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 اثر أساليب القيادة في التعلم التنظيمي

  دراسة ميدانية في شركات القطاع الصناعي الأردني
  

 أياد فاضل محمد التميميوشاكر جاراالله الخشالي 

 
  صـلخم

  
 والقيادة )المكافأة الموقفية والإدارة بالاستثناء(تهدف هذه الدراسة إلى اختبار تأثير أساليب القيادة والمتمثلة بالقيادة الإجرائية 

أجريت . ، في التعلم التنظيمي بنوعيه التكيفي والتوليدي)الاعتبارات الفردية، التأثير الإلهامي الحفز الفكري(التحويلية 
شركة من الشركات العاملة في قطاع الشركات الصناعية ) 16(مديرا، يعملون في ) 128(الدراسة على عينة مكونة من 
. نه قام الباحثان بتطويرها بعد الاطلاع على مجموعة من الدراسات السابقة في هذا الموضوعالأردنية، وذلك باستخدام استبا

ولاختبار الفرضيات التي اعتمدتها الدراسة تم استخدام مجموعة من الأساليب الإحصائية والتي تساعد في تحقيق الأهداف 
الدراسة إلى وجود تأثير معنوي لأسلوبي القيادة وقد توصلت . التي حددتها الدراسة، وأبرزها تحليل الانحدار المتعدد

وبناء على ذلك قدمت الدراسة مجموعة من التوصيات . الإجرائية والتحويلية في التعلم التنظيمي بنوعيه التكيفي والتوليدي
 لتحقيق  ضرورة تعزيز الاعتماد على أسلوب القيادة التحويلية في إدارة الشركات الصناعية الأردنية، وذلكمن ضمنها،

  .افضل استجابة للمرؤوسين لزيادة مساهمتهم في تحقيق التعلم التنظيمي التوليدي
  .أساليب القيادة، التعلم التنظيمي، الشركات الصناعية، الأردن: ةـات الدالـالكلم

 
  مقدمـةال

  
تظهر مراجعة الأدبيات في مجال القيادة بان هناك العديد 

احثين لبيان أثرها في من البحوث التي أنجزت من قبل الب
الرضا الوظيفي والتغير والولاء التنظيمي وغيرها من المفاهيم 

بالتعلم التنظيمي ولكن علاقة القيادة ). Bass, 1999(الإدارية 
وفي ). Popper, et al., 2000(حظ باهتمام الباحثين لم ت

السنوات الأخيرة حصلت بعض الخطوات الجادة للتعامل مع 
 ,Lipshitz(صة على المستوى المفاهيمي هذا الموضوع وخا

et al., 2002; Coad & Berry, 1998(،  تناولت هذه وقد
الدراسات دور القيادة في توفير المناخ النفسي الملائم للتعلم 

وفي هذا الصدد يرى ). Edmondson, 1999(التنظيمي 
)Argyris & Schön, 1996 ( ان التحدي الرئيس في بناء

 يكمن في Learning Organization المنظمة المتعلمة
التقليل من اثر الرغبة في الدفاع عن الروتين والذي يوجه 

) Edmondson, 1996(سلوك الأفراد، وهذا ما أشار إليه 
 السلوك القيادي يؤثر في رغبة المرؤوسين  بانوالذي يعتقد

كل ذلك يشير إلى و بلاغ عن الأخطاء التي يقعون فيها،للإ
ن تلعب دورا هاما في اختلاف مستوى نوعية  أنالقيادة يمك

  .التعلم
تتعرض المنظمات المعاصرة ومنها الشركات الصناعية 
الأردنية وباستمرار للضغوط البيئية وعدم التأكد، وهذا ما 
يجعلها في حاجة ماسة للتغير، ولكي يكون التغير ممكنا 

قل  يمكن أن تنيفلابد من القيام بعملية التعلم التنظيمي والت
المنظمة إلى ابعد مما هو معروف ومعمول به حاليا، وأن 
بداية حركة التغير هي القيادة التي تقوم بمهمة تحويل اتجاه 

 قسم إدارة الأعمال، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة العلوم*
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). Lakomski, 2001(ثقافة العمل القديمة إلى ثقافة جديدة 
ان ) Agshae & Bratton, 2001(وفي هذا الصدد يرى 

 فيها القيادة هي المسؤولة عن بناء المنظمة التي يوسع
الأفراد إمكاناتهم لفهم التعقيدات ووضوح الرؤية، أي 

  . مسؤوليتهم عن تعلم الأفراد
  

  أهمية الدراسة
 أهمية الدراسة في موضوع القيادة ودورها في التعلم تبرز

  :التنظيمي من خلال الآتي
إنها تتناول مفهوم التعلم التنظيمي الذي يعتبر من  -1

دأ الباحثون في البيئة العربية المفاهيم الإدارية الحديثة التي ب
وكذلك . بمناقشتها والبحث فيها في السنوات الخمس الأخيرة

تناولها لوجهة النظر الحديثة في القيادة التحويلية التي مازالت 
وتأتي هذه الدراسة . في طور البحث والتحقق من مدى فاعليتها

للتعريف بهذين المفهومين من خلال استعراض المبادئ 
ر التي تخص هذين المفهومين للاستفادة منها من قبل والأفكا

  .الباحثين والمهتمين في هذا المجال
لفت أنظار إدارات المنظمات العربية بشكل عام  -2

والمنظمات الأردنية بشكل خاص لضرورة معرفة العلاقة بين 
القيادة والتعلم التنظيمي، وذلك في ضوء النتائج التي ستتوصل 

 .لاستفادة منها في المجال التطبيقيإليها هذه الدراسة وا
تقديم نتائج تطبيقية عن هذا الموضوع من وجهة نظر  -3

العاملين في البيئة الأردنية، ومقارنتها بالنتائج المقدمة من قبل 
باحثين في بيئات غير عربية، وذلك لعدم وجود دراسات عربية 
 سابقة تناولت هذه العلاقة، مما سيدعم ويعزز النتائج التي تم

  .التوصل إليها في بيئات مختلفة
  

  مشكلة الدراسة
اصبح واضحا لكل منظمة ومنها الشركات الصناعية 
الأردنية أن العصر الذي تعيش فيه يتطلب منها أنواعا جديدة 
من القيادة، إذ أن أساليب القيادة والمهارات التي كانت صالحة 

امل للبيئة المستقرة في القرن الماضي ستكون قاصرة في التع
التأكد  مع بيئة العصر الحالي، والذي من ابرز سماته عدم

وبالرغم من . وسرعة التغير وصعوبة التعرف على المشاكل
ذلك فان المنظمات المعاصرة لا تزال مستمرة في استخدام 

أساليب تقليدية في تهيئة قادتها، لكنها تعترف ببطء النتائج 
على العزلة في وارتفاع عدم الرضا، لتركيز هذه الأساليب 

عمل المديرين وشخصنة القيادة وتنمية القدرات المتخصصة 
أن سمات القيادة ). Marquardt, 2000(وفي حدود ضيقة 

التي يمكن أن تقود إلى التعلم التنظيمي لم تخضع لحد الان 
، لذا تأتى هذه )Amitay, 2005(للتحليل والتحقق التطبيقي 

 الربط بين مفهومي القيادة الدراسة في هذا السياق، حيث تحاول
  : التاليةالأسئلةوالتعلم التنظيمي، وذلك من خلال الإجابة عن 

لقيادة في الشركات اهل يوجد تأثير معنوي لأساليب 
 الأردنية في التعلم التنظيمي للعاملين فيها؟

هل يوجد تأثير معنوي للقيادة الإجرائية في التعلم التنظيمي 
 التكيفي والتوليدي؟

جد تأثير معنوي للقيادة التحويلية في التعلم التنظيمي هل يو
  التكيفي والتوليدي؟

  
  فرضيات الدراسة

في ضوء الأسئلة المطروحة في مشكلة الدراسة، يمكن 
  :تحديد الفرضيات التالية

لا تؤثر أساليب القيادة بنوعيها الإجرائي : "الفرضية الأولى
  ".فيوالتحويلي معنويا في التعلم التنظيمي التكي

لا تؤثر أساليب القيادة بنوعيها الإجرائي : "الفرضية الثانية
  ".والتحويلي معنويا في التعلم التنظيمي التوليدي

لا يوجد تأثير معنوي لعناصر القيادة : "الفرضية الثالثة
  ".الإجرائية في التعلم التنظيمي التكيفي

لا يوجد تأثير معنوي لعناصر القيادة : "الفرضية الرابعة
  ".لإجرائية في التعلم التنظيمي التوليديا

 تأثير معنوي لعناصر القيادة دلا يوج: "الفرضية الخامسة
  ".التحويلية في التعلم التنظيمي التكيفي

لا يوجد تأثير معنوي لعناصر القيادة : "الفرضية السادسة
  ".التحويلية في التعلم التنظيمي التوليدي

  
  أهداف الدراسة

  :يق الأهداف التاليةتسعى الدراسة لتحق
التعرف على طبيعة الأساليب القيادية المستخدمة  -1

  .في الشركات الصناعية الأردنية، وأكثرها استخداما
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التعرف على أنواع التعلم التنظيمي، ومستويات  -2
 .استخدامها في الشركات قيد الدراسة

التعرف على مدى تأثير أساليب القيادة في أنواع  -3
  .التعلم التنظيمي

  
  طار النظريالإ

     Leadership Stylesمفهوم القيادة 
يعتبر نمط القيادة ومدى ملاءمته من اكبر التحديات التي 
تواجهها المنظمات في تنفيذها لاستراتيجياتها، لذا يتطلب من 
القيادة استخدام أساليب جديدة ومبتكرة لتحفيز وبناء الالتزام 

وهناك من . سينالكامل والمواقف الإيجابية لدى كافة المرؤو
 Vera(يفرق بين القيادة والقيادة الاستراتيجية بالشكل التالي 

& Crossan, 2004 :(  
تتعلق القيادة بالقادة في أي مستوى من مستويات  -1

المنظمة، في حين تتعلق القيادة الاستراتيجية بدراسة القادة 
  .في مستوى الإدارة العليا في المنظمة

خاص على العلاقة أن بحوث القيادة تركز بشكل  -2
بين القادة ومرءوسيهم، وهذه العلاقة تم بحثها من عدة اوجه 
مثل مدخل السمات، والخصائص الشخصية، ومداخل معالجة 

ل المعلومات والعلاقات التبادلية مع المرؤوسين، ومدخ
الجزئي، فان بحوث وعلى عكس هذا التركيز . الموقف

نفيذي وعلى كيفية القيادة الاستراتيجية تركز على العمل الت
 .تأثير الائتلاف في المنظمة في المرؤوسين

تشير القيادة الاستراتيجية إلى طرح نموذج جديد لعمل 
الإدارة العليا في المنظمة مقابل القيادة التقليدية التي كانت 
مطبقة في قيادة جماعة العمل، ثم طبقت لاحقا على 
  المستويات الإدارية المختلفة في المنظمات

)(Küpers & Weibler, 2006; Kelloway et al., 2003 .
: أن للقيادة بعدين متميزين هما) Bass, 1985(وحسب ما يرى 

