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В статье актуализирована значимость создания эффективной системы управления персона-

лом для  международной конгломератной компании на мировом рынке. Выделены приоритетные на-
правления формирования кадровой политики такой компании.  Предложен авторский подход к 
управлению персоналом международной конгломератной компании, в рамках которого рассмотрены 
альтернативные для выбора кадровые стратегии. Выделены  ключевые аспекты  подбора руководя-
щего персонала в подразделениях, обозначены  подходы к найму персонала в команду менеджера, ак-
центированы методы  кросс-культурной и социальной адаптации сотрудников (приезжающих из дру-
гих стран), определены направления мотивации и оплаты труда по категориям работников и др. Ав-
торский подход к управлению персоналом международной конгломератной компании был апробиро-
ван на примере стратегического управления крупной международной больницей, имеющей филиалы 
в ряде стран. Такой подход показал свою практическую значимость и применимость при создании 
конгломератных компаний. 

Ключевые слова: управление персоналом, международная конгломератная организация, кад-
ровая стратегия, найм персонала,  оценка персонала. 

 
В условиях глобализации совре-

менного общества, активного появления 
все новых конгломератных международ-
ных компаний, формирование эффектив-
ной системы управления персоналом, 
создание команды профессиональных 
единомышленников является одним из 
основных конкурентных преимуществ 
фирмы  на мировом рынке. Управление 
персоналом международной конгломе-
ратной компании — это функциональная 
сфера деятельности, в задачи которой 
входит обеспечение компании и ее до-
черних подразделений в нужное время 
кадрами в необходимом количестве и 
требуемого качества, их правильная рас-
становка и стимулирование. К основным 
элементам системы  управления персона-
лом относятся: разработка кадровой стра-
тегии, подбор и отбор персонала, адапта-
ция новых работников, профессиональ-
ная подготовка и развитие персонала, 
оценка работников, управление поведе-
нием персонала и др.  Однако, система 
управления кадровыми ресурсами меж-

дународной конгломератной компании 
имеет свои специфические особенности, 
обусловленные многонациональностью и 
взаимодополняемостью международных 
коллективов, стремлением к культурной 
и психологической совместимости, к об-
мену и объединению знаний и опыта.  

Авторами разработан  методиче-
ский подход к управлению персоналом 
международной конгломератной компа-
нии, в рамках которого предложены: 

- кадровые стратегии формирова-
ния международной компании,  

- ключевые аспекты  найма руко-
водящего персонала в подразделения и 
филиалы,  

- подходы к подбору персонала 
команды менеджера, 

-  методы кросс-культурной и со-
циальной адаптации сотрудников, приез-
жающих из других стран,  

- направления мотивации и оплаты 
труда по категориям работников,  
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- подходы к управлению развитием 
персонала и оценке эффективности их 
труда. 

Авторский подход к формирова-
нию кадровой политики  международной 
конгломератной компании, представлен 
на рис.1, и включает в себя следующие 
этапы. 

1этап.  Выбор кадровой стратегии 
международных компаний.  В настоящее 
время наиболее популярными среди ком-
паний-конгломератов считаются сле-
дующие  стратегии формирования систе-
мы управления персоналом [1;2]: доми-
нирующая стратегия, в которой  головная 
компания стремиться перенести все эле-
менты стиля управления персоналом на 
зарубежные подразделения; адаптирую-
щая стратегия - приспособление к усло-
виям каждого национального рынка; 
стратегия нейтрального стиля руково-
дства: приемлема в странах с небольши-
ми культурными различиями; глобальная 
стратегия, предполагающая соединение 
различных стилей управления персона-
лом; комбинированная стратегия: сочета-
ет в себе глобальный и нейтральный под-
ходы. 

2 этап. Выбор стратегии подбора 
руководящего персонала в международ-
ную компанию. Выделяют три основные 
стратегии назначения управляющих в за-
рубежные подразделения: этноцентриче-
скую – головное подразделение направ-
ляет в зарубежные отделения управлен-
цев, основной задачей которых является 
перенос в зарубежное подразделение 
стиля менеджмента и опыта функциони-
рования головной компании;  полицен-
трическую - назначаются на ключевые 
посты в управлении зарубежными под-
разделениями местные менеджеры, кото-
рые более приспособлены к местной биз-
нес-среде;  геоцентрическую - назнача-
ются на руководящие должности специа-
листы, обладающих лучшей квалифика-
цией, независимо от их национальной 
принадлежности.  

