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Abstract 
The current research aims to explore the impact of participative 

leadership represented by (decision-making participation, delegation of 

authority, human relations, and justice and equality) in human resource 

sustainability, defined by (human resource well-being, human resource 

development, human resource retention, and work-life Equilibrium). At 

the same time, testing the mediating role of the organizational 

Equilibrium variable represented by (contributions and inducements) in 

the influential relationship between the two variables. The study 

community comprised all employees working in private hospitals in the 

governorate, totaling approximately 650 individuals across 15 hospitals. 

Data were collected from a random sample of 306 medical staff 

members working in private hospitals in Duhok Governorate, Kurdistan 

Region, Iraq, using a questionnaire. The research employs a 

descriptive-analytical approach, and the results, analyzed using SPSS 

V.25, indicate a significant direct effect of both participative leadership 

and organizational Equilibrium on human resource sustainability. 

Furthermore, the findings confirm the potential of organizational 

Equilibrium as a partial mediator in the relationship between 

participative leadership and human resource sustainability. The study 

recommends that private hospital management enhance human resource 

sustainability by promoting participative leadership practices and 

leveraging the dimensions of organizational Equilibrium to achieve this 

goal. 
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Participative leadership, organizational equilibrium, human 
resource sustainability. 
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 |جامعة الموصل  ©
الموصل،  والاقتصاد، دارةكلية الإ

 .العراق
 

 
( بحقوق الطبع والنشر TANRAتحتفظ )

للمقالات المنشورة، والتي يتم إصدارها بموجب 
 Creative Commonsترخيص )

Attributionلـ) (CC-BY-4.0 الذي يتيح )
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وتوزيع للمقالة في أي وسيط نقل، بشرط 

 اقتباس العمل الأصلي بشكل صحيح.
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 ورقة بحثي

القيادة التشاركية ودورها في تعزيز استدامة الموارد البشرية من خلال 
الدور الوسيط للتوازن التنظيمي: دراسة تحليلية لآراء عينة من 

 -العاملين في المستشفيات الخاصة في محافظة دهوك/ إقليم كوردستان
 العراق

 

  2نزار محمد علي السليفاني،  1جوتيار حسن محمد كوجر
 .إقليم كردستان، العراققسم العلوم الإدارية، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة زاخو ، زاخو ،  2،1

 

 (nizar.ali@uoz.edu.krd) نزار محمد علي السليفاني المؤلف المراسل:

 

DOI: https://doi.org/10.33899/tanra.v44i147.49225 

 
 ،19/3/2025القبول: ، 5/3/2025والتنقيح: التعديل ،16/1/2025الاستلام: تاريخ المقالة:

 .1/9/2025النشر:قبول     
 

 المستخلص

استكشاف تأثير القيادة التشاركية المتمثلة بـ)المشاركة في اتخاذ يهدف البحث الحالي إلى         
 القرارات، تفويض السلطة، العلاقات الإنسانية، والعدالة والمساواة( في استدامة الموارد البشرية

، والتوازن ةالبشري )رفاهية الموارد البشرية، تطوير الموارد البشرية، الاحتفاظ بالمواردوالمتمثلة بـ
، مع اختبار الدور الوسيط لمتغير التوازن التنظيمي المتمثل بـ)الإسهامات (الحياة والعملبين 

تمثل مجتمع الدراسة من جميع العاملين في و والمغريات( في العلاقة الـتأثيرية بين المتغيرين، 
( مستشفى، 15( فرداً، في )650جميع المستشفيات الخاصة في محافظة والبالغ عددهم قرابة )

من الكوادر الطبية العاملة في المستشفيات  306)بلغت ) عشوائية م جمع البيانات من عينةوت
استند البحث و العراق، باستخدام استمارة الاستبانة.  –الخاصة في محافظة دهوك/ إقليم كردستان

 SPSS)أظهرت النتائج التي تم تحليلها باستخدام برنامج و  على المنهج الوصفي التحليلي،

V.25)،  وجود تأثير معنوي مباشر لكل من القيادة التشاركية والتوازن التنظيمي في استدامة
 اً وسيط اً متغير بوصفه الموارد البشرية. كما تبين من نتائج البحث إمكانية اعتماد التوازن التنظيمي 

إدارة  اقترح علىو  .في العلاقة التأثيرية للقيادة التشاركية في استدامة الموارد البشرية اً جزئي
المستشفيات الخاصة تعزيز استدامة الموارد البشرية من خلال تفعيل مجالات القيادة التشاركية 

 والاستفادة من أبعاد التوازن التنظيمي لتحقيق هذا الهدف.

 

 

 
 الكلمات المفتاحية:
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 المقدمة 
ـــة، شـــهد العـــالم تحـــولات جوه   ـــة الثالث ـــة الألفي ـــاة، مـــع بداا ـــة شـــملت مختلـــل جوانـــب الحي تســـارعت  إذري

وتعمقـــت التحــــداات الاقتصــــاداة والاجتماليـــة نتيجــــة للثــــورة التكنولوجيـــة وتصــــاعد التــــرابط  ،التغيـــرات البي يــــة
العالمي. في ظل هذه التحولات، باتت المنظمات تواجه ضغوطاً هائلة للبقاء والاستدامة، ولم تعد قـادرة علـى 

رد البشـرية اشـكل المـو تياق، تها التقليداة. وفي هذا الستحقيق أهدافها إلا من خلال إعادة النظر في استراتيجيا
المحــرك الــرئيب للابتكــار والإبــداي، والركيــزة الأساســية ليــمان اســتمرارية  اجــوهر العمليــة المنظميــة، بوصــفه

 الأداء وتعزيز التميز في بي ة تتسم بالديناميكية والتنافسية.
نمــواً ملحوظـاً فــي العـراق، واــالأخص فـي محافظــة دهـوك،  -قلـيم كوردســتانإشـهد القطــاي الصـحي فــي   

عدد المستشفيات الخاصة، ما أفرز منافسة شديدة دفعت تلك المنظمات إلى السعي نحو تبني مفاهيم إداريـة 
حديثة تُعنى بتنمية رأس المال البشري وضمان استدامته. فالاستثمار في الكفاءات، وتحقيق الرضا الوظيفي، 

ن تفـــوق المنظمـــات وقـــدرتها علـــى تقـــدام خـــدمات نوليـــة وتوليـــد بي ـــة عمـــل مُحفركـــزة تعـــد ركـــائز أساســـية ليـــما
 تتماشى مع تطلعات المجتمع واحتياجاته.

تــأتي القيــادة فــي قلــب هــذه التحــولات بوصــفها العنصــر الأوثــر تــأثيراً فــي توجيــه ســلوك العــاملين نحــو    
مبــدأ الإنســانية والشــراوة، تحقيــق الــرلم المنظميــة. وتمثــل القيــادة التشــاركية بُعــداً فلســفياً اعكــب التــزام القائــد ب

حيــث يُنظــر إلــى العــاملين كشــركاء حقيقيــين، تُحتــرم مرالهــم وتُعــزز مشــاركتهم فــي صــنع القــرار. هــذه المقاراــة 
القياداــة تُســهم فــي تقويــة الــروابط الاجتماليــة بــين العــاملين، وتحفيــز الإبــداي وتعزيــز الانتمــاء المنظمــي، ممــا 

البشرية، خصوصاً في بي ة تتسم بيغط العمل وتعقيده كما هـو الحـال  يرسخ الأسب لتحقيق استدامة الموارد
 في المستشفيات.

من جانب مخر، اُعتبر التوازن التنظيمي ضرورة حيوية ليمان تكامل المصالح المنظميـة مـع تطلعـات   
مســتقرة العــاملين. فهــو اعكــب حالــة مــن التنــاغم بــين متطلبــات المنظمــة واحتياجــات العــاملين، ممــا يولــد بي ــة 

 تُحفز العطاء المستدام وتيمن استمرارية الأداء.
، لمعرفـــة تـــأثير مجـــالات القيـــادة التشـــاركية فـــي اســـتدامة ينك مـــع مـــا ســـبق، تشـــكل حـــافزاً للبـــاحث واتســـاقاً   

المــوارد البشــرية مــن خــلال الــدور الوســيط للتــوازن التنظيمــي، فــي المستشــفيات الخاصــة فــي محافظــة دهــوك/ 
 العراق. -إقليم كوردستان

ـــم تقســـي   :  اســـتعري فـــي المبحـــث الأول:  م البحـــث الحـــالي إلـــى أراعـــة مباحـــثوفقـــاً لمـــا ذُوـــر منفـــاً، ت
الجانـب النظـري للبحـث، وخصـص المبحـث الثالـث  المبحـث الثـاني حـين تنـاول فـي المنهجية العلميـة للبحـث،

تيــمن مجموعــة مــن الاســتنتاجات مــن البحــث للجانــب العملــي، وتــم اختتــام البحــث فــي المبحــث الرابــع الــذي 
 وتقدام عدد من المقترحات ومليات تنفيذها.

 
 

 

 



 ......الموارد ةودورها في تعزيز استدام ةالتشاركي ةلقيادا        
 السليفاني  ر وكوج

 172 

 

 TANMIYAT AL-RAFIDAIN( P-ISSN: 1609-591X; E-ISSN: 2664-276Xتنمية الرافدين )

  .pp(201-169، ص. ) .2025Sepايلول ،  .No(147، ع ) Vol(44مج )

 

 المبحث الأول/ المنهجية العلمية 
 أولًا. مشكلة البحث

تواجه المستشفيات الخاصة تحداات كبيرة فـي الوقـت الـراهن كحـدة المنافسـة ومحدوداـة المـوارد البشـرية   
ــــى المستشــــفيات الخاصــــة والتطــــورات التكنولوجيــــة  المتلاحقــــة، وارتفــــاي معــــدل دوران العــــاملين، واــــالرجوي إل

المبحوثة والمتمثلة من العاملين كـ)الأطباء، الممرضين، والصيادلة، الفنيين الطبيين(، والاطلاي على المـلاك 
دم العـاملين، بعـض الإشـكالات لـينك الخاصـة المبحوثـة، تبـين للبـاحث السنوي لإعداد الكـوادر فـي المستشـفيات

ومن أبرزها ما يتعلق بعـدم اسـتمراريتهم واسـتدامتهم فـي المستشـفى لمـدة طويلـة، وذلـك لوجـود بعـض الأسـبا  
ـــوظيفي، ـــرالأجـــور  ومنهـــا )اليـــغط والإجهـــاد ال ـــة العمـــل  ملائمـــةال غي ـــر، بي  صـــحية، ســـاعات العمـــل ال غي

ــــى طبيعــــة العمــــل وخصائصــــه المتعــــددة(. ممــــا اســــتلز  م الأمــــر التفكيــــر فــــي استحيــــار الطويلــــة، وصــــولًا إل
المعالجــات ســواء تــأطير ذلــك فــي اســتنهاي القــوم الكامنــة لــدم وياداتهــا أو مــا تمحــور فــي إثــارة فاعليــة إدارة 

موضـــوي القيـــادة المتمثـــل باعم. مـــن هنـــا وجـــد البحـــث الحـــالي المـــوارد البشـــرية بشـــكل الإاجـــابي ومناخهـــا الـــد
اذ القــــرارات، تفــــويض الســــلطة، العلاقــــات الإنســــانية، العدالــــة التشــــاركية عبــــر مجالاتهــــا )المشــــاركة فــــي اتخــــ

والمساواة( مدخلًا مناسباً لمعالجة أسـبا  عـدم اسـتمرار المـوارد البشـرية واسـتدامتهم فـي المستشـفيات الخاصـة 
المبحوثــة، ومقترنــاً بـــذلك الــدور الفعلـــي الــذي يثبتـــه التــوازن التنظيمــي فـــي المستشــفيات الخاصـــة عــن طريـــق 

مات، المغريــات(، مــن خــلال مواءمــة أهــداف المستشــفى مــع احتياجــات العــاملين، ممــا اعــزز الرضــا )الإســها
هم فـي الحفـاظ علـيهم وزيـادة كفـاءة المستشـفيات اعمة ومكافآت عادلـة، واالتـالي اسـوالتحفيز عبر بي ة عمل د

لقيــادة التشــاركة فــي المعبــر عــن المشــكلة: ثهــل تــ ثر ا ذا المنطلــق، يثــار التســالل الــرئيبالمبحوثــة. ومــن هــ
اســتدامة المــوارد البشــرية، مــن خــلال الــدور الوســيط لمتغيــر التــوازن التنظيمــي فــي المستشــفيات الخاصــة فــي 

 :لآتية للات امحافظة دهوكث. ويتفري منه التسا
ما مـدم تـوافر كـل مـن القيـادة التشـاركية ومجالاتهـا، التـوازن التنظيمـي وأبعـاده، واسـتدامة المـوارد البشـرية  .1

 ومتطلباتها، في المستشفيات الخاصة المبحوثة؟

 هل هناك تأثير للقيادة التشاركية في استدامة الموارد البشرية في المستشفيات الخاصة المبحوثة؟ .2

 هل هناك تأثير للقيادة التشاركية في التوازن التنظيمي في المستشفيات الخاصة المبحوثة؟ .3

 ة الموارد البشرية في المستشفيات الخاصة المبحوثة؟هل هناك تأثير للتوازن التنظيمي في استدام .4

في العلاقة التأثيرية للقيـادة التشـاركية فـي اسـتدامة  اً وسيط اً متغير بوصفه هل هناك دور للتوازن التنظيمي  .5
 الموارد البشرية في المستشفيات الخاصة المبحوثة؟

