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 الحوري إبراٍيهالدنتور شليناٌ  الأشتاذ

 الملخص
 

في  القدرات الديناميكيةفي التعمـ الاستراتيجي لمموارد البشرية أثر  تحميؿإلى  الدراسةىدفت 
توليد المعرفة ) ػب الاستراتيجي لمموارد البشريةبعاد التعمـ أتمثمت و  في الكويت. الطيرافشركات 

، تفسير المعرفة البشرية الاستراتيجية لمموارد البشرية، توزيع المعرفة الاستراتيجية لمموارد
القدرات بعاد أما أ ،(الاستراتيجية لمموارد البشرية، تطبيؽ المعرفة الاستراتيجية لمموارد البشرية

 جميع وتكوّف مجتمع الدراسة مف (إعادة التشكيؿاغتناـ الفرص، الاستشعار، ) ػتمثمت ب الديناميكية
الحصر  أسموبتـ استخداـ و  ،ويات الادارية في شركات الطيراف في الكويتبمختمؼ المستالمديريف 
ولتحقيؽ  ،مجتمع الدراسةلجمع البيانات مف  كأداة الاستبانةلجمع البيانات تـ استخداـ و . الشامؿ
 الاجتماعيةلمعموـ  الإحصائيةاستخدـ الباحث برنامج الحزمة فرضياتيا  اختبارالدراسة و  أىداؼ

(SPSS). 

 ،المعرفةلتوزيع  ،توليد المعرفةل)ئية إحصاوجود تأثير ذو دلالة إلى  توصمت الدراسة  
عمى نتائج الدراسة يوصي  بناءً و  ،القدرات الديناميكيةفي تحقيؽ  (المعرفةلتطبيؽ ، و لتفسير المعرفة
درة عمى بالعمؿ عمى إيلبء القصانعي القرار في شركات الطيراف العاممة في الكويت الباحث مدراء و 

اغتناـ الفرص لدى الشركات أىمية كبيرة لما ليا مف قدرة عمى تعزيز الحصة السوقية ليذه 
 .الشركات وبما ينعكس عمى مركزىا التنافسي

 الكويت. ،الطيراف، شركات القدرات الديناميكية، لموارد البشريةا ،عمـ الاستراتيجيالت :الكممات المفتاحية
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ABSTRACT 

The aim of study was to explore the impact of Strategic Learning for Human 

Resources on Dynamic Capabilities in airlines companies in Kuwait. The 

dimensions of Strategic Learning for Human Resources represented by 

(generation of knowledge, distribution of knowledge, knowledge interpretation, 

and knowledge applications), and Dynamic Capabilities represented by (Sensing, 

Seizing, and Reconfiguring). The population of the study consisted of all 

managers working in airlines companies in Kuwait at different levels. A 

questionnaire-based survey was used to collect data. In order to achieve the study 

objectives, and to test study hypotheses, SPSS was used. 

The study results showed a statistically significant impact of (knowledge 

generation, knowledge distribution, knowledge interpretation, knowledge 

application) on achieving dynamic capabilities in airlines companies in Kuwait. 

Based on the study results, the researcher recommends managers and decision 

makers at airlines companies in Kuwait to give the ability to seize opportunities 

in the companies' great importance because of their ability to enhance the market 

share of these companies and reflected on their competitive position 

Keywords: Strategic Learning, Human Resources, Dynamic Capabilities, Airlines 

Companies, Kuwait. 
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  الأول الفصل

  للدراسة العام الإطار

 مقدمة 1-1

 الأنشطة مف متعددة عوامؿ ثناياه في يحمؿ اعنصر  التعمـ يمثؿ بؿ التعمـ، حوؿ الحياة تدور
 التعمـ يسمى ما لاكتشاؼ يـأليمت التي والرؤية البصيرة لمعمماء العوامؿ هىذ حققت ،البشرية

 لنمو حيوي أمر التعمـ فاف عضوي، نظاـ أي يف الحاؿ ىو كماو  المعاصرة. الشركات في التنظيمي
 اتإجراءب معرفتيا أو المنظمة سموؾ في منظـ تحوؿ أنو إلى التعمـ يشير حيث ،منظمةال وتطور
 .تنافسية أولوية وذات مسبقة

 عمى الشركات خلبليا مف تعمؿ مركزية وسيمة ىو الاستراتيجي التعمـ أف إلى البحوث تشيرو 
 وخمؽ الناشئة، سواؽالأ في المتاحة الفرص مف والاستفادة البيئات، مع كيؼوالت الابتكارات، تولد
 وقد التنظيمية، النظرية في يةأساس أىمية لو الاستراتيجي التعمـ فإف لذلؾ، ونتيجة .تنافسية ميزة
 ىو انو إلى التنظيمي التعمـ ويشير بشأنو. المناقشة في المختمفة الأدب مجاميع مف الباحثوف ساىـ
 تحقيقيا. سياؽ عمى اعتماداً  مختمفة أشكاؿ تتخذ أف يمكف دينامية ةعممي

 في سيما ولا الاستراتيجية، البحوث في ميـ فرعي حقؿ باعتباره الاستراتيجي التعمـ ظير
 التعمـ ةقيمب الاعتراؼ تـ ،تدريجياً و  المشتركة المشاريعو  الاستراتيجية التحالفات مثؿ مجالات
 والواقع الاستراتيجية. عمميةال دبياتوأ ةالاستراتيجي تخطيط نيام خرىأ مجالات في أيضاً  التنظيمي

 ولكف ومتوقع ومكتوب جيد بشكؿ تنتج لا الناجحة الاستراتيجيات بأف الاعتراؼ باطراد يزداد أنو
 فيو  الخطة. في ةضمنم غير تكوف التي الناشئة لمقوى كبيرال الإسياـ نتيجة تنجح الاستراتيجية

