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 چكيده
ارادايم هاي رهبري در روانشناسي سازماني است كه مورد تحقيق گسـترده اي     رهبري تحول آفرين يكي از پ     

 رضايت زيردستان و اعتماد آنان به رهبري و به علاوه تعهـد عـاطفي               ،رهبري تحول آفرين  . قرار گرفته است  
 دهنـد مجموعـه اي از نتـايج     مـي رهبراني كه رفتارهاي تحول آفرين را از خود نشان . دهد  مي آنان را افزايش  

 كاركنـان  هـاي  تـلاش  طريـق  از برجسـته  سـازماني   عملكـرد ي،از سـوي . كنند  ميمثبت را در سازمان ايجاد
 كاركنـاني  آنها كه است اين شودمي بزرگ هاي سازمان موفقيت از دلايل يكي .شودنمي حاصل معمولي

فتارهـاي شـهروندي   ندكـه ر دار يعني آنها كاركناني ؛نمايند  ميتلاش خود رسمي وظايف از فراتر ند كهدار
تحقيقات نشان داده بين رهبري تحول آفرين و رفتار شـهروندي سـازماني             . دهند  مي سازماني را از خود بروز    
رهبري تحول آفرين و رفتار شـهروندي      پژوهش حاضر با هدف بررسي ارتباط بين         .ارتباط مثبتي وجود دارد   

از بــراي تحليــل ايــن ادعــا بــا اســتفاده از در ايــن راســتا داده هــاي مــورد نيــ.  صــورت گرفتــه اســتســازماني
سـازمان مـديريت و     ( از جامعه آماري پـژوهش       رفتار شهروندي سازماني   و   چند عاملي رهبري  هاي   پرسشنامه

 تحليـل اطلاعـات بـا اسـتفاده از ضـريب            .جمـع آوري گرديـد    ) برنامه ريزي و اداره امور ماليـاتي اسـتان قـم          
بطه بين سبك رهبري تحول آفرين و رفتار شـهروندي سـازماني            همبستگي پيرسون حاكي از اين است كه را       

بعلاوه تمامي مؤلفه هاي رهبري تحول آفـرين بـا رفتـار شـهروندي سـازماني رابطـه معنـاداري                    . معنادار است 
همچنين تحليل رگرسيون چند عاملي بيانگر اين است كه از ميان مؤلفه هـاي رهبـري تحـول آفـرين،                    . دارند

 . ملاحظات فردي بيشترين تأثير را در رفتار شهروندي سازماني دارندرفتار هاي آرماني و
 

  رهبري تحول آفرين، رهبري مبادله اي، رهبري عدم مداخله گر، رفتار شهروندي سازماني:كليد واژه ها
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Abstract 

A paradigm of leadership in organizational psychology is transformational 
leadership that has been the subject of extensive research throughout the world. In 
addition to emotional obligation, transformational leadership raises subordinates 
satisfaction and their trust in leadership. Those Leaders who demonstrate 
transformational behaviors create a series of positive effects in the organization. On 
the other hand, outstanding organizational performance can not be obtained merely 
from ordinary staff efforts. One of the reasons underling successes in large 
organizations is the fact that their staff performance is beyond their formal tasks. By 
the Meaning of that they show Organizational citizenship behavior (OCB). 
Researches indicate that there's a positive relationship between transformational 
leadership and Organizational citizenship behavior. The purpose of this study was to 
investigate the relationship between transformational leadership and Organizational 
citizenship behavior. Therefore, required data for the analysis of this claim has been 
obtained by the Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) and Organizational 
Citizenship Behavior questionnaires from the statistical sample (Qom Management 
& Planning Organization and State Tax Organization). The findings of our research 
based on Pearson correlation Co-efficiency show that there is not only a meaningful 
relationship between transformational leadership and Organizational citizenship 
behavior, but also this relation is broken down into mutual sub factor of sides. 
Among the transformational leadership attributes, idealized behaviors and individual 
considerations are ranked as the most effective attributes on Organizational 
Citizenship Behavior. 
 
Keywords: Transformational leadership, Transactional leadership, Laissez fair 
leadership, Organizational citizenship behavior. 
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 مقدمه -1
 در جهت بقا و توسـعه  سازمان هاو تكاپوي  در محيط رقابتي كسب و كار امروز، عمده نگراني

  مديران در پي شناسايي و بهـره ،در راستاي اين هدف خطير. گيردو پيشرفت فراگير آنها شكل مي

پـس  . دها و زحمـات فراوانـي دار   هايي هستند كه تحصيل آنها هزينه گيري بهينه از منابع و سرمايه
 هاي مـذكور را بـه اثـربخش تـرين، كـاراترين و بهـره       پيروز اين ميدان مديراني هستند كه سرمايه

عمده منابع هرسازماني متوجه منابع انساني، مالي و فني آن است           . كار گيرند ه  ورترين طُرق ممكن ب   
انسـاني اسـت    زيرا نيروي ،هاست كه مسلماً سرمايه انساني تعيين كنندة سمت و سوي ديگر سرمايه

 و باتمـان . ريـزي، ديگـر منـابع را بـه خـدمت گرفتـه اسـت        هـاي خـود و بـا برنامـه     كه بـا توانـايي  
 بـه  را آن و كردنـد  اسـتفاده  1سـازماني  شـهروندي  رفتـار  اصطلاح از بار اولين براي )1983(ارگان

 اريعنوان اقدامات بخشي از كاركنان براي بهبود بهـره وري و همبسـتگي و انسـجام در محـيط ك ـ                   
  .(Hodson,2006:70)دانند كه وراي الزامات سازماني است مي

شهروند خوب سازماني يك تفكر و ايده است و آن مشتمل بر رفتارهاي متنوع كاركنان نظيـر،                 
هاي اضافي، پيروي از مقـررات و رويـه هـاي سـازمان،             مسئوليت پذيرش و بعهده گرفتن وظايف و     

بـر پايـه و   . باشد  ميحمل نارضايتي و مشكلات در سركار حفظ و توسعه نگرش مثبت، شكيبايي و ت       
ها و نظريه هاي سازماني مسلماً رفتار شهروندي سازماني به رقابت و عملكـرد سـازمان                اساس تئوري 

علت رقابت هاي روز افزون جهـاني،       ه  علاوه رغبت و تمايل به رفتار شهروندي ب       ه  كند، ب كمك مي 
وري و پاسخگويي به شرايط بيروني پيوسته در حال افزايش          اهميت نوآوري، انعطاف پذيري، بهره      

پسـت  شـركت   ( 2 فِـدِكس  وفـاداري و شـور واشـتياق كاركنـان در شـركت           : عنـوان مثـال   ه   ب ـ ؛است
 عوامـل كليـدي ذكـر شـده اسـت، كـه تـأثيرات چنـين                 بـه عنـوان   غالباً   )المللي فدرال اكسپرس    بين

شد و ارزش عوامل وفاداري، شور و اشتياق در اين     با  مي »غير قابل انكار و غير قابل شمارش      «عواملي
بـراي نمونـه در طـول       . تا در نبرد عليه رقبا برنـده شـوند         كند  مي  كمك شركت ها نهفته است كه به     

 بـا هشتصـد     فِدِكس، شركت   1997خدمات پستي آمريكا در خلال سال        گسترده كاركنان    اعتصاب

________________________________________________________________ 

1 - Organizational Citizenship Behavior 
2 - FedEx (Federal Express) 
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هـا از طريـق داوطلـب       ز كاركنان بـه ايـن چـالش       بندي اضافي كالا مواجه شد و هزار تن ا          هزار بسته 
هـاي  يهاي طولاني از جابجـاي  هاي اضافي براي ساعت شدن براي چيدن و رديف كردن بسته بندي      

كنـد كـه      در واقـع هـرب كلهـر اسـتدلال مـي          . ريزي شده و منظم پيروي كرده و پاسخ گفتند          برنامه
اكثر مشكلات اين   . گيرد  ت مي أنش» عيروحيه جم « از هاترين استدلال براي موفقيت شركت      برجسته

 ،توانند منابع فيزيكي را بخرنـد       مي آنها خواهند تقليد كنند    مي گردد، كه   گونه مباحث به رقباء بر مي     
 خريــــداري كننــــدتواننــــد موضــــوعاتي ماننــــد تعهــــد، وفــــاداري و اعتمــــاد را  ولـــي نمــــي 

.(Zareei et al., 2006: 3) 
رمنداني كه فراتر از شغل و وظيفه خود عمل كرده و رفتار            دهد كا   مي نتايج تحقيقات اخير نشان   

كـه هـم بهـره وري        دهند به گروه كاري و سازماني تعلق دارند         مي شهروندي سازماني از خود بروز    
سازماني  كارگراني كه از رفتار شهروندي دهند تا  ميهم كاري با كيفيت عالي انجام بالايي دارند و

 .(Podsakoff & Mackenzie,1997:135)در سطوح پايين برخوردارند
، يكي از تازه ترين رويكردهاي مطـرح شـده نسـبت بـه رهبـري                1از سويي رهبري تحول آفرين    

نظريه سبك رهبـري تحـول آفـرين        . است كه تحقيقات مربوط به آن در كشور انگشت شمار است          
 مطـرح شـده   )1985 (3و بـس ) 1978 (2 از سـوي برنـز    كـه  يكي از چارچوبهاي نظري در دنيا است،      

هاي اخير نيز توجه زيادي به آزمودن الگوي نوين مديريتي رهبري تحـول گـرا شـده                 در سال . است
 در  بـيش از يكصـد پايـان نامـه و تحقيـق          1995 تـا    1990هـاي   كه تنها در طي سـال      طوريه  ب. است

، بيـان   1990بس در سال    .  را بررسي كرده اند    آفرين، مفهوم رهبري تحول     هاي مختلف دنيا  دانشگاه
هاي رفتاري رهبري تحول آفرين، پيروان خـود را بـه           توانند با استفاده از ويژگي      مي كرد كه رهبران  

 .(Humphreys & Einstein, 2003:2)سوي عملكرد بيش از انتظار، رهنمون كنند
همچنين تحقيقات نشان داد بين رهبري تحول آفرين با تعهد كاركنان، سـطوح پـايين اسـترس شـغلي،                   

 پيرو و رفتار شـهروندي سـازماني        - شغلي و رضايت از رهبر، خلاقيت، هوش عاطفي، مبادله رهبر          رضايت
 .);Bass,1985; Smit et al.,1983; Organ, 1988; Boyal & brison, 1988; Yukle, 1989( ارتباط مثبتي وجود دارد

