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 :  المقدمة

    تعتبر إدارة الموارد البشرية الدولية مجالا حيويا لو أىميتو البالغة في الارتقاء بالموارد البشرية إلى 
مستوى العالمية في الأداء المتميز، و في عصرنا الراىن و ما يشيده من متحولات و متغيرات تقودىا 
عولمة الأعمال التي فرضتيا القوى الاقتصادية و التكنولوجية لمشركات المتعددة الجنسية، خاصة بعد 

عولمة النشاطات والأسواق و التي نشأت نتيجة عدة عوامل من بينيا تطور الأسواق و اتساعيا، اتجاه 
بالإضافة إلى الثورة  (عولمة الأسواق)أغمب الدول إلى اعتماد اقتصاد السوق، المنافسة الدولية 

التكنولوجية اليائمة و التقدم الكبير في وسائل الاتصالات و ما ينجر عنو من انتقال سريع و كبير لمسمع 
و الخدمات بين الدول، حيث لم تعد ىناك أسواق محمية أو إقميمية متفرقة بل اندمجت جميعيا تقريبا في 

سوق واحدة بعدد كبير من المنتجات و ىذا ما أقام نظام عالمي جديد للأعمال والذي كرست فيو التنافسية 
باعتبارىا الآلية الأساسية لمنظمات الأعمال في حربيا لاقتناص الفرص و غزو الأسواق في مختمف دول 
العالم و تمثل التنافسية تحديا متزايد الخطورة فبعد أن كانت السمع و الخدمات تنتج من أجل شعب معين 

في دولة معينة أصبحت ىذه السمع و الخدمات تنتج من قبل شعوب مختمفة و من دول مختمفة لموفاء 
باحتياجات السوق العالمية بدلا من السوق المحمية بمعنى أن الشركة العالمية تنظر إلى العالم كمو كوحدة 

واحدة تقوم بعمل استثماراتيا، شراء إمداداتيا، إجراء بحوثيا و تصميم منتجاتيا أينما أمكنيا ذلك بأعمى 
. جودة و أقل تكمفة

  إن ىذا التغير في أشكال المنافسة و ىيكميا يفرض عمى المؤسسة إيجاد أساليب جديدة لتكوين قوة      
تنافسية أكبر تحفظ و تضمن بقاءىا في السوق العالمي و يفرض عمييا التوجو الدولي عبر 

استراتيجيات تدويمية من أجل خمق نشاط اقتصادي دولي  و ىذا ما يتطمب القدرة عمى التكيف مع 
 .البيئة الدولية و القدرة عمى التسيير عمى المستوى الدولي
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: المحاضرة الأولى

 مدخل لإدارة الأعمال الدولية و الشركة الدولية

 

 :مفيوم الأعمال الدولية-1

نظرا لمنمك السريع كالمتكاصؿ في حجـ التجارة الدكلية الناتج عف انفتاح معظـ الأسكاؽ 
بدأت تتضح مفاىيـ جديدة في ميداف إدارة الأعماؿ كالاقتصاد،  العالمية عمى بعضيا البعض،

كالتي مف بينيا إدارة الأعماؿ الدكلية كقبؿ التطرؽ إلى ىذا المفيكـ سنحاكؿ إيضاح ماىية 
. الأعماؿ الدكلية ككيؼ أعطيت الصفة الدكلية ككيؼ تختمؼ عف الأعماؿ المحمية

إف مفيكـ الأعماؿ الدكلية في الكقت الحاضر لـ يتضح بعد  نظرا لعدة أسباب أىميا حداثة 
ظيكر إدارة الأعماؿ الدكلية كتخصص ميـ في إدارة الأعماؿ كلأف أنشطة  كعمميات الأعماؿ 
الدكلية مترابطة كمتداخمة مع حقكؿ كتخصصات أخرل مثؿ إدارة الأعماؿ، الاقتصاد، الإدارة 

الإستراتيجية، القانكف كالعمكـ السياسية، لكف ىذا المفيكـ يفرض نفسو بحكـ أف مؤسسة اقتصادية 
في الكقت الحالي تعمؿ في سكؽ محمي لكف تجد ليا علبقات تجارية أك صناعية مع خارج حدكد 

. بمدىا الأـ كما تقكـ أيضا بالبحث عف أسكاؽ خارجية لتصريؼ سمعيا

لـ يتكصؿ بعد الكتاب كالميتمكف بمفيكـ الأعماؿ الدكلية إلى تعريؼ عاـ كشامؿ ليذا 
: المكضكع يعتمده الجميع، فاخترنا بعض التعاريؼ مف بينيا

الذم عرؼ الأعماؿ الدكلية بأنيا أم نشاط تجارم أك : (shiva Ramu) شيفا رامك  -
 (1) .خدمي تقكـ بو أم منظمة أعماؿ عبر حدكد كطنية لدكلتيف أك أكثر

                                                           
 .22، ص2007عباس عمي، إدارة الأعماؿ الدكلية، الإطار العاـ، الحامد لمنشر، الأردف، (1 )
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الأعماؿ الدكلية ىي معاملبت بيف : " حسب تعريؼ آخر لمدكتكر أحمد عبد الرحمف -
أك استثمار بيف منشآت تجارية في دكلة ما /أفراد كمنشآت مف دكؿ مختمفة، ىي تجارة ك

 (1) .كمنشآت تجارية ذات صمة بالأكؿ في دكلة أخرل
  بدراسة التعريفات السابقة كغيرىا نجد أنيا تتفؽ عمى بعض المفاىيـ التي تميز بكضكح

 : بيف الأعماؿ الدكلية كالمحمية كىذه المفاىيـ ىي
الأعماؿ الدكلية تتعمؽ بالاستثمار في بمد آخر أك بيع كشراء السمع أك الخدمات عبر  -أ 

 .حدكد دكلتيف أك أكثر
 الأعماؿ الدكلية ليست عمميات عابرة تتكقؼ بانتياء العمؿ أك الاستثمار أك الصفة  -ب 

نما ىي دائمة كلصاحب العمؿ تأثيرا فاعلب فييا  .التجارية، كا 
 المنشآت صاحبة الأعماؿ الدكلية تنفذ عممياتيا عبر حدكد دكلتيف أك أكثر أما المنشآت  -ج 

 .صاحبة الأعماؿ المحمية فتككف عممياتيا داخؿ حدكد الدكلة الكطنية
الأعماؿ الدكلية تتككف مف نكعيف مف العمميات التشغيمية الأكلى ىي المعاملبت  -د 

الاقتصادية كالتي ىي في الأساس انتقاؿ رؤكس الأمكاؿ أما النكع الثاني مف العمميات 
 (2) .فيك التفاعؿ بيف الشركات متعددة الجنسية كالمجتمع في البمد المضيؼ

 :مفيوم إدارة الأعمال الدولية-2

إف مجاؿ دراسة الأعماؿ الدكلية مجاؿ دراسة حديث نسبيا كقد بدأ الاىتماـ بيذا المجاؿ قبؿ 
أربعة أك خمسة عقكد عف طريؽ تكسع الدراسات المتعمقة بالأعماؿ الدكلية إلى جانب الطمب 

المتزايد مف الدارسيف كالعامميف في ىذا المجاؿ، حيث أف كظيفة إدارة الأعماؿ الدكلية في 
المؤسسة ناتجة مف اندماج ىذه الأخيرة بالبيئة الدكلية بدرجات متفاكتة مف حيث حزمة الأنشطة، 
العمميات، حجـ المكارد كرأس الماؿ المستثمر، كميما تكف درجات التفاكت في التكجو نحك نشاط 

الأعماؿ الدكلية فإف المؤسسة تتصؼ بالدكلية، ككذلؾ إدارتيا إذا تميزت أنشطتيا المكصكفة 
. أعلبه بالديمكمة كالتكاصؿ

                                                           
 2001أحمد عبد الرحمف أحمد، مدخؿ إلى إدارة الأعماؿ الدكلية، دار المريخ لمنشر، الرياض المممكة العربية السعكدية،(1 )

 .16، ص
 .23-22عباس عمي، إدارة الأعماؿ الدكلية، المرجع السابؽ، ص (2 )
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 يمكف القكؿ أف إدارة الأعماؿ الدكلية جزء مف عمـ إدارة الأعماؿ فيي تخصص جديد 
يشترؾ بخيط منيجي كاحد كمتماسؾ ممثلب بمبادئ كقكاعد عمـ إدارة الأعماؿ كما تعتبر مف بيف 
أكثر تخصصات الإدارة تعقيدا أك تطكرا كأكثرىا تأثيرا كتأثرا بالبيئة الدكلية كمتغيراتيا، في نفس 

الكقت فإف تدريس إدارة الأعماؿ الدكلية يعتبر في حد ذاتو مدخلب منيجيا لدراسة كتحميؿ كظائؼ 
إلخ ... المؤسسة الدكلية مف تسكيؽ دكلي، إنتاج دكلي، تمكيؿ دكلي، إدارة مكارد بشرية دكلية

العلاقة في بيئة الأعمال الدولية : 1.1الشكل رقم 

 :الدولية:                                  الأعمال:                                  ادارة

 البيئة السياسية ك القانكنية الدكلية-المكارد البشرية               -   تخطيط            -

البيئة الاقتصادية الدكلية -الإنتاج                        -تنظيـ                       -

البيئة الاجتماعية الدكلية - التمكيؿ                       -تكجيو                      -

البيئة الثقافية الدكلية - التسكيؽ                      -رقابة                       -

 

عرب، ادارة الأعمال الدولية، ممتقى البحث العممي، متاح عمى  ىاني:المصدر
. www.rsscrs.com،05/11/2012:الموقع

: تكجد عدة تعاريؼ لإدارة الأعماؿ الدكلية مف بينيا

 إدارة الأعماؿ الدكلية ىي جزء مف عمـ إدارة الأعماؿ كما أنيا تستخدـ إلى :التعريف الأول -
حقيقة الأمر . درجة كبيرة نفس المنيجية كتطبؽ كثيرا مف نظـ كقكاعد إدارة الأعماؿ عمكما

أنو مف الصعب دراستيا     لمف لـ يدرس إدارة الأعماؿ لأف فييا بعدا إضافيا سيستدعي 
معالجة خاصة كبما أنيا دكلية فإنيا ذات بعد خارجي كنتطرؽ بالضركرة إلى الكضع 

الداخمي في كؿ دكلة كأساليب الأعماؿ كالتجارة في أكثر مف دكلة، الشيء الذم إذا لـ نأخذه 
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في الحسباف سيعني تحييد قراراتنا الاستشارية كفشميا في تحقيؽ أىداؼ المنشأة التي ندير 
 (1) .أك نعمؿ بيا

 مفيكـ إدارة الأعماؿ الدكلية ىك الدراسة العممية المنتظمة لممعايير كالمفاىيـ :التعريف الثاني -
أم أنيا دراسة لعمـ الإدارة عندما ... الإدارية كالتي ليا إما جذكر أك مؤثرات عبر الحدكد

نتخطى حدكد الدكلة الكاحدة كبالتالي فكؿ رجؿ أعماؿ أك كؿ مدير يعمؿ بشركة دكلية يمتد 
  (2) .نشاطيا لأكثر مف دكلة كاحدة أصبح يعمؿ في مجاؿ إدارة الأعماؿ الدكلية

 الإدارة الدكلية ىي العممية الإدارية المستمرة كالشاممة التي تيدؼ إلى :التعريف الثالث -
صياغة كتطبيؽ استراتيجيات أعماؿ متكاممة كقادرة عؿ تمكيف المؤسسة مف المنافسة دكليا، 

 (3) .بكفاءة كفعالية
  ،مف التعاريؼ السابقة نستخمص أف مفيكـ إدارة الأعماؿ الدكلية ينقسـ إلى مدخميف

المدخؿ الأكؿ ىك أف إدارة الأعماؿ الدكلية تعتبر عمـ حديث ينتمي إلى إدارة الأعماؿ كيختص 
بدراسة العلبقة بيف المؤسسة كمحيطيا الدكلي، أما المدخؿ الثاني فإف إدارة الأعماؿ الدكلية عبارة 
عف كظيفة حديثة في المؤسسة تيتـ بتخطيط، تنظيـ، تكجيو كرقابة الكظائؼ الأساسية لممؤسسة 
مع مراعاة الأبعاد البيئية بيف الدكؿ، كقد ظيرت ىذه الكظيفة الحديثة كنتاج لمحاجة المكضكعية 

 .التي أفرزتيا بيئة الأعماؿ الدكلية، الأسكاؽ العالمية كالتحديات المتغيرة كالمعقدة ليذه البيئة

 :أىمية وأىداف إدارة الأعمال الدولية-3

     تتجمى لنا أىمية إدارة الأعماؿ الدكلية مف خلبؿ صعكبة القياـ بأعماؿ المؤسسة عمى 
المستكل الدكلي في ظؿ بيئة معقدة كديناميكية بما تتضمنو مف متغيرات اقتصادية، تكنكلكجية، 
اجتماعية، ثقافية، سياسية كقانكنية كىي متغيرات مف الصعب جدا إف لـ يكف مف المستحيؿ 

السيطرة عمييا، أك التحكـ في اتجاىاتيا، كلذلؾ فإف كؿ ما تستطيع إدارة الأعماؿ الدكلية القياـ 
بو، ىك العمؿ العقلبني الجاد في محاكلة التأثير بالبيئة الدكلية لصالح المؤسسة كالتقميؿ مف 

. أضرار التيديدات أك تحييدىا، كالعمؿ مف أجؿ استثمار أكثر الفرص المتاحة

                                                           
( 1)

 16أحمد عبد الرحمن احمد، مرجع سابق،ص
 عمرو حامد،( 2 )
هانً العمري، الادارة الاستراتٌجٌة فً البٌئة العالمٌة، مذكرة فً مادة الاعمال الدولٌة، جامعة الملك عبد العزٌز بجدة، (3 )

 URL( 15/12/2011.)( www.rsscrs.info)، متاح على2007

http://www.rsscrs.info/
http://www.rsscrs.info/
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: أما الأىداؼ التي تصبكا إلييا إدارة الأعماؿ الدكلية في المؤسسة فيي كما يمي

 :تحديد نطاق العمميات الدولية لممؤسسة -أ 

تحاكؿ إدارة الأعماؿ الدكلية تحديد نطاؽ أك مجاؿ الأعماؿ الذم تسعى إلى الدخكؿ كالمنافسة 
فيو، كذلؾ تحديد المنتجات أك الخدمات المؤىمة لممنافسة في ضكء معايير النكعية، التكمفة، 
الخدمة كالكقت، كقد تختار إدارة الأعماؿ الدكلية سكقا رئيسيا ميما كمرحمة أكلى ثـ الانتقاؿ 
كالتكسع إلى الأسكاؽ العالمية، كالميـ في ىذا السكؽ أف يككف بمثابة الملبذ الأكؿ كقاعدة 

. الانطلبؽ في تكسيع نطاؽ العمميات الدكلية لممؤسسة

 يرتبط نطاؽ العمميات باىتماـ الإدارة في سمسمة متنكعة مف المنتجات أك الخدمات : مثاؿ
 Disneyالمترابطة أك غير المترابطة كما ىك الحاؿ في النطاؽ الرئيسي لعمميات شركة 

أ، الياباف كفرنسا في الكقت الذم تمتد فيو أنشطة تكزيع أفلبـ الشركة .ـ.الذم يشمؿ الك
 (1)كتسكيقيا إلى مئات البمداف في العالـ

 :الاستثمار الأمثل لمموارد المتاحة -ب 

تيدؼ إدارة الأعماؿ الدكلية إلى تحقيؽ أفضؿ استثمار لممكارد المادية كغير المادية المتاحة، 
كيتطمب تحقيؽ ىذا اليدؼ الميـ تخطيط كتنظيـ . كضماف استخداـ ىذه المكارد بكفاءة كفعالية

المكارد كتشغيميا عمى المستكل الدكلي كبطريقة ملبئمة لقدرات المؤسسة كلخططيا الحالية 
. كالمستقبمية

 :تكوين الكفاءات المتميزة -ج 

تسعى إدارة الأعماؿ الدكلية إلى ضماف تنفيذ حزمة مف أنشطة الأعماؿ المختمفة الكفيمة   
بتككيف ميزة جكىرية، أك مزايا فريدة كخاصة بالمؤسسة مقارنة بالمنافسيف الآخريف في الأسكاؽ 

المحمية، كمف بيف ىذه الأنشطة الحيكية البحث الدائب عف تكنكلكجيا فائقة كغير مسبكقة، نكعية 
تنافسية، شبكة تكزيع لكجيستيكية كفؤة، قدرات تنظيمية عالية كنشاط تسكيقي فعاؿ كقيادة في 

ستراتيجية  التكاليؼ ككؿ ىذا مف أجؿ تحقيؽ أك امتلبؾ ميزة تنافسية مؤكدة كا 

                                                           
( 1)

 .7هانً العمري، مرجع سابق، ص
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 : تحقيق ىدف التعاضد -د 

يقصد بالتعاضد تحقيؽ أفضؿ ناتج لعممية المشاركة المتنكعة بالمكارد أك الأنشطة كالأعماؿ 
بحيث يككف ىذا الناتج حصيمة تفاعؿ العناصر المذككرة مكضكع المشاركة، كمعامؿ إضافي 
كليس مجرد نتاج لعممية الجمع الحسابي ليا، كمف الميـ تحديد كيؼ يمكف لكؿ عنصر مف 

. عناصر المشاركة التعاضدية أف يعمؿ بصكرة فعالة كمفيدة مع العناصر الأخرل

 :إدارة وتنظيم الأعمال الدولية -ه 

مف البدييي القكؿ بأف إدارة الأعماؿ  الدكلية تتكلى تكجيو كتخطيط كتنظيـ أنشطة الأعماؿ 
الدكلية مف تسكيؽ، إنتاج كتمكيؿ دكلي كذلؾ مف خلبؿ الاستثمار الأمثؿ لممكارد كالفرص 

كعناصر القكة التي تتمتع بيا المؤسسة، كما تتكلى اختيار مداخؿ الانتقاؿ إلى الأسكاؽ الدكلية 
. كصياغة كتطبيؽ الإستراتيجية الدكلية

 :العوامل المؤثرة في ظيور وتطور إدارة الأعمال الدولية-4

نما جاءت كليدة التغيرات الجكىرية لبيئة الأعماؿ  لـ تظير إدارة الأعماؿ الدكلية مف فراغ، كا 
. الدكلية كالتطكر النكعي لنظرية كتطبيؽ إدارة الأعماؿ

مف الممكف تحديد أىـ العكامؿ المؤثرة في تطكير الإدارة الدكلية، التغيرات الجذرية 
كالدراماتيكية في البيئة الدكلية، عكلمة الاقتصاد، انبثاؽ الشركات الككنية،التطكر في منظمات 
الأعماؿ، انفجار المعمكمات، ككنية المنافسة، الانتقاؿ إلى مجتمعات المعرفة، كتسارع التغيير 

 (1)إلخ...النكعي كالكمي في بيئة الأعماؿ

:  كيمكف حصر أىـ ىذه العكامؿ فيما يمي

 . التغيرات الجذرية في البيئة الدكلية -
 .عكلمة الاقتصاد -
 .انبثاؽ الشركات الككنية -
 .انفجار المعمكمات -

                                                           
( 1)

 .9هانً العمري، مرجع ٌسابق، ص
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 .التحكؿ مف المجتمعات الصناعية إلى مجتمعات المعرفة -
 .تسارع التغير الكمي في بيئة الأعماؿ  -
 .التطكر في منظمات الأعماؿ -

 : أشكال الانتقال إلى أنشطة الأعمال الدولية- 5

 قبؿ التطرؽ مباشرة إلى مناقشة مختمؼ أشكاؿ الدخكؿ في الأعماؿ الدكلية، لابد لنا أف 
نحاكؿ حصر بعض العكامؿ المؤثرة في قرار اختيار المدخؿ المناسب لكؿ مؤسسة، فيك قرار 
مرتبط بالإستراتيجية الدكلية كبالفرص المكجكدة كالمتكقعة في الأسكاؽ المستيدفة، فضلب عف 
تأثير العكامؿ كالمتغيرات البيئية كدرجة شدة المنافسة كنكع القيكد كالعكائؽ التي تمنع أك تحدد 

عممية الدخكؿ إلى الأسكاؽ الدكلية، ىذا مف جية كيرتبط قرار الاختيار مف جية أخرل 
بخصائص المؤسسة الداخمية لما لو مف أثر عمى باقي قرارات كظائؼ المؤسسة كفيما يمي بعض 

 (1):أىـ العكامؿ المؤثرة في عكامؿ قرار الاختيار

طبيعة الاختلبؼ بيف الدكؿ المضيفة، مف حيث درجة التقدـ الاقتصادم كالاجتماعي،  -1
 النظاـ السياسي المطبؽ، كالأىداؼ التي تسعى إلى بمكغيا مف كراء الاستثمار الأجنبي؛

 حجـ المنشأة، أىدافيا، كدرجة دكلية نشاطيا، كعدد الأسكاؽ العالمية التي تخدميا؛ -2
 ؛...أنكاع كجكدة الخدمات كالمنتجات التي تقدميا إلى السكؽ الدكلي، كمجالات النشاط -3
عكامؿ ترتبط بالأرباح كالتكاليؼ المتكقعة، كمتطمبات الاستثمار المالية كالفنية، كالأخطار  -4

 التجارية كالغير تجارية؛
 درجة المنافسة في الأسكاؽ الدكلية، كخصائص النشاط الذم تمارسو الشركات الدكلية -5

 (2): إلى كجكد عكامؿ أخزل تتمثؿ فيS.Urbanكما أشار *

 دكرة حياة المنتج؛  -1
 سرعة التطكرات التكنكلكجية؛ -2
 المسافة بيف البمداف الأصمية المستيدفة؛ -3

                                                           
 .98، ص2002عبد السلام أبو قحف، التسوٌق الدولً، الدار الجامعٌة، مصر، ( 1 )

)2( 
sabine Urban, «  Management Interactionnel», éd Litec, Paris, 1993, P100. 
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 حجـ السكؽ المحمي؛ -4
  السياسة الصناعية كالتجارية كالنقدية لمبمد المضيؼ؛ -5
 .مدل تلبؤـ طمكح كأىداؼ المؤسسات الدكلية مع الإستراتيجية المسطرة -6

تكجد عدة أشكاؿ للبنتقاؿ إلى الأعماؿ الدكلية منيا أشكاؿ تقميدية معركفة مثؿ التصدير  -
المباشر كغير المباشر، الاستثمار الأجنبي المباشر، كمنيا أشكاؿ خاصة تتمثؿ في 

 .الاتفاقيات التعاقدية كالتحالفات الإستراتيجية
 إلى كجكد خمسة أشكاؿ لاقتحاـ الأسكاؽ الدكلية تتمثؿ في الشكؿ Kotlerلقد أشار  -

 :التالي
أشكال غزو الأسواق الدولية  : 2.1الشكل رقم 

 

  

 

الأرباح المقدرة - الخطكرة-  مقدار التعيد

   PH,Kotler et B,Dubois :OP.cit-P395: المصدر

إف أشكاؿ الانتقاؿ إلى الأعماؿ الدكلية متعددة كمختمفة كليذا سنحدد أىميا كأكثرىا استخداما في 
التصدير المباشر كغير المباشر، الاتفاقيات التعاقدية، الاستثمار : المحيط الدكلي كىي كالتالي

. الأجنبي المباشر، التحالفات الإستراتيجية

 :التصدير -1

 يكفي في ىذا النكع مف الأعماؿ الدكلية أف تبدأ الشركة بالتصدير إلى السكؽ الخارجي 
 (1) .كتكلي البيع مباشرة لتجار الجممة أك التجزئة

 فالتصدير إذا يعني قدرة الدكلة عمى تحقيؽ تدفقات سمعية كخدمية كمعمكماتية كمالية كثقافية 
كسياحية كبشرية إلى دكؿ كأسكاؽ عالمية كدكلية أخرل بغرض تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف أرباح 
                                                           

 .28عباس علً، إدارة الأعمال الدولٌة، مرجع سابق، ص(1 )

 الاستثمار

 المباشر

المشاريع 
 المشتركة

التصدير  التراخيص
 المباشر

التصدير 
غير 
 المباشر
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مضافة كتكسع كنمك كانتشار كفرص عمؿ كالتعرؼ عمى ثقافات أخرل كتكنكلكجيا جديدة 
 (1)كغيرىا

: إف عمميات التصدير كثيرة كمختمفة كتصنؼ إلى نكعيف*

 :التصدير المباشر- أ

يتطمب كجكد صمة مباشرة بيف المؤسسة المنتجة كالمصدرة في نفس الكقت كالمؤسسة المستفيدة 
خارج البمد الأصمي لممؤسسة المصدرة، حيث يفيد التصدير المباشر في تعميؽ معرفة كخبرة 
. الشركة بالأسكاؽ الدكلية، كيساعدىا عمى زيادة كفاءة الإدارة في ميداف الأعماؿ الدكلية أيضا

 (2):كيمكف أف يتـ ذلؾ مف خلبؿ عدة قنكات، تتمثؿ في

 حيث تخصص المنشأة في بمدىا الأصمي قسما خاصا لعمميات :قسم تصدير محمي- 
كتنحصر مياـ القسـ في أداء كافة . التصدير، كبإشراؼ مدير يرأس مجمكعة مستخدميف

الأنشطة المتعمقة بالتصدير، كالقياـ بعمميات البيع الفعمي لممنتجات، كتقديـ المساعدة التسكيقية 
 .لممنشأة في مجاؿ الأسكاؽ الخارجية

 أك ما يسمى بمفيكـ الشركة التابعة، كتسمح ىذه الأخيرة :فرع الجمعيات الدولية أو الخارجية- 
مف تحقيؽ سيطرة أكبر في السكؽ الدكلية ، كيتعامؿ الفرع بجميع السياسات التسكيقية الخاصة 

 .(بيع، تخزيف،  تكزيع، تركيج )بالصادرات 

 يمكف أف تتعاقد المنشأة مع ككلبء أك مكزعيف أجانب لغرض :الوكلاء أو الموزعين الأجانب- 
كفي ىذا الإطار، يمنح لمككلبء الحقكؽ الخاصة التي تسمح ليـ . بيع منتجاتيا نيابة عمى المنشأة
 .إمكانية تمثيؿ الشركة في بمدىـ

 

 

 
                                                           

 .15، ص2002تسوٌق الصادرات العربٌة، دار قباء للطباعة والنشر والتوزٌع، القاهرة، : فرٌد النجار(1 )
 .276، ص2000، الطبعة الأولى، دار زهران، عمان، "مداخل التسوٌق المتقدم"محمود جاسم الصمٌدعً، ( 2 )
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  :التصدير غير مباشر- ب

 يتمثؿ التصدير غير المباشر في النشاط الذم يترتب عف قياـ مؤسسة ما ببيع منتجاتيا إلى 
مستفيد محمي يتكلى عممية تصدير المنتج إلى الأسكاؽ في الخارج سكاء كاف المنتج بشكمو 

. الأصمي أك المعدؿ

 (1):مثال*

 كىي شركة أمريكية بشراء المعالجات الصغيرة مف شركة  Hewlett-Packardإذا قامت شركة 
Intel  الأمريكية أيضا كذلؾ لاستعماليا في تصنيع أجيزة الكمبيكتر، كتصدير ىذه الأجيزة 

 قد Intelالمتكاممة التصنيع إلى السكؽ الأكربية،  فإف ىذا يعني أف المعالجات الصغيرة لشركة 
.  صدرت بصكرة غير مباشرة إلى أكربا

 (2): كيعتمد التصدير غير المباشر عمى الكسطاء المستقميف، المتمثميف في

 .حيث يقكـ بشراء المنتجات المصنعة، كمف ثـ بيعيا لمخارج لحسابو الخاص: المصدر -
تعمؿ عمى البحث في الأسكاؽ الخارجية لمسمع المحمية، : ككالة التصدير المحمية -

 .كالتفاكض مع المستكرديف الأجانب، مقابؿ عمكلة معينة
تقكـ ىذه المؤسسة بالأنشطة التصديرية نيابة عف عدة منتجيف، :المؤسسة التعاكنية -

كتككف ىذه الأنشطة تحت سيطرتيا، الإدارية كغالبا ما يستعيف بيذه المؤسسة منتجك 
 .السمع الأساسية أك الأكلية كالمنتجات الزراعية أك الحيكانية

 (3):كينتج التصدير غير المباشر، جممة مف المزايا، نمخصيا في النقاط التالية

 .لا يحتاج إلى تقدير كبير مف الأمكاؿ -
 .يتضمف مخاطر أقؿ -
يسيؿ في القياـ بعممية تجميع البيانات كالمعمكمات الخارجية مف قبؿ رجؿ التسكيؽ، أك  -

 .الممثؿ في السكؽ الخارجي
                                                           

 .22هانً العمري، مسار إدارة الأعمال الدولٌة، مرجع سابق، ص( 1 )
، 2000، الطبعة الأولى، دار الحامد، عمان، "استراتٌجٌات التسوٌق، مدخل كمً تحلٌلً"محمود جاسم الصمٌدعً، ( 2 )

 .286ص 
 .361،ص2001، دار النهضة العربٌة، "التسوٌق وتدعٌم القدرة التنافسٌة للتصدٌر"توفٌق محمد عبد المحسن، (3 )
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 :الاتفاقيات التعاقدية -2

   الاتفاقيات التعاقدية عبارة عف ارتباط طكيؿ الأجؿ بيف مؤسسة دكلية كمؤسسة في دكلة أخرل 
مضيفة،  يتـ بمقتضاىا نقؿ التكنكلكجيا كحؽ المعرفة مف الأكلى إلى الثانية دكف أم استثمارات 

 (1) .لأصكؿ مادية مف طرؼ المؤسسة الأـ

: كفيما يمي نستعرض أىـ أنكاع الاتفاقيات كأكثرىا استعمالا في المعاملبت الدكلية

 : الترخيص - أ

  ىنا تقكـ الشركة الأجنبية بالسماح لشركة أخرل في بمد آخر باستعماؿ تقنية معينة 
طكرتيا الشركة الأجنبية أك باستخداـ اسـ تجارم ممؾ تمؾ الشركة مقابؿ إتاكة تدفعيا الشركة 

  (2)المحمية

كالشيء الإيجابي ىنا بالنسبة لممؤسسة مانحة الترخيص ىك الدخكؿ إلى سكؽ دكلية بمخاطر 
محدكدة أما بالنسبة لممؤسسة المرخص ليا فتستفيد مف الخبرة الإنتاجية كالإدارية أك شيرة 

 .المنتج أك العلبمة جاىزة دكف البدء مف التلبشي

 :عقود تسميم المفتاح - ب

 ىنا تتعيد شركة أجنبية بإكماؿ مشركع بكاممو أك جزء منو عمى حسب الاتفاؽ كتنفذ ذلؾ 
المشركع مف مراحمو الأكلية حتى مرحمة التشغيؿ يشمؿ ىذا تشييد مطار أك طريؽ، مستشفى أك 

تسمـ الشركة المتعاقدة المفتاح بمعنى أف المشركع جاىز . إلخ...مصنع، مجمعات عقارية
لمتشغيؿ كطبعا يتـ ذلؾ بمقتضى اتفاؽ كىنالؾ ضمانات تشغيؿ كعقكد صيانة لكف التزاـ الشركة 

  (3) .الأكبر عادة تنتيي بالتشغيؿ

 

 

                                                           
 .361، ص1996خٌر الدٌن، التسوٌق الدولً، مجهود لدار النشر، مصر، عمررو (1 )
 .26أحمد عبد الرحمن أحمد، مدخل إلى إدارة الأعمال الدولٌة، مرجع سابق، ص(2 )
 .26أحمد عبد الرحمن أحمد، مدخل إلى إدارة الأعمال الدولٌة، مرجع سابق، ص(3 )
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 :عقود التصنيع وعقود الإدارة - ج

حدل المؤسسات المحمية   تتمثؿ عقكد التصنيع في عقد اتفاقيات بيف المؤسسة الدكلية كا 
بالدكلة المضيفة، يتـ بمقتضاىا أف تقكـ المؤسسة المحمية نيابة عف المؤسسة الدكلية بتصنيع 

نتاج سمعة معينة أم أنيا اتفاقية إنتاج بالككالة كىذه الاتفاقيات تككف عادة طكيمة الأجؿ  كا 
. كيتحكـ الطرؼ الأجنبي في إدارة عمميات المشركع كأنشطتو المختمفة

أما عقكد الإدارة فيي التزاـ شركة أجنبية بإدارة منشأة في بمد آخر مقابؿ أجر، قد يككف تصميـ 
المنشأة كأسميا مف عمؿ الشركة المديرة كما نجد في الفنادؽ كالمستشفيات لكف ذلؾ ليس 

 (1)بالضركرة، مقابؿ القياـ بالإدارة تتمقى الشركة الأجنبية أتعابا أك نصيبا مف الأرباح

 :صفقات التعاقد من الباطن-  د

مؤسستيف )عقد أك امتياز التعاقد مف الباطف ىك عبارة عف اتفاقية بيف كحدتيف إنتاجيتيف    
بإنتاج سمعة أك تزكيد أك ( مقاكؿ الباطف)بمكجبيا يقكـ أحد الأطراؼ  (أك فرعيف مف فركعيا

 (الأصيؿ)تصدير قطع غيار أك المككنات الأساسية الخاصة بسمعة معينة لمطرؼ الأكؿ 
الذم يقكـ باستخداميا في إنتاج السمعة بصكرتيا النيائية كبعلبمتو التجارية كقد تنطكم 
الاتفاقية المشار إلييا أف يقكـ الأصيؿ بتزكيد المقاكؿ مف الباطف بالمكاد الخاـ اللبزمة 

 (2) لتصنيع مككنات السمعة ثـ يقكـ بعد ذلؾ بتزكيدىا للؤصؿ

 : الاستثمار الأجنبي المباشر -3

 ينطكم الاستثمار الأجنبي المباشر عمى التممؾ الجزئي أك المطمؽ لمطرؼ الأجنبي لمشركع 
الاستثمار، سكاء كاف مشركعا لمتسكيؽ أك البيع أك التصنيع أك الإنتاج أك أم نكع مف النشاط 

 .الإنتاجي كالخدمي كيعني ىذا إمكانية تقسيـ الاستثمار الأجنبي المباشر إلى نكعيف

 

 

                                                           
 .26أحمد عبد الرحمن أحمد، مدخل إلى إدارة الأعمال الدولٌة، مرجع سابق، ص(1 )
 .124، ص2003عبد السلام أبو قحف، مبادئ التسوٌق الدولً، الطبعة الأولى، الدار الجامعٌة، مصر، ( 2 )
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 :الاستثمار المشترك - أ

مف الممكف أف تجد مؤسسات لا تقتنع بالأشكاؿ السابقة لدخكؿ الأعماؿ الدكلية، إذ تكد أف  
تككف ليا سيطرة عمى العمميات الإنتاجية كالتسكيقية كلك بنسب معينة، فعند ذلؾ يحصؿ اتفاؽ 

بيف المؤسسة الأـ كمؤسسة محمية في الدكلة الأجنبية عمى القياـ بيذه المياـ كتحمؿ كافة 
. المسؤكليات المترتبة عف ذلؾ

 حسب عباس عمي فالاستثمار المشترؾ ىك نكع آخر مف أنكاع الأعماؿ الدكلية، كبمكجب 
ىذه الأعماؿ تقكـ الشركة الدكلية بالدخكؿ في حصة مشاركة مع شركة دكلية أخرل لتنفيذ مشركع 

 (1)في بمد ثالث، كيختمؼ مقدار حصة المشاركة بحسب الاتفاؽ

 : الاستثمارات الممموكة بالكامل لممستثمر الأجنبي - ب

تمثؿ مشركعات الاستثمار المممككة بالكامؿ لممستثمر الأجنبي أعمى درجات المخاطرة عند 
دخكؿ الأسكاؽ الدكلية،كبالرغـ مف ذلؾ يعتبر أكثر أنكاع الاستثمارات تفضيلب لدل المؤسسات 
الدكلية، كبالمقابؿ نجد أف الكثير مف البمداف النامية المضيفة تتردد كثيرا بؿ كترفض في معظـ 
الأحياف التصريح ليذه المؤسسات بالتممؾ الكامؿ لمشركعات الاستثمار كيعز ذلؾ إلى تخكؼ 

