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 الفصل الثامن
 إدارة الموارد البشریة الدولیة

International Human Resource Management 
 -بعد اطلاع القارىء الكریم على محتویات ھذا الفصل وتحلیلاتھ العلمیة ان یكون قادرا على ان:

  یحدد التكلیفات الجدیدة لإدارة الموارد البشریة.-1

  یعرّف مفھوم إدارة الموارد البشریة الدولیة وتحدیاتھا.-2

  یستوعب استراتیجیة إدارة الموارد البشریة الدولیة.-3

  یفھم تحلیل المستویات البیئیة المحیطة بالموارد البشریة الدولیة.-4

 . یدرك متطلبات تنفیذ كل استراتیجیة فرعیة من استراتیجیة إدارة الموارد البشریة الدولیة-5
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 )8دراسة حالة (

 ایفون في الاسواق الدولیة

  البشریة الدولیةالمواردادارة وتطویر 
 

مؤسسة منتجات ایفون والمشار لھا في ما بعد ایفون ھي اكبر مشرف على المبیعات لمستحضرات 
التجمیل والعنایة الشخصیة وعلاماتھا التجاریة ذو اعتبار، المستھدفین ھم الشباب فضلا  عن 

 ملیون ممثل مستقل 4 منتسب و45.900 كان لدى ایفون 2004 بلد.  في 100متوسطي السن في  
 بلیون دولار في 90حول العالم، الشركة واحدة في العلامات التجاریة  المتأسسة براس مال  

 تم تسمیة اندریا جونغ كمدیر 1999مستحضرات التجمیل وغیرھا  في مسلتزمات الاسرة.  في  
 للشركة وقامت بعملیة اعادة انعاش للشركة وقامت بتطبیق عدة تغیرات في الولایات CEOتنفیذي

المتحدة والاسواق العالمیة ولم تعد نفس الشركة التي واجھت مشاكل دیون ومبیعات قلیلة في 
 ملیون دولار و 664.8% بلیون دولار والربح 6.87 بلغ دخل الشركة  2003الثمانینات، في  

% من دخل الشركة جاء من بیع منتجات الشركة  في الاسواق العالمیة حسب مجلة 60
(FORTUNE) أصبحت الشركة تتمتع بإعجاب عالي في المنطقة لمتطلبات الاسرة 2004 في عام 

 والمنتجات الشخصیة فیما یتعلق بالعلامة التجاریة، سمعة المؤسسة، شبكة المبیعات.

  وغیرھا.(PROCTOR & GAMBLE)وبذلك أصبحت ایفون منافس رئیسي للشركات الكبرى مثل  

وایضا ایفون تبیع خلال الكاتالوجات،  في المولات والمحلات. وما وراء منتجات العنایة الشخصیة 
ومستحضرات التجمیل فان الشركة توسعت في حقول عمل مثل مجوھرات  الزینة،العنایة بالجلد 

 ایفون، العنایة بالشعر والجسم ایفون، عطر ایفون وغیرھا.

 ادارة وتطویر القوة العاملة الدولیة

في معظم أنشطة الأعمال الدولیة فان القوة العاملة للشركة واشخاص المبیعات ھو المسؤولین 
 الرئیسیین.

اخذ الطلب التجاري والتعامل مع الزبائن المختلفین على الاسس الیومیة في الاسواق الصناعیة 
واسواق المستھلكین فزادوا على ھذا الأساس یجب ادراك الاختلافات الثقافیة ویأتي ذلك من خلال 

 الحصول على تدریب 
 ملائم لأنھ یلعب دور مھم في تطویر قوة البیع في مجال تنمیة الحس 

 الثقافي، الدافعیة، المعاییر الاخلاقیة، المھارات التنظیمیة، تدریب الموارد البشریة الدولیة.

ویتطلب ذلك التزام ودعم قوي من الادارة العلیا لأن عمل المبیعات ومندوبي الشركة اصبح  مھم 
جدا في المبیعات للمنازل والاسواق المختلفة. كذلك تنظیم القوة العاملة في الاسواق الجدیدة والتعامل 

مع انواع من علاقات العمل الصناعیة  حول العالم قد یكون مھمة كبیرة وكذلكایجاد الموظفین 
الجدد، الاحتفاظ في الموظفین الجیدین والادارة الفعالة في سوق العمل العالمي مھمة في استراتیجیة 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 منتسب بھا في مئات 45.900 ملیون مندوب مستقل و 4الشركة حیث انھا تقوم بادارة اكثر من 
 البلدان في العمل التجاري الدولي.

وكغیرھا من الشركات فأن ایفون لدیھا برامج قیادیة وحلقات تدریب في العمل عن الاسس 
التجاریة،وخمس قیم ومبادئ وتشمل: الثقة، الاحترام، التكامل، التواضع، الایمان، ولدى ایفون  

% 86حركة اولیة في التنوع في سوق العمل وایجاد موظفین جدد قلیل من الولایات المتحدة وفوق  
من الوظائف الاداریة في الشركة للنساء والشركة بوضوح تحاول تجسید رسالتھا التي تقول: (یجب 

 ان نكون في فھم كامل وإرضاء كامل لحاجات النساء في العالم).

% من مجالس الشركات من المدراء نساء وھو صحیح ایضا نفس الشيء في 50فضلاً عن أن 
الاسواق الدولیة الغربیة، الغالبیة من طاقم الموظفین في الشركات والمندوبین المستقلین اناث لجعل 
الشركة ذو توظیف جید ودور جید للنساء وفرص للتوظیف طبقا لطبیعة خطوط  المنتج وصفقات 
العملیات التي تجذب النساء في طرق الحیاة وعلاوة على ذلك مؤسسة ایفون تقدم تمویل لابحاث 
السرطان والتعلیم وبرامج الاحسان والخیر الاخرى.  الشركة واحدة من الداعم لقضایا المرأة في 
شمال امریكا وفي الخارج.  وھذا یخلق التزام انسجام وفي بیئة عمل داعمة والتي تمثل ھي فائدة 

 للشركة.

النمو المستقبلي وتطویرالأفراد العاملین في الاسواق ذات الثقافات 
 المتعددة:

 فان مھنة انتاج مستلزمات الاسرة ومستحضرات التجمیل وغیرھا  تم عملھا في 2004في  
الولایات المتحدة والاسواق العالمیة. طرق الانتاج والتصنیع والمنافسة اصبحت حقیقة عالمیة،  
الشركات التي تجلب فرص اضافیة ونمو متصاعد.  وھذا اتجاه للعولمة من متطلبات المستھلك 

والقوة وكذلك تغیر في الدراسات الاحصائیة  ودخل للاسرة افضل  وكفاءة  عالیة. مثل غیرھا من 
المصنعین فان ایفون تعمل جیدا ومبیعات الشركة ودخلھا یرتفع. سوق ایفون فیھ مشاركة  في النمو 
في الصین، روسیا، شرق اوروبا واسواق اخرى تظھر،  وھناك بلدان نامیة  مختارة، في السنوات 

اللاحقة فان النمو في بلدان مثل الصین، الھند، اندونیسیا، البرازیل، باكستان، بنغلادش روسیا 
سیكون فرصة عالي لشركة ایفون  في ھذه الصناعة وھذه البلدان فیھا نسبة سكان عالیة  او تحافظ 

على مستوى متوسط من المتعلمین والذي ھو متطلب اساسي لھذه الصناعة.  مثل الشركات الاخرى 
فان ایفون تتكیف مع نماذج العمل التجاري بسبب الاعتبار المحلي وقضایا التزوید المتسلسلة نتیجة 

 لذلك ھذه القوى تساعد في توسع وامتداد القوى العاملة لـ ایفون كما في النسبة السوقیة لھا.

في الاسواق الدولیة لدى ایفون وضع جید لجذب القوى العاملة ذات الانتاجیة  لانھا اسست شبكة 
مبیعات وھویة للعلامات التجاریة وھو قوي، ایفون بشكل محدد لدیھا اھتمام في توسیع فرصھا في 

 (DOOR TO DOOR) منحت الحكومة الصینیة المبیعات من  1998الصین بالرغم من انھ في  
وقامت بعمل تغییرات في الصناعة وحیث ان الصین  اصبحت عضو في منظمة  التجارة العالمیة 

(WTO)  فان تراكیب متغیرة یتوقع ان تكون في السوق الصیني لایفون  فان السوق 2001 في 
% من دخل الشركة في اسیا 10الصیني ھو في وضع تحسب كسب وربح  ومتوقع ان یجلب 

 اعضاء موالین لھا  في  700.000 محل للجمال في الصین وفوق 5.500وحالیا الشركة لدیھا  
 بوتیك اضافي وستحصل علیھا في شریكھا الصین 500 اعلنت الشركة خطط لفتح 2004

(MASSON)  ملیون دولار بسبب دورة الحیاة القصیرة، والزیادة في نسبة الطبقة الوسطى 50 في 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

ومنتجات جدیدة واسواق جدیدة ھو المفتاح للنجاح في الاسواق الناشئة حیث الشركة استمرت في 
 النمو في الاسواق العالمیة.

