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Abstract: The study aimed to identify knowledge management processes and their 

relationship to competitive advantage. To achieve the objectives of the study, the 

researcher followed the inductive approach and the documentary approach to 

analyze the content of intellectual production. The focus and study were on 

knowledge management processes and their relationship to competitive advantage 

in previous studies and research, and through this study, several lessons were 

extracted. Which can be used in the field of knowledge management. The study 

presents some results and recommendations that the researcher hopes to follow to 

raise the level of organizations’ performance. The most important recommendation 

is that knowledge management is a very important strategy, and even more 

importantly, institutions’ possession of it greatly impacts obtaining a competitive 

advantage and continuous development and improvement of the institution . 
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 ة التنافسية يز عمليات إدارة المعرفة وعلاقتها بالم
 ملخص الدراسة  

هدفت الدراسة إلى التعرف على عمليات إدارة المعرفة وعلاقتها بالميزة التنافسية ،ولتحقيق أهداف الدراسة 
الدراسة  التركيز و ، حيث تم  محتوى الإنتاج الفكري  لتحليلالمنهج الوثائقي  اتبع الباحث المنهج الاستقرائي و ـ

ومن خلال هذه الدراسة   في الدراسات والأبحاث السابقة    دارة المعرفة وعلاقتها بالميزة التنافسيةإمليات  ععلى  
بعض النتائج عدد من الدروس التي يمكن الاستفادة منها في مجال إدارة المعرفة وتقدم الدراسة  تم استخلاص  

، وأهم التوصيات  إن إدارة المعرفة اتباعها لرفع مستوى أداء المنظمات    الباحثيتمني      والتوصيات التي  
لها له كبير الأثر في الحصول على ميزة تنافسية وامتلاك المؤسسات    عبارة عن استراتيجية هامة جدا بل الأهم  

 وتطوير مستمر للمؤسسة.  ةوتنمي

 . التنافسية المعرفة الميزة كلمات مفتاحية: إدارة
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 مقدمة 

ضم الثقافة والمجتمع غير شاملة تتالتكنولوجي بل عبارة عن عملية    لتطورعد مجرد امتداد للم يالتطور المعرفي  إن  
في الدول النامية أهمية    والمفكرونالمثقفون    أدركولقد        والمجتمع كله عموماً.والبيئة والحفاظ عليها    والتربية

البشري والاقتصادي  استثمار إدارة المعرفة   للتنمية والتطوير  هم في تقليل حجم لكي تساعدكأداة ووسيلة 
الافتقار الى  من مرحلة    البلادبواسطة الانتقال بشعوب هذه    المتقدمة،بالدول    مقارنةفيها  الفجوة الموجودة  

الابتكار  و الابداع  ة   قدراتها الفكرية وتنمية ثقاففيوتقدم  تطوير  و الى تنمية    الانطلاقالى مرحلة    التعليم،وسائل  
الى التنمية الفكرية   المعرفة، أيفي القفزة النوعية الى مجتمع  يعني ذلك أن عملية التقدم والتطور تكمن    لديها.

  الرأس المال البشري. فيللموهوبين حقيقةً 

ان   انينبغي  فـي   نتذكر  النظري كانت    الإشكالية  المستوى  المعرفة على  معروفة على مدى  واضحة و إدارة 
إدارة المعرفـة   ديث فيالح والأمر  .  سنوات  لم تكن معروفة إلا قبل بضع  يستوى التطبيق الملكن على    عقود،
تحديد بعد أن تم بال  الأخيـرة، في السنوات    حيث أنه لم يتم الاهتمام به إلا     التطبيقي،  على الجانباقتصر  

في    باتت أمراً لفوائـد مبادراتهـا الناجحة. إن إدارة المعرفة  والفهم  تزايـد الإدراك  التي  بعض المقاييس لها و بناء  
 ، وتنفيذتطبيق  فالأهم من ذلك هو تحويل المعرفة الى    كافية،  للمعرفة ليسترد  فلاك التامإذ أن    همية،الأغاية  
الكتب المقالات و والكثير مـن    والاستشارات،  والتعليم والبحوثالتدريب  لا يؤدي الكثير من    يوضح لماذاوهذا  

هناك إدارة فاعلة للمعرفة   ليسلأنه    واضحة:  لإجابةوا  الفعلي؟في التطبيق الإداري    هامةالى احداث تغييرات  
ة وجودالم  تحدد الفجـوة  ان  يمكن للمنظمات  تنفيذ،  النظرية الى  المعرفة  طريق تحويلعن  على تنفيذها.    قومت

المعرفة   مـن    والتنفيذ،بين  العديـد  ان  المعروف  لديها فمن  ما    المنظمـات  بين  ومافجوات  به   تعرفه  تقوم 
 ( 2011)نعمة،

زيادة وذلك ل  مؤخرا؛ًزاد الاهتمام بها    والتيالعهد    الأساليب الإدارية حديثةأهم  تعد إدارة المعرفة من  كما و 
المعرفة المتواجدة    وتحديد  على تشخيص  لديها القدرةلإدارة  نظمات  حاجة المظهور  المعرفة وتراكمها و حجم  
 (. 2022للحفاظ على بقائها)اللحيدان،والأمثل الصحيح   واستثمرها بالشكلفيها 

ضمان  صحيح  بشكل  وإدارتها  توفيرها  أن  حيث  والمؤسسات  المنظمات  في  بالمعرفة  الاهتمام  تزايد  لقد 
لاستمرارها وزيادة ثروتها وارتفاع قدرتها على مواجهة التحديات بكل كفاءة وفعالية وأصبحت المعرفة هي 

فشلها. وبرز أثر إدارة المنظمة المصدر الأكثر أهمية لتحقيق ميزة تنافسية والسبب الأقوى في نجاح المنظمة و 
التي بدورها عليها التركيز على الاستخدام الفاعل لهذا المدخل من خلال توظيفه باتجاه تحقيق الأهداف 

التشغيلية   المختلفة ومهارات    للمنظمات،الاستراتيجية والأهداف  المنظمة  وتحقيق   كوادرها،وتعزيز قدرات 
ال لهذه  والاستدامة  والتحسين  وتحقيق التطوير  لتنفيذ  المعرفة  إدارة  عمليات  وتطبيق  والمهارات،  قدرات 

استراتيجية معرفية تكفل فاعلية عمليات إدارة المعرفة في كل وحدات المنظمة بصورة تكاملية من أجل تحقيق 
 (. 2016رومي، تنافسية )واستدامة ميزة 
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 مشكلة البحث: 

  في المؤسسات والمنظمات فمن حلال تطبيقإدارة المعرفة تنال قد كبير من الاهتمام  لقد أصبحت  
المعرفة   لكل  واستثمار  عالية  حديثة  بجودة  وسائل  وباستخدام  العاملين  الكادر  لدى  وتطبيقات الموجودة 

لأعلى   المؤسسة  تصل  تالكترونية  في  والخدمات  قمستوى  المنتجات  تواجهها فأصبحت  ديم  التي  المنافسة 
من التغييرات التي شهدتها في بيئتها على الصعيدين الداخلي والخارجي،   كثيرالمؤسسات حقيقة واقعة بفعل ال

ظهور العديد من المنافسين  بالإضافة لزيادة في حدتها،    ترجوولهذا بدأت المؤسسات تعي هذه المنافسة و 
أن تحقق ميزة تنافسية ،    هاطتواسب تستطيع    تلفة  استراتيجيات وسياسات مخولذا تم إيجاد الكثير من  الجدد،  

والميزة التنافسية  وهذا ما دفع  الباحث للبحث   مؤسسات  ب البحث في علاقة إدارة المعرفة للولذلك توج
البحث عن  الدراسات السابقة    في  والتدقيق تنافسية  علاقة المإلى  التنافسية  .وإدارة المعرفة  يزة  وترتبط الميزة 

إليه المؤسسات    ما تسعىبالدرجة الأولى بكل من المنافسة الإدارية والمنافسة البشرية، وهذا النوع من المزايا هو  
 .المعاصرة لمواجهة التحديات لضمان البقاء والتفوق في المساحة التنافسية

 وعليه يمكن تحديد مشكلة الدراسة من التساؤل الرئيسي التالي: 

 عمليات إدارة المعرفة وعلاقتها بالميزة التنافسية؟ يماه

 عمليات إدارة المعرفة وعلاقتها بالميزة التنافسية؟  هيحول بيان ما الي البحث الحتتمحور مشكلة 

 :ويتفرع منه الأسئلة الفرعية الآتية 

 ماهي إدارة المعرفة وعملياتها  -
 ماهي الميزة التنافسية  -
 المعرفة بالميزة التنافسية علاقة إدارة  -

ومن ثم   التنافسية،عمليات إدارة المعرفة وعلاقتها بالميزة ليركز في أهم  البحث،جاء هذا  :البحثهمية أ
 .التنمية المستدامة الى تحقيقيؤدي وبالشكل الذي  الفاعـل،العمل على تطويرها والاستثمار 

 الأهمية وخاصة لحداثة الموضوع.إثراء المكتبة العربية بموضوع غاية في 

 البحث:أهداف 

 إدارة المعرفة وعملياتها التعرف على مفهوم -

 في المؤسسات  التنافسية على الميزة التعرف  -

 علاقة إدارة المعرفة بالميزة التنافسية التعرف على   -
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 الدراسة منهج 

 لتحقيق أهداف الدراسة تم اعتماد:

محتوى الإنتاج الفكري الذي  لتحليلالمنهج الوثائقي المنهج المتبع في هذه الدراسة هو المنهج الاستقرائي 
وذلك من خلال الاطلاع على المراجع والكتب والمقالات تطرق لإدارة المعرفة وعلاقتها بالميزة التنافسية. 

