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Οι Ιδιαιτερότητες της Διαχείρισης Ανθρωπίνων Πόρων 

στις Μικτές Επιχειρήσεις: Η Περίπτωση της Ρωσίας
ΛΕΩΝΙΔΑΣ  ΜΑΡΟΥΔΑΣ

Εισαγωγή

Παρά την ύπαρξη πολλών ανασταλτικών παραγόντων - συστημικού και θεσμικού χαρακτήρα - για την ίδρυση και λειτουργία των μικτών επιχειρήσεων, η Ρωσία με την τεράστια εγχώρια ζήτηση καταναλωτικών αγαθών και υπηρεσιών, τις πλούσιες πηγές φυσικών πόρων, καθώς και το άφθονο και σχετικά φθηνό για την εξειδίκευσή του ανθρώπινο δυναμικό που διαθέτει, εξακολουθεί να θεωρείται ως ένας σημαντικός πόλος προσέλκυσης των δυτικών επενδυτών. Οι επιχειρηματικές ευκαιρίες για την αποκόμιση ικανοποιητικών κερδών, καθώς και την κατάκτηση σημαντικών μεριδίων της εγχώριας αγοράς, είναι ακόμη πολυάριθμες - αν και όχι ανάλογες των αρχικών υπεραισιόδοξων και μάλλον αδικαιολόγητων προβλέψεων - εάν επιτευχθεί ο κατάλληλος συνδυασμός των συγκριτικών πλεονεκτημάτων που διαθέτουν οι δυτικοί επενδυτές (προηγμένος τεχνολογικός εξοπλισμός, τεχνογνωσία, σύγχρονες οργανωτικές και διοικητικές μέθοδοι), με τα συγκριτικά πλεονεκτήματα των ρωσικών επιχειρήσεων (φυσικοί πόροι, εξειδικευμένο εργατικό δυναμικό, καθώς και αναπτυγμένη εγχώρια τεχνολογία σε ορισμένους τομείς).
  


Βεβαίως, οι συνθήκες οικονομικής αβεβαιότητας, η ανεπάρκεια των υποδομών, η έλλειψη ενός σαφούς νομοθετικού πλαισίου που να ρυθμίζει και να προστατεύει τα επιχειρηματικά συμφέροντα, καθώς και η πολιτική αστάθεια, περιορίζουν την ελκυστικότητα της ρωσικής αγοράς,
 όμως οι σταδιακές αλλαγές στην οικονομική συμπεριφορά των ρωσικών επιχειρήσεων και η σχετική βελτίωση του επιχειρηματικού κλίματος, τείνουν στην δημιουργία ευνοϊκότερων συνθηκών για την εγκατάσταση και την λειτουργία των μικτών επιχειρήσεων. 


Η ανάπτυξη μιας νέας επιχειρησιακής κουλτούρας και η αξιοποίηση του εγχώριου ανθρώπινου δυναμικού, αποτελεί στις σημερινές συνθήκες αύξησης του ανταγωνισμού στη ρωσική αγορά, έναν από τους βασικούς παράγοντες επιτυχίας των μικτών επιχειρήσεων, που δημιουργούνται από δυτικούς και ρώσους εταίρους, δεδομένου ότι η υλοποίηση των στόχων της μικτής επιχείρησης εξαρτάται σημαντικά από την ύπαρξη ενός κατάλληλου οργανωσιακού περιβάλλοντος, όπου οι διαφορετικής εθνικής προέλευσης ομάδες στελεχών και εργαζομένων μπορούν αφενός μεν να εργασθούν χωρίς προστριβές και διενέξεις, αφετέρου δε να κατανοήσουν και να αποδεχθούν σταδιακά τις πολιτισμικές ιδιαιτερότητες και διαφορές τους. Η εκπαίδευση του εγχώριου εργατικού δυναμικού, η εκχώρηση αρμοδιοτήτων από τους εκπατρισμένους δυτικούς managers στα τοπικά στελέχη και η σταδιακή εγκατάλειψη της νοοτροπίας ότι οι δυτικές διοικητικές μέθοδοι και πρακτικές είναι de facto οι καλύτερες για τις ραγδαίως μεταβαλλόμενες συνθήκες του οικονομικού και θεσμικού περιβάλλοντος των μικτών επιχειρήσεων, συμβάλλουν αποφασιστικά στην εγκαθίδρυση αμοιβαίας εμπιστοσύνης και αλληλοσεβασμού για τις πολιτισμικές διαφορές.
  


Στην πρώτη ενότητα του παρόντος άρθρου, περιγράφεται ο υψηλός βαθμός διοικητικής πολυπλοκότητας και ανομοιογένειας που υπάρχει στις διεθνείς μικτές επιχειρήσεις, εξαιτίας της πολλαπλής ιδιοκτησίας και της συνύπαρξης ομάδων με διαφορετική εθνικότητα, πολιτισμικές αξίες και επιχειρησιακή κουλτούρα, γεγονός που καθιστά εξαιρετικά δυσχερή την εκπόνηση των κατάλληλων πολιτικών διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού. Το μορφωτικό επίπεδο των ρώσων εργαζομένων, τα κυριότερα χαρακτηριστικά του συστήματος αξιών και συμπεριφορών, καθώς και ο βαθμός εμφάνισής τους ανάλογα με την ηλικία και το επίπεδο εκπαίδευσης των εργαζομένων, αποτελούν τα θέματα που παρουσιάζονται στην δεύτερη ενότητα. Τέλος, στην τρίτη ενότητα επιχειρείται μια συνοπτική αναφορά στις κύριες συνιστώσες των πολιτικών διαχείρισης του εγχώριου εργατικού δυναμικού (που είναι η στρατολόγηση-επιλογή, η εκπαίδευση και το σύστημα αμοιβών-πρόσθετων παροχών), οι οποίες πρέπει να αποβλέπουν στην μείωση της ανομοιογένειας, στην αύξηση της ευελιξίας και στη δημιουργία ενός κλίματος συναίνεσης και δέσμευσης των εργαζομένων (εγχώριων και ξένων) στους στόχους της μικτής επιχείρησης. 

