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  چکیده

 رابطهی بررسهدف تحقیق،  .است کاربردي ،از نظر نوع استفاده و توصیفی ،پژوهش حاضر از نظر هدف
با توجه به نقش اقتضایی جو ی سازماني شهروند رفتار با )بادلیآفرین و ت تحول( يرهبرهاي  سبک نیب

، توجه به پراکندگی گسترده جامعه آماري باباشد،  سازمانی در بین کارکنان ادارات کل استان اردبیل می
  . گردیدبرآورد  378فرمول کوکران  با استفاده ازحجم نمونه  .استفاده شد اي خوشه گیري روش نمونهاز 

و براي  آنیید کلیت أت هاي تحقیق از طریق پرسشنامه، براي تحلیل مدل تحقیق و آوري داده پس از جمع
ط از روش معادلات ساختاري و براي تحلیل رواب تحلیل روابط خطی بین متغیرهاي نهفته و آشکار،

هاي لفهبندي هر یک از مؤ جهت رتبه همچنین .ییدي استفاده شدأاز روش تحلیل عاملی ت ،فرضی
دهد که بین سبک  نتایج پژوهش نشان می. است شده، از آزمون تحلیل واریانس فریدمن استفاده یقتحق

   .وجود داردداري  فتار شهروندي سازمانی رابطه معنیرهبري و جو سازمانی با ر

  .سازمانی رفتار شهروندي ،جو سازمانی ،رهبري تبادلی ،رهبري تحول آفرین :واژگان کلیدي

  مقدمه -1
ها  سازمانشود،  میهاي کاري انجام  ي امروزي که کارها اغلب توسط تیمهاي کاري پویا در محیط

ه پیشنهادات ئنیازمند کارکنانی هستند که داراي رفتارهاي شهروندي سازمانی مناسب مانند ارا
هاي شغلی اضافی، اجتناب از تعارضات  ها، داوطلب شدن براي فعالیت ، کمک به دیگران در تیمسازنده
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دبانه ؤو مقررات و تحمل م هاي سازمان، احترام به روح قوانین ضروري، مراقبت از اموال و داراییرغی
  .]24[ها و دردسرهاي مربوط به شغل را داشته باشند مزاحمت

ها و  ، نوآوريها از طریق تحولات منابع رفتار شهروندي به کارایی و اثربخشی سازمانطور کلی  به
رفتار شهروندي از نظر فردي : فتار شهروندي سازمانی فواید زیادي داردر. کند پذیري کمک می وفق

اساس رویکردهاي هم به سازمان و هم به کارکنان برطور کلی  اهمیت ناچیزي دارد اما به سازمانی
خواهانه عبارت از اقدامات مفید و خیر ،گان رفتار شهروندي سازمانینظر ار از .رساند میمتنوع منفعت 

علاقه و رغبت ایجاد  ،اند کسانی که غیبت کرده مک بهک ؛برخی از این موارد عبارتند از. استسازمانی 
ماوراي هنجارهاي ) شناسی وظیفه(شناسی  وقت منظم در سرکار، حضورمنظور  شخصی در کارکنان به

  .منظور حفظ نظم غیررسمی به مشاوره و مقررات پذیرفته شده، حمایت از خدمات
 ؛اند داشته تمرکز مورد دور ب اغلب سازمانی،ي شهروندار رفت زمینۀ در شده انجام هاي پژوهش

 و سازمانی شهروندي رفتار بین ارتباط زیادي هاي پژوهش در. شهروندي رفتار پیامدهاي و پیشایندها
تحقیقات متعددي ]. 9و7[تاس شده تأکید آن مثبت پیامدهاي بر و بررسی ،سازمانی و فردي عملکرد

در این رابطه متغیرهاي . شده است ثر بر بروز رفتار شهروندي سازمانی انجاممؤ در زمینه عوامل
رهبري، تعهد سازمانی، رهبري هاي شخصیتی، سبک  زیادي از جمله رضایت شغلی، ویژگی

 ساییسازمانی شناآفرین، حمایت سازمانی، فرهنگ سازمانی، کنترل مدیریتی، عدالت  تحول
 مثبت نقش بر سازمانی شهروندي رفتار پیامدهاي اشاره، مورد تحقیقات بیشتر در]. 29[اند شده

 آن کنندة ایجاد عوامل و پیشایندها لیکن است، شده تاکید سازمان عملکرد در شهروندي رفتارهاي
  .]30[است شده بررسی کمتر
مدیریت و رهبري کید بر أت .است رهبري سازمانی، شهروندي رفتار پیشایندهاي ترین مهمز ا یکی

ثر مدیران و رهبران در ؤنقش م. خود جلب نموده است را به هاي خواهان تحول اکثر سازمان توجه
ق یک فرآیند نفوذ اجتماعی، رهبران از طری. تغییر و تحولات بنیادي در سازمان انکارناپذیر است

 .نندک سمت تحقق اهداف متعالی هدایت می سازي نموده و با اثرگذاري بر کارکنان، آنان را به فرهنگ
 کارکنان سازمانی شهروندي رفتارهاي بروزي برا را مهم عامل چهار) 2000( همکاران و پادساکوف

 و شغل هاي ویژگی سازمانی، هاي ویژگی کارکنان، شخصی هاي ویژگی؛ از عبارتند که کردند مشخص
  ].23[رهبري رفتارهاي
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 بدین و سبک رهبري بر است ممکنه ک دارد وجود سازمان در بسیاري متغیرهاي دیگر، طرف از
 جو سازمانی .است سازمان جو متغیرها این از یکی. باشند مؤثر شهروندي سازمانی رفتار بر طریق
 ثیرأت آن افراد رفتار روي و ساخته متمایز دیگر سازمان از سازمان را یکی درون هاي ویژگی

 توانیم جو سازمانی را اي موجود در یک اتاق است، ما نمیجو سازمانی همانند هو ].2[گذارد می
 ثیر قرارأافتد را تحت ت چه که اتفاق می ما را احاطه کرده است و هر ،ما آنببینیم یا لمس کنیم، ا

یک جو مساعد بنابراین وجود  ].3[پذیرد ثیر میأگذرد، ت خود نیز از آنچه که در سازمان میدهد و  می
رفتار  ثري جهت ارتقاءتواند عامل مؤ می ،یطی که سبک رهبري متناسب باشددر شرا ،در سازمان

 وجود افراد به واسطه رضایت از ،ثیر سبک رهبريرغم تأ به عبارت دیگر، ندي سازمانی باشد، بهشهرو
  .از خود بروز خواهند داد بیشتري ، رفتار شهرونديی مناسبسازمان جو

 رهبري هاي سبک بین رابطۀ بررسی حاضر پژوهش از هدف ،با توجه به ابهامات یادشده
 اینکه و باشد در ادارات کل استان اردبیل می سازمانی شهروندي رفتار با  )تبادلی -آفرین تحول(
در . دهد می افزایش را کارکنان سازمانی شهروندي رفتارهاي ها سبک این ابعاد از کدامیک ویژه طور به

رفتار شهروندي رهبري و  سبک(له اصلی پژوهش حاضر این است که آیا این دو مفهوم مسأواقع 
آفرین یا  هاي رهبري تحول داري دارند و سطح بالاي مؤلفه دیگر رابطه مثبت و معنیبا یک) سازمانی
مانی کارکنان یا بالعکس منتهی هاي رفتار شهروندي ساز تبادلی به سطح بالاي مؤلفه رهبري

ی روندي سازمانمطالعه ماهیت رابطه بین سبک رهبري و رفتار شه ،پژوهشدر واقع هدف  شود؟ می
کننده جو  هاي رهبري و رفتار شهروندي سازمانی با نقش تعدیل طریق تبیین هماهنگی بین مدلاز 

  .سازمانی است

  مروري بر مبانی نظري -2
  سبک رهبري -1-2

 ها رابطـه  وري سازمان بهره  یی وآبک رهبري مدیران با اثربخشی، کارتحقیقات نشان داده است که س
ارکنـان رابطـه   مدیران رضایت شغلی و تعهد سازمانی ک بین سبک رهبري ،وه براینعلا ].15و10[دارد

هـاي   سـبک  بررسـی  بـه  خـود  دکتـراي  رسـالۀ  در )1372(شورینی خلیلی ].11[تنگاتنگی وجود دارد
پـژوهش   ایـن  نتـایج  پرداخـت،  فیـدلر  اقتضایی نظریۀ به توجهبا  ایران هاي سازمان در رهبري مدیران
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 مناسـب  بسـیار  اقتضـایی  نظریۀ تعریف به بنا رهبري موقعیت چنانچه ایران هاي انسازم در ؛داد نشان
 رهبـري  موقعیـت که  صورتی در همچنین کنند،می کسب بیشتري موفقیتا  گروظیفه مدیران باشد،

  .گرا باشندرابطه که هستند موفق مدیرانی باشد، متوسط اقتضایی
 اصـفهان  دانشگاهباس در  رهبري هاي سبک با کاريد تعه رابطۀ عنوان با تحقیقی) 1385(پور مختاري

، آفـرین تحول  رهبري سبک هايکاري و مؤلفهتعهد  هايکلیه مؤلفه بین: داد نشان نتایج و داد انجام
 رهبـري  سـبک  و تبـادلی  رهبـري  سبک و تعهدکاري ايهمؤلفه بین ولی، دارد وجود معناداري رابطه

 و تبـادلی  و آفـرین ل تحـو  رهبـري  سبک هايمؤلفه بین و نیز دندار وجود معناداري رابطۀ ايمداخله
 شد مشخص مدیریت بین ضریب همبستگی کمترین که دارد وجود معناداريرابطۀ  رهبري هايبازده

