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Þ. Ï. Ïëàòîíîâ, Ä. Ã. Êó÷åðîâ

ÊÎÍÖÅÏÖÈß ÌÅÆÄÓÍÀÐÎÄÍÎÃÎ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß 
×ÅËÎÂÅ×ÅÑÊÈÌÈ ÐÅÑÓÐÑÀÌÈ: 
ÀÍÀËÈÇ ÎÑÍÎÂÍÛÕ ÏÎÄÕÎÄÎÂ

Статья посвящена рассмотрению и описанию концепции междуна-
родного управления человеческими ресурсами. Особое внимание в 
ней уделено изложению особенностей международных компаний и 
глобальной бизнес-среды. Кроме того, в работе отражены базовые 
дефиниции процесса международного управления человечески-
ми ресурсами (IHRM), подходы к пониманию предметной области 
IHRM, его модели и стратегии, а также отличия международного 
управления человеческими ресурсами от локального управления 
человеческими ресурсами.

ÂÂÅÄÅÍÈÅ

Ãëîáàëèçàöèÿ ýêîíîìèêè, óñèëåíèå ìåæôèðìåííîé êîíêóðåíöèè, ðîñò 
èíòåðåñà ìåíåäæìåíòà êîìïàíèé ê ðîëè «ìÿãêèõ» ôàêòîðîâ (òàêèõ, êàê îð-
ãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà, öåííîñòè, ñòèëü óïðàâëåíèÿ, ïåðñîíàë) â ñèñòåìå 
âíóòðèôèðìåííîãî óïðàâëåíèÿ ñïîñîáñòâóþò ýâîëþöèè ïàðàäèãìû óïðàâ-
ëåíèÿ ëþäüìè â ñîâðåìåííûõ êîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèÿõ. Ïðîèñõîäèò ñìå-
ùåíèå âçãëÿäîâ òåîðåòèêîâ è ïðàêòèêîâ ìåíåäæìåíòà ñ òðàêòîâêè ïåðñîíà-
ëà êàê èçäåðæåê (êîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ êàäðàìè è óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì) 
ê ïîíèìàíèþ åãî êàê ðåñóðñà, èíâåñòèöèé (êîíöåïöèÿ óïðàâëåíèÿ ÷åëî-
âå÷åñêèìè ðåñóðñàìè). Ñ îäíîé ñòîðîíû, íîâûé ïîäõîä ïîçâîëÿåò ñâÿçàòü 
ôóíêöèþ óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè (Ó×Ð) ñ áèçíåñ-ñòðàòåãèåé 
îðãàíèçàöèè, åå ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè, ïîäòâåðæäàÿ âëèÿíèå ÷åëîâå÷å-
ñêîãî ôàêòîðà íà óëó÷øåíèå ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. Ðåçóëü-
òàòîì âçàèìîäåéñòâèÿ êîíöåïöèé ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ è óïðàâ ëåíèÿ 
÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè ñòàëî ôîðìèðîâàíèå êîíöåïöèè ñòðàòåãè÷åñêîãî 
óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè [Ðàéò, Áîñâåëë, 2007; Ðàéò, Äàíôîðä, 
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Ñíåëë, 2007; Õèëüá, 2006]. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ñëîæíîñòü è äèíàìèçì âíåø-
íåé ñðåäû, ðàçëè÷èÿ â íàöèîíàëüíûõ è êîðïîðàòèâíûõ êóëüòóðàõ [Ëüþèñ, 
1999; Trompenaars, 1996], íåîäíîðîäíîñòü è íåñõîæåñòü ïîëèòèê è ïðàêòèê 
óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè â ðàçíûõ ñòðàíàõ ïðèâåëè ê ôîðìè-
ðîâàíèþ êîíöåïöèè ìåæäóíàðîäíîãî óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè 
(International Human Resource Management — IHRM).

Ï. Äîóëèíã [Dowling, Welch, 2005, p. 3–4] âûäåëèë òðè ïîäõîäà ó÷åíûõ 
ê îöåíêå òåìàòè÷åñêîé îáëàñòè IHRM. Ïåðâûé èç íèõ áàçèðóåòñÿ íà êðîññ-
êóëüòóðíîì ìåíåäæìåíòå è äåëàåò àêöåíò íà ïîâåäåíèè ÷åëîâåêà â îðãàíè-
çàöèè ñ òî÷êè çðåíèÿ ìåæäóíàðîäíîé ïåðñïåêòèâû (ñì. ïîäð.: [Trompenaars, 
1996]). Âòîðîé ïîäõîä, ïîïóëÿðíûé ñðåäè èññëåäîâàòåëåé, èçó÷àþùèõ èí-
äóñòðèàëüíûå îòíîøåíèÿ â ðàçíûõ ñòðàíàõ, îòëè÷àåòñÿ îïèñàíèåì, ñðàâíå-
íèåì è àíàëèçîì ñèñòåì Ó×Ð â ðàçíûõ ñòðàíàõ (ñì. ïîäð.: [Ôåé, Ïàâëîâñêàÿ, 
Òàíã, 2004; Brewster, 2007]). Íàêîíåö, òðåòèé ïîäõîä îòîæäåñòâëÿåò IHRM ñ 
ïðîöåññîì óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè â ìåæäóíàðîäíûõ êîì-
ïàíèÿõ. Ïðè ýòîì Äîóëèíã óòâåðæäàåò, ÷òî ïîäõîäû òåñíî ñâÿçàíû äðóã ñ 
äðóãîì. Àíàëèç ëèòåðàòóðû ïîêàçàë, ÷òî «…áîëüøèíñòâî àâòîðèòåòíûõ èñ-
ñëåäîâàòåëåé (Ì. Àðìñòðîíã, Ä. Áðèñêî, Ï. Äîóëèíã, Õ. Ñêàëëèîí, Ð. Øóëëåð) 
ïðèäåðæèâàþòñÿ òðåòüåãî ïîäõîäà» [Braulov, Kucherov, 2007, p. 153].

Ïîäõîä Äîóëèíãà âî ìíîãîì ñîîòâåòñòâóåò ïîäõîäó Ð. Øóëëåðà è È. Òà-
ðèêà: íþàíñ â êëàññèôèêàöèè ïîñëåäíèõ çàêëþ÷àåòñÿ â èãíîðèðîâàíèè 
ïîäõîäà, îñíîâàííîãî íà êðîññ-êóëüòóðíûõ êîíöåïöèÿõ, è âûäåëåíèè 
àëüòåðíàòèâíîãî ïîäõîäà, ðàññìàòðèâàþùåãî ïðîöåññ Ó×Ð â ìåæãðàíè÷-
íûõ àëüÿíñàõ (cross-border alliances), ò. å. â ìåæäóíàðîäíûõ ñîâìåñòíûõ 
ïðåäïðèÿòèÿõ è â ïðîöåññå ìåæäóíàðîäíûõ ñëèÿíèé è ïîãëîùåíèé. Äåé-
ñòâèòåëüíî, òàêîé ïîäõîä âî ìíîãîì îïðàâäàí, òàê êàê «…ìåæäóíàðîäíûå 
ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ â ïîñëåäíèå ãîäû ñòàëè îñîáåííî ïîïóëÿðíûì 
ñðåäñòâîì çàðóáåæíîé ýêñïàíñèè… ïðè âñåé ïîïóëÿðíîñòè ìåæäóíàðîä-
íûå ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ… âûçâàëè ê æèçíè ðÿä ïðîáëåì, òàêèõ êàê 
ñîçäàíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ñòîðîí — ó÷àñòíèö ñîâìåñò-
íîãî ïðåäïðèÿòèÿ è ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè, ïîçâîëÿþùåé ñïðàâèòüñÿ ñ 
âîçìîæíûìè ïðîáëåìàìè êóëüòóðíîãî ìíîãîîáðàçèÿ» [Tarique, Gong, Schu-
ler, 2007, p. 283–285].

Àâòîðû äàííîé ðàáîòû ñîëèäàðíû ñ ïðåîáëàäàþùèì â ëèòåðàòóðå 
âçãëÿäîì íà IHRM êàê íà ïðîöåññ Ó×Ð â ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèÿõ. Íåäî-
ñòàòîê êðîññ-êóëüòóðíîãî ïîäõîäà çàêëþ÷àåòñÿ â àêöåíòèðîâàíèè âíèìàíèÿ 
íà ñïåöèôèêå íàöèîíàëüíûõ êóëüòóð (êóëüòóðíûõ ðàçëè÷èÿõ), èõ âëèÿíèè 
íà îáùóþ ñèñòåìó ìåíåäæìåíòà êîìïàíèè; â ðåçóëüòàòå èññëåäîâàòåëþ 
íóæíî âûäâèãàòü ñîáñòâåííûå ïðåäïîëîæåíèÿ î ñèëå âîçäåéñòâèÿ íàöèî-
íàëüíîé êóëüòóðû íà ôóíêöèþ Ó×Ð. «Ñðàâíèòåëüíûé» ïîäõîä õàðàêòåðèçó-
åòñÿ íåêîòîðîé ñòàòè÷íîñòüþ: íå ÿñíî, êàêîâî âëèÿíèå ôàêòîðîâ âíåøíåé 
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ñðåäû íà ôóíêöèþ Ó×Ð; êðîìå òîãî, ñðàâíåíèå ïîëèòèê è ïðàêòèê Ó×Ð 
â ðàçíûõ ñòðàíàõ ïîçâîëÿåò îöåíèâàòü ñêîðåå èõ êîëè÷åñòâåííûé ñîñòàâ, 
íåæåëè êà÷åñòâî. Â öåëîì â îáîèõ ïîäõîäàõ íèâåëèðóåòñÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ 
çíà÷èìîñòü ôóíêöèè Ó×Ð. Ïîäõîä, îòîæäåñòâëÿþùèé IHRM ñ ïðîöåññîì 
Ó×Ð, â ìåæãðàíè÷íûõ àëüÿíñàõ, êîððåêòíî ðàññìàòðèâàòü êàê ÷àñòíûé ñëó-
÷àé Ó×Ð â ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèÿõ (ôóíêöèþ Ó×Ð íà ðàçíûõ ñòàäèÿõ 
èíòåðíàöèîíàëèçàöèè êîìïàíèè).

Ëîãèêà ïîñëåäóþùåãî èçëîæåíèÿ ìàòåðèàëà òàêîâà: ñíà÷àëà áóäóò ðàñ-
ñìîòðåíû ïîíÿòèå ìåæäóíàðîäíîé êîìïàíèè, åå îñîáåííîñòè è ñïåöèôèêà 
ãëîáàëüíîé áèçíåñ-ñðåäû. Çàòåì îïèñûâàåòñÿ IHRM êàê Ó×Ð â ìåæäóíà-
ðîäíûõ êîìïàíèÿõ: ïðåäñòàâëåíû áàçîâûå äåôèíèöèè ïîíÿòèÿ IHRM, åãî 
ìîäåëè è îòëè÷èÿ îò ëîêàëüíîãî Ó×Ð. Íàêîíåö, àíàëèçèðóþòñÿ îñíîâíûå 
ñòðàòåãèè IHRM, äåòåðìèíèðóåìûå øòàá-êâàðòèðîé ìåæäóíàðîäíûõ êîì-
ïàíèé. Â ðîññèéñêîé ëèòåðàòóðå ïî Ó×Ð ïðîáëåìà IHRM äî íàñòîÿùåãî 
âðåìåíè ïðàêòè÷åñêè íå îñâåùàëàñü, èñêëþ÷åíèå ïðåäñòàâëÿþò, ïîæàëóé, 
íåìíîãî÷èñëåííûå ïåðåâåäåííûå íà ðóññêèé ÿçûê ðàáîòû çàðóáåæíûõ àâ-
òîðîâ, àäðåñîâàííûå ïðåèìóùåñòâåííî ñëóøàòåëÿì ïðîãðàìì MBA (ñì., 
íàïð.: [Àðìñòðîíã, 2007]) è íå íîñÿùèå ïðè ýòîì óçêîñïåöèàëèçèðîâàííîãî 
õàðàêòåðà: êàê ïðàâèëî, âîïðîñ IHRM îñâåùàåòñÿ â îäíîé îáçîðíîé ãëàâå. 
Öåëüþ íàñòîÿùåé ðàáîòû ÿâëÿåòñÿ ôîðìèðîâàíèå ñèñòåìû êëþ÷åâûõ ïî-
íÿòèé äëÿ îïèñàíèÿ è àíàëèçà àêòóàëüíîé äëÿ ðîññèéñêîé è ìèðîâîé ïðàê-
òèêè ìåíåäæìåíòà êîíöåïöèè ìåæäóíàðîäíîãî óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè 
ðåñóðñàìè.