 المدرسة نيجب" اليو المشار مينتزبرغ اليو يدعو ما تبنو الاستراتيجية عمماء مف عديدال ىناؾ الواقع،
 ولدت حيث المستمر الاجتماعي التعمـ عممية مف تنتج ستراتيجيةالا عمميةال اف ترى التي التعميمية"

 في مستخدـال المصطمحو  المتغيرة. والتنظيمية البيئية لممتطمبات وفقا باستمرار شكؿتوت الاستراتيجية
 المدى عمى التكيؼ عمى القدرة مف تمكف التي التعميمية والعمميات السموكيات ىذه إلى الإشارة
 التنظيمي التعمـ دبأو  الاستراتيجي التكامؿ اف الاستراتيجي. التعمـ ىو لممنظمات الطويؿ

 التعمـ عرفت فاىيـالم ىذه كؿ الديناميكية والقدرة المعرفة عمى القائـ المنظور خلبؿ مف سترشادالاو 
 مختمفة تنظيمية مستويات عند التعميـ دمجت المنظمة، داخؿ تفاعمية بيئية "عممية بأنو الاستراتيجي

 الاستراتيجية فةالمعر  استخلبصو  البشرية لمموارد الاستراتيجية المعرفة إنشاء عمميات يافي بما
 ".البشرية لمموارد
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 لممنظمة الثانية الدرجة مف الديناميكية القدرة البشرية الموارد عند الاستراتيجي التعمـ ويمثؿ
 مفو  ىا،تنفيذو  وتفسيرىا ونشرىا الاستراتيجية المعارؼ لإنشاء الفرعية العمميات مف تكوفي والذي

 المعرفة استيعاب البشرية الموارد تستطيع البشرية الموارد لدى الاستراتيجي التعمـ عمميات خلبؿو 
 المفيوـ ليذا التعريؼو  .التنافسية ومراكزىا أوضاعيا تحسف بطريقة  لبشريةا لمموارد الاستراتيجية

 المظاىر مف منفصؿ مفيوـ ولكنو متصلب يكوف الاستراتيجي التعمـ اف إلى يشير الطريقة، يذهب
 ووضع صياغة إعادة خلبؿ مف آخر موقفا الاستراتيجي التعمـ ويتخذ .التنظيمي لمتعمـ التقميدية

 بقدرة يتعمؽ الذي التنظيمي التعمـ مف محددا نوعا الاستراتيجي التعمـ يعتبرو  يدة.جد استراتيجيات
 في المعرفة تمؾ مف والاستفادة الاستراتيجية اتجراءالإ لتنفيذ المعرفة استخلبص عمى المنظمة

 منظمة.ال استراتيجية لضبط لاحؽ وقت
 استراتيجياتيا بتحويؿ ماتالمنظ قياـل مستمرة حاجةال إلى السرعة عالية التغيرات وتؤدي

 التحديات، ليذه وللبستجابة السابؽ. في عميو كانت مما ةجذري وأكثر تواتراً  وأكثر أكبر بسرعة
 يـأعمال طبيعة في التفكير لإعادة أداةك الاستراتيجي التعمـ متزايد بشكؿ المنظمات تستخدـ
 الحقيقي الوقت في المعرفة اكتساب مىع رداً  يكيةمالدينا القدرات لبناء أداةوك الاستراتيجي ووضعيـ
 السابقة جيودىـ عمى الفعؿ ردود تمقيو  البيئات مف منيا والاستفادة

 التعمـ أثر عمى تعرؼال تحاوؿومف ىنا جاءت فكرة الباحث بأف يقوـ بعمؿ دراسة 
 .لكويتا في الطيراف شركات في العامميف لدى الديناميكية القدرات في البشرية لمموارد الاستراتيجي
 

 وتساؤلاتيا مشكمة الدراسة 1-2

 مف بد لا التي ودروسو المنظمات بالتعمـ اىتماـ ازدياد في التطورات سرعة ساىمت
والشركات المختمفة بشكؿ يسيـ في تطوير وتنمية الموارد البشرية في ىذه  المشروعات في توظيفيا

المنظمات  ثقافة مف جزء اصبح الاستراتيجي والتخطيط الاستراتيجية اف وحيث المنظمات،
 ليست التجارب ىذه ولكف المجاؿ، ىذا في متعدده ية، وذلؾ نتيجة مرور المنظمات بتجاربساسالأ

 أسباب مف المنظمات اف ادركت تكوف قد وربما منيا، التعمـ يتـ لـ تجارب بؿ سيئة تجارب
المنظمات  أصوؿمف ميما  أصلبً العامميف فييا باعتبارىـ  عمى تعميـ قدرتيا انخفاض ىي خسارتيا
 المنظمات في يساعد الاستراتيجي لمموارد البشرية حتما التعمـ مبادئ تطبيؽ فإف وعميو العاممة،

 الاستراتيجية الابتكارية مبادراتيا وزيادة السابقة التجارب مف الأخطاء لتجنب التنافسية قدرتيا زيادة
 الدراسة تطرح لذا والمحافظة عمييا. القدرات الديناميكية وتطبيقيا مفيوـ تحقيؽ في ينعكس بما

 ة:التاليسئمة مشكمة البحث في الإجابة عف الأ الحالية
فػي ما مستوى توافر عمميات التعمـ الاستراتيجي لمموارد البشػرية فػي شػركات الطيػراف  :الأولالسؤال 

