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Functions of human resource management in 
the world and its challenges
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Abstract
In the extremely competitive global business realms of 

nowadays, Human resources has crucial role in preservation 
and development of competitive advantages in the view point of 
multinational companies. “Global work force” implies Human 
Capital achievable in Global arena and throughout the national 
borders  and  it is important to be studied in order to understand  
work force supply and demand. Global realms challenges persuades 
the international companies to create and develop  modern business  
methods or  transference the activities and operations between the 
source and host countries. In the meantime, International Human 
Resources Management is an acute and complicated  issue  because 
the creation of international companies creates new obligations for 
Human Resources Managers. The challenges of human resource 
management in multinational companies can be noted on the one 
hand, adjustment of the multinational subsidiary company in the host 
country, and on the other hand, policies of approaches for staffing 
employess in the multinational companies and also, coordination 
and implementation of human resources operations.

This paper will describe at the first, the conceptual framework 
of causes and various factors which affect formation and 
implementation of policies and operation of human resources in 
subsidiary company of multinational moreover, it survey operational 
process of human resource management and at the end, concluding 
the presented issues. 

Keywords: multinational companies, Parent country, host country, 
subsidiary company, staffing.   
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كاركردهاي مدیریت منابع انسانی در عرصه ی 
جهانی و چالش هاي آن
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    چکیده:

امروزه رقابتی شـدید، در محيط هاي كسـب و كار جهاني، منابع انسـاني دیده 
می شـود كه از دیـدگاه شـركت هاي چند مليتي در توسـعه و حفظ مزیت هاي 
رقابتي نقش بسزائي دارند. "نيروي كار جهاني" به سرمایه انساني قابل دسترس 
در عرصـه ی بين المللی و در سرتاسـر مرزهاي ملي اشـاره دارد كه براي درك 
عرضـه و تقاضـاي نيروي كار، مطالعـه ی آن اهميـت دارد. چالش هاي محيط 
بين المللـی، شـركت هاي بين المللی را فرامليتي به ایجاد و توسـعه ی روش هاي 
جدید تجارت یا انتقال فعاليت ها و عمليات آن بين كشورهاي مبدأ و كشورهاي 
مقصد ترغيب كرده اسـت این مسـئله در حين مدیریت منابع انساني بين المللي 
مقوله اي بسيار پيچيده است؛ زیرا به وجود آمدن شركت هاي چند مليتي و فرامليّتي 
الزامات جدیدي را براي مدیران منابع انساني ایجاد می كند. از چالش هاي دیگر، 
در شركت های چند مليتی مي توان از یک سوء نياز به سازگاری شركت تابعه  ی 
چندمليتی را دركشور ميزبان و از سویی دیگر نياز به رویکردها و سياست های 

بکارگماری كاركنان اشاره نمود. 
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ایـن مقالـه ، ابتدا به تشـریح چارچوب مفهومی عوامـل و نيروی های مختلف 
تأثيرگذار بر شـکل گيري، اجرای سياسـت ها، عمليات منابع انسانی در شركت 
تابعه و سپس به بررسی عملياتی مدیریت منابع انسانی و جمع بندی مباحث ارائه 

شده ، خواهد پرداخت. 

كلید واژه ها: شركت های چند مليتی، كشور مبدأ، كشور ميزبان، شركت های 
تابعه، بکارگماری.

مقدمه:
رشد فعاليت های تجاری بدنبال رشد سریع فناوری و آهنگ سریع تغيير، سبب 
گردیده كـه چشـم انداز جدید و گسـترده در ارتباط با عمليـات مدیریت منابع 
انسـانی مطرح گردد. رشـد فعاليت های تجاری از یک ناحيه به نواحی دیگر و 
گسترش آن فعاليت ها در سطح ملی، مسئوليت ها و چالش های جدیدی را برای 
مدیران آنها ایجاد كرده اسـت. پيچيدگی و حساسـيت مدیریت منابع انسانی به 
ویژه در زمانی كه كاركنان سـازمان بيرون از مرزهای كشـور خود و در نقطه 
ای از جهان بکارگمارده می شوند در ابعادی وسيع تر مورد توجه و بررسی قرار 
می گيرد، لذا در محيط كسـب وكار جهانی شـدیدا رقابتی امروزه، شركت های 
چند مليتی تشـخيص می دهند كه منابع انسـانی یک نقش ضروری در توسعه و 
حفظ مزیت رقابتی ایفا می كند. مدیریت منابع انسانی در شركت های چند مليتی 
به علت عوامل و منشا های ملی و محيطی مختلف، تفاوتهایی در رفتار مدیریت 
منابع انسانی نشان می دهند. شركت های چند مليتی بزرگ از كشورهای توسعه 
یافته خط مشـی ها و كاربردهایی خاص برای مدیریت منابع انسـانی خود دارند 
كـه معمـولًا از واكنش به شـرایط خاص نظام های كسـب و كار ملی كشـور 
مبدأشـان شـکل می گيرد، لذا سـئوال اصلی كـه در این مقاله بـه آن پرداخته 
خواهد شـد این اسـت كه "سياسـت ها و اقدامات بکارگماری منابع انسانی در 
شـركت های چند مليتی بر چه اساسـی بوده و چه عواملی در عمليات مدیریت 
بين المللی منابع انسانی )جذب و استخدام، آموزش و توسعه، ارزیابی عملکرد و 

سيستم جبران و پاداش( نقش دارند؟
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سیاست های بکارگماری در شركت های چند ملیتی
رویکردهـا و سياسـت های بکارگماری كاركنان در شـركت های چند مليتی، 
تصميم گيری هـا درایـن زمينه را تحـت تأثير قرار می دهد. بـرای بکارگماری 
كاركنان توسط شركت های چند مليتی سه رویکرد، چند مركزی1، قوم مدارانه2، 

جهانی3 را ميتوان نام برد )تيواری4، 2013 : 335-360(.

رویکرد چند مركزی: براساس این رویکرد پست های كليدی در شركت های 
تابعه را باید افراد محلی یا مردم كشور ميزبان5 تصدی كنند؛كه كاهش هزینه های 
استخدام و آموزش را بعلت كاهش مشکلات ارتباطی و هماهنگی ها بهمراه دارد.   

