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 المقدمــــــــة

حديرداا ت و تردريب و تطروير و تحزيرز العراملين بعرد  بإيجرادالموارد البشررية محليرا  إدارةتختص       

ن وجود م التأكدذلك العمل و سلطاته و مسؤولياته و يبقى  وتوزيع لانجازهالهدف و العمل المطلوب 

لة دوليررة فتتعقررد المسررا أعمررالحينمررا تصرربك شررركة  أمررامررن يقرروم بررذلك العمررل علررى المسررتو  المحلرري 

ظمرات رات ارو العردد الهائرل مرن المروظزين الردوليين فري المنبظهور متغيرات جديدة احد ارذه المتغير

نظمرات يحرتم علرى المالدولية و بالتالي تشتت و انتشار اؤلاء العراملين فري منراطغ جغرافيرة واسرعة  

لريهم و عالدولية لتوسيع فروعها في دول العالم من البحث عن المروظزين الردوليين و محاولرة الحزراظ 

اب و ذلرك حلول لتكيزهم في بلردان الاغترر إيجادزهم و اختيارام و محاولة سياسات معينة لتوظي إتباع

 الاقتصادية و الاجتماعية   وضاعالأمع لتأقلم اذه الشركات الدولية 

 يفه؟فماهي مصادر الحصول على الموظف الدولي و ماهي سياسات توظ                     
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 الحصول على الموظف الدولي و خصائصه: مصادر  لمبحث الاولا

 الدولية ةمصادر الحصول على الموارد البشريالمطلب الاول : 

 1وتتمثل هذه المصادر فيما يلي 

 الخررار  فرري الهرر التابعررة الوحرردات فرري الرئيسررية الوظرائف يتررولى أن الدوليررة الشررركات مررن الكثيررر :تزضررلمنن البلنند الام

 :  منها كثيرة ميزات الأمر ولهذا  الشركات لهذه الأصلي البلد إلى ينتمون وخبراء وتقنيون مديرون

 العمل يسير كيف جيدا   ويعلمون به يعملون الذي لمجال ا في خبراء الأم البلد من الوافدين العاملين اؤلاء كون 

  الخار  في العاملين إلى المعرفة اذه ينقلون فهم الأم البلد في

 وطبيعة ة،العالمي الأسواق عمل وكيزية الأجنبي، البلد في الناس كثقافة كثيرة أشياء الخار  من يتعلمون 

  الشركة لمنتجات تقبلهم وكيزية المستهلكين

  الأم للبلد و يقدمونها المضيف الأجنبي البلد في المتوافرة والمهارات المعرفة يكتسبون  

  الأم البلد نبي أو والبلد المضيف الدولية الشركة بين الأزمات حالة في خصوصا   العاملين اؤلاء ولاء ضمان 

  المضيف والبلد

 : فهي الأم البلد من العاملين اختيار مساوئ أما

  بالإضافة المضيف، الأم وذلك البلد بين الأجور مستو  في( غالبا  ) الواسع الاختلاف عن الناجمة الزائدة الكلزة 

  الاغتراب وبدل والسكن الانتقال تكلزة إلى

  المختلزة ومكوناتها الجديدة البيئة مع والتأقلم للتكيف العاملين اؤلاء حاجة  

 لد  شعورا   يولّد المضيف مما البلد في العاملين حساب على يكون الأم البلد من العاملين اؤلاء اختيار إن 

  وربما معدومة محدودة الوظيزي تقدمهم فرص لأن الرضا بعدم الأخيرين

 المضريزة دانالبلر لثرروات والاجتماعي والاقتصادي السياسي بالاستغلال الاتهام صرخات تعالي مع:من البلد المضيف

 بالاعتمراد لأما البلرد مرن عامليهرا اختيرار أسرلوب تغييرر عليهرا لزامرا   أنره الدوليرة الشرركات وجدت ، الشركات اذه قبل من
  الرئيسية الوظائف في حتى المضيف البلد من عناصر على