 DOOR TO)وتستمر في ایجاد الموظفین الجدد وتدریب القوى العاملة  الجدیدة واسلوب البیع 

DOOR) ،استراتیجیة  التوزیع للشركة ھو التكیف مع الحاجات المحلیة  بسبب النساء او البرید .
 قضایا مدخل السوق وادارة القوه العاملة لدیھ 0التلفون، الفاكس، صفحات الانترنت، البیع بالتجزئة

أثركبیر في التوسع في مستقبل أیفون و لدیھا فائدة محددة خلال المنافسات بسبب انھا ذو تنظیم جید 
 ملیون مندوب في الاسواق العالمیة، اوقات الاستثمار مھمة في  4.4وقوة مبیعات منظمة و 

 استراتیجیات المستقبل لجونج.

الجیل الاكثر شباب  ومنھ واحدة، ھي السیدة جونج رأت فیة امكانیات نمو في الصین والاسواق 
الناشئة والمنطقھ التي سمتھا جونج الجنة ل ایفون والتي تعتقد انھا الصین والتي ھي بین الاسواق 

 العلیا لـ ایفون وفیھا نمو عالي.

 أسئلة الحالة:

 قیم عملیات ایفون في الاسواق العالمیھ في مجالات،استخدام -1
 تطویر الاطار الدولي وایجاد مندوبین مستقلین وكذلك مرتبطین 

 مع الشركھ.

% من دخل ایفون من خارج الولایات المتحدة ما ھي 60حیث -2
التوصیات التي تقدمھا للشركة فیما یتضمن التعامل مع الموارد 

البشریة ذات التنوع الثقافي وسوق العمل المتنوع ثقافیا في السنوات 
 القادمھ.

في السنوات القادمة ھناك توسع لشركة ایفون في التوظیف والحفاظ -3
على موارد بشریة أفضل في الاسواق العالمیة،برأیك ما ھي 

الاستراتیجیات للثقافات المتداخلة والتدریب التي توصي بھا للتعامل 
 مع المناطق المختلفة.

 الصین یتوقع ان تكون سوق رئیس لـ ایفون، اذا كنت -4
 ستنصبح كذلك؟ الشركة كیف تستطیع تطویرخطة 

 ذات منافسة للشركة. I H R (Internationa Human Resourcesلـ (
المتتبع لمعطیات حالة شركة أیفون؛ یستخلص أن الشركة ذات طموحات لتثبیت موطيء قدم في 

الأسواق العالمیة وزیادة الحصة السوقیة لھا من خلال إیجاد فرص جدیدة في مناطق جدیدة. 
ولتحقیق ذلك حاولت الشركة الاھتمام بالموارد البشریة العاملة فیھا من خلال النظر إلیھا بالمنظور 
الدولي لا المحلي عبر تأھیلھا لفھم الاختلافات الثقافیة أولاً، ومن ثم التأكید على التنوع عن طریق 

) من النساء، كذلك الاھتمام ببرامج التدریب والتطویر التي تركز على CEOاختیار المدیر التنفیذي (
 المعاییر الأخلاقیة، والحس الثقافي، والأسس التجاریة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

أن ما تقدم یشیر إلى أن مسألة إدارة الموارد البشریة الدولیة لیس كما ھو الحال بالنسبة للمحلیة، 
 وبالتالي فھي تحتاج إلى فھم وإدارك مختلف أولاً، ومنھجیة وممارسات تلائم خصوصیتھا ثانیاً .

 وعلى ھذا الأساس جاء الفصل الحالي لیسعى إلى تحقیق الأھداف المذكورة في بدایة الفصل.

 أولاً : التكلیفات الجدیدة لإدارة الموارد البشریة

تُعد الموارد البشریة المكون الأساسي لأي عمل، وكثیر من الشركات تعتبر ھذه الموارد بمثابة 
الأصول الاكثر قیمة، وھذا التوجھ ھو الذي جعل مسألة تحدید احتیاجات الشركة من الموارد 

البشریة وتدریبھم وتطویر مھاراتھم وخبراتھم وتحفیزھم وتعویضھم، في غایة الأھمیة ویجب أن 
 تمارس عبر إدارة متخصصة، ھي إدارة الموارد البشریة.

وقد تحولت مھمات إدارة الموارد البشریة من مھمات تقلیدیة إلى مھمات معقدة خاصة في تسعینیات 
القرن العشرین وما بعد، بسبب تغییرات كبیرة طرأت بصورة سریعة على نظم قوى العمل 

 والاقتصاد والثقافة العلمیة.

) عبر عنھا أحد المتخصصین New Mandataھذه التغیرات ھي بمثابة تكلیفات جدیدة (
الأكادیمیین بالاتي: (في المستقبل لن یقتصر إنجاز مھمات الموارد البشریة على المھنیین في داخل 
ھذا الحقل فقط، ولكن سوف یتعداه لیشمل أیضاً المدیرین التنفیذین، والمدیرین الاستشارین الآخرین 

 والشركاء الاستراتیجین).

وفي مؤتمر عن الموارد البشریة عرض المدیر التنفیذي لإحدى الشركاء وجھة نظر حول تحویل 
أعمال الشركة في القرن الواحد والعشرین؛ بقولھ: إن منظمات الیوم لا یمكن أن تستمر في البقاء 

كما ھي علیھ الان بدلاً من ذلك، سوف یكون ھناك نوعان من المنظمات، الأولى: الشركات العملاقة 
 على مستوى العالم، والتي سوف تسیطر تقریباً على كل المرافق، والمنتجات، والخدمات.

والثانیة: الشركات الصغیرة القائمة على الأفراد، حیث یدیرھا مھنیون مؤھلون تقنیاً، ومتخصصون 
مستقلون وتتعامل ھذه الشركات مع سلع وخدمات محددة، وسوف تصبح تكنولوجیا المعلومات 

 المدخل الرئیس لكل من الزبون والشركة.

 ویمكن تلخیص التكلیفات الجدیدة لإدارة الموارد البشریة، بالنقاط الآتیة:

یعُدرأسالمالالفكري -1  أھم Intellctual Capitalإدارةرأسالمالالفكري:
مكونات الثروة القومیة وأغلى موجودات الشركات، كونھ یمثل نخبة 
من العاملین لھم القدرة على تقدیم إسھامات فكریة تمُكن المنظمة من 

زیادة إنتاجیتھا وتحقیق مستویات أداء عالیة مقارنة بالمنظمات 
 المماثلة.

لذلك أصبحت مسألة المحافظة علیھ وصناعتھ واستقطابھ من التكلیفات المھمة والمعاصرة لإدارة 
 الموارد البشریة.

 Social Capitalإدارةرأسالمالالاجتماعي:یعكسرأسالمالالاجتماعي-2
شبكات العلاقات التي تشكل مصدراً قیماً لإدارة الشؤون الاجتماعیة 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

وتزوید أعضائھا برأس المال العائد للجماعة مما یمثل أوراق اعتماد 
تخول الأعضاء الحصول على رصید أو اعتماد بكل ما تحویھ الكلمة 
من معان. وبالتالي ھو أداة فاعلة لإنتاج المعرفة ونقلھا وتوزیعھا في 
حالة الاھتمام بھ وتطویره عن طریق فتح الثقة للأعضاء. ومن ھذا 

المنطلق أضحى الاھتمام بھ وترصینھ من تكلیفات إدارة الموارد 
البشریة لتسھیل التبادل بین الأطراف وتشجیع المرونة والمشاركة في 

 المخاطرة.

إدارة عالم اللا حدود والافتراضي: بسبب التطور والتعقید في بیئة -3
الأعمال وخروجھا من حدودھا المحلیة إلى العالم بأكملھ بحیث أصبح 

الفضاء السوقي واللاحدود ھي السمات الممیزة لعالم المنافسة، 
تغیرت طبیعة الوظائف والمھن المطلوبة وتنوعت المھارات 

والخبرات اللازمة للأداء وفرضت متغیرات جدیدة في مقدمتھا 
التكییف مع التنوع والاختلافات الثقافیة والعمل بعد 

Telecommuting والعمل في المنظمات الافتراضیة Virtual 
Orgnaization مما اضاف مھمات جدیدة على إدارة الموارد البشریة .

 لإدارة ھذه العالم الجدید.