در دیدگاه قوم گرایانه اعتقاد بر این است كه پست های كليدی در شركت های 
تابعه باید توسـط شـهروندان یا كاركنان كشور مبدأ6 یا مادر تصدی كنند؛ زیرا 
مطابق این رویکرد نوعی نارسـایی، عدم تجربه و صلاحيت در افراد سـاكن در 
كشور ميزبان برای تصدی پست های كليدی در شركت های تابعه دیده می شود.

و در رویکـرد جهانـی، واگـذاری مسـئوليت ها و پسـت های كليـدی در 
شـركت های تابعـه یا دفاتر مركـزی، مليت عامل تعيين كننده نمی باشـد بلکه 
معيـار اصلی انتخاب رده های مدیریتی شایسـتگی، صلاحيـت، مهارت و تجربه 

می باشد. )مطابق شکل1(

1. Polycentric
2. Ethnocentric
3. Geocentric
4. Tiwari
5. Host-Country Nationals
6. Parent- Country Nationals
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شکل1. مقایسه رویکردهای بکارگماری )چالز هيل، 2013(

مدیریت منابع انسانی در شركت های چند ملیتی
یکی از بحث های كليدی مدیریت منابع انسـانی در شـركت های چند مليتی، از 
یک سو چگونگی سازگاری شركت تابعه چندمليتی در كشور ميزبان و از سوی 
دیگـر چگونگی به كاربردن نيروی كار و هماهنگی عمليات منابع انسـانی در 
خارج از كشـور در جهت بهره برداری از مزیت ها به عنوان یک سـازمان چند 

مليتی است. )ایوانز1 و همکاران، 2011(.

دو موضوع در مدیریت منابع انسانی در شركت های چند مليتی همواره مورد 
تأكيد است:

1- ميزان استاندارسازی جهانی در مقابل محلی سازی عمليات منابع انسانی در 
شركت های تابعه.

2- بکارگيری اتباع كشور مبدأ در مقابل اتباع كشور ميزبان در بکارگماری 
كاركنان شركت های تابعه از شركت های چند مليتی.

1. Evans
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محققـان تعدادی از عوامل نهادی كه بر روی عمليات مدیریت منابع انسـانی 
شـركت های تابعه تأثير بسزایی دارند را به شـرح شکل دو نشان می دهند. این 
عوامل شـامل: تأثيرات كشـور مبدأ بر روی اسـتراتژی مدیریت منابع انسـانی 
بين المللـی در سـطوح سـازمانی و شـركت های تابعه، تأثيرات كشـور ميزبان 
)تأثيـرات محلـی( و تأثيـرات فراملـی )تأثيـرات غالـب( اسـت.  )پادلکو و 

هارزینگ1، 2007: 535-559(. 

شکل 2. تأثيرات عوامل مختلف بر اقدامات مدیریت منابع انسانی شركت های چند مليتی
در شركت های تابعه )چونگ و فوروساوا ، 2015(

ادعا می شـود كه اقدامات مدیریت منابع انسانی شركت های چندمليتی  همواره 
در معرض فشـارهای قوی جهت انطباق بـا روش های محلی از عمليات مدیریت 
منابع انسـانی می باشـند و همـواره تمایل به اتخاذ شـيوه های محلی وجـود دارد  
)روزنویگ و نوهریا2، 1994: 251-229(. تحقيقات دیگر نشان می دهد كه برخی 

1. Pudelko and Harzing
2. Rosenzweig and Nohria
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از شـركت های چند مليتی به طور عميق در سيستم های نهادی و ملی كشور خود 
احاطـه شـده اند به طوری كـه رفتارها و اقدامات مدیریت منابع انسـانی آنها در 
خارج از كشور به شدت تحت تأثير محيط های نهادی- اجتماعی كشور مبدأ قرار 
می گيـرد )فرنر1997،1: 37-19( و شـركت های دیگر چند مليتی ) مانند امریکا( 
اقدامات مدیریت منابع انسانی كشور غالب كه دارای نفوذ و تأثير پذیری بيشتری 
است را جهت مدیریت اتخاذ می كنند. ولی در كوتاه مدت اقدامات مدیریت منابع 
انسانی در شركت های تابعه بر اساس ميزان تأثيرات مختلف نهادی مرتبط از سه 
نيروی اشاره شده در شركت های تابعه با توجه به شرایط و وابستگی های خاص، 

شکل می گيرد )گپرت و ویليامز2، 2006: 49-69(. 

یکی از یافته های كليدی در مطالعات انجام شده، تأثيرات قوی كشور مبدأ و تمایل 
به كارگيری رویکردهای كشور مادر را در پست های كليدی شركت های تابعه نشان 
می دهد، مانند شركت های چند مليتی ژاپن كه سياست ها و رویکردهای كشور مادر 
را برای پست های مدیریتی شركت های تابعه خود بيشتر از آمریکا یا اروپا به كار 
می برند )هارزینگ3، 2001: 158-139(. دیگر شركت های تجاری بين المللی ژاپنی به 
رویکرد قوم گرایانه تمایل داشته اند ولی بيشتر آنها در سال های اخير رویکرد چند 
مركزی را در پيش گرفته اند؛ برای مثال؛ در شـركت سونی، 85 درصد از پست های 
مدیران اجرایی در شركت های تابعه خارج از كشور را مهاجران ژاپنی اشتغال كرده 
بودند ولی طی مشکلاتی كه در جذب، انگيزش و نگهداری منابع انسانی محلی مستعد 
ایجاد شد، برنامه محلی سازی را با هدف افزایش نسبت مدیران اجرایی غير ژاپنی تا 

25درصد تا سال 2007 تدوین نمود. )فوروساوا، 2015(

رویکـرد مدیریـت منابع انسـانی شـركت های چند ملیتـی آمریکا و 
ژاپن در اروپا: 

