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Аннотация. В  настоящее время на  российском рынке западные трансна-
циональные компании (ТНК) уступили место ТНК из новых индустриальных 
и  развивающихся стран. В  этой связи целью статьи является представле-
ние результатов анализа специфических аспектов управления персоналом 
в подразделениях ТНК, которые обусловлены различиями в управленческих 
подходах с позиции учёта как глобальных закономерностей управления, так 
и  культурных различий. Основываясь на  опыте работы в  подразделениях 
ТНК, автор рассматривает влияние положений теорий этноцентризма и изо-
морфизма, формальных правил и  неформальных норм на  формирование 
успешных («удачных») практик управления персоналом в подразделениях 
ТНК. Делается вывод о том, что изменение ситуации в экономической сре-
де потребует от  топ-менеджмента и  HR менеджеров более пристального 
внимания к положениям концепций культурных различий для повышения 
результативности локального персонала в подразделениях ТНК из новых ин-
дустриальных и развивающихся стран на российском рынке.
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Summary. Currently, Western TNCs are closing their divisions on the 
Russian market and giving a way to TNCs from new industrial and 
developing countries. In this regard, the purpose of the article is to 
present the results of the analysis of specific aspects of personnel 
management in TNCs divisions. These differences in management 
approaches are considered from the perspective of taking into account 
both global management patterns and cultural differences. Based on the 
experience of working in TNCs divisions in Russia the author has examined 
the influence of the theories of ethnocentrism and isomorphism, and also 
the formal rules and the informal norms on the setting up the successful 
personnel management practices in TNCs divisions. It is concluded that 
the change in the economic situation will require the top management 
and HR managers to pay closer attention to the provisions of the concepts 
of cultural differences in order to achieve the effectiveness of local 
personnel in the divisions of TNCs from new industrial and developing 
countries on the Russian market.
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Введение

Обращения к  социологическим аспектам управ-
ления персоналом в  ТНК обусловлено тем, что 
в  результате санкционной войны коллективного 

Запада против России практически все подразделения 
западных ТНК приостановили свою деятельность или 
полностью ушли с  российского рынка. Однако особен-
ности функционирования открытой рыночной экономи-
ки таковы, что во многих ее секторах их место занима-
ют ТНК, инкорпорированные в  новых индустриальных 
странах в  развивающихся регионах Азии, Латинской 
Америки, арабского Востока. Согласно данным за  2021 
год в  список 500 крупнейших мировых ТНК вошли ТНК 
Китая, Бразилии, Мексики, Таиланда, Турции, Индии, Сау-
довской Аравии. С 1995 г. по настоящее время в рейтин-
ге Fortune Global 500 сократилась доля американских 
и японских ТНК, а также уменьшилось число ТНК Фран-
ции, Германии и Великобритании. При этом доля китай-
ских ТНК выросла с 3 до 27 %, а по числу размещённых 
штаб-квартир корпораций из списка Fortune Global 500 
на первое место вышла столица КНР — г. Пекин [1].

Происшедшие глубокие изменения в  управленче-
ской среде организаций под влиянием внешних обстоя-
тельств актуализировали вопросы обобщения социаль-
ных практик управления персоналом в подразделениях 
ТНК с позиции выявления сходства и различий в приме-
нении ТНК собственных корпоративных подходов в при-
нимающих странах, включая Россию, а  также степени 
учёта в  управлении персоналом национальных тради-
ций принимающей страны и  специфики конвергенции 
указанных подходов в локальных подразделениях ТНК. 

 Результаты

Проблемные вопросы управления многонациональ-
ным персоналом в ТНК являются предметом постоянно-
го обсуждения в научном сообществе [2;3;4]. В основном 
дискуссии ведутся по  трём основным направлениям. 
Сторонники первого направления предполагает, что 
корпоративная политика управления персоналом ТНК 
в  условиях глобализации во всех локальных подразде-
лениях будет реализовываться на  основе общеприня-
тых корпоративных практик независимо от страны пре-
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бывания в  силу глобальной однородности содержания 
процессов управления. Влияние на  управленческую 
деятельность факторов, определяющих национальную 
специфику страны пребывания, рассматривается как не-
значительное, или вообще не  учитывается в  управлен-
ческой практике. 

