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���� ( =���@ "�	�	�����/  $������� ����
 K���& �:����


��� C��A��� *�	%���� ?�����<��&��� �	�	���.  

*�b	 �� �A���� �$ "�
� *��� "�	�
���  :� ��
      :  

Q  *�	%���� ?����� =���@ "�	�	������
 <��
��� =����� =��	>�� *� *	��� Z����  	�>� 

�	�
&��� �	
��A�� B������ G�	��� . 

Q �����
 �	�
&��� �	����� B������ G�	�� ������ ���� I���� ����� C���@ =��	>'� �

*�'��� <:,���
 =����
 KB����& �	���M
�	��� "��	X���� �� C
D *� K<��
��� =�����  . 

Q  ������
 �	�
&��� �	����� B������ G�	��  ������ ���� I���� ����� C���@

*�	%���� ?����� =���@ "�	�	�����/ . 
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managements strategies practiced by public secondary school principals in 
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Abstract 

    This study aimed at finding out the degree of practicing the multifactor 

leadership, and its relationship to organizational conflict management 

strategies practiced by public secondary school principals in Amman 

Governorate from teachers' point of view. 
     The sample of the study consisted of (331) male and female teachers, 

who were drawn randomly by using proportional stratified random sample. 

     Two instruments were used to collect data. The first was Multifactor 

Leadership Questionnaire (MLQ-5X). The second was "Rahim 

Organizational Conflict Inventory-II" (ROCI-II). Validity and reliability of 

the two instruments were found. The findings of the study were: 

- The degree of participating multifactor leadership by public secondary 

school principals in Amman Governorate from teachers' point of view 

was on average in general. The mean was (3.29) with a standard 

deviation of (0.42). The transactional leadership style, was in the first 

rank, followed by transformational leadership style and then the 

laissez – faire style. 

-  The degree of using the organizational conflict management by 

public secondary school principals in Amman Governorate from 

teachers' point of view was on average. The mean was (3.45) with a 

standard deviation of (0.53). The integrating strategy was in the first 

rank, followed by avoiding, dominating, compromising and obliging 

strategies respectively. 

- There was a positive significant relationship at (α ≤ 0.001) between 

the degree of practicing multifactor leadership (transformational, 

transactional, and laissez-faire) and the degree of using organizational 

conflict management strategies by public secondary school principals 

in Amman Governorate, expect integrating strategy.  



 

 

 ?

  Among the recommendations of the study were the following: 

- Presenting training courses in multifactor leadership and 

organizational conflict management strategies for public secondary 

school principals in Amman. 

 

- Conducting a study to find out the degree of practicing multifactor 

leadership by public and private basic stage school principals in 

Amman , in light of some variables, like : gender, experience, and 

academic qualification. 

  

- Conducting a study to find out the degree of using organizational 

conflict management strategies by public and private basic stage 

school principals in Amman.  
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��7� ��+
�  

�����
� �����  

����	:        

        ���F�/� ��	�� �>�!���� "��	X���
 �-������� "��
���� �� �	���� *�����  ����� �$�	

���� K"/���/�
 "��
'���� =�
A
 *�� "�	����� �� �	���� ���
� "��%���� <�� ���

F	& *� "�
����
�$�� I	&��� �>	��
 �$�&�
� �	 . �
	>�� ����@ "��%���� L'- ��� �9:


 9�  <!� �� N�9 �>��	 9@ KG�:
��� *-����/� �		X��� �	>�� <�� �� ���A�� �	-����/�

 L��� �)!- C�� L'- �	���>��� �	�A,��� =��>�� ���	@
 =��>�� �$����	 *��� �	�	'>��� "��������

�� �� L'-�
 *��� �	)!��� �	������ �� L'-� "�	
��� L'- ��#�) �)!- j�	��9 k���� ��

��%���� ��'��� �	����� I��:�
  $���:� �	�
� <!� �� K ���� k����� L�@ I�$�.   

     
	�� ������� ���
�(�A�
 �H����� �A&�� �	
���� ���,��� �	��,���
 �	������� �#	�� *� 

K�$ ��	���� &��#�� [������ K�$���:� �	>��� �$	� �� 6	��  �$�@ L�@ ���� ������� �� �� 

K�	����J� �	���� �&������
 *-�����  -��� �	��
	 �$�	���
 K�	�'���� "���$� <>�
 

(Kouzes & Posner, 2002) .  

     ���	�� 6���
 K�(	�� �HA	�� ��	 �������  
'- ��  '- L�@ =���J� �
�� �@ ��>�� <#�
� L�@ 

�	-����� =�
A'� ��	�� ��- ���A��K "!&���� �� �	���� �
$%
 �	���J�. *��A�� I���� *�
 

 I	%
�
 ���
��� ���A��/ �	'-�� �A&� ���
 �	���� L�@ ������ "�	��� *D���� ��>�� ��

�
$��� .
 *����� ���� �>� �- G�$�)2008 (�� �	�'��� =���J� �&�� �� L�@ �(�	& �(�
�� "A�



 

 

3

 =���@ �� �	
���� =���J� <�>��� L�@ "��
 K�	
���� =���J� ���	� *� ����
 <���� "/��� *�

 �	�'��� �>	����  ����� �	�'- =���@ L�@ K�	����� "�����
 <����/� L'-  
>� =���� �	�	'>�

�$'�
 "!&���� ����� *� �(�$��
 �(
'�� .���J� L�@ �%�	
 ��
,���� =��	>�� �$F�
 �	
���� =

 "�$	�
�
 K�	��#���� �	
����
 �	-����/� �	�F�'F�� C
D *� ��>'� �	
���� ���	��� 6D
 �-

 �	����)/�
 �	-����/�
 �	
���� I��:�� �	>��� ���	��� N'� 9	F�� L'- <����
 K�	��	��� =��	>��

J� =�$��� <!� �� K6����'� �	��	���
�	�	'���� ������� *� �	���.  

       ������ N'� <��
 �#	$� L'- �'-�F�� �$���>� *� �	
���� "���	>'� ����� �
��� "�$%�

 �-������� ����� "�	��� 6� �����	 �� �$�	%��
 �$�'&	: =��-@
 K�		X��� �9$� B������(Fink 

& Retallick, 2002)  K
 �	��� "/����� <& *� =��	>�� �	�
�
 �		X��� <>� L'- ������ +�

 =�X���� �	�X�� �	>��� =C�� �	�	%�� �	&
'� ����� �	����  $��)�� <�(Kouzes & Posner, 

2002)���9� �		X��� I�$ B	� K KI��:��
 K<��-�� ����@ ��� �	-
� �'>� +���J < 

 �	&
'� ����� 7�$���
�	��	@  (Burns & Carpenter, 2008) .  

     �$����
 =��	>�� �:
� 
: �	Ab��� �@ ��&K �	&���� <!� �� �$��	'��� B	#��� ������ 
:
 

)Yukl, 2006 .(� *���
*� �� Y��� �	Ab��� =��>� =��	>� ����	) �
'>	  $'��	 +	� K�	��h� 

 ��
&
 K $���:� �	>�� *� 8�
�  $����-/ N�9
 K*�
��)  ���@ ���
�
 K�	-�
�  $���� �- �(���

�(���� 8��	 G9�� <&��� �-����� ����� =��	) L'- =��>��� �� k	�	 ��� K $���
��
 . �#�>���

 �b  $-��)@
 K $�	 B������ �	>��
 K��� �	'����� �
��� ��& 6	���	 �� 
: k����� G���J�

��:� �H>	>��
  $� �(	��� �(���� �
&	 ��%���� I��:�  $>	>�� *�  $�) K*�
	�>��2000   .(  
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      ����]�  $������� *� �		
���� =��>�� I!��� �(�D�
 
�	 KG
���� 6)�
�� �� �H)!���


�	��	>�� .=��	>�� �:��� �� =��	>'�  	:�F� =�- N��: "��& ����� *F� : K�	�>���
 K�	���J�

 �	������
 K�	F	%
��
 K�	���)
�	��
)Transactional .( =��	>'� �	�	'>�  	:�F�  
	�� ��� �$'&


 *D�	 ��	  � <����� �9:
 K=��	>�� ������ <���& =��>�� "��� L'-  
>� /
 �	�������

 �� L'- �	�%����C�
�KH!>��� 
� �(�D�� =���J� ���Mb *F	 /
   .  
$F� <#�� b�F� / N�9�

�	'�-
 �	�&� "��&��� L'- C�� b��� =��	>���F'���  .<#���� 89: ��
 : �	&������ =��	>��

)Participatory( �	)���/� =��	>��
 K)Anticipatory( �	#�)
�� =��	>��
 K)Preventive( �$'&
 K

 �	'	
���� =��	>��  
$F� �
$%�  "\�$� �	��:�@  	:�F�(Transformational Leadership) 

- �	&���� �� *��� �	��	>�� �	�%��� *:
�	
���� "��������
 "�	��� *�  
	�� �$	' . �'�	


�:�$�� �� P��� C���� �H��	�� �$	'- : �	��>A�� =��	>��)Cultural Leadership (�	
�� G� 

������� *� =�	�� "���>A .�	�	&���� =��	>�� N��:
 )Empowering ( �	'	
���� I���� *��� *���

 �&��h� 
�� 9
F��� <>� L'-�	�� .
�	
	,��� =��	>�� N��: )Visionary ( �	,� C�� L'-  
>�


����� ���>A'� �'��&�� �'����	�
��/ "�-��) L'- ��#�>�� �	�)  KG
��	���2000Y K33Q35 .(  

    
 ������ ��A� ��	 K�	����� ��>�� �� "�	�	���A�� �>- <!� �	'	
���� =��	>�� �
$% �<��

�	��&�� 6������ "�'���� [!�@ *� �	�:� <���
 K"���%���� C��� *� �	'-�F�� �	>��� 
-�� K*

�$	� C���� �	
��
 I	�D�� ����J� "�9 �	
���� "���,���  (Barling, et.al, 1996) . N�9

 �� K�\	�	'����
 �	�	��&�� "���%���� "����� *� ��C!�
 �\	'-�� �A&� �
&� �\	'	
���� =��	>�� \��

� <!��� k��	 �	-��J�  :��&�� =�
' L'- <����
 K �	'���'� 6�
� Bryant , 2003).(  
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     ���	 �$F�
 ��& K�	'	
���� =��	>�� �@(Burns) *� ��
 ��& Owens, 1995) ( �	'�- *:

 L'-� L�@ <
�
�� <�� �� K��$�� <& �
$�'� �	�
,����
 �#�>�� �� <& �$�!� �� L��	

��
 �	������ "�	
����	)!�� �
�� L�@ =��>��
 K=��) L�@ �	�
,���� <	
�� L'- <���
 K�!� .  

     H��� <	') ��- ����	
 KC*��� ��  
	�� �F'���  $	F%
�
 �	�	���� �	 "�)!���  %�� �@

�	-���� ��
) L'- B	#� <&� �	�	���� ��K <�� L'- Y����� ?��)J K�	��>�� =
>�� L'- 
� 

 K $�� �'�	 �� $	F%
� 6� �>F� *� �
����	 �	�	���� ��� N�9 �� H/�
 : �� �
���	  $�

 C�	��� L'- �#�>�� <��	
 K"�'����� N'� �
���� �9@ ��
>'�	� G9�� �	
����
  $�� �
'�� 
:

K<�>��� *�
 �	� <&�  $���-� �
F%
��� 9F�	 ����- K=����^��&��� L'- �
'��	  K�	����� "

 �
F%
��� ��� 89:
 K $�)���  �� �	� <&� �
'��	 / �	9��<����� L��� �'������ 
� �>F��� K

��&���
 �-
�� �9: ���b K<��F�� �#�>�� �	�	 KI	�D�� C��]� ��D�/�
 �	�$��� 
� �	��� C��]� =

 L-�	 �	F%
���
 �	���� �	 "!������ L'- ����	 G9�� K=��	>�� �� ?
��� 89: <A�
"=��	>�� 

�	������) .K�
���
 K
������ 2009(.  

    L���  =��	>�� <��� ���	 K�	
���� "���,��� 
� "��%���� ���>A �		X�� �	'	
���� =��	>��

 ��%���� *� ��#�>�� ���>A�� ��D �	������)(Bass, 1990 . *$� �	'����� 
� �':������ =��	>�� ���

��- /@ <�����  �- *D�>	 G��	) �
'�� *� �(	'� �(�
� �#�>�� G�,	 9@ KP
�>�� =�
�D�� 

  $�� =���� L'- C�� /@ H=��- �-����� 6� <-�F�	 /
 K�-����� �,
�) K�����2008 .( �� N�9

*'����� G��	>�� �
'���K<:������ 
� K  <���� 6	�
�
 "����>�� 9����
 �
��� N�� *��	 

 *� �$� Gb �#�>��  >	  �
 K�-���'� ��� �>��� 
� [����  �>	  �
 K $'�- ����� 
�  $$	�
�

) K 	��2004.(   
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    �	
� �':������ =��	>'� ���� �� <
� �@)Lewin("		�
 K )Lippitt( "	�

 K)White( �)
 K

<�����  �- ���	� "	��K	 �� <�F	 �-� 
� �#�>��  �>	 ��:
 KC�� / 
� "�$	�
��� �� H!	') �(��) 

�  �>	 �-��� k��	 ��� G��	>�� ����� �9: "��	�� ��
 K?��]� "�$	�
�
 "��	'�� G� <��� �

�&�� �	���� 9�b� *� �'� *��� "�
��� �-��� �
�	 ��& K $'�- <��&��� �>'����� "���>�� 9���

 G���J� I�� �� <��� G� �
�  $���:� �	>��� �$�
����	)Lewin, et.al, 1939(.    

       L'- (C��
  � G��	>�� N
'��� I�
� =�
&9��� <��
��� <	'��
 K8!-� �	�@ ������ I	�����

<��
��� =����� =��	>�� ������ ������ 89: �	���(Antonakis, et.al, 2003)  89: B�	)  �	 9@ 

<��
��� =����� =��	>�� ������  ������ ������)Multifactor Leadership Questionnaire 

Form 5X  (�$� ���	 *��� MLQQ5X)(.   

      �� ��
 K"�-�����
 ������ �- <��� �A,� <&� 8�
� ������ <��F�� �#�>�� 6	���	 ��


&�	 *-����� ��	& �������J� "�)!��� 8�
�� ������ �� �
�	����K L�� �	� <��	 �� �/ ���� 

"�-����� �� ?�
���.   

      ��%���� �@*$� K����� ���
�
  #�� �
&� *� <%� /K 
�� H�$�
� H��%�� "��& �@
 

=���� I��:� �	>��K I
�%� 6D�	 6���� <% *� �		X��� �$	� +��	 ��
 � / �$�� /@ 

�$	� �:�	Ab� B���� �	��>A
 �	��	�
 �	����)�KC�>�� "���� �� �9@ �$�� I	&�'� �$�D��
  .

� / ��%���� ��� *�����
 �$>	>�� <!� �:�$�� �� � / �	��� "�-��� ����� �� 6	���

 �$�� <	'>��� 
� �$':��� �&�	 / �>	>� N�9 *�
 K�$���:�) K���� *�
 K=���	-2008 .( 
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      9@ K��$��� "�-
D
��� �� *�	%���� ?����� =���@ "�	�	������
 ?����� ?
D
� ��	


%���� *� �	�	%���� "�)!��� �	��� =�:�% "�-������ K<������
 N�����
 �	>���� �A	���� "��

A� I'��	 �	����@�$�� <������ ��� ��� �:���
 �:�.?�����
  )Conflict ( *� �	�	� =�:�%

C�
� �� L'- "��������
 "��%����
 "�-�����
 ������ =�	�K �	��	�-/� "�����J� ��� 
:
 

� �	  #�>�� *-����/� <-�F�'� �
&� H��%�
 K=�&�����
 �	'>���
 ����$���
 ��������
 �
�����& �����

/� ��
 K�		X���
 �	
���� *-���� "��%����
 ������ ��	��	�	� �	M ���� "�A��
 ���>�� K

"��%���� <��� =�#���� "�)!��� <��� *� �'����� "!&���� ����� �� H���M "�-����� ��� �9� 

) K�
��2002 .(H�	��� H���� �	-����/� "��%���� P
��� L'- ?����� ��	
K N'� "��& C�
� 

 H�D	� *��� ��� ��F� ��F�� <��� ?����� �� < K�	-�����  � K�	����)�  � K�	��	� "��%����

 ����J� �
&�
 K�	��� �� �	'- �	������
 �	'����� �	-����/�
 �	�F��� "���,��� ����� N�9


�- G�,	 P��� �	��� �� ���
 ��� *� ��
�� =) K��	����2005.(   	�� I�� �>�
)Rahim (

*� ?����� =���@ "�	�	��������: �	�� :�	�	 G9�� j"�9��  ���:/� ��   ��F�� N
'� ��
� L�@

D�@ 
��K�	��h�  ���:/� ��
 K��F� C��	�	 G9��   C�D�@ 
�� ��F�� N
'� ��
� L�@

�	��h� .�
���� �	9: � �	�J =���� "�	�	������ B�� Z��*: ?����� =��� : K<��&���

�D���/�
 �	
����
 K������
 K���	$��
 KC)KL�	-2009 .( K=�	A& <��
- C��� ?����� +��	

 �>�*�
���
 7�
: �� <& [��)� )Hodge & Anthony (��	���� *� ��$	�@ ������ )2005( �� K

���� �� +��	 ?����� �$ 6���	 *��� "�	�!��� *� �		X��� 
� K��
��� *� �		X��� 
� ���

 L'- B������
� K<���� *� <����
 �	��
��� +
�� 
� K�&���� *� �		X��� 
� K�-����� 
� ��F��

���>A�� *� I!��/� 
� K���
���. �  ������ �� �>�J� "���& *� H��D�
 ?�����  
$F <!� =���
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�� �	�>����		D��K L'- �:��A�
 �	�	%���� "�-����� ��%���� =���J �	������  ���:/� H��&�- 

 ?����� 6�� 
� ?����� L'- C�D>�� �	��  ����	 ��& ����� K��%��'� *'&�� C���� =C�F&

Conflict Preventing)(h�  ����	 k�� K?����� =���@ �	�� �  (Conflict 

Management)K������ 
� ?����� K?����� 6� <������ 
� K?����� <
��� 
�  Conflict 

Handling)  .(?����� =���@  
$F� *��	 9@ : ��%���� =���@ ��!� �� I�$��� G9�� ������ N�9

 ���$����� �
���� <��� P
����� �9: L'- %�F���
 �	� �
M�� P
��� L�@ "�-����� <
�
��

��%���� �	���� =��	� I�$ N�9
�$	� �	'����� I��:�
 �$���:� �	>�� 
�� �$�C�F&
  ) K���� ���

2005.(  ��EE_-
 K?����� <�
 ?����� =���@ �	 ?�����  
$F� �'����� +	���� ���� ���

 =�- "����� "��
 K8C�$�@ 
� 8���@ ��D�	 ?����� <�� KG
X'�� �	���� �� i'� ���F��

��
�����
 �
�F��� "�
��� ��
� 
� 8���@ �'��� / ?����� =���@ �&� K 	&����
 ��
���
 

��	'� =�
� �����@ G���J� �� �'��� ���@
 K8C�$�@K �� ��%���� �	'-�� =��	�� �	� <�����
 

 L�@ I�����
 ��	���"�	
���
 �'����
 8�����
 8���>��A
�� K "�	�	�����/� I	%
�
 

���� <F&� =�
� ������J ������� *F	%
�� �	M ?����� =�� �� I	F)Dysfunctional 

Conflict(  K *F	%
�� ?����� �	
>� L'- <����
 K*F	%
�� <!��/� L�@ �
>	 G9��

)Functional Conflict ("��%���� �	'-�� =��	�� ��� <���� ��) L'- �%������
 . �9: ��



���� �
A���� 7��� �'�����K?����� =���J =�- "�	�	��� /@  "�D

 �:���-� *� "�	�� �$�

 �
A���� �$	�@ *���	 *��� =������� �	���J� �	�&F�� B����'� H�>�
 �F'��� "�	��� "��) K*�	'��

2003 .(  
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       "�	�	�����/� 89: I	%
� �	F	& *� �(	
�� �(�#�) �	
��A�� ������� �	�� �
� ��	 ��: ��


�� ?����� I)�
� 6� <����'�G���J� �&F�� ����� �	&b� <!� �� =�����K �#�>�� G���J� �b 

�	��� �	
 ��	 =�	� �)!��� <��	 G9��K k�	
 K $�>A
 �	�
,�� 6	��  ����� 6���	 I
� 

 k	�� B&���
  $	� �	Ab���
 ��'��� ������ �	'- <$��� ��)Owens, 1981( =
) �b
 K

 �#�>��)Leader's Power( *� ��&�  $��:����
 ������ N
'� �D 
� �		X� L'- ����>� 

  $�	)
  $�����
  $���:�
  $���>���
  $#���
)Johnson & Scollay, 2001.(  

        G9 G�%��� ���� L'- �$-!�@
 �$���
 �A����  ���:� <!� ��
 K�'����� �9: ��


<��
��� =����� =��	>�� �)!-K =���@ "�	�	������
  ?
D
��� �9: �b "�� K*�	%���� ?�����

 G�	�� ������ ���� I���� ���� �	�
&��� �	
���� "���,��� �� K �������
 +��� ����	

=��	>�� �� ?
��� �9$� �	�
&��� �	
��A�� B������K���@ "�	�	������ ��)!-
  ?����� = *���

�$�
�����	 $����� *� ?����� "/���  $�$��
� ��- .  