 

 ثانياً. أهمية البحث
 من عدة جوانب عملية وعلمية من أبرزها: اكتسب هذا البحث أهميته  

المستشـفيات ضـمن القطـاي تكمن أهمية البحث الحالي في قدرته علـى توجيـه السياسـات والممارسـات فـي  .1
ق التـــي تســهم بهـــا مجــالات القيـــادة التشــاركية كأحـــد الأنمــاط القياداـــة ائــالصــحي. مـــن خــلال تحديـــد الطر 
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الحديثة في تحقيق استدامة المـوارد البشـرية، مـن خـلال الـدور الوسـيط للتـوازن التنظيمـي، مـن أجـل إدراك  
ة الكـــوادر البشـــرية وجـــودتهم فيهـــا، وتعزيـــز القـــائمين فـــي المستشـــفيات الخاصـــة بأهميـــة ضـــمان اســـتمراري

تعزيـز التماسـك  المشاركة الجماليـة وتحقيـق الانسـجام بـين متطلبـات العمـل واحتياجـات العـاملين، بالتـالي
 وضمان الاحتفاظ بالكفاءات. والتناغم داخل المستشفى

بتــأثر القيــادة التشــاركية فــي الســعي نحــو ســد الفجــوة المعرليــة فــي البحــور الأجنبيــة والعرايــة ليمــا يتعلــق  .2
تحقيــــق اســــتدامة المــــوارد البشــــرية، والــــدور الوســــيط للتــــوازن التنظيمــــي فــــي العلاقــــة التأثيريــــة بينهمــــا فــــي 

 العراق. -قليم كوردستانإستشفيات الخاصة في محافظة دهوك/ الم
 

 ثالثاً. أهداف البحث
شـــاركية فـــي تحقيـــق اســـتدامة المـــوارد يهـــدف البحـــث الحـــالي بشـــكل أساســـي إلـــى اختبـــار تـــأثير القيـــادة الت

البشـــرية مـــن خـــلال الـــدور الوســـيط للتـــوازن التنظيمـــي فـــي المستشـــفيات الخاصـــة فـــي محافظـــة دهـــوك/ إقلـــيم 
الفرليــة، وتــذكر علــى النحــو  العــراق. ومــن هــذا الهــدف الــرئيب، تتفــري مجموعــة مــن الأهــداف -ووردســتان 

 :تي الآ

)القيـــادة التشـــاركية، التـــوازن التنظيمـــي، واســـتدامة المـــوارد الكشـــل عـــن مســـتويات تـــوافر متغيـــرات البحـــث  .1
البشرية( وأهمية أبعادها على المستويين الكلي والجزئي فـي المستشـفيات الخاصـة المبحوثـة.  فيـلًا عـن 

 إعداد مخطط فرضي افسر طبيعة العلاقة بين متغيرات البحث.

القيادة التشاركية في تعزيز استدامة الموارد البشرية في ه مجالات  داتعرف على الدور الذي امكن أن تال .2
 المستشفيات الخاصة المبحوثة من خلال اختبار وتحليل العلاقات التأثيرية بينهما.

ه المتغير الوسيط التـوازن التنظيمـي فـي العلاقـة التأثيريـة للقيـادة التشـاركية فـي  دااستكشاف الدور الذي ي .3
 المستشفيات الخاصة المبحوثة.استدامة الموارد البشرية في 

الوصول إلى مجموعة من الاسـتنتاجات المتعلقـة بمتغيـرات البحـث )القيـادة التشـاركية، التـوازن التنظيمـي،  .4
تقــدام عـــدد مــن المقترحـــات  فيات الخاصــة المبحوثـــة، فيــلًا عـــنواســتدامة المــوارد البشـــرية( فــي المستشـــ

يـز أداء المستشـفيات ومواجهـة الأزمـات التنظيميـة فـي للمستشفيات المبحوثة التي امكـن أن تسـهم فـي تعز 
 المستقبل كارتفاي معدل دوران العاملين وعدم استمراريتهم.

 

 رابعاً. مخطط البحث الفرضي
اســــتناداً إلــــى مشــــكلة البحــــث وأهدافــــه الرئيســــة، ســــيتم بنــــاء المخطــــط الفرضــــي للبحــــث الحــــالي وتطــــوير 

( أن متغيــــر القيــــادة التشــــاركية امثــــل متغيــــراً مســــتقلًا، والتــــوازن 1)الفرضــــيات المنبثقــــة منــــه، ويبــــين الشــــكل 
 التنظيمي متغيراً وسطياً، أما متغير استدامة الموارد البشرية متغيراً معتمداً.
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 مخطط البحث الفرضي .(1الشكل )
 ثين الباح عدادإ : المصدر
 

 البحثفرضيات المنبثقة من الخامساً. 
اعتمـــاداً علـــى المخطـــط الفرضـــي للبحـــث، تـــم صـــياغة عـــدد مـــن الفرضـــيات، والتـــي ســـيتم اختبارهـــا عنـــد 

 (، وكما اأتي:0.05المستوم المعنوي )
دلالــة إحصـائية للقيــادة التشـاركية فــي اســتدامة  وذمعنـوي  يوجـد تــأثير :(H1) ة الأوليي الفرضيية الرييسيي .1

 الموارد البشرية في المستشفيات الخاصة المبحوثة.

دلالــة إحصــائية للقيــادة التشــاركية فــي التــوازن  وذ معنــوي  يوجــد تــأثير :(H2) ة الثانيييةالفرضييية الرييسيي .2
 التنظيمي النفسي في المستشفيات الخاصة المبحوثة.

دلالــة إحصــائية للتــوازن التنظيمــي فــي اســتدامة  وذ معنــوي  يوجــد تــأثير :(H3) ة الثالثييةالفرضييية الرييسيي .3
 الموارد البشرية في المستشفيات الخاصة المبحوثة.

دلالة إحصائية للقيادة التشـاركية فـي  وذغير مباشر  معنوي  يوجد تأثير :(H4) ة الرابعةضية الرييسالفر  .4
 استدامة الموارد البشرية من خلال الدور الوسيط للتوازن التنظيمي في المستشفيات الخاصة المبحوثة.

 

 رابعاً. منهج البحث
البحــث علــى المــنهج الوصــفي، وهــو مــن الأســاليب العلميــة المنظمــة للتفســير والتحليــل، مــن أجــل  اعتمــد  

و مشــكلة محــددة وتحليلهـا بشــكل كمــي، ويتيـمن هــذا المــنهج جمـع بيانــات ومعلومــات وصـل ظــاهرة معينـة أ
دويقـــة حـــول الظـــاهرة أو المشـــكلة، مـــن ثـــم تصـــنيفها ودراســـتها وتحليلهـــا بشـــكل شـــامل. قـــام الباحثـــان بتوزيـــع 

 
 
 
 

 القيادة التشاركية
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 :Al-Sulaifani, 2023ة )الاسـتمارات ورويـاً علـى عينـة مـن العـاملين فـي المستشـفيات الخاصـة المبحوثـ 

47.) 
 

 هخامساً. مجتمع البحث وعينته وميدان
تعد المستشفيات الخاصة في محافظة دهوك جزءاً مهماً من النظام الصحي المحلي، إذ توفر مجموعة   

متنوعة من الخدمات تشمل الرعااة الصحية الأولية والتخصصية، تتميز هذه المستشفيات بتقدام بي ـة مريحـة 
خدمات طبية ذات جودة عالية، بفيل مشاركة طـواقم طبيـة متخصصـة وكفـ ة. وتشـكل هـذه للمرضى وتقدام 

مـــن خـــلال تـــوفير فـــر  العمـــل  المستشـــفيات دوراً حيويـــاً فـــي التنميـــة الاقتصـــاداة والاجتماليـــة للمحافظـــة،
وتمثـل جميـع  .ين كالأطباء والممرضين والفنيـين والإداريـين، ممـا اعـزز فـر  التوظيـل فـي المحافظـةللخريج

مستشـفى( وهـي: )شـيلان، وان كلواـال، فـين،  15المستشفيات الخاصـة فـي محافظـة دهـوك والبالغـة عـددها )
د. غازي، شريان، نوروز، زيان زاخو، دلال، ألماني، زيان دهوك، دهوك الخاصة، هيوا، كوردستان، ميـدي، 

ين فـي المستشـفيات الخاصــة فـي محافظــة ن مجتمـع البحــث مـن العــاملفـه زيـن(، ميــداناً للبحـث الحــالي، وتكـو  
نـــة قصـــداة والتـــي تشـــمل )الأطبـــاء، عيث فقـــد تـــم اختيـــار الكـــوادر الطبيـــة دهـــوك، أمـــا بخصـــو  عينـــة البحـــ

( اسـتمارة اسـتبانة بصـورة عشـوائية علـى العينـة 350وزي الباحثـان ) لممرضين، الصيادلة، الفنيين الطبيـين(.ا
( اســتمارة 306%(، فــي حــين خيــعت )92رة بمعــدل اســتجابة )( اســتما322المبحوثــة، وقــد تــم اســترجاي )

استبانة صالحة للتحليل الاحصائي، والتي اعتمدت في البحث الحالي، حيث تجاوزت الحـد الأدنـى مـن حجـم 
%( مـن مجمـوي 87(. أي بنسـبة اسـتجابة بلغـت )Steven K. Thompsonالعينة المطلـو  وفـق معادلـة )
( 650%( من مجتمع البحث ككل والبالغ عددهم )47فإن عينة البحث تمثل )الاستمارات الموزعة، واالتالي 

 عاملًا من الكوادر الطبية.
 للدراسـة اً ميــدانلمستشـفيات الخاصـة فـي محـافظ دهـوك يرجع سبب اختيار تطبيق البحـث الحـالي فـي ا   
للزيــادة الســكانية  المحافظــة تشــهد نمــواً ملحوظــاً فــي الطلــب علــى الخــدمات الصــحية الخاصــة نتيجــة إلــى أن

 مــن البحــور العلميــة ركــزت علــى أنــه لايوجــد عــدد كــاف   وعلــى حــد علــم البــاحثين وتطــور الخــدمات الطبيــة،
ت علـــى المستشـــفيات أغلـــب الجهـــود المعرليـــة الســـابقة قـــد ركـــز المستشـــفيات الخاصـــة فـــي محافظـــة دهـــوك، و 

القطاي الصحي الخا ، لا يزال احتـا  إلـى اهتمـام أوـادامي أوثـر، لـذلك حـاول هـذا  في حين إنالحكومية، 
 .البحث سد هذه الفجوة الأوادامية وتوفير رلم تطبيقية ملائمة لهذا السياق

 
 المبحث الثاني/ الجانب النظري 

 Participatory Leadershipالمحور الأول. القيادة التشاركية 
 القيادة التشاركيةأولًا. مفهوم 

فــي إطــار مدرســة العلاقــات  لا ســيمافــي عشــرينيات القــرن الماضــي، و  تــم طــرح نمــط القيــادة التشــاركية
الإنسانية، إلا أن الدراسات العلمية المكثفة بدأت الاهتمام بها بشكل ملحوظ في أواخر القـرن العشـرين وادااـة 
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 ,Cobanogluتطـرق إلـى القيــادة التشـاركية )أول مـن  (Kahai, 1997ويعـد ) القـرن الحـادي والعشـرين، 

القيـادة التشـاركية تعمـل علـى إثـارة التواصـل إلـى أن  ( Komariah et al., 2023)قـد أشـار (. و 2021
والمنفعـــة بـــين العـــاملين بحيـــث اكـــون هنـــاك شـــعور بالانتمـــاء ويســـهم فـــي تعزيـــز موقـــل الالتـــزام لاتخـــاذ قـــرار 

المنظميــة بــروح مفتوحــة وقبــول الاقتراحــات والآراء مــن جميــع مكونــات المجموعــة. متسلســل لتحقيــق الأهــداف 
( بأنها لبارة عن نمـط ويـادي اعتمـد علـى مـا يـ من بـه القائـد مـن Alanazi & Darwish, 2023ووصفها )

أفكـــار تتســـم بالداموقراطيـــة والقـــدرة علـــى تحفيـــز العـــاملين تحـــت ويادتـــه ولهـــا مبـــدأ أساســـي اقـــوم علـــى إشـــراك 
. بينمـا مـن عمليـات التنفيـذ الاستراتيجية للمنظمة وانتهاءً  عاملين في جميع العمليات الإدارية بدءاً من الرليةال

( بأنها نمط ويادي اشرك من خلالها القائد العـاملين فـي عمليـة اتخـاذ القـرارات، Daud et al., 2024) رأم
 ,Al- Sharkanyئـد. فـي حـين وضـحها )أي السـماح لهـم بـأن اكـون لـديهم بعـض التـأثير علـى قـرارات القا

سلو  ويادي يتطلب مشاركة جميع أعياء المنظمة ليـه، ويقـوم علـى أسـاس وعـي أ بأنها لبارة عن (2024
القائد والعاملين بممارسـة الأسـب التشـاركية قبـل وخـلال عمليـة صـنع القـرار مـن أجـل الوصـول إلـى الأهـداف 

 المرسومة وحل المشكلات.
إجرائيــاً بأنهــا نمــط ويــادي اســتند علــى مبــدأ  القيييادة التشيياركيةانســجاماً مــع مــا ســبق، اعــرف الباحثــان 

المشورة والتعاون المتبادل بين القائد والعاملين وإشراوهم في اتخاذ القرارات مـن خـلال التركيـز علـى المشـاركة 
المسـ ولية، بنـاء علاقـات إنسـانية قائمـة تفويض السلطة بشكل اعزز الثقـة و و المباشرة في عملية صنع القرار، 

هم فــي اة فــي المعاملــة والفــر ، بمــا اســعلــى الاحتــرام المتبــادل والتفاعــل الإاجــابي، وضــمان العدالــة والمســاو 
 تحقيق أهداف المستشفى بروح جمالية واستدامة فاعلة.