ىذه البمداف مف التبعية الاقتصادية ليذه المؤسسات كما يترتب عمييا مف آثار سمبية عمى 
. الصعيديف المحمي كالدكلي

كتقكـ ىذه الطريقة في الأصؿ بناءا عمى عممية نقؿ لممؤسسة بأكمميا إلى سكؽ دكلي معيف - 
أك بعبارة أخرل نقؿ مياراتيا الإدارية كالفنية كالتسكيقية كالتمكيمية، كمياراتيا الأخرل إلى بمد 
مستيدؼ في شكؿ مؤسسة تحت سيطرتيا الكاممة مف شأنو أف يمكف المؤسسة مف استغلبؿ 

 (2) .خبرتيا التنافسية بالكامؿ

 

 

                                                           
 .39عباس علً، إدارة الأعمال الدولٌة، مرجع سابق، ص(1 )
 .39 مرجع سابق، ص،عمرو خٌر الدٌن، التسوٌق الدولً(2 )
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 : التحالفات الإستراتيجية -4

 في ظؿ الكاقع الاقتصادم الحالي الذم يتميز بعكلمة النشاطات كالأسكاؽ أصبح مف 
الضركرم القياـ بالتحالؼ الاستراتيجي الذم يعتبر مدخؿ ميـ في ميداف الأعماؿ بغرض الدخكؿ 

. أك التكسع في السكؽ الدكلية كالذم يتطمب كجكد تعاكف بناء كمثمر بيف شركتيف أك أكثر

إحلبؿ التعاكف محؿ المنافسة التي  (التجارية كالاقتصادية )يقصد بالتحالفات الإستراتيجية - 
تؤدم إلى خركج أحد الأطراؼ المتنافسة مف السكؽ، يؤدم ىذا التحالؼ إلى التعاكف كالسيطرة 
 (1) .عمى المخاطر كالتيديدات كالمشاركة في الأرباح كالمنافع كالمكاسب المممكسة كغير المممكسة

كيرجع اختيار أسمكب التحالفات الإستراتيجية، كشكؿ مف أشكاؿ الدخكؿ إلى الأسكاؽ الدكلية - 
إلى عدة أسباب،  (التصدير، الاستثمار الأجنبي المباشر كالغير مباشر)بدلا مف الأشكاؿ الأخرل 

 (2):نمخصيا فيما يمي

قد يصعب عمى الشركة بمفردىا أحيانا تغطية تكاليؼ المنتجات الجديدة، مثؿ المعدات - 1
، لذا  تمجأ الشركات ...الطبية، كالأدكية المرتفعة الأسعار، كالسمع الإلكتركنية كالسيارات كغيرىا

 إلى البحث عف شركاء استراتيجييف؛

قد لا تتكفر المعطيات التكنكلكجية لدل شركة كاحدة، كمف ثـ تضطر الشركات إلى لإقامة - 2
تحالفات في شكؿ تعاكف، تيدؼ إلى تبادؿ كتكامؿ التكنكلكجيات، كتحقيؽ قدر مف الزيادة في 

 الأسكاؽ؛

تعتبر التحالفات الإستراتيجية العالمية الكسيمة الكحيدة لتحقيؽ التعمـ كتنشيط المعرفة كيجنب - 3
 المخاطر كالأزمات أك المشاركة في الخسائر؛

قد تككف التحالفات الإستراتيجية العالمية الأسمكب الكحيد لدخكؿ الأسكاؽ الإقميمية أك - 4
 .العالمية

 
                                                           

، إٌتراك للنشر والتوزٌع، مصر، 1، ط21فرٌد التجار، التحالفات الإستراتٌجٌة من المنافسة إلى التعاون خٌارات القرن (1 )

 .14،ص1999
 .33-32فرٌد التجار، مرجع سابق، ص(2 )
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 خمؽ سكؽ جديد يستجيب لمتطمبات المنشأة؛ -
مما يسيؿ المعاملبت  (...الإنترنيت، الفاكس،)النمك السريع كالحاصؿ في الاتصالات  -

 التجارية، كالاتصاؿ بالمستيمكيف، كبالككلبء، كبالفركع كبسرعة؛
الحصكؿ عمى أكبر ربح مف خلبؿ الاعتماد عمى اقتصادية الحجـ، كتحقيؽ التكاليؼ،  -

 .كزيادة رقـ أعماؿ المنشأة
 (1): كترجع إلى الأسباب التالية: الحماية من المنافس -أ 

 متابعة الزبائف مف الخارج، لحمايتيـ مف أنشطة المنافسيف؛ -
استخداـ الإنتاج الأجنبي لتحقيؽ التكاليؼ، مف خلبؿ الاستفادة مف الأيدم العاممة  -

 الرخيصة، كالمكاد الأكلية، أك الطاقة؛
حماية الأسكاؽ الأجنبية، مف خلبؿ إقامة المشاريع في البمد المضيؼ، بدلا مف  -

 التصدير المكمؼ في بعض الأحياف؛
 قياـ المنافسيف بالإنتاج المحمي؛ -
الحصكؿ عمى التكنكلكجيا كالمعرفة الإدارية، مف خلبؿ الإنفاؽ عمى مشاريع البحث  -

 كالتطكير؛
تكسيع نطاؽ التكزيع في مناطؽ جغرافية متنكعة، لغرض الحصكؿ أك الحفاظ عمى  -

مبيعات كعكائد مستقرة في فترات الرككد الاقتصادم الكطني، حيث يككف ىناؾ فائض 
 .في الخارج كمف تـ اليركب مف المنافسة

 (2): كتتمثؿ في الأسباب التالية:الظروف الاقتصادية والسياسية -ب 
 الاستقرار السياسي في البمد  المضيؼ؛ -
 مدل الاستفادة مف الإعفاءات الجمركية، كالضريبة المقدمة مف طرؼ الحككمة؛ -
 تحريؾ اقتصاد الدكلة الأجنبية كالقضاء عمى الرككد الاقتصادم؛ -
 اليركب مف الضرائب المرتفعة؛ -
 تحقيؽ مصالح سياسية؛ -
 القضاء عمى البطالة في الدكؿ الأجنبية؛ -

                                                           
 .264محمود جاسم محمد الصمٌدعً، مداخل التسوٌق المتقدم، مرجع سابق، ص(1 )
 .512، ص1999فرٌد النجار،إدارة الأعمال الاقتصادٌة والعالمٌة، مؤسسة شهاب الجامعٌة، مصر، ( 2 )
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 :المحاضرة الثانية
بيئة و تنظيم الأعمال الدولية 

 

تختمؼ بيئة الأعماؿ الدكلية عف البيئة المحمية في درجة تعقيدىا ك درجة دينامكيتيا ، ك 
ليذا فيي تؤثر عمى نشاط المؤسسة الراغبة في تدكيؿ نشاطيا مف خلبؿ تحميؿ البيئة الدكلية ك 
اختيار المدخؿ المناسب في إطار تبنييا للئستراتيجية الدكلية بالإضافة إلى تأثيرىا في صياغة 

. الييكؿ التنظيمي للؤعماؿ الدكلية 

: مكونات البيئة الدولية - 1

: البيئة الاقتصادية  .أ 
تمر البيئة الاقتصادية للئدارة الدكلية بتغيرات ربما أكثر سرعة مف نظائرىا السياسية 
كالقانكنية ، فزيادة عدد الشركات التي بدأت في الدخكؿ إلى الأسكاؽ العالمية ك التكسع في 
 (1).عممياتيا كأنشطتيا خارج حدكد أراضي الدكلة الأـ أثر بشكؿ كبير عمى الاقتصاد العالمي 

فالعمؿ في البيئة الدكلية يتطمب مف المدير الدكلي القياـ بدراسة كؿ المتغيرات 
الاقتصادية في البيئة الدكلية ، ك تنقسـ المتغيرات الاقتصادية في البيئة الدكلية إلى قسميف كما 

: يبينو الجدكؿ التالي 

جدول العوامل الاقتصادية المؤثرة في مخاطر البمد 

                                                           
  .159 عبد السلبـ أبك قحؼ ، أساسيات إدارة الأعماؿ الدكلية ، مرجع سابؽ ، ص (1)

: عوامل اقتصادية محمية 

 .النمك الاقتصادم ك سياسات الاستثمار في البمد  .1
 .مدل التنكع الاقتصادم ك حالات السكؽ  .2
 .معدلات التضخـ ك مستكياتو الحالية ك اتجاىاتو المستقبمية  .3
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 .السياسات النقدية المتبعة  .4
 .السياسات المالية ك العجز في المكازنة  .5
. متانة الأسكاؽ المالية ك العجز في المكازنة  .6

: عوامل اقتصادية دولية 

 (ىؿ ىك سالب أـ مكجب  )ميزاف المدفكعات  .1
 :التجارة الدكلية ك تشمؿ  .2

 .مدل مساىمة التجارة في تككيف الناتج القكمي الإجمالي  -
 .استقرار الإيرادات التجارية  -
 .مدل تنكع الصادرات  -
 .مركنة الطمب عمى الصادرات   -
الأجيزة الكيربائية ، الكماليات ، درجة الاكتفاء  )مركنة الطمب عمى الكاردات  -

  .(الذاتي مف الغداء ، أك مدل الاعتماد عمى استيراده مف الخارج 
 :رأس الماؿ الدكلي لمبمد  .3
 :العممة الكطنية  .أ 

  نقاط القكة ك الضعؼ. 
  استقرار أسعار الصرؼ لمعممة. 
  جكدة أسكاؽ الصرافة. 
  مدل السيطرة عمى أسكاؽ الصرافة. 

 :الديكف  .ب 
  الديف الإجمالي. 
  الديف قصير الأجؿ كنسبة مف الديف الإجمالي. 
  نسبة الديف. 

: المكارد المالية الدكلية . ج

  الاحتياطات الدكلية. 
  القدرة عمى الاقتراض مف السكؽ الدكلي. 
  تكاريخ إعادة سداد الديف. 
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 2003 1عمي عباس إدارة الأعماؿ الدكلية ، دار الحامد لمنشر ، الأردف ، ط. د: المصدر 

 . 252-251ص 

 :البيئة الثقافية  .ب 
تختمؼ كؿ دكلة مف دكؿ العالـ عف الأخرل في درجة تجانس مجتمعيا مف حيث 

مدل انسجامو مع ذاتو ك مع بيئتو ، ك "  تجانس المجتمع " التككيف الثقافي ، ك يقصد بكممة 
يختمؼ مدل التجانس بيف المجتمعات تبعا لمساحتيا الجغرافية ك عدد السكاف ك مستكل الدخؿ ك 

   (1).إلخ ... السلبلات ك الديف 

إف لمبيئة الثقافية ك الاجتماعية التي تنفرد بيا الشعكب ك الجماعات المتعايشة فييا تأثيرا 
مباشرا ك غير مباشر عمى أنماط حياتيـ ك طريقة استيلبكيـ أك استخداميـ لمسمع ، مما يجعؿ 

مف السؤاؿ الأبدم الذم يطرحو دائما مديرك الشركات ك ىك ما الذم يحتاجو المستيمؾ ؟  

ما ىي رغباتو ؟ ك ما ىك السعر المناسب بالنسبة لدخمو ؟ ك ما ىي الشريحة التي ستكجو ليا 
  (2)السمعة ؟ 

ك تنقسـ المتغيرات الثقافية ك الاجتماعية في البيئة الدكلية إلى عكامؿ محمية ك أخرل 
 :دكلية حسب الجدكؿ التالي 

 

 

 

                                                           
  . 262  إدارة الأعماؿ الدكلية ، عباس عمي ، مرجع سابؽ ، ص ( (1
  .265 عباس عمي ، إدارة الأعماؿ الدكلية ، مرجع سابؽ ، (  (2

  تصنيؼ الائتماف ك سياساتو. 
  استقلبلية التدفقات الرأسمالية الداخمية. 
   نسبة الاستثمار الكمي الممكؿ مف الخارج. 

 



19 
 

 العوامل الاجتماعية و الثقافية المؤثرة في مخاطر البمد جدول

 :العوامل الاجتماعية و الثقافية محمية 

 .مدل التجانس السكاني  .1
  .(إلخ ...مدل تعدد ك تنكع الديانات ك المذاىب ك الطكائؼ الدينية  )دينية  .أ 
  .(ىؿ تسكد لغة كاحدة أـ عدة لغات  )التعدد المغكم  .ب 
ك الاختلبفات بيف  (الصراع  )أسباب طبقية ، ك يقصد بذلؾ مدل الفركقات  .ج 

الطبقات الاجتماعية ، مف حيث درجات الغنى ك الفقر ك الطبقات الثقافية 
ك ىؿ تتسبب ىذه الاختلبفات الطبقية بكجكد صراع  (إلخ ... متعمميف ك أمييف )

 طبقي داخؿ المجتمع ؟
 .مدل التماسؾ أك الانقساـ الاجتماعي ك الثقافي داخؿ البمد  .2
المزاج النفسي لمسكاف ك أخلبقيات العمؿ ، الثقة بيف الناس ، الصدؽ في التعامؿ ،  .3

 .علبقات الصداقة ك الكلاء ك الانتماء لمشركة 
 .إلخ ... البطالة ، حجميا ، سمككيا  .4
 .مدل اىتماـ الناس بالأنشطة السياسية ك اتجاىاتيا  .5
.   إلخ ضد الحككمة ... مدل تكرار الإضرابات ، ك الاضطرابات ، ك الاحتجاجات  .6

 :العوامل الاجتماعية و الثقافية الدولية 

 :الركابط الإقميمية مع الدكؿ المتجاكرة مف حيث  .1
 .الركابط الدينية  .أ 
 .الركابط المغكية  .ب 
 .الركابط التاريخية  .ج 
 .الركابط الاجتماعية  .د 

 :العداء مع الدكؿ المتجاكرة للؤسباب التالية  .2
 .الاختلبفات الدينية  .أ 
 .الاختلبفات المغكية  .ب 
 .الاختلبفات العرقية  .ج 
 .الاختلبفات الاقتصادية  .د 
. الاختلبفات التاريخية  .ق 
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 :البيئة السياسية و القانونية  .ج 
البيئة السياسية لمدكلة : تشمؿ البيئة السياسية لمدكؿ المضيفة ثلبث أبعاد ، كىي 
 (1).المضيفة ، البيئة السياسية لمدكلة الأـ ك البيئة السياسية الدكلية 

 :البيئة السياسية لمدولة المضيفة  .1
تتبايف الدكؿ تباينا كثيرا مف حيث اتجاىاتيا ك ميكليا نحك الاستثمار الأجنبي ، فيناؾ 
بعض الدكؿ المضيفة التي ترغب في فرض سيادتيا عمى عمميات الشركة الدكلية عف طريؽ 

زيادة الضرائب ك الرسكـ عمى الشركات الأجنبية ، تقييد : فرض لكائح كقكانيف منظمة مثؿ 
صناعة الأسمحة ك الاتصالات ، : حرياتيا في الاستثمار في بعض المجالات الحساسة مثؿ 

. الطاقة ، المكارد الطبيعية في بعض الأحياف 

ك قد تتدخؿ حككمة الدكلة المضيفة في تحديد الأسعار بحجة حماية اقتصادىا الكطني  
ك منشآتيا الاقتصادية ، مما قد يؤثر عمى ربحية الشركة الأجنبية مما يدفع لانسحابيا مف الدكلة 

. بعد تأثر أرباحيا 

ك قد تمجأ الدكؿ التي تعاني مف عجز مزمف في مكازيف مدفكعاتيا ك ندرة شديدة في 
العممة الصعبة إلى فرض بعض الإجراءات كاختيار المنشآت الدكلية إلى شراء العممة الصعبة 

. مف البنؾ المركزم لشراء مستمزمات إنتاجيا مف الخارج 

ك في الأخير يجدر بالذكر إلى أف البيئة السياسية الداخمية أك الدكلية في الدكلة المضيفة 
تؤثر بدرجة كبيرة عمى الشركات العالمية ، فإذا غيرت الحككمات سياساتيا ينبغي عمى المدير أف 

يعيد النظر في إستراتيجية المنشأة ك ممارساتيا المختمفة حتى تتلبءـ مع التحديات ك التغيرات 
 .    التي حدثت في سياسة تمؾ الحككمات

 :البيئة السياسية لمدولة الأم  .2
يمكف لمبيئة السياسية لمدكلة الأـ أف تحد مف حرية عمميات المنشأة محميا أك دكليا عمى 

حد سكاء  فعمى سبيؿ المثاؿ تمنع الكلايات المتحدة الشركات الأمريكية مف التعامؿ مع كمبكديا ، 
الفييتناـ ، ككريا الشمالية ك ليبيا ، ك يمكف أف تحد مف المنتجات التي يمكف لشركاتيا أف تبيعيا 

                                                           
  .164 عمرك خير الديف ، مرجع سابؽ ، ص ( (1
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الصكاريخ ، العتاد : في الخارج إذا كانت المنتجات ذات أىمية تكنكلكجية ك عسكرية كبيرة مثؿ 
. العسكرم الجد متطكر كغيرىا 

: البيئة السياسية الدولية  .3
يقصد بالبيئة السياسية الدكلية العلبقات السياسية بيف دكلتيف أك أكثر ، ك تعتبر 

العلبقات السياسية بيف الدكلة المضيفة ك الدكلة التي تنتمي إلييا الشركة الدكلية أحد الأبعاد 
اليامة ، بحيث تتأثر الشركات الدكلية بالسياسات الخارجية المتبعة مف طرؼ حككمة الدكلة 

. المضيفة 

ك مف جية النظر الاقتصادية يمكف الاستعانة بعدة مؤشرات لمتنبؤ بالخطر السياسي في 
  (1):أم دكلة ، ك مف بيف ىذه المؤشرات ما يمي 

مستكل الناتج الكطني ، معدؿ : تتمثؿ ىذه المؤشرات في  : المؤشرات الاقتصادية -
التضخـ ، حركة رأس الماؿ ، الديكف الخارجية ، مدل كفرة السمعة ك المنتجات 

 .الغذائية  ك درجة الاعتماد عمى سمعة معينة 
العلبقة مع الدكؿ المجاكرة ، درجة : مف بيف ىذه المؤشرات : المؤشرات السياسية  -

شرعية الحككمة ، مدل تدخؿ الجيش في السمطة ، الدخكؿ في ، الديمقراطية 
 .صراعات مع دكؿ أجنبية 

درجة التقدـ الحضارم ، مدل تكاجد : ك تشمؿ ما يمي : المؤشرات الاجتماعية  -
 .الجماعات الدينية المتطرفة ، الفساد ، الرشكة ، التكترات الطائفية 

نستخمص مما سبؽ بأف القكانيف ك الأنظمة التي يفرضيا النظاـ السياسي في بمد معيف 
قد تككف قيكدا تحد مف قدرة المؤسسة عمى دخكؿ سكؽ ذلؾ البمد ، كما قد تككف فرصا تحفز 

عمى الدخكؿ  ك عميو يمكف القكؿ أف تحميؿ البيئة السياسية ضركرة حتمية بالنسبة لممدير الدكلي 
 .قبؿ اتخاذ قرار الدخكؿ أك الاختيار بيف الأسكاؽ الدكلية المتاحة 

:  البيئة التكنولوجية   .د 
تتغير بدرجة عالية مف السرعة ك في نفس الكقت  (الفنية  )لاشؾ أف البيئة التكنكلكجية 

تؤثر بدرجة كبيرة عمى ممارسات الأعماؿ ك النشاطات ك فرصيا عمى المستكل الدكلي ، كما أف 

                                                           
  .60 عبد السلبـ أبك قحؼ ، التسكيؽ الدكلي ، مرجع سابؽ ، ص ( (1
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ىذا التغير سكؼ يستمر في المستقبؿ ، فسيكلة تحكيؿ الأمكاؿ مف بمد إلى آخر ك التقدـ في 
المكاصلبت كالاتصالات عمى النطاؽ العالمي قدـ الكثير مف الفرص للبستثمار في الدكؿ 

  ، كما تساعد التكنكلكجيا عمى إنتاج السمع ك الخدمات بتكمفة أقؿ ك بجكدة عالية ك (1)النامية
نتيجة لذلؾ فإف المستيمؾ العالمي في عصرنا الحاضر يفضؿ الحصكؿ عمى السمع الأكثر تقدما 
مف الناحية التكنكلكجية، ك ىذا يتطمب مف المنشاة أف تكاكب التطكرات التكنكلكجية بيدؼ تحسيف 
متطمبات الإنتاج ك المنتجات ك دراسة مدل إمكانية استخداـ التكنكلكجيا الحديثة بيدؼ تقميؿ حدة 

 (2).المنافسة التي تكاجييا في السكؽ الدكلي 

نستخمص مما سبؽ أف البيئة التكنكلكجية الدكلية تختمؼ اختلبفا كبيرا عف البيئة المحمية 
سكاء مف ناحية التيديدات أك مف ناحية الفرص ، مما يستكجب عمى المدير الدكلي الأخذ بعيف 

. الاعتبار ىذا الاختلبؼ في صياغة ك تطبيؽ الإستراتجية الدكلية 

 :التنظيم في المؤسسات الدولية- 2

يعتبر التنظيـ تحديد المسؤكلية ك منح السمطة المتكافئة كفؽ المكارد المطمكبة لتمكيف 
أصحاب المسؤكلية مف القياـ بيا ، التنظيـ بذلؾ ىك تكزيع العمؿ ك منح السمطة اللبزمة لتنفيذه 
عمى الكجو المطمكب ىذا عمى المستكل المحمي ك ماذا عف المستكل الدكلي ؟ حيث الانتشار 

الجغرافي ك المسافات الثقافية ك الأكضاع السياسية في البمد المضيؼ ك غيرىا تمعب دكرا ميما 
. في عممية التنظيـ 

: التنظيم عمى المستوى الدولي  .1
تختمؼ البيئة الدكلية عف البيئة المحمية مف خلبؿ الفرص ك التيديدات التي تكاجييا 
.  المؤسسة  ك يعتبر التنظيـ مف المفاتيح الأساسية لمتنفيذ الفعاؿ لأم إستراتجية تتبعيا المؤسسة 

يعتبر حجـ الشركة ك درجة تنكع نشاطاتيا ك مدل تنكع أسكاقيا، ك إمكانياتيا المالية 
... كالبشرية ك التقنية، ك درجة الرقابة المرغكب تحقيقيا عمى النشاطات أك العمميات أك الفركع 

كغيرىا مف العكامؿ التي تؤثر عمى اختيار الييكؿ التنظيمي ك كذلؾ أسمكب تصميـ عمميات 

                                                           
  .163 عبد السلبـ أبك قحؼ ، أساسيات إدارة الأعماؿ الدكلية ، مرجع سابؽ ، ص (  (1
  .42  تكفيؽ محمد عبد المحسف ، مرجع سابؽ ، ص ( (2
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الشركة بصفة عامة ، كما يتأثر الاختيار العاـ بعكامؿ بيئية متعددة داخؿ السكؽ المضيؼ ، ك 
سكؽ الدكلة الأـ فضلب عف طبيعة نشاط الشركة ك درجة تكاممو ك تغيره ، ك فمسفة الإدارة العميا 

 (1).ك غيرىا ... ، ك درجة الاىتماـ ببحكث التنمية ك التطكير 

: نماذج اليياكل التنظيمية الدولية  .2
تختص كظيفة التنظيـ بتقسيـ العمؿ ك تحديد المسؤكليات ك الصلبحيات ك كضع 
الإطار الذم مف خلبلو يتـ التنفيذ ، ك عمى المستكل الدكلي ىنالؾ بدائؿ ك أشكاؿ مختمفة ك 

. تختار كؿ شركة دكلية الييكؿ الذم يلبئميا ك يمميو تطكرىا ك تاريخيا 

 :نموذج الييكل التنظيمي في المرحمة الأولى لدخول الأسواق العالمية  .أ 
 

نموذج الييكل التنظيمي في المرحمة الأولى 

 

 

 

 

 

 

 . 258أبك قحؼ عبد السلبـ ، أساسيات إدارة الأعماؿ الدكلية ، مرجع سابؽ ، ص : المصدر 

في ىذا النمكذج نجد أف نائب المدير لشؤكف التصدير يككف تابع مباشرة لمرئيس 
التنفيذم لمشركة ، ك قد تككف تبعية المدير المسؤكؿ عف التصدير إلى إدارة التسكيؽ بالمركز 

: ك تكضح مزايا ك عيكب ىذا النمكذج في الجدكؿ التالي  (2).الرئيس بالدكلة الأـ 

                                                           
  .255  عبد السلبـ أبك قحؼ ، أساسيات إدارة الأعماؿ الدكلية ، مرجع سابؽ ، ص ( (1

  .258  أبك قحؼ عبد السلبـ ، أساسيات إدارة الأعماؿ الدكلية ، مرجع سابؽ ، ص  (2)

 الرئيس التنفيذم لمشركة

 التمكيؿ التسكيؽ الإنتاج

 نائب المدير التنفيذم لشؤكف التصدير

 إدارة الأفراد
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 مزايا و عيوب الييكل التنظيمي في المراحل الأولى جدول

العيوب المزايا 

فصؿ إدارة العمميات الخارجية عف باقي  -
 .الأقساـ 

 يبرز إمكانيات أصحاب الخبرات العالمية -
يزيد مف تماسؾ العمميات الدكلية ك يكحدىا  -

. كمجمكعة عمؿ سكيا

قد ييمؿ مسؤكلك باقي الأقساـ العمميات  -
الخارجية ك يركزكف فقط عمى الأعماؿ 

. المحمية
قد يحدث تنافس ك صداـ بيف قسـ الأعماؿ  -

. الدكلية ك باقي الأقساـ
ىذا النمكذج يقتصر عمى حجـ الأعماؿ  -

الدكلية الصغير 
 مف إعداد الطالب: المصدر

 :نموذج الشركة الخارجية المنفصمة  .ب 
في ىذا النمكذج تدار الأعماؿ الدكلية كمؤسسات أك أقساـ منفصمة ك لكؿ مؤسسة 

تعمؿ في بمد آخر مدير ىك أيضا مساعد لممدير العاـ لمشركة الأـ التي يتبع ليا ك عمى صمة 
. مباشرة بو بغض النظر عف الييكؿ التنظيمي المكجكد في مكطف الشركة 

نموذج الشركة الخارجية المنفصمة 

  

 

 

 

 

 

 . 52ىاني عرب ، مرجع سابؽ ، ص : المصدر 

 

 مدير شؤكف المكظفيف المدير المالي مدير الإنتاج مدير التسكيؽ  

 مدير الشركة في كندا   مدير الشركة في إيطاليا   مدير الشركة في السعكدية

 المدير  العاـ
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 :ك الجدكؿ التالي يكضح مزايا ك عيكب ىذا النمكذج 

  مزايا و عيوب الشركة الخارجية المنفصمةجدول

العيوب المزايا 

يعطي ىذا النمكذج استقلبلية لمشركة التابعة  -
 في الخارج

يساعد ىذا النظاـ في تدريب الككادر  -
 كاكتساب الخبرات في البمد المضيؼ

يقؿ التشكيش في الاتصالات لقمة المستكيات  -
الإدارية 

لا يساعد عمى كضع سياسة دكلية مكحدة  -
يعتمد عمى طبيعة علبقة المدير المحمي مع  -

المدير العاـ 
 

 مف إعداد الطالب:   المصدر
 :نموذج التقسيم الوظيفي - ج

       في ىذا النمكذج يتـ التقسيـ عمى أساس كظيفي كالتسكيؽ ك الإنتاج ك التمكيؿ ، كعمى 
سبيؿ المثاؿ في ىذا النظاـ يككف ىناؾ مدير لمتسكيؽ مسؤكؿ عف كظيفة التسكيؽ في جميع 

.  الأسكاؽ محمية كانت أك خارجية ك يككف مسؤكلا لدل المدير العاـ 

نموذج التقسيم الوظيفي 

 

 

 

 

 

 

 

مدير التسكيؽ 
 دكلي  / محمي

 

مدير الإنتاج 
 دكلي/ محمي

 

المدير المالي 
 دكلي  / محمي 

 

مدير شؤكف المكظفيف 
 دكلي  / محمي 

 

 المدير  العاـ
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: ك الجدكؿ التالي يكضح مزايا ك عيكب ىذا النمكذج 

 مزايا و عيوب التقسيم الوظيفي جدول

العيوب المزايا 

يناسب الشركات التي ليا خطكط إنتاج قميمة  -
ك متكاممة أك تتشابو منتجاتيا مف حيث 
كسائؿ تسكيقيا ك تمكيميا ، كالشركات 

 الاستخراجية التي تعمؿ في مجاؿ المعادف 
يشجع التخصص الكظيفي ك يمركز القرار  -

. مف تكرار الكظيفة أك الميمة

ضيؽ النظرة عند كبار المديريف ك صعكبة  -
. كضع إستراتجية  شاممة

تفقد العمميات العالمية خصكصيتيا بسبب  -
تشابؾ المسؤكلية ك عدـ كحدة السمطة الآمرة 

 (س)حيث يككف مدير التسكيؽ في البمد 
مسؤكلا أماـ المدير المحمي إداريا كأماـ مدير 

....  التسكيؽ الدكلي 
مف إعداد الطالب : المصدر

 :نموذج التقسيم الجغرافي  .ج 
  تناسب ىذه الطريقة المؤسسات التي تكلي النشاط التسكيقي أىمية خاصة ك تتصؼ التكنكلكجيا 
بيا بالثبات إلى حد ما  ، كذلؾ مثؿ شركات السمع الاستيلبكية غير المعمرة ك الأدكية كالمعدات 

الزراعية ك في ىذا التنظيـ يككف مديرم كؿ منطقة مسؤكؿ عف قكل البيع ك قنكات التكزيع 
 (1).كغيرىا مف الأنشطة التسكيقية 

نموذج التقسيم الجغرافي 

 

 

 

 

                                                           
 ، ر  قرينات اسماعيؿ ، أىمية المزيج التسكيقي الدكلي في أداء النشاط التسكيقي الدكلي لممؤسسة ، مذكرة ماجستي (1)

  . 23 ، ص2004/2005جامعة البميدة ، 

 مدير منطقة

 آسيا 

مدير الشرؽ 
 الأكسط

مدير منطقة 
 أكركبا 

مدير منطقة 
 أمريكا

 المدير  العاـ
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: الجدكؿ التالي يكضح مزايا ك عيكب التقسيـ الجغرافي 

  مزايا و عيوب نموذج التقسيم الجغرافيجدول

العيوب المزايا 

 مفيد عندما يككف حجـ العمميات كبير   -
مفيد عندما يككف ىناؾ ضركرة لتعديؿ  -

المزيج التسكيقي ليلبءـ كؿ منطقة 
يستخدـ ىذا النمكذج عندما تككف السمعة  -

نمطية كلا تتطمب تقنية عالية 
ينجح ىذا النمكذج عندما تككف الفكارؽ  -

داخؿ المجمكعة الجغرافية محدكدة 

صعكبة التنسيؽ بيف المناطؽ المختمفة   -
يصبح ىذا النظاـ معقد إذا تعددت السمع  -

المتعامؿ فييا  
قد يقكد إلى اختلبفات في إجراءات  -

كسياسات الشركة المتعددة الجنسية مف بمد 
إلى آخر  

. مف إعداد الطالب: المصدر

 :الإستراتيجية الدولية و الييكل التنظيمي  .3
إف فكرة الملبئمة بيف الييكؿ التنظيمي ك إستراتجية المؤسسة ىي إحدل أىـ الأفكار 
الكاردة في الدراسات الإدارية لعدد كبير مف عمماء الإدارة ك تشير ىذه الدراسات إلى ضركرة 

. تحقيؽ تكامؿ بنيكم بيف الييكؿ ك الإستراتجية 

يعتبر الييكؿ التنظيمي متغير تابع لإستراتجية المؤسسة حيث مف الصعب بؿ ك مف 
الخطأ أف نأتي بإستراتجية الأعماؿ الدكلية لممؤسسة لكي نؤسس بالحجـ ك الاتجاه عمى الييكؿ 

. التنظيمي الحالي لممؤسسة 

السؤاؿ الجدير بالطرح ك التفكير ، ك الجدير بالبحث عف الإجابة الصحيحة ىك إلى 
أم مدل يمكف أف يتلبءـ كؿ نكع مف أنكاع إستراتجية الأعماؿ التي سبؽ أف ناقشناىا مع 

 (1).الأنماط المعركفة كالمحددة أيضا لميياكؿ التنظيمية 

 .  ك فيما يمي جدكؿ يكضح العلبقة بيف الإستراتجية ك الييكؿ التنظيمي

 
                                                           

  .110 ىاني العمرم ، مرجع سابؽ ، ص (  (1
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  العلاقة بين الإستراتيجية و الييكل التنظيميجدول

نوع إستراتجية الأعمال نوع الييكل التنظيمي 

 إستراتيجية التمييز التسكيقية .1الييكؿ التنظيمي البسيط 
إستراتيجية التمييز بالقطاع المستيدؼ  .2

 إستراتيجية قيادة قمة التكاليؼ .1ىيكؿ التنظيـ البيركقراطي 
إستراتيجية التميز التسكيقية  .2

 إستراتيجية التمييز .1ىيكؿ التنظيـ النظامي 
إستراتيجية التمييز بالقطاع المستيدؼ  .2

 إستراتيجية التنكيع .1ىيكؿ التنظيـ التقسيمي 
الإستراتيجيات المختمطة  .2

 . 111ىاني العمرم ، مرجع سابؽ ، ص : المصدر 

 

 : أنماط المؤسسات الدولية- 4

   تحتؿ المؤسسات الدكلية حيزا ىاما في الاقتصاد العالمي الرأسمالي، فيي مسؤكلة عف أغمب 
التعاملبت الاقتصادية الدكلية سكاء كانت خاصة أك عمكمية، لكنيا تختمؼ عف بعضيا البعض 

. نظرا لاختلبؼ درجة اندماجيا في الأعماؿ الدكلية أيضا لاختلبؼ التنظيـ المعتمد بداخميا

متى تصبح المؤسسة مؤسسة دكلية؟  ما ىي :  كفي ىذا السياؽ تظير لنا الأسئمة التالية
. أنماط المؤسسات الدكلية؟ كبماذا تتميز؟ كؿ ىذه الأسئمة سيتـ الإجابة عمييا في ىذا المطمب

 :مفيوم المؤسسة الدولية -1

لقد تعددت تعاريؼ المؤسسة الدكلية كىذا لاختلبؼ معايير تحميؿ كتكصيؼ نشاط ىذه 
المؤسسات مف قبؿ الميتميف بيذا المجاؿ، كقبؿ عرض مختمؼ التسميات ليذه المؤسسات أكد 

. أف أشير إلى تركيزم عمى مصطمحات المؤسسة الدكلية في ىذا البحث
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بصكرة غير ) ىي الشركة التي تممؾ أك تدير بصكرة مباشرة أك تمارس :الشركة الأجنبية- أ
نشاطا استثماريا سكاء في مجاؿ الإنتاج أك التسكيؽ أك الخدمات خارج الدكلة الأـ كذلؾ  (مباشرة

 (1) .بغض النظر عف عدد الدكؿ المضيفة التي يقع في دائرتيا الأنشطة المذككرة

 أف المؤسسة الدكلية ىي تمؾ  Livingstone 1981ذكر لفنجستكف : المؤسسة الدولية- ب
 (2)كتمارس نشاطيا بالاختيار في دكلة أجنبية أك أكثر* التي تتمتع بشخصية مستقمة

 : الشركات المتعددة الجنسيات- ج

 في ىذا  Vernon ىي أكثر التعاريؼ شيكعا كقبكؿ لمشركة متعددة الجنسيات ما قدمو فرنكف
المنظمة التي يزيد رقم أعماليا أو "الخصكص، يعرؼ فرنكف الشركة متعددة الجنسيات بأنيا 

 مميون دولار، والتي تمتمك تسييلات أو فروعا إنتاجية في ست 100مبيعاتيا السنوية عن 
 (3)"دول أجنبية أو أكثر

 :المؤسسة غير الوطنية- د

ىي تقريبا بمعنى المؤسسات متعددة الجنسيات، غير أف ىيئة الأمـ المتحدة تفضؿ استخداـ 
الأكؿ كبديؿ لمثاني ربما بيدؼ التقميؿ مف الآثار النفسية السياسية لدل الدكؿ النامية مف جراء 

