
ИСПЫТАНИЕ ДЛЯ КАДРОВОГО
МЕНЕДЖМЕНТА

Как немецким предприятиям привлечь
высококвалифицированный персонал из

России? Какая мотивация сможет убедить
целевую группу перебраться работать в Гер>
манию?

В первую очередь согласно Siegert (2008)
большое значение имеет готовность учить
иностранный язык в школе, на нее влияет со>
циальное окружение ученика и его представ>
ление о стране. Несомненно, такие инфра>
структуры, как Goethe>Institut, преподава>
ние немецкого языка в школах, дают шанс
для реализации этой цели. В этом отношении

базисом для развития интереса к Германии
является работа с общественностью и обра>
зовательная политика за рубежом. Интерес 
к изучению немецкого языка может быть
усилен в случае, если, например, немецкая
фирма, работающая в России, развивала бы
немецкий язык как официальный язык ком>
пании. Но пока этого не произошло, по
крайней мере, об этом свидетельствуют до
сих пор не обнародованные результаты оп>
роса немецких предприятий, работающих 
в России, проводимого Российско>Герман>
ской внешнеторговой палатой (AHK Mos>
kau). Доминирующим средством коммуника>
ции пока является английский язык.
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Россияне, которые учили немецкий язык,
как правило, интересуются возможностью
поездки в Германию. Еще сильнее растет 
готовность временно или постоянно рабо>
тать в ФРГ после обучения в вузе этой стра>
ны (Jahr/Schomburg/Teichler, 2002; Siegert,
2008). Так, по результатам исследования
Siegert (2008: 174), среди людей, обучающих>
ся в Германии или осуществляющих там на>
учно>исследовательскую работу, готовность
к миграции имеют 78,9% академиков, из них
63,6 % видят именно ФРГ в качестве целевой
страны (Siegert, 2008: 176).

Нижеследующие рассуждения о привле>
чении российских высококвалифицирован>
ных специалистов базируются на принятой
несколькими абзацами выше типологии
трансмигрантов. При этом речь пойдет кон>
кретно о той группе людей, которая иденти>
фицирует себя с мировым научным сообще>
ством и заинтересована в пребывании как 
в Германии, так и в России, курсируя туда 
и обратно. Относящиеся к этой группе люди
мобильны, их сложно удержать, они ищут
работу, соответствующую своей высокой
квалификации. Их притягивают междуна>
родно признанные ученые, научные органи>
зации и предприятия.

А) Поиск и подбор персонала
Представляется разумным при завоева>

нии русского рынка искать персонал именно
из этой группы. Используют ли немецкие
компании этот путь? Привлечение в немец>
кие компании рабочей силы на российском
рынке труда, как сообщает Российско>Гер>
манская внешнеторговая палата (AHK Mos>
kau), проводится на 35,5% с помощью по>
средничества кадровых агентств, на 24,3%
по совету третьего лица и на 18,7% путем
объявлений об имеющихся вакансиях. Эти
результаты соответствуют итогам эмпири>
ческих исследований инструментов поиска
персонала в Германии, которые приводит
Scholz (2000: 457). Складывается ощущение,
что немецкие менеджеры по персоналу не
меняют как>либо значительно свои методы 
в России. Возможность целенаправленного

обращения именно к тем кандидатам, кото>
рые имеют какое>то отношение к Германии
(например, учились в немецком вузе или уча>
ствовали в исследовательском проекте),
практически не используется.

Несомненно, выбор пути рекрутинга ока>
зывает влияние на успешность результатов
подбора персонала. Продолжительность
совместной работы зависит от мотивов соис>
кателей и, помимо прочего, от выбора опти>
мального географического расположения
офиса, в котором ему предлагают работать.
Возможные мотивы подразделяются исходя
из той группы, с которой идентифицирует
себя русский специалист1, (Siegert, 2008:
180): академики, которые ассоциируют себя
с «международным научным сообществом»
(45,9% респондентов), заинтересованы преж>
де всего в международных научных контак>
тах в Германии. Те, кто испытывает особый
интерес к Германии («германофилы») (13,3%),
сильнее, чем другие опрашиваемые, готовы
эмигрировать, выбирая при этом своей це>
лью именно ФРГ. Тех, кто учится в Германии
с целью повысить шанс найти хорошую ра>
боту в РФ (3,0%), может привлечь возмож>
ность работать на немецком предприятии 
в России.

