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  الدراسة المیدانیة : الفصل الثالث

 Knauf، الفرع الجزائري لمؤسسة  Knauf Plâtres Fleurusتمت الدراسة التطبیقیة لبحثنا في مؤسسة 
 .العالمیة الكائن مقره بوھران و المتخصص في إنتاج جبس البناء و مشتقاتھ و صفائح الجبس

، معرفة التغییرات التي  KPFیعتبر ھدف ھذه الدراسة ھو تحدید أسلوب القیادة السائد في مؤسسة 
اول في الأخیر أحدثت مؤخرا فیھا و شكل المقاومة التي قام بھا العمال اتجاه ھذه التغییرات و حدتھا، لنح

ربط نتائج أسلوب القیادة مع نتائج مقاومة التغییر و رؤیة ما إذا كان لأسلوب القیادة التحویلي دور في 
   .التقلیل من حدة مقاومة التغییر

استبیانا على مختلف العمال في الشركة من مختلف  55قمنا بتوزیع  الأسئلة،على ھذه  للإجابةو 
ینقسم ھذا  . %95بنسبة  أياستبیانا  44، قبلنا منھا  %83بنسبة  أي 46المصالح، تم استرجاع منھا 

لتحدید  Likertمن نوع  الأول، المحور ) 01انظر إلى الملحق رقم (  أساسیةثلاثة محاور  إلىالاستبیان 
 أسئلةالمحور الثاني المتعلق بالتغییر و مقاومتھ یشمل على  أماالقیادة السائد في المؤسسة،  أسلوب

اعتمدنا في تحلیل  أنناحیث  .فھو خاص بخصائص العینة المستجوبة الأخیرالمحور   أمامتنوعة الشكل 
 .نتائج ھذا الاستبیان على قیم النسب المئویة، المتوسطات الحسابیة و الانحرافات المعیاریة

ابلات الشخصیة مع لم نكتفي في دراستنا فقط على نتائج الاستبیان و لكننا قمنا كذلك بإجراء بعض المق 
  .مسؤولین من الشركة، أدرجت إجاباتھم بشكل ضمني في سیاق البحث

  العالمیة و فرعھا بالجزائر  Knaufتقدیم مؤسسة  : المبحث الأول
المتعددة الجنسیات من خلال فرعھا بالجزائر  Knaufوقع اختیار إجراء دراستنا المیدانیة على مؤسسة 

KPF  كونھا تعتبر عملاق عالمي في مجال إنتاج مواد البناء و الأنظمة المتعلقة بھ، و تتمیز بثقافة خاصة
بھا كونھا قدیمة المنشأ، كما تسیر وفق احدث الطرق العالمیة في ھذا المجال مما قد یشكل مناخا ملائما 

 knaufیتم تقدیم مؤسسة في الجزء الأول من ھذا المبحث، س .للتمكن من الإجابة على أسئلة بحثنا
العالمیة، مجالات عملھا و مختلف فروعھا، لیكون الجزء الثاني مخصصا لتقدیم مؤسستھا الجزائریة 

KPF مكان إجراء دراسة الحالة. 
  العالمیة  knaufتقدیم مؤسسة : المطلب الأول

 : و تاریخھا knaufلمحة عامة حول مؤسسة ) 1
اللقب العائلي لشركة متعددة الجنسیات ألمانیة الأصل متخصصة في إنتاج المعدات و  knaufیعتبر

تتمتع ھذه الشركة بروح استطلاعیة للمستقبل ، إبداعیة و متفتحة على مختلف . الأنظمة المتعلقة بالبناء 
یان مختلف الاستثمارات، الھیكلیة الداخلیة لھذه المؤسسة تسمح بأخذ قرارات مباشرة و سریعة دون نس

  .الشركاء الذین یتمیزون بالفكر الخلاق 
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في البدایة ، كان النشاط الأساسي لھذه الشركة ھو استخراج الجبس ثم تحویلھ إلى جبس بناء، لتتحول 
knauf  بعد ذلك إلى مجموعة صناعیة ناشطة في مجالات عدیدة منھا صنع المواد الجافة للبناء، تقنیات

  .ملیس و كذلك القطاع المھم للقطع من البلاستیك المستعملة في الضخ العزل ، جبس البناء و الت
المتخرجین من مدرسة   knauf  karlو   Alfons، عندما أسس الأخوین  1932تاریخ الشركة بدا سنة 

مؤسسة صغیرة متخصصة في استخراج و تحویل الجبس لیستعمل  ، Gebruder knaufالمناجم شركة 
فیما بعد في إنتاج المواد الأولیة للبناء المعتمدة على ھذه المادة، لتحجز سریعا المؤسسة بعد ذلك مكانتھا 

                                                .في ورشات البناء بفضل مواد بسیطة، فعالة و اقتصادیة
سنة ظھور أول صفیحة للجبس لتدفع بالمؤسسة إلى الارتقاء في صفوف المؤسسات ذات  1958 كانت 

  . الطابع الأوروبي ثم العالمي 
لم تتوقف و أدت بھم بعد ذلك إلى اكتشاف و خلق مسارات عمل جدیدة، حیث    knaufمثابرة الأخوین 

أحدثت ثورة في مجالات البناء لتصبح أنھم انطلقوا في مھن التغلیف، العزل و تطویر نظم عمل جدیدة 
الشركة بعد كل ھذا منتج عالمي في مجال مواد البناء و أحرزت سمعة عالمیة حیث أنھا الیوم تملك أكثر 

تصنف الأولى على المستوى   knaufمجموعة . دولة  40متعاون مع حضور في أكثر من  20000من 
الأوروبي في صناعة صفائح الجبس، ثالث منتج أوروبي للصوف المعدني و أول محول عالمي لمادة 

  .البولیستیرین 
تھتم كثیرا بقضیة الاستماع للزبون و البقاء بالقرب منھ لضمان ولائھ و إعطائھ المعلومات    knaufإن 

جموعة كبیرة من المنتجات و أنظمة عالیة الجودة تحدد اللازمة عن طریق مصلحة متخصصة كفئ و م
  .إلى أي سوق    knaufشروط دخول 

إن التجھیزات التقنیة الحدیثة للمجموعة یتم تحسینھا باستمرار و ذلك عن طریق موارد بشریة مؤھلة و 
  .محفزة تھتم بتحقیق ھذا الھدف لضمان مستقبل المؤسسة 

تسود ثقافة خاصة بھا و جو عائلي یتمیز بالتعاون و   knaufنھ فيحسب المصادر الداخلیة للمؤسسة فا
التكامل بین مختلف الأفراد، التعلم المستمر، نقل المھارات و انجاز الأعمال بشكل جید مع التوجھ 

  .مباشرة نحو الأھداف 
  :    knaufمجالات عمل مجموعة ) 2

واحدة من اكبر   knaufعامل مباشر، تعتبر 23000موقع اقتصادي و أكثر من  150بفضل أكثر من 
                      . 2008ملیار اورو سنة  5,6منتجي مواد البناء مع رقم أعمال بلغ أكثر من 

knauf   مقلع و منجم  60ملیار طن من مادة الجبس الطبیعي الأولیة مصدرھا  1,1یمتلك احتیاطي
من ناحیة أخرى، ھناك العدید من وحدات الإنتاج التي تمتلك . متمركزة في دول مختلفة عبر العالم 

  .الجبس الاصطناعي المتحصل علیھ من تنقیة غازات مداخن معامل الفحم 
كل  و مستمرة إلى یومنا ھذا حیث أن المجموعة تنتج و تبیع منتجاتھا في 1970بدأت سنة  knaufعالمیة 

أوروبا و تمتلك زیادة على ذلك وحدات إنتاجیة في أمریكا الشمالیة و الجنوبیة، رابطة الدول المستقلة ، 
  .تركیا، الصین و اندنوسیا 
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  plâtres et enduits de plâtres ) ( : جبس البناء و التملیس 
مرتبط ارتباطا وثیقا بإنتاج جبس البناء لأنھ كان موافقا لبدایاتھ، حیث أن ھذا النشاط بدا   knaufإن تجمع 

في مطلع الثلاثینات و كان یتم إنتاجھ یدویا انطلاقا من مادة الجبس، الكلس و الاسمنت لیتطور خلال كل 
ملیس فانھ یسمح أما فیما یخص مسحوق الت. ھذه المدة و یقترح حالیا تشكیلة واسعة من المنتجات 

  .باستعمالات داخلیة و خارجیة ذات مستوى تقني رائع 
  )construction à sec (:  البناء بالجاف 

لصفائح الجبس و الكرتون ب   knauf، تاریخ إنشاء أول مصنع 1958إن إنتاج ھذه المواد یرجع إلى سنة 
Iphofen . و من تلك الفترة فان ھذا المجال من النشاط لم یتوقف عن النمو و التطور من الناحیة التقنیة .

و سنة   DANOGIPSللشركة الدانمركیة  1992زیادة إلى ھذا النمو الخاص للشركة فان امتلاكھا سنة 
 40حالیا تمتلك سمح  لھا بتعزیز موقعھا في السوق العالمي و ھي   NORGIPSللشركة النرویجیة  2004

  .ملیار متر مربع  1مصنعا ناشطا بقدرة إنتاجیة سنویة تقدر ب 
  )Matériaux isolants (المواد العازلة 

و المتمثلة  knaufإن مجال عمل المواد العازلة الحدیث نوعا ما یأتي لتكملة النشاطات التقلیدیة لمجموعة 
  .في صنع منتجات جبس البناء و المنتجات المتعلقة بھ و تنمیة تنوعھا 

بالولایات المتحدة   Shelbyville من خلال شراء شركة  1978أول حجر لھذا القسم تم وضعھ سنة 
الأمریكیة المتخصصة في صناعة الألیاف الزجاجیة و التي یطلق علیھا الآن اسم                                

knauf Insulation USA     وحدات إنتاجیة بالولایات المتحدة الأمریكیة  4و التي تستغل.  
  Owens cormingلشركة  2002متلاك سنة إن تطور مجال المواد العازلة استمر بعد ذلك من خلال ا

  .بمجموع سبعة مصانع بالمملكة المتحدة ، فرنسا، ایطالیا و البنلوكس 
 ) (Injections plastiques / moulages: القولبة / الضخ البلاستیكي 

في ھذا القطاع انطلقت بحیازة عدد من المؤسسات الصغیرة للتحصل على  knaufإن نشاطات مجموعة 
إن القطع من البولیستیرین من اجل التغلیف، و من البلاستیك . التقسیم المستقل للضخ البلاستیكي الحالي 

  .المضخ من اجل صناعة السیارات و الالكترونیات لفائدة كافة المستھلكین یتم تصنیعھا أساسا في فرنسا 
3 (knauf    في العالم :  

یتجلى من خلال تحلیل قائمة شركائھا حول العالم و في الشریحة الواسعة  knaufإن تنوع خدمات 
  .للمنتوجات و النظم المتكاملة المعروضة في السوق الدولي 

  : في ألمانیا ) 1.3
تتركب من عدد من الشركات التي تقدم منتجات عملیة و إبداعیة   knaufفي بلدھا الأصلي، مجموعة 

  .تلبي بجدارة متطلبات السوق المعاصر للبناء 
Knauf Gips KG   :  

ھي شركة محدودة " Gebr.Knauf Westdeutshe Gipswerke"ھذه الشركة التي لطالما عرفت تحت اسم 
، البناء بالجاف و جبس البناء،  نظم متنوعة و ملائمة بموجب القانون الألماني تعرض في فرعھا
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على شریحة زبائن  Knaufلمختلف الحاجات، تتمیز بحلولھا الابتكاریة و تمتلك مثلھا مثل باقي تجمع 
  .متنوعة و التي تقیم معھا علاقات تعاون مما یسمح لھا بتوفیر أنظمة متلائمة تماما مع احتیاجاتھم 