Διαχείριση Ανθρώπινων Πόρων και Πολιτισμικών Διαφορών στις Μικτές Επιχειρήσεις

Οι μικτές επιχειρήσεις αποτελούν την πιο διαδεδομένη μορφή διείσδυσης των δυτικών επιχειρήσεων στις αγορές της Ανατολικής Ευρώπης, διότι είναι η περισσότερο αναπτυγμένη μορφή βιομηχανικής συνεργασίας και συχνά η πλέον ελκυστική για τους εταίρους, καθώς είναι μια οργανωσιακή οντότητα που επιδιώκει την πραγματοποίηση συγκεκριμένων δραστηριοτήτων, εμφανώς ξεχωριστή από τις επιχειρήσεις-εταίρους που την δημιούργησαν και περιλαμβάνει συνένωση, κοινοπραξία (κεφαλαίου, τεχνογνωσίας, εξοπλισμού, τεχνικών και οργανωτικών διευκολύνσεων), κοινή διοίκηση, μοίρασμα των κερδών και των επιχειρηματικών κινδύνων, στο πλαίσιο ενός κοινά συμφωνηθέντος καταστατικού.
  Αν και υπάρχουν σημαντικά στρατηγικά πλεονεκτήματα από την δημιουργία των διεθνών μικτών επιχειρήσεων, όπως μετεγκατάσταση της παραγωγικής διαδικασίας, αποφυγή των φραγμών εισόδου κ.λπ., εντούτοις το ποσοστό αποτυχίας τους παραμένει υψηλό, εξαιτίας της ύπαρξης αφενός μεν διαφορετικών επιδιώξεων και πιθανώς αντικρουόμενων συμφερόντων των εταίρων, αφετέρου δε σημαντικών διαφορών στις πολιτισμικές αξίες, συμπεριφορές και στάσεις που ενυπάρχουν - ρητά ή άρρητα - μεταξύ των διαφορετικής εθνικότητας και επιχειρησιακής κουλτούρας ομάδων που συγκροτούν την μικτή επιχείρηση. 


Κατά συνέπεια, στις διεθνείς μικτές επιχειρήσεις υφίσταται ένας υψηλός βαθμός διοικητικής πολυπλοκότητας και ανομοιογένειας, λόγω της πολλαπλής ιδιοκτησίας και της συνύπαρξης διαφόρων ομάδων στελεχών και εργαζόμενων που έχουν διαφορετικά συστήματα αξιών και κανόνων συμπεριφοράς, που συχνά τείνει στην πρόκληση διενέξεων και συγκρούσεων στη λήψη των αποφάσεων, στον καθορισμό των στόχων και των αναμενόμενων αποτελεσμάτων.
 Η πρόληψη των παρανοήσεων, η αποφυγή των διενέξεων και η επίλυση των συγκρούσεων, προϋποθέτουν την υιοθέτηση μιας σταδιακής διαδικασίας οργανωσιακής μάθησης,
 σε ατομικό και συλλογικό επίπεδο, με σκοπό την μείωση της ανομοιογένειας και την άμβλυνση των πολιτισμικών διαφορών. Η επεξεργασία και η εφαρμογή των κατάλληλων πολιτικών διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού, αποτελούν την βασική συνιστώσα της επιτυχούς έκβασης αυτής της διαδικασίας οργανωσιακής μάθησης και δημιουργίας μιας νέας επιχειρησιακής κουλτούρας. 


Βεβαίως, η εκπόνηση και η εκτέλεση των κατάλληλων πολιτικών διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού στις μικτές επιχειρήσεις συνιστά ένα εξαιρετικά δυσχερές εγχείρημα, καθώς τα αρμόδια στελέχη θα πρέπει να διαθέτουν ένα ευρύτατο φάσμα γνώσεων, δεξιοτήτων και εμπειριών, δεδομένου ότι η διεθνής διαχείριση των ανθρώπινων πόρων περιλαμβάνει έναν αυξημένο αριθμό λειτουργιών και δραστηριοτήτων, οι οποίες δεν υφίστανται στο εθνικό επίπεδο stricto sensu, όπως η διοίκηση της διεθνούς γεωγραφικής κινητικότητας, η κατά το δυνατόν εναρμόνιση της πολιτικής αμοιβών μεταξύ εγχώριων και εκπατρισμένων στελεχών, η αντιμετώπιση αυξημένων εξωτερικών επιδράσεων (παρεμβάσεις από την κυβέρνηση της χώρας υποδοχής, τα τοπικά συνδικάτα, κ.λπ.), η δημιουργία μιας ειδικής υπηρεσίας για τα εκπατρισμένα στελέχη, κ.λπ.
  Η πολυπλοκότητα της διεθνούς διαχείρισης ανθρώπινων πόρων καθίσταται εμφανέστερη με την παρουσίασή της ως ενός μοντέλου που περιλαμβάνει τις ακόλουθες τρεις διαστάσεις:

· Η πρώτη διάσταση αναφέρεται στις τρεις ευρείες λειτουργίες της διαχείρισης ανθρώπινων πόρων, ήτοι: στρατολόγηση (αναζήτηση, επιλογή και πρόσληψη) κατανομή και χρησιμοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού. 