В литературе до настоящего момента не
описывают различия привлекаемых специа>
листов в зависимости от их мотивов или са>
моидентификации. Однако ввиду разных об>
ластей интересов этих людей это кажется
необходимым. При отправлении менедже>
ров за границу неудачу терпят, по разным
данным, от 10 до 70 % из них (Stumpf, 2003:
231), что является достаточно затратной
осечкой. Поэтому встает вопрос, что необ>
ходимо изменить при подборе персонала,
его развитии и отправке кадров за границу,
чтобы все эти действия ознаменовались ус>
пехом?

Б) Развитие персонала
Как только мигрант проявляет интерес 

к компании, менеджер по персоналу дол>
жен задуматься о том, что может способст>
вовать профессиональному развитию рус>
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ских трансмигрантов в этом предприятии.
Существуют определенные инструменты по
развитию и управлению персоналом, а также
организационной культурой и корпоратив>
ной коммуникацией.

Frühwald (2007) указывает на то, что зна>
чимыми факторами при выборе страны для
высококвалифицированных специалистов
являются: карьерные возможности, саморе>
ализация, достойные жизненные условия
(например, медицинское обеспечение, шан>
сы на образование для детей, жилищный
комфорт). Другие исследования также при>
ходят к результату, что при принятии реше>
ния «за» или «против» переселения в опре>
деленную страну большую роль играют
именно неденежные мотивы миграции. В ли>
тературе при этом указываются, напри>
мер, такие понятия, как нестабильность
(Galinski, 1986), недостаток свободы (Huang,
1988; Chang/Deng, 1992), непотизм2 (Leistner,
1993), а также коррупция и ограничение сво>
боды слова (Mahroum, 1999: 174). Неудовле>
творяющая атмосфера для интеллектуальной
деятельности на родине, ограниченная сво>
бода действия (Mahroum, 1999: 174), соци>
альная недоразвитость, дискриминация или
подстройка под западные ценности и куль>
туру (Chang/Deng, 1992) также являются
описываемыми в литературе факторами, ко>
торые могут повлечь за собой эмиграцию.

Siegert (2008) установил, что критерии
принятия решения для исследуемых групп
русских трансмигрантов зависят от кон>
текста миграции и практически не являются
производными от политических факторов.
Обобщение, что общественные нормы по>
вышают привлекательность принимающей
страны, не всегда находит подтверждение.
Его эмпирическое исследование приводит 
к следующим результатам: важнейшими
причинами при принятии решения о научно>
исследовательской работе в Германии явля>
ются: планирование карьеры (67,3 %), пре>
стижность научно>исследовательской ра>
боты в ФРГ (48,1 %), а также заседающие 
в Германии международные научные сооб>
щества (39,4 %). В интервью, проводимом

Gochberg (2005), опрашиваемые высказыва>
ли мнение, что они выбрали научные иссле>
дования в Германии, отказавшись от более
высокооплачиваемых предложений из США.
Значительно меньшее влияние оказывают на
трансмигрантов знание немецкого языка,
личные контакты с немцами, немецкие цен>
ности и менталитет, а также уровень жизни.

Перемены в отношении к фактору рабо>
чей силы подтверждаются замечанием Gaug>
lers (1993: 3141) о том, что по причине изме>
нившихся условий производства «...фактор
рабочей силы не может быть рассмотрен
только со статистической точки зрения»,
напротив, существует необходимость
«...(в условиях свободного демократическо6
го экономического и общественного поряд6
ка)... мотивировать работника к полноцен6
ному участию в бизнесе и работе, а так6
же приводить отношения между людьми... 
и внеорганизационные социальные связи 
в соответствие с социоэкономическим ок6
ружением». Однако он оставляет без внима>
ния культурные условия общества, из кото>
рого приезжает эмигрант. Ценности граж>
данского общества в России имеют другое
значение, чем, например, в ФРГ (Worldvalues,
2008), этот результат был доказан Siegert
(2008) в исследовании мотивации русских
квалифицированных трансмигрантов. Об>
щественные нормы страны, в которую едет
специалист, имеют для него значение в том
случае, когда они оказывают непосредствен>
ное влияние на его работу или профессио>
нальное развитие.