 :منها مزايا ولهذا

 هالبلد وثقافت بلغة الكاملة العاملين معرفة بسبب المضيف البلد في الشركة أعمال انجاز سهولة   
 -الدولية للشركات المعادي القومي الشعور حدة من التخزيف  
 الأم البلد من عاملين استخدام عن الناجمة المالية الأعباء من التخزيف  

  عملها بيعةوط الأم البلد في الشركة سياسة فهم على العاملين اؤلاء قدرة عدم فهو الاختيار اذا مساوئ من أما

 إلرى اللجروء يرتمو المضريف، البلرد وكرذلك الأم الشركة بلد عن يختلف بلد من اختيارام يتم العاملين أن أي:من بلد ثالث

 الخبررة قلرةو المنااض القومي والشعور العالية كالكلزة السابقين الخيارين مساوئ بعض من للتخلص كمحاولة الخيار اذا
 من مزاياه:و والكزاءة

  الأمتطوير مدراء الدوليين اقل تكلزة من توظيف مدراء من الدولة. 

  عن محيط وبيئة الدولة المضيزة أكثرقد يمتلك موظزي البلد الثالث معلومات ومعارف. 

                                                             
 -حسان متنبي.ادارة الموارد البشرية الدولية.جامعة دمشق.كلية الاقتصاد. ماجستيرادارة اعمال.دمشق.2009.ص 4- 61
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 :سلبياته       

  وتتولد الحساسيات والعراقيل الأمرقد لا تتقبل الدولة المضيزة اذا  

 فقدان فرص توظيف وترقية للموظزين المحليين ويستزيد منها موظزي البلد الثالث. 

 :خصائص الموظف الدولي المطلب الثاني:      

لا يوجد اتزاق كامل حول خصائص وصزات المدير الدولي بين الباحثين في مجال إدارة الموارد البشرية،إلا أنه ومن 

 1: مراجعة الأدبيات يمكن إجمال اذه الخصائص بما يليخلال 

 .القدرة على التكيف مع الزروقات الثقافية  1

ه ذي يحيط بثوق ال: واذه الصزة اامة للمدير الدولي نظرا  لقلة الكادر الموالاستقلالية والاعتماد على النزس  2

لمديرين ان يزودون ن الذيمن المستشارين الزنيي ويعينه بالمقارنة مع الشركة في البلد الأم التي تملك كادرا  كبيرا  

 .بالعون والنصيحة

 .الطبيعية الصحة الجسدية والعاطزية التي تمكن المدير الدولي من مواجهة تحديات البيئة  3

غر عمرا  ن الأصالموازنة بين العمر من جهة، والخبرة والتأايل من جهة أخر ، إذ أن الواقع أثبت أن المديري  4

ن ن المديريخبرة م تلهزا  للوظائف الدولية ،وأكثر قدرة على التكيزات الثقافية، ولكنهم بالمقابل أقلام أكثر 

 الأكبر 

 لزةمخت مارالمطلوب تقوم الشركات الدولية بإرسال فرق عمل مكونة من أفراد من أع وللحصول على التوازن 

 لاإلا أن ذلك  لدولية،اللغة الأساسية في الأعمال ا ليزية ايجالمهارات اللغوية : فعلى الرغم من أن اللغة الإن .  5

 )يزيةلجفي حال كانت لغتها الأم غير الإن(يلغي أامية تعلّم المديرين الدوليين للغة البلد المضيف

لها ، اختزكما قامت الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير بوضع إحد  عشرة صزة يجب توفراا في المدير الدولي

 :اب إلى سبعة صزات ايالعديد من الكتّ 

 .عالية  إستراتيجيةالقدرة على تطوير و استخدام مهارات -  1

 .القدرة على التكيف مع التغيير و التحول -  2

  .القدرة على التنوع الثقافي-  3

 .القدرة على العمل داخل اياكل تنظيمية مرنة-  4

 .القدرة على التعامل مع الأخريين في مجموعات فرق العمل -  5

 .القدرة على التواصل -  6

 .القدرة على التعلم و نقل المعرفة في المنظمات -  7

 