�����
� �$�*�:  

����� �	�	 G9�� <#�$�� *������ ��F���
 �	
���� "��	X�'� H��%�         �	&b���  � �>� K�:����

 K=����� �	��
 �	���@ ��
�b  
>	 H�	
�� H��#�) �F�
 K������� �	�� �	�,	 G9�� �
��� �	�:� L'-

	
���� �	'���� �	��� <�� �� �	'����� N
'� *� �A,�H�F	&
 H��& �. �� =��	>�� ���
 �� �	'	
��

��������	>�� 	c� *��� ������� �
	- �:�
���� �'-�� ��P���� �	��	>�� K K�	������ =��	>�� ����
 

� ���,��� *� �E	'����� �E	 �E	-
��� �E)!��� ��	� *� =�A,�
 �	
���) Kk����
 K*F	����

2009(.	��� ������ <!� ��
  ?����� �>'����� �>���� "�K  �	A����
 ���&�� �� �� �	�
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 K?����� =���J =����� "�	�	������ �
��� �
A�� [��)�
 K?����� =���J =����� H!� �
�
���

"��%����  %�� *� =�>���
 ���A �	�	%�� =�:�%& ?����� �
�
 �>	>� B&�	 ������ �9$�K ��
 

��@ L�@ ������ �
$%  A*�'- <&� ���.  �$�� �	��	) ����� ������� ���� �#�>�� �	'-�� ��&�


 L-�	 =��	>�� �� ��� *� �(�� Z��� *���
 �':������ 
� �	������ 
� �	'	
����"� =��	>�� =����

<��
���"*� 8�-��� *���
 j =������� ?����� I)�
� *� ?����� =���J "�	�	������  ������ 

� ��) �	>��� �	M "��$��� *� �	'- �%������
 <���� �:
� �'����� *F	%
�� ?����� �� <���

�	�	�
��� "��$��� *� ��� <	'>���
 K�	�	�
���    .  

        =����� =��	>�� ������ ���� �- I�&�� *� ������� �'&�� �����  �>� �� C
D *�

 *�	%���� ?����� =���@ "�	�	������ �$�)!-
 <��
��� �	
��A�� B������ 
�	�� �$����	 *���

�	�'���� �%� �$�
 �� ���- ������� �%���� *� �	�
&���.  

��	$=�@� �����
� )�1:  

        ��:" �	
��A�� B������ G�	�� ������ ���� �	 �)!��� I��� L�@ ������� 89: 

 $������� ����
 K<��
��� =����� =��	>'� ���- �%���� *� �	�
&��� =���@ "�	�	�����/ 

�	�'���� �%� �$�
 �� *�	%���� ?����� .�	�h� �'#��� �- ���J� <!� �� N�9
:  

1Q  =����� =��	>'� ���- �%���� *� �	�
&��� �	
��A�� B������ G�	�� ������ ���� ��

 $	�'�� �%� �$�
 �� <��
��� . 

2Q *� �	�
&��� �	
��A�� B������ G�	��  ������ ���� ��  "�	�	�����/ ���- �%���� 

  $	�'�� �%� �$�
 �� *�	%���� ?����� =���@. 
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3Q 	�� ������ ���� �	 �	#���@ ��/� "�9 �)!- N���: <: �	�
&��� �	
��A�� B������ G�

���- �%���� *� ?����� =���@ "�	�	�����/  $������� ����
 K<��
��� =����� =��	>'� 

��� �%� �$�
 �� *�	%�����	�'�     . 

�����
� ���1@.  

� ������� �	�:� 6��      �� L�@ =�	�� ����� I	D� �$�
& � "��	X�� �'����� G
���� ��

���� =���@ "�	�	������ �$�)!-
 <��
��� =����� =��	>��� K������� *��� "�-
D
��� �� ?�

�(�D
� "���
 K�	������
 K�	A���� P�� �	������  ���:!�  P
����� L'- �	�������
 �		�$��

"�-��>�� I'��� *�
 *������ . ��	��� *� �)!��� 89: *� "A� "����� �
�
  �- <��


 *������– �A����  '- ��� Q ���� �	�:� ������� 89: *��	 . �� �	�:�� 89: �	��� �&�	


*�b	:  

Q  ������� 89: Z#��� �	F� �� <�,	��
����� �	���� "�	�	�� ���� I���� ������� 

������ G�	�� ������ =��	>'� �	�
&��� �	
��A�� B  $������� ����
 <��
��� =�����

Z#����� C
D *� �	�
�D "�C���@ �� 8��� �� 9���/ ?����� =���@ "�	�	�����/. 

Q <�,	
	��� Z��� ���-J K 	'����
 �	���� =���
 *� �	����� �	�	�� �$�#��� �	F� ��  �	

?����� =���@ "�	�	������
 <��
��� =����� =��	>�� �'��	 ��	� �	�	��'�. 
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Q  �� ������� 6���� 7��� �� �	
��A�� B������ G�	�� ������� 89: Z#��� �	F� �� �&�	


  $������� ����
 <��
��� =����� =��	>'�  $���)� "������ L�@  $���� <!�

?����� =���@ "�	�	�����/. 

Q  �>�(�� ������� 89: (	�%� ��9 �<��
��� =����� =��	>�� �)!-  �	F	 �� �&�	 KY�� <&� 

�� C����  �	>'� �	��� �	A���
 P��� "������ L'- �'A��� "��� "��	X�� ���D

+�'� =�	��. 

�� $6��
� )���	:  

       ��- L'- �	����� ������� "'�����(	�	:�F� "��- *��� "��'����� �� �(	#���@
  L'-
 

*�h� 
����:  

�����
� ����	� �����
� :*:  �	'A�� �		'��� =��>�� �� K�	��	>�� ����� �A!A B	>	 =��	>�� �� ?
�

K�':������ 
� �	'����� =��	>�� *�^��&��� �
���	 �	9�� =��>�� L�@ �	������ =��	>�� *:
 ?��]� " K

�@  $-��� �
�
�	 �	9�� =��>�� L�@�	'	
���� =��	>�� *:
  $'A� =��) L )Bass & Avolio, 

2004.( 

 �A!A�� �	��	>�� ������ "�F	��� *�b	 ��	�
 :  

- ��$�� 	
� �����
�: B� I�- )Bass,1998 ( �$�b �	'	
���� =��	>��" I�	 G��	) ���

h� ��$�� <& �$�!� �� 6��	 �	�'����
 ������� �	�� �	 *����@ <-�F� �	'�- L�@ ��

 �	���� I��:� �	>��
 �	��F��  $������:� �
���� �F���
 �!��� �� �	'- "�	
���

�&���� "  
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- �$�b �(	#���@ I���
 "  �%���� *� �	�
&��� �	
��A�� ������� �	�� �����	 G��	) �
'��

 <���� L'-  :�	F��
 K $#/

  $��-��)
 �	�'���� �D� ���� 6�� <�� �� K���-

 K����� "������ B�>	 ��&
 K�:����@ �
'���� "��$��� *���  :������� ���� �	���


 <��
��� =����� =��	>�� ������ *� ���D���� �	'	
���� =��	>�� "��>� �- �	�'����

*����� +��� *� ��������� ."  

- ��
���	
� �����
�: �&�	 =��	>�� �� ��� 
� ?
� �$�b �	������ =��	>�� "��-  k	D
� L'-

 *��� "^��&���
 <���� �9: C��� �	F	&
 B
,���� �  
>	� G9�� <���� I��:� �#�>��

'- <��	�[��� I��:�� 89: �	>�� ��- �$	 )Avolio & Yammarino, 2002 (  

- 
(	#���@ I��� �$�b �" *� �	�
&��� �	
��A�� ������� �	�� �����	 G9�� G��	>�� �����

�� 6� ���- �%���� "��$��� ����J k������
 6������ <��� B��� L'-  #�>��
 �	�'��

 �
'����^��&� L'- <
��'� �	�'���� <) �� �$-�
�b " �	�'���� "������ B�>	 ��&


 *� ��������� <��
��� =����� =��	>�� ������ *� ���D���� �	������ =��	>�� "��>� �-

*����� +���."     

- 	�
� �����
��$1�� :���	 G��	) �
'�� �$�b "��- L'- �-����� =�-��� �#�>�� �	� 

��$���	� ��	�� . "��
'���� �
��>	 / �':������ =��>��
–�	-�
� Q  <������ �-

����
�-����� I��:� �	>��� �	�
�D�� �) Lewin,et.al, 1939(. 

-  �$�b H�	#���@ I���
 "A�� ������� �	�� �����	 G��	) �
'�� �%���� *� �	�
&��� �	
��

 K<���� "�	���  %�	 /
 K���,��� *� �	�
,�� G� <��� *� N���	 / +	� K���-
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 =��	>�� "��>� �- �	�'���� "������ B�>	 ��&
 KG���� C��@
 �	�
��� <
��	 /


*����� +��� *� ��������� <��
��� =����� =��	>�� ������ *� ���D���� �':������" .  

  

 ����	
� ����
� ����� �����	��	��  

-   	�� I�-)Rahim,2001 (*�	'�� *� �	�@ ������)2003 ( =���@ "�	�	������

 �$�� *�	%���� ?�����" I)
� 6� <����'� G���J� �:����	 *��� �	&
'��� �	�����

 �- �>A����
 K�	� �
M�� ��) L�@ � <
�
'�  �	�
,���� �	
 ��	 ?����� ����

� *� G���J� N
'� ��
� ������: ?���'� ������@ C��A : ���� A��0
�� (��	1.� ���

�BC�� #�!.� �@ A#��'D�� (��	1.� =���J "�	�	������ B�� �	���� �	9: �- Z��	
 

 ?����� "  

-  ��E	#���@ I���
" ������ �$�b)�DF����� 
� ���
���� 
� �	����� ( L�@ �	�� *���

DF� 
�� ��
�� *&
'� �
'�� ���- �%���� *� �	�
&��� �	
��A�� ������� �	�� <	

�	�'����  ���:/� 
�� 
� K��F�  ���:/�K ��- I)
��� ��
 �������/ ��E�� �	�A/� 
� 

�	�'�� �	
 ��	 ?���'� �����@K�	� �
M�� ��) L�@ � <
�
'� . B�	>� �$�&�	 ��&
 

  	��)Rahim Conflict Organizational Conflict InventoryQII( *�  ������� K

�	����� �������. 

    B�	>��� �9: ��/�
 K ��
� ���
 ?����� =���@ "�	�	������ ���� ��
 �
�	���� I��	 

L�@ ?���'�  $����@ C��A� *�  $&
'�:  
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 ��7� ���	��	�.� ���
���:/� �E�E_ 
�� �$�
�� �#� ������� G9��  "�9��  �)Concern 

for Self ( ������ ��/� B�>	
)�DF����� 
� ���
����
� �	����� ( 
�� G���J� N
'��� ��
��

�������:� �	'�
 ���9 C�D�@.  

.� ���
� ��!
� ���	��	� �	��h�  ���:/� �E�E_ 
�� �$�
�� �#� ������� G9�� )Concern 

for Others ( ������ ��/� B�>	
)�DF����� 
� ���
���� 
� �	����� ( G���J� N
'��� ��
��

 $������:� �	'�
 �	��h� C�D�@ 
��.  

 ��
� ��
 �F��� ?����� =���J "�	�	������ B�� �	���� �	9: ���@ ��D �A�	
      

*:
 K?����� =���@ "�	�	������ ���� ������ L'- G���J� N
'��� �
'��:  

1E �	
� ����	��	�����) :Integrating strategy (�<�-  ���:� �- �	�	�����/� 89: ��� 

h�
 "�9��K�	��  <���
 [��F�/� <!� �� ?����� I���� �	 N���� �
��� ��
	 9@

 I����� <�� �� �	&���� =�
� ?����� ���� �����
 K[
�F��� <���/�
 "��
'����

�	>	>��� �'&���� L�@ )KL�	-2009.(  

- �
�(	#���@ I�� �$�b " *� �	�
&��� �	
��A�� B������ 
�	�� �$	'- <��	 *��� ������

 "��>� �- "��'��
 �	�'�� �� ������� ��	- ����� "���@ <!� �� ���- �%����

  ���:/� G��_ 
��  $$�
� *� �	�	��'� 6F����� N
'��� I�� *��� K<��&��� �	�	������

�h�  ���:/�
 K"�9�� ?���'�  	�� B�	>� *� ���D����
 K?���'�  $����@ ��- �	�

������� 89: *�  ������� *�	%����". 

2E 6��
� � 
� �@ ����	
� ����	��	��: )Compromising strategy(: 89: ��� 

	�����/�h�
 "�9�� ��
��  ���:� �- �	� I���b <
�
�� G���J� <
��	 9@ K�	��
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�����
�� ��>� L�@ ?�� *'�� <!� �� � <
�
'�  $��M� �� �- ?����� I���

 �	���'� <
>� <� L�@) K"��	�)2004.(  

- �(	#���@ I���
 �$�b " *� �	�
&��� �	
��A�� B������ 
�	�� �$	'- <��	 *��� ������

 "��>� �- "��'��
 �	�'�� �� ������� ��	- ����� "���@ <!� �� ���- �%����

������ �	�	���� K�	
  ���:/� 
��  $$�
� *� �	�	��'� ��
���� N
'��� I�� *���

 ?���'�  	�� B�	>� *� ���D����
 K?���'�  $����@ ��- �	��h�  ���:/�
 "�9��

�	����� ������� *�  ������� *�	%����." 

3E W�	
� ����	��	�� ) :Avoiding strategy ( �	��9�� �- �	�	�����/� 89: ���

�����
 �$��
� �� �
�$��
 �����/� ����� �	�	�����/� 89$�
 K�DF��� ���� �


 ?�����)Owens,1981(. 

-  �$�b H�	#���@ I���
" *� �	�
&��� �	
��A�� B������ 
�	�� �$	'- <��	 *��� ������

�>� �- "��'��
 �	�'�� �� ������� ��	- ����� "���@ <!� �� ���- �%���� "�

 �	�	������ K������  ���:/� 
��  $$�
� *� �	�	��'� �F����� N
'��� I�� *���

 ?���'�  	�� B�	>� *� ���D����
 K?���'�  $����@ ��- �	��h�  ���:/�
 "�9��

������� 89: *�  ������� *�	%����". 

4Q .� ����	��	��[�\�	�) :Obliging strategy(   ���:� �- �	�	�����/� 89: ���

 �F����<�-  ���:�
 "�9��h�  ��-9J�
 ��h� I���� C�D�� ��F��  �$	 9@ K�	��
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?����� �'&�� <�� ���
��� *� �	��9�� �������:/ �>	>�� ���� L'- ���'���� 

) KLF���2002.( 

- �$�b H�	#���@ I���
 "�$	'- <��	 *��� ������ *� �	�
&��� �	
��A�� B������ 
�	�� 

� �� ���- �%����� �- "��'��
 �	�'�� �� ������� ��	- ����� "���@ <!E>E "��

�/� �	�	������E�ED�E  ���:/� 
�� 6F����� �	�	���� N
'� I�� *���
 KC�

/� 
�� �F�����
 K�	��h� B�	>� *� ���D����
 K?���'�  $����@ ��- "�9��  ���:

������� 89: *�  ������� *�	%���� ?���'�  	��. 

5E 	������
� ����	��) :Dominating strategy  (  ���:� �- ��	�����/� 89: ���

�<�- �	>��� ���J�
 =
>�� N
'� ��F��  ����	 9@ K�	��h� �F���  ���:�
 "�9�� 

 �	�	�����/� 89: <A��
 K���M�
 ��h� I���� I��:b  ���:/� �
� ���M�
 ����:�

���� L��� �	A���� �� ��- 8���� I
����� ����)k��Q���� ) (K*�	'��2003.(  

- �(	#���@ I���
 �$�b  " *� �	�
&��� �	
��A�� B������ 
�	�� �$	'- <��	 *��� ������

 "��>� �- "��'��
 �	�'�� �� ������� ��	- ����� "���@ <!� �� ���- �%����

6F����� �	�	���� N
'� I�� *���
 K ���	$�� �	�	������ "�9��  ���:/� 
�� 

  	�� B�	>� *� ���D����
 K?���'�  $����@ ��- �	��h�  ���:/� 
�� �F�����


������� 89: *�  ������� *�	%���� ?���'�.  

�����
� ���   
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 �%���� *� �$���'��
 �	�
&��� �	
��A�� B������ *�'�� L'- ������� 89: "���)�         

���  ��'� ���- �������  *���2011/2012.  

�����
� ���� � : 

Q ���J� *�  $�	-
D
�
  $�)�
 "��'����
 �	�'���� ����� P�� ������� 89: Z#��� "����  

  $	'- �	�-�
��� ������� *���� �-.  

Q�'A����� "��������
 ��	��� ��� "�� G9�� 6������ L'- /@ k�	 / Z#�����  	��� .  

QD *� Z#����� "���� ���� *���� ��� C
��$��A
 ���.  
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��!
� ��+
�  

�$�
� ��0 �����
� ������
�� ,��
� W�7�  

 �$�����
 <��
��� =����� =��	>�� �)!��� G9 G�%��� ��]� �(D�- <�F�� �9: ��D�	

��
 K�A!A�� �'��� "�9 �	����
 �	���� �>���� "������� �- H!D� K?����� =���@ "�	�	����

+���� L�@  �)�� �� �$D�-  � *���
 K������� ?
D
� .  

-.�@ :,��
� W�7�   

 +	� �� <��
��� =����� =��	>�� �	�%� �>'��� "�-
D
� L'- G�%��� ���� <���	

�$� *�	����� �
����
 �$�
$F� =���@ �	����
 ?�����
 K��� <&� �I�
 [�� 6� �$�����
 

*�b	 ��&
 *�	%���� ?����� =���@ "�	�	������
 ?�����.   

1.  �����
� ����	� �����
�)Multifactor Leadership( 

 ���
 K�	�	�����/� ����� 6D

 KI��:�� k	D
�� I%
� �	&	��&	� �	'�- =���J� ���   

	�� 6��
 K�		����� "��$��� ����J �'��� P��� "�����  �	>��
 K"���(Metcalfe, & 

Metcalfe, 2004).�
'���� I��:�� �	>��� <���� �
,�  	%��
 =��	���
  &���� ��D��
   .

 �$��� �
��� 6D
 <!� �� �	'-��
 =C�F& <���� L'- �&��� *��� �
�F�� ���  �:�- �&�	


 k	����)Bennis, & Nanus, 1997 .( I��:� ����J ?���� 6��� �	'�- *$� =��	>�� ���
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  $����	���
 K $���'��
 K $���
��
 K $���
�
 K?����
 =��>��  	) <A�� *���
 K��	��)Burns, 

1978.(  

          �	��h� <�� �� �	�D��� �#�>�� �� �'��� 9@ KC���� �
�� ��� �$�b =��	>�� "F�
 �>�

�� I�: �
�
��	��h� �	 N�� )Bennis, & Thomas, 2002( . �- =��- *: =��	>��


 �$�	��� �&�	 K��
$� �:�	��� 
� �$F	���
 �$��	) �&�	 / �#�>�� *� "�)��
 I��
-
 "�&'�

"�	��	>�� [
���" �$'>�� K�>	�- ����� �	��	>�� [
��� *F� ?���	 /
 ?��	 / C*� [
���
 K

K����� <A� =�- "��A,��	��h� N�&��/�
 K=��$���
 K������
 K=����
 K '���
 K��&���
  .

��%��'� �%��� �� 6� KBF��� �>A��
 K ���� *$� �	�
	 ������
 I)�
� =��	>��� .*$� " 7���

 �	'�- �$�� K�	��h� �E	EFE�E� L'- =��E>E�E��
 ����� <����
 <��
���� ?�� � *�	�

 =�����) K 
�&� <�2006.(
  *��� �	'�����  �$�@
 K��%��'� �	,� �	
&� L'- =��>��� =��	>��

 �� �I�: <�� �� <��'�  :�	F��
 . K���� ?���� �	���� =��	�  �$� / �	��� �	'�- *:


 B���J�
 K�	���F��
 KBF��� �>A��
 K*F	%
�� �D��� <A� �'��� "�9 "��	X���� �	��� ���@


��@ 8���  ����/�"��$��� �� . k	���� C*��� <�F� *��� ��%���� �	'-�� �	
�� L�@ =��	>�� I�$�


 �	'>����� �	,���
 ������
 ��&��� <!� ��(Metcalfe, & Metcalfe, 2004).  <!�

"�
���� K�	D���� �	�����  ���:� N��: ��& =��	>�� �	&  =��	>��
 �	'	
���� �	������)Avolio, 

1999 . ()�
 "��� 79����� =��	>�� �	�%� <A� �	��	>�� �	����� [�� L'- �>���� �	��	>��  "�9

<��&�� P���� )Full Range Leadership ( L�@ �	��$�J� 
� �	���&�� =��	>�� �� [
���� *���


�	'����� 
� �':������ =��	>��. ���� 6	�
�� <��&�� P���� "�9 =��	>�� 79
��¡� �	
��  � �>� 

� K�	��	>�� �	����P���	� C��
  =��	>�� <���  �����  6	�
��&� (P�� <&�	�  �	����� ��
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�
&	 +	� �	��	>�� �A&� ���� �� "��	��� �	�	%�� <&�	:
  �	���-�
(Bass, & Avolio, 

2004).   