· Η δεύτερη διάσταση περιλαμβάνει τρεις κατηγορίες χωρών (και εθνικοτήτων), ήτοι: την χώρα υποδοχής, όπου είναι εγκατεστημένη η μικτή επιχείρηση (ή η θυγατρική), την χώρα προέλευσης (όπου βρίσκεται η έδρα του ξένου εταίρου ή της μητρικής εταιρείας) και οι άλλες χώρες που μπορούν να αποτελέσουν πηγές ανθρώπινου δυναμικού και χρηματοδότησης. 

· Η τρίτη διάσταση αναφέρεται στους τρεις βασικούς τύπους εργαζομένων μιας διεθνούς επιχείρησης
 (μικτής ή/και θυγατρικής): τους εργαζόμενους που έχουν την εθνικότητα της χώρας υποδοχής, τους εκπατρισμένους που προέρχονται από την χώρα προέλευσης και τους εργαζόμενους από άλλες χώρες. 


Η αλληλεπίδραση μεταξύ των λειτουργιών της διαχείρισης ανθρώπινων πόρων, των τριών κατηγοριών χωρών και των διαφόρων τύπων εργαζομένων, διευρύνει το πεδίο δράσης των αρμόδιων στελεχών και καθιστά εξαιρετικά πολυσύνθετη την αποστολή τους, ιδιαίτερα δε στις περιπτώσεις των μικτών επιχειρήσεων, στις οποίες οι εταίροι προέρχονται από τελείως διαφορετικά κοινωνικοοικονομικά συστήματα.
 Κατά συνέπεια, το τμήμα διαχείρισης ανθρώπινων πόρων στις μικτές επιχειρήσεις που λειτουργούν στην ρωσική αγορά, θα πρέπει αφενός μεν να επεξεργαστεί και να εφαρμόσει τις κατάλληλες πολιτικές διαχείρισης του εγχώριου ανθρώπινου δυναμικού - αναζήτηση και επιλογή, προσαρμοσμένες τεχνικές πρόσληψης, εκπαίδευση και πολιτική αμοιβών που να διασφαλίζει μια ισότιμη και όχι αναγκαστικά εξισωτική μεταχείριση πολιτισμικά διαφορετικών και ετερογενών ομάδων απασχολουμένων - ενώ ταυτόχρονα φροντίζει για την προσαρμογή και την αξιοποίηση των εκπατρισμένων στελεχών, αφετέρου δε να υποστηρίξει την διαδικασία οργανωσιακής μάθησης και εκχώρησης αρμοδιοτήτων, εξουσιών και υπευθυνότητας στα εγχώρια στελέχη, συμβάλλοντας κατά τον τρόπο αυτό στην εδραίωση αμοιβαίας εμπιστοσύνης και στην ανάπτυξη ενός νέου συστήματος αξιών και συμπεριφορών. 

Προτερήματα και Ελλείψεις του Εργατικού Δυναμικού στη Ρωσία

Αποτελεί κοινή παραδοχή της συντριπτικής πλειοψηφίας των δυτικών στελεχών που εργάζονται σε θυγατρικές ή μικτές επιχειρήσεις στη Ρωσία, ότι το εγχώριο εργατικό δυναμικό διαθέτει αρκετά προτερήματα, τα οποία προέρχονται από το προηγούμενο κοινωνικό και εργασιακό περιβάλλον τους, όπως το υψηλό μορφωτικό επίπεδο, η ανάπτυξη της συλλογικότητας, η κλίση στην ομαδική εργασία και η ισχυρή έμφαση στις διαπροσωπικές σχέσεις. 


Καθ’ όλη την διάρκεια της μεταπολεμικής περιόδου υπήρξε μια σαφής βελτίωση της εκπαίδευσης και της επαγγελματικής εξειδίκευσης των εργαζομένων, καθώς το μορφωτικό επίπεδο των εργατών ανήλθε από 2-3 χρόνια σχολικής εκπαίδευσης, κατά μέσο όρο, το 1941, σε 5-6 χρόνια το 1960 και σε σχεδόν 10 χρόνια περί τα μέσα της δεκαετίας του 1980. Το ποσοστό των βιομηχανικών εργατών που ανήκαν στις υψηλά εξειδικευμένες κατηγορίες διπλασιάστηκε, από 14% σε 28% μεταξύ των ετών 1962 και 1985, ενώ το ποσοστό των ανειδίκευτων εργατών μειώθηκε από 52% σε 29% κατά την διάρκεια της ίδιας περιόδου.
 Όσον αφορά το μορφωτικό επίπεδο των εγχώριων στελεχών, θεωρείται ότι είναι ιδιαίτερα υψηλό στις θετικές επιστήμες - ενδεικτικά αναφέρουμε ότι τα διπλώματα ορισμένων πανεπιστημιακών ιδρυμάτων όπως το Lomonossov και πολυτεχνικών σχολών όπως το τεχνικό ινστιτούτο ΜΑΙ (αεροναυπηγική) ή Goubkine (ενέργεια, πετρέλειο) αναγνωρίζονται από όλους τους ξένους εργοδότες - ενώ στις κοινωνικές επιστήμες και ιδιαίτερα στη διοίκηση επιχειρήσεων, το επίπεδο γνώσεων κρίνεται ως μάλλον ανεπαρκές, κυρίως σε θέματα σχετικά με τις σύγχρονες λογιστικές μεθόδους, την χρηματοοικονομική διαχείριση, τον στρατηγικό σχεδιασμό, την διαχείριση του ανθρώπινου δυναμικού και το marketing.
 


