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 الملخص
 

يسعى البحث الحاالي للاى توحايو دور الملاءماة التما لياة والتكاملياة قاين القائاد والتااقز فاي تعزياز سالوكيات      

لعينة من رؤساء الاقسام العلمية في جاامعتي القادساية  للملاءمة الشاملةمن خلال الدور الوسيط  القيادة الاحتوائية

والمثناى، وتام اعتماااد مةموعاة مان النوريااات والبحاوو لدراسااة وتحليال المتريارات واختبااار النماو   ال رحااي 

( رئيس قسم / فرع 103يانات من )بالللبحث. اعتمد البحث على الاستبانة كاداة رئيسة لةمز البيانات. وتم تةميز 

( كليااة. وقاسااتعمال مةموعااة ماان الأسااالي، ااحصااائية، كالتحلياال العاااملي التوكياادي، وااحصاااء 33علمااي لاا  )

 .(AMOS 24, SPSS V.24وتحليلياا عان طريال البارامح ااحصاائية )، الوص ي، ونمذجة المعادلاة الييكلياة

التااقز لياا تار ير -ياا ن  الملاءماة التما لياة والتكاملياة قاين القائادللاى مةموعاة مان الاساتنتاجات اهمبحث توصل ال

ليةاااقي فااي ساالوكيات القيااادة الاحتوائيااة. وا  الملاءمااة الشاااملة مارساات دور الوساايط فااي ت سااير العلاقااة قااين 

 .البحثسلوكيات القيادة الاحتوائية. وهذا ما يدعم فرحيات والملاءمة التما لية والتكاملية 

 

                                                                            

             

The role of analogous and integrative suitability between the leader and the subordinate in 

promoting inclusive leadership behaviors through the mediating role of comprehensive fit: An 

analytical study of the opinions of a group of heads of scientific departments at the Universities 

of Al-Qadisiyah and Al-Muthanna 
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Al-Muthanna University /College of Administration and Economics. 

Abstract 
 

The current research seeks to clarify the role of supplementary and complementary fit between the leader and the 

subordinate in enhancing inclusive leadership behaviors through the mediating role of overall fit to a sample of heads 

of scientific departments at the universities of Al-Qadisiyah and Al-Muthanna. A set of theories, researches, and 

studies were adopted to study and analyze variables and test the hypothesis of the research. The research relies on the 

questionnaire as the main tool for collecting data. The data were collected from (103) heads of scientific departments 

/branches of (33) faculties. A set of statistical methods were used such as Exploratory and Confirmatory Factor 

Analysis, Descriptive Statistical Analysis, Structural Equation Modeling, by statistical programs (AMOS 24, SPSS 

V.24). The study reached a set of conclusions, the most important of which is that the supplementary and 

complementary fit between the leader-subordinate has a positive influence on the inclusive leadership behaviors. The 

overall fit has exercised the role of partial mediation between supplementary and complementary fit and inclusive 

leadership behaviors. This supports the hypothesis of the study. 

Keywords: Supplementary and Complementary Fit, Overall Fit, and Inclusive Leadership.  

  

http://www.muthjaes.net/


 

    113 

 143-112( 2020) – (4العدد ) (10). المةلد  . مةلة المثنى للعلوم الادارية والاقتصادية العطوي والحسني

 مشكلة البحث

القياااااادة الاحتوائياااااة وسااااالوكيات القاااااادة حضاااااي موحاااااوع      

الاونة الاخيرة اهتماما متزايادا  مان قبال الدارساين في  الاحتوائيين

علااى مسااتو  ماان اهميااة قالرااة  القيااادة وساالوكياتيالمااا لموحااوع 

زمم ل يام ومعرفاة لاالمنومات. وهذا مثل التبرير الالقائد والاتباع و

تاايدي للااى تحقياال ، فيااي ودراسااتيا القيااادة الاحتوائيااةساالوكيات 

تساليط  وهذا ما يدفعنا الى .توالمنوماللأفراد وال رق  ميمةنتائح 

على م يوم سلوكيات القيادة الاحتوائياة خاصاة وا  جملاة الضوء 

الباااحثين سااعى قشااكل مسااتمر تةااال التعاار  علااى الأساابا  ماان 

وهاذا ماا القادة في سلوكيات احتواء الاتباع،  الكامنة وراء انرماس

د تةسد في اقتراح الباحثين للعديد مان العوامال التاي يمكان ا  تزيا

ولمكااانيتيم فااي ممارسااة هااذل الساالوكيات. فعلااى  القااادةماان رةبااة 

 الاى Randel et al. (2018: 191)دراساة  سبيل المثال نشارت

المتمثلااة  ال روق ال رديااة للقائاادقاا المرتبطااة عواماالمةموعااة ماان ال

تمثااال  المعتقااادات المييااادة للتناااوع والتواحاااز والتعقياااد المعرفااايق

التركيااز علااى العلاقااة مااا مثاال ك موجيااات لمثاال هكااذا ساالوكيات. 

تطااوير م يااوم القيااادة ل جانبااا  ميمااا  التاااقز -المتراقطااة قااين القائااد

 .(Carmeli et al., 2010الاحتوائياة وزمجياا فاي مكاا  العمال )

قااين  الت اعاالعمليااة لفالقيااادة الاحتوائيااة تمثاال قناااء علاقاااتي نتااا  

 ,Gallegosالقائد والتاقز وسلوكيم التكي ي حمن السياق البيئي )

وهذا يةعال مان الملاءماة قاين القائاد والتااقز تلعا، دورا  (. 2014

جوهريا  في ت سير سالوكيات القياادة الاحتوائياة. خاصاة ا ا عرفناا 

 السمة الميمة والمميزة للقيادة الاحتوائية، لنياا لا تتعلال قالقاادةا  

يمُثاال فلساا ي جدياادة و ، وهااايضااا   تيااتم قساالوت الأتباااع ولنمااا فقااط

تلااع عاان فلساا ة نوريااات القيااادة الميتمااي قساالوت وخصااائ  تخ

، ا  تنطلل القيادة الاحتوائياة مان ملاحواة قسايطة لكنياا فقط القائد

عميقااة المرااز  وهااي انااي لا يوجااد قااادة قاادو  نتباااع، وقبساااطة 

فياي  (.Hantula, 2009: 701الأتباع هام مان يصانعو  القائاد )

ة لتياا ولام تتطارق مةموعات العمل قشكل فاعال وقطارق ا تعالح

 .(Randel et al., 2018: 191ليا ننواع القيادة الأخر  )

وعليي نلاحظ ا  العديد من الدراسات تناولت سالوكيات القياادة     

ة تساعى الاى تحقيقياا مختلاع المنوماات قاالاحتوائية كنتائح مرةو

واعتمادهاااا علاااى مةموعاااة مااان النورياااات لت ساااير العلاقاااة قاااين 

 وتلااا الساالوكيات علااى ساابيل المثااال نوريااةمترياارات الدراسااة 

( ، ونورية القيادة (Randel et al., 2018: 194الامثل التمايز 

نوريااة القيااادة و( ، Gotsis, & Grimani, 2016الخادمااة )

اما البحث الحالي فتنااول ، ( Carmeli et al., 2010العلاقاتية )

مااان خااالال منواااورات الملاءماااة  القياااادة الاحتوائياااةسااالوكيات 

والاعتمااد علاى ظاااهرة التادفل او الشالال فااي ت ساير العلاقاة قااين 

متريرات البحث. وتساليط الضاوء علاى حالاة التنااةم المحتملاة ماا 

مان  القيادة الاحتوائيةقين الملاءمة التكاملية والتما لية وسلوكايات 

 .ملاءمة الشاملةخلال ال

علااى النحااو  تضاامنيا البحااث الحاااليويمكاان ايةااازم الافكااار التااي ي

 الاتي :

المقترح الاول: الملاءمة التما لية والتكاملية قين القائاد والمسايول 

 المباشر من المحتمل ا  تسيم في تحقيل ملاءمة شاملة.

المقتاارح الثاااني: تحقياال الملاءمااة الشاااملة قااين القائااد والمساايول 

دو  شاعورية المباشر وفقا  لوااهرة تار ير الشالال ساو  تخلال عا

لد  القادة في المستويات المباشارة وقالتاالي ممارساتيم لسالوكيات 

 القيادة الاحتوائية تةال اتباعيم.

 أهمية البحث

 :يمكن تةسيد نهمية البحث في حوء النقاط ندنال

تعُااد مواحاايز الملاءمااة قااين القائااد والتاااقز وساالوكيات القيااادة  .1

قرزمت حديثا  في ندقياات الاحتوائية من المواحيز الحيوية التي 

نورية المنومة والسلوت التنويمي. وعلاى الارةم مان ازمدهاار 

مساعي الدراسات الأجنبية تةال تسليط الضوء على المضامين 

ال كرياااة والمعرفياااة ليااااذل الم ااااهيم للا ا  تناوليااااا مااان قباااال 

الدراسات المحلية او العرقية نادر جدا  ا  لم يكن معدوم. وهذا 

الحالي سبقا  معرفيا  مان خالال تساليط الضاوء  ما يكس، البحث

 .على هذل المواحيز وعرحيا

اساااتةاقة البحاااث لناااداء الدراساااات السااااققة التاااي اكااادت علاااى  .2

تبني المدخل الشمولي في دراسة الملاءمة مان خالال حرورة 

 ;Caplan, 1987)الةماز قاين الملاءماة التما لياة والتكاملياة 

Kristof-Brown et al., 2005; Ostroff and 

Schulte, 2007; Ostroff, 2012) وهااذا يعااد خطااوة .

موفقة تةال تةسير الرؤ  المختل ة لم اهيم الملاءمة قين القائاد 

والتاقز مقارنة مز الدراسات السااققة التاي اساتخدمت المنواور 

 قشكل نحادي المستو .

تركيااز البحااث علااى دراسااة القيااادة وفاال منوااور عااانى ماان  .3

ي اد  القياادة وهاو منواور الأتبااع، فقلاة التيميش والاهمال فا

تثير الدهشاة  ،الادقيات التي تبحث في هذا الافتراض الأساسي

خاصة عناد النوار للاى الكام اليائال مان الأقحااو التاي تناولات 

. (Oc & Bashshur, 2013)القيااادة وفاال منوااور القائااد 

وعليي يمثال البحاث الحاالي مةااراة للتياار البحثاي الاذي ينوار 

الى الاتباع كمكو  رئيس للقيادة وينادي قوارورة دراساة اد  

القيادة من خلال مكوناتيا الاساسية )القائد والاتبااع(. وهاذا ماا 

يدعونا الى حرورة تحدي المنوور التقليدي للقيادة "ن  تكاو  

فااراد المنومااة قتةرقااة العماال فااي المقدمااة". ومشاااركة جميااز ا

كقائااد، لاايس قشااكل تسلساالي، وانمااا قشااكل متاازامن وجماااعي 

(Raelin, 3003: 50.) 
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فااي ظااال الترياارات البيئياااة المتسااارعة وعااادم التركااد، نصااابو  .4

اعتماااد المنومااات علااى نداء العاااملين المُرتكااز الااى الوصااع 

 الوظي ي ةير كافي ولا ي اي قمتطلباات تحقيال النةااح والبقااء.

هااااذل الترياااارات السااااريعة وعاااادم التركااااد قياااادت قاقليااااة  لا و

المنومااات علااى التنبااي قميااام نداء العماال. وهااذا مااا عااززم ماان 

روا  سلوكيات احافية للافراد للعاملين )السلوكيات والادوار 

التكي ية والاستباقية( واعتبارهاا عناصار اساساية لاداء العمال. 

السالوكيات الناشائة  لذا فا  دراسة العوامل التي تي ر على هذل

يكساا، البحااث نهميااة نخاار  خاصااة وا  الباااحثين لاام يساالطوا 

الملاءماة الضوء لحد الا  على حالة التنااةم المحتملاة ماا قاين 

وساالوكيات الاقيااادة الاحتوائيااة والاحتااواء  قااين القائااد والتاااقز

 .المدرت في ادوار العمل

يااد مقياااس جد اختباااركمااا تكتساا، الدراسااة اهميتيااا ماان خاالال  .2

الاسااس العلميااة لبناااء وفاال بنااي ملساالوكيات القيااادة الاحتوائيااة 

 ومتوافااال ماااز المقااااييس واختباااار خصائصااايا السااايكومترية

 النورة المعاصرة ليذا الم يوم.

 اهداف البحث

 : ق   يتضمن اليد  الرئيس للبحث الحالي    

اساايام الملاءمااة التما ليااة  قلااورة تصااور واحااو حااول كي ااة     

 سلوكيات القياادة الاحتوائياةوالتكاملية قين القائد والتاقز في تعزيز 

ويسااتند اليااد  اعاالال الااى ركياازة  الملاءمااة الشاااملةماان خاالال 

معرفياة تتمثال قالملاءمااة التما لياة والتكامليااة والشااملة والمسااتمدة 

البيئاة. وتحتاا  عملياة تحقيال هاذا -من نورية الملاءماة قاين ال ارد

التما ليااة  )اليااد  التطاارق الااى جاازئين اساسااين همااا: الملاءمااة 

   وسلوكيات القيادة الاحتوائية. (والتكاملية والشاملة

  البحثاهداف 

تكاااوين اطاااار نواااري كامااال قخصاااوث الملاءماااة التما لياااة  .1

 والتكاملية والشاملة وسلوكيات القيادة الاحتوائية.

الكشااع عاان مسااتو  الملاءمااة التما ليااة و الملاءمااة التكامليااة  .2

والملاءمة الشاملة قين القائد والتاقز )الرئيس الاعلى والارئيس 

 .المباشر( لعينة البحث

علااى مساتو  ممارسااة القاادة عينااة البحاث لساالوكيات التعار   .3

 القيادة الاحتوائية.

والملاءمة  التما ليةالملاءمة  اختبار علاقة التر ير المباشرة قين .4

  .التكاملية والملاءمة الشاملة

الملاءمة الشاملة وسلوكيات  اختبار علاقة التر ير المباشرة قين .2

   .القيادة الاحتوائية

ير ةياار المباشاار قااين الملاءمااة التما ليااة اختبااار علاقااة التاار  .6

والتكاملياااة وسااالوكيات القياااادة الاحتوائياااة مااان خااالال الااادور 

 .الوسيط للملاءمة الشاملة

 مخطط البحث الفرضي

( المخطاط ال رحاي للبحاث والاذي يباين طبيعاة 1يوحو الشاكل )

 .العلاقة قين متريرات البحث

 

المخطط ال رحي للبحث (1الشكل )

 فرضيات الدراسة

هنااات تاار ير مباشاار معنااوي قااين الفرضييية الرئيسيية الاولييى:  .1

 الملاءمة التما لية والملاءمة الشاملة.

معنااوي قااين هنااات تاار ير مباشاار الفرضييية الرئيسيية الثا ييية:  .2

 العروض( والملاءمة الشاملة.-الملاءمة التكاملية )الحاجات

هنااات تاار ير مباشاار معنااوي قااين الفرضييية الرئيسيية الثالثيية:  .3

 المطال،( والملاءمة الشاملة.-الملاءمة التكاملية )القاقليات
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هنااات تاار ير مباشاار معنااوي قااين الفرضييية الرئيسيية الرابعيية:  .4

 ماء.الملاءمة الشاملة وتسييل الانت

هنااات تاار ير مباشاار معنااوي قااين الفرضييية الرئيسيية الخامسيية:  .2

 الملاءمة الشاملة وتثمين التمايز.

هنااات تاار ير ةياار المباشاار قااين الفرضييية الرئيسيية السادسيية:  .6

الملاءمة التما لية والتكاملية وسالوكيات القياادة الاحتوائياة مان 

خااالال الااادور الوسااايط للملاءماااة الشااااملة )مااان خااالال ساااتة 

 ت فرعية(فرحيا

  :هنات تر ير ةير مباشر معناوي قاين الفرضية الفرعية الاولى

 الملاءمة التما لية وتسييل الانتماء من خلال الملاءمة الشاملة.

  :هنات تر ير ةير مباشر معناوي قاين الفرضية الفرعية الثا ية

العاااروض وتساااييل الانتمااااء مااان خااالال -ملاءماااة الحاجاااات

 الملاءمة الشاملة.

  :هنات تر ير ةير مباشار معناوي قاين الفرضية الفرعية الثالثة

المطال، وتسييل الانتماء من خلال الملاءمة -ملاءمة القاقليات

 الشاملة.

  :هنات تر ير ةير مباشر معنوي قين الفرضية الفرعية الرابعة

 الملاءمة التما لية وتثمين التمايز من خلال الملاءمة الشاملة.

  :هناات تار ير ةيار مباشار معناوي الفرضية الفرعية الخامسية

العااروض وتثمااين التمااايز ماان خاالال -قااين ملاءمااة الحاجااات

 الملاءمة الشاملة.

  :هناات تار ير ةيار مباشار معناوي الفرضية الفرعية السادسية

المطالااا، وتثماااين التماااايز مااان خااالال -قاااين ملاءماااة القاقلياااات

 الملاءمة الشاملة.

 الاطار النظري

 لملاءمة التماثلية والتكاملية بين القائد والتابع ا

 البيئةو الملاءمة بين الفرد: مفهوم  اولا

فاااي قااااموس اكسااا ورد الاااى  (Fit) يشااير مصاااطلو الملاءماااة     

التوكياااد علاااى الةاااودة المناسااابة، والمعياااار المناسااا، او الناااوع 

المناساا، لتلبيااة الراارض المنشااود. وفااي ادقيااات ال كاار التنويمااي 

كطريقة ل يم عملياة التطااقل قاين البيئة -تعر  الملاءمة قين ال رد

فياي  .(Caplan, 1987: 249)نعضاء المنوماة وقيئاات عمليام 

التوافل قين ال رد وقيئة عملي والتي تحدو عندما تكاو  تمثل حالة 

 :Schneider, 2001)خصاائ  ال ارد والبيئاة متطاققاة تماماا 

141; van Vianen, 2018: 76) ويعااار  كااال مااان .

Tushman and Nadler (1992: 51) الملاءماة قاين ال ارد-

البيئااة علااى ننيااا "درجااة توافاال الحاجااات والمطالاا، والأهاادا  

عنصاار مااا مااز احتياجااات ومطالاا، ونهاادا  وهياكاال واليياكاال ل

مكاااو  .خااار. فالملاءماااة هاااي مقيااااس لماااد  توافااال زموجاااين مااان 

البيئاة علاى انياا حالاة -كماا تعار  الملاءماة قاين ال ارد المكونات.

المحا اة المناسبة نو الت اعل قين العوامل الداخلية والخارجياة )نياا 

كااا   لااا( والتااي تساااهم فااي تشااكيل مواقااع وساالوكيات الأفااراد 

(Kristof-Brown & Billsberry, 2013: 4) ويةمااز .

و البيئااة تشااير مةموعاة ماان الباااحثين ماان ا  الملاءماة قااين ال اارد 

للاااى درجاااة الانساااةام نو التوافااال قاااين خصاااائ  الأفاااراد وقيئاااة 

 ,Dawis, 1992; French, Caplan, & Harrison)اعماليم 

1982; Kristof-Brown, Zimmerman, & Johnson, 

2005; Muchinsky & Monahan, 1987; Edwards & 

(Shipp, 2007: 4 وتتضمن خصائ  ال رد الحاجاات نو القايم .