Исследование Siegert (2008) позволяет
предположить, что развитие персонала при>
влекает российских трансмигрантов, так как
они сильно заинтересованы в профессио>
нальном и личностном росте. Поэтому они
ценят соответствующие предложения буду>
щих работодателей. Это подтверждается эм>
пирическими наблюдениями Siegert (2008), 
а также исследованием Minbaeva/Peder>
sen/Björkmann/Fey/Park (2003), констатиру>
ющим тот факт, что трансмигранты мотиви>
рованы к получению новых знаний и стре>
мятся к тем предложениям работодателей,
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которые гарантируют использование их спо>
собностей. Практики кадрового менеджмен>
та, по данным Minbaeva/Pedersen/Björk>
mann/Fey/Park (2003), должны ориентиро>
ваться на то, что необходимо инвестировать
в квалификацию и мотивацию работников,
когда речь идет о передаче знаний. Участие 
в организационных процессах и в процес>
сах принятия решений также способству>
ет профессиональному развитию. Köppel
/Yan/Lüdicke (2007: 19) указывают на то, что
немецкие предприятия прилагают недоста>
точные усилия для интеграции иностранных
работников. Насколько большой должна
быть доля участия в проекте, зависит, кро>
ме всего прочего, от того, к какой культуре
принадлежат участники проекта: коллекти>
вистской или индивидуалистской (Stumpf,
2003: 334).

Исследование Европейского союза под>
тверждает, что сотрудники предприятий 
с неоднородным составом коллектива рабо>
тают эффективнее, с большей отдачей, при
этом повышаются уровень сервиса и степень
удовлетворенности клиентов, улучшается
имидж фирмы и становится проще привле>
кать талантливых работников и удерживать
их (Römhildt/Leber, 2008: 11). По этой при>
чине обязательным является полноценное
развитие персонала.

Чтобы достичь того, о чем писал Flarup
(1997), необходимо так проводить мероприя>
тия по полноценному развитию персонала,
чтобы они были всем понятны. В дальнейшем
названные эффекты будут интерпретирова>
ны в зависимости от правил коммуникации 
в российском обществе, так как, даже если
российские трансмигранты и меняют место
жительства, на них остается след социали>
зации с их родины. Принятые там образцы 
поведения и толкования действий окружаю>
щих частично отличаются от того, что при>
нято в немецком обществе. Ниже полноцен>
ное развитие персонала будет дифференци>
ровано и рассмотрено отдельно.

Ввиду сложности предпосылок окружаю>
щей среды необходимо выяснить, как нужно
проводить развитие персонала для такой
взыскательной и важной для организации
целевой группы. И какое руководство долж>
но быть у интернационального коллектива,
чтобы работа была максимально эффектив>
ной? Стандартное управление через отдел
персонала не может быть достаточным для
удовлетворения потребностей такой группы
или отдельных членов группы. Одним из ва>
риантов является внедрение наставника (име>
ющего функции: модератора, медиатора, мо>
тиватора). Он мог бы, например, передавать
пожелания команды дальше, модерировать
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«Ïîëíîöåííîå ðàçâèòèå ïåðñîíàëà äëÿ ðóêîâîäèòåëåé è ñîòðóäíèêîâ âëèÿåò íà ñëåäóþùåå:  

- Îðèåíòàöèÿ (öåëè, ïðîöåññû, ðåçóëüòàòû)  
- Ïðèíàäëåæíîñòü ê ãðóïïå, èíäåíòèôèêàöèÿ, îäîáðåíèå  
- Ñàìîìîòèâàöèÿ, ñàìîðåãóëèðîâàíèå  
- Êîìïåòåíòíîñòü, ïðîôåññèîíàëèçì  
- Ñòðåìëåíèå ê óñ ïåõó, âîâëå÷åííîñòü â ïðîöåññû  
- Ëè÷íàÿ îòâåòñòâåííîñòü, ìûøëåíèå è äåéñòâèÿ â ðàìêàõ öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ  
- Ìîáèëüíîñòü, ãèáêîñòü  
- Ñàìîñòîÿòåëüíîñòü, âîçìîæíîñòü ñàìîñòîÿòåëüíî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ  
- Îðèåíòàöèÿ íà ðûíîê, êëèåíòîâ  
- Ñîçíàòåëüíîå îòíîøåíèå ê êà÷åñòâó âûïî ëíÿåìîé ðàáîòû  
- Êîîïåðèðîâàíèå, îðèåíòàöèÿ íà ãðóïïîâóþ ðàáîòó».  

