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 ترتبط الإدارة الدولية للموارد البشرية بثلاثة مقاربات هي:

ة التي تعرف لدى بعض الباحثين . تمديد ممارسات إدارة الموارد البشرية إلى سياق  دولي وهو المقارب1

بإدارة الموارد البشرية الدولية حيث تعود كلمة "الدولية" إلى الموارد البشرية، رغم أن أغلب الباحثين لا 

رقون بين مصطلحي الإدارة الدولية للموارد البشرية أين تعود كلمة "الدولية" إلى الإدارة، وإدارة في

كاملة  ثمانية محاضراتمن خلال  الأولى على المقاربة المطبوعةذه وراد البشرية الدولية. وستركز همال

حول ممارسات الإدارة الموارد البشرية  أين سيتم تغطية أهم ما توصلت إليه البحوث في هذا الموضوع

 .الدولية

 .محاضرة مفصلةن خلال . إدارة التباينات الثقافية للموارد البشرية، وسيتم التطرق إليه م2

ممارسات إدارة الموارد البشرية بين الدول حيث ركزت البحوث على إدارة الموارد البشرية . إختلاف 3

إدارة الموارد البشرية ، ووالصين دول شرق آسيا، وكالولايات المتحدة الأمريكية في بعض الدول المتقدمة

طبعة أخرى . وهو ما لم تتضمنه هذه المحاضرات على أن يتم التطرق إليه في في أوروبا كبريطانيا

 بعضمتجددة للهذه المحاضرات أين سيتم فيها تحديث الاحصائيات والبحث عن أحدثها كما سيتم دمج 

البحوث الشخصية هي في طور الانجاز حول بعض المواضيع الضمنية في الإدارة الدولية للموارد 

 البشرية.

 ن المقياس:وفيما يلي توضيح لمحتوى هذه المحاضرات وأهم أهداف المرجو تحقيقها م

 :وصف المقياس 

يغطي مقياس الإدارة الدولية للموارد البشرية مدخل لهذه الإدارة إنطلاقا من توجه المؤسسات نحو الدولية 

أين تنشط خارج حدود دولة واحدة وانطلاقا من الهياكل التنظيمية المختلفة التي يمكن أن تتبناها هذه 

لموارد البشرية وهو ما سيتم توضيحه في المحاضرة الأولى، تها إلى إدارة االمؤسسات الدولية تنمو حاج

لموارد البشرية الدولية انطلاقا من تشكل الموظف الدولي عن طريق ا إدارةثم يتم توضيح ممارسات 

سياسة التويف الدولية ومعالجة مشاكل التكيف لدى المغتربين، ثم توضيح الجوانب التدريبية المهمة لدى 

التطويرية بالتركيز على قضية المسار المهني له، وأيضا فهم مشاكل  هدافوالأالموظف الدولي 

التعويضات الدولية وإدارة الأداء للموارد البشرية الدولية خاصة وأن هذين النشاطين يواجهان تحديات 

فيما يرتبط بازدواجية مهمة القائمين ة صخا ،خاصة على غرار تحديات إدارة الموارد البشرية الدولية

ارة الأداء من جهة، والاختلافات في مستويات المعيشة والإدارك الثقافي لذلك، وتباين القوانين الدولية بإد

فيما يخص سياسة التعويضات من جهة أخرى، هذه الأخيرة لها تأثيراتها الكبيرة على عودة الموظف 

لول المقترحة، كذلك الدولي إلى الوطن وسيتم التفصيل في أهم مشاكل العودة للوطن وأهم نماذج الح

ستركز هذه المحاضرات على عمل المرأة في الخارج خاصة في المناصب الإدارية وما يرتبط بهذه 

 Hofstedeالقضية من تداعيات، وهو ما يقود إلى توضيح التباينات الثقافية عبر الدول من خلال نموذج 

  وتأثيره على الممارسات الإدارية في الشركات متعددة الجنسيات.

 :المعارف  السابقة المطلوبة 
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على الطالب الذي سيدرس هذا المقياس أن يلم بمجموعة معارف حول إدارة الموارد البشرية بوظائفها 

كل من  إدارة الكفاءات، إضافة إلى أخذ فكرة كافية عنرفة والتقليدية والحديثة، معارف حول إدارة المع

 الإدارة الدولية.و الإدارة الاستراتيجية

 ف المقياس:أهدا 

 بعد إكمال تدريس هذه المحاضرات على الطالب أن يكون قادر على:

  العمل خارج حدود دولة واحدة وأهم النماذج الدولية للشركات، وحاجتها  التوجه نحو دوافعفهم

 الماسة إلى إدارة دولية للموارد البشرية.

 التوظيف  وطرقلدولية إدراك كيفية تشكل الموظف الدولي، وأهم مميزات سياسة الاختيار ا

جه التي توطريقة، مع الوعي بأهم  مالمشاكل االدولية الثلاثة بالتركيز على إيجابيات وسلبيات كل 

 المغتربين فور تعيينهم وأثناء أدائهم للمهام الدولية.

  الوعي بأهم المشاكل المرتبطة بالتعويضات الدولية، والتفرقة بين الطرق الثلاثة لحساب

 دولية، وما يرتبط بكل طريقة من تحديات.ال التعويضات

 ه من تناقضات.هجاإدراك مفهوم إدارة الأداء، وما يو 

 .حصر أهم الجوانب في التدريب الدولي 

 .الإحاطة بأهم مشاكل العودة للوطن، والنماذج المقترحة لحلها 

 .التمكن من معالجة قضية عمل المرأة بالخارج في مناصب إدارية عليا 

 وعة من ومؤشرات قياس التباينات الثقافية بين الدول، وإدراك طبيعة ثقافة مجم فهم أهم أبعاد

 قافية على الممارسات الإدارية في المؤسسة.ثاينات الالدول، وانعكاسات هذه التب
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 التوجه نحو الأعمال الدولية(: 1المحاضرة )

 :أهداف المحاضرة 

 فهم ما يلي: بعد إكمال المحاضرة الأولى على الطالب

 .أسباب توجه  الشركات إلى الأسواق الدولية 

 .النماذج التنظيمية الدولية 

 .الحاجة إلى الإدارة الدولية للموارد البشرية 

 .الفرق بين إدارة الموارد البشرية المحلية والإدارة الدولية للموارد البشرية 

 ددة الجنسيات.أهم تحديات الإدارة الدولية للموارد البشرية في الشركات متع 

 تمهيد:

اكل أهم الهيقال وسيتم الانتقال من المؤسسة المحلية إلى المؤسسة الدولية من خلال فهم أسباب هذا الانت

 التنظيمية التي ستمر عليها، ثم تقديم فكرة عامة عن الإدارة الدولية للمورد البشرية.

 دوافع التوجه نحو الأعمال الدولية: -1

لدوافع من ا ق جدية، ويحكم ذلك العديدى خارج حدود دولة ما بحثا عن أسوالإ تتجه الشركات في نموها

 أهمها:

 الاتفاقيات التجارية: .1

تزداد المعاملات التجارية بين الدول أو داخل إقليم معين، لذلك برزت العديد من الاتفاقيات التجارية مثل 

 European Union)د الأوروبي ، الاتحا(World Trade Organization WTO)منظمة التجارة العلمية 

EU) اتفاقية التجارة الحرة في شمال أمريكا ،(North American Free Trade Agreement NAFTA) ،

، وهو ما يساهم (Association of South East Asian Nations ASEAN)تعاونية دول جنوب شرق آسيا 

الحرب العالمية الثانية نجحت أغلب الدول  في تخفيض العوائق التجارية وفتح الأسواق. حيث وبعد نهاية

 المتقدمة في تحرير تجارتها العالمية نتيجة سرعة نمو اقتصادها في كل أنحاء العالم.
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 يجة لذلك، ونتجعل ذلك الحكومات المحلية والوطنية تدعم وتشجع الاستثمارات الاجنبية والتجارة الحرة

مال ية، شر الدول المتقدمة مثل دول أوروبا الغربظهرت مختلف التقسيمات التجارية للدول على غرا

الشرق  رقية،أمريكا، آسيا من المحيط الهادي إلى الصين، جنوب آسيا، أمريكا اللاتينية، أوروبا الش

 الأوسط، وإفريقيا.

 البحث عن أسواق جديدة وتخفيض التكاليف: .2

 حث عنجبرة على البركات ممنتجات والخدمات جعل كل الشإن التنافس العالمي مع ارتفاع جودة ال

 أسواق جديدة لتعظيم عوائدها وتخفيض التكاليف.

 سرعة وكثافة الاتصال العالمي:  .3

لمية ويب العاع المواق ة )الاتصالات السلكية، الانترنيتنتيجة التطورات التكنولوجية والتوجه نحو الرقمي

 ثر سهولةلم أكجعل الاتصال عبر العا ، الألياف الضوئية، الهواتف المحمولة الذكية...الخ(WWWالواسعة 

يد ، كما يزتوريدوسرعة وهو ما يساهم في زيادة التناسق بين العمليات الدولية، فروع الشركات، سلاسل ال

فكيرهم طرق تمن حدة المنافسة، كما يمكن من توفير معلومات عن معايير الحياة لمختلف شعوب العالم و

 المية حول جودة الحياة.ورغباتهم ما يساهم في خلق توقعات ع

 التطور السريع وانتقال التكنولوجيا الجديدة: .4

عالم مي في اللتعليايتم حاليا تطوير تكنولوجيات جديدة في العديد من دول العالم، ونظرا لارتفاع المستوى 

 شركاتوتطور الاتصال فإن هذه التكنولوجيات الجديدة سيحصل عليها كل من يشاء. وهو ما جعل ال

 عن الجودة العلمية للمنتجات.تبحث 

 مجموعة أساسية من المواهب العالمية:بروز تحسن التعليم العالمي و .5

وقع تستوى ة ارتفاع منتيجتحسين التعليم في العالم مكن الشركات من انتاج منتجات وخدمات عالمية  

مل في الع نمركات رغبات المستهلكين في العالم. كما أنتج ذلك ظهور مواهب عالمية وأساسية تمكن الش

 كل دول العالم.

 ارتفاع مستوى السفر والهجرة: .6

خلال  ختلفةرون إلى دول ميين من الأفراد يسافح أسهل، أسرع وأرخص، فآلاف الملافالسفر الدولي أصب

لدول في ا ن أجل أداء مهام دولية. هؤولاء الأفراد يتمكنون من التعرف على أنماط الحياةكل عام م

زء كبير ج غير. تكون أفضل من بلدانهم مما يجعل أذواقهم ورغباتهم وحتى سلوكياتهم تت الأخرى والتي قد

ات. كما الخدممنهم يعترف بتوفير هذه الاختلافات الموجودة بين الدول لفرص انتاج وتسويق المنتجات و

 أن جزء كبير من الأفراد يهاجرون إلى دول أخرى بحثا عن فرص العمل الأفضل.

 معرفة:التشارك في ال .7

مثلما يتم نقل التكنولوجيا إلى الفروع الأجنبية  اإن نشاط الشركات في كل دولة يمكنها من نقل فلسفتها تمام

 وهو ما يسرع انتشار المعرفة.
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 التجارة الإلكترونية: .8

سية هم ف رئيساعد تطور تكنولوجيا الاتصال على إجراء المعاملات التجارية الكترونيا بين ثلاثة أطر

 ت، المستهلكين، والحكومات.المؤسسا

 تكامل الثقافات وطلبات المستهلكين: .9

وخدمات  نتجاتمنتيجة التكامل بين الثقافات والقيم أصبحت طلبات المستهلكين أكثر شيوعا والتوجه نحو 

ات اط الشركلنش حديمعينة في كل العالم، وبالرغم من ذلك لا تزال التباينات الثقافية بين الدول تشكل ت

 . (Briscoe et al, 2012) ود الدولعبر حد

 نمو وسرعة الأعمال الدولية: -2

 صبح أكثرأالها نتيجة سرعة تطور داوفع التوجه نحو الأعمال الدولية، فإن توجه الشركات نحو تدويل أعم

  internationalizationسرعة وعدد، وهو ما يسميه البعض بالعولمة. وسواء تم استخدام مصطلح التدويل 

 اد، الشركات،فذلك يشير إلى ارتفاع التفاعل والترابط والتكامل بين الأفر Globbalizationمة أو العول

ات التي لمؤسساالثقافات، والدول. وهو حقيقة جعلت الأعمال الدولية تستمر في النمو من حيث عدد ونوع 

 تنشط في عدة دول، وحجم الاستثمارات الأجنبية.

من  شركة متعددة الجنسيات لها أكثر 82000أن أكثر من  2010وتشير الاحصائيات القومية سنة 

تعرف  مليون فرد في العالم. وهذا العدد في تزايد سنوي. بينما 77فرع وتوظف اكثر من  810000

نتيجة  2009-2007الاستثمارات الأجنبية انخفاض كبير في حجم الاستثمارات الأجنبية الجديدة في الفترة 

 سائرة فيول الالية. وبالرغم من  هذه الأزمة فهي لم تؤثر على نمو أسواق الدالأزمة الاقتصادية والم

 .(Briscoe et al, 2012) )البرازيل، روسيا، الهند، والصين( BRICطريق النمو مثل دول 

ية، الأمريك متحدةالتوجه نحو الأعمال الدولية مع الشركات الكبرى للدول المتقدمة خاصة الولايات ال بدأ

 لدول.ا، ألمانيا، فرنسا، واليابان. ومن ثم مس الشركات الكبرى والمتوسطة في باقي ابريطاني

ي العالم حسب فدولة  35شركة في العالم من حيث العوائد المالية موجودة في أكثر من  500كما أن أغنى 

شركة أفضل من حيث حجم  2000دولة تشمل قائمة  60أصبحت  2010. وفي 2000احصائيات سنة 

 .(Briscoe et al, 2012)يعات، الأرباح، الأصول، وسعر الأسهم السوقيةالمب

ي لشركات فابين  إن هذه الاحصائيات وأخرى تؤكد زيادة مستوى التدويل نتيجة انفتاح الأسواق والتنافسية

خفيض لال تخخارج حدود الدولة الواحدة. وهو ما يفرض على هذه الشركات تطوير قدرتها التنافسية من 

لد ل من البكر في اليف، الجودة الأعلى، سرعة الخدمات، خدمة الزبون )التوجه نحو الزبون(، والابتكاالتك

المواهب فظ بتطور، وتحت الأم والبلدان المضيفة.  ونتيجة لذلك على إدارة الموارد البشرية أن توظف،

 ن التنافسية العالمية للشركات.التي تحس

 لجنسيات:الهيكل التنظيمي للشركات متعددة ا .1
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خص هذه ( يل1)تم تطوير مقاربات متكاملة حول التفاعل بين المحيط، الاستراتيجية، والهيكل، والجدول 

متطلبات ويجية المقاربة التي تعتمد على أن تعظيم أداء الشركة يتحقق من خلال الموائمة بين الاسترات

 المحيط، وبين الاستراتيجية والهيكل التنظيمي.

 

 

 

 لمحيط، الاستراتيجية، الهيكل، أنظمة وعمليات الشركات متعددة الجنسيات(: ا1الجدول )

 الأنظمة والعمليات الهيكل الاستراتيجية محيط الصناعة المحيط التاريخي

التغيرات في المحيط 

 الدولي

الهيكل التنظيمي  استراتيجية الشركة أنماط التنافس الدولي

 للشركة

آليات الرقابة في 

 الشركة

Source : Martinez and Tarillo, 1989 

أربعة أنواع  وقدم Bartlett and Gheshal, (2000)أول مثال عن الباحثين الذين اعتمدوا على هذه المقاربة 

المي ، عinternational، دولي multidomestic محليا الشركات متعددة الجنسيات هي: متعدد من هياكل

global وأممي ،transnational. 

 ":محليا نظيمي المتعددالنموذج الت .أ

ي تلك دول ففي الفترة ما بين الحربين العالميتين تميزت بارتفاع الاحساس بالقومية، حيث أصبحت ال

 تفضيلات ف فيالفترة أكثر توجه نحو فرض الرسوم الجمركية والحماية التجارية. ميزت هذه الفترة اختلا

جيه إن توفاك تفضيل للشركات الوطنية. لذلك المستهلكين وأنماط التواصل في ظل هذه الظروف كان هن

لحجم يات ااستراتيجية الشركات المتعددة الجنسيات نحو مركزية الانتاج بهدف الاستفادة من اقتصاد

ق والتجميع بين صادرات عدة دول، كان أمر مستحيل في ظل ارتفاع الرسوم الجمركية والعوائ

شاء ناها جنسيات التنافس مع الشركات الوطنية علياللوجيستيكية، وحتى تستطيع الشركات متعددة ال

ى إلى ال أدمصانع ومنشآت أجنبية فرعية. ونتيجة لاختلاف تفضيلات المستهلكين وارتفاع حواجز الاتص

اليا . وحئيسير الرلالية عن المقفي اتخاذ القرارات حيث أن للفروع الخارجية استق التوجه نحو اللامركزية

ن لنوع ماوأحسن مثال عن الصناعات التي تميل إلى هذا  .ليا بعدة خصائصحميتميز الهيكل المتعدد 

باع فضل اتالمنتجات المحلية، حيث أن الشركات في مثل هذا النوع من الصناعات ت صناعةالتنظيم هي 

لمنتجات اكون نا تلفرع في الاستجابة التنافسية. وهاستراتيجية "تعدد المحليات" التي تعطي الأهمية ل

أ تلجفزي. لامرككل الاتحاد الطلبيات المحلية وهذا ما يعرف بهيدمات مختلفة حتى تتوافق ومختلف الوالخ

فروع ق بين اللتطبيالشركات متعددة الجنسيات إلى التوجه نحو الملكية العائلية للفروع حيث أن الرقابة وا

مد ه يعتلفروع، كما أنا الخارجية يكون غير رسمي ويعتمد على الاتصال الشخصي المباشر مع مدراء

 نظمة الرقابة المالية البسيطة.الأة في قرارات مدراء الفروع مع بعض على الثق

 النموذج التنظيمي الدولي: .2
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ائدة في رمريكية دة الأميزت الفترة ما بعد الحرب العالمية الثانية نمو الطلب العالمي وكانت الولايات المتح

ي لم لوقت الذفي ا روبية كانت منشغلة بإعادة بناء أنشطتها المحليةهذه الفترة حيث أن أغلب الشركات الأو

يات تكنولوج تطويربتتأثر الشركات الأمريكية بالحرب العالمية الثانية تقريبا. وقامت الشركات الأمريكية 

يما دأت فومنتجات جديدة لذلك أصبحت مجبرة على البحث عن أسواق دولية نظرا لتوفر فرص كثيرة. وب

 قدمة.المت انتاج منتجاتها في الفروع الانتاجية لها المتواجدة في أوروبا الغربية والدول بعد في

في  الأساسي لعاملوتعكس كلمة "الدولي" دورة حياة المنتج الدولية والتي توصف بالعملية الدولية، ويعد ا

ت لابتكاراازيع تطلب تونجاح العملية الدولية هو نقل المعرفة )خاصة التكنولوجيا( إلى الفروع. والتي ت

 لات، وفيلاتصاابعدما تم تطويرها في البلد الأم. إن المثال الكلاسيكي عن الصناعة الدولية هي صناعة 

المهمة  عد هيولوجي توالخبرة إلى الدول الأقل تقدم تكن المعرفةظل الهيكل التنظيمي الدولي فإن نقل 

نسيق ن التنتوجات أو الاستراتيجيات الجديدة، لكبقى بعض الحرية للفروع في تبني المالاساسية. وت

ع . فالفروحلياتوالرقابة من قبل المقر هو أكثر أهمية في ظل الهيكل الدولي مقارنة بالهيكل متعدد الم

 تابعة للمقر )الشركة الأم( من حيث المنتجات، العمليات والأفكار الجديدة.

لدولي. اظيمي ماء أخرى تطلق على هذا النموذج التن"الاتحاد التنسيقي"، أو "الهيكل الوظيفي" هي اس 

لإدارة اة على حيث تستند هذه الثقاف تلاؤم كبير مع الهيكل الدولي،لثقافة الإدارية لهذه الشركات ول

دارية إنظم  وفي ذات الوقت فإن الشركات هنا تستخدم ،المحترفة، التي لها استعداد لتحمل المسؤولية

 حتى تحافظ على الرقابة العامة.متطورة وموظفين متخصصين 

 النموذج التنظيمي العالمي: .3

ب هذه التخفيضات في الرسوم الجمركية تظهر تأثيرها. صاح  1970و 1960ما بين  في بدأت الفترة

لجديدة اونية صلات وعوائق الاتصال. اضافة إلى أن التكنولوجيات الالكتراالفترة انخفاض تكاليف المو

جانس كثر تكفاءة العديد  من الصناعات وأخيرا أصبحت تفضيلات المستهلكين أمن الحد الأدنى ل تزاد

ارية ن معينتيجة زيادة معدلات السفر والتواصل. كل هذه التطورات جعلت المنتجات أكثر معيارية. إ

عتمد يصبح أ مركزية وتكامل مربح. حيث أن تنافسية الشركة في دولة ما تفضيلات وحاجات الزبائن صنع

 لكترونيةعة الإنظيمي العالمي هو الصناإن المثال الكلاسيكي للنموذج التافسيتها في دول أخرى. على تن

اتيجية لاسترالأفضل في هذه الصناعات هي اعطاء الأولوية للكفاءة حيث استخدمت هذه ا والإستراتيجية

رد، لمواصول، االعالمي تكون فيه مركزية للأ الشركات متعددة الجنسيات اليابانية. في ظل الهيكل

 والمسؤوليات.

 المنظمات أوا، لخدمة، فمقارنة بالفروع في المنظمات المتعددة محليحيث أن دور الفروع محدد بالبيع وا

هذا ولمركزي، امحور الدولية فإن المنظمات العالمية أقل استقلالية في الممارسات. وهنا يسمى الهيكل بـ ال

لقرار اتخاذ ا ركزيةموالمعايير الإدارية في الشركات اليابانية. إن  النوع من التنظيم يتماشى مع العمليات

تزام ف والوالرقابة يسمح لهذه الشركات بالمحافظة على تعقد النظام الإداري مما يتطلب اتصال مكث

 شخصي.

 النموذج التنظيمي الأممي )الكوني(: .4
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ميزان لى الت متعددة الجنسيات عاد اهتمام الدول المضيفة بمدى تأثير الشركافي أواخر السبعينات ز

لدول دأت ابطني البلد المضيف والتنافسية الدولية لاقتصادياتهم. ونتيجة لذلك االتجاري، توظيف مو

جنبية ت الأالمضيفة في ممارسة قوتها السيادية، تم إعادة وضع الرسوم الجمركية لتحديد الاستثمارا

م أصبح مه رمجاتولمة في البلدان المضيفة. استخدام البالمباشرة، إضافة إلى جهود أخرى تمد عمليات الع

هلت رات سفي نمو عدد كبير من الصناعات )من الاتصالات إلى الحاسوب ثم الالكترونيات( هذه التطو

ودة مرة ن العيمكيبحثون ثانية عن الحاجات المحلية. والمشكلة أنه لا  ن بدؤرد فعل المستهلكين، الذي

 تنافسية،عوامل الهم الأ لمحليات، لأن الابتكارات الدولية والكفاءة العالمية لا تزالمتعددة اأخرى للمنظمات 

ذلك ل ،الوقت ي نفسفلمية، الاستجابة المحلية، والتعلم الدولي اوعلى الشركات أن تهتم بكل من الكفاءة الع

لى ععتمد يجي يترك كل قرار استرات يجب أن تكون استراتيجية الشركة متعددة الجنسيات أكثر مرونة،

جب ممي يالتطورات الخاصة فأصبحت الاستراتيجية غير واضحة. إن الاستراتيجية في ظل النموذج الأ

 ةنوع الملائم أن تعتمد على تخطيط استراتيجي متين حتى تكون تكيفية أو متزايدة أو ملخبطة أو ظاهرة.

لمتكامل الذي عن الهيكل الشبكي ا Bartlett and Ghoshalبين الهيكل والإستراتيجي هنا يكون مرن. وتكلم 

مركزية لاولا  يربط بين كل وحدات الشركة. بينما الأصول، الموارد، والقدرات لا تكون مركزية بالكامل

راكز عة "مبالكامل بحيث أن لكل فرع خبرة ودور استراتيجي متميز مما يجعل الشركة تعتمد على مجمو

بكة من ركة شاتيجي في منطقة معينة. وفي هذه الحالة بنت الشولكل مركز )فرع( دور استر "إستراتيجية

 المراكز الاستراتيجية.

 الأربعة في الشكل الموالي: ةيمكن تلخيص أهم خصائص النماذج التنظيمي

 (: خصائص النماذج التنظيمية الدولية1الشكل )

 .دولي: اتحاد تنسيقي2        .متعدد المحليات: اتخاذ لا مركزي                                    1

 تدفق مالي       تدفق المعرفة                                                                                                    

 ا الانتاج،)تكنولوجي                                                             

 العمليات، والأنظمة(                                                             

 نظام رقابي رسمي()                                                                     رقابة بسيطة            

 تخطيط، ميزانية()                                                               )لا مركزية في اتخاذ القرار(     

   .أممي: تكامل شبكي4.عالمي: محور مركزي                                                       3

 تدفق السلع                                      

 )رقابة بسيطة إلى شديدة(                                              

                      )كل القرارات مركزية(                                                                        

 المستقلة ن الوحداتمات بيوالمعلوتدفق كامل للمكونات: المنتجات، الموارد، الأفراد،                                       

 لقرارات( ي اتخاذ افتشارك )تعقد عملية التنسيق والتعاون في محيط ال                                                     

Source : Barteltt and Ghoshal, 2000                                                 
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 (Integration-Responsiveness I-R)مل نموذج الاستجابة المتكا -3

عدسة عالمية ك(( يتم تبنيه 2)أنظر الشكل )طار الاستجابة المتكامل إ Barteltt and Ghoshal (2000) قدم 

ات، حيث لجنسياعلى كل من المحتوى الاستراتيجي والعمليات التنظيمية التي تحدد أنشطة الشركة متعددة 

 .C.K Prahalad and Yves Dozفي دراسة لـ  1970لى منتصف تعود جذور هذا الاطار النظري إ

 Fayerweathersفي كتاب ار النظري قد تكون له جذور قديمة أن هذا الاط Rugman, 2002بينما يشير 

طار جذوره الدقيقة، يبقى ا الذي قدم نموذج )الإنفراد مقابل التجزئة(، وبغض النظر عن (1960-1969)

ضل أداة لتشخيص تصادم الطلبيات في الشركات متعددة الجنسيات، من حيث كل فالاستجابة المتكاملة أ

 من الاستراتيجية والهيكل التنظيمي.

 (: إطار الاستجابة المتكامل2الشكل )

 أممي  عالمي عالي

 دولي  تكامل

 

 

 متعدد المحليات

 منخفض
 عالية استجابة 

Source : Bartlett and Ghosal, 1989 

ي ور الأفقالمح ر العمودي التكامل العالمي ويتطلب تنسيق مركزي للمقر الرئيسي، بينما يمثليمثل المحو

 ها.الاستجابة المحلية أو اختلاف الاستجابات وهو ما يؤثر على إستراتيجية الفروع وقرارات

ربعة الأ فإن النماذج التنظيمية Prahalad and Doz, (1987)حسب  لاطار الاستجابة المتكاملفي تفصيل 

 تكامل.يمكن أن يتم تحديد تموقعها حسب مستويات الاستجابة وال Bartlett and Ghoshalالتي قدمها 

ضايا وجد قوبالرغم من أن هذا الإطار يلخص مختلف النماذج التنظيمية للشركات متعددة الجنسيات، ت

 هي: إضافية يجب التركيز عليها

قد يكون فالتكامل ابة ونى العليا لا يعني أنه دائما عالي الاستجمكان النموذج الأممي في الزاوية اليم أولا:

لعالمي ا( الحاجات المشتركة للتكامل 3) الشكلويوضح  أكثر تكامل أو أكثر استجابة حسب الحالة.

 .Unileverفي إستراتيجيات الأعمال والاستراتيجيات الوظيفية والمهام لـ  المحليةوالاستجابة 

منظمات ضا في الهم أيمالسائد في المنظمات الدولية، فهو  انب التعلم الدولي والابتكارفيما يتعلق بج ثانيا:

لاطار اوروا طبشكل كافي في هذا الاطار. وهذا ليس شيء مفاجئ لأن الذين  الأممية لكن لم يتم توضيحه

 طار، حيثالإ يفلم يميزوا المنظمات الدولية. وهذا ما يخلق صعوبة تحديد موقع نموذج المنظمات الدولي 

تماما مثل النموذج الأممي، بينما وضعه  Sundaram and Black, 1992وضعه بعض الباحثين مثل 

 .)وهو الأقرب إلى الصح( السفلىفي الزاوية اليسرى  (Ghoshal and Nohra, 1993)آخرون مثل 

  Unilever(: التكامل واختلاف الحاجات عند 3الشكل )

 

 

 المهام  الوظائف  الأعمال

 البحث  المواد الكيميائية

 تطوير المنتج

 سياسة المنتج 
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الحاجة إلى 

سيق التكامل والتن

 العالمي

 الإعلان المصنع

 التسعير    

 التوزيع    منتوج شخصي

 الترويج  المبيعات  الأطعمة المعلبة

 عالي منخفض عالي منخفض عالي منخفض

ستجابة المحليةالحاجة إلى التمييز والا منخفض  عالي 

Source : Prahalad and Doz, 1987 

ل من بعد التطرق إلى تطور النماذج الدولية للشركات المتعددة الجنسيات وتوضيح لعلاقتها بك

 ولية.رية دالاستراتيجية والمحيط، سيتم  فيمل يلي توضيح أسباب زيادة الحاجة إلى إدارة موارد بش

 لية للموارد البشريةالإستراتيجية والإدارة الدو -4

 Scullionتوجد العديد من الأسباب التي أدت إلى نمو الاهتمام بإدارة الموارد البشرية الدولية عددها 

 فيما يلي: (2001)

 ما أدى ميات، سرعة التوجه نحو الدولية والمنافسة العالمية زادت من عدد الشركات متعددة الجنس

 إلى زيادة حركة الموارد البشرية.

 حيث ةلدوليديد نجاح أو فشل الأعمال اة الاعتراف بفعالية إدارة الموارد البشرية في تحزياد ،

 ت.أصبح نجاح الأعمال العالمية يعتمد على جودة الإدارة في الشركات متعددة الجنسيا

 هناك  ما أنفشل أو انخفاض أداء الموظفين الدوليين جد مكلف من الناحية البشرية والمالية، ك

ائن الزب ر مباشرة لانخفاض أداء الموظفين الدوليين مثل الضرر بعلاقة الشركة معتكاليف غي

 الأجنبيين.