ÏÎÍßÒÈÅ ÌÅÆÄÓÍÀÐÎÄÍÎÉ ÊÎÌÏÀÍÈÈ

Ñîâðåìåííàÿ ëèòåðàòóðà ïî ïðîáëåìàòèêå ìåæäóíàðîäíîãî ìåíåäæ-
ìåíòà è ìåæäóíàðîäíîãî óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè [Êîðíå-
ëèóñ, 2005; ×åðåíêîâ, 2003; Armstrong, 2003; Briscoe, 1995; Dowling, Welch, 
2005; Harzing, 2001] íåîäíîçíà÷íî òðàêòóåò ïîíÿòèå «ìåæäóíàðîäíàÿ êîì-
ïàíèÿ». Â êà÷åñòâå êðèòåðèåâ âûäåëåíèÿ ÷àñòíûõ ôîðì ìåæäóíàðîäíûõ 
êîìïàíèé èñïîëüçóþòñÿ ñòàäèÿ èíòåðíàöèîíàëèçàöèè êîìïàíèè, ðåãèî-
íàëüíûå/ñòðàíîâûå îñîáåííîñòè îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâûõ ñòðóêòóð êîì-
ïàíèé, îáúåìû ïðîäàæ ïðîäóêöèè êîìïàíèè çà ïðåäåëàìè ñòðàíû-ïðîèç-
âîäèòåëÿ: òàê, òåðìèí «ìóëüòèíàöèîíàëüíàÿ êîðïîðàöèÿ» ïðåèìóùåñòâåííî 
ïðèìåíÿåòñÿ ïðè îïèñàíèè êîìïàíèé ÑØÀ; ïîíÿòèÿ «òðàíñíàöèîíàëüíàÿ 
êîðïîðàöèÿ» è «ãëîáàëüíàÿ êîðïîðàöèÿ», êàê ïðàâèëî, ñâÿçàíû ñ êîìïàíè-
ÿìè, îáúåì ïðîäàæ êîòîðûõ çà ïðåäåëàìè ñòðàíû øòàá-êâàðòèðû ïðåâû-
øàåò 50% [Briscoe, Schuler, 2006, p. 6–7]. Õàðàêòåðíûìè ïðèìåðàìè íàèìåíî-
âàíèé ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèé, êîòîðûå ÷àñòî âñòðå÷àþòñÿ â ëèòåðàòóðå, 
ÿâëÿþòñÿ «ìóëüòèíàöèîíàëüíàÿ êîìïàíèÿ/ïðåäïðèÿòèå/êîðïîðàöèÿ» (mul-
ti national company/enterprise/corporation), «ãëîáàëüíàÿ ôèðìà» (global firm), 
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«òðàíñíàöèîíàëüíàÿ êîðïîðàöèÿ» (transnational corporation). Â äàëüíåéøåì 
â íàñòîÿùåé ðàáîòå áóäåò èñïîëüçîâàòüñÿ èíòåãðàëüíûé òåðìèí «ìåæ äó-
íàðîäíàÿ êîìïàíèÿ».

Ñ íàøåé òî÷êè çðåíèÿ, ñîäåðæàòåëüíî òî÷íîå è â òî æå âðåìÿ ëàïè-
äàðíîå îïðåäåëåíèå äàíî àâòîðèòåòíûìè àâñòðàëèéñêèìè èññëåäîâàòåëÿìè 
Ï. Äîóëèíãîì è Ä. Óýë÷ [Dowling, Welch, 2005, p. 4], ðàññìàòðèâàþùèìè ìåæ-
äóíàðîäíóþ êîìïàíèþ (â òåðìèíîëîãèè àâòîðîâ — «ìóëüòèíàöèîíàëüíîå 
ïðåäïðèÿòèå») êàê ôèðìó, îñóùåñòâëÿþùóþ è êîíòðîëèðóþùóþ áèçíåñ-
îïåðàöèè áîëåå ÷åì â îäíîé çàðóáåæíîé ñòðàíå. Ñîãëàñíî Â. È. ×åðåíêîâó, 
ê îñîáåííîñòÿì ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèé îòíîñÿòñÿ õàðàêòåð ñîáñòâåííî-
ñòè, âåäåíèå âíåøíåýêîíîìè÷åñêèõ îïåðàöèé, íàëè÷èå èíîñòðàííîãî ïàð-
òíåðà è íàëè÷èå ñîáñòâåííîñòè çà ðóáåæîì [×åðåíêîâ, 2003, ñ. 158]. Ïî 
ìíåíèþ Ê. Óàéëäèøà, îáÿçàòåëüíûìè õàðàêòåðèñòèêàìè ìåæäóíàðîäíûõ 
êîìïàíèé ÿâëÿþòñÿ: ìíîæåñòâî öåíòðîâ, èñïîëüçîâàíèå ñåòåé, îðãàíè÷íîñòü 
ñòðóêòóðû, îðèåíòèðîâàííîñòü íà ïðîöåññû, èíòåðàêòèâíîñòü, ìíîæåñòâî 
êàíàëîâ êîììóíèêàöèè, âàæíîñòü èíôîðìàöèè êàê ðåñóðñà. Ýòîò æå àâòîð 
îñîáî ïîä÷åðêèâàåò, ÷òî ìåæäóíàðîäíàÿ êîìïàíèÿ «…ìûñëèò ãëîáàëüíî, 
à äåéñòâóåò ëîêàëüíî» (öèò. ïî: [Êîðíåëèóñ, 2005, ñ. 272]).

Â ðàáîòå ó÷èòûâàåòñÿ ôàêò ñóùåñòâîâàíèÿ â îòå÷åñòâåííîé è çàðó-
áåæíîé ëèòåðàòóðå ìíîæåñòâà êëàññèôèêàöèé îðãàíèçàöèîííûõ ìîäåëåé 
ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèé (íàïðèìåð, ó Áàðòëåòà è Ãîøàëà — äåöåíòðà-
ëèçîâàííàÿ ôåäåðàöèÿ, ñêîîðäèíèðîâàííàÿ ôåäåðàöèÿ, öåíòðàëèçîâàííûé 
óçåë, òðàíñíàöèîíàëüíàÿ ìîäåëü; ó Â. È. ×åðåíêîâà — ìàêðîïèðàìèäà, çîí-
òèê, èíòåðãëîìåðàò), ïðè ýòîì ïðåäïî÷òåíèå îòäàåòñÿ èíòåãðàëüíîé îöåíêå 
ìåæäóíàðîäíîé êîìïàíèè êàê ýêîíîìè÷åñêîãî ïðåäïðèÿòèÿ — ïðîèçâîäÿ-
ùåãî, äîáûâàþùåãî, îáñëóæèâàþùåãî èëè ôèíàíñîâîãî, — êîòîðîå èìååò 
øòàá-êâàðòèðó â îäíîé ñòðàíå, à áèçíåñ îðãàíèçóåò â îäíîé èëè íåñêîëüêèõ 
çàðóáåæíûõ ñòðàíàõ [Äðîáîò].

Ìåæäóíàðîäíûå êîìïàíèè, äîëÿ êîòîðûõ â ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëå 
âåñüìà ñóùåñòâåííà, óñèëèâàþò äèíàìèêó ìåæôèðìåííîé êîíêóðåíöèè, 
îòðàæàÿ ñëåäóþùèå âàæíûå àñïåêòû ãëîáàëèçàöèè ýêîíîìè÷åñêîé æèçíè 
[Scholte, 2000]:

♦ ãëîáàëüíûå êîììóíèêàöèè (ñèñòåìû âîçäóøíîãî òðàíñïîðòà è òå-
ëåêîììóíèêàöèé, ýëåêòðîííûå ÑÌÈ);

♦ ãëîáàëüíûå ðûíêè (ïðîäóêöèè, ïðîäàæ);
♦ ãëîáàëüíîå ïðîèçâîäñòâî (ïðîèçâîäñòâåííûå öåïè, èñòî÷íèêè ðå-

ñóðñîâ);
♦ ãëîáàëüíûå äåíüãè (âàëþòà, áàíêîâñêèå êàðòû, ýëåêòðîííûå äåíüãè, 

êðåäèòíûå êàðòû);
♦ ãëîáàëüíûå ôèíàíñû (ôîíäîâûå ðûíêè, áàíêè, ñòðàõîâûå êîì-

ïàíèè);
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♦ ãëîáàëüíàÿ ñîöèàëüíàÿ ýêîëîãèÿ (àòìîñôåðà, áèîñôåðà, ãèäðîñôåðà, 
ãåîñôåðà);

♦ ãëîáàëüíîå ñîçíàíèå (ìèð êàê åäèíîå ìåñòî, ñèìâîëû, ñîáûòèÿ, 
ñïëî÷åííîñòü).

Ð. Øóëëåð ñïðàâåäëèâî îòìå÷àåò, ÷òî â ñîâðåìåííîé âûñîêîêîí êó ðåíò-
íîé ãëîáàëüíîé áèçíåñ-ñðåäå ìåæäóíàðîäíûå êîìïàíèè îñîçíàþò âàæíîñòü 
ðîëè ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ â ðàçâèòèè è äîñòèæåíèè êîí êóðåíòíûõ ïðå-
èìóùåñòâ [Schuler, Budhwar, Florkowski, 2002; Schuler, Dowling, De Cieri, 1993; 
Tarique, Gong, Schuler, 2007]. Ñ íèì ñîëèäàðíû Áàðòëåò è Ãîøàë, óòâåðæäà-
þùèå, ÷òî çíà÷èìîñòü ïîëèòèê è ïðàêòèê â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷å-
ñêèìè ðåñóðñàìè ñîîòíîñèòñÿ ñ èõ ñïîñîáíîñòüþ áûòü ìåõàíèçìàìè êîîðäè-
íàöèè è êîíòðîëÿ ìåæäóíàðîäíûõ îïåðàöèé [Myloni, Harzing, Mir za, 2004].

ÏÎÍßÒÈÅ ÌÅÆÄÓÍÀÐÎÄÍÎÃÎ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß 
×ÅËÎÂÅ×ÅÑÊÈÌÈ ÐÅÑÓÐÑÀÌÈ

Äåÿòåëüíîñòü ìåæäóíàðîäíîé êîìïàíèè íåðàçðûâíî ñâÿçàíà ñ ìåæ-
äóíàðîäíûì óïðàâëåíèåì ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè. Ìîæíî âûäåëèòü ñëå-
äóþùèå ôóíäàìåíòàëüíûå äåôèíèöèè IHRM, ïðåäëàãàåìûå çàðóáåæíûìè 
àâòîðàìè:

♦ «ïðîöåññ íàéìà íà ðàáîòó è ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè ñîòðóäíè-
êîâ, êîòîðûå ðàáîòàþò… â ãëîáàëüíîì ïðîñòðàíñòâå» [Àðìñòðîíã, 
2007, ñ. 132];

♦ «âîïðîñû, ôóíêöèè, ïîëèòèêè è ïðàêòèêè Ó×Ð, âîçíèêàþùèå â 
ðåçóëüòàòå ñòðàòåãè÷åñêèõ ìåðîïðèÿòèé ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèé 
è êàñàþùèåñÿ ìåæäóíàðîäíûõ èíòåðåñîâ è öåëåé ýòèõ êîìïàíèé» 
[Bratton, Gold, 2003, p. 62];

♦ «îáëàñòü IHRM ïðåäïîëàãàåò ïîíèìàíèå, èññëåäîâàíèå, ïðèìåíåíèå 
è ïåðåñìîòð âñåõ ìåðîïðèÿòèé â îáëàñòè ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ 
â èõ âíóòðåííåì è âíåøíåì êîíòåêñòå, ïîñêîëüêó îíè âëèÿþò íà 
ïðîöåññû óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè â îðãàíèçàöèÿõ 
â ãëîáàëüíîé ñðåäå, óâåëè÷èâàÿ îïûò ìíîæåñòâà ñòåéêõîëäåðîâ» 
[Tarique, Gong, Schuler, 2007];

♦ «èñïîëüçîâàíèå ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ âî âñåì ìèðå äëÿ äîñòè-
æåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè íåçàâèñèìî îò ãåîãðàôè÷åñêèõ ãðàíèö» 
[Ìîíäè, Íîó, Ïðåìî, 2004, ñ. 617];

♦ «IHRM ïîä÷åðêèâàåò ñóáîðäèíàöèþ íàöèîíàëüíîé êóëüòóðû è íà-
öèîíàëüíûõ ïðàêòèê â îáëàñòè çàíÿòîñòè ñ êîðïîðàòèâíîé êóëüòó-
ðîé è ïðàêòèêàìè Ó×Ð» [Storey, 2001, p. 356];

♦ «âçàèìîäåéñòâèå òðåõ èçìåðåíèé — ìåðîïðèÿòèé ïî Ó×Ð, òèïîâ 
ïåðñîíàëà è ñòðàí, â êîòîðûõ îñóùåñòâëÿþòñÿ îïåðàöèè» [Dowling, 
Welch, 2005, p. 5].
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Îáîáùèì âçãëÿäû ó÷åíûõ íà òðàêòîâêó ïîíÿòèÿ IHRM ñëåäóþùèì 
îáðàçîì: ïîä IHRM áóäåò ïîíèìàòüñÿ ñîâîêóïíîñòü ñòðàòåãèé, ïîëèòèê 
è ïðàêòèê ìåæäóíàðîäíîé êîìïàíèè â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêè-
ìè ðåñóðñàìè â øòàá-êâàðòèðå è çàðóáåæíûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ. Êëþ÷åâàÿ 
îñîáåííîñòü IHRM çàêëþ÷àåòñÿ â ó÷åòå âëèÿíèÿ âíåøíèõ (ïîëèòè÷åñêèõ, 
ýêîíîìè÷åñêèõ, ñîöèàëüíûõ, òåõíîëîãè÷åñêèõ, êóëüòóðíûõ) è âíóòðåííèõ 
(îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà, ðàçìåð êîìïàíèè, âîçðàñò êîìïàíèè, ñòàäèÿ 
èíòåðíàöèîíàëèçàöèè, îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà è äð.) ôàêòîðîâ íà ôóíê-
öèþ Ó×Ð, â ðåçóëüòàòå ÷åãî ìåæäóíàðîäíàÿ êîìïàíèÿ ðàçðàáàòûâàåò îáùóþ 
ñòðàòåãèþ â îáëàñòè Ó×Ð, êîíâåðãåíöèè èëè äèâåðãåíöèè.

