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The Impact of Transformational Leadership on Organizational Ambidexterity in 
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ABSTRACT 

This study aims to explore the impact of transformational leadership on organizational ambidexterity in Jordanian 

pharmaceutical companies, focusing on the mediating role of managerial empowerment. The study was designed 

using a quantitative methodology, with data collected from 201 employees working in Jordanian pharmaceutical 

companies. A questionnaire was developed to measure three key variables: transformational leadership, managerial 

empowerment, and organizational ambidexterity with its dimensions (exploration, exploitation, and structural 

ambidexterity). 

The results indicated that transformational leadership significantly and positively impacts managerial 

empowerment, with a statistically significant path coefficient. Additionally, the findings showed that managerial 

empowerment strongly influences organizational ambidexterity and mediates the relationship between 

transformational leadership and organizational ambidexterity. Furthermore, transformational leadership was found 

to significantly impact the exploration and exploitation dimensions of organizational ambidexterity, while its effect 

on structural ambidexterity was less pronounced. 

The study contributes theoretically by enhancing understanding of the complex relationships between 

transformational leadership, managerial empowerment, and organizational ambidexterity. It also offers practical 

recommendations for pharmaceutical companies to strengthen transformational leadership and empower employees 

to improve organizational performance, increase innovation, and capitalize on opportunities. One of the study's main 

limitations is its focus on a single sector and quantitative methodology without qualitative approaches. Therefore, 

the study recommends further research in other industries and applying qualitative methods to gain deeper insights 

into these relationships. 
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 أثر القيادة التحويلية في البراعة التنظيمية في شركات الأدوية الأردنية:

 الدور الوسيط للتمكين الإداري 
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 3أحمد العطيات، زكريا 1فراس سليمان الشلبي

 

 صـلخم
 

ين هدفت هذه الدراسة إلى استكشاف تأثير القيادة التحويلية في البراعة التنظيمية في شركات الأدوية الأردنية، مع التركيز على دور التمك
الموظفين  من( 201الإداري كمتغير وسيط. وقد اعتمدت هذه الدراسة على منهجية كمية، حيث تم جمع البيانات من عينة مكونة من )

عة العاملين في شركات الأدوية الأردنية. وقد تم تطوير استبانة لقياس متغيرات الدراسة الثلاثة الرئيسية وهي القيادة التحويلية، والبرا 
 التنظيمية، والتمكين الإداري، علماً بأن أبعاد البراعة التنظيمية هي )الاستكشاف، والاستغلال، والبراعة الهيكلية(.

أظهرت نتائج الدراسة أن القيادة التحويلية تؤثر إيجاباً وبشكل ملحوظ على البراعة التنظيمية، حيث كانت لمعامل التأثير دلالة وقد 
ية إحصائية هامة، كما أظهرت النتائج أن للتمكين الإداري تأثيراً قوياً على البراعة التنظيمية، ويعمل كمتغير وسيط بين القيادة التحويل

التنظيمية، إضافةً إلى ذلك، تم إثبات تأثير القيادة التحويلية على أبعاد الاستكشاف والاستغلال للبراعة التنظيمية، بينما كان والبراعة 
 .تأثيرها على البراعة الهيكلية أقل قوة

ة، والتمكين الإداري، كما تقدم وتساهم هذه الدراسة نظريًا في تعزيز الفهم للعلاقات المعقدة بين القيادة التحويلية، والبراعة التنظيمي
ار توصيات عملية للشركات في قطاع الأدوية لتعزيز القيادة التحويلية وتمكين العاملين لتحسين الأداء التنظيمي وزيادة القدرة على الابتك

استخدام أساليب  واستغلال الفرص. وتشمل أبرز محددات الدراسة تركيزها على قطاع واحد فقط، واعتمادها على منهجية كمية دون 
نوعية. لذا، توصي الدراسة بإجراء المزيد من الأبحاث المستقبلية في قطاعات أخرى من خلال تطبيق مناهج نوعية لتقديم رؤى أعمق 

 .حول هذه العلاقات

 .القيادة التحويلية، البراعة التنظيمية، التمكين الإداري، شركات الأدوية الأردنية: الدالةالكلمات 
 

 مقدمـةال
 

في ظل التغيرات السريعة التي يشهدها العالم نتيجة العولمة 
والانفتاح الاقتصادي، تواجه منظمات الأعمال تحديات غير 

ها ءر أساليب إدارية مبتكرة تضمن بقامسبوقة تفرض عليها تطوي

المعاصرة بمنافسة ونموها المستدام، وتتميز البيئة التنظيمية 
 شديدة ومتزايدة، ما يجعل الحفاظ على التفوق والابتكار

أصبحت البراعة ، وفي هذا السياق .تحديًا مستمرًا
مفهومًا حيويًا   (Organizational Ambidexterity)التنظيمية

 يسعى إلى تحقيق توازن ديناميكي بين استغلال القدرات المتاحة
. (Snehvrat et al., 2018) ونمالواستكشاف فرص جديدة للتطور و 

قدرة المنظمات على استغلال الإمكانيات الحالية بالتوازي وتعتبر 
مع استكشاف الفرص المستقبلية عنصرًا أساسيًا في بقائها 

 .وتطورها في بيئة مليئة بالتحديات

 (Transformational Leadership)القيادة التحويلية  وتعد
إحدى أبرز النظريات القيادية الحديثة التي تسعى إلى تحقيق هذا 
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يعملون  الذين يتبنون هذا النمط القيادي التوازن. فقادة المنظمات
على تحفيز العاملين وتوجيههم نحو أهداف مشتركة من خلال 
تعزيز الرؤية الاستراتيجية، والتحفيز الذاتي، وتفويض 

فإن القيادة التحويلية ك، (. كذل2021الصلاحيات )المعاني، 
تهدف إلى خلق بيئة عمل تعزز الابتكار، وتدفع العاملين إلى 
التفوق والتميز في أداء وظائفهم، وتسهم هذه القيادة في تحقيق 
مستويات أعلى من البراعة التنظيمية، حيث تمكن المنظمات من 
التعامل مع التحديات المختلفة من خلال تبني استراتيجيات مرنة 

 .(Goetsch & Stanly, 2006) ابتكاريةو 

دورًا   (Empowerment)التمكين الإداري وفي المقابل، يلعب 
حيث أساسيًا في دعم القيادة التحويلية وتعزيز البراعة التنظيمية، 

يمنح التمكين الإداري العاملين الاستقلالية والمسؤولية لاتخاذ 
 بادرة والإبداعالقرارات المتعلقة بوظائفهم، مما يعزز روح الم

.(Goetsch & Stanly, 2006)  ويعمل التمكين الإداري أيضاً على
تحسين مستوى الرضا الوظيفي وزيادة الالتزام التنظيمي، مما 
يسهم في تحقيق التوازن المطلوب بين استغلال الموارد الحالية 
واستكشاف الإمكانيات المستقبلية. وبعد جائحة كورونا، زادت 

الإداري بشكل ملحوظ، حيث ساعدت الجائحة  أهمية التمكين
المنظمات على التكيف مع التغيرات السريعة في بيئة الأعمال 

 .العالمية
وعلى الرغم من وجود العديد من الدراسات التي تناولت 
العلاقة بين القيادة التحويلية والتمكين الإداري والبراعة التنظيمية 

الدراسات التي ركزت على  في السياقات التنظيمية العالمية، فإن
شركات الأدوية في الأردن قليلة ومحدودة. حيث تشير الأدلة إلى 
أن العديد من الشركات في الدول النامية، بما فيها الأردن، تعاني 
من تحديات في تبني استراتيجيات التمكين الإداري والقيادة 

حقيق التحويلية بالشكل الأمثل، مما يؤثر سلبًا على قدرتها على ت
من أهم . ولعل (Alkhawaldah et al., 2021)البراعة التنظيمية 

هذه التحديات مقاومة التغيير، والخوف من الفشل، والجمود 
(. وتشير تقارير 2016؛ محمدية، 2015التنظيمي )حريم، 

( إلى أن شركات الأدوية 2023المؤسسة العامة للغذاء والدواء )
من الناتج المحلي الإجمالي، % 5الأردنية تساهم بنسبة أقل من 

مع اعتماد كبير على الاستيراد، وهو ما يبرز الحاجة الملحة 
 .لتعزيز كفاءتها الداخلية وزيادة قدرتها على الابتكار والنمو

بناءً على ذلك، تتمثل مشكلة الدراسة في غياب استراتيجية 

مؤسسية واضحة وشاملة لتطبيق القيادة التحويلية والتمكين 
ي في شركات الأدوية الأردنية، مما يعيق تحقيق البراعة الإدار 

التنظيمية المرجوة في الشركات المبحوثة. وتبرز أهمية هذه 
الدراسة من خلال سعيها لتقديم إطار نظري وتطبيقي يربط بين 
هذه المفاهيم الثلاثة: القيادة التحويلية، والبراعة التنظيمية، 

هم حول كيفية تحسين الأداء والتمكين الإداري؛ بهدف تعزيز الف
 التنظيمي في الشركات المبحوثة.

