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Abstract                                                                                                               ملخص

The international training function 

is one of the most important 

functions of multinational 

corporations in order to ability to 

build a strong competitive position 

in the international market. 

Therefore, the purpose of this paper 

is to identify the role of 

multinational companies in the 

training of cadres expatriate in order 

to reduce an early return home. To 

know this role, it has been to rely on 

many points, including the concept 

of international training and its 

methods, stages models, and the key 

role for that as an anchor for a 

successful return. As a result, 

international training facilitates the 

adaptation of expatriates within the 

host country, thus making it a major 

contribution to the successful 

completion of the international 

mission.  
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repatriation.  

تعد وظيفة التدريب الدولي من أهم الوظائف 

التي ترتكز عليها مهام الشركات متعددة 

الجنسيات، من أجل القدرة على بناء مركز 

�دف تنافسي قوي في السوق الدولية. وعليه، 

إلى التعرف على دور  الورقة البحثيةهذه 

الشركات متعددة الجنسيات في تدريب كوادرها 

إلى  مبكراعود�ا من  لحدالمغتربة من أجل ا

تم الاعتماد للتعرف على هذا الدور، و  الوطن.

المتضمنة على العديد من النقاط المحورية و 

  دورهو  لتدريب الدولي وأساليبه، مراحلهمفهوم ا

قد تم كمرتكز أساسي للعودة الناجحة. و 

يسهل تكيف التوصل إلى أن التدريب الدولي 

عله يساهم المغتربين داخل البلد المضيف، مما يج

  في إتمام المهمة الدولية بنجاح. بشكل كبير

التدريب الدولي، الكلمات المفتاحية: 

الموظفين المغتربين، العودة المبكرة إلى الوطن.
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  مقدمة:

تسعى الشركات متعددة الجنسيات إلى تحقيق ميزة تنافسية تمكنها من الصمود والبقاء         

المستمر في السوق الدولي، وعليه، فهي تحرص جاهدة على إعداد موارد بشرية دولية مؤهلة وكفئة 

الدولية. وإن قيامها بعملية الانتقاء الجيد لا يكفي لنجاح قادرة على خوض ميدان المنافسة 

مواردها البشرية، وإنما يقتضي تدريبهم من أجل ضمان إتمام المهمة الدولية، من خلال تسطير 

برامج تدريب ثقافية وأخرى، تسعى من خلالها تقليص الفجوة بين ثقافة البلد المضيف والذي من 

غترب، وبلده الأصلي، خصوصا إذا كانت ثقافة البلدين متباينة، المنتظر أن يعمل فيه الموظف الم

 و�لتالي التغلب على المشاكل والصعو�ت والأحداث غير المتوقعة في ثقافة البلد المضيف.

  مشكلة البحث:

تعد الموارد البشرية مصدرا هاما لتحقيق الميزة التنافسية بسبب قدر�ا على تحويل الموارد         

. وعليه، فإن 1الأخرى (المال، الآلات والأساليب والمواد) إلى مخرجات (منتجات/ خدمات)

ة، خصوصا الشركات متعددة الجنسيات تعتمد على أنواع العمالة المختلفة، بما فيها العمالة المغترب

الكوادر الإدارية. هؤلاء الموظفون المغتربون يواجهون مشكلات عديدة أثناء إقامتهم خارج الوطن، 

وأهم هذه المشكلات صعوبة تكيفهم و�قلمهم مع بيئة العمل والحياة �لبلد المضيف، ولا يعرف 

ادر�م الوطن. ما إذا كانت الشركات تقوم بتدريب موظفيها من أجل إنجاز وظائف جديدة قبل مغ

  وعليه، يمكن طرح التساؤل الرئيسي التالي: 

كيف يمكن للشركات متعددة الجنسيات أن تحد من فشل موظفيها المغتربين �لخارج          

ولإثراء وتحليل الموضوع والإجابة على التساؤل من خلال توفير أشكال التدريب المناسبة؟ 

  الفرعية التالية:الرئيسي، سنحاول الإجابة على التساؤلات 

  ما أنواع الموظفين العاملين �لشركات متعددة الجنسيات؟  -

  ما معنى التدريب الدولي، ولماذا تلجأ إليه الشركات متعددة الجنسيات. -

 ما هي أساليب التدريب الدولي؟ -

  ما هي مراحل وأنواع التدريب الدولي؟ -

  للعودة الناجحة؟ كيف يمكن للتدريب الدولي أن يكون مرتكزا أساسيا -

  أهداف البحث:

  يسعى البحث إلى تحقيق جملة من الأهداف، منها:

التأكيد على أهمية التدريب الدولي للكوادر الإدارية المغتربة كأهم مقوم من مقومات نجاح  - 

 المهمة الدولية.
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 المضيف.التعرف على أهم أنواع التدريب الدولي المساهمة في تسهيل تكيف المغتربين �لبلد  - 

توضيح كيفية الحد من العودة المبكرة للعمالة المغتربة من خلال توفير برامج التدريب الدولي  - 

  المختلفة.

  أهمية البحث:

يستمد البحث أهميته من الحاجة إلى إدراك العلاقة بين التدريب الدولي للموظفين المغتربين        

 والعودة قبل إتمام المهام الدولية.

  منهج البحث:

تعتمد الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي، من خلال عرض أهم مقار�ت وأساليب         

التدريب اللازمة لتكيف المغترب، أضف إلى ذلك التوصل إلى دور التدريب الدولي في الحد من 

  فشل المغتربين، وذلك �لاعتماد على مختلف المراجع المكتبية، ومواقع من الشبكة الالكترونية.