Êîíâåðãåíöèÿ, èëè íàçûâàåìàÿ òàêæå íåêîòîðûìè àâòîðàìè [Ñîêî-
ëîâà, Äåìåíòüåâà, 2005, ñ. 126] ñòðàòåãèÿ èãíîðèðîâàíèÿ ìåæêóëüòóðíûõ 
ðàçëè÷èé, îçíà÷àåò åäèíûé ïîäõîä ê âûáîðó ïîëèòèê è ïðàêòèê Ó×Ð ìåæ-
äóíàðîäíîé êîìïàíèè â øòàá-êâàðòèðå è ïîäðàçäåëåíèÿõ. «…Ñòîðîííèêè 
òåîðèè êîíâåðãåíöèè ñ÷èòàþò, ÷òî â ìèðå ïîâñåìåñòíî èäåò ïðîöåññ èí-
äóñòðèàëèçàöèè, öåëüþ êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ èíòåãðàöèÿ ìèðîâîé ýêîíîìèêè» 
[Ïåðñèêîâà, 2004, ñ. 159]. Ìåæäóíàðîäíûå êîìïàíèè, ñëåäóþùèå ñòðàòåãèè 
êîíâåðãåíöèè, «…ïåðåíîñÿò ìåòîäû ðàáîòû, ïðèíÿòûå â èõ ñòðàíå, íà ëþ-
áóþ äðóãóþ ïî÷âó. Èõ äî÷åðíèå êîìïàíèè… äîëæíû ÷åòêî ïðèäåðæèâàòüñÿ 
ïîëó÷åííûõ óêàçàíèé…» [Ñîêîëîâà, Äåìåíòüåâà, 2005, ñ. 126]. Êàê ïîëàãàþò 
ñïåöèàëèñòû [Ñîêîëîâà, Äåìåíòüåâà, 2005, ñ. 126–127], ñòðàòåãèÿ êîíâåð-
ãåíöèè ìîæåò äàòü êîìïàíèè êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî áëàãîäàðÿ ñòàí-
äàðòèçàöèè îïåðàöèé âî âñåõ ïîäðàçäåëåíèÿõ ìåæäóíàðîäíîé êîìïàíèè; 
ïîäîáíûé ïîäõîä, êàê ïðàâèëî, îïðàâäàí â êîìïàíèÿõ, ôóíêöèîíèðóþùèõ 
â íåôòåäîáûâàþùåé îòðàñëè, à òàêæå â îáëàñòè ñòðîèòåëüñòâà è òåëåêîììó-
íèêàöèé. ßðêèå ïðèìåðû ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèé ñî ñòðàòåãèåé êîíâåð-
ãåíöèè — McDonalds è IBM.

Äèâåðãåíöèÿ, èëè ñòðàòåãèÿ ìàêñèìàëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ìåæêóëü-
òóðíûõ ðàçëè÷èé, ïîäðàçóìåâàåò äèôôåðåíöèðîâàííûé ïîäõîä ê âûáîðó 
ïîëèòèê è ïðàêòèê Ó×Ð ìåæäóíàðîäíîé êîìïàíèè â øòàá-êâàðòèðå è îòäå-
ëüíûõ çàðóáåæíûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ, ôîðìèðîâàíèå îïðåäåëåííûõ ïðîöåäóð 
«…â çàâèñèìîñòè îò ìåñòíûõ òðåáîâàíèé, ò. å. ñ ó÷åòîì ñèòóàöèîííûõ ôàê-
òîðîâ» [Êó÷åðîâ, 2006, ñ. 154].

Ïîëàãàåì, ÷òî ñòðàòåãèÿ äèâåðãåíöèè ÿâëÿåòñÿ áîëåå ãèáêîé äëÿ ìåæ-
äóíàðîäíîé êîìïàíèè è ïîçâîëÿåò áîëåå îïåðàòèâíî è ýôôåêòèâíî ðåøàòü 
òåêóùèå âîïðîñû â îáëàñòè Ó×Ð. Íàïðèìåð, íå ñîâñåì ðàçóìíî èñïîëüçîâà-
íèå îäèíàêîâûõ òåñòîâûõ ìåòîäèê ïðè îòáîðå ïåðñîíàëà â ïîäðàçäåëåíèÿ 
êîìïàíèè, ðàñïîëîæåííûå â ðàçíûõ ñòðàíàõ; ýòî ñâÿçàíî êàê ñî ñïåöèôèêîé 
íàöèîíàëüíîãî òðóäîâîãî çàêîíîäàòåëüñòâà, òàê è ñ ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷å-
ñêèìè îñîáåííîñòÿìè êàíäèäàòîâ. Åñëè òåñò íå ìîäèôèöèðîâàí ñ ó÷åòîì 
ëîêàëüíûõ îñîáåííîñòåé ïîäðàçäåëåíèÿ è â åãî ðàçðàáîòêå èëè îöåíêå íå 
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ïðèíèìàëè ó÷àñòèÿ ìåñòíûå ñïåöèàëèñòû, òî âîçìîæíî ïîëó÷åíèå èñêà-
æåííûõ (íåîáúåêòèâíûõ) ðåçóëüòàòîâ.

Ñ òî÷êè çðåíèÿ Ð. Øóëëåðà, Ï. Áóäõâàðà è Ã. Ôëîðêîâñêè, ìåæäóíàðîäíîå 
óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè êàñàåòñÿ óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè 
ðåñóðñàìè â îáùåìèðîâîì ìàñøòàáå. Öåëü ìåæäóíàðîäíîãî Ó×Ð — äàòü 
âîçìîæíîñòü ôèðìå ñòàòü ãëîáàëüíî óñïåøíîé. Ýòî ïðåäïîëàãàåò, ÷òîáû 
êîìïàíèÿ áûëà:

♦ êîíêóðåíòíîé â ìèðå;
♦ ýôôåêòèâíîé;
♦ ëåãêî ðåàãèðóþùåé ëîêàëüíî;
♦ ãèáêîé è ëåãêî ïðèñïîñàáëèâàåìîé â êîðîòêèå ïåðèîäû âðåìåíè;
♦ ñïîñîáíîé ê ïåðåìåùåíèþ çíàíèé è îáó÷åíèþ ñâîèõ ïîäðàçäå-

ëåíèé, ðàññåÿííûõ â ãëîáàëüíîì ïðîñòðàíñòâå [Schuler, Budhwar, 
Florkowski, 2002, p. 41–42].

Àêòóàëèçàöèÿ èíòåðåñà íàó÷íîãî ñîîáùåñòâà è ïðàêòèêîâ áèçíåñà ê 
IHRM âûçâàíà ðÿäîì ïðè÷èí, ñðåäè êîòîðûõ êëþ÷åâûìè, ñîãëàñíî Ñêàëëè-
îíó [Storey, 2001, p. 352–353], ÿâëÿþòñÿ:

♦ ñòðåìèòåëüíûé ðîñò òåìïîâ ãëîáàëüíîé àêòèâíîñòè è ãëîáàëüíîé 
êîíêóðåíöèè, âûçâàííûé óâåëè÷åíèåì ÷èñëà ìåæäóíàðîäíûõ êîì-
ïàíèé, èõ âëèÿíèåì; â ýòèõ êîìïàíèÿõ IHRM èìååò ñóùåñòâåííîå 
çíà÷åíèå;

♦ ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè â ìåæäóíàðîä-
íîì ìàñøòàáå âîñïðèíèìàåòñÿ êàê ãëàâíûé ôàêòîð, äåòåðìèíèðó-
þùèé óñïåøíîñòü èëè ôèàñêî â ôóíêöèîíèðîâàíèè êîìïàíèè â 
ìåæäóíàðîäíîì áèçíåñå;

♦ ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèé, ïîêàçûâàþùèå, ÷òî:
— äåôèöèò êâàëèôèöèðîâàííûõ ìåíåäæåðîâ, çàäåéñòâîâàííûõ â 

ìåæäóíàðîäíûõ áèçíåñ-îïåðàöèÿõ, ñòàíîâèòñÿ çàìåòíîé ïðî-
áëåìîé äëÿ ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèé;

— â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè óñïåøíîå âíåäðåíèå ãëîáàëüíûõ ñòðà-
òåãèé çàâèñèò îò íàëè÷èÿ êîìïåòåíòíûõ ìåíåäæåðîâ, èìåþùèõ 
îïûò ðàáîòû â ìåæäóíàðîäíîé ñðåäå;

— çà÷àñòóþ íà ìåæäóíàðîäíîé àðåíå ôèàñêî â áèçíåñå ñâÿçàíî ñ 
íåäîñòàòî÷íûì ôîêóñèðîâàíèåì íà ôóíêöèè Ó×Ð;

— äëÿ ìíîãèõ ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèé ñóùåñòâåííîé ïðîáëåìîé 
ïðîäîëæàåò îñòàâàòüñÿ ôèàñêî â ðàáîòå ýêñïàòðèàíòîâ.

Â ýòîé ñâÿçè Ð. Øóëëåð ïîëàãàåò, ÷òî ôóíêöèÿ IHRM íîñèò äëÿ ìåæ-
äóíàðîäíûõ êîìïàíèé ñòðàòåãè÷åñêèé õàðàêòåð, è â ñâîåé ðàáîòå [Schuler, 
Dowling, De Cieri, 1993] èñïîëüçóåò ïîíÿòèå ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåæäóíàðîä-
íîãî óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè (strategic IHRM), óòâåðæäàÿ ñëå-
äóþùåå:
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♦ Ó×Ð íà ëþáîì óðîâíå âàæíî äëÿ âíåäðåíèÿ ñòðàòåãèé êîìïàíèè;
♦ ýëåìåíòû ñòðàòåãè÷åñêîãî IHRM ìîãóò ñïîñîáñòâîâàòü èëè ïðåïÿò-

ñòâîâàòü ïîïûòêàì ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèé äîñòè÷ü èõ öåëåé;
♦ ñóùåñòâóþò ðàçíîîáðàçíûå ôàêòîðû, êîòîðûå îáóñëîâëèâàþò ñëîæ-

íîñòü ñâÿçåé ìåæäóíàðîäíîé êîìïàíèè è ñòðàòåãè÷åñêîãî IHRM, 
â òî æå âðåìÿ äåëàÿ èçó÷åíèå IHRM èñêëþ÷èòåëüíî âàæíûì.

Îòìåòèì, ÷òî òåðìèí «strategic IHRM» ÿâëÿåòñÿ íåñêîëüêî èñêóññòâåí-
íûì: ìåæäóíàðîäíûå êîìïàíèè, êàê ïðàâèëî, ðàçðàáàòûâàþò îáùóþ ñòðà-
òåãèþ â îáëàñòè Ó×Ð, êîòîðàÿ èíòåãðèðîâàíà â áèçíåñ-ñòðàòåãèþ êîìïàíèè 
(òàê íàçûâàåìàÿ âåðòèêàëüíàÿ ñîãëàñîâàííîñòü), è ÷àñòíûå ôóíêöèîíàëü-
íûå ñòðàòåãèè â îáëàñòè Ó×Ð (îáåñïå÷åíèÿ ïåðñîíàëîì, îáó÷åíèÿ è ðàçâè-
òèÿ, âîçíàãðàæäåíèÿ, òðóäîâûõ îòíîøåíèé), êîòîðûå ñîîòâåòñòâóþò äðóã 
äðóãó («ãîðèçîíòàëüíàÿ ñîãëàñîâàííîñòü»), ò. å. ñòðàòåãè÷åñêèé êîìïîíåíò 
àïðèîðè ïðèñóòñòâóåò â ïàðàäèãìå IHRM. Òàêèì îáðàçîì, àäåêâàòíî ïðèìå-
íåíèå çîíòè÷íîãî òåðìèíà IHRM.