  Knauf Marmerit GmbH :  

ھذه المؤسسة تنتج من خلال ثمانیة مواقع اقتصادیة مسحوق التملیس انطلاقا من الكلس و الاسمنت الذي 
    .یستعمل في الجھة الخارجیة و كما تنتج كذلك نظم العزل الحراري

Knauf Bauprodukte GmbH : 

  (Bricolage) .                  ھذه المؤسسة تعرض عدد كبیر من المنتجات المتعلقة بسوق التصلیحات
Knauf Perlite GmbH :  

: تعرض حلول متكاملة للتطبیقات المبنیة بالجاف، فعلى سبیل المثال Knauf PERLITE إن شركة
Aquapanel  الاسمنت جاھزة الصنع للبناء، والصفیحة المصنوعة منPerlite  لتسویة الطبقات ھما

  .یعتبران من بین المنتجات الرئیسیة
knauf PFT GmbH & Co.KG  : 

في  تطور و تنتج الآلات من اجل وضع جبس التملیس ، G4 التي ابتكرت الآلة الأسطوریة ھذه الشركة،
  .التطبیقات الداخلیة و الخارجیة 

Richter System GmbH & Co.K:  

في مجال التثبیت التقني، یوفر لنشاط البناء بالجاف كل المستلزمات الضروریة    knaufھذا المتخصص
  .كالقطع المختومة، حمایة الزوایا و البراغي، المعادن الجانبیة المجلفنة 

Knauf USG Systems GmbH:  

 ھي اكبر منتج عالمي للصفائح المصنوعة انطلاقا من US-Gypsumتعتبر شریكا ل  ھذه المؤسسة التي
تنتج الصفائح على أساس الاسمنت المسلح و    Iserlohnالمؤسسة المتموقعة في . جبس البناء و الكرتون

 ھذه الصفیحة تباع بمثبتاتھا الخاصة تحت اسم. تستعمل في الداخل و الخارج  و التي الألیاف الزجاجیة
(Aquapanel – Systems) .  

Knauf AMF GmbH & Co.KG:  

من  تصنع أنظمة وحدات الأسقف المركبة من صفائح انطلاقا Grafenauھذه المؤسسة المتموقعة في 
فان ھذه   knaufو بفضل الأنظمة الإبداعیة ل . الألیاف المعدنیة ذات أشكال متنوعة و مع مثبتاتھا 

  .المنتجات تتلاءم مع مختلف الحالات الصوتیة، المناخیة و التزیینیة 
ffe GmbHKnauf Dammsta:  

المنتجات الأساسیة و التي تصنع . ھذه المؤسسة تقترح كل شریحة منتجات نشاط العزل في ألمانیا 
  ." Knauf-Therm" انطلاقا من مادة البولیستیرین تباع تحت اسم 

Knauf Integral KG:  
 Sattelolorfإن الصفائح المصنعة انطلاقا من ألیاف الجبس و التي تستعمل على الأرضیات تنتج في 

   .و تباع في كل أوروبا  Bade-wurtemberg نواحي
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  : في أمریكا الشمالیة  )2.3
إن السوق الشمال أمریكي على المستوى العالمي یعتبر السوق الأكثر أھمیة فیما یخص مبیعات صفائح 

ملیار صفیحة مصنعة من الجبس و الكرتون، النصف  6,5حیث یفترض انھ على أساس  . جبس البناء 
  . متر مربع للفرد الواحد 12یباع في الولایات المتحدة الأمریكیة أي ما یوافق استھلاك 

Knauf Insulation GmbH :  

أول . الزجاج  في الولایات المتحدة الأمریكیة ھذه الشركة تنتج فقط المواد العازلة انطلاقا من صوف
  Alabamaفي  Lanettالمصنع الثاني المتواجد ب . Idianaب  Shelbyvilleمصنع تم إنشاءه في 

 المواد العازلة انطلاقا من الألیاف الزجاجیة و الذي تضاعف الإنتاج بفضلھ بسرعة 1988ینتج منذ سنة 
لتتحول قدرتھ الإنتاجیة من  Shelbyvilleخلال ھذا الوقت تم تحدیث كافة تجھیزات مصنع  إلى ثلاثة،

  .بكالیفورنیا Shastalake المصنع الثالث تم فتحھ في .طن 120000إلى  80000
 :  في أمریكا الجنوبیة   3.3 )

 .السیاسي و الاقتصادي إن أمریكا الجنوبیة تمثل سوق ذو إمكانات كبیرة بالرغم من عدم الاستقرار
knauf  بالبرازیل، الأرجنتین و الشیلي  2000تمركزت سنة.  

Knauf de Brasil Ltda :    

بالقرب من ریو دي جانیرو تم وضعھ حیز  Queimadosالشركة تحتوي على مصنع صفائح الجبس ب  
ھذا . و الذي یحصل على مادتھ الأولیة من مقلع الجبس المتواجد بشمال البرازیل  2000التشغیل سنة 

  .المصنع یلبي تقریبا كل حاجیات جنوب البرازیل
Knauf ISOPOR Ltda :  

ھذه المؤسسة تنتج قطع . Sapucaia do sulوSao paulo، Jointville، Manuas ، Joào pessoa في مواقع
  .الكھرومنزلي و الغذائيالبولیستیرین المقولبة و الموجھة للقطاع 

Yesos Knauf GmbH Sucursal Argentia:   

یوزع  مصنعا لإنتاج صفائح الجبس و الذي Knauf بالقرب من الحدود الشیلیة یملك  Mendozaفي  
  .إنتاجھ في السوق الأرجنتیني و الشیلي

   :الصین و آسیا في ) 4.3
في ھذا السوق كان في منتصف التسعینات بسبب تزاید الطلب على مواد البناء مما دفع  Knaufإن دخول

فھذا السوق ذو النمو المستمر یمثل سوقا ذو أھمیة بالغة للمجموعة . بالمجموعة لإنشاء عدة مصانع 
  .السبب الذي دفعھا إلى مواصلة سیاستھا الاستثماریة

Knauf  یمتلك مواقع إنتاجیة لصفائح الجبس بWuhu  عن جنوب كلم300على بعدShangai ،           
شركات عدیدة تقوم بضمان . في جنوب الصین Machongب  بالقرب من بیكین وكذلك Tianjingب 

  .توزیع السلع بالصین و الدول المجاورة
 PT Knauf Gypsum Indonesia:  

  .یمون المناطق الاندنوسیة والجنوب اسیاویة  Cikampekإن مصنع 
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  :في الشرق الأوسط و شمال إفریقیا ) 5.3
 دخولھ في ھذه المناطق من خلال شرائھ لمصنع صفائح الجبسبدا  Knaufالماضي،  العقد في نھایة

امتلاك  تم ،2000و في نفس السیاق مع بدایة سنة  .بالقرب من اسطنبول Izmirوإنشاء مصنع ب  بأنقرة
عدة مؤسسات في شمال إفریقیا من بینھا تلك التي في الجزائر و التي تمت فیھا دراستنا المیدانیة لھذا 

  . البحث و المقدمة لاحقا في المبحث الثاني و الثالث
  :في شرق أوروبا) 6.3

واحدة من بین أول منتجي مواد البناء الذین دخلوا إلى سوق أوروبا الشرقیة  Knaufتعتبر مجموعة 
 .بمصانعھم

 Knauf Ges.m.b.H:  

و إنما كذلك سمح للمجموعة لا یعتبر فقط كأول وحدة إنتاج تم إنشاءھا بالخارج  weibenbachإن مصنع 
 .بالوصول إلى أسواق أوروبا الشرقیة أین النمسا یعتبر الأبرز فیھا

Knauf Praha Spol s.r.o:  

 بالقرب kbely ینتجھا مصنع الشركة تغطي السوق التشیكیة بفضل النوعیة الممتازة لجبس التملیس التي
الواقع في شمال   proceradyو بفضل كذلك صفائح الجبس المصنوعة من طرف مصنع  prague من

Bohême.  
Knauf SP.Z.0.0:  

Knauf SP.Z.0.0  تقترح في بولونیا التشكیلیة التقلیدیة لمنتجاتالكائنة بفارسوفیا Knauf  المنتجة في
   .2004سنة  NORGIPSمنذ امتلاك شركة  Opoleوذلك الذي في  ،Belchatow ، Jaworznowمصانع 

Knauf insulation : 

 الواقعة في شمال الجمھوریة التشیكیة وحدة إنتاج متخصصة في ألیاف الزجاج Knauf insulation  تعتبر
  .لتموین الدول المجاورة 

Knauf Riga SIA:  

جبس البناء و صفائح الجبس لتموین السوق البلطیقي الذي ھو في  RIGAفي  اللیتواني ینتج ھذا الفرع
  .أوج نموه

MazedonienKnauf d.o.o Kroatien/ Knauf Radika AD. : 

بماسیدونیا یمونان الأسواق الجنوب أوروبیة debar في كرواتیا و  kninإن المصنعین الواقعین ب 
 . Knaufبصفائح الجبس 

  :في أوروبا الجنوبیة  7.3)
في جنوب أوروبا ، جبس البناء یستعمل تقلیدیا منذ زمن طویل في البناء فھو یلعب منذ عقود دورا مھما 

في استعمال  الوجیصناعة الصفائح انطلاقا من الجبس و الكرتون عرفت تطورا نوعیا و تكنو. مع الطین
تخدم السوق الجنوب أوروبي أین ھي ممركزة عن طریق عدد  Knaufمجموعة . الجبس في عملیة البناء

  .1980منذ  من مواقع الإنتاج
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Knauf di lothar Knauf S.a.S:  

صفائح و  ھذه الشركة تنتج ،Pise بالقرب من Castellina و في ،Florence  بالقرب من Gambassiفي 
  .البناء بالقرب من حقول جبسیة معتبرة جبس 

Knauf Gypsopiia A.B.E.E:  

  .من اجل السوق الیوناني Knauf المصنع ینتج صفائح، Amphilochiaفي الیونان وعلى الساحل ب 
  في أوروبا الشمالیة) 8.3

بالجاف بفضل  ، تمتلك خبرة كبیرة في مجال البناء ةبلدان أوروبا الشمالیة ، خاصة الدول الاسكندینافی
و بریطانیا العظمى أین تقترح  ةممركزة في الدول الاسكندینافی Knauf مجموعة. أسلوب بناءھم النظیف

  .المنتجات شریحة مبتكرة من
Knauf UK GM bH:  

الرائدة في ھذه الشركة التي تعرف نجاحا كبیرا في السوق البریطاني تعتبر واحدة من المؤسسات 
وجبس   Knaufصفائح  Imminghamو Sittingbourneصناعة المواد الموجھة للبناء وتنتج في مواقع  

  .البناء
DANO gips A/S: 

، المؤسسة تصنع كذلك أنظمة أسقف ذات  ةھي منتجة لصفائح الجبس و الكرتون بالمنطقة الاسكندینافی
تمتلك  Danoline) .(DANOGIPS/ASجودة عالیة من الناحیة الفنیة و الصوتیة ، تباع تحت ماركة 
  .LILA Editمصنعا للصفائح بالدنمارك و مصنعا آخرا للكرتون في السوید ب 

Knauf oy  :  

الموجھة للسوق الفنلندي  Knauf ھذا المصنع ینتج صفائح، Helsinki واقعة في مركز فنلندا ب
  .     واسكندنافیا الشرقیة

NORGIPS AS: 

إنتاج  بالنرویج یشكل وحدة Drammen ، فان مصنع2004سنة  NORGIPSلشركة  Knauf بعد امتلاك 
  . يإضافیة تغطي السوق الاسكندیناف

Knauf Insulation Ltd : 

مصانع المواد العازلة انطلاقا من صوف الزجاج ، الصخور  4ھذه المؤسسة ببریطانیا العظمى تنتج في 
  .واحدة من اكبر منتجي المواد العازلة في أوروبا Knauf  لتكون بھذا مجموعة  . و البولیسترین 

  C.E.I)(في رابطة الدول المستقلة ) 9.3
یعتبر  الذي Siemens دخولھا في رابطة الدول المستقلة و ذلك بعد Knauf منذ سقوط ستار الحدید بدأت

 تم إنشاء مصانع فائقة التطور تنتج مواد للبناء عالیة الجودة سمحت لمجموعة. المستثمر الأكثر أھمیة 
Knauf بان تصبح واحدة من بین المؤسسات الأكثر سمعة في ھذه المناطق.  