 

 

 

 

                                                             
  1 -محمد وسيم بازرباشي ادارة الموارد البشرية على مستوى الدولي ، ماجستير ادارة الاعمال جامعة دمشق كلية الاقتصاد قسم دراسات عليا ص10 -11
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 الثاني : تعيين الموظف الدولي: المبحث

 يــــف الدولـــات التوظيــــسياس : الاولالمطلب 

Geocentric Polycentric ،Ethnocentric :  بنـثلاثرة توجهرات دوليرة للتوظيرف تعررف  Perlmulter’s 1969   

دمـــق  

 في الشركات الدولية  أصبحت اذه التوجهات الثلاثة الطريقة المعيارية لوصف سياسات التوظيف حيث

   في التوجهEthnocentric:  تقروم ايئرة التوظيرف بتعيرين مرواطني الدولرة الأم) SPCN ت فري المسرتويا
   (العليا لزروع الشركة

 

  التوجنه الثنانيبينما إذا اتبعت الشركات الدوليرةPolycentric لمضريزة فستزضرل توظيرف مرواطني الدولرة ا

SHCN   

 

  الثالث  التوجهفي حين أنه في ظلGeocentric نظرر فذلك يلائم ببساطة تعيين الشخص الأفضل بغرض ال

دول  إحرد كما قرد يكرون مرن الدولرة الأم أو TCNs)، (فقد يكون من مواطني دولة ثالثة  عن جنسيته، وبذلك
 .الزرع

 Regiocentricمنهج رابع سماه بـ قدم 1979نشره عام Heenan&Perlmulterفي مقال آخر لـ  
لى ع حيث يخر  المدير من قاعدة المنطقة مثلا "موظف من أوروبا"، ويلاحظ أن اذه السياسات فقط

 أوPCNsالمستويات الرئيسية لزروع الشركة  ورغم أنه نجد أحياننا الشركات الدولية تطبغ 
HCNs يات الدنياالمستو التوظيف بالإدارة الوسطى، إلا أنها طبيعيا تعين مواطني الدولة المضيزة فيفي 

 منهجية اختيار الافراد في المنظمات الدولية : الثاني المطلب 

 و السلوكية و اللغوية( تحديد مسؤوليات  توصيف الوظيزة المراد شغلها ) المؤال العلمي  الخبرة مهارات  الاتصال 

 1وواجبات الوظيزة و كل ذلك بوضع معايير دولية  

 البشرية اصرالعن من احتياجاتها تلبية من تمكنها التي الطريقة عن البحث واي:المتميزة الكزاءات استقطاب  1

  :طريغ عن وذلك

 والانترنت الإعلام وسائل في إعلانات  

 الكليات و والجامعات التدريب مراكز و معااد زيارة  

 المتخصصة التشغيل بمكاتب الاتصال   

 دمحد عدد اختيار ميت حيث، للمتقدمين بالنسبة والاختبارات المقابلات إجراء أساس على تقوم:التعيين و الاختيار  2

 الشخصية بياناتهمو العلمية مؤالاتهم فيها الموضك المقدمة طلباتهم أو الذاتية همتسير على بناءا المرشحين من

  

 : منلابد  علمي بشكل يتم لكي المقابلة:  أولا     

 الشركة باحتياجات للوفاء المصممة القياسية الإجراءات إتباع   

 (    المصممة الأسئلة الوقت ) المقابلة لإجراء مريك مناخ توفير  

 بها للقيام الشخص ملائمة ومد  بالوظيزة مرتبطة موضوعات   

 الأخر  مهاراته مؤالاته أادافه المرشك خلزية عن الاستزسار   

                                                             
 لخضر علي 2007 ادارة الاعمال الدولية ط1 سوريا دمشق : دار رسلان ص259،261 1 
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 بثقافة لماموالإ الثقة وبناء النزسي الاتصال على القدرة و المهارة عنصر المقابلات يجري من في يتوفر أن ويجب

