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The Effect of Transformational Leadership on 

Organizational Learning in Jordanian Commercial 

Banks in Northern Province 

 

                                                Abstract 
The study aims at examining the effect of transformational leadership on organizational learning at 

(organization ,group, and individual levels)  in the Jordanian banking sector  in the northern province. The study  
sample consisted of 300 employees in the banking sector, and  in order to  achieve the study  goals ,the 
researchers has  developed  a validated  questionnaire ,an  analytical and descriptive statistical tools were used 
to reach the results of the study. 

Major  findings of the study  came as follows: 74% of the respondents are holders of bachelor degree, also 
68.5% of the respondents  were under  50 years old, the major indication of the study show that setting an 
example as a  major  attribute of  transformational  leadership  has the highest  effect  on  individual  learning  
from respondents point of view , also the study revealed that a significant effect at (α≤ o.o5) of transformational 
leadership dimensions (Intellectual stimulation, role playing) on organizational learning at group an individual 
levels, also a positive  significant  correlation at(α≤.05) in between  transformational leadership dimensions  and 
organizational  learning  at individual level. According to the findings of the study, the researchers have 
suggested some recommendations. 

The leadership in banking sector has to adopt the transformational leadership dimensions because of its 
importance  on organizational learning, also leaders in Jordanian banking sector have to give much more 
importance to organizational  learning at group and organizational level. 
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التعلم التنظيمي في قطاع البنوك التجارية  فيالقيادة التحويلية  أثر

 الشمال إقليمفي  الأردنية
 

  

 
 
 لخص م

من حيث )مستوى  ،الشمال إقليمفي  ردنيةالأ التجاريةالتعلم التنظيمي في قطاع البنوك  فيويلية القيادة التح أثر التعرف على إلىهدفت الدراسة 
 موظف 033سة من وتكونت عينة الدرا ،الشمال إقليمردنية في وك التجارية الأنوشمل مجتمع الدراسة الب .مستوى الفرد( مستوى الجماعة، المنظمة،
تم استخدام ، صدق وثبات مقبولةتمتعت بدلالات  ،ن فقرةاستبانة تكونت من إحدى وستي بتطوير لباحثاناهداف الدراسة قام ولتحقيق أ .وموظفة

من العاملين يحملون درجة  %47وكان من أهمها أن  ،الأساليب الوصفية الإحصائية والتحليلية في معالجتها للوقوف على نتائج هذه الدراسة
عينة الدراسة على مجالات  أفرادبالمرتبة الأولى في تقديرات جاء نمط القدوة الحسنة في القيادة  ناسة أرت نتائج الدر ظهأوقد  البكالوريوس وأعلى.

من  %68.5أن ما نسبته  وتبين العينة، أفرادكما احتل التعلم الفردي المرتبة الأولى في مجالات التعلم التنظيمي لتقديرات  ،خصائص القيادة التحويلية
العينة على  أفراد( بين تقديرات  ≤ 3030يجابية عند مستوى الدلالة ) إكما بينت الدراسة وجود علاقة ارتباط  سنة، 03عن  العاملين تقل أعمارهم

 ≥ دلالة إحصائية عند مستوى )  يثير ذأبينت الدراسة وجود تو  مجالات خصائص القيادة التحويلية على التعلم التنظيمي وعلى المستوى الفردي.
على كل من المستوى الفردي وعلى المستوى الجماعي  ؛التعلم التنظيمي فيالحفز الذهني ولعب الأدوار( ت خصائص القيادة التحويلية )جالا( لم3030

 وعلى مستوى المنظمة.
القيادة  خصائص التأكيد على تبني القيادات الإدارية في البنوك الأردنية: من أهمها ،الدراسة مجموعة من التوصيات وفي ضوء هذه النتائج قدمت

كما أوصت  ،الأكثر تأثيرا في التعلم التنظيمي يخصائص القيادة التحويلية ه ىحدإن القدوة الحسنة كأ إلىحيث أشارت النتائج  ،بمجملها التحويلية
عداد القادة الإداريين وا   ،فرادلأا جل رفع مستوى المعرفة بين جميعأمن  ؛الجماعي والتنظيمي يينعلى المستو ام بالتعلم التنظيمي هتمزيادة الابالدراسة 

 .نه سبيل التقدم والنجاح للمنظمةأالذي يؤمن بالتعلم التنظيمي على مهارات القائد التحويلي وتعزيز عدادا يركز على إيجاد إ
.القيادة التحويلية، التعلم التنظيمي، التعلم الجماعي، التعلم الفردي :ةلمفتاحياالكلمات 

 قدمةم
يتميز القرن الحادي والعشرون بسرعة التغيرات في بيئة 

 هذه المنظمات مما جعلمنظمات الأعمال على اختلاف أشكالها، 
مما  ،عدم استقرار في أعمالها وفتحت ظر  تعملو  ،اضطرابا أكثر

 ،على هذه المنظمات مواجهة هذه التغيرات الطارئة والمستجدة يفرض
للمنتجات  طلبات الزبائن لمواصفات نوعية عالية خصوصا مع تزايد

يتطلب من المنظمة تسريع  مما ،هاني يستخدمونها أو يستهلكو الت
الجديدة ت عمليات تطوير المنتجات الجديدة لتلبية هذه الطلبا

 .باستمرار
المنافسة بين منظمات الأعمال لن تستمر بالطرق  نعليه فإو 
مما يحتم على هذه المنظمات الاستجابة لهذه التغيرات عن  ،التقليدية

تعمل التغيرات  .طريق التغيير في الأساليب التنظيمية والأنماط القيادية

ما يوجب على م ،في البيئة الخارجية كمحركات للتغيير في المنظمات
بالإضافة  ،هذه المنظمات الاستجابة والتكيف مع الظروف المستجدة

 إلىكما أدت  ،موجة العولمة فقد زادت التنافسية بين المنظمات إلى
 ،الأعمالالواجب استغلالها من قبل منظمات إيجاد الكثير من الفرص 

تطوير المنظمات من أجل مواجهة في  لأسلوب العلميااستخدام و 
لنهوض لمفهوم التعلم التنظيمي  يتبنمن خلال  ،يات الجديدةدالتح

التعلم للمنظمة المستوى المطلوب من  يحققو  .بالمستوى العام للمنظمة
قيادة للمنظمة تقوم على  توافرفلا بد من  لذا ،التقدم في مجال أعمالها

هذه  جاءتلذلك  ،(Senge, 2005) يالنهوض بعملية التعلم التنظيم
هم من محص العلاقة بين القيادة والتعلم التنظيمي في قطاع الدراسة لف

 .قطاعات الاقتصاد الأردني ألا وهو قطاع البنوك التجارية في الأردن
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 مشكلة الدراسة
 الاستجابةللتحديات و أن التصدي  تكمن مشكلة هذه الدراسة في

ومن أجل البقاء - التغيرات في البيئة الخارجية والداخلية للمنظمة
من أجل  ،لتعلميامن منظمات الأعمال أن تنهج النهج  يتطلب-والنمو

القيادة في المنظمات ولأهمية دور  .أن تصبح لاحقا منظمات متعلمة
تحقيق ذلك فلا بد من فحص العلاقة في تلعب الدور الرئيسي التي 

يجاد المنظمة المتعلمة بين الأدوار التي تلعبها قيادة المنظمة  ،وا 
 :الآتيةعن التساؤلات  بالإجابةراسة وتتمثل مشكلة الد

هل يوجد لدى إدارات البنوك التجارية الأردنية الرؤية الشمولية  .1
 ؟شاركي مع العاملين في هذه البنوكللمستقبل وبشكل ت

 الكافية هل يوجد لدى إدارات البنوك التجارية الأردنية الوسائل .2
لمواجهة لتحفيز العاملين في هذه البنوك وزيادة طموحاتهم 

 ؟تالتحديا
بتحديد أهداف  هل يقوم المديرون في البنوك التجارية الأردنية .0

 ؟ومقبولة من قبل العاملين للتعلم واضحة
هل يقوم المديرون في البنوك التجارية الأردنية بإيجاد مناخ  .7

 ؟م للتعلم التنظيمي في هذه البنوكتنظيمي داع
ردنية بتوفير ما يلزم من هل تقوم إدارات البنوك التجارية الأ .0

ة التعلم وتوسيعها في هذه حوافز وتسهيلات لاستمرار عملي
 ؟البنوك

هل يوجد لدى إدارات البنوك التجارية الأردنية أساليب وأسس  .6
دارتها في هذه البنوك لرعاية الابتكارات وتقاسم  ؟المعرفة وا 

 نطاق الدراسة
سهاماته نظرا لأهمية قطاع البنوك في الاقتصاد بشكل  عام وا 

الأساس الداعم للحركة حيث تشكل البنوك  في الاقتصاد الأردني،
ن هذه الدراسة سوف تركز على دراسة العلاقة بين إ، فالاقتصادية

  .والتعلم التنظيمي ممارسات القيادة في قطاع البنوك التجارية الأردنية
 أهمية الدراسة
 :يأتيالدراسة من خلال ما  أهمية هذهتبرز 

وير إطار نظري يساهم في زيادة المعرفة في مجال القيادة تط .1
 .لفاعلة والتعلم التنظيمي