 من المصادر السابقة ذات صلة بأدبيات الموضوع. السابقة، وغيرهاالعلمية والدراسات 

 . مراجعة مسحية للدراسات السابقة والتي تناولت موضوع إدارة المعرفة وعلاقتها بالميزة التنافسية -

 حدود الدراسة: 

وعمليات إدارة بالميزة التنافسية  المعرفة وعلاقتهاإدارة اقتصرت الدراسة الحالية على التعرف على مفهوم 
 م. 2023مايو لعام إلى  فبرايروقد نفذ البحث خلال الفترة من المعرفة في مجال المؤسسات والمنظمات 

 مصطلحات الدراسة

بالعمليات التي تساعد المنظمات على ( إدارة المعرفة: "أنها تعتني  2015كمال الدين )عرف  إدارة المعرفة:  
التي   والخبرات  المهمة  المعلومات  وأخيرا تحويل  ونشرها،  واستخدامها،  وتنظيمها،  واختيارها،  المعرفة،  توليد 
تمتلكها المنظمة والتي تعتبر ضرورية للأنشطة الإدارية، كاتخاذ القرارات وحل المشكلات والتعلم والتخطيط  

 (. 29الاستراتيجي")ص

التنافسية: )  علىوذكر    الميزة  والابتكارات 2021وعبدالمولى  والإجراءات  "الجهود  هي:  التنافسية  أن   )
المؤسسات")ص تمارسها  التي  والتطويرية  والإنتاجية  والتسويقية  الإدارية  الفعاليات  وكافة  (.  227والضغوط 

، ( أنها: "العملية التي يكافح فيها كيان ما2021( كما ورد في علي وعبد المولى )2013وعرفها يحياوي ) 
للتفوق على أخر وهذا الكيان يمكن أن يكون شخصا أو مؤسسة أو دولة، والهدف هو الفوز، ولكي تكون 
المؤسسة منافسة ينبغي عليها أن توافر فيه مجموعة من العناصر مثل القدرة والرغبة في الفوز والولاء أو الالتزام  

 (. 227وتوفر الموارد المحددة")ص

 الدراسات السابقة

-  
متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في الجامعات الفلسطينية بقطاع " ( بعنوان:2011دراسة الرقب )  -

، هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في الجامعات الفلسطينية  "غزة
منهج الدراسة وأداتها قد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، حيث اعتمد    غزة. في قطاع  

الباحث الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات. أما مجتمع وعينة الدراسة فقد تم اختيار مجتمع  
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( توزيع  وتم   ، غزة  بقطاع  الفلسطينية  الجامعات  في  العاملين  من  على  246الدراسة  استبانة   )
الفلسطينية وتم استرداد ) إدارية والإداريين في الجامعات  برتبة  ( استبانة بنسبة  229الأكاديميين 

 أظهرت نتائج الدراسة أن إدارة المعرفة تساعد الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة   29,29،%
على تحقيق أهدافها، كما أظهرت وجود علاقة ايجابية بين متطلبات إدارة المعرفة متمثلة في (الثقافة  
في  المعرفة  إدارة  وتطبيق  المعلومات)  وتكنولوجيا  الإدارية،  القياد  التنظيمي،  الهيكل  التنظيمية، 

  .الجامعات الفلسطينية
 

دور إدارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة   بعنوان " (2019دراسة لبداوي ونعموني ) -
مدى مساهمة إدارة المعرفة في تحقيق ما لمعرفة  وذلك "دراسة ميدانية بمؤسسة طونيك للصناعة

الباحثان المنهج الوصفي التحليلي  كل من استخدم  قد الميزة التنافسية بمؤسسة طونيك للصناعة و 
بالمصلحة  نظمةحيث طبقت على عينة من موظفي الم ة لدراسةأداك  الاستبياناستخدام  تم و 

أبرز النتائج: ليس هناك من موظفًا. و  11العينة   وضمتقصدية تم اختيارهم بطريقة و التجارية 
دور ذو دلالة إحصائية لاهتمام المؤسسة محل الدراسة بتكلفة أقل وأسعار وجودة منتجاتها في 

السوق. كما أنه ليس هناك دور ذو دلالة إحصائية للموارد المعرفية لمؤسسة طونيك تعتبر كافية  
سة في السوق عند مستوى  إلى حد كبير لتحقيق النمو والتميز على غيرها من المؤسسات المناف

 (. 0.05الدلالة )
)  دراسة - "ب  (2020حليم والأسطى  التنافسية  عنوان  الميزة  المعرفة في تحقيق  إدارة  و دور  لقد  " 

و   وتحديد  لمعرفةالبحث  هدف   التنافسية  الميزة  وتحقيق  المعرفة  إدارة  بين  العلاقة  اتبع لقد  طبيعة 
الباحثان المنهج الاستقرائي وتم التركيز على دور إدارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية وكانت أهم 
استراتيجية   أعظم عملية  المعرفة  إدارة  تعتبر  المؤسسات  من  العديد  أن  الدراسة  وتوصيات  نتائج 

يزة التنافسية )التكلفة، تطورت خلال السنوات الماضية، وإدراك المؤسسات وامتلاكها لأهم أبعاد الم
 الجودة، المرونة، والوقت( يضمن لها أحسن مركز تنافسي.

لدى الموظفين    الإداري  الإبداعمدى تأثير إدارة المعرفة في    بعنوان "(2021)دراسة، المايل و المائل -
 الإداري   الإبداعهدفت إلى التعرف على مدى تأثير إدارة المعرفة في  " وقد  العاملين بجامعة المرقب  

أهم النتائج  التي المنهج الوصفي، و الباحث  استخدام    ولدى الموظفين العاملين بجامعة المرقب،  
إليها   أبعاد متغير إدارة المعرفة  توصلت  البيانات، المعلومات، المعرفة  )، أن درجة الممارسة لكل 

،  الإداري   الإبداع أبعاد متغير    جميع، كانت متوسطة في  )الضمنية، المعرفة الصريحة، البنية التحتية
النتائج   بأبعادها  أيضاً  وأظهرت  المعرفة  إدارة  لمتغيرات  ايجابي  أثر  يوجد    الإبداع في    ية رئيسالأنه 

المناسبة للكشف   الاعتمادضرورة  المدرجة  توصيات  ال، وكانت من  الإداري العلمية  الطرق    على 
 .بالتكنولوجيا الحديثة الاهتماملمعرفة وزيادة ل موللاهتما
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دراسة عن واقع تطبيق عمليات إدارة المعرفة في المكتبات    (2022الشيخي وآخرون )  دراسة -
دراسة حالة: مكتبة الكليات الطبية ـــ جامعة بنغازي وهدفت الدراسة إلى معرفة مستوى   الجامعية

و  المعرفة،  وتخزين  وتوليدها،  المعرفة  اكتساب  المعرفة:  إدارة  عمليات  بتطبيق  المعرفة  القيام  نشر 
البيانات الأولية    تجمع  لقدمكتبة الكليات الطبية في جامعة بنغازي و   فيتطبق  أن  وتشاركها و 

عنصراً. والدراسة    29  عددهمو   بالمكتبةالعاملين    الاستبانة وتوزيعها على جميع الموظفين  بواسطة
متوسط، وجود  مستوى عمليات إدارة المعرفة كان تنفيذ و  إلى  أن المستوى العام لتطبيق توصلت 

جابات  نحو عمليات إدارة المعرفة تعزى إلى مدة  الإفروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات  
 . الخدمة بالمكتبة 

تطبيق إدارة المعرفة في المكتبات الجامعية بولاية الخرطوم: دراسة  "    بعنوان  (2023دراسة أحمد ) -
مدى تطبيق عمليات إدارة ما  الوعي بمفهوم إدارة المعرفة و   مستوى  هدفت معرفة" ولقد  مسحية  
تحقيق هذه  ل  .معوقات تطبيق هذه العمليات في المكتبات الجامعية بولاية الخرطومماهي المعرفة و 

المتمثل في عينة من أمناء ومساعدي أمناء و تمع الدراسة لمجالمسحي   المنهج اماستخدتم الأهداف  
والتكنولوجيا، والعلوم والتقانة، وأمدرمان الأهلية، مكتبات جامعات: الخرطوم، والسودان للعلوم  

: أن اتجاهات منهاوتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج   الاستبانة.  بحثوالمستقبل. وكانت أداة ال
بالإيجابية، وأن معوقات التطبيق الأمثل لعمليات إدارة    صفبمفهوم إدارة المعرفة تت  الوعيالعينة نحو  

الداعم   التنظيمي  الاتصال  توفر  وعدم  المعرفة،  بإدارة  المتعلق  التدريب  إلى  الافتقار  هي  المعرفة 
 .لعمليات إدارة المعرفة في المكتبة

 التعليق على الدراسات: 

أيضا   واتفقتللدراسة  اتفقت الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية من حيث الهدف والحدود الموضوعية  
لميزة  با  علاقتهاإدارة المعرفة و   عمليات تسعى لدراسة    التنافسية، حيثأهمية إدارة المعرفة وعلاقتها بالميزة  في  

الاستقرائي  نهج  اتباع الممع الدراسة الحالية من حيث    (2020حليم والأسطى )  دراسة. واتفقت  التنافسية
  الأخيرة، وات  نوجدت في الس  استراتيجيةأعظم عملية  النتائج والتي كان أهمها أن إدارة المعرفة  واتفقت أيضاً في  

دراسة،   (2019دراسة لبداوي ونعموني )،    (2011الرقب )   من دراسةاختلفت الدراسة الحالية عن كل  
واستخدام    والمنهج الوصفي التحليلي    المنهج الوصفيفي نوع المنهج المتبع وهو  (2021)و المائل    المايل

حيث استخدم الباحث المنهج الاستقرائي والبحث في أدبيات مفهوم الميزة    الاستبانة كأداة لجمع البيانات
تنافسية مستدامة. اتبع المنهج   ( 2023دراسة أحمد )اختلفت عن    التنافسية للوصول إلى ميزة  انه  في 

اختلفت باتباعها   (2022الشيخي وآخرون )  ودراسة  المسحي واستخدامه للاستبانة كأداة للبحث.
 منهج دراسة الحالة واستخدام الاستبانة كأداة للبحث.