رویکرد مدیریت منابع انسـانی در شركت های چند مليتی آمریکایی دارای دو 

1. Ferner
2. Geppert & Williams
3. Harzing
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جنبه اسـت، یکی گرایش های قوی نسـبت به استاندارد سازی جهانی اقدامات و 
روش های مدیریت منابع انسانی در سراسر شركت های تابعه و دیگری استفاده 
محدودتر از مهاجران و بکارگيری بيشـتر كاركنان محلی در پست های كليدی 
در شـركت های تابعه. شـواهد نشـان می دهد اسـتاندارد سـازی جهانی همواره 
از عمليـات و اقدامات شـركت های مبـدأ امریکا حمایت می كنـد و همچنين 
شركت های چند مليتی آمریکایی به كنترل مركزی بر روی شركت های تابعه 
خود در اروپا تمایل دارند و تلاش می كنند روش های كشور مبدأ را به عمليات 
شـركت های تابعـه در اروپا منتقل نمایند هر چند بـه مرور زمان و طی چندین 
مرحله این روش ها با روش های محلی منطبق می شـود. )كولينگز1 و همکاران، 

.)197-212 :2008

آلمونـد و همکارنش )2005( مطالعات متمركـزی را روی اقدامات عملياتی 
مدیریـت منابـع انسـانی بر روی چند شـركت بزرگ امریکا درحـوزه IT در 
چهاركشـور اروپایی همچون آلمان، ایرلند، اسـپانيا و انگلسـتان انجام دادند و 
نتيجـه نشـان داد یک نوع رویکرد در شـركت های چند مليتـی آمریکا حاكم 
است. تا سال 1980، مدیریت بين المللی شركت های این كشور در اروپا دارای 
گرایش قوم گرایی قوی بوده است. در اواخر سال 1980 با پياده سازی رویکرد 
غير متمركز برای شركت های تابعه؛ استقلال بيشتری را برای آنها فراهم نموده 
اسـت و از سـال 1990 رویکرد منطقه ای بر شـركت های تابعه حاكم گشت و 

اعمال نفوذ بيشتری را به شركت ها در منطقه داد.

در یـک پروژه تحقيقاتی در مقياس بزرگ بر روی شـركت های چند مليتی 
از آمریکا، ژاپن و آلمان، نشـان داده شـد كه شركت های تابعه از شركت های 
چنـد مليتـی آمریکایی به انتقال روش های مدیریت منابع انسـانی كشـور مبدأ 
بيـش از همتایان خود در شـركت های آلمانی و ژاپنـی تمایل دارند) پادلکو و 
هارزینـگ2، 2007: 559-535( و این یافته  هـا، خصوصيات خاصی از اقدامات 
مدیریت منابع انسـانی امریکا كه در ترتيبات نهادی كشـور مبدأ توسـعه یافته 

است را منعکس می كند )فرنر، 2011: 483-509(.

1. Collings
2. Harzing
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مطالعـات در شـركت های بين المللـی ژاپنـی حركتی كنـد از محلی نمودن 
جایگاه های مدیران ارشـد در شركت های تابعه خارج از كشور را نشان می دهد 
ولی اعتقاد بر اینسـت كه بومی سـازی، حفظ و نگهداری منابع انسـانی مستعد 
محلی، كاهش ميزان هزینه ها را بهمراه خواهد داشت ) ایوانز1 وهمکاران، 2011، 
تين، هاروی و اسـلوكوم2، 2014: 52-44(.  با این حال، در مورد شـركت های 
چند مليتی ژاپنی وجود یک سقف شيشه ای مشکلاتی را در جذب و نگهداری 
با استعدادترین افراد محلی برای اقدامات خارج از كشور ایجادكرده است ) كلی3، 
2001(. لذا، این موضوع تمایل شـركت های ژاپنی را برای فرسـتادن مهاجران 
ژاپنی در پر كردن پست های مدیریتی بالا در شركت های تابع خارج از كشور 

را تقویت می كند. )بارتلت و یوشی هارا4، 1988: 19-43( 

 مطالعات اخير )2012( نشـان می دهد كه الگوی مدیریت نيروی انسـانی در 
شركت  های تابعه در خارج از ژاپن به تدریج در حال تغيير است. نسبت مدیران 
اجرایی غير ژاپنی در شـركت های تابعه چند مليتی ژاپنی از 16درصد در سـال 
2008 به 24درصد در سال 2010 و 29درصد در سال 2012 افزایش یافته است. 

دو دليل می تواند برای ایجاد جریان محلی سازی در شركت های تابعه خارجی 
از شركت های بين المللی ژاپنی پيشنهاد گردد:

•  به علت سابقه ی طولانی و نرخ رشد بالای عمليات خارج از كشور، مدیران 
ژاپنی و مدیران با تجربه بين المللی در داخل كشـور جمع شـده اند؛ لذا با توجه 
به اهميت رو به رشـد كسـب و كار خارجی، ماموریت ها در شركت های تابعه 
خارجی به تدریج جذاب  تر می شود. امروزه، بسياری از شركت های ژاپنی برای 

ارتقا ی موقعيت مدیران ارشد خود نياز به تجربه خارج از كشور دارند.

•  بسـياری از شركت های چند مليتی ژاپنی، مدیریت منابع انسانی بين المللی 
كه مترادف است با مدیریت مهاجران ژاپنی را بکار گرفته و توجهی به مدیریت 
كاركنان محلی در شركت های تابعه خارجی نداشته اند؛ بنابراین با رشد رویکرد 

1. Evans
2. Tian, Harvey and Slocum
3. Keeley
4. Bartlett & Yoshihara
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جهانـی و كمبود كاندیدهای ژاپنی برای پسـت های مدیریتی در شـركت های 
تابعه خارجی، این كشـور شـروع به جذب، حفظ و توسعه بهترین استعداد های 

محلی برای رقابت جهانی كرده است. )2008، یوشی هارا: 4-15( 

سطوح مؤثر در مدیریت و فرایند انتقال
یکی از مهم ترین بخش هایی كه در مدیریت بين المللی منابع انسانی به آن توجه 
می شود به وجود آمدن مؤثرترین تركيب نيروی انسانی از كشور مبدأ و كشور 

ميزبان است. 