________________________________________________________________ 

1 - Transformational Leadership 
2 - Burns  
3 - Bass 
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يـت مـديريت تحـول    هاي اخير در دنيا و با توجـه بـه اهم    با توجه به تحقيقات انجام شده در سال       
ي امروز و نيز بررسي رفتار شهروندي سـازماني         سازمان ها آفرين به عنوان سبك مديريت موفق در        

، تحقيقات انـدكي در ايـن رابطـه در ايـران انجـام              سازمان ها  يكي از عوامل مهم اثربخشي       به عنوان 
 پيـدا   ، آن تـر از  هدف از انجام اين تحقيق سنجش سـبك رهبـري تحـول آفـرين و مهـم                . شده است 

كردن دلايلي دال بر وجـود رابطـه بـين سـبك رهبـري تحـول آفـرين مـديران و رفتـار شـهروندي                         
به عبارت ديگر، اين پژوهش به دنبال پاسخ دادن به اين سؤال است كـه             . سازماني كاركنان اسـت   

آيا بين سبك رهبري تحول آفرين مديران و رفتار شـهروندي سـازماني كاركنـان جامعـه مـورد                   
 ه رابطه وجود دارد؟مطالع
 

 مباني نظري و پيشينه تحقيق -2

 رهبري تحول آفرين
 و پژوهشگران در چهار دهه پيش، رهبري بـوده اسـت و تـلاش               سازمان ها يكي از دغدغه هاي     

ــد   شــده ــا يــك ســري از معيارهــاي دانشــگاهي عملــي كنن ــده را ب ــن پدي ــدترين .  اي يكــي از جدي
 1 مبادلـه اي  -آمـده اسـت، مـدل رهبـري تحـول آفـرين      رويكردهايي كه براي مطالعه رهبري پديد   

 .باشد  مي)1995(2و عملياتي شده از سوي بس و آووليو) 1985(طراحي شده توسط بس
 "رهبــري"اولــين كســي بــود كــه در كتــاب خــود بــا نــام ) 1978(3جيمــز مــك گريگــور برنــز

 ســرعت در ايــن اصــطلاحات بــه. اصــطلاحات رهبــري مبادلــه اي و تحــول آفــرين را بــه كــار بــرد
 .(Dulewicz & Higgs,2005:406)هاي مديريت سازماني به كار گرفته شد حوزه

رهبران تحول آفرين . اولين بار، بين رهبران تحول آفرين و مبادله اي تمايز قايل شد) 1978(برنز
 هاي پيروان را بـالا بـرده و باعـث تغييـر برجسـته در افـراد، گـروه هـا و سـازمان هـا                         نيازها و انگيزه    

رهبران مبادله اي نيازهاي فعلي زيردستان را نشـانه رفتـه و توجـه زيـادي بـه تهـاتر دارنـد                      . شوند مي
ــه      ( ــاي دو طرفـــ ــتد هـــ ــه و دادو ســـ ــت دو جانبـــ ــرد، حمايـــ ــه ازاي عملكـــ ــاداش بـــ  پـــ

.(Gardner & Stough, 2002:70) 
________________________________________________________________ 

1 - Transactional 
2 - Bass & Avolio 
3 - Mc Gregore Burns 
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ي سبك رهبري تحول آفرين برنز توسط بسياري از محققان و تحت عناوين مختلف مورد بررس              
، كـونگر و كـانوگو      1986، تـي چـي و داوانـا         1985، بنـيس    1985بـس   (و مطالعه قرار گرفته اسـت     

 كلـي  بـه طـور  ). 1997، هاوس 1993، شامير و هاوس   1988، ساشكين   1987، كانرت و لوئيز     1987
 :انـد اين تحقيقـات، رفتارهـا و ويژگـي هـاي رهبـران تحـول آفـرين را بـدين صـورت بيـان كـرده                          

ايـن  . ي، نياز به قدرت، بلاغت و مهارت بيان خوب، هـوش و توجـه بـه ديگـران                 خونگرمي و همدل  
 كننـد، و   مـي برانگيزانند، توانايي الهام بخشي دارند، تعهد پيروان را كسـب  رهبران قادرند پيروان را

رهبران تحول آفـرين    . ها و اهداف افراد و هنجارهاي سازمان را تغيير دهند         توانند باورها، نگرش   مي
شـود و بـه افـراد      مـي كنند كه به آنان به عنوان انسان نگريسته  ميزيردستان ايجاد حساس را دراين ا

 .(Landrum et al.,2000:152) كنند كه مسايل را به روشي جديد ببينند  ميكمك
 بر اساس نظريه رهبري تحول آفرين، يك رهبـر، نيازمنـد اسـتفاده از بـازيگران داخلـي جهـت                    

در اين راستا، هدف رهبري . اي سازمان است تا به اهداف مطلوبش دست يابد    انجام وظايف لازم بر   
تحول آفرين آن است كه اطمينان يابد مسير رسيدن به هدف، به وضوح از سوي بـازيگران داخلـي                   

كند و بازيگران را در رسيدن بـه اهـداف     مي درك شده است، موانع بالقوه درون سيستم را برطرف        
طور كـه بيـان گرديـد، برنـز ايـده       همان  .)Boenke,2003:5-6(نمايد  ميازپيش تعيين شده ترغيب

امـا وي ابتـدا ايـن ايـده را در عرصـه          .  و رهبري تحـول آفـرين را ارائـه نمـود           ايمبادلهاوليه رهبري   
پيـرو تحقيقـات برنـز، در سـال         . د و سپس بـاس آن را وارد سـطح سـازمان نمـود              كر سياست مطرح 

هاي ثبـات و تحـول سـازماني، بـه ترتيـب               ارائه داد كه براي موقعيت     ا ر  بس مدلي از رهبري    ،1985
 ايـن مـدل را گسـترش        1995بس و آوليو در سال      . كرد  تجويز مي آفرين را      و تحول  مبادله اي رهبري  

 را مشخص نموده و حتي اين مدل را در غالب مبادله اي آفرين و رهبري دادند و ابعاد رهبري تحول
ــه پرســش ــام   نام ــا ن ــري   پرســش«اي ب ــاملي رهب ــد ع ــه چن ــد  » 1نام ــاتي درآورن ــه صــورت عملي  ب

(Higgs,2003:276). 
داند كـه بـه منظـور تقويـت عملكـرد كاركنـان و سـازمان،           مي بس، رهبر تحول آفرين را كسي     

كنـد كـه از نيازهـاي شخصـي فراتـر             مي كند، كاركنان را تشويق     مي رابطه مثبتي با زيردستان برقرار    
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 رهبران تحـول آفـرين زيردسـتان خـود را بـر     . ايلات گروه و سازمان كار كنندرفته و در راستاي تم  
 .(Burke & Collins,2001:244)انگيزاند تا آنچه را در توان دارند انجام دهند مي

دهـد و در      مـي  پيرو را تـرجيح   -رهبر مبادله اي از نظر بس كسي است كه رابطه داد و ستد رهبر             
 ر ازاي عملكرد آنهـا در بـرآورده كـردن انتطـارات پايـه اي، مرتفـع             واقع رهبر، نيازهاي پيروان را د     

دهد و بـه آنهـا اجـازه      مي گريزي بهتر عمل كرده و به زيردستان اطمينان     خطراين رهبر در    . كند مي
 يا عـدم مداخلـه      1 سومين مؤلفه اين مدل به عنوان رهبري غير مبادله اي         . دهد  مي رسيدن به هدفها را   

 در رهبـري اسـت كـه رابطـه اي منفـي بـين رهبـر و                  "بي مبـالات  "د كه سبكي    شو  مي ، خوانده 2گر
كـه لازم اسـت، غايـب هسـتند، از قبـول             ايـن رهبـران هنگـامي     . عملكرد پيرو در آن برقـرار اسـت       

ــرباز ــئوليت سـ ــيمسـ ــت  مـ ــد و در خواسـ ــري  زننـ ــتان را پيگيـ ــوي زيردسـ ــاي كمـــك از سـ  هـ
 .(Gardner & Stough, 2002:70)كنند نمي

 
 ه هاي رهبري تحول آفرين مؤلف -3

رهبري تحول آفرين براي عملي شدن به چهار مؤلفه يا عامل كه به عنوان عناصر تشكيل دهنده                 
 :اين عوامل عبارتنداز. اين نظريه نيز شناخته شده اند نياز دارد

اتيك را  در اين حالت فرد، خصوصيات رهبر كاريزم       ) : رفتارهاي آرماني  -هاي آرماني   ويژگي (3نفوذ آرماني 
شناسـند و    مـي تحسين زيردستان است، زيردستان او را به عنوان يك الگو و مدل        دارد؛ مورد اعتماد و     

نفوذ آرمـاني شـامل ويژگـي هـاي آرمـاني و رفتارهـاي آرمـاني                . كنند كه همانند او شوند      مي سعي
 .است

ابي بـودن آن بـا   كنـد تـا بـه هـدف و قابـل دسـتي        ميرهبر كاركنان را ترغيب : 4انگيزش الهام بخش  
اين افراد معمولاً نسبت به آينده و قابـل دسـترس بـودن اهـداف خـوش بـين                   . تلاش، باور پيدا كنند   

 .هستند
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 اين رهبـران پيروانشـان را تشـويق       . انگيزد  مي رهبر به صورت ذهني كاركنان را بر       : 1ترغيب ذهني 
آنهـا  . رد سـؤال قـرار دهنـد   كنند كه در حل مسائل خلاقانه برخورد كنند و فروض بديهي را مـو          مي

حـل  فنـون  كنند كه مشكلات را از زواياي مختلف مورد بررسي قـرار دهنـد و          مي پيروان را ترغيب  
 .مسئله نوآورانه را پياده كنند

ايـن رهبـران نيازهـاي    . كنـد   مـي رهبر نياز هاي احساسي زير دستان را بـرآورده     : 2ملاحظات فردي 
 كـه بـراي رسـيدن بـه هـدف           يهـاي كننـد تـا مهـارت       مي كمكدهند و به آنها       مي افراد را تشخيص  

اين رهبـران ممكـن اسـت زمـان قابـل ملاحظـه اي را صـرف                 . مشخص لازم دارند را پرورش دهند     
 .(Spector et al.,2004:18-19)پرورش دادن، آموزش و تعليم كنند

 
 رهبري مبادله اي 

و به طوري كه تمـايلات       رهبر و پير   ست از رهبري مبتني بر مبادله بين       ا رهبري مبادله اي عبارت   
ايـن سـبك رهبـري در دو     .),2009:129Yaghoobi & moghaddami(تـأمين شـود  فردي طـرفين  

 .شود  ميهاي مشروط و مبتني بر مديريت بر مبناي استثناء تقسيمدسته رهبري مبتني بر پاداش
 

