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  ملخص:
التحول   لتطور والاستفادة من مزاياكبة هذا ا ا ومو في مجال الاقتصاد الرقمي، الأمر الذي وضع المنظمة أمام ضرورة التغيير  عرف العالم تطورات هامة  

ع  أن هذا التحول يعرف معيقات وتحديات كثيرة من بينها مقاومة التغيير من طرف المورد البشري في المنظمة على اختلاف القطا الرقمي في نسق أعمالها، إلا 
رجوة  في تحقيق الأهداف الم  درجة تأثير مقاومة التغييرقديم نظرة فعلية عن  في تتمثلة  لم او هذه الورقة البحثية  من هنا تبرز أهمية  الذي تنتمي إليه )عام أو خاص(، و 

مكانتها   من أجل فرض   راهنفي الوقت ال  كنولوجينظمات الجزائرية إلى التغيير التحاجة المويجدر القول إن  .  نظمات في كلا القطاعينلهذه الم  من التحول الرقمي
ومحاولة فهم أوجه الاختلاف في المقاومة لدى كل قطاع وهو هدف هذه    واردها البشريةلم  بمقاومة التغييرالاهتمام    اقعأمام و   ثينباحالقادة وال  يضع  محليا وعالميا

وذلك ،  صلخا مجموعة من منظمات القطاع العام واميدانية على مستوى    راسةلي، تم القيام بدالتحلي  على المنهج الوصفيبالاعتماد و   يهوللوصول إل  الورقة البحثية،
تلف بين القطاع العام والقطاع الخاص بدرجة كبيرة،  تخمقاومة المورد البشري للتحول الرقمي  تم التوصل إلى مجموعة من النتائج أهمها أن  استبيان أين    50وزيع  بت

 . عملية الاك المورد البشري في إشر تكوين و ال ثم إلى عملية  ،بالدرجة الأولى إلى طريقة التعامل مع المقاومة من قبل قادة كل قطاعويرجع هذا الاختلاف 
 . الخاص القطاع ؛العام القطاع ؛التغيير مقاومة ؛الرقمي التحول :يةفتاحالمت لكلماا
 O33؛  JEL: O15صنيف ت
 

Abstract:  

The world has known important developments in the field of digital economy, which put the organization in 

front of the need for change, benefiting from the advantages of this digital transformation. However, this 

transformation knows many obstacles and challenges, including resistance to change by the human resource in every 

sector (public or private), and the importance of this research is to provide an actual view on the impact of resistance to 

change on achieving the global goals of digital transformation. It is worth saying that the Algerian organizations need 

for technological change at the present in order to impose their position locally and globally puts the leaders and 

researchers in the front to try to understand the differences of resistance in each sector, which is the goal of this 

research paper, and to reach it, a field study was carried out at the level of a group of public and private sector 

organizations, by distributing 50 questionnaires, where a set of results were reached, the most important of which is 

that the resistance of the human resource to digital transformation differs greatly between the public sector and the 

private sector, this difference is primarily due to the way of dealing with Resistance by the leaders of each sector, then 

to the training process and the involvement of the human resource in the process of technological change. 

Keywords: digital transformation; resistance to change; the public sector; the private sector. 

Jel Classification Codes: O15 ; O33 
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   مقدمة . 1

القائمين على  ومتسارع، الشيء الذي وضع   تطور تكنولوجي كبير   ت جذرية ناتجة عن عمال مؤخرا تغيراالأ  مات منظعرفت بيئة  
جديدة    بداع قيمةيد طريقة إنجاز الأعمال وإ شؤونها أمام حتمية مسايرة هذا التطور من خلال التحول الرقمي في عملياتها وأنشطتها لتجد

طاع الخاص والتي  بالنسبة للق  لاستفادة من المزايا التي تعود على المنظمة ية ا ت بغدمات أو المنتجا الخ  سينسعيا منها إلى تطوير وتح   وتقديمها، 
دمات المقدمة فيه مطلبا  بمستوى جودة الخ  رتقاءالاى  تتمثل أهمها في زيادة قدرتها التنافسية في السوق، أما بالنسبة للقطاع العام فقد أضح

البشري في    جه القائمين على هذه العملية من بينها مقاومة العنصر يات تواعب وتحدول محفوف بمصالتحا اساسيا للمتعاملين، غير أن هذأ
 :المنظمة لعملية التغيير، ومن هنا تتبلور الإشكالية التالية 

 ؟ ع العام والقطاع الخاص  بين القطا   ةري ئات الأعمال الجزا نظمم  الرقمي ف  للتحو ا مقاومة  اختلاف ما مدى  •
 :ت الفرعية التاليةذه الإشكالية التساؤلات هتح وتندرج 

 كيف للتحول الرقمي أن يخدم أهداف منظمات الأعمال؟   •
 على تحقيق أهدافه؟ و وجد اختلاف في مقاومة التحول الرقمي بين القطاع العام والقطاع الخاص ي هل  •
  :التاليةالسابقة وضعنا الفرضيات  لإجابة على هذه التساؤلاتلو 
لخاص، العام( من أهم التغيرات في عصرنا الحالي والذي يضمن للمنظمة الريادة  ى اختلاف قطاعها )ارقمي في المنظمة علالول  لتحيعتبر ا  •

 في حالة استغلاله بالطريقة الصحيحة.  
القطاع    لمقارنة مع با  الأخير   هذا ى  لد اص، وهي ذات تأثير أقل  قطاع الخفي القطاع العام عنه في ال تختلف أسباب مقاومة التحول الرقمي    •

 .م العا
من    الرقمي  التحول  بعملية  للتعريف  منه  الأول  إلى ثلاث محاور، خصصنا  البحثية  الورقة  قسمنا  الدراسة  أهداف هذه  ولتحقيق 

التعرض لماهيته، دوافعه مزاياه وتحدياته، ثم المحور فيه إ  خلال  تطرقنا  الذي  التغيير في المنالثاني  عريف بها،  لتا  ل ظمات من خلالى مقاومة 
 ومن تم خصصنا المحور الثالث لدراسة الحالة.   القطاع العام والخاص،  أسبابها بين
 

 التحول الرقمي ف منظمات الأعمال  . 2
ات الأعمال باختلاف  لمزايا التي تعود على منظمسنتطرق من خلال هذا المحور إلى كل من التعريف بالتحول الرقمي، الدوافع وا

 دياتها.   عملية التحول الرقمي وتح ت ابملها ومتطل قطاع ع
 : تعريف التحول الرقمي. 1.2

مجا في  الحاصلة  التطورات  استجابة    ل أدت  يشكل  الذي  الرقمي،  التحول  أهمها  من  حديثة  مفاهيم  ظهور  إلى  الرقمية  التقنيات 
لمتغيرات   المنظمة  الخومواكبة  المؤسسات  للحفاظ على  بيئتها، خاصة  التي تسعى  اس ضم و   تنافسيتها اصة  مقارن ان  ة بالمؤسسات  تمراريتها، 