 I��:� �	>��� �		��� 6D
 <!� �� ����J� "���� L�)� �	>�� L�@ �#�>�� L��	       

��%���� . =��	>�� ����� 
	�
��
 B�  �) �)
"<��&�� P���� "�9 " �&� L�@ <�
�'� ��
��� *�

 �A!A <��&�� P���� "�9 =��	>�� 79
��� �>	
 K�$ ������� Z#�����
 K�	��	>�� "�������� �� ��)

=�	�� �	��	) ����� :����� =��	>��
 K�	������ =��	>��
 K�	'	
���� =��	>�� �':�) Avolio &, Bass, 

1997(.  <��&�� P���� "�9 =��	>�� 79
��� �� �(C�� <��
��� =����� =��	>�� �	�%� ���
)Bass, 

2004, Avolio&  .( 9@������ ���� =��	>��  <��
��� =��������H����� �H>	A
*�
$F�  

=��	>�� �	'	
���� 
<��&�� P���� "�9 =��	>�� .�����
 =��	>�� �=��	>�� �	�%� L'- <��
��� =����  "�9


 K<��&�� P���� <��� =��	>���	'	
����K=��	>��
  K�	������  �':������ =��	>��
)Waggoner, 

2009(.  

      
� K�	��	>�� ������ �� ��- ������ 6	���	 �#�>�� �� <��
��� =����� =��	>�� �	�%� ���F�

P���� "�9 =��	>�� ������ L��	 �� E L��� *���
 K=��	>��  ����� ��� *��� <��&�� " =��	>��

�':������ " L��� *���
 �
'���� �		����� L�@ <
�
'� "�
>���
 "^��&��� k��� *��� =��	>�� L�@

 E"�	������ =��	>��" *��9�� �	
����
  �	-
��� �	,��� <��� *���
 �F��
  $'� *��� =��	>�� L�@ K

��
 <�b����E L��� *�"�	'	
���� =��	>�� "(Bass, & Avolio, 1993) . ��& *	
� ����

 �
���
)Lowe, et.al., 1995 ( C�
� �� L'- �$%	 
� B���	 �� �&�	 ��F� �#�>�� ��

�
���� ��& K*������ �#�>��
 *'	
���� �#�>�� "�F�L�@ �#�>�� �	Ab� ���� �	��	>�� �	����� ��   .  
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 <!� ��
     KC���� "�)
�� <	'>� L'- *'	
���� �#�>�� <��	 K�	'	
���� =��	>�� ¢��� �	��

 �$��	�
 ��%���� ���>��� �	��� L'- <��	
 K*-�����
 G��F�� C���� "�	
��� =��	�


  *-����/�) (Akhilesh & Prasad, 2002. K�	����J�  	>��  �$� =��	) L�@ ?���� 7���	 9@


���  ����
 K?��J�
 �	���� *� �-��� <�- �#	
 £��� ���	@ L'- <���
 K=�	����� �	��F�� �:�

 <���� �
����	 ?��� L�@ ����  :�
� =��>�� �@
 K��'��� �	
F�
 ������� <���


 kD�� ��:
 K�>� ���
�� �
9F�	 ?��� L�@ B	�
 K<D��� �	>��� 6'����
 ZD���
 �	�
,����

 =��	>�� �	�:� �-���
 �#�>�� �	  $F�
 �
���
 <-�F� �	'�- �$F�
) KG�	����2008.(� =��	>�� 

�	'	
���� *��� �� �A&� ���� 
� KN
'��� L'- =^��&� <���� �
$�' .*:
 =��	>�� �	��$�J� K

��
KG��� =��A��/�
 �	'>���
 KK�	
	,��� 
� =�	�����
 �	����� 
�� �$�
� K��� *:
  79
����

���A& �	����
 �H���� �	��	>�� ������ *�.  ���=��	>�� K�	������ �$'&� *� *'����  L'- G
���

+
�� ��%��� KC����� C���@ G� 9���� <) Q
 �$	'- �'�	J� =��� C��A��/�) �	'�(K��
  +��

�$��J� =���  C��A��/�)�	��	@ (*��� L'- G
��� �	)� ��� KN
'�'� ��� �	���
�		��  K����

��&���
bK��
����� = �� <�� B&�� �$��� �':������ =��	>�� ���	 �	9�� �	�	��<����� �
���
 K*: 

*'� �
'��  <��� �	M)Bass, & Avolio, 2004.(  

 �����
� ����	� �����
� ���� ��6	  

B�
 
	�
��  �)     )2004 (K<��
��� =����� =��	>�� �	�%� �
��� ��
� I�
 89: "�� �>� 

 �
����
� �$�9 *��� �
$�'� �	�%���)Down town,1973 ( *� �	�@ ������)Waggoner, 

2009 .( ���	
 �	������ =��	>��  
$F� �- �	'	
���� =��	>��  
$F� �	� �� <
� ��&�
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���	�)Burns (�
$� �&� 9@ K�	��	��� �#	�� *� �	������ =��	>��  
$F� *� <	��� �'�- L'- 8

"������  	�>�
 "^��&��� <��� <!� �� ?���� �#�>�� �)!- �	
�� . �(D	� <DF�� �
�	


 N�	�	����(Zalezink, 1977)  		>� "/��� *� ��	� /
 *������ �#�>�� N
'�  $� 8�	���� 

I��:�� 6D
 �	'�-
 K<���� �#	
 K?���� "���	��� .B�  �)
)Bass (�@ �'�- ���D� <�- L

 ���	(Burns) �	'	
���� �	���	>�� �	 I!��/� ��
�  ��� �	������ =��	>�� N
'� L'- �&�
 

�	������
 ���@ *� �-
��� �-
��� �� �	�	%���� ?�D
�� .�&�
 L'- B� "�F	��� =��	>�� 

�	'	
���� & �
��*-
�� ?�� �	�:b �	>�� Z#��� �
���� �$��	) �	�����  $����� � ��'��

�	�� 
� ��%�� 
� K���	� �	
��
  $����	��� L'-� "�	
��� L�@ <A� "/��� *�  K����J�


 K�	�!>��/� C����/�
(Avolio & Bass, 2004, p. 16) .B� �
� �>� )1985Bass, (

 <��
��� =����� =��	>�� �����/ �	'��� ������)MLQ(  K N�9 *� �(����� K�$� �#�� <!� ��

 P
����� *� �		9	F���� �	�	���� �#!�� 6� �
����� �:���� *��� "!�>��� �� �'�'� L'-

�	>	��� �
�� *� L'-�� G���J� . B� ��
 �>�)Bass ( �� �	� �'� K�	�	���� C/,$� H/�,�

X��� 6	���� =��>�� C/,: �$  �) *��� <��-�� ��
 �	�A,��� =��>'� N
'��� ����� �
�&9	�		 . *�


 B� L� N�9 C
D)Bass ( "�&���@ B	>� �'#�� ��D� K<��
��� =����� =��	>'� <��&�� B�	>���

�	������
 �	'	
���� �	���	>�� �	���� ?���� . B� I�D�
)Bass, 1990 ( �':������ =��	>��

�����/� 89$� �A��A �#� 
� ���&.  

  =��	>�� ������ ���  <��
��� =�����)MLQQ5X( �X	��� )5 (  �- "��� �X	� *$�

)1995 ( �� "�
&�)36 (G��	>�� N
'��� ����� I�� =�>� . "���� �)
)20 ( =��	>�� =�>�
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 �':������ =��	>�� "��>� *���A
 �	������ =��	>�� "��>� *���A
 �	'	
����)Bass, & Avolio, 

2004 .(  

  

  

��$�� 	
� �����
�   

&� "��� �>�       N�9
 K=��	>�� *� �	A���� ���
� *� ����
 H=�$�
 H�A	�� �	'	
���� =��	>�� =�

 P���� "���	>�� �- *-
��� �$�!��� ��)Bass, & Avolio 1999 .(�%�
 B�(Bass)  

�� �$�b �	'	
���� =��	>�� L�@ �  
>	 �#�>�� 6��� ����  ���:� �	'����� ��� 8���� <
) I��:�� 

	>��
� ����� ��%���� �$�	,�
 �� <!�  :�	F�� L'- �
���  $����� �	����� <�� �� 

��'���� ������.*'	
���� �#�>���  N'��	 �	,� ��D�
 <��
�	
 6� �	'����� �	'-�F �	>��� 89: 

K�	,��� I���	
 �F�
� �(�9
�� P9��	 K�  $'	
 �	'����� ���  :�F�	
 �(	�&� �	>��� ?��J� 

�� !�< ���	@ <
'� �	M ����� "!&��� K<���� �
F	
 ���	�!�  $�  $�&�	
 �� ��
��� 

89: "�	�!��� �	����  $����>�  $����$�
  �:�	
��
 �	��	>��) KG�����2005.(  

 
	�
��
 B� ��      (Bass, & Avolio, 1989) K*'	
���� �#�>�� N
'� �A&�  ���:/� 

 �9: <��� *��� �����
 �
F� *��� ���
�� 9	F�� L'- �	��h� 6��	 =��	>�� �� �
'���

"��)
��� . �>� ������ �� �A&� ������ �� �	����@ L'- �
'��	 �	9��  : �
	'	
���� =��>��


$'�-  . K�	'	
���� =��	>�� I���
�bG��	) �
'�� �$ ��� �A&� <���� L'- ������ �	F��  �$	 

�&�	 �� 
� K�
�)
�	 C���� �	>��� ?����  �$�@
 �	'>����� �	,��� <��	@ <!� �� K�>	>�� 
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 ��'���� �
���
 ��
9��� �
$��� *� �&������
 *>	>���  ����/� �����/� <!� �� <A���

������ ��'���� <�� �� �	��9�� . �E	E�E���E��
 K*��A��� �	Ab��� <!� �� �
>	 *'	
���� �#�>���

	��$�J��	��F�� �	���-/�
 K�	'>��� =��A��/�
 K � . L'- �&� �	Ab� �� *'	
���� �#�>�� N
'� �@


/� �	
�� *� �	'	
���� =��	>�� �-��� 9@ �	��	) ����� �� ?����C�>��/�
 ?��]� �'��&�� "���&�  

 C�
� �� L'- *�	%���� C����
 G��F�� C����)Avolio & Bass, 2002 .(�9&:
  

?���� �	,� L�@ �#�>�� �	,� <��	@ �	�� �- <	
���� 
� <
���� \ � �>� . N
'��� �9: ��	


 L'- �	&���� L�@ G�,� �:�
� *���
 K�		X��� ��
�>� 6� <������
 K�		X��� 6	���� H�	�
�D

�	����J� "�)!��� L��� L'-
 K �	���>�	��� K�&������ . 

��$�� 	
� �����
� )��1@:  

�  �$�:�  ��%���� *� I��:� =�- �	'	
���� =��	>') :Tichy & Devanna, 1986( 

- I��:��
 �������
 �	,��� �	���. 

- B������
 �	����
 �	�	�����/� �	
&�. 

- *�	%���� <&	$��  	��� =��-@. 

- ��%��'� ���� ���>A �	
&�. 

- �$�	&��
 �:�	F��
 �$	���
 �	���� ���
��� ��	���. 

      ���	 G��
$�� ����)1999 ( ����� �$���:� <A�� *��� �	'	
���� =��	>�� I#�%
 �� L�@

*�h�:  
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-  �	�&F�� 79����� �	 �� ��%��'�  #!��� �		X��� 79
��� ��	���
 �		X�'� ������ N���@

 ?��)@ L'- =��>�� =��>� �	�� �- K��%���� I
�%� �$��C!�
 �$�	���� "A� *��� �������

�	��h�  $���>� <!� ��  � K�	�����  $�	9�� <!� �� C�
� �		X�'�  $����� 

�	��$�J� . 

- �	'>��� �	,� ���	@ : K��%����
 ������ *>��� �	'>��� �	,� �
	'	
���� =��>��  '�	

 ��� *��� *: �	,��� 89: �� ���-� L'-  $�	,� �	��h� ?��)@ L'- �
���>�  :


 ��%���� C�D-���. 

- ��%���� ����b �	�����
 �		X��� =���� 9	F�� <!� �� �	����� �����
 �		X��� 9	F��.  

����@ ���' #� ��$�� 	
� �����
� #��		�:  

�
�!�
� ��!h	
�(Idealized Influence)  :  

��	'�-
 �$��C���@
 K��%��'� �	)!��� ���	��� �	���� ��#�) ���� *��A��� �	Ab��� ��	     �$ . 9@

�	��- �	)!�� �		��� ��D�� �	�	%�� ���>A B�M �#�>�� L'- �	��	 , & Avolio(

)1993,Howell. ���	
 �	Ab��� *��A��� �#�>�� *��	��&��  ��� ����-� �-��� 6��	 G9��

 �	-��@ �	��	@)Shin & Zhou, 2003 . ( K������ P�� �		X��� +���@ L'- <��	 �#�>�� �9: �@

	 ���  :�#�) N
'� �	'>� *� ?���� �M� L�@ G�,)Brown & Posner, 2001 .( �9$ I��	


 �	��- ���� L%�	 �#�>��
 K?���� L�@ �	,��� <��	@ L'- =��>��� �	�� ���
�� G9�� �#�>�� ����

��� =�	�� �	,� �	
�� �	���� �F�  ���:/� �- H!D� K?���� <) �� �>A��
  ����/� �� 
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 N������ N
'���
 <A�'� �(�9
���) K��- *�2005.( ��: �	-
� L�@ *��A��� �	Ab���  �>�	
: 

  *��A��� �	Ab���)"�F�( *��A��� �	Ab���
 K)N
'�( .  

  

  

  

1E  �
�!�
� ��!h	
� _ ��+�)Idealized Influence_ Attributes:(  

 B�
 
	�
�� ��� �>�        )2003Avolio, & Bass,  ("�F��� �:���
� *X�	 *��� �	��A��� 

*:
 *'	
���� �#�>�� P�� : ��'�� <�� �� �	��9�� k������ �
���
 K�	��h� *� C�	�&�� B�M

����� ���� ��� I�����
 K��%����
 �-� =��	>�� B���@ ��$%@
 K�� ?���� �>A
  ����

�>A��
 =
>��
 . ���F� �(	��A� �(�A,� *'	
���� �#�>�� �
&	
  *��� �	��	>�� ��������  <!� ��

 L'- %���	
 K�	��h� "���	��� Y	��� L'- <��	 
$� K ����/�
 �>A��
 ���-J� ��&�

 �#�>�� "�F� �� ����  $��F� 
� �	'����� Y#��� �
&�� K*)!��� N
'��� �� �<�- P
���

(Wolf, 2010).  

2E  �
�!�
� ��!h	
� _ k�$�(Idealized Infuence_ Behaviors):  

 �	��	>�� �������� <!� �� K�&
'� *��A��� �	Ab��� �� �(-
� B���	 *'	
���� �#�>�� �� *��	     

����>���
 ��	) �� ����
 �'�b�� �
&� *���
 ��  $������
 � ?���� ���-@ ��&�  *��� 

(Wolf, 2010). K�	�:� �A&�� ����>���
 ��	) B&�� ��� I���	 �#�>���  KI�$�� �����@


 *�
���
 *)!��� �$�
�
)Avolio, Yammarino, 2002( . *��� �	&
'��� ������ �	 ��
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B�
 
	�
�� �:��� )2003Avolio,& Bass,  ( ��_�� �9$� *: :�	&b� N!��� �	�:� B��� 

*-�����  �	���
 KI�$��
 KI�$�� �	>�� �	'�-��>�� L'- ����	 �� ���-/� *� 9�b	"�� *��� 

�	
���
 �	)!�� Z#��� �� �:9��	�	�:� �A&�� ����>���
 �#��� �- +���	
 K.  

  

 

3E  �����
5� ������
�)Inspirational Motivation:( 

     �
M���� I��:��  $F��
 *-
�� =��	�� �
�� �- =��- =��>�� �
&	 ���� �9$� �H>�



 ?���� *� �A,�  $����� �� 9@ K�$>	>�� �	9���� ��� *���
 K $��
�� <�A�� L�@  $����


 
� K�	�����)���	��&�� ( �(����) K��- *�2005.( 
�
	'	
���� =��>��  ����	 H/����  �	M

���
 B����� B�M <!� �� N�9 <A��	
 *
�$'	� K?���� B
F� *� <,�F��� : <&�  �
F	

"��)
���K  �$%	 +	���?�� �(�������:�� I� P,���
 �&������ )Bass, & Steidlmeire, 

1999( . ���	@ L'- <��	 �($�
�
 �(��� �F�
 �-���  $'	 G9�� �#�>�� �	��$�J� �	������ I��


�
����� L'- ����	 £��� . N�9 C
D *�
 ?���� �
�	 /� �� �	��- "�	
��� ����) Metcalfe, 

& Metcalfe, 2004 .( �)
��- 
 
	�
��� B(Avolio, & Bass, 2003) ������ �� 

�	&
'��� *��� I�� �#�>����  *:
  $'� : �b �>A�� ��$%@
 K��%���� <>��� �- <,�F� +�����

��)���
 K�>���� �$� ������ I��:�� �- �	����
 K�	��	@
 �B��� 8����@ *X�	 �� �	,� 

��%���� <>���� ���>�. ���� �9: ��	
 
: A&��L'- =��>� � <	
�� 
 �%� "�$�=��	�
 K?���� 

 $	�� �	�F�� [
� .� �>�

 �
�����
 �
����)2001Anderson, & Anderson, ( ��� 
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�	9�� =��>�� N#�
� *� <A��� =��>'� �	��$�J� �	�������
����	  ���� L'-�  $��  %� "��%���� 

�$��	�	������
 .  

4E   ��$��
� ���!	�.�)Intellectual stimulation:( 

     6	��� =��>��  �$	 9@ K"!&���� <� *� �	�!>��� �	�� ���
�� G9�� �#�>�� ���� �9$ I��	
  

 K*D���� �- �
���	 �@
 K<,��� <�� C�	��� �$ �
���	 *��� ����� �
'��	 �� L'- ?����

[
D
 �$ �
��,	 *��� �#�>��� �
���	
.@ �	�	 ����  A ��
  =��>�� �	� �	A��	 G9�� I)
��� L�

 �	�&��
 �	-�� �
�
&	�  $-��� �
$�) K��- *�2005 .( �$	�@ ���� ��& �	'>��� =��A��/� �@

 B�
 
	�
��(Avolio, & Bass, 2003)�- ��� � =��>�� �#�>  G��&�/�
 �!��� �	&F��� L'-

?���� G9�� K<���	 L'- ��/� <!� �� K=������� K $	� �'�b���� ��	�>�� "��>����� �- ��

 <� *� ?��J�
 �	��&�/� I��	 �	�� 
: �� �- +���
 K�	�	�
���
 �	�	'>��� ��� ����


��%���� ���
� *��� <&����� .�� ��� �	'-
�#�> ���	
 �F�	  �$�@   :��&�b 9�b	
 �	'����� 6	��

 �%��� "�$�
 �� ��) �&� L'- <
��'� L��	
�F'�����.
 KN�9� ��	�� ���  �
�9	 ?����

�(�
$� �	��D@ "��)
��� �
F� <�� ��:���� �	�D>�� �,��	
 K �	��� �- ������� =�)���� ��&���

K�)���� �	&F�'� ?���� 6	���
 =��>�� I����� �	�$� *� ���	 ��� � �	�
,��'�  $'���
 ?����  ����

 $���%�� 8����.  *'	 �� *�
¥��-� �	&
'��� ������ ��� �	9�� �		'	
���� =��>'  �
�	A��	

 $-��� �	&F� �
�F�	
 : *����L'- <
��'� ��- �F'��� �%� "�$�
 "!&���� <�
 K =��-@

 �� �&b�'� "�D����/� Y��
 K�$��C!���� ?���� C��-@H� �	�
� �� "!&���� L�@ �%�'� 

�� [���)�
 K�F'�����%�'� =�	�� "��$��� 
� "���
�� <��&@ �	F	& *� .  
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5E ����+
� �����	�.� )Individualized Consideration:( 

 <����	
 ��%���� ����� �� ��� <&� �(	��� �(����:� *��	 G9�� �#�>�� ���� �9$ I��	      

 #�) ��F& Y�� <& <���	
 K�	��F�� "����-/� ���-/� �%� 9�b	
 �F'��� ���  $�� K���9 

 ������ �&�
) K��- *�2005 .( ��%���� "���	���
  $����	��� �	 ���� L'- <��	


)Avolio, 1999( .� �	��F�� "���	��/� KN���J ��_ �9:  ������ *'	
���� �#�>�� L'- ��
�	

��	� ?���� 
��  -�� ������� I���J�
 K����J�
 K�	�
��� �	���
 �:�	���
 K?��]� �� �
�&

 ����&��  $����&�@  ������)2010.(Wolf, �@  �	9�� =��>���9$ �
��$	 �	>�� L'- �
'��	 ���� 

 K�$�	'� L'- <����
 ��F�� "���	���  ����� �- H!D� KI�$'� [
D
�� �� �&�� ��) �&�

 �	
  $�	 �	����J� "�)!��� �	���
 $-��� (Avolio, & Bass, 2003)  .!� ��
 �	�
� <

 �
��>	  $�� K $ �
A
� �	������
 �	���
 �	$�
� L�@ =��>�� <
��	 �	��F�� �	���-/�


��'� �(���
 =C�� "�:����  $-���)Blanchard, et.al, 2005.(  *'	 �� *�
¥��- ��� 

� �	&
'��� �������		'	
���� =��>' �	��F�� �	���-/� �
����	 �	9�� (Avolio, & Bass, 

2003) :� ?���� =�-����I�& ")
 C�D)
 K $�
) ���
� �	
�� * K $�	'��
 �	'����� �	���� 

 �- �F'����� ����
��
 K�����>�
 K�����	��� �	�� Y��& ��%���� ����� �� ��� <& ���-�


�	��h�.  