Η σημαντική έλλειψη στελεχών που να γνωρίζουν τους τρόπους λειτουργίας ενός συστήματος ελεύθερης αγοράς οφείλεται ως γνωστόν στη συγκεντρωτική διοίκηση της οικονομίας και του εξωτερικού εμπορίου, στην προσπάθεια εκπλήρωσης των ποσοτικών στόχων που έθετε ο επιτακτικός σχεδιασμός και στη συστημική απουσία ανταγωνισμού και επιχειρηματικής πρωτοβουλίας. Εντούτοις, υπάρχει μια σταδιακή τάση περιορισμού αυτής της έλλειψης κατά την διάρκεια των τελευταίων ετών, εξαιτίας της λειτουργίας πολυάριθμων προγραμμάτων επανεκπαίδευσης - επιμόρφωσης, αλλά και της επιστροφής πολλών ρώσων μεταναστών που έχουν σπουδάσει στο εξωτερικό. 


Το σύστημα αξιών και συμπεριφορών που χαρακτηρίζει τους ρώσους εργαζόμενους διαμορφώθηκε από το συνδυασμό των βασικών στοιχείων του ρωσικού μοντέλου οργάνωσης και διοίκησης των επιχειρήσεων με τις κυρίαρχες πολιτισμικές αξίες που το διέπουν, όπως το συγκεντρωτικό - αυταρχικό στιλ ηγεσίας, η ύπαρξη πνεύματος συλλογικής αλληλεγγύης και υποβάθμισης της ατομικότητας, καθώς και η τάση μείωσης της αβεβαιότητας.
 Ορισμένα από τα χαρακτηριστικά αυτού του συστήματος αξιών και συμπεριφορών αποτελούν επιβοηθητικούς παράγοντες για την αποτελεσματική λειτουργία των μικτών επιχειρήσεων, όπως η διάθεση και η ικανότητα των ρώσων εργαζόμενων να δουλεύουν αποδοτικά σε ομάδες, τα υψηλά επίπεδα νομιμοφροσύνης τους στην ιεραρχία και η προθυμία που επιδεικνύουν για μάθηση, ενώ άλλα χαρακτηριστικά αποτελούν ανασταλτικούς παράγοντες όπως η έλλειψη πρωτοβουλίας, η αποφυγή ανάληψης κινδύνων και υπευθυνότητας, η μη ανοχή ασάφειας και αβεβαιότητας, η διστακτικότητα στη λήψη αποφάσεων, η αδυναμία εκχώρησης δικαιοδοσιών στους υφιστάμενους και η αντίσταση στις οργανωτικές αλλαγές.
 


Βεβαίως, η εμφάνιση αυτών των χαρακτηριστικών εξαρτάται σημαντικά από την ηλικία και το μορφωτικό επίπεδο, καθώς οι εργαζόμενοι που έχουν ηλικίες μεγαλύτερες των 40 ετών και κατέχουν θέσεις χαμηλής εξειδίκευσης - εξαιτίας προφανώς των έντονων επιδράσεων που έχουν δεχθεί από το προηγούμενο κοινωνικοοικονομικό καθεστώς και την αντίστοιχη εσωτερίκευσή τους - παρουσιάζουν ορισμένες στάσεις και συμπεριφορές, οι οποίες δεν συμβάλλουν στην εφαρμογή σύγχρονων διοικητικών μεθόδων, όπως για παράδειγμα η διοίκηση διά στόχων, που προϋποθέτει συμμετοχικό και όχι συγκεντρωτικό-αυταρχικό πρότυπο ηγεσίας, καθώς και κοινή επιθυμία διευθυνόντων-διευθυνομένων για ανάληψη ευθυνών και κινδύνων.
 Αντίθετα οι εργαζόμενοι νεαρής ηλικίας και υψηλού μορφωτικού επιπέδου που κατέχουν θέσεις στα μεσαία κλιμάκια της διοικητικής ιεραρχίας επιδεικνύουν στην πλειοψηφία των περιπτώσεων τάσεις προσαρμοστικότητας και αποδοχής των εργασιακών συνθηκών που διαμορφώνονται στην αναδυόμενη οικονομία της αγοράς,
 ταυτόχρονα όμως εμφανίζονται να ενδιαφέρονται σχεδόν αποκλειστικά για την προσωπική τους ανέλιξη και συμφέρον και όχι για την επιτυχία της επιχείρησης που τους απασχολεί - λόγω της νοοτροπίας του “εύκολου πλουτισμού”, η οποία τείνει να κυριαρχήσει σ’ αυτήν την κοινωνική ομάδα - και για τον λόγο αυτό παρουσιάζουν υψηλά ποσοστά κινητικότητας, ιδίως στον τραπεζικό τομέα, αλλά και γενικότερα στις υπηρεσίες. 