 واطن بديلا عنها، والتي رغم ذلك تبقى أمام ضرورة إجراء هذا التحول لأهميته، وقد:ومية التي لا يجد الم العم

 ؛ والرقميةصادية والمجتمعية للرقمنة طلح يشير إلى الآثار الاقتبأنه مص 2018عرفته منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية العام  •

أنه تكامل ودمكما عرفته المفوضية الأو    • انتشار نماذج الأعمال  ج للتقنيات ا روبية على  لرقمية مع الأنظمة المادية ما ينجم عنه 
 المبتكرة؛  
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اب  • في  الرقمية  التقنيات  استعمال  على  قائم  جديد  عمل  نموذج   " بأنه  جديدة  عر ِّف  وخدمات  منتجات  توزيعها  تكار  وطريقة 
 ( 101 ص ، 2021العبسي، سي، الهشمي ، و ري)غ ؛ "أو المستخدم  عميل ال و التوجه نحوالتركيز و 

عرف على أنه " السعي إلى تحقيق إستراتيجية المنظمات وتطوير نماذج الأعمال والتشغيل المبتكرة والمرنة من خلال الاستثمار في   •
وتطو  االتقنيات  تنظيم  وإعادة  المواهب  لخير  التغيير  وإدارة  قيمة  لعمليات  والموظفين يجدت  وخبرالق  للعملاء  وأصحاب    دة 

 ( 12 ص،  2021)مصيلحي،  العلاقة". 

المنظمات توجه  هو  الرقمي  التحول  بأن  القول  يمكن  سبق،  ما  على  انتمائها    -  اعتمادا  قطاع  اختلاف  استخدام    -على  نحو 
ة التنافسية  دة القدر خفض تكلفة أعمالها وزيا،  ها يدة تمكن المنظمة من الارتقاء بأدائعمال جدعملياتها وابتكار نماذج أ  التقنيات الرقمية في

ا يحققه من مزايا  مقارنة بالطريقة التقليدية، وتحقيق منظمات القطاع العام لمتطلبات المواطن ومجتمع الأعمال، بالنظر لم  ة صا لخا  للمنظمات
 لمتعاملين معها. للعاملين بها وا

 : ع الخاصطا لقالتحول الرقمي ف القطاع العام وا ودوافع مزاي . 2.2
المؤسسا تطبيق  تهدف  إلى  إلى  ت  الدول  العام تهدف  القطاع  ففي  التوجه،  التي يحققها هذا  المزايا  للاستفادة من  الرقمي  التحول 

 ا لـ: التحول الرقمي في أعمالها تحقيق
مية، وتحقيق فكرة  ظيتنل الإجراءات وتبسيط الهياكل ال عمليات وتسهيادة هندسة ال عتماد على إعالحكومية بالا  تقليص النفقات  •

 دون أوراق والشفافية التي تساهم في الحد من التبذير؛  ة منإدار 
 تحسين الأداء بجعله أكثر كفاءة وفعالية، من خلال تقليص وقت الإنجاز وزيادة الدقة؛  •
 المعاملات ودقة في الإنجاز؛ اختزال لوقت ل الرقمي من ا يحققه التحو لين بالنظر لمتحقيق رضا المتعام •
 ( 30 ، ص2016)محمد، ة الاقتصادية عن طريق  الدعامة لبرامج التنميفيرتو  •

 رفع كفاءة وفاعلية التعاملات بين القطاعات الحكومية وقطاعات الأعمال؛  -
 تخفيض تكاليف التنسيق والمتابعة المستمرة؛ -
 الأعمال؛  ة مع قطاعاتلات الحكومي الربحية للتعام زيادة العوائد  -
 المعلومات؛ ع طا فتح مجال الاستثمار في ق -
 التكامل بين المشاريع الحكومية والقطاعات الخاصة الأمر الذي يخدم مصلحة الاقتصاد الوطني. عالية من  تحقيق درجة -

نتائج دراسة شركة ديلويت التي شملت   العالم باستعمال المقابهيئة حكومية عبر د  1200حيث أثبتت  ن  أ لة كأداة للدراسة،  ول 
بالنظر إلى الضغوط المفروضة على الميزانية، وعلى وجه الخصوص    في تقليص التكاليف  ثة دوافع رئيسية تتمثللاث   لعام يئات في القطاع الله

اق  يقوم  التي  البترو الدول  أسعار  عرفته  الذي  الحاد  للانخفاض  بالنظر  المحروقات  على  منذ  تصادها  م2014ل  تحقيق  وكذلك  تطلبات  ، 
  التي تقضي بضرورة التحول الرقمي في الخطط. ذ التوجيهات الحكومية  ية، بالإضافة إلى تنفيوم كت الحرفع مستوى الخدماالمتعاملين بضرورة  

 (954 ص ، 2019بوشي، يمي و )سلا 
يع وتيرة الابتكار  ر سالرقمي الناجح يمك ن من تإلى أن التحول   2021سنة    Bouararتوصلت دراسة  أما في القطاع الخاص فقد  
الإنتاجية كما يحسن من تج  للتكاليف، الجهد والوقت  ب رضاهم، باا يعود بكسممالعملاء    رباوزيادة  تقليص  ما يحققه من  لإضافة إلى 

 ( 37 ، ص2021)فاري ،    .والارتقاء بأداء الأعمال ما يضمن جودة الخدمات المقدمة 
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لى الشركة، نذكر  ع  ودة معلوماتية أن التحول الرقمي له فوائد عدة تعيل بشركي التشغالعمادي كبير مدير   كما أكد السيد محمد
 ( 12 ، ص 2016)العمادي،  منها 

 وينظمها؛ يوفر التكلفة والجهد بشكل ملحوظ ويرفع الكفاءة التشغيلية  •
 سط الإجراءات؛ بيعمل على تحسين الجودة وي  •
لشركة  ا  ات ة ما يخلق حالة من الرضى والقبول من العملاء اتجاه خدمدية وإبداعية مقارنة بالتقلييخلق فرص لتقديم خدمات مبتكر  •

 ت المحمول؛ ارة الإلكترونية وتطبيقمثل مواقع التجا
 تكوين كم هائل من المعلومات والبيانات التي تساعد متخذي القرارات على مراقبة الأداء وتحسين جودة خدماتها.  •

التحول الرقمي   ونح اصة التي تعد جوهرية ودوافع مقنعة من أجل التوجهظمات الخفي المن  سات التحول الرقميويمكن تلخيص انعكا 
 : دول التالي في الج

 انعكاسات التحول الرقمي ف المنظمة الخاصة ( : 1الجدول )

 بعد التحول الرقمي  قبل التحول الرقمي  مجال الانعكاس 

يل بالخدمة  اع العملية إقنء بشكل جماعي ومسؤو تتصل المنظمة بالعملا العملاء
 أو السلعة تقع على المنظمة 

