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مـقـدمـة :
مما لا يختلف فيه اثنان ،انه في ظل العولمة وزيادة التداخل والعلاقات الدولية والاقتصادية نتيجة تكنولوجيا المعلومات والاتصالات اصبحت مسالة الانفتاح على العالم وممارسة الاعمال الدولية في اكثر من دولة وخارج الحدود الوطنية مسالة في غاية الاهمية كونها تمثل ضرورة فرضتها بيئة التنافس العالمي من مزايا وفرص لاتتوفر في البيئات الوطنية .
وبسبب التطور والتعقيد في بيئة الاعمال وخروجها من حدودها المحلية الى العالم باكمله بحيث اصبح الفضاء السوقي واللاحدود هي السمات المميزة لعالم المنافسة ، تغيرت طبيعة الوظائف والمهن المطلوبة وتنوعت المهارات والخبرات اللازمة للاداء ، وفرضت متغيرات جديدة في مقدمتها التكييف مع التنوع والاختلافات الثقافية والعمل في المنظمات الافتراضية (Virtual Organization ) مما اضاف مهمات جديدة على ادارة الموارد البشرية لادارة هذا العالم الجديد .
وقد يتصور البعض ان الموارد البشرية العاملة في المنظمات الدولية او التي تحتاج اليها المنظمات لدخولها الاسواق الدولية هي ذاتها الموارد البشرية المحلية ، والحقيقة غير ذلك ، والسبب ببساطة هو ان المنظمات الدولية تحتاج الى خصائص بشرية معينة تؤهلها لادارة عملياتها في الخارج ، لان العمل في الخارج له خصوصيته وبيئته المستقلة ومتغيراته التي قد تختلف تماما عن المتغيرات المحلية .
وتاسيسا على هذا الواقع فان مسالة اختيار العناصر البشرية المؤهلة وخاصة القيادية منها للعمل في بيئة خارجية تماما ، تعتبر مسالة في غاية الاهمية والصعوبة في نفس الوقت لان من يتم اختياره في قائمة المديريين سيتولى مسؤولية التحكم والتصرف بامكانات بشرية ومادية كبيرة ، واتخاذ القرارات الملائمة بشان معالجة كافة المشكلات التي تواجهه في بيئة الاعمال الدولية .
وهذا ما اشار اليه David Lilientnal  في كتابه الشركات الكبيرة اذ يقول : ان مصير امريكا يتقرر الى حد كبير بمدى نجاح منظمات الاعمال الكبرى ، وبالتالي فهو يتوقف على مساعدة المديرين التنفيذيين الذين بما لديهم من تاثير اجتماعي وسياسي واقتصادي حيث يلعبون دورا هاما في تعزيز هذا المصير .