ÌÎÄÅËÈ ÌÅÆÄÓÍÀÐÎÄÍÎÃÎ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß 
×ÅËÎÂÅ×ÅÑÊÈÌÈ ÐÅÑÓÐÑÀÌÈ

Ìîäåëü Ï. Â. Ìîðãàíà. Ðàçðàáîòàííàÿ Ï. Â. Ìîðãàíîì (ðèñ. 1) òðåõìåð-
íàÿ êóáè÷åñêàÿ ìîäåëü IHRM âêëþ÷àåò:

1) îáøèðíîñòü ìåðîïðèÿòèé ïî Ó×Ð — îáåñïå÷åíèþ, ðàçìåùåíèþ è 
èñïîëüçîâàíèþ. Ìîæíî ïðîâåñòè äåêîìïîçèöèþ ïðåäñòàâëåííûõ 
ìåðîïðèÿòèé íà ïëàíèðîâàíèå ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ, ñòàôôèíã 
(ïðèâëå÷åíèå ïåðñîíàëà, îòáîð, ðàçìåùåíèå), îöåíêó äåÿòåëüíîñòè, 
îáó÷åíèå è ðàçâèòèå, êîìïåíñàöèè (âîçíàãðàæäåíèå) è ëüãîòû, òðó-
äîâûå îòíîøåíèÿ;

2) êàòåãîðèè íàöèé èëè ñòðàí, çàäåéñòâîâàííûõ â ìåðîïðèÿòèÿõ ïî 
IHRM:
— «ìàòåðèíñêàÿ» ñòðàíà (parent/home country);
— ïðèíèìàþùàÿ ñòðàíà (host country);
— äðóãèå ñòðàíû (third countries);

3) òðè êàòåãîðèè ïåðñîíàëà ìåæäóíàðîäíîé ôèðìû:
— ãðàæäàíå ïðèíèìàþùåé ñòðàíû (HCNs);
— ýêñïàòðèàíòû (PCNs);
— ãðàæäàíå òðåòüèõ ñòðàí (TCNs).

«Ìàòåðèíñêîé» ñòðàíîé ÿâëÿåòñÿ ãîñóäàðñòâî, ãäå íàõîäèòñÿ øòàá-êâàð-
òèðà ìåæäóíàðîäíîé êîìïàíèè. Ïðèíèìàþùåé ñòðàíîé («ñòðàíîé-õîçÿé-
êîé») — ãîñóäàðñòâî, â êîòîðîì ðàñïîëîæåíî ïîäðàçäåëåíèå ìåæäóíàðîäíîé 
êîìïàíèè. Íàêîíåö, äðóãèìè èëè òðåòüèìè ñòðàíàìè ñ÷èòàþòñÿ ãîñóäàðñòâà, 
ãäå íåò ïîäðàçäåëåíèé ìåæäóíàðîäíîé êîìïàíèè, ïðè ýòîì îíè ìîãóò âûñòó-
ïàòü â êà÷åñòâå èñòî÷íèêà åå òðóäîâûõ, ôèíàíñîâûõ è èíûõ ðåñóðñîâ.
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Ðèñ. 1. Ìîäåëü ìåæäóíàðîäíîãî óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè
È ñ ò î ÷ í è ê: [Dowling, Welch, 2005, p. 5].

Î÷åâèäíî, ÷òî ýëåìåíòû äàííîé äèíàìè÷åñêîé ìîäåëè íàõîäÿòñÿ â 
íåïðåðûâíîì âçàèìîäåéñòâèè; â êà÷åñòâå èëëþñòðàöèè ìîæíî èñïîëüçî-
âàòü ïðèìåð ìåæäóíàðîäíîé êîìïàíèè IBM: òàê, ýòà àìåðèêàíñêàÿ êîì-
ïàíèÿ íàíèìàåò íà ðàáîòó ãðàæäàí Àâñòðàëèè (ãðàæäàíå ïðèíèìàþùåé 
ñòðàíû) â ñâîèõ àâñòðàëèéñêèõ ïîäðàçäåëåíèÿõ, ÷àñòî ïîñûëàåò ãðàæäàí 
ÑØÀ (ýêñïàòðèàíòû) äëÿ âûïîëíåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ çàäàíèé â ñòðàíû 
Òèõîîêåàíñêîãî ðåãèîíà è ìîæåò íàïðàâèòü ñîòðóäíèêîâ èç Ñèíãàïóðà äëÿ 
âûïîëíåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ çàäàíèé â ñâîè ïîäðàçäåëåíèÿ â ßïîíèè 
(ãðàæäàíå òðåòüèõ ñòðàí) [Dowling, Welch, 2005, p. 5].

Ìîäåëü Õîññàéíà–Äýâèñà. Õîññàéí (Hossain) è Äýâèñ (Davis) ðàññìà-
òðèâàþò ìåæäóíàðîäíîå óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè â ôóíêöèî-
íàëüíîé ôîðìå ñëåäóþùèì îáðàçîì:

 IPM = F(G, M, A),

ãäå IPM — ìåæäóíàðîäíîå óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè; G — ãåî-
ãðàôè÷åñêîå îòîæäåñòâëåíèå (èäåíòèôèêàöèÿ); M — ìóëüòèêóëüòóðà-
ëèçì; A — ñòðóêòóðà îòíîøåíèé (óñòàíîâîê).
Òàêèì îáðàçîì, ìåæäóíàðîäíîå óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñà-

ìè ÿâëÿåòñÿ ôóíêöèåé, çàâèñèìîé îò òðåõ ïåðåìåííûõ — ãåîãðàôè÷åñêîé 
èäåíòèôèêàöèè, ìóëüòèêóëüòóðàëèçìà, ñòðóêòóðû îòíîøåíèé, èëè èíà÷å, 
ïî ñëîâàì àâòîðîâ, «ôóíêöèåé, çàâèñèìîé îò ðàçíûõ ñòðàí, ðàçíûõ êóëü-
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òóð è îòíîøåíèÿ âûñøåãî ìåíåäæìåíòà ê çàðóáåæíûì ïîäðàçäåëåíèÿì» 
[Harzing, Ruysseveldt, 1996, p. 91].

Ìîäåëü Øóëëåðà–Äîóëèíãà–Äå Êüåðè. Îáîáùåííî ïðîöåññ IHRM â 
ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèÿõ îòðàæåí â èíòåãðèðîâàííîé ìîäåëè, ñîçäàííîé 
Ð. Øóëëåðîì, Ï. Äîóëèíãîì è Õ. Äå Êüåðè [Schuler, Dowling, De Cieri, 1993, 
p. 722] (ðèñ. 2) è ó÷èòûâàþùåé âëèÿíèå ýíäîãåííûõ (ñòðóêòóðû ìåæäóíà-
ðîäíûõ îïåðàöèé, ìåæäóíàðîäíîé îðèåíòàöèè øòàá-êâàðòèðû è åå êîí-
êóðåíòíîé ñòðàòåãèè) è ýêçîãåííûõ ôàêòîðîâ (õàðàêòåðèñòèêè îòðàñëè, 
ñòðàíû/ðåãèîíà, îñîáåííîñòè êóëüòóðû ñòðàíû), à òàêæå ñòðàòåãè÷åñêèõ 
êîìïîíåíòîâ (ñâÿçè âíóòðè ïîäðàçäåëåíèé è âíóòðåííèõ îïåðàöèé) íà 
IHRM, êîòîðûå, â ñâîþ î÷åðåäü, âîçäåéñòâóþò íà ýôôåêòèâíîñòü ôóíêöèî-
íèðîâàíèÿ ìåæäóíàðîäíîé êîìïàíèè.

Ýòè àâòîðû ïîëàãàþò, ÷òî áàçîé IHRM ÿâëÿåòñÿ íàáîð åå ñïåöèôè÷å-
ñêèõ ïðîáëåì, ôóíêöèé, ïîëèòèê è ïðàêòèê â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå-
÷åñêèìè ðåñóðñàìè â ãëîáàëüíîì ìàñøòàáå. Ïðîáëåìû IHRM ñâÿçàíû ñ 
ó÷åòîì ïîòðåáíîñòåé êîíêðåòíûõ ïîäðàçäåëåíèé â ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñàõ 
(×Ð) è âûáîðîì èíòåãðèðîâàííîãî (êîíâåðãåíöèÿ) ëèáî äèôôåðåíöèðîâàí-
íîãî (äèâåðãåíöèÿ) ïîäõîäà ê ïîëèòèêå è ïðàêòèêàì Ó×Ð.

Ôóíêöèè IHRM îòðàæàþò:
♦ ñòðàòåãèþ ìåæäóíàðîäíîé êîìïàíèè â îáëàñòè ×Ð;
♦ ñîâîêóïíîñòü ðåñóðñîâ (âðåìÿ, ýíåðãèÿ, ôèíàíñîâûå ñðåäñòâà), íà-

ïðàâëÿåìûõ äëÿ îðãàíèçàöèè ðàáîòû ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ;
♦ ïðîöåññû ðàñïðåäåëåíèÿ óêàçàííûõ ðåñóðñîâ è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé 

â îáëàñòè ×Ð [Schuler, Budhwar, Florkowski, 2002].
Ìîäåëü Øóëëåðà–Äîóëèíãà–Äå Êüåðè îñíîâàíà íà ïîíèìàíèè ñîäåðæà-

íèÿ ïîíÿòèÿ «ìåæäóíàðîäíàÿ êîìïàíèÿ», ïðåäëîæåííîãî À. Ñàíäåðåìîì è 
Ä. Áëýêîì: «…Ëþáîå ïðåäïðèÿòèå, îñóùåñòâëÿþùåå òðàíñàêöèè â íåçàâèñè-
ìûõ èëè ìåæäó íåçàâèñèìûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè, äåéñòâóþùèìè â ðàìêàõ 
òàêîé ñèñòåìû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò âëèÿòü íà îðãàíèçà-
öèîííûå ðåñóðñû è ñïîñîáíîñòè; ïðè ýòîì âñå òðàíñàêöèè íàõîäÿòñÿ ïîä 
âëèÿíèåì ýêçîãåííûõ ôàêòîðîâ…» [Sundaram, Black, 1992, p. 733].

Ìîäåëü Ä. Áðèñêî. Êðîìå óïîìÿíóòîé ðàíåå èíòåãðèðîâàííîé ìîäåëè 
IHRM Øóëëåðà–Äîóëèíãà–Äå Êüåðè, íàãëÿäíî ïðîöåññ IHRM ïðåäñòàâëåí 
íà ñõåìå, ðàçðàáîòàííîé Ä. Áðèñêî [Briscoe, 1995, p. 5]: îíà îñâåùàåò ïåðå-
ìåùåíèå ðàçëè÷íûõ êàòåãîðèé ïåðñîíàëà è ðåñóðñîâ èç øòàá-êâàðòèðû 
â ïîäðàçäåëåíèÿ ìåæäóíàðîäíîé êîìïàíèè è èç ïîäðàçäåëåíèé è òðåòüèõ 
ñòðàí â øòàá-êâàðòèðó (ðèñ. 3).

