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تطور الأعمال الدولية

فيهزايديتالجنسياتمتعددمجتمعإلىأقربالعالمأصبحلقد
.كبيربشكلالمنظماتبينوبالتاليالبلدانبينالترابط

شخصمليار7.1منأكثرمنيتكونواحدكبيرسوق
لديهاالتيالحكوماتآلافوجودمع،لغة6700يتحدثون
.مختلفةضريبيةومتطلباتلوائح

.منظمة900000منأكثرهناك

.دولارتريليون13منأكثرسنوياتجنيشركة100اهم
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تطور الأعمال الدولية

الناتجهوالعالميالاقتصادحجممؤشر
اداقتصحجميصفالذي،الإجماليالمحلي
التعبيريتم.البلد

اتوالخدمالسلعلجميعالسوقيةالقيمةهو
ةفترخلالالدولةداخلالمنتجةالنهائية
.محددة
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تطور الأعمال الدولية

ProcterوCoca-Colaمثلالأمريكيةالشركاتتقوم،الآن & Gambleو
Texas Instrumentsالولاياتخارجعمالهامعظموتوظفأعمالهابمعظم

.المتحدة

الجنرو،ألمانيةشركةتزاللابنزمرسيدسكانت،ببعيدليسوقتمنذ
يابانيةوسوني،أمريكيةإلكتريك

العديدنعتص.البلادخارجالأمريكيةالشركاتمنتجاتمنكبيرعددتصنيعيتم
لمث،الاميركيةالمتحدةالولاياتفيمنتجاتالأمريكيةغيرالشركاتمن

Toyota American،كنتاكيفيالسياراتتصنعالتي.
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تطور الأعمال الدولية

منهايدالعدولكن،والمكسيككندافيبانتظامالتجاريةالأعمالتمارسالشركاتتزاللا
لمانياوأوفرنساالمتحدةوالمملكةواليابانوسنغافورةكونغهونغفيعملياتالآنلديها

ميةالعالالشركاتمنوالمزيدالمزيد.الحصرلاالمثالسبيلعلى،آسياشرقوجنوب
.السابقةالشرقيةالكتلةبلدانفيتجاريةأنشطةتمارسالأمريكية

حتىالستينياتطوالمعهاحربحالةفيالمتحدةالولاياتكانتالتيالدولة،فيتنام
هناكتعملأمريكيةشركاتالآنلديها،السبعينياتمنتصف
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كيف تصبح الشركات  دولية؟

وأالترخيصأوالتصديرطريقعنالبدايةفيعالميةالشركاتمعظمأصبحت
.الامتياز

لخلامن،مباشرغيرأومباشربشكل،الخارجفيالبيعexportsالتصديريشمل
إلىرةالصغيالشركاتمنالعديدبهاتدخلالتيالطريقةإنها.أجانبوموزعينوكلاء
.العالميةالسوق

فيالحقأجنبيةشركةالمنظمةبموجبهتمنحترتيبهوlicensingالترخيص
أوتصنيعالعملياتأوالنشرحقوقأوالاختراعبراءاتمثل،الفكريةالملكيةاستخدام
.محددةزمنيةلفترة،التجاريةالأسماء
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كيف تصبح الشركات  دولية؟

أخرىشركةالأمالشركةبموجبهتمنحخيارهوFranchisingالامتياز
.محددةبطريقةتجاريةبأعمالالقيامفيالحق

يفعلهمماصرامةأكثرتشغيليةإرشاداتاتباعالامتيازأصحابعلىيجب
.لهمالمرخص

.والفنادقالمطاعممثل،الخدماتشركاتلدىبشعبيةالامتيازيحظى
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أنواع الأعمال التجارية العالمية

Multinational:الجنسياتمتعددةشركة Enterpriseتحتملكيتهافيتخضع  شركات  هي
أيضاً،عددةمتجنسياّتمنأشخاص  إدارتهَايتولىّبحيثالعالم،حولمتعددةجنسياّتسيطرة
الأجنبيّةالبلادفيالمختلفةنشاطاتهاالشركات  هذهوتمارس  

:عالميةشركة
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ةالاحتراف في الموارد البشرية الدولي

إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية

اكتساب المواهب العالمية والتنقل

التعويضات والمزايا العالمية

الفعالية التنظيمية

تنمية المواهب

علاقات القوى العاملة

إدارة المخاطر
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البيئة العالمية

محلياهبنقوممامعالفعالةالعالميةالبشريةالمواردبإدارةالمرتبطةالوظيفيةالمجالاتتتشابه

بشكلرتؤثقدالعالميةالخارجيةالبيئيةالعواملأنإلا،نفسهاهيالستالوظائفأنمنالرغمعلى
.تنفيذهاطريقةعلىكبير
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بيئة إدارة الاعمال الدولية 
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تمهيد الطريق لممارسة ادارة الموارد البشرية 
العالمية

أربعة عوامل مهدت الطريق لممارسة الموارد البشرية
:العالمية

الهيكل السياسي والاقتصادي للبلد

النظام القانوني

الثقافة الوطنية

خصائص القوى العاملة
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الهيكل السياسي والاقتصادي للدولة

ومويق،السياسيالنظامالديمقراطيةتميز،المتحدةالولاياتفي
الرأسماليةعلىالاقتصاد

علىيقوموالاقتصادالسياسيالنظامالشيوعيةتميز،الصينفي
الشيوعية
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النظام القانوني 

التجاريةالأعماللىعتؤثرالتيالاتجاهاتأهمأحدالعالميةالبيئةفيالقانونيللامتثالالمتزايدالتعقيديعد
العالمية

أخرىينقوانمعأحدهمقوانينتتعارضوأحياناً،التوظيفتشريعاتمنمتزايدةموجةالمديرونيواجه
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مثال 

،الأمريكيSarbanes-Oxleyقانونمعمباشربشكلتتعارضبهاالخاصةالبياناتحمايةقوانينبأنالفرنسيةالسلطاتتقر
.الفرنسيللقانونالجنسياتمتعددةالشركاتامتثالعلىتصرلكنها

وسياسيةقانونيةمةبأنظالأمريكيةالشركاتتتمتع.العالمأنحاءجميعفيوالقانونيةالسياسيةالأنظمةواستقرارطبيعةتختلف
القانونيةمةالأنظفإن،ذلكومع،الأخرىالدولفي.المتقدمةالبلدانمنالعديدفينفسهالشيءوينطبق،نسبياًمستقرة

.بكثيراستقرارًاأقلوالسياسية

والبيئاتلأعمالابيئةكبيربشكلتغيرأنيمكنوالتي،والفسادالديكتاتوريوالحكمللانقلاباتالحكوماتبعضتخضع
.الداخليةالسياسةبسببفيذللتنقابلةغيرفجأةالعقودتصبححيث،مستقرةغيرأيضًاالقانونيةالأنظمةتصبحأنيمكن.القانونية
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القيم الثقافية الوطنية

البشريةالمواردلإدارةتحدياتتخلقالثقافيةالاختلافات

والمعتقداتالسلوكبمعاييرالثقافيةالقيمتتعلق

،مجتمعللالاجتماعيةوالتقاليد،البلدتاريخفيغارقةالوطنيةالثقافة
القانونيوالنظام،والاقتصاديةالسياسيةوالفلسفة
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أبعاد الثقافة الوطنية

:ستة أبعاد للثقافة الوطنية

قوة المسافة

الفردية الجماعية

المؤنث المذكر

تجنب عدم اليقين

المعيارية/ البراغماتية 

ضبط النفس/ التساهل 
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ابعاد  الثقافة لدى هوفستيد

.تساومغيربشكلالقوةتوزيعفيهيتمالذيالمدىالقوةمسافةتصف

الأعضاءعيتوقولا،الهرميةالسيطرةالقوةعاليةالمسافاتثقافاتتعزز
.السلطةفيهممنيتخذهاالتيللإجراءاتتبريرًاعمومًا

للإجراءاتكبرأوتبريرًاأكبرمساواةالمنخفضةالقوةمسافةثقافاتتتبنى
.مجموعةأولفردضررًاالإجراءاتتخلقعندماسيمالا،
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ابعاد  الثقافة لدى هوفستيد

