих ресурсов во всем мире для достиже-
ния целей организации независимо от географических границ

Доулинг П., Фестинг М., 
Энгл А.Д. 

– взаимодействие трех измерений — мероприятий по УЧР, типов 
персонала и стран, в которых осуществляются операции

По итогам исследования и обобщения воззрений разных ученых на толко-
вание понятия IHRM, представим следующее авторское определение, которого 
будем придерживаться в дальнейшем. Международное управление человеческими 
ресурсами (International Human Resource Management — IHRM) — это система 
стратегических подходов, организационных и управленческих решений различ-
ных уровней и практических мероприятий в сфере управления человеческими 
ресурсами, базирующихся на принципах корпоративной культуры компании и 
направленных на получение долгосрочных конкурентных преимуществ при осу-
ществлении деятельности компании на международных рынках. IHRM согласова-
на с общими стратегическими целями фирмы и реализуется как при помощи кор-
поративной культуры в целом, так и путем реализации конкретных механизмов, 
подчиненных интересам максимально эффективного управления всеми категори-
ями персонала компании во всех ее структурных подразделениях, на регуляр-
ной основе осуществляющих международные экономические операции. При этом 
необходимой составляющей IHRM является учет влияния внешних (политиче-
ских, экономических, социальных, технологических, культурных) и внутренних 
(сфера деятельности, размер и возраст компании, организационная структура, 
степень интернационализации, корпоративная культура и др.) факторов на функ-
цию управления человеческими ресурсами (УЧР). 

Большое количество экономических, управленческих, юридических, культур-
ных факторов позволяет отнести международную деятельность субъекта к особой 
сфере экономической активности, чем обусловлено наличие существенных особен-
ностей и отличий международного управления человеческими ресурсами по сравне-
нию с управлением человеческими ресурсами на локальном, страновом уровне. Для 
иллюстрации рассмотрим два различных подхода к выделению особенностей IHRM. 
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С точки зрения П. Доулинга, различия между локальным и международным 
УЧР определены пятью факторами: культурной средой; отраслью или группой от-
раслей, в которых задействована международная компания; степенью доверия к 
международной компании на рынке страны штаб-квартиры или локальном рын-
ке; позицией высшего менеджмента; сложностью осуществления операций в раз-
личных странах и трудоустройством различных категорий персонала [6] (рис. 1).

Факторы, определяющие различия между локальным  
и международным УЧР (МНК — многонациональная компания)

Согласно взглядам Д. Торрингтона можно выделить семь особенностей меж-
дународного управления человеческими ресурсами [7], которые представлены в 
табл. 2.

Таблица 2
Особенности IHRM по Д. Торрингтону

Особенность Характеристика
Космополиты Работники, являющиеся представителями элиты, которые владеют 

многими языками и осуществляют координацию действий на высоком 
уровне, при этом постоянно переезжают из одного зарубежного подразде-
ления в другое

Культура Значительная дифференциация корпоративных культур
Оплата При определении оплаты труда и льгот учитывается принадлежность со-

трудника к стране штаб-квартиры или принимающей стране
Коммуникации Высокий уровень коммуникаций между всеми подразделениями
Консультации Необходимость в предоставлении специфических знаний для решения ло-

кальных проблем
Компетентность Сотрудники обладают расширенным кругозором, что помогает им преодоле-

вать организационные, культурные и политические границы
Координация Введение формальных и неформальных правил, позволяющих достичь тес-

ного сотрудничества между различными подразделениями международной 
компании
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Можно увидеть, что акцент внимания исследователей в приведенных подходах 
существенно отличается. Если в первом случае основные отличия IHRM от стра-
нового менеджмента сосредоточены в первую очередь в стратегических сферах, то 
во втором определении основное внимание уделяется скорее тактическим момен-
там  — организации коммуникаций и консультирования, особенностям оплаты 
труда, координации взаимодействий сотрудников и подразделений и пр. Другими 
словами, различия моделей управления локальной и международной деятельно-
стью компании носят комплексный характер и должны учитываться на всех уров-
нях управления и принятия решений, от стратегического до оперативного.