 .عادة ما يواجه تطبيق الاستراتيجيات العالمية نقص للمواهب الإدارية الدولية 

  لسريعاقضايا إدارة الموارد البشرية الدولية زادت أهميتها في كل المنظمات بسبب النمو 

يه ؤكد فتة والمتوسطة وتوجهها دوليا في السنوات الأخيرة، في الوقت الذي للمؤسسات الصغير

ات متعددة أن النظريات الدولية التي تم تطويرها في الشرك (Forster, 1999) مثل دراسة البحوث

 الجنسيات ليست كافية لتفسير المؤسسات الصغيرة.

 ت سهل جنسياية للشركات متعددة الالابتعاد عن الهياكل الهرمية التقليدية نحو الهياكل الشبك

 شبكية.ات الالعلاقات الشخصية وقنوات الاتصال الأفقية، وللموارد البشرية دور مهم في المنظم

 مؤسسات ي الفيق والرقابة تؤكد الدلائل أن استراتيجية الموارد البشرية تلعب دور مهم في التطب

 الدولية.

 إدارة الموارد البشرية الدولية:الفرق بين إدارة الموارد البشرية المحلية و -5

 المنظفات التسويق
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 ة:لتاليتختلف إدارة الموارد البشرية عن الإدارة الدولية للموارد البشرية من خلال العناصر ا

  ل ، خدمات تحويات )ضرائب دولية، مسؤولين خارجيين، خدمات الأجانبعدد النشاطزيادة

 اللغة...الخ(.

 .آراء ووجهات نظر عالمية 

 ل الدوليالعم روف الاقتصادية، السياسية، الاجتماعية، والثقافية لمحيطتأخذ بعين الاعتبار الظ. 

 .ضرورة التعامل العادل مع مختلف الجنسيات 

 أهداف الإدارة الدولية للموارد البشرية: -6

 .توفير موارد بشرية كفؤة وذات خبرة 

 .التعرف على العوامل التي تؤثر على نجاح المنظمة 

 والسلوكياتير أنماط مختلفة من التفك اكتشاف. 

  بالانفتاحخلق ثقافة تعلم تتميز. 

 .تطوير وتحسين العلاقات داخل وحارج حدود المنظمة 

 .رفع روح الحركة وتحفيز سياسات التغيير 

 والثقافية. الاجتماعيةمختلف الظروف الاقتصادية، السياسية،  اكتشاف 

 تحديات الإدارة الدولية للموارد البشرية: -7

باين في الت تجنسياتي توجه الإدارة الدولية للموارد البشرية في الشركات متعددة الال تكمن أهم التحديات

 الثقافي والدولي، ويمكن تصنيف هذا التباين كما يلي:

  يب الفنيالتدر فروع )مستوى الأمية، مدى انتشار التعليم العالي، مدى توفرالتعليمية للالخصائص 

 ليميةالتعلم، مدى التوافق بين المخرجات التعالمتخصص، وتوجهات المواطنين نحو العلم و

 المتاحة وحاجات سوق العمل.

 يقة الطر الخصائص الاجتماعية: وتشمل القيم الثقافية السائدة بخصوص الإدارة وضرورة تطبيق

 العلمية في الحياة، وتجميع أو تراكم الثرة وتحمل المخاطرة والانجاز.

 مي القو قواعد القانونية المنظمة للسوق، والدفاعالخصائص السياسية والقانونية: وتشمل ال

كن بها تي يموالسياسات الخارجية، الاستقرار السياسي والمنظمات السياسية القائمة والدرجة ال

 التأثير في هذه المنظمات أو تغييرها,
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 وتشمل قواعد ونظم البنك المركزي بالدولة، ودرجة الاستقرار :الخصائص الاقتصادية 

 منظماتومؤسسات سوق المال، وحجم السوق المتاح، درجة التعاون الحاصل بين الالاقتصادي، 

 والاتحادات والحكومة في تلك الدولة.

 

 خلاصة:

ما وونمو حدة المنافسة  جهة من منتجاتهاعموما يتضح أن بحث الشركات عن أسواق جديدة لصرف 

ب ما ، وحسات نحو الأعمال الدوليةساهم في توجه الشرك من جهة ثانية، صاحبه من تطورات تكنولوجية

كات مية للشرلتنظياية الأولى وإلى يومنا هذا تطورت الهياكل مميز كل فترة تاريخية بداية من الحرب العال

ي. ل التظيمالهيكوالدولية وذلك اعتمادا على مقاربة الموائمة بين كل من تغيرات المحيط، الاستراتيجية، 

لتحديات غم ار، وفر إدارة دولية للموارد البشرية بخصائصها المنفردة.كل هذه التطورات أثبتت ضرورة ت

 لية.الدو وفي المحاضرات القادمة سيتم توضيح لأهم ممارسات إدارة الموارد البشرية ها.التي توجه
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 أسئلة:

 هي أهم دوافع توجه الشركات نحو الأعمال الدولية؟ ما -

  ة؟دولي الهيكل؟ وماذا أفرزت من نماذج تنظيمية-الاستراتيجية-ما المقصود بمقاربة المحيط -

 ما أهمية إدارة الموارد البشرية الدولية؟ -

 ما الفرق بين إدارة الموارد البشرية المحلية وإدارة الموراد البشرية الدولية؟ -

 ما هي أهم تحديات إدارة الموارد البشرية الدولية؟ -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تشكيل الموظف الدولي(: 2المحاضرة )

 :أهداف المحاضرة 
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 على الطالب فهم ما يلي: الثانيةبعد إكمال المحاضرة 

 .ومزايا وسلبيات كل نموذج. نماذج التوظيف الدولي 

 ف الدولية.كيفية تأثير طبيعة الصناعة على سياسات التوظي 

 .تصنيف أهم الدول حسب النموذج المفضل في التوظيف الدولي 

 .أسباب إرسال الموظفين للعمل في الفروع في مناصب عليا 

  الدولية. الاختيارمعايير 

 الاغتراب، وبدائله. تحديات 

  ،المقترحة لحلها. والطرقمشاكل تكيف المغترب 

 تمهيد:

ة في كل مرحلة تؤثر وتتأثر بعدة عوامل، وأول خطو إن تشكيل موظف دولي ناجح يمر بعدة مراحل

ايير يد معتشكيل الموظف الدولي بعد تحديد الحاجة إليه هو اختيار مصدر التوظيف المناسب، ثم تحد

موظف يين الوالتي تستمر حتى بعد تعخذ في الاعتبار مشاكل الاغتراب، الاختيار، والتي يصاحبها الأ

م ما سيتا وهذ ف.فقط بقدرته على التكيف بل كذلك بقدرة عائلته على التكيالدولي خاصة وأنها ترتبط ليس 

 بالتفصيل من خلال هذه المحاضرة. توضيحه

 سياسات التوظيف الدولي: -1

 ،Ethnocentric ،Polycentricثلاثة توجهات دولية للتوظيف تعرف بـ:  Perlmulter’s 1969قدم 

Geocentric  الطريقة المعيارية لوصف سياسات التوظيف في حيث أصبحت هذه التوجهات الثلاثة

في  (PCNs): تقوم هيئة التوظيف بتعيين مواطني الدولة الأم Ethnocentricالشركات الدولية. في التوجه 

فستفضل  Ploycentricالمستويات العليا لفروع الشركة. بينما إذا اتبعت الشركات الدولية التوجه الثاني 

فذلك يلائم  Geocentric، في حين أنه في ظل التوجه الثالث (HCNs)يفة توظيف مواطني الدولة المض

ببساطة تعيين الشخص الأفضل بغض النظر عن جنسيته، وبذلك فقد يكون من مواطني دولة ثالثة 

(TCNs).كما قد يكون من من الدولة الأم أو احدى دول الفرع ، 

ث حي Regiocentricم منهج رابع سماه بـ قد 1979نشره عام  Heenan & Perlmulterلـ  في مقال آخر

لى أن هذه السياسات فقط ع يخرج المدير من قاعدة المنطقة مثلا "موظف من أوروبا"، ويلاحظ

في  HCNs أو PCNsيات الرئيسية لفروع الشركة. ورغم أنه نجد أحياننا الشركات الدولية تطبق المستو

 يا.الدن مواطني الدولة المضيفة في المستويات التوظيف بالإدارة الوسطى، إلا أنها طبيعيا تعين

 غترب"يستخدم مصطلح "الإغتراب" لوصف عملية تحويل الشركات الدولية للمدراء رغم أن مصطلح "م

ن حياننا مأة أو قد تعني لغويا كل موظف يعمل خارج دولته الأم وهو بطبيعة الحال من الدولة الأم للشرك

تراب وكبديل للإغ سنوات. 5إلى  2ارجية للشركة لفترة عادة ما تكون بين دولة ثالثة يعمل  في الفروع الخ

 قا(.استوطان أين يتم نقل مدراء الفرع إلى مركز الشركة )وسيتم شرحه لاح (impatriation)نجد 

 :PCNs ،HCNs ،TCNsايجابيات وسلبيات  .1
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ا مما نطلاقإبيق كل سياسة يمكن شرح ايجابيات وسلبيات سياسات التوظيف المختلفة وتوضيح إمكانية تط

، ويمكن تلخيص ذلك في (Negandhi, 1987 ; Phtak, 1989 ; Dowling & Schuler, 1990)تطرق إليه 

 .(2) الجدول

 PCNs ،HCNs ،TCNs(: ايجابيات وسلبيات استخدام 2الجدول )

 السلبيات الايجابيات  سياسة التوظيف

مواطني الدولة الأم 

(PCNs) 

ات المركز الأم وأهدافه أكثر تآلف مع غاي

 وسياساته.

 امتلاك كفاءة تقنية وإدارية.

إرتباط وتواصل فعال مع موظفي المركز 

 الرئيسي.

 سهولة الرقابة على عمليات الأقسام والفروع.

صعوبة التأقلم مع اللغة الأجنبية والمحيط 

الاجتماعي، الاقتصادي، السياسي، الثقافي، 

 والتشريعي.

 ة بالاختيار والتدريبتكاليف عالية الخاص

 والاحتفاظ بالمدراء المغتربين وعائلاتهم.

إصرار الدول المضيفة على محلية عملياتها 

 لياالعوعلى ترقية المواطنين المحليين إلى المواقع 

 في الفروع الخارجية.

، مشاكل تأقلم العائلة وتسوية وضعيتها في الخارج

ل خاصة فيما يرتبط بالشركاء العاطلين عن العم

 للمدراء.

مواطني الدولة 

 (HCNs)المضيفة 

أكثر تآلف مع المحيط الاجتماعي، 

 الاقتصادي، السياسي، والتشريعي.

رنة بـ تحمل تكاليف أقل في توظيفهم مقا

PCN  وHCN. 

إتاحة فرص للموظفين المحليين من أجل 

الترقية والتطوير، نتيجة زيادة الالتزام 

 والتحفيز.

الب الدول المضيفة الاستجابة الفعالة لمط

 الهادفة إلى محلية أنشطة الفرع.

 صعوبة في تحقيق رقابة فعالة على أنشطة الفرع.

صعوبات الاتصال في التعامل مع المركز 

 الرئيسي.

تقليل فرص مواطني الدولة الأم لكسب خبرات 

 دولية وثقافية.

مواطني دولة ثالثة 

(TCNs) 

ن قد تكون الوضعية الأفضل للحاجة إلى ضما

خبرة فنية وإدارية من جهة، والتلائم مع 

المحيط الاجتماعي، الاقتصادي والثقافي من 

 جهة أخرى.

 بتطوير مدراء دوليين.  TCNعادة ما تقوم 

اقل تكلفة في الاحتفاظ بالمدير الدولي من 

PCN. 

معلومات عادة ما يملك مواطني دولة ثالثة 

 يط الدولة المضيفة مقارنة بمواطنيحول مح

 لة الأم. الدو

حساسية الدولة المضيفة )من حيث الاحترام( 

 لمواطني بعض الدول.

 عرقلة جهود المواطنين المحليين في ترقية رتبهم

 وتوليهم مناصب عليا في الفروع الأجنبية.

Source : Negandhi, 1987 ; Phtak, 1989 ; Dowling & Schuler, 1990 

 ظيف.دول نحو السياسات المختلفة للتو مجموعة ( بعض الاحصائيا حول توجه3يعرض الجدول )
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 في توظيف المدراء في صناعات مختلفة PCN( حجم العينة والنسبة المئوية لـ استخدام 3الجدول )

الدولة الأم لمقر 

 الشركة

حجم 

 العينة

النسبة من 

PCN 

النسبة من  حجم العينة الصناعة

PCN 

 12.7 71 إدارة الخدمات 18.2 88 الدنمارك

 20.0 30 المطاط وأنواع البلاستيك 23.1 381 بريطانيا

 32.6 72 الحجارة والزجاج والمنتجات الطينية 24.5 49 النرويج

 25.0 156 الصيدلة 25.6 207 سويسرا

 25.8 132 الغذاء والمنتجات ذات العلاقة 30.0 247 فرنسا

 26.6 109 وكلات الإعلان 30.0 200 فنلندا

 30.6 160 لأجهزة الكهربائية والإلكترونيةا 327 196 هولندا

 32.9 70 صناعة الأوراق 34.2 389 السويد

 33.7 101 الحواسيب والألات المكتبية 40.9 279 ألمانيا

 37.7 175 الصناعة الكيميائية 48.1 52 إيطاليا

 39.0 41 الخدمات الهندسية 76.5 601 اليابان

 39.6 139 وكالات التأمين 40.8 2989 المجموع

حجم  دول الفرع

 العينة

النسبة من 

PCN 

 40.5 84 التجهيزات المنزلية

 32.6 282 الأجهزة الصناعية 14.6 164 الدول الاسكندنافية

 42.2 83 المتجات المعدنية 33.3 1351 أوروبا الغربية

 45.0 80 الطباعة والنشر 39.5 81 أوروبا الشرقية

 48.0 25 البترول والغاز 41.5 94 كندا

 52.2 46 المؤسسات المالية 41.5 135 أستراليا/نيزيلندا

 53.2 62 أجهزة الاتصالات 41.5 135 أمريكا اللاتينية

 62.2 82 السيارات وأجزاءها 50.8 254 إفريقيا

 76.1 481 البنوك والخدمات المصرفية 58.5 53 آسيا

 84.8 80 الأمن والسمسرة 60.2 515 الشرق الأوسط

 40.8 2689 المجموع 40.8 2689 المجموع

Source : Negandhi, 1987 ; Phtak, 1989 ; Dowling & Schuler, 1990 

حول  حدودةرغم أن سياسات التوظيف قد تكون لها أثر مهم على وظيفة الفرع، إلا أنه توجد دراسات م

استين د درتوج ليةحول سياسة التوظيف الدو الدراسات أبرز علاقة هذه السياسات بوظيفة الفرع. وضمن

عن  Kopp. حيث تكلم (Tung, 1982 ; Kopp, 1994)قدمتا تفصيل حول موضوع سياسات التوظيف 

 Koppيقم  في الشركات الدولية والشركات متعددة الجنسيات في عدد من الدول، بينما لم PCNاستخدام 

وبا على أور ان ركزتفي مختلف الصناعات، كما أن كلا الدراستي PCNبمناقشة استخدام  Tungولا 

 المضيفة.  جانسة من حيث الدولة الأم والدولةبإفتراض أنها مجموعة مت

 250فرع لحوالي  2689واعتمادا على أرشيف أزيد من  (Harzing, 2001a)في دراسة حديثة أخرى لـ 

من  40.8في منصب الإدارة العليا بالفروع الخارجية وجد أن  PCNشركة دولية حول استخدام سياسة 

ومفصلة حسب  متنوعةنسب ( يظهر 3الجدول )والمدراء في المناصب العليا هم من مواطني الدولة الأم، 

في توظيف المدراء في  PCNالدول والصناعات، حيث أن الشركات الدولية اليابانية أكثر توجه نحو 
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من   PCNاستخدامهم لـ مختلف فروعها بدول العالم مقارنة بالشركات الدولية الأوروبية إذ تتفاوت نسب 

18.2  48.1في الدنمارك إلى أكثر من .في إيطاليا 

تينية، إفريقيا، هي فروع أمريكا اللا PCNبينما على مستوى الفروع، فإن أكثر الفروع التي استخدمت فيها 

دية حدوكثر متوى أآسيا، والشرق الأوسط. بينما تقل نسبة المغتربين في كل من كندا وأوروبا الغربية، وبس

كثر ألسيارات اعة افي الدول الاسكندنافية. وبشكل عام فإن الشركات الدولية العاملة في قطاع المالية وصن

 الصناعات في توظيف المدراء. بينما نجد نسب قليلة من المدراء المغتربين في بعض PCNاعتمادا على 

نات جم العينتيجة تفاوت حه بحذر مع التعامل يجبالخدمية مثل صناعة الغذاء. ولكن كل ما سبق وصفه 

 .Koppو  Tung المدروسة، مع ملاحظة أن الحجم الكلي للعينة كان أكبر من العينة في دراستي كل من 

 ظيفة مدير توجيهي، ورغم قلة المعلوماتفي و PCNإن كل النسب المذكورة فوق تصف إستخدام 

، حجم 17.2) أدنى نسبة من المغتربين، فقط تحملالإدارة العليا المتوفرة حول الوظائف الأخرى تبقى 

 يق.( كمدراء تسو218، حجم العينة 10.1و) PCN( مدراء مالية في الفروع تستخدم 358العينة 

 :PCNsو  HCNs العوامل المؤثرة في الاختيار بين  .2

و  HCNsة ليأهم العوامل المؤثرة على عملية المفاضلة بين سياستي التوظيف الدو (Harzing, 2001a)قدم 

PCNs  ( 4في الشكل). 

 PCNو HCN(: العوامل المؤثرة في عملية الاختيار بين 4الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الصناعة

 + البنوك والخدمات المصرفية

 + الأمن والسمسرة

 + النشر والطباعة

 الوكلات الإعلانية -

 الحواسيب والأجهزة المكتبية  -

 رونيةالأجهزة الإلكت -

 .الغذاء والمنتوجات ذات العلاقة -

 الدولة الأم

 + مستوى تجنب عدم التأكد

 + الاختلاف الثقافي بين البلد الأم والبلد المضيف

 + حجم الشركة )حجم الانفاق على البحث والتطوير(

 خصائص الفرع

 .العمر -

 .حجم الاستحواذ -

 .+ الملكية بالأغلبية

 .البعدعن مقر الشركة -

 .+ الحجم

 .الأداء -

 الدولة المضيفة

 م.يمستوى التعل -

 + المخاطر السياسية.

 .تكاليف العيش أعلى من البلد الأم -

في  PCNإمكانية الاعتماد على 

توظيف مدراء في الفروع 

 الخارجية
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Source: Harzing, 2001a 

وذلك من خلال تقسيم هذه  HCNأو  PCNيوضح الشكل أهم العوامل المؤثرة على عملية الاختيار بين 

 عة، بالبلد الأم، بالدولة المضيفة، وبخصائص الفرع.العوامل إلى عوامل مرتبطة بالصنا

البنوك والخدمات المصرفية، الأمن والسمسرة، والنشر بالنسبة للعوامل المرتبطة بالصناعة فإن كل من 

والطباعة هي صناعات يفضل فيها التوظيف من البلد الأم، بينما كل من الوكالات الإعلانية، الحواسيب 

جهزة الإلكترونية، الغذاء والمنتوجات ذات العلاقة هي صناعات يفضل فيها والأجهزة المكتبية، الأ

 ر تأثرا بأذواق الزبائن المحليين.التوظيف من البلد المضيف كزنها تنتج منتجات أكثر محلية وأكث

عدم بالنسبة للعوامل المرتبطة بالبد الأم فإنه إذا كانت ثقافة البلد الأم تتميز بارتفاع مستوى تجنب ظروف 

يكون أكثر، كما أنه كلما زاد مستوى التباين بين ثقافة البلد الأم والبلد  PCNالتأكد فإن التوجه نحو 

. في حين أن حجم الشركة وقدرتها على الانفاق على البحث والتطوير PCNالمضيف زاد التوجه نحو 

  يزيد من التوجه نحو التوظيف من البلد الأم. 

ن كل من انخفاض مستوى التعليم أو ارتفاع تكاليف المعيشة مقارنة بالبلد الأم بالنسبة للدولة المضيفة فإ

يفرض على الشركة التوظيف من البلد المضيف، في حين أن وجود مخاطر سياسية في البد المضيف يدفع 

 الشركة إلى التوظيف من البلد الأم.

لدولة الأم بالأغلبية فإن التوظيف من لخصائص الفرع فإنه إذا كان حجم الفرع كبير أو ملكيته لبالنسبة 

البلد الأم يكون أكثر، بينما كلما زاد عمر الفرع، أو كان أدائه عالي أو كان بعيدا عن مقر الشركة كلما تم 

 التوجه نحو التوظيف من البلد المضيف.

 دوافع القيام بالإحالات الدولية: .3

  تصنيفEdstrom & Galbraith: 

 :في والمتمثلةتفسير دوافع الإحلات الدولية للمدراء  Edstrom & Galbraith, 1977قدمت دراسة 

ر التطويي فهمية أوتتعلق بنقل المعرفة الفنية والإدارية، حيث أن عملية النقل لها  ء المواقع:أولا: مل

ري حتى ع ضروين مؤهلين في الفروع، لكن نقل المعرفة من الشركة الأم إلى الفروعندما لا يتوفر موظف

 الدول المتقدمة إذ أن المغتربون هم حاملوا المعرفة الضمنية.بين 

 نفسهم منطوير أتحيث أن عملية النقل تعطي خبرة دولية للمدراء وتساعدهم على ثانيا: التطوير الإداري: 

طنين وفر مواتالدافع صالح حتى إذا في فروع أخرى أو في الشركة الأم. وهذا أجل شغل مهام مستقبيلية 

 الدولة المضيفة. مؤهلين من
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ن ثقافة ن ضميلمغتربين والمحليين هما، دمج كل من المدراء اويرتبط بعنصر ثالثا: التطوير التنظيمي:

 Edstrom & Galbraithالشركة، وخلق شبكة معلومات شفوية تربط الفروع بالمقر. ويعتبر تصنيف  

 الأكثر اعترافا وتدولا، وسيتم التطرق إليه لاحقا بتفصيل أكثر.

 لات الدولية اعتمادا على دراسات متعددة:ايلخص الجدول الموالي دوافع أخرى للإح

 لات الدولية حسب دراسات متعددةا: دوافع الاح(4الجدول )

Edstrom & Galbraith, 

1977 

التطوير التنظيمي )التنسيق  التطوير الإداري ملء المناصب الشاغرة

 و الرقابة(

 

Pausenberger and 

Noelle, 1977 

كيف، -ضمان تحويل معرفة

تعويض نقص المدراء 

المحليين، تدريب وتطوير 

 المدراء المحليين.

تطوير القدرات الإدارية 

للمغترب، تطوير مدراء 

 ذوي وعي عالمي.

ضمان تجانس الممارسات 

في الشركة ككل، نظام 

تقارير معروف على 

مستوى الشركة، تمثيل 

مختلف الآراء في هيكل 

 اتخاذ القرار.

Welge, 1980  ملء المناصب، تحويل

 كيف.-معرفة

خبرة دولية، استخدام 

 القدرات الدولية.

 تنسيق لإدارة التغيير.

Kenter, 1989  ،قلة توفر المدراء المؤهلين

كيف، تدريب -تحويل معرفة

 المدراء المحليين.

الرقابة والتنسيق، زيادة  تطوير مواطني الدولة الأم.

في  الولاء، الجدارة بالثقة

 المغتربين.

Kumar and 

Steinman, 1986 

كيف، -تحويل معرفة

ضرورة تدريب المدراء 

 الألمانيين.

رغبة المقر في كسب خبرة 

 دولية للمدراء اليابانيين. 

ضمان التنسيق مع سياسات 

المقر الرئيسي وفلسفته، 

تسهيل الاتصال، الولاء 

لأخداف المقر المطلوب 

 الرئيسي.

Pausenberger, 1987 تحويل الإدارة لمعرفة-

كيف، قلة توفر الأفراد 

 المحليين المؤهاين.

التطوير الإداري للمغتربين 

 والمدراء المحليين.

التنسيق، الرقابة، والتسيير، 

تدفق المعلومات، تدويل 

 الشركة ككل.

Groenewald and 

Sapozhinikov, 1990 

تحويل المعرفة التكنولوجية 

ة كيف، قل-والإدارية ومعرفة

 توفر أفراد محليين مؤهلين.

تطوير الإدارة، فرص أكبر 

لتطوير المسار المهني 

 للموظفين.

 التسيير والتنسيق.

Kumar and 

Karlshans, 1992 

كيف، الحد -تحويل معرفة

من قلة توفر مدراء محليين، 

ضرورة تدريب مدراء 

 خارجيين.

رغبة المقر الرئيسي في 

كسب المدراء للخبرة 

 الدولية.

ن التنسيق والاتصال ضما

مع المقر الرئيسي، الولاء 

المطلوب لغايات المقر 

 الرئيسي.

Macharzina, 1992 .التنسيق. تطوير الإدارة. ملء المناصب الشاغرة 

Wolf, 1994 .التطوير الإداري أو  ملء المناصب الشاغرة

 الشخصي.

 التنسيق.

Source: : Harzing, 2001b 

 لدوافع الإحالات الدولية إلا أن دراسة  Edstrom & Galbraithحثين مع تصنيف رغم اتفاق العديد من البا

(Harzing, 2001b)  دولة أشار إلى أن هذه الدوافع ستختلف  22فرع في  2129 استطلاعومن خلال
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باختلاف الظروف ويفسر ذلك بحسب وجهتي نظر المقر الرئيسي والفروع لعملية الإحالة، إذ يرى أن 

وظيفة ( لكن في الممارسة الفعلية في الفرع قد تظهر له التطوير الإداريلدافع معين )مثلا  ارسال مغترب

ه الشركة للأمام بينما المدراء في المقر الرئيسي عادة ما يرغبون في تقديم وجأخرى، كما أن المدراء في 

توضيح لتأثير كل  Harzingالفروع يقومون بتقديم صورة أكثر واقعية على وظائف الإغتراب. لذلك قدم 

الإحالات الدولية حسب  عمن الدولة الأم، الدولة المضيفة، التباعد الثقافي، وخصائص الفرع على دواف

 الدولة المدروسة حسب هذه الأبعاد. 22 الـ حيث قسم، Edstrom & Galbraith, 1977تصنيف 

 :الدولة الأم 

شركات روع الوالأمريكية مقارنة مع ف مهمة أكثر في الشركات الدولية البريطانيةملء المناصب:  .أ

 الفروع. ي هذهفي نفس الوقت التحويل من أجل التنسيق والرقابة هو أقل أهمية ف .رىالدولية الأخ

 ة.مدروسفي حين فإن التحويل من أجل تطوير الإدارة له مستوى أهمية متقارب بين الفروع ال

 دا، سويسرا وألمانيا.له أهمية أكبر في فروع دولة هولن التطوير والإدارة: .ب

 .بريطانيامريكا وأألمانيا واليابان مقارنة بفروع  دولةله أهمية أكبر في فروع التنسيق والرقابة:  .ت

 :الدولة المضيفة  

ول بفروع د قارنةمالأبعاد الثلاثة للإحالات الدولية كلها ذات أهمية أكثر في الفروع الموجودة في آسيا 

 كثر أهمية في دول أمريكا اللاتينية كدول مضيفة.أخرى، بينما ملء المناصب هو أ

  :التباعد الثقافي 

 التباعد ما كانقوي بمدى وجود مغتربين حيث تزداد أهمية التنسيق والرقابة كل ارتباطللتباعد الثقافي 

قافي د ثناك تباعان هككلما يجابية أقل مع  التباعد الثقافي، فالثقافي أكبر، بينما ملء المناصب فله علاقة إ

ي الدول فعيفة ضكيف، في حين فإن دافع تطوير الإدارة فله أهمية -أكثر تزداد نوعا ما أهمية نقل معرفة

 .المتباعدة ثقافيا

  :الخصائص الأخرى للفرع 

ه أهمية ارة لملء المناصب له أهمية أكثر في حالة توفر مدراء مؤهلين في الفروع، كما أن تطوير الإد

بين، في لمغتراأو الكبيرة نظرا لما لها من قدرات عالية على تدريب المدراء  قصوى في الفروع القديمة

ى المقر اد علحين فإن التنسيق والرقابة تزداد أهميته في الفروع الحديثة التي هي بحاجة إلى الاعتم

 وقنوات الاتصال بينهما تكون مفتوحة.

  بدائل الاغتراب: -2

ي تفكر ف المسار المهني فإن الشركات أصبحت وازدواجية عوائق التنقلنظرا لمشاكل الاغتراب خاصة 

 بدائل الاغتراب الآتية:

 الاستيطان impatriation : 

ل رق عمطكبديل للاغتراب يتم نقل مدراء الفروع إلى المقر الرئيسي للشركة الدولية للتعرف على 

ركة لدى الش ن غرس ثقافةز شبكات الاتصال الرسمية، كما تمكن مدراء الشركة الأم ميالشركة الأم وتعز

الضمنية من  مهم في حالة الحاجة إلى نقل المعرفة impatriationمدراء الفروع بطريقة مباشرة. كما أن 

 لدولية.لنظر اا، كما تعطي فرصة لمدراء الشركة الأم من اكتساب اللغة ووجهات الفروعالشركة الأم إلى 

دة من قبل الشركات متعد impatriationتخدام اسولكن لسوء الحظ لا تتوفر معلومات عملية حول 

 الجنسيات.
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تحويل  ن المهارات للشركة ويمكن أن يساعد علىواضافة مهمة لمخز  impatriationكما يمكن اعتبار 

على نفس  impatriationوتطوير المدراء. بينما يبقى  ،المعرفة، تحسين العلاقة  بين الشركة الأم والفروع

 كيف والعودة للوطن.مشاكل الاغتراب والت

 :الانتقال مقابل الحركة وتدريب فرق العمل 

ي تطوير أهم الوسائل القوية فالانتقالات أو الإحالات الدولية من أن  Gregersen et al, 1998يرى 

هم أقادة عن ال التم سؤ إذاالمهارات والمعرفة بما يتوافق والحاجات المستقبلية للمدراء العالميون، حيث 

عود لعيشهم منهم أن ذلك ي 80ة في حياتهم ساهمت في تطوير القدرات الدولية للقادة أجاب أقوى خبر

فالتدريب  ذلك. وعملهم في الدول الأجنبية. كما أشاروا إلى أن السفر والتدريب وفرق العمل ساعدهم على

حويل الت في بطبيعة الحال له دور تطويري، كما يمكن أن تكون برامج التدريب الرسمية طريفة فعالة

خضع ب الذي يلتدريالمباشر للأهداف التنظيمية والقيم إلى كل الأفراد والجماعات في ذات الوقت. كما أن ا

لاقات بكة عشله المدراء بشكل متسلسل خلال أسبوع أو أسبوعين في الشركات متعددة الجنسيات قد يخلق 

ديل عن كون بيوعليه فقد المقر والفروع،  غير رسمية من شأنها تحقيق قيم مشتركة وتسهل بناء شبكة بين

 الاغتراب.