، Social Contractإدارةتغییرالعقدالاجتماعي:یقصدبالعقدالاجتماعي-4
توقعات العلاقة بین أصحاب العمل والعاملین أن ھذه التوقعات قد 
تغیرت كثیراً بسبب تغیر البیئة، فالعقد الاجتماعي القدیم كان یقوم 
على أساس أن العاملین یتوقعون أماناً وظیفیاً وأن یكونوا مشغلین 
للالآت والمكائن ویعرفون جیداً خصائص ھذه المكائن ویكافأون 
بأجور محددة. أم أصحاب العمل فیتوقعون تقدیم برامج معیاریة 

للتدریب ووظائف روتینیة ومعلومات محددة جداً . أما في إطار العقد 
الاجتماعي الجدید فقد تغیر الأمر حیث یتوقع العاملون الیوم تطابق 

الوظیفة مع المؤھلات والمھارات ومسؤولیات شخصیة عالیة 
وشراكة في التحسین المستمر للعمل فضلاً عن التعلم المستمر. أما 

أصحاب العمل فیتوقعون من العامل الجاھزیة للتعلم المستمر وتطور 
المسار الوظیفي أفقیاً ومكافآت تحفیزیة وفرص إبداعیة وواجبات 

ومسؤولیات تثیر التحدي ومعلومات وموارد للمنظمة بھدف تطویرھا 
وتعزیز موقفھا في السوق. كل ذلك یقع على إدارة الموارد البشریة 

 كمھمة معاصرة مضافة إلى مھماتھا الجدیدة.
 ثانیاً : مفھوم إدارة الموارد البشریة الدولیة وتحدیاتھا
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 إدارة الأعمال الدولیة 

* یشیر مفھوم إدارة الموارد البشریة إلى: مجموعة الممارسات 
والسیاسات المطلوبة لتنفیذ مختلف الأنشطة المتعلقة بالنواحي البشریة 

 التي تحتاج إلیھا الإدارة لممارسة وظائفھا على أكمل وجھ.
 وبشكل عام فإن الممارسات والسیاسات تشمل الآتي:

 تحلیل الوظائف.-1

 تخطیط الاحتیاجات والاستقطاب.-2

 الاختیار والتعیین.-3

 التدریب والتطویر.-4

 إدارة التعویضات.-5

 تقویم الأداء.-6

 إدارة العلاقات الصناعیة.-7
)، فتعني: عملیة اختیار وتدریب IHRMأما إدارة الموارد البشریة الدولیة والتي یرمز لھا اختصار (

 وتطویر ومكافأة الأفراد في المواقع الدولیة.

كما تعرّف، بأنھا: تطویر قابلیات الموارد البشریة لمواجھة الاحتیاجات المختلفة لفروع الشركات 
الدولیة، ومتعددة الجنسیات، والعالمیة، وتعُد ھذه المھمة أعقد من ممارستھا في الشركات المحلیة، 

وتشمل استقطاب العاملین والاختیار والتعیین والتعویض، والتدریب، والتطویر، والترقیة وتنفذ ھذه 
 المھمة تحت مظلة الاستراتیجیة الشاملة للشركة وبتناغم عال معھا.

* وتواجھ إدارة الموارد البشریة الدولیة، عدد من التحدیات المعاصرة 
 یمكن إجمالھا بالآتي:

التباین الثقافي ومسألة استقطاب العاملین من ثقافات مختلفة، وھذا -1
التحدي یتطلب وجود آلیات لإدارة ھذه المجموعة البشریة ذات 
الخلفیات الثقافیة غیر المتجانسة وتوجیھھا بشكل صحیح لأداء 

 المھمات وبلوغ الأھداف المرسومة.

كثرة عدد العاملین في الشركات الدولیة، والمتعددة الجنسیات والعالمیة -2
وتشتت أماكن عملھم في مناطق جغرافیة واسعة، ففي سبیل المثال 

) 647.000) وجنرال مرتوز (236.000یعمل في شركة فیلبس (
)، وھذا التحدي یحتاج إلى آلیات تنسیق 486.000وبیبسي كولا (

 غیر تقلیدیة واستراتیجیات مرنة واعتماد تكنولوجیا معلومات عالیة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

توظیف المھارات والخبرات والمناورة فیھا، إذْ یتطلب الأمر مرونة -3
عالیة في تحویل المھارات والخبرات المختلفة بین فروع الشركات 

بغض النظر عن أماكنھا، وھذا التحدي یستلزم آلیات وإجراءات 
 تضمن القیام بالمناورة بالموارد البشریة دون آثار عكسیة.

نشر المعرفة والابتكار، وھو ما یتطلب ضرورة توزیع ونشر المعارف -4
والأفكار المبتكرة بین الفروع المختلفة للشركة بغض النظر عن 

 منشأھا أو مصدرھا.

تنمیة وتطویر المھارات على أساس دولي، حیث یجب تحدید الكفاءات -5
 التي یتوافر لدیھا القدرات والمھارات التي تمكنھا من العمل على 

 نطاق دولي.
إن مواجھة التحدیات آنفة الذكر یستلزم من إدارة الموارد البشریة اعتماد جملة من المؤشرات 

 القراریة، وھي:

 تحدید المرشح للعمل بالخارج وتقویمھ واختیاره.-أ

 تقدیر كلفة إرسال العاملین للخارج بصحبة أسرتھ ومقارنتھا بكلفة -ب
 وعائد الاعتماد على أبناء الدولة المضیفة.

  التحدید الدقیق لوصف ومواصفات الوظیفة موضحاً فیھا جمیع -ج
 الحقوق والواجبات.

  تحدید نظم التعویضات وآلیات تنفیدھا.-د

 تحدید مساعدات إعادة التسكین والتي تشمل الإعاشة وبدلات النقل -ھـ
 والمواصلات والتأثیث.

 التأیید والدعم الأسري، الذي یشمل تھیئة ثقافیة لأسرة المرشح للعمل -و
 في الخارج من تعلمّ اللغة والثقافة والعادات والقیم والتقالید.

 ) تحدیات إدارة الموارد البشریة الدولیة ومؤشرات مواجھتھا.1-8ویوضح الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

) 1-8شكل (
  ومؤشرات مواجھتھاIHRMتحدیات 

 ثالثاً : استراتیجیة إدارة الموارد البشریة الدولیة

  مفھوم استراتیجیة إدارة الموارد البشریة الدولیة-1
في البدایة لا بد من الاتفاق على مسألة ھامة في النقاش تُعد بمثابة منطلق لبناء الحقائق والمعلومات 

اللاحقة في ھذا الجزء، وھي: إن استراتیجیة إدارة الموارد البشریة الدولیة ما ھي إلا جزء من 
استراتیجیة إدارة الموارد البشریة على مستوى الشركة، وھذه الاستراتیجیة الأخیرة، وعلى وفق 

) في عملیات صیاغة An Equal Partnerالمنظور المعاصر، تُعد بمثابة شریك متساوي (
 الاستراتیجیة الشاملة للشركة وتنفیذھا وتقویمھا.

 ) الرؤیة آنفة الذكر.2-8ویوضح الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 ) علاقة الشراكة بین الاستراتیجیات الثلاث2-8شكل (

وتعرّف استراتیجیة إدارة الموارد البشریة؛ على أنھا: مجموعة محددة من أنشطة التصرف التي 
 تتبعھا الشركة بغیة تحقیق أھدافھا.

كما تعرّف بأنھا: عملیة اتخاذ القرارات المتعلقة بنظام الموارد البشریة والتي تعمل على تحقیق 
تكیف النظام المذكور مع الظروف البیئیة المحیطة، وعلى تدعیم استراتیجیة الشركة وتحقیق أھدافھا 

 الاستراتیجیة.

أما استراتیجیة إدارة الموارد البشریة الدولیة، فتعني: مجموعة الاستراتیجیات والممارسات الموجھة 
لإدارة التغیر في نظام الموارد البشریة والتي تعمل على تدعیم استراتیجیة الشركة وتحقیق أھدافھا 

 الاستراتیجیة لمواجھة التغیرات التي تواجھ الشركة في ظل ظروف بیئیة مختلفة عن 
 بیئتھا المحلیة.

  عناصر استراتیجیة إدارة الموارد البشریة الدولیة-2
 تشمل عناصر استراتیجیة إدارة الموارد البشریة الدولیة، الآتي: 

  رصد المستویات البیئیة المحیطة والمؤثرة.-أ

  تحلیل المستویات البیئیة باعتماد التقنیات الملاءمة.-ب
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 تحدید استراتیجیات الموجھة لإدارة التغییر ودعم الاستراتیجیة -ج
 الشاملة للشركة لبلوغ أھدافھا المرسومة.