الخاصةرفاهيتهعلىالفردفيهيركزالذيالمدىإلىالفرديةتشير
كبرالأالمجموعةبرفاهيةالاهتمامالجماعيةتصف.بالآخرينمقارنة
.الأخرىالمجموعاتأوالعملزملاءأوالأسرةمثل

اديةالموالجائزةالإنجازعلىعاليةقيمةالذكوريةالثقافاتتضع
.الحياةوعيةونوالتواضعالتعاونالأنثويةالثقافاتتتبنى.والتأكيد
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خصائص القوى العاملة

تخلق خصائص القوى العاملة تحديات في جميع أنحاء العالم

قوى ، تتشكل القوى العاملة في كل بلد من خلال مجموعة متنوعة من ال
:على سبيل المثال

العمالةتسببت سياسة الطفل الواحد في الصين في حدوث نقص في

الثقافة اليابانية لا تفضل العلاقات الرومانسية نسبياً
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خصائص القوى العاملة 

أنمنالعالميماكينزيمعهدعنصادرتقريريحذر.مهماعتبارهوالعلميالتحصيل
لمهاراتاذويالعمالمنالعمالةفينقصًاتواجهالعالمأنحاءجميعفيالبلدانمنالعديد
والطلبعمالةالعرضبينالفجواتأنإلىالتقريرويشير.قادمةلسنواتسيستمرالعالية
ذويالعمالفإن،نفسهالوقتوفي.دولةكلحسب٪11و٪3بينستزدادالعمالةعلى

تعليمالأنظمةوتعتبر.خدماتهمعلىالطلببكثيريتجاوزونسوفالمتدنيةالمهارات
هذهفيمتساهالتيالرئيسيةالعواملمنالبلدانمنالعديدفيالملائمةغيرالابتدائي
.الاتجاهات
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خصائص القوى العاملة 

أنمكني.التوظيفعلىالتأثيرفيمهمًادورًاالاجتماعيالنوعدوريلعب
قضايالىعوالإثنيةالعرقيةالأقلياتوأفرادللنساءالعالميالتعيينينطوي
.الناشئةبلدانالفيالاستخدامقليلةالنسائيةالمواهب،للأسف.وقانونيةثقافية
القضاياعنضلاً ف،بالأسرةالمتعلقةوالضغوطبالقيودجزئياً ذلكتفسيريمكن

ظائفوفيالاستقرارعلىإماالنساءلإجبارتجتمعالتيبالعملالمتعلقة
.العاملةالقوةتركأومسدودة
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مثال

،2009عامفي.الإدارةمناصبإلىبسرعةالنساءتنتقل،المثالسبيلعلى،ذلكومع
المائةفي45شغلنلكنهن،البرازيليةالعاملةالقوةمنالمائةفي40حواليالنساءشكلت
لمعدأعلىلديهاالصين.التنفيذيةالمناصبمنالمائةفي30والإداريةالوظائفمن

منالمائةفي75مع،بريكمجموعةدولجميعبينالعاملةالقوةفينسائيةمشاركة
.العاملةالقوةفي65و15بينالنساء
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التوظيف الدولي

أنواع الموظفين العالميين

مناهج التوظيف العالمي
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أنواع أعضاء الطاقم الدولي

ركة ، الموظف الذي يعمل في شركة ليس من مواطني الدولة التي تقع فيها الش: الوافد
.ولكنه مواطن في الدولة التي يوجد بها المقر الرئيسي للمنظمة

جنسية الموظف هي نفس جنسية موقع الشركة الفرعية: مواطن البلد المضيف

مواطن من دولة واحدة ، يعمل في دولة أخرى ، ويعمل لدى منظمة : مواطن بلد ثالث
مقرها في دولة ثالثة
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طرق التوظيف الدولي

يعةرفمناصبلتوظيفالوافدةبالعمالةبالاستعانةالشركاتتقوم،Ethnocentricالتوظيفخلالمن
لأسبقيةالهاتكونأنيجبالامالشركةنظروجهاتأنالاستراتيجيةهذهتفترض.الخارجفيالمستوى

الشركةنظراتوجهتمثيلفيفاعليةأكثرسيكونونالمغتربينوأن،المحليةوالقضاياالنظروجهاتعلى
.الام