اولا : مفهوم ادارة الموارد البشرية الدولية :
يشير مفهوم ادارة الموارد البشرية الى مجموعة الممارسات والسياسات المطلوبة لتنفيذ مختلف الانشطة المتعلقة بالنواحي البشرية التي تحتاج اليها الادارة لممارسة وظائفها على اكمل وجه .
اما ادارة الموارد البشرية الدولية (IHRM  ) فتعني : عملية اختيار وتدريب وتطوير ومكافاة الافراد في المواقع الدولية .
كما تعرف بانها : تطوير قابليات الموارد البشرية لمواجهة الاحتياجات المختلفة لفروع الشركات الدولية ، ومتعددة الجنسيات ، والعالمية ، وتعد هذه المهمة اعقد من ممارستها في الشركات المحلية ، وتشمل استقطاب العاملين ، الاختيار ، التعيين ، التعويض ، التدريب ، التطوير والترقية ، وتنفذ هذه المهمة تحت مظلة الاستراتيجية الشاملة للشركة وبتناغم عال معها .
الشركات الدولية : هي الشركات التي تقيم اساسا في دولة واحدة وتكون لها جنسية واحدة لكن تفتح فروعا عادة في الدول المجاورة الاقرب لها .
الشركات متعددة الجنسيات : هي الشركات التي لديها عمليات انتاج وتسويق دولية واسعة في اكثر من بلد و تملك مرونة جغرافية عالية .
الشركات العالمية : وهي الشركات التي لا وطن لها من حيث التوجه والنظرة لاعمالها وتمثل هذه الشركات مرحلة متقدمة ومعقدة لان اعمالها تكون عابرة للحدود الوطنية ولاترتبط ببلد معين او جنسية محددة .
ثانيا :اختيار مديري الشركات الدولية :
تزداد ادارة الموارد البشرية على صعيد الشركات الاعمال الدولية ومتعددة الجنسيات تعقيدا بالمقارنة مع الاوضاع في الشركات المحلية ، نظرا لان عدد الفروع والشركات المستقلة الخارجية واسع بانتشاره الجغرافي وكبير جدا من حيث اعداد العاملين ومختلف من حيث البيئات والعادات والتقاليد والعلاقة بالعمل ومستوى الكفاءة وغير ذلك . 
ومما يزيد الامر تعقيدا ان عمل المديريين سيكون في بيئة مختلفة تماما عن بيئة البلد الام من النواحي القانونية والاجتماعية والاقتصادية والسياسية مما يتطلب توفير مجموعة اضافية من المهارات للمديريين الخارجيين تنسجم وامكانية تحقيق التوافق بين المصلحة العليا للشركاتهم وبين المصالح الوطنية بالنسبة للبلد المضيف والعامليين المحليين .
وبالتالي يطرح سؤال جديد من هم المديرون الذين يجب اختيارهم لقيادة الفروع بالخارج ؟ وهل سيتم اختيارهم من الشركة الاصل ؟ ام من البلد المضيف ؟ ام من بلد ثالث محايد ؟ ام هل ننسى جنسية المديرين وننظر فقط الى الكفاءاتهم وقدراتهم بدون اعتبار لموطنهم الاصلي ؟
كل هذه الاسئلة تطرح على ادارة الموارد البشرية عندما تقرر الشركة بان تصبح عالمية ، ولذلك لا بد من تعريف مختلف انواع العاملين في المجال الدولي .
اولا : العاملون الوطنيون للشركة الام  Home Country National :
ويشير هذا التعبير الى العاملين المواطنين التابعين للدول التي يوجد بها مقر قيادة الشركة . حيث تحتفظ الشركات الدولية بالوظائف الرئيسية في الشركة الخارجية لمواطني البلد الام حيث يعكس هذا الاختيار اهمية معرفة المديرين المختارين بثقافة الشركة الام ، وبذلك نعني تاريخها ، سياساتها ، انظمتها ، رسالتها ، اهدافها والممارسات المقبولة لديها والتقاليد المرعية في الرئاسة .
 ربما هذا التطبيق يكون مفيدا في البدايات الاولى للشركة في البلد المضيف الا ان توسع اعمالها الدولية يقودها الى تعيين المزيد من مواطني البلد المضيف في وظائف ادارية ، فبعد ان تكون الشركة الام وادارة فروعها بالخارج قد تعرفت على الاوضاع الجديدة والعناصر البشرية المتوفرة واختبرت كفاءاتها اصبح بالامكان الاعتماد تدريجيا على تعيين الخبرات المحلية من البلد المضيف في المناصب الادارية العليا لضمان خلق التفاعل الصحيح فيما بين نشاطات الشركة الام وفروعها الخارجية من جهة والمجتمعات والبلدان المضيفة وفعالياتها الاجتماعية و الادارية و الاقتصادية من جهة اخرى .
ثانيا : العاملين في البلد المضيف Host Country National  :
يشير الى العاملين في الشركة التي هي بالاساس فرع للشركة الام في الخارج ، وهم ابناء البلد الموجود به هذا الفرع . حيث تقلد الشركة (م.ج) اعداد متزايدة من مواطني البلد المضيف ممن يتمتعون بالكفاءة والنزاهة والحيادية المناصب القيادية في فروع الشركة .
والميزة التي يستفيد منها فرع الشركة في توظيف اهل البلد : انهم عارفون بطبيعة البلد والاعمال والميزة الموجودة فيها ، يتكلمون اللغة المحلية ويعرفون ثقافة اهل البلد ولايكلف توظيف هؤلاء مبالغ كبيرة . والمساوئ التي يمكن ان تحدث هي عدم قدرة هؤلاء على فهم سياسة الشركة ، وطبيعة عملها كشكل الاتصالات مع القيادة العليا للشركة في البلد الام والتفاهم معها بسبب اختلاف الثقافات والممارسات التي يمكن ان تكون صعبة لاختلاف وجهات نظرهم حول بعض المفاهيم في التدريب ، الانجاز ، والمساواة واخلاقيات العمل والانتاجية .
وهناك مجموعة من العوامل التي قد تلعب دورا محددا في اختيار المدراء من البلد الام ام من البلد المضيف وهي :
1. تكاليف تعيين المدراء من البلد الام اعلى بكثير من تكاليف تعيين مدراء محليين نظرا لاختلاف الاجور الواسع بين البلدين والحاجة الى اضافة نفقات النقل والانتقال والشحن والسكن وبدل الاغتراب بالنسبة للمدير الوافد الى البلد المضيف .
2. حاجة المدير الوافد الى البلد المضيف للتكيف والتاقلم مع البيئة الجديدة ومكوناتها المختلفة، هذا التاقلم  يستدعي مرور وقت غير قليل تكون فيه كفاءته وانتاجيته ليست على المستوى المطلوب ، وفي حال عدم قدرته على التاقلم فان ذلك سيصيب الشركة بخسارة قد تكون كبيرة في الوقت الذي لا يحتاج المدير المحلي الى كل هذه المسائل على اعتبار انه يدرك جيدا متطلبات بيئته المحلية ويتعامل معها مباشرة ومن المنظور الذي يحقق المنافع المتبادلة للشركة الاجنبية وللمجتمع المحلي .
3. تعيين الاجانب واهمال المديرين المحليين قد يؤدي الى مقاومة محلية ويولد شعور بالاحباط لديهم لان فرص التقدم والرقي الوظيفي اما محدودة او معدومة ، ويقل عطائهم هذا اذا لم يؤد سخطهم الى تشويه  صورة الشركة الدولية امام الراي العام المحلي وبالتالي تعريضها الى مخاطر سياسية واجراءات ذات اثر سلبي على ادائها .
ثالثا : العاملون من بلد ثالث Third Country National  :
في بعض الحالات مع تكلفة المدير الاجنبي وصعوبة توفر عدد كاف من المديرين المحليين ، تلجا بعض الشركات الى اختيار اداريين من بلد ثالث محايد يختلف عن بلد الشركة الام وكذلك البلد المضيف، وعادة يتم اختيار هذا النوع من المدراء من نفس المنطقة الجغرافية التي تقع فيها الشركة الاجنبية ، كان يتم تعين مدير سوري لفرع شركة اجنبية في الاردن، او ان تختار شركة بريطانية مديرا مصريا ليدير عملياتها في قطر . والميزة الاساسية من استخدام هؤلاء المدراء من دول مختلفة من العالم هي ان عملية التاقلم المدير من بلد ثالث تكون اسهل بكثير من تاقلم الاجنبي القادم من بيئة وثقافة مختلفة ، كما ان تكاليف اجوره وتعويضاته ومكافاته ستكون اقل من اجور المدير الاجنبي لكن اكثر قليلا من تعويضات المدير المحلي ، بالاضافة الى توفر الخبرة الكافية بالعمل الدولي .
رابعا : المغتربون Expatriates  :
ويشير الى ان اي شخص يعيش ويعمل خارج بلده الاصلي ، ويعتبر اداء المغترب هاما جدا في نجاح الشركة ، لذا فان الموارد البشرية الدولية تهتم كثيرا بهؤلاء الافراد العاملين وتبحث عنهم لانهم يمتلكون الخبرة الضرورية ، ويبدو هذا الاهتمام واضحا بالتسهيلات التي تقدمها الشركة لهم لكي يتكيفوا مع الحياة الجديدة وثقافة العمل في المنظمة ، هذه التكيفات ضرورية لان معظم هؤلاء يغادرون موطنهم الاصلي وعائلاتهم ليعيشوا في موطن اخر مختلف من حيث البيئة الاجتماعية والثقافية فيه وسلوك وتصرفات اهل البلد المضيف لهم . الامر الذي نسميه بالصدمة الثقافية (Cultural Chock  ) وتختلف هذه الصدمة مع استمرارية المدة التي يعيشها المغترب في الخارج وتنقسم الى اربعة مراحل :
· المرحلة الاولى : وتسمى بمرحلة شهر العسل وتتميز هذه المرحلة بان المغترب يفتن او يعجب بالبلد المضيف وخاصة عندما تقدم جميع التسهيلات له ( فنادق فاخرة ، بيت كبير مجهز بالمفروشات والادوات الكهربائية ) ، ويضاف الى ذلك طبيعة البلد المضيف وشعبه المضياف ، كذلك فان الشركة تقدم للمغترب كل ما يحتاجه من دعم له ولاسرته من مدارس خاصة وتامينات صحية وغيرها ، هذه المرحلة مدتها من شهران الى ثلاثة شهور .