Второе направление основано на  концепции, со-
гласно которой менеджмент в  подразделениях ТНК бу-
дет корректировать корпоративную политику и методы 
управления персоналом с  учётом преобладающих со-
циокультурных и  институциональных факторов в  стра-
нах, в  которых они осуществляют свою деятельность 
[5; 6]. Данный подход формируется преимущественно-
го под влиянием положений ряда западных концепций 
культурных различий, к  которым, прежде всего, от-
носятся концепция культурных ориентаций (Ф. Клак-
хон, Ф.  Стродтбек), концепция культурного контекста 
(Е. Холл), концепция культурных факторов (Г. Хофштеде). 

Третье направление, которое разделяется большин-
ством отечественных и  зарубежных авторов, представ-
лено теорией дуальности [7;8]. Из  положений данной 
теории следует, что подразделения ТНК организации ис-
пытывают определённое «давление» локальных (нацио-
нальных) практик управления персоналом и соблюдение 
норм и правил корпоративного регулирования с учётом 
специфики организационной структуры подразделения, 
его размера, реализуемой топ-менеджментом локаль-
ной стратегии на локальном рынке. 

С позиций социологии управления практический ин-
терес представляет актуальность каждого из направле-
ний для интерпретации и возможного применения кон-
кретных стратегий и корпоративных политик в области 
управления персоналом, которым следуют российские 
подразделения ТНК. 

Термин «глобализация» широко используется в науч-
ных дискуссиях по проблемам управления персоналом 
в  контексте влияния глобальных процессов на  приня-
тие управленческих решений [9; 10; 11]. В большинстве 
исследований его трактуют как процесс унификации 
рынков и  предпочтений потребителей, высокой мо-
бильности капитала и  быстрых технико-технологиче-
ских трансформаций. Деятельность внутри организаций 
и взаимоотношения между ними основываются на пред-
ставлении, в  соответствии с  которым весь мир рассма-
тривается как не имеющий наций и границ. 

Базовые положения теории глобализации основаны 
на  том, что мировая экономика становится глобально 
интегрированной, в  которой преобладают глобальные 
структуры управления и  происходит сближение ме-
тодов управления вокруг предельно общего понятия 
«наилучшая практика» [12]. Это обстоятельство оказы-

вает существенное влияние на  социальные отношения 
внутри подразделений ТНК, работающих за  пределами 
национальных границ материнской компании, посколь-
ку они в наибольшей степени подвержены влиянию сил 
глобализации и вынуждены соответствовать доминиру-
ющим мировым практикам управления, включая прак-
тики управления персоналом. 

Способность внедрять аналогичные организацион-
но-управленческие практики по всему миру и использо-
вать возможности материнской организации, по мнению 
исследователей, способствует большей унификации как 
основания повышения эффективности управления [8; 
13]. Основанная на  концепции рационального выбора, 
данная точка зрения предполагает, что организации до-
биваются конкурентных преимуществ посредством вы-
бора, «руководствуясь недвусмысленными предпочте-
ниями и ограниченной рациональностью» [14, p. 507]. 

В результате внедрения методов, направленных 
на  максимизацию достижений экономических выгод 
на  локальных рынках, формируется совокупность луч-
ших практик, распространяющихся в  «материнских» 
компаниях и «дочерних» компаниях по всему миру. Дан-
ный процесс может быть медленным и/или неравномер-
ным, но, в конечном итоге, он позволит в значительной 
степени унифицировать межотраслевую и международ-
ную практику управления персоналом. 

Процесс глобализации носит двусторонний харак-
тер, приводя, с одной стороны, к усилению конкуренции 
на мировых рынках, а, с другой стороны, к расширению 
сотрудничества в форме совместных предприятий, вза-
имного владения акциями и субподрядных соглашений. 
Глобализация рынков создаёт новую однородную среду, 
в которой ТНК и ее подразделения работают в аналогич-
ных условиях с точки зрения продукта, методов марке-
тинга, скорости внедрения технико-технологических 
новаций.

