Методичні рекомендації до вивчення теми 8 «Управління персоналом в ТНК»
При самостійному вивченні цього розділу студентам рекомендується зосередити увагу на формуванні міжнародної кадрової стратегії і трудових відносин, понятті корпоративної культури та політики найму персоналу, підготовки персоналу для роботи у зарубіжних філіях; проблемах експатріації, питаннях оплати праці міжнародних менеджерів.
Вивчаючи тему «Управління персоналом в ТНК» потрібно чітко уявляти, наскільки важливою справою для транснаціональної корпорації є ефективне використання людського ресурсу. Поліпшення організаційної структури і плани на майбутнє втрачають сенс, якщо в транснаціональної корпорації бракує гідних менеджерів, спеціалістів і кваліфікованих робітників. Брак кадрів є вирішальним чинником, що перешкоджає зростанню міжнародних компаній.[footnoteRef:1] [1:  Duerr M.B., Greene J. The problems facing international management //Managing International Business. 1968. №1. P.25-29.] 
Міжнародна кадрова стратегія і трудові відносини

Отже, перш за все потрібно запам’ятати, що відправною точкою кадрової стратегії транснаціональної корпорації є прогноз потреби в кадрах по категоріях. При цьому необхідно розглянути чисельність робітників, можливості їхнього найму і навчання, підвищення кваліфікації і просування по службі, ступінь укомплектованості і засоби комплектування кадрів. У більшості випадків прогноз потреби в робочій силі здійснюється по кожній країні місцевою фірмою-партнером, послугами якої компанія користується в максимальному ступені.
Потрібно взяти до уваги, що при розробці стратегії трудових відносин у країнах, що розвиваються, ТНК зіштовхується із складнішими проблемами через наявність множини змінних чинників середовища і недостатньої стабільності. Крім того, у зв’язку із широким поширенням на місцях націоналізму постійно існує загроза конфліктів у трудових відносинах.

Якщо Ви проаналізуєте практику діяльності ТНК, то зможете виділити п’ять стадій у розвитку трудових відносин між ТНК і приймаючою країною, що розвивається (рис.8.1).

Рис. 8.1. Еволюція трудових відносин ТНК і країн, що розвиваються

Оскільки в багатьох країнах, що розвиваються, трудові відносини ще недостатньо стабілізувалися, у транснаціональних корпорацій є можливість конструктивно впливати на них. У цьому зв’язку транснаціональна корпорація може здійснювати програми підвищення кваліфікації робітників і впроваджувати спеціальні системи оплати праці. 
Таким чином найбільш раціонально для будь-якої ТНК в закордонних країнах (тобто приймаючих) застосувати творчо перероблений внутрішній досвід. Подібна стратегія повинна містити в собі застосування загальної політики трудових відносин по всіх категоріях, постановку спеціальних цілей відносно людських ресурсів, пом’якшення напруженості між адміністратором і підпорядкованими, політику високої оплати і великих обсягів виробництва, пріоритет процвітання компанії.
При вивченні теми потрібно усвідомити ступінь важливості корпоративної культури. Корпоративна культура визначається як сукупність неформальних процедур, що домінують в організації або як домінуюча філософія відносно того, що найкраще сприятиме досягненню організаційної мети.[footnoteRef:2] [2:  Забелин П.В., Моисеева Н.К. Основы стратегыческого управления. – М.: ИВЦ “Маркетинг”, 1997. – с.120.] 
Корпоративна культура

Зверніть увагу на головні характеристики корпоративної культури:
· інтенсивність — тобто ступінь згоди працівників компанії щодо норм, цінностей, етичних стандартів. Вважається, що нові фірми чи фірми у стадії трансформації мають менш інтенсивну культуру;
· інтегрованість — ступінь відповідності норм, цінностей та етичних стандартів між різними підрозділами компанії. Наприклад, високодиверсифіковані компанії демонструють поєднання високої інтенсивності культури окремих підрозділів з відносно низьким рівнем інтегрованості загальної корпоративної культури.
Як відомо, не існує певного ідеального типу корпоративної культури. Оптимальною є така культура, яка максимально відповідає загальній стратегії компанії.
Одним із ключових аспектів вивчення теми, безсумнівно є політика найму персоналу. В загальному розумінні політика найму персоналу означає добір службовців для виконання певної роботи. На одному рівні це означає добір осіб з навичками, необхідними для певної діяльності, на іншому рівні політика найму може бути знаряддям для формування й стимулювання корпоративної культури. Потужні засоби «культурного контролю» допомагають фірмі дотримуватися своєї стратегії. Фірми, які дотримуються транснаціональної та глобальної стратегій, відчувають велику потребу в потужній, уніфікуючій культурі; ця потреба є дещо меншою у фірм, які дотримуються міжнародної стратегії, і найнижчою у фірм, що дотримуються мультиринкової стратегії (табл. 8.1).Політика найму персоналу

Таблиця 8.1
Взаємозв’язок стратегії та управління персоналом в ТНК[footnoteRef:3] [3:  Гіл, Чарлз В.П. Міжнародний бізнес: Конкуренція на глобальному ринку //Пер. з англ. – К.: Видавництво Соломії Павличко “Основи”, 2001. – 856 с.] 