Ключевым аспектом международного управления человеческими ресурсами 
является выбор схемы взаимоотношений между штаб-квартирой и подразделени-
ями международной компании, которая в последующем определяет не только об-
щее направление взаимодействия, но и конкретные элементы кадровой политики. 
В мировой литературе принято выделять четыре основные стратегии IHRM: поли-
центрическая, геоцентрическая, этноцентрическая, региоцентрическая [8, с. 99]. 

Одной из особенностей функционирования управленческой стратегии органи-
зации, работающей на международном рынке, является обеспечение мобильности 
персонала. Круг вопросов, связанных с мобильностью, включает планирование 
перемещений, учитывающих требование обеспечения баланса между затратами 
и пользой для компании; адаптацию в новой среде и «культурную» интеграцию 
сотрудников; управление пулом экспатов [9, с. 373].

Не останавливаясь на подробном описании каждой стратегической модели, 
поскольку это не входит в задачи данного исследования, отметим, что основные 
различия между ними заключаются в определении и установлении набора базо-
вых критериев, касающихся подбора, обучения, расстановки и рабочего взаимо-
действия персонала разных категорий.

Для конкретизации имеющихся данных по преимуществам и недостаткам 
основных стратегических подходов необходимо более четко сформировать набор 
критериев, по которым будет проводиться их сравнение. На наш взгляд, к таким 
критериям можно отнести следующие.

Приоритеты политики найма. Данный критерий позволяет оценить базовые 
подходы, используемые менеджерами компании при наборе кадров, с точки зре-
ния предпочтений в пользу тех или иных категорий сотрудников в зависимости от 
особенностей корпоративной культуры и стратегических приоритетов компании.

Разработка стратегических аспектов IHRM. Данный критерий предполагает 
определение порядка взаимодействия штаб-квартиры компании и зарубежных 
подразделений в формировании и реализации кадровой стратегии.

Направления перемещения ресурсов. Определение основных направлений пе-
ремещения ресурсов, в том числе человеческих, связанных с функционированием 
и развитием системы IHRM компании.

Адаптация и обучение. Организация приспособления сотрудников к условиям 
работы и повышение их квалификации.

Культурные аспекты. Учет персоналом организации культурных особенностей 
страны базирования или принимающей страны, а также эффективное встраивание 
сотрудников из разных стран в единую систему корпоративной культуры компании.

Возможность карьерного роста. Данным критерием определяются основные 
приоритеты развития и самореализации сотрудников компании.

Оплата труда. Особенности оплаты труда по категориям работников.
Издержки. Уровень расходов компании на перемещение сотрудников, их 

адаптацию к новому месту работы, связанные с перемещениями компенсации и 
льготы.



DOI 10.17150/2411-6262.2024.15(2).591-604

Baikal Research Journal
электронный научный журнал Байкальского государственного университета

2024. Т. 15, № 2 2024, vol. 15, no. 2ISSN 2411-6262

http://brj-bguep.ru

596

Стратегический бонус. Дополнительное преимущество, формирующееся в свя-
зи с использованием компанией той или иной стратегии IHRM.

Результаты проведенного авторами сравнения по этим критериям всех основ-
ных стратегических моделей IHRM представлены в табл. 3. При этом полицентри-
ческая и геоцентрическая стратегии могут рассматриваться совместно, посколь-
ку, согласно большинству источников, общая идеология построения этих моделей 
в принципе схожа, различия же между ними носят в основном оперативный ха-
рактер и проявляются в деятельности конкретных организаций в зависимости от 
специфики их функционирования в тех или иных странах.