Knauf GUS : 

   فان المصانع الفائقة الحداثة Saint-petersbourg بالقرب من موسكو و Krasnogorsk باستثناء مصنع
تنتج صفائح  krasnodarو Korsk Novomos، Dzershinsk، Kazan  ، Kungur  ، Tsheljabinsk ب
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Knauf و الاسمنت ،  انطلاقا من ألیاف الجبس ، المواد العازلة ، مساحیق التملیس انطلاقا من الجبس
  .المقسمات و الكرتون للسوق الروسي 

جدید خاص بألیاف الزجاج  التي تنتج من خلالھا بفتح مصنع  Knaufستقوم  موسكوجنوب  Stupinoفي 
انطلقت في تكوین الحرفیین الروس لتظھر بذلك البعض  Knaufكل ھذا فان  زیادة على. العازلة المواد

  .مع المحافظة على أھدافھا التجاریة   من المسؤولیة الاجتماعیة
حرفي في مجال البناء، مھندسین معماریین و مسؤولي مشاریع تم  20000في الأعوام الأخیرة، أكثر من  

  .في السوق الروسي  Knaufتكوینھم حول تقنیات استعمال مواد البناء الحدیثة مم زاد من سمعة 
Knauf Gips Kyiv Too:  

 .السوق الاكراني الذي ھو في أوج نموه بصفائح الجبس و جبس التملیسیزود  Kiev مصنع
Gips Kaptshagaj OAOKnauf :  

  و ب  almatyبالقرب من  kaptschagaiفي كازاخستان مصنعین للصفائح، في  Knaufیمتلك 
Inderborskij  كم تقریبا من بحر 170على بعدcaspienme . ھذان المصنعان یسمحان بتموین الدول

  .المجاورة 
  :في أوروبا الغربیة )  10.3

 فإضافة على القطاعات. توغلت تقریبا بوحداتھا الإنتاجیة في كل أوروبا الغربیة قدKnauf إن مجموعة 
  .التقلیدیة البناء بالجاف، جبس البناء و العزل ھناك قطاع الضخ البلاستیكي أو القولبة 

Knauf la Rhénane SA: 
Knauf la Rhénane SA لفرع الضخ البلاستیكي تسوق نشاطھا عالمیا ، كما تنتج صفائح Knauf  و

  .تعرض المجموعة الكاملة لمنتوجات الشركة 
Knauf Insulation :  

ھي تعرض مواد عازلة انطلاقا من . ھذه الشركة تمتلك موقع إنتاجي ببلجیكا و عدة مصانع في فرنسا 
  .المعادن كصوف الزجاج و الصخور و كذلك البولیسترین

Knauf N.et B.Knauf et Cie. S.C.S:  
الخاصة بالجبس و كذلك تصنع  Knauf  ھذه المؤسسة تقترح كل شریحة منتوجات و نظم، Engisتقع في 

  .صفائح جبسیة عالیة الجودة موجھة لسوق البنلوكس 
ISOLAVA G.C.V:  

 تنتج الصفائح انطلاقا من الكرتون و الجبس و كذلك Bruge، Isolavaبالقرب من Wielsbekeتقع في 
 . المقسمات للسوق البنلوكسي و فرنسا

Knauf GmbH Sucursal en Espana: 

  . Knaufشمال اسبانیا صفائح  Guixersتوجد بمدرید، ھذه الشركة تنتج في 
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  Knauf plâtres Fleurusتقدیم المؤسسة المستقبلة : المطلب الثاني 

  : في الجزائر و تاریخھا  Knaufلمحة عامة حول مؤسسة ) 1
و ھي مؤسسة مملوكة حالیا بنسبة  Knauf plâtres Fleurusالعالمیة تحت اسم  Knauf تتواجد مؤسسة

نشاطھا الأساسي ھو إنتاج و بیع جبس البناء و مشتقاتھ، تقع ببلدیة بوفاطیس . للعملاق الألماني  100%
  .في ولایة وھران غرب الجزائر 

لیتم تحویل المركب الجبسي  (SNMC) من طرف المؤسسة الوطنیة لمواد البناء 1978تم إنشائھا سنة 
Fleurus  لصالح مؤسسة ERCO بعد إعادة ھیكلة SNMC  تقسیم  و بعد 1997منذ سنة  .1983سنة
.  ERCO مجموعة  فرع من فروع  SODEPACأصبحت ھذه الوحدة الإنتاجیة تابعة ل ERCO مؤسسة

لتتحول سنة  SOPLAFتم إنشاء مؤسسة  2005سنة  ،Knaufو في إطار الشراكة مع المؤسسة الألمانیة 
    .الحالیة  KPFإلى مؤسسة  2006

و  ERCO و بالرغم من الحجم الصغیر للمؤسسة الذي كان عند إنشائھا كنتیجة للشراكة بین مجموعة
Knauf  إلا أن العالمیة ، KPF  تعھدت خلال الخمس سنوات التي تلت أن تؤكد مكانتھا كعنصر فاعل في

و التجھیز المعلن عنھا  نالبناء و تعزیز مشاركتھا في المشاریع العمومیة لانجاز برامج السكخدمة سوق 
  .من طرف السلطات العمومیة 

ھذا الھدف أصبح ممكنا بفضل مخطط دعم الانتعاش الاقتصادي حیث سمح للمؤسسة أن تبني علاقات 
یة الحكیمة وتنظیمھا المناسب المدعم ثقة مع مختلف متعاملیھا نظرا لخبرتھا الكبیرة، سیاستھا الإدار

  .عامل  200بالاستخدام الأمثل للموارد البشریة التي وصل عددھا الیوم إلى أكثر من 
 برنامج استثماري معتبر على المدى الطویل یشمل تحدیث وسائل الإنتاج و زیادة مستوى KPFوضعت 

الأمر الذي استطاعت تحقیقھ حیث یشھد على ذلك مستوى الإنتاج الحالي . القدرات التصدیریة للمؤسسة 
 ملایین 8سنویا و إمكاناتھا التصدیریة التي تبلغ حوالي /طن 600000للمركب الذي تصل قدرتھ إلى 
 .متر مربع من الصفائح سنویا 

  Plâtres Fleurus   القدیم عالمصنعادة تھیئة و تطویرفمن الناحیة التقنیة ، المؤسسة قامت باستثمارات لإ
 230 000 نسنویا عوضا ع/طن  600 000المتواجد بوھران من اجل الرفع من إمكاناتھ الإنتاجیة إلى 

                                                                                 .سنویا السابقة عند امتلاكھ/طن
أساس لوحدة إنتاج صفائح الجبس بوھران من طرف رئیس  أول حجر 2007جویلیة  30تم وضع في  

الجمھوریة ، المشروع الذي یساھم حالیا في تطویر قطاع البناء بالجاف في الجزائر و یساھم في 
الطاقة الإنتاجیة الأولیة لھذه الوحدة كانت في . امتصاص العجز الموجود الذي لطالما سجلتھ ھذه المادة 

 2009ن الصفائح لتضاعف إنتاجھا منذ وضعھا محل التنفیذ في جویلیة ملیون متر مربع م 10حدود 
ملیون متر مربع و ذلك لأسباب عدیدة منھا الطلب المتزاید على ھذه المادة من جھة ، و  20لتصل إلى 

من جھة أخرى رغبة الطرفین الجزائري و الألماني في تأسیس شكل من التعاون یقتضي نقل المھارات 
  . الید العاملة المحلیة بغایة تحسین و تطویر كفاءاتھا و الخبرات إلى 
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ملیون اورو،  600إلى یومنا ھذا یقدر ب  KPFمن الناحیة المالیة ، مبلغ الاستثمارات التي قامت بھ 
ضف إلیھا المجھودات المبذولة لاستكشاف الأسواق الخارجیة حیث انھ على سبیل المثال، فقط خلال سنة 

متر مربع من الصفائح في عدة بلدان یقدر مبلغ صفقاتھا    ب  450  000اربما یق KPFوضعت  2009
 أما فیما یخص التنبؤات السنویة للتصدیر، فھي تتراوح في مستوى مقبول.  ملیون دینار جزائري 90

 .دینار جزائري  1200 000 000یسمح حتى بجني عملات أجنبیة قیمتھا 
و كل النظم التي تسمح بالحفاظ على  ةالوسائل التقنیة، التكنولوجیمن الناحیة البیئیة ، وضعت المؤسسة 

 ISO14001المحیط مع احترام كل المعاییر و التعلیمات المتفق علیھا دولیا في ھذا المجال ، فھي معتمدة 
لنظم إدارة المحیط ، زد على ذلك أنھا قامت في الجزائر بإمضاء عقد كفاءة بیئیة مع الوزارة القائمة على 

  .أمور المحیط 
و حرصا من المؤسسة على تقدیم الحلول الابتكاریة و النظم المتعلقة بمجال البناء ، قامت بإنشاء سنة 

شخص سنویا یقدم دروسا نظریة و تطبیقیة للمھنیین في ھذا المجال من  700لمركز تكوین بقدرة  2008
  .حرفیین و مھندسین معماریین قصد تكوینھم في كیفیة استعمال المنتجات الحدیثة التي تقدمھا الشركة 

  
  : KPFتنظیم مؤسسة ) 2

: حسب ما ھو معمول بھ عالمیا في كبرى الشركات، فانھ ھناك أربعة وسائل تستعمل للتنظیم و ھي 
  . الھیكل التنظیمي، بطاقات مناصب الشغل ، الإجراءات التنظیمیة و بطاقات الھیاكل 

KPF راح تعتمد في تنظیمھا على الثلاثة وسائل الأولى و تقوم حالیا بإعداد بطاقات الھیاكل و ذلك باقت
  .شخصي مني حظي بموافقة إدارة المؤسسة 

تجدون نماذج لبطاقات مناصب الشغل و الإجراءات التنظیمیة المعمول بھا حالیا ) 03(في الملحق رقم 
في الشركة ، أما فیما یخص الھیكل التنظیمي العام فھو مقسم على أساس الوظائف سیتم عرضھ بدون 

 .تفصیل في الشكل الموالي  
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   KPF الھیكل التنظیمي لمؤسسة : )08(شكل رقم 

  

  
  

  الدفاتر الداخلیة للمنظمة : المصدر

 
  :و زبائنھا  KPF شریحة منتوجات ) 3

إن شریحة المنتوجات المعروضة من طرف الشركة تشمل كل أنواع الجبس الموجھ للبناء ، صناعة 
  .العقاریة السیرامیك ، القولبة الفنیة و المشروعات الكبیرة لمؤسسات الترقیة 

  .قسم المساحیق و قسم البناء بالجاف : و ھي مجزاة إلى قسمین  
  :نجد المنتجات التالیة   بالنسبة لقسم المسحوق

 .جبس البناء فلوروس  -

 المدیر العام

 

 المدیر المساعد

المكلف بالإدارة و 

مراقب 
الوسائل 
 العامة

المكلف 
بالخدمات 
 الاجتماعیة

المكلف 
بإدارة 
 العاملین

 طبیب العمل

مساعد إدارة 
الموارد 
 البشریة

ول ؤمس
الأعلام 
 الآلي

منسق 
الموارد 
 البشریة 

 

