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  الموارد البشریة الدولیة إدارة : الفصل الثاني عشر
 : المحتویات

  .  التحدیات التي تواجھ المدیر الأجنبي: ثانیاً                               . اختیار المدیرین: أولاً : مقدمة
  . متعددة الجنسیاتواجبات إدارة الموارد البشریة في شركة : رابعاً  .            المطلوبة في المدیر الدوليالخصائص : ثالثاً 

  . لعمالةاإدارة : سادساً             . مكافآت المدیرین في الدول المختلفة: خامساً 
  : اختیار المدراء:  أولاً 

  : ثلاث مجموعات رئیسیةتصنف عوامل اختیار المدراء في الشركات الدولیة الى  -

  :  متعددة الجنسیاتالمجموعة الأولى منھا تتعلق بمؤثرات مصدرھا الشركة 
لن یكون لھا صوت متعددة الجنسیات والتي إذا كانت منخفضة تعني طبیعیاً أن الشركة  : نسبة الملكیة في الشركة الخارجیة -

  . مسموع في الاختیار
تستوعب موارد بشریة بكثافة ) بنوك، إدارة، استشارات(حیث لوحظ أن صناعة الخدمات  : نوع الصناعة التي تعمل فیھا الشركة -

  . المحليأكبر من الصناعات التحویلیة، وبالمثل تتطلب خبرات أكثف، مما یرجح اختیار المدیرین من بلد الشركة الأم أكثر من 
حیث كلما كانت الصناعة في مجال متقدم كلما عنى ذلك بزیادة الاعتماد على الكوادر  : درجة التقنیة في الصناعة المعنیة -

 . الأجنبیة من البلد الذي طورت فیھ تلك التقنیة الحدیثة

نظر مستخدمیھا، فإذا كان للسلعة وإلى أي درجة تكون مواصفات تلك السلعة نمطیة من وجھة  : سوق السلعة المتعامل فیھا -
  . سوق عالمي لا یتطلب تعدیلات فیھا من سوق لآخر، لا یصبح من الضروري أن یكون مدیر الشركة المنتسبة من البلد المضیف

 :  وامل خاصة بالأفراد المرشحینع* 

  . القدرة على التأقلم -                            . سجل الأداء -                            . الكفاءة والخبرة -
  . تقبل أسرتھ لمتطلبات العمل بالخارج -              .مدى التزام المرشح بالدولیة -

 :  الاختیار من البلد الأم مقارناً بالاختیار من البلد المضیف* 

الأجانب أغلى كثیراً من تكلفة المدیرین المحلیین، ھنالك تكالیف إضافیة على الشركة تحملھا في حالة المدیرین تكلفة المدیرین  -
  . إلخ... القادمین من البلد الأم من مواصلات لھ ولأسرتھ وبدل سكن وبدل مشقة 

التأقلم أحیاناً یستدعي مرور فترة طویلة تكون  یحتاج المدیر المحلي المنشأ إلى تأقلم مثلما یحتاج المدیر الأجنبي، بل إن ذلك لا -
   إنتاجیة المدیر الأجنبي فیھا متدنیة، وفي ذلك خسارة على الشركة

تعیین الأجانب وإھمال المدیرین المحلیین قد یؤدي إلى مقاومة محلیة، لأن المحلیین یشعرون في تلك الحالة، بأن لیست أمامھم  -
   ویؤثر على صورة الشركة لدى الرأي العام المحليما یحبطھم ویقلل عطاءھمفرص للترقي والتقدم في الشركة، م

  : التحدیات التي تواجھ المدیر الأجنبي:  ثانیاً 
بالإضافة إلى الطقس والمناخ الذي غالباً ما یختلف عن الطقس والمناخ في وطنھ، ھناك  : تحدیات البیئة الفیزیقیة المحلیة -

غالباً ما یقل عن المستوى الذي ألفھ المدیر الأجنبي طوال حیاتھ، ھناك أیضاً جانب العنایة مستوى الحیاة والمعیشة الذي 
 . الخ...،الصحیة، وھل ھي في مستوى الخدمات الصحیة الكافي، والتطبیب وتعلیم الأطفال ومدارسھم

من أفراد أسرتھ علیھ أن یرعاھا، وما ھناك أشیاء خاصة بالسلوك المتوقع من المدیر الأجنبي، و : تحدیات البیئة الاجتماعیة -
یجعل الأمر صعباً ھو أن معرفة القواعد الخاصة بالسلوك وما ھو متوقع منھ تقتضي وتستغرق وقتاً فماذا یفعل إلى أن یكشفھا 

