
 
1390بهار _  مديريت ورزشي    

125 -150  : ص ص-8شمارة    
88 / 05/ 17 : تاريخ دريافت    
89 / 06 / 28: تاريخ تصويب    

 
   سازماني در سازمان  سازماني در سازمان رفتار شهرونديرفتار شهروندي تبادلي و  تبادلي و --  آفرينآفرينهاي رهبري تحولهاي رهبري تحول سبك سبكةةرابطرابط

    تربيت بدني جمهوري اسلامي ايرانتربيت بدني جمهوري اسلامي ايران

 جواد مرادي چالشتري. 5 _اكرم جعفري. 4 _سجادي ... سيدنصرا. 3_مهرزاد حميدي . 2 _ 1محمدرضا مرادي. 1
استاديار گروه . 4دانشيار دانشگاه تهران، . 3، دانشگاه تهراندانشيار. 2،استاديار گروه تربيت بدني دانشگاه شهركرد. 1

 )واحد شهركرد) (يوابسته به دانشگاه آزاد اسلام(سازمان سما . 5، تربيت بدني دانشگاه آزاد اسلامي واحد شهركرد
 

 چكيده 

 سازماني در سازمان تربيت رفتار شهروندي تبادلي و - آفرينهاي رهبري تحول سبكة بررسي رابط،هدف از انجام اين پژوهش
 آماري ةجامع. دهدمي كاركنان را افزايش سازماني  رفتارهاي شهرونديهاطور ويژه كداميك از ابعاد اين سبكبدني است و اينكه به

 پرسشنامه 220 ، ستاد مركزي سازمان تربيت بدني بودند كه پس از توزيع پرسشنامه بين آنهاان كارشناس) نفر273( ةوهش كليپژ
 روايي و پايايي،  بررسيها، پس ازآوري داده جمعبراي.  پژوهش در نظر گرفته شدةعنوان نمونقابل استفاده بود كه همين تعداد به

 .، استفاده شد)1990پادساكف و همكاران،  (رفتار شهروندي سازمانيو ) 2000 ،باس و آوليو(هبري هاي چندبعدي راز پرسشنامه
. كارشناسان سازمان تربيت بدني بودسازماني  رفتار شهرونديآفرين مديران و  نتايج حاكي از متوسط بودن ميزان رهبري تحول
 سازماني  رفتار شهرونديداري با معنية تبادلي رابط- آفرينهاي رهبري تحولهمچنين ضريب همبستگي نشان داد كه سبك

.  سازماني استرفتار شهرونديتري براي  قويةكنندبينيآفرين پيش تحليل رگرسيون چندگانه نيز نشان داد رهبري تحول .دارند
 با توجه به .كاركنان دارد  سازمانيرفتار شهروندي تأثير بيشتري برآفرين  رهبري تحولمدلسازي معادلات ساختاري نشان داد كه 

، بهتر است مديران سازمان تربيت بدني از است سازماني رفتار شهرونديتري براي  قويةكنندبينيآفرين پيش اينكه رهبري تحول
 .نندك رهبري استفاده ةاين شيو

 

 هاي كليديواژه

 .ي، سازمان تربيت بدنسازماني رفتار شهرونديآفرين، رهبري تبادلي، رهبري تحول

                                                           
 Email : moradi.mr@gmail.com                                                                                   09131813293: تلفن :  نويسندة مسئول - 1



 1390، بهار 8مديريت  ورزشي، شمارة ية        نشر                                                                                  

 

126

 مقدمه
هاي عنوان يكي از بارزترين مشخصهها بهسازمان. انگيز در حال تحول استجهان معاصر با سرعتي شگفت

نقش نيروي . انكار است و نقش نيروي انساني در اين تحولات غيرقابلبودهسرعت در حال تحول جوامع امروزي به
ه مصداق جوهيچ كه بدون نيروي انساني، سازمان به چرا، سازمان استة متشكلي اجزاديگرفراتر از نقش  انساني

 ).10(كند  پيدا نمي

اگر . شود  هر سازمان فعالي محسوب مية عملكرد فردي و سازماني از اهداف عمدي در نظام كنوني ارتقا
ذار  عملكرد سازمان بدانيم، واضح است كه بررسي متغيرهاي اثرگيترين اركان ارتقامنابع انساني را يكي از مهم

 ).2 ( خواهد بودبر عملكرد آنان تا چه اندازه راهنماي مديران در بهبود عملكرد سازمان

-تعيين وظايف از فراتر هايمسئوليت انجام با كاركنان برخي كه اندرسيده نتيجه اين به سازماني پژوهشگران

 دهند مي انجام اضافي هايريهمكا آنها كه معني اين به ،كنند مي كمك خود سازمان كارايي به شغلشان در شده
 .)30 (شود مي بينيپيش نه و است لازم نه كه

در همكاري . ها بدون تمايل داوطلبانة افراد به همكاري، قادر به توسعة اثربخشي خود نيستندسازمان
در اين . گيرند كار ميهاي خود به نفع سازمان بهداوطلبانه، افراد تلاش و انرژي خود را براي شكوفايي توانايي

پذيري در راستاي منافع ديگران را در گذرند و مسئوليت حالت به طور معمول افراد از منافع شخصي خود مي
 ). 4(دهند  اولويت قرار مي

 2ارگان.  است1تار شهروندي سازمانيفرها، در سازمان پديده اين براي استفاده مورد اصطلاح ترينرايج
 در كه كار با مرتبط اختياري و داوطلبانه رفتارهاي: كرد تعريف گونه اين رفتار شهروندي سازماني را) 1988(

رفتار  ).27 (بخشند مي بهبود را سازمان عملكرد مجموع در و گيرند نمي قرار كارمند رسمي شغلي وظايف ةحيط
اما توسط اي از رفتارهاي داوطلبانه و اختياري است جزء وظايف رسمي فرد نيستند، شهروندي سازماني مجموعه

 ).11(شوند    مي هاي سازمانوي انجام و موجب بهبود مؤثر وظايف و نقش

                                                           
1-Organizational Citizenship Behavior  
2-Organ 
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رود بيش از الزامات نقش و فراتر از وظايف   عنوان شهروند سازماني انتظار ميبا اين تعاريف، از انسان به
دنبال بهبه عبارت ديگر ساختار رفتار شهروندي سازماني . رسمي، در خدمت اهداف سازمان فعاليت كند

