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Введение 

В условиях экономической глобализации ком-

пании из разных стран все активнее интегрируют-

ся в мировую экономическую систему. Усиление 

рыночной конкуренции создает значительные рис-

ки для предприятий, перед которыми встает во-

прос их минимизации. В высококонкурентной сре-

де преданность команды становится ключевым 

фактором конкурентного преимущества, посколь-

ку вовлеченные сотрудники проявляют инициати-

ву, активно решают проблемы и берут на себя от-

ветственность. 

Интенсивность HRM-практик значительно вли-

яет на эмоциональную приверженность, текучесть 

кадров и удовлетворенность персонала. Однако 

подобные исследования в Китае и России слабо 

развиты. Настоящая работа изучает влияние HRM 

на мотивацию сотрудников, расширяя сферу ис-

следования и обогащая анализ антецедентных пе-

ременных вовлеченности. 

Исходя из этого, исследование: 1) изучает взаи-

мосвязь между HRM и мотивацией; 2) вводит вос-

приятие организационной поддержки как посред-

ническую переменную; 3) эмпирически проверяет 

её посредническую роль; 4) предлагает новую пер-

спективу анализа мотивации сотрудников. 

Исследование базируется на реальных потреб-

ностях российских и китайских компаний в кон-

тексте международного бизнеса. 

Материалы и методы исследований 

Настоящее исследование представляет собой 

анализ современных научных работ, посвященных 

взаимосвязи между практиками управления чело-

веческими ресурсами, организационной поддерж-

кой и мотивацией персонала. Теоретическая осно-

ва работы формировалась через критический ана-

лиз зарубежных и отечественных публикаций в 

области организационной психологии и управле-

ния персоналом. 

Методологический подход базировался на 

принципах комплексного анализа научной литера-

туры с применением сравнительно-

сопоставительного метода для выявления законо-

мерностей в различных культурных контекстах. 

Особое внимание уделялось исследованиям, про-

веденным в азиатском регионе, преимущественно 

в Китае, а также классическим западным работам 

в области теории социального обмена и организа-

ционного поведения. 

В процессе анализа рассматривались концепту-

альные модели воспринимаемой организационной 

поддержки, начиная с фундаментальных работ 

1980-х годов и заканчивая современными много-

мерными подходами. Критическому осмыслению 

подвергались различные теоретические школы и 

направления, включая унилатеральные и много-

мерные модели организационной поддержки, что 

позволило выявить культурную специфику вос-

приятия HRM-практик в восточных и западных 

организационных контекстах. 

Концептуальная рамка исследования строилась 

на основе теории атрибуции и трехмерной модели 

интенсивности HRM-систем, что обеспечило тео-

ретическое обоснование для понимания механиз-

мов влияния управленческих практик на мотива-

ционные процессы. Анализируемые источники 

охватывали как фундаментальные теоретические 

работы, так и прикладные исследования организа-

ционной эффективности в различных националь-

ных и культурных средах. 

Результаты и обсуждения 

Ощущение организационной поддержки. 
Понятие "воспринимаемая организационная под-

держка" (Perceived Organizational Support, POS) 

возникло в 1980-х годах. Исследователи определи-

ли POS как общее восприятие сотрудниками того, 

как организация ценит их вклад и заботится об их 

интересах [5]. Концепция включает два элемента: 

восприятие признания вклада и заботы о благопо-

лучии. Ученые дополнили концепцию, добавив 

инструментальную поддержку (информация, обу-

чение, оборудование), необходимую для эффек-

тивной работы [10]. Исследователи выделили три 

типа поддержки: эмоциональную, информацион-

ную и материальную [3]. 

Существуют две основные школы: унилате-

ральная (популярна на Западе, более грубая) и 

многомерная (распространена в Китае, более дета-

лизированная, но без единой основы классифика-

ции). Китайские ученые анализируют поддержку с 

разных позиций, включая поддержку лидера и 

эмоциональную поддержку в жизни и работе [1]. 

В данной работе используется двухмерная мо-

дель [10], классифицирующая организационную 

поддержку на аффективную и инструментальную, 

с учетом культурного контекста Китая и России. 

Переменная результата. Переменные отноше-

ния к работе: исследования показывают, что чув-
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ство организационной поддержки положительно 

влияет на удовлетворенность работой. Восприятие 

поддержки определяется как опосредующая пере-

менная между процедурной справедливостью и 

организационным доверием. Обнаружено, что оно 

опосредовало адаптивность, удовлетворенность и 

производительность сотрудников. Показано, что 

восприятие поддержки, опосредованное аффек-

тивной приверженностью и удовлетворенностью, 

влияет на поведение сотрудников [14, 15]. Обна-

ружена полная опосредующая роль чувства под-

держки между практиками управления человече-

скими ресурсами и аффективной приверженно-

стью сотрудников. Отмечается, что предыдущие 

исследования игнорировали критическую роль 

сотрудников в цепочке взаимосвязей между HRM 

и эффективностью организации [11, 12]. В реаль-

ности сотрудники редко выполняют задачи в точ-

ном соответствии с организационными програм-

мами из-за индивидуальных особенностей и влия-

ния различных факторов. Однако из-за помех при 

передаче информации легко возникают пропуски, 

искажения и ошибки. [7]. 

Применив теории атрибуции, коммуникации и 

построения смысла, была предложена концепция 

интенсивности HRM, подчеркивающая активную 

роль сотрудников в процессе HRM [3]. Исследова-

но влияние HRM на организационные показатели 

через призму эффективного восприятия сотрудни-

ками, что стало важным вкладом в понимание ме-

ханизмов влияния HRM. 

Согласно трехмерной модели атрибуции [9], 

способность уверенно приписывать причинность 

зависит от различимости, последовательности и 

общности поведения. Сильные стороны HRM кон-

цептуализируются через его эффективность в пе-

редаче информации по этим трём аспектам [3]. 