ازلحاظ كشـور مبدأ: متغيری اسـت با خصوصيات فرهنگی و نهادی، متمایز 
از مدل های منابع انسانی ملی و دارای تأثير غالب . كشور مبدأ تأثيری مشخص 
بر روی روش های كار مدیریتی در شـركت های چند مليتی دارد. )هازینگ و 

سورج1، 2003: 187-214( 

دركشـور مبـدأ عمليات اصلی و ادارات مركزی شـركت در آن واقع شـده 
است؛ راهبردهای كلان در آنجا تعریف می گردد؛ كنترل امور درآنجا صورت 
می پذیرد. علاوه بر آن، خصوصيات فرهنگ سـازمانی را به شـدت كشور مبدأ 
تحت تأثير قرار می دهد و زمانی كه شركت ها به دنبال گسترش عمليات خود 
در آن سـوی مرزهای ملـی اند و رقابت پذیری پيگيری می شـود، كاركنان و 
مدیران و متخصصان كه در كشور مبدأ كار می كنند بعنوان اعزامی ها به كشور 

ميزبان فرستاده می شوند. 

ازلحاظ كشور میزبان: كشورهایی اند كه در آنها شركت مبدأ فعاليت می كند 
و نوع راهبرد حاكم بر بکارگماری كاركنان از عوامل مرتبط با كشـور ميزبان 
نيز متاثر می شـود این عوامل، سـطح توسـعه اقتصادی و فناوری، ثبات سياسی، 
كاركنـان مدیریتـی توانمند و محيط اجتماعی- فرهنگی و ... اسـت )رادریگز، 

.)209-215 :1996

هورویتز و همکارانش در سال 2002 بيان می كنند: كه بين سبک های مدیریت 

1. Hazing, AW & Sorge
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شركت های چند مليتی و تركيب با افراد كشور مبدأ و ميزبان نوعی همبستگی 
وجـود دارد مطابق نظر آنها، شـركت های چند مليتی قوم گـرا افراد اعزامی از 
خارج را در پسـت های اجرایـی مهم قرار می دهند و نظارت متمركز شـركت 
مـادر را در تصميم گيری اعمـال می كنند. )هورویتـز1، 2002 : 1019-1041( 
در شـركت های چنـد مركزی، واحد تابعه و مردم ميزبـان، عمليات خارجی را 
مدیریت می كنند. هر دو دسته از كاركنان، در عمليات شركت های چند مليتی، 
وظایـف راهبردی خيلـی مهمی دارند، كاركنان و مدیران كشـور ميزبان، خلا 
مهارت محلی را برای شـركت های چند مليتی پر می كنند، مدیر محلی در یک 
شـركت جهانی باید به صورت یک كارمند خودی در بازار فعاليت كند و باید 
ذخيـره اطلاعات راجـع به فرهنگ های محلی را در شـركت خود غنی سـازد 
تـا اینکه محصـولات و توليدات، بـا ارزش های فرهنگی محلی، منطبق شـوند. 
)عشـماوی و فيليپس2، 1993: 241( از طرف دیگـر، نقل و انتقالات كاركنان 
از كشـور مبـدأ كه اغلب به صـورت افراد اعزامی به خـارج صورت می گيرد، 
دو نقش مهم راهبردی دارند، انتقال فرهنگ و ارزشـها و مهارت فنی شـركت 
به واحدهای محلی، و غنی سـازی مركزیت شـركت توسط آنها با دانش محلی. 

)بوكسال و پورسل، 2003( 

علاوه بر معيارهای تأثيرگذار در كشـورهای مبـدأ و ميزبان؛ عوامل دیگری 
در تصميم گيری و پياده سـازی عمليات منابع انسـانی دخيل می باشد كه ادامه با 
ارائه چارچوبی، به دنبال شناسـایی نيروهای مختلف بوده كه تأثيرات مهمی را 
در انتقال مدیریت و سياست های منابع انسانی شركت های چند مليتی و اقدامات 

آنها در جهت بکارگماری منابع انسانی در شركت های تابعه را دارد. 

سطوح صنعتی: پورتر31990( اظهار می كند كه صنایع در رقابتهای بين المللی 
از وضعيت داخلی به جهانی تغيير یافته اند. در صنایع جهانی، موقعيت های رقابتی 
شـركت ها بر كشور تأثير گذاشته و باعث می شـود كه كشور نيز تحت تأثير 

رقابت با كشورهای دیگر قرار گيرد.

1. Horwitz
2. Elashmavi & philips
3. Porter
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شـركت های تابعه از شـركت های چند مليتی در سـطوح صنعتی داخلی خود 
نسـبتا مسـتقل از دفاتر مركزی هسـتند، آنها در درجه اول بر اساس ورودی ها 
در محيط محلی و سـپس از طریق رقابت های ملی با دیگر شـركت ها، هدایت 
می شـوند و معمولا به منابع محلی وابسته هسـتند. شركت های تابعه خارجی در 
صنعت داخلی خود نسـبتا به دنبال بدست آوردن مشروعيت محلی می باشند. لذا 
این احتمال وجود دارد آنها به راحتی تحت تأثير ویژگيهای شركت های كشور 
ميزبـان قـرار بگيرند و خود را با محيط های نهـادی و فرهنگی متفاوت ميزبان 
سـازگار نمایند و در حوزه صنعت نقش مدیریت منابع انسـانی بيشـتر مشابه به 
مسـئوليت های محلـی و بومی بـوده و كمتر در حيطه بين المللی وارد می شـود 

)بارتلت و گوشال1، 1989(.

از طرفی شركت های تابعه خارجی در صنعت جهانی درجه بالاتری از وابستگی 
متقابل با دفاتر مركزی و دیگر شـركت های تابعه از شركت های چند مليتی را 
نشـان می دهند. این شـركت ها به دنبال فرایندهای یکپارچگی و عقلایی جهت 
توليد محصولات اسـتاندارد دریک مسـير مقرون به صرفه می باشند. با توجه به 
نياز یکپارچگی و هماهنگی، شركت های تابعه خارجی در صنعت جهانی، سطح 
بالاتـری از حمایتهای دفاتر مركـزی در طول توليدات فناوری و نيز چگونگی 

مدیریت دانش را دریافت می كنند )فرنر، 1997: 19-37(.

سـطوح سـازمانی: عوامل مهمی بعنوان فاكتورهای سازمانی وجود دارد مانند 
استراتژیک كسب وكار بين المللی و ميراث اداری كه بر انتقال عمليات مدیریت 

منابع انسانی، تأثير می گذارد.