 .والتعلم التنظيمي التحويليةفحص العلاقة بين القيادة  .2
م في الاقتصاد همقطاع  إلىتقديم معلومات مفيدة وذات قيمة  .0

الأردني من أجل تبني مفهوم التعلم التنظيمي وتفعيل دوره من 
 .مستوى العام لهذه البنوكأجل النهوض بال

 أهداف الدراسة
 فيالقيادة التحويلية  أثرالتعرف على  إلىهدفت هذه الدراسة 

 ،الشمال إقليمردنية في ظيمي في قطاع البنوك التجارية الأالتعلم التن
 :تيةتحقيق الأهداف الآ إلىوبشكل محدد فقد سعى الباحثان 

 .منظمات الأعمال في التحويلية التعرف على مفهوم القيادة .1
 .التعرف على مفهوم التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة .2
فحص العلاقة بين أساليب القيادة الفاعلة وتفعيل مفهوم التعلم  .0

 .في البنوك الأردنية التنظيمي والمنظمة المتعلمة

 :فرضيات الدراسة
راسة لاختبار عدد من الفرضيات يسعى الباحثان في هذه الد

 :تيةالآ
حصائية عند مستوى المعنوية إذو دلالة  أثريوجد الرئيسة: " الفرضية
(3030≥αفي ) ."قطاع البنوك التجارية الأردنية 

 :تيةالآوقد انبثق عن هذه الفرضية الرئيسة، الفرضيات الفرعية 
التعلم التنظيمي على  فيلقيادة التحويلية ا لخصائص أثر يوجد .1

 التجارية الأردنية.المستوى الفردي في قطاع البنوك 
التعلم التنظيمي على  فيلقيادة التحويلية ا لخصائص أثرهناك   .2

 المستوى الجماعي في قطاع البنوك التجارية الأردنية.
التعلم التنظيمي على  فيلقيادة التحويلية ا لخصائص أثرهناك  .0

 . الأردنية المستوى التنظيمي في قطاع البنوك التجارية

 ةنموذج الدراس
 
 
 
 
 
 

 نيالباحث المصدر: إعداد

 الإطار النظري
 القيادة التحويلية

القيادة القادرة على نقل  هنا هو التحويليةالمقصود بالقيادة 
آخر مرغوب فيه ويكون أفضل من  وضع إلى المنظمة من وضع

تستطيع المنظمة أن تحقق أهدافها  ، بحيثالوضع السابق للمنظمة
 وتتعامل مع التغيرات السريعة بكفاءة واقتدار.

نها أالتحويلية على  لقيادة( اhpruMy، 2330، 101عرف )
يصال رسالة المنظمة ورؤيتها المستقبلية بوضوح إقدرة القائد على 

وبناء  ،خلاقية عاليةأظهار سلوكات إوتحفيزهم من خلال  ،للمرؤوسين
 .هداف المنظمةأعلاقة قائمة على ثقة واحترام متبادل لتحقيق 

دة التحويلية هي ن القياأ( regnor، 2332، 101ويعتبر )
تشجيع  إلىداء المرغوب دة التي تتجاوز الحوافز مقابل الأالقيا

ويل اهتماماتهم الذاتية لتكون وتح ،بداعياوتطويرهم فكريا وا   المرؤسين
 ن( فيرى أ034 ،2333 )جواد، ماأساسيا من رسالة المنظمة، ءًا أجز 

 التعلم التنظيمي

 الفرديالتعلم على المستوى 
 التعلم على المستوى الجماعي
 التعلم على المستوى المنظمة

 خصائص القيادة التحويلية
 الرؤية الواضحة
 القدوة الحسنة

 وضع الأهداف وقبولها 
 دعم العاملين
 الحفز الذهني
 لعب الأدوار
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في المنظمة التغيير والتطوير  إلىالقيادة التحويلية تسعى وباستمرار 
وهذا  ،لمواجهة التطورات والتغيرات في البيئة الخارجية والداخلية

 :يتطلب القيام بعدد من الفعاليات
بحيث تشمل جميع وحدات  ،توليد رؤية متجددة للمستقبل -

  ها.ودوائر  هاقسامأو المنظمة 
 .يجاد القبول لدى العاملين لكل ما هو جديد وحديثإالعمل على  -
 .داريةة والإبات التغيير ومستلزماته المالية والتقنيتوفير متطل -

تقاد السائد هو أن الناس لاعا نأ( Senge, 1994كما يرى )
والقدرة لإحداث التغيير، لذلك ومن أجل إحداث  ةلقوة والرؤياتنقصهم 

التغيير المطلوب لا بد من وجود أشخاص من الذين يتمتعون بالحس 
 .هذا التغيير إحداث إلىالقيادي لكي يبادروا 

 ،ن القائد الذي يستطيع أن يبدأ التحسينات في المنظمةإوعليه ف
تغيير المواقف والسلوكيات والقيم والحاجات والمعتقدات من  :مثل
لقائد اهو  ؛أفكار إبداعية أو ثورية ورؤى للإمكانات المستقبلية خلال

يقوم القادة حيث ، (Bass, 1985) الذي يعرف بالقائد التحويلي
وذلك  ،نجاز أعمال تفوق التوقعاتإمن أجل  فرادن بتحفيز الأو لتحويليا

 ،لأهداف وبطرق تحقيقهااالوعي لديهم بأهمية  زيادةعن طريق خلق و 
ترسيخ مفهوم العمل بروح الفريق بدل العمل بشكل  إلىبالإضافة 

 إلىوأن يرتفع الفرد بأدائه من أجل تحقيق ذاته بدل أن يسعى  ،منفرد
( فيروا أن Padsakoff et al. ,1982) أما .مان الوظيفيلأاتحقيق 
لذلك يقوم القادة  ،ة بشكل قويأيرتبط ارتباطا وثيقا بالمكاف فرادأداء الأ
العاملين مع  إلىبنقلها  نيقومو و  ،ن على إيجاد رؤية للمنظمةو التحويلي

تمكينهم من أجل الدفع بأدائهم لتحقيق ما هو أكثر من المتوقع 
(Bass and Avolio, 1994).  كما تتمثل القيادة التحويلية في أن

يقوم كل من القادة والتابعين بالسعي وراء تحقيق أهداف شمولية لكل 
القيام بالدفع  نن كلا الطرفين يحاولاإلذا ف ؛(Burns, 1978منهم )

أما  .من أجل تحقيق هذه ألأهداف -ابعضبعضهما -المعنوي 
(Bennis and Nanus, 1985فيعرفا )القيادة التحويلية على أنها  ن

ومنحهم الثقة من  هاوتعظيمالتأثير بالتابعين من أجل توسيع أهدافهم 
 Tichy andويرى  ) .أجل الارتقاء بأدائهم فوق التوقعات

Devanna, 1986 وأنهم  ،هم عناصر تغيير التحويليين( أن القادة
طريق  وذلك عن ،على عاتقهم مسؤولية تجديد شباب المنظمة نيأخذو 

يجاد رؤى جديدة، وكسب الدعم والالتزام لهذه يرتحديد حاجات التغي ، وا 
 .ومن ثم تغيير المنظمة نحو الأفضل ،الرؤى

 العلاقة بين المنظمة المتعلمة والقيادة التحويلية
منظمة متعلمة  إلىن تحويل المنظمة من منظمة تقليدية إ

وهذا بطبيعة  ،شعبةيتطلب تغييرا في أنظمة المنظمة المعقدة والمت
نجاحهقيادة تع إلىالحال يحتاج  حيث  ،مل على إجراء هذا التحول وا 

من الصعوبة إجراء التحول الناجح دون وجود قائد يمتلك القدرة والخبرة 

جل ذلك يتوجب على أ، من كمة والشجاعة للقيام بهذا التحولوالح
 فرادوقف والأالقائد التحويلي أن يتمتع بالقدرة على فهم احتياجات الم

التي يجب القيام بها من أجل إجراء جراءات الضرورية اللازمة وفهم الإ
تمام عملية التحول في المنظمة  .(eesrorloo, 1994)ها وا 

 خصائص القائد التحويلي 
 :تتلخص خصائص القائد التحويلي بالآتي

المستقبلية الواضحة هي  ةإن إيجاد الرؤي :إيجاد الرؤية الواضحة .1
هم المهارات التي يتميز بها قادة المنظمات المتعلمة من أ

(Johnson, 1998)،  قدرة هذا القائد على نقل  إلىبالإضافة
فهامها للعاملين في المنظمة الرؤيةهذه  من أجل  ؛وتوضيحها وا 

والذي  ،والثقة المتبادلة بينه وبينهم ،خلق الوعي الكافي لديهم
 Popper)من قبلهم  الرؤيةه الالتزام بتحقيق هذ إلىيقود بالتالي 

and Lipshits, 2000). 
عن طريق لعب  فرادالأفي  نو التحويليالقدوة الحسنة: يؤثر القادة  .2

مة همبإلزام أنفسهم بممارسات إدارية وذلك  ،دور القدوة الحسنة
وتكون  ،تساهم في إحداث التعلم التنظيمي الفعال ،ومحددة