«Полноценное развитие персонала для руководителей и сотрудников влияет 
на следующее:

— Ориентация (цели, процессы, результаты)
— Принадлежность к группе, индентификация, одобрение
— Самомотивация, саморегулирование
— Компетентность, профессионализм
— Стремление к успеху, вовлеченность в процессы
— Личная ответственность, мышление и действия в рамках целей предприятия
— Мобильность, гибкость
— Самостоятельность, возможность самостоятельно принимать решения
— Ориентация на рынок, клиентов
— Сознательное отношение к качеству выполняемой работы
— Кооперирование, ориентация на групповую работу».

Рис. 1. Определение «полноценное развитие персонала» (Flarup, 1997: 399)



заседания группы и содействовать тому, что>
бы барьеры в межкультурной коммуникации
пали. Это обеспечит прямую, индивидуаль>
ную работу с персоналом. Наставник группы
должен быть в состоянии рассматривать
собственную национально>культурную ори>
ентацию с критической точки зрения, беря 
в расчет научно>культурные ценности дру>
гих обществ (Thomas, 2003: 300 ff.). Пробле>
мы в межнациональной команде могут про>
являться по причине различий в научных
подходах, культурных нормах, стилях обще>
ния и процессе принятия решений.

С) Управление персоналом
Управление многонациональным персо>

налом требует глубокого понимания культу>
ры страны происхождения сотрудника
(Scholz, 2000: 776), потому что, по словам
Wunderer (1995: 464), «...очень важны аспек6
ты идентификации и мотивации работни6
ков, становящихся с каждым днем все более
уверенными в себе и самостоятельными».
Это относится и к русским трансмигрантам,
которые знают о своей квалификации и со>
ответствующих ей шансах на международ>
ном рынке труда. Отличное знание языка
(Siegert, 2008) и готовность к перемещениям
в географическом пространстве открывают
многие альтернативы. Это, к примеру, ставит
особые требования к проведению деловых
разговоров с сотрудниками, признанию
международной квалификации, подбору,
управлению и развитию персонала (Brunner,
2007: 22 ff.; Hönekopp, 2008: 28).

Внутриорганизационная коммуникация и
общественный имидж предприятия важны
для того, чтобы обратить на себя внимание
международно>ориентированных россий>
ских ученых, учитывая их сложную систему
мотивации. Heinrich, член правления АО SAP,
подчеркивает эту точку зрения (Scholz, 2000:
86): «Наш рост стал возможным только
благодаря тому, что в предыдущие годы нам
удалось в нужном месте и в нужное время
найти на рынке труда необходимое количе6
ство работников. Безусловно, в этом нам
помогла репутация SAP».

Ярко выраженная ориентация на карьеру
у высококвалифицированных специалистов
воплощается как в сопутствующей рабочей
атмосфере, так и в такой, которая ставит пе>
ред ними вызов. 

По словам Scholz (2000: 960 f.), требова>
тельное руководство:

— вызывает стремление к работе: навыки
работника оттачиваются настолько, что вы>
полнение работы приносит больше удоволь>
ствия, чем напряжения;

— пробуждает любопытство: предостав>
ляются возможности разрабатывать что>то
новое. Тем самым неиспользованный потен>
циал деятельности будет уменьшен и достиг>
нута удовлетворенность;

— способствует здоровой конкуренции:
поддержка справедливой конкуренции поз>
воляет направить определенную агрессию 
в русло достижения результатов;

— поощряет совместную работу: группо>
вая работа повышает индивидуальные успе>
хи, так как человек стремится улучшить
свою позицию в группе.

Требовательный менеджмент концентри>
руется на индивидуальном консультирова>
нии и поддержке работников и проводится 
с помощью коучинга, наставничества (мен>
торинга) или наблюдения за профессиональ>
ной самомотивацией сотрудников (профес>
сиональное развитие, способствование са>
мореализации и/или социоэмоциональные
аспекты, как, например, уменьшение стресса
на работе) (Scholz, 2000: 962).