 وفیما یأتي توضیحاً للعناصر المذكورة:

  رصد المستویات البیئیة: وتشمل المستویات الآتیة:-أ
 أولاً : مستوى البیئة الخارجیة العامة: وتضم العوامل الآتیة:

  العوامل السیاسیة.-1

  العوامل الاقتصادیة.-2

  العوامل الثقافیة.-3

  العوامل الاجتماعیة.-4

  العوامل التكنولوجیة.-5

  العوامل الدیموغرافیة.-6
 ثانیاً : مستوى البیئة الخارجیة الخاصة: وتضم العوامل الآتیة:

  النقابات والاتحادات.-1

  المنافسون.-2

  سوق العمل.-3

  أصحاب المصالح الخارجین.-4

  الحكومة.-5

  منظمات المجتمع المدني.-6
 ثالثاً : مستوى البیئة الداخلیة: وتضم العوامل الآتیة:

  رضا الموارد البشریة (أصحاب المصالح االداخلیین).-1

  تنمیة الشركة.-2

  ثقافة الشركة.-3

  ھیكل الوظائف والأجور.-4

 في ھذه الخطوة یتم تحلیل المستویات البیئیة  تحلیل المستویات البیئة:-ب
 الثلاث باعتماد تقنیات ملائمة وكما یأتي:
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 أولاً : تحلیل البیئة الخارجیة العامة والخاصة.

 إن التقنیات الملائمة لتحلیل البیئة الخارجیة،

 تخدم الخبرات المشتركة بین الشركات الرائدة ) المقارنة المرجعیة:1(
وبخاصة في الشركات الأخرى للاقتداء بھا لأنھا تمثل موجھات 
مرشدة للعمل والأداء وتحلیل متطلبات البیئة في مجالات التباین 
والتغییر الثقافي المتمیز وفي بناء فرق العمل، وتحفیز الإنجاز 

 وتشخیص ممارسات إدارة الموارد البشریة الجیدة.

 وفقاً لھذه التقنیة یجري تحلیل مكونات البیئیة ) تحلیل العوامل:2(
الخارجیة العامة والخاصة وتأثیراتھا على إدارة الموارد البشریة، 

عن طریق تخصیص أوزان لتأثیرات كل عامل من العوامل، ومن ثم 
 ترتیب تاثیر العوامل تنازلیاً بحسب درجة تأثیرھا.

 تعُد ):BG-HP) مصفوفة العملیات البشریة ونمو قطاع الأعمال (3(
 – Business Growthمصفوفة العملیات البشریة ونمو الأعمال 

Human Process Matrix من التقنیات المعاصرة في تحلیل وضع 
عملیات الموارد البشریة الحالي في مقابل نمو الأعمال بالشركة. ومن 

خلال التعرف على المربع الذي توصف بھ الشركة، یمكن تحدید 
طبیعتھا. وبناءً على مواصفات الشركة ومدى نمو الأعمال، ومدى 
مساندة ومساھمة ممارسات الموارد البشریة یمكن تقسیم الشركات 

 )3-8إلى اربع فئات وكما موضح في الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 )3-8شكل (
 )BG – HPمصفوفة العملیات البشریة ونمو قطاع الأعمال (

) خصائص كل شركة من الشركات الأربع واستراتیجیة إدارة الموارد البشریة 1-8ویبین الجدول (
 الملاءمة لھا.

 ) خصائص الشركات الأربع واستراتیجیة إدارة الموارد البشریة الملاءمة.1-8جدول (

الشركة/  ت
 المتطلعة المراجعة المفكرة الحارسة الخصائص

 مرتفعة مرتفعة منخفضة منخفضة العملیات البشریة 1

 مرتفعة منخفضة مرتفعة منخفضة نمو الأعمال 2

 الھدف 3
حمایة 

وضعھا 
 الحالي

البحث 
المستمر وراء 
المنتج الجدید 

 وفرص السوق

العمل في 
مختلف أنواع 

العملیات 
ومجالات 

 التسویق

الخروج إلى 
العالمیة 
وتثبیت 

موطيء قدم 
 فیھا
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 إدارة الأعمال الدولیة 

الرقابة على  التركیز 4
 الكلف

على النتائج 
 النھائیة

الموازنة بین 
شراء الخدمة 

 أو صناعتھا

على 
الإنتاجیة 

 البشریة

متنوع متعدد  ثابت نمطي الأنتاج 5
متنوع بشكل  محدود الخطوط

 كبیر

 عالیة معقدة محدودة عالیة متنوعة عالیة التكنولوجیا 6

7 
الاستراتیجیة 

 الملاءمة

بناء الموارد 
البشریة 

بالأسلوب 
 النمطي

جذب 
واستقطاب 

الكفاءات 
المتمیزة عبر 
آلیات اختیار 

 معقدة

تخصیص 
الأدوار 
للموارد 

البشریة عبر 
الموازنة بین 

الاستقطاب 
 والتنمیة

المواءمة بین 
قدرات 

الموارد 
البشریة 

وتطلعات 
الشركة 

 المستقبلیة

 ثانیاً : تحلیل البیئة الداخلیة:

 أن التقنیات الملاءمة لتحلیل البیئة الداخلیة، ھي:

 على وفق ھذه التقنیة یجري تحلیل العناصر الداخلیة ) تحلیل العناصر:1(
للشركة والموارد البشریة وتشمل ثقافة الشركة والھیكل التنظیمي 

والوظیفي وطبیعة ممارسات إدارة الموارد البشریة، ومن أبرز 
أدوات ھذه التقنیة، ھي التقاریر الدوریة، نتائج تقویم الأداء، 

المقابلات والملاحظات، استمارة االاستبانة، وقوائم الفحص. وعن 
طریقھا یمكن رصد نقاط القوة والضعف وبالتالي اتخاذ القرارات 

 بصدد تطویر نقاط القوة وتقویض نقاط الضعف.
 تساعد تحلیل الاتجاھات والتغییرات في ممارسات ) تحلیل الاتجاھات:2(

التدرج الوظیفي والترقیة والتدریب والتطویر والإدارة بالأھداف 
)MBO) والإدارة على المكشوف (OBM في رسم خریطة اتجاھات (

) HRMممارسات الموارد البشریة وبالتالي مساعدة مدیري (
) على فھم مضامین الاتجاھات والمواقف المتغیرة ووضع IHRMو(

 الاستراتیجیات الملائمة لمواجھتھا.
وتعدقائمةالفحصواستمارةالاستبانةأبرزأدواتھذھالتقنیةحیثتطرحأسئلةوتحاولالبحثعنإجاباتلھا،ومنأبرزه

 ذھالأسئلة،مایأتي:
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 ھل توجد اتجاھات رئیسة في عملیات الموارد البشریة عامة -
 والموارد البشریة الدولیة خاصة، في شركتك؟

 ھل یمثل ترك العاملین للعمل اتجاھاً رئیسیاً لشركتك في السنوات -
 السابقة؟ وھل من المتوقع استمرار ھذه الاتجاه؟

 ھل تظُھر التعویضات اتجاھات متأرجحة بین العاملین في البیئة -
 الدولیة؟

  ما التأثیرات المتوقعة على شركتك نتیجة لھذه الاتجاھات؟-
 ھل یمكن توقع الاتجاھات المستقبلیة للشركة بناء على توقعات -

 العاملین؟

: وھي من التقنیات ES – CD)  مصفوفة رضا العامل وتطویر الشركة 3(
 المعاصرة، إذْ تشیر، مصفوفة رضا العامل وتطویر الشركة 

Employ Satisfacyion – Company Development Matrix 
إلى مستوى صحة الشركة، عبر مجموعة أبعاد أھمھا استراتیجیة الموارد البشریة فضلاً عن 
الربحیة وزیادة رأس المال، وثقافة الشركة، ومستوى الإنتاجیة. وتلعب الموارد البشریة دوراً 

نموذجیاً في صحة الشركة، ویشیر مستوى رضا العامل إلى المستوى العام الغالب لصحة الشركة. 
ویتم قیاس رضا العامل من خلال عملیة مسح لتحدید مستوى الرغبة في العمل والمعنویات 

والتعویضات. أما آلیة عمل المصفوفة، فتعتمد على تصور البیئة الداخلیة للشركة من خلال بعدین 
أساسین، الأول، صحة الشركة، والثاني مستوى رضا العامل، توزع فاعلیة بعد رضا العامل على 
ثلاثة مستویات قیاس (مرتفع، متوسط، منخفض) أما بعد صحة الشركة فمستویاتھ (ممتازة، جیدة، 

 ).4-8سیئة) وبذلك تكون المصفوفة ذات تسع نوافذ، وكما تظھر في الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 ) مصفوفة 4-8شكل (
 رضا العامل وتطویر الشركة

 ) خصائص كل نافذة من نوافذ المصفوفة آنفة الذكر.2-8ویلخص الجدول (
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 إدارة الأعمال الدولیة 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 تحدید الاستراتیجیات الفرعیة لإدارة الموارد البشریة الدولیة:-ج
بعد تحلیل البیئات، تحدد الاستراتیجیات الفرعیة لإدارة الموارد البشریة الدولیة، وبشكل عام، فإن 

 ھذه الاستراتیجیات ھي:

 أولاً : التوظیف الدولي.

 ثانیاً : التعویضات الدولیة.

 ثالثاً : التدریب والتطویر الدولي.

