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В данной статье рассматривается содержание проблемы глобализации через призму 
проблем устойчивости  экологической безопасности, экономической конкурентоспособности, 
социальной справедливости. Авторами определены факторы влияния и тенденции развития 
функций управления персоналом на российских предприятиях; шесть движущих факторов, 
которые уже сегодня способствуют созданию в России особых условий для HR-
профессионалов и оказывают существенное влияние непосредственно на саму функцию управ-
ления персоналом. 
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Россия все больше интегрируется в мировое экономиче-
ское пространство, поэтому методы ведения бизнеса, менедж-
мент необходимо согласовывать с мировыми стандартами и ин-
новационными тенденциями. К настоящему времени большин-
ство транснациональных компаний накопило огромный опыт 
организационного развития: они добились успехов в управле-
нии зарубежными предприятиями, удач-
но сочетая международную интеграцию 
производства и локальную гибкость 
управления. В своей политике ТНК учи-
тывают взаимозависимость ресурсов и 

функций подразделений организации, используют набор эффек-
тивных интеграционных механизмов их взаимодействия, корпо-
ративную поддержку и оптимальную стратегию управления в 
глобальном масштабе. Руководство ТНК получает такую взаи-
мозависимость между своими подразделениями за счет распре-
деления между ними не только потоков материальных ресурсов, 
готовой продукции и капитала, но также опыта и знаний. Успех 
компании, работающей за рубежом, существенно зависит от уровня компетентности 
руководителей подразделений, эффективное функционирование которых обеспечивает 
выживаемость на международной арене. 

Россия заинтересована в иностранных инвестициях и поэтому стимулирует их 
привлечение. Традиционными методами стимулирования считаются налоговые льготы, 
скидки, другие преференции на ранней стадии деятельности иностранных компаний, 
поощрение размещения в наименее развитых районах страны, защита от экспроприа-
ции, гарантии от дискриминационного применения законов. Не всем иностранным 
компаниям правительство разрешает работать в своей стране. Например, это может 
произойти с компаниями, имеющими плохую международную репутацию, не желаю-
щими осуществлять значительные финансовые вложения в экономику страны или 
представляющими угрозу для ее развития. К ТНК предъявляются следующие требова-
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ния: участвовать в инвестиционных проектах страны; брать на работу, в том числе на 
руководящие посты, местных работников; передавать свои технологии; содействовать 
развитию местных рынков, в том числе рынка труда. 

Филиал иностранной фирмы может не получить поддержки правительства, если 
он не в состоянии выполнить свои первоначальные обязательства. В случае если до-
черняя компания не может обеспечить достаточное участие местных граждан в акцио-
нерном капитале предприятия, не нанимает местных управляющих для работы на выс-
ших руководящих постах, не уважает национальных законов и трудовых традиций, 
власти могут предпринять действия для ограничения деятельности такой компании. 
[16] 

Кадры − главный стратегический ресурс любого предприятия, в том числе и 
транснациональной компании, поэтому управление персоналом становится одной из 
главных функций в менеджменте организации. Трудовой потенциал работников, его 
успешная реализация во многом определяют возможности организации по достижению 
своих стратегических целей, следовательно, менеджеры разного уровня и направления 
деятельности должны, в идеале, знать теорию и практику управления персоналом, а 
HR-менеджер должен быть идеологом руководителем и координатором проводимой в 
компании политики по отношению к персоналу. 

