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القيادة التحويلية وعلاقتها 

 بمستويات الولاء التنظيمي

لدى أخصائيي المكتبات العاملين 

بالمكتبات المركزية للجامعات 

 دراسة ميدانية : المصرية

 محمد ضعُد محمد ضعُد . د
 مدرش المكتباث والمعلىماث

 جامعت الأزهر  –بكلُت اللغت العربُت بالمنىفُت 

 :تمهيد 1/0

ٌتفق جمٌع المهتمٌن بعلم المكتبات والمعلومات 

على أن العنصر البشري هو العنصر الأساسً 

والمكون الأهم من مكونات المكتبة؛ حٌث ٌعد القلب 

النابض والمحرك الرئٌسً للمكتبة نحو تحقٌق 

أهدافها، فنجاح المكتبة فً تحقٌق أهدافها وتمٌزها 

وتطورها ٌعتمد بالدرجة الأولى على فاعلٌة العنصر 

البشري، ولأهمٌة هذا العنصر تسعى المكتبات إلى 

استثماره بالشكل الصحٌح باعتباره ثروة حقٌقٌة إذا ما 

تمكنت من بنائه وتعزٌزه، وللحصول على أفضل ما 

لدى العاملٌن اتجهت المنظمات الأخرى غٌر 

المكتبات إلى الاستفادة بإجراء دراسات وأبحاث فً 

مجالات العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة والإدارٌة 

لمعرفة السلوكٌات والممارسات والعوامل التً تسهم 

ا فً  فاعلٌة العاملٌن، ورفع كفاءتهم، ومن  ًٌ إٌجاب

 حيث إن الولاءضمن ذلك موضوع الولاء التنظٌمً؛ 
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التنظيمي يعد من المصطمحات الحديثة في 
مجال العموم الإدارية، ويصفو البعض بأنو 
العممية التي تصبح فييا أىداف المنظمة وقيميا 
وأىداف الأفراد أكثر اندماجاً وتطابقاً، وعميو فإن 
الفرد في المنظمة كمما تطابقت أىدافو مع 
أىداف المنظمة تولدت لديو الرغبة القوية في 
المحافظة عمى عممو، وبذل أعمى درجات الجيد 

 .في أدائو وقيامو بالميام المطموبة منو في عممو
كما تعد مشاعر الولاء الوسيمة التي يمكن 
من خلبل غرسيا في نفوس أخصائيي 
المكتبات، وكسب ودىم وتوجيو جيودىم نحو 
خدمة المكتبة، والحرص عمى سمعتيا 
ومصمحتيا، والسعي بيا نحو الأفضل، فكمما زاد 
ارتباط الموظف بمنظمتو كان أشد حرصًا عمى 
استمرار علبقتو معيا وأكثر رضا عن عممو بيا 
وأقوى رغبة في بذل مزيد من الجيد لتطويرىا 
ورفع مستواىا، وفي نفس الوقت فإن الولاء 
التنظيمي لأخصائيي المكتبة يتأثر بعدة عوامل 
من ضمنيا العوامل التنظيمية، ويعد النمط 
القيادي أحد أىم العوامل التنظيمية المرتبطة 
بالولاء التنظيمي؛ حيث تعمل القيادة عمى توفير 
الرؤية الصحيحة لمحاضر والمستقبل؛ حيث إنيا 
لا تصدر أوامر وتعميمات فقط ، بل توجد تأثيرًا 
نابعًا من الأمانة والاستقامة بحيث ينتج عنيا 

 .الثقة والالتزام من قبل التابعين
ومن الأنماط القيادية نمط القيادة 
التحويمية الذي يركز عمى تحفيز العاممين 

بإشعارىم بأىميتيم وأىداف المنظمة، مما يعزز 
الولاء التنظيمي لدييم؛ حيث إن القيادة التحويمية 
ىي القيادة التي تساعد عمى إعادة النظر في 
الرؤية المتعمقة بالأفراد وميماتيم وأدوارىم، 
وتعمل عمى تحديد التزاميم وتسعى لإعادة بناء 
النظم والقواعد العامة التي تسيم في تحقيق 
غايتيم، وحيث إن المكتبات مثل بقية المنظمات 
تحتاج إلى ىذا النمط القيادي الذي يمكن أن 
يسيم في رفع مستويات الولاء التنظيمي لدى 
أخصائيي المكتبات بيا مما يسيم في بذل مزيد 
. من الجيد في تحقيق أىداف المكتبة الجامعية

لذا رأى الباحث أن ىناك حاجة لدراسة العلبقة 
بين السموك القيادي التحويمي لقيادات المكتبات 
المركزية ومستويات الولاء التنظيمي لأخصائي 

 .المكتبات العاممين بيا
 : الإطار المنيجي لمدراسة: القسم الأول 

 :أىمية الدراسة 0/0
تنبع أىمية الدراسة من دور وأىمية 
العنصر البشري في المكتبات وكذلك لاحتوائيا 
عمى موضوعات ذات أىمية وىى القيادة 
التحويمية التي حظيت ولا تزال تحظى باىتمام 
بالغ من قبل المتخصصين في مجال عمم 
الإدارة، وكذلك الولاء التنظيمي الذي يعد مطمبًا 
لجميع المنظمات وتسعى الدراسة لقياسو في 
عطاء تصور  مجال المكتبات والمعمومات وا 
واضح  لممسئولين في المكتبات محل الدراسة 
عن مدى ممارسة القيادة التحويمية ومستويات 
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الولاء التنظيمي لدى العاممين بيا ليكون منطمقًا 
 . لبرامج التطوير والعمل المستقبمي في المكتبات

 :أىداف الدراسة -0/ 2
التعرف عمى مدى ممارسة القيادات   –1

بالمكتبات محل الدراسة لمسموك القيادي 
)التحويمي بأبعاده الأربعة التأثير القائم : 

 –الحفز الإليامي  -عمى القدوة والمثال
 (.الاىتمام الفردي –الاستثارة الفكرية

التعرف عمى ما إذا كان ىناك اختلبف   –2
وفروق ذات دلالة إحصائية  لمسموك 
القيادي من مكتبة لأخرى في المكتبات 

 .محل الدراسة
التعرف عمى مستويات الولاء التنظيمي   –3

الولاء   –الولاء العاطفي)بأبعادىا الثلبث 
لدى (   الولاء المستمر  –الأخلبقي

 .أخصائيي المكتبات محل الدراسة
التعرف عمى ما إذا كان ىناك فروق ذات   –4

دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين 
حول محاور الولاء التنظيمي تعزى 

)لمتغيراتيم الشخصية والوظيفية   –النوع. 
اسم   –سنوات الخبرة  –التخصص

 (.المكتبة
التعرف عمى العلبقة بين السموك القيادي   –5

التحويمي الصادر من قيادات المكتبات 
المركزية لمجامعات المصرية بأبعاده 

التأثير القائم عمى القدوة والمثال: )الأربعة
 –الاستثارة الفكرية  –الحفز الإليامي  -

ومستويات الولاء (  الاىتمام الفردي
التنظيمي لدى أخصائيي المكتبات 
العاممين بالمكتبات المركزية لمجامعات 

)المصرية  بأبعادىا الثلبثة الولاء : 
الولاء   –الولاء الأخلبقي  –العاطفي
 (.المستمر

 :تساؤلات الدراسة 0/ 3
ما درجة  ممارسة القيادات بالمكتبات محل   –1

الدراسة لمسموك القيادي التحويمي بأبعاده 
 -التأثير القائم عمى القدوة والمثال)الأربعة 

 –الاستثارة الفكرية  –الحفز الإليامي
 (.الاىتمام الفردي

ىل يوجد اختلبف وفروق ذات دلالة   –2
إحصائية  لمسموك القيادي من مكتبة 

 .لأخرى في المكتبات محل الدراسة
ما مستويات الولاء التنظيمي بأبعاده   –3

 –الولاء الأخلبقي  –الولاء العاطفي: )الثلبثة
لدى أخصائيي المكتبات (   الولاء المستمر
 .محل الدراسة

ىل يوجد  فروق ذات دلالة إحصائية في   –4
إجابات المبحوثين حول محاور الولاء 
التنظيمي تعزى لمتغيراتيم الشخصية 

)والوظيفية  –الخبرة  –التخصص   –النوع . 
 (.اسم المكتبة

ما العلبقة بين السموك القيادي التحويمي   –5
الصادر من قيادات المكتبات المركزية 

التأثير )لمجامعات المصرية بأبعاده الأربعة 
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الحفز الإليامى  -القائم عمى القدوة والمثال
( الاىتمام الفردي  –الاستثارة الفكرية  –

ومستويات الولاء التنظيمي لدى أخصائيي 
المكتبات العاممين بالمكتبات المركزية 
: لمجامعات المصرية  بأبعادىا الثلبثة

الولاء   –الولاء الأخلبقي  –الولاء العاطفي)
 (.المستمر

 :حدود الدراسة -0/ 4
 : الحدود الموضوعية –0/  4/ 0

وفييا يتم التعرف عمى القيادة التحويمية 
التأثير القائم عمى القدوة : )بأبعادىا الأربعة وىي

 –الاستثارة الفكرية  –الحفز الإليامي  -والمثال
وأيضًا التعرف عمى الولاء (  الاىتمام الفردي

 –الولاء العاطفي: )التنظيمي بأبعاده الثلبثة وىي
 (.الولاء المستمر –الولاء الأخلبقي

 :الحدود الزمنية – 0/ 4/ 2
تم تطبيق الدراسة الميدانية لمبحث في 

إلى نياية  2114الفترة من بداية شير أغسطس 
 .م2114شير أكتوبر 

 : الحدود المكانية –0/ 4/  3
تم تطبيق الدراسة عمى المكتبات المركزية 
بالجامعات المصرية الحكومية بالإضافة إلى 

 .جامعة الأزىر
 : منيج وأدوات الدراسة 0/ 5

اعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي 
التحميمي الذي يقوم عمى جمع الحقائق والبيانات 
عن الظاىرة كما في الواقع، وتحميميا وتفسيرىا 
لاستخلبص دلالتيا، وقد وضع الباحث استبيانًا 

مكونًا من جزئين؛ الجزء الأول مكونٌ من أربعة 
محاور تغطى الأبعاد الأربعة المتعمقة بالقيادة 

التأثير القائم عمى القدوة والمثال: )التحويمية وىم
الاىتمام   –الاستثارة الفكرية  –الحفز الإليامي  –

، والجزء الثاني يغطى الأبعاد الثلبثة (الفردي
 –الولاء العاطفي: )المتعمقة بالولاء التنظيمي وىم

، وتصدر (الولاء المستمر  –الولاء الأخلبقي
: الاستبيان مجموعة من البيانات الديمغرافية مثل

النوع، وسنوات الخبرة، والتخصص، واسم 
واعتمد الباحث في إعداد الاستبيان .  المكتبة

عمى الدراسات السابقة المرتبطة بالموضوع، وتم 
عرض الاستبيان عمى مجموعة من أعضاء 
ىيئة التدريس بمجال المكتبات والمعمومات 
ومجال الإدارة لمتحكيم، وقد قام الباحث بتجريب 
الاستبيان عمى أخصائيي المكتبات العاممين 
بمكتبة كمية المغة العربية فرع جامعة الأزىر 
بالمنوفية، ومكتبة كمية الآداب بجامعة طنطا 
لمتعرف عمى مدى اكتمال ووضوح عناصر 
الاستبانة ومحاورىا حتى الوصول إلى الشكل 
النيائي للبستبانة، وتم التأكد من أن الوقت 
المستغرق في الإجابة عن الأسئمة ىو وقت 

، وتم التحقق من (عشر دقائق)مناسب لمغاية 
الاتساق الداخمي والثبات لمفردات الدراسة عن 

 .طريق استخدام معامل الفا كرونباخ
 
 
 

ومن خلبل النتائج الموضحة في الجدول 
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اتضح  ثبات جميع محاور الدراسة  2، 1رقم 
التأثير القائم عمى القدوة والمثال، التحفيز )

( الإليامي، الاستثارة الفكرية، الاىتمام الفردي
الولاء   –الولاء العاطفي)والولاء التنظيمي 

حيث جاء معامل (  الولاء الأخلبقي  –المستمر
؛ حيث جاء (1,5أعمى من )ألفا كرونباخ مرتفع 

ولمستويات  1,964لممارسات القيادة التحويمية 
مما يدل عمى ثبات  1,968الولاء التنظيمي 

 .محاور الدراسة وصلبحيتيا لمتطبيق الميداني

 الاتساق الداخمي والثبات لمحاور الولاء التنظيمي( 2)جدول 

712=ن  الدلالة معامل الفا كرونباخ عدد العبارات 

*1,111< 1,931 14 الولاء العاطفي  
*1,111< 1,912 9 الولاء المستمر  
*1,111< 1,961 5 الولاء الأخلاقي  

مستويات الولاء التنظيمي لدى أخصائيو المكتبات 
*1,111< 1,968 28 والمعمومات العاممين بالمكتبات المركزية المصرية  

712=ن عدد  
 العبارات

معامل الفا 
 الدلالة كرونباخ

*1,111< 1,881 8 التأثير القائم عمى القدوة والمثال  

*1,111< 1,871 8 التحفيز الاليامى  

*1,111< 1,882 8 الاستثارة الفكرية  

*1,111< 1,916 8 الاىتمام الفردى  
مدى ممارسة القيادات بالمكتبات المركزية بالجامعات 

*1,111< 1,964 32 المركزية  لمسموك القيادي التحويمي  

 الاتساق الداخمي والثبات لمحاور القيادة التحويمية( 0)جدول 

 : مجتمع الدراسة -0/  6
تم تطبيق الاستبيان عمى جميع 
أخصائيي المكتبات العاممين بالمكتبات المركزية 
بالجامعات المصرية وذلك لسيولة حصر 
المجتمع، وقمة أعدادىم؛ وتم اختيار ىذه 

 :المكتبات وفقًا لممعايير الآتية
جميع المكتبات المركزية لمجامعات   -1

الحكومية التابعة لممجمس الأعمى لمجامعات 
 .بالإضافة إلى جامعة الأزىر
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 المجتمع الكمى لممبحوثين والعدد الذي توصل إليو الباحث( 3)جدول 
 وعدد الاستبيانات الصحيحة بعد استبعاد الاستبيانات غير المكتممة

 اسم المكتبة م 
العدد 
الكمي 
 لممجتمع

العدد الذي 
توصل إليو 

 الباحث

عدد الاستبيانات 
الصحيحة بعد 
استبعاد الغير 

 مكتمل

نسبة 
الاستبيانات 

الصحيحة من 
العدد الكمي 

 %لممجتمع 
 96.6 112 114 116 المكتبة المركزية بجامعة القاىرة 1
 83.9 94 111 112 المكتبة المركزية بجامعة عين شمس 2
 91 91 97 111 المكتبة المركزية بجامعة الاسكندرية 3
 85.71 84 94 98 المكتبة المركزية بجامعة حموان 4
 81 61 65 75 المكتبة المركزية بجامعة الزقازيق 5
 83.2 51 55 61 المكتبة المركزية بجامعة الأزىر 6
 95.9 47 48 49 المكتبة المركزية بجامعة المنصورة 7
 81 28 31 35 المكتبة المركزية بجامعة الفيوم 8
 92.3 24 24 26 المكتبة المركزية بجامعة بنى سويف 9
 68.8 22 28 32 المكتبة المركزية بجامعة المنيا 11
 71.5 21 25 28 المكتبة المركزية بجامعة المنوفية 11
 78.3 21 21 23 المكتبة المركزية بجامعة أسيوط 12
 51.4 18 28 35 المكتبة المركزية بجامعة طنطا 13
 111 8 8 8 المكتبة المركزية بجامعة قنا 14
 86.9 7 11 13 المكتبة المركزية بجامعة بنيا 15
 111 6 6 6 المكتبة المركزية بجامعة بورسعيد 16
 111 4 4 4 المكتبة المركزية بجامعة قناة السويس 17
 81 4 4 5 المكتبة المركزية بجامعة أسوان 18
 111 4 4 4 المكتبة المركزية بجامعة دمياط 19

أن يزيد عدد أخصائيي المكتبات في   -2
المكتبة المركزية عن أربعة  أخصائيي 
مكتبات كحد أدنى حتى يكون ىناك رئيس 
ومرؤوس وتتضح العلبقة بينيما، وبالمعيار 

 :الثاني تم استبعاد المكتبات التالية 
المكتبة المركزية بجامعة دمنيور لأن   -

 .بيا أخصائي مكتبة واحد
المكتبة المركزية بجامعة كفر الشيخ   -

 .لأن بيا أخصائيين اثنين فقط

المكتبة المركزية بجامعة السويس لأن   -
 .بيا أخصائي مكتبة واحد

المكتبة المركزية بجامعة السادات لأن   -
 .بيا ثلبثة أخصائيي مكتبات

المجتمع الكمي  3ويوضح الجدول رقم 
لممبحوثين والعدد الذي توصل إليو الباحث، 
وعدد الاستبيانات الصحيحة بعد استبعاد 

 .الاستبيانات غير المكتممة
 :أسموب صياغة الاستشيادات -0/ 7
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 Modern Languageتم اتباع 
Association  (MLA  ) في صياغة

الاستشيادات المرجعية، وذلك لسيولتو 
وبساطتو، ولأنو النمط الأكثر  شيوعًا في 

 . التخصص
 :مصطمحات الدراسة -0/ 8
 :(0)المكتبة المركزية –0/ 8/ 0

المكتبة المركزية الجامعية ىي المكتبة 
الرئيسية في الجامعة بصرف النظر عن الفروع 
أو المكتبات المرتبطة بالكميات، وىي المكتبة 
الأم لمقابمة الاحتياجات العممية والبحثية لمطمبة، 
وأعضاء ىيئة التدريس، كما تساند البرامج 
البرامج التعميمية، والتدريس، والخدمات التي 
تقدميا تكون بشكل أساسي عمى مستوى 

 .الجامعة
 :(2)القيادة التحويمية  - 0/ 8/ 2

القيادة التي تساعد عمى إعادة النظر في 
الرؤية المتعمقة بالأفراد وميماتيم وأدوارىم، 
وتعمل عمى تجديد التزاميم، وتسعى لإعادة بناء 
النظم والقواعد العامة التي تسيم في تحقيق 

 . غاياتيم
 :(3)الولاء التنظيمي  - 0/ 8/ 3

قوة تطابق واندماج لفرد مع منظمتو 
وارتباطو بيا، وأن الفرد الذي يظير مستوى 
عاليًا من الولاء التنظيمي تجاه منظمتو عادة ما 
يتصف بصفات ميمة؛ وىى اعتقاد قوي بقبول 
أىداف وقيم المنظمة، الاستعداد لبذل أقصى 

جيد ممكن من أجل المنظمة، الرغبة القوية في 
 .المحافظة عمى استمرار عضويتو في المنظمة

 :أساليب المعالجة الإحصائية -0/ 9
لتحقيق أىداف الدراسة وتحميل البيانات 
التي تم تجميعيا؛ فقد تم استخدام عدد من 
الأساليب الإحصائية المناسبة باستخدام الحزم 
الإحصائية لمعموم الاجتماعية، وذلك بعد أن تم 
دخال البيانات إلى الحاسب الآلي،  ترميز وا 

الحدود )ولتحديد طول خلبيا المقياس الخماسي 
المستخدم في محاور الدراسة، تم (  الدنيا والعميا

ثم تقسيمو عمى عدد   4(=1-  5)حساب المدى 
خلبيا المقياس لمحصول عمى طول الخمية 

.  4/5الصحيح أي  ، بعد ذلك تم 1.81= 
أو )إضافة ىذه القيمة إلى أقل قيمة في المقياس 

، وذلك (بداية المقياس وىي الواحد الصحيح
لتحديد الحد الأعمى ليذه الخمية، وىكذا أصبح 

 :طول الخلبيا كما يأتي
  غير موافق )يمثل  1.81إلى  1من

نحو كل عبارة باختلبف المحور (  إطلبقًا
 .ويعني بدرجة ضعيفة جدًا.المراد قياسو

  ( غير موافق)يمثل  2.61إلى  1.81من
نحو كل عبارة باختلبف المحور المراد  

 .ويعني بدرجة ضعيفة.قياسو
   نحو (  محايد)يمثل  3.41إلى  2.61من

. كل عبارة باختلبف المحور المراد  قياسو
 .ويعني بدرجة متوسطة
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   نحو (  موافق)يمثل  4.21إلى  3.41من
. كل عبارة باختلبف المحور المراد  قياسو

 .ويعني بدرجة عالية
   ( موافق تمامًا)يمثل  5.11إلى  4.21من

نحو كل عبارة باختلبف المحور المراد 
 .ويعني بدرجة عالية جدًا.قياسو

وبعد ذلك تم حساب المقاييس الإحصائية 
 :التالية

  التكرارات والنسب المئوية لمتعرف عمى
الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد 
مجتمع الدراسة، وتحديد استجابات أفراده 
أتجاه عبارات المحاور الرئيسة التي 

 .تتضمنيا أداة الدراسة
  المتوسط الحسابي الموزونWeighted 

Mean  وذلك لمعرفة مدى ارتفاع أو
انخفاض استجابات أفراد  الدراسة  عمى كل 
عبارة من عبارات متغيرات الدراسة  
الأساسية، مع العمم بأنو يفيد في ترتيب 
العبارات حسب أعمى متوسط حسابي 

