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مقدمة:
من الملاحظ في العقود الأخيرة تعاظم أهمية العنصر البشري لأية منظمة سواء أكانت تمارس نشاطها محلياً أم دولياً، حتى أصبح العنصر البشري وما يحمله من معرفة وتأهيل أحد أركان تقييم الشركات بعد أن كان تقييمها مقتصراً على الجوانب المالية، كما أن العنصر البشري هو القادر على استغلال مختلف العناصر الأخرى الاستغلال الأمثل. ومع تسليمنا بأهمية العنصر البشري لا نستطيع أن نغفل اثر البيئة على هذا العنصر ونستطيع القول أن للبيئة دوراً رئيسياً في مدى نجاح مدير ما في أدائه لمهامه.
ومن هنا تأتي أهمية الاهتمام بالمديرين الدوليين، فالشخص الذي ينجح في إدارته لمنظمة في بلد ما قد يفشل في أدارته لمنظمة مماثلة في بلد آخر ، بسبب اختلاف المؤثرات البيئة.

 وتكتسب إدارة الموارد البشرية أهمية خاصة في المنظمات الدولية وذلك بسبب:
1- اتساع الرقعة الجغرافية التي يجب إدارتها مما يستلزم قوة بشرية على مستوى عال من الكفاءة يمكنها اتخاذ قرارات رئيسية هامة بمعزل عن الإدارة العليا. 

2- اختلاف النظم الاجتماعية والاقتصادية والسياسية في المناطق التي تمارس فيها المنشآت أعمالها. 
3- ازدياد مخاطر الاستثمارات في البيئة الدولية.
وسيتم مناقشة كافة القضايا التي تتعلق بالموارد البشرية على المستوى  الدولي منها على سبيل الماثل:
1- مصادر الحصول على المديرين الدوليين.

2- التحديات التي تواجههم.
3- مسؤوليات إدارة الموارد البشرية في الشركات الدولية.
مصادر الحصول إلى الموارد  البشرية:
1- من البلد الأم : Home-Country Nationals
تفضل الكثير من الشركات الدولية أن يتولى الوظائف الرئيسية في الوحدات التابعة لها في الخارج مديرون وتقنيون وخبراء ينتمون إلى البلد الأصلي لهذه الشركات. ولهذا الأمر ميزات كثيرة منها : "
"
· كون هؤلاء العاملين الوافدين من البلد الأم خبراء في ا لمجال الذي يعملون به ويعلمون جيداً كيف يسير العمل في البلد الأم فهم ينقلون هذه المعرفة إلى العاملين في الخارج.
· يتعلمون من الخارج أشياء كثيرة  كثقافة الناس في البلد الأجنبي، وكيفية عمل الأسواق العالمية ، وطبيعة المستهلكين وكيفية تقبلهم لمنتجات الشركة.
· يكتسبون المعرفة والمهارات المتوافرة في البلد الأجنبي المضيف ويقدمونها للبلد الأم. 
· ضمان ولاء هؤلاء العاملين خصوصاً في حالة الأزمات بين الشركة الدولية والبلد المضيف أو بين البلد الأم والبلد المضيف. 
أما مساوئ اختيار العاملين من البلد الأم فهي: "
"

· الكلفة الزائدة الناجمة عن الاختلاف الواسع (غالباً) في مستوى الأجور بين البلد الأم وذلك المضيف، بالإضافة إلى تكلفة الانتقال والسكن وبدل الاغتراب. 
· حاجة هؤلاء العاملين للتكيف والتأقلم مع البيئة الجديدة ومكوناتها المختلفة.
· إن اختيار هؤلاء العاملين من البلد الأم يكون على حساب العاملين في البلد المضيف مما يولّد شعوراً لدى الأخيرين بعدم الرضا لأن فرص تقدمهم الوظيفي محدودة وربما معدومة.
والجدول التالي يوضح نسبة المديرين من البلد الأم في الوحدات التابعة لشركات أجنبية في البرازيل: "
"

	الجنسية
	مديرو الفروع

	الشركات الدولية
	المدير العام
	مدير التسويق
	باقي المديرين الرئيسيين

	أوروبية 
	% 92
	% 33
	% 62

	يابانية 
	% 100
	% 87
	% 84

	أمريكية
	% 76
	% 48
	% 44


يتضح من الجدول أن الشركات الدولية اليابانية هي أكثر الشركات الدولية ميلاً إلى استخدام مديرين من البلد الأم ، ولعل مرد ذلك هو أن الدول النامية بصفة عامة لا تعرف الكثير عن فلسفة الإدارة اليابانية، كما أن الميل عموماً أصبح متزايداً لاختيار العاملين من البلد الأم وفقاً لما أظهرته الإحصاءات الأخيرة. 