HR-департаменты транснациональных компаний должны заниматься вопросами 
организационного и психологического характера. В их задачи входит, с одной стороны, 
подбор и отбор необходимых работников, организация их работы, а с другой − созда-
ние оптимальных условий для высокопроизводительного труда. В соответствии с ре-
шением этих задач, служба выполняют следующие функции: аудит кадрового потенци-
ала компании и выявление потребности в новых сотрудниках; рекрутинг; профессио-
нальная и психологическая адаптация нового персонала к условиям работы в ТНК; 
планирование и отслеживание деловой карьеры работников; управление трудовой мо-
тивацией; анализ социально-психологической ситуации в компании; при необходимо-
сти, коррекция групповых и межличностных взаимоотношений; управление конфлик-
тами; регулирование правовых аспектов социально-трудовых отношений; содействие в 
повышении квалификации и сотрудников; организация процесса высвобождения ра-
ботников, организация аттестации рабочих мест по условиям труда. Все эти направле-
ния деятельности службы управления персоналом требуют значительных усилий при 
выполнении большого объема работ, финансовых и временных затрат. 

По опыту ведущих зарубежных транснациональных компаний, в частности, аме-
риканских, типовая структура этих работ с объемом времени на их выполнение выгля-
дит следующим образом: учет персонала и делопроизводство − 10%, управление тру-
довыми отношениями − 17%; организация оплаты труда − 16%; соблюдение условий 
труда и мер безопасности − 18%; обучение персонала − 9%; разработка целевых про-
грамм управления персоналом и организация их выполнения − 24%; другие работы − 
6%.[15] 

В основном служба управления персоналом должна заниматься разработкой це-
левых программ управления персоналом и организацией их выполнения, что означает 
прогнозирование и планирование потребности в кадрах, их деловой карьеры, совер-
шенствование системы обучения  персонала, улучшение условий и охраны труда, по-
вышение качества трудовой жизни, совершенствование межличностных отношений и 
т.д. 

Российские компании могут иметь следующую структуру службы управления 
персоналом: отдел кадров, отдел социального развития, отдел охраны и безопасности 
предприятия, административно-хозяйственный отдел. В то же время на большинстве 
российских предприятий практически все время усилия тратятся на учет кадров и веде-
ние делопроизводства, поэтому часто на другие важные функции времени уже не оста-
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ется. Очевидно, что это резко снижает эффективность деятельности службы управле-
ния персоналом, а, следовательно, и всей компании в целом. [3] 

Современное управление персоналом ориентировано на выживание организации 
путем использования ее внутренних ресурсов, ее кадрового потенциала и интеллекту-
ального потенциала сотрудников. Предприятие современного типа принимает на себя, 
по крайней мере, неформальные обязательства рационально использовать индивиду-
альные способности сотрудников и предоставить каждому шанс сделать карьеру. 

Акцент на развитие персонала, планирование карьеры и деловую активность со-
трудников давно уже стал отличительным признаком инновационного стратегического 
управления персоналом успешно действующих фирм. Каждому сотруднику предостав-
ляется возможность и обеспечивается содействие в том, чтобы найти возможности ро-
ста и достигнуть успехов в карьере. 

Успешные транснациональные компании добиваются хороших результатов в биз-
несе за счет высокого качества продукции, диверсификации и снижения издержек про-
изводства, что невозможно без эффективной постоянно совершенствующейся системы 
управления персоналом. 

Зарубежный бизнес за последнее время изменил отношение к человеческим ре-
сурсам и их роли в коммерческом успехе. Отношение к персоналу как к главному ре-
сурсу организации встречается в каждой эффективно работающей компании. [14] 

Транснациональные компании, представляя собой пример успешного бизнеса, 
владеют огромным набором приемов, инструментов и методов работы с кадрами, про-
веренным и осмысленным за последние годы. 

Транснациональная компания реализует свои интересы не только при покупке ра-
бочей силы на внешнем рынке, но и в процессе использования уже в организации, до-
ведении до требуемых параметров. 

