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Аннотация 
В статье рассмотрен срез проблем, с которыми сталкиваются руководители 
HR-департаментов в своей практике – управлением человеческими ресур-
сами мультинациональных компаний. Со второй половины XX века, когда 
транснациональные корпорации стали выходить на внешние рынки и стал-
киваться с проблемами, вызванными культурным разнообразием персонала 
дочерних компаний, и до настоящего времени, проблемы управления челове-
ческими ресурсами в кросс-культурной среде не теряют своей актуальности. 
Авторами освещены вопросы стандартизации/адаптации политики управле-
ния человеческими ресурсами в многонациональных компаниях, культурных 
различий как необходимого условия управления человеческими ресурсами, 
межкультурных коммуникаций. Исследование призвано помочь руководите-
лям подразделений по управлению человеческими ресурсами многонацио-
нальных компаний устранить препятствия и увидеть новые возможности для 
HR-менеджмента в межкультурной среде.
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Abstract
This article examines a cross-section of  the problems associated with human re-
sources management in multinational companies that HR department managers 
face in their practice. Since the second half  of  the 20th century, transnational cor-
porations began to enter foreign markets and face the challenges posed by cul-
turally diverse staff  at subsidiaries. Until now, the problems of  human resource 
management in a cross-cultural environment have not lost their relevance. The au-
thors cover the issues of  human resource management policies standardization/
adaptation in multinational companies, cultural differences as a necessary condi-
tion for human resource management, intercultural communications. This study 
aimed to help managers of  human resource management departments of  multi-
national companies to remove obstacles and see new opportunities for HR man-
agement in an intercultural environment.
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ВВЕДЕНИЕ
В современном мире трудно представить себе организацию, в которой работают представители од-

ной нации. Мультикультурная среда стала естественной характеристикой современного мира. Глобализа-
ция открыла физические границы государств, стимулируя перемещение товаров и людей из одних стран 
в другие, развитие информационных технологий привело к открытию виртуальных границ посредством 
создания условий для осуществления продаж и коммуникации людей, находящихся в различных точ-
ках земного шара. Как и в любой другой ситуации менеджеры получили множество возможностей для 
развития и сложностей в управлении компаниями, которые открылись в новых условиях бизнес-среды. 
Знаменитое высказывание Ф.Л. Райта «мысли глобально, действуй локально» как нельзя лучше иллю-
стрирует правило, которого необходимо придерживаться современным менеджерам. Глобальные стра-
тегии развития бизнеса адаптируются под специфику локальных рынков, стандартизованная политика 
и технологии управления изменяются в сторону адаптивности и гибкости, проявляются новые факто-
ры бизнес-среды, такие как турбулентность и постоянные изменения, которые меняют условия функ-
ционирования организаций. Сами менеджеры вынуждены постоянно развивать свои профессиональ-
ные компетенции и мягкие навыки, в противном случае рискуя потерять свою ценность для компаний 
и конкурентоспособность как специалистов на рынке труда.

Вопреки прогнозам, культурная глобализация не привела к формированию культурно однородного 
мира. Это подтверждается множеством исследований, которые проводятся в данной предметной области. 
Различные культурные группы, которые долго живут на одной территории, но обладают различными 
ценностными установками, испытывают сложности в коммуникации, а также существенные расхожде-
ния в оценке и восприятии происходящего [1; 2]. При этом, чем более интернациональная среда в ор-
ганизации, тем сложнее управление человеческими ресурсами [3]. Культурная конвергенция, безуслов-
но, происходит, но затрагивает лишь «верхние слои» культуры, не меняя базовые ценностные установки.

В этой связи показательно, что эффективность управления человеческими ресурсами в дочерних 
компаниях выше, если они созданы через приобретение, при этом влияние штаб-квартиры на дочер-
ние компании и коммуникации с ними, как и численность экспатов в управлении, сведены к возмож-
ному минимуму [4]. 

Компании сталкиваются с тем, что политика управления человеческими ресурсами, выработанная 
централизовано, не является универсальной и целесообразной для реализации в дочерних компаниях 
в разных странах, поскольку может быть непонятной и даже неприемлемой для сотрудников локальных 
офисов, вступая в конфликт с культурными ценностями, религиозными обычаями и принятыми в об-
ществе нормами поведения [1; 5]. 

Наряду со множеством сложностей в управлении многонациональными коллективами, специалисты 
по управлению человеческими ресурсами сами получают новые вызовы для развития своих профессио-
нальных компетенций, таких как знание трудового законодательства и языка иностранного государства [6–8]. 