2- من البلد المضيف: Host-Country Nationals"
"
مع تنامي الشعور القومي لدى الشعوب في العالم الثالث، حيث تمارس أغلبية الشركات الدولية أعمالها، ومع تعالي صرخات الاتهام بالاستغلال السياسي والاقتصادي والاجتماعي لثروات البلدان المضيفة من قبل هذه الشركات ، وجدت الشركات الدولية أنه لزاماً عليها تغيير أسلوب اختيار عامليها من البلد الأم بالاعتماد على عناصر من البلد المضيف حتى في الوظائف الرئيسية.
ولهذا مزايا منها: 
· سهولة انجاز أعمال الشركة في البلد المضيف بسبب معرفة العاملين الكاملة بلغة البلد وثقافته . 

· التخفيف من حدة الشعور القومي المعادي للشركات الدولية. 
· التخفيف من الأعباء المالية الناجمة عن استخدام عاملين من البلد الأم.
أما من مساوئ هذا الاختيار فهو عدم قدرة هؤلاء العاملين على فهم سياسة الشركة في البلد الأم وطبيعة عملها. 

3- من بلد ثالث :Third-Country Nationals "
"
أي أن العاملين يتم اختيارهم من بلد يختلف عن بلد الشركة الأم وكذلك البلد المضيف، ويتم اللجوء إلى هذا الخيار كمحاولة للتخلص من بعض مساوئ الخيارين السابقين كالكلفة العالية والشعور القومي المناهض وقلة الخبرة والكفاءة. 

التحديات التي تواجه الموارد البشرية في بلد الاغتراب: "
"

يمكن تصنيف التحديات التي تواجه المدير الدولي على الشكل التالي: 

أ-تحدي البيئة الطبيعية :
كاختلاف درجات الحرارة والرطوبة بين البلدين, كما يندرج تحت هذا البند أيضا مستوى الخدمات في بلد الاغتراب ومستوى الرعاية الصحية والبعد عن الأهل والأصدقاء والافتقاد لبعض العادات والهوايات. 

ب-تحدي البيئة الاجتماعية:

بسبب الاختلاف الثقافي بين البلد الأم وبلد الاغتراب يعاني المغترب من اختلاف القيم والعادات والتقاليد بينه وبين مجتمع الاغتراب، وبالتالي يصبح غير قادر على فهم القواعد التي تحكم سلوك هذا المجتمع، مما يعرضه لما يسمى بالصدمة الثقافية (Culture Shock) بعد شهرين أو ثلاثة أشهر من وصوله إلى بلد الاغتراب، لذلك وفي سبيل تجاوز هذه المشاكل فإن الشركات الدولية تقوم بإخضاع المرشحين للاغتراب لاختبارات القدرة على التكيف والتأقلم وإرسالهم بجولات اطلاعية إلى بلد الاغتراب للتعرف عن قرب على كافة المكونات البيئية . 

ج-التحديات المهنية: 

الناتجة عن اختلاف طبيعة التقانات المستخدمة في البلد المضيف عن تلك المستخدمة في البلد الأم، وعن ضعف كفاءة الفنيين والإداريين المحليين, وعن محدودية الشركة من حيث الحجم. 

د-تحدي العودة:

وهذا التحدي يتعلق بالمغتربين الذين يعملون لفترة طويلة في بلد الاغتراب، ويعني صعوبة قدرتهم على التكييف مع الأوضاع الاقتصادية والاجتماعية والثقافية الجديدة في بلدهم الأم مقارنة مع الماضي، كما أنهم قد يتعرضون لإقصائهم في وظائف غير هامة في الشركة الأم نظراً لحدوث تغيرات تكنولوجية وإدارية كبيرة وبسبب ظهور كفاءات بشرية جديدة تواكب التقدم والتطور. 
خصائص وصفات المدير الدولي:
لا يوجد اتفاق كامل حول خصائص وصفات المدير الدولي بين الباحثين في مجال إدارة الموارد البشرية،إلا أنه ومن خلال مراجعة الأدبيات يمكن إجمال هذه الخصائص بما يلي "
"

1- القدرة على التكيف مع الفروقات الثقافية. 