نو الأهاادا  نو القاقليااات نو الشخصااية، قينمااا تشاامل الخصااائ  

البيئية المكافآت الداخلية والخارجية نو المطال، الوظي ة نو الادور 

نو القاايم الثقافيااة نو خصااائ  الأفااراد والةماعااات الأخاار  فااي 

 . (French et al., 1982)البيئة الاجتماعية لل رد 

البيئاة يمثال -ملاءمة قاين ال اردالويمكن الاشارة الى ا  م يوم      

يتسم قنوع من التعقيد. فيي تمثل قناءا  واسعا  يماز  م وهما  واسعا  

 Subjective andقاااين التةرقاااة الشخصاااية والموحاااوعية 

Objective Experience ومسااتويات متعااددة ماان البيئااة مثاال ،

)الأفراد، الوظاائع، المةموعاات، المنوماات( ومةموعاة واساعة 

التي تةري علييا المقارنات )على سبيل المثال، القايم،  من الأقعاد

الشخصااااية، الاحتياجااااات نو القاقليااااات نو المصااااالو المينيااااة(، 

(Jansen & Shipp, 2013:169) .  فتعقيد الم يوم يكمن في ن

كلا  من الأفراد وقيئااتيم لادييم نقعااد متعاددة، وتشامل هاذل الأقعااد 

والمواقااع والميااارات  " مثاال الشخصااية والقاايمداخليااةعواماال "

" مثاال متطلبااات العماال خارجيااةوالعواطااع والأهاادا  وعواماال "

والسلوت المتوقز والثقافاة التنويمياة وهياكال الأجاور والةماعياة، 

وهااذا ماي ساار صااعوقة الاساااتحوا  علااى جميااز الأقعاااد الداخلياااة 

وزماد مان دقاة والخارجية ورسم كي ية تر ير الملاءمة في السلوت، 

 & Edwards)البيئاااة -م الملائماااة قاااين ال اااردوتعقياااد م ياااو

Billsberry, 2010: 477; Edwards & Shipp, 2007: 

. وقالتاااالي اسااايم هاااذا التعقياااد الم ااااهيمي للملاءماااة قااااةراء (41

مةموعة واسعة من العلماء والبااحثين قالموحاوع مماا ولاد نيضاا  

 ,e.g., Edwards, 2008; Harrison)قادرا  كبيارا  مان النقاد 

2007; Judge, 2007)  وكا  نتا  الانتقاادات الموجياة صاو .

الرمااوض والتعقياااد الم اااهيمي للملاءماااة ا ااراء التناااوع المنيةاااي 

والمناااهح المختل ااة التااي اساايمت قوحااوح م يااوم الملاءمااة قااين 

الأفراد ومنوماتيم. ونتح عنيا اقتراح العديد من الطرائل لتصاور 

 ,Kristof-Brown & Billsberry)وقياس الملاءمة ودراستيا 

(2013: 4 . 
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وخلاصااة القااول، لاقااد ن  نشااير الااى ا  م يااوم الملاءمااة قااين     

والبيئة يمتازم قالثراء ال كري فياو نتاا  ومحصالة لمةموعاة -ال رد

من النورياات فاي علام الان س والاجتمااع والادارة، وعلاى الارةم 

البيئااااة ماااان الناحيااااة -ماااان ساااايولة ت سااااير الملاءمااااة قااااين ال اااارد

طلاحية قوصاا يا حالااة الانسااةام والتكاماال قااين خصااائ  الاصاا

ال رد والبيئة التي يعمل فيياا. الا انياا فاي ن اس الوقات م ياوم مان 

البيئة -الناحية النورية والتطبيقية يتسم قالتعقيد فالملاءمة قين ال رد

متعااددة الانااواع والمسااتويات والمحتااو . فيااي جمعاات الاحااداد 

اؤ ، ا  نراهااا تااارة  تمُةااد التشاااقي وادارة التناقضااات وحققاات التااد

ماان  الاخااتلا ماان خاالال الملاءمااة التما ليااة وتااارة  اخاار  تتبنااى 

 خلال الملاءمة التكاملية. 

 التابعو الملاءمة بين القائد:ثا ياً 

تتسااام القياااادة قةاااودة التنااااقة نو الثنائياااة فياااي تاااارة  تمةاااد      

والاختلافاااات قاااين القائاااد ونتباعاااي، وتخلااال الانساااةام  اللامسااااواة

 :Kabanoff, 1991) والتماسا قين القائاد ونتباعاي تاارة اخار 

 Person-leader التاقز-وتشير الملاءمة قين القائد، 433-434)

fit    للى الانسةام قاين خصاائ  الاتبااع وقاادتيم. فالقاادة ميماو

وفرث المساار الاوظي ي.  للاتباع لأنيم يستطيعو  تقديم المكافآت

،  (Schein, 2004) ونقل القيم التنويمية للى قيئاة العمال اليومياة

وقالتالي تشكيل الخبرات البيئية لاتباعيم من خلال قيميم ونفعااليم 

ويمكان ا  ،  .(Van Vianen et al., 2018: 80) الخاصاة

التاقز في مةاالين مختل اين وفقاا لوحاز -تتحقل الملاءمة قين القائد

المنومات: الملاءمة مز الوحز الاجتماعي والملاءمة مز الوحز 

الييكلااي. ل  تصااع الملاءمااة مااز الوحااز الاجتماااعي البيئااة وفقااا  

الن ساي )علاى سابيل المثاال، الثقافاة والمناا   -للةان، الاجتماعي 

التنويميااين(، والااذي يكماان فااي اادرات، التاار ير، الساالوكيات، نو 

ة. وماز  لاا، فاا  الوحاز الاجتمااعي مواقع الأفاراد حامن البيئا

للخصاائ   simple aggregation يختلع عن التةميز البسايط

ال رديااة لأنااي يشااتمل علااى قنااى ت اعليااة اجتماعيااة عاليااة الترتياا، 

تصع سمات الوحز قدلا  من الأفراد وعاادة  ماا تويار مان خالال 

عملياااات تنويمياااة ةيااار رسااامية، مثااال عملياااة صااانز المشااااعر 

ت ااااعلات قاااين الأفاااراد وةالباااا ماااا يحااادو التوافااال المشاااتركة وال

الاجتماعي قين القائد والتاقز على هيئاة تكاوين قاائم علاى التشااقي. 

قينما تركز الملاءمة قين القائد والتاقز الييكلية على البيئاة الييكلياة 

ال نية، والتي عادة ما تكو  مدفوعة قالأهادا  الوظي ياة نو ننوماة 

ع عااان الملاءماااة قاااين القائاااد والتااااقز اانتاااا . وهاااي قاااذلا تختلااا

الاجتماعيااة، فااي انيااا ليساات قنيااة ناشاائة ناتةااة ماان التقااار  قااين 

اادرات ال ردي، التار ير، السالوكيات نو المواقاعل قال لنياا كامناي 

 فااي الوحااز  اتااي الناااجم ماان متطلبااات العماال وهياكاال العماال

(Ostroff & Zhan, 2012: 255-256).  وعنادما يكاو  هناات

  مرت ااز ماان الملاءمااة قااين القائااد والتاااقز، فااا  القااادة ماان مسااتو

خاالال فيميااام الأكباار للاتبااااع، يكوناااو  نكثاار فاعلياااة فاااي لدرات 

مراااز  وظاااائ يم. ولأناااي عاااادة ماااا ينوااار الاااى القاااادة مااان قبااال 

المرؤوسااين كااوكلاء للمنومااة ولأنياام يساايطرو  علااى المااوارد 

 ن لمرؤوساييماللازممة لأداء الوظائع، فيم يعدو  نشخاصا ميماي

.(Zhang et al., 2015)  فاالأفراد قاادرو  علاى مقارناة قايميم

ال رديااة مااز القاايم الخاصااة قسااياق العماال الأوسااز ماان نجاال لنشاااء 

ملاءمة قينيم وقين المنومة. ومز  لا، لا يعُر  الكثير عن كي ياة 

ظياااور مااادركات الملاءماااة قاااين ال ااارد والمنوماااة وكياااع يشاااكل 

قيم و قافة المنومة، فعلى سبيل المثاال، قاد الأفراد انطباعاتيم عن 

يستمدو  انطباعاتيم الثقافية عان الممارساات التنويمياة العاماة نو 

الخباارات ال رياادة ماان خاالال سااياق العماال القرياا، الااذي يشااكلي 

كماا   .(Van Vianen et al., 2011: 907)مشارفيم وزمملائيام

، فااي تح يااز يمكاان ا  تساايم العلاقااة اايةاقيااة قااين القائااد والتاااقز

التاااقز الااى الااذها  للااى ماااهو نقعااد ماان دورل الااوظي ي لتحقياال 

فالتااقز يسااهم فاي ةاياة  .(Payne, 2015: 2) الأهدا  المرجوة

مشااتركة مااز القائااد، وياايمن قمااا تحاااول المنومااة تحقيقااي، ويريااد 

 النةااح للقائااد وللمنومااة معااا، ويعماال قنشااط لتحقياال هااذل الرايااة

(Chaleff, 2009: 15).  وقشااكل عااام يقُصااد قالملاءمااة قااين

التااقز جاانبين، يتعلال الةانا، الاول قالملاءماة الناجماة مان -القائاد

حالة التشاقي والاتساق ما قاين خصاائ  القائاد المتمثلاة قالأفكاار، 

القيم، الشخصية ....الخ وتلاا الخاصاة قالتااقز. اماا الةانا، الثااني 

حكام التكامال او ساد  فرني يشير الاى حالاة الملاءماة التاي تارتي مان

النق  قين القائاد والتااقز. وفاي هاذل الدراساة الحالياة ساو  نرخاذ 

 الةانبين، والاتي توحيو م صل لكل منيما.

 التابع و اً: الملاءمة التماثلية بين القائدلثثا

لا يختلااع ا نااا  ماان ا  القيااادة عمليااة ليااا مكوناتيااا الخاصااة     

والمتمثلة قا  )القاادة والأتبااع(، وقالتاالي مان المنطقاي دراساة كالا 

تركيااز اد  القيااادة علااى القائااد الا ا   .(Rost, 1993)المكااونين 

ل يم عمليات القيادة ساهم في تةاهل تار ير الاتبااع علاى القاادة )او 

 Followership Perspectiveماا يعبار عناي قمنواور التبعياة( 

(Oc & Bashshur, 2013: 919)  وهاذا ماا يةعلناا لا نعار .

سو  النزر القليل عن كي ية قياام الاتبااع قلعا، ندوارهام الخاصاة 

. وهاذا (Carsten et al., 2010: 544)ةزء من معادلاة القياادةك

يوحااو حةاام القصااور فااي ند  القيااادة الماارتبط قدراسااة الأتباااع 

 :Uhl-Bien, et al., 2014)كمكوناات نساساية لعملياة القياادة 

. فالتبعياااة تشااابي القياااادة، كونياااا تمثااال مةاااالا  مااان المقااادرات 83)

. فاااال رق قاااين (Aesponse-Abilities)و"قاقلياااات الاساااتةاقة" 

قاقلية الاستةاقة والمسيولية هو ال رق قين ما يمكنا القيام قي وماا 

يةاا، عليااا فعلااي. فقاقليااة الاسااتةاقة تمثاال الاسااتعداد، قينمااا تمثاال 

المسايولية الواجا، الملخا  نو الوصاع الاوظي ي. وقالتاالي فاار  

ام مشاترت القيادة والتبعية قمثاقة مقدرات تعمل جنبا  للى جن، كنو

. كماا ا  (Maroosis, 2008: 18)لقاقلياات الاساتةاقة المتبادلاة 

مصطلو التبعية لا يعني ا  التاقز متلقي سلبي لتار ير القائاد، ولنماا 
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(. (Shamir, 2007يرخذ دورا  نشطا  في العلاقة قيني وقاين القائاد 

وقااد ياايدي عاادم الاعتاارا  قالتبعيااة كعنصاار مكماال للقيااادة للااى 

. (Agho, 2009: 160)عليااااة والك اااااءة التنويميااااة تقااااوية ال ا

وعليي لاقد من تبني المنوور الةديد للقوة والتر ير والاعتمادية في 

القيادة من خلال ترطير الاتباع كمصادر ميماة للتار ير الاجتمااعي 

 . (Oc & Bashshur, 2013: 919)على القادة 

تتحقل الملاءمة التما لية عندما تكو  خصائ  ال رد مشااقية      

لأفراد .خرين في البيئة. ل  ينسةم الأفراد الذين ينضمو  للى قيئاة 

مااا لأنياام ينضاامو  للااى زمماالاء العماال الااذين يمتلكااو  خصااائ  

مشاقية لخصائصيم. ولذلا، فا  وجية النور هذل حول الملاءماة 

ال ااارد -الملائماااة قاااين ال ااارد التما لياااة ترتكاااز نيضاااا علاااى نورياااة

(Peltokangas, 2014: 43)117 :2000)) د. وتعاا Van 

Vianen  مااان اوائااال البااااحثين الاااذين قااادموا قعُااادا فرعياااا جديااادا

للملاءمااة قااين ال اارد والمنومااة، والااذي تاام تسااميتي الملاءمااة قااين 

وعرفتااي علااى ننااي  person-person (PP) fitال اارد  -ال اارد

فااراد )ني زمماالاء العماال، المرؤوسااين، التشاااقي قااين خصااائ  الأ

والمشاارفين(. وتعاار  الملاءمااة التما ليااة قااين القائااد والتاااقز علااى 

ننيا التشاقي في الخصائ  مثل الشخصية والقيم والاتةاهات قاين 

. ويركز البحث فاي (Lankau et al., 2005)الأفراد ومشرفييم 

تكاماال الثنااائي الملاءمااة التما ليااة قااين القائااد والتاااقز علااى درجااة ال

dyadic  ماان التشاااقي قااين الماارؤوس وقائاادل. كمااا اتخااذت نقحاااو

الملاءمة قين القائد والتاقز حتاى ان  مساارا مماا لا للملاءماة قاين 

ال اارد والمنومااة، انطلاقااا  ماان فكاارة ا  الأفااراد الأكثاار توافقااا مااز 

 :Larson et al., 2013)قادتيم هم الأكثر نةاحا فاي منومااتيم 

صة عندما يشاتركو  فاي سامات معيناة، حتاى وا  كاانوا . خا30)

ةياار ماادركين لتلااا الساامات، يميلااو  نكثاار للت اعاال مااز قعضاايم 

الاابعة ق اعليااة كااونيم يسااتعملو  ااحااالات الشااائعة فااي اادرات 

     والت سااااااااااير، والعماااااااااال علااااااااااى المعلومااااااااااات الاجتماعيااااااااااة

(Schaubroeck & Lam, 2002: 1121) . 

وتحدو الملاءمة التما لية عندما يكو  التاقز يمتلا خصاائ       

. (Muchinsky & Monahan, 1987: 269)مشااقية للقائاد" 

ا  يسيم هذا التشااقي ويضامن للقائاد مان ن  المارؤوس سيتصار  

وفقاااااااا  لرؤياااااااة القائاااااااد حتاااااااى فاااااااي ظااااااال انعااااااادام الرقاقاااااااة 

. ويمكان (Schaubroeck & Lam, 2002: 1122)والحاوافز

الملاءمة قين القائد والتاقز مةموعة مان المتريارات مثال  ا  تشمل

انسةام القيم وتشاقي الشخصاية وتطااقل الياد  قاين القائاد والتااقز 

(Kristof-Brown et al., 2005; Marstand et al., 

اي ا  التشااقي قاين ال ارد والقائاد ونعضااء مةموعاة  .(3 :2016

ة والميااارات العماال يكااو  ماان خاالال القاايم والأهاادا  والشخصااي

 . (Gilliland & Werbel, 1999: 217)الشخصية 

فالملاءمة التما لية من خلال الاهدا  تارجو مان حصاول الأفاراد 

      تحقياااااال الأهاااااادا لمشاااااااركة فااااااي علااااااى الاااااادعم والاسااااااناد ل

(Kristof-Brown et al., 2005: 290) وتعااد تطلعااات .

ياااة تطاااوير والأهااادا  المشاااتركة قاااين القائاااد والتااااقز مسااايلا  لعمل

علاقات عالية الةودة لأ  كل طر  لديي مصلحة في تحقيال هاذل 

. فالةانا، الميام مان (Zhang et al., 2012: 114)الأهادا  

الانسةام قين الأفراد وقادتيم هاو تقاار  الأهادا  للقائاد واتباعاي. 

وا  درجااة انسااةام الأهاادا  قااين الأفااراد هااي ماان سااتحدد كي يااة 

د  القاادة والمرؤوساين نهادافا  مما لاة، ت اعليم. اي عندما يكاو  لا

سيقومو  قااقلاغ عن .رائيم قشكل علني والانخاراط فاي صاراع 

قناء ومحاولة الات اق على حلاول عالياة الةاودة تكاو  مقبولاة مان 

 .((Deutsch, 1949, 1973 جميز المعنيين

ماد  تشااقي شخصاية التااقز عان كما يمكان ا  تعبار الملاءماة      

 Zaman Bin)مااز شخصاااية القائااد فاااي البيئاااة  ات العلاقااة 

(Ahmad, 2008: 397 فالتشاقي قاين القائاد والتااقز يعمال علاى .

زميادة الك اءة الذاتية للاتباع حيث سيكو  القادة في ت اعلات  نائية 

نكثر نشاطا  وتعزيز  قاة المرؤوساين فاي التعامال ماز مياام العمال 

(kim & kim, 2014: 158) كماا يسايم التشااقي فاي المواقاع .

ساس لتعزياز الاذات للمرؤوساين الأوالقيم قين القائد والتاقز قتوفير 

. فعناادما (Lord et al, 1999: 174)والملاءمااة مااز قااادتيم 

يتشارت القادة واتباعيم ن اس القايم سايكو  النتاا  علاقاات تبادلياة 

 & Ashkanasy)عالياااااااة الةاااااااودة قاااااااين القاااااااادة واتبااااااااعيم 

(O'Connor, 1997 . ،ويمكن للأفراد الانسةام مز قايم المنوماة

للا ننياام يحتاااجو  نيضااا للااى علاقااة جياادة مااز مشاارفييم ماان نجاال 

 Van Vianen et)تطاوير رواقاط عاط ياة قوياة ماز منومااتيم 

(al., 2011: 910 وقااالنور للااى الموقااز المركاازي للقائااد فااي .

القائد دورا حيويا فيما يتعلال  ييديالتبادلات قين ال رد والمنومة، 

. ومان (Marstand et al., 2016: 3)قتحقيال قايم عمال اتباعاي 

هااذا المنوااور، يسااعى الماادراء للااى قناااء علاقااات مااز مرؤوسااين 

لأداء  متشاااقيين لأنيااام يثقاااو  قشااكل نفضااال قرشاااخاث متماااا لين

مياميم قشكل فاعل وقطرق تعززم مصالحيم الشخصية، حتى قعاد 

. (Tsui & O'Reilly, 1989)انتياء العلاقة التي يديرها الارئيس 

وسيشكل الاتباع الذين يتمتعو  قدرجة عالية من فيم الذات علاقاة 

كاريزماتياااة ماااز القائاااد قائماااة علاااى نسااااس ماااد  انساااةام القائاااد 

 :Shamir & Howell, 2005) نورساائلي ماز قايم المرؤوساي

. ا  يمكاان للانسااةام القيمااي ا  يااي ر ايةاقااا قمةموعااة ماان 105)

المواقااع كالرحااا الااوظي ي والالتاازام التنويمااي وعلااى المسااتو  

ااشاارافي ل وهااذا يعنااي ن  الرحااا والالتاازام يكااو  عاليااا عناادما 

 Meglinoقايم مشارفييم )مز تكو  قيم الأفراد العاملين منسةمة 

et al., 1989: 429 فالدافز وراء الأفراد الموجيين نحو القيمة .)