Таблица 3
Сравнительная характеристика основных стратегий IHRM

Критерий Этноцентризм Региоцентризм Геоцентризм /  
Полицентризм

Приоритеты по-
литики найма

Сотрудники штаб-квар-
тиры и кандидаты из 
страны базирования

Граждане принимаю-
щей страны

Выбор лучших вне 
зависимости от страны 
происхождения

Разработка 
стратегических 
аспектов IHRM

Штаб-квартира, 
головные структуры 
компании. Для зару-
бежных подразделений 
указания могут носить 
директивный характер

Стратегическое 
направление опреде-
ляется штаб-кварти-
рой, тактические и 
оперативные реше-
ния — зарубежные 
подразделения 

Выстраивание взаимо-
действия штаб-квартиры 
и зарубежных подраз-
делений на основе учета 
особенностей местной 
среды

Направления 
перемещения 
ресурсов

Из штаб-квартиры в 
подразделения

Слабо развитые пере-
мещения

Равномерные и рацио-
нальные перемещения

Адаптация  
и обучение

Создание особых усло-
вий и длительный пери-
од обучения персонала 
головной компании

Снижена необходи-
мость в силу ориен-
тации зарубежных 
подразделений на 
местные условия и 
особенности

Создание особых условий 
и длительный период, 
акцент на обучении зару-
бежных работников

Культурные 
аспекты

Недостаточная осве-
домленность менед-
жеров-экспатриантов, 
риски управленческих 
ошибок

Хорошее знание 
локальных условий и 
культурных особен-
ностей менеджерами 
из принимающей 
страны

Необходимость контроля 
локальных менеджеров и 
обучения экспатриантов

Возможность  
карьерного роста

Преимущественно для 
экспатриантов

Преимущественно для 
жителей принимаю-
щей страны

Для всех в равной сте-
пени

Оплата труда Дифференцированная 
(высокая для экспатри-
антов и значительно 
пониженная для пер-
сонала принимающей 
страны) 

Установление системы 
оплаты, ориентирован-
ной на приближение 
среднего для компании 
уровня

Установление системы 
оплаты, ориентированной 
на единый уровень по 
категориям работников 
(выше среднего)

Издержки Высокие (оплата труда, 
перемещение, адапта-
ция экспатриантов),

Низкие (за счет сниже-
ния статей расходов на 
адаптацию)

Выше среднего (пере-
мещение, адаптация, 
компенсации и льготы)

Стратегический 
бонус

Распространение корпо-
ративной культуры

Благоприятный имидж 
компании в принимаю-
щей стране

Создание международ-
ной управленческой 
команды со стратегиче-
ским видением
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Следует отметить, что использование той или иной стратегии IHRM (или их 
комбинаций) в реальной деятельности международных компаний тесно связано с 
решением вопросов стратегического развития фирмы, ее долгосрочного эффектив-
ного функционирования и повышения международной конкурентоспособности. 
В процессе реализации стратегических моделей и адаптации их к конкретным 
условиям большинство компаний вырабатывает собственную уникальную схему 
IHRM, в тех или иных пропорциях совмещающую и комбинирующую обозначен-
ные выше базовые стратегии. В значительной степени это обусловлено наличием 
как преимуществ, так и недостатков у каждой стратегии, которые проявляют 
себя в зависимости от ряда факторов. Сфера и масштабы деятельности компании, 
количество стран, вовлеченных в ее деятельность, социально-экономические и 
культурные особенности каждой из этих стран — лишь самые основные типы 
переменных, определяющих формирование модели IHRM, присущей данной меж-
дународной компании. При этом следует учитывать, что основной целью страте-
гии обеспечения человеческими ресурсами является формирование структуры и 
качества человеческих ресурсов в соответствии с требованиями торгового формата 
на основе сбалансированности между высококвалифицированной и неквалифици-
рованной рабочей силой [10, с. 60].