ــین ســبک و ــه رهبــري ب ــازدهی هــايمؤلفــه و گــرمداخل ــاداري رابطــۀ رهبــري ب . دارد وجــود معن
 مدیران عالی آموزش مؤسسۀ سه در تبادلی و لیتحو رهبري بررسی به پژوهشی در) 1999(1جکسون
 و تبـادلی  و تحولی رهبري هاي سبک آیا بین کهاست  سؤال این به پاسخ پی در پژوهش این. پرداخت

 میـزان  بـین  که داد نشان پژوهش هايیافته وجود دارد؟اي  رابطه مدیران کار تعهد یا ثربخشیا میزان
 ارتباط تحولی رهبري رفتارهايبا  یاثربخش افزایش و کاري تعهد ها،گیريتصمیمدر  بیشتر مشارکت

  .دارد وجود مستقیمی و مثبت
هاي موفـق   آفرین در سازماندر پژوهشی با عنوان طراحی الگوي رهبر تبادلی و تحول) 1383(موغلی 

 هاي موفق ایران با الگوي رهبري تبادلی که بـاس  که الگوي رهبري سازمان رسیداداري به این نتیجه 
  . دارد اند، تطابقهاي موفق دنیا مورد آزمون قرار داده نظران در سازمان و دیگر صاحب

 رهبـري  بـا  آفـرین تحـول  رهبـري  بین رابطۀ بررسی" باعنوان تحقیقی انجام ضمن)  1997(2گیلبرت
 اثـربخش  رهبـري  و آفـرین رهبـري تحـول   بـین  که رسید نتیجه این به "هادانشکده رؤساياثربخش 

  .دارد وجود معناداري و مثبت رابطۀ هاشکدهدان رؤساي
 تبـدیل  سـازمانی  رفتـار  ادبیات در رایج مفهومی به آفرین ل تحو رهبري موضوع گذشته سال 25 یط

 شـد،  قائـل  تمـایز  تبـادلی  و آفـرین تحـول  رهبـري  بین) 1985( باس که  زمانی از درواقع .است شده
 قـرار  آزمـون  مـورد  را سازمانی مختلف پیامدهاي و رهبري هاي سبک نوع این ارتباط زیادي تحقیقات

او  ،برنـارد بـس اسـت    و تبادلی آفرین تحقیق حاضر، مطالعات رهبري تحولتئوري بنیادین  ].8[دادند
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و  هـا بـراي ایجـاد تغییـر     نفوذ آگاهانه در افراد یا گروه کلی فرآیندعنوان یک  بهآفرین را  رهبري تحول
   ].4[کند تعریف میازمان تحول در وضع موجود و کارکردهاي س

ی برنز درباره رهبران سیاسـی  و تحقیقات توصیف 1978آفرین به سال  تحول پیشینه تحقیقات رهبري
آفرین صاحب بینش هستند و دیگـران را بـراي انجـام     برنز مشخص کرد که رهبران تحول. دگرد برمی

عنـوان فرآینـدي کـه در     ین را بهآفر وي رهبري تحول. دارند و تلاش وا میکارهاي استثنائی به چالش 
تنهـا  . ند، تعریـف کـرد  ده لاتري از اخلاق و انگیزه ترقی میآن رهبران و پیروان همدیگر را به سطح با

هاي جدیدند، زیرا آنهـا   آفرین هستند که قادر به ترسیم مسیرهاي ضروري براي سازمان رهبران تحول
اشراف کامل دارند و در واقـع بـر مـوج تغییـرات      ند، بر تغییرات حاکم بر سازمانهست منشاء تغییرات

  ].24[سوارند

  جو سازمانی -2-2
در سازمان هاي مختلف  سازمانی مطالعات و تحقیقات زیادي در مورد جو ،تاکنون 1962از سال 

شروع  3با مطالعات هالپین و کرافت ،تحقیقات در مورد جو. است و همچنان ادامه دارد ه صورت گرفت
 عبارت است از؛ گرفته نتایج تحقیقات صورت. ه یافته استپژوهشگران دیگر ادام شد و سپس توسط

موریت سازمان توجه داشته أها و م مین هدفأتشویق و پاداش مناسب که هم به ت ایجاد یک نظام
ز اهمیتی ا ،باشد و هم به پیشرفت و رشد شخصی کارکنان در ایجاد جوي سالم و بانشاط بپردازد

مهمترین تحقیقات انجام شده در زمینه جو سازمانی را ارائه  1جدول ].1[ردار استالعاده برخو فوق
               .نماید می

  تحقیقات انجام شده در زمینه جو سازمانی - 1جدول 
  حاصل از تحقیق) نتایج(نتیجه   سال  محقق  ردیف

1 
روردس و 
 همکاران

2001 

ها براي نشان دادن  آن ،ار شودصورت عادلانه و مثبت رفت زمانی که با کارکنان به
. یابد سازمان افزایش میها به رهبري و  شوند و اعتماد آن نگرش مثبت تشویق می

ر محیطی که کارکنان به منابع و اطلاعات و حمایت دسترسی داشته ددر واقع 
 .شود ها می کنند و این باعث توانمندي آن باشند، فرصت فراگیري پیدا می

 1961 و استاکر برنز  2

ناپذیر  وجود آمدن جو سازمانی انعطاف باعث به ،شناسی تکراري مانند خط تولید فن
شود و همچنین  گرا و در نتیجه پایین بودن نوآوري در میان کارکنان می و قانون
هاي بازتر،  هاي متغیر و متنوع موجب ارتباط شناسی دهد که فن ها نشان می مطالعه

  .شوند ت فردي در انجام کار میاعتماد، نوآوري، و پذیرش مسئولی
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  حاصل از تحقیق) نتایج(نتیجه   سال  محقق  ردیف

 1979 جونز و جیمز 3
ها،  چالش - تعارض و ابهام  - ت؛و سازمانی متأثر از ابعاد زیر اسها ج از نظر آن

مکاري، دوستی و صمیمیت ه- تسهیل و حمایت رهبر؛ - اهمیت و تنوع شغلی؛ 
  .استانداردهاي شغلی - روحیه حرفه اي و سازمانی؛  - بین اعضا؛

4 
گولمن و 
 همکاران

2001 
مقدار تأثیر جو سازمانی متعالی بر سودآوري سازمان به میزان یک سوم است و دو 

 .هاي رقابتی است هاي اقتصادي و پویایی سوم دیگر مربوط به موقعیت

5 
گولمن و 
 همکاران

2000 

که جو نفر مطالعه و بیان کردند  3871اي از مدیران به تعداد  بر روي نمونه
-: عامل بستگی دارد 6کنند، به  یهاي خود ایجاد مران در واحدسازمانی که مدی

دست و میزان آزادي کارکنان براي نو آوري و میزان محدودیت و : انعطاف پذیري
ك کارکنان از مسئولیت میزان ادرا: پذیري مسئولیت-. پا گیري ضوابط و مقررات

رد بالا و میزان گرایش کارکنان به استانداردهاي عملک: استانداردها-. سازمانی
عادلانه و منصفانه بودن : پاداش-. رهاي دائمی براي بهبود عملکردتحمل فشا

تشویق کارکنان به کارهاي  ها بر اساس کیفیت کارها و میزان کوشش و پاداش
مأموریت سازمان براي  وضوح و روشنی رسالت و: وضوح و شفافیت-. سخت

یابی به  ئولیت بیشتر و دستگرایش کارکنان به پذیرش مس: تعهد- . کارکنان
 .اهداف مشترك سازمان

 2004 وانگ و احمد  6
هایی که جو سازمانی منسجم و حمایت کننده از فرهنگ سازمانی  در سازمان

وجود دارد همه اعضاي سازمان نسبت به ابتکارات جدید پایبند و متعهد بوده و 
 دهند یابتکارات فعلی و رایج در سازمان را مورد بازنگري قرار م

  2003 لیمن 7

صد شرکت برتر با مصاحبه با هزاران کارمند انجام  نتایج پژوهشی که بر روي یک
دهد، عوامل ایجاد کننده جو سازمانی متعالی در پنج متغیر اعتبار،  داد نشان می

گر  سه متغیر اول بر روي هم بیان. احترام، عدالت، افتخار و صمیمیت قرار دارد
در واقع اعتماد قوي کارکنان به سازمان و مدیریت، عامل  .مفهوم اعتماد است

از سه بخش ایجادکننده جو سازمانی  .شود اصلی محیط متعالی براي کار تلقی می
یعنی ارتباط مدیران با کارکنان، شغل کارمندان و ارتباط کارکنان با یکدیگر، 

مانی است؛ و ترین عامل تعیین کننده جو ساز ارتباط مدیر با کارکنان خود، مهم
این امر تأییدي است بر ادعاي سایر پژوهشگران همچون استرینگر، لیتوین، لیکرت 

 .»ترین عامل تعیین کننده جو سازمانی است رهبر مهم« معتقدندگولمن که  و

8 
هارلی و 

 هارت
1998 

ري سازمانی و حمایت گی یادگیري و رشد، مشارکت در تصمیم بین جو سازمانی،
  .ري رابطه مثبت گزارش شده استآومدیریت از نو

 2002 چیانگ  9
تواند افراد را متعهد به  هر سازمانی که قادر به بهبود جو سازمانی باشد می

 .یادگیري سازمانی کند

 1990 وست 10
ها و  هاي کاري، جو سازمانی و جو کاري مساعد و باز موجب خلق ایده در گروه

 .شود هاي بدیع و جدید می ارزش
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  حاصل از تحقیق) نتایج(نتیجه   سال  محقق  ردیف