Еще одна проблема, с которой сталкиваются руководители и специалисты HR-департаментов в до-
черних компаниях, вызвана недостатком межкультурной коммуникационной компетентности. Культур-
ные различия и их влияние на межкультурную коммуникацию изучались многими учеными и бизнес-
консультантами [9–14]. Исследования подтверждают сильное влияние культурных установок индивида 
на все аспекты его профессиональной деятельности, в том числе на модели коммуникаций, которые 
во многом обусловливают его восприятие и трактовку происходящего. Различия в культурных установ-
ках экспатов и сотрудников дочерних компаний могут приводить к взаимному непониманию, которое 
снижает эффективность коммуникации, и даже конфликтам.

Следует подчеркнуть, что компании, созданные в странах традиционно культурно неоднородных, 
формируют универсальные подходы к управлению человеческими ресурсами, опираясь на широко 
известные практики в рамках приоритетной модели менеджмента (например, американской) без уче-
та фактора культурного разнообразия трудового коллектива и зачастую задумываются о необходимо-
сти адаптации выбранных управленческих технологий к потребностям персонала только после чере-
ды конфликтов.

Осознание этих вызовов повышает актуальность поиска технологий для эффективного управления 
человеческими ресурсами мультикультурных организаций.
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МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ
Для изучения важности этих проблем и оценки их влияния на управление человеческими ресурсами 

в межкультурной среде были привлечены 86 руководителей HR-департаментов международных компа-
ний. Выбранные эксперты соответствуют двум критериям: работают в многонациональных компани-
ях и осуществляют управление человеческими ресурсами в дочерних компаниях при взаимодействии 
со штаб-квартирой. Компании имеют различную численность персонала и работают в различных от-
раслях: грузоперевозки, авиасообщение, информационные технологии, розничная торговля, производ-
ство, бизнес-консалтинг, финансы и банки, средства массовой информации.

Исследование проводилось в два этапа. Первый этап состоял из экспертных оценок критериев. Оцен-
ка каждого фактора проводилась по формуле:
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где Сi – оценка критерия; i – количество компетенций; n – количество экспертов.
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Используя данную методологию, удалось оценить важность факторов управления человеческими ре-
сурсами в многонациональных компаниях в численном выражении (табл. 1). 

Таблица 1
Критерии оценки управления человеческими ресурсами в межкультурных коллективах

Код 
критерия

Описание критерия Оценка критерия Значение

C-1
Понимание глобальной политики управления челове-
ческими ресурсами менеджерами дочерних компаний

Полностью соответствует 3
В основном соответствует 2

Частично соответствует 1

C-2
Адаптация централизованной политики управления 
человеческими ресурсами для дочерних предприя-
тий на локальных рынках

Полностью соответствует 3
В основном соответствует 2

Частично соответствует 1

C-3
Децентрализация власти в организации, предоставле-
ние дочерним компаниям на локальных рынках сво-
боды в управлении человеческими ресурсами

Полностью соответствует 3

В основном соответствует 2

Частично соответствует 1

C-4
Знание менеджерами-экспатами трудового законо-
дательства иностранного государства, понимание 
роли профсоюзов

Полностью соответствует 3
В основном соответствует 2

Частично соответствует 1

C-5
Осознание культурных различий как необходимого 
условия управления человеческими ресурсами

Полностью соответствует 3
В основном соответствует 2
Частично соответствует 1

C-6
Знание менеджерами-экспатами языка страны бази-
рования дочерней компании

Полностью соответствует 3
В основном соответствует 2

Частично соответствует 1

C-7
Наличие межкультурной коммуникационной компе-
тентности у менеджеров дочерних компаний

Полностью соответствует 3
В основном соответствует 2
Частично соответствует 1
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Код 
критерия

Описание критерия Оценка критерия Значение

C-8
Наличие межкультурной коммуникационной компе-
тентности у менеджеров-экспатов

Полностью соответствует 3
В основном соответствует 2
Частично соответствует 1

Cоставлено авторами по материалам исследования

Максимально высокая оценка критерия в соответствии с выбранной методологией, если все эксперты по-
ставят критерию оценку 3, составит 258 баллов, среднее значение, если все эксперты поставят оценку 2, со-
ставит 172 балла и минимальное значение, если все эксперты оценят критерий в 1 балл, составит 86 баллов.

ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ
Результаты проведенного исследования показы-

вают, что большинство критериев эксперты оце-
нили на уровне ниже среднего значения (рис. 1).