كنند و در اثر اين رفتارهاي    شناسايي، اداره و ارزيابي رفتارهاي فرانقش كاركناني است كه در سازمان فعاليت مي
 ).6(يابد   آنان اثربخشي سازماني بهبود مي

 -3 ، نوعدوستي-2 ،شناسي وظيفه-1: )27(دارد   مي بيان  گونه  پنج بعد رفتار شهروندي را اين)1988 (ارگان
 .   ادب و مهرباني -5 و  جوانمردي-4 ،مدنيفضيلت 

 آن اعضاي سازمان رفتارهاي خاصي را انجام رو دگيرد  هاي مختلفي را دربرمي شناسي نمونهبعد وظيفه
ارگان افرادي كه رفتار نظر به. اي مورد نياز براي انجام آن كار است دهند كه فراتر از حداقل سطح وظيفه مي

- وظيفهةدهنددهند، كه نشان   در بدترين شرايط و حتي در بيماري هم به كار ادامه مي،نددارشهروندي مترقي 

 ايجاد صميميت، همدلي و دلسوزي ميان همكاران اشاره  همچونينوعدوستي به رفتارهاي . آنهاستزيادشناسي 
. كند  ستند كمك مي كاري همشكلات مستقيم و يا غيرمستقيم به كاركناني كه داراي شكلدارد كه خواه به 

برنامه و اضافي، آن هم زماني كه اين حضور لازم هاي فوق حضور در فعاليتمانندفضيلت مدني شامل رفتارهايي 
 و افزايش هشده توسط مديران سازمان و تمايل به مطالعه كتاب، مجلنباشد، حمايت از توسعه و تغييرات ارائه

جوانمردي يا . شود   و اطلاعيه در سازمان براي آگاهي ديگران، مياطلاعات عمومي و اهميت دادن به نصب پوستر
هاي مطلوب و مساعد، بدون پذيري چهارمين بعد رفتار شهروندي است كه به شكيبايي در برابر موقعيتتحمل

  رفتار افراد با همكاران،ة نحوةكنند بيان ادب و مهرباني.كند  مندي، اشاره مي اعتراض، نارضايتي و گلايه
 داراي ،كنند   با ديگران رفتار ميادب و مهربانيافرادي كه در سازمان با . سرپرستان و مخاطبان سازمان است

 . ندارفتار شهروندي مترقي

پيشايندها و : اند، اغلب بر دو مورد تمركز داشتهرفتار شهروندي سازمانيشده در زمينة هاي انجامپژوهش
هاي زيادي ارتباط بين رفتار شهروندي سازماني و عملكرد فردي و سازماني  در پژوهشرفتار شهرونديپيامدهاي 

 .)16، 11، 35، 28( بررسي و بر پيامدهاي مثبت آن تأكيد شده است

 در شهروندي مثبت رفتارهاي نقش و بررفتار شهروندي سازماني در بيشتر تحقيقات مورد اشاره، پيامدهاي 
 . كنندة آن كمتر بررسي شده است يكن پيشايندها و عوامل ايجاد صحه گذاشته شده است، لسازمان عملكرد
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چهار ) 2000 (1پادساكوف و همكاران. ترين پيشايندهاي رفتار شهروندي سازماني، رهبري استيكي از مهم
هاي شخصي ويژگي: عامل مهم را براي بروز رفتارهاي شهروندي سازماني كاركنان مشخص كردند كه عبارتند از

 ).31(هاي شغل و رفتارهاي رهبري هاي سازماني، ويژگيويژگيكاركنان، 

كه در اين پژوهش . رهبري است ، شهروندي سازمانيترين پيشايندهايكه اشاره شد، يكي از مهمگونههمان
 . پرداخته شده استرفتار شهروندي سازمانيآفرين با  به بررسي ارتباط رهبري تبادلي و رهبري تحول

هاي رهبري، از رهبري كاريزماتيك كه رهبر را موجودي غيرمتعارف فرض  در نظريههاي اخير  پيشرفت
آفرين كه به  هاي نئوكاريزماتيك و رهبري تحول  به سمت نظريه،دانست كرد و پيروان را وابسته به رهبر مي مي

 ).1( يافته است تغييركنند،  عملكرد مستقل توجه ميمنظور بهتوانمندسازي پيروان 

موريت أبخشد، پذيرش براي م ميق كاركنانش را ارتقا يآفرين علا رهبر تحول) 1997 (2اس و آوليوبنظر به
 ). 14( انگيزاند  ميكند و كاركنان را به فراسوي منافع خويش براي منافع گروه بر ميگروه را ايجاد 

. ي تبديل شده استآفرين به مفهومي رايج در ادبيات رفتار سازمان  سال گذشته موضوع رهبري تحول25طي 
آفرين و تبادلي تمايز قائل شد، تحقيقات زيادي ارتباط اين  بين رهبري تحول) 1985(كه باس  در واقع از زماني

 ةرهبري تبادلي شامل مبادل ).13(هاي رهبري و پيامدهاي مختلف سازماني را مورد آزمون قرار دادند نوع سبك
رهبري توافق بر سر اين هدف .  استلب حمايت از جانب پيروان جمنظوربهها توسط رهبر  ها و پاداش محرك

بر خلاف رهبري تبادلي، رهبري .  رهبر و پيروان را برآورده سازدةاي از اعمال است كه اهداف جداگان مجموعه
 ).36(است  نيازهاي فوري يآفرين فراتر از ارضا تحول

  نفوذ آرماني صفات و رفتار،(چهار بعد اصلي آفرين از  ، رهبري تحول)1997( باس و آوليو ةبراساس نظري
، )صفات و رفتار(بعد نفوذ آرماني .  تشكيل شده است)بخش، ترغيب ذهني و ملاحظات فرديانگيزش الهام

  كيد بر اعتماد متقابل،أت.  به نيازهاي ديگران توجه كند،شود كه رهبر قبل از توجه به نيازهاي خود  ميموجب
بخش رهبر با  در انگيزش الهام.  مهم اين بعد استي از اجزا،ايش نگرش و ديد مثبتهاي اخلاقي و افزارزش

ثيرگذاري و به حركت در آوردن ذهن و احساسات پيروان خود أها به نفوذ و تاستفاده از نمادها و ارائه ايده
                                                           
1 -Podsakoff & et al 
2- Bass & Avolio 
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 ةد تا دربارشود كه او به همكاران خود كمك كن  ميموجبقوي بودن رهبر در بعد ترغيب ذهني . پردازد مي
ات فردي زماني ظعد ملاحب. هاي جديد بپردازندحل راهةهاي جديد و نو فكر كنند و به ارائمسائل قديمي به شيوه