· المرحلة الثانية : وتسمى بالصدمة الثقافية  لان المغترب يتحول من انسان مرحب به ومهياة له كافة التسهيلات الى انسان اخر يواجه الحياة الحقيقية في البلد المضيف ، وهنا تبدا المعاناة وتظهر علامات الاحباط وعدم الرضا والارتباكات في العمل .

· المرحلة الثالثة : التي يمكن ان نسميها مرحلة التوافق او التاقلم ( Adjustment Stage ) في هذه المرحلة يبدا المغترب تفهم عادات اهل البلد والطريقة التي يتعامل بها مع الناس ، بمعنى اخر يستوعب تدريجيا ثقافة اهل البلد وهذا العمل يتطلب جهدا كبيرا من المغترب ياخذ حوالي سنة تقريبا .

· المرحلة الاخيرة تسمى مرحلة السيطرة او التحكم   ( Mastery Stage  ) حيث يستطيع المغترب ان يعمل بشكل فعال مستفيدا من ثقافة اهل البلد التي تعلمها من عادات وتقاليد ومعايير والنشاطات المحلية للبلد المضيف ، هذه المرحلة تتضمن مرحلة عالية من النضج التقاطع الثقافي ولا يصل الى هذه المرحلة الابفضل الدراسة الواعية لثقافة اهل البلد والجهود التي يبذلها في هذا المضمار .