   الدول مختلف في المقابلات إجراء

 

 : حيث من المرشحين الموظزين لتقويم تستخدم التي والأدوات الوسائل تشملو: لاختباراثانيا:      

 الذكاء ومستو  الميول و القدرات   

 القرار اتخاذ في والسرعة المبادرة  

 والعقلية الجسدية بالصحة خاصة مسائل   

 جرو مرن ةالوظيزر لاحتمرال المرشرحين جاازيرة و وقردرة بمرد  للتنبرؤ ضرورية أنها البعض فير  النزسية الاختبارات أما

 بعردم نآخررو يرر  حرين فري  الزرديرة والمبرادرات الإبرداع شرروط تروفير و الزريرغ روح سريادة, التعراون و نزسية وراحة

   سياسي حتى أو المذاب,  العرق أساس على     الذاتية و التحيز عوامل بينها تدخل ضرورياتها

 :الاختبارات في تتوفر أن يجب نقاط ثالث اناك خلاصة الأمر        

 وعصرية  حديثة أساليب على يعتمد أن يجب 

 المنصب لنزس المرشحين كافة على تعميمها   

 التوظيف قرارات لاتخاذ الاختبارات اذه نتائج على الاعتماد   

 

 دالزر لإعداد صممت الثقافات عبر للتدريب الزعال للبرنامج مقترحة رئيسية مكونات أربعة توجد :الفعال التدريب -3

 : واي المختلزة الثقافات في الناجك للتزاعل

 ,الوعي  1
 ,المعرفة   2

 ، العاطزية التحديات   3

  السلوك و المهارات  4

 ذالك بعد يمكنو العمل ورش خلال من أو بمزرده ينميها أن يمكن والتي الأربعة بعادلاا اذه متدرب كل يزهم أن يجب 

  المنظمة تلك في المختلزة للسلوكيات الأمثلة تقديم مع المهارات اذه لتعليم وسيلة اختيار

 الموظف الدولي في بلد الاغتراب : المبحث الثالث

 : الاغتراب بلد في البشرية الموارد تواجه التي التحديات :الاوللمطلب ا

 1:التالي الشكل على الدولي المدير تواجه التي التحديات تصنيف يمكن

 مستو  أيضا بندال اذا تحت يندر  كما البلدين، بين والرطوبة الحرارة درجات كاختلاف: الطبيعية البيئة تحدي  1

 العادات لبعض والافتقاد والأصدقاء الأال عن والبعد الصحية الرعاية ومستو  الاغتراب بلد في الخدمات

  والهوايات

 القيم اختلاف من المغترب يعاني الاغتراب وبلد الأم البلد بين الثقافي الاختلاف بسبب:الاجتماعية البيئة حديت  2

 اذا سلوك تحكم التي القواعد فهم على قادر غير يصبك وبالتالي الاغتراب، مجتمع وبين بينه والتقاليد والعادات

                                                             
 -حسان المتني، المرجع السابق ص  71
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 الاغتراب، بلد إلى وصوله من أشهر ثلاثة أو شهرين بعد الثقافية بالصدمة يسمى لما يعرضه مما المجتمع،

 القدرة لاختبارات للاغتراب المرشحين بإخضاع تقوم الدولية الشركات فإن المشاكل اذه تجاوز سبيل وفي لذلك

 البيئية المكونات كافة على قرب عن للتعرف الاغتراب بلد إلى اطلاعية بجولات وإرسالهم والتأقلم التكيف على

  

 البلد في مستخدمةال تلك عن المضيف البلد في المستخدمة ياتنالتق طبيعة اختلاف عن الناتجة :المهنية التحديات  3