Êàê ïðàâèëî, â ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèÿõ ðàáîòàþò òðè òèïà ïåðñî-
íàëà: ýêñïàòðèàíòû, æèòåëè ïðèíèìàþùåé ñòðàíû è ïîääàííûå òðåòü åé 
ñòîðîíû. Ýêñïàòðèàíò (parent-country national, PCN) — ñîòðóäíèê, êîòîðûé 
íå ÿâëÿåòñÿ ãðàæäàíèíîì ñòðàíû, â êîòîðîé ðàñïîëîæåíî ïîäðàçäåëåíèå 
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çàðóáåæíîé êîìïàíèè, à ãðàæäàíèíîì ñòðàíû, ãäå íàõîäèòñÿ øòàá-êâàð-
òèðà îðãàíèçàöèè. Æèòåëü ïðèíèìàþùåé ñòðàíû (host-country national — 
HCN) — ãðàæäàíèí ñòðàíû, â êîòîðîé ðàñïîëîæåíà äî÷åðíÿÿ (àôôèëè-
ðîâàííàÿ) êîìïàíèÿ/ôèëèàë îðãàíèçàöèè. Ïîääàííûé òðåòüåé ñòîðîíû 
(third-country national — TCN) — ãðàæäàíèí îäíîé ñòðàíû, êîòîðûé ðàáî-
òàåò â äðóãîé ñòðàíå è âçÿò íà ñëóæáó îðãàíèçàöèåé, øòàá-êâàðòèðà êîòîðîé 
íàõîäèòñÿ â òðåòüåé ñòðàíå. Îäíàêî îïèñàííóþ òèïîëîãèþ íåëüçÿ ñ÷èòàòü 
èñ÷åðïûâàþùåé. Ä. Áðèñêî ïîëàãàåò, ÷òî â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðîöåññ IHRM 
çíà÷èòåëüíî óñëîæíèëñÿ: «Íàïðèìåð, ñîòðóäíèêè, êîòîðûå ïåðååçæàþò èç 
îäíîãî çàðóáåæíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ â äðóãîå… ýòî… ýêñïàòðèàíòû; íî îíè 
÷åòêî íå ïîïàäàþò íè â îäíó èç òðåõ êàòåãîðèé…» [Briscoe, 1995, p. 45]. Îí 
âûäåëÿåò ñåìü êàòåãîðèé ïåðñîíàëà:

1) ãðàæäàíå ñòðàíû øòàá-êâàðòèðû (parent-county nationals), ðàáîòà-
þùèå â øòàá-êâàðòèðå;

2) ýêñïàòðèàíòû (expatriates) — ãðàæäàíå ñòðàíû øòàá-êâàðòèðû, 
íàïðàâëÿåìûå äëÿ ðàáîòû â ôèëèàëû/ïîäðàçäåëåíèÿ ÌÍÊ çà ðó-
áåæîì;

3) ãðàæäàíå ïðèíèìàþùåé ñòðàíû (host-country nationals), ðàáîòà-
þùèå â ôèëèàëå/ïîäðàçäåëåíèè ÌÍÊ;

4) ãðàæäàíå òðåòüèõ ñòðàí (third-country nationals), ðàáîòàþùèå â ôè-
ëèàëå/ïîäðàçäåëåíèè ÌÍÊ;

5) èíïàòðèàíòû (inpatriates) — ñîòðóäíèêè çàðóáåæíûõ ïîäðàçäåëå-
íèé ÌÍÊ, íàïðàâëÿåìûå íà âðåìåííóþ ðàáîòó â øòàá-êâàðòèðó;

6) ïîñòîÿííûå ýêñïàòðèàíòû (permanent expatriates) — ýêñïàòðèàíòû, 
äîëãîå âðåìÿ èëè ïîñòîÿííî ðàáîòàþùèå â ôèëèàëå/ïîäðàçäåëåíèè 
ÌÍÊ;

7) ìåæäóíàðîäíûå êàäðû (international cadre) — ýêñïàòðèàíòû, âû-
ïîëíÿþùèå ìåæäóíàðîäíûå çàäàíèÿ è ïåðåìåùàþùèåñÿ ìåæäó 
ïîäðàçäåëåíèÿìè, çà÷àñòóþ â òå÷åíèå âñåé ñâîåé êàðüåðû íå âîç-
âðàùàþùèåñÿ â ñòðàíó øòàá-êâàðòèðû.

Ñðàâíèâàÿ îïèñàííûå âûøå ìîäåëè IHRM, îòìåòèì ñõîæåñòü ìîäåëåé 
Ìîðãàíà è Áðèñêî: â îáåèõ ìîäåëÿõ ïðèñóòñòâóþò êàòåãîðèè ïåðñîíàëà è 
ñòðàíû, çàäåéñòâîâàííûå â ïðîöåññå IHRM. Îäíàêî ìîäåëü Áðèñêî îáëàäàåò 
ÿâíûì ïðåèìóùåñòâîì, äåëàþùèì åå äèíàìè÷íîé: â íåé ïðèñóòñòâóåò ðÿä 
äîïîëíèòåëüíûõ ýêçîãåííûõ (ïîëèòèêà, êóëüòóðà) è ýíäîãåííûõ (ñòèëü) 
ôàêòîðîâ, âëèÿþùèõ íà ýôôåêòèâíîñòü IHRM, êîòîðûå âçàèìîäåéñòâóþò 
äðóã ñ äðóãîì (âçàèìîäåéñòâèå íà ðèñ. 3 ïîêàçàíî ñ ïîìîùüþ ñòðåëîê). 
Â ìîäåëè Õîññàéíà–Äýâèñà àêöåíò ñäåëàí èñêëþ÷èòåëüíî íà ýêçîãåííûõ 
ôàêòîðàõ, ÷òî íå äàåò âîçìîæíîñòè êîìïëåêñíî òðàêòîâàòü ïðîöåññ IHRM. 
Â ìîäåëè Øóëëåðà–Äîóëèíãà–Äå Êüåðè, êàê è â ìîäåëè Áðèñêî, èìååòñÿ 
ñîâîêóïíîñòü ôàêòîðîâ, âëèÿþùèõ íà IHRM, íî ïî ñðàâíåíèþ ñ äâóìÿ 
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ïðåäûäóùèìè ìîäåëÿìè îíà «äåëàåò øàã âïåðåä» áëàãîäàðÿ äåêîìïîçèöèè 
ïðîöåññà IHRM íà êîíêðåòíûå ôóíêöèîíàëüíûå âîïðîñû, ïðîáëåìû, ïîëè-
òèêè è ïðàêòèêè è èõ âîçäåéñòâèþ íà ýôôåêòèâíîñòü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ 
ìåæäóíàðîäíîé êîìïàíèè. Äàííàÿ ìîäåëü, ñ ïîçèöèè àâòîðîâ íàñòîÿùåé 
ðàáîòû, ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå ïîëíîé.

ÎÑÎÁÅÍÍÎÑÒÈ ÌÅÆÄÓÍÀÐÎÄÍÎÃÎ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß 
×ÅËÎÂÅ×ÅÑÊÈÌÈ ÐÅÑÓÐÑÀÌÈ

À.-Â. Õàðöèíã, ññûëàÿñü íà èññëåäîâàíèå Ô. Àêàôôà (F. Acuff), îòìåòèëà 
ïÿòü îñîáåííîñòåé IHRM, îòëè÷àþùåãî åãî îò ëîêàëüíîãî Ó×Ð [Harzing, 
2001, p. 78–79].

1. Áîëüøå ôóíêöèé: â ðàáîòó ìåæäóíàðîäíîãî ìåíåäæåðà ïî Ó×Ð äî-
áàâëÿþòñÿ òàêèå äîëæíîñòíûå îáÿçàííîñòè, êàê ó÷àñòèå â âîïðîñàõ 
ìåæäóíàðîäíîãî íàëîãîîáëîæåíèÿ, ìåæäóíàðîäíûõ íàçíà÷åíèé è 
ïåðåìåùåíèé ñîòðóäíèêîâ, ñïåöèàëüíûõ àäàïòàöèîííûõ òðåíèíãîâ 
(âêëþ÷àÿ òàê íàçûâàåìîå äîâûåçäíîå îáó÷åíèå), îêàçàíèÿ àäìèíè-
ñòðàòèâíûõ óñëóã ýêñïàòðèàíòàì, à òàêæå âçàèìîäåéñòâèå ñ îðãàíà-
ìè ãîñóäàðñòâåííîé âëàñòè ïðèíèìàþùèõ ñòðàí.

2. Ôóíêöèè ñòàíîâÿòñÿ áîëåå ñëîæíûìè è äèâåðñèôèöèðîâàííûìè, 
÷òî îáóñëîâëåíî íàëè÷èåì â ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèÿõ ðàçëè÷-
íûõ êàòåãîðèé ïåðñîíàëà (ãðàæäàí ìàòåðèíñêîé ñòðàíû, ãðàæäàí 
ïðèíèìàþùåé ñòðàíû è ãðàæäàí òðåòüèõ ñòðàí). Òàê, îñîáóþ çíà-
÷èìîñòü ïðèîáðåòàåò ôóíêöèÿ ìàðêåòèíãà ïåðñîíàëà, ñâÿçàííàÿ ñ 
èçó÷åíèåì ðûíêîâ òðóäà, íà êîòîðûõ ôóíêöèîíèðóåò ìåæäóíàðîä-
íàÿ êîìïàíèÿ; îöåíêîé ïîòðåáíîñòè â ïåðñîíàëå, ïîçèöèîíèðîâà-
íèåì êîìïàíèè â êà÷åñòâå ïðèâëåêàòåëüíîãî ðàáîòîäàòåëÿ, ïðîäâè-
æåíèåì áðåíäà êîìïàíèè íà ðûíêå òðóäà. Â ïðîöåññå áðåíäèíãà íà 
ðûíêå òðóäà ìåæäóíàðîäíûå êîìïàíèè óäåëÿþò ïðèñòàëüíîå âíè-
ìàíèå îçíàêîìëåíèþ îñíîâíûõ «öåëåâûõ ãðóïï» (ïîòåíöèàëüíîãî 
è òåêóùåãî ïåðñîíàëà) ñ áðåíäîì ðàáîòîäàòåëÿ è åãî äàëüíåéøèì 
ïîçèöèîíèðîâàíèåì.

3. Áîëåå âûñîêàÿ ñòåïåíü âîâëå÷åííîñòè â ëè÷íóþ æèçíü ñîòðóäíèêîâ 
(íàïðèìåð, ïîìîùü â ïîèñêå êâàðòèðû äëÿ ñåìüè ýêñïàòðèàíòà, 
øêîëû äëÿ äåòåé ýêñïàòðèàíòà â ïðèíèìàþùåé ñòðàíå).

4. Ðàçíàÿ ñèëà: â çàâèñèìîñòè îò ïîëîæåíèÿ òîãî èëè èíîãî ïîäðàç-
äåëåíèÿ âíèìàíèå ìîæåò áûòü ñôîêóñèðîâàíî íà ðàçëè÷íûõ êàòå-
ãîðèÿõ ïåðñîíàëà. Íàïðèìåð, â íà÷àëå ïðîöåññà èíòåðíàöèîíàëèçà-
öèè øòàá-êâàðòèðà îêàçûâàåò ìîùíóþ ïîääåðæêó ýêñïàòðèàíòàì; 
çàòåì, ïðè óïðî÷íåíèè ïîëîæåíèÿ çàðóáåæíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ, 
îñíîâ íîé àêöåíò ïåðåíîñèòñÿ íà æèòåëåé ïðèíèìàþùåé ñòðàíû. 
Òàêèì îáðàçîì, ïðîèñõîäèò ðàñøèðåíèå ñîäåðæàòåëüíîãî ñïåêòðà 
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òàêèõ òðàäèöèîííûõ ôóíêöèé, êàê ñòàôôèíã, êîìïåíñàöèè è ëüãî-
òû, îá ó÷åíèå è ðàçâèòèå è äð.

5. Áîëüøàÿ ïîäâåðæåííîñòü âëèÿíèþ âíåøíèõ ôàêòîðîâ. Òàêèå ôàê-
òîðû, êàê òèï ïðàâèòåëüñòâà è ñîñòîÿíèå ýêîíîìèêè â ïðèíèìà-
þùåé ñòðàíå, ïðîôñîþçû è îðãàíèçàöèè ïîòðåáèòåëåé, ìîãóò ñåðü-
åçíî âîçäåéñòâîâàòü íà ïðîöåññû Ó×Ð â ìåæäóíàðîäíîé êîìïàíèè.

Ñ òî÷êè çðåíèÿ Ï. Äîóëèíãà è Ä. Óýë÷ [Dowling, Welch, 2005, p. 12–17], 
ðàçëè÷èÿ ìåæäó ëîêàëüíûì è ìåæäóíàðîäíûì Ó×Ð îïðåäåëåíû  ïÿòüþ ôàê-
òîðàìè: êóëüòóðíîé ñðåäîé; îòðàñëüþ èëè ãðóïïîé îòðàñëåé, â êîòîðûõ 
çàäåéñòâîâàíà ìåæäóíàðîäíàÿ êîìïàíèÿ; ñòåïåíüþ äîâåðèÿ ê ìåæäóíà-
ðîäíîé êîìïàíèè íà ðûíêå ñòðàíû øòàá-êâàðòèðû èëè ëîêàëüíîì ðûíêå; 
ïîçèöèåé âûñøåãî ìåíåäæìåíòà; ñëîæíîñòüþ îñóùåñòâëåíèÿ îïåðàöèé â 
ðàçëè÷íûõ ñòðàíàõ è òðóäîóñòðîéñòâîì ðàçëè÷íûõ êàòåãîðèé ïåðñîíàëà 
(ðèñ. 4).

Ðèñ. 4. Ôàêòîðû, îïðåäåëÿþùèå ðàçëè÷èÿ ìåæäó ëîêàëüíûì è ìåæäóíàðîäíûì Ó×Ð
È ñ ò î ÷ í è ê: [Dowling, Welch, 2005, p. 12].