هدف هذه الدراسة إلى تقديم مجموعة من التوصيات ك، تكذل
التي تساعد شركات الأدوية الأردنية على تعزيز قيادتها التحويلية 
وتمكين العاملين، وبالتالي تحسين قدرتها على التكيف مع 

. وتسعى الدراسة إلى ملء الفجوة التغيرات البيئية وزيادة تنافسيتها
الموجودة في الأدبيات المتعلقة بالقيادة التحويلية والتمكين 
الإداري في السوق الأردنية، من خلال تحليل أثر هذه المفاهيم 
على البراعة التنظيمية وتقديم إطار عملي يمكن للشركات 

 ا.الاستفادة منه لتحسين أدائه

 
 الفرضياتوبناء أدبيات الدراسة 

 أولًا: العلاقة بين القيادة التحويلية والتمكين الإداري 
إلى أن القيادة التحويلية تساعد في  (James Burns) أشار

تحقيق أهداف المنظمات وتفوقها على منافساتها، حيث تُعرَّف 
القيادة التحويلية بأنها عملية يحاول من خلالها القائد والمرؤوسون 

لوصول إلى أعلى مستويات الدافعية النهوض بعضهم ببعض ل
(Burns, 2004)،  كما تُعتبر القيادة التحويلية مصدر إلهام

 للمرؤوسين لتحقيق مصالحهم الخاصة وتحسين إنتاجية المنظمة
( القيادة 2017يُعرف الشنطي ). و (Gao, 2013)ها وتطوير 

التحويلية بأنها اندماج العاملين بالمنظمة وتأسيس ثقافة الالتزام 
 .والتغيير وتحسين سلوكيات الإبداع وتحفيز العمل الجماعي

وتظهر الدراسات السابقة وجود علاقة قوية ومباشرة بين 
القيادة التحويلية والثقة التنظيمية، وذلك من خلال خلق مناخ 

ادة الإنتاجية وسلوك اجتماعي يؤثر على المشاركة في العمل وزي
كما توجد علاقة ، (Kloutsiniotis et al., 2023)ء خدمة العملا

 قوية وإيجابية بين القيادة التحويلية وسلوك المواطنة التنظيمية

(Sulistiana et al., 2023) مما يزيد من معدلات الرضا الوظيفي ،
(Ashfaq et al., 2023) والأثر الإيجابي على سلوك العمل ،

، مما يزيد من معدلات الابتكار التنظيمي (Lin, 2023)الابتكاري 
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(Gong et al., 2023) خصوصاً في المشاريع الصغيرة ،
 (Risambessy & Wairisal, 2023).والمتوسطة 

ادة التحويلية ، فقد بينت دور القي (Lin, 2023)أما دراسة
عزيز السلوك الابتكاري للعاملين، وأشارت في ت والتمكين الإداري 

إلى أن الثقافة الإبداعية تُبنى من  (Nabi et al., 2022) دراسة
خلال التعاون بين القادة التحويليين والتابعين، واكتساب المعرفة 

دور القيادة التحويلية  (Ali et al., 2023) وتبادلها. وأظهرت دراسة
 ,.Lee et al) في تنمية مواهب الأفراد العاملين. وبينت دراسة

والقيادة التحويلية على الأداء  تأثير الذكاء العاطفي (2023
إلى دور القيادة  (Marlita et al., 2023) الوظيفي. وأشارت دراسة

التحويلية في تنويع أساليب العمل وتحسين الأداء الوظيفي 
مدى  (Fareed et al., 2023) للمنظمة ككل. وأوضحت دراسة

مساهمة القيادة التحويلية ودعم الإدارة العليا في نجاح 
دور إدارة الموارد  (Perez et al., 2023) وعات. وبينت دراسةالمشر 

البشرية الخضراء والقيادة التحويلية في تحسين الأداء البيئي 
 .للشركات الصغيرة والمتوسطة

فالقيادة التحويلية تعتبر أحد المحركات الرئيسية لتمكين 
خلال العاملين، والقادة التحويليون يعززون استقلالية العاملين من 

منحهم الثقة لاتخاذ القرارات وزيادة شعورهم بالمسؤولية، وهو ما 
يؤدي إلى تمكين العاملين وتعزيز أدائهم داخل المنظمة. على 

 :الأولى كما يليضية الرئيسية هذا الأساس، يمكن صياغة الفر 

يوجد دور إيجابي ذو دلالة إحصائية  :(H1) الفرضية الأولى
التمكين الإداري في شركات الأدوية للقيادة التحويلية في 

 الأردنية
 

 ياً: العلاقة بين التمكين الإداري والبراعة التنظيميةثان
أدى ظهور التمكين الإداري إلى التحول من منظمات التحكم 
والأوامر إلى المنظمات الممكّنة، وذلك للارتقاء بمستوى الأداء 

الإداري بأنه الوظيفي للعاملين وللمنظمات، ويُعرَّف التمكين 
توسيع سلطة الأفراد في ممارسة الرقابة وتحمل المسؤولية من 

ويعتبر  (Ahmad et al., 2023). خلال تشجيعهم على اتخاذ القرار
تزويد الموظفين بالمهارات التي تؤهلهم لالتمكين الإداري وسيلة 

للاستقلالية في اتخاذ القرارات، وتزويدهم بالسلطة والمسؤولية 
( بأنه 2020ويُعرّفه عبد الوهاب ). (Abu Zaid, 2018) والمحاسبة

منهج إداري يسمح للأفراد بممارسة صنع القرارات فيما يتعلق 

التمكين الإداري أحد مقومات  يُعتبرو  .بشؤون أعمالهم اليومية
نجاح وتميز منظمات الأعمال، حيث يسهم في توحيد روح الفريق 

وتطوير قدرات  (Thomas et al., 2018) ونشر ثقافة التعاون 
توجد علاقة قوية بين . و (Letierce & Arnaud, 2023) الموظفين

القيادة التحويلية من جهة والتمكين والالتزام التنظيمي من جهة 
 ,.Ahmed et al., 2023; Marta et al., 2021; Han et al) أخرى 

ملين في تعزيز كما بينت الدراسات وجود أثر لتمكين العا، (2016
 ,.Osman et al., 2023; Chinomona et al) الرضا الوظيفي

2017; Idris & Coughlan, 2018) ووجود علاقة جيدة بين ،
 ,.Sajuyigbe et al)التمكين الإداري وخفة الحركة التنظيمية

2023). 
فالتمكين الإداري يعزز من تحسين الاتصالات، والولاء، 

(، ويحفز الأفراد على Abu Zaid, 2018والانتماء للمنظمة )
 ,Vidal)المشاركة الفاعلة في حل المشكلات واتخاذ القرارات 

، ويعمل على بناء العلاقات التنظيمية الجيدة وخلق الثقة (2019
ويعزز الأداء والنجاح التنظيمي، ويزيد  ،(Singh, 2021)التنظيمية 

بناء عمل على (، وي2021المعاني، ) القدرة على البقاء والاستمرار
 Abu Khait et al., 2019; Baird)السلوك الابتكاري والإبداعي 

and Haiyan, 2009) وتحقيق نتائج جيدة في جودة الخدمات ،
 ,.Wijaya et al) وممارسات سلاسل التوريد الخضراء والاستدامة

2023; Al-Omari et al., 2020) ،لربحية، والحصة السوقية، وا
(، وتحسين إنتاجية العاملين 2016حمدية، وتخفيض التكاليف )م

 .(Kumar & Sajid, 2019)كماً ونوعاً 
وتساهم استراتيجية التمكين الإداري في تطوير أساليب 
العمل، تحسين تصميم الوظائف، وزيادة جودة المنتجات المقدمة، 

الحد من الهدر واستنزاف الموارد، وزيادة الفاعلية، وتخفيض و 
التكاليف، وتحسين ظروف العمل، وتعزيز مؤشرات الأداء 

. (Abu Khait et al., 2019)التنظيمي، وتحسين الصورة الذهنية 
 ية كما يلي:وبناءً على ذلك، يمكن صياغة الفرضية التال

دور إيجابي ذو دلالة  يوجد :(H2)ة الفرضية الرئيسية الثاني
إحصائية للتمكين الإداري في البراعة التنظيمية في شركات 

 .الأدوية الأردنية

 Organizational)البراعة التنظيمية  نيمكن القول إ

Ambidexterity)  أصبحت ضرورة ملحة لجميع منظمات
الأعمال في ضوء التغيرات البيئية السريعة وشدة المنافسة. 
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التنظيمية في تحسين مستويات الأداء من خلال وتساهم البراعة 
زيادة الكفاءة والفاعلية، والمساعدة في المحافظة على النمو 
والبقاء. وتقوم الفكرة الأساسية للبراعة التنظيمية على القدرة على 
التعامل مع أنشطة المنظمة المختلفة والتكيف مع التغيرات البيئية 

 يُعرّفو  .ع المستويات الإداريةلتحقيق الكفاءة والمرونة على جمي

(Danzinger & Dumbach, 2011)   البراعة التنظيمية بأنها "قدرة
المنظمة على استغلال الكفاءات المتاحة واستكشاف الفرص 

لين بعمالجديدة"، كما تُعرّف بأنها "قدرة المنظمة على القيام 
ويرى . (Çelik & Uzunçarşılı, 2023)نفسه  الوقتمختلفين في 

( أنها "سعي المنظمة لتحقيق أنظمة الاستكشاف 2015عويس )
والاستغلال للفرص السوقية بشكل متزامن". وتعبِّّر البراعة 
التنظيمية عن قدرة المنظمة على توفير وتخصيص الموارد 
اللازمة للتغلغل في الأسواق الحالية واستغلال الفرص المتاحة 

لتوازن بين الموارد للدخول إلى أسواق جديدة، مما يحقق ا
البراعة التنظيمية وتساهم واحتياجات السوق ومتطلبات المنافسة. 