مع المنظمة  الذلعا  تتفاعل  الأمر  ل ميل  يخول  الي  عملية  لعميل  في  تأثير 
 تسويق الخدمة أو السلعة  

 ة وقويا يجعل من المنافسة مفتوحة  المنظمات المنافسة غير معروفة م المنظمات المنافسة معروفة ما يجعل من المنافسة محدودة  درجة المنافسة
 ت عبر وسائل التواصل ل التفاعلات والمحادثا تتم بصفة مستمرة من خلا ي رأ من خلال استطلاعات التتم عبر تخطيط مسبق  إنشاء البيانات 

 حديثة للتنبؤات تتيح البيانات الضخمة المتاحة أنماط  تستخدم البيانات في عمليات التقييم واتخاذ القرارات استخدام البيانات 

 بتكار الاالإبداع و 
بتكار التي  الاو   صعوبة اختبار الأفكار الإبداعية ما يثبط عملية الإبداع 

 ى تحليل وحدس المديرين  مدة علارات المتعلقة بها معت تصبح القر 
ومتطلبات   العملاء  أراء  طريق  عن  الإبداعية  الأفكار  اختبار  سهولة 

الابتكار كما   مجال  يدعم  ما  ال السوق،  استمرارية  على  فيه  تعليم  يعتمد 
 تكوين وال

 ت السابقةمالو عتماد على المعمن إعداد الطالبتين بالا المصدر:

 : ول الرقمي ت التحمتطلبا. 3.2

 : يتطلب العديد من العناصر اللازمة لتطبيقه أهمها ما يلي مشروع    ،المشاريع  شأنه شأن باقيعملية التحول الرقمي إن 
لال  خ   منالمستقبلية للمنظمة في ظل التحول الرقمي، تحليل دقيق للسوق  ية  الرؤ   ارات التي تبدأ بإنشاءاستراتيجية وتشمل القر  •

المن توجهات  امعرفة  وقابلية وحاجة  لهذا  افسين  الموظف في  لعميل  إشراك  للمستخدم ومحاولة  التجربة  تصميم  ومن تم  التحول، 
بصفة مستمرة تماشيا مع أي تغيرات في  ون  يم والتقويم التي يجب أن تك العمليات التشغيلية بشكل أسرع وأسهل، ثم عمليات التقي

 ؛ جياار خ محيط المنظمة داخليا أو
التنظيمي • الأالثقافة  تشمل  والتي  أجزاء  ة  بين  التكامل  تعزيز  على  تساعد  والتي  المنظمة  في  عليها  المتعارف  والمفاهيم  والقيم  سس 

 ؛ المنظمة 
أنماط • من  التحويلية وهي نمط  فكرة    القيادة  تتجاوز  التي  الأداء الحالقيادة  مقابل  إداريا   وافز  والموظفين  العمال  ، فكريا  إلى حث 

 ؛ ستراتيجية للمنظمةتحقيق الأهداف الإصى للطاقات بغية ن أجل استثمار أقعيا مداإبو 
ها  ات والقدرات البشرية وتنميتالموارد البشرية والتي تضم جميع الأفراد الذين يعملون في المنظمة والخطط التي تسعى لتطوير الكفاء •

ف  رسالة وأهداغية الوصول إلى تجسيد  كيفية تنفيذ الوظائف ب و   اءداخل المنظمة والأنظمة والسياسات والإجراءات التي تحكم الأد
 (205 ، ص 2021)شديد،   ؛المنظمة 
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قد يتطلب الأمر  ة للتحول الرقمي و ائل الهامكافة الوسالبنية التحتية وتتضمن إعداد بنية تحتية للعمل الرقمي للمنظمة والتي تضم   •
التحول  الا تنفيذ  ا رقالستعانة بشريك متخصص مضمون من أجل  بفعالية، ومساندة  العامل مهنيا منمي  تطوير    لفريق  خلال 

 المعارف والمهارات. 
 : تحديت التحول الرقمي و معيقات . 4.2

للمنظمة، ففي  تطبيق عملية التحول الرقمي  ت والصعوبات التي تحول دون  ختلاف قطاعها العديد من التحدياباقد تواجه المنظمة  
"   ":، كبير المحللين لدى "مؤسسة الأبحاث العالمية جارتنر يقول دين لاتشيكا اكمعلى عملية التحول    ينرف منظمات القطاع العام يواجه المش

لاستفادة من  لطبع قدرة المؤسسة على ابقى معرضة لخسارة التمويل، وبا تتم معالجة هذه التحديات، فإن برامج الحكومة الرقمية تإذا ما لم  
  :نذكر منها و ة" مي رقالمزايا المنتظرة من هذه الحلول ال 

التي تشكل عقبة بالنسبة  الاتصال الداخلي في المنظمات التي تعيق مشاريع التحول الرقمي في مختلف مراحلها، و واجز  كسر ح •
 ع الأعمال؛ للمؤسسات الحكومية ومؤسسات قطا 

 رد والتدريب والمعرفة الضرورية لسيرورة العملية؛ ات من ناحية المواعدم جاهزية المنظم •
والانفراد في عملية  نتيجة حواجز داخلية تتسبب في الاستراتيجيات المنعزلة  للعملية أحيانا تكون  لفة المالية التي تخصصغالأنقص  •

  اتخاذ القرارات؛
 المنظمة؛ رقمي في مختلف أقسام لا ية التي تواكب عملية التحول نقص المواهب والكفاءات الرقم  •
 نظمة؛ ماعي داخل الم روح التعاون والعمل الجب يامشكل الثقافة التنظيمية الذي ينجم عنه غ •
 ن حقوقهم في حال وجود تجاوزات؛ الأطر القانونية والتشريعية الذي يحمي المتعاملين ويضم •
المخاطر والتي تنجم عنه • الثقافة تجنب  أوساط  التغيير في  التحول في طريقة  عمل حا مقاومة  بعدم جدوى عملية  يعتقدون  يث 

 ، والتي سنتعرض لها في المحور الثاني بالتفصيل. صحيحة وناجحة  التي تعد بالنسبة لهم يةالعملهم وممارساتهم الح
 

 بين القطاع العام والقطاع الخاص   غييرمقاومة الت . 3
 : تعريف مقاومة التغيير  1.3

أو عكس ذلك تساهم    سيةفاوالتن  ستدامةالاساعد على تحقيق التي تلعب دورا كبيرا إما تالظواهر من أهم   رةاهظ مقاومة التغيير  تمثل
 عمال على النحو التالي: غيير، وفي هذا الإطار تم تعريف مقاومة التغيير من قبل العنصر البشري في منظمات الأ فشل كل مخططات الت في

