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 : ملخص
 ، حونور لتهنل العاه؛نا  من  اتتعنارع يه؛نأن الا الات نال ل انال التنلإن؛ر اواارس اات سسناي      

االأنشطة الح؛وية التي ترتكز يه؛ها اية م سسة ل إرساء ايائاهان فالات ال ات سساي يعال يهن  تشنك؛ل 
رابطة يلائق؛ة بن  ات سسنة نبنناء لفتهنل ل؛انههنا ن،نسناب ، منا ب؛اتهنا امارج؛نة نا ن؛د من  رن ا ن  اا  

التكنولنوجي االات ناا الحن يلى إر بنرا  دند ج ين  من  تفايل ات سسنا  ن،نلإانة مفتو نة منا تننامي اتن  
تنلإ؛ا؛ننةن إته فنن ع ار تنننا الب ا؛ننة لنن ع ل الب ننلى ينن   -ادنناا الاقافننة التنلإ؛ا؛ننة موسننوم الاقافننة اولكنن ا

تنلإ؛ا؛نة انطلا نا من  تن لال الات نال ات سسناي ل تشنك؛هها معتان ا -ن؛ف؛ا  برا  مفهوم الاقافة اولك ا
ة التنلإ؛ا؛نننة االنننتعهر التنلإ؛اننني ، التهنننل اسنننال؛لح التكنولوج؛نننا الح يانننة اتطبقنننة ل اواار  يهننن  مفهنننوم الاقافننن

  اتعاصر  ، ايتبار ل ا الناد م  الاقافا  موراا  ؛ويا لها سسة .
 . ، التغير التكنولوجيالتعهر التنلإ؛اي  ،الاقافة التنلإ؛ا؛ة  ،الات ال ات سساي :يةكلمات مفتاح

  JEL : D83،M14 ،33Oتصنيف 

Abstract: 

     It is recognized ; that communication in administrative and  

institutional organization, is the focus of the various vital processes and  

activities, upon which, the institutional communication works to form a 
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relational link between the institution as a building with its various 

structures, and  Its external influential environment ;This is what constitutes 

an important dimension of the formation of the identity and culture of the 

institution ,The interaction of organizations as open systems with the 

growing tide of modern technology, and communication has led to the 

emergence of a new pattern of organizational culture. That are adopted and 

directed by institutions; Our research paper, purpose to search for how the 

concept of the electro-organizational culture has emerged based on the 

intervention of institutional communication in its formation, relying on the 

concept of organizational culture and organizational learning, and the 

various methods of modern technology applied in contemporary 

management, considering this type of cultures a vital resource for the 

institution. 

Keywords: Institutional communication; Organizational culture; 

Organizational  Learning ; Technological change. 

Jel Classification Codes: D83، M14، O33 
__________________________________________ 

 
  :مقدمة .1

إلا  اجننة اتنلإاننا  اتعاصننر  لتشننك؛ل الاهننس ات ننال م سسنناي فعننال ، يسننت يي السننعي االا ننتغال 
الاقافننة الات ننال؛ة االاننل ات سسننة ، ايتبارلننا جننزء ا لامننا منن  بكافننة السننبل االطننرب اتتا ننة لت،سنن؛  مفهننوم 

 قافنننة ات سسنننة نهوينننة ا ؛انننةن إته تعتنننت اتاارسنننا  النننتي تعنننز  العاه؛نننة الات نننال؛ة ااتشنننكهة  وينننة الات نننال 
التنلإ؛اي م   ؛لى ابعااع ، اداطأ امكوناتأ ااس ات؛ج؛ة تخط؛طأ اتنف؛ عن إ    الرنائز الأساس؛ة ال ايانة 

ة إاار  اتنلإاا  اتس؛يرلان إته تساح استاراريتها اايمومتها ، ابقائهنا ل م ناع اتناناا  اتنافسنةن لعاه؛
فق  سمح الت ول نحو تطب؛س آل؛ا  اتعرفة التقن؛ة ، االانتقال نحو ي رنة ا ؛انل اواارية ، االسعي  ن ما نحنو 

ا ننراء  ل اننال التنلإنن؛ر ، إر حواالننة اسننت  اأ اسننال؛لح تسنن؛ير اسنن ات؛جي فعننال ، اطننرب تفكننير اناننر إبنن ايا 
اتباع سهون؛ا  ات ال؛ة مسنت   ة ، تتاا ن  االتغنيرا  الحاصنهة بفعنل التقن م االتطنور العنات؛  ، لىنا اا  إر 
-بننرا  ينن   رننوالر تنلإ؛ا؛ننة تها  بعنن   قننال ، ماننل رننالر  الاقافننة اولك ان؛ننة ، االت ننول  ننا إر  قافننة تكنننو
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تغنيرا  االت نولا  ال الاه؛نة اامارج؛نة لها سسنا  ااتنلإانا  ، االنتي  عههننا تنلإ؛ا؛نة ، تنت كر ل لتهنل ال
 توانلح الع ر ا  اريأ.

فالاقافنننة الات نننال؛ةن ل؛سنننع انننرا ااوينننة مهنننارا  مطبقنننة ل ات؛ننن الا التنلإ؛اننني ، االانننتا  ا نننار  
طننأ امننارجي ، مكتسننبة منن  طننرع اتننورا البشننرس ، يسننتا لا منن  حو؛طننأ التنلإ؛انني النن الاهي اا  هبهننا منن  حو؛

فهنني تشننكل مفهومننا ابعننن  منن  تهلننح إر نوظنننا اتننت كر ل ارننائل اياه؛نننا  ات سسننة امهامهننا ، ااتوجنننأ 
ال س يوجأ العامه   ا ناوارا بشرية ، ا ناء تأاينتهر لواجبنافر التنلإ؛ا؛نة ااواارينة اتفتهفنة ، االن اير مطند 

تحناا لتهنل اصنول ات سسنة من  را  منال فكننرس ، ات سسنة االن افهان لن ا فالاقافنة الات نال؛ة تشنكل نتننا  ا
ل؛كهنننننني ، بشننننننرس اتنلإ؛انننننني ، امكسننننننبا معرف؛ننننننا لها سسننننننة اافراالننننننان فانتسننننننا   قافننننننة ات ننننننال؛ة دوتهج؛ننننننة 

  ن  يتجناا  ل  ؛اتنأ الن ير اتنااس ، لألاااستف امها ل لتهل اتهام االأنشطة اواارينة ، لاابنة تقن ع اينر 
بننة  ؛اننة ماننافة اناننر منن  نوظننا سننهون؛ا  ، لىارسننا  اا افعننال امعهومننا  الاقافننة ات سسننات؛ة الأصنن؛هة ، لاا

مت االننننة ، االقنننن ر  يهنننن  التننننناف  اتقنننن ع الأفاننننل ل رننننل تطب؛ننننس  قافننننة ات ننننال؛ة م ننننااة افننننس متطهبننننا  
امقتاننن؛ا  اللإنننراع النننتي تحنننن؛د ات سسنننة ، انننتر انتسننننا  لتهنننل اتعنننارع اترتبطننننة  ننن ا النننناد الاقننننال 

 تنلإ؛ا؛ة.-ست اس ب ارلا إر برا  مفال؛ر اياس ااب نالاقافة اولك االات اان االتي 
تنلإ؛ا؛نة انعكاسنا ا سن؛ ا صنرا  تفهنوم الاقافنة الات نال؛ة من يوم الاقافنة -اتعتت الاقافة اولك ا

مننا  اولك ان؛ننة اتطبقننة ل ات سسننا  الح ياننة ، ااتت كاننة ل التغننيرا  ا  ريننة الحاا ننة بفعننل الانتقننال نحننو
يعنننرع بتطب؛نننس اواار  التكنولوج؛نننا ، اا الت نننول نحنننو  ر اننننة لتهنننل ا ؛اننننل اواارينننة ، إننننأ دننند ج يننن  مننن  
الأدناا الاقاف؛نة ، رهنر بفعنل رهنور مفهنوم يوتنة اواار  ، اانتشنار رنالر  العوتنة الاقاف؛نة ، االنتي اا  بنن ارلا 

الا  ؛نننننوا  مان؛نننننة اا مكان؛نننننة ، امننننن  ب؛نهنننننا إر تسنننننارع انتقنننننال لتهنننننل الأفكنننننار ااتاارسنننننا  ااتعتقننننن ا  ، ا
اتاارسا  التنلإ؛ا؛ة اات سسات؛ة اتفتهفة االتي حمهنع معهنا افكنار ا  نر  اا مجنر  انال الات نال ات سسناي ، 

 اجعهتأ يتسا ايزااا. 
اابتكنننارع مننن   ننن را    ،فالاقافنننة اولك ان؛نننةن تشنننير لكنننل منننا يمكننن  انتسنننابأ مننن  ا كنننام اسنننهون؛ا 