استخداـ اصطلبح المؤسسات التي تمتمؾ كتدير كتسيطر عمى أصكؿ مكلدة لمدخؿ في أكثر مف 
 (4) .دكلة كاحدة

بأف المؤسسة تكتسب صفة الدكلية بمجرد مباشرتيا   مف خلبؿ التعاريؼ السابقة نستخمص
للؤعماؿ الدكلية أما اختلبؼ التسميات فيك ناتج عف اختلبؼ معايير التصنيؼ كدرجة اندماجيا 

 (5):في البيئة الدكلية، كحتى تككف المؤسسة دكلية يجب أف تتكفر الخصائص التالية

 .التصدير أك الاستثمار الأجنبي أك كمييما:أف تككف أنشطتيا في أحد المجالات التالية -

                                                           
 .142، ص2003عبد السلام أبو قحف،أساسٌات إدارة الأعمال الدولٌة، منشورات الحلبً الحقوقٌة، مصر،(1 )

الشخصٌة المستقلة حسب لفنجستون تعنً عدم خضوعها لرقابة أي حكومة من حكومات المؤسسة الأم فٌما ٌختص *
 بممارسة أنشطتها المختلفة

 .142، ص2001، مطبعة الإشعاع الفنٌة، مصر،1عبد السلام أبو قحف،دراسات إدارة الأعمال ، ط(2 )
 .142عبد السلام أبو قحف،أساسٌات إدارة الأعمال الدولٌة، مرجع سابق، ص(3 )
 .33عمرو خٌر الدٌن، التسوٌق الدولً، مرجع ساٌق، ص (4 )
 .121، ص 2001/2001أحمد فلاح، التسوٌق الدولً فً عالم متغٌر، مذكرة ماجستٌر، جامعة الجزائر، (5 )
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 .أكثر مف دكلة أجنبية (أك مع)دخكؿ الشركة أك ممارسة أنشطتيا في  -
 ".دكلية"إدارة نشاطاتيا مف كجية نظر  -
تميز أنشطتيا بالديمكمة كالتكاصؿ، أم يجب أف تككف الأعماؿ الدكلية شيئا جكىريا في  -

كجكد الشركة كأحد أىـ مبررات كجكدىا كاستمرارىا، كليست اختبارا كقتيا أك اىتماما 
 .عابرا ما يمبث أف يفتر كينقضي

 :أنماط المؤسسات الدولية -2

لقد اختمفت أنماط المؤسسات الدكلية نظرا لاختلبؼ آراء الباحثيف كسنتطرؽ فيما يمي 
: لتصنيؼ كؿ باحث

 (1):لممؤسسات الدكلية يمكف عرضيا كالآتي  Perlmuterبيرلمتار حسب تصنيؼ  -
أم ) في ظؿ ىذا النمط تككف الشركة كحيدة الجنسية :   النمط المركزي وحيد الجنسية أ 

أساسا، كلكنيا تمتمؾ فركعا إنتاجية في بعض الدكؿ أك الأسكاؽ الأجنبية، كيتـ  (كطنية
 .اتخاذ جميع القرارات الرئيسية في المركز الرئيسي لمشركة بالدكلة الأـ

بالمقارنة بالنمط الأكؿ، نجد أنو في ظؿ ىذا النمط تكجد درجة عالية : النمط اللامركزي ب 
مف اللبمركزية في اتخاذ القرارات كحرية التصرؼ في كؿ فركع الشركة بالخارج، كما أنو 
مف المحتمؿ أف تقؿ درجة رقابة الشركة الأـ عمى فركعيا في الأسكاؽ الأجنبية كما أف 

 .ىذا النمط تتعدد فيو الجنسيات المالكة لمشركة
يتميز ىذا النمط مف الشركات المتعددة الجنسيات بالتكامؿ كالانتشار : النمط الجغرافي  ج 

الجغرافي، في ممارسة الأنشطة كالعمميات عمى مستكل العالـ، كما تتميز الشركة بكبر 
 .الحجـ كتكافر المكارد المادية كالبشرية كالفنية

يكجد أربع أنكاع مف الشركات الدكلية كىي  « Duning » ديننغ حسب تصنيؼ -
 (2):كالآتي

يسعى ىذا النكع مف الشركات إلى تحقيؽ درجة :    الشركات الصناعية متعددة الجنسيات أ 
، (نحك السكؽ كالمستيمؾ)عالية ىي التكامؿ في النشاط، التكامؿ الرأسي الأمامي 

كىذا . (نحك المكاد الخاـ كمستمزمات الإنتاج كالتسكيؽ كغيرىا )كالتكامؿ الرأسي الخمفي 
                                                           

 .144عبد السلام أبو قحف، أساسٌات إدارة الأعمال الدولٌة، مرجع سابق، ص (1 )
 .246، ص 1993عبد السلام أبو قحف، اقتصادٌات الأعمال، المكتب العربً الحدٌث، مصر، ( 2 )
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النكع يعتبر مكجيا بكؿ مف السكؽ كالتكمفة في آف كاحد كما نجد أف الشركات تقكـ 
 .بممارسة أك انجاز نشاط معيف في مختمؼ دكؿ العالـ

كىنا نجد أف الشركة المعنية ليا مركز إنتاجي : الشركات التجارية متعددة الجنسيات ب 
كفي ىذا الشأف يرل . كاحد، حيث تعتمد عميو كثيرا أك كميا في التصدير المباشر

لفنجستكف، أف ىذا النكع مف الشركات لا تعتبر شركات دكلية، إذا لـ تمتمؾ فركعا 
 .لتسكيؽ منتجاتيا في الأسكاؽ الأجنبية

 يظير ىذا النكع مف الشركات إذا تعدت جنسيات ملبكيا :الشركات المتعددة الممكية ج 
عمى المستكل الدكلي، أك نمك إحدل الشركات الكطنية عف طريؽ اندماجيا في شركات 

 .دكلية أخرل، أك اندماجيا مع بعض الشركات في بعض الدكؿ المضيفة
حسب تصنيؼ فرنكف كليفنجستكف فيك يرتكز عمى ثلبث محاكر رئيسية ىي درجة  -

التكامؿ كطبيعة النشاط كالتنكع التكنكلكجي كمف كاقع ىذه المحاكر تـ تصنيؼ ىذه 
 (1):الشركات إلى ثلبث مجمكعات رئيسية كىي

متعددة الجنسية المتكاممة رأسيا،  كتحتكم عمى كؿ الشركات(: G1)المجموعة الأولى  -أ 
حيث يككف المستكل التكنكلكجي مرتفع كينحصر النشاط في الصناعات الاستخراجية 

 .كالصناعية
متعددة الجنسيات المتكاممة أفقيا، كفييا يككف  كتشمؿ الشركات(: G2)المجموعة الثانية -ب 

مستكل التكنكلكجيا مرتفع كلكنو أقؿ حساسية كمف الناحية السياسية بالمقارنة 
 .بالصناعات الاستخراجية كالبتركؿ مثلب

كىي تنطكم أساسا عمى الشركات متعددة الجنسيات التي تقكـ (: G3)المجموعة الثالثة -ج 
بنقؿ التكنكلكجيا المتقادمة إلى الدكؿ المضيفة النامية عف طريؽ الاستثمار المباشر 

أيضا، ففي ىذه المجمكعة تقكـ الشركات بإنشاء فركع إنتاجية لإنتاج إحدل السمع التي 
الأسباب ترجع إلى التقدـ التكنكلكجي أك تشبع السكؽ المحمي أك )تدىكر الطمب عمييا 

مثاؿ ذلؾ قياـ . في إحدل الدكؿ النامية (إلخ...ظيكر سمعة بديمة ليا في السكؽ الكطني
كما أف مف بيف الأسباب التي . شركة فكلكس فاجف بإنتاج السيارة  فكلكس في البرازيؿ

بغض النظر عف – تجبر ىذه الشركات عمى نقؿ نشاطيا الإنتاجي إلى الدكؿ النامية 
                                                           

 .146-145عبد السلام أبو قحف، أساسٌات الأعمال الدولٌة، مرجع سابق، ص ( 1 )
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أجكر العماؿ، )ارتفاع نفقات الإنتاج في الدكؿ الأـ – المستكل التكنكلكجي الذم تـ نقمو 
حيث تتحقؽ فييا تكاليؼ )كبالتالي فيي تستخدـ الدكؿ النامية  (إلخ...المكاد الخاـ

كمراكز إنتاجية بغرض التصدير إلى الأسكاؽ العالمية الأخرل بما فييا أحيانا  (الإنتاج
الدكلة الأـ حيث يككف سعر البيع منخفض نسبيا كبالتالي تستطيع المؤسسة غزك ىذه 

 .الأسكاؽ عمى أساس المنافسة السعرية
 (1):مميزات وخصائص الشركات المتعددة الجنسيات -3

 أنيا منشأة خاصة ذات طابع حككمي؛ -
 ىدفيا الأساسي ىك تحقيؽ الربح؛ -
أنيا تعمؿ بكاسطة عدد كبير مف الشركات ذات شخصية قانكنية مستقمة، أك بكاسطة  -

 شركات فرعية، كىذا بيف الصيغة التعددية لعمؿ ىذه الشركات؛
 .أنيا تتكاجد في عدة دكؿ، فيي تعبر الحدكد الدكلية -

 (2):أما معرفة كبر حجـ المؤسسات فيك ممكف مف خلبؿ ثلبث مجالات

 103 حققت شركة إكسكف مبيعات تقدر بػ 1980ضخامة حجـ المبيعات، ففي عاـ  -
 ؛(%30) بنسبة 1979مميار دكلار، زيادة عف عاـ 

أنيا تستخدـ عدد كبير مف العامميف، فشركة جنراؿ مكتكرز الأمريكية، استخدمت ما  -
 ألؼ 400 ألؼ شخص، بينما استخدمت شركة  فكرد كفيميبس حكالي 800يقارب 

 شخص لكؿ كاحد منيا؛ 
 بمد، كشركة 80، ليا فركع في أكثر مف IBMالحجـ الكبير لانتشارىا في العالـ، فشركة  -

 . بمد40 في ITT بمد، أما شركة 62مكبيؿ في 

 كتركز ىذه الشركات نشاطيا في بعض القطاعات المحددة مثؿ السيارات، خدمات التأميف، 
المالية، السياحة، كليا إستراتيجية مالية اقتصادية، كنقدية مستقمة، عكس الشركات الكطنية التي 

 .ترتبط بالسياسة الاقتصادية كالاجتماعية لمدكلة

 
                                                           

 .66، ص2000، دار وائل للنشر، الأردن، 1سعد حقً توفٌق، مبادئ العلاقات الدولٌة، ط(1 )
 .66سعد حقً توفٌق، مبادئ العلاقات الدولٌة، مرجع سابق، ص ( 2 )
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 :الأسباب التي تدفع المؤسسة لممارسة أعماليا الدولية -4

 تكجد العديد مف الأسباب التي تدفع بالمؤسسة لممارسة الأعماؿ الدكلية، كتختمؼ ىذه 
الأسباب حسب بيئة كؿ مؤسسة الداخمية أك الخارجية، كيمكف تصنيؼ ىذه الأسباب في ثلبث 

: محاكر رئيسية ىي

 (1): كتتمثؿ في الأسباب التالية:زيادة الأرباح والمبيعات -ج 
انخفاض الطمب في السكؽ المحمي، مما يؤدم إلى ظيكر فائض في العرض، مما يدفع  -

بالمنشأة إلى البحث عف أسكاؽ جديدة في دكؿ أجنبية، تتميز بنمك سكاني كاقتصادم، 
 كبطمب فعاؿ؛

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .274محمود جاسم محمد الصمٌدعً، استراتٌجٌات التسوٌق، مرجع سابق، ص( 1 )
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: المحاضرة الثالثة

 تبني إستراتيجية دولية لممؤسسة الاقتصادية
 

 

بأف نجاح كبقاء نمك ككينكنة المؤسسات يعتمد بالدرجة الأكلى  (PH.KOTLER)    يؤكد ككثمر
مع الظركؼ  (INTERACTION)كالتفاعؿ (ADAPTATION)عمى قدرتيا عمى التكيؼ

 (1)المحيطة بيا

أم . كعميو فإف المؤسسة التي تريد دخكؿ الأسكاؽ الدكلية لابد ليا مف تفكير إستراتيجي دكلي
يجب عمى المؤسسة أف تقكـ بصياغة إستراتيجية دكلية عامة تتيح ليا القدرة عمى التكيؼ 

. كالتفاعؿ مع ظركؼ البيئة الدكلية

: تعريف الإستراتيجية الدولية-1

الإستراتيجية الدكلية ىي خطة طكيمة الأجؿ تعكس رؤية المؤسسة كما يجب أف تككف عميو في "
المستقبؿ في إطار علبقتيا بالسكؽ الدكلي ك بيئتو بمتغيراتيا المختمفة مف ناحية كمكاردىا 

 (2)"المختمفة مف ناحية أخرل

عممي مشتؽ مف السياسة العامة لممؤسسة يقكـ بتكجيو /تكجو تفكيرم"كما تعرؼ أيضا بأنيا
 (3)"الخيارات الجغرافية لممؤسسة

 (1):كما تعبر الإستراتيجية الدكلية عف مجمكعة مف الخيارات متاحة لممؤسسة تتمثؿ فيما يمي

                                                           
مذكرة ماجستٌر فً , فً اقتصاد السوقأهمٌة وظٌفة التسوٌق للمؤسسات العمومٌة الاقتصادٌة  الجزائرٌة ,جنادي كرٌم(1 )

 .33 ص2000/2001,الجزائر, المعهد الوطنً للتجارة, العلوم التجارٌة
  .144ص, مرجع سابؽ, إدارة الأعماؿ الدكلية, عبد السلبـ أبك قحؼ(2 )

)3(
 Charles crone ,Marketing international,op.cit-p517. 
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. اختيار ميداف نشاط المؤسسة-

 (...تميز,تخصص)اختيار البدائؿ الإستراتيجية الملبئمة لنشاطيا -

. اختيار التنظيـ كالييكؿ التنظيمي المناسب-

. تخصيص مكارد المؤسسة-

: أبعاد الإستراتيجية الدولية-2

 (2):يمكف حصر أبعاد الإستراتيجية الدكلية في النقاط التالية

كيقصد بو المفاضمة بيف الطرؽ ك المسارات : تحديد نمط دخكؿ المؤسسة للؤسكاؽ الدكلية*
مكانات المؤسسة, المتاحة لغزك الأسكاؽ الدكلية . كاختيار الأمثؿ منيا الذم يتناسب مع ظركؼ كا 

إف تصميـ منتجات كخدمات عالمية مكحدة أمر يصعب :تصميـ منتجات كخدمات عالمية*
إلا أنو مع تطكر كسائؿ الاتصاؿ ك سيادة فكرة العكلمة في شتى , تحقيقو في الكاقع العممي

المجالات أصبح ىناؾ نكع مف التجانس في الطمب العالمي خاصة في بعض القطاعات تستغميا 
. بينتكف لملببس الشباب-BENTONبعض المؤسسات لتصميـ منتجات عالمية لمؤسسة 

المؤسسة التي تمارس أنشطتيا عمى : اختيار مراكز نشاط المؤسسة في الأسكاؽ الدكلية*
المستكل الدكلي لا تعطي الأكلكية لأية منطقة جغرافية لكي تصبح مركزا أساسيا لأداء أنشطتيا 

فتقكـ مثلب باتخاذ , فقرار اختيار مراكز النشاط يخضع لقانكف الميزة النسبية للؤسكاؽ, المختمفة
, كالمكسيؾ مركزا لمحصكؿ عمى المادة الخاـ , كبريطانيا مركزا لمتطكير, ألمانيا مركزا لمبحكث

. كايرلندا مركزا لمتجميع النيائي, كالكلايات المتحدة الأمريكية مركزا لمتجميع ما قبؿ النيائي

يقصد بتطكير برامج تسكيقية دكلية استخداـ المؤسسة لنفس : تطكير برامج تسكيقية دكلية*
في الأسكاؽ الدكلية كىدا لا  الأسمكب أك المحتكل لكاحد أك أكثر مف عناصر المزيج التسكيقي

. يعني إما أف يككف التنميط الكامؿ لعناصر ىذا البرنامج ينبغي أف يتسـ بالمركنة

                                                                                                                                                                      
)1(  

pasco.berho :marketing international,4edition-paris.2002-p24.
 

.222ص .مرجع سابؽ, التسكيؽ الدكلي, عمرك خير الديف( 2 )
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يقصد بيا التكامؿ بيف نشاطات المؤسسة عبر الدكؿ : القياـ بتحركات تنافسية عمى نطاؽ دكلي*
كيقصد كذلؾ استخداـ الأرباح المحققة في بمد معيف لدعـ النشاطات ,بدؿ التحرؾ في بمد كاحد
ىك مياجمة المؤسسة الدكلية في , كيقصد بالتنافسية عمى نطاؽ دكلي,التي تقكـ بيا في بمد آخر

. أسكاقيا المحمية حتى تتحقؽ قدرتيا التنافسية في عممية دخكؿ الأسكاؽ الدكلية

: التوجيات الإستراتيجية الدولية لممؤسسة-3

يعتبر التكجو نحك الأسكاؽ الدكلية قرار إستراتيجي كمصيرم بالنسبة لممؤسسة كبالتالي عمييا 
كمف بيف , الاختيار بعناية فائقة بديؿ مف البدائؿ المتاحة ليا بما تكافؽ مع مكاردىا كتكجياتيا

: البدائؿ المتاحة أماـ المؤسسة لتدكيؿ نشاطيا

 (1):إستراتيجية التخصص والتنويع-أ

تختار ىذه الإستراتيجية عادة :  la stratégie de spécialisationإستراتيجية التخصص*
المؤسسات الصغيرة بحيث تقكـ بتركيز جيكدىا نحك سكؽ منتج كاحد كخدمتو بكفاءة عالية ك 

: ذلؾ مف خلبؿ الاستفادة مف إحدل الميزات التنافسية التالية

أم إنتاج سمع بتكمفة منخفضة ك الاستفادة مف حصة سكقية كبيرة : السيطرة بالتكاليؼ -
.  كبالتالي تعظيـ الأرباح

إنتاج منتجات ذات خصائص متميزة عف باقي المنتجات الأخرل : تميز المنتجات -
. المكجكدة في السكؽ يصعب تقميدىا مف طرؼ المنافس

تعتمد مف طرؼ المؤسسات الكبيرة  :la stratégie de diversification إستراتيجية التنكيع*
. التي تككف قادرة عمى اختراؽ أسكاؽ جديدة أك تطكير أك اكتشاؼ منتجات جديدة أخرل

: الشكؿ المكالي يكضح كؿ مف الإستراتيجيتيف

 

 
                                                           
)1( 

pasco corrine, commerce international,2éme ed, Dunod, Paris, p27.. 



37 
 

التوجو الاستراتيجي الدولي لنشاط المؤسسة 

 

                       نعـ 

 

                  لا 

 

 

 

 

 

 

 .Pasco corrine, commerce international,2éme éd, Dunod, Paris, p27:المصدر

كما يمكف لممؤسسة تبني إحدل الإستراتيجيتيف عند عممية (1):إستراتيجية التركيز و التوسع-ب
. تطكير أنشطتيا نحك الأسكاؽ الدكلية

تخترؽ المؤسسة في البداية مجمكعة مف :la stratégie de dispersionإستراتيجية التكسع*
متفرقة غالبا ما تككف ىده المؤسسات ذات  (دكؿ)الأسكاؽ كبصكرة كبيرة في عدة مناطؽ جغرافية 

. voltigeuseرؤكس أمكاؿ كبيرة تسمى بالمؤسسات 

في ىذه الإستراتيجية المؤسسات : la stratégie de concentrationإستراتيجية التركيز*
تخترؽ الأسكاؽ خطكة بخطكة فعند تحقيؽ العائد مف الاستثمار الأكؿ تنتقؿ إلى السكؽ الثاني 

. Enracinéesتدعى ىده المؤسسات ب
                                                           
)1( pasco corrine, commerce international,2éme ed, Dunod, Paris, p27.. 

 التنكيع في المنتجات

 التنكيع في الأسكاؽ

  التنكيع  الشامؿ

  نعم

 إستراتيجية التخصص نشاط  كحيد

 إستراتيجية التدكيؿ

 

 

 إستراتيجية التنكيع

تطوٌر نشاط المؤسسة 

 إلى المستوى الدولً
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 :مداخل الإستراتيجية الدولية-4

: كتتضمف مداخؿ الإستراتيجية الدكلية مدخميف أساسييف ىما

كتقكـ ,في ىذا المدخؿ تتعامؿ المؤسسة مع العالـ كسكؽ عالمي غير مختمؼ:مدخل العولمة-أ
. المؤسسة ىنا بعمميات عالمية كتطكير منتجات قياسية

, ىدا المدخؿ يعتبر أكثر ملبئمة لممؤسسات ذات صناعات متعددة البمداف:مدخل التأقمم-ب
. كتحدد المنافسة في ىذه الصناعات عمى أساس بمد مقابؿ بمد ك ليس عمى أساس عالمي

مؤشرات مواجية تحديات إدارة الموارد البشرية في البيئة الدولية 

 

               

               

                

                

                                                              

                                                             

 

 . 262زكريا مطمؾ الدركم، أحمد عمي صالح، مرجع سابؽ، ص : المصدر

 

تحديات إدارة الموارد البشرية عمى المستوى الدولي - 5

إف الاقتصاد العالمي الحديث يتطمب مف المؤسسات أف تحكؿ نفسيا إلى شركات عالمية       
كىذه الضركرة يعنى أف عمى . قادرة عمى التنافس مع أم شخص في أم مكاف كفى أم كقت

إذا كاف . "المؤسسات أف تتفكؽ في عدد مف الأبعاد التي تخمؽ مستكل مف المزايا التنافسية

  IHRMتحدٌات 

التباٌن . 1

 الثقافً

 

كثرة عدد . 2

 العاملٌن

 

الحاجة .  3

لمهارات 

 دولٌة

 

الاغتراب . 4

و البعد 

 الاسري

 تحدٌد المرشح

 

 تقدٌر الكلفة

 

تحدٌد مواصفات 

 الوظٌفة

 

 تحدٌد التعوٌضات

 

 التأٌٌد و الدعم

مؤشرات 

مواجهة 

 تحدٌات

IHRM 
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الاعتماد عمى العماؿ المحمييف أك عمى اليد العاممة الأجنبية، فإف رأس الماؿ البشرل ىك أىـ 
حائز عمى  )كيؤكد غارل بيكر مف جامعة شيكاغك" مصدر الميزة التنافسية في الاقتصاد العالمي

أف الدكؿ تتنافس مع بعضيا البعض عمى المكارد البشرية القيمة ك النادرة كما  (جائزة نكبؿ 
نائب رئيس التطكير التنظيمي كالتدريب في , فرانؾ سميث. تنافسكا عمى الذىب أك النفط سابقا

Wyeth-Ayerst يصرح أف مردكدا كبيرا لمعكلمة ىك القدرة عمى جمع أفضؿ المكاىب "  للؤدكية
مف أم مكاف ليا القدرة عمى حؿ أكبر المشاكؿ، تناقص عدد السكاف في البمداف المتقدمة الذيف 

نما أيضا تزيد مف 45 ك35تتراكح أعمارىـ بيف   سنة لف يخمؽ منافسة اكبر عمى البقاء فحسب كا 
صعكبة تخطيط خلبفة المكاىب المحالة عمى التقاعد، كستقدـ ىذه التغيرات تحديات عديدة 

لممديريف الفنييف المكارد البشرية فيـ أماـ تحدم تطكير القدرة عمى جمع المعمكمات ذات الصمة 
عف المكاىب في جميع أنحاء العالـ مف اجؿ فعالية استخداـ إستراتيجية الإمداد البشرم أك 

 1.استيراد العماؿ المؤقتيف مف الخارج

لذلؾ ك مف أجؿ تييئة ىؤلاء المدراء ك خاصة المدراء الدكلييف الذيف يصمحكف لمعمؿ في بيئة 
 2: الأعماؿ الدكلية التي تتصؼ بمجمكعة الصفات المتمثمة في الآتي

. عكلمة الأسكاؽ المحمية ك الكطنية. 1

.  عكلمة التقنيات ك الاتصالات. 2

. عكلمة المعمكمات ك البيانات. 3

. العكلمة المالية. 4

. عكلمة المكارد البشرية ك اختلبؼ ثقافتيـ ك قيميـ. 5

    ىذه جميعا تجعؿ المدير الدكلي ذك طبيعة خاصة ك يرجع ذلؾ إلى مجمكعة مف الأسباب ك 
:  منيا

. تكجو المؤسسات الاقتصادية نحك الأعماؿ الدكلية. أ

. كثافة الأعماؿ ك تكسعيا في المؤسسات الاقتصادية. ب

. تعقيد الأعماؿ ك البيئة الدكلية لمؤسسات. ج
                                                           
1
Charles M Vance and Yongsun Paik,M.E Sharpe,  Managing a global workforce , New York,2006, P 

79. 

.100، ص 2009، عكلمة إدارة المكارد البشرية، دار المسيرة لمنشر ك التكزيع، عماف،  عبد العزيز بدر النداكم 2  
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. تعقيد متغيرات البيئة الدكلية ك سرعة التغيرات فييا. د

بركز اتجاىات تنظيمية جديدة في المؤسسات الاقتصادية مغايرة عف الأنماط التنظيمية . ق
. التقميدية شكلب ك مضمكنا

. المتغيرات الديمكغرافية التي تميزت بحدكث انفجارات سكانية ضخمة. ك

. تداخؿ الثقافات ك النظـ الاجتماعية السائدة. ز

اتساع الفجكة ك التبايف بيف الميارات الكظيفية الملبئمة ك الميارات التي تركز عمييا النظـ . ـ
. التعميمية ك التدريبية

إف عممية الدخكؿ إلى العالمية في مجاؿ إدارة المكارد البشرية تعني أف عمى المدراء في 
المؤسسات أف يعممكا عمى خمؽ مكازنة بيف مجمكعة معقدة ك متعددة مف الأفكار ك القضايا 
المترابطة مع الخبرات الجغرافية المختمفة ك الثقافات ك القيـ ك القكانيف ك خبرات الأعماؿ 

 1: المختمفة ك المتنكعة كىذه جميعيا تصب في

. تحديد المرشح لمعمؿ بالخارج ك تقكيمو ك اختباره . 1

. تقدير كمفة إرساؿ العامميف لمخارج ك تقكيمو ك اختياره .2

. التحديد الدقيؽ لكصؼ ك مكاصفات الكظيفة مكضحا فييا جميع الحقكؽ ك الكاجبات . 3

. تحديد نظـ التعكيضات ك آليات تنفيذىا . 4

تحديد مساعدات إعادة التسكيف ك التي تشمؿ الإعاشة ك بدلات النقؿ ك المكاصلبت ك . 5
. التأثيث

التأييد ك الدعـ الأسرم، الذم يشمؿ تييئة ثقافية لأسرة المرشح لمعمؿ في الخارج مف تعمـ . 6
. المغة ك الثقافة ك العادات ك القيـ ك التقاليد

 

 

 

                                                           

261، ص 2009زكريا مطمؾ الدركم، أحمد عمي صالح، إدارة الأعماؿ الدكلية، دار اليازكرم، الأردف،   1
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: المحاضرة الرابعة

 مدخل للإدارة الدولية لمموارد البشرية

 

 :الإدارة الدولية لمموارد البشرية مفاىيم حول  .1
 
لقد كانت ىناؾ الكثير مف الكتابات المبكرة في الإدارة الدكلية لممكارد البشرية، حيث كانت لا     

، كبدلا مف ذلؾ شيدنا الكثير (الإدارة الدكلية لممكارد البشرية  )تركز عمى ىذه التسمية الحديثة 
 Ivancevich: العمؿ الحديث لػ:  انظر عمى سبيؿ المثاؿ(مف الكتابات حكؿ ادارة المغتربيف 

1969 ،Mendenhall and Oddou 1985 ،Torbiorn 1982) ، فضلب عف التدفقات 
، أك (Hofstede 1980 ،Laurent  1986)الكبيرة مف البحكث المشتركة حكؿ تعدد الثقافات 

 Pieper 1990 ،Sparrow and Hiltrop)المقارنات الحديثة في ادارة المكارد البشرية 
 Porter 1986 ،Prahalad )تماشيا مع ازدياد أدبيات الإستراتيجية التجارية الدكلية ك (1994

and Doz 1987  ،Bartlett and Ghoshal 1989 )  كالتي أبدت الاىتماـ بإدارة الأفراد
 1.عبر الشركات الدكلية

كردت عدة تعاريؼ فيما يخص ىذا المصطمح ككنو حديث ك مازاؿ قيد التكضيح ، ك ككنو عمى 
المستكل الدكلي ك بالتالي فالآراء تككف مختمفة حسب الأفكار ك الخمفيات لمختمؼ الباحثيف ، ك 

:  مف بيف ىذه التعاريؼ نذكر ما يمي 
ىي عممية تدبير ك استقطاب ك استخداـ المكارد البشرية ك تنميتيا ك تطكيرىا لتحقيؽ  -

   (2).أىداؼ التكجو العالمي لمشركة 
ىي تطكير قابميات المكارد البشرية لمكاجية الاحتياجات المختمفة لفركع الشركات الدكلية  -

، متعددة الجنسيات ، العالمية ك تنفيذ ىذه الميمة تحت مظمة الإستراتيجية الشاممة لمشركة ك 
  (3).بتناغـ عاؿ معيا 

                                                           
 
1
 PAUL SPARROW, CHRIS BREWSTER and HILARY HARRIS, Globalizing Human Resource Management, 

Routledge, 2004, London  p23. 
 ، 2007 عايدة خطاب ك آخركف ، إدارة المكارد البشرية الدكلية مف منظكر الشركات الدكلية ، الأىراـ ، القاىرة ،  (1)

  . 34ص
  .260 زكريا مطمؾ الدكرم ، أحمد عمى صالح ، مرجع سابؽ ، ص (2)
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إدارة المكارد البشرية الدكلية عممية معقدة ك تزداد تعقيدا كمما زاد عدد العامميف في  -
الشركات المتعددة الجنسية ، كزاد تشتتيا ك انتشارىا في مناطؽ جغرافية كاسعة ك بمداف مختمفة ، 

 (1).كقد يككف جميعيـ مف جنسية الشركة الأـ أك مف جنسيات مختمفة 
 إدارة المكارد البشرية الدكلية بأنيا  Pustay ك بكستي  Griffinيعرؼ كؿ مف جريفيف  -

مجمكعة الأنشطة المكتسبة مف خلبؿ التطكير المستمر في انتقاء القكل العاممة لتحقيؽ أىداؼ 
   (2).الشركة الدكلية ـ ج ، مع تزكيدىـ بالتدريب ك التطكير ك تقييـ الأداء ك الثقافة 

مف خلبؿ التعاريؼ السابقة نستخمص بأف الإدارة الدكلية لممكارد البشرية ىي مختمؼ العمميات 
العادية لإدارة المكارد البشرية ، لكف يمكف الاختلبؼ في الأىداؼ ، حيث أف الإدارة الدكلية 

لممكارد البشرية تعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ التكجو الدكلي لممؤسسة ك ىذا بتطكير قابميات مكاردىا 
. البشرية لمتكيؼ مع المنافسة ك البيئة الدكليتيف  

 

 : الفرق بين الإدارة الدولية لمموارد البشرية و الإدارة المحمية لمموارد البشرية .2
سنستعرض فيما يمي أىـ العكامؿ التي جعمت مف الإدارة الدكلية لممكارد البشرية مختمفة عف 

: مثيمتيا المحمية 

  :حجم المسؤولية .أ 
في المؤسسة متعددة الجنسية يككف حجـ المسؤكلية أكبر في الإدارة الدكلية لممكارد البشرية ، 
حيث تككف مسؤكلة عف عدد أكبر مف الكظائؼ ك الأنشطة ، فقسـ إدارة المكارد البشرية في 

المؤسسة متعددة الجنسية ، يرتبط بعدد مف الأنشطة ك التي لا تكجد في مجاؿ الإدارة التقميدية 
إعادة التكطف ، ك تقديـ ك تعريؼ الأفراد ك عائلبتيـ : لممكارد البشرية ، ك مف ىذه الأنشطة 

المنقكليف مف أك إلى دكؿ أخرل ، ك الاستشارات الضريبية للؤفراد في الدكلة المكجكدة بيا ، ك 
الإسكاف ك بناء علبقات كطيدة مع حككمة الدكلة المضيفة ، : المساعدة في خدمات مثؿ 

لتسييؿ الحصكؿ عمى تأشيرات الدخكؿ ، ك الإشراؼ عمى خدمات الترجمة المغكية ، كىذا عمى 
عقكد الإسكاف ، ك المعاملبت : مستكل الكثائؽ الخاصة بالعمؿ ، كعمى المستكل الشخصي مثؿ 

  (3).الشخصية في البنكؾ 

 :الحاجة إلى اتساع الأفق  .ب 
                                                           

  .369 ، ص 2001عبد الرحماف أحمد ، إدارة الأعماؿ الدكلية ، دار المريخ ، عماف ،  (3)
  .53-52 ، ص 2008 عباس عمي ، الإدارة الدكلية لممكارد البشرية ، إثراء لمنشر ك التكزيع ، عماف ،  (4)
  .   363، ص 2001 راكية حسف، إدارة المكارد البشرية رؤية مستقبمية، الدار الجامعية، الاسكندرية، (1)
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ينبغي عمى مديرم ك ممارسي الإدارة الدكلية لممكارد البشرية تكسيع مجالات خبرتيـ ، لتشمؿ 
معرفة الثقافات الأجنبية المتعددة ، ك ممارسات المكارد البشرية ، ك الأطر القانكنية ، ك أيضا 

عمى  الأعماؿ عمى المستكل العالمي ك القضايا ك الشؤكف السياسية ك الاقتصادية ك التي تؤثر
   (1).فعالية قراراتيـ ك ممارستيـ المتعمقة بالمكارد البشرية في المجاؿ الدكلي 

 : التحكم و السيطرة  .ج 
إف المسافات الجغرافية التي تفصؿ بيف المركز ك الفركع ، ك التنكيع المستمر لممنتجات ك 

الميارات ك المعارؼ يجعؿ مف عممية التحكـ بالعمميات الخارجية أصعب بكثير مف العمميات 
المحمية ، إف ىذه المشكمة تؤثر بصكرة مباشرة عمى إدارة المكارد البشرية الدكلية خاصة فيما 

يتعمؽ بكضع سياسات المكظفيف ك الإجراءات ك القكاعد المنظمة لمعمميات الإنتاجية ، ك تأخذ 
بعدا أكثر تعقيدا يؤثر عمى الانجاز الفعمي لأطقـ الإدارييف كفي العلبقات التنسيقية مع 

    (2).المركز

بما في ذلؾ خبرة كمعرفة القكانيف ك الممارسات الثقافية لمدكؿ ,  التعامؿ بمنظكر أكسع.د
الأجنبية؛ 

دارة مزيج أكسع مف المستخدميف. ه إضافة إلى التعقيد في لكائح ادارة المياـ كالتعامؿ , معالجة كا 
. مع برامج مختمفة لمتعكيضات ك المزايا

 تػأثيرات خارجية أكثر تعقيد، مثؿ معالجة المسائؿ الناتجة عف تعدد الحككمات، العملبت، .و
 3.الثقافات ك المغات

  :أىمية الإدارة الدولية لمموارد البشرية  .3
إف المؤسسة التي تريد أف تضع مكطأ قدـ ليا في الأسكاؽ العالمية أك زيادة حصتيا السكقية 
باقتحاميا أسكاقا جديدة يجب عمييا الاىتماـ بالمكارد البشرية مف خلبؿ منظكر دكلي يتجاكز 
الحدكد المحمية ، كلا يككف ذلؾ إلا مف خلبؿ تأىيميا ثقافيا ك اجتماعيا ، كالاىتماـ بالبرامج 

التطكيرية الخاصة بالمعاملبت الدكلية ، كتبرز أىمية الإدارة الدكلية لممكارد البشرية مف خلبؿ 
    (4): العناصر التالية 

                                                           
  .364ركاية حسف ، المرجع السابؽ ، ص  (2)
  .57 عباس عمي ، الإدارة الدكلية لممكارد البشرية ، مرجع سابؽ ، ص  (1)