و  ل أو االتغيير المرتقب يؤثر سلبا في استقراره وأهدافه ولهذا يح  نمان وبأ الفرد بالأ ناتج عن عدم شعور  عبارة عن سلوك إنساني  •
 . (99 ، ص 2014)البريمي ،  ؛ تغيير المرتقبيتمنى عدم نجاح ال

أمر حتمي، مثلما أن  ما يعتبر خطر حقيقي أو متوقع يهدد أسلوب العمل الحالي، فمقاومة التغيير   اتجاهعاطفية وطبيعية  استجابة •
أ فالإنساالتغيير  منه،  مناص  بطبعه وفطرته مر حتمي لا  ال  ن  تغيير  مقاومة  )الميول  ضو يميل على  الراهن  اإع  قد  لاست لى  لما  قرار( 
 ( 75 ، ص2013)بلكبير،   ؛ظرا لعدم تأكده من النتائج المترتبة ذلك من إرباك وقلق وتوتر داخلي في نفس الفرد ن يسببه 
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إعادة تنظيم    عية تجاه التغيير، أو عن القوى التقييدية التي تعارض فعل السلبية أو الدفاأو الصريح عن ردود الالضمني    التعبير   هي •
لجميع أولئك الذين يروجون    الصندوق الأسود يدة، فإن مقاومة التغيير هي بلا شك  جد  بالأشياء واكتساب مهاراتطرق القيام  

 .(RIM, 2006, p. 37).لأفكار التغيير
إلى استبدال،    ف ظاهرة طبيعية ورد فعل عادي على كل مخطط يهدد أن مقاومة التغيير ماهي إلا من خلال ما سبق من تعاريف نج

يفكر فيه القائمون على    ن من شأنها أن تعيق عملية التغيير إما بالسلب أو الإيجاب، كما أنها أول ما يجب أ  ، سين طرق العملتطوير وتح
   لعملية. االتغيير قبل الشروع في 

 : التغيير مقاومة    بأسبا  2.3
ثر التغيير  دراسة كاملة ليس فقط لأ   صعوبة كونها تحتاج إلى   ب نيعد تحديد السبب الرئيسي لظاهرة مقاومة التغيير أحد أكثر الجوا 

  شكلة يتمفي القطاع العمومي م  خاصة   هذه الظاهرة  اعتباربالإضافة إلى    واتجاهه ى المنظمة والعاملين فيها وإنما حتى على التغيير نفسه  عل
 . تجاهلها

من    وبالتالي  التغيير  أفإن  مقاومة  توجد  أن  يمكن  التي  الأسباب  الإبراهيم  تمهم  قبل  من  يلي    جمعها    ، ص 2015)ربحي،  كما 
325) : 

   :تصال والاالأسباب المتعلقة بالمعلومات  -أ
 ؛ نفذين لهالتغيير والمضعف مستوى الاتصال والتنسيق بين القائمين على -
 ؛ علقة بعملية التغيير للأفراد العاملينت والتعليمات المتعدم وضوح الاجراءا-
 ؛ ملية التغيير من بدايته إلى نهايته عن ع املينة لدى الأفراد العر فنقص المعلومات المتو -
 عدم معرفة الأفراد العاملين للأسباب الحقيقية الكامنة وراء عملية التغيير.  -

 : اركة تعلقة بالمشالأسباب الم -ب
 ؛ ه ن أن التغيير المقترح لا يقابله الاستعداد التنظيمي المناسب لتحقيقالعاملين م  خوف الأفراد -
 ؛ بين الأفراد العاملين والقائمين عليها  ؤى نحو عملية التغيير اختلاف القناعات والر -
 تغيير. استياء الأفراد العاملين من عدم إشراكهم في قرارات عملية ال-
 : العمل  موقي سباب المتعلقة بالمهارات  لأا -ج
 ؛ لعملية التغيير  الخوف من عدم القدرة على اكتساب المهارات والخبرات الجديدة المطلوبة-
 ؛ افظة على قيم وتقاليد العمل المتعارف عليها على المحالحرص -
 . اعتياد الأفراد العاملين على أداء عملهم بصورة معينة -
 : يربة على عملية التغي سائر المترت تعلقة بالخالأسباب الم  -د
 ؛ خشية الأفراد العاملين من فقدان بعض المكاسب الوظيفية الهامة لهم -
 ؛ التغيير  وظائفهم بسبب عملية د العاملين من فقدان فرالأخوف ا-
 تأثر الأفراد العاملين سلبيا من ناحية المزايا الاقتصادية الوظيفية. -
   :ب سابقة للتغيير المتعلقة بمعطيات تجار الأسباب  -ه
 ؛  بتجارب سابقة لعمليات تغيير غير ناجحة اد العاملين مرور الأفر -
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 ؛ ين لمقاومة التغييرمل دفعت الأفراد العاملع لوجود أطراف داخل جماعات ا -
 قبل الإدارة. عدم ارتياح الأفراد العاملين للاستراتيجيات والأساليب السابقة في التعامل مع المقاومة من -
 : الشخصيةعلقة بالسرعة والعلاقات ب المتالأسبا-و
 ؛ عملية التغيير تتطلب السرعة في التنفيذ -
 يير لأسباب شخصية بحتة. غ القائمين على عملية الت ناستياء الأفراد العاملين م -

 : للتغيير   القطاع العام والقطاع الخاص  مقاومة منظمات  3.3
 ( 61-59 ص ص،  2006، رسي الم)  التغيير لست اعتبارات أساسية:تقاوم المنظمات 

 اعتبارات مقاومة التغيير من قبل منظمات الأعمال : 1الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
الهيكل • تتمكن المنظما  : يالجمود  ما  أنظمة مستقرةعادة  بناء  التعيين والترقيات    ت من  المختلفة مثل  النشاط  للعمل في مجالات 

 ى الاستقرار الحالي. والحوافز... الخ. وعندما يواجه التنظيم بتحديات التغيير فإن هذه الأنظمة تقاوم ذلك التغيير للحفاظ عل 
ن • المؤسسة من طاق  محدودية  تتكون  الفرع  التغيير:  الأنظمة  من  التأثير على  يمجموعة  دون  إحداها  تغيير  والتي يصعب  المترابطة  ة 

الأنظمة الأخرى، على سبيل المثال إذا قامت الإدارة بتغيير تكنولوجيا العمليات دون أن يصاحب ذلك تغيير الهيكل التنظيمي،  
 لتكنولوجي. ير ان المحتمل أن تتم مقاومة التغي فإنه م

 . 2006المرسي، الثقافة التنظيمية والتغيير، جامعة الإسكندرية، ال الدين  جم المصدر:
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د قد يرغب في تغيير سلوكه، إلا أن الأعراف والقيم الجماعية قد تحول دون  من أن الفر على الرغم  د الجماعية:  يلالعادات والتقا  •
دارة بشأن وظيفته،  حها الإ، على سبيل المثال قد يرغب أحد الأفراد والذي يمثل عضوا في النقابة في قبول التغييرات التي تقتر ذلك 
 ه من غير المحتمل أن تجد التغييرات طريقها للواقع. إن ف  عليه مقاومتها ومن ثم ضعراف وتعليمات النقابة تفر أن أإلا 