ثالثا : العوامل المؤثرة في اختيار مديري الشركات الدولية :
هناك مجموعة من العوامل ذات التاثير الهام على عملية اختيار المدراء بالنسبة لشركات الاعمال الدولية الذين لابد انهم سيواجهون سلسلة من التحديات الكبيرة في البلدان المضيفة ، ويمكن تصنيف هذه العوامل في ثلاث مجموعات رئيسية :
الاولى : تتعلق بمؤثرات مصدرها الشركة (م .ج ) :
1. نسبة الملكية في الشركة الخارجية والتي اذا كانت منخفضة تعني طبيعيا ان الشركة (م . ج) لن يكون لها صوت مسموع في الاختيار .
2. اذا كانت الشركة تمارس نشاطها في مجال الخدمات كالمصارف والتامين فانه من المفضل تعيين المدراء من الوطن الاصلي للشركة الام لان هذا النوع يحتاج الى مهارات وكفاءات خاصة ومتميزة .
3. درجة التقانات المتقدمة المستخدمة في العمليات الانتاجية والادارية حيث كلما كانت التقانات متطورة كلما عنى ذلك زيادة الاعتماد على الكوادر الاجنبية من البلد الذي طورت فيه تلك التقانات الحديثة .
4. الاهتمام بموضوع تكلفة اختيار وتعيين المديريين سواء من المركز ام من البلد المضيف .
الثانية : عوامل خاصة بالافراد المرشحين :
1. الكفاءات والخبرات والمهارات المتوفرة لدى المرشحين لشغل المناصب الادارية العليا .
2. مضمون السجل الوظيفي للمرشح ومستويات الاداء عنده والترقيات التي حصل عليها .
3. القدرة على التاقلم والتكيف في الظروف الاجتماعية والقانونية والثقافية ، وامكانية تحقيق التواصل الجيد وخلق التفاعل الايجابي مع البيئة المحيطة .
4. رغبة المرشح وقدرته هو واسرته في العمل في ظروف دولية ، وامكانية تحملهم لظروف العمل الجديدة والبعد عن الوطن ، وخاصة اذا كانت البيئة الجديدة مختلفة تماما عن البيئة المحلية المالوفة .
ثالثا : عوامل خاصة بالبلد المضيف :
1. مستوى النمو والتقدم التقني والتطور الاقتصادي للبلد المضيف .
2. الاستقرار السياسي والامني .
3. مدى تحكم الدولة في الاستثمار وقوانين الهجرة .
4. مدى توفر الكفاءات محليا القادرة على النهوض بالاعباء الادارية والفنية والمالي للشركة .
رابعا : طبيعة التحديات التي تواجه المدير الاجنبي الوافد :
تختلف طبيعة التحديات التي يواجهها المدراء في الخارج من شخص لاخر حيث تتفاوت القدرات لدى البشر من ناحية التاقلم من ضغوط نفسية واجتماعية قد تجعل المدير الاجنبي احيانا يشعر وكانه منفي من بلده ويعاني من القلق ومن صدمة حضارية قد يصل الامر ببعضهم ان يعودوا الى اوطانهم قبل انتهاء مدتهم .
المدير الاجنبي يجد نفسه امام بيئة سياسية واجتماعية وثقافية مختلفة تماما ليس ذلك فحسب بل عليه ان ينشئ علاقات جديد مهنية وغير مهنية ، علاقات اجتماعية وعلاقات عمل مع مرؤوسين و زملاء وعملاء و سلطات حكومية ، ويتوقع منه ان يكون واسطة و منسقا لشركته في الخارج لضمان استمرار العمل وتنفيذ البرامج والسياسات الخاصة بالشركة ، ويمكن ان نجمل هذه التحديات تحت العناوين التالية: 
· تحديات البيئة المحلية :
يواجه المدير الدولي صعوبات كبيرة في التاقلم مع الاجواء الجديدة من حيث الطقس والمناخ ، والذي غالبا ما يختلف عن الطقس والمناخ في موطنه الاصلي . كما ان هناك تحديات من نوع اخر تواجه المدير الدولي وهي تحديات مستوى الحياة والمعيشة والذي غالبا ما يقل عن المستوى الذي الفه المدير طوال حياته . هناك ايضا جانب العناية الصحية وتعليم الاطفال ومدارسهم ، ويوجد ايضا موضوع البعد عن الاهل والاصحاب الذين هم صمام الامان النفسي للفرد في كل مجتمع ، ويمكن ان نضيف ايضا افتقاده لمجالات الترفيه والرياضة والاهتمامات والهوايات الشخصية ، فهل يستطيع المدير الاجنبي متابعتها بنفس الانتظام السابق ؟ كل هذه الامور تجعل المدير الاجنبي الوافد يعمل في ظروف بيئية ونفسية غير مريحة تؤثر على ادائه وانتاجيته .
لكن الحكومات والشركات الاجنبية استطاعت ان تتغلب على هذه المشكلات عن طريق بناء مجمعات خاصة بجالياتها المقيمة في البلد المضيف تشمل على كافة وسائل الترفيه ، مثال : المجمعات الامريكية المنتشرة في المملكة العربية السعودية التي تحتوي على مدارس امريكية تدرس المناهج الامريكية بالاضافة الى انتشار فروع الجامعات الامريكية في كافة دول العالم . ان هذه التدابير حالت دون غربة المدير الاجنبي وجعلته يعمل في بيئة تشبه بيئة العمل في موطنه الاصلي مع بعض الفروقات التي لا يمكن السيطرة عليها .
· تحديات البيئة الاجتماعية :
يصل المدير الاجنبي واسرته الى البلد المضيف حاملا معه موروثه الثقافي والاجتماعي والسلوكي وعاداته وتقاليده من بلده الاصلي التي قد تختلف في حالات كثيرة عن تلك العادات والاعراف والتقاليد وانماط السلوك والتفكير السائدة في البلد المضيف وبالتالي لا بد للمدير اولا وافراد اسرته ثانيا ان يتكيفوا ويتاقلموا مع المعطيات الاجتماعية الجديدة السائدة في البلد المضيف ، لكن هذا قد يستغرق بعض الوقت الذي قد يتعرض المدير الاجنبي وافراد اسرته خلاله لبعض المؤثرات الاجتماعية الجانبية غير المريحة بالنسبة لهم نتيجة لجهلهم بلغة البلد وعدم القدرة على التواصل الموضوعي والبناء مع العاملين في الشركة من المحليين ومع العملاء والمتعاملين ومع الاجهزة الحكومية ايضا .
لذلك في سبيل تجاوز كافة هذه المسائل فان الشركات الدولية تقوم باخضاع المرشحين من الافراد لتولي مناصب  في بيئات جديدة لاختبارات القدرة على التكيف والتاقلم والاستجابة للمعطيات البيئية الجديدة ، اضافة الى ارسالهم بجولات اطلاعية الى البلد بهدف التعرف عن قرب على كافة المكونات البيئية .
· تحديات فنية و مهنية :
نظرا لاختلاف طبيعة التقانات المستخدمة في البلد المضيف معها مع تلك المستخدمة في البلد الام ، ولضعف كفاءة الفنيين والاداريين المحليين ومهاراتهم المالية والتسويقية والتزامهم بضوابط وانظمة العمل المطلوبة ، ونظرا لمحدودية الشركة من حيث الحجم فان المدراء الاجانب يواجهون بعض العقبات نتيجة للاوضاع الجديدة التي قد لا تتماشى مع طموحاتهم وقدراتهم مما يؤدي الى حدوث نوع من الاحباط لديهم تنعكس اثاره في النهاية على مجمل التنظيم ومستوى الاداء فيه .