مدیر 
 المحاسبة

مراقب 
 التسییر

ول ؤمس
تحلیل 
 المبیعات

المكلف 
 بالخزینة

محاسب 
 الزبائن

محاسب 
 رئیسي 

أمین 
 الصندوق

 

 مدیر مكتب

 

مدیر الموقع 
 الصناعي

منسق 
 الاستغلال

مراقب 
 كھرباء

ول ؤمس
 المخبر

ول ؤمس
 الأمن العام

ول ؤمس
مصنع 
 المساحیق

 ولؤمس
ع و المقال

الكسارات 
 الآلیة 

ول ؤمس
 الصیانة  

ول ؤمس
إنتاج 
 الصفائح

ول ؤمس
إدارة الجودة 
مساعد  و المحیط

 استغلال 
 ولؤمس
راء و الش

 التموین

ول ؤمس
تیكساللوج المكلف  

بالإحصائیات و 
 تخطیط الإنتاج

 

ول التدقیق ؤمس
و مراقبة 

 

 

 مدیر تجاري

مساعد 
 تجاري

ول ؤمس
تجاري 
وسط و 

مسؤول 
 تجاري شرق

ول ؤمس
تجاري 
 غرب

مسؤول 
 التسویق

 

مدیر مركز 
التكوین و 

مكلف بالتكوین 
و التطویر 
 وسط 

مكلف بالتكوین 
و التطویر 
 غرب 
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  .جبس للرش  -
  .جبس صناعة السیرامیك الذي یستعمل للقوالب  -
  .الجبس الذي یستعمل في طب الأسنان  -
  .مسحوق جبس للتملیس -
  .لصوق جبس -
  .جبس لوصل الصفائح -
  .جبس القولبة و ھو نوعین، العادي و شدید الرقة -

  :نجد   بالنسبة لقسم البناء بالجاف
  .صفائح جبس البناء التي تستعمل في صناعة الأسقف و نظم الفصل  -
 .صفائح الاسمنت للبناء الخارجي  -

 .) 03(انظر الملحق رقم بقسمیھا  KPFو لمزید من التفاصیل التقنیة حول منتجات 
الصناعة البنائیة ، صناعة السیرامیك ، صناعة القولبة الفنیة ، بائعو مواد البناء : ھم أساسا  KPFزبائن 

تقوم كذلك ببیع مادة الجبس الأولیة وزبائنھا ھم أساسا  KPF. وعامة الناس الراغبین في البناء لوحدھم
  .مصانع الاسمنت للناحیة الغربیة من البلاد

 
 KPFخصائص عینة الاستبیان و أسلوب القیادة السائد في مؤسسة  : المبحث الثاني

و فرعھا بالجزائر، سنشرع الآن في تحلیل معطیات  Knaufبعد قیامنا في المبحث السابق بتقدیم مؤسسة 
حیث أننا سنعرض أولا خصائص عینة البحث فیما یخص  .الأربعة و الأربعون استبیانا التي تم قبولھا

السن، الجنس، المستوى الدراسي و سنوات الخبرة، لنتطرق بعد ذلك إلى معرفة أسلوب القیادة السائد في 
  .ما إذا كان تحویلي أو إجرائي KPFمؤسسة 

  خصائص عینة الاستبیان : المطلب الأول

، و ) 1انظر شكل الاستبیان في الملحق رقم(شخصا  44یان ب یقدر عدد الأفراد الذین أجابوا على الاستب
بناءا على المعلومات المقدمة من طرفھم استطعنا تحدید ملامح و خصائص العینات المستجوبة و التي 

  .ندرجھا فیما یلي معتمدین على البیانات المتحصل علیھا

 السن  )1

نقترح علیكم ھذه النتائج حسب مختلف أعمارھم، بعد إحصاء التكرارات المتعلقة بتوزیع أفراد العینة 
    : على شكل نسب مئویة مبینة كما یأتي
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  توزیع العمال حسب السن : )04(جدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  الاستبیان : المصدر

سنة  40سنة وأقل من 25الأفراد الذین یتراوح سنھم بین  أعلاه أنیتضح من خلال النسب الموضحة 
كلوا أكبر نسبة والتي قدرت ب  َ العینة المدروسة و ذلك راجع إلى اعتماد الشركة على  من  % 79,55ش

 40العناصر الشابة حتى في المناصب القیادیة، وتمثلت نسبة المجیبین من الفئة العمریة التي تتراوح بین 
لمن لم یستوفوا السنة الخامسة  % 4,55من مجمل المجیبین، بمقابل  %   15,91سنة بـ  60سنة وأقل من 

سنة، و الدائرة النسبیة  60والعشرین من عمرھم، في حین لم نسجل وجود أي شخص یفوق عمره 
  .الموالیة توضح النتائج المدونة أعلاه

  

  توزیع العمال حسب السن : )09(شكل رقم 

 

  مستخلص من الجدول السابق : المصدر

  

  

4,55

79,55

15,91

توزیع العمال حسب السن

-25

]40-25]

]60-40]

60 +

 السن النسبة المئویة
4,55 -25 

79,55 [40-25[  

15,91 ]60-40] 

0 60 + 

 المجموع 100
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 : سنوات الخبرة )2

من خلال حساب النسب المئویة لسنوات خبرة العمال الذین أجابوا على الاستبیان نلاحظ أن الفئة 
لتلیھا الفئة التي تقدر سنوات ،  % 38,64سنوات تشكل الفئة الأكبر بنسبة  5إلى  2التي تملك ما بین 
، %  20,45سنوات ب 10و 5ثم تلك التي تتراوح ما بین  % 31,82سنوات ب  10خبرتھا أكثر من 

ما یمكن ملاحظتھ ھو أن  .من العمال یملكون خبرة لا تتعدى السنتین % 9,09لنجد في الأخیر نسبة 
تقریبا مما یسمح لنا بالقول أن اغلب  % 91نسبة المستجوبین الذین تفوق خبرتھم السنتین یقدر ب 

، الأمر الذي كة قد شھدوا سابقا عملیات تغییریة و تعاملوا مع أسالیب قیادیة مختلفةالعمال بالشر
 .یفیدنا بدون شك في دراستنا

 .الجدول و الشكل الموالین یوضحان أكثر ھذه النسب المئویة

  توزیع العمال حسب سنوات الخبرة : )05(جدول رقم 

 

 

  

  

  

  

 

  الاستبیان : المصدر

      توزیع العمال حسب سنوات الخبرة : )10( شكل رقم    

  

  مستخلص من الجدول السابق : المصدر

  

9,09

38,64

20,45

31,82

توزیع العمال حسب سنوات الخبرة

2اقل من 

]5-2]

]10-5]

10اكثر من 

 سنوات الخبرة یةوالنسبة المئ
 سنوات 2اقل من  9,09

38,64 [5-2[  

20,45 ]10-5] 

 سنوات 10من  أكثر 31,82

 المجموع 100
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   : المستوى الدراسي )3

حسب مستواھم الدراسي اعددنا الجدول حسب النتائج الواردة في الاستبیان الخاصة بتوزیع العمال 
  : التالي

 توزیع العمال حسب مستواھم الدراسي : )06(جدول رقم 

 المستوى التكرار النسبة المئویة
 اقل من البكالوریا 9 20,45
 شھادة حرفیة 4 9,09
 بكالوریا 1 2,27
 دبلوم متخصص 4 9,09
 مھندس وألیسانس  23 52,27
 دكتوراه أوماجستیر  3 6,82
 المجموع 44 100

  الاستبیان : المصدر

      نلاحظ من الأرقام الظاھرة سابقا أن نسبة العمال الحائزین على  شھادة لیسانس آو مھندس تأتي أولا
بتوظیف أشخاص ذوو تأھیل علمي جید في المناصب  KPFو ھذا دلیل على اعتناء شركة  % 52,27ب 

من العمال لھم مستوى اقل من  % 20الإداریة و ذلك لما لھ من دور في رفع كفاءة المؤسسة ، لنجد ثانیا 
فیما یخص نسبة العمال الحائزین على شھادة حرفیة والتي نجدھا أیضا عند  %  9البكالوریا متبوعین ب 

وھي كلھا أرقام متعلقة أساسا بعمال مصنعي المساحیق و صفائح  ،الحاصلین على دبلوم متخصص
مما یعتبر أمر  % 6,82تقدر ب ) ماجستیر أو دكتوراه(نسبة الأفراد الحائزین على شھادات علیا  .الجبس

  و الدائرة النسبیة الموالیة توضح النتائج المدونة أعلاه .جید للبقاء دائما مع ارتباط بمجال البحث العلمي

 توزیع العمال حسب مستواھم الدراسي : )11(ل رقم شك

 

 مستخلص من الجدول السابق : المصدر

20,45

9,09

2,27
9,09

52,27

6,82

النسب المئویة للمستوى الدراسي

اقل من البكالوریا

شھادة حرفیة

بكالوریا

دبلوم متخصص

لیسانس او مھندس

ماجستیر او دكتوراه
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 : الجنس )4

الإناث لاحظنا أن نسبة الذكور تفوق بكثیر نسبة الإناث و و  من خلال حساب النسبة المئویة للذكور
بالمصانع و التي تتشكل ذلك راجع ربما لقیامنا بتوزیع عدد كبیر من الاستبیانات على الید العاملة 

 .حتى في الإدارة و  KPFو لكن ھذا لا ینفي سیطرة الذكور عموما داخل شركة  ،اغلبھا من الرجال
 .و الجدول الموالي یظھر ھذه النسب المئویة

  توزیع العمال حسب الجنس : )07(جدول رقم 

 

  

  

  

  

  

  الاستبیان : المصدر

  : و لتوضیح أكثر الفارق الكبیر بین النسبتین المذكورتین أعلاه مثلناھما في الدائرة النسبیة التالیة

  توزیع العمال حسب الجنس : )12(شكل رقم       

                                 

 مستخلص من الجدول السابق : المصدر

  
  

  

  

81,82

18,18

النسب المئویة للجنس

ذكر

انثى

 الجنس النسبة المئویة

 ذكر 81,82

 أنثى 18,18

 المجموع 100
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 KPFأسلوب القیادة السائد في مؤسسة  : المطلب الثاني

واحدا من بین الأسئلة الرئیسیة لبحثنا و سنعتمد في الإجابة  KPFیعتبر تحدید أسلوب القیادة في مؤسسة 
و  ،السابق ذكرھما في الجانب النظري Bass(1985)علیھ على نظریة القیادة التحویلیة و الإجرائیة ل 

ذلك من خلال إدراجنا في الجزء الأول من الاستبیان و المتعلق فقط بتحدید أسلوب القیادة سبعة و 
یحدد فیھا كل عامل مستجوب مدى موافقة رئیسھ المباشر لكل واحدة منھا  Likertأربعون عبارة من نوع 

و  1انظر ص( فقة تماماأي من عدم الموافقة تماما إلى غایة الموا 5إلى  1و ذلك حسب سلم یتراوح من 
  .)01ملحق رقم ،من الاستبیان 2

و أطلق  1985سنة  Bassتم تطویره من طرف   ،إن ھذا الاستبیان الذي تم استعمالھ لتحدید أسلوب القیادة
و عرف استعمالات كثیرة في مجال البحث العلمي   Multifactor leadership questionnaire:علیھ اسم 

فترجمناه من اللغة الانجلیزیة إلى العربیة حتى یكون في متناول اغلب  ،لیھلذا قمنا بالاعتماد ع
   .المستجوبین حتى الذین لا یملكون مستوى معرفي جید

إن الاثنین و ثلاثون عبارة الأولى من الاستبیان متعلقة بأسلوب القیادة التحویلي أما الخمسة عشر المتبقیة 
  .فھي متعلقة بأسلوب القیادة الإجرائي