Πολιτικές Διαχείρισης του Εγχώριου Εργατικού Δυναμικού στις Μικτές Επιχειρήσεις

Η μακρόχρονη παραμονή των εκπατρισμένων στελεχών στις μικτές επιχειρήσεις συνιστά όχι μόνο ένα σημαντικό λειτουργικό κόστος, λόγω των υψηλών μισθών και των πρόσθετων παροχών που απολαμβάνουν (επίδομα εκπατρισμού, πριμ εγκατάστασης και αποζημίωση κατοικίας, μετακινήσεις, κ.λπ), αλλά κυρίως έναν παράγοντα πρόκλησης τριβών και διενέξεων με τα εγχώρια στελέχη, καθώς αφενός μεν η παρουσία τους περιορίζει τις δυνατότητες ανάληψης αρμοδιοτήτων, εξέλιξης της καριέρας και μισθολογικών αυξήσεων των ρώσων managers - άλλωστε η υπερστελέχωση μιας μικτής επιχείρησης με αλλοδαπά στελέχη, εμμέσως πλην σαφώς σηματοδοτεί μια έλλειψη εμπιστοσύνης στα εγχώρια στελέχη - αφετέρου δε παρά το γεγονός ότι διαθέτουν εξειδικευμένες γνώσεις και διοικητικά προσόντα, συνήθως δεν λειτουργούν αποτελεσματικά, διότι δυσκολεύονται να κατανοήσουν τις πολιτισμικές ιδιαιτερότητες του εγχώριου ανθρώπινου δυναμικού, αλλά και τις ιδιομορφίες της ρωσικής αγοράς. Η προσπάθεια λοιπόν περιορισμού του λειτουργικού κόστους και των εσωτερικών τριβών, καθώς και η αναγνώριση της ωριμότητας που επιδεικνύουν πολλοί ρώσοι managers για να επωμισθούν σημαντικές αρμοδιότητες και για να αναλάβουν υψηλόβαθμες θέσεις, συμβάλλουν στην παρατηρούμενη, κατά τα τελευταία τρία-τέσσερα χρόνια, τάση μείωσης του αριθμού των εκπατρισμένων στελεχών στις μικτές επιχειρήσεις και αντικατάστασής τους από τα τοπικά στελέχη.
 


Κατά συνέπεια, η σχετική υποβάθμιση της σημασίας και του ρόλου που διαδραματίζουν τα εκπατρισμένα στελέχη (ιδίως στη μεσαία κλίμακα της διοικητικής ιεραρχίας) στις μικτές επιχειρήσεις που έχουν δημιουργηθεί από ρώσους και δυτικούς εταίρους, καθιστά ιδιαίτερα σημαντικές τις πολιτικές διαχείρισης του εγχώριου εργατικού δυναμικού. Θα αναφερθούμε συνοπτικά στις κύριες συνιστώσες των πολιτικών αυτών, που είναι η στρατολόγηση-επιλογή, η εκπαίδευση και το σύστημα αμοιβών-πρόσθετων στόχων. 

- Στρατολόγηση και επιλογή ανθρώπινου δυναμικού

Οι προσεγγίσεις, τα κριτήρια και οι μέθοδοι στρατολόγησης και επιλογής των ανθρώπινων πόρων, παρά την φαινομενική ομοιομορφία τους, παρουσιάζουν σημαντικές αποκλίσεις στην πρακτική εφαρμογή τους, καθώς αυτή η λειτουργία του τμήματος προσωπικού επηρεάζεται καθοριστικά τόσο από πολιτισμικούς παράγοντες, όσο και από την μορφή της παραγωγικής δραστηριότητας της μικτής επιχείρησης, κατά συνέπεια διαφέρουν οι προτεραιότητες που δίνονται στην τεχνική εξειδίκευση ή στην ικανότητα επικοινωνίας και δημιουργίας ικανοποιητικών διαπροσωπικών σχέσεων. Όμως η ύπαρξη των διαφορών αυτών δεν αναιρεί το γεγονός ότι στη συντριπτική πλειοψηφία των περιπτώσεων η στρατολόγηση, η επιλογή και η πρόσληψη του εγχώριου ανθρώπινου δυναμικού αποτελεί αποκλειστική αρμοδιότητα των δυτικών στελεχών και δεν εκχωρείται στους ρώσους managers, καθώς υφίσταται ακόμη η παραδοχή ότι τα τοπικά στελέχη δεν διαθέτουν τις κατάλληλες γνώσεις και τις προσήκουσες αναφορές για να κατανοήσουν τις άμεσες και τις μακροπρόθεσμες ανάγκες πρόσληψης προσωπικού.
 


Βεβαίως, κατά την αρχική περίοδο λειτουργίας της μικτής επιχείρησης, ένα υψηλό ποσοστό του εγχώριου εργατικού δυναμικού της, προσλαμβάνεται μέσω του ρώσου εταίρου, είτε άμεσα από τους διαθέσιμους ή πλεονάζοντες ανθρώπινους πόρους της ρωσικής επιχείρησης (ή του δημόσιου φορέα), είτε έμμεσα από το άτυπο δίκτυο διαπροσωπικών σχέσεων που διαθέτουν τα εγχώρια υψηλόβαθμα στελέχη. Θα πρέπει να επισημανθεί ότι εξαιτίας της μονοπωλιακής δομής της ρωσικής βιομηχανίας, τα διευθυντικά στελέχη σε κάθε οικονομικό κλάδο, συνήθως διέθεταν πολύχρονη διοικητική εμπειρία, εξειδίκευση και εκτενές δίκτυο επαγγελματικών ή προσωπικών διασυνδέσεων με στελέχη του κρατικού μηχανισμού, της περιφέρειας και των άλλων επιχειρήσεων του κλάδου (προμηθευτές ή πελάτες).
 