شـولر و جکسـون2) 1987( اسـتدلال می كنند كه روابط قابل پيش بينی بين 
اسـتراتژی كسـب و كار و انتخاب خط مشـی مدیریت بين المللی منابع انسانی 
وجود دارد. مدیریت منابع انسـانی اغلب در شـركت ها در راسـتای حوزه های 
مدیریت اسـتراتژیک دیگر همانند مالی، توليد و فناوری به كار گرفته می شود 

) گانيگل و مور3، 1994: 63-84(.  

1. Bartlett and Ghoshal
2. Schuler and Jackson
3. Gunnigle &Moore



112 | مهربان هادی پیکانی و معصومه داستانی

ی1(
پياپ

( 1
39

ر 4
بها

ل/ 
ی او

اره 
شم

ل/ 
ل او

 سا
ان

جه
ی 

ش ها
چال

ی 
مه 

لنا
فص

    

همچنين هر یک از شركت ها دارای شکلی از ميراث اداری بوده كه نامشهود 
هستند )بارتلت و گوشال، 1989(. ميراث ادرای شركت ها توسط عوامل بسياری 
ماننـد موسسـين آنها یا هنجارهای قـوی رهبران و ارزش هـای آنها، فرهنگ ، 
سيسـتمهای اجتماعی و تاریخ بين المللی كشـور مبدأ شکل می گيرد. برای مثال 
تحقيقات نشـان می دهد كه مدیران ارشـد به نقش اسـتراتژیک مدیریت منابع 
انسـانی و تأثيـر قوی آن بر انتقـال اقدامات مدیریت منابع انسـانی به خارج از 

كشور عقيده دارند )بائی1، 1997: 82-110(. 

سـطوح خاص مدیریت منابع انسـانی: شركت مبدأ ممکن است بر روی یک 
یا چند عامل كليدی مدیریت منابع انسـانی كه قرار اسـت به یک شركت تابعه 
انتقـال یابد، تمركـزی كاربردی به عنوان یکی از قابليت های مهم خود داشـته 

باشد ) تيلور2، 1996: 959-985(.

بعضـی شـيوه های مدیریتـی منابـع انسـانی ممکن اسـت به طور شـفاف از 
شـركت های مبدأ پيروی نماید در حاليکه دیگر شـركت ها ممکن است بيشتر 
شـبيه به شـركت های كشـور ميزبان باشـند. تحقيقات بر روی شـركت تابعه 
شـركت های چند مليتی درآمریکا نشـان می دهد، بعضـی از اقدامات مدیریت 
منابع انسـانی همچون نرخ و دسـتمزد، سـاعات كار، بازنشسـتگی، تحصيلات، 
قراردادهای كار و غيره ، حساسـيت بيشـتری را بر روی مقـررات و تنظيمات 
محلـی نشـان داده و تاكيد بيشـتری بر روی مقررات محلـی دارد. بنابراین این 
اقدامـات كمتر تحت تأثير اقدامات كشـور مبدأ قـرار می گيرند ولی بعضی از 
اقدامات مدیریت منابع انسـانی همچون ساختار ارتقا و طراحی شغل و ... كمتر 
در معرض مقررات محلی هستند و از این رو می توان آنها را به راحتی از كشور 

مبدأ منتقل نمود )رزنویگ و نوهریا3، 1994: 229-251(.

تعامـل بين نيروهای مختلف در شـکل گيری و اجرای سياسـت ها و عمليات 
منابع انسانی در شركت تابعه از شركت های چند مليتی توسط ارتباطات متقابل 
نيروی های موازی و یا مخالف شـکل می گيرد ، یعنی نيروهایی از كشور مبدأ، 

1. Bae
2. Taylor
3. Rosenzweig and Nohria
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كشور ميزبان، تأثيرات صنعتی و سازمانی. كه برای همسانی و همشکلی درونی 
شركت با محيط محلی  شکل گرفته است. )مدل مفهومی، شکل 3(

بنابراین باید گفت هر نوع عمليات و روشـی در مدیریت منابع انسـانی نتيجه 
تعامـلات بيـن نفوذ های مختلـف و وزن نسبی شـان در رابطه با دیگـر نيروها 
می باشـد. بعضی عمليات مدیریت منابع انسـانی ممکن است نسبت به فشارهای 
محلی حسـاس تر باشـد. در حالی بعضی دیگر از عمليات ممکن اسـت بيشـتر 

تمایل به ثبات داخلی داشته باشد. 

تأثيركشور ميزبان نيز می تواند با اصلاح قسمتی از قوانين محلی تأثير گذار بر 
موضوع مدیریت منابع انسانی قابل تغيير باشد یا سطوح تأثيرات صنعتی می تواند 

باعث تغيير در سياست های كلان صنعتی در كشور ميزبان گردد.

شـکل 3. مـدل مفهومـی : یکپارچگي و تأثيـر نيروهاي مختلف در شـکل گيري و اجرا 
سياست ها و اقدامات مدیریت منابع انساني 

)159-167 :2014 ،Anne Cox( شركت هاي تابعه از شركت هاي چند مليتي
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مراحل عملیاتی مدیریت منابع انسانی بین المللی
دلایل استفاده از افراد خارجی و مهاجران

Edström  و گالبریت )1997( سـه دليل را مطرح نمودند كه چرا شـركت ها 
از مهاجـران برای ماموریت های بين المللی خود  اسـتفاده می كنند: 1( برای پر 
كردن پست هایی كه شکاف مهارتی در آن وجود دارد، 2( برای اهداف توسعه 
مدیریت، و 3( برای توسـعه سـازمانی ) Novicevic  و هـاروی،2001: 356-

.)333

شاید بيشـترین وظایف مهم مدیریت منابع انسانی بين المللی كه شركت چند 
مليتی انجام می دهد، گزینش و اسـتخدام مهاجران و یا شهروندان كشور ميزبان 

در عمليات خارج از كشور باشد )تانگ، 1981؛ 1988: 68-78(.

طبـق تحقيقات تونگلی و مائوری )2009( دوازده دليل برای اسـتفاده از غير 
بومی ها در پسـت های مدیریتی در كشـور ميزبان مطرح گردید و نتایج نشـان 
داد مهمتریـن عوامل در آلمان، “توسـعه مهارت های مدیریـت بين المللی”، در 
انگلسـتان، “راه انـدازی یـک عمليات جدید،” و در ایـالات متحده “ پر كردن 
شـکاف مهارت” بود و شـركت های چند مليتی ژاپنی چهـار دليل را به عنوان 
دلایـل “بسـيار مهم” برای اسـتفاده از مهاجـران می دانسـتند: “راه اندازی یک 
عمليات جدید”، “ پر كردن شکاف مهارت،” “ هماهنگی با دفتر مركزی” و “ 

كنترل عمليات” .