В западных компаниях управление персоналом направлено на более полное рас-
крытие и использование трудового потенциала работника, что предполагает примене-
ние целого комплекса специальных методов и инструментария работы с персоналом. 
[4] Все этапы трудовой жизни работника, начиная от найма и заканчивая высвобожде-
нием, должны находиться под пристальным вниманием и компетентным руководством 
менеджера по персоналу. Его деятельность должна, с одной стороны, способствовать 
реализации стратегических планов компании, а с другой - давать возможность работ-
нику в полной мере реализовываться как профессионалу и личности. К сожалению, во 
многих российских компаниях в наше время функции управления по персоналу огра-
ничиваются учетом кадров и ведением делопроизводства. [17] Вследствие этого суще-
ствует много примеров, когда в российских компаниях в службах управления персона-
лом работают неквалифицированные кадры, поэтому эффективность их работы часто 
невысока, наблюдается большая текучесть кадров. Чтобы исправить такую ситуацию, 
на работу в службу управления персоналом можно привлекать работников собственно-
го предприятия из кадрового резерва, заполнять вакансии специалистами со стороны на 
основе конкурсного отбора, сотрудничать с учебными заведениями соответствующего 
профиля для последующего трудоустройства выпускников. 

Подтверждением происходящих глобальных процессов может послужить все воз-
растающая практика аутсорсинга (передача традиционных неключевых функций орга-
низации внешним исполнителям, при этом аутсорсинговая компания даже может нахо-
диться в другой стране). Как и любое явление, аутсорсинг имеет как положительные, 
так и отрицательные стороны. Среди плюсов можно назвать более высокий уровень за-
работной платы в таких компаниях по сравнению с национальными компаниями, рас-
пространение передовых технологий в стране, интеграцию в мировое экономическое 
пространство и т.д. С другой стороны, аутсорсинг часто ведет к потере рабочих мест и 
конкуренции среди местных трудовых ресурсов, на аутсорсинг обычно возлагают тру-
доемкую функцию. Аутсорсинг вынуждает страны «ухудшать» условия труда для сво-
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их граждан, так как страна с дешёвой рабочей силой является более привлекательной 
для подобной практики. [6] Конечно, в долгосрочной перспективе это может привести к 
выравниванию уровня заработной платы в разных странах, но при этом, по утвержде-
нию критиков, средний уровень в стране, где применяется аутсорсинг, все-таки будет 
ниже, чем в стране, где находится головная компания-потребитель этих услуг. 

Так как такой вид найма персонала используется в наше время достаточно широ-
ко различными ТНК, задачей государств, в которых иностранные компании осуществ-
ляют свою деятельность, является использование подобной практики в интересах раз-
вития национального рынка труда и экономики страны в целом. 

В 2013 году фирма PwC опубликовала результаты ряда своих глобальных иссле-
дований, таких как 16-й Ежегодный опрос руководителей крупнейших компаний мира, 
исследование мобильности персонала в перспективе до 2020 года и пр. Результаты этих 
исследований показали, что руководители компаний по всему миру относят вопросы, 
связанные с управлением персоналом, к числу самых важных для своих организаций. 
Впрочем, данная ситуация актуальна и для России. Под влиянием глобальных тенден-
ций сформировались новые условия в таких областях, как демография, информацион-
ные технологии, концентрация населения в мегаполисах и климатические изменения, 
которые уже начинают сказываться на сфере управления персоналом в России. 

Рассмотрим степень влияния движущих сил, вызванных глобальным тенденция-
ми, на процессы управления персоналом в России (Рисунок 1). [7] 

Движущие силы тесно 
связаны между собой, и 
изменения в одной из них 
влекут за собой изменения 
в оста-льных. 

Эти движущие силы 
оказывают влияние на дея-
тельность в сфере управле-
ния персоналом вне зави-
симости от размера компа-
нии, отрасли и товарного 
оборота. 

Выявленные движущие силы в большей степени скажутся на HR-процессах и в 
меньшей степени – на знаниях и навыках, необходимых HR-профессионалам, на орга-
низации работы службы HR и роли HR в целом. 