هااو الالتاازام الااداخلي قالقواعااد المةتمعيااة اللازممااة لتحقياال القاايم 

الةماعية والمشاركة، التي تشةعيم على طرح الأسئلة تةال القادة 
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وتركيااد المساايولية الشخصااية عاان ااجااراءات المتخااذة قموجاا، 

(. وعنادما Shamir & Howell, 2005: 110نوامار القاادة )

يدرت ال رد  اتي على المستو  العلاقااتي، فاا  الملاءماة المدركاة 

والذاتيااة قااين القائااد والتاااقز فااي المواقااع والقاايم ساايكو  ليااا تاار ير 

 :Lord et al, 1999)نكبر على السالوكيات والمواقاع الثانوياة 

. ونواارا لكااو  القاايم نساساايا اجتماااعي، فماان المحتماال ن  (195

و  انةااذا  الاتباااع للقائااد مساارلة اجتماعيااة نكثاار ماان كونيااا يكاا

ووفقا  لما تقادم . (Shamir & Howell, 2005: 105)شخصية 

-فااا  يمكاان تحديااد ال اارق وفااا الارتباااط قااين الملاءمااة قااين ال اارد

التاقز في ن  الأولاى تتعلال قالثقافاة، -المنومة والملاءمة قين القائد

 ,Van Vianen)المشااترت للثقافااة  قينمااا يتعلاال الثانيااة قالترييااد

. كما تتعامل الملاءمة قين القائاد والتااقز ماز عملياة (117 :2000

المقارناااة للصااا ات ال ردياااة، فاااي حاااين ن  الملاءماااة قاااين ال ااارد 

والمنومااة تتعلاال قعمليااة مقارنااة للصاا ات علااى مسااتو  المنومااة 

(Van Vianen et al., 2018: 80). 

 ةالملاءمة التكاملي : رابعاً 

 ويتضمن هذا النوع من الملاءمة جانبين هما.

 عروض القائد-الملاءمة بين حاجات التابع . ن

العروض الى ما يقدمي القائد مان –تشير الملاءمة قين الحاجات    

 ,.Kristof-Brown et al)عاروض لاشاباع احتياجاات اتباعاي 

(2005; Marstand et al., 2016: 3) .  ويعُبار عنياا ايضاا

انساةام القايم قاين القائاد  دالعاروض والتاي تعا-القايم قالملاءمة قاين

والتاقز قعدا  جوهريا  فاي الملاءماة التكاملياة. فالملاءماة قاين القائاد 

    والتااااااقز تمثااااال الانساااااةام قاااااين خصاااااائ  الاتبااااااع وقاااااادتيم

(Schein, 2004) من خالال عارض المكافاآت وفارث المساار .

قيئاة العمال اليومياة،  الوظي ي لاتباعيم. ونقال القايم التنويمياة للاى

لتشكيل الخبرات البيئية للاتباع مان خالال القايم والأفعاال المنقولاة 

. وتتحقاال (Van Vianen et al., 2018: 80)ماان قااادتيم 

 مان قبال الملاءمة التكاملية عندما يدُرت الأفاراد ا  قايميم اشُابعت

. وهااذا يااتم ماان خاالال (Cable & DeRue, 2002)المنومااة 

القادة، وخاصة المشارفين المباشارين، قرعتباارهم الممثال الارئيس 

قااين التااي تحاادو للمنومااة والمااي ر الاساااس فااي عمليااة التبااادل 

 ,Henderson, Wayne, Shore)الأفاااراد والمنوماااات 

(Bommer, & Tetrick, 2008 وعليااي يلعاا، القائااد دورا .

اد العاااملين. وهااذا مااا يةعاال محوريااا  فااي اشااباع قاايم العماال للأفاار

الملاءمة التكاملياة علاى المساتو  ال اردي قاين القائاد والتااقز تقادم 

رؤ  ميماااة حاااول )حركياااة( ديناميكياااات الت ااااعلات قاااين القائاااد 

. وحامن ساياق العلاقاة (Marstand et al., 2016: 2)والتااقز 

قين القادة والأتبااع، فاا  الاخاتلا  الوحياد عان منواور الملاءماة 

ن ال ااارد والبيئاااة هاااو ن  القائاااد يتصااار  مماااثلا  عااان المنوماااة قاااي

وقالتااالي فااا  معتقاادات القائااد  ااي ر علااى مايقدمااي ماان عااروض 

 . (Marstand et al., 2016: 5)لاتباعي 

ياا  فاي حيواعلال فر  القاادة يمارساو  دورا   للأفكاروكمحصلة     

ماز  قافاة  تن يذ  قافة المنومة. وا  ادرات الأفاراد لماد  ملاءماتيم

المنومة العامة يعتمد على قادتيم قشر  كي ية نقل القيم الثقافية للاى 

قيئااة العماال اليوميااة. وقيااذا فااا   قافااة المنومااة تمثاال قيئااة العماال 

الأكثر قعادا  عان الافاراد قينماا تمثال سالوكيات القاادة ساياق العمال 

وهاذا  .(Van Vianen et al, 2011: 910)قرقاا  مانيم كثار الا

عال الأفاراد يتصاورو  قائادهم كممثال قاارزم للمعاايير والقايم ما ية

المُشكلة لثقافة المنومة. وقالتالي، قد تكو  ملاءمة القائد مز التااقز 

مشاااااقية للملاءمااااة قااااين الافااااراد ومنوماااااتيم. او يكااااو  القااااادة 

والمنومات مصادر مساتقلة نسابيا  للمقارناة وتقيايم ماد  الملاءماة 

. وهذا ما يةعال (Van Vianen et al., 2011: 907)مز ال رد 

الدور الاساس في تشكيل اتةاهاات ال ارد قخصاوث  ييدو القادة 

           المنوماااااة اكثااااار مااااان الاتةاهاااااات المتشاااااكلة تةاااااال الوظي اااااة

(Lee & Jang, 2017: 3776) فرالباا ماا يتمتاز القاادة الاذين .

دل لدييم درجة عالية من الملاءمة مز الأتبااع ق يام نفضال لماا يريا

الاتباااع ويحتاجونااي للقيااام قوظااائ يم، كااو  عمليااة الاتصااال قااين 

:kim & kim, 2014)الطاارفين تكااو  نكثاار سلاسااة   158) .

فالاتباااع اكثاار ماايلا  لاتباااع القائااد الااذي يسااتيد  فااييم الةواناا، 

وقالخصاوث هويااتيم وقايميم.  -الةوهرية مان م ااهيميم الذاتياة 

اعتباار طاعاة الأفاراد لقائادهم امارا  تلقائياا ، وانماا  وقالتالي لايمكن

نتا  لماد  تةسايد القائاد ليويااتيم وقايميم ولظياار كي ياة انعكااس 

 :Howell & Shamir , 2005)الميمة في هذل اليويات والقيم 

105). 

  قابليات التابع  -الملاءمة بين مطالب القائد . ب

القاقليااات علااى -لاا،ةالبااا  مااا تركااز الأقحاااو المتعلقااة قالمطا    

مطالاا، فرياادة ماان نوعيااا يطلبيااا القائااد ماان الاتباااع، واسااتةاقة 

قمااا يمتلكونااي ماان وتلبيتيااا قشااكل شخصااي الاتباااع لتلااا المطالاا، 

. اي ا  (Edwards & Shipp, 2007: 7)قاقلياات لتحقيقيااا 

القاقليات تحادو عنادما تلُباى مطالا، القائاد -الملاءمة قين المطال،

 ,Kristof-Brown)علاااى المساااتو  ال اااردي مااان قبااال اتباعاااي 

. وتحديدا  قما يمتلكي ال رد من قاقليات تةعلي ميهلا  645 :2000)

. فياي تمثال (Caplan, 1987: 249)لتن يذ متطلبات دور العمال 

وار العمل من خلال ادرات ال ارد اناي يمتلاا ند-الملاءمة قين ال رد

حزمة من القاقليات والميارات والقدرات اللازمماة التاي تاتلائم ماز 

 ,DeRue & Morgeson)متطلبات دورل تةال القائد او ال ريال

2007: 1244; Kristof-Brown et al., 2005; Marstand 

(et al., 2016: 3 خاصاة فيماا يتعلال قالملاءماة قاين القاقلياات .

ااقداعية التي يطلبيا القائد والقاقليات ااقداعية التي يمتلكيا التاقز 

(Choi, 2004: 336)وقاقليااات -الملاءماة قاين مطالاا، القائاد. ف
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والحاد مان  ،التاقز تسيم في الحد مان ةماوض الادور لاد  الاتبااع

التااقز التاي تزياد -قين القائاد التصورات المختل ة للمطال، الوظي ة

وتقلاي  قواو    ،من ةماوض الادور والتضاار  فاي ندوار الاتبااع

              التاااااااااااقز-ال ةااااااااااوة المعرفيااااااااااة والعاط يااااااااااة قااااااااااين القائااااااااااد

(O'Reilly & Tsui, 1989: 406). ماا يةعال للملاءماة  ووها

القاقليات الدور البارزم في فا حالة اللبس والرموض -قين المطال،

اع قااين القااادة واتباااعيم ماان خاالال توقااز التاااقز لمااا يطلبااي والصاار

القائد من قاقليات وقن س الوقت معرفة القائد لما يريدل من قاقلياات 

 . (Caplan, 1987: 250)يتميز قيا التاقز 

ماان جاناا، اخاار يمكاان ا  تساايم الملاءمااة قااين مطالاا، القااادة     

وقاقليات الاتباع في ا  يكو  الأفراد نكثر ارتياحاا  حتاى وا  رفاز 

القائااد ماان سااق ي لمطالاا، القاقليااات القااادرين علااى تلبيتيااا، مقارنااة 

. (Choi, 2004: 336)قالمطالاااا، القليلااااة التااااي لايمكاااان تلبيتيااااا 

رةبات ال رد، خاصة عندما ياتم قباول  نا  تتوافل مزافالمطال، احي

توقعااات الاادور ماان قباال ال اارد كمبااادل توجيييااة لساالوكي، ولديااي 

كنتاا  ل اعلياة العاروض  دعاالقاقلية على تلبية هذل المطال، التاي تُ 

 :Edwards & Shipp, 2007)الملبية لتلاا الرةباات الداخلياة 

. وهذا ما يةعل من ليما  ال رد وتوقعاتي اايةاقية حول قاقليتي 7)

وتوقعاتي الذاتية قشر  ندائي المحدد الاسااس لأداء ال ارد نو نةاحاي 

الاذين يتمتعاو   فاالأفراد. (Zhu et al., 2009: 597)الحقيقاي 

ققاادرة عاليااة علااى الضاابط الااذاتي نكثاار ماايلا  للااى تنواايم مااواق يم 

 ,.Zhu et al)ونو  نكثر انسةاما  مز قادتيم وسلوكياتيم قحيث يك

(2009: 598. 

 التابع  و : الملاءمة الشاملة بين القائد خامساً 

ندركااات التطاااورات الحديثاااة فاااي نورياااة الملاءماااة ن  نكثااار     

التةااار  نةاعااة هاااي تلااا التاااي توجااد فييااا نناااواع متعااددة مااان 

الملاءماااة فاااي وقااات واحاااد. وقاااد ند   لاااا للاااى عمااال م ااااهيمي 

البيئاة كانشااء متعادد الأقعااد، -ملاءماة قاين ال ارداليستكشع ماد  

اختبار ال ارد  حيث يتم دمح كافة مستويات الملاءمة قطريقة ما في

 :Kristof-Brown, 1996)البيئاة -للملاءمة الشااملة قاين ال ارد

التااقز علاى انياا -. ويمكن تعريع الملاءمة الشاملة قاين القائاد(36

مستو  الادرات او التوقز العام الذي يتبلاور فاي  هان التااقز تةاال 

 Brown & Guayمان  حالة تما لي وتكاملي مز القائد. وقادم كالا  

(2011) Kristof-  اساااتنتا  م اااادل نناااي يةااا، ن  يكاااو  ميشااار

البيئة ميشارا قوياا للنتاائح  ات الصالة -الملاءمة الشاملة قين ال رد

قالعمل ون  لحد  الطرق لاختباار  لاا تتمثال فاي تصاميم نماو   

 Higher-Order Latent Constructكااامن عااالي المسااتو  

علااااى  وقالتاااالي حااارورة ن  تركااااز الاعماااال المسااااتقبلية نيضاااا  

الملاءمااة لمسااتويات العماال فااي مسااتويات مختل ااة ماان قيئااة العماال 

لتكااااوين تصااااورات شاااااملة عاااان الملاءمااااة. ومناقشااااة القيااااود، 

والاتةاهات للبحث في المساتقبل، وان اار المترتباة علاى النورياة 

. ولتةناا، صااعوقة تحديااد التاار ير (Badger, 2014)والممارسااة 

 Jansen andماان  كاالا ال ريااد لأي نااوع ماان الملاءمااة. اقتاارح

Kristof-Brown (2006)  نمو جاااا  متعااادد الأقعااااد للملاءماااة

البيئة، حيث يةماز الأفاراد قاين نناواع الملاءماة -الشاملة قين ال رد

ف ااي الملاءمااة  المرجحااة علااى شااكل انطباااع عااام عاان الملاءمااة.

التما ليااة، تشااير الملاءمااة الشاااملة قااين القائااد والتاااقز للااى التشاااقي 

نى العاام، دو  ااشاارة للاى ني نقعااد للمقارناة. ويتةلاى هاذا قالمع

المسااتو  فااي الدراسااات التااي تاادرس التشاااقي العااام الماادرت قااين 

ال ااارد والأفاااراد انخااارين نو تةماااز قاااين مةاااالات واساااعة مااان 

 & Edwards)المقارنااة، مثاال المعتقاادات والمواقااع والقاايم 

(Shipp, 2007: 9. لملاءماة قارنة لويمكن نيضا ترتي، نقعاد الم

قشاكل هرماي. ا  تتعلال الملاءماة قاقليات التااقز -قين مطال، القائد

دو  النور للى قاقليات التاقز قشكل عام -مطال، القائدالشاملة قين 

الملاءمااة قااين حاجااات امااا فااي مةااال  ني نقعاااد اخاار  للمقارنااة،

، يتضو المستو  الشامل من خالال دراساات عروض القائد-التاقز

التااي تقااي م  حاجااات التاااقز وعااروض القائاادالملاءمااة الشاااملة قااين 

الم اااهيم العامااة لاشااباع تلااا الحاجااات او الملاءمااة الشاااملة قااين 

       الحاجاااااااات والعاااااااروض لمةموعاااااااة واساااااااعة مااااااان الأقعااااااااد

(Edwards & Shipp, 2007: 10). 

  الاحتوائية القيادة مفهوم : سادساً 

 القيااااادة العلاقاتيااااة تسااااتند القيااااادة الاحتوائيااااة علااااى نوريااااة    

Relational Leadership Theory  فااي ت سااير اهتمااام القااادة

 ,Hollanderالصااااريو قحاجااااات الاتباااااع والسااااعي لاشااااباعيا )

2009; Carmeli et al., 2010  واساتنادا  لاا .)Gallegos 

تمثاال القيااادة الاحتوائيااة محصاالة قناااء علاقاااتي وساالوت  (2014)

تكي ي قاين القائاد والتااقز حامن الساياق البيئاي. فياي تياتم قسالوت 

الأتبااااع وهاااذا يمُثااال فلسااا ي جديااادة تختلاااع عااان نورياااات القياااادة 

الميتمااي قساالوت وخصااائ  القائااد. واسااتنادها الااى فكاارة قساايطة 

نتباااع، وقتعبياار اخاار لكنيااا عميقااة المرااز : لا يوجااد قااادة قاادو  

 م مااا(. وهااHantula, 2009الأتباااع هاام ماان يصاانعو  القائااد )

يةعاال ماان القيااادة الاحتوائيااة تنسااةم مااز وجيااات النواار الحديثااة 

 ,Booysenللقيادة المستندة على العلاقة والتركيز علاى الاتبااع )

(. يكاااو  فيياااا نياااح القائاااد مساااتند علاااى العلاقاااة وتشاااةيز 2014

 ,Jackson & Parry  وتوقعااات الاتباااع )المشااركة والتعاااو

2011 .) 

 Nembhard andقاادم م يااوم القيااادة الاحتوائيااة ماان قباال     

Edmondson (2006: 948)  كرشارة الى نقاوال ونفعاال قائاد و

ومعاملااة الاتباااع قتقاادير واحتاارام . تقاادير لرخاارين تيم الااىدعااو

        وتساااااااامو، والاساااااااتماع والاعتااااااارا  قاااااااآرائيم ومسااااااااهماتيم

(Fang et al., 2019; Sharifirad, 2013) وعلى الرةم مان .

 لاااا نلاحاااظ ا  المضااامو  ال كاااري للقياااادة الاحتوائياااة لااام يكااان 



 

    120 

 143-112( 2020) – (4العدد ) (10). المةلد  . مةلة المثنى للعلوم الادارية والاقتصادية العطوي والحسني

         واحااااااحا  ومنسااااااةما  مااااااز مضاااااامو  الاحتااااااواء الااااااذي قدمااااااي

(Shore et al., 2011)  والذي يستند فاي ت سايرل علاى نورياة ،

التماااايز الامثااال التاااي تمثااال امتااادادا لنورياااة اليوياااة الاجتماعياااة 

(Brewer, 2012 خاصة ا ا عرفنا ا  الاحتواء يقُدم مان كباار .)

 Mor Barak, 2000 ; Morالقاادة والماديرين فاي المنوماة )

Barak & Levin, 2002)  وطبقا  لا .Shore et al., 2011): 

رنااي ق ال ااردالدرجااة التااي ياار  فييااا ء الااى يشااير الاحتااوا 1265)

ي تاال المعاملاةعضو محترم في مةموعة العمل من خالال تةرقاة 

 القيااااادةوققاااي م ياااوم  .ماااايزيلباااي احتياجاتاااي مااان الانتمااااء والت

 Nishii and Mayerالاحتوائية ينتاقاي الرماوض رةام محاولاة 

الاشااارة قشااكل حاامني الااى ا  القيااادة الاحتوائيااة قمثاقااة  (2009)

تطااوير علاقااات عاليااة الةااودة مااز الأفااراد المسااتبعدين. حتااى قاادم 

Randel et al. (2018: 191)  تعري ا  جديدا  شاملا  لم يوم القياادة

مةموعااة ماان ساالوكيات القائااد اايةاقيااة ق الاحتوائيااة معرفااا  اياهااا

وعاة لدرات الانتمااء فاي مةموعاة التي تسيل علاى نعضااء المةم

قشاكل  والمسااهمةالعمل مز الح اظ على ت ردهم داخل المةموعة 

والملاحااظ ماان تعريااع  .كاماال فااي عمليااات المةموعااة ونتائةيااا

Randel et al. (2018)  انااي ةطااى قعاادي الاحتااواء )تسااييل

الانتماااااء وتثمااااين التمااااايز( واقعااااادهن ال رعيااااة، قينمااااا ركاااازت 

ة علاااى الانتمااااء اكثااار مااان التماااايز لتوحااايو التعااااريع السااااقق

 سلوكيات القيادة الاحتوائية.

 ات القيادة الاحتوائية سلوكي : سابعاً 

القيادة الاحتوائية اسلوقا  من اساالي، القياادة ال اعلاة كونياا  دعتُ      

تعااالح الحاجااات الأساسااية لأعضاااء المةموعااة ماان خاالال تسااييل 

 مااا اة لتااي اسااالي، القيااادة الاخاار  والانتماااء وتثمااين التمااايز وهاا

(Randel et al., 2018)  وهناا يلعا، سالوت القياادة دورا  ميماا .

           فاااااااي زمياااااااادة ااحتاااااااواء ومكافااااااارة السااااااالوكيات المرةوقاااااااة

(Nishii & Mayer, 2009) وعلاى الارةم مان ا  العدياد مان .

 ;Nembhard and Edmondson, 2006الدراساات مثال )

Carmeli et al., 2010; Fang et al., 2019))  قاادمت

مةموعة من التصني ات لقياس القيادة الاحتوائية ونختيار العوامال 

المااي رة والنتااائح الا ا  وصاا يا لمضاامو  القيااادة الاحتوائيااة يعُااد 

ةياار متكاماال. ف ااي دراسااة حديثااة حااول القيااادة الاحتوائيااة يبااين 

Randel et al., (2018) الساااققة لاقعاااد  ا  هااذل التصااني ات

القيادة الاحتوائية هي تصني ات لا تنسةم مز المضمو  الةوهري 

لم ياااوم الاحتاااواء فياااي لااام تساااتطز ا  تحقااال النوااارة الشااامولية 

لسلوكيات القيادة الاحتوائية. وانساةاما  ماز نورياة التماايز الامثال 

تصنيع شامل لسلوكيات القيادة  Randel et al., (2018)قدمت 

يركاااز علاااى اشاااباع حااااجتين اساسااايتين للتااااقز هماااا الاحتوائياااة 

سالوكيات تسااييل الانتماااء وساالوكيات تثماين التمااايز ولكاال محااور 

 مةموعة من السلوكيات ال رعية. 