2- الاستقلالية والاعتماد على النفس: وهذه الصفة هامة للمدير الدولي نظراً لقلة الكادر الموثوق الذي يحيط به ويعينه بالمقارنة مع الشركة في البلد الأم التي تملك كادراً كبيراً من المستشارين الفنيين الذين يزودون المديرين بالعون والنصيحة. 
3- الصحة الجسدية والعاطفية التي تمكن المدير الدولي من مواجهة تحديات البيئة الطبيعية السابق ذكرها .
4- الموازنة بين العمر من جهة، والخبرة والتأهيل من جهة أخرى، إذ أن الواقع أثبت أن المديرين الأصغر عمراً هم أكثر تلهفاً للوظائف الدولية ,وأكثر قدرة على التكيفات الثقافية, ولكنهم بالمقابل أقل خبرة من المديرين الأكبر. وللحصول على التوازن المطلوب تقوم الشركات الدولية بإرسال فرق عمل مكونة من أفراد من أعمار مختلفة. 
5- المهارات اللغوية : فعلى الرغم من أن اللغة الإنكليزية هي اللغة الأساسية في الأعمال الدولية، إلا أن ذلك لا يلغي أهمية تعلّم المديرين الدوليين للغة البلد المضيف (في حال كانت لغتها الأم غير الإنكليزية). 
كما قامت الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير بوضع إحدى عشرة صفة يجب توفرها في المدير الدولي، اختزلها العديد من الكتّاب إلى سبعة صفات هي: "
"

1- القدرة على التطوير واستخدام مهارات استراتيجية عالية. 

2- القدرة على إدارة التغيير والتحول. 
3- القدرة على إدارة التنوع الثقافي. 
4- القدرة على تصميم هياكل تنظيمية مرنة والعمل ضمنها. 
5- القدرة على العمل ضمن مجموعات وفرق. 
6- القدرة على الاتصال.
7- القدرة على التعلّم ونقل المعرفة في المنظمات. 
تكيف وتأقلم الموارد البشرية في دول الاغتراب:
تبين لنا مما سبق أن المدير الدولي بقدر ما هو مهم وحيوي بالنسبة للمنظمة التي يعمل بها، فهو أيضاً ذو تكلفة عالية تحتم على المنظمة أن تحافظ على وجوده بها أطول مدة ممكنة حتى تستطيع تحقيق عائد على استثمارها فيه، ومن هذا المنطلق فقد أصبح موضوع التكيف الثقافي والعوامل المختلفة المؤثرة فيه مجالاً واسعاً للبحث والدراسة. 

وقد قامت إحدى الدراسات بتوجيه السؤال التالي إلى مجموعة من المسؤولين عن عملية التوظيف في الولايات المتحدة: ما هي برأيكم أهم ثلاث نواحي يجب أن تراعى عند اختيار المدير الدولي؟  فكانت إجاباتهم على السؤال كما يلي:"
"
· مدى استقلالية الشخص وقدرته على إحراز نتائج بإمكانيات محدودة. 
· الإخلاص للشركة الأم.
· المعرفة التقنية الفنية بطبيعة العمل الذي سيسند إليه.
كما تمّ توجيه نفس السؤال إلى المسؤولين عن التوظيف في الشركات الدولية (خارج الولايات المتحدة) فكانت إجاباتهم عنه بشكل جوهري كما يلي:

· رأي الزوجة في مدى قبول الوظيفة من عدمه.

· الإخلاص للشركة الأم .
· القدرة على التكيف الثقافي.
وقد قام مؤخراً الباحثون في مجال إدارة الموارد البشرية الدولية بوضع نماذج نظرية تساعد على شرح العوامل الواجب توفرها من أجل تكييف فعّال في المهمات الدولية، وقد ساعدت نماذج التكيف هذه على تحديد الأساس النظري للاختيار الفعال للموارد البشرية. ويوضح الشكل التالي مثالاً على واحدة من هذه النماذج. "
"