11 
ان خسروی

 همکاران
1389 

بین کلیه ابعاد جو سازمانی و فرهنگ نوآوري همبستگی مثبت و معنادار وجود 
 دارد

12 
بابایی 

زکلیکی، 
 مومنی

 بیشترین تأثیر را بر جو سازمانی دارند ،خودآگاهی و آگاهی اجتماعی مدیر 1385

 وري رابطه وجود دارد بین جو سازمانی و بهره 1388  ناظم، شیخی 13

14 
رمی و جه

 همکاران
 بین جو سازمانی، تعهد سازمانی و روحیه تعهد معنادار مثبت وجود دارد 1388

15 
حیدري و 
 همکاران

 بین بعد صمیمی جو سازمانی با شیوه هاي رقابت رابطه معکوس وجود دارد 1389

 1387 کرمانی 16

ا افزایش صمیمیت ب. روحیه گروهی با افزایش صمیمیت و علاقمندي همراه است
کید بر تولید همراه أظه گري و نفوذ و پویایی و کاهش تافزایش علاقمندي، ملاح

گري و  ملاحظه. قمندي به کار همراه استافزایش مزاحمت با کاهش علا. است
. نفوذ و پویایی بالا و تاکید بر تولید پایین با افزایش علاقمندي به کار همراه است

کاهش . گیري همراه است گري و کاهش فاصله و پویایی بالا با افزایش ملاحظه نفوذ
گیري  ري و نفوذ و پویایی و کاهش فاصلهگ د بر تولید نیز با افزایش ملاحظهکیأت

 .ها نیز صادق است عکس کلیه رابطه. همراه است

عنوان  را به رفتار رهبر) 1963(و هالپین ) 1982(، فیلد و آبلسون )1976(برخی محققان مانند فیدلر 
مطالعات خود به  در) 1994(تولسون و اسمیت . کننده جو سازمانی تعیین کردند تعیین یک متغیر

کند که  بیان می) 1372(خرقانیان . کردند هاي رهبري در تغییر جو سازمانی اشاره نقش مهم شیوه
دهی جو سازمانی  اي در شکل کننده تار مدیران در سازمان، نقش تعیینبرداشت و ادراك کارکنان از رف

ي رهبري و جو سازمانی را نشان ها ین زمینه تا حدي ارتباط میان سبکگرچه تحقیقات در ا. اردد
هاي مختلف در جهت بهبود جو سازمانی،  ه روشن نیست که مدیران در موقعیتاما همیش ،دهند می

  .چگونه باید رهبري کنند
مدیران با سبک رهبري با هدف بررسی ارتباط بین فلسفه آموزشی و  1385در تحقیقی که در سال 
دولتی ایران  توسط طهمورث نورائی، هاي  هاي تربیت بدنی دانشگاه ها و گروه جو سازمانی در دانشکده

ها نشان داد که ارتباط  ، یافتهرضا بهرنگی انجام گرفتفریدون تندنویس، محمد تاش،محمد امیر علی
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اما این  ،سازمانی وجود داشتهاي جو  کوس بین سبک دستوري و زیرمجموعهمتوسط و ضعیف و مع
) - =24/0r(و روشنی هدف) - =25/0r(روشنی نقش. دار نبود ط با توجه به استنباط آماري معنیارتبا

. باط را با سبک دستوري داشتند، کمترین ارت) - =018/0r( و توجه به ارتباطات با ضریب همبستگی
ت، روشنی نقش و هدف ک غالب اسسب ،توان گفت در جو دانشکده یا گروهی که سبک دستوري می

همچنین ارتباط متوسط و منفی بین سبک استدلالی و . گردد تر می براي اعضا هیأت علمی کمرنگ
. دار نبود ط با توجه به استنباط آماري معنیوجود داشت، اما این ارتبا) - =39/0r(روشنی نقش 

  . فی با روشنی نقش داردهاي رهبري بیشترین ارتباط من سبک استدلالی به نسبت سایر سبک
ی سبک مشارکت هاي آن را هاي رهبري با جو سازمانی و زیرمجموعه ترین ارتباط بین سبک قوي

مشارکتی سبک غالب هایی که سبک  ها و گروه در دانشکده. خود اختصاص داده است   مدیران به
قوي و مثبت همچنین با  این ارتباط. شود اداري جو سازمانی بازتري دیده میطور معن مدیران است، به

دیده ) به پاداش ها و رویه ها ، توجهروشنی هدف و نقش(اي جو سازمانی ه بیشتر زیرمجموعه
  .شود می

اما این  ،وجود داشت) - =25/0r(ها  ی بین سبک تفویضی و توجه به رویهارتباط متوسط و ضعیف
سبک  بار جو دانشکده یا گروهی توان گفت د می. دار نبود ط با توجه به استنباط آماري معنیارتبا

همچنین ارتباط بسیار ضعیف و منفی بین سبک تفویضی و جو کل . سبک غالب است ،تفویضی
)1/0r= - ( تنها موجبات جو باز را سبک تفویضی نه  ،ها ها و گروه گر آن است که در دانشکده بیان

هاي  نتایج این تحقیق با یافته. دآورد، بلکه زمینه کاهش اندك آن را نیز فراهم می آور فراهم نمی
، )1988(، اسکات و اولسون )1984(، دبلا )1983(، هادسون و جیمز ) 1969(لویس و کوپرت 

، )1975(هاي هادلستون  اما با یافته. خوانی دارد هم) 1382(و سلطان حسینی ) 1375(اصلانخانی 
هاي  خوانی با یافته عدم هماین  .ردخوانی ندا هم) 1984(، کرواگر )1982(، بورك )1978(باك هیر 

 . نمودتوجیه جامعه و نمونه آماري  با توجه به تفاوت فرهنگی و توان را می فوق
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  رفتار شهروندي سازمانی -2-3
اند؛  نی عمدتاً در سه دسته قابل تقسیمگرفته در زمینه رفتارهاي شهروندي سازما تحقیقات صورت

در . اند هاي شهروندي سازمانی متمرکز بودهیجاد کننده رفتاربینی عوامل ا گروهی از تحقیقات بر پیش
این زمینه عواملی از قبیل رضایت شغلی، تعهد سازمانی، هویت سازمانی، عدالت سازمانی، اعتماد، 

تارهاي شهروندي سازمانی مطرح عنوان عوامل ایجاد کننده رف هب... پیرو و  -انواع رهبري، رابطه رهبر
  . اند تار شهروندي سازمانی متمرکز بودهقیقات بر پیامدهاي رفبرخی از تح. اند شده

در این زمینه عواملی از قبیل عملکرد سازمانی، اثربخشی سازمانی، موفقیت سازمانی، رضایت 
 بر اًگروهی از تحقیقات نیز منحصر. اند مطرح شده... و سرمایه اجتماعی و مشتري، وفاداري مشتري 

اند تا تعریف جدیدي از آن  عنوان مثال تلاش کرده اند؛ به مرکز بودهنی متمفهوم رفتار شهروندي سازما
هاي جدیدي براي سنجش این مفهوم ارائه  را مشخص نمایند یا مقیاس ارائه دهند، ابعاد آن

رابطه رفتارهاي رهبري را با رفتار  بر آن است تاتحقیق حاضر از نوع اول است و قصد  ].14[نمایند
  . شودبررسی شهروندي سازمانی 

 گرایشات و هاي کارکنان، تحقیقات اولیه اورگان و همکارانش در این حوزه، عمدتاً بر نگرش
 ري به انواعهاي بعدي قلمرو رفتارهاي رهب اما در پژوهش ].5[گري رهبر متمرکز بوده است حمایت

 رسی انتقاديبر) 2000(پودساکوف و همکارانش  ].21[آفرین بسط یافته است مختلف تعاملی و تحول
 آنها تقریباًٌ دویست مطالعه. دنددقیقی از عوامل موجد و نتایج رفتار شهروندي سازمانی انجام دا

 روندي سازمانی را بررا مطالعه نموده و عوامل موجد رفتار شه 1999تا  1983هاي  منتشره طی سال
هاي  رکنان، ویژگیهاي فردي کا ویژگی: نمودند هاي تجربی به چهار دسته تقسیم مبناي پژوهش

   ].28[هاي سازمانی و رفتارهاي رهبري اي، ویژگی وظیفه
 عوامل رفتار شهروندي سازمانی و بین ارتباط درخصوص تحلیلیفرا  هايعبارت دیگر بررسی به

 است بوده تحقیقات تأکید مورد عوامل این از، چهار دسته که است واقعیت این بیانگر، آن بر اثرگذار
ادراك از عدالت و رضایت کارکنان، تعهد سازمانی، همچون؛ (کارکنان فردي هايویژگی؛ از عبارتند که
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د شغلی، تکراري بودن شغل و ؛ بازخورهمچون(شغلی  هاي، ویژگی)گري رهبري ادراك از حمایت
دردانی سازمانی و سیستم پاداش و ق ؛همچون(سازمانی  هاي، ویژگی)مندي درونی شغل رضایت

آفرین و سبک  همچون؛ سبک رهبري تحول(رهبري  ، رفتارهاي)گري سازمانی ادراك از حمایت
  ].17)[رهبري تبادلی

هاي بسیاري ارتباط بین رفتار شهروندي سازمانی و رفتارهاي رهبري مورد حمایت قرار  در پژوهش
شوند که  ندي سازمانی به دو دسته تقسیم میرفتارهاي رهبري مؤثر بر رفتار شهرو. گرفته است

ارتقاء پذیرش انداز، ایجاد مدل مناسب،  آفرین شامل تعیین چشم رفتارهاي رهبري تحول: رتند ازعبا
دهی و رفتارهاي تنبیهی اقتضائی و  رهاي تعاملی شامل رفتارهاي پاداشو رفتا ....اهداف گروهی و 