 ، اا تشنك؛هأ منن  افكنار ات ننورا  ، اا  عنأ منن  مهنارا  الاننتا  ا نناء التعامننل اتبا ننر اا الانفتنا  النن لي
غننير اتبا ننر بكنننل مننا يمنننع ب ننهة لهتكنولوج؛نننا الح ياننة لفتهنننل اسننال؛بها اتقن؛افنننا ، االننتي تلإهنننر يهنن  ل؛انننة 

 ولوج؛ة يه  اتنلإومةلىارسا  ا انشطة تعك  رااا الأفعال الحق؛ق؛ة نحو الت، ير الحق؛قي   ع التقانة التكن
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الفكريننة االسننهون؛ة لهبشننرن فهنني تشننير لننااراي اتعننرل السننوس تال؛ننة التكنولوج؛ننا ، ال؛سننع اننرا ت ننورا   
مبهاننة اننباب؛ةن فايتننناب  قافننة إلك ان؛ننة سنن؛وجأ سننهوي الأفننراا نحننو فهننر سننه؛ر لك؛ف؛ننا  التعامننل مننا اتنن  

 اجراءا  التعامل معأ االاستفاا  منأ ااوفاا  بأ.التكنولوجي اتتنامي االسريا ، االتعرع يه  لتهل 
امنن  لاننلال ار تنننا الب ا؛ننة لنن ع سننن اال إسننقاا مفهننوم الاقافننة اولك ان؛ننة يهنن  الب؛اننة التنلإ؛ا؛ننة  

تنلإ؛ا؛نة النو -ات سسات؛ة ، احواالة التعرع يه  مساهمة الات ال ات سساي ل بهور  مفهوم الاقافة اولك ا
نا ننة ين  تطب؛ننس الاقافننة اولك ان؛نة ل الب؛اننا  التنلإ؛ا؛نة ، االنن س ا؛هننا لطننر  التسننا ل ا ن  الننر اتفنال؛ر ال

اتهلننح  نتنلإ؛ا؛ننة ل ات سسننا  -التنناا: ن؛ننل اسننهر الات ننال ات سسنناي ل تشننك؛ل دنند الاقافننة اولكنن ا
 لتال؛ة.ايتاااا يه  ما يعرع التعهر التنلإ؛اي؟ اال س  االنا اوجابة يه؛أ م  لالال العناصر ا

 ماهية الاتصال المؤسساتي .2
 :مفهوم الاتصال 1.2

يشير مفهوم الات ال إر يلا ة ترابط؛ة تلا م؛ة تربد نافة منا ي الح؛ا  البشنرية ، لفتهنل توجهافنا 
اجوانبهننا ، اياه؛ننة لابنن  منن  الق؛ننام  ننا لانناالا التواجنن  االاسننتارارية ، ايكننر طب؛عننة البشننر ات؛الننة لتشننك؛ل 

ل ااويا  ، ااتبن؛ة يه  التواصل ، االتفايل االتعاالا ، فإلا الات ال يعتنت  لاابنة النرابد العلا ا  االع؛ش 
 ال اير لت ق؛س  اجا  البشر الارارية احوور  س؛ لا.

اتعنني  Communsمشننتقة منن  الأصننل اللات؛نني لكهاننة  Communication" انهاننة ات ننال 
اللات نال ار؛فنة لامنة احون ا  الني اتشنارنة ل  يام اا مش ي ، ا  ا فهي تشكل  اين   يامنة امشن نة ،

تبنناال الحقننائس االأفكننار ااأراء ، اس النن ايأ لفكننر  اا مواننوع اا سننهعة ، اا لا مننة اا  انن؛ة اا فننرا ، ينن  
طريننس انتقننال اتعهومننا  اا الأفكننار اا اأراء اا اتوا ننل منن   ننفش اا  ايننة إر ا ننفا  اا  ايننا  ، 

"   Receiverااتسننننتقبل Senderامفهننننوم لنننن   الطننننرف : اترسننننل اسننننتف ام رمننننو  تها  معنننن  مو نننن  
 .(11 ، صف ة 2011)العلاب ، 

إتهلا فالات ال ياه؛ة  ائاة يه  مب ا التشارن؛ة ب  طنرف  اا ين   اطنراع ،  ؛نلى تننتأ ين  تبناال 
الأطنراع  هة ب؛انا  اا معهوما  يمك  فهاها اإارانها ااست؛عا ا ، االنتي تن جر إر يلا نا  تفايه؛نة بن  

اتت ننهة ، ايعتانن  عننا  ياه؛نننة الات ننال يهنن  مفهننوم لا يقنننل اهم؛ننة ينن  الات ننال ل  ننن  تهاتننأ الننو مفهنننوم 
  مهارا  الات ال.
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يق ننن   نننا ااوينننا  القننن را  اوب اي؛نننة  Communication Skills امهنننارا  الات نننال"
 التي الا يكنولا  اتهلح ل اتكتسبة ل   اونسالا ا التي تستف م اان؛ا م  اجل إناال ياه؛ة الات ال ،

اونسالا مرسلا اا مستقبلا ، العنى آلارن لي الق را  التي تستف م ل العاه؛نة النتي لوجبهنا يقنوم  نفش 
ما ، بنقل افكار اا معنا  اا معهومنا  يهن   نكل رسنائل نتاب؛نة اا  نفوية ، م نا بة بتعبنيرا  الوجنأ الغنة 

ش آلانر ، االن س بن ارع يقنوم النرا يهن  لن ع الرسنالة ا سر ايت اس؛هة ات ال تنقل ل ع الأفكار إر  ف
 .(9 ، صف ة 2016)الط؛لح ،  سلح فهاأ  ا" 

 : مفهوم الاتصال  المؤسساتي وأهدافه 2.2
امنن  الننر انننواع الات ننالن الات ننال ل منلإاننا  الأياننال ، الننو نننوع منن  انننواع الات ننال الحاا ننة ل 

اا ات ال؛ة اهمها الات ال ات سساي. انعي الات نال الب؛اا  التنلإ؛ا؛ة اتفتهفة للأياالن ايشال ي   اد
ل منلإاننا  الأياننال: "إرسننال معهومننا  منن  طننرع ألاننر ل منلإاننة لننا ينن اس إر نت؛جننة مع؛نننة ، تغ؛ننير ل 
سنهوي اا تغ؛ننير ل لىارسننا ن فالات نال ل منلإاننا  الأياننال لا يقت نر يهنن  إرسننال اتعهومنا  منن  طننرع 

ة تباال؛ة ا تشارن؛ة تتاا  تقاسر الفهر ااواراي ب  طرل الات ال ، االت، ير ألار ، بل لو ياه؛ة اجتااي؛
 . (15 ، صف ة 2010) رع ،  ل سهوي الأفراا بق   تحق؛س ال اع اتنلإاة"

امننننن  النننننر ادننننناا الات نننننال ل منلإانننننا  الأيانننننال اس الات نننننال الحنننننااأ ل لتهنننننل ات سسنننننا  
ا رنان ما يعرع الات ال ات سسناي االن س يعنرع "ننأ" تن فس امنلإاا  الأياال اا ا ؛انل اواارية ناا 

اتعهومننا  االب؛ننانا  ل صننور   قننائس بنن  ا نن ا  ات سسننة ل الا الننا  اتتنويننةن سننواء انانننع افق؛ننة ام 
صاي   ام نا لنة ، بواسنطة مراننز العانل اتتعن ا  من  اتسنتويا  العه؛نا "فنراا اواار  العه؛نا اا "ياناء اهن  

ار  إر اتسننتويا  الور؛ف؛ننة الأاب ، ابنن  ا اهننور امننارجي االعكنن  ، الننو الات ننال النن س يننتر االاننل اوا
اتتجسن  الن اع لن ا النناد من  (42 ، صنف ة 2017)صنا، ، ات سسة النتي يعانل  نا ين ا من  الأفنراا" 

 .(84 ، صف ة 2014)ابو السع؛  ا ياب  ، الات ال ل: 
  تحق؛قها ، االس؛اسا  التي تم إفرا لا ، االنتامأ اامطند النتي اانعع ، إيلام اتر اس  الأل اع اتطهو -

 .تم تح ي لا ، اا اية متغيرا  الار ااتس ال؛ا  االسهطا  التي 
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إينننننلام الر سننننناء لنننننا تم إعنننننا ع ، اا لنننننا   ينننننتر إعنننننا ع ، انننننن لح اتشنننننكلا  النننننتي رهنننننر  ل التنف؛ننننن  ، اا -
ف؛ننة التغهننلح يه؛هننا ، اننن لح ا  ا ننا  امشننانل اتر اسنن  ب ننفة الانحرافننا  الننتي   تكنن  الحسننبالا ، ان؛

 يامة.
الات ننال اواارس يسننير ل ا ننال  )لننابد اصنناي ( ، اا إتها نننالا الا نناع الأال لننو الغالننلح ، فننإلا الا نناع -