ث ح. حيفرق متكونة من أفراد من خلفيات مختلفة له دور تطويري واض مل ضمنمن جهة أخرى فإن الع

ة ة شركأن هذه  الفرق قد تكون ذات طابع رسمي من خلال لجان العمل أو المشاريع شكلت لحل مشكل

ة الحال قد تنشأ شبكات غير رسمية )وهي وظيفة أخرى وبطبيع ،(Van Houthen, 1989)معينة 

 للاغتراب(.

لاغتراب امل لككن أن تكون بديل ورغم أن هذه البدائل تقدم بعض حلول لمشاكل الاغتراب إلا أنها لا يم

 حل نهائي له.وك

 توظيف واختيار المغتربين: -3

 معايير الاختيار الدولية: .أ

 ختيار وهي:موعة معايير لعملية الاجم Tung, 1982قدم 

ية جاح عملنحدد لمار والتعيين في المشاريع المحلية، فهذا العامل يعد أول الكفاءات الفنية في الاختي -

مكن يي لا التوظيف وأحياننا يعتبر أكثر أهمية كون أن المغترب بعيد عن زملائه في العمل وبالتال

 استشارتهم حول الخبرة الفنية.

ن المشرفي لية معالعلائقية: وهذا يشير إلى قدرة الفرد على التعامل بفعاالسمات الشخصية أو القدرات  -

رين، بل افة الآخفة ثقعليه، زملاءه في العمل، التابعين، الشركاء، والزبائن. هذا العامل لا يرتبط فقط بمعر

د ق رق عملطوقيم، معتقدات، عادات، أساليب، العيش والعمل مع أفراد لهم أنظمة، كذلك بالقدرة على 

 تكون جد مختلفة عن المرشح للعمل بالخارج.

لمحيط اوائق القدرة على تحمل متغيرات المحيط: على المستوى المحلي فإن القدرة على التعامل مع ع -

تقل  التي لا تطلباتالزبائن يعتبر محدد فعال للأداء. وهي ذات المومثل: الحكومة، الاتحادات، المنافسين، 

جتماعي ادي الاالعوامل السياسية، التشريعية والهيكل الاقتص قد تكونولي، لكن أهمية على المستوى الد

 .لتكيفشكل اكثيرا عن الأنظمة التي تعود عليها المغترب، وهو ما يطرح م ةفي الدولة المضيفة مختلف

ي لعيش فكيف لالوضعية العائلية: ويشير إلى قدرة عائلة المغترب )الزوجة/الزوج بشكل خاص( على الت -

جل أه من المحيط الأجنبي، والوضع يزداد سوء في حالة الزوجة أو الزوج المغترب )ة( تخلى عن عمل

 مرافقة شريكه إلى الخارج.
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تم  ، حيثMendenhadl and Oddon, 1985وكمساهمة أخرى لمعايير اختيار المغتربين ما قدمته دراسة 

 المغترب:أبعاد اعتبرت كمكونات لعملية تكيف  ةالتفريق بين أربع

الصفاء فس وة بالنترام الذات والثقبعد التوجه الذاتي: كل الأنشطة التي تقوي لدى المغترب كل اح -

 ي.الذهن

مواطني  ية معبعد التوجه نحو الآخرين: كل الأنشطة التي تحسن من قدرة المغترب على التفاعل بفعال -

 الدولة المضيفة.

لصحيح لفهم االقدرة على اوا يسلك الأجانب نحو فعل معين، البعد الإداراكي: القدرة على فهم لماذ -

 للمسوغات والدوافع السلوكية لمواطني الدولة المضيفة.

لدول االأولى، ففي  : يمكن لهذا البعد أن يعدل من أهمية الأبعاد الثلاثةtoughnessبعد الاختلاف الثقافي  -

مية من أكثر أه لأولىالة الأم( تصبح الأبعاد الثلاثة صلبة الثقافة )أي لها ثقافة جد مختلفة عن ثقافة الدو

 الدول ذات الثقافات المتشابهة.

 ب. اختيار المغترب عمليا:

ملية أن الممارسين لع (Braham and Devine, 1990 ; Brewster, 1988)أكدت العديد من الدراسات مثل 

 هذا يعودوشركة ية والمعرفة بأنظمة الالاختيار يعتمدان على معيارين فقط للاختيار هما الكفاءات الفن

 :لسببين مهمين هما

 ت التأقلم مع التباينات الثقافية. أولا: صعوبة قياس المؤشرات الشخصية ومهارا

رشحين تيار المفي اخ المخاطرة الذاتيةملية الاختيار، إذ يحاول تخفيض ثانيا: الاهتمام الذاتي لمن يقوم بع

 لم العائلة.انية تأقوإمك قياسها بدلا من المهارات العلائقية والاحترام الثقافي فيعتمد على الأبعاد التي يسهل

يتسارع  ينأن الاعتماد على التوصيات الشفهية لاختيار وتعيين المغترب Brewster (1991)بينما لاحظ 

كيفية  لقهوة:ا م آلةدد قبلي لنتيجة الاختيار. اعتمادا على مقالة بعنوان "نظار مححيث أن مقابلات الاختيا

نوع البليد ال typologyوقدما فكرة  Harris & Brenster (1999)حدوث عملية الاختيار الدولية فعليا" طور 

ية وغير مة الرسمالأنظبين الأنظمة المفتوحة والمغلقة و لأنظمة اختيار المدير الدولية اعتمادا على التمييز

ي داما فالنظام الرسمي المغلق هو الأكثر استخ(، حيث توصلا إلى أن تم توضيحها سابقاالرسمية )

ن ملآخر االمنظمات التي درساها، وقد قدما الباحثان مصطلح "نظام آلة القهوة" كوصف جذاب للنوع 

عرفة مع شخص أكثر م نظام الاختيار أين يحدث حوار غير رسمي بين المرشح للعمل أو حوار حوله

 على شغل المنصب الدولي.  وعلى اساسه يتم تحديد مدى قدرته بالمترشح

لموظف بدأ اوبشكل عام فإن عملية الاختيار تمر بمجموعة خطوات هي: البدأ بالاختيار الذاتي )أين ي

ستعد مغير  بالتفكير في شغل منصب دولي، وهذا مهم كونه يجنب إمكانية اختيار موظف للعمل دولي وهو

مرشح،  ة لكلم للعمل، تحديد المهارات الجوهريوراض عن ذلك(، انشاء قائمة بالموظفين المراد ترشيحه

 تقييم مهارات المرشح خاصة المتعلقة بقدرته على التكيف مع البيئات الأجنبية.

 تكيف المغترب وفشله: -4

 نموذج تكيف المغترب: .1

نموذج شامل حول تكيف المغترب وهو عبارة عن تكامل  Black, Mendenhall and Oddau (1991)قدم 

ا على أن تكيف وة والتطبيقية في قضايا التكيف على المستوى المحلي والدولي. حيث اتفقالأعمال النظري

المغترب يتضمن مكونين: تكيف توقعي وتكيف في الدولة )واقعي(، فالأول له علاقة إيجابية بالتدريب 

ن مستوى على التباين الثقافي والخبرة الدولية السابقة. وكلاهما يقدم توقع دقيق عن المغترب ويخفضا
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المخاطرة، يقلل من عدد المفاجآت، ويخفض من مستوى الصدمة الثقافية حيث يمكن رفع مستوى التكيف 

 التوقعي من خلال تقديم تدريب التباين الثقافي على المعايير الشاملة للاختيار الدولي التي تم ذكرها سابقا.

 Shaffer, Harrison and Gillezره التكيف في الدول )الواقعي( كجزء من نموذج التكيف أعاد اختبا

 .اللغة(، حيث أدخل متغيرين وسيطين هما: المهام السابقة وطلاقة 5كما يوضحه الشكل ) (1999)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (: محددات تكيف المغترب5الشكل )

 عومل العمل )الوظيفة(

 (1+ وضوح الدور )

 (1+ تقدير الدور )

 (1تصادم الدور ) -

 (3(، )1تطرف الدور ) -

 

 عوامل تنظيمية

 (2+ دعم الرئيس )

 (2+ دعم الزملاء )

 (2،3+ الدعم اللوجيستيكي )

 

 عوامل غير مرتبطة بالعمل

 (3، 2التطرف الثقافي ) -

 (3، 2، 1+ تكيف الزوج )ة( )

 

 عوامل فردية

 (3، 2، 1+ تحقيق الكفاءة الذاتية )

 (3، 2، 1+ كفاءة ذاتية اجتماعية )

 (3، 2، 1السابقة ) + المهام

Source: Shaffer, Harrison and Gillez (1999). 

ام مع كيف عف مع العمل والتكيف مع التفاعل مع مواطني الدولة المضيفة وتيتم تقسيم التكيف إلى تك

 ظروف المعيشة.

 كل من وضوح الدور )مدى أن ما هو متوقع من المغترب واضح أو غامض( وتقدير الدور )المرونة في

متوقع  ا علاقة إيجابية مع تكيف العمل. بينما تصادم الدور )اشارات متناقضة حول ما هومتنفيذ العمل( له

تطرف الدور )إلى أي مدى أن الدور الحالي مختلف عن الأدوار السابقة من شاغل المنصب الجديد( و

 تكيف المغترب

 العمل (1)

 التفاعل (2)

 تكيف عام (3)
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من أن له علاقة سلبية مع  ، بالرغمفي العملعلاقة سلبية كما كان متوقع مع التكيف  اللمغترب( لم تظهر

 التكيف العام.

م الدع كل من الدعم اللوجيستيكي ودعم الزملاء له علاقة ايجابية مع التكيف التفاعلي، رغم أن

 اللوجيستيكي ليس له علاقة بالتكيف العام.

 ةلالله د غم أنالتطرف الثقافي وتكيف الزوج )ة( له تأثير قوي على التكيف العام كما له تأثير ضعيف ر

كلا من  ما أنكعلى التكيف التفاعلي، في حين أن تكيف الزوج )ة( ليس له تأثير على التكيف مع العمل. 

حيث  ر وسيطي،تأثي لهماوعدد المهام السابقة وطلاقة اللغة لها تأثير إيجابي مباشر على التكيف التفاعلي. 

ي بداية ترب فرف ودعم الزملاء. فالمغأن الخبرة السابقة تعتبر متغير وسيط في العلاقة بين دعم المش

سابقة رة المهامه الدولية يكون لدعم المشرف علاقة سلبية بكل جوانب تكيفه، بينما كلما زادت الخب

صحيح  رالأم للمغتربين تنعكس العلاقة )دعم المشرف يصبح له علاقة إيجابية بكل جوانب التكيف(. نفس

يف. انب التكإذا زاد دعم الزملاء تزيد جميع جوبحيث خبرة بالنسبة لدعم الزملاء المغتربين الأكثر 

لأم. ان الدولة مإلى أن المغترب يتعلم من الخبرات السابقة في الدولة المضيفة أكثر  Shaffer et alوخلص 

قة لها علا التي كذلك طلافة اللغة تعتبر متغير وسيط للعلاقة بين تصادم الدور وكل أبعاد تكيف المغترب

أن تصادم الدور  Shaffer et alالمغتربين الذين لهم طلاقة التكلم بلغة البلد المضيف، حيث يعتقد  سلبية مع

 قد لا يمكن ملاحظته من قبل المغتربين الأقل مهارة لغوية.

 فشل المغترب: هل هي مجرد أسطورة؟ .2

 هذا أثروتربين أنه لا يوجد أساس تجريبي يؤكد أسطورة ارتفاع معدلات فشل المغ Harzing (1995)ترى 

 لصوا إلىخربين سلبا على فعالية أداء المغتربين. عند قراءة ما توصل إليه الممارسين حول إدارة المغت

 .نتيجة خاطئة وهي أن العودة المبكرة للمغترب هي أهم مشاكل إرسال العاملين إلى الخارج

رة قضايا إدال تتجاهللمغتربين و تجنب العودة المبكرةفذلك يجعل الشركات تركز اهتمامها ومواردها على 

فعل  إلى ردة Forster & Johnsen (1996)أخرى هي أكثر أهمية لضمان نجاح المغترب والشركة. أشارا 

لمفسر ة هي امارسين اتجاه أسطورة ارتفاع معدل فشل المغتربين حيث يعتقدان أن هذه الأسطورملل أخرى

يه لت إلتيار المطبقة في الشركات تختلف عما توصلإشكالية لماذا إجراءات التدريب والاخ الأنسب

 الأدبيات النظرية.

رورة ضهو  . وأول خطوةهالذلك يمكن القول أن البحوث حول فشل المغتربين تحتاج إلى التعمق أكثر في

اية بل نهقإيجاد تعريف أوسع لفشل المغتربين، حيث أن التعريف الحالي والقاضي بأن عودة المغترب 

لعمل في مال اي يعني فشله، بينما العودة قد تعني في بعض الحالات نجاح المغترب مثل إكعقده التوظيف

ن مته أحسن ن عودمدة أقل مما كان متوقع، كما أن بقاء المغترب لا يعني بالضرورة أن أداءه جيد فقد تكو

مهارات ن الأد بقاءه الذي يضر الشركة. وماذا عن المغترب الذي يكمل عقده بالخارج لكن عند عودته يج

لذلك  ؟الشركة غادرةكة الأم. هل سيقوم بملها قيمة في الشر ا أثناء عقد عمله بالخارج لا تعطيالتي اكتسبه

 لعودةافإن أي تعريف لفشل الاغتراب لا بد أن يتضمن انخفاض الأداء المتوقع من المغترب وفشل 

 للوطن.

ف الأجر تكاليب غير مرتبط فقط بعملية حسابية لكما أنه على الشركات أن تدرك أن تكاليف فشل الاغترا

ت مع علاقاوتكاليف التنقل وتكاليف التدريب، بل هي تتضمن أيضا تكاليف غير مباشرة مثل الضرر بال

غترب فشل الم ما أنالزبون أو التعامل مع الحكومة، اضافة للتأثير السلبي لمعنويات الموظفين المحليين. ك

 ر على الأداء المستقبلي.ؤثوقد يمؤلم له ولعائلته 
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 مسؤولية تحمل كما أن فشل المغترب قد يرتبط بعدم قدرته هو أو عائلته على التكيف أو عدم القدرة على

 .(Tung, 1981)العمل الدولية الواسعة 

 معالجة فشل المغترب يتطلب الاهتمام بعدة عوامل مرتبطة بالتكيف هي:ول

لدولة اتكيف في العمل بل كذلك تكيف تفاعلي مع مواطني إدراك أن تكيف المغترب لا يعني فقط  -

 المضيفة من ثقافات مختلفة، اضافة إلى تكيف عام للعيش في دولة أجنبية.

 غوية.قة اللاجراءات اختيار تتضمن معايير اختيار مثل الكفاءة، التباين الثقافي والطلا استخدام -

يار الاختب ول من تصادم الدور وتطرفه، والتدريتصميم العمل بما يعظم وضوح ومرونة الدور، ويقل -

 المستوى العالي من الخبرة الدولية. الصحيح للمرشحين ذوي

 ة.لمضيفاالمشرف، ودعم الزملاء في الدولة  ة، من الدعم اللوجيستيكي، دعمأنظمة تنظيمية داعم -

 إدراج الزوج )ة( في كل برنامج تدريبي وتدعيمي. -

 

 

 

 

 

 

 خلاصة:

 TCNأو   ،PCN ،HCNمام الشركات متعددة الجنسيات ثلاثة خيارات للتوظيف فقد تتوجه نحو يتضح أن أ

رتبطة موامل ولكل طريقة ايجابياتها وسلبياتها، كما أن المفاضلة بين طريقة وأخرى يعتمد على عدة ع

 ي المرورتضيق بالصناعة، أو بخصائص الدولة الأم والدولة المضيفة. إن تحديد أي طريقة سيتم اعتمادها

تشكيل  ن أجلمار الدولية والتي بدورها تتم في عذة خطوات وتتأثر بعدة عوامل وهذا يإلى مرحلة الاخت

مل. ولا ق العموظف دولي عادة ما يكون مغترب رغم أن لهذه الأخير عدة بدائل كالاستيطان، التريب وفر

 ع مواطنيمفاعل يف في العمل أو في التيكتمل تشكل الموظف الدولي بنجاح إلا إذا تم معالجة مشاكل التك

 الدولة المضيفة.
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 أسئلة:

 ؟Geocentric, Regiocentric ما هي أهم نماذج التوظيف الدولي؟ وما الفرق بين سياستي  -

 ما هي العوامل المحددة لعملية التفاضل بين نماذج التوظيف المختلفة؟ -

 ؟ومراحله موضحا معايير الاختيار الدولية أهم دوافع الاحالات الدولية؟ أذكر -

 ئله؟ما هي مشاكل الاغتراب؟ وما هي بدا -

 ما الجوانب الحقيقية والخاطئة في ظاهرة فشل المغترب؟  -

 (: تدريب وتطوير الموظفين الدوليين3المحاضرة )

 :أهداف المحاضرة 

 على الطالب فهم ما يلي: الثالثةبعد إكمال المحاضرة 

 .أهم البرامج التدريب للموظف الدولي 

  تصنيفCaligiuri .للمهام الدولية 

 غايات التدريب الثقافي. 

 .محتوى تقييم التدريب الثقافي 

 .أهم مراكز تدريب المدراء الدوليين في العالم 

 تمهيد:

يب اع التدرم أنوإن أهم أنواع التدريب الدولي هو التدريب على التباينات الثقافي، لذلك وبعد توضيح أه

له مراحبور الدولي، سيتم التركيز في هذه المحاضرة على التدريب الثقافي بالتفصيل من خلال المر

كز نواع مراأأهم  الخمسة بدأ من تحديد وحتى البرنامج وحتى تقييم نتائج التدريب الثقافي. كما سيتم عرض

 تدريب المدراء الدوليين عبر العالم.

 :نواع برامج التدريب الدوليأ -1

 برامج التدريب والتطوير الدولي هي:خمسة أنواع أساسية ل (2011زاهر محمد ديري )عدد 

 الوعي الثقافي  برنامجThe Cultural Awareness Program د : يهدف هذا البرنامج الى تزوي

فروع ل بالالمشاركين بمجموعة القيم الثقافية وكذلك المعتقدات التي سوف تواجه المرشح للعم

 الخارجية .

  نظام عقد الصفقات العالميةExecutive Etiquette for Global Transition:  امج برنيهدف هذا ال

 ى تدريب الافراد على كيفية التفاوض وعقد الصفقات بحسب ظروف العمل الدولية.إل
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  برنامج نقل التكنولوجيا عبر الثقافات المختلفةCross- Cultural Technology Transfer :  يهدف

م لييا والتعنولوجهذا البرنامج الى تبصير المشاركين بكيفية تأثير القيم الثقافية على قبوله للتك

 .الفني

  برنامج البروتوكولات الدوليةInternational Protocolيد : ويهدف هذا البرنامج الى تزو

 المشاركين بأساليب التعامل مع الافراد في مختلف البلدان التي يعملون فيها.

  برنامج تعليم اللغاتLanguage Program لخدمات : يهدف هذا البرنامج الى تقديم مجموعة من ا

لغات ال الجمة والتفسير والتدريب في ظل التنوع الثقافي وتقديم الاستشارات في مجتشمل التر

رد ن مجر ممعلمين معتمدين يأخذون في اعتبارهم حاجات المتعلم اكث وكذلك التدريب من خلال

 .تقديم منهج محدد سلفا

 ترب، لكنالمغ عائلة تلك الموجهة إلىرغم أن الباحثين ذكروا أنواع أخرى لبرامج التدريب الدولي خاصة 

 :قى الإطلاية علباعتباره أهم برامج التدريب الدول ز على برامج التدريب الثقافيالتركي سيتم فيما يلي

 :Cross cultural training (CCT)تدريب التباين الثقافي مفهوم  -2

 لحياةاأي تدخل مخطط صمم لزيادة معارف ومهارات المغترب للعمل بفعالية وتحقيق مستوى رضا عن 

حيث  CCTلى عفي دول مضيفة ذات ثقافات متباينة. وقد زاد عدد الشركات متعددة الجنسيات التي تعتمد 

ل سنة أي خلا 20لكن بعد  CCTمن الشركات متعددة الجنسيات تقدم  32أن فقط  Tung (1981)وجد 

دة يوم لى الأقل مع CCTشركة متعددة الجنسيات تم استقصاءها تقدم  177من  70أشير إلى أن  1998

 .واحد

ية" "السلوك ة"، ووينعكس التدريب على التباين الثقافي الفعال من خلال التغيرات "الإدراكية"، "العاطفي

 التي تحدد للمغترب الخاضع له.

ي، ب الثقافلتدريولضمان فعالية التدريب على التباين الثقافي يجب اتباع منهج نظامي في تصميم برنامج ا

 مراحل منفصلة هي: 5 وذلك يمر بـ

 تحديد نوع المهمة العالمية. .1

 تحديد احتياجات التدريب الثقافي. .2

 تأسيس غايات ومعايير قياس لتحديد مدى فعالية التدريب. .3

 تطوير وتقديم برنامج التدريب الثقافي. .4

 تقييم مدى فعالية برنامج التدريب الثقافي. .5

 لشكل الآتي:ويمكن شرح هذه المراحل بالتفصيل بعد توضيحها في ا

 ة لتصميم برامج تدريب ثقافي فعال(: العملية النظامي6الشكل )

 (: تحديد نوع المهمة العالمية1المرحلة )

 فنية، وظيفية، تطويرية، أو استراتيجية.



 GRH ماستر انيةث السنة طلبة                      البشرية للموارد الدولية الإدارة مقياس في محاضرات

29 

 

 

 (: تحديد الاحتياجات التدريبية2المرحلة )

 تحليل تنظيمي، تحليل المغترب، أو تحليل المهمة.

 

 سيس غايات وقياسات(: تأ3المرحلة )

 مدى قصير ومدى طويل

 

 (: تطوير وتقديم البرنامج التدريبي4المرحلة )

 .يبيةالمحتوي التعليمي، الطرق التعليمية، وسلسلة الجلسات التدر

 

 (: تقييم البرنامج التدريبي5المرحلة )

 وغايات طويلة المدى. غايات قصير المدى
Source: Tung, 1981 

 تحديد نوع المهمة العالمية:  (:1المرحلة )

من  ك العديدكد ذليجب أخذ نوع المهمة الدولية في عين الاعتبار عند تصميم برامج التدريب الثقافي حيث أ

 .(Caligiuri, Forthcoming, and Lazarova, 2001 ; Hays 1974)الباحثين )مثل 

ف طن وتختلدة للوالتدريب الثقافي، والعولممارسات على المغتربين مثل: الاختيار، وتوجد عدة أنواع من ا

 Caligiuriنف المهمة العالمية حسب نوعية إدارة هذه المهمة العالمية. واعتمادا على غايات الأداء ص

 أصناف: فنية، وظيفية/تكتيكية، تطويرية، استراتيجية/تنفيذية. 4المهام العالمية إلى 

 :Caliguiri & Lazarova (2001)حسب  وفيما يلي شرح لهذه الأنواع من المهام العالمية

ون لدولياالمهمة الفنية: تتشابه في محتواها لأصحاب المناصب المحلية، فالموظفون الفنيون  .أ

اعلون ن لا يتفلفنيوايقومون بالمهام المعتادة في الدولة الأم. وهذا لا يعني أن الموظفون العالميون 

عمل جات الالتفاعل ليس له تأثير قوي على مخرمع موظفي الفرع في البلد المضيف، إلا أن هذا 

 الفني مثل تقني تصفية النفط، مهندسي أنظمة الحاسوب...الخ.

مع  ل المؤثرلتفاعاالمهمة الوظيفية/التكتيكية: وهي تشبه المهمة الفنية بإستثناء فرق واحد وهو أن  .ب

ي هلمية المهام العالة المضيفة ضروري لنجاح المهمة التكتيكية. وهذا النوع من وموظفي الد

 الأكثر شيوعا.

ات التي لمنظمالمهمة التطويرية: وترتبط بالخطط الاستراتيجية للموارد البشرية، حيث أن أغلب ا .ج

 ذا النوعأن ه تستخدم هذا النوع من الاحالات الدولية تقوم به ضمن برامج التطوير الإداري، كما

ية داف تطويروظف بين عدة وظائف لأهفي )تنقل الممن البرامج تعتمد على التدوير الوظي

 فردية(.
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ر(، عد المدي، مساالمهمة الاستراتيجية/التنفيذية: تتجه نحو المستويات العليا )مثل: المدير العام .د

راتيجي د استوعلى خلاف باقي أنواع المهام الدولية فإن المهمة التنفيذية لها بعد تطويري وبع

طوير دة، تلتنفيذي عدة مهام مثل الدخول إلى سوق جديحيث توكل للموظف الدولي الاستراتيجي/ا

 السوق القاعدية للدولة، القيام باستثمار مشترك...الخ.

 (: تحليل احتياجات برنامج التدريب الثقافي: 2المرحلة )

 تمر عملية تحليل متطلبات التدريب الثقافي في ثلاثة مستويات هي:

 دريب الثقافي.مستوى تنظيمي لتحديد السياق التنظيمي للت -

ريب التد مستوى فردي )المغترب( لتحديد الاحتياجات الخاصة التي يحتاج إليها المغترب من خلال -

 الثقافي.

كمال لإلموظفين يها امستوى المهمة لتحديد المهارات والمعارف المرتبطة بالتباين الثقافي والتي يحتاج إل -

 بفعالية، وفيما يلي شرح لكل مستوى: معمله

مقر )مثل ال ثقافيفي عين الاعتبار السياق التنظيمي الذي سيجري فيه التدريب ال يأخذ توى التنظيمي:المس

ع(. أو الفر/مقر وو/أو الفرع( حيث يشمل السياق التنظيمي كل من الثقافة، سياسات، هيكل واستراتيجية )ال

ما لشركة. كمية لتراتيجية العالويمكن هذا التحليل من مساعدة كل من الفرع والمقر الرئيسي من دعم الاس

وتقديم  تصميملأنه يساعد على تحديد مدى توفر الموراد التدريبية مثل المدربين، التجهيزات الضرورية 

 التدريب عة منتدريب ثقافي فعال، كما أن التحليل التنظيمي يمكن من تحديد التكاليف والمنافع المتوق

 و لا.عال أفكم على قدرة المنظمة على تقديم تدريب ثقافي تم الحلثقافي. وعلى أساس هذا التحليل يا

بها لتي اكتسرات ايتم من خلال هذا التحليل معرفة الخبرات الدولية السابقة للمغترب والخب مستوى الفرد:

هاراته م، اضافة إلى تحديد مستوى (Pusch, 1994)من التدريب الثقافي السابق الذي خضع له إن وجد 

افي ريب الثقالتد ة، كذلك يساعد التحليل الفردي من تحديد مدى توافق المغترب مع برنامجومعارفه الثقافي

ب التدري عينة تتبع فيض لطريقة مارض لمحتوى التدريب، أو معاريكون المغترب مع )مثلا قد المصمم

د ع الأفرامواصل ضافة إلى تحديد الاتصال عبر الثقافات )مثلا قد يكون للمغترب مشكل في التالثقافي(. ا

 رب.ية للمغتلعائلامن ثقافات تختلف عن ثقافته(. وأخيرا فإن هذا التحليل يمكن من اختيار كل الاحتياجات 

لضرورية اعارف يتم تحديد أهم المهام المطلوبة في المستوى العالي ونوع المهارات والم تحليل المهمة:

 لأداء هذه المهام بفعالية.

 :عايير قياس التدريب الثقافي(: تأسيس غايات وم3المرحلة )

يتم تحديد الغايات قصيرة وطويلة المدى لمخرجات التدريب الثقافي بعد تحديد احتياجات التريب الثقافي  

التي يجب تطويريها. وتركز الغايات قصيرة المدى على ما الذي يجب أن يكون المغترب قادر على 

فإن الغايات طويلة المدى تهتم بالمخرجات التي يتوقع  انجازه بعد إكمال التدريب الثقافي. وعلى عكس ذلك

 Kealey and)المغترب تحقيقها بعد التدريب الثقافي مثل التكيف الثقافي والنجاح في المهمة العالمية 

Protheroe, 1996). 
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ي الثقاف يجب تحديد غايات التدريب الثقافي بدقة كما يجب أن تكون قابلة للقياس، إذ أن غايات التدريب

 حيث، (Gudykunst et al, 1996)قصيرة المدى يمكن أن نلمسه في تغيير الإدراك، العاطفة، والسلوك 

تركز الغايات الإدراكية على مساعدة المغترب على فهم دور القيم الثقافية في توجيه سلوك الأفراد في 

 زيادة فهم المغترب الدولة، سواء في سياق اجتماعي أو سياق العمل. ومثال عن الغايات الإدراكية

ومنافع المهمة الدولية الموكلة إليه، زيادة معارفه حول إدارة الضغوط، زيادة الوعي  ،قيم ،بأهداف

 affective)بالانماط الضرورية للتفاعل بفعالية مع المواطنين المحليين، بينما تركز الغايات العاطفية 

goals) قفه اتجاه الثقافة الجديدة. والتغلب على العواطف على مساعدة المغترب على الإدارة الفعالة لمو

مستوى السلبية بنجاح. وتتضمن الغايات العاطفية تعديل وجهة نظر المغترب حول البلد المضيف ورفع 

تى يتمكن من التواصل مع الأفراد ذوي الثقافات المتباينة. في حين تساعد الغايات السلوكية ثقته بنفسه ح

يز على المهارات الثقافية المطلوبة للتفاعل مع كوكياتهم وتجديدها من خلال الترالمغتربين على تكييف سل

الثقافات المختلفة. ومن أمثلة الغايات السلوكية تطوير المهارات الثقافية، مهارات التفاوض، مهارات بناء 

 العلاقات.