ما   • وهذا  مجال محدد،  المتخصصة في  للخبرات  تهديدا  العمل  وتكنولوجيا  أنظمة  تغييرات  تمثل  قد  المتخصصة:  الخبرة  تهديدات 
ت حدث بالضبط عن المنظمات  من  العديد  الحاسب في   طبيق د محاولة  تشغيل  والذ   لا مركزية  الثمانينات،  مقاومته    يبداية  تمت 

 لخبراتهم ومكاناتهم الوظيفية في وحدات أنظمة المعلومات المتخصصة. بواسطة الخبراء في أنظمة المعلومات لأنه يمثل تهديدا 
التنظيم،    ل خلعلاقات القوة المستقرة دا  يداتهد اذ القرارات يمكن أن يمثل  تهديد علاقات القوة عن أي إعادة لتوزيع سلطات اتخ •

الم التنظيمية التي تمثل تهديدا  ثاعلى سبيل  القرارات وفرق العمل المستقلة نماذج للتغييرات  القارئ في اتخاذ  ل يمثل تقديم مفاهيم 
 لقوة المشرفين وأعضاء الإدارة الوسطى في المنظمات. 

عمليات التغيير    لىقدر ملموس من الموارد إ   ىت التنظيمية التي تستحوذ علموعاقد تنظر المج  تهديدات أولويات تخصيص الموارد:  •
على أنها تمثل تهديدا لوزنها أو أدوارها التنظيمية، على سبيل المثال يميل بعض المجموعات التنظيمية مثل وحدات الشؤون المالية أو  

  ا التغيير إدراكا منها بأن مثل هذ  ،ة أو إعداد العاملين المنتمين لها ة أي تغيير قد يترتب عليه تقليص في الموازن العمليات إلى مقاوم
 في تخصيص الموارد يؤثر سلبا على مكانتها التقليدية. 

 :اصالقطاع العام والقطاع الخ   بينخلفيات مقاومة التحول الرقمي  4.3
ا الرقمي كغيره من مجالات  التحول  تدابير خاصة  إن  تقوم بوضع  إدارة  ملتغيير يحتاج  الأفعال سواء  ردود  توقع  قبل    ن تساهم في 

ولعل التحول الرقمي هو من أكبر العمليات التي    ،يمكن أن تعرض عملية التغيير التكنولوجي بأكملها للخطر ات لأنها  الأفراد أو المجموع
 طريقة الصحيحة. بر استثمار ذو مردود كبير لو تم تنفيذه بالفهو يعت ، وطاقة بشرية كبيرة لتطبيقهتحتاج موارد مالية 

كيفية  ولكن أهم نقطة يمكن أن تفصل في  المنظمة    باختلاف ل الرقمي تختلف  للتحو   لتغيير إلى أن مقاومة ا  ا نولابد من الإشارة ه
  ت التي تنتمي إلى القطاع العام لديها قدرات إليه هذه المنظمة، فنجد أن المنظما  التحكم في مقاومة التحول الرقمي هو القطاع الذي تنتمي 

ولعل النتائج التي تحصلت    نظمات التي تنتمي إلى القطاع الخاصرنة مع المة التحول الرقمي بالمقام و محدودة وسيطرة غير مدروسة على مقا
 . عليها فيما يخص هذا التغيير دليل على ذلك 

ا الاختلاف، حيث  تساهم في معرفة سبب هذ  افي كل قطاع على حد  فإن فهم أسباب مقاومة التحول الرقميوفي نفس السياق  
عدم دراية المورد البشري بحيثيات هذا التغيير وخوفه من استبداله بما يسمى  لعدة أسباب أهمها    في القطاع العام تنتجلا  ثم أن هذه المقاومة  

 العمومي يعمل على زيادة حدة المقاومة.  النقص في الموارد المالية والبشرية في القطاع بالذكاء الاصطناعي، كما أن 
والبشرية اللازمة لعملية التحول الرقمي كما أنها  الموارد المالية  تعمل على توفير    اصالخ  ع ا العكس، فإن المنظمات التابعة للقط  على

 جل إنجاح العملية. لابتكار والمساهمة من قبل العنصر البشري من أتوفير كل المعلومات اللازمة من أجل بعث روح ا  تعمل على
التحول التابعة  من جهة أخرى، فإن  العمال المستفيدين من    مة من قبلللقطاع العمومي يجد مقاو   الرقمي في منظمات الأعمال 

الشخصية و  الإداري وكل مظاهر الاستفادة  للفساد  التقليدية والكلاسيكية المحفزة  العمل  التحول  طرق  تطبيق  التي لا يسمح بها في حال 
مل على تطبيق هذا  عت ة للقطاع الخاص والتي  عب ، على عكس المنظمات التاالاقتصادية   المساعد على إظهار الشفافية في التعاملات   الرقمي

 النوع من التغيير من أجل الاستفادة من مزاياه في العمل والارتقاء بالطرق المستعملة فيه. 
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 يدانية: الم  الدراســة . 4
 : ةالدراس وعينة خصائص مجتمع  1.4

الدراسة .أ من  هذه  مجتمع    تكوني  :مجتمع  و بمختلف    العمال الدراسة  وخبراتهم  المرتبهم  إلى  االمنتمين  التابعة  لاقتصاد ؤسسات  الجزائرية  ية 
 للقطاعين العام والخاص. 

الدراسة .ب الدراسة    :عينة  عينة  بعنابة شملت  للاسترجاع  الوطنية  المؤسسة  من  لكل  التابعين  النقال  ومؤس  ، العمال  الهاتف  المتعامل  سة 
Ooredoo  الجدول الموالي    . أي منها   تين حيث لم يتم إقصاء مقسمة بالتساوي على المؤسس  استبانة   50تم  توزيع    أيند فايت،  فرع أولا

 لهم.   والانتمائية   والوظيفيةتغيرات المتعلقة بالمعلومات الشخصية  يبين توزيع أفراد العينة حسب الم
 اسة صف المتغيرات الشخصية والوظيفية لعينة الدر و ( : 2)الجدول 

 المجموع  %ئويةالنسبة الم التكرار الفئة المتغير

 الجنس 
 64 32 ذكر 

50 
 36 18 أنثى 

 السن 

 10 5 سنوات  20أقل من 

50 
21-30 11 22 
31-40 13 26 
41-50 12 24 

 18 9 سنة  50أكثر من 

 المستوى التعليمي 

 6 3 ثانوي 

50 
 12 6 مؤهل مهني 

 54 27 جامعي )ليسانس، ماستر( 
 16 8 اه( دراسات عليا )ماجستير، دكتور 

 12 6 مؤهلات أخرى 

 الخبرة المهنية

 16 8 سنوات  5أقل من 

50 
6-10 13 26 

11-20 10 20 
21-30 14 28 

 10 5 سنة  31أكثر من 

 قطاع الانتماء 
 50 25 القطاع العام

50 
 50 25 ع الخاص القطا 

 26نسخة    SPSS ومخرجاتتماد على الاستمارات الموزعة بالاع تانمن إعداد الطالب المصدر:

