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Введение 

Западные компании, выходя на российский рынок, сталкиваются с множеством проблем, в числе которых проблемы управления персоналом. Чаще всего они связаны с адаптацией к новым социально-культурным условиям, порожденным национальной бизнес средой. Сотрудники, работающие в филиалах иностранных компаний, являются носителями национальной культуры, их базовые ценности, убеждения могут вступать в противоречие с ценностями корпоративной культуры, а нормы поведения вызывать у менеджеров непонимание и соответственно трудности в принятии решений [Hocking, Brown, Harzing, 2007; Fey, Shekshnia, 2007]. Различия в поведенческих и управленческих паттернах, обусловленные работой в разных социально-культурных контекстах, требуют своего изучения.
На формирование модели управления человеческими ресурсами оказывают влияние не только национально-культурные факторы, но также факторы бизнес среды, которые не сводятся к социально-культурному контексту ведения бизнеса. Они включают в себя, помимо этого, отраслевые особенности организации бизнеса, жизненный цикл организации и др. Так, например, строительный бизнес относится к проектно-ориентированному, и это накладывает отпечаток на управление персоналом в соответствующих компаниях.
Задачи данной статьи – охарактеризовать различия в подходах к управлению человеческими ресурсами, существующие у финских и российских менеджеров, определить требования, предъявляемые проектной бизнес средой к управлению персоналом, а также обосновать модель управления человеческими ресурсами, которая будет способствовать успешному развитию финских компаний на российском рынке.

Статья базируется на материалах эмпирического исследования, выполненного в 2008-2009 гг. в рамках совместного российско-финского проекта «Finish STROI Business Network». В проекте принимали участие представители Университета прикладных наук, г. Хамеенлинна  (HAMK), Технологического университета, г. Тампере (TUT), Центра технологических исследований Финляндии (VTT), государственного университета Высшая школа экономики, Санкт-Петербургского государственного университета. 

Объектом исследования выступали финские компании строительного сектора, предметом исследования – социально-культурные и бизнес факторы, влияющие на формирование модели управления человеческими ресурсами.
Цель проекта состояла в том, чтобы разработать модель управления человеческими ресурсами в финских компаниях, оперирующих на российском рынке, которая соответствует российскому культурному контексту и бизнес среде. 
Методология исследования

Для изучения моделей управления человеческими ресурсами было обследовано 10 компаний. Их размер варьирует от 20 человек (малые предприятия) до 3000 человек (крупные предприятия). Некоторые из них оперируют на строительном рынке более 30 лет, другие только недавно вышли на него. 

В качестве основного для сбора первичной информации был выбран метод интервью. Проведено 17 полуструктурированных интервью с топ-менеджерами (5), главами подразделений (6) и менеджерами по управлению персоналом (6). Интервью проводились лицом-к-лицу и занимали в среднем 1 час.

Практика управления человеческими ресурсами в российском и финском культурных контекстах
Данные, полученные нами, подтверждают результаты исследований, выполненных другими авторами [Fey, 2005; Fey, Morgulis-Yakushev, Hyeon, Björkman, 2009]. В интервью были выявлены три группы различий в деятельности российских и финских сотрудников, которые влияют на эффективность работы компании в целом (Таблица 1). 

Таблица 1 

Различия между российскими и финскими работниками

	Показатели деятельности работников
	Российские сотрудники
	Финские сотрудники

	Компетенции сотрудников:

· Навыки принятия решений

· Желание брать на себя ответственность при принятии решений

· Коммуникативные навыки (навыки презентации, владение иностранным языком, открытость в общении)  
	слабо развиты

нет

развиты недостаточно
	хорошо развиты 

есть

развиты недостаточно

	Принятие решений:

· Ориентация на долгосрочность

· Основательный процесс 

· Скорость принятия 
	нет

нет

высокая
	есть

да

низкая

	Рабочая дисциплина:

· Использование рабочего времени в личных целях

· Важность следования проектному плану
	да

важны конечные сроки
	нет

важен весь план проекта


Респонденты подчеркивали, что российские сотрудники чаще всего не хотят брать на себя ответственность за принятие решений. Они предпочитают получать указания от руководства, а не решать возникающие вопросы самостоятельно. У многих российских сотрудников неразвиты навыки самостоятельного принятия решений.