 للدراسة الإطار النظري 
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 إدارة المعرفة وعملياتها أولًا: 

والدراسة من الاهتمام    وحظت بالكثيرالإدارة    من أهم المفاهيم في  إدارة المعرفة  المعرفة: باتتمدخل إلى إدارة   
في   المجالاتوانتشرت  و   جميع  وغيرها.  التجارية  والفنية  مفهومالإدارية  إلى   ولإيضاح  سنشير  المعرفة  إدارة 

 (. 2014ثم المعرفة)لطفي، والبيانات  المصطلحات المرتبطة بها وهي: المعلومات 

تم وت  ثلالبيانات:  الأولية  الخام  الأشكال    الأرقام  ضمالمواد  الرموزأأو  أو  الكلمات    الصور أو    و 
 (. 2020)أمحمد،

 وتبعا لذلك ومعالجتها  تحليل البيانات وتنظيمها    بواسطةالمخرجات التي يتم التوصل إليها  تمثل  المعلومات:  
بعد تحويل إلى معلومات  أن  منها إلا بعد    يمكن الاستفادةلا  وحقائق  حداث  لأالبيانات ليست إلا تمثيل  فإن  

  (. 2020وتحليلها)أمحمد، معالجتها

 مفهوم إدارة المعرفة:

م الإدارة وأصبح من و المفاهيم الحديثة في عل  ويعد منالتسعينيات    إلى أوائلمفهوم إدارة المعرفة    ةأنشتعود  
المختلفة.   والمجالات  الميادين  مختلففي    ونوعية العملجودة   على  ير ثتألها  الحيوية للأنشطة التي    صفاتال  شهرأ

وتخصصه   وخلفيته العلمية  فكل باحث ينظر إليه من منظوره  دارة المعرفةمفهوم واحد لإ  تحديدمن الصعب  
  ومازال هذا المفهوم في مرحلة   المعرفة،مفهوم إدارة  طرحت  تعددت التعريفات التي  و   وتباينت  اختلفت  لذا

عوامل النجاح   تعد أهمفي الفرص التنافسية والتي    خاصةمكانة واضحة    أصبح لهوقد    والتطور.الاكتشاف  
 (.  2018في المنظمات )عبابسة وآخرون، 

( أنها "2016وعرفتها سمية  منظمةعبارة عن مجموعة  (  واكتساب  توليد  و   ومرتبة هي تشخيص  عمليات 
الاستثمار في رأس المال الفكري وتكنولوجيا المعلومات   بواسطة  نظمةوتطبيق المعرفة في الم  وتخزين وتوزيع  وتطوير

 (. 54ق الميزة التنافسية")صقتحأن  الأداء و  تحسين فيكي يحدث ل

، أو نشاءمدخل لإأنها عبارة عن  ( إدارة المعرفة بأنها: "2016، كما ورد في عامر،  2008وعرف )نجم،  
توليفات معرفية أفضل مما   للوصول إلى، أو التجميع بين عناصر المعرفة  لطالخو   قيمة من خلال المزج  ضافةإ

 (. 17أو معارف منفردة")ص   وبيانات عليه كمعلوماتهي 

متكاملًا لتحديد، والتقاط،   ويدعم نهجاً   الذي يعززالانضباط والالتزام  ن الإدارة المعرفية هي: "عبارة عن  إ
قواعد البيانات ضم  وأصول المعلومات ت  نظمةاصول المعلومات للم  وتشارك كل  وتقييم واسترجاع، وتقاسم

 . (2016)عامر ، "نظمةوالخبراء العاملين في الم وخبرات الأفراد والإجراءات،الوثائق السياسات و و 



International Multilingual Academic Journal                                                                   IMAJ 
ISSN 2330-6440                                                                       Vol 9, No 1, February. 2024  

 

54 
 

بالعمل نظمات  والمؤسسات وذلك  المعوامل نجاح    أهم  أنهافي  تكمن    إدارة المعرفة    أهمية  المعرفة: أهمية إدارة  
قدرتها على صياغة وتطوير  بواسطة استمرارها بقائها و ضمان السعي ل رفع مستوى الأداء للمنظمات و  على 
 (. 2016رومي، الأجل )طويلة واضحة رؤية 

(, 2019)  (, العص2016عامر )  ( ,2016كما أشار كل من رومي )  المعرفة بوضوحأهمية إدارة    تظهرو 
 في: الدور التي تقدمه ( من خلال 2019(, ونور )2014لطفي )

على رضا العاملين    فاظوالحؤسسة  مردود الم  عنه زيادةينتج  زيادة الإنتاجية مما  تقليل التكاليف و  .1
 وولائهم.

 .والتغيير المحيطإلى مسايرة التطور  يؤدي ة مما  يالهيكل وإعادة بناءالمساعدة على كسر القيود  .2

 يحتاجه العاملون للحصول على المعارف الجديدة. قد الذي  من الوقتوفير الكثير ت .3

  للحصول رأس المال الفكري،    واستثمار وتعزيزلموارد البشرية ا  الإبداعية فيالقدرات    تشجيع ودعم .4
 .على ميزة تنافسية 

لتنسيق نشاطات المنظمة من أجل تحقيق    وذلك بعمل تكاملي  ؤسسةالم  ما تمتلكهكل    ثماراست .5
 أهدافها.

 على تمكّينهاوذلك بالعمل  دائم  كل  بشللحصول على الميزة التنافسية    ؤسساتإتاحة الفرصة للم  .6
 سلع جديدة.خدمات و من الإبداعات المتمثلة في إنتاج والكثير من تبنى المزيد 

 المساعدة في نشر المعلومة والمعرفة بين العاملين ورفع مستوى أدائهم.  .7

 الفترات الزمنية. جميع مصدر استراتيجي في  المرجوة وتعد في تحقيق أهدافها منظمةللومعزز داعم  .8

 سلاحًا تنافسيًا لمنافسين. ه القدرة التنافسية للتنظيم، وتعتبر رفع  .9

 ضياع.الأو   نسخالالمعرفة الخاصة بها من نظمة في أن تحمي مساعدة الم  .10

 وهي كالتالي:  أهداف إدارة المعرفة:

 تستخدم في الوقت المناسب.كي بالشكل والسرعة المناسبة؛ لوتوفيرها جمع المعرفة  (1

 بناء قواعد معلومات. بواسطة عند الحاجة إليها بسهولة ويسر استرجاعها ليتم  تخزن المعرفةأن  (2

 .المنظمة كافة في  بين العامليننقل ومشاركة المعرفة تبادل و عمليات  يسير ة في تشاركالم (3

 إلى معرفة ظاهرة. لتحو الكيها وأن المعرفة الضمنية من عقول م ومشاركةتبادل  (4
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 .لمنظمةخاصة بانشاطات    في عدةها  ثمار إلى معرفة يمكن است  وخارجيةداخلية    المعرفة كانتتحويل   (5

 أن تحصل على مما يساعد في    بدقةالمعلومات    بواسطة توفير  واتخاذ القرار  في عملية صنع  شاركةالم (6
 .أفضل النتائج

 . ةؤسسحل المشكلات التي تواجهها الم المشاركة في (7

 التخطيط الاستراتيجي.في استثمار رأس المال الفكري في حل المشكلات و  (8

تقليص الزمن المستغرق في   وذلك عن طريق   إمكانية،على رضا العملاء بأقصى  أن يتم الحفاظ   (9
 مستوى الخدمات المقدمة باستمرار.وتحسين  شكل و انجاز الخدمات المطلوبة، تطوير  

  بشكل ابداعي ومستمر.منتجات  خدمات و وتقديم    بالمؤسسة،  والإبداع والتصميمالابتكار  تحقيق    (10

بيئة   (11 و خلق  و محفزة   ، و معززة  تنظيمية  التعلم  الثقافة  على  المستمر)نور,  تشجع  الذاتي  لتطوير 
2019 .) 