 رابعاً : تقویم الأداء الدولي.

 خامساً : علاقات العمل الدولیة.

 سادساً : التكیف بعد العودة من العمل في الخارج.

 وفیما یأتي توضیح لھذه الاستراتیجیات:

 International Staffingأولاً : التوظیف الدولي 

تُعد استراتیجیة التوظیف الدولي، إحدى الاستراتیجیات الفرعیة الاستراتیجیة إدارة الموارد البشریة 
الدولیة، وتعتبر من أھم الاستراتیجیات التي یجب ان تنجزھا الإدارة المذكورة بكفاءة وفاعلیة. فعلى 

أساس النجاح في إنجازھا یتمدد مسار النشاطات الوظیفة في الشركة سواء النشاطات الإنتاجیة، 
والتسویقیة، والمالیة، والتطویریة، وتتكون استراتیجیة التوظیف من ثلاثة أنشطة یوضحھا الشكل 

)8-5.( 

 

 ) أنشطة استراتیجیة التوظیف5-8شكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

) والذي یشیر إلى: Recruitmentویتضح من الشكل أعلاه، أن النشاط الأول ھو (الاستقطاب 
(مجموعة نشاطات إدارة الموارد البشریة الخاصة بالبحث عن وجذب المرشحین لسد الشواغر 

 الوظیفیة في الشركة وذلك بالكمیة والنوعیة المطلوبة والمرغوبة وفي الوقت المناسب).

وھناك مجموعة من العوامل التي یمكن أن نسمیھا (العوامل الحاكمة) في تحدید مسارات استراتیجیة 
التوظیف الدولي، ففي مجال الجذب والاستقطاب تلعب طبیعة توجة الإدارة (كعامل حاكم) دوراً في 

 ) ذلك بوضوح.6-8تحدید مصادر الجذب والاستقطاب، ویبین الشكل (

 

 ) طبیعة توجھ الإدارة 6-8شكل (
 وعلاقتھا بمصادر الجذب والاستقطاب الدولي

)، والذي یعني: (مجموعة نشاطات إدارة الموارد البشریة Selectionأما في نشاط (الاختیار 
المتعلقة بجمع المعلومات عن المتقدم لشغل وظیفیة دولیة شاغرة، وتكون ھذه المعلومات دلیل إدارة 

الموارد البشریة ومراكز القرار في الشركة، في اتخاذ قرار صحیح لوضع الشخص المناسب في 
 المكان المناسب وتحقیق أعلى مواءمة بین الفرد والوظیفة).

، الذي یُعد قراراً استراتیجیاً، یمثل عقد بین الشركة والفرد Placementوكذلك في نشاط (التعیین  (
 لا یمكن فسخھ إلا في حالة إخلال معین بشروطھ.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 ) دور العوامل الحاكمة في توجیھ مسارات الاختبار والتعیین الدولي.3-8ویوضح الجدول (

 ) العوامل الحاكمة في توجیھ مسارات الاختیار والتعیین الدولي3-8جدول (

طبیعة توجھ  ت
 الإدارة

 مستوى المواءمة

 معتدلة 6-4 عالیة 7-10
  ضعیفة3-0

 مزایا وعیوب الإدارة وأوزانھا

 ) ضعیفة جداً 1) قویة جداً (10(

1 
تركیز عرقي 

Ethno 

Centric 

عالیة 
 الوزن

معتدلة 
 الوزن

ضعي
فة 

 الوزن
 الوزن العیوب الوزن المزایا

     
التآلف مع 

أھداف 
 الشركة

 

صعوبة 
التكیف 

في البلدان 
 الأجنبیة

 

الولاء      
  للشركة

الضغوط 
المستمرة 
في مكان 

 العمل

 

الكفاءة      
  التكنولوجیة

مشكلات 
التكیف 
 الأسریة

 

     
سھولة 
الرقابة 

 على عملة
 

دفع كلف 
تدریب 

 عالیة
 

2 
تركیز عرقي 

متعدد 
Polycentric 

   
التآلف مع 

البلد 
 المضیف

 

صعوبة 
الرقابة 

على عمل 
 الموظف

 

     

كلفة 
المحافظة 

على 
الموظف 

 أقل

صعوبة  
  الاتصال
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 إدارة الأعمال الدولیة 

     

إمكانیة 
ترقیة 

الموظف 
 المحلي

 

ضعف 
فرص 
العمل 

المتاحة 
أمام 

الموظفین 
 المحلیین

 

     

الاستجابة 
لضغوط 
الحكومة 
المضیفة 
للتوظیف 

 المحلي

   

3 
 تركیز عالمي

Geocenteric 
   

مدیرین 
دولیین 

 محترفین
 

حاشیة 
البلد 

 المضیف
 

خبرات      
  جدیدة

معیقات 
اجتماعیة 

 وقانونیة
 

  كلفة أقل     
منافسة 

المواطنین 
 المحلییین

 

 ویظھر من الجدول السابق، الآتي:

) أن مستوى المواءمة بین الفرد والوظیفة تأخذ أوزان تتراوح بین ثلاثة 1(
 ) ضعیفة.0 -3) معتدلة، (6 – 4) عالیة، (10- 7مستویات (

) للمزیة أو 10) مزایا وعیوب توجھ الإدارة تأخذ أوزان تتراوح بین (2(
 ) للمزیة أو العیب الضعیف.1العیب القوي و (

) أعلاه وعلى 2 و1) تحسب أوزان العوامل كافة والمذكورة في (3(
 أساس قیمة الأوزان یتحدد التوجھ الأنسب للاختیار والتعیین.

 International Compensationsثانیاً : التعویضات الدولیة 

في البدایة لا بد من الإشارة إلى العقد المبرم بین الفرد العامل والشركة ھو عقد (اجتماعي، 
 واقتصادي، وقانوني، وأخلاقي).
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 إدارة الأعمال الدولیة 

وانطلاقاً من الطبیعة الاقتصادیة للعقد، فإن الفرد العامل یلتزم بالعمل والانتاج ووفقاً لشروط العقد 
 المتفق علیھ، في مقابل ذلك تلتزم الشركة بتعویض الفرد عما یقدمھ.

ویعرّف التعویض على أنھ: مجموع المكافآت المباشرة التي تدفع على أساس أداء الفرد لعملھ 
Performance – Based Pay وغیر المباشرة المتمثلة بالمكافآت المعنویة للفرد كالمزایا 

الاجتماعیة والصحیة والمشاركة في صنع القرارات وغیرھا والتي یمكن أن تؤدي إلى زیادة رضا 
 الفرد ودافعیتھ مما ینعكس على تحسین أدائھ وزیادة إنتاجیتھ.

 ) أنواع المكافآت ومفھومھا وتقسیماتھا:7-8ویجسد الشكل (

 

 ) أنواع المكافآت التعویضیة:7-8شكل (

 فبالرغم من أنھا تنطلق من نفس * أما بصدد التعویضات الدولیة،
المباديء والأسس المشار إلیھا آنفاً، إلا انھا تواجھ صعوبة كبیرة تتمثل 

في إیجاد اساس أو معیار مناسب لنظام مكافآت یربط بین أوضاع 
 الدول المختلفة بحیث یضمن مصداقیة داخلیاً وخارجیاً .

 وللتغلب على ھذه الصعوبة یعتمد مدخلین أساسیین في وضع نظام التعویضات الدولي، ھما:

: تقوم فكرة ھذا المدخل على ضرورة أن یتمتع Balance Sheet Approachمدخل المیزانیة 
الفرد العامل (المغترب) على الأقل بنفس مستوى المعیشة داخل وطنھ. وفي ظل ھذا المدخل توجد 

أربعة أبواب للصرف داخل الدولة الأم، وھي: ضرائب الدخل، ومخصصات السكن، والسلع، 
والخدمات، والمدخرات. ولھذا على الفرد العامل (المغترب) أن یحدد مقدار تعویضاتھ في دولتھ 

وماذا ستكون علیھ عند العمل بالدولة المضیفة، وفي حالة وجود أیة اختلافات بینھما یجب أن 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

تتحملھا جھة العمل. ویترتب على ھذا المدخل إمكانیة بناء نظام المكافآت المغترب على الأقل فیما 
یتعلق بخمس أو ست جوانب من ھذا النظام، فمثلاً◌َ : الأجر الأساسي سیكون على نفس مستوى 
الدولة الأم فضلاً عن مخصصات العمل بالخارج والتي ستكون في شكل نسبة مئویة من الأجر 

الأساسي وھذه المخصصات ستعوض جزء منھا مصروفات السكن والتعلیم والضرائب ومشاكل 
 التكیف الثقافي الأخرى.