يب ات التدرغاي ( هي أكبربالرغم من أن الأنواع الثلاثة من التغيرات )الإدراكية، العاطفية، والسلوكية

د الذين ي للأفرالثقافاالثقافي، إلا أن نوع المهام العالمية تحدد أي نوع من التغيير مطلوب، فمثلا التدريب 

ت ى الغايايز علتم إرسالهم من أجل مهام فنية لا تحتاج إلى تفاعل مع مواطني البلد المضيف، يتم الترك

على ضيفة(، وة المة كالمعلومات حول التسويق ونظام النقل في الدولالإداركية )مثل تقديم معلومات تطبيقي

تي يجية والستراتالعكس من ذلك فإن التدريب الثقافي كالأفراد الذين تم إرسالهم لمهمة تطويرية ومهمة ا

ز على لتركيتحتاج إلى التفاعل مع مواطني الدول المضيفة حتى يمكن إكمال مهامهم بنجاح، هنا يجب ا

 ت السلوكية مثل تطوير مهارات الاتصال عبر الثقافات.الغيايا

ة فإن عالميللتدريب الثقافي حسب اختلاف نوع المهمة ال ت الذي تختلف الغايات قصيرة المدىفي الوق

جاح نستوى الغايات طويلة المدى لعدة برامج تدريب ثقافي هي تحسين معدل التكيف الثقافي وتحسين م

 المهمة العالمية بشكل عام.

 (: تطوير وتقديم برنامج التدريب الثقافي: 4المرحلة )

فيما ريبية، والتد رنامج التدريبي والطرق المعتمدة وسلسلة الجلساتبويتم في هذه المرحلة تحديد محتوى ال

 يلي شرح له:

المحتوى  إطار نظري يمكن الباحثين والممارسين من تحديد Harrison, 1994قدم لمحتوي التعليمي: .ا1

 لائم للتدريب. الم

 Harris & Moran, 1991 ; Bristin et)اعتمادا على البحوث التي درست التفاعل في الثقافات المتباينة مثل 

al, 1986)  اقترحHarrison  أن هيكل المحتوى يجب أن يتبع منهج متكامل يتعلق بكل من التوجه الثقافي

هدف مضاعف، فالهدف الأول له هو فهم العوامل التي العام والتوجه الثقافي الخاص. للتوجه الثقافي العام 

قد تؤثر على تقبل المغترب للتفاعل بفعالية عبر الثقافات مثل مقاومة التغيير، فهم واضح للأهداف، القيم 

، والهدف الثاني للتوجه الثقافي العام هو فهم كيف طوالمنافع للمهة العالمية، والقدرة على إدارة الضغو

وتأثير هذه الاختلافات على المغتربين. بينما يهدف التوجه الثقافي الخاص إلى مساعدة  تختلف الثقافات
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المغتربين على فهم أكثر حول ثقافة معينة. ومن خلال هذا السياق الثقافي يتعلم المغتربين لغة البلد 

ين يتعلمون ما ...إلخ. إضافة إلى أن المغتربفيهالمناطق الجغرافية والمضيف، عاداته، تنوعه، تاريخه، 

ن كيف يبنون ومهام في الدولة المضيفة، كما يتعلهي السلوكيات الثقافية الملائمة والتي تتماشى وانجاز الم

 Black and Mendenhall, 1990 ; Kealey and)توقعات مرنة حول العيش والعمل في الدولة المضيفة 

Prothroe, 1996). 

نهج تعليمي منهجيات التدريب الثقافي إلى قضيتين: م l, 1996Gudykunst et a صنف الطرق التعليمية:. 2

صنيفين يمكن ثقافة خاصة(، واعتمادا على هذين الت vsتعليم( ومحتوى التدريب )ثقافة عامة  vs)تدريب 

 تقسيم منهجيات التدريب الثقافي إلى أربعة أقسام هي:

دريب ت -امة، افة العتدريب تجريبي للثق -صة، تدريب تعليمي للثقافة الخا -تدريب تعليمي للثقافة العامة، -

 تجريبي للثقافة الخاصة.

ري ة ضرويركز المنهج التعليمي على كسب المعرفة، ويعتمد على افتراض أن الفهم الإدراكي للثقاف

قافية علومات ثامة ملتقدير العادات والسلوكيات في هذه الثقافة. وتقدم طرق التدريب التعليمي للثقافة الع

ل ما لخ وكة للمغتربين وتشمل المحاضرات، مؤتمرات، قراءة المادة، مناقشات، أشرطة الفديو...إعام

 يساعد على تقديم معلومات عامة.

لطرق اهذه  بينما تقدم طرق التدريب التعليمي للثقافة الخاصة معلومات دقيقة عن الثقافة، وتستخدم

 ات الحالة وما شابه.دراسات المنطقة، اشرطة الفديو، لقاءات موجهة، دراس

في  اتهمن من خبرتمد على افتراض أن الأفراد يتعلمويركز المنهج التجريبي على كسب المهارات ويع

فة بي للثقالتجريالدولة المضيفة أو من خلال التفاعل مع الأفراد من ثقافات أخرى. تساعد طرق التدريب ا

ج طرق برامذه الثقافية في سلوكياتهم. وتتضمن هالعامة المغتربين على كسب الخبرة نتيجة الاختلافات ال

على  تربينجريبي للثقافة الخاصة المغغرس السلوكيات وورشات مكثفة. بينما تساعد طرق التدريب الت

لى إل السفر ن خلاالتعلم من التفاعل مع الأفراد من الدولة المضيفة. ويتضمن ذلك لعب الأدوار، التعلم م

 اء رحالات.ريب ثقافي، إجردالبلدان، ت

ختار ال كيف نالسؤ مع تنوع طرق التدريب الثقافي كما تم تقسيمها سابقا، يطرح اختيار الطريقة التعليمية:

ن منظرية انطلاقا  Black and Mendenhall, 1989طريقة التدريب للمغتربين وفي هذا المجال قدم 

تماعي علم الاجة التلثقافي باستخدام نظريالنظريات السابقة تساعد على الاختيار الملائم لطريقة التدريب ا

راك(، الإد اقترحا أن التعلم عبارة عن عملية متسلسلة تتطلب ثلاثة مكونات هي: الانتباه )مثل كسب

ي ب الثقافلتدريالاحتفاظ )مثل كسب المعرفة(، وإعادة الاستخدام )مثل تطوير المهارات(. ويعتقدان أن ا

صلابة بيقصد وبة التدريب المطلوبة لنجاح عملية تدريب المغتربين. بحاجة إلى التفرقة بين مستوى صلا

ية هارات الثقافمستوى الجهود الإدراكية الضرورية لكسب المعرفة الثقافية والم (training rigor)التدريب 

 للنجاح في العيش والعمل في البلد الجديد.

ثر على مستوى الصرامة الضرورية أنه توجد ثلاثة عوامل سياقية تؤ Black and Mendenhallويرى 

للتدريب هي: التطرف الوظيفي، التطرف الثقافي، ومستوى التفاعل مع مواطني البلد المضيف. ويشير 

ي إلى درجة الاختلاف بين ثقافة البلد الأم للمغترب وثقافة البلد المضيف، بحيث كلما زاد فالتطرف الثقا
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صرامة في التدريب أكثر. ويشير التطرف الوظيفي إلى التطرف الثقافي كل ما كانت هناك حاجة إلى 

حقيقة أن كل ما كان هناك فيه اختلاف في انجاز المهام الوظيفية الجديدة في ظل الثقافة الجديدة يصبح 

 الفرد بحاجة أكبر إلى التدريب الصارم حتى يحقق السلوك الضروري لإنجاز الوظيفة الجديدة بفعالية.

اصة( افة خق التدريب ضمن التصنيف الرباعي )تجريبي تعليمي/ ثقافة عامة ثقباختصار فإن اختيار طر

ف ، تطريمكن أن يختلف بحجم درجة صرامة التدريب الذي يعتمد على العوامل الثلاثة )تطرف وظيفي

 ثقافي، وتفاعل ثقافي(.

ية، فالجلسات يشير تسلسل التدريب الثقافي إلى توقيت  الجلسات التدريب جلسات التدريب المتسلسلة:

بالبلد المضيف أو كليهما  تواجدهالتدريبية يمكن أن تبدأ قبل مغادرة المغترب إلى البلد المضيف أو أثناء 

(Bennett et al, 2000 ; Black et al, 1999) وعادة فإن التدريب الثقافي قبل مغادرة المغترب إلى البلد .

الدخول إلى المهمة الدولية مجهزا بتوقعات أكثر  ثر استخداما كونه يمكن المغترب منكالمضيف هو الأ

 Cligiuri)واقعية حول المعيشة والعمل في البلد الجديد. كما أن لها تأثير إيجابي قوي على تكيف المغترب 

et al, 2001). 

اجد ناء التول وأثفي الوقت الذي يقدم فيه التدريب القبلي ثقة في النفس للمغترب فإن التدريب بعد الوصو

عتقداته يف ومب خبرة حول ثقافة البلد المضفعالية كونه يمكن الفرد من اكتسا البلد المضيف هو أكثرب

 .(Selmer et al, 1998)وقيمه 

بحاجة  لا هووتوجد العديد من الفروقات بطبيعة المعلومات التي يحصل عليها المغترب في كل جلسة فمث

ي العمل فنجاح وعي بالمهارات والسلوكيات الضرورية للإلى التعلم العميق حول ثقافة البلد الجديد وال

لماصة ادرات الدولي عند وصوله وأثناء تواجده بالبلد المضيف. كما تكلم الباحثين لاحقا عن دور الق

 صة عاليةالما )القدرة على امتصاص المعرفة( في دعم جلستي التدريب الثقافي. بحيث كلما كانت القدرات

ل راكمة حوفة متلتدريب القبلي أكثر فعالية، كما أنه كلما كانت لدى المغترب معرلدى المغترب فسيكون ا

 .(Tarique, 2001)البلد الذي سيتوجه إليه فإنه سيتعلم بفعالية أكثر ثقافة ذلك البلد 

 : تقييم التدريب الثقافي:5المرحلة 

لى لمنظمة عاذلك  سطرة حيث يساعدبعد تقديم التدريب الثقافي يجب القيام بتقييم مدى تحقيقه للغايات الم

 اتخاذ قرار الاستمرار بذات طرق التدريب الثقافي أو تعديلها.

ك قافي وذلب الثويمكن تعريف فعالية التدريب الثقافي على أنه الفوائد التي يحققها المغترب من التدري

 يتحدد من خلال التغيرات التي تطرأ على أداء المغتربين بعد التدريب الثقافي.

اء ث أثنإن عملية التقييم تتطلب تأسيس معايير قياس وتطوير بحوث حول تحديد التغيرات التي تحد

 التدريب للتمكن من تقييم الغايات طويلة وقصيرة المدى.

لإدراك، استوى مويتم من خلال تطوير معايير قياس التغيرات التي تطرأ على  تقييم قصير المدى للغايات:

ت لوكياتشمل المخرجات الإداراكية اكتساب معرفة ثقافية ووعي اتجاه الس العاطفة، والسلوك حيث

ية مثل ت العاطفلمخرجاايتم قياس هذه المعرفة الثقافية. بينما  إذوالمهارات الملائمة لهذا التباين الثقافي 

تخدم تسية. والمواقف والمحفزات الداخلية من خلال المقابلات الشخصية أو من خلال المقابلات الجماع

و ثقافات أبر الالمخرجات السلوكية لتقييم مستوى التغيير في المهارات الثقافية مثل مهارات الاتصال ع

 لمضيف أوبلد االمهارات اللغوية ويمكن قياس ذلك من خلال ملاحظة الأداء في ظل ثقافة تحاكي ثقافة ال

 من خلال لعب الأدوار.
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كيفية قياس ( يعد محدد لCaliguiri العاليمة )حسب تصنيف وما يجب الاشارة إليه هنا هو أن نوع المهمة

ختلف عن نية يالغايات قصيرة الأجل للتدريب الثقافي. فالغايات قصيرة الأجل للأفراد ذوي المهمة الف

 ذلك.الغايات قصيرة الأجل للأفراد ذوي المهمة التطويرية وعليه يختلف طبيعة القياس تبعا ل

كيف افي هو تالثق نا سابقا فإن أغلب الغايات طويلة الأجل للتدريب: كما ذكرتل للغاياالتقييم طويل الأج

مقابلات أوال المغترب مع الثقافات المتباينة، ويتم ذلك من خلال الاستمارات أوالمقابلات التلفونية

 الشخصية أو الاستقصاءات الالكترونية.

علاقة إيجابية بالأداء أو الفعالية المهنية  وأكدت الدراسات أن تكيف المغترب مع الثقافات المتباينة له

(Caliguiri, 1997).  ويمكن قياس الفعالية المهنية من خلال تقييم الأداء الذي يمكن ملاحظته رغم أن أذاء

الموظف قد يكون ناجحا في المقر الرئيسي وفاشلا في الفرع لذلك فإن تقييم الاداء يحتاج إلى استخدام تقييم 

 Blacke)ذ في عين الاعتبار مصادر البيانات حول ثقافة البلد الأم وثقافة البلد المضيف متوازن بحيث يأخ

et al , 1996). 

ار قط، اختبفعدين ار ببرامج التدريب الثقافي ))مثل اختبوتوجد العديد من البحوث المصممة لتقييم فعالية 

و تحديد ثقافي، أيب التحسين برنامج التدر قبلي/ اختبار بعدي( واختيار أي اختبار يرتكز علية التقييم )مثلا

لى مدة عالتغيرات التي طرأت على المغترب(، كما تعتمد على صرامة التدريب )مثلا استنتاجات معت

 .بيانات عامة أو بيانات كمية دقيقة( فالتركيز والصرامة يساعد على تحديد هيكل التقييم

 مراكز التدريب الدولية: -3

 المختصة في إعداد المدراء والموظفين الدوليين نجد: من بين المراكز والمعاهد

  (Farnham Castle)فارنهام كاستل مركز المعلومات الدولي  .1

ارج خلإعداد الأفراد في مهن إدارية وفنية للعيش  1953تأسس هذا المعهد في بريطانيا سنة 

 التالية: المعارفبريطانيا، يعطي هذا المعهد 

 قليم إ يا،آسلها ) الشرق الأوسط، شمال إفريقيا، جنوب شرق فهم المنطقة الإقليمية بأكم

 البلقان ...الخ(.

 البلد  سية معالعلاقات السيا ،حة، التجانس الاجتماعيفهم كل بلد على حده ) اللغة، المسا

 المضيف...الخ(.

 ناسبات الم ، العاداتفهم البيئات الاجتماعية محلية  بيئة العمل للبلد المضيف، الثقافة

 نية ...الخ(.الدي

 التدريب:المعهد الدولي للدراسات و .2

م مال يقدبعض قطاعات الأعريطانية وبطوكيو في اليابان بتمويل من الحكومة الب 1963تأسس عام  

 هذا المعهد منهج دراسي مكون من أربع أجزاء وهي :

 .اللغات الأجنبية 

 .الإدارة الدولية والاقتصاد 

 ها بالخارج.التدريب عليموضوعات دراسية أخرى و 

 .محاضرات يقدمها مدراء دوليون خارجيون يتم استضافتهم 

 المعهد الياباني الأمريكي للترجمة: .3

مة لموظفي الحكومتين الترجلتوفير التدريب على المحادثة و 1945هذا المعهد تمت اقامته في طوكيو سنة 

ليصبح معهد للدراسات الدولية  1973الإنجليزية ثم تحول عام الأمريكية واليابانية باللغتين اليابانية و
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ليشمل إلى جانب تأهيل المترجمين وتعليم اللغات إعداد أخصائيين في الاتصالات الدولية، والأعمال 

 الدولية وإعداد مختلف الدراسات في شتى المجالات الدولية.

 معهد الخدمات التعليمية الياباني: .4

كات اليابانية المتعددة ين المغتربين العاملين في الشرلتوفير التدريب لعائلات الياباني 1971تأسس سنة 

 عائلاتهم تحتوي على توجيهاتبالمغتربين و، في المعهد برامج كثيرة ذات علاقة الجنسيات

 (.2002)شوقي  ناجي جواد، استشارات للتكيف الاجتماعي مع الثقافات المختلفة وإرشادات و

 

 خلاصة:

، ويمر الدولية ريبيةالتد البرامجهم أنواع التدريب باعتباره يشمل أغلب يعد التدريب على التباين الثقافي أ

ة إلى لدولياى من خلال تصنيف المهام والتدريب على التباين الثقافي بخمسة مراحل بدأ بتحديد المحت

 همة يحددع المأربعة أصناف هي مهام فنية، مهام تكتيكية، مهام تطويرية، ومهام استراتيجية، إذ أن نو

تياجات م إلى احي تقستوى البرنامج التدريبي، وفي المرحلة الثانية يتم تحديد الاحتياجات التدريبية والتمح

يات الغا تنظيمية، احتياجات على مستوى المهمة، واحتياجات على المستوى الفردي. ثم مرحلة تأسيس

وكية، ت سلدراكية، غاياالتدريبية وذلك من خلال تحديد الغايات قصيرة المدى والمقسمة إلى غايات إ

بشكل  لدولياوغايات عاطفية، ثم الغايات طويلة المدى والتي تكز على تكيف المغترب ونجاحه في عمله 

لة ات متسلسة جلسعام. ويتم في المرحلة الرابعة تقديم برنامج التدريب على التباين الثقافي من خلال عد

ة لعمليث تختلف طرق وأساليب المستخدمة في اقبلية بعدية وأثناء تواجد المغترب في الخارج، حي

رنامج بقييم تالتدريبية في هذه المرحلة وقد تم توضيحها في متن المحاضر. وفي المرحلة الأخيرة يتم 

  من خلال تقييم الغايات قصيرة ثم طويلة الأجل. التدريب الثقافي
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 ؟ وما هي أهم أنواع التدريب الدولي الأخرى؟ما المقصود بالتدريب الثقافي -

 ؟للمهام الدولية Caligiuriفيما يستخدم تصنيف  -

 ما هي أهم الاحتياجات التدريبية في الشركات متعددة الجنسيات؟ -

 لثقافي؟ادريب وطويلة المدى للت )الإدراكية، السلوكية، والعاطفية( ما هي الغايات قصيرة المدى -

 ريب المتسلسلة؟ما المقصود بجلسات التد -

 ؟CCCما تعني  -

 ؟(Farnham Castle)فارنهام كاستل ما هي المعارف التي يقدمها مركز المعلومات الدولي  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  التعويضات الدولية (:4المحاضرة )

 :أهداف المحاضرة 

 على الطالب فهم ما يلي: الرابعةبعد إكمال المحاضرة 

 ،وكيفية تشكلها. نموذج التعويضات الدولية الثلاثة 

 شركات الدولية. لتحديات تبني نظام تعويضات في ا 

 .تفسير بعض النظريات الاجتماعية والنفسية للتعويضات من وجهة نظر الموظف الدولي 

 تمهيد:

ء سوا يرغم أن التعويضات تشمل كل من الجانب المالي المباشر وغير المباشر والجانب غير المال

يث سيتم حاشر، ، إلا أن هذه المحاضرة ستركز على الجانب المالي المبالعمل المرتبط بالوظيفة أو محيط

ركيز م التتحديد مما تتشكل التعويضات الدولية، وعرض أهم النظريات التي حاولت تفسيرها، كما سيت

 ية.والتفصيل في العوامل المؤثرة على استراتيجية التعويضات الدولية خاصة العوامل الثقاف

 دولية:التعويضات ال -1
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لمنافع، سي، االتعويضات الدولية عبارة عن تحديد المقابل النقدي أو غير النقدي ويتضمن الاجر الاسا

ة شركال تقريب مساهمة الموظفين في أداءالعلاوات، الحوافز قصيرة وطويلة المدى، قيمت من خلال 

ي لأفراد ففيز الاحتفاظ، وتحمتعددة الجنسيات. وتستخدم إدارة الموراد البشرية التعويضات بهدف جذب، ا

ويض بلة للتعالقا العوامليعتبر تقييم الوظيفة من الوسائل التي تحدد أنحاء الشركة حاليا ومستقبلا. و كل

 اهمته فية ومسمثل المهارات، الجهود العضلية والفكرية، والمسؤوليات التي تستغل عمل الفرد في الشرك

 .(Cascio, 1991)أداءها 

رد لمواإدارة ا ات من وجهة نظر الموظفين واحدة من الأوجه المرئية لإستراتيجيةضوتعتبر التعوي

ية النظر رت التعويضات الدولية. قدمت كل منليل من النظريات المطبقة التي فستوجد القالبشرية، 

 الاساسية، ونظرية الوكالة بعض التفسير للتعويضات الدولية.-الظرفية ونظرية الموارد

المؤثرة ومن خلال المقاربة الظرفية ترى أنه توجد متغيرات تؤثر على سياسات التعويض  ظرية الإدارةفن

وكانت مساهمة  .(Balkin and Gomez- Mejia, 1987)وممارساتها تجعلها أكثر أو أقل ملائمة وفعالية 

ثل هذه النظرية في استراتيجية التعويض الدولية متضمنة في ترشيد ممارسات التعويضات للمغترب م

 & Milkovichمقاربة الميزانية، وكأحدث من ذلك النماذج العالمية للتعويضات الدولية والتي قدمها 

Bloom, 1998) .ويتم مناقشتها لاحقا 

ونظرية الوكالة لتفسير بعض جوانب  (recource-based) الأساس  -كما طبقت نظريتي المورد

الشروط التي تمكن المنظمة من كسب نصيب من  الأساس-. حيث حللت نظرية الموردوليةدالتعويضات ال

 , Barney)الميزة التنافسية من خلال إمتلاك موارد بشرية ذات قيمة، نادرة ويصعب تقليدها واستبدالها 

الأساس -مثل الموظفين الذين اكتسبوا خبرة دولية خاصة وخبرة تنظيمية، وحسب نظرية المورد (1991

ون من خلال تقديم مقابل ملائم للحفاظ والابقاء على هؤولاء الموظفين فإن فعالية التعويضات الدولية تك

 )الموارد البشرية  في كل أنحاء الشركة متعددة الجنسيات( من أجل حماية الميزة التنافسية المستدامة.

 ,Eisenhardd)تم اسقاط مبدأ العلاقة بين الرئيس والوكيل الذي قدمته نظرية الوكالة المقترجة من قبل 

على العلاقة بين الفرع والمقر الرئيسي للشركة متعددة الجنسيات حيث المقر هو الرئيس والفرع  (1989

يمكن اتخاذ  يملك كل المعرفة الخاصة بالفرد فلا ن أن المقر لاوهو الوكيل على العمل والمسؤوليات. وك

على الفروع كوكلاء لها، كل قرارات الشركة متعددة الجنسيات من طرف المقر بل على الشركة الاعتماد 

 Roth and) والفروعوتظهر "مشكلة الوكالة" إذا لم يتم تحديد غايات وأهداف مدراء المقرات الرئيسية 

O’Donnell, 1996). 

ء كل أنحا ين فيية يجب أن تسهل تحقيق العدالة والحركية للموظفيا فإن استراتيجية التعويض الدولتطبيق

رية راد البشالمو نه من وجهة نظر إدارةأ لة هي أهم مبادئ للتعويضات إذعداالشركة متعددة الجنسيات، فال

 لال نشاطمن خ فإن العدالة تشير إلى التناسب بين العمل المؤدى من طرف الموظفين والذي عادة ما يحدد

 ن أكبرولية مفي التعويضات الد العدالةتقييم الوظيفة ومعدلات التعويضات وهذا ما يجعل تطبيق مبدأ 

لانفصال اب سبلشركة متعددة الجنسيات بالتحديات فذلك التناسب يصعب بناءه في شركة معقدة التنظيم كا

 حظ لا إذ ،زاج موظفيها من مواطني البلد الأم والبلد المضيف أو بلد ثالثالجغرافي والثقافي وامت

(Sparrow, 1999) أساس  مل" إلى "علىأن التعويضات في الوقت الحالي ابتعدت كثيرا "على أساس الع

 تعويضاات الدولية.لالشخص" ويرى أن هذا الابتعاد هو أعظم في ا

أن أهم الفروقات في إدارة الموارد البشرية في الشركات متعددة الجنسيات  Dowling et al, (1999)يرى 

 ارتبطت بارتفاع مجال ومستوى الارتباط والاستغراق المطلوب لإدارة الموارد البشرية مع حياة

الموظفين، اضافة إلى ارتفاع مستوى المخاطرة فمثلا فإن من المبادئ الأساسية لاستراتيجية التعويضات 
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كة على الدفع وبند المساواة وعدالة التعويضات. ففي حالة إحالة هو تحقيق التوازن  بين قدرة الشر

اهرة  في التعويضات الموظف للعمل الدولي فإن التعويضات الدولية يجب أن تتضمن عناصر لم تكون ظ

المحلية مثل منح الاسكان وتعليم الأطفال وذلك نتيجة لاستغراق وظيفة إدارة الموراد البشرية في الحياة 

 لية أكبر وذلك لسببين، أولا: يزدادظفين الدوليين، كما أن الخطر المرتبط بالتعويضات الدوموالشخصية لل

ة، وتعدد أنظمة الضرائب والتوظيف. وثانيا: أولوية خطر الشغل داخل عوامل اقتصادية متعددة ومتنوع

مع نظام تعويضات دول التناسق العالمي في التعويضات الدولية )أي  تناسب التعويضات للموظف الدولي 

يمكن أن يزيد من الخطر من خلال عدم تكافؤ التكاليف المباشرة وغير المباشرة المرتبطة   العالم(

 م كفاءة تنفيذ استراتيجية التعويضات الدولية.بالاحالات الدولية وكذلك عد

 العوامل المؤثرة في استراتيجية التعويضات الدولية: -2

 ة.( العوامل الداخلية والخارجية المؤثرة في استراتيجية التعويضات الدلوي7يوضح الشكل )

امل المؤثرة (: العو7الشكل ) في التعويضات الدولية

 

 المحيط الداخلي للشركة متعددة الجنسيات

 التوج بالأهداف -

 القدرة على الدفع -

 الاستراتيجية التنافسية -

 الثقافة التنظيمية -

 التركيبة الداخلية لقوى العمل -

 دور الفروع -

 المحيط الخارجي للشركة متعددة الجنسيات 

 جنسية البلد الأم للشركة -

 خصائص سوق العمل -

 الثقافة المحلية -

دور الحكومات في البلد الأم والبلد  -

 المضيف

 نوع الصناعة -

 استراتيجية المنافسين -

 

 

 

 

 

 

Source : Etzioni, 1966 

لنظر مكن ايمثل التوجه بالأهداف رسالة وغايات الشركة متعددة الجنسيات وي داخل المحيط الداخلي:

لغايات ا، وتمثل (Etzioni, 1966)ركة لوضعها المستقبلي والذي قد لا وقد يتحقق للغايات كصورة الش

ي ففتنعكس  قافيةالاقتصادية في انتاج السلع والخدمات وعرضها للخارج لتحقيق الربح، بينما الغايات الث

لال خالتنظيم مثل سعي المنظمات الدولية غير الحكومية إلى وضع فروق في الظروف البشرية من 

 لدولية.ايضات ريق تحديد دور التعوأسيس أو الابقاء على القيم المرغوبة. والرسالة والغايات تشكل طت

كما أن قدرة الشركة متعددة الجنسيات على الدفع يؤثر على كل من مستوى وأنواع التعويضات الدولية. 

ضات الدولية من خلال كذلك الاستراتيجية التنافسية للشركة متعددة الجنسيات لها تأثير على التعوي

استراتيجية الإدارة الدولية للموراد البشرية من جانب هدف الشركة متعددة الجنسيات في الحفاظ على 

ثلا إذا كانت جزء من الاستراتيجية التنافسية للشركة مف ،الميزة التنافسية اعتمادا على مواردها البشرية

فيها هي الرائدة في تعويض الموظفين كسبيل للتنافس متعددة الجنسيات أن تكون إدارة الموارد البشرية 

 ارجيالتناسب بين المحيط الداخلي والخ

 التوجه نحو التوظيف

إستراتيجية 

التعويضات 

 الدولية
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عن أفضل الكفاءات المرشحة للعمل الدولي فمستوى التعويضات الدولية سيكون عالي وهذا ما يعرف ببند 

 "التشغيل الآمن"

ضات لتعويالعتقدات حول مساهمات الموظف في العمل الدولي وحول عناصر ميم  واقكما أن المواقف، ال

افة من الثق ن جزءل التعويض النقدي، الفوائد، العلاوات، وخطط الاستفادة من الموظف كلها تكوالدولية مث

 التنظيمية ولها تأثير على درجة الاعتماد على التعويضات حسب الأقدمية وحسب الأداء.

ت فضيلااق وتضافة إلى أذوستوى التعليمي، التأهيل والخبرة اكذلك خصائص قوى العمل مثل: العمر، الم

 مالية فيالع تحاداتقوى العمل. ومتغيرات علاقات العمل  وطبيعة علاقات التشغيل )مثل مستوى تدخل الا

ر نوع الدوته إذا تنتج مقاربات متنوعة للتعويضات الدولية. وأخيرا فإنالشركات متعددة الجنسيات(، كلها 

 ويضات الدولية.الاستراتيجي لكل فرع فذلك من المحتمل أن يؤثر على استراتيجية التع

ة في من جهة أخرى فإن عوامل المحيط الخارجي لها تأثيرات أيضا على طبيعة التعويضات الدولي

افة ييث الثقمن ح الشركات متعددة الجنسيات. فيما يتعلق بالعناصر الداخلية يتضمن ذلك جنسية البلد الأم

ى تؤثر عل لفرع(لك الثقافة المحلية )االمحددة للقيم والمواقف اتجاه سياسة التعويضات وممارساتها. كذ

 لقدات مثالمعتواستراتيجية التعويضات الدولية من خلال القيم الاجتماعية السائدة، العادات، المواقف 

ات تعويضسس اختلاف التعويضات بين الإداريين وغير الإداريين، ودوافع استخدام نوع معين من الأ

ة، لعمالثر هو خصائص سوق العمل من مستوى الطلب وعرض افع الحوافز والفوائد(. عامل آخر مؤا)كد

 لمضيف فيالبلد مستويات التعليم والمهارات، العمر والخبرة. كذلك الأدوار الحكومية في البلد الأم وا

ا اصة مخعلاقات العمل له تأثير على التشريعات الحكومية الخاصة بسوق العمل، وسياسات التشغيل 

 .يرتبط بتعويض قوى العمل

، إلى أن استراتيجية التعويضات الدولية تختلف حسب نوع الصناعة O’Donnell, 1999كذلك خلصت 

زة بالتعويضات في نوعين من الصناعات هما "القياس العلمي" و "الأجه O’Donnellحيث استشهدت 

جنسيات لدة االطبية"، حيث ونظرا لحساسية الصناعتين كما أن التنافس فيهما عالمي فإن الشركات متعد

 لذي يفضلرع، اتفضل الدفع على أساس أداء الشركة ككل أو الأداء الإقليمي بدل من الدفع على أساس الف

ات ف عادت  التي تتنافس محليا. كما أنه بإختلاف الصناعة تختلعاالاعتماد عليها في حالة الصنا

دالة كثر بالعهتم أالتكنولوجيا ت وممارسات التعويضات الدولية. فمثلا فإن قطاع الخدمات والصناعات عالية

 .(Butler, 2001) في استراتيجيات تعويضاتها الدولية أكثر من الصناعات الانتاجية

تعددة مشركة استراتيجية المنافسين تؤثر على استراتيجية التعويضات الدولية، إذ حتى لو لم تسعى ال

 عدلاتفهي لا تستطيع أن تقدم م الجنسيات إلى أن تكون رائدة في سوق العمل من حيث التعويضات

 تعويض منخفضة جدا كون أن ذلك يعتبر خطر خسارة موظفيها وتوجههم إلى المنافسين.