باشد و به تك تك آنها داشته  پيروان خود ةدربار) سازيدتوانمن(اي گيري توسعهپيوندد كه رهبر جهت وقوع ميبه
ابعاد رهبري تبادلي عبارتند از پاداش مشروط، مديريت بر مبناي . )18(هاي مستقل توجه كند عنوان هويتبه

 بده بستاني ميان رهبر و پيرو است، نوعي مبادله ة تكيه بر رابط،در بعد پاداش مشروط. استثناي فعال و منفعل
روز  رهبر تنها در زمان ب،در بعد مديريت بر مبناي استثناي منفعل. گردد هاي مادي برميكه بيشتر به جنبه

 ،در بعد مديريت بر مبناي استثناي فعال. دهدانجام نمي كاري ،مسائلحاد نشدن شود و تا  مشكل وارد عمل مي
 ).   18(توجه رهبر بر خطاها و انحراف از استانداردها در سازمان است 

مشاهده  آفرين و هم رهبري تبادلي با عملكرد پيروان  مثبتي، هم بين رهبري تحولة چند فراتحليل رابطدر
 ).  23، 13(تر بود آفرين و عملكرد قوي  رهبري تحولة، ليكن رابطشد

آفرين، تعهد سازماني و شهروندي در پژوهشي خود با عنوان رهبري تحول) 2001 (1كنت و چلادوراي 
دي  پيرو با رفتار شهرون-سازماني در سازمان ورزش بين دانشگاهي آمريكا، دريافتند سبك رابطة تبادلي رهبر 

 ).20(آفرين مشاهده نشد  سازماني كاركنان ارتباط دارد، ليكن اين رابطه در مورد رهبري تحول

آفرين بر رفتار شهروندي سازماني كاركنان  در پژوهش تجربي تاثير رهبري تحول) 2005 (2مادهو و كريشنان
آفرين رفتارهاي  رهبري تحولآنها دريافتند كه .  كارخانة توليدي در هند مورد آزمون قرار دادنددرا در چن

اين نوع رهبري رفتار . دهد شناسي كاركنان را افزايش و رفتار فضيلت مدني را كاهش مينوعدوستي و وظيفه
ثيري بر رفتار، ادب و مهرباني كاركنان أآفرين ت رهبري تحول. دهد داري كاهش مي طور غيرمعنيجوانمردانه را به

 ).25(ندارد 

آفرين و تبادلي را بر رضايت شغلي، تعهد  در پژوهشي تأثير رهبري تحول) 2006( 3انگوني و همكاران 
تحليل رگرسيون نشان داد . سازماني و رفتارهاي شهروندي سازماني معلمان ابتدايي كشور تانزانيا بررسي كردند

                                                           
1-Kent & Chelladurai  
2- Madhu & Krishnan  
3-Nguni  et al 
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ماني معلمان آفرين تاثيري قوي بر رضايت شغلي، تعهد سازماني و رفتارهاي شهروندي ساز ابعاد رهبري تحول
همچنين نشان داده شد رهبري تبادلي با متغيرهاي مذكور مرتبط است، ليكن نسبت به رهبري . دارد

 ).26(تري براي اين متغيرهاست كنندة ضعيفبينيآفرين پيش تحول

هاي شغلي و رفتار آفرين، ويژگيدر پژوهش خود با عنوان رهبري تحول) 2006 (1پوروانوا و همكاران
 رفتار شهروندي سازماني، نشان دادند كه ادراك -آفرين  سازماني، ضمن تأييد رابطة رهبري تحولشهروندي

آفرين متغيري است كه از روي  آنها نشان دادند كه رهبري تحول. كند كاركنان از شغلشان اين رابطه را تعديل مي
 ).32(بيني كرد توان ادراك كاركنان از شغلشان را پيش آن مي

 سازمان مختلف پانزدهنيز در تحقيق خود كه با استفاده از كاركنان و مديران ) 2008 (2 آروراكريشنان و
 كه ، به اين نتيجه رسيدند صنعتي انجام دادندهايههاي فناوري اطلاعات و كارخانها، شركت ا، بانكه شامل هتل

 . )22 (كاركنان وجود داردآفرين و رفتار شهروندي سازماني  ارتباط مثبت و معناداري بين رهبري تحول

 ، آموزشي در ايرانةسسؤ نفر از كاركنان يك م208نيز در تحقيق خود بر روي ) 2008( 3 و همكارانعسگري
 پيرو رفتارهاي -  رهبرة مبادلراهطور مستقيم و هم غيرمستقيم از آفرين هم به  كه رهبري تحولندنشان داد

 .)12 (دهد ثير قرار ميأشهروندي كاركنان را تحت ت

شده آفرين و تبادلي با عملكرد كاركنان را گزارش  هاي رهبري تحول تحقيقات زيادي ارتباط بين سبكدر
 افزايش عملكرد كاركنان، با سازوكاري موجب بدون پاسخ مانده است كه چه پرسش، ليكن همچنان اين است

رفتارهاي شهروندي سازماني د شو در اين تحقيق فرض مي). 19(د شو هاي رهبري مياستفاده از اين سبك
 .  باشدزمينههاي اثرگذار در اين  ساز و كارتواند از  ميكاركنان

 ابعاد ورزش از ةعنوان سازمان اصلي متولي ورزش كشور كه عملكرد آن در كليدر سازمان تربيت بدني به
 دستيابي به ةكنان آن زمين و عملكرد مديران و كارر داردثيأاي تتربيتي و همگاني گرفته تا قهرماني و حرفه

 انجامهاي بيشتري  عوامل مرتبط با عملكرد آن پژوهشبارة دربايدسازد،  اهداف تربيت بدني و ورزش را ميسر مي

                                                           
1-Purvanova  et al 
2- Krishnan &  Arora  
3 - Asgari  et al 
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ال ؤ، در اين پژوهش اين سهستندها  ثر در عملكرد سازمانؤبا توجه به آنكه متغيرهاي يادشده از عوامل م. گيرد
رفتارهاي شهروندي سازماني آفرين و تبادلي و  هاي رهبري تحوليت سبكد كه با توجه به اهمشو مطرح مي
رفتارهاي شهروندي   كاركنان سازمان، مديران سازمان تربيت بدني از چه سبك رهبري استفاده كنند تاكاركنان