  دراسات السابقة:ال

، بعنوان ممارسات التدريب                2015وآخرون سنة  H. N. Rameshالدراسة التي أجراها -1

والتطوير �لشركات متعددة الجنسيات، وهي دراسة ميدانية لخمس شركات متعددة الجنسيات 

 ,Nexen. DHL, Total, Arab Bankاختيرت بدولة صنعاء في اليمن، تمثلت في: شركة 

MTN وقد أجري البحث المسحي على العاملين �لشركات متعددة الجنسيات من المستو�ت ،

الإدارية المتوسطة، المستو�ت الإدارية الدنيا وغير المديرين، وكلهم يعمل في مجالات وظيفية مختلفة، 

ستبيان موظف، وقد تم الاعتماد على العينة الطبقية من خلال إجراء ا 150إذ قد بلغ عددهم 

من مدراء الشركات متعددة  %100: 2منظم بشكل جيد. من بين النتائج التي تم التوصل إليها

من مدراء الشركات  %70الجنسيات قد حضروا إلى برامج قدرات حل المشكلات وتنمية التواصل، 

روا من المدراء قد أق %60متعددة الجنسيات قد اقروا ��م قد خضعوا لبر�مج تطوير القيادات، 

من مدراء الشركات متعددة الجنسيات قد اقروا  %��50م حضروا لبر�مج تنمية العمل الجماعي، 

من مدراء الشركات متعددة الجنسيات قد  %��40م قد خضعوا لبر�مج تنمية القدرة الإشرافية، 

ات قد اقروا من مدراء الشركات متعددة الجنسي %70اقروا ��م قد خضعوا لبر�مج تنمية الإبداع، 

  ��م قد خضعوا لبر�مج تنمية التنوع الثقافي.

لقد بينت هذه الدراسة اعتماد مدراء الشركات متعددة الجنسيات المتواجدة بدولة صنعاء         

على أنواع برامج التدريب الدولي، مؤكدة أهمية الخضوع لهذه البرامج، إذ قد تفاوتت نسب 

 المشكلات وتنميةلبرامج قدرات حل  %�100مج تنمية الإبداع ولبر  %40التدريبات المختلفة بين 

التواصل. والملاحظ في نتائج الدراسة أن الخاضعين لبر�مج تنمية التنوع الثقافي قد بلغت نسبة 
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مما يؤكد أهمية هذا النوع من التدريبات، وقد استعانت الدراسة الحالية بضرورة الاهتمام �ذا  70%

 ت. النوع من التدريبا

بعنوان نجاح المغتربين �لشركات متعددة  Keeraj Katriaالدراسة النظرية التي أجر�ا الباحثة -2

الجنسيات، والتي كانت �دف إلى معرفة دور التدريب على التنوع الثقافي والتطوير في نجاح 

زم لتطوير المغتربين. وقد وجدت القليل من الشركات متعددة الجنسيات التي أعارت الاهتمام اللا

وتدريب موظفيها المغتربين. وقد رأت الباحثة أن المغتربين هم بحاجة إلى تدريب فعال من أجل 

نجاح هذه الشركات، كما أن مدى دقة التدريب يلعب دورا كبيرا في نجاح أو فشل المغتربين عند 

المي، فإن العمل في بلد أجنبي. إذن من أجل تحقيق النجاح في بيئة تنافسية على الصعيد الع

الشركات تحتاج إلى تدريب المغتربين بشكل فعال، بما في ذلك الطلاقة في اللغات الأجنبية                    

  .3والقدرة على التكيف مع الثقافات المختلفة

تدعم هذه الدراسة ما جاءت به الدراسة الحالية فيما يتعلق بعلاقة تدريب المغتربين على         

في والطلاقة في اللغات الأجنبية وبين نجاحهم �لمهام الدولية، مؤكدة على أهمية الدقة في التنوع الثقا

  التدريب كمقوم من مقومات إتمام مهامهم الدولية. 

  ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة؟

تعد هذه الدراسة استكمالا للجهود التي قامت �ا الدراسات السابقة، خصوصا فيما         

يتعلق �لتأكيد على برامج التدريب على التنوع الثقافي كمرتكز لإنجاح المهام الدولية للموظفين 

 ،الأوليةالمغتربين، إلا أن الدراسة الحالية قد تطرقت إلى تدريبات دولية أخرى كالقيام �لز�رات 

وأسرته معرفة  والتي تسبق الذهاب الفعلي لممارسة المهمة الدولية، حتى يتسنى للموظف المغترب

مدى إمكانية تكيفهم �لبلد المضيف، أضف إلى ذلك التدريبات عند وصول الموظف المغترب إلى 

  البلد المضيف تفاد� للصدمة الثقافية.

  أولا: الموظفين العاملين �لشركات متعددة الجنسيات

  المغتربين. سيتم تناول من خلال هذا المحور مفهوم الشركات متعددة الجنسيات وأهم موظفيها

I. :أنواع الموظفين العاملين �لشركات متعددة الجنسيات  

تعرف الشركات متعددة الجنسيات على أ�ا "مجموعة من الشركات الوليدة أو التابعة التي       

تزاول كل منها نشاطا إنتاجيا، في دول مختلفة، تتمتع كل منها �لجنسية المختلفة، وتخضع لسيطرة 

 استراتيجيةشركة الأم، وهي التي تقوم �دارة الشركات الوليدة كلها في إطار شركة واحدة وهي ال

 : 5ويبين الجدول الموالي الأنماط الثلاثة للعاملين في الشركات متعددة الجنسيات.4عالمية موحدة"
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 تصنيف الموظفين الدوليين): 1جدول رقم (

جنسية الموظف العامل �لشركات متعددة الجنسيات هو 

من مقر الشركة الأم. مثال ذلك: العامل الألماني الذي 

 الألمانيةيعمل في فرع صيني لشركة سيارات 

Volkswagen.  

  ) SPCN( الأمرعا� البلد 

Parent Country National  

 

جنسية الموظف العامل �لشركات متعددة الجنسيات هو 

من جنسية فروع الشركة، مثال ذلك: العامل نفسه 

 الصيني الذي يعمل بفرع صيني لشركة سيارات الألمانية

Volkswagen. 

  )SHCN( رعا� البلد المضيف

Host Country National 

جنسية الموظف العامل �لشركات متعددة الجنسيات لا 

ينتمي إلى مقر الشركة ولا إلى أحد فروها، بل من بلد 

مثال ذلك: عامل هندي يعمل في فرع صيني لشركة آخر، 

 Volkswagen السيارات الألمانية

  )STCN( رعا� بلد �لث

ThirdCountry National 

Source : Sebastian Reiche& al, international assignments, Harzing , London 

2008/2009, le site: www.harzing.com/download/ihrmchapter.pdf 

  يوضح الجدول السابق أن:

  رعا� البلد الأم: هم موظفون من البلد المقر للشركات متعددة الجنسيات. 