Российские и финские сотрудники по-разному понимают дисциплину. По мнению респондентов, финские работники не используют рабочее время для решения личных вопросов, в то же время российские сотрудники в рабочее время часто общаются по телефону или по электронной почте по личным делам. Также финские сотрудники в основном следуют всем пунктам календарного плана выполнения работ и сдают свою часть работы в обозначенное время. Для российских сотрудников промежуточные сроки оказываются не столь важными, они ориентируются на конечные сроки проекта.

По мнению респондентов, есть различия в стиле управления финских и российских менеджеров. Так, для финских менеджеров крайне важен долгий и основательный процесс обсуждения проблемы. В отличие от них российские руководители, как правило, принимают решение быстро, зачастую без дискуссий или с очень короткими совещаниями.

Респонденты также обращали внимание на недостаточный уровень развития социальных и коммуникативных компетенций и у российских, и у финских работников. По их мнению, следует более активно развивать такие социальные навыки, как открытость, общительность, эмоциональный интеллект, а также коммуникативные навыки: свободное владение иностранными языками и навыки презентации. 

В ходе исследования было установлено, что российские и финские работники по-разному реагируют на используемые в организациях стимулы трудового поведения (см.: Таблица 2). 

Таблица 2 

Различия в степени влияния стимулов на трудовое поведение

российских и финских работников

	Стимулы
	Степень влияния

	
	Российские работники
	Финские работники

	Финансовые

	Поощрение за выдающиеся достижения
	сильная
	сильная

	Оплата дополнительного образования
	сильная
	слабая

	Медицинская страховка
	сильная
	слабая

	Пенсионные программы
	слабая
	сильная

	Помощь в ипотечном кредитовании
	сильная
	слабая

	Нематериальные

	Политика сбалансированного подхода к работе и личной жизни
	слабая
	сильная

	Участие в принятии решений (для некоторых сотрудников)
	сильная
	сильная

	Выдвижение в лучшие сотрудники (периодически)
	сильная
	сильная


Для российских работников оплата дополнительного образования является более сильным стимулом по сравнению с финскими работниками. Скорее всего, это обусловлено тем, что в финских компаниях оплата обучения является привычным делом, и данный стимул не рассматривается работниками как что-то экстраординарное. В российских компаниях, напротив, дополнительное образование оплачивается далеко не всегда, и работники воспринимают это как бонус.

Для российских работников большое значение имеет дополнительное медицинское страхование и помощь в ипотечном кредитовании. На наш взгляд, эти различия обусловлены разными системами социального обеспечения России и Финляндии. В Финляндии жилищные вопросы, вопросы медицинского обслуживания являются предметом государственной заботы, в России ответственность за решение этих вопрос делят между собой государство и бизнес.

В отличие от российских финские работники сильнее реагируют на корпоративные пенсионные программы. Это можно объяснить тем, что в России корпоративные пенсионные программы являются относительно новым элементом системы вознаграждения персонала. В сознании россиян силен стереотип о том, что пенсионное обеспечение – это дело государства. 
В ходе интервью были выявлены сходства и различия в практиках управления человеческими ресурсами (Таблица 3). 

Таблица 3.  
Сходства и различия в практиках управления человеческими ресурсами в финском и российском национально-культурных контекстах

	Практики управления человеческими ресурсами
	Российский контекст
	Финский контекст

	Рекрутинг 
	Одинаково

	Управление адаптацией

· Проработанная программа адаптации

· Поддержка наставника

· Поддержка коллег 
	нет

редко

часто
	есть

часто

редко

	Система оплаты труда:

· Понимание системы, разработанной в материнской компании
	недостаточное
	полное

	Программы обучения 
	Одинаково

	Развитие персонала:

· Восприятие обсуждения будущего развития и целей (development discussion)

· Процедура обсуждения будущего развития, целей и задач 
	давление

оценка
	возможности

поддержка


Результаты исследования свидетельствуют, что в финских компаниях развито наставничество как ключевой элемент программ адаптации новичков, в то время как в российской практике это встречается крайне редко. В сложившейся ситуации российские работники вынуждены обращаться за помощью к своим коллегам.