 تسهيل الا تماء .1

يشير م يوم العملية الن سية لتشكيل اليوية ا  الأفاراد يبحثاو       

         عااااااان هوياااااااة اجتماعياااااااة تاااااااوفر ليااااااام المعناااااااى والتاااااااراقط

(Ashforth & Mael, 1989) . وعلياي فار  افتقاار ال ارد للاى

مةموعة من العلاقات يمثل احتمالية عدم اختبارل لشعور الانتمااء 

((Sherwin, 2010  ا  يمثل الانتمااء شاكل مان نشاكال التعرياع

الاجتماااعي يحاادد فيااي ال اارد ن سااي قن سااي ماان خاالال عضااويتي فااي 

اساتنادا  الاى نوريتاي و .(Chung et al., 2020) منوماة معيناة

          التماااااااايز الامثااااااال ونورياااااااة اليوياااااااة الاجتماعياااااااة يصاااااااور

Randel et al. (2018)  م يوم القيادة الاحتوائية قمةموعاة مان

سلوكيات القادة التي تركز على تسييل شاعور نعضااء المةموعاة 

وعلااى هااذا الاساااس فاار   ، اقاارنيم جاازء ماان المةموعااة )الانتماااء(

للى الانتماء للى مةموعات اجتماعية ناتةاة عان ااحساس قحاجة 

حاجاااة لنساااانية نساساااية لتشاااكيل علاقاااات دائماااة ماااز انخااارين 

  وحماااااااايتيم مااااااان ان اااااااار السااااااالبية للاساااااااتبعاد الاجتمااااااااعي

(Baumeister & Leary, 1995)وقشاكل عاام حادد .   Randel 

et al. (2018)  لاو سلوكيات للقيادة الاحتوائية يمكن من خلاليا 

تساااييل انتمااااء ال ااارد لاعضااااء المةموعاااة وهاااي )دعااام اعضااااء 

 المةموعة، حما  العدالة والمساواة، وصنز القرار المشترت(. 

 دعم أعضاء المجموعة . أ

تنبثاال نفكااار الاادعم التنويمااي ماان نوريااة التبااادل الاجتماااعي      

 اعل المتبادل قين اافاراد والةماعاات التي ركزت على طبيعة الت

ويمثال الادعم التنويماي  .Wayne et al., 2002))والمنوماات 

الاهتماااام قاااال رد وتقااادير جياااودل ولساااياماتي مااان قبااال المنوماااة 

(Nasurdin et al., 2008 ويعااد دعام القائااد للتااقز ماان اهاام .)

العواماال المااي رة فااي الاادعم التنويمااي المُاادرت المقاادم ماان قباال 

. (Rhoades & Eisenberger, 2002)منومااة وقادتياااا ال

فالدعم اايةاقي من قبل القادة يساعد في تحديد الأهدا  المناسبة، 

ويااادعم مةموعاااة العمااال، ويقااادر المسااااهمات ال ردياااة، وتقاااديم 

ملاحوات قناءة، واظيار الثقة في مةموعاة العمال، وتعزياز قيئاة 

وهاذا ماا . (Amabile, 1997) من تحة تةال نفكار العمال الةديادة

تيكد عليي القيادة الاحتوائية من خلال دعام الأتبااع والاهتماام قيام 

((Choi et al., 2017 ا  تعتماد نتاائح عمال الافاراد علاى دعام .

    (القااادة ماان خاالال تااوفير )المااوارد المعلومااات والوقاات والاادعم

(Qi et al., 2019)  ويساايم دعاام القااادة لأعضاااء المةموعااة

الأعضاااء قالراحااة والتواصاال وخلاال قيئااة مناساابة تساااعد  شااعور

         الافااااااراد فااااااي اشااااااباع حاجاااااااتيم ودعمياااااام ودعاااااام .رائياااااام

(Randel et al., 2018)  احااافة الااى تشااةيز الاتباااع فااي ن .

 ,Jun Hao & Yazdanifardيكوناوا مبتكارين وتعاااونيين )

(2015 . 

 



 

    121 

 143-112( 2020) – (4العدد ) (10). المةلد  . مةلة المثنى للعلوم الادارية والاقتصادية العطوي والحسني

 ضمان العدالة والمساواة . ب

يستمد م يوم الاحتواء افكارل مان نفكاار الديمقراطياة والعدالاة      

فالقيادة الاحتوائية التي تدمح قين تكافي ال رث والتوزمياز العاادل، 

. (Fang et al., 2019)قشااكل ينسااةم مااز الحاجااات الن سااية 

وتشاااير العدالاااة الاااى القيماااة الناتةاااة مااان ادرات الافاااراد لنزاهاااة 

                 ة المخرجاااااااااااااتالاجااااااااااااراءات التنويميااااااااااااة وموحااااااااااااوعي

(Saal & Moore, 1993) وتت ااااال اةلااااا، دراساااااات العدالاااااة .

التنويمياااة مااان وجاااود  ااالاو اناااواع مااان العدالاااة هاااي )العدالاااة 

            التوزميعيااااااااة، العدالااااااااة الاجرائيااااااااة، والعدالااااااااة التعاملاتيااااااااة

(Rego & Cunha, 2006) واساااااتنادا الاااااى م ياااااوم القياااااادة .

الاحتوائية الذي يكز على تقييم العلاقات الشخصية والشرعية كماا 

يراهااا الاتباااع والتاار ير التصاااعدي والمساااواة فااي عمليااة التبااادل 

 . (Hollander et al., 2008)الاجتماعي 

 صنع القرار المشترك . ج

كنلوجيااا اساايمت التطااورات التااي شاايدتيا الادارة الحديثااة والت     

والقاايم الاجتماعيااة المعاصاارة تعقياادا  للاادور الااذي يمارسااي القائااد 

. (Daft, 2008)والاادفز قمباادن المشاااركة فااي اتخااا  القاارارات 

وتشاااير عملياااة اتخاااا  القااارارات التشااااركية للاااى اساااتعمال القائاااد 

لمعلومات نعضاء ال ريال ومادخلاتيم فاي عملياة اتخاا  القارارات 

                 نفكاااااااااارهم و.رائيااااااااام وتشاااااااااةيعيم فاااااااااي التعبيااااااااار عااااااااان

(Arnold et al., 2000) ،وشعور نعضاء ال ريال قمسايوليتيم .

ما تركز عليي القياادة  و. وه(Qi & Liu, 2017)وتحسين ندائيم 

الاحتوائياااة ماااان خااالال لحتااااواء القاااادة للاتباااااع واشاااراكيم فااااي 

المناقشااات والقاارارات وعاادم تريياا، نصااواتيم ووجيااات نواارهم 

(Javed et al., 2019) فالوصااول للااى المعلومااات الحساسااة .

والتر ير في اتخا  القرار هما جوهر الاحتواء من الناحياة النورياة 

(O'Hara et al., 1994) ويعاد صانز القارارات المشاتركة ماز .

التركيز على تقاسم السلطة وتوسيز اليات التشاور قشر  القرارات 

 ,Mor Barak & Cherin)نمرا  ميما  في خلل شعور قالانتماء 

(1998 . 

 تثمين التمايز .2

 & Snyder)يسااااااهم التمااااااايز فااااااي تقاااااادير ال ااااارد لذاتااااااي      

(Fromkin,1980ويصاور . Randel et al. (2018)  م ياوم

القيااادة الاحتوائيااة قاعتبارهااا مةموعااة ماان ساالوكيات القااادة التااي 

تركز على الح اظ على شعور الافاراد قالتماايز ماز المسااهمة فاي 

عمليات ونتائح المةموعة. وعلى الرةم مان ن  الأدقياات المتعلقاة 

قالاحتواء تميل للى التركيد علاى الانتمااء نكثار مان التماايز، الا ا  

ائد المثمنة للتمايز ملتزمة قالتوجي نحو الافراد، وتييد سلوكيات الق

ال ردياااة والاخاااتلا ، والاساااتماع للاااى .راء الاتبااااع ولساااياماتيم 

(Liu et al., 2017)  وعليااي يمُثاال دعاام المساااهمات المتنوعااة

لمةموعة العمل والمساعدة الكاملة لأعضاء المةموعة على تقديم 

عزياااز عمااال المةموعاااة ماااواهبيم ووجياااات نوااارهم المتماااايزة لت

سلوكيات مركزية للإشارة للى تثمين التمايز. فااشارة للاى تثماين 

التماااايز تاااوفر لأعضااااء المةموعاااة لااايس فقاااط فرصاااة التعرياااع 

الذاتي، ولكان نيضاا  ااحسااس قالقيماة الذاتياة التاي ي تقارو  لليياا 

 . (Randel et al., 2018)عند تشةيز تصورات الانتماء فقط 

 ات المتنوعةدعم المساهم .أ 

يركاز القاادة الاحتااوائين علاى سالوكيات الااوعي والادفاع عاان       

التنوع وامتلات الميارات اللازممة لادارة الاختلافات داخل ال ارق 

. ويعاد دعام المسااهمات  (Tapia & Lange, 2015) المتنوعاة

المتنوعااة نماارا  ميمااا  لخلاال شااعور قتثمااين التمااايز والبحااث عاان 

وجيااااات النواااار والمناااااهح المختل ااااة لتحقياااال الأداء المرةااااو  

(Randel et al., . وتااادعم القياااادة الاحتوائياااة تناااوع (2018 

الافرادل وفيم العوامل المي رة في نحتواء ونستبعاد الافراد حامن 

يةاااد عااادات جدياادة لساالوكيات وممارسااات تااي ر المةموعااة، وا

ا  يتوج،  (Bourke, et al., 2012)ليةاقا  على ال رد والمنومة 

علااى القااادة دعاام المساااهمات المتنوعااة لاتباااعيم وتشااةيعيم علااى 

التعاااو  والتواصاال مااز قعضاايم الاابعة، كونيااا الطريقااة الانةااز 

                          للاقتكاااااااااااااار واكتشاااااااااااااا  طرائااااااااااااال جديااااااااااااادة للت كيااااااااااااار

(Jun Hao & Yazdanifard, 2015) والاهتماام قحاجاات .

. ويمكاان Carmeli et al., 2010))الاتباااع، والاسااتماع لياام 

للقائااد الاحتااوائي دعاام المساااهمات المتنوعااة ماان خاالال خلاال قيئااة 

تعتاار  قالمناااهح والأسااالي، والمنوااورات والخباارات المتنوعااة 

(. والمباادرة فاي تكاوين Winters, 2014وترحا، قياا وتتقبلياا )

علاقات ليةاقية مز الأتباع وتشاةيز مشااركتيم، وخلال قيئاة عمال 

مرحاا، قيااا ماان خاالال الاسااتماع الااى وجيااات النواار المتنوعااة 

(Randel et al., 2018.) 

 المساعدة على المساهمة الكاملة .ب 

الاحتواء قالسماح للأفراد قالمشااركة Miller (1998)يصع      

وتمكياانيم ماان المساااهمة الكاملااة فااي المةموعااة. فالتن يااذ الناااجو 

للأفكار الةديادة، يعتماد علاى تواصال الافاراد ماز اادارة لضاما  

تاااااوفير المااااااوارد اللازمماااااة والاااااادعم مااااان خاااااالال الصاااااالاحية 

(Carnevale et al., 2017) ويمكن للقادة الاحتاوائين مسااعدة .

. ا  (Nishii and Mayer, 2009)بااعيم مان خالال الت اعال ات

لين وحااز اسااتراتيةيات لمساااعدة الاتباااع علااى  يمكاان للقااادة ال اااع 

تحقيل نهدا  المنومة. ويلع، القائد نيضا  دورا  في حابط توجياي 

الاتباااع للتركااد ماان ننياام علااى الطرياال الصااحيو لتحقياال الأهاادا  

ياال  لااا للا ماان خاالال القيااادة وفقااا  للاسااتراتيةيات. ولايمكاان تحق

ال عالة التاي تليام  قاة الاتبااع، فالاتبااع لا يرةباو  فاي اتبااع قائاد 

لاايس لديااي ادنااى فكاارة عاان مااا ي علونااي ويضاايز الكثياار ماان الوقاات 

                              والمااااااااااااوارد علااااااااااااى مااااااااااااا هااااااااااااو ةياااااااااااار حااااااااااااروري
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(Jun Hao & Yazdanifard, 2015) وعلى عكس من تولياد .

فكااار الةدياادة، لا يتطلاا، تطبياال ال كاارة وجااود دافااز جااوهري الأ

ودعم مليم فقط ولكان نيضاا  مادخلات مساتمرة مان الماوارد )مثال 

      الوقااااااات والتمويااااااال والتعااااااااو  المحتمااااااال ماااااااز انخااااااارين(

(Carnevale et al., 2017)  ،( 2001ا  ييكاد )Hollander 

و  الاتصااال ن  القااادة الاحتااوائين ياادعمو  دائمااا الأتباااع. ويشااةع

الم توح لتشةيز مدخلات الاتباع، ولادييم اهتماام قمصاالو الاتبااع 

وتوقعاتيم ومشاعرهم، وهم متاوفرين ومساتعدين لتقاديم المسااعدة 

للاتباااع. ويساااعد الساالوت الااداعم للقائااد الاحتااوائي الافااراد علااى 

تحقيااال نهااادا  عمليااام، وتح ياااز الرحاااا الةاااوهري عااان العمااال 

(Choi et al., 2017).  وتشير مساعدة نعضاء المةموعاة علاى

المساهمة قشكل كامال للاى تشاةيز الأفاراد الاذين لا يشاعرو  قار  

. وتشاااةيز (Roberson, 2006)مسااااهماتيم موحاااز ترحيااا، 

وتقييم وجيات النور المختل ة للأعضاء المختل ين حمن ت اعلات 

يطلا، نحاد القاادة مان نعضااء  ، فقد (Qi et al., 2019)  ال ريل

وعة تدوين الأفكار ومشاركتيا واحادة تلاو الأخار  لضاما  المةم

سااماع جميااز الأصااوات، قمااا فااي  لااا نصااوات الأعضاااء الةاادد 

المةموعااة الاكثاار ان تاحااا . ل ياام نقاااط قااوتيم وت ضاايلاتيم سااو  

يساعد نيضا  نعضاء المةموعة علاى المسااهمة قشاكل كامال. وقاد 

كاملاة نيضاا  تتضمن مساعدة نعضاء المةموعاة علاى المسااهمة ال

دعم نولئا الذين يحتااجو  للاى لكماال المياام قطارق ةيار تقليدياة 

قسب، انعدام القاقلية )العةز( نو تحدياد طارق قديلاة للوصاول للاى 

الأهدا  التي تتعر  علاى الطارق المختل اة التاي يمكان لأعضااء 

المةموعااة المساااهمة قيااا. نخياارا ، قااد يشاامل نيضااا  جيااود القائااد 

اء المةموعااة ننياام قااادرو  علااى لحضااار لضااما  لدرات نعضاا

نن سيم قالكامل للى العمل ولا يحتااجو  للاى التقليال مان نهمياة نو 

لخ اء ني اختلافات يمكن ن  تضيع قيمة فاي النياياة وتسااعد فاي 

 .(Randel et al., 2018)نداء المةموعة 

 بناء الفرضيات -

القييييادة الملاءمييية التماثليييية والتكامليييية والشييياملة وسيييلوكيات 

 الاحتوائية

لمااا ا تتعلاال الملاءمااة قمةموعااة كبياارة ومتنوعااة ماان مواقااع     

وسلوكيات الأفراد؟ تساؤل يحتا  الاى وق اة وترمُال خاصاة عنادما 

تشُير الكثير من الأساس النورياة المنطقياة للاى ن  الملاءماة تاي ر 

علااى النتااائح ماان خاالال اشااباع الحاجااات. فالملاءمااة ماان الناحيااة 

تستند للى العلاقاة ماز والمواقاع علاى نسااس نناي عنادما  النورية،

يكو  هنات ملاءمة، تتيو البيئة للأفاراد فرصاة اشاباع احتياجااتيم 

وتكااو  نتااائح اشااباع الحاجااات علااى شااكل مواقااع ليةاقيااة، مثاال 

 :Arthur et al., 2006)الرحاا الاوظي ي والالتازام التنويماي 

ملياااااة قالعدياااااد مااااان . وتااااارتبط الملاءماااااة التما لياااااة والتكا(787

 & Schaubroeck)المخرجااات الايةاقيااة مثاال تحسااين الاداء

Lam , 2002; Kristof-Brown, 2005; Edwards & 

Shipp, 2007)والرحاا الاوظي ي .(Edwards & Shipp, 

والالتااااازام . (Lazarus, 1991). والمشااااااعر الايةاقياااااة (2007

. والارتبااااااااط قالمنوماااااااة (Resick et al., 2013)التنويماااااااي 

 ,Kristof - Brown)وانخ اض نوايا الانسحا  ومرادرة العمل 

 Van) والشاااااعور قالانتمااااااء والانااااادما  والمشااااااركة. 1996)

(Vnenai, 2013 والرفاهيااااة والصااااحة العقليااااة .(Kristof-

(Brown & Billsberry, 2013)  . 

وحاارورة وصااع العمليااات التااي تاارتبط ماان خلاليااا ننااواع     

        مختل اااااااة مااااااان الملاءماااااااة قمختلاااااااع نتاااااااائح ال ااااااارد العامااااااال

(Greguras & Diefendorff, 2009: 465)  وقماا ن  القياادة

ةالبا  ما تنطوي على خلل علاقات جيدة مز الاتباع، والرةبة  في 

الاعتماد على توجييات القائد ودعمي في تحقيل النةاح والرفاهياة 

(Bresnahan & Mitroff, 2007) .لاام يلحااظ لجااراء  انااي للا

والمشاااكل المتحققااة نقحاااو حااول طبيعااة ارتباااط الأتباااع ققااادتيم، 

تااي ر علااى الأداء والرحااا الااوظي ي  نتااا   لااا والتااي يمكاان ا 

. وهااذا مااا دفااز البحااث (Morelo et al., 2013: 2)للاتباااع 

       الحااااااالي الااااااى اسااااااتخدام فكاااااارة ظاااااااهرة التاااااادفل او الشاااااالال

(Trickle-Down) حيو العلاقة قين الملاءمة وسالوكيات في تو

القيااادة الاحتوائيااة. ا  يمكاان للقااادة فااي المسااتويات المباشاارة ماان 

التسلساال اليرمااي التنويمااي ن  يحاااكوا قاايم ومعااايير قااادتيم فااي 

المسااتو  الأعلااى ويسااتوعبوها. هااذا الاسااتيعا  للقاايم والمعااايير 

المرةوقاة داخل قادة المستو  المباشر يعززم قعاد  لاا السالوكيات 

للافااراد والاتباااع ويحااد ماان ساالوكيم الساالبي ماان خاالال مااا يساامى 

سام رقعملية تمثيل الأدوار. وقد تمات ااشاارة للاى هاذل التار يرات ق

. (Bass et al., 1987)تار يرات "التادفل" نو "الشالال" للقياادة 

الذي يةعل من الرؤساء المباشرين يمتلكو  المقدرة على التوساط 

في العلاقاة قاين ن اس نسالو  القياادة لرؤساائيم وقعاة سالوكيات 

 & Bass et al., 1987; Waldman)الافااراد ونتااائةيم 

(Yammarino, 1999 والمساااعدة فااي توحاايو كيااع تااي ر .