همچنيـن یافته های تونگ )1982(، در ایالات متحده، نشـان داد كه دو دليل 
برای ارسـال اتباع كشـور والد برای عمليات خارجی )“راه اندازی یک عمليات 
جدید” و “پر كردن شـکاف مهـارت”( به عنوان مهم تریـن دلایل وجود دارد 
و برای كشـورهای آلمان و انگلسـتان “توسـعه مدیریت” را به عنوان یکی از 
مهمترین دلایل ذكر كرده اسـت. و شـركت های ژاپنی هيـچ دليل دیگری را  
مهمتر از اینکه “مليت كشور والد بهترین افراد برای این كار هستند،” نمی دانند. 
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گزینش و استخدام 
شاید مهمترین مرحله از اقدامات مدیریت منابع انسانی بين المللی كه شركت های 
چند مليتی انجام می دهند، گزینش و اسـتخدام مهاجران و یا شـهروندان كشور 
ميزبان در عمليات خارج از كشـور باشـد. تانگ به پنج بعد در فرآیند انتخاب 
كاركنـان در شـركت های بين المللـی اشـاره می كنـد: ماهيـت شـغل، ميزان 
تفاوت هـای فرهنگی، توانایی و اشـتياق مهاجران و خانواده های آنها برای كار 
در خارج از كشـور و توجه به استخدام شهروندان كشور ميزبان )تانگ، 1981؛ 

.)68-78 :1988

برای بهبود در مرحله گزینش و استخدام، شركت چند مليتی باید )1(ماهيت شغل 
را با ميزان تعاملات فرهنگی مورد نياز شناسـایی كند. برای مثال، موقعيت های 
مدیریت سـطح بالاتر، تعامل بيشـتری با كشـور ميزبان خواهد داشت و از این 
رو مستلزم توانایی های ارتباطی فرهنگی مؤثر است. )2( توانایی های سازگاری 
با سيسـتم های فرهنگی، قانونی، سياسـی و اقتصادی كشور در انتخاب مهاجران 
بسيار مهم است. )3( ارزیابی كاندیدهای مهاجر در مورد اشتياق و توانایی آنها 
در كار خارج از كشور مهم بوده و با توجه به اینکه تنها علاقه به كار در خارج 
از كشـور، هميشـه منجر به توانایی در سـازگاری با ماموریت خارج از كشور 
نمی شود. )هلر1، 1980: 55-47( )4( ارزیابی توانایی و اشتياق همسر و خانواده 
كاندیدهـای مهاجـر با درنظر گرفتن زندگی در خارج از كشـور. چرا كه عدم 
سـازگاری خانواده به ویژه همسـر با ماموریت خارج از كشـور، یکی از دلایل 

شکست مهاجران شناسایی شده است )بلک2، 1988؛277-294(. 

معیارهای انتخاب 
در تحقيقات گسترده انجام شده، معيارهای متفاوتی در انتخاب مهاجران معرفی 
شـده اسـت، در مطالعات تونگلی و مائـوری )2009( مهمتریـن معيار انتخاب 
افـراد در آلمـان، “تمایـل به خروج از كشـور، در ژاپن “ تجربه در شـركت” 

1. Heller
2. Black
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، و در انگلسـتان و در ایـالات متحده “مهارت های فنی یا حرفه ای” می باشـد. 
“ مهارت هـای فنـی یا حرفـه ای”، “تجربه در شـركت”، “تمایل بـه خروج از 
كشور ”  و  “مهارت های رهبری” مهمترین عوامل در كشورها محسوب می شود 
، همانطور كه “عوامل شـخصيتی” و “توانایی كار گروهی “در آلمان، انگلستان 
و ژاپن نيز از اهميت برخوردار بوده و “عملکرد قبلی”  نيز برای همه كشورها 

از جمله انگليس “بسيار مهم”  است. 

همچنين نتایج تحقيقاتی پترسون و همکاران )2000( نشان داد كه شركت های 
انگلستان و ایالات متحده، پست های خروج از كشور را در درجه اول بر اساس 
مهارت هـای فنـی و حرفه ای، مهارت هـای فردی، و توسـعه مدیریت در نظر 

داشتند. 

و در مطالعات تونگ )1982(، عواملی چون “سـازگاری / انعطاف پذیری” و 
“ارتباطات” مهم ترین معيارهای انتخاب در ایالات متحده بودند و “مهارت های 
مدیریتی”  ، “دانش فنی”  و “سـازگاری/ انعطاف پذیری”  مهم ترین معيارهای 

انتخاب در اروپای غربی و نمونه های ژاپنی بودند. 

آموزش و توسعه
در مورد گزینش، تانگ )1988( گزارش می دهد كه تنها نسـبت كمی )%32( 
از شـركت های چند مليتی ایالات متحده، برنامه های آموزش را برای مهاجران، 
به نسـبت كمتر از شركت های اروپایی و ژاپنی، تعيين كرده اند. آموزش ميان 
فرهنگـی می تواند به عنوان برنامه ای تعریف شـود كـه توانایی فردی را برای 
زندگـی و كار در خارج بهبود ببخشـد )تانگ، 1981( و از این رو، آموزش ها 

باید با نيازهای خاص شغلی مهاجر و موقعيت فرهنگی سازگار شوند.

چارچوب اقتضایی گزینش را می توان برای آموزش و توسعه نيز استفاده كرد. 
نوع، تعداد و ميزان برنامه های آموزشی برای مهاجر و شهروندان كشور ميزبان 
به موارد زیر بسـتگی دارند: 1( الزامات كار مثل ابعاد فنی و نياز ارتباطی ميان 
فرهنگی، 2( ميزان تفاوت فرهنگی 3( اشتياق و توانایی مهاجر برای سازگاری 
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بـا محيـط فرهنگـی متفـاوت و 4( در نظرگرفتن نيازهای شـغلی بلند مدت تر 
و پيشـرفت برای مهاجر. بر اسـاس تحليـل این فاكتورها، مهاجـران می توانند 
آموزش را با پنج نوع اصلی برنامه های آموزش كه توسط تانگ )1981؛ 1988( 
شناسایی شده، به دست آورند این برنامه های آموزشی، مطالعات منطقه، یکسان 
سـازی فرهنگ، آموزش زبان، آموزش حساسـيت و تجربه. نيازهای آموزشی 

اضافی برای همسر و خانواده ی مهاجر می باشد.