Η κάλυψη των υπολοίπων θέσεων εργασίας ή των νέων θέσεων που προκύπτουν λόγω επέκτασης της δραστηριότητας της μικτής επιχείρησης ή λόγω αποχωρήσεων, οι οποίες δεν απαιτούν ιδιαίτερη τεχνική εξειδίκευση και εμπειρία, πραγματοποιείται είτε μέσω της δημοσίευσης αγγελιών στον τοπικό τύπο (κυρίως στις εφημερίδες Moscow Times και Moscow Tribune), ιδιαίτερα από τις επιχειρήσεις που παρουσιάζουν υψηλή κινητικότητα του ανειδίκευτου εργατικού δυναμικού τους, όπως για παράδειγμα ο ξενοδοχειακός τομέας, είτε μέσω της παραδοσιακής ρωσικής πρακτικής των συστάσεων που παρέχονται από τους ήδη απασχολούμενους. Όμως, όταν πρόκειται για τη στρατολόγηση και επιλογή στελεχιακού δυναμικού, όπως για παράδειγμα τμηματάρχες ή υπεύθυνοι πωλήσεων, οι μικτές επιχειρήσεις - αλλά προσφάτως και οι ρωσικές επιχειρήσεις - προσφεύγουν ολοένα και περισσότερο στις υπηρεσίες που προσφέρουν τα εξειδικευμένα γραφεία απασχόλησης,
 των οποίων ο αριθμός αυξάνεται συνεχώς στη Μόσχα και στις υπόλοιπες μεγάλες πόλεις της Ρωσίας. Τα πλέον γνωστά γραφεία, που λειτουργούν και ως εταιρείες συμβούλων, στα οποία απευθύνονται τα περισσότερα δυτικά στελέχη είναι είτε ρωσικά, όπως η Ancor, που διαθέτει ένα ευρύ δίκτυο υποκαταστημάτων και η πελατεία της αποτελείται κατά 70% από ξένες επιχειρήσεις και κατά 30% από εγχώριες, η Contact, που εξειδικεύεται κυρίως σε στελέχη υπηρεσιών και η Triza που διαθέτει την πληρέστερη ίσως βάση δεδομένων για μεσαία στελέχη, είτε αλλοδαπά, όπως οι πολυεθνικές εταιρείες συμβούλων Deloitte & Touche, Ernst & Young, Price Waterhouse κ.λπ., οι οποίες απευθύνονται πλέον και στις μεγάλες ρωσικές επιχειρήσεις.
 


Τα κυριότερα κριτήρια επιλογής του εγχώριου ανθρώπινου δυναμικού που χρησιμοποιούν οι μικτές επιχειρήσεις είναι το μορφωτικό επίπεδο του υποψηφίου για πρόσληψη (πιστοποιητικά σπουδών και γνώση μιας ή περισσοτέρων ξένων γλωσσών), η επαγγελματική εμπειρία και η εκτίμηση της προσωπικότητας, της νοοτροπίας και της συμπεριφοράς του, όμως η έμφαση που δίνεται σε καθένα από αυτά τα κριτήρια διαφέρει ανάλογα με την εθνικότητα και την επιχειρησιακή κουλτούρα του ξένου εταίρου. Όσον αφορά τις τεχνικές επιλογής, η εξέταση του βιογραφικού φακέλου και των επαγγελματικών συστάσεων, καθώς και η συνέντευξη, αποτελούν τις πιο διαδεδομένες τεχνικές, διότι η χρησιμοποίηση των υπαρχόντων ψυχομετρικών τεστ μπορεί να οδηγήσει σε παραπλανητικά αποτελέσματα, εάν δεν έχει υπάρξει μια προγενέστερη κατάλληλη προσαρμογή τους, δεδομένου ότι περιέχουν δυτικές πολιτισμικές αναφορές και αξίες, οι οποίες δεν είναι προφανείς και άμεσα κατανοητές από τους ρώσους εργαζόμενους. 

- Εκπαίδευση

Η δραστηριοποίηση ενός αυξανόμενου αριθμού δυτικών επιχειρήσεων στην ρωσική αγορά, εντείνει τον ανταγωνισμό για την ανεύρεση και πρόσληψη υψηλόβαθμων τοπικών στελεχών και συμβάλλει στην δημιουργία νέων θέσεων απασχόλησης στα μεσαία κλιμάκια της διοικητικής ιεραρχίας, τις οποίες το υφιστάμενο εγχώριο ανθρώπινο δυναμικό δεν μπορεί να καλύψει με αποτελεσματικό τρόπο, εάν προηγουμένως δεν έχει υπάρξει η κατάλληλη εκπαίδευση και προετοιμασία. Κατά συνέπεια, ο προσδιορισμός των άμεσων και μελλοντικών αναγκών του εγχώριου προσωπικού, καθώς και η λειτουργία προγραμμάτων επιμόρφωσης και κατάρτισης, αποτελούν βασικές προτεραιότητες για τις περισσότερες μικτές επιχειρήσεις, δεδομένου ότι μέσω της εκπαιδευτικής διαδικασίας μπορεί να επιτευχθεί όχι μόνο η απόκτηση νέων γνώσεων και δεξιοτήτων, αλλά και η αλλαγή στάσεων και συμπεριφορών.
 Βεβαίως, υπάρχουν ορισμένες μικτές επιχειρήσεις που έχουν ευκαιριακή τακτική και για να αποφύγουν το κόστος της εκπαίδευσης του προσωπικού τους, προτιμούν την υφαρπαγή ήδη εκπαιδευμένου ανθρώπινου δυναμικού από άλλες επιχειρήσεις, το οποίο προσελκύουν με την παροχή υψηλότερων μισθών. 