   یواجھ مشكلة التكیف معھاوحتى بعد معرفتھا، 
تابعة داخل البلد المضیف إلى حجم العمل في الرئاسة، في العادة لا یرتقي حجم العمل في الشركة ال : تحدیات فنیة ومھنیة -

فالوحدات الصناعیة تكون أصغر، والأقسام الإداریة أصغر، لیس ذلك فحسب، بل إن التقنیة قد تكون أقل حداثة وأسالیب التسویق 
  . تفكیر بطریقة مختلفةوالتمویل المحلیة مختلفة، وھذه أشیاء صعبة القبول، وتحد یفشل فیھ الكثیرون، وھو المقدرة على ال
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واجبات إضافیة لا متعددة الجنسیات على المدیر الأجنبي للشركة المنتسبة لشركة  : تحدیات من العلاقة مع الحكومات والرئاسة -
، شركتھ واسمھا، وھذه من المھام التي تقوم بھا عادة الإدارة "تسویق"یقوم بھا وھو في الرئاسة، لكنھ في الخارج مسئول عن 

علیا في بلده، وبتلك الصفة یجد المدیر الأجنبي أن علیھ أن یقود حیاة اجتماعیة نشطة بصفتھ رسول شركتھ، وفي جانب العمل، ال
   علیھ أن یشترك في مفاوضات واجتماعات مع مسئولین حكومیین ورؤساء دول أحیاناً 

  : الخصائص المطلوبة في المدیر الدولي:  ثالثاً 
  . القدرة على إدارة التغییر والتحول -                  .واستخدام مھارات إستراتیجیة عالیةالقدرة على تطویر  -
  . تفھم نحو الثقافات الأخرى -                                           . القدرة على إدارة التنوع الثقافي -
  . القدرة على العمل مع الآخرین في مجموعة وفرق -                    . القدرة على تصمیم العمل داخل ھیاكل تنظیمیة مرنة -
  . لقدرة على التعلم ونقل المعرفة في المنظماتا -                                                        . القدرة على التواصل -
  . لیاقة بدنیة ونضج عقليا -                                                       . القدرة على التفاوض -

  : متعددة الجنسیاتواجبات إدارة الموارد البشریة في شركة :  رابعاً 
فیما یختص بالوظیفة المراد شغلھا، على إدارة الموارد البشریة أن تحدد ما ھو السلوك  : تحلیل الوظیفة والبیئة والتنظیم. ١

یشمل ذلك القدرات الفنیة ونوعیة الخبرات والتجارب المطلوبة في العمل الخارجي، والمطلوب في شاغلھا للأداء المرغوب، 
فیما یختص بالتنظیم، على إدارة الموارد . ومعرفة اللغات الأجنبیة، وھل تتطلب الوظیفة حجماً كبیراً من التعامل مع الآخرین

دة والإشراف المطلوبین، وإلى أي درجة تتركز القرارات البشریة معرفة الخصائص التنظیمیة التي تؤثر على الأداء وأسلوب القیا
تحلیل البیئة التي سیعمل فیھا المدیر في الخارج، أمر كذلك في الرئاسة، وما مدى الصلاحیات التي یمنحھا التنظیم للمدیر المحلی

المضیف بیئة البلد الأم، وإلى ضروري، وذلك یعني معرفة الموقف ومتغیراتھ في البلد المضیف، وإلى أي درجة تشبھ بیئة البلد 
أي درجة سیتعامل المدیر الأجنبي مع أناس من نفس بیئتھ الأصلیة، ھل یقیم في مجمعات سكنیة مع مواطنیھ؟ ھل سیبقى مدة 

 المقدرة الفنیة أم القدرة على التعامل مع الآخرین؟ : طویلة أم قصیرة؟ وأیھما أھم في عملھ

لمیة تترك تلك المھمة للإدارات المحلیة والإقلیمیة، أو تختار من دولة لثالثة، البعض الآخر عض الشركات العاب : لاستقطابا. ٢
ینشىء بنك معلومات داخلي بھ سجلات عن الموظفین الملائمین الذین لھم تجارب، وھنالك شركات تعتمد على الإعلانات ووكالات 

  ، صیادي الكفاءاتHead Huntersالتخدیم أو ما یسمي 

  : یتم من خلال عدة أسالیب تتضح فیما یلي:  التدریب والتطویر. ٣
المحاضرات والأفلام والنشرات والكتیبات التنویریة عن البلد المضیف الذي سیذھب إلیھ المدیر، والتي تصف أشیاء مثل  -