  رعا� البلد المضيف: هم موظفون من البلد الفرعي. 

  هم موظفون من بلدان أخرى غير البلد الفرع أو الأم.  :رعا� البلد الثالث

من خلال التعرف على أنواع الموظفين العاملين �لشركات متعددة الجنسيات، يمكننا أن         

نتساءل، هل كل أنواع هذه العمالة تعد عمالة مغتربة؟ قبل الإجابة على هذا السؤال، لا بد من 

  إدراج مفهوم الاغتراب، والموظف المغترب.

II. :أصناف الموظفين المغتربين  

الأدبيات إعطاء مفهوم التغريب أو الاغتراب، إلا القليل القلة، لكن قبل  لقد أهملت        

إعطاء مفهوم الاغتراب بميدان إدارة الموارد البشرية، يمكن الاعتماد على القواميس المشهورة، مثال 

الذي يعرف المغترب على أنه ذلك "الشخص الذي يغادر بلده  le petit Robertذلك قاموس 

يربط مصطلح الاغتراب �لهجرة  le petit Larousseأما قاموس ليستوطن خارجا" 



حنان رزق الله  

  2018جوان  – 1العدد  5ا�لد  53 مجلة دراسات اقتصادية

immigrationالنفي ، l’exil الرحيل ،l’exode الهروب ،la fuiteأما عن 6، وحتى الطرد .

وآخرون، أن المغترب هو ذلك  phatakالتعريفات الإجرائية، فيقر بعض الباحثين أمثال الباحث 

الفرد الذي يعيش ويعمل في بلد أجنبي، لكن يعتبر مواطن لذلك البلد الذي يقع عنده المقر 

وآخرون أن معظم المغتربين هم مدراء، فالدراسة  Selmerالرئيسي لشركة التوظيف، ويقر الباحث 

دارية عليا، في حين رعا� من المغتربين ينتقون لشغل مناصب إ 96التي أجراها تقر �ن نسبة 

البلد المضيف يشغلون المناصب الإدارية الوسطى والدنيا. هؤلاء المغتربون يقومون بعملية الرقابة 

. أما الباحث 7على العمليات، تسهيل الاتصال بين المقر والفروع، تعزيز المعرفة الدولية

Takeuchi  شركات أو منظمات فيعرف عملية الاغتراب على أ�ا إرسال أفراد من طرف

مهام تشغيلية أو تحقيق أهداف تنظيمية لفترة  لإنجازحكومية إلى بلدان أخرى غير بلدهم الأصلي 

. وكذلك يعرف المغتربون على أ�م أفراد لهم مستوى عال من 8زمنية مؤقتة متعلقة �غراض العمل

لتغريب هو توظيف الفرد . كما يتفق الباحثون على أن ا9التعليم، يعيشون ويعملون في بلد أجنبي

�لخارج لفترة محصورة بين سنة وخمس سنوات، لكن عموما ثلاث سنوات، بحيث يعيش هذا 

  .10الموظف هو وأسرته في البلد المضيف إلى غاية �اية العقد

ومن خلال ما سبق، يقصد �لموظفين المغتربين �لشركات متعددة الجنسيات هم رعا� البلد      

               عليا،بقا لما جاء في مفهوم الاغتراب، كما أ�م موظفون يشغلون مناصب الأم، وذلك، ط

وينتقلون من مقر شركتهم الأصلية (الأم) إلى فروع أخرى. عكس رعا� البلد المضيف الذين لا 

ينتقلون للعمل في فروع أخرى وإن كان المقر الأصلي هو بلد أجنبي، في حين رعا� البلد الثالث، 

إلا أن  �لرغم من أ�م موظفون ينتقلون للعمل في فرع لا ينتمي إلى بلدهم، ولا إلى مقر شركتهم،

كما أنه مقر الشركة الأم تقوم بتوظيفهم كعمالة فنية وليس ككوادر إدارية أو كإطارات سامية عليا.  

عادة لا تقوم الشركات �جراء بعثات لعمالتها الفنية، لسبب وجود عمالة فنية متميزة                   

لى أن انتقال هذه الأخيرة تستلزم وقادرة لكي تنافس العمالة المغتربة �لبلد المضيف، �لإضافة إ

تكاليف �هظة مقارنة �لعمالة الفنية المحلية. و�لتالي، فالتدريب يعنى �لكوادر الإدارية وليس 

  �لعمالة الفنية.

  إليه وأسباب اللجوء�نيا: مفهوم التدريب الدولي 

قته �لتطوير الدولي، بعد سيتم تناول في هذا المحور مفهوم التدريب الدولي مبرزين فيه علا        

 ذلك، سيتم توضيح لماذا تعتمد الشركات متعددة الجنسيات على تدريب موظفيها.
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I.  :مفهوم التدريب الدولي 

 Gordon)لقد جذب موضوع التدريب انتباه العديد من البحوث الأكاديمية، مثال        

1992,Beardwell, Holden &Claydon 2004(11  وقد أثمرت هذه البحوث بمجموعة ،

                2007سنة  Mcclelandمتنوعة من التعريفات أهمها التعريف المبسط الذي جاء به الباحث 

تنطوي  14وفرصة للتعلم 13. إذ يعد قرار استراتيجي12وهو ذلك النشاط الذي يغير سلوك الأفراد

. 15ك والتي تعتبر حاسمة لتحقيق الأداء الفعالعلى اكتساب المعارف، الكفاءات، القدرات والسلو 

ويقدم التدريب من أجل مواجهة التحد�ت الحالية والمستقبلية �لوظيفة والذي من شأنه أن يخلق 

  .16ميزة تنافسية

وللتمييز بين التدريب والتطوير، فإن التدريب يتضمن نقل المعارف والمهارات اللازمة       

بينما يتمثل التطوير في تحسين الأداء لبعض الوظائف وأداء أدوار  لتحسين الوظائف الحالية،

international training sITA). �لإضافة إلى أنشطة التدريبية الدولية 17جديدة في المستقبل

activities)  فإن أنشطة التطوير أو التنمية الدوليةIDAs(international development 

activities)  تعبر عن مجموعة الأنشطة التي تستخدمها الشركات لتطوير قاعد�ا من الكفاءات