3
 DENNIS R, BRISCOE, RANDALL S.SCHULER and LISBETH CLAUS,  INTERNATIONAL HUMAN 

RESOURCE MANAGEMENT, Routledge, third edition 2009, NEW YORK   ,P 27. 
  .88-87 عبد العزيز النداكم ، مرجع سابؽ ، ص  (2)
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  : اتساع الرقعة الجغرافية .أ 
إف عمؿ الشركات العالمية تشكؿ المرحمة الرابعة مف المراحؿ الخاصة بتطكير منظمات الأعماؿ 
المحمية ك انتقاليا إلى العالمية التي تتميز بأف مساحة عمميا جغرافيا كبيرة ك كاسعة جدا ك تنتشر 

في مكاقع جغرافية عمى مساحات كاسعة قد تمتد عمى مساحة الكرة الأرضية بكامميا ك ىذا 
يتطمب أىمية كجكد مكارد بشرية كفؤة ك قادرة عمى اتخاذ القرارات الصحيحة ك الفاعمة بشكؿ لا 
مركزم بعيدا عف الإدارة الرئيسية لممؤسسة ك بذلؾ فإف ىذا النمط مف العمؿ ك السعة الجغرافية 
الكاسعة تجعؿ عممية الاىتماـ بالمكارد البشرية في البيئة الدكلية ميـ ك ضركرم مف ضركرات 

 .نجاح المؤسسة ك تحقيؽ أىدافيا بكفاءة ك فعالية 

 : اختلاف النظم الاجتماعية  .ب 
إف الانتشار الكاسع عمى مساحات جغرافية بعيدة ك في دكؿ ك مجتمعات متباعدة في تكجياتيا 
الاجتماعية ك الثقافية ك التقاليد ك كذلؾ الاختلبؼ في الأنظمة السياسية ك الاقتصادية المعمكؿ 
بيا في ىذه الدكؿ تجعؿ عممية قيادة ك إدارة المؤسسات ك العامميف فييا ك العامميف معيا تحتاج 
إلى أف تعمؿ المؤسسات عمى إجراء التكييؼ مع الظركؼ السائدة في تمؾ المجتمعات ك البمداف 

ك العمؿ عمى مكاجية المتغيرات المختمفة ك إجراء التغيرات اللبزمة في ظركؼ ك كاقع 
المؤسسات بما يجعميا تتلبءـ مع الاختلبفات المكجكدة في النظـ الاجتماعية ك الاقتصادية ك 

ىذا ما يجعؿ إدارة المكارد البشرية إدارة ميمة ك ضركرية في البيئة الدكلية باعتبارىا الإدارة التي 
. تستخدميا المؤسسات الدكلية لخمؽ ىذا التكافؽ 
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أىمية ثقافة البمد المضيف في السياسات والممارسات الخاصة بالموارد البشرية في الشركات 
المتعددة الجنسيات 

low internationalization  

Import/export                     import/export 

                                  

one host                                                                                 
many  

countries                                                                host countries  

 

           wholly-owned                                  wholly-owned 

subsidiaries                                        subsidiaries            

High internationalisation 

Source : MONIR H.TAYEB, international human resource management, 
Oxford university press, New York, 2005, p97 

 

 : توفير القدرة العالية  .ج 
 

تكفر القدرة العالية لغرض زيادة إمكانية المؤسسات لمتنبؤ بالاتجاىات السياسية ك الاقتصادية ك 
الاجتماعية المتكقعة في المجتمعات المختمفة ، حيث أف التكسع الكبير يجعؿ المؤسسات تقع 

تحت تأثير الاتجاىات السياسية ك الاقتصادية لمدكؿ ك الأنظمة الحاكمة ك لذلؾ ك لأجؿ أف لا 
تقع المؤسسات في مطبات كبيرة أك تكاجو مشاكؿ في جكانبيا المختمفة يتطمب أف تممؾ 

المؤسسات قدرات عالية ك ككادر متطكرة في مجالات متخصصة تساعدىا عمى استقراء المستقبؿ 
ك التنبؤ بالاتجاىات السياسية ك الاقتصادية لأجؿ مكاجيتيا ك تجعؿ المنظمة تعمؿ عمى 

.   الكصكؿ إلى أىدافيا بكفاءة ك فاعمية 

Low relevance of 

culture 

High relevance of 

culture 
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 (1) :مجالات نشاط الإدارة الدولية لمموارد البشرية  .4
 .الشركة الأـ أك المركز الأصمي أك الرئيسي  -
 .الشركات التابعة أك الفركع الدكلية بالبلبد المضيفة  -
 .بلبد أخرل قد تككف مصدرا لمعمالة أك لممدخلبت الأخرل  -

ك تتطمب إدارة المكارد البشرية بالمؤسسات الدكلية النشاط ضركرة تحقيؽ التكازف بيف الاعتبارات 
: التالية 

 .الاستقلبلية بالنسبة لعلبقة المركز الرئيسي ك الفركع الدكلية  -
 .التنسيؽ بيف السياسات ك الإجراءات الخاصة بالمركز الرئيسي ك الفركع الدكلية  -
 .أم القدرة عمى التكيؼ لمظركؼ المحمية بالبمد المضيؼ : المركنة  -

 .أم مدل الرقابة التي يمارسيا المركز الرئيسي عمى الفركع الدكلية : الرقابة  -

 

 :مداخل إدارة الموارد البشرية لمبيئة الدولية .5
إف إدارة المكارد البشرية بالمؤسسات الدكلية تختمؼ عف إدارتيا بالمؤسسات المحمية في نقاط تبدك 
كاضحة لمعياف ك ىي التعرض لممخاطر الناجمة عف كضع البيئة الخارجية ك تقمباتيا السياسية ك 

الاقتصادية بالبمد المضيؼ ، ككذلؾ تنكع الكظائؼ ك تعددىا بالنسبة لمككادر العاممة في خارج 
 .ر ك المكطنيف في البمد المضيؼالبمد الأـ ، ككذلؾ الاختلبفات الثقافية بيف ىذه الككاد

 :أسباب دخول إدارة الموارد البشرية في المجال الدولي  .1
يعد كعي إدارة المكارد البشرية بالسبب أك الأسباب التي تدفع بيا نحك المحيط الدكلي ، ك نكع ك 

درجة الانخراط في ىذا المحيط بمثابة عامميف ميميف قبؿ البدء في تشكيؿ الإستراتيجية ، أم 
( 2).كاف نكع أك مستكل ىذه الإستراتيجية 

: ك تتمثؿ الأسباب التي تدفع إدارة المكارد البشرية لمدخكؿ في المحيط الدكلي في الجدكؿ التالي 

 

 
                                                           

، ص  2007، إدارة المكارد البشرية الدكلية مف منظكر الشركات الدكلية ، الأىراـ ، القاىرة ،  عايدة خطاب ك آخركف(1)
34.  

  .121  ، صالمرجع السابؽ دليكـ حكيمة ،  (1)



47 
 

 أسباب توجو إدارة الموارد البشرية لمدخول في المحيط الدولي جدول

دليكـ حكيمة ، إستراتيجية إدارة المكارد البشرية لمكاجية تحديات العكلمة الاقتصادية : المصدر 
 .      121 ، ص 2010/2011، مذكرة ماجيستر ، جامعة الجزائر ، 

  (1):ممارسات إدارة الموارد البشرية في المجال الدولي  .2
 .تحديد الاحتياجات الآنية ك المستقبمية مف المكارد البشرية  .أ 
رسـ سياسات اختيار أك استقطاب المديريف ك الخبراء ك الاستشارييف المؤىميف ك  .ب 

بما يتلبءـ مع متطمبات التطكر العالمي بما يحقؽ الكفاءة اللبزمة لشغؿ المراكز  المديريف
الدكلية، إف مف سمات الشركات الدكلية تجميع عدد كبير مف المديريف ك العامميف القادميف مف 

بيئات ك ثقافات ك حضارات متباينة ك ربما مختمفة اختلبؼ ، ك إف خمط ىذه الككادر مع بعضيا 
البعض في سبيؿ إخراج عمؿ منتج ك فعاؿ أمر في غاية الصعكبة ، ك مف ىنا فإف إدارة المكارد 

البشرية الدكلية لا تختار الككادر البشرية بشكؿ أحادم فحسب ك إنما عمييا أف تختار تمؾ 
. التكليفة التي تحقؽ التلبحـ الذم تنشده الشركة انطلبقا مف تكجو دكلي 

كضع آليات لمتنسيؽ بيف المركز الرئيسي ك الفركع ك العامميف في مناطؽ مختمفة ك ذلؾ  .ج 
بأساليب حديثة غير تقميدية ، ك كضع الاستراتيجيات المرنة ك الاستعانة بتكنكلكجيا المعمكمات 

. الدقيقة 
التعميـ ك التدريب مف منطمؽ عالمي ك ذلؾ بتصميـ البرامج التدريبية التي تحقؽ ذلؾ ك  .د 

تكصيؼ محتكياتو ك اختيار الأكقات المناسبة لتنفيذىا ك الاستعانة بالمدربيف المتميزيف في ىذا 
المجاؿ ، فيذه الشركات تعتمد عمى سياسات معينة لتدريب الأفراد المحمييف ك الأجانب لمعمؿ 

جنبا إلى جنب بالتدريج ، ك بطريقة عممية يتعممكف بيا كيفية المكازنة بيف الحاجة لممبادرة 
المحمية مع الاحتياج في نفس الكقت لرقابة المركزية ، ك الحاجة لفيـ الطرؽ العممية ، ك أيضا 

                                                           
 .84-83طارؽ عمي جماز، مرجع سابؽ، ص ( 2)

الأسباب الدفاعية الأسباب اليجومية 

بركز الشركات الأجنبية كمنافس قكم  -
 .عمى العمالة المؤىمة 

رفع المستكل المعيشي لمسؤكلي إدارة  -
 .المكارد البشرية 

كسب ميزة تنافسية عالمية مف خلبؿ  -
.  المكارد البشرية 

 الاستفادة مف تجارب المنظمات الرائدة  -
 .الاستفادة مف تكنكلكجيا المعمكمات  -
الانتشار في عمميات البحث ك  -

الاستقطاب إلى سكؽ العمؿ الدكلي لمبحث عف 
.  أفضؿ العناصر 
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لتفيـ الطرؽ الخاصة بالشركة ، ك مكازنة الاحتياج لشغؿ الكظائؼ بميارات إدارية متنكعة 
 .متعاقبة مع الاحتياجات الفردية للبستقرار ك ىكذا 

المناكرة في الخبرات ك الميارات مما يتطمب مركنة عالية في نقؿ الخبرات ك الميارات  .ه 
. بيف الفركع دكف أف يترتب عمى ذلؾ آثار سمبية عمى أحد الفركع 

تنمية ركح البحث ك التجديد ك الابتكار ك الإبداع ك العمؿ عمى نشر المعرفة بيف الفركع  .و 
. المختمفة لممؤسسة 

  الترقيات ك الجزاءات ك الحكافز إعداد نظـ للؤجكر ك الركاتب ك التعكيضات ك .ز 
. التطكير التنظيمي ، ك تخطيط المسارات المينية عمى المستكل العالمي  .ح 
محاكلة خمؽ مناخ مف التكافؽ ك الانسجاـ بيف العامميف مف جنسيات ك ثقافات مختمفة  .ط 

. مما يخمؽ تفاعؿ إيجابيا ينعكس عمى المؤسسة ك مصالحيا 
 .   تقييـ ك تقكيـ أداء العامميف بناء عمى معايير عممية حديثة  .ي 
 

 : بيئة الإدارة الدولية لمموارد البشرية. 6

إف البيئة التي تحيط بالمؤسسة الدكلية أك ذات تكجو دكلي تؤثر بطريقة مباشرة عمى إدارتيا  
لمكاردىا البشرية ، ك بالتالي تصبح إدارة المكارد البشرية ضمف بيئة خارجية دكلية لا تتكفر عنيا 

. معرفة أك معمكمات كافية بؿ تسعى لمحصكؿ عمييا حتى تتمكف مف العمؿ ك النجاح فييا 

كافة العكامؿ ك الأطراؼ التي تقع خارج " تعرؼ البيئة الدكلية لإدارة المكارد البشرية عمى أنيا 
  لأأنو (1). »سمطة إدارة المكارد البشرية ك التي تعتبر ميمة لبقائيا 

إف بمكرة استراتيجيات إدارة المكارد البشرية التي تعمؿ في محيط دكلي تتطمب مف مديرييا ضركرة 
تقييـ نقاط القكة ك مكاطف الضعؼ لدييا ، علبكة عمى تقييـ الفرص ك التيديدات المكجكدة في 
بيئتيا ، كفي مثؿ ىذه الحالة يككف لزاما عمى الإدارة التكصؿ إلى إجابات عممية محددة عمى 
الأسئمة التالية، ك التي تمثؿ الإجابة عنيا تحديد نقاط القكة ك نقاط الضعؼ لدل المؤسسة 

الدكلية مقارنة بغيرىا مف المنافسيف عمى ىذا المستكل ك في المجاؿ الكظيفي الذم تعمؿ بو ، 
   (2): كمنيا 

                                                           
  .32 ، ص مرجع سابؽعباس عمي ، ( 1)
 عبد الناصر محمد عمي حمكدة ، إدارة التنكع الثقافي في المكارد البشرية ، المنظمة العربية لمتنمية، القاىرة ،      (2)

  .240-239 ، ص 2005
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ما درجة المفاضمة بيف مخرجات المؤسسة ك المخرجات العالمية التي تقدميا المؤسسات  -
 الأخرل العاممة في نفس المجاؿ ؟

ىؿ تكجو الأنشطة الدكلية لممؤسسة باتحادات عمالية أك نقابية قكية أك مؤثرة في تمؾ  -
 البمداف؟

ىؿ المكارد البشرية المتاحة لممؤسسة أكثر تدريبا ك أكثر فعالية مقارنة بالمكارد البشرية  -
 لدل منافسييا الدكلييف ؟

ما مدل قدرة المؤسسة عمى إستعاب التباينات الثقافية ك التنكيعات الأخرل الحاصمة بيف  -
 كطف المؤسسة الأـ ك أكطاف فركعيا الدكلية ؟

إف تحميؿ البيئة الدكلية يستدعي القياـ بالعديد مف الخطكات اليامة ك المطمكبة لتعظيـ المنافع 
 (1): المترتبة عمى القياـ بيذه الدراسة ك ىي 

  :جمع المعمومات عن البيئة .1
تخضع عممية جمع المعمكمات لمجيد المنظـ حتى يتسنى الحصكؿ عمى المعمكمات المطمكبة 

 لأغراض التخطيط الإستراتيجي حيث لا بد مف تحديد نكعية ك مصادر الحصكؿ عمى المعمكمات
 .ك تحديد الشخص المسؤكؿ عف ذلؾ 

 :تحديد نوعية المعمومات المطموبة  .أ 
ك ذلؾ مف خلبؿ إعداد قائمة تحدد نكع المعمكمات المطمكب  جمعيا ك عناصرىا ك التي يتعمؽ 

: أغمبيا بػ 

 .الصراعات القكمية ك الدكلية  -
 .النظرة إلى المستخدميف الأجانب  -
 .المؤسسات الدكلية  -
 .القكانيف الدكلية  -

 :تحديد مصادر الحصول عمى المعمومات من أىميا  .ب 
 .الكزارات ك الييئات الحككمية  -
 .المجلبت العالمية المتخصصة  -
 .النشرات عبر الإنترنيت  -
 . التقارير ك النشرات التي تصدرىا الجيات المختمفة سكاء المحمية ك الدكلية  -
 

                                                           
  . 155 ، ص 2004 عبد العزيز صالح بف حبتكر ، الإدارة الإستراتيجية ، الميسرة لمطباعة كالنشر ، عماف ،  (3)
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 :اختيار الجية المسؤولة عن جمع المعمومات  .ج 
يجب أف تككف ىناؾ كحدة تنظيمية مسؤكلة عف الجمع المنظـ ك المستمر لممعمكمات ك تقديميا 

في شكؿ يسيؿ فيمو ك تحميمو ك خزنو ك تشغيمو ، ككف أف البيئة الدكلية تتسـ بالديناميكية ، كما 
 .نسبية لممعمكمات ك تكقيت جمعيا يجب أيضا ملبحظة ك دراسة الأىمية اؿ

 :الكشف عن الفرص و التيديدات البيئية  .2
تعكس المعمكمات التي تـ جمعيا فرصا لممؤسسة ينبغي اقتناصيا، أك تيديدات يستدعي تفادييا 
ك التخمص منيا ، ك تشير الفرص إلى أكضاع حسنة لإدارة المكارد البشرية ك مجالات يمكف أف 
تحقؽ فييا ميزة نسبية عمى منافسييا ، أما التيديدات فتعني حدكث مشاكؿ ك أضرار محتممة قد 
تنشأ مف تغيرات غير مكاتية في الظركؼ البيئية الدكلية ينبغي تفادييا أك التعامؿ معيا بأفضؿ 

.  صكرة ممكنة

تكجد العديد مف الطرؽ ك الأساليب التي يمكف مف خلبليا ، كعف طريقيا اكتشاؼ الفرص أك 
التيديدات البيئية ، ك يككف ذلؾ مف خلبؿ استعراض المعمكمات ك البيانات التي تـ جمعيا ك 
تحميميا ثـ دراستيا ، ك مناقشتيا مف مختمؼ الأكجو لتحديد تأثيرىا المحتمؿ ك محاكلة التنبؤ 
بطرؽ ك اتجاىات المتغيرات البيئية عمى إدارة المكارد البشرية ، سكاء في المستقبؿ القريب أك 

السلبسؿ الزمنية ك تحميؿ الاتجاىات ، : البعيد ، ك ذلؾ عف طريؽ استخداـ أحد النماذج التالية 
 .  بناء النماذج ، أسمكب دلفي ، تحميؿ الإنذار ك غيرىا 

 :تحميل الفرص و التيديدات  .3
إف عممية تحميؿ أنكاع الفرص ك التيديدات تقدـ لإدارة المكارد البشرية احتمالات كجكد مركز 

نسبي معيف يمكف أف تحتمو ىذه الإدارة مف خلبؿ تحديد الأىمية النسبية ليذه التيديدات ك تمؾ 
. الفرص ، مما يساعدىا عمى تكجيو جيكدىا نحك اقتناص الفرص ك مكاجية التيديدات 
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: المحاضرة الخامسة

 الوظائف الأساسية للإدارة الدولية لمموارد البشرية 

 

    لقد كردت العديد مف المفاىيـ لتخطيط المكارد البشرية الدكلية، إلا أف المفيكـ الذم يمكف 
ىي مجمكعة مف العمميات ك الأنشطة ك الإجراءات التي تحدد حاجة الشركة الدكلية مف : تحديده

المكارد البشرية ك تساىـ في ضماف الحصكؿ عمى ىذه المكارد بالعدد ك النكعية الملبئمة ك 
المؤىمة لانجاز العمؿ في الكقت المناسب ك بما يعطي الشركة الدكلية ميزة تنافسية تجعميا تتفكؽ 

 (.  Schuler )عمى المؤسسات الأخرل 

كبذلؾ فإف عممية تخطيط المكارد البشرية الدكلية تساىـ في تحقيؽ مجمكعة مف الجكانب بالنسبة 
 1: إلى المؤسسة الاقتصادية ك التي تتحدد فيما يمي

أف تخطيط المكارد البشرية الدكلية يساىـ في تحقيؽ أىداؼ معقدة عمى مستكل الفرد ك . 1
. المؤسسة ك المجتمع

أف تخطيط المكارد البشرية الدكلية يساىـ في تقميؿ التكاليؼ المتعمقة بأنشطة المكارد البشرية . 2
: المختمفة مف حيث ككنيا الإدارة التي تجيب عمى مجمكعة التساؤلات ك ىي

 ما كـ ك نكع المكارد البشرية المطمكبة. 
 كيؼ يمكف الحصكؿ عمى ىذه المكارد. 
 متى ك أيف يمكف الحصكؿ عمى ىذه المكارد. 

أف تخطيط المكارد البشرية العالمية يساىـ في مساعدة المؤسسة عمى حسف ك تكزيع ك . 3
. استخداـ المكارد البشرية المتاحة التي تجعؿ المؤسسة تعمؿ عمى تحقيؽ أىدافيا بكفاءة ك فاعمية

:  عناصر عممية تخطيط الموارد البشرية- 1

:  تتحدد عناصر عممية تخطيط المكارد البشرية مف الجكانب التالية

 :إجراء عممية المسح ك التقييـ البيئي .أ 

                                                           
171 عبد العزٌز بدر النداوي، مرجع سابق، ص 

1
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تعتبر عممية مسح البيئة الداخمية ك الخارجية لمشركة الدكلية الخطكة الأكلى في خطكات عممية 
تخطيط المكارد البشرية ك التي تـ شرحيا بشكؿ تفصيمي في فصؿ سابؽ مف ىذا الكتاب ك 

تتجسد في تحديد المياـ ك المتغيرات المتاحة لممؤسسة في بيئتيا الداخمية ك الخارجية ك التي 
عمى ضكئيا يمكف تحديد حجـ ك نكع المكارد البشرية التي تحتاجيا لإجراء التغيرات المطمكب 

. إجرائيا في المكارد البشرية التي يمكف أف تساىـ في بناء الإطار العاـ لممؤسسة

 : كصؼ الأىداؼ .ب 

تعمؿ المؤسسة عمى كصؼ الأىداؼ التي يمكف تحقيقيا مف خلبؿ أنشطة إدارة المكارد البشرية 
حيث أف العديد مف المؤسسات تعتبر أف التغيير في أنظمة إدارة المكارد البشرية تأتي كجزء مف 

أىداؼ استراتيجية المؤسسة التي ترتبط في تحسيف خدمة الزبكف الذم يشكؿ الجزء الأىـ ك 
: الأساسي في تحديد أىداؼ المؤسسة ك أىداؼ إدارة المكارد البشرية فييا ك التي تتمثؿ في

 تحديد الجكانب الكمية ك النكعية التي يمكف تحقيقيا مف خلبؿ المكارد البشرية. 
 تحديد أىداؼ المكارد البشرية التي تتشكؿ جزء مف الأىداؼ الاستراتيجية لممؤسسة. 
 كضع جدكؿ زمني لعممية التخطيط لممكارد البشرية. 

ك يمكف أف نلبحظ أف كاحد مف الأىداؼ الرئيسية لخطة المكارد البشرية في المؤسسة ىك 
الكصكؿ إلى الأىداؼ التي يمكف أف تتطكر مستقبلب لذلؾ لابد مف كجكد جدكؿ زمني لعممية 

تخطيط المكارد البشرية ك تكامؿ الأنشطة المرتبطة بعممية التخطيط لغرض إتماميا بشكؿ كامؿ 
:  ك شامؿ ك بيذه الخطكة فإف المؤسسة بحاجة إلى تحديد ما يمي

ما ىي الإجراءات التي يمكف أف تستخدـ في صياغة ك تقييـ سياسات ك تطبيقات جديدة  (1
 .لممكارد البشرية التي تتلبئـ مع طبيعة الأنشطة الجديدة في العمؿ

تطكير الخطط ك تحديد الجدكؿ الزمني المطمكب لغرض التنسيؽ التاـ بيف المكارد  (2
البشرية المتخصصة ك مدراء الخطكط الذيف يككنكف مسؤكليف عف كضع خطط الأعماؿ 

. المختمفة ك إيجاد الكقت الملبئـ بحيث يغطي الخطة الكاممة بشكؿ كامؿ ك ناجح
 تطكير الخطط الخاصة بسياسات ك تطبيقات المكارد البشرية .ج 

عمى ضكء تحميؿ البيئة الداخمية ك الخارجية لمشركة الدكلية ك الأىداؼ المكضكعة لمشركة ك 
لممكارد البشرية العاممة فييا، يمكف تحديد المتغيرات التي تساىـ في تطكير الخطط ك السياسات 
ك التطبيقات المرتبطة بالمكارد البشرية بما يؤدم إلى الحصكؿ عمى مكارد بشرية تتناسب مع 
الحاجة ك الأىداؼ المحددة لممؤسسة ك بما يؤدم إلى تطكير العمؿ بالشكؿ الذم يساىـ في 
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تحقيؽ ميزة تنافسية لممؤسسة تتفكؽ بيا عمى المؤسسات المنافسة ك تحقؽ أىدافيا بكفاءة ك 
. فاعمية

 : تحديد الميارات الوظيفية- 2

يعتمد تحديد نكع الميارات ك القدرات للئدارييف الدكلييف في الأعماؿ الدكلية عمى نكع فمسفة 
الكادر الكظيفي الذم تختاره المؤسسة، ك يمكف بصكرة عامة تصنيؼ ىذه الميارات إلى 

:  مجمكعتيف ىما

. مجمكعة الميارات الكظيفية التي يحتاجيا الأفراد العامميف في مقر المؤسسة الأـ. أ

مجمكعة الميارات الكظيفية التي يحتاجيا المكظفكف العاممكف في الفركع التابعة في البمد . ب
. المضيؼ

ك يكضح البياف التالي الميارات الضركرية لكلب المجمكعتيف ك التنسيؽ بيف ميارات ك معارؼ 
المكظفيف العامميف في مقر المؤسسة الأـ ك ميارات نظرائيـ العامميف في فركع المؤسسة في 

:  الدكؿ المضيفة

تحديد الميارات للإداريين عمى اختلاف مستوياتيم الوظيفية 

 

الميارات ك القدرات اللبزمة لمقياـ بمياـ                 الميارات ك القدرات اللبزمة لمقياـ بمياـ 
:  ككاجبات الكظيفة في البمد المضيؼ:               ككاجبات الكظيفة في مقر المؤسسة الأـ

 ميارات التكيؼ مع ظركؼ العمؿ- ميارات تقنية                                  -
 ميارات الصبر، كالتحمؿ: ميارات كظيفية                             الجديدة مثؿ -
 ميارات يتطمبيا مكقع العمؿ الجديد ك-  ميارات إدارية                           -

ميارات لغكية ك ميارات تقبؿ  العادات ك                                              أىميا 
 التقاليد                                

 

تحسيف فرص النجاح لممياـ الدكلية 

. 72عباس عمي، مرجع سابؽ، ص : المصدر
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كتعمؿ الشركات المتعددة الجنسية عادة عمى تحديد ك تعريؼ الميارات الضركرية قبؿ إيفاد 
المكظؼ في ميمة خارجية لمعمؿ في إحدل فركعيا أك لتقديـ الإرشادات ك الاستشارات لأكثر 

مف فرع في نفس الدكلة المضيفة أك أكثر مف دكلة، ك يتركز اىتماـ المؤسسة الأـ عمى التحديد 
الدقيؽ لميارات المكظؼ الدكلي قبؿ إيفاده عمى إدارة شؤكف العمميات الإنتاجية ك العمميات 

التسكيقية، ك التأكد مف عمؽ فيميـ لمعنى ك مضمكف جكدة ىذه العمميات بالنسبة لممؤسسة ك 
المستيمكيف، ك التعرؼ عمى البيئة الديمغرافية، ك ىكذا يتـ تحديد الميارات ك القدرات الضركرية 
لجميع الأفراد في الميمات الدكلية، ك تضاؼ إلى تمؾ الميارات معارؼ أخرل تساعدىـ في أداء 
عمميـ مثؿ كيفية التكيؼ مع ظركؼ العمؿ الجديدة التي تشمؿ المغة ك التغير الثقافي ك البيئة 

الاجتماعية الجديدة ك الثقة بالنفس، ك تكفر المؤسسة ىذه المعارؼ بطرؽ ك أساليب مختمفة مثؿ 
الكتيبات، ك أشرطة العرض، أك مف خلبؿ المحاضرات التي ينظميا مدراء دكليكف سبؽ ليـ 

ك ىنا يمكف التكقؼ لنتذكر حجـ . العمؿ لفترة طكيمة في كاحدة أك أكثر مف الدكؿ المضيفة
التكاليؼ الباىظة التي تتحمميا المؤسسة مقابؿ إعداد المكظؼ الإدارم مف البمد الأـ قبؿ ك بعد 
التحاقو لمعمؿ بكظيفتو في ذلؾ البمد، ك ليذه الأسباب ك غيرىا ترل معظـ المؤسسات الأجنبية 

أف مف الأفضؿ البحث عف ىذه الميارات ك القدرات لدل أشخاص مؤىميف مف البمد المضيؼ، ك 
لكف الحصكؿ عمى مثؿ ىؤلاء الأشخاص المؤىميف بالعدد ك النكعية المطمكبة ليس متكفرا بالنظر 
إلى أف أنظمة التعميـ الجامعي ك العالي في الكثير مف دكؿ العالـ الثالث لا تقكـ بإعداد مكاردىا 
البشرية لمعمؿ في الأعماؿ الدكلية لمكاجية الطمب المتزايد عمى ىذه النكعية مف المكارد البشرية، 

ك كاف ىذا مف الأسباب الأخرل التي دفعت بالشركات متعددة الجنسية لتكظيؼ المدراء ك 
الإدارييف كفؽ الأسمكب العرقي أك الجغرافي ك إرساليـ إلى حيث تككف الحاجة إلييـ في فركع 
المؤسسات الخارجية، ك مثؿ ىذه الأساليب لا تستطيع المؤسسات التي تدار بأسمكب المركزية 

 1.الإدارية القياـ بيا خاصة المؤسسات اليابانية

:  توظيف الموارد البشرية عمى المستوى الدولي- 3

يعتبر استقطاب العمالة ك اختيارىا في ظؿ العكلمة جد حساس ، لذا يزداد الاعتماد عمى العمؿ 
التعاقدم ، فالسكؽ لو متطمبات ك مكاصفات تستدعي مف المؤسسات تميزا فائقا يتطمب عمالة 

تتفؽ ك طبيعة عصر العكلمة ، ك مف ثـ لابد أف تركز إدارة المكارد البشرية في المؤسسات 
 (2).  عمى العمميات الككنية في الاختيار ك التدريب الككنية

                                                           
.73 عباس علً، مرجع سابق، ص 

1
  

  .52 ، 51 عباس عمي، مرجع سابؽ ، ص (1)
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مف المديريف الأمريكييف فشمكا في استكماؿ مياميـ 25 % أظيرت دراسة في أمريكا أف حكالي 
خارج الكطف ك عادكا قبؿ أف يكممكىا تاركيف ليا دكف تفكير في إكماؿ أك رجكع ك ذلؾ نتيجة 

لعدـ قدرتيـ عمى التكافؽ مع الظركؼ الدكلية الجديدة ، كما أنو في معظـ حالات الفشؿ 
  (1). الأمريكي المسجمة تبيف أف خمفيا مشاكؿ تتصؿ بالاعتبارات الأسرية 

  إلى بعض المشكلبت التي تكاجو الإدارييف في حالة اغترابيـ ك Tungك في ىذا الصدد يشير 
ترحاليـ أك في حالة عكدتيـ إلى الكطف ، تكمف أساسا في عدـ القدرة عمى التكافؽ مع الظركؼ 

 (2 ): الدكلية الجديدة ك ىذا راجع إلى العكامؿ التالية 

فشؿ الإدارة إما في القياـ بتخطيط المكارد البشرية أك في ربط ىذا التخطيط بالتخطيط  -
الإستراتيجي العاـ لممؤسسة ، مما يجعميا تغفؿ عف فحص قدرات العناصر البشرية المرشحة 

 .للبغتراب 
تركيز الإدارة عند المفاضمة بيف المرشحيف بشكؿ مبالغ فيو عمى القدرات الفنية ليـ عمى  -

 .حساب ميارات التكيؼ مع التبايف الثقافي 
عدـ أخد زكجة المرشح أك بقية أسرتو في الاعتبار عند اختيار المرشحيف لمعمؿ بالخارج  -
. 

 .فشؿ الإدارة في إعداد ك تدريب المختاريف ك أسرىـ لمكاجية الظركؼ الثقافية الجديدة  -
ك لا تقؿ معايير الاختيار ك التعييف عف التدريب ك التأىيؿ لمعمؿ ، كعكامؿ تؤثر عمى نجاح 

الأفراد الأجانب في العمؿ في المؤسسات في الدكلة المستثمر بيا ، فمعايير الاختيار التي تعتمد 
عمى الكفاءة الفنية لا تؤدم إلى النجاح في المؤسسات الدكلية ، حيث تمعب الخصائص 
الشخصية دكرا ىاما في زيادة فرص ك احتمالات النجاح لمعمؿ خارج الكطف الأـ أك في 

  (3): مؤسسات متعددة الجنسية ، ك مف ضمف ىذه الخصائص 

 .ك الذم يفيد في النجاح عندما لا تسير الأمكر عمى ما يراـ  : الصبر و المثابرة .أ 
 .حيث لا يكجد مف يممي عمى الفرد ما يحدث في الخطكة التالية  : المبادرة .ب 
التي تفيد في زيادة درجة قبكؿ الأفكار ك الطرؽ الجديدة في العمؿ : التكيف و المرونة  .ج 
. 

                                                           
  .257 عبد الناصر عمي حمكدة  ، مرجع سابؽ ، ص  (1)
  .257  عبد الناصر عمي حمكدة  ، المرجع السابؽ ، ص  (1)
  .  387  ركاية حسف ، مرجع سابؽ ، ص  (2)
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لذلؾ كاف مف الضركرم أف يعطي اىتماـ خاص إلى ممارسات التكظيؼ في الأقساـ الدكلية ك 
ىناؾ ثلبثة مصادر تساعد المؤسسة في استقطاب الأفراد العامميف مف أجؿ تكظيفيـ في عمميات 

 (1): دكلية 

ترسؿ المؤسسة أفراد مف مكاطنييا الأصمييف ك يطمؽ عمى ىذا النكع مف  : الأول -
  ."أبناء البمد" : المكظفيف 

يمكف لمشركة أف تستأجر مكظفيف مف جنسية البمد المضيؼ ك ىـ مكاطنك ذلؾ : الثاني  -
 .البمد مف أجؿ إدارة العمميات الدكلية 

يمكف لممؤسسة أف تستأجر مكظفيف مف جنسيات بمد ثالث ك ىـ ليس مف : الثالث  -
 .مكاطنيف البمد الأـ ك لا مف مكاطنيف البمد المضيؼ 

ك يتمتع كؿ مصدر مف ىذه المصادر الثلبث ببعض الفكائد ك العيكب المعينة ك يكضح الجدكؿ 
التالي بعض أىـ الفكائد الرئيسية ليذه المصادر الثلبثة ، كمعظـ المؤسسات العالمية تجمع ما 
بيف ىذه المصادر الثلبث سكية ، بينما نرل البعض الآخر يميؿ إلى استخداـ مصدر كاحد أك 

. مصدريف 

 فوائد مصادر الاستقطاب الدولي جدول 

موظفين أبناء البمد موظفين البمد 
 (المغتربين)

موظفين من بمد ثالث 

 .أقؿ تكمفة  -
مكاطنيف  تفضيؿ -

 .حككمات البمد 
معرفة البيئة ك الثقافة  -

. ك سيكلة المغة 

مكىبة متكفرة ضمف  -
 الشركة 

رقابة عظيمة ك  -
 .محكمة 

. قادريف عمى الحركة  -

 .خبرة كاسعة  -
 .تكجو دكلي  -
. متعدديف المغات  -

 . 637يكسؼ الطائي ك آخركف  ، مرجع سابؽ ، ص : المصدر 

كما نلبحظ أنو مف خلبؿ المراحؿ المبكرة لمتكسع الدكلي غالبا ما ترسؿ المؤسسات عمالا مف 
قكمياتيا الأصمية لإنجاز الفعاليات ، ك خصكصا في البمداف الأقؿ تطكرا ، أك العمؿ مع 

. حككمات محمية 

                                                           
، ص 2006يكسؼ حجيـ الطائي ك آخركف، ادارة المكارد البشرية مدخؿ استراتيجي متكامؿ، دار الكراؽ، عماف،  ( 3)

637  . 