ال ناي  لا يقننل اهم؛نة ينننأ ، يهن  ايتبننار الا را  اواار  ت نننز ل الا يشنعر نننل فنرا ل ات سسننة "لا لننأ اارا 
ساس؛ا ل إعا  ا  ع النهائي اما    ع ات سسة ، ال ا الشعور لا يت قس ما   ي ري اتورا البشنرس الا ا

 اواار  تستاا إل؛أ اتألا  ال ا، م  ارائأ.
ام  الر الرنائز التي يقوم يه؛ها الات ال التنلإ؛اي الفعال ، االتي بفانل تحققهنا يمكن  الق؛نام بعاه؛نة 

 :(75 ، صف ة 2016)الأم  م. ،  سسة اا اتنلإاة ن نرات ال ناج ة االال ات  
الننننا  اا اايننا  اا ؛اننا  يعو لنننا الا تتك؛ننل ف؛انننا ب؛نهننا لكننني يكننولا لنننناي اتاننا تنلإ؛اننني  التكيــف:-

 متااسح االال ات سسة.
نقننننل اتعهومننننا  ياه؛ننننة معقنننن   ، فنننن ع إر تحق؛ننننس غننننر  معنننن  ينننن  طريننننس اسننننائل  :نقــــع المعلومــــات -

عق؛نن  ، ن هقننا  الب ننلى االنقننناب ، ااسننال؛لح الات ننال اتتعنن ا  االنننوا ي الاجتااي؛نننة ااسننال؛لح  نن ي   الت
 االس؛اس؛ة االا ت ااية ااواارية الغة الات ال.

لننو جننزا لا يتجننزا منن  نلإننام الح؛ننا  ال يمقراط؛ننة اتتااننل ل  ريننة التعبننير االاجتانناع ، ااويننلام فننلا  الإقنــا :-
  و  الانتقا  م  ل ع الحقوب.

م  لالال ل ع اترتكزا  الالا ة اتتااهة ل: التك؛ل ، نقل اتعهوما  ، او ناعن اظا تن لال انلا ظ 
اننا  مننا يعننرع باقافننة ات سسننة اا اتنلإاننة ، االا ااجننلح توفيرلننا ا سنن؛ لا يقننا يهنن  ينناتس لويننة ات سسننة 

 سسناي االانل ننل اب؛اتها ال الاه؛ة ، ل لح تعتنت  قافنة اتنلإانة من  النر مرتكنزا  إعنا  ياه؛نة الات نال ات
منلإاننة ، إته عننن  لننناي تناسنننلح طننراس بننن  مننا تنننوفرع  قافنننة اتنلإاننة مننن  امت؛ننا ا  ابننن  مننا يمكننن  الا اققنننأ 

 الات ال االال ل ع اتنلإاا .
" لنننن لح تهلننننلح ناننننير منننن  العهانننناء االبننننا ا  ل اننننال الات ننننال إر اسننننتف ام م ننننطهح الات ننننال 

الات ننال ات سسنناي اا اواارس ، ايتبننارع  بخننلاع Organizational communicationالتنلإ؛انني 
مرتبطا ارتباطا اا س ااياس السهوي اا ؛كل ااتناخ ، االاقافة التنلإ؛ا؛ة السنائ   ل ات سسنة ، ايعتنت آلانرالا 
ل نفنن  الننال الا تفانن؛ههر لاسننتف ام م ننطهح الات ننال التنلإ؛انني ، راجننا لكونننأ يعننت بشننكل ا ؛ننس ينن  
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وم  نننا منلإاننننا  الأيانننال ، إته ي نننعلح ت نننور اتنلإانننة اتنف؛ننن  انشننننطتها االا العاه؛نننا  الات نننال؛ة النننتي تقننن
 .(89 ، صف ة 2016)الأم  م. ،  ات ال"

ايتف  الات ال ات سساي )التنلإ؛اي( ل اتنلإاة  كه  رئ؛س؛  يم؛زانأ ين  ا ني ادناا الات نال الألانر  
 .(170-168 ، ال ف ا  2012)اتغربي ، تتاال ل: 

الننني الات نننالا  النننتي تنننتر افنننس التسهسنننل ا رمننني لهانلإانننة اواارينننةن فتنتقنننل الب؛نننانا  : الات نننال الرسمننني-
ااتعهومنننا  االتقنننارير مننن  اتسنننتويا  الننن ن؛ا االوسنننط  إر ايهننن   انننة ا هنننا  اواارس ، نانننا تنتقنننل بننن ارلا 

 القرارا  االتوج؛ها  م  ايه  السهر اواارس إر ا ي اتستويا  الألار  .
: إلا الات ال غنير الرسمني ل اتنلإانة ، يعتان  اساسنا يهن   نو  العلا نة الشف ن؛ة النتي رسميالات ال غير ال-

تننربد بنن  اجننزاء التنلإنن؛ر اواارس ااياننائأ ، النني الننتي تننتر ينن  طريننس  نننوا  تختهننل ينن   نننوا  الات ننال 
لقننوس الرسمنني ،  ؛ننلى ااننل ال نن ا ا  ، االألنن اع اتشنن نة ، االعلا ننا  الشف نن؛ة بنن  العننامه  الأسننا  ا

 لنجا  الات الا  غير الرسم؛ة. 
 الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالاتصال المؤسساتي .3
 :ماهية الثقافة التنظيمية  1.3   

يعتننت مفهننوم الاقافننة التنلإ؛ا؛ننة منن  الننر اتفننال؛ر السننائ   ل الب؛اننا  ات سسننات؛ة ااوااريننة ، لفتهننل 
تحنننن ا ملامننننح لويتهننننا ، اطننننرب ااسننننال؛لح تسنننن؛يرلا مسننننتويافا اانشننننطتها ، فهكننننل م سسننننة اا منلإاننننة  قافننننة 

اإاارفا ، االر ال افها ااس ات؛ج؛افا ، االغاية م  تواج لا اا  الأبن؛ة التنلإ؛ا؛نة اتفتهفنة ، نانا تفسنح  نا 
النننال لهتنننناف  االلإهنننور ، االالانننتلاع االتا؛نننز ، فاقافنننة اتنلإانننة ل؛سنننع انننرا دنننوته  لسنننهون؛ا  ايلا نننا  

 ، اا من  ننر  ل بوتقنة الأفكننار ااتعتقنن ا  االت ننورا  العامنة لتهننح اتنلإاننة ، بننل العنامه  االاننل اتنلإاننا 
تعتننت نلإامننا  نناملا لكننل مننا لننأ يلا ننة الب؛اننة ال الاه؛ننة لها سسننة ، ااطنن ا الأبننر  لك؛ف؛ننا  ربطهننا ل ؛طهننا 

 امارجي ، اتح ي  متطهبافا م  لالال تهلح.
اتعنني اننا ا الزرايننة ، اا الق؛ننام   Colereمشننتس منن  الفعننل اللات؛نني Cultureااصننل نهاننة  قافننة 

 ، 2011)مسننننعوا ،  بنشننناا الاسنننتنبا  ، ااصننننب ع الكهانننة تسننننتف م لهتعبنننير ينننن   راينننة الأفكننننار االقننن؛ر
  ةي االارتباا اتعرل ، ب  الاقاف.الهاقافة تعريفا  ي   تختهل الاتلاع الس؛اب اتواوي(131صف ة 
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مكتسنبة تتاانل ل   الألار  ، ايمكن  تعريفهنا " "ظنا معرفنة ناعط  انافهوم ببا ي الالات اصا  االالا
السهوي الوايي لانسالا فراا ا اية ، تنطوس يه  جانلح مع؛ارس ل تعامهأ ما الح؛نا  الاجتااي؛نة "جزائهنا 

"نننننل معقنننن  يشننننتال يهنننن  ااويننننة منننن  اتعننننارع  .اا لنننني(71 ، صننننف ة 2010)الشننننرايرس ،  اتفتهفننننة"
نولا االألاننلاب االعننااا  ، ااس  نن را  الاننر  انتسننبها اونسننالا يكننر ياننويتأ ااتعتقنن ا  االأفكننار ، االقننا

 ، اتتواج  الاقافة نساة اساس؛ة م  سما  التواج  البشنرس (195 ، صف ة 2015)القااي ،  ل التاا"
 ؛اانننا اجننن  البشنننر ، اانتسنننبوا نانننا  مننن  العنننااا  ااتعتقننن ا  ، االأفكنننار االت نننورا  ، انننا  تفنننايههر منننا 

 جي ، اا  انساب فري؛ة تشكل البناء التاعي.حو؛طهر امار 
ناننا تعتننت الاقافننة منن  الننر الأنسنناب اتشننكهة لهانلإاننة نبننناء االننتي يطهننس يه؛هننا الاقافننة التنلإ؛ا؛ننة   

االتي تعي:" ااوية الق؛ر ااتعتق ا  ، ااتفنال؛ر اطنرب التفكنير اتشن نة بن  افنراا اتنلإانة ، االنتي  ن  تكنولا 
)اتغنربي ، عور  ا ايشاري نل فنرا ل تكوينهنا ، اينتر تعه؛اهنا للأفنراا ا ن ا ل اتنلإانة" غير مكتوبة ، يتر الش

 .(162 ، صف ة 2018اصول اواار  ا التنلإ؛ر ، 
إتهلا فالاقافة التنلإ؛ا؛نة نانا مفهنوم الاقافنة يتسنر بطنابا الانتسنا  اال انا؛نة ، االانتقنال االانتشنارن 

اننة الننتي تحتانننأ ، ففنني الب؛اننة التنلإ؛ا؛ننة لأس م سسننة اا منلإاننة ، فهننو مفهننوم  ابننل للاتسنناع االشنناول ل الب؛
 ت اس الاقافة التنلإ؛ا؛ة اار التعريل ات سسة ، إته تنقل نل ما يتعهس  ا يت اج؛ال العامه  اتتنا هة.