Главным требованием, которому 
должен отвечать международный менед-
жер, является его умение подобрать ко-
манду и способность эффективно рабо-
тать за рубежом. Можно выделить три 
подхода подбора персонала в междуна-
родную компанию: сотрудники подбира-
ются в стране происхождения материн-
ской компании (parentcountrynational);  
подбор сотрудников определяется местом 
расположения компании 
(hostcountrynational); привлекаются со-
трудники из других государств 
(thirdcountrynational)— не из страны про-
исхождения материнской компании, и не 
по месту ее расположения. 

3 этап. Адаптация приезжего пер-
сонала. Выделяют следующие виды адап-
тации, которые определяют успешность 
работы работников в международной ор-
ганизации: кросс-культурная, социальная 
и профессиональная адаптация. Важными 
направлениями адаптации сотрудников 
являются: кросс-культурные и регио-
нальные тренинги, где предоставляется 
информация о стране (особенности про-
живания, правила поведения в обществе 
и пр.); тренинги для членов семей; интен-
сивное изучение языка страны пребыва-
ния; ознакомительные визиты в страну 
вместе с семьей. Как показывает практи-
ка, значимыми направлениями поддерж-
ки социальной адаптации являются: ком-
пенсация затрат, связанных с переездом 
семьи; помощь в найме жилья и обеспе-
чение обучения детей [3;4]. 

4 этап. Мотивация и оплата труда. 
Обзор работы глобальных корпораций 
показывает, что политики оплаты труда 
для разных категорий персонала в них 
различны и зависят от категории работ-
ников: для локального персонала ком-
пенсационный пакет устанавливается в 
соответствии с ситуацией на рынке труда 
конкретной страны; для сотрудника, на-
нятого на международном рынке, предла-
гаются особые льготы, мотивирующие 
специалиста к переезду; для «междуна-
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родников», постоянно переезжающих из 
страны в страну, дополнительно предос-
тавляется привлекательный компенсаци-
онный пакет. 

5 этап. Обучение персонала. Ми-
ровая практика показывает, что сущест-
вует два разных подхода к организации 
обучения и развития сотрудников в меж-
дународной компании [5;6]: централизо-
ванный – в данном случае типовые про-
граммы разрабатываются в материнской 
компании в соответствии с корпоратив-
ными стандартами; внутренние специа-
листы по обучению реализуют их во всех 
филиалах и подразделениях других 
стран; децентрализованный – необходи-
мые программы разрабатываются «на 
местах». В качестве наиболее эффектив-
ных методов обучения сотрудников, ча-
ще всего используются: тренинги, по-
мощь наставника, участие в проектных 
группах и др. 

6 этап. Оценка эффективности 
труда. Подход к оценке деятельности во 
многом зависит от выбранной HR-
стратегии. Выделяют три подхода к 
оценке персонала: система оценки персо-
нала разрабатывается для каждой страны; 
используются системы материнской ком-
пании, которые могут быть адаптированы 

к местным условиям; разрабатывается 
единая система, которая может приме-
няться во всех странах, ко всем предпри-
ятиям. 

Авторский подход к формирова-
нию кадровой политики  международной 
конгломератной компании (рис.1, 2) был 
апробирован  при  исследовании  кадро-
вой политики многопрофильного акаде-
мического медицинского центра в Клив-
ленде. Клиника была основана с целью 
предоставления высокоспециализирован-
ной медицинской помощи с использова-
нием последних достижений современ-
ной медицины, и, в настоящее время, яв-
ляется одной из самых больших и пре-
стижных клиник. В дополнение к своей 
флагманской больнице в Кливленде, кли-
ника управляет дочерними учреждения-
ми во Флориде, Неваде, Канаде и Объе-
диненных Арабских Эмиратах. В таблице 
1 подведён краткий анализ основных 
элементов системы управления персона-
лом в филиалах международной конгло-
мератной клиники.  

На рис.1 и 2 отмечены стратегии и 
подходы, используемые руководством 
клиники при управлении кадровыми ре-
сурсами.  
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* на рисунке выделены стратегии и подходы формирования кадровой политики многопрофильного 

академического медицинского центра в Кливленде  
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Рис.2 Авторский подход к формированию  кадровой политики  международ-

ной конгломератной компании (этапы 4-6) 
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Таблица 1  
 Анализ основных элементов механизма управления персоналом в дочерних  

медицинских учреждениях клиники 
 

Этап Флорида Невада Канада Объединенные 
Арабские Эмираты 

1 этап. Выбор 
кадровой страте-
гии международ-
ных компаний.   