 العناصر الأساسية لإدارة المعرفة: 

العناصر من   المعرفة  ية  الرئيس   أبرز  والتكنولوجياهي  لإدارة  المنظمة.   والعملية فيوالأشخاص    الاستراتيجية 
في ما بينها العناصر    وتتشارك   تتفاعل  المحيطة ثم المعلومة من البيئة    الحصول على  تقوم علىأساساً    فالمنظمة

العناصر    وتفاعل هذه  حيث أن اشتراك  وسلع وخدماتمنتجات  تنتج    ومعارف وهياكلعمليات  وتتحول إلى  
 (. 2016بوران, لها ) المرادة وقدر الاحتياج المعرفة يحدد نوع

 الاستراتيجية:  

والعقبات لكي تواجه التحديات  وذلك  المنظمة في المستقبل  عليه    لما ستكونطويلة الأمد    بها الرؤيةويقصد  
الاهتمام الداخلية أو الخارجية حيث يجب  كانت  سواء    والضعف للمنظمةعرفة نقاط القوة  لم  الذي يحتاج   الأمر

 : المعرفة فيما يلي دور الاستراتيجية في إدارة  تحديدأجل تحقيق أهدافها. ويمكن  بها من

 والمناسبة. الصحيحة تركيز على الخيارات ب وذلكالمعرفة  يناء  •

 المهارة.الحدس و الفكرية كالابتكار و  المعرفةومعالجة  نحو الحفاظ ؤسسةتوجيه الم  •

بواسطة  مجال المعرفة الضمنية    للمؤسسة وفي الأهمية  ذات  ناطق  الم تحديد    دور فيلها    إن الاستراتيجية •
  وتخزين المعرفة توزيع  تطوير نظام الوثائق و   بواسطةفي مجال المعرفة الصريحة  أما  تقاسم الخبرة الفردية و 

 . المعرفة لتسهيل وإعادة استرجاع

 الفكري. بقاء رأس المال لحفاظ ولوضع المحددات وتحديد سياسات ل •
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 (.2016إلى توليد معرفة جديدة)بوران,  تدفعاستراتيجية معينة تيار باخ تقوم المنظمة •

 الأفراد الجانب البشري: 

المنظمة من المعرفة   بواسطتهفي إدارة المعرفة لأنه الأساس الذي تنتقل    رئيسالعنصر الالجانب البشري هو  
 رئيسي المعرفة وعنصر    ةصناعأساس  خبراء  فهم  عاملين أو  ن الأفراد سواءً  كما أالفردية إلى المعرفة التنظيمية.  

 (.2016بوران, )للمؤسسةالتنافسية لتحقيق الميزة 

 التكنولوجيا:

و دور  لها  التكنولوجيا    المكبير  في  المعرفة  إدارة  في  وتنظمات  فعال  في    ظهر .  التكنولوجيا  السرعة أهمية 
و و  تم  اليسرالتسهيلات  التي  لوالبساطة  المعرفة،  نحها  المعرفة  كما  عمليات  توليد  عملية  في  وخزنها وتساهم 

معرفة  في المؤسسة, مايوجد من  في السيطرة على    شارك  الاحتفاظ بها. مما ي من ثم  واكتسابها واسترجاعها و 
و وتقوم   والبرامج  التطبيقات  ت  الحديثة  في  التي  الوثائق  ستخدم  الوظائف  بإمعالجة  يانجاز  لكتابة الخاصة 

حلول للمشكلات وتوفير القرار وأنظمة خاصة بإيجاد  دعم  تقوم ب وعمليات الإدخال وغيرها. وتوفر أنظمة  
الأنظمة   عن    التحديات . أماالعقبات و على    أيضاً   القرار في وقت قياسي والتغلبأصحاب  لبدائل أمام  ا

الوصول إليها وقدرة اتخاذ   يسرحول موضوع معين مع  ددة  قاعدة معرفية مح   نحالخبيرة في التكنولوجيا فإنها تم
قل التكاليف الاتصالات  ونقل البيانات بأترونية و المعاملات الالكمن خلال    وظائف الانترنتتتضح  القرار. و 

 (. 2016بوران, )سرعة عالية و 

 تعرف عليها عبر المكانة. و  يحافظمصادر المعرفة التي توفرها العملية و   همهي من أ  والمهارة  الحرفة   العملية: إن 
 الأنشطة التالية:  من خلال العملية في إدارة المعرفة، 

 . والأفراد الترابط المتبادل بين العمل الواحد تعمل على زيادةمارسات العمل الجديدة التي القيام بم -

، لعمل المعرفي بنشاط  لتزمون باي  صناع المعرفة الذين يشغلون وظائف متقدمة في قسم العمليات -
 تصميم عملهم.على تهم وأدائهم اتعكس خبر نو 

بالمعرفة والإبداع من خلالها، وتخصيص   تركز المشاركةالرسمية التي    تطوير وتنمية البرامجفي    شاركةالم -
 والجماعي في برنامج إدارة المعرفة.  للعمل الفرديوالأدوار المهام 

التقدم   - البرنامج، وتحوالنتائج بعد  قياس مستوى  لتقديد  تنفيذ  التكاليف وتحقيق  ليص  المؤشرات 
 (.2016سريعة)عامر، تالاستجابا

 عمليات إدارة المعرفة:

المعرفة   إدارة  المعرفة وتوليدأي  تحديد  في:  تتلخص  عمليات  المعرفة  تشخيص  المعرفة وتوزيع    وإنتاج  وتخزين 
ادارة   شاركالمعرفة حيث ت  أن تطبق  إدارة المعرفة هو  الرئيسي منتطبيق المعرفة. إن الهدف  من ثم  المعرفة و 
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الوصول إلى المعرفة وتخزينها، لم يعد  .  نظمةمن أجل تحقيق أهداف الم وذلك  المعرفة باستثمار المعرفة واستغلالها  
ا عندما يقاس نجاح أي مؤسسة  تطبيقها على أرض الواقع، لذأن يتم  هو   هم  مشاركتها  كافياً، فالأمن ثم  و 

مميزة  في إنتاج منتجات  تساهم  . و هذه العمليات  فيها    المطبقةحجم المعرفة  تقاس   مجال إدارة المعرفة  في
وتطبيق    كثر جودة  من صياغة محتوى أ  ؤسسات  تمكين الم  بواسطة  وذلك  ،  فريدة وإيجاد قيمة مضافة  و 

؛ بن  2015ابن حسان,  تنافسية )إلى ميزة  أن تصل    في   ساعدمناسب للاستراتيجيات التنافسية لها مما ي
 (.  2015؛ الناصر, 2016؛ عامر،  2020؛ طيفور, 2022دحمان وكمال، 

 تشخيص المعرفة: -

وضع منهجيات العمليات يتم  التشخيص    وعندفي إدارة المعرفة    أول المراحل وأهمها  يعتبر التشخيص من  
من تحديد  من ثم  اكتشاف معرفة المؤسسة، و توضيح و من عملية التشخيص هو  الرئيسي  ، الهدف  ختلفةالم

عملية صعبة فهي التشخيص    وتعتبر عملية.  وجودهم    الفاعلين والحاملين للمعرفة، وتحديد أماكنالأشخاص  
على عتمد  مشروع ادارة المعرفة يأي  التحديات التي تواجهها المؤسسات؛ حيث أن نجاح  الصعوبات و من  

الوسائل   وسائل الاكتشاف ووسائل التشخيص هي  ستخدم في عملية  التي تمدى دقة التشخيص. ومن 
 مفتاحاً لأي مشروع إدارة المعرفة. تعد تشخيص المعرفة  إن عمليةالبحث الوصول و 

المعرفة  إ  تشخيص  عملية  يمكن  هامةن  إذ  المعرفة    ان نحدد  بواسطتها؛  الموجودة    وفجوة جودة  في المعرفة 
عامر، )تقابلها  حلول وإجابات لأي مشكلة يمكن أن    أن تصل إلىالمؤسسات    وبذلك تستطيعالمؤسسة  
2016 .) 

 توليد المعرفة:  -

عملية توليد المعرفة تتعلق بعدة عمليات تركز على شراء المعرفة وابتكارها واكتسابها والاستحواذ عليها. 
يمكن توليد المعرفة عبر مجموعة من العمليات والأساليب التي ينفذها الأفراد، تمزج بين تحديات الإبداع  

الجاد. من خلال توليد المعرفة، يتم تطوير محتوى جديد أو تعديل المحتوى القائم وفقًا للمعرفة والبحث 
الضمنية والصريحة للمؤسسة. تتم هذه العملية من خلال مصادر داخلية وخارجية. المصادر الداخلية  

ر والتفاعل والاتصال تتمثل في العمليات الاجتماعية والتعاونية، حيث يتم تبادل الخبرات والتعاون والحوا
بين العاملين والعملاء، مما يولد الإبداع في المعرفة التنظيمية. أما المصادر الخارجية، يقوم إدارة المعرفة بجلبها 

من خارج حدود المؤسسة، مما يتيحه التطور التكنولوجي ونظم المعلومات والاتصالات، وتحليل  
 \\ة من خبرات وأصحاب الاختصاص. الاستخبارات التسويقية، بالإضافة إلى استفاد

 (.  2015؛ الناصر, 2016؛ عامر، 2020؛ طيفور, 2022؛ بن دحمان وكمال، 2015ابن حسان, )

 لتوليد المعرفة: الأربعة  بادئ  الم(  2016، كما أشار إليه عامر،  1996)كين،    ذكر تحقيق فاعلية توليد المعرفةل

 قدرة الأفراد على حل المشكلات. تعزيز  ▪
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 بالمعلومات. ساهمةالأفراد المهنيين للم  تخطي  اعتراض  ▪

 الهياكل الهرمية إلى التنظيمات الشبكية.  تغير ▪

 المعرفية. ؤسسات التنوع الفكري داخل المودعم   تشجيع  ▪

 تخزين المعرفة:   -

والاسترجاع  والوصول  المعرفة  عن  البحث  وتضم  للمعرفة،  والاستدامة  الاحتفاظ  تشمل  العمليات  هذه 
والتخزين. يؤكد مصطلح تخزين المعرفة إلى ضرورة وأهمية الاحتفاظ بالمعرفة داخل المؤسسة، خاصةً في ظل 

  صة مغادرة الأشخاص الذين يحملون معرفة ذات أهمية و قيمة. تعتبر هذه العملية ضرورية وهامة جداً، خا
بشكل كبير  التوظيف المؤقت   ستخدمتعاني من معدلات عالية لدوران العمل والتي ت قد    في الشركات التي  

يتم توثيقها وتخزينها بأشكال  والعقود. يتم من خلال عملية تخزين المعرفة تنظيم واسترجاع المعرفة، حيث 
مختلفة مثل الوثائق، والمستندات، والهياكل التنظيمية وغير التنظيمية، والإجراءات، والتعليمات، والخبرات. 