في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة من خلال تحسين الأداء على 
 المدى القصير والمدى الطويل في ظل التغييرات الديناميكية

(Moreno-Luzon et al., 2023) ، وهي ليست مهمة سهلة
، ولعل من أهم أبعاد ج إلى تخطيط وتنفيذ دقيقللمنظمات، وتحتا

 البراعة التنظيمية ما يلي:
هو نموذج إبداعي  :الاستكشاف )البحث عن فرص جديدة( .1

استراتيجي تتبناه المنظمة في حالات عدم التأكد والمخاطرة 
المرتفعة لتحقيق النجاح على المدى الطويل، ويشمل النشاط 

مع تقلبات الأسواق، وتقديم الاستكشافي القدرة على التكيف 
منتجات جديدة، والبحث عن عملاء جدد )الخشالي 

 .(2020والشاعر، 

يتمثل في  :الاستغلال )الاستثمار الأمثل للفرص المتاحة( .2
قدرة المنظمة على إجراء التحسينات التدريجية في العمليات 
والإنتاج من خلال استغلال المعارف المتاحة الحالية بشكل 

وتوحيد جميع الفعاليات والأنشطة الناجحة، مما  كفؤ، ودمج
ملاء الحاليين في يعزز استقرار المنظمة لتلبية احتياجات الع

 .(Van et al., 2021)ية الأسواق الحال

تهدف إلى زيادة قدرة المنظمة على التكيف ة الهيكلية: البراع .3
مع التغيرات البيئية المتسارعة من خلال استخدام فرق العمل 
بأشكالها المختلفة وإتاحة الفرصة للعاملين للمشاركة في 

اتخاذ القرار وتمكينهم وظيفياً. وتشير البراعة الهيكلية إلى 
ضرورة وجود هيكل تنظيمي مرن يتضمن أنشطة وأنظمة 

يات تشجع العاملين على اتخاذ القرارات في أثناء تنفيذ وعمل
 . (Van et al., 2021)أنشطة البراعة

 وبناءً عليه، تم اقتراح الفرضيات الفرعية التالية:

يوجد دور إيجابي للتمكين  :(H2.1)الاولىالفرضية الفرعية  .1
الإداري في بعد براعة الاستكشاف بوصفِّه أحد أبعاد البراعة 

 ي شركات الأدوية الأردنية.التنظيمية ف

يوجد دور إيجابي للتمكين   (H2.2):الفرضية الفرعية الثانية  .2
الإداري في بعد براعة الاستغلال بوصفه أحد أبعاد البراعة 

 التنظيمية في شركات الأدوية الأردنية.

يوجد دور إيجابي للتمكين  (H2.3): الفرضية الفرعية الثالثة .3
الهيكلية بوصفه أحد أبعاد البراعة الإداري في بعد البراعة 

 التنظيمية في شركات الأدوية الأردنية.

 

 العلاقة بين القيادة التحويلية والبراعة التنظيمية الثاً:ث

القيادة التحويلية دورًا رئيسيًا في تحفيز وتوجيه العاملين تلعب 
لتحقيق مستويات عالية من الأداء والابتكار، وتُعزز القيادة 

البراعة التنظيمية من خلال تشجيع العاملين على  التحويلية
التفكير الاستكشافي والإبداعي، وتزويدهم بالدعم اللازم لاستغلال 
الفرص المتاحة بفعالية. وتشير البراعة التنظيمية إلى قدرة 
المنظمة على تحقيق التوازن بين الاستكشاف )التطوير والتعلم 

فادة من القدرات والموارد )الاست والاستغلالمن الفرص الجديدة( 
الحالية(، وهي تُعد من أهم عناصر استدامة الأداء في المنظمات 

 . (Snehvrat et al., 2018)المعاصرة
، Burns (1978)وفقًا لنظرية القيادة التحويلية التي طرحها و 

فإن القائد التحويلي يسعى إلى خلق رؤية مشتركة وتحفيز 
من خلال تشجيعهم على  العاملين على تحقيق أهداف أكبر

الابتكار والتجريب، وهو ما يعزز قدرة المنظمة على تحقيق 
أن القيادة  Burnsأضاف و  .Bass (1985)البراعة التنظيمية 

التحويلية تعمل على تطوير الولاء التنظيمي من خلال تعزيز 
الثقة والتفويض، مما يدعم القدرة على الاستكشاف والاستغلال 

 .(Burns, 2004)بشكل متوازن 
لقد أظهرت العديد من الدراسات أن القادة التحويليين يسهمون 

 وأشار فة.ة التنظيمية في المنظمات المختلفي تعزيز البراع
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 .Bass & Riggio (2006) إلى أن القيادة التحويلية تؤثر بشكل
الابتكار التنظيمي من خلال تعزيز روح الابتكار  فيمباشر 

أن القادة   Shoo (2019)ةالعاملين. وأظهرت دراستجريب بين وال
التحويليين يزيدون من مرونة المنظمة في الاستجابة للتغيرات 

وعليه، فإن القيادة  .من خلال دعم الاستكشاف والاستغلال
التحويلية تعزز البراعة التنظيمية من خلال تهيئة بيئة تشجع على 

لعاملين لاستخدام موارد الابتكار والإبداع، وتوفير الدعم الكافي ل
المنظمة بكفاءة. ومع ذلك، قد تختلف درجات التأثير بين أبعاد 
البراعة التنظيمية، حيث قد يظهر تأثير أكبر للاستغلال مقارنة 
بالاستكشاف أو العكس بناءً على ثقافة المنظمة وبيئتها التشغيلية 

(Yunita et al., 2024). 
قة إيجابية بين القيادة وتؤكد الدراسات الحديثة وجود علا

التحويلية والقدرة التنظيمية على استكشاف الفرص واستغلالها 
 ,.Yunita et al)يرويش .(Kloutsiniotis et al., 2023)بفعالية 

إلى أن القادة التحويليين يلهمون العاملين للتفكير بطرق  (2024
التغيرات غير تقليدية، مما يزيد من قدرة المنظمة على التكيف مع 

وبناءً عليه، تم اقتراح  .البيئية والابتكار في استغلال مواردها
 الفرضية الرئيسية الثالثة التالية:

يوجد دور إيجابي ذو دلالة  (H3): الفرضية الرئيسية الثالثة
إحصائية للقيادة التحويلية في البراعة التنظيمية في شركات 

 .الأدوية الأردنية
ادة التحويلية وأبعاد البراعة التنظيمية لفهم العلاقة بين القيو 

)الاستكشاف، والاستغلال، والبراعة الهيكلية(، تم تطوير مجموعة 
 ا.من الفرضيات الفرعية التي تختبر التأثير المباشر لكل منه

 
 ←القيادة التحويلية  :(H3.1)الفرضية الفرعية الأولى 

 الاستكشاف

تسعى هذه الفرضية إلى اختبار مدى تأثير القيادة التحويلية 
على بعد الاستكشاف في البراعة التنظيمية، حيث يقيس 
الاستكشاف قدرة المنظمة على البحث عن الفرص الجديدة والتعلم 
من التجارب غير المألوفة. وتشير الأدبيات الإدارية إلى أن 

كشاف من خلال تشجيع القيادة التحويلية تسهم في تعزيز الاست
العاملين على التفكير الإبداعي واستكشاف سبل جديدة للتطوير 

ومع ذلك، قد  .(Danzinger & Dumbach, 2011)التنظيمي 
تختلف نتائج هذه الفرضية تبعًا لعوامل أخرى مثل الثقافة 

 التنظيمية أو نوعية البيئة التنظيمية التي تعمل فيها المنظمة.

 
 ←القيادة التحويلية  :(H3.2)ة الثاني الفرضية الفرعية

 الاستغلال

تهدف هذه الفرضية إلى اختبار تأثير القيادة التحويلية على 
يشير إلى قدرة المنظمة على استخدام الذي  بعد الاستغلال

مواردها الحالية بأقصى فعالية لتحقيق أهدافها. وتؤكد الدراسات 
عزيز قدرة العاملين السابقة أن القادة التحويليين يسهمون في ت

على استغلال الموارد التنظيمية بشكل أفضل من خلال تفويض 
. (Goetsch & Stanly, 2006)الصلاحيات وتحفيز العاملين 

وتشير الأدلة إلى أن القيادة التحويلية تدفع العاملين إلى تحسين 
 الأداء اليومي، مما يزيد من كفاءة المنظمة في استخدام مواردها.