باسمإليهايشار،أسفلإلىأعلىمن،المنظمةأنحاءجميعفيالمضيفةالدولةمواطنياستخداميتمعندما
أكثرالمضيفةالبلدانمواطنيأنهوالنموذجهذالاستخدامالمنطقيالأساس.polycentricالتوظيف
.المحليةالسوقظروفمعللتعاملاستعدادًا
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مناهج التوظيف الدولي

Regioالتوظيفيتشابه centricنهجمعpolycentric،يةاستراتيجتعكسالتابعةالشركاتمنالإقليميةالمجموعاتولكن
.واحدةكوحدةالهيكلوعملالمنظمة

ئمًاداالشركةتحاول.العالمأنحاءجميعفيمتكاملةأعمالاستراتيجيةيستخدمتوظيفنهجهوgeocentricالتوظيفإن
وتعقيدًاالأكثرالنموذجهذايعد.الفردهذامنهيأتيالذيالمكانعنالنظربغض،المنصبلهذامتاحشخصأفضلتوظيف

.الحقيقيةالعالميةالشركاتقبلمنفقطاستخدامهيتم
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توظيف مواطني الدولة المضيفة

فعالةكونستالأمالشركةفيتعملالتيالتوظيفأساليبأنافتراضهوارتكابهايمكنالتيالأخطاءأكبرأحد
.المضيفةالدولةمواطنيتجنيدفيأيضًا

أومتشابهةأوروبافيالبلدانجميعبأنالاعتقادهوالمجندينمنالعديديرتكبهالذيالخطأ،المثالسبيلعلى
بأنالاعتقادبهيشالبعضبعضهامنقريبةالبلدانأنلمجردبفرنساشبيهةإيطالياأنفيالتفكيرإن.متشابهة
.الشماليةأمريكافيجيرانلأنهماالمكسيكتشبهالمتحدةالولايات
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اختيار المغتربين

داخلفعلباليعملونالذينأولئكبينمنالوافديناختياريتمماغالباً
:مراحلأربعمنعمليةباستخدام،المنظمة

ة،دوليلمهمةجاهزينكانواإذاماالمرشحونيحدد،الذاتيالاختيارفي
إذاوما،الخارجإلىبالانتقالمهتمونوأطفالهمأزواجهمكانإذاوما
.للانتقالوقتأفضلهوهذاكان

حتياجاتلاوفقاًمنظمةمرشحبياناتقاعدةإنشاءالتاليةالمرحلةتتضمن
وافرالتمثلمعلوماتالبياناتقاعدةتتضمن.الشركةفيالتوظيف
فالموظيكونالتيوالوظائفالدولةوتفضيلاتالمنطوقةواللغات
.لهامؤهلاً 

المرشحينلجميعوالإداريةالفنيةالجاهزيةتقييمالثالثةالمرحلةتتضمن
.للمهمةالمحتملين

.مبدئياًواختيارهواحدشخصتحديديتم،النهائيةالمرحلةفي
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القيام بالتحقيق 

مساو  أمروهالعالميةالبيئةفيالعملعندالخلفيةفيتحقيقاتإجراءإن
بينالاختلافاتولكن،المتحدةالولاياتفيعليههومماأهميةأكثرأو

داتهاوعاقوانينهادولةلكل.حواجزتخلقماغالباًوالبلدانالثقافات
المملكةحتسملا،المثالسبيلعلى.الخلفيةبفحصالخاصةوإجراءاتها
التييةالجنائالسجلاتإلىالمباشربالوصولالثالثةللأطرافالمتحدة
يفةالوظطالبعلىيجب،ذلكمنبدلاً .المحليةالشرطةبهاتحتفظ
الأمرقيستغروقد،وإرسالهرسميطلبعلىالتوقيعالتوظيفومنظمة

.المعلوماتعلىللحصولعمليوم40إلىيصلما
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تنمية الموارد البشرية الدولية

قبل الانتقال التوجيه والتدريب

المساعدة والتدريب عبر الإنترنت: التطوير المستمر

للعودة إلى الوطنالتوجيه والتدريب 
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برنامج إعداد وتطوير المغتربين
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التدريب والتوجيه قبل الانتقال 