 :علاقة الثقافة التنظيمية بالاتصال 2.3
؛تهنا ، ابن  من    نو  افايه؛نة لناي يلا ة طراية ب  م   جوا  انفناء  ات سسنة اا اتنلإانة اإنتاج

تك؛فهر معها ، اراالر ي  اتنناخ ان ماجهر ا  قافتها التنلإ؛ا؛ة ، اب  استجابة الأفراا العامه    ع الاقافة ا 
لهفننرا العامننل ،  امنننأ التننناغر الننور؛في  ،س ينن اس بنن ارع لت ق؛ننس مفهننوم الرانناالتنلإ؛انني العننام لهانلإاننة ، االنن 

را ل تقويننة العلا ننة الرابطننة بنن   قافننة اتنلإاننة اموارالننا البشننرية ، فهنني اتهعننلح  نننوا  الات ننال اطب؛عتننأ اا 
النا ننل  نن ع الاقافننة االسنن  لننأ ، اتقابننل لننناي انعكننا  إ ننابي لهاقافننة التنلإ؛ا؛ننة الفعالننة يهنن  تقويننة  نننوا  

سسنناي لنن؛  الات نال اتنن ي؛اها ، ابنناء يلا ننا  ات نال؛ة مت؛نننة بن  ل؛انننل اتنلإانة اافراالننان فالات نال ات  
ارا فعل ارا فعل ، فهو منلإومنة تحتنا  لن ير اإ نراع امرا بنة اتتبنا ، اتطنوير اتشنارن؛ة ، اترن؛نز يهن  تقوينة 

 لىا ينجر ينأ اااء تنلإ؛اي فعال.ا ااية ل ات سسة اا اتنلإاة  را  الانتااء االال
اي؛نة العانل ، افعال؛نة نلإنام " فالاقافة القوية ت اس إر  ياا  فعال؛ة ات سسة ، اال ابد الاجتانايي ا 

الات ننننال ، االاتفنننناب ف؛اننننا يتعهننننس القنننن؛ر ااتبنننناام ،  ؛ننننلى إلا الاقافننننة التنلإ؛ا؛ننننة الاننننع؛فة ، تعننننوب الفعال؛ننننة 
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 ، 2015)الهبنن س ، التنلإ؛ا؛ننة اتنن اس إر الانعزال؛ننة االكرال؛ننة بنن  الأفننراا ، االشننعور الاغنن ا  االلامبننالا " 
 ات سسناي الات نالاسنتف ام  يهن  اااء اتنلإانة قافة التنلإ؛ا؛ةالاتأ ير االشكل التاا يواح .(95صف ة 

 ) التنلإ؛اي(.
 ) بتصرف( (: تأثير الثقافة التنظيمية على أداء المنظمة باستخدام الاتصال المؤسساتي1الشكع)

 
 

Source: Mary Monica Jiony & others , Understanding the Effect of Organizational 

Culture and Employee Engagement on Organizational Performance Using Organizational 

Communication as Mediator, available: 

http://article.sapub.org/10.5923.c.economics.201501.13.html, Date of access : 26/03/2021,17:00 

 لتكنولوجيا الاتصال التنظيمي في ظع ا. 4
 :الاتصال الإلكتروني  1.4

ما تزاي  اتير  استف ام لتهل اسائل ااسال؛لح تكنولوج؛ا  الات ال اتفتهفة ، ل لتهل الب؛انا  
التنلإ؛ا؛نننة ، االايتاننناا يهننن  تسنننه؛لا  التكنولوج؛نننا امنننا تنننوفرع مننن  اينننر فننني اتقننني ابن؛نننة معهومات؛نننة يال؛نننة 

؛ننا   نننوا  الات ننال االاننل لتهننل ات سسننا  ااتنلإاننا  ، االننتي ام وصنن؛ة ، ا ااا ال ن؛ننز يهنن  تطننوير آل
لاب  الا تتاا   االتغيرا  التي ا ن  تها تكنولوج؛نا اتعهومنا  امه قافنا ، فكنالا الانتقنال نحنو اسنتف ام منا 
يعنننرع الات نننال اولكننن ا  بكافنننة مسنننتهزماتأ ا  انننرار   تا؛نننة فرانننتها يوتنننة اواار  اي نننرنة التسننن؛ير 

 تغير مفهوم الات ال م   كهأ التقه؛ س إر  كل يست يي ت لال نلإر معهوما  الا ما  اتح ياأ ، ف
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 بك؛ة ، ا بكا  ات ال يال؛ة السرية ، لتت ول الب؛انا  م  ارا معط؛ا  لاام تنتقنل ينت  ننوا  تقه؛ ينة 
تكنولوج؛نننا إر معط؛نننا  ر ا؛نننة تتنا ههنننا اجهنننز  الحاسنننو  اتتعامنننل معهنننا بهغنننة األنننة ، فنننت  مفهنننوم اواار  ال

 .Interactive Instant ;اترتبد اساسا لب اس الفورية ا التفايه؛ة 
"ايشير مفهوم اواار  التكنولوج؛ا ا اتوسومة نن لح اواار  اولك ان؛نة إر اسنهو  إاارس ج ين  

الا  يقننوم يهنن  الاسننت؛عا  الشننامل ، االاسننتف ام الننوايي ، االاسننتااار او ننابي لتقن؛ننا  اتعهومننا  االات نن
) نننوس ،  ل لىارسنننة الورنننائل الأساسننن؛ة لنننااار  يهننن  لتهنننل اتسنننتويا  التنلإ؛ا؛نننة ل اتنلإانننا  اتعاصنننر "

 .(220 ، صف ة 2010
ففاصن؛تي التفايه؛ننة االفوريننة  اتتا تننالا ينن  طريننس اسنتف ام تقن؛ننا  الات ننال الحنن يلى اتفتهفننة ،  نن  

تقر بإلغائها ناا يعتقن  النبع  ، فتبناال اتعهومنا  اسهاع ل تعزيز الات الا  اتكتوبة االشفه؛ة معا ، ا  
 ، فال نور االوئئنس ت ن ر ين  الأن ننع الت ريرس االشفهييت الشبكة العنكبوت؛ة مالا ، يتر افس الأسهوب  

ايمكنن  تنزيههننا منن  ملاينن  اتوا ننا الشننبك؛ة ، االا تفنناف  ننا ، إمننا ل مهفننا  االاننل الحاسننو  اا ل مهفننا  
 نننع يتاتننا بخاصنن؛ة السنناع؛ةة الب ننرية ، فإنننأ يتنن؛ح إمكان؛ننة الات ننال الشننفهي ينن  طريننس تقه؛ يننة ، الألا الأن

منن ارا  الف؛ننن يو ، ا اتعتانن   يهننن  اتن ننا  التفايه؛نننة االنننتي يننتر باهنننا يننت الشنننبكا  ، االننتي تتننن؛ح إمكان؛نننة 
لوج؛نة الح يانة ل الحوار االتواصل الشفهي اتن ير ال نو  اال نور  معنا ، الن ع م؛نز  توفرلنا التقن؛نا  التكنو 

 .(43 ، صف ة 2010)الطائي االعلاب ،  اال الات ال
 تنظيمية-الاتصال والثقافة الإلكترو. 5

 : الثقافة الإلكترونية 1.5
ارتننبد رهنننور مفهنننوم الاقافنننة اولك ان؛نننة اا النننتي يطهنننس يه؛هنننا اصنننطلا ا نننن لح الاقافنننة الر ا؛نننة اا 

إته نعنني العوتنننة الاقاف؛ننة ا ننن  ادننناا العوتننة االننن س يشنننير إر  ياا  الاقافننة الكون؛نننة لفهننوم العوتنننة الاقاف؛نننةن 
الننن ابد بنننن  التاعنننا  ، اا اياا التبنننناال الاقنننال ، يماههننننا التطنننور ا ائننننل ل الات نننالا  ، إظننننا تشنننير تح ينننن ا 