پترسون و همکاران گزارش دادند كه در شركت های ژاپنی “آموزش قبل از 
خروج نسبتا جامع است” و در شركت های انگلستان و ایالات متحده، “آموزش 

قبل از خروج مهاجران” ضعيف تر است. 

تانـگ )1981، 1988( گـزارش می دهـد كـه در كل، برنامه های آموزشـی 
اروپایی و ژاپنی گرایش عميق تر و سفارشـی شـده تری از برنامه ها در ایالات 

متحده دارند. 

در مـورد مهارت های زبان خارجـی، اختلاف نظراتی در ميان محققان در این 
خصوص وجود دارد كه چقدر ضروری یا تا چه اندازه برای مهاجران و شركت 
چند مليتی ضروری اسـت )مثلا آدلر، 1989؛ كولن، 1988؛ هلر، 1980( بيشـتر 
اروپایی ها، مهارت های چند زبانی دارند و به صحبت كردن زبان خارجی نسبت 
بـه آمریکایی ها، اهميت بيشـتری قائل هسـتند )تانگ، 1988(. دوم، بسـياری 
از شـركت های چند مليتی ایالات متحده، تاكيد بيشـتری بر انگليسی به عنوان 
تنها زبان در شـركت دارند كه این موضوع توجه به فرهنگ های كشـور محلی 
را كاهـش می دهـد )آدلر و قـادر، 1989؛ پاكيک، 1984(. اختلاف سـوم در 
رویکرد آموزش زبان خارجی اسـت. موسسـات آموزشـی ژاپنی بر این باورند 
كه شـيوایی در زبان خارجی مستلزم درك عميق فرهنگ كشور ميزبان است. 
علاوه بر آموزش زبان ها و فرهنگ های كشـور ميزبان برای مهاجران ، توسـعه 
مسير شـركت در راستای مسير جهانی و استراتژیک مدیران و كاركنان حرفه 
ای برای شـركت های چند مليتی بسـيار مهم اسـت. )آدلر و قادر، 1989؛ لی و 

لاروود، 1983؛ پاكيک، 1984(. 
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ارزیابی عملکرد و سیستم های جبران و پاداش
همانند برنامه های گزینش و آموزش برای مهاجران و خانواده های آنها، سيستم 
ارزیابی عملکرد شـركت چند مليتی باید منعطف و سـازگار باشد. این انعطاف 
پذیری را می توان با یکپارچه سـازی عملياتی توسـعه داد. اول، ماهيت وظایف 
كار مهاجـر بایـد به دقت در نظر گرفته شـود، مهاجران اغلب مسـئوليت های 
كاری و اسـتقلال متفاوت تری در خارج از كشـور دارند. به علاوه، بسياری از 
مهاجران مسـتلزم مدیریت استراتژیک بيشـتر، مهارت های دیپلماتيک و ميان 
فردی هسـتند ) فاتاك1، 1983؛ پاكيک، 1984(. دوم، گسـتره ی تفاوت ها در 
فرهنگ، مسـتلزم درجات مختلفی از سازگاری است. سوم، افراد، جداول زمانی 
مختلفی برای سـازگاری با ماموریت های خارج از كشور دارند؛ برخی سریع تر 

از سایرین سازگار می شوند.

تركيبـی از رویارویی با یک محيط فرهنگی جدید و داشـتن مسـئوليت های 
كاری گسـترده، موقعيتـی ایجاد می كند كـه مهاجران برای سـال اول یا حتی 
بيشـتر، به طور مؤثر كار نمی كنند و سـتادهای مركزی شـركت، به مشکلات 
خاصی كه مهاجران با آنها روبرو می شـوند، حسـاس نيسـتند )اسپرول، 1985: 

.)22-24

بنابرایـن، ارزیابـی عملکرد باید اغلب بعد از اولين سـال انجام وظيفه صورت 
گيـرد )پاكيک، 1984؛ تانگ، 1988(، كه به دقت بتواند ماهيت اسـتراتژیک 
موقعيـت )پاكيـک، 1984( و ميزان سـازگاری مهاجر در خارج از كشـور را 

منعکس كند.

سختی در ارزیابی دقيق مدیران مهاجر از چگونگی تعریف و سنجش عملکرد 
به وجود می آید. پاكيک مشاهده كرد كه سختی سنجش عملکرد مالی شركت 
خـارج از كشـور به خاطر پيچيدگی در نوسـانات نرخ مبادلـه، ملاحظات مالی 
خاص شركت های تابعه جدید، مسافت های طولانی و كم بودن رابطه بين دفاتر 
خارج از كشـور و ستادهای مركزی می باشد. نهایتا، سيستم های ارزیابی باید با 
نيازهای خاص مهاجران و موقعيت های خارج از كشـور آنها سـازگار شـود و 
تركيـب دقيقی از اهـداف كوتاه مدت و بلند مدت را در برگيرد. سيسـتم های 

1. Phatak
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ارزیابی، نقش مهمی را در تعيين پاداش در شركت های بين المللی ایفا می كنند 
و باید تضمين كنند كه عملکرد به استراتژی شركت متصل است به طوری كه 

كاركنان، سطوح مناسبی از پاداش را دریافت می كنند )پاكيک، 1984(. 

چهـار فاكتور كه نقش اصلی در تعيين طرح های پاداش ایفا می كنند، شـامل 
ماهيـت مسـئوليت های كار مهاجـر، ميـزان تفـاوت فرهنگ كشـور ميزبان، 
ملاحظات همسـر و خانواده و سطوح حقوق شـهروندان ميزبان است. از چالش 
حياتی، توسعه سيستم پاداش است كه باید برای شهروندان ميزبان، مهاجران، و 
كاركنان كشـور مبدأ، منصفانه باشـد تا محرك های كارآمدی را برای جذب، 
انگيـزش و حفـظ كاندیدها بـرای موقعيت های كاری خارج از كشـور بهمراه 

داشته باشد )فاتاك، 1983؛ پاكيک، 1984(. 