Глобальная конкуренция предъявляет повышенные 
требования к координации ресурсов, прежде всего, че-
ловеческих. Это требует от ТНК формирования глобаль-
ной бизнес-стратегии, выходящей за рамки как внутрен-
них (люди, процессы и структура), так и внешних (время 
и страна) факторов. Традиционные границы бизнеса ста-
новятся всё более транспарентными и  проницаемыми, 
что ускоряет скорость конвергенции управленческих 
практик и приводит к их «отрыву» от устоявшихся, тра-
диционных для национального менталитета способов 
и методов управления.

Сторонники теории этноцентризма в  качестве аль-
тернативы утверждают, что конкретные ТНК будут стре-
миться к  отражению в  управлении персоналом доми-
нирующих практик страны происхождения, применяя 
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их во всех странах, где они действуют [I5]. На практике 
большое число организаций этноцентричны, а специфи-
ка управления в стране происхождения ТНК оказывает 
значительное влияние на  практику управления в  стра-
нах, принимающих иностранный капитал.

Теория изоморфизма основана на  институциональ-
ном подходе, предполагающем, что организации, рабо-
тающие в одной и той же среде, постепенно приобретают 
сходные характеристики и, следовательно, становятся 
«изоморфными» друг другу. Изначально исследователи 
выделили три формы изоморфизма: принудительный 
(когда организация вынуждена применять определён-
ные методы управления персоналом); подражательный 
(применение конкретных практик, считающихся успеш-
ными для избегания неопределённости); нормативный 
(применение методов, соответствующих внешней вли-
яющей среде) [16; 17]. В практике управления персона-
лом каждая из данных форм может быть характерна для 
определённого этапа жизненного цикла организации 
и формироваться под влиянием совокупности социаль-
ных отношений внутренней и внешней среды в подраз-
делениях ТНК. 

Организации будут следовать формальным прави-
лам и неписаным (неформальным) нормам конкретных 
институциональных контекстов эффективности и  леги-
тимности. При  этом социальные транзакции остаются 
встроенными в  конкретные социальные взаимосвязи 
в ТНК. Эти реалии способствуют внедрению определён-
ных практик управления персоналам в подразделениях 
ТНК и исключению тех практик, которые ассоциируются 
с «неудачными». 

Укоренённость «удачных» практик в управленческой 
деятельности определяется степенью, в которой данные 
практики рассматриваются как наиболее результатив-
ные с позиции достижения стратегических целей на ло-
кальных рынках. Данным обстоятельством обусловлено 
преобладание определённых моделей корпоративного 
управления в  национальных контекстах, отражающих 
укоренённый характер практик, обеспечивающих эф-
фективное организационное взаимодействия и сотруд-
ничество. 

Обсуждение

В конкретных условиях деятельности на националь-
ных рынках стран пребывания ТНК внедряют опреде-
лённый набор практик управления персоналом в  соот-
ветствии с  политикой национального правительства, 
промышленными стратегиями и соответствующими по-
требностями крупных национальных бизнес-структур. 
Вместе с тем, подразделения ТНК чаще применяют мето-
ды управления персоналом, аналогичные тем, которые 
применяются в  материнских компаниях, что логично 

с  точки зрения преемственности и  единства подходов 
в  управлении. Так, если в  головной компании внедре-
на система грейдирования персонала по  методике Hay 
Group, то ее зарубежные подразделения применяют 
на  практике ту же методику грейдирования персонала 
(например, в американо-британской фармацевтической 
компании Glaxo Smith Kline).

Культурные перспективы эволюции подходов 
к  управлению персоналом противопоставляются в  ра-
ботах Криса Брюстера культурным подходам [18], кото-
рый наиболее тесно связан с  классическими трудами 
таких известных зарубежных авторов, как Г. Хофштеде 
[19], Ф. Фукуяма [20] и М. Сако [21]. Последние три авто-
ра уделяют особое внимание пониманию организаций 
как «культурных сообществ», обладающих рациональ-
ной полезностью, максимизирующей результативность 
индивида. Различия в  практике управления персона-
лом обусловлены различными культурным контекста-
ми, а  не институциональными установками. В  работах 
Ч. Бартлетт и С. Гошал это обстоятельство определяется 
как «давление в  пользу «мультикультурализма» внутри 
международных организаций» [22].