آلانننر ، للارتبنناا الاقنننال بننن  التاعنننا  االأينننراب ، اا لعننننى آلانننر انتقنننال الأفكنننار االعنننااا  مننن  اتانننا إر 
 ، صننننف ة 2015)الح؛ننناا ا آلاننننرالا ،  االعاه؛نننا  الاقاف؛ننننة بننن  التاعننننا  تختهنننل الأهم؛ننننة اارجنننة التنننن، ير

 ، ب؛نانننا يشنننير مفهنننوم الاقافنننة اولك ان؛نننة إر:" القننن ر  يهننن  اسنننتف ام اجهنننز  الحاسنننو  اامننن ما  (159
اولك ان؛نننة باقنننة ، توانبنننة  ؛نننا  التاعنننا  الح يانننة ، ااتشنننارنة ف؛هنننا ، ايكاننن  جنننولر الاقافنننة اولك ان؛نننة ل 
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قننننة وعننننا  اياننننا ر الور؛ف؛ننننة اكنننن  افننننراا التاننننا منننن  اسننننتف ام التطب؛قننننا  الر ا؛ننننة الح ياننننة تننننا  ننننا منننن   
 .(129 ، صف ة 2014)العب  الله ا    ، االشف ؛ة ، اا ااجبافر امهامهر ا اع التاا 

نعي ب لح "لا الاقافة اولك ان؛ة دد مست  أ م  الأداا الاقاف؛ة ، يشير  اهة السنهون؛ا  النتي 
تي تنن جر يهنن   ننكل لىارسننا  ، تخولننأ لفهننر يكتسننبها الفننرا ا ننناء تعامهننأ مننا لتهننل التقن؛ننا  الح ياننة ، االنن

اتعنننى الحق؛قنني لهتكنولوج؛ننا ، إظننا مرتبطننة الننويي اتعننرل ا نناع نننل مننا لننو تكنولننوجي ، إتهلا فانتسننا   قافننة 
إلك ان؛نننة ينتهننني بإاراي مال؛نننة التكنولوج؛نننا الننن؛  العكننن  ، لألا الاقافنننة النننتي تننن اس ب نننا بها إر تكنننوي  

اتفال؛ر التكنولوج؛ة ل؛سع باقافة ، ا   ارتنبد مفهنوم الاقافنة اولك ان؛نة ت ورا  مبهاة ي  نل ما يتعهس 
ات بطننة اساسننا  ننولر اتنلإاننا  ، ااتلا مننة لهتطننور التقنني اتتسننارع النن س منن  لتهننل الب؛اننا  التنلإ؛ا؛ننة لننا 

 يعرع ل طهح التعهر التنلإ؛اي.
 : E-organizational cultureتنظيمية -التحول نحو الثقافة الإلكترو 2.5

اا  الانتقال نحو تبي داته  اواارا  اتعتا   يه  التكنولوج؛ا لفتهل اداطها ، إر حواالة ال ن؛نز 
يه  ال لن؛ا  اتتقبهنة  ن ا الت نول تزامننا منا ال ن؛نز يهن  تطنوير ا اننلح التقني ااأان إته يعن  التوجنأ نحنو 

يرا  اوااريننننة النا ننننة ينننن  تطب؛ننننس اسننننال؛لح تكنولوج؛ننننا براننننة مننننوارا بشننننرية  ابهننننة لهتعامننننل مننننا لتهننننل التغ؛نننن
اتعهومنننا  االات نننال ل انننال اواار  االتنلإننن؛ر ، اتحوينننل لتهنننل الب؛انننا  التنلإ؛ا؛نننة ات سسنننات؛ة تها  الطنننابا 
التقه؛ن س ل التسنن؛ير إر ب؛اننا  ر ا؛نة تتاا نن  االتطننورا  التكنولوج؛نة الحاا ننة ، مطهبننا انراريا ااساسنن؛ا منن  

نحنو تطب؛نس اواار  اولك ان؛نة الر ا؛نة الح يانة ، الن ا الت نول لا يمن  فقند اصنول ات سسنة  مطاللح الت ول
ااتنلإانة ا ؛كه؛نة ، اإدننا يتعن   الأمننر للأصنول اتعنويننة من  را  منال فكننرس ابشنرس ، اب؛اننة تنلإ؛ا؛نة االاه؛ننة 

 ااتتااهة ل منالاها التنلإ؛اي.
ا وانننلح تغننيرا  اتحنن ياا مننا لنن ا الت ننول ، االننتي  النن ا مننا  عننل منن  مفهننوم الاقافننة التنلإ؛ا؛ننة اناننر 

تسننت يي اسننت  ائ لننناد التفكننير االت ننور االاستشننراع ، االتنبنن  االتو ننان فنناتورا البشننرس لننا انتسننبأ منن  
افكنننار امعتقننن ا  الىارسنننا  اسنننهون؛ا  ل ب؛اتنننأ التنلإ؛ا؛نننة الحال؛نننة اتنننا  ويننناا  د جنننة  قافتنننأ التنلإ؛ا؛نننة 

انأ اسن ات؛ج؛ة اتنلإانة اتنتقهنة نحنو اسنت  اأ اسنال؛لح إاارينة ج ين   ، الاهنس دنوته  اتكتسبة ، افس منا تتان
 تنلإ؛ا؛ةن الي الاقافة التنلإ؛ا؛ة اتتشبعة لزايا التغير - قال لوياي ج ي  لهانلإاة موسوم الاقافة اولك ا
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ننلح الت نول نحنو تطب؛نس التكنولوجي ، اتتك؛فة معأ االقابهة لهتعامل ما تح ياتأ ، تهح الاقافة النتي توا 
 لا مرنزية القرار ااترتكز  يه  مب ا تشج؛ا الابتكار االاب اع اوااري . 

اتعتت تكنولوج؛ا الات ال التي تحاال الرفا م  نفاء   نوا  الات ال ات سسنات؛ة اتفتهفنة ، من  النر 
 ننوا  نقنل اتعهومنا   تنلإ؛ا؛نة ، تن ير التوجنأ الع نرس نحنو تطنوير-السبل الساي؛ة لاست  اأ  قافنة تكننو

تننا  نن ع الألاننير  منن  اهم؛ننة نبننير  ل سننيرار  ياننل ات سسننة ااسننتاراريتها ، إته تعتننت را  مننال اسننتااارس تقننوم 
يه؛نننننأ ات سسنننننا  ، االب نننننلى ل ن؛ف؛نننننا  الح نننننول يهننننن  اتعهومنننننة اتنا ههنننننا اتشنننننارنها ، ان؛ف؛نننننا  تغننننن يتها 

النن اع ات سسننا  ااتنلإاننا  منن  الأالننويا  الننتي امعا تهننا ، اتحويههننا لقننرارا  تتفنن  ، تعاننل يهنن  تحق؛ننس 
تواننا ل سننهر التفطنن؛د الاسنن ات؛جي لهانلإاننة اا ات سسننةن فكهاننا نانننع ياه؛ننة الات ننال فعالننة امتطننور  
اتتاا نن  امطالننلح ات سسننة ، انننالا القننائاولا يهنن  ياه؛ننا  الات ننال متشننبعولا باقافننة تنلإ؛ا؛ننة تكنولوج؛ننة 

 ننننال؛ة ااسننننت؛عا ا ، انعكنننن  او ننننا  يهنننن  الرفننننا منننن  نفنننناء  اااء   ياننننة اكنننننهر منننن  فهننننر الرسننننائل الات
 ات سسا .