 فرادتباعها من قبل الأابمثابة القدوة الصالحة التي يتم 
(Johnson. 1998). تعتمد على  وبما أن المنظمات المتعلمة

ن مهمة جديدة في هذه الحالة تقع على إالأذكياء في التعلم ف
على أن تكون لهم المواقف  فرادلأالهام إوهي  ألاعاتق القادة 

البيئية. والالتزام بالتعلم من أجل مواجهة التحديات  ،الصحيحة
(Popper and Lipshits, 2000)  
المنظمات المتعلمة في  سعىت للأهداف:تعزيز قبول العاملين  .0

 فرادى تطوير الأإحداث التغيير المطلوب من خلال التركيز عل
على تبني  فرادنه من الضروري تشجيع الأإلأنفسهم، لذلك ف
 .( Coad and Berry, 1998أهداف التعلم ) 

أن يكون لديهم من  ليينالتحويلذلك يتوجب على القادة 
 ،في المنظمة فرادالخصائص التي تدعم الأهداف التي يتبناها الأ

إيجاد المنظمة  إلىوالتي تقود بالنهاية  ،هموتؤثر في خيارات
 .المتعلمة

تتطلب الأدوار التي يلعبها القادة في المنظمة  لذهني:ادعم ال .7
يتبعوا    أن لانفتاح تجاه العاملين وتشجيعهم من أجلاالمتعلمة 

 فرادمن خلال طرح أسئلة على الأذلك يتم و  ،القائد كمثل أعلى
 إلى، هذا محفز لهم وتعمل على إثارة فضولهمتكون بمثابة ال

مع توفير  ،جانب أن يقوم القائد بلعب دور المدرب والناصح لهم
 ،( ,2330Prewittالحوافز والمصادر اللازمة لعملية التعلم )

أما مسؤولية  ،لقادة في بناء المنظمة المتعلمةوهذه هي مسؤولية ا
جل فهم أعمق للمستجدات أالعاملين فتتضمن تطوير قدراتهم من 

 .( Senge, 1994المعقدة بما يخص وظائفهم )
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يعتبر رواد الابتكار التكنولوجي من الأشخاص  الذهني:الحفز  .0
وذلك من خلال فرض رؤيتهم القائمة  ،الذين يأخذون بالمخاطرة

 Howell andلى قوتهم الكامنة في الابتكار والإبداع )ع
Higgins, 1990 من أجل تحقيق النجاح في إحراز جودة )

ن تحدي الوضع القائم في إلذا ف عالية في السلع والخدمات،
لتحسين التعلم  ؛إيجاد طرق ووسائل جديدة إلىالمنظمة والتطلع 

هي من القيم  مهورغبات وزيادة القدرة على تلبية حاجات الزبائن
، أما دور القيادة التحويلية  في هذا ظمة المتعلمةالعليا في المن

والطاقة اللازمة من أجل تقاسم  الرؤيةالمجال فيكمن في تقديم 
دام هاونشر إدارة فعالة للمعرفة في المنظمة   ,Politis)  تهاوا 

التركيز على الأساليب الإبداعية  إلىبالإضافة  ،( 2002
من حيث الجوانب الفنية لأماكن العمل الحديثة والابتكارية 

(Crawford, 2005). ( أماSenge, 1994 فيذكر )القادة  أن
من حيث تمكين  ،ولون عن رعاية وتعزيز التعلم في المنظمةؤ مس
من أجل فهم التعقيدات في البيئة من حولهم  ،في المنظمة فرادالأ

دة في بيئة عن طريق التفكير الإبداعي لفهم التعقيدات الجدي
وهذا بدوره يعزز مهارات الخلق والإبداع عند  ها،وحلالعمل 

 ويدفعهم للبحث عن المعارف الجديدة للقيام بمهامهم. ،فرادالأ

 التنظيميالتعلم 
تغيرات قوية  العصر الحاليالعالمية في  الأعمالبيئة  تواجه

ب المستجدات الحديثة مثل ومتسارعة وغامضة يصعب التنبؤ بها بسب
الظروف التي تمر بها أسواق رأس المال  إلى بالإضافة ،لعولمةا

 يوجب على المنظمات ما م ،التغيرات التكنولوجية المتسارعةو العالمية 
 ,Kiermanفي الممارسات التي تقوم بها في أداء أعمالها ) اتغيير 

1993). 
تكون أكثر مرونة وأكثر سرعة  لذلك تزداد حاجة المنظمات أن

لتأقلم مع حالات الفوضى اات بحيث تتمكن من للتغير  لاستجابةافي 
ن النماذج إلأعمال، وحيث التي تصاحب هذه التغيرات في بيئة ا

لتعامل مع التغيرات السريعة ا جلأمسبقا من لتي يتم إعدادها االتقليدية 
 لذا ومن ،تمتاز بقلة المرونة كونها ،يصعب تطبيقها في الوقت الراهن

لىالوجود و  إلىمع هذه التغيرات برز  ةعليوفا أجل التعامل بكفاءة  ا 
 .(Senge,p.1994ما يعرف بمفهوم المنظمة المتعلمة ) الإدارةحقل 

حيث يركز وبشكل  ،اكتسب شهرة واسعة في عالم الأعمال هذا المفهوم
في المنظمة باعتبارهم المحرك الرئيس لنشاطات  فرادرئيسي على الأ

 .المنظمة
 الكفاياتمن  دلمتعلمة على تحقيق المزييركز مفهوم المنظمة ا

((Competences  الجديدة في الأعمال التي تمارسها المنظمة وليس
ذلك أن المعرفة تفقد أهميتها بسرعة  للمعرفة،على الاستخدام الكثيف 

 .لآخريناب انتشارها بسرعة بين المنافسين بسب كأداة تنافسية

التي - الظروف الحالية( في Nonaka, 1991ويضيف )
ن الميزة التنافسية الحقيقية والدائمة هي إف -عدم التأكد يغلب عليها

ن بشكل و عندما تنتشر المعرفة ويزداد المنافسنه أ غير ،المعرفة
بسبب قصر دورة حياة المنتج  وتصبح المنتجات متقادمة ،مضطرد

ن المنظمات الناجحة إف ؛لا تشكل ميزة تنافسية للمنظمةبحيث تصبح 
 تي توجد المعرفة وتنشرها في جميع دوائر المنظمةهي تلك ال

 ،تكنولوجيا ومنتجات جديدة إلىومن ثم تحول هذه المعرفة  ها،وأقسام
 .متعلمةمنظمات تصبح فمثل هذه المنظمات هي التي يمكن أن 

( التعلم التنظيمي على sMeoel & nssog, 2336يعرف )
أما  .لتعلم على الدوامأن تستمر با إلىالعملية التي توصل المنظمة  نهأ
(2330 ,npg & Scott  فيوضحان أن التعلم التنظيمي يعبر عن )

والإجابة عن التساؤل عن  ،عملية التعلم المستخدمة في المنظمة
(  serngdgl ,2333أما ) .لهامن خلا فرادالكيفية التي يتعلم الأ

مع  فرادفاعل المستمر للأن التعلم التنظيمي ينتج عن طريق التأفيرى 
 للخبرات والمعرفة. فراد، مما ينتج عنها اكتساب الأابعضبعضهم 

نه مجموع بأ( التعلم التنظيمي ,Farago 1990ويعرف )
 فرادين قدرات الأالأنظمة والآليات والعمليات المستخدمة في تحس

 .والمنظمة فرادجل تحقيق أهداف تتعلق بالأأوبشكل دائم من 

 الدراسات السابقة
لقيادة الإدارية وأنماطها ادراسة  إلىن الباحثين تعرض الكثير م

الدراسات ما هذه  منو وعلاقتها بالتعلم التنظيمي والمنظمات المتعلمة، 
 يلي:
الأنماط القيادية للمديرين  أثر( بعنوان: "2333الطحان، )دراسة  .1

بداعاتهم الإدارية في الشركات الصناعية  على رضا العاملين وا 
 ."الأردنية المساهمة

 فيالأنماط القيادية للمديرين  أثرلى إلتعرف لهدفت الدراسة 
رضا العاملين في الشركات الصناعية المساهمة والمدرجة في سوق 

شركات  13كبر أعمان المالي، حيث تكونت عينة الدراسة من 
 .صناعية مساهمة مدرجة في السوق المالي النظامي

 :ما يلي إلىأشارت نتائج الدراسة 
  علاقة دالة إحصائيا بين النمط القيادي والرضا عدم وجود

 .الوظيفي
  ئيا بين الرضا الوظيفي وبين الإبداعإحصا دالةوجود علاقة 

 .الإداري
  وجود علاقة دالة إحصائيا بين النمط القيادي والإبداع

 .الإداري
( بعنوان "الأنماط القيادية للمديرين 1999)المزروع،  دراسة .2

يفي للعاملين بالقطاعين الحكومي والخاص وعلاقتها بالرضا الوظ
 في المملكة العربية السعودية.
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كشف العلاقة بين الأنماط القيادية التي  إلىهدفت الدراسة 
 ،يمارسها المديرون في القطاع العام والخاص في مدينة الرياض