ارتباط آفرین با هر پنج مؤلفه رفتارهاي شهروندي سازمانی  رفتارهاي رهبري تحول. غیر اقتضائی
دهی و رفتار تنبیهی  گرا، دو رفتار پاداش و از میان رفتارهاي رهبري تعامل معنادار و مثبتی دارد

  . باشند گانه رفتار شهروندي سازمانی می جاقتضائی داراي ارتباط معنادار با عناصر پن
رفتار  هاي هارتباط مثبتی را بین اعتماد به رهبر و مؤلف 2007مطالعه تورلاك و کوك در سال 

رابطه قوي بین اعتماد به رهبران و رفتارهاي شهروندي سازمانی ]. 28[شهروندي سازمانی نشان داد
  ].13[یید شده استدر بسیاري از تحقیقات دیگر نیز تأ
، با 1390در سال  چالشتري مرادي و عفريج ،سجادي ،حمیدي ،نتایج پژوهشی که توسط مرادي

 ازمان تربیتس در سازمانی شهروندي رفتار و تبادلی -فرینآ تحول رهبري هاي سبک عنوان رابطۀ
 و رفتار آرمانی، نفوذ ابعاد در مدیران دهد بیشتر نشان می ،ایران انجام گرفته اسلامی جمهوري بدنی

 هاي یافته با که اند کرده کسب بهتري نمرةفردي  ملاحظات و بخش الهام انگیزش و صفات
 ابعاد تعیین و موفق اداري هاي سازمان در رهبري موجود وضعیت شناسایی به که )1384(موغلی
 سبک بررسی به که)1385( یمنیدوزي و نورشاهی پژوهش و پرداخته آنها در آفرین تحول رهبري
 تحول رابطۀ رهبري بررسی بهکه ) 1387( آغاز و عالی، آموزش مؤسسات و ها دانشگاه مدیران رهبري
  . دارد همخوانی ،اند قدام کردها رفاه وزارت سازمانی فرهنگ و آفرین



  
  با رفتار شهروندي سازمانی؛ مطالعه مورديو جو سازمانی سبک رهبري رابطه 

 
    /11

 و ذهنی ترغیب رفتار، و صفات آرمانی نفوذ بخش، الهام انگیزش )1384(پژوهش موغلی براساس
 نکتۀ اما. شد پذیرفته ایران اداري هاي سازماندر  آفرینتحول رهبريابعاد  عنوان به فردي ملاحظۀ

 در مذکور ابعاد در آفرینتحول ريرهب هاي نمره که میانگین است آن پژوهش این در توجه قابل
 .است تر پایین مذکورپژوهش  دو در آمده دست به هاي نمره میانگین با مقایسه

این است تا میزان  ما رفتار شهروندي سازمانی است و تلاش بر) وابسته(در این پژوهش، متغیر اصلی 
 ،دهد تحقیقات اخیر نشان مینتایج . داده شودتبادلی ارتقا  آفرین و لآن از طریق سبک رهبري تحو

دهند  کارمندانی که فراتر از شغل و وظیفه خود عمل کرده و رفتار شهروندي سازمانی از خود بروز می
اري با کیفیت عالی هم ک وري بالایی دارند و که هم بهره تعلق دارند  گروه کاري و سازمانی نوعی به

  ].20[دهند انجام می
ین رفتار شهروندي سازمانی و رفتارهاي رهبري مورد حمایت قرار هاي بسیاري ارتباط ب در پژوهش
ه تقسیم به دو دست رفتارهاي رهبري مؤثر بر رفتار شهروندي سازمانیتحقیق  این در. گرفته است

انداز، ایجاد مدل مناسب،  آفرین شامل تعیین چشم رفتارهاي رهبري تحول ؛عبارتند ازکه  اند شده
و رفتارهاي تنبیهی دهی  رهاي تعاملی شامل رفتارهاي پاداشو رفتا ....و  رتقاء پذیرش اهداف گروهیا

   .اقتضائیاقتضائی و غیر
 گزارش، کارکنان عملکرد با تبادلی و آفرین تحول رهبري هاي سبک بین ارتباطمتعددي  تحقیقات در

 رهبري يها سبک این از استفاده با که است مانده پاسخ بدون پرسش این همچنان لیکن است، شده
   ].16[شود می کارکناند عملکر افزایش موجب سازوکاري چه
 اثرگذار کارهاي و ساز از تواندمی کارکنان سازمانی شهروندي رفتارهاي شودمی فرض تحقیق این در
 هستند، ها سازمان عملکرد در مؤثر عوامل از یادشده متغیرهاي که آن به توجه با. باشد زمینه این در
 و آفرینتحول رهبري هاي سبک اهمیت به توجه با که شود می سؤال مطرح این پژوهش این در

 سبککدام  از ادارات کل استان اردبیل مدیران کارکنان،سازمانی  شهروندي رفتارهاي و تبادلی
 و دهند نشان خود از بیشتري سازمانیشهروندي  رفتارهاي سازمان، کارکنان تا کنند استفاده رهبري
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 سوي از سازمانی رفتارهاي شهروندي بروز احتمال ها سبک این ابعاد از یک کدام، یژهو طور به هکاین
 بر تواند میه ک دارد وجود سازمان در بسیاري متغیرهاي دیگر، سوي از .دهدمی افزایش را کارکنان

 سازمان جو، متغیرها این از یکی. باشند مؤثر شهروندي سازمانی رفتار بر طریق بدین و رهبري سبک
یا لمس  توان دید نمیجو سازمانی را اي موجود در یک اتاق است، همانند هو ،جو سازمانی ].2[است
خود دهد و  ثیر قرار میأافتد را تحت ت طه کرده است و هر چه که اتفاق میرا احا افراد، اما آن نمود

  ]. 3[پذیرد ثیر میأگذرد، ت نیز از آنچه که در سازمان می
تواند عامل  می ،یطی که سبک رهبري متناسب باشدسازمان در شراساعد در بنابراین وجود یک جو م

، اگر جو سازمان مطلوب باشد عبارت دیگر ازمانی باشد، بهثري جهت ارتقاء رفتار شهروندي سمؤ
ثیر اقتضایی گذاشته و رابطه بین رهبري و رفتار شهروندي سازمانی تأتواند بر رابطه بین سبک  می

سازمان مناسب باشد افراد  اگر جو ،ثیر سبک رهبريرغم تأ یعنی علی غییردهد،این دو متغیر را ت
   .بروز خواهند داد رفتار شهروندي بیشتري از خودواسطه رضایت از جو سازمان،  به

نشده است و بیشتر تحقیقات م تاکنون تحقیقی که رابطه بین این سه متغیر را با هم بررسی کند انجا
ستقل و رفتار شهروندي سازمانی عنوان متغیر م ابطه بین سبک رهبري بهبه بررسی ر، انجام شده

عنوان یک عامل  کننده جو سازمانی به به نقش اساسی و تعیین و اند ه پرداختهعنوان متغیر وابست به
  . شده استه بین این دو متغیر توجه گذار بر رابطمهم و تأثیر

در ارتقاي رهبري سبک بررسی نقش  کنان،کارشهروندي  رفتاربه بررسی سطح  ،در این پژوهش
ر رفتاجهت ارتقاي  آفرین و تبادلی تحولهاي رهبري  بررسی ابعاد و ویژگی ،رفتار شهروندي سازمانی

سبک و بررسی مدل مورد نظر در زمینه ارتباط  کننده جو سازمانی شهروندي سازمانی با نقش تعدیل
در نهایت پرکردن  و ادارات کل استان اردبیلدر  سازمانیشهروندي  رفتارو جو سازمانی با  رهبري

رویکرد رهبري  از طریق رفتار شهروندي سازمانیارتقاي منظور  بهخلأ تحقیقاتی و ارائه پیشنهادهایی 
  .ارائه شده است 1مدل مفهومی پژوهش در شکل. پرداخته شده است آفرین و تبادلی تحول
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  فهومی تحقیقمدل م - 1 شکل

  شناسی پژوهش روش -3 
  روش تحقیق  -1-3

از نظر بعد زمانی تحقیقی مقطعی،  پژوهش حاضر از نظر هدف توصیفی، از نظر نوع استفاده کاربردي،
  .ها، تحقیقی کمی است و از نظر نوع داده

و تعداد  باشد اداره کل می 30که بالغ بر کل استان اردبیل استادارات  ،جامعه آماري تحقیق حاضر
اعم از مدیران، معاونین، کارکنان رسمی، پیمانی، قرارداد کار معین، شرکتی و امریه  ،آن کارکنان

 مستقلمتغیر

  هکنند متغیر تعدیل
 

  
  
  سبک
 رهبري

 جو سازمانی

  
رهبري 
 تبادلی

 هاي مشروط پاداش
مدیریت برمبناي                     

 استثناي فعال

            مدیریت برمبناي
 غیرفعالاستثناي 

  وضوح و توافق هدف
  وضوح و توافق نقش

  رضایت از پاداش
  ها رضایت و توافق برروي رویه

 ربخشی ارتباطاتاث

 متغیر وابسته

 رفتارهاي آرمانی

 بخش انگیزش الهام

 ترغیب ذهنی

 ملاحظه فردي
 

  
رهبري 
تحول 
 آفرین

 هاي آرمانی ویژگی

  
  

رفتار 
  شهروندي
  سازمانی

 

 آداب اجتماعی

 
 وجدان کاري

 دوستی نوع

 نزاکت

 جوانمردي
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عمومی، (شان به سه دسته یا طبقه  بر حسب زمینه و سطح فعالیت این تعداد .نفر است 24901
: شامل ره کلسه ادا ،و از بین هر دسته گردیدبندي  تقسیم) کشاورزي-فرهنگی، اقتصادي - تماعیاج