Таким образом, можно утверждать, что понятие IHRM до настоящего времени 
трактуется исследователями по-разному. Преобладающим и наиболее разработан-
ным в теории и практике менеджмента является взгляд на IHRM как на процесс 
УЧР в международных компаниях. Рассмотренные четыре стратегии IHRM — 
этноцентрическая, полицентрическая, региоцентрическая и геоцентрическая — 
характеризуют систему взаимоотношений между штаб-квартирой международной 
компании и ее подразделениями, на основе которых менеджмент компании при-
нимает решения в ключевых областях УЧР — подборе, обучении и развитии, 
компенсациях и льготах, трудовых отношениях. 

Будучи ключевым направлением деятельности международной компании, 
IHRM оказывает решающее воздействие на эффективность ее функционирования, 
участвуя в координации работы различных категорий персонала в штаб-квартире 
и зарубежных подразделениях. При этом спектр решаемых IHRM проблем суще-
ственно шире по сравнению с локальным HRM, набор имеющихся функций слож-
нее, а совокупность политик и практик носит более диверсифицированный ха-
рактер. Проникновение международных компаний на российский рынок и выход 
российских фирм на зарубежные рынки со статусом международных компаний 
обусловливает необходимость дальнейшего, более пристального анализа рассмо-
тренной проблематики применительно к особенностям нашей страны. 

Для разработки методики, позволяющей использовать стратегии IHRM в де-
ятельности конкретных компаний, прежде всего следует определиться с регио-
ном или конкретной страной, которые послужат в качестве региона базирования. 
Учитывая современную политико-экономическую ситуацию на международной 
арене, позиции России и отношение к нам западных стран, которое в том числе 
проявляется в виде ужесточения условий межстрановой торговли, постоянного 
усиления экономических санкций и ограничений, политических провокаций и 
прочего, становятся очевидными перспективы развития и укрепления торгово-э-
кономических отношений со странами Азии, которые в последнее время во главе 
с Китаем занимают все более существенное место в системе современного ми-
рового производства и торговли. Так, перед усиливающейся угрозой США и их 
союзников остро встал вопрос о более качественном уровне отношений КНР и 
РФ. Одни аналитики утверждают, что это должны быть более тесные союзные 
отношения, другие делают ставку на углубленное стратегическое партнерство [11, 
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с. 152]. Большое значение также имеют долгосрочные устойчивые отношения, 
сложившиеся у России с большинством стран региона, а также географические 
и логистические реалии, делающие развитие стратегического партнерства с Ази-
ей в целом и странами Азиатско-Тихоокеанского региона в частности одним из 
базовых приоритетов развития внешнеэкономических и внешнеторговых связей 
РФ. Углубление многопланового взаимодействия является одним из ключевых 
направлений внешней политики Российской Федерации в указанном регионе, от-
вечает коренным интересам народов наших государств и способствует обеспече-
нию безопасности и устойчивого развития в регионе. 

Как показывает международная бизнес-практика, многие крупные проекты, 
выносимые за пределы конкретной страны, оказываются недостаточно успешны-
ми по причине того, что руководители данных проектов используют в работе 
с персоналом стандартные технологии управления человеческими ресурсами без 
учета специфики национального менталитета. Для того чтобы организовать эф-
фективную команду сотрудников и выстроить грамотное управление ею, необхо-
димо проанализировать базовые национальные особенности представителей стран 
Юго-восточной Азии в бизнесе.

На этапе определения общих целей и задач представляется целесообразным 
рассматривать не особенности одной конкретной страны, а некоторые базовые для 
большинства стран региона установки и приоритеты, относящиеся к экономиче-
ской активности и способные существенно повлиять на работу компании в стра-
нах региона. Кроме того, нужно учитывать, что особенности принимающей стра-
ны не являются единственной переменной в разработке модели IHRM компании. 
Большое значение также имеют отраслевая принадлежность или сфера деятель-
ности фирмы, опыт работы за рубежом и уже имеющийся или отсутствующий 
опыт создания многонациональных коллективов и управления ими. Стандартны-
ми (традиционными) подходами к найму сотрудников выступают удовлетворение 
потребности в замещении увольняющихся сотрудников, намерение адаптировать 
персонал только для сезонной работы и занятий, поиск временных работников, 
в то время как современные методы основываются на прогнозах роста рыночного 
спроса, потребностях в развитии новых продуктов и услуг, стремлении к росту 
продаж, расширению компании [12, с. 75].