57 
 

أما في المراحؿ المتأخرة مف التكسع الدكلي فتميؿ المؤسسات بصكرة عامة إلى استخداـ مكظفيف 
( 1): مف جنسية البمد المضيؼ ، ك ىناؾ ثلبث أسباب ليذا الاتجاه ك ىي 

أف استئجار مكاطنيف محمييف لا يكمؼ كثيرا لأف المؤسسة لا تقمؿ حكؿ تكاليؼ مغادرة  .أ 
 .الكطف ك النقؿ ك السماح بالدراسة 

لأف الحككمات المحمية عادة ما ترغب بكظائؼ جيدة لمكاطنييا ، يتـ استئجار مكظفيف  .ب 
 .أجانب 

 .إف استخداـ المكىبة المحمية يجنب مشكمة التعامؿ مع كيفية ضبط ثقافة البمد المضيؼ  .ج 
ك في فترة متأخرة برز اتجاه لا يحبذ استخداـ مكظفيف مف نفس جنسية المؤسسة في مكاقع 
الإدارة العميا ، ففي معظـ الحالات ترغب الشركات الدكلية أف تعيف مكظفيف مف مختمؼ 

.  الجنسيات ك في مناصب متقدمة ، لكي تتجنب التأثير القكم لمبمد الأـ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .  638 يكسؼ الطائي ك آخركف ،  مرجع سابؽ ، ص  (1)
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نموذج مقترح لاختيار المدير الدولي المغترب 

                                      نعم 

                                    منخفضة 

               لا  

                                     حاجة منخفضة 

 

      حاجة مرتفعة                        نعم                                        لا 

 

 

        لا                                     نعم    

 

 

                                قميمة التشابو                                                 
متشابية جدا 

 

 

 

.  259عبد الناصر محمد عمي حمكدة، مرجع سابؽ، ص : المصدر

 

 

 

اختٌار الأنسب من موظفً دولة الفرع مع 

إخضاعه لتدرٌب هادف نحو تطوٌر قدراته 

 الفنٌة و الإدارٌة

هل ٌمكن شغل المركز فً الفرع 

بواسطة مواطن من مواطنً دولة الفرع 

 ؟ 

حدد مدى حاجة المركز الشاغر للاحتكاك بمواطنً 

 دولة الفرع، باستخدام أداة قٌاس مقترحة لذلك
ركز أولا على المتغٌرات الخاصة بالمهمة و 

ثانٌا تعرف على مدى استعداد المرشح لأن 

 ٌقوم بالعمل فً الخارج

احتمال كبٌر لفشل المرشح فً القٌام 

  بالمهمة الدولٌة

هل لدى المترشح الرغبة فً القٌام 

 بالمهمة الدولٌة

باستخدام أداة قٌاس مقترحة لذلك حدد مدى 

تشابه أو توافق ثقافة مجتمع الفرع مع ثقافة 

 الوطن الأم

احتمال كبٌر لفشل المرشح فً القٌام 

  بالمهمة الدولٌة

 

التركٌز على متغٌر العلاقات و المتغٌر الأسري 

 أولا، و بقٌة المتغٌرات بعد ذلك
التركٌز على متغٌرات المهمة أولا و بقٌة 

 المتغٌرات بعدها

البدء فً إعداد الموظف بتدرج ٌبدأ 

 متوسطا و ٌنتهً مكثفا

 البدء فً إعداد الموظف بشكل مكثف

البدء فً إعداد الموظف 

 بشكل مكثف
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  :التدريب و التطوير في الأعمال الدولية. 4

مف أبرز النتائج المترتبة عمى تنامي ظاىرة انتقاؿ المكارد البشرية عبر الحدكد الدكلية 
ظيكر مجمكعات كبيرة مف المكظفيف الذيف تقتضي مسؤكليتيـ العمؿ عبر مكاقؼ دكلية متنكعة، 

 إلى أف عكلمة الأسكاؽ Price 2001ك في ظؿ أطر ثقافية متباينة، ك بيذا الخصكص يشير 
جمبت معيا تحديات كبيرة لممؤسسات، ك أف ىذه التطكرات ساىمت بدكرىا في ظيكر المؤسسات 

. التي تعمؿ عمى تجميع أفراد ك جماعات مف ثقافات دكلية ك تنظيمية متباينة

عند ممارسة الشركات الدكلية لأنشطتيا عادة ما تظير أماـ مكظفييا الكثير مف 
المعضلبت ذات الصمة بالتشابؾ أك التصارع الثقافي ك التي قد يترتب عنيا الكثير مف الضغكط 

 Black andالمربكة، أك قد تمكف مف تطكير مكاقؼ إبداعية لمتعاكف الفعاؿ، ففي دراسة 
Mendenhall 1990 مف المديريف الذيف %41 إلى 27 عمى سبيؿ المثاؿ، كجدا أف نسبة 

انخرطكا في كظائؼ خارج أكطانيـ اضطركا إلى تركيا بسبب ضعؼ أك انعداـ قدرتيـ عمى 
التكيؼ مع ثقافات ك ىياكؿ قيـ جديدة، ك في نفس السياؽ فإف نسبة كبيرة مف الفشؿ التفاكضي 
 1.يمكف إرجاعيا إلى نقص القدرة عمى فيـ أك استيعاب الفركؽ الثقافية لدل الأطراؼ المتفاكضة

 يتناكؿ مكضكع تدريب ك تطكير ميارات ك معارؼ المشرفيف ك الإدارييف الدكلييف ، 
سكاء كانكا مف الدكلة الأـ أك الدكلة المضيفة أك مف بمد ثالث ، فالتدريب كما نعمـ مجمكعة مف 

الأنشطة ك الأساليب التي تستيدؼ صقؿ الميارات ك القدرات الأساسية للؤفراد ك إثراء معارفيـ ، 
فمثلب تقكـ الشركات بتصميـ برامج تدريب لمساعدة المكظفيف عمى إتقاف لغة معينة في البمد 

المضيؼ الذم سيعممكف فيو ، أك لمتدريب عمى ممارسة ميارات تتعمؽ باستخداـ آلات ك معدات 
   (2).جديدة في العمؿ ، أك لإنجاز ك تطكير صناعات جديدة 

ك مف الملبحظ أف نشاط تدريب ك تنمية المكارد البشرية العاممة في مكاقؼ التنكع الثقافي 
يمكف أف يعطي العديد مف الأىداؼ ، فيك قد يمكف مف تكجيو عناصر العمؿ نحك كيفية التأقمـ 
مع الضغكط الكثيرة المميزة لممياـ الدكلية ، ك قد يستخدـ في تقكية ميارات التعامؿ مع الأفراد 
في الثقافات الأخرل ، أك في تنمية الفيـ ك تصحيح الانطباعات عف البمداف ك المكاقؼ غير 

                                                           
 عبد الناصر محمد علً حمودة، إدارة التنوع الثقافً فً الموارد البشرٌة، المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة، جامعة الدول العربٌة، 

.267، ص 2005
1
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المألكفة ك يعد تحقيؽ أعمى درجات التكافؽ ك التأقمـ مع الثقافات الجديدة ك تنمية القدرة عمى 
( 1).الأداء الفعاؿ داخؿ المكاقؼ ك الثقافات الجديدة أىـ أىداؼ ىذا النشاط 

التدريب ىك مجمكعة مف الجيكد الإدارية ك التنظيمية المستمرة ك اليادفة لإجراء تغير 
ميارم ك معرفي ك سمككي في خصائص الأفراد العامميف الحالية ك المستقبمية ك تمكينيـ مف 

أداء العمؿ ك الإيفاء بمتطمباتو بشكؿ أعمى ، ك بذلؾ فيك يشكؿ كظيفة ميمة لممؤسسة الدكلية ك 
   (2).لممكارد البشرية العاممة فييا ك لممجتمع الذم تتكاجد فيو 

التدريب و التطوير الدولي 

 

 

 

 

 

 

  

 . 188عبد العزيز بدر النداكم  ، مرجع سابؽ ، ص : المصدر 

 تنظيم ومتابعة البرنامج التدريبي: 

تعتبر ىذه الخطكة المرحمة الثانية مف مراحؿ عممية التدريب كتتضمف ىذه المرحمة الجكانب 
: التالية

. تحديد أىداؼ البرنامج التدريبي عمى المستكل العالمي- 1

 3:تحديد مكضكعات البرنامج التدريبي عمى المستكل العالمي كالتي يمكف أف تتحدد في- 2

                                                           
  .267 عبد الناصر عمي حمكدة  ، مرجع سابؽ ، ص  (2)
  .187 عبد العزيز بدر النداكم ، مرجع سابؽ ، ص (1)

3
 Tony Edwards and Chris Rees, international human resource management, Pearson Educatin, 

London, 2006, P 202. 
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 .كيفية تككيف فريؽ مف العمؿ الدكلي متعدد الثقافات-
 .تصميـ الاستراتيجيات الدكلية -
 .حؿ الصراعات المكجكدة عبر الثقافات المختمفة -
 .تنمية الميارات كحؿ المشاكؿ المكجكدة في المؤسسات الدكلية -
 .كيفية عمؿ كاتخاذ القرارات الإستراتيجية -
 .تنمية كتطكير أساليب تقكيـ الأداء لممكارد البشرية -
 .تنمية كتطكير أنماط القيادة في المؤسسة الدكلية -

تحديد أساليب التدريب كالتي يتـ اختيارىا عمى ضكء أىداؼ البرنامج التدريبي كنكع التدريب - 3
. المطمكب

تحديد الكقت الملبئـ لتنفيذ البرنامج التدريبي بشكؿ لا يؤثر سمبا عمى المؤسسة أك عمى - 4
. المكارد البشرية كفي الكقت الذم يعطي أكبر نتائج إيجابية لمبرنامج التدريبي

تحديد مكاف أك مكقع تنفيذ البرنامج التدريبي كىك عامؿ ميـ في نجاح البرنامج التدريبي - 5
. كارتباط المتدرب بعممية التدريب كالمؤسسة معا

تنفيذ البرنامج التدريبي كتعتبر ىذه الخطكة مف الخطكة مف الخطكات التي تأطر جميع - 6
الجيكد المبذكلة لإنجاح عممية التدريب لأف التنفيذ الناجح يكمف إيجابيا عمى المؤسسة كالمكارد 

كالبرنامج التدريبي كيساىـ في تحقيؽ أىداؼ التدريب كأىداؼ البرنامج  (المتدربيف )البشرية 
. التدريبي

تكجد عمى الأقؿ أربعة عناصر أساسية مف برامج التدريب كالتنمية كالتي تؤىؿ المكظفيف * 
  (1):لمعمؿ دكليا

يعتبر التدريب عمى المغة أمرا جكىريا، ك يفضؿ أف يككف جزءا أساسيا مف : التدريب المغكم- 1
برامج التدريب قبؿ المغادرة، ك ىناؾ ثلبثة جكانب مترابطة في علبقتيا بقدرة المرشح عمى 

:  التكاصؿ مع الآخريف ك ىي

 .اعتبار المغة الانجميزية كمغة للؤعماؿ الدكلية -
 .التدريب عمى ميارات التحدث بمغة البمد المضيؼ -
. التعريؼ بالمغة المشتركة في المؤسسة -
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خمسة خطكات أك مراحؿ لمتدريب الثقافي  ( Tung )لقد حددت الباحثة : التدريب الثقافي- 2
: قبؿ المغادرة تختمؼ بحسب نكع العمؿ، البمد المضيؼ، مدة الإقامة ك ىي

. ك ما تحتكيو مف تعميمات عف البيئة ك التكجو ك الثقافة: برامج دراسة المنطقة- أ

بما في ذلؾ الذىاب إلى مطاعـ البمد المضيؼ في بمد : دركس حكؿ ثقافة الطعاـ ك التغذية- ب
الأـ، مثلب تنتشر المطاعـ الصينية، العربية ك الإيطالية ك اليندية في معظـ بمداف العالـ، ك 

المطاعـ ىذه تعكس ثقافة الغذاء في كؿ بمد، ك يمكف التعرؼ عمييا مف خلبؿ تذكقيا، ك تشمؿ 
. طريقة تناكؿ الطعاـ

مف أجؿ تييئة الفرد ليككف أكثر حساسية نحك أساليب اتصاؿ : برامج تدريب الحساسية- جػ
الأفراد بيف بعضيـ البعض، فيتعمـ المغترب قبؿ مغادرتو إلى البمد المضيؼ كيؼ يصغي، كيؼ 
يتحدث، كيؼ يصبر، كيؼ يبدم مكافقتو أك اعتراضو، كيؼ يدخؿ في المكاقؼ، ك كيؼ يستمر 

 .فيو ك كيؼ يخرج منو

مف الأساليب المفيدة في تكجيو المكظفيف الدكلييف ىك إيفادىـ في زيارات : الزيارات التمييدية- 3
تمييدية إلى البمد المضيؼ، إف التخطيط الجيد لمزيارات التمييدية لممرشحيف ك زكجاتيـ تكفر 

فرصة تسمح ليـ بتقييـ إمكانياتيـ لمقياـ بمياميـ في البمد المضيؼ، ك مثؿ ىذه الرحلبت كذلؾ 
تؤدم إلى إدخاؿ المرشحيف للبغتراب في بيئة الأعماؿ الدكلية، ك تشجعيـ أكثر عمى الالتحاؽ 

. ببرامج التدريب قبؿ المغادرة

غالبا ما يحصؿ أف تقكـ الشركات الدكلية بنقؿ القكل العاممة في : التدريب الدكلي لممكاطنيف- 4
فركعيا مف بمدىـ الأصمي، إما إلى إدارتيا العميا، أك إلى عمميات الفركع في بمدىا، ك ىناؾ 
دكافع مختمفة تقدميا لطكاقـ المدراء ك المكظفيف ك الفنييف الذيف يتـ نقميـ ك مف الأمثمة عمى 

شركة جنراؿ إلكتريؾ كانت قد نقمت فنييف ك مكظفيف مف فركعيا في البمداف المضيفة : ذلؾ
. لمتدريب الفني ك الكظيفي في مشاريعيا في الكلايات المتحدة الأمريكية

إف المؤسسات التي تبحث عف النجاح المتكاصؿ في العمؿ الدكلي يجب أف تأخذ عمى عاتقيا 
 (1):تأىيؿ المدراء لإكسابيـ الميارات التالية

. القدرة عمى استغلبؿ الفرص الإستراتيجية- 1

. القدرة عمى إدارة المؤسسات بطريقة لامركزية- 2
                                                           

(1) DENNIS R, BRISCOE, RANDALL S.SCHULER and LISBETH CLAUS,OP, p 246.  
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. أف يككف عمى عمـ كدراية بالمسائؿ الدكلية- 3

. أف يككف مدركا لقضايا التنكع كالاختلبؼ- 4

. أف يككف كؼء في علبقاتو الشخصية مع الآخريف- 5

 .أف يككف ماىرا في بناء المجتمع- 6

 كؿ مكظؼ في  .جامعة مكتكركلا ترل أف التعميـ حؽ المكظؼ بالاضافة إلى المسؤكلية
تدريب لا  بصرؼ النظر عف جنسيتيـ أك مكاف عمميـ يجب أف يتمقى, شركة مكتكركلا

كىي , عف طريؽ جامعة مكتكركلا ىذا التدريب عادة يتـ.  ساعة في السنة45يقؿ عف 
جامعة مكتكركلا نظاـ عالمي في . مف بيف جامعات الشركات في العالـ أشيرىا كأكسعيا

فريقيا: مقسمة إلى أربع مناطؽ, مجاؿ الأعماؿ التجارية  أكركبا كالشرؽ الأكسط كا 
خبراء التدريب لتنفيذىا  كلكؿ منطقة فريؽ مف. كالأمريكتيف كمنطقة آسيا كالمحيط اليادئ

 1.  بمد20في مكاقع مختمفة في 

 

:  تسيير أداء الموظف الدولي- 5

نشاط ميـ في أنشطة إدارة المكارد البشرية الذم ييدؼ إلى : كيتحدد مفيكـ تقييـ الأداء بأنو
 (2)التأكد مف أف أداء الفرد في عممو في المؤسسة كاف بشكؿ كامؿ كناجح كفاعؿ 

أما فيما يخص المؤسسات ذات التكجو الدكلي فإف تقييـ الأداء يعد مف أنسب الكسائؿ المتاحة 
لممؤسسة الأـ لتحقيؽ الرقابة، كعمى الرغـ مف تقييـ أداء المديريف الدكلييف عادة ما يركز عمى 

 Menden (1991 )قياس مخرجات معينة كالربح المحقؽ كالنصيب السكقي كالإنتاجية، إلا أف 
hachl and Oddou  يرياف ضركرة اتساع نطاؽ التقييـ ليشمؿ مؤشرات تعكس مدل تحقؽ 

التكافؽ مع ثقافة الدكلة أك المجتمع الذم يمارس فيو الفرع نشاطو مع ضركرة تنفيذ عمميات 
التقييـ مصحكبة بكعي كامؿ بالفرص ك العكائؽ المكجكدة في تمؾ الدكلة، كىذا يعني بصفة عامة 

 (3)ضركرة كضع عممية التقييـ في الإطار الثقافي أك المجتمعي الذم تتـ فيو 

                                                           
1
 Charles M Vance and Yongsun Paik,M.E Sharpe, OP, P 174. 

 .193 عبد العزيز النداكم، مرجع سابؽ، ص  (2)
 .261عبد الناصر عمي حمكدة، مرجع سابؽ، ص   (3)



64 
 

 (1):كتختمؼ عممية تقييـ الأداء عبر الدكؿ ك الثقافات المختمفة كفي جكانب متعددة كمنيا

. أىداؼ عممية تقييـ الأداء- 1

. خصائص كمنيجية المقيـ- 2

. تكرار عممية التقييـ- 3

. الافتراضات المحددة لعممية تقييـ الأداء- 4

. كيفية تكضيح نقاط القكة كالضعؼ في الأداء- 5

. ماىي الفرص المكجكدة أماـ المكارد البشرية للبستجابة نحك نتائج تقييـ الأداء- 6

نكعية العكامؿ كالكسائؿ المستخدمة لتحفيز العامميف في المؤسسة كاستمرارىـ في تحقيؽ - 7
. الأداء العالي الجيد

 (2)مراحل عممية تقيم الأداء* 

: تتحدد مراحؿ عممية تقييـ الأداء بمايمي

لأجؿ أف تضع الإدارة تكقعات الأداء يجب أف تعمؿ مع إدارة المكارد : كضع تكقعات الأداء- 1
البشرية عمى تحديد التكقعات التي يمكف أف تتحقؽ في أداء المكارد البشرية أم أف تعمؿ الإدارة 

مع المكارد البشرية عمى كضع كصؼ كاضح كدقيؽ لممياـ كلمنتائج التي ينبغي ممارستيا ك 
. الكصكؿ إلييا ككضع المعايير اللبزمة لقياس ىذا الأداء

. مراقبة التقدـ في أداء المؤسسة كأداء المكارد البشرية قياسا إلى المعايير المكضكعة- 2

قياـ المؤسسة بقياس الأداء الفعمي لجميع المكارد البشرية العاممة في المؤسسة بشكؿ إجمالي - 3
. كبشكؿ فردم كالتعرؼ عمى حقيقة الأداء الفعمي المحقؽ

إعداد تقارير الكفاءة الدكرية التي يمكف أف تككف لتغذية عكسية تعكد إلى الفرد كالمؤسسة - 4
. بالمؤشرات الايجابية كالسمبية المرتبطة بالأداء

                                                           
 .194- 193 عبد العزيز النداكم، مرجع سابؽ، ص  (1)
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اتخاذ القرارات المطمكبة عمى ضكء ما تكصمت إليو المؤسسة كالمتعمقة بحركة الأفراد كنتائج - 5
. لعممية تقكيـ الأداء كالترقية كالنقؿ كالتعييف كالتقاعد كغيرىا

كضع الخطط كالبرامج المرتبطة بعممية تطكير الأداء الحالي كالتي تعتبر نتائج معبرة عف - 6
عممية تقييـ الأداء كالمتمثمة بمجمكعة مف البرامج المتنكعة كالمختمفة ذات تقييـ أداء العامميف في 

المؤسسات ذات التكجو الدكلي كفؽ معايير أداء تقميدية لـ تعد مناسبة كفقدت فعاليتيا بفعؿ 
دارة الجكدة  تأثيرات العكلمة الاقتصادية يحتـ إحلبليا بنظـ تقييـ أداء كفؽ الإدارة بالأىداؼ كا 
عادة اليندسة، كمف أىـ معايير تقييـ أداء العامميف في إطار التكجو الككني مايمي : الشاممة كا 

 .القدرة عمى التخيؿ ك القدرة عمى الإحساس بالكاقع-
 .القدرة عمى تصكر الأجزاء داخؿ الكيانات أك القدرة عمى التحميؿ-
 .فعالية العلبقات بيف البشر-
 .القدرة عمى التصكر ك التحرير-
 .حكافز الانجاز كالطمكح كالسيطرة الانفعالية-
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: المحاضرة السادسة

 التعويضات و التسويق الداخمي في البيئة الدولية

 

مف القضايا ذات الاىتماـ في إدارة المكارد البشرية الدكلية ىك تحديد التعكيضات ك الأجكر،    
كتعمؿ المؤسسات الدكلية ما بكسعيا للبحتفاظ بنظاـ تعكيضات كحكافز تنافسية كما ىك مكجكد 

في المؤسسات الدكلية الأخرل، كمف أجؿ ذلؾ تقكـ بكضع حزمة مف التعكيضات كالأجكر 
لمكظفييا خلبؿ عمميـ في المقر الرئيسي لممؤسسة أك في الفركع المكجكدة في الدكؿ المضيفة، 
كنظاـ التعكيضات عادة ما يتـ إعادة النظر فيو في نياية كؿ سنة أك سنتيف حيث يتـ تقييمو 
عمى أساس مقدار العرض كالطمب عمى الميارات الإدارية ك الفنية في سكؽ العمؿ المحمي أك 
الدكلي، كخاصة الميارات الإدارية ذات المستكل العالي، كالتعميمات الحككمية كالقكانيف السارية 

كعكامؿ أخرل، فالمدراء التنفيذييف كالإدارييف في الشركات الألمانية يتمقكف تعكيضات بدؿ التنقؿ، 
جازات )كفي الشركات اليابانية يتمقى مكظفكىا اليدايا  . (1)(رحلبت كا 

إف الإدارة الناجحة لتعكيضات المكارد البشرية في الأعماؿ الدكلية تتطمب معرفة قكانيف العمؿ، 
الضرائب، الجمارؾ، قكانيف البيئة ك خبرات المستخدميف في كؿ دكلة أجنبية عمى حدة، كما 

تحتاج إلى التآلؼ مع التغيرات المستمرة في أسعار العممة ك تأثير التضخـ عمى ركاتب ك أجكر 
. العامميف، كما تحتاج إلى فيـ لماذا ك متى عمييا تقديـ الحكافز الضركرية في بمد ما

 

: أىداف التعويضات الدولية- 1

عند النظر لسياسات التعكيضات لممكارد البشرية الدكلية، فإف الشركات تسعى مف كراء ذلؾ 
 1: تحقيؽ الأىداؼ التالية

. تحقيؽ الانسجاـ مع الإستراتيجية الشاممة لممؤسسة ك التنظيـ، ك مع حاجاتيا مف الكظائؼ- أ

أف تعمؿ سياسة التعكيضات عمى جذب المكظفيف ك الاحتفاظ بيـ في المجالات حيث - ب
تككف المؤسسات بحاجة إلييـ لمعمؿ في مشاريع الاستثمار اليامة، ك أف تككف منافسة لسياسة 

                                                           
  .86 -85 عباس عمي، الإدارة الدكلية لممكارد البشرية، مرجع سابؽ، ص  (1)

1
 Charles M Vance and Yongsun Paik,M.E Sharpe,  Managing a global workforce, OP, p 274. 
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التعكيضات المعمكؿ بيا في المؤسسات الأخرل، ك أف تعمؿ عمى تحفيز العمميات الخارجية، ك 
. تحقيؽ المساكاة الضريبية، ك تعكيض التكاليؼ التي تتحمميا المؤسسة في ىذا المجاؿ

أف تسيؿ سياسة التعكيضات تنقلبت المكظفيف ك المدراء الدكلييف كفؽ أسمكب التكمفة الأكثر - جػ
. كفاءة لممؤسسة

. أف تأخذ السياسة في الاعتبار العدالة ك المساكاة في طبيعة العمؿ- د

 كما أف لممكظفيف الدكلييف عددا مف الأىداؼ التي يسعكف إلى تحقيقيا: 

يتكقع المكظؼ مف السياسة المتبعة أف تكفر لو الحماية المالية مثؿ العائد المناسب، الضماف - أ
. الاجتماعي، ك تكاليؼ المعيشة في البمد الذم يعمؿ فيو

يتكقع المكظؼ مف عممو في الخارج أف تكفر لو فرصة الحصكؿ عمى الماؿ مف خلبؿ - ب
. دخمو ك مدخراتو

يتكقع المكظؼ الحصكؿ عمى تكاليؼ السكف المناسب، ك تعميـ أطفالو ك كسائؿ الترفيو ك - جػ
. الراحة

يتكقع المكظؼ مف سياسة المؤسسة أف تكفر لو فرصة التقدـ ك الترقية عمى مساره الكظيفي، - د
. ك أف تكفر لو العمؿ بعد عكدتو إلى بمده الأـ

 

 1:  الدولية المحتويات الرئيسية لبرامج التعويضات- 2

بالنسبة لممكظؼ المحمي فيك مبمغ نقدم يقابؿ تصنيؼ الرتبة كالذم عمى : الراتب الأساسي- أ
أساسو تحسب التعكيضات الأخرل، أما بالنسبة لممكظؼ الدكلي المغترب فيعني أساسا حزمة 
متكاممة مف العلبكات ك البدلات المختمفة أم ما يحصؿ عميو المكظؼ المحمي بالإضافة إلى 

. مكافآت خاصة بالميمة الدكلية

غالبا ما يمنح مكاطني بمد المؤسسة الأـ علبكات إضافية : إغراءات الخدمة في الخارج- ب
لإغرائيـ لقبكؿ تعيينيـ في الخارج ك تعكيضات إضافية لأم مياـ صعبة تقتضي التنقؿ ك 

. السفر، كفي ظركؼ معينة يتـ تحديد حجـ الميمة ك مدتيا

                                                           
1
 Anne Wil-Harzing and Joris Van Ruyssevetdt, international human resource management, 2

nd
 Edition, 

SAGE Publication, LONDON,2004, p 314. 
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مثؿ علبكات تكاليؼ المعيشة التي تجمب عادة اىتماـ المؤسسة ك المكظؼ، : العلبكات- جػ
تحتسب عمى أساس الاختلبؼ في حجـ الإنفاؽ بيف البمد المضيؼ ك البمد الأصمي، ك في ىذه 
الحالة يككف مف الصعب تحديد ىذه العلبكة، ك لحؿ ىذه الإشكالية تقكـ المؤسسات المجكء إلى 
خدمات المؤسسات الاستشارية العاممة في ىذا المجاؿ ك التي تممؾ معمكمات حديثة ك مفصمة 
حكؿ تكاليؼ المعيشة، أسعار السكف، تكاليؼ الدراسة ك التسمية، ضريبة الدخؿ ك أم مدفكعات 

. أخرل، كما تكجد أيضا علبكات خاصة بتغطية تكاليؼ السفر ك الإجازات نحك البمد الأـ 

تشمؿ تكاليؼ الحركة ك الشحف ك التخزيف، ك تكاليؼ شراء سيارة : علبكة تغيير مكقع العمؿ- د
 .بالإضافة إلى الفركقات الضريبية إذا كاف مكقع العمؿ الجديد في بمد آخر

 تكاليف تعيين المدير المغترب من بمد الشركة الأم جدول

التكاليؼ التعكيضات المباشرة ك غير المباشرة 
 دكلار أمريكي 130.000الراتب الأساسي 
 12.000سيارة ك سائؽ 

 3.000الرعاية الصحية 
 13.000الضماف الاجتماعي 

 97.000السكف 
 10.000تذاكر السفر 

 25.000مدارس خاصة 
 10.000أخرل 

 300.000المجمكع 
 .288عباس عمي، مرجع سابؽ، ص : المصدر

ك الشكؿ التالي يكضح المتغيرات الداخمية ك الخارجية ذات تأثير مباشر عمى تحديد قيمة الأجكر 
: الدكلية
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المتغيرات الداخمية و الخارجية التي تؤثر عمى الأجور الدولية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .Anne Wil-Harzing and Joris Van Ruyssevetdt, OP,p 311: المصدر

 

:  نماذج تحديد أجور الموظفين الدوليين- 3

مف الملبحظ أف تكاليؼ المكارد البشرية الدكلية تزداد تعقيدا إلى درجة باتت معيا التكاليؼ 
الاجتماعية للبستخداـ الدكلي عالية جدا مف الناحيتيف النقدية ك الإدارية، مما يتكجب إعداد 

دراسات أخرل لمعالجة ىذه المشكمة، ك يمكف تناكؿ ىذه المشاكؿ بالدراسة مف خلبؿ نمكذجيف، 
نمكذج الميزانية، ك سكؼ نقكـ بكصؼ : نمكذج متكسط الأجكر في السكؽ، ك الثاني: الأكؿ 

 1:النمكذجيف ك مناقشة المزايا ك العيكب لكؿ منيما

 : نمكذج متكسط الأجكر في السكؽ - أ

:  إف الخصائص الرئيسية في ىذا المدخؿ يمكف تمخيصيا مف خلبؿ الشكؿ التالي

 

                                                           
.296 عباس علً، مرجع سابق، ص 

1
  

 

 

 التناسب الداخلً و الخارجً
 :بٌئة خارجٌة

 الجنسٌة الأم-

 ممٌزات سوق العمل-

 الثقافة المحلٌة-

دور الحكومات -

 (محلٌة و مضٌفة)

 المجال الصناعً-

:بٌئة داخلٌة  

 التوجهات الدولٌة-

 القدرة على الدفع-

 الإستراتٌجٌة التنافسً-

 تركٌبة الٌد العاملة-

 علاقات العمل-

 مكانة الفرع-
إستراتٌجٌة 

 التعوٌضات الدولٌة

 نوع التوظٌف
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عناصر نموذج متوسط الأجور في السوق 

 الاعتماد عمى معدلات الأجكر في السكؽ المحمي 
 الاعتماد عمى المقارنات الإحصائية الميدانية لمتعكيضات لػ: 

 المكظفيف مف البد المضيؼ -
 المغتربيف مف نفس المكاطنيف -
 المغتربيف مف نفس الجنسية -

 التعكيضات عمى أساس متكسط نتائج المقارنات 
  الأجر الأساسي ك المنافع الإضافية التي يمكف تقديميا في الدكؿ منخفظة

 .الأجكر
 

. 296عباس عمي، مرجع سابؽ، ص : المصدر

ككفقا ليذا النمكذج يتـ تحديد الراتب الأساس لممغتربيف متعددم الجنسيات عمى أساس ىيكؿ 
الراتب المعمكؿ بو في البمد المضيؼ حيث يتعيف عمى الشركة الدكلية الحصكؿ عمى 

المعمكمات مف خلبؿ الإحصائيات الخاصة بالتعكيضات المحمية، ثـ تقرر إما أف تعتمد 
مكاطني البمد المضيؼ، ك المغتربيف مف نفس الجنسية ك إما المغتربيف مف جميع الجنسيات 

. كحالة مرجعية

:  يمكف تمخيص مزايا ك عيكب ىذا النمكذج في الجدكؿ التالي

 مزايا و عيوب نموذج متوسط الأجور في السوق جدول

العيكب المزايا 
المساكاة بيف المكظفيف مف البمد المضيؼ - 
البساطة في احتساب التعكيضات -
يتناسب مع البمد المضيؼ -
المساكاة بيف مختمؼ الجنسيات -

اختلبؼ التعكيضات لنفس المكظؼ في -
كظائؼ أخرل 

اختلبؼ التعكيضات لممغتربيف مف نفس -
الجنسية في دكؿ أخرل 

احتماؿ حدكث مشاكؿ -
 .297عباس عمي، مرجع سابؽ، ص : المصدر

نلبحظ أف المزايا تحقؽ المساكاة بيف المكظفيف مف البمد المضيؼ، ك سيككف ىذا أكثر 
جاذبية لممغتربيف مف البمد الأـ ك المغتربيف مف بمد ثالث، لأنو أصبح بإمكانيـ اختيار مكقع 
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العمؿ في البمد الذم سيحصمكف عميو في بمدانيـ الأصمية، كما يتصؼ ىذا النمكذج 
بالبساطة ك سيكلة استيعاب المغتربيف لمضمكنو، كما أف النمكذج ذاتو يمكف المغتربيف مف 
الانسجاـ أكثر مع زملبئيـ مف مكاطني البمد المضيؼ ك يحقؽ المساكاة النسبية بيف مختمؼ 

. الجنسيات

الجدكؿ التالي يكضح إحصائية الفركقات في تعكيضات المكظفيف في أربعة كظائؼ في 
:   بمدا26الشركات ـ ج العاممة في قطاع الصناعة في 

بالدولار  ) بمدا 26 تعويضات الأفراد في الشركة م ج في قطاع الصناعة في جدول
 (سنة/ الأميركي 

المكظؼ المحاسب مدير المكارد ب المدير التنفيذم الدكلة 
الإدارم 

 18000 64000 327000 861000الأرجنتيف 
 30000 57000 236000 646300استراليا 
 34400 64000 286300 655400بمجيكا 
 10700 45000 287700 600000البرازيؿ 

 36400 45000 188100 742300كندا 
 3100 15000 85300 95000الصيف 
 35000 70000 224200 541000فرنسا 
 37000 61400 190000 422000ألمانيا 

 17000 57000 211400 635200ىكنغ ككنغ 
 30000 57400 254200 567700إيطاليا 
 52000 59200 236000 545000الياباف 
 7500 24600 131000 351000ماليزيا 

 14500 41600 240000 649000المكسيؾ 
 28000 49000 217200 621100ىكلندا  
 16000 38500 112.000 258100نيكزلندا 
 17000 52000 240000 626000سنغافكرة 

 8000 43200 180000 406300جنكب افريقيا 
 18000 41400 110000 194500ككريا الجنكبية 
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 23000 56400 197000 400000إسبانيا 
 33000 43500 166400 440300السكيد 
 41500 66200 175200 449000سكيسرا 
 12000 31000 103000 180000تايكاف 
 6500 19200 98200 145200تايمند 

 29000 108000 268400 720000بريطانيا 
الكلايات 
المتحدة 

1404000 306200 66000 45000 

 11400 41000 272300 609100فنزكيلب 
. 299عباس عمي، مرجع سابؽ، ص : المصدر

 :  نمكذج الميزانية - ب

إف خصائص ىذا النمكذج الأكثر استخداما عمى نطاؽ كاسع في الكقت الحاضر في مجاؿ 
: التعكيضات في الشركات الدكلية ـ ج تظير في الشكؿ التالي

عناصر نموذج الميزانية 

  ،اليدؼ الأساسي ىك المحافظة عمى مستكل المعيشة كما ىك في البمد الأصمي لممغترب
 بالإضافة إلى عكامؿ الجذب الأخرل

 مستكل الأجكر في البمد الأصمي ك المنافع ىي أساس ىذا النمكذج 
  تضاؼ لجعؿ  (مثؿ مكافآت طبيعة العمؿ لممغترب، ك بعض البدلات )الحكافز المالية

 حزمة العكائد لممكظؼ أكثر جاذبية
  أفضؿ نظاـ تعكيضات يمكف استخدامو في شركة ـ ج 

 
. 300عباس عمي، مرجع سابؽ، ص : المصدر

 كما نلبحظ مف أف ىذا النمكذج ييدؼ إلى الاحتفاظ بالمغتربيف، خصكصا الزملبء مف أبناء 
المؤسسة الأـ، ك الاستعاضة عف تكاليؼ التعيينات مف الدكؿ الأخرل، مف خلبؿ الاحتفاظ بنفس 

مستكل المعيشة ليـ بالإضافة إلى المنافع المالية الأخرل لجعؿ حزمة العكائد أكثر جاذبية، ك 
ربط النمكذج بالنسبة لمكاطني البمد المضيؼ، ك المغتربيف مف بمد ثالث بييكؿ الركاتب الأساسية 

مثلب المدير التنفيذم الأمريكي الذم يتـ تعيينو في البمد . المعمكؿ بو في بمدانيـ الأصمية
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المضيؼ للبستثمار يتمقى حزمة التعكيضات عمى أساس الراتب الأساسي الذم كاف عميو في 
. كظيفتو في الكلايات المتحدة ك التي ستككف أكثر مف الراتب الأساسي لنظيره مف البمد المضيؼ

يكجد أربعة فئات مف الإنفاؽ يتعرض ليا المغتربكف الذيف ينطبؽ  (Reynold )ك يقكؿ رينكلد 
 1: عمييـ النمكذج ك ىي