 . إلخ... جغرافیة البلد ومناخھ والإسكان والتعلیم فیھ 

لبلد بدءاً من أسالیب التحیة والحدیث والسلوك في الشارع ومع الآخرین وقیم البلد والأشیاء لتنویر الثقافي الذي یشرح ثقافة اا -
  . الممنوعة والتوقعات من الفرد كاللبس والأكل والمجاملات، ومعنى الإیماءات والإشارات المختلفة

ب الدور في أوضاع ومواقف اجتماعیة التشرب الثقافي الذي یتخطي مجرد تعریف الفرد بثقافة البلد الآخر بالتركیز على لع -
بتمثیل تلك الأدوار مع مندوب آخر، أو إعطاء المتدرب اختبارات عما سیفعل في مواقف معینة یلتقي فیھا بأفراد من الثقافات 

  . الأخرى، كذلك یمكن أن تشمل ھذه التشریبات تدرب الحساسیة
 . دراسة اللغة -

للعمل في بلد ما فرضة زیارة ذلك البلد بنفسھ، وقضاء فترة قصیرة فیھ، یتعلم فیھا عن  الزیارات المیدانیة التي تمنح المرشح -
  . البلد ویكون فیھا توقعات عما سیلاقیھ، مما سیساعده في التحضیر لذلك

ة الشركة أخذ المدیرین الصغار الجدد من البلدان المضیفة إلى رئاسة الشركة لقضاء فترة قد تمتد إلى شھور، یتشرب فیھا ثقاف -
وسیاستھا وأھدافھا، بالإضافة إلى ثقافة البلد الأم، تفعل ذلك شركات جیلیت وماكدونالدز وبروكتور وجامبل التي تأخذ صغار 

  . ، أو إلى جامعة ماكدونالدز)جیلیت(المدیرین إلى بوسطن 
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لكل شركة عادة جدول رواتبھا المحلي، والذي یمثل نقطة الانطلاق، لكن حتى على المستوى  : المكافآت المالیة والأجور. ٤
المحلي، ھناك بدلات وعلاوات إضافیة تعكس صعوبة الوظیفة أو أوضاعھا الخاصة أو أھمیتھا تضاف إلى الراتب الأساسي، على 

محلیاً وعالمیاً، لكن تضاف إلیھ بدلات تعكس " اسیاً أس"المجال الدولي أیضاً ھناك الراتب الأساسي، والذي یمكن أن یكون 
بدل (  الأوضاع في كل بلد للشركة فیھ أعمال، وتختلف ھذه البدلات والعلاوات الإضافیة فوق الراتب الأساسي من بلد لآخر

  . )التأمین والضمان الاجتماعي، تكالیف المعیشة، علاوات اضافیة
  : المختلفةمكافآت المدیرین في الدول :  خامساً 

مكافآت المدیرین الأمریكین عالیة جداً، مقارنة بالمكافآت لغیر المدیرین في أمریكا، وبمكافآت المدیرین في أوروبا والیابان، 
فالفارق كبیر جداً مقارنة بالیابان، حیث المكافآت أكثر دیمقراطیة، وكذلك في دول أوروبا الغربیة، جزء كبیر من مكافأة المدیر 

حیث یمنح المدیر راتباً محدداً یضاف إلیھ ما یسمي حق شراء عدد  Stock Optionsمصدره ما یسمى خیارات الأسھم  الأمریكي
من الأسھم بقیمة محددة حالیاً، لكنھا تشتري مستقبلاً، وھدف ذلك ھو ربط مكافأة المدیر بأدائھ، حیث یفترض أن الأداء الجید 

مل المدیر على تحسین قیمة حقوق المساھمین بتحقیق الأرباح لیرتفع سعر السھم للمدیر سیرفع من قیمة الأسھم، وبذا سیع
وتمثل خیارات الأسھم بالبورصة، وللمدیر أن یحتفظ بالفارق بین الثمن الذي ستباع لھ بھ الأسھم وبین سعرھا في البورصة، 

ملیون دولار لمدیر شركة  ٥٧٦م بلغت أكبر مكافأة ١٩٩٨وفي نھایة عام  حالیاً أكبر مكون لمكافأة المدیرین في الولایات المتحدة
  .  ملیوناً خیارات أسھم ٥٧٠ملیون راتب و ٦والت دیزني منھا 

  : العمالة: سادساً 
الشركات عموماً تفضل الاعتماد على العمالة المحلیة، لأن العمالة الوافدة مؤقتة، حیث یفكر الوافدون دائماً في العودة لبلادھم  -

العمالة الوافدة تتطلب إنفاقاً إضافیاً على السفر والإسكان، لكن الشركات مضطرة إلى ذلك لأن الأجور الأساسیة وأسرھم، كذلك 
في ) أي العمالة الوافدة(ومشاریع أخرى دائمة، ویدور حولھا جدل " تسلیم المفتاح"إقتصادیة، وقد استخدمتھم في كثیر من مشاریع 