 .موزون
  المتوسط الحسابيMean   وذلك لمعرفة

مدى ارتفاع أو انخفاض استجابات أفراد 
متوسط )الدراسة عن المحاور الرئيسة 

مع العمم بأنو يفيد في (  متوسطات العبارات
ترتيب المحاور حسب أعمى متوسط 

 .حسابي
  معامل الفا كرونباخ لمتحقق من الاتساق

 .الداخمي والثبات لمفردات الدراسة

 المعياري   الانحراف استخدام تمStandard 
Deviation  لمعرفة التشتت في استجابات

أفراد مجتمع الدراسة، فكمما اقتربت قيمتو 
من الصفر تركزت الاستجابات وانخفض 

 .تشتتيا بين المقياس
  معامل الارتباط بيرسون لمتحقق من طبيعية

القيادة التحويمية )العلبقة بين المتغيرين 
 (.والولاء التنظيمي

  لمعينات المستقمة (  ت)تم استخدام اختبار
Independent Sample T-test 
لمتعرف عمى ما إذا كانت ىنالك فروق ذات 
دلالة إحصائية بين اتجاىات أفراد الدراسة  
نحو محاور الدراسة  باختلبف متغيراتيم  

 (.النوع والتخصص)التي تنقسم إلى فئتين 
  ( تحميل التباين الأحادي)تم استخدام

لمتعرف عمى ما إذا كانت ىنالك فروق ذات 
دلالة إحصائية في اتجاىات أفراد مجتمع 
الدراسة نحو محاور الدراسة باختلبف 
متغيراتيم  الشخصية والوظيفية التي تنقسم 

اسم المكتبة التي )إلى أكثر من فئتين 
 (.سنوات الخبرة –يعممون بيا

 :مراجعة الإنتاج الفكري والأجنبي 0/ 01
تم الاعتماد في البحث عمى قواعد 
البيانات العالمية المتاحة من خلبل موقع اتحاد 

 Egyptianمكتبات الجامعات المصرية 
universities libraries consortium 

)EULC( ومواقع الدوريات المتاحة عمى الخط ،
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،  LIBRI – Library Trendsالمباشر مثل
وأيضًا الإفادة من نتائج محركات البحث مثل 

Google, Yahoo. 
وفي المراجعة العربية تم الاعتماد عمى 
الدليل البيبميوجرافي للئنتاج الفكري العربي في 

محمد فتحي عبد /  مجال المكتبات والمعمومات
، فيارس المكتبات الجامعية المصرية (اليادي

والعربية، فيرس مكتبة الممك فيد بن عبد العزيز 
بالإضافة إلى مواقع الدوريات المتاحة عمى 

 .3111والعربية  cybrariansالإنترنت  مثل 
وعند مراجعة الإنتاج الفكري العربي 
والأجنبي لم يتبين لمباحث وجود أي دراسة 
تتناول القيادة التحويمية وعلبقتيا بالولاء 
التنظيمي لدى أخصائيي المكتبات، ووجد 
الباحث دراسة تتناول أساليب القيادة وأنواع القادة  
في المكتبات، وفي معرض كلبميا عنيم تحدثت 

وكتاب .  (4)بشكل نظري عن القادة التحويميين
مترجم يتحدث عن تنمية قادة المكتبات، وفي 
معرض كلبمو أيضًا عن نماذج القيادة تحدث  

، كما وجد الباحث عدة (5)نظريًا عن قادة التحول
دراسات أجنبية تتناول القيادة التحويمية عمى 
حدة، ولم يجد أي دراسة عربية تطبيقية في ىذا 
الشأن، وعدة دراسات تتناول الولاء التنظيمي 
عمى حدة، أو علبقتيا بمتغيرات أخرى مثل 

دراستان عربيتان وخمس )الرضا الوظيفي مثلب 
، ووجد الباحث دراسة واحدة (دراسات أجنبية

تتناول أسموب القيادة، وعلبقتيا بالولاء 

نما  التنظيمي، ولكن ليست القيادة التحويمية وا 
أسموب القيادة بصفة عامة؛ ولذلك وضعيا 
الباحث مع الدراسات التي تتعمق بالولاء 

 .التنظيمي
وقد قسم الباحث الدراسات إلى دراسات 
تتعمق بالقيادة التحويمية، ودراسات تتعمق بالولاء 

 :التنظيمي وىم كالتالي
الدراسات التي تتعمق بالقيادة   -0/  01/  0

 :التحويمية
التي تيدف إلى   Alibitton(  6)دراسة

دراسة العلبقة بين القيادة التحويمية والفعالية 
التنظيمية، وعرَّف الباحث الفعالية التنظيمية 
عمى أنيا المحصمة النيائية لأداء المكتبة ومدى 
ارتباطيا والتفاعل بينيا وبين أجزاء المنظمة 
والتكيف مع البيئة الخارجية والإدارة، وعمى قدرة 
المكتبة عمى نجاح المنظمة عمى تحقيق 
أىدافيا، وتم تحرير استبيان مكون من أربعة 
محاور تتعمق بالقيادة التحويمية؛ وكذلك محاور 
خاصة بالفعالية التنظيمية ووزع الاستبيان عمى 

أخصائي مكتبة جامعية في  23مديرًا، و 23
الولايات المتحدة، وأثبتت النتائج أن القيادة 
يجابيًا مع القيادة  التحويمية ترتبط ارتباطًا وثيقًا وا 
التحويمية، وأن الرضا الوظيفي يؤثر أيضًا في 

 . القيادة التحويمية
في دراستيما  liva & Philips  (7)وييدف

 إلى معرفة كيفية تأثير مناخ القيادة التحويمية 
TFL  في ىوية فريق العمل من الموظفين وفي
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 عزميم عمى تقاسم المعرفة، وبالتالي
معرفة كيف يؤثر تصميم لفريق العمل عمى  

تقاسم المعرفة الابتكارية لدييم، وكان من أىم 
نتائج ىذه الدراسة صحة الفرض القائل بوجود 
علبقة ذات دلالة إحصائية بين مناخ القيادة 
التحويمية وعزم الموظف عمى تقاسم المعرفة من 
خلبل ىوية فريق العمل، وأوصت الدراسة 
بالتركيز عمى الدور الرئيسي الذي تمعبو القيادة 
التحويمية في تحفيز الأفراد عمى المشاركة في 
 6عممية تقاسم المعرفة، وتم تنفيذ الدراسة عمى 

شركات بتايوان، وتم الرد عمى الاستبيان عن 
طريق البريد سواءً كان عاديًّا أو الكترونيًّا 

فردًا تتراوح أعمارىم ما بين  31وطبقت عمى 
لمرجال %  71"أربعين وخمسين عامًا بنسبة 

 ".للئناث% 31و
 Tedford    &Acorbett(  8)ودراسة

اليادفة إلى دراسة الأثر الواضح عن تشجيع 
القيادة التحويمية في مكتبة رينوليدز عمى 
الموظفين، وقياس القيادة التحويمية فييا والتي 
وصمت إلى حد كبير من خمق الإبداع 
والاستقلبلية، والتفكير الابتكاري وحل المشكلبت 
بطرق غير تقميدية، وأدت في النياية إلى 
إخضاع المكتبة لثقافة التغيير، وأدى بعد ذلك 
إلى حصول المكتبة عمى جائزة التميز في 

بسبب   ACRLالمكتبات الأكاديمية من رابطة 
أنيا تحولت من مزود لمخدمة إلى جزء لا يتجزأ 
من الميمة الأكاديمية بالجامعة، وذلك كمو 

بسبب القيادة التحويمية التي مورست مع 
 .الموظفين

الدراسات التي تتعمق بالولاء  11/0/  2
 : التنظيمي

التي  (9)محمد عبد الله الشريفدراسة 
تيدف إلى الكشف عن درجة الولاء التنظيمي 
لدى العاممين في المكتبات العامة في دولة 
الكويت، وتكون مجتمع الدراسة من جميع 

، 264العاممين في ىذه المكتبات وعددىم 
وتم تطوير استبانة خاصة  232استجاب منيم 

فقرة موزعة عمى  45بالولاء التنظيمي مكونة من 
الولاء الأدبي، والمستمر، :  أربعة محاور

والأخلبقي، والتلبحمي، وأظيرت نتائج الدراسة 
أن الدرجة الكمية لمولاء التنظيمي لدى العاممين 
في المكتبات مجتمع الدراسة كانت مرتفعة في 

الولاء الأدبي، والأخلبقي، :  ثلبثة مجالات ىى
والتلبحمي؛ أما في مجال الولاء المستمر فقد 
جاءت متوسطة، وبينت الدراسة أيضًا أنو يوجد 
فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات 
الحسابية لدرجة الولاء التنظيمي لدى أفراد 
مجتمع الدراسة، تعزى لمتغير الجنس في مجال 
الولاء الأدبي ولصالح الإناث، ولمتغير المؤىل 
العممي في جميع المجالات، ولصالح حممة 
البكالوريوس ولمتغير سنوات الخبرة في مجال 
الولاء الأدبي والولاء الأخلبقي، ولصالح فئة 
خبرة عشر سنوات فأكثر، كما بينت الدراسة 
أيضًا عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين 
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المتوسطات الحسابية لدرجة الولاء التنظيمي 
وأوصت الدراسة بضرورة .  لمتغير التخصص

وضع نظام حوافز عادلة وفعالة في إطار نظام 
 .الخدمة المدنية لرفع درجة الولاء المستمر

يونس الشوابكــة وحسن ودراســــة 
التي تيدف إلى الكشف عن درجة  (11)الطعاني

الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي لدى المكتبيين 
لى معرفة ما .  في ثلبث جامعات أردنية رسمية وا 

إذا كانت ىناك فروق ذات دلالة إحصائية في 
درجة الرضا والالتزام تعزى لخمسة متغيرات 

الجنس، والوظيفة، والخبرة، والمؤىل :  ىي
استبيانًا  155وجرى توزيع .  العممي، والراتب

استبيانًا كانت صالحة لمتحميل،  135أعيد منيا 
وأشارت النتائج إلى أن درجة الرضا الوظيفي 
كانت متوسطة، فيما كانت درجة الالتزام 

وأن ىناك ارتباطًا ذا دلالة .  التنظيمي كبيرة
إحصائية بينيما، كما بينت النتائج أن الالتزام 
التنظيمي لا يختمف باختلبف الجنس والمؤىل 
العممي والخبرة، في حين بينت أنيا تختمف 

 .باختلبف متغيرات الوظيفة والراتب الشيري
 RICHARD    &Buttlar(  11)ودراسة

أمين مكتبة يعممون  421التي استطمعت رأي 
في مكتبات مدارس ثانوية في ولاية أوىايو 
لمعرفة مستويات الولاء التنظيمي، لدييم وتأثير 
العمر، وسنوات الخبرة ومستوى التعميم والصراع 
الوظيفي عمى مستويات الولاء التنظيمي وأثبتت 
الدراسة أن السن وسنوات الخبرة والتحدي 

والصراع الوظيفي يؤثرون تأثيرًا إيجابيًا في الولاء 
التنظيمي وأن مستوى التعميم لا يؤثر في الولاء 

 . التنظيمي
الذي كان   Hovekam  (12)ودراسة

الغرض منيا ىو معرفة ما إذا كان الانضمام 
لنقابة يؤثر عمى الولاء التنظيمي لممكتبة أم لا، 
وكانت النتيجة سمبية بمعنى أنو  لا يوجد علبقة 
ذات دلالة إحصائية بين الانتماء لنقابة أو 
جمعية  خاصة بالمكتبات وبين الولاء التنظيمي 

عضوًا من  41لممكتبة، وأجريت الدراسة عمى 
وبين آخرين غير منتمين   ARLأعضاء جمعية 

لأي من جمعيات المكتبات، وأثبتت الدراسة أن 
الولاء التنظيمي يتأثر بوقت العمل فكمما كان 
أخصائي المكتبة يعمل لكامل الوقت كان عندىم 
ولاء تنظيميا لممكتبة أكثر، وبالراتب أيضًا فكمما 

 . كان راتبو أكبر كان عنده ولاء أكثر لممكتبة 
الذي كان  Mccormick(  13)ودراسة

الغرض الأساسي منيا معرفة العلبقة بين كل 
من الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي بين 
أعضاء المكتبات العامة والمدرسية والأكاديمية 
في ولايات فرجينيا وميريلبند، وأثبتت الدراسة أن 
الالتزام التنظيمي يتأثر بعدة عوامل منيا التحفيز 
ويختمف باختلبف النوع، والسن، والخبرة، ونوع 
المكتبة، ونوع الوظيفة داخل المكتبة، وأثبتت 
الدراسة كذلك أن نسبة الالتزام التنظيمي 
لأخصائيي مكتبات المجتمع المدروس كانت 

 .عالية جدًا ولدييم كثير من الالتزام التنظيمي
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التي تيدف إلى   Parrish  (14)ودراسة
معرفة تأثير السموك القيادي عمى الالتزام 

مكتبة متنوعة  17التنظيمي لأمناء المكتبات في 
في جنوب شرق الولايات المتحدة الأمريكية، 
وطمب من المشاركين تقييم المشرف الخاص بيم 
عن طريق استبيان، وكذلك معرفة الالتزام 
التنظيمي الخاص بيم عن طريق استبيان آخر 
لمعرفة الولاء العاطفي، والمعياري والمستمر، 

 57وأظيرت النتائج أن أكثر من نصف العينة 
من مجتمع الدراسة المشمولين من الاستبيان %  

المشرفين عمييم في )كانوا راضين عن رؤسائيم 
يوجد عندىم ولاء مستمر %    55، و(المكتبات

من المشمولين في الاستبيان عندىم %    51و
التزام عاطفي، وكان من ضمن النتائج أيضًا أنو 
يوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين السموك 
القيادي والسن من ناحية، وبين الالتزام التنظيمي 
من ناحية أخرى، وأنو لا توجد علبقة ذات دلالة 

 . إحصائية بين الجنس والالتزام التنظيمي
التي تيدف إلى معرفة   Burd  (15)ودراسة

العلبقة بين الولاء التنظيمي والرضا الوظيفي في 
المكتبات الأكاديمية في ولاية أويو بنيجيريا، وتم 

أخصائي )موظف  211تطبيق الدراسة عمى 
يعممون في المكتبات الأكاديمية والبحثية (  مكتبة

أخصائيًا يعممون بالمكتبات  131بواقع 
موظفًا يعممون بمكتبات المعاىد  71الأكاديمية و

البحثية، وأثبتت الدراسة أن المكتبيين الأكثر 
رضا والتزامًا ىم الذين يعممون في مكتبات تدعم 

إدارتيا أنماطًا من الإدارة التشاركية والاتصال 
 . المفتوح وفرص الترقية

&   Tella  &Ayeni(  06)ودراسة
Poppola   التي تيدف إلى الكشف عن علبقة

الدافعية لمعمل بالرضا الوظيفي، والالتزام 
التنظيمي في المكتبات الأكاديمية، ومكتبات 
البحث في نيجيريا، وقد أشارت نتائج الدراسة 
إلى أن ىناك علبقة ارتباطية إيجابية بين كل 
من الرضا الوظيفي، والولاء التنظيمي، والدافعية 
لمعمل في المكتبات موضوع الدراسة، وأن 
العلبقة بين حوافز العمل والالتزام كانت سمبية، 
وأنو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في 
تصور العاممين لمدافعية تعزى لمستوياتيم 

 .الوظيفية أو لمستويات الخبرة
التي تيدف   AbdulKarim(  17)ودراسة

إلى تقييم أثر خمسة من العوامل المرتبطة 
صراع الدور، ووضوح الدور، :  بالعمل؛ وىى

والاستغلبل الوظيفي، والالتزام الميني، والتغذية 
الراجعة حول الأداء الوظيفي وأثرىا عمى الالتزام 
التنظيمي والرضا الوظيفي لدى المكتبيين 
العاممين في المكتبات الجامعية الماليزية، وقد 
كشفت الدراسة إلى أن الخمسة عوامل المرتبطة 

صراع الدور، ووضوح الدور، )بالعمل 
والاستغلبل الوظيفي، والالتزام الميني والتغذية 

مرتبطة جميعًا إحصائيًا بالالتزام (  الراجعة
 . التنظيمي

التي  Salam  &(08  )Owalabiودراسة 
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كان ىدفيا معرفة العلبقة بين الرضا الوظيفي، 
والالتزام التنظيمي، وتمت الدراسة عمى المكتبات 
الجامعية في نيجيريا، وأظيرت النتائج أن غالبية 
المكتبيين كانوا راضين عن عمميم، وأن الرواتب 
والأجور كانت العامل الرئيسي المؤثر في الرضا 
الوظيفي، بينما كان العمر العامل الرئيسي 

 .المؤثر في الالتزام التنظيمي
&   Ahmed(09  )  &Aminودراسة 

Wan  التي تيدف إلى معرفة العلبقة بين التوتر
الناجم من  TECHNO STRESSالتكنولوجي 

استخدام النظم المحوسبة المتكاممة لإدارة 
المكتبات، والأقراص، وقواعد البيانات، 
والانترنت، والتغير السريع في تكنولوجيا 
المعمومات، وافترضت الدراسة أن ىذا التوتر 
التكنولوجي يؤثر تأثيرًا سمبيًا في الولاء 

أخصائي  282التنظيمي، وطبقت الدراسة عمى 
مكتبات مر عمى عمميم عشر سنوات في 
مكتبات جامعية في ماليزيا، وأثبتت الدراسة 
صحة الفرض القائل بأن التوتر التكنولوجي ىذا 

 .يؤثر تأثيرًا سمبيًا في الولاء التنظيمي
 :الإطار النظري لمدراسة: القسم الثاني

 : لمحة تاريخية عن القيادة التحويمية  2/ 0
اىتم الباحثون في مجال الإدارة والقيادة 
في فترة الثمانينيات والتسعينيات من القرن 
العشرين بالطرق والأساليب التي تساعد القائد 
عمى تطوير المنظمة، وبعث حياة جديدة فييا، 
وقد كانت نقطة الانطلبق لتحقيق ذلك لدى عدد 

،  Macgregor&Burnsمنيم ىي أعمال 
والقيادة عند بيرنز تفيم عمى أساس أنيا عممية 
يسعى من خلبليا كل من القائد والتابعين إلى 
رفع كل منيما الآخر إلى أعمى مستويات 

، ويعد مفيوم القيادة (21)الدافعية والأخلبق
التحويمية من المفاىيم الحديثة في الفكر 
الإداري؛ حيث ظير في أواخر السبعينيات من 
القرن الماضي عمى يد بيرنز في كتابو القيادة، 
والذي أكد فيو عمى أن الرغبات العالمية الممحة 
في العصر الحالي تتمثل في الحاجة الشديدة 
إلى قيادة ابتكارية مؤثرة تحل محل القيادة 
التقميدية؛ والتي تعتمد عمى تبادل المنفعة، ومن 
ثم فيي علبقة غير ثابتة وغالبًا لا تســتمر 

 .(20)طويلبً 
إن القيادة التحويمية تعتبر اليوم من أكثر 
النظريات القيادية شيرة لتحويل المنظمات، وىي 
النوع من القيادة الذي تحتاجو منظمات اليوم 
ذات التغيير المتسارع؛ فيي تقوم عمى إحداث 
تغييرات جذرية عن طريق التأثير الكارزيمي 

 .(22)والاىتمام الفردي والتشجيع الإبداعي
وقد ظمت نظرية القيادة التحويمية التي 
قدميا بيرنز محل دراسة واختبار عمى مدار 
العقدين الماضيين، وتم دراسة المفاىيم والتراكيب 
التي تتشكل منيا النظرية في مؤسسات غير 
تربوية من قبل كثير من العمماء والباحثين أذكر 

م، 1986عام  Tichy  &Devanaمنيم 
م؛ حيث قام ىؤلاء وغيرىم 1994عام  Yuklو
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بدراسة نظريتي القيادة التحويمية والقيادة الإجرائية 
، عند بيرنز، وأجروا كثيرًا من التعديلبت عمييا

وقد شيدت أيضًا القيادة التحويمية تطورًا ممحوظًا 
عندما وضع Bas(23  )من خلبل إسيامات 

نظرية منيجية لمقيادة التحويمية، ووضع ليا 
نماذج ومقياسًا لقياس عوامل السموك القيادي 

الذي تضمن (  MLQ)وىو ما يعرف بمقياس 
ثلبثة عناصر لمقيادة التحويمية ىى الكاريزما 
والتشجيع الإبداعي والاىتمام بالفرد، ثم أضاف 

م مكونًا رابعًا أطمـــــــق 1991باس في عــــــــام 
 Inspirationalعميو الدافعية المستوحاة 

Motivation م قدم كل من 1993، وفي عام
نموذجًا أكثر  Bass & Avolioباس وافوليو 

حداثة لمقيادة التحويمية والإجرائية يتضمن سبعة 
عناصر ثلبثة منيا تحدد القيادة الإجرائية 

 .والأربعة الأخرى تحدد القيادة التحويمية
 leadershipحول القيادة التحويمية  2/  2

transformational: 
قبل ظيور مفيوم القيادة التحويمية كان 
أغمب الباحثين والكتاب في الإدارة ينظرون إلى 
القيادة عمى أنيا تؤدى إلى الحركة وتخمق 
التغيير الذي قد يكون إيجابيًا وغيره من أىداف 
المنظمة، وأىداف العاممين فييا والمتعاممين 
معيا، أو قد يكون سمبيًا لا يحقق الأىداف 
المطموبة، كما تركز عمى التكامل بين الجماعة 

 (24)والميارات من أجل تطوير العممية الإدارية

حتى نشوء مفيوم القيادة التحويمية الذي يمثل 

 . بديلًب مكملًب ومتطورًا لأنموذج القيادة التقميدية
وميز بيرنز بين القيادة التحويمية والقيادة 
التقميدية، وميز القادة الذين يبنون علبقة ذات 
ىدف مع مرؤسييم مقابل تحفيزىم عمى عممية 
تبادل المنافع لمحصول عمى النتائج وبين سموك 
القيادة التحويمية الذي يبدأ من القيم والمعتقدات 
الشخصية والطموحات والتوقعات لمقائد، وليس 

، ووصفيا (25)عمى تبادل المصالح مع المرؤسين
Wener  عمى أنيا أعمى مستويات الدافعية
 Griffen)  عرف  فيما  (26)والأخلبق