 ) آلیة مدخل المیزانیة.8-8ویبین الشكل (
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 

 ) آلیة مدخل المیزانیة في التعویضات الدولیة8-8شكل (

 :Rinks Approach) مدخل الرتب 2(

وفقاً لھذا المدخل یجري تصنیف المدیرین والعاملین في الخارج إلى رتب، على وفق مؤشر الخبرة 
 ونطاق الإشراف ویوضح الجدول ھذه الرتب.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 ) رتب الأفراد العاملین في الخارج4-8جدول (

 نطاق الإشراف الخبرة بالسنوات الرتبة ت

  مرؤوس50 -21 10 -6 ممتاز 1

 20 – 11 6 – 4 جید 2
 مرؤوس

  مرؤؤس10 – 3 3 – 1 مبتديء 3

) متوسط رواتب المدیرین 5-8واستناداً إلى نوع الرتبة یجري تحدید التعویضات ویعرض الجدول (
 العاملین في الخارج بحسب مدخل الرتب.

) متوسط رواتب المدراء العاملین في بعض العواصم العالمیة (بالألف 5-8جدول (
 دولار أمریكي)

 المدیر المبتديء المدیر الجید المدیر الممتاز مكان العمل

 59 95 154 طوكیو

 61 94 145 زیوریخ

 38 72 137 ھونغ كونغ

 53 84 132 فرانكفورت

 28 57 113 سنغافورة

 34 60 105 تایبي

 39 63 101 باریس

 35 57 93 سیئول

 33 54 90 میلان

 16 35 79 كوالا لامبور

 27 45 76 لندن
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 10 24 61 جاكارتا

 12 26 56 بانكوك

 33 41 68 سیدني

 11 21 42 مانیلا

 7 12 21 ھوشي منھ

 5 8 11 بكین

 ثالثاً : التدریب والتطویر الدولي 
International Training & Development: 

یقصد بالتدریب: الجھود الھادفة إلى تزوید الفرد العامل بالمعلومات والمعارف التي تكسبھ مھارة 
وخبرة في أداء العمل أو تنمیة مھارات ومعارف وخبرات باتجاه زیادة كفاءة الفرد العامل الحالیة 

 والمستقبلیة.

أما التطویر فیشیر إلى: تطویر المھارات العامة للأفراد العاملین لیصبحوا اكثر استعداد لقبول 
 متطلبات مھمات جدیدة أنیطت بھم.

 Training & Development for Internationalاما التدریب والتطویر للأعمال الدولیة 

Business  فتعني البرامج المتخصصة التي من شأنھا زیادة مقدرات الأفراد العاملین في الشركات 
التي تعمل على نطاق دولي وتمكینھم من مواجھة حدة المنافسة التي تواجھھا شركاتھم وبالتالي تقلیل 

الخسائر التي یمكن أن تتكبدھا نتیجة التباین الثقافي بین الأفراد العاملین في تلك الشركات وزیادة 
 التفاعل والانسجام بین العاملین الجدد وزملائھم العاملین بالفروع الدولیة.

 وانطلاقاً من أھمیة ھذا الموضوع، سنناقش الفقرات الآتیة: 

  مستویات التدریب والتطویر الدولي-1

 ھناك أربعة مستویات للتدریب والتطویر الدولي، ھي:

التدریب على أثر الاختلافات الثقافیة وزیادة إدراك المستوى الأول: * 
 المرشح للعمل بھذه الاختلافات وتأثیرھا على نتائج عملھ.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 التدریب على تأثیر المیول والاتجاھات (إیجابیة/ المستوى الثاني:* 
سلبیة) على السلوك بالشكل الذي یمكنھ من التفاعل مع مرؤوسیھ 

 الأجانب.

 تزوید المرشح للعمل بالمعارف والخبرات الحقیقیة المستوى الثالث:* 
عن الدول المضیفة وطبیعة التركیبة السكانیة والمستوى الثقافي 

 والاجتماعي والمعرفي والتكنولوجي ومستوى القدرة الاقتصادیة.

 إكساب المرشح للعمل مھارات متعلقة بتعلم اللغة المستوى الرابع:* 
 والقدرة على التكیف مع ظروف ومتغیرات البیئة الجدیدة.

 أنواع برامج التدریب والتطویر الدولي: إن لبرامج التدریب والتطویر -2
 الدولي، أنواع وھي:

 یھدف ھذا The Cultural Awareness Program برنامج الوعي الثقافي -أ
البرنامج إلى تزوید المشاركین بمجموعة القیم الثقافیة وكذلك 

 المعتقدات التي سوف تواجھ المرشح للعمل بالفروع الخارجیة.

 Executive Etiquatte for Globaنظام عقد الصفقات العالمیة -ب
Transations یھدف ھذا البرنامج إلى تدریب الأفراد على كیفیة 

 التفاوض وعقد الصفقات بحسب ظروف الدولة المضیفة.

 برنامج نقل التكنولوجیا عبر الثقافات المختلفة -ج
Cross – Cultural technology Transfer یھدف ھذا البرنامج إلى :

تبصیر المشاركین بكیفیة تأثیر القیم الثقافیة على قبولھم للتكنولوجیا 
 والتعلیم الفني.

: ویھدف International Protocolبرنامج البروتوكولات الدولیة -د
البرنامج المذكور إلى تزوید المشاركین بأسالیب التعامل مع الأفراد 

 في مختلف البلدان التي یعملون فیھا.

 برنامج أساسیات إدارة المشروعات للمدیرین الأجانب -ھـ
Business Basics for Foriegner- Executives یھدف ھذا البرنامج ،

 إلى تبصیر المدیرین بأساسیات إدارة المشروعات في المجال الدولي.

: یھدف ھذا البرنامج إلى Language Programs برنامج تعلیم اللغات -و
تقدیم مجموعة من الخدمات تشمل الترجمة والتفسیر والتدریب في 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

ظل التنوع الثقافي وتقدیم الاستشارات في مجال اللغات وكذلك 
التدریب. من خلال معلمین معتدیرن یأخذون في اعتبارھم حاجات 

 المتعلم أكثر من مجرد تقدیم منھج محدد سلفاً .
  استراتیجیات التدریب التدولي:-3

 ) استراتیجیات التدریب الدولي وتقنیات كل استراتیجیة وممارساتھا.6-8یعرض الجدول (

 ) استراتیجیات التدریب الدولي وتقنیاتھا وممارساتھا6-8جدول (

 ممارسات التقنیة تقنیات الاستراتیجیة الاستراتیجیة ت

خبرة السفر  1
 والعمل

السفر إلى ما وراء 
 البحار

ترسل الشركات موظفین 
تنفیذین في مھمة سفر أو 

للإقامة مدة قصیرة في البلد 
التي ینبغي لھ أن یالف ثقافتھا 
الجدیدة بالتدریج. باعتبار ان 

خیر وسیلة لتدریب الناس 
ثقافیاً ھي إرسالھم للبلدان 

 ذاتھا.

 مھمة اغتراب  

تتبادل الشركات موظفیھا 
فیما بین مكاتبھا في العالم 

بھدف تحسین مھارات 
التواصل الثقافي الشامل، 

حیث سیواجھ التنفیذین تحدیاً 
مركباً للحیاة والعمل في ثقافة 

جدیدة مربكة دون تدریب 
 مشترك خاص.

 فرق متعدد الثقافات  

تستخدم الشركات فرقاً 
متعددة الثقافات لیعملوا في 

مشاریعھا، وفي أثناء عمھلم 
یتعلمون كیف یسوّون 

الفروق فیما بینھم ویتغلبون 
على سوء الفھم وبالتالي 
یبنون ثقة وفھم مشترك 

واحتراماً لأعضاء الثقافات 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 المختلفة.

 التدریب الداخلي مبادرات التدریب 2

تقدم الشركات برامج تدریبیة 
داخلیة (في الوطن الأم) 
تشمل: حلقات دراسیة، 

ومقررات تعلیمیة، وتدریباً 
لغویاً، كتباً، مواقع على شبكة 

الانترنت، تمثیل أدوار، 
 المحاكاة.

 تصنیف المصادر  

تصنف الشركات مصادر 
حاجاتھا التدریبیة بحسب 

الجھات التي تقدمھا، والتي 
 قد تكون:

 * شركات متخصصة.

 * جامعات ومعاھد أكادیمیة.

* مراكز تدریب تخصصیة 
مثل مركز (نافذة على العالم 

Window on World( 

 التدریب عن بعد  

عن طریق برامج ثقافیة 
شاملة للشركات العالمیة 
تعدھا مراكز متخصصة 

وتنفذ بالمرسلة، غایتھا زیادة 
 الفاعلیة المؤسسیة والفردیة.