الموجهة دوليا، إذ �دف هذه الأنشطة إلى تعزيز تعلم أعضاء المنظمة وتطويرهم وجعلهم أكثر قدرة 

 ومواجهة لتحد�ت البيئة الجديدة، وهذا ما يؤدي إلى تعزيز القدرة التنافسية   والفعالية التنظيمية

دوليا، و�لتالي، فإن هناك أهدافا مشتركة فيما يخص هذه الأنشطة، كما أن هناك أهدافا مختلفة، 

ففيما يخص الأنشطة التدريبية الدولية فهي موجهة لتلك الكفاءات التي تحتاج إلى القيام �لوظيفة 

القصير، في حين  الحالية بكل فعالية، بمعنى أ�ا موجهة لحل المشاكل المتعلقة �لأداء على المدى

  .�18دف أنشطة التطوير الدولية إلى اكتساب الكفاءات اللازمة لأداء بعض الوظائف المستقبلية

II.:أسباب اللجوء إلى التدريب  

إن المغتربين الذين يعملون �لخارج يواجهون مجموعة مختلفة من الصعو�ت بسبب اختلاف        

خلي عن مقر الشركة، علاوة على ذلك، ظهور بعض النظام الاجتماعي، الاقتصادي، الشعور �لت

أعراض الصدمة الثقافية، القلق، الإحباط وخيبة الأمل، والذي من شأن كل ذلك أن يعمل على 

تعقيد تكيف هذا المغترب وأسرته. لذلك، يتعين على الشركات تقديم برامج تدريبية رسمية لإعداد 

الناجمة عن الصدمة الثقافية، والمتمثلة في توتر  العاملين وأسرهم، من أجل التقليل من المشاكل

  العلاقات الأسرية، عدم القدرة على العمل بفعالية، إبداء العداء لرعا� البلدان المضيفة...إلخ.

ويؤكد جل الباحثين على أهمية التدريب كأهم مقومات نجاح المهمة الدولية، إذ يضعون         

سنة  Galiguiri, Lazarova, Tariqueلتدريب الدولي، أهمهم أسبا� متباينة ومتكاملة للقيام �
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إذ أن التدريب يهدف إلى مساعدة المغتربين للعيش في بيئة مريحة والقدرة على العمل  ،19 2005

في البلد المضيف، و�لتالي تعزيز التكيف بين الثقافات وقدر�م على فهم وتقدير وجهات النظر 

، و�لتالي، 2التدريب سببا في الحد من ارتفاع نسبة فشل المغتربينكما يعد  الثقافية المتعددة.

التقليل من تكلفة هذه الإخفاقات و�ثيرها على عوائد الشركات متعددة الجنسيات. ويؤكد كل 

على ضرورة الإعداد الجيد لبرامج التدريب،              2000سنة  Colquhoun, Aston, Bennettمن 

  �دوار ثلاثة:وذلك من خلال القيام 

  إدارة التغيير من حيث التحول الشخصي والمهني-1

  إدارة الاختلافات الثقافية-2

   إدارة مسؤوليا�م ضمن بيئة ثقافية مختلفة-3

إلى أن الهدف الرئيسي من التدريب يتمثل في مساعدة الأفراد على  Earlayويضيف الباحث 

  .21التكيف مع الأحداث غير المتوقعة في الثقافة الجديدة

أن التدريب يضمن للمغترب وأسرته الاستعداد الكافي  1996سنة  Baker et alـ ووفقا ل        

ب يملك من المهارات           للتكيف مع البيئة والثقافة الجديدة، والتأكد �ن هذا المغتر 

والمعارف ما يجعله يتأقلم بسهولة. كما يرون أن التدريب ما هو إلا امتداد لعملية الاختيار الدولي، 

إذ هو مرحلة تشعر المغترب �لاطمئنان والأمان، و�لتالي تحفزه على عدم الانسحاب مستقبلا، 

  .22والعودة المبكرةوهذا ما يعمل على إنقاذ الشركة من تكاليف الفشل 

وعلى غرار ما سبق، نستنتج أن التدريب يساعد على تطوير المهارات اللازمة لتسهيل         

 تكيف المغتربين.

  �لثا: أساليب التدريب ومراحله

سيتم التطرق من خلال هذا المحور إلى أساليب أو طرق التدريب المعتمدة من طرف         

الشركات متعددة الجنسيات، وذلك وفقا لما جاء به مجموعة من الباحثين. بعد ذلك، يتم التعرف 

على أنواع التدريب، وهي تعد بمثابة مراحل التدريب التي تعتمدها الشركة من أجل الإعداد الجيد 

  للموظف المغترب.

I. :أساليب التدريب  

لقد وضع بعض الباحثين عددا من أساليب التدريب، كانت أهمها تلك الدراسات التي        

  Tung 1981,1982)  (طرفقدمت من 
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(Brandt, Landis and Brislin 1983Oddou, Dunba and Mendenhall 1987) 

)Black 1989 Mendenhall and( المقاربة 23متمثلة على الأقل في ثلاث مقار�ت مختلفة وهي :

  المعرفية، مقاربة وجدانية ومقاربة تجريبية.

: وتسمى كذلك بمقاربة الحصول على المعلومات، the cognitive approachالمقاربة المعرفية -1

ؤدي إلى ز�دة إدراكه وهي ترتكز على مساعدة المغتربين لمعرفة القيم الثقافية للبلد المضيف، مما ي

  . أهم الدراسات التي قدمت من أجل هذه المقاربة:24لأهداف، قيم ومزا� المهام الدولية

  Tung’s Area studisTungدراسات المنطقةل -

  . fact-orientation trainingدرسات التدريب على حقيقة التوجه -

مج معرفية عن البيئة والمنطقة التي الدراستان متشا�تان من حيث أ�ما تشملان على برا       

سوف يعمل ويعيش فيها هذا المغترب. فبالإضافة لاحتياجه لمعرفة مكان العمل والأفراد الذين 

سوف يعمل معهم، فهو بحاجة لمعرفة ذهنيات الأفراد الذين سوف يعيش معهم جنبا إلى جنب، 

فية. أما عن برامج ثقافة التوجه التي شوارع ومدن تلك المنطقة، المناطق التاريخية والأماكن الثقا

�دف إلى توفير معلومات متعلقة �لتاريخ، الجغرافيا، الدين، الأفراد، الاقتصاد وطريقة الحياة. إن 

هذه المقاربة تبقى مجرد منح معلومات عن المنطقة دون أن ينتقل المغترب وأسرته ليكتشف واقع 

  ذلك البلد عكس الأسلوب التجريبي.