في    السريعة    الاسترجاع  المتقدمة وأساليبالحديثة  ووحدات التخزين  يثة  الحد يساعد استخدام التكنولوجيا  
 تحسين سرعة الوصول والبحث والاسترجاع للمعرفة في الوقت المناسب.

 (. 2015؛ الناصر, 2016؛ عامر،2020؛ طيفور, 2022؛ بن دحمان وكمال، 2015ابن حسان, )

 توزيع المعرفة:  -

بالتأكيد، المعرفة تتضاعف وتتنوع مع الاستخدام، وتزداد قيمتها عندما يتم مشاركتها وتبادلها بين الأفراد. 
فعملية نقل الأفكار وتبادل الخبرات والمهارات بين الأفراد تعزز نمو المعرفة وتطورها لدى الجميع. وبناءً على 

نقل المعرفة الضمنية،   موظفيها. يتمالمعرفة بين  ذلك، قامت الشركات والمؤسسات بتشجيع المشاركة وتوزيع  
التي هي المعرفة التي تكتسبها الأفراد من تجاربهم وممارستهم، عن طريق الحوار والتدريب والتفاعل بين الزملاء. 
أما المعرفة الصريحة، التي تكون موجودة في الوثائق والمستندات، يمكن نشرها وتوزيعها من خلال النشرات  

المهم في عملية توزيع ومشاركة المعرفة هو ضمان وصول المعرفة المناسبة   والتقارير ووسائل الاتصال الأخرى.
من المصدر المناسب إلى الشخص الباحث عنها في الوقت المناسب وبالشكل المناسب. هذا يساهم في تعزيز  

ابن حسان, المؤسسية. )التعاون والإبداع داخل المؤسسة، ويسهم في تحسين أداء الفرق وتحقيق الأهداف  
 \ \(.2015؛ الناصر, 2106؛ عامر، 2020؛ طيفور, 2022؛ بن دحمان وكمال، 2015

 تطبيق المعرفة:  -

، وهذا التطبيق هو أهم عمليات إدارة وجودة  تطبيق المعرفة المأن يتم  من إدارة المعرفة هو    ساسي  الهدف الأ
دائماً التي تسعى  نظمة  الجانب الجوهري والتطبيقي لها. ويرى الباحثون أنه يجب على الميظهر  و وأبرزها    المعرفة  

اول  تح  المنظمات التي  تبعاً لذلك فإنأن تقوم بتعيين مدير لإدارة المعرفة. و يز وفعال  الى تطبيق المعرفة بشكل مم
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 مسؤولية الحث  عاتقه  هي التي تقوم بتعيين مسؤول عن إدارة المعرفة والذي يقع علي  جيداً    لمعرفةاتطبق    أن  
لتطبيقات المعرفة، ويسعي لإثراء التجارب والخبرات  محوري  على التطبيق الجيد، وأن يعمل كعنصر  والتعزيز

إلى مجالات   المعرفة  ونقل  لها  للم متجددة،وآفاق    المصاحبة  التنافسية  الميزة  أن  القول    ؤسسات ونستطيع 
؛  2022؛ بن دحمان وكمال،  2015في تطبيق المعرفة وليست في المعرفة بحد ذاتها)ابن حسان,    تواجدت

 (. 2015؛ الناصر, 2016؛ عامر،2020طيفور, 

 : عمليات إدارة المعرفة.2شكل

بما فيها الاتصالات وعلى بأنواعها  الحديثة وتكنولوجيا المعلومات  والتطبيقات    القول أن التقنيات    ويمكن
من الفرص لاستخدام المعرفة، وإعادة استخدامها في أماكن  منحت الكثير الإنترنت شبكة وجه الخصوص 

 (. 2016نشأتها)عامر، ت فيها أي أماكن التي وجدماكن الأبعيدة عن  

 الميزة التنافسية : ياً نثا

المنظمات     من  لتسعى  الكثير  تنافسية  ميزة  تكلتحقيق  استمرارها  ي    ولمواجهةوبقاءها  ضمن 
وخلق ميزة تنافسية القدرة على التنافس    العمل عن طريق كسببيئة    عليها  التي تفترضها  والعقباتالتحديات  

التفوق.   الصعب  وتحقيق  مفهوم من  التنافسية حيث    تحديد  )إلى تخصص    يعودالميزة  بن دحمان الباحث 
 (.2022وكمال, 

 مفهوم التنافسية وخصائصها:

. والتنافسيةالمنافسة    تزامن ظهور مفهومالاتصالات  المعلومات و مع ثورة    مع حدوث التطور السريع خاصةً 
طرق  جميع ال باستخدام    والابداع،الابتكار  على    المؤسسات والمنظمات  والعوامل  ساعدت هذه الظروفلقد  و 
تم يلمواجهة والصمود أمام المنافسين. ولتصدي واأكبر ل  وإمكانيات  التي تضمن تنافسية عالية وقدرات  تاحةالم

اقع  و ، للمحافظة على الم   في الأداء المقدم  لتحسين المستمر  ا  لتميز و    يحتاج الأمر التنافسية    هتحقيق هذ
 (.2016لتحقيق مزايا التنافسية)عامر، ديالتي تؤ و امتلاك تنافسية عالية   ا، ومنهامةاله

والابتكارات  والضغوط    والجهود  ( أن مفهوم التنافسية هي: "الإجراءات2021علي وعبدالمولى )كما طرح  و 
 (. 227")صأو المنظمات   والإنتاجية التي تمارسها المؤسساتالإدارية والتطويرية وكافة الفعاليات التسويقية  
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 ومن خصائص التنافسية:

 الجغرافي.  والتوسعالرواج الكساد و نتشار لظاهرة الاسرعة  ▪

 تنافسية.فس أي انبت خاصة تحول الميزة النسبية إلى ميزةأن  ▪

منتج جديد من    إطلاقجديدة فعندما يتم  منتجات وخدمات  سلع و التنافسية عند تطوير  نتج  ت ▪
 ها.ياكتحتقليدها و لأن  المؤسسات الأخرى المؤسسة تتسابققبل 

 .منافسة دولية بأن تصبحلمنافسة المحلية لتحويل أن يحث  ▪

 (.2020ابن حليم والأسطى, الاستراتيجية )التحالفات  سرعة انتشار ▪

 مفهوم الميزة التنافسية:

م، 1817عام    على مستوى الدول  لفكرة الميزة النسبية في التجارة  وتطوراً  يعد مفهوم الميزة التنافسية امتدادًا  
  على ت كما طرحها  . وعرفSelznickبالقدرة على يد    ربطتعرفت الميزة و   م  1959عام    ما بعد وفي    في
 ( القدرة التنافسية على أنها:2019كما ورد في بدر )و (  2002)

من قبل  للعملاء تزيد عما يقدم لهم  وقيم  نتاج منافع  بإللمؤسسة    سمحالمهارة أو المورد المتميز الذي يالتقنية و 
هؤلاء المنافسين من وجهة نظر العملاء الذين يتقبلون ما يقدمه    عن  أكون مميزة ومختلفة  ب أن  ويج  المنافسون،

لهم    ما يقدمهعلى    وتتجاوز  التي تتفوقو لمنافع   لقيم وامن ا  لكثيرحيث يحقق لهم اوالاختلاف    هذا التميز  
 ( 391-390المنافسون الآخرون.)ص

نظمة عنصر تفوق للمميزة أو    أوصفة إضافية    (: "أنها  2019( كما ورد في بدر )2004وعرفها أيضاً أحمد )
 (. 391إستراتيجية معينة للتنافس")صعندما تتبع يتم تحقيقه 

 إنتاج أو   على  نظمةقدرة الم  عبارة عن  نستطيع القول أن الميزة التنافسية:    من التعاريفما سبق    ومن خلال
باقي   وليس بمقدورالمهارات التي تمتلكها المنظمة، كما  نيات و الإمكا  بواسطة  اكتشاف شيء جديد وفريد  

 (. 2019ها)ميا وشمه،ياكتحتقدمها أو ان المنظمات المنافسة 

 ، الميزة التنافسية تتميز بعدة خصائص تشمل: التنافسية: صحيحخصائص الميزة  

 الموازنة مقارنة بالمنافسين بدلًا من التفوق المطلق. لتفوق و النسبية: تتحقق با -1

 تحقيق التميز والتفوق على المنافسين. المنافسة على تحقيق التفوق: تساعد -2

 وتحقق قيمة لها.  نظمةالنمو الداخلي: تنمو وتتطور داخل الم -3
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الأداء:   -4 مدى كفاءةبأنها  قياس كفاءة  أداء  تعكس  بسرعة    نظمةالم  وجودة  تقدمه  ما  وقيمة 
 للمستفيدين. 