· تحديات في العلاقة مع الحكومات المحلية والرئاسة في الشركة الام :
حجم الشركة وطبيعة السلع التي تنتجها ومدى استرتيجيتها وحيويتها للبلد المضيف يفرض على المدير الاجنبي مسؤوليات اضافية لجهة  تطوير وتعميق علاقاته الاجتماعية مع فعاليات المجتمع الرئيسية ومع بعض الاجهزة الحكومية من خلال عقد الكثير من الاجتماعات واجراء المفاوضات اللازمة حول الشركة وسياساتها ، اساليب التسويق لديها وطرق استخدام العمالة الوطنية وتحويل الارباح وغيرها .. كل هذا يفترض بالمدير الاجنبي توفر الديناميكية والمرونة المطلوبة والقدرة على التواصل وحسن التفاوض واقامة الجسور مع المتعاملين والاجهزة الحكومية بمختلف  مستوياتها لضمان استمرار النشاط بالنسبة للشركة في البلد المضيف بما يتوافق مع المصالح المشتركة لكافة الاطراف .
· تحديات العودة :
ان المدراء الذين يشتغلون لفترة طويلة في البلدان المضيقة كممثليين للشركة الام قد يواجهون صعوبات وتحديات من نوع اخر عند انتهاء مهمتهم وعودتهم الى الوطن الام . نظرا لاختلاف الاوضاع الاقتصادية والاجتماعية  والثقافية مع الماضي مما يقود الى الشعور بان هؤلاء المدراء قد اقتلعوا من جذورهم الاصلية وهاهم يعودون ثانية للتاقلم والتكيف مع اوضاعها المتغيرة من جديد . كما يواجه المدير العائد مسالة الفوارق في الاجور والتعويضات حيث هي عادة في الخارج اعلى مما هو عليه الحال في البلد الام مما يعرضه الى ضرورة التنازل عن نمط الحياة الراقي الذي كان يعيشه في البلد المضيف من الناحية المادية على الاقل  ، كما يتعرض المدير العائد للانزواء في زاوية غير هامة في الشركة الام نظرا لحدوث تغيرات تقانية وادارية وفنية كبيرة وبسبب ظهور اجيال جديدة من الكفاءات البشرية القادرة على ممارسة نشاطها بما يتواكب مع روح التقدم والتطور .
ان هذا النوع من التحديات الذي يواجه المدراء العائدين من الاغتراب يمكن التغلب عليه من خلال وضع برامج تدريبية لمساعدة المغتربين وجعل حياتهم افضل وتوقعاته حول الحياة اكثر سهولة وواقعية في الوطن ، وكذلك توضع بعض الاستراتيجيات وتسمى استراتيجيات الانتقال والتحول تساعد العائد الى الوطن على التاقلم والتكيف المريح ومن هذه الاستراتيجيات :
ماتسميه الشركات باتفاقيات الترحيل الى الوطن حيث تخبر المعين في المهمة الخارجية بعدد السنوات التي سيغيبها عن الوطن الام ، وتعده عند عودته بمركز حاص وراتب ربما يكون افضل او مثل الوظيفة التي كان يمتلكها قبل سفره للالتحاق بالمهمة الخارجية .