Для более обоснованного выбора типа стратегии будет использоваться набор 
критериев, определенных в данном исследовании ранее, при сравнении основных 
стратегических моделей IHRM (см. табл. 3).

Специфика ведения бизнеса в Азии проявляется во многих аспектах, в первую 
очередь, стоит отметить, что представители большинства стран региона в дело-
вой среде предпочитают общаться так, как это принято в их культуре, они не 
проводят существенного разделения между иностранными менеджерами и руко-
водителями-соотечественниками. С этой позиции представляется логичным стро-
ить работу по найму и подготовке кадров преимущественно с геоцентрических и 
полицентрических позиций, поскольку не приходится рассчитывать на наличие 
некоего кредита доверия к иностранному менеджеру только на основании его 
зарубежного происхождения. Наем менеджеров среднего звена из числа местных 
жителей позволяет в значительной степени преодолеть возможные кросскультур-
ные проблемы между руководством и работниками, однако он должен осущест-
вляться с учетом возможной недостаточно высокой квалификации местных ме-
неджеров. Следует иметь в виду, что недоработки в вопросах оценки деятельности 
менеджеров по персоналу напрямую не сказываются на наличии отмеченных про-
блем в кадровой работе, но опосредованно могут являться их источником. Ведь 
нечетко обозначенные (либо совсем не заданные) ключевые показатели деятель-
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ности специалистов кадровой работы, отсутствие оценки степени их достижения 
в итоге могут стать причиной недостаточно эффективной работы по управлению 
персоналом [13, с. 64].

Выстраивание общей структуры работы с персоналом, определение целей и 
задач IHRM следует в основном сконцентрировать в головной компании, что в 
большей степени соответствует этноцентрической стратегии. Это обусловлено в 
первую очередь необходимостью сохранения целостности базовой стратегии го-
ловной фирмы и сохранения сложившейся в ней системе приоритетов кадровой 
политики. В то же время, при организации таких форм сотрудничества, как на-
пример совместные предприятия, участие зарубежных сотрудников в управлении 
будет значительно больше.

Перемещение ресурсов, связанных с функционированием и развитием систе-
мы управления персоналом, должно осуществляться, в первую очередь, согласно 
стратегии региоцентризм. Компания на постоянной основе выделяет некоторый 
объем средств на ведение работы со всеми категориями персонала в принимающей 
стране. Работники компании преимущественно работают стационарно в пределах 
своей страны. Возможны ротации персонала, в основном среднего звена управле-
ния, для получения опыта управления зарубежными сотрудниками (для головной 
компании) или для повышения квалификации и более глубокого знакомства с 
деятельностью головной компании (для зарубежных подразделений).

В отношении вопросов адаптации и обучения персонала в большинстве случаев 
наиболее целесообразно применять подход, свойственный геоцентрической страте-
гии, уделяя особое внимание приспособлению иностранных сотрудников к корпо-
ративной культуре и стратегическим ценностям головной компании. Одновременно 
следует обращать особое внимание на предварительную подготовку сотрудников 
страны базирования, собирающихся работать в принимающей стране. Это обуслов-
лено значительными различиями европейского и азиатского менталитетов, которые 
в процессе деловых и иерархических взаимодействий могут приводить к серьезно-
му взаимному непониманию и конфликтам. Так, например, в большинстве стран 
Азии не принято выражать критику прямо, адресуя ее конкретному сотруднику и 
давать задания работникам в декларативной форме. Приоритет должен отдаваться 
концентрации на конструктивных моментах и советах по улучшению ситуации, 
а также донесению позиции руководителя до исполнителя с помощью косвенных 
сообщений, не содержащих элементов жесткости и давления.