المغتربكف مف بمد الشركة الأـ ينفقكف الماؿ عمى الكثير مف الأشياء : بضاعة ك خدمات -1
 .مثؿ الطعاـ، الرعاية الصحية، الملببس، الأثاث، الترفيو، التنقؿ ك الرعاية الصحية

 .يتحمؿ المغتربكف مف بمد الشركة الأـ أجكر سكف عالية: السكف -2
 .يتحمؿ المغترب دفع الضريبة في البمد المضيؼ ك في بمده الأصمي: ضريبة الدخؿ -3
يدفع منو نسبة معينة للبدخار، يدفع منو مقابؿ شراء بعض المنافع، يدفع : المبمغ المتبقي -4

جزء منو لصندكؽ التقاعد، يدفع جزء منو عمى استثماراتو، بالإضافة إلى تكاليؼ تعميـ 
 .الأبناء في الجامعات، ضريبة الضماف الاجتماعي، ك أشياء أخرل

:  ك لنمكذج الميزانية مزايا ك عيكب، ك التي يمكف تمخيصيا في الجدكؿ التالي
 مزايا و عيوب نموذج الميزانية لمتعويضات الدولية جدول

العيكب المزايا 
 المساكاة بيف: 
 التعيينات -
 المغتربيف مف جنسية كاحدة -

 تقديـ التسييلبت لممغتربيف 
  يسيؿ التكاصؿ بيف جميع

المكظفيف مف مختمؼ 
الجنسات 

 ينتج عنو تباينات بيف: 
 المغتربيف مف مختمؼ الجنسيات -
المغتربيف ك المكظفيف مف البمد  -

 المضيؼ
  مف الصعب إدارة ىذا

 : النمكذج
 ينطكم عمى مضاميف عنصرية -
 بالمائة مف المدراء الامريكييف 56 -

يفشمكف في مياميـ في البمد المضيؼ 
عمى الرغـ مف حزمة العكائد الكبيرة 

التي يحصمكف عمييا 
 .302عباس عمي، مرجع سابؽ، : المصدر

 

                                                           
1
 DENNIS R, BRISCOE, RANDALL S.SCHULER and LISBETH CLAUS, OP, p 253. 
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يكفر النمكذج المساكاة بيف التعيينات الأجنبية ك : كما نلبحظ ىناؾ مزايا لمنمكذج الأكلى
. المساكاة بيف العامميف مف نفس الجنسية

تساكم القكة الشرائية بيف المغتربيف مف بمد الشركة الأـ، ك المغتربيف مف بمد : الثانية
تسيؿ التكاصؿ بيف مختمؼ المكظفيف مف : ثالث ك المكظفيف مف البمد المضيؼ، الثالثة

. جميع الجنسيات
أف ىذا النمكذج يخمؽ تباينات ميمة : ك ىناؾ عيباف أساسياف في نمكذج الميزانية، الأكؿ

بيف المغتربيف مف مختمؼ الجنسيات، ك بيف المغتربيف مف بمد الشركة الأـ مف جية، ك 
المكظفيف مف البمد المضيؼ مف جية أخرل، ك تنشأ مشاكؿ عندما يتـ تعييف مكظؼ 
مغترب براتب ك منافع أعمى بكثير مف نظيره في الكظيفة مف البمد المضيؼ ك خاصة 
عندما يككف مستكل الأداء متساكم، أك في حالات يككف فييا أداء المغترب مف بمد 

.  الشركة الأـ أضعؼ

 ظير كالجكدة، المعرفة عمى المبنية كالاقتصاديات الراىنة الاقتصادية التحكلات ظؿ     في
 عمى كالعمؿ العاممكف يؤدييا التي الكظائؼ أف يعتبر بحيث الداخمي، التسكيؽ يدعى جديد مفيكـ

 ككسب الزبكف رضا كتحقيؽ الأداء، جكدة مستكل عمى ينعكس قد ىؤلاء رضا كتحقيؽ إشباعيا،
 الزبائف، رضا كتحقيؽ العامميف أداء تحسيف في الداخمي التسكيؽ دكر كيرتكز السكؽ، في مكانة
 كعييـ كزيادة العامميف، ميارات مستكل رفع أجؿ مف حديثة عممية أساليب تبني خلبؿ مف كذلؾ

دراكيـ  مما مخرجاتيا جكدة مستكل كتحسيف المؤسسة، أىداؼ تحقيؽ في بيـ المنكط بالدكر كا 
. النياية في الزبائف رضا عمى ينعكس

:  الداخمي التسويق مفيوم- 4
 المحاكلات مف العديد ىناؾ كلكف الداخمي، لمتسكيؽ عميو كمتفؽ مكحد تعريؼ ىناؾ ليس 

 ليذا ظيكر أكؿ أف الباحثيف بعض يرل حيث الداخمي، التسكيؽ لتعريؼ مفيكـ لتقديـ كالأفكار،
التي  للؤنشطة ينظر كىك اليابانية، الجكدة مديرم بكاسطة الخمسينات بداية مع كاف المفيكـ
عمى  اىتماماتيا تركز أف يجب المؤسسة كأف داخمية، منتجات أنيا عمى العاممكف يؤدييا

قكل  تضمف لكي الأفراد، يؤدييا التي الأنشطة خلبؿ مف إشباعيا كتحاكؿ العامميف احتياجات
 1.الزبائف إرضاء في تساىـ عالية كفاءة ذات عاممة

                                                           
 بالمستشفيات الصحية الخدمة جكدة مستكل عمى البشرية المكارد لإدارة كمدخؿ الداخمي التسكيؽ ،أثر شعباف حامد  1

 .2 ص ، 2003 .، 6 العدد رة،ھالقا جامعة التجارة، التأميف،كمية ك الإدارة ك المحاسبة العامة، ،مجمة لمييئة التابعة
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 فيذا البشرم، العنصر كھك المؤسسة عناصر مف عنصر ـھأ عمى الداخمي التسكيؽ مفيكـ يركز
 الإدارم الفكر ينادم بو ما كىك المؤسسة أىداؼ تحقيؽ عميو في يعتمد الذم ىك الأخير
 1.داخمييف زبائف ـھباعتبار العامميف عمى تسكيقية أساليب تطبيؽ ىك كالتسكيؽ الداخمي .الحديث
أنيـ  أم ـ،ھبيف فيما زبائف ـھأف عمى المكظفيف إلى النظر" :ىك الداخمي التسكيؽ أف كذلؾ
 منتجات أنيا بيا عمى يقكمكف التي الكظائؼ إلى كالنظر المؤسسة  داخؿBerry كيرل زبائف

 أىداؼ تحقيؽ أجؿ مف الداخميف الزبائف يرضي بشكؿ ىذه المنتجات تقديـ عمى كالعمؿ داخمية،
 2.المؤسسة

 أف قبؿ بيا لمعامميف كظائفيا تبيع أف عمييا يجب الناجحة الخدمة مؤسسة  أفKotler اقترح كقد
 كالنظـ كالتكجيات يـھالمفا تسكؽ لـ إذا المؤسسة أف حيث ."الخارج في لمزبائف خدماتيا تبيع

خارجيف  زبائف جمب في نجاحيا فإف المؤسسة، داخؿ العامميف إلى كالخدمات السمع بجانب
 3.التحقيؽ صعب أمر يعتبر ـھعمی كالحفاظ
 مف الداخمي، التسكيؽ تطبيؽ فمسفة عمييا تقكـ التي كالجيكد الأنشطة التعريؼ ىذا مف كيتضح

 بيف الصراعات حدة تقميؿ ك لمتغيير، المكظفيف قبؿ مف التنظيمية المقاكمة عمى القضاء أجؿ
 أخرل بعبارة ك متكامؿ، ك منسؽ بشكؿ الاستراتيجيات تنفيذ عمى العمؿ ك الأقساـ، ك الكظائؼ
 ك الخارج، أك لمداخؿ مكجو سكاء إستراتيجية أم لتنفيذ أداة أنو يعني ىنا الداخمي التسكيؽ مفيكـ
 الانعزالية درجة تحقيؽ تخفيض يمكنو كميكانيزـ إليو النظر يتـ الداخمي التسكيؽ فإف لذلؾ تبعا
 التغمب .التنظيمية الكظائؼ داخؿ تحدث التي الصراعات تقميؿ المختمفة الإدارات ك الأقساـ بيف
 قضية عمى يركز لا أحمد ك رفيؽ مف كؿ قدمو الذم التعريؼ أف كحيث لمتغيير المقاكمة عمى

 الجيكد في التسكيقية التقنيات استخداـ ضركرة عمى يؤكد لكنو ك كمستيمؾ، المكظؼ مع التعامؿ
 ك التعاكف .بالمستيمؾ التكجو .رضاىـ كتحقيؽ المكظفيف (تحفيز)دافعية  إثارة :إلى تسعى التي

 4.الكظيفي التنسيؽ) الكظيفي التكامؿ
 
 

 

                                                           
1 Lewis Robert, Hospitality marketing: the internal approach, Comal hotel and Restaurant Quarterly, 

Vol30. NO3, 1989, P43. 
2 Berry Leonard .E, The Employee as customer, Journal of Rating Banking, Vol3, No: 01, 1981, 

P 35. 
3
، 14/2014رشيد مناصرية، الحاج عرابة، غريب بكلرباح، كاقع تطبيؽ إجراءات التسكيؽ الداخمي، مجمة الباحث، العدد   

 .348جامعة كرقمة، الجزائر، ص 
 .130 ص 2008 الإسكندرية، الجامعية، الدار ،المتقدم التسويق، العظيـ عبد محمد   4
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 1 :يمي فيما الداخمي لمتسكيؽ الأساسية النقاط حصر كيمكف
 لبرامج الأكلية بالجكدة مضمنة كلكنيا منفصمة، أنشطة ليس كھ عمكما الداخمي التسكيؽ - 1

 الكمية؛ كالأعماؿ كالاستراتيجيات الزبكف خدمة
 التسكيقي لمنشاط تمييدم يكؿھ يعد كھك المرافقة، الأنشطة ىيكؿ الداخمي التسكيؽ يشكؿ -2

 الخارجي؛
 الداخمي؛ التسكيؽ لنجاح حاسمة نقطة ىي الاتصالات -3
 تنافسية؛ ميزة اكتساب في الداخمي لمتسكيؽ حاسـ دكر ىناؾ -4
 المؤسسة؛ داخؿ الصراع تقميص في الداخمي لمتسكيؽ حاسـ دكر ىناؾ -5
 الجيدة؛ النتائج عمى لمحصكؿ العامميف تقكد اختيارية عممية الداخمي التسكيؽ يعد -6
 كالكظائؼ، الأقساـ بيف ما لمحاجز البطيء التآكؿ يشمؿ أم :تطكرم كھ الداخمي التسكيؽ -7

 تحت تناقش التي المشاكؿ) العمميات ك التسكيؽ بيف ما التكازف بإيجاد المساعدة ىـ في كلو دكر
 .(التسكيقي المزيج عناصر مظمة

 أكثر الداخمي التسكيؽ يككف ك الإبداع؛ ركح كتسييؿ تسيير في الداخمي التسكيؽ يستخدـ -8
 كافة بو يمتزـ عندما ككذلؾ الإدارة، في العميا المستكيات عند عالي الالتزاـ يككف عندما نجاحا

 .السائد ىك الأسمكب المقترحة الإدارة أسمكب كيككف العامميف
 تغير اتجاىاتيـ، جدا السيؿ مف فإنو الداخمي الزبكف علبقات أىمية التنظيـ أفراد يدرؾ كعندما

 كىذا يعني المؤسسة، داخؿ المنجزة لممياـ كجديدا كميا بعدا يعطي الداخمي الزبكف مفيكـ أف كما
 في لمزبائف فقط المرئية الأقساـ في محصكرة كظيفة ليست الخدمات في الجكدة صنع عممية أف

نما الخارج،   .المؤسسة أقساـ جميع كظيفة مھ كا 
 
  :الداخمي الزبون مفيوم 5-

 حيث بيذه الأخيرة، كلدييـ علبقة المؤسسة خارج مف أفراد ـھ الزبائف أف المعركؼ مف    
 تفاعمية علبقة ىناؾ أف إلا دفيا،ھ تحقيؽ بيدؼ الزبائف ىؤلاء طمبات تمبية إلى المؤسسة تسعى
 فالزبكف .العمؿ أطراؼ شبكة بيف ككذلؾ الخدمة، كمقدـ المستخدـ بيف المؤسسة داخؿ تحدث

 داخؿ الأقساـ في الآخريف دعـ عمى يحصؿ عميو أف المؤسسة، في كالأقساـ بالعامميف المتصؿ
 2.عالية جكدة ذك منتج أك خدمة تقدـ أف عمييا كاف إذا تتعاكف عمييا أف التي المؤسسة،

 

                                                           
1
 .312، ص 2005 الأردن، للنشر، حامد دار الأولى، الطبعة ،المصرفً التسوٌق العجارمة، تسییر  

 .348 مرجع سابؽ، ص رشيد مناصرية، الحاج عرابة، غريب بكلرباح،  2 
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  :الداخمي التسويق أىداف 6-
 المؤسسة في كمتطكرة عمؿ مستقرة قكة خمؽ ىك عاـ بشكؿ الداخمي التسكيؽ مف اليدؼ إف   

حساس عالية معنكية بركح تتصؼ  كزيادة العمؿ دكراف مستكل مف يقمؿ مما بالمسؤكلية، ميـ كا 
 1.المؤسسة تحقيؽ أىداؼ في إيجابا تؤثر مستقرة، تنظيمية بيئة كبناء العامميف رضا

 تحقيؽ مف تتمكف لكي اھلنشر المؤسسة تسعى التي القيـ كىي :المؤسسة ثقافة تنمية- أ
 أكؿ مف المتحققة الجكدة الأداء، في السرعة حؽ، عمى دائما العميؿ :أمثمتيا كمف رسالتيا،

 :ىنا الداخمي التسكيؽ أىداؼ ستككف ليذا ...مرة
 المؤسسة؛ رسالة فيـ مف العامميف تمكيف -
 الأسكاؽ؛ نحك العامميف تكجيات تنمية -
 .فعالة اتصالات تحقيؽ في العامميف ميارات تنمية -
 التي كالخطط البرامج كضع خلبؿ مف كذلؾ :و توجياتيا المؤسسة ثقافة عمى الحفاظ -ب

لا ىذه القيـ، تطبيؽ عمى الحفاظ تضمف  مرة تنميتيا ستعكد سبؽ التي كالاتجاىات المعايير فإف كا 
 :مھ ىنا الداخمي التسكيؽ أىداؼ ستككف ليذا .المتكامؿ غير الأداء إلى أخرل

 نحك المستيمؾ العامميف تكجيات لدعـ مشجعة المؤسسة داخؿ التسييرية الممارسات أف ضماف -
 كالسكؽ؛

 المطمكبة اـھالـ انجاز مف تمكنيـ كالتي عمييا، العامميف كحصكؿ المعمكمات تدفؽ ضماف -
 .عالية بكفاءة

 لمتعامؿ منظـ كأسمكب ىاما دكرا الداخمي التسكيؽ يمعب حيث :جديدة وخدمات سمع تقديم -جـ
 ستككف ذاھكؿ المؤسسة، اھتقدـ التي الجديدة كالخدمات كالسمع الجديدة التسكيقية الخطط مع

 :مھ ىنا الداخمي التسكيؽ أىداؼ
 جديدة؛ كخدمات سمع بتقديـ المرتبطة التسكيقية بالإستراتيجيات كاممة دراية عمى العامميف جعؿ -
عامة،  بصفة التسكيقية الإستراتيجية بماىية العامميف لدل كافية مناعة ىناؾ تككف أف -

 كجو الخصكص؛ عمى التركيجية كالإستراتيجيات
 تطبيؽ عمى العمؿ بصدد ـھك منيـ، المطمكبة المختمفة بالأدكار دراية عمى العامميف يككف أف -

 .الجديدة المنتجات تقديـ أك الجديدة الإستراتيجيات
 
 
 

                                                           
1
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  :الداخمي التسويق إجراءات- 7
 1:في كتتمثؿ

 حيث مف معينة كظيفة لشغؿ الأفراد بيف المفاضمة الاختيار عممية تتضمف :العاممين اختيار- أ
الذم  الشخص عمى الحصكؿ إلى الاختيار عممية تيدؼ كلا الكظيفة، لتمؾ صلبحياتيـ درجة
 التكافؽ مف قدر أكبر تحقيؽ إلى أيضا تيدؼ كلكنيا الكظيفة فقط، متطمبات مع مؤىلبتو يتفؽ
 المجمكعتيف؛ ىاتيف بيف التكازف تحقيؽ أم الكظيفة كمتطمبات الشخص، مكاصفات بيف
 لمفرد كالذىنية كالاتجاىات النفسية السمككيات في تغير أنو التدريب تعريؼ يمكف :التدريب -ب

 العمؿ؛ أداء في الفرد كرفع ميارات معارؼ، لتقديـ تمييدا عممو تجاه
 أك معيف بسمكؾ القياـ عمى الفرد لحث الإدارة تضعيا بأنو نظـ تعريفو كيمكف :التحفيز -جـ

 تؤثر خارجية قكل مؤثرات مھ فالحكافز كبالتالي فيو، مرغكب غير بسمكؾ القياـ عف الامتناع
 عمى الأفراد حث أجؿ مف المؤسسة إدارة تضعيا حيث الإنساني، السمكؾ عمى بآخر أك بشكؿ
 معا؛ كالمؤسسة الفرد أىداؼ لتحقيؽ معينة، اتجاىات ك سمككيات تبني

 مجاؿ في لاستخداميا المناسب الكقت في اللبزمة المعمكمات إتاحة بمعنى :الداخمي الاتصال -د
 في العامميف جميع بيف التعاكف مدل عمى الداخمي التسكيؽ برنامج نجاح كيعتمد بكفاءة، العمؿ
 المؤسسة؛ إدارات جميع

 رغبات لتحقيؽ اللبزمة السمطة العامميف عمى أنو إعطاء التمكيف تعريؼ كيمكف :التمكين- ه
عطائيـ القرارات، اتخاذ في العامميف مشاركة في أىمية التمكيف جكىر يكمف كبالتالي الزبكف،  كا 
. ك إرضائيـ الزبكف خدمة عمى العمؿ في الحرية مف المزيد
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: المحاضرة السابعة 

 اكتشاف و تطوير القادة الدوليين

    ىناؾ أمر ميـ يجب أخده في الاعتبار في العلبقات الشخصية ك السمككية في الأعماؿ 
الدكلية ك ىك القيادة، فالقيادة ما ىي إلا سمكؾ مف جانب شخص ىك المدير أك القائد الذم يؤثر 

عمى سمكؾ الآخريف، بحيث يقبمكف قيادتو ك يطيعكف أكامره، أما القيادة فيي عممية تكجيو 
المرؤكسيف نحك إنجاز اليدؼ ك تتميز القيادة الناجحة في قدرتيا عمى التأثير الإيجابي عمى 

المرؤكسيف ك كسب رضاىـ، ك يجدر بنا في ىذا السياؽ التفريؽ بيف القيادة ك الرئاسة، فالأكلى 
تعني التأثير الإيجابي ك غير القسرم، أما الرئاسة فتعني التسمط عمى المرؤكسيف ك إجبارىـ 
عمى القياـ بعمؿ ما سكاء كانكا عمى دراية فيو أـ لا، ك القيادة بيذا المعنى تختمؼ عف الإدارة 
التي تتضمف بذؿ الجيد المنظـ لجميع المكارد ك استغلبليا بالشكؿ المطمكب لانجاز الأىداؼ 

. التنظيمية بأقؿ كقت ك بأقؿ التكاليؼ ك بأفضؿ مستكل مف الجكدة

 

I. الأعمال الدولية اتخاذ القرار و القيادة في بيئة 

:  طبيعة القيادة الدولية و تحدياتيا- 1

إف كظيفة القيادة بالنسبة لممديريف الدكلييف كظيفة معقدة انطلبقا مف حقيقة أف السمكؾ الذم قد 
يككف جديرا بالثناء في أمريكا قد يككف تيجما فعلب في الخارج، ففي أمريكا اللبتينية مثلب حيث 

يتكقع أف الرئيس إلى حد بعيد قائد مستبد، فإف محاكلات الإدارة بالمشاركة يمكف أف تؤدم بشكؿ 
فعمي إلى نتائج عكسية، عمى الجانب الآخر يعطي المديركف اليابانيكف قيمة للبتفاؽ الجماعي 
في الرأم، ك نادرا ما يقبمكف نكعية القائد الأميركي الذم يتحمؿ المسؤكلية ك الذم يرغب في 
اتخاذ كؿ القرارات، ك ربما تككف أفضؿ التصميمات كما أكضح ركبنسكف أف تككف جميع 
خططؾ المتعمقة بالمكارد البشرية الدكلية في تكافؽ مع القيـ ك الاتجاىات ك التطبيقات في 

. المجتمع المحيط بؾ
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كعمى أساس ما تقدـ فإف بقاء الشركات عمى قيد الحياة في التنافس العالمي، في القرف الحادم ك 
العشريف، يتطمب ممارسة فاعمة لمقيادة الدكلية، تؤكد عمى النظر قدما إلى البيانات التنافسية ك 

التقنية ك التنظيمية فضلب عف استشراؼ طريؽ الشركة المستقبمي كي تبني تنظيميا ك تزدىر في 
ذلؾ السياؽ، لأف القيادة الدكلية الفاعمة عف طريؽ عقكليا الإستراتيجية ىي الكفيمة بتكيؼ الشركة 

. لمكاجية متطمبات البيئة التنافسية

مجمكعة العمميات التي تدرس ك تحمؿ : ك بناء عمى ذلؾ يمكف تعريؼ القيادة الدكلية عمى أنيا
بعناية السباؽ التنافسي الذم تجد الشركة نفسيا فيو عف طريؽ تشخيص خصائص التنافس في 
المستقبؿ مجاؿ أنشطة العمؿ التي تريد الشركة أف تمارسيا، ك بناء التصكر المستقبمي ك رسـ 

آليات التأثير في السمكؾ الإنساني في البيئات الثقافية المختمفة، ك تحديد متطمبات تمكيف المكارد 
:  البشرية العاممة، ك بالتالي فإف القيادة الدكلية تحاكؿ الإجابة عف التساؤلات الآتية

ما الاتجاه الجديد الذم سيسير عميو العالـ؟  - 1

ما مستكل قكة الشركة المالية؟ - 2

ما تطمعات الشركة إزاء الاتجاه العالمي الجديد؟ - 3

ىؿ أف مستكل قكة الشركة الحالي قادر عمى الإيفاء بتطمعاتيا المستقبمية؟ - 4

 :ك يكضح الشكؿ التالي طبيعة القيادة الدكلية ك مضامينيا الأساسية
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طبيعة القيادة الدولية و مضامينيا الأساسية 

 

 

 

 

 

 

                                          النتيجة 

 

. 155زكريا مطمؾ، مرجع سابؽ، ص : المصدر

:  أنماط القيادة الدولية- 2

لمقيادة أنماط مختمفة قد تختمؼ درجة ممارستيا أك سيشرع استخداميا باختلبؼ الثقافات، فالنمط 
. المرغكب في ثقافة معينة قد يككف ليس كذلؾ في ثقافة أخرل

ك بالتالي تبقى ىذه المسالة نسبية تحددىا طبيعة الثقافة ك المكاقؼ المعاشة في البيئات المختمفة، 
ك بشكؿ عاـ حددت الدراسات المعاصرة تصنيفيف لأنماط القيادة الدكلية، الأكؿ يشمؿ أربعة 

أنماط ك الثاني يشمؿ ستة أنماط، عمما أف الأنماط سكاء الأربعة أك الستة حددت بعد دراسة أثر 
. المتغيرات الثقافية في البيئة الدكلية

:  ك الآتي عرض ليذيف التصنيفيف مف الأنماط

:  التصنيؼ الرباعي لأنماط القيادة الدكلية، ىي- أ

دراسة و تحلٌل السباق 

 التنافسً المالً

تشخٌص خصائص التنافس 

 فً المستقبل

تحدٌد مستوى قوة الشركة 

 المالً

رسم تطلعات الشركة 

 المستقبلٌة

 تحدٌد الاتجاه التنافسً المستقبلً

 المقارنات

 مستوى البقاء فً عالم التنافس
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القيادة المباشرة، ك أبرز ممارساتيا منح المرؤكسيف حرية التكقع لنتائج العمؿ، إعطاء . 1
. إرشادات محددة، ك الإجراءات المطمكبة، ك تنسيؽ العمؿ

ك أبرز ممارساتيا إعطاء اىتماـ لحاجات المرؤكسيف، ك تقديـ البرامج : القيادة الداعمة. 2
. الترفييية ليـ، ك خمؽ مناخ صداقة معيـ في كحدة العمؿ

. ك تحقؽ مف خلبؿ استشارة المرؤكسيف ك الاىتماـ بآرائيـ ك مقترحاتيـ: القيادة المشاركة. 3

ك تأتي عف طريؽ تحديد الأىداؼ ك تكجيو الانجاز، ك البحث عف تحسيف : القيادة المكجية. 4
الأداء، التأكيد عمى التميز في الأداء، زرع الثقة بالمرؤكسيف بأنيا عمى درجة عالية مف الأداء 

. المتميز

:  التصنيؼ السداسي لأنماط القيادة الدكلية- ب

في دراسة عالمية أخرل شخصت ستة أنماط قيادية في العمؿ الدكلي تبعا لمتغير الثقافة ك 
 1: اختلبفيا بيف البمداف، ك ىذه الأنماط ىي

كفقا ليذا النمط فإف القائد يككف شخص ذك رؤية كاضحة، ميـ لدل : القيادة الساحرة. 1
. المرؤكسيف، مكجو للؤداء بشكؿ سميـ

استنادا ليذا النمط فإف القائد يعتمد الدبمكماسية أساسا في تعاممو مع : قيادة الفريؽ. 2
. المرؤكسيف، فضلب عف إرساء قكاعد التعاكف بيف فريؽ التابعيف

طبقا ليذا النمط فإف القائد ىك ذك نزعة فردية لا يجيد العمؿ الجماعي، : قيادة الحماية الذاتية. 3
. يميؿ لاتخاذ القرارات انفراديا

كفقا ليذا النمط فإف القائد يشجع عمى تفكيض الصلبحيات ك التمكيف في : القيادة المشاركة. 4
. صنع القرارات ك يحفز المرؤكسيف عمى تحمؿ أعباء المسؤكليات ك النيكض بيا

طبقا ليذا النمط فإف القائد يككف رحيـ بالمرؤكسيف، يتعاطؼ معيـ كثيرا ك : القيادة الإنسانية. 5
. يسعى لتحقيؽ حاجاتيـ ك ييتـ بأمكرىـ أكثر مف الاىتماـ بالأىداؼ التنظيمية لمشركة

                                                           
. 164 زكريا مطمؾ، مرجع سابؽ، ص  1
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استنادا ليذا النمط فإف القائد يعيش عزلة ك تمسؾ شديد برأيو ك لا يسمح : القيادة المستقمة. 6
. بالمشاركة

:  بعض نماذج القيادة الدولية- 3

يبيف الجدكؿ التالي مقارنة بيف النمكذجيف الغربي ك نمكذج الشرؽ الأكسط في الإدارة الدكلية، 
التصميـ التنظيمي، أنماط صناعة القرار، تقييـ الأداء ك : باعتماد ستة محددات تنظيمية كىي

. السيطرة، سياسات القكة البشرية، الاتصالات ك أساليب الإدارة

مقارنة بين نماذج الإدارة الدولية في الشرق الأوسط و الغرب جدول 

النمكذج الغربي نمكذج الشرؽ الأكسط المحددات التنظيمية 
بيركقراطية عالية، مركزية التصميـ التنظيمي 

عالية مع نفكذ ك سمطة في 
القمة، علبقات غير كاضحة، 
بيئة غامضة ك بيئة تنظيمية 

غير متكقعة 

بيركقراطية قميمة، تفكيض أكثر 
مف السمطة، تركيب ك بشكؿ 

نسبي غير مركزم 

القرار يتـ صناعتو في أنماط صناعة القرار 
المستكل الأعمى مف الإدارة ك 

عدـ استعداد لتقبؿ خطكرة 
عالية مرتبطة مع صنع القرار 

تقنية تخطيط معقدة، إدارة 
معتدلة لصناعة القرار، نظاـ 

. معمكمات إدارية معقد

ميكانيكيات سيطرة غير تقييـ الأداء ك السيطرة 
رسمية تحقؽ ركتيني مف 

الأداء، الافتقار لأنظمة تقييـ 
الأداء القكية  

أنظمة سيطرة متقدمة ك مقبكلة 
ك تركز عمى تقميؿ التكاليؼ 

اعتماد عالي عمى الارتباطات سياسات القكة البشرية 
الشخصية ك الكصكؿ 

لمشخص مف خلبؿ أصمو 
الاجتماعي الصحيح لممئ 

الكظائؼ الرئيسية ك سمطكية 

مؤىلبت الشخص ىي 
الأساس لمقرارات التي يتـ 
اختيارىا، تأكيد أقؿ عمى 

شخصية القائد كزف ذك اعتبار 
لنمط القائد ك أداءه التأكيد 
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عالية ك تعميمات صادقة ك 
اتجاىات إدارية عديدة 

عادة عمى المساكاة ك تقميؿ 
الاختلبفات، الناس يرتبطكف 
مع بعضيـ بشكؿ حر كعادة 
صداقات ليست ذات ارتباط 

. قكم
تعتمد النغمة عمى الاتصالات 

الاتصالات، الكضع 
الاجتماعي، النفكذ، التأثير 

العائمي ك ىي عكامؿ مكجكدة، 
سمسة الأكامر يجب إتباعيا 
، الناس يرتبطكف مع  بحزـ

بعضيـ بشدة ك بشكؿ محدد 
ك الصداقة شديدة ك بيا 

ارتباط قكم  

الضغط عادة متساكم ك 
الاختلبفات في حدىا أدنى، 
الناس تتعمؽ ببعضيا بشكؿ 

مغمؽ كعاـ، كعلبقة الأصدقاء 
.      ليست شديدة ك ممزمة

عادة معاصرة كفييا عممية عمكما قديمة ك غير معاصرة أساليب الإدارة 
. أكثر

 .165زكريا مطمؾ، مرجع سابؽ، ص : المصدر

 1: ك فيما يمي بعض مف المكاصفات أك السمككيات الكاجب تكفرىا لدل القادة الدكلييف 
امتلبؾ رؤية ك القدرة عمى التكاصؿ بطريقة فعالة، رشيدة ك محفزة مف أجؿ إلياـ  .1

 .أعضاء الفريؽ كأيضا التصرؼ كعامؿ لمتغيير
 .التقييـ الدكرم لأداء الأفراد في البيئة الدكلية، كمعرفة دكرىـ في تحقيؽ الأىداؼ الدكلية .2
 .حيازة معرفة ميمة حياؿ الأسكاؽ ك المنافسيف الدكلييف .3
 .القياـ بالخيارات الأحسف فيما يخص الأشخاص المحتمميف لمقياـ بميمات دكلية .4
القياـ بدكر المعمـ ك المدرب، عف طريؽ المحاضرات ك المقاءات مف أجؿ اكتشاؼ  .5

المكاىب، تطكيرىا ك مدىـ بالخبرات ك المعارؼ المطمكبة لمعمؿ الدكلي 

                                                           
1  Jean M. Trudel,  Marie-Hélène Racine,  La gestion des ressources humaines dans une organisation 

à vocation internationale : un défi pour la P.M.E, 5eme congrée international de l’académie de 

l’entrepreneuriat,  P 8. 
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:  عممية اتخاذ القرارات في الأعمال الدولية- 4

مف المجالات ذات الأىمية في الأعماؿ الدكلية ىك مجاؿ اتخاذ القرارات في شركة يعمؿ فييا 
أفراد متعددم الجنسيات ك الثقافات، إف تعريؼ القرار عبارة عف عممية تقييـ بدائؿ الحمكؿ 

. المطركحة لمعالجة مشكمة معينة ك اختياره مف بيف بديميف أك أكثر لحؿ المشكمة

:  يكضح الشكؿ التالي نماذج اتخاذ القرارات

نماذج عممية اتخاذ القرارات في الأعمال الدولية 

النمكذج الكصفي                                           (المعيارم )النمكذج الكمي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 137عباس عمي، مرجع سابؽ، ص : المصدر

 :خطكات اتخاذ القرار

 .تحديد المشكمة المكجكدة في الشركة -
 .كضع بدائؿ الحمكؿ المنطقية -
تقييـ البدائؿ لاختيار أفضميا ك  -

 .تدريجيا حسب أىميتيا
 اختيار البديؿ المناسب -

 

 : خطكات اتخاذ القرار

 .عقد الاجتماعات لمناقشة المشكمة -
المجتمعكف يستخدمكف معمكمات غير  -

 .كاممة
 .المجتمعكف ينقسمكف بآرائيـ ك مقترحاتيـ -
 الميؿ إلى قبكؿ الحد الأدنى مف البدائؿ -

الانتياء مف عممية اتخاذ القرار  -
باتخاذ قرار متفؽ عميو مف جميع 
أصحاب المصمحة ميما اختمفت 
ثقافاتيـ ك جنسياتيـ، كيخدـ في 

 .ىذه الحالة مصمحة الشركة
الرقابة عمى تنفيذ القرار ك تقييـ  -

 .النتائج

بالانتياء مف عممية اتخاذ القرار مف  -
معظـ أصحاب المصالح مختمفي 

الثقافات ك الجنسيات، القرار يخدـ أكلا 
 .مصمحة الشركة

الرقابة عمى تنفيذ القرار ك تقييـ  -
 .النتائج
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 1: فرق العمل و الجماعات في الأعمال الدولية- 5

مف الممارسات السمككية الميمة لممدراء الدكلييف نفيـ أىمية مشاركة فرؽ ك جماعات العمؿ، 
بغض النظر عف ما إذا كانت الشركة محمية أك دكلية صغيرة أك كبيرة الحجـ، أك متعددة 
الجنسيات، لأف جزءا كبيرا مف عمميـ يتـ إنجازه بكاسطة عمؿ الأفراد مع بعضيـ البعض 

. كأعضاء في جماعة العمؿ الكاحدة الذم يتـ بناءه عمى شكؿ لجنة أك فريؽ عمؿ

إف استخداـ أسمكب الجماعات ك فرؽ العمؿ مف جانب الشركات يتكرر بصكرة مستمرة، لأف 
نظريات الأعماؿ تؤكد عمى أف الإنتاجية تزيد باستخداـ ىذا الأسمكب ك تقؿ عندما يعممكف 

بصكرة انفرادية، كعميو فإف أسمكب العمؿ الجماعي الذم تستخدمو الشركات ك المدراء عمى نطاؽ 
كاسع في مختمؼ دكؿ العالـ، كىناؾ أنكاع مختمفة مف الجماعات ك الفرؽ، فنيا يمكف تعريؼ 
جماعة العمؿ بأنيا تجمع بيف الأفراد الذيف يعممكف مع بعضيـ البعض لتحقيؽ ىدؼ مشترؾ 
لصالح المؤسسة، أما فريؽ العمؿ فيك نكع مف أنكاع الجماعات ك التي تتحدد مسؤكليتو عف 
إنجاز عمؿ كاحد ينتيي بانتياء الميمة المكككلة إليو، ك مف مياـ فريؽ العمؿ المتميز في 

:  الشركات الدكلية

أف يككف الفرد قادرا عمى الالتزاـ بقكاعد ك أنظمة العمؿ ضمف الفريؽ، فكؿ عضك يجب أف - أ
. يككف لو دكر مساىـ في إنجاز ميمة الفريؽ

 (معايير )ترسيخ الأعراؼ السمككية بيف أعضاء الفريؽ، فالأعراؼ عبارة عف مستكيات - ب
لمسمكؾ، مثلب كيؼ يجب أف يككف المباس، كيؼ يمتزـ العضك بمكاعيد بداية الاجتماعات، النتائج 

المترتبة عمى الغياب عف الاجتماع، كيؼ يتكمـ الشخص في الاجتماعات، كيؼ يطرح كجية 
. نظره ك أفكاره حكؿ المكضكع