Социокультурный аспект управления персоналом 
ТНК представляется нам чрезвычайно важным. По сути 
дела, речь идёт о  кросс-культурном взаимодействии 
субъектов управления, успешность которого опреде-
ляет результативность бизнес-процессов. Безусловно 
на практике в подразделениях ТНК топ-менеджмент по-
разному решает вопросы учёта положений концепции 
культурных различий. Возможно, в отдельных подразде-
лениях ТНК они игнорируются, или им не придаётся зна-
чение. Однако наш опыт показывает, что в большинстве 
российских подразделений ТНК тим-менеджмент учиты-
вал данные различия, что свойственно многонациональ-
ным коллективам (американская многоотраслевая кор-
порация General Electric, британская технологическая 
компания Rolls-Royce, немецкая химико-промышленная 
компания Henkel и др.). 

Многолетний опыт работы на  управленческих по-
зициях в российских подразделениях ТНК даёт основа-
ние и для постановки проблемы отношения персонала 
к должностным обязанностям с точки зрения рассмотре-
ния его лояльности и вовлеченности. Данная проблема 
принципиальна для решения управленческой задачи 
повышения результативности персонала. 

Речь, прежде всего, идёт о культуре труда и отноше-
нии к  труду в  связи с  проблемой адаптации россияни-
на — наёмного сотрудника — к культуре и организации 
труда в подразделения западных ТНК, головной офис ко-
торых базируются в основном на протестантской этике 
трудовой деятельности [23]. На  первоначальном этапе 
«вхождения» западных инвесторов в российский рынок 
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россияне обладали во многом ещё советской культурой 
труда, заложенной системой трудового воспитания иде-
ологизированного характера: «труд как основа постро-
ения нового общества». При  этом, по  нашему мнению, 
идеологизация труда как высшей формы человеческой 
деятельности, одухотворяла его, наполняла смыслом 
и придавала ценностный характер. 

Для современной российской культуры труда свой-
ственна транзитивность, связанная с отказом от идеоло-
гизации труда, переходом от государственной к частной 
форме собственности и, соответственно, государствен-
ного патернализма к  рыночным отношениям в  сфере 
труда. Данное обстоятельство мы рассматриваем как 
очевидный факт, не  используя оценочных суждений. 
Вместе с тем, нам представляется целесообразным диф-
ференцировать понятия «труд» (трудовая деятельность) 
и  «работа» для более чёткого представления сущности 
трансформации отношения российского персонала 
к труду и к работе, что важно учитывать HR менеджерам 
в подразделениях ТНК.

Труд как деятельность предполагает, прежде всего, 
восприятие сотрудником самоценности труда, высокой 
значимости его содержания для работника, интерес к са-
мому процессу труда, а также значимости и полезности 
получаемого результата и признании его общественной 
важности. 

Понятие «работа» означает восприятие труда как 
способа хозяйственной активности, обеспечивающей 
жизнедеятельность человека. Это средство получения 
необходимого сотруднику для существования резуль-
тата, имеющего экономический (стоимостной: затра-
ты — полученный результат) смысл. Работа подчинена 
внешним условиям, так как рабочее место, как правило, 
создается безотносительно к индивиду, который его за-
ймет. Иными словами, смысл «работы» более прагмати-
чен, поскольку работа выполняется за вознаграждение 
в  установленный срок и  с требуемым качеством, кото-
рые оценивает руководитель. 

Транзитивность проявляется в  существенных раз-
личиях в  отношении к  труду. На  работу приходят как 
сотрудники, сохранившее уверенность в том, что труд — 
единственный источник обретения смысла и  цели 
в жизни, так и работники с устойчивой прагматической 
ориентацией на  труд как средство удовлетворения  
потребностей в благах. В связи с этим вопрос об изуче-
нии различий в  управлении таким персоналом в  под-
разделениях ТНК, становится актуальной практической 
задачей. 