 الت ااااعلات فااااي المساااتويات اليرميااااة الأعلاااى علااااى تصااااورات

. (Aryee et al., 2007)متريارات العمال فاي المساتويات الادنيا 

وتوسيز سلسلة العلاقة قين القائد واتباعي لتكاو  قادلا  مان التركياز 

علااى العلاقااة المباشاارة فقااط قااين القائااد واتباعااي الااى تناااول سلسااة 

 : قين العلاقة التي ترقط ما

ا  لوااهرة ولتوحيو هذل العلاقة المركباة فاي مكاا  العمال وفقا     

ا  تصورات هو التدفل او الشلال حول العلاقة قين القائد واتباعي 

او مشاعر او مواقع الرئيس الاعلى )المصدر( تي ر فاي مشااعر 

وتصورات او سلوكيات الرئيس المباشر )المرسل( والتي قدورها 

تاااي ر فاااي مشااااعر وتصاااورات او سااالوكيات التااااقعين )المساااتلم( 

(Wo et al., 2018). 
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واستنادا  الاى ماا تقادم اعالال فار  فكارة البحاث للبحاث تادور حاول 

عندما يدرت المادير او القائاد اناي ياتلاءم ماز قائادل الاعلاى  : الاتي

)تما ليااا  او تكامليااا ( سااو  يعماال علااى ممارسااة ساالوكيات القيااادة 

 عين .الاحتوائية تةال التاق

 

 

ووفقا  للحةاح الماذكورة اعالال يمكان صاياةة ال رحايات الرئيساة 

 للبحث.

ووفقا  للحةاح الماذكورة اعالال يمكان صاياةة ال رحايات الرئيساة 

 للبحث.

مباشارة موجباة  ات : توجد علاقة تر ير  ال رحية الرئيسة الاولى

 دلالة احصائية قين الملاءمة التما لية والملاءمة الشاملة.

: توجد علاقاة تار ير مباشارة موجباة  ات  ال رحية الرئيسة الثانية

 دلالة احصائية قين الملاءمة التكاملية والملاءمة الشاملة.

: توجد علاقاة تار ير مباشارة موجباة  ات  ال رحية الرئيسة الثالثة

 حصائية قين الملاءمة الشاملة و تسييل الانتماء.دلالة ا

: توجد علاقة تر ير مباشرة موجباة  ات  ال رحية الرئيسة الراقعة

 دلالة احصائية قين الملاءمة الشاملة و تثمين التمايز.

: تتوسط الملاءمة الشااملة العلاقاة قاين  ال رحية الرئيسة الخامسة

ت القيادة الاحتوائية، وتت رع الملاءمة التما لية والتكاملية وسلوكيا

 منيا ال رحيات التالية.

: هنااات تاار ير ةياار مباشاار معنااوي قااين  ال رحااية ال رعيااة الاولااى

 الملاءمة التما لية وتسييل الانتماء من خلال الملاءمة الشاملة.

: هنااات تاار ير ةياار مباشاار معنااوي قااين  ال رحااية ال رعيااة الثانيااة

الانتمااء مان خالال الملاءماة العروض وتساييل -ملاءمة الحاجات

 الشاملة.

: هنااات تاار ير ةياار مباشاار معنااوي قااين  ال رحااية ال رعيااة الثالثااة

المطالاا، وتسااييل الانتماااء ماان خاالال الملاءمااة -ملاءمااة القاقليااات

 الشاملة.

: هناات تار ير ةيار مباشار معناوي قاين  ال رحية ال رعياة الراقعاة

 ل الملاءمة الشاملة.الملاءمة التما لية وتثمين التمايز من خلا

: هناات تار ير ةيار مباشار معناوي قاين  ال رحية ال رعية الخامسة

العااروض وتثمااين التمااايز ماان خاالال الملاءمااة -ملاءمااة الحاجااات

 الشاملة.

: هناات تار ير ةيار مباشار معناوي قاين  ال رحية ال رعية السادسة

المطالاا، وتثمااين التمااايز ماان خاالال الملاءمااة -ملاءمااة القاقليااات

 شاملة.ال

 الاطار العملي

 ترميز متغيرات الدراسة  : اولاُ 

يتكااو  الاطااار النوااري للدراسااة ماان ارقعااة مترياارات رئيسااة     

ويقاااس كاال مترياار قمةموعااة ماان ال قاارات الخاصااة قااي، ولتسااييل 

عمليااااة عاااارض البيانااااات الخاصااااة قمقاااااييس الدراسااااة  يُ ضاااال 

 ( ادنال.1ترميزها، وكما هو معروض في الةدول )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاتباع    الرئيس الاعلى            الرئيس المباشر   
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 ترميز متريرات الدراسة (1الةدول )

لتقااديم صااورة وحاااحة المعااالم عاان خصااائ  عينااة البحااث     

الديموةرافياااة والوظي ياااة، تااام تصاااميم الةااادول )( لتوحااايو تلاااا 

 خصائ ، وكما موحو ادنال.

 (103( خصائ  عينة الدراسة )2جدول )
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 صدق المقاييس وثباتها -

 اختبار صدق القياس .1

يمُثال اختباار صادق القيااس الاى قاقلياة اداة القيااس )الاساتبانة(     

القياااس الاادقيل والمصااداقية العاليااة للنمااو   المااراد قياسااي، علااى 

ومااد  تمثياال اداة القياااس للخصااائ  المرتبطااة قالواااهرة المااراد 

. ويمكن الا تركد مان صادق (Hinkin, 1995: 968)التحقل منيا 

القياس من خالال جاانبين هماا الصادق الوااهري، وصادق البنااء، 

 وكانتي.

 الصدق الظاهري . أ

 

 القواعد العامة للحكم على ميشرات جودة المطاققة  (2الةدول )
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 اختبار متغيرات الملاءمة . ب

ميشااارات جاااودة الطاققاااة الخاصاااة قمتريااارات  كانااات جمياااز    

 .Hair et al( 2010الملاءمااة مقبولااة اسااتنادا  الااى توصاايات )

( ا  قلاام ميشاار المطاققااة المقااار  11المعروحااة فااي الةاادول )

(CFI( ).998( وهااو اكباار ماان ).امااا ميشاار جااذر متوسااط 95 ،)

( ويعتبااار 016.( فقاااد قلااام )RMSEAمرقاااز الخطااار التقريباااي )

جميز التشابعات المعيارياة  كانت( كما 080.مقبول كوني اقل من )

 (.  50.لمترير الملاءمة التما لية قد تةاوزمت عتبة )

 اختبار القيادة الاحتوائية. . ج

قعااد قناااء المقياااس الخاااث قالقيااادة الاحتوائيااة وفاال الاسااس     

معادلاة قواساطة نماو   . نخُتبار الالعلمية المتيعة في قناء المقاييس

قعااة ميشاارات جااودة المطاققااة جياادة  وكانااتالييكليااة. النمذجااة 

المعروحاة  .Hair et al( 2010نوعا  ما استنادا  الاى توصايات )

جمياااز التشاابعات المعيارياااة كمااا كاناات ( اعااالال. 2فااي الةاادول )

( قرساتثناء التشابز الخااث 50.لمترير القيادة الاحتوائية اكبر مان )

( والتااي ساايتم حااذفيا قريااة تعااديل (11-الااذي قلاام  (ds2)قااال قرة  

وتحسين ميشرات جودة المطاققة للنمو   فضلا  عن ايةاد قعاة 

ين فقاارات النمااو   والموجااودة حاامن ميشاار علاقااات الارتباااط قاا

Modification Indices  في قرنامح(AMOS).  وقعاد اجاراء

ميشاارات جااودة  جميااز كانااتالتعااديلات المطلوقااة علااى النمااو  

( CFIالطاققااة كاناات مقبولااة. ا  قلاام ميشاار المطاققااة المقااار  )

(، امااا ميشاار جااذر متوسااط مرقااز 95.( وهااو اكباار ماان )956.)

( ويعتبر مقبول كوني 061.( فقد قلم )RMSEAبي )الخطر التقري

 (.  080.اقل من )

من اجل التحقل مان  باات اداة البحاث جار  :  ثبات المقاييس . د

( للتاكد مان Cronbach Alphaحسا  معامل كرونبا  ال ا )

 بااات اداة المقياااس، للتاكااد ماان ا  الاسااتبانة تقاايس ماوحااعت 

 القاعدة العامة الميشرات

 2مقبولة عندما تكو  اقل من  ( الى درجة الحريةChi-Squareنسبة )

 (AFIميشرات المطاققة المطلقة )

  90.اكبر من عندما تكو  مقبولة  (GFI) ميشر جودة المطاققة

  080.اقل من عندما تكو  مقبولة  (RMSEA)جذر متوسط مرقز الخطر التقريبي ميشر 

 (IFIميشرات المطاققة المتزايدة )

 1اقر  الى عندما تكو  مقبولة  (NFI) ميشر المطاققة القياسي

  95.اكبر من عندما تكو  مقبولة  (CFI) ميشر المطاققة المقار 

 (Standardized Loading)التشبعات المعيارية ل قرات المقياس 

 او اكبر 50.تساوي  عندمامقبولة  تشبز كل فقرة من فقرات المقياس
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الثباات قاساتخدام  لقياسي والتركد مان صادقيا مان خالال معامال

طريقة الاتساق الاداخلي، وعلاى الارةم مان عادم وجاود قاعادة 

اساسااية تتحاادد ماان خلاليااا القاايم المناساابة فعاالا لأل ااا، الا ا  

(Sekaran (2003:20   يشير الاى وجاود شابي ات ااق علاى ا

 Cronbachالبحااوو التطبيقيااة تسااتلزم ا  يكااو  معاماال  )

Alpha ( 3هناا فاا  الةادول )ومان  (0.60)( اكبر او يسااوي

 يشير الى تحقل هذا الشرط لةميز فقرات المقياس.

 

 معاملات كرونبا  ال ا لمقاييس البحث (3جدول )

 الوصف الإحصائي عرض  تائج البحث وتحليلها وتفسيرها -

تتناول هذل ال قرة عرحا  لنتائح البحث مز تحليل وت سير النتائح 

لمتريراتيا )الملاءمة التما لية والتكاملية والشاملة وسلوكيات 

القيادة الاحتوائية(. وشملت عرض للمتوسطات الحساقية 

والانحرافات المعيارية ومستو  الاجاقة والاهمية النسبية ل قرات 

الاجاقات وفقا  للمتوسطات الحساقية من الاستبانة. وتحديد مستو  

خلال تحديد انتماءها لل ئات المحددة في الةدول ووفقا  مقياس 

كثير جدا ( -لا ات ل قشدة، و كثير –ليكرت الخماسي )ات ل قشدة 

المعتمد في استبانة البحث. ويمكن تحديد ال ئة من خلال ايةاد 

عدد ال ئات ( الذ يمثل 2، وقسمةُ على )(2-1= 4طول المد  )

( الى الحد الادنى 0.80(. واحافة الناتح البالم )4 \ 2=  0.80)

(، 2( او طرحي من الحد الاعلى للمقياس )1للمقياس )

(Dewberry, 2004: 15 وعليي يمكن تحديد خمس فئات ،)

 : (4) تنتمي ليا المتوسطات الحساقية وكما موحو في الةدول

 

 درجات ومستويات تقييم الاوساط الحساقية (4الةدول )
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 الملاءمة التماثلية -

الوصاااع الاحصاااائي لمتريااار الملاءماااة  (5)يعااارض الةااادول     

التما ليااة متمااثلا  قالمتوسااطات الحساااقية، والانحرافااات المعياريااة 

ومسااتو  الاجاقااة واهميتيااا علااى مسااتو  )رؤساااء الاقسااام(، ا  

( التاي تشاير الاى )تطااقل 1يلاحظ مان خالال الةادول ا  ال قارة )

لت القيم الشخصية لل رد ماز قايم رئيساي المباشار فاي العمال( حصا

( وانحااارا  3.66علاااى اعلاااى المتوساااطات الحسااااقية قمقااادار )

( وهذا يبين انسةام اجاقاات عيناة البحاث 0.826معياري مقدارل )

اتةال هاذل ال قارة وحامن مساتو  اجاقاة "مرت از". قينماا حصالت 

( والتااي تشااير الااى )تطاااقل شخصااية رئاايس القساام مااز 2ال قاارة )

المتوساااطات شخصاااية رئيساااي المباشااار فاااي العمااال( علاااى ادناااى 

( وانحارا  معيااري قلام 3.31الحساقية قمتوسط حساقي مقادارل )

( وهذا ييشر توافال اجاقاات عيناة البحاث تةاال هاذل ال قارة 0.10)

وحامن مساتو  اجاقااة "معتادل". اماا علااى مساتو  المعادل العااام 

( 3.46لمترير الملاءمة التما لية فقد قلم المتوسط الحسااقي العاام )

( وعناد مساتو  اجاقاة "مرت از" 0.18رل )وقانحرا  معيااري قاد

وهذا يشير الى وجود مساتو  مرت از مان الملاءماة علاى مساتو  

)الشخصااية، القاايم، الاهاادا ( قااين قااادة الكليااة ورؤساااء الاقسااام 

 العلمية.

 (N=103جاقة والأهمية النسبية للملاءمة التما لية )المتوسطات الحساقية والانحرافات المعيارية ومستو  اا (2الةدول )

 

 الملاءمة التكاملية -

وص ا   (6)العروض: يعرض الةدول -الملاءمة قين الحاجات  . ن

احصاااااائيا  متماااااثلا  قالمتوساااااطات الحسااااااقية، والانحرافاااااات 

-المعيارياااة ومساااتو  الاجاقاااة واهميتياااا لمتريااار )الحاجاااات

العااروض( علااى مسااتو  )رؤساااء الاقسااام(، ا  يلاحااظ ماان 

( التاي تشاير الاى )رئيساي المباشار 2خلال الةدول ا  ال قرة )

لأداء مياام )القائد( في العمل ي ي قكل ما يحتاجي رئايس القسام 

عملاااي( حصااالت علاااى اعلاااى المتوساااطات الحسااااقية قمقااادار 

( وهذا يباين انساةام 0.18( وانحرا  معياري مقدارل )3.21)

اجاقاات عيناة البحاث اتةاال هاذل ال قارة وحامن مساتو  اجاقاة 

( والتااي تشااير الااى )هنااات 4"مرت ااز". قينمااا حصاالت ال قاارة )

ئد( في العمل وماا توافل جيد قين ما يقدمي رئيسي المباشر )القا

يبحااث عنااي رئاايس القساام( علااى ادنااى المتوسااطات الحساااقية 

( وانحااارا  معيااااري قلااام 3.31قمتوساااط حسااااقي مقااادارل )

( وهاااذا ييشااار توافااال اجاقاااات عيناااة البحاااث وحااامن 1.06)

مستو  اجاقة "مرت ز". اما على مستو  المعادل العاام لمتريار 

( 3.46العااام )الملاءمااة التما ليااة فقااد قلاام المتوسااط الحساااقي 

( وعنااااد مسااااتو  اجاقااااة 0.16وقااااانحرا  معياااااري قاااادرل )

"مرت ااز" وهااذل النتيةااة تشااير الااى ا  عينااة الدراسااة تاار  ا  

مستو  الملاءمة قين حاجاات الاتبااع وماا يقدماي قاادة الكلياات 

ماان عااروض مرت ااز ويمُثاال اشااباعا  لحاجااات لرؤساااء الاقسااام 

 عمداء الكليات(.تةال الموارد التي يقدميا قادة الكلية )

المطالاا،: امااا قالنساابة الااى للمترياار -الملاءمااة قااين القاقليااات . ب

المطال،( علاى مساتو  )رؤسااء الاقساام(، -ال رعي )القاقليات

( التاي تشاير الاى 4ا  ال قارة ) ادنااليلاحظ من خالال الةادول 

)الااى قاادرة رئاايس القساام علااى تلبيااة متطلبااات رئيسااي المباشاار 

ت علاى اعلاى المتوساطات الحسااقية )العميد( في العمل( حصل

( وهااااذا 1.01( وانحااارا  معياااااري مقااادارل )3.82قمقااادار )

يوحو انسةام اجاقات عيناة البحاث اتةاال هاذل ال قارة وحامن 

( والتاي تشاير 1مستو  اجاقة "مرت ز". قينما حصلت ال قارة )

الااى )تطاااقل قاادرات رئاايس القساام جياادا  مااز مطالاا، رئيسااي 

مال( علاى ادناى المتوساطات الحسااقية المباشر )العميد( في الع

( وانحااارا  معيااااري قلااام 3.61قمتوساااط حسااااقي مقااادارل )

( وهاااذا ييشااار توافااال اجاقاااات عيناااة البحاااث وحااامن 0.11)

مستو  اجاقة "مرت ز". اما على مستو  المعادل العاام لمتريار 

المطالا،( فقاد قلام المتوساط الحسااقي -الملاءمة قين )القاقلياات

( وعند مساتو  0.11  معياري قدرل )( وقانحرا3.10العام )

اجاقة "مرت ز" وهذل النتيةة تشير الى ا  عيناة الدراساة تار  

ا  قاين قاقلياات، مقاادرات ومياارات رؤساااء الاقساام ومطالاا، 

قادة الكليات مرت ز. قينما حقل متريار الملاءماة التكاملياة علاى 

( وقاانحرا  3.28المستو  العاام المتوساط الحسااقي مقادارل )
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( وحمن مستو  اجاقاة "مرت از" . وهاذا 0.13ري قدرل )معيا

تاُدرت المساتو  المرت از للملاءماة  الدراساةيشير الى ا  عينة 

عااروض -التما ليااة والمتمثلااة )الملاءمااة قااين حاجااات الاتباااع

 مطال، القائد(.-القائد والملاءمة قين قاقليات التاقز
 

 (N=103المتوسطات الحساقية والانحرافات المعيارية ومستو  ااجاقة والأهمية النسبية للملاءمة التكاملية ) (6الةدول )

 الملاءمة الشاملة -

( الوصاااع الاحصاااائي لمتريااار الملاءماااة 1يعااارض الةااادول )    

الشاااملة متمااثلا  قالمتوسااطات الحساااقية، والانحرافااات المعياريااة 

ومسااتو  الاجاقااة واهميتيااا علااى مسااتو  )رؤساااء الاقسااام(، ا  

( التااي تشااير الااى )تاالاءم 1يلاحااظ ماان خاالال الةاادول ا  ال قاارة )

رئايس القساام قشااكل جياد مااز رئيسااي المباشار فااي العماال( حصاالت 

( وانحااارا  4.01ى اعلاااى المتوساااطات الحسااااقية قمقااادار )علااا

( وهاذا يباين انساةام اجاقاات عيناة البحاث 0.82معياري مقادارل )

اتةال هاذل ال قارة وحامن مساتو  اجاقاة "مرت از". قينماا حصالت 

( والتاااي تشاااير الاااى )نعتقااااد رئااايس القسااام قااار  هناااات 2ال قااارة )

مااز رئيسااي نشخاصااا  .خاارين يقولااو  لنااي فااي حالااة تطاااقل جياادة 

المباشاار فااي العماال( علااى ادنااى المتوسااطات الحساااقية قمتوسااط 

( وهاااذا 0.83( وانحااارا  معيااااري قلااام )3.81حسااااقي مقااادارل )

ييشر توافل اجاقات عينة البحث تةال هذل ال قرة وحامن مساتو  

اجاقة "مرت از". اماا علاى مساتو  المعادل العاام لمتريار الملاءماة 

( وقاااانحرا  3.12قي العاااام )الشااااملة فقاااد قلااام المتوساااط الحساااا

( وعناد مساتو  اجاقاة "مرت از" وهاذا يشاير 0.13معياري قدرل )

الااى وجااود مسااتو  مرت ااز ماان الملاءمااة الشاااملة قااين قااادة الكليااة 

 واتباعيم رؤساء الاقسام العلمية.
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 (N=103لمعيارية ومستو  ااجاقة والأهمية النسبية للملاءمة الشاملة )المتوسطات الحساقية والانحرافات ا (1الةدول )