 

 ثانياً. أهمية القيادة التشاركية
الشــفالية فــي تمكــين وإشــراك العــاملين فــي عمليــات اتخــاذ تظهــر أهميــة القيــادة التشــاركية مــن خــلال 

(، ممــا يــ دي إلــى زيــادة الشــورم والتعــاون بــين العــاملين للتغلــب علــى Huang et al., 2021القــرارات )
هم (. وهـذا اسـTasidi et al., 2021المتعلقـة بالعمـل ) تكلاات، والتواصـل بشـكل فاعـل لحـل المشـالتحـدا

المعنويـة للعـاملين خاصـةً عنـدما يـدركون أن مسـاهماتهم وأفكـارهم تحظـى بـالاحترام فـي عمليـة في رفع الـروح 
أن القرارات التي يـتم اتخاذهـا مـن خـلال  وفي السياق نفسه، تأود (.Alsheeb et al., 2022صنع القرار )

الحاليــة والبقــاء فــي والمشــرفين تُمكــن المنظمــة مــن التكيــل مــع التغيــرات والتطــورات العــاملين المناقشــات بــين 
ن أهميـة القيـادة التشـاركية تكمـن فـي تطـوير مهـارات اتخـاذ إ إذ(. Kharisma et al., 2022)المسـتقبل 

القـــــرارات، وزيـــــادة الرضـــــا الـــــوظيفي، وتحســـــين جـــــودة القـــــرارات وزيـــــادة الرضـــــا فـــــي عمليـــــة صـــــنع القـــــرارات 
(Andayani et al., 2022( ؛)Chan et al., 2022.)  

على ما تقدم وفي ضوء التوجه التي تعتمده منظمات القطـاي الصـحي مـن أجـل اسـتدامة المـوارد بناءً 
البشــرية. فــلا امكــن تحقيــق ذلــك إلا مــن خــلال إشــراك العــاملين فــي عمليــات اتخــاذ القــرارات، وفــي التخطــيط 



 ......الموارد ةودورها في تعزيز استدام ةالتشاركي ةلقيادا        
 السليفاني  ر وكوج

 177 

 

 TANMIYAT AL-RAFIDAIN( P-ISSN: 1609-591X; E-ISSN: 2664-276Xتنمية الرافدين )

  .pp(201-169، ص. ) .2025Sepايلول ،  .No(147، ع ) Vol(44مج )

 

اعـــزز الشـــعور  وتحديـــد الأهـــداف والمســـ وليات، وتمكيـــنهم مـــن ويـــادة أنفســـهم واتخـــاذ قـــراراتهم بأنفســـهم، ممـــا 
 بالانتماء والدافعية لديهم.

 

 ثالثاً. مجالات القيادة التشاركية
امكـــن ويـــاس القيـــادة التشـــاركية مـــن خـــلال ثلاثـــة مجـــالات: )المشـــاركة فـــي اتخـــاذ القـــرارات، تفـــويض 

ـــ ـــب الدراســـات منهـــا  تالســـلطة، العلاقـــات الإنســـانية(، والتـــي اتفق (؛ (Al-Sharkany, 2024عليهـــا أغل
(Mansour & Zidan, 2024( ؛)Badi, 2024( ؛)Thalabi & Al-Ma’abrah, 2024)وانسـجاماً  ؛

( التــي لــم يتطــرق إليهــا أي ة وهــو )العدالــة والمســاوا  ،مجــال رابــع أُضــيلوميدانــه،  مــع أهــداف البحــث الحــالي
كــل مجــال مــن هــذه  مفهــوملي تلخــيص تــوالآ بحــث مــن قبــل لــدورها الكبيــر فــي تكامــل نمــط القيــادة التشــاركية.

 :المجالات 
إتاحة الفرصة للعاملين في وضع قواعـد وسياسـات العمـل وصـنع اقصد بها المشاركة في اتخاذ القرارات:  .1

القــرارات عــن طريــق مشــاركتهم فــي المجــالب الرســمية واحتــرام مرائهــم والاســتماي إلــيهم وتقــدير المقترحــات 
ويعـرف الباحثـان  (.Mohammed & Habib, 2023الواقـع )البنـاءة والعمـل علـى تنفيـذها فـي أري 

إشراك العاملين في تصميم سياسات العمل واتخاذ القرارات الجوهرية من  هي المشاركة في اتخاذ القرارات
خــلال منصــات رســمية وغيــر رســمية، مــع التركيــز علــى الاســتفادة مــن مرائهــم وتقــدير مقترحــاتهم الفاعلــة، 

 .المنظمةوتحقيق أهداف  بهدف تعزيز الأداء العام

هـــي تخويـــل القائـــد بعـــض أو جـــزء مـــن صـــلاحياته للعـــاملين أو إســـناد بعـــض مهامـــه  تفيييويل السيييلطة: .2
اتــه القيــادة لأنــه لــيب باســتطاعة أي قائــد مهمــا بلغــت طاق يهم لتخفيــل الألبــاء التــي تواجــهالرســمية علــ

القيــام بتحفيــز  هنفســقــوم بالإشــراف المباشــر علــى كافــة الأعمــال وفــي الوقــت اوخبراتــه وقدراتــه الذهنيــة أن 
فيــلًا عــن  ،العــاملين وتنميــة قــدراتهم وزيــادة ثقــتهم بأنفســهم لتحقيــق الأعمــال المناطــة علــيهم بأومــل وجــه

 & Thalabi )مـن القـادة وإعـدادهم للقيـادات المسـتقبلية  سـهم تفـويض السـلطة بتهي ـة صـل ثـان  اذلـك، 

Al-Ma’abrah, 2024) عمليـة اقـوم مـن خلالهـا القائـد بتوزيـع  بأنهـا ويعـرف الباحثـان تفـويض السـلطة
ويسـهم فـي بنـاء فريــق  ،بعـض صـلاحياته أو مسـ ولياته علـى العـاملين، ممـا اخفـل الألبـاء الإداريـة عنـه

م هل، قادر على تحمل المس وليات المستقبلية وتعزيز القدرات القياداـة للعـاملين بمـا يتماشـى مـع أهـداف 
 .المنظمة

مـع العـاملين كجـزء مـن العائلـة مجهود الذي يبذله القائد التشاركي فـي التعامـل ال: هي العلاقات الإنسانية .3
وأحـزانهم، مسـاعدتهم فـي حـل مشـاولهم، التعامـل معهـم بتواضـع، مراعـات ظـروفهم )مشاركة أفـراحهم :مثل

ويعـرف الباحثـان إجرائيـاً العلاقـات الإنسـانية بأنهـا تشـير  (.Layachi & Karima, 2023وحاجـاتهم( )
معـاملتهم كـأفراد الجهود التي يبذلها القائد التشاركي لتعزيز الروابط الإنسانية مع العاملين، من خلال إلى 

أساسيين في فريق العمل، ومشاركتهم في مناسباتهم الشخصية، ودعمهم في مواجهـة التحـداات، بمـا يولـد 
 بي ة عمل إاجابية ومتكاملة.
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التوزيـــع العـــادل : لعدالـــة والإنصـــاف داخـــل المنظمـــة وتشـــمل لهـــي تصـــور العـــاملين العدالييية والمسييياواة:  .4 
 ,.Mahmood et al)الإجـراءات والتفـاعلات لاتخـاذ القـرارات  نوالفـر . فيـلًا عـ آتوارد والمكافـللمـ

بوجود نظـام عـادل وشـفاف  المنظمةشعور العاملين في  ويعرف الباحثان العدالة والمساواة بأنها (.2023
فـــي توزيـــع المـــوارد والمكافـــآت والفـــر  الوظيفيـــة. فيـــلًا عـــن، الإنصـــاف فـــي الإجـــراءات ومليـــات اتخـــاذ 

 ويعزز الثقة بالقيادة التشاركية. ،القرارات بما احقق الرضا الوظيفي
 Organiztional Equilibiriumالمحور الثاني. التوازن التنظيمي 

 التنظيميأولًا. مفهوم التوازن 
التوازن التنظيمي  إلى حالة من الاستقرار الديناميكي داخل المنظمة، إذ يتم تحقيق التوازن بين اشير 

مختلــل العناصــر والعوامــل التنظيميــة مثــل الهيكــل التنظيمــي، الثقافــة التنظيميــة، العمليــات، والمــوارد البشــرية، 
ركة بفاعليـة، فيــلًا عــن التكيــل ليـمان أن جميــع أجــزاء المنظمـة تعمــل معــاً بكفــاءة لتحقيـق الأهــداف المشــت

إن الشــرارة الأولــى لظهــور مصــطلح التــوازن التنظيمــي كانــت علــى يــد رائــد مــع التغيــرات الداخليــة والخارجيــة. 
م بعـد صـدور كتابـه 1938( سـنة Chester Bernardالفكر الإداري والمنتمي لمدرسة العلاقـات الإنسـانية )

عـد مـن أوثـر يو  نلـى الجوانـب النفسـية فـي المنظمـةود في الكتا  عالموسوم بـ)وظائل المدير التنفيذي(. إذ أ
 ,Abo lefaعرفهـا )و (. Al-Janabi & Mahdi, 2018وتـب القيـادة والإدارة تـأثيراً فـي القـرن العشـرين )

قدرة المنظمة على إحدار توازن مثالي بين المغريات التي تدفع للعاملين واين الإسهامات  على أنها( 2021
( بأنهـا مـدم قـدرة المنظمـة علـى دفـع Kuuyelleh et al., 2022) رأمون بهـا داخـل المنظمـة. و التـي اقومـ

والعلاقـات( همـات الإنجـاز المغريات المتمثلة بـ)الراتب والمكافآت( استناداً إلـى الإسـهامات المتمثلـة بــ)تنوي الم
قـدرة ب( Aziz, 2023وصـفها ) فـي حـينلهـا يـتم مـنح هـذه المغريـات. ن، والتـي مـن خلاو التي اقوم بهـا العـامل

المنظمة علـى تحقيـق التكـاف  فـي الفـر  بـين العـاملين بعـد تقـدام كافـة العوامـل الداعمـة كالمكافـآت والتـدريب 
 و تحقيق أهدافها العامة.والتطوير. الغري منها إما تطوير المنظمة أ
عمليـة إداريـة تهـدف إلـى تحقيــق  بأنـهإجرائيـاً  التيوازن التنظيمييياتسـاقاً مـع مـا سـبق، اعـرف الباحثـان 

مــن مســاهمات كــالجهود ن و العــاملمــن مكافــآت ماداــة ومعنويــة، ومــا اقدمــه  المنظمــةالانســجام بــين مــا تقدمــه 
الإنصاف في التقيـيم، وتحفيـز المشـاركة، وتـوفير عوامـل داعمـة مثـل والأداء، من خلال تطبيق مليات تيمن 

التــدريب والتطــوير والعدالـــة فــي الفـــر ، بهــدف تعزيــز الأداء العـــالي، وتحقيــق أهـــداف المستشــفى، وضـــمان 
 .ر والاستمرارية والنمو المستداماالاستقر 

 ثانياً. أهمية التوزان التنظيمي
، مـن ل التغيرات البي يـة السـريعةظ الاساسية لنجاح المنظمات فيزات اعد التوان التنظيمي من المرتك

يتطلــب مــن القيــادات الإداريــة مجموعــة مــن المهــارات لتطــوير اســتراتيجية العمــل وتحفيــز العــاملين نحــو  هنــا
أن العـاملين اسـتمرون فـي المنظمـة عنـدما يـرون أن  إلـى (Deeb et al., 2021وأشـار ) تحقيـق الأهـداف.

 وهــذا يــنعكب إاجابيــاً علــى نمــو وتطــور المنظمــة. ،دمــة لهــم تتناســب مــع إســهاماتهم فــي العمــلالمغريــات المق
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( فـي دراسـتهم أن Mohammed & Ahmed, 2023)،(Kuuyelleh et al., 2022)وأوـد كـل مـن  
تقدمه لهـم ا واين ما المنظمات التي تكون قادرة على إحدار توازن بين المساهمات التي تقدمها العاملين لديه

بالتــالي ســتكون قــادرة علــى المحافظــة علــى  ،جــور وحــوافز تــدفعهم للعمــل بجــد وإخــلا  أوبــرأمــن مغريــات و 
وسـينعكب ذلـك علـى قـدرتها فـي التـوازن بـين إمكانياتهـا ، العاملين الذين يتمتعون بالقـدرات والمهـارات العاليـة 

 والظروف والصعواات البي ية.
تحســين جـودة الخدمــة الصـحية مــن خــلال فــي  تبـرز أهميــة التـوازن التنظيمــي بــأنعليـه يــرم الباحثـان 

حيث يوفر التوازن بي ة عمل مستقرة تقلل من الروتين والإجهـاد والاحتـراق العاملين تعزيز الكفاءة والأداء بين 
كما أن وجـود تـوازن  للمراجعين والمرضى.الوظيفي، مما امكنهم من التركيز بشكل أفيل على تقدام الرعااة 

تنظيمي قـوي امكـن أن اعـزز الابتكـار والتعـاون بـين جميـع أعيـاء الفريـق، ممـا يـ دي إلـى تحسـين الخـدمات 
 الصحية المقدمة وزيادة كفاءة التشغيل العام للمنظمة.