قوة ( فإن المحيطين الداخلي والخارجي للشركات متعددة الجنسيات يحدد ب7وكما يوضح الشكل )

ة وظيفيل التوجهات الالتوجهات التوظيفية المتباناه. وهذا كما تم مناقشته في عناصر سابقة حو

(Ethnocentric, Polycentric, Geocentric, Regiocentric)  أو المزج بينهم. وستختلف التعويضات

لبلد الأم حسب ا فمثلا ارتبط التوظيف من البلد الأم بالتعويض الدولية حسب طبيعة التوجه الوظيفي

(PCC) م الأم وطنه رب وعائلته )ها( إلى خارجين يتم اضافة علاوات ومنح نتيجة انتقال المدير المغتأ

(Harvey, 1993). 

وعلى عكس من ذلك فإنه إذا كانت المقاربة السائدة في الشركات متعددة الجنسيات هي التوظيف من بلد 

ثالث فالحل الأسهل لها هو تبني استراتيجية التعويض العالمية وكمثال على هذه المقاربة حسب ما قدمه 
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(Milkovich and Bloom, 1998)  الابتعاد عن الأفكار السطحية حول الاختلافات الثقافية والفروقات بين

 البلد بل يجب فهم هذه الفروقات )وسيتم لاحقا شرح هذه المقاربة(.

 

 

 تعويض الموظفين الدوليين المنقولين: -3

عويضات الت نمن الواضح جدا التكاليف العالية للموظفين المغتربين، إذ يتجلى ذلك في كثرة الحديث ع

 على عذة علاوات، من أشهرها نذكر: الدولية، حيث يحصل المغتربين

 :(نةسر من تقدم للموظفين الذين لهم عقد عمل دولي طويل الأجل )أكث علاوة الخدمة الخارجية ،

دولة  واطنيمكحافز لقبولهم الوظيفة في الخارج، وعادة ما تقدم لمواطني الدولة الأم أكثر من 

 ثالثة.

 ا اسي، وهذالسي ة، الجريمة، الأخطار الطبيعية، العنفتأخذ في عين الاعتبار العزل المشقة: علاوة

ة لاستشاريا ظماتاعتمادا على البيانات الحكومية المستندة على معدلات العلاوات التي تقدمها المن

 .(Dowling et al, 1999)الدولية، المنظمة الطبية العالمية، مؤسسة المساعدة الأمنية  SOSمثل: 

 :وات الأد واصلات، السكن المؤقت، شراءمتعويض عن التكاليف مثل تكاليف ال علاوات الانتقال

 ف.للإستعمال، تأجير السيارات، إذ ارتبطت هذه التكاليف بالانتقال إلى البلد المضي

 :رسة، المد وهذا قد يتضمن تعويض عن تعليم اللغة، شراء الكتب، وأجور علاوات تعليم الأطفال

أو  عزولةمهم للتعليم في مناطق وقد يتضمن التكفل بالموظفين الذين لا يرغبون في أخذ أطفال

 يوجد بها عنف سياسسي.

 :لأم بين فترةابلدهم وتتعلق بالموظفين الذين لهم عقد طويل المدى عن زيارة  اجازات البلد الأم 

 لاتهم.وأخرى مع عائ

وات جنوب شرق آسيا تقريرا عن علا (ORC)الموارد  مدير منظمة مستشاروا philstanleyقدم السيد 

الخارجية ة أن علاوات الخدم ORCالعالم أشار  عبرشركة متعددة الجنسيات  650المغترب في دراسته لـ 

صبح ي أن تعلاوات الاسكان تزداد فدلا من تضمينها في الأجر. كما أن زايد دفعها كمجموع صافي بيت

تخدمون من المستقصين يس 80 من دفعها في شكل نقدي. وأكثر من "منافع على أساس النوعية" بدلا

، تعديل الضرائب حسب بلد المغترب، خصم الضرائب من الأجر المعتاد وحذف علاوات الاغتراب

 .(Stanley, 2001)والضرائب المدفوعة للدولة المضيفة كلها تدفعها الشركة متعددة الجنسيات 

في البلد الأم والابقاء  هو الحفاظ نسبيا على تعويض زملاءهالمغتربين  إن القاعدة الأساسية في تعويضات

افظ على نفس معايير الحياة التي يتمتع بها في بلده، ئية متعادلة، لضمان أن المغترب يحعلى القوة الشرا

 ،Blance sheet approach ،(Dowling et al, 1999)وهذا يتحقق عادة من خلال تطبيق مقاربة الموزانة 

وهو يتكون من الأجر القاعدي بحسب معدلات الدولة الأم يضاف له علاوات تكاليف المعيشة وعلاوات 

الاسكان بما يعكس معايير البلد الأم،  مع الأخذ في الاعتبار الضرائب التي تم معادلتها وضرائب الحماية 

مقاربة الميزانية هو أنها ومن مزايا لحماية الاجتماعية والاستثمارات. واحتياطي الرأي والمدخرات وا

كما  الموظفين،  كما أنها سهلة الحساب،تحافظ على العدالة بين الموظفين الدوليين من نفس الدولة وبين 

)نظرا للتناسب بين أجر الموظف في الدولة الأم وفي  (Dowling et al, 1999)للوطن أنها تسهل العودة 

وات بين مواطني الدولة الأم ومواطني دولة ثالثة عدالة وتفامن عيوبها أنها تخلق اللاالبلد المضيف(، لكن 

يف لأن علاوات تكا اضافة إلىأو بين مواطني الدولة الأم والدولة المضيفة. كما أنها قد تكون مكلفة، 

ة في بلدة الأم المعيشة قد تعطي مستوى أعلى للمغترب نتيجة خطأ تقدير البيانات حول مستوى المعيش
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ات، كما قد يكون علاوات تكاليف المعيشة سلبية وذلك عند دفع علاوات أعلى من تكاليف وخطأ في الحساب

أن أغلب الشركات متعددة الجنسيات لا  ORCالمعيشة الحقيقية للمغترب في منطقة معينة، وأشارت دراسة 

تقرير  تسترجع المدفوعات الزائدة ولا علاوات تكاليف المعيشة السلبية. ورغم هذه المشاكل فإن حسب

ORC  73فإن  من الشركات متعددة الجنسيات التي تم استقصائها لاتزال تعتمد على نظام الموازنة

(Stanley, 2001). 

لبديلين اهما  (Region-based)تعد استراتيجيتي تعويض المغتربين حسب البلد المضيف أو حسب الأقليم 

بلد سب الحبات المحلية. تعطي التعويضات المعروفين لمقاربة الموازنة. وهما يعرفان عادة بالمقار

سب لمغترب حاعويض تالمضيف الأولوية الأكبر للعدالة المحلية أكثر من العدالة نسبة للبلد الأم، حيث يتم 

م بلد الأتبط فقط بتعويضات التكون المشاركة في خطط التقاعد ترمعايير البلد المضيف، وأحياننا 

(Dwyer, 1999). 

لأم أقل بلد ااسب الموظفين ذو عقد طويل الأجل عندما تكون مقارنة التعويضات في الوهذه المقاربة تن

 لضمانابينما قد تجد بعض الدول أن هذه المقاربة صعبة التبني نتيجة طبيعة الضرائب ومتطلبات 

فإن تطبيق مقاربة التعويض حسب البلد المضيف صعبة  (Dwyer, 1999)الاجتماعي. فمثلا حسب 

بلد ض حسب التعوياربة البلد الأم، كما أن متطلبات الضمان الاجتماعية ملزمة. كما قد تخلق مقالتطبيق لل

 مضيف.لد الض مشاكل العودة للوطن إذا كان أجر البلد الأم أقل من الأجر الذي يدفعه البالمضيف بع

 تبني نفسثلا لفم ،في التعويضات والضرائبتفادة من ظاهرة التماثل الثقافي تحاول مقاربة الأقليم الاس

ر إلى ي النظفالدول في منطقة معينة. تشير الدلائل أن الشركات متعددة الجنسيات تبدأ  كلالتعويضات 

 (Dwyer, 1999)الإحدي عشر دولة التي تنتمي إلى "منطقة اليورو" كهياكل تعويض إقليمية لكن يلاحظ 

يف ديد وتعرة هو تحمن أهم تحديات هذه المقاربفإن واحدة ة اليورو سهلة التحديد إقليميا، أنه بينما منطق

خيرتين بتين الألمقاراالإقليم، فمثلا أستراليا جغرافيا موجودة في آسيا لكن ثقافيا متباعدة عنها. ورغم أن 

يات التي شركة متعددة الجنس 2000من  27أشار أنه فقط  ROCتحافظ على التعويضات المحلية إلا أن 

لذين اة من سياستي التعويض حسب الإقليم أو حسب البلد المضيف. ونفس القل تم استقصاءها توافق على

شركة،  276عامل في صناعة الأجهزة المحمولة في  70000يوافقون على المحافظة على المحلية قدمها 

ن غتربيور الممنهم يوافقون على الأخذ في عين الاعتبار السوق المحلية في تحديد أج 13حيث أن 

لعمل لتهم لكل ما سبق من نقائص أخذ في عين الاعتبار تعويض الموظفين الذين تمت إحاى. طويلي المد

 نتكلم عن التعويضات الدولية ككل. الدولي، وفيما يلي

 :المحليةالتعويضات الدولية والثقافة  -4

 اتة التعويض( فإن الثقافة المحلية تعد متغير خارجي مؤثر على استراتيجي7كما سبق عرضه في الشكل )

 الدولية.

لمعايير أن ا (Milkovich and Bloom, 1998)حرة مثل -في الوقت الذي يرى فيه رواد المقاربة الثقافية

 نأيتفق آخرون  مرنة وأن التعويضات الدولية يمكن تطبيقها ببعض التعديلات في كل الثقافات المتباينة،

يتم  . وبينما(Harvey, 1993)ولية الاختلاف الثقافي يؤدي إلى اختلاف استراتيجيات التعويض الد

 لى تشابه أوإأنه إضافة  Bradlry et al, 1999في تحديد التعويضات يرى  ةالاعتراف بأهمية القيم الثقافي

 لمي عمليالعا إختلاف الثقافات فإن الصناعة والشركة تؤثر أيضا في تحديد ما إذا كان نظام التعويضات

 ة.اتيجيل فكر مرونة الاستراتيجية كتوجه للتعويضات الاسترأم لا تماشيا مع هذا الاعتماد نتقب
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ال أن نموذج التعويضات الدولية يتعلق بثلاثة مجموعات من أشك Mimkovich and Bloom, 1998يرى 

 ا تلكلمجموعة "المحورية" تعرف على أنهالاختلاف للتعويضات الكلية )نقدية أو غير نقدية(. ا

ها في ن أخذلمنظمات ذات التفكير العالمي. والظروف المحلية هنا يمكالتعويضات التي توحي مجموعة ا

ات لسياساالحسبان من خلال بعض الممارسات الخاصة، ولكن تبقى الصبغة الغالبة لهذه المجموعة هو 

من  المحورية. ونظرا لحاجة كل فرع أو وحدة أعمال أن تكون قادرة على اختيار من هذا النوع

رع فسمح لها )كل والتي قد تعد مهمة في كسب أو المحافظة على ميزتها التنافسية في   التعويضات الكلية.

. )وهي المجموعة الثانية( مجموعة صيغ من التعويضات (crafied)أو وحدة أعمال( من وضع 

من  ختيارالأخيرة هي "الخيار" مجموعة التعويضات الكلية التي تقدم مرونة للموظفين لاوالمجموعة 

 البدائل المتنوعة من التعويضات ضمن إطار محدد من التكاليف الكلية.

ب فيه ي يرغوفي دراسة حديثة اقترحت أحدى الباحثات أن أفضل إدارة للموارد البشرية هو فهم ما الذ

ساهم في يا قد منظام التعويضات بدلا من تكرار دراسة المعايير الثقافية، وهو  الموظف في كل ثقافة من

 . (Lowe et al, 2002)دفع طريق التعويضات الدولية للأمام

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة:

تتعدد طرق حساب التعويضات الدولية نظرا لتعدد العلاوات التي يحصل عليها المغترب من جهة 

ريقة من جهة أخرى مثل طبيعة الصناعة والمحيط الذي تنشط فيه الشركة، والعوامل المؤثرة في كل ط

ولكل طريقة )التعويض حسب البلد الأم، التعويض حسب البلد المضيف، والتعويض حسب الإقليم( 
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مجموعة إيجابيات وسلبيات. وما يزيد من نعقد استراتيجية التعويضات هو ارتباطها بالثقافة المحلية، ولقد 

 ديد من النظريات تفسير استراتيجية التعويضات الدولية أهما نظرية الوكالة.حاولت الع
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 أسئلة:

 ة؟الدولية الثلاثة حدد أهم مكونات التعويضات الدولي اتلى نماذج التعويضاعتمادا ع -

 كيف فسرت نظرية الوكالة التعويضات الدولية؟ -

 وضح أهم سببين في زيادة خطورة سياسة التعويضات الدولية؟ -

 ما المقصود بالتشغيل الآمن؟ -

 كيف يؤثر نوع الصناعة على استراتيجية التعويضات الدولية؟ -

 التعويضات حسب نظام الموازنة؟ وما هي عيوبه وايجابياته؟ تحسبكيف  -

 

 

 

 

 

 

 إدارة أداء الموظفين الدوليين:(: 5المحاضرة )

 :أهداف المحاضرة 

 على الطالب فهم ما يلي: الخامسةبعد إكمال المحاضرة 

 .معنى إدارة الأداء ومكوناته 

 .مراحل إدارة أداء المورد البشري الدولي 

 الدولي في كل مرحلة من مراحله. تحديات إدارة الأداء 

 تمهيد:

ينهما بلفرق يتداخل مفهومي إدارة الأداء وتقييم الأداء، لذلك سيتم من خلال هذه المحاضرة توضيح ا

 لدولي.االأداء  عاييرومناقشة أم التحديات المرتبطة بإدارة الأداء وكل خطواته خاصة تقييم الأداء وإعداد م

 :مفهوم إدارة الأداء الدولي -1

فإن إدارة الأداء "مصطلح يصف مجموعة من التقنيات، وله معنى مستقل عن  Mewis (1998)حسب 

أسماء كانت تطلق سابقا مثل تقييم الأداء"، وبمعنى أوسع فإن إدارة الأداء تشمل أي نشاط في إدارة 
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، وهذا ما جعل الموارد البشرية، أو جملة أنشطة إدارة الموراد البشرية المصممة لتحسين أداء الموظف

تعريف إدارة الأداء متنوع عند الباحثين. ويعود هذا الاختلاف إلى نقص الاجماع الدقيق حول طبيعة إدارة 

الأداء. مع أن هناك اتفاق على أن إدارة الأداء تشمل جملة أنشطة إدارة الموراد البشرية بما فيهم تقييم 

ن أن إدارة الأداء تتضمن تقييم الأداء وربطه الأداء كنشاط محوري. في حين أن أغلب الباحثين يرو

 ,Armstong). وبشكل تفصيلي فإن إدارة الأداء تتضمن حسب (Bernthal, 1996)بقرارات التعويضات 

 مايلي: (1994

 الارتباط بالاستراتيجية التنظيمية. -

 تخصيص غايات أداء الأفراد. -

 تقديم تغذية راجعة نظامية موجهة نحو هذه الغايات. -

 فرص تحسين الأداء. توفير -

 الربط بين النتائج والمكافآت. -

لموارد ( الارتباط المباشر بين خصائص إدارة الأداء المذكورة ووظائف إدارة ا5ويوضح الجدول )

 البشرية في الشركات متعددة الجنسيات:

 (: تكامل خصائص إدارة الأداء وارتباطها بوظائف إدارة الموراد البشرية5الجدول )

 وظائف إدارة الموارد البشرية داءإدارة الأ

 الربط بين استراتيجية الشركة متعددة الجنسيات يقدم -

 اتصال واضح مع كل الموظفين.

 تخطيط الموارد البشريو، تحليل وتصميم العمل. -

 تحليل العمل وتقييم الأداء. - تخصيص غايات الأداء الفردي. -

 تقييم الأداء. - تقديم تغذية عكسية نظامية لهذه الغايات. -

 تقييم الأداء، التدريب والتطوير. - توفير فرص تحسين الأداء. -

 تقييم الأداء، التعويضات. - الربط بين النتائج والمكافآت. -

Source : Armstong, 1994 

ن دائه. ومأ( فإن إدارة الأداء تركز على تطوير الموظف ومكافأته حسب مخرجات تقييم 5حسب الجدول )

دارة قشة إة السلوك التنظيمي فإن نظريتي التوقع وتخصيص الغاية قدمتا بعض الملاحظات عند مناوجه

ا عن ومن فرضيات نظرية التوقع أن الموظفين يعدلون سلوكهم نتيجة الرض .(Clark, 1995)الأداء 

ين وظفلمالمشاركة في وضع الغايات. واقترحت نظرية تخصيص الغايات أن الغايات المتبعة من قبل ا

ل جهد ن لبذحافز للموظفيتلعب دور مهم في تحسين أدائهم. فالغايات الصعبة أو التي تشكل تحدي تقدم 

 أكبر.

إن فهم طبيعة العمل ككل مع العدالة، الدقة والتوقيت المناسب في تقييم الأداء، التغذية العكسية وعدالة 

 psychological)لتعاقد النفسي للموظف توزيع فرص التحسين والتعويض كأوجه للإدارة الأداء تشكل ا

contract) (Stiles et al, 1997) إن مفهوم التعاقد النفسي لقى اهتمام من قبل الباحثين في إدارة الموارد .

البشرية وهو مفهوم يشير إلى معتقدات الموظف حول ظروف وشروط الاتفاقية المتبادلة بينه وبين 

وهو يؤسس طبيعة العلاقة النفسية للموظف مع  ،(Robinson and Rousseau, 1994)صاحب العمل 

الشركة متعددة الجنسيات كما يؤثر مباشرة على مواقفه وسلوكياته في العمل. فمثلا فإن إدارة الموراد 

البشرية الدولية تفترض دائما أن الموظف المحال إلى العمل الدولي يملك ولاء والتزام قوي اتجاه الشركة 

فإن هذه الخواص )الولاء والالتزام( تظهر أكثر لدى الموظفين الذين لديهم وكممارسة  .متعددة الجنسيات

إن هذا التعاقد مهم  .(Welch, 1998)تعاقد نفسي علائقي )ارتباطي( بدل من تعاقد نفسي تبادلي )إجرائي( 
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أوجه سلوكيات في إدارة الأداء لأنه يتوقع من الموظف الدولي أن يقوم بأنشطة "الدور الاضافي" )أحد 

 المواطنة التنظيمية( أين يقدم الموظف أكثر مما هو مطلوب منه في بطاقة وصف العمل.

عينة، ثقافة م لة أوإن إدارة الأداء في الشركات متعددة الجنسيات أكثر تعقد نتيجة ارتباطه بخارج حدود دو

 سابقا. ذكرها الأداء التي تمدارة لذلك سيتم فيما يلي توضيح لهذه التحديات مع كل خاصية من خصائص إ

 تحديات إدارة أداء الموارد البشرية الدولية: -2

 الارتباط باستراتيجية الشركة متعددة الجنسيات:  .1

داف ركة للأهة مشتإن الحاجة إلى الارتباط بين إدارة الأداء والاستراتيجية التنظيمية من أجل تحقيق رؤي

هم وتوضيح . وهذا يستوجب ف(Armstong, 1994)الباحثين  التنظيمية تم التركيز عليه من قبل العديد من

 وافق بينس التالعلاقة بين أداء كل فرد ومدى تحقيق ذلك للغايات والأهداف الاستراتيجية وهذا ما يعك

 (vertical fit)ممارسات إدارة الموارد البشرية والسياق التنظيمي )وهذا ما يعرف بالتلائم العمودي 

ة د البشريلموارايق مخرجات الأداء التنظيمي كالميزة التنافسية لاستراتيجية إدارة المطلوب من أجل تحق

  .(Taylor et al, 1996)الدولية 

ورغم تقدم تكنولوجيا الاتصال والتواصل بين استراتيجية الشركة متعددة الجنسيات وفروعها إلا أن هذا 

جنسيات لا يزال معقد بسبب اتساع ميدان المنافسة الترابط بين إدارة الأداء واستراتيجية الشركة متعددة ال

 Bartletl)وحرية الاختيار المتوفرة للمستهلك وضرورة الاستجابة للتنافس المتنوع استراتيجيا وهيكليا 

and Ghoshal, 1992). 

 تخصيص غايات الأداء الفردي: .2

متزامنة ورنة، لة لتحقيق، مبلة للقياس، قاباإن غايات الأداء الفردي الفعالة هي التي تكون مخصصة، ق

(SMART) (Flamholtz et al, 1985) .ث ويجب أن يكون تخصيص الغايات حاسم بالنسبة للمنظمات بحي

صيص ة لتخيزيد من احتمال أن يؤدي سلوك الفرد والجماعة إلى تحقيق الغايات التنظيمية. وأول خطو

جب أن طوة يب إدارة الأداء فإن هذه الخالغايات هو تحديد المهام من خلال الوصف الوظيفي، ومن جان

د بغايات ، حيث ينعكس هذا التشارك في التزام الأفرا(Armstrong, 1994)تتسم بالتشارك مع الموظفين 

 المنظمة.

 تقديم تغذية عكسية اتجاه تحقيق الغايات: .3

لعمل لوكيات اول سحا تعتبر التغذية العكسية جزء من النظام الرقابي وتشير إلى المعلومات التي يتم تقديمه

دارة ومخرجاته. وهو نشاط ضروري هادف إلى تصحيح الانحرافات، كما أن للتغذية العكسية ضمن إ

 .(Cascio, 1991)الأداء هدفين أحدهما تقييمي والآخر تطويري 

 ند ينتج عيسي قفي الشركات متعددة الجنسيات أين يكون التباعد الجغرافي كبير بين الفروع والمقر الرئ

 لموظفاذلك نقص المغزى من التغذية العكسية، نقص الملاحظة الفعالة، نقص الدعم والإشراف على 

املي ودة لع. كما أن فرص مراجعة الأداء من قبل المقر الرئيسي تكون محد(Harvey, 1997)الدولي 

 .(Fenwick, 2000)المسافة وفروقات التوقيت في المناطق المختلفة 

تعددة الشركة مفين ويم التغذية العكسية قد يؤدي إلى فقدان التعاقد النفسي بين الموظكما أن الفشل في تقد

. (Stiles et al, 1997)منع تصحيح الانحرافات والذي يؤدي إلى عدم تحسن الأداء إلى الجنسيات، اضافة 

لتغذية اية الوهذه المشاكل تعد من تحديات إدارة الأداء الدولي من حيث الوقت الملائم، المغزى، وفع

 العكسية.

 فير فرص تحسين الأداء من خلال التغذية العكسية والتدريب والتطوير:تو .4
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 كما أن ديدة.إن تدريب وتطوير المغترب يساعد على تطوير قدرات المغترب على التكيف مع الثقافات الج

الأداء من  تحسين وفي كل الأحوال فإن توفير فرص. (Tung, 1982)التكيف الثقافي له تأثير على الأداء 

لمستمر احسين خلال التغذية العكسية، التدريب والتطوير كأنشطة مرتبطة بإدارة الأداء هادفة إلى الت

كة الشر والأشركة في الممارسات التنظيمية. وهذا ما هو مطلوب تماما في تغيير سياسات وممارسات

 .(Fenwick et al, 1999)متعددة الجنسيات أو عند إعادة أشركتها 

قر فرع والمرب للومن أهم القضايا الشائكة في إدارة أداء الموظفين الدوليين هو التصادم في ولاء المغت

ين المقر ب. وللتدريب والتطوير دور في موازنة إزدواجية ولاء المغترب (Black et al, 1992)الرئيسي 

 .(Black et al, 1992)والفروع 

 الربط بين النتائج والمكافآت: .5

دية وغير النق تراتيجية إدارة الموراد البشرية على الحاجة إلى الربط بين الأداء والتعويضاتتركز اس

باشر لربط الماا تم النقدية وذلك مستند إلى فرضية أن الفرد يكون محفز لتقديم إنجاز أكثر وكفاءة أعلى إذ

 بين جهوده والتعويضات في الشركة متعددة الجنسيات.

 لمعرفةاوصية ة الجنسيات جد معقد نتيجة خصداء والتعويضات في الشركات متعددإن إدارة الربط بين الا

لم عنها تم التك التي الللازمة لتعدد الموظفين والبيئات القانونية حتى يتم تحقيق أهداف التعويضات الدولية

 سابقا.

ذا رفة ما إن معتضم إن أهمية إدارة الأداء في الشركات متعددة الجنسيات تتجلى في كون أن إدارة الأداء

ر أو رع آخفكان الموظف الدولي راض عن الجانب المالي أولا حتى تتأكد الشركة من عدم انتقاله إلى 

 العودة إلى المقر الرئيسي.

 يير الأداء:امع -3

يير معا قسيمت يمكنإن كل من المعايير الكمية والنوعية لقياس الأداء مهمة لتحقيق إدارة فعالة للأداء، و

لأداء امعايير  ن تكون، ومن المهم أحسب المدة التي تغطيها، تحديدها وتقريبها من الغايات التنظيميةالأداء 

 ذات علاقة، عملية، وثابتة.

نسيات ددة الجلكل فرع من فروع الشركات متعإن أي توقعات للأداء  :معايير الأداء على مستوى المنظمة

ل من . وقدم كنسياتح والتنافسية الكلية للشركة متعددة الجمرتبط بأداء الفرع السوقي ومساهمته في الأربا

Pucik’s (1985)  وDowling et al, 1999 ع هيخمسة متغيرات رئيسية تؤثر على التقييم وأداء الفرو: 

 الأداء برفعحية التض أولا: القرارات الكلية مقابل القرارات الجزئية قد تؤثر على أداء الفرع لأنه قد يتم 

 صير لفائدة الأداء الكلي للشركة متعددة الجنسيات.للمدى الق

تقييم لى العثانيا: عدم كفاية البيانات حول أنشطة الشركة متعددة الجنسيات يمكن أن يغطي القدرة  

 ضوعي لأداء الفرع ومن ثم إدارته.المو

رئيسي لمقر الوضعت من منظور اوت الأداء غير مرنة المحيط الدولي يعني إذا كانت غاياثالثا: تقلبات 

 الشروط المحلية قد يساء إدارتها.فإن فقط 

رابعا: الانفصال الجغرافي والزمني قد يعقد من تطابق التقديرات بين أنشطة الفروع والمقر الرئيسي.  

خامسا:مستوى التغيير في نضج السوق قد يفرض المزيد من الوقت على الفروع الخارجية لتحقيق غايات 

 و معتاد في السوق المحلية.الأداء مقارنة بما ه
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يعة طب تبارعي الافالأخذ  أنإن هذه العوامل قد تؤثر على إدارة الأداء في الشركات متعددة الجنسيات. كما 

ب  لى التغلساعد عالصناعة التي تنشط فيها الشركة متعددة الجنسيات عند تحديد معايير الأداء قد يين تبا

ركة لكلي للشاداء يز على مجموعة القرارات والسلوكيات المرتبطة بالأعلى هذه العوائق فمثلا قد يتم الترك

 ون عالميا  يكأو الأداء الاقليمي في الشركات متعددة الجنسيات التي تنشط في ظل صناعات التنافس فيه

 وى الفرعى مست)الصناعات العالمية(، والعكس من ذلك، إذ يتم التركيز على قرارات وسلوكيات الأداء عل

 .(O’Donnell, 1999)كانت الشركة تنشط في صناعات تتنافس محليا إذا 

فمثلا بعض المؤشرات من  ،كما أن النزعة نحو الاعتماد على قاعدة معايير الأداء الكمية قد يشكل مشكلة

أداء الفرع في لا يأخذ في الحسبان دور كل فرع في تحقيق هذا العائد، فنجاح  (ROI) الاستثمارالعائد من 

أعلى مساهمة في البحث والتطوير أو تطوير السوق لا يعكس بالضرورة ارتفاع معدل العائد من  تحقيق

. إضافة إلى أن سعي الشركة متعددة الجنسيات في التوجه نحو العالمية، (O’Donnell, 1999)الاستثمار 

يكون سبب في  فإن دافع العولمة هو خلق القيمة، فتماسك الشركة بالاعتماد على القياس المحاسبي قد

تضييع بعض فرص خلق  القيمة من قبل المدراء نتيجة التركيز على المقاييس المحاسبية في المدى 

القصير)توزيع الأرباح على الفروع اعتمادا على النتائج المحاسبية( يشكل ضعف في قياس أداء الموظف. 

تجنب الرسوم الجمركية  حيث أن توزيع الأرباح على الفروع يأخذ في الاعتبار تقليص الضرائب،

 Reilly)مراوغة الرقابة المالية وبالتالي فربح كل فرع لا يعد بالضرورة مؤشر دقيق على أداء موظفيه 

and Campbell, 1990). 

ملهم عت فإن بالنسبة لأفراد الذين يعملون في الشركات متعددة الجنسيا معايير على المستوى الفردي:

ال زيادة مجلضافة إفعلى سبيل المثال فإن الموظفين الدوليين  العمل المحلي.يتطلب أبعاد إضافية مقارنة ب

معايير  تطوير الصعوبات اللغوية يجب أن تراعى فيفعملهم وعمقه والتباعد الثقافي بينه وبين زملائه، 

 الأداء الدولي على المستوى الفردي.