 سلوكيات القيادة الاحتوائية -

( الوصاااع الاحصاااائي 8تساااييل الانتمااااء: يعااارض الةااادول ) . أ

لمترياارات ال رعيااة للمترياار الاارئيس تسااييل الاحتااواء متمااثلا  

والانحرافاااات المعيارياااة ومساااتو  قالمتوساااطات الحسااااقية، 

الاجاقااة واهميتيااا علااى مسااتو  )رؤساااء الاقسااام(، ا  يلاحااظ 

من خلال الةدول ا  المترير ال رعي دعام نعضااء المةموعاة 

( التاي تشاير الاى )نعتنااء رئايس القسام كثيارا  1حققت ال قارة )

قتحقياال مصاالحة التدريساايين فااي القساام( حصاالت علااى اعلااى 

( وانحااارا  معيااااري 4.21قمقااادار ) المتوساااطات الحسااااقية

( وهذا يباين انساةام اجاقاات عيناة البحاث اتةاال 0.11مقدارل )

هذل ال قرة وحمن مستو  اجاقة "مرت ز جادا ". قينماا حصالت 

( والتي تشاير الاى )نهتماام رئايس القسام قشاكل فعلاي 2ال قرة )

لارحااااء التدريسااايين فاااي القسااام( علاااى ادناااى المتوساااطات 

( وانحارا  معيااري 4.02حسااقي مقادارل )الحساقية قمتوسط 

( وهذا ييشر توافل اجاقاات عيناة البحاث تةاال هاذل 0.81قلم )

ال قاارة وحااامن مساااتو  اجاقاااة "مرت اااز". اماااا علاااى مساااتو  

المعدل العام للمترير ال رعي دعام نعضااء المةموعاة فقاد قلام 

( وقااانحرا  معياااري قاادرل 4.14المتوسااط الحساااقي العااام )

و  اجاقاة "مرت از" وهاذا يشاير الاى وجاود ( وعند مست0.11)

مستو  مرت ز من الدعم المقادم مان قبال رؤسااء الاقساام تةاال 

  التدريسين العاملين في القسم العلمي.
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(N=103والانحرافااااات المعياريااااة ومسااااتو  ااجاقااااة والأهميااااة النساااابية لتسااااييل الانتماااااء )المتوسااااطات الحساااااقية  (8الةاااادول )

اما قالنسبة للمترير ال رعي الخاث قضما  العدالة والمسااواة      

( التي تشير الى )معاملة رئيس القسم تدريسي 1فقد حققت ال قرة )

القسم على قدم المساواة( حصلت على اعلى المتوسطات الحساقية 

( وهااذا يبااين 0.13( وانحاارا  معياااري مقاادارل )4.24قمقاادار )

ل هااذل ال قاارة وحاامن مسااتو  انسااةام اجاقااات عينااة البحااث اتةااا

( والتي تشير الاى )ا  3اجاقة "مرت ز جدا ". قينما حصلت ال قرة )

رئيس القسم يعمل على قمز التحيازات الشخصاية فاي التعامال ماز 

تدريسي القسم( على ادنى المتوساطات الحسااقية قمتوساط حسااقي 

( وهذا ييشر توافال 0.10( وانحرا  معياري قلم )4.18مقدارل )

ت عيناااة البحاااث تةاااال هاااذل ال قااارة وحااامن مساااتو  اجاقاااة اجاقاااا

"مرت ز". اما على مساتو  المعادل العاام للمتريار ال رعاي حاما  

( 4.21العدالاااة والمسااااواة فقاااد قلااام المتوساااط الحسااااقي العاااام )

( وعناد مساتو  اجاقاة "مرت از" 0.10وقانحرا  معيااري قادرل )

ة رؤسااء وهذا يشير الى وجود مساتو  مرت از مان عدالاة ومسااوا

 الاقسام تةال التدريسين العاملين في القسم العلمي.

قينما يلاحظ من خلال الةدول اعلال ا  المترير ال رعاي صانز     

( التي تشير الى فقد حققت ال قارة 4القرار المشترت حققت ال قرة )
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( التي تشير الاى )نساتخدام رئايس القسام اقتراحاات التدريسايين 1)

ة التي تي ر على القسم( حصلت على اعلى لاتخا  القرارات الميم

( وانحارا  معيااري مقادارل 4.10المتوسطات الحسااقية قمقادار )

( وهذا يبين انسةام اجاقاات عيناة البحاث اتةاال هاذل ال قارة 0.13)

( 2وحاامن مسااتو  اجاقااة "مرت ااز جاادا ". قينمااا حصاالت ال قاارة )

ند فقاط والتي تشير الى )ا  رئيس القسم يتخاذ القارارات التاي تسات

علااى نفكااارل( علااى ادنااى المتوسااطات الحساااقية قمتوسااط حساااقي 

( وهذا ييشر توافال 0.68( وانحرا  معياري قلم )3.83مقدارل )

اجاقاااات عيناااة البحاااث تةاااال هاااذل ال قااارة وحااامن مساااتو  اجاقاااة 

"مرت ااز". امااا علااى مسااتو  المعاادل العااام للمترياار ال رعااي صاانز 

( 3.18ساااااقي العااااام )القاااارار المشااااترت فقااااد قلاااام المتوسااااط الح

( وعناد مساتو  اجاقاة "مرت از" 0.81وقانحرا  معيااري قادرل )

وهذا يشير الى وجود مساتو  مرت از مان عدالاة ومسااواة رؤسااء 

قينمااا حقاال  الاقسااام تةااال التدريسااين العاااملين فااي القساام العلمااي.

مترياار تسااييل الانتماااء علااى المسااتو  العااام المتوسااط الحساااقي 

( وحمن مستو  0.62نحرا  معياري قدرل )( وقا4.06مقدارل )

اجاقااة "مرت اااز" . وهاااذا يشاااير الاااى ا  عيناااة الدراساااي المساااتو  

المرت از مان سالوكيات القيااادة الاحتوائياة لرؤسااء الاقساام العلميااة 

المتعلقاة قتسااييل الانتمااء لاعضاااء الييئاة التدريسااية حامن القساام 

 العلمي.

لاحصاااائي ( الوصاااع ا1تثماااين التماااايز: يعااارض الةااادول ) .  

لمترياارات ال رعيااة للمترياار الاارئيس تسااييل الاحتااواء متمااثلا  

قالمتوساااطات الحسااااقية، والانحرافاااات المعيارياااة ومساااتو  

الاجاقااة واهميتيااا علااى مسااتو  )رؤساااء الاقسااام(، ا  يلاحااظ 

مااان خااالال الةااادول ا  المتريااار ال رعاااي دعااام المسااااهمات 

تاح رئيس القسام ( التي تشير الى )ان 1المتنوعة حققت ال قرة )

لسااماع الأفكااار المتنوعااة ماان تدريسااي القساام( حصاالت علااى 

( وانحرا  معيااري 4.31اعلى المتوسطات الحساقية قمقدار )

( وهذا يباين انساةام اجاقاات عيناة البحاث اتةاال 0.14مقدارل )

هذل ال قرة وحمن مستو  اجاقة "مرت ز جادا ". قينماا حصالت 

القساام يعماال علااى تقياايم  ( والتااي تشااير الااى )رئاايس3ال قاارة )

القاادرات الشخصااية لتدريسااي القساام( علااى ادنااى المتوسااطات 

( وانحارا  معيااري 4.12الحساقية قمتوسط حسااقي مقادارل )

( وهذا ييشر توافل اجاقاات عيناة البحاث تةاال هاذل 1.02قلم )

ال قاارة وحااامن مساااتو  اجاقاااة "مرت اااز". اماااا علاااى مساااتو  

المساهمات المتنوعة فقد قلم المعدل العام للمترير ال رعي دعم 

( وقااانحرا  معياااري قاادرل 4.23المتوسااط الحساااقي العااام )

( وعند مستو  اجاقاة "مرت از" وهاذا يشاير الاى وجاود 0.11)

مستو  مرت ز من الدعم الذ يقدمي رؤساء الاقساام للمسااهمات 

 المتنوعة لتدريسي القسم العلمي. 

علاى المسااهمة الكاملاة اما قالنسبة للمترير ال رعاي المسااعدة      

( التي تشير الاى )اساتعداد رئايس القسام الادائم 1فقد حققت ال قرة )

لتقاديم الاادعم للااى الأفكاار والحلااول ةياار المرلوفاة فااي العماال التااي 

يطرحيا تدريسي القسم( حصلت على اعلى المتوسطات الحسااقية 

( وهااذا يبااين 0.16( وانحاارا  معياااري مقاادارل )4.24قمقاادار )

اجاقااات عينااة البحااث اتةااال هااذل ال قاارة وحاامن مسااتو  انسااةام 

( والتاي تشاير الاى )ا  رئايس 3اجاقة "مرت از جادا ". اماا ال قارة )

القسم يقدم التشاةيز والادعم المعناوي الالازمم لمناز التدريسايين مان 

التخلي عن عرض نفكارهم الةديدة داخل القسم( فقد حصلت على 

( 3.16مقااادارل ) ادناااى المتوساااطات الحسااااقية قمتوساااط حسااااقي

( وهاذا ييشار توافال اجاقاات عيناة 1.11وانحرا  معيااري قلام )

البحث تةال هذل ال قرة وحمن مساتو  اجاقاة "مرت از". اماا علاى 

مسااتو  المعاادل العااام للمترياار ال رعااي المساااعدة علااى المساااهمة 

( وقاااانحرا  4.10الكاملاااة فقاااد قلااام المتوساااط الحسااااقي العاااام )

مساتو  اجاقاة "مرت از" وهاذا يشاير الاى ( وعند 1معياري قدرل )

وجود مساتو  مرت از مان المسااعدة علاى المسااهمة الكاملاة التاي 

 يقدميا رؤساء الاقسام تةال التدريسين العاملين فاي القسام العلماي.

قينمااا حقاال مترياار تثمااين التمااايز علااى المسااتو  العااام المتوسااط 

 (0.16( وقااااانحرا  معياااااري قاااادرل )4.11الحساااااقي مقاااادارل )

وحمن مستو  اجاقة "مرت ز" . وهذا يشير الى ا  عينة الدراسي 

المستو  المرت ز من سلوكيات القيادة الاحتوائياة لرؤسااء الاقساام 

 العلمية المتعلقة قثمين تمايز اعضاء القسم العلمي.
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(N=103المتوسطات الحساقية والانحرافات المعيارية ومستو  ااجاقة والأهمية النسبية لتثمين التمايز ) (1الةدول )

 البحثالدراسة  اختبار فرضيات -

سااايتم اختباااار فرحااايات البحاااث ومااان خااالال الاعتمااااد علاااى      

وساااايلتين لراااارض اختبااااار فرحااااياتي. تمثلاااات الوساااايلة الاولااااى 

( لمعرفة قاوة وطبيعاة العلاقاة قاين (Pearsonقمص وفة الارتباط 

مترياارات البحااث وتقااديم دعاام اولااي يشااير الااى وجااود علاقااة قااين 

دلاة النمذجااة متريارات البحاث. اماا الوسايلة الثانيااة فتمثلات فاي معا

تمكاان الباااحثين ماان ماان افضاال الوسااائل التااي د عااالييكليااة التااي تُ 

اختبااار التاار يرات المباشاارة وةياار المباشاارة مةتمعااة للمترياارات 

تقياايم وتحديااد نمااا   العلاقااات الخطيااة قااين المختل ااة. فضاالا  عاان 

المترياارات. وعليااي فرنيااا تمثاال البااديل الأفضاال لتحلياال المسااار، 

الانحاادار المتعاادد، والتحلياال العاااملي التوكياادي وتحلياال السلاساال 

الزمنيااة. كمااا نحتااا  قباال المباشاارة قرختبااار فرحاايات الدراسااة، 

ين قاااا (Pearson)الاطاااالاع علااااى مصاااا وفة معاااااملات ارتباااااط 

المترياارات لراارض التعاار  علااى قااوة وطبيعااة الااتلازمم مااا قااين 

المتريرات تمييدا  لاختبار ال رحيات. فقد نشارت اةل، معااملات 

( للااى وجااود علاقااة  ات 10الارتباااط المعروحااة فااي الةاادول )

 Initial)دلالة معنوية قين متريرات الدراسة وهذا يقدم دعم نولي 

Support)  .ى سبيل المثال، نلاحاظ وجاود فعلل رحيات الدراسة

علاقااة ارتباااط موجبااة قااين الملاءمااة التما ليااة والملاءمااة الشاااملة 

ووجاااود علاقاااة ارتبااااط ايةاقياااة قاااين الملاءماااة  (0.582)قلرااات 

( قاااااين 0.321و ) (0.357)الشاااااملة وتساااااييل الانتمااااااء قلرااااات 

 الملاءمة الشاملة وتثمين التمايز.
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 مص وفة معاملات الارتباط( 10جدول )

 

 اختبار الفرضيات الرئيسة )فرضيات التأثير المباشر(. -

لراارض اختبااار ال رحاايات الرئيسااة الأولااى والثانيااة والثالثااة     

المباشااار قاااين  التاار ير قاختبااااراتوالراقعااة والخامساااة والخاصااة 

( لتحدياد 11( والةادول )14متريرات البحاث تام صاياةة الشاكل )

 .علاقات التر ير ومعنويتيا قين المتريرات وكما موحو ادنال

 

 السادسة( -اختبار التر ير المباشر وةير المباشر لل رحيات الرئيسة )الاولى (14الشكل )
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 الأوزما  الانحدارية لاختبار فرحيات التر ير المباشر (11الةدول )

 

( مةموعااة ماان النتااائح التااي تشااير 11الملاحااظ ماان الةاادول )     

والراقعاااة للاااى  باااوت صاااحة ال رحاااية الرئيساااة الاولاااى والثانياااة 

والخامساااة قخصاااوث التااار ير المباشااار، ا  قلااام معامااال التااار ير 

( وعناااد 50.المباشااار للملاءماااة التما لياااة فاااي الملاءماااة الشااااملة )

( وهااذا يشااير الااى ا  الملاءمااة التما ليااة 0.001مسااتو  معنويااة )

( ماان التريياار الحاصاال فااي الملاءمااة 20تساااهم فااي ت سااير )  

كمااا قلاام معاماال التاار ير المباشاار  الشاااملة وهااي نساابة جياادة جاادا ،

( 15.العااروض فااي الملاءمااة الشاااملة )-للملاءمااة قااين الحاجااات

( وهااذا يشااير الااى ا  الملاءمااة قااين 0.02وعنااد مسااتو  معنويااة )

( مااان الترييااار 12العاااروض تسااااهم فاااي ت ساااير )  -الحاجاااات

الحاصاال فااي الملاءمااة الشاااملة وهااي نساابة جياادة ، وكااا  التاار ير 

( وعنااد مسااتو  32.ءمااة الشاااملة فااي التمااايز قلاام )المباشاار للملا

( وهذا يشير الى ا  الملاءماة الشااملة تسااهم فاي 0.001معنوية )

( من التريير الحاصل في تثمين التمايز وهاي نسابة 32ت سير )  

جياادة، قينمااا حققاات الملاءمااة الشاااملة تاار يرا  مباشاارا  فااي الانتماااء 

( وهاذا يشاير الاى ا  0.001( وعند مستو  معنوية )30.مقدارل )

( مان الترييار الحاصال 30الملاءمة الشاملة تساهم في ت ساير )  

اماا ال رحاية الرئيساة  في تسييل الانتماء التمايز وهي نسبة جيدة.

-الثالثااة والتااي تشااير الااى التاار ير المباشاار للملاءمااة قااين القاقليااات

ماال المطالا، فااي الملاءمااة الشاااملة فلاام تثباات صااحتيا فقااد قلاام معا

( وهااذا 0.02( وةياار معنااوي عنااد مسااتو  معنويااة )04.الثاار ير )

المطالاا، تساااهم فااي ت سااير -يشااير الااى ا  الملاءمااة قااين القاقليااات

( ماان التريياار الحاصاال فااي الملاءمااة الشاااملة وهااي نساابة 4)  

( 585.( التااي قلراات )C.Rحاعي ة جاادا ،  وهااذا ماتوحااحي قيمااة )

رئيسااة الاولااى والثانيااة (. امااا ال رحاايات ال1.16وهااي اقاال ماان )

( وهذا يشير للى 1.16والراقعة والخامسة فكانت قيميا اعلى من )

قبااول ال رحااايات الرئيساااة الاولاااى والثانياااة والراقعاااة والخامساااة 

 ورفة ال رحية الرئيسة الثالثة من فرحيات التر ير المباشر.

اختباااار ال رحاااية الرئيساااة السادساااة )فرحاااية التااار ير ةيااار  .1

 المباشر(

والتي تن  على ا  هناات  ال رحية الرئيسة السادسةاختبار  سيتم

تاار ير ةياار المباشاار قااين الملاءمااة التما ليااة والتكامليااة وساالوكيات 

القيادة الاحتوائية من خلال الادور الوسايط للملاءماة الشااملة )مان 

وقرية تحدياد مساتو  الدلالاة للتار ير خلال ستة فرحيات فرعية(. 

ةيااار المباشااار للملاءماااة الشااااملة سااايعتمد الباحاااث علاااى اختباااار 

(Bootstrapping الذي يختبر معنوية التر ير ةير المباشار مان )

خلال تحديد مستو  معنوية التر ير ةيار المباشار للمتريار الوسايط 

ل تارات   (Upper & Lower Bound) والحاد الادناى والاعلاى

لثقااة، ا  تكااو  المعنويااة دالااة احصااائيا  عناادما تكااو  الحاادود لا ا

( وعااادم اخاااتلا  الاشاااارة قاااين الحاااد الاعلاااى والحاااد 0تسااااوي )

الادنى. ومن اجل اختبار ال رحيات ال رعية تم تصاميم الةادولين 

( اللااذا  يعرحااا  نتااائح اختبااار والمتضاامن التاار ير ةياار 23,24)

 تاارات الثقااة والمعنويااة ونتيةااة المباشاار والحاادود الاادنيا والعليااا ل

 ال رحية. 

ال رحية ال رعية الاولى: هنات تر ير ةير مباشار معناوي قاين  .ن 

 الملاءمة التما لية وتسييل الانتماء من خلال الملاءمة الشاملة.

ال رحية ال رعية الثانية: هنات تار ير ةيار مباشار معناوي قاين  .  

 العاااروض وتساااييل الانتمااااء مااان خااالال-ملاءماااة الحاجاااات

 الملاءمة الشاملة.

ال رحية ال رعية الثالثة: هنات تار ير ةيار مباشار معناوي قاين  .  

المطال، وتسييل الانتماء من خلال الملاءمة -ملاءمة القاقليات

 الشاملة.

( والبياناااات المعروحاااة فاااي 14يلاحاااظ مااان خااالال الشاااكل )     

( وجاااود تااار ير ةيااار مباشااار موجااا، ومعناااوي قاااين 12الةااادول )

ا لياااة وتساااييل الانتمااااء مااان خااالال الااادور الوسااايط الملاءماااة التم

( كمااا 0.01( عنااد مسااتو  معنويااة )15.للملاءمااة الشاااملة قلاام )

كاناات الحاادود الاادنيا والعليااا ل تاارة الثقااة اكباار ماان الصاا ر وقاان س 

الاشارة، وعليي تقبل ال رحية ال رعية الاولى )ال رحاية الرئيساة 

الوسااطة قاين ملاءماة  السادسة(. كما لعبت الملاءمة الشااملة دور

العاروض وتساييل الانتمااء، ا  قلام معامال التار ير ةيار -الحاجات
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( كماا كانات الحادود 0.01( عناد مساتو  معنوياة )045.المباشر )

الدنيا والعليا ل ترة الثقة اكبار مان الصا ر وقان س الاشاارة، وعلياي 

تقبل ال رحية ال رعية الثانية )ال رحاية الرئيساة السادساة(. قينماا 

رُفضاات ال رحااية ال رعيااة الثالثااة )ال رحااية الرئيسااة السادسااة( 

كااو  الملاءمااة الشاااملة كمترياار وساايط حققاات تاار ير ةياار مباشاار 

المطالاا، وتسااييل الانتماااء، -( قااين ملاءمااة القاقليااات01.مقاادارل )

( واخاتلا  الاشاارة 0.02ولم تكن معنوياة عناد مساتو  معنوياة )

 قين الحد الدنى والاعلى لل ئة.