Ïî ìíåíèþ Ä. Òîððèíãòîíà, ñóùåñòâóþò ñåìü îñîáåííîñòåé IHRM:
1) êîñìîïîëèòû — ðàáîòíèêè, ÿâëÿþùèåñÿ ïðåäñòàâèòåëÿìè ýëèòû, 

êîòîðûå âëàäåþò ìíîãèìè ÿçûêàìè è îñóùåñòâëÿþò êîîðäèíàöèþ 
äåéñòâèé íà âûñîêîì óðîâíå, ïðè ýòîì ïîñòîÿííî ïåðååçæàþò èç 
îäíîãî çàðóáåæíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ â äðóãîå;
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2) êóëüòóðà — çíà÷èòåëüíàÿ äèôôåðåíöèàöèÿ êóëüòóð;
3) îïëàòà — ïðè îïðåäåëåíèè îïëàòû òðóäà è ëüãîò ó÷èòûâàåòñÿ ïðè-

íàäëåæíîñòü ñîòðóäíèêà ê ñòðàíå øòàá-êâàðòèðû èëè ïðèíèìà-
þùåé ñòðàíå;

4) êîììóíèêàöèè — âûñîêèé óðîâåíü êîììóíèêàöèé ìåæäó âñåìè 
ïîäðàçäåëåíèÿìè;

5) êîíñóëüòàöèè — íåîáõîäèìîñòü â ïåðåìåùåíèè ñïåöèôè÷åñêèõ 
çíàíèé äëÿ ðåøåíèÿ ëîêàëüíûõ ïðîáëåì;

6) êîìïåòåíòíîñòü — ñîòðóäíèêè îáëàäàþò ðàñøèðåííûì êðóãîçî-
ðîì, ÷òî ïîìîãàåò èì ïðåîäîëåâàòü îðãàíèçàöèîííûå, êóëüòóðíûå 
è ïîëèòè÷åñêèå ãðàíèöû;

7) êîîðäèíàöèÿ — ââåäåíèå ôîðìàëüíûõ è íåôîðìàëüíûõ ïðàâèë, 
ïîçâîëÿþùèõ äîñòè÷ü òåñíîãî ñîòðóäíè÷åñòâà ìåæäó ðàçëè÷íû-
ìè ïîäðàçäåëåíèÿìè ìåæäóíàðîäíîé êîìïàíèè [Àðìñòðîíã, 2007, 
ñ. 133].

ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ ÌÅÆÄÓÍÀÐÎÄÍÎÃÎ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß ×ÅËÎÂÅ×ÅÑÊÈÌÈ 
ÐÅÑÓÐÑÀÌÈ

Ïðèíöèïèàëüíî âàæíûì â ïðîöåññå IHRM ÿâëÿåòñÿ âîïðîñ îá èñòî÷-
íèêå ðàçðàáîòêè è âíåäðåíèè ïîëèòèê è ïðàêòèê Ó×Ð. Äàííàÿ ïðîáëåìà 
äåòåðìèíèðîâàíà ñõåìîé âçàèìîîòíîøåíèé, ïðèíÿòîé ìåæäó øòàá-êâàð-
òèðîé ìåæäóíàðîäíîé êîìïàíèè è åå ïîäðàçäåëåíèÿìè. Âûäåëÿþò ÷åòû-
ðå îñíîâ íûå «÷èñòûå» ñòðàòåãèè âçàèìîäåéñòâèÿ â îáëàñòè IHRM ìåæäó 
øòàá-êâàðòèðîé è çàðóáåæíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè:

1) ýòíîöåíòðè÷åñêóþ;
2) ïîëèöåíòðè÷åñêóþ;
3) ãåîöåíòðè÷åñêóþ (ãëîáàëüíóþ);
4) ðåãèîöåíòðè÷åñêóþ.
Îäíàêî, êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, ìåæäóíàðîäíûå êîìïàíèè ñòàðàþòñÿ 

ïðèäåðæèâàòüñÿ ãèáðèäíîé ñòðàòåãèè [Myloni, Harzing, Mirza, 2004].
Êëàññèôèêàöèÿ «ýòíîöåíòðèçì — ïîëèöåíòðèçì — ãåîöåíòðèçì» 

ñõîæà ñ ðàñïðîñòðàíåííîé â ýòíè÷åñêîé ïñèõîëîãèè òðåõýëåìåíòíîé 
òèïîëîãèåé ýòíè÷åñêîé èäåíòè÷íîñòè. Þ. Ï. Ïëàòîíîâ [Ïëàòîíîâ, 2001, 
ñ. 121–123] äèôôåðåíöèðóåò ýòíè÷åñêóþ èäåíòè÷íîñòü íà ýòíîöåíòðè-
÷åñêóþ (îðèåíòàöèÿ íà ñâîþ ýòíè÷åñêóþ îáùíîñòü), ïîëèýòíè÷åñêóþ 
(ðàâíîöåííîå îòíîøåíèå ê íåñêîëüêèì ýòíîñàì) è òðàíñýòíè÷åñêóþ (êî-
ãäà ëè÷íîñòü, íå ïðè÷èñëÿÿ ñåáÿ íè ê îäíîìó ýòíîñó, îòíîñèò ñåáÿ êî 
âñåìó ÷åëîâå÷åñòâó).

Â ñèòóàöèè, êîãäà îòíîøåíèÿ ìåæäó øòàá-êâàðòèðîé è äî÷åðíèìè 
êîìïàíèÿìè ýòíîöåíòðè÷åñêèå, âñå ðåøåíèÿ â ñôåðå IHRM ðàçðàáàòûâà-
þòñÿ è ïðèíèìàþòñÿ øòàá-êâàðòèðîé [Ñîêîëîâà, Äåìåíòüåâà, 2005, ñ. 125]. 
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Ýòíîöåíòðèçì — ïîäõîä ê IHRM, «…ïðåäïîëàãàþùèé ïîäáîð è íàéì çà 
ðóáåæîì ãëàâíûì îáðàçîì ïî âàêàíñèÿì âûñøåãî ìåíåäæìåíòà ïðåèìó-
ùåñòâåííî ýêñïàòðèàíòîâ» [Êó÷åðîâ, 2006, ñ. 153]. Â êà÷åñòâå ïðèìåðîâ êîì-
ïàíèé, ïðèäåðæèâàþùèõñÿ ýòíîöåíòðè÷åñêîãî ïîäõîäà, àâòîðû ÷àñòî ïðè-
âîäÿò Royal Dutch Shell [Dessler, 2003, p. 470; Harzing, Ruysseveldt, 1996, p. 89] 
è IBM [Harzing, Ruysseveldt, 1996, p. 89]. Îáîáùèì âçãëÿäû èññëåäîâàòåëåé 
(Àðìñòðîíã, Áðèñêî, Õàðöèíã è äð.) íà ïðè÷èíû èñïîëüçîâàíèÿ ýòíîöåí-
òðè÷åñêîãî ïîäõîäà [Àðìñòðîíã, 2007, ñ. 137; Ìîíäè, Íîó, Ïðåìî, 2004, ñ. 620; 
Ñîêîëîâà, Äåìåíòüåâà, 2005, ñ. 125; Briscoe, 1995, p. 47; Dowling, Welch, 2005, 
p. 58; Harzing, Ruysseveldt, 1996, p. 80]:

1) äåôèöèò âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííîãî ïåðñîíàëà è íåäîñòàòî÷íûé 
óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ â ïðèíèìàþùåé ñòðàíå;

2) ñíèæåíèå ðèñêà (äëÿ êîìïàíèé íà íà÷àëüíûõ ñòàäèÿõ èíòåðíàöèî-
íàëèçàöèè);

3) ïåðåìåùåíèå ñïåöèôè÷åñêèõ (óíèêàëüíûõ) ðåñóðñîâ, ñïîñîáíîñòåé, 
òåõíîëîãèé; ïðèìåíåíèå â ïðèíèìàþùåé ñòðàíå òåõíè÷åñêèõ çíà-
íèé è êîìïåòåíöèé ýêñïàòðèàíòîâ, îáó÷åíèå ìåñòíûõ ñïåöèàëèñòîâ 
è ìåíåäæåðîâ;

4) êàðüåðíîå ðàçâèòèå ìåíåäæåðîâ-ýêñïàòðèàíòîâ;
5) ïîääåðæàíèå ïðî÷íîé êîììóíèêàöèè ìåæäó øòàá-êâàðòèðîé è 

ïîäðàçäåëåíèåì, óñòàíîâëåíèå êîîðäèíàöèè è êîíòðîëÿ çà ðàáîòîé 
çàðóáåæíîãî ôèëèàëà;

6) ðàñïðîñòðàíåíèå è ðàçâèòèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû.
Ðàññìîòðåííûå øåñòü ïðè÷èí ìîæíî ñãðóïïèðîâàòü â òðè áëîêà [Har-

zing, 2001, p. 144]:
1) çàïîëíåíèå äîëæíîñòåé (ñîîòâåòñòâóåò ïóíêòàì 1 è 2);
2) ðàçâèòèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ (ñîîòâåòñòâóåò ïóíêòàì 3 è 4);
3) ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè (ñîîòâåòñòâóåò ïóíêòàì 5 è 6).
Ýòíîöåíòðèçì èñõîäèò èç ïðèíöèïà íåîáõîäèìîñòè ïîääåðæêè è 

ðàçâèòèÿ ãðàæäàí ñòðàíû øòàá-êâàðòèðû [Harzing, Ruysseveldt, 1996, p. 80] 
è ÿâëÿåòñÿ äëÿ ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèé, ïî ìíåíèþ ðÿäà àâòîðîâ (ñì., 
íàïð.: [Briscoe, 1995, p. 47]), òðàäèöèîííûì ïîäõîäîì ê îáåñïå÷åíèþ ïåð-
ñîíàëîì çàðóáåæíûõ ïîäðàçäåëåíèé ïî óïðàâëåí÷åñêèì ïîçèöèÿì. Î÷å-
âèäíî, ÷òî ýòíîöåíòðèçì âåäåò ê òîìó, ÷òî êàíäèäàòû è ñîòðóäíèêè èç 
ãîëîâíîãî îôèñà êîìïàíèè ïîëó÷àþò ïðåèìóùåñòâåííîå ïðàâî çàíÿòèÿ 
âåäóùèõ äîëæíîñòåé â ïðèíèìàþùåé ñòðàíå ïî ñðàâíåíèþ ñ ìåñòíûìè 
ãðàæäàíàìè è ãðàæäàíàìè òðåòüèõ ñòðàí. Êàê ïîêàçûâàåò íàøà ïðàêòèêà, 
â ðîññèéñêèõ ïîäðàçäåëåíèÿõ ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèé ýòíîöåíòðèçìó 
îòäàåòñÿ ïðåäïî÷òåíèå. Íå ìåíåå êðàñíîðå÷èâû äàííûå ýìïèðè÷åñêîãî 
èññëåäîâàíèÿ Ñêàëëèîíà, îáíàðóæèâøåãî, ÷òî, íåñìîòðÿ íà òî ÷òî â 50% 
îáñëåäîâàííûõ èì êîìïàíèé áûëà îôèöèàëüíî ïðîâîçãëàøåíà ïîëèòè-
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êà ïîääåðæêè ïðåäñòàâèòåëåé ïðèíèìàþùåé ñòðàíû (ò. å. ïîëèöåíòðèçì, 
î ÷åì ðå÷ü ïîéäåò äàëåå), â äåéñòâèòåëüíîñòè 2/3 èç íèõ èñïîëüçîâàëè 
ýêñïàòðèàíòîâ äëÿ óïðàâëåíèÿ îïåðàöèÿìè â çàðóáåæíûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ 
[Àðìñòðîíã, 2007, ñ. 138].

Ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå íàèáîëåå ñóùåñòâåííûå íåäîñòàòêè ýòíî-
öåíòðèçìà:

♦ îãðàíè÷åíèå âîçìîæíîñòè êàðüåðíîãî ðàçâèòèÿ æèòåëåé ïðèíèìà-
þùåé ñòðàíû è, êàê ñëåäñòâèå, âåðîÿòíîñòü ñíèæåíèÿ ïðîäóêòèâ-
íîñòè è óâåëè÷åíèå òåêó÷åñòè ïåðñîíàëà;

♦ äëèòåëüíûé ïåðèîä àäàïòàöèè ìåíåäæåðîâ-ýêñïàòðèàíòîâ è èõ ñåìåé 
â ïðèíèìàþùåé ñòðàíå; âåðîÿòíîñòü ñîâåðøåíèÿ îøèáîê ìåíåäæå-
ðîì-ýêñïàòðèàíòîì, ïðèíÿòèÿ íåâåðíûõ (íåîáîñíîâàííûõ ðåøåíèé), 
îñîáåííî íà íà÷àëüíûõ ýòàïàõ ðàáîòû â çàðóáåæíîì ïîäðàçäåëåíèè;

♦ çàìåòíàÿ äèôôåðåíöèàöèÿ â óðîâíå äîõîäîâ (êîìïåíñàöèîííîãî ïàêå-
òà) ñîòðóäíèêîâ-ýêïàòðèàíòîâ è ñîòðóäíèêîâ èç ïðèíèìàþùåé ñòðà-
íû, êîòîðóþ ïîñëåäíèå ìîãóò âîñïðèíèìàòü êàê íåñïðàâåäëèâóþ.