&Moorhead   ) القيادة التحويمية بأنيا مجموعة
القابميات التي تميز لمقائد إدراك الحاجة لمتغيير 
وخمق أو ابتداع رؤية في توجيو ىذا التغيير 

 . وتنفيذه بفاعمية
ويبرز ىذا التعريف الدور الفعال لمقيادة 
في التغيير التحويمي، وذلك من خلبل تحديد 
طريق لمسيرة المنظمة، فقيادة التغيير تتطمب 
نشر وصياغة رؤية جديدة، والعمل بشكل 
مستمر لتحقيقيا مما يعد مصدرًا لتحقيق ميزة 
يجاد رؤية مستقبمية؛ وىى  تنافسية لخمق وا 
الأسموب الوحيد الذي يمكن لممنظمة فيو أن 
تتغير؛ فالقادة في المنظمات الناجحة يبنون 
العلبقات عمى أساس الرؤية المشتركة، 
ويصيغون القيم التي يمكن أن تساعد في 

، وعمى ذلك فالقائد التحويمي يسعى (27)تحقيقيا
باستمرار إلى بناء وتغيير ثقافة تنظيمية، بيدف 
رؤية جديدة يؤمن بيا المرؤسين، وتشير إلى 
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قدرة القائد عمى تأثيره فييم؛ فالقيادة التحويمية 
تعتمد عمى القيم والمواصفات الشخصية لمقائد 
بدلًا من عممية تبادل المنافع بين القائد 

 .والمرؤسين
السمات السموكية لنمط القادة  2  /3

 : التحويميين
  Devanna(28)  &Tichyحدد 

الخصائص التي يتميز بيا القادة التحويميون 
 :بالآتي
يتميز القادة التحوليون بالشجاعة والقدرة   -1

عمى الصمود في مواجية الحالة الراىنة 
في سبيل تحقيق مصمحة المنظمة؛ حيث 
يتميز القادة التحوليون بالمخاطرة 

 .والعقلبنية والصمود
يؤمن القادة التحويميون بالأفراد؛ فقوتيم   -2

تجعميم لا يفرضون قوتيم عمى الآخرين 
بل يعممون عمى تفويض الصلبحيات 

 .للآخرين
يتميز القادة التحويميون بمستوى عالٍ من   -3

الإدراك ويؤمنون بمبادئ محددة مع مزيج 
من الدافع والعاطفة والثقة والولاء، 
ويتعاممون مع جانبيم العاطفي من خلبل 

 .الاستعانة بالمكافآت والعقاب
القدرة في التعامل مع الغموض والتعقيد،   -4

وعدم التأكد، كما أنيم يتميزون بقدرتيم 
عمى التكييف والتعامل مع المشاكل 

المعقدة التي تحتاج إلى الترتيب والتفكير 
 .المنضبط

يتميز القادة التحويميون بالرؤية وقدرتيم   -5
عمى التصوير والحمم، وترجمة ىذه 
التصورات والأحلبم بطريقة ما بحيث 
يمكن للآخرين رؤية ىذه الأحلبم، 

 والتصورات ومشاركتيم فييا 
Fincham(29)    &Rhodes  فقد ميز

السمات الأساسية التي تميز القائد التحويمي بما 
 :يمي

  حيث :  أسموب الاتصالات الجذابة
يكون القادة التحويميون قادرين عمى 
توليد الثقة والاحترام إذ إن أسموبيم في 
الاتصالات يحفز ويثير المرؤسين 

 . ذىنيًا
  إيصال الرؤية وتنفيذىا؛ حيث يحدد

القائد التحويمي الأىداف المثيرة لمتحدي 
لممرؤسين ويساعدون في تنشيط تابعييم 

 .وتركيز جيودىم عمى تحقيقيا
 :أبعاد القيادة التحويمية 2/ 4

أنموذجًا متعدد (  Bass    &Avolio)طور
 (31)العناصر بين أن نظرية القيادة التحويمية

 :تتضمن أربعة أبعاد
 Idealized( المثالي ) التأثير النموذجي  – 0

Influence: 
المستوى الأعمى لمقيادة   Bassواعتبره 

التحويمية، والقائد التحويمي يتصرف بطرق 
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تتلبءم مع الأفراد المرؤسين وتقديم التغذية 
العكسية وتقديم الاحترام والتوجيو من أجل تحقيق 
الأىداف والنظر إلى حاجات الآخرين، وتفضيل 
حاجتيم الشخصية عمى حاجتو ، فمدى القائد 
قدرات لإظيار السموك الأخلبقي والمعنوي، 

 .وعميو إظيار القوى عندما يتطمب الأمر ذلك
 Individualizedالاعتبارات الفردية    -2

consideration: 
وتظير ىذه الصفة من خلبل أسموب 
القائد الذي يولى اىتمامًا خاصًا باحتياجات 
نجازاتيم، وتقديم التقدير والإطراء  المرؤسين وا 
ليم، وضمان التطوير المستمر عمى المستوى 
الشخصي ليم، وتقديم الاستشارة والإرشاد والنقد 

؛ وعمى ذلك فلببد أن يركز القائد عمى (31)البناء
التدريب والتعميم لدعم وتشجيع المرؤسين 

 .ومنحيم الصلبحيات اللبزمة لممارسة دورىم
 Intellectualالاستثارة الفكرية   –3

stimulation: 
وفييا يعمل القائد التحويمي عمى البحث من  
الأفكار الجديدة وتشجيع حل المشاكل بطريقة إبداعية  
من قبل المرؤوسين وفييا يبرز القائد عمى بناء وعي  

مما يجعل من المرؤسين    (32 )عالي بالمشاكل وحميا 
أشخاصًا مبدعين من خلبل تحفيز التفكير المبدع  
والابتكار لدييم عمى أساس أن التحفيز سيفرز الذكاء  
يجاد الحل المنطقي لممشكلبت، وتناول   والرشاد، وا 
المواقف القديمة تناولًا جيدًا ويتم تحدى المرؤسين فكريًا  
ليقوموا بمحاولة إيجاد مداخل جديدة ويراعى عدم تقديم  

 . النقد الساخر لممرؤسين 
 Inspirationalالدافعية الإليامية   –4

Motivation: 
يحاول القائد التحويمي من خلبل الدافعية 
الإليامية وضع رؤية تصورية لممستقبل توحي 
لممرؤسين بأداء توفير مستوى دافعية وطاقة 
تحفزىم للبلتزام والثقة بأداء ما ىو متوقع، وىذا 
البعد يركز عمى تصرفات وسموكيات القائد التي 
تثير في المرؤسين حب المستقبل وحماسيم وتولد 
لدييم إحساسًا جميلًب بالفخر والاعتزاز ويخمق جوًا 

 .(33)من الإخلبص في العمل بداخل المنظمة
 : مبادئ القيادة التحويمية 2/ 5

  Koehler(34)    &pankowskiأورد 
 :مبادىء القيادة التحويمية كما يمي

 اعتبار المنظمة  :النظر لممنظمة كنظام
كنظام عمى عدد من العناصر المترابطة، 
والتفاعلبت بين الأفراد والقائد التحويمي 
ىنا يدرك أن دوره ينبغي أن ينصب عمى 
تحسين العمميات الإدارية، وييدف إلى 

 .تبنى وتطوير نظم إدارية فعالة
  إيجاد استراتجية لممنظمة والعمل عمى

إبلبغيا للآخرين، والاستراتجية ىنا تعنى 
خطة لممنظمة لتحقيق الأىداف المنشودة 
وتحقيقًا لذلك فالقائد التحويمي يعمل عمى 
الآخرين لإيجاد الرؤيا، والرسالة، والقيم، 
والبناء التنظيمي والأىداف، وكيفية 
استغلبل الموارد البشرية الاستغلبل 
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الأمثل، وىذه الاستراتجية ينبغي أن تصل 
 .لجميع المعنيين وألا تبقى سرًا

 وذلك يعني إيجاد :  تأسيس نظام إداري
الأسموب الإداري الملبئم لممنظمة 
باعتبارىا نظامًا واحدًا؛ وىذا يتطمب 
استبعاد الأساليب والمبادىء والمعتقدات 

 .الإدارية السائدة والمتناقضة
  تطوير كل المساىمين في العممية

ينبغي عمى القائد :  الإدارية وتدريبيم 
التحويمي وضع برنامج تدريبي لكل من 
الإداريين والعاممين؛ فجميعيم مسؤولون 
عن تطوير الأداء، وفي حاجة إلى 
الارتقاء؛ وبذلك يستطيعون أن يساىموا 

 .في تحسين الأداء الإداري بفاعمية
  يمنح القائد :  تمكين الأفراد وفرق العمل

التحويمي العاممين معو قدرًا من الحرية 
لاختيار الإجراء الذي يعتقدون أنو 
مناسب لتطوير العممية الإدارية وتحسينيا 
بصفة مستمرة، سواء كان ىذا التصرف 
عمى النحو الفردي أم من خلبل الفريق 

 .الواحد
 ييتم القائد :  تقييم العمميات الإدارية

التحويمي بتقييم المدخلبت، والنشاطات، 
والنتائج ويركز بصفة مستمرة عمى 
مؤشرات الجودة، وجمع المعمومات عن 
نقاط ميمة في العممية الإدارية تكفل لو 

 .الإحاطة الشاممة بيا

  التقدير والمكافأة عمى التحسين المستمر :
يعمل القائد التحويمي عمى إيجاد نظام 
فعال لمتقدير والمكافأة ييتم بمن يبذلون 
الجيد والوقت ويغادرون من أجل 

 .المصمحة العامة
  يدرك القائد :  بث روح النقد المستمر

التحويمي أىمية التحسين المستمر 
لممحافظة عمى الإنجازات؛ فيو يسعى 
الى إحداث التغير، ومن ثَمَّ تأدية دور 
فعال في بث روح التغيير في الآخرين، 
وتطوير أنفسيم وتحسين العمميات 

 .الإدارية عمى نحو مستمر
 : خصائص القائد التحويمي 2/ 6

صفات القائد التحويمي  Benns(35)حدد 
 :بما يمي

  القائد التحويمي ىو شخص قادر عمى
يصال ىذه  خمق رؤية ورسالة لممنظمة، وا 
الرؤية بطريقة تثير وتدفع المرؤسين 

 .لاعتناقيا
  يرى القائد التحويمي أن المبرر من وجوده

ىو نقل الناس نقمة حضارية فيو يتمتع 
بثقة ذاتية عالية، ويتمتع بوعي خالٍ من 

 .الصراعات الداخمية
  لمقائد التحويمي حضور واضح ونشاط

بدني متفاعل؛ حيث يشارك الناس 
 .مشاكميم ، ويقدم ليم الحمول المناسبة

  يستطيع القائد التحويمي التعامل مع
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 .الغموض والمواقف المعقدة
   يسعى القائد التحويمي الى الوصول

بمرؤسيو إلى تحقيق إنتاجية عالية تفوق 
الأىداف، وتفوق ما ىو متوقع منيم ومن 

 .المنظمة
  القائد التحويمي عنصر تغيير ومحب

لممخاطر المحسوبة ولا يحب الاستقرار 
 .الذي لا يؤدى إلى التطوير

 :حول الولاء التنظيمي 2/ 7
تتعدد وجيات النظر الخاصة بمفيوم 
الولاء التنظيمي، فيناك من ينظر إليو من زاوية 
عاطفية بوصفو درجة الارتباط النفسي لمفرد 
بالمنظمة من خلبل المشاعر مثل الانتماء، 
والالتزام الذي ىو نتيجة ذلك الانتماء، حيث 
يصف مشاعر الأفراد العاممين وارتباطيم 

 .بالمنظمة
ويعد الولاء العاطفي أكثر التعريفات 
استخدامًا في الدراسات المتعمقة بالولاء التنظيمي 
إذ إنو مجموعة من المواقف الإيجابية القوية 
نحو المنظمة يتم إظيارىا من خلبل الالتزام 

 .والتمسك بأىداف وقيمة المنظمة
وىناك من ينظر إلى الولاء التنظيمي 
عمى أنو حالة شعورية مستمرة مبنية عمى 
العلبقة المتبادلة بين الفرد والمنظمة؛ حيث 
يحصل الفرد بموجب ذلك عمى مميزات معينة 
كالأمن والأمان والطمأنينة ويتجنب الخسائر 
التي يحققيا من جراء ترك العمل، من جية ثانية 

ويعني تفضيل )يدعى ىذا الولاء بالولاء المستمر 
الفرد لخيار بقائو في المنظمة بدلًا من تركو 
العمل والوقوع في خسائر، وىناك طرف ثالث 

حيث يشعر الفرد بالواجب )يقوم بالولاء المعياري 
والمسئولية لمبقاء في المنظمة، يتعمق الولاء 
المعياري بالضغوط الداخمية لدى الفرد التي 
تقوده إلى القيام بعممي توافق مع أىداف 

 .(36)(المنظمة ومصالحيا
ولكن نتيجة اختلبف استجابة الأفراد 
لممشاعر والأحاسيس ذات الصمة بظاىرة الولاء 
التنظيمي، وحتى اختلبف الاستجابة من منظمة 
إلى أخرى، ومن وقت إلى آخر، يرى براون أنو 
من الخطأ تصنيف ظاىرة الولاء التنظيمي، وأنو 
يمكن وضع تعريف عام وشامل لبناء المفيوم إذ 
يرى أن الأساس في موضوع الولاء التنظيمي 
يتركز حول فكرة استمرار العمل حتى في ظل 

 .مشاعره السيئة
لذا يمكن أن يوصف مفيوم الولاء 
التنظيمي بأنو الالتزام بالمشاركة في العمل، أي 
ىو التزام الفرد ودعمو لممنظمة خارج نطاق 
توقعات الوظيفة والمكافآت، وكذلك الالتزام 
باستمرار الدعم والتأييد لممنظمة بغض النظر 
عن التحولات والتغيرات التي تحصل في 
المشاعر والظروف، فمثلًب قد يزداد ولاء الفرد 

الولاء )( عندما يتوقع مكافأة من العمل
ولكن يفترض أن يكون لدى  ىذا  )(الاستمراري

الفرد ولاء حتى لو لم تتم مكافأتو من قبل 
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 .(37)المنظمة
ويذكر جايمون أن ىناك من الباحثين من 
أعطى تعريفًا شاملًب  لمولاء التنظيمي خارج 
نطاق توقعات الوظيفة والمكافآت، وكذلك لمولاء 
التنظيمي يرتكز عمى وجو د مشاعر قوية لدى 
الفرد تجاه قبول أىداف المنظمة وقيميا وتوفر 
الرغبة الجادة في العمل والاستمرار في المنظمة، 
وبذلك يتضح أن الولاء التنظيمي ىو حالة 

التزام الفرد  – لا قسرًا – شعورية تفرض طوعيًا
في العمل في المنظمة وفقًا لأىدافيا وقيميا 
حتى لو كان جزءٌ من ىذه الأىداف والقيم لا 
يتوافق مع أىدافو وقيمو الخاصة، وتستطيع 
المنظمات تحقيق درجة عالية من الولاء 
التنظيمي من خلبل برامج وسياسات تخص 
الموارد البشرية مثل سياسات التوظيف 

استقطاب، اختيار، وتعيين وتصميم الوظائف )
وتحميميا، والتدريب وتقويم الأداء، والتعويضات، 

إذن كل (– والأجور التنافسية الفردية والجماعية
ىذا يصب في نياية المطاف في وعاء زيادة 
الكفاءة والفاعمية والإنتاجية ويشجع العاممين 
عمى أن يكونوا جزءًا من المنظمة يعممون بكل 

خلبص في تحقيق أىدافيا  .جد وا 
فضلًب عن التحفيز ىناك عوامل عدة 
تؤثر في درجة الولاء التنظيمي مثل المتغيرات 

الثقافة التنظيمية، :  الشخصية والتنظيمية
المستوى الوظيفي، العمر، الجنس، الخبرة، 
المستوى المياري والمعرفي، حجم الأىداف، 

في اتباع النيج الإداري  ...درجة الإنجاز وغيرىا
السميم المعتمد عمى سياسات وأنظمة تحفيزية 
فعالة يعد من الأدوات القادرة عمى المساىمة في 
خمق الولاء التنظيمي أما إذا تكونت لدى الأفراد 
مشاعر سمبية، فإنيم سيعيشون في بيئات عمل 
يغمب عمييا طابع الصراع والتوتر مما قد يؤدي 
إلى تدني مستوى الولاء التنظيمي والانتماء 

 .الوظيفي
ويجمع عمماء الاجتماع والسموك عمى  

ثلبث ركائز إذا توافرت في التنظيم فإنيا تساعد 
عمى تماسك الولاء التنظيمي واستمراريتو وىذه 

 :(38)الركائز ىي
 ركيزة الولاء المستمر. 
 العاطفي / ركيزة الولاء النفسي. 
 ركيزة الولاء الارتباطي. 

وتعني ركيزة الولاء المستمر أن يصرف الفرد 
حياتو ويضحي بمصالحو لبقاء التنظيم أو 
الجماعة واستمراريتيا، أما الركيزة العاطفية 
فتشير إلى الحالة النفسية المدركة والتي 

أما الركيزة .  تتصل بقيم المنظمة ومبادئيا
الثالثة فتشير إلى العلبقات الترابطية بين 

 .شخصية الفرد وثقافة المنظمة
 :(39)المقومات الأساسية لمولاء التنظيمي 2/ 8

ويمكن استخلبص المقومات الأساسية 
 : لموضوع الولاء التنظيمي وىي

 .قبول أىداف المنظمة وقيميا وثقافتيا - 1
توافر مستوى عالٍ من الانتماء إلى   -2
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 .التنظيم
الرغبة الشديدة في البقاء والاستمرار   -3

 .بالتنظيم والدفاع عنو
الإخلبص والرغبة في تقييم التنظيم   -4

 .بصورة إيجابية
التضحية ببعض جوانب السموك   -5

الشخصي مقابل آمال ورغبات المنظمة 
 .وزملبء العمل فييا

 :تكوين مراحل الولاء التنظيمي 2/ 9
 (41)أشار الباحثان روبرت مارش وماناري

إلى العوامل المساعدة عمى تشكيل الولاء 
 :التنظيمي، وىي

وجود سياسات عمل داخمية تعمل عمى   -1
إشباع حاجات الأفراد العاممين في 
المنظمة، بشرط أن يكون الفرد قادرًا 

فإذا ما .  عمى إشباع ىذه الحاجات
أشبعت ىذه الحاجات فسيترتب عمى 
ذلك اتباع نمط سموكي إيجابي يسمى 
بالسموك المتوازن، والذي يقود بدوره إلى 
الشعور بالرضا والاطمئنان والانتماء، 
 .ومن ثم درجة عالية من الولاء التنظيمي

الوضوح في الأىداف التنظيمية، فكمما   -2
كانت الأىداف محددة وواضحة تكونت 
قناعات أكثر رسوخاً لدى الأفراد في 
الانتماء والالتزام، ومن ثم  كمما كان 

 .الولاء التنظيمي أكبر
إشاعة مبدأ المشاركة فكرياً ووجدانياً؛   -3

لأن ىذا يشجع الفرد عمى المساىمة 
بحماس أكبر لتحقيق الأىداف 

 .التنظيمية
العمل عمى تحسين المناخ التنظيمي   -4

في بيئة العمل بكل تفاعلبتيا 
وخصائصيا وعمى نحو يسيم في 
تشكيل سموك وظيفي وأخلبقي لدى 
العاممين، وخمق أجواء إيجابية يشعر 
فيو العاممون بأىميتيم في العمل، 
وىذا بطبيعة الحال يقود إلى زيادة 
درجة الرضا والروح المعنوية والولاء 

 .التنظيمي
بناء ثقافة مؤسسية تحاول ترسيخ   -5

معايير متميزة للؤفراد وتوفير جو 
يسوده الاحترام والثقة المتبادلة بين 

 .الأطراف كافة
 :أبعاد الولاء التنظيمي ومكوناتو 2/ 01

رغم اتفاق غالبية الباحثين في ىذا 
المجال عمى تعدد أبعاد الولاء، إلا أنيم يختمفون 

 (41)وقد حدد ريتشرز.  في تحديد ىذه الأبعاد
 :أسباب التعدد في ىذه الأبعاد كما يمي

إن المنظمة مكونة من عدة فئات     
وتشمل الموظفين التنفيذيين، العملبء أو 
المستفيدين، الإدارة العميا، المواطنين 
عموما، لكل منيا أىدافيا الخاصة بيا، 
وليس من الضرورة اشتراك  ىذه الفئات في 

 .ىدف واحد
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عادة يوجد داخل كل منظمة تكتلبت، 
أي مجموعة من الأفراد يكونون كتمة واحدة 
ليا اىتمام واحد، وكل تكتل من ىذه 
التكتلبت يحاول الحصول عمى منافع 

وبناء عمى تعدد .  خاصة لو دون الآخرين
الفئات والتكتلبت داخل المنظمة، فإن لكل 
فئة وتكتل أىدافا وقيمًا تحاول تحقيقيا، ىذه 
الأىداف والقيم تختمف من فئة إلى أخرى، 
ومن تكتل إلى آخر، ومن ثم فإن ولاء 
الأفراد والتكتلبت ليذه الأىداف والقيم تكون 
مختمفة نسبيًا، ورغم اتفاق غالبية الباحثين 
في ىذا المجال عمى تعدد أبعاد الولاء، إلا 

 .أنيم يختمفون في تحديد ىذه الأبعاد
وسيحاول الباحث عرض أبرز النماذج 
في أدبيات الولاء التنظيمي التي تناولت ىذه 