Использована стра-
тегия доминирова-
ния, в которой го-
ловная компания 
стремится перене-
сти все элементы 
стиля управления 
персоналом на за-
рубежное подразде-
ление 

Использована 
стратегия доми-
нирования 

Приоритетное ис-
пользование HR-
политик и практик 
материнской ком-
пании 
 

Использована страте-
гия доминирования 

2 этап. Выбор 
стратегии подбо-
ра руководящего 
персонала в меж-
дународную ком-
панию 

Использование эт-
ноцентрической 
стратегии  
 

Назначение на 
ключевые управ-
ленческие долж-
ности сотрудни-
ков из материн-
ской компании; 
при подборе ме-
дицинского  пер-
сонала предпоч-
тение отдается 
сотрудникам из 
других стран 

При подборе ме-
дицинского  пер-
сонала предпочте-
ние отдается со-
трудникам из дру-
гих стран, при 
подборе менедже-
ров - из материн-
ской компании 

Использование этно-
центрической страте-
гии, при подборе ме-
дицинского  персона-
ла предпочтение от-
дается сотрудникам 
из других стран, 
имеющих огромный 
опыт и знания в ме-
дицине (России, Ки-
тая, Франции и др), 
при наборе обслужи-
вающего персонала 
предпочтение отдает-
ся гражданам страны 

3 этап. Адапта-
ция приезжего 
персонала 

Активно ведутся 
мероприятия по 
кросс-культурной, 
социальной и про-
фессиональной 
адаптации  

Постоянно ведут-
ся мероприятия 
по адаптации 
сотрудников, что 
обусловливает 
низкую текучесть 
персонала 

Ведутся меро-
приятия по кросс-
культурной, соци-
альной  и профес-
сиональной адап-
тации сотрудников 

Активно ведутся ме-
роприятия по кросс-
культурной, социаль-
ной и профессио-
нальной адаптации 
сотрудников, что 
обусловливает низ-
кую текучесть персо-
нала 

4 этап. Мотива-
ция и оплата тру-
да 

Для местного пер-
сонала оплата труда 
устанавливается в 
соответствии с си-
туацией на рынке 
труда, для сотруд-
ника, нанятого на 
международном 
рынке, предлагают-
ся особые льготы 
 

Оплата труда 
устанавливается в 
соответствии с 
ситуацией на 
рынке труда  

Средняя заработ-
ная плата компа-
нии соответствует 
средней заработ-
ной плате по стра-
не. Для сотрудни-
ка, нанятого на 
международном 
рынке, предлага-
ются особые льго-
ты, мотивирующие 
специалиста к пе-
реезду 
 

Для местного персо-
нала оплата труда 
устанавливается в 
соответствии с ситуа-
цией на рынке труда 
(средняя заработная 
плата компании соот-
ветствует средней 
заработной плате по 
стране). Для сотруд-
ника, нанятого на 
международном рын-
ке, предлагаются осо-
бые льготы, мотиви-
рующие специалиста 
к переезду 
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 Окончание табл. 1 

5 этап. Обучение 
персонала 
 

При обучении ис-
пользуется система 
материнской ком-
пании, которая 
адаптирована к 
местным условиям  
 

При обучении 
используется сис-
тема материнской 
компании, кото-
рая адаптирована 
к местным усло-
виям 

Ежегодно проводит-
ся обучение  

Ежегодно проводит-
ся обучение. При 
обучении использу-
ется система мате-
ринской компании, 
которая адаптирова-
на к местным усло-
виям 

6 этап. Оценка 
эффективности 
труда 

Ежегодно прово-
дится аттестация 
сотрудников по 
оценочной системе 
материнской ком-
пании, которая 
адаптирована к 
местным условиям  

Ежегодно прово-
дится аттестация 
сотрудников. При 
оценке исполь-
зуются оценочная 
система материн-
ской компании.  
Неаттестованных 
сотрудников сра-
зу увольняют.  
 

Ежегодно проводит-
ся аттестация со-
трудников. При 
оценке используют-
ся оценочная систе-
ма материнской 
компании, которая 
адаптирована к ме-
стным условиям.  
Неаттестованных 
сотрудников сразу 
увольняют 

Ежегодно проводит-
ся аттестация со-
трудников. При 
оценке используют-
ся оценочная систе-
ма материнской 
компании, которая 
адаптирована к ме-
стным условиям.  
Неаттестованных 
сотрудников сразу 
увольняют 
 
 

     

1 этап. При формировании систе-
мы управления персоналом в Неваде, Ка-
наде и Объединенных Арабских Эмира-
тах была использована стратегия доми-
нирования, в которой головная компания 
стремится перенести все элементы стиля 
управления персоналом на зарубежное 
подразделение.  