 الكويت؟"
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 الكويت؟: ما مستوى توافر القدرات الديناميكية في شركات الطيراف في السؤال الثاني
شػػركات فػػي قػػدرات الديناميكيػػة فػػي الالػػتعمـ الاسػػتراتيجي لممػػوارد البشػػرية ؤثر يػػ"ىػػؿ  :السؤؤؤال الثالؤؤث

 في الكويت؟  الطيراف
 

 الدراسة أىمية 1-3
عمميات التعمـ الاستراتيجي لمموارد ىذه الدراسة مف الدور الياـ الذي تقوـ بو  أىميةتنبع 

دت ىذا المدخؿ في تعزيز القدرات الديناميكية. وانطلبقا وق، المنظماتواستمرار تقدـ في البشرية 
قدرتو في تعزيز القدرة إلى  مف المفيوـ النظري الحديث لمتعمـ الاستراتيجي لمموارد البشرية والمرتكز

لذا فاف  عمى المسار الصحيح،الديناميكية لممنظمات المعاصرة مما يجعميا قادرة عمى وضع نفسيا 
 التالي:اىيـ يمثؿ ضرورة تحتميا المنافسة مف عدة جوانب تمثمت في دراسة ىذه المف أىمية

العربية بشكؿ  دارةالإ أدبياتيعتبر مف الموضوعات الجديدة في تناولتو ىذه الدراسة الموضوع الذي 
وجود عدد قميؿ مف الدراسات في إلى  إضافةبشكؿ خاص وبكافة متغيراتو، الكويتية  دارةعاـ والإ

كما اف القوى  للبنطلبؽ منيا. الآخريفلمباحثيف  ساستعتبر الدراسة حجر الأ ىذا الموضوع لذلؾ
المدخؿ إلى  تقوية مراكزىا التنافسية مما يحتـ عمييا الارتكازإلى  العاممة في مجاؿ الطيراف تحتاج

الاستراتيجي التعممي وىذا بطبيعة الحاؿ يجعميا ذات تنافسية عالية في خمؽ القيمة وتطويرىا لدى 
الدراسة مف  أىميةكما تبع  .عامميف لدييا بما يعزز مركزىا التنافسي مف خلبؿ قدراتيا الديناميكيةال

للبستفادة منيا  الشركاتالقرار في ىذه  لأصحابالتوصيات العممية التي سوؼ تخرج فييا الدراسة 
تعتبر ىذه الدراسة  كما .والقدرات الديناميكية لمموارد البشرية في تحسيف عمميتي التعمـ الاستراتيجي

التي ستبحث في ىذه المتغيرات، حيث  كويتفي ال الأولىمف الدراسات  -عمى حد عمـ الباحث-
 للبنطلبؽ منيا وربطيا بمتغيرات جديدة.  خريفلمباحثيف الآ ساستعتبر حجر الأ

 

 الدراسة أىداف 1-4
 التالية: ىداؼتحقيؽ الأإلى  ىذه الدراسة تتسع

القدرة ) ه في القدرات الديناميكيةأبعادوكؿ بعد مف  لمموارد البشرية تيجيالتعمـ الاستراأثر  تحميؿ *
وينبثؽ مف ىذا اليدؼ  (،إعادة تشكيؿعمى القدرة اغتناـ الفرص، و القدرة عمى ، و عمى الاستشعار

 -التالية: ىداؼالرئيس الأ
ه أبعادو  ةلمموارد البشري تقديـ اطار نظري وفكري عف متغيرات الدراسة)التعمـ الاستراتيجي -1

كوف الموضوع جديد ويوجد قمة في الدراسات ويمكف لمباحثيف  (ىاأبعادوالقدرات الديناميكية و 
 الاستفادة مف ىذا الاطار النظري. خريفالآ
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وكؿ بعد مف  لمموارد البشرية المبحوثيف لمفيوـ التعمـ الاستراتيجيتطبيؽ التعرؼ عمى مستوى  -2
 .ه في شركات الطيراف في الكويتأبعاد

في شركات الطيراف  ىاأبعادبؾ المبحوثيف لمفيوـ القدرات الديناميكية االتعرؼ عمى مستوى ادر  -3
 .في الكويت

تقديـ عدد مف التوصيات التي تتُيح لمتخذي القرار في شركات الطيراف في الكويت العمؿ بيا  -4
 ويت.عمى مستوى الصناعة الواحدة في الكلتعزيز دورىا التنافسي بيف شركات 

 

 الدراسة مخطط 1-5

 

 المتغير التابع                                                           المتغير المستقل           
 
 
 
 
 
 
 

 
 ( مخطط الدراسة1-1الشكل رقم )

-Sirén, 2014; Steen and Erland, 2015; Idris & AL) المستقؿ : المتغير معتمدا دراسات  اعداد الباحثالمصدر: *

Rubaie,2013, Pietersen, 2008; Thomas, Sussman & Henderson,2001; Charlotta, 2012 ).  المتغير التابع 
) (Wen-Hong et al.,2016; Tikkanen, 2014 
 

Ho1-

1 

 بييةل  بلاني بي ا  يلعضب خ بيتا  آ 

 يضي خ بيعة فآ بلاني بي ا آ 

 يضد   بيعة فآ بلاني بي ا آ

 القدرات الديناميكية

 بيقخ    لى بلانياة  

 بيين   بيف نبيقخ    لى 

 إ  خ  ياك ا  لى بيقخ   

 يفن   بيعة فآ بلاني بي ا آ

Ho-1 

Ho-4 

Ho-2 

Ho-3 

 يمت ق بيعة فآ بلاني بي ا آ
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 فرضيات الدراسة 1-6
( لمتعمـ α≤0.05ئية عند مستوى معنوية )إحصاذو دلالة أثر  لا يوجد: Ho1الفرضية الرئيسة 

توليد المعرفة الاستراتيجية لمموارد البشرية، توزيع )ه أبعادبشرية بلمموارد ال الاستراتيجي
، تفسير المعرفة الاستراتيجية لمموارد البشرية، تطبيؽ البشرية المعرفة الاستراتيجية لمموارد

شركات الطيراف في في  القدرات الديناميكية ( فيالمعرفة الاستراتيجية لمموارد البشرية
 الكويت.