Финские и российские менеджеры по-разному относятся к практике обсуждения развития сотрудников, их будущих целей и задач, получившей название development discussion. В российском контексте эта практика часто рассматривается как поиск недостатков и давление на сотрудников, что порождает страх у подчиненных и стремление уклониться от откровенной беседы с руководителем. В финском контексте, напротив, это способ поддержки сотрудника, помощи со стороны руководителя в обосновании целей работы и выборе варианта решения намеченных задач. 

В то же время было обнаружено, что в практике работы российских и финских менеджеров нет существенных различий, связанных с принципами подбора и обучения персонала. 
Итак, выявленные в ходе исследования различия в управлении человеческими ресурсами имеют социально-культурные корни, и это необходимо учитывать при разработке управленческих моделей, адекватных российской бизнес среде.

Однако на формирование моделей управления изучаемыми финскими компаниями  оказывает влияние не только национально-культурный контекст, но и то, что большинство из них относятся к сфере проектного бизнеса. В связи с этим важно понять, какие дополнительные требования к персоналу возникают в проектном бизнесе [Minina, Wikström, Gustafsson, Kosheleva, 2008], а также каковы особенности управления человеческими ресурсами в проектных организациях [Mintzberg, 1993; Hamel & Prahalad, 1994; Senge, 1990; Teece, 1998; Burack, 1991]. 

В таблице 4 представлены в обобщенном виде вызовы, с которыми сталкиваются менеджеры проектно-ориентированных компаний в процессе управления человеческими ресурсами. 

Таблица 4 

Основные вызовы управлению человеческими ресурсами в проектном бизнесе

	Особенности проектного бизнеса


	Требования к управлению человеческими ресурсами

	Философия децентрализации власти в управлении 
	· Синхронизация действий работников

Формирование и поддержание доверия

	Партнерство


	Развитие культуры взаимодействия и сотрудничества

	Комбинация различных ролей в деятельности сотрудников
	Поддержание  обмена социальными ролями (программы обучения)

	Принятие риска и неопределенности


	Развитие:

· Способности принимать неопределенность

· Способности работать с риском

Рефлексивный подход в управлении

	Смешение конкурентных и партнерских отношений
	Развитие у работников навыков ведения переговоров и критического мышления

	Объединенные команды
	Поддержка социальной интеграции

	Коллективные усилия и коллективные результаты


	Развитие навыков работы в команде  с ориентацией на общую цель и коллективный результат


Теперь, если мы сравним особенности человеческих ресурсов и управления ими в российском контексте с требованиями, которые предъявляет проектный бизнес, то увидим ряд существенных расхождений. Так, проектный бизнес предполагает децентрализацию, развитие горизонтальных отношений при одновременном усилении ответственности работников за свои действия и принимаемые решения. В то же время именно эти аспекты образуют «узкие места» в российской практике управления. Также для проектного бизнеса очень важна дисциплина, однако, у российских сотрудников с этим проблемы. Работа с проектами требует развитых социальных и коммуникативных компетенций не только у менеджеров, но и у специалистов, чего явно недостает и у выпускников вузов, и у уже занятых работников. Все это свидетельствует о серьезных трудностях в создании эффективной модели управления человеческими ресурсами в компаниях, выходящих на российский рынок. Чтобы решить задачи поиска, обучения сотрудников, изменения их отношения к дисциплине, к роли, которую они должны играть в организации, и т.п., нужны немалые инвестиции и время. А подчас у компаний именно этого и не хватает.

Выходом из создавшейся ситуации может быть построение модели управления человеческими ресурсами на основе дифференцированного подхода к персоналу. Его основная идея в том, что эффективность человеческих ресурсов зависит от человеческого капитала, которым располагает организация. В свою очередь человеческий капитал определяется не только общим трудовым потенциалом, но и в значительной степени способностями и компетенциями ключевых сотрудников, то есть особенной и очень важной категорией сотрудников в каждой компании, которая обеспечивает ее конкурентные преимущества [Lopez-Cabrales, Ramon Valle, and Innes Herrero, 2006].

По нашему мнению, модель управления человеческими ресурсами в компаниях строительного сектора, выходящих на российский рынок, должна опираться на концепцию ключевых сотрудников. 