ضرورة الاستفادة من معارفهم وخبراتهم التي تراكمت خلال سنين طويلة من العمل كمستشارين او خبراء يمكنهم تقديم دراسات وتحليلات حول العديد من المواضيع الادارية والتسويقية والمالية في الداخل والخارج .
ايضا هناك وسائل اخرى لابقاء المدير المغترب على علم بما يجري في الوطن من خلال تحقيق التواصل والاطلاع الدائم على ماتقوم به القيادة من اجراءات وتغيرات ومشاريع جديدة ، مما يجعل المدير المغترب يشعر بانه عضو من اعضاء مجموعة العاملين في المقر العام .
ولتجنب معظم هذه المشكلات قامت احدى الشركات العالمية بتقديم بعض التوجيهات في هذا الصدد منها :
1. عمل اتفاق مكتوب يحدد امور العودة الى الوطن : حيث قامت بعض الشركات مثل (IBM)، (Union Carbide) بعمل مثل هذه الاتفاقيات ، بهذا يضمن العائد ان مدة بقائه في الخارج محددة -5 سنوات مثلا – ويضمن انه بعد العودة سيحصل على الوظيفة المناسبة .
2. تحديد كفيل او ضامن : حيث يجب ان يحدد الموظف المغترب كفيلا او ضامنا له ، وهذا الضامن تكون مهمته الاهتمام بمصالح المغترب في الداخل ، وهذا الامر يجعل المغترب على دراية وعلم بالاحداث . كما ان الضامن يذكر ادارة الشركة باسم المغترب وحاجاته ويجعله محل اهتمام باستمرار .
3. التعرف على الوظائف المتاحة في المسار الوظيفي واخبار المغترب بها حتى يكون على علم بانسب الوظائف له عند عودته .
4. جعل خطوط الاتصال مفتوحة : وذلك لضمان تواصل المغترب مع المركز الرئيسي ويمكن ان يتم ذلك من خلال حضور اجتماعات عمل دورية تعقد بالمركز الرئيسي للشركة الام .
5. تقديم الدعم المادي والمالي :وذلك لتشجيع المغترب على العودة للوطن ومن امثلة ذلك ماتقوم به بعض الشركات مثل (Alcoa) من تقديم مساعدات مالية تمكن المغترب من تدبير اموره بالداخل قبل العودة مما يشجعه على العودة بلا مشاكل .
6. تطوير برامج الوطن الام ، وعادة ما يكون هدف هذه البرامج تسهيل عملية العودة الى الوطن .
7. عمل رحلات للوطن الام : عندما يذهب المغترب الى ثقافة جديدة فانه يجب تنظيم رحلات تمكنه من العودة الى الوطن الام من وقت لاخر ، حتى يكون على علم باية تغيرات قد تحدث اثناء عمله بالخارج .
وانطلاقا مما تقدم وفي سبيل عدم التعرض الى هذا النوع من التحديات والمواجهات فان ادارات الشركات الدولية تلجا في كثير من الحالات الى تعيين مدراء من البلد المضيف لفروعها او لشركاتها المستقلة العاملة في هذا البلد نظرا لان ذلك يؤدي الى تحقيق العديد من  الفوائد اهمها :
· الادراك التام للمدير المحلي لبيئته الاقتصادية والقانونية او السياسية والثقافية والاجتماعية ومعرفته بانماط السلوك الاستهلاكي مما يجعله اكثر فائدة وفعالية من المدير الاجنبي في حال تم اختياره بشكل موضوعي على اساس الجدارة والكفاءة .
· تعيين المدير المحلي للشركة يساعد على تحقيق التواصل الفعال مع المتعاملين والمستهلكين لمنتجات الشركة ويسهل التفاوض مع الاجهزة الحكومية والفعاليات الاقتصادية والمجتمعية .
· المدير المحلي يدرك بشكل افضل الطرق والاساليب التي يمكن من خلالها تحفيز العاملين المحليين ماديا ومعنويا مما يؤدي الى زيادة الانتاج وتحسين نوعيته .
· في العادة تكون تكاليف تعيين المدراء المحليين منخفضة مع المدراء الاجانب ، سواء كان ذلك في راتبه الاساسي او تكاليف الترحيل او بدلات السكن والمواصلات .
· تعيين المدراء المحليين في بلدان كثيرة مطلب وطني للدولة المضيفة ، وبالتالي فان زيادة عدد العاملين الاداريين المحليين في الشركات الاجنبية العاملة لديها يعتبر استجابة لمطلب قانوني ووطني يتم من خلاله تاهيل الاطر الوطنية اداريا وفنيا وفق المقاييس الدولية .
· هناك اتجاه اخر تتبعه شركات الاعمال الدولية في تعيين المدراء لشركاتها المستقلة او لفروعها في الخارج من بلد ثالث غير بلد الام او البلد المضيف ، شريطة ان يكونوا من الكفاءات الادارية المتميزة من حيث الخبرة والدراية والمعرفة بالاوضاع الاقتصادية والسياسية والقانونية والثقافية والاجتماعية في البلد المضيف .
خامسا : الخصائص والصفات التي يجب ان يتميز بها المدير الدولي :
اثبتت التجارب والابحاث انه حتى يكون المدير الدولي ناجحا عليه ان يمتلك مؤهلات فردية وجماعية وتنظيمية ، فالمنظمات الدولية سواء اليابانية او الامريكية او الاوروبية استخدمت معايير ناجة تكاد تكون متقاربة لتحديد الصفات للاداري المرجح نجاحه في هذه المنظمات ، فنجد (ويس كيلر ) رئيس مجلس ادارة شركة فيليبس الهولندية يحدد الخصائص المرغوبة عند الاختيار لاداري المستقبل يقوله :
" لا يجب علينا ان نبحث عن المهارات المهنية والبراعة التجارية فحسب ، ولكن علينا ان نبحث عن قدرة المدير واستعداده للانصات للاخرين وانفتاحه وسلامة تفكيره ومهارات الاتصال لديه والفهم والمعرفة بالتطورات الاجتماعية " .
شركة ميتسوبيشي اليابانية اختصرت تجربتها في اختيار الاداريين للعمل في فروعها بالخارج بكلمة /SMILE/  وهو مختصر مشتق من الاحرف الاولى للخصائص المطلوبة في المدير وهي :
ــ التخصص (Specialists) : وتشمل المهارة ، القدرة ، المعرفة المطلوبة .
ــ القدرة الادارية (Management) :وتشمل القيادة واتخاذ القرار والتحفيز .
ــ الانفتاح الدولي () : وتشمل الاستعداد للتعلم والقدرة على التكيف مع العالم الخارجي .
ــ الامكانات اللغوية (Language ) : وتتضمن معرفة الاداري باكثر من لغة او معرفة بلغة البلد الذي تمارس به الشركة نشاطها على الاقل .
ــ الاجتهاد () : وتتضمن ابعاد الحيوية ، المثابرة ، الاصرار في مواجهة الصعوبات .
ويحدد Richard & Negandhi   من خلال دراسة شملت 1161 اداري في 40 بلد خصائص الاداري بتسع خصائص وهي :
1. قدرة الزوجة والاطفال على التكيف الثقافي .
2. القدرة القيادية .
3. المعرفة بخصائص العمل .
4. المعرفة بلغة وعادات اهل البلد المضيف .
5. التعليم الجيد .
6. احترام الاهل وقوانين البلد المضيف .
7. الخبرات السابقة في المجال الدولي .
8. الرغبة في العمل في الخارج .
9. خصائص اخرى متفرقة .
والملفت للنظر في نتائج هذه الدراسة هو ان المرتبة الاولى لم تكن للخصائص ذات الصلة المباشرة بالعمل الدولي ، بقدر ما كانت لخاصية قدرة الزوجة والاطفال على التكيف الثقافي . وقد يكون السبب وراء تصدر هذه الخاصية للخصائص الاخرى منطلقا من مسالة الارتياح النفسي للاداري وعائلته يساهم مساهمة كبيرة في زيادة دافعيته نحو العمل والانجاز مما ينعكس تاثير هذه الدافعية على الخصائص الاخرى ويزيد من فعاليته .
واقترحت دراسات اخرى جملة من خصائص المدير العالمي وهي :
1. يحسن التكيف مع بيئات الاعمال المختلفة .
2. يتصل ويتعامل بفاعلية مع اناس من ثقافات مختلفة .
3. يكون حساسا ومدركا للاختلافات في الثقافات الخارجية للعملاء والموردين والمنافسين .
4. يفهم ويحترم المعتقدات والقيم والممارسات المختلفة .
5. يتحدث اكثر من لغة .
6. يتفهم النظم والضوابط الحكومية والسياسية المختلفة .
7. ينقل ويعبر عن الاحترام في التعامل مع الاخرين .
8. لديه خبرة فنية عالية في مجاله .
والملاحظ من جملة الخصائص السابقة هناك خصائص متشابهة كثيرة فيما بينها مقابل تباين محدد سواء في اضافة او حذف خصائص معينة او في ترتيب اهميتها النسبية ،ويمكن تنظيم الخصائص على اربعة مجالات رئيسية :
	