	Фактори управління персоналом
і засоби контролю
	Міжнародна стратегія

	
	Мультиринкова 
	Міжнародна
	Глобальна
	Транснаціональна

	Централізація 
	Децентралізована
	Базові знання централізовані, інше децентралізовано
	Дещо централізована
	Суміш централізації та децентралізації


	Організаційна структура
	Територіальна структура світового масштабу
	Територіальний товарний поділ
	Товарний поділ у світовому масштабі
	Неформальна матриця

	Потреба в координації управлінських рішень
	Незначна 
	Помірна 
	Значна
	Дуже значна

	Інтегруючі механізми
	Немає 
	Небагато 
	Багато 
	Дуже багато

	Двозначність результативності
	Незначна 
	Помірна
	Значна 
	Дуже значна

	Потреба в культурних засобах контролю
	Незначна 
	Помірна 
	Значна 
	Дуже значна

	Методи добору кадрів
	Поліцентричний 
	Етноцентричний 
	Геоцентричний



Важливо усвідомити, що у фірмах, які дотримуються транснаціональної та глобальної стратегій, функція управління персоналом зазвичай надає важливого значення добору осіб, котрі не тільки мають необхідні для виконання певних обов’язків навички, а ще і "вписуються" у панівну культуру, фірми. Наприклад, «General Electric», стратегія якої ближча до транснаціональної, не просто зацікавлена в наймі осіб, що мають необхідні для виконання певної poботи навички; вона прагне добирати індивідів, чий стиль поведінки, переконання та системи цінностей узгоджуються з аналогічними характеристиками «GE». Це враховується незалежно від того, кого наймають на роботу — американця, італійця, німця чи австралійця, і наймають його на роботу до американського чи закордонного підрозділу. Розрахунок робиться на те, що службовці, які за своїм типом особистості відповідають нормам та системі цінностей організації, применшують проблеми фірмі, котра, маючи значну потребу в інтеграції, мусить оцінити їхню роботу.
Зверніть увагу, що у мультиринкових фірм потреба в інтеграції значно менша. Тут існує менше двозначностей в оцінці роботи, і це вимагає меншого культурного контролю. У мультиринкових фірмах культура в різних національних підрозділах може відрізнятися. Хоча, за сумнівної життєздатності мультиринкової стратегії в сучасному світі, така політика, очевидно, не найкраща. 
Важливо детально розглянути і спробувати навести приклади способів пошуку і відбору міжнародних менеджерів транснаціональної корпорації (рис. 8.2):
· добір менеджерів тільки в базовій країні, незважаючи на країни, де має працювати менеджер (1) — етноцентричний;
· добір менеджерів із числа місцевих жителів (2) — поліцентричний;
· добір менеджерів за принципом найбільшої відповідності, не зважаючи на інші чинники (3) — геоцентричний.


Рис. 8.2. Варіанти підбору менеджерів для закордонної філії ТНК

Зверніть увагу, що переваги та недоліки цих трьох підходів до політики найму відображено в таблиці 8.2. У широкому розумінні етноцентричний підхід узгоджується з міжнародною стратегією, поліцентричний підхід — з мультиринковою стратегією, а геоцентричний підхід — з глобальною і транснаціональною стратегіями.
Таблиця 8.2
Порівняння підходів до найму персоналу у ТНК
	Підхід до найму
	Стратегічна відповідальність
	Переваги 
	Недоліки 

	Етноцентричний
	Міжнародна 
	· Компенсує брак кваліфікованих менеджерів у країні-господарі
· Сприяє передачі базових знань
	· Спричиняє незадоволення громадян приймаючої країни
· Може призводити до культурної короткозорості

	Поліцентричний
	Мультиринкова
	· Зменшує вплив культурної короткозорості
· Втілення коштує недорого
	· Обмежує можливості кар’єри
· Ізолює штаб-квартиру від закордонних філій

	Геоцентричний
	Глобальна й транснаціональна
	· Ефективного використовує людські ресурси
· Сприяє розбудові потужної культури та неформальної мережі управління
	· Політика національної імміграції може обмежувати впровадження
· Втілення коштує дорого