القيادة الإجرائية والقيادة التحويلية، ويمكن للقائد أن يكون 
  ).Krishnan, 2005 (إجرائيا أو تحويليا أو كلا الأمرين

 Transactional Leadershipتشير القيادة الإجرائية 
إلى أحد أساليب القيادة المتبعة من القادة الذين يوجهون 
تابعيهم لتبني أهداف المنظمة والعمل على تحقيقها، بوسائل 

ي ، وه)المشروطة(تحفيز محدودة مثل المكافأة الموقفية 

مقابل جهودهم المبذولة المكافأة التي تمنح للمرؤوسين 
أي أن ). Badrinarayan, 2003(والمعترف بها من القيادة 

القائد الإجرائي يعمل على وضع نظام الحوافز المادية بما 
يتلاءم مع جهود العاملين، أو من خلال اتباع بعض الأساليب 
الإدارية الحديثة مثل الإدارة بالاستثناء، والتي تتطلب من 
المرؤوسين إعلام رؤسائهم عن كل الأمور الاستثنائية وغير 

 ;Küpers & Weibler, 2006 (المخطط لها في العمل
Brown & Dodd, 1999( . يتطلب هذا الأمر من القائد

المتابعة والبحث عن أي انحراف في تطبيق الأنظمة لاتخاذ 
الإجراءات التصويبية اللازمة لذلك، لذا فان اتباع القائد لمثل 
هذه الأساليب يسهم في زيادة قوته في التأثير في المرؤوسين 

  .هلنيل امتثالهم لقرارات
ومع تزايد الضغوط والتحديات الكبيرة التي تواجه 
المنظمات في الوقت الحاضر، ظهرت حاجة المنظمات إلى 
قيادة فعالة يكون لها الدور الكبير في صياغة وتنفيذ 
الاستراتيجيات التي تسمح للمنظمات بالبقاء والنمو وزيادة 

ين ومن هنا ظهر العديد من الباحثين الذ. قدراتها التنافسية
نادوا بضرورة التحول نحو القيادة التحويلية 

Transformational Leadership ًوهي تمثل نموذجا 
 ,Charbonneau, 2004; Özarall(جديداً لقيادة المنظمات 

2003; Krishnan, 2005; Stone, et al., 2004 .( وفي
الآونة الأخيرة أخذت القيادة التحويلية الاهتمام الأكبر 

بية كبيرة ليس فقط في منظمات الأعمال، بل واصبح لها شع
تعدى ذلك إلى المنظمات العسكرية، وفي النهاية أصبحت 
من الثوابت المرافقة للأداء المتميز في مختلف المنظمات 

)Charbonneau, 2004 .( تشير القيادة التحويلية إلى
التأثير الأدبي والإلهامي للقائد على مرؤوسيه ليتساموا عن 

فضلا عن الخصائص . لذاتية لصالح المنظمةمصالحهم ا
الشخصية للقائد والتي تدفع بالمرؤوسين للإعجاب به وزيادة 
ثقتهم وولائهم له، وهذا ما يحفزهم لبذل جهد مضاعف لتنفيذ 

كما تساهم ). Krishnan, 2005(الأعمال التي يطلبها منهم 
ي القيادة التحويلية بزيادة دافعية المرؤوسين للعمل الإبداع

  يعتقد). Krishnan, 2004(غير المتوقع 
Küpers & Weibler, 2006) ( أن القائد الذي يتبنى هذا

النوع من القيادة يكون له تأثير جوهري وكبير على 
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مرءوسيه ويسعى باستمرار إلى استثارتهم للحصول على 
كما يعمل . الأفكار الجديدة لحل المشاكل وتطوير العمل

جاد مناخ من الثقة والاحترام في القائد التحويلي على إي
 لتشجيعهم على تحويل قيمهم الشخصية مرؤوسيهعلاقته مع 

). Stone, et al., 2004(لدعم أهداف المنظمة ورؤيتها 
إلى أن القائد التحويلي تكون ) (Krishnan, 2005ويشير 

لديه القدرة على تحقيق إنجازات فائقة ومتميزة تظهر للغير 
 عند اتباع أي أسلوب آخر من بوضوح يصعب تحقيقها

ويتفق الباحثون على أن تطبيق أسلوب القيادة . أساليب القيادة
التحويلية يتوقف على أربعة مرتكزات أساسية هي 

)Krishnan, 2004; Duckett & Macfariane, 2003; 
Stone, et al., 2004; Küpers & Weibler, 2006 :(  

أو سحر ،  للقائدCharismaالخصائص الكارزمية  -1
  .الهالة التي يتمتع بها القائد

 للمرؤوسين، باستخدام Inspirationالهام القيادة  -2
 .الرموز والقيم لزيادة دافعيتهم للعمل

 للمرؤوسين ودفعهم Intellectualالاستثارة الفكرية  -3
 .لتقديم الأفكار الجديدة لحل مشاكل العمل وتطويره

 Individualized Considerationالاعتبارات الفردية  -4
للمرؤوسين، أي التخصيص بالمعاملة مع المرؤوسين 

 .بحيث يعامل كل فرد بشكل منفرد
 من الرواد الذين نادوا بضرورة اعتماد Bass ويعتبر

أسلوب القيادة التحويلية في المنظمات التي تبحث عن التميز 
وتسعى إلى زيادة فاعليتها، ويتفق معه العديد من الباحثين 
(Krishnan, 2004; Duckett & Macfariane, 2003; 

Stone, et al., 2004; Küpers & Weibler, 2006(  
 

    Organizational Learningالتعلم التنظيمي 
التعلم التنظيمي ) Thomas & Allen, 2006(يعرف 

العملية التي تؤدي إلى تعلم المنظمة "على انه عبارة عن 
شيران إلى في) Sun & Scott, 2003(أما ". وبشكل مستمر

عملية التعلم المستخدم في "أن التعلم التنظيمي يعبر عن 
المنظمة، والتعامل مع السؤال عن كيفية تعلم الأفراد داخل 

ان التعلم ) Hodgkinson, 2000(فيما يرى ". المنظمة
 المستمر مع بعضهم الأفرادالتنظيمي يحصل نتيجة لتفاعل 

اكتسابهم البعض خلال عملية التعلم، وينتج عن ذلك 
على انه يشير إلى ) Farago, 1995(فيما يعرفه . للخبرات

جميع الأنظمة والآليات والعمليات المستخدمة في تحسين "
قدرات الأفراد وبشكل مستمر، للوصول إلى أهداف محددة 

ن التعاريف الواردة أعلاه وم". تتعلق بالأفراد والمنظمة
ها مكونات ن التعلم التنظيمي يعبر عن عملية ليلاحظ أ

كما أن هذه العملية مستمرة، فضلا . واليات محددة ومعروفة
عن حاجتها للتفاعل وصولا إلى تحسين قدرات جميع أفراد 

) Finger & Brand, 1999(وبهذا المعنى يرى . المنظمة
 وعملية Activityن التعلم التنظيمي يعبر عن نشاط أ

Process إلى  والتي عن طريقها يمكن للمنظمة الوصول
ويتولد عن هذه العملية أساليب تفكير جديدة . مرحلة التعلم

ونتيجة للتعلم . ومفيدة يتعلم فيها الأفراد كيفية العمل معاً
التنظيمي تصل المنظمة لما يعرف بالمنظمة المتعلمة 

Learning Organizationوالتي يصفها   
)Raidén & Dainty, 2006 ( المنظمة التي "على أنها

 الأفراد فيها لكي تمكن نفسها وبشكل مستمر من يتعلم جميع
ويشير ". التحول وبما يتفق وسياقات التشغيل السائدة

)Gorelick, 2005 ( إلى أن المنظمة المتعلمة تمثل النتيجة
التي يمكن الوصول إليها بالأساليب الرسمية وغير الرسمية 

  ويذكر. التي تتضمنها عملية التعلم التنظيمي
)Garvin, 1998 ( الخصائص التي يمكن عن طريقها

  :وصف المنظمة بالمتعلمة وهذه الخصائص هي
 Systematic Problem حل المشكلات بشكل منظم -1

Solving ،2 - التجريب Experimentation ،3- التعلم 
، Learn from Past Experienceمن التجارب السابقة 

 - Learning from Others ،5 التعلم من الآخرين -4
ويقترح . Transferring Knowledge المعرفة نقل

Senge, 1990) ( خمس تقنيات حيوية لتحقيق التعلم
ويقول . التنظيمي، والتي حظيت بقبول عام من قبل الباحثين

Senge من الضروري أن تكون هذه الأبعاد موجودة 
  :مجتمعة لبناء المنظمة المتعلمة وهي

ر إلى وتشي: Personal Masteryالإجادة الفردية  -1
عمق الرؤية الفردية وتركيز الطاقات وتطوير قدرة الأفراد 
على الصبر وعلى الرؤية الحقيقية وبموضوعية 
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)Appelbaum, 1997 .( ويمكن تحقيق ذلك عن طريق
التطبيق العملي والتحليل الذاتي والمراجعة والتحسين 

  .)Hodgkinson, 2000(والتدريب 
 إلى الفهم شيروت :Mental Modelsالنماذج الذهنية  -2

العميق للأسس التي تقوم عليها المنظمة، وكيفية فهم 
 ,Raidén & Dainty)الأفراد للعالم وكيفية الرد عليه 

وان الفرد ذا النموذج الذهني الحصين يمكن . (2006
أن يعيق النشاط الحالي بهدف تقديم ما هو جديد 

)Retna & Tee, 2006.( 
وتشير إلى : Shared Visionالرؤية المشتركة  -3

امتلاك الأفراد لرؤية أصيلة تؤدي إلى اندفاعهم للعمل ليس 
  لأنهم مكلفون بذلك ولكن لأنهم راغبون بذلك

)Kai, et al., 2002 .( وتعتبر الرؤية المشتركة ضرورية
لجعل الأفراد يعملون معاً والالتزام لغرض تقاسم المستقبل، 

 الذي وجمع الأفراد حول هوية مشتركة للإحساس بالقدر
يواجه المجموعة، ولا يمكن أن يحصل ذلك إلا بالاختيار 
الشخصي الذي يجعل الأفراد ملتزمين بتقاسم المعرفة، 

وكل . خاصة فيما يتعلق بالأهداف والقيم والوضع المستقبلي
ذلك يحصل من خلال التفاعل بين الأفراد وحديثهم عن 

 نالآخريأحلامهم وتعلمهم على ضرورة الاستماع لأحلام 
والذي يؤدي إلى التبصر وظهور اعتقادات جديدة 

)Appelbaum & Garansson , 1997.( 
حيث تعتبر : Team Learningجماعة التعلم  -4

الجماعة هي الوحدة الأساسية وليس الفرد، وان أداء الجماعة 
هو افضل من قدرات أي شخص بمفرده، فعندما تتعلم 

  يالجماعات بشكل حقيقي يحصل الابتكار الجماع
)Retna & Tee, 2006 .( وتبدأ جماعات التعلم بالحوار الذي

يمكن أفرادها من مناقشة مبادئهم والدخول في حوار مستمر مما 
كما تساعد جماعات التعلم . يؤدي إلى اكتشاف الأفكار الجديدة