Интенсивность HRM рассматривается как ин-

теграция мета-функций системы управления пер-

соналом, позволяющая выработать общее понима-

ние целей организации. Она определяется как спо-

собность HRM развивать сильный организацион-

ный климат с общим пониманием ожидаемого по-

ведения [13]. Согласно исследованиям, это эффек-

тивность HRM в создании высокоинтенсивного 

климата, где информация эффективно передается и 

воспринимается сотрудниками [7]. Единое опреде-

ление пока не установлено, что ограничивает раз-

витие исследований. Однако сформировалось по-

нимание сути концепции: интенсивность HRM 

обеспечивает четкую информацию для персонала, 

фокусируется на восприятии мер сотрудниками, а 

не на самих мерах, и требует соответствия трех-

мерной модели атрибуции для создания сильного 

сценария с четким, последовательным и общим 

пониманием [13]. 

Наблюдения за неформальной учебной дея-

тельностью членов группы в течение года показа-

ли: она положительно влияет на качество оценки 

работы, а интенсивность HRM положительно мо-

дерирует эту связь. Установлено, что воспринима-

емая сотрудниками интенсивность HRM оказывает 

значительное положительное влияние на эффек-

тивность бизнеса [3]. 

Поведение и отношение к работе. Выявлено 

непосредственное воздействие интенсивности HR-

управления на трудовое поведение работников. 

Установлена взаимосвязь между HR-практиками и 

креативным поведением сотрудников. Подчерки-

вается: даже отличная кадровая политика неэф-

фективна без донесения информации до персонала 

для формирования приверженности целям органи-

зации [3]. Подтверждено значимое воздействие 

интенсивности HRM на отношение персонала к 

работе [4]. 

Мотивация персонала. Позитивная мотивация 

играет важную роль в повышении производитель-

ности труда, создании благоприятной рабочей ат-

мосферы и долгосрочном развитии организации. 

Стимулирование мотивации сотрудников – важ-

нейшая часть организационного менеджмента. 

На организационном уровне подчеркивается 

важность лидерства и организационной привер-

женности. Отмечается возрастающая роль органи-

зационной культуры в формировании мотивации 

сотрудников. Демонстрируется необходимость 

учета культурных факторов в различных кон-

текстах. 

Исследования показали критическую важность 

эффективной системы управления и обучения. 

Ключевыми факторами являются справедливость 

оплаты, удовлетворенность вознаграждением и 

межличностные отношения. Изучено влияние ин-

формационных технологий в управлении персона-

лом, показано, что интеллектуальная рабочая среда 

и аналитика данных значительно улучшают произ-

водительность и мотивацию. 

Измерение мотивации персонала. Мотивация 

персонала измеряется следующими показателями: 

эффективность работы, агрессивность в работе и 

признание заслуг. Эффективность труда – основ-

ной показатель в современном управлении. Агрес-

сивность в работе измеряет степень проявления 

инициативы, реагирования на вызовы и творческо-

го решения проблем. Мотивацию можно измерять 

через внутренние (психологическое состояние) и 

внешние (выполнение работы) показатели. Эф-

фективность работы – важный и широко изучен-

ный показатель. Для измерения внутреннего пси-
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хологического состояния ученые используют удо-

влетворенность работой и ценностные ориентации. 

Взаимосвязь интенсивности HRM, органи-

зационной поддержки и мотивации персонала. 

Политика управления человеческими ресурсами 

существенно влияет на мотивацию сотрудников. 

Исследования показывают, что децентрализация 

руководства и системы управления эффективно-

стью повышают мотивацию и конкурентоспособ-

ность организации. Интенсивность HRM влияет на 

психологическое состояние сотрудников через 

восприятие организационной справедливости. 

Сильное HRM способствует позитивному воспри-

ятию и предотвращает эмоциональное истощение. 

Выводы 

Проведенное исследование подтверждает зна-

чимость интенсивности практик управления чело-

веческими ресурсами как ключевого фактора по-

вышения мотивации персонала в условиях между-

народного бизнес-взаимодействия российских и 

китайских компаний. 

Результаты исследования демонстрируют, что 

высокая интенсивность системы управления чело-

веческими ресурсами формирует у сотрудников 

устойчивое восприятие организационной под-

держки как в аффективном, так и в инструмен-

тальном измерениях. Это, в свою очередь, поло-

жительно влияет на ключевые показатели мотива-

ции: эффективность работы, проактивность и вос-

приятие признания заслуг. Установленная посред-

ническая роль организационной поддержки рас-

ширяет понимание психологических механизмов, 

через которые HR-практики трансформируются в 

конкретные результаты трудового поведения. 

Полученные данные имеют существенное 

практическое значение для руководителей и спе-

циалистов по управлению персоналом. Для повы-

шения мотивации сотрудников необходимо не 

только внедрять современные HR-практики, но и 

обеспечивать их последовательность, прозрач-

ность и согласованность, что формирует сильную 

систему HRM. Особое внимание следует уделять 

созданию среды, в которой сотрудники ощущают 

реальную поддержку организации через справед-

ливое вознаграждение, возможности профессио-

нального развития и участие в принятии решений. 

Исследование вносит вклад в развитие теории 

социального обмена применительно к кросс-

культурному контексту, демонстрируя универ-

сальность механизмов взаимного обмена между 

организацией и сотрудниками. Вместе с тем, рабо-

та имеет ограничения, связанные с кросс-

секционным дизайном и спецификой выборки, что 

открывает перспективы для лонгитюдных иссле-

дований и анализа отраслевой специфики влияния 

HRM-практик на мотивацию персонала в различ-

ных организационных контекстах. 
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