   : القیادة التحویلیة) 1

إن القائد التحویلي ھو ذلك الشخص الذي یستطیع أن یستمیل مجھودات إضافیة من خلال تعزیز الثقة 
لدى الأتباع و الرفع من اھتمامھم بقیمة النتائج المرجوة و التوسیع من دائرة حاجیاتھم بالتركیز على 

التحویلي یجب أن یمتلك الأربعة خصائص فان القائد  Bass(1985)و حسب  .مستوى حاجیات جدیدة
   . الاعتبار الفردي و الاستثارة الفكریة ،الحفز الإلھامي ،الجاذبیة : التالیة والتي تم تعریفھا سابقا

سنعرض فیما یلي النتائج المتعلقة بكل خاصیة من خصائص القیادة التحویلیة لنقوم بعد ذلك بجمعھا و 
 . KPFاستخلاص نسبة القیادة التحویلیة في مؤسسة 

   : )التأثیر المثالي(  الجاذبیة

 9إلى  1من  و العبارات الواردة في الاستبیان ،تعتبر الجاذبیة المركب الأول من مركبات القیادة التحویلیة
وكمثال  ،كلھا تشیر إلى ما إذا كانت ھذه الخاصیة متوفرة في الرئیس المباشر أم لا للشخص المستجوب

   : على ھذه العبارات

                                                                                   .فیھا /أضع ثقتي الكاملة فیھ -
  .بالعمل معھیجعلني فخورا  -

      .5إلى  1و الذي یأخذ قیمھ من  ،یعتبر العامل المتغیر ھنا ھو درجة الموافقة على العبارات المذكورة
                            في البدایة قمنا بإحصاء التكرارات المتعلقة بكل متغیر بالنسبة لكل عبارة على حدا 
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مع تكرارات كل العبارات لتسھیل عملیة الحساب بما أنھا كلھا ثم قمنا بعد ذلك بج) 2انظر الملحق رقم ( 
  .و الجدول الموالي یوضح ھذه التكرارات و نسبھا المئویة .تصف الجاذبیة

  التكرار المجموع و النسب المئویة للتسع عبارات المتعلقة بالجاذبیة : )08( جدول رقم

 

   

  

  

  

  

  الاستبیان : المصدر                                       

) الاقتراحات(و للتوضیح أكثر و تسھیل عملیة تحلیل النتائج المدونة أعلاه سنحاول جمع نسبة كل متغیر 
لأنھ یمثل الأھم في عملنا ) موافق تماما ،موافق ،موافق نوعا ما(و ذلك فیما یخص درجة الموافقة 

من العمال یرون  %69,19و منھ نستنج أن  .  %69,19)= %19,70+%29,04 + %20,45( : فنحصل على
ضف إلى ھذه النسبة قیمة المتوسط الحسابي للمتغیر درجة  .أن رئیسھم المباشر یتمتع بصفة الجاذبیة

المتمثلة في الموافقة مع  4المتمثلة في موافق نوعا ما و  3أي محصور بین  3,20الموافقة و الذي یساوي 
موافقون على أن  KPFمما یسمح لنا بالقول أن العمال في مؤسسة  ، 1,38انحراف معیاري یساوي 
 .رؤسائھم المباشرین جذابین

  : الحفز الإلھامي

الواردة في  20إلى  10الحفز الإلھامي یعتبر عنصرا آخرا من عناصر القیادة التحویلیة والعبارات من 
    : كقولنا مثلا) 1انظر الملحق رقم (الجزء الأول من الاستبیان متعلقة بھذه الصفة 

                                                                                   .ھو مصدر الھام بالنسبة لي -
  .یعطیني لكل ھدف معنى -

مجموع التكرارات الكلیة لھذه العبارات و نسبھا المئویة بالنسبة لقیمة المتغیر و الجدول الموالي یوضح 
  : درجة الموافقة

  

  

 

                                  النتائج                        التكرار المجموع للتسع عبارات النسب المئویة
 درجة الموافقة       

 1   غیر موافق تماما      73 18,43%
 2غیر موافق             49 12,37%
  3موافق نوعا ما            78 19,70%
 4     موافق              115 29,04%
 5      موافق تماما     81 20,45%
 المجموع 396 100%
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  عبارة المتعلقة بالحفز الإلھامي 11التكرار المجموع و النسب المئویة لل : )09(جدول رقم 

    النتائج                                    عبارة 11التكرار المجموع لل النسب المئویة
       درجة الموافقة    

      1   غیر موافق تماما   52 10,74%
 2غیر موافق             85 17,56%
  3موافق نوعا ما         117 24,17%
 4موافق                  148 30,57%
 5موافق تماما           82 16,94%
 المجموع 484 100%

  الاستبیان : المصدر                                         

و التي  )%16,94+%30,57+%24,17(عند قیامنا بجمع نسب التكرارات المتعلقة بالموافقة فقط نجد 
إن  .أي أن اغلب العمال موافقون أن ھذه الخاصیة موجودة عند رؤسائھم المباشرین 71,68  %تساوي

مع انحراف معیاري للتكرارات حول ھذه  3,25المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة على ھذه الخاصیة ھو 
ما یعني أن متوسط إجابات الأشخاص حول الحفز الإلھامي ھو متمركز في منطقة  1,23القیمة یقدر ب 

 .الموافقة

  : الاعتبار الفردي

سنتطرق إلى عنصر آخر و ھو  ،للقیادة التحویلیةدائما في إطار عرض نتائج الخصائص المركبة 
    : من الشكل 27  إلى 21الاعتبار الفردي الذي كان ممثلا بسبعة بنود في الاستبیان من 

                                                               . یكتشف رغباتي و یحاول مساعدتي لتحقیقھا -
   .مع جمیع أتباعھ یتعامل بشكل فردي و مباشر -

ملحق     ،انظر تكرارات كل عبارة( 5إلى  1فبعد إحصاء التكرارات المتعلقة بكل عبارة على حدا من 
جمعنا تكرارات السبع عبارات معا كما ھو موضح في الجدول الموالي من اجل إعطاء  ،)  2رقم 

 .استنتاجات عامة حول خاصیة الاعتبار الفردي

  التكرار المجموع و النسب المئویة للسبعة عبارات المتعلقة بالاعتبار الفردي : )10(جدول رقم 

              النتائج                         التكرار المجموع للسبع عبارات النسب المئویة
 درجة الموافقة       

     1غیر موافق تماما     44 14,28%
 2غیر موافق             47 15,25%
  3موافق نوعا ما         52 16,88%
 4موافق                  108 35,06%
 5موافق تماما           57 18,50%
 المجموع 308 100%

  الاستبیان : المصدر                                 
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انطلاقا من المعطیات الظاھرة في الجدول نجد أن المتوسط الحسابي لدرجة الموافقة على كل العبارات 
و ھو محصور بین درجة الموافقة نوعا ما و الموافقة مع انحراف معیاري للتكرارات  3,28یساوي 
تعلقة بالموافقة عموما النسب المئویة في الجدول تؤكد ھذه النتائج إذا ما جمعنا فقط تلك الم . 1,31یساوي 

أي أن اغلب العمال موافقون أن  70,44 %والتي تساوي )%18,50+%35,06+%16,88(حیث نجد 
 .رؤسائھم المباشرین یتمیزون بخاصیة الاعتبار الفردي

  : الاستثارة الفكریة

إن الاستثارة الفكریة ھي آخر مركب من المركبات الأربعة للقیادة التحویلیة وھي تظھر في الاستبیان 
  : من الشكل 32إلى  28بأربعة بنود من 

                                                      .یدفعني إلى التفكیر بطرق جدیدة لحل المشاكل القدیمة -
   .تحدیات جدیدةیطرح مشاریع و  -

   : و كما جرت العادة نضع التكرارات المجموعة والنسب المئویة لھذه العبارات الخمس في الجدول الآتي

  التكرار المجموع و النسب المئویة للخمسة عبارات المتعلقة بالاستثارة الفكریة : )11(جدول رقم 

التكرار المجموع للخمس  النسب المئویة
 عبارات

                  النتائج                         
 درجة الموافقة       

       1     غیر موافق تماما 25 11,36%
 2غیر موافق             41 18,63%
  3موافق نوعا ما         51 23,18%
 4موافق                  65 29,54%
 5موافق تماما           38 17,27%
 المجموع 220 100%

  الاستبیان : المصدر                                                

تقریبا ما  70 %ھي )5 ، 4 ، 3(فكما ھو موضح في الجدول فان مجموع النسب المئویة لدرجات الموافقة 
ضف إلى ذلك أن  ، KPFیعني تواجد صفة الاستثارة الفكریة بنسبة الأغلبیة عند المسؤولین في مؤسسة 

مع انحراف معیاري مقبول یقدر      3,22المتوسط الحسابي لدرجة موافقة العمال المستجوبون یقدر ب 
   .الأمر الذي یؤكد النسبة السابقة المتحصل علیھا ، 1,25ب 

انطلاقا من تحلیل النتائج المتحصل علیھا سابقا للخصائص الأربعة للقیادة التحویلیة عند الرؤساء 
                                                            : الذین أجابوا على الاستبیان نجد أن KPFباشرین لعمال الم
                                . من العمال یعتبرون أن رؤساءھم  المباشرین یتمیزون بالجاذبیة 69,19  % -
                                                 . من العمال یعتبرون أن رؤساءھم یملكون الحفز الإلھامي 71,68 % -
                                               .موافقون على أن رؤسائھم یتمتعون بالاعتبار الفردي  70,44% -
           .فكریا من عمال الشركة یرون أن رؤساءھم یستثیرونھم 70 %  -
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توحي أن أغلبیة العمال یوافقون بان أسلوب القیادة  70%وھي كلھا نسب جیدة تتراوح في حدود 
المتعلقة بالقیادة  32قمنا بجمع تكرارات كل العبارات ال ،وللتأكد أكثر .التحویلي منتشر في مؤسستھم

 .التحویلیة ووضعناھا مع نسبھا في الجدول الموالي

 التكرار المجموع و النسب المئویة للاثنین وثلاثون عبارة المتعلقة بالقیادة التحویلیة :)12(جدول رقم 

                     النتائج                              عبارة 32التكرار المجموع لل النسب المئویة
 درجة الموافقة       

      1   غیر موافق تماما   194 13,77%
 2غیر موافق             222 15,76%
  3موافق نوعا ما         298 21,16%
 4موافق                  436 30,96%
 5موافق تماما           258 18,32%
 المجموع 1408 100%

 الاستبیان : المصدر                                        

أي أن أغلبیة  1,30مع انحراف معیاري یقدر ب  3,24المتوسط الحسابي لمجموع التكرارات یساوي 
كما أن مجموع النسب المئویة للتكرارات الخاصة بدرجات  ،التكرارات متمركزة في منطقة الموافقة

من العمال في  %70,45ما یسمح لنا بتأكید الاستنتاج السابق و القول بان   %70,45ھي  5 ، 4 ، 3الموافقة 
 .یرون بان أسلوب القیادة التحویلي یستعمل من طرف رؤسائھم KPFمؤسسة 

   : القیادة الإجرائیة )2

فھو  ،إن القائد الإجرائي یحدد و یوضح الأدوار و المھام المطلوبة من التابعین لتحقیق النتائج المرجوة
یقدر أیضا ماذا یرید الأتباع و ماذا یحتاجون و یوضح كیفیة إشباع ھذه الحاجیات في حالة ما إذا كان 

المكافأة  : إن القیادة الإجرائیة تتركب من عنصرین أساسیین ھما .المرؤوس یبذل الجھد المطلوب
  .و الإدارة بالاستثناء) المشروطة( الموقفیة

علقة بكل خاصیة من خصائص القیادة الإجرائیة لنقوم بعد ذلك بجمعھا و فیما یلي نعرض النتائج المت
    . KPFاستخلاص نسبة ھذا الأسلوب في مؤسسة 