 استئجار الرواة الرواة الثقافیون 3

تستخدم بعض الشركات 
(مترجمي الثقافة) لمساعدة 

من ینتمون إلى ثقافات 
مختلفة على حل مشاكلھم، 

عن طریق استئجارھم 
لإرشاد المدیرین وھم 

یبحرون في أرضٍ ذات ثقافة 
 غیر مألوفة لدیھم.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

4 
سیاسة التنوع 

 والثقافة المشتركة

إدماج التدریب الثقافي 
الشامل ضمن سیاسة 

 التنوع

تشجیع الفھم الثقافي الشامل 
والمواقف الإیجابیة تجاه 

الفروق الثقافیة بفضل سیاسة 
مشتركة قویة تتبعھا في 

مجال التنوع وكلما كانت 
الثقافة المشتركة تولي قیمة 
للتنوع تكون عقول الأفراد 

أكثر تفتحاً تجاه الفروق 
الثقافیة وأكثر وعیاً لھا 

 وتسامحاً معھا.

 رابعاً : تقویم الأداء الدولي

یعتمد تقویم الأداء الدولي على المؤشرات المستخدمة في عملیة التقویم واقترحت بعض الدراسات 
 المؤشرات الآتیة بھذا الصدد:

  مستوى الصعوبات المرتبطة بعملیة التعیین الخارجي.-1

 التركیز على تقویم المدیر ذاتھ بدلاً من الاعتماد على آراء وانطباعات -2
 مدیري الشركة الأم في تقویمھ.

 اعتماد معاییر موضوعیة في التقویم تناسب خصائص الأفراد العاملین -3
 في الخارج وسماتھم.

 دور الأفراد العاملین في الخارج في بناء علاقات جیدة بین الفروع -4
 والشركة الأم.

 خامساً : علاقات العمل الدولیة

أن الشركات التي لھا فروع بالخارج سوف تجد اختلافات جوھریة في الممارسة الخاصة بعلاقات 
العمل بین الدول، وفیما یأتي عرضاً لبعض الجوانب التي توضح اختلاف علاقات العمل بین أوربا 

 وأمریكا.

 :Centerlization المركزیة -1

عادة ما تتم عملیة التفاوض الجماعي في أوروبا الغربیة على مستوى الصناعة أو الإقلیم، بینما تتم 
 في أمریكا على مستوى المشروع أو مستوى المصنع.

 :Union Structure ھیكل نقابات العمال -2
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 إدارة الأعمال الدولیة 

بسبب مركزیة عملیة التفاوض الجماعي في أروبا، فإن نقابات العمال في ھذه الدول لا تتمتع بقدر 
كبیر من الاستقلالیة أو بنفوذ كبیر في اتخاذ القرارات، ولھذا فإن نقابات العمال في أوربا غالباً ما 

تركز على الجوانب الإداریة والخدمیة، وھذا الوضع یختلف عن نقابات العمال في أمریكا التي 
 تتمتع بنفوذ أكبر واستقلالیة عالیة.

 Employer Orgnaization تنظیمات أصحاب الأعمال: -3

نظراً لمركزیة عملیة التفاوض الجماعي في أوروبا وتواجدھا على مستوى الصناعة، فإن أصحاب 
الأعمال یقومون بعملیة التفاوض الجماعي مع النقابات من خلال منظمات جماعیة خاصة بھم، أما 

 في الولایات فإن عملیة التفاوض تتم بشكل فردي بین أصحاب الأعمال والنقابات.

 Union Security الاعتراف بالنقابات: -4

إن الاعتراف بالنقابة كجھة یتم التفاوض الجماعي معھا في دول أوربا لا یتخذ الشكل الرسمي مثلما 
یحدث في الولایات المتحدة، ففي أوربا على سبیل المثال لا توجد آلیة قانونیة تلزم صاحب العمل 

 % من عمال ھذه الجھة.80بالاعتراف بنقابة معینة حتى ولو ادعت النقابة أنھا تمثل 

 :Union Security حمایة النقابات -5

 یكاد یكون حمایة وأمن النقابات أمراً غائباً في دول أوربا بعكس ما ھو موجود في الولایات المتحدة.

 :Labor – Management Contracts عقوبة العمل والإدارة -6

كما ھو الحال في الولایات المتحدة تقوم معظم دول أروبا بكتابة عقود العمل في شكل مستندات 
قانونیة ما عدا بریطانیا العظمى حیث تخرج العقود والاتفاقات عن النطاق القانوني وتكون بمثابة 

 اتفاق.

 :BargainingContent and Scopeمحتوى ومجال المساومة -7

حیث تركز الاتفاقات الخاصة بعلاقات العمل في الولایات المتحدة على الأجور وساعات العمل 
والظروف التي تمارس فیھا الوظیفة، أما في اوربا فینصب التركیز على ذكر بعض البنود 

 المختصرة مع ترك الحریة لجھة العمل أن تصنع ما تراه من شروط مناسبة.

 :Grievance Handling معالجة وتسویة التظلمات -8

في دول أوربا قلیلاً ما تحدث شكاوى أو تظلمات مقارنة بالولایات المتحدة، وعندما تحدث ھذه 
 التظلمات فإنھا عادة ما تسوى أو تعالج بآلیة قانونیة خارج نطاق تحكم نقابات العمل الرسمیة.

 :Strikes الاضرابات -9

مقارنة بالولایات المتحدة فإن اللجوء للاضرابات في أوربا یكون أقل حدوثاً، ویرجع ذلك إلى إطار 
التفاوض الجماعي الذي یتم في أوربا على مستوى عام حیث ینتج عن ھذا الإطار مقاومة قلیلة من 

الإدارة، بینما في الولایات المتحدة تتغلغل النقابات بشكل قوي حتى في المشروعات الفردیة مما 
 یجعل حدوث الإضرابات أمراً كثیر الحدوث.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 :Repartiationسادساً : التكیف بعد العودة 

إن العودة للوطن تعني رجوع المغترب إلى شركتھ ووطنھ الأم بعد العمل بالخارج، وھذه العودة 
تمثل للمغترب العائد خبرة حلوة ومرة في آن واحد، حیث تعني عودة أسرتھ إلى بیئتھا المالوفة 

وأصدقائھا القدامى ولكنھ قد یجد بعد عودتھ أن شركتھ تجاھلتھ في جوانب كثیرة من مساره  
 الوظیفي.

ولتجنب معظم ھذه المشكلات قامت إحدى الشركات العالمیة بتقدیم بعض التوجیھات في ھذا الصدد 
 منھا:

عمل اتفاق مكتوب یحدد أمور العودة للوطن: حیث قامت بعض -1
الشركات مثل دوا وكیمیكل ویونیون كارییر بعمل مثل ھذا 
 سنوات 5-الاتفاقیات، بھذا یضمن العائد أن مدة بقائھ بالخارج محددة 

  ویضمن أنھ بعد العودة سیحصل على الوظیفة المناسبة.-مثلاً 

تحدید كفیل أو ضامن: حیث یجب ان یحدد الموظف المغترب كفیلاً أو -2
 وھذا الضامن تكون مھمتھ -مدیر في الشركة الأم مثلاً –ضامناً لھ 

الاھتمام بمصالح المغترب في الداخل، وھذا الأمر یجعل المغترب 
دائماً على درایة ودعم بالأحداث. كما أن الضامن یذكر إدارة الشركة 

 باسم المغترب وحاجاتھ ویجعلھ محل اھتمام باستمرار.

التعرف على الوظائف المتاحة في المسار الوظیفي وأخبار المغترب -3
 بھا حتى یكون على علم بأنسب الوظائف لھ عند العودة.

جعل خطوط الاتصال مفتوحة.. وذلك لضمان تواصل المغترب مع -4
المركز الرئیسي ویمكن أن یتم ذلك من خلال حضور اجتماعات 

 عمل دوریة تعقد بالمركز الرئیسي للشركة الأم.

تقدیم الدعم المادي أو المالي.. وذلك لتشجیع المغترب على العودة -5
 من Alcoaللوطن ومن أمثلة ذلك ما تقوم بھ بعض الشركات مثل 

تقدیم مساعدات مالیة تمكن المغترب من تدبیر أموره بالداخل قبل 
 العودة مما یشجعھ على العودة بلا مشاكل.

تطویر برامج للوطن الأم.. وعادة ما یكون ھدف ھذه البرامج تسھیل -6
 عملیة العودة للوطن.

عمل رحلات للوطن الأم.. عندما یذھب المغترب إلى ثقافة جدیدة فإنھ -7
یجب تنظیم رحلات تمكنھ من العودة إلى الوطن الأم من وقت لآخر، 

 حتى یكون على علم بأیة تغییرات قد تحدث أثناء عملھ بالخارج.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 أسئلة الفصل الثامن
 أولاً : الأسئلة الاسترجاعیة

 حدد أسباب تحول مھمات إدارة الموارد البشریة من مھمات تقلیدیة إلى -1
 مھمات معقدة.

 عدد التكلیفات الجدیدة لإدارة الموارد البشریة، وناقش واحدة منھا -2
 بالتفصیل.

 عرف إدارة الموارد البشریة، محاولاً استنباط أبرز مؤشرات ھذا -3
 التعریف.