 .الأبعاد المختمفة
 :(م0969اتزيويني )نموذج :  أولاً 

تعد كتابات اتزيوني من أىم الكتابات 
الميمة حول الولاء التنظيمي؛ حيث يستند إلى 
أن القوة أو السمطة التي تممكيا المنظمة عمى 
حساب الفرد نابعة من طبيعة اندماج الفرد مع 
المنظمة وىذا ما يسمي بالولاء التنظيمي ويأخذ 

 :(42)ثلبثة أبعاد ىي
ويمثل الاندماج الحقيقي :  الولاء المعنوي

بين الفرد ومنظمتو والنابع من قناعة الفرد 
بأىداف وقيم ومعايير المنظمة التي يعمل بيا 

 .وتمثمو ليذه الأىداف والمعايير

الولاء القائم عمى أساس حساب المزايا 
وىو أقل درجة في رأيو ، من حيث :  المتبادلة

اندماج الفرد مع منظمتو الذي يتحدد بمقدار ما 
تستطيع أن تمبيو المنظمة من حاجات الفرد حتى 
يتمكن من أن يخمص ليا ويعمل عمى تحقيق 
أىدافيا، لذا فالعلبقة ىنا علبقة نفع متبادلة بين 

 .الطرفين الفرد والمنظمة 
وىو يمثل الجانب :  الولاء الاغترابي

السمبي في علبقة الموظف مع المنظمة التي 
يعمل بيا؛ حيث اندماج الفرد مع منظمتو غالبا 
ما يكون خارج عن إرادتو، وذلك نظرا لطبيعة 

 .القيود التي تفرضيا المنظمة عمى الفرد
 :(م0977ستاو وسلانيك )نموذج : ثانيًا

يؤكد ىذا النموذج ضرورة التفريق بين 
 (43):نوعين من الولاء ىما

ويقصد بو  (:الاتجاىي)الولاء الموقفي 
العمميات التي يمكن من خلبليا تتطابق أىداف 
الفرد مع أىداف وقيم المنظمة، وتزداد رغبتو في 
البقاء والاستمرار بيا، ويعكس ىذا النوع من 
الولاء وجية نظر عمماء السموك التنظيمي بأنو 

الصندوق الأسود الذي تتضمن عوامل "يشبو 
السمات الشخصية، :  تنظيمية وشخصية مثل

وخصائص الدور الوظيفي، والخصائص 
التنظيمية، وخيارات العمل، ولذا فإن مستوى 
الولاء الناجم عن ىذه الخصائص يحدد 
سموكيات الأفراد  في المنظمة من حيث التسرب 
الوظيفي، والحضور والغياب، والجيود التي تبذل 
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في العمل، ومقدار المساندة التي يقدميا الأفراد 
 .لمنظماتيم

ويقصد بو العمميات :  الولاء السموكي
التي من خلبليا يصبح الفرد مرتبطاً بالمنظمة 
نتيجة لسموكو السابق، فالجيد والوقت الذي 
قضاه الفرد داخل المنظمة يجعمو يتمسك 
بعضويتو بيا، ويعكس ىذا النوع من الولاء وجية 
نظر عمماء النفس الاجتماعي الذي تقوم فكرتو 
عمى أساس العمميات التي يعمل من خلبليا 
السموك الفردي وتحديدًا الخيارات المكتسبة عمى 
تطوير علبقة الفرد بمنظمتو؛ حيث يصبح 
الأفراد مقيدين بأنواع خاصة من السموك أو 
التصرف داخل المنظمات، نتيجة اطلبعيم عمى 
بعض المزايا والمكافآت التي ترتبت عمى ىذا 
السموك، مما يخمق لدييم الخوف من فقدان ىذه 

 . المزايا  بالإقلبع عن ىذا السموك
 (:م0988كانتور )نموذج : ثالثًا

ترى كانتور أن لمولاء الاجتماعي ثلبثة 
أسس إذا ما توفرت في أي نظام اجتماعي فإن 

 (44):إمكانية بقائو وتماسكو تقوى وتزداد وىى
ويعني أن يكرس الفرد :  الولاء المستمر

حياتو ويضحي بمصالحة لبقاء الجماعة ، ولا 
ينظر لممكاسب التي يمكن أن يحققيا عندما يدع 

 .التنظيم الذي يعمل فيو إلى تنظيم آخر غيره
ويتمثل في ارتباط الفرد :  الولاء التلاحمي

بعلبقات اجتماعية تتضمن تماسك وتضامن 
الجماعة، ويتحقق ذلك عندما يتخمى الفرد عن 

السموك الذي يقود لمتناحر والتباغض ، ويركز 
 .عمى السموك الذي يدعم التضامن الاجتماعي

ويتمثل في ارتباط الفرد :  الولاء الموجو
بقيم ومبادئ الجماعة ،والامتثال لسمطتيا، 

 .والمعايير التي تحددىا
 (:م0978كيدرون)نموذج  : رابعًا

أن الولاء التنظيمي لو "  كيدرون"يرى 
 (45):بعدان رئيسيان ىما

ويقصد بو تبني الفرد لقيم :  الولاء الأدبي
 .وأىداف المنظمة واعتبارىا جزءً من قيمو وأىدافو

ويقصد بو رغبة :  الولاء المحسوب
الموظف بالاستمرار بالعمل في المنظمة برغم 

 .وجود عمل بديل بمنظمة أخرى بمزايا  أفضل
ألين و ماير وسميث )نموذج :  خامســاً
 (:46)(م0991

بنموذج العناصر "يعرف ىذا النموذج 
، لأنو يستند في نظرتو "الثلبثية لمولاء التنظيمي 

 :لمولاء إلى ثلبثة عناصر مكونة لو، ىي
يعبر عن الارتباط :  الولاء العاطفي

الوجداني بالمنظمة ويتأثر بمدى إدراك  الفرد 
لمخصائص المتميزة لعممو، من استقلبلية 
واكتساب الميارات وطبيعة علبقتو بالمشرفين، 
كما يتأثر بدرجة إحساس الموظف بأن البيئة 
التنظيمية التي يعمل فييا تسمح بالمشاركة 
الفعالة في عممية اتخاذ القرارات ،سواء فيما 

 .يتعمق بالعمل أم ما يخصو ىو
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وتتحدد درجة الولاء :  الولاء المستمر
لمفرد في ىذه الحالة بالقيمة النفعية الاستثمارية 
التي يمكن أن يحققيا الفرد لو بقي في المنظمة 
مقابل ما سيفقده لو قرر الالتحاق بجيات أخرى، 
وبصفة عامة يلبحظ أن تقييم الموظف لأىمية 
بقائو في المنظمة يتأثر بالخبرة الوظيفية ،والتقدم 
في العمر، وقيمة العلبقات الشخصية مع زملبء 

 .العمل التي بنيت عبر السنين
الولاء المعياري أو الأخلاقي أو الأدبي 

يعبر عن إحساس العاممين بالولاء نحو البقاء و
، وغالبًا ما يكون المصدر (47)في المنظمة

الأساسي ليذا الإحساس نابعًا من القيم التي 
اكتسبيا الفرد قبل التحاقو بالمنظمة، أي من 
الأسرة أو التطبيع الاجتماعي، أو عقب التحاقو 
بالمنظمة من التطبيع التنظيمي، ومن ثم يكون 
سموك الفرد انعكاسًا لما يشعر بو، ولما يعتقد 
بأنو أخلبقي كما يعزز ىذا الشعور الدعم الجيد 

 . من قبل المنظمة لمنسوبييا، والسماح ليم
بالمشاركة والتفاعل الإيجابي ليس فقط 
في كيفية الإجراءات  وتنفيذ العمل، بل 
المساىمة في وضع الأىداف والتخطيط، ورسم 
السياسات العامة لمتنظيم؛ وىو النموذج الذي 

 .اتفق أغمب العمماء عمى صحتو
 (:0983انجل وبيري )نموذج :  سادسًا

يعد ىذا النموذج من النماذج التي تقوم 
عمى أساس البحث عن أسباب الولاء التنظيمي، 

 :يمكن تصنيفيا في نموذجين رئيسين ىما 

نموذج الفرد كأســاس لمولاء   -أ
يعد ىذا النموذج أن جوىر الولاء  (48)التنظيمي

التنظيمي يبنى عمى أساس خصائص الفرد 
وتصرفاتو، باعتبارىا مصدرًا لمسموك المؤدي إلى 
ىذا الاتجاه، وأن يكون ىذا السموك عامًا، 
واضحًا وثابتًا وطوعيًا، وتبعًا ليذا النموذج فإنو 
ينظر إلى خصائص الفرد كالعمر والجنس 
والتعميم والخيارات، باعتبارىا محددات سموك 
الفرد، لذا فإن ىذا النموذج يركز عمى ما يحممو 
الأفراد  من خصائص شخصية إلى المنظمة، 
إلى جانب ما يمارسونو داخل المنظمة التي 
يتحدد عمى أساسيا ولاء الأفراد لمنظماتيم 
باعتبارىا محددات سموك الفرد، لذا فإن ىذا 
النموذج يركز عمى ما يحممو الأفراد من 
خصائص شخصية إلى المنظمة، إلى جانب ما 
يمارسونو داخل المنظمة التي يتحدد عمى 

 .أساسيا ولاء الأفراد لمنظماتيم
نموذج المنظمة كأساس الولاء   -ب
يقوم ىذا النموذج عمى أساس أن :  التنظيمي

العمميات التي تحدث في المنظمة ىي التي 
تحدد الولاء التنظيمي؛ حيث يتم التفاعل بينيا 
وبين الفرد نتيجة العمل فييا، لذا ينظر إلى الفرد 
في ىذه الحالة عمى أساس أن لديو بعض 
الحاجات والأىداف التي يتوقع تحقيقيا من 
المنظمة، وأنو في سبيل تحقيق ىذه الأىداف لا 
يتردد في تسخير ميارتو وطاقاتو في سبيل 
تحقيق ىذه الأىداف مقابل قيام المنظمة بتمبية 
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تمك الحاجات والأىداف، أي أن ىذه العممية 
تبادلية بين الفرد والمنظمة، وأن جوىر ىذا 

الذي "  بالعقد النفسي"التبادل ىو ما يسمى 
يتضمن مجموعة من الالتزامات والتعيدات التي 
تكون محددة أو غير محددة بالنسبة لكلب 
الطرفين الفرد والمنظمة، لكنيا لابد وأن تؤدي 
بأي شكل من الأشكال إلى رضا الفرد عن 
العمل في ىذه المنظمة، ومن ثم فإن الطريقة 
التي تعامل بيا المنظمة الفرد وتعالج بيا 
حاجاتو، تمثل أساسًا الآلية التي تقود إلى ولاء 
الفرد أو عدم ولائو لممنظمة التي يعمل بيا؛ 
حيث إن المنظمة التي تأخذ عمى عاتقيا الالتزام  
بتمبية احتياجات الفرد سوف تؤدي بو في النياية 
إلى أن يتشرب قيميا ويعتبرىا قيمة، ومن ثم 
يكون ىناك نوع من الولاء المتبادل بينو وبين 

 .منظمتو
 :نموذج مدرسة الثقافة التنظيمية: سابعًا

تعد مدرسة الثقافة التنظيمية من أحدث 
المدارس في دراسة  المنظمات، وقد قدمت 
نموذجًا جديدًا لدراسة وتفسير ظاىرة الولاء 
التنظيمي باعتبار أن ثقافة المنظمة التي تتمثل 
في القيم الموجودة بيا وبالذات قيم المديرين، 
والجوانب الممموسة في المنظمة والمتعمقة ببناء 
المنظمة ماديًا وتنظيميًا، المكون الأساسي لمولاء 

كما أن الولاء التنظيمي يعد   التنظيمي للؤفراد،
من وجية نظر ىذه المدرسة، أسموبًا قويًا لضبط 
الموظفين، باعتبار أن من أكبر المشكلبت التي 

تعاني منيا إدارة المنظمات، الأسموب الذي 
يمكن بو ضبط وتوجيو الموظفين، والولاء 
التنظيمي يقدم أسموبًا ملبئمًا لممديرين لحل ىذه 
المشكمة، وحسب وجية نظر ىذه المدرسة فإن 
الولاء التنظيمي يتضمن توحد الشخص و قبولو 
لقيم وأىداف المنظمة التي يعمل بيا، كما لو 
كانت قيمو وأىدافو الشخصية، وعميو فإن الولاء 
التنظيمي لممنظمة يعد عاملًب أخلبقيًا يتعدى 
مجرد رضا الفرد عن عممو داخل المنظمة بسبب 
الحوافز والمكافآت والزملبء، ذلك أن لدى 
الموظف الموالي لمنظمتو نوعًا من الولاء إلى 
جانب استعداده لمدفاع الشخصي عن سمعة 
منظمتو إذا ما تطمب الموقف ذلك، وعميو فإن 
الولاء التنظيمي حسب ىذا النموذج يكون نابعًا 
من الإحساس الذاتي لمفرد الذي يرتبط ببعض 
المظاىر التنظيمية، بل يحد من ىذه المظاىر 

، والعمل (الغياب)المتمثمة في التسرب الوظيفي 
خارج وقت الدوام، وعدم لجوء الموظفين إلى 

 .استغلبل فرص الإجازات  لترك المنظمة
 :خصائص الولاء التنظيمي 2/ 00

يمتاز الولاء التنظيمي بعدد من 
 :(49)الخصائص منيا

أنو حالة غير ممموسة يستدل عمييا من   -1
ظواىر تنظيمية تتابع من خلبل سموك 
الأفراد العاممين في التنظيم والتي تجسد 

 .مدى ولائيم
أنو حصيمة تفاعل عدد من العوامل   -2
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الإنسانية والتنظيمية وظواىر إدارية أخرى 
 .داخل التنظيم

أنو يفتقد خاصية الثبات، بمعنى أن   -3
مستوى الولاء التنظيمي قابل لمتغيير 

 .حسب درجة تأثير العوامل الأخرى فيو
أنو متعدد الأبعاد، ورغم اتفاق غالبية   -4

الباحثين في ىذا المجال عمى تعدد أبعاد 
الولاء، إلا أنيم يختمفون في تحديد ىذه 
الأبعاد، ولكن ىذه الأبعاد تؤثر في 

 .بعضيا الآخر
أن الولاء التنظيمي حالة نفسية تصف   -5

 .العلبقة بين الفرد و المنظمة
يؤثر الولاء التنظيمي عمى قرار  الفرد   -6

 .فيما يتعمق ببقائو أو تركو لممنظمة
يتصف الأفراد  الذين لدييم ولاء تنظيمي   -7

قبول أىداف وقيم :  بالصفات التالية
المنظمة الأساسية والإيمان بيا، وبذل 
مزيد من الجيد لتحقيق أىداف المنظمة، 
ووجود مستوى عال من الانخراط في 
المنظمة لفترة طويمة، ووجود الميل لتقويم 

 .(51)المنظمة التقويم الإيجابي
يتأثر الولاء التنظيمي بمجموعة من   -8

الصفات الشخصية ، والعوامل والظروف 
 .(51)الخارجية المحيطة

الولاء التنظيمي لا يفرض فرضًا عمى   -9
الأفراد، بل ىو استغراق  لمذات في 

 .الأىداف الموحدة لممجموعة أو المنظمة

 :(52)فوائد قياس الولاء التنظيمي 2/ 02
  يقدم للئدارة مؤشرات دالة عمى مستوى

الأداء الوظيفي، معرفة الإدارة لممشاعر 
والأحاسيس والاحتياجات عن طريق 
قياس الولاء، الذي يدخل في تركيب أبعاد 
نسانية تتمثل في  مادية ومعنوية وا 
المشاعر والاتجاىات نحو كثير من 
الأمور التي ليا علبقة بالعاممين والتنظيم 

 .عمى حد سواء
  يعتبر أداة تشخيصية لمعرفة المشكلبت

والمعوقات التي تواجو الأفراد والتنظيم، 
ومن ثم العمل عمى إيجاد الحمول 

 المناسبة
  يعود بالنفع عمى العاممين والمنظمة حيث

يتولد شعور لدى العاممين باىتمام الإدارة 
بيم مما ينعكس إيجابًيا عمى أدائيم، ومن 

 .ثم عمى فاعمية المنظمة
العلاقة بين القيادة التحويمية والولاء  2/  03

 :التنظيمي
تناول الباحثون مفيوم القيادة في كثير 
من الكتابات والأبحاث؛ نظرا لأىميتيا كمدخل 
لتنمية الولاء التنظيمي لدى الأفراد في 
المنظمات، فيذكر الين وماير أن البحوث 
السابقة تشير إلى أن خيارات  العمل والعوامل 
الشخصية والتنظيمية تعد بمثابة سوابق لمولاء 
التنظيمي، كما يؤكد ماودي أن القيادة أحد ىذه 
العوامل التنظيمية التي تعد من العوامل الرئيسية 
المرتبطة بالولاء التنظيمي؛ حيث عرفيا البعض 
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بأنيا ذلك الفن في القدرة عمى التأثير عمى 
الأشخاص وتوجيييم بطرق تؤدي إلى الحصول 
عمى رضاىم وولائيم وتعاونيم لموصول إلى 

فن "  ، كما عرّفيا الأسمري بأنيا(53)الأىداف
التأثير في الأفراد والجماعات وحسن إدارة 
الموارد والتنظيم، والإلمام بوظائف الإدارة 
كالتخطيط، والتنظيم، والرقابة، وميارات القيادة 
الفكرية والإنسانية والفنية بأساليب فعالة تحدث 
الرضا والولاء والالتزام في الأفراد والمجموعات 
مــــــــن أجل تحقيق أىداف المنظمة بأفضل 

 .(54)النتائج
فالقيادة الفعالة ىي التي تستطيع أن تبث 
في الييكل التنظيمي روح الحياة عن طريق 
إقامة العلبقات الجيدة بينيا وبين العاممين، 
وجعل كل عضو يسعى لتحقيق أىداف 
المجموعة، ويقتضي ذلك عدم الوقوف عند 
الاعتبارات  المادية والعلبقات الرسمية، بل لا بد 
من الاىتمام بالجوانب الإنسانية والنفسية، فيي 
المصدر الذي يمد العاممين بالحماس ويغرس في 
نفوسيم روح التعاون والاعتزاز بالمينة والقائد 
الناجح ىو الذي يستطيع أن يعمل عمى زيادة 
مستويات الولاء التنظيمي لدى العاممين ، ويدعم 
اعتقادىم بأىمية التنظيم، ويبعث فييم الرغبة في 
بذل المزيد من الجيد المبدع لتطوير المنظمة 
عن طريق دعم الاحترام  المتبادل ومراعاة 

 .مشاعر العاممين
ولأىمية القيادة تعددت النظريات 
والأبحاث التي تفسر علبقة القيادة بتعزيز 
السموكيات الإيجابية لدى العاممين، ومن أبرز 

ىذه النظريات نظرية القيادة التحويمية ، فيذكر 
شامير من خلبل مراجعة  عدد من الدراسات في 

تشير   -وعمى وجو العموم   -  مجال القيادة أنيا
إلى أن القيادة التحويمية فعالة وأساسية في جميع 
المنظمات الراىنة وذلك لارتباطيا مع معظم 
: المتغيرات التنظيمية التي تمت دراستيا مثل

والأداء التنظيمي، والجودة  (55)الرضا الوظيفي
والعدالة والثقة التنظيمية، وسموك المواطنة 
والولاء التنظيمي، ومع الثقافة التنظيمية، 
والأىداف التنظيمية وفمسفتيا، كما أشارت 
دراسات  أخرى إلى أنو يمكن الحكم أو التنبؤ 
بما ستكون عميو المنظمات من خلبل معرفة 
مستوى القيادة التحويمية، فييا ويؤكد ذلك افوليو 
أن ىناك قدرًا كبيرًا  من البحوث  الحديثة في 
بيانات وثقافات تنظيمية مختمفة تشير بأن القيادة 
التحويمية ترتبط إيجابيًا بالولاء التنظيمي؛ حيث 
خمص عدد من الباحثين والكتاب الميتمين 

دفير وايدن، وشامير إلى :  بالقيادة التحويمية منيم
أن الفكرة الرئيسية لمقيادة التحويمية ىي رسم 
يصاليا لممرؤسين بحيث يتولد  رؤية لمنجاح وا 

 .(56)لدييم الحماس والالتزام لتحقيقيا
 : الجزء التطبيقي: ثالثًا
الخصائص الديموجرافية لمجتمع  3  /0

 : الدراسة
تقوم الدراسة عمى عدد من الخصائص 
الديموجرافية والمتغيرات المستقمة لمخصائص 

 –اسم المكتبة )الشخصية والوظيفية متمثمة في 
تخصص المكتبات والمعمومات   –سنوات الخبرة 

 (.النوع –من عدمو 
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 :النوع 3/ 0/ 0
من أفراد    425 أن    4 يتضح من الجدول رقم  

من  %    61.5 مجتمع الدراسة يمثمون من نسبتو  
من    277 إجمالي مجتمع الدراسة من الإناث، وأن  

من  %    39.5 أفراد مجتمع الدراسة يمثمون ما نسبتو  
  .إجمالي مجتمع الدراسة من الذكور 

من  134أن  5يتضح من الجدول رقم 
%  19.1أفراد مجتمع الدراسة يمثمون ما نسبتو 

من أفراد  327سنوات وأن  5خبرتيم أقل من 
خبرتيم في  46.6مجتمع الدراسة يمثمون ما نسبتو 

من أفراد  172سنوات، وأن  11-5العمل من 
خبرتيم من  24.5مجتمع الدراسة يمثمون ما نسبتو 

من أفراد مجتمع الدراسة  45سنة، وأن  15- 11
 15من مجتمع الدراسة من  6.4يمثمون ما نسبتو 

فردا من أفراد مجتمع الدراسة  24سنة، وأن  21 –
من مجتمع الدراسة خبرتيم  3.4يمثمون ما نسبتو 

 .سنة فأكثر 21
فردًا من    298 أن    6 يتضح من الجدول رقم  

  42.5 أفراد مجتمع الدراسة يمثمون ما نسبتو  
متخصصون في مجال المكتبات والمعمومات، وأن  