، واختار الباحث إشرافهمومستويات الرضا الوظيفي للعاملين تحت 
رؤساء الأقسام بالوزارات والشركات التي تم عينة من المديرين و 

( من 706)من المديرين و (612)الدراسة البالغ عددهم  اختيارها في
 ،بعض النتائج إلى)رؤساء الأقسام(، وقد توصلت الدراسة  العاملين
 منها:
  بدرجة عالية وتوقراطيالأيمارس المديرون النمط القيادي ،

   .سطةوالنمط الديمقراطي والحر بدرجة متو 
  يمارس المديرون في القطاع الخاص النمط القيادي

والحر بدرجة  وتوقراطيلأاوالنمط ، الديمقراطي بدرجة عالية
 .قليلة

  وتوقراطيالأ أوتختلف ممارسة المديرين للنمط الديمقراطي 
ممارسة النمط  أما .وجهة العمل ، والمؤهل،باختلاف العمر

 .قطالحر في القيادة فتختلف بجهة العمل ف
 بين مستوى الرضا الوظيفي  وجود علاقة ارتباط إحصائية

للمديرين في القطاع الحكومي  وتوقراطيالأللعاملين والنمط 
 .وبين النمط الحر للمديرين في القطاع الخاص

القيادة التحويلية  أثر( بعنوان "2330 ،حمدأ بني عيسى،)دراسة  .0
 ."ميدانيةاسة در  في الأردن، في المؤسسات العامة الأداءعلى 
الأداء في  فيالقيادة التحويلية بأبعادها  أثرمعرفة  إلى هدفت

العوامل  أثرمعرفة  إلىبالإضافة  ،المؤسسات العامة في الأردن
القيادة التحويلية  أثرالشخصية والوظيفية في اتجاهات العاملين نحو 

هذه  إدارةومدى توفر خصائص القيادة التحويلية في  ،الأداء في
 : منها ،عدد من النتائج إلىوقد توصلت الدراسة  .ؤسساتالم

الأداء في المؤسسات  فييجابي للقيادة التحويلية إأثر وجود  .1
 .العامة في الأردن

القيادة  أثرعدم وجود فروق في اتجاهات العاملين نحو  .2
الجنس، العمر، المؤهل ) الأداء تعزى لمتغير فيالتحويلية 

 .العلمي، المسمى الوظيفي(
وجود فروق في اتجاهات العاملين نحو  إلىوصلت الدراسة ت .0

 الأداء تعزى للخبرة العلمية. فيالقيادة التحويلية  أثر
تحديد درجة  إلىهدفت هذه الدراسة  (2339 ،سبيعيدراسة )ال .7

يم في ضوء متطلبات إدارة الأدوار القيادية لمديري التربية والتعل
أهم المعوقات التي تحول ودرجة إمكانية ممارستها و  ،التغيير

استخدم الباحث المنهج  .المجتمع أفراددون ذلك من وجهة نظر 
وتكون مجتمع الدراسة من  ،الوصفي التحليلي في هذه الدراسة

جميع مديري التربية والتعليم للبنين في المملكة العربية السعودية 
ستبانة كأداة واستخدم الباحث الا ،( مدير133والبالغ عددهم )

ن إ :منها ،توصلت الدراسة للعديد من النتائجو مع البيانات، لج
الأدوار القيادية لمديري التربية والتعليم في ضوء متطلبات إدارة 

مجتمع  أفرادالتغيير مهمة بدرجة كبيرة جدا من وجهة نظر 
أن بُعد تحفيز العاملين  إلىكما توصلت الدراسة  .الدراسة

مكانية  حيث بالإدارة احتل المرتبة الأولى من الأهمية وا 
إمكانية ممارسة مديري  إلىتوصلت الدراسة أيضا و  .الممارسة

التربية  م القيادية في ضوء متطلبات إدارةالتربية والتعليم لأدواره
 .مجتمع الدراسة أفرادوالتعليم بصورة كبيرة من وجهة نظر 

 لمالتع في يليةالقيادة التحو  أثر( بعنوان: 2313 ،)العياش دراسة .0
التنظيمي، دراسة تطبيقية على وزارة الكهرباء العراقية والمديريات 

 .التابعة لها من وجهة نظر الإدارات الوسطى

 فينمط القيادة التحويلية  أثرلتعرف على لهدفت هذه الدراسة 
اشتملت  ،التعلم التنظيمي في وزارة الكهرباء والمديريات التابعة لها

ا ورئيس قسم من العاملين في الإدارات ( مدير 449عينة الدراسة على )
 :من أهمها ،مجموعة من النتائج إلىوقد توصلت الدراسة  ،الوسطى

  في التعلملنمط القيادة التحويلية بأبعاده المختلفة  أثروجود 
 .التنظيمي

  أن الذكور هم أكثر إدراكا لواقع نمط  إلىأشارت الدراسة
 .القيادة التحويلية

 ية الموقع الوظيفي نحو مستوى بُعد وجود فروق تعزى لخاص
 .دية ونحو ممارسة التعلم التنظيميالاعتبارات الفر 

أساليب  أثر( وتناولت  2332 لي والتميمي ، Kavita)دراسة  .6
القيادة في التعلم التنظيمي في شركات القطاع الصناعي 

وجود تأثير للقياد التحويلية في  إلىوتوصلت الدراسة  ،الأردني
كما توصلت  ،لتكيفي والتعلم التنظيمي التوليديانظيمي لتالتعلم ا

وجود ميل لدى الإدارات العليا في الشركات  إلىالدراسة 
سلوب القيادة التحويلية مقارنة الصناعية الأردنية لاستخدام أ

 .سلوب القيادة الإجرائيةأب

 يةالدراسات الأجنب
 Relationshipبعنوان  Kavita Singh, 2008 دراسة  .1

between learning organization and 
Transformational leadership 

معرفة العلاقة بين نمط القيادة التحويلية  إلىهدفت الدراسة 
تم استخدام العينة . في البنوك التجارية في الهند والتعلم التنظيمي

 033 واشتملت عينة الدراسة على ،العشوائية الطبقية لجمع البيانات
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الدراسة  خلصتو  ،وى مدير في البنوك التجارية الهنديةموظف من مست
 منها: ،مجموعة من النتائج إلى
 إلىإن القيادة التحويلية لعبت دورا كبيرا في تحول البنوك الهندية  .أ

منظمات متعلمة من خلال حفز العاملين للعمل بكامل طاقاتهم 
 .لتحقيق رؤية المنظمة

في بلورة رؤية المنظمة  ن إشراك العاملينأأظهرت الدراسة  .ب
لأعمال التي قامت بها اهي من أهم  فرادوتعميمها على الأ

 .منظمات متعلمة إلىالقيادة التحويلية لتحويل البنوك 
يفكر  أن بينت الدراسة أهمية الحفز الفكري للعاملين من أجل .ج

 العاملون بطريقة خلاقة من أجل دعم التعلم في المنظمة
 .تهواستمراري

 إلىهدفت هذه الدراسة  (Shine & Zhou, 2003سة )درا .2
توضيح مدى تأثير سلوكيات القيادة التحويلية على إبداع 

والتعرف على ما إذا كانت الحوافز وقيم العاملين  ،العاملين
بداع العاملين  ،تتوسط العلاقة بين سلوكيات القيادة التحويلية وا 

التحويلية والمتغير  حيث تمثل المتغير المستقل بسلوكيات القيادة
( من 293تكون مجتمع الدراسة من ) .التابع بإبداع العاملين

شركة  76العاملين ومشرفيهم بأقسام البحث والتطوير في 
صممت  ةواستخدم الباحث استبان ،صناعية في كوريا الجنوبية
جل جمع البيانات، خرجت الدراسة أخصيصا لهذا الغرض من 

وجود علاقة قوية بين نمط القيادة  :منها ،بالعديد من النتائج
كما توصلت  ،التحويلية وبين تنمية القدرات الإبداعية للعاملين

القيم الخاصة بالعاملين تلعب دورا وسيطا بين  أن إلىالدراسة 
 .القيادة التحويلية والإبداع

لتعرف على النمط لهذه الدراسة جاءت  (Jack, 2007دراسة ) .0
كات الصناعية في الولايات المتحدة القيادي السائد في الشر 

الأمريكية، وكذلك تحديد طبيعة العلاقة بين النمط القيادي المتبع 
الرضا عن  :وبين مجموعة من النتائج التنظيمية التي تمثلت في

دراك  ،القائد والرغبة لدى المرؤوسين في بذل مجهود إضافي، وا 
ية )التحويلية القيادن الأنماط إالمرؤوسين لفعالية القائد، حيث 

 :المتغير التابع فتمثل فيهي المتغير المستقل أما  (والتبادلية
والرغبة لدى المرؤوسين في بذل مجهود  ،الرضا عن القائد

دراك المرؤوسين لفا ،إضافي تشكلت عينة الدراسة  .القائد ةعليوا 
مجموعة من الشركات الصناعية التي تعمل في مجال  من

، وقد توصلت الدراسة مريكيةلمتحدة الأالملبوسات في الولايات ا
ن النمط القيادي السائد هو النمط إ :منها ،العديد من النتائج إلى