Коучинг (см. рис. 2) подразумевает кон>
центрацию не только на отдельных работни>
ках (как в случае эмоционального истоще>
ния, «сгорания на работе», моббинга), но 
и на группе (например, в момент экономиче>
ского или организационного кризиса), а так>
же конкретно на исследуемом нами кластере
мигрантов.

Наставничество (менторинг) описывает
более широкую концепцию, чем коучинг.
Для нового работника назначается настав>
ник (ментор), который советует и поддержи>
вает его, является для него примером. Для
этого наставник должен обладать знаниями
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о том обществе, из которого приехал новый
сотрудник, и быть в курсе того, как именно 
в соответствии с данной ситуацией передать
свой опыт. Это требует определенной куль>
турной чувствительности, а также педагоги>
ческих, методических и дидактических навы>
ков (MacLennan, 1995).

Наблюдение, в отличие от коучинга и мен>
торинга, концентрируется, по мнению
Gigout (1998: 121), на: 1) преодолении кон>
фликтов между работниками, управленцами
или клиентами; 2) повышении сопротивляе>
мости проблемам; 3) повышении квалифи>
кации работников и руководителей.

D) Организационная культура
Исследования Hofstede (1991) показыва>

ют, что перенос организационной культуры
на другие сферы может быть сопряжен с оп>
ределенными проблемами; этноцентриче>
ская концепция управления персоналом едва
ли сопоставима со стратегией интернацио>
нализации.  Groeger (2006) доказывает, что
успех немецких предприятий в России зави>
сит от занятости в них российских управлен>
цев. Немецкие фирмы часто, по словами
Groeger (2006: 8), «...исходят из стратегии
приспособления (меньшинство должно при>
спосабливаться к большинству). Эмпириче>
ская проверка зависимости между этниче>
скими конфликтами и процессом принятия
решений привела к выводу, что децентрали>
зация принятия решений и включение мест>

ного управления в этот процесс уменьшают
количество этнических конфликтов в стране
пребывания».

Kinast/Schroll>Machl (2003: 441) сравнива>
ют характеристики вариантов стратегии, как
показано на рисунке 3 (с. 158).

Kutschker (1995: 656 f.) советует при ин>
тернациональном направлении бизнеса вы>
бирать полицентрический или геоцентричес>
кий стили, которые требуют объединения
различающихся (культурой, религией) руко>
водящих сил и соответствующих изменений
в предприятии. Обычно организационная
культура и коммуникации передаются через
менеджеров. Groeger (2006: 33) заявляет, что
«руководство... является также и предста6
вителем культуры, ежедневно руководите6
ли изменяют или подтверждают организа6
ционную культуру...». Опросы показывают,
что большая доля предприятий склоняются
к тенденции нанимать в международные фи>
лиалы немецких менеджеров, которые явля>
ются скорее консерваторами. Интернацио>
нальная кадровая политика, охватывающая
различные культуры, однако, должна учиты>
вать, что существуют различные знания и ква>
лификации, подходы к решению проблем,
профессиональные биографии, мотивы миг>
рации.

Если специалиста хотят удержать в ком>
пании, то, принимая во внимание структуру
мотивации российских трансмигрантов, осу>
ществляющих исследовательскую деятель>
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Направления

Цель (повод)

Останавливать ухудшения Укреплять рост

Персона — Преодолевание кризиса — Развитие менеджмента

— Возврат к нормальным — Построение связи между 
достижениям мотивацией и определением целей

предприятия

Группа — Анализ межличностных — Установка рабочих сетей на рост
конфликтов и изменения

Рис. 2. Суть коучинга (Kienbaum/Jochmann, 1994: 25)



ность в Германии, рекомендуется использо>
вать все многообразие подходов к кадрово>
му менеджменту. Культурные нормы и нор>
мы поведения у сотрудников многонацио>
нального коллектива могут отличаться
(Römhildt/Leber 2008: 36). При этом Chao/
DiTomaso (1996: 106) указывают на то, что
результаты оценки деятельности работни>
ков зависят от тех, кто проводит эту оценку,
и они зачастую имеют англо>американскую
систему норм, ценностей, культурных убеж>
дений. Определение целей, по словам
Chao/DiTomaso (1996: 139 ff.), не бывает ото>
рванным от культурного контекста и может
часто приводить к недопониманию и непра>
вильной интерпретации среди коллег из раз>
ных культур. Поэтому гетерогенный состав
сотрудников требует переосмысления при>
вычных образцов управления (это касается и
дохода, и, например, механизмов продвиже>
ния по карьерной лестнице).