  57.5 فردًا من مجتمع الدراسة يمثمون ما نسبتو    414 
 . غير متخصصين في مجال المكتبات والمعمومات 

أن أكبر (:  7)يتضح من الجدول رقم 
عدد لأخصائيي المكتبات في مجتمع الدراسة 
كان لممكتبة المركزية لجامعة القاىرة؛ حيث كان 

، بينما كان أقل 15.59فردًا بنسبة  112عددىم 
عدد لأخصائيي المكتبات في مجتمع الدراسة 
كان لممكتبة المركزية لجامعات أسوان ودمياط 

  النوع( 4)جدول 
 % ك النوع
 61.5 425 انثي
 39.5 277 ذكر

 011.1 712 المجموع

 % ك سنوات الخبرة
 19.1 134 سنوات 5أقل من 

 46.6 327 سنوات 11-5من 
 24.5 172 سنة 15-11من 
 6.4 45 سنة 21-15من 
 3.4 24 سنة او اكثر 21

 011.1 712 المجموع

  عدد سنوات الخبرة( 5)جدول 

  عدد سنوات الخبرة( 6)جدول 
 % ك التخصص

متخصص في المكتبات 
 42.5 298 ومعمومات

غير متخصص في 
 57.5 414 المكتبات والمعمومات

 011.1 712 المجموع
 اسم المكتبة المركزية( 7)جدول 

 % ك اسم المكتبة المركزية م
المكتبة المركزية بجامعة  1

 06 002 القاىرة
المكتبة المركزية بجامعة عين  2

 03.4 94 شمس
المكتبة المركزية بجامعة  3

 02.8 91 الاسكندرية
 02 84 المكتبة المركزية بجامعة حموان 4
المكتبة المركزية بجامعة  5

 8.5 61 الزقازيق
 7.0 51 المكتبة المركزية بجامعة الأزىر 6
 4 28 المكتبة المركزية بجامعة الفيوم 7
المكتبة المركزية بجامعة  8

 6.7 47 المنصورة
المكتبة المركزية بجامعة بنى  9

 3.4 24 سويف
 3.0 22 المكتبة المركزية بجامعة المنيا 01
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وقناة السويس؛ حيث كان عدد أخصائيي 
 %.1.6فقط بنسبة  4المكتبات لكل منيم 

مدى ممارسة القيادات بالمكتبات المركزية    3 /  2 
لمسموك القيادي التحويمي بأبعاده الأربعة  

الحفز    –التأثير القائم عمى القدوة والمثال  )
الاىتمام    –الاستثارة الفكرية    –الإليامي  

 (:الفردي 
 :التأثير القائم عمى القدوة والمثال: 3/ 2/ 0

 

 0.0 8 المكتبة المركزية بجامعة قنا 04
 0 7 المكتبة المركزية بجامعة بنيا 05
المكتبة المركزية بجامعة  06

 1.9 6 بورسعيد
المكتبة المركزية بجامعة قناة  07

 1.6 4 السويس
المكتبة المركزية بجامعة  08

 1.6 4 أسوان
المكتبة المركزية بجامعة  09

 1.6 4 دمياط

غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق بشدة العبارات الرتبة م 
 المتوسط بشدة

 % ك % ك % ك % ك % ك
يحظى باحترام  0 0

 4.1 4.4 30 6.3 44 06.1 002 32.6 229 41.7 286 الجميع

2 0 
يحرص عمى 
تحقيق أىداف 

 المكتبة
258 36.8 224 30.9 071 24.2 28 4.1 22 3.0 4.1 

3 0 
يتجنب استغلال 
نفوذه لتحقيق 

مكاسب 
 شخصية

254 36.2 224 30.9 094 27.6 28 4.1 2 1.3 4.1 

أثق بو ثقة  2 4
 3.9 0.9 03 3.6 25 27.9 096 30.5 220 35.2 247 كبيرة

يتحمى سموكة   3 5
 3.7 7.5 53 6.1 42 21.5 044 33.9 238 32.0 225 بالقيم المثمى 

يعد قدوة لى  3 6
 3.7 7.5 53 6.3 44 25.6 081 31.8 206 29.8 219 في العمل

7 4 
أفخر دائما 
بالعمل تحت 

 قيادتو
282 41.2 064 23.4 001 05.7 24 3.4 022 07.4 3.6 

8 5 

يمتمك خبرة 
تساعده عمى 

مواجية 
المواقف 

الصعبة بحنكة 
 ورؤية

070 24.4 060 22.9 249 35.5 44 6.3 77 00.1 2.9 

 (8)جدول 
 (التأثير القائم عمى القدوة والمثال)مدى ممارسة القيادات بالمكتبات المركزية لمسموك القيادي التحويمي 

المكتبة المركزية بجامعة  00
 2.8 21 المنوفية

المكتبة المركزية بجامعة  02
 2.8 21 أسيوط

 2.6 08 المكتبة المركزية بجامعة طنطا 03

 8ومن خـلبل الـنـتـائـج الـمـوضـحـة بـالـجـدول رقـم 
 :يتبين الآتي

تراوحت متوسطات موافقة مجتمع الدراسة *  
؛ وىى (2.9إلى  4)حول ىذا البعد ما بين 
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متوسطات تقع في الفئة الثالثة والرابعة من فئات 
/ موافق)المقياس الخماسي المتين تشيران إلى 

)محايد ، ويتضح من النتائج (متوسطة/  كبيرة( 
أن أفراد مجتمع الدراسة موافقون عمى سبعة من 
ممارسات القيادات بالمكتبات المركزية المصرية 
لمسموك القيادي التحويمي المتعمق بالتأثير القائم 

-1)عمى القدوة والمثال تتمثل في العبارات رقم 
 .بنسبة كبيرة أو عالية( 2-3-4-5-6-7

يحظى :جاء  في المرتبة الأولى عبارات       
باحترام الجميع، يحرص عمى تحقيق أىداف 
المكتبة وذلك يعطي دلالة بأن القيادات تؤمن 
بأىمية الميام والواجبات التي يقومون بيا 
باعتبارىما الخط الأول في تطبيق أىداف 
المكتبة، ويتجنب استغلبل نفوذه لتحقيق مكاسب 

 (.4)شخصية بمتوسط 
أثق بو ثقة  :  جاء في المرتبة الثانية عبارة    

وفي ىذا دلالة عمى أن  3.9كبيرة بمتوسط 

 (9)جدول 

 (الحفس الإلهامٍ )مدي ممارضت القُاداث بالمكتباث المركسَت للطلىك القُادٌ التحىَلُت 

 العباراث الرتبت م

 غُر مىافق محاَد مىافق مىافق بشدة
غُر مىافق 

 بشدة
 المتىضط

 % ن % ن % ن % ن % ن

1 1 
َضَذ هي فهوً للأهذاف 

 الكلُت للوكخبت
672 3.93 632 3392 133 1.9. 54 295 16 197 594 

6 6 
َؼذ هظذس إلهام لً للالخضام  

 والإخلاص للوكخبت 
631 369. 627 3.94 152 649. 55 293 15 694 39. 

3 3 
َشبظ ححمُك أهذاف 

 الوكخبت بالمُن الوثلً
611 3491 645 3296 151 6491 53 291 43 794 39. 

5 3 
َشؼشًً بأًً أحظشف 

 كمائذ هخوشط
663 319. 66. 3694 173 6592 55 293 35 59. 39. 

4 3 
َشؼشًً بأهوُت الؼول 

 الزٌ ألىم به
616 3496 633 3396 1.. 629. 55 293 65 395 39. 

2 5 
َمذم لً سؤَت جذَذة 

 لوسخمبلً الوهًٌ
643 6.9. 667 3693 174 659. 55 293 43 794 397 

7 4 

َؼول ػلً حٌوُت سوح 

الفشق والوجوىػاث بُي 

 أخظائُى الوكخباث

1.5 6296 1.4 6295 613 3493 .6 1197 3. 495 6.2 

. 2 

َخلك ًىع هي الخحذٌ 

فٍ الؼول لخحمُك 

 هؼذلاث أداء ػالُت

147 1496 114 1497 142 6696 61. 3191 
11

1 
149. 7.1 

يتميزون بتوافق (  المشرفين والمديرين)القيادات 
 .أفعاليم مع أقواليم ولذا يثقون بيم ثقة كبيرة

يتحمى بسموكو :   جاء في المرتبة الثالثة عبارات
بالقيم المثمى، ويعد قدوة لى في العمل بمتوسط 

3.7  
 أفخر دائما :   جاء في المرتبة الرابعة عبارة

 .3.6بالعمل تحت قيادتو بمتوسط 
  في المرتبة  8بينما جاءت العبارة رقم

الخامسة والأخيرة، وىى يمتمك خبرة تؤىمو 
تساعده عمى مواجية المواقف الصعبة 

، وىى نسبة 2.9بمتوسط بحنكة ورؤية 
محايدة ويرى الباحث أن ىذه الممارسة لابد 
وأن تزيد في قيادات المكتبات محل الدراسة 
إذ ىي من أىم صفات القائد التحويمي فيي 

، والقائد (58)التي تفرق بين القائد بصفة عام
التحويمي بصفة خاصة وأي شخص آخر 

 . لو سمطة إدارية
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 :الحفز الإليامي: 3/  2/ 2
( 9)ومن خلال النتائج الموضحة بالجدول رقم 

 :يتضح أن
تراوحت متوسطات موافقة مجتمع الدراسة *  

؛ (1.7الى  4)حول ىذا البعد ما بين 
وىى متوسطات تقع في الفئة الثانية  
والرابعة من فئات المقياس الخماسي 

( غير موافق/  موافق)المتين تشيران إلى 
، ويتضح من النتائج أن (قميمة /  كبيرة )  

أفراد مجتمع الدراسة موافقون عمى ستة 
من ممارسات القيادات بالمكتبات المركزية 
المصرية لمسموك القيادي التحويمي 
المتعمق بالحفز الإليامي تتمثل في  

بنسبة (  6-5-4-3-2-1)العبارات رقم 
 :كبيرة وىم عبارات

يزيد من :جاء في المرتبة الأولى  عبارة  *  
فيمي للؤىداف الكمية بالقيم المثمى 

، وفي ىذا دلالة عمى أن 4بمتوسط 
القيادات تحرص عمى تحقيق أىداف 
المكتبة؛ لذا تعمل عمى توسيع مدارك 
 .المرؤسين  ليذه الأىداف وكيفية تحقيقيا

يعد :  جاء في المرتبة الثانية  عبارة *  
مصدر إليام لي للبلتزام والإخلبص 

، وفي ىذا دلالة عمى 3,9لممكتبة بمتوسط 
أن القيادات بالمكتبات المركزية تدرك حجم 
المسئوليات والواجبات الممقاة عمى عاتقيا، 
وتبذل أقصى جيد ممكن لإنجاز الميام 
بأفضل النتائج؛ ولذا تعد القيادات مصدر 

إليام للبلتزام والإخلبص لممكتبات مجتمع 
 .الدراسة

يربط :  جاء في المرتبة الثالثة عبارات*  
تحقيق أىداف المكتبة بالقيم المثمى، وفي 
ىذا دلالة عمى أن القيادات بالمكتبات 
المركزية حريصون عمى توضيح أىمية ما 
يقوم بو أخصائيو المكتبات من خدمة 
لمجتمعيم ، ويشعرني بأني أتصرف كقائد 
متمرس؛ وفي ىذا دلالة عمى أن القيادات 
بالمكتبات تقوم بتفويض بعض الميام 
لممرؤسين، ويتابع بحرص ما إذا كان 
المرؤسون يحتاجون إلى توجيو إضافي، 
تضع القيادات مجيودات المرؤسين  
موضع التقدير، ويشعرني بأىمية العمل 
الذي أقوم بو؛ وفي ىذا دلالة عمى أن 
القيادات تسعى إلى إذكاء حماس 
المرؤسين، ورفع مستوى ثقتيم في قدراتيم 
عن طريق إشعار الأخصائيين بأىمية 
العمل الذي يقومون بو وذلك بمتوسط 

3.8. 
يقدم لى :  جاء في المرتبة الرابعة عبارة *  

رؤية جديدة لمستقبمي الميني، بمتوسط 
؛ وفي ىذا دلالة عمى أن القيادات 3.6

تمتمك خبرة طويمة تمكنو من النظر إلى 
المستقبل بشفافية من جية، وتساعدىم 
أيضًا من جية أخرى في معرفة قدرات 
وميارات المرؤسين؛ فتصبح القيادات قادرة 
عمى التوفيق بين قدرات المرؤسين  

 .ومستقبميم الوظيفي
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، وىو 7رفض مجتمع الدراسة البعد رقم *  
العمل عمى تنمية روح الفرق 
والمجموعات بين أخصائيي المكتبات؛ 

، ورفضوا بشدة 216حيث كان بمتوسط 
، وىو يخمق نوعًا من التحدي 8البعد رقم 

لتحقيق معدلات أداء عالية؛ حيث جاء 
ويتعجب الباحث من ذلك .  1.7بمتوسط 

فكان عمى قيادات المكتبات أن يعمموا 
عمى تنمية روح الفرق والمجموعات بين 
أخصائيي المكتبات، فقد أعاد كثير من 
المؤسسات تصميم إجراءاتيا لتمكين 

؛ وىى (61)موظفييا من العمل في فرق

 (01)جدول 
 (الاستثارة الفكرية)مدى ممارسة القيادات بالمكتبات المركزية لمسموك القيادي التحويمي )

غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق بشدة العبارات الرتبة م 
 المتوسط بشدة

 % ك % ك % ك % ك % ك

يشركنى في التفكير  0 0
 4.1 0.9 03 6.7 47 22.8 061 31.5 204 38.2 268 في حل المشكلات

2 2 
يعطى حمولا عممية 

لمصعوبات التي 
 تواجينى

238 33.9 248 35.3 045 21.7 46 6.6 25 3.6 3.9 

يصف الصعوبات  2 3
 3.9 3.4 24 6.1 42 25.8 080 30.6 222 33.2 233 بأنيا قابمة لمحل

4 2 
يعطى رؤية عن ما 
يجب عممو ويترك 

 لى التفاصيل
245 34.9 208 30.0 063 23.2 49 7.1 27 3.8 3.9 

5 3 
يشجعنى عمى طرح  
أفكارى وآرائى حتى  
 لو اختمفت مع آرائو 

207 31.9 227 32.3 074 24.8 55 7.8 29 4.0 3.8 

6 3 
يفوض بعض 

صلاحياتو لقيادات 
 الصف الذي يميو

226 32.2 221 30.3 066 23.6 59 8.4 30 4.4 3.8 

7 4 
يشجعنى عمى 

ابتكار طرق جديدة 
 في أداء عممى

073 24.6 096 27.9 007 06.7 007 06.7 90 03.
1 2.5 

8 5 
يتعامل مع الأخطاء  

عمى أنيا تجارب  
 عممية متغيرة 

228 32.5 055 22.0 004 06.2 003 06.0 92 03.
0 2.3 

طريقة مثالية لتمبية أىداف المؤسسة، 
فمن المحتمل أن يلبحظ الأعضاء كل 
منيم حالات قوة الآخر ويتعمم منيا 
ويستثمرىا بفاعمية، وكان عمى القيادات 

أن   -في المكتبات محل الدراسة   -
يقوموا بخمق نوع من التحدي لتحقيق 
معدلات عالية؛ فإن من أىم صفات 
القائد التحويمي أن يكون قادرا عمى خمق 
نوع من التحدي بين المرؤسين لرفع 

 .(62)كفاءتيم ولتحقيق معدلات أداء عالية
 : الاستثارة الفكرية: 3/ 2/ 3
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ومن خلال النتائج الموضحة بالجدول 
 :(01)رقم 

تراوحت متوسطات موافقة مجتمع الدراسة *  
؛ (2.3الى 4)حول ىذا البعد ما بين 

وىى متوسطات تقع في الفئة الرابعة 
والثانية من فئات المقياس الخماسي المتين 

/ كبيرة( )غير موافق/  موافق )تشيران إلى 
، ويتضح من النتائج أن أفراد (قميمة

مجتمع الدراسة موافقون عمى ستة من 
ممارسات القيادات بالمكتبات المركزية 
المصرية لمسموك القيادي التحويمي 
المتعمق بالتأثير القائم عمى الاستثارة 

-2-1)الفكرية تتمثل في العبارات رقم 
بنسبة كبيرة وىم بالترتيب (  3-4-5-6

 :عبارات
يشاركني :  جاء في المرتبة الأولى عبارة *  

 4في التفكير في حل المشكلبت بمتوسط 
وفي ىذا دلالة عمى أن القيادات تدرك 
أىمية طرح بدائل لمحمول بينة وبين 
المرؤوسين لعلبج المشكلبت، والذي يسيم 

 .في حميا بفاعمية وكفاءة أعمى
يعطى :  جاء في المرتبة الثانية عبارات*  

حمولا عممية لمصعوبات التي تواجيني، 
يصف الصعوبات بأنيا قابمة لمحل وفي 
ىذا إشارة إلى أن القيادات تمتمك خبرة 
عممية كبيرة اكتسبوىا من خلبل سنوات 
طويمة تساعدىا في إعطاء حمول عممية 
لمصعوبات، يعطى رؤية عما يجب عممو 

وفي  3.9ويترك لي التفاصيل بمتوسط 
ىذا دلالة عمى أن القيادات تمنح مرؤسييا 

بعض الصلبحيات مع متابعة ما يتم 
إنجازه لتقديم التوجيو، وتصحيح 

 .الإنحرافات
يشجعني :  جاء في المرتبة الثالثة عبارات*  

عمى طرح أفكاري وآرائي حتى لو اختمفت 
مع رأيو، وفي ىذا دلالة عمى أن القيادات 
عمى مستوى تعميمي مرتفع وتدرك النتائج 
الإيجابية لتبادل الأفكار والآراء، يفوض 
بعض صلبحياتو لقيادات الصف الثاني 

، وفي ىذا دلالة عمى أن 3.8بمتوسط 
القيادات تحرص عمى تنمية قدرة 
المرؤسين  فكريًا ويشجعيم عمى تحمل 
المسئولية عن طريق تفويض بعض 

 .الصلبحيات
  7)رفض مجتمع الدراسة البعدان رقم- 

وىم يشجعني عمى ابتكار طرق (  8
جديدة في أداء عممي وفي ىذا دلالة 
عمى أن القيادات لا تؤمن بأىمية 
التطوير والتغير لمواكبة التطوير 

. ، ثم يتعامل مع الأخطاء2.5بمتوسط 
عمى أنيا تجارب عممية متغيرة بمتوسط 

، وفي ىذا دلالة عمى أن قيادات 2.3
المكتبات تخشى من المغامرة والأخطاء 
ويرى الباحث أن ىذا من الخطأ الفادح؛ 
فإن بداية الطريق الصحيح تبدأ من 
الطريق الخاطىء، ومن المعروف أنو 
لكى يعمم القيادات المرؤسين أن يقودوا 
بعد ذلك بفاعمية عمى المرؤسين اتباع 

 (63)(المحاولة والخطأ)ثلبثة طرق ىى 
 .وملبحظة الآخرين والتعميم والتدريب
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 :الاىتمام الفردي: 3/ 2/ 4
 (00)جدول 

 (الاىتمام الفردي)مدى ممارسة القيادات بالمكتبات المركزية لمسموك القيادي التحويمية 

غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق بشدة العبارات الرتبة م
 المتوسط بشدة

 % ك % ك % ك % ك % ك

0 0 
يشجعنى عمى تطوير 

قدراتى عن طريق 
 التدريب والتعميم

230 32.9 226 32.2 082 25.9 44 6.3 09 2.7 3.9 

يساعدنى في الحصول  0 2
 3.9 3.7 26 8.7 60 07.8 025 33.1 232 36.8 258 عمى احتياجاتى الوظيفية

يعمل عمى التوفيق بين  0 3
 3.9 4.0 29 8.7 60 07.2 020 32.0 225 37.9 266 أىداف المكتبة وأىدافى

يصغى جيدا عندما  0 4
 3.9 4.7 33 8.5 61 03.4 94 35.2 247 38.2 268 أتحدث اليو

يشاركنى في المناسبات   0 5
 3.9 4.7 33 8.7 60 06.7 007 30.0 208 38.9 273 الإجتماعية 

من السيل الوصول الية   2 6
 3.8 3.8 27 7.3 50 23.2 063 35.5 249 31.2 202 عند الحاجة 

يوكل الميام لى وفق  3 7
 2.8 02.0 85 35.8 250 20.9 054 03.5 95 06.7 007 قدراتى

تحظى مجيوداتى في  3 8
 2.8 02.7 89 05.2 017 30.0 208 08.8 032 22.2 056 العمل بالتقدير من قبمو

ومن خلال النتائج الموضحة بالجدول       
 (:00)رقم

تراوحت متوسطات موافقة مجتمع الدراسة *  
وىي (  2.8/  3.9)حول ىذا البعد ما بين 

متوسطات تقع في الفئة الرابعة والثالثة من 
فئات المقياس الخماسي المتين تشيران إلى 

)محايد/  موافق ) مما (  متوسطة/  كبيرة ( 
يوضح التفاوت في موافقة أفراد مجتمع 
الدراسة عمى أىمية الاىتمام الفردي؛ حيث 
يتضح من النتائج أن أفراد مجتمع الدراسة 
موافقون عمى ستة من ممارسات القيادات 
بالمكتبات المركزية المصرية لمسموك 
القيادي التحويمي المتعمق بالاىتمام الفردي 