كیفیة الاستغناء عنھا، وما ھي تكلفتھا الاجتماعیة؟ وحالیاً تسعى الدول إلى تقلیل اعتمادھا  دول أوروبا وفي الشرق الأوسط، مفاده
ً أقل من العنصر البشري  . على ذلك بتدریب الكوادر المحلیة، وبتبني الأسالیب الإنتاجیة ذات الكثافة الرأسمالیة، والتي تتطلب قدرا

حیث ترتفع الأجور، مع ارتفاع إنتاجیة : على عدة عوامل أھمھا، الإنتاجیةتختلف أسس تحدید الأجور بین البلدان، وتعتمد  -
العمال، بالإضافة إلى ذلك، تؤثر عوامل الطلب والعرض على مستوى الأجور والبدلات، ثم ھناك القوانین، حیث تضع بعض الدول 

ً قانونیاً أدنى لا تنخفض دونھ الأجور، وأخیراً ھناك المفاوضات بین العاملی ن والشركة أو الصناعة، تتباین أیضاً أسالیب الدفع حدا
 . ما بین أجر مقطوع أو تجزأ لتشمل حوافز وبدلات

ً أعلى متعددة الجنسیات  لا تستطیع الشركة  - ً أقل من الأجور السائدة في البلد المضیف، بل إنھا عادة تدفع أجورا أن تدفع أجورا
عادة أعلى إنتاجیة، وفلسفتھا ھي اجتذاب أعلى  متعددة الجنسیات ، لأن الشركة من الأجور السائدة في البلدان منخفضة الأجور

  . الكفاءات، عموماً على الشركة أن تحدد سیاسة واضحة في ھذا المجال
البدلات أیضاً تتباین من بلد لآخر، وھي مھمة، لأن الأجر وحده لا یكفي، وھي تختص بالسكن والمواصلات والأطفال في البلدان  -

لتقدیم تلك البدلات لعمالھا، ھناك أیضاً ) ج.م(التي تشتد فیھا المنافسة أو توجد بھا أزمة سكن أو مواصلات، تضطر الشركة 
البدلات والتعویضات التي یفرضھا القانون لبعض ظروف العمل الشاقة أو الخطرة التي تستدعي تقدیم بدل تعرض للعمال 

أما في دول أوروبا الغربیة، فتكلفة العاملین . ھناك بدلات الاستغناء والفصل التعسفي لتعویضھم عن خطر الإصابة والحوادث، ثم
عند فقدان الوظیفة، وإجازات العاملین %) ٦٥(عالیة، وفصلھم صعب، كما یدفع لھم للتأمین الاجتماعي نسبة كبیرة من الراتب 

بان فصل العمال والاستغناء عنھم، أمر غیر معروف، خلافاً في الیا مدفوعة الأجر أطول كثیراً عند الأوروبي مقارنة بالأمریكي
للممارسات في الدول الغربیة، فالعامل والموظف الیاباني یبقى مع الشركة الیابانیة إلى أن یتقاعد، أما في الدول العربیة الإسلامیة 

 . للعاطلین فتسعى الدولة لحمایة العاملین من مخاطر الفصل لعدم وجود تعویضات أو بدل شھري یدفع

فیما یختص بالمقارنة في تكلفة العمالة بین البلدان، فإن المقارنة ذات شقین، إذ إنھا تأخذ الأجور والبدلات من جانب، ثم تأخذ  -
الإنتاجیة في الاعتبار من الجانب الآخر، ولذا قد تبدو الأجور والبدلات عالیة إذا أخذنا أجر العامل الأمریكي عند مقارنتھ بأجر 

عامل الھندي مثلاً، لكن عندما نتذكر الإنتاجیة، وأن إنتاج الأول في الیوم أو الساعة أضعاف إنتاج الثاني في نفس المدة، لا تبدو ال
 .تكلفة العمالة الأمریكیة عالیة، وتكلفة العمالة ذات طابع دینامیكي، لأن الأجور والبدلات تتغیر كما تتغیر الإنتاجیة

ایضاً ھناك صراعات ومشكلات متعددة تبرز بین النقابات وبین الشركات الدولیة تتعلق بحقوق العاملین بتك الشركات وھي  -
  . مشكلات یجب ان یكون لدى الشركة المتعددة الجنسیات القدرة على حلھا وبناء علاقات جیدة مع جھات الضغط في الأسواق الدولیة

  عيون سحاب ،،