على تفادي ضياع الطاقات واكتشاف النتائج التي يرغب بها 
 ).Kai, et al., 2002( جميع أعضاء الجماعة

: Systems Thinking التفكير على مستوى النظام -5
ويشير إلى امتلاك الأفراد قدرة النظر إلى الأمور على 
مستوى المنظمة ككل وليس على أساس القسم الذي يعملون 

وسيؤدي ذلك إلى إيمان الأفراد بأن التقدم الذي . فيه فقط

يحصل في أي جزء داخل المنظمة سينتج عنه تحسين العمل 
، )Raidén & Dainty, 2006(ي الأقسام الأخرى ف

ويحصل ذلك عن طريق التفكير ورؤية العلاقات المتداخلة 
على إنها تمثل سلسلة خطية للتأثير السببي، وهذا يدعو 
للنظر إلى ما وراء الأعراض وتصور التفاعلات غير 
المرئية التي تحصل بين أجزاء النظام للوصول إلى جذور 

 ).Retna & Tee, 2006( ة للمشاكلالأسباب الحقيقي
لقد كانت بداية الاهتمام بمفهوم التعلم التنظيمي عندما 

 فكرة التعلم أحادى Argyris & Schönاقترح كل من 
 Single-Loopويشير التعلم الأحادي الحلقة . وثنائي الحلقة
Learning إلى التعلم عن طريق تصحيح الأخطاء ومن 

ية التعلم والتحسين المستمر خلال التغذية الراجعة لعمل
)Stewart, 2001 .( أما التعلم عن طريق الحلقة الثنائية

Double-Loop Learning فيخص الجانب الإدراكي للفرد 
والجماعة، ويتطلب ذلك تطوير أنظمة ومبادئ تساعد في 
تحديد السلوك المناسب، والذي يقود إلى طرق جديدة للقيام 

ة إلى ما هو ابعد من الحل بالأعمال، وفيه تذهب المنظم
 & Altman(الفوري للمشكلة، واستخدام منهج التجديد 

Illes, 1998 .( أما التطور الحقيقي لمفهوم التعلم التنظيمي
 في بداية التسعينات من القرن Sengeفقد كان على يد 

 .الماضي، والذي قدم فكرة التعلم التكيفي والتعلم التوليدي
 يركز على التغيير Adaptive Learning فالتعلم التكيفي

التدريجي للتكيف مع ما يحصل في بيئة المنظمة، وان هذا 
النوع من التعلم يساعد المنظمة على البقاء والاستمرار، 

ويشير ). 2005 ،نجم(ولكنه لا يوفر لها الميزة التنافسية 
)Sun & Scott, 2003 ( إلى أن هذا النوع من التعلم لا

فة كبيرين، أما التعلم التوليدي  إلى وقت وتكلجيحتا
Generative Learning ففيه يتم بناء قدرات جديدة ونبذ 

أساليب العمل السابقة وبشكل مقصود، ويكون ذلك ضروريا 
في الجانب التشغيلي للمنظمة التي تعمل في بيئة شديدة 
التغير، ويترتب على هذا النوع من التعلم تكاليف عالية 

)Wijnhoven, 2001 .(يشير و)Malhotra, 1996 ( إلى
أن ما يميز التعلم التكيفي عن التعلم التوليدي هو أن التعلم 
التكيفي يتعلق بالتغيير البسيط والذي يرتبط بالمرحلة الأولى 
لعملية التعلم، بينما يخص التعلم التوليدي المرحلة المتقدمة 
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والمكملة لمرحلة التعلم التكيفي، والذي يعمل على تحسين 
انية المنظمة في اكتشاف القدرات بغرض تعديل السلوك إمك

  .وخلق معرفة وخبرات جديدة
نموذجا للتعلم التنظيمي ) Farago, 1995(ويقترح 

  :مكوناً من أربعة مستويات هي
ويشير إلى تعلم الحقائق والعمليات : المستوى الأول -

  .والإجراءات لمواجهة حالات التغير البسيطة
ر إلى تعلم المهارات اللازمة ويشي: المستوى الثاني -

للأعمال الجديدة والتي توجه للتكيف مع التغير الذي يحصل 
 .في البيئة

ويخص الحالات الدينامية التي : المستوى الثالث -
تحتاج إلى حلول جديدة، كما انه يتعلق بالحاجة إلى التجريب 

 .واستنباط الدروس من حالات النجاح والفشل الماضية
 ويتعلق بالتعلم من اجل التعلم، :المستوى الرابع -

ويحتاج هذا المستوى من التعلم إلى الإبداع والتجديد، وفي 
هذا المستوى يكون الاهتمام بتصميم المستقبل بدلا من 

 .التكيف معه
 Sengeويمكن تصنيف هذه المستويات حسب تقسيم 

للتعلم التكيفي والتوليدي، باعتبار المستويين الأول والثاني 
ذج أعلاه ضمن النوع التكيفي للتعلم، أما المستويان في النمو

  .الثالث والرابع فيقعان ضمن التعلم التوليدي
ان التعلم التنظيمي ) Crossan, et al., 1999(وتقول 

كعملية للتغير في التفكير والأداء يمكن أن يحصل على 
مستوى الفرد والجماعة، وان التحدي الرئيس للتعلم التنظيمي 

قدار التوتر بين استيعاب التعلم الجديد وبين ما تم يكمن في م
عتبر أمرا بالغ دارة التوتر بين الجديد والقديم تتعلمه، وان إ

ويحصل التعلم على . الأهمية للتطور الاستراتيجي للمنظمة
مستوى الفرد والجماعة والمنظمة، وان كل مستوى من هذه 

لآخرين، وان المستويات الثلاثة يبعث النشاط في المستويين ا
المستويات الثلاثة للتعلم متصلة بأربع عمليات اجتماعية 

  ):2005فيرا وكروسان، (ونفسية وهي 
وهي مرحلة لا شعورية تحصل على : الحدس -1

  .مستوى الفرد
أي تفسير العناصر التي يشعر بها الفرد : التفسير -2

 .لذلك التعلم الفردي، ويشارك بها على مستوى الجماعة

يحصل تغير الفهم على مستوى وفيها : الدمج -3
 .الجماعة، مما يمكن من نقلها إلى جميع مستويات المنظمة

في هذه المرحلة يتم : إعطاء الصبغة المؤسساتية -4
تضمين ما تم تعلمه في الأنظمة والممارسات والهياكل 

 .والأعمال الروتينية
يستنتج مما سبق أن عملية التعلم التنظيمي تحتاج إلى 

تقليدية، فالقيادة التقليدية تنظر إلى القادة على اكثر من قيادة 
انهم أفراد من نوع خاص وهم الذين يحددون اتجاهات 
المنظمة ويتخذون القرارات ويقودون المنظمة وفق وجهات 

مثل هؤلاء القادة لا يمتلكون القوة الكافية . نظر غير منظمة
 ويكونون عاجزين عن القيام بعمليات التغيير التي تتطلبها

ففي التعلم التنظيمي ). 2005نجم، (عملية التعلم التنظيمي 
 بثلاثة Senge, 1990)(يلعب القادة أدوارا جديدة حددها 

ففي دوره كمصمم . المصمم والمعلم والراعي: وهي
Designer فانه كمرحلة أولى يصمم الأغراض Purposes 

 Core كما يقوم بتحديد القيم الرئيسة Visionويحدد الرؤية 
Values . وفي المرحلة الثانية يقوم بتصميم السياسات

 كيفية نحووالاستراتيجيات والهياكل التي توجه الأفراد 
أما الجانب الثالث من مسؤولية . التفكير واتخاذ القرارات

 Learningالقائد كمصمم فهي التأثير في عمليات التعلم 
Processes والتي تقود المنظمة إلى بلوغ مرحلة التعلم 

Learning Organizationِ(Agashe & Bratton, 
 فانه يقوم بمساعدة Teacherأما في دوره كمعلم . (2001

أي شخص في المنظمة لاكتساب المعرفة ووضوح الرؤية 
كما يكمن دوره في الإسهام في تكوين .  الحاليةقللحقائ

 للأفراد وذلك للتصدي Mental Modelsالنماذج الذهنية 
 وهذه الصورة الذهنية ).Malhotra, 1996(للقضايا الهامة 

عن كيفية إدراك العمل ستؤثر وبشكل معنوي في كيفية 
إدراك المشكلات والفرص والتمييز بين أنواع الأنشطة 

فالقائد مسؤول عن مساعدة . المختلفة والاختيار من بينها
الأفراد في هيكلة وجهات نظرهم للحقائق، وتمكينهم من 

هو ظاهر للعيان والوصول إلى الأسباب النظر فيما وراء ما 
الحقيقية وغير المنظورة للمشكلات، والتعرف على أساليب 

أما القائد ). Santos, 2006(جديدة لصياغة المستقبل 
المستوى :  فيتركز عمله في مستويينStewardالراعي 
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الأول كراع للأفراد الذين يقودهم، فهو يرعى الأفراد 
الأفكار والممارسات الجديدة، كما المبادرين الذين يقدمون 

يقدم الدعم المادي والعاطفي والروحي للمحتاجين لذلك من 
الأفراد، والمستوى الثاني كراع لغرض اكبر أو رسالة تريد 
المنظمة تحقيقها، فالقائد الراعي هو الذي يكون مشغولا في 
بناء المنظمة ويشعر بأنه جزء من الغرض الأكبر الذي 

للوصول إليه، فهو الذي يسعى لتحقيق أعلى تسعى المنظمة 
مستويات النجاح التنظيمي ورضا الأفراد مقارنة بالمنظمات 

فالقائد الراعي يدرك بأنه يجب أن يعمل اكثر مما . الأخرى
فيشير دور القائد الراعي . يتكلم، فهو راعي لرؤية المنظمة

هذه إلى الالتزام برؤية المنظمة، ولكن هذا لا يعني امتلاكه ل
الرؤية، بل أن مهمته تكون في إدارة الرؤية لمنفعة 

كما يجب أن يتعلم كيفية الاستماع لرؤى الأفراد . الآخرين
 ,Marquardt(وتغيير رؤياه إذا كان ذلك ضروريا 

2000.( 
  

  الدراسات السابقة
تناولت العلاقة بين و) Coad & Berry, 1998(دراسة 

ة في التوجه نحو التعلم أساليب القيادة التحويلية والإجرائي
 نتائجها إلى وجود علاقة ارتباط إيجابية وأشارتالتنظيمي، 

الاعتبارات الفردية، : بين جميع عناصر القيادة التحويلية
الحفز المثالي، الحفز الفكري، والتأثير المثالي والتوجه نحو 

ونفس الشيء بالنسبة للمكافأة الموقفية كأحد . التعلم التنظيمي
لقيادة الإجرائية فقد تبين بأنها ترتبط إيجاباً بالتوجه عناصر ا

وعلى العكس من ذلك فان العلاقة . نحو التعلم التنظيمي
كانت سلبية بين الإدارة بالاستثناء وهو العنصر الثاني للقيادة 

وتدعم نتائج هذه . الإجرائية والتوجه نحو التعلم التنظيمي
 لتحقيق التعلم الدراسة تبني أسلوب القيادة التحويلية