  3هاي مشروطپاداش  •
ورت مجموعـه اي از قراردادهـا، معـاملات، يـا           اين رهبران رابطه خود با زير دستانشان را به ص         ”

كنند، به وضوح ايـن     اين مديران استانداردهاي كار را تعيين مي      . بينندپاداش مي /يك موازنه خدمت  
دهنـد كـه اگـر        مـي  دهند و اين آگاهي را به زيردستان        مي استانداردها را براي زيردستانشان توضيح    

مديراني كه اين سبك رهبري     . ريافت خواهند كرد  عملكرد آنها رضايت بخش باشد، چه پاداشي د       
كننـد تـا     مـي گيرند، عموماً يك قرارداد شفاهي يا كتبي بـا زيـر دسـت خـود منعقـد               مي را در پييش  

ورده شـدن يـا نشـدن انتظـارات چـه      آرود و بـر   مـي زيردست به درستي بداند كه از او چه انتظاراتي  
ان قول پاداش در برابر عملكرد مثبت و يا تنبيه در در اين حالت به زيردست    . پيامدهايي خواهد داشت  
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 ).Burke & Collins, 2001:245 (شود  ميبرابر عملكرد منفي داده
 
 1مديريت بر مبناي استثناء •

اي از قراردادها، معـاملات، يـا        اين رهبران هم رابطه خود با زيردستانشان را به صورت مجموعه          
شـود ايـن اسـت كـه اينـان            مـي  اوتي كه باحالت قبـل مشـاهده      اما تف . بينند  مي پاداش /موازنه خدمت 

 آورنـد   مـي  تنبيه زيردستان كه بر اساس اختيارات سازماني خـود بـه دسـت            /معمولاً از قدرت پاداش   
آنها بر  . كنند  مي اين مديران بر اساس رتبه خود در ساختار سازماني، اعمال قدرت          . كنند  مي استفاده

به عبارت ديگر تمركز ايـن مـديران بـر          . متمركز هستند  مقرراتتشخيص خطاها و اجراي قوانين و       
ايـن سـبك رهبـري را در    .تشخيص خطا و تاديب كردن زيردستان به خاطر عملكرد نامطلوب است          

 ).Burke & Collins, 2001:245( كنند  مي تقسيم بندي)منفعل( دو گونه فعال و غيرفعال

 
 2)فعال(مديريت بر مبناي استثناء) الف

كنند، بر كـار زيـر        مي  مبادله اي كه بر اساس مديريت بر مبناي استثناء به طور فعال عمل             رهبران
رهبـر بـراي تشـخيص انحـراف از         . كننـد   مـي  دستان نظارت دارند و از انجام كارها اطمينان حاصـل         

 .دهند  مياستانداردها و پيدا كردن اشتباهات و خطاها وظايف ضروري و لازم را انجام
 

 3)منفعل( مبناي استثناءمديريت بر )ب

هـاي قضـايي و ديگـر       كنند، مجازات   مي رهبراني كه مديريت بر مبناي استثناء غير فعال را عمل         
. گيرنـد   مـي  اعمال را در رابطه با پاسخگويي به انحرافات واضح از عملكرد استاندارد شـده بـه كـار                 

هستند و تا وقتـي اتفـاقي نيفتـاده         رهبران به طور غير فعال منتظر ديدن انحرافات، اشتباهات و خطاها            
 .دهند  نمياست، عكس العملي نشان

 
________________________________________________________________ 

1 - Management-by- Exception 
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 1رهبري عدم مداخله گر
منظور از رهبري عدم مداخله گر عدم حضور رهبر يا اجتنـاب از رهبـري كـردن اسـت كـه در                      

اي، حالت  در مقابل رهبري مبادله   . آيد  مي رترين نوع رهبري به شما    بري، غير فعال  واقع در طيف ره   
كنـد و رهبـر از تصـميم          مـي  اي و بـي تفـاوت را نمايـان        له گري، حالتي كاملاً غير مبادله     داخعدم م 

 .كندها را واگذار ميگيري خودداري و مسئوليت
 

 رفتار شهروندي سازماني
  )1983( همكـاران وي در سـال    اولـين بـار توسـط  ارگـان و     مفهوم رفتار شهروندي سازماني

تـر بـراي     كه در زمينه رفتار شهروندي سازماني انجام گرفت بـيش          تحقيقات اوليه اي  . مطرح گرديد 
  ناديده گرفته   آنها ها و يا رفتارهايي بود كه كاركنان در سازمان داشتند، اما اغلب           شناسايي مسئوليت 

 هاي سنتي عملكرد شغلي به طور ناقص اندازه گيري        كه در ارزيابي   اين رفتارها با وجود اين    . شد مي
گرفتند، اما در بهبود اثربخشي سـازماني مـؤثر           مي تي گاهي اوقات مورد غفلت قرار     شدند و يا ح    مي

  سـازماني ايـن اعمـال را كـه در محـل كـار اتفـاق       نمحققا (Bienstock et al., 2003:360). بودند
 : كنند  ميگونه تعريف افتد، اين مي

انـه و اختيـاري كـه       اي از رفتارهـاي داوطلب    مجموعـه «سـت از     ا رفتار شهروندي سازماني عبارت   
ثر وظايف و   ؤبخشي از وظايف رسمي فرد نيستند، اما با اين وجود توسط وي انجام و باعث بهبود م                

 .(Appelbaum, 2004:19) ».شوندهاي سازمان مينقش
رفتار شهروندي سازماني را به عنوان ميل و انگيزه كاركنـان در        ) 2002(بولينو، ترنلي و بلودگود   

امات رسمي شغل به منظور ياري كردن يكديگر، همسو كردن منافع فردي با منافع              فراتر رفتن از الز   
هاي كلـي سـازمان تعريـف كـرده         ها و مأموريت  سازماني و داشتن علاقه اي واقعي نسبت به فعاليت        

 آنان بر اين عقيده هستند كه رفتارهـاي شـهروندي بـه طـور كلـي داراي دو خصيصـه عمـومي                       .اند
 مثال، نيازي نيست كه آنها از جنبه فني به عنوان( طور مستقيم قابل تقويت نيستند     هاولاً آنها ب  : هستند

اي هسـتند كـه     هـاي ويـژه و فـوق العـاده        و ثانياً آنها ناشـي از تـلاش       ) بخشي از شغل يك فرد باشند     
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 .(Korkmaz&Arpacı,2009:1)سازمان به منظور دستيابي به موفقيت، از كاركنانش انتظار دارد
ي فـردي  هـا رفتار به عنوان را  رفتار شهروندي سازماني  ، پودساكوف و مكينزي     گانور ا همچنين

وسـيله  ه  مسـتقيماً ب ـ  امـا    ،شـود   مي و داوطلبانه كه باعث ارتقاي اثر بخشي و كارايي عملكرد سازمان          
 .(Hall,2009:382)كنند  ميتعريف،  داده نمي شود پاداش سازمان به آنسيستم هاي رسمي
 : ليدي رفتار شهروندي سازماني عبارتند از بنابراين عناصر ك

 رسـمي تشـريح گرديـده       به طـور  نوعي رفتار است كه فراتر از آنچه كه براي كاركنان سازمان             •
 است؛

 باشد؛  ميصورت اختياري و بر اساس اراده فرديه نوعي از رفتار است كه ب •
 سـاختار رسـمي سـازماني        مستقيم پاداشي به دنبال نداشته و يا از طريق         به طور رفتاري است كه     •

 مورد قدرداني قرار نمي گيرد؛
رفتاري است كه براي اثر بخشي و كارايي عملكرد سازمان و موفقيت عمليات آن خيلـي مهـم                   •

 .(Castro et al.,2004:29)است
. از انسان به عنوان شهروند سازماني انتظارات خاصي وجـود دارد          با توجه به تعاريف ارائه شده،       

 دارد كه رفتار كارمند طوري باشد كـه بـيش از الزامـات نقـش و فراتـر از وظـايف                      اين توقع وجود  
هاي محققان از رفتـار شـهروندي از        بر مبناي بررسي  . رسمي در خدمت اهداف سازمان فعاليت كند      

 ،شــغلي  نتيجــه گرفتــه انــد رفتارهــاي شــهروندي نوعــاً از نگــرش مثبــت،جهــت عملــي و تئوريــك
دهنـد    مـي   تحقيقات پيشين نشـان    ،بنابراين. شوندارهاي رهبري ناشي مي   هاي وظيفه اي و رفت     ويژگي

 و وقتي كـه بـه آنهـا وظـايفي واگـذار گـردد كـه بـه                   ،خود راضي باشند   افراد احتمالاً وقتي از شغل    
،  يا وقتي كه آنها رهبراني حمايـت كننـده و الهـام بخـش دارنـد         ،خودي خود رضايت بخش هستند    
 1گراهام .(Bolino & turnley,2003:61-62)كنند  ميشان كار غليخيلي بيش از الزامات رسمي ش

 ،سياسي و تئوري مدرن علـوم سياسـي بـود          كار بردن ديدگاه تئوريكي خود كه مبتني بر فلسفه        ه  با ب 
 :كند كه ما سه نوع رفتار شهروندي داريم  ميمطرح

 مقـررات و رويـه هـاي    ،اين واژه ميل كاركنان به پذيرش و پيروي كردن از قوانين        ؛  » اطاعت  «  •

________________________________________________________________ 
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 . كند  ميسازماني را توصيف
ع شخصـي در راه منـافع سـازماني و     ف ميل كاركنان به فداكاري و قرباني كردن منا        ؛» وفاداري  «  •

 .دهد  ميحمايت و دفاع از سازمان را توضيح
 ميل كاركنان به درگير شدن فعـال در همـه ابعـاد زنـدگي سـازماني را توصـيف                  ؛  » مشاركت  «  •

 مشاركت به طور واقعي سه      ند در كار تجربي نشان داد     1داين سچ   گراهام و  ، وان دايني  .كند مي
 : شكل دارد

درگير بودن فعال كاركنـان در امـور شـركت و           اين بعد از مشاركت     : مشاركت اجتماعي )  الف
مثـل حضـور در جلسـات غيـر         (كنـد     مـي  هاي اجتماعي در سازمان را توصيف     مشاركت در فعاليت  

 ).ترم شمردن مسائل سازماني و پا به پاي آن حركت كردناجباري و مح
براي حضوري مؤثر و پر رنگ در        كاركنان   ميلبه  اين بعد از مشاركت     : مشاركت حمايتي )  ب

تشـويق  همچنـين    ابداع و    ، پيشنهاد دادن  از طريق  بهبود سازمان    به منظور  مباحث و جلسات سازماني   
 .دازدپر  ميكاركنان به بيان آزادانه عقائدشان