Необходимость комплексного учета культурных особенностей при работе со 
странами Азии является совершенно необходимым условием, что в целом соответ-
ствует региоцентрической стратегии IHRM. Культурные различия в ряде случаев 
могут иметь определяющее значение. Так, часто описывается ситуация, когда 
азиатский сотрудник может не продемонстрировать истинное отношение к полу-
ченному указанию или поставленной задаче, а в процессе выполнения поступить 
по собственному усмотрению. Это может быть связано с тем, что в культуре боль-
шинства азиатских стран недопустимо выражение открытого несогласия, так как 
оно расценивается как оскорбление. По этой причине очень важно наблюдать 
за эмоциями сотрудников и пытаться сделать соответствующие выводы. Следует 
обращать особое внимание на устойчивое убеждение, что чем старше человек, 
тем более высокую должность он должен занимать, поэтому не стоит ставить 
руководителем сотрудника, который моложе своего подчиненного. В настоящее 
время в этой сфере наблюдаются определенные изменения, однако представляет-
ся, что сами принципы кадровой политики, основанные на постоянной ротации 
руководящих кадров с активным задействованием регионов, четкой иерархии и 
последовательного движения по карьерной лестнице, соотносимости партийных 
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и административных должностей, а также конфуцианском по своей сути пред-
ставлении о том, что чем человек старше, тем он мудрее и опытнее, останутся 
актуальны и впредь [14, с. 157]. Несмотря на умение и предпочтение работать в 
командах, такая форма работы для азиатов — показатель относительно низких 
ступеней иерархии, старший менеджер должен руководить единолично. Это лишь 
частные примеры, подтверждающие значимость комплексного учета культурных 
особенностей на всех этапах формирования и развития IHRM компании.

Рассматривая возможности карьерного роста, следует ориентироваться на 
геоцентрическую/полицентрическую модель, предполагающую относительно 
равные возможности как для сотрудников из страны базирования, так и при-
нимающей страны. При этом следует учитывать складывающуюся во многих 
странах Азии тенденцию сотрудников видеть собственное развитие в смене ме-
ста работы, поэтому руководителю компании, управляющему персоналом, со-
стоящим из представителей этих стран, целесообразно периодически проводить 
ротацию кадров, для того чтобы сотрудник мог получать опыт и развивать на-
выки в различных областях. Хорошие отношения в коллективе и с начальством 
также выступают удерживающим фактором от постоянного желания сменить 
место работы. Кроме того, необходимо понимать, что карьера в компании для 
азиатского сотрудника не имеет приоритетного значения по сравнению с семьей 
или собственным бизнесом (традиционными исключениями здесь являются Япо-
ния, Южная Корея и Тайвань), поэтому он в любой момент легко может уйти 
из организации. Для того, чтобы избежать такой ситуации, может оказаться 
недостаточной материальная мотивация, руководителю следует проявлять ува-
жение по отношению к сотруднику, демонстрировать его значимость и ценность 
для компании.

Оплата труда и система материального стимулирования в целом традиционно 
является одним из «острых» вопросов в деятельности многих компаний. Следу-
ет отметить, что данный критерий имеет наибольшую вариативность и должен 
определяться с обязательным учетом всех факторов, свойственных конкретной 
стране. Однако в большинстве случаев стоит брать за базу региоцентрическую 
стратегию, предполагающую установление системы оплаты, ориентированной на 
приближение к среднему для компании уровня без ярко выраженной дифферен-
циации между представителями разных стран. При этом следует понимать, что 
бонусы в будущем за работу, выполняемую в настоящее время, могут оказаться 
по меньшей мере неэффективными, а штрафы и другие санкции будут расцене-
ны как выражение антипатии к личности сотрудника и могут спровоцировать 
его уход из компании. Следует отметить и растущий уровень доходов населения 
многих стран региона. В силу этого демпинг в конкурентной борьбе с местными 
производителями, например, на рынке КНР является самой проигрышной стра-
тегией. В то же время растущие доходы китайцев, их массовое стремление к здо-
ровому образу жизни, обусловливающее высокий спрос на натуральные и эколо-
гически чистые продукты питания, позволяют использовать стратегию высоких, 
или престижных, цен. Следует подчеркнуть, что для китайских потребителей, 
традиционно отдающих предпочтение импортным производителям, высокие цены 
являются показателем высокого статуса потребителя [15, с. 437].