، إلا أن الباحثان 1960على الرغم من أن المقاربة المعرفية هي الأكثر شيوعا سنة         

Harrison &Hopking  يجدان أن مقاربة الحصول على المعلومات ليست فعالة جدا،  1967سنة

 لذلك فهما يوصيان �لأسلوب التجريبي.

  the affective approachالمقاربة الوجدانية أو العاطفية:-2

 culturalوهي عبارة عن تدريب تعليمي يشمل التدريب على الاستيعاب الثقافي        

assimilation training  والتدريب على الوعي الثقافيcultural awarness training            

  .Sensitivity Trainingوالتدريب على الحساسية 

تعليم ثقافة، قيم، مواقف، سلوكيات وتقاليد  �لنسبة للاستيعاب الثقافي، فإنه يركز على        

البلد المضيف أو ثقافات البلدان الأخرى. أما التدريب على الحساسية، فهو يركز على تعليم 

. أما فيما يخص التدريب على 25الأفراد على مراعاة وفهم مشاعر ا�تمعات الأخرى وعواطفها

ضيف و�ثيرها على سلوكه، و�لتالي فهم طبيعة الوعي الثقافي، فيتمثل في دراسة ثقافة البلد الم

 الاختلافات الثقافية. 
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  The ExperientialApproachالمقاربة التجريبية:  -3

جاءت هذه المقاربة كرد فعل على الانتقادات التي وجهت للمقاربة المعرفية، والتي لم تكن         

مناسبة للتدريب على التنوع الثقافي، إذ تشير إلى تلك التقنيات التي توفر محاكاة واقعية أو 

مارسة أفضل سيناريوهات للمتدرب، مثل مراكز التقييم، المحاكاة الميدانية... إذ يعد التعلم �لم

طريقة للتعلم التجريبي مثل الز�رات التي يقوم فيها المتدرب بنظرة الترقب، لعب الأدوار، ورش 

  العمل والمحاكاة.

يساعد التدريب التجريبي المتدربين على تطوير المهارات اللازمة لتحقيق الأداء الفعال،        

فية، و�لتالي، يمكن أن يمنح هذا النوع من التفاعل مع السكان المحليين واكتساب المهارات المعر 

  التدريب الشعور براحة أكبر من خلال التواصل مع مواطني البلد المضيف.

II. :مراحل التدريب  

عموما توجد مرحلتان للتدريب الدولي، التدريب قبل المغادرة والتدريب عند الوصول إلى         

  البلد المضيف.

  التدريب قبل المغادرة: -1

يجب إعلام الموظف المغترب �نه سيواجه أوضاعا غامضة عند قيامة �لمهمة الدولية،         

لذلك، عليه أن يعتبر الأمر فرصة للتعلم، وأن يحسن شيئا فشيئا من أدائه بدلا من تجنب 

. وإن تحضير المغترب للتدريب يستخدم من أجل ضمان امتلاكه للمهارات والمعارف 26الوضع

  . وتعد أهم أنواع التدريب قبل المغادرة: 27لمناسبة والتي هي ضرورية للعمل على نحو فعالالكافية وا

والتي تسبق الذهاب الفعلي لممارسة المهمة الدولية. إن التخطيط الجيد للرحلة  :.الز�رات الأولية

ا المسبقة، يوفر للمرشح والشريك نظرة مسبقة وعامة وواضحة تسمح لهما بتقييم مدى تقبلهم

للبيئة الجديدة، و�لتالي مدى موافقتهما على القيام بعملية الاغتراب، هذا من جهة. من جهة 

أخرى، يحاول الأفراد من خلالها الاستعداد للتكيف مسبقا قبل مواجهة الوضع الجديد، و�لتالي، 

م من تسهيل التكيف الفعلي. تستخدم الشركات متعددة الجنسيات هذا النوع من الز�رات، �لرغ

تكلفتها الباهظة، وذلك خشية الرجوع المبكر أو ضعف الأداء. على غرار ما تمنحه الز�رات 

الأولية من تعرف على عادات وتقاليد والظروف المعيشية للمجتمع، فهي تعد فرصة للتعرف على 

ا أثر أن له 1994سنة  Brewster & Pickarlالجالية المتواجدة �لبلد المضيف، والتي يراها كل من 

 .28إيجابي على تكيف المغتربين
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التدريب اللغوي: إن اللغة التي يحتاجها المغترب عند قيامه �لمهام الدولية تتفرع إلى لغة الأعمال .

العالمية، والمتمثلة في اللغة الانجليزية (عموما)، ولغة البلد المضيف �لإضافة إلى لغة العمل(لغة 

  الشركة). 

يب على تعلم اللغة الانجليزية فهي تعد جد ضرورية، ففي دراسة أجراها فيما يخص التدر         

ا�لس الدنماركي للتجارة والصناعة أن الشركات الدنمركية، تقوم �دارة أعمالها الدولية �للغة 

من   99أن ما نسبته  1997سنة  Crystal، في حين يجد الباحث 29 80الانجليزية بنسبة 

، Neeleyالمنظمات الأوروبية تعتبر اللغة الانجليزية كلغة للأعمال الدولية. وهذا ما يؤكده الباحث 

، إذ تعد الأفضل للاستجابة 30إذ يرى أن اللغة الانجليزية هي لغة الأعمال العالمية في وقتنا المعاصر

  .31للضغوط التنافسية في السوق

البلد المضيف هو ضروري أيضا لتسهيل التكيف مع بيئة  أما التدريب على التحدث بلغة        

هذا البلد والتواصل مع أفراده، بمعنى يساعد ذلك على التفاعل الاجتماعي، خصوصا خارج 

  أوقات العمل الرسمي.