تارهاي رف احتمال بروزها م يك از ابعاد اين سبكاطور ويژه كدو اينكه بهسازماني بيشتري از خود نشان دهند 
 .دهدمي از سوي كاركنان را افزايش شهروندي سازماني

 

  تحقيق روش

ها توصيفي هاي كاربردي و به لحاظ روش گردآوري دادهاين پژوهش به لحاظ هدف از نوع پژوهش
 ستادي سازمان تربيت بدني كشور ة آماري، كارشناسان حوزةجامع. دش به شكل ميداني اجرا  وهمبستگي است

يار كارشناسان سازمان تربيت بدني قرار گرفت، ليكن پس ت پرسشنامه در اخ273  آماري،ةتعداد جامعبه . بودند
 آماري پژوهش در نظر ةعنوان نمون از آنها قابل استفاده بود، كه همين تعداد به پرسشنامه عدد220 ،آورياز جمع

 .گرفته شدند

 هاابزار گردآوري داده

 ةو سابق، رشتة تحصيلي، نوع استخدام  جنسيت، سن، مدرك تحصيلي اطلاعات فردي شاملة پرسشنام-1
 .ها خدمت آزمودني

داراي تهيه شده و )  1994(اين پرسشنامه توسط باس و آوليو ): MLQ(1 چندعاملي رهبرية پرسشنام-2
يه  ته2000در اين پژوهش از ويرايش دوم آن كه در سال . ه استشدتاكنون چند بار ويرايش  گويه است و 36

 .)14( شدشده است، استفاده 

تهيه ) 1990(اين پرسشنامه توسط پادساكف و همكاران  ):OCS(2پرسشنامة رفتار شهروندي سازماني  -3
 ). 30(وسيلة آن پنج بعد رفتار شهروندي سازماني سنجش شد  گويه است كه به24شده و شامل 

                                                           
1- Multifactor Leadership Questionnaire  
2 - Organizational Citizenship Scale 



 1390، بهار 8مديريت  ورزشي، شمارة ية        نشر                                                                                  

 

132

 هاروايي و پايايي پرسشنامه

 تادان از استن 10هاي   و راهنماييها ديدگاهبعد از تدوين آنها ازها، امهبراي اطمينان از روايي پرسشن
ها مورد تأييد ايشان قرار پرسشنامه و در نهايت روايي نظر در علم مديريت و مديريت ورزشي استفاده شدصاحب
ين ه اب. دشاده  از روش بازآزمايي استفهاها پس از لحاظ كردن نظربراي اطمينان از پايايي پرسشنامه  .گرفت

 آماري توزيع و پس از ة نفر از جامع30هاي پژوهش بين  مقدماتي ابتدا پرسشنامهةصورت كه در يك مطالع
 دهندگانها در اختيار همان پاسخ پرسشنامه بار ديگر روز،پانزده ة بعد به فاصلةآوري شد و در مرحل جمع،تكميل

  رفتار شهروندي سازمانية و پرسشنام721/0دعاملي رهبري  چنةقرار گرفت و ضريب بازآزمايي براي پرسشنام
و ضريب پايايي دروني براي شد  پايايي دروني از روش آلفاي كرونباخ استفاده ةبراي محاسب. دست آمد به785/0

 . دست آمد به845/0 رفتار شهروندي سازماني ة پرسشنام و براي90/0 چندعاملي رهبري ةپرسشنام

 هاي آماري روش

 و تحليل مسيرمتغيره ين تحقيق از آمار توصيفي و استنباطي شامل همبستگي چندگانه، رگرسيون چنددر ا
 افزار با استفاده از نرممذكورهاي  تمامي تجزيه و تحليل. استفاده شدو روش مدلسازي معادلات ساختاري 

15SPSS   53/8وLisrl  انجام شد. 
 

 تحقيقهاي نتايج و يافته

 . است آمده1در جدول  بررسيشناختي افراد مورد هاي جمعيت ويژگياطلاعات مربوط به
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 بررسيشناختي افراد مورد هاي جمعيتويژگي -1جدول 
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 توصيف آماري متغيرهاي پژوهش

 . آمده است4 و 3، 2ول اجد متغيرهاي پژوهش به تفكيك در ميانگين و انحراف استاندارد
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  توصيف آماري ابعاد رهبري تحول آفرين-2جدول 
 شاخص ها

 M SD متغيرها

 73/0 46/2 نفوذ آرماني صفات 
 80/0 44/2 نفوذ آرماني رفتار

 86/0 26/2  بخش انگيزش الهام
 93/0 91/1 ترغيب ذهني 

 56/0 32/2 ملاحظات فردي 
 81/0 54/2 رهبري  تحول آفرين

 
  توصيف آماري ابعاد رهبري تبادلي – 3جدول 

 شاخص ها
 M SD متغيرها

 80/0 10/2 پاداش مشروط 
 97/0 10/2 )فعال(مديريت بر مبناي استثنا 
 81/0 11/2 )منفعل(مديريت بر مبناي استثنا 
 93/0 10/2 رهبري تبادلي 

 
  توصيف آماري ابعاد رفتار شهروندي سازماني-4جدول 

 شاخص ها
 M SD متغيرها

 04/1 75/4 وظيفه شناسي 
 88/0 59/4 جوانمردي 

 82/0 26/4 فضيلت مدني 
 07/1 79/4 ادب و مهرباني 

 13/1 64/4 نوعدوستي 
 66/0 61/4 شهروندي سازماني 
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 هاي تحقيقفرضيهآزمون 

بين متغير ) r =51/0 و P >01/0(داري  مستقيم و معنيةدهد كه رابط ضريب همبستگي چندگانه نشان مي
 اين مطلب بيانگر آن .وجود دارد) آفرينابعاد رهبري تحول(بين و متغيرهاي پيش) شهروندي سازماني(ملاك 

 از مدل خارج عوامل ديگر درصد به 74 و مذكورل عوام تغييرات رفتار شهروندي سازماني به  درصد26است كه 
 .)5جدول  (شود مربوط مي

 آفرين و شهروندي سازماني  رهبري تحولابعاد نتايج همبستگي چندگانه بين -5جدول 

 N R R2 Pمدل رگرسيون

---- 220 51/0 26/0 00/0 

 