وجود علاقة ارتباط قوية بين نمط  إلىبالإضافة  ،التحويلي
القيادة التحويلية وبين متغيرات النتائج التنظيمية التي حددتها 

ة بين القيادة حيث أتت هذه العلاقة أقوى من العلاق ،الدراسة
 .التبادلية وبين النتائج التنظيمية

 بعنوان Deborah Davis and Barbra J. Daley  دراسة   .7
The learning organization and its dimensions as 

key factors in firms performance ,2008 هدفت 
ات الأداء فحص العلاقة بين التعلم التنظيمي ومؤشر  إلىالدراسة 
 ، الدخلعلى الاستثمار ، العائدالعائد على الملكية :التالية

المبيعات الجديدة من المبيعات الكلية.  نسبة، الصافي للموظف
شملت الدراسة ما مجموعة ثلاثة آلاف شركة مساهمة عامة 

حيث أظهرت  ،ممن يزيد دخلها السنوي على مائة مليون دولار
 ؛ين التعلم التنظيمي وأدائها لأعمالهايجابية بالدراسة العلاقة الإ

على مؤشرات الأداء  ةيجابيإمن خلال ظهور ذلك بشكل أرقام 
 .في الشركات المبحوثة

 Yaping Gong, Jia-Chi Hung and Jing-Lihدراسة  .0
Farh, 2009  فحص العلاقة بين القدرة  إلىهدفت هذه الدراسة

وجه العالي الموظفين ذوي الت داء عندلأواعلى الخلق والإبداع 
وقد  ،يخضعون لنمط قيادة تحويلي هنفس وفي الوقت نحو التعلم

 مجموعة من الاستنتاجات من أهمها: إلىتوصلت الدراسة 
إن الموظفين الذين لديهم التوجه نحو التعلم لديهم إمكانية  -

   .من غيرهماء وزيادة الخلق والإبداع أكثر ثر إ
و التعلم أكثر تأثيرا على قدرات الخلق إن التوجه الحقيقي نح -

 والإبداع من التوجه المصطنع.
 تصميم أداة جمع البيانات وتطويرها

تحتوي على مفردات تم الحصول عليها  ةاستبانتم تطوير 
وتعديلها من خلال الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع القيادة التحويلية 

من  الأداة النهائية وتكونت وتطويرها،وتم تحكيمها  ،والتعلم التنظيمي
التعلم والجزء الثاني عن  ،الجزء الأول عن القيادة التحويلية :جزأين

 وهي: ،التنظيمي بأبعاده الثلاثة
 .التعلم التنظيمي على المستوى الفردي .1
 .التعلم التنظيمي على المستوى الجماعي .2
  .المنظمةالكلي مستوى الالتعلم التنظيمي على  .0

 الدراسة منهجية
فيما يلي وصفاً لمجتمع الدراسة وعينتها، وأداة الدراسة، وطرق 
التحقق من صدقها وثباتها، ومتغيرات الدراسة، والمعالجات الإحصائية 

 النتائج. إلىالتي تم استخدامها للتوصل 
 مجتمع الدراسة 

شمل مجتمع الدراسة جميع موظفي قطاع البنوك الأردنية، 
( موظفاً وموظفة، حسب إحصائيات جمعية 0212) والبالغ عددهم

 م.2311البنوك الأردنية لعام 
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 عينة الدراسة
تم اختيار عينة عشوائية من مجتمع الدراسة، حيث تكونت 

تم  (،%9.3وموظفة، ويشكلون ما نسبته ) ( موظف300العينة من )
ن مباشرة ي  احثعينة الدراسة من قبل الب أفرادتوزيع الاستبيانات على 
( 223ومن ثم تم استرجاع ما مجموعه ) ،على فروع البنوك الأردنية

( استبيانات 2جعة هذه الاستبيانات تم استبعاد )اوعند مر  ة،استبان
حيث بقي من مجموع الاستبيانات ما مجموعه  ،وذلك لعدم صلاحيتها

 أفراد( يوضح توزيع 1، والجدول رقم )قابلة للتحليل ة( استبان242)
 غيراتها.العينة حسب مت

عينة الدراسة حسب المتغيرات الديموغرافية )  أفرادتوزيع :  (1جدول )
 (242ن=

 النسبة المئوية التكرار المستويات المتغيرات

 المستوى التعليمي

 %10.29 22 العامة الثانوية
 %15.44 72 متوسط دبلوم

 %60.29 167 بكالوريوس
 %13.97 02 عليا دراسات

 الخبرة

 %27.21 47 سنوات 0أقل من 
 %32.35 22 سنوات 13من  أقل-0من 
 %25.74 43 سنة 10من  أقل-13من 

 %14.71 23 سنة فأكثر 10

 المستوى الإداري
 %59.56 162 الدنيا الإدارة
 %30.88 27 الوسطى الإدارة
 %9.56 26 العليا الإدارة

 العمر

 %30.15 22 سنة 30 من أقل
 %16.91 76 سنة30 – 40من 

 %39.71 132 سنة50من  أقل- 40 من
 %13.24 06 فأكثر سنة50

 الجنس
 %65.44 142 ذكر
 %34.56 97 أنثى

 الحالة الاجتماعية
 %26.47 42 أعزب
 %73.53 233 متزوج

 %100.00 272 المجموع

 الدراسة أداة
ويلية التح القيادة أثر"استخدم الباحثان في هذه الدراسة استبانة 

وتم تصميم  ،التعلم التنظيمي في قطاع البنوك التجارية الأردنية" في
الأدب النظري والدراسات السابقة والأبحاث التي  إلىالاستبانة بالرجوع 

 أجريت في هذا المجال. تكونت الاستبانة من ثلاثة أقسام:
، عينة الدراسة فرادلأوتضمن البيانات الديموغرافية  :القسم الأول
والخبرة، والمستوى الإداري،  لمستوى التعليمي،ت: اوشمل

 والعمر، والجنس، والحالة الاجتماعية.
مجالات خصائص  ( فقرة موزعة على12وتضمن ) القسم الثاني:

بالتساوي، وهي: الرؤية الواضحة، والقدوة  القيادة التحويلية
الحسنة، ووضع الأهداف، ودعم العاملين، والحفز الذهني، 

 ار.ولعب الأدو 

( فقرة موزعة على مجالات التعلم 70وتضمن ) :القسم الثالث
المستوى ، وهي: مجال التعلم التنظيمي على ةالتنظيمي الثلاث

( فقرة، ومجال التعلم التنظيمي على المستوى 10وله ) الفردي
( فقرات، ومجال التعلم التنظيمي على 6الجماعي وله )

 ( فقرة.27المستوى التنظيمي وله )
استخدام مقياس خماسي التدريج على شاكلة مقياس ليكرت تم   

، غير موافق الخماسي على النحو التالي: )موافق جداً، موافق، محايد،
، 2، 0، 7، 0وغير موافق جداً(، وتم إعطاء التقديرات الرقمية التالية )

التعلم  فيمجالات القيادة التحويلية  أثر( على الترتيب لتقدير درجة 1
. وقد تم استخدام التدريج ة الأردنيةفي قطاع البنوك التجاريالتنظيمي 

ن الباحثا وضعحيث  ،الإحصائي التالي لتوزيع المتوسطات الحسابية
 :الدرجات التالية لهذه المعدلات

 متدنية. أثر( درجة 2079 -1أولا: )
 متوسطة. أثر( درجة 0079 -2003ثانيا: )
 عالية. أثر( درجة 0033 -0003ثالثا: )

 ق الاستبانةصد
للتحقق من صدق الاستبانة قام الباحثان بعرضها على لجنة من 

( محكمين من ذوي الاختصاص والخبرة من 13المحكمين وعـددهم )
في أعضاء هيئة التدريس في كليات الاقتصاد والعلوم الإدارية والمالية 

خذ بتوجيهات ومقترحات أعضاء لجنة الجامعات الأردنية، حيث تم الأ
 كيم، وتم تعديل الصياغة اللغوية لبعض الفقرات في الاستبانة.التح

 ثبات الاستبانة
للتحقق من ثبات الاستبانة، قام الباحثان بحساب معاملات 
عادة التطبيق، حيث قاما بتطبيقها على  الثبات لها، بطريقة التطبيق وا 

( موظفاً وموظفة من خارج عينة 07) مكونة منعينة استطلاعية 
وذلك بتطبيقها مرتين وبفاصل زمني بين التطبيق الأول الدراسة، 

والتطبيق الثاني وقدره أسبوعان. وتم استخدم طريقة كرونباخ ألفا 
للتعرف على اتساق الفقرات، فتراوحت قيم معاملات الثبات للمجالات 

للاستبانة الكلية. وهي قيم مقبولة  ( 3091(، و)3093 – 3020بين )
 .لإجراء مثل هذه الدراسة

 متغيرات الدراسة
 اشتملت الدراسة على المتغيرات التالية:

 :واشتملت على ،مجالات القيادة التحويلية: أولًا: المتغيرات المستقلة
الرؤية الواضحة، والقدوة الحسنة، ووضع الأهداف، ودعم 
العاملين، والحفز الذهني، ولعب الأدوار، والتي يعبر عنها 

العينة على تلك  أفراد بالمتوسطات الحسابية لتقديرات
 المجالات.
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واشتمل على ثلاثة  ،التعلم التنظيميثانياً: المتغيرات التابعة: 
مجالات: التعلم التنظيمي على المستوى الفردي، والتعلم 
التنظيمي على المستوى الجماعي، والتعلم التنظيمي على 
المستوى التنظيمي، والتي يعبر عنها بالمتوسطات الحسابية 

 .العينة على تلك المجالات أفرادات لتقدير 

 الإحصائية المعالجات
استخدم الباحثان المعالجات الإحصائية التالية: المتوسطات  

 الحسابية والانحرافات المعيارية، وتحليل الانحدار.