2 этап. Руководство компании для 
подбора руководящего персонала исполь-
зует этноцентрическую стратегию. При 
подборе медицинского персонала пред-
почтение отдается сотрудникам из дру-
гих стран, имеющих огромный опыт и 
знания в медицине, при наборе обслужи-
вающего персонала предпочтение отда-
ется гражданам страны.  

3 этап. Активно ведутся меро-
приятия по кросс-культурной, социаль-
ной и профессиональной адаптации со-
трудников, что обусловливает низкую 
текучесть персонала. 

4 этап. Для местного персонала 
оплата труда устанавливается в соответ-
ствии с ситуацией на рынке труда (сред-
няя заработная плата компании соответ-
ствует средней заработной плате по стра-
не). Для сотрудника, нанятого на между-
народном рынке, предлагаются особые 
льготы, мотивирующие специалиста к 
переезду. 

5 и 6 этапы. Ежегодно проводится 
обучение и аттестация сотрудников. При 
оценке используется оценочная система 
материнской компании, которая адапти-
рована к местным условиям.  Неаттесто-
ванных сотрудников сразу увольняют.  
Автором была оценена эффективность 
действующей системы управления кад-
ровыми ресурсами многопрофильного 
академического медицинского центра в 
Кливленде, проведен  анализ текучести 
персонала и выявлены основные причи-
ны увольнения сотрудников (табл.2).
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Таблица 2 
Динамика коэффициентов текучести, постоянства персонала, выбытия и приема врачей в 

 больнице по годам 
 

 2013г 2014г 2015г 2016г 

Среднесписочная числен-
ность персонала 3225 3150 3432 3584 

Коэффициент постоянства 
персонала 0,97 0,95 0,98 0,97 

Коэффициент выбытия пер-
сонала 0,026 0,04 0,02 0,03 

Коэффициент приёма пер-
сонала 0,035 0,02 0,10 0,07 

Коэффициент текучести 
персонала 

0,0028 0,0044 0,002 0,002 

Количество уволенных в 
результате неатестованно-
сти 

25 30 15 35 

Коэффициент 
неатестованности 

0,0078 0,0095 0,0043 0,0098 

Количество уволенных со-
трудников по собственному 
желанию 

9 14 7 8 

     

Как видно из анализа, персонал 
клиники постоянен, индекс текучести 
низкий. Основными причинами увольне-
ния персонала по собственному желанию 
являются проблемы адаптации приезжих 
врачей в другой стране. Что бы справить-
ся с этим,  руководство клиники активно 
проводит социальную и кросс-
культурную адаптацию сотрудников. 
Важным направлением кадровой полити-
ки организации является строгие санкции 
в отношении низкого профессионализма 
сотрудников, а именно незамедлительное 
увольнение неатестованных работников 
больницы. Это повышает профессиона-
лизм врачей, стремление к получению 
новых навыков, мотивирует персонал на 
повышение квалификации. 

В завершении хотелось бы сказать, 
что в условиях глобализации современ-
ного общества и роста численности конг-

ломератных международных компании, 
изучение эффективных подходов к адап-
тации и мотивированию сотрудников, и 
обобщение практического опыта   по 
управлению персоналом имеет важное 
значение для достижения целей компа-
ний и их успешного развития на мировом 
рынке. 
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PERSONNEL  MANAGEMENT OF THE INTERNATIONAL CONGLOMERATE COMPANY 

N.Rychikhina,  M.M.O.Elkhider 
 

In article the importance of creation of an effective control system by the personnel for the international 
conglomerate company in the world market is actualized. Prime directions of formation of personnel policy of such 
company are allocated. The author's approach to personnel management of the international conglomerate company, 
in which frameworks personnel strategy alternative for a choice are considered is offered. Key aspects of selection 
of the supervising personnel in divisions are allocated, approaches to personnel hiring in a command of the manager 
are designated, methods cross-cultural and social adaptation of employees (visitors from other countries) are ac-
cented, directions of motivation and payment on categories of workers are defined, etc. The author's approach to 
personnel management of the international conglomerate company has been tested on an example of strategic man-
agement by the large international hospital, having affiliated establishments in a number of the countries. Such ap-
proach has shown the practical importance and applicability at creation of the conglomeratic companies. 

            Key words: personnel management, the international conglomeratic organization, personnel strate-
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