  .التنظيمي
والتي ركزت على بيان ) Marquardt, 2000(دراسة 

 حيث أشار فيها ،لتنظيميامدى أهمية القيادة لعملية التعلم 
الباحث إلى حاجة عملية التعلم التنظيمي إلى القوة والتي 

 أي يجب ،تمكنه من القيام بعمله باقتدار وبأسلوب جيد أيضا
وليس على المهام ) المعلم( القائد أن يكون هناك تركيز على

  .  التي يكلف بها القائد

وركزت على ) Brown & Posner, 2001(دراسة 
. فحص العلاقة بين القيادة التحويلية والتعلم التنظيمي

وأشارت نتائجها إلى وجود علاقة إيجابية بين جميع عناصر 
ج، التحدي، الإلهام، التمكين، النموذ: القيادة التحويلية وهي

والتشجيع، وجميع عناصر التعلم التنظيمي والمتعلقة بالعمل 
  .والتفكير والمشاعر ومشاركة الآخرين

تناول فيها الباحث أربعة من ) Johnson, 2002(دراسة 
المديرين المهتمين بالتعلم التنظيمي، وقد أشارت الدراسة إلى 
 أن النجاح في تطبيق مفهوم التعلم التنظيمي يعتمد على الذين

، ويجب أن يستندوا على )الممارسون(يقومون بهذه العملية 
وضع تنظيمي مؤثر أو أن يكونوا قادرين على الحصول 
على مساندة واضحة من الجهات التي تمتلك القوة، أي أن 
النجاح في التطبيق لا يمكن تحقيقه بدون امتلاك القوة أو 

مي كما أوضحت الدراسة بأن مفهوم التعلم التنظي. التأثير
يجب أن ينظر إليه على انه حل محتمل وليس علاجاً حاسماً 
لكل مأزق، وعليه فمهمة القادة العمل على تكريس استخدام 
الموارد والأنظمة والمكافآت وبما يخدم عملية التعلم 

  .   التنظيمي
وقد أشار فيها الباحث إلى أن ) Prewitt, 2003(دراسة 

 ثقافة التعلم التنظيمي، أسلوب القيادة هو الذي يساعد في خلق
كما تشير الدراسة إلى . مما يؤدي إلى النمو الفكري والتجديد

اعتبار القيادة نقطة الارتكاز التي تستند عليها عملية التعلم 
التنظيمي، وان نجاح أو فشل عملية التعلم التنظيمي يرجع 

وهذا يعني أن القيادة تعتبر . إلى أسلوب القيادة المستخدم
لأول لنجاح عملية التعلم التنظيمي، فالقيادة هي التي المطلب ا

تعمل على إيجاد ثقافة الثقة والانفتاح ومتطلبات الاهتمام 
  .والتي تستند عليها عملية التعلم التنظيمي

والتي قدمت فيها ) Vera & Crossan, 2004(دراسة 
الباحثتان نموذجا موقفيا لكيفية إسهام القيادة الاستراتيجية في 

ية التعلم التنظيمي، إذ اقترحتا في هذا النموذج نمطين عمل
نمط القيادة التحويلية والذي يكون تأثيره : من القيادة وهما

إيجابيا في التعلم التنظيمي التوليدي، وهذا النمط في القيادة 
أما النمط الآخر . يكون مناسبا في أوقات التغيير التنظيمي

تأثيره إيجابيا في التعلم فهو القيادة الإجرائية والذي يكون 
التكيفي ذي الصبغة المؤسساتية، وهذا النمط في القيادة 
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يناسب أوقات الاستقرار التنظيمي، حيث يعمل على تنشيط 
وتشير الدراسة إلى أن تطبيق . وتعزيز وصقل التعلم الحالي

هذا النموذج يستلزم من المديرين امتلاك أنماط سلوكية من 
  .جرائيالنوعين التحويلي والإ

واستهدفت الكشف عن ) Amitay, et al, 2005(دراسة 
العلاقة بين أسلوبي القيادة التحويلية  والإجرائية والية التعلم 
التنظيمي، والتي عبر عنها الباحثون في خمسة عناصر 

عمليات التعلم الرسمية، نشر المعرفة، تدريب : وهي
أجريت . العاملين، جمع المعلومات، والاحتفاظ بالمعلومات

عاملا ينتمون إلى ) 513(الدراسة على عينة مكونة من 
وقد أشارت نتائج الدراسة إلى . عيادة طبية شعبية) 44(

وجود علاقة إيجابية قوية بين أسلوب القيادة التحويلية وجميع 
العناصر المكونة للتعلم التنظيمي، فيما كانت العلاقة سلبية 

  . لعناصربين القيادة الإجرائية وجميع هذه ا
 وحاول فيها (Kumar & Idris, 2006)دراسة 

الباحثان التعرف على اثر أبعاد التعلم التنظيمي في الأداء 
وقد اعتمدت . المعرفي لمنظمات التعليم العالي الماليزية

التعلم المستمر، : الدراسة سبعة أبعاد للتعلم التنظيمي وهي
ظام، الرؤية الحوار، جماعة التعلم، التفكير على مستوى الن

وقد . المشتركة، ربط المنظمة بالبيئة، والقيادة الاستراتيجية
أشارت نتائج الدراسة إلى وجود تأثير إيجابي معنوي 
وبمستويات متوسطة لأبعاد التعلم التنظيمي السبعة المذكورة 
أعلاه في الأداء المعرفي لهذه المنظمات، ولكن اكثر هذه 

لم، التفكير على مستوى جماعة التع: الأبعاد تأثيرا هي
  .النظام، والقيادة الاستراتيجية

وحاول فيها الباحث ) Castiglione, 2006(دراسة 
تحديد أسلوب القيادة المناسب لإدارة المكتبات والذي يدعم 

أشارت الدراسة إلى ضرورة استخدام . عملية التعلم التنظيمي
من آليات جديدة من قبل إدارة المكتبات المعاصرة والتي 

شانها أن تشجع على التعلم التنظيمي بغرض التكيف مع ما 
كما أوضحت نتائج الدراسة . لبيئةيحصل من تغيرات في ا

ان المكتبات التي تعتمد إدارتها على الأسلوب التقليدي 
تفقد المرونة للتكيف مع التغيرات التي ) الأوامر والرقابة(

اليب كما يشير الباحث إلى وجود أس. تحصل في البيئة
مختلفة للقيادة وان على القادة استخدام تشكيلة من هذه 

 يلاحظ مما سبق أن .الأساليب للتكيف مع التغيرات السريعة
كافة الدراسات السابقة التي تم استعراضها كانت في بيئات 

دراسة هذا أهمية " بية ، وهذا ما يؤكد أيضاغير عر
ه الدراسات الموضوع في البيئة العربية التي تفتقر لمثل هذ

  .حسب علم واطلاع الباحثين
  

  منهجية الدراسة
   مجتمع الدراسة وعينتها-1

تالف مجتمع هذه الدراسة من جميع المديرين وبمختلف 
مستوياتهم  في الشركات الصناعية الأردنية المسجلة في 

) 89(، والبالغ عددها )بورصة عمان(هيئة الأوراق المالية 
 2006 السوق عام شركة حسب آخر تقرير صادر عن

(www.ase.com.jo) . وقد قام الباحثان باختيار عينة
المرحلة الأولى تم فيها اختيار : الدراسة على مرحلتين

مجموعة من هذه الشركات وذلك على أساس الحجم، 
ووفق هذا الأساس تم اختيار . وباستخدام معيار عدد العاملين

 وذلك عامل،) 300(الشركات التي يعمل فيها اكثر من 
لاعتقاد الباحثين بإمكانية ظهور المتغيرات التي استهدفتها 
الدراسة بشكل اكثر وضوحا في الشركات الأكبر حجما 

وبموجب المعيار المستخدم فقد . مقارنة بالشركات الصغيرة
وفي المرحلة . شركة) 16(بلغ عدد الشركات المختارة 

ين في هذه الثانية تم اختيار عينة عشوائية بسيطة من المدير
مدير، تم اختيارهم حسب حجم ) 200(الشركات حددت بعدد 

  .الشركة مقارنة بالشركات الأخرى
 استخدام اختبار ب للعينةالطبيعي من التوزيع لتأكدقد تم او

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test وبمستوى 
) 4.41( تراوحت قيمة الاختبار بين حيث). 0.05(دلالة 

  ).0.00 (دلالةكأدنى قيمة وبمستوى ) 2.10(كأعلى قيمة و
تم توزيع الاستبانة على المديرين عينة الدراسة من قبل 

) 128(الباحثين وبشكل مباشر، وكان المسترجع منها 
من إجمالي الاستبانات %) 64(استبانه وهي تشكل نسبة 

ويعرض الجدول . الموزعة، وكانت جميعها صالحة للتحليل
. ة للمديرين عينة الدراسةبعض الخصائص الشخصي) 1(

) 108(حيث تبين ان غالبية المديرين كانوا من الذكور بعدد 
ن التركيز كان فيما يتعلق بالعمر فكأ%. 84بنسبة مديرين و



�
f\�1אh`�א*��%y،��א��������fh*2008، 2العدد ، 4المجلّد א  

- 201  -  

مديرا وهذا ) 46(بعدد )  سنة40-31(عند الفئة العمرية 
أما بالنسبة للتحصيل الدراسي فغالبية %). 36(يمثل نسبة 

اسة كانوا من حملة شهادة البكالوريوس المديرين عينة الدر
أما %). 69(مديرا وهذا العدد يشكل نسبة ) 88(بعدد 

 20-16(بخصوص مدة الخدمة فالتركيز كان عند الفئة 
  %).54(مديرا وبنسبة ) 69(بعدد ) سنة

   متغيرات الدراسة وقياسها-2
  :تضمنت الدراسة متغيرين وهما

 لقيادةالمتغير المستقل، وهو أساليب ا: أولا
Leadership Styles : ويقصد بها الإدارة العليا في

ولقياس هذا المتغير فقد اعتمد الباحثان المقياس . الشركة
والمكون من ) Bass & Avolio, 1990(المقترح من قبل 

  :عنصرين رئيسين هما
والتي : Transactional Leadership القيادة الإجرائية -1

رين في الشركات الصناعية يكون فيها تركيز اهتمام المدي
الأردنية على كلفة المنفعة الاقتصادية المتبادلة بينهم وبين 
مرءوسيهم، والتي يحصل بموجبها المرؤوسون على الجانب 
المادي في شكل مكافآت مادية لقاء المجهودات التي يقدمونها 

وتتكون القيادة .  من الأداءاًمقابل تقديمهم مستوى معين
  :صرين هماالإجرائية من عن

وتشير : Reward Contingency المكافأة الموقفية - أ
 Material Rewardإلى استخدام المديرين المكافآت المادية 

في حالة قيام المرؤوسين بأعمالهم حسب ما يتوقعه 
  . المديرون

 Management Byالإدارة بالاستثناء  -ب
Exception : وفيها يتفادى القائد إعطاء التوجيهات إذا

انت طريقة العمل الحالية تسير بشكل جيد، ويمكن للعاملين ك
  . الاستمرار بأعمالهم وتحقيق الأهداف المحددة لهم