 ثالثاً. أبعاد التوزان التنظيمي
 Mohammed؛   Deeb et al., 2021؛   Abo lefa, 2021ومـنهم )ن ، ياتفـق أغلـب البـاحث

& Al-Romeedy, 2022  ؛Adrees & Hamodat, 2022  ؛Kuuyelleh et al., 2022 ؛
Mohammed & Ahmed, 2023 )سـة لقيـاس التـوازن رئي اً أبعـادبوصـفا (. علـى )الإسـهامات والمغريـات

 مبسط لكل منها:عري تي التنظيمي والآ
المقصـــود بالإســهامات هـــي مشــاركة مســـتمرة للعــاملين فـــي تقــدام الـــدعم لبقــاء المنظمـــة  نر إ الإسييهامات: .1

مواصــلة و ســ ول الــرئيب عــن مشــاركة العــاملين م كــداً أن المغريــات بــالأخص الأجــور والتعوييــات الم
وتتفق الدراسة الحالية مع  (.Caribano et al., 2022المساهمة في تعزيز قدراتهم وتطوير المنظمة )

 & Mohammed(؛ )Roca-Puig, 2020) أبعـاد الإسـهامات التـي اتفقـت عليهـا دراسـات كـل مـن

Al-Romeedy, 2022( ؛)Mohammed & Ahmed, 2023 (، وهـي )الإنجـاز أو التنفيـذ، تنـوي
انسـجاماً مـع مـا  .(، سلوك المواطنـة التنظيميـةالمهام، العلاقة مع العاملين، العلاقة بين الإدارة والعاملين

 المنظمـةتمثل الدور الفاعل للعـاملين فـي تحقيـق اسـتدامة بأنها إجرائياً  ق، اعرف الباحثان الإسهاماتسب
من خـلال تعزيـز أدائهـم وتنفيـذ مهـام متنوعـة تعكـب التـزامهم تجـاه المنظمـة. وانـاء علاقـات إاجابيـة بـين 

 .تعاونيةالعاملين، تعزيز التواصل بين الإدارة والعاملين الذي يدعم بي ة العمل ال

العـاملين المغريات هي مجموعـة مـن الوسـائل التـي تسـتخدمها المنظمـة للتـأثير فـي سـلوك  نر إ لمغريات:ا .2
إلـــى ذلـــك بـــدوره يـــ دي لكمـــا ونوعـــاً ، ممـــا اجعلهـــم يبـــذلون المزيـــد مـــن الاهتمـــام لعملهـــم وأدائهـــم  ،لـــديها

فيـلًا عـن إشـباي حاجـاتهم ورهبـاتهم  ،روح المعنوية لـديهمالتخفيض تكاليل العمل وزيادة الإنتا  ورفع 
(Lee et al., 2020.)  :واتفقــت الدراســة الحاليــة مــع المغريــات الإاجابيــة وهــي )الحــوافز الماداــة

التقاعداـة، المكافـآت، المشـاركة فـي الأراــاح، والرواتـب والاجـور، البـدلات الماليـة، العـلاوات، المعاشــات 
الشكر والثناء وشهادات التقدير والمـدح والعوامـل الكريمـة،  التعوييات، العمولات(  و)الحوافز المعنوية:
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ي التـوازن التنظيمـي باعتبارهـا لقيـاس المغريـات فـ الإعلان في لوحة الشرف، أو مـنح وسـام أو ميداليـة(  
 & Abo lefaأشـارت إليهـا دراسـة كـل مـن ) هذا ماو ، بالعمل  هموارتباط املينهم في زيادة التزام العتس

El- Tahan, 2021 ؛Mohammed & Ahmed, 2023 ؛Kuuyelleh et al., 2022 ؛
Adrees & Hamodat, 2022 ؛ Al- Rubaie, 2024.) انسـجاماً مـع مـا سـبق، اعـرف الباحثـان

لتحفيز العاملين ودفعهم إلى تحسين أدائهم  المنظمةالوسائل التي تستخدمها إدارة  بأنهاإجرائياً  المغريات
 وزيادة التزامهم تجاه العمل، بهدف تعزيز الروح المعنوية وتحقيق التوازن التنظيمي.

 

 Sustainable HRالمحور الثالث. استدامة الموارد البشرية 

 أولًا. مفهوم استدامة الموارد البشرية
العمل على استمرارية الأداء الفاعل لأي منظمة اعتمد على العنصـر البشـري، لـذا مـن المهـم جـداً  نر إ

ــيهم، وتعــد اســتدامة المــوارد البشــرية مــن المواضــيع  تــوفير اســتراتيجية لتطــويرهم وتحقيــق رضــاهم والحفــاظ عل
 ,.Sypniewska et alواــين ) صــول ويمــة للمنظمــة.أهــتم بــالموارد البشــرية باعتبــارهم العصــرية التــي ت

سـلو  لتنميـة المـورد البشـري وتطـويره، أمنظور إدارة الموارد البشرية هـي الاستدامة من  ( أنر 1087 :2023
حيث تنظر إليهم كأصول ويمة وليب مجرد مورد، وتتيمن استدامة المـوارد البشـرية اسـتغلال قـدرات المـوارد 

البشــري( كمصـدر للميــزة التنافسـية وتأخـذ بالاعتبــار رفاهيـة المــوارد البشـرية ممـا ايــمن اسـتمرار )رأس المـال 
( Tweigat & Adaileh, 2020للمنظمـات الفاعلـة والناجحـة.  أشـار ) اً البشـرية ورضـاهم ليصـبحوا أساسـ

ها لبارة عن استراتيجية إنمائية شاملة تهدف إلى تمكين العاملين واناء قدراتهم المعرلية فيلًا عن توسيع نر أب
، وذلــك لجعلهــم قــادرين ومــ هلين علــى اســتثمار طاقــاتهم الفكريــة والمعرليــة ، اراتهم فــي مختلــل المجــالات خيـ

مفهوم الاستدامة فـي المـوارد البشـرية  أنر  (Gričnik et al., 2023)واالتالي تيمن الحفاظ عليهم. ووضح 
ـــة والاجتماليـــة تتجـــاوز الجوانـــب البي يـــة والاقتصـــاداة ــــ ) والمتمثل ـــب ـــاط المـــوارد البشـــرية والصـــحة العدال ة وارتب

عمليـة تهـدف إلـى الحفـاظ بأنرهـا ( Karthik, 2023. وعرفهـا )(والرفاهيـة والتوظيـل وتطـوير المـوارد البشـرية
على الموارد البشرية وضمان رضاهم وسـعادتهم فـي العمـل وتحسـين أدائهـم باسـتمرار، وتحقيـق الاسـتقرار فـي 

مفهوم يرتبط بتطـوير والحفـاظ علـى المـوارد البشـرية والاسـتفادة بأنها ( 2024البي ة العملية. ووصفها )شلبي، 
 تمرار نمو المنظمة على الأمد البعيد.القصوم من مهاراتهم وقدراتهم بشكل ايمن اس
ـــان  ـــى مـــا ســـبق، اعـــرف الباحث ـــاً  اسيييتدامة الميييوارد البشيييريةبنـــاءً عل مجموعـــة مـــن السياســـات إجرائي

والممارسات تهـدف إلـى الاحتفـاظ بـالموارد البشـرية وتحسـين جـودة العمـل مـن خـلال تقـدام حزمـة مـن الحـوافز 
، كمــا تعــزز التــوازن بــين العمــل والحيــاة عبــر المرونــة فــي وتــوفير مســارات واضــحة للنمــو الــوظيفي والترويــة

ســاعات العمــل ودعــم الصــحة العقليــة والجســداة. فيــلًا عــن ذلــك، تســتثمر فــي تطــوير المــوارد البشــرية عبــر 
، ممـــا يـــنعكب فـــي اســـتدامة المنظمـــةالتـــدريب المســـتمر وتعزيـــز المهـــارات ليـــمان التحســـين المســـتمر داخـــل 

 .معة المنظمة في تقدام الخدمات الصحيةالموارد البشرية وتعزيز س
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 ثانياً. أهمية استدامة الموارد البشرية 
 إذمستدامة في المنظمـات الحديثـة، تعد استدامة الموارد البشرية من دعائم الأساسية لتحقيق التنمية ال

إن مفهومهــا يتجـــاوز مجــرد إدارة الأفـــراد ليشـــمل الاهتمــام بجـــوانبهم النفســـية، الصــحية، والاجتماليـــة، ويعمـــل 
وضـح كـل  على تحقيق توازن مثالي بين مصالح المنظمة من جهة ورفاهية المـوارد البشـرية مـن جهـة أخـرم،

شـرية تسـاعد رد الباسـتدامة المـوا ( أنر Al-Abdi & Ahmed, 2022(؛ )Mariappanadar, 2020مـن )
الوظيفيـــة لتحقيـــق الهـــدف مـــن الاســـتدامة الاجتماليـــة داخـــل المنظمـــة مـــن خـــلال  ةعلـــى تحســـين جـــودة الحيـــا

والتنوي والحفاظ على صحة وسـلامة العـاملين وتحقيـق التـوازن بـين العمـل  ة هارات والقدرات والمساوا تطوير الم
( أن أهميتهــا تظهــر مــن خــلال تركيزهــا علــى Kadhim et al., 2022ووضــح ) والحيــاة الشخصــية لهــم.

 ويشـــير الاســـتخدام الأمثـــل للقـــوم العاملـــة البشـــرية واحترامهـــا والحفـــاظ عليهـــا وعلـــى كرامتهـــا داخـــل المنظمـــة.
((Lulewicz-Sas et al., 2022 لال ممارسـات اسـتدامة المـوارد البشـرية تعـزز ارتبـاط العـاملين مـن خـ أنر

وتجنـب التمييـز فـي دفـع التعوييـات. فيـلًا عـن، زيـادة  ،خلاويات والتنـويتوفير ظروف عمل مرنة تعزز الأ
( Sypniewska et al., 2023فـي حـين بـرهن ) .ةر بـرامج تعليميـة وتدريبيـة وتقيميـوعـيهم مـن خـلال تـوفي

ـــر  فـــي دراســـته أنر  ـــاط العـــاملين بمنظمـــاتهم علـــى الرضـــا الـــوظيف اً إاجابيـــ اً لاســـتدامة المـــوارد البشـــرية أث ي وارتب
اســتدامة المــوارد البشــرية تســهم فــي بقــاء واســتمرار  ( أنر Shalaby, 2024حــين أضــاف )فــي  ائفهم.ظــوو 

المنظمــة فــي الأمــد الطويــل يــتم ذلــك مــن خــلال بنــاء علاقــات طويلــة الأمــد مــع موردهــا البشــري عــن طريــق 
 تحقيق رفاهية اقتصاداة واجتمالية طويلة الأجل لهم.

دوراً مهمـاً فـي تعزيـز فاعليـة المنظمـة   ديوارد البشـرية تـاسـتدامة المـ وفقاً لما سبق، يرم الباحثان أنر 
وقــدرتها علــى المنافســة، مــن خــلال تطــوير المهــارات وتعزيــز الــتعلم للعــاملين. هــذه الاســتدامة تشــمل أنشــطة 
التدريب والتطوير وتوفير بي ة عمـل مشـجعة لدبـداي والابتكـار، ممـا اعـزز رضـا العـاملين والتـزامهم. كمـا أنهـا 

 لشخصية والحياة العملية.تدعم التوازن بين الحياة ا
 ثالثاً. متطلبات استدامة الموارد البشرية

 ,Sypniewskaتـم الاعتمـاد فـي البحـث الحـالي علـى متطلبـات اسـتدامة المـوارد البشـرية لأنمـوذ  )

 أُضــيلفــاظ بــالموارد البشــرية(. و ( والمتمثلــة بـــ)رفاهية المــوارد البشــرية، تطــوير المــوارد البشــرية، الاحت2023
-Al)؛ (Kadhim et al., 2022(؛ )(Al-Thabhawee, 2023ابـع والتـي اتفـق عليـه دراسـةمطلـب ر 

Abdi & Ahmed, 2022ي. وكما اأت(، والمطلب هو التوازن بين العمل والحياة: 
: هــي تجراــة ذاتيــة فرداــة تعكــب مســتوم الرضــا والســعادة لــدم العــاملين تجــاه رفاهييية المييوارد البشييرية .1

)النفســـية، الجســـداة، الفكريـــة، الماليـــة، الاجتماليـــة( :  ومنهـــا ، والحيـــاة الأساســـيةنـــب العمـــل بعـــض جوا
(. Tohi, 2024والتــي تعكــب مثارهــا علــى تحقيــق النتــائج الإاجابيــة علــى مســتوم الفــردي والمنظمــي )

شــــعور العــــاملين بالرضــــا والتــــوازن النفســــي والجســــدي  نهــــابأ رفاهيــــة المــــوارد البشــــريةويعــــرف الباحثــــان 
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، المنظمـةتماعي في بي ة العمـل، ممـا اسـهم فـي تعزيـز أدائهـم وتحقيـق نتـائج إاجابيـة تـنعكب علـى والاج 
 من خلال توفير ظروف عمل داعمة تلبي احتياجاتهم الشخصية والمهنية.