سنوات    6عمال ذوي خبرة تتراوح بين  من خلال تحليل البيانات الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة أن أغلبها يتكون من    نلاحظ 
 فئة الليسانس والماستر.   سنة أما الفئة المسيطرة فيما يخص المؤهل العملي فهي 30و

 : ة وجمع البياناتأدوات الدراس   2.4
  شكالية الرئيسية لها من خلال التحقق من مدى صحة الفرضيات المقدمة سابقا، تم  على الإ   والإجابة دف الدراسة  للوصول إلى ه

العلميةأكثر الأ   ، وقد تم اختياره كونه وثباتهالاعتماد على الاستبيان والذي قمنا بالتحقق من صدقه   لعدة    دوات المستعملة في البحوث 
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محاور  ة المجيب وهو ما يعطيهم حيز كبير من الحرية للإدلاء بآرائهم حول  الإجابة تكون بدون كشف هوي  لأنله   عمالباب منها ارتياح ال أس
 ة. الدراس

 : ا هو مبين كالآتيكم  محورينهي محور تمهيدي زائد  ثلاث أجزاء  الورقة البحثيةالاستبيان الخاص بهذه  وتضم ن 
أسئلة تخص الجنس، الفئة    خمسةمن  ويتكون  ماءللعامل وقطاع الانت لوظيفيةوالمعلومات الشخصية ذا الجزء لوخصص ه  المحور التمهيدي:

 التابع له.     القطاع وأخيرا الخبرة المهنية،  العمرية، المؤهل العلمي،
 وضرورته. الرقمي  بالتحول أين يهتم عبارة  13على يحتوي   المحـور الأول:
 .   م والقطاع الخاصبين القطاع العا ها واختلافاومة التحول الرقمي  عبارة تبحث في أسباب مق 13وره يتكون بد  المحور الثـاني:

موافق    : التدرج التاليالثلاثي أساسا لها باستعمال    ليكارثفاتخذنا من مقياس    الردود على العبارات الخاصة بالاستبيان فيما يخص  
يد  الج قدر من الفهم  ضمان أكبر بلعينة في الاجابة  تفادي تشتت ا  هوهذا التدرج    ار ختيوالسبب الذي كان وراء اغير موافق،    -ايدمح  –

حساب  تم  الاتجاه العام للأجوبة المقدمة،  و النسبي للمتوسط الحسابي    الوزن   ولتحديد  .المحصل عليها   نتائجالتسهيل تحليل  وبالتالي    للعبارات
 :   لالات اللازمة كالآتيللحصول على الدالثلاثي   ليكارث رجح لمقياس المتوسط الم 

 بي المرجّح حساب المتوسط الحسا ( : 3ل )الجدو 

 المتوسط الحسابي المرجح  طول الفئة )المسافة بين كل اتجاه(  المدى الدرجة  التصنيف 
 1 موافق

أقل درجة المدى=   –المدى= أكبر درجة 
3-1 =2 

 المقياس    المدى/عدد فئات = ط.ف
 =2/3=0.66 

1+0.66=1.66 
 2.33=0.66+1.67 2 محايد 

 3=0.66+2.34 3 غير موافق 

 بالاعتماد على المؤشرات الاحصائية المتعارف عليها  تانإعداد الطالبمن   المصدر:

 : ثبات الاستبيان صدق و  3.4
خذ  ذلك للأو   بمختلف اختصاصاتهمساتذة  مجموعة من الأعلى  للتحقق من صدق الاستبيان والعبارات الموجودة فيه قمنا بعرضه  

الاتهم حول الاستبيان ليخرج  بملاحظ ألفا كرنباخ  كما قمنا    نهائيتصميم الاستبيان في شكله   Alpha deبحساب المؤشر الإحصائي 
Cronbach    الكلي للاستبيان الثبات  الموجودة في كل محور على حد  والتماسكالتجانس    وقوةلاختبار مدى  العبارات  حيث    ابين 

نتائج مقبولة   توصلنا    26النسخة    SPSSبرنامج    الوباستعم  0.7كرنباخ أكبر من  إذا ما كان المؤشر ألفا    ةوثابتيكون الاستبيان ذو 
 للنتائج التالية: 

 دراسة درجة ثبات الاستبيان ( : 4الجدول )

 المؤشر ألفا كرنباخ للاستبيان  المؤشر ألفا كرنباخ للمحاور المحور
 0.906 الأول 

 جيد  0.908
 0.913 الثاني

 26النسخة   SPSSمخرجات  بالاعتماد على  تانمن إعداد الطالب المصدر:

الشيء الذي يدل على ثبات جيد    0.908ليصل إلى    0.7خلال النتائج المبينة في الجدول نجد أن مؤشر الثبات يتجاوز  من  
 وصحة الاستبيان.   
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 : نتائج الدراسة  لتحلي  4.4
 الأعمال أهمية التحول الرقمي ف منظمات  :المحور الأول( : 5الجدول )

 ــــــــــــــارةلعبــــــــــــــا
  المتوسط ت العامة بين القطاعين الإجابا

   الحسابي
الانحراف  
 المعياري 

الاتجاه العام  
 موافق غير محايد موافق  للإجابات 

 وافقم 0.928 1.23 19.2 0.5 80.3 يعتبر التحول الرقمي من ضروريات العصر -1
 موافق 0.653 1.15 7.2 0.3 92.5 دماتت الإنتاج و/أو تقديم الخءة وفعالية تجهيزاعلى زيادة كفاالتحول الرقمي يعمل  -2
 موافق 0.899 1.60 29.0 2.6 68.4 يعمل التحول الرقمي على تقليص نفقات وتكاليف أعمال وعمليات المنظمة -3
 موافق 0.845 1.19 16.9 3.4 79.7 نظمة بمتطلباتهم من قبل المى المتعاملين والتكفل يساهم التحول الرقمي في زيادة الرضى لد -4
 موافق 0.876 1.45 23.3 2.2 74.5 زيد التحول الرقمي من تنافسية المنظمة وتوسعهاي-5
 موافق 0.635 1.17 10.7 0.9 88.4 يمد التحول لرقمي المنظمة بالمعلومات الضرورية واللازمة لضمان مكانتها في السوق -6
 موافق 0.924 1.59 43.5 9.6 46.9 اخل المنظمة د ثقافة التغيير د يسمح التحول الرقمي باعتما-7
 موافق 0.908 1.63 27.7 4.5 67.8 يقدم التحول الرقمي آليات تسهل عملية الاشراف وتسيير العمل -8
 موافق 0.803 1.65 22.2 0.5 77.3 بداع يؤدي التحول الرقمي إلى تحسين أداء الموارد البشرية وزيادة الإ -9