 مشاركت كاركنان را كه فراتر از استانداردهاي مورد  اين بعد،):وظيفه اي(مشاركت عملي )  ج
 كار كـردن    ،قبول كردن داوطلبانه تكاليف اضافي     به عنوان مثال  ( كند  مي  توصيف ،نياز كاري است  

 ...)اي مهم و طرح هتا دير وقت براي اتمام 
شود كه محققان برخي از       مي ماني رفتارهاي خاصي ناشي    از افراد به عنوان شهروند ساز      بنابراين 

 ،البته ممكن اسـت در تحقيقـات ديگـري   . در اينجا به آنها اشاره گرديدو آنها را شناسايي كرده اند     
برخي ديگر از رفتارهاي شهروندي مورد شناسايي قرار گيرند و به علاقه مندان ايـن موضـوع ارائـه                   

 بحـث ، فتارهايي كه تا بـه حـال مـورد نظـر محققـان بـوده اسـت           ما در حال حاضر از همين ر      . گردد
 .(Zareei et al., 2005:15)كنيم مي

 
 مؤلفه هاي رفتار شهروندي سازماني

با وجود علاقه فراوان به تحقيق رفتار شهروندي سازماني، هنوز ابعاد آن به طـور كامـل شـناخته                   

________________________________________________________________ 
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متفاوت بـه طـور بـالقوه        سي نوع رفتار  اين مفهوم، حدود     ادبيات  در و كاوش  بررسي   با. نشده است 
ي زيـادي وجـود دارد و       انشناسايي شده است كه تحقيقات نشـان داه انـد بـين ايـن مفـاهيم همپوش ـ                

 .(Podsakoff et al.,2000:516)دتوان آنها را در هفت طبقه كلي جاي دا مي
وجـه هـر    شكل مهمي از رفتارهاي شهروندي سازماني اسـت كـه عمـلاً مـورد ت               :1كمكيرفتارهاي  

از لحاظ مفهـومي رفتارهـاي كمكـي، بـه معنـاي            . فردي كه در اين زمينه كار كرده واقع شده است         
  وقـوع و جلـوگيري از ) تشـويق  و  گريميانجي،  نوع دوستي (به ديگران   هاي داوطلبانه نسبت    كمك

 (Organ, 1990:96).است) احترام(اتفاقات و مشكلات كاري 
مشـكلات   جانب كارمندان براي كمك به افرادي كـه درگيـر  رفتارهاي اختياري از  :نوع دوستي •

  .ندهستكاري 
-افتد كه تعارض باعث جنگ شخصي بين دو يا بيش           مي  زماني اتفاق  گريميانجي  :گريميانجي •

كند   مي دارد و به آنها كمك      مي گام بر   براي رفع تعارضات   گرفرد ميانجي . تر افراد گروه شود   
ري از آبروريزي كنار گذاشته و مسائل غير شخصي را هـم در             كه تعارضات را به خاطر جلوگي     

 .(Podsakoff,1994:355)نظر بگيرند
هـاي  كننـده   كـه تقويـت     ) چه كوچك و چـه بـزرگ      ( تجليل از موفقيت هاي همكاران     : تشويق •

 ايـن همكـاري     بروزهمكاري هاي مثبت به دنبال دارد، به طوري كه امكان           ايجاد  مثبتي را براي    
خوب است كه مديران از كارهاي خوب زيردستان خـود تقـدير            . كند  مي ه فراهم  در آيند   را ها

بـه دليـل    . كننـد تـأثير بيشـتري دارد        مي  اما وقتي كه يك و يا بيشتر همكاران به آن توجه           ،كنند
دهنـد درك كـرده و از آن        دانند كه همكاران ارزش آنچه را كه آنها انجـام مـي             مي افراداينكه  

 .ندآور  ميتقدير به عمل
 اورگان بيان كرده است كه احترام يك شـكل متمـايزي از رفتـار شـهروندي سـازماني                   :احترام   •

 امـا   ،كنندبه كاهش و يا حل مشكلات كمك مي        است به دليل اينكه بقيه ابعاد رفتار شهروندي       
  بيفتنـد جلـوگيري  يكـه اتفـاق   احترام شامل ابعادي اسـت كـه از ايجـاد مشـكلات، قبـل از ايـن       

 (Organ,1990:96).كند مي

________________________________________________________________ 
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جوانمردي نوعي از رفتار شهروندي سازماني است كه نسبت به رفتارهاي كمك              :1جوانمردي -1
جوانمردي را بـه عنـوان تمايـل بـه          ) 1990(ارگان  . تري به آن شده است    كننده توجه بسيار كم   

تحمل شرايط ناراحت كننده اجتناب ناپذير در كـار بـدون شـكايت و ابـراز نـاراحتي تعريـف                    
 كه هنگامي كه با ديگران مشكل پيـدا        مردم خوب، مردمي هستند   ،  براي مثال به اعتقاد ما    . كرد
 ،ناراحـت نشـده و شـكايت نمـي كننـد     رود نه تنها     نمي كنند و كارها بر وفق مراد آنها پيش        مي

  آنهـا توجـه    هايكنند و هنگامي كـه ديگـران بـه پيشـنهاد            مي مثبت به آنها نگاه    بلكه با نگرشي  
كننـد و در مقابـل        مـي  را فداي علايق گـروه     علايق شخصي خود   شوند و   نمي خوركنند دل  نمي
 .(Mackenzie,2001:402)كنند  نميهاي شخصي ديگران اعتراض ايده

در مورد مسـئوليت پـذيري      ) 1991(بعد ديگري كه از مباحث گراهام         :2رفتار يا فضيلت مدني    -2
  از علاقـه يـا تعهـد بـه سـازمان ناشـي      رفتـار مـدني  . شود، رفتار مدني در سازمان است       مي ناشي
در نظـر گـرفتن تغييـرات       (نظارت بر محيط به منظور شناسايي فرصت هـا و تهديـدها             . شود مي

. حتي با هزينه هاي شخصي نمونـه اي از ايـن رفتارهاسـت            ) صنعت به لحاظ تأثيرات بر سازمان     
جزئي از يك كـل  پس اين رفتار منعكس كننده شناخت فرد نسبت به اين موضوع است كه او              

تر است و همچون شهروندان مسئول در قبال جامعه، او نيز به عنوان يك عضـو سـازمان                  بزرگ
بـه عنـوان   ) 1988(اين بعد در مطالعات ارگـان . مسئوليت هايي را در قبال سازمان بر عهده دارد   
 بـه عنـوان مشـاركت سـازماني در نظـر          ) 1991(رفتار يا فضيلت مـدني و در مطالعـات گراهـام            

 .گرفته شده است
بعد ديگري از رفتار شهروندي سازماني كه توسـط چنـدين محقـق مشـخص                :3ابتكارات فردي  -3

اين نوع از رفتار شهروندي سازماني، رفتار فرانقشي اسـت كـه            . گرديده، ابتكارات فردي است   
امل نمونه هاي از چنين رفتار هـايي ش ـ . هاي كلي مورد انتظار قرار دارد   ماوراء حداقل نيازمندي  

فعاليت هاي خلاقانه و طراحي هاي نوآورانه براي بهبود وظيفه شخصي و يا عملكرد سـازماني                 
بـه  ، انجـام مشـتاقانه و داوطلبانـه فعاليـت هـاي وظيفـه اي را                 )1993(بورمن و موتوويدلو  . است

________________________________________________________________ 
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 .بيان كرده اند مؤلفه هاي اين بعد عنوان
و پيـروي از مديرِسـازمان و سـازمان بـه      وفاداري به معناي احساس هويـت    : 1 سازماني وفاداري -4

 ايـن بعـد   (Organ et al., 2006).باشـد   مـي رفتن از علايق گروهي افراد صورت كلي، و فراتر
هـا، و دفـاع از آن     حمايت از سازمان در مقابل غريبـه سازمان،شامل جديت در تبليغات به نفع 
 اسـت  نـامطلوب شـرايط   متعهـد مانـدن بـه سـازمان حتـي تحـت       در مقابل تهديدهاي بيروني و

)Podsakoff et al., 2000:518.( 
هنگـامي كـه بـا انتقـادات        حتـي   . دهنـد   مـي  و خوبي نشـان    بعضي افراد نسبت به كارفرما احسان      -5

 از مكـاني كـه در آن كـار      . شـوند   مـي  ها و حقوق بگيران و مشتريان بالقوه آينـده مواجـه           غريبه
بليـك لـي و مـورمن     .(Van Dyne et al., 1994)نـد يگو  مـي اي مثبت سخن كنند به گونه مي

. نشان دادند كه اين نوع رفتار متمايز از سـاير انـواع رفتـار شـهروندي سـازماني اسـت                   ) 1995(
، مفهـوم اشـاعه و   )1989(وفاداري سـازماني در برگيرنـده مفهـوم طرفـداري صـادقانه گراهـام        

اري، حمايـت و    و مفهوم طرفـد   ) 1997(گسترش حسن نيت و حمايت از سازمان جرج و جونز         
 .است) 1993(دفاع از اهداف سازماني بورمن و موتوويدلو 

اين بعد شامل پذيرش و دروني سازي قوانين، مقررات و دستور العمل هاي               :2 سازماني اطاعت -6
 سازمان است كه باعث پيروي صادقانه فرد حتي زماني است كه هيچ كـس مشـاهده و نظـارت               

 ابعاد رفتارهاي شهروندي سـازماني آورده انـد ايـن اسـت             علت اينكه اين بعد را جزء     . كند نمي
نامـه هـاي سـازماني را در         رود كه قوانين و مقـررات و آيـين          مي كه اگر چه از هر كسي انتظار      

بنابراين كارمنـدي   . دهند  نمي اما كارمندان به راحتي اين كار را انجام       . ها رعايت كند  همه زمان 
كـه هـيچ كـس او را         مقـرارت سـازماني را حتـي هنگـامي        ها، همه قوانين و     كه در تمامي زمان   

ــه عنــوان يــك شــهروند خــوب تعريــف شــده اســت    مــيكنــد رعايــتمشــاهده نمــي  كنــد ب
)Podsakoff et al.,2000:518.( 

شامل فعاليت هـاي داوطلبانـه كارمنـدان بـراي افـزايش معلومـات، مهـارت هـا،                    :3توسعه خود  -7
. باشـد   مـي   اطلاعات در زمينه رشته تخصصي خـود       هاي شغلي و همگام بودن با آخرين      توانايي