Подобное единомыслие свидетельствует о силь-
ном влиянии указанных критериев оценки управле-
ния человеческими ресурсами в многонациональ-
ных компаниях, а также существенных проблемах, 
вызванных их влиянием. Наиболее высокая оценка 
(207 баллов у критерия С-1) показывает, что менед-
жеры дочерних компаний понимают глобальную 
политику управления человеческими ресурсами, 
разработанную в штаб-квартире компании. Наи-
более низкая оценка (93 балла у критерия С-8) по-
казывает, что менеджеры-экспаты приезжают в до-
черние компании с уверенностью в необходимости 
реализации централизованной политики управле-
ния человеческими ресурсами, которая успешно 
зарекомендовала себя в штаб-квартире и не требу-
ет доработки.

Следует подчеркнуть, что проблемы в управле-
нии человеческими ресурсами в многонациональных компаниях стоят действительно остро. 

В вопросах формирования политики управления человеческими ресурсами целесообразна определен-
ная стандартизация, к которой стремится штаб-квартира компании в расчете на получение проверенно-
го и предсказуемого управленческого результата. Понимание централизованной политики управления 
человеческими ресурсами сотрудниками дочерних компаний на локальных рынках, безусловно, хоро-
ший знак. В то же время понимание не гарантирует принятие, которое может оказаться невозможным 
из-за социально-культурных или политических ограничений. Проверенные управленческие технологии, 
успешно применяемые компаниями на различных рынках, могут дать неожиданный сбой. Таким образом, 
поиск баланса между глобальным управлением и локальной реализацией все еще остается актуальным.

Стандартизованная политика и методы управления человеческими ресурсами в многонациональных компа-
ниях могут также быть ограничены трудовым законодательством и деятельностью профсоюзов на локальных 
рынках, что не может не повлиять на особенности управления человеческими ресурсами на этих рынках. Учи-
тывая это, компании будут вынуждены адаптировать политику и практику управления человеческими ресурсами.

Незнание и невнимание к культурным традициям и ценностям принимающей стороны не позволят 
менеджеру-экспату наладить эффективную коммуникацию и добиться взаимопонимания с сотрудника-
ми дочерней компании, понять принятый стиль управления, который во многом определяется культур-
ными установками. При анализе культурных различий целесообразно изучать частные случаи межкуль-
турного взаимодействия, в которых оказались экспаты, опираясь на классические модели межкультурных 
исследований [10–13]), которые на начальном этапе совместной работы позволят получить понимание 

Cоставлено авторами по материалам исследования

Рис. 1. Результаты экспертной оценки управления 
человеческими ресурсами в межкультурных  

коллективах
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культурных различий и их влияния на управление. В дальнейшем глубокое погружение в культуру по-
зволит менеджеру сформировать понимание культурных установок и навыки межкультурной коммуника-
ции, а также обоснованно выбирать направления адаптации политики управления человеческими ресур-
сами и технологии управления, предпочтительные для сотрудников с определенным культурным кодом.

Сложности в процессе межкультурного взаимодействия возникают также потому, что необходимо 
учитывать факторы, о которых менеджеры даже не задумываются в рамках своей культуры, например, 
понимание контекста, которое влияет на характер коммуникации и формулировку сообщений, а также 
различное отношение к восприятию времени и пространства. Знание языка страны базирования явля-
ется обязательным условием успешной коммуникации, но не гарантом успеха.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Осознание того факта, что внимание к культурным различиям является необходимым условием по-

вышения эффективности управления человеческими ресурсами, можно расценивать как первый шаг 
в сторону повышения межкультурной компетентности менеджеров международных компаний. Многие 
руководители признают наличие угрозы потенциальных проблем, которые могут возникнуть при взаи-
модействии представителей отдаленных друг от друга культур. Следует подчеркнуть, что межкультурные 
коммуникации будут наиболее успешны, если представители разных культур будут стремиться навстре-
чу друг другу. Поэтому формирование межкультурной компетентности необходимо как менеджерам-
экспатам, так и сотрудникам дочерних компаний. Управление человеческими ресурсами может сыграть 
важную роль в содействии необходимому культурному обучению и развитию сотрудников компании. 
Отметим, что хотя глобализация и открыла границы государств более полувека назад, описанные в ис-
следовании проблемы все еще испытывают многие HR-руководители. Поэтому богатое поле для иссле-
дований различных аспектов управления человеческими ресурсами в мультикультурных компаниях бу-
дет привлекать исследователей для более глубоких научных изысканий. 
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