Η καταβολή των αναγκαίων χρηματικών πόρων και η διαθεσιμότητα του απαραίτητου στελεχιακού δυναμικού, καθώς και ο κατάλληλος συνδυασμός θεωρητικής γνώσης και εμπειρικής μάθησης, αποτελούν τις βασικές προϋποθέσεις για μια αποτελεσματική έκβαση της εκπαιδευτικής διαδικασίας, η οποία θα συμβάλλει αφενός μεν στην ανάπτυξη των εγχώριων στελεχών, μέσω της απόκτησης καινούργιων τεχνικών δεξιοτήτων και της βελτίωσης των διοικητικών ικανοτήτων τους (υποκίνηση, ηγεσία, επικοινωνία), αφετέρου δε στην μείωση των ελέγχων που εξασκούν τα εκπατρισμένα στελέχη, ούτως ώστε να δημιουργηθούν οι οργανωσιακές συνθήκες που θα επιτρέψουν την διεύρυνση των αρμοδιοτήτων και την ανάληψη σημαντικότερων ευθυνών από τους τοπικούς managers. 


Οι εκπαιδευτικές μέθοδοι που συνήθως χρησιμοποιούνται από τις μικτές επιχειρήσεις είναι συνοπτικά οι ακόλουθες: 

- Τα επιμορφωτικά προγράμματα-σεμινάρια που είναι προσανατολισμένα στην παροχή και μετάδοση κυρίως θεωρητικών εννοιών (concept-oriented) και αποσκοπούν στην εξοικείωση και στην κατανόηση εκ μέρους των εγχώριων στελεχών σε θέματα όπως τιμολογιακή πολιτική, κοστολόγηση, επεξεργασία συστημάτων ποιοτικού ελέγχου, μηχανοργάνωση υπηρεσιών, χρησιμοποίηση των πληροφοριακών συστημάτων διοίκησης, στρατηγικός σχεδιασμός, κ.λπ. 

- Η κατάρτιση ένταξης στην εργασία (induction training), που διοργανώνεται μόνο από μεγάλου μεγέθους μικτές επιχειρήσεις, όταν πρόκειται να πραγματοποιηθεί πρόσληψη ενός σημαντικού αριθμού εγχώριων εργαζομένων και αποσκοπεί στην εκμάθηση των συνθηκών και των απαιτήσεων του εργασιακού περιβάλλοντος, στην διασαφήνιση των προσδοκιών και στην κατανόηση των πολιτισμικών διαφορών. 

- Η ενδοεπιχειρησιακή κατάρτιση που είναι προσανατολισμένη στην εκμάθηση δια της πρακτικής (learning by doing), διεξάγεται κυρίως μέσω των τεχνικών της αναπλήρωσης-αντικατάστασης και της καθοδήγησης-εξάσκησης και έχει ως κύριους στόχους την ενθάρρυνση της πρωτοβουλίας, την έκφραση δημιουργικότητας και την εμφύσηση της δυτικής εργασιακής ηθικής και νοοτροπίας στο εγχώριο ανθρώπινο δυναμικό. 


Η αποστολή επίλεκτων εγχώριων στελεχών στις δυτικές χώρες, είτε για παρακολούθηση επιμορφωτικών σεμιναρίων, είτε για τη συμμετοχή τους σε προγράμματα ενδοεπιχειρησιακής κατάρτισης-αναβάθμισης, που διεξάγονται στις εγκαταστάσεις του δυτικού εταίρου της μικτής επιχείρησης, συντελεί καθοριστικά στην άμβλυνση των πολιτισμικών διαφορών και στην κατανόηση της επιχειρησιακής κουλτούρας, ενώ ταυτόχρονα αποτελεί μια μορφή επιβράβευσης των πιο αποδοτικών από τους ρώσους managers. 

- Σύστημα αμοιβών - πρόσθετων παροχών

Η αύξηση της παραγωγικότητας και η δημιουργία ενός κλίματος δέσμευσης των εγχώριων εργαζόμενων στους στόχους της μικτής επιχείρησης, δεν επιτυγχάνεται μόνο μέσω της εκπαιδευτικής διαδικασίας, αλλά και διαμέσου της εφαρμογής ενός προσεκτικά επεξεργασμένου συστήματος αμοιβών και πρόσθετων παροχών. Εξαιτίας του γεγονότος αυτού, οι μισθοί που παρέχονται από τις μικτές επιχειρήσεις, παραμένουν σαφώς μεγαλύτεροι από τους αντίστοιχους που καταβάλουν οι ρωσικές επιχειρήσεις, καθώς οι υψηλές αμοιβές θεωρούνται ως ένα σημαντικό μέσο προσέλκυσης και διατήρησης του κατάλληλου εγχώριου ανθρώπινου δυναμικού. Αν και κατά τα τελευταία δύο-τρία χρόνια, παρατηρείται μια τάση μείωσης της απόκλισης των μισθών, μεταξύ των ρωσικών και των μικτών επιχειρήσεων, για τις θέσεις υψηλής εξειδίκευσης και ευθύνης, λόγω της έλλειψης υψηλόβαθμων στελεχών, εντούτοις, οι μισθολογικές διαφορές παραμένουν σημαντικές για τις θέσεις εργασίας που απαιτούν μεσαίο ή χαμηλό επίπεδο εξειδίκευσης και εμπειρίας (για παράδειγμα, βοηθός λογιστή, γραμματέας, κ.λπ), καθώς στη συντριπτική πλειοψηφία των περιπτώσεων ο μέγιστος μισθός που προσφέρεται από μια ρωσική επιχείρηση για μια συγκεκριμένη θέση εργασίας, δεν προσεγγίζει τον μίνιμουμ αντίστοιχο μισθό που προσφέρεται από μια μικτή επιχείρηση. 