 النتائج عرض
للنتائج التي تم التوصل إليها، بعد أن قام  فيما يلي عرض

القيادة  أثر ةاستبانالدراسة "داة الباحثان بجمع البيانات بواسطة أ
التعلم التنظيمي في قطاع البنوك التجارية الأردنية"،  فيالتحويلية 

 بعرضها وفقاً لفرضيات الدراسة. وقاما

التعلم  فيللقيادة التحويلية  أثرالدراسة الرئيسة: "هناك  فرضية
 التنظيمي في قطاع البنوك التجارية الأردنية".

 لفرضية الرئيسة، الفرضيات الفرعية التالية:وقد انبثق عن هذه ا
التعلم التنظيمي على المستوى  فيللقيادة التحويلية  أثرهناك  .1

 الفردي في قطاع البنوك التجارية الأردنية.
التعلم التنظيمي على المستوى  فيللقيادة التحويلية  أثرهناك  .2

 الجماعي في قطاع البنوك التجارية الأردنية.
التعلم التنظيمي على المستوى  فيللقيادة التحويلية  أثرهناك  .3

 التنظيمي في قطاع البنوك التجارية الأردنية. 
تم حساب المتوسطات الحسابية  للتحقق من هذه الفرضيات

على مجالات  عينة الدراسة أفرادرية لتقديرات والانحرافات المعيا
الأردنية، حيث خصائص القيادة التحويلية في قطاع البنوك التجارية 

 (.2كانت كما هي موضحة في الجدول رقم )
عينة الدراسة على مجالات خصائص القيادة  أفرادتقديرات : (2جدول )

 التحويلية في قطاع البنوك التجارية الأردنية 
المتوسط  المجال الرقم لرتبةاا

 الحسابي*
الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

 رةكبي 0.63 4.34 القدوة الحسنة 22 11

 كبيرة 0.85 4.11 وضع الأهداف 00 22

 كبيرة 0.75 4.09 دعم العاملين 77 00

 كبيرة 0.60 3.93 لعب الأدوار 66 77

 كبيرة 0.93 3.63 الرؤية الواضحة 11 00

 كبيرة 0.90 3.50 الحفز الذهني 00 66

 كبيرة 58. 3.93 خصائص القيادة التحويلية ككل

 (5* الدرجة العظمى من )

 ( أن مجال القدوة الحسنة قد احتل2الجدول رقم ) يبين
 ،(633.( وانحراف معياري )7007المرتبة الأولى بمتوسط حسابي )

وجاء مجال وضع الأهداف في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي 
بينما جاء مجال الحفز الذهني  ،(853.( وانحراف معياري )7011)

انحراف معياري ( و 0003في المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي )
عينة الدراسة على  أفرادوقد بلغ المتوسط الحسابي لتقديرات  ،(3093)

( بانحراف معياري 0090مجالات خصائص القيادة التحويلية الكلية )
 وهو يقابل تقدير بدرجة كبيرة. ،(3002)

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات كما تم حساب    
على مجالات التعلم التنظيمي في قطاع البنوك  عينة الدراسة، أفراد

 .)0التجارية الأردنية، حيث كانت كما هي موضحة في الجدول رقم )
عينة  أفرادالحسابية والانحرافات لتقديرات  المتوسطات (:0جدول )

الدراسة على مجالات التعلم التنظيمي في قطاع البنوك التجارية 
 سطات الحسابيةالأردنية مرتبة تنازلياً حسب المتو 

المتوسط  المجال الرقم لرتبةاا
 الحسابي*

الانحراف 
 الدرجة المعياري

التعلم التنظيمي على  11 11
 المستوى الفردي

 كبيرة 0.60 3.72

التعلم التنظيمي على  00 22
 كبيرة 0.32 3.66 المستوى التنظيمي

التعلم التنظيمي على  22 00
 المستوى الجماعي

 كبيرة 0.64 3.60

 كبيرة 0.28 3.67 لتعلم التنظيمي ككلا

 (5* الدرجة العظمى من )
( أن مجال التعلم التنظيمي على 0يبين الجدول رقم )

( 0042المستوى الفردي قد احتل المرتبة الأولى بمتوسط حسابي )
وجاء مجال التعلم التنظيمي على المستوى  ،(603.وانحراف معياري )

( وانحراف معياري 3.66متوسط حسابي )التنظيمي في المرتبة الثانية ب
بينما جاء مجال التعلم التنظيمي على المستوى الجماعي في  ،(323.)

 ،(3067( وانحراف معياري )0063المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي )
عينة الدراسة على مجالات  أفرادوقد بلغ المتوسط الحسابي لتقديرات 

وهو يقابل  ،(3022معياري )( بانحراف 0064التعلم التنظيمي الكلية )
 تقدير بدرجة كبيرة.

 وتم التحقق من هذه الفرضيات على النحو التالي:
التعلم التنظيمي على المستوى  فيللقيادة التحويلية  أثرهناك  .1

 الفردي في قطاع البنوك التجارية الأردنية.
العينة  أفرادتم حساب معاملات ارتباط بيرسون بين تقديرات 

علم خصائص القيادة التحويلية وتقديراتهم على الت على مجالات
، حيث كانت كما هي موضحة في التنظيمي على المستوى الفردي

 (.7جدول رقم )
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 أفرادقيم معاملات ارتباط بيرسون بين  تقديرات : (4جدول رقم ) 
اتهم على العينة على مجالات خصائص القيادة التحويلية وتقدير 

 التعلم التنظيمي على المستوى الفردي
 مستوى الدلالة معامل الارتباط مجالات خصائص القيادة التحويلية

 *000. 489. الرؤية الواضحة

 *000. 339. القدوة الحسنة

 *000. 407. وضع الأهداف

 *000. 617. دعم العاملين

 *000. 769. الحفز الذهني

 *000. 803. لعب الأدوار
 ( ≤ .0.5)* ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

يجابية وذات إ ةارتباطي( وجود علاقة 7يبين الجدول رقم )
بين  ( ≤ 3030)دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية 

فراد العينة على مجالات خصائص القيادة التحويلية أتقديرات 
 وى الفردي. وتقديراتهم على التعلم التنظيمي على المست

فراد أكما تم حساب قيم معامل الارتباط الكلي بين تقديرات 
العينة على مجالات خصائص القيادة التحويلية وتقديراتهم على التعلم 
التنظيمي على المستوى الفردي، وقيمة مربع معامل الارتباط، وقيمة 
معامل الارتباط المعدل، وخطأ التقدير، حيث كانت كما هي موضحة 

 (.0لجدول )في ا
العينة  أفرادقيم معامل الارتباط الكلي بين تقديرات : (5)جدول رقم 

علم على مجالات خصائص القيادة التحويلية وتقديراتهم على الت
، وقيمة مربع معامل الارتباط، وقيمة التنظيمي على المستوى الفردي

 معامل الارتباط المعدل، وخطأ التقدير
 خطأ التقدير قيمة معامل الارتباط المعدل الارتباط مربع معامل معامل الارتباط

30272 .708 .695 .331 

وللتحقق من هذه الفرضية، تم إجراء اختبار تحليل الانحـدار 
(Enter Regression Analysis لمجالات خصائص القيادة )

التحويلية على التعلم التنظيمي على المستوى الفردي، حيث كانت 
 (.6)ضحة في الجدول رقم النتائج كما هي مو 

مجالات خصائص القيادة  ثرنتائج تحليل الانحدار لأ : (6جدول )
 التعلم التنظيمي على المستوى الفردي فيالتحويلية 

 مستوى الدلالة قيمة )ت( قيمة )بيتا( مجالات خصائص القيادة التحويلية

 *000. 4.380 991. الثابت

 205. 1.273 049. الرؤية الواضحة

 212. 1.256- 075.- دوة الحسنةالق

 632. 480.- 021.- وضع الأهداف

 900. 126.- 008.- دعم العاملين

 *000. 4.760 245. الحفز الذهني

 *000. 4.875 543. لعب الأدوار
 . ( ≤ .0.5)ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة *

دلالة إحصائية  ي( وجود تأثير ذ6يتبين من الجدول رقم )
( ≤ 3030) يهنالحفز الذ ،خصائص القيادة التحويلية :لمجالات، 

 التعلم التنظيمي على المستوى الفردي. في ؛ولعب الأدوار
التعلم التنظيمي على المستوى  فيالتحويلية  للقيادة أثرهناك  .2

 الجماعي في قطاع البنوك التجارية الأردنية.
العينة  أفرادتم حساب معاملات ارتباط بيرسون بين تقديرات 