 
البراعة  ←القيادة التحويلية  :(H3.3)لفرضية الفرعية الثالثة ا

 الهيكلية

تهدف هذه الفرضية إلى اختبار تأثير القيادة التحويلية على 
بعد البراعة الهيكلية، التي تشير إلى قدرة المنظمة على إعادة 
هيكلة نفسها والتكيف مع التغيرات الداخلية والخارجية. وتُعتبر 

يلية أساسية في تعزيز البراعة الهيكلية من خلال القيادة التحو 
خلق مناخ تنظيمي داعم يتيح للعاملين المرونة في تنفيذ المهام 

 ,Lin)وإعادة تنظيم الهياكل بما يتماشى مع التغيرات البيئية 

بحيث يمكِّن القائد التحويلي من دعم ثقافة مرنة وقابلة ، (2023
ابة السريعة للتحديات للتغيير، مما يسمح للمنظمة بالاستج

 والتغيرات.
 
: العلاقة بين القيادة التحويلية والبراعة التنظيمية من خلال رابعاً 

 التمكين الإداري 

إلى أنه يمكن للشركات  (Yunita et al., 2024) أشارت دراسة
مواجهة التغيرات البيئية والتقدم التكنولوجي المتسارع من خلال 

والاستغلالية معاً.  بأنشطتها الاستكشافيةتبني البراعة التنظيمية 
وجود علاقة قوية بين رأس  (Ali et al., 2024)ة وأوضحت دراس

المال الاجتماعي والبراعة التنظيمية باستخدام المدخل القائم على 
 ,.Annosi et al) الموارد وخلق القيمة المضافة. وبينت دراسة

ركات والبراعة وجود علاقة بين الأداء الاجتماعي للش (2024
 التنظيمية من حيث الربحية والاستدامة. وأشارت دراسة
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(Andrade et al., 2024)  إلى تأثير السمات الشخصية للمديرين
على البراعة التنظيمية في الشركات الصغيرة والمتوسطة. 

أن تحقيق التوازن بين أنظمة  (Stei et al., 2024) وأظهرت دراسة
دي إلى زيادة النتائج التنظيمية الاستكشاف والاستغلال يؤ 

الإيجابية وتطوير خفة الحركة التنظيمية وتحسين الأداء. وبينت 
وجود علاقة بين إدارة المواهب  (Akbar & Anas, 2024) دراسة

 والبراعة التنظيمية. 

دور التحالفات  (Zahoor et al., 2024) وأظهرت دراسة
والاستكشاف لخلق قيمة الاستراتيجية في أنشطة الاستغلال 

 ,.Zhao et al) مضافة لمنظمات الأعمال، كما أظهرت دراسة

تأثير إدارة الموارد البشرية على البراعة التنظيمية وزيادة  (2024
 & Audretsch)معدلات التنمية المستدامة. وبينت دراسة

Guerrero, 2023)  وجود علاقة بين البراعة التنظيمية وريادة
أن  (Trieu et al., 2023) تكار. كما أظهرت دراسةالأعمال والاب

لتكنولوجيا المعلومات دوراً حاسماً في تحفيز البراعة التنظيمية 
والمرونة والأداء في الشركات الصغيرة والمتوسطة. وأشارت 

إلى وجود علاقة قوية بين رأس  (Hassan et al., 2023) دراسة
معدلات الأداء الابتكاري. المال الفكري والبراعة التنظيمية وزيادة 

أن تحقيق التوازن  (Hiebl & Pielsticker, 2023) وأظهرت دراسة
بين أنشطة البراعة التنظيمية يؤدي إلى زيادة الاستقرار في 

 (Çelik & Uzunçarşılı, 2023) علاقات الموظفين. وبينت دراسة
تأثير البراعة التنظيمية وقدرات الابتكار التكنولوجي في تحقيق 

 .الميزة التنافسية وتحسين أداء المنظمات
بما أن القيادة التحويلية تساهم في تمكين العاملين، فإن 
التأثير الإيجابي للقيادة التحويلية على البراعة التنظيمية يمكن أن 

ادة. يُعزى إلى تمكين العاملين الذي يتم تحفيزه عبر هذه القي
على الابتكار، مما يزيد يعززون الثقة والقدرة يون والقادة التحويل

من قدرة العاملين على استكشاف الفرص واستغلال الموارد بشكل 
الرئيسية الرابعة فعال. وبناءً على ذلك، يمكن صياغة الفرضية 

 كما يلي:

يلعب التمكين الإداري دورًا  (H4) الفرضية الرئيسية الرابعة
التحويلية وسيطًا ذا دلالة إحصائية في العلاقة بين القيادة 

 .والبراعة التنظيمية في شركات الأدوية الأردنية

ويمكن اشتقاق الفرضيات الفرعية التالية بناءً على أبعاد 
 ة:البراعة التنظيمي

يوجد دور إيجابي للقيادة  :(H4.1)الأولى  الفرضية الفرعية .1
التحويلية في البراعة الاستكشافية من خلال التمكين الإداري 

 شركات الأدوية الأردنية.كمتغير وسيط في 

يوجد دور ايجابي للقيادة   (H4.2):الفرضية الفرعية الثانية .2
التحويلية في الاستغلال من خلال التمكين الإداري كمتغير 

 وسيط في شركات الأدوية الأردنية.

يوجد دور إيجابي للقيادة  (H4.3): الفرضية الفرعية الثالثة .3
لال التمكين الإداري من خية التحويلية في البراعة الهيكل

 .كمتغير وسيط في شركات الأدوية الأردنية

 

 أنموذج الدراسة وكيفية تطويره
لتطوير أنموذج الدراسة وصياغة فرضياتها، تم الاعتماد على 
مجموعة من النظريات والدراسات السابقة التي توفر أساسًا نظريًا 

العلاقات وتجريبيًا متينًا، بحيث يساعد هذا المنهج في تحديد 
المحتملة بين المتغيرات وتقديم إطار يمكن من خلاله اختبار 

تم الاعتماد على النظريات ة، الفرضيات. في هذه الدراس
في البداية اعتمدت  :والدراسات التالية لتطوير أنموذج الدراسة
الذي يعرف بأنه توسيع  الدراسة أولا على نظرية التمكين الإداري،

ة من خلال سة الرقابة وتحمل المسؤوليسلطة الأفراد في ممار 
وتساهم هذه . (Ahmad et al., 2023) رقراتشجيعهم على اتخاذ ال

النظرية في فهم كيف يمكن للتمكين الإداري أن يعزز من قدرة 
ظمة. وبالاعتماد الموظفين على الابتكار والأداء الفعال داخل المن

ر التمكين صياغة فرضيات تتعلق بتأثية، تمت على هذه النظري
مثل ة، راعة التنظيمية بأبعادها المختلفالإداري على الب

 الاستكشاف، والاستغلال، والبراعة الهيكلية.

كذلك تم الاعتماد على نظرية القيادة التحويلية، التي تعرف 
بأنها عملية يحاول من خلالها القائد والمرؤوسون النهوض 

 ,Burns)عية ببعضهم البعض للوصول إلى أعلى مستويات الداف

وتساعد هذه النظرية في توضيح كيف يمكن للقادة  .(2004
التحويليين أن يعززوا من تفاعل الموظفين ويحفزوهم لتحقيق أداء 
أعلى وإبداع أكبر. وقد تم استخدام هذه النظرية لصياغة فرضيات 
تتعلق بتأثير القيادة التحويلية كمتغير وسيط بين التمكين الإداري 

بالإضافة إلى ذلك، اعتمدت الدراسة على  .التنظيميةوالبراعة 
نظرية البراعة التنظيمية التي تُعرف بأنها قدرة المنظمة على 

ت المتاحة واستكشاف الفرص الجديدة استغلال الكفاءا
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(Danzinger & Dumbach, 2011) . وتركز هذه النظرية على
تكشاف كيفية تحقيق التوازن بين استغلال الموارد الحالية واس

فرص جديدة لضمان البقاء والنمو المستدام للمنظمة. وبالاعتماد 
على هذه النظرية، تم تطوير فرضيات حول تأثير التمكين 

 .الإداري والقيادة التحويلية على أبعاد البراعة التنظيمية
واعتمدت هذه الدراسة في بناء أنموذجها أيضًا على نتائج 

ات تجريبية هامة، حيث أظهرت الدراسات السابقة التي وفرت بيان
زز من السلوك الابتكاري الدراسات السابقة أن التمكين الإداري يع

يحسن من الاتصالات، و (Abu Khait et al., 2019) ي والإبداع
وبناءً على . (Thomas et al., 2018)والولاء، والانتماء للمنظمة 

هذه الدراسات، تمت صياغة فرضيات تتعلق بتأثير التمكين 
الإداري على أبعاد البراعة التنظيمية. وقد بينت الدراسات أن 

القيادة التحويلية تؤثر بشكل إيجابي على المشاركة في العمل، 
 ,.Kloutsiniotis et al)وزيادة الإنتاجية، وسلوك خدمة العملاء 