Η μείωση του κόστους παραγωγής, ιδιαίτερα σε τομείς που χρησιμοποιούν τεχνολογίες έντασης εργασίας, μέσω της αύξησης της παραγωγικότητας της εργασίας,
 επιβάλλει την υιοθέτηση εκ μέρους των μικτών επιχειρήσεων διαφόρων συστημάτων σύνδεσης της αμοιβής με την παραγωγικότητα, αν και σε ορισμένες περιπτώσεις, δεν υφίσταται καμμία σχέση μεταξύ αμοιβής και απόδοσης, δηλαδή παρέχεται ο ίδιος μισθός σε όλους τους εργάτες παραγωγής, εξαιτίας της λαθεμένης αντίληψης που ασπάζονται αρκετά εκπατρισμένα στελέχη, σύμφωνα με την οποία στο σοβιετικό σύστημα δεν υπήρχαν ουσιώδεις μισθολογικές ανισότητες και προνόμια μεταξύ των εργατών, λόγω της πρακτικής του εξισωτισμού (uravnilovka).
 


Αν και η μακροχρόνια οικονομική κρίση καθιστά τις υψηλές αμοιβές ιδιαίτερα σημαντικές για όλες τις κατηγορίες των εγχώριων εργαζομένων, εντούτοις διάφορες μορφές μη-χρηματικών κινήτρων και ανταμοιβών - λόγω και των συνεχών υποτιμήσεων του ρουβλίου - μπορούν να χρησιμοποιηθούν για την αύξηση της παραγωγικότητας της εργασίας, όπως οι δυνατότητες επιμόρφωσης στο εξωτερικό, οι προοπτικές εξέλιξης της καριέρας, κ.λπ. Επίσης, η διατήρηση από τις μικτές επιχειρήσεις ενός σημαντικού τμήματος από το σύστημα κοινωνικών παροχών που απολάμβαναν οι ρώσοι εργαζόμενοι - καθώς η προστασία των μελών της εργατικής κολεκτίβας αποτελούσε και συνεχίζει να αποτελεί βασική προτεραιότητα του πατερναλιστικού μοντέλου διοίκησης των ρωσικών επιχειρήσεων
 - συνιστά έναν από τους κύριους παράγοντες μείωσης της κινητικότητας και αύξησης της συνοχής. Κατά συνέπεια, οι περισσότερες μικτές επιχειρήσεις θεωρούν απαραίτητη την εκπόνηση ενός προγράμματος πρόσθετων παροχών προς το εγχώριο ανθρώπινο δυναμικό, όπως η παροχή ιατροφαρμακευτικής περίθαλψης, η δημιουργία εστιατορίου για τους εργαζόμενους, η δωρεάν διανομή τροφίμων ή άλλων καταναλωτικών αγαθών, η διάθεση δυτικής μάρκας αυτοκινήτου στα στελέχη, κ.λπ. 

Συμπεράσματα

Η επιτυχία των μικτών επιχειρήσεων που δημιουργούνται από δυτικούς και ρώσους εταίρους εξαρτάται από αρκετούς παράγοντες, μεταξύ των οποίων σημαντική θέση κατέχουν η αξιοποίηση του εγχώριου ανθρώπινου δυναμικού - λόγω και της σχετικής υποβάθμισης της σημασίας και του ρόλου που διαδραματίζουν τα εκπατρισμένα στελέχη - η αύξηση της παραγωγικότητας της εργασίας και η δημιουργία μιας νέας επιχειρησιακής κουλτούρας. Ο περιορισμός των χαρακτηριστικών του συστήματος αξιών και συμπεριφορών των ρώσων εργαζομένων, που αποτελούν ανασταλτικούς παράγοντες για την αποτελεσματική λειτουργία των μικτών επιχειρήσεων και κυρίως η αναζήτηση και ο εντοπισμός ενός κοινού πλαισίου αναφοράς,
 το οποίο θα είναι το θεμέλιο για την δημιουργία ενός κλίματος αλληλοσεβασμού, εκτίμησης και αποδοχής της τοπικής τεχνογνωσίας και αμοιβαίας εμπιστοσύνης μεταξύ των εγχώριων και των εκπατρισμένων στελεχών, μπορούν να επιτευχθούν μέσω της εκπόνησης και της εφαρμογής των κατάλληλων πολιτικών διαχείρισης του εγχώριου ανθρώπινου δυναμικού. Με δεδομένη την ύπαρξη ενός υψηλού βαθμού αβεβαιότητας του εξωτερικού οικονομικού και θεσμικού περιβάλλοντος των μικτών επιχειρήσεων, καθώς και την διοικητική πολυπλοκότητα που τις χαρακτηρίζει, η δημιουργία νέων μορφών εσωτερικής οργανωσιακής ισορροπίας πρέπει να αποτελεί βασική προτεραιότητα των στελεχών που τις διοικούν και έχουν ως στόχο την μακρόχρονη και επικερδή παραμονή της μικτής επιχείρησης στην ρωσική αγορά. 
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