 ير موافق غ 0.724 2.38 87.3 0.4 12.3 عمل إلى زيادة أعباء وحجم ال ؤدي التحول الرقمي ي-10
 موافق 0.936 1.16 6.4 0.1 93.5 لا يتقبل العمال أي تغير تكنولوجي مفروض عليهم.  -11
 غير موافق  0.703 2.39 74.2 10.5 15.3 بعملية التحول الرقمي م للقيا المؤهلة  البشرية  الموارد   تتوفر المنظمة على لا-12
 موافق 0.956 1.66 43.6 12.5 43.9   د المالية والمادية اللازمة لنجاح عملية التحول الرقمي توفر المنظمة الموار -13

 26النسخة   SPSSمخرجات بالاعتماد على  تانمن إعداد الطالب المصدر:

بين   الكبير  التوافق  على  الجدول  هذا  عليها في  المتحصل  النتائج  لأظهرت  التابعين  التا  لقطاعالعمال  والعمال  للقطاع  العام  بعين 
حيث أجمع الأغلبية على    لما له من مزايا وأهمية للنهوض بمنظمتهم،   يث ضرورة اعتماد التحول الرقمي في منظمات الاعمال الخاص من ح

إلى أدنى مستوى أي    ي وصلوالذ  02وهو ما يؤكده المتوسط الحسابي للعبارة رقم    زيد من كفاءة وفعالية نشاط المنظمة أن التحول الرقمي ي
 . 1.19سط حسابي و بمت 04تلبية طلبات الزبائن وهو ما تناولته العبارة رقم كما أنه يعمل على   1.15

والتي تقترح عدم وجود الموارد    2.39توسط الحسابي الأعلى ب  ذات الم  12لكن هذا لم يمنعهم من التعبير عن رفض العبارة رقم   
يخص الموارد المالية والمادية فالملاحظ هو تساوي نسبي بين قبول  هذا التغير. أما فيما     تستطيع التعامل معة التي البشرية ذات الكفاءة العالي 

العبارة رقم   العما 13ورفض  فإن  القطاعين  الفصل بين  نقطة  إلى  المنتمين  ، وبالرجوع  العام قد عبرو ل  القطاع  الموارد    اإلى  عن عدم توفير 
 لى القطاع الخاص الذين عبروا عن العكس. خلاف العمال المنتمين إالتحول الرقمي على  ن أجلاللازمة من قبل المنظمة م 

 مقاومة التحول الرقمي ف المؤسسات الاقتصادية الجزائرية : ثانيالمحور ال( : 6الجدول )

 العبــــــــــــــــــــــــــــارة
  المتوسط القطاع العام 

   الحسابي
الانحراف  
 المعياري 

م  ه العاالاتجا
 موافق  غير محايد موافق  للإجابات 

 موافق غير  0.914 2.35 76.9 5.8 17.3 يوجد تنسيق بين القمة الاستراتيجية المسؤولة عن التحول الرقمي والعمال المنفذين للعملية -1
 غير موافق  0.678 2.59 76.0 12.9 11.1 ة تقوم المنظمة بتحديد الأدوار والمسؤوليات والأهداف الخاصة بالتحول الرقمي لمواردها البشري-2
 غير موافق 0.652 2.88 84.3 8.2 7.5 التكنولوجي المستمر   التغيير   ثقافة  مع  العمال  ذهنية  لمنظمة بتكييفتقوم ا-3
 موافق 0.851 1.38 5.7 6.3 88.0 مقاومة العمال للتحول الرقمي من قبل الإدارة العليا على أنها سلبية تصنف  -4
 غير موافق 0.856 2.53 61.0 22.1 16.9 حوله   اللازمة  المعلومات  توفير   على  التغيير التكنولوجي  العليا قبل القيام  لإدارةا  تحرص-5
 موافق 0.688 1.17 3.6 8.5 87.9 لم يخدم مصلحة المنظمة تزيد حدة مقاومة التحول الرقمي إذا  -6
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 موافق 0.656 1.13 4.1 6.6 89.3 اعتها.  عدم نج   مقاومة برامج التكوين الخاصة بالتحول الرقمي دليل على-7
 غير موافق  0.913 2.34 63.6 7.9 28.5 المطلوب التغيير التكنولوجي    حول  برأيهم  الإدلاء   القيادة العليا العمال على  تشجع-8
 افقمو  0.765 1.48 20.1 12.3 67.6 التحول الرقمي من خارج مستواها الإداري.   بنود  مقترحات أو مشاركة حول  ترفض الإدارة العليا أي-9

 غير موافق 0.563 2.79 90.5 3.1 6.4 المقاومة التحول الرقمي بها بوضع قادة يديرون    الثقة  لزيادة  عليا الآليات اللازمةتنصب الإدارة ال-10
 قغير مواف 0.571 2.87 83.6 5.9 10.5 بنود التحول الرقمي  تطبيق  في  المساهمة الفعالة للعمال  على  يساعد  في المنظمة  العمل  مناخ-11
 غير موافق 0.666 2.79 83.3 3.2 13.5 يد الاحتياجات التكوينية للعمال لدى القيام بالتغيير التكنولوجي.  تقوم الإدارة بتحد-12
يتم تكليف إدارة معينة في الهيكل التنظيمي من أجل تسيير التغيير التكنولوجي بما في ذلك -13

 المقاومة.   
 غير موافق 0.771 2.77 81.2 7.8 11.0

 ـــــــــــارةالعبـــــــــــــــــ
  المتوسط القطاع الخاص

   الحسابي
الانحراف  
 المعياري 

الاتجاه العام  
  غير محايد موافق  للإجابات 

 موافق 0.766 1.47 16.3 15.6 68.1 يوجد تنسيق بين القمة الاستراتيجية المسؤولة عن التحول الرقمي والعمال المنفذين للعملية -1 موافق 
 موافق 0.473 1.16 3.2 7.5  89.3 الأدوار والمسؤوليات والأهداف الخاصة بالتحول الرقمي لمواردها البشرية تقوم المنظمة بتحديد  -2
 موافق 0.686 1.41 10.3 10.3 79.4 التكنولوجي المستمر   التغيير   ثقافة  مع  العمال  ذهنية  تقوم المنظمة بتكييف-3
 موافق 0.853 1.60 27.0 12.4 60.6 عليا على أنها سلبية لرقمي من قبل الإدارة المة العمال للتحول اف مقاو تصن-4
 موافق 0.765 1.45 17.0 15.9 67.1 حوله   اللازمة  المعلومات  توفير   على  القيام التغيير التكنولوجيالإدارة العليا قبل    تحرص-5
 فقموا 0.559 1.25 0.3 9.7 89.3 مصلحة المنظمة يخدم    تزيد حدة مقاومة التحول الرقمي إذا لم -6
 موافق 0.657 1.23 16.6 3.5  79.9 مقاومة برامج التكوين الخاصة بالتحول الرقمي دليل على عدم نجاعتها.  -7
 موافق 0.798 1.63 34.1 15.3 50.6 التغيير التكنولوجي المطلوب   حول  برأيهم  الإدلاء   القيادة العليا العمال على  تشجع-8
 غبر موافق 0.863 2.37 54.0 9.2 36.8 التحول الرقمي من خارج مستواها الإداري.   بنود  ركة حولمقترحات أو مشا  لعليا أيترفض الإدارة ا-9