Íàêîíåö, ýòíîöåíòðè÷åñêèé ïîäõîä çíà÷èòåëüíî óâåëè÷èâàåò èçäåðæ-
êè êîìïàíèè. Òàê, Ï. Äîóëèíã, ññûëàÿñü íà èññëåäîâàíèå, ïðîâåäåííîå â 
ÑØÀ, ïèøåò, ÷òî «…50% îïðîøåííûõ ôèðì îöåíèëè… èçäåðæêè íà ýêñ-
ïàòðèàíòîâ ïî çàðàáîòíîé ïëàòå â 3–4 ðàçà âûøå ñðåäíèõ, 18%… áîëåå ÷åì 
â 4 ðàçà âûøå…» [Dowling, Welch, 2005, p. 58].

À.-Â. Õàðöèíã â ñâîåé ñòàòüå [Harzing, 2001, p. 146] óòâåðæäàåò, ÷òî 
ïîñêîëüêó òàêèå ôóíêöèè, êàê ïðîèçâîäñòâî, èññëåäîâàíèå è ðàçðàáîòêè, 
ôèíàíñû, èìåþò òåíäåíöèþ ê öåíòðàëèçàöèè, ïîñòîëüêó ñîîòâåòñòâóþùèå 
äîëæíîñòè â çàðóáåæíûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèé çàíè-
ìàþò, êàê ïðàâèëî, ýêñïàòðèàíòû.

Ïîëèöåíòðèçì — ïîäõîä ê IHRM, «ñîãëàñíî êîòîðîìó íà âñå óðîâíè 
êîìïàíèè ïðîèñõîäèò ïîäáîð è íàéì ãðàæäàí ïðèíèìàþùåé ñòðàíû, 
ïîñêîëüêó ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî îíè èìåþò ëó÷øèå íàâûêè àäàïòàöèè ê 
óñëîâèÿì ìåñòíîãî ðûíêà» [Êó÷åðîâ, 2006, ñ. 153]. Íàðÿäó ñ òåì ÷òî çà-
ðóáåæíûå ïîäðàçäåëåíèÿ îáëàäàþò âûñîêîé ñòåïåíüþ àâòîíîìèè è ìîãóò 
ðåàëèçîâûâàòü ïðàêòèêè Ó×Ð ñàìîñòîÿòåëüíî, ñòðàòåãè÷åñêèå àñïåêòû 
Ó×Ð «…ðàçðàáàòûâàþòñÿ è ïðèíèìàþòñÿ ãîëîâíîé êîìïàíèåé…» [Ñîêî-
ëîâà, Äåìåíòüåâà, 2005, ñ. 125]. Â ñâîþ î÷åðåäü, àâòîíîìèÿ âåäåò ê òîìó, 
÷òî æèòåëè ïðèíèìàþùåé ñòðàíû ðåäêî ïåðååçæàþò äëÿ âûïîëíåíèÿ ïðî-
åê òîâ è ðàáîò â ñòðàíó øòàá-êâàðòèðû, à ýêñïàòðèàíòû — â çàðóáåæíûå 
ïîäðàçäåëåíèÿ.

Ïðè÷èíàìè ïðèìåíåíèÿ ïîëèöåíòðèçìà ìîãóò áûòü (ñì., íàïð.: [Àðì-
ñòðîíã, 2007, ñ. 138; Ìîíäè, Íîó, Ïðåìî, 2004, ñ. 620–621; Ñîêîëîâà, Äåìåíòü-
åâà, 2005, ñ. 125; Dowling, Welch, 2005, p. 59–60; Harzing, 2001, p. 145; Harzing, 
Ruysseveldt, 1996, p. 80]):
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♦ ñíÿòèå ÿçûêîâûõ áàðüåðîâ, íàìåðåíèå ìåíåäæìåíòà øòàá-êâàðòèðû 
íèâåëèðîâàòü ïîòåíöèàëüíûå ïðîáëåìû àäàïòàöèè ýêñïàòðèàíòîâ, 
õàðàêòåðíûå äëÿ ýòíîöåíòðèçìà;

♦ ôîðìèðîâàíèå «áëàãîïðèÿòíîãî èìèäæà» êîìïàíèè, åñëè ïîëè-
òè÷åñêàÿ è/èëè ýêîíîìè÷åñêàÿ ñèòóàöèÿ â ïðèíèìàþùåé ñòðàíå 
íåñòàáèëüíà;

♦ ñíèæåíèå èçäåðæåê íà îïëàòó òðóäà è èçúÿòèå èç ñòàòüè áþäæåòà 
ðàñõîäîâ, ñâÿçàííûõ ñ ïðîâåäåíèåì êðîññ-êóëüòóðíûõ òðåíèíãîâ;

♦ ïîýòàïíîå ðàçâèòèå êàðüåðû ìåñòíûõ ìåíåäæåðîâ;
♦ õîðîøåå çíàíèå ìåíåäæåðàìè ïðèíèìàþùåé ñòðàíû ñïåöèôèêè 

ìåñòíîãî ðûíêà, òèïè÷íûõ áèçíåñ-ïðàêòèê è êóëüòóðíûõ îñîáåí-
íîñòåé.

Ê íåäîñòàòêàì ïîëèöåíòðè÷åñêîãî ïîäõîäà ñëåäóåò îòíåñòè:
♦ âåðîÿòíîñòü âîçíèêíîâåíèÿ ïðîòèâîðå÷èé ìåæäó ìåíåäæìåíòîì 

ñòðàíû øòàá-êâàðòèðû êîìïàíèè, îñóùåñòâëÿþùèì îáùåå ðóêî-
âîäñòâî, è ìåíåäæìåíòîì ïðèíèìàþùåé ñòðàíû, ïðèíèìàþùèì 
ëîêàëüíûå óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ, êîòîðûå îáóñëîâëåíû êóëüòóð-
íûìè (íàïðèìåð, ðàçëè÷èÿ â èíäèâèäóàëüíûõ öåííîñòÿõ, ïîäõîäàõ 
ê âåäåíèþ áèçíåñà) è ÿçûêîâûìè áàðüåðàìè. Êàê ñëåäñòâèå, ìîæåò 
ïðîèçîéòè èçîëèðîâàíèå øòàá-êâàðòèðû îò åå çàðóáåæíûõ ïîä-
ðàçäåëåíèé, è ìåæäóíàðîäíàÿ êîìïàíèÿ, ãîâîðÿ îáðàçíûì ÿçûêîì 
Ï. Äîóëèíãà [Dowling, Welch, 2005, p. 59], ïðåâðàòèòñÿ â «ôåäåðà-
öèþ» íåçàâèñèìûõ íàöèîíàëüíûõ îáúåäèíåíèé, èìåþùèõ íîìè-
íàëüíûå ñâÿçè ñ øòàá-êâàðòèðîé;

♦ îãðàíè÷åíèå êàðüåðíûõ âîçìîæíîñòåé ìåíåäæåðîâ êàê ïðèíèìà-
þùåé ñòðàíû, òàê è ñòðàíû øòàá-êâàðòèðû, èõ ðàçâèòèÿ â ãëîáàëü-
íîé ïåðñïåêòèâå, ïîëó÷åíèÿ çàðóáåæíîãî îïûòà.

Ïî ìíåíèþ Ã. Ñêàëëèîíà, ïîëèöåíòðèçì ïîòåíöèàëüíî ñíèæàåò ýô-
ôåêòèâíîñòü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ìåæäóíàðîäíîé êîìïàíèè, òàê êàê, ñ îä-
íîé ñòîðîíû, ìåñòíûå ðàáîòíèêè áóäóò îáëàäàòü îãðàíè÷åííûì óðîâíåì, 
íå ïîçâîëÿþùèì èì ïîëó÷èòü îïûò çà ïðåäåëàìè ñâîåé ñòðàíû, à ñ äðó-
ãîé — ïðåäñòàâèòåëè ñòðàíû «ìàòåðèíñêîé» êîìïàíèè áóäóò îáëàäàòü 
ïðàêòè÷åñêèì ìåæäóíàðîäíûì îïûòîì [Àðìñòðîíã, 2007, ñ. 138].

Ãåîöåíòðèçì — òàêîé ïîäõîä ê IHRM, êîãäà ìåæäóíàðîäíàÿ êîìïàíèÿ 
«…ïîäáèðàåò è íàíèìàåò íà äîëæíîñòü ëó÷øåãî èç êàíäèäàòîâ, íåâçèðàÿ 
íà åãî ýòíè÷åñêîå ïðîèñõîæäåíèå…» [Êó÷åðîâ, 2006, ñ. 154]. Òèïè÷íûå ïðè-
ìåðû ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèé ñ ãåîöåíòðè÷åñêèì ïîäõîäîì ê IHRM — 
Unilever [Ìîíäè, Íîó, Ïðåìî, 2004, ñ. 621], Electrolux [Dowling, Welch, 2005, 
p. 60], Ford Motor Company [Dessler, 2003, p. 471].

Ïðîèëëþñòðèðóåì ãåîöåíòðè÷åñêèé ïîäõîä íà ïðèìåðå óïîìÿíóòîé 
êîìïàíèè Electrolux [Dowling, Welch, 2005, p. 60]: êàê óòâåðæäàåò èñïîë-
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íèòåëüíûé äèðåêòîð Electrolux (øòàá-êâàðòèðà êîìïàíèè ðàñïîëîæåíà â 
Øâåöèè), â êîìïàíèè íå ñóùåñòâóåò òðàäèöèè ïîäáîðà è íàéìà óïðàâ-
ëÿþùèõ äèðåêòîðîâ èç Øâåöèè èëè, íàîáîðîò, ëîêàëüíî; ïðîöåññ êîì-
ïëåêòîâàíèÿ ïåðñîíàëà îñóùåñòâëÿåòñÿ íà îñíîâå êðèòåðèÿ íàèëó÷øåãî 
ñîîòâåòñòâèÿ êàíäèäàòà òðåáîâàíèÿì äîëæíîñòè. Òàêèì îáðàçîì, ëþáîé 
êàíäèäàò — æèòåëü «ìàòåðèíñêîé» ñòðàíû, ïðèíèìàþùåé ñòðàíû èëè 
òðåòüèõ ñòðàí — ìîæåò áûòü íàçíà÷åí íà êëþ÷åâûå ïîçèöèè âûñøåãî 
ìåíåäæìåíòà â øòàá-êâàðòèðå è çàðóáåæíûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ èëè ïðèíÿò â 
÷ëåíû ñîâåòà äèðåêòîðîâ. Ãåîöåíòðè÷åñêèé ïîäõîä áàçèðóåòñÿ íà òåíäåíöèè 
êóëüòóðíîãî ðåëÿòèâèçìà [Ïëàòîíîâ, 2001, ñ. 4], ñîãëàñíî êîòîðîé âñå êóëü-
òóðû ðàâíîçíà÷íû è ðàâíîöåííû.

«Ãåîöåíòðè÷åñêîå îáåñïå÷åíèå ïåðñîíàëîì — ýòî ìåòîä êàäðîâîãî 
îáåñïå÷åíèÿ, êîòîðûé èñïîëüçóåò îáùåìèðîâóþ êîìïëåêñíóþ äåëîâóþ 
ñòðàòåãèþ» [Ìîíäè, Íîó, Ïðåìî, 2004, ñ. 621]. Ïðè ãåîöåíòðèçìå «…ðåàëè-
çóåòñÿ ñòðàòåãèÿ óïðàâëåíèÿ ëþäüìè íà ãëîáàëüíîé îñíîâå. Ñòðàòåãèÿ è ïî-
ëèòèêà ðàçðàáàòûâàþòñÿ øòàá-êâàðòèðîé… è ïîäðàçäåëåíèÿìè ñîâìåñòíî» 
[Ñîêîëîâà, Äåìåíòüåâà, 2005, ñ. 125].

Îñíîâíûìè ïðåèìóùåñòâàìè ãåîöåíòðè÷åñêîãî ïîäõîäà ê IHRM [Des-
sler, 2003, p. 61] ÿâëÿþòñÿ:

♦ ôîðìèðîâàíèå ìåæäóíàðîäíîé êîìàíäû ìåíåäæåðîâ, èìåþùèõ 
ñòðàòåãè÷åñêîå âèäåíèå è ñïîñîáíûõ ðàçâèâàòü êîìïàíèþ â äèíà-
ìè÷íîé, íåïðåäñêàçóåìîé ãëîáàëüíîé áèçíåñ-ñðåäå;

♦ ïðåîäîëåíèå ïðîáëåìû àâòîíîìèè çàðóáåæíûõ ïîäðàçäåëåíèé è íå-
äîñòàòêîâ «ôåäåðàöèè», ñâîéñòâåííûõ ïîëèöåíòðè÷åñêîìó ïîäõîäó;

♦ ïîääåðæàíèå êîîïåðàöèè, ðàöèîíàëüíîå è ÷åòêîå ðàñïðåäåëåíèå 
ðåñóðñîâ (ôèíàíñîâûõ, òåõíîëîãè÷åñêèõ, ÷åëîâå÷åñêèõ è äð.) ìåæäó 
øòàá-êâàðòèðîé è ïîäðàçäåëåíèÿìè.