��$�� 	
� �����
� � ��
���	
� �����
� #�� ����
�:  

�� �����	>�� ���       B�
 ����: ����
 K�	��
� �	������
 �	'	
��)Harter & Bass, 1988(  

 L�� �	'	
���� =��	>�� �� N�9 K�	'	
���� =��	>��
 �	������ =��	>�� �	 ��#�>�� �	����/� �)!��� L�@

 �� ���� ����& �	'	
���� =��	>�� L�@ �%��� �&�	
 K�:����- �� *� �	������ =��	>�� L'-
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 �	'���� 79����� ��F'��� ��$�� /@ KI��:�� ����� ������ �	���	>�� ��'& �� 6�
 K�	������ =��	>��

 �� �#�>'� �&�	 N�9 6�
 K�$>	>��� �
��	 *��� I��:�� �	-
� L'- K $-��� =��>�� �$	� �F�	 *���

�H&
'� B���	 ����- ���9 ")
�� *� �(	����
 �(	'	
�� �(�#�) �
&	 �H&
'�
 K�� �I)
� *� �(	'	
�� 

��� �I)
� *� �(	����.  

  

  

��
���	
� �����
�:  

     =�&F�� "��& '� �	�&���� =��	>�	������ �$���)� *��� ���	 )1978Burns, (
 *���  

�&�	 I��:�� �	>�� �	�	%���� <��� <!� �� "^��&� C��� L'- <
��'� B
,����.=��	>��  

 
>� �	������ L'- ��� <����� G����)/� �	 �#�>�� ?����
 �#�>��� 6��	 L'- ����/� ��
���
 

6� ��%���� C��-@ <!� ��  "^��&��� �	D���� �	��	J�  �	'���
) K"��	$���2009 .(�����
 

=��	>�� �	������ L'- �	����� �	M K�
����� �#�>���  �$	 Z#����� �&�	
 �'�- L'- +� ����<� 

��	 �	
  �(����� KG
F- <&� �$	��	 *��� "�
>��� 
� K"^��&���
 �#�
��� �	�� �- �-���

C���� =C�F& L'-. �	��	
 �#�>�� *������ ��b �
��� �	�� �	� =��>��� L'- <��	@ �	,� ��9� 

K<>���'� L'-
 "�A����� C���@ ��
���
 �D
 L'-
 K"�C���J� ?��)@ 	� �-���  �� �
9F�

K8�	�	 I��	
 ��>� H�D	� =
>�� K $	�� I�D��
 I��	
 I	& I%
	 ��>� ��
) �	�X�'� L'- 

��>� K�F�D I��	 
:
 �� �	�	 I	&
 <�
	 �� �	�	 �	��¦� �� <�� <
���� L'-  $�
��� 

  $�-�
)Gardona,2002.(  
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 �
� ���
)Gurr,1996 ( *� �	�@ ������)K=���	���2006  (	>�� �����	������ =��: 

-   ���
� ��7�: �h����
�  �6��*�
�(Contingent Reward)A�)
  "�A� "������� 

�	'-�� �#�>�� *������ �@
 ��& =�
� <)� �� =��	>�� �	'	
���� *� �	F�� ?����  L'-

����J� "/��� K�	��- =��	�
 P
��� �D��� *F	%
�� K $� =��	�
  :
�� *�$���. 

- ���
� !
���: ����5�  [�!	�.��(Management by Exception)��D��
 K 

79
���� K*'��� 
�  ������ *��	
 <����� ��>��� �
����� ��
 <����� �	�	����� 

�$��
�� G� "������� �- C���� ��
 �		����� =������ .��� 79
���� *��A�� G9�� I	D� 

�HA	�� K�	�%�'� �&�	� L'- +��� �- ��C��� ���
 �-�
>�� "�C���J�
 ������� 

6��� �
$% N'� C�����. 

     �
	������ =��>�� �&�	QL�
/� ������ Q "���	��� �
':���	
 �	��9��  $����� L'- 

  :
��� ���!�� ��
���
 ?���� (ShiversQ Blackwell, 2006).
  =��>�� I!�

	'	
����	� �
	������ =��>�� �A,	 K� �	-���� ��'��� �������� <!� �� ?���� *(Kest, 

2006) .  "�	
��� �
�$%	
 K?���� L'- =��	��� �
�&�	
 "��	'���� �
���	 ��&

���>�� 9���@ �	'�- *� ?���� �
&��	 /
 K=��	>�� �� �DF���(Agassi, et.al, 2001).  

 �	h� �� �� �!�		� ��
���	
� �����
� ����@ ��@:  

-.�@ :�6��*�
� �h����
�:  ��� N��: �
&	 ����- �-��� "^��&� �#�>��  	�>� ���� �9: ��D�	


 *� �-��	 �� ?���� 6� <����� 
� K<-�F�'� *��	J� �	����� �$�!� �� �#�>�� �>�	
 KN�9�

 �$	'- �F���� �������� I��:�� �	>��)Sloan, 2009 .(�	 ���� �9: *� =��>�� �@ =��>� �
&'�

 =�-����� �
��>	 ��& KC���� I��:�  $>	>�� ��- ?���� �	'- <��	 �� �&�	 �� [�D	@ L'-
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 L'- ����>� *������ �#�>�� I��	
 K�
'���� �		����� L�@ <
�
�� <�� �� ?��]� ���!��

�- �#�>�� ��	
  K=���� "��'��� �(������ I��:�� ����@ �- <
,���� ��)��� ����- 8�D� 

 "��)
��� ?���� �>�	(Avolio, & Bass, 2003)    .  

-���! : [�!	�.�� ����5�)�������(:  �-�
>�� 6D

 KC����� 6	�� ����� *������ �#�>�� �	��	

 KP
�&���
 KC����� 6� <������ L'- �����:� �<_� �&�	
 KC����� 89: ���� <�� �� �������

�� K"�)�F�/� <��	
 K�		����� �$�>���  ��� 
�� ?���� 8���� �	�
� L'- <!� �� C���� 9���

 �
'���� �		����� C�F	J� <�� �� �	�	����� "�C���J�(Avolio, & Bass, 2003). <���	
 

 <!� �� N�9
 K�
'���� �		����� �- I����@ +��	 
� ¨��� <&� �
��� �	�� ����- �>�

��  ������ ��>��� 
� *'��� �	���)Sloan, 2009(.  

-�!
�! : [�!	�.�� ����5�)���$�( : C��A��/� =��� � �	>��� ���
 _ �#�>�� �:��	 9@ K �	��	@

 �'��
�
 ������!� �	��¦� Y�F�� C��-J K<��� �
� �	�	�
� "�	'�- �� �
�	 �� 6��	


 �	��
 K�#�>�� ��	M I�� *$�  A ��
 K<���� ?���� 6� "�C���@ �	� 9��� / G9�� I)
��� L�@

 ������ ������ ")
 /@)Sloan, 2009 .( ����b ���� �9: N'��	 G9�� *������ �#�>�� �	��	


 
	�
��
 B� �:��� �	&
'�(Avolio, & Bass, 2003)�$�b  :  )�F�� ����- /@ <�����  �-

��� +
�� ��%���
 K����� k��
 "!&����C���@ G� 9���� <) b� . 

��$�� 	
� �����
�� ��
���	
� �����
� #�� 8�+
�  
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    ��$�� /@ Y#����� �� *� ��	>�'� �	������
 �	'	
���� �	���	>�� !& �� ��  M��� L'-

P��� Y#��� *� ��F'��� . �
 ��
� �)
)Popper, 2000 ( �	9: �	 �
�F�� ��

=��	>�� �� �	-
���:  

- ��� �� �	����� �� <����  �%� L'- ����� �	������ =��	>�� *� ?����
 �#�>�� �	 �)!

 C*��� L'- ?���� <��	
  K8�	�	 G9�� C*��� L'- *������ �#�>�� <��	 9@ K=�������


��
�	�	 G9�� . �&������ �	,��� L'- ?����
 �#�>�� �	 �)!���  
>�� K�	'	
���� =��	>�� ���


�'� �	'��� I��:��  $� L'-
 K<>����� *� ��%���� �$	'- �
&� �� ��	 *��� �	'&�� =�

�
����� �		X��� <�� �� �$>	>�� L�@ *����
 ��%��'�. 

-  �-�
>��  ����� L'- �&�� *��� �	���)
�	�� ��'��� �� ��
) *������ �#�>�� ����	

�� L'- =��	���
 �	�
��� *� <A��� *���
 �	��>���
"��	'���� �		'�� �� �	'�����
 ���� .

 ?���� *� �	Ab��� L'- ����>�
 ��	���
 ���� �� ��
) ����	 ���� *'	
���� �#�>�� ���

 $����	���  ���:/�
  $��-��) <!� ��. 

       B� ���)Bass, 1985  ( =��	>��
 �	������ =��	>�� �	 G�:
��� ��F�� �� L�@ ���� �>�


�����	������ P
��� L'- �&��	 �	'	 : ������ ��A��	 K�
	���� =��) �:�	�	 *��� "��%���� *F�

�$	'- �
'��	� *��� �	��9��  $����� <!� ��  $�	���� �����
 . �	���� ��� �	'	
���� =��	>�� ���

 �&������ I��:�� ����J �
�����
 =������ 
 �-��>�� L'- ��#�)
 �	��9 ������ �$ ��,	 *���

?����
 �#�>��     .   

-  �$1��	�
� �����
�)Laissez – Faire Leadership(: 
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 k'��� �@   )LaissezQ Faire ( <�����  �- *��	 *���� k'��� 
:)Hand Off ( 
�

 �� <�F	 �-� <��� �
����	 <:������ �
'��� �
�����	 �	9�� =��>��
 K<����� 
� <:�����

 KC��	)Let Q it Q Ride(   +��	 / �) 
� K?���� 6� <	'>�� <-�F��� *: �#�>�� "���	� �
&�
 

 ����� �	9X� �
�	 /
 K���>�� ��,	
 K�	�
,���� �- <����	 �#�>��� K�!�J� L'- <-�F��� �9:

  $����� ?��J H!	') H��$� <9	
 K?��]�)Northouse, 2001  .( =��>�� �@ �
�	� �	':������

�
�$�	  $�� K�!�J� L'- =��) �	�
,���� <��� �� )2004, Owens(.
  �':������ =��	>��

 <A��	 G��	) �
'�� *:<�����  �- ���	�
 �	'���  E �
'��� �9$� H�>�
 E �#�>��
 K  �>	

H�$	�
� H��� H!	') �	�� *� K ��$��� ������� �	9X���  �>	
�� ��
����� 
� �'	#D /� ��-�� C�$�� 

��$���.
 =��-	 �� �
':������ =��>�� k�� �	���� ?��]� �>'���� �
����	
 K $���$� ����J �- 

�&������ �- ��� � /@��  K�'#��9@KN�9  $�� �'�  /
 "��	��� Gb �
��	 �	�	
>�. 


89: ��
� K�':������ I
�%�� ����� �	�	%���� "���
 ��� <)�
 H�	'-�� (�	%��� KH=^��&� <)�
 

 �	'���'�(Bass,1990).  <:������ �
'��� �:�#�) 6�	 *��� "��%���� I���
 L�@ ��>��/�

<&	$���� K<��F�� *�	%�� �@
 K"��	�����
 ��
D��
 <
�� 
 <:������ �#�>��  8�������  �-

<
>� �$'���
 �	�
,���� C��-@ 
� KK"�$	�
��� �	'���'�  -���  	�>� 
� �A,	 K�	����J� *� �('� 

�D���
�������  $����
 C�D-��  �!�
 K.(Mink, 2007)    

 
    �	���� �-
 �	'� ����)2009 ( �� ��- L�@ <:������ �#�>'� �	����� "����� K�$��


�	����� I�DK <)�� G���J� P
����� �� �	
>�� "�	����� P��@ �$%� ������ 89: *� 

 �	'- *�X�
)&
�	'����� ��� 
� ������� <	(  ���:/�  �-
 K"����>�� 9���� �')
 �99���
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 �H��	��
 �	'���'� �	�
��� �')
 K��%���� �
�� *��� LD
F��
 �	��'� ��	�� <���� L'- �%�
���

 ���� *��� "�-
D
���
 �	�D>��
 �
��� �� �	���� <
� �%�!���
 C��h� C��@ �� ��$���

�	'- . 

     LF��� ���� �>� ������� KG���J� �&F�� C
D *� �':������ =��	>�� ���)1982 ( �9: ��

 �	�����
 < K<��'�  	%����
 �	����� �	�  ���	 =��	>�� �� ����� H!D� K<���� *� �	'����� �	

 �-� $���
$�� L'- ��)���  ���� .	�� "���$�
 "��� �	'����� ��&	 / ����� �9: �@ /
 K=�

 ?�	D�� �
���	
 K�#�>�� �	���� �	'�����  ����� L'- +�	 /
 K*�$���  $#��� P
��� *>��	

 
� ��
���� �$	� �'��� *��� I)�
��� *�  $�F�� L'- ����-/� 
� I����� L'- =��>���  �-


'� ���X�� *� k��� �	'����� �	��� L'- N�9 ��A� B&���
 K�#�>�� ���� �� k���� ��& �	

���9 <���� ���
� *� �
�) +��	 . ���� �� �	���� �>�'� =��	>�� �� ����� �9: ����	


 K�	'��� �	���J� "��'��� �� ��C�����
 �>�'� ��� �
'����� ����	
 < KL'-�� �	���J� "��'���

!��� ��
�
 ������� 9	�!� L'- B&��	 G9�� ����D/�
 ��
���
 �'>��  $	�� +��	� "�)

�	�'����
 �	���� �	 �	����J� . G���J� �&F�� "��
>� �- I���	 ����� �9: ��� KN�9� ��	��


�$�� =
����� I��:�� �	>�� �- �$)
�	
 �����'� G���J� <'���
 LD
F�� ��	
 K�������    .  

2.  ����	
� ����
� )Organizational Conflict(  

  �� �:�
%�� �� ?����� =�:�% �@ 89: �� ��
 K"�������� �� 6���� G� *� ��F��  �!� *�

 ���� *-�����  �%� <&� ��
 K�	-����/�  %��� �� =�	& �-
��� �� I�b�� "��������

�	� <-�F��� �	����
 <#��

 ��	:�F�
 .   K �%� G� *� B���� ������ �
'&�	 ������ �� ��




 

 

38

��
  $����>� *� �
�
�F�	 Y����� ��
 �&�  $���
 K�	�&F��  $��:����
  $�
	�
  $������

 ����� �	  �#
��
 ���
�� �� �����
  #�� £��� �
�	 �� 6)
�	 !� K�	������ "�)!��� �� =�>��

 ���� L�@ �H��	�� <�� �) *��� "�D)�����
 "��!��� �� +��� �� � /
 K=���
�� �-�����

?����� +
�� I)
�	 /
 K?�����K�>� "�-����� �	 
� K $�	 ��	� ������ �	   +��	 �) <

 �	D)��� �	��: �	>�� *� ��M� ?����� ����- K��F� ��F�� <���) K=�	�����2001.(  ��& ���
 

 ���,� G� *�	��� 6D
�� �� �(C�� ?�����" <�&�b �	
���� "���,��� *� �
�
� 
$�

=
>�� ��
�F�� "�	
���
 �F'���) "Owens, 1981(.    

  

  

 ����
� (��+�  

�$D�� ������� *�
 K?�����  
$F� "�F	��� "-
��
 "����  :  

 <& L��	
 K�$��D)��� *-
 L'-  �-������� I����� �	� k�� K ��������  ��	 I)
� 
:  

 G9�� ?����� �- Z��� �	��
���� ��
 K��h� I���� ���� L'- ��	�M �	>�� L�@ �$�� I��

�	 ��b �
	���J� �
A����� ���" K ����/�  �- 
� KI!��/� 
� K��F�/�  �- �$%� �	'-�F� ����

 �$�	 ��	� 
� K"�-����� <��� 
� K $�	 ��	� 
� ������ <��� ) K=����1992 .( 
: ?�����


  �-� �D����� "�����:�  $	�� �b  $&���@ 6� �A&� 
� �	��� �	 ��F�)Cook & Hunsker, 

2001 .( ��� Y�� �
$� B��� �� Y�� <) �� �
�>� �$� <9 ��D�� �	'�- 
:


 �-
 ����:� <	��� �- ��	A�
 ��h� Y���� ���@ �$�-  ��	 �#�
��� �� <&� L�@ C
�'��

 ��
	� �	���)Robbins, 2001 .( �
���
 ���)Walton, 1987 ( �	 ?����� �� L�@ ���� �>�
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�� ���� 
: ������ �	��� "��	��
 "���	���
 <&�	$��
 I��:�� <
� �	�:
� "��	�� <�

���� �	 �$%� �	���F��
 .  	�� I	��� <��
)Rahim, 2001(  <	) ��  %�� <�� ?���'� 

 �	 �������
 I!��/� 
� ��F�/�  �- ���� *� �$%� �	'-�F� �	'�- \�_-
 K?�����  
$F� <
�

� 
� "�-����� 
� ������ ��� ���� ��- 
� K�	-����/� "��#�&�� �� �:�	M
 "��%���� <��

 *� ���� K�$	� <�����
 ������
 ������ �	>�� �� ����
 K��h� I���� I��:� L�@ I�����

 ��- 
� K��$�� <& ���� ��� �$��� ���
� L'- 9�
���/� *� K"�-����� 
� K������ �M� <%

��	 ��$�� G� G���@ �� �
�
 ����  $�&���� C��A� *� ��h� L'-  :��� N
'�� <	DF��� �'

��	���  $����$�
  $���>���
  $�	)
  $��:���� �
&� ����- 
� K�	��.  

����
� ����� W�
��@  

   
� �	��� �	 "�����:/�
 C��h� I!��/ b��	 ?������ K"�-����� �� �	���� =��>�� ���
	 

�A&� .C���
�� %�/ �)
 N�9 �� <
��� �� �(��M
 K�	�)�
 �	M "�-�����  %�� �� �
������� 

 �� � / KN�9  �	 *&�
 K?����� I���� �	 =���
 "�����:� L�@ �F'����� "�����:/� ��

=��� �	��	) ��$� ?����� C�
��� ��	 *�����
 K���� �	-��@ "���$� . / ?����� =���@ �@

� N�9 K�'� =�
�D *��� / �	� *� KP
��� L��� L�@ ��� <	'>���
 �����@ *��	 ?����� <� �

 =���@ �	'�- �'��� ���@
 K?�����  �� �� <	'>��� =�
�D�� ?����� =���@ �	'�- ��D��

 K��	 ��� <)� ��& �9@ ����	�
 ��-�� 
� K �!�� �� �A&� ��& �9@ K��� <	'>�'� <����� ?�����

����� *� <����� �	'�-
 �����J ?) K�	��2004.(  

-  ����
� ����� �����	��	��(Conflict Management Strategies): 
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      ���'	&
 B��
� <�A�� �
A���� L�
� �>� �F'����� "��%���� *� ?����� =���@ �	�:� �(�%�

)Thomas & Kilmann(  	��
 K)Rahim ( �	'-�� �	>��� =�	& �	�:� ?����� =���@ �	'�-

<D�� �9$�
 K?���'�  $����@ �	F	& L'- ������ �	�� =�����  79���  	��� <!� �� ��%��'� 

79����� 89: �	 ��
 K�	� +��	 G9�� P
����� ��� ?����� =����@ "�	�	������ "-
��
 "����:  

• #��$��� "���	 t0��@ : �
�
�
 N	' �&�� �($��� �H���� ������� �>�)Blake & 

Mouton (J�L�	- ���� ��&  ���� ��
 �	���)2009 (��::  

- �
����� [
� ��_)Cooperativeness : ( K�
���� ���� L�@ �
���� �	M ���� L'- ����	

��h� I���� "���� ?��@ *� ��F�� �$	�@ <�	 *��� ������ ���� �9: ���	
. 