وقد  .(Lin, 2023)ساهم في تحسين السلوك الابتكاري ، وت(2023
ياغة فرضيات حول دور القيادة ساعدت هذه الدراسات في ص

التحويلية في البراعة التنظيمية من خلال التمكين الاداري. إضافة 
إلى ذلك، أظهرت دراسات متعددة أن البراعة التنظيمية تحقق 
الميزة التنافسية وتحسن الأداء على المدى القصير والمدى 

واستخدمت الدراسية  .(Moreno-Luzon et al., 2023)الطويل 
الية نتائج الدراسات السابقة لتطوير فرضيات حول تأثير الح

والشكل  .التمكين الإداري والقيادة التحويلية على البراعة التنظيمية
 ( يظهر أنموذج الدراسة والعلاقات بين متغيرات الدراسة.1)

 

 
 ( أنموذج الدراسة1الشكل )

 
 اسةمنهجية الدر 

اعتمدت هذه الدراسة على المنهج الكمي لاختبار أنموذج 
 استبيانالدراسة وفرضياتها، حيث تم جمع البيانات باستخدام 

فقرات لقياس  9ى عل الاستبيان فقرة، واشتمل 30من ن مكو 
ستنادًا إلى دراسة ية( االقيادة التحويل (المتغير المستقل

(Kloutsiniotis, Mihail & Gounioti, 2023) ، كما تضمنت أداة
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اعتمادًا  )البراعة التنظيمية (فقرة لقياس المتغير التابع 12الدراسة 
 (Yunita et al., .2024)ودراسة  (Shoo, 2019)على دراسة 

فقرات لقياس المتغير  9إضافة إلى ذلك، احتوت الأداة على و 
 Marta))التمكين الإداري( تم إعدادها بناءً على دراسة الوسيط 

et al., 2021). 
لقد حققت العديد من فقرات الاستبيان قيم الأوزان الخارجية و 

، وهي قيمة مقبولة لأغراض التحليل 0.70التي تجاوزت 
 22الإحصائي، حيث بلغ عدد الفقرات التي حققت هذه القيمة 

 0.70حصلت على قيم أقل من  فقرة، وقد تم حذف الفقرات التي
نموذج ورفع فقرات، وذلك لتحسين دقة الأ 8في التشبعات، وعددها 

 قيم متوسط التباين المحسوب في المتغيرات والأبعاد الرئيسية.

تكون مجتمع الدراسة من جميع الأفراد العاملين في مراكز 
ت موظفاً وفقًا لبيانا 456شركات الأدوية الأردنية، البالغ عددهم 

حيث تم اختيار عينة  ،(2023)الاتحاد الأردني لمنتجي الأدوية 
من الموظفين تمثل جميع  201عشوائية بسيطة مكونة من 

حجم المجتمع الكلي للدراسة المستويات الإدارية، بالاعتماد على 
 ,Sekaran & Bougie) (0.05)وهامش خطأ مسموح به مقداره 

2020). 

تم تصميم أداة الدراسة )الاستبيان( بالاعتماد على وقد 
مجموعة منتقاة من الأسئلة المستمدة من دراسات سابقة ذات 
استشهاد عالٍ، وتمت ترجمة هذه الأسئلة إلى اللغة العربية، 

لغويًا، وعرضها على مجموعة من الخبراء والمحكمين وتدقيقها 
ذوي الخبرة للتأكد من صلاحيتها لقياس المتغيرات المعنية. وتم 

مبحوثًا  20بمشاركة  (Pilot Study) أيضاً إجراء دراسة تجريبية
لتقييم فعالية الاستبيان، حيث حصلت جميع الفقرات على قيمة 

القياس. وتم استخدام  ، مما يضمن موثوقية أداة 0.70أعلى من 
لقياس استجابات  (Likert Scale) مقياس ليكرت الخماسي

المبحوثين، حيث تم تحديد مدى قوة الإجابات بناءً على هذا 
 .المقياس

، 2024كانون الثاني  5بدأت عملية جمع البيانات في 
( يوضح 1. والجدول )2024كانون الثاني  27وانتهت في 

 د التي تقيسها، ومصفوفة الارتباط بينها.متغيرات الدراسة، والأبعا

 
 نتائج الدراسة ومناقشتها

 أولا: نتائج الإحصاء الوصفي لمتغيرات الدراسة وأبعادها

 
 (1الجـدول )

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة ومصفوفة الارتباط بينها
البراعة 
 الاستغلال الاستكشاف الهيكلية

القيادة 
 التحويلية

التمكين 
 الاداري 

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 الحسابي

 المتغيرات الأبعاد

 القيادة التحويلية  3.9107 0.45899  1 0**358. 0**483. **0.591

 التمكين الإداري   3.8914 521840. 1 0**350. 0**337. 0**509. 0**709.

 البراعة التنظيمية الاستغلال 3.7532 571300.   1 0**368. 0**502.

 الاستكشاف 3.8181 494330.    1 0**570.

البراعة  3.8943 551080.     1
 الهيكلية

 

( أن متغيرات الدراسة جميعها حققت 1يتبين من الجدول )
-3.7532تراوحت بين )مستويات مرتفعة بمتوسطات حسابية 

(، وكان أعلاها للقيادة التحويلية بمتوسط حسابي بلغ 3.9107
(، في حين سجل 458990.( وبانحراف معياري قدره )3.9107)

وبانحراف  (3.7532)بُعد الاستغلال أقل متوسط حسابي وبلغ 
(، أما معاملات الارتباط بين متغيرات 0.57130معياري قدره )

( وكانت جميعها علاقات 0.709-0.337بين )الدراسة فقد تراوحت 
 ارتباط موجبة.
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 ثانياً: النموذج القياسي
قبل اختبار فرضيات الدراسة وتقييم مستوى وأهمية العلاقات 
بين متغيرات الدراسة، لا بد من تحديد ما إذا كانت مقاييس 

وعليه، فإن الدراسة تتمتع بمستوى مرضٍ من الصدق والثبات. 
( 2هي تقييم نموذج القياس؛ اذ يشير الجدول )الخطوة الأولى 

 إلى تقييم نموذج القياس.
 

 (2الجدول )
 نتائج اختبار نموذج القياس

AVE  الموثوقية المركبةCR α المتغيرات الفقرة معامل التحميل 

 1فقرة  0.788 0.881 0.91 0.628

 التمكين الإداري 

 2فقرة  0.854

 3فقرة  0.729

 4فقرة  0.824

 5فقرة  0.783

 8فقرة  0.772

 1فقرة  0.724 0.753 0.842 0.571

 القيادة التحويلية
 2فقرة  0.769

 3فقرة  0.779

 4فقرة  0.751

 الاستغلال 3فقرة  0.703 0.844 0.889 0.616

 أبعاد البراعة التنظيمية

 4فقرة  0.790

 5فقرة  0.795

 6فقرة  0.820

 7فقرة  0.810

 الاستكشاف 1فقرة  0.834 0.70 0.857 0.749

 2فقرة  0.896

البراعة  2فقرة  0.726 0.810 0.866 0.564
 3فقرة  0.708 الهكيلية

 4فقرة  0.712

 5فقرة  0.818

 6فقرة  0.785

 

ة على كل نموذج قياس أداة الدراس لقد تم الاعتماد في تقييم
 internal consistency reliabilityي من ثبات الاتساق الداخل

كرونباخ  ، فضلًا عن ألفاconvergent validityوالصدق التقاربي 

Cronbach’s alpha والموثوقية المركبةcomposite reliability  ،
لتقييم الاتساق  Smart PLSوذلك من خلال استخدام برنامج 

الداخلي. وقد بينت النتائج الخاصة بثبات أداة الدراسة في الجدول 
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( أن جميع مقاييس الدراسة تتميز بمستوى موثوق للغاية؛ إذ 2)
، وذلك (0.7)من إن مستوى التحميل لجميع فقرات الاستبانة أكبر 

، (0.7)عد إزالة جميع المؤشرات التي تقل مستويات تحميلها عن ب
فضلًا عن أن قيم ألفا كرونباخ والموثوقية المركبة المبينة في 

أظهرت التقديرات أن الحد حيث ، (0.7)أكبر من  (2)الجدول 
لبعد الاستكشاف، في حين  (0.7)الأدنى لدرجة ألفا كرونباخ هو 

( للقيادة 0.842الموثوقية المركبة هو )أن الحد الأدنى لدرجة 
التحويلية، وهذا يدل على أن بناء مقياس الدراسة من حيث 

بولة. ولتقييم الفقرات والمتغيرات متسق داخلياً وله موثوقية مق
فقد تم الاعتماد على الصدق التقاربي؛ إذ صدق مقياس الدراسة، 

استخدام يشير الصدق التقاربي إلى درجة ارتباط النتائج عند 
مقياسين مختلفين لنفس المفهوم، ويتم ذلك من خلال متوسط 

 (Average Variance Extracted AVE) المستخلص التباين
 :Hair et al., 2017)لجميع متغيرات وأبعاد الدراسة. وكما يشير 

 Average Variance)، فإن قيم متوسط التباين المستخلص 138

Extracted AVE) ( للتأكد من الصدق 0.5يجب أن تتجاوز )
( أن 2التقاربي لمتغيرات وأبعاد الدراسة. ويتبيّن من الجدول )
(، 0.5جميع قيم متوسط التباين المستخلص كانت أعلى من )

 وهذا يؤكد تحقق الصدق التقاربي في النموذج القياسي.
 