________________________________________________________________ 
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رفتـار شـهروندي سـازماني       اين بعد از رفتار شهروندي سازماني از لحاظ مفهومي از ديگر ابعاد           
                     باشـــد و شـــامل ســـه بعـــد مشـــاركت اجتمـــاعي، حمـــايتي و شـــغلي اســـت   مـــيمتفـــاوت

(Van Dyne et  al., 1994). 
معناي اطلاع رسـاني توليـدات و خـدمات سـازمان و حضـور فعـال در                 به  :  مشاركت اجتماعي  -

 .رساند  ميسازمان سود ي بيروني است كه بههاگروهبسياري از جلسات 
خلاق بـه همكـاران، تشـويق مـديران بـراي نگـه داشـتن               هاي  ارائه پيشنهاد :  مشاركت حمايتي  -

در جلسات سازمان، توصيه به     ديگر براي شركت     اطلاعات متناسب با دانش روز، تشويق كارمندان      
بالاتري انجـام   همكاران براي داشتن استقلال رأي و توصيه به مدير براي اين كه كارش را در سطح   

 .گردد  ميدهد را شامل
به معناي افزايش اطلاعات براي بهبود عملكرد، بر عهـده گـرفتن وظـايف و               :  مشاركت شغلي  -

 .استان براي انجام تحقيقات مسئوليت هاي اضافي در كار و همكاري با ديگر
 

 رهبري تحول آفرين و رفتار شهروندي سازماني
 گـذار  اثـر  عوامـل  رفتار شهروندي سازماني و بين ارتباط خصوص در تحليلي فرا هاي بررسي

 كـه  اسـت  بـوده  تحقيقات تأكيد مورد عوامل اين از چهار دسته كه است واقعيت اين بيانگر برآن

همچون ؛ رضـايت كاركنـان، تعهـد سـازماني، ادراك از     (كاركنان  ديفر هاي ويژگي: از عبارتند
همچون ؛ بازخورد شغلي، تكراري (شغلي  هاي  ويژگي،)عدالت و ادراك از حمايت گري رهبري

مچـون سيسـتم پـاداش و    ه( سـازماني   هـاي   ويژگـي ،)بودن شغل و رضـايت منـدي درونـي شـغل    
همچون ؛ سبك رهبـري  (رهبري   رفتارهاي،)قدرداني سازماني و ادراك از حمايت گري سازماني

 .(Nielsen et al., 2009:556) )تحول آفرين
 بـر نگـرش   عمدتاً گرفته، صورت همكارانش و ارگان توسط كه حوزه اين در اوليه تحقيقات

 در حـوزه  بعـدي  تحقيقـات  .اسـت  بـوده  متمركـز  رهبـر  حمايتي رفتار و گرايشات كاركنان، هاي

 انواع رهبري را به رفتارهاي قلمرو است، گرفته انجام همكارانش و وفپودساك بوسيله كه رهبري

 و هاي شـغلي  ويژگي اثرات. اند داده گسترش مبادله اي و تحول آفرين رهبري رفتارهاي مختلف
 توسط صاحبنظران كه شده مطرح رهبري هاي جايگزين به مربوط هاي تئوري در عمدتاً سازماني

 .(Moghimi, 2006:15) است هگرفت قرار مطالعه مورد مختلف
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بيـان نمـود كـه رهبـري تحـول آفـرين منجـر بـه عملكـردي فراتـر از انتظـارات در                      ) 1985(بس
تحقيقات نيز به طور تجربي ثابت كردند كه ارتباط مثبتي مابين رهبري      . شود  مي هاي سازماني  محيط

 بـين رهبـري تحـول       همچنين تحقيقات نشـان داد كـه      . تحول آفرين و عملكرد سازماني وجود دارد      
آفرين با تعهد كاركنان، سطوح پايين استرس شغلي، رضايت شغلي و رضـايت از رهبـر، خلاقيـت،                  
ــازماني ارتبــــــاط مثبتــــــي وجــــــود دارد   ــار شــــــهروندي ســــ ــاطفي، رفتــــ  . هــــــوش عــــ

)Bass,1985; Organ,1988;Boyal & brison,1988( 
 كرده و تأثير فـوق العـاده اي در          ها و اهداف پيروان نفوذ    رهبران تحول آفرين در باورها، ارزش     

 آنهـا از طريـق گفتـار و كردارشـان كـل سـازمان را دچـار تحـول          . گذارنـد   مي پيروان خود به جاي   
نفـوذ رهبـران تحـول      . كنند  مي پيروان اين رهبران نسبت به آنها احساس اعتماد و وفاداري         . كنند مي

 (Moghali, 1383:96). ن استآفرين از طريق كلمات، گفتگو، بينش و الهام بخشي به ديگرا
رهبران تحول آفرين افراد جذابي هسـتند كـه زيردسـتان شـان را بـه لحـاظ عـاطفي واحساسـي                      

مبـادرت  ) اضافي(هاي فوق العاده    ها و كوشش  كنند و كاركنان زماني به افزايش تلاش        شناسايي مي 
وه رهبـران تحـول آفـرين    به عـلا . خواهند كرد كه آنها با رهبران حمايتي و تحول آفرين كار بكنند         

آميـز از     انداز هدفمند و آرماني را به شركتي كه كاركنان را براي اجراي اهداف موفقيت               يك چشم 
 .كنند آورد، ابلاغ مي مندي به سازمان بيش از افراد كنار هم گرد مي طريق تأكيد و علاقه

ف رسـمي بـراي   كننـد اغلـب فراتـر از وظـاي     كاركناني كه براي رهبران تحول آفـرين كـار مـي         
كنند، در ضمن وقتي كـه رهبـران تحـول آفـرين روابـط               منفعت رساندن به سازمان انگيزش پيدا مي      

نزديك، صميمانه، حمايتي و توسعه يافته را پرورش دهند در آن صورت كاركنان براي بروز سطح                
كاركنانشـان  به طور كلي سرپرستاني كه با       . بالاي از رفتار شهروندي سازماني تمايل خواهند داشت       

شـوند و نيـز هنگـامي كـه كاركنـان       آورند و با آنها دير آشـنا   پيوند و روابط ضعيفي را به وجود مي 
سرپرستانشان را ناآگاه و بي مطلع تلقي كنند احتمـالاً كمتـر در رفتـار شـهروندي سـازماني درگيـر                     

 .(Zareei et al., 2005:59)شوند مي
 

 پيشينه پژوهش -4
ني يكي از متغيرهاي است كه در چند دهه اخيـر مـورد توجـه محققـان و                  رفتار شهروندي سازما  

دهـد عوامـل زيـادي بـر       مـي همچنين نتايج تحقيقات انجام شده نشان. پژوهشگران قرار گرفته است   
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 .گذارند  ميرفتار شهروندي سازماني تأثير
اي در  دلـه رفتار هـاي رهبـري تحـول آفـرين و مبا          « عنوان   بادر پژوهشي   ) 2001 (1چن و لي فار   

 نشان دادند بـين رفتـار هـاي تحـول آفـرين رهبـر و رفتـار شـهروندي سـازماني                      »ي چيني سازمان ها 
اي رهبـر و رفتـار شـهروند        كاركنان رابطه معنـاداري وجـود دارد و همچنـين بـين رفتارهـاي مبادلـه               

 .(Chen & Fahr,2001) سازماني كاركنان رابطه معناداري مشاهده نشد

بطه بين رهبري تحول آفرين و تعهد سازماني و رفتار شهروندي سازماني را را) 2006( 2فـي چن
مورد مطالعه قرار داد كه نتيجه تحقيق بيانگر اين بود كه سبك رهبري تحـول آفـرين باعـث ايجـاد                     

 .(Chen fei,2006) شود  ميتعهد سازماني و رفتار شهروندي سازماني بالاي در اعضاي سازمان
 »ي صـنعتي  هـا سازمانرهبري تحول آفرين در     «در تحقيقي با عنوان     ) 2007( و همكاران  3تويگ

بر اهميـت نقـش سـبك رهبـري تحـول آفـرين در بـروز رفتارهـاي شـهروندي سـازماني از جانـب                      
 .(Twigg,2007)كارگران تĤكيد كردند

در پژوهشي در مقطع دكترا تأثير هوش عاطفي مديران بر اعتماد و رفتار             ) 2004(4ويكتوريا رفلر 
وي در پژوهش خود از مدل ماير و سالووي     . را مورد بررسي قرار داد     روندي سازماني زيردستان  شه

در هوش عاطفي استفاده كرد كه نتايج تحقيق حاكي از اين بود مديراني كه هـوش عـاطفي بـالاي                    
دادنـد و     مـي  داشتند داراي كاركناني بودند كه رفتار شهروندي سازماني بالاي را از خودشان نشـان             

 تــــري داشــــتندمچنــــين زيردســــتان نســــبت بــــه ســــبك مــــديريت آنهــــا اعتمــــاد بــــيش ه
 (Victoria Refler, 2004). 

در بررسي رابطه بين سبك هاي رهبري و رفتار شـهروندي سـازماني نشـان               ) 2000(پودساكوف
 سازماني مدل ارگان ارتباط شهروندي رفتارهاي مؤلفه پنج هر با آفرين تحول رهبري داد رفتارهاي

 معنادار داراي رابطه رفتارها اين نوع دو گرا، تعامل رهبري رفتارهاي ميان از و .دارد مثبتي دارمعنا

 كه اقتضايي دهي پاداش  رفتار:از عبارتند كه باشند  ميرفتار شهروندي سازماني گانه پنج عناصر با

 باشــد  مــيمنفــي ارتبــاط داراي كــه غيراقتضـايي  تنبيهــي رفتــار اسـت،  مثبــت ارتبــاط داراي
________________________________________________________________ 

1 - Chen & Fahr 
2 - Chen Fei 
3 - Twigg 
4 - Victoria Refler 
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 )Podsakoff et al.,2000:518.( 
هـاي جمعيـت شـناختي و در نظـر     به بررسـي ارتبـاط بـين ويژگـي       ) 2006 ( 1وانكسيان و وايويو  

طـي يـك نظـر سـنجي از         . گرفتن رفتارهاي شهروندي سازماني به عنوان رفتارهاي نقشي پرداختنـد         
 خيلـي بيشـتري رفتارهـاي    سـن و زنـان بـه احتمـال    كارمنـدان م    كارمند شركت چيني نشان داد     349

 .(Wanxian & Weiwu,2006)گيرندشهروندي را به عنوان رفتارهاي نقشي و يا شغلي در نظر مي
رفتـار شـهروندي سـازماني كاركنـان و     « عنـوان با با پژوهش خود ) 2002(2زلارز، تي پر و دافي  