Чи вважаєте Ви, що добір менеджера за принципом найбільшої професійної відповідності представляється найефективнішим і доцільним? Практично цей спосіб відповідає споконвічній орієнтації міжнародної компанії на забезпечення найбільш ефективного поєднання природних і фінансових ресурсів і технології у світовому масштабі. Хоча і не очікується, що відряджений менеджер у короткий термін зможе достатньо пристосуватися і зрозуміти місцеві культурні, політичні й економічні умови, але можна сподіватися, що це буде компенсовано видатними здібностями менеджера. І ще важливіше те, що тільки менеджер, відібраний за такими критеріями здатний з об’єктивних позицій належним чином врегулювати конфлікти між компанією і приймаючою країною.
Таким чином, студентові має бути зрозуміло, що політика найму персоналу в ТНК в основному спирається на широке використання праці менеджерів-експатріантів. На успішне виконання відрядженим за кордон своїх службових обов’язків можуть впливати такі чинники:
· здатність до виконуваної роботи;
· адаптацію до міжособових відносин і культурних традицій;
· спроможність сім’ї до адаптації;
· лінгвістичні спроможності.
Проте варто мати на увазі, що відзначені вище умови є лише критерієм відбору і не складають усього комплексу ділових і людських якостей, необхідних міжнародному менеджеру. Є велика різниця між критеріями відбору відрядженого робітника і здібностями, необхідними для роботи за кордоном. Наявність основних якостей забезпечується шляхом відбору за вищеозначеними критеріями, але важливим є додаткове навчання.
Потрібно звернути увагу, що в управлінській діяльності транснаціональній корпорації необхідна гармонічна стратегія відбору, навчання, виховання, винагороди і службового просування менеджерів як закордонної підконтрольної фірми, так і фірми міжнародного масштабу. Подібна стратегія повинна передбачати не тільки можливість забезпечення кваліфікованими менеджерами, але і чітку політику й орієнтацію на гнучке пристосування до культурних, соціальних і інших відмінностей різних країн. Відповідно, необхідно заміняти протягом визначеного терміну вищого і середнього рангу керуючих із базової країни місцевими кадрами. У цьому зв’язку необхідно визначати критерії відбору, оцінки і просування по службі менеджерів. Це повинна бути стратегія, що забезпечує планування регулярного виховання і спеціального навчання менеджерів.Підготовка персоналу для роботи у зарубіжних філіях

Отже, студенти повинні дійти висновку, що об’єктом планування підготовки кадрів є підготування міжнародних і внутрішніх менеджерів. Крім того, у відділі кадрів базової компанії розробляють класифікацію посад для вищої і середньої ланки управління, систему доукомплектування і оплати менеджерів-експатріантів, і плани їх переміщення тощо.
Важливість попереднього навчання експатріанта не стільки в підвищенні його професіоналізму, скільки в усвідомленні змін у навколишньому середовищі і політичній ситуації країни перебування, у розумінні необхідності бути пильним стосовно політичних наслідків своєї повсякденної діяльності. Крім того, важливим є виховання здатності спілкування з людьми, особливо з тими, свідомість яких сформувалася в іншому соціальному середовищі. З цього погляду мета підготування закордонного відрядження полягає в зміцненні адаптаційних можливостей і розумінні чужої культури. При цьому пріоритетне значення має мовне підготування, потім вивчення умов життя, звичаїв, економічної сфери, господарського законодавства, політичної структури і географії.
Потрібно звернути увагу, що коли ТНК планує призначення на ключові посади місцевих менеджерів, останні також повинні пройти відповідну підготовку за визначеною програмою. У цьому зв’язку і для місцевого менеджера повинна бути достатньо зрозумілою перспектива його службового просування.
Важливим завданням в управлінні кадрами транснаціональної корпорації є не лише підготовка і тренінг відряджуваного менеджера за кордон, а і усунення проблем, що виникають при його поверненні в базову компанію. 
Після повернення із тривалого закордонного відрядження працівник прагне до швидкої реадаптації до умов життя на батьківщині, реадаптації до оновленої організаційної структури базової компанії і, можливо, отримання персональної винагороди. 
Важливою проблемою закордонного найму є неспроможність експатріантів — завчасне повернення менеджера-експатріанта до своєї країни. Тому цій проблемі варто приділити особливу увагу.Проблеми експатріації