أف يككف أعضاء فريؽ العمؿ مترابطيف أم أف يككنكا متفيميف لمكضكع النقاش ك اليدؼ - جػ
الذم يريدكف تحقيقو، ك أف يحترـ كؿ عضك آراء ك أفكار الآخريف، ك أف يتكاصمكا بيف بعضيـ 

. البعض بصكرة جيدة
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إشراؾ أعضاء مف التنظيـ الغير رسمي في في تشكيؿ فرؽ العمؿ ك الانسجاـ معيـ بغض - د
النظر عف تكجيات التنظيـ الرسمي، كعمى الشخص الذم يقكد ك يكجو الفريؽ الاستماع جيدا 

.  لآرائيـ ك أفكارىـ

 

II.  دولي المدير ال اكتشافكيفية

مف المكضكعات اليامة في ميداف الإدارة الدكلية لممكارد البشرية ىك تككيف المدراء الدكلييف، 
بالنظر إلى أف متخذم القرارات تقع عمى عاتقيـ مسؤكلية نجاح أك فشؿ المياـ التي يتـ إيفادىـ 
لمقياـ بيا في فركع الشركات الدكلية حكؿ العالـ، ك بالتالي فإف تككينيـ لو خصكصية مختمفة 

. عف نظرائيـ في الأعماؿ المحمية

:  مدراء المركز و الفروع ومياميم- 1

الأكلى فئة مدراء الفركع التابعة لمركز الشركة الأـ، : إف تكظيؼ المدراء الدكلييف يشمؿ فئتيف
كىـ الأشخاص الذيف تـ تككينيـ لإدارة أنشطة الشركة في فركعيا العاممة في الدكؿ الأجنبية، ك 

المدراء الذيف يعممكف في مركز الشركة الأـ في الخارج ك العمميات الإقميمية المحمية، : الثاني
كىذيف البعديف مترابطاف مع بعضيما بشكؿ متيف، فمف الناحية العممية فإف الفئة الثانية يمثمكف 

الإدارة العميا، كىـ يختاركف ك يقيمكف مدراء الفركع في الخارج، ككلب الفئتيف مف المدراء 
مترابطتيف في ككنيما عمى كعي كامؿ بأىمية التكفيؽ بيف احتياجات التكيؼ مع الاختلبفات 

البيئية ك الحاجة إلى عكلمة الكفاءات العاممة في الشركة 

فمسفة التكظيؼ التي : إف عممية التكفيؽ بيف ىذيف الجانبيف معقدة، ك تعتمد عمى عكامؿ مثؿ
تتبعيا الشركة مثلب فمسفة التكظيؼ العرقي مقابؿ فمسفة التكظيؼ ذات التركيز العرقي المتنكع 

كعمى عدد العمميات في مختمؼ الدكؿ التي يتـ إنجازىا بصكرة عرقية، مقابؿ الاعتماد المتبادؿ 
لممدراء عمى بعضيـ، فعندما تطبؽ الشركة فمسفة التنكع العرقي في التكظيؼ كلدييا فركع أجنبية 

لمعمميات التي تعتمد عمى الاستقلبلية في العمؿ، كلا  (فدرالي )فإنو لابد مف كجكد إتحاد فكقي 
يكجد إلا قدر قميؿ مف المساعي لفرض مستكل معينا مف الممارسات، أك فرض ثقافة مؤسسية 
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معينة في الخارج عندما تتبع الشركة فمسفة التكظيؼ العرقي، كفي ىذه الحالة يصعب تحقيؽ 
الاعتمادية بيف مدراء الفركع في مختمؼ الدكؿ أثناء تنفيذ العمميات ك ذلؾ بسبب اختلبؼ 

الثقافة، ك ميما يكف الأمر، فإف عمى الشركة الدكلية أف تعرؼ أيف تقؼ بيف ىذيف البعديف، ك 
إلا فإنيا ستقع في مأزؽ يصعب عمييا الخركج منو، لأف التكنكلكجيا ك السياسات ك أسمكب 

الإدارة يمكف أف تتطكر في مكاف، ك تصبح أقؿ تطكرا في مكاف آخر، ك المدراء الدكليكف في 
الإدارة العميا ك الفركع ىـ المسؤكلكف عف إدخاؿ أك عدـ إدخاؿ الخبرات الجديدة إلى البمد الذم 

. يعممكف فيو

: عممية اختيار المدير الدولي- 2

مف المعمكـ أف المدير الدكلي المغترب يكاجو صعكبات كبيرة في التكيؼ في بيئة العمؿ الدكلية، 
لأسباب عديدة مثؿ صعكبة الاتصالات مع المدراء الآخريف مف جنسيات مختمفة، ك مع مكظفي 
الحككمة ك المجتمع في البمد الذم يقيـ فيو، ك ينتج عف ىذه الصعكبات في المغة، التعبير، ك 

الشعكر بالعزلة صعكبات إضافية أخرل عند اختيار المدير الدكلي، إف معظـ حالات فشؿ 
 % 50-15المدراء الدكلييف في مياميـ ناتج عف مثؿ ىذه الصعكبات مما يؤدم إلى فشؿ نحك 

مف المدراء الذيف يتـ اختيارىـ لإنجاز مياـ خارجية، إف فشؿ المدراء الدكلييف يتمثؿ بفشؿ 
الشركة في تطبيؽ السياسات التي تحدد مكاصفات المدير الدكلي الذم لـ يسبؽ لو العمؿ في 
دكؿ أخرل،  ك تتحمؿ الشركات الدكلية تكاليؼ إضافية عالية مقابؿ فشؿ المدراء في أداء 

. مياميـ

ك تذكر إحدل الإحصائيات بأف معدؿ التكمفة لكؿ ميمة فاشمة لمشركة يمكف أف تككف ثلبثة 
أضعاؼ مثيمتيا في الميمات المحمية التي يقكـ بيا المدراء داخؿ دكليـ، كيذكر البحث 

 مف المدراء الأميركييف الذيف يتـ  %40-16الإحصائي المذككر حكؿ ىذا المكضكع بأف ما بيف 
 منيـ % 70اختيارىـ لمياـ التطكير في الخارج يعكدكف مف مياميـ قبؿ إنجازىا، ك أف نسبة 

. يندمكف عمى قبكليـ لمياميـ الخارجية مند البداية

:  ك حكؿ أسباب فشؿ المدراء الأميركييف المغتربيف ذكرت الدراسة ما يمي



89 
 

عدـ القدرة عمى التكيؼ في بيئات مختمفة بسبب الابتعاد عف الزكجة ك الأبناء، الأصدقاء ك - 1
. الأماكف التي اعتادكا التردد عمييا في بمدانيـ

عدـ قدرة المدير الأجنبي عمى التكيؼ مع العمؿ الجديد لأسباب تتعمؽ بالتباينات الثقافية - 2
. بيف العامميف في فرع الشركة، ك مع البيئة الاجتماعية ك الثقافية ك الحضارية

. صعكبة التفاىـ مع الآخريف لأسباب تتعمؽ بالمغة- 3

. عدـ القدرة عمى التكيؼ مع المسؤكليات الدكلية الضخمة ك الجديدة- 4

 1:الاعتبارات التي يجب أخدىا عند اختيار المدراء الدكلييف 
مدل قبكؿ دكائر البمد المضيؼ لخمفية المدير كجنسو ك دينو ك : التحامؿ المحمي- 1

سمككو عامؿ ميـ يؤثر عمى فعاليتو، قد يككف شخصا كفؤ بالرغـ مف عدـ قبكؿ 
المجتمع الجديد لخمفيتو العرقية أك الدينية ككمما يحتاجو ىك فرصة لإظيار مقدرتو ك 

كقتا ليثبت أنو فرد قادر بالرغـ مف ذلؾ، لكف ىؿ تممؾ الشركة ذلؾ الكقت ك ىؿ 
تستطيع الانتظار فالشركات ليا مشاكؿ كافية مف غير حاجة لأف تضيؼ بعدا ك 

. تعقيدات جديدة
ك ىذه ميمة جدا لمشركة ك لا يمكف المبالغة فييا ك ىي أحيانا : المقدرة الفنية- 2

. المبرر لمركاتب العالية التي يتقاضاىا الأجانب
يختمؼ الأفراد في مقدرتيـ عمى التكيؼ مع حياة ك تقاليد مختمفة : القدرة عمى التأقمـ- 3

ليس في العمؿ فقط ك إنما خارج العمؿ، في التسكؽ كأمكر أسرتو مف مدارس للؤطفاؿ ك 
الحياة الاجتماعية ك مدل تقبؿ الزكجة ك اندماجيا ك قدرتيا عمى الاندماج في المجتمع 
الجديد ك شغؿ نفسيا، مثؿ ىذه المياـ تتطمب شخصا مسافرا كاسع الأفؽ لا يستغرب 

. لمعادات الغريبة ك يا حبذا لك كاف كلكعا بالأسفار يمتقط المغات الأجنبية بسرعة
ك ىي أف يرل الشخص أف الأعماؿ الدكلية ليست مجرد ميمات : الالتزاـ بالعالمية- 4

طارئة ك مؤقتة بؿ جزء أساسي مف أعماؿ الشركة كليست فقط إلزاما عابرا عمى كؿ فرد 
أف يؤديو، ك ىذا أمر نادر ك شخص مف الصعب العثكر عميو، كذلؾ مف الميـ أف 

                                                           

.267، ص 2003 أحمد عبد الرحمف أحمد، مدخؿ إلى إدارة الأعماؿ الدكلية، دار المريخ، الرياض،  1  
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تككف لديو الرغبة  الميكؿ ك أف يرل أف العمؿ الدكلي سيفيده في مستقبمو العممي ك يزيد 
مف فرص ترقيتو ك تقدمو في ىرـ الشركة الدكلية ك يزيد مف كفاءتو ك خبراتو بما يمكنو 

.  مف الإسياـ في تقدـ الشركة ك تحقيؽ أىدافيا
 

:  خصائص و أدوار المدير الدولي- 3

إف المدير الدكلي يعتبر ذك طبيعة ك خصكصية تجعمو يختمؼ عف بقية المدراء في مؤسسات    
الأعماؿ الأخرل، ك ىذه الخصكصية تأتي بسبب تكجو المؤسسات نحك الأعماؿ الدكلية بدرجة 

كثيفة ك معقدة ك كذلؾ يعكد إلى التعقيد في متغيرات البيئة العالمية التي يعمؿ فييا المدير ك في 
إطارىا ك بذلؾ فإف الميارات ك القدرات ك الخصائص المطمكب تكفرىا في المدير العالمي 

: تختمؼ عف الخصائص المطمكب تكفرىا في المدير المحمي كفي جكانب مختمفة ك متعددة منيا
1 

. الإدراؾ الاستراتيجي كامتلبؾ الرؤيا الإستراتيجية- 1

. فيـ ك إدراؾ الاختلبؼ الثقافي ك القدرة عمى التأقمـ معو- 2

. القدرة عمى العمؿ في قيادة الفريؽ الدكلي- 3

. امتلبؾ قدرات خاصة في التمكيؿ الدكلي- 4

. امتلبؾ المدير قدرات ك ميارات خاصة بالتسكيؽ الدكلي- 5

. امتلبؾ المدير ميارات ك قدرات في الحصكؿ عمى المعمكمات ك قدرة عمى التنبؤ ك التحميؿ- 6

ميارات خاصة في مجاؿ الإصغاء للآخريف ك القدرة عمى خمؽ الثقافة التنظيمية الإيجابية - 7
.  لممؤسسة

 أدكار المدير الدكلي: 

                                                           

.90-89 عبد العزيز بدر النداكم، مرجع سابؽ، ص  1  
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 رغـ تبايف أنشطة المدراء ك أدكارىـ التي ترتبط باختلبؼ الأىمية النسبية لأدكار المدير 
الدكلي، إلا أنو يمكف أف نضع أدكارا لممدير الدكلي في ثلبثة مجمكعات رئيسية ك كفقا 

إلى نكع ك طبيعة الشركة الدكلية ك كذلؾ المستكل الإدارم ك الكظيفة التي يشغميا 
 1:المدير الدكلي 

تتككف ىذه المجمكعة مف الأدكار في الكظائؼ الرئيسية التي : الأدكار الشخصية - 1
يمارسيا المدير ك في تفاعمو مع الآخريف مف خلبؿ عممية الاتصاؿ ك الدكر القيادم 
الذم يمارسو ك المرتبطة في التمثيؿ الرسمي لممؤسسة ك تحفيز العاميف ك تكجيييـ ك 

إجراء الاتصالات مع العامميف داخؿ المؤسسة ك مع الإدارات التنفيذية لكحدات الأعماؿ 
. الدكلية ك كذلؾ مع الجيات الخارجية لممؤسسة

يعتبر ىذا النكع مف الأدكار الميمة في عمؿ المدير الدكلي : الأدكار المعمكماتية- 2
كذلؾ لارتباطيا في نظـ ك شبكة المعمكمات التي فرضت نكع مف الكظائؼ الجديدة عمى 

المدراء الدكلييف بشكؿ خاص إذ أف المدير الدكلي بدكف معمكمات لا يمكنو مف أداء 
. ميامو في التكجيو ك الرقابة ك أنشطة الشركة الدكلية ك الكحدات التابعة ليا

ىذا النكع مف الأدكار التي يمارسيا المدير الدكلي ك التي تجعؿ منو : الأدكار القرارية- 3
ك بحكـ مكقعو في الشركة الدكلية صانع لقراراتيا، التي تسيـ في إحداث التغيير 

المطمكب في مختمؼ مجالات العمؿ، بدءا مف الييكؿ التنظيمي لمشركة الدكلية إلى 
معالجة الاضطرابات ك الصراعات التي تنشأ داخؿ الشركة الدكلية، إضافة إلى القرارات 

المتعمقة بتكزيع المكارد المتاحة لمشركة الدكلية ك مراقبة استخداميا كفقا إلى طبيعة 
أىدافيا، إضافة إلى ككنو الشخص الذم يقكـ بالتفاكض مع الجيات الخارجية الأخرل ك 

 . عقد الصفقات مع الأطراؼ ذات العلبقة مع الشركة الدكلية
 

: تدريب و تطوير المدراء الدوليين- 4

إف عممية اختيار المدراء الدكلييف ىي الخطكة الأكلى لربط المدير الدكلي بعممو الجديد، أما 
الخطكة الثانية فيي تدريب المدير عمى القياـ بالمياـ ك الميارات  المعارؼ الجديدة ك اللبزمة 

                                                           
1
 Tony Edwards and Chris Rees, OP CIT, p 220 
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لتككينو كمدير دكلي ناجح، ك مف أجؿ ذلؾ تستخدـ الشركات الدكلية متعددة الجنسية برامج 
. التدريب المكثؼ لإكساب المدراء الميارات المطمكبة لمنجاح في الدكؿ الأجنبية

أما التطكير الإدارم فيك مفيكـ أكثر شمكلية أم أنو لا يشمؿ أداة تدريب كحدىا، حيث يتطمب 
تطكير ميارات المدراء لما ىك أبعد مف حدكد مياميـ الكظيفية داخؿ الشركة، ك ىكذا فإف 

التدريب جزء مف برامج التطكير الإدارم، فالمدير المحتمؿ إيفاده لمكاقع كظيفية متعددة ك لعدد 
مف السنكات لاكتساب الخبرة ك العمؿ في بيئات ثقافية حساسة، بالإضافة إلى التعرؼ ك 

التكاصؿ مع مدراء الشركة الآخريف في الفركع التابعة، ك ىؤلاء لا يحتاجكف إلى برامج تدريب ك 
ك ىك  (أسبكع بعد أسبكع، أك أسبكعيف بعد أسبكعيف )تطكير تقدـ ليـ عمى فترات دكرية منتظمة 

ما يدعـ مف الحاجة إلى تنقلبت مدراء الإدارة العميا ك الخبراء بيف الفركع الدكلية التابعة لمشركة 
الأـ حامميف معيـ أساليب ك خبرات عمؿ دكلية جديدة للئدارة ك المدراء التنفيذيكف في الفركع، أك 

.  لاكتساب الخبرة ك الثقافة لممدراء المتكقع إيفادىـ في المستقبؿ

تيدؼ برامج التدريب الثقافي إلى تعريؼ المدير بثقافة البمد المضيؼ، فيناؾ : التدريب الثقافي- أ
رأم يقكؿ بأف الشخص إذا فيـ ثقافة البمد المضيؼ فإف احتماؿ بقائو لفترة أطكؿ فيو ستككف 

أكثر، ك لذلؾ تقكـ الشركات بتصميـ برامج تدريب لممدراء ك المكظفيف المغتربيف قبؿ إيفادىـ ك 
بعد كصكليـ إلى البمد المضيؼ، ك يتعمؽ محتكل ىذه البرامج التدريبية عمى التعريؼ بثقافة 

المجتمع ىناؾ، ك التعريؼ بتاريخو، الاقتصاد، الديف، الأطعمة ك المستكل المعيشي، كما يحتكم 
التدريب كمما أمكف ذلؾ ترتيب رحلبت تعريفية لمبمد المضيؼ قبؿ بداية الميمة، ك اليدؼ مف 
ىذا التدريب ىك إزالة الصدمة الثقافية الأكلى ك طمأنتو قبؿ نقمو رسميا لمعمؿ ىناؾ، ك تبقى 

المشكمة الأخرل ك ىي مسألة تكيؼ الزكجة ك الأبناء ك لذلؾ مف الطبيعي إلحاؽ الأسرة بكامميا 
. بيذه البرامج التدريبية الثقافية

عمى الرغـ مف أف المغة الإنجميزية ىي المغة الأكلى للؤعماؿ الدكلية إلا : التدريب عمى المغة- ب
أف ىذا لا يمنع أك يحكؿ دكف تعمـ لغة البمد المضيؼ، لأف ذلؾ يعزز مف ركابط التعاكف ك 

العلبقات الاجتماعية ك الثقافية بيف المدير المغترب ك نظرائو مف المدراء مكاطني الدكلة 
المضيفة ك مكظفيو التابعيف، مما يساىـ في تعزيز ك زيادة الإنتاجية، كما يساعده عمى التكيؼ 
في البيئة الثقافية التي يعيش فييا لمدة طكيمة، حتى ك إف لـ يجيد لغة البمد بصكرة تامة، ك في 
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 مديرا تنفيذيا أميركيا يعممكف في الشركات ـ ج ، كجد 74 عمى Bakerzدراسة لمباحث بيكرز 
 منيـ فقط يعترفكف بأف المغة الأجنبية كانت ضركرية لمساعدتيـ في أعماليـ، ك ىذا %23أف 

كاضح مف أف شركاتيـ لـ تقدـ ليـ أم برنامج تدريب لتعمـ لغة البمد الذيف يعممكف فيو 
لمساعدتيـ عمى تحسيف  كفاءة مكظفييـ التابعيف، ك تمكينيـ مف تعزيز علبقتيـ بثقافة البمد 

. المضيؼ

ييدؼ ىذا النكع مف التدريب إلى تقديـ المساعدة لممدير المغترب ك أسرتو : التدريب العممي- جػ
عمى طمأنة أنفسيـ يكما بعد يكـ عمى الحياة في البمد المضيؼ، حتى يتكيفكا مع ركتيف العمؿ 

الجديد بنجاح، ك تقديـ الدعـ المعنكم ليـ لإقامة علبقات اجتماعية مع الأصدقاء، ك خاصة مع 
أبناء الجالية المقيميف في البمد المضيؼ، ك ىكذا يتعيف عمى الشركات أف تختار العائلبت الأكثر 

قدرة عمى الاندماج في العلبقات الاجتماعية، خاصة الأسر التي مضى عمى إقامتيا في البمد 
المضيؼ فترة طكيمة، ك تعمؿ الشركات الدكلية عمى إقامة ركابط اجتماعية بيف اسر المدراء 
بكسائؿ مختمفة ك كما ذكرنا مف خلبؿ الحفلبت، ك النكادم الرياضية، ك الزيارات المنزلية، ك 
الاىتمامات ك الأنشطة المشتركة، ليتشكؿ فيما بعد مجتمعا لممدراء المغتربيف ك أسرىـ، كمثؿ 

. ىذه الجيكد مفيدة جدا لمتكيؼ مع البيئة الثقافية ك الاجتماعية
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: المحاضرة الثامنة 

  الدولية العالميةتوظيف و تسيير المواىب

 

التطكر الذم شيدتو إدارة الأعماؿ الدكلية في السنكات الأخيرة طكر مفاىيـ كمصطمحات إف    
دارة كتخطيط  كأفكارا إدارية كتنظيمية جديدة في مجاؿ المكارد البشرية كرأس الماؿ البشرم كا 

.         المكارد كالمكاىب الإدارية، كمف أىـ المفاىيـ الجديدة مفيكـ إدارة المكاىب في الإدارة
كأصبح الاىتماـ بالمكاىب في إدارة الأعماؿ الدكلية ضركريا لتحقيؽ أداء عاؿ، كظيرت 

دارتيا كزاد الاىتماـ بو أخيرا بصفتو مفيكما , مصطمحات كمفاىيـ جديدة في المكاىب الإدارية كا 
 .يركز عمى مفيكـ الاىتماـ بالقدرات كالمكاىب كالميارات الفعالة في المكارد البشرية الدكلية

   تعتبر المكىبة قضية العصر، إذ أف العصر الذم نعيشو الآف ىك عصر عمـ كتقنية كنبكغ 
بداع جديد متطكر  معرفي كتقدـ مذىؿ يعتمد في أساسو عمى تخطي الحكاجز كتغيير المألكؼ كا 

دائمان، كلا يتسنى ذلؾ لممجتمعات النامية إلا بالاعتماد عمى دكر كؿ فرد مف أفرادىا عامة 
 .كالمكىكبيف خاصة، فتقدـ الأمـ كرقييا مرىكف بتقدـ فكرىا كنتاجيا العممي كالتقني

 

 : البشرية المواىب إدارة مفيوم- 1

، في مقاؿ 1998تـ استخداـ ىذا المصطمح لأكؿ مرة مف قبؿ ديفيد كاتكنس في عاـ 
نشره في العاـ نفسو، كرد مصطمح كمفيكـ كعممية إدارة المكىبة في التسعينيات كاستمر بعد 

تكييفو، كاستخدامو مف قبؿ عديد مف الشركات، حيث اكتشفت أف مكاىب كميارات العامميف فييا 
يجب العناية بيا كأنيا يجب أف تككف مركز العمميات، كىي التي تقكد الأعماؿ إلى النجاح 
كتحقيؽ الأرباح، كقد سارعت عديد مف الشركات العالمية الطمكحة إلى أف تخطط كتطكر 
مكاردىا البشرية كمكاىبيا،كما طكرت مفيكـ عممياتيا كأساليبيا في إدارة مكاردىا كمكاىب 

 1.مكظفييا كالعامميف فييا

                                                           
11 David G. Collings, Global Talent Management The Law Of The Few, Poznań University Of 

Economics Review, Volume 9 Number 2 ,2009, P 156. 
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    كما أنيا عبارة عف مجمكعة مف العمميات التي تسعى لصياغة إستراتيجية تركز عمى تخطيط 
حاجة الشركة الآنية كالمستقبمية مف المكىكبيف كالعمؿ عمى استقطابيـ مف جية، كتشخيص 

ثراء  مستكل كجكدة المكاىب المتكافرة في الشركة حاليا، كفي جميع مستكياتيا التنظيمية لتطكير كا 
معارفيا باعتماد معايير مكضكعية كبرامج تطكيرية مستدامة مف جية أخرل، كالعمؿ عمى 

المحافظة عمى المكىكبيف كاستبقائيـ مف خلبؿ تكفير الظركؼ الملبئمة ليـ كالحكافز المشجعة 
دارة مسارىـ الكظيفي  .لإسنادىـ كا 

كما أف إدارة المكاىب ىي تنفيذ استراتيجيات متكاممة أك أنظمة مصممة لتحسيف عمميات    
تكظيؼ كتطكير الأشخاص كالاحتفاظ بذكم الميارات المطمكبة كالاستعداد لتمبية الاحتياجات 

 .التنظيمية الحالية كالمستقبمية

    كتعرؼ إدارة المكاىب أيضا بأنيا عممية تطكير كتكحيد كتكامؿ بيف التركيز عمى قدرات 
كمكاىب المكظفيف لتحقيؽ المنافسة، كتطكير العامميف الجدد، كالمحافظة عمى العامميف الحالييف، 

 .كجذب العامميف المكىكبيف مف ذكم الخبرات العالية لمعمؿ في الشركات كالمؤسسات

 

 :الموىوبين خصائص- 2

   المكىكبكف تمؾ الفئة التي كصفت بأصحاب التفكير خارج الصندكؽ، مجازا لكصؼ أكلئؾ 
الذيف يمتمككف القدرة عمى التفكير بشكؿ مختمؼ خارج العرؼ التقميدم المحدد كالجامد كلا 

يستطيع فعؿ ذلؾ إلا المتمردكف عمى الركتيف الذيف يتمتعكف بقدر كبير مف الرغبة في التميز 
 .كالتجديد كمكاجية التحديات

   كلقد تكصمت الدراسات المتعمقة بخصائص المكىكبيف كالمتفكقيف إلى قائمة مف الخصائص 
التي تـ اعتمادىا في عمميات الاختيار كالتي تثبت جدكاىا كصدقيا مف خلبؿ التطبيؽ كالتجريب 

 :كتتمثؿ ىذه الخصائص كما يتبيف بالجدكؿ التالي
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 عمييا الدالة والسموكيات لمموىوبين السموكية  السماتجدول

 السمككيات الدالة عمييا السمات السمككية ـ

يعمؿ بحماس كقد يحتاج في البداية إلى قميؿ مف الحث الخارجي  الدافعية 1
 .كي يكاصؿ عممو كينجزه

يستطيع بأقؿ تكجيو استخداـ مصادر المعمكمات المتكافرة كتنظيـ  الاستقلالية 2
كقتو كنشاطاتو كمعالجة المشكلبت التي تكاجيو معتمدا عمى 

 .نفسو

يبتعد عف تكرار ما ىك معركؼ كيعطي أفكارا كحمكلا جديدة كغير  الأصالة 3
 .مألكفة

يستطيع تغيير أسمكبو في التفكير في ضكء المعطيات كلا يتبنى  المرونة 4
 .أنماط ان فكرية تقميدية

 .يعمؿ عمى إنجاز الميمات كالكاجبات بعزيمة كتصميـ المثابرة 5

 .يعطي عدد ان كبيرا مف الحمكؿ أك الأسئمة التي تطرح عميو الطلاقة 6

يتساءؿ حكؿ أم شيء غير مفيكـ لو، كمياؿ لاستكشاؼ  حب الاستطلاع 7
 .المجيكؿ

 .يبحث عف التفاصيؿ كالعلبقات كينتبو بكعي لما يدكر حكلو الملاحظة 8

يستطيع الانتقاؿ مف عالـ المحسكس كالكاقع إلى عالـ التجريد  التفكير التأممي 9
 .كالخياؿ لمعالجة الأفكار المجردة

لا يتردد في اتخاذ مكقؼ محدد، سريع البديية، لديو اىتمامات  المبادرة 10
 .فردية

يمارس النقد البناء، كلا يقبؿ الأفكار أك البيانات أك التعميمات  النقد 11
 .دكف فحصيا كتقييميا

لا ييتـ بصعكبة الميمات التي يمكف أف يكاجييا لإثبات فكرة أك  المجازفة 12
 .لحؿ معضمة حتى لك كانت نتائجيا غير مؤكدة
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يستطيع التعبير عف نفسو، كيحسف الاستماع كالتكاصؿ مع  الاتصال 13
 .الآخريف

يظير نضكجا كاتزانا انفعاليا، يحترمو زملبئو، كيستطيع قيادة  القيادة 14
 .الآخريف عندما يتطمب الأمر ذلؾ

 .يتعمـ بسرعة كسيكلة كتمكف كلديو ذاكرة قكية التعمم 15

 .يزف الأمكر كيتحمؿ مسئكلية أعمالو كقراراتو الحس بالمسئولية 16

كاثؽ مف نفسو أماـ أقرانو كأماـ الكبار كلا يتردد في عرض أفكاره  الثقة بالنفس 17
 .كأعمالو

 .يتكيؼ بسرعة مع الأماكف كالمكاقؼ كالآراء الجديدة التكيف 18

لا يزعجو عدـ الكضكح في المكقؼ كيستطيع التعامؿ مع  تحمل الغموض 19
 .المشكلبت كالمسائؿ المعقدة التي تحتمؿ أكثر مف معنى أك حؿ

يستطيع تقييـ البدائؿ عمى أساس ملبئمتيا كفاعميتيا في حؿ  اتخاذ القرار 20
 .المشكمة كنتائجيا

Source : Tarique, I and R. Schuler (September 2012), Global Talent 
Management Literature Review, SHRM Foundation ,p 263. 
 

 :أسباب ظيور مصطمح إدارة المواىب البشرية- 3

    تكجد عدة أسباب أدت إلى ظيكر كزيادة الاىتماـ بمصطمح إدارة المكاىب الذم تسعى إليو 
 1:أم منظمة أعماؿ في كقتنا الحالي، تتمثؿ أىـ ىذه الأسباب فيما يمي

 :الأداء ومتطمبات الوظيفة ملامح تغيير- أ

    أدل النمك السريع في فنكف صنع الأشياء، كتعقد التكنكلكجيا إلى إحداث عدة تغيرات في 
أحد ىذه التغيرات ىك ازدياد الحاجة لعامميف أكثر معرفة كأكثر , نكعية كطبيعة القكل العاممة

 .ميارة كأكثر تخصص، فمقد كلت أياـ الممارس العاـ  كأصبح عيد اليكـ ىك عيد المتخصص

                                                           
1
 Jordan Siegel, global talent management at NOVARTIS, HARVARD business school, 2008, p 10. 
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 :التعميم مستويات ارتفاع- ب

    لقد شيدت الأربعيف سنة الماضية نمكا مطردان كسريعان في المستكل المتكسط لمتعميـ، إف ذلؾ 
يعني أف العامميف الجدد سيحمكف محؿ أفراد مف أسلبفيـ، كالأىـ مف ىذا أف العامميف الجدد 

كقد تصؿ الفركؽ في مستكل التعميـ الرسمي إلى , سيحمكف محؿ أفراد أقؿ تعميـ ان منيـ بكثير
 .أربع أك خمس أك حتى ست سنكات

 :الإدارية الميام تعقد- جـ

   كذلؾ بسبب ازدياد حدة المنافسة بالإضافة إلى بركز المنافسة الأجنبية، التطكر التكنكلكجي 
اليائؿ، ثكرة المعمكمات، تزايد معدلات الابتكار كالتطكير، عدـ الاستقرار البيئي، نتيجة لذلؾ 

 .تحتاج المنظمات إلى تصميـ البرامج الفعالة لاستقطاب الكفاءات كتنمية قدراتيا كتحسيف أدائيا

 :الحكومي التدخل درجة زيادة -د

   تطالب قكانيف كتشريعات العمؿ المعاصرة في غالبية الدكؿ الإدارة في مختمؼ المؤسسات 
باستقطاب أفضؿ العناصر المؤىمة لشغؿ الكظائؼ بدكف النظر إلى المكف أك النكع أك أم أداة 

 .تميزية أخرل

 

 :مميزات قائد المواىب- 4

   يظف بعض المديريف أف إدارة المكظفيف المكىكبيف أسيؿ مف إدارة المكظفيف العادييف، 
كالصحيح أف أداء المكظفيف المكىكبيف كنتائجيـ تفكؽ أداء المكظفيف العادييف بنسبة لا تقؿ عف 

 .أم ثلبثة أضعاؼ% 300كلقد تصؿ أحيانا إلى % 75

كذلؾ يرجع إلى الحالة النفسية ,     إلا أف إدارة المكىكبيف ىي بلب شؾ أصعب مف إدارة العادييف
كالعصبية لممكىكب التي تككف أكثر اىتزازا كتقمبان مف المكظؼ العادم، فالمبتكركف أقؿ استقرارا 
مف الناحية النفسية مف أقرانيـ العادييف، فيـ يحتاجكف مزيدان مف الاىتماـ كالاعتناء فإف لـ يكف 
المدير كفؤان كقائدان ناجحان كلـ تكف متطمبات العمؿ في الشركة الدكلية تستدعي كجكد مكظفيف 

 .مكىكبيف كلـ تكف بيئة العمؿ بحاجة لممكىكبيف، فمف الأفضؿ الاعتماد عمى العادييف
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     كما يرجع إلى طبيعة المياـ التي تسند إلى المكظفيف المكىكبيف غالبا ما تككف أىـ كأكثر 
كأخطر مف المياـ التي تسند إلى المكظفيف العادييف، فكثيرا ما يككف المكىكب مسئكلا عف عدد 

لأف كؿ الرؤساء يريدكف إنجاز , كبير مف المياـ التي يعيد بيا إليو رؤساؤه مف كافة الأقساـ
الجزء الذم يخصيـ مف الميمة بشكؿ جيد، كلا يثقكف سكل في مكظؼ مكىكب يمكف الاعتماد 

  .عميو، كيجعؿ متابعة المدير لممكظؼ أكثر صعكبة كتعقيدان 

 

 

 1:الخصائص ىذه من معينة، بخصائص الموىوبين مدير يتميز أن يجب لذلك 

 :الثقافة- أ

     فالمكاىب ثقافة تقكـ عمى تبني عدد مف المبادئ كالأساليب، كيشترؾ قادة المكاىب في تبني 
في  لممضي تختاره الأسمكب الذم في يكمف كالفشؿ النجاح بيف الفارؽ" مبدأ كاحد يقكؿ بأف

 .، كما يؤمنكف بأف المعرفة كالقدرات أىـ مف السمطة كالنفكذ"حياتؾ

 :والتعيين الاختيار- ب

   فالاختيار فف لا يجيده سكل القادة المحترفكف الذيف تمكنيـ خبراتيـ كمياراتيـ مف الاختيار 
السميـ لمككادر الفعالة القادرة عمى مكاجية التحديات كانجاز الميمات، كيقكـ ىذا الاختيار عمى 
مبدأ التفاىـ كالتحاكر بيف القادة كأعضاء فريؽ العمؿ، حتى يؤمف كؿ منيـ بقدراتو، كأف المكاف 

 .الذم يعمؿ بو ىك المكاف المناسب كمف ثـ يقكل لدييـ دافع النجاح

 :التدريب- جـ

   المكىكب في حاجة دائمة لإستراتيجية منظمة لقائمة المياـ التي يتحتـ عميو القياـ بيا، لكف 
المكاىب لا يمكف الاسترشاد بيا كحدىا لمقياـ بذلؾ، فيذه كظيفة القائد الذل يسارع في تدريب 
المكظفيف المكىكبيف لمعمؿ عمى صقؿ المكاىب بالخبرة كالممارسة في ضكء التخطيط كالتقييـ، 

كيحتاج القائد في ذلؾ لمعرفة جيدة بطبيعة عمؿ المؤسسة كتحديد ما يرغبو مف الشخص 
 .المتدرب في ظؿ نظاـ مف التقييـ المكضكعي الدقيؽ

                                                           
1
 David G. Collings, OP CIT, p 192. 
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 :الاتصال- د

    إدارة المكىكبيف تحتاج مف القادة التمتع بخبرة الاتصاؿ كتكصيؿ الرسائؿ بفعالية، كما تتطمب 
منيـ الحكمة في التعامؿ مع ظركؼ المكاقؼ الاتصالية بمزيد مف المركنة كالمنطقية حتى في 

 .حالات الفكضى

 :المسئولية- ه

إدارة المكاىب تحتـ عمى المسئكليف تكلي مياـ تقييـ أداء المكظفيف بنكع مف المسؤكلية     
استنادان عمى معايير مكضكعية تمنح المكىكبيف المزيد مف الطاقة، كتمكنيـ مف استعادة نشاطيـ، 
فالتقييـ غير المكضكعي كالتحيز في الحكـ يقتلبف المكاىب كيثراف جكا مف الضغائف لا يساعد 

 .عمى الإنجاز كالإبداع

 :العاطفي الذكاء- و

   فالمكاىب النابعة مف الذكاء دائمة الحاجة إلى التنمية كالتنشيط، كفي إدارة المكاىب يجب أف 
يككف القائد متمتعان بالذكاء، كمف ثـ لديو مركنة في التعامؿ مع المكىكبيف في مختمؼ المكاقؼ 