نموذج نظري لشرح التكيف الدولي للموارد البشرية
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كما هو ظاهر فإن هناك نمطين أساسيين من التكيف يجب على الموارد البشرية أن تقوم بهما عندما تذهب في مهمة دولية ، الأول هو التكيف التوقعي الذي ينفذ قبل مغادرة الأفراد موطنهم الأم ، والثاني هو التكيف داخل البلد والذي ينفذ ميدانياً في البلد المضيف. 
مسؤوليات إدارة الموارد البشرية الدولية:
1- تحليل الوظيفة والبيئة والتنظيم :
فيما يختص بالوظيفة على إدارة الموارد البشرية أن تحدد وتصف الوظيفة المراد شغلها, وواجبات شاغليها, وظروف العمل, ومتطلبات الوظيفة المتعلقة بالمؤهل العلمي والخبرة ومهارات الاتصال الاجتماعية والسلوكية واللغوية ، إضافة إلى الجوانب الصحية والجسدية والقدرة على التحمل والمتطلبات العقلية؛ كالقدرة على الملاحظة وسرعة البديهة والقدرة على المبادرة والتحليل والاستنتاج واتخاذ القرارات الصائبة في الأوقات المناسبة، وكل هذا مهم جداً لمعرفة الأشخاص المناسبين لكل وظيفة. "
"
أما فيما يختص بالتنظيم فعلى إدارة الموارد البشرية معرفة الخصائص التنظيمية التي تؤثر على الأداء وأسلوب القيادة والإشِراف المطلوبين, ودرجة مركزية القرارات، ومدى الصلاحيات التي يمنحها التنظيم للمدير المحلي.

كذلك تحليل البيئة التي سيعمل فيها المدير في الخارج أمر ضروري وذلك يعني معرفة الموقف ومتغيراته في البلد المضيف، والى أي درجة تشبه بيئة البلد المضيف بيئة البلد الأم، والى أي درجة سيتعامل المدير الأجنبي مع أناس من نفس بيئته الأصلية. "
"

2- الاستقطاب: "
"
بعض الشركات توفر على نفسها مشقة البحث عن الموارد البشرية وتقوم بشراء شركة محلية عاملة أو تشارك بها بما فيها من مديرين متمرسين ومتاحين. لكن هذا لا يجدي في كل الأحوال، فقد تجد الشركة نفسها مضطرة إلى إجراء تعييرات أو التوسع فتواجه مشكلة البحث من جديد .
وهنالك أساليب متعددة في البحث، فبعض الشركات العالمية تترك تلك المهمة للإدارات المحلية، أو تختار من دولة ثالثة, والبعض الآخر ينشئ بنك معلومات داخلي به سجلات عن المديرين والفنيين الكفؤين، وهنالك شركات تعتمد على الإعلانات ووكالات التخديم أو ما يسمى بصائدي الكفاءات ,(Head Hunters) وأحياناً من خلال الاتصالات غير الرسمية.

بعد ذلك تبدأ المرحلة الثانية وهي عملية الاختيار والتعيين التي تقوم على أساس إجراء المقابلات والاختبارات بالنسبة للمتقدمين. وقد تقوم بعض الشركات بإجراء اختبارات نفسية لمعرفة مدى جاهزية المرشحين وملاءمتهم للمهمات الدولية في بيئة الاغتراب، علماً أن المحكمة الأمريكية العليا قد أكدت عدم قانونية الاختبار النفسي.

3- التدريب:
 في المجال الدولي يمكن أن نقسم التدريب إلى تدريب على الجوانب الفنية الوظيفية، وتدريب على الجوانب الثقافية، وقد أظهر استقصاء لـ 228 شركة دولية أن التدريب الثقافي الذي يمكن أن يأخذ عدة أشكال قد أصبح وبشكل متزايد أكثر انتشاراً, وقد اظهر الاستقصاء النتائج التالية:"
" 
1- 58% من الشركات الدولية تقوم ببرنامج تدريب ثقافي لبعض مغتربيها، بينما 42% من الشركات تقوم بهذه البرامج لجميع مغتربيها. 

2- 91% من الشركات تقوم ببرامج تدريب تشمل المغترب وزوجته منها 75% تقوم ببرامج تدريب تشمل الأطفال أيضاً . 
3- متوسط مدة برامج التدريب الثقافي هي 3 أيام. 
وأكثر الموضوعات شيوعاً التي يغطيها التدريب الثقافي هي : آداب السلوك الاجتماعي (الإتكيت)، الثقافة، الاقتصاد، التاريخ ، السياسة ، وآداب سلوك العمل. 

