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Abstract  
Context and Purpose: Contemporary leadership styles exert significant influence on employee 

behavior and performance. Among prominent leadership approaches, transformational leadership 

and wise leadership emerge as particularly effective in fostering positive organizational behaviors. 

Organizational citizenship behavior (OCB), characterized by voluntary actions extending beyond 

formal job requirements, enhances productivity and is demonstrably influenced by leadership styles. 

This study examines the impact of transformational leadership and wise leadership on OCB among 

employees in Mazandaran's Department of Education.  

Methodology: This study, in terms of purpose, is applied research, and in terms of data collection 

method, it follows a descriptive-survey design. Adopting a quantitative approach, the research was 

conducted using SEM. The statistical population comprised all employees of the Mazandaran 

Provincial Department of Education. A simple random sampling technique was employed to select 

a sample of 169 participants. Data were collected through questionnaires and analyzed using SPSS 

and LISREL software.  

Findings: The findings obtained from the survey clearly reveal that through appropriate model fit 

indices, the proposed model was supported strongly by data collected from respondents. Further, it 

has been found that transformational leadership has positive and significant influence on OCB. In 

simple words, employees with high levels of transformational leadership engage more in 

organization citizenship behaviors. On the other hand, wise leadership influenced OCB with a higher 

impact coefficient and showed that it is effective in fostering OCB.  

Conclusion: Obtained results are so critical since they enlighten on the importance of wise and 

transformational leadership in developing OCB and by focusing on such leadership styles, 

organizations in general can maximize productivity in general. It is, therefore, proposed that the 

managers should work towards the development of leadership competencies which will aid in 

generating a transformative and informed environment for the Department of Education so that OCB 

can thrive. 
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Extended abstract 

Introduction 

In today's dynamic organizational environments, organizational citizenship behavior (OCB) is 

recognized as a critical determinant of enhanced performance. These voluntary behaviors, which 

extend beyond formal job responsibilities, exert significant influence at both individual (e.g., 

performance evaluations and rewards) and organizational levels (e.g., productivity and customer 

satisfaction). The relationship between OCB and various constructs has been extensively explored, 

underscoring its importance. Consequently, investigating factors that can enhance employees' OCB 

has gained substantial attention. Among these, leadership styles have emerged as pivotal influencers 

of OCB. Transformational leadership, by fostering intrinsic motivation and strengthening 

organizational commitment, and wise leadership, with its emphasis on ethics and prudent decision-

making, both have the potential to promote extra-role behaviors. While transformational leadership 

has been widely studied, the role of wise leadership has received comparatively less attention. This 

study is designed to comparatively examine the impact of these two leadership styles on OCB within 

educational settings. The central research question is: "Which leadership style—transformational or 

wise—has a greater impact on employees' OCB?" 

The significance of this study lies in several key areas: (1) addressing a research gap by comparing 

these two leadership styles, (2) focusing on the educational sector as a specific context, and (3) 

offering practical recommendations for educational managers. The findings are expected to 

contribute to the organizational leadership literature and provide actionable guidance for managers 

in fostering dynamic workplace environments. Conducted within the Mazandaran Province 

Education Department, the results may also be generalizable to similar educational organizations. 

Materials and Methods 

Aligned with the research objectives, a descriptive-analytical approach was adopted, specifically 

employing a survey method. Data were collected via questionnaires distributed among 295 

employees of the Mazandaran Province Education Department. Sampling was conducted randomly, 

and questionnaires were administered online using a five-point Likert scale. Data analysis utilized 

structural equation modeling (SEM), with path analysis performed using LISREL software. 

Of the 295 employees who received the questionnaires, 169 participated in the study, yielding a 

response rate of approximately 57%. The sample comprised 45% female and 55% male respondents, 

with 6% single and 94% married. Educational attainment included 34% with bachelor’s degrees, 

64% with master’s degrees, and 2% with doctoral degrees. The most prevalent age group was 36–45 

years, representing approximately 40% of the sample. 

Transformational leadership was measured using the Transformational Leadership Questionnaire 

developed by Podsakoff et al., wise leadership was assessed with the Samadi and Samadi 

questionnaire, and OCB was evaluated using the Niehoff and Moorman questionnaire. All 

questionnaire items were designed on a five-point Likert scale (1 = strongly disagree, 5 = strongly 

agree). The collected data were analyzed using SPSS and LISREL statistical software. 

Results and Discussion 

Correlation analysis revealed a significant positive relationship between transformational leadership 

and OCB, with a correlation coefficient of 0.508 (p < 0.01). Similarly, a significant positive 

relationship was found between wise leadership and OCB, with a correlation coefficient of 0.666 (p 

< 0.01). Additionally, a positive and significant correlation was observed between transformational 

and wise leadership, though this relationship lacks theoretical significance. 
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Findings from the structural equation modeling indicate that the proposed models demonstrate a good 

fit with the collected data. Fit indices, including RMSEA, CFI, NFI, GFI, and RMR, along with the 

multiple correlation coefficient, path coefficients’ direction, and significance, confirm that the 

conceptual model performs robustly with real-world data. These results validate the model’s 

alignment with the data and reinforce the credibility of the conceptual framework. 

Standardized path coefficients, which indicate the strength of causal relationships between variables, 

were also examined. A high t-value in this study signifies a strong and significant effect of the 

independent variable on the dependent variable. Specifically: 

- Transformational leadership exerts a direct and significant effect on OCB, with a coefficient of 0.22 

and a t-value of 2.33. 

- Wise leadership demonstrates a significant effect on OCB, with a coefficient of 0.76 and a t-value 

of 7.53. 

Conclusions 
This study investigated the impact of wise and transformational leadership styles on organizational 

citizenship behavior. The results indicate that both leadership styles significantly enhance OCB, 

though their mechanisms and magnitudes of influence differ, with wise leadership exhibiting a 

stronger effect. This section elaborates on the findings, situates them within existing research, and 

discusses their managerial implications. 

The analysis revealed that transformational leadership positively influences OCB with a coefficient 

of 0.22. By inspiring employees, fostering motivation, and promoting a shared understanding of long-

term organizational goals, transformational leadership cultivates behaviors that exceed formal job 

requirements. In contrast, wise leadership exerts a more pronounced positive effect on OCB, with a 

coefficient of 0.76. Through its focus on balancing individual and organizational objectives, ethical 

management, practical wisdom, and adept decision-making in complex contexts, wise leadership 

systematically fosters OCB. Despite their distinct approaches, both leadership styles complement 

each other, yielding partially overlapping outcomes in enhancing individual and organizational 

performance. Notably, wise leadership emphasizes ethical relationships, informed decision-making, 

and value-driven judgment, while transformational leadership leverages inspiration and vision-

setting to achieve psychological and emotional engagement. These differences suggest that 

integrating elements of both styles could holistically enhance OCB. 

The findings offer practical implications for organizational leaders. Managers can draw on this 

research to select and develop leadership styles that optimize employee behaviors. Combining 

attributes of transformational leadership (e.g., inspiration and vision-setting) with those of wise 

leadership (e.g., balanced judgment and ethical decision-making) can yield synergistic benefits. 

Leaders should prioritize fostering a culture of trust, fairness, and support for employees’ personal 

growth. 

In educational settings, such as the Mazandaran Province Education Department, leaders can create 

environments that encourage employees to exceed their formal duties by blending transformational 

and wise leadership characteristics. This approach not only promotes extