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ضرورة حتمیة على  التأكدالحالي المتمیز بالاضطراب و عدم  الأعمالالتغییر في عالم  أصبح
التعدیلات  إجراءعلى مكانتھا التنافسیة و ربحیتھا و جب علیھا  الأخیرةالمؤسسات ، و لكي تحافظ ھذه 

و طرق عملھا المعتادة من اجل تلبیة متطلبات زبائنھا و مختلف شركائھا  أسالیبالمستمرة على 
   .فالمؤسسات التي لا تتقدم حتما سوف تتراجع

بعین الاعتبار عند  اأخذھالتي یجب  الأساسیةھذه المذكرة سلطت الضوء على واحد من العوامل  إن
إحداث أي تغییر في ، حیث انھ من غیر المعقول الإنسانيو ھو الجانب  ألامسار تغییري  بأيالقیام 

   .المنظمة بإھمال مشاركة العمال، الاھتمام بمشاعرھم و ردود فعلھم اتجاه ھذا المشروع

ییر و ذلك لأنھ یتمتع بأربعة فان القائد التحویلي ھو القائد المناسب في حالة التغ Bass(1985)حسب 
  . الجاذبیة، الحفز الإلھامي، الاعتبار الفردي و الاستثارة الفكریة : خصائص أساسیة وھي

ھو التأكد من صحة ھذه العلاقة بین  KPFالأساسي من خلال دراسة حالة مؤسسة و منھ كان ھدف بحثنا 
ما ھو تأثیر أسلوب القیادة و  : القیادة التحویلیة و نجاح التغییرات في المنظمة، فكانت الإشكالیة التالیة

بالتحدید التحویلي على التقلیل من حدة مقاومة التغییر عند العمال، أو بعبارة أخرى ھل بالضرورة إذا 
ھو تحویلي فان ذلك سیؤدي بنا إلى اكتشاف  KPFند المسؤولین في مؤسسة كان أسلوب القیادة السائد ع

  .مقاومة تغییر ذات حدة ضعیفة من طرف العمال

المتعلقة  الأساسیةقسم بحثنا إلى ثلاثة فصول ، الفصلین الأول و الثاني تناولا التطویر النظري للمفاھیم 
أما الفصل الثالث فكان مخصصا للإجابة  .قاومتھالتغییر و م إدارةوھي القیادة ،  ألابموضوع الدراسة 

   .على إشكالیة البحث من خلال التأكد من صحة الفرضیات المطروحة سابقا

كمكان لإجراء الدراسة المیدانیة لأنھا مؤسسة كبیرة متعددة  Knaufوقع الاختیار على مؤسسة 
واحدة من اكبر منتجي مواد البناء على  عبر العالم و تعتبر إنتاجیةوحدة  150من  أكثرالجنسیات، تمتلك 

، تتمیز بثقافة خاصة و تملك موارد بشریة مؤھلة في المنشأعریقة  أنھاذلك  إلىالمستوى الدولي، ضف 
أما الأمر الأھم ھو أن مركبھا الإنتاجي بالجزائر كان مملوكا سابقا للمؤسسة  .جمیع المستویات التنظیمیة

  .أي انھ شھد عملیة تغییریة كبیرة ألا وھي خصخصتھ ERCOالعمومیة 

ھو  KPFالقیادة السائد عند المسؤولین بمؤسسة  أسلوب أنوھي  الأولىالفرضیة  تأكیدلقد استطعنا 
بالموافقة على عبارات الاستبیان المتعلقة بھذا  أجابواالتحویلي، و ذلك لان نسبة العمال الذین  الأسلوب
 3انھ محصور بین  أي 3,24مع متوسط حسابي لدرجات الموافقة یقدر ب    % 70,45قدر ب الأسلوب

فكانت نسب  الإجرائیةالقیادة  لأسلوببالنسبة  أماالتي تعني الموافقة،  4التي تعني الموافقة نوعا ما و 
 أناغلب العمال لا یوافقون على  أنما یعني  2,78مع متوسط حسابي یساوي  % 54,54الموافقة تقدر ب 