 الدراسة فرضيات ثالثاً: نتائج اختبار
ادة التحويلية والتمكين أظهرت نتائج الدراسة المتعلقة بأثر القي

الإداري على البراعة التنظيمية أن هناك تباينًا واضحًا في تأثير 
هذه المتغيرات على أبعاد البراعة التنظيمية المختلفة. وبناءً على 

، تم اختبار الفرضيات المتعلقة (3) النتائج المدرجة في الجدول
وهي القيادة  بالأثر المباشر بين المتغيرات الرئيسية في الدراسة،

 .التحويلية، والبراعة التنظيمية، والتمكين الإداري 
تشير نتائج الفرضية القيادة التحويلية والتمكين الإداري:  .1

إلى وجود تأثير إيجابي ذي دلالة  (H1)الرئيسية الأولى 
إحصائية للقيادة التحويلية على التمكين الإداري، حيث 

، 0.305المباشر )بيتا( بلغت أظهرت النتائج أن قيمة التأثير 
، مما يشير إلى 0.000ومستوى دلالة  4.412 (T) مع قيمة

أن القادة التحويليين يسهمون في تعزيز استقلالية العاملين 
ومنحهم المزيد من الصلاحيات لاتخاذ القرارات، وهذا التأثير 
الإيجابي للقيادة التحويلية على التمكين الإداري يعزز قدرة 

 .على الإبداع والمساهمة في تحسين الأداء التنظيمي العاملين

أثبتت النتائج صحة التمكين الإداري والبراعة التنظيمية:  .2
التي تنص على وجود تأثير  (H2)الفرضية الرئيسية الثانية 

إيجابي مباشر للتمكين الإداري على البراعة التنظيمية، حيث 
 4.430 (T) قيمة، مع 0.365بلغت قيمة التأثير المباشر )بيتا( 

، مما يدل على أن التمكين الإداري 0.000ومستوى دلالة 
يلعب دورًا حاسمًا في تعزيز قدرة المنظمات على تحقيق التوازن 
بين استغلال الإمكانيات المتاحة واستكشاف الفرص الجديدة. 
بعبارة أخرى، العاملون المُمكّنون يمتلكون القدرة على تحسين 

كيف مع التغيرات البيئية، وهو ما يعزز مستوى الإبداع والت
 .براعة المنظمة في التعامل مع التحديات

عند  تأثير التمكين الإداري على أبعاد البراعة التنظيمية: .3
النظر في تأثير التمكين الإداري على الأبعاد المختلفة للبراعة 
التنظيمية، تشير النتائج إلى أن التمكين الإداري له تأثير 

ي على بعدي الاستكشاف والاستغلال، حيث إيجابي وقو 
أن التمكين الإداري يؤثر   (H2.1)أظهرت الفرضية الفرعية

بشكل ملحوظ على بعد الاستكشاف، مع قيمة تأثير مباشر 
عند مستوى دلالة  11.093 (T) وقيمة 0.633)بيتا( بلغت 

، وتدل هذه النتائج على أن العاملين الذين يتمتعون 0.000
قادرون على استكشاف طرق وأساليب جديدة  بتمكين أكبر

تطوير المنظم. وبالمثل، فقد دعمت النتائج الفرضية لل
التي تقيس تأثير التمكين الإداري على   (H2.2)الفرعية

، مع 0.645الاستغلال، حيث بلغ التأثير المباشر )بيتا( 
. وهذا يشير إلى أن 0.000ومستوى دلالة  14.092 (T) قيمة

اري يعزز قدرة العاملين على استغلال الموارد التمكين الإد
 .المتاحة بكفاءة لتحقيق الأهداف التنظيمية

التي تتعلق بتأثير   (H2.3)أما بالنسبة للفرضية الفرعية
التمكين الإداري على البراعة الهيكلية، فقد أظهرت النتائج أن 
التأثير كان ضعيفًا وغير دال إحصائيًا، حيث بلغت قيمة التأثير 

عند مستوى دلالة  1.874 (T) وقيمة 0.105المباشر )بيتا( 
، مما أدى إلى رفض هذه الفرضية. وهذا يشير إلى أن 0.061

التمكين الإداري لا يسهم بشكل كبير في تحسين الهياكل 
التنظيمية، وربما يكون هذا مرتبطًا بعوامل أخرى تتعلق بالمرونة 

 ة.التنظيمية واستراتيجيات الهيكلة الإداري

 



  الخوالدة وآخرون رياض عبد الله                                                                                                   أثر القيادة التحويلية في...

- 788  -  

 تأثير القيادة التحويلية على أبعاد البراعة التنظيمية .4
ظيمية، بالنسبة للعلاقة بين القيادة التحويلية وأبعاد البراعة التن

فقد كانت النتائج متباينة؛ ففيما يتعلق بالاستكشاف، أظهرت 
ر أن القيادة التحويلية لا تؤثر بشكل كبي (H.3.1) الفرضية الفرعية

ث بلغت قيمة التأثير المباشر )بيتا( على الاستكشاف، حي
، مما أدى 0.144، ومستوى الدلالة 1.460 (T)، وقيمة 0.078

إلى رفض الفرضية، وهذا يشير إلى أن القيادة التحويلية، رغم 
تأثيرها العام على التمكين الإداري، لا تسهم بشكل مباشر في 

لنسبة تعزيز قدرة العاملين على استكشاف الفرص الجديدة، أما با
لتأثير القيادة التحويلية على الاستغلال، فقد أظهرت الفرضية 

مة تأثيرًا إيجابيًا ودالًا إحصائيًا، حيث بلغت قي  (H3.2)الفرعية
، ومستوى 2.460 (T)، وقيمة 0.559التأثير المباشر )بيتا( 

، مما يدل على أن القادة التحويليين يساهمون في 0.011الدلالة 
 .لين على استغلال الموارد المتاحة بفعاليةتعزيز قدرة العام

وجود تأثير قوي   (H3.3)وأخيراً، أثبتت الفرضية الفرعية
وإيجابي للقيادة التحويلية على البراعة الهيكلية، حيث بلغت قيمة 

ومستوى  14.114 (T) ، مع قيمة0.578التأثير المباشر )بيتا( 
التحويلية تسهم  هذه النتائج تدل على أن القيادةو ، 0.000دلالة 

بشكل كبير في تعزيز مرونة الهياكل التنظيمية، مما يساعد على 
تحقيق تكيف أفضل مع التغيرات البيئية وزيادة في الفعالية 
التنظيمية. وبناءً على نتائج الدراسة، يمكن القول إن القيادة 
التحويلية تلعب دورًا محوريًا في تعزيز التمكين الإداري، الذي 

ره في تحسين البراعة التنظيمية، حيث أظهرت النتائج يسهم بدو 
تمكين الإداري تأثيراً قوياً على بعدي الاستكشاف للأن 

والاستغلال، في حين كان تأثيره على البراعة الهيكلية محدودًا. 
ومن جهة أخرى، فقد أظهرت القيادة التحويلية تأثيرًا ملحوظًا 

ا كان تأثيرها على على الاستغلال والبراعة الهيكلية، بينم
الاستكشاف ضعيفًا، مما يؤكد أهمية تبني القيادة التحويلية 
والتمكين الإداري كاستراتيجيات رئيسية لتعزيز البراعة التنظيمية 
في الشركات، لا سيما في سياق التحديات التي تواجه شركات 

 الأدوية الأردنية.

 (3الجدول )

 بين متغيرات الدراسةشر ائج اختبار فرضيات الأثر المبانت

2R القرار SIG. T 
 بيتا

 )التأثير المباشر(
 الفرضية المسار

 H1 الإداري  التمكين ←القيادة التحويلية  0.305 4.412 0.000  0.039
 H2 التظيمية البراعة ←التمكين الإداري  0.365 4.430 0.000  0.039

 H2.1 الاستكشاف ← التمكين الإداري  0.633 11.093 0.000  

 H2.2 لالاستغلا ←التمكين الإداري  0.645 14.092 0.000  
 H2.3 البراعة الهيكلة  ←التمكين الإداري  0.105 1.874 0.061 رفض 

 H3 التنظيمية البراعة ابعاد ← القيادة التحويلة     
 H3.1 الاستكشاف ←القيادة التحويلية  0.078 1.460 444 .0 رفض 0.442

 H3.2 الاستغلال ←القيادة التحويلية  0.559 2.460 0.011  0.494

 H3.3 الهيكلية  البراعة←القيادة التحويلية  0.578 14.114 0.000  0.382

 

كذلك أظهرت نتائج اختبار علاقات الأثر غير المباشر 
الكلي في هذه الدراسة أن للقيادة التحويلية تأثيراً إيجابياً  والأثر