 إذكر ثلاثة من التحدیات المعاصرة التي تواجھ إدارة الموارد البشریة -4
 الدولیة.

 ما المقصود باستراتیجیة إدارة الموارد البشریة الدولیة، وما علاقتھا -5
باستراتیجیة إدارة الموارد البشریة للشركة والاستراتیجیة الشاملة 

 للشركة، مدعماً إجابتك بالرسم.

  شخص عناصر استراتیجیة إدارة الموارد البشریة الدولیة.-6

 اشرح بالتفصیل آلیة عمل مصفوفة العملیات البشریة ونمو قطاع -7
)، مبیناً أھمیتھا في صیاغة استراتیجیة إدارة BG – HPالأعمال (

 الموارد البشریة الدولیة.

  ناقش تأثیر توجھ الإدارة على مصادر الجذب والاستقاطب الدولي.-8

  عدد التقنیات التدریبیة لاستراتیجیة خبرة السفر والعمل.-9

  ما التوجیھات الأساسیة لتكییف العاملین في الخارج بعد العودة.-10
 ثانیاً : الأسئلة التفكیریة

 كیف تفسر أن إدارة تغییر العقد الاجتماعي یعُد مھمة معاصرة من -1
 مھمات إدارة الموارد البشریة.

 بوصفك دارساً لمساق إدارة الموارد البشریة الدولیة، وطلبك منك -2
تحلیل البیئة الخارجیة لإحدى الشركات التي تسعى لدخول الأسواق 

العالمیة، ما التقنیة التي تستخدمھا في ھذا المجال؟ وما مبررات تبنیھا 
 دون غیرھا.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 في أثناء مشاركتك في نقاش حول وضع إحدى الشركات، تبین أن ھذه -3
الشركة ھي في المرحلة الانتقالیة، ما المقترحات التي یمكن أن 

 تقدمھا للشركة المذكورة لدفعھا نحو مرحلة (البحر الھاديء).

 فكر بتأني كیف تمیز بین توجھات الإدارة الثلاثة (العرقي، العرقي -4
المتعدد، العالمي) وأیاً منھا ملاءم لشركة عربیة ترید التوجھ إلى 

 العالمیة حدیثاً وكیف تقنع إدارتھا بملاءمة التوجھ المختار دون غیره.

 باعتقادك أیھما أكثر عدالة لنظام التعویضات الدولیة (مدخل المیزانیة) -5
أم (مدخل الرتب)؟ ولماذا؟ اكتب تقریراً بذلك لا یقل عن خمسة 

 أسطر موضحاً حججك بذلك.
 ثالثاً : أسئلة الاختیار من متعدد

واحد مما یأتي صحیحاً لتشجیع العودة إلى الوطن الأم بعد العمل في -1
 الخارج:

  الدعم المادي  - الاتصالات المفتوحة     ب-أ

  جمیع ما ذكر- رحلات للوطن الأم     د-جـ

 واحد مما یأتي لیس من التقنیات التدریبیة لاستراتیجیة مبادرات -2
 التدریب:

  مھمة اغتراب  - التدریب الداخلي      ب-أ

  تصنیف المصادر - التدریب عن بعد      د-ج

  مستویات التدریب والتطویر الدولي، ھي:-3

  خمسة مستویات  - ستة مستویات     ب-أ

  ثلاثة مستویات- أربعة مستویات     د-ج

  یعتمد مدخل الرتب في تحدید التعویضات الدولیة، على مؤشري:-4

  الخبرة والمھارة  - الخبرة ونطاق الإشراف    ب-أ

  نطاق الإشراف والقیادة- نطاق الإشراف والمھارة    د-ج

  تصنف التعویضات بشكل عام إلى:-5

  مباشرة وغیر مالیة  - مباشرة ومالیة     ب-أ
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 إدارة الأعمال الدولیة 

  لا شيء مما ذكر أعلاه- مباشرة ومعنویة     د-ج

 أن المصادر الأساسیة للاستقطاب في ظل الإدارة ذات التوجھ نحو -6
 ، ھي:Ethnocentricالتركیز العرقي 

  المصادر الداخلیة  - المصادر الخارجیة     ب-أ

  لا شيء مما ذكر أعلاه- أ + ب      د-ج

  واحد مما یأتي لیس من أنشطة استراتیجیة التوظیف:-7

  التعیین- الاختبار     د- الاختیار     ج- الاستقطاب     ب-أ

  بعدي مصفوفة رضا العامل وتطویر الشركة، ھي:-8

  رضا العامل وحصة الشركة  - رضا العامل وتنمیة الشركة   ب-أ

  لا شيء مما ذكر- رضا العامل ونمو الأعمال   د-ج

  واحد مما یأتي صحیحاً من عوامل البیئة الخارجیة العامة:-9

  العوامل الاجتماعیة  - النقابات والاتحادات    ب-أ

  ثقافة الشركة- الحكومة     د-ج

  من التكلیفات الجدیدة لإدارة الموارد البشریة:-10

  إدارة راس المال الاجتماعي  - إدارة راس المال الفكري    ب-أ

  أ + ب- إدارة رأس المال الانتاجي    د-ج
 رابعاً : أسئلة الخطأ والصواب

 (  )  الفضاء السوقي وعالم اللاحدود ھي السمات الممیزة لعالم -1
 المنافسة الحالي.

 (  )  نشر المعرفة والابتكار، أحد التكلیفات الجدیدة لإدارة الموارد -2
 البشریة.

 (  )  وفقاً للمنظور المعاصر فإن استراتیجیة إدارة الموارد البشریة تعُد -3
 وظیفة استشاریة تشغیلیة.

 (  )  العنصر الأول من عناصر استراتیجیة إدارة الموارد البشریة -4
 الدولیة، ھو تحلیل المستویات البیئیة باعتماد التقنیات الملاءمة.
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 إدارة الأعمال الدولیة 

) فالشركات ذات العملیات البشریة BG – HP (  )  وفقاً لمصفوفة (-5
 المرتفعة ونمو الأعمال المرتفع، تسمى الشركات المفكرة.

  (  )  المقارنة المرجعیة إحدى تقنیات تحلیل البیئة الداخلیة.-6

 (  )  مدخل المیزانیة في التعویضات الدولیة یؤكد على أن یتمتع -7
 المغترب بمستوى معیشة أقل من مستوى المعیشة في البلد الأم.

 (  )  نظام عقد الصفقات العالمیة أحد أنظمة سلامة العاملین في -8
 الخارج.

  (  )  علاقات العمل الدولیة متشابھة كثیراً في أوروبا وأمریكا.-9

  (  )  العودة للوطن الأم تمثل للمغنرب خبرة حلوة ومرة في آن واحد.-10
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 إدارة الأعمال الدولیة 

 مصادر الفصل الثامن
)، مدخل إلى إدارة الأعمال الدولیة، 2002 أحمد، أحمد عبدالرحمن، (-1

 دار المریخ للنشر، الریاض.

)، الإدارة 2007 العامري، صالح مھدي والغالبي، طاھر محسن، (-2
 والأعمال، دار وائل للنشر، عمان.

)، ترجمة أحمد سید 2003 دیسلر، جاري، إدارة الموارد البشریة، (-3
 أحمد عبدالمتعال وعبدالمحسن جودة، دار المریخ، الریاض.

)، إدارة الأعمال الدولیة، الإطار العام دار 2003 عباس، علي، (-4
 الحامد للنشر والتوزیع، عمان.

)، الإدارة عبر 1994  بارتلت، كریستوفر وجوشال، سومنترا، (-5
 ترجمة سعاد الطنبولي، الجمعیة - الحلول بین الأقطار–الحدود 

 المصریة لنشر المعرفة والثقافة العالمیة، القاھرة.

)، استراتیجیة الموارد البشریة، 2002  شاندرا، أشوك وكوبرا، شلبا، (-6
 ترجمة عبدالحكیم الخزامي، دار الفجر للنشر والتوزیع، القاھرة.

 ، مدخل إلى إدارة الأعمال الدول، دار المریخ، الریاض.2001أحمد، عبد الرحمن أحمد، -7

8- French, W., (2003), Human Resources Management, Sth ed, 
Houghton Mifflin Co., Boston. 

9- Richard,., & Rugman, (2003). 

10- Ulrich, D., (1998) New Man date for Human Resources, 
Harvard Business Review, Jan-Feb. 

11- Ivancevich,., (2004). 

12- Hodgehs,., (1999). 

13- Phatak, A., & Bhagat, R., & Kashlak, R., (2005), 
International Management, MC Graw-Hill- Irwin, New 
york. 
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 إدارة الأعمال الدولیة 

14-  Brewster,., (1999). 

15- Deresky, H., Global Management: Strategeic and inter 
personal, (2002), prentice Hall, NewJersey. 

16- Hodge, B., & Johnson, W., 1970, Organization Theory, 

3
rd

. ed, Auyn & Bacon, Boston. 
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