تبلیغات ، ورزش و جوانان، امور مالیاتی، پزشکی قانونی ،ثبت احوال، ثبت اسناد و املاك(کل  ادارات
 ي انسانیسپس به تناسب نیرو ،شدانتخاب ) محیط زیست، گمرك، فرهنگ و ارشاد اسلامیسلامی، ا
   .داده شداین ادارات، به آنها نمونه اختصاص ) جمعیت(

باشد و حجم نمونه  اي می گیري پژوهش حاضر، خوشه گی جامعه آماري روش نمونهبا توجه به پراکند
که از  گردیدپرسشنامه در جامعه آماري توزیع  460 .به دست آمد 378با استفاده از فرمول کوکران 

  .آوري شد جمععدد  402این تعداد 
استنباطی استفاده شده هاي آماري توصیفی و  از روش شده آوري براي تجزیه و تحلیل اطلاعات جمع

آوري  ، پس از جمعشود دنبال میتوصیف رابطه بین متغیرها  این تحقیقبا توجه به اینکه در . است
یید کلیت مدل و تأ هاي این تحقیق از طریق پرسشنامه، براي تحلیل اجزاي مدل تحقیق و داده

ت ساختاري، و براي تحلیل روابط خطی بین متغیرهاي نهفته و آشکار، از روش معادلا همچنین،
اند، از روش  گیري شده به وسیله متغیرهاي آشکار اندازه تحلیل روابط فرضی بین متغیرهاي نهفته که

  . ییدي استفاده شده استتحلیل عاملی تأ
این ترتیب که  به. متغیر مدل استفاده خواهد شد همچنین از روش تحلیل مسیر براي بررسی سه

هاي  مون فرضیهشده از آمار توصیفی و براي آز آوري هاي جمع سیر دادهبندي، تلخیص و تف براي طبقه
 افزارنرم با) همبستگی اسپیرمن( تنظیم شده در ارتباط با متغیرهاي تحقیق از آماراستنباطی

spss17 افزار لیزرل استفاده شده است گانه بین متغیرهاي تحقیق از نرم و براي تأیید روابط سه. 
  . گیري شد اندازه spssافزار  از روش آلفاي کرونباخ و با استفاده از نرم نیز) اییپای(قابلیت اعتماد 

، سبک )0.878(، رهبري تبادلی )0.932(آفرین  ان پایایی آزمون براي رهبري تحولمیز ،این اساسبر
که . دست آمد به) 0.916(فتار شهروندي سازمانی و ر) 0.940(، جو سازمانی )0.950(رهبري 

  .ه پایایی مناسب ابزرا سنجش استدهند نشان

 هاي تحقیق  فرضیه -4

 .داري وجود دارد فتار شهروندي سازمانی رابطه معنیبین سبک رهبري و ر )1

  .داري وجود دارد فتار شهروندي سازمانی رابطه معنیآفرین و ر بین رهبري تحول) 2
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  .ود داردداري وج فتار شهروندي سازمانی رابطه معنیبین رهبري تبادلی و ر) 3
  .اقتضایی دارد ثیررهبري و رفتار شهروندي سازمانی تأجو سازمان بر رابطه بین انواع سبک ) 4

  یافته هاي تحقیق -5
ییدي مدل رابطه بین سبک رهبري و رفتار شهروند سازمانی در تحلیل عاملی تأ -1-5

  ادارات کل استان اردبیل
) K-S(اسمیرنوف  -ها از آزمون کولموگروفداده منظور بررسی نرمال بودن توزیع این تحقیق، به در

هاي در ادامه با توجه به غیرنرمال بودن نمونه آماري مورد بررسی، از آزمون. استفاده شده است
  .استفاده گردید) اي آزمون توزیع دو جمله(اپارامتریک ن

توان می ،)0.05(يداري آزمون از عدد معنی دار تر بودن عدد معنی و کوچک spssبا توجه به خروجی 
هاي مورد بررسی، از آمادگی و وضعیت متوسط رو به  درصد، مؤلفه 95فت که در سطح اطمینان گ

عناوین کامل متغیرهاي  2شمارهدر جدول . باشند رات کل استان اردبیل برخوردار میبالایی در ادا
  .مطرح شده در مدل ارائه شده است

  عناوین کامل - 2جدول
  عناوین کامل  عناوین اختصاري  وین کاملعنا  عناوین اختصاري

T.Ideal هاي آرمانی ویژگی  C.V  آداب اجتماعی  

B.Ideal  رفتارهاي آرمانی  A  نوع دوستی  

P.Mental  ترغیب ذهنی  CONS  وجدان کاري  

P.Sprit  بخش زش الهامانگی  S  مردي جوان  

I.Respec  ملاحظات فردي  COUR  نزاکت  

L.Compen پاداش مشروط  Transf.L  گرا رهبري تحول  

A.Manage  مدیریت بر مبناي استثناي فعال  Transa.L گرا رهبري تعامل  

IN.Manage  مدیریت بر مبناي استثناي منفعل  OCB رفتار شهروند سازمانی  

داري ترسیم مدل رابطه بین ابعاد سبک رهبري و رفتار شهروند سازمانی در حالت معنی 2در شکل
  .شده است
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عناداري مدل رابطه بین ابعاد سبک رهبري و رفتار شهروند سازمانی در ادارات کل استان اعداد م-2شکل 

  اردبیل
پذیرد و انجام می% 0.05و سطح خطاي % 0.95داري به اینکه ترسیم مدل در سطح معنا با توجه

هاي  است و طبق دانسته 1.965ت و منفی برابر با عدد مثب% 0.05آماره آزمون در سطح خطاي 
مده در دست آ هآماري و نمودار زنگی شکل معروف، زمانی فرضیه موافق مورد قبول است که اعداد ب

پذیرش اعداد  ذا معیار مناسب جهت پذیرش یا عدمقرار گیرد، ل 1.965بین مثبت و منفی عدد 
در نظر ) 1.965عدد گرد شده ( 2داري مقایسه با عدد ها در مدل معنا)T-Value( دست آمده هب

تر  بزرگ 2، باید از عدد آمده دست ههاي ب)T-Value( مطلقدین معنی که قدرب. گرفته شده است
گونه  توان اینبا توجه به شکل بالا، می. قرار نگیرند 2و   -2دست بین  ههاي ب)T-Value(یا ،باشند

تک آنها از  ي تکدارزیرا مقدار آزمون معنا. اندآمده معنادار شده دست هاستنباط نمود که اکثر ضرایب ب
با توجه به ). ستقرار نگرفته ا 2و  - 2یا عبارتی بین (تر است  کوچک -2تر و از عدد  بزرگ 2عدد 

هاي برازش مدل نیز در وضعیت داري بوده و از لحاظ شاخصشده مدل معنا اینکه مدل ترسیم
  . شودعنوان مدل نهایی در نظر گرفته می ، لذا بهمطلوبی است
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بودن و برازش مدل ترسیم شده  تمامی مطالب در خصوص معیارهاي مناسب حاوي جدول زیر
  .باشد می

  بودن مدل هاي مناسبمعیار -3جدول
  وضعیت فعلی  معیار سنجش  شاخص

2χ )20.21  تر مناسب تر هر چه کوچک  )کاي مربع  
Df  )18  تر از صفر بزرگ  )درجه آزادي  

2 /  df  χ  1.1  3تر از  کوچک  
Value -  p ) 0.001  -  )داري معنیسطح  

RMSEA )0.045  0.08تر از  کوچک  )مجذور خطا  
GFI )0.94  0.9تر از  بزرگ  )شاخص برازندگی  

AGFI )0.94  0.9تر از  بزرگ  )یافته برازندگی شاخص تعدیل  

دو  دار بودن ارزش کايشود و معنیتناسب مدل قلمداد می معیار عدم ،دو شاخص کايبالا بودن  -
  هاي مشاهده یشنهادي و ماتریس کوواریانس دادهاست که بین ساختار کوواریانس مدل پاین مفهوم  به

شده از تقسیم کاي مربع بر درجه آزادي طبق  عدد حاصل. شده تفاوت معناداري وجود دارد
الت مناسب در ترسیم مدل تر باشد تا حداقل ح ککوچ 3یزرل باید از عدد استانداردهاي مدل ل

عدد فوق الذکر در مدل ترسیم شده برابر  ،دست آمده هعایت شده باشد، طبق نتایج بافزار ر توسط نرم
توان ادعا نمود که مدل ترسیمی داراي  باشد، لذا می تر می کوچک 3است که از عدد معیار  1.1با 

  .باشند م مدل از خطاي حداقل برخوردار میهاي منبع ترسی باشد و داده سیم میحالت مناسبی در تر
و تفاوت واریانس و است  شده هاي مجذورمیانگین ریشۀ دوم باقیمانده RMSEA صشاخ -

چون این شاخص متوسط . دهد را نشان می کواریانس نمونه را از واریانس کوواریانس برآورد شده
تناسب مدل بهتر  ،تر باشد این هرچه به صفر نزدیک، بنابرهاي گزارش شده در مدل استباقیمانده

، باشدتر  کوچک 0.08ستاندارد مدل لیزرل بر این است که این شاخص باید حتماً از عدد ا. خواهد بود
الذکر  حاضر با توجه به اینکه شاخص فوق در تحقیق. باشد صورت مدل غیرقابل قبول میدر غیر این 

ردار باشد، لذا مدل از مقبولیت کافی برخو تر می کوچک 0.08بوده و این عدد از معیار  0.045برابر یا 
  .است
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. واریانس است –دهندة خطا در تولید مجدد ماتریس کوواریانس  این شاخص نشان :GFIشاخص  -
از . باشد 9/0شود که تعداد این شاخص برابر یا بیش از  قراردادي، وقتی مدلی پذیرفته می صورت به