كبيراً على البراعة التنظيمية من خلال التمكين الإداري كمتغير 
( أن القيادة التحويلية تؤثر بشكل 4ويوضح الجدول ) .وسيط

ملحوظ على كل من الاستكشاف، والاستغلال، والبراعة الهيكلية، 
أثير المباشر وغير المباشر لكل مع وجود فروق في درجة الت

 د.بع
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 (4الجدول )
 نتائج اختبار الأثر غير المباشر والأثر الكلي

 SIG. T القرار
التأثير 
 الكلي

SIG. T 

التأثير 
غير 
 المباشر

 الفرضية المسار

 H4 الاستكشاف ←التمكين الإداري  ←القيادة التحويلية  0.026 1.289 0.197 0.660 16.656 0.000 قبول
 H4.1 الاستكشاف ←التمكين الإداري  ←القيادة التحويلية  0.026 1.289 0.197 0.660 16.656 0.000 قبول

 H4.2 الاستغلال ←التمكين الإداري  ←القيادة التحويلية  0.044 2.067 0.039 0.689 17.559 0.000 قبول

 H4.3 البراعة الهيكلية←التمكين الإداري  ←القيادة التحويلية 0.176 4.105 0.000 0.281 3.747 0.000 قبول

 

بالنسبة للأثر الكلي، فقد كان تأثير القيادة التحويلية على 
أبعاد البراعة التنظيمية واضحًا وجوهريًا، حيث بلغ الأثر الكلي 

ومستوى دلالة  16.656 (T) بقيمة 0.660التنظيمية على البراعة 
، ويشير ذلك إلى أن القيادة التحويلية تسهم في تعزيز 0.000

البراعة التنظيمية بشكل مباشر من خلال دعم الابتكار 
والاستغلال الأمثل للموارد، إضافة إلى تأثيرها غير المباشر من 

ردية للبراعة خلال تمكين العاملين. أما بالنسبة للأبعاد الف
التنظيمية، فقد أظهرت النتائج أن التمكين الإداري يلعب دورًا 
وسيطًا ملحوظًا في العلاقة بين القيادة التحويلية والاستغلال 
والبراعة الهيكلية، لكنه يلعب دورًا أقل وضوحًا في العلاقة بين 
القيادة التحويلية والاستكشاف، على الرغم من أن الأثر الكلي 

(، إلا أن 0.660ة التحويلية على الاستكشاف كان كبيرًا )للقياد
ري كان ضعيفًا وغير الأثر غير المباشر من خلال التمكين الإدا

، (SIG. = 0.197) (T=1.289، )0.026)حيث بلغ )، دال إحصائيًا
وهذا يشير إلى أن تأثير القيادة التحويلية على الاستكشاف يعتمد 

أكثر من اعتماده على تمكين  رةاشفي الغالب على العلاقات المب
 العاملين.

وعلى النقيض من ذلك، فقد أظهرت النتائج أن للتمكين 
الإداري دوراً كبيراً في تعزيز العلاقة بين القيادة التحويلية 
والاستغلال، حيث بلغ الأثر الكلي للقيادة التحويلية على 

، 0.000ومستوى دلالة  (17.559) (T) ( بقيمة0.689الاستغلال )
في حين أن الأثر غير المباشر كان دالًا إحصائيًا عند مستوى 

(039)( ،T = 2.067م ،) ما يدل على أن تمكين العاملين يسهم
بشكل كبير في تعزيز قدرة المنظمة على استغلال مواردها بشكل 
فعال، وكذلك يعزز الكفاءة التنظيمية ويسهم في تحقيق الأهداف 

 .قصيرة الأجل
للعلاقة بين القيادة التحويلية والبراعة الهيكلية،  أما بالنسبة

فقد أظهرت النتائج وجود تأثير ملحوظ، حيث بلغ الأثر الكلي 
، وكان الأثر 0.000ومستوى دلالة  3.747 (T) بقيمة 0.281

غير المباشر من خلال التمكين الإداري دالًا إحصائيًا أيضًا 
0.176 ،T = 4.105 ،SIG. = 0.000 ير إلى أن التمكين ، وهذا يش

الإداري يلعب دورًا حاسمًا في تعزيز مرونة الهياكل التنظيمية 
وقدرة المنظمة على التكيف مع التغيرات البيئية، ويظهر هذا 
الدور بشكل خاص في دعم قدرة المنظمة على إعادة هيكلة 
عملياتها بما يتلاءم مع التغيرات، مما يعزز الفعالية التنظيمية 

 .السريعة للتحدياتوالاستجابة 

وتدل هذه النتائج بشكل عام على أن القيادة التحويلية تعتبر 
محركًا رئيسيًا لتعزيز البراعة التنظيمية في المنظمات، وأن 
التمكين الإداري يلعب دورًا وسيطًا مهمًا في تعزيز هذه العلاقة، 

الاستغلال والبراعة الهيكلية، ويُظهر التأثير  بعديلا سيما في 
يجابي الكبير للقيادة التحويلية أن القادة الذين يعتمدون هذا الإ

درون على تحفيز العاملين لزيادة الإنتاجية قا النمط القيادي
والابتكار، مع إعطائهم الصلاحيات اللازمة لاتخاذ القرارات التي 

 تدعم الكفاءة التنظيمية.

 
 اسةدر خامساً: مناقشة نتائج ال

كشاف دور القيادة التحويلية في هدفت هذه الدراسة إلى است
تعزيز البراعة التنظيمية من خلال التمكين الإداري كمتغير وسيط 
في شركات الأدوية الأردنية، حيث أظهرت النتائج قبول معظم 
فرضيات التأثير المباشر، باستثناء تأثير التمكين الإداري على 
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الاستكشاف، البراعة الهيكلية، وكذلك تأثير القيادة التحويلية على 
بالإضافة إلى ذلك أثبتت الدراسة وجود دور للقيادة التحويلية في 
البراعة التنظيمية بوجود التمكين الإداري كمتغير وسيط وفي 

 .معظم الأبعاد
 

 يميةولًا: التأثير المباشر للقيادة التحويلية في البراعة التنظأ

وقوياً على أظهرت النتائج أن للقيادة التحويلية تأثيراً مباشراً 
بعدي الاستغلال والبراعة الهيكلية، مما يدل على أن القادة 
التحويليين يعززون من قدرة العاملين على استغلال الموارد 
المتاحة بفعالية، ويدعمون مرونة الهياكل التنظيمية في الشركات. 

  (Bass & Riggio, 2006)وتتفق هذه النتائج مع نتائج دراسة
على أن القادة التحويليين  اللتين أكدتا ،(Lin, 2023)ودراسة

يساهمون في تحسين الكفاءة التنظيمية من خلال تشجيع الابتكار 
 واستغلال الفرص المتاحة.

ومع ذلك، لم يظهر التأثير المتوقع للقيادة التحويلية على 
الاستكشاف بنفس القوة، وهو ما قد يعكس تركيز الشركات 

الحالية أكثر من البحث عن فرص المبحوثة على استغلال الموارد 
 ,.Nabi et al)جديدة وتختلف هذه النتائج جزئيًا عن نتائج دراسة

التي أظهرت أن القيادة التحويلية لها تأثير قوي على   (2022
الاستكشاف والابتكار، ويعكس هذا الاختلاف تأثير السياق 
الصناعي والتنظيمي على قدرة المنظمات على الاستكشاف، 

أن البيئة التنظيمية في الشركات الدوائية قد تكون أكثر علما ب
 تحفظاً فيما يتعلق بالابتكار.

 
 ثانياً: التأثير المباشر للتمكين الإداري 

أثبتت النتائج أن للتمكين الإداري تأثيراً إيجابياً على 
نين على  الاستكشاف والاستغلال، مما يعكس قدرة العاملين المُمكَّ
الابتكار واستغلال الموارد بفعالية. وتتفق هذه النتائج مع نتيجة 

التي أشارت إلى أن تمكين العاملين  (Ahmad et al., 2023)دراسة 
م على اتخاذ القرارات، وبالتالي يعزز يسهم في تحسين قدرته

  (Abu Khait et al., 2019)السلوك الابتكاري، كما تتفق مع دراسة
التي أكدت أن التمكين الإداري يعزز من الإبداع والتفكير 

 .الابتكاري 

ومع ذلك، لم يكن هناك تأثير كبير للتمكين الإداري على 
البراعة الهيكلية، مما قد يشير إلى أن التمكين وحده قد لا يكون 

كافياً لدعم مرونة الهياكل التنظيمية، وربما يتطلب تعزيز البراعة 
الهيكلية في هذه الشركات عوامل أخرى مثل السياسات التنظيمية 

دارة العليا، وهو ما قد يكون غائباً في أو دعم الابتكار من الإ
 بعض الشركات المبحوثة، وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة

(Sajuyigbe et al., 2023) لتي تشير إلى أن المرونة التنظيمية ا
 تتطلب وجود بيئة تمكينية شاملة، وليس فقط تمكين العاملين.