Неспроможність експатріантів означає неспроможність фірми при доборі персоналу визначити осіб, які не прагнуть роботи за кордоном. Неспроможність експатріантів коштує дорого. За однією оцінкою, середні витрати на неспроможність для базової фірми можуть утричі перевищувати суму річної платні експатріанта вдома плюс вартість переїзду (на що впливають курси обміну валют і місце призначення менеджера). Як показали дослідження, від 16 до 40 відсотків службовців, відряджених за кордон, повертаються додому завчасно, а з відряджених до країн, що розвиваються, завчасно повертаються майже 70 відсотків. За висновками Чарлза Гіла, значна неспроможність експатріантів є всезагальною проблемою. Затрати на кожну з неспроможностей коливаються від 250 тис. до 1 млн. дол., Крім того, близько 30–50 відсотків американських експатріантів, маючи сукупну щорічну платню в розмірі до 250 тис. дол., залишаються на своїх закордонних посадах, однак фірми вважають їх неефективними або малоефективними працівниками.
Одним із нагальних питань у менеджменті персоналу є питання оплати праці, тому рекомендується спробувати надати аргументовані відповіді на такі питання: Оплата праці міжнародних менеджерів

· Як оплачувати роботу відрядженого в закордонну дочірню фірму співробітника компанії і як оплатити просто відрядженого співвітчизника?
· Як оплачувати працю менеджера з третьої країни?
· Який повинен бути зв’язок між системами оплати праці менеджерів із базової і третьої країни та країни перебування?
Якщо Ви знайшли можливі шляхи вирішення цих проблем, зверніть увагу, які складові елементи входять в пакет винагород, що формує ТНК при розробці системи оплати праці та спробуйте їх прокоментувати:
· основний оклад, який відповідає окладу на рівній або приблизно рівній посаді в базовій компанії;
· матеріальне стимулювання і надбавки, що компенсують складнощі і незручності життя за кордоном і що роблять привабливою роботу за кордоном;
· різного роду додаткові виплати, необхідні для збереження звичного способу життя і компенсації високих витрат на життєзабезпечення за кордоном; 
· преміальні надбавки, які роблять привабливим виконання службових обов’язків за кордоном і які мобілізують зв’язки між менеджерами базової і дочірніх фірм.
Крім того, призначається допомога для компенсації додаткових витрат, пов’язаних із роботою і проживанням за кордоном. Це може бути допомога на різницю у вартості життя, на регулювання податків і на житло, на навчання дітей, доплата за віддаленість (у країнах із рідкими осередками культури), за небезпеку (у місцевостях, де вірогідне виникнення військових конфліктів) і на проведення відпустки на батьківщині.
Окрім цього, ТНК виплачують міжнародним менеджерам вихідну допомогу при звільненні (або пенсії по досягненні установленого віку), забезпечують їм медичне страхування, страхування життя і від травм та інші види соціального страхування.
Після вивчення теоретичного матеріалу перевірте свої знання, відповідаючи на наведені нижче запитання. Підготуйтесь до заглибленого аналізу окремих питань, винесених на обговорення в ході семінару, а також ознайомтесь із змістом навчальних завдань, і складіть план відповіді на них.

КОНТРОЛЬНІ ЗАПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ
1. Поясність з позицій міжнародного менеджменту важливість ефективного використання людських ресурсів.
2. На які проблеми можуть наражатись керівники ТНК при управлінні кадрами? Прокоментуйте п’ять із них.
3. Які стадії розвитку трудових відносин між ТНК і приймаючою країною можна виділити? Прокоментуйте їх. Наведіть приклад.
4. Які проблеми можуть спіткати керівництво ТНК в приймаючій країні при застосуванні стратегії трудових відносин, звичної і відпрацьованої в країні базування.
5. Якими способами можна здійснювати добір міжнародних менеджерів? Прокоментуйте кожен із них, відзначаючи його переваги та недоліки.
6. Якими якостями повинен володіти відряджуваний за кордон менеджер? Ранжуйте їх за ступенем значущості. Поясність своє рішення.
7. Складіть загальний план підготовки персоналу для роботи в зарубіжній філії. Прокоментуйте своє рішення.
8. Визначте основні проблеми в сфері оплати праці зарубіжних менеджерів.
9. Якою має бути політика в області оплати праці? Дайте пояснення.

[bookmark: _GoBack]План семінарського заняття:
1. Специфіка проблем управління персоналом у ТНК. Національні відмінності у практиці управління персоналом ТНК.
2. Основні підходи до комплектації управлінських служб у зарубіжних філіях і дочірніх підприємствах.
3. Навчання і перепідготовка персоналу.
4. Причини соціальних конфліктів, пов’язаних х діяльністю ТНК. Концепція «соціальної відповідальності» ТНК. Критика концепції соціальної відповідальності ТНК.
5. Порівняльна характеристика управлінських цінностей основних типів (етапів) соціальної відповідальності ТНК.
6. Формування корпоративної культури.
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