في حين يعد التدريب على لغة العمل جد مهمة، حيث أن اختلاف اللهجات                             

ق التفاهم والتواصل حول القواعد والإجراءات والسياسات التي تضعها الشركة والمصطلحات يعو 

ذات الثقافات واللهجات المتعددة. فمثلا تداول اللغة الانجليزية في الولا�ت المتحدة                 

وبريطانيا، تختلف عند استخدامها في استراليا والهند وغيرها من الدول، إذ تنشأ عن هذه 

فات مشاكل أخرى تتعلق �لثقافة، فبالرغم من أن اللغة نفسها، إلا أن ذلك لا يعني الاختلا

وجود تفاهم بين الأفراد الذين ينتمون إلى ثقافات مختلفة. ويزيد الأمر صعوبة في أولئك الذين لا 

يتقنون جيدا اللغة الانجليزية وتوظيفها في إطار موحد من التفكير والتعبير والتواصل، هذا ما 

 يستدعي إدخال برامج للتدريب خصوصا قبل المغادرة.

  : cross-cultural training.التدريب على التنوع الثقافي

يعرف التدريب على التنوع الثقافي على أنه تلك العمليات التعليمية التي �دف إلى تعزيز        

نية المرتبطة �لتفاعل الفعال التبادل الثقافي من خلال اكتساب الكفاءات السلوكية، المعرفية والوجدا

 briefings. يشمل التدريب على التنوع الثقافي على إعطاء معلومات موجزة 32للثقافة

informationalدراسات المنطقة ، area studies برامج تدريب ثقافية ،cultural 

assimilators حساسية التدريب ،sensitivity training تجارب ميدانية ،field 

experiences التدريب على اللغة ،language training.  
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السويدية، إذ تقدم خلال  Ericssonيمكن إعطاء نموذج عن التدريب قبل المغادرة، شركة         

اليوم الواحد محاضرات تقوم من خلالها بنقل المعلومات عن السياسات، الممارسات، التأمين، 

. كما يمكن للمغتربين الحصول 33ملية التكيف الثقافيالأمن، قضا� الصحة ونظرة عامة حول ع

على فرصة إجراء محادثة غير رسمية مع أحد مديري المناطق، كما يحصل المغتربون غير السويديون 

هو نوع من أنواع التدريب التعليمي.  على أقراص مضغوطة للحصول على المعلومات، و�لتالي

ريب التجريبي حيث يشجع المغتربين وأزواجهم يتضمن التدريب قبل الرحيل ما يسمى �لتد

ساعة من التدريب  20ما لا يقل عن  Ericssonللذهاب في ز�رة للبلد المضيف. كما تقدم شركة 

  .34قبل المغادرة، متضمنة التدريب على اللغة والتي ترتكز على لغة أعمال البلد المضيف

  التدريب عند الوصول: -2

غترب وأسرته، مشكلة التكيف، إذ أن حل هذه المشكلة له علاقة أهم تحدي يواجهه الم        

  وطيدة �لتدريب قبل المغادرة، ويتبع بذلك ببرامج تدريبية عند الوصول.

أنه عند الذهاب للقيام �لمهام الدولية، سيقع ما  Vance&Paick (2006)يبين كل من        

يسمى �لصدمة الثقافية، و�لتالي صعوبة التأقلم مع كل ما يوجد من متغيرات مختلفة مقارنة ببيئته 

يركز على ثلاث  Black& al (1999)السابقة، هذا ما يقود إلى ما يسمى بصعوبة التكيف. إن  

، التكيف العام (البيئة العامة غير adjustment to workأبعاد للتكيف: التكيف مع العمل 

، التكيف التفاعلي (التفاعل مع مواطني البلد المضيف) general adjustmentالعمل) 

interaction adjustment35             وهذا ما يستدعي القيام بتدريبات خاصة قد تساعد المغترب .

  وأفراد أسرته على مواجهة تحد�ت التكيف.

لقد ذكر الباحثون العديد من العوامل التي يمكن أن تؤثر على تكيف المغترب، إلا أن        

الأبحاث قد أكدت على الأهمية الكبيرة للشريك (الزوجة) والعائلة (الأطفال) على نجاح المهام 

  الدولية.

ذلك على لا يعنى التدريب �لمغتربين وأسرهم "الشريك والأطفال" وحسب، بل يشمل ك        

رعا� البلدان المضيفة ورعا� البلد الثالث، إذ أن توفير التدريب المناسب لهؤلاء، يسمح بتسهيل 

الشركة وثقافتها. لذلك، على الشركات متعددة الجنسيات أن تجعل من تدريب  استراتيجيةفهم 

أفراد أن  Gani-Osman. ويرى 36مديري البلد المضيف ضمن خططها لتطوير الإدارة الدولية

فروع البلد المضيف هم الأشخاص الأكثر فعالية وأولوية لتوفير التدريب، لأ�م الأكثر دراية 

 بظروف وبيئة البلد المضيف، و�لتالي، هم الأفضل في نقل المعرفة والمهارات اللازمة للمغتربين.
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  رابعا: التدريب الدولي كمرتكز أساسي للعودة الناجحة

          سيتم تناول من خلال هذا المحور مفهوم العودة إلى الوطن، و�لتحديد العودة المبكرة،        

  وأسبا�ا، كما سيتم التطرق في نقطة أخرى إلى دور التدريب في الحد من فشل الموظفين المغتربين.

I. :مفهوم العودة إلى الوطن  

أو إعادة الإدماج  re-entry cross-culturalقافي العودة إلى الوطن أو إعادة التداخل الث        

reintegration   كلها مصطلحات مترادفة، وهي تعرف على أ�ا عملية تحويل المغترب من البلد

، إذ تتمثل في إعادة دخول البلد الأم بعد العيش في الخارج لفترة طويلة 37المضيف إلى البلد الأم

  من الزمن. 