يـز سرپرسـتان گـارد      معتقدند بين رفتار شهروندي سازماني زيردستان و رفتـار تـوهين آم           » سرپرستان
 . ملي هوايي ارتش آمريكا رابطه منفي وجود دارد

با رفتار شهروندي سازماني صـورت      » 3 عضو -مبادله رهبر «در پژوهشي ديگر، ارتباط بين تئوري       
 عضـو، احسـاس تعهـد و رفتـار     -دهد، بهبود كيفيت مبادله رهبر  ميگرفته كه نتايج اين مطالعه نشان   

 ).همان منبع(دبخش  ميشهروندي را ارتقا
هـاي منفـي رفتـار شـهروندي          جنبـه  در رابطـه بـا    طي يك تحقيقي     ) 2004(  و همكاران    4بولينو

جنبه هاي مثبت رفتارهاي شهروندي سازماني  سازماني، بيان كردند كه تحقيقات قبلي فقط در مورد    
 :بگيرد اما رفتار شهروندي سازماني ممكن است به دلايل منفي زير صورت. به بحث پرداختند

 . رفتار شهروندي سازماني ممكن است در نتيجه انگيزه هاي خدمت به خود صورت بگيرد 
رفتار شهروندي سازماني ممكن است غير مرتبط و يا حتي ارتبـاط منفـي بـا عملكـرد سـازماني                     

  .داشته باشد
 ــ   شـــدايج منفـــي بـــراي كارمنـــدان داشـــته بارفتـــار شـــهروندي ســـازماني ممكـــن اســـت نتـ

.(Elahe tavakkoli,2007:46)  
همچنين در پژوهشي كه به بررسي رابطه بين معنويت در محيط كار و نقش آن در بهبـود رفتـار             
شهروندي سازماني پرداخته شد نتايج بيانگر اين بود كه ارتباط مثبت ميـان دو متغيـر اصـلي تحقيـق                    

 .(Farhangi,2006:29)شود   مييعني معنويت در محيط كار و رفتار شهروندي سازماني تأييد

________________________________________________________________ 

1 - Wanxian &, Weiwu 
2 - Zellar , Teeper & Duffy 
3 - Leader-Member Exchange Theory (LMX)  
4 - Bolino  
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 ارائه چارچوب مفهومي تحقيق
براي تدوين فرضيات تحقيق، هر پژوهشگري نيازمند مدلي مفهومي است تا بر اساس آن ضمن                
شناسايي متغيرهاي فرضيات روابط بين ايـن متغيرهـا و تعـاريف مفهـومي و عمليـاتي آنهـا را تبيـين                      

هاي آرمـاني،   هاي آرماني ، رفتار   ويژگي(بر اين مبنا با توجه مؤلفه هاي رهبري تحول آفرين           . نمايد
وسيله بس و آووليو و همچنـين  ه ارائه شده ب) انگيزش الهام بخش، ترغيب ذهني و ملاحظات فردي     

، )1983(چـون بـاتمن و اورگـان       رفتار شهروندي سازماني كـه بـر اسـاس الگـوي دانشـمنداني هـم              
، )1991( ويليـامز و اندرسـون     ،)1990(، پودساكوف، مكنزي و مـورمن     )1983(اسميت، ارگان و نير   

، وان  )1995(، مورمن و بلكـي    )1994(، وان ديام گراهام و ديانسچ     )1994(موتوويدلو و وان اسكوتر   
، كه متناسب با فرهنـگ      )1998(و وان ديان و ليپن    ) 1997(، فارح ارلي  )1996(اسكوتر و موتوويدلو  

 .دهيم مي را ارائه ايراني تدوين گرديده مدل مفهومي تحقيق و فرضيات آن
 .شود  ميحال با توجه به مدل مفهومي پژوهش فرضيه هاي تحقيق به صورت زير بيان

 
بين سبك رهبري تحول آفرين و رفتار شهروندي سازماني كاركنان رابطـه مثبـت و                :فرضيه اصلي 

 .معناداري وجود دارد
ار چنـين بـراي درك بهتـر رابطـه، سـبك رهبـري تحـول آفـرين و نقـش آن در بهبـود رفت ـ               هم

بنابراين . شود  ميصورت جداگانه نيز آزمونه شهروندي سازماني ابعاد سبك رهبري تحول آفرين ب
 :فرضيات فرعي اين تحقيق عبارتنداز

 معنـاداري رابطـه   رفتـار شـهروندي سـازماني كاركنـان         و  هاي آرمـاني    ويژگي بين :1فرضيه فرعي   
 ؛وجود دارد

 وجـود   معناداريرابطه  ر شهروندي سازماني كاركنان     رفتاو  رفتار هاي آرماني     بين :2فرضيه فرعي   
 ؛دارد

 معنـاداري رابطـه  رفتـار شـهروندي سـازماني كاركنـان         و  انگيزش الهام بخـش     بين   :3فرضيه فرعي   
 ؛وجود دارد

 وجـود  معنـاداري  رابطـه  رفتـار شـهروندي سـازماني كاركنـان     و  ترغيب ذهني   بين   :4فرضيه فرعي   
 ؛دارد

 وجـود  معنـاداري رابطـه  رفتار شهروندي سازماني كاركنان    و  ت فردي   ملاحظابين   :5فرضيه فرعي   
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 .دارد

 
  چارچوب مفهومي تحقيق:)1(شكل 

 
  روش تحقيق -5

اين تحقيق با توجه به هدف آن كاربردي بـوده و از نظـر چگـونگي بـه دسـت آوردن دادهـاي                       
 .قرار دارد، از نوع تحقيق همبستگي )غير آزمايشي(مورد نياز در زمره تحقيقات توصيفي

 
 جامعه آماري و روش نمونه گيري

چنـين كارمنـدان سـازمان مـديريت و        جامعه هدف اين پژوهش، سطوح مديريتي مختلف و هم        
بـه  كيفـي     و مـي هـاي ك  يك سري شاخص     بر اساس    ره امور مالياتي استان قم كه     ابرنامه ريزي و اد   

 سازمان موفق بر اسـاس ارزيـابي        انتخاب(عنوان سازمان هاي موفق شناخته شده بودند توزيع گرديد        
بـه دليـل محـدود بـودن جامعـه آمـاري            ). باشـد   مـي  عملكرد سازمان مديريت و برنامه ريزي كشور      

ي سـازمان هـا   مديران از روش نمونه گيري سرشماري استفاده گرديد كه بر اساس آن كليه مديران               
 و جامعه آمـاري مـديران در ايـن     نمونه،بنابراين.  نفر بودند مورد بررسي قرار گرفتند47مربوطه كه   

اما براي يافتن رفتار هاي مربوط به رفتار شهروندي سازماني كاركنان، نمونـه             . پژوهش يكسان است  

انگيزش الهام بخش

ي آرمانيارفتاره

ترغيب ذهني

ملاحظات فردي

ويژگيهاي آرماني

 رفتار شهروندي سازماني
 

 رهبري تحول آفرين
 

 متغير وابسته متغير مستقل
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از هـر  ). نمونه گيري تصادفي( تصادفي انتخاب شدبه طورآماري از كاركنان شاغل در هر مديريت        
ن انتخـاب شـد كـه بـر اسـاس آن تعـداد       مدير با توجه به تعداد كاركنان حداقل دو نفر از زير دسـتا         

و رفتـار شـهروندي     ) فـرم مخصـوص پيـروان     (كاركناني كه به پرسشنامه هاي رهبري تحـول افـرين         
 .  نفر بود116سازماني پاسخ دادند، 

فـرم مخصـوص    (توزيع پرسشنامه ها به گونه اي بود كه در ابتدا پرسشنامه چنـد عـاملي رهبـري                  
 مديران سطوح مختلف و كاركنان سازمان هاي مذكور توزيـع  بين) رهبران و فرم مخصوص پيروان 

شد، سپس پرسشنامه رفتار شهروندي سازماني بين كاركنـان هـر دو سـازمان توزيـع شـد و بـر ايـن                       
 .اساس اطلاعات لازم جمع آوري گرديد

 
 ابزارسنجش و فنون آماري

ملي رهبـري كـه توسـط       داده هاي مربوط به رهبري تحول آفرين با استفاده از پرسشنامه چند عا            
 اين پرسشنامه با در هم آميختن سؤالات مربـوط بـه          .  و آووليو طراحي شده است، به دست آمد        بس

سه شيوه رهبري؛ تحول آفرين، مبادلـه اي و عـدم مداخلـه گـر، تكميـل كننـدگان پرسشـنامه را در              
اين پرسشنامه  . ننددهد تا آنچه را كه به واقيعت نزديك تر است علامت گذاري ك              مي موقيعتي قرار 

 سؤال است و در قالب مقيـاس پـنج گزينـه اي ليكـرت و بـه دو صـورت فـرم مخصـوص                         36شامل  
رهبران و فرم مخصوص پيروان تنظيم شده است، كه شيوه رهبري يـك فـرد را از ديـدگاه خـود و                      

براي سنجش رفتار شهروندي در سازمان بـا جسـتجو و كـاوش           . دهد  مي پيروانش مورد بررسي قرار   
 كـه بـر اسـاس الگـوي          را در ادبيات مربوطه سرانجام پرسشنامه سنجش رفتـار شـهروندي سـازماني           

، پودساكوف، مكنـزي و     )1983(، اسميت، ارگان و نير    )1983(دانشمنداني همچون باتمن و اورگان    
، وان ديـام گراهـام و       )1994(، موتوويدلو و وان اسكوتر    )1991(، ويليامز و اندرسون   )1990(مورمن
و ) 1997(، فـارح ارلـي    )1996(، وان اسـكوتر و موتوويـدلو      )1995(، مورمن و بلكي   )1994(ديانسچ

. مـورد اسـتفاده قـرار داديـم       ،  ، كه متناسب با فرهنگ ايراني تدوين گرديده       )1998(وان ديان و ليپن   
لازم بـذكر اسـت     . باشـد   مي نحوه نمره گذاري اين پرسشنامه در قالب مقياس پنج گزينه اي ليكرت           

اثربخشي « عنوان   با سؤالي توسط منيره صالح نيا و زينب اله توكلي در پژوهشي             43پرسشنامهكه اين   
 در دانشگاه اصفهان مـورد اسـتفاده قـرار گرفتـه            »آموزش رفتار شهروندي سازماني و تعهد سازماني      

 . است
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 2تمـاعي  با استفاده از نرم افزار آماري علوم اج      1براي آزمون فرضيه ها ابتدا از همبستگي پيرسون       
 استفاده) جهت بررسي رابطه بين سبك رهبري تحول آفرين و ابعاد آن با رفتار شهروندي سازماني(