 .كالظركؼ التي تتسـ بسرعة التغيير

 :الصراع إدارة- ز

   لا تكاد تخمك المؤسسات مف الصراع، كالمكىكبكف ىـ الأكثر عرضة لمكقكع في مثؿ ىذه 
الصراعات، فمكىبتيـ تيدد الأشخاص المتقاعسيف، كالصراع يحتاج إلى الحكمة في الإدارة 

كالاستماع المتكافئ لجميع الأطراؼ، كحسف إدارة الحكار في ضكء السعي الدائـ لمتكصؿ إلى 
 .اتفاؽ عادؿ يرضي جميع الأطراؼ كيفيد مصمحة العمؿ

 :التخطيط- م

   فالإدارة عمـ يحتاج لممزيد مف التنظيـ كالتخطيط مف خلبؿ عدد مف السياسات كالاستراتيجيات 
الكاضحة المعالـ سكاء بالنسبة لمقائد أك أعضاء فريؽ العمؿ، كخارطة المكاىب ىي أحد طرؽ 
حؿ المشكلبت، كتتضمف ىذه الخارطة التعريؼ برسالة المؤسسة في ضكء الإمكانيات الحالية 

. كالتكقعات المستقبمية
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:  أىمية إدارة المواىب- 5
    يؤكد العديد مف كتاب الإدارة عمى أف عددا ىائلب مف الشركات الدكلية لا تستمد مزاياىا 
التنافسية مف تقديـ أقؿ الأسعار أك أحدث التقنيات أك أفضؿ المنتجات، كلكنيا تستمدىا مف 

ككنيا مرنة ك مبتكرة، كىذه المزايا التنافسية منبعيا الحقيقي ىـ المكظفكف المكىكبكف، كأشار كؿ 
عمى أف أىمية إدارة المكاىب تكمف  ( Haskins and Shaffer 2010 )كينز ك شافر سمف ىا

: في الآتي
. التركيز عمى المناصب ك المراكز الكظيفية الحرجة ذات الأىمية الإستراتيجية- أ

. تحديد أسماء البدلاء لممناصب الحرجة ك استكشاؼ الطاقات الكامنة- ب
. تككيف أكعية مكاىب لكؿ مستكل تنظيمي في المؤسسة- جػ
. تحديد كاضح للبستعداد المكىبي- د
. تفادم اضطراب العمؿ بسبب الرحيؿ المفاجئ لشاغمي المناصب الحرجة- ق
. المحافظة عمى المكاىب ك ضماف مساىمتيا الإيجابية لخدمة المؤسسة- ك
 
: نظام لتحفيز و جذب المواىب- 6

إف كضع نظاـ جيد لممكافآت كالمزايا المالية يساعد الشركات الدكلية عمى سد احتياجاتيا مف     
كفي العادة . القكل العاممة بشكؿ فعاؿ سكاء أكاف ذلؾ في المدل القصير أـ في المدل الطكيؿ

فإف الشركات الدكلية ترمي مف كراء أنظمة المكافآت المالية التي تقدميا لمعامميف فييا إلى تحقيؽ 
 :الأغراض الرئيسية التالية

الحفاظ عمى القكل العاممة المكجكدة في الشركة كذلؾ تجنبان لتسرب ىذه القكل إلى شركات -أ 
 .أخرل تدفع مرتبات كمزايا أفضؿ

جذب قكل عاممة جديدة ذات كفاءة عالية مع ما يحققو مثؿ ىذا الأمر لمشركة مف مكاسب -ب 
كبيرة، حيث يأتي مثؿ ىؤلاء الأشخاص في العادة كقد اكتسبكا ميارات كخبرات مع شركاتيـ 

الأمريكية لصناعة السياسات مف  (كرايسمر)ـ تمكنت شركة 1980السابقة، مثلبن في عاـ 
عمى ثمانية أشخاص مف شركة فكلكسفاجف خبراء في  الحصكؿ عف طريؽ الإغراءات المالية

لأنو  (كرايسمر)صناعة السيارات الصغيرة ، ككاف مثؿ ىذا الأمر ذا أىمية خاصة بالنسبة لشركة 
جاء في فترة كانت الشركة تعاني مف خسائر متكالية بسبب ىبكط الطمب عمى السيارات الأمريكية 

الكبيرة المفرطة في استيلبؾ الكقكد، كقد قدرت بعض المصادر بأف ىؤلاء الأشخاص الثمانية 
 . سنة خبرة في مجاؿ صناعة السيارات200حكالي  (كرايسمر)يضعكف تحت تصرؼ شركة 
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رئيسان ليا مف شركة  (ICocca) عندما استقطبت (كرايسمر)كنفس الشيء أيضان فعمتو شركة 
كنائب  (Dauch)لمسيارات مقابؿ مرتب كبير كمزايا عينية أخرل، ككذلؾ استقطابيا ؿ (فكرد)

 .بمرتب كبير (كرايسمر)بعد أف أغرتو شركة  (فكلكسفاجف أمريكا)لمرئيس مف شركة 
لـ )مف شركة خاسرة  (كرايسمر)كقد قامت ىذه العناصر الجديدة ذات الخبرة الطكيمة، بنقؿ شركة 

إلى شركة مجددة في  (تنقدىا مف إعلبف إفلبسيا إلا دعـ الحككمة الأمريكية ليا بقركض كبيرة
 .صناعة السيارات تحقؽ أرباحان باضطراد

كما أف مف الأمثمة الكاضحة عمى استخداـ المزايا المالية في استقطاب الكفاءات الإدارية العالية 
ـ مف إحضار أحد خبراء الإدارة الأمريكييف 1980ما أقدمت عميو الحككمة البريطانية في عاـ 

ليتكلى رئاسة شركة الصمب البريطانية التي كانت تعاني مف متاعب مالية كعمالية كتنظيمية، 
 .  مميكف دكلار4.1كذلؾ مقابؿ 

 كما أف أحد الأىداؼ الرئيسية الأخرل التي يرمى نظاـ المكافئات المالية الجيد في الشركات -جػ 
شأنيا في ذلؾ شأف غيرىا مف المؤسسات إلى تحقيقيا، ىي عممية إثارة حكافز الأفراد – الدكلية 

لمعمؿ، فبالرغـ مف أف درجة تأثير المكافآت المادية في دفع الأفراد لمعمؿ بحماس تتأثر بدرجة 
كبيرة بالثقافة السائدة في مجتمع ما، إلا أف أغمب الكتابات كالأبحاث الإدارية تؤكد عمى ضركرة 

 .أىمية الحكافز المادية كمؤثر مباشر في رفع الإنتاجية أك خفضيا
    كفي العادة تككف المكافآت المالية لممديريف الدكلييف مف مرتب أساسي مضافان إليو نسبة 

تتغير بتغير مستكيات غلبء المعيشة في مختمؼ مناطؽ العالـ، كربما بعض العلبكات الأخرل 
كتعتبر الشركات الدكلية الأمريكية . (الخ... مثؿ تكاليؼ تعميـ الأطفاؿ، الإعفاء مف الضرائب)

 مثؿ شركة. رائدة في مجاؿ دفع مكافآت عالية لمديرييا لدرجة ربما كصمت إلى حد الخياؿ
(MGM)  كصمت فييا مكافآت الرئيس التنفيذم، مف مرتب كمزايا أخرل إلى خمسة ملبييف دكلار
 .في السنة

ففي ..     كيبدك أف الاتجاه بالنسبة لدخؿ رؤساء الشركات الكبرل ىك في الزيادة المضطردة
رئيس شركة  (Icocca) إحدل التحقيقات التي أجريت مؤخران حكؿ ىذا المكضكع تبيف أف

    .مميكف دكلار (18)ـ بمغ ثمانية عشر 1987قد حقؽ دخلبن مف شركتو خلبؿ عاـ  (كرايسمر)
    ىذا كمف أجؿ تحقيؽ أىداؼ نظاـ المكافآت كالمزايا المالية المذككرة أعلبه، تحرص الشركات 

الدكلية دائمان عمى المحافظة عمى القيمة الشرائية لمعالميف معيا أينما ذىبكا، كذلؾ عف طريؽ 
تعديؿ مرتباتيـ بما يتمشى كمستكيات غلبء المعيشة في مناطؽ العالـ المختمفة، كتكجد الكثير 

مف المؤسسات التي تقكـ بدراسات دكرية لاختلبؼ مناطؽ العالـ مف حيث الغلبء كالتغيرات التي 
تطرأ عمى ذلؾ، كمف أىـ المؤسسات التي تقكـ بذلؾ ىيئة الأمـ المتحدة، كمصرؼ الاتحاد 
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في نيكيكرؾ، كغيرىا مف  (Business International) السكيسرم في زيكرخ، كمؤسسة
 .المؤسسات كالمكاتب الاستشارية ذات الصمة

 
:  حرب المواىب بين الشركات الدولية- 7

    لقد فرض تطكر الاقتصاد العالمي عمكما ك قطاع الصناعة التكنكلكجية خصكصا، حممة 
معطيات جديدة لا تزاؿ تنكشؼ تباعا، ك كاف آخرىا المكانة الكبيرة التي باتت تعطى لأصحاب 

مكانة الكفاءات كانت دكمان تحظى المكاىب ك الكفاءات المميزة بيف المكارد البشرية ك الكاقع أف 
باعتراؼ الجميع، كلكف الحاصؿ الآف ىك تبدؿ دكر الكفاءة الكبيرة كشراىة الشركات في 

الاستحكاذ عمييا، كلأف المعركض مف ىذه الكفاءات أقؿ مف المطمكب، بات ىناؾ ما يشبو  حرب 
الضخمة، كمف أبرز ك المرتبات الأدمغة  بيف الشركات، حرب مف أىـ أسمحتيا المكافآت 

. خسائرىا الكلاء الكظيفي كالأماف

    إف نقص الكفاءات يمكح غمامة سكداء ، تُظير ىذه العبارة، كىي مف حديث لمتخصصيف 
في المكارد البشرية، قمقان متزايدان اليكـ تجاه ندرة الكفاءات كتخكفان مف تفاقـ المشكمة في المستقبؿ 

أصبح المكظفكف المكىكبكف ىـ المفتاح السرم لنجاح ك ازدىار حيث أنو في الكقت الحالي 
الشركات ك بالتالي زيادة المنافسة بيف الشركات عمى ىذه المكاىب بؿ كصؿ الحد إلى نشكء 

 ك ىذا لاستقطاب المكاىب المطمكبة  (headhunting)شركات مختصة في اصطياد العقكؿ
القادرة عمى استحداث نشاط جديد أك تطكير منتجات ك تقنيات جديدة تكفر عكائد كبيرة لمشركات 

. بالمقارنة مع الفكارؽ البسيطة في المكارد المضافة

    أما عمى مستكل ادارة المكارد البشرية فظيرت كظيفة جديدة تدعى ادارة المكاىب ميمتيا 
استقطاب العقكؿ ك المكاىب ك الحفاظ عمييا عف طريؽ المكافآت المالية، كضع مسارات مينية 
بطريقة تناسب كؿ فرد ك الاستقرار الكظيفي ك ضماف عقكد طكيمة الأمد بالإضافة إلى دعـ ك 

. تطكير ميارات المكظفيف

 ىيكندامتابعة حاليا لشركة ) الككرية لتصنيع السيارات شركة كيا، أعمنت 2006في عاـ :  مثال
الشيير ) Peter Schreyerعف انضماـ مصمـ السيارات الألماني بيتر شراير  (الككرية

 سنة مف العمؿ لدل فكلكس فاجف 25بتصميمو لشكؿ سيارة أكدم تي تي الرياضية كالتي تكجت 

http://en.wikipedia.org/wiki/Kia_Motors
http://en.wikipedia.org/wiki/Kia_Motors
http://en.wikipedia.org/wiki/Hyundai_Kia_Automotive_Group
http://en.wikipedia.org/wiki/Hyundai_Kia_Automotive_Group
http://en.wikipedia.org/wiki/Peter_Schreyer
http://en.wikipedia.org/wiki/Peter_Schreyer
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عقب انضمامو، ترأس بيتر مكاتب التصميـ الفني لدل كيا في كؿ . إلى فريؽ عمميا (ك أكدم
 بدأت طرازات سيارات كيا التي 2010في عاـ . فرانكفكرت، لكس انجمكس، طككيك ك ككريا: مف

. صمميا بيتر تباع في الأسكاؽ العالمية

، أعمنت كيا عف تخطييا مميكف سيارة مباعة في السنة، كعف تحقيقيا 2010في شير يكنيك 
قبؿ مقدـ بيتر، ككما . 2010في نصؼ الأكؿ مف  % 49.2زيادة في مبيعاتيا العالمية قدرىا 

يقكؿ ىك، كانت سيارات كيا بلب ىكية كاضحة، فتارة تشبو السيارات اليابانية كتارة تعكد لأصكليا 
، ستبدأ تجد سيارات كيا جديدة ذات طابع خاص كمميز، 2010انطلبقا مف ىذا العاـ . الككرية

. بداية مف طراز سبكرتاج الذم يحقؽ مبيعات كبيرة غير مسبكقة

   ما يكضحو ىذا المثاؿ ىك أف شركة كيا أدركت أنيا غير قادرة عمى المنافسة في السكؽ 
العالمي اعتمادا عمى الككرييف فقط، كلذا لـ تخش تأسيس مكاتب تصميـ فني خارج الأراضي 

أدركت كيا أنيا بحاجة لميندس كمصمـ عبقرم كمبتكر ليقكد ىذه الفرؽ الفنية، كحيف . الككرية
 سنكات 3لـ تطمب كيا المستحيؿ منو، فالأمر احتاج . عثرت عميو استمالتو كجعمتو يعمؿ لدييا
. حتى ظيرت نتائج عبقرية بيتر الألماني
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: المحاضرة التاسعة

 في البيئة الدولية الاغتراب و علاقات العمل إدارة مسار

 
العمؿ في بيئة غريبة ليس سيلب، فالضغكط النفسية ك الاجتماعية قد تجعؿ المكظؼ     

الأجنبي يشعر ك كأنو منفي مف بمده ك يعاني مف القمؽ ك مف صدمة ثقافية، ك ىذه الظاىرة 
السيككلكجية تؤدم إلى الشعكر بالخكؼ ك الإعياء ك الضعؼ ك الإرباؾ، ك عندما يشعر 

المغتربكف في بمد بعيد مف الناحية الجغرافية يفقدكف الشعكر بثقافتيـ مما يسبب ليـ الإرباؾ ك 
. عدـ الثقة في النفس ك رفض البيئة الجديدة

 الاغتراب و تسيير الحركية الدولية 

: التحديات التي تواجو الموظفين المغتربين- 1

إف المكظفيف المغتربيف في بمد بعيدة يكاجيكف عند عكدتيـ إلى كطنيـ صعكبة في التأقمـ ك 
التكيؼ بسيكلة مع ثقافتيـ ك مجتمعيـ مرة أخرل، ك لـ يككنكا عمى معرفة أك إدراؾ بأنيـ 

سيفقدكف جزءا ميما مف ثقافتيـ عندما ينتقمكف لمعيش في بيئة ك ثقافة جديدة مختمفة، ك ىكذا 
يتمقكف صدمة جديدة غير متكقعة عند عكدتيـ إلى بمدانيـ الأصمية حيث يجدكف أف أشياء كثيرة 
تغيرت، ك أكليا عدـ قدرتيـ عمى التأقمـ في العمؿ في شركتيـ التي أكفدتيـ لمعمؿ في الخارج، ك 

يجدكف أف كافة المناصب الإدارية القيادية ك قد شغميا أشخاص كانكا أقؿ منيـ قبؿ سفرىـ 
لمخارج، ك أف أصدقائيـ انتقمكا إلى أقساـ أك فركع أخرل، ك عندما لا يجدكف المكاف الكظيفي 
المناسب ليـ يشعركف بأنيـ أشخاص غير مرحب بيـ، ك ىذه صدمة أخرل، أضؼ إلى ذلؾ 

إدراكيـ بأف مستكل الحياة قد تغير في بمدىـ، ك ىكذا تتكلد عندىـ فكرة أخرل ك ىي العكدة إلى 
. عمميـ في البمد المضيؼ، ك ىكذا يدركف في حمقة مفرغة
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ىناؾ العديد مف الأبحاث التي تزايدت خلبؿ العقديف الأخيريف ك التي حاكلت إيجاد الحمكؿ    
الخاصة بمشاكؿ الاغتراب، بالنظر إلى الطمب ك الحاجة المتزايدة لممكظفيف الدكلييف، كقد 

 1: أجمعت معظـ تمؾ الأبحاث عمى المبادئ التالية

عمى الشركات الدكلية إعطاء الحرية المطمقة لممكظؼ الإدارم في قبكؿ أك رفض المياـ -
. الخارجية التي تعرض عميو

أف يككف لدييـ فكرة ك خمفية كافية مسبقا حكؿ طبيعة العمؿ في كظائفيـ الجديدة سكاء كانكا - 
. مدراء أك إدارييف

أف تككف لدييـ فكرة كاضحة حكؿ طبيعة المياـ التي سيقكمكف بيا في شركتيـ بعد عكدتيـ - 
. مف مياميـ الخارجية

أف يككف لممكظفيف المغتربيف مرشدا يحمي مصالحيـ في الحياة الاجتماعية أثناء تاديتيـ - 
. لمياميـ في الخارج ك بعد عكدتيـ إلى بمدانيـ الأصمية

الربط بيف أداء المياـ الخارجية لممكظفيف المغتربيف ك المسار الكظيفي في شركتيـ، كتحديد - 
. المدة الزمنية التي تستغرقيا مياميـ الخارجية

 2: عودة المدراء المغتربين-  2

مف القضايا بالغة الأىمية ك التي لـ يتـ التطرؽ إلى دراستيا ك ىي عممية إعداد ك تدريب المدير 
المغترب عند عكدتو إلى كطنو، ك نادرا ما يتضمف عقد العمؿ أم نصكص تتعمؽ بكضع ك 
مكانة المدير الدكلي المغترب عند إعادتو إلى الشركة الأـ أك فركعيا في كطنو، ك حكؿ ىذا 

 ك ىي شركة عالمية تعمؿ في مجاؿ الزراعة ك Monsantoالمكضكع طكرت شركة مكنسانتك 
 مدير يعممكف 100المخصبات الكيميائية، برنامجا لإعادة المدراء المغتربيف إلى كطنيـ، ك لدييا 

في الإدارة العميا ك في الفركع الأجنبية، ك يتضمف برنامجيا تقديـ التدريب الثقافي عند إيفادىـ 
لمخارج ك عند عكدتيـ إلى كطنيـ، فالمدراء عند عكدتيـ إلى الكطف يتمقكف تدريبات ثقافية لسد 

                                                           
. 79 عباس عمي، مرجع سابؽ، ص  1

2
 Charles M Vance and Yongsun Paik,M.E Sharpe, OP CIT, p 222. 
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الفجكة الثقافية التي نشأت عندىـ أثناء غيابيـ عف كطنيـ، كما يتضمف البرنامج تعريفيـ بنكعية 
الفرص المتكفرة ليـ في البمد الأـ ك في الشركة، ك يشرحكف ليـ كافة المتغيرات ك المستجدات 

الإدارية ك التنظيمية التي تمت في غيابيـ، ك في المقابؿ يطمب مف المدراء العائديف تقديـ شرح 
كاؼ لمخبرات التي اكتسبكىا في مجاؿ الأعماؿ الدكلية، ك إثراء مكظفي الشركة بأفكارىـ ك 

خبراتيـ التي اكتسبكىا في الدكؿ التي عممكا فييا، كما يتضمف برنامج إعداد ك تأىيؿ المدراء 
العائديف بدائؿ عديدة لبداية عمؿ جديد إما في الشركة ذاتيا، أك في شركة أخرل مماثمة أك 

. العكدة مرة أخرل إلى البمد الذم كاف فيو، أك إلى الفركع الأخرل في بمد أجنبي آخر

:  المسار الوظيفي و التنمية الذاتية للأفراد- 3

يعتبر المسار الكظيفي عبارة عف تحقيؽ التكافؽ الفعاؿ بيف إمكانيات ك قدرات الفرد ك    
احتياجات الشركة، كذلؾ مف خلبؿ مجمكعة مف القرارات ك الإجراءات التنظيمية التي تييئ 

فرص العمؿ المناسبة ك المفيدة لمفرد ك الشركة عمى مدار حياة الفرد الكظيفية، إذف يعتبر إدراؾ 
الفرد لإمكانياتو ك قدراتو الحالية ىك الذم يحدد قبكلو أك رفضو لمعمؿ في كظيفة معينة، أما قبكؿ 
الفرد لمعمؿ في كظيفة تعرض عميو مف قبؿ شركة دكلية، فيجب أف لا يتـ بصكرة تمقائية تحت 
ظركؼ ك ضغط الحكافز ك التعكيضات التي تقدميا الشركة لو، ك قد يككف ىذا مف الأسباب 

التي تؤدم إلى فشؿ بعض المكظفيف التنفيذييف ك الفنييف في الاستمرار في عمميـ لفترة أطكؿ، 
فالأساس ىنا ىك إدراؾ مستقبميـ الكظيفي ك مسارات تطكره، فمف حؽ المكظؼ بغض النظر عف 

جنسيتو أف يتطكر ك يتغير في أدائو الكظيفي ك المادم، ك المسار الكظيفي لا تتعمؽ فكائده  
متغيراتو بالفرد كحده، ك إنما بالشركة التي يعمؿ فييا، فيي عممية متبادلة المنافع بيف الطرفيف، 

فالفرد تقع عميو مسؤكلية العمؿ الناجح لمتقدـ في مساره الكظيفي ك المحافظة عمى صفاتو 
. السمككية التي تؤىمو لشغؿ كظيفة أعمى في مساره الكظيفي

: الشكؿ المكالي يكضح العكامؿ المؤثرة في احتمالات النجاح أك الفشؿ في إعداد المسار الكظيفي

 

 



108 
 

 العوامل المؤثرة في احتمالات النجاح أو الفشل في إعداد المسار الوظيفي

 

 

 

 

 

 

 

. 348عباس عمي، مرجع سابؽ، ص : المصدر

 

 

  علاقات العمل و الأخلاقيات الدولية

تمعب علبقات العمؿ دكرا تنظيميا ميما داخؿ الشركات الدكلية، ك مف ىنا تأتي أىمية دراسة ىذا 
المطمب، حيث أف الشركة الدكلية تنشط بعيدا عف قكانيف البمد الأـ بؿ تككف تحت قكانيف البمد 

. المضيؼ، ك التي تعكس عادة ظركفيا الاقتصادية ك الاجتماعية ك قكانينيا ك ثقافتيا

 1: التعاون بين الاتحادات العمالية و إدارة الشركة- 1

يطمؽ عمى التعاكف المشترؾ بيف الاتحادات العمالية ك إدارة الشركات بعممية تبادؿ الأدكار، فمف 
خلبؿ الاتفاقيات التي تعقد بيف ممثمي الاتحاد ك بيف الشركة يتـ تحديد الدكر الذم يؤديو كؿ 
طرؼ بطريقة تؤدم إلى ما يجب عمى كؿ منيما عممو لمحفاظ عمى حقكؽ ك مصالح الطرؼ 

                                                           

.219عباس عمي، مرجع سابؽ، ص   1  

 مرحلة التقاعد  مرحمة النصح، الاستقرار مرحمة الاستكشاف

 الطموح -

 الأهداف -

 الوظٌفة الأولى -

 النصح الشخصً -

 الخبرة العملٌة -

 التقٌٌم الذاتً -

 الجماعة المرجعٌة -

 العلاقات الوظٌفٌة -

 الاستعداد للنمو -

تأثٌر الانجازات  -

 على الآخرٌن

تنشٌط  العلاقات  -

 الاجتماعٌة

 الاحساس بالتقدم -

اكتساب مهارات  -

 جدٌدة

 إثراء الوظٌفة -

التحرر من ضغوط  -

 العمل

 استمرار نظام الحٌاة -

التفرغ لتحسٌن  -

 النهاٌة و بعدها
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الآخر، ك ينص العقد عمى التكاصؿ حتى نياية المدة المحددة لو، ك البدء بالمفاكضات لتكقيع 
. عقد جديد، ك يشارؾ في المفاكضات ممثميف عف حككمة البمد المضيؼ

ك المشكمة الحقيقية التي تنشأ في الأعماؿ الدكلية ىي لمف يتبع العماؿ المغتربيف، ىؿ يتبع ىؤلاء 
للبتحادات العمالية في البمد الأـ أـ إلى الاتحادات في البمد المضيؼ، بعض الدكؿ لا يكجد فييا 

اتحادات عمالية، ك عميو كيؼ يتـ حماية ك حفظ حقكؽ المغتربيف، فبعض الدكؿ مثؿ ألمانيا 
يخضع العماؿ لقكانيف الاتحادات العمالية ىناؾ فيي تكفر ليـ مظمة حماية مثميـ مثؿ زملبئيـ 
الألماف، ك لا تتدخؿ في ىذا الشأف الاتحادات العمالية في بمدانيـ الأصمية، ك في دكؿ أخرل 

يتـ عقد الاتفاقيات العمالية بيف الاتحادات مف كلب البمديف ك ينص العقد عمى الحفاظ عمى 
الحقكؽ المتبادلة لمعماؿ ك المكظفيف في كلب البمديف، ك تتضمف الاتفاقيات مف ىذا النكع مساكاة 

. (اتفاقيات العمؿ الدكلية )الحقكؽ الممنكحة لمعماؿ في كلب البمديف 

:  المسؤولية الاجتماعية في الأعمال الدولية- 2

ىناؾ شيئان غير مألكؼ يتبمكر الآف في السكؽ العالمية، كيتحدل كافة المبادئ الكلبسيكية التي 
يتـ تعميميا في كؿ كميات إدارة الأعماؿ، فجكدة المنتجات، كالأسعار التنافسية لف تصبح بعد 
الآف ىي العكامؿ الأكثر أىمية في معادلة النجاح التجارم، حيث ستككف ىناؾ عكامؿ أخرل، 
ففي السكؽ العالمية الآخذة في التطكر يتبمكر أمامنا الآف عامؿ استراتيجي ثالث بدأ يمعب دكران 

". المسؤكلية الاجتماعية"مممكسان ألا كىك عامؿ 
كالمقصكد بالمسؤكلية الاجتماعية في ىذا السياؽ تحمؿ الشركات لمسؤكلياتيا عف المجتمع أك 
المجتمعات التي تعمؿ بيا بالإضافة إلى ما تضطمع بو مف مسؤكلية بحكـ طبيعتيا في إنتاج 

. السمع، كأداء الخدمات
كمسؤكلية الشركات الاجتماعية تعني مسؤكليتيا في مساعدة المجتمع عمى مكاجية التحديات 

التي تعترضو، كمنيا عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر تحدم التغير المناخي، كأمف الطاقة، 
. كالرعاية الصحية، كمكاجية الفقر

كىذا الاتجاه العممي الجديد القائـ عمى جكدة المنتج كالأسعار المنافسة كالمسؤكلية الاجتماعية 
ينتشر بشكؿ محسكس في الكقت الراىف في نفس الكقت الذم تستمر فيو الشركات المتعددة 

فتمؾ . الجنسيات في اكتساب قكة اقتصادية غير مسبكقة كما تدؿ عمى ذلؾ كافة الإحصائيات
الإحصائيات تشير عمى سبيؿ المثاؿ إلى أف ثمث التجارة العالمية قد أصبح يتـ بيف الشركات 
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ففي الكقت الراىف نجد أف ىناؾ عددان متزايدان مف . الكبرل المتعددة الجنسيات كليس بيف الدكؿ
قادة الشركات المتعددة الجنسيات أصبحكا يؤكدكف أف أنجح المشركعات الاقتصادية في عالـ 
الغد، ىي تمؾ التي ستككف لدييا الرغبة كالاستعداد لتخصيص الكقت كالجيد اللبزـ لإدماج 

ذا ما استمر ىذا الاتجاه في النمك بمعدلاتو الحالية، فإف  المسؤكلية الاجتماعية في سياساتيا كا 
الأمر المؤكد ىك أنو سيؤدم في نياية المطاؼ إلى تغيير الطريقة التي تمارس بيا الشركات 

. العملبقة أنشطتيا
لأكؿ كىمة قد تبدك مبادرة المسؤكلية الاجتماعية، ككأنيا إحدل حيؿ العلبقات العامة التي 

تمارسيا الشركات مف أجؿ تعزيز نفكذىا، كتعظيـ أرباحيا، خصكصان أف الدراسات كالأبحاث 
 شركة مف الشركات الكبرل في العالـ، قد أثبتت أف جُؿ اىتماـ تمؾ 300التي أجريت عمى 

الشركات يتركز عمى الاستفادة مف الفرص التجارية كعمى تحقيؽ الأرباح الطائمة كتكسيع 
. حصتيا السكقية

ىذا ما قد يبدك عمى السطح، كلكف ىناؾ أيضان العديد مف الشكاىد القكية التي تبيف أف 
الشركات العالمية الكبرل قد أصبحت تميؿ إلى التركيز عمى اعتبارات أخرل بالإضافة إلى 

. الاعتبارات السابقة
فيذه الشركات أصبحت تميؿ أكثر نحك تخصيص المزيد مف الأمكاؿ للبستثمار في التقنيات 
كأنكاع الطاقة الصديقة لمبيئة، كمنيا عمى سبيؿ المثاؿ طاقة الرياح التي تعد مف أنظؼ أنكاع 

ليس . الطاقة، كالتي تمثؿ أسرع مصادر الطاقة نمكان في الكقت الراىف في مختمؼ أنحاء العالـ
ىذا فحسب، بؿ إف تمؾ الشركات الكبرل، كبعضيا يعد مف ركاد صناعة السيارات في العالـ، 

تنفؽ المزيد مف الأمكاؿ في الاستثمار فيما - حسب ما ينشر مف إحصائيات -قد أصبحت 
. يعرؼ بالحمكؿ الخضراء أم عمى التقنيات الأكثر صداقة لمبيئة

 
 يمكف لممؤسسات أف تعمؿ لتحقيؽ المسؤكلية الاجتماعية في ثلبثة مجالات ىي :

أصحاب المصالح، البيئة الطبيعية ك الرعاية الاجتماعية، بعض الشركات تعترؼ 
بمسؤكليتيا الاجتماعية في المجالات الثلبث المذككرة، ك تعمؿ بجدية لتحقيقيا، بينما 

بعض الشركات الأخرل لا تمتزـ إلا بكاحد أك اثنيف مف ىذه المجالات، ك بعضيا الآخر 
. لا يعترؼ بمسؤكليتو في أم مجاؿ مف مجالات المسؤكلية الاجتماعية

لقد حاكؿ الميتمكف بدراسة ىذا المكضكع تحديد أساليب لإدارة السمكؾ الأخلبقي، ك تكصمكا إلى 
أف الشركات الدكلية عادة ما تبذؿ جيكدا نشطة لتحقيؽ المسئكلية الاجتماعية، ك كما لاحظا مف 
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قبؿ ك ىك أف الناس يؤيدكف بأف يككف لمشركات الدكلية دكرا أكبر، ك آخركف يعتقدكف ك يركف 
بأف الدكر الحالي ليذه الشركات في مجاؿ المسئكلية الاجتماعية ىك كبير بحد ذاتو في الكقت 

الحاضر، ك لا نستغرب ىنا القكؿ أف ىناؾ شركات اختارت بنفسيا دكرا كبيرا في ىذا المجاؿ، ك 
شركات اختارت دكرا محدكدا، إف الأساليب التي يمكف لمشركات مف خلبليا الاىتماـ بالتزاماتيا 

. تجاه المجتمع تتدرج مف الأقؿ إلى الأعمى درجة مف المسؤكلية عف ممارستيا الاجتماعية

: تنظيم المسئولية الاجتماعية و الأخلاقية في الأعمال الدولية- 3

جرت محاكلات عديدة لتشريع ك تنظيـ السمكؾ الأخلبقي ك المسئكلية الاجتماعية في الأعماؿ 
الدكلية، ك جرت مناقشات مستفيضة لعشرات القكانيف ك المكائح، كعمى أية حاؿ فإننا سنعرض 

 1:باختصار عينة مف ىذه المكائح ك القكانيف التنظيمية

 :قانون مكافحة الفساد الأجنبي -

 ك ينص القانكف عمى منع الشركات 1997تـ إقرار ىذا القانكف مف قبؿ الككنغرس الأميركي عاـ 
الأميركية أك مكظفييا، ك ككلبئيا دفع أك عرض الرشاكل عمى أم حككمة أجنبية أك أحد كزرائيا 
لمتأثير عمى مكاقفيا أك سياستيا مف أجؿ الحصكؿ منيـ عمى الصفقات، ك يشمؿ المنع حتى تمؾ 
المعاملبت التي تكقع داخؿ الكلايات المتحدة ك يتـ تنفيذىا خارج الحدكد، ك مثاؿ عمى ذلؾ، قاـ 

 بانتياؾ قانكف مكافحة 2003اثنيف مف المدراء التنفيذييف في شركة مكبيؿ أكيؿ الأميركية عاـ 
 مميكف دكلار دفعت لمعديد 78الفساد، عندما شارؾ ممثمي الشركة في اتفاقيات كصمت قيمتيا 

مف الكزراء في حككمة كازاخستاف، مف أجؿ السيطرة عمى حقكؿ النفط في ىذا البمد، ك تمقى أحد 
 مميكف دكلار كعمكلة عمى جيكده في إقناع ىؤلاء الكزراء بقبكؿ 2المدراء التنفيذييف مبمغا مقداره 
.  الرشكة ك تكقيع اتفاقية النفط

 : قانون تعويض الأضرار الأجنبي -

 ك أعطي صفة الاستعجاؿ 1989تـ تحرير ىذا القانكف في الكلايات المتحدة الأميركية عاـ 
لإقراره، ك يتعمؽ ىذا القانكف بالشركات الأميركية متعددة الجنسية، بأنيا مسئكلة عف أم شتـ أك 

                                                           

.232 عباس عمي، مرجع سابؽ، ص  1    
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إساءة لحقكؽ الإنساف مف خلبؿ علبقاتيا مع حككمة أجنبية مقابؿ تحقيؽ منفعة لصالحيا مف 
كراء ىذا السمكؾ، ك مع ذلؾ قامت محاكـ الاستئناؼ الأميركية بالالتفاؼ حكؿ القانكف عندما 

سمحت لمكاطنيف مف بكرما بأف يتقدمكا بدعاكم ضد الجيات التي تقكـ بتزكيد المعارضة 
البكرمية بالأسمحة لاستخداميا ضد الحككمة، ك ىناؾ قضايا أخرل أثيرت في نيكيكرؾ ك 

 ك شركات أخرل بأنيا City Group ك مجمكعة سيتي جركب IBMنيكجيرسي تتيـ شركة 
.  كانت تستفيد مف سياسات التمييز العنصرم في جنكب إفريقيا

 : اتفاقية مكافحة الرشوة التابعة لمنظمة التعاون و التنمية الاقتصادية -

 دكلة حكؿ 33، ك كقعت عمييا 2000تـ تطكير ىذه الاتفاقية ك المصادقة عمييا في كندا عاـ 
العالـ، ك تنص ىذه الاتفاقية عمى مكافحة الرشكة، في التعاملبت التجارية في الأعماؿ الدكلية، ك 
فكضت ممثمييا في فركع الشركة بإيقاع العقكبات عمى المرتشي، ك دافعي الرشكة، ك التي نصؿ 

. إلى حد السجف لمف يتعامؿ بالرشكة

 : منظمة العمل الدولية -

ك أخيرا فإف منظمة العمؿ الدكلية، أخذت ليا دكرا مسئكلا، ك أصبحت اليكـ مراقبا رئيسيا عمى 
قكانيف ك ظركؼ العمؿ في المصانع في الدكؿ المتقدمة ك النامية، مثؿ بنغلبديش، كمبكديا، 
الفمبيف، ك كجد أف أصحاب المصانع في ىذه الدكؿ أف قياـ المنظمة بجكلات تفتيشية يؤسس 

. لدكر بالغ الأىمية في تأسيس علبقات عمؿ دكلية جديدة مع الشركات متعددة الجنسية

ك ىناؾ قكانيف ك لكائح كثيرة جدا، ك اتفاقيات جماعية ك ثنائية أخرل تسيـ في رفع مستكل 
. المسئكلية الاجتماعية ك الأخلبقية ك مكافحة الفساد في الأعماؿ الدكلية
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