  :لفرضيات الفرعية التاليةوينبثؽ منيا ا
( α≤0.05ئية عند مستوى معنوية )إحصاذو دلالة أثر  لا يوجد: Ho1 الأولى  الفرعيةالفرضية  

في  شركات الطيراففي قدرات الديناميكية التوليد المعرفة الاستراتيجية لمموارد البشرية في ل
 الكويت.

( α≤0.05ئية عند مستوى معنوية )إحصا ذو دلالةأثر  لا يوجد: Ho2  الثانية الفرعيةالفرضية 
في  شركات الطيراففي قدرات الديناميكية التوزيع المعرفة الاستراتيجية لمموارد البشرية في ل

 الكويت
( α≤0.05ئية عند مستوى معنوية )إحصاذو دلالة أثر  لا يوجد: Ho3الثالثة  الفرعيةالفرضية 

في  شركات الطيراففي القدرات الديناميكية في  لتفسير المعرفة الاستراتيجية لمموارد البشرية
 الكويت.

( α≤0.05ئية عند مستوى معنوية )إحصاذو دلالة أثر  لا يوجد Ho4رابعة ال الفرعيةالفرضية 
في  شركات الطيراففي القدرات الديناميكية في تطبيؽ المعرفة الاستراتيجية لمموارد البشرية ل

 الكويت.

 
 التعريفات الإجرائية 1-7

الطيراف العاممة في  شركات بتوليده تقوـ الذي التعمـإلى  : تشيرم الاستراتيجي لمموارد البشريةالتعم
الكويت عملب مف اجؿ المبادرات الاستراتيجية التي تتبناىا وتحسينا لقدراتيا الاستراتيجية 
ة التي تعزز عمميا ونشاطيا التنافسي التي تؤثر في تعديؿ سموكات الموارد البشرية العامم

 ,Sirénالتي طورىا ) بعادالأإلى  في الشركات المبحوثة وسوؼ يتـ قياسيا بالارتكاز

2014:) 
قياـ شركات الطيراف إلى  : وتشير لمموارد البشرية توليد المعرفة الاستراتيجية لمموارد البشرية 

ث العاممة في الكويت بالبحث عف المعمومات والمعرفة التي تريدىا سواء كانت عممية البح
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عنيا مف المصادر الداخمية او الخارجية وتجييزىا ومعالجتيا بما يتوافؽ مع نشاطيا 
 والصناعة العاممة فييا ىذه الشركات، وتقاس بالمتوسطات الحسابية لفقرات الاستبانة.

المعرفة مع  إتاحةإلى  : وتشير لمموارد البشرية  توزيع المعرفة الاستراتيجية لمموارد البشرية  
لطيراف العاممة في الصناعة ومع الموارد البشرية داخؿ المنظمة ووضعيا في شركات ا

جرائي يسمح بتشارؾ المعرفة مع كافة الميتميف بيا في الشركة لتسير ا  اطار نظامي و 
 يا وتقاس بالمتوسطات الحسابية لفقرات الاستبانة. أعمال

العممية التي يتـ مف إلى  : وتشير ة لمموارد البشري تفسير المعرفة الاستراتيجية لمموارد البشرية 
خلبليا اعطاء معانى جديدة لممعرفة والمعمومات بحيث تنتج فيما مشتركا ليا بيف 
المتعامميف فييا عمى مستوى الوحدات الاستراتيجية في الشركات المبحوثة، وتقاس 

 بالمتوسطات الحسابية لفقرات الاستبانة.
العممية التي تجعؿ فييا إلى  : وتشيرلمموارد البشرية البشرية تطبيق المعرفة الاستراتيجية لمموارد 

الشركة وجعميا اكثر ارتباطا  أنشطةالشركة المعرفة اكثر ملبءمة للبستخداـ في تنفيذ 
 بالمياـ التي تقوـ بيا، وتقاس بالمتوسطات الحسابية لفقرات الاستبانة.

 مف اجؿ التوصؿ أنشطتياالشركات لتفعيؿ  الذي تستخدموطار الإإلى  وتشير القدرات الديناميكية: 
التنافسية في البيئات المتغيرة  ىاكيفية استخداـ الشركات لمموارد والقدرات لتعزيز مزاياإلى 

وتقاس بالمتوسطات الحسابية لفقرات الاستبانة. وقد تـ الاعتماد في ىذه الدراسة  بسرعة
 لقياس ىذه القدرات وىي: أبعادعمى ثلبثة 

 والإحساسالتعمـ، نحو عمى الاستشعار الشركات قدرة إلى  : وتشيرالاستشعار القدرة عمى
ينظر إلييا عمى أنيا القدرة عمى الاستجابة كما ؿ ومعايرة الفرص يشكتتصفية و ال، و بالفرص

 لممتغيرات البيئة السريعة وتقاس بالمتوسطات الحسابية لفقرات الاستبانة.الاستراتيجية 
ات جراءبناء ىياكؿ المؤسسات، والإقدرة المنظمة عمى إلى  : وتشيررصاغتنام الفالقدرة عمى 

التي تتيحيا البيئة نتيجة التغيرات السريعة التي تحدثيا  والتصاميـ والحوافز لاغتناـ الفرص
 وتقاس بالمتوسطات الحسابية لفقرات الاستبانة.