Российские и международные компании по-разному оценивают факторы, которые 
будут влиять на работу HR-служб (Рисунок 2). [2] 

1) Демографиче-
ские проблемы 

Несмотря на различия 
между российскими  и между-
народными компаниями, демо-
графические проблемы – 
наиболее значительный фак-
тор для всех компаний: со-
кращение доли работающего 
населения в возрасте от 18 до 
60 лет окажет наиболее силь-
ное воздействие на работу 
специалистов по управлению 
персоналом. 

 

 
Рисунок 1. Степень влияния движущих сил, вызванных 

глобальным тенденциями, на процессы управления персоналом 
в России 

 
Рисунок 2 − Факторы влияния на работу HR-

служб в российских и международных компаниях 
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2) Цифровые технологии 
Цифровые технологии изменяют основные процессы, лежащие в основе управле-

ния персоналом. К таким процессам относится кадровое администрирование, подбор 
персонала, управление результативностью, обучение и развитие, управление возна-
граждением и льготами и т.д. 

3) Воздействие различий между поколениями на знания и навыки 
Управление человеческими ресурсами, сочетающими в себе различные поколе-

ния, станет еще одной областью, которая потребует от специалистов дополнительных 
знаний и навыков. 

Функция HR будет управлять отдельными категориями персонала, для которых 
характерны различные методы работы, предпочтения и порой даже ценности. При этом 
задача функции управления персоналом будет заключаться в том, чтобы обеспечить 
эффективное рабочее взаимодействие между разными группами работников, что, воз-
можно, потребует адаптации HR-систем. 

4) Увеличение значимости социальной ответственности 
Социальная ответственность бизнеса приведет к изменению роли и организаци-

онной структуры служб по управлению персоналом. Так, в частности, считают пред-
ставители международных компаний, осуществляющих деятельность в России. 

Взгляды общества на методы производства продуктов и их значение для потреби-
теля, а также принципы обслуживания и стандарты труда все в большей степени изме-
няют основные функции, выполняемые специалистами в области управления персона-
лом на территории стран СНГ. Ожидания общества также оказывают сильное влияние 
на методы, к которым международные компании прибегают для организации своих 
функций управления персоналом. 

Последние изменения требуют от специалистов в области управления персоналом 
не только хорошо понимать особенности клиентов и их стандарты, но также относиться 
к сотрудникам как к клиентам, разрабатывать политику и формировать практические 
подходы, которые позволят реализовать стратегию бренда на внутреннем корпоратив-
ном уровне и на рынке в целом. Три основные проблемы, с которыми сталкиваются 
HR-профессионалы сегодня: 

1) Развитие лидерских качеств 
Формирование лидерских качеств является первостепенной задачей для 55% ком-

паний, осуществляющих деятельность на территории России и близлежащих стран. 
 

Несмотря на то, что руководители с каждым годом все больше осознают необхо-
димость развития лидерских качеств работников и эффективного инвестирования в 
персонал, данная проблема не теряет своей актуальности, как для российских, так и для 
иностранных игроков. Интересно отметить, что 58% международных компаний в Рос-
сии и соседних странах сообщили о наличии существенных проблем в данной области 
управления персоналом, в то время как среди представителей отечественных компаний 
аналогичной точки зрения придерживается 51% (Рисунок 3). 

2) Повышение вовлеченности сотрудников 
Половина всех специалистов по управлению персоналом считает крайне сложной 

задачу по повышению уровня вовлеченности персонала и (или) его сохранению. 
Международные компании сталкиваются в данной области с меньшим количе-

ством проблем, чем российский бизнес. Возможно, это объясняется более длительной 
традицией работы по управлению персоналом, направленной на вовлечение сотрудни-
ков в процесс работы. При выходе транснациональных компаний на новые рынки их 
бренд, как правило, достаточно хорошо известен и они уже имеют репутацию привле-
кательного работодателя. Эти факторы помогают зарубежному бизнесу более эффек-
тивно обеспечивать вовлечение сотрудников в деятельность организации сразу после 
их приема на работу (Рисунок 4). [11] 
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Рисунок 3. Проблемы развития лидерских качеств в компаниях в разрезе по отраслям 
 