 موافق 0.672 1.43 14.5 13.3 72.2 بها بوضع قادة يديرون المقاومة التحول الرقمي   الثقة  لزيادة  تنصب الإدارة العليا الآليات اللازمة-10
 موافق 0.969 1.65 46.4 2.3 51.3 بنود التحول الرقمي  تطبيق  في  اهمة الفعالة للعمالالمس  على  يساعد  المنظمة  في  العمل  مناخ-11
 موافق 0.568 1.24 4.2 5.6 90.2 تقوم الإدارة بتحديد الاحتياجات التكوينية للعمال لدى القيام بالتغيير التكنولوجي.  -12
يير التكنولوجي بما في ذلك نظيمي من أجل تسيير التغعينة في الهيكل التدارة ميتم تكليف إ-13

 المقاومة.   
 موافق 0.864 1.66 37.8 7.3 54.9

 26النسخة   SPSSمخرجات بالاعتماد على  تانمن إعداد الطالب المصدر:

وكيفية التعامل    قاومة العمال في القطاعينتجعل من التحول الرقمي سببا لم الأسباب التي    العبارات من أجل تحري  ههذ  صيص تم تخ
المقاومة،   هذه  من  مع  النتائج  وتوصلنا  تحليل  أعلاخلال  الجدول  في  بين  إلى  ه  الموجودة  المقاومة  حدة  حيث  من  اختلاف كبير  وجود 

  ون أن هناك تنسيق ومشاركة العام وتلك المنتمية إلى القطاع الخاص. فنجد أن عمال القطاع الخاص يؤكدالمنظمات التي تنتمي إلى القطاع  
ة موائمة والتغيير الحاصل وتضع كل الآليات  كما أن المنظمة تحرص على وضع برامج تكويني   بين القائمين على التحول الرقمي والمنفذين له

 التحول الرقمي وتفهم أسباب مقاومته ومحاولة معالجتها. التي من شأنها زيادة تقبل العمال لبنود 
تم بها فرض التحول الرقمي وتجاهل  امتعاضهم من الطريقة التي ي  أبدوا العام الذين  الذين ينتمون إلى القطاع  العمال  على خلاف  

من التكنولوجي    آرائهم  التغيير  متطلبات  مع  تتماشى  بتطوير مهاراتهم كي  تسمح لهم  برامج تكوينية  توفير  جهة، ومن جهة أخرى عدم 
 عالة في التحول الرقمي. لمساهمة بطريقة فلعليا التي لا تسمح لهم باوتعبيرهم عن غياب تلك الثقة في الإدارة ا
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 الخلاصة:  . 5
تف الرقمي حتمية  التحول  بالمنظمة  أضحى  الأمر  تعلق  المنظمة سواء  بيئة  حيثيات  التي رضها  مكانتها في    الخاصة  لتحقيق  تسعى 

هر على تسيير هذه المرحلة من خلال تجنب  ى القائمين عليها السا، وعلالسوق أو العمومية التي تهدف إلى تحسين علاقتها بالمتعاملين معه
والتي نجد من بينها مقاومة العنصر البشري للتغيير الذي تشهده هذه المنظمة لأسباب  ز التحديات التي تواجههم خلالها،  اعب وتجاو المص

 عدة.
 اختبار فرضيات الدراسة: 

يعتبر     المنظمة على اختلاف قطاعها )الخاص، العام( التحول الرقمي في   أن   سة تبين من خلال تحليل نتائج الدرا  الفرضية الأولى: •
من أجل الضفر بحصة في السوق التي    المنافسةو الاستمرارية  يضمن للمنظمة  اعين كونه  ورة قصوى يعيه كل من يعمل في القطضر 

 ولى. ، وبالتالي إثبات صحة الفرضية الأ تتواجد فيها ومنه التوسع إلى أسواق أخرى 
الثانية: ا • الدراسة كذلك  ت  أفرز   لفرضية  الكبير في  نتائج  المعلى الاختلاف  ا حدة  العام والقطاع  القطاع  كما    لخاصقاومة بين 

لتحول الرقمي على أهدافه في المنظمة التي تنتمي إلى القطاع الخاص أقل حدة من  ل  المورد البشري بأن تأثير مقاومة أكدت النتائج
الجيد للمرحلة من خلال     التسيير بالنظر إلى  تلاف أسباب مقاومة التغيير بينهماقطاع العام، وذلك لاخإلى ال المنظمة التي تنتمي  

أن التحول الرقمي في المنظمات الخاصة تسبقه  كما   ين مستويات المنظمة وإشراك كافة الأفراد في عملية التحول الرقمي،التنسيق ب
فيها    الرقمي في المنظمات العامة الذي يكون التحولجيه، على عكس التحول  والتو   عملية التحضير والتهيئة من خلال التكوين 

 ة الثانية.  أي ثبوت صحة الفرضيودون توفير الموارد اللازمة له،   بطريقة غير كافية غير مسبوق بعملية التحضير أو محضر له 
 ومن خلال ما سبق يمكن الخروج بالتوصيات التالية: 

ع للاستراتيجيات وتوفير  جهة الصعوبات التي تواجه عملية التحول من وض نظمات أمام حتمية مواضع المضرورة التحول الرقمي ت  -
 ؛ الخللبنى التحتية...

 ؛ ب المقاومة ومحاولة تلافيها والتغلب عليهاتسيير مرحلة التحول الرقمي من خلال إدارة مقاومة التغيير، بدراسة أسبا -
ع من  يعد حجر الأساس في أي عملية تغيير من خلال الرفراكه في العملية حيث  عه وإش الاهتمام بالعنصر البشري وضرورة إقنا -

 ؛ وين مهاراته وتطوير قدراته بالتدريب والتك
   ؛ تعد المحرك الأساسي لعملية التحول الرقمي في المنظمة الاهتمام بالمواهب، تشجيعها وتنميتها خدمة لعملية الابتكار التي  -
 والذي يضمن للمنظمة  الخاص، العام( من أهم التغيرات في عصرنا الحاليعلى اختلاف قطاعها ) لمنظمةيعتبر التحول الرقمي في ا -

 لاله بالطريقة الصحيحة. الريادة في حالة استغ 
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