با ارزیابی عملکرد، چگونگی دادن پاداش به عملکرد مهاجرانی كه كمک های 
اسـتراتژیک به شركت تابعه و شركت چند مليتی می كنند، مساله حياتی است. 
لذا دسـتيابی سيسـتم های ارزیابی شركت چند مليتی به فاكتورهایی چون ميزان 
اختلافـات فرهنگی، پيچيدگـی در تعيين عملکرد مالی و اسـتراتژی واحدهای 
خارج از كشور و مسافت های فيزیکی زیاد بين شركت و ستادها، مشکل است 

)پاكيک، 1984(.

به لحاظ فرهنگی، توسـعه سيستم های پاداش ، برای استخدام شهروندان كشور 
ميزبان و مهاجران از كشورهای دیگر، مهم است. هافستد1)1980، 1984: 398-
389( دریافـت كـه انگيزش به طور قابل توجهی بر اسـاس دو بعد از چهار بعد 
متفاوت اسـت: مردگرایی در برابر زن گرایی و اجتناب از عدم قطعيت كم در 
برابـر زیاد. برای مثال، در سـوئد به زن گرایی، امتيـاز بالایی می دهند لذا دادن 
پاداش های غير مادی مثل اسـتقلال، روابط ميان فردی و مرخصی مهم اسـت در 
مقابل، كشـورهایی مثل ایالات متحده كه امتياز بالاتری به مردگرایی می دهند، 
ارزش بيشتری را برای محرك های مالی، مقام، و چالش های كار قائل هستند.

بنابرایـن، سيسـتم های پاداش باید بـه دقت با برآورده نمـودن نيازهای ميان 
فرهنگی، پيشرفت و بی طرفی در شركت چند مليتی سازگار باشند. 

1. Hofstede



120 | مهربان هادی پیکانی و معصومه داستانی

ی1(
پياپ

( 1
39

ر 4
بها

ل/ 
ی او

اره 
شم

ل/ 
ل او

 سا
ان

جه
ی 

ش ها
چال

ی 
مه 

لنا
فص

    

  نتیجه گیری
یکي از مهمترین چالش هاي شـركت های چند مليتی، ایجاد مدیریت تعادل بين 
یکپارچگی جهانی و مسئوليت پذیری محلی در عمليات و سياست های مختلف 
در مدیریـت نيروی كار بين المللی مي باشـد. تركيب نيروها و تأثيرات نهادی 
مختلـف از قبيل كشـور مبدأ، كشـور ميزبان و نيروهای غالـب دیگر از جمله 
سطوح صنعتی و سازمانی می تواند مدیریت منابع انسانی بين المللی سازگار شده 

توسط شركت های بين المللی را ایجاد كند. )چانگ، 2102: 33-55(

از جمع بندی مباحث ارائه شـده می توان به موارد زیر اشـاره نمود )چونگ و 
فوروساوا ، 5102(:

•  تـلاش شـركت های چند مليتی بر مدیریت یکپارچه سـازی و مسـئوليت 
پذیری محلی بر منابع انسـانی وقتی كه كسـب و كار آنها در خارج از كشـور 

گسترش پيدا می كند. 

•  بسـترهای نهادی مرتبط با بکارگماری در كشـور مبدأ، كشـور ميزبان و 
نيـز تأثيرات غالب، همچنيـن مباحث اقتصادی از فاكتورهای مهم خارجی بوده 
كـه روش های مدیریت منابع انسـانی شـركت های چند تابعـه و رویکردهای 

كارگزینی در شركت های چند مليتی را شکل می دهد.

•  شركت های چند مليتی آمریکایی تمایل به اتخاذ رویکرد با استاندارد جهانی 
در جهت اقدامات مدیریت منابع انسـانی شركت های تابعه را دارند و همچنين به 

كارگماردن منابع انسانی محلی برای پست های كليدی شركت های تابعه.

•  شركت های چند مليتی ژاپنی بر شبکه گسترده ای از مهاجران برای كنترل 
و هماهنگی عمليات شـركت های تابعه پراكنده شـده تکيه دارنـد اما اخيرا بر 

توسعه استعدادهای محلی  و جایگزینی مهاجران تاكيد دارد.

همانطور كه اشـاره شـد شـركت های چند مليتی تحت تأثيـر عوامل نهادی 
مختلـف قـرار می گيرند لذا نحـوه تعاملات، ميزان نفوذ و وزن نسـبی هر یک 
از عوامـل می تواند نقش كليدی در خط مشـی گـذاری، عمليات و برنامه ریزی 
مدیریت عملياتی منابع انسـانی در سـطح بين المللی داشته باشد. مرحله عملياتی 



كاركردهاي مدیریت منابع انسانی در عرصه ی جهانی و چالش هاي آن | 121 
ی1(

پياپ
( 1

39
ر 4

بها
ل/ 

ی او
اره 

شم
ل/ 

ل او
 سا

ان
جه

ی 
ش ها

چال
ی 

مه 
لنا

فص
    

مدیریـت منابع انسـانی بين المللی، با تبدیل اهداف اسـتراتژیک مدیریت منابع 
انسانی بين المللی با تصميمات كليدی همراه است. 

بر اسـاس تحقيقات تانگ )8891(، چارچوب اقتضایی رسمی و سيستماتيک، 
در سـطح عملياتی با اسـتفاده از چند معيار زیر توسعه می یابد: ماهيت وظيفه یا 
شـغل، ميزان تفاوت فرهنگ كشـور ميزبان، توانایی مهاجر برای سازگاری، به 

كارگيری شهروندان كشور ميزبان و نياز به توسعه بلند مدت تر مهاجران. 

در پایان پيشنهاداتی مختصر بعنوان راه حل  های مؤثر در چهار مرحله عملياتی 
مدیریت منابع انسانی بين المللی )جدول 1 ( ارائه می گردد. 

جدول 1: خلاصه ای از پيشنهادات مؤثر در مدیریت منابع انسانی بين المللی )تونگلی و 
مائوری ، 9002: 351-171( 
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