ــة مــن البــراتطييوير المييوارد البشييرية .2 ة زمنيــة مــدمج المخططــة والمقدمــة علــى مــدار : هــي سلســلة متكامل
ت اللازمـــة للوصـــول إلـــى كامـــل اوتســـا  العـــاملين للكفـــاءات والقـــدرات والمهـــارامحـــددة، بهـــدف ضـــمان 

ويعــرف  (.Wahdiniawati et al., 2023اتهم فــي دعــم أهــداف المنظمــة حاليــاً ومســتقبلًا )إمكانــ
تنفيـذ بـرامج تدريبيـة وتطويريـة موجهـة ومسـتمرة، تهـدف إلـى تعزيـز  بأنهتطوير الموارد البشرية: الباحثان 

ــنهم مــن تقــدام مســاهمات فاعلــة تــدعم أهــداف الكفــاءات   ،المنظمــةوالمهــارات الوظيفيــة للعــاملين، بمــا امكر
 وتحافظ على جاهزيتهم لمواجهة التحداات المستقبلية.

: هي الاستراتيجيات والممارسات المختلفة التي تنفذها المنظمات للحفاظ على الاحتفاظ بالموارد البشرية .3
ة مــدشــجعهم علــى البقــاء فــي المنظمــة لمعــارف الوظيفيــة وتحفيــزهم، ممــا ارضــا العــاملين ذوي الخبــرة وال

اشــير إلــى  بأنــه الاحتفــاظ بــالموارد البشــريةويعــرف الباحثــان  (.Umana et al., 2024طويلــة )
للحفـــاظ علـــى العـــاملين ذوي الكفـــاءة والخبـــرة مـــن خـــلال تعزيـــز الرضـــا الـــوظيفي،  المنظمـــةاســـتراتيجيات 

تـوفير الحــوافز المناســبة، وتوليــد بي ــة عمــل تشــجع علـى الالتــزام والبقــاء لفتــرات طويلــة بمــا يــدعم اســتقرار 
 العمل.

بـين حيـاتهم  أسلو  اساعد الموارد البشرية في المنظمة على تحقيق التـوازن  التوازن بين العمل والحياة: .4
اشـــجعهم التـــوازن بـــين العمـــل والحيـــاة علـــى تقســـيم وقـــتهم بنـــاءً علـــى الأولويـــات  إذالشخصـــية والمهنيـــة، 

العمـل وغيرهـا، إلـى جانـب  والإجـازاتوالحفاظ على التـوازن مـن خـلال تخصـيص وقـت للعائلـة والصـحة 
التـوازن بـين العمـل ويعـرف الباحثـان  (.Chauhan et al., 2024)، والسـفر لأغـراي العمـل الـوظيفي
ــاتهم الشخصــية، مــن  المنظمــةعــم د بأنــهوالحيــاة  للعــاملين لتحقيــق انســجام بــين مســ ولياتهم المهنيــة وحي

خلال توفير نظم عمل مرنة وإجازات منتظمة، مما اسـاعدهم علـى تحقيـق إنتاجيـة مسـتدامة دون التـأثير 
 على صحتهم أو حياتهم الاجتمالية.

 

 التشاركية والتوازن التنظيمي واستدامة الموارد البشريةالمحور الرابع. العلاقة النظرية بين القيادة 
تعكب العلاقة بين القيـادة التشـاركية، التـوازن التنظيمـي، اسـتدامة المـوارد البشـرية تكـاملًا محوريـاً بـين 

تـيح تلأطـول مـدة. فالقيـادة التشـاركية  ثلاثة جوانب رئيسة تسهم فـي ارتبـاط العـاملين واسـتمرايتهم فـي المنظمـة
للمشـــاركة فـــي اتخـــاذ القـــرارات وتفـــويض الصـــلاحيات، وتســـهم فـــي تعزيـــز العلاقـــات  ةلين فرصًـــا حقيقيـــللعـــام

الإنسانية واناء الثقة بين القادة والعاملين، كما تركز على مبـاد  الشـفالية كالعدالـة والمسـاواة فـي التعامـل مـع 
تســهم فــي توليــد بي ــة عمــل متوازنــة العــاملين، هــذه القيــادة لا تقتصــر فقــط علــى تحســين الأداء التنظيمــي، بــل 

فــــي المقابــــل، اُعــــد التــــوازن  .وتُعــــزز مــــن ولائهــــم وانتمــــائهم للمنظمــــة ، تلبــــي احتياجــــات ومتطلبــــات العــــاملين
مة إسـهامات العـاملين فـي تحقيـق ءقرار المنظمي. فهو يرتكز على مواالتنظيمي عنصراً أساسياً ليمان الاست

لهـــم لتعزيـــز التـــزامهم. عنـــدما تتكامـــل القيـــادة التشـــاركية مـــع التـــوازن أهـــداف المنظمـــة مـــع المغريـــات المقدمـــة 
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هم في بناء ثقافة تنظيمية إاجابية تعزز كي داخل المنظمة، هذا التكامل اسالتنظيمي، يتم تحقيق توازن دينامي 
رعااـة من استدامة الموارد البشرية، من خلال قدرتهم على تعزيز رفاهيـة المـوارد البشـرية عبـر تـوفير فـر  لل

الصــحية والنفســية والجســداة للعــاملين، وزيــادة التركيــز علــى تطــوير المــوارد البشــرية عبــر المشــاركة المســتمرة 
للعاملين في عمليات صنع واتخاذ القرارات والمساهمة في تحقيق أهداف المنظمة، والاحتفاظ بالموارد البشرية 

وتحقيق التوازن بين العمـل والحيـاة مـن خـلال تشـجيع توفير كافة الوسائل الراحة والأمان للعاملين، من خلال 
 على السياسات المرنة التي تراعي احتياجات الشخصية والمهنية للعاملين.

 المبحث الثالث/ الجانب العملي
، إلـــى جانـــب  هاوتشخيصـــ ســـيتم التركيـــز فـــي الجانـــب العملـــي للبحـــث علـــى وصـــل متغيـــرات البحـــث

 :تية لمستخلصة. ووفقاً للفقرات الآخلال تحليل البيانات اتوضيح ملية اختبار فرضيات البحث من 
  هاوتشخيص متغيرات البحث وصف : أولاً 

تقــدام وصــل دقيــق لمســتوم تــوافر متغيــرات الرئيســة للبحــث وأبعادهــا ين أتــاح التحليــل الوصــفي للبــاحث
المستشــفيات المبحوثــة، وقــد تــم ( مــن العــاملين فــي 306وأهميتهــا بنــاءً علــى مراء المبحــوثين والبــالغ عــددهم )

الاعتماد على مجموعة من الاختبارات الإحصائية، وشملت: )الوسـط الحسـابي، الانحـراف المعيـاري، معامـل 
 :تي ، وجاءت النتائج على النحو الآالاختلاف، والأهمية الترتيبية(

يلاحـظ مـن نتـائج التحليـل الوصـفي تحديد مستوى توافر مجالات القييادة التشياركية وأهميتهيا الترتيبيية:  .1
( أن الأهميـة الترتيبيــة لجميـع مجـالات القيـادة التشــاركية جـاءت بمسـتوم أهميـة ترتيبيــة 1ضـمن الجـدول )

يات الخاصـة المبحوثـة بـأن مختلفة واقيم متقاراة، غير أنه تبين وعلى وفق مراء المستجيبين فـي المستشـف
هناك تركيزاً وامستويات عالية علـى تفـويض السـلطة، إذ حـاز علـى المرتبـة الأولـى بوسـط حسـابي مقـداره 

(، بــدليل النســبة الجيــدة لمعامــل 75.5(، وانســبة الاتفــاق بلــغ )0.59(، وانحــراف معيــاري نســبته )4.04)
لأنهــا أقــر   ؛فــراد المســتجيبينالأة شــدة مراء %( إذ تعكــب هــذه النســب14.60) نســبته الاخــتلاف والبالغــة

من الصفر، وهذه النتائج تدل على ثقة القادة في المستشفيات المبحوثة بقدرات العاملين وتمكينهم لتحمـل 
جاء مجال المشاركة في اتخاذ القرار بوسط حسـابي ويمتـه فالمس وليات. أما في الأهمية الترتيبية  الثانية 

(، بـــــدليل نســـــبة معامـــــل 77.98) تاتفـــــاق بلغـــــ(، وانســـــبة 0.64ري مقـــــداره )معيـــــا (، وانحـــــراف4.12)
 إلـىلأنها أقـر   ؛فراد المستجيبينالأ%( وتعكب هذه النسبة شدة مراء 15.53الاختلاف الجيدة والبالغة )

ـــة  ـــائج تفســـر أن إدارات المستشـــفيات المبحوث تبـــادل الآراء والمقترحـــات مـــع العـــاملين تالصـــفر، وهـــذه النت
احتل مجال العلاقات الإنسانية فـي المرتبـة الثالثـة بوسـط حسـابي بلـغ  في حينوصل إلى أفيل قرار، لتل
معامـــل الاخـــتلاف (، ونســـبة 77.58( ونســـبة الاتفـــاق مقـــداره )0.67( وانحـــراف معيـــاري ويمتـــه )4.05)

(، وهذه النتائج تدل على أن إدارات المستشفيات المبحوثـة تهـتم ببنـاء العلاقـات الإنسـانية 15.54قدرت )
مع العاملين والمبنية على الاحترام والتقدير المتبـادل. فـي حـين احتـل مجـال العدالـة والمسـاواة فـي المرتبـة 

(، 76.46(، وانسـبة الاتفـاق قـدرت )0.70يمتـه )(، وانحراف معياري و4.04الرابعة بوسط حسابي بلغ )
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 تـدعم%(، وهـذه النتـائج ت كـد أن إدارات المستشـفيات المبحوثـة 17.32ونسبة معامـل الاخـتلاف مقـداره ) 
 .جميع العاملين من دون استثناء

ي يلاحظ من نتائج التحليـل الوصـيفي فـ تحديد مستوى توافر أبعاد التوازن التنظيمي وأهميتها الترتيبية: .2
( أن الأهميــة الترتيبيــة لأبعــاد التــوازن التنظيمــي جــاءت بمســتوم أهميــة ترتيبيــة مختلفــة واقــيم 1الجــدول )

متقاراــــة، غيــــر أنــــه أظهــــر وعلــــى وفــــق مراء المســــتجيبين فــــي المستشــــفيات المبحوثــــة بــــأن هنــــاك تركيــــزاً 
(، 3.82نســبته ) وامســتويات عاليــة علــى بُعــد الإســهامات، إذ حصــل علــى المرتبــة الأولــى بوســط حســابي

(، بــدليل نسـبة معامــل الاخـتلاف الجيــدة 68.06(، وانسـبة الاتفــاق بلـغ )0.67وانحـراف معيـاري مقــداره )
الصــفر،  إلــىلأنهــا أقــر   ؛فــراد المســتجيبينالأ%( حيــث تعكــب هــذه النســبة شــدة مراء 17.53والبالغــة )

لتقدام إسـهاماتهم وأداء مـا  اً ملائم اً وهذه النتائج تعكب أن إدارة المستشفيات المبحوثة توفر للعاملين مناخ
هم علــى أومــل وجــه. بينمــا جــاء بُعــد المغريــات فــي الأهميــة الترتيبيــة الثانيــة بوســط حســابي يلــإهــو موكــل 

(، ومعامـــل الاخـــتلاف 71.9تفـــاق بلـــغ )(، وانســـبة الا0.80(، وانحـــراف معيـــاري نســـبته )3.94مقـــداره )
أن إدارات علـــــى ذلـــــك  دلليـــــبة شـــــدة مراء أفـــــراد المســـــتجيبين، و %( وتعكـــــب هـــــذه النســـــ15.53قـــــدرت )

المستشفيات المبحوثة تلبي متطلبات المعيشية للعاملين عبر تقدامهم مكافآت ماداـة ومعنويـة تتناسـب مـع 
 . إليهمطبيعة المهام الموكلة 

نتـائج الـواردة  فـي التشـير  متطلبيات اسيتدامة الميوارد البشيرية وأهميتهيا الترتيبيية:تحديد مسيتوى تيوافر  .3
مــع تقــار  ( أن ترتيــب متطلبــات اســتدامة المــوارد البشــرية اختلــل مــن حيــث مســتوم الأهميــة 1الجــدول )

ويات مراء المبحوثين في المستشفيات قيد الدراسة بـأن هنـاك تركيـزاً وامسـت مناتيح  إذالقيم المحسواة ، 
إذ حصــــل علــــى المرتبــــة الأولــــى بوســــط حســــابي بلــــغ  ،عاليــــة علــــى متطلــــب الاحتفــــاظ بــــالموارد البشــــرية

(، بـــدليل النســـبة الجيـــدة لمعامـــل 77.66(، وانســـبة الاتفـــاق )0.70(، وانحـــراف معيـــاري قـــدرت )4.07)
 إلـــىلأنهـــا أقـــر   ؛فـــراد المبحـــوثينالأ%( وت كـــد هـــذه النتـــائج شـــدة مراء 17.19الاخـــتلاف والتـــي بلغـــت )

أن إدارات المستشــفيات المبحوثــة تــوفر للعــاملين الاســتقرار والأمــن الــوظيفي فــي  عكــب ذلــك ويالصــفر، 
العمل ليمان اسـتدامتهم. فـي المقابـل حصـل متطلـب رفاهيـة المـوارد البشـرية علـى المرتبـة الثانيـة بوسـط 

(، بـدليل النسـبة الجيـدة 75.64اق )(، وانسبة الاتفـ0.75(، وانحراف معياري بلغ )4.00حسابي قدرت )
 ؛فـراد المبحـوثينالأمراء اتفـاق شـدة علـى %(، ت كـد هـذه النتيجـة 18.75لمعامل الاختلاف والتـي بلغـت )

الصــفر، وهــذه النتــائج تجســد أن إدارات المستشــفيات المبحوثــة تهــتم واشــكل جيــد علــى  إلــىلأنهــا أقــر  
ـــة وذلـــك بتـــوفير كـــل مـــا ا ،رفاهيـــة المـــوارد البشـــرية عـــزز مـــن رفاهيـــة العـــاملين النفســـية والجســـداة والفكري

والاجتماليــة والماليــة. بينمــا حصــل متطلــب تطــوير المــوارد البشــرية علــى المرتبــة الثالثــة بوســط حســابي 
(، وويمـــة معامـــل الاخـــتلاف 70.44( ونســـبة الاتفـــاق )0.73( وانحـــراف معيـــاري بلغـــت )3.88قـــدرت )

رات المستشفيات المبحوثة تهتم واشكل جيد بتطويرموردها البشـري تعكب هذه النتائج أن إداو (، 18.81)
من خلال تـوفير البـرامج التدريبيـة التـي تواوـب التطـورات التكنولوجيـة والمعرفيحـة، فـي حـين احتـل متطلـب 
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(، 3.94زن بـــين العمـــل والحيـــاة فـــي المرتبـــة الأخيـــرة مـــن الأهميـــة الترتيبيـــة بوســـط حســـابي قـــدرت )االتـــو  
%( 26.14نسـبة معامـل الاخـتلاف ) ت(، والغـ71.88(، وانسـبة الاتفـاق )1.03ي بلغ )وانحراف معيار 

هذه النسب على أن إدارات المستشفيات المبحوثة توفر للعاملين ساعات عمل مرنـة تمكـنهم مـن  دللتو ، 
 تحقيق التوازن بين حياتهم العملية وحياتهم الشخصية.