نشطتيا كي ألعممياتيا و  إعادة التشكيؿقدرة الشركة في إلى  : وتشيرإعادة تشكيلعمى القدرة 
. )الموارد البشرية( ممموسةالممموسة وغير المحددة ال ياتتماشى باستمرار وتعيد تنظيـ أصول

عادة بناء القدرة عمى اغتناـ الفرص إلى  ضافةبالإ القدرة التكيفية عمى الارتقاء بمرونة وا 
 مات المبتكرة الجديدةاستجابة لمبيئة المتغيرة وتسويؽ الأفكار والعمميات والمنتجات والخد

 وتقاس بالمتوسطات الحسابية لفقرات الاستبانة.
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 الفصل الثاني 
  الاطار النظري والدراسات السابقة

 
 ( Strategic Learning) : التعمم الاستراتيجيالأولالمبحث  2-1

 
 مقدمة:* 

يحػػػدث ي الاسػػػتراتيجي الػػػذ عناصػػػر الفكػػػر ىأحػػػدلممػػػوارد البشػػػرية  يعػػػد الػػػتعمـ الاسػػػتراتيجي
حسوسػة المػوارد غيػر الم، كمػؿ يعػد احػد التفكيػرو  والإحسػاسالإدراؾ، تفاعلب مػع الجوانػب المتعمقػة بػ

مػػف وسػػائؿ تعػػد  عمػػاؿالأ لمنظمػػاتقػػدرات الديناميكيػػة ، فالوعنصػػرا مػػف عناصػػر القػػوة الاسػػتراتيجية
لمتغيرات في  ة وتفعيمياوالتكيؼ والمبادر  سرعة وقدرة الاستجابةوالتفوؽ الاستراتيجي المتمثمة ب حالنجا
بواقعيػػا وتفعمػػو مػػف المنظمػػة مكنونػػات ربػػط ىػػذه القػػدرات عمػػى تعمػػؿ حيػػث المحيطػػة،  المنظمػػة بيئػػة

نظػـ حسػب لممػوارد البشػرية ب لتعمـ الاسػتراتيجيابػ الاىتمػاـومواردىػا، وكػذلؾ خلبؿ تحفيز واستغلبؿ 
طمبػػات متل اسػػتجابتيافػػي  اعديسػػ منظمػػات متعممػػو ممػػاإلػػى  فػػي التحػػوؿالمنظمػػات قػػد يسػػاعد معينػػة 

ذلػػؾ عمػػى فػػي ، ويعتمػػد التػػي تعمػػؿ فييػػا بيئػػةمػػع الالاسػػتراتيجية نػػوع مػػف الشػػراكة  لإيجػػادالعػػامميف 
 جػاء ىنػا، مفمتغيراتو المختمفة. بلمموارد البشرية  التعمـ الاستراتيجيفي  الاستثمارحاور تشخيص م

البشرية والقدرات الديناميكية ومستعرضػا اىػـ  لمموارد لمضاميف التعمـ الاستراتيجيمقدما  الفصؿ ىذا
الدراسػة  يميػز مػا أىػـ بيػاف ة المتعمقة بمتغيرات الدراسة الحاليػة مػعجنبيالسابقة العربية والأ الدراسات
 .الحالية

 
 مفيوم التعمم الاستراتيجي لمموارد البشرية  2-1-1

 تيجي نجد انيا قد بدأت خلبؿالتطور التاريخي لمفاىيـ التعمـ والتعمـ الاستراإلى  بالنظر 
مف اجؿ  المعمومات والمعرفػة خذت تتجو نحو اسػتخداـأالمنصرـ و  القػرف مف والتاسع الثامف العقداف
 يمثػؿ تـ ملبحظة اف الػتعمـ لمموارد البشرية حيػث ،المنظماتتعوؿ عمييا  نجاحػاتإلى  الوصوؿ

 حداث تفػاعلبتا  و  التنظػيـ، أعضاء قبػؿ مػف اومعالجتيػ المعمومػات إكسابعمميػة تتحقؽ مف خلبليا 
 التصرفات. ومعرفة الواقع ونتائج لفيـ تعزيز القدرات البيئػة بيدؼ مػع

ىو مفيوـ متصؿ ومنفصؿ عف المظاىر التقميدية  التعمـ الاستراتيجي لمموارد البشريةإف  
التعمـ التنظيمي عمى انو المعرفة التي إلى  . حيث يشار(Anderson et al.,2009)لمتعمـ التنظيمي 

أي أف المنظمة تتعمـ الميارات والكفاءات  (Voronov, 2008)لقائمة تنشر لخدمة الاستراتيجيات ا
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يتخذ موقفا آخر  التعمـ الاستراتيجي لمموارد البشرية أف إلااللبزمة لتحقيؽ استراتيجيتيا المقصودة( ,
 مف خلبؿ إعادة صياغة ووضع استراتيجيات جديدة.

معيناً  ىو نوعاً  التعمـ الاستراتيجي لمموارد البشرية أفإلى  Anderson et al. (2009) يشيرو  
ات الاستراتيجية جراءظمة عمى استخلبص المعرفة مف الإمف التعمـ التنظيمي الذي يتعمؽ بقدرة المن

 أفإلى  ((Pietersen 2010أشار و  ومف ثـ الاستفادة مف تمؾ المعرفة لضبط استراتيجية المنظمة.
إعادة اختراع الاستراتيجية "كعممية لتوليد تجديد مستمر إلى  يشير التعمـ الاستراتيجي لمموارد البشرية

 التعمـ الاستراتيجي لمموارد البشريةأف إلى  Kuwada (1998)كما أشار  في أوقات التغيير المستمر.
عادة تحديد المسار الاستراتيجي لمعامميف المعرفة كسابا  و  يعكس قدرة التنظيـ عمى اكتساب ليا  وا 

 . الشركة أىداؼبما يخدـ 
يمثؿ أولوية محددة  التعمـ الاستراتيجي لمموارد البشريةأف  Thomas et al. (2001) وقد ذكر

الافتراضات الإستراتيجية، وىذا يعني أف التعمـ يتـ إنشاؤه لتحديد التوجو  أساسلمجالات التعمـ عمى 
 ىو تكتيؾ ييدؼ التعمـ الاستراتيجي لمموارد البشريةعمى أف  Thite (2004) ويؤكد الاستراتيجي.