 : Transformational Leadership القيادة التحويلية -2
والتي بموجبها يعترف القائد بمواهب المرؤوسين ويحفزهم 

د ويحمسهم ويزيد من وعيهم، عن طريق دعوتهم لتقديم المزي
وتتكون . من الأفكار واستدعاء عواطفهم وقيمهم ومعتقداتهم

  :القيادة التحويلية من ثلاثة عناصر وهي
 Individualized الاعتبارات الفردية - أ

Consideration : ،وتتعلق بعلاقة الرئيس مع مرءوسيه

والنظر إليهم كجزء أساسي في المنظمة، حيث يركز القائد 
عدا للاعتراف بهم، ويعلمهم على احتياجاتهم، ويكون مست

  .   ويدربهم، وان يعامل كل مرؤوس كوحدة مستقلة
: Charismatic-Inspiration التأثير الإلهامي -ب

ويتعلق بعمل القائد على غرس الاعتزاز والإيمان والاحترام 
والثقة وتقاسم المخاطر في نفوس مرءوسيه، وان ينقل لهم 

 فيها، مما يجعل منه الإحساس برسالة الشركة التي يعملون
  .نموذجا محترما يرغب المرؤوسون في تقليده

: Intellectual Stimulation الحفز الفكري -ج
 للتفكير بطرق جديدة للمرؤوسينويخص قيام القائد بإثارة 

راتهم الإبداعية، للتعامل مع المشكلات، والاعتراف بقد
أكيد ن التفكير قبل قيامهم بالعمل، مع التوتعليم المرؤوسي

 .على العقلانية في كل ذلك
وقد تم قياس : المتغير التابع، وهو التعلم التنظيمي: ثانيا

، )Senge, 1994(هذا المتغير بموجب المقياس الذي قدمه 
  :والمكون من نوعين من التعلم التنظيمي هما

وهو الذي يتعلق : Adaptive Learning التعلم التكيفي -1
 الصناعية للمهارات اللازمة بتعلم المرؤوسين في الشركات

لإنجاز الأعمال الجديدة، وإجراءات العمل التي تقود إلى 
التطور التدريجي لكي تضمن هذه الشركات لنفسها البقاء 

  . والاستمرار
ويتعلق : Generative Learning التعلم التوليدي -2

ن بمحاولة تصور مستقبل وبالتعلم الذي يهتم فيه المرؤوس
تخصهم ومحاولة تصميمها، ويتطلب ذلك تمتع الأعمال التي 

الاستقلالية لتجريب أساليب المرؤوسين بدرجة عالية من 
يوضح متغيرات الدراسة الرئيسة ) 1(والشكل جديدة، 

  .وعناصرها
   مصادر جمع البيانات-3

لغرض جمع البيانات اللازمة للدراسة فقد تم استخدام 
ة أقسام وبالشكل وقد تكونت الاستبانه من ثلاث. الاستبانه

  :التالي
وتضمن البيانات المتعلقة بالخصائص : القسم الأول

الشخصية للمديرين عينة الدراسة، والتي تخص الجنس، 
  .العمر، التحصيل الدراسي، ومدة الخدمة

وتضمن العبارات التي تخص الكشف عن : القسم الثاني
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. عبارة) 25(أساليب القيادة وعناصرها، والبالغ عددها 
: عبارات منها للقيادة الإجرائية موزعة كالآتي) 10(

) 10- 6(للمكافأة الموقفية، والعبارات ) 5-1(العبارات 
عبارة منها للقيادة التحويلية ) 15(و. للإدارة بالاستثناء

للاعتبارات الفردية، ) 15-11(العبارات : وزعت كالآتي
) 25-21(للتأثير الإلهامي، والعبارات  ) 20-16(العبارات 

وقد تم تحديد العبارات التي تخص قياس هذا . للحفز الفكري
: المتغير وذلك بعد مراجعة مجموعة من الدراسات ومنها

(Sarros & Santora, 2001; Stone, et al, 2004 ; 
Jung & Avolio, 2000 ; Popper & Lipshitz, 
2000 ; Avolio & Bass, 2002 ; Vera & Crossan 

2004 .(  
.  العبارات المتعلقة بالتعلم التنظيمي:القسم الثالث

عبارة وذلك ) 14(وللكشف عن هذا المتغير فقد تم تطوير 
بعد الاطلاع على مجموعة من الدراسات في هذا الموضوع 

 ,Voci & Young, 2001 ; Smith & Taylor): ومنها
2000 ; Appeldaum, 1997 ; Österberg, 2004 .(

التعلم التكيفي، فيما تكشف عن ) 7-1(حيث أن العبارات 
وتم استخدام مقياس . التعلم التوليدي) 14-8(تمثل العبارات 

Likert نقاط، ) 5( الخماسي والذي تراوح بين موافق بشدة
وغير موافق بشدة بنقطة واحدة للإجابة عن عبارات القسمين 

  . الثاني والثالث
   صدق مقاييس الدراسة وثباتها-4

 مقاييس متغيرات Validityللوقوف على مدى صدق 
الدراسة وعناصرها، فقد تم عرض العبارات التي تضمنتها 
على مجموعة من المديرين ضمن مجتمع الدراسة، وذلك 
للتأكد من وضوح هذه العبارات، وخلوها من المصطلحات 

كما تم عرض المقاييس على بعض . والألفاظ غير الواضحة
تنظيمي، وذلك الأكاديميين المهتمين في القيادة والتعلم ال

لغرض التأكد من إمكانية هذه العبارات للكشف عن متغيرات 
وفي ضوء ما ورد من ملاحظات وبعد . الدراسة وعناصرها

تقييمها، قام الباحثان بإدخال التعديلات على بعض العبارات 
لكي تكون اكثر وضوحا، واستبعاد بعض العبارات لتكون 

هذه المقاييس فقد  Reliabilityولقياس ثبات . اكثر شمولا
ويبين . Cronbach Alphaتم استخدام معامل الثبات 

قيم الثبات لعناصر الدراسة، حيث كانت ) 2(الجدول رقم 
 ,Sakaran) 0.60(جميعها أعلى من الحدود المقبولة وهي 

2006).(  
   الأساليب الإحصائية-5

لأغراض التحليل واختبار الفرضيات التي اعتمدتها 
  : استخدام الأسلوبين الإحصائيين التاليينالدراسة، فقد تم

، Multiple Regression معامل الانحدار المتعدد -1
لاختبار اثر أساليب القيادة الإجرائية والتحويلية في التعلم 

 .التكيفي والتوليدي
، للتعرف على العلاقة Pearsonمعامل ارتباط  -2

  .بين متغيرات الدراسة الأساسية وعناصرها
  

  الإحصائينتائج التحليل 
لتحليل متغيرات الدراسة، وبيان مدى تطبيق عناصرها 
في الشركات عينة الدراسة حسب ما يراه المديرون الذين 
أجابوا عن أسئلتها، سيتم استخدام بعض مؤشرات الإحصاء 

. الوصفي، وبالتحديد الوسط الحسابي والانحراف المعياري
  :وقد ظهرت النتائج كالآتي

تمثل المتغير المستقل في هذه و، أساليب القيادة: أولا
الدراسة، وهي تتكون من أسلوبي القيادة الإجرائية 

وقد جاءت نتائج تحليل الإحصاء الوصفي لها . والتحويلية
  :بالشكل التالي) 3(والمعروضة في الجدول 

كانت إجابات المديرين عينة : القيادة الإجرائية -1
ادة عند الدراسة عن مجمل عبارات هذا الأسلوب في القي

). 0.97(وانحراف معياري ) 3.08(موافق بوسط حسابي 
أما بالنسبة لكل عنصر من عناصر القيادة الإجرائية، فقد 
جاءت النتائج مختلفة بعض الشيء، إذ بلغت قيمة الوسط 
الحسابي لمدى استخدام القيادة الاستراتيجية للمكافأة الموقفية 

مها للإدارة وهي عند محايد، بينما كان استخدا) 2.90(
وهو ) 3.26(بالاستثناء أعلى من ذلك وبوسط حسابي بلغ 

، أي أن المديرين )0.91(عند موافق وبانحراف معياري 
 الإدارات الاستراتيجية على أنالذين شملتهم الدراسة متفقون 

في الشركات التي ينتمون إليها تستخدم الإدارة بالاستثناء 
ية، وقد يكون السبب في اكثر من استخدامها للمكافأة الموقف

ذلك هو قلة السلطة المتعلقة بالجانب المالي الممنوحة للإدارة 
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 سلطة منح نالاستراتيجية في القطاع الخاص، وهم لا يمتلكو
المكافأة لمن يعمل معهم، وقد يتم تعويض ذلك عن طريق 

التدخل الفاعل في عمليات اتخاذ القرار بفسح المجال لهم 
 .عند الحاجة

جاءت إجابات عينة الدراسة عن : ة التحويليةالقياد -2
مجمل العناصر المكونة لهذا الأسلوب في القيادة بمستوى 
أعلى مما هو عليه في أسلوب القيادة الإجرائية وبمجمل 

 حيث بلغت قيمة الوسط الحسابي لمجمل عبارات ،عناصره
وهي عند موافق وبانحراف معياري ) 3.46(هذا الأسلوب 

النسبة للعناصر المكونة لهذا الأسلوب في أما ب). 0.91(
القيادة الاستراتيجية، فقد ظهر بان اكثر العناصر استخداما 

وانحراف معياري ) 3.52(هو الحفز الفكري، بوسط حسابي 
وتأتي الاعتبارات الفردية في المرتبة الثانية في ). 0.92(

، أي أن القيادة )3.47(الاستخدام بوسط حسابي بلغ 
جية تعطي اهتماماً اقل للاعتبارات الفردية مقارنة الاستراتي

أما العنصر الأخير فهو التأثير الإلهامي، . بالحفز الفكري
) 3.39(والذي بلغت قيمة الوسط الحسابي لمجمل عباراته 

وقد يكون السبب في إعطاء ). 0.89(وانحراف معياري 
لحفز المديرين في المستويات الإدارية العليا الاهتمام الأكبر ل

الفكري، هو معرفتهم بإمكانية وقدرات مرءوسيهم حيث 
يمتلك غالبيتهم الخلفية العلمية والخبرة التي تؤهلهم للمشاركة 
في تصميم مستقبل الشركة والبحث عن حلول للمشكلات 
التي تعاني منها، وكان ذلك واضحا من خلال خصائص 
عينة الدراسة من حيث التحصيل العلمي ومدة الخدمة 

 ).1(معروضة في الجدول رقموال
ويستنتج من ذلك ميل الإدارة في الشركات عينة الدراسة 
لاستخدام أسلوب القيادة التحويلية بشكل اكبر من استخدامها 
لأسلوب القيادة الإجرائية، ويتسق ذلك مع ما يؤكد عليه 
الباحثون في موضوع القيادة من أن القيادة التحويلية تبنى 

ائية، أي أن وجود مستوى معين من القيادة على القيادة الإجر
الإجرائية يكون ضروريا قبل التفكير باستخدام أسلوب القيادة 