-5-4-3-2-1)تتمثل في العبارات رقم 

 : بنسبة كبيرة وىم( 6
يشجعني :  جاء في المرتبة الأولى عبارات*  

عمى تطوير قدراتي عن طريق التدريب 
والتعميم؛ وذلك بسبب أن القيادات عمى 
مستوى متميز يدركون أىمية التدريب 
المستمر في رفع كفاءة وتطوير قدرات 
المرؤسين  بما يسيم في تحقيق الأىداف 
بدرجو عالية من الكفاءة، يساعدني في 
الحصول عمى احتياجاتي الوظيفية؛ وفي ىذا 
دلالة إلى أن القيادات تمتمك قدرة التواصل 
الفعال مع المرؤسين ومعرفة احتياجاتيم 
وتأمينيا، يعمل عمى التوفيق بين أىداف 
المكتبة وأىدافي؛ وفي ىذا دلالة عمى أن 
القيادات تعمل بكل جيد لرفع مساىمة 
المرؤسين في تحقيق الأىداف المنشودة، لذا 
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تعمل عمى التوفيق بين أىداف المكتبة 
وأىداف المرؤسين، يصغى جيدا عندما 
أتحدث إليو، يشاركني في المناسبات 

 .3.9الاجتماعية وذلك بمتوسط 
من السيل :  جاء في المرتبة الثانية عبارة*  

، 3.8الوصول الية عند الحاجة بمتوسط 
ويدل ىذا عمى أن القيادات يدركون أن 
تحقيق الأىداف بالكفاءة المنشودة يتم عن 
طريق التواصل مع المرؤسين، ومتابعة 

 :(02)يتبين من الجدول رقم 
ممارسات القيادات التحويمية تجاه 
أخصائيي المكتبات في المكتبات المركزية كانت 

التأثير القائم عمى القدوة، والمثال )بالترتيب 
والاىتمام  1.8وانحراف معياري  3.8بمتوسط

 1.9، وانحراف معياري 3.8الفردي بمتوسط 
وىذه نتيجة طبيعية نظرًا لما يتمتع بو المجتمع 
المصري من أخلبقيات ومثل، واىتمام الكبير 
بالصغير، كما أن من ضمن شروط اختيار 
القيادات في المكتبات بصفة عامة والمركزية 
بصفة خاصة أن يكونوا عمى خمق رفيع وسمعة 

 (02)جدول 
 ترتيب ممارسات القيادات التحويمية

 الانحراف المعياري المتوسط القيادة التحويمية م
 1.8 3.8 التأثير القائم عمى القدوة والمثال 0
 1.9 3.8 الاىتمام الفردى 2
 1.8 3.7 التحفيز الإليامى 3
 1.9 3.7 الاستثارة الفكرية 4
 1.8 3.7 مدى ممارسة القيادات بالمكتبات المركزية بالجامعات المركزية  لمسموك القيادي التحويمي  5

احتياجاتيم الوظيفية والشخصية؛ لذا لا 
يجد المرؤسين  صعوبة في الوصول 

 .لقادتيم عند الحاجة
يوكل :  جاء في المرتبة الثالثة عبارة *  

الميام لى وفق قدراتي، وتحظى مجيوداتي 
 2.8في العمل بالتقدير من قبمة بمتوسط 

حيث جاءت ىذه الممارسات بموافقة 
 .متوسطة

 :ترتيب ممارسات القيادات التحويمية 3/ 3

وبفوارق صغيرة   -طيبة، ثم تأتى في النياية 
 3.7الاستثارة الفكرية بمتوسط   -لمغاية 

، والتحفيز الإليامي 1.9وانحراف معياري 
 . 1.8وانحراف معياري  3.7بمتوسط 

العلاقة بين القيادة التحويمية واسم  3/    4
 :المكتبة
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 (03)جدول 
 العلاقة بين القيادة التحويمية واسم المكتبة

 المكتبات م
التأثير القائم عمى 

 القدوة والمثال
 الاىتمام الفردى الاستثارة الفكرية التحفيز الإليامى

مدى ممارسة 
القيادات بالمكتبات 
المركزية بالجامعات 
المركزية  لمسموك 
 القيادي التحويمي

 ع م ع م ع م ع م ع م
المكتبة المركزية  0

 1.11 4.91 1.11 5.11 1.11 5.11 1.11 4.61 1.11 5.11 بجامعة القاىرة

المكتبة المركزية  2
 1.65 4.75 1.78 4.78 1.78 4.71 1.80 4.49 1.68 4.57 بجامعةعين شمس

المكتبة المركزية  3
 1.52 4.23 1.53 3.94 1.60 4.17 1.46 4.26 1.60 4.60 بجامعة الاسكندرية

المكتبة المركزية  4
 1.72 4.21 1.88 4.07 1.88 4.16 1.83 4.30 1.79 4.34 بجامعة حموان

المكتبة المركزية  5
 1.74 4.09 1.84 4.21 1.79 4.22 1.59 4.18 1.82 4.27 بجامعة الزقازيق

المكتبة المركزية  6
 0.19 4.14 0.17 4.25 1.56 4.30 0.31 3.66 0.51 9.03 بجامعة الأزىر

المكتبة المركزية  7
 1.79 3.89 9.89 3.96 1.75 3.93 1.76 3.78 1.90 3.89 بجامعة الفيوم

المكتبة المركزية  8
 1.80 3.78 1.91 3.72 1.87 3.76 1.81 3.88 1.87 4.30 بجامعة المنصورة

المكتبة المركزية  9
 1.68 3.85 1.78 3.87 1.87 3.76 1.63 3.87 1.86 4.12 بجامعة بنى سويف

المكتبة المركزية  01
 1.58 3.76 1.75 3.70 1.70 3.75 1.66 3.66 1.54 3.88 بجامعة المنيا

المكتبة المركزية  00
 1.85 3.75 1.98 3.66 1.93 3.70 1.89 3.88 1.97 3.80 بجامعة المنوفية

المكتبة المركزية  02
 1.90 3.67 1.85 3.79 0.21 3.61 1.92 3.50 1.87 3.87 بجامعة أسيوط

المكتبة المركزية  03
 1.41 3.65 1.40 3.74 1.55 3.70 1.50 3.54 1.39 3.66 بجامعة قناه السويس

المكتبة المركزية  04
 1.38 3.62 1.52 3.67 1.44 3.73 1.30 3.43 1.35 3.62 بجامعة قنا

المكتبة المركزية  05
 1.70 3.60 1.76 3.58 1.87 3.50 1.86 3.57 1.56 3.86 بجامعة بنيا

المكتبة المركزية  06
 1.81 3.60 1.76 3.58 1.87 3.50 1.86 3.57 1.56 3.42 بجامعة بورسعيد

المكتبة المركزية  07
 1.46 3.31 1.87 3.15 1.87 3.15 1.11 3.81 1.111 3.51 بجامعة طنطا
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لمتعرف عمى العلبقة بين القيادة التحويمية 
ذا ما كانت ىناك فروق  واسم المكتبة المركزية، وا 
ذات دلالة إحصائية تم استخدام اختبار ف أو 
ما يعرف بتحميل التباين الأحادي، وكما ىو 

كانت قيمة اختبار (  13)موضح في الجدول رقم 
 15.وكانت موجبة وبدلالة أقل من  7.412ف 
مما يدل عمى وجود علبقة ذات دلالة (  1.111)

بين القيادة التحويمية واسم (  طردية)إحصائية 
 . المكتبة المركزية

وكان ترتيب المكتبات التي يتبع فييا القيادة 
 :التحويمية كالآتي

   المكتبة المركزية بجامعة القاىرة بمتوسط
 1.11وانحراف معياري  4.91

  المكتبة المركزية بجامعة عين شمس
 1.65وانحراف معياري  4.75بمتوسط 

  المكتبة المركزية بجامعة الإسكندرية
 1.52وانحراف معياري  4.23بمتوسط 

  المكتبة المركزية بجامعة حموان بمتوسط
 1.72وانحراف معياري  4.21

  المكتبة المركزية بجامعة الزقازيق بمتوسط
 1.74وانحراف معياري  4.19

  المكتبة المركزية بجامعة الأزىر بمتوسط
 1.19وانحراف معياري  4.14

المكتبة المركزية  08
 1.01 2.38 1.11 2.41 1.23 2.21 1.11 2.11 1.05 2.88 بجامعة أسوان

المكتبة المركزية  09
 1.84 3.27 1.95 3.24 0.17 3.01 1.77 3.40 1.87 3.34 بجامعة دمياط

 7.412 6.795 6.580 7.248 6.215  اختبار ف  
<1.110* <1.110* <1.110* <1.110* <1.110* 

  المكتبة المركزية بجامعة الفيوم بمتوسط
 1.79وانحراف معياري  3.89

  المكتبة المركزية بجامعة المنصورة بمتوسط
 1.81وانحراف معياري  3.78

  المكتبة المركزية بجامعة بنى سويف
 1.68وانحراف معياري  3.85بمتوسط 

  المكتبة المركزية بجامعة المنيا بمتوسط
 1.58وانحراف معياري  3.76

  المكتبة المركزية بجامعة المنوفية  بمتوسط
 1.85وانحراف معياري  3.75

  المكتبة المركزية بجامعة أسيوط بمتوسط
  1.91وانحراف معياري  3.67

  المكتبة المركزية بجامعة قناة السويس
 1.41وانحراف معياري  3.65بمتوسط 

  المكتبة المركزية بجامعة قنا بمتوسط
 1.38وانحراف معياري  3.62

  المكتبة المركزية بجامعة بنيا بمتوسط
 1.71وانحراف معياري  3.61

  المكتبة المركزية بجامعة بورسعيد بمتوسط
 1.81وانحراف معياري  3.61

  المكتبة المركزية بجامعة طنطا بمتوسط
  1.46وانحراف معياري  3.31
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  المكتبة المركزية بجامعة أسوان بمتوسط
 1.11وانحراف معياري  2.38

  المكتبة المركزية بجامعة دمياط  بمتوسط
 1.84وانحراف معياري  3.27

ويرى الباحث أن ىذه نتيجة طبيعية لأن 
المكتبات التي احتمت الرتب الأولى  في اتباع 
القيادة التحويمية كانت مقسمة إلى إدارات وأقسام 
صغيرة وكل مشرف قسم مسؤول عن مجموعة 
وأعمال محددة وترتيب إداري ىيكمي معروف 

المكتبة المركزية )ومنظم، بينما وكان ىذا في 
بجامعة القاىرة، المكتبة المركزية بجامعة عين 
شمس، المكتبة المركزية بجامعة الإسكندرية، 
المكتبة المركزية بجامعة حموان، المكتبة 
المركزية بجامعة الزقازيق، المكتبة المركزية 
بجامعة الأزىر، المكتبة المركزية بجامعة الفيوم، 
المكتبة المركزية بجامعة المنصورة، المكتبة 
المركزية بجامعة بنى سويف، المكتبة المركزية 

، أما بقية المكتبات فكانت غير (بجامعة  المنيا
مقسمة إلى أقسام إدارية، بل فييا مدير المكتبة 
كرئيس مباشر وكل الموظفين تابعون إداريًا لو 

المكتبة المركزية بجامعة )مباشرة؛ وىم مكتبات 
المنوفية، المكتبة المركزية بجامعة أسيوط، 
المكتبة المركزية بجامعة قناة السويس، المكتبة 
المركزية بجامعة قنا، المكتبة المركزية بجامعة 
بنيا، المكتبة المركزية بجامعة بورسعيد، المكتبة 
المركزية بجامعة طنطا، المكتبة المركزية 
بجامعة أسوان، المكتبة المركزية بجامعة 

 (. دمياط 
مستويات الولاء التنظيمي لأخصائيي  3/  5

المكتبات العاممين بالمكتبات المركزية 
 :المصرية

 :الولاء العاطفي:  3/ 5/ 0
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جدول 
(

04
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مستويات الولاء العاطفي لأخصائيي المكتبات العاممين بالمكتبات المركزية المصرية
 

 م
الرتبة

 
العبارات

 
موافق بشدة

 
موافق

 
محايد

 
غير موافق

 
غير موافق بشدة

 
المتوسط

 
 ك

% 
 ك

% 
 ك

% 
 ك

% 
 ك

% 
0 

0 
ييمني سمعة المكتبة جدا

 
292

 
40.6

 
254
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89

 
02.7

 
35

 
5.1

 
32

 
4.6

 
4.0

 

2 
2 

أنا مستعد أن أبذل جيدا أكثر مما ىو متوقع منى من أجل 
مساعدة مكتبتي

 
0 

298
 

42.5
 

252
 

35.9
 

48
 

6.8
 

57
 

8.0
 

21
 

4.1
 

3 
2 

أعامل المستفيدين من المكتبة بمطف وكياسة
 

309
 

45.4
 

229
 

32.6
 

63
 

9.1
 

38
 

5.4
 

53
 

7.5
 

4.1
 

4 
3 

أنا مستعد أن أقوم بأى ميمة من أجل الاستمرار في العمل  
بالمكتبة 

 
264

 
37.6

 
243

 
34.6

 
99

 
04.0

 
47

 
6.7

 
49

 
7.1

 
3.9

 

5 
3 

أتابع أى شكوى بحق المكتبة وأبذل الجيد لدراستيا وتقديم 
الاقتراحات لحميا

 
261

 
37.1

 
222

 
30.6

 
041

 
09.9

 
48

 
6.8

 
32

 
4.6

 
3.9

 

6 
3 

أتحدث عن مكتبتي أمام أصدقائي واصفا إياىا بأنيا أفضل 
مكتبة

 
266

 
37.9

 
226

 
32.2

 
003

 
06.0

 
55

 
7.8

 
42

 
6.1

 
3.9

 

7 
4 

تتحقق أىدافي عندما تتحقق أىداف المكتبة
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3.0
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8 
4 

أسعى أنا وزملائى لان تكون مكتبتنا رائدة دائما
 

224
 

30.9
 

213
 

28.9
 

088
 

26.8
 

61
 

8.5
 

27
 

3.8
 

3.8
 

9 
4 

أشعر بالرغبة في قضاء ما تبقى من حياتى المينية في المكتبة 
 

248
 

35.3
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26.9
 

057
 

22.4
 

58
 

8.3
 

51
 

7.0
 

3.8
 

01
 

5 
أىتم بتصحيح الأفكار السمبية لدى الآخرين في المكتبة

 
204

 
31.5

 
205

 
31.6

 
078

 
25.4

 
60

 
8.7

 
34

 
4.8

 
3.7
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5 

ييمنى كثيرا مصير ونجاح المكتبة
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31.5
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27.9
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7.5
 

51
 

7.0
 

3.7
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6 
أنظر الى المشكلات التي تواجو المكتبة عمى أنيا جزءا 

من مشكلاتى الشخصية
 

219
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28.2
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23.6
 

58
 

8.3
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01.0
 

3.6
 

03
 

7 
أشعر بالفخر عندما أخبر الآخرين بأنى جزء من المكتبة
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32.5

 
035

 
09.2
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03.1

 
075

 
24.9
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01.4

 
2.9

 
04

 
8 

أجد أن قيمى تتطابق مع قيم المكتبة 
 

269
 

38.3
 

028
 

08.2
 

25
 

3.6
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21.9
 

033
 

08.9
 

2.6
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 :(04)ومن خلال النتائج الموضحة بالجدول 
   تراوحت متوسطات موافقتو مجتمع الدراسة

، وىي (2.6الى  4)حول ىذا البعد ما بين 
متوسطات تقع في الفئة الثالثة والرابعة من 
فئات المقياس الخماسي المتين تشيران إلى 

، و يتضح من النتائج أن (محايد/  موافق )
أفراد مجتمع الدراسة موافقون عمى إحدى 
عشره ممارسة من بعد الولاء العاطفي  

-5-4-3-2-1)  تتمثل في العبارات رقم 
بنسبة كبيرة (  6-7-8-9-11-11-12

 .أو عالية، وىم بالترتيب
  ييمني :  جاء في المرتبة الأولى عبارة

، ويدل ذلك 4.1سمعة المكتبة  بمتوسط 
( أخصائيي المكتبات)عمى أن المرؤسين 

بسمعتيم   المكتبات  سمعة  يربطون
الشخصية؛ وىذا يدل عمى اندماج 

 .الأخصائيين مع المكتبات
  أنا مستعد :  جاء في المرتبة الثانية عبارات

أن أبذل جيدًا كبيرًا وأكثر مما ىو متوقع 
منى من أجل مساعدة مكتبتي، أعامل 

 .4المستفيدين بمطف وكياسة  بمتوسط 
   أتحدث :  جاء في المرتبة الثالثة عبارات

عن مكتبتي أمام أصدقائي واصفًا إياىا 
بأنيا أفضل مكتبة، أنا مستعد أن أقوم بأي 
ميمة من أجل الاستمرار في العمل 
بالمكتبة، أتابع أي شكوى بحق المكتبة 
وأبذل الجيد لدراستيا وتقديم الاقتراحات 
لحميا؛ وىذا بسبب أن أخصائيي المكتبات 

أصبحوا ميمتمين بسمعة المكتبة وذلك 
 .3.9بمتوسط  

  تتحقق :  جاء في المرتبة الرابعة عبارات
أىدافي عندما تتحقق أىداف  المكتبة، 
أسعى أنا وزملبئي لأن تكون مكتبتنا رائدة 
دائما، أشعر بالرغبة في قضاء ما تبقى من 

 .3.8حياتي المينية في المكتبة  بمتوسط 
  أىتم :  جاء في المرتبة الخامسة عبارة

بتصحيح الأفكار السمبية لدى الآخرين في 
ييمني كثيرًا مصير ونجاح المكتبة المكتبة، 
؛ وذلك بسبب أنو أصبح ييمو 3.7بمتوسط 

 .سمعة المكتبة
  أنظر إلى :  جاء في المرتبة السادسة عبارة

المشكلبت التي تواجو المكتبة عمى أنيا 
جزء لا يتجزأ من مشكلبتي الشخصية 

 .3.6بمتوسط 
   بينما وافق مجتمع الدراسة عمى العبارتين

: بنسب محايدة وىما(  14-13)الآتيتين 
أشعر بالفخر عندما أخبر الآخرين بأنني 

؛ ويرجع 3.9جزء من المكتبة  بمتوسط 
ذلك إلى أن أخصائيي المكتبات مازالوا 
يطمحون في كثير من مميزات مادية 
ومعنوية من مكتباتيم، أجد أن قيمي 

 .2.6تتطابق مع قيم المكتبة بمتوسط 
 :الولاء المستمر: 3/  5/ 2
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مستويات الولاء المستمر لأخصائيي المكتبات العاممين بالمكتبات المركزية المصرية
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ومن خلال النتائج الموضحة بالجدول       
 :يتبين الاتى( 05)رقم 
تراوحت متوسطات موافقة مجتمع الدراسة  *  

وىى (  2.7الى  3.8)حول ىذا البعد ما بين 
متوسطات تقع في الفئة الثالثة والرابعة من 
فئات المقياس الخماسي المتين تشيران إلى 

، ويتضح من النتائج أن (محايد/  موافق )
أفراد مجتمع الدراسة موافقون عمى سبع 
ممارسات من بعد الولاء المستمر تتمثل في 

بنسبة (  7-6-5-4-3-2-1)العبارات رقم 
 :كبيرة وىم بالترتيب

أتأخر بعد :   جاء في المرتبة الأولى عبارات*  
مواعيد العمل الرسمية إذا دعت الحاجة 
دون التطمع الى مكافأة، أشعر بأن بقائي 
في المكتبة نابع من حاجتي إلييا بمتوسط 

3.8. 
المكتبة :  جاء في المرتبة الثانية عبارات*  

تشجعني عمى إظيار أفضل ما لدى فيما 
يخص الأداء الوظيفي  وذلك بسبب أن 
القيادات تحاول الحرص عمى تحفيز 
مرؤوسييا ماديا ومعنويا وتشجعيم لإظيار 
أفضل ما لدييم فيما يخص الأداء 
الوظيفي، أشعر بأن أمورًا كثيرة سوف 

 (06)جدول 
 مستويات الولاء الأخلاقي لأخصائيي المكتبات العاممين بالمكتبات المركزية المصرية

 العبارات الرتبة م
 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة

 المتوسط
 % ك % ك % ك % ك % ك

0 0 
لدى خيارات محدودة جدا بأن أفكر 

 في ترك العمل في المكتبة
213 28.9 216 29.3 083 26.0 78 00.0 32 4.6 3.7 

2 0 
أشعر أدبيا بضرورة الاستمرار في  
عممي بالمكتبة حتى مع وجود عروض  

 عمل أفضل في مكان أخر 
211 28.5 215 29.2 087 26.6 87 02.4 23 3.3 3.7 

تتغير بحياتي إذا ما قررت ترك العمل 
 .3.7بالمكتبة بمتوسط 

لا أجد :  جاء في المرتبة الثالثة عبارات*  
صعوبة إطلبقًا بالتكيف مع سياسات 
المكتبة؛ وىذا يدل عمى رضا أخصائيي 
المكتبات عن وظائفيم مما يجعميم لا 
يجدون صعوبة في التكييف مع سياسات 
المكتبة فيما يتعمق بالأمور التي تيتم 
بالوظيفة، وقمت بخطوة ميمة وجيدة في 
حياتي عندما قررت العمل بالمكتبة، يزداد 
ارتباطي بالمكتبة مع زيادة السنوات التي 

 .3.6قضيتيا في المكتبة بمتوسط 
بينما وافق مجتمع الدراسة  عمى البندين رقم *  

 :بنسب متوسطة وىما( 8-9)
أنا سعيد لأنني اخترت العمل بالمكتبة   -

وفضمتيا عمى باقي المكتبات بمتوسط 
2.9. 