-  ����J� ��)Assertiveness : (� L�@ �	���� ����@ ���� �� ���	
 ����@ ���

������ ?��@ *� ��F�� �$	�@ <�	 *��� ������ ���� �9: ���	
 K�	��- . �9: B��� L'- 


 <&��� *� kD
� 
: ��& ?����� =���J "�	�	������ B�� 79
���� ���	 <	'����)1: ( 

  

  

  

                                                    

                  ��*
�)1(  

   #��$��� "���	 �1��  ��� ����
� ����� �����	��	�� 66'�                                 

�u�v� 

�u�v� ��w 

�����
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#���	
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Source: Thomas, K & Kilmann, R. (1974) ThomasEKilmann 
Conflict MODE Instrument, p.9  

- (� � t0��@ : G���J� �:����	 *��� �	&
'��� �	����� ��� ��b  	�� 79
��� I��	

� <����'� �>A����
 K�	� �
M�� ��) L�@ � <
�
'�  ?���� �	
 ��	 ?����� I)
� 6

��: ?���'� ������@ C��A� *� G���J� N
'� ��
� ���� ���� �- : K"�9��  ���:/� ��

��E�� �	�A/� 
� K�	��h�  ���:/� ��
 .?���'�  	�� B�	>� �$�&�	 ��&
*�	%���� Q 

 �	��A�� �X	���)'�� K*�	2003 ( ���� ��
 �
�	���� I��	 B�	>��� �9$� H�>�



L�@ ?���'�  $����@ C��A� *�  $&
'� ��
� ���
 ?����� =���@ "�	�	������ : ��

 "��	�>�� ����� *� ���� 
: ��& �	����  ���:/� ��
 "�9��  ���:/�)2004 :(  

1Q ��0
�� (��	1.� ��� :�� N
'� ��
� L�@ �	�	 G9���>� �������:�
 ���9 C�D�@ 
�� ��F. 

2Q #��'D�� (��	1.� ��� :  ���:/�
 �	��h� C�D�@ 
�� ��F�� N
'� ��
� L�@ �	�	 G9��

 $����� . �	9: ��
 K?����� <!� ���$�
� 
� ��F'� �	������ "�:���� ����� 89: <A��


 ��& ?����� =���J =���� "�	�	������ B�� Z��� �	���� <&��� �$�D
	)2.( 
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 ��*
�)2(  
����
� ����� �����	��	�� ����@  

Source: Rahim, M. Afzalur (2001). Managing Conflict in Organizations. 
3rd, Westport, Greenwood Publishing Group, Inc. , pp. 28.  

��@ ��� ����	
� ����
� ����5 (� � �����	��	��:  

1- �	��	������	
� ���: *�
����� L�����  ��  �	A���� �� P�� �	�	�����/� 89: "���� 

)Collaborative Approach( "�9��  �<�- � ���:� �- ��	 *&
'��� �
'��� �9:
 K

 Y��
 "��
'���� <���� [��F�/�
 K?����� I���� �	 N������ �
����� 9@ K�	��h�


� <� L�@ <
�
'� "��!��/�� *��� "�����:� *D�	 <
>�
 <�� �$��
�
 K?����

/� ?����� ?
D
� ���� <	'��
 ?����� �	D>�  $F�� C
� k	D
�
 [
�F��� <���

 �	>	>��� �'&���� L�@ I���'�)Rahim, 2001 .(  ���� G�� �	�	�����/� 89: �	���


<!� ��
 K�	����J� "�)!��� =
>�� L�@ C
�'��
 K�
�����
�	����  
>	 �
'��� �9:  ����� 

�� ���& 6� ?����� ���� 89: 6� �$��)���
 <��� <#�� [��
 �)!��� G
9 I���

 L'-
 K6	���� �� H/
>� H/��� H��!- K?����� ?
D
� K���� 7!-  �	 L�� I�����

H���	�� �	��'� ��
�	 / �) G9�� *��&�� ")
�� ���'	 �
'��� �� ��  M��� <D�� �� ��� /@ K

 I��:�� ����@ *� �A,�  �	���� �	D) ?����� ?
D
� ��& �9@ �	�@ C
�'�� �&�	
 �	�����

 �'��� �	�����  '����  
>	 / �b& K�	
����) K=�	�����2001  .( *����� �%� �$�
 ��


 B	��@
)2001( K"!&���� <� �
'�b  �$�	��� �&�	 <��&��� �	�	������ ��� K 
�

 �'��	
 �-������� I����� k����  ���:/� "���� L�)� �	>�� <!� �� K���D���
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 *D�	 <��� <� L�@ <�
��� *� I����� �M� ��$%@ �	�	�����/� 89$� k�����  �����/�

 K�	,��� =��

 �	�	�����/� 89:  ������ <!� �� �>��	
 K $����
 6	���� "���	���

K�������
 K=���� ���	 �	��- =�
� "�9 <
'� ���	@ L�@ G�,	 
:
 �&������ �M���
 

P��� �	�	������ G�  ������ �	�� �- �$>	>��. 

2- 6��
� �  �@ ����	
� ����	��	�� : "�9�� ��
����  ���:/� L�@ �	�	�����/� 89: �	�� 

 ��� ��
�>� *:
 K�	��h�
 "C�����
 9���  "� !& *'�� *� N������
 C*� �- �	����

 <
>� ���) L�@ <
�
'� ��)Rahim, 2001 .( �	�	'>��� �	����� �� �	�	�����/� 89: ���


 ��  ��  M��� L'- K���� 
� k�� �
�
 �$�- Z��	 / 9@ K<���� "�-��� �	 "�-����� <��

/� 89:  �����
 K�	����� �� G� �%� �$�
 �� �(	��A� ��	 / �	�@ <�
���� <��� �	�	�����

 �	�@ �%��
 =�	� �- "�-����� P��@ L'��� +	� ?����� ?
D
� 
� I�$��  	�>� ��-

 �� N�9 ��	
  K<A��� �� 
� =�	� �- �	��A�� �-
����� *'�� <�>� *�  �� ��� L'-

"�	�
,���� L'- ?������ 
� "��'��� 
� ���
���  	�>� <!� . �	�	����/� 89: �
&� �)


 
� ����� ���AJ� L��	 ���	 K������ =
) ��&'��� �	�-����� �	�-��� ���
� ��- �����

 �	D>� ��),� �	
�� L'- <
��'� <#��
�� P��@ <A�� �) ��& K �&���� I��:� �	>���

 �9@ �-������� I����� �$	'- ����� =�	� �	��	��� �'	�
 ��� �) �$�� L��� �&#�� 
� =���


  $�/
��� "C�–�  P��� <#��
  �����– [�����  �- 
� K<�F�� ) KB	��@
 KL�����

2001  .( �9@ �	�@ C
�'�� �&�	
 K�
�����
  ���� �� <���� ��> �	�	�����/� 89: I���


 ?����� *��� =
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���)K=�	�����2001.( 
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3- W�	
� ����	��	��  : h�
 "�9��   ���:/� ��F��� �- �	�	�����/� 89: ���
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 K?����� "&
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D
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 K?����� I���� ��� ���� L�@ I
)
�� �D�� <!� �� ��%���� *� �'����� "�-�����

 �&�	 9@ KI��:�� �	>�� L'- �	'� Z#��� +���@ L�@ G�,� �	�	�����/� 89: �� ��  M��� L'-


 <&� ?����� =���@ L'- �	���>� ��%���� *� �	��� Y���� �
�
 ���� *� �$	�@ C
�'��

	���� �� <D�� ?���� ��� <A� K�) K=�	�����2001 .( *D�X��� �	�	�����/� 89: ��D�� ��&

 <:��� ��
��� L��� <��:/� K�$�
� ��	#� /�&�� �	�	�����/� 89: 9�b�
 ?����� ����  �-
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��� �	��� <�� L'- �-������� I����� "����� �- *D�X���
 *'& <&� I)
���

*��A�� <&��� ��� K�>�/ �$D� �- ?����� I���� ���@ ��
��� G� G����� <�F�� *� <A��	� 

?����� "���  A ��
 K<������ 
� <-�F���  ���	 +	� �(D� . L��	� ����'� +��A�� <&��� ���

 "�-����/� <A� =�
�D�� ��-
 �
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 K�	���� L�@ �$����� �� 
	�
��
 B�� <��
��� =����� =��	>�� ������

 �	��'� ��,�& �	�'���� "��!-  ������  � ��& K�$��A
 �$)�� �� �>����
 K������� 6����

�F�� �	�'���� �� ������� 6���� �
&�
 KG
���� O����� �	��� �&'��� =�#�� �	�# �	�����  '��'� 

  ��'�)2006(
 K  :��- i����)68 ( L'- �	-�
� K��'��)29 ( �	���� "�	�	�� �� �	�	��

 K�	��	���� "������/�
 �	����� "���
����  ������  �
 K�	���$�� �	����� �&'���� *�  	'����


�� <	'��
 �
��	 ����� <����
 ������� �	��)MANOVA( �������
 �	��� �����/� ��
 K

Z#����� <	'�� *�. ����
  �
�	����� �
�'���� �'DF	 G��	) ��� �A&� �� Z#����� "�$%� �)


 G��	>�� ����� �9: �	 �	#���@ ��/� "�9 �)!- N��: ��
 K�	'	
���� =��	>�� ��� 
: ��F���

G
���� �	����
.  

       P���
�&	� )Breaker, 2009 ( ��
�� �����" G�	��� G��	>�� C����
 �	'	
���� =��	>��

�M�
� *� �	
��A�� B������ )Oregon(" . 
�	�� ������ ���� L'- I���'� ������� "��:


 G��	>��  $#��b �$�)!-
 �	'	
���� =��	>'� �M�
� *� �	
��A�� B������ . ������� I��:� �	>���


���  � C���� ��� �	'	
���� =��	>�� �� ���� ���� B	>� *��� <��
��� =����� =��	>�� B�	>�  ���

 ���� *� �	���� C��� "�	) *���
 �	
���� =��	>'� =�
�� =���  ������ ���	)  � �>� G��	>��

�		��� .�� ��
&� ��	- L'- ������� "	��� �)
)118 (�	
��A ����� �	�� .����� "�$%�
 ��

 C���� �		���
 �	'	
���� =��	>�� ���� �	  �	#���@ ��/� "�9 �)!- �
�
 K*'	 �� �$�� Z#���

G��	>�� .  

      ��� *�'	��� ����� )2009 ( ��
�
���" ����
 �	'	
���� =��	>�� "�C���@ ������ 6)�
 

 �� �	�	'���� ��	��� �>��� *� �	
��A�� B������ "��	�� P�� �$�	�:��:�%� �$�
 " �>���: "
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L�@ B�	) ���� ������ 
  �	'	
���� =��	>�� "�C���@A�� B������ "��	�� P�� �$�	�:� *� �	
��

�	�	'���� ��	��� �>����:�%� �$�
 �� �	�
���� �	���� �&'����  . �� ������� ��	- "�
&�


)138 (�������� ����
 �	�:�� ���� B�	>� =��� �	
��  �
 =�	�� �	'	
���� =��	>�� "�C���J 

���  ��'� *���2008/2009 . ������� "'�
�
@ ��/� "�9 �
�� �
�
  �- K�$�	 �� Z#��� L�

  *������ <:,��� I!��� L�@ P��� �	'	
���� =��	>�� "�C���@ ������ ���� *� �	#���@

*� �	#���@ ��/� "�9 �
�� �
�
  �-
 K"��
��� ��-
 =���� "�
��
 "�C���@ �	�:� ���� 

"��
��� ��-
 =���� "�
��
 *������ <:,��� I!��� L�@ P��� �	'	
���� =��	>��.  

       �
�'� ����� ��� )2009Sloan,  ( ��
�����" =��	>�� ����� �	 �)!�'� �	�& �����

N�
	
	� �	/
 "����� <��� �		X��� �	�	������
 �	������
 �	'	
���� ."
�: �) +� L�@ "�

� 6>	 G9�� *�	�����/� �		X��� �	 �)!����� *� *�����  	'���� "���,� *"��� N�
	
	� �	/
 

�	������
 �	'	
���� =��	>�� �	���� �$�
�
 �$#��,�  ������ ����
 .  � ������� I��:� �	>���


<��
��� =����� =��	>�� =���  ������ .L'- ������� "	��� �)
 	�� �	/
 *� "�������
 "�	'&�� 6

 <��� *���
 KN�
	
	�)64 (�����
 �	'& .�� <!� �� "��� *��� ������� Z#��� "����
 k��

 K�$�
�
 "������� C��,� �� �9:
 K�	'	
���� =��	>�� �
'�� �
������  $�� L�@ "���� *���

  �- *��	 ��& K�	������ =��	>�� �
'��  $������  �- ��D�	 *
'��  ������ �	 �)!- �
�


�		X��� "�	�	�����/ *�	%���� P
�����
 *������
 *'	
���� =��	>�� .  

�����  �)
        )2009Shatzer,  ( C���� ����� ��
��" =��	>�� "�	�%� �	 ����>� �����

�	�	'����
 �	'	
���� :	��&�� <	����� L'- 8�A�
� *F	%
�� �D�
 �'�'� *��	�'��' ." 9@ "��:

 ������� *� ������� �#�>� Y���� �	Ab��� Y��
 K�	�	'����
 �	'	
���� =��	>�� "�	�%� ����>� L�@
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 <��� *��� ��#!��� �	��	>�� "������ I���
 K�	�'��'� *F	%
�� �D���
 �'�'� *�'��� <	�����

�	�'��'� *F	%
�� �D���
 �'�'� *�'��� <	����� =��	� L'- .  � ������� I��:� �	>���


 K<��
��� =����� =��	>�� ������
 K�	�'��'� *F	%
�� �D��� B�	>� j�	�h� "�
���  ������

 �	����� "���$�'� �
	� ����� <!� �� ��&� �'��� <	��� ��� K*�����  	'���� =���@ B�	>�


 . �� ��
&� ��	- L'- ������� "	��� �)
)558 ( �� H��'��*� �	#���/� B������"  "�
�����@

"�	
") Intermountain West ( "�D
� �	�	'���� =��	>�� �� K�$�� Z#��� ������� "�$%�


�	'	
���� =��	>�� �� �A&� �	�'��'� *F	%
�� �D���
 �'��� <	��� *� �	���� �� H��	��. 

      *���
 
�&� P���
 )Aksu, & Balci, 2009 (�
�� ����� �"/� =��	>��
 *�	%����  ����

�	
��A�� B������ *� �	'	
���� ."
 *��� �'����� *�'�� "��
�� �- I�&'� "��: <
� �	
��A��

/� P
���������� �	�� P�� �	'	
���� =��	>�� N
'� 
 *�	%����  ���� . �- I�&'� H�D	� "��:


�� *� �
�F��/� P
� �'����� *�'�� P�� *�	%����  ���� ��& "��	X���� �� C
D *� �	
��A��

��	>�� N
'� �A� �- I�&�� L�@ "��:/� *� ������� �	��� �	'	
���� =����  ���� *�'�� P�� *�	%

�	
��A�� �'����� . �� ������� ��	- "�
&�
 )330 ( (�'���  � �	
��A�� �'����� *�'�� �� 

���>��� *� �	
��A B���� 6�� ��  :��	����X�� "����:
	� �	/
 �� �	�	� )New 

hampshire (�	&	���� . 6��  � �)
/� �- ������  ������ "���	�� G��	>�� �����
  ����


������ "����/� P
��� �� K�:��F� Z#��� L�@ � ��& �	
��A�� �'����� *�'�� P�� *�	%����  ����

H�DF��� �-
 K�� ����� �A� �
�
 �
  �	'	
���� =��	>/� P
��� �
� P�� *�	%����  ����

�	�'����.   
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      ��� B	��: )Harris, 2009 ( ��
�
��� ������ P��� �>�" ����� �	 �)!��� �����

�	�'���� C�>
 B������ G�	��� *'	
���� G��	>�� ." ������� "��: �)
 �	 �)!��� +� L�@��� 

 �	�'���� C�>
 �	�	��'� �	'	
���� =��	>�� G�	�� �	 ��C����� "��		>�
 �����
 B���� "��	X��


B��&� ��� �
�� *� B������ . =����� =��	>�� ������  ������  � ������� I��:� �	>���


<��
��� .�� ��
&� ��	- L'- ������� "	��� �)
 )50 ( G�	��
 <�F��� ��	�� �(�	��

B��&� ��� �
�� ������ �	
��A�� B������ .'�
�
 �)!- G� ��
� / ��� L�@ ������� Z#��� "

 �	 �	����� �)!- G� <	'���� ��	  � N�9
 K�'�- *�  '���� C�>
 *'	
���� �#�>�� "�F� �	

��C����� "��		>� 
� ����� 
� B���� "��	X��
 �	'	
���� =��	>��  .  

 "
¬ ����� ���      )2010Vaught,  ( ��
�����"��� �#�>�� N
'� �����/�
 *������
 *'	
�

�	�	���� B������ ."
 *������
 *'	
���� G��	>�� N
'��� ����� L'- I��� L�@ "��: �)

�	�	���� B������ �����/� �$�)!-
 . =����� =��	>�� ������  ������  � ������� I��:� �	>���


<��
��� .��� "	��� �)
 L'- ����)52 (�� �	�	�� �����)Ohio River Valley, Florida 

Northeast, and Southeast regions(  ��� �
��
 K��	�
'� ��� <���
 K
	�:
� ��

��� �	�-
��� L�@ ��	���  	�>�  �
 K�	X	�/� *� =��	� �$�� L�
�� K�	�	
� B������ �����

 �$�� �	��A��
 K�	�	����/� *� �(�)����	�	���� B������ ����� .� "F�&
  �- ������� Z#��


�� �
�
/� ��� �	 �	#���@ ��/� "�9 ��	&
'��� <��
��� 
� �	��	>�� �	�����
 �����   .  

        �'	!� ����� ���)2010 ( ��
�
���"�)���� �%���� B���� G�	�� ������ ���� C


 �	'	
���� =��	>'� �$���	��
� *�'��� �	�	%���� ����
��� N
'� �$�)!-�$���'��
 B������ N' ."

� =��	>'� �$���	��
 C�)���� �%���� B���� G�	�� ������ ���� �	 �)!��� I��� L�@ "��: �>
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�$���'��
 B������ N'� *�'��� �	�	%���� ����
��� N
'�
 �	'	
���� . �� ������� ��	- "�
&�

)256 (��'��
 �(�'�� .�	����  ������  � ������� I��:� �	>����$����	 6���  :L�
�� : ������

<��
��� =����� =��	>����
 B�� �	��A��
 K
	�
 : I
&��
� �	�	%���� ����
��� N
'� B�	>�

�#!��
 . �	 H�	#���@ ����
 K���
��
 K��
� �	����� �)!- �
�
 L�@ ������� "'�
� �)



 K������
 �)�F�� ����� �$����b �	'	
���� =��	>�� ����
 �	�'��'� �	�	%���� ����
��� N
'�

�$�� ���� : =��	>�� "���� ���	 K���	&��
 KG��D��� N
'���
 K ���:/�
 *-
��
 K�
�����

�	#���@ ��/� "�9
 K����
 �F	�D �)!� �	D�	��� [
��� �� �:����
 �	'	
���� . ��&

�	'	
���� =��	>�� �� L�� ������� "'�
� ��� ¨  ����
��� N
'�� �	#���@ ��/� 
9 ��
��

� ��
 K �	�'��'� �	�	%������ �	'	
���� =��	>�� ����� �A&H�, �	������ �	'	
 K*��A��� �	Ab��� 
: 

�	�&F�� =��A��/�
 K�	��F�� �	���-/� G�� �A� �	#���J� ��/��� "F��� ���	 K�	��$�J�.  


      P��� I�

 )2010Wolf,  ( ��
�� �����" �	'	
���� =��	>��
 *F����� C�&9�� �����

G
�	�@ �	/
 *� B������ G�	��� ." "��: �)
Y�� L�@P
���  =��	>��
 *F����� C�&9�� 

G
�	�@ �	/
 B������ G�	��� �	'	
���� . =���� j�	����  ������  � K������� I��:� �	>���


��
 K*F����� C�&9�� ����� L�
��<��
��� =����� =��	>�� ������ �	��A�� =�� . ������� "	��� �)


 �� ��
&� ��	- L'-)147 (G
�	�@ �	/
 �� H��	�� . �	�	���� �� K�$�� Z#��� ������� "�$%�


 =��	>�� *� �	��- "���� L'- �
'�� *F����� C�&9�� ����� *� �	��- "���� L'- �
'�� �	9��

�� �� ��& K�	'	
���� �	�	���� ��
 K�	'	
���� =��	>�� *� �	�	���� �� L'-� "���� �'�� "��	��

�� =�� "�
�� �
&'��	 �	9�� )4Q7  ( "�
��  $	�� �	9�� �	�	���� �� L'-� "���� �
&'��	

 �� =��)8�
� ���  (*F����� C�&9'� �����    .  
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      P��� *���� )2011 ( ��
����� ������"����� P
��� �� �		
���� =��>'� �	���J� "���

�	'	
���� =��	>�� �
%�� �� "	
&�� ��
� *� �	���� 7����� =���@ *� �	�'���� �%� �$�
 ." �)


 "��: =���@ *� �	�'���� �%� �$�
 �� �		
���� =��>'� �	���J� "�������� L�@ I����� L�@

� =��	>�� �
%�� �� "	
&�� ��
� *� �	���� 7������	'	
��� . �� ������� ��	- "�
&� �)
)243 (

��'��
 �(�'�� . "�������� ������ "'A�� "���	�� 6��� =��� ���-�  � ������� I��:� �	>���


�	'	
���� =��	>�� �
%�� �� �	���J� . ��/� "�9 �
�� �
�
  �- L�@ ������� "'�
� �)


 P
��� ��- �	#���@)α ≤ 0.05( "�������� *� =��	>�� �
%�� �� �		
����  =��>'� �	���J� 

 B���� �	X��� �(�� "	
&�� ��
� *� �	���� 7����� =���@ *� �	�'���� �%� �$�
 �� �	'	
����

=���� "�
��
 *�'��� <:,���
.  