  ).Avolio, et al., 1999(التحويلية 
التعلم التنظيمي، ويمثل المتغير التابع في هذه : ثانيا

التعلم : الدراسة، ويتألف من نوعين من التعلم التنظيمي
إلى نتائج ) 4(ويشير الجدول . ليديالتنظيمي التكيفي والتو

تحليل الإحصاء الوصفي لمدى ممارسة الإدارة العليا للتعلم 
التنظيمي التكيفي وذلك حسب ما يراه المديرون عينة الدراسة، 

لهذا النوع من التعلم ) 3.61(حيث بلغت قيمة الوسط الحسابي 
أما ). 0.95(التنظيمي وهي عند موافق، وبانحراف معياري 

نسبة للتعلم التنظيمي التوليدي فكانت الإجابات عن عباراته بال
 عليه في التعلم يعند موافق أيضا ولكن بنسبة اقل مما ه

التكيفي، إذ بلغت قيمة الوسط الحسابي لمجمل عبارات هذا 
ويستنتج من ذلك ). 0.91( معياري وبانحراف) 3.49(النوع 

رغم اهتمامها ان الإدارات العليا في الشركات عينة الدراسة 
لت تعطي التعلم التكيفي ابمفهوم التعلم التنظيمي، لكنها ماز

عمل والبناء الموجود من أساليب هو والذي يهتم بتطوير ما 
اكثر من اهتماماً عليها معتمدة في ذلك على البرامج التدريبية، 

اهتمامها بالتعلم التنظيمي التوليدي الذي يهتم بتوليد الأفكار 
 بهدف إدراك ،ادل وجهات النظر مع الآخرينوالتجريب وتب

وصياغة مستقبل الشركة، والذي يرى فيه الكثير من الباحثين 
  أنه هو التعلم الذي يجب إعطاؤه الاهتمام الأكبر

)Voci & Young, 2004; Driver, 2001.(  
  

  اختبار الفرضيات
لا تؤثر أساليب القيادة بنوعيها : "الفرضية الأولى

  ".يلي معنويا في التعلم التنظيمي التكيفيالإجرائي والتحو
إلى تحليل الانحدار المتعدد لأثر ) 5(يشير الجدول 

أساليب القيادة الإجرائية والتحويلية في التعلم التنظيمي 
فقد تبين بان هناك تأثيراً معنوياً لنوعي أساليب . التكيفي

القيادة الإجرائية والتحويلية في التعلم التنظيمي التكيفي، 
ولكن هناك اختلاف في مستوى هذا التأثير، حيث كان تأثير 

 بتأثيرالقيادة الإجرائية بشكل اكبر في التعلم التكيفي مقارنة 
فقد بلغت قيمة . أسلوب القيادة التحويلية بهذا النوع من التعلم

، فيما بلغ هذا )0.47( للقيادة الإجرائية Bدرجة التأثير 
 Tوقد أيدت قيم .  التحويليةلأسلوب القيادة) 0.33(التأثير 

للقيادة الإجرائية ) 5.14(معنوية هذا التأثير، إذ بلغت 
كما ). 0.00(للقيادة التحويلية وبمستوى دلالة ) 4.51(و

 لنموذج الاختبار معنوية أيضا، وهذا يعني أن R2كانت قيمة 
%) 40(أسلوبي القيادة الإجرائية والتحويلية يفسران ما قيمته 

غير في التعلم التنظيمي التكيفي، وتشير هذه من قيمة الت
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  .النتيجة إلى عدم إمكانية قبول فرضية العدم الأولى
لا تؤثر أساليب القيادة بنوعيها : "الفرضية الثانية

  ".الإجرائي والتحويلي معنويا في التعلم التنظيمي التوليدي
نتائج اختبار الفرضية الثانية والتي ) 6(يبين الجدول 

سلوبي القيادة الإجرائية والتحويلية في التعلم تخص اثر أ
فقد اتضح بان هناك تأثيراً معنوياً لهذين . التنظيمي التوليدي

الأسلوبين في التعلم التنظيمي التوليدي، وان أسلوب القيادة 
التحويلية أعلى تأثيرا نسبيا من أسلوب القيادة الإجرائية، 

التحويلية  لأسلوب القيادة Bحيث بلغت درجة التأثير 
لأسلوب القيادة الإجرائية، وبمستويات ) 0.35(، و)0.39(

 لنموذج الاختبار معنوية R2كما كانت قيمة . دالة معنويا
أيضا، وهذا يعني أن أسلوبي القيادة الإجرائية والتحويلية 

من قيمة التغير في التعلم التنظيمي %) 33(يفسران ما قيمته 
تائج فلا يمكن القبول بفرضية واعتمادا على هذه الن. التوليدي

  .العدم الثانية
لا يوجد تأثير معنوي لعناصر القيادة : "الفرضية الثالثة

  ".الإجرائية في التعلم التنظيمي التكيفي
لبيان مدى تأثير القيادة الإجرائية بنوعيها المكافأة 
الموقفية والإدارة بالاستثناء في التعلم التنظيمي التكيفي، فقد 

نتائج ) 7(رض الجدول ويع. عامل الانحدار المتعدداستخدام م
 حيث يشير إلى أن استخدام المديرين هذا التحليل،

الاستراتيجيين للأسلوب الإجرائي، سواء كان ذلك عن 
طريق المكافأة الموقفية أو الإدارة بالاستثناء يؤدي إلى تعلم 
مرءوسيهم لما يحتاجونه للتكيف مع متطلبات العمل 

فقد بلغت . بأعمالهالتي تمكن الشركة من القيام الضرورية وا
) 0.22(للمكافأة الموقفية و) B) 0.40قيمة درجة التأثير 

) 2.52(و) 6.37( لهما Tللإدارة بالاستثناء، كما بلغت قيمة 
. على التوالي) 0.01(و) 0.00(وبدرجات معنوية بلغت 

مكافأة ال(وفي نفس السياق جاء التأثير العام للقيادة الإجرائية 
في التعلم التنظيمي التكيفي، ) الموقفية والإدارة في الاستثناء

، كما )R2) 0.33حيث كانت مؤثرة معنويا، إذ بلغت قيمة 
وتدل هذه ). 0.00(وبمستوى دلالة ) F) 30.34بلغت قيمة 

التي حددتها م إمكانية قبول الفرضية الثالثة النتيجة على عد
  .الدراسة

 يوجد تأثير معنوي لعناصر القيادة لا: " الفرضية الرابعة

  ".الإجرائية في التعلم التنظيمي التوليدي
إلى طبيعة تأثير القيادة الإجرائية في ) 8(يشير الجدول 

التعلم التنظيمي التوليدي، فقد أوضحت نتائج تحليل الانحدار 
المتعدد وجود اختلاف في تأثير عنصري القيادة الإجرائية 

حيث تبين ان المكافأة الموقفية تؤثر في التعلم التوليدي، 
 Bمعنويا في التعلم التوليدي، إذ بلغت قيمة درجة التأثير 

وبمستوى دلالة ) 6.87 (Tكما بلغت قيمة ). 0.46(
أما بالنسبة للإدارة بالاستثناء فقد تبين أنها لا تؤثر ). 0.00(

معنويا في التعلم التوليدي، حيث بلغت درجة تأثيرها 
 إلى عدم معنوية هذا التأثير T أشارت قيمة كما). 0.02(

ورغم عدم تأثير ). 0.85(وبمستوى دلالة ) 0.19(وبقيمة 
الإدارة بالاستثناء في التعلم التوليدي، فقد أوضحت نتائج 

المكافأة (تحليل الانحدار وجود تأثير معنوي للقيادة الإجرائية 
 حيث بلغت في التعلم التوليدي،) الموقفية والإدارة بالاستثناء

 إلى Fكما أشارت قيمة ). R2) 0.54قيمة معامل التحديد 
وبمستوى دلالة ) 25.22(معنوية هذا التأثير والبالغة 

وتقود هذه النتيجة إلى عدم إمكانية قبول فرضية ). 0.00(
  . العدم الرابعة

 تأثير معنوي لعناصر دلا يوج: "الفرضية الخامسة
  ".نظيمي التكيفيالقيادة التحويلية في التعلم الت

إلى طبيعة تأثير القيادة التحويلية في ) 9(يشير الجدول 
التعلم التنظيمي، فقد تبين ان عنصرين من عناصر القيادة 

التأثير الإلهامي والحفز الفكري لا يؤثران : التحويلية وهما
معنويا في التعلم التنظيمي التكيفي، إذ بلغت درجة تأثيرهما 

B) 0.02 دت قيمة ، وأك)0.20 وT لهما عدم معنوية هذا 
وبمستويات دلالة ) 1.86 و 0.17(التأثير والتي بلغت 

أما بالنسبة للاعتبارات . على التوالي) 0.07 و 0.86(
الفردية فقد اتضح بأنها تؤثر معنويا في التعلم التنظيمي 

كما ). 0.29(التكيفي للمرؤوسين، حيث بلغت درجة تأثيرها 
معنوية هذا التأثير، وبمستوى ) 2.84 ( والبالغةTأكدت قيمة 

ولكن بالرغم من عدم تأثير عنصرين من ). 0.00(دلالة 
عناصر القيادة التحويلية في التعلم التنظيمي التكيفي فقد 
أشارت نتائج تحليل الانحدار إلى ان القيادة التحويلية بمجمل 
عناصرها تؤثر معنويا في التعلم التنظيمي التكيفي، حيث 

 F، وأشارت قيمة )R2) 0.30يمة معامل التحديد بلغت ق
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). 0.00(معنوية هذا التأثير، وبمستوى دلالة ) 18.04(والبالغة 
  .وتشير النتيجة إلى عدم إمكانية فرضية العدم الخامسة

لا يوجد تأثير معنوي لعناصر القيادة : "الفرضية السادسة
  ".التحويلية في التعلم التنظيمي التوليدي

نتائج اختبار الفرضية الرابعة والتي ) 10(ل يظهر الجدو
تخص مدى تأثير القيادة التحويلية في التعلم التنظيمي التوليدي، 
حيث تشير نتائج التحليل إلى وجود تأثير معنوي لعنصرين من 
عناصر القيادة التحويلية وهما الاعتبارات الفردية والحفز 

، كما )0.39 و B) 0.26الفكري، إذ بلغت درجة تأثيرهما 
 و 2.13( لهما إلى معنوية تأثيرهما والبالغة Tأشارت قيم 

. على التوالي) 0.00 و 0.04(وبمعنويات دلالة بلغت ) 3.44
 معنويا في رأما فيما يتعلق بالتأثير الإلهامي فقد تبين بأنه لا يؤث

). 0.09(التعليم التوليدي للمرؤوسين، حيث بلغت درجة تأثيره 
عدم معنوية هذا التأثير بمستوى ) 0.85(غة  البالTوأكدت قيمة 

وبشكل عام فان تأثير القيادة التحويلية كان ). 0.40(دلالة 
معنويا في التعلم التنظيمي التوليدي للمرؤوسين، حيث بلغت 

 إلى Fكما أشارت قيمة ). R2) 0.30قيمة معامل التحديد 
). 0.00(وبمستوى دلالة ) 18.04(معنوية هذا التأثير والبالغة 