، وهي جزء من هذه 38لى الوطن هي آخر مرحلة من مراحل الاغترابإن مرحلة العودة إ        

ولها أوجه شبه مع مرحلة الاغتراب، إذ أ�ا تحتاج إلى تدريب قبل الرجوع وإعادة تكيف 39المرحلة 

جديدة حتى يتمكن المغترب من التأقلم مرة أخرى في وطنه. وقد أهملت هذه المرحلة �عتبارها 

واقع هي مرحلة معقدة للغاية سواء �لنسبة للشركة الأم أو �لنسبة مسألة بسيطة، ولكن في ال

. كما أن العديد من الباحثين 40للمغترب، لأ�ا تتضمن تحد�ت العودة الشخصية والعودة المهنية

يؤكدون أن مرحلة العودة هي أصعب  Suutari&Brewester (2003), Froster (2000)أمثال

 reverse cultureيعانون بما يسمى �لصدمة الثقافية العكسية ، إذ أ�م41من مرحلة الاغتراب

shock  وذلك حسب الباحثAdler (2007) فهي المرحلة الأكثر حده وصعوبة مقارنة ببيئة ،

  . 42وثقافة البلد المضيف

كما تم ذكره سابقا، فإن عودة المغترب يمكن تقسيمها إلى قسمين: العودة الشخصية                       

  والعودة المهنية.

العودة الشخصية: وتتمثل في عودة المغترب إلى أسرته وبيئته الاجتماعية. إن هذا النوع من -

ن �حية الأماكن التي ألفها أو العودة يواجه المغترب من خلالها العديد من المتغيرات، سواء م

الأفراد الذي كان يلتقي معهم سابقا، ظهور مباني جديدة واختفاء أخرى. وعليه، يرى المغترب أنه 

أصبح غريبا في وطنه، لكنه قد نسي (لم ينتبه) أنه تغير هو كذلك بسبب فترة مكوثه �لخارج            

  واكتسابه الخبرة الدولية في كل الجوانب.

أن إعادة إدماج الإطارات الدولية هي أصعب بكثير من  Smith (1975)عودة المهنية: يرى ال-

إعادة إدماج موظف عادي �لشركة، خصوصا إذا رأى رب العمل أن خبرته الدولية لا تشكل 

  إضافة أو ذخرا للشركة. ومن أجل إعادة التكيف المهني أو العودة المهنية.
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II. :أسباب العودة المبكرة  

عادة ما يعبر الباحثون عن عودة المغتربين إلى الوطن بمصطلح الفشل، بمعنى فشل المغتربين         

يحمل نفس المعنى لعود�م إلى الوطن، غير أن سمات الفشل الحقيقي للمغترب لا يكمن في عودته، 

م الدولية، أو في تركه وإنما في نقص أدائه عند قيامه بمهامه الدولية، أو عودته المبكرة قبل إتمام المها

. و�لتالي يوجد نوعين من العودة الفاشلة، العودة المبكرة أي 43للشركة بعد فترة وجيزة من العودة

قبل إتمام المهام الدولية والعودة بعد إتمام المهام الدولية وترك الشركة �ائيا بعد فترة وجيزة من 

  العودة. عادة تشمل أسباب العودة في:

 السليم للشخص الكفء والمناسب للقيام �لمهام الدولية، إما بسبب عدم امتلاكه الانتقاء غير-

المهارات الشخصية واللغوية، الثقافية والتقنية اللازمة لإنجاز المهام الدولية، أو بسبب عدم امتلاكه 

  الخبرة الدولية التي تمكنه من تحمل المسؤوليات الجديدة.

ب والمتمثل في الز�رات الأولية المساعدة على تكيفه �لبلد عدم توفير التدريب الكافي للمغتر -

المضيف، أو التدريب على اللغة أو على التنوع الثقافي خصوصا إذا كان هناك بعد ثقافي بين البلد 

الأصلي والبلد المضيف. أضف إلى ذلك الأوضاع الاقتصادية والسياسية التي يمكن أن يواجهها 

  داخل البلد المضيف.

كل أنواع الدعم التنظيمي والتعويضات اللازمة والمناسبة لظروف المغترب داخل البلد   غياب-

  المضيف.

 ضعف التواصل بين المغترب والمقر.-

وفيما يخص أسباب العودة المبكرة �لنسبة للمغتربين الغربيين مثل الولا�ت المتحدة         

الأمريكية وأورو� يتمثل في صعوبة تكيف الأسرة أو الشريك ببلد الاغتراب، قد يكون سببها عدم 

كيين أن التدريب قبل المغادرة، إذ كشفت الإحصاءات الأمريكية التي أجريت على المغتربين الأمري

قد رجعوا إلى بلدهم الأصلي وقبل �اية مهامهم �لدول المتطورة، في  %40إلى  %16ما نسبته 

�لدول السائرة في طريق النمو. أما �لنسبة للمغتربين ذوي الأصول  %70حين تجاوزت النسبة 

لمسؤوليات الآسيوية يرجع السبب الأصلي للعودة المبكرة إلى نقص الكفاءة المهنية أو إلى ثقل ا

  .44الملقاة على عاتق هؤلاء المغتربين

III. :دور التدريب في الحد من فشل الموظفين المغتربين 

أن نسبة فشل المغتربين والموسومة �لعودة المبكرة، هي معتبرة  تؤكد العديد من الدراسات        

، وإنما إلى أن أصبحت خطيرة لا �دد وحسب المركز التنافسي للشركات متعددة الجنسيات

سيرور�ا وبقائها في السوق الدولية، إما بسبب عدم اكتراث الشركات في تقديمها للتدريبات 
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. ومن بين هذه الدراسات تلك التي 45خصوصا قبل المغادرة أو بسبب الامتناع تماما عن تقديمها

والتي كانت موجهة للمديرين الأمريكيين الذين  1999سنة  Black &Gregersonأجراها كل من 

  :46سجلوا معدلات فشل مثيرة للقلق، إذ تتمثل نتائج هذه الدراسة في

  ثلث المديرين الذين أرسلوا لإنجاز مهامهم الدولية لا تطابق نتائجها توقعات رؤسائهم.-

-20  في وصعو�ت من هؤلاء المديرين يعودون إلى الوطن مبكرا بسبب عدم الرضا الوظي

  التكيف.

ربع المديرين الذين يتمون عملهم الدولي يتخلون عن العمل مباشرة سنة واحدة عند العودة إلى -

  (غالبا ما ينضمون هؤلاء إلى منافس آخر). الوطن

كيف حقق المديرون  1990سنة  �Hogan&Goodsonلمقابل، قد وضح الباحثان         

  :47في النقاط التاليةاليا�نيون معدلات نجاح معتبرة 

تقوم الشركات اليا�نية بتقديم تدريبات تمثلت في تكريس سنة كاملة لدراسة ثقافة ولغة البلد -

  المضيف قبل المغادرة.