آرماني صفات و ملاحظات فردي، نفوذ آرماني رفتار، نفوذ دهد كه   نشان مي)6 جدول (رگرسيون چندمتغيره
بين نشان در مورد متغيرهاي پيش) B(شيب خط رگرسيون . بيني رفتار شهروندي سازماني را دارندشرايط پيش

و ملاحظات ) 23/0(نفوذ آرماني صفات و ) 29/0(نفوذ آرماني رفتار دهد كه بين رفتار شهروندي سازماني با  مي
 رفتار ةكنندبينيترين عوامل پيشدهد كه مهم ب معياري بتا نيز نشان ميضري. رابطه وجود دارد) 10/0(فردي 

) 13/0(و ملاحظات فردي ) 24/0(نفوذ آرماني صفات  ،)34/0(نفوذ آرماني رفتار شهروندي سازماني به ترتيب 
آرماني نفوذ  رفتار شهروندي سازماني با متغير  بيندهد كه ارتباط اي نشان ميضريب همبستگي سهميه. هستند
 .است 35/0 ارتباط و برابر با يشترين داراي بو ملاحظات فردي نفوذ آرماني صفات مستقل از دو متغير رفتار

بين مربوطه  رگرسيون رفتار شهروندي سازماني را از روي متغيرهاي پيشةتوان معادل براساس نتايج حاصله مي
 :صورت زير نوشتبه

IC)10/0 + (IIB)23/0 + (IIA)29/0 + (11/3 = OCB 

 IC  =، ملاحظات فردي IIA= ، نفوذ آرماني صفات IIB= ، نفوذ آرماني رفتار OCB= رفتار شهروندي سازماني
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 آفرينبيني رفتار شهروندي سازماني از روي ابعاد رهبري تحول معادلة رگرسيوني پيش-6 جدول

 ضرايب غير معياري
ضريب 
 معياري

رگرسيون گام به 
 گام

B Sd.Er Beta 

t P 
 همبستگي

 اييهسهم

)a (000/0 13/17  18/0 11/3 عرض از مبدا  

 35/0 000/0 49/5 34/0 05/0 29/0 نفوذ آرماني رفتار

 25/0 000/0 73/3 24/0 06/0 23/0 نفوذ آرماني صفات

 14/0 046/0 00/2 13/0 05/0 10/0 ملاحظات فردي

 

آفرين، از روش مدلسازي معادلات  ازماني و رهبري تحولمنظور بررسي روابط علي ميان رفتار شهروندي سبه
 خروجي آزمون رابطة علّي ميان رفتار شهروندي سازماني 1شكل . افزار ليزرل استفاده شدساختاري به كمك نرم

، CV فضيلت مدني، SP  جوانمردي،CON شناسيوظيفهدر اين شكل . دهد آفرين را نشان مي و رهبري تحول
، نفوذ آرماني صفات IIB، نفوذ آرماني رفتار OCB، رفتار شهروندي AL  نوعدوستي،COU ادب و مهرباني

IIAملاحظات فردي ،IC  ،بخشانگيزش الهام IM ،ترغيب ذهني ISآفرين  ، رهبري تحولTFLاست . 

 



 بدني جمهوري اسلامي ايران ر شهروندي سازماني در سازمان تربيت تبادلي و رفتا–آفرين  هاي رهبري تحول رابطة سبك

 

137

 
 آفرين و شهروندي سازماني  خروجي آزمون رابطة عليّ ميان رهبري تحول-1شكل 

 
 آفرين و شهروندي سازماني  معادلات ساختاري ميان رهبري تحول نتايج اجراي مدل-7جدول 

R 2R t- value مدل

 95/5 33/0 58/0  شهروندي سازماني-آفرين رهبري تحول

 
، Rدهد كه شامل ضريب استاندارد   نتايج آزمون به روش مدلسازي معادلات ساختاري را نشان مي7جدول 

 RMSEA1، 3 به درجه آزادي كوچكتر از 2χ  كم، نسبت2χ اگر مقدار.  استt و ارزش 2Rضريب تعيين 
شاخص  (3AGFIو ) شاخص برازندگي (GFI2 و نيز 05/0تر از كوچك) ريشة ميانگين مجذورات پسماند(

تر يا از  بزرگ2 از t باشد، مدل برازش مناسبي دارد و اگر ضريب استاندارد 90/0تر از بزرگ) شدهبرازندگي اصلاح
 . دار خواهد بودمعني% 99شد، مدل در سطح تر با كوچك-2

                                                           
1-Root Mean Square Error of Approximation 
2- Goodness of  Fit Index 
3-Adjusted  Goodness of  Fit Index 
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 و RMSEA ،92/0 =GFI= 090/0، 78/2 به درجة آزادي برابر با 2χ، نسبت2χ=64/94در اين مدل 
90/0 =AGFIبا توجه به اينكه ضريب .  دهند مدل از برازش مناسبي برخوردار است  هستند كه نشان مي

رابطة علّي ميان رفتار شهروندي سازماني و رهبري % 99اطمينان تر است، در سطح  بزرگ2 از t= 95/5استاندارد 
 درصد تغييرات رفتار شهروندي سازماني 33دهد   نشان مي2R= 33/0ضريب تعيين . دار استآفرين معني تحول

 .شود آفرين تبيين مي با رهبري تحول

بستگي چندگانه نشان نتايج ضريب همدر مورد ارتباط بين رفتار شهروندي سازماني و رهبري تبادلي 
و ) شهروندي سازماني(بين متغير ملاك ) r =32/0 و P >05/0(داري  مستقيم و معنيةدهد كه رابط مي

 تغييرات رفتار  درصد11 اين مطلب بيانگر آن است كه .وجود دارد) ابعاد رهبري تبادلي(بين متغيرهاي پيش
 .)8جدول  (شود وامل خارج از مدل مربوط مي ع ديگر درصد به89 و مذكورعوامل شهروندي سازماني به 

  و شهروندي سازمانيتبادلي رهبري ابعاد نتايج همبستگي چندگانه بين -8جدول 

 N R R2 Pمدل رگرسيون

---- 220 32/0 11/0 02/0 

 

هاي اقتضايي و مديريت بر مبناي استثنا پاداشدهد كه   نشان مي)9 جدول (نتايج رگرسيون چندمتغيره
در مورد ) B(نتايج مربوط به شيب خط رگرسيون . ندابيني رفتار شهروندي سازمانيواجد شرايط پيشمنفعل 