تنلإ؛ا؛نة منن  را  ا نرم اواارس ل اتنلإانةن بنن ء ا لسنتو  اتخناته القننرار -ايبن ا اسنت  اأ  قافننة إلكن ا
لىنالا بعاه؛نتي التفطنن؛د  االتنلإن؛ر ،  ؛ننلى ينتر اسننت  اأ ت نورا  ج ينن    نول ن؛ف؛ننا  التفطن؛د ، تألانن  

يتبنننار يننن   معط؛نننا  امتغنننيرا  ا ننن  ها التطنننور التكنولنننوجي الحاصنننل ، امننن  النننر ادننناا التفطننن؛د بعننن  الا
 ، إر غايننة مسنننتو  التنف؛نن ن لىنننالا  Strategic planningاتبتكننر  مننا يعنننرع التفطنن؛د الاسننن ات؛جي 

اارينة التقه؛ ينة بعاه؛ا  التنف؛  ، الر ابة االتق؛ن؛رن  ؛نلى تقنوم بتطنوير اسنال؛لح اتخناته القنرار من  الأسنال؛لح او
اتتعنننارع يه؛هنننا ، إر اسنننال؛لح   يانننة  ائانننة يهننن  ت نننورا  يها؛نننة متطنننور  ، اوانننافة ل ن؛زلنننا يهننن  اتنننورا 
البشننرس نعن ننر فاينننل ل صنننا القننرار اواارس ، افكنننر  مشننارنة اتخنناته القنننرارا  ، بنن  اواار  العه؛ننا االأفنننراا 

تنلإ؛ا؛ننة م يومننة -تنف؛نن  ، إته تتنن لال الاقافننة اولكنن االعننامه  اتنلإاننة ، مننرارا بتغ؛ننير جنن رس ل ياه؛ننا  ال
لفتهل  نوا  الات ال اياه؛اتأ ب ور  فعه؛نة ل اتر هنة الانتقال؛نة بن  اانا اصن؛اغة اسن ات؛ج؛ة ات سسنة 
ااانننا لتهنننل آل؛نننا  تنف؛ننن لا ، منننا تح يننن  العناصنننر الفايهنننة اتت لاهنننة ل ياه؛نننة التنف؛ننن  ، االق؛نننام الر ابنننة 

ت قس م  م   تنف؛  امطند ااتهنام اتسنطر  ، اتنوفير ننل الشنراا اتلائانة لن لح ، االشنكل الاس ات؛ج؛ة له
التنننناا يبنننن  مسننننتويا  تأ ننننر الاقافننننة التنلإ؛ا؛ننننة التكنولوج؛ننننا اتسننننتجهبة ا  نننننوا  الات ننننال اتأ يرلننننا يهنننن  

 مستويا  اواار .
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 تنظيمية-و(: المستويات التنظيمية التي يمسها تأثير الثقافة الإلكتر 2الشكع )

 
 المصدر: من إعداد الباحثة
تنلإ؛ا؛ننة تتشننكل انطلا ننا منن  تحننول الب؛اننة  -فانن  لاننلال الشننكلن يمكننننا القننول "لا الاقافننة اولكنن ا

التنلإ؛ا؛ننة لها سسننا  إر ب؛اننا  تنلإ؛ا؛ننة  اانننة تفتهننل اسننال؛لح تكنولوج؛ننا الات ننال ااتعهومننا  ، اينن  
تهننل  ننننوا  الات ننال اتسنننتف مة اطب؛عننة اتننناا  اتنقولننة ، ان؛ف؛نننا  تأ ننر اصنننول ات سسنننة يلإهننر تهلنننح ل ل

لااصة البشنرية منهنا  ن ا الت نول ، ايرتكنز تأ نير لن ا النناد من  الاقافنة يهن  نافنة  اتسنتويا  اواارينة االا 
الور؛ف؛نة للأفنراا استاناء ،  ؛لى تساح بخهس اس ات؛ج؛ة إاارية متكامهنة امنسنقة امتجاابنة منا الا ت؛اجنا  

العامه  ، ال ن؛ز يه  تنا؛ة را  الفريس االعال اا  ااويا  متفايهة بفانل منا تق منأ التكنولوج؛نا من  
تسه؛لا  ، ام  النر السنبل اتسناي   يهن  تحنول اتنلإانا  إر ب؛انا  تنلإ؛ا؛نة   يانة  ائانة يهن  ال يامنة 

 عهر التنلإ؛اي .التكنولوج؛ة مكتسبة  قافة تنلإ؛ا؛ة   ياة ما يعرع الت
 وتنظيمية-التعلم التنظيمي وتوليد الثقافة الإلكترو .6

م  الر الطرائس اتعتا   يه  إنتا  اتول؛ن   Organizational Learningيع  التعهر التنلإ؛اي 
تحويههننا منن  ا اتعنارع بنن ل اسننتجلا ان فهننو لاابننة النشنناا اترتكننز يهنن  تكننوي  معننرل معهومنناي لهانلإاننا  

 تههكة معرف؛ا لألار  م نعة  ان اس تحويل ا اع  قافة اتنلإاة م   قافة الانتسا  لاقافة منلإاا  مس
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  Learningالانتا  ، ا إ اا ب اة معرف؛ة لااصة  ا ، اا تحو ا تا يعرع اصنطلا ا اتنلإانا  اتتعهانة  
organizations. عرف؛نننة ل إطنننار إته يه؛نننذ لننن ا الننننوع مننن  النننتعهر اتنلإانننا  لتور؛نننل لتهنننل اصنننو ا ات

الت ننن ياا  ، ا تشنننك؛ل مفهنننوم اتنلإانننة اتتعهانننة القننناار  يهننن  اتنافسنننة االانفتنننا  امنننام لتهنننل اتسنننتج ا  
ايتبنننار النننتعهر اتسنننتار ا ا نننااع ، الرن؛نننز  الألنننر ل ياه؛نننتي التطنننور ا التطنننوير ، سنننواء يهننن  مسنننتو  اااء ا 

 .العامه  اتنلإاة اا اااء اتنلإاة ي  تهافا
التنن فس العنناا لهاعهومننة ناجنن   نفسننها  ل اا ننة ا اتنلإاننا  ل ي ننر ر انننة اتعرفننة ،   إتهلا فننإلا 

 تا؛ة التك؛ل اتعرل ، ال ا التك؛ل مرتبد اساسا بإياا  رسر   اا  قافتها التنلإ؛ا؛ة "لار  مرنة سريعة 
تنلإ؛ا؛ننة ، -فنة اولكن االاسنتجابة ، فنالتعهر التنلإ؛اني لاابننة الن افا الن س ينن فا لن ع اتنلإانا  نحنو تبنني الاقا

اتوانبننة لع ننر السننرية اتعرف؛ننة ، ااتسنناير  لننأ نفننالتعهر التنلإ؛انني ، اسنن؛هة فعالننة ا ناجعننة  لت سننن  الأااء ا 
الارتقنناء بننأ ، اتطننوير ياه؛ننة صننناية اتعهومننة ا تنن اا ا ل لتهننل الب؛اننا  التنلإ؛ا؛ننة االاه؛ننا انشننرلا لاارج؛ننا 

ي ننننرس ، إننننننأ رن؛ننننز  فعالننننة وعنننننا  اس تحننننول ، فننننالتعه؛ر انننننرار  اتخطنننني يتبننننة التنلإنننن؛ر التقه؛ننننن س إر آلاننننر 
 اس ات؛ج؛ة ، منبعها اس ات؛ج؛ة ات سسة اا اتنلإاة ، اما اي تأ وعا  ال افها امساي؛ها.

االننننتعهر التنلإ؛انننني "بسنننند مفال؛اننننأ يعنننن  "ياه؛ننننة  ؛ويننننة تتك؛ننننل منننن  لالا ننننا اتنلإاننننا  ل ب؛اتهننننا 
.اا لنو "ياه؛نة تعهنر من   (Alas & Vadi, 2003, p. 85) ة"الاجتااي؛نة اا الس؛اسن؛ة اا الا ت نااي

لالال التفايلا  الاجتااي؛نة يهن  مسنتو  الاوينا  ااتسنتويا  التنلإ؛ا؛نة ، امن  لانلال النتعهر التنلإ؛اني 
تتك؛نل اتنلإاننا  "ناههننا اا مكونافننا مننا الب؛اننا  اتتغننير  منن  لاننلال إنشنناء إجننراءا  تنلإ؛ا؛ننة اايتااالننا 

الننتعهر   انننواع يتنن ر  لالا ننا: الهننتعهر التنلإ؛انني  لا ننة ، ratianu, 2018, p. 4)(Bبشننكل انتقننائي" 
يهن  مسنتو   ) االنتعهر التنلإ؛اني يهن  مسنتو  الفنرا( ، االنتعهر ا اعني ) يهن  مسنتو  ا ااينة()القنرارس  
 ال ن؛نننز يهننن  الألننن اع اتسنننطر  االا الهجنننوء لأس تغ؛نننير ل ا لا نننة مسنننتويا  ينننتر مننن  لالا نننا:اتنلإانننة(ن 

اسنننن ات؛ج؛ة اتنلإاننننة ايماننننل لنننن ا اتسننننتو  الأال ، ب؛ناننننا ل اتسننننتو  الاننننا  تهجنننن، اتنلإاننننة إر إينننناا  تق؛نننن؛ر 
اسننن ات؛ج؛تها اتوانننوية لت ق؛نننس الألننن اع ااترتبطنننة اساسنننا باقافنننة اتنلإانننة ) القننن؛ر ااتعتقننن ا ( ، ال لننن ا 