علــى مســتوم المتغيــرات الرئيســة للبحــث الحــالي والمتمثلــة  الأهمييية الترتيبييية للمتغيييرات الرييسيية للبحييث: .4
بـ)القيادة التشـاركية، التـوازن التنظيمـي، واسـتدامة المـوارد البشـرية(. توضـح النتـائج الـواردة ضـمن الجـدول 

( وهــي أعلـــى مــن الوســـط 4.06(، تجــاه متغيــر القيـــادة التشــاركية بـــأن ويمــة الوســـط الحســابي بلغـــت )1)
(، وهــذا يـــدل 76.88(، ونســبة الاتفـــاق وصــلت )0.52) ه، وانحــراف المعيـــاري قــدر (3لبــالغ )الفرضــي وا

لاســــتناد إلــــى ويمــــة معامــــل علــــى أن مســــتوم الإجابــــات كــــان مرتفعــــاً للحالــــة المدركــــة لهــــذا المتغيــــر، واا
الأهميـــة الترتيبيـــة فـــي ضـــوء إجابـــات المبحـــوثين تجـــاه متغيـــر القيـــادة التشـــاركية جـــاءت  فـــإنر ، الاخـــتلاف

أن المستشــــفيات المبحوثــــة تــــولي اهتمامــــاً كبيــــراً  هــــذه النتــــائج ت كــــد  (.12.80ة الأولــــى بنســــبة )بالمرتبــــ
بمجالات القيادة التشاركية، هذا التوجه اعكـب التـزام المستشـفيات المبحوثـة بتبنـي ممارسـات وياداـة تركـز 

ـــن ـــاتهم المهنيـــة، وتمكي ـــرارات التـــي تـــ ثر علـــى عملهـــم وحي هم للقيـــام بمهـــام علـــى إشـــراك العـــاملين فـــي الق
وصـــلاحيات معينـــة ممـــا اعـــزز مـــن شـــعورهم بالمســـ ولية والثقـــة. فيـــلًا عـــن، بنـــاء علاقـــات إاجابيـــة مـــع 
العـاملين وتعزيـز التواصــل والتعـاون بيــنهم فـي بي ـة العمــل، وكـذلك تبنــي معـايير عادلـة فــي التعامـل معهــم 

( 3.88نية بوسـط حسـابي مقـداره )الثالتعزيز شعور الإنصاف. وجاء متغير التوازن التنظيمي في المرتبة 
 تدر (، ونســـبة الاتفـــاق قُـــ0.66ويمتـــه )(، وانحـــراف معيـــاري 3أعلـــى مـــن الوســـط الفرضـــي والبـــالغ ) ووهـــ

أن مســتوم الإجابــات كــان مرتفعــاً للحالــة المدركــة لهــذا المتغيــر، واالاســتناد عــن (، وهــذا اعبــر 69.98)بـــ
اهتمـام المستشـفيات المبحوثـة علـى تـدل هـذه النتـائج و  (.17.01إلى ويمة معامل الاختلاف التـي بلغـت )

وتصــميم حــوافز ماداــة ومعنويــة تتناســب مــع تلــك  ،العــاملينمــن خــلال فهــم احتياجــات بــالتوازن التنظيمــي 
اسـتدامة  ،فـي حـين جـاء المتغيـر التـابعالاحتياجات، مما اعزز رضاهم ويشـجعهم لتقـدام إسـهامات أوبـر. 

( وهــي أعلــى مــن الوســط 3.97مــن الأهميــة الترتيبيــة بوســط حســابي ) الثالثــة المــوارد البشــرية فــي المرتبــة
(، وهــذا 73.905) بلغــت (، ونســبة الاتفــاق0.69) ه(، وانحــراف معيــاري قــدر 3والبــالغ )الفرضــي للبحــث 

لــى ويمــة معامــل عمدركــة لهــذا المتغيــر، واالاعتمــاد يــدل علــى أن مســتوم الإجابــات كــان مرتفعــاً للحالــة ال
ـــالاخــتلاف والتــي قــدرت  هــذه النســب تــدل علــى اهتمــام المستشــفيات قيــد الدراســة باســتدامة و (. 17.38)ب

كعامــل رئــيب فــي تحســين الالتــزام  ملينالعــاأهميــة رفاهيــة وصــحة  وذلــك بــالتركيز علــى ، المــوارد البشــرية
داخــل المستشــفى، وتقــدام فــر  للــتعلم المســتمر لتطــوير مهــارات العــاملين، فيــلًا عــن، تــوفيرهم فــر  

للمستشـــفى، وأخيـــراً تعمـــل إدارات  العـــاملينللنمـــو والترويـــة، وتوليـــد ثقافـــة عمـــل إاجابيـــة، ممـــا اعـــزز ولاء 
جــداول  لين الشخصــية والمهنيــة عبــر تــوفيربــين حيــاة العــام المستشــفيات قيــد الدراســة علــى تحقيــق التــوازن 

 مما امكنهم من إدارة مس ولياتهم بأفيل طريقة. لهم، عمل مرنة
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( مستويات توافر متغيرات البحث عل  المستوى الكلي والجزيي1لجدول )ا   

المتغيرات 
 مؤشرات القياس الرئيسة

 جابات الأفراد المستجيبين%وصف إ
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

معامل 
الاختلاف 

% 

الأهمية 
درجة  الترتيبية

 الاتفاق

درجة 
الاتفاق 
 نوعا ما

درجة 
عدم 
 الاتفاق

القيادة 
 التشاركية

المشاركة في اتخاذ 
 الثانية 15.53 0.64 4.12 5.3 16.72 77.98 القرارات

 الأولى 14.60 0.59 4.04 4.88 19.62 75.5 تفويض السلطة
 الثالثة 16.54 0.67 4.05 6.56 15.86 77.58 العلاقات الإنسانية
 الرابعة 17.32 0.70 4.04 7.52 16.02 76.46 العدالة والمساواة
 الأولى 12.80 0.52 4.06 6.065 17.055 76.88 المستوى الكلي

التوازن 
 التنظيمي

 الأولى 17.53 0.67 3.82 11.36 20.58 68.06 الإسهامات
 الثانية 20.30 0.80 3.94 9.84 18.26 71.9 المغريات

 الثانية 17.01 0.66 3.88 10.6 19.42 69.98 المستوى الكلي

استدامة 
الموارد 
 البشرية

رفاهية الموارد 
 الثانية 18.75 0.75 4.00 7.38 16.98 75.64 البشرية

تطوير الموارد 
 الثالثة 18.81 0.73 3.88 8.22 21.34 70.44 البشرية

الاحتفاظ بالموارد 
 الأولى 17.19 0.70 4.07 5.72 16.62 77.66 البشرية

التوازن بين العمل 
 الرابعة 26.14 1.03 3.94 11.44 16.68 71.88 والحياة

 الثالثة 17.38 0.69 3.97 8.19 17.905 73.905 المستوى الكلي
 (.SPSS V.25في ضوء نتائج برنامج ) ين: إعداد الباحثلمصدرا

 ثانياً. اختبار فرضيات البحث
ضـمن هـذه الفقــرة سـيتم توضــيح نتـائج اختبــار فرضـيات التــأثير للبحـث اســتناداً إلـى نتــائج التحليـل الاحصــائي، 

لنتـــائج التحليـــل بهـــدف تحديـــد مقـــدار مـــا افســـره المتغيـــر المســـتقل ســـواء مـــن خـــلال المتغيـــر الوســـيط أو بدونـــه. ووفقـــاً 
 ي:أتالاحصائي، وكما ا

)هنـــاك تــأثير مباشـــر للقيــادة التشــاركية فـــي اســتدامة المـــوارد  اختبييار الفرضيييية الرييسيية الأولييي  للبحييث: .1
(، وجــود 2ظهــر مــن نتــائج الاختبــار المبينــة فــي الجــدول )ي المستشــفيات الخاصــة المبحوثــة(. البشــرية فــ

( التـــي تســـاوي 1Bتـــأثير للقيـــادة التشـــاركية فـــي اســـتدامة المـــوارد البشـــرية اســـتناداً لقيمـــة الميـــل الحـــدي )
ويشـــير إلـــى أن التغيـــر فـــي القيـــادة التشـــاركية بمقـــدار وحـــدة واحـــدة، ســـي دي إلـــى تغيـــر فـــي (، 0.863)

أن القيــادة التشــاركية تعــد مــن علــى دل ذلــك يــ%(، و 86.3رية بنســبة تغيــر تعــادل )اســتدامة المــوارد البشــ
ة العوامـــل المهمـــة فـــي اســـتدامة المـــوارد البشـــرية فـــي المستشـــفيات الخاصـــة، وتـــدعم هـــذه النتيجـــة القيمـــ

تشـابه إشـاراتي  نفسـها النتيجـة (، وت كد0.05ستوم المعنوية )أصغر من م هي( و P-valueالاحتمالية )
( Confidence Interval% 95( لحـدود الثقـة )0.890(، والأعلـى )0.811وـل مـن الحـدين الأدنـى )

أن ما نسـبته  (0.601( والتي بلغت )2Rوالتي لا اقاطعهما الصفر. كما يتبين من ويمة معامل التحديد )
%( مــن التغيــر الحــادر فــي اســتدامة المــوارد البشــرية يرجــع مصــدره إلــى القيــادة التشــاركية، وأن 60.1)

%( تعـــود إلـــى عوامـــل أخـــرم لـــم يــتم أخـــذها بنظـــر الاعتبـــار فـــي أنمـــوذ  البحـــث 39.9النســبة المتبقيـــة )
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واسـتناداً اسـتدامة المـوارد البشـرية،  الحالي. فهـذه النتيجـة تبـين بـأن التـأثير الإاجـابي للقيـادة التشـاركية فـي 
 تحققت الفرضية الرئيسة الأولى. فقدإلى نتائج التأثير بين المتغيرين 

 نتائج تأثير القيادة التشاركية في استدامة الموارد البشرية .(2جدول )ال
 استدامة الموارد البشرية المتغيرات

القيادة 
 التشاركية

R 2R 1B F 
 المحسوبة

T 
 المحسوبة

P-

value 
Boot 

LLCI 
Boot 

ULCI 
0.775 0.601 0.863 458.004 21.401 0.041 0.811 0.890 

* P < 0.05, d.f = (1,304), N = 304 

 (.SPSS V.25في ضوء نتائج برنامج ) ين: إعداد الباحثلمصدرا
ـــادة التشـــاركية فـــي التـــوازن  اختبيييار الفرضيييية الرييسييية الثانيييية للبحيييث: .2 ـــاك تـــأثير مباشـــر للقي )هن

(، 3التنظيمي في المستشفيات الخاصة المبحوثة(. يتيح من نتائج الاختبار المبينـة فـي الجـدول )
( التـي تسـاوي 1Bوجود تأثير للقيـادة التشـاركية فـي التـوازن التنظيمـي اسـتناداً لقيمـة الميـل الحـدي )

في القيـادة التشـاركية بمقـدار وحـدة واحـدة، سـي دي إلـى تغيـر فـي (، ويشير إلى أن التغير 0.898)
بوصـــفها ذلــك علــى أن القيــادة التشــاركية  دلويـــ%(، 89.8ر تعــادل )التــوازن التنظيمــي بنســبة تغيــ

هم  بشــكل فاعــل فــي تحقيــق التــوازن التنظيمــي فــي المستشــفيات المبحوثــة، وتــدعم هــذه ســت اً ســلواأ
(، وت كــد 0.05ســتوم المعنويــة )( والتــي كانــت أصــغر مــن مP-valueالنتيجــة القيمــة الاحتماليــة )