 Thomasيشير  التعمـ الاستراتيجي لمموارد البشرية أىميةوفيما يتعمؽ ب تعمـ القدرات الديناميكية.إلى 

et al. (2001)  يقدـ رؤى حوؿ كيفية اكتساب المنظمة  التعمـ الاستراتيجي لمموارد البشريةأف إلى
 وليد ميزة تنافسية مستدامة. لت عمى الموظفيفوتفسيرىا وتوزيعيا وتنشيطيا لممعرفة 

مف شأنو  التعمـ الاستراتيجي لمموارد البشريةأف تنفيذ عمميات Garcia et al. (2006)   ويؤكد
المتفوؽ  داءالعديد مف المزايا مثؿ توليد الأإلى  أف يوفر لممنظمة سمسمة مف الآليات التي تؤدي

 التعمـ الاستراتيجي لمموارد البشريةأف  Berghman (2006) لممنافسة والحفاظ عمى المنافسة. ويوضح
 زيادة القدرات الديناميكية لممنظمة والقدرة عمى زيادة مبادرات الابتكار الاستراتيجي. إلى  يؤدي

 
  لمموارد البشرية مؤشرات قياس التعمم الاستراتيجي 2-1-2

بشرية، وتعدد لمموارد ال تناولت التعمـ الاستراتيجيىناؾ تعدد في المداخؿ والمناىج التي 
مفيوـ التعمـ يـ المتبنى لتخصصاتيـ وىدففي اختلبؼ الباحثيف ىذه المداخؿ جاء نتيجة 

لمموارد  أف التعمـ الاستراتيجي) .Crossan et al 1999يرى ) لمموارد البشرية، حيث الاستراتيجي
 سة.أسوالم التكامؿو  والتفسير الحدسمتمثمة في  ةمراحؿ أربعالبشرية يحدث مف خلبؿ 

لمموارد البشرية تمثمت في  لمتعمـ الاستراتيجي أبعادخمسة  ) 1998Gohحدد )في حيف 
 نقؿ المعرفةو , منظمة الداعمة لمتجربة والقياس, وثقافة الالقيادة وتشاركية ،الرؤية واليدؼ الواضح

خمسة اف ىناؾ  ) 2001Moilanenبيف )في حيف  والعمؿ التعاوني. ،تنظيميةمستويات الإلى 
الغايات و  (الدافعة) المحركةالقوى الاستراتيجي لمموارد البشرية تتمثؿ في  رئيسة لمتعمـاور حم

 .يـو والتق والتمكيف ساروالاستف
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لمموارد  التعمـ الاستراتيجي أبعاداعتماد فقد ارتأى الباحث  أعلبهعمى ما سبؽ  وتأسيساً 
لمموارد  ؛ توزيع المعرفة الاستراتيجيةالبشريةلمموارد )توليد المعرفة الاستراتيجية  البشرية المتمثمة في

 أوردهحسب ما  لمموارد البشرية المعرفة طبيؽ؛ تلمموارد البشرية ؛ تفسير المعرفة الاستراتيجيةالبشرية
Sirén (2012) عمى  التعمـ الاستراتيجي لمموارد البشريةالمتعمقة ب بعادوفيما يمي يتناوؿ الباحث الأ

 النحو التالي:
يعتبر ىذا  (Generate Strategic Knowledge) معرفة الاستراتيجية لمموارد البشرية التوليد  .1

ويتـ ذلؾ مف خلبؿ البحث  التعمـ الاستراتيجي لمموارد البشريةالبعد نقطة الانطلبؽ لعميمة 
 Thomas )والقضايا التي تيـ المنظمات الأحداثالمستمر في البيئة الخارجية مف اجؿ تحديد 

et al.,1993).  وقد ذكرAdler & Obstfeld (2007)  أف ىذه العممية التي يتـ مف خلبليا
ي. وىذه العممية بداعفي أنشطة استكشافية لتوليد المعرفة والتي تدعى البحث الإ فرادمشاركة الأ

  عممية إدراكية مستقبمية وموجية نحو عدـ اليقيف في البحث المتعمد عف الفرص والاعتراؼ بو
(Pandza & Thorpe, 2009) . ويشيرSirén (2012)  المعرفة الاستراتيجية لمموارد توليد  أفإلى

الجديدة والتجارب  سواؽالأإلى  المنظماتجمع المعمومات التي توجو إلى  ييدؼالبشرية 
 .يبداعالإالتكنولوجية التي مف شانيا كسر حدود التفكير الاستراتيجي الحالي نتيجة لمبحث 

 (Dissemination Strategic Knowledge)المعرفة الاستراتيجية لمموارد البشرية توزيع  .2
 الإستراتيجيةيمكف توزيع المعرفة في سياؽ اجتماعي مف خلبؿ الانتشار الداخمي لممعرفة 