 نتائح اختبار التر ير ةير المباشر (12جدول )

 

ال رحية ال رعية الراقعة: هنات تر ير ةير مباشر معناوي قاين  - د

 الملاءمة التما لية وتثمين التمايز من خلال الملاءمة الشاملة.

الخامسااة: هنااات تاار ير ةياار مباشاار معنااوي ال رحااية ال رعيااة  - ل

العااروض وتثمااين التمااايز ماان خاالال -قااين ملاءمااة الحاجااات

 الملاءمة الشاملة.

ال رحية ال رعية السادسة: هنات تر ير ةير مباشر معنوي قين  - و

المطال، وتثمين التماايز مان خالال الملاءماة -ملاءمة القاقليات

 الشاملة.

البياناااات المعروحاااة فاااي ( و14يلاحاااظ مااان خااالال الشاااكل )     

( وجاااود تااار ير ةيااار مباشااار موجااا، ومعناااوي قاااين 13الةااادول )

الملاءماااة التما لياااة وتثماااين التماااايز مااان خااالال الااادور الوسااايط 

( كمااا 0.01( عنااد مسااتو  معنويااة )16.للملاءمااة الشاااملة قلاام )

كاناات الحاادود الاادنيا والعليااا ل تاارة الثقااة اكباار ماان الصاا ر وقاان س 

بل ال رحية ال رعية الراقعة )ال رحية الرئيساة الاشارة، وعليي تق

السادسة(. كما لعبت الملاءمة الشااملة دور الوسااطة قاين ملاءماة 

العااروض وتثمااين التمااايز، ا  قلاام معاماال التاار ير ةياار -الحاجااات

( كماا كانات الحادود 0.01( عناد مساتو  معنوياة )048.المباشر )

قان س الاشاارة، وعلياي الدنيا والعليا ل ترة الثقة اكبار مان الصا ر و

تقباال ال رحااية ال رعيااة الخامسااة )ال رحااية الرئيسااة السادسااة(. 

قينماااا رُفضااات ال رحاااية ال رعياااة السادساااة )ال رحاااية الرئيساااة 

السادسة( كو  الملاءمة الشااملة حققات تار ير ةيار مباشار مقادارل 

المطالاا، وتثمااين التمااايز، ولاام تكاان -( قااين ملاءمااة القاقليااات01.)

( فضالا  عان اخاتلا  الاشاارة 0.02مستو  معنوية ) معنوية عند

 قين الحد الدنى والاعلى لل ئة.
 

 نتائح اختبار التر ير ةير المباشر (13جدول )
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 (SEMوتوحاااو ايضاااا  طريقاااة معادلاااة النمذجاااة الييكلياااة )    

لاختباااار المترياااارات الوساااايطة قاساااتخدام البرنااااامح الاحصااااائي 

(AMOS V.24 مقدار التر ير الكلاي والتار ير المباشار والتار ير )

ةياار المباشاار قااين مترياارات نمااو   البحااث وكمااا هااو ظاااهر فااي 

(. ا  يلاحااظ قاار  نساابة التاار ير المباشاار للعلاقااة قااين 14الةاادول )

مترياااري تساااييل الانتمااااء متريااار الملاءماااة التما لياااة مااان جياااة و

وتثماااين التماااايز مااان جياااة اخااار  مااان خااالال المتريااار الوسااايط 

( والساب، هاو علاقاة التوساط 0.000الملاءمة الشااملة قاد قلرات )

هااي علاقااة توسااط تااام اي انيااا شااملت فقااط التاار ير الرياار مباشاار 

(. اما علاقة التر ير المباشر قين متريار الملاءماة 100وقنسبة )  

العروض( من جية ومتريري تساييل الانتمااء -لحاجاتالتكاملية )ا

وتثماااين التماااايز مااان جياااة اخااار  مااان خااالال المتريااار الوسااايط 

( وهااذا ييشاار ايضااا  علاقااة 0.000الملاءمااة الشاااملة قااد قلراات )

التوسط التام اي انياا تقاوم فقاط علاى التار ير الريار مباشار وقنسابة 

مااة التكامليااة (. قينمااا اهملاات العلاقااة قااين مترياار الملاء100)  

القاقليااات( ماان جيااة ومتريااري تسااييل الانتماااء وتثمااين -)المطالا،

التمايز من جية اخر  لانيا لم توير وجود اي معنوياة احصاائية 

  (.2 ( ولا مستو  )1لا على مستو  )
 

 البحث -ير الوسيطالتر ير المباشر وةير المباشر لاختبار المتر (14)الةدول 

( علاقااات التاار ير ةياار 12,16,11وتوحااو الاشااكال ادنااال )     

( علاقة التر ير 12المباشر قين متريرات البحث ا  يوحو الشكل )

ةير المباشر قين الملاءماة التما لياة وسالوكيات القياادة الاحتوائياة 

التماااايز( مااان خااالال الااادور الوسااايط )تساااييل الانتمااااء وتثماااين 

( علاقاة التار ير ةيار 16للملاءمة الشااملة، قينماا يعارض الشاكل )

العااروض و -المباشاار قااين الملاءمااة التكامليااة قبعاادييا )الحاجااات

القاقليااات( وتسااييل الانتماااء ماان خاالال الاادور الوساايط -المطالاا،

مباشر ( فيوححا  التر ير ةير ال11للملاءمة الشاملة. اما الشكل )

-العاروض و المطالا،-قين الملاءماة التكاملياة قبعادييا )الحاجاات

القاقلياااات( وتثماااين التماااايز مااان خااالال الااادور الوسااايط للملاءماااة 

 الشاملة.

 الاستنتاجات والتوصيات

 الاستنتاجات

اسااتنبطت اسااتنتاجات الدراسااة ماان عمليااة الوصااع الاحصااائي    

يااااة والتكامليااااة واختبااااار ال رحاااايات الخاصااااة قالملاءمااااة التما ل

 والشامة وسلوكيات دور العمل، وهي على النحو ادنال :

اظياارت نتااائح الدراسااة قاار  الافااراد عينااة الدراسااة )رؤساااء  .1

الاقسام العلمية( لدييم مساتو  جياد مان الملاءماة التما لياة ماز 

قاااادة كليااااتيم )عماااداء الكلياااات( وهاااذا يشاااير الاااى ا  اهناااات 

عيم على مستو  القيم والاهدا  انسةاما  عالي قين القادة واتبا

 والشخصية.

تمخضت نتائح الدراسة ن  لد  الافراد عينة الدراساة مساتو   .2

العااروض مااز قااادة كلياااتيم اي ا  -جيااد ماان ملاءمااة الحاجااات

هنات حالة من التكامل العالي قين عمداء الكلياات والمسايولين 

المباشارين )رؤساااء الاقسااام العلمااي( وهاذا مااا يساايم فااي ماالء 

نق  الحاصل في احد مستويات البيئة وقدرة عمداء الكلياات ال

علاى تقااديم العااروض الوافيااة لاشاباع حاجااات رؤساااء الاقسااام 

 العلمية.

خلصت نتائح الدراسة ن  لاد  الافاراد عيناة الدراساة مساتو   .3

المطالاا، مااز قااادة كلياااتيم اي ا  -جيااد ماان ملاءمااة القاقليااات

عمااااداء الكليااااات  هناااات حالااااة ماااان الملاءمااااة التكاملياااة قااااين

والمساايولين المباشاارين )رؤساااء الاقسااام العلمااي( والمساااهمة 

في سد ال ةوة الحاصالة فاي احاد مساتويات البيئاة، فياذا ييشار 

قدرة رؤسااء الاقساام العلمياة علاى تقاديم القاقلياات والمياارات 

 والمعرفة اللازممة لتلبية مطال، عمداء الكليات.

ناة الدراساة لادييم مساتو  توصلت الدراسة الى ن  الافاراد عي .4

مرت ااز ماان الملاءمااة التما ليااة والملاءمااة التكامليااة. اي انياام 

يعملااو  علاااى ايةاااد ملاءماااة علااى مساااتو  القاايم والاهااادا  

والشخصية. قالاحافة الى ايةاد ملاءمة تكاملية من اجل مالء 

الاانق  الحاصاال فااي احااد مسااتويات البيئااة. وعليااي فاار  عينااة 

 اؤقية الملاءمة وقمستو  مرت ز.الدراسة حققت خاصية تد

وجود مستو  مرت ز من الملاءمة الشاملة وهاذا يشاير الاى ا   .2

التوازم  قين الملاءمة التما لية والتكاملية يمكن ا  يخلل درجة 

عالياة ماان الملاءمااة الشااملة قااين قااادة الكلياة ورؤساااء الاقسااام 

. وهااذا يمكاان ا  يخلاال ملاءمااة لمسااتويات العماال فااي العلميااة

ويات مختل ة من قيئة العمل لتكاوين تصاورات شااملة عان مست

 الملاءمة قين عميد الكلية ورؤساء الاقسام العلمية.
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كش ت نتائح الدراسة وجود علاقة تر ير مباشارة قاين الملاءماة  .6

التما لية والملاءمة الشااملة. وهاذا يشاير الاى ا  الملاءماة قاين 

لاقسام العلمية القيم والاهدا  والشخصية قين العميد ورؤساء ا

يعااززم ماان مسااتو  الادرات او التوقااز العااام الااذي يتبلااور فااي 

 هاان رئاايس القساام/ال رع تةااال حالااة تما لااي وتكاملااي مااز عميااد 

 الكلية.

من نهم الاستنتاجات التي توصالت اليياا الدراساة ا  الملاءماة  .1

العروض تعاد عااملا  ميماا  فاي تعزياز الملاءماة -قين الحاجات

ساااار قاااادرة عمااااداء الكليااااات علااااى تحديااااد الشاااااملة. وهااااذا ي 

واستشااارا  الاحتياجاااات اللازمماااة لرؤسااااء الاقساااام العلمياااة 

وتقااديميم العااروض اللازممااة لاشااباع وتلبيااة تلااا الاحتياجااات 

وخلل نوع من الملاءمة الشااملة كنتاا  للملاءماة قاين حاجاات 

 وعروض عميد الكلية.-رئيس القسم

شاارة قااين ملاءمااة لاام تثباات الدراسااة وجااود علاقااة تاار ير مبا .8

وهذا قد يكو  ناجما  عن المطال، والملاءمة الشاملة. -القاقليات

تسااااوي المياااارات والقاقلياااات قاااين عماااداء الكلياااات ورؤسااااء 

الاقسااام او ت ااوق قاقليااات وميااارات وخباارات رؤساااء الاقسااام 

الاااارئيس الاعلااااى مثاااال علااااى قاقليااااات وميااااارات وخباااارات 

الخدمة، والخبارة العملياة( اي )الشيادة، اللق، العلمي، سنوات 

 امتلاكيم لقاقليات ت وق قشكل كبير مطال، عميد الكلية.

قيناات نتااائح الدراسااة وجااود علاقااة تاار ير ةياار مباشاارة قااين  .1

الملاءماااة التما لياااة وسااالوكيات القياااادة الاحتوائياااة مااان خااالال 

الاادور الوساايط للملاءمااة الشاااملة، وهااذا يشااير الااى ن  طبيعااة 

لرؤساء الاقسام العلمية عينة الدراسة، تساهم  الملاءمة الشاملة

فااي ت سااير جاازء ماان اساابا  العلاقااة قااين الملاءمااة التما ليااة 

 وسلوكيات القيادة الاحتوائية.

يلاحااظ ماان نتااائح الدراسااة وجااود علاقااة تاار ير ةياار  .10

العاااااروض( -مباشاااارة قاااااين الملاءماااااة التكاملياااااة )الحاجاااااات

ور الوسيط للملاءماة وسلوكيات القيادة الاحتوائية من خلال الد

الشاملة، وهذا يشاير الاى ن  طبيعاة الملاءماة الشااملة لرؤسااء 

الاقسام العلمية عيناة الدراساة، قاد تسااهم فاي ت ساير جازء مان 

العاروض( وسالوكيات -اسبا  العلاقاة قاين ملاءماة )الحاجاات

 القيادة الاحتوائية.

ماان نهاام الاسااتنتاجات التااي توصاالت الييااا الدراسااة  .11

عادم وجااود علاقاة تاار ير ةيار مباشاارة قاين الملاءمااة التكامليااة 

المطالاا،( وساالوكيات القيااادة الاحتوائيااة ماان خاالال -)القاقليااات

الاادور الوساايط للملاءمااة الشاااملة، وهااذا يشااير الااى ن  طبيعااة 

دراسااة، لا الملاءمااة الشاااملة لرؤساااء الاقسااام العلميااة عينااة ال

تسااااهم فاااي ت ساااير جااازء مااان اسااابا  العلاقاااة قاااين ملاءماااة 

المطالااا،( وسااالوكيات القياااادة الاحتوائياااة. ويمكااان -)القاقلياااات

عزو  لا الى ا  الوظي ية الاساس لعينة الدراسة )كتدريساين( 

جعلتيم ييتماو  اكثار قارمتلات المياارات والمعرفاة والقاقلياات 

ة النوار عان ممارساتيم للاي اء قمطال، عمادات الكلياات قرا

 لسوكيات القيادة الاحتوائية. 

كانت علاقاة المتريار الوسايط الملاءماة الشااملة قاين  .12

مترير الملاءمة التما لية ومتريرات سلوكيات القيادة الاحتوائية 

)تسييل الانتامء وتثمين التمايز( علاقة توسط تام وليس علاقاة 

فاي قداياة الامار  توسط جزئية. اي ا  الملاءماة التما لياة تاي ر

علااى تعزيااز الملاءمااة الشاااملة وماان  اام تاانعكس هااذل الملاءمااة 

 الشاملة في تحسين مستويات سلوكيات القيادة الاحتوائية.

كانت علاقاة المتريار الوسايط الملاءماة الشااملة قاين  .13

العاااروض( ومتريااارات سااالوكيات -متريااار ملاءماااة )الحاجاااات

ن التماااايز( علاقاااة القياااادة الاحتوائياااة )تساااييل الانتاااامء وتثماااي

توسااط تااام ولاايس علاقااة توسااط جزئيااة. اي ا  الملاءمااة قااين 

العاااروض( تاااي ر فاااي قداياااة الامااار علاااى تعزياااز -)الحاجاااات

الملاءمااة الشاااملة وماان  اام تاانعكس هااذل الملاءمااة الشاااملة فااي 

 تحسين مستويات سلوكيات القيادة الاحتوائية.

 التوصيات

ل )التر ير الناازمل( فاي التركيد على اهمية ونةاعة ظاهرة الشلا .1

ت سااير واختبااار العلاقااات متعااددة المسااتويات قااين القااادة فااي 

المسااتويات العليااا والمساايولين المباشاارين واتباااعيم وتوظيااع 

كي ياة اساايام العاادو  العاط يااة فااي ح ااز القااادة فااي المسااتويات 

 المباشرة على التعامل مز الاتباع وفل المنوور الاحتوائي.

ات المبحو ااة الالت ااات الااى الاادور الاااذي علااى عمااادات الكلياا .2

تمارسااي مترياارات الملاءمااة فااي احااداو نتااائح تنويميااة م ياادة 

والحد مان النتاائح الريار مرةوقاة. وفيام الوارو  التاي تسايل 

 من عملية نشر النتائح الم يدة والموححة في هذل الدراسة. 

على عمادات الكليات الاخذ قنور الاعتبار اهمية الملاءمة قين  .3

رئيس القسم في عمليات تعياين رؤسااء الاقساام العلمياة -لعميدا

كونياااا تااارتبط قنتاااائح سااالوكية ميماااة مثااال سااالوكيات القياااادة 

الاحتوائية. خاصة وا  عمل الكليات قائم قالأساس على م يوم 

العماال ال رقااي مثاال )مةااالس الكليااات(، والت كياار فااي رؤساااء 

الكليااة. ا  الاقسااام الااذين ساايوفرو  نفضاال ملاءمااة مااز عميااد 

يمكن ن  يساعد التشاقي فاي ناوع الشخصاية والانساةام القيماي 

وتطاقل الاهدا  في تحسين عمليات ال ريال )مةلاس الكلياة(، 

واحااداو تكاماال فااي الميااارات والخباارات والقاقليااات لمةلااس 

الكليااة. وخلاال مسااتو  عااام وشااامل ماان الملاءمااة قااين عميااد 

 الكلية ورؤساء الاقسام العلمية.

لبحاااث الحاااالي عماااادات الكلياااات قاساااتخدام مقيااااس يوصاااي ا .4

الملاءماااة المدركاااة للتدريسااايين لتقيااايم ومراقباااة اداء رؤسااااء 

الاقسام العلمية. فمن الم ياد قشاكل خااث لعماداء الكلياات تتباز 

تصااورات الملاءمااة قااين التدريسااين ورؤساااء الاقسااام العلميااة 

عبااار الوقااات كوناااي سيسااايم فاااي ايةااااد "معاااايير" تنويمياااة 

لاءماااة. وقالتاااالي، يمكااان للماااديرين فحااا  واختباااار . اااار للم
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التريياارات التنويميااة )علااى ساابيل المثااال، الترياارات الييكليااة( 

وقياس الملاءمة للمرشاحين الةادد لشارل منصا، رئايس قسام. 

فنتااائح البحااث الحااالي تشااةز عمااداء الكليااات علااى ن  يكونااوا 

ل علااى درايااة ققياااس ولدارة نااوعين ماان الملاءمااة )قباال شاار

المنصااا، وقعاااد شااارل المنصااا،(. وحااارورة لدارة الملاءماااة 

"قوسطية" من خلال النور في ملاءمة رئيس القسم قبال وقعاد 

 شرل المنص،.

لااى عمااادات الكليااات خلاال منااا  للملاءمااة قااائم علااى اساااس ع .2

الانسااةام قااالقيم وتطاااقل الاهاادا  والتشاااقي قالشخصاايات قااين 

نقاااال الخباااارات قااااادة الكليااااة )العميااااد ورؤساااااء الاقسااااام( و

والميارات والقاقليات المتبادلة قينيم على المساتو  الاكااديمي 

والاداري وتقديم العمداء مح وة من العروض الةيادة لرؤسااء 

 الاقسام لاشباع وتلبية حاجاتيم.

-ماان المياام لرؤساااء الاقسااام ن  يضااعو  الملاءمااة قااين القائااد .6

النواار  التاااقز هاادفا  لياام وللتدريسااين، ومتاقعااة تنااوع وجيااات

والقاقلياااات لكباااار القاااادة )مةلاااس الكلياااة(. ا  يمكااان ا  يكاااو  

لنسةام القايم والاهادا  والسامات الشخصاية والت ضايلات فاي 

المساااتويات الادارياااة العلياااا  م يااادا  فاااي ترسااايس رؤياااة قوياااة 

للمسااتقبل، خاصااة عناادما تمااارس عمااادات الكليااات خطااوات 

تقااديم وجيااات لتشااةيز التنااوع فااي المنوااورات الاسااتراتيةية و

 النور الاقداعية.

الكلياااات ادرات ا  للملاءماااة قاااين  ن الضاااروري لعمااااداتمااا .1

التاقز تر يرات مباشرة وةير مباشرة وقعيدة الماد  علاى -القائد

المواقااع والساالوكيات الحاليااة، فماان خاالال مقارنااة تصااورات 

الملاءمة الحالية لرؤساء الاقسام العلمية مز عميد الكلياة يمكان 

ام توظي يا في تعزيز سلوكيات القيادة الاحتوائية لرؤساء الاقس

 العلمية تةال تدريسي اقساميم العلمية.

حاارورة اافااادة ماان قاارامح تاادري، وتشااةيز رؤساااء الاقسااام  .8

العلميااااة علااااى طلاااا، مساااااهمة جميااااز التدريساااايين وتشااااةيز 

مبااادراتيم، ومساااعدة عمااداء الكليااات رؤساااء الاقسااام العلميااة 

 على فيم كيع يكونوا نكثر احتوائا .