 تزول بسرعة عندما يتم تطويرها وتجديدها.   مستمرة ولا   طويلة الأمد  بأن تكون تمتاز  الاستدامة:   -5

 بسهولة ومرونة. مختلفةميزات تنافسية   إمكانية إدخالويقصد بها المرونة:  -6

أن تتوافق  و   في سوق الأعمال.  نظمةالمكانة التنافسية للم  لتعزيز وتأكيدهذه الخصائص تعتبر أساسية  
 (. 2019عامر،؛ 2011الأخضر، والطويل )على المدى القصير  المنظمة وتطلعاتهامع أهداف  

 أهمية الميزة التنافسية: 

 ؤسسةالقوة التي تساعد الم  إحدى نقاطبقاء المنظمات، وهي  تنمية و الميزة التنافسية تلعب دوراً هاماً في تطور و 
عامر، )  :التنافسية للمنظمة مهمة للأسباب التالية  تعتبر الميزةكما  .  ونشاطها  على الحفاظ على استقرارها

2019 :) 

 (.2019عامر،  )مرتفعة  تقدماً وأفضلية على المنافسين، مما يؤدي إلى تحقيق نتائج أداء    ؤسسةالمتعطي   -1

 (. 2019عامر، ) تجعل المنظمة متفوقة في الأداء أو فيما تقدمه للعملاء، أو في كلاهما معًا. -2

إيجابي من مدركات العملاء وباقي المتعاملين مع المؤسسة للاستمرار في التعامل معها تشارك في تأثير   -3
   (.2019عامر،  ) .وتطويره

التطور على المدى    التقدم و   ة متابعةؤسسللم  نحتتميز الميزات التنافسية بالاستمرارية والتجدد، مما يم -4
   (.2019عامر، ) .البعيد

التنافسية  تعتمد   -5 الم  علىالميزة  يم  ؤسسةموارد  مما  الداخلية    نحهاوقدراتها  للعمليات  ديناميكية  حركة 
 (. 2019عامر،  للمنظمة )

مميزة  من خدمات    يقدم  نتيجة ما  وذلك  من العملاء الجدد  عديد  المحافظة على العملاء واستقطاب ال -6
   (.2016د)بوران، يجدكل منافس فريدة تتفوق بها عن  و 

أهدافها  -7 مع  يتماشى  مما  عائداتها،  وتعزز  والإنتاجية  السوقية  وتزيد من حصتها  العملاء  تعزز رضا 
 (.2016بوران، ) .الاستراتيجية

 (. 2021)رميسة,  المنافسين   السوق و التحديات والعقبات من كلسلاح للمنظمة تواجه به  د تع -8

 أنواع الميزة التنافسية: 
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المؤسسة إلى نوعين: تنافسية على   حسب. حيث قسّم بورتر التنافسية  عدة  إلى أقسامًا  قسمت  التنافسية  
وهناك من قسمها إلى: تنافسية لحظية   والاختلاف.التميز  تنافسية على أساس  الأخرى  أساس التكلفة الأقل و 

التنافسية الظرفية قاموا بتقسيمها الى  التنافسية السعرية وغير السعرية,    أيضاً إلىوقسمت  والقدرة التنافسية،  
 (. 2020والتنافسية المستدامة)حسان, 

 ناءً على المؤسسة إلى نوعين: ب  التنافسية تقسيم

قدرتها على إنتاج منتج بتكاليف    نظمةتعد الميزة التنافسية للمتنافسية عل أساس التكلفة الأقل:   -أ
التصنيع وصولًا إلى التسويق. هذا  من ثم  من التصميم و ابتداء  مقارنة بالمنافسين الآخرين،    قليلة

التركيز على   نظمةعلى الم  بتحقق ميزة التكلفة الأقل، يجكي  عوائد وأرباح عالية. ولعلها تحصل  يج
 (. 2021)درويش، مصدراً للميزة التنافسية  دفهم الأنشطة في سلسلة القيمة، التي تع

منتج مميز  أن تنتج المؤسسة على إمكانيةو  تنافسية على أساس الاختلاف والتميز: هو قدرة -ب
وفريد له قيمة عالية لدى العميل من ناحية الجودة أو خصائص معينة للمنتج أو خدمات بعد  

يصبح من الضروري فهم المصادر المطلوبة للحصول على منتج مميز، وذلك من خلال  البيع. لذا 
توظيف الكفاءات والمهارات والقدرات العالية، بالإضافة إلى تحسين أنشطة حلقة القيمة 

 (. 2021درويش,  )لتحقيق تنافسية التميز.

 تقسيم الميزة التنافسية إلى نوعين:  بناءً على الزمن

نتائج إيجابية خلال دورة محاسبية واحدة، وقد تكون   -أ اللحظية: حيث تحقق المؤسسة  التنافسية 
 نتيجة فرصة عابرة أو أسباب جعلت المؤسسة في موضع الأسبقية وتكون قصيرة المدى.

القدرة التنافسية: وتعتمد على مجموعة من المعايير تضمن من خلالها بقاء المؤسسة وصمودها أمام  -ب
 (.2007داودي ومحبوب، المدى )العقبات والتحديات وتكون طويلة 

 قسمت الميزة التنافسية إلى التنافسية السعرية وغير السعرية: كما و 

التنافسية السعرية: فالدول ذات التكاليف الأقل تتمكن من تصدير المنتجات والسلع إلى الدول   -أ
 (.2020للدولة)حسان,  الأخرى والأسواق الخارجية بشكل أفضل ويتضح هنا تأثير سعر الصرف  

التنافسية غير السعرية: وهذه التنافسية لا تعتمد على التكاليف فتشمل النوعية والجودة والابتكار  -ب
والإبداع للمنتجات مما يؤدي إلى علامة تجارية معتمدة وتصدير منتجات جيدة ربما بأسعار وتكلفة  

 (. 2020أغلى من السلع المنافسة)حسان,

 مصادر الميزة التنافسية:  2-2-6
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إن الكثير من المؤسسات تتأثر بالبيئة والمحيط وكون المحيط يتميز بالتغيرات والتطورات المتسارعة نتيجة الازدهار  
العلمي والاكتشافات والتكنولوجيا التي ساهمت بدورها في رفع الإنتاجية وتطور المعارف التي يستفاد منها 

رهون بما تمتلكه المنظمة من إمكانيات مختلفة، وما في بناء ميزة تنافسية. فإن الحصول على ميزة تنافسية م
البيئية الخارجية   العوامل  تحظى به من نقاط قوة تؤهلها في الحصول عليها، فتتميز بها من غيرها في ضوء 
والداخلية المتجددة باستمرار، الأمر الذي يجعل من تلك العوامل ذات تأثير في عملية تحقيق ميزة التنافسية. 

 رها، يمكن تحديدها بنوعين أساسيينولكثرة مصاد

، سريعةتتأثر العديد من المؤسسات بالبيئة المحيطة بها، ونظراً لطبيعة البيئة التي تتميز بالتغيرات والتطورات ال
 .الموارد التي تمتلكها المنظمةالقدرات و  على  رتكزفإن الحصول على ميزة تنافسية ي

القدرات البشرية والتكنولوجية والمالية والسوقية والعملية. ويتميز    ضم  ، وتومتعددة  الموارد والقدرات متنوعة دتع
على  والتفوق  تنافسية  ميزة  على  للحصول  المؤسسة  تؤهل  التي  القوة  النقاط  من  بالعديد  منها  كل 

 :يمكن تحديد تلك النقاط القوة بنوعين رئيسيين.المنافسين

وهي المصادر المرتبطة بالبيئة الخارجية العامة والإطار الذي :  )المصادر الخارجية(  العوامل الخارجية .1
وتشمل البيئة الخارجية للمؤسسة مثل العوامل الاقتصادية والسياسية والاجتماعية تقوم عليه المنظمة  

فمثلًا، قدرة المؤسسة    التي من الممكن أن تؤثر في المنظمات بشكل سلبي وإيجابي.    والتكنولوجية.
والعامل    .على التكيف مع التغيرات السريعة في السوق والتكنولوجيا يمكن أن تعطيها ميزة تنافسية 

فيه   تعمل  الذي  النشاط  في  مقدارها  وما  المنافسة  حجم  على  يرتكز  التنافسية  بناء  في  الآخر 
المؤسسات والموارد المتوفرة لدى المنافسين. فكلما زاد حجم المنافسة أدى إلى زيادة الدافع لدى  

 للاهتمام بالجوانب الاستراتيجية.المؤسسة 

كالعوامل الموارد  بموارد المنظمة المادية، وغير المادية  : وتشمل  )المصادر الداخلية(العوامل الداخلية .2
والقدرات الداخلية للمؤسسة  الأساسية للإنتاج والمواد الأولية وقنوات التوزيع والموجودات وغيرها  

والعمليات  والنظم الإدارية المستخدمة والمطورة  مثل الموارد البشرية الماهرة، والتكنولوجيا المتطورة،  
المؤسسة   أن تجعل  والخدمات يمكن  المنتجات  وتطوير  الابتكار  فالقدرة على  الفعالة.  الإنتاجية 

 .تتمتع بميزة تنافسية ملحوظة

هذه العوامل البيئية الخارجية والداخلية تتفاعل معًا بشكل متكرر، مما يؤثر على عملية تحقيق ميزة تنافسية  
 (. 2019عامر،) .للمؤسسة

تمتلك  من  المؤسسة الأكثر تنافسية هي    والإمدادات وتعدوارد  المالمهارات و   ذاتالمؤسسات لا تمتلك  جميع  
أ  فريدةموارد   المهارات  يجب    فضلوتستثمر  للمؤسسة  تنافسية  ميزة  ولبناء  الخدمات    ألااستثمار.  تخلو 

 والمنتجات والسلع التي تقدمها من هذه المواصفات:  
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 الخدمات والمنتجات التي تقدمها بالندرة. صفالندرة: تت •

 القيمة: القدرة على تقديم وتطوير أنواع مختلفة من المنتجات والخدمات لأجل إرضاء العملاء. •

   .طويلة الأجل: يكون المنتج لفترة طويلة من الزمن مقاوم للمنتجات من المنافسين •

للمؤسسة. • معينة  خصوصية  بسبب  محاكاته  الصعب  من  يكون  تقليده:  درويش, )  صعوبة 
2021 .) 