   : المكافأة الموقفیة

إن المكافأة الموقفیة تعني أن الرئیس و التابع متفقان مسبقا قبل انجاز أي عمل على المكافأة التي قد 
بالمھمة بشكل جید و كذلك العقوبة التي قد یتحملھا في حالة عدم انجازه یحصل علیھا التابع عند قیامھ 

   .العمل المطلوب

الواردة في الاستبیان كلھا تشیر إلى ھذه الخاصیة ما إذا كانت متوفرة في  38إلى  33إن العبارات من 
                                     : الرئیس المباشر أم لا للشخص المستجوب و كمثال على ھذه العبارات
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                                                          .یرشدني إلى ما علي القیام بھ لكي أكافا على مجھوداتي  -
 .یشیر مسبقا إلى المكافأة التي سأحصل علیھا في حالة قیامي بالعمل المطلوب  -

جمعنا تكرارات كل العبارات الستة بالنسبة للمتغیر درجة الموافقة  ،و دائما حسب الطریقة السابقة المتبعة
   : و وضعناھا مع نسبھا المئویة في الجدول الذي یلي

  التكرار المجموع و النسب المئویة للستة عبارات المتعلقة بالمكافأة الموقفیة   : )13(جدول رقم 

  

  

  

  

  

                                    
  الاستبیان : المصدر                                                  

مع توزیع للتكرارات حول ھذه القیمة     2,67إن قیمة المتوسط الحسابي للمتغیر درجة الموافقة تساوي 
أما مجموع النسب  .ما یعني أن اغلبھا متمركز بین درجتي عدم الموافقة و الموافقة نوعا ما 1,24ب 

فقط یرون  KPFما یعني أن نصف عمال شركة  50,37% یساوي  )5 ، 4 ، 3(المئویة لدرجات الموافقة
 .بان المكافأة الموقفیة مطبقة من طرف مسؤولیھم

   : الإدارة بالاستثناء

 ،یمارسون الإدارة بالاستثناء لا یتدخلون في عمل أتباعھم إلا في حالة وجود الفشلإن القادة الذین 
   .المشاكل أو الانحرافات فیحدثون الإجراءات التصحیحیة اللازمة و یفرضون العقوبات

         : من الشكل 47إلى  39من  ،بنود  9إن ھذا المركب الثاني للقیادة الإجرائیة ممثل في الاستبیان  ب 
                                      .طالما أن الأمور تسیر بشكل صحیح فانھ لا یحاول إحداث أي تغییر  -
   .إذا لم أزعجھ فانھ لن یزعجني  -

  : و الجدول الموالي یوضح  النتائج المتحصل علیھا

 

 

 

  

                        النتائج                              التكرار المجموع للست عبارات النسب المئویة
 درجة الموافقة       

      1   غیر موافق تماما   54 20,45%
 2غیر موافق             77 29,16%
  3موافق نوعا ما         56 21,21%
 4موافق                  55 20,83%
 5موافق تماما           22 8,33%
 المجموع 264 100%
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  التكرار المجموع و النسب المئویة للتسعة عبارات المتعلقة بالإدارة بالاستثناء : )14(جدول رقم 

                                  النتائج                                  التكرار المجموع للتسع عبارات النسب المئویة
 درجة الموافقة       

      1غیر موافق تماما     65 16,41%
 2غیر موافق             104 26,26%
  3موافق نوعا ما         81 20,45%
 4موافق                  117 29,54%
 5موافق تماما           29 7,32%
 المجموع 396 100%

  الاستبیان : المصدر                                               

إن النسبة المئویة لمجموع تكرارات التسع عبارات المتعلقة بالإدارة بالاستثناء فیما یخص درجات 
أي أن أكثر من نصف الإجابات متفقة  57,31 %)=%7,32+%29,54+%20,45( ھي ) 5 ، 4 ، 3(المتغیر 

ضف إلیھا قیمة المتوسط  ، KPFعلى أن الإدارة بالاستثناء تستعمل من طرف الرؤساء المباشرین في 
  1,21مع انحراف معیاري مقبول یساوي 3و ھو قریب من  2,85الحسابي لدرجات الموافقة الذي یساوي 

انطلاقا من تحلیل مؤشرات النتائج المتحصل علیھا فیما یخص خاصیتي القیادة الإجرائیة عند الرؤساء 
    : الذین أجابوا على الاستبیان نجد أن KPFالمباشرین لعمال 

                    .من العمال موافقون بان رؤساءھم المباشرین یستعملون المكافأة المشروطة %50,37 -
  .من عمال الشركة یرون بان الإدارة بالاستثناء تطبق من قبل مسؤولیھم %57,31  -

لا تسمح لنا باستنتاج أن القیادة الإجرائیة تشكل الأغلبیة في سلوك  50%وھي كلھا نسب تتراوح في حدود
 .3المسؤولین المباشرین للعمال لان قیمة المتوسط الحسابي لكلتا العنصرین كانت كذلك اقل من 

المتعلقة بالقیادة الإجرائیة ووضعناھا مع نسبھا في  15قمنا بجمع تكرارات كل العبارات  ،بطریقة أخرى
   : تيالجدول الآ

  التكرار المجموع و النسب المئویة للخمسة عشر عبارة المتعلقة بالقیادة الإجرائیة : )15(جدول رقم 

                            النتائج                                    عبارة 15التكرار المجموع لل النسب المئویة
 درجة الموافقة       

      1غیر موافق تماما     119 18,03%
 2غیر موافق             181 27,42%
  3موافق نوعا ما         137 20,75%
 4موافق                  172 26,06%
 5موافق تماما           51 7,72%
 المجموع 660 100%

  الاستبیان : المصدر                                                

  أي أن )%7,72+%26,06+%20,75( 54,54%مجموع النسب المئویة المتعلقة بدرجات الموافقة یساوي
 ،تقریبا موافقون على أن أسلوب القیادة الإجرائي مطبق من قبل قادتھم KPFمن عمال مؤسسة  54 %
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لكن ھذه النتیجة كما قلنا غیر كافیة للقیام بالتعمیم على كل المسؤولین بالشركة نظرا لقیمة المتوسط 
و المتموقعة بین درجتي عدم الموافقة و الموافقة نوعا ما  2,78الحسابي لدرجة الموافقة المساویة ل 

  . 1,23بانحراف معیاري یساوي 

   : مقارنة نتائج الأسلوبین) 3

سنقوم  KPFللإجابة على أول سؤال في بحثنا و المتعلق بالتعرف على  أسلوب القیادة السائد في مؤسسة 
   : بمقارنة نتائج أسلوبي القیادة التحویلیة و الإجرائیة المتحصل علیھما و الملخصین في الجدول الآتي

  مقارنة نتائج الأسلوبین التحویلي و الإجرائي : )16(جدول رقم

مجموع النسب المئویة   القیادةأسلوب 
  )5 ، 4 ، 3(لدرجات الموافقة

المتوسط الحسابي 
  لدرجات الموافقة

الانحراف المعیاري 
  لدرجات الموافقة

  1,23  2,78 54,54 %  القیادة الإجرائیة

  1,30  3,24  %70,45  القیادة التحویلیة

  من إعداد الطالب انطلاقا من معطیات الاستبیان : المصدر

بالنسبة  )5 ، 4 ، 3(نلاحظ أن مجموع النسب المئویة لدرجات الموافقة ،من معطیات الجدول أعلاهانطلاقا 
و ھو اعلي من مجموع النسب المئویة للموافقة على العبارات عموما  %70,45للقیادة التحویلیة یساوي 

زد على ذلك  أن المتوسط الحسابي لدرجات الموافقة  ، 54,54 %بالنسبة للقیادة الإجرائیة الذي یساوي 
 4و  3ھو یقع بین  1,30مع انحراف معیاري یساوي  3,24على عبارات القیادة التحویلیة و الذي یقدر ب 

عكس المتوسط الحسابي لدرجات الموافقة على عبارات القیادة  ،أي بین موافق نوعا ما و موافق
أي بین غیر  3و  2و الذي یقع بین  1,23مع انحراف معیاري یساوي  2,78الإجرائیة الذي یقدر ب 
و بالتالي نستطیع الاستنتاج من ھذه المقارنة بان الأسلوب القیادي السائد عند  .موافق و موافق نوعا ما
  . ھو الأسلوب التحویلي KPFالمسؤولین في مؤسسة 

  أسلوب القیادة  و حدة مقاومة التغییر  : المبحث الثالث

سنتطرق من خلال ھذا المبحث الأخیر من بحثنا إلى عرض نتائج الدراسة المیدانیة المتحصل علیھا فیما 
، ثم نرى بعد ذلك درجة الرضا الوظیفي عند یخص جانب التغییر و مقاومتھ في المؤسسة المستقبلة 

تحصل علیھ في المبحث مختلف  العاملین لنشرع أخیرا بربط نتائج أسلوب القیادة السائد في المؤسسة  الم
 .السابق مع نتائج مقاومة التغییر

   KPFمقاومة التغییر في مؤسسة  : المطلب الأول

أدرجنا في الجزء الثاني من  ، KPFللإجابة على أسئلة بحثنا المتعلقة بالتغییر و مقاومتھ في شركة 
انظر الجزء الثاني (  Likertع المتعدد الخیارات و من نو ،الاستبیان عددا من الأسئلة من الشكل المفتوح
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إضافة إلى قیامنا بإجراء مقابلات شخصیة مع عدة مسؤولین  ،)01ملحق رقم  03ص  ،من الاستبیان
مسؤول إدارة الجودة و المحیط و كذلك عضو نقابي متقاعد و ذلك بھدف  ،منھم المسؤول التجاري

  .الحصول على المزید من التفاصیل

  : KPFالتغییرات المحدثة مؤخرا في مؤسسة ) 1

طرحنا على المستجوبین سؤالا مفتوحا في  ،لمعرفة التغییرات التي تمت حدیثا في المؤسسة المستقبلة
اذكر واحدا من أھم التغییرات التي أحدثت مؤخرا في  -  : الجزء الثاني من الاستبیان من الشكل

؟ حیث أن عملیة رصد الأجوبة المتعلقة بھذا السؤال أسفرت على النتائج التالیة مرتبة حسب   شركتكم
   : عدد مرات ظھورھا

 . الإمضاء على الاتفاقیة الجماعیة للعمل و تحسین الأجور -
  %100انتقال الشركة من مؤسسة عمومیة مع شریك أجنبي إلى شركة ذات مسؤولیة محدودة  -

 .ألمانیة
 .إنشاء مصنع صفائح الجبس -
  .إنشاء مركز للتكوین -
  .تحدیث مصنع المساحیق -
 .إعادة التنظیم الھیكلي للمؤسسة -
  .تغییر مدیري الموارد البشریة و المالیة و المحاسبة -
  .عمالتغییر تعسفي لمھام ال -
  .تحسین نوعیة المنتجات و التصدیر إلى الخارج -
 . SODEPACالرحیل الإرادي للعمال القدامى بالشركة العمومیة  -

تعتبر عملیة الشراكة التي  ،زیادة على أجوبة المقابلات الشخصیة ،فمن مجمل التغییرات التي تم ذكرھا
العمومیة ھي التغییر الجوھري الذي  ERCOالعالمیة و مجموعة  Knaufبین مجموعة  2005تمت سنة 

مملوكة  SOPLAFالعمومیة حیث تحولت ھذه الأخیرة إلى شركة   SODEPACحدث في شركة 
قام بعد ذلك الشریك  . KPF إلى 2006ثم لتتغیر بعد ذلك تسمیتھا سنة  ،بحصص متساویة بین الشریكین

منھا و ذلك بشرط من الدولة الجزائریة  الألماني بإحداث تغییرات استثماریة كثیرة خاصة التكنولوجیة
 ،حیث تم تجدید مصنع المساحیق و الزیادة في قدرتھ الإنتاجیة ،لكي  یستطیع لاحقا امتلاك كل المركب