لذا  ،تر است بزرگ 0.9است و از عدد معیار  0.94آنجایی که شاخص مذکور در مدل ترسیمی برابر با 
  .مدل ترسیمی از برازش خوبی برخوردار است

حساس است، شاخص  نسبت به حجم نمونه شدیداً "GFI "از آنجا که شاخص : AGFIشاخص  -
جاي جمع کل مجذورات،  در این شاخص به. است "GFI"دیگري معرفی شده که تغییریافته شاخص

شود  که تا حدودي در مخرج کسر استفاده می)  GFI – 1(از میانگین مجذورات در صورت کسر و 
        این شاخص نیز همانند. کندرا نسبت به حجم نمونه و درجات آزادي تعدیل می "GFI"معیار 

" GFI " از . است 9/0کند و سطح پذیرش معدل براي این شاخص نیز بین صفر و یک تغییر می
تر است لذا  بزرگ 0.9است و از عدد معیار  0.94آنجایی که شاخص مذکور در مدل ترسیمی برابر با 

  .مدل ترسیمی از برازش خوبی برخوردار است

  
بین سبک رهبري و رفتار شهروند سازمانی در ادارات کل  ،رابطه گیري اعداد معناداري مدل اندازه - 3شکل 

  استان اردبیل
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. اند، معنادار شدهدست آمده هگونه استنباط نمود که تمامی ضرایب ب توان اینمی 3با توجه به شکل
 .تر است کوچک -2تر و از عدد  بزرگ 2تک آنها از عدد  زیرا مقدار آزمون معناداري تک

هاي رهبري با رفتار شهروند سازمانی در ادارات کل  تحلیل رابطه بین ابعاد سبک -2-5
  استان اردبیل 

استان اردبیل، با ی در ادارات کل منظور بررسی رابطه بین سبک رهبري و رفتار شهروند سازمان به
هاي لفهدر این مدل، روابط میان مؤ. ه استافزار لیزرل به تحلیل روابط پرداخته شد استفاده از نرم

  :مدل به شرح ذیل است
  :گرا و ابعاد آن رابطه بین رهبري تحول -1

،  P>0.01( ، رفتارهاي آرمانی)P  ،20.01=t  ،83.0=β>0.01( هاي آرمانی هاي ویژگی مولفه
15.95=t ،0.71=β( ترغیب ذهنی ،)0.01<P  ،20.16=t  ،83.0 =β(بخش ، انگیزش الهام )0.01<P 

 ،20.50=t   ،0.84 =β(ملاحظات فردي ، )0.01<P  ،21.52=t   ،0.87 =β (قیم و صورت مست هب
  .گرا رابطه دارند مثبت با رهبري تحول

  :گرا و ابعاد آن رابطه بین رهبري تعامل -2
 P>0.01( ، مدیریت بر مبناي استثناي فعال)P  ،21.26=t  ،87.0=β>0.01( هاي پاداش مشروط مؤلفه

 ،20.71=t ،0.84=β(مدیریت بر مبناي استثناي منفعل ، )0.01<P  ،16.94=t  ،75.0=β(  رت صو هب
  .گرا رابطه دارند مستقیم و مثبت با رهبري تعامل

  و ابعاد آن رابطه بین رفتار شهروند سازمانی -3
، )P  ،15.65=t ،0.88=β>0.01(دوستی  ، نوع)P  ،12.57=t  ،69.0=β>0.01( هاي آداب اجتماعی لفهمؤ

، نزاکت )P  ،9.97=t   ،0.64=β>0.01( جوانمردي، )P  ،15.25=t  ،85.0=β>0.01( وجدان کاري
)0.01<P  ،14.08=t  ،0.77=β (ازمانی رابطه دارندصورت مستقیم و مثبت با رفتار شهروندي س هب.  
 هاي رهبري و رفتار شهروند سازمانی رابطه بین سبک -4

گرا  ، سبک رهبري تعامل) P  ،8.96=t  ،81.0=β>0.01(گرا  متغیرهاي سبک رهبري تحول
)0.05<P  ،3.13=t ،0.35=β  ( سبک رهبري همچنین و)0.01<P  ،9.55=t  ،68.0=β (صورت  هب

  .وند سازمانی رابطه دارندمستقیم و مثبت با رفتار شهر
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دهد بین سبک رهبري و رفتار شهروند سازمانی در ادارات کل طور که نتایج آماري نشان می همان
  . استان اردبیل رابطه وجود دارد

یید یا رد قادیر روابط مدل نهایی نسبت به تأبا توجه به نتایج بدست آمده از نتایج جدول م
  .ارائه شده است 4جدول شماره یج آن در هاي اقدام شده است و نتا  فرضیه

  ها وضعیت کلیۀ فرضیه -4جدول 

  فرضیه
جهت 
مقدار   رابطه

  استاندارد
سطح 

  نتیجه تیمقدار   معناداري
  مستقیم

گرا و رفتار شهروند سازمانی  بین سبک رهبري تحول
 تأیید P 8.963>0.01  0.81  ×  .داري وجود داردادارت کل استان اردبیل رابطه معنادر 

گرا و رفتار شهروند سازمانی  بین سبک رهبري تعامل
 تأیید P 3.13>0.05  0.35  ×  .داري وجود داردادارت کل استان اردبیل رابطه معنادر 

ادارت بین سبک رهبري و رفتار شـهروند سـازمانی در   
 تأیید P 9.55>0.01  0.68  ×  .داري وجود داردکل استان اردبیل رابطه معنا

یید قرار گرفته فرضیه فوق مورد تأ 3، تمامی توان استنباط نمود از نتایج جدول فوق می طور که همان
  .است

  بررسی تاثیر تعدیل کنندگی متغیر جو سازمانی - 3-5
و رفتار  کنندگی متغیر جو سازمانی بر رابطه سبک رهبري ثر تعدیلمنظور بررسی ا در پژوهش فوق، به

ه شده است که شامل غیر میانجی بارون و همکارانش استفادشناسایی مت شهروندي سازمانی از روش
ها، توجه به  به نقش، پاداش اهداف سازمان، توجه(گانه جو سازمانی  ابعاد پنج. باشد چهار مرحله می

کننده اثرات متغیر مستقل مذکور در فرضیات  عنوان متغیرهاي تعدیل به) تباطاتها، توجه به ار رویه
  .کنند روندي سازمانی عمل میو رفتار شه اول تا سوم

توان  ، میکننده ل نهایی تحقیق قبل و بعد از واردکردن متغیر تعدیلبا مقایسه مد: تحلیل نتیجه
میزان تأثیر . ر شهروندي سازمانی داردداري با رفتا، سبک رهبري همچنان رابطه معنانتیجه گرفت
که مساوي با  0.68 - 0.266است با  کننده مطابق شکل زیر برابر شدن متغیر تعدیل بعد از اضافه

تواند رابطه بین سبک رهبري و  درصد می 41.4و سازمانی به میزان لذا متغیر ج. باشد می 0.414
  .رفتار شهروند سازمانی را تعدیل و بهبود بخشد
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  شهروندي سازمانیمدل اندازه گیري رابطه بین سبک رهبري و جو سازمانی و رفتار  -4شکل 

  آزمون تحلیل واریانس فریدمن -4-5
، از آزمون فریدمن استفاده گردیده هاي تحقیقلفهبندي هر یک از مؤ تحقیق، جهت رتبهدر ادامه 

  .است
هاي هر متغیر  میانگین رتبهدر جدول نخست، . شامل دو جدول است spssدر این مرحله خروجی 

با توجه به خروجی . ارائه گردیده است 2ات آماري و آمارة شده و در جدول دوم نیز مشخص  ارائه
spss داري مقدار عدد معنا(sig)  داري استاندارد نزدیک به صفر بوده و از سطح معناو  0.05کمتر از

)5 = % (0بنابراین فرض . کمتر استH  شود تأیید نمی% 95در سطح اطمینان .  
در ادامه جداول . هاي یکسانی ندارند ها، رتبههاي هر یک از متغیر لفهؤم توان گفت بنابراین می

  .اند بندي ارائه شده اولویت

  

سبک 
 رهبري

رفتار 
شهروندي 
 سازمانی

C ' 
 

B=0.266 

 

 جو سازمانی

a 
B=0.658 

  

b 
B=0.472 

 

رفتار شهروندي  سبک رهبري
 سازمانی

C 
B=0.68 
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  مقادیر آماره آزمون - 5جدول 
  سطح معناداري درجه آزادي  کاي دو   تعداد  متغیر
  آفرین سبک رهبري تحول

402  

17.462  4 0.001 
 0.001 2  33.458  سبک رهبري تبادلی

 0.001 4 132.250  ي سازمانیرفتار شهروند
 0.001 4  221.166  جو سازمانی

  ها در آزمون فریدمن میانگین رتبه -6جدول 

سبک رهبري   متغیر
  آفرین تحول

سبک رهبري 
  جو سازمانی  رفتار شهروندي سازمانی  تحول تبادلی

ویژگی  لفهمؤ
 

هاي آرمانی
رفتارهاي آرمانی  
ترغیب ذهنی  
ش  

ش الهام بخ
انگیز

  
ملاحظات ف

ردي
  

ش
پادا

 
هاي مشروط

  
مدیریت بر مبناي استثناي فعال

مدیریت بر مبناي استثناي منفعل  
  

آداب اجتماعی
نوع دوستی  
وجدان کاري  
جوانمردي  
  

نزاکت
  

اهداف سازمان
ش  

توجه به نق
  

ش
پادا

ها 
توجه به رویه  
ها 

توجه به ارتباطات  
  

  رتبه

3.01
  2.93
  2.97
  3.28
  3.84
  2.79
  2.56
  2.15
  2.51
  3.69
  3.54
  3.19
  2.83
  2.93
  3.52
  2.64
  2.33
  3.59
  