على مجالات خصائص القيادة التحويلية وتقديراتهم على التعلم 
التنظيمي على المستوى الجماعي، حيث كانت كما هي موضحة في 

 (.4جدول رقم )
 أفراد بين تقديراتقيم معاملات ارتباط بيرسون : (7)جدول رقم 

العينة على مجالات خصائص القيادة التحويلية وتقديراتهم على 
 التعلم التنظيمي على المستوى الجماعي

 مستوى الدلالة معامل الارتباط مجالات خصائص القيادة التحويلية

 227. 065. الرؤية الواضحة

 225. 065. القدوة الحسنة

 *045. 146. وضع الأهداف

 052. 140. دعم العاملين

 202. 072. الحفز الذهني

 099. 111. لعب الأدوار
 ( ≤ .0.5)* ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  

وذات دلالة  ةارتباطي( عدم وجود علاقة 4يبين الجدول رقم )
بين تقديرات  ( ≤ 3030) إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية

العينة على مجالات خصائص القيادة التحويلية وتقديراتهم على  أفراد
مجال وضع  لمستوى الجماعي، باستثناءالتعلم التنظيمي على ا
يجابية وذات دلالة إحصائية إ ةارتباطيعلاقة  الأهداف فقد كانت هناك

  .( ≤ 3030)  عند مستوى الدلالة الإحصائية
 أفرادكما تم حساب قيم معامل الارتباط الكلي بين تقديرات 

م العينة على مجالات خصائص القيادة التحويلية وتقديراتهم على التعل
التنظيمي على المستوى الجماعي، وقيمة مربع معامل الارتباط، وقيمة 
معامل الارتباط المعدل، وخطأ التقدير، حيث كانت كما هي موضحة 

 (.2في الجدول )
العينة  أفرادقيم معامل الارتباط الكلي بين تقديرات : (8جدول رقم )

علم على مجالات خصائص القيادة التحويلية وتقديراتهم على الت
التنظيمي على المستوى الجماعي وقيمة مربع معامل الارتباط وقيمة 

 معامل الارتباط المعدل وخطأ التقدير
 خطأ التقدير قيمة معامل الارتباط المعدل مربع معامل الارتباط معامل الارتباط

0.178 .032 -.013 .645 

وللتحقق من هذه الفرضية، تم إجراء اختبار تحليل الانحـدار 
(Enter Regression Analysis لمجالات خصائص القيادة )
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التحويلية على التعلم التنظيمي على المستوى الجماعي، حيث كانت 
 (.9)النتائج كما هي موضحة في الجدول رقم 

مجالات خصائص القيادة  ثرنتائج تحليل الانحدار لأ : (9جدول ) 
 التعلم التنظيمي على المستوى الجماعي فيالتحويلية 

 مستوى الدلالة قيمة )ت( قيمة )بيتا( مجالات خصائص القيادة التحويلية

 000. 6.938 3.056 الثابت

 704. 381. 029. الرؤية الواضحة

 631. 482.- 056.- القدوة الحسنة

 235. 1.193 103. وضع الأهداف

 353. 932. 113. دعم العاملين

 655. 448.- 045.- الحفز الذهني

 951. 062.- 013.- لعب الأدوار
 .( ≤ .0.5) ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة*

 دلالة إحصائية ي( عدم وجود تأثير ذ9يتبين من الجدول رقم )
( ≤ 3030)  لمجالات خصائص القيادة التحويلية الحفز الذهني

 التعلم التنظيمي على المستوى الجماعي. فيولعب الأدوار 
التعلم التنظيمي على المستوى  في تحويليةللقيادة ال أثرهناك  .0

 التنظيمي في قطاع البنوك التجارية الأردنية.
العينة  أفرادتم حساب معاملات ارتباط بيرسون بين تقديرات 

على مجالات خصائص القيادة التحويلية وتقديراتهم على التعلم 
التنظيمي على المستوى التنظيمي، حيث كانت كما هي موضحة في 

 (.13قم )جدول ر 
 أفرادتقديرات  قيم معاملات ارتباط بيرسون بين: ( .0جدول رقم ) 

العينة على مجالات خصائص القيادة التحويلية وتقديراتهم على 
 التعلم التنظيمي على المستوى التنظيمي

 مستوى الدلالة معامل الارتباط مجالات خصائص القيادة التحويلية

 459. 009. الرؤية الواضحة

 319. 041.- ة الحسنةالقدو 

 427. 016.- وضع الأهداف

 468. 007.- دعم العاملين

 309. 043.- الحفز الذهني

 358. 031.- لعب الأدوار
 ( ≤ .0.5)* ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

ذات دلالة  ةارتباطي( عدم وجود علاقة 13يبين الجدول رقم )
بين تقديرات (  ≤ 3030)ئية إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصا

العينة على مجالات خصائص القيادة التحويلية وتقديراتهم على  أفراد
 التعلم التنظيمي على المستوى التنظيمي.

 أفرادكما تم حساب قيم معامل الارتباط الكلي بين تقديرات 
العينة على مجالات خصائص القيادة التحويلية وتقديراتهم على التعلم 

على المستوى التنظيمي، وقيمة مربع معامل الارتباط، وقيمة التنظيمي 

معامل الارتباط المعدل، وخطأ التقدير، حيث كانت كما هي موضحة 
 (.11في الجدول )
 العينة أفرادقيم معامل الارتباط الكلي بين تقديرات : (11جدول رقم )

على مجالات خصائص القيادة التحويلية وتقديراتهم على التعلم 
ظيمي على المستوى التنظيمي وقيمة مربع معامل الارتباط وقيمة التن

 معامل الارتباط المعدل وخطأ التقدير
 خطأ التقدير قيمة معامل الارتباط المعدل مربع معامل الارتباط معامل الارتباط

0.077 .006 -.040 .328 

وللتحقق من هذه الفرضية، تم إجراء اختبار تحليل الانحـدار 
(Enter Regression Analysis لمجالات خصائص القيادة )

التحويلية على التعلم التنظيمي على المستوى التنظيمي، حيث كانت 
  (.12)النتائج كما هي موضحة في الجدول رقم 

مجالات خصائص القيادة  ثرنتائج تحليل الانحدار لأ : (02جدول )
 التعلم التنظيمي على المستوى التنظيمي فيالتحويلية 

مجالات خصائص القيادة 
 مستوى الدلالة قيمة )ت( قيمة )بيتا( التحويلية

 000. 16.70 3.740 الثابت

 625. 490. 019. الرؤية الواضحة

 634. 477.- 028.- القدوة الحسنة

 824. 23. 010. وضع الأهداف

 666. 43. 027. دعم العاملين

 684. 48. 021.- الحفز الذهني

 805. 248. 027.- لعب الأدوار
 ( . ≤ .0.5ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )*

دلالة  ي( عدم وجود تأثير ذ12يتبين من الجدول رقم )
( لمجالات خصائص القيادة التحويلية الحفز  ≤ 3030إحصائية )

 .الذهني ولعب الأدوار على التعلم التنظيمي على المستوى التنظيمي

 هاوتحليل النتائج مناقشة
 :الخصائص التعريفية لمفردات عينة الدراسة

 ،عينة الدراسة فرادلأالدراسة مجموعة من الخصائص  بينت
 وهي كما يلي:

عينة الدراسة  أفرادمن  %03010 ما نسبته أنالدراسة  أظهرت العمر:
وهي  ،سنة 03عن  أعمارهمهم من الفئة العمرية التي تقل 

الفئة العمرية التي  أما .عينة الدراسة أفرادنسبة متوسطة من 
عاما فقد بلغت  03 قل منأ إلى 73ما بين  أعمارهمتتراوح 
 .عينة الدراسة أفرادعددا بين  الأعلىوهي النسبة  ،09041%

 وأكثرسنة  03 أعمارهممن العينة والذين بلغت  الأقلالعدد  أما
  .من مجموع عينة الدراسة %10027فقد بلغت نسبتهم 
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سة أن فئة الذكور شكلت النسبة الأكبر في عينة أظهرت الدرا الجنس:
هي الأقل نسبة الإناث  ا كانتمبين ،%60 الدراسة وبنسبة

 .%00وشكلت ما نسبته 
 لديهم من الخبرة ما عينة الدراسة أفرادغالبية  أننت الدراسة ي: بالخبرة

عينة  أفرادمن  % 02 وبنسبة أعوامقل من عشرة أ إلى 0بين 
قل من خمس )أ خبرة الأقلل الموظفون بينما شك ،الدراسة
ويأتي في المرتبة الثالثة من حيث  ،%24ما نسبته (سنوات
 10قل من أ – 13الفئة التي تتراوح خبرتها ما بين  الخبرة
عينة الدراسة  أفرادالخبرة الطويلة نسبيا من  أصحابما أ ،سنة

 .سنة 10وكنت خبراتهم تزيد عن  %10فقد شكلوا ما نسبته
عينة الدراسة بين  فرادتراوح المستوى التعليمي لأ التعليمي: المستوى

حيث شكل ما  ،وياتتقل المسأوهو  ،مستوى الثانوية العامة
ومستوى الدراسات العليا  ،عينة الدراسة أفرادمن  %13 نسبته