 المصادر

Agho, A. O. (2009). Perspectives of senior-level 

executives on effective followership and 

leadership. Journal of Leadership & 

Organizational Studies, 16(2), 159-166.  

Arnold, J. A., Arad, S., Rhoades, J. A., & Drasgow, F. 

(2000). The empowering leadership 

questionnaire: The construction and validation 

of a new scale for measuring leader behaviors. 

Journal of Organizational Behavior, 21(3), 249-

269.  

Ashforth, B. E., & Mael, F. (1989). Social identity 

theory and the organization. Academy of 

management review, 14(1), 20-39.  

Ashkanasy, N. M., & O'connor, C. (1997). Value 

congruence in leader-member exchange. The 

Journal of Social Psychology, 137(5), 647-662.  

Badger, J. M. (2014). The formative nature of 

perceived person-environment fit (Doctoral 

dissertation, The George Washington 

University).  

Bass, B. M., (2008). The Bass handbook of 

leadership: Theory, research, and managerial 

applications. Simon and Schuster.  

Bourke, J., Dillon, B., Quappe, S., & Human, L. 

(2012). Inclusive leadership: Will a hug do. 

Deloitte report, 1-20.  

Cable, D.M., & DeRue, D.S. (2002). The convergent 

and discriminant validity of subjective fit 

perceptions. Journal of Applied Psychology, 

87(5), 875–884. 

Caplan, R. D. (1987). Person-environment fit theory 

and organizations: Commensurate dimensions, 

time perspectives, and mechanisms. Journal of 

Vocational behavior, 31(3), 248-267.  

Carmeli, A., Reiter-Palmon, R., & Ziv, E. (2010). 

Inclusive leadership and employee involvement 

in creative tasks in the workplace: The 

mediating role of psychological safety. 

Creativity Research Journal, 22(3), 250-260. 

Carnevale, J. B., Huang, L., Crede, M., Harms, P., & 

Uhl‐Bien, M. (2017). Leading to stimulate 

employees' ideas: A quantitative review of 

leader–member exchange, employee voice, 

creativity, and innovative behavior. Applied 

Psychology, 66(4), 517-552.  

Carsten, M. K., Uhl-Bien, M., West, B. J., Patera, J. 

L., & McGregor, R. (2010). Exploring social 

constructions of followership: A qualitative 

study. The leadership quarterly, 21(3), 543-562.  

Chaleff, I. (2009). The courageous follower: Standing 

up to & for our leaders (3rd ed.).San Francisco, 

CA: Berrett-Koehler.  



 

    131 

 143-112( 2020) – (4العدد ) (10). المةلد  . مةلة المثنى للعلوم الادارية والاقتصادية العطوي والحسني

Choi, S. B., Tran, T. B. H., & Kang, S. W. (2017). 

Inclusive leadership and employee well-being: 

The mediating role of person-job fit. Journal of 

Happiness Studies, 18(6), 1877-1901.  

Dawis, R. V. (1992). Person–environment fit and job 

satisfaction. In C. J. Cranny, P. C. Smith, & E. 

F. Stone (Eds.), Job satisfaction (pp. 69–88). 

New York: Lexington. 

DeRue, D. S., & Morgeson, F. P. (2007). Stability and 

change in person-team and person-role fit over 

time: the effects of growth satisfaction, 

performance, and general self-efficacy. Journal 

of Applied Psychology, 92(5), 1242.  

Deutsch, M. (1949). A theory of cooperation and 

competition. Human Relations, 2: 129–152. 

Edwards, I. R., & Shipp, A. I. (2007). The 

relationship between person-environment fit 

and outcomes: An integrative. Perspectives on 

organizational fit, 209.  

Edwards, J. A., & Billsberry, J. (2010). Testing a 

multidimensional theory of person-environment 

fit. Journal of managerial issues, 476-493.  

Edwards, J. R. (2008). 4 person–environment fit in 

organizations: An assessment of theoretical 

progress. Academy of Management Annals, 

2(1), 167-230 .   

Fang, Y., Chen, J. Y., Wang, M. J., & Chen, C. Y. 

(2019). The Impact of Inclusive Leadership on 

Employees Innovative Behaviors: The 

Mediation of Psychological Capital. Frontiers 

in psychology, 10, 1803.  

French, J. R., Caplan, R. D., & Van Harrison, R. 

(1982). The mechanisms of job stress and strain 

(Vol. 7). Chichester [Sussex]; New York: J. 

Wiley.  

French, J. R., Caplan, R. D., & Van Harrison, R. 

(1982). The mechanisms of job stress and strain 

(Vol. 7). Chichester [Sussex]; New York: J. 

Wiley.  

Gallegos, P. V. (2014). The work of inclusive 

leadership: Fostering authentic relationships, 

modeling courage and humility. In Ferdman, B. 

M., & Deane, B. R. (Vol. 33). Diversity at 

work: The practice of inclusion, (177- 202). 

San Francisco, CA. John Wiley & Sons.  

Gotsis, G., & Grimani, K. (2016). The role of servant 

leadership in fostering inclusive 

organizations. Journal of Management 

Development.  

Hantula, D. A. (2009). Inclusive leadership: the 

essential leader-follower relationship. European 

Journal of Behavior Analysis, The 

Psychological Record, 59, 701–704. 

Hao, M. J., & Yazdanifard, R. (2015). How effective 

leadership can facilitate change in 

organizations through improvement and 

innovation. Global journal of management and 

business research.  

Henderson, D. J., Wayne, S. J., Shore, L. M., 

Bommer, W. H., & Tetrick, L. E. (2008). 

Leader--member exchange, differentiation, and 

psychological contract fulfillment: A multilevel 

examination. Journal of applied psychology, 

93(6), 1208.  

Hollander, E. P. (2009). Inclusive leadership: The 

essential leader-follower relationship. New 

York: Routledge.  

Howell, J. M., & Shamir, B. (2005). The role of 

followers in the charismatic leadership process: 

Relationships and their consequences. 

Academy of Management Review, 30(1), 96–

112 

Huang, X., Iun, J., Liu, A., & Gong, Y. (2010). Does 

participative leadership enhance work 

performance by inducing empowerment or 

trust? The differential effects on managerial 

and non‐managerial subordinates. Journal of 

Organizational Behavior, 31(1), 122-143.  

Jansen, K. J., & Shipp, A. J. (2013). A review and 

agenda for incorporating time in fit research. 

Organizational fit: Key issues and new 

directions, 195-221.  

Javed, B., Abdullah, I., Zaffar, M. A., ul Haque, A., & 

Rubab, U. (2019). Inclusive leadership and 

innovative work behavior: The role of 

psychological empowerment. Journal of 

Management & Organization, 25(4), 554-571.  



 

    140 

 143-112( 2020) – (4العدد ) (10). المةلد  . مةلة المثنى للعلوم الادارية والاقتصادية العطوي والحسني

Kabanoff, B. (1991). Equity, Equality, Power and 

Conflict, Academy of Management Review, 

16(2):416-441 

Kim, T. Y., & Kim, M. (2013). Leaders’ moral 

competence and employee outcomes: The 

effects of psychological empowerment and 

person–supervisor fit. Journal of Business 

Ethics, 112(1), 155-166.  

Kristof, A. L. (1996). Person‐organization fit: An 

integrative review of its conceptualizations, 

measurement, and implications. Personnel 

psychology, 49(1), 1-49.  

Kristof-Brown, A. L., & Billsberry, J. (2013). 

Organizational fit: Key issues and new 

directions. John Wiley & Sons.  

Kristof-Brown, A. L., Zimmerman, R. D., & Johnson, 

E. C. (2005). Consequences of individuals’ fit 

at work: A meta-analysis of person-job, person-

organization, person-group, and person-

supervisor fit.Personnel Psychology, 58: 281–

342 . 

Kristof-Brown, A. L., Zimmerman, R. D., & Johnson, 

E. C. (2005). Consequences of individuals’ fit 

at work: A meta-analysis of person-job, person-

organization, person-group, and person-

supervisor fit.Personnel Psychology, 58: 281–

342 . 

Kristof-Brown, A., & Guay, R. P. (2011). Person–

environment fit. In APA handbook of industrial 

and organizational psychology, Vol 3: 

Maintaining, expanding, and contracting the 

organization. (pp. 3-50). American 

Psychological Association.  

Lankau, M. J., Riordan, C. M., & Thomas, C. H. 

(2005). The effects of similarity and liking in 

formal relationships between mentors and 

protégés. Journal of Vocational Behavior, 

67(2), 252-265.  

Larson, M. D., Norman, S. M., Hughes, L. W., & 

Avey, J. B. (2013). Psychological capital: a 

new lens for understanding employee fit and 

attitudes. International Journal of Leadership 

Studies, 8(1), 28-43. 

Lee, S., & Jang, E. (2017). The Relationships of 

Person Organization Fit and Person Job fit with 

Work Attitudes: A Moderating Effect of 

Person-Supervisor Fit. Journal of Engineering 

and Applied Sciences, 12(14), 3767-3778.  

LIU, B., QI, L., & XU, L. (2017). The Effect of 

Inclusive Leadership on Employee Feedback 

Seeking Behavior: The Role of Team Mental 

Model and Team Reflexivity. Chinese Journal 

of Management, (5), 7.  

Lord, R. G., Brown, D. J., & Freiberg, S. J. (1999). 

Understanding the dynamics of leadership: The 

role of follower self-concepts in the 

leader/follower relationship. Organizational 

behavior and human decision processes, 78(3), 

167-203.  

Maroosis, J. (2008). Leadership: A partnership in 

reciprocal following. The art of followership: 

How great followers create great leaders and 

organizations, 17-24.  

Marstand, A. F., Martin, R., & Epitropaki, O. (2017). 

Complementary person-supervisor fit: An 

investigation of supplies-values (SV) fit, 

leader-member exchange (LMX) and work 

outcomes. The Leadership Quarterly, 28(3), 

418-437. 

Meglino, B. M., Ravlin, E. C., & Adkins, C. L. 

(1989). A work values approach to corporate 

culture: A field test of the value congruence 

process and its relationship to individual 

outcomes. Journal of applied psychology, 

74(3), 424.  

Miller, F. A. (1998). Strategic culture change: The 

door to achieving high performance and 

inclusion. Public personnel management, 27(2), 

151-160. 

Mor Barak, M. E. (2000). The inclusive workplace: 

An ecosystems approach to diversity 

management. Social work, 45(4), 339-353.  

Mor Barak, M. E., & Levin, A. (2002). Outside of the 

corporate mainstream and excluded from the 

work community: A study of diversity, job 

satisfaction and well-being. Community, Work 

& Family, 5(2), 133–157. 

Muchinsky, P. M., & Monahan, C. J. (1987). What is 

person-environment congruence? 

Supplementary versus complementary models 



 

    141 

 143-112( 2020) – (4العدد ) (10). المةلد  . مةلة المثنى للعلوم الادارية والاقتصادية العطوي والحسني

of fit. Journal of vocational behavior, 31(3), 

268-277.  

Nasurdin, A. M., Hemdi, M. A., & Guat, L. P. (2008). 

Does perceived organizational support mediate 

the relationship between human resource 

management practices and organizational 

commitment?. Asian Academy of Management 

Journal of Accounting and Finance, 13(1), 15-

36.  

Nembhard, I. M., & Edmondson, A. C. (2006). 

Making it safe: The effects of leader 

inclusiveness and professional status on 

psychological safety and improvement efforts 

in health care teams. Journal of Organizational 

Behavior, 27(7), 941-966. 

Nishii, L. H., & Mayer, D. M. (2009). Do inclusive 

leaders help to reduce turnover in diverse 

groups? The moderating role of leader–member 

exchange in the diversity to turnover 

relationship. Journal of Applied Psychology, 

94(6), 1412. 

Oc, B., & Bashshur, M. R. (2013). Followership, 

leadership and social influence. The Leadership 

Quarterly, 24(6), 919-934.  

O'hara, K. B., Beehr, T. A., & Colarelli, S. M. (1994). 

Organizational centrality: A third dimension of 

intraorganizational career movement. The 

Journal of Applied Behavioral Science, 30(2), 

198-216.  

O'Reilly III, C. A., Chatman, J., & Caldwell, D. F. 

(1991). People and organizational culture: A 

profile comparison approach to assessing 

person-organization fit. Academy of 

management journal, 34(3), 487-516.  

Ostroff, C. (2012). Person-environment fit in 

organizational settings. In S. W. J. Kozlowski 

(Ed.), The Oxford handbook of organizational 

psychology (pp. 373- 408). New York, NY: 

Oxford University Press. 

Ostroff, C., & Schulte, M. (2007). Multiple 

perspectives of fit in organizations across levels 

of analysis Ostroff, C., Judge. TA Perspectives 

on organizational fit New York Erlbaum.  

Ostroff, C., & Schulte, M. (2007). Multiple 

perspectives of fit in organizations across levels 

of analysis Ostroff, C., Judge. TA Perspectives 

on organizational fit New York Erlbaum.  

Peltokangas, H. (2014). The Leader–Subordinate Fit 

and Its Relationship to Performance and 

Burnout. International Journal of Humanities 

and Social Science, 4, 7.  

Qi, L., & Liu, B. (2017). Effects of inclusive 

leadership on employee voice behavior and 

team performance: the mediating role of caring 

ethical climate. Frontiers in Communication, 2, 

8.  

Qi, L., Liu, B., Wei, X., & Hu, Y. (2019). Impact of 

inclusive leadership on employee innovative 

behavior: Perceived organizational support as a 

mediator. PloS one, 14(2).  

Raelin, J. A. (2003). Creating Leaderful 

Organizations: How to Bring Out Leadership in 

Everyone. San Francisco: Berrett-Koehler. 

Randel, A. E., Galvin, B. M., Shore, L. M., Ehrhart, 

K. H., Chung, B. G., Dean, M. A., & 

Kedharnath, U. (2018). Inclusive leadership: 

Realizing positive outcomes through 

belongingness and being valued for uniqueness. 

Human Resource Management Review, 28(2), 

190-203.  

Rego, A., & Cunha, M. P. E. (2010). Organisational 

justice and citizenship behaviors: A study in the 

Portuguese cultural context. Applied 

Psychology, 59(3), 404-430.  

Rhoades, L., & Eisenberger, R. (2002). Perceived 

organizational support: a review of the 

literature. Journal of applied psychology, 87(4), 

698.  

Roberson, Q. M. (2006). Disentangling the meanings 

of diversity and inclusion in organizations. 

Group & Organization Management, 31(2), 

212-236.  

Rost, J. 1993. Leadership for the Twenty-First 

Century. Westport, Connecticut: Praeger  . 

Saal, F. E., & Moore, S. C. (1993). Perceptions of 

promotion fairness and promotion candidates' 

qualifications. Journal of Applied Psychology, 

78(1), 105.  



 

    142 

 143-112( 2020) – (4العدد ) (10). المةلد  . مةلة المثنى للعلوم الادارية والاقتصادية العطوي والحسني

Schaubroeck, J., & Lam, S. S. (2002). How similarity 

to peers and supervisor influences 

organizational advancement in different 

cultures. Academy of Management Journal, 

45(6), 1120-1136.  

Schein, E. (2004). H. (2004). Organizational culture 

and leadership. San Francisco, CA: Jossey.  

Schneider, B. (2001). Fits about ft. Applied 

Psychology:An International Review, 50, 141-

152. 

Shamir, B. (2007). From passive recipients to active 

co-producers: Followers’ roles in the leadership 

process. Follower-centered perspectives on 

leadership: A tribute to the memory of James 

R. Meindl, 9-39.  

Sharifirad, M. S. (2013). Transformational leadership, 

innovative work behavior, and employee well-

being. Global Business Perspectives, 1(3), 198-

225.  

Sherwin, J. (2010). Leadership for social inclusion in 

the lives of people with disabilities. The 

International Journal of Leadership in Public 

Services, 6, 84-93.  

Snyder, C. R., & Fromkin, H. L. (1980). Uniqueness, 

the human pursuit of difference. Plenum 

Press.   

Stone, A. G., Russell, R. F., & Patterson, K. (2004). 

Transformational versus servant leadership: A 

difference in leader focus. Leadership & 

Organization Development Journal.  

Tapia, A. T., & Lange, D. (2015). The Inclusive 

Leaders. Korn Ferry Institute. Uhl-Bien, M. 

(2006). Relational leadership theory: Exploring 

the social processes of leadership and 

organizing. The Leadership Quarterly, 17(6), 

654-676. 

Tsui, A. S., & O'reilly III, C. A. (1989). Beyond 

simple demographic effects: The importance of 

relational demography in superior-subordinate 

dyads. Academy of management journal, 32(2), 

402-423.  

Tushman, M., & Nadler, D. (1992). Designing 

organizations that have good fit: A framework 

for understanding new architectures.  

Uhl-Bien, M., Riggio, R. E., Lowe, K. B., & Carsten, 

M. K. (2014). Followership theory: A review 

and research agenda. The leadership quarterly, 

25(1), 83-104.  

Van Dyne, L., & LePine, J. A. (1998). Helping and 

voice extra-role behaviors: Evidence of 

construct and predictive validity. Academy of 

Management journal, 41(1), 108-119.  

Van Vianen, A. E. (2000). Person-organization fit: 

The match between newcomers' and recruiters' 

preferences for organizational cultures. 

Personnel psychology, 53(1), 113-149.  

Van Vianen, A. E. (2018). Person–environment fit: A 

review of its basic tenets. Annual Review of 

Organizational Psychology and Organizational 

Behavior, 5, 75-101.  

Van Vianen, A. E., Shen, C. T., & Chuang, A. (2011). 

Person–organization and person–supervisor 

fits: Employee commitments in a Chinese 

context. Journal of Organizational Behavior, 

32(6), 906-926.  

Van Vianen, A. E., Stoelhorst, J. W., & De Goede, M. 

E. (2013). The construal of person-organization 

fit during the ASA stages: Content, source, and 

focus of comparison. Organizational fit: Key 

issues and new directions, 145-169.  

Wayne, S. J., Shore, L. M., Bommer, W. H., & 

Tetrick, L. E. (2002). The role of fair treatment 

and rewards in perceptions of organizational 

support and leader-member exchange. Journal 

of applied psychology, 87(3), 590.  

Winters, M. (2014). From diversity to inclusion: An 

inclusion equation. In B. M. Ferdman, & B. R. 

Deane (Eds.), Diversity at work: The practice 

of inclusion (pp. 205–228). San Francisco, CA: 

Jossey-Bass.   

Zaman Bin Ahmad, K. (2008). Relationship between 

leader-subordinate personality congruence and 

performance and satisfaction in the UK. 

Leadership & Organization Development 

Journal, 29(5), 396-411.  

Zhang, X., & Bartol, K. M. (2010). Linking 

empowering leadership and employee 

creativity: The influence of psychological 

empowerment, intrinsic motivation, and 



 

    143 

 143-112( 2020) – (4العدد ) (10). المةلد  . مةلة المثنى للعلوم الادارية والاقتصادية العطوي والحسني

creative process engagement. Academy of 

management journal, 53(1), 107-128.  

Zhang, J.C., Ling W.Q., Zhang Z.Y. and Xie, J. 

(2015). Organizational commitment, work 

engagement, person-supervisor fit and turnover 

intention: A total effect moderation model. Soc. 

Behav. Personality Intl. J., 43: 1657-1666. 

Zhang, Z., Wang, M. O., & Shi, J. (2012). Leader-

follower congruence in proactive personality 

and work outcomes: The mediating role of 

leader-member exchange. Academy of 

Management Journal, 55(1), 111-130.  

Zhu, W., Avolio, B. J., & Walumbwa, F. O. (2009). 

Moderating role of follower characteristics with 

transformational leadership and follower work 

engagement. Group & Organization 

Management, 34(5), 590-619. 

 