مديريت بر و ) 19/0(هاي اقتضايي پاداشدهد كه بين رفتار شهروندي سازماني با  بين نشان ميمتغيرهاي پيش
ترين عوامل دهد كه مهم نشان مينتايج ضريب معياري بتا نيز . رابطه وجود دارد) 13/0(مبناي استثنا منفعل 

مديريت بر مبناي استثنا و ) 23/0(هاي اقتضايي پاداش رفتار شهروندي سازماني به ترتيب ةكنندبينيپيش
 رفتار شهروندي سازماني  بيندهد كه ارتباط اي نشان مينتايج ضريب همبستگي سهميه. هستند) 16/0(منفعل 

 ارتباط و برابر با بيشترين داراي  مديريت بر مبناي استثنا منفعلز متغيرمستقل اهاي اقتضايي پاداشبا متغير 
- رگرسيون رفتار شهروندي سازماني را از روي متغيرهاي پيشةتوان معادل براساس نتايج حاصله مي .است 21/0

 :بين مربوطه به صورت زير نوشت
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MEP)13/0 + (CR)19/0 + (93/3 = OCB 

 CR  =هاي اقتضايي، پاداش MEP=مديريت بر مبناي استثناي منفعل  ،OCB= رفتار شهروندي سازماني

 بيني رفتار شهروندي سازماني از روي ابعاد رهبري تبادلي معادلة رگرسيوني پيش-9 جدول

ضريب معياريضرايب غيرمعياري  رگرسيون گام به گام

B Sd.Er Beta 
t P 

همبستگي

 ايسهميه

)a (000/0 82/27  14/0 93/3 عرض از مبدا  

 21/0 000/0 38/3 23/0 06/0 19/0 هاي اقتضاييپاداش

 15/0 02/0 31/2 16/0 06/0 13/0 مديريت بر مبناي استثناي منفعل

 

منظور بررسي روابط علّي ميان رفتار شهروندي سازماني و رهبري تبادلي، از روش مدلسازي معادلات به
 خروجي آزمون رابطة علّي ميان رفتار شهروندي سازماني 2شكل .  شدافزار ليزرل استفادهساختاري به كمك نرم

، CV فضيلت مدني، SP  جوانمردي،CON شناسيوظيفهدر اين شكل . دهد آفرين را نشان مي و رهبري تحول
، مديريت بر مبناي CRهاي اقتضايي ، پاداشOCB، رفتار شهروندي AL   نوعدوستي،COU ادب و مهرباني
 .، استTCL و رهبري تبادلي  MEP، مديريت بر مبناي استثناي منفعلMEAاستثناي فعال 
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  خروجي آزمون رابطة عليّ ميان رهبري تبادلي و شهروندي سازماني-2شكل 

  نتايج اجراي مدل معادلات ساختاري ميان رهبري تبادلي و شهروندي سازماني-10جدول 

R 2R t- value مدل

 57/4 23/0 48/0 زماني شهروندي سا-آفرين رهبري تحول

 

، 2χ=64/94در اين مدل . دهد  نتايج آزمون به روش مدلسازي معادلات ساختاري را نشان مي10جدول 
 هستند كه نشان AGFI= 95/0 و RMSEA، 97/0 =GFI= 041/0، 36/1 به درجة آزادي برابر با 2χنسبت

تر است، در سطح  بزرگ2 از t= 57/4دارد با توجه به اينكه ضريب استان. دهند مدل برازش مناسبي دارد مي
= 23/0ضريب تعيين . دار استرابطة علّي ميان رفتار شهروندي سازماني و رهبري تبادلي معني% 99اطمينان 

2Rشود درصد تغييرات رفتار شهروندي سازماني با رهبري تبادلي تبيين مي23دهد   نشان مي. 
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 گيريبحث و نتيجه

با رفتار شهروندي )  تبادلي- آفرينتحول(هاي رهبري  بين سبكةرسي رابط پژوهش حاضر بر ازهدف
رفتار شهروندي بين  ةنتايج حاكي از وجود رابط. سازماني در سازمان تربيت بدني جمهوري اسلامي ايران بود

 .آفرين و تبادلي است هاي رهبري تحولسازماني و ابعاد مختلف آن با سبك

بخش و ملاحظات فردي ن در ابعاد نفوذ آرماني، رفتار و صفات و انگيزش الهام مديرابيشتردر پژوهش حاضر 
-كه به شناسايي وضعيت موجود رهبري در سازمان) 1384(هاي موغلي اند كه با يافته بهتري كسب كردهةنمر

) 1385(دوزي آفرين در آنها پرداخته و پژوهش نورشاهي و يمني هاي اداري موفق و تعيين ابعاد رهبري تحول
 ةكه به بررسي رابط) 1387( و آغاز ،سسات آموزش عاليؤها و مكه به بررسي سبك رهبري مديران دانشگاه

براساس پژوهش . )9، 8، 1 ( همخواني داردرا بررسي كردند،آفرين و فرهنگ سازماني وزارت رفاه  رهبري تحول
عنوان ابعاد  فردي بهةغيب ذهني و ملاحظبخش، نفوذ آرماني صفات و رفتار، ترانگيزش الهام) 1384(موغلي 

 قابل توجه در اين پژوهش آن است كه ةاما نكت. هاي اداري ايران پذيرفته شدآفرين در سازمان رهبري تحول
دست آمده در دو پژوهش  بههايهآفرين در ابعاد مذكور در مقايسه با ميانگين نمر  رهبري تحولهايهميانگين نمر

 رهبران هايهدر پژوهش خود نمر) 1384(نكته از اين نظر قابل توجه است كه موغلي . )8 (تر استپايينمذكور 
 مديران سازمان تربيت بدني اين هايهتر بودن نمر قرار داد و پايينيد،هاي اداري موفق ايران را سنجسازمان

 با توجه به ؟د يا خيرشون كند كه آيا اين مديران جزء مديران موفق محسوب مي ال را در ذهن ايجاد ميؤس
 اين نكته قابل توجيه ،هاي اداري و سازمان تربيت بدنيهاي موفقيت در سازمان تعاريف و شاخصمتفاوت بودن

 ديگر در پژوهش حاضر اين است كه در بعد ترغيب ذهني مديران سازمان تربيت بدني امتياز پاييني ةنكت. است
 مغاير است،) 1387(و آغاز ) 1385(دوزي ، نورشاهي و يمني)1384(كسب كردند و اين نتيجه با نتايج موغلي 