فقد جاءت  الأعلىالنسبة  أما ،%17الذي شكل ما نسبته 
 أما ،%63،29لمستوى البكالوريوس حيث شكل ما نسبته 

 .%10نسبته مستوى الدبلوم المتوسط فقد شكل ما 
عينة الدراسة هم من  أفرادبينت الدراسة أن الغالبية  الإداري: المستوى

بينما بلغت نسبة الإدارة  ،%63الإدارة الدنيا وبنسبة  أفراد
أما الإدارة العليا من  ،%01 عينة الدراسة أفرادالوسطى من 

. وتعتبر %13بلغت نسبتهم من العينة عينة الدراسة فقد  أفراد
حيث  ؛عينة الدراسة أفرادهذه النسب موزعة توزيع طبيعيا على 

 ،ن أعداد العاملين في المستويات الإدارية الدنيا هي الأكثرإ
 .ثم تأتي بعد ذلك الإدارة العليا ،تليها الإدارة الوسطى

عينة  أفرادالمستوى الإداري: بينت الدراسة أن الغالبية 
بينما بلغت نسبة  ،%63الإدارة الدنيا وبنسبة  أفرادالدراسة هم من 

أما الإدارة العليا من  ،%01 عينة الدراسة أفرادالإدارة الوسطى من 
. وتعتبر هذه %13بلغت نسبتهم من العينة عينة الدراسة فقد  أفراد

ن أعداد إحيث  ؛عينة الدراسة أفرادالنسب موزعة توزيع طبيعيا على 
تليها الإدارة  ،العاملين في المستويات الإدارية الدنيا هي الأكثر

 .ثم تأتي بعد ذلك الإدارة العليا ،الوسطى

 النتائج  
 إدارات أني بينت العديد من النتائج الت إلىالدراسة  خلصت

تمارس القيادة التحويلية وبنسب متفاوتة بين  الأردنيةالبنوك التجارية 
النتائج التي  لأهموفيما يلي عرض ومناقشة  ،مجالات خصائصها

 :توصلت لها هذه الدراسة
بينت الدراسة أن القيادة في البنوك التجارية الأردنية تركز في  .1

 ة التحويلية وبنسبممارساتها على بعض خصائص القياد
وهي من خصائص -فنجد أن خاصية القدوة الحسنة  ،متفاوتة

هذه الخاصية  تمارس-الدراسةالقيادة التحويلية التي اعتمدتها 

حيث يلعب القادة دور القدوة الحسنة للمرؤوسين  ،بشكل واضح
وهذا يدل على  ،جل أن يتبعوا خطاهم بالعمل والممارساتأمن 

ذا الدور للقائد لبنوك مدركون لأهمية هأن القادة في هذه ا
 جل النهوض بالمؤسسات التي يقودونهاأالتحويلي من 

راسة يرون أنه يوجد تعلم عينة الد أفرادأظهرت الدراسة أن  .2
 أفرادفي البنوك التجارية الأردنية، حيث جاءت تقديرات  تنظيمي

( وهي 3022( وانحراف معياري )0046عينة الدراسة بمعدل )
كما أظهرت نتائج الدراسة أن التعلم  .دل درجة عاليةتعا

التنظيمي على المستوى الفردي هو من أعلى المستويات في 
عينة الدراسة  أفرادحيث جاءت تقديرات  ،البنوك التجارية الأردنية

وهذه النسبة هي  ،(3063) ( وانحراف معياري0042بمعدل )
 ،نظمة ككلمن نسبة التعلم التنظيمي على مستوى الم أعلى

 ،بالنسبة للتعلم التنظيمي على المستوى الجماعي الأمروكذلك 
هم الذين  الجدد منهم وبالأخص فرادالأ أنوهذا يؤشر على 

التعلم يكسب  أناعتبرنا  إذامن غيرهم  أكثرتعلم  إلىيحتاجون 
في  الأيامفالمعرفة المتراكمة على مر  المتعلم المعرفة المطلوبة،

لذلك  ،للموظفين الجدد رفة جديدة بالنسبةهذه البنوك هي مع
بهذه  الإحاطةلكي يتمكنوا من  أكثرتعلم  إلىيحتاج هؤلاء 

 المعارف المتراكمة
بين خصائص  ةيجابيإ نه يوجد علاقة ارتباطأبينت الدراسة  .0

القيادة التحويلية والتعلم التنظيمي على المستوى الفردي، وحيث 
 أننرى فبهم وبتصرفاتهم  نو أثر تقادتهم وي نيتبعو  المرؤوسين نإ

بخصائص القيادة  نو أثر يت الأردنيةفي البنوك التجارية  فرادالأ
التعلم هو  أنوبما  التحويلية التي يمارسها القادة في هذه البنوك،

 أنبد للقادة من  لافللنهوض والتقدم وفي كل المجالات  الأساس
تزيد من يركزوا في ممارساتهم القيادية على الخصائص التي 

على  ذلكسواء كان  ،وتدفعهم للتعلم المرؤوسينالتأثير في 
 .ككلعلى مستوى المنظمة  أوالجماعي  أوالمستوى الفردي 

 إحصائيةالدراسة عدم وجود علاقة ارتباط ذات دلالة  أظهرت .7
عينة الدراسة على مجالات خصائص القيادة  أفرادبين تقديرات 

لم التنظيمي على المستوى التحويلية وتقديراتهم على التع
لكل بنك من  نأوبما  .الأهدافالجماعي باستثناء مجال وضع 

ن التركيز إف ؛تحقيقهامحددة لا بد من العمل على  اأهدافالبنوك 
وهنا  من حيث المعرفة، الأهدافينصب على كيفية تحقيق هذه 

دافع التعلم التنظيمي في هذا المجال يمثل المحرك ال نأنلاحظ 
          على المستوى الجماعي. للتعلم

يشكل حافزا نظرا للعوائد المادية بالنسبة للبنك  الأهداففتحقيق 
 نأ الأردنيةبد لقيادات البنوك التجارية  والمعنوية للعاملين فيه، لذلك لا
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نظرا لما لها من  تها؛وبلور  الأهدافعملية وضع لكبرى  أهميةتولي 
 .لى المستوى الجماعيعلاقة مؤثرة في التعلم التنظيمي ع

 فيلدراسة عدم وجود تأثير لخصائص القيادة التحويلية اأظهرت 
ن البنوك إ حيث ،التعلم التنظيمي على المستوى التنظيمي بشكل كلي
منفصلة جغرافيا  التجارية الأردنية التي تمت دراستها هي وحدات إدارية

ي على لذلك من الصعوبة تفعيل التعلم التنظيم عن بعضها البعض،
كل تحديا وهذا يش ،ميع الفروع )المنظمة( في آن واحدمستوى ج

ولأن  ،جل إيجاد حلول إبداعية لهذا التحديألإدارات هذه البنوك من 
بنتائج أفضل بسبب اجتماع  يأتي التعلم على مستوى المنظمة ككل قد

الموظفون  ايلتقي فيه يتال ،في حلقات التعلم هموتلاقيمعظم العاملين 
 ،لموظفين الأقل خبرة والأقصر خدمةلأطول خدمة مع اار خبرة و الأكث

تجذر التعلم  إلىبالإضافة  ،ليهمإمما يتيح نقل المعرفة والخبرة 
 .التنظيمي على مستوى المنظمة ليكون ثقافة تنتشر داخل هذه البنوك

 التوصيات 
يوصي الباحثان وعلى ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة 

 :توصياتعدد من الب
خصائص  الأردنيةفي البنوك  الإداريةالتأكيد على تبني القيادات  .1

القدوة  نأ إلىالنتائج  أشارتحيث  ،القيادة التحويلية بمجملها
تأثيرا في  الأكثر يخصائص القيادة التحويلية ه ىحدإالحسنة ك

 .التعلم التنظيمي
اعي زيادة الاهتمام بالتعلم التنظيمي وعلى المستوى الجم  .2

 .فرادالأ  مستوى المعرفة بين جميع  جل رفعأوالتنظيمي من 
وتعزيز مهارات  إيجاديركز على  عداداإ الإداريينالقادة  عدادإ .0

نه سبيل التقدم أئد التحويلي الذي يؤمن بالتعلم التنظيمي على القا
 .والنجاح للمنظمة

على مع التركيز  الإداريين القادةالنظر بأسس اختيار  إعادة .7
 .خصائص القيادة التحويلية المطلوب توفرها لديهم

القيام بالمزيد من الدراسات المستقبلية في مجال القيادة التحويلية  .0
والتعلم التنظيمي واستخدام مقاييس ومتغيرات جديدة في هذا 

 .المجال

 المراجع
القيادة التحويلية على الأداء  أثر" ،(2330حمد )أبني عيسى،  -

رسالة  ،سسات العامة في الأردن، دراسة ميدانية"في المؤ 
 .ماجستير غير منشورة، الجامعة الأردنية. الأردن

"الأدوار القيادية لمديري التربية ، (2339عبيد ) ،السبيعي -
كلية  رسالة دكتوراه غير منشورة، ،والتعليم في متطلبات التغيير"
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