   .إنشاء مصنع لصفائح الجبس و إنشاء مركز لتكوین المھنیین في مجال البناء

یتقاضون  ERCOمال قدامى تابعون لمؤسسة ع ،للتنبیھ فانھ خلال ھذه الفترة كان ھناك نوعین من العمال
 حسب نظام الأجور المعمول بھ في المؤسسات العمومیة و عمال آخرون تم توظیفھم من طرف شركة

Knauf  یتقاضون رواتب عالیة موازیة لتلك الممنوحة لمختلف عمال الشركة في مختلف فروعھا حول
   .العالم
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المتخصصة  (SGP)و شركة تسییرالمساھمات  Knaufین ب 2006و وفق اتفاقیة ممضاة سنة  ،2010سنة 
بعد قیام ھذا الأخیر بانجاز جمیع التحدیثات و   Knaufانتقلت ملكیة المؤسسة كلیا إلى  ،في ھذا المجال

الصادر سنة  49-51و ذلك بالرغم من وجود نص القانون  ،الاستثمارات المتفق علیھا المذكورة مسبقا
في نشاط استثماري مباشر  %49و القاضي بعدم امتلاك أي شریك أجنبي لحصص تفوق  2008

   .بالجزائر

تم الإمضاء في نفس سنة  ،كلیا على مركب إنتاج الجبس و لتحقیق العدل الاجتماعي Knaufو بعد حیازة 
تسویتھا بالنسبة  على اتفاقیة عمل جماعیة بین الإدارة و النقابة تھدف إلى إعادة مراجعة الأجور و 2010

   .لجمیع العمال

یمكننا اعتبار أن انتقال ملكیة  ،استنتاجا من ما سبق حول مختلف التغییرات التي حدثت في المؤسسة
مركب الجبس بوھران كلیة إلى الشركة الألمانیة و الإمضاء على اتفاقیة العمل الجماعیة بین الإدارة و 

  . KPFخرا و شھدھا اغلب العمال الحالیین بمؤسسة النقابة ھي أھم التغییرات التي أحدثت مؤ

  : KPFشكل مقاومة التغییر السائد في مؤسسة ) 2

، طرحنا علیھم في الجزء الثاني من لتحدید ردة فعل العمال اتجاه التغییرات المحدثة مؤخرا في شركتھم
سؤالا مغلقا یحتوي على خمسة إجابات ممكنة مستنبطة كلھا ) 01، ملحق رقم 02انظر سؤال ( الاستبیان 

، التكرارات و النسب المئویة المتعلقة بكل إجابة موضحة  Carton(1997)من أشكال مقاومة التغییر ل 
  : في الجدول الموالي

 KPFأشكال مقاومة التغییر في مؤسسة ):  17(جدول رقم 

 الاقتراحات التكرارات النسب المئویة

 التقبل و الدعم 10 22,73%

 غیاب ردة الفعل و التریث لطلب المزید من المعلومات 18 40,91%

 مفاوضة القائمین على التغییر و مناقشتھم حول شكلھ و جوھره 7 15,91%

، تقدیم الطعون الإضرابرفض التغییر عن طریق مثلا ممارسة النشاط النقابي،  5 11,36%
 الخ...

 عدم مشروعیتھ لإظھارالقائمین على التغییر بمختلف الطرق  إعاقةالانفعال الكبیر و  4 9,09%

 المجموع 44 1
  من إعداد الطالب انطلاقا من نتائج الاستبیان : المصدر

           ، غیاب ردة الفعل و التریث لطلب المزید من المعلومات على أعلى نسبة حازت العبارة الثانیة
من العمال قد اظھروا  %40,91أي أن  ، (l’inertie)و ھي متعلقة بشكل المقاومة الجمود %40,91ب  
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أنھم موافقون على التغییر و لكنھم في الحقیقة كانوا یحاولون تأخیر التطبیق لطلب المزید من الآراء 
   .، الظاھرة التي تسمى أیضا المقاومة الغیر الظاھرةالموضوعیة

ما یعني أن ھذه النسبة  %22,73التقبل و الدعم، على ثاني أعلى نسبة إجابات بثم حلت العبارة الأولى، 
من العمال تقبلت و دعمت مشروع خصخصة الشركة كلیا و تحولھا إلى متعددة الجنسیات لما لھ من آثار 

 .مستقبلیة على تحسین الأجور و بناء مسار مھني جید

، و ھم %15,91بنسبة  (l’argumentation)ومة التعلیللتأتي العبارة الثالثة و المتمثلة في شكل المقا
 .أشخاص أرادوا الاستفسار و طلب التعلیل حول طبیعة التغییر و أثاره على مستقبلھم و على المنظمة  

فان ھذا الشكل من المقاومة یعتبر الأفضل لأنھ یعبر على الطریقة المثلى  ،  Carton(1997)و حسب 
  .لاندماج العمال في المسار التغییري

  (le sabotage)و الإعاقة  (la révolte)و المتمثلتین في أشكال المقاومة الثورة 5و  4جاءت العبارتین 
تسلسلیا و ھي تعتبر نسب ضئیلة فیما یخص أشكال المقاومة الأكثر  %9,09و  %11,36أخیرا بنسبتي 

العمومیة و الذین كانوا یعارضون عملیة  SODEPACحدة و ذلك راجع إلى أن اغلب العمال لشركة 
حیث قدر   Knaufقبل امتلاك الشركة كلیا من طرف  (départ volontaire)الخصخصة رحلوا إرادیا

  . 156شخص من مجموع  116عددھم ب 

تم  (SGP)و شركة تسییر المساھمات  Knauf  و بموجب عقد الشراكة بین 2005یجدر الإشارة انھ سنة 
من رأس المال الاجتماعي للشركة مع شرط الحفاظ   10 %إدراج بند ینص على مساھمة العمال بنسبة

على ھؤلاء العمال شراء حصصھم في الشركة حیث تم التوزیع علیھم في  Knauf، لتقترح على مناصبھم
بیع كل حصصھم،  بیع نصف   : بطاقة رغبات تتضمن الثلاث اختیارات التالیة 2005نفس سنة 

و  156عاملا فقط من بین ال   60ھذه العملیة تمت أمام محضر قضائي بحضور  .حصصھم أو عدم البیع
عاملا اقروا  153لكن حسب أقوال بعض النقابیین فان المحضر القضائي صرح في تقریره بحضور 

   . Knaufبالموافقة على بیع حصصھم ل

حسب أقوال بعض الأعضاء النقابیین دائما، فانھ في تلك الفترة لم یكن ھناك مدیر للشركة و تم تعیین في 
العمومیة كانت مھمتھ تنظیف الشركة من العمال  ERCOمنصب نائب المدیر شخص متقاعد من شركة 

القدامى حیث انھ كان یمارس ضغوطات علیھم كتغییره لمناصبھم التي شغلوھا لعدة سنین كي یملوا أو 
یرتكبوا اخطاءا فیجبرھم تحت التھدید و تلفیق التھم على ملئ بطاقة الرحیل الإرادي و إعطائھم نظیر 

  .لراتب على كل سنة خدمةذلك منحة تقدر بشھر و نصف من ا

ینص بشكل واضح بان  2010الذي تم عند الموثق سنة  Knaufإن عقد انتقال الملكیة كلیة إلى شركة 
من رأس المال الاجتماعي  %40الأول قیمتھ  SGPقامت بدفع صكین نقدیین إلى  Knaufمجموعة 

 . یوزع علیھم إلى یومنا ھذاالمتبقیة والمتعلق بحصص العمال الذي لم  %10للشركة والثاني قیمتھ 
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دفعتنا إلى الخروج قلیلا عن موضوعنا و  ،إن ھذه الوقائع التي صادفتنا أثناء قیامنا بدراستنا المیدانیة
طرح تساؤلات كثیرة حول واقع خصخصة المؤسسات العمومیة في الجزائر و كذلك طریقة تقییمھا و 

لان مركب الجبس بوھران كمثال كان في وضعیة مالیة جیدة و دائما یحقق أرباحا سنویة  ،الحكم علیھا
   .قبل خصخصتھ

، و انھ لو أننا كانت ھناك صراعات حادة ما بین نقابة العمال و الإدارة  2009و  2005في الفترة ما بین 
و الشكل الثوري أو الإعاقة بسبب مثلا آنذاك لوجدنا ربما أن شكل مقاومة التغییر السائد ھ  أجرینا بحثنا

أما حالیا فیمكن  .انتشار الشائعات و خوف العمال القدامى من فقدان مناصبھم و مصالحھم في الشركة
  .المتعددة الجنسیات لا تتمیز بالحدة القویة KPFالقول بان أشكال مقاومة التغییر السائدة في شركة 

  : أسباب مقاومة التغییر) 3

، ارتأینا أولا طرح سؤال مباشر نطلب فیھ من على الإجابة على أسباب مقاومة التغییرقبل المحاولة 
المستجوبین بالإجابة بنعم أو لا حول ما إذا كانت ھناك مقاومة للتغییر من طرف العاملین بمؤسستھم، 

  .فإذا كانت الإجابة بنعم سنستفسر بعد ذلك في السؤال الذي یلیھ عن أسباب تلك المقاومة

  مقاومة التغییر من طرف العاملین : )18(جدول رقم         

 الإجابات التكرار النسبة

 نعم 11 25,00%

 لا 29 65,91%

 بدون إجابة 4 9,09%

 المجموع 44 1

  من إعداد الطالب انطلاقا من نتائج الاستبیان : المصدر                  

من العمال یعتبرون بأنھ لا توجد مقاومة للتغییر في مؤسستھم  %65,91حسب الجدول السابق نلاحظ أن  
، و ھي نفسھا تقریبا من العمال لم یدلوا بإجاباتھم %9,09فقط یرون العكس في حین  %25,00مقابل 

إجابات السؤال السابق حول أشكال مقاومة التغییر حیث لم یتعدى مجموع نسبتي الشكلین الأكثر حدة 
  . 20%ال ) الثورة و الإعاقة(

منذ حیازتھا  Knaufھي قلیلة و ذلك راجع إلى توفیر  KPFو منھ نستنتج أن مقاومة التغییر في مؤسسة 
من أسھم الشركة لكل الظروف المادیة و المعنویة لعمالھا، فھم ینشطون في مناخ مؤسسة  100%على 

یة لا بد من إحداث التغییرات متعددة الجنسیات تملك ثقافة عریقة و یعلمون جیدا انھ في ظل بیئة تنافس
اللازمة باستمرار لضمان البقاء و النمو، إضافة إلى أنھم یتقاضون أجورا ممتازة إذا ما قارنناھا بباقي 
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المؤسسات الأخرى في الجزائر و یحصلون على الكثیر من المزایا و الخدمات كالسیارات الألمانیة 
  .ارجالفاخرة و الدورات التكوینیة في الداخل و الخ

و نظرا لھذه  النتیجة المتحصل علیھا، فانھ لن نستطیع الإجابة على السؤال المتعلق بأسباب مقاومة 
  .التغییر 

  ربط أسلوب القیادة بمقاومة التغییر : المطلب الثاني

  : KPFدرجة الرضا الوظیفي عند العاملین بمؤسسة  )1

الأجوبة المتحصل علیھا إلى نسب مئویة و الجدول لقیاس درجة الرضا الوظیفي عند العمال، تم تحویل 
الموالي یوضح ذلك مع عدد التكرارات فیما یخص درجات الموافقة على كل اقتراح، و السؤال كان على 

قدر درجة موافقتك على الاقتراحات التالیة ؟ ، و ھو السؤال السادس من الجزء الثاني  : النحو التالي
  .) 01(ملحق رقم للاستبیان كما ھو موضح في ال