أجد الكثير الذي يمكن أن أكتسبو بالبقاء   -
، وذلك بسبب أن 2.7في المكتبة بمتوسط 

أخصائيي المكتبات يطمحون في مزيد من 
فرص زيادة الاىتمام المادي والمعنوي 

 .والتدريب
 :الولاء الأخلاقي: 3/  5/ 3
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ومن خلال النتائج الموضحة بالجدول        
 :(06)رقم 
تراوحت متوسطات موافقة مجتمع  الدراسة  *  

؛ (3.5الى  3.8)حول ىذا البعد ما بين 
وىي متوسطات تقع في الفئة الرابعة من 
فئات المقياس الخماسي المتين تشيران إلى 

، ويتضح من النتائج أن أفراد (موافق )
مجتمع الدراسة موافقون عمى جميع 
الممارسات الولاء الأخلبقي؛ وىم خمس 

-2-1)ممارسات تتمثل في العبارات رقم 
بنسبة كبيرة أو عالية وىم (  3-4-5

 .بالترتيب
لدى :  جاء في المرتبة الأولى عبارات*  

خيارات محدودة جدًا بأن أفكر في ترك 
العمل في المكتبة، ويرى الباحث أنو 
بالإضافة لما يتمتع بو أخصائيو المكتبات 

3 2 
أشعر بأن الانتقال من مكتبة إلى 

 أخرى عمل غير أخلاقى
099 28.3 213 28.9 081 25.6 74 01.5 46 6.6 3.6 

4 2 
أشعر بالالتزام الأخلاقي أو الأدبي 
يدفعني بالاستمرار في عممى في 

 المكتبة
218 29.6 096 27.9 070 24.4 73 01.4 54 7.7 3.6 

 3.5 03.4 94 9.5 67 22.0 055 27.5 093 27.5 093 أشعر بضرورة الالتزام والولاء 3 5

 (07)جدول 
 ترتيب أبعاد الولاء التنظيمي

 الانحراف المعياري المتوسط الولاء التنظيمي م
 1.9 3.8 الولاء العاطفي 1
 1.1 3.6 الولاء الأخلبقي 2
 1.9 3.5 الولاء المستمر 3

مستويات الولاء التنظيمي لدى أخصائيي المكتبات والمعمومات العاممين  4
 1.9 3.7 بالمكتبات المركزية المصرية

من ولاء أخلبقي أيضًا   -محل الدراسة   -
فإن سوق العمل في مجتمعنا المصري ليس 
مميئًا بفرص العمل الكثيرة فلب مجال في 
مصر للبنتقال من عمل إلى آخر أفضل 
منو إلإ نادرًا، وأشعر أدبيًا بضرورة 
الاستمرار في عممي بالمكتبة حتى مع 
وجود عروض عمل أفضل في مكان آخر 

 .3.8بمتوسط 
أشعر :  جاء في المرتبة الثانية عبارات *  

بالالتزام الأخلبقي أو الأدبي يدفعني في 
الاستمرار في عممي بالمكتبة، أشعر بأن 
الانتقال من مكتبة إلى أخرى عمل غير 

 .3.6أخلبقي  بمتوسط
  أشعر :   جاء في المرتبة الثالثة عبارات

بضرورة الالتزام والولاء لممكتبة بمتوسط 
3.5. 
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 :ترتيب أبعاد الولاء التنظيمي 3/  5/ 4
ترتيب (:  07)يتبين من الجدول رقم 

أبعاد الولاء التنظيمي لدى أخصائيي المكتبات 
العاممين بالمكتبات المركزية كالآتي الولاء 

، 1.9وبانحراف معياري  3.8العاطفي بمتوسط 
 3.6تلبه الولاء الأدبي أو الأخلبقي بمتوسط 

ثم أخيرًا الولاء المستمر  1.1وبانحراف معياري 
وتؤكد ىذه  1.9وبانحراف معياري  3.5بمتوسط 

النتيجة بشكل واضح أن ارتفاع درجة الالتزام 
التنظيمي يعود لأسباب عاطفية وأخلبقية أكثر 
مما يعود لأسباب مادية، وىذا يعود إلى طبيعة 
الشعب المصري المتمسك بالعاطفة والأخلبق 

 (08)جدول 
 العلاقة بين الولاء التنظيمي واسم المكتبة

 المكتباث م
 الىلاء الأخلاقٍ الىلاء المطتمر الىلاء العاطفٍ

ٍ لدي   مطتىَاث الىلاء التنظُم

أخصائٍُ المكتباث والمعلىماث  

العاملُه بالمكتباث المركسَت  

 المصرَت 

 ع م ع م ع م ع م

 5.52 0.90 5.55 0.55 5.60 5..0 5.55 0.55 المكتبت المركسَت بجامعت القاهرة 7

 5.07 0.20 5.55 0.55 5.02 0.07 5.01 0.27 المكتبت المركسَت بجامعت عُه شمص 6

 5.06 0.05 5.19 0.01 5.00 0.99 5.09 0.09 المكتبت المركسَت بجامعت الاضكندرَت 0

 5.96 0.60 7.70 .0.7 5.26 0.72 7.57 .0.6 المكتبت المركسَت بجامعت حلىان 0

 5.00 0.60 .5.1 0.05 5.00 0.50 5.02 0.60 المكتبت المركسَت بجامعت السقازَق 0

 5.20 0.50 5.10 0.60 5.15 0..0 5.20 0.75 المكتبت المركسَت بجامعت الأزهر 2

 5.99 0.92 7.60 0.10 7.60 0.10 5..5 0.72 المكتبت المركسَت بجامعت الفُىم 1

 9..5 6..0 7.60 9..0 5.12 0.01 5.96 0.97 المكتبت المركسَت بجامعت المنصىرة .

 5.00 7..0 5.16 7..0 5.09 .0.2 5.05 0.97 المكتبت المركسَت بجامعت بنً ضىَف 9

 5.10 5..0 5.99 0.90 5.17 0.20 7..5 0..0 المكتبت المركسَت بجامعت المنُا 75

 5.95 0.10 7.70 0.00 5.96 0.00 0..5 0.90 المكتبت المركسَت بجامعت المنىفُت 77

 7.50 0.21 5.91 0.10 7.65 0.06 .5.9 0.10 المكتبت المركسَت بجامعت أضُىط 76

 5.60 0.26 5.06 0.00 5.00 0.00 7..5 0.95 المكتبت المركسَت بجامعت قناه الطىَص 70

أكثر من تمسكيم بالمميزات  المادية، وتختمف 
؛ (64)ىذه النتيجة مع دراسة الشوابكة والطعاني

حيث ذكرا في نتائج بحثيما أن ترتيب الولاء 
التنظيمي في المكتبات الأردنية الرسمية كان 
كالتالي، الولاء الأخلبقي؛ ثم العاطفي؛ ثم 
المستمر، وتختمف أيضًا مع دراسة عبد الله 

حيث ذكر في دراستو أن ترتيب  (65)الشريف
الولاء التنظيمي في المكتبات العامة في الكويت 
كان في الرتبة الأولى  لمولاء الأخلبقي ثم لمولاء 
العاطفي  ثم لمولاء المستمر، وتختمف أيضا مع 

Parch(66) ؛ حيث ذكر في نتائج بحثو أن نسبة
 . الولاء المستمر تزيد عن نسبة الولاء العاطفي
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العلاقة بين الولاء التنظيمي واسم  3/  6
 :المكتبة

لمتعرف عمى العلبقة بين الولاء التنظيمي 
ذا ما كانت ىناك فروق  واسم المكتبة المركزية، وا 
ذات دلالة إحصائية تم استخدام اختبار ف أو 
ما يعرف بتحميل التباين الأحادي، كما ىو 

؛ حيث كان قيمة (18)موضح في الجدول رقم  
وموجبة وبدلالة أقل  11.74اختبار ف 

مما يدل عمى وجود علبقة (  1.111)  15.من 
ذات دلالة إحصائية  وطردية بين القيادة 

 التحويمية واسم المكتبة المركزية 
ترتيب المكتبات من حيث مستويات الولاء 

 :التنظيمي لأخصائي المكتبات كانت كالتالي
  المكتبة المركزية بجامعة القاىرة بمتوسط

 1.16وانحراف معياري  4.95
  المكتبة المركزية بجامعة عين شمس

 1.31وانحراف معياري  4.63بمتوسط 
  المكتبة المركزية بجامعة الإسكندرية

 1.52وانحراف معياري  4.31بمتوسط 
   المكتبة المركزية بجامعة حموان بمتوسط

 1.92وانحراف معياري  4.24
  المكتبة المركزية بجامعة الزقازيق بمتوسط

 1.55وانحراف معياري  4.24

 0..5 0.27 7.50 0.00 5.95 0.00 5..5 0.10 المكتبت المركسَت بجامعت قنا 70

 5.10 0.00 7.50 0.70 5.97 0.79 5.20 0.29 المكتبت المركسَت بجامعت بنها 70

 5.90 0.60 5.99 5.90 5.90 0.59 7.57 0.00 المكتبت المركسَت بجامعت بىرضعُد 72

 5.91 6.29 7.77 6.00 5.96 6.00 7.50 6.91 المكتبت المركسَت بجامعت طنطا 71

 5.70 .6.2 5.55 6.55 5.55 6.05 5.65 0.65 المكتبت المركسَت بجامعت أضىان .7

 5.00 6.25 7.55 6.05 5.95 6.00 5.07 6.10 المكتبت المركسَت بجامعت دمُاط 79

 اختبار ف
..727 75.000 70.602 75.100 

<5.557* <5.557* <5.557* <5.557* 

  المكتبة المركزية بجامعة الأزىر بمتوسط
 1.64وانحراف معياري  4.15

  المكتبة المركزية بجامعة الفيوم بمتوسط
 1.99وانحراف معياري  3.96

  المكتبة المركزية بجامعة المنصورة
 1.89وانحراف معياري  3.82بمتوسط 

  المكتبة المركزية بجامعة بنى سويف
 1.44وانحراف معياري  3.81بمتوسط 

  المكتبة المركزية بجامعة المنيا بمتوسط
 1.75وانحراف معياري  3.81

  المكتبة المركزية بجامعة المنوفية  بمتوسط
 1.91وانحراف معياري  3.74

  المكتبة المركزية بجامعة أسيوط بمتوسط
 1.14وانحراف معياري  3.67

  المكتبة المركزية بجامعة قناه السويس
 1.25وانحراف معياري  3.62بمتوسط  

  المكتبة المركزية بجامعة قنا بمتوسط
 1.83وانحراف معياري  3.61

  المكتبة المركزية بجامعة بنيا بمتوسط
 1.73وانحراف معياري  3.44

  المكتبة المركزية بجامعة بورسعيد بمتوسط
 1.95وانحراف معياري  3.23
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  المكتبة المركزية بجامعة طنطا بمتوسط
 1.97وانحراف معياري  2.69

  المكتبة المركزية بجامعة أسوان بمتوسط
 1.15وانحراف معياري 2.68

  المكتبة المركزية بجامعة دمياط  بمتوسط
 1.54وانحراف معياري  2.61

ويرى الباحث أن ىذا الترتيب جاء بسبب أن 
المكتبات التي احتمت المراتب الأولى في اتباع 
الولاء التنظيمي نتيجة لأن قيادتيم تتعامل معيم 
: بأسموب القيادة التحويمية أكثر من غيرىم وىم

المكتبة المركزية بجامعة القاىرة، المكتبة )
المركزية بجامعة عين شمس، المكتبة المركزية 
بجامعة الإسكندرية، المكتبة المركزية بجامعة 
حموان، المكتبة المركزية بجامعة الزقازيق، 
المكتبة المركزية بجامعة الأزىر، المكتبة 
المركزية بجامعة الفيوم، المكتبة المركزية 

 (09)جدول 
 العلاقة بين الولاء التنظيمي والنوع

 الولاء التنظيمي
 اختبار ت ذكر انثي

 المتوسط
الانحراف 
 المعياري

 المتوسط
الانحراف 
 المعياري

 الدلالة ت

 *1.118 2.622 1.92 3.70 1.85 3.82 الولاء العاطفى
 *1.129 2.078 1.98 3.39 1.89 3.52 الولاء المستمر
 1.288 0.163 0.07 3.35 0.19 3.64 الولاء الأخلاقى

مستويات الولاء التنظيمي لدى أخصائيي المكتبات والمعمومات 
 العاممين بالمكتبات المركزية المصرية

3.71 1.86 3.58 1.94 2.020 1.134* 

 Independent(اختبار ت استخدام ثم إحصائية،
sample T-TEST(  وكما ىو  موضح  ،

وكانت  2.121كانت قيم ت  19بالجدول رقم 
 1.15، وىى أقل من 1.134موجبة وبدلالة 

بجامعة المنصورة، المكتبة المركزية بجامعة بني 
، أما (سويف، المكتبة المركزية بجامعة  المنيا

والتي احتمت المراتب الأخيرة   -بقية المكتبات 
في اتباع القادة والمديرين  معيم لأسموب القيادة 

فإنيم قد احتموا الرتب الأخيرة أيضًا   -التحويمية 
)في الولاء التنظيمي المكتبة المركزية بجامعة : 

المنوفية، المكتبة المركزية بجامعة أسيوط، 
المكتبة المركزية بجامعة قناة السويس، المكتبة 
المركزية بجامعة قنا، المكتبة المركزية بجامعة 
بنيا، المكتبة المركزية بجامعة بورسعيد، المكتبة 
المركزية بجامعة طنطا، المكتبة المركزية 
بجامعة أسوان، المكتبة المركزية بجامعة 

 (. دمياط 
  :العلاقة بين الولاء التنظيمي والنوع 3/ 7

لمتعرف عمى العلبقة بين الولاء التنظيمي 
ذا ما كان ىناك فروق ذات دلالة  والنوع، وا 

مما يدل عمى وجود علبقة ذات دلالة إحصائية 
بين النوع والولاء التنظيمي ولصالح الإناث؛ 
حيث كان متوسط الإناث بالنسبة لمولاء 

، ويبرر الباحث 3.58ولمذكور  3.71التنظيمي 
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ىذه النتيجة لأن طبيعة مينة المكتبات وبيئتيا 
العاممة بالخدمة تتناسب وميول واىتمامات 
الإناث أكثر من الذكور، فضلًب عما تتميز بو 
المرأة من صبر ووعي ودقة؛ مما يجعل لدييا 
قدرة عمى مواجيو الأعمال الروتينية من دون 
. ضجر وممل، وبالتالي أكثر انتماءً من الرجل

واتفقت ىـــــذه النتيجة مـــع دراســـة عبد الله 
؛ حيث ذكر في نتائج بحثو أن الولاء (67)الشريف

التنظيمي يتناسب طرديا مع الإناث، أي أنو 
يوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين كل من 

 .الولاء التنظيمي والجنس لصالح الإناث

 (21)جدول 
 العلاقة بين الولاء التنظيمي والتخصص من عدمو

 الولاء التنظيمي

متخصص في 
 المكتبات ومعمومات

غير متخصص في 
 اختبار ت المكتبات والمعمومات

الانحراف  المتوسط
الانحراف  المتوسط المعياري

 الدلالة ت المعياري

 1.179 1.757 1.89 3.72 1.86 3.84 الولاء العاطفي
 1.187 1.716 1.98 3.42 1.92 3.84 الولاء المستمر
 *1.111 3.385 1.15 3.49 1.16 3.77 الولاء الأخلبقي

مستويات الولاء التنظيمي لدى أخصائيو 
المكتبات والمعمومات العاممين بالمكتبات 

 المركزية المصرية
3.74 1.88 3.59 1.91 2.192 1.129* 

لمتعرف عمى العلبقة بين الولاء التنظيمي 
ذا ما كان ىناك فروق  والتخصص من عدمو،  وا 
ذات دلالة إحصائية، ثم استخدام اختبار ت 
)Independent sample T-TEST(  ،

كانت قيم ت  21وكما ىو  موضح بالجدول رقم 
؛ وىى 1.129وكانت  موجبة وبدلالة  2.192
، مما يدل عمى وجود علبقة ذات 1.15أقل من 

وتتفق ىذه النتيجة  أيضًا مع 
؛ وكذلك مع Parrish (68)نتيجة

، حيث ذكروا (McCormick 69)نتيجة          
أن ىناك علبقة ذات دلالة إحصائية بين الولاء 
التنظيمي والنوع، بينما اختمفت ىذه النتيجة مع 
دراسة الشوابكة والطعاني؛ حيث ذكروا أنو لا 
توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين النوع 

 .والولاء التنظيمي
العلاقة بين الولاء التنظيمي والتخصص  3/  8

 :من عدمو
 

دلالة إحصائية بين التخصص في مجال 
المكتبات والمعمومات من عدمو والولاء التنظيمي 
ولصالح المتخصصين في مجال المكتبات؛ 
حيث كان متوسط المتخصصين في مجال 
المكتبات والمعمومات بالنسبة لمولاء التنظيمي 

ولغير المتخصصين بالنسبة لمولاء  3.74
ويرى الباحث أن ىذه القيمة .    3.59التنظيمي 
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طبيعية لأن الذي درس أربعة سنوات في 
تخصصو ثم أتبع الدراسة بالعمل الميني سيكون 
بطبيعة الحال منتميًا أكثر من غير المتخصص، 
وتتفق ىذه الدراسة مع دراسة عبد الكريم حيث 
ذكر أن التخصص يؤثر في الولاء التنظيمي، 

 (20)جدول 
 العلاقة بين الولاء التنظيمي وسنوات الخبرة

 الىلاء الخٌظُوٍ

 اخخباس ف سٌت او اكثش 64 سٌت64-14هي  سٌت 14-14هي  سٌىاث14-4هي  سٌىاث 4الل هي 

 الذلالت ف ع م ع م ع م ع م ع م

 49444 379643 4965 .397 .497 3977 4925 .594 49.2 3951 4926 .596 الىلاء الؼاطفً

 49444 349214 4931 .396 49.4 3924 .492 39.3 ..49 .394 4973 39.6 الىلاء الوسخوش

 49444 529.73 .495 3917 1946 .397 49.6 .594 1916 3914 49.2 5964 الىلاء الأخلالً

هسخىَاث الىلاء الخٌظُوٍ 

لذي أخظائٍُ الوكخباث 

والوؼلىهاث الؼاهلُي بالوكخباث 

 الوشكضَت الوظشَت

5915 4925 3964 49.2 5943 4924 3976 497. 3944 4962 5693.2 49444 

العلاقة بين الولاء التنظيمي وسنوات  3/  9
 :الخبرة

لمتعرف عمى العلبقة بين الولاء التنظيمي 
ذا ما كانت ىناك فروق ذات  وسنوات الخبرة، وا 
دلالة إحصائية تم استخدام اختبار ف أو ما 
يعرف بتحميل التباين الأحادي، وكما ىو موضح 

كانت قيمة اختبار ف  21في الجدول رقم 
  15.، وكانت موجبة وبدلالة أقل من 42.396

مما يدل عمى وجود علبقة ذات دلالة (  1.111)
إحصائية وطردية بين الولاء التنظيمي وسنوات 
:  الخبرة لصالح الفئة الأقل في الخبرة كالتالي

-5)ثم من  4.14سنوات بمتوسط  5الأقل من 
بمتوسط (  15-11)، ثم 3.25بمتوسط (  11

 21ثم الأكثر من  3.72(  21-15)ثم  4.13

وتختمف ىـــــذه النتيجة مع دراسة عبد الله 
حيث ذكر أنو لا توجد علبقة ذات  (71)الشريف
التنظيمي   الالتزام  بين  إحصائية  دلالة

 .والتخصص

ويتعجب الباحث من ىذه  3.51سنة بمتوسط 
النتيجة حيث كان من المتوقع أن يزيد الالتزام 
التنظيمي لمن ىم أكثر في الخبرة، وىذا عكس 
ما حدث، وتختمف ىذه النتيجة مع ما توصل 

في دراستيما  (71)اليو يونس الشوابكة والطعاني
حيث ذكرا  أن سنوات الخبرة لا يوجد بينيا وبين 
الولاء التنظيمي علبقة ذات دلالة إحصائية، 
واختمفت أيضًا النتيجة مع ما توصل إليو 

Richard & Bultor(72) ؛ حيث ذكرا أن الولاء
 .التنظيمي يزداد مع ازياد سنوات الخبرة 

العلاقة بين الولاء التنظيمي والقيادة  3/  01
 : التحويمية

لمتعرف عمى العلبقة بين السموك القيادي 
)التحويمي بأبعاده الأربعة التأثير القائم عمى : 
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القدوة والمثال، الحفز الإليامي، الاستثارة 
لقيادات المكتبات (  الفكرية، الاىتمام الفردي

المركزية ومستويات الولاء التنظيمي لدى 
أخصائيي المكتبات العاممين بالمكتبات المركزية 

 (22)جدول 
 العلاقة بين الولاء التنظيمي والقيادة التحويمية

    
مدى ممارسة القيادات بالمكتبات المركزية 

 بالجامعات المركزية  لمسموك القيادي التحويمي

مستويات الولاء التنظيمي لدى أخصائيي 
المكتبات والمعمومات العاممين بالمكتبات 

 المركزية المصرية

 1.817 ر

 *1.111> الدلالة

ومن خلال النتائج الموضحة بالجدول         
 (:22)رقم 

؛ 1.817يتبين أن قيم معامل الارتباط 
، وىى أقل من 1.111وىى موجبة وبدلالة 

مما يعنى وجود علبقة ذات دلالة  1.15
إحصائية بين السموك القيادي التحويمي بأبعاده 

 –الحفز الإليامي  –التأثير القائم والمثال)الأربعة 
ومستويات (  الاىتمام الفردي  –الاستثارة الفكرية

الولاء   –الولاء العاطفي )الولاء التنظيمي 
؛ حيث يتضح أنو (الولاء الأخلبقي  –المستمر

كمما زاد السموك القيادي التحويمي بأبعاده الأربعة 
تحسنت مستويات الولاء التنظيمي لدى 
أخصائيي المكتبات العاممين بالمكتبات 
المركزية؛ ويرجع السبب في ذلك من وجية نظر 

)بأبعادىا الثلبثة  –المستمر   –الولاء العاطفي : 
تم استخدام معامل الارتباط بيرسون (  الأخلبقي

 .لمتحقق من طبيعية العلبقة بين المتغيرين
 

الباحث إلى أن ممارسة القيادات لمسموك القيادي 
التحويمي يرفع من مستوى إدراك أخصائيي 
المكتبات لأىداف المكتبات محل الدراسة ويقوي 
قناعتيم بيا وأىميتيا مما يسيل من ميام العمل 
الذي يقومون بو، ويزيد من حماسيم بحيث 
يبذلون أقصى جيد ممكن لتحقيق ىذه الأىداف 
مما يشعرىم برغبة قوية بالبقاء في المكتبات 
محل الدراسة، ويزيد من مستويات الولاء 
التنظيمي، وتتفق ىذه النتيجة مع ما توصل 

في نتائج بحثو فى أن الإدارة   Bursاليو
التشاركية ليا علبقة طردية أو إيجابية مع 
الالتزام التنظيمي، وكذلك الاتصال المفتوح مع 
الإدارة لو علبقة ذات دلالة إيجابية مع الالتزام 

 . التنظيمي



 

 

 6102 —العذد الخامس والخمسىن 

011 

 :نتائج الدراسة وتوصياتيا: رابعًا 
 :نتائج الدراسة 4/ 0

وفيما يمي نتائج الدراسة التي أتت في 
ثنايا البحث مع الشرح، يفردىا الباحث في مكان 

 :واحد مجردة وىى
مدى ممارسة القيادات بالمكتبات  4/  0/  0

المركزية لمسموك القيادي التحويمي 
التأثير القائم عمى القدوة ):  بأبعاده الأربعة

الاستثارة   –الحفز الإليامي  –والمثال
 (. الاىتمام الفردي –الفكرية

التأثير القائم عمى القدوة  4/  0/  0/  0
 : والمثال

   يوجد تفاوت في موافقة أفراد مجتمع
الدراسة  عمى التأثير القائم عمى القدوة 
والمثال؛ حيث تراوحت متوسطات موافقتيم 

، وىى (2.9إلى  4)حول ىذا البعد ما بين 
متوسطات تقع في الفئة الثالثة والرابعة من 
فئات المقياس الخماسي المتين تشيران إلى 

، ويتضح من النتائج (غير موافق/  موافق )
أن أفراد مجتمع الدراسة موافقون عمى سبع 
من ممارسات القيادات بالمكتبات المركزية 
المصرية لمسموك القيادي التحويمي المتعمق 
بالتأثير القائم عمى القدوه والمثال بنسبة 

 :كبيرة تتمثل في  العبارات الآتية
  ،يحرص عمى تحقيق أىداف المكتبة

يحظى باحترام الجميع، يتجنب استغلبل 
نفوذه لتحقيق مكاسب شخصية بمتوسط في 

 (.4)المرتبة الأولى 

  أثق بو ثقة كبيرة في المرتبة الثانية بمتوسط
3.9. 