 عناصر الميزة التنافسية:

الموارد الطبيعية ورغم أهمية توفر الموارد الطبيعية لتحقيق الميزة التنافسية، إلا أنه عدم توفرها لا تحول  •
 الأخيرة.دون تحقيق الميزة التنافسية، بسبب التغيرات العالمية والمحلية التي حدثت في الآونة 

 .رأس المال في المنظمات يجعلها قادرة على تحقيق ميزة تنافسية •

التكنولوجيا: عنصراً مهمًا في تحسين الكفاءة الانتاجية، ولتحقيق الميزة التنافسية عبر عمليات توليد   •
 .المعرفة واستيعابها

الموارد البشرية: يوفر العنصر البشري أصحاب التعليم العالي والمهارة المتميزة عنصراً ضرورياً في تحقيق   •
التكنولوجيا  ابتكار  في  أثر كبير  لها  التي  الملموسة  غير  المصادر  أبرز  من  وهي  التنافسية؛  الميزة 

 \ (.2019عامر،)وتطبيقها

 العلاقة بين عمليات إدارة المعرفة بالميزة التنافسية ثالثاً:

 علاقة إدارة المعرفة بالميزة التنافسية:

حديثة من إمكانيات    تيحهالمنظمة لما تالمؤسسة أو  الواضح على أداء  الكبير و ن لإدارة المعرفة الأثر  أيتضح  
عمل ؤسسة يحتاج إلى  فالحصول على ميزة تنافسية للم  ومتميزة. فريدة  امتلاك قدرات تنافسية  على    تعمل

امتلاك   من أجل وذلك  رأس مال معرفي  تاج وجود  التطوير كما يحمن أجل  في الأبحاث      ومستمر    متواصل
 معرفة  ترتكز علىالميزات التنافسية التي    ونؤكد أن أفضل شكل للمخرجات.  استخلاص  القدرة على الإبداع و 

  شكل عليه وت   رتكزالأساس التي ت  تعتبر هي  هذه المعرفةلان  من الصعب على المنافسين تقليدها؛    وقوية،جيدة  
 (. 2019الخصائص الاستراتيجية للمنظمة)العص،

 العلاقة بين المعرفة والتنافسية: 

حصيلة  عبارة عن منظمة لأنها  أو مجتمع أو  ة في أي حكومة،لهاممن الأصول ا أساس وأصلالمعرفة   شكلت
والمدركات الحسية. وهذه    والقدرة على الحكمالمجمعة    المعرفة الضمنية  ترتكز علىالمعلومات والإنسان والتي  

معرفة ضمنية جديدة. بعد ذلك  وتتفاعل بطريقة غير محسوسة وتنتج  والحقائق  الصريحة    تلط مع المعرفةالمعرفة تخ
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فإن التنافسية   اولذ   الاقتصادي،والنمو  لتطور  لالعوامل المعيقة    تصبح إحدىإذا لم تتوفر المعرفة بشكل كافي  و 
تحسين جودة    وبمستوى  مستمر  التطور بطريقةعلى    ةبمدى قدر   تقاساليوم  أصبحت    المنظمات الحكومية  في

نوع   دد تحو   متوقعًا أن تعرف  التنافس أصبح من أجل    أيضاً   الحياة وبأسرع من غيرهم، في الحكومات الجادة 
أداة محركة كون  ميزة لها وت  صبحت  وظروفها بحيثمكانتها    على  وذلك بناءتكون متميزة  المتوقع أن  المعرفة  

الابتكار  وحل المشكلات الإبداع و التي تؤدي إلى  ئيسي  ر المعرفة هي العنصر الفالاجتماعي.  والاقتصاد  لرفاه  ل
التي يشهدها العالم، والأفضل تسارعة  التغيرات المه  في معركة التنافس مع هذوالأقوى    للأفضل    دائما    فالبقاء

يوالأكفء   من  واستخدام  من    تمكنهو  التي  وتخزين  الحفاظ  المعرفية  وينجح في   لديه القاعدة  مجاله،  في 
لانتقال من أسلوب  تعمل على ا  والحكومات  من المنظماتعديد  . فالتنوعةمن مصادرها الم  المعرفة  استقطاب

للبناء احة على القدرات العقلية المت رتكزي أخر  إلى نظام في قدرته التنافسية على قوى عاملة رخيصة مدتعي
 (. 2021والتطوير)داودي، 

كي على الموارد الداخلية ل   بواسطة تمكين الاعتمادزيادة التنافسية    والمنظمات نحو  المؤسساتتتجه  كما و   
المضافة وت القيمة  الم  قليلتحقق  الخارجية  الموارد  النهج يم  رتبطةالاعتماد على  قدرة   كنبالمعرفة. هذا  بدوره 

من القدرة على خلق وتوجيه    ظهرالاستدامة تمن الباحثين أن  كثير  يرى الكما و على الاستدامة.  نظمة  الم
، التي تُستثمَر بقدرات والإبداعيةالابتكارية    عمليات التعلم المستمر والأنشطة  بواسطة تعزيزالمعرفة، وتبادلها  

التنافسية    نظمةالم القدرة على  المعرفة  إدارة  المتجددة. ويعزز  مجالات   وفتح  فرص جديدة  بواسطةالداخلية 
 (. 2021)داودي،والدول، وفقًا للدراسة التي أجراهانظمات للم

 العلاقة بين إدارة المعرفة والميزة التنافسية:

الميزة   علىفكرة تحقيق  الم  التنافسية  الدول،  المعرفة. يحصل تعتمد  ،  والأفرادت،  نظمامستوى  أساس  على 
المعرفة، قاعدة    لديهاالناجحة هي التي نظمات  الم  د المعرفة على أجور مرتفعة، وتع  تلكونيم  الأشخاص الذين 

باو   كما إنتاجية  الأكثر  الدول  و تتميز  مجالات  لتطور  التطور  والعلوم.المعرفة  الازدهار في  في   تسارعالم  إن 
العالمي تحديات    يقود  الاقتصاد  و   ضخمةإلى  تنافسية المعرفة  امتلاك  للمنظمات،  ميزة  تحقيق  من  تُمكِّنها 

عالية من الجودة    تبلغ مستوياتأن  بذكاء    كبيرة وتديرهاالتي تمتلك ثروة معرفية  ؤسسات  مستدامة. تستطيع الم
مستدامة، بخلاف الموارد المادية   صبحمع الاستخدام وي   تنافسيةيزة الالم  وتتضاعفكما    والإبداع والكفاءة.
 ( 2009)بوادي،. فالموارد المعرفية تتزايد مع الاستخدام، وهو ما أشار إليه  هااستخدميتم  التي تتناقص كلما  

حيث توليد المعرفة الجديدة.  تج عن  الإبداع نا  ويعُتبرمن خلال الإبداع،    ضحالميزة التنافسية المستدامة تت
للميزة التنافسية وتطوير  إدارة المعرفة عملية بناء    وتعتبرالتنظيمي،    عمليات التعلمتنشأ المعرفة الجديدة من  

للميزة التنافسية    ساسييؤكد الباحثون على أن العنصر الأكما  التعلم التنظيمي المستمر.    بواسطة المستدامة  
في الوقت ع لمتطلبات العمل  يسر شكل  من الاستجابة ب   ؤسسة المعرفة الجديدة التي تمكن الم  إنتاجيكمن في  
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وسرعة تطور التكنولوجيا ومتطلبات  والتجدد،المحلية والعالمية لمنافسة بيئة العمل با وتتميزوالمستقبلي.  الحالي
 الابتكار والإبداع.تاج السوق، مما يح

تنافسية  ميزة  لتحقيق  الأساسي  المورد  المعرفة هي  أن  البعض  يعُتبر  الموارد،  المستندة على  النظرة  بناءً على 
في  ذلك  سواء كان  المعرفة،  حملة  في  تماثلها  عدم  إلى  وأدائها  الشركات  اختلاف كفاءة  يعُزى  مستدامة. 