الخارجالىالمهمةتبدأأنقبلضروري

ثقافياًفعلهيجبلاومايجبمافهمإلىيحتاجالمغترب

اللغةمنمتمكنايكونأنيجب
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المساعدة والتدريب عبر الإنترنت: التطوير المستمر

ت تقدم الشركات الآن المساعدة والتدريب عبر الإنترنت في مجالات مثل الخدما
المهنية ، والتدريب عبر الثقافات ، وبرامج مساعدة الموظفين

يمكن استخدام التكنولوجيا لتوفير الاتصال والدعم المستمر
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• التوجيه والتدريب للعودة إلى الوطن

عملية إعادة الوافدين إلى الوطن: العودة إلى الوطن

يةأبلغ عدد كبير جدًا من المديرين العائدين عن عدم رضاهم عن العمل

تهمحتى أن بعض الوافدين لا يضمنون الحصول على وظيفة عند عود
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التعلم الإلكتروني الدولي

في.لعالميةاالعاملةالقوىلتدريبتتبناهوالشركات،الإلكترونيللتعلمخاصةحاجةالعولمةخلقت
تالولايامقرهالشركةالأقصىالشرقفيالتدريببرنامجيكلفأنالمرجحمنكان،الماضي
نأالكثيرونيعتقد.الصلةذاتوالنفقاتللسفردولارألف500ودولارألف250بينماالمتحدة
فاعليةىمدماهوطرحهيجبالذيالسؤالولكن،فاعليةأكثريزاللاالمعلمبقيادةالمباشرالتدريب

تدريبمنتجقيتلاستمرارمعالمالبتوفيرللشركاتالإلكترونيالتعلميسمحماغالباًالتدريب؟هذا
تأثيرعلىرفالتعفيالفشلهوالإلكترونيللتعليمعالميتطبيقلأيوضوحًاالأكثرالتحدي.جيد

أفضلأحدينالمحليالسكانمعبالشراكةالبرامجتطويريعد.البرامجنجاحعلىالثقافيةالاختلافات
.الشركةاحتياجاتوتلبيةثقافياًالبرامجملاءمةلضمانالطرق
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ةفرق افتراضية في البيئة الدولي

ةشركأجرت.المنظماتمنالعديدفيشائعةالافتراضيةالفرقأصبحت➢
Intelاءأعضمعتعاونواموظفيهاثلثيمنيقربماأنكشفتدراسةمؤخرًا
.مختلفةمناطقوفيمختلفةمواقعفيالموجودينالفريق

،لوجهجهًاوالعملمقابلةالفريقأعضاءعلىيتعينلا،الافتراضيةالفرقمع➢
.السفرعنالناجم"الميتالوقت"علىالقضاءوبالتالي
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ةالصعوبات التي تواجهها الفرق الافتراضي

تزمونملأومتصلونبأنهمالمشتتونالفريقأعضاءيشعرلاغالباً➢
.منهمقريبفريقمعكانوالوكمابالفريق

منيأساسبشكلالتواصلعنناتجبالانفصالشعورهناكيكونقد➢
.يةالصوتوالمؤتمراتالفوريةوالرسائلالإلكترونيالبريدخلال

زمنيةالالأوقاتاختلافمعالفريقأعضاءبينالاتصالمشاكلتزداد➢
المكالماتبللسماحيكفيبماعملهمأيامتداخلتإذا.بينهمتفصلالتي

علىالعملمأياتتداخللمإذا.للإدارةقابليةأكثرذلكفسيكون،الهاتفية
لبريدواالإلكترونيالبريدعلىحصرياًتعتمدأنفيجب،الإطلاق
.الصوتي
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الصعوبات التي تواجهها الفرق الافتراضية

.وثقافيةلغويةمشاكلهناك،أخيرًا

فيترددونيقد.ماشيئاًيفهموالمإذاالوجهماءبحفظالآسيويينمنالعديديهتم
وةفجتوسيعوبالتالي،جهلهمعنتكشفأنشأنهامنالتيالأسئلةطرح

.الاتصال
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تعويض مواطني الدولة المضيفة