2. ?����� =���@ "�	�	������ �>'����� �>���� "�������:  

     P��� �	���&�� )McIntyre,1993 (����� ��
�� " �� "��	����
 �	�	��'� ?����� =���@

�	����� �%� �$�
 ��
  :�%� �$�
 ." ������� "��: �)
��� L�@I�	����  ?����� =���@ 


 �	�	��'��%� �$�

  :�%� �$�
 �� "��	����  ?����� =���@ 8��� ?���� *��	�	��	� K

 �� ������� ��	- "�
&�
)54 (
 H��	��)55 (D� =�	���- H! )372 (  $�� H���� )173 ( H��&9

 
)199 (LA�� ."���	�� 6��� =��� �����/� "������
 . �	�	���� �� L�� ������� "'�
�


 �	�	���� �%� �$�
 �� N�9
 �	& <&� C�D���/�
 �	�
���
 �
����� �
'�� �
�����	

  $�F�� "��	����
 .������� *
'�� �
�����	 �	�	���� ��
 N�9 
 "��	���� �� �A&� ������
 �

� ������	 "��	���� ��
 K ?���� �%� �$�
 ���	�	���� �� �A&� C�D���/� �
'� . ��&




 

 

58

 *�h�& ?����
 �
�	���� 8��	 �� ��� ��������� �	����� �	��� : �	�
���
  �
�����

������
 ��������
 C�D���/�
.  

      ��� ��	�&� )1994 (� �>�"��$����� � ��
�
��� " ���� �$�)!-
 �	��	>�� ������

 ���- �>��� *�  �	����� B������ *� ?����� =���@ "�	�	�����/ �	�%��� B��� �	��

P�&�� ."
 B������ "��	��
 G�	��� �	��	>�� ������ �	 �)!��� ��	� I��� L�@ "��: �)

 ?����� =���� "�	�	������
  �	����� ������
 �	�
&��� B������ *� �$�
��	 *��� *�%����

P�&�� ���- �>��� *� +
X�� ���&
� ������ B������
 .��	- "�
&� �)
 �� ������� )142 (

=�	��
 H��	��������� 6���� <��& �
'A� �'��&�� ��
 �'��&�� �	����� B����'�  . �)
�c�� "���


'���� B�	>� L�
�� K"�
�� +!A �A��A��
 K�	��	>�� ������ B�	>� �	��A��
 K�	���M
�	��� "��

*�%���� ?����� =���@ "�	�	������ B�	>� . N��: �� j�$	�@ <�
���  � *��� Z#����� �	 ��


 �� ��
 K�	�	���� P�� *�%���� ?����� =���@ "�	�	������
 =�#���� =��	>�� ����� �	 �)!-

�� �� %)35.21 (���� �� �	9�� �	�	�8��&J� �	�	������ �
������ ������ G��	>�� ����� �
��.  

  
   P��� *&�
�&�
� )Nowakowski,1995 ( ��
����� ������" *� �	����� �	 �
�F��

*�	%���� ?����� =���@ �	���� ." "��: �)
 �	��� L�@ =���@ "�	�	������ *� B���� �A� ?�����

��	 *��� *�	%����$����	
��A�� B������ 
�	�� �
 �$���	�����
F	��& �	/
 *� .
  ��	- "�
&�

 �� �������)200 (�  :��	���  � =�	��
 �	�� 6)�
 K�	#�
�- �>	�)100 (�	��
 )100 (

 �� j������� Z#��� "�D
� �) 
K������ �- =��- *:
 "���	�� 6��� =��� �	
��  �
 K=�	��


 *� B��'� H��A� N��: �	
��A�� B������ 
�	�� �$�����	 *��� *�	%���� ?����� =���@ �	����
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 �A&� +��J� "��& ���	 K�	�
���
 �
����� *
'�� H�������� �A&� �
&9�� ��& �>� K �$���	��


 *�	%���� ?����� =���@ *� �������� �
'�� H��������.  

     ��� ������ )1996 (��
�� ����� P��� �>�"  �	�
&��� "������� *� ?����� =���@ �	����

�	�	����� �#	$�� C�D-� �%� �$�
 �� ����� *� ."L�@ "��: �)
 =���@ �	���� �- I�&�� 

 �#	: C�D-� �%� �$�
 �� ����� *� �	�
&��� "������� *� C������ �$�����	 *��� ?�����
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 �':������ =��	>�� 0.87 0.90 
           =��	>�� "�����     
1 *��DJ� �$��� 0.82 0.90 
2 �	'-�F�� 0.85 0.81 
3 �D��� 0.87 0.84 

�	'&�� ������ 0.88  
  

���!
� �����
� ���@ : ����	
� ����$
 (� � "����– ���!
� ����
� )ROCIEII:(                      

 *�	%���� ?���'�  	�� B�	>�  ������ \ EE®�     –�  *�	'�� �����-� G9�� K�	��A�� �X	��

)2003 ( �%���� *� �	�
&��� �	
��A�� B������ G�	��  ������ ���� B�	>� N�9
 K�$����� *�

?����� =���@ "�	�	�����/ ���- . �� B�	>��� �
&� �)
)35 ( B�� L'- �-�
� =�>�

�b& �>�� "��	���
 "�
�� L�@ ��	��� *� �(����� "�	�	������ �	���J� �&��� ���� =�

 �
�
�
 N	' �	A��'�)Blake & Mouton, 1964( ���'&
 B��
� =���
 K)Thomas & 

Kilmann,1974(  	�� ����� *� �
�����
 ��F� +���� ���- G9��
 K"�
��� �� �:�	M
 K

 �����
)Rahim & Magner, 1995 ( �� �H�
&� k�	�)28 (>��� ���� ���� B	>	�  =�>� �'

*:
 ������ �	 �� ?����� =���J "�	�	�����/� 
� �	����� ��) : K������
 K<��&���

C�D���/�
 K���	$��
 K�	
����
 ( ��
� �����	 G���J� N
'��� ���� �� �	�� �- �A�� *���
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	9: L�@ �(������ "�	�	�����/� 89: �	 �		���� G��	
 ?���'� �����@ P�� G���J� N
'� �

 ��:
 K�	����)Rahim, 2001, 29:(  

-.�@: ��0
�� (��	1.� ��v�: ������ �� ?���'� �����@ ��- G���J� N
'� ��
� ������ <A�	
 

������
 �������:�
 ��F� C�D�@ 
�� �DF����� ������ L�@ �	�����.  

����! :#��'D�� (��	1.� ��v� :��J� N
'� ��
� ������ ���� �9: ���	
 L�@ �	����� ������ �� G�

 $������:� �	'�
 �	��h� C�D�@ 
�� �DF����� ������. 

 *�h� 
���� L'- ?����� =���@ "�	�	������ k	D
� �&�	
)Rahim, 2001, 29:(  

1E ����	
� ����	��	�� : �	����� ������
 ��F� G���J�  ���:� �� �	����� ������ �- ���


�- �	��h� �����:� �� "��>� 6� �	�	�����/� 89: "��>� ��- i'
 K?���'� �����@ �

 �� <
>� <� ���	J j�	�'�� 6� �	D) G� +� ������� �	�� ��
��� ���� �$ ��)


 ��& KN���� ���) L�@ <
�
'� �	�'�� ��&�� 6� �'��&�� 8��&�� <�� ���
���
 K $�


���
 K[��F�/� G� KI����� �	 �
����� *��	 L�@ <
�
'� "��!��� <�
 K"��
'���� <

�	����� !&� <
>� <� . <�&�� �� <&� +
�� �	��&�@ �	�	�����/� 89: *���


 "�9��  ���:/� G�E�E_ ?�F��/ ��	�� K"!&���� <�� G�,	 �� ��b� �� G9�� �$��
���

�	��h�  ���:/�
 .@ *� <A��� Z#����� �	�	�����/� 89: �- Z���
 *��� K"�-����� =���

 "��>F�� ��D�	
 �	'-�F��
 *�	%����  '���� �	��� �$�b� ��)1 K2 K3 K4 K5 K6 K7.( 

2E [�\�	�.� ����	��	�� :���
  ������
 �	��h� �	����  ���:� �� �	����� ������ �-

 �	�	�����/� 89: "��>� ��- i'
 K?���'� �����@ ��- ���9 �����:� �� �DF����� "�
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 �-
D�
 K $��M� �	'�
 �	�'�� "���� C�D�@ �	���� ��
��� ���� �$ ��)
 "��>�

  $���)
� C�D�@ ���
���
  $������)� 6� �(��M �:����
 K�	�'��� =��- ������
  $��M��

"��>F�� ��D�	
)19 K20 K21 K22 K23 K24   .( 

3E ����
� ����	��	�� ::� �� �	����� ������ L�@ �	��
 ����:� �	>��� ���9 �	����  ���

 "��>� ��- i'
 K?���'� �����@ ��- �	��h� �����:� �� �DF����� ������
 ������

 <
) <�� �� 89
F�� �	����  ������ ���� �$ ��>	 9@ "��>� B�� �	�	�����/� 89:

%� �$�
 �-  �� �-��� *�
 KB���� �	� I)
� *� �
F'�
 8��&�� �	�'���� �	� *� 8�

 ����:� �	>��� N�9
 ���'�� *� ���) 9���� ��- ���'�� ��������
 K��
��� �	D)

 ��D�	
  $���'��
  $��'���
 �	�'�� "���	��� <:���	 N�9� ��	��
  K������

"��>F��)14 K15 K16 K17 K18   .( 

4E W�	
� ����	��	��  :� �� �DF�����  ������ L�@ �	�	�����/� 89: �	��
 �	����  ���:

"��>� "� �	�	�����/� 89: "��>� ��- i'
 K?���'� �����@ ��- �	��h�
 ���9 .

?����� I)
� *� �#����� �	�D>��
 I)�
��� �� ��$�
 �	���� ������ �$ ��>	
 .

 I!� G� �- ����/�
 ��$���
 K�	�'�� 6� ����!� �bE� [
�F��� ¯�>��� ����


'�� ����
 K $�� ��
���
 K�	�'�� 6� ����!� �H�'- k	�����  �� �	'- C
D�� �	

"��>F�� ��D�	
 �	'� �-��� G�  $��	� ��F�� �	�'�� 6� ����!� %�F��/�)8 K9 K10 K

11 K12 K13  .( 

5E ����	
� ����	��	�� : �	��h�
 ���9 
�� �	����  ���:� �� ���
���� ������ L�@ �	��


?���'� �����@ ��-"��>� 6�� �	�	�����/� 89: "��>� ��- i'
 K . ��
��� �$ ��>	
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�� ��b�� ��
 <� L�@ <
�
�� ������� �	�� . 
� ��
����� �(D	� �$ ��>	
) 9���

C�����
 ( �$#���
 �$F)�
� �� �- �-������� I����� <& *'�� ��� L'- G
���


��>F�� ��D�	
 �	���'� <
>� ���) L�@ <
�
'�")25 K26 K27 K28 .( ��'���
)3 (

�	�
�� ���
� B�	>��� �		    . 

     7���� *����  '�� �H>�
 B�	>��� "��>� �- �����/� "��� �>�
 . *�-� �>�

 <	���)�(�#�� ( <	���
 K"��!- B��)�(��M ( <	���
 K"��!- 6��)�H��	�� ( +!A

 <	���
 K"��!-)�(���� (�
 K�	��!- <	��)�(�� (=���
 ��!- .  

���!
� �����
� ���@ 8�� : ����	
� ����$
 (� � "����–���!
� ����
� :  

 � ���-" *�	%���� ?���'�  	�� B�	>� _�	��A�� �X	���" *�	'�� �������� G9�� K)2003 (

�� ��� �� �&b�'� �	�&���� L'- �D�- �� �	����� �����'� "���	�� 6��� =��� �'� �>� P
���

 �$#�����
 "��>F�� �	�!�
 K������� ���M� =���� ��C!� ���� <
� "�%�!��� C��@  $��

 ��� ����-�  � �)
 K�$	� "�D
 *��� "�	�	�����!�)85 (% "��>� L'- �	�&���� ��F�/ �A&b�

�����/� .F�� �� �M�	� =��-@  � =���� L'- �	�&���� "�%�!� C
D *�
 "	>
 �(	
X� "��>

 *: ��& �����/� "��>�)28 (=�>� .��'���
)4 (�	#�$��� ���
� B�	>��� �		.  

���!
� �����
� ���@ ���!: "����  ����	
� ����$
 (� �–��!
� ����
� :  

 �	��A�� ������� =��� "�A ���	J     " *�	%���� ?���'�   	�� B�	>�Q�	��A�� �X	���    "

)ROCIQII( "������ �>�����/� =��-@
 ����/� �>	��  )testQ retest( K ������
  <���� 

 =��]� "�A�� <���� ��	) "X' K�
��	 ����/�)0.92( "�A�� <����  	) "�
���
 K
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 �	 �� B���� "�	�	�����!�)0.84Q0.91.( �F�� £��
�& ������ "������ ��& 

)CronbachQAlpha( ���	J �)
 K?����� =���@ "�	�	�����/ *'����� ����/� <���� 

 �	 �� "�A�� <����  	) "�
���)0.79Q0.92( <
����
 K)4 (N�9 �		 . ��
>�  	>�� 89: ���


"������� �� ?
��� �9: <A� *� "�A�� ���M� .  

  

  

  

  

����
�)4(  

 ��� ����
� ����
� ����� �����	��	�. ���!
� ����� (�� ����6� ���	'.� ������ ���	'.� ����6 (��'	���

�$'��
� 8��	.�.  

 )���  "�	�	�����/� 
 <������
��	 ����   *'����� ����/� �>	��

�F�� £��
�&  ������ 

1 �	
���� 0.90 0.84 

2 <��&��� 0.85 0.92 

3 ������ 0.84 0.81 

4 C�D���/� 0.91 0.79 

5  ���	$��  0.88 0.86 

          �	'&�� ������  0.92  

  

�����
� ��[����  
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�	�h� "�C���J� �A���� "��):  

-  =���
 L�@ ��
� ��
�� ����� ����� B	#� �� ��$� <	$�� ���& L'- <
����

��	��� ����� L'- ������� *���� �	�� *� �A���� ��$� <	$��� �	�����  	'����
 �	���� .

 ��'���
)6 (N�9 kD
	. 

-  "�	�	�� L�@ ��
� �	�����  	'����
 �	���� =���
 �� �>��
� ���& L'- <
����

�	�����/� �	�� *� �A���� ��$� <	$��� K���- *�  	'����
 �	���� . ��'���
)7 (

N�9 kD
	. 

-  <	$��� K�	��A��
 L�
�� ���- *�>���� �	���� *�	�	�� �� �>��
� ���& L'- <
����

A���� ��$� �	>�'���
 �	�����/� �	�� *� �)8 (
)9 (N�9 ���D
	 

- <��
��� =����� =��	>�� ������ 6	�
� )MLQQ5X (� ?���'�  	�� B�	>�
 *�	%��� 

"�	��A�� �X	���"K ������� ��
����� B������ G�	�� 6	�� �'�>� �� ��	��� ����� L'- 

�� [����� 6� ">��� �)
 K������� �� ��X �	��� �A���� "��)
 K���J� "��	'��

�$�
���	 �'#�� �	� �- ��� � ��	��� ����� �� �	���� �'�>�. 

-  ?�����/� ��� "��&
 �A���� <) �� �$�#�� �� C�$��/� �� "�����/� 6��)100 (%

 6	�
�  � 9@)331 (�'��& �$-������  �
 ������ . 

-  ������� �	�� =��� ")�X���)30 (	 *������  ���� �� <
�� *������ <�F�� <!� �(�


2011/2012  . 
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-   A ��
 K*#���J� <	'���� ���M� �$�	�!� �� �&b���
 �$>	)��
 "�����/� 6��  �

 *#���J� <	'���� ���� "������
 K�
����� =�&�9 *� �$����@)SPSS ( <	'���

 Z#����� L'- <
����
 "���	��. 

- � ���� �	���  � =��	>'� ���- �%���� *� �	�
&��� �	
��A�� B������ G�	�� �����

 �%� �$�
 �� *�	%���� ?����� =���@ "�	�	�����/  $������� ����
 <��
��� =�����

�	�h� �������� ����-� �	�'����: 

 ����$
 ��$�
� ����
�– ����$
 ���
� ����
�     =  5E 1    =    4  =  1.33   

                             ����	��
����       3           3                      

�
&� N�9
                                 : 

••••  �� �DF�����  �����/� ���� 
� �������� ���� 1 +1.33 =2.33. 

••••  �� ���
����  �����/� ���� 
� �������� ���� 2.34 Q3.67. 

•••• � 
� �������� ����  �� ��F�����  �����/� ���3.68 – 5.  

-   ������� �	�@ "'�
� �� C
D *� ������� "�	�
��� 6D

 �$��)���
 Z#����� ��-  �

Z#��� ��.  

��=�� 5� ��
���
�  

1Q  "������/�
 �	����� "���
����  ������ \ ®� *��A��
 <
�� �	��,��� �- ��� �

�	��	����.  

2Q ��� �- ��� ���A�� <�, <����  ������ \ E®� +��
��	 ����) Pearson.( 
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3Q �F�� £��
�& ������ "������) Cronbach Q Alpha ( <����
� �
��	 ����

)Pearson(�	����� "�A ���	J . 
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�����
� 4=�	  

  

  

  

  

  

  

  

        �z���
� ��+
 

�����
� 4=�	  

���'� H�D�- <�F�� �9: ��D�	 �- ���J� <!� �� ������� 89: �$	�@ "'�
� *��� Z#

*�h� 
���� L'-
 K�$�'#��:  

-.�@ : &� ,0
� A��7� ����
� #� ����5�� ��$�	�
� 4=�	
� "��  ,���� ������ ����

 ����!
� "����
������ 
��(���$�� �� ���� #� �����
� ����	� �����$
 #��� ���� � ��   

�� �       �	���  �
 K�	��	���� "������/�
 �	����� "���
���� ����  � <�,��� �9: �- �

 ����� <��
��� =����� =��	>'� ���- �%���� *� ������ �	
��A�� B������ G�	�� ������ ����


 $	�'�� �%� �$�
 ���� =��� ����� �� ��� <&� L�
�� �����K <
���� �$%	
  )5 (N�9.  
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 ����
�)5( 

 ��	�
�� �������
� ����� .�� ����� 
� ��6��	�
�
� ����!
� "����
� ,���� ������ ���������  �� �

 6��@ #� 6� ��
 (���$�� �� ���� #� �����
� ����	� �����$
 #��� ���� ������
� ���@#�   �� ����
#��$��
�-��
|�	 ��	�� .  

��ا������  ا���� ا��
��� ا��

����اف ا
 ا��"!�ري

در&#  ا��%$#
 ا����ر�#

 +���*# 1 0.70 3.36  ا�(!�دة ا��$�د�!# 2
 +���*# 2 0.59 3.35 ا�(!�دة ا����,�!# 1
 +���*# 3 0.47 2.79 ا�(!�دة ا����ه�# 3

 +���*#  0.42 3.29  ا�/ر&# ا�.�!#                

    <
���� �� %�!	) 5 ( �� B������ G�	�� ������ ������ �	
��A��	�
&� �%���� *� �

 $	�'�� �%� �$�
 �� <��
��� =����� =��	>'� ���- ��&" ���
�� K� *����� ��
���� i' 9

)3.29 (� G��	�� I����)0.42(K ���� �	��	>�� ������ 6	�� "C��
 ��
�� "�
��� 9� �

 �	 �� �	����� "���
����)3.36Q 2.79(K
  *� C���� �����L�
 " ����	������ =��	>�� ".  

 *��� ��
��)3.36 ( G��	�� I�����
)0.70( ����� *� C��
 K�	��A��  " ��� =��	>��

�	'	
���� " *��� ��
�� )3.35 ( G��	�� I�����
)0.59( K�� ����� *� C��
 =�	�"��� 

�':������ =��	>�� " *��� ��
��)2.79 ( G��	�� I�����
)0.47( ��� K ��� <& ���� �����

*�h� 
���� L'- Z#����� "��&�:  

-.�@ :��
���	
� �����
� :
 K�	��	���� "������/�
 �	����� "���
���� ����  � ����� �	���

�� �	
��A�� B������ G�	�� ������ ����
	�
&� =��	>'� ���- �%���� *� ��	������ �$�
 �� 

 <&�  $	�'�� �%���� �� ��_ � <
���� �$%	
  K�	������ =��	>��)6 (N�9.   