  :توان استنباط نمود در میان کارکنان ادارات کل استان اردبیلهمانطور که از نتایج جدول می
داراي کمترین اولویت  ،داراي بیشترین اولویت بوده و بعد رفتارهاي آرمانی ،بعد ملاحظات فردي -1

  .است
، داراي ت بوده و بعد مدیریت بر مبناي استثناي منفعلداراي بیشترین اولوی ،بعد پاداش مشروط -2

  .کمترین اولویت است
  .داراي کمترین اولویت است ،داراي بیشترین اولویت بوده و بعد آداب اجتماعی ،بعد نوع دوستی -3
داراي کمترین اولویت  ،ها بعد توجه به رویهداراي بیشترین اولویت بوده و  ،بعد توجه به ارتباطات -4

  .است
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 ي و پیشنهادگیر نتیجه - 6
در پژوهش حاضر . اند دهشده بر عوامل مختلف موجد رفتار شهروندي تمرکز نمو تحقیقات انجام

نی با رفتار شهروندي سازمانی، و جو سازما) آفرین و تبادلی تحول(بررسی رابطه بین سبک رهبري 
این . پرداخته شدستان اردبیل منظور ارتقاء و بهبود سطح رفتار شهروندي کارکنان ادارات کل ا به

دار بین این  اي معنی د و نتایج آن حاکی از وجود رابطهبه آزمون گذارده ش اي هرابطه در قالب فرضی
  .مفهوم است سه

یید أت% 99در سطح اطمینان پژوهش  فرضیه اهم ،)t )9.55 t=.< 2بودن ارزش  دار با توجه به معنی
باشد،  ین دو متغیر داراي علامت مثبت میبین ا T-Valueشود، همچنین با توجه به اینکه  می
لذا . و از نوع مثبت بوده است دیگر هم جهت توان گفت که جهت تغییرات این دو متغیر با یک می
موجب رفتار % 99نظر در سطح اطمینان کرد که سبک رهبري در جامعه مورد توان بیان می

  .شود شهروندي سازمانی می
آفرین  لرفتارهاي تحو شود که مدیران ارشد سازمان عملاً پژوهش پیشنهاد میستاي فرضیه اهم در را

اي براي رفتارهاي  این زمینه معرفی شوند، تا زمینه عنوان سرمشق و الگو در از خود بروز دهند و به
آفرین،  منظور بهبود و ارتقاء رهبري تحول به. تر سازمان نیز فراهم گردد آفرین در سطوح پایین تحول

با القاي افتخار و غرور به اعضاء، حس همکاري و مشارکت با رهبر را در کارکنان  بایدیران سازمان مد
عنوان مثال در  به. نظر نمایند خاطر بهبود وضعیت کارکنان صرف از تمایلات فردي به. افزایش دهند

تر  را از خود مقدمسازمان  کارکنان....هنگام تقسیم امتیازات مانند پرداخت وام، اردوهاي تفریحی و 
اي عمل نمایند  مدیران در سازمان به شیوه. مایندبدانند و امتیازات را در مرحله اول بین آنها تقسیم ن

که سبب جلب اعتماد دیگران شود و اعتماد کارکنان را به شایستگی و قدرت فردي خود جلب نمایند 
صحبت نمایند و در هنگام  اندیگر با کارکن و همچنین درباره اهمیت اعتماد نسبت به یک

  .گیري، پیامدهاي اخلاقی و دینی تصمیمات را مدنظر قرار دهند تصمیم
تأیید % 99ه فرعی اول در سطح اطمینان ، فرضی)t )8.963t=< 2دار بودن ارزش  با توجه به معنی

% 99نظر در سطح اطمینان آفرین در جامعه مورد توان بیان کرد که رهبري تحول شود، لذا می می
  . شود موجب رفتار شهروندي سازمانی می
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با رفتار  آفرین، ملاحظات فردي داراي بالاترین رابطه اینکه در میان ابعاد رهبري تحول با توجه به
مدیران کارکنان خود را  ،شود استاي فرضیه فرعی اول پیشنهاد میدر ر. باشد شهروندي سازمانی می

رشد و توسعه  ،یند منظمهایشان را در یک فرآ و توانایی وزش و حمایت قرار دادهمورد راهنمایی، آم
دارند،  زیرا کارمندانی که داراي سطح توانمندي فردي بالایی هستند، احساس تسلط بیشتري ،دهند

تر یاد  کنند و سریع رهایشان احساس مسئولیت بیشتري میزنند، در کا به ابتکار بیشتري دست می
دستان، اعتماد آنان نسبت به مدیر، وفاداري به سازمان رضایت زیرگیرند، چراکه ملاحظه فردي با  می

  ].22[مردي و وجدان کار رابطه مثبت داشته و با تعارض رابطه منفی دارد و رفتارهاي جوان
تأیید % 95ه فرعی دوم در سطح اطمینان ، فرضی)t )3.13 t=< 2دار بودن ارزش  با توجه به معنی

موجب % 95نظر در سطح اطمینان که رهبري تبادلی در جامعه مورد دتوان بیان کر شود، لذا می می
  .شود رفتار شهروندي سازمانی می

 در که دهندمی رخ محیطی در سازمانی شهروندي رفتارهاي ،)1994( پاقو  کونوفسکی نظر اساسبر
 یسازمان شهروندي رفتار. باشد اجتماعی مبادلۀ نظریۀ اساس بر پیرو و رهبر روابط کیفیت، آن
 هاي پاداش کنندة دریافت که افرادي توسط که شودمی گرفته نظر در سرمایۀ اجتماعی یک عنوان به

 پایهبر  آفرینتحول رهبري کند،می بیان )1985( باس که ونهگ همان .شودمی تبادل اند، اجتماعی
 میان اجتماعی مبادلۀ نوعی به تواندمی کارکنان رفتارهاي شهروندي و است شده بنا رهبري تبادلی

 برابر در متقابلی عمل کارکنان سازمانی رفتارهاي شهروندي بنابراین. باشد آفرینتحول رهبر و پیروان
 .است آفرینتحول رهبر رفتارهاي

 اثر ترین بیشفعال  استثناي برمبناي مشروط و مدیریت پاداش نیز تبادلی رهبري هاي مؤلفه بین در
 به یابی دست ازاي در مدیران اگر که دهدمی نشان نتیجه این. شتنددا سازمانی شهروندي بر رفتار را

 رفتار از بهتري ادراك آنها دهند، قرار تشویق مورد مادي لحاظاز  را شده، کارکنان تعیین هدف
 مادي هاي تشویق به کارکنان تر بیش نیاز تواندمی لهمسأ این دلیل. داشت خواهند سازمانی شهروندي

  .باشد بحرانی مراحل در مگر در کارشان، مدیران دخالت به آنها تمایل عدم و
، ) P  ،8.96=t  ،81.0 =β>0.01(گرا  تحولگونه که بیان شد، متغیرهاي سبک رهبري  در نهایت همان

) P  ،9.55=t  ،68.0 =β>0.01(و سبک رهبري )  P  ،3.13=t ،0.35=β>0.05(گرا سبک رهبري تعامل
  .رفتار شهروند سازمانی رابطه دارندصورت مستقیم و مثبت با  هب
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داري  معنی و قوي رابطۀ سازمانی شهروندي رفتار با آفرینتحول رهبري رفت، می انتظار که گونه همان
 در سازمانی شهروندي و آفرین تحول رهبري بین مثبت رابطۀ وجود از حاکی تحقیق نتایج. داشت

  .ادارات کل استان اردبیل بود
 و مادهو، )2006(همکاران و پوروانوا، (2006) همکاران و انگونی هاي پژوهش جنتای با نتایج این

 تحقیق با ولی، خوانی هم ( 2008 ) همکاران و عسگري، )2008(آرورا و کریشنان، )2005(کریشنان
تحول رهبري رابطۀ ها پژوهش این در. ]17و12و11و10[مغایرت دارد) 2001(چلادوراي  و کنت

 هاي پژوهش در که تفاوت این با است، شده گزارش دارمعنی و زمانی، مثبتسا شهروندي و آفرین
. است شده استفاده سازمانی شهروندي و آفرینتحول رهبريدر  متفاوتی نظري هاي مدل از مذکور

 شهروندي در) 1983(از مدل اسمیت و همکاران ) 2006(همکاران و انگونی پژوهش در مثال براي
 رهبري مدل از نیز) 2006(همکاران و پوروانوا. است بعدي تک مدلی که شد استفاده سازمانی

 ].26و18[بودندکرده استفاده ساشکین آفرین تحول

 مرتبط سازمانی شهروندي رفتار با هم تبادلی رهبري که شد  داده نشان پژوهش همچنین این در
 )P  ،8.96=t  ،81.0 =β>0.01(آفرین تحول رهبري به نسبت لیکن، )P  ،3.13=t ،0.35=β>0.05(است
هاي پودساکوف  ، که این امر به یافتهاست سازمانی شهروندي رفتار براي تري ضعیف کنندة بینی پیش

خوانی  هم) 2007(و تویگ و همکاران ) 2005(،کونل )2002(، پودساکوف )2002(، هادسن )1996(
 رفتار کارکنان که رودمی نتظارا باشند، آفرین تحول رهبرانی اگر رهبران، بنابراین .و تجانس دارد

  .بروز دهند خود از بیشتري سازمانی شهروندي
کنندگی متغیر جو سازمانی بر رابطه بین سبک رهبري و رفتار شهروندي  در خصوص اثر تعدیل

و  نشده استسازمانی، تاکنون تحقیقی که بتواند رابطه بین این سه متغیر را با هم بررسی کند انجام 
، به بررسی رابطه بین سبک رهبري و رفتار شهروندي سازمانی شده  ت انجامبیشتر تحقیقا

عنوان یک عامل مهم و  ازمانی بهکننده جو س اند، بدون اینکه به نقش اساسی و تعیین پرداخته
ورکاري، فرهنگ ثري نظیر جو سازمانی، داکثر محققان به نقش عوامل مؤ. ثیرگذار توجه کنندتأ

ار وان یک متغیر تعدیل کننده یا میانجی در روابط بین سبک رهبري و رفتعن سازمانی و غیره به
در  .داده شوده نشان این رابط تلاش شددر این پژوهش . اند شهروندي سازمانی توجهی نداشته

 تامهیا شود  اي انه و دوستانه در سازمان به گونهجو صمیم: گردد راستاي فرضیه آخر پیشنهاد می
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هاي کافی در  د با دیگران صحبت کنند و مکانیزمراحتی در مورد مشکل کاري خو کارکنان بتوانند به
  . یان شوداهداف سازمانی براي کارکنان به روشنی ب. سازي وجود داشته باشد سازمان براي یکپارچه

سرپرست  .تعیین اهداف مشارکت داشته باشند در شده خود موافقت داشته و کارکنان با اهداف بیان
آفرین به ترتیب  هاي سبک رهبري تحول در بین مؤلفه. تلاش کارمندان حمایت کندقیم از مست

،  P  ،20.50=t>0.01(بخش  و انگیزش الهام  )P  ،21.52=t   ،0.87=β>0.01( ملاحظات فردي
0.84 =β ( مشروط  پاداش، ترتیب نیز به تبادلی رهبري هاي مؤلفه بین درداراي بیشترین اولویت و

)0.01<P  ،21.26=t  ،87.0=β (فعال  استثناي مبناي بر و مدیریت)0.01<P  ،20.71=t ،0.84=β( 
  .هستند اولویت داراي بیشترین

از  باشد، میبعد ملاحظات فردي داراي بیشترین اولویت  ،با توجه به اینکه بر اساس آزمون فریدمن
ش و حمایت قرار داده و وزکارکنان خود را مورد راهنمایی، آم ،مدیرانگردد؛  رو پیشنهاد می این

زیرا کارمندانی که داراي سطح توانمندي  ،رشد و توسعه دهند ،یند منظمهایشان را در یک فرآ توانایی
شان  رهايفردي بالایی هستند، احساس تسلط بیشتري دارند، به ابتکار بیشتري دست می زنند، در کا

  .تر یاد می گیرند کنند و سریع احساس مسئولیت بیشتري می
باشد،  ي مشروط داراي بیشترین اولویت میها بعد پاداش ،اساس آزمون فریدمنا توجه به اینکه برب

شده، کارکنان را به لحاظ  ان در ازاي دستیابی به هدف تعییندهد که اگر مدیر این نتیجه نشان می
رو براي  یناز ا. مادي مورد تشویق قرار دهند، آنها درك بهتري از سازمان و اهداف آن خواهند داشت

  .به این بعد توجه بیشتري شود بایدگرا در سازمان  تقویت رهبري تعامل
بعد نوع دوستی داراي بیشترین اولویت بوده از اینرو براي  ،اساس آزمون فریدمنبا توجه به اینکه بر

  .به این بعد توجه بیشتري شود ار شهروندي سازمانی بایدتقویت رفت
شهروندي  رفتارهاي و سبک رهبري بین مثبت رابطۀ وجود و تحقیق اصلی فرضیۀ تأیید به توجه با

 با تا شودمی توصیه سازمان در آفرینتحول رهبران وجود لزوم بیل،دادارات کل استان ار در سازمانی
 و شناسی وظیفه مهربانی، و ادب مردي، جوان دوستی،  نوع رفتارهاي افزایش به شیوة رهبري این اتخاذ

 ارتقاء سطح جهت یابد، ارتقا سازمان عملکرد، درنهایت تا کند کمک کنان سازمانکار مدنی فضیلت
توان موارد زیر  هاي پژوهش حاضر می براساس یافته ،ادارت کل استان اردبیلرفتار شهروندي کارکنان 

  ؛را مدنظر قرار داد
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زار اصلی نفوذ رهبران بر اب. تقویت ابزار نفوذ رهبران بر کارکنان و ارائه الگوي نقش رهبران از خود -1
جهت . گردد با ابزار نفوذ مدیران متفاوت می ابعاد اجتماعی سازمان تمرکز داشته و از این حیث

زیر را مطمح نظر قرار دهند؛  توانند موارد آفرین می د عامل نفوذ آرمانی، رهبران تحولتوسعه و ایجا
نفس از خود،  ن قدرت و اعتماد بهداد روهی، نشانخاطر مصالح گ هپوشی از علایق شخصی ب چشم

هاي اساسی خود، تسهیل  برقراري ارتباط با پیروان از طریق صحبت کردن درباره باورها و ارزش
تصریح اهمیت  انداز مشترك و با رهبران از طریق ایجاد یک چشم همکاري و مشارکت بیشتر پیروان

هاي بالقوه کارکنان از طریق  ظرفیتجهت توسعه  ،تعهد قوي نسبت به هدف، ایجاد جو رقابتی سالم
جاي فردگرایی  هگرایی ب هاي برتر، تقویت روحیه جمع هاي مادي و معنوي به افراد و گروه ارائه پاداش

این اقدامات . ها هاي کاري و ارائه پاداش بر پایه مشارکت و همکاري اعضاي تیم از طریق ایجاد تیم
  . نجر شوندتوانند به افزایش انسجام میان اعضاء م می
 ،عنوان یک محرك در پیروان هدر راستاي توجه به عامل ترغیب ذهنی ب. ترغیب ذهنی کارکنان -2

دادن آنها و ترغیب دیگران به نگریستن به ال قرارؤرسی مجدد مفروضات اساسی و مورد سبراي بر
کمیل وظایف، هاي جدید و نگریستن به چگونگی انجام و ت از زوایاي مختلف و پیشنهاد شیوه مسائل

. نظر نگارندگان استعنوان یک راهکار مورد هبررسی مبانی مهندسی مجدد فرآیندها و وظایف ب
هاي مختلف سبب گشایش افق هاي جدید  تفویض وظایف و امور به کارکنان و بررسی آن از دیدگاه

هاي  عالیتل و فئ، ایجاد دانش جدید در زمینه مسا در نحوه نگرش به مسائل و چگونگی انجام کار
ط کارکنان و به نوبه خود توانمندسازي کارکنان هاي پیشنهادي توس تر راه حل موجود و پذیرش سهل

  . شود می
کید أمورد ت سازوکارهايیدواري نسبت به آینده از ام. بخش از آیندهامید تصویريترسیم  -3

، نگري ر اهمیت آیندهکید بأوري است رهبران ضمن تدر این راستا ضر. هاي جدید رهبري است تئوري
رکنان را برانگیخته و دیدگاه یافتنی، جدیت و شوق کا با تدوین اهداف سطح بالا و دست

  . اي نسبت به آینده در آنان ایجاد نمایند بینانه خوش
کارهاي  ملاحظه فرد به فرد و توجه به تمامی کارکنان از ساز و. تک کارکنان توجه ویژه به تک -4

عیت و شرایط بیند و از وض ین معنی که رهبر همه افراد را میبد. باشد بري میهاي جدید ره تئوري
تک افراد و تخصیص وقت براي  رهبران باید ضمن شناخت وضعیت تک ،این اساسبر. آنها آگاهی دارد
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براي  هایی را برنامههاي کارکنان را بشناسند و  ها و خلاقیت و آموزش آنان، نیازها و توانایی راهنمایی
مندي، تلاش و  ثیر مثبتی بر رضایتأاین موضوع ت. ها تنظیم نمایند سعه و گسترش این تواناییتو

حمایت رهبر قرار گرفته و با این ترتیب، پیروان مورد راهنمایی، آموزش و . تعهد کارکنان دارد
  .یابد ر یک فرآیند منظم رشد و توسعه میهایشان د توانایی

 به قوي تعهد داشتن اهمیت تصریح و مشترك انداز چشم ایجاد اب پیروان بیشتر مشارکت تسهیل -5
  هدف؛

 نو؛ افکار به پاداشارائه  طریق از جدیدهاي حل ارائه راه تشویق و سنتی هاي ارزش از گرفتن فاصله - 6

توسعۀ  بالاتر سطح به آنان ارتقاي و شکوفایی براي فرصت ایجاد و پیروان یکایک نیازهاي به توجه -7
  شخصیتی؛

 ارتقاي و رهبري اثربخش و نوین هاي شیوه مورد در سازمان مدیران اطلاعات ساختن روزبه -8
  .زمینه این در هاي آنان مهارت

 رفتار. است مشترك هايارزش مبناي بر فرهنگ یک نیازمند، سازمانی شهروندي رفتار ایجاد -9
 میان در مشترکی هاي نگرش و هاارزش آن در که یابدمی گسترش و توسعه محیطی در شهروندي
 به نسبت پذیري تحمل سازمانی، و قوانین مقررات از کارکنان داوطلبانه پیروي درخصوص، کارکنان
 شهروندي فتارر از یعنی. باشد آمده پدید سازمان به وفاداري نسبت و روزمره هايسختی و مشکلات
 .شود یاد و فرهنگ الگو یک عنوانبه سازمانی

  هانوشتپی - 7
١- Jackson 

٢- Gilbert 

3- Halpin & Croft 
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