( لحــدود الثقــة 0.932(، والأعلــى )0.868تشــابه إشــاراتي كــل مــن الحــدين الأدنــى ) نفســها النتيجــة
(95 %Confidence Interval والتي لا اقاطعهما الصفر. كما اتيح من ويمة معامل التحديد )
(R2( ــــي بلغــــت ــــر الحــــادر فــــي التــــوازن 63.2( إلــــى أن مــــا نســــبته )0.632( والت %( مــــن التغي

%( تعــود إلــى عوامــل 36.8التنظيمــي يرجــع مصــدره إلــى القيــادة التشــاركية، وأن النســبة المتبقيــة )
أخرم لم يتم أخذها في الاعتبار في أنموذ  البحث الحالي. فهذه النسب تبين بأن التأثير الإاجـابي 

 تحققت الفرضية الرئيسة الثانية.ة التشاركية في التوازن التنظيمي، واذلك فقد للقياد

 نتائج تأثير القيادة التشاركية في التوازن التنظيمي .(3جدول )ال    
 التوازن التنظيمي المتغيرات

القيادة 
 التشاركية

R 2R 1B F 
 المحسوبة

T 
 المحسوبة

P-

value 
Boot 

LLCI 
Boot 

ULCI 
0.795 0.632 0.898 521.546 22.837 0.009 0.868 0.932 

* P < 0.05, d.f = (1,304), N = 306 

 (.SPSS V.25في ضوء نتائج برنامج ) ينإعداد الباحث المصدر:
هنـاك تـأثير مباشـر للتـوازن التنظيمـي فـي اسـتدامة المـوارد  اختبار الفرضية الرييسة الثالثة للبحيث: .3

(، 4البشرية في المستشفيات الخاصة المبحوثة. يتيح من نتائج الاختبـار الـواردة ضـمن الجـدول )
( التـي 1Bوجـود تـأثير للتـوازن التنظيمـي فـي اسـتدامة المـوارد البشـرية اسـتناداً لقيمـة الميـل الحـدي )

أن التغيــر فــي التــوازن التنظيمــي بمقــدار وحــدة واحــدة، ســي دي إلــى  (، ويشــير إلــى0.898تســاوي )
التـأثير أن التـوازن %(، واـذلك، اُظهـر 89.8تغير في استدامة الموارد البشرية بنسـبة تغيـر تعـادل )
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مجرد استجابة للتغيرات وتحقيق الاستقرار، بل اعد محركاً رئيساً لتوجـه المستشـفيات  التنظيمي ليب 
( P-valueنحو استدامة الموارد البشرية، وتدعم هذه النتيجة القيمة الاحتماليـة ) الخاصة المبحوثة

تشـابه إشـاراتي كـل مـن  نفسها النتيجة (، وت كد0.05المعنوية للبحث )كانت أصغر من مستوم إذ 
( Confidence Interval% 95( لحــدود الثقــة )0.935(، والأعلــى )0.849الحــدين الأدنــى )

أن  (0.618( والتـي قـدرت )R2الصفر. كما يتيـح مـن ويمـة معامـل التحديـد )والتي لا اقاطعهما 
صدره إلـى القيـادة التشـاركية، %( من التغير الحادر في التوازن التنظيمي يرجع م61.8ما نسبته )

ث %( تعود إلى عوامل أخـرم لـم يـتم أخـذها فـي الاعتبـار فـي أنمـوذ  البحـ38.2النسبة المتبقية )و 
التــأثير الإاجــابي للتــوازن التنظيمــي فــي اســتدامة المــوارد البشــرية، الحــالي. فهــذه النتيجــة تــدل علــى 

 .تحققت الفرضية الرييسة الثالثةفقد في ضوء نتائج التأثير بين المتغيرين و 
 نتائج تأثير التوازن التنظيمي في استدامة الموارد البشرية .(4جدول )ال    

 استدامة الموارد البشرية المتغيرات

التوازن 
 التنظيمي

R 2R 1B F 
 المحسوبة

T 
 المحسوبة

P-

value 
Boot 

LLCI 
Boot 

ULCI 
0.786 0.618 0.898 895.746 13.791 0.020 0.849 0.935 

* P < 0.05, d.f = (1,304), N = 306 

 (.SPSS V.25في ضوء نتائج برنامج ) ينالمصدر: إعداد الباحث
هناك تأثير مباشر للقيادة التشاركية في استدامة الموارد البشـرية اختبار الفرضية الرييسة الرابعة للبحث:  .4

تــم اعتمـاد أســلو  مـن خـلال الــدور الوسـيط للتــوازن التنظيمـي فــي المستشـفيات الخاصـة المبحوثــة. حيـث 
نظيمي للعلاقة بين القيادة (. بهدف التحقق من حقيقة توسط التوازن التPath Analysisتحليل المسار )

التشاركية واستدامة الموارد البشرية، وللتأود من صحة الفرضية، واختبار معنوية التـأثير غيـر المباشـر تـم 
، واالاســتناد إلــى (Process Procedure for SPSS Version 4.1الاعتمـاد علــى مصــفوفة )

شـــروط  ةتـــأثير غيـــر المباشـــرة، هنـــاك أراعـــلمعرفـــة الو  نمـــوذ  الوســـيط البســـيط.الأوهـــو  ،نمـــوذ  الرابـــعالأ
 :تي الآ ج الاختبار لفرضيات البحثإذ تبين نتائ .لتحقيق ذلك

 a(. أي )المسـار 5تظهر نتائج اختبـار الشـرط الأول الموضـحة فـي جـدول ) اختبار الشرط الأول: .أ
( 0.897اســاوي )( لتــأثير القيــادة التشــاركية فــي التــوازن التنظيمــي( والــذي 1Bهــو الميــل الحــدي )

والتي تنص على أن التغير في القيادة التشاركية بمقدار وحدة واحدة، سي دي إلى تغير فـي التـوازن 
( والتـي P-value%(، وتدعم هـذه النتيجـة القيمـة الاحتماليـة )89.7التنظيمي بنسبة تغير تعادل )
شــابه إشــاراتي كــل مــن ت نفســها النتيجــة  كــدي(، و 0.05معنويــة والبــالغ )وانــت أصــغر مــن مســتوم ال

( Confidence Interval% 95( لحــدود الثقــة )0.931(، والأعلــى )0.867الحــدين الأدنــى )
 والتي لا اقاطعهما الصفر.

هـو  b(. أي )المسـار 5تشير نتائج اختبار الشرط الثاني المبينة في جـدول ) اختبار الشرط الثاني: .ب
تدامة المـوارد البشـرية، دون الأخـذ فـي الاعتبـار ( لتأثير التوازن التنظيمي فـي اسـ1Bالميل الحدي )
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( والتي تنص علـى أن التغيـر فـي التـوازن التنظيمـي 0.640تأثير القيادة التشاركية( والذي اساوي ) 
%(، 64بمقــدار وحــدة واحــدة، ســي دي إلــى تغيــر فــي اســتدامة المــوارد البشــرية بنســبة تغيــر تعــادل )

عنوية والبالغة ( والتي كانت أصغر من مستوم المP-valueوتدعم هذه النتيجة القيمة الاحتمالية )
(، والأعلـــــى 0.422تشـــــابه إشــــاراتي كــــل مـــــن الحــــدين الأدنــــى )نفســــها النتيجــــة   كــــدي(، و 0.05)
 ( والتي لا اقاطعهما الصفر.Confidence Interval% 95( لحدود الثقة )0.876)

(، أي )المسار 5تبين نتائج اختبار الشرط الثالث الموضحة ضمن الجدول ) اختبار الشرط الثالث: .ج
c` ( 1هــو الميـــل الحــديB لتـــأثير القيــادة التشـــاركية فـــي اســتدامة المـــوارد البشــرية، والمراقـــب مـــن )

( والذي اشـير إلـى أن التغيـر فـي القيـادة التشـاركية بمقـدار 0.289المتغير الوسيط( والذي اساوي )
%(، وتـدعم 28.9سي دي إلى تغير في اسـتدامة المـوارد البشـرية بنسـبة تغيـر تعـادل )وحدة واحدة، 

ـــة ) ـــي كانـــت أصـــغر مـــن مســـتوم المP-valueهـــذه النتيجـــة القيمـــة الاحتمالي ـــة والبالغـــة ( والت عنوي
(، والأعلـــــى 0.812تشـــــابه إشـــــاراتي كـــــل مـــــن الحـــــدين الأدنـــــى ) نفســـــها النتيجـــــة  كــــدي(، و 0.05)
 ( والتي لا اقاطعهما الصفر.Confidence Interval% 95)( لحدود الثقة 0.891)

(، أي )المســار 5ضـمن الجـدول ) والمبينـةتشـير نتـائج اختبـار الشـرط الرابـع  اختبيار الشيرط الرابيع: .د
a,b  هـو اقـيب التـأثير غيـر المباشــر للقيـادة التشـاركية فـي اســتدامة المـوارد البشـرية بوجـود المتغيــر

-P(، وكــان معنويــاً بدلالــة القيمــة الاحتماليــة )0.574الوســيط للتــوازن التنظيمــي( والــذي اســاوي )

valueبه تشــانفســها النتيجــة  كــد ي(، و 0.05توم المعنويــة والبالغــة )( والتــي كانــت أصــغر مــن مســ
% 95( لحـــــــــدود الثقـــــــــة )0.811(، والأعلـــــــــى )0.378إشـــــــــاراتي كـــــــــل مـــــــــن الحـــــــــدين الأدنـــــــــى )

Confidence Interval والتـــي لا اقاطعهمـــا الصـــفر. فهـــذه النتيجـــة توضـــح بـــأن التـــأثير غيـــر )
المباشــــر ااجــــابي، كمــــا ارتفعــــت ويمــــة تــــأثير القيــــادة التشــــاركية فــــي اســــتدامة المــــوارد البشــــرية مــــن 

بوصــــفه (، بوجــــود التــــوازن التنظيمــــي 0.285(، أي بنســــبة فــــرق بلغــــت )0.574( إلــــى )0.289)
تشــير هــذه النتــائج إلــى أن القيــادة التشــاركية، بمعنــى أن وجــود التــوازن التنظيمــي و  .اً وســيط اً متغيــر 

وقنـاة تُيــاعل تــأثير القيــادة التشـاركية، وعليــه فــإن هــذه النتــائج ت كـد بــأن متغيــر التــوازن التنظيمــي 
التأثيرية بين متغير القيادة التشاركية ومتغير استدامة الموارد البشـرية، إذ مـن خلالـه  يتوسط العلاقة

ن العلاقـة ة؛ لألي، ممـا ي كـد أن الوسـاطة جزئيـتتحسن )م شرات التأثير( بين متغيرات البحث الحـا
تحققـــت بـــين المتغيـــر المســـتقل والمتغيـــر المعتمـــد معنويـــة حتـــى بـــدون المتغيـــر الوســـيط. واـــذلك فقـــد 

 الفرضية الرئيسة الرابعة.
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 نتائج تحليل المسار بين متغيرات البحث .(5لجدول )ا 

قيمة  نوع التأثير
 التأثير

95 %Confidence Interval 
P-value 

Boot LLCI Boot ULCI 
 0.004 0.931 0.867 0.897 تأثير القيادة التشاركية في التوازن التنظيمي

التنظيمي في استدامة الموارد تأثير التوازن 
 0.009 0.876 0.422 0.640 البشرية

 0.036 0.891 0.812 0.289 التأثير المباشر
 التأثير غير المباشر

 0.574 0.378 0.811 0.007 

 0.041 0.890 0.811 0.863 التأثير الكلي
 (.SPSS V.25في ضوء نتائج برنامج ) ينباحثإعداد ال: المصدر

والـــذي احـــل محـــل ،  تـــم بنـــاء الأنمـــوذ  الـــواقعي للبحـــث وانـــاءً علـــى نتـــائج اختبـــار فرضـــيات البحـــث الحـــالي،
 (،2لتطبيقي. ويوضح الشـكل )المخطط الفرضي للبحث، حيث يتيمن جميع الفرضيات التي تم تحقيقها في الجانب ا

 الأنموذ  الواقعي للبحث الحالي، والذي يتيمن العلاقات المعنوية بين متغيرات البحث الرئيسة مع توضيح النسب.

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . انموذ  البحث الواقعي(2) الشكل
 في ضوء نتائج تحليل اختبار فرضيات البحث. ينإعداد الباحث المصدر:

 

 

 

 

 

IV           MV             

 

 لتوازن التنظيميا
MV 

B1 = 0.897 B1 = 0.640 5740المباشر =  غير التأثير.  

 استدامة الموارد البشرية
DV 

 

.2890التأثير المباشر =   

تشاركيةالقيادة ال  

IV 

.8630التأثير الكلي =   

IV             DV 
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 المبحث الرابع: الاستنتاجات والمقترحات وآليات تنفيذها 
 العملية والنظرية أولًا. الاستنتاجات

 الاستنتاجات النظرية أ.
تبين من الجهود المعرلية السابقة أن القيادة التشاركية تعد أساسًـا محوريًـا فـي اتخـاذ القـرارات الإداريـة، إذ  .1

تعـــزز مشـــاركة العـــاملين، وتســـتفيد مـــن خبـــراتهم، وتـــدعم وـــيم الدامقراطيـــة والمســـاواة، كمـــا تســـهم فـــي بنـــاء 
وثقافـــة تنظيميـــة قائمـــة علـــى التعـــاون، ممـــا اعـــزز الـــولاء والمســـ ولية، ويحقـــق أداءً متميـــزًا علاقـــات متينـــة 

 وتناغمًا فاعلًا بين الأهداف الفرداة والتنظيمية.