والمجموعات داخؿ  فرادالأالمكتسبة عمى المستوى الفردي مف خلبؿ المحادثات والتفاعلبت بيف 
اجتماعات و  ؽ العمؿيتطمب نظـ معمومات رشيقة واستخداـ فعاؿ لفر  الأمرالمنظمة وىذا 

المعرفة الاستراتيجية لمموارد وستبقى  .(Jerez-Gomez et al.,2005) الأفكارلمموظفيف لتبادؿ 
الجديدة شخصية وليس ليا سوى تأثير صغير عمى المنظمة ما لـ يتـ التعبير عنيا البشرية 

 .(Nahapiet & Ghoshal, 1998) وتضخيميا مف خلبؿ التفاعلبت الاجتماعية
 ((Interpretation Strategic Knowledgeالمعرفة الاستراتيجية لمموارد البشرية تفسير  .3

قدرة المنظمات عمى تطوير تفسير مشترؾ لممعرفة تؤثر عمى كيفية إلى  يشير ىذا البعد
 & Ambrosini وأشار  .(Tippins & Sohi, 2003) المنظمات أداءوكيفية  فرادالأتصرؼ 

Bowman (2005)  عمى وجو الخصوص، يتكامؿ التعمـ الاستراتيجي لمموارد البشريةأف إلى ،
تغيير المعنى إلى  مخططات تفسيرية جديدة مطموبة، ويحتاج الأمرإلى  مع الإحساس بالحاجة

 الحالي لمتعمـ الاستراتيجي الذي يحدث.
 ((Implementation of Strategic Knowledgeالمعرفة الاستراتيجية لمموارد البشرية تنفيذ  .4

دماجيا في عمؿ متماسؾ  ويتوقؼ العمؿ التنظيمي الفعاؿ عمى قدرتو عمى تنفيذ المعرفة وا 
(Crossan et al.,1999).  إضفاء الطابع إلى  المعرفة الاستراتيجية لمموارد البشرية ويشير تنفيذ
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يمية واليياكؿ المؤسسي عمى المعارؼ في الجوانب الجماعية لممنظمة، مثؿ النظـ التنظ
 ;Huber, 1991)ات والاستراتيجيات )التي يشار إلييا مجتمعة باسـ الذاكرة التنظيمية( جراءوالإ

Walsh & Ungson, 1991).  وفي عممية تنفيذ المعرفة، تختبر مختمؼ الإدارات داخؿ المنظمة
المتقدمة في العمؿ. وستتحقؽ المبادرات القابمة لمتطبيؽ في  الإستراتيجيةمدى تطبيؽ المبادرة 

 نياية المطاؼ كاستراتيجيات ونتائج ممموسة، مثؿ المنتجات والخدمات والعمميات الجديدة

(Nonaka & Takeuchi, 1995). 

 
 التعمم الاستراتيجي لمموارد البشرية أىمية 2-1-3

تمكيف إلى Pietersen (2010 )كما بيف  التعمـ الاستراتيجي لمموارد البشرية أىميةتبرز 
المنظمات مف اتخاذ قرارات اكثر ذكاء والتي تساعدىـ عمى كسب الزبائف وكسب أرباح متفوقة 

شرح كيفية غرس ثقافة الانفتاح والتعمـ عمى  التعمـ الاستراتيجي لمموارد البشريةقدرة إلى  إضافة
يمكف أف  أداةأيضا ك, ويعتبر المتغيرة باستمرار عماؿالاستجابة لبيئة الأمف اجؿ تحقيؽ  والشجاعة

في المنظمات الكبيرة والصغيرة والعالمية والمحمية، والربحية  سواء تفيد القادة عمى جميع المستويات،
 .وغير الربحية

 توليد) هأبعادب التعمـ الاستراتيجي لمموارد البشريةأف  Idris & Al-Rubaie (2013)كما أشار 
المعرفة ، وتفسير المعرفة الاستراتيجية لمموارد البشرية، وتوزيع فة الاستراتيجية لمموارد البشريةالمعر 

( كاف لو تأثير كبير عمى المعرفة الاستراتيجية لمموارد البشرية وتنفيذ الاستراتيجية لمموارد البشرية 
يرتبط  التعمـ الاستراتيجي لمموارد البشريةأف إلى  Siren (2014)وأضاؼ  .الديناميكيةالقدرات 

مصائد التعمـ وما ينتج إلى  المنظماتالصغيرة والمتوسطة، وينبو  المنظماتفي  الأفضؿ داءبالأ
 .داءعنيا مف ضعؼ في الأ

 
 التعمم الاستراتيجي لمموارد البشريةخطوات  2-1-4

أو  التعمـ الاستراتيجي لمموارد البشريةبإعداد نموذج يمثؿ خطوات  Pietersen (2010) قاـ 
يمكف استخدامو ليس فقط  التعمـ الاستراتيجي لمموارد البشريةأف إلى  دورة حياتو وأشار في دراستو

 أداةولكف أيضا ك( تقدـ مفاجئ في المعرفة) تنظيمية لممساعدة في خمؽ استراتيجيات اختراؽ أداةك
 التعمـ، في الواقع، ىو في صميـ كؿ مف وضعحيث أف  ،يارات القيادة الفعالةشخصية لتطوير م

، يكوف التعمـ عممية خارجية الاستراتيجيةوتطوير القيادة. وفي حالة إنشاء , الاستراتيجية أو أنشاء
في حيف أنو في حالة تطوير القيادة، فإنو عممية داخمية تبدأ بفيـ  .والمنافسة العملبءتبدأ بدراسة 

  .الذات
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 ( : نموذج بترسن لخطوات التعمم الاستراتيجي لمموارد البشرية1-2الشكل رقم )

Source: (Pietersen, 2010). 