  نسب و تكرارات العبارات المتعلقة بالرضا الوظیفي : )19(جدول رقم                                    

 
 5موافق تماما 

 
 4موافق 

 
 3موافق نوعا ما 

 
 2غیر موافق 

 
   1غیر موافق تماما 

 الاقتراحات النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 عملي أحب أنا 2,27% 1 6,82% 3 11,36% 5 40,91% 18 38,64% 17

 لدي الكثیر من المسؤولیات 6,82% 3 2,27% 1 22,73% 10 38,64% 17 29,55% 13

 یطالبونني بكمیة كبیرة من العمل 4,55% 2 9,09% 4 22,73% 10 29,55% 13 34,09% 15

 الإدارةمسموع من  أنا 15,91% 7 20,45% 9 22,73% 10 29,55% 13 11,36% 5

 و اتاخر كثیرا أتغیب 59,09% 26 25,00% 11 4,55% 2 9,09% 4 2,27% 1

 الكثیر من الصراعات أواجھ  29,55% 13 20,45% 9 22,73% 10 13,64% 6 13,64% 6

 راض عن عملي أنا 2,27% 1 0,00%   9,09% 4 47,73% 21 40,91% 18

 الإدارةفي اتصال دائم مع  أنا 11,36% 5 4,55% 2 18,18% 8 40,91% 18 25,00% 11

 اعمل وحدي أن أحب 43,18% 19 27,27% 12 11,36% 5 9,09% 4 9,09% 4

 وظیفي بإحباطاشعر  38,64% 17 22,73% 10 15,91% 7 18,18% 8 4,55% 2

  الاستبیان : المصدر

و بجمع النسب الخاصة بالموافقة نوعا ما، الموافقة و الموافقة تماما و ترتیبھا كما ھو موضح في الجدول 
الموالي، اتضح لنا أن جل العمال یعلنون بالدرجة الأولى أنھم راضون عن عملھم و محبون لھ، لدیھم 
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 یحبون العمل وحدھم و الكثیر من المسؤولیات و مطالبین بكمیة كبیرة من العمل، و من جھة أخرى لا
   .  %38 نجد أنھم لا یشعرون بالإحباط الكبیر حیث تعادل النسبة 

و لفھم ھذه النتائج بشكل أوضح ، سوف نقوم بتحلیل نتائج المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاري 
 4,06)(  و محبین لھ )4,25(حیث یتضح لنا أن جل العمال راضون عن عملھم  .الظاھرة في نفس الجدول

التي تعني الموافقة بشدة، وأنھم لا  5التي تعني الموافقة و  4ما تأكده درجة المتوسط المحصورة بین 
ما تأكده درجة المتوسط  )2,27(و لا یشعرون باحباطات )2,61(یواجھون الكثیر من الصراعات 

ي نفس الوقت نلتمس التي تعني الموافقة نوعا ما، و ف 3التي تعني عدم الموافقة و  2المحصورة بین 
و أن لدیھم  )3,79(تناقض في الإجابات حیث نجدھم موافقین على أنھم مطالبین بكمیة ھائلة من العمل 

و التي ھي تعتبر من أھم أسباب مقاومة التغییر، الاحباطات الوظیفیة و  )3,81(مسؤولیات عدیدة 
   .الضغوطات النفسیة

مرتفعة، فھذا یشیر بأنھم لا یمارسون ردود فعل سلبیة  KPFبما أن درجة الرضا الوظیفي عند عمال 
اتجاه التغییرات المقترحة علیھم، الأمر الذي تؤكده نتائج مقاومة التغییر الضعیفة التي تحصلنا علیھا 

   .سابقا

 KPFنتائج درجة الرضا الوظیفي عند عمال  : )20(جدول رقم

 المتوسط الانحراف المعیاري
        مجموع النسب المئویة لدرجات الموافقة   

)3، 4 ،5( 
 الاقتراحات

 راض عن عملي أنا 97,73% 4,25 0,64

 عملي أحب أنا 90,91% 4,06 0,97

 لدي الكثیر من المسؤولیات 90,91% 3,81 1,19

 یطالبونني بكمیة كبیرة من العمل 86,36% 3,79 1,29

 الإدارةفي اتصال دائم مع  أنا 84,09% 3,63 1,5

 الإدارةمسموع من  أنا 63,64% 3 1,59

 الكثیر من الصراعات أواجھ  50,00% 2,61 1,91

 وظیفي بإحباطاشعر  38,64% 2,27 1,6

 اعمل وحدي أن أحب 29,55% 2,13 1,7

 و اتاخر كثیرا أتغیب 15,91% 1,7 1,11

  السابقمن إعداد الطالب انطلاقا من الجدول  : المصدر
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   : درجة الثقة في قناعات القائد عند عملیة التغییر) 2

تعتبر الثقة العمیاء التي یضعھا العامل في قناعات رئیسھ المباشر واحدة من الصفات التي تمیز القائد 
و لمعرفة ھذه النسبة عند عمال الشركة في حالة التغییر، طرحنا علیھم سؤالا مغلقا یجیبون  .التحویلي

إذا احدث تغییر ما في مؤسستكم و كان  -  :علیھ بنعم أو لا مع التعلیل على كل إجابة، محتواه الآتي 
  ؟ رئیسك المباشر مقتنعا بھ، فھل ھذا سیجعلك أنت أیضا تتقبل ھذا التغییر

 KPFطرح ھذا السؤال بشيء من الإبھام و ذلك لمعرفة إلى أي مدى العمال في شركة  لقد قصدنا
مستعدون إلى تقبل أراء رؤسائھم المباشرین عند عملیة التغییر مباشرة و بدون أي نقاش، فكانت الأجوبة 

  : على النحو التالي

  التغییر عملیة عند القائد قناعات في الثقة درجة) :21(رقم جدول

 الإجابات التكرار النسبة

 نعم 19 43,18%

 لا 21 47,73%

 إجابةبدون  4 9,09%

 المجموع 44 1
  الاستبیان : المصدر

من العمال لم یدلوا  %9تقریبا في حین  %47و الإجابة بلا  %43قدرت نسبة الإجابة بنعم على السؤال ب 
   .بإجاباتھم

یثقون في قدرات رئیسھم لأنھ الادرى بمصالحھم و إن الأشخاص الذین أجابوا بنعم یعللون ذلك بأنھم 
أما الأشخاص الذین  .مصالح الشركة و یسعى دائما وراء التغییر الایجابي وان علیھم احترام السلمیة

أجابوا بان اقتناع رئیسھم المباشر بتغییر ما لا یعني بالضرورة اقتناعھم أیضا عللوا ذلك باختلاف الآراء 
ث أولا على الاقتناع بمحتوى التغییر و معرفة أسبابھ ولكن ھذا لا یعني رفضھم و وجھات النظر و البح

  .للتغییر و إنما ھم بحاجة إلى المزید من التفاصیل لتقبلھ 

من العمال  % 43أدى إلى استعداد  KPFو منھ نستنتج أن أسلوب القیادة التحویلي السائد في مؤسسة 
فسار مسبق، و ھي نسبة جیدة جدا تسمح بإنجاح التغییرات في بالاقتناع بأي تغییر كان و بدون أي است

  .المؤسسة لأنھا ستكون مدعومة بموافقة تقریبا نصف العمال مما سینقص من حدة مقاومة التغییر
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  ربط نتائج أسلوب القیادة مع نتائج مقاومة التغییر) 3

و حدتھا إذا ما كان أسلوب  KPFة إن من أھداف بحثنا كان معرفة شكل مقاومة التغییر السائدة في مؤسس
القیادة المستعمل من طرف المسؤولین ھو تحویلي، و ھل لھذا الأسلوب القیادي دور في التقلیل من 

                                                                                .مقاومة التغییر في المؤسسة

 %70ھو تحویلي بنسبة  KPFفأسفرت نتائج الدراسة المیدانیة بان أسلوب القیادة السائد في مؤسسة 
من العمال یرون بأنھ لا توجد مقاومة للتغییر في مؤسستھم و أن مظھر المقاومة  %65تقریبا، و أن 

                    .حدةالأكثر انتشارا ھو غیاب ردة الفعل و الجمود الذي یعتبر من أشكال المقاومة الأقل 
ضف إلى ذلك أن درجة الرضا الوظیفي عند عمال الشركة مرتفعة حیث أن اغلبھم یحبون عملھم و 
راضون عنھ و لا یواجھون الكثیر من الصراعات مما یدل على قلة ردود الفعل السلبیة للعمال في 

                                                                                                            .عملھم
و في سؤال طرحناه حول مدى استعداد العمال على تقبل أي تغییر و بدون أي استفسار مسبق فقط 

، و ھي نسبة جیدة تسمح للمؤسسة %43كانت النسبة ) أسلوب تحویلي( لمجرد اقتناع رئیسھم المباشر بھ 
  .من دعم نصف العمال تقریبا مما سینقص من حدة مقاومة التغییربإنجاح التغییرات لأنھا ستض

من كل ما سبق یمكننا الاستنتاج بأنھ إذا كان أسلوب القیادة السائد في مؤسسة ما ھو تحویلي فان ذلك  
سیؤثر إیجابا على زیادة دعم و تقبل العمال للتغییرات، زیادة درجة رضاھم الوظیفي و التقلیل من حدة 

  .تغییرمقاومة ال

 أنالمذكورة سابقا، نستخلص  KPFمن خلال دراستنا التطبیقیة لمؤسسة صناعة الجبس و مشتقاتھ        
مع متوسط حسابي لدرجات  % 70,45التحویلي بنسبة  الأسلوبالقیادة السائد عند المسؤولین ھو  أسلوب

التي  4التي تعني الموافقة نوعا ما و  3و الواقع بین  3,24الموافقة على عبارات القیادة التحویلیة یساوي 
مؤخرا في نفس الشركة و التي شھدھا اغلب العمال  أحدثتالتغییرات التي  أنكما  .تعني الموافقة
بعدما كانت شریكا  Knauf  الألمانیةالشركة  إلى % 100، عملیة انتقال ملكیة المؤسسة أولاالحالیین ھي 

على اتفاقیة العمل  الإمضاءالعملیة التغییریة الثانیة ھي  أما ، ERCOمع المؤسسة العمومیة  % 50بنسبة 
   .و النقابة الإدارةالجماعیة بین 

انتشارا في الشركة اتجاه  الأكثرمظھر المقاومة  أنوفي سؤال طرحناه على العمال المستجوبین، وجدنا 
 أشكالو ھو من  من الإجابات % 40,91ھو الجمود و غیاب ردة الفعل بنسبة  الأخیرةھذه التغییرات 
زد      .من العمال الذین تقبلوا و دعموا ھذه التغییرات % 22,73حدة، متبوع بنسبة  الأقلمقاومة التغییر 

   .من العمال یعتبرون انھ لا توجد مقاومة للتغییر عموما في شركتھم  % 65، آخرعلى ذلك انھ في سؤال 

راضون عن عملھم و محبون لھ، ولا  الأولىبالدرجة  أنھم أخرى إجابةاغلب العمال یعلنون في  إن
   .مقاومة التغییر أسبابو التي ھي تعتبر من  الوظیفي بالإحباطیشعرون 
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القیادة التحویلي المتحصل علیھا و نتائج مقاومة التغییر  أسلوبنربط بھ نتائج  أن أردناو في سؤال 
نقاش فقط بسبب  أيتغییر و بدون  أيما كانوا مستعدین لتقبل  إذاالضعیفة في الشركة، طلبنا من العمال 
   .تقریبا نصف العمال أي % 43بنعم تساوي  الإجابةاقتناع رئیسھم المباشر بھ، فكانت نسبة 

ایجابیا على زیادة دعم و تقبل العمال  التأثیرالقیادة التحویلي دور في  لأسلوب أنو منھ نستنتج 
 .للتغییرات، زیادة درجة رضاھم الوظیفي و بالتالي التقلیل من حدة مقاومتھم للتغییر