Ãåîöåíòðè÷åñêèé ïîäõîä ê IHRM èìååò ñëåäóþùèå íåäîñòàòêè:
♦ âåðîÿòíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ ïðàâèòåëüñòâîì ïðèíèìàþùåé ñòðà-

íû çàêîíîäàòåëüíûõ ìåõàíèçìîâ, îãðàíè÷èâàþùèõ âîçìîæíîñòü 
ðàáîòû ýêñïàòðèàíòîâ â ïîäðàçäåëåíèè è ïðåäîñòàâëÿþùèõ òðóäî-
óñòðîéñòâî ìåñòíûì ãðàæäàíàì;

♦ ñëîæíîñòè, ñâÿçàííûå ñ íàéìîì ýêñïàòðèàíòà â ïðèíèìàþùåé 
ñòðàíå: çíà÷èòåëüíûå ôèíàíñîâûå èçäåðæêè è âðåìåííûå çàòðàòû 
íà ïîäãîòîâêó è îôîðìëåíèå äîêóìåíòîâ äëÿ òðóäîóñòðîéñòâà ñà-
ìîãî ýêñïàòðèàíòà, à òàêæå ñîïðîâîæäàþùèõ ñóïðóãà/ñóïðóãè (ýòîò 
íåäîñòàòîê õàðàêòåðåí è äëÿ ýòíîöåíòðè÷åñêîãî ïîäõîäà ê IHRM);

♦ çàòðàòû ïî îáó÷åíèþ (íàïðèìåð, òàê íàçûâàåìîå äîâûåçäíîå îá-
ó÷åíèå èëè òðåíèíã êóëüòóðíîé ñåíñèòèâíîñòè) è ïåðåìåùåíèþ 
(ìåæäóíàðîäíîå íàçíà÷åíèå — international assignment) ýêñïàòðèàí-
òà è åãî ñåìüè;
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♦ íåîáõîäèìîñòü ñîçäàíèÿ åäèíîé ñòðóêòóðû êîìïåíñàöèé è ëüãîò 
äëÿ âñåõ êàòåãîðèé ïåðñîíàëà â ðàçëè÷íûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ, óðîâåíü 
êîòîðûõ ìîæåò ïðåâûøàòü ñðåäíèå ïîêàçàòåëè îïëàòû òðóäà íà ëî-
êàëüíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ â ïðèíèìàþùèõ ñòðàíàõ.

Ï. Äîóëèíã è Ä. Óýë÷ âûäåëÿþò ÷åòûðå ôàêòîðà, ïðåïÿòñòâóþùèå âíå-
äðåíèþ ãåîöåíòðè÷åñêîãî ïîäõîäà ê IHRM:

1) äîñòóïíîñòü ïåðñîíàëà;
2) îãðàíè÷åíèÿ ïî âðåìåíè è çàòðàòàì;
3) òðåáîâàíèÿ ñî ñòîðîíû ïðàâèòåëüñòâà ïðèíèìàþùåé ñòðàíû;
4) íåýôôåêòèâíûå ïîëèòèêè â îáëàñòè Ó×Ð.
Ïðåîäîëåíèå óêàçàííûõ âûøå «áàðüåðîâ» ïîñðåäñòâîì òùàòåëüíî 

ñïëàíèðîâàííûõ äåéñòâèé âûñøåãî ìåíåäæìåíòà øòàá-êâàðòèðû (âêëþ-
÷àåò ïîèñê ãëîáàëüíûõ «ñâÿçèñòîâ», ò. å. ÿðêèõ è ïðîäóêòèâíûõ ñîòðóäíèêîâ 
â øòàá-êâàðòèðå è ïîäðàçäåëåíèÿõ; èõ äàëüíåéøåå ïåðåìåùåíèå è, íàêîíåö, 
ñîçäàíèå ìåæäóíàðîäíîé êîìàíäû) ïîçâîëÿåò ìåæäóíàðîäíîé êîìïàíèè 
ðåàëèçîâàòü ãåîöåíòðè÷åñêèé ïîäõîä ê IHRM íà ïðàêòèêå.

×åòâåðòûé ïîäõîä ê IHRM — ðåãèîöåíòðèçì — íàïîìèíàåò ïîëèöåí-
òðèçì, íî ïðåäïîëàãàåò «…áîëüøóþ àâòîíîìèþ ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé… 
ðåãèîíàëüíûìè ãðóïïàìè ïîäêîíòðîëüíûõ êîìïàíèé…» [Êó÷åðîâ, 2006, ñ. 153–
154]. Ïîäðàçäåëåíèÿ ôóíêöèîíèðóþò íå íà ìåñòíîé, à íà ðåãèîíàëüíîé îñíîâå 
[Ñîêîëîâà, Äåìåíòüåâà, 2005, ñ. 125], ïðîöåññ Ó×Ð åäèí äëÿ âñåãî ðåãèîíà.

Â òàáëèöå, ïðèâåäåííîé íèæå, îòðàæåíû áàçîâûå ïðåèìóùåñòâà è íå-
äîñòàòêè èñïîëüçîâàíèÿ òðåõ îñíîâíûõ êàòåãîðèé ïåðñîíàëà ìåæäóíàðîä-
íîé êîìïàíèè â ïðîöåññå IHRM.

Òàáëèöà
Ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè èñïîëüçîâàíèÿ æèòåëåé ñòðàíû øòàá-êâàðòèðû, 

òðåòüèõ ñòðàí è ïðèíèìàþùåé ñòðàíû
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Поддержка и содействие организаци-
онному контролю и координации

Менеджеры, подающие надежды, по-
лучают международный опыт

Жители страны штаб-квартиры могут 
в наибольшей степени соответство-
вать должности, поскольку обла-
дают специальными навыками и 
опытом

В подразделении обеспечивается вы-
полнение целей, политик компании

Ограничены возможности продвижения 
жителей принимающей страны

Адаптация к условиям принимающей 
страны может занять длительное 
время

Жители страны штаб-квартиры мо-
гут навязать несоответствующий 
зарубежному подразделению стиль 
управления штаб-квартиры

Размер вознаграждения жителям стра-
ны штаб-квартиры и жителям прини-
мающей страны может быть разным
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Îêîí÷àíèå òàáëèöû
1 2 3

Ж
ит

ел
и 

тр
ет

ьи
х 

ст
ра

н

Требования по заработной плате 
и бонусам могут быть ниже, чем 
у жителей страны штаб-квартиры

Жители третьих стран могут быть 
лучше информированы об усло-
виях жизни и среде принимающей 
страны, чем жители страны штаб-
квартиры

Перемещения должны учитывать 
возможную национальную вражду 
(например, между Индией и Паки-
станом)

Найм жителей третьих стран может 
вызвать негодование со стороны пра-
вительства принимающей страны

Жители третьих стран могут не захо-
теть вернуться к себе домой после 
окончания работы по назначению

Ж
ит

ел
и 

пр
ин

им
аю

щ
ей

 с
тр

ан
ы

Устранены языковые и другие барьеры
Снижены затраты по найму и не требу-

ется разрешение на работу
Улучшается непрерывная работа ме-

неджмента, поскольку жители при-
нимающей страны дольше остаются 
на своих должностях

Политика правительства может дикто-
вать найм жителей принимающей 
страны

Моральное состояние жителей прини-
мающей страны может улучшиться, 
так как они видят возможности 
карьерного развития

Могут быть затруднены контроль 
и координация со стороны штаб-
квартиры

Жители принимающей страны имеют 
ограниченные карьерные возможно-
сти за пределами подразделения

Найм жителей принимающей страны 
ограничивает возможности жителей 
страны штаб-квартиры в получении 
зарубежного опыта

Найм жителей принимающей страны 
поощряет создание национальной 
федерации, а не глобального подраз-
деления

È ñ ò î ÷ í è ê: [Dowling, Welch, 2005, p. 63–64].

ÇÀÊËÞ×ÅÍÈÅ

Àíàëèç ëèòåðàòóðû ïî IHRM ïîêàçàë íåîäíîðîäíîñòü òðàêòîâîê äàí-
íîãî ÿâëåíèÿ. Ïðåîáëàäàþùèì è íàèáîëåå ðàçðàáîòàííûì â òåîðèè è ïðàê-
òèêå ìåíåäæìåíòà ÿâëÿåòñÿ âçãëÿä íà IHRM êàê íà ïðîöåññ Ó×Ð â ìåæäó-
íàðîäíûõ êîìïàíèÿõ.

Ñòðàòåãèè êîíâåðåíöèè/äèâåðãåíöèè îòðàæàþò ñòåïåíü ÷óâñòâèòåëüíîñòè 
ìåæäóíàðîäíîé êîìïàíèè ê âëèÿíèþ ôàêòîðîâ âíåøíåé ñðåäû ïðè ðàçðà-
áîòêå ñòðàòåãèé, ïîëèòèê è ïðàêòèê â îáëàñòè Ó×Ð. Ðàññìîòðåííûå ÷åòûðå 
ñòðàòåãèè IHRM — ýòíîöåíòðè÷åñêàÿ, ïîëèöåíòðè÷åñêàÿ, ðåãèîöåíòðè÷åñêàÿ 
è ãåîöåíòðè÷åñêàÿ — õàðàêòåðèçóþò ñèñòåìó âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó øòàá-
êâàðòèðîé ìåæäóíàðîäíîé êîìïàíèè è åå ïîäðàçäåëåíèÿìè, íà îñíîâå êîòîðûõ 
ìåíåäæìåíò êîìïàíèè ïðèíèìàåò ðåøåíèÿ â êëþ÷åâûõ îáëàñòÿõ Ó×Ð — ïîä-
áîðå, îáó÷åíèè è ðàçâèòèè, êîìïåíñàöèÿõ è ëüãîòàõ, òðóäîâûõ îòíîøåíèÿõ.
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Áóäó÷è êëþ÷åâûì íàïðàâëåíèåì äåÿòåëüíîñòè ìåæäóíàðîäíîé êîìïà-
íèè, IHRM îêàçûâàåò ðåøàþùåå âîçäåéñòâèå íà ýôôåêòèâíîñòü åå ôóíêöèî-
íèðîâàíèÿ, ó÷àñòâóÿ â êîîðäèíàöèè ðàáîòû ðàçëè÷íûõ êàòåãîðèé ïåðñîíàëà 
â øòàá-êâàðòèðå è çàðóáåæíûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ. Ïðè ýòîì ñïåêòð ðåøàåìûõ 
IHRM ïðîáëåì ñóùåñòâåííî øèðå  ïî ñðàâíåíèþ ñ ëîêàëüíûì HRM, íàáîð 
èìåþùèõñÿ ôóíêöèé ñëîæíåå, à ñîâîêóïíîñòü ïîëèòèê è ïðàêòèê íîñèò áî-
ëåå äèâåðñèôèöèðîâàííûé õàðàêòåð. Ïðîíèêíîâåíèå ìåæäóíàðîäíûõ êîìïà-
íèé íà ðîññèéñêèé ðûíîê è âûõîä ðîññèéñêèõ ôèðì íà çàðóáåæíûå ðûíêè 
ñî ñòàòóñîì ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèé îáóñëîâëèâàåò íåîáõîäèìîñòü äàëü-
íåéøåãî, áîëåå ïðèñòàëüíîãî àíàëèçà ðàññìîòðåííîé ïðîáëåìàòèêè.

Èçó÷åíèå îñîáåííîñòåé ñèñòåìû Ó×Ð â êîìïàíèÿõ íà ðàçëè÷íûõ ñòà-
äèÿõ èíòåðíàöèîíàëèçàöèè, â ìåæäóíàðîäíûõ ñîâìåñòíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ, 
â ïðîöåññå ìåæäóíàðîäíûõ ñëèÿíèé è ïîãëîùåíèé ïðåäñòàâëÿåòñÿ îäíîé 
èç ïåðñïåêòèâíûõ çàäà÷ äàëüíåéøèõ èññëåäîâàíèé. Êðîìå òîãî, öåëåñî-
îáðàçíî èçó÷åíèå âëèÿíèÿ âíóòðåííèõ (ïðåæäå âñåãî îðãàíèçàöèîííîé 
ñòðóêòóðû) è âíåøíèõ (ïîëèòè÷åñêèõ, ýêîíîìè÷åñêèõ, êóëüòóðíûõ, òåõíî-
ëîãè÷åñêèõ) ôàêòîðîâ íà ôîðìèðîâàíèå ñèñòåìû Ó×Ð â ìåæäóíàðîäíûõ 
êîìïàíèÿõ — êàê â øòàá-êâàðòèðå, òàê è â åå çàðóáåæíûõ ïîäðàçäåëåíèÿõ.
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