 
وفيما يمي استعراض لنموذج  .ي كلب العمميتيف يمكف أف تكوف ىي نفسياولكف الخطوات ف

  (:1-2وذكر لخطواتو كما ىو موضح في الشكؿ رقـ ) بترسف
 )التعمم(تحميل الوضع إجراءالخطوة الأولى:  .1

ىي تحميؿ الوضع , وىي  التعمـ الاستراتيجي لمموارد البشريةية في عممية ساسنقطة البداية الأ
تحميؿ الوضع ىو غرفة المحرؾ لخمؽ الاستراتيجية. إف  ة في التعمـ التشخيصي.ممارسة منيجي

لمخيارات الاستراتيجية لممنظمة. واليدؼ مف ذلؾ  أساسواليدؼ مف ذلؾ ىو تطوير رؤى متفوقة ك
. وينصب بداعىو مسح وتفسير البيئة الخارجية لموقائع وحقائقيا الداخمية في مزيج مف التحميؿ والإ

نتاج التفكير مبتكالتركيز ع أف  ىذه العممية لا تبدأ مع توضيح   ر.مى تحدي الافتراضات القائمة وا 
 الرؤية، كما يوصي العديد مف خبراء الاستراتيجية ولكنيا تركز عمى تحميؿ الوضع ومف ثـ الوصوؿ

تحميؿ الوضع يضمف أولا أف الرؤية لا تستند عمى النزوة بؿ عمى  إجراءرؤية واضحو. إف إلى 
 لبصيرة. وحيثما توجد رؤية واضحة ومقنعة بالفعؿ، فإف تحميؿ الوضع الشامؿ سيؤكده ويعززه.ا

، العملبء وتتمثؿ ميمة تحميؿ الوضع في إيجاد رؤى متفوقة في المجالات الرئيسية التالية:
تحميؿ  إجراءمفتاح  إفكما  .البيئة، و الصناعة كياتدينامي، و نفسو المنظمةواقع ، و المنافسوفو 
وضع الجيد ىو طرح والإجابة عمى الأسئمة الصحيحة أسئمة مف شأنيا أف تثير رؤى. يجب عمى ال

 كؿ منظمة طرح الأسئمة الصحيحة لظروفيا الخاصة.  
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 الخطوة الثانية:  تحديد الرؤية والاستراتيجيات )التركيز( .2

إلى  ىي تستندوتعتبر الرؤية والخيارات الاستراتيجية مف أىـ مخرجات إنشاء الاستراتيجية. و 
 الأفكار المتولدة في تحميؿ الوضع وتمثؿ التركيز الاستراتيجي لممنظمة.

ىي صورة موجزة لما تتطمع إليو المنظمة في المستقبؿ والتي توفر إحساسا واضحا و  :الرؤية
ينبغي أف تكوف الرؤية امتدادا لمخيارات و  كمابالاتجاه الذي يمكف أف يفيمو الجميع. 

 لممنظمة.الاستراتيجية 
وتتضمف الخيارات الاستراتيجية  تدور الاستراتيجية حوؿ اتخاذ الخيارات: لخيارات الاستراتيجيةا

 ثلبثة عناصر:
  أوالتركيز عمى العملبء: أي مف ىـ العملبء الذيف ستخدميـ المنظمة وماىي الخدمات 

 المنتجات التي ستقدـ ليـ؟

  ينا لتحقيؽ قيمة أكبر لعملبئنا؟ما الذي سنفعمو بشكؿ مختمؼ أو أفضؿ مف منافس 

 الرئيسية؟ وىي قائمة بالأولويات والتي سيتبعيا  الأولوياتما ىي  :والعنصر الثالث يتمثؿ في
 الفريؽ لتحقيؽ اكبر نجاح ممكف.

 ولكف ىذا يستغرؽ وقتاً . وينبغي وصؼ الخيارات الاستراتيجية في بيانات بسيطة وموجزة تماماً 
 ذي نقضيو في وصؼ ىذه الخيارات ىو استثمار سميـ.الوقت ال أف إلا. طويلبً 

 خطوة التالية فانو يجب ترجمة الأولويات الاستراتيجيةإلى  قبؿ الانتقاؿ: التجييز من أجل التنفيذ
 .بفعالية دارةتشغيمية توضح ما يجب القياـ بو مف أجؿ تنفيذ استراتيجية الإ أىداؼإلى 

الاستراتيجية وأف نسأؿ ما ىي الثغرات التي يجب  أولا، يجب أف ننظر في كؿ مف الأولويات 
 إغلبقيا لكي تتحقؽ؟

وتظير بيانات الفجوات الناتجة الفرؽ الذي يمكف تقييمو بيف الوضع الحالي والوضع المستقبمي 
 :المطموب لكؿ أولوية. وينبغي أف توضع بصيغة ممموسة وقابمة لمقياس. فمثلبً 

  في المائة 90إلى  70يجب تحسيف معدلات رضا العملبء مف. 

   في المائة مف المجموع 40إلى  20رفع المبيعات مف المنتجات مف. 

  .تقميؿ الوقت الضائع 

  في المئة. 30إلى  2زيادة نسبة المبيعات عبر الإنترنت مف 

 الخطوة الثالثة: مواءمة المنظمة )المواءمة( .3

يتعيف سدىا بشكؿ واضح، فإف ىناؾ  والآف بعد أف تـ تحديد الخيارات الاستراتيجية والثغرات التي
استعدادا لمعالجة مسألة تنفيذ الاستراتيجية. مف خلبؿ قدرة المنظمة عمى تحقيؽ مواءمة استراتيجية 

 .المنظمة المعمنة أىداؼيا وموظفييا يعمموف معا لتحقيؽ أقسامشاممة لممساعدة في ضماف أف 
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