 ����
� )6( 

 ��	�
�� �������
� ����� .�� ����� 
� ��6��	�
�
� ����!
� "����
� ,���� ������ ���������  �� �
7 #��� ���� ����� ��
���	
� �����
�  #�#��$��
� �� ����-��
|�	 ��	��   

���اف ا������  ا�4"�د ا��23�در&#  ا��%$#ا
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��� ا����ر�# ا��"!�ري ا��
 +���*# 1 0.82 3.43 ة ا���9و7#6ا��.�5 1
 +���*# 2 0.83 3.39  )��$!#( ا>دارة �����;��ء  2
 +���*# 3 0.86 3.27 )إ,?��!#(ا>دارة �����;��ء  3

 +���*#  0.70 3.36  ا�/ر&# ا�.�!#

    <
���� �� %�!	)6 ( ��	�� ������ ���� ���- �%���� *� �	�
&��� �	
��A�� B������ G�

 $	�'�� �%� �$�
 �� �	������ =��	>'�  *����� ��
���� i' 9@ K���
�� "��&)3.36 (

 G��	�� I�����)0.70( "���
���� "�
��� 9@ ���
�� ���� ����� 6	�� "C��
 K

 �	����� �� �	)3.43Q 3.27(K L�
�� ����� *� C��
 "_ ��&��� ��^��
����� =  " ��
��

 *���)3.43 ( G��	�� I�����
)0.82( C�� �	��A�� ����� *�
 K" ��_C��A��/� =���J� 

)*'�( " *��� ��
��)3.39 ( G��	�� I�����
)0.83( =�	�/� ����� *� C��
 K"��_ 

C��A��/� =���J� )*��	@( " *��� ��
��)3.27 (��	�� I�����
 G)0.86( ����� ��� K

�>F�� <& "��_"��&� Z#����� h� 
���� L'- *�:  

1E h����
� ��v��6��*�
� � :  �	���
 K�	��	���� "������/�
 �	����� "���
���� ����  �

 ����� �9: "��>F� ���- �%���� *� �	�
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�	�'��" K *��� ��
��)3.23 ( G��	�� I�����
)1.18(���
�� ����
 .  

3Q  ����	��	������
� : K�	��	���� "������/�
 �	����� "���
���� ����  �
 ����� �	���

�� �	
��A�� B������ G�	��  ������ ����
	�
&�	�	�����/ ���- �%���� *� � ���	$�� �

�$���>� �� =�>� <&�
 �%� �$�
 �� ��	�'��� <
���� �$%	
 K)20 (N�9 .  

  

  

�
� ���)20( 

 ��	�
�� �������
� ����� .�� ����� 
� ��6��	�
�
� ����!
� "����
� ,���� (��'	�� ����������  �� 

����
� ����	��	�. #��� ���� ���	���� #� ���� ��
�  �� ���� #� 
���$��# -��
|�	 ��	��.  

 ا�A(�ة ا��23
ا������ 
��� ا��

���اف �ا
 ا��"!�ري

 ا��%$#
در&# 

 ا���L/ام
15 S���Q+ �5 ذ �3ار�L%� S�*�� م/L�,.  3.61 1.09 1 #*���+ 
17  #Yا��*�و #!s)�5 ا� F�Z� #I&و HE م^�� T52 1.16 3.49  .,/ا #*���+ 
16 S���Q+ �5 ذ �3ار�L%� S�Eم ��ا/L�,.  3.45 1.22 3 #*���+ 
18 n5��% S!5 }3�+ �5 ز�A�� Fذ�A��L/م ,.  4 1.18 3.41 #*���+ 
14 Fل أ5.�ر�$)� Fذ�A��L/م ,.  5 1.15 3.38 #*���+ 

 +���*#  0.75 3.47  ا�/ر&# ا�.�!#

    <
���� �� %�!	  ) 20 ( ���� �	
��A�� B������ G�	��  ������ ����	�
&� �%���� *� �

 �%� �$�
 �� ���	$�� �	�	�����/ ���-��	�'��� ��&" ���
�� *����� ��
���� i' 9@ K

)3.47 ( G��	�� I�����)0.75(K ���� "��>F�� 6	�� "C��
 ��
�� "�
��� 9@ K�

 �	 �� �	����� "���
����)3.61Q  3.38( KC��
"L�
�� ����� *�  =�>F�� )15 ( Y�� *���
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L'- "���'�� *� ���) 9���/ ���'�  ����	" *��� ��
�� K)3.61 ( G��	�� I�����


)1.09(��A�� ����� *�
  KC�� �	 =�>F�� ")17 ( L'- Y�� *���" *� 8�%� �$�
 �-  �� 6���	

��
����� �	D>��" K *��� ��
��)3.49 ( G��	�� I�����
)1.16(C��
 K"����� *� <)  

��=�	� =�>F�� )18 (L'- Y�� *��� "B���� �	� I)
� *� �
F'� 89
F�  ����	  " *��� ��
��

)3.41 ( G��	�� I�����
)1.18( KC��
"�� ����� *� =�	� =�>F�� )14 (L'- Y�� *��� 

"8��&�� <
>� 89
F�  ����	" K *��� ��
��)3.38 ( G��	�� I�����
)1.15(.  

4Q  ����	��	������	
� : K�	��	���� "������/�
 �	����� "���
���� ����  �
 ����� �	���

�� �	
��A�� B������ G�	��  ������ ����
	�
&� *� �	�	�����/ ���- �%���� �	
���� �

�$���>� �� =�>� <&�
 �%� �$�
 �� ��	�'��� <
���� �$%	
 K)21 (N�9 .  

 ����
�)21( 

 ��	�
�� �������
� ����� .�� ����� 
� ��6��	�
�
� ����!
� "����
� ,���� (��'	�� ����������  �� 

 ����	
� ����	��	�. #��� ���� �� #� ���� ��
�  ��	��� �� ���� #�
���$��# -��
|�	 ��	��.  

 ا�A(�ة ا��23
ا������ 
��� ا��

���اف �ا
 ا��"!�ري

 ا��%$#
در&# 

 ا���L/ام
 +���*# 1 1.04 3.41  .,��ول ا���j� إ�Y b� و�� ��6زق +� 25
 +���*# j����.  3.32 1.21 2� إ�Y b� و��" اr\4 وا�"*�ء",�L/م أ���ب  28
26   [ًY �5ت,(��ح[L2 ا� +���*# T!�& �G�,.  3.30 1.15 3 ا�74اف ��
 +���*# �A�,  3.15 1.37 4وض +j���� ،S!��"+ T� إ�Y b� و�� 27

 +���*#  0.93 3.30  ا�/ر&# ا�.�!#

     <
���� �� %�!	     ) 21 ( ���� �	
��A�� B������ G�	��  ������ ����	�
&� *� �


���� �	�	�����/ ���- �%���� �%� �$�
 �� �	��	�'��� ��&" ���
�� ��
���� i' 9@ K

 *�����)3.30 ( G��	�� I�����)0.93(K ���� "��>F�� 6	�� "C��
 ��
�� 9@ K�

 �	 �� �	����� "���
���� "�
���)3.41Q  3.15( KC��
"L�
�� ����� *�  =�>F�� )25 (

L'- Y�� *��� "�� ��b�� ��
 <� L�@ <�
��� <
��	" *��� ��
�� K)3.41 ( I�����
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 G��	��)1.04(C�� �	��A�� ����� *�
  K =�>F�� ")28 ( L'- Y�� *���" �
'��  ����	" 9���

C�����
 "��
 <� L�@ <�
�'�" K *��� ��
��)3.32 ( G��	�� I�����
)1.21(C��
 K" 

����� *�<) �� =�	� =�>F�� )26 (L'- Y�� *��� "D�	 H!� [��>	  ��� I����� 6	�� *

"��!��� " *��� ��
��)3.30 ( G��	�� I�����
)1.15( KC��
"�� ����� *� =�	� =�>F�� 

)27 (L'- Y�� *��� "��
 <� L�@ <�
�'� K�	�'�� 6� �
�F�	" K *��� ��
��)3.15 (

 G��	�� I�����
)1.37(.  

5E ����	��	�� .�	�[�\�  :�	����� "���
���� ����  � K�	��	���� "������/�
 
 �	���

�� �	
��A�� B������ G�	��  ������ ����
 �����	�
&�	�	�����/ ���- �%���� *� � �

�$���>� �� =�>� <&�
 C�D���/� �%� �$�
 �� ��	�'��� <
���� �$%	
 K)22 (N�9   

 ����
�)22( 

 ��	�
�� �������
� ����� .�� ����� 
� ��6��	�
��� �����
� ����!
� "����
� ,���� (��'	����  �� �

.� ����	��	�. #��� ���� ��	�[�\��	���� #� ���� ��
�  �� ���� #� 
���$��# -��
|�	 ��	��  

 ا�A(�ة ا��23
ا������ 
��� ا��

���اف �ا
 ا��"!�ري

 ا��%$#
در&# 

 ا���L/ام
20 S!��"+ 1 1.33 3.38  .,��ول %�$!# ر}$�ت #*���+ 
22 �ES!��"�� دة +� ,���زل S,رأ b�E �Q, [5.  3.38 1.21 1 #*���+ 
24 S!��"+ ء %�3"�ت�G3 1.14 3.37  .,��ول إر #*���+ 
23 S!��"+ ت�Y4 1.26 3.24  .,���م ا��3ا #*���+ 
19 S!��"+ ت�&�!�Yء إ�G5 1.24 3.21  .,��ول إر #*���+ 
21  S!��"+ ت�${�� TsL,.  3.16 1.34 6 #*���+ 

 +���*#  0.97 3.29   ا�.�!#ا�/ر&#

 <
���� �� %�!	 ) 22 ( ���� �	
��A�� B������ G�	��  ������ ����	�
&� �%���� *� �

/� �	�	�����/ ���-�� �%� �$�
 �� C�D���	�'��� ��&" ���
�� *����� ��
���� i' 9@ K

)3.29 ( G��	�� I�����)0.97(K ���� "��>F�� 6	�� "C��
 ��
����K� "�
��� 9@ 

 �	 �� �	����� "���
����)3.38Q  3.16( KC��
"L�
�� ����� *�  ����>F�� )20 ( *���
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L'- Y�� " �	�'�� "�M� �	'� <
��	 " =�>F��
)22 ( L'- Y�� *���" �	�'��� <����	 �� =��-

�	�� L'- ��	 !�"K *��� ��
�� )3.38 (������
�		��	�� �	) 1.33(
 )1.21 (L'- 

K*��
���C��
  "����� *� <) �� =�	� =�>F�� )19 (L'- Y�� *��� " "���	��@ C�D�@ <
��	

�	�'��" K *��� ��
��)3.21 ( G��	�� I�����
)1.24( KC��
"�� ����� *� =�	� =�>F�� 

)21 (L'- Y�� *��� "�	�'�� "�M�� 6D�	" K *��� ��
��)3.16 ( G��	�� I�����


)1.34(.  

  


�!-�! : &� ,0
� A{
�!
� ����
� #� ����5�� ��$�	�
� 4=�	
� �
.� ��0 ���� k
�1 �1

 �����$
 #��� ���� � �� ����� 
� ����!
� "����
� ,���� ������ ���� #�� ��=�� �

 �� ���� #� ����	
� ����
� ����� �����	��	�. (����'	�� ����� A�����
� ����	�

#��$��
��       

         ����/� <���� ����  � +��A�� <�,��� �- ��� � B������ G�	�� ������ ���� �	

�� �	
��A��	�
&� "�	�	�����/  $������� ����
 <��
��� =����� =��	>'� ���- �%���� *� �@ =���

�	�'���� �%� �$�
 �� *�	%���� ?�����  <
����
  K�
��	 ����� <����  ������)23 ( �		

Z#����� 89:  
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 ����
�)23(  

 6��	�.� ����� #��� ���� � �� ����
� ����!
� "����
� ,���� ������ ���� #��� ����@� ����	� �����


#��$��
� �� ���� #� ����	
� ����
� ����� �����	��	�. (����'	�� ����� �����
� ����� (��'	��� 

#�����  

ا���� 
 ا�(!�دي

   ا���%�,?!�ت إدارة ا��Qاع
  
  

 ا�4"�د ا�(!�د,#

  
  
  

#,�  ا�I!��#  ا�����Gء  ا��?�_  ا��.�+�  ا��

  
  
  

ا�/ر&# ا�.�!# 
  �]���ا%!?!�ت

  **301. **320. **202. 043. **262. +"�+� ا�ر%$�ط
  )�Ajت(ا���g!� ا��;���

#����ى ا�/+ .000. 000.  000. 441. 000  

369. +"�+� ا�ر%$�ط
**

 .056 .279
**

 .371
**

 .317
**

  
  )���ك( ا�;�g!� ا��;��� 

#����ى ا�/+ .000. 000. 000. 314. 000  

379. +"�+� ا�ر%$�ط
**

 .101 .241
**

 .378
**

 .283
**

  
#!+�I�<ا�/ا5"!# ا  

#����ى ا�/+ .000. 000. 000.  067. 000  

  **280. **372. **217. 012. **313. +"�+� ا�ر%$�ط
  ا���;�رة ا�"(�!#

#����ى ا�/+ .000. 000. 000. 824. 000  

227. +"�+� ا�ر%$�ط
**

 .020 .202
**

 .245
**

 .231
**

  

#!
�,�
��
 ا�
دة
�!)
ا�

  

  ا��E$�ر,# ا��Aد,#
#����ى ا�/+ .000. 000. 000. 712. 000  

0.468 **0.318 0.065  0.431**  +"�+� ا�ر%$�ط ا�/ر&# ا�.�!# 
**

 0.394
**

 
**0.501 
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#����ى ا�/+  0.000 0.000 0.000 0.000  0.238 0.000  

299. +"�+� ا�ر%$�ط
**

 -.050- .217
**

 .331
**

 .327
**

  
  ا��.��5ة ا��$�د�!#

#����ى ا�/+ .000. 000. 000. 367. 000  

260. +"�+� ا�ر%$�ط
**

 .032 .246
**

 .289
**

 .316
**

  
  )��$!#(ا>دارة �����;��ء

#����ى ا�/+ .000. 000. 000. 567. 000  

365. +"�+� ا�ر%$�ط
**

 -.044- .226
**

 .357
**

 .333
**

  #!
�د�
$��
ة ا
�د
!)�
ا

  )إ,?��!#(ا>دارة �����;��ء  
#����ى ا�/+ .000. 000. 000. 421. 000  

��ى ا�ر%$�ط+  **0.414 0.388** 0.388** 0.274** -0.024  0.367**  
  ا�/ر&# ا�.�!# 

#����ى ا�/+  0.000 0.000 0.000 0.000 0.664 0.000 

311. +"�+� ا�ر%$�ط
**

 .012 .155
*

 .331
**

 .365
**

 
**0.267 

دة 
�!)
ا�

#�
�ه
�
��
ا

  

  ا�/ر&#  ا�.�!#
#����ى ا�/+ .0.000 000. 000. 005. 824. 000 

  

**�@ <�� P
��� ��- H�	#��)α ≤ 0.001 ( 

*<��@  P
��� ��- H�	#���)α ≤ 0.05(  

      <
���� �� �$%	)23 (P
��� ��- ��
� �	#���@ ��/� "�9 �	��	@ �)!- �
�
            

)α ≤ 0.001(  =��	>'� ���- �%���� *� �	�
&��� �	
��A�� B������ G�	�� ������ ���� �	

��� =���@ "�	�	�����/  $������� ����
 <��
��� =����� �	�'���� �%� �$�
 �� *�	%���� ?��

K<��&��� �	�	������ C��A���Z#����� "�$%� �>�   ��- �	#���@ ��/� "�9 �	��	@ "�)!- �
�


 P
���)α ≤ 0.001 ( KC�D���/�
 K������
 K�	
���� "�	�	������
 �	'	
���� =��	>�� ��� �	

  ����/� <����  	) "�
��� 9@ K���	$��
)0.43Q0.32 .( "�)!- �
�
 Z#����� "�$%� ��&

 P
��� ��- �	#���@ ��/� "�9 �	��	@)α ≤ 0.001 ( "�	�	������
 �	������ =��	>�� ��� �	

 �	 �� ����/� <����  	) "�
��� 9@ K���	$��
 KC�D���/�
 K������
 K�	
����)0.39Q

0.37(.<
���� �� �	�
  )23 (��	@ "�)!- �
�
 H�D	� *	
��� ��- �	#���@ ��/� "�9 �	           

)α ≤ 0.05( 
)α ≤ 0.001(  K������
 K�	
���� "�	�	������
 �':������ =��	>�� ��� �	
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���	$��
 KC�D���/�
 . P
��� ��- �	#���@ ��/� "�9 �	��	@ �)!- �
�

)α ≤ 0.05(  �	

 9@ K������ �	�	������
 �':������ =��	>�� ��� ����/� <���� ��	) "X'(0.155).   

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

"��'
� ��+
�  

�����	
�� 4=�	
� �*���  



 

 

110 

  

  

  

  

  

  

  

"��'
� ��+
�  

�����	
�� 4=�	
� �*���  

H!D� K������� Z#��� ��)��� L'- <�F�� �9: <���	 �$	�@ <�
���  � *��� "�	�
��� �- 

*�h� 
���� L'-
 Z#����� C
D *�:  


� �*�����7� ����
�� ��$�	�
� 4=�	 : ����� 
� ����!
� "����
� ,���� ������ ���� ��

(���$�� �� ���� #� �����
� ����	� �����$
 #��� ���� � ���   

 �		        <
����)5 ( ���- �%���� *� �	�
&��� �	
��A�� B������ G�	�� ������ ���� ��

 �%� �$�
 �� <��
��� =����� =��	>'� $	�'��  *����� ��
���� i' 9@ K���
�� "��&)3.29 (

 G��	�� I�����)0.42(�	��	>�� ������ "C��
 K�$�	��  "�
��� 9@ K���
�� ���� 

 �	 �	����� "���
����)3.36Q 2.79(L�
�� ����� *� C��
 K " ��� �	������ =��	>�� . "
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 *��� ��
��)3.36 ( G��	�� I�����
)0.70(K �	��A�� ����� *� C��
  " ��� =��	>��

 �	'	
���� " *��� ��
��)3.35 ( G��	�� I�����
)0.59( =�	��� ����� *� C��
 K"��� 

�':������ =��	>�� " *��� ��
��)2.79 ( G��	�� I�����
)0.47( �� L'- ��	���� 89: <��
 K

�A�� B������ G�	��� <��
��� =����� =��	>�� ������ "��& ���- �%���� *� �	�
&��� �	
�

 K���
�� B&�	 / =��	>�� �� ?
��� �9$� �	�	���� ������� ���
���� ������ ��� K �- <&�


�� *��	 G9�� ���� K[
���� P
��� L�@ L)�	 / �&�
 K�	D�� �	M 
� �	'� ��	��  �	��

���- �%���� *� �	�
&��� �	
��A�� ��������� �&�	  	B��� �� �(��- C�
� �� L'- �$%	 
� 

 L��� *���
 K=��	>��  ����� ��� *��� <��
��� =����� =��	>�� ������ L��	 �� 
� K�	��	>�� ������

 E"�':������ =��	>�� " �
'���� �		����� L�@ <
�
'� "�
>���
 "^��&��� k��� *��� =��	>�� L�@

 E L��� *���
"�	������ =��	>��"�@ K �	-
��� �	,��� <��� *���
 �F��
  $'� *��� =��	>�� L

E L��� *���
 <�b���� *��9�� �	
����
"�	'	
���� =��	>��"K  G�	�� �� ��	���� 89: *���


 ����� �� �A&� *������ G��	>�� ����� �
����	 ���- �%���� *� �	�
&��� �	
��A�� B������

� G��	>�� �����
 *'	
���� G��	>���� L�@ N�9 P��	 �)
 K<:����� �$%	 
� B���	 ������� �	�� 

 *��� I)�
��� ��� C�
� �� L'- <:������ �#�>��
 *������ �#�>��
 *'	
���� �#�>�� "�F�

=���
 K<:������ �����  ����	 =���� K�$� ����	  B���	 P��� =���
 K*������ ����� B���	

*'	
���� ����� .  

&� ����� ���*�h� 
���� L'- ��)����� "��&� K<��
��� =����� =��	>�� ����� �� ��� <:   

1E ��
���	
� �����
� :  
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     <
���� �� %�!	)6 ( �� �%���� *� �	�
&��� �	
��A�� B������ G�	�� ������ ����

 $	�'�� �%� �$�
 �� �	������ =��	>'� ���- ��� ��>�-� L�@ N�9 P��	 �)
 K���
�� "��& ��

�	�	�� *�'�� �� ��	���*�	��A��
 L�
��  	'����
 �	���� ���- *� ��&��� �� Kb *: =*���  :�F�� 

<���� L'-K��&��� �
�>� <���� ����@ ��
 b
 K '���� �$	'- <��	� *��� =�9: �F�'F�� B&�	 

C�
� �� L'- �	�'����
 ������� �	�� P�� ������ "����� *��� �	�	'>���.���
  N�9 P��	 

 �	���� ��>�-/�� ������� *� �	�'���� <!� �� �
�F�	 �
��� �� 
 ��
A�� �
�	 �)
 K��>���
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 -�,+ ا�*(�دة ��&�دة ا�&%ا�$ا#�

Multifactor leadership Questionnaire “(MLQ-Form 5x)” 

+)�2(0�1� ا/و   

رY[j   23!# ا�A(�ة

  ا�A(�ة

  ا�A(�ة

#���j   �!{

#���j  

 #&���

�,/"��  

  ا��"/,� ا��(��ح

1-  Provides me with assistance in exchange 

for my efforts.  