 
Рисунок 4. Вовлечение сотрудников в деятельность организации 

 

3) Обеспечение высокой производительности труда 
47% специалистов в области управления персоналом считают, что одной из 

основных проблем их функции является обеспечение совместной работы с руко-
водителями подразделений в целях повышения производительности труда персо-
нала. Одновременное усиление конкурентной борьбы и замедление темпов эко-
номического роста заставляет компании уделять особое внимание вопросам оп-
тимизации затрат и реструктуризации бизнеса (рисунок 5).  

 

Рисунок 5. Оптимизация затрат и реструктуризация бизнеса 
 

Навыки и знания, необходимые HR-профессионалам в будущем 
Необходимость развития некоторых HR-компетенций: 
1) Управление изменениями 
Специалисты по управлению персоналом отмечают, что нестабильная экономиче-

ская обстановка требует от них умения более оперативно управлять изменениями на 
ежедневной основе и в более значительном масштабе. Особенно остро эта задача стоит 
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перед российскими компаниями, что говорит о тенденции к повышению темпов ре-
структуризации бизнеса. При этом российские и международные компании в одинако-
вой степени нуждаются в развитии у сотрудников HR-служб профессиональных навы-
ков в области управления изменениями. 

2) Обучение, управление знаниями и развитие сотрудников 
Функции управления персоналом все чаще сталкиваются с необходимостью ока-

зывать своим организациям помощь в создании систем, предназначенных для превра-
щения «пассивных» знаний сотрудников в реальные практические компетенции. Это 
помогает компаниям сохранять собственную базу знаний даже в условиях высокой те-
кучести персонала. Для эффективной передачи знаний и обмена ими между подразде-
лениями и сотрудниками российские специалисты по управлению персоналом должны 
не только использовать ИТ-системы, но также способствовать созданию необходимой 
корпоративной культуры в организации и расширению потенциальных возможностей 
бизнеса. [10] 

Необходимость управления развитием персонала будет играть для функции HR и 
руководителей подразделений одинаково важную роль. Кроме того, специалистам по 
управлению персоналом придется оказывать поддержку руководителям в целях совер-
шенствования навыков по управлению знаниями сотрудников и их профессиональному 
развитию.  

Пять глобальных тенденций влияния на Россию: 
1) Демографический сдвиг 
Резкий рост численности населения в одних регионах мира и её сокращение в 

других приводят к различным последствиям: от изменения экономической ситуации и 
дефицита человеческих ресурсов до изменения общих социальных норм. Эта проблема 
актуальна не только для большинства стран мира, но и для России.  [9] За  последние  
13  лет  численность  населения России сократилась на 2%. Ожидается, что с 2010 по 
2030 год численность населения России снизится со 143 млн. до 132 млн. человек, то 
есть на 8%. [1] 

Даже с учетом увеличения числа мигрантов население России сократится на 11 
млн. человек. 

К 2030 году численность населения будет ниже уровня 1975 года. В результате 
экономика будущего столкнется с проблемой нехватки квалифицированного персонала. 

2) Изменения в глобальной экономике 
С точки зрения темпов экономического роста «центр тяжести» мировой экономики 

сместился на развивающиеся рынки, в том числе и в Россию. К 2050 году Россия будет за-
нимать шестое место в списке крупнейших экономик по уровню ВВП. Большинство го-
ловных офисов компаний будут находиться в странах с развивающейся экономикой, в том 
числе и в России, что изменит модели ведения бизнеса во многих компаниях.  