Е) Коммуникация
Как уже было показано при рассмотре>

нии предыдущих аспектов, коммуникация,
охватывающая различные культуры, способ>
ствует тому, что менджмент по персоналу
может действовать без помех. Это не всегда
просто. Lyskow>Strewe/Schroll>Machl (2003)

указывают на то, что русское общество яв>
ляется скорее коллективистским. Это озна>
чает, помимо прочего, что «люди подчиня6
ют свои личные цели и потребности целям
группы», общность является более значи>
мым, чем индивидуальные различия, и все
«решается исходя из общей ответственно6
сти и кооперативности» (Lyskow>Strewe/
Schroll>Machl, 2003: 104 f.).

Многие авторы (Camiah/Hollinshead,
2003; Engelhard/Nägele, 2003; Michailova,
2000) описывают конфликты, возникающие
из>за различий европейской и российской
культур. Трудности понимания приводят к
различным интерпретациям, а дискуссия мо>
жет вылиться в спор. Немецкие экспатриан>
ты замечают, что люди в России часто не пы>
таются оспаривать правила (в случае, если
они несправедливы или неприменимы) (En>
gelhard/Nägele, 2003). Другие примеры куль>
турных различий, описанные в литературе,
относятся к управлению временем и комму>
никации с русскими коллегами (Engelhard/
Nägele, 2003; Holbrügge, 1996).

В целях избежания недопониманий в про>
цессе межкультурной коммуникации Holt>
brügge (1996) рекомендует оговаривать клю>
чевые понятия и внедрять орган по преодо>
лению межкультурных конфликтов. Michai>
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lova (2000) советует экспатриантам следить
за тем, чтобы их вербальные действия соче>
тались с невербальными сигналами, потому
что в контексте нескольких культур и в пе>
риод изменений, связанных с переездом, лю>
ди очень чувствительны к этим сигналам.

ПРИМЕЧАНИЯ
1 В данной типологии группы образованы

по сходству важных качеств. Определенное
стечение этих качеств образуется исходя из
частоты и выраженности данных особеннос>
тей, а также их смысловой взаимосвязанности
(Kluge, 2000).

2 «Непотизм» используется здесь в значе>
нии предпочтения генетических родственни>
ков неродственным персонам, что в разговор>
ном языке определяется словами «кумовство»
или «семейственность».
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Из хроники научной жизни

В 2009 г. была продолжена работа по созданию информационных баз данных.
Среди новых источников — проект «Французская литература от истоков до начала
новейшего периода: электронная энциклопедия», поддержанный грантом РГНФ
(09,04,12150в). Его адрес в Интернете: www.litdefrance.ru. Руководитель — проф.
Вл. А. Луков. Была создана общая структура сайта, включающая 52 раздела и под,
раздела (до трех уровней);  сформулирована концепция исследования. Проведено
3 круглых стола (Москва, МосГУ, ИФПИ, 3.06.2009, 4.09.2009, 22.10.2009), мате,
риал энциклопедии был представлен в докладе Вл. А. Лукова «Проект "Француз,
ская литература от истоков до начала новейшего периода: электронная энцикло,
педия"» на 18,й конференции,семинаре «Тезаурусный анализ мировой культу,
ры» 30.06.2009 (Москва, МосГУ, ИФПИ), в докладе,презентации Вл. А. Лукова,
В. П. Трыкова, А. Р. Ощепкова, А. В. Лукова «Проект "Французская литература от
истоков до начала новейшего периода: электронная энциклопедия"» на VI Между,
народной конференции «Высшее образование для XXI века» (секция 6: «Высшее
образование и мировая культура», Москва, МосГУ, 19.11.2009). За год подготовле,
но и размещено на сайте около 200 статей. Электронная энциклопедия адресова,
на не только специалистам, но и студентам, аспирантам, всем, кто интересуется
историей французской литературы.