انتقالأسبابأحد.امحليً العملولكنعالمياًالتفكيرالمنظماتعلىيجب،بالتعويضاتالمتعلقةالأمورفي
دالصعيعلى.عالميأساسعلىالمنافسةعلىقدرتهازيادةهوالعالممنأخرىمناطقإلىالمنظمات
،عادة؛دةالمتحالولاياتفيهيكمامعقدةليستعادلًا ليومًاأجرًايشكلالذيمامسألةفإن،العالمي
تلافاتالاخمراعاةيجب،ذلكومع.المنطقةفيالسائدةالأجورمعدلاتمنبقليلأعلىالتعويضيكون
حزمشاءبإنالشركةتقومعندماأخرىوعواملالضريبيةوالسياساتالمعيشةوتكاليفالقوانينفي

.عالميةتعويضات

منصة أعد-الأكاديمية العربية الدولية 



تعويض مواطني الدولة المضيفة

:الاعتباربعينتؤخذانيجبعوامل

للأجورالأدنىالحدمتطلبات

والأجرالإجازةووقتالسنويةالإجازاتمثلالعملوقتمعلومات

والإنهاءالتوظيفقواعد

الفصلممارساتتغطيالتياللوائح
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تعويض مواطني الدولة المضيفة

التعويضاتتحديدفيدورًاالثقافةتلعبماغالباً

العاليوالأداءالفرديةالشماليةأمريكاممارساتتشجع

الاجتماعيةالمسؤوليةعلىعادةً الأوروبيةالبرامجتركز

حدداتالممنالشركةوخدمةالعمرالتقليدياليابانيالنهجيعتبر
للتعويضالأساسية
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تعويض المغتربين

منأعلىتمعدلادفعمجردمنتعقيدًاأكثرالوضعفإن،المغتربينللمديرينبالنسبة
الراتبماركةلشالوافدةالعمالةتكاليفأكبرتشمل.المضيفللبلدالمحليةالتعويضات
،الماضيةالقليلةالسنواتفي.الماديوالانتقالالمعيشةغلاءوبدلاتوالإسكانالإجمالي
.عالميةتصبحأنحاولتعندماإضافيةتحدياتالشركاتواجهت
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بالانتقالمرتبطةتكونقدالتيالإضافيةالتكاليفتحسبالمغتربينتعويضاتأنالشركاتمعظمتضمن
عادةً بهتمتعونيالذيالمعيشةمستوىللمغتربينالعموميةالميزانيةنهجيوفر.فيهوالعيشآخربلدإلى
المعيارهيالأمالبلدأوالمتحدةالولاياتفإن،وبالتالي.المغتربينموطنفيأوالمتحدةالولاياتفي

لنهجاهذايحمي،أولاً .مهمينلسببينللشركاتاستراتيجيةقيمةلهالنهجهذا.المدفوعاتلجميع
.دوليةمهامفينمؤهليموظفينتعيينفيصعوبةالشركاتستواجه،بدونها.المغتربينمعيشةمستويات

موضوعيةؤشراتمعلىيعتمدلأنهالتكاليففيالتحكممنالشركاتالعموميةالميزانيةنهجيمكّن،ثانياً
.الأجنبيةوالدولالمتحدةالولاياتبينالتكلفةفروقتقيس
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تعويض المغتربين



السلامة والصحة الدولية

بصحةونويتمتعآمنةبيئةفييعملونالذينالموظفونيكونأنالمرجحمن
منتجينجيدة

أماناًأكثرالمتحدةالولاياتفيتتمالتيالعالميةالعملياتتكونماغالباً
المضيفةالدولةعملياتمنوصحة

.المتحدةالولاياتفيالمماثلةالعملياتمثلآمنةليست
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برامج السلامة الدولية

العالميةالسلامةمخاطرمواجهةفيالعالميةالشركاتتستمر

التاريخفيصناعيةكارثةأسوأ1984عامبوبالكارثةكانت

مكانأيفيموظفيهابهاتعاملالتيالطريقةأنالشركاتاكتشفت
سمعتهاعلىخطرًاتشكلأنيمكنالأرضكوكبعلى

البلدانلمواطنيالصحيةبالقضاياأيضًاالعملأربابيهتمأنيجب
المضيفة
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الموظفين العالميين وعلاقات العمل

آخرإلىبلدمنالنقاباتوطبيعةقوةتختلف

نسبياًقويإلىموجودغيرمنتتراوح
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لكمشكرا
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