على  كذلك اغلب العمال یوافقون إن .أتباعھممع  الإجرائي الأسلوبرؤساءھم المباشرین یستعملون ھذا 
الجاذبیة، الحفز الإلھامي، الاعتبار الفردي و  :عند مسؤولیھم للقیادة التحویلیة الأربعةتوفر الخصائص 
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كل واحدة على حدا ، حیث كانت نسبة الموافقة على كل خاصیة جیدة و تتراوح في  الاستثارة الفكریة
  .مع متوسطات حسابیة متمركزة دائما في منطقة الموافقة % 70حدود 

لمقاومة الرئیسیة  الأسبابالقیادة الغیر فعالة و نقص الاتصال من بین  أنتمحورت الفرضیة الثانیة حول 
التغییر ، و لكنھ للأسف لم نستطع الحصول على الإجابات الكافیة فیما یخص ھذا السؤال و ذلك لأنھ كان 
مربوطا في الاستبیان بسؤال آخر طلبنا فیھ من المستجوبین بالإجابة بنعم أو لا حول ما إذا كانت ھناك 

من العمال یرون بأنھ لا توجد  % 65مقاومة للتغییر من طرف العاملین بمؤسستھم، فكانت النتیجة أن 
یجیبون فقط من المستجوبین  % 25لم یدلوا بإجاباتھم ، الأمر الذي جعل  % 10مقاومة في شركتھم و 

  .على السؤال الآخر المتعلق بأسباب مقاومة التغییر و ھي نسبة رأیناھا غیر كافیة

، یمكننا اعتبار أن انتقال ملكیة  KPFة حدثت في مؤسسبالنسبة للسؤال المتعلق بمختلف التغییرات التي 
فقط من رأس  % 50بعد ما كانت شریكا ب  2010مركب الجبس بوھران كلیة إلى الشركة الألمانیة سنة 

المال الاجتماعي ، و الإمضاء على اتفاقیة العمل الجماعیة  بین الإدارة و النقابة في نفس السنة ھي أھم 
   .التغییرات التي أحدثت مؤخرا و شھدھا اغلب العمال الحالیین بالمؤسسة

اتجاه ھذه  KPFشكل مقاومة التغییر المنتشر في مؤسسة  أنتنص فیما یخص الفرضیة الثالثة و التي  أما
شكل  أن، اتضح  (L’argumentation)ھو طلب التعلیل  Carton(1997)وفق تصنیفات  الأخیرةالتغییرات 

العمال متبوعا  إجاباتحسب  % 40,91بنسبة  انتشارا الأكثرالمقاومة الجمود و غیاب ردة الفعل ھو 
اغلب العمال  أن إلىمن العمال الذین تقبلوا و دعموا ھذه التغییرات، و ذلك راجع  % 22,73بنسبة 

و الذین كانوا یعارضون الخصخصة تم ) 156من بین  SODEPAC )116القدامى للمؤسسة العمومیة 
العمال الحالیین للمؤسسة یدركون  أنذلك  إلى، ضف  Knauf إلىقبل انتقال الملكیة كلیا  إرادیارحیلھم 

ما قارنناھا بباقي المؤسسات  إذاممتازة  أجوراالتغییرات باستمرار كما یتقاضون  إجراءضرورة 
كالسیارات الألمانیة الفاخرة و الدورات التكوینیة في الداخل الخاصة و یحصلون على الكثیر من المزایا 

   .ل مقاومة تغییر تتمیز بالحدة الضعیفةو الخارج، الأمر الذي یفسر حصولنا على أشكا

 أسلوبو في سؤال أردنا أن نحدد من خلالھ درجة الرضا الوظیفي عند عمال ھذه الشركة التي یسود 
راضون عن عملھم و محبون لھ  الأولىبالدرجة  أنھماغلب العمال  أعلنالقیادة التحویلي عند مسؤولیھا، 

  .ھي قد تعتبر من مسببات مقاومة التغییرالوظیفي و التي  بالإحباطو لا یشعرون 

القیادة السائد في المؤسسة ھو  أسلوبللإجابة على فرضیة البحث الرابعة التي تناولت انھ كلما كان 
 أسلوبسؤالا في الاستبیان نربط بھ نتائج  أدرجناالتقلیل من مقاومة التغییر،  إلىذلك  أدىتحویلي كلما 