Уровень глобальной конкуренции, которую в основном будут создавать компании 
из развивающихся стран, в том числе из России, будет расти. Эти компании станут 
международными игроками, что в свою очередь окажет существенное влияние на 
управление персоналом. [8] 

3) Ускорение развития городов: Москва и другие крупные города 
Рост темпов урбанизации и увеличение концентрации населения в городах приве-

дут к тому, что к 2030 году процент городских жителей в мире вырастет с текущего 
значения в 30% до 60%. [10] 

По оценкам ООН, к 2025 году Москва займет 27-е место в списке 37 крупнейших 
городов. 

В целом численность населения Москвы к концу 2025 года увеличится незначи-
тельно и составит около 12,2 млн. человек. 

Численность жителей Московской области также увеличится. Общий прирост 
населения к концу 2025 года составит около 0,6 млн. человек.  
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К концу 2025 года доля городского населения России увеличится ровно на 2% (до 
76,3%). 

4) Изменение климата и дефицит ресурсов 
Дефицит ресурсов и климатические изменения становятся все более существен-

ной угрозой для экономики. Ожидается, что к 2030 году спрос на электроэнергию вы-
растет на 50%, а общий мировой объем водозабора увеличится на 40%. Потребность в 
экологически рациональных решениях может противоречить потребности в ресурсах, 
необходимых для стимулирования роста и обеспечения населения. Привычные тради-
ции окажутся под угрозой из-за изменения физических условий жизни. Хотя России это 
угрожает в меньшей степени, изменение ситуации все же будет оказывать воздействие 
на ведение бизнеса в странах, которые столкнулись с этой проблемой. 

Климатические изменения и дефицит ресурсов ведут к изменению, как принципов 
ведения бизнеса, так и моделей поведения и системы ценностей клиентов и работников, 
а также меняют взгляд на значение социальной ответственности бизнеса. [12] 

Если в 2030 году численность населения земли достигнет 8,3 млрд. человек, нам 
понадобится на 50% больше энергии, на 40% больше воды, на 35% больше продуктов 
питания. 

5) Прорыв в области технологий 
Российское общество будет и дальше меняться под влиянием сети Интернет,  мо-

бильных  устройств,  методов  анализа  данных  и облачных  технологий.  Многие  ком-
пании  во  всех  секторах экономики пытаются понять, как эти достижения повлияют на 
ожидания потребителей, способы взаимодействия  с покупателями и фундаментальные 
модели бизнеса. [13] 

Технологические достижения и рост темпов применения цифровых технологий 
также окажут влияние на изменение специфики организации рабочих мест и позволят 
создать новые формы организации труда. К примеру, они помогут организовать уда-
ленную работу и создать виртуальные рабочие группы, привлечь дополнительное чис-
ло зарубежных специалистов, которые предпочитают работать на международных про-
ектах, не переезжая при этом на постоянное жительство в другую страну, а также изме-
нить методы работы. 

Доступ к системам и информации позволит руководству компаний упростить и 
оптимизировать свои организационные структуры. Кроме того, по мере того как техно-
логии и инновации будут способствовать созданию конкурентных преимуществ и по-
вышению производительности в различных отраслях и регионах, на рынке появятся 
новые конкурирующие силы.   

Таким образом, авторами изучен опыт большинства транснациональных компа-
ний в области организационного развития; учтена специфика международной интегра-
ции производства и локальность гибкости управления. Доказано, что в условиях глоба-
лизации ТНК учитывают взаимозависимость ресурсов и функций подразделений орга-
низации, используя набор эффективных интеграционных механизмов их взаимодей-
ствия, корпоративной поддержки и оптимальной стратегии управления. Авторам уда-
лось определить степень влияния движущих сил, вызванных глобальным тенденциями, 
на процессы управления персоналом в России. Доказано, что, во-первых, движущие 
силы тесно связаны между собой, и изменения в одной из них влекут за собой измене-
ния в остальных; во-вторых, выявленные движущие силы оказывают влияние на дея-
тельность в сфере управления персоналом вне зависимости от размера компании, от-
расли и товарного оборота. 
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