  . وتقود هذه النتيجة إلى رفض فرضية العدم السادسة
الدراسة من نتائج، فقد تم إليه ولزيادة التأكد مما توصلت 

 وكما يوضح ذلك الجدول Pearsonاستخدام معامل الارتباط 
، والذي يبين العلاقة بين أساليب القيادة الاستراتيجية، )11(رقم 

 حيث تشير نتائج ،توليديوالتعلم التنظيمي بنوعيه التكيفي وال
معامل الارتباط إلى وجود علاقة إيجابية بين مكونات القيادة 
الاستراتيجية بأسلوبيها الإجرائي والتحويلي، والتعلم التنظيمي 
بنوعيه التكيفي والتوليدي، ويستثنى من ذلك العلاقة بين الإدارة 

ها بالاستثناء كأحد مكونات القيادة الإجرائية والتي لم تكن ل
وعليه فان . علاقة معنوية بالتأثير الإلهامي والتعلم التوليدي

نتائج معامل الارتباط تدعم ما توصلت إليه الدراسة من نتائج 
للفرضيات والتي أوضحت بان هناك تأثيراً معنوياً لأساليب 

  .القيادة الاستراتيجية في التعلم التنظيمي
  
 النتائجمناقشة 

 في الشركات ياالعل للإدارة كبير ميل هناك -1
 القيادة التحويلية مقارنة أسلوبالصناعية الأردنية لاستخدام 

 هذهبأسلوب القيادة الإجرائية، فضلا عن تركيز إدارات 
الشركات وبشكل اكبر على الحفز الفكري والذي يعتبر من 

ويمكن .  القيادة التحويليةلأسلوبالعناصر الهامة والمكونة 
 من الكثيريجابيا، حيث أشارت اعتبار هذه النتيجة مؤشرا إ

 & Leban)الدراسات إلى أهمية هذا الأسلوب في القيادة 
Zulauf, 2004; Crawford, 2005; Politis, 2003 .(  

 اهتمام جيد لإدارات الشركات الصناعية هناك -2
 يؤخذ على هذا ما ولكن التنظيمي،الأردنية بموضوع التعلم 

 والذي التكيفيالتعلم  على كبيرالاهتمام هو التركيز وبشكل 
يهتم بتعلم المرؤوسين لطرق إنجاز العمل، مقارنة بالتعلم 

 والذي يهتم بتعلم المرؤوسين على التفكير التوليديالتنظيمي 
 . مع المشكلاتللتعاملوالتجريب واستنباط أساليب جديدة 

وقد يكون السبب في عدم إعطاء الإدارة العليا الأهمية 
مي التوليدي مقارنة بالتعلم التكيفي هو اللازمة للتعلم التنظي

عدم امتلاك القادة للمهارات التي يتطلبها التعلم التوليدي 
والتي تتعلق بمهارات الاستماع إلى أفكار المرؤوسين 
وتشجيعهم وقبول الاختلاف معهم في الرأي، فضلا عن 

  .ضيق الخطأ المسموح به للتجريب
 جرائيالإ بأسلوبيهالقيادة  ل واضحتأثير هناك -3

. في والتوليديي التنظيمي وبنوعيه التكالتعلموالتحويلي في 
 في عملية التعلم القيادة دور أهميةوتوضح هذه النتيجة 

 لإنجازالتنظيمي، فلا يمكن تصور استثارة رغبة المرؤوسين 
 دون الأعمال والتفكير لتطوير هذه أعمالما يكلفون به من 

لاء وتشجيع هؤلاء  الحصول على وعلى قادرة إدارةوجود 
يمكن أن  عليا بمفاهيم القيادة الالإدارة التزام أن. المرؤوسين

 احترام هؤلاء إلى وهذا يقود زيادة ثقة المرؤوسين إلىيؤدي 
 أن أي التحويلية، أدوارهم أداء في  من قبل مرءوسيهمالمديرين

) Rowe, 2001 (يصف و.الأسلوبينالمدير يتنقل بين هذين 
 ذات الحساسية الإدارية يجمع بين القيادة بأنه القائدمثل هذا 

 والقيادة الحالمة ذات الحساسية ،)الإجرائية (باتجاه الماضي
وتتفق هذه النتيجة مع ما ). التحويلية (المستقبلباتجاه 

  ).Kumar & Idris, 2006(توصلت إليه دراسة 
وجود تأثير للقيادة الإجرائية في التعلم التنظيمي  -4

ق هذه النتيجة مع ما توصلت إليه دراسة التكيفي، وتتف
)Coad & Berry, 1998(، حيث هناك توافق منطقي 
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واضح بين أسلوب القيادة الإجرائية الذي يستخدم فيه 
المكافأة الموقفية والإدارة (المديرون الأساليب التقليدية 

لتحفيز المرؤوسين، وتعليمهم انجاز ما يكلفون به ) بالاستثناء
 أن التعلم التكيفي هو الذي يقود إلى البناء كما. من أعمال

المؤسسي لكون غالبية الشركات الصناعية الأردنية تحتاج 
  .إلى تقوية بناء ثقافتها

وجود تأثير للقيادة الإجرائية في التعلم التنظيمي  -5
التوليدي، فبالرغم من عدم التأثير المعنوي للإدارة بالاستثناء 

 كان فقدفي التعلم التوليدي، كأحد عناصر القيادة الإجرائية 
ويستنتج من . تأثير استخدام الإدارة للمكافأة الموقفية معنويا

ذلك مدى أهمية المكافأة بالنسبة للمرؤوسين سواء كانت 
مادية أم معنوية لجعلهم يساهمون في تصميم مستقبل الشركة 

وتتفق هذه النتيجة مع ما توصلت إليه . التي ينتمون إليها
 ).Coad & Berry, 1998(دراسة 

وجود تأثير لأسلوب القيادة التحويلية في التعلم  -6
التنظيمي التكيفي، ولكن مستوى هذا التأثير كان اقل من 

. مستوى تأثير أسلوب القيادة التحويلية في التعلم التوليدي
فبالرغم من عدم تأثير عنصرين للقيادة التحويلية في التعلم 

دية والتأثير الإلهامي، لكن التكيفي وهما الاعتبارات الفر
وتتفق هذه النتيجة مع ما توصلت . الحفز الفكري كان مؤثرا

ودراسة ) Brown & Posner, 2001(إليه دراسة 
)Amitay, et al., 2005.( 

وجود تأثير للقيادة التحويلية في التعلم التنظيمي  -7
التوليدي، حيث كان التأثير معنويا لعنصري الاعتبارات 

 فيما لم يكن للتأثير الإلهامي تأثير ،حفز الفكريالفردية وال
وتتسق هذه النتيجة مع ما يراه الكثير من المهتمين . معنوي

بمفهوم التعلم التنظيمي وما أشارت إليه الدراسات الميدانية 
ودراسة ) Brown & Posner, 2001(ومنها دراسة 

)Amitay, et al., 2005.( 
  

  التوصيات
الشركات الصناعية الأردنية أن تتنبه الإدارات في  -1

إلى أهمية المكافأة الموقفية والتي أشارت نتائج هذه الدراسة 

إلى بعض الإهمال فيها، لأنها تعتبر من العناصر الهامة 
للتعلم التكيفي والتوليدي، ويمكن تحقيق ذلك عن طريق 
الربط بين المكافآت والحوافز عند تحقيق المرؤوسين للأداء 

 .المتميز
تعزيز التركيز في الاعتماد على أسلوب ضرورة  -2

القيادة التحويلية في إدارة الشركات الصناعية الأردنية، وذلك 
لتحقيق افضل استجابة للمرؤوسين لزيادة مساهمتهم في 
تحقيق التعلم التنظيمي التوليدي، الذي يرفع من مستوى 

 .أدائها ويعزز من قدراتها التنافسية
ركات الصناعية على الإدارات العليا في الش -3

الأردنية إعطاء اهتمام اكبر للتعلم التنظيمي التوليدي، ويمكن 
أن يكون ذلك عن طريق رفد إدارات هذه الشركات بالدماء 
الشابة والتي تمتلك الخبرات النظرية في الإدارة الحديثة 
والتي تمكنهم من التعرف على المرؤوسين والتفاعل معهم 

هم وتطوير الشركة التي بالأسلوب الذي يؤدي إلى تطور
 .ينتمون إليها

أظهرت نتائج الدراسة عدم التأثير المعنوي للإدارة  -4
بالاستثناء كأحد عناصر القيادة الإجرائية في التعلم التوليدي، 
ولكنها ذات تأثير معنوي في التعلم التنظيمي التكيفي، لذا 
يطلب من الإدارة العليا التوسع في منح السلطات للمرؤوسين 

تح آفاق العمل أمامهم وحثهم وإثارتهم على تقديم كل ما لف
 .هو جديد في عملهم

، فضلا الإداريةإعادة النظر بطرق اختيار القيادات  -5
عن البحث عن الأفراد من ذوي الصفات والخصائص 
الشخصية والسليمة والمتمتعين بمزيج من المهارات 

والذي والمواهب، وذلك لتفعيل الدور الإلهامي في القيادة، 
أشارت نتائج الدراسة إلى تأثيره الواضح في التعلم التنظيمي 

  .التكيفي والتوليدي
يوصي الباحثان بالقيام بدراسات مستقبلية في مجال  -6

القيادة والتعلم التنظيمي، كما أن من المفيد البحث عن 
مقاييس جديدة في هذا المجال، وتناول منظمات في قطاعات 

 بهدف تطوير نماذج بحث موقفية أخرى، وفي بيئات مختلفة،
  .للتعلم التنظيمي
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 الخصائص الشخصية للمديرين عينة الدراسة) 1(الجدول رقم 
 أنثى ذكر

 النسبة العدد النسبة العدد
 

 الجنس
108 84 20 16 

  سنة فاكثر51  سنة50-41  سنة40-31  سنة فما دون30

سبةالن العدد النسبة العدد  النسبة العدد النسبة العدد 
 

 العمر
26 20 46 36 34 27 22 17 

 دراسات عليا بكالوريوس دبلوم
 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد

 التحصيل الدراسي

6 5 88 69 34 26 
  سنة فاكثر21  سنة20-16 سنوات 15-10  سنوات10اقل من 

ددالع النسبة العدد النسبة العدد  النسبة العدد النسبة 
 

 مدة الخدمة
15 12 28 22 69 54 16 12 

 
  

  

 المتغير التابع المتغير المستقل

 
 القيادة الإجرائية

المكافأة الموقفية

الإدارة 

 
 القيادة التحويلية

الاعتبارات الفردية

 التأثير الإلهامي

 الحفز الفكري

 
 أساليب القيادة 

 
 التعلم التنظيمي

 

التعلم 

 

  التعلم التوليدي

نموذج الدراسة) 1(شكل   
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 معامل الثبات لمقاييس الدراسة) 2(الجدول رقم 

 Cronbach Alpha المتغيرات

 0.77 المكافأة الموقفية

 0.69 الإدارة بالاستثناء

 0.78 الاعتبارات الشخصية

 0.81 التأثير الإلهامي

 0.88 الحفز الفكري

 0.75 التعلم التكيفي

 0.82 التعلم التوليدي

  