ء قة الأداد "بطاالاستراتيجية بأداء الفرواحدة من النماذج النظرية التي تربط بين الأهداف التنظيمية 

ذه حدد هتالمتوازن" التي تمثل محاولة لحل مشاكل تحديد المؤشرات الملائمة للأداء الأفضل، حيث 

ية، ت الداخللعمليااوهي: المنظور المالي، منظور لمتوازن( أربعة معايير للأداء المقاربة )بطاقة الأداء ا

طاقة الأداء . وتم تمديد استخدام ب(Kaplan and Norton, 1992) ر الزبونمنظور التعلم والابتكار، ومنظو

 .(Mckenzie and Shilling, 1998)إدارة الموارد البشرية وإدارة أداء الأفراد  إلىالمتوازن 

 تقييم الأداء: -4

ء الأدا : تقديروله هدفين هما ،(Casio, 1991)يتطلب تقييم الأداء عمليتين هما: الملاحظة والحكم 

ت لاحتياجاديد اوتطويره. وفي سياق إدارة الأداء الدولي فإن تقييم الأداء هو وسيلة يتم من خلالها تم

 التدريبية والتطويرية، واتخاذ قرارات التعويض. 

واحدة من تحديات إدارة الأداء كجزء من محفظة أنشطة إدارة الموراد البشرية الدولية في الشركات 

ق التوازن بين الحاجات الحالية للسياق العلمي والتلاؤم مع الشروط والتفضيلات متعددة الجنسيات هو تحقي

المحلية. وفي الحقيقة فإن المعضلة هي: إلى أي مدى تكون عملية تقييم الأداء في البلد الأم قابلة لتحويل 

ة الظروف المحلية إلى مواقع دولية؟ فحتى لو كان تقييم الأداء يبدو نفس العملية فإن الاختلاف العملي نتيج

ممارسات تقييم الأداء بحاجة إلى تكييفها عبر الثقافات، كون تفضيلات وسلوكيات  كذلك فإنواضح. 



 GRH ماستر انيةث السنة طلبة                      البشرية للموارد الدولية الإدارة مقياس في محاضرات

50 

 

الأفراد تختلف من ثقافة إلى أخرى سواء تعلق الأمر بمن يقوم بتقييم الأداء أو الموظف الذي سيتم تقييم 

 أدائه.

يعتمد عليها؟ تبقى واحدة من أهم المواضيع التي يجب  ففي قضايا من يجري تقييم الأداء، كيف وأي بيانات

درجة تغذية  360البحث فيها، وهذا ما يعكس التطورات التي ظهرت في موضوع تقييم الأداء مثل تقنية 

و ضمان  مصادر المعلومات بهدف تحسين اداء الموارد البشرية هي تقنية  تعتمد على العديد من فعكسية، 

 63، بحيث تقسم نقص في مصدر معين تعوضه معلومات المصادر الأخرىلأن ال يمهيموضوعية تق

 90درجة لتقييم الزبائن، و 90درجة لتقييم الزملاء،  90درجة لتقييم الرئيس المباشر،  90درجة إلى 

ستخدام تقنية كما يمكن ا .(Albright and Levy, 1995)أو التقييم على أساس الكفاءة . درجة للتقييم الذاتي

 كلمة الرادار و وإدارته،لتقييم الأداء  EFQMدارة الجودة قدمتها المنظمة الأوربية لإ التي راالراد

RADAR هي: النتائج المكونة للتقنية و للعناصر اختصاراتمثلResults  ،المقاربة التي تسعى اليها المنظمة

Approach التطوير الاجراءات التشغيلية، التي توضح Development  المنهجيات بطريقة ار ونشر الأفك

تقييم مدى فعالية المنهجيات المتبعة وقياس تحقيق   Assessmentالتقييم موثقة ومنظمة بشكل مستمر،

قدرتها على تحقيق الأهداف و والإجراءاتتقييم عمل المنهجيات  Reviewالنتائج المرجوة، والمراجعة 

  .المرجوةوالنتائج 

لأداء دية لتقييم التقنيات التقليتوجهات نحو استخدام االرن فيها بين قا Bernthal, 1996وفي دراسة أجراها 

ي ا ما هانتمائهم الثقافي يختلفون فيم وباختلافلدى عدة مدراء وخلصت الدراسة إلى أن المدراء 

خرى مثل أشاكل الممارسة الأفضل في تقييم الأداء. إن الاختلاف الثقافي وتقييم الأداء يخلق مجموعة م

 ة في المقيم، أو اعتبار نتائج التقييم إهانة...الخ.عدم الثق

 الموظفين الدوليين المفترضين: -5

 (Fenwick, forthcoming, 2003)لقد تغير العمل الدولي في الشركات متعددة الجنسيات، فمثلا قسم 

لمدى الموظفين الدوليين إلى أربعة أنواع هي: توظيف طويل المدى "المغتربين"، "موظفين في ا

 صير"، "المسافرون الدوليون"، "السفر المتكرر".الق

ة ان أجنبيي بلدهم ذاتهم المغتربين الذين تربطهم عقود عمل طويلة الأجل ف فالموظفين في الأجل الطويل

ر صيلمدى القفي ا الموظفينتتجاوز السنة، حيث ينتقلون هم وعائلاتهم إلى البلد الذي سيعملون فيه. بينما 

المسافرون  ئلته.ل في البلد الأجنبي لفترة عادة ما تكون أقل من سنة وقد ترافقه عاهم الذين يربطهم عم

وعين و أسبأ، يطلق على الموظفين الذين يسافرون من بلدهم الأم إلى بلد آخر عادة لأسبوع الدوليون

دولية  هم مهاميلد ينالذ الموظفون وهم آلفي السفرولية وتبقى عائلته في البلد الأم. لانجاز بعض المهام الد

ل تعد بدي رة قدتفرض عليهم السفر المتكرر لكن دون التنقل، وبطبيعة الحال فإن الأنواع الثلاثة الأخي

 للاغتراب بحيث تقلص العديد من تحديات إدارة المغتربين.

كما يوجد نوع آخر من التوظيف الدولي يطلق عليه "التوظيف الإفتراضي"، أين لا ينتقل الموظف إلى بلد 

مضيف لكن له مسؤوليات دولية في جزء من شركة في دولة أخرى يقوم بإدارتها في بلده الأم. حيث يعتمد 

الموظف الدولي الافتراضي على تكنولوجيا المعلومات والاتصال مثل الهاتف، الايميل، والاجتماعات 

فتراضي يقضي على عبر الفيديو تبديل عن حضوره الملموس في البلد الأجنبي، وفعلا فإن التوظيف الا

العديد من عوائق التوظيف الدولي التقليدي مثل عدم إمكانية التنقل، التكاليف الاضافية، بينما فيما يتعلق 

 بإدارة الأداء والتعويضات الدولية فإن التوظيف الافتراضي له تحدياته الخاصة كما سنوضحه فيما يلي:
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مي وغير الرس ي استراتيجية التعويضات. )إن التفاعلكما تم ذكره سابقا، فإن العدالة تعد أهم قضية ف

ركة الموظفين الافتراضيين من أجل تحقيق أداء أفضل(. فالموظفين في كل ش الرسمي ضروري بين

وهنا يظهر  قد يؤدون أعمال دولية متشابهة ولكن يحصلون على دفعات نقدية مختلفة،متعددة الجنسيات 

: ماهو تساؤلنات ثقافية حول ما الذي يعتبر عادل. إضافة إلى الالتصادم وعدم الرضا، رغم وجود تباي

ين تراضيالعامل الذي يتم تعويضه في التوظيف الافتراضي؟ وكيف يتم ملائمة تعويض الموظفين الاف

 التعويضات العالمية؟ لإستراتيجية

 كاملتمن  فيما يتعلق بإدارة الأداء في الشركات متعددة الجنسيات فإن التوظيف الافتراضي يحد

كة جية الشرتراتيلإدارة الأداء التي تم ذكرها سابقا. فمثلا تحدي صعوبة الربط بين اس ةالخصائص الأربع

اضي. متعددة الجنسيات وأداء الموظف بحيث تصبح هذه الخاصية دون معنى في ظل التوظيف الافتر

 حتاج إلىهذا يالافتراضيين؟ و كذلك فيما يتعلق بمعايير الأداء، فما هي معايير عوامل نجاح الموظفين

يانات بم ؟ وأي لتقيياتحديد دقيق لهذه المعايير. كذلك فيما يتعلق بتقييم الأداء، فالتحدي هو من يجري هذا 

 سيعتمد عليها؟

ضل الأف . فالأداءالافتراضيين وظفين الدوليينمأوجه الأداء الوظيفي لدى الليس من السهل تحديد 

صال، الات تمد أكثر على تكنولوجيا الاتصال، التدريب على استخدام وسائلللموظفين الافتراضيين يع

 وصيانة وتجديد تكنولوجيا الاتصال.

 خلاصة:

ل مرحلة اجه كتمر عملية إدارة الأداء بعدة مراحل بداء من التوافق مع الاستراتيجية التنظيمية، وتو

ئم عن بالقا الرئيسي للشركة، وأحياننامجموعة تحديات مرتبطة بالموظف الدولي أو بالفرع أو بالمقر 

يير اد المعاي إعدعملية تققيم الأداء والبيانات التي سيعتمد عليها وهي ذات التحديات التي تواجه عمليت

 يين.وتقييم الأداء. وما زاد من تحديات إدارة الأداء هو ظهور ما يعرف بالموظفين الإفتراض
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 أسئلة:

 ما هي أهم خطوات إدارة أداء الموارد البشرية الدولية؟ -

 ما المقصود بالتعاقد النفسي؟ -

 ما المقصود بالتوافق العمودي؟ -

 ستوى الدولي؟ما هي تحديات تقييم الأداء، وإعداد معايير الأداء على الم -

 م؟وما هي أهم تحديات إدارة الأداء الخاصة به من هم الموظفين الدوليين المغتربين؟ -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 العودة للوطن وإدارة المعرفة(: 6المحاضرة )

 :أهداف المحاضرة 

 على الطالب فهم ما يلي: السادسةبعد إكمال المحاضرة 

 .فوائد العودة للوطن على مستوى الفرد والمنظمة 

 يات العودة للوطن من وجهة نظر الفرد ومن وجهة نظر المنظمة.تحد 

 .مختلف الحلول المقترحة لنجاح عملية العودة للوطن 

 .العناصر التي تربط قضية العودة للوطن بإدارة المعرفة 

 تمهيد:

تحديات ومشاكل  لا أنرغم الفوائد العديدة التي يقدمها الموظفون العائدون للوطن بعد توليهم لمهام دولية إ

مشاكل لترحة العودة للوطن أكثر، وهذا ما سيتم توضيحه في هذه المحاضرة، ثم يتم تناول الحلول المق

 العودة للوطن.
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 فوائد العودة للوطن: -1

 الفوائد من وجهة نظر الفرد: .1

و على ألفرد توجد العديد من الفوائد الاستراتيجية للموظفين المغتربين سواء على المستوى الشخصي ل

ة ارف ثمينير معستوى المهني. وتعد أهم فائدة للموظف الدولي هي الخبرة الدولية التي تمكنه من تطوالم

د على تطوير وهذا ما يساع. (Adler, 1997)ومهارات وقدرات من شأنها تحسين الأداء والخبرة المهنية له 

، كما دقيق له فريقن في تحديد تكفاءات عالمية. إن مصطلح "الكفاءات العالمية" لم يتفق المؤلفين والباحثي

ديثة في اسات الحالدر لا توجد دعائم ميدانية تؤكد أن المهام الدولية تؤدي حقا إلى بناء كفاءات عالمية. من

قد تستخدم  التي قدمت دلائل تؤكد أن المهام العالمية (Caliginri and Disto, 2001)هذا المجال دراسة 

لعالمية لقيادة ارات االبداية وجد الباحثان أن المنظمات الدولية تعرف مها كطريقة لتطوير قيادة عالمية. في

ات (، القدردوليةمن خلال أبعاد معينة هي: المعرفة )مثلا زيادة المعرفة الفردية حول قضايا الأعمال ال

ة في اليوض بفعقدرة الفرد على عقد صفقات في دول أجنبية وارتفاع قدرة الفرد على التفا)مثلا ارتفاع 

  (Caliginri and Disto, 2001)الدول الأجنبية(، السمات الشخصية )مثل الانفتاح والمرونة(. ثم اختبر 

 تتغير صية لامدى تطوير هذه الأبعاد من خلال المهام العالمية. أكدت نتائج الدراسة أن السمات الشخ

يما عارف. وفر المايات من خلال تطوينتيجة لتولي المهام الدولية، بينما تحقق المهام الدولية تطوير الغ

ين للوطن والعائد غتربينللمأن القدرات القيادية يتعلق بأبعاد القدرات لمتغير الكفاءة القيادية العالمية أكد 

أبدا.  م عالميةن مهابعد انتهاء عملهم بالخارج أقل من حيث النتائج لديهم مقارنة بالأفراد الذين لا يتولو

 ي ثقافاتفلعمل ااد الذين تولوا مهام دولية يصبحون أكثر معرفة وأكثر فهم لتحديات وهذا يعني أن الأفر

قد اكهم لتعبإدر أخرى وكيف يتأقلمون مع البيئات غير المألوفة وعليه فإن نجاح القادة العالميين مرتبط

 .(Levy et al, 1999)الثقافات والقدرة على العمل في ظل هذا التعقد 

 المنظمة:الفوائد على مستوى  .2

 نمو فهم ين هومن أهم الفوائد على مستوى الشركة متعددة الجنسيات والتي يحققها لها الموظفين الدولي

ركة في ل الشالشركة للدول الأخرى وبناءها لشبكة علاقات اجتماعية عالمية والتي من شأنها تطوير عم

ي فدور  يةل الدولالعائدين من الأعما موظفينوال مهام دولية الموظفين الذين تولوا فباختصاركل العالم، 

 .(Bonache and Brewsters, 2001)رفع مستوى التعلم التنظيمي 

العائدون من الأعمال الدولية يقدمون مرجعية قاعدية معرفية حول التعقيدات والأنشطة الدولية. فهم 

هيكل نظام السوق، يعتبرون مصدر أصلي للمعرفة حول خصائص السوق الوطنية للدول، مناخ الأعمال، 

الأنماط الثقافية، والأهم من ذلك المعرفة حول المستهلكين والموردين. إضافة إلى ذلك فالعائدون من 

الوظائف الدولية يكسبون معارف عامة حول كيفية أداء الأعمال الدولية في السوق العالمية. هذه المعارف 

من خلال تحويل والتشارك في المعارف العامة تم نقلها من بلد إلى آخر وتعتبر ذات طبيعة تراكمية. 

والمعارف الخاصة المرتبطة بالسوق للموظفين الجدد في بلدان مختلفة وفي أزمنة مختلفة وفي مستويات 

 Downes and)تنظيمية مختلفة، يمكن العائدون من المهام الدولية الشركة من التعلم من جهودها العالمية 

Thomas, 2000). 

العائدون من المهام الدولية يمثلون عربة لنقل المعرفة والتعلم التنظيمي. ويتزايد أهمية هذا باختصار فإن 

الدور كلما اعترفت الشركة بالتعلم التنظيمي كأهم مصدر للميزة التنافسية المستدامة وليس مفاجئة أن 
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 ,Tung)ال البشري تعتبر العديد من الشركات العائدون من المهام الدولية كأهم استثمار في رأس الم

1998). 

 تحديات عودة المغتربين للوطن: -2

لتكاليف ديد من اة العرغم الفوائد التي يحققها المغتربين خاصة الخبرة الدولية إلا أن لهذه الخبرة المكتسب

 على المستوى الفردي والتنظيمي. 

 التحديات من وجهة نظر الأفراد: .1

 أغلب جانب شخصي ومهني، فمن الجانب الشخصي فإن يمكن النظر للتكاليف على المستوى الفردي من

حيث  ،(Gullahorn and Gullaborn, 1963)العائدين من الخبرة الدولية يواجهون "صدمة ثقافية عكسية" 

 تغير في  شيءأن العودة للوطن متعب عاطفيا أكثر من الذهاب للخارج، فمثلا يعتقد العائد للوطن أن لا

يرة فجوة كب يخلق مناخ الثقافي، السياسي، الاقتصادي والاجتماعي تغير وهو مابلده الأم وهذا خطأ لأن ال

 فسها لأننتعيد بين ما كان يتوقعه العائد للوطن وبين الحقيقة. إضافة إلى أن مشاكل تكيف المغتربين س

وة كد قوث تؤالعائد للوطن وعائلته يحتاجون إلى فترة لإعادة التكيف في بلدهم الأم، خاصة وأن البح

 .(Black and Gregersen, 1991)الارتباط بين تكيف المغترب أو العائد للوطن وتكيف زوجته 

م د التي تالنقووعوامل أخرى عديدة مرتبطة بالتغير المفاجئ لنمط حياة العائد للوطن مثلا مشاكل الدخل 

مط نفي  لتغيراتادخارها، مشاكل السكن، والمشاكل الأخرى المرتبطة بخسارة مكانته الاجتماعية وا

 .(Harvey, 1982)الحياة 

صول على ن الحموبينما يحصل الموظفون عند انتقالهم إلى الخارج على العديد من المنح المالية تمكنهم 

كسبه لذي يمسكن أفضل وتمتع بمستوى رفاهية في العيش، إضافة إلى المكانة الاجتماعية والاحترام ا

ن لا يحصل فإنه عند العودة إلى الوط (Kendall, 1981)المضيف  المغترب في العمل وبين مواطني البلد

 على كل هذه المزايا.

في الجانب المهني فإن العودة للوطن ترتبط بالعديد من الاحباطات المهنية، إذ في الوقت الذي ينظر وكذلك 

لمسه إلا إذا تنقل إلى العائد للوطن للمهام الدولية كتحسين لمساره المهني، فإن هذا التحسين في المسار لا ي

شركة أخرى، لأن عودته للوطن تعني عودة لمنصبه الأصلي. وفي هذه الحالة فإن أول ما يفكر فيه العائد 

للوطن هو عدم إمكانية استخدام والاستفادة من مهاراته المتطورة. كما أن أغلب العائدين للوطن يرون أن 

 ,Black et al)والسلطة، والمكانة مقارنة بعملهم الدولي  عملهم الجديد في الوطن الأم يفتقد للاستقلالية

1992a) وفي هذه الحالة سيشعر العائد للوطن أن الشركة غير منصفة ومتجاهلة لكفاءته العالمية. وفي هذا .

من العائدين للوطن حازوا على فرصة لاستخدام الخبرة  40السياق أشارت دراسة حالية أن أقل من 

. وهذا يعود في بعض الأحيان إلى ضعف تخطيط (Black et al, 1992a)م للوطن الأم الدولية بعد عودته

المسار المهني حيث يشتغل في الوظيفة الشاغرة دون الأخذ في الحسبان القدرات والحاجات والمؤهلات 

 .(Baughn, 1995)الفردية 

 التحديات من وجهة النظر التنظيمية: .2
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جهة ن، فمن ون للوطلأعمال الدولية هو انخفاض معدل الاحتفاظ بالعائدياعتيادا بالنسبة ل إن أكثر المشاكل

الخارج بلعمل نظر الشركة فإن تثمين عملية الاستثمار في رأس المال البشري بعد تحمل نفقات إرساله ل

 أم ما 1990-1980ين هو ابقائه داخل الشركة بعد عودته إلى البلد الأم، بينما أكدت البحوث في الفترة ما ب

م لال العاكيين العائدين للوطن يتركون العمل في الشركة خيمن الموظفين الأمر 25إلى  20يقارب 

تهم مين من عوداعقعون البقاء في نفس الشركة بعد الباقين يؤكدون أنهم لا يتو 40الأول، إضافة إلى أن 

(Black et al, 1992a ; 1992b). 

الية ادة الفعفي زي وإحالة الموظفين للعمل الدولي، ودور الشركةإن الاستثمار الكبير في تطوير والمحافظة 

سيات في الجن التنظيمية، ثم خسارة الموظف الذي يملك خبرة دولية يعد تكلفة قد تسقط بالشركة متعددة

ها ية التي اكتسب. وأكثر من ذلك فإن فقدان الموظف بعد الخبرة الدول(Black et al, 1992a)أدنى المستويات 

رتفاع ، إضافة إلى أن ا(Caliguiri and Lazanova, 2001)شكل غير مباشر تقديم ميزة للمنافسين هي ب

بلي لمستقامعدل دوران العمل بين الموظفين العائدين للوطن قد يقلل من قدرة الشركة على التوظيف 

 .(Downes and Thomas, 1999) للمغتربين

 

 

 أفضل الممارسات لنجاح عملية العودة للوطن: -3

حديات تجهة ب أن تقوم بها الشركات لمواقدمت البحوث السابقة العديد من التوصيات العملية التي يج

 العودة للوطن. وفيما يلي عرض لبعض برامج معالجة مشاكل العودة للوطن:

 قبل تولي المهام الدولية:   .أ

 في سبيل ضمان واتفاق تخطيطي حول نوعية المناصب التي سيتولاها المغتربين بعد عودتهم :

تخفيض درجة الغموض حول مستقبل المغترب في الشركة، على الشركة عرض ضمانات 

مكتوبة أو اتفاقية العودة قبل ذهاب الموظف للخارج، ويجب أن تكون اتفاقية العودة واضحة قدر 

 Gonez-Mjia)المستطاع تلخص نوعية مناصب العائدين للوطن التي سيتعينون فيها بعد العودة 

and Balkim, 1987). 

 خلال فترة العمل في الخارج:  .ب

 :على الشركات متعددة الجنسيات خلال فترة العمل  الاتصال المستمر بالمقر الرئيسي في البلد الأم

يجب أن يملك المغترب  التواصل مع المقر الرئيسي في البلد الأم، مثلا بالخارج توفير فرص

لف أهم أخبار الشركة، تشجيع التواصل بين قائمة عناوين البريد الإلكتروني للشركة ومخت

المغتربين وزملائهم في المقر الرئيسي للشركة في البلد الأم. حسب المقاربات الزمنية يمكن 

 ,Adler)للمغتربين زيارة البلد الأم في بعض المناسبات والمشاركة في بعض أنشطة عمل الشركة 

1997). 
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 :عددة ات متفة لتقديم النصح غير الرسمي على الشركإضا برامج النصح خلال فترة العمل الدولي

هني ر المالجنسيات أن تقدم نصائح رسمية للمغتربين، ويجب أن يحكم هذا الدور النصحي المسا

لتي تقع احداث المستقبلي للمغتربين مع الشركة. يجب أن يبقى الناصحين على مقربة وعلم بأهم الأ

نظمة الم لاعضاء فيعلى أن يبقوا على اتصال بأهم ا مفي المقر الرئيسي كما يجب أن يساعدونه

 .(Black et al, 1992b)خلال فترة العمل الدولي 

 السابق لفترة العودة بقليل: .ث

 :لمهنياارهم لمغتربين في تخطيط مسعلى المنظمة تقديم المساعدة ل أنشطة إدارة المسار المهني ،

هم الدولي شهر قبل نهاية عقد 12إلى  6 وعلى الشركة متعددة الجنسيات أن توفر للمغتربين من

ودة بالع جلسات متعددة لتخطيط مسارهم المهني من أجل مناقشة اهتمامات المغتربين المتعلقة

 .(Adler, 1981)للوطن، مثلا: الأهداف، الأداء...الخ 

م تقبلهال مسإن الغاية من جلسات تخطيط المسار المهني هو اعطاء للمغتربين الاحساس بالأمن حي

 مواردفي الشركة. يمكن أن يستخدم هذا التخطيط مهارات الفريق الذي يشمل مدير إدارة ال

. (Black et al, 1992a)البشرية، مدير الاحالات )الارسال(، القادة على مستوى وحدات الأعمال 

 بلدهم سي فيمنهم العمل مع المقر الرئي إضافة إلى ذلك يجب أن يكلف المغتربون بمشاريع تتطلب

نهم أذها الأم على الأقل خلال الأشهر الأخيرة قبل عودتهم. كما يجب أن يبقى المغتربين في

 المناصب المحتمل أن يتولونها بعد العودة للوطن.

 :أكد من الت تعلى الشركات متعددة الجنسيا عملية إجراء لقاءات توصية مفصلة قبل العودة للوطن

لحصول اة العودة للوطن. فالمغتربين بحاجة إلى بعمليشفافية كل العناصر المرتبطة وضوح و

لمنزل تعويض عن تكاليف المواصلات، تجهيز االعلى المعلومات الخاصة بسياسة الشركة حول 

ل مع لتواصابالمستلزمات، التعويضات قبل وبعد العودة، كما يحتاج المغتربون إلى معلومات عن 

ض دة للوطن يمكن أن يقلص من الغموالشركة عند وصولهم...الخ. إن وضوح إجراءات العو

 .(Black, 1994)المرتبط بالعودة إلى المقر الرئيسي وهو ما يسهل إعادة التكيف 

 بعد العودة للوطن: .ج

 جب أن ي: وطنحلقات تدريب العودة حول الاستجابات العاطفية وتغيرات نمط الحياة بعد العودة لل

العودة  تكيف ما يجب أن تكون هادفة إلى تحسينتقدم هذه الحلقات لكل من الموظفين وعائلاتهم، ك

ما ك لوطنلمن خلال تحديد والتعريف بالعواطف المحتملة التي قد يعيشها المغترب بعد العودة 

 تهم قدحياة الموظفين وعائلاتهم، حيث أن أنماط حيايمكن تفيد استشارات ونصائح حول نمط 

 .(Black, 1994)بعد العودة.  كبيرتتغير بشكل 

 تساعد هذه الاستشارات العائدين للوطن على  ستشارات المالية والمساعدة المالية/الضريبية:الا

-Gomez)التكيف القبلي مع نمط الحياة دون الحاجة إلى تقديم المزيد من العلاوات للمغترب 

Mejia and Balkim, 1987) فمثلا بعض الشركات تقدم تخفيف في القروض وفوائد القروض ،

اء مسكن أو المساعدات العقارية. منظمات أخرى تكون على استعداد  للدفع من أجل الموجهة لشر

 .(Kendall, 1981)المدارس الخاصة للمساعدة على استمرارية تعليم أطفال الموظفين الدوليين 
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 :مكن تجيه ى المنظمات تقديم جلسات إعادة توعل برنامج إعادة توجيه التغيرات في الشركة

 ةستراتيجي، الاين من الاطلاع على التغيرات في الشركة، مثل السياسات، الأفرادالمغتربين العائد

(Gomez-Mejia and Balkin, 1987)ين ، ويجب أن يقدم ذلك فور عودة المغترب إلى الوطن، وح

 يبدأ العمل.

 ف لموظرة تكيف ل: على الشركات متعددة الجنسيات أن تقدم فتوقت الراحة بعد العودة للوطن

واجه ت. نظرا للضغوطات التي (Harvey, 1989)دون ضغوط إضافية من الشركة الاندماج  لإعادة

بر قت أكوالعائد للوطن في البيت وفي العمل، تقوم بعض المنظمات بتخفيض وقت العمل، إعطاء 

 للعطل...الخ.

 :ل حة لكعلى الشركة أن ترسل اشارات واض إشارات مرئية تظهر قيمة الخبرة الدولية للشركة

عادة إد من الموظفين تبين قيمة الخبرة الدولية، مثلا يجب أن تكون الشركة نشطة ويقظة للتأك

ي رة إلى أالإشااندماج العائد للوطن في الشركة بيسر، وعليها أن توزع إعلانات تذكيرية للعائد و

ائد بالع مساهمات خاصة له في تطور الشركة، كما قد يتم تنظيم لقاء جماعي غير سمي للترحيب

عارف للوطن. يجب تسهيل تواصل العائد للوطن مع الأفراد في الشركة، يجب أن يستخدم الم

 الجديدة من خلال مشاريع ذات تحدي ولها أثر إيجابي على مساره المهني.

 الحلول الجديدة لإستراتيجية العودة للوطن وإدارة المعرفة: -4

عودة ية الجاح وتحقيق المرغوب من استراتيجعلى الشركات الاهتمام بثلاثة قضايا حتى تتمكن من الن

 للوطن وهي:

 لشركة، مع ا إيمان الشركة متعددة الجنسيات بأن كل الموظفين الدوليين لديهم مسار طويل المدى

 ماذا لو لم يكن ذلك؟ سيملك الموظفين أهداف مختلفة لمسارهم المهني.

 لهدف الدوليين وكأن لهم نفس تميل الشركات متعددة الجنسيات إلى التعامل مع الموظفين ا

، ظيفيةكون وماذا لو لم يفعلوا ذلك؟ بعض حالات دوران العمل للعائدين للوطن ست ،الإستراتيجي

ودة ع. وعليه يجب أن يكون لكل موظف دولي استراتيجية ةومن المحتمل أن تكون استراتيجي

 للوطن مختلفة.

 العملية دة في، إدارة الأداء، وأنظمة العوأحياننا لا تدمج الشركات متعددة الجنسيات الاختيار 

 الاستراتيجية، في الوقت الذي يعد ذلك ضروري.

 وفيما يلي شرح لكل العناصر السابقة:

 اختلاف غايات المسار المهني للأفراد: .1

قضية استراتيجية للشركة متعددة الجنسيات، فعلى  "في الوقت الذي قد تكون "مشكلة العودة للوطن

كما هو الحال في أي "مطلب عالي" للمحترفين. في  (attrition)بعض الاستنزاف الطبيعي  المنظمات توقع

بعض الحالات، وحتى وإن تم إعداد أفضل برنامج للعودة للوطن لا تستطيع الشركة متعددة الجنسيات من 

يملكون إلى أن العديد من العائدين للوطن قد  Harvey (1982)الاحتفاظ ببعض العائدين للوطن. توصل 
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فرص أفضل لمسارهم الوظيفي في الشركات متعددة الجنسيات الأخرى مقارنة بالشركة التي أحالتهم إلى 

الخارج. واقترح أنه في هذه الحالة فإن الكثير من المغتربين سيرغبون في المغادرة لأسباب تحفيزية 

 ونقدية، كقرار فردي يخص مساره المهني.