	المجـال
	مـؤشـراتـه

	1
	الشخصية
	
- الحيوية                               - الفضول 
- الذكاء                                 - مستوى التعليم 
- النضج العقلي                       - الثقة بالنفس 
- التحمل 


	2
	المهنية
	
- المهارة الادارية 
- المهارة اللغوية من خلال اجادة اكثر من لغة 
- الخبرة السابقة في العمل الدولي 
- الرغبة في العمل الدولي 
- المهارات التفاوضية 
- القدرة القيادية 


	3
	التقنية
	
- يجيد استخدام الحاسوب والانترنت 
- يفهم عمل الشبكات الالكترونية 
- يعرف مرتكزات الادارة والتجارة الالكترونية 
- يتمكن من التفاوض عبر الانترنت 

	4
	البيئية
	
- يتكيف مع البيئات الثقافية الاخرى 
- يهيئ مستلزمات تكييف عائلته مع الاجواء الخارجية 
- يتحمل الغربة 
-يحترم اهل البلد المضيف 
-يطبق قوانين البلد المضيف 




سادسا : التدريب والتطوير الدولي :
يقصد بتدريب وتطوير الاعمال الدولية : البرامج المتخصصة التي من شانها زيادة مقدرات الافراد العاملين في الشركات التي تعمل على نطاق دولي وتمكينهم من مواجهة حدة المنافسة التي تواجهها شركاتهم وبالتالي تقليل الخسائر التي يمكن ان تتكبدها نتيجة التباين الثقافي بين الافراد العاملين في تلك الشركات وزيادة التفاعل والانسجام بين العاملين الجدد وزملائهم العاملين بالفروع الدولية .
مستويات التدريب والتطوير الدولي :
هناك اربعة مستويات للتدريب والتطوير الدولي :
· المستوى الاول : التدريب على اثر الاختلافات الثقافية وزيادة ادراك المرشح للعمل بهذه الاختلافات وتاثيرها على عمله .
· المستوى الثاني : التدريب على تاثير الميول والاتجاهات ( ايجابية / سلبية ) على السلوك بالشكل الذي يمكنه من التفاعل مع مرؤوسيه الاجانب .
· المستوى الثالث : نزويد المرشح للعمل بالمعارف والخبرات الحقيقية عن الدول المضيفة وطبيعة التركيبة السكانية والمستوى الثقافي والاجتماعي والمعرفي والتكنولوجي ومستوى القدرة الاقتصادية .
· المستوى الرابع : اكساب المرشح للعمل مهارات متعلقة بتعلم اللغة والقدرة على التكيف مع الظروف والمتغيرات البيئية الجديدة .
انواع برامج التدريب والتطوير الدولي :
ان لبرامج التدريب والتطوير الدولي انواع هي :
1. برنامج الوعي الثقافي The Cultural Awareness Program  :يهدف هذا البرنامج الى تزويد المشاركين بمجموعة القيم الثقافية وكذلك المعتقدات التي سوف تواجه المرشح للعمل بالفروع الخارجية .
2. نظام عقد الصفقات العالمية Executive Etiquette for Global Transition :  يهدف هذا البرنامج الى تدريب الافراد على كيفية التفاوض وعقد الصفقات بحسب ظروف العمل الدولية .
3. برنامج نقل التكنولوجيا عبر الثقافات المختلفة Cross- Cultural Technology Transfer  : يهدف هذا البرنامج الى تبصير المشاركين بكيفية تاثير القيم الثقافية على قبوله للتكنولوجيا والتعليم الفني .
4. برنامج البوتوكولات الدولية International Protocol  : ويهدف هذا البرنامج الى تزويد المشاركين باساليب التعامل مع الافراد في مختلف البلدان التي يعملون فيها .
5. برنامج تعليم اللغات Language Program  : يهدف هذا البرنامج الى تقديم مجموعة من الخدمات تشمل الترجمة والتفسير والتدريب في ظل التنوع الثقافي وتقديم الاستشارات في مجال اللغات وكذلك التدريب من خلال معلمين معتمدين ياخذون في اعتبارهم حاجات المتعلم اكثر من مجرد تقديم منهج محدد سلفا .
ومن اهم الطرق التي تعتمدها الشركات لمساعدة مديريها من خلال عملية التدريب والتطوير :
· القاء المحاضرات وعرض الافلام وتقديم الكتيبات الخاصة عن البلد المضيف يلي ذلك جولة اطلاعية على هذا البلد للتعرف عليه وعلى بيئته ميدانيا .
· التعريف بثقافة اهل البلد وتقاليده وانماطه السلوكية .
· استخدام طريقة المحاكاة وتبادل الادوار لايصال المعلومات المطلوبة للمتدرب عن الاوضاع السائدة في البلد المضيف .
· اكساب المدراء المهارات اللغوية الخاصة بالبلد المضيف .
· تعريف المدراء المحليين باهداف ورسالة الشركة الام وثقافتها من خلال اعطائهم فرصة للتعرف على الشركة في البلد الام وعلى طبيعتها وتقاناتها وتقاليدها واساليب اداراتها وغير ذلك.
سابعا : محددات التكيف الدولي :
1.  المهارات الفردية او البعد الشخصي : وتشمل مهارات التقاطع الثقافي التي يمتلكها الشخص ، وهي تعد اهم مايمتلكه الفرد المغترب لكي يتكيف عالميا ، وهناك مهارات اخرى هي مهارات الفعالية الفردية وتتمثل في قدرته في السيطرة على ضغوطات العمل والاحباطات اليومية والعزلة واختلاف البيئة والمناخ وتوفر اسباب الراحة المنزلية وقدراته الكفيلة بانقاص الضغوطات التي يتعرض لها .
وهناك المهارات الفردية المتعلقة بالقدرات التقنية للمغترب وهي فردية لانجاز عمله في الخارج .
وتشمل هذه المهارات ايضا قدرة الفرد على تقوية البديل ، ويعني ذلك ان الفرد يستطيع ان يعوض عن النشاطات التي كان يقوم بها في بلده بالنشاطات الموجودة في البلد المضيف .
2. مهارات العلاقة والاتصال : وتشمل هذه المهارات قدرة المغترب ورغبته وميوله بان ينمي ويطور العلاقات مع اهل البلد المضيف ، وقد برهنت الابحاث على ان المغتربين الذين يقيمون علاقات صداقة وثيقة مع اهل البلد المضيف هم افضل تكيفا وانتاجا في عملهم ، هذه العلاقة تساعد المغترب على الاطلاع بشكل افضل على عادات وتقاليد اهل البلد ، ويسهل عليع فهمها مما يزيد في مستوى الرضا والتكيف مع الواقع اكثر من اولئك المغتربين الذين يبقون صلاتهم مع غيرهم من المغتربين .
3. المهارات الادراكية : تعنى هذه المهارات بفهم سلوك ودوافع اهل البلد وبقدر مايمتلك الفرد هذه المهارة بقدر ما يستطيع معرفة الاسباب والدوافع وراء سلوك اهل البلد ويشعر بالراحة والاطمئنان بحضورهم .
4. بعد خارج نطاق العمل وعلاقته بالتكيف الدولي : هناك متغيران اثنان يؤثران على درجة تكيف المغترب عالميا هما : غرابة الثقافة وتكيف زوجة المغترب ، وهناك دراسة تتنبا بتكيف زوجة المغترب ايجابيا للاسباب التالية :
- قبول الزوجة بالمهمة الجديدة التي سيقوم بها زوجها منذ البداية .
- ابتداء المراة بتدريب نفسها على تعلم بعض من ثقافة اهل البلد المضيف .
- مستوى المعيشة سيكون افضل للمراة في الخارج .
- بحث الشركة عن راي المراة فيما يخص اختيار زوجها للمهمة خارجيا .
- المراة تستطيع ان تتكيف مع الثقافة غير المالوفة لديها في البلد المضيف .
5. بعد العمل :
انه لمن الطبيعي كي يكون المغترب ناجحا عليه ان يتكيف ويسيطر ويقدم اداء مقبولا على جميع المستويات في عمله ، وقد برهند الدراسات بانه توجد علاقة بين متغيرات العمل والتكيف ، وهذه المتغيرات هي اربعة :
· وضوح الدور : يعني كيف يفهم المغترب مهمته الجديدة ومتطلبات عمله الجديد ، وما هو متوقع منه في العمل ، وبقدر مايكون الدور واضحا بقدر مايكون الشك قليلا في العمل ، وذلك يساعد على التاقلم بسرعة مع العمل .
· حرية التصرف : وهذا يتضمن المرونة في العمل والتوقعات والاجراءات والسياسات ، وكلما كان نوع العمل يتسم بالمرونة فان المغترب يتفاعل مع عمله ويؤثر فيه .
· غرابة الدور : هذا يشير الى الاختلاف بين العمل الجديد وواجباته والمسؤوليات الملقاه على عاتق المغترب وبين عمله السابق ، وبقدر مايكون العمل الجديد غير مالوف لديه يبذل جهدا كبيرا للتاقلم معه .
·  خلاف الادوار : ان خلاف الدور والصراع الناجم عنه يثبط ، بل يمنع المغترب من التاقلم والتكيف في عمله الجديد وبالتالي فان ذلك سيؤثر على ادائه وسيزيد من ضغوط العمل .