Профиль ключевого сотрудника: результаты эмпирического исследования

Проведенные интервью свидетельствуют, что руководители по-разному определяют понятие ключевого сотрудника: одни респонденты делали акцент на личные качества сотрудника, другие – на базовые компетенции сотрудника, третьи – на соответствии сотрудника рабочему месту. Это свидетельствуют о том, что понятие «ключевой сотрудник» социально конструируемое. Его содержание зависит от того, какие качества работника представляют наибольшую ценность для компании в данный момент, и кто определяет, что является ценным, а что нет.

При формулировании критериев для выделения ключевых сотрудников мнения респондентов также разошлись. Представители одной компании высказали мнение, что ключевые - это высокопотенциальные сотрудники (так называемые hi-po), представители другой считают, что ключевые сотрудники – это те, кто демонстрирует лучшие результаты деятельности. В целом, практикующие менеджеры склоняются к трактовке ключевых сотрудников как наиболее ценных для поддержания существующего бизнеса, но не для его развития.

Несмотря на разброс мнений о качествах ключевых сотрудников и критериях их идентификации, можно выделить наиболее существенные характеристики ключевого сотрудника. Это: социальные и коммуникативные навыки, самоопределение, высокий уровень мобильности. Мобильность означает, что сотрудник готов и к вертикальным, и к горизонтальным перемещениям. Важно также отметить, что ключевые сотрудники не боятся брать дополнительную ответственность. По всей видимости, они ориентируются на целевую функцию организации. 

Полученные в результате интервью данные позволили нам сформулировать гипотезу о пяти критериях отнесения сотрудника к ключевым. Каждый из критериев связан с определенным набором способностей, которые обеспечивают компании некопируемые конкурентные преимущества. Совокупность и степень развития этих групп способностей формируют профиль ключевого сотрудника (рис.1). 
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Рис. 1 Профиль ключевого сотрудника 

К выделенным группам способностей относятся: 

· Обучение: способность обучаться на основании полученного опыта и перенимать лучшие практики.

· Техническая, или профессиональная, компетентность: способность развивать профессиональные навыки, связанные с производством продукта или услуги.

· Интеграция: способность побуждать к кооперации, интегрировать усилия стейкхолдеров; в данном случае очень важны коммуникативные навыки, умение человека общаться с различными группами интересов, выступать коммуникативным узлом (быть своего рода хабом в социальной сети).

· Рефлексия: способность осознавать и размышлять над полученным опытом, обдумывать и принимать решения, исходя из проведенного анализа; это важный признак самообучающейся организации.

· Доверие: способность создавать и поддерживать доверие во взаимоотношениях с заинтересованными группами.

Кроме того, важно отметить, что все респонденты указали, что ключевые сотрудники – это те, кто «зарабатывает деньги для компании».

Перечисленные способности не могут быть одинаково развиты у отдельно взятого человека, в любом случае есть доминантные способности, например, люди с критическим стилем мышления вряд ли будут хорошими интеграторами или проводниками доверия. Поэтому важен баланс, определенного рода комбинация указанных способностей. Следует отметить, что конфигурация способностей (их соотношение) зависит от отрасли, стадии жизненного цикла организации, стратегии компании и ряда других факторов. 

Среди выделенных критериев явно доминируют социальные характеристики. Вероятно, социальные качества имеют особую ценность не только для работы в проектном бизнесе, но и для работы в российской социально-культурной среде. Ключевые сотрудники взаимодействуют с людьми из различных социальных и профессиональных групп, они выступают своего рода узлами в системе коммуникаций, поэтому отношенческие навыки и способности являются для них чрезвычайно значимыми, и должны оцениваться.  

Подводя итог, необходимо отметить, что концепция ключевых сотрудников вызывает интерес у практикующих менеджеров, прежде всего, потому, что эта группа персонала выступает ядром, через которое можно транслировать ценности и политику материнской компании, а также узнавать о новых бизнес-идеях и перспективах развития бизнеса в конкретной социально-культурной среде. Однако в обследованных компаниях не накоплен опыт идентификации ключевых сотрудников. Поэтому формирование профиля ключевого сотрудника и выявление особенностей управления данной группой персонала будет способствовать созданию более эффективной модели управления человеческими ресурсами.  
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