لمسار اطوير عد من أهم أصول التنافسية التي يمكن أن تزيد من فرص تمن الواضح أن الخبرة الدولية ت

ف ذا للموظ في شركات أخرى غير الشركة الأصليةالمهني المستقبلي في الوقت الذي يمكن أن يحدث هذا 

ن على أن دولة إلى أن أغلب المغتربين يتفقو 51مغترب في  409الخبرة الدولية. توصلت دراسة حول 

ات أخرى شرك  ة تأثير إيجابي على تطوير المسار المهني سواء في الشركة الحالية أو فيللخبرة الدولي

(Tung, 1998).  ولي عمل الدأن الإضافة إلى أن أغلب المغتربين الذين تم استقصائهم في الدراسة يقرون

 .(Tung, 1998)يوفر لهم فرص كسب مهارات وخبرات عادة لا تكون متوفرة في الشركة الأم 

دة في حت أكثر أن الموظفين الدوليين الأكثر مهنية مثلا مهندسي تكنولوجيا المعلوما (Tung, 1998)رى وي

ن حثا عالبحث عن تطوير مسارهم المهني وهو أكثر طلبا واستعدادا للانتقال من شركة إلى أخرى ب

دة في حعاني التي تالمهارات والخبرات التي تطور مسارهم المهني. هذا التوجه يعد اشكالية في الدول 

 شركة أو ون فيسوق العمل، حيث تشير البيانات إلى أنه خلال السبعينيات كل المدراء الأمريكيين يشتغل

ل حياتهم وظائف في شركات متعددة خلا 10إلى  7اثنين بينما  خلال التسعينات أصبح يشتغل ما بين 

 اض مستمر.. ومدة الخدمة لدى المدراء في انخف(Cascio, 1993)المهنية 

م ذين عليهاصة اليعد احتفاظ الشركات متعددة الجنسيات بالقادة العالميين من التحديات الكبيرة خوعموا 

مكن أن سات يطلب عالي ولديهم تحفيزات داخلية لتطوير مسارهم المهني. بينما توجد العديد من الممار

اطها من استنب للوطن، بعض التوصيات تمتقوم بها الشركات حتى تتمكن من رفع معدل الاحتفاظ بالعائدين 

 عتراف،الدراسات عن الا هذهأنواع أخرى من الصناعات مثل صناعة تكنولوجيا المعلومات، فتكلمت 

ة، تعويضات . كما أن تقديم حوافز إضافي(Grossman, 1998)التشجيع، الثناء، وتوفير فرص النمو المهني 

ذه ن تشمل همكن أحيث يحتفاظ بالموظفين الأكثر مهنية )فنية( إضافية أعلى، مكافآت تنافسية من شأنها الا

، لعملفضل، مرونة افز: تطوير المسار المهني، برامج التدريب، الترقيات، اتصال تنظيمي أالحوا

 .(Comean-Kirohner, 1999)وسياسات امتلاك أسهم 

 اختلاف غايات أنواع الموظفين الدوليين: .2

 أن فسية، إلاة تنامن أن الخبرة الدولية قد تخلق كفاءات محورية تحقق ميز لم تقر البحوث بأنه على الرغم

هم نفس ل، أي ليس كل الموظفين الدوليين لهم مستوى متساوي من الكفاءات التي تحقق الميزة التنافسية

من  ضيف بدلاد المالتأثير الاستراتيجي في المنظمة. فالتوظيف الدولي يعتمد على "سياق الوظيفة" في البل

يودلهي في ن الاعتماد على "وصف الوظيفة"، فمثلا مساعد مدير العمليات في البرازيل ومهندس الأنظمة

ين لدولتكلاهما في سياق وظيفي دولي، بينما لكل منصب وصف وظيفي جد مختلف. وكلا الموظفين في ا

ليه لعمل. وعجاح امختلفة لنلهما غايات مختلفة )وظيفية مقابل استراتيجية( وكليهما يعتمدان على متطلبات 

أن اصة وخفإنه من غير الملائم وغير العملي أن تضع ببساطة كل الموظفين الدوليين في صنف واحد، 

ة ذات لدوليامن المعروف أن الشركات متعددة الجنسيات لها هيكل معقد يحتوي على العديد من الوظائف 

 أهداف متعددة ومتنوعة.



 GRH ماستر انيةث السنة طلبة                      البشرية للموارد الدولية الإدارة مقياس في محاضرات

60 

 

سيات تتوجه إلا أن الشركات متعددة الجن (Caligiuri, 1998)ائف الدولية ورغم أن الباحثين صنفوا الوظ

 تحتاج يات لانحو التعامل مع كل الموظفين الدوليين بنفس الطريقة. والسبب أن الشركات متعددة الجنس

 .م الدوليعقده منهم انتهت الحاجة إلى كفاءاتهم مع نهاية لموظفين الدوليين العائدين فالبعضإلى كل ا

ة ستراتيجيف الاينما بعض تاركي العمل من العائدين لهم أهمية استراتيجية كبيرة لتأثيرهم على الأهداب

ض دين تفركفاءات العائفإن الاختلافات الموجودة في  وحاجات تطوير رأس مال بشري. وعموماللشركة 

مدى ولية ءات الدوضرورة وجود استراتيجية للتعامل مع العائدين للوطن مختلفة باختلاف تنوع الكفا

 الاستراتيجية للشركة. بالأهدافارتباطها 

أساس طريقة يمكن استخدامها ك Caligiuri, 1998اعتمادا على تحليل أبعاد أداء المغتربين، طورت 

 : ا يليملسياسات وممارسات التعامل مع العائدين للوطن، حيث ترى أن المهام الدولية تتنوع حسب 

 الثقافية المطلوبة للعمل بفعالية. حجم التحكم في التباينات 

 رقة بين التف وجود أو غياب البعد التطويري للوظيفة الدولية، حيث ترى في هذا الجانب أنه يمكن

ية ية/تنفيذراتيجأربعة أصناف للوظيفة والمهام الدولية هي: فنية، تكتيكية/وظيفية، تطويرية، واست

 )وتم شرحها سابقا(.

 ة العودة للوطن مع كل نوع من الأنواع الأربع:وفيما يلي شرح لإستراتيجي

ن باي الحسأخذ فعالية على الشركة أن تالمهام الفنية: حتى تكون استراتيجيات العودة للوطن ذات ف .أ

تعددة مركات احتياجات الموظفين ذوي المهارات الفنية قبل نهاية العمل  الدولي. وفي أغلب الش

ي ل عالل أنحاء الشركة، والطلب عليهم في سوق العمالجنسيات تحتاج الخبراء الفنيين في ك

تم يأحياننا فدين. نسبيا، رغم أن الشركة الأم قد لا تكون دائما بحاجة إلى الموظفين الفنيين العائ

. وفي لفنيةتدويرهم من بلد مضيف إلى بلد مضيف أخر بالنظر إلى الطلب العالي على المهارات ا

في بلد  الزمن الجنسيات تحتاج الخبراء الفنيين لفترة ثابتة منحالات أخرى فإن الشركات متعددة 

نتهاء في عقد مؤقت ينتهي بمجرد امضيف معين من أجل  اتمام مشروع معين. حيث يتم توظيف 

م أن المشروع لذلك على الشركة أن تعطي نظرة واقعية لهؤولاء الأفراد بحيث يتوضح لديه

 ا للحاجة المؤقتة إليهم.منصبهم في الشركة الأم غير مضمون، نظر

ال مع الاتصالمهام التكتيكية/الوظيفية: عادة ما يكسب أصحاب هذه المهام قدرة على التفاعل و .ب

لمهام نوع من اذا الهالثقافات المختلفة عادة لا تحتاج إليها الشركة الأم بعد عودتهم للوطن. كما أن 

 لحالةاقدرات الوظيفية، وفي هذه يحمل بعض الأبعاد التطويرية حيث يكسب الموظفون بعض ال

لتي تم ايفية على الشركة متعددة الجنسيات التأكد من ما إذا كانت بحاجة إلى هذه القدرات الوظ

جب أن هم فيتطويرها في الشركة الأم وذلك استنادا على نظام إدارة الأداء فإذا كانت بحاجة ل

ض لبشري، وتستخدمهم لشغل بعتعتبرهم كجزء من استراتيجية الاستثمار في رأس المال ا

لعائدين الدى  المناصب المحلية الشاغرة، وبينما إذا كانت المهارات التكتيكية التي تم تطويرها

وضع ذا الهللوطن لا تحتاج إليها الشركة متعددة الجنسيات، فعليها أن توضح لهم بشكل واقعي 

 قبل موافقتهم على العمل بالخارج.
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قبل  ها من: عادة ما يتم تخطيط وتحديد المهارات التي سيتم تطويرالمهام التطويرية الكامنة .ت

ي ر القيادلتطويالموظفين الذين تم ارسالهم للعمل بالخارج، والذين عادة ما يكونوا ضمن برنامج ا

 وتحتاج إليهم الشركة بقوة.

لتركيز ة ويتم اياتيجالمهام الاستراتيجية/التنفيذية: عادة ما يتم إرسال الموظفين ذوي المهام الاستر .ث

ن ك يعتبرو، لذلعليهم والتأكد من أنهم أصبحوا فنيين في المناصب الاستراتيجية بعد العودة للوطن

لذلك  نسيات،الاستثمار في رأس المال البشري في الشركات متعددة الج بإستراتيجيةأكثر ارتباط 

ن كما أ ل،لعمتقلالية في اى الملائم من الاسعلى الشركات التأكد جيدا من أنهم اكتسبوا المستو

دارة ر للإالتعامل مع ظاهرة دوران العمل لهذا الصنف يكون أكثر جدية نظرا لتحديدهم المباش

 الاستراتيجية للرأس المال البشري.

 ضعف التكامل بين الاختيار وإدارة الأداء، ونظام العودة  للوطن: .3

ن ليس مفاجئة كون الشركات لا تهتم بتطوير في النهاية فإن انخفاض معدلات الاحتفاظ بالعائدين للوط

 أكدت أن برامج دعم العائدين للوطن التي تقدمها 1994المسار المهني للموظفين. وفي دراسة سنة 

الشركات لا تحتوي عادة على خطط تطوير المسار المهني طويلة الأجل. حيث أكدت الدراسة أنه في 

نسيات الأمريكية التي تم استقصاؤها على تقديم علاوات من الشركات متعددة الج 97الوقت الذي أكدت 

من هذه  31نقدية تعويض عن تجهيز المسكن بالمستلزمات الضرورية بعد العودة للوطن، فقط 

 Windham International)الشركات الأمريكية توفر مساعدات تطوير المسار المهني للعائدين للوطن 

and NFTC, 1994). 

ى اسة إلتوصلت درحيث التكامل تظهر في الشركات متعددة الجنسيات الأمريكية،  إن ضعف استراتيجية

بالنسبة  22في الشركات الأمريكية تم تخطيط لعودتهم، مقابل  1996من العائدين للوطن سنة  13أن 

 .(Conference Board, 1996)بالنسبة للشركات الأوروبية  46للشركات البريطانية، و 

قليل ال ،تدراسة التي سبق ذكرها ودراسات أخرى تشكك في التكامل المطلوب للمهارافي الوقت أن الو

ودة اء، والعة الأدكلية لعملية التوظيف الدولية كالاختيار، إدارمن هذه الدراسات اختبرت كل استراتيجية 

و هة للوطن ودالعللوطن. فالاغتراب ثم العودة للوطن ليستا عمليتين منفصلتين، فالاغتراب هو الانطلاق و

. وأغلب عمليةالذروة لعملية واحدة، وعلى الشركات متعددة الجنسيات تقديم الدعم في كل مراحل هذه ال

 .حتفاظالأنشطة يجب القيام بها أثناء هذه العملية وليس بعدها لضمان مستوى عالي من معدل الا

ار المهني للعائدين للوطن وربطه وفي هذا السياق على الشركات متعددة الجنسيات الاهتمام بتطوير المس

مسبقا بالاختيار، إدارة الأداء، ومرحلة العودة للوطن. حيث يجب أن تكون عملية اختيار المرشحين لشغل 

 ,Caligiuri)للنجاح اختيار الأكثر استعداد وإمكانية مهام دولية جزء من المسار المهني للموظف أين يتم 

الجنسيات أن تقييم أداء المغتربين اعتمادا على معيار الكفاءات  ، كما يجب على الشركات متعددة(2000

 .(Caligiuri and Day, 2000)التطويرية المطلوبة 
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 خلاصة:

لى أو ع تواجه عملية عودة الموظفين إلى الوطن الأم العديد من التحديات سواء على مستوى الفرد

 لاستثمارعيق اعف تخطيط المسار المهني، وهو ما يالمستوى التنظيمي، وعادة ما ترتبط هذه التحديات بض

  ويرية أوية تطفي رأس المال البشري وإدارة المعرفة خاصة للموظفين الذين كانوا يشتغلون في مهام دول

ثافة وجودة بكزال مإستراتيجية، ورغم الحلول العديدة التي تم اقتراحها، إلا أن مشاكل العودة للوطن لا ت

 تعددة الجنسيات خاصة الأمريكية.في أكبر الشركات م
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 :أسئلة

 ما هي أهم فوائد وأهم تحديات العودة للوطن من وجهتي النظر الفردية والتنظيمية؟ -

 ي أهم الحلول المقترحة لعالج قضية العودة للوطن؟ما ه -

 ما علاقة تخطيط المسار الوظيفي قبل وبعد العودة للوطن بإدارة المعرفة؟ -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 دور المرأة في الإدارة الدولية(: 7المحاضرة )

 هداف المحاضرة:أ 
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 على الطالب فهم ما يلي: السابعةبعد إكمال المحاضرة 

 لبلد ام أو العوامل المؤثرة في عمل المرأة في المناصب الإدارية الدولية ساوء في بلدها الأ

 المضيف.

 مضيف عن آخر ما حقيقة السقف الزجاجي والحائط الزجاجي؟ وهل تزداد حدتهما في بلد. 

 تلائمها ة التيهل اختيارها الأولي للوظيفومل إداري دولي في بلدها الأم؟ عوائق وصول المرأة لع 

 اعدة؟وناصب م؟ أم تمتد هذه العوائق إلى مسارها المهني حتى وإن اشتغلت منذ البداية في كمرأة

 .أهم الفروقات بين الرجل والمرأة فيما يخص فهمهم وممارستهم للعمل الإداري 

 لإدارية الدولية.مزايا تولي المرأة للمناصب ا 

 تمهيد:

ن لي إلا أل الدوأهمية تولي مناصب إدارية دولية في التطوير الإداري، ورغم زيادة التوجه نحو العمرغم 

ي شمال فأنه  نصيب المرأة في المهام الدولية الإدارية لا يزال محدود، حيث أن الاحصائيات تشير إلى

ي مناصب من النساء يشتغلون ف  5ساء مقارنة بـ من الموظفين الدوليين ن 14إلى  2أمريكا بين 

تراليا من الموظفين الدوليين في اس 65كذلك تظهر الاحصائيات أن  .(Adler, 1994a)إدارية محلية 

 باأورو. نفس الظاهرة في (Hede and O’Brien, 1996)نساء في مناصب إدارية  22نساء مقارنة بـ 

لإدارية نساء في المناصب ا 26الدولية للنساء مقارنة بـ  من الوظائف  15إلى  9حيث أنه بين 

  .(Harris, 2002)المحلية 

مر لق الأتؤكد الاحصائيات السابقة انخفاض نسبة نصيب المرأة من المناصب الإدارية، خاصة إذا تع

 بالعمل في الخارج، لذلك سيتم من خلال هذه المحاضرة معالجة هذه القضية بتفصيل.

 

 

 الإدارة الدولية:المرأة في  -1

ة، ، قانونيماعيةإن مشاركة المرأة في المهام الإدارية الدولية يتأثر بتعقد مجموعة عوامل ثقافية، اجت

 تم لاحقاة، سياقتصادية وسياسية وهو ما يؤثر على المرأة سواء في بيئات الدول الأم أو الدول المضيف

 ي اختباريما يلفلها الإداري الدولي. بينما سيتم المرأة في عم تعيقالتفصيل ي العوامل الثقافية التي 

العمل  دخول إلىلى الالمؤثرة على فعالية المرأة الإداري في البلد الأم والذي يحدد قدرة المرأة ع العوامل

 الإداري الدولي.

عالم الشغل، فإن فشلها في تولي مناصب إدارية عالية  يعد أمر  في ضوء الدخول المتزايد للمرأة في

 «glass wall» أو "الحائط الزجاجي" «glass ceiling»ير، هذه الظاهرة تعرف بـ "السقف الزجاجي" مح

إذا يستخدم المصطلح الأول للدلالة على الحواجز المنيعة وغير المرئية التي تمنع المرأة من الصعود 

 Solmon, 1990تخدم للأعلى، بينما يستخدم المصطلح الحائط الزجاجي على الحركة الفرعية أيضا وقد اس

 فيما يحاولون التسلق إلى الأعلى حين والأقلياتالمصطلحين لوصف الظاهرة المجربة من قبل المرأة 
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الرتب الإدارية أو التحرك إلى جنب نحو المواقع الأمامية التي تسيطر عليها مجموعة عمل تقليدية، وفي 

 أغلب الحالات تكون مؤلفة من الرجال البيض.

ل واحد يناقض نظرية السقف الزجاجي وهو أن المرأة لا تملك صبر طويل بما يكفي للبحث تم تقديم دلي

عن مستويات إدارية أعلى. هذا لا يفسر تعقيدات القضية، فالدراسات حول تدرج المرأة والرجل في 

 Broderick)المستويات التنظيمية الأعلى أظهرت أن المرأة تظهر دائما في مراحل متأخرة عن الرجل 

and Milkovich, 1991) وفيما يلي يتم مناقشة أهم أسباب تأخر المرأة أو عدم وصولها إلى المناصب .

 العليا:

 جز المرأة في الإدارة )على مستوى الدخول إلى مجال العمل(احو .1

ها في ارساتبالرغم من التوجه نحو زيادة مشاركة المرأة في احتلال مناصب مهمة إلا أن خيارتها ومم

في بعض  ي الأجرفالاقتصادية مثل التفرقة المهنية وفروقات -الاجتماعية بالعوامللا تزال تتأثر الدخول 

المرأة  أن الاختيارات الدولية للعمل لدى Ragins and Sundstrom, 1989الدول. وفي هذا السياق يرى 

ة أن لمرأاة على تتأثر بدورها النوعي )الجنسي( القديم اجتماعيا، حيث فرضت هذه النظرة الاجتماعي

ع مر تلائم ف أكثتختار بنفسها بين العمل أو مسارها الاجتماعي واختيار الوظائف المرتبطة بالنوع )وظائ

 المرأة(.

قد التي يعتوة، وهذه الخيارات تبعد المرأة في المراحل الأولى من حياتها الوظيفية عن المناصب ذات الق

 الأعلى. الباحثون أنها ضرورية للتدرج الوظيفي إلى

، إذ يرى (Eagly, 1987)بالنوع الجنسي تعود إلى نظرية الدور الاجتماعي إن طبيعة الوظائف المرتبطة 

ن، ثل الحناامة مرواد هذه النظرية أن التوقعات الاجتماعية تقود المرأة إلى تطوير سلوكيات ومعتقدات ع

شجع وعلى عكس ذلك فإن الرجل م. (Eagly and Wood, 1991)الحساسية الشخصية، التعابير العاطفية 

،  وهذه (Bakan, 1966)على تطوير سلوكيات ومعتقدات مثل الطموح، السيطرة، الاستقلالية عن الآخرين 

 عدهم على إيجاد مكانة لأنفسهم في الانماط الإدارية التنظيمية التقليدية.السمات تسا

لمرتبطة اظائف قيتها فدخول المرأة إلى الوالتفرقة المهنية لها تأثير مباشر على تعويضات المرأة وتر

حددة ودية مفي بعض الوظائف التي تكون فيها فرص الحركة الجانبية والعم يضع المرأةبالنوع الجنسي 

، وهي أعمال ذات أجر منخفض، رمزية، ذات سلطة (Pringle and Gold, 1989)مثل السكرتارية 

 محدودة، وذات تأثير سلبي على المسار المهني.

 حواجز المرأة في الإدارة )خيارات المسار الوظيفي(: .2

إضافة إلى التفرقة المهنية والفروقات غير العادلة للأجر  فإنه حتى وظائف المرأة ذات التأثير القوي مثل 

، ففي تكافئ من المناصب الإدارية العلياالنساء لا يتولين العدد الم فإنالتدريب أو الخدمات الاجتماعية 

من مناصب التدريس في  54ظهرت الاحصائيات أنه بالرغم من أن النساء يحزن على نسبة بريطانيا أ

فقط يحصلون على مناصب لمشرفي المدراس الثانوية حسب احصائيات سنة  30الثانوي إلا أن 

 . وهذا يعني أن المرأة أقل قدرة أو أقل استعداد أو أنها تواجه عوائق كثيرة في مسارها المهني داخل2000

المنظمات مقارنة بالرجال. وبالرغم من أنه في الوقت الحالي فإن دخول المرأة إلى عالم الشغل بنفس 
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الإدارية  بالأنماطالمستوى التعليمي للرجل إلا أن الدراسات تؤكد وجود فروقات بينهما فيما يتعلق 

ية، وهذا قد يعطي أفكار تعمق العمل والتأثير في النظم التنظيم اجزوالقيادية، مواقف اتجاه الالتزام، وحو

 وفيم يلي شرح لهذه العوامل: فهمنا للأسباب العميقة وراء ظاهرة السقف الزجاجي.

 الالتزام/الحافز:  .أ

الجماعات المقربة ساهم في و، الإعلامأن تربية المرأة بداية من الأبوين، المدارس،  Powell (1988)يرى 

 Vinkenburg etعلى توقعاتها وطموحاتها الوظيفية. كما لخص  بناء هوية الدور النوعي للمرأة والذي أثر

al, 2000)  أن الفروقات النوعية )الجنسية( تؤدي إلى فروقات  إلىفروق الحواجز الإدارية، إذ توصل

حول حواجز الانجاز أين يظهر لدى المرأة خوف من النجاح والتنافسية. بينما الرجال أكثر رغبة في أن 

 Burke and)هنيا بدلا من البحث عن تحقيق التوازن بين العمل والعائلة مثل المرأة يكونوا الأوائل م

Mckeen, 1993). 

اطفي، ع تزامالتنظيمي )وبدوره ينقسم إلى  التزاموفيما يتعلق بالالتزام الإداري فيمكن تقسيمه إلى 

نوع ال بينل قلي ائج ارتباطأخلاقي، ومادي( والتزام اتجاه الفريق، والتزام بالمسار المهني. وأكدت النت

م بين المرأة معاني الالتزافي إلى أن هناك فروقات  Singh and Vinnicombe, 2000. بينما أشار والالتزام

مة، ولي المهتليا: والرجل حيث أن الالتزام عند الرجال مرتبط بالإدارة العليا، وتشمل معاني الإدارة الع

زام ني الالتا معاتعداد للتحديات، ذا وعي للأعمال الإدارية، بينموضع نفسه خارج المشكلة، اليقظة، الاس

 اء أدوارلأد الاستعداد لموطنة التنظيمية )الدور الاضافي أيلدى المرأة فهي تنظيمية خاصة سلوكيات ا

 اضافية(.

 السلوك الإداري/القيادي: .ب

لتعاون الشخصية، مهارات أن للمرأة أنماط إدارية وقيادية تركز على الحالة ا Marshal (1984)يرى 

أن  Rosener (1990)ومهارات الحدس، ويضيف أن هذه السمات قد تكون أحياننا أكثر فعالية. كما يرى 

وصف ورين، المرأة أكثر تشجيع للمشاركة في القوة والمعلومات، رفع مستوى "تحقيق الذات" لدى الآخ

ات المقاربة متميز وغير تقليدي. وأن أهم سمعلى أنه  Sharna, 1990النمط الإداري لدى المرأة من قبل 

لمي الإدارة وهو أحد مع Tom Petersالإدارية للمرأة هو التعاون، فرق العمل، الحدس، والإبداع. ويقول 

"لعب  يتعلموا جال أنالقيادية في المستقبل من المحتمل أن يحتاج الر بالأنماطالأكثر شهرة أنه فيما يتعلق 

ة الإداري مناصبالأنماط الإدارية بالسمات الذكورية نتيجة هيمنة الرجال على ال النساء"، ويعد ارتباط

 المناصب. هذه العليا، وهو ما يفسر صعوبة وصول المرأة إلى

 

 تأثير نظم المسار المهني في المنظمة: .ج

ل، للرجلية العم إن هيمنة الرجال على الإدارة لعدة سنوات جعل نظرية المسار المهني تعكس أنماط الحياة

 بينما المرأة تتأثر بالتصادم الموجود بين دورها في العمل ودورها في المنزل.

فهياكل المسار المهني التقليدية تفرض على المرأة أن تختار بين المحافظة على حياتها العائلية أو التدرج 

رها المهني، ويزداد هذا إلى المناصب العليا، وفي هذه الحالة فخيار امتلاك عائلة بالنسبة للمرأة يعيق مسا
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سوء لدى النساء اللائي لا يرغبن في الانقطاع عن العمل لفترة من أجل تربية أطفالهن. وعلى عكس من 

أن النساء  White (1995)ذلك فإن امتلاك عائلة ينعكس ايجابا على المسار المهني للرجل، وأكدت دراسة 

المهني، ورغم أن الأمر بدأ يقل حدة بالنسبة الناجحات هن اللائي يظهرن تركيز عالي على مسارهن 

مسار المرأة في ظل التغيرات الاجتماعية والثقافية، إلا أن المشكلة ستعود وربما بحدة أكثر في  لازدواجية

 حالة ارسال المرأة للعمل الدولي، وهو ما سيتم التركيز على أهم جوانبه لحقا.

 المرأة في الإدارة الدولية )قضايا هامة(: -2

ة، لشخصيكن مناقشة تأثير النوع على التوظيف الدولي من خلال وجهات نظر مختلفة هي: السمات ايم

 طني البلد المضيف اتجاه المرأة.االخصائص العائلية، ومواقف مو

 السمات الشخصية: .1

 التحفيز: .أ

ردت  لخارجإن الأسطورة الشائعة لدى متخذي القرارات هو أن المرأة لا ترغب في الذهاب للعمل في ا

 ن كندا،في كل م MBAما بعد التدرج  طالب 1129في بحثها الذي تم فيه استقصاء  Adler (1984b)عليها 

 مام كبيرن اهتت نتائج الدراسة أن الطالبات الاناث يظهرالولايات المتحدة الأمريكية، وأوروبا، وأكد

اجه التي تو ظيميةن الحواجز التنيتكلم الاناث كثيرا ع المسار المهني الدولي مثل زملائهن الذكور، حيثب

أكد أنه توجد  Lowe et al, 1999مقارنة بالرجال. بينما في دراسة أخرى لـ  النساء وتعيق تحقيقهن لغاياتهن

لفروق لتولي مناصب عمل دولية لصالح الذكور ويفسر ذلك با والإناثفروقات في استعداد الذكور 

في هذا  ل مؤثرالبشري ويؤكد أن الخطر السياسي لا يعد عامالموجودة في التباينات الثقافية والتطوير 

مل علي منصب ا لتوالاستعداد بينما الدعم الذي يمكن أن تتلقاه المرأة في عملها بالخارج قد يعد محفز له

 دولي.

 التوجه الشخصي:  .ب

ويرى  .(Mendenhall and Oddon, 1985)للسمات الشخصية دور في نجاح التكيف مع التباينات الثقافية 

Caligiuri et al, (1999) ه ل في: التوجأنه توجد ثلاثة أبعاد شخصية تميز خبرة النساء المغتربات، وتتمث

لى عالقدرة  )مثل الذاتي )انخفاض الضغوط، الكفاءة الفنية، بدائل الدعم والتعزيز(، التوجه نحو الآخرين

رة مثل القداكي )لبلد المضيف(، البعد الإدارتشكيل علاقات والاستعداد للتواصل مع الآخرين من مواطني ا

 وفيما يلي شرح لهذه الأبعاد: على فهم سلوكيات الآخرين(.

 ل ئية كسبيستثناالبعد الذاتي: وهو بالنسبة للمرأة المضيفة نتيجة حاجتها إلى إظهار كفاءتها الا

مرأة ها العن كونن تملك القدرة على إدارة الضغط الناتج لتقبلها من قبل زملائها. كما يجب أ

تثق  نة وأنإلى القدرة على التحكم في الضغوطات أو أوضاع معي إضافةالوحيدة في محيط العمل. 

 .(Black, 1988)في نفسها وفي قدرتها على التكيف مع التباينات الثقافية 

  ذات المرأة  تنافسية في ظل العمل الدولي، كونالتوجه نحو الآخرين: ويمكن أن يقدم المرأة كميزة

ولها القدرة العالية على بناء علاقات مع مواطني البلد المضيف من  جدا،مهارات شخصية عالية 

 الاجتماعية إشكالية للمرأة في هذه الحالة.-زملاء وزبائن، في الوقت الذي تعد العادات الثقافية
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 ات النساء البعد الإدراكي: وهو مهم في الدول المضيفة التي تتميز بمعدلات منخفضة من المدير

(Caligiuri and Tungs, 1998) ففهم الفروقات الثقافية والنوعية )الجنسية( في المجتمع المضيف ،

 ,Caligiuri and Harveyإضافة إلى المرونة اتجاه المواقف تعد عامل مهم في التكيف. تكلم 

ي وكليهما يعد عن مفهوم التفاعل الاجتماعي بكثرة ويريان أنه يؤدي إلى الدعم الاجتماع (1989)

محدد للتكيف الثقافي للمرأة نظرا لمنصبها الدولي الذي نادرا ما تتولاه المرأة. حيث أن أكثر 

العوامل المؤثرة على قدرة المرأة على بناء علاقات أثناء عملها بالخارج هو الخصائص 

مرأة، حواجز عادات والقيم الثقافية لمواطني البلد المضيف حول بناء علاقات مع الالالشخصية، 

تماعي تتضمن ظرفية مثل المهارات اللغوية وعوائق العمل. إن مصادر التفاعل والحكم الاج

المغتربين الآخرين، وتقدم هذه التفاعلات والمضيف، الزملاء، الناصحون،  لدالعائلة، مواطني الب

)أنظر الشكل  والمعلومات والدعم الفعال ما قد يساهم في النجاح في التكيف الثقافيدعم عاطفي 

(8.)) 

 تكيف الثقافي للنساء المغترباتل(: التفاعل الاجتماعي والدعم الاجتماعي كأسبقيات ل8الشكل )

 مصدر التفاعل

 العائلة-

 الزملاء -

 مواطني البلد المضيف -

 الناصحون -

 المغتربين الآخرين-

 الموظفين -

    

 نوع التفاعل  

 الدعم-

 عاطفي-

 معلومات-

 

 يف الثقافي للمرأةالتك

  

 

 

 

 

 

Source: Caliguiri and Lazorova, 2002 

 الخصائص العائلية: .2

دراسات كدت الالدولي ليس وظيفة فردية بل يرتبط أيضا بالعائلة والشركاء، حيث أ العملإن النجاح في 

ي فيعمل سالذي أنه على الشركات متعددة الجنسيات أن تأخذ في الحسبان مدى استعداد عائلة الموظف 

ربات الخارج للمدى الطويل لانتقالها معه من أجل ضمان نجاح المغترب، حيث تكثر مشاكل المغت

 .(Harvey, 1997)مسؤولياتها  لازدواجيةالمتزوجات نظرا 

 دات تشكيل العلاقاتالمتغيرات الوسيطية )محد

 الخصائص الشخصية-

عوائق ثقافية، مثل العادات الثقافية لمواطني المضيف -

 حول بناء علاقات مع المرأة

 قيود ظرفية مثل المهارات اللغوية، عوائق العمل.-
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العمل الدولي حيث تنتقل كل العائلة إلى البلد الأجنبي، وفي  سيناريوإن التصادم بين العمل والعائلة يخلق 

. (Harvey, 1997)لحالة فإن الحدود بين العائلة والعمل سيخلق تشويش نتيجة التشابك بين العائلة ككل هذه ا

ففي حالة الزواج فإن انتقال المرأة للعمل بالخارج قد يضر بالمسار المهني للزوج، وبالتالي سيعاني من 

 Fukuda and)ال قد يتضرر كما أن تعليم الأطف .(Harvey, 1997)الاحساس بعدم تحقيق الذات وهويته 

Chu, 1994)،  كما أنهم سيفقدون علاقاتهم الاجتماعية ما قد يؤثر على احساسهم بالأمن والراحة(Harvey, 

1985). 