أنهـا تقـوم علـى التوافـق بـين إسـهامات العـاملين الفكرة الرئيسة التي بُني عليها التوازن التنظيمي تتمثل في  .2
كلمــــا زادت جهــــودهم لتحقيــــق أهــــداف المنظمــــة، ينبغــــي أن تقابلهــــا حــــوافز والمكافــــآت المقدمــــة لهــــم، أي 

 متناسبة، وهذا التوازن اعزز الالتزام والرضا، وييمن الاستقرار المنظمي واستدامة الموارد البشرية.

أن استدامة الموارد البشرية هي نهج شامل ومتكامل يتجاوز حدود الاسـتدامة الاقتصـاداة  اتيح للباحثين .3
ية التقليداة، بل اشمل التركيز على تنمية الموارد البشـرية وتطويرهـا وتمكيـنهم مـن مواجهـة التحـداات والبي 

وتحقيـق الاسـتقرار الاقتصـادي والاجتمـاعي، كمـا تهـدف إلـى تعزيـز رفاهيـة العـاملين وتحقيـق التـوازن بـين 
 حياتهم العملية والشخصية، بما ايمن استمراريتهم وفاعليتهم.

 ت العمليةب. الاستنتاجا

بــين العــاملين حــول وجــود القيــادة التشــاركية، ممــا ي كــد رضــاهم عــن الأســلو  القيــادي  هنــاك توافــق عــال   .4
القائم، ويعكب رضاهم واستقرارهم تجاه هذا الـنمط، نظـراً لـدورها الإاجـابي والفاعـل فـي تعزيـز بي ـة العمـل 

امــل الاخــتلاف، جــاءت مجــالات القيــادة واعتمــاداً علــى ويمــة معوتحقيــق الاســتدامة فــي المــوارد البشــرية، 
)تفويض السلطة، المشاركة في اتخـاذ القـرارات، العلاقـات الإنسـانية، : اركية بالأهمية الترتيبية الآتية التش

 العدالة والمساواة( على التوالي.

وازن اعكب تقييم المبحوثين للتوازن التنظيمـي بتـوافر مسـتوم جيـد مـن التوافـق بـين العـاملين حـول وجـود تـ .5
فــي بي ــة العمــل، وهــذا يــدل علــى أن غالبيــة العــاملين اشــعرون بــأن الإدارة تــوفر لهــم حالــة مــن الاســتقرار 

للاستمرار في بي ة تحقـق لهـم موارد البشرية؛ إذ اميل العاملون والتوازن، مما اعد عنصراً هاماً لاستدامة ال
واعتمـــاداً علـــى ويمـــة معامـــل الاخـــتلاف، جـــاءت أبعـــاد  نوعـــاً مـــن الرضـــا الـــوظيفي والشـــعور بالإنصـــاف.

 )الإسهامات، المغريات(.: نظيمي بالأهمية الترتيبية الآتية التوازن الت

يوجد توافق جيـد بـين العـاملين فـي المستشـفيات المبحوثـة بشـأن اسـتدامة المـوارد البشـرية، نتيجـة الاهتمـام  .6
مج التـدريب والتطـوير، وتـوفير بي ـة عمـل ممنـة وداعمـة المستمر والحقيقـي بالعـاملين، مـن خـلال تقـدام بـرا

تدعم رفاهيتهم وتتـيح لهـم التـوازن بـين حيـاتهم المهنيـة والشخصـية، واعتمـاداً علـى ويمـة معامـل الاخـتلاف 
: )الاحتفــاظ بــالموارد البشــرية، رفاهيــة المــوارد المــوارد البشــرية بالترتيــب الآتــي أظهــرت متطلبــات اســتدامة

 الموارد البشرية، التوازن بين العمل والحياة(.البشرية، تطوير 



 ......الموارد ةودورها في تعزيز استدام ةالتشاركي ةلقيادا        
 السليفاني  ر وكوج

 192 

 

 TANMIYAT AL-RAFIDAIN( P-ISSN: 1609-591X; E-ISSN: 2664-276Xتنمية الرافدين )

  .pp(201-169، ص. ) .2025Sepايلول ،  .No(147، ع ) Vol(44مج )

 

هم القيادة التشاركية بشكل إاجابي في استدامة الموارد البشـرية فـي المستشـفيات الخاصـة المبحوثـة، إذ تس .7 
تعمــل علــى تحســين رفاهيــة العــاملين وتعزيــز التطــوير المهنــي ورفــع مســتوم الاحتفــاظ بهــم وتحقيــق تــوازن 

شخصــية، مــن خــلال إشـراوهم فــي القــرارات التــي تمـب عملهــم وتمكيــنهم مــن أفيـل بــين العمــل وحيـاتهم ال
أداء أدوارهم بثقة والتعامل معهم بمنطلقات إنسانية وضمان معاملة منصفة تكـرس شـعورهم بالتقـدير، ممـا 

 اعكب في توليد مناخ عمل صحي ومستدام.

التنظيمـي بالمستشـفيات المبحوثـة، إذ فـي تحقيـق التـوازن  مـدخلاً بتت القيادة التشاركية فاعليتها بوصـفها أث .8
ــة، ممــا يزيــد مــن  تعمــل علــى توليــد بي ــة عمــل تعاونيــة وشــفافة تقــوم علــى تمكــين العــاملين وتــوفير العدال
إسهاماتهم ويحسن علاقاتهم ويعـزز شـعورهم بالإنجـاز، كمـا تسـهم فـي تـوفير حـوافز ماداـة ومعنويـة تـدعم 

 دل الدوران في المستشفى.رضا العاملين وتيمن استدامتهم، وتحد من مع

برهن التوازن التنظيمي بأنها عنصراً حاسماً في تعزيز استدامة المـوارد البشـرية فـي المستشـفيات الخاصـة  .9
المبحوثة، إذ اعمل على تحقيق التوازن بـين مـا اقدمـه العـاملين ومـا يتلقـاه، مـن خـلال تقـدير الجهـود التـي 

التنظيميــة وتــوفير المغريــات التــي تتناســب مــع احتياجــاتهم، ممــا اعكــب فــي يبــذلونها فــي تحقيــق الأهــداف 
ــــالي اســــتدامتهم داخــــل  ــــد ولائهــــم بالت ــــاء العــــاملين وتحســــن رضــــاهم وتزي ــــة مســــتدامة تيــــمن بق ــــد بي  تولي

 المستشفى.

بــرز الــدور الوســيط للتــوازن التنظيمــي مســاهمتها الفاعلــة مــن خــلال تحقيقهــا الشــروط الأراعــة للعلاقــة  .10
فــــي اســــتدامة المــــوارد البشــــرية. وأايــــاً التــــوازن  اً مباشــــر  اً للقيــــادة التشــــاركية تــــأثير  نر ، وهــــي: إيريــــة التأث

في استدامة المـوارد البشـرية واتحقـق ذلـك نسـتدل أن  اً مباشر  اً التنظيمي، وكما أن للتوازن التنظيمي تأثير 
شــر مــن خــلال التــوازن التنظيمــي، فــي اســتدامة المــوارد البشــرية بشــكل غيــر مبا اً للقيــادة التشــاركية تــأثير 

واهـــذا تبـــين بـــأن هنـــاك وســـاطة جزئيـــة للتـــوازن التنظيمـــي فـــي العلاقـــة التأثيريـــة للقيـــادة التشـــاركية فـــي 
 استدامة الموارد البشرية.

 ثانياً. المقترحات
ضــــرورة تعزيــــز ســــلوكيات القيــــادة التشــــاركية بــــين أوســــاط القيــــادات الإداريــــة فــــي المستشــــفيات الخاصــــة  .1

ن خــلال تنفيــذ مليــات المبحوثــة، لمــا لهــا مــن مثــار إاجابيــة فاعلــة علــى اســتدامة المــوارد البشــرية. وذلــك مــ
 :العمل الآتية 

إعــداد خطــة إعلاميــة لنشــر المعرفــة والثقافــة المتعلقــة بالقيــادة التشــاركية بواســطة عقــد النــدوات والمــ تمرات  .أ
 واذل المزيد من الاهتمام لتطبيق مجالاتها.

ـــ .  وذلـــك عبـــر تحســـين العمـــل الجمـــاعي ومشـــاركة  ،ى ترســـيخ وتعزيـــز مفـــاهيم القيـــادة التشـــاركيةالعمـــل عل
 في الإدارة على النحو الذي يتناسب خبراتهم وقدراتهم في العمل. العاملين

وذلــك لتعزيــز مهــاراتهم القياداــة وتحســين فــاعليتهم فــي ، تــوفير فــر  التــدريب والــتعلم للقيــادات الإداريــة  . 
 قيادة التشاركية والتعرف على ميامينها الفكرية والفلسفية.تطبيق مباد  ال
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ينبغــــي علــــى القــــائمين فــــي المستشــــفيات الخاصــــة المبحوثــــة التوجــــه بصــــورة أعلــــى نحــــو تحقيــــق التــــوازن  .2 
التنظيمي كونها من المقومات الفاعلة في اسـتدامة المـوارد البشـرية ونجـاح المنظمـات، مـن خـلال التركيـز 

ازن مــا بــين الإســهامات والمشــاركات الخاصــة بالعــاملين ومــا تقدمــه المستشــفيات علــى الــراط وإحــدار التــو 
 : عن، تنفيذ مليات العمل الآتية لهم من مغريات وحوافز ومكافآت. فيلاً 

زيــادة إشــراك العــاملين فــي العمليــات التنظيميــة ومــنحهم دوراً فــاعلًا فــي التخطــيط واتخــاذ القــرارات، فيــلًا  .أ
 الأفكار والمقترحات.عن تنظيم منصات لتبادل 

 تحديد الإسهامات الأساسية ومنح العاملين الكفاءة الاستقلالية في العمل، ومنحهم مهام متنوعة. . 

اســتمرار التــدريب علــى مختلــل الوظــائل وتزويــد العــاملين بالمهــارات الجديــدة، مــع تحقيــق الانســجام بــين  . 
 أهدافهم وأهداف الإدارة.

 ت الفاعلة، وتصميم هيكل شفاف للرواتب.تعزيز الرواتب بناءً على المساهما .د

تــوفير فــر  الترويــة والتعــويض العــادل للعمــل الإضــافي، وتعزيــز الإجــراءات التــي تشــجع علــى التقــدير  .ه
 الشخصي.

يوصــي البحــث القــائمين فــي المستشــفيات الخاصــة المبحوثــة بيــرورة اســتحدار وظيفــة اســتدامة المــوارد  .3
وتــوفير كافــة الإمكانيــات والمــوارد اللازمــة للنهــوي ، البشــرية وتفعيــل متطلباتهــا ضــمن الهيكــل التنظيمــي 

 :عن اتباي الآليات الآتية  بتلك الوظيفية من أجل تقليل معدلات الدوران، فيلاً 

تعزيز الثقافة التنظيمية التي تسهم في نشـر مفـاهيم الاسـتدامة للمـوارد البشـرية مـع الاسـتثمار فـي القـدرات  .أ
ورش العمــــل والنــــدوات لنشــــر مفــــاهيم اســــتدامة المــــوارد البشــــرية  :البشــــرية كتنظــــيم فعاليــــات توعويــــة مثــــل

 وأهميتها في تحسين الأداء.

ع كفـاءة سياسـات اختيـار العـاملين ليـمان اسـتقطا  أفيـل ورفـ امة عمليات إدارة المـوارد البشـرية ،استد . 
 المواهب بما يدعم تحقيق أهداف الاستدامة.

وتنظــيم بــرامج تدريبيــة للقــادة والإداريــين لزيــادة وعــيهم بمتطلبــات اســتدامة  تــوفير بــرامج تدريبيــة مســتدامة . 
 الموارد البشرية وتعزيز مهاراتهم في تطبيقها بفاعلية.

م شــــرات الأداء لتقيــــيم مــــدم نجــــاح ممارســــات  : م المســــتدام والتحفيــــز المســــتدام مثــــلتبنــــي مليــــات التقيــــي .د
 الاستدامة، وتحسين المجالات التي تحتا  إلى تطوير.

تــوفير مزااـــا اجتماليـــة واقتصـــاداة تيــمن الاســـتقرار المـــالي والاجتمـــاعي للعــاملين، مثـــل رواتـــب عادلـــة،  .ه
 وتأمين صحي، ومكافآت ترتبط بالأداء.

ســـعي الحثيـــث مـــن قبـــل القـــائمين علـــى المستشـــفيات الخاصـــة المبحوثـــة بالتوجـــه صـــو  دعـــم ضـــرورة ال .4
استدامة الموارد البشرية وتحقيق ما يبتغونه عبـر تفعيـل مجـالات القيـادة التشـاركية لـدم وياداتهـا الإداريـة، 

ة والمســاواة( بحيــث يــتم تجنيــد )المشــاركة فــي اتخــاذ القــرار، تفــويض الســلطة، العلاقــات الإنســانية، العدالــ
لصــالح دعــم )رفاهيــة المــوارد البشــرية، تطــوير المــوارد البشــرية، الاحتفــاظ بــالموارد البشــرية، التــوازن بــين 
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العمـــــل والحيـــــاة(، مـــــع ضـــــرورة الإفـــــادة مـــــن إســـــهامات الـــــدور الوســـــيط لأبعـــــاد التـــــوزان التنظيمـــــي وهـــــي  
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