سپس براي شناسايي عوامل رهبري تحول آفرين مؤثر در رفتار شـهروندي سـازماني از تحليـل                 . شد
 .رگرسيون چند عاملي ساده استفاده شده است

 
 روايي و پايايي ابزار تحقيق

 براي تعيين روايي پرسشنامه رفتار شهروندي سـازماني، علـي رغـم اسـتفاده در                ،شدر اين پژوه  
 متخصصان، اساتيد دانشـگاهي و كارشناسـان خبـره          هايديدگاهتحقيقات انجام گرفته در داخل، از       

همچنـين  . باشـد   مـي  نيز استفاده شد و با توجه به اجماع نظرات اين پرسشنامه داراي روايي محتوايي             
پايايي از روش آلفاي كرونباخ استفاده شد كه در نهايت ضريب آلفاي كرونباخ معـادل               براي تعيين   

توان نتيجه   ميقابل پذيرش است،% 70كه ضريب آلفاي بيش از  با توجه به اين. دست آمده ب% 872
پرسشـنامه چنـد    .  برخـوردار اسـت    يگرفت كه پرسشنامه رفتار شهروندي سـازماني از پايـايي بـالاي           

ي نيز پرسشنامه اسـتانداردي اسـت كـه توسـط بـس و آووليـو طراحـي و در تحقيقـات                      عاملي رهبر 
بـراي پايـايي بازآزمـايي      ) 1382(بـا ايـن وجـود مـوغلي         . متعددي مورد استفاده قـرار گرفتـه اسـت        

دسـت آمـده    ه  نتيجـه ب ـ  . هاي يكسان اجرا كـرد    پرسشنامه، آزموني را در دو نوبت بر روي آزمودني        
براي تعيين ثبات و سـازگاري  . و نشان دهنده پايايي مناسب اين پرسشنامه بود     داراي همبستگي بوده    

دروني و بينابيني متغيرها و بعبارت بهتر، ميزان همساني ، قابليت اعتماد پرسشنامه چند عاملي رهبري                
دسـت  ه  ب ـ% 93از فرمول آلفاي كرونباخ استفاده شد كه در نهايت ضـريب آلفـاي كرونبـاخ معـادل                

توان نتيجه گرفت كه پرسشنامه چنـد عـاملي رهبـري نيـز از پايـايي بـالايي برخـوردار                      مي پس. آمد
 .است
 

  يافته هاي پژوهش -6
 كه همبستگي ضريب بودن دار معني جدول از همبستگي ضرايب بودن دار معني سنجش براي

________________________________________________________________ 

1- Pearson Correlation Coefficient 
2 - Statistical Package for Social Sciences(SPSS) 
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 اسـتفاده  است، شده لحاظ 01/0 و 05/0آزادي  درجه در ضريب همبستگي بحراني مقادير آن در

 .شد
 

 ماتريس همبستگي ابعاد رهبري تحول آفرين با رفتار شهروندي سازماني): 1(جدول 

 ابــعــاد
رهبري 
تحول 
 آفرين

-ويژگي
هاي 
 آرماني

رفتارهاي 
 آرماني

ترغيب 
 ذهني

انگيزش 
الهام 
 بخش

ملاحظات 
 فردي

رفتار 
شهروندي 
 سازماني

رهبري تحول 
       ــــ آفرين

هاي ويژگي
      ــــ 88/0** آرماني

رفتارهاي 
     ــــ 82/0** 92/0** آرماني

    ــــ 74/0** 66/0** 83/0** ترغيب ذهني
انگيزش الهام 

   ــــ 75/0** 71/0** 87/0** 86/0** بخش

ملاحظات 
  ــــ 70/0** 68/0** 77/0** 61/0** 81/0** فردي

رفتار 
شهروندي 
 سازماني

 ــــ 70/0** 59/0** 57/0** 63/0** 53/0** 77/0**

* Correlation is significant at the .01 level (2-tailed). 
 

بين سبك رهبري تحول آفرين و رفتـار   گردد،  ميهمان طور كه در جدول شماره يك مشاهده
. قابل قبـول اسـت    % 1 است كه در سطح خطايي       77/0شهروندي سازماني ضريب همبستگي برابر با       

ب همبستگي عوامل مختلف نيز ارايه شده است كـه همبسـتگي مؤلفـه              ضرايبالا  همچنين در جدول    
افـزون بـر    . هاي سبك رهبري تحول آفرين و رفتار شهروندي سازماني در آن مشخص شـده اسـت               

آن، در پژوهش حاضر، به منظور بررسي بيش تر و دقيق تر ارتباط ميان سبك رهبري تحول آفرين                  
مبادله اي و رهبري عدم مداخله گر نيز با رفتار شهروندي           و رفتار شهروندي سازماني، رابطه رهبري       

 .سازماني مورد بررسي قرار گرفت، كه نتايج حاصل در جدول شماره دو ارائه شده است
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 ماتريس همبستگي سبك هاي رهبري و رفتار شهروندي سازماني): 2(جدول 

رهبري تحول  ابــعــاد
 آفرين

رهبري مبادله 
 اي

رهبري عدم مداخله 
 گر

رفتار شهروندي 
 سازماني

    ــــ رهبري تحول آفرين
   ــــ 31/0* رهبري مبادله اي

رهبري عدم مداخله 
  ــــ -24/0 -40/0** گر

رفتار شهروندي 
 ــــ -27/0 29/0 77/0** سازماني

* Correlation is significant at the .05 level (2-tailed). 
** Correlation is significant at the .01 level (2-tailed). 

 

 بـين دو متغيـر      29/0با توجه به جدول شماره سه و با در نظر گرفتن ضريب همبسـتگي پيرسـون                 
توان نتيجه گرفت كه بين اين دو متغير رابطه           مي سبك رهبري مبادله اي و رفتار شهروندي سازماني       

رهبـري عـدم مداخلـه گـر و         همچنين ضريب همبستگي بين دو متغير سبك        . معناداري وجود ندارد  
كـه بـين دو متغيـر رابطـه معنـاداري وجـود             ؛ يعني اين     است -27/0رفتار شهروندي سازماني برابر با      

 . ندارد
براي بررسي تأثير ابعاد چهار گانه رهبري تحول آفـرين بـر روي رفتـار شـهروندي سـازماني از                    

قل در تحليـل رگرسـيون چنـد        ورود متغيرهـاي مسـت    . تحليل رگرسيون چند عاملي نيز اسـتفاده شـد        
در اين روش ورود متغير هاي مستقل در دست محقـق نبـوده             . عاملي به روش گام به گام بوده است       
گيرد و چنانچـه متغيـر هـا معيـار ورود را كسـب كننـد در         ميو بر اساس ضريب همبستگي صورت     

 نهايت دو متغير در. (Sarmad,2001:93-94)شوندي مانده، در غير اين صورت حذف مي       تحليل باق 
هـاي آرمـاني ،     رفتار هاي آرماني و ملاحظات فردي معيار ورود را كسب كرده و سه متغير ويژگي              

 .ترغيب ذهني و انگيزش الهام بخش از معادله رگرسيون خارج شدند
 

 نتايج رگرسيون گام به گام): 3(جدول 

)ضريب تعيين  (R)ضريب همبستگي چندگانه  مدل )2R

1 *687/0 436/0 
2 **686/0 451/0 
3 ***681/0 467/0 
4 ***653/0 482/0 
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 a هاي آرمـاني، رفتـار هـاي آرمـاني، ترغيـب ذهنـي،             ضريب ثابت، ويژگي  : بين  متغيرهاي پيش
 ؛انگيزش الهام بخش، ملاحظات فردي

b  ضريب ثابت، رفتار هاي آرمـاني، ترغيـب ذهنـي، انگيـزش الهـام بخـش،                : بين   متغيرهاي پيش
 ؛ملاحظات فردي

c   ؛ضريب ثابت، رفتار هاي آرماني، ترغيب ذهني، ملاحظات فردي: بين  متغيرهاي پيش 
d   ضريب ثابت، رفتار هاي آرماني، ملاحظات فردي: بين  متغيرهاي پيش. 

 
 *3ضرايب رگرسيون و بتا براي مدل ): 4(جدول شماره 

داري سطح معني t بتا ضرايب رگرسيون 
 000/0 735/4  372/0 ضريب ثابت

 035/0 462/2 416/0 134/0 رفتار هاي آرماني
 071/0 823/1 356/0 146/0 ملاحظات فردي

 رفتار شهروندي سازماني: متغير وابسته *
 

شـود از بـين عوامـل مختلـف رهبـري تحـول               مـي  طور كه از جدول شماره چهار استنباط       همان
 .ر رفتار شهروندي سازماني دارندترين تأثير را بآفرين؛ رفتار هاي آرماني و ملاحظات فردي بيش

 
 نتيجه گيري و پيشنهادها -7

بـر ايـن اسـاس در ايـن     . داننـد   مـي بس و آووليو سبك رهبري تحول آفرين را داراي پنج مؤلفه 
 مؤلفه سبك رهبري تحول آفرين با رفتار شهروندي سازماني بررسـي شـده              پنجپژوهش رابطه ميان    

 پنج مؤلفه، رابطـه رهبـري تحـول آفـرين بـا رفتـار شـهروندي                 گاه با توجه به ميانگين اين      آن. است
اي ه هاي مربوط به سبك رهبري مبادلـه همچنين با توجه به اينكه داد . دست آمده است  ه  سازماني، ب 

و سبك رهبري عدم مداخله گر نيز در اختيار بود به بررسي رابطه ايـن دو سـبك رهبـري بـا رفتـار                        
 .شهروندي سازماني نيز پرداختيم

كنـد سـبك رهبـري تحـول آفـرين بـا رفتـار           مـي  ر ارتباط با فرضيه اهم اين پژوهش، كه بيـان         د
اي قـوي ميـان       شهروندي سازماني رابطه معناداري دارد، نتايج به دست آمده حاكي از وجود رابطـه             

ارگـان  (كه اين نتيجه بـا مطالعـات سـاير دانشـمندان             ) r = 77/0 و   P > 01/0(باشد  مي اين دو متغير  
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، عسـگري و    2008، سـولان    2005،كونـل   2000، پودسـاكوف    1999پودساكوف و مكينـزي     1983
 .نيز هم خواني دارد) 2008ديگران 

توان ملاحظه كرد كه همه ابعاد رهبـري سـبك تحـول              مي اگر به جدول شماره يك توجه شود      
يات فرعـي   تـوان گفـت فرض ـ      مي در نتيجه . آفرين رابطه معناداري با رفتار شهروندي سازماني دارند       