يعمل المديرون اليا�نيون جنبا إلى جنب مع مدربين متخصصين كمسؤولين مباشرين لمساعد�م -

  على حل المشاكل الثقافية التي يمكن أن تظهر.

تقوم الشركة بتقييم الأداء بشكل دقيق خلال السنة الأولى، �دف معرفة وضبط الاختلال الذي -

  يمكن أن ينشأ في البلد المضيف.

  :ـب 1990سنة  Hogan&Goodsonلهذا يشير ويوصي كل من        

لا بد من توفير التدريب قبل المغادرة، وأن يهدف إلى تطوير الاتصالات، القيادة، إدارة  - 

 لصراع وغيرها من المهارات التي تتلاءم مع ثقافة البلد المستقبل.ا

لا بد أن يتلاءم التدريب قبل المغادرة مع احتياجات المغترب، أد�ها المحادثة بلغة البلد  - 

 المضيف.

 لا بد من توفير التدريب قبل المغادرة لأسرة المغترب. - 

 توفير الدعم المستمر من خلال مدربين (معلمين). - 

أن الشركات الدولية قد تنفق الكثير  Black et alو�كيدا لما سبق، فقد وجد الباحث         

من الأموال والوقت للبحث بعناية عن أفراد أكفاء وإرسالهم للقيام �لمهام الدولية، إلا أن ذلك لا 

 .48دريبيعود عليها �لاستثمار المتوقع، ويرجع ذلك بسبب عدم الإعداد الجيد والفعال لبرامج الت

و�لتالي، فإن  ذلك فإن عدم تقديم أي تدريب يمكن أن يكون سببا في فشل عملية الاختيار،

  وظيفة التدريب هي حلقة وصل هامة بين حسن الاختيار والإدارة الجيدة لهؤلاء المغتربين.
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ومن الباحثين الذين شجعوا الشركات على تطوير برامج تدريبية قبل الذهاب للقيام �لمهام       

             Oddou 1991,Black &Mendenhall 1990, Hummer&Martin 199049 الدولية هم

 Caligiuri, philips, Lazarova, Tarique, Burgi 2001,  Eschbach, Parkerو�حثون كذلك

beri 2001et Stoe50 إذ يرون أن التدريب على التنوع الثقافي له �ثير إلى حد كبير إيجابي على ،

  أداء المغتربين.

وقد لاقت كل هذه البحوث ترحا� واستجابة من قبل الشركات الدولية، والدليل هو ارتفاع        

لشركات الكبرى التي نسبة هذه الشركات التي تقدم تدريبات، فعلى سبيل المثال قد ارتفعت نسبة ا

. 2005عام  42إلى  1999عام  24تقدم التدريب على اللغة �لنسبة للمغترب والشريك من 

من الشركات التي قامت بتقديم التدريب الثقافي للمغتربين وأزواجهم              48ونحو 

اسة كشف . و�لإضافة إلى ما سبق، ففي در 51 1999سنة  33مقارنة ب  2005وأولادهم سنة 

أن الشركات التي أعدت برامج رسمية فيما يخص العاملين العائدين  Gary Desslerعنها الباحث 

سنوات عند  3بعد  60إلى  40بعدما غادر ما يقارب    5إلى الوطن قد انخفضت إلى 

  .52رجوعهم إلى الوطن

كما أن هناك العديد من الدراسات التي كتبت عن فعالية العودة، منها الدراسة التي أجراها           

الذين وضعوا قائمة تبين أسباب فعالية العودة، منها  Poe (2000), Salomon (2001)كل من 

 uratingaccultتدريب المدراء قبل المغادرة، تقديم الدعم لهم أثناء وجودهم في الخارج، تثقيفهم 

وآخرون العوامل التي يمكن أن تساعد على  Balck. من جهة أخرى، قسم الباحث 53عند عود�م

وعوامل  pre-return adjustment تكيف العائدين إلى قسمين: عوامل تكيف قبل العودة

ووضع كل ذلك في نموذج سمي �لإطار  post-return adjustmentتكيف بعد العودة 

من . basic framework of repatriation adjustment ئدين إلى الوطنالأساسي لتكيف العا

بين العوامل المساعدة على تكيف المغتربين قبل وبعد العودة تتمثل في الز�رات المنتظمة للبلد الأم 

خلال المهمة الدولية. إن قيام المغترب وأسرته �لز�رة المتكررة للبلد الأم تسمح له �لحصول على 

ات المتعلقة �لتغييرات المرتبطة �لعمل، التغيرات الاجتماعية والتغيرات المرتبطة �لبلد الأم المعلوم

بشكل عام، في نفس الوقت هذا النوع من الز�رات يسمح للزملاء والأصدقاء بملاحظة التغييرات 

، يمكن . وعليه، وعلى غرار ما سبق54التي طرأت على المغترب نفسه، وكل ذلك يعد تدريبا مسبقا

 القول أن للتدريب الدولي دور هام في الحد من عودة الموظفين المغتربين مبكرا.      
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 خاتمة:

تواجه الشركات متعددة الجنسيات العديد من التحد�ت والمعضلات، تستلزم عليها العمل         

على بناء أسس قوية قوامها المورد البشري الكفء، وعليه، فهي تسعى دائما إلى تدريبه وتطويره 

تمام من أجل الصمود والبقاء في السوق الدولية. ومن بين مؤشرات نجاح المورد البشري الدولي إ

مهامه الدولية، ومواصلة عمله عند العودة إلى الوطن، ويرجع كل ذلك إلى اهتمام الشركة الأم 

بموردها البشري قبل وبعد عودته إلى الوطن. إذن، محافظة الشركات متعددة الجنسيات على 

تناء مكانتها في السوق الدولية ومحاولتها السيطرة عليه مرهون ببناء ميزة تنافسية أساسها الاع

�لمورد البشري انطلاقا من تدريبه على التأقلم في وسط من التباينات الثقافية والتجمعات البشرية 

  المختلفة وتطويره رغبة في عدم عودته مبكرا إلى الوطن.
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