За достаточно длительный период работы в россий-
ских подразделениях ТНК нами наблюдалась тенденция 
отхода от «советской культуры труда» в пользу прагма-

тической ориентации локального персонала на  работу 
«строго по графику» и за вознаграждение. Это привело 
к  необходимости постоянной актуализации вопросов, 
связанных с  построением эффективной системы моти-
вации персонала для поддержания уровня его резуль-
тативности [24]. При  этом отношение к  работе следует 
увязывать с постоянным повышением качества резуль-
тата, реализуя принцип: «сегодня мало работать хорошо, 
следует работать качественно и результативно». 

Фактически во многих подразделениях западных 
ТНК сакрализация труда, свойственная протестантской 
этике, заменяет его идеологизацию в «советском» вари-
анте. Вместе с тем, в настоящее время в подразделениях 
ТНК значителен процент молодого персонала — пред-
ставителей поколений «миллениалов» и «Z», которые от-
личает жизненный прагматизм и отношение к работе как 
к средству существования, способствующему не столько 
общественному благосостоянию, сколько профессио-
нальному и личностному саморазвитию, раскрытию его 
талантов. В этом плане глубокий смысл заложен в тезисе 
специалистов известной консультационной компании 
McKinsey: «Труд обеспечивается талантом». [25] 

Для определённой части подразделений ТНК, ин-
корпорированных в  Юго-Восточных регионах мира, 
свойственны проявления более чётко выраженных со-
циокультурных различий, основы трактовки которых 
заложены в  концепциях культурных различий. Авторы 
справедливо указывают на необходимость определения 
ключевых ценностей и степени их вариативности в раз-
личных национальных условиях на  основе укоренён-
ности в  этической традиции. Однако этическому под-
ходу противостоит эмический подход, предполагающий 
природный, естественный характер форм поведения, 
в  минимальной степени зависящий от  обстоятельств. 
По  мнению известного британского социолога А. Гид-
денса эмический подход предполагает, что культуру луч-
ше всего понимать как интегрированное целое или со-
циальную систему, а не пытаться идентифицировать её 
конкретные компоненты [26]. 

Указанные подходы в  управленческой практике мо-
гут рассматриваться как альтернативные. Однако наш 
опыт показывает, что они не являются конфликтующими 
концепциями для понимания сходства и различий куль-
туры на сравнительной основе, а в практике управления 
персоналом могут использоваться как взаимодополня-
ющие в  подразделения ТНК из  новых индустриальных 
и  развивающихся стран, поскольку отдельные аспек-
ты поведения персонала включают как этические, так 
и эмические компоненты. 

Несмотря на  дискуссионные моменты общим для 
этих подходов является отношение к  культуре как 
к  данности, специфическому компоненту реальности, 
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разделяемому индивидами в  многонациональных кол-
лективах как средство придания смысла социальным 
взаимодействиям внутри организации. Хотя содержа-
ние культуры может быть относительно изменчивым 
и субъективным, она обеспечивает устойчивую границу, 
социальный горизонт или «сегмент» жизненного мира 
индивидов и групп.

Заключение

Анализ практик позволяет сделать вывод о том, что 
управленческие усилия в  подразделениях всех ТНК 
в большинстве случаев направлены на бесконфликтную 

адаптацию общей корпоративной модели управления 
персоналом, отражающей последствия глобализации, 
которым транснациональные организации подвержены 
в  наибольшей степени, к  локальным практикам управ-
ления персоналом в  соответствии с  социокультурным 
контекстом принимающей страны. Однако в  происхо-
дящей на  российском рынке «замены» западных ТНК 
подразделениями ТНК из новых индустриальных и раз-
вивающихся стран потребует от топ-менеджмента и HR 
менеджеров более пристального внимания к  положе-
ниям концепций культурных различий для повышения 
результативности локального персонала и создания бес-
конфликтной среды.
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