6. بعد ثقافة المنظمة :
للمنظمات ايضا ثقافتها وادوارها ومعاييرها وتوقعاتها والعقوبات واجراءات العمل جميعها مكتوبة وغير مكتوبة ، وهي ذات تاثير على الموظفين في العمل ، وعندما يحتل المغترب منصبا في الشركة عليه ان يتعلم ثقافة هذه الشركة وان يتكيف معها لكي يكون اداؤه جيدا ، وتعامل ثقافة المنظمة من قبل المغترب مثل تعامله مع ثقافة البلد المضيف من حيث غرابة الثقافة ، كما ان الدعم الذي يقدمه العاملون في المنظمة له دور كبير في تكيف المغترب في العمل .

وبالنهاية نجد ان ادارة الموارد البشرية على صعيد الشركات الاعمال الدولية ومتعددة الجنسيات تزداد تعقيدا بالمقارنة مع الاوضاع في الشركات المحلية  ، فهي المكون الاساسي لاي عمل ، وكثير من الشركات تعتبر الموارد البشرية بمثابة الاصول الاكثر قيمة ، وهذا التوجه هو الذي جعل مسالة تحديد احتياجات الشركة من الموارد البشرية الدولية  وتدريبهم وتطوير مهاراتهم وخبراتهم وتحفيزهم وتعويضهم في غاية الاهمية ويجب ان تمارس عبر ادارة متخصصة هي ادارة الموارد البشرية الدولية 













المراجع العربية : 
- د . علي الخضر ، د. غياث ترجمان ، التسويق الدولي ، جامعة دمشق ،2006 .
- د . عبد اللطيف عبد اللطيف ، ادارة الاعمال الدولية ، جامعة دمشق ، 2005 .
- ا.د  زكريا مطلك الدوري ، د . احمد علي صالح ،  ادارة الاعمال الدولية  (منظور سلوكي واستراتيجي ).
- ا . د احمد عبد الرحمن احمد ، مدخل الى ادارة الاعمال الدولية .

المراجع الاجنبية :
- International Management Cultural ,Strategy and Behaviour , Richard M.Hodgetts & Fred Luthans , 4th edition .
- International Management , Human Resource Selection & Repatriation   M.Hodgetts & Fred Luthans 5th edition .


 (
11
)