هاي ساي دانشكدهؤدر پژوهش وي نيز ر. )9، 8، 3، 1 (همخواني دارد)  1384(ليكن با پژوهش خداداد كاشي 
 بيانگر آن است كه  مسئلهاين.  پاييني كسب كردندهايهتربيت بدني شهر تهران در بعد ترغيب ذهني نمر

اي برانگيزانند كه مسائل و مشكلات را از زواياي اند كاركنان خود را به گونهان تربيت بدني نتوانستهمديران سازم
 در اين سازمان پويايي و تحرك ذهني از سوي مديران به ،به عبارت ديگر. جديد مورد توجه و دقت قرار دهند

به هر حال هر يك از . شودمي رسيدگي هاي معمول و مرسوممسائل و مشكلات به شيوهبه كاركنان القا نشده و 
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 بالاي ةبر اين اساس نمر. هاي خاصي را در رهبران به همراه داردآفرين، بروز رفتارها و مهارتابعاد رهبري تحول
 قوت و ةبخش نقط در بعد نفوذ آرماني رفتار و صفات، ملاحظات فردي و نيز انگيزش الهامبررسيمديران مورد 

آوري و كاستي اين وهاي خلاقيت و ن بعد ترغيب ذهني نياز به توجه و دقت به مهارت متوسط آنها درةنمر
 .كند ها در ميان مديران سازمان تربيت بدني را گوشزد ميمهارت

 مديران سازمان تربيت بدني در ابعاد پاداش مشروط و مديريت بر مبناي استثناي فعال و منفعل امتياز بيشتر
در تحقيق وي نيز . )9 (همخواني دارد) 1385(دوزي ا نتايج تحقيق نورشاهي و يمنيمتوسط دريافت كردند كه ب

 دليل اين نتايج ممكن است اين. دست آوردنده متوسطي بهايهها در ابعاد رهبري تبادلي نمرساي دانشگاهؤر
هاي ر بر جنبه بده بستاني ميان رهبر و پيروانش است كه بيشتةباشد كه در بعد پاداش مشروط تكيه بر رابط

 توجه رهبر بر خطاها و انحراف از ،مادي تكيه دارد و در بعد مديريت بر مبناي استثناي فعال و منفعل
اين دو بعد با توجه به ماهيت سازمان تربيت بدني كه بيشتر نقش ستادي و . استانداردها در سازمان است

 سبك رهبري ةتر از متوسط بودن نمرجموع پاييندر م. دشوتواند نتايج مثبتي قلمداد   نمي،گيري داردميتصم
) 1385(و خداداد كاشي ) 1384(آفرين مديران سازمان تربيت بدني با نتايج پژوهش قهرمان تبريزي  تحول

 در دو بررسي در اين تحقيق به مانند مديران مورد بررسي به اين معني كه مديران مورد ،)7، 3 (همخواني دارد
 به تقويت و دآفرين باي هاي رهبري تحول ويژگيديگربه آن و   ايجاد تعهد انداز،اد چشم در ايج،تحقيق يادشده

 ةآفرين بر پاي  سبك رهبري تحول،)1985( باس ة ديگر اينكه براساس نظريةنكت. هاي خود بپردازند مهارتةتوسع
ن و متوسط سبك رهبري  پايية نمربررسيگيرد و به اين دليل در ميان رهبران مورد  رهبري تبادلي شكل مي

 .  آفرين است گيري رهبري تحولثر در عدم شكلؤ يكي از عوامل م،تبادلي

 ± 66/0كارشناسان سازمان تربيت بدني در رفتار شهروندي سازماني هاي هدر پژوهش حاضر ميانگين نمرا
شناسي، ب و مهرباني، وظيفهدر بين ابعاد رفتار شهروندي سازماني نيز اد. بود) 4( از ميانگين بيشتر كمي و 61/4

در پژوهش زارعي متين و . ها را به دست آوردند به ترتيب بالاترين رتبه،نوعدوستي، جوانمردي و فضيلت مدني
 و) 4( بالاترين رتبه 4/ 76شناسي با ميانگين  وظيفهبررسيهاي مورد در بين سازمان) 1385(همكاران 

با نتايج مذكور نتايج . دست آوردبه را در بين ابعاد رفتار شهروندي بهترين رت پايين62/3جوانمردي با ميانگين 
-كه بر روي برخي كارخانه) 1380(در مقايسه با پژوهش شكركن و همكاران . مشابه است پژوهش حاضر تقريباً 
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ني در  با اين تفاوت كه ميانگين كل رفتار شهروندي سازما، نتايج تقريباً مشابه است،هاي صنعتي انجام گرفت
همچنين در پژوهش آنها جوانمردي . )5 (است) 61/4( بود كه كمتر از ميانگين پژوهش حاضر 87/2تحقيق آنها 

دلايل اين . دست آورد كه با نتايج اين تحقيق مغايرت داردترين ميانگين را بهبالاترين ميانگين و نوعدوستي كم
هاي صنعتي و نوع رفتارهاي شرايط كار در محيط. بررسي استهاي مورد امر احتمالاً مربوط به نوع نمونه

 .هاي اداري متفاوت استها نسبت به سازمانكاركنان اين محيط

داري  مثبت و معنيةآفرين با رفتار شهروندي سازماني رابط  رهبري تحول،رفت گونه كه انتظار ميهمان
ن و شهروندي سازماني در سازمان تربيت آفري  مثبت بين رهبري تحولةنتايج تحقيق حاكي از وجود رابط .داشت

 .بدني بود

، مادهو و كريشنان )2006(، پوروانوا و همكاران )2006(هاي انگوني و همكاران اين نتايج با نتايج پژوهش
 همخواني ولي با تحقيق كنت و چلادوراي )2008 ( و همكارانعسگري، )2008(كريشنان و آرورا ، )2005(
 آفرين و شهروندي سازماني رهبري تحولها رابطة در اين پژوهش). 21، 23، 26، 33، 27(مغايرت دارد ) 2001(

هاي نظري متفاوتي در هاي مذكور از مدل دار گزارش شده است، با اين تفاوت كه در پژوهشمثبت و معني
از ) 2006(ن براي مثال در پژوهش انگوني و همكارا.  استفاده شده استآفرين و شهروندي سازماني رهبري تحول

پوروانوا و . بعدي است استفاده شد كه مدلي تكشهروندي سازمانيدر ) 1983 (1مدل اسميت و همكاران
 ). 32، 26(ساشكين استفاده كرده بودند آفرين  تحولنيز از مدل رهبري ) 2006(همكاران 