Издержки. Уровень расходов компании на перемещение сотрудников, их 
адаптацию к новому месту работы, связанные с перемещениями компенсации и 
льготы, должен оцениваться уже после принятия решений о наполнении других 
критериев и их соответствии той или иной стратегической модели IHRM. Наи-
более логичным представляется в данном случае взять за основу стратегию ре-
гиоцентризма, ориентированную в первую очередь на использование потенциала 
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сотрудников принимающей страны и не предполагающей в этой связи высоких 
затрат на их адаптацию.

В качестве наиболее значимого стратегического бонуса, предпочтительного 
для компании, ориентированной на долгосрочное присутствие и развитие на 
азиатских рынках, следует рассматривать создание благоприятного имиджа 
компании в принимающей стране, что соответствует региоцентрической модели. 
В культуре подавляющего большинства стран данного региона бизнес истори-
чески рассматривается как неотъемлемая часть социума и на него традиционно 
возлагается задача максимального соответствия имеющимся социально-куль-
турным ценностям и традициям. В силу этого максимальная адаптация зару-
бежной компании к местной среде и формирование хорошего отношения к себе 
как со стороны бизнес-сообщества, так и от общества в целом, является одним 
из необходимых условий стабильного и устойчивого функционирования и раз-
вития на рынке.

Представим полученные нами результаты предварительного определения ос-
новных стратегических элементов IHRM компании в странах азиатского региона 
в виде таблицы. 

Таблица 4
Сравнительная характеристика основных стратегий IHRM

Критерий Этноцентризм Региоцентризм Геоцентризм / 
Полицентризм

Приоритеты политики найма +
Разработка стратегических аспектов 
IHRM +

Направления перемещения ресурсов +
Адаптация и обучение +
Культурные аспекты +
Возможность карьерного роста +
Оплата труда +
Издержки +
Стратегический бонус +

Проведенное исследование позволяет сделать вывод, что наиболее предпоч-
тительной стратегической моделью IHRM, которую следует применять при орга-
низации работы с персоналом в странах Юго-восточной Азии и Азиатско-тихоо-
кеанского региона, является региоцентрическая. Однако, следует заметить, что 
эффективность ее применения существенно повысится при условии грамотного 
комбинирования с элементами других стратегий, в данном случае с гео- и поли-
центрической. В процессе непосредственной работы в стране или странах регио-
на компания должна постоянно сопоставлять стоящие перед ней стратегические 
цели с имеющимися и потенциально доступными ресурсами, а также с другими 
переменными, характеризующими состояние и тенденции развития зарубежной 
среды. Результатом должна стать комплексная, сбалансированная система IHRM, 
полностью соответствующая, с одной стороны, стратегическим приоритетам и це-
лям развития конкретной компании, с другой — максимально эффективному ис-
пользованию всех категорий персонала, привлекаемого в принимающей стране.

В современных условиях, когда вопросы грамотной организации управления в ус-
ловиях глобальной экономической среды и осуществления деятельности в нескольких 
странах и регионах одновременно диктуют необходимость новых подходов к управ-
лению персоналом, возникает потребность в организации эффективно действующих 
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международных команд сотрудников. Такие команды, на наш взгляд, должны фор-
мироваться не эмпирическим путем, что в настоящее время является общепринятой 
практикой даже для крупных международных компаний, а на основе комплексных 
методик, разработанных и реализуемых с учетом самых современных достижений 
теоретического и практического менеджмента. Подходы к разработке такой методики 
были ранее намечены автором и требуют дальнейшего развития и конкретизации.
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