  تحمى ىسموكو بالقيم المثمى،ويعد قدوة لى
 .3.7في العمل في المرتبة الثالثة بمتوسط 

  أفخر دائمًا بالعمل تحت قيادتو في المرتبة
 .3.6الرابعة بمتوسط 

  يمتمك خبرة تؤىمو أن يكون )جاءت عبارة
في المرتبة الخامسة والأخيرة بمتوسط (  قدوة
 .؛ وىى موافقة محايدة2.9

 : الحفز الإليامي 4/ 0/ 0/ 2
  يوجد تفاوتً في موافقة أفراد مجتمع

الدراسة عمى الحفز الإليامي؛ حيث 
تراوحت متوسطات موافقتيم حول ىذا 

؛ وىى (1.7إلى  4)البعد ما بين 
متوسطات تقع في الفئة الثانية  والرابعة 
من فئات المقياس الخماسي المتين تشيران 

، ويتضح من (غير موافق/  موافق)إلى 
النتائج أن أفراد مجتمع الدراسة موافقون 
عمى ست من ممارسات القيادات 
بالمكتبات المركزية المصرية لمسموك 
القيادي التحويمي المتعمق بالحفز الإليامي 
تتمثل في  العبارات الآتية  بنسبة كبيرة 

 :وىم عبارات
  يزيد من فيمي للؤىداف الكمية بالقيم

 .4المثمى  في المرتبة الأولى بمتوسط 
  يعد مصدر إليام لى للبلتزام والإخلبص

 .3,9لممكتبة بالمرتبة الثانية بمتوسط 
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  ،يربط تحقيق أىداف المكتبة بالقيم المثمى
يشعرني بأني أتصرف كقائد، يشعرني 

، 3.8بأىمية العمل الذي أقوم بو بمتوسط 
ثم يقدم لى رؤية جديدة لمستقبمي الميني 

 .3.6بمتوسط 
  رفض مجتمع الدراسة العبارة الخاصة بـ

العمل عمى تنمية روح الفرق والمجموعات )
حيث كان (  بين أخصائيي المكتبات

: ، ورفضوا بشدة البعد التالي2.6متوسط 
وىو يخمق نوعًا من التحدي لتحقيق 
معدلات أداء عالية؛ حيث جاء بمتوسط 

1.7. 
 :الاستثارة الفكرية 4/ 0/ 0/ 3

يتضح من النتائج أنو يوجد تفاوت في 
موافقة أفراد مجتمع الدراسة  عمى الاستثارة 
الفكرية؛ حيث تراوحت متوسطات موافقتيم حول 

؛ وىى متوسطات (2.3إلى 4)ىذا البعد ما بين 
تقع في الفئة الرابعة والثانية  من فئات المقياس 

غير /  موافق)الخماسي المتين تشيران إلى 
، ويتضح من النتائج أن أفراد مجتمع (موافق

الدراسة موافقون عمى ست من ممارسات 
القيادات بالمكتبات المركزية المصرية لمسموك 
القيادي التحويمي المتعمق بالتأثير القائم عمى 
القدوة والمثال تتمثل في العبارات الآتية بنسب 

 :كبيرة وىم بالترتيب عبارات
يشاركني في التفكير في حل المشكلبت 

 .في المرتبة الأولى  4بمتوسط 
يعطى حمولا عممية لمصعوبات التي  

تواجيني، ويصف الصعوبات بأنيا قابمة لمحل، 

يعطى رؤية عما يجب عممو ويترك لي 
 .في المرتبة الثانية 3.9التفاصيل بمتوسط 

يشجعني عمى طرح أفكاري وآرائي حتى  
؛ وىى في 3.8لو اختمفت مع رأيو بمتوسط 

 .المرتبة الثالثة
يفوض بعض صلبحياتو لقيادات الصف  

 .في المرتبة الرابعة 3.8الثاني بمتوسط 
: رفض مجتمع الدراسة العبارتين التاليتين

يشجعني عمى ابتكار طرق جديدة في أداء 
؛ ثم يتعامل مع الأخطاء 2.5عممي بمتوسط 

 .2.3عمى أنيا تجارب عممية متغيرة بمتوسط 
 : الاىتمام الفردي 4/ 0/ 0/ 4

يوجد تفاوتً في موافقة أفراد مجتمع 
الدراسة عمى الاىتمام الفردي؛ حيث تراوحت 

3.9)متوسطات موافقتيم حول ىذا البعد ما بين 
؛ وىى متوسطات تقع في الفئة الرابعة (  2.8/  

والثالثة من فئات المقياس الخماسي المتين 
، ويتضح من (محايد/  موافق )تشيران إلى 

النتائج أن أفراد مجتمع الدراسة موافقون عمى 
ست من ممارسات القيادات بالمكتبات المركزية 
المصرية لمسموك القيادي التحويمي المتعمق 
بالاىتمام الفردى تتمثل في العبارات الآتية  

 :بنسب كبيرة وىم
يشجعني عمى تطوير قدراتي وفقًا 
لاحتياجاتي الوظيفية، يساعدني في الحصول 
عمى احتياجاتي الوظيفية، يعمل عمى التوفيق 
بين أىداف المكتبة وأىدافي، يصغى جيدًا عندما 
أتحدث إليو، ويشاركني في المناسبات 

 .3.9الاجتماعية في المرتبة الأولى بمتوسط 
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من السيل الوصول إليو عند الحاجة  
 .في المرتبة الثانية 3.8بمتوسط 

يوكل الميام لي وفق قدراتي، وتحظى 
مجيوداتي في العمل بالتقدير من قبمو، بمتوسط 

في المرتبة الثالثة؛ حيث جاءت ىذه  2.8
 .الممارسات بموافقة متوسطة

 :ترتيب ممارسات القيادات التحويمية 4/ 0/ 2
ممارسات القيادات التحويمية تجاه 
أخصائيي المكتبات في المكتبات المركزية كانت 

التأثير القائم عمى القدوة والمثال، )بالترتيب 
والاىتمام الفردي، ثم تأتى في النياية وبفوارق 
صغيرة لمغاية الاستثارة الفكرية والتحفيز 

 (. الإليامي
العلاقة بين القيادة التحويمية واسم  4/  0/  3

 : المكتبة
تبين وجود علبقة ذات دلالة إحصائية  
بين القيادة التحويمية واسم المكتبة المركزية، 
وكانت أكثر المكتبات التي يتبع فييا القيادة 

 :التحويمية كالآتي
 -المكتبة المركزية بجامعة القاىرة 

المكتبة   -المكتبة المركزية بجامعة عين شمس
المكتبة المركزية   -المركزية بجامعة الإسكندرية 

المكتبة المركزية بجامعة   -بجامعة حموان
 -المكتبة المركزية بجامعة الأزىر  -الزقازيق

المكتبة   -المكتبة المركزية بجامعة الفيوم
المكتبة المركزية   -المركزية بجامعة المنصورة 

المكتبة المركزية بجامعة   -بجامعة بني سويف
 -المكتبة المركزية بجامعة المنوفية  -المنيا

المكتبة   -المكتبة المركزية بجامعة أسيوط
المكتبة المركزية   -المركزية بجامعة قناة السويس

 -المكتبة المركزية بجامعة بنيا  -بجامعة قنا
المكتبة   -المكتبة المركزية بجامعة بورسعيد

المكتبة المركزية   -المركزية بجامعة طنطا
المكتبة المركزية بجامعة   -بجامعة أسوان

 .دمياط
مستويات الولاء التنظيمي لأخصائيي  4/ 0/ 4

المكتبات العاممين بالمكتبات المركزية 
 :المصرية

 :  الولاء العاطفي 4/ 0/ 4/ 0
يوجد تفاوتً في موافقة أفراد مجتمع 
الدراسة  عمى مستويات الولاء العاطفي؛ حيث 
تراوحت متوسطات موافقتيم حول ىذا البعد ما 

؛ وىى متوسطات تقع في (  2.6إلى  4)بين 
الفئة الثالثة والرابعة من فئات المقياس الخماسي 

، ويتضح من (محايد/  موافق)المتين تشيران إلى 
النتائج أن أفراد مجتمع الدراسة موافقون عمى 
إحدى عشرة ممارسة من بعد الولاء العاطفي  
تتمثل في العبارات الآتية بنسب كبيرة وىم 

 :بالترتيب
ييمني سمعة المكتبة في المرتبة الأولى 

 .4.1بمتوسط 
أنا مستعد أن أبذل جيدًا كبيرًا وأكثر مما 
ىو متوقع منى من أجل مساعدة مكتبتي، أعامل 
المستفيدين بمطف وكياسة  في المرتبة الثانية 

 .4بمتوسط 
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أتحدث عن مكتبتي أمام أصدقائي واصفًا 
إياىا بأنيا أفضل مكتبة، أنا مستعد أن أقوم بأي 
ميمة من أجل الاستمرار في العمل بالمكتبة، 
أتابع أي شكوى بحق المكتبة وأبذل الجيد 
لدراستيا وتقديم الاقتراحات لحميا في المرتبة 

 .3.9الثالثة بمتوسط 
تتحقق أىدافي عندما تتحقق أىداف   

المكتبة، أسعى أنا وزملبئي لأن تكون مكتبتنا 
رائدة دائمًا، أشعر بالرغبة في قضاء ما تبقى من 
حياتي المينية في المكتبة في المرتبة الرابعة  

 .3.8بمتوسط 
أىتم بتصحيح الأفكار السمبية لدى  

الآخرين في المكتبة في المرتبة الخامسة 
 .3.7بمتوسط 
أنظر إلى المشكلبت التي تواجو المكتبة  

عمى أنيا جزءٌ لا يتجزأ من مشكلبتي الشخصية 
 .3.6في المرتبة السادسة بمتوسط 

وافق مجتمع الدراسة عمى العبارات  
 :الآتية بنسب محايدة وىي

أشعر بالفخر عندما أخبر الآخرين بأني 
 .3.9جزء من المكتبة  بمتوسط 

أجد أن قيمي تتطابق مع قيم المكتبة 
 .2.6بمتوسط 

 :الولاء المستمر 4/ 0/ 4/ 0
يوجد تفاوتً في موافقة أفراد مجتمع 
الدراسة  عمى مستويات الولاء المستمر؛ حيث 
تراوحت متوسطات موافقتيم حول ىذا البعد ما 

، وىى متوسطات تقع في (  2.7الى  3.8)بين 

الفئة الثالثة والرابعة من فئات المقياس الخماسي 
، ويتضح من (محايد/  موافق)المتين تشيران إلى 

النتائج أن أفراد مجتمع الدراسة موافقون عمى 
سبع ممارسات من بعد الولاء المستمر تتمثل في 

 :العبارات الآتية بنسب كبيرة وىم بالترتيب
أتأخر بعد مواعيد العمل الرسمية إذا 
دعت الحاجة دون التطمع إلى مكافأة، أشعر بأن 
بقائي في المكتبة نابع من حاجتي إلييا في 

 .3.8المرتبة الأولى بمتوسط 
المكتبة تشجعني عمى إظيار أفضل ما 
لدي فيما يخص الأداء الوظيفي، أشعر بأن 
أمورًا كثيرة سوف تتغير في حياتي إذا ما قررت 
ترك العمل بالمكتبة في المرتبة الثانية بمتوسط 

3.7. 
لا أجد صعوبة إطلبقًا بالتكيف مع  

سياسات المكتبة، وقمت بخطوة ميمة وجيدة في 
حياتي عندما قررت العمل بالمكتبة، يزداد 
ارتباطي بالمكتبة مع زيادة السنوات التي أقضييا 

 .3.6في المكتبة في المرتبة الثالثة بمتوسط 
وافق المجتمع عمى العبارتين التاليتين  

 :بنسب متوسطة وىما 
أنا سعيد لأنني اخترت العمل بالمكتبة 

 .2.9وفضمتيا عمى باقي المكتبات  بمتوسط 
أجد الكثير الذي يمكن أن أكتسبو بالبقاء 

 .2.7في المكتبة بمتوسط 
 :الولاء الأخلاقي 4/ 0/ 4/ 0

يوجد تفاوتًا في موافقة أفراد مجتمع 
الدراسة  عمى مستويات الولاء الأخلبقي؛ حيث 
تراوحت متوسطات موافقتيم حول ىذا البعد ما 
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وىى متوسطات تقع في (  3.5إلى  3.8)بين 
الفئة الرابعة من فئات المقياس الخماسي المتين 

، ويتضح من النتائج أن (موافق)تشيران إلى 
أفراد مجتمع الدراسة موافقون عمى جميع 
ممارسات الولاء الأخلبقي وىي خمس ممارسات 
تتمثل في العبارات الآتية بنسب كبيرة أو عالية 

 :وىم بالترتيب
لدى خيارات محدودة جدا بأن أفكر في 
ترك العمل في المكتبة، أشعر أدبيًا بضرورة 
الاستمرار في عممي بالمكتبة حتى مع وجود 
عروض عمل أفضل في مكان آخر بمتوسط 

 . في المرتبة الأولى3.8
أشعر بالالتزام الأخلبقي أو الأدبي 
يدفعني في الاستمرار في عممي بالمكتبة، أشعر 
بأن الانتقال من مكتبة إلى أخرى عمل غير 

في المرتبة الثانية، ثم  3.6أخلبقي بمتوسط
أشعر بضرورة الالتزام والولاء لممكتبة بمتوسط 

 .في المرتبة الثالثة والأخيرة3.5
 :ترتيب أبعاد الولاء التنظيمي 4/ 0/ 5

تبين أن ممارسة أبعاد الولاء التنظيمي 
لدى أخصائيي المكتبات العاممين بالمكتبات 
المركزية كانت كالآتي الولاء العاطفي، تلبه 
الولاء الأدبي أو الأخلبقي ثم أخيرا الولاء 

 .المستمر
العلاقة بين الولاء التنظيمي واسم  4/  0/  6

 :المكتبة
تبين وجود علبقة ذات دلالة إحصائية 
بين الولاء التنظيمي واسم المكتبة المركزية، 
وكانت أكثر المكتبات التي يتبع فييا الولاء 

 :التنظيمي كالآتي
المكتبة   -المكتبة المركزية بجامعة القاىرة

المكتبة المركزية   -المركزية بجامعة عين شمس
المكتبة المركزية بجامعة   -بجامعة الإسكندرية

 -المكتبة المركزية بجامعة الزقازيق  -حموان
المكتبة   -المكتبة المركزية بجامعة الأزىر

المكتبة المركزية   -المركزية بجامعة الفيوم
المكتبة المركزية بجامعة بني   -بجامعة المنصورة

 -المكتبة المركزية بجامعة المنيا  -سويف
المكتبة   -المكتبة المركزية بجامعة المنوفية

المكتبة المركزية   -المركزية بجامعة أسيوط
المكتبة المركزية بجامعة   -بجامعة قناة السويس

المكتبة   -المكتبة المركزية بجامعة بنيا  -قنا
المكتبة المركزية   -المركزية بجامعة بورسعيد

المكتبة المركزية بجامعة أسوان  -بجامعة طنطا
 .المكتبة المركزية بجامعة دمياط -
 :العلاقة بين الولاء التنظيمي والنوع 4/ 0/ 7

تبين وجود علبقة ذات دلالة إحصائية 
بين النوع والولاء التنظيمي ولصالح الإناث حيث 
كان متوسط الإناث بالنسبة لمولاء التنظيمي 

 ، 3.58ولمذكور  3.71
العلاقة بين الولاء التنظيمي  4/  0/  8

والتخصص في مجال المكتبات والمعمومات  
 :من عدمو

تبين وجود علبقة ذات دلالة إحصائية 
بين التخصص في مجال المكتبات والمعمومات 

ولصالح   التنظيمي  والولاء  عدمو  من
المتخصصين في مجال المكتبات حيث كان 
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متوسط المتخصصين في مجال المكتبات 
 3.74والمعمومات بالنسبة لمولاء التنظيمي 

ولغير المتخصصين بالنسبة لمولاء التنظيمي 
3.59. 

العلاقة بين الولاء التنظيمي وسنوات  4/  0/  9
 :الخبرة

تبين  وجود علبقة ذات دلالة إحصائية  
وطردية بين الولاء التنظيمي وسنوات الخبرة 
لصالح الفئة الأقل في الخبرة كالتالي الأقل من 

( 11-5)ثم من  4.14سنوات بمتوسط  5
 4.13بمتوسط (  15-11)ثم  3.25بمتوسط 

سنة  21ثم الأكثر من  3.72(21-  15)ثم 
 .3.51بمتوسط 

العلاقة بين الولاء التنظيمي  4/  0/  01
 : والقيادة التحويمية

تبين وجود علبقة ذات دلالة إحصائية 
بين السموك القيادي التحويمي بأبعاده الأربعة 

 –الحفز الإليامي  –التأثير القائم والمثال)
ومستويات (  الاىتمام الفردي  –الاستثارة الفكرية
الولاء المستمر  –الولاء العاطفي)الولاء التنظيمي 

حيث يتضح أنو كمما زاد (  الولاء الأخلبقي  –
السموك القيادي التحويمي بأبعاده الأربعة تحسنت 
مستويات الولاء التنظيمي لدى أخصائيي 

 .المكتبات العاممين بالمكتبات المركزية
 :توصيات الدراسة 4/ 2

العمل عمى تبني السموك القيادي   -1
التحويمي من قبل قيادات المكتبات وذلك 
من خلبل إعداد وتنفيذ برامج تدريبية 
لإكساب القادة مياراتيا وخصائصيا، وذلك 

ثارة  لدورىا في تحفيز المرؤسين، وا 
حماسيم، وتوليد الإحساس لدييم بأىمية ما 
يقومون بو من أعمال، مما يدفعيم لبذل 
أقصى جيد ممكن فكريًا وعمميًا لتحقيق 

 .الأىداف المنشودة
العمل عمى التوفيق بين أىداف المكتبات   -2

وأىداف العاممين بيا، عن طريق الاىتمام 
بالعنصر البشري، والوقوف عمى احتياجاتو 
الوظيفية والشخصية، ومراعاة الفروق 
الفردية في القدرات والميارات عند توزيع 

 .الميام
حث القيادات بالمكتبات عمى دعم -3

وتشجيع أسموب العمل الجماعي في حل 
مشكلبت العمل، من خلبل نشر ثقافة 
الحوار الإيجابي في تبادل الأفكار، وتقبل 

 .الآراء المختمفة والتوفيق بينيا
التأكيد عمى تفعيل مفيوم العلبقات -4

الإنسانية بين القيادات والمرؤسين، لما 
لذلك من أثر في تعزيز ورفع مستويات 

 .الولاء التنظيمي لدييم
عمى قيادات المكتبات أن يتخذوا أسموب   –5

التحدي والمنافسة بين المرؤسين ليحققوا 
 . معدلات أداء عالية 

العمل عمى ترسيخ رؤى مشتركة يشارك   -6
فييا القيادات والمرؤسين من أجل تنفيذىا 

 . خدمة لأىداف المكتبة
اختيار قادة المكتبات ممن يتوافر لدييم   -7

الخبرة والصفات والخصائص التي تؤثر 
 .في المرؤسين 

 قائمة المصادر والمراجع
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