  الحجم حيث من الشركة محدودية وعن المحليين، والإداريين الزنيين كزاءة ضعف وعن الأم،

 

 صعوبة نيويع الاغتراب، بلد في طويلة لزترة يعملون الذين بالمغتربين يتعلغ التحدي واذا:العودة تحدي  4

 الماضي، مع قارنةم الأم بلدام في الجديدة والثقافية والاجتماعية الاقتصادية الأوضاع مع التكييف على قدرتهم

 وجيةتكنول تغيرات لحدوث نظرا   الأم الشركة في اامة غير وظائف في لإقصائهم يتعرضون قد أنهم كما

  والتطور التقدم تواكب جديدة بشرية كزاءات ظهور وبسبب كبيرة وإدارية

  الاغتراب دول في البشرية الموارد وتأقلم تكيف : لثانيالمطلب ا 

 عاليرة تكلزرة ذو أيضرا   فهرو بهرا، يعمرل التري للمنظمرة بالنسربة وحيروي مهم او ما بقدر الدولي المدير أن سبغ مما لنا تبين

 ارذا ومرن فيره، اسرتثماراا علرى عائد تحقيغ تستطيع حتى ممكنة مدة أطول بها وجوده على تحافظ أن المنظمة على تحتم

 قامرت حيرث والدراسرة للبحرث واسرعا   مجرالا   فيره المرؤثرة المختلزرة والعوامرل الثقرافي التكيرف موضوع أصبك فقد المنطلغ

وخارجهرا  المتحردة الولايرات فري التوظيرف عمليرة عن المسؤولين من مجموعة إلى التالي السؤال بتوجيه الدراسات إحد 

 1ويتمثل في مايلي :

 :يلي كما السؤال على إجاباتهم فكانت الدولي؟ المدير اختيار عند تراعى أن يجب نواحي ثلاث أام برأيكم اي ما      

  محدودة بإمكانيات نتائج إحراز على وقدرته الشخص استقلالية مد  

 الأم للشركة الإخلاص  

 إليه سيسند الذي العمل بطبيعة الزنية و التقنية المعرفة  

 إجاباتهم فكانت (المتحدة الولايات خار ) الدولية الشركات في التوظيف عن المسؤولين إلى السؤال نزس توجيه تم كما

 :يلي كما جواري بشكل عنه

 عدمه من الوظيزة قبول مد  في الزوجة رأي  

 الأم للشركة الإخلاص   

 الثقافي التكيف على القدرة  

و ا الأول  تذاب في مهمة دوليةمن التكيف يجب على الموارد البشرية ان تقوم بهما عندما  أساسينيوجد نمطين و

لبلد في اانيا ينزذ ميد والثاني او التكيف داخل البلد والذي الأمموطنهم  الأفرادينزذ قبل مغادرة التكيف التوقعي الذي 

  ضيفالم
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 اتمــــــةخلا

 

على  ير الموجودةغمما سبغ نلاحظ تعقد عملية إدارة الموارد البشرية الدولية عن تلك المحلية بسبب المتغيرات      

د رة الموارى عاتغ إداالموارد البشرية ، كما يقع عل فهناك عملية المقارنة والاختيار بين بدائل مصادر.المستو  المحلي

 ائص وصزاتمن خص البشرية الدولية مواجهة مختلف التحديات في بلد الاغتراب، وذلك بما يتمتع به أفراد اذه الإدارة

ما يقع ك .يدةلجدابيئية معينة تعينهم على ممارسة أعمالهم في ذاك البلد بعد أن يتكيزوا ويتأقلموا مع كافة المتغيرات ال

م وتقييم تدريبهعلى عاتقهم ممارسة الوظائف العامة لإدارة الموارد البشرية من تحليل العمل واستقطاب العاملين و

  أدائهم وتحديد رواتبهم وتأايلهم للعودة إلى بلدام الأم بعد انتهاء مهماتهم
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