ما  إذاطلبنا فیھ من العمال  ،القیادة التحویلي المتحصل علیھا مع نتائج مقاومة التغییر الضعیفة في الشركة
نقاش مسبق فقط بسبب اقتناع رئیسھم المباشر بھ، فكانت نسبة  أيتغییر و بدون  أيكانوا مستعدین لتقبل 

ستضمن دعم نصف  لأنھاالتغییرات  بإنجاحو ھي نسبة جیدة تسمح للمؤسسة  % 43بنعم تساوي  الإجابة
  .العمال تقریبا مما سینقص من حدة مقاومة التغییر
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و منھ نستنتج أن لأسلوب القیادة التحویلي دور في التأثیر ایجابیا على زیادة دعم و تقبل العمال 
  .للتغییرات، زیادة درجة رضاھم الوظیفي و بالتالي التقلیل من حدة مقاومتھم للتغییر

توصیة مھمة لمختلف المسؤولین و  بإعطاءنتائج البحث المتحصل علیھا تعتبر مشجعة و تسمح لنا  إن
قیادة  أسلوبخاصة على ضرورة تبني  أوالقائمین على التغییرات في جمیع المؤسسات عمومیة كانت 

غییرات ایجابیا على سلوك العمال و ضمان دعمھم و تقبلھم للت التأثیرتحویلي و ما لھ من دور في 
  .لتفادي المقاومة و التقلیل من حدتھا المقترحة

   : أثناء قیامنا بانجاز ھذا العمل واجھتنا بعض الصعوبات نذكر منھا

مشقة العثور على المقالات المرجعیة المعروفة لأھم المؤلفین خاصة تلك المتعلقة بنظریات  -
  .القیادة

یزانیة المحاسبیة و أرقام الأعمال كالم KPFعدم الحصول على بعض المعلومات داخل شركة  -
  .السنویة مما جعلنا نكتفي بقدر بسیط في تقدیم ھذه المؤسسة

إحساسنا بتخوف و تحفظ المسؤولین من تواجدنا في الشركة لاستجواب العاملین و جمع  -
  .المعلومات خاصة و أن قضیة طریقة خصخصة المؤسسة لازالت عالقة أمام العدالة

تزامن إجرائنا للدراسة المیدانیة مع شھر رمضان الكریم الذي حل في عز فصل و أخیرا، لقد  -
  .الصیف مما اثر ربما على حیویتنا و نشاطنا لانجاز ھذا العمل

و بما أن الكمال Ϳ وحده سبحانھ، فانھ لا یوجد أي بحث لا یخلو من نقائص، و لولا ضیق الوقت و 
إثراء ھذا العمل من خلال مثلا إجراء دراسة میدانیة أخرى في نقص الإمكانیات فانھ كان بإمكاننا 

مؤسسة عمومیة ناشطة في نفس القطاع لمقارنة النتائج المتحصل علیھا، أو عدم الاكتفاء فقط في الإجابة 
على الأسئلة المطروحة على طرق الإحصاء الوصفي بل بإضافة نموذج ریاضي یوضح العلاقة بین 

   .ي و مقاومة التغییرأسلوب القیادة التحویل

نقطة انطلاق لبحوث جدیدة في  إنمامن الناحیة الشخصیة، فان ھذه المذكرة لا تعتبر نھایة في حد ذاتھا و 
أخرى كربط أسلوب بمواضیع بحث  آخرینمجال القیادة و السلوك التنظیمي، كما ننصح بدورنا طلاب 

التكوین، كما یمكن تناول موضوع القیادة في  القیادة مثلا بالصراع في المنظمات، بإدارة الأزمات أو
نتمنى لو یتم انجاز دراسة حول واقع  الأخیرالمنظمات التعلیمیة، وفي  أومجال المنظمات الغیر ربحیة 

 .خصخصة المؤسسات العمومیة بالجزائر و طرق تقییمھا لما لمسناه من غموض حول ھذه القضیة