الشكل التالي يوضح نموذجاً لتنمية المديرين الدوليين:"
" 

الأهداف العامة     
تحديد المشكلة         تغذية عكسية             
 
وضع الأهداف    

                          تغذية عكسية               

تحديد حاجات            تغذية عكسية
التنمية

طرق التنمية           
                              تغذية عكسية

النتيجة المتوسطة

                                 تغذية عكسية


النتيجة المرغوبة                  تقييم

طريقة التنمية                     تغذية عكسية

النتيجة المرغوبة                          تقييم
4-الرواتب والأجور:
على الصعيد الدولي تدفع شركات الأعمال رواتب وأجوراً عالية نسبياً للإداريين والفنيين بالقياس مع ما يتقاضاه أقرانهم في البلد المضيف ، حيث يستحق الموفدون بدلات الاغتراب والسكن وغيرها. 

ويمكن تقسيم حزمة التعويضات إلى التالي: 
1- الراتب الأساسي .

2- بدلات التأمين 
3- العمولات والبدلات التي تحملها الشركات كعلاوات إضافية تدفع لهم نظير عملهم خارج بلدهم. في ظروف بيئية جديدة ، إضافة إلى بدلات السكن والإقامة. 
4- علاوات تكلفة المعيشة المرتفعة. 
5- تقييم الأداء:
ومن أحدث تقييمات الأداء هو نموذج تقييم 360 ه حيث يشتمل هذا النموذج على تقييم الموظف من قبل الزبائن والموردين والمرؤوسين والرؤساء في البلد المضيف والبلد الأم فضلاً عن تقييم الموظف لذاته.
6-إعادة تكييف العائد من الاغتراب: "
"

ذكرنا سابقاً أن عودة المغترب هي واحدة من التحديات التي تواجهه في مهمته الدولية . وقد بدأت الشركات الاهتمام بهذا الجانب والقيام بعدة أمور لمساعدة مديريها على التأقلم عند العودة مثل برامج تدريب العودة وقطع الوعود والضمانات لاستمرارية المسار المهني للمدير المغترب. 

الخلاصة:

مما سبق نلاحظ تعقد عملية إدارة الموارد البشرية الدولية عن تلك المحلية بسبب المتغيرات غير الموجودة على المستوى المحلي. 

فهناك عملية المقارنة والاختيار بين بدائل مصادر الموارد البشرية ، كما يقع على عاتق إدارة الموارد البشرية الدولية مواجهة مختلف التحديات في بلد الاغتراب، وذلك بما يتمتع به أفراد هذه الإدارة من خصائص وصفات  معينة تعينهم على ممارسة أعمالهم في ذاك البلد بعد أن يتكيفوا ويتأقلموا مع كافة المتغيرات البيئية الجديدة. 
كما يقع على عاتقهم ممارسة الوظائف العامة لإدارة الموارد البشرية من تحليل العمل واستقطاب العاملين وتدريبهم وتقييم أدائهم وتحديد رواتبهم وتأهيلهم للعودة إلى بلدهم الأم بعد انتهاء مهماتهم. 
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زيادة فعالية المديرين المغتربين أو العائدين لوطنهم





العلاقات الداخلية


العلاقات الخارجية


العلاقات العائلية


العلاقات مع حكومة البلد المضيف


العلاقات مع الرؤساء في الشركة الأم


العلاقة مع الحكومة في البلد الأم





استعراض ظروف المهمة الدولية


زيادة الوعي الثقافي


زيادة المعرفة بالبلد المضيف


زيادة المعرفة بلغة البلد المضيف


زيادة مهارات إدارة النزاعات


تقليل مشاكل العودة للوطن





إلى أي مدى تمت التنمية؟








تدريب ما قبل الرحيل


التوجيه


الدراسة الإقليمية


التعليم اللغوي


المجموعات الثقافية


المحاكاة السلوكية


دراسة الحالة


تدريب ما بعد الوصول


التوجيه والتدريب


حل المشاكل ضمن مجموعات


تدريب العائدين





المعرفة عن ثقافة البلد المضيف وسياسته واقتصاده وقانونه وعوامله الاجتماعية.


الوعي بحاجات وآمال مختلف الأطراف المهتمة بالعمليات الدولية.


الوعي بمشاكل العلاقات العائلية في البلد المضيف.





فعالية المديرون المغتربون





تدريب العودة





فعالية المديرون المغتربون
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