 
 ثالثاً: الدور الوسيط للتمكين الإداري 

تائج أن التمكين الإداري يلعب دوراً وسيطاً مهماً أظهرت الن
في العلاقة بين القيادة التحويلية والبراعة التنظيمية، حيث يساهم 
في تحسين استغلال الموارد وزيادة مرونة الهياكل التنظيمية، 
وهذه النتائج تتماشى مع نظرية القيادة التحويلية التي تركز على 

لين وتعزيز مشاركتهم في تحقيق قدرة القادة على تحفيز العام
كما تدعم ، (Burns, 2004)الأهداف التنظيمية 

هذه النتائج، حيث بينت أن   (Kloutsiniotis et al., 2023)دراسة
القيادة التحويلية تسهم في تحسين الإنتاجية وزيادة السلوكيات 

 .الابتكارية داخل المنظمة

بير كمتغير وسيط ومع ذلك، لم يكن للقيادة التحويلية تأثير ك
في تعزيز الاستكشاف، مما يعكس أن القادة التحويليين في هذه 
الشركات يركزون بشكل أكبر على تحسين كفاءة استغلال الموارد 

وقد يعود هذا  المتاحة بدلًا من تشجيع البحث عن فرص جديدة.
التوجه إلى طبيعة الصناعة الدوائية التي تتطلب الاستقرار في 

شغيلية أكثر من الابتكار الجذري، وهو ما قد يتطلب العمليات الت
سياسات تنظيمية تركز على البحث والتطوير لدعم الاستكشاف 

 ة.وتعزيز القدرة على الابتكار في هذه البيئ

 
 تعزيز العلاقة بين القيادة التحويلية والبراعة التنظيمية

أن التمكين الإداري يعزز العلاقة بين القيادة ج تؤكد النتائ
التحويلية وأبعاد البراعة التنظيمية الثلاثة )الاستكشاف، 
والاستغلال، والبراعة الهيكلية(. وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة 

التي أشارت إلى أن  (Danzinger & Dumbach, 2011)دراسة 
استغلال القادة التحويليين يسهمون في تحقيق التوازن بين 

الكفاءات الحالية واستكشاف الفرص المستقبلية، كما تدعم 
التي أوضحت دور القيادة التحويلية   (Ashfaq et al., 2023)دراسة

 .في تحسين سلوكيات الابتكار في بيئة العمل
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ليست فقط محفزًا  القيادة التحويليةتُظهر هذه النتائج أن 
ا أساسيًا في تمكين للأداء التنظيمي، لكنها تلعب أيضًا دورً 

العاملين وتحفيزهم على تحقيق مستويات أعلى من الابتكار 
واستغلال الموارد المتاحة، وهذا يعكس أهمية تطوير قادة 
تحويليين قادرين على تكييف الشركات مع التغيرات البيئية 

 .وتعزيز الكفاءة التنظيمية

ية في الخلاصة، تشير هذه الدراسة إلى أن القيادة التحويل
والتمكين الإداري يلعبان دورًا حاسمًا في تعزيز البراعة التنظيمية 
في شركات الأدوية الأردنية، حيث كان تأثير القيادة التحويلية 
كبيرًا على الاستغلال والبراعة الهيكلية، في حين كان تأثيرها 
محدودًا على الاستكشاف، وتشير هذه النتائج إلى أن الشركات 

ز أكثر على استغلال الموارد المتاحة بفعالية بدلًا الدوائية قد ترك
من البحث عن فرص جديدة. بناءً على ذلك، توفر هذه الدراسة 
إطارًا موضوعياً ومنهجاً علمياً يمكن استخدامه في الدراسات 
المستقبلية لتوسيع فهم العلاقة بين القيادة التحويلية والبراعة 

 ة.ة متنوعالتنظيمية في سياقات صناعية وتنظيمي
 

سادساً: مساهمات الدراسة النظرية والتطبيقية وتوصيات 
 ةالدراس

 المساهمة النظرية للدراسة

تعد هذه الدراسة من الدراسات الرائدة التي تستكشف تأثير 
كمتغير القيادة التحويلية كمتغير مستقل على البراعة التنظيمية 

شركات الأدوية من خلال التمكين الإداري كمتغير وسيط في تابع 
الأردنية، حيث تناولت الدراسة الأبعاد الرئيسية للقيادة التحويلية 
التي تشمل )التأثير المثالي، الإلهام التحفيزي، والاستثارة الفكرية، 
والاعتبار الفردي(، كما تناولت الأبعاد المتعددة للبراعة 
 التنظيمية، مثل )الاستكشاف، الاستغلال، والبراعة الهيكلية(،

 .بالإضافة إلى دور التمكين الإداري في تعزيز هذه الأبعاد

تتميز الدراسة بالشمولية في تغطية العلاقات بين القيادة 
التحويلية والبراعة التنظيمية من خلال التمكين الإداري، وهو 
موضوع لم يتم تناوله بعمق في الدراسات السابقة في البيئة 

الدراسة مساهمة جديدة في  الأردنية، علاوة على ذلك تعتبر هذه
الأدبيات الادارية الخاصة بالقيادة التحويلية في السياق الأردني، 
حيث أن غالبية الأبحاث السابقة ركزت على بيئات مختلفة مثل 

 ة.القطاعات الصناعية في الدول الغربي

 دراسةالمساهمة التطبيقية لل

دوية تقدم هذه الدراسة توصيات عملية للشركات في قطاع الأ
لتعزيز القيادة التحويلية وتمكين العاملين لتحسين الأداء التنظيمي 

 وزيادة القدرة على الابتكار واستغلال الفرص.

وبناءً على النتائج التي تم التوصل اليها، فإن هذه الدراسة 
 توصي بما يلي:

تنفيذ برامج تدريبية للقادة تركز على تطوير مهارات القيادة  .1
ي ذلك القدرة على الإلهام والتحفيز، وتفعيل التحويلية، بما ف

 .الابتكار لدى العاملين

تحفيز القيادة التحويلية من خلال تعزيز دور القادة في  .2
تفويض السلطة وتشجيعهم على منح العاملين المزيد من 

 .الاستقلالية في اتخاذ القرارات

تشجيع ثقافة الابتكار والاستكشاف في الشركات من خلال  .3
حفيز تالتحويلية، حيث يمكن للقادة التحويليين القيادة 

العاملين على استكشاف فرص جديدة وتبني ممارسات 
 .إبداعية

تفعيل دور التمكين الإداري كوسيلة لدعم القيادة التحويلية،  .4
بما يعزز قدرة العاملين على استغلال الموارد الحالية بكفاءة 

 .وتطوير هياكل تنظيمية مرنة

تزام التنظيمي بالقيادة التحويلية، مما يعزز ربط ممارسات الال .5
الروابط العاطفية للعاملين بالمنظمة ويزيد من مستويات 

 .الإنتاجية والولاء

وتشدد هذه الدراسة على أهمية تطبيق هذه التوصيات في 
بيئات الأعمال الأردنية لتعزيز البراعة التنظيمية ودعم الابتكار 

 .لية والدوليةواستغلال الفرص في الأسواق المح

 

 التوصيات لتعزيز البراعة التنظيمية
تحفيز الشركات على تعزيز الأنشطة الابتكارية  .1

والاستغلال الفعّال للفرص المتاحة، وتوسيع القنوات 
التوزيعية للمنتجات الحالية، مع استكشاف أسواق جديدة 

 .لتوسيع نطاق الأعمال

قطاعات أخرى تشجيع تبني ممارسات القيادة التحويلية في  .2
غير شركات الأدوية، مثل التكنولوجيا والخدمات المالية، 

 .للاستفادة من تأثيراتها الإيجابية على البراعة التنظيمية
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 يةسة واقتراحات للدراسات المستقبلسابعاً: محـددات الدرا

رغم أن الدراسة قدمت إسهامات معرفية وتطبيقية مهمة، فقد 
د من إمكانية تعميم نتائجها، واجهت بعض التحديات التي تح

ومن أبرز هذه التحديات التركيز على القيادة التحويلية كمتغير 
مستقل وحيد يؤثر في البراعة التنظيمية من خلال التمكين 
الإداري، علما بأن هناك متغيرات أخرى قد تؤثر على البراعة 

ية التنظيمية لم يتم تناولها في هذه الدراسة، مثل الثقافة التنظيم
 جي.والابتكار التكنولو 

كما اقتصرت هذه الدراسة على شركات الأدوية الأردنية، مما 
يحد من إمكانية تعميم النتائج على قطاعات صناعية أخرى. 

لذلك، توصي الدراسة بإجراء المزيد من الأبحاث في قطاعات 
التكنولوجيا والقطاع الصناعي وقطاع قطاع مختلفة مثل 

 .نتائج أكثر شموليةالخدمات للوصول إلى 

أخيرًا، اعتمدت الدراسة على بيانات كمية تم جمعها من خلال 
استبانة مقفلة الاسئلة، مما قد يكون له الأثر في الحد من فهم 
أعمق للعلاقة بين القيادة التحويلية والتمكين الإداري. وتوصي 

مستقبلية على جمع بيانات نوعية الدراسة بأن تعتمد الأبحاث ال
من خلال المقابلات أو جماعات التركيز، لإمكانية تقديم فهمٍ 

.أعمق وأكثر تفصيلًا لهذه العلاقة
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