�E/ة +�� ��  .(��� &�Iدي,^ود

        

2-   Re-examines critical assumptions to 

question whether are appropriate.  

 �I�+ء[+ H+ /ت ا���3/ة ���6آ�G��5ا�  .,"!/ i�5 ا

        

3-  Fail to interfere until problems become 

serious.  

 #�3�A�+ ا��9.]ت U$Q% �+/�E �� ,�/\� إ.  

        

4-  Focus attention on irregularities, mistakes, 

exceptions, and deviations from standards.  

���Zم وا4\*�ء وE/م +*��(# �,�آ^ ا�ه���م E b�E/م ا

  . ا��"�,!�

        

5-  Avoids getting involved when important 

issues arise.  

#�I+ أ أ+�ر�*% �+/�E �\/ا�� _�?�,.  

        

6-  Talks about his/her most important values 

and beliefs.  

  .,��/ث HE +$�دSp و+"�(/ا%S ا4آ;� أه�!# 

        

7-  Is  absent when needed.         
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S!ا���&# إ� /�E _!v�+.  

8-  Seeks differing perspectives when solving 

problems.  

 �Y /�E #A��L+ �Z�"�Q��� bل b�E و&�Iت ,

  . ا��9.]ت

        

9-  Talks optimistically about the future. 

�$)�  . ,��/ث ���Aؤل HE ا��

        

10-  Instills pride in me for being associated 

with him/her.  

S� �$%�+ ���.� �A�  . ,�vس  ا�.$�,�ء �5 

        

 

-11 

Discusses  in specific terms who is 

responsible for achieving performance 

targets.  

,��P3 ا��Oول HE إ�?�ز ا4ه/اف ����L/ام +Q*���ت 

  . .+�/دة

        

12-  Waits for things to go wrong before taking 

action.  

  .,��Y �Z/وث ا�L*6 3$� إ%�Lذ أي إ&�اء

        

13-  Talks enthusiastically about what needs to 

be accomplished.  

 _?, ��E ث ����س/��,S)!)�% .  

        

14-  Specifies  the importance of having a 

strong sense of purpose.  

��ً� �v��� �ً,�3ضYإ Sد أه�!# ا+�]آ/�,.  

        

15-  Spends time teaching and coaching. 

  .,(�s و�3ً� �5 ا��"�!2 وا��/ر,_
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16-  Makes clear what one can expect to receive 

when performance goals are achieved.  

,�T3��, �+ UG ا��Aدا���Qل D!)�% /�E S!�E أه/اف 

  .ا4داء

        

17-  Shows  that he/she am affirm believer in "If 

it ain't broke, don't fix it".  

E/م %U!�Q ا��9ء إذا ��IZ, " : H., 2 إ�E(�داً ���(�ل

�راً.+"  

        

18-  Goes  beyond self- interest for the good of 

the group.  

 S���Q+ ًوزا�?�+ #E��?ا� #��Q+ �&أ H+ ��",

 #!QL9ا�.  

        

19-  Treats me as individuals rather than just as 

a member of a group.  

#E��?اً �5 ا���sE n!�5داً و� ���+�",.  

        

20-  Demonstrates that problems must become 

chronic before I take action.  

  

,$!H أن ا��9.]ت ,?_ أن %.�ن +^+�# 3$� ا%�Lذ أي 

  .إ&�اء

        

  

21-  

Acts in ways that builds my respect. 

S� �+ا��Yف �*�ق %"^ز ا�Q�,.  

        

22-  Concentrates his/her full attention on 

dealing with mistakes, complaints, and 

failures.  

آ^ &� اه���+b�E S ا��"�+� +T ا4\*�ء، وا�9.�وى ,�
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  . وا�\�3�Aت

23-  Considers the moral and ethical 

consequences of decisions.  

  . ,r\6 �5 ا��E$�ر ا����qp ا4\]3!#  ��(�ارت

        

24-  Keeps  track of all mistakes. 

  .,��$T!�& T ا4\*�ء

        

25-  Displays a sense of power and confidence.  

��ً� ���(�ة وا�;(#Yإ �IZ,.  

        

26-  Articulates a compelling vision of the 

future.  

�$)�  . ,(/م رؤ,# +(�"# HE ا��

        

27-  Directs my attention toward failures to 

meet standards.  

  .,�&S ا��$�ه� ��� ا>\�3�Aت +H أ&� %�$!# ا��"�,!�

        

28-  Avoids making decisions. 

  .,�?�_ ا%�Lذ ا�(�ارات

        

29-  Considers me as having different needs, 

abilities, and aspirations from others.   

�� S,/� �ًQLt  ا�Y!�&�ت، و3/رات و�Y��7ت �$�",

H,�\uا HE #A��L+  .  

        

30-  Gets me to look at problems from many 

different angles.  

#A��L+ �,زوا H+ ا��9.]ت bإ� �Z��� #j�Aا� ��!*",.  

        

31-  Helps me to develop my strengths. 

�(�ط �%�3 �,�*% �5 ��/E�,.  

        

32-  Suggests  new ways of  looking at how to         
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complete assignments.  

  .�ا&$�ت,(��ح 3�7ً� &/,/ة ����Z �5 آ!A!# إآ��ل ا�

  

33-  

  

Delays responding to urgent questions. 

  .,O\� ا>&��# HE ا�x�4# ا����#

        

34-  Emphasizes the importance of having a 

collective sense of mission.  

  . ,Oآ/ أه�!# ا+�]ك nY ا�?���E �����# ا��/ر�#

        

35-  Expresses satisfaction when I  meet 

expectations.  

  .,"$� HE ر�E F�G/+� أ�$� ا���3"�ت

        

36-  Expresses confidence that goals will be 

achieved.  

D)���� ا�;(# �6ن ا4ه/اف �IZ,.  

        

37-  Is  effective in meeting my  job- related 

needs.  

���E �5 %�$!# +�*�$�ت [ًE�5 ن�.,.  

        

38-  Uses  methods of leadership that are 

satisfying.  

#!G�+ #,م أ���!_ 3!�د/L�,.  

        

39-  Gets me to do more than I expected to do.  

T3�%أآ;� +�� أ ��Eأ ���"?,.  

        

40-  Is effective in representing me to higher 

authority.  

  . ,.�ن E�5ً] �5 %�;!�� أ+�م ا��*# ا�"�!�

        

41-  Works with me in a satisfactory way.         
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#!G�+ #),�*� �"+ ��",.  

42-  Heightens my desire to succeed. 

  .,^,/ +H ر}$�� �5 ا��?�ح

        

43-  Is effective in meeting organizational 

requirements.  

#!�!Z�5 %�$!# ا���*�$�ت ا��� [ًE�5 ن�.,.  

        

44-  Increase my  willingness to try harder. 

  .,^,/ +H ر}$�� r� b�Eل &I/ أآ;�

        

45-  Leads a group that  is effective. 

#�E�5 #E��& د�),.  
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 8 $�
�)2(  

 "����
� ����� ������� �	
� ����	
� ����
� ����� �����	��	��� ��	���� �����
� ����	� �����
�


� ����!
�#��$��
� �� ���� #� #��� ���� � �� ����� .  

  

���	 �
� ��$��
� �'7�............... :  

(�	 �
� ($��
� �7�....................:  

&	����� �� �� �� (��$� (��
� .............A����  

 ��
��  ����� C���� �A����  
>�         "�� �$�)!-
 <��
��� =����� =��	>�� =���@ "�	�	����

 �$�
 �� ���- �%���� *� �	�
&��� �	
��A�� B������ 
�	�� �$����	 *��� *�	%���� ?�����

 �	�'���� �%�" ����� ����� �� �	
���� =���J� *� �	������� ���� L'- <
���� "�'���� H/��&��� N�9


��	>�� ������ ����� � ®� j������� I��:� �	>���
 K��
�� ����� B�
 
	�
�� �:�-� *��� <��
��� =����� =

 �������" Avolio & Bass,2004 " "(MLQ)-Form 5x):Multifactor Leadership Questionnaire   "(

 *�	%���� ?���'�  	�� ������ ����-�
)Rahim Organizational Conflict Inventory -II  .(  


'���� �#�� <DF��� L��	 �9�       =���@ 6D
 N�9
 K���& �	�����/� "��>� �- ���J�
 K�
'���� "�� (/)

 �b �(�'- K�	-
D
���
 �)��� *�
� 6� K &�%� �$�
 �- ��� *���  &��� ���� "�� "��>F�� �� =�>� <&  ���

���� �	�� <�����
 *�'��� +��� ���M� *: �$���  �	� *��� "��
'����  .  

�
��� ��� =�&�� &  
  

                                                                                                       �! ��
�  

&���'
� (��  
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 �����
� ����	� �����
� ���	��)MLQ-5x(��=��
� ��	����   

3)-4��   در5+ ا

 

ر78 
  ا�9*	ة

  ا�9*	ة
 

 

�ي أ8(�:�  :���	 ا���ر#+ ا
�ً-�  دا?ً���@  �,ً�)Aً�ا  ,�درًا  أ  أ

            .,(/م +�E/ة �� +(��� &�Iدي  -1
2-   �I�+ء[+ H+ /ت ا���3/ة ���6آ�G��5ا�            . ,"!/ i�5 ا
� ,�/\� إ� 23�A�% �+/�E ا��9.]ت  -3.            
            . ,�آ^ ُ&ـّ� اه���+b�E S ا4\*�ء �"/م +*��(��I ا��"�,!�  -4
5-  +/�E �\/ا�� _�?�,#�Iأ ا4+�ر ا���*% �.            
            .,��/ث HE +$�دSp و+"�(/ا%S ا4آ;� أه�!#   -6
7-  S!ا���&# إ� /�E _!v�,.            
8-   �Y /�E #A��L+ �Z�"�Q��� bل b�E و&�Iت ,

  . ا��9.]ت
          

9-  �$)�            . ,��/ث ���Aؤل HE ا��
10-  S� �*ً$%�+ ��� آ�A�            . ,�vس  ا�.$�,�ء �5 

 

-11 

,��P3 ا��Oول HE إ�?�ز ا4ه/اف +�Q+ �+ً/L*���ت 
  . +�/دة

          

            .,��Y �Z/وث ا�L*6 3$� إ%�Lذ أي إ&�اء  -12
13-  S)!)�% _?, ��E ث ����س/��, .            
��ً� �v��� �ً,�3ض  -14Yإ Sد أه�!# ا+�]آ/�,.            
            .,(�s و�3ً� �5 ا��"�!2 وا��/ر,_  -15
16-   UG�,أه/اف ا4داء D!)�% /�E S!�E ل�Qدا���Aا� T3��, �+.            
�راً  -17.+ H., 2� ا��9ء إذا U!�Q% م/E داً ���(�ل�)�Eإ �IZ,"            
18-   #!QL9ا� S���Q+ ًوزا�?�+ #E��?ا� #��Q+ �&أ H+ ��",            
19-  #E��?اً �5 ا���sE n!د و��Aآ ���+�",.            
            .أن %.�ن +^+�# 3$� ا%�Lذ أي إ&�اء,$!H أن ا��9.]ت ,?_   -20
21-  S� H!��"ام ا����Yف �*�ق %"^ز ا�Q�,.            
,�آ^ &� اه���+b�E S ا��"�+� +T ا4\*�ء ،ا�9.�وي   -22

  . وا�\�3�Aت
          

            . ,r\6 �5 ا��E$�ر ا����%$�ت ا4\]3!#  ��(�ارت  -23
            .,���T!�& T ا4\*�ء  -24
25-  Yإ �IZ,#);ة وا��)��� �ً��.            
�($� ا��/ر�#  -26+ HE #"�)+ #,م رؤ/), .            
,�&S ا��$�ه� ��� ا>\�3�Aت +H أ&� %�$!# ����"�,!�   -27

  .ا��*���#
          

            .,�?�_ ا%�Lذ ا�(�ارات  -28
29-   #A��L+ ت�Y��7 ،ت، +(/رات�&�!�Yا  S,/� �ًQLt ���$�",

H,�\uا HE  .  
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30-  ,#A��L+ �,زوا H+ ا��9.]ت bإ� �Z��� #j�Aا� ��!*".            
31-  �%�3 _��� �5 %*�,� &�ا/E�,.            
            .,(��ح 3�7ً� &/,/ة ����Z �5 آ!A!# إآ��ل ا��ا&$�ت  -32
            .,O\� ا>&��# HE ا�x�4# ا�ُ���#  -33
            . ,Oآ/ b�E أه�!# ا+�]ك ا��n ا�?���E �����# ا��/ر�#  -34
            .,"$� HE رD)�, �+/�E F�G ا��"���ن ا���3"�ت  -35
36-  D)���� �I� �*Lا�;(# �6ن ا4ه/اف ا�� �IZ,.            
            .,.�ن E�5ً] �5 %�$!# ا��Y!�&�ت ا���%$*# ���"��  -37
38-  #!G�+ #,م أ���!_ 3!�د/L�,.            
39-  T3�%أآ;� +�� أ ��Eأ ���"?,.            
40-  [ًE�5 ا�"�!�,.�ن #*�            .  �5 %�;!�� أ+�م ا�
41-  #!G�+ #),�*� �"+ �+�"�,.            
            .,^,/ +H ر}$�� �5 ا��?�ح  -42
43-  #!�!Z�5 %�$!# ا���*�$�ت ا��� [ًE�5 ن�.,.            
            .,^,/ +H ر}$�� r� b�Eل &I/ أآ;�  -44
45-  #�E�5 #),�*� S!��"+ د�),.            
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 $�
� 8)3(  

(� � "��������	
� ����$
  E���!
� ����
�   

(Rahim Organizational Conflict Inventory-II)��
�7� &	����   

   Y[j!# ا�A(�ة

ر23 

  ا�A(�ة

 

}!�   ���j#  ا�A(�ة

#���j  

 #&���

�,/"��  

  ا��"/,� ا��(��ح

1-   S� ل�$)+ �Y د�?,< ،S!��"+ T+ #!s3 أي y�� ول��,

2Iو�.  

        

,��ول &"� أ5.�رT+ #�+�.�+ F أ5.�ر +"��!�j��� ،Sل   -2

  .إ�b �3ار +��9ك

        

3-   �G�% �+ #�.9�� ل��Y د�?,< ،S!��"+ T+ ��"ول ا���,

2I%�"3�%.  

        

          .,�$�دل ا��"��+�ت ا�/S!��"+ T+ #)!3، ��� ا��9.�# +"ً�  -4

5-  �s)5�9#، ��� ا�.+ S!��"+ واه���+�ت S%�+اه��� �"?, �,

  .�s56� ا�*�ق

        

6-  2Iو� S� #��$)+ �3ارات bل إ��j��� S!��"+ T+ ون�"�,.          

,��ول ا�"�� +j���� ،S!��"+ T� إ�2I5 b +��9ك   -7

�+ #�.9��.  

        

8-   �ً��E U,�Qم ا��/"� S!�E ء�sا� �!�,��ول %?�_ %

S!��"+ T+ S%�5[\.  

        

9-  S%�5[\ 69ن� #Y��Aا����93# ا�� _�?�,S!��"+ T+  .          

10-  H!��"ا�� T+ أي \]ف HE د�"���          .,��ول ا

11-  S!��"+ T+ #I&أي +�ا _�?�,.          

S؛ �!?�$2I أي   -12A�� S!��"+ T+ S%�5[\ b�E ول ا>�(�ء��,

#!$�� �E�9+ .  
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13-  S!��"+ T+ ظ }!� ا�?!/ة�A�4ول %?�_ %$�دل ا��,.          

�L/م ��AذF؛ �($  -14,Fل أ5.�ر�.          

15-  S���Q+ �5 ذ �3ار�L%��L/م ��*�S؛ ,.          

16-  S���Q+ �5 ذ �3ار�L%��L/م ��اS�E؛ ,.          

17-  #Yا��*�و #!s)�5 ا� F�Z� #I&و HE م^�� T5ا/,.          

18-  n5��% S!5 }3�+ �5 ز�A�� Fذ�A��L/م , �ً��!Yأ.          

19-  S!��"+ ت�&�Y ء�Gول إر��, �+ �ً$��{.          

20-  S!��"+ ول %�$!# ر}$�ت��,.          

21-  S!��"+ ت�${�� TsL,.          

22-  S!��"�� دة ,���زل�E.          

23-  S!��"+ ت�Yا��3ا T+ �ً$��{ S?�,.          

24-  S!��"+ ء %�3"�ت�Gول إر��,.          

          .,��ول ا���j� إ�Y b� و�� ��6زق +�  -25

26-  L2 ا�          .]�5ت�Eدة ,(��ح أرG!# +��9آ# ��

          ,��Aوض +j���� ،S!��"+ T� إ�Y b� و��   -27

          .����j� إ�Y b� و��" اr\4 وا�"*�ء",�L/م أ���ب   -28
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 8 $�
�)4(  

"���� (� �  ����	
� ����$
 ���!
� ����
�  

(Rahim Organizational Conflict Inventory-II)��=��
� &	����   

8��6	
� ����    

 (��

���+
�  

  

���+
�  ���=��  ���
�w  �-�� @  �����  ����@  

1Q   $�
 �� <
>� <� ���	J K�	�'�� 6� �	D) G� +� <
��	.            
2Q   ���) L�@ <
�
'� K�	�'�� ��&�� 6� �'��&�� 8��&�� <�� <
��	

N����.  
          

3Q   $���)
� *D�� �� �'&��� <
'� ���	J K�	�'�� 6� <���� <
��	.            
4Q  H��� �'&���� <�� K�	�'�� 6� �>	)��� "��
'���� <���	.            
5Q  ����� <D�b �	�D>�� <�� K��
�&� �	�'�� "�����:�
 �������:� <��	.            
6Q   $�
 �� ��
>� "����) L�@ <
�
'� �	�'�� 6� �
���	.            
7Q  �� �'&��� N����  $� L�@ <�
�'� K�	�'�� 6� <���� <
��	.            
8Q  �	�'�� 6� ����!� H��'- k	�����  �� �	'- C
D�� �	'�� ���� <
��	.            
9Q  �	�'�� 6� ����!� �b� ��
�F��� ��)����� ����	 .            

10Q  �	�'���� 6� I!� G� �- ����/� <
��	.            
11Q  �	�'�� 6� �$��
� G� ����	.            
12Q  ����!� L'- C�>J� <
��	�	'� �-��� G�  $��	� j��F�� �	�'�� 6�  .            
13Q  �	�'�� 6� =�	��� �	M %�F��� <��� ���� <
��	.            
14Q  8��&�� <
>� j89
F�  ����	.            
15Q  ���'�� *� ���) 9���/ j���'�  ����	.            
16Q  ���'�� *� ���) 9���/ j��-��  ����	.            
17Q  �-  �� 6���	��
����� �	D>�� *� 8�%� �$�
 .            
18Q  B���� �	� I)
� *� �
F'� 89
F�  ����	.            
19Q  �	�'�� "���	��@ C�D�@ <
��	.            
20Q  �	�'�� "�M� �	'� <
��	.            
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21Q  �	�'�� "�M�� 6D�	.            
22Q  �
'���� �		����� C��J� *� �	�'��� <����	.            
23Q  �  ���	�	�'�� "�����).            
24Q  �	�'�� "��)
� C�D�@ <
��	.            
25Q  �� ��b�� ��
 <� L�@ <�
��� <
��	.            
26Q  "��!���  ��� I����� 6	�� *D�	 H!� [��>	.            
27Q   ��
 <� L�@ <�
�'� K�	�'�� 6� �
�F�	            
28Q   �
'��  ����	"C�����
 9��� "��
 <� L�@ <�
�'�.            
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 8 $�
�)5(  

#��� �
� [���h� ��=��:  

 )���  �	�&���� C����  Y�����  <���� ��&�  

2Q  *�!	&�� ����� �
�&��� 9����  �	
�� =���@  �	����� �������  

3Q  =���� ���� "�
� �
�&��� 9����  B	��� ���
 Z:���  ��
�� ����� �����  

4Q   ¯��� ��!� �
�&��� 9����  �	
�� =���@  �	����� �������  

6Q  �'�>� I��- �
�&��� 9����  �	
�� =���@  �	���� ���- �����  

7Q   *���$�� ������ �- �
�&��� 9����  B	��� ���
 Z:���  �	���� ���- �����  

8Q  �'	��� ���� �
�&��� 9����  B	��� ���
 Z:���  ��
�� ����� �����  

10Q   *��: �
�&��� 9����<	
���.  �	
�� =���@  �	����� �������  

1Q   *�!	&�� ���� �
�&���  �	
�� =���@  �	���� ���- �����  

5Q  I	�� � I��- �
�&���  �	
�� =���@  �	����� �������  

9Q  �
��� ���� �
�&���  �	
�� =���@  �	����� �������  
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