دريافتند كه رهبري دانشگاهي آمريكا در سازمان ورزش بيننيز در تحقيق خود ) 2001(كنت و چلادوراي 
آنها . آفرين با تعهد سازماني رابطه دارد، ليكن با رفتار شهروندي سازماني كاركنان ارتباطي مشاهده نشد تحول

دو بعد رفتار ( درصد رفتار اطاعت عمومي 10 درصد رفتار نوعدوستي و 18آفرين  رهبري تحولگزارش كردند كه 
ليكن در اين تحقيق رهبري . كند را تبيين مي) 1991 شهروندي سازماني در مدل مكنزي و همكاران،

به نظر آنها ممكن است آثار مثبت رفتارهاي .  درصد رفتارهاي شهروندي سازماني را تبيين كرد33آفرين  تحول
 ).20(آفرين در سطوح عالي سازمان توسط مديران مياني تعديل شود و از تأثيرات آن بكاهد  رهبر تحول

                                                           
1- Smith  et al 
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دهند كه در آن   رفتارهاي شهروندي سازماني در محيطي رخ مي،)1994 (1ي و پاقبراساس نظر كونوفسك
 ةعنوان يك سرمايرفتار شهروندي سازماني به.  اجتماعي باشدة مبادلةكيفيت روابط رهبر و پيرو براساس نظري

. دشوميل  تباد،نداهاي اجتماعي پاداشةكنند افرادي كه دريافت توسطشود كه اجتماعي در نظر گرفته مي
 اجتماعي بنا شده است و رفتارهاي ةآفرين براساس مبادل كند، رهبري تحول بيان مي) 1985(گونه كه باس همان

بنابراين رفتارهاي . آفرين باشد  اجتماعي ميان پيروان و رهبر تحولةتواند به نوعي مبادل شهروندي كاركنان مي
 .)21(است آفرين  رفتارهاي رهبر تحولشهروندي سازماني كاركنان عمل متقابلي در برابر 

 تقويت هويت مشترك در افراد يك موجبتواند  آفرين مي رهبري تحول) 2004( 2نظر ديون و همكارانبه
 نوعدوستي، جوانمردي مانند كه هويت مشترك محركي براي بروز برخي رفتارهاي شهروندي سازماني شودگروه 

 .)17 (و ادب و مهرباني است

آفرين و رفتارهاي شهروندي سازماني را ناشي از رضايت شغلي   رهبري تحولةن رابطاي محققاز سويي برخ
كاركناني كه در سطوح بالاي رضايت شغلي قرار داشته باشند، در ) 1991 (3اشنيكنظر بهطور مثال به. دانند مي

 .)33 (يابد زايش ميكننده در آنها افگيرند و احتمال بروز رفتارهاي كمك  قرار مييحالت روحي مناسب

گزارش كردند كه ضريب همبستگي بين ابعاد رهبري ) 2001( 4مشابه نتايج اين پژوهش، مكنزي و همكاران
 است، ليكن در 14/0طور متوسط حدود آفرين با رفتارهاي نوعدوستي، جوانمردي و فضيلت مدني به تحول

آفرين با رفتارهاي ادب و مهرباني،   تحولاين ضريب بين ابعاد رهبري) 1990(پژوهش پادساكف و همكاران 
 ). 24( گزارش شد 18/0شناسي نوعدوستي، جوانمردي، فضيلت مدني و وظيفه

ناي استثناي منفعل و پاداش مشروط بيشترين اثر را بر بهاي رهبري تبادلي نيز مديريت بر ملفهؤدر بين م
 ،شدهاگر مديران در ازاي دستيابي به هدف تعيين كه دهدمياين نتيجه نشان . رفتار شهروندي سازماني داشتند

. اك بهتري از رفتار شهروندي سازماني خواهند داشتركاركنان را به لحاظ مادي مورد تشويق قرار دهند، آنها اد

                                                           
1- Konovsky &  Pugh 
2- Dionne. et al  
3- Schnake 
4- Mackenzie 
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هاي مادي و عدم تمايل آنها به دخالت مديران در تواند نياز بيشتر كاركنان به تشويق  ميمسئلهدليل اين 
 .   ر مراحل بحراني باشدكارشان، مگر د

هبري تبادلي هم با رفتار شهروندي سازماني مرتبط است، ردر مجموع در اين پژوهش نشان داده شد كه شد 
بنابراين اگر . تري براي رفتار شهروندي سازماني است ضعيفةكنندبينيآفرين پيش ليكن نسبت به رهبري تحول

 ي از خود بروز كه كاركنان رفتار شهروندي سازماني بيشتررودمي آفرين باشند، انتظار رهبران، رهبراني تحول
 .دهند

آفرين و رفتارهاي شهروندي   مثبت بين رهبري تحولة اصلي تحقيق و وجود رابطةييد فرضيأبا توجه به ت
 ةيوبا اتخاذ اين ششود تا  آفرين در سازمان توصيه مي تحول رهبران وجود سازماني در سازمان تربيت بدني، لزوم

شناسي و فضيلت مدني كاركنان رهبري به افزايش رفتارهاي نوعدوستي، جوانمردي، ادب و مهرباني، وظيفه
 موارد زير به مديران سازمان تربيت بدني، در اين راستا د تا در نهايت عملكرد سازمان ارتقا يابدنسازمان كمك ك

 :شودتوصيه مي

 ؛هدف به قوي تعهد داشتن اهميت تصريح و مشترك دازانچشم ايجاد  باپيروان بيشتر مشاركت تسهيل •
 ؛نو افكار به پاداش ةارائ طريق از جديد هايحلراه ةارائ تشويق و سنتي هايارزش از گرفتن فاصله •

 ؛آنها توانمندسازيراستاي  در پيروان به اقتدار و ليتئومس فويضت •

 و اهداف تحقق در آنها بيشتر ركتمشا جلببراي  آينده ندازاچشم ةارائ در پيروان ساختن درگير •
 ؛كار به كاركنان ةانگيز افزايشبراي  آينده به بينانهخوش تفكر داشتن

 ةبالاتر توسع سطح به آنان يو ارتقا شكوفايي براي فرصت ايجاد و پيروان يكايك نيازهاي به توجه •
 ؛شخصيتي

هاي  مهارتيبخش رهبري و ارتقاهاي نوين و اثر مورد شيوهدر اطلاعات مديران سازمان نساختبه روز  •
 .  در اين زمينهآنان
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