الننلى تنننتهأ اتنلإاننة لا؛ننار الننتعهر اتعتانن ع  اتسننتو  سننتتعهر اتنلإاننة فعه؛ننا ن؛ننل تننتعهر ، ب؛ناننا ل اتسننتو  الا
  .(142-140 ، ال ف ا  2012)الن ر ،  ن،سهو  لهتغ؛ير

 local  ؛نلى تتانا  اتر هنة الأار ) اتر هنة اطه؛نة ايمر التعهر التنلإ؛اني "ربعنة مرا نل اساسن؛ة:  
stageالب؛اة ال الاه؛ة التنلإ؛ا؛ة ، من  ( ال ن؛ز ل ياه؛ة التعهر يه  الأصول ااتوارا اتعنوية اطه؛ة اتتا ة ل 
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لاتا  امهارا  امعارع مكتسبة مرتبطة الفايه  االال اتنلإاة ، ؛لى تقابل لن ع اتر هنة النتعهر القنرارس 
تنلإننن؛ر النننتعهر ل ااوينننا   ؛نننلى ينننتر   ،Control stageيهننن  مسنننتو  الأفنننراا ، ته؛هنننا مر هنننة النننت كر 

ل؛نننتر الانتقنننال إر اتر هنننة   ،لو ننن ا  الفري؛نننة الألانننر بننن  ااوينننا  العانننل اا لهتنسننن؛س بكفننناء   ،منتلإانننة 
 ؛لى ترنز ل ع اتر هة يه  التعهر يه  ن؛ف؛ا  الانفتا  يه  الب؛اا  امارج؛ة ، ؛ Open stageاتفتو ة 

االتعرع يه  لتهل اسال؛لح التعامل ما الاغوا امارج؛ة  ، من  ا ن اأ غنير متو عنة ، اتنافسنة ، التقن؛نا  
 ؛ننلى اننار  نلتنننتأ ينن  لنن ع اتر هننة مننا يعننرع لر هننة الننتعهر العا؛ننس   ،العاننلاء  ؛لااتفانن  ،سننريعة التغننير

 ؛نلى تنزااا  ن رفا يهن  ، Thinking ystemsSاتنلإاة التفكير ننلإام اا ما يسنا  التفكنير اتنلإنومي 
الاقافننة  اع االتنبنن  ، ااترتبطننةر اتعزيننز الق؛ننام بعاه؛ننا  الت ه؛ننل االاسننتنتا  االاستشنن  ،تنا؛ننة مهننارا  الننتعهر

 & ,Carroll, Lyles ) طارماالقابهة لهتك؛ل ما نل   ،التنلإ؛ا؛ة اتست   ة م  ياه؛ة التعهر التنلإ؛اي
Hatakenaka, 2003,p.4-7) :االشكل التاا يواح الر مرا ل التعهر التنلإ؛اي 

 )بتصرف( المراحع الأربع للتعلم التنظيمي(:3الشكع)
 

               
 

Source: John S. Carroll & others , Learning From Organizational Experience , available: 

https://www.researchgate.net/publication/241432260_Learning_From_Organizational_Experience, 

Date of access : 23/04/2021,14:00 
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ا ل  التك؛ننل مننا  ب؛اتهننا ال الاه؛ننة ، ا منن  لخننا حو؛طهننا امننارجي الكنني تقننوس اتنلإاننة منن  إمكانافنن 
اطرائقننأ ،  الات ننال ا الق؛ننام الننتعهر لانتننا  اتعرفننةن فننإلا يه؛هننا الالتاننام بتسننه؛ل نلإننر لانتسننا  اتعهومننا 

سنننننواء اننننننالا تهلنننننح االانننننل اتنلإانننننة تهافنننننا ام ب؛نهنننننا ابننننن  الب؛انننننة النننننتي تعانننننل ف؛هنننننا ، تهلنننننح الا اجنننننوا مانننننل 
ع يسننهل منن  تبناال اتعهومننا  اإ رائهننا ، نانا انننأ يمكن  اتنلإاننة منن  التغهنلح يهنن  لتهننل سنو  الات ننال لن ا

العوائننس الننتي  نن  تحننول االا اصننو ا إر اتعهومننا  اتناسننبة ارصنن لا ل تهانرفننا ، لىننا يعننز  منن  إمكان؛افننا ل 
 ، 2010)الفنراخ ،  التعهر ، ا التعامل منا لتهنل الأ ن اأ الطارئنة ال؛وم؛نة ااستشنراع الأ ن اأ اتسنتقبه؛ة

. ا لننن ا منننا ي نننن  يهننن  فكنننر  الا الات نننال مننن  النننر يوامنننل إعنننا  ياه؛نننة النننتعهر التنلإ؛اننني ، (33صنننف ة 
تسننه؛ل سننبل الت ننول نحننو تبنني اسنن ات؛ج؛ة اتنلإاننا  اتتعهاننة ااتعرافننة اسنن ات؛ج؛ة النن ناء التنلإ؛انني ينن  ا 

امبتكنننر  تعتاننن  يهننن  تكنولوج؛نننا  تنلإ؛ا؛نننة ، اسنننت  اأ طنننرب تعهنننر   يانننة -طرينننس انتسنننا   قافنننة إلكننن ا
 اتعهوما  ، ااسائل ات ال فعالة.

ئ  ابعاا ال ناء التنلإ؛اي ،  ؛لى انأ إتها نالا الع ر الحاا لو ي ر اتعرفة ،  التعهر التنلإ؛اي ايمال
فننإلا الننتعهر لننو الوسنن؛هة الرئ؛سنن؛ة لهتك؛ننل مننا لنن ا الع ننر ا مقتانن؛اتأ ، الننناي معاالننة ب؛ا؛ننة تحنن ا انننأ لكنني 

الكننائ  يهنن  بقائننأ ، فننإلا معنن ل تعهاننأ  ننلح الا يسننااس اا يزينن  يهنن  معنن ل التغننير ل ب؛اتننأ  ،ايهنن  اننافظ 
ايتبار الا اتنلإاا  ماهها مال الكائ  الحي ، فإننأ س؛ نبح لزامنا يه؛هنا الا تزين  من  معن ل تعهاهنان لت نافظ 

لاننلال الننتعهر ، تسنناي  يهنن  يهنن  بقائهننا ل اا ننا  التغننيرا  غننير اتسننبو ة األا ، فاتعرفننة الننتي يننتر انتسننا ا 
إياا  تشك؛ل اا تغ؛ير الب؛اة ، ال الاه؛ة نانع ام امارج؛ة ، فالتعهر االتغ؛نير ، ين ير ننل منهانا األانرن  ؛نلى 
انأ نهاا نالا التغ؛ير اسرع ، نهاا نالا لناي ارار  مهس معرفة ، تساي  يه  التك؛ل ما ل ا التغ؛ير ، الن ا 

ر ل جنننولرع ياه؛ننة اجتااي؛نننة ،  ؛ننلى تت نننول اتعرفننة الفراينننة إر لننو جننولر الننن ناء التنلإ؛انني ، ايعتنننت الننتعه
معرفة تنلإ؛ا؛ة ، يتر الاستفاا  منها و راء   را  اتنلإاة ، ام  لنا فاتنلإاا  التي تسنتف؛  من  آراء اافكنار  

 ، 2014)جنننلال م نننطف  ا آلانننرالا ، نافنننة العنننامه   نننا ل اتخننناته القنننرارا  ، لننني منلإانننا  انانننر تهنننناء 
 . (67صف ة 

فهننناي رابطننة يلائق؛ننة بنن  الات ننال ، الننتعهر االننتاك  منن  لاهننس  قافننة تنلإ؛ا؛ننة موات؛ننة للإننراع  إتهلا
التغ؛ننير الحاصننهة لهانلإاننا  ، فننالتعهر يشننكل دوتهجننا اس  نناايا تتبعننأ اتنلإاننا  ل رسننر معتقنن افا ،  ؛اهنننا 

 نة اواارية.تو عافا اتستقبه؛ة ، مرتبطة لا اه؛أ يه؛ها  تا؛ة الت ول االارتقاء نحو  الع ر ا 
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 :خاتمة .7
إلا الات ال ات سساي ل؛  ارا ااا  تنلإ؛ا؛ة نا هنة تنربد اطنراع تتشناري الب؛انة التنلإ؛ا؛نة الوا ن   ، 
االأفكننننار االت ننننورا  ، االألنننن اع االغننننايا  ، بننننل يتعنننن   نونننننأ الحهقننننة الأ ننننو  ل اتنلإاننننة ، الننننو م نننن ر 

االنا ل الرئ؛سي  نا ، إننأ ال يامنة النتي تن  ر اتتن، رن  الابتكار اواارس االحاا  تفتهل التطورا  االتغيرا  ،
اتعتننت الاقافننة التنلإ؛ا؛ننة منن  الننر اتاننيرا  النننتي تسننت يي اسننتجابة فعالننة منن   نننوا  الات ننال ااسنننائهأ ، إته 
تتغن   اتناا  الات نال؛ة من  ب؛ننانا  امعط؛نا  امعهومنا  ، اتقابنل تشنكل تغ يننة راجعنة  ن  تقنوس العاه؛ننة 

تانننعفها ، لننن لح يعتنننت القنننائر الات نننال اا ننني الأطنننراع اتعن؛نننة بننن لح ، العناصنننر اتت لاهنننة الات نننال؛ة ا ننن  
ب ور  نبير  ل إعا  العاه؛ة ، اتتنوع اسال؛لح الت لال اتختهل ، اتعتت الاقافة التنلإ؛ا؛ة التي ااهها نل فنرا 

ا الأفعننال بنن  الأطنننراع فايننل ل ات سسننة اا اتنلإاننة امتنن لال ل العاه؛ننة الات ننال؛ة مننن  الننر مننا يم؛ننز راا 
 اتت هة.