المعر  وفي  المعرفة،  عمليات  في  أو  الحاسوبية،  أنظمتها  أو  المعرفة  شخصياتها  تعُتبر  للمؤسسة.  التنظيمية  فة 
لا يُمكن تقليدها   بناءً على تلائم خصائصها مع المورد الاستراتيجي، حيث أنها  أساساً استراتيجيًاالتنظيمية  

المتراكمة. تعزز المعرفة التنظيمية قيمة   السابقة و  بسبب بنيتها على تاريخ المؤسسة وتجاربها وخبراتها  يسرب
التنافس من  وتُمكِّنها  والخدمات،  والتقنيات  والعمليات  المنتجات  تحسين  من  وتمكنها  . والبقاء  المؤسسة 

شكل  نتاج تعاون الفرق وت عبارة عن  وبالإضافة إلى ذلك، لا يُمكن إحلال بديل للمعرفة التنظيمية، حيث أنها  
 (. 2009بوادي، ) .متميزةقدرات وكفاءات  

التي تمتلك معرفة متميزة  ؤسسة  الميزة التنافسية حيث أن الم  وكبير لتحقيقفعال  أن للمعرفة دور    يتضحمما سبق  
وفعالية   بكفاءة  عملياتها  أفضلوتدير  منافسيها    وبطريقة  بهامن  مستدامة    تصل  تنافسية  ميزة  تحقيق  إلى 

 (. 2009للمنظمة)بوادي، 

 العلاقة بين عمليات وعناصر إدارة المعرفة والميزة التنافسية: 

 علاقة توليد المعرفة بالميزة التنافسية 

ت المعرفة  تحول إما إلى معرفة أن  استخلاصها سواء من داخل المنظمة أو من خارجها، و   ضمعملية توليد 
عدة ركائز، منها   تعتمد على  عملية توليد المعرفةو في عقول العاملين.  سكن  ضمنية أو إلى رأسمال معرفي ي

كما والمشاركة.    والاتصالاتالحوارات    بواسطة، ثم توضيحه على مستوى الجماعة  وتجديد المعرفةتطوير  تغير و 
المعرفة  و  توليد  تقنياتتتطلب عملية  توفر  و   وجود  الضرورية لحأدوات  االأفكار  المطلوبة، صول على  لمعرفة 

، ؤسسةمن قبل أهل الخبرة والاختصاص في الم  ةمقترح  طريقةب   ةمشكلة معين  موضوع أوأو    ولمعالجة فكرة
 .فترة زمنية قصيرة فيوذلك 

ابتكار طرق جديدة تكون أكثر فعالية من تلك المستخدمة لدى المنافسين،   من خلال هذه العملية، يُمكن
مما يؤدي بدوره إلى خلق عنصر التميز والابتكار والتفوق على المنافسين، وإعطاء المنظمة مكانة مميزة تتنافس 

. )مباركي والعناق، التجديد وتوليد الأفكار  التطوير و  بواسطةفي تحقيق ميزة تنافسية    يشاركبها. وهذا بدوره  
2022 .) 

 علاقة توزيع المعرفة بالميزة التنافسية
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تقنيات اكتساب المعرفة   والتطوير فيتجديد  ؤسسة بالالم  تمالميزة التنافسية ته  بقاء واستمرارا ضمان  يتم    لكي
تقوي  ونشرها  وتوليدها   التي  العاملين، والتركيز على المصادر  للموتوزيعها بين  المميز  المعرفي  نظمة الرأسمال 

 التالية: وتوزيعها لأسبابأهمية نشر المعرفة  وتتضح

 بين العاملين.والجيد أن يتم تحويل وتوزيع المعرفة عن طريق التفاعل الفعال  ❖

مخزون   توسيع  في  يعمل على المساعدة  ظاهرة  ال عرفة  المالمعرفة الضمنية إلى  من  تحويل  ال أن عملية   ❖
 (. 2022مباركي والعناق، العاملون )ويكتسبها  ؤسسة  المعرفة للم

 علاقة تطبيق المعرفة بالميزة التنافسية

يعند   المعرفة  إدارة  الميزة    صلتطبيق  و تكوين محتوى  من خلال  التنافسية  إلى تحقيق  وأفضل مناسب  جيد 
على الرأس مال المعرفي   مدةتعالاستراتيجية المإن  تنافسية مناسبة لها.    وتنفيذ استراتيجية  وإعداد   ؤسسةللم
 (. 2022مباركي والعناق، ة )ؤسسالمللميزة التنافسية في ساند ة تصبح هي المؤسسللم

 العلاقة بين الجانب البشري والميزة التنافسية 

علاقته وتنعكس على تحسين    ظهرعناصر إدارة المعرفة ت  وهو إحدىإلى علاقة الجانب البشري    عند النظر
تراكمات وتدريبات للعاملين، والمعرفة في عن خبرات و تجة  نادرة لأنها ناتعتبر  والمعرفة    والعمليات،المنتجات  

 الى فترة  طريقها وهي ليست لحظية بل تحتاج  عليها عنيتم الحصول  خاصة بها و   دتعأو المؤسسة  المنظمة  
 (. 2019العص, العاملين )بين  والمعرفةالخبرة  زمنية بمشاركة

عدة  يحمل في حقيقته  وإدارة المعرفة  (: "بأن الربط بين الإستراتيجية التنافسية  2021وعبدالمولى )  علىويقول  
  ؤدي سيوإدارة المعرفة  التنافسية    الاستراتيجيةللربط بين  والجيد  ، وأن التطبيق المناسب  هامةفوائد إستراتيجية  

 (.528إلى تحقيق الميزة التنافسية")ص

 (:  2012ويذكر وهيبة )

المنظمة من   بواسطة تمكينمزايا تنافسية  عدة  تقود إلى تحقيق     ؤسسات  عمليات إدارة المعرفة في الم  نفيذأن ت
  والعناية بميادين الاهتمام على  رتكز للإستراتيجية التنافسية لها، الممناسب صياغة أفضل وتطبيق  العمل على  

    عمل على ان تالمعرفة الإستراتيجية التي ت

مباشر للإستراتيجية التنافسية    دعم بشكلتحققه من    إستراتيجية وما  مسألة وقضيةفيها إدارة المعرفة  صبح  ك
 ( 171-170ص )للمنظمة. 

 نتائج الدراسة: 

 :الآتينستنتج  السابقة والمصادر ات من أدبيات الدراس  هاستعرضدراسته و ما تم  اعتماداً على 
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 .الأفراد كبير يمتلكه  عظيمة وأثر وله أهمية غير ملموس الشيء ذلك الأن المعرفة هي   -
 . الميزة التنافسية رفعكبيرة في واضحة و المعرفة الضمنية لها أهمية  -
 لأخيرة.السنوات العشرين افي عملية إستراتيجية تطورت وأهم اعتبرت إدارة المعرفة أعظم  -
 ( ، تخزين، نشر، وتطبيق)توليد المتكاملة المستمرة و من العمليات  تضم مجموعةن إدارة المعرفة إ  -
قصد وطرق  استراتيجيات ومجهودات  بناء  ب  نظماتالميزة التنافسية هي كل خاصية سعت إليها الم  -

 .امتلاكها
عند تطبيق إدارة المعرفة ف  التنافسية  بعاد الميزةلأ  امتلاكهاأي منظمة يعتمد على مدى  وعي  إن   -

يصل إلى تحقيق الميزة التنافسية من خلال تكوين محتوى مناسب وجيد وأفضل للمؤسسة وإعداد  
 وتنفيذ استراتيجية تنافسية مناسبة لها.

مار أفضل لنقاط  ثواستمع مراعاة البيئة المحيطة  فيذ إدارة المعرفة بطريقة متكاملة ومستمرة  تنكلما تم   -
يؤدي لتحسين  والسعي لإنتاج منتج أو سلعة منافسة هذا  والعمل على تجاوز نقاط الضعف  القوة  

 في الميزة التنافسية للمؤسسة. 

 

 توصيات الدراسة

أصحاب مجموعة من التوصيات التي يؤمل من    درجالتي توصلت إليها الدراسة ت  النتائجمن  عرضه    قمما سب
لميزة التنافسية، وعلاقتها باعمليات إدارة المعرفة  لتحقيق    وصول بفعالية    رادةالنتائج الم   لتحقيقتنفيذها    القرار 

 وهي كالتالي:

 الحديثة. تكنولوجيا التطبيقات  الستخدام االعمل على تعزيز  ضرورة  •
 والوظيفية،  الإستراتيجيةالتنافسية و  الاحتياجاتكل كتساب المعرفة التي تلبي  لعمل المستمر لا ا •
إلى    رادوفي التوقيت الم  اللازمةالضرورية و نشر المعرفة  السعي لالتعلم، و   عملياتتنفيذ  على  القدرة   •

 المعنية. الأطراف كل
  صوصاً ، وخنظمات  دراسة مفهوم الميزة التنافسية في المالتعمق في  فهم ونشر المعرفة، و التركيز على    •

 .المعلومات  الاتصالات و في تكنولوجيا المؤسساتالمتسارع  الذي تعايشه  مع التطور
دراسات مستقبلية باستخدام المنهج الوصفي التحليلي    جراءبإالقيام  الى    الحاليةالدراسة  توصي   •

 بيئة الأعمال في دولة الكويت.في ة والدراسات الاستشراقي

 جع المرا
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تأثير إدارة المعرفة   مدى، ( 2019)دراسة، المائل، عبد السالم محمد، والمايل، عبد الكريم مفتاح، -
العامة بجامعة المرقب، مجلة  الإدارةدراسة ميدانية على عينة من موظفي  الإداري الإبداععلى 

 الثامنة.التخطيط والتنمية العدد الثامن للسنة 
، متطلبات إدارة المعرفة ودورها في تحقيق الميزة التنافسية  (2105)عبد الحكيم الغفور صال عبد  -

والسياسة للدراسات  الإدارةفي جامعات قطاع غزة،" رسالة ماجستير غير منشورة، أكاديمية 
 .، غزةالأقصى، جامعة والإدارةالعليا، برنامج القيادة 

، تقييم حواجز تبادل المعرفة  ( 2019)، عبد المولى البشير، الأسطىدراسة، شنيبة، هشام محمد،  -
   في المؤسسات الحكومية الليبية، مجلة التخطيط والتنمية العدد الثامن،

 