 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات العينة عن العبارات المتعلقة بأساليب القيادة) 3(الجدول رقم 

 القيادة الإجرائية
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوسط 
الحسابي 
 للعناصر

الانحراف 
المعياري 
 للعناصر

الوسط 
الحسابي 

 العام

الانحراف 
لمعياري ا

 العام

 1 المكافأة الموقفية
يخبرني رئيسي ما يجب أن افعله إذا 

 كنت ارغب أن أكافأ على جهدي
3.42 1.13 

2 
الجهد الذي ابذله مع المجموعة التي 
اعمل معها يتناسب مع المردودات 

 التي احصل عليها

2.69 1.01 

3 
 رئيسي عن ما أستطيع أتفاوض مع

الحصول عليه مقابل ما أنجزه متى 
 ما رغبت ذلك

2.88 1.03 

4 
لدى رئيسي تعليمات مرنة في منح 

 المكافآت
2.85 1.03 

 

5 
نظام المكافآت الذي يتبعه رئيسي 

 يتناسب مع حاجات المرؤوسين
2.67 0.92 

  
  
  

2.90 

  
  
  

1.02 

1 
هو لا يطلب مني رئيسي إلا ما 
 أساسي حتما من اجل إنجاز العمل

3.58 0.76 

2 
لا يمانع رئيسي إذا أخذت المبادرة 

 لكنه لا يشجعني على ذلك
2.97 0.87 

3 
لا يخبرني رئيسي إلا ما يجب أن 

 اعرفه لإنجاز عملي
3.16 0.97 

 الإدارة بالاستثناء

4 
ليس هناك حاجة لإعلام رئيسي بكل 

 يالتفاصيل المتعلقة بعمل
3.36 1.06 

  
  

3.26 

  
  

0.91 

  
  
  
  
  
  
  

3.08 

  
  
  
  
  
  
  

0.97 
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 القيادة الإجرائية
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوسط 
الحسابي 
 للعناصر

الانحراف 
المعياري 
 للعناصر

الوسط 
الحسابي 

 العام

الانحراف 
لمعياري ا

 العام

5 
يطلب رئيسي إعلامه فقط بالأمور 

 غير المخطط لها
3.22 0.90 

 القيادة التحويلية

1 
يعطي رئيسي انتباها شخصيا 

 للمرؤوسين الذين يعتقد بأنهم مهملون
3.66 0.93 

2 
يد ويساعدني يعرف رئيسي ماذا أر

 في الحصول عليه
3.36 0.85 

3 
يعبر لي رئيسي عن تقديره عندما 

 أنجز عملا جيدا
3.76 0.95 

4 
يعترف ويقبل رئيسي بوجود 
اختلافات فردية في احتياجات 

 ورغبات المرؤوسين

3.45 0.87 
 الاعتبارات الفردية

5 
يعمل رئيسي على تطوير المرؤوسين 

 عن طريق تفويضهم بالصلاحيات
3.14 0.98 

  
  

3.47 

  
  

0.91 

1 
يجعل رئيسي كل فرد حوله متحمسا 

 للقيام بالمهام المكلف بها
3.35 0.94 

2 
يمتلك رئيسي القدرة في الحصول 

 على الولاء له من غالبية التابعين له
3.39 0.94 

3 
لدى رئيسي القدرة على زيادة دافعية 

 ةالعاملين وولائهم للمنظم
3.27 0.86 

4 
يشجعني رئيسي على التعبير عن 

 أفكاري أرائي
3.52 0.89 

 التأثير الإلهامي

5 
يعتبر دور رئيسي نموذجا محترما 

 يحاكيه جميع المرؤوسين
3.43 0.85 

  
  

3.39 

  
  

0.89 

1 
توجيهات رئيسي تجبرني على إعادة 
التفكير في بعض آرائي التي لم يسبق 

 لي أن شككت فيها من قبل

3.27 0.95 

2 
يتيح لي رئيسي الفرصة للتفكير في 

 المشاكل القديمة بطرق جديدة
3.56 0.89 

3 
يزودني رئيسي بطرق جديدة للنظر 

 إلى الأشياء 
3.48 0.92 

4 
يشجع رئيسي المرءوسين على تقديم 

 الأفكار الجديدة وبشكل مفتوح
3.60 0.92 

 الحفز الفكري

5 
لمرءوسين يسمح رئيسي لكافة ا

بتقديم الأفكار الجديدة لحل مشاكل 
 العمل

3.70 0.92 

  
  

3.52 

  
  

0.92 

  
  
  
  
  
  
  
  

3.46 

  
  
  
  
  
  
  
  

0.91 
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 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات العينة عن العبارات المتعلقة بالتعلم التنظيمي) 4(الجدول رقم 

الوسط  التعلم التكيفي
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوسط 
الحسابي 
 للعناصر

الانحراف 
المعياري 

 عناصرلل

تعترف الإدارة العليا في الشركة بان التدريب والتطوير من أولى مهامها وتعمل  1
 لتحقيق ذلك

3.69 1.01 

تعطي الشركة التي اعمل فيها إشارات الإنذار عن كل شيء يحصل في بيئتها  2
 الخارجية وتحاول التعامل معه إيجابيا

3.60 0.88 

 0.90 3.73 للتعلم من المنظمات الأخرى بخصوص كيفية تطوير أساليب العملالشركة مستعدة  3
 0.98 3.50 إذا حصل خطا في عملي أتوقع المساعدة والمساندة من الآخرين للتعلم من الخطأ 4
 1.07 3.25 هناك برامج تدريبية للموظفين في جميع مراحل تطور عملهم المهني 5

الشهادة التي يحملها الموظف هي جزء مهم يجب إكماله عن تدرك إدارة الشركة بان  6
 طريق المعرفة التطبيقية التي يكتسبها من خلال الأعمال التي يقوم بها

3.41 1.00 

تشعر بأنك كل فترة تحتاج فيها إلى تعلم معارف وأساليب جديدة حتى تمكنك من  7
 إنجاز عملك

4.07 0.82 

  
  
  
  

3.61 

  
  
  
  

0.95 

 التعلم التوليدي

تفتح الإدارة العليا أبوابها للاستماع للأفكار والمقترحات وطرق العمل من أي عامل  1
 في الشركة

3.37 1.03 

أنا دائما في موضع تشجيع للتفكير بخصوص تقديم الاقتراحات التي من شانها تحسين  2
 طرق العمل

3.73 0.91 

 0.85 3.27 م من المشاكل وليس حلها فقطيأخذ العاملون في الشركة الوقت الكافي للتعل 3

من المهم للأفراد في الشركة التي اعمل فيها امتلاك الفرصة للتجريب والبحث عن  4
 افضل الطرق لإنجاز العمل

3.68 0.78 

 0.89 3.73 هناك انفتاح بين الموظفين فيما يتعلق بتبادل وجهات النظر المختلفة 5

لشركة يقومون باستمرار بتبادل وجهات النظر مع الموظفين تشعر بان المديرين في ا 6
 اكثر مما يكونوا ممثلين فقط لوجهة نظر الإدارة العليا 

3.26 0.94 

 0.96 3.40 أن النقاش بين الموظفين يركز على الأفكار وليس على من يقول هذه الأفكار 7

  
  
  
  
  

3.49 

  
  
  
  
  

0.91 

 
 في التعلم التنظيمي التكيفيالانحدار المتعدد لأثر أساليب القيادة ) 5(الجدول رقم 

 .B T Sig أساليب القيادة

 0.00 5.14 0.47 الإجرائية

 0.00 4.51 0.33 التحويلية

R2 = 0.40                        F = 43.77                          Sig. = 0.00 
 

  التوليديالانحدار المتعدد لأثر أساليب القيادة في التعلم التنظيمي) 6(الجدول رقم 

 .B T Sig أساليب القيادة

 0.001 3.38 0.35 الإجرائية

 0.00 4.68 0.39 التحويلية

R2 = 0.33                        F = 30.71                          Sig. = 0.00
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 الانحدار المتعدد لأثر عناصر القيادة الإجرائية في التعلم التنظيمي التكيفي) 7(الجدول رقم 

 .B T Sig عناصر القيادة الإجرائية

 0.00 6.37 0.40 المكافأة الموقفية

 0.01 2.52 0.22 الإدارة بالاستثناء

R2 = 0.33                        F = 30.34                            Sig. = 0.00         
 

  في التعلم التنظيمي التوليديالانحدار المتعدد لأثر عناصر القيادة الإجرائية) 8(الجدول رقم 

 .B T Sig عناصر القيادة الإجرائية

 0.00 6.87 0.46 المكافأة الموقفية

 0.85 0.19 0.02 الإدارة بالاستثناء

R2 = 0.54                               F = 25.22                    Sig. = 0.00 
 

 ر القيادة التحويلية في التعلم التنظيمي التكيفيالانحدار المتعدد لأثر عناص) 9(الجدول رقم 
 .B T Sig عناصر القيادة التحويلية

 0.00 2.84 0.29 الاعتبارات الفردية
 0.86 0.17 0.02 التأثير الإلهامي
 0.07 1.86 0.20 الحفز الفكري

R2 = 0.30                              F = 18.04                       Sig. = 0.00 
 

 الانحدار المتعدد لأثر عناصر القيادة التحويلية في التعلم التنظيمي التوليدي) 10(الجدول رقم 
 .B T Sig عناصر القيادة التحويلية

 0.04 2.13 0.26 الاعتبارات الفردية
 0.40 0.85 0.09 التأثير الإلهامي
 0.00 3.44 0.39 الحفز الفكري

R2 = 0.30                           F = 18.04                            Sig. = 0.00 
 

 معامل الارتباط بين عناصر أساليب القيادة وأنواع التعلم التنظيمي) 11(الجدول رقم 

 7 6 5 4 3 2 1 العناصر
       - المكافأة الموقفية 1
       **0.28 الإدارة بالاستثناء 2
      *0.20 **0.50 الاعتبارات الفردية 3
     **0.65 0.003- **0.40 التأثير الإلهامي 4
    **0.77 **0.74 *0.17 **0.56 الحفز الفكري 5
   **0.51 **0.42 **0.52 **0.33 **0.54 التعلم التكيفي 6
 - **0.67 **0.53 **0.38 **0.48 0.14 **0.54 التعلم التوليدي 7
  0.05مستوى دلالة اقل من        *               0.01مستوى دلالة اقل من ** 
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ABSTRACT 
 

This study aimed to examine the effect of transactional leadership styles (contingent rewards and 
management by exception) and transformational leadership styles (Individualized consideration, 
charismatic-inspiration and intellectual stimulation) on organizational learning (adaptive and generative). 
A questionnaire was administered to a sample of (128) managers in (16) manufacturing companies in 
Jordan. A number of statistical tools and indicators were used in accordance with the study problem and 
purpose, among these was the multiple regression test. Results showed that transactional and 
transformational leadership had a significant effect on organizational learning, with its two types. The 
study provided a number of recommendations, including reinforcing transformational leadership style in 
the management of manufacturing firms, in order to maximize employees’ contribution to generative 
organizational learning. 
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