ايكنننر التغنننيرا  الحاا نننة النننتي طنننرا  يهننن  ادننناا التسننن؛ير االتنلإننن؛ر ل لتهنننل الأجهنننز  اا ؛اننننل اواارينننة  
الحال؛ة ، ابرا  مفال؛رن اواار  الح يانة ، اواار  التكنولوج؛نا ، ر اننة اواار  ، االت نول اتكانل نحنو اسنتف ام 

عهومنننا  ااسنننال؛لح الات نننال ، ا  لزامنننا يهننن  الأطنننراع الفايهنننة ل اتنلإانننة ، لتهنننل تقن؛نننا  تكنولوج؛نننا ات
تنلإ؛ا؛نة ، االنتي -ااتااه  بكافة اتوارا البشرية العامهة ل ات سسنة ، يهن  ايتنناب منا يعنرع الاقافنة اولكن ا

اه؛نننا  تسننناح  نننر التك؛نننل الننن اي منننا متغنننيرا  التطنننور التكنولنننوجي الحاصنننل ، االتننناا تطنننوير لتهنننل الع
الات ننال؛ة الحاا ننة ل ات سسننة ، ا لنن ا مننا يسننت يي الايتانناا يهنن  طرائننس ا سننبل نف؛هننة بتسننه؛ل ياه؛ننا  

 التغ؛ير ا التطوير اهمها طريقة التعهر التنلإ؛اي.
تنلإ؛ا؛نة ين  ر ف؛هنا ايتن، ر  نا ، ا اتنا  -فالات ال ات سساي طرع فاينل حونورس ل تعزينز الاقافنة اولكن ا 

اياه؛نة النتعهر  ن  يه؛أ ايلا مأ ل ياه؛ة التعزيز ل ع ، يستا  منأ الأطر  االقواي  اترجع؛نة ،لطرع ئ  يست
فته؛اننة اتنلإاننة إلك ان؛ننا لا يمكنن  الا يت قننس منن  " نف؛هننة لنن  اتنلإاننة لننا تحتاجننأ ل سننب؛ل التقنن م االتغ؛ننيرن

ة الأياننال اولك ان؛ننة ، االا تغ؛ننير جننولرس يتاننا  اربعننة منن الال متكامهننة لنني: تطننوير اتطب؛ننس اسنن ات؛ج؛
 ، 2011)ننننال ،  الاقافنننة اولك ان؛نننة ، اسنننتقطا  ارياينننة صنننناع اتعرفنننة" اولك ان؛نننة ، ابتكنننار تنا؛نننة اتنننوارا

 .(102صف ة 
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 توصياتالقتراحات و الا. 8 
ايمكنن  انطلا نننا لىنننا سنننبس ا ننن ا  بعننن  التوصننن؛ا  اتتعهقننة بت نننول اتنلإانننا  نحنننو تبننني لا؛نننار النننتعهر 

 ااتتااهة ل :تنلإ؛ا؛ة -ا   يه  الات ال ات سساي مرتكز  يه  مفهوم الاقافة اولك االتنلإ؛اي معت
الاسننتع اا للانغاننار السننه؛ر نحننو تبنني لا؛ننار الت ننول نحننو دنند اتنلإاننا  اتتعهاننة ، ينن  طريننس تعزيننز  -

 السهوي التنلإ؛اي ا ف؛اتأ.
 تطوير ا ؛انل القاي ية لهانلإاة لتسه؛ل ياه؛ة التعهر. -
 ام لنلإومة الات ال اتوفير نافة السبل الناجعة لاعا  ياه؛افا.الالتا  -
احواالنة اك؛نهنا من  صنناية اتعهومنة بن ل   ،الالتاام الأصول اتعنوية م  موارا بشرية ا و  يامهة -

 التكوي  اتعرل ، الت ريلح الور؛في ، التطوير اتهارس .انتسا ا ، م   ؛لى 
 عارع الكامنة يه  مستو  الأفراا الفايه  ل اتنلإاة.التور؛ل الفعال لهق را  ال لن؛ة اات -
اننرار  التنن ر  االانتقنننال منن  النننتعهر يهنن  مسنننتو  الفننرا إر النننتعهر يهنن  مسنننتو  ا اايننة ، لكننني  -

 تت ول اتعرفة الفراية إر تنلإ؛ا؛ة.
تنلإ؛ا؛نة ، -حواالة انتسا  اتعزيز الاقافة اولك ان؛ة ، االانتقال  نا إر منا يعنرع الاقافنة اولكن ا -

 ي  طريس الت كر ل لتهل تكنولوج؛ا  الات ال انلإر اتعهوما  اتفتهفة.
 ال ن؛ز يه  مواوع التناغر الور؛في بت ق؛س   ر نبير م  الراا الور؛في االال اتنلإاا .-

 قائمة المصادر والمراجع.9
مننل مننا األاننري . الأرالا: اار ال؛ننا ارس (. مهننارا  الات ننال افنن  التعا2014احمنن  العبنن  ابننو السننع؛  ، ا  لننير يابنن . ) -

 العها؛ة لهنشر ا التو يا.
 (. ات لال إر يهر الاجتااع العام. الأرالا: اار جه؛  الزمالا.2011احم  طالر مسعوا. ) -
 (. نلإريا  الات ال م لال متكامل. الأرالا: اار ال؛ا ارس العها؛ة لهنشر ا التو يا.2011بشير العلاب. ) -
 (. تنا؛ة اتوارا البشرية ل رل العوتة االتاا. الأرالا: مرنز الكتا  الأناايمي.2010بو ن؛ة  وس. ) -
 (. مهارا  الات ال ل يا  الا ت اا اإاار  الأياال. الأرالا: اار الحام  لهنشر.2010 س  حواوا  رع. ) -
الأرالا: اار ال؛نا ارس العها؛نة لهنشنر (. اساسن؛ا  الات نال ، دناته  ا مهنارا . 2010حم؛ن  الطنائي ، ا بشنير العنلاب. ) -

 االتو يا.
 (. الاقافة ا الا ت اا. الأرالا: البيرا  لهنشر االتو يا.2010لاال  ت؛سير الشرايرس. ) -
 (. مهارا  الات ال الفعال. الأرالا: اموا  لهنشر االتو يا.2016يب  النبي يب  الله الط؛لح. ) -
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 ر  الأصول الفكرية ، منلإور اس ات؛جي. م ر: اار النشر لهجامعا .(. إاا2014يز  جلال م طف  ، ا آلارالا. ) -
(. التعهر التنلإ؛اي ا ا رع ل تحس  الأااء الور؛في. الأرالا: اار جهن؛  الزمنالا لهنشنر 2010فايز يب  الرحم  الفراخ. ) -

 االتو يا.
 االتو يا.(. السهوي التنلإ؛اي. الأرالا: اار ا نالا لهنشر 2012حوا  الفاتح اتغربي. ) -
 (. اصول اواار  ا التنلإ؛ر. م ر: الأناايم؛ة الح ياة لهكتا  ا امعي.2018حوا  الفاتح اتغربي. ) -
 (. حوتو  الات ال ل العلا ا  العامة النوي؛ة. الأرالا: اار اا  لهنشر االتو يا.2017حوا  ال؛  صا،. ) -
 لا: الأناايم؛ولا لهنشر ا التو يا.(. السهوي التنلإ؛اي. الأرا2015حوا  يوسل القااي. ) -
 (. الات ال التنلإ؛اي. الأرالا: اموا  لهنشر االتو يا.2016مرتا  بشير الأم . ) -
 (. اواار  اولك ان؛ة إاار  بلا ااراب. امشس: اار رسلالا لهطباية ا النشر االتو يا.2011م طف  يوسل نال. ) -
. اتعجننر ل اتفنننال؛ر الح يانننة لايننلام ا الات نننال. لبننننالا: اار النهانننة (2014مننني العبنن  الله ، ا يبننن  الكنننرع  ننن . ) -

 العربي.
 (. اواار  اتعرفة امنلإاا  التعهر. القالر : الاوية العرب؛ة لهت ريلح االنشر.2012م  ع حوا  ابو الن ر. ) -
 (. تنا؛ة الأااء الور؛في ااواارس. الأرالا: اار اجهة.2015نزار يو  الهب س. ) -
(. العوتننة ا الراسمال؛ننة اا رلننا يهنن  ا ت نناايا  النن ال النام؛ننة. الأرالا: مرنننز الكتننا  2015ال؛نن  الح؛نناا ، ا آلاننرالا. ) -
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