في الوقت الذي يعاني الموظف الدولي المتزوج من المشاكل السابقة الذكر، فإن هذه المشاكل هي أكثر حدة 

أهم عائق أمام المرأة للدخول إلى مجال العمل الدولي. بينما تؤكد بعض  عند المرأة المتزوجة. كما أنها تعد

 ,Sekaran)تحمل الضغوطات الناتجة عن النوع السابق من المشاكل  علىالدراسات أن المرأة أكثر قدرة 

1986). 

 مواقف مواطني البلد المضيف: .3

مرأة قدرة ال ية حولهو النظرة التوكيدإن من أهم العوامل المؤثرة على مشاركة المرأة في الإدارة الدولية 

ا. أكثر من متعددة الجنسيات في شمال أمريكشركة  60ومن خلال استقصاء أهم على تولي أعمال دولية، 

50 دمت لتي قأبدوا تردد حول اختيار المرأة لتصبح مدير في بلد أجنبي، وواحد من أهم الاسباب ا

 .(Alder, 1984b)ة كمدير في بلدهم لتفسير هذا التردد هو أن الأجانب ضد المرأ

آسيا،  شرق -حول تحديات النساء الأمريكيات المغتربات في دول جنوب Alder (1987)وفي بحث آخر لـ 

لمرأة هها التأكد من مدى صلاحية عدم تقبل الأجانب للمرأة كمديرة توصل إلى أن المشاكل التي تواج

 يرة المحلية.المغتربة تختلف عن التي تواجهها المرأة المد

في تقبلها  للمرأة حيث حاول مقارنة تأثير الخبرة المهنية Napier and Taylor, 2002وفي دراسة أخرى لـ 

ن ن الصيمالصين، اليابان، وتركيا. وتوصل أن تقبل المرأة في اليابان أصعب ك كمديرة في عدة دول

واطني ماومة لول وطرق للتغلب على مقالنساء يجدن ح أن . بينما أكدوتركيا في مرحلة التوظيف الأولي

ر واللقاء مع مرأة ميزة الظهوأن لل Adlerالبلد المضيف لعملها كمدير في بلدهم. وفي هذا السياق يرى 

إن فعليه مواطني البلد المضيف ما قد يساهم في تقبلها، إضافة إلى ما تملكه من مهارات شخصية، و

ي دية والتلتقلياأة كمديرة تكون بارزة في الدول ذات النظرة طني البلد المضيف للمرامشكلة عدم تقبل مو

 يهيمن فيها الرجال على المناصب الإدارية العليا )ثقافات ذكورية مثل اليابان(.

يث أن لبحوث، حاتائج وفيما يتعلق بتأثير التباينات الثقافية على سلوكيات وإدارة أداء المغتربين تضاربت ن

كبر ألمضيف اعدم نجاح المرأة في عملها الدولي نتيجة ثقافة البلد  حتمالابعض هذه البحوث تدعي أن 

النسبة باتها ذمقارنة بالرجال، بينما ترى بحوث أخرى أن مشاكل عدم نجاح المرأة في العمل الدولي هي 

ما  ةينة نتيجلمتباللرجال  والنساء، بينما تؤكد دراسات أخرى أن للمرأة أفضلية في التكيف مع الثقافات ا

 يميزها من مهارات شخصية.

 العمليات التنظيمية: .4
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اء في ل النسفشأن بالرغم من المشاكل التوي تواجه المرأة في العمل الدولي إلا أنه توجد أدلة تظهر 

ات ة: مقاربكامن عمال الدولية أكثر عددا من الرجال، وقد أظهرت نتائج البحوث أنه توجد ثلاثة عواملالأ

 التابعين، عمليات الاختيار التنظيمية الدولية.-قة بين المشرفتزايد التنوع، العلا

 مقاربات تزايد التنوع:  .أ

، ي الشركةمعدلات مشاركة المرأة في العمل الإداري الدولي يعتمد على قيمة التنوع فأن  Adlerيرى 

 أربعة مقاربات هي: Adlerوفيما يرتبط بقيمة التنوع في الشركة قدمت 

 الرجالية للإدارة الدولية.التعريف بالمقاربات  -

 .انكار الفروقات -

 التعريف بمقاربة المرأة للإدارة دوليا. -

 تثمين مقاربة المرأة ومقاربة الرجل في الإدارة الدولية. –خلق تعاضد  -

حسن أات أنها قاربحدى المتم تحديد الفرق بين المقاربة الأولى والثالثة لكن بطريقة سلبية، بحيث ينظر لأ

ذه هصحاب على عكس من ذلك فإنه في المقاربة الثانية تم إنكار الفروقات، إذ يرون أى. ومن الأخر

كة درة الشرترض قالمقاربة أن النمط الإداري للرجال والمرأة متماثلان. بينما المقاربة الرابعة وهي تف

 لم تفسر رةلنظعلى خلق تعاضد من خلال الدمج بين نمطي المرأة والرجل في مقاربة متكاملة، ولكن هذه ا

 لماذا ينخفض معدل مشاركة المرأة في العمل ادولي.

 العلاقة بين المشرف والتابعين: .ب

مجال الاسباب التي تفسر لماذا لم يتوفر فرص للمرأة للعمل في ال Varma and Stroh (2001)اختبر 

ات الوقت غوطالذي يرى أنه بسبب ض، (LMX)العضو -الإداري الدولي باستخدام نموذج تبادل بين القائد

على  يحافظ يمكن أن يطور علاقات قوية مع عدد قليل من التابعين )ضمن المجموعة( بينمافإن القائد 

 لعرق،علاقات رسمية مع باقي التابعين )خارج المجموعة(. كما أن خصائص الأفراد مثل النوع، ا

 ن المشرفقة بيحدد جودة العلاالعضو ويمكن أن ت-تبادل بين القائدالالخلفية التعليمية ترتبط بنموذج و

سبب عد اليوالتابعين. ويتفق الباحثين أن ضعف جودة العلاقة بين التابعات النساء والمشرف الرجل 

 الرئيسي وراء قلة عدد النساء في الوظائف الدولية.

 نظم الاختيار في البلد الأم: .ح

ظمة مثل الشخصية، العائلة، أغلب البحوث حول التوظيف الدولي للمرأة ركزت على عوامل خارج المن

مشاركة في العمل الوقضايا مواطني البلد المضيف. بينما دور عمليات الاختيار التنظيمي كمحدد لمعدلات 

ركزت العديد من البحوث في كل من شمال إفريقيا وأوروبا  في حين، بشكل سطحي الدولي تم البحث فيه

ومن جانب نفسي.  اجتماعينظر إلى هذه القضية من جانب عن تأثير التمييز في عمليات الاختيار، إذ تم ال

فمن الجانب الاجتماعي ينظر للاختيار على أنه عملية اجتماعية، تستخدم من قبل الذين يملكون القوة في 

المنظمة كوسيلة لتحديد من يمكن أن يشاركوا في عمليات التوظيف والترقية والذين عادة ما لهم ارتباط 

 .نظيميةقوي بالمعايير الت
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 من خلال ختياردور القيم الفردية في التمييز في عملية الا الاجتماعيةفي حين فسرت الدراسات النفسية 

ترى هذه الدراسات أن  إذ  (Heilman, 1983 ; Futoran and Wyer, 1986) مثل استخدام المخططات

مون يستخدلون الوظائف والأفراد المسؤولين عن عملية الاختيار يطورون مخططات تبسيطية لمن سيشغو

تماد اد اعكمقاييس لكل المرشحين خلال عملية الاختيار وكلما قلت المعلومات حول المرشحين كلما ز

سية فعية والنلاجتمالدى كل الأدبيات االقائمين بعملية الاختيار على هذه المقاييس المبسطة، لذلك نجد أن 

العمل  اء فيكل الدراسات التي اهتمت بمشاركة النسعمى عن النوع الجنسي وهو ما يعتبر فجوة بحثية ل

 من المغتربين هم رجال. 90عن  أكدت أن أزيد ديد من البحوث التطبيقيةوالع. الدولي

ر ية الاختيابعمل ذلك بررون وظائف دولية لفي بحثه عن قلة عدد النساء اللائي يشغ Harris (2002)تكلم 

ع أهم بلات مالمشاركة. ومن خلال دراسة الأدبيات وإجراء مقافي البلد الأم التي تعد محدد لمعدلات 

 ((.6الشركات الدولية في بريطانيا طور نظام اختيار المدراء الدوليين )أنظر الجدول )

 ير الدوليد(: نظم اختيار الم6الجدول )

 غير رسمي رسمي 

 .تحديد واضح للمعايير- مفتوح

 .تحديد واضح للمقاييس-

 .الاختيارتدريب القائمين ب-

)داخليا  إعلان مفتوح عن المناصب الشاغرة-

 وخارجيا(.

 لجنة المناقشات.-

 تحديد ضعيف للمعايير.--

 تحديد ضعيف للمقاييس-

 محدودية تدريب القائمين بعملية الاختيار.-

 عدم وجود لجنة مناقشات.-

 إعلان مفتوح عن المناصب الشاغرة.-

 توصيات.-

 تحديد واضح للمعايير.- مغلق

 تحديد واضح للقائمين.-

 تحدريب للقائمين بالاختيار.-

 لجنة المناقشات.-

 ترشيحات فقط )الشبكات، السمعة(.-

تحديد المعايير والمقاييس وفق تفضيلات القائمين -

 بعملية الاختيار.

 عدم وجود لجنة مناقشات.-

 ترشيحات فقط )شبكة العلاقات/ سمعة الشركة(.-

Source : Harris, 2002 

 لي:يتم استخدام هذا المقترح في نظم الاختيار الدولية المرتبط بمشاركة المرأة كما ي حيث

 ين دوليدراء المنظام مفتوح /رسمي: ينظر له على أنه أكثر وضوح وتناسق في التفكير حول ال

ب ا للمناصختيارهفرص أكثر للمرأة في أن يتم ا وأكثر ارتباط بالمعايير الرسمية. يقدم هذا النظام

 لإدارية الدولية.ا

  حين المرشبنظام مغلق/رسمي: يشبه النظام المفتوح/الرسمي، لكنه يفتقد إلى الارتباط الشخصي

اد لاعتممناسبين نتيجة اوفي أن المرشحين المحتملين يتم تحديدهم مع خطر حذف المرشحين ال

 ت القائمين بعملية  الاختيار في ترشيح الأفراد.على تفضيلا

  م نه يقدرسمي: أقل وضوح وتناسق وارتباط بالمعايير الرسمية، وينظر على أنظام مفتوح/غير

ثر يه أكفرص قليلة للمرأة للدخول إلى العمل الدولي لذلك يجب أن تكون قرارات الاختيار ف

 موضوعية.
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 شحين نظام مغلق/رسمي: ينظر له على أنه أسوء حالة من حيث مدى توفير فرص متساوية للمر

 اء كونه يعتمد كثيرا على تفضيلات القائمين بعملية الاختيار.بين الرجال والنس

 مزايا تولي المرأة لمنصب إداري دولي: -3

 ,Adlerحددتها  الايجابياتبالرغم من تعدد سلبيات تولي المرأة لمنصب مدير دولي إلا أن هناك العديد من 

1994a :فيما يلي 

 في  الزبائن قابلةاصب إدارية هو استعدادها لمالرؤية والخطورة: من ايجابيات المرأة في توليها لمن

خص شهولة أي كر بسالبلد المضيف الذين كانوا يتلهفون لمقابلة المدير. كما أن لها القدرة على التذ

 قابلته من قبل.

 هولة ين بسالمهارات الشخصية: حيث أظهرت المرأة قدرتها مثلا على الحديث مع المدراء المحلي

 اسعة مقارنة بالرجال المغتربين.ضيع واوحول مجالات ومو

 جانب ئن الأالتطرف: نظرا لمحدودية عدد النساء في المناصب الإدارية الدولية فإن أغلب الزبا

بيعة يا طريجيفترضون أن إرسال المرأة لمثل هذا المنصب يعني أنها "الأفضل"، وهذا سيغير تد

 النظر للمرأة كمديرة.

 خفف يما و مغتربات أنهن يحصلن على المساعدة المحلية وهالمساعدة المحلية: أظهرت النساء ال

 عليهن ضغوط العمل الدولي.

 

 خلاصة:

د الأم، من البل ختيارإن تولي المرأة للعمل الإداري الدولي يتأثر بعدة عوامل منها ما هو مرتبط بعملية الا

ف، لد المضيالب افي لمواطنيوقد تم توضيح طرق اختيار المدير، ومنها ما ارتبط بالجانب الاجتماعي والثق

ا ارية عليصب إدكما قد يحكمه أيضا الجانب النفسي للمرأة. ورغم انخفاض عدد النساء اللائي يتولين منا

 طهافي أنما روقاتنتيجة الفبالخارج إلا أن الدراسات أثبتت العديد من مزايا عمل المرأة كمديرة بالخارج 

 .ةوالقيادي ةالإداري
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 أسئلة:

 ما هي أهم العوامل النفسية التي تعيق عمل المرأة ي مناصب إدارية دولية؟ -

 ي والقيادي للمرأة والرجل؟ما هي أهم الفروقات بين النمط الإدار -

مها ي مهافكيف تؤثر العوامل الاجتماعية والثقافية لمواطني البلد المضيف على نجاح المرأة  -

 الإدارية الدولية؟

 هل لعمل المرأة كمديرة في الخارج مزيا؟ -
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 التبايناتقياس  الإدارة:الثقافة في (: 8المحاضرة )

 :أهداف المحاضرة 

 على الطالب فهم ما يلي: الثامنةضرة بعد إكمال المحا

 .الفرق بين الثقافة والتباين الثقافي 

  أبعادHofstede ت.والشركات متعددة الجنسيا للتباين الثقافي. وانعكاسها على الإدارة 

 .اختلاف معاني بعض الممارسات التنظيمية لدى كل من المدير الأمريكي والياباني 

 تمهيد:

 من خلال قافيةما قدم من اضافات لموضوع أبعاد الاختلافات الث طرق إلى أهمسيتم في هذه المحاضرة الت

 .Hofstedeدراسة 

 تعريف الثقافة والتباين الثقافي: -1

ات ن الثقافات بيتعرف النظريات الثقافية الثقافة على أنها طريقة حياة مجموعة من الأفراد. وتوجد فروق

افتراضات  د فروقات ضمنية بين الثقافات مثل القيم،)مثل المظهر، السلوك، طرق التفاعل(، كما توج

 التفكير، وتسمى هذه الفروقات بالمستويات الثقافية.

ضات لها فتراوترى الدراسات ضمن النظرية الثقافية أن الاختلافات الضمنية بين الثقافات كالقيم والا

د من الدراسات لذلك حاولت العديو .(Child, 2002)ارتباط بالتباعد بين المعتقدات والممارسات الإدارية 

 تحديد أبعاد للثقافة حيث يتم تحديد الاختلافات بين ثقافات الدول من خلالها. 

 :Hofstedeدراسة  -2

فراد حيث رسات الثقافية للأبتفسير الفروقات في التفكير وفي المما Geert Hofstede (1980-2001)قام 

-1968وذلك في الفترة ما بين  IBMكة موظفي شرفي ثلاثة أقاليم من خلال دولة  50استه غطت در

دولة فكانت عدد  50عبر  IBMموظف في شركة  116000. وزعت الاستمارات على 1972

، ومن ثم صنف 1973سنة  41000و  1969سنة  30000الاستمارات التي قام بتحليلها حوالي 

Hofstede  ارية.على السلوكيات الإدأربعة أبعاد ثقافية حيث قام بتحديد مفهوم كل بعد ونتاجه 

 :Hofstedeالأبعاد الثقافية حسب  -3
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بعد خاطرة. بينما الصدى عند الباحثين هما التفاوت في القوة وتجنب الم Hofstedeفي البداية لاقى بعدين لـ 

ويل طالتوجه  لخامسالثالث وهو الفردية مقابل الجماعية والبعد الرابع الذكورية مقابل الأنثوية والبعد ا

ية حيث لوصف الثقافات غير الغرب Michael Bondدى مقابل التوجه قصير المدى طور نتيجة أبحاث الم

ليتمكن من  مؤشر قياس لكل بعد Hofstedeقدم  1987تم تبنيه في وصف الثقافة الصينية، في دراسة سنة 

 ((10و 9) ينوالشكل (7رسم خريطة الدول حسب ما تحصلت حسب المؤشرات )أنظر الجدول )

 Hofstedeللدول والأقاليم المدروسة من قبل (: ملخص 7لجدول )ا

 الاسم الرمز الاسم الرمز الاسم الرمز الاسم الرمز

ARA  الدول الناطقة

بالعربية )مصر، 

العراق، الكويت، 

لبنان، ليبيا، 

 السعودية(

ECA الإكوادور JPN اليابان SPA إسبانيا 

FIV فينلندا KOR كوريا الجنوبية SWE لسويدا 

FRA فرنسا MAL ماليزيا SWI سويسرا 

GBR بريطانيا العظمى 

ARG الأرجنتين GER ألمانيا MEX المكسيك TAI تايوان 

AUL أستراليا GRE اليونان NET هولندا THA تايلندا 

AUT النمسا GUA غواتيمالا NOR النرويج TUR تركيا 

BEL بلجيكا HOK هونغ كونغ NZL نيوزيلندا URU الأروغواي 

PAL باكستان USA  الولايات المتحدة

 الأمريكية

BRA البرازيل IDO إندونيسيا PAN بنما VEN فنزويلا 

CAN كندا IND الهند PER البيرو WAF  إفريقيا الغربية

)غانا، نيجيريا، 

 سيراليون(

CHC الشيلي IRA إيران PHT الفلبين 

COL كولومبا IRE إيرلندا POR رتغالالب 

COS كوستاريكا ISR إسرائيل SAF جنوب إفريقيا YUG يوغسلافيا 

DEN الدنمارك ITA إيطاليا SAL سلفادور 

EAF  شؤق إفريقيا

)إيثيوبيا، كينيا، 

 تانزانيا، زامبيا(

JAM جمايكا SIN سنغافورة   

Source : Hofstede, 2001 

 في مجال الإدارة:

 التفاوت في القوة: 

لعلاقة بين الرؤساء والتابعين، وهو يعكس درجة توقع وجودة نفوذ لدى فئة قليلة من الأفراد إلى ايشير  

في المنظمة، ودرجة قبول التوزيع غير المتساوي للقوة في المنظمة، إن تسجيل مستوى عالي من التوزيع 

شعور امر دون  توفير غير المتساوي للقوة يكون في المنظمات ذات التنظيم الهرمي، إذ يتلقى التابعين الأو

معنوي بأهمية مناقشة القرارات التي تهمهم مع الرؤوساء، حيث يكون الأشخاص الأكثر قوة في مكتب 

منفصل يشبه تمام غرف الإطعام، كما يكون دور السكرتارية عنده مثل حارسي الباب. بينما نجد 

رمي، وتكون فيه علاقات تعاونية بين المنظمات ذات التوزيع المتساوي للقوة أقل اعتمادا على الهيكل اله
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الرؤوساء والمرؤوسين، والهرمية تكون حسب مكونات الوظيفة من سلطة ومسؤولية وليس مرتبطة 

 بشاغل الوظيفة.

 :تجنب المخاطرة 

ينة قافة معمدى تحمل الأفراد للغموض ولذلك يعرف هذا البعد على أنه درجة احساس أفراد ثيدل على  

نب أن المنظمات التي تتميز بتج Hofstedeالغامضة وغير المعروفة. ويرى  بالتهديد من الظروف

ن الذين موظفيالمخاطرة هي أكثر حاجة للقواعد والتعليمات التي تقلص من الغموض وحالة التأكد لدى ال

 هم.ي نظرفيعتقدون أنهم سيكونون أكثر أهمية في الشركة كلما اتبعوا القواعد التي يجب ألا تكسر 

م ة وعده الحالة يكون ضغط العمل عالي. وعلى عكس من ذلك فإن انخفاض درجة تجنب المخاطروفي هذ

شعور ن تأثير الغموض منخفض على الموظفون، كما يكون الل، أين يكوضغط العمل أق التأكد يكون

 بالاستقرار والأمن الوظيفي عالي لديهم.

 :الجماعية مقابل الفردية 

ل، مل الأمثق الععن الغاية من الوظيفة عند الموظفين هل الغاية هو تحقي حيث تم قياسه من خلال  السؤال

ات ي غايفكان موظفين في بعض الدول يرون أن العمل يحقق لهم الاحساس بالانجاز والاستقلالية وه

 فضلونيمستقلة عن المنظمة، بينما يتوجه موظفين في دول أخرى إلى غايات مرتبطة بالمنظمة حيث 

وظفين الم Hofstedeمريحة، التهوئة والإضاءة الأحسن، وقت عمل كافي...الخ. وصنف ظروف العمل ال

نظمة تهم بالمغايا الذين لهم غايات مستقلة عن المنظمة في الثقافة الفردية، بينما الموظفين الذين ترتبط

فراد ذوي الأن أفصنفهم في الثقافة الجماعية انطلاقا من اختيارهم لغايات تحقق فوائد للجماعة. ويتضح 

تخاذ الجماعية افة االثقافة الفردية في المنظمة يفضلون اتخاذ قرارات فردية، بينما يفضل الأفراد في الثق

 قرارات جماعية، ويرغبون في تحمل مسؤولية العمل مع الآخرين.

 :الذكورية مقابل الأنثوية 

لى عفي العمل للحصول  حيث تم تحليل غايات العمل حسب النوع الجنسي، فيفضل الرجال الاصرار

ما كثر. بينأديات فوائد عالية والاعتراف عند إنجاز العمل بطريقة جيدة، كما يفضلون العمل الذي يحمل تح

لاك رين، امتالآخ يتوجه الإناث نحو الجوانب الشخصية في العمل مثل العمل مع الأفراد الأكثر تعاوننا مع

، ولذلك الذكورممثلة في أنماط الدور لدى كل من الاناث وعلاقات عمل جيدة مع مدرائهم. هذه الفروقات 

الفرد  هذا البعد بالذكورية مقابل الأنثوية. إذ يعكس هذا البعد قيم الإصرار لدى Hofstedeسمى 

ه وي التوجذظفين )الذكورية(، وقيم الرقابة والاهتمام بالعلاقات والمحيط الاجتماعي )الأنثوية(. فالمو

جودة والرضا يحفززهم هو الانجاز، بينما الموظفين في المحيط الأنثوي فيهتمون بالذكوري أكثر عامل 

 علاقاتهم بالآخرين.

 :التوجه نحو الفردية مقابل الأنثوية 

الموجودة في  IBMظهر في دراسة أخرى صمم لمعالجة التحيز نحو استقصاء الموظفين في فروع شركة 

استمارة حول الاتصال في الثقافة الصينية  Michael Bondمم ، إذ صHofstedeالدول الغربية الذي قام بها 

Chinese Culture Connection (CCC)  بغرض فهم القيم الاساسية للشعب الصيني. ووزعت الاستمارة
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دولة أسيوية وغير أسيوية. وأظهرت نتائج التحليل الاحصائي التفرقة بين خمسة أبعاد  23على طلبة في 

أهمية هذا  Hofstede، وفسر CCCوالخامس ارتبط فقط بدراسة  Hofstedeذاتها عند ثقافية أربعة منها هي 

البعد باهتمامه بالمزايا التي يمكن أن يحصل عليها الفرد في المستقبل لقاء التضحية بالحاضر  حيث 

ل هذا البعد في المنظمة. ويرى أن التوجه بالمستقب Hofstedeينعكس ذلك في المثابرة والطموح. وتبنى 

مقابل الحاضر يعكس الخيارات الاستراتيجية للمنظمة. حيث أنه في محيط التوجه طويل المدى يكون 

الموقع القوي في السوق لا يكون خلال الأرباح السريعة والنتائج الايجابية بين الفترة والأخرى، وعلى 

ء الموظفين الذين العكس من ذلك فإنه في ظل محيط التوجه قصير المدى فإن الإدارة تركز على أدا

يحققون نتائج ايجابية سريعة. وعلى هذا الأساس يتم الحكم على أداء الموظفين وتعويضهم على أساس 

 النتائج قصيرة المدى.

بل عية مقا(: تموقع الخمسين دولة والأقاليم الثلاثة حسب بعدي التفاوت في القوة والجما9الشكل )

 الفردية

 

Source : Hofstede, 2001 

والذكورية  مقابل الفرديةالجماعية (: تموقع الخمسين دولة والأقاليم الثلاثة حسب بعدي 10ل )الشك

 مقابل الأنثورية
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Source : Hofstede, 2001 

 ن المديرم( معاني بعض المصطلحات التنظيمية مثل الشركة، المنافسة...الخ لدى كل 8يوضح الجدول )

 عكس التباين الثقافي بين البلدين.الأمريكي والمدير الياباني، وهو ما ي

 

 

 ةم الاداريالتنوع الثقافي بين المديرين الامريكي و الياباني حول بعض المفاهي(: 8الجدول )

 المعنى الاساسي أو الانطباع

 لدى المدير الياباني لدى المدير الأمريكي المصطلح

 أسرة واحدة تعيش في قرية فريق في مبادرة تنافسية الشركة

 البقاء و الاستمرارية الفوز او السبق المنظمة هدف

 أطفال في اسرة متعاونة لاعبون في فريق الموظفون

 مهمة عاطفية او فطرة طبيعية مهمة وظيفية العلاقات الانسانية
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 التعاون منافسة قطع الرقاب المنافسة

 الربح وسيلة لبلوغ غايات الربح غاية نهائية في ذاته دوافع الربح

 الافتخار بمكانة المجموعة الافتخار بثقافة الفرد التميزمصدر 

 تنمية مناخ العمل الجماعي تنمية الدخل الفردي دوافع العمل

 التدريب او الاجتهاد الانتاجية الانتاج

 المحافظة او الصون  الكفاءة  الأفراد

 طبقا للأقدمية طبقا لتمايز الافراد الترقية

 مقابل الصبر و التضحية  ماتطبقا للنتائج و الخد الأجر

دارية للتنمية الإية ، المنظمة العربنوع الثقافي في الموارد البشريةإدارة الت (،2005)لناصر علي حمودة، المصدر: عبد ا

 بمصر .

ية، الأمريك ( الفروق في معاني بعض قضايا تقييم الأداء في كل من الولايات المتحدة9يوضح الجدول )

 لأداء.اقييم تعلى لسعودية، واليابان، وذلك بغرض إدراك التباين الثقافي وانعكاسه المملكة العربية ا

 (: تنوع الثقافات في بعض القضايا المتصلة بتقييم الأداء9الجدول )

 اليابان المملكة العربية السعودية الولايات المتحدة الأمريكية مسائل التقييم

الهدف من 

 التقييم

 العدالة.

 .تنمية العاملين

 توجيه للشركة. شغل الوظائف.

 تنمية العاملين.

 المدير المسؤول. المشرف. القائم بالتقييم

 الإدارة العليا.

 المدرب والمشرف.

 معرفة الموظف جيدا.

معدل القيام 

 بالتقييم

 تقييم تنموي أو تعليمي كل شهر. مرة سنويا. دوري أو مرة سنويا.

تقييم رقابي للاستحقاق بعد مرور 

 من التعيين. سنة 12

 النقود والترقي. الحوافز المقدمة

 التطور المهني.

الولاء للمشرف يمثل 

 دافعا قويا.

الشعور بالتميز داخليا هو الدافع 

 الأساسي.

دارية للتنمية الإية ، المنظمة العربنوع الثقافي في الموارد البشريةإدارة الت (،2005)لناصر علي حمودة، المصدر: عبد ا

 بمصر .

 صة:خلا

فإن جميع  التباين ا علىإن ما زاد من تعقد الإدارة الدولية للموارد البشرية هو التباين الثقافي حيث واعتماد

خلال  . ومنالممارسات والمفاهيم الإدارية ستختلف وما هو صحيح في بيئة ما قد يكون خاطئ في غيرها

هم ا قد يساافي موعة أبعاد للتباين الثقالدراسات التي تم تناولها يمكن التفرقة وتصنيف الدول حسب مجم

رى أن يمن أكثر المساهمات اعترافا وتداولا حيث  Hofstedeفي فهم ثقافة هذه الدول. ويعد نموذج 

 لمخاطرة،جنب االثقافات تتباين من خلال خمسة أبعاد هي تقبل التوزيع غير المتساوي للقوة والنفوذ، ت

 لمدى.صير اققابل الفردية، التوجه طويل المدى مقابل التوجه الذكورية مقابل الأنثوية، الجماعية م
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 مصر .ة الإدارية بللتنمي، المنظمة العربية نوع الثقافي في الموارد البشريةإدارة الت (،2005)لناصر علي حمودة، عبد ا

 

 أسئلة:

 ما الفرق بين الثقافة والتباين الثقافي؟ -

 للتباين الثقافي في الشركة الدولية؟ Hofstedeماذا تعني أبعاد  -

 ؟ي من خلال مجموعة مصطلحات تنظيميةفرق بين المدير الأمريكي والمدير اليابان -

 

 

 

 الخاتمة:

التعرف رية وشملت هذه المطبوعة على ثمانية محاضرات بدأت بمدخل إلى الإدارة الدولية للموارد البش

 اتعددة الجنسيات، كما خصصت ستة محاضرات للممارسعلى تطور الهياكل التنظيمية للشركات مت

، ثم الثقافي تباينمن عملية التوظيف والاختيار، ثم التدريب على ال إدارة الموارد البشرية الدولية بدءا

في  لمرأةاالتعويضات وإدارة أداء الموظف الدولي، كما تم مناقشة قضيتي العودة إلى الوطن، وعمل 

تكون  لى أنالأخيرة لتباين الثقافي من خلال التركيز على دراسة واحدة. ع الخارج. وخصصت المحاضرة

وارد ولية للمرة الدالإداموضوع بفيه نسخة مطورة لهذه المطبوعة خلال السنتين القادمتين يتم فيها الإلمام 

 دراسات الحديثة.البشرية، وتحديث للإحصائيات وأهم ما تم توصلت إليه ال
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