از مقايسه نتـايج آمـاري بـراي تـك تـك            . گيرند  مي  مورد تأييد قرار   99/0تحقيق در سطح اطمينان     
 آمـد كـه رفتـار       بـه دسـت   مؤلفه هاي رهبري تحول آفرين با رفتار شهروندي سازماني نيز اين نتيجه             

تـوان بـا     ميدليل اين موضوع را. تري داردشهروندي سازماني با مؤلفه ملاحظات فردي ارتباط بيش       
توجه به ادعاي ارگان توضيح داد كه ملاحظات فردي باعث افـزايش رضـايت شـغلي و اعتمـاد در                    
ــتقيم دارد       ــه مسـ ــازماني رابطـ ــهروندي سـ ــار شـ ــا رفتـ ــن دو  بـ ــن ايـ ــه ايـ ــده كـ ــتان شـ  زيردسـ

  Podsakoff et al.,1999:135).( با توجه به يافته هاي فرعي تحقيق )بين سبك ) جدول شماره دو
 مبادله اي و رفتار شهروندي سازماني رابطه معنا داري وجود ندارد و ايـن امـر بـا يافتـه هـاي              رهبري

و تويـگ و همكـاران      ) 2005(،كونـل )2002(، پودسـاكوف    )2002(، هادسـن    )1996(پودساكوف  
 .همخواني و تجانس لازم را نداشت) 2007(

 عـدم مداخلـه گـر و رفتـار     از يافته هاي فرعي ديگر اين تحقيق، رابطه منفي بين سـبك رهبـري             
 با توجه به اينكه اين سبك رهبري غيـر فعـال تـرين نـوع رهبـري بـه شـمار            . شهروندي سازماني بود  

 كه اين امر انگيزش و رضايت پيروان را به   ،سازد  مي آيد و حالتي بي تفاوت در رهبري را نمايان         مي
 . نتيجه چندان دور از انتظار نبود،رساند  ميحداقل موجود

ج حاصل از رگرسيون گام به گـام نشـان داد كـه دو متغيـر رفتارهـاي آرمـاني و ملاحظـات                       نتاي
فردي به عنوان متغيرهاي پيش بين، معيار ورود به معادلـه نهـاي رگرسـيون بـراي توضـيح تغييـرات                     

نتيجه حاصله بيانگر ايـن نكتـه اسـت كـه در            . را دارا هستند  ) متغير ملاك (رفتار شهروندي سازماني    
مل مختلف سبك رهبري تحول آفرين، نفوذ آرماني و ملاحظات فردي بيشترين تأثير را در               بين عوا 

 زيـرا  ،اين نتيجه با يافته هاي پودساكوف و مكينزي همخـواني دارد   . رفتار شهروندي سازماني دارند   
به گفته آنان ملاحظات فردي با رضايت زيردستان، اعتماد آنان نسبت به مدير، وفاداري به سـازمان                 
ــي دارد      ــه منف ــارض رابط ــا تع ــته و ب ــت داش ــه مثب ــار رابط ــوانمردي و وجــدان ك ــاي ج ــار ه   و رفت

)Podsakoff et al.,1996:290.(     با توجه به جدول شماره سه ، ستون ضريب تعيـين حـاكي از ايـن
تغييرات در رفتار شـهروندي سـازماني، توسـط دو متغيـر            % 48 مدل نهايي است كه      4است كه مدل    
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دهـد ايـن      مي همچنين آناليز واريانس نشان   . اني و ملاحظات فردي قابل توضيح است      رفتارهاي آرم 
و حاكي از اين است كه واقعاً رابطه        ) F) 2،33= (17,127 و   >01/0P(رگرسيون بسيار معنادار بوده     
  .خطي بين متغير ها وجود دارد

ن ضرايب و سـطح   براي آزمودن ايtبا توجه به جدول شماره چهار ضرايب رگرسيون و آزمون          
معني داري هريك ارائه شده است، و ستون بتا نيز نشانگر اين است كه با تغيير يك انحـراف معيـار                     

انحراف معيار در رفتار شهروندي سازماني رخ خواهـد داد، همچنـين بـه    % 41در رفتارهاي آرماني،   
ر شهروندي سازماني   انحراف معيار در رفتا   % 35ازاي تغيير يك انحراف معيار در ملاحظات فردي،         

 .رخ خواهد داد
سازمان نسبت به   ي  شود به اعضا    مي با عنايت به يافته هاي تحقيق، در راستاي فرضيه اول پيشنهاد          

مديران بـراي ايجـاد فرهنـگ مشـاركت در سـازمان            . همكاري و مشاركت افتخار و غرور القا كنند       
اصولاً عوامل  . امات لازم را انجام دهند     عوامل بازدارنده آن را شناسايي و در جهت رفع آن اقد           دباي

 :توان به صورت زير دسته بندي كرد  ميبازدارنده را
 ــ فرهنگ فردگرايي و تك روي در بين كاركنان؛

 ــ بدبيني زيردستان نسبت به اثر بخشي مديرت مشاركتي؛
 ؛X ــ اعتقاد برخي از مديران به مفروضات تئوري

 .دانند  ميمل تهديد و تزلزل قدرت خودكه مديران مشاركت را عا ــ و اين
. دن ـنسبت به استقرار نظام پيشنهادها در سازمان اقدام كنبايد  مديران بالا،بين بردن موانع  براي از 

  نيـز در اين زمينه مديران سعي كنند هر چنـد گـاه جلسـات غيـر رسـمي بـين كاركنـان و مـديران و            
عملكـرد و اهـداف سـازمان بـه منظـور           نگي  از چگـو  جلسات پرسش و پاسخ نمايند و كاركنـان را          

و به پيشنهاد كاركنان در مورد بهبود روش مطلع سازند  پيشگيري از وقوع هر گونه مشكلات كاري        
البتـه نبايسـتي فقـط يـك روش يكنواخـت را در آنهـا بـه كـار                   . ها و وظايف سازماني اهميت دهند     

ت محيطي سازمان مورد استفاده قرار كليه روش هاي مشاركت را با توجه به وضعيد بلكه باي  ،گرفت
 .داد تا مشاركت به صورت كاذب استقرار نيابد

همچنين با توجه به مؤلفه ويژگي هاي آرماني، مديران سازمان صـرف نظـر از تمـايلات فـردي                   
خود و ديگران به خاطر سازمان و همچنين فدا كردن منافع شخصي به خاطر منافع ديگـران و بـراي                    

هاي فرد و سازمان از ديـدگاه ارزشـي صـورت           شود كه تلفيق هدف     مي پيشنهادتقويت اين ويژگي    
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 .پذيرد
شود مديران اعتماد عمومي را نسبت به اهداف سازمان ايجـاد           مي در راستاي فرضيه دوم پيشنهاد    

 :براي افزايش اعتماد عمومي اقدامات زير بسيار مؤثر است. كنند
 ود سخت پايبند باشند؛مديران بايد نسبت به تعهدات و وعده هاي خ •
 بايد صداقت خود را با برقراري ارتباط باز با كاركنان نشان دهند؛ •
 مديران بايد پيش از آنكه سخن بگويند، به سخنان كاركنان سازمان به طور جدي گوش دهند؛ •
 بايد به طرق مختلف در دسترس كاركنان سازمان باشند؛ •
 ؛نجام امور منصف و مصر باشندبه كاركنان احترام گذاشته و در اد مديران باي •
ع مشـكلات كاركنـان     مديران بايد پاسخگو باشند، از سرزنش پرهيز كنند و براي كمك بـه رف ـ              •

  ....و. ند و راهكار بجويندماينسازمان همكاري 
در ارتباط با فرضيه سوم تحقيق مديران بايد به عامل ترغيب ذهنـي بـه عنـوان يـك محـرك در                   

فروضات اساسي و مورد سؤال قرار دادن آنها و وادار كردن پيـروان بـه   پيروان براي بررسي مجدد م  
نگريستن به مسائل از زواياي مختلف و پيشنهاد شيوه هاي جديد، نگريسـتن بـه چگـونگي انجـام و                    

 .تكميل وظايف، بررسي مباني مهندسي مجدد به عنوان يك راهكار توجه كنند
وت را در زير چتر فكـر و نظـر واحـدي گـرد               افراد متفا  ددر خصوص فرضيه چهارم مديران باي     

 اين امر در پرورش بعد ابتكارات فردي در رفتار          .لاق و كارآفرين را پرورش دهند     آورند و افراد خ   
الهام و القاي تصوير خوش بينانه درباره آينده در كاركنـان           . باشد  مي شهروندي سازماني بسيار مؤثر   

آورد   مـي  كت در مسير هدف هاي سازمان را پديـد        سازمان منبع انگيزش و تحريك كافي براي حر       
 . كند  ميكه پديده رفتار شهروندي سازماني را در سازمان تسهيل

همچنين در ميان ابعاد رهبري تحول آفـرين، ملاحظـات فـردي داراي بـالاترين رابطـه بـا رفتـار                    
د را مـورد     كارمنـدان خـو    داين امر بدين معنـي اسـت كـه مـديران باي ـ           . باشد  شهروندي سازماني مي  

راهنمايي، آموزش و حمايت قرار داده و توانايي هايشـان را در يـك فراينـد مـنظم رشـد و توسـعه                       
تـري   هسـتند، احسـاس تسـلط بـيش        يزيرا كارمنداني كه داراي سطح توانمندي فـردي بـالاي         . دهند

سريع تر  كنند و     مي تريزنند، در كارهايشان احساس مسئوليت بيش       مي دارند، به ابتكار بيشتر دست    
 .گيرند  ميياد

 و مديران در جهت ايجاد رفتـار شـهروندي سـازماني بايـد گـام بـه گـام                    سازمان ها و در نهايت    
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چون فرايند رفتار شهروندي سازماني يك فرايند يـك روزه نيسـت كـه بتـوان ماننـد                  . حركت كنند 
 .استزمان بر يك تكنولوژي جديد آن را به سرعت وارد سازمان كرد، بلكه يك فرايند مداوم و 

اي و سـبك رهبـري   كرد بين سبك رهبري مبادلـه    مي در ارتباط با نتايج جنبي پژوهش، كه بيان       
 عدم مداخله گر با رفتار شهروندي سازماني رابطـه معنـاداري وجـود نـدارد، بـدين ترتيـب پيشـنهاد                    

وان سرمشـق و  شود مديران ارشد سازمان عملاً رفتارهاي تحول آفرين از خود بروز دهند و به عن       مي
الگو در اين زمينه معرفي شوند، تا زمينه اي براي رفتارهاي تحول آفرين در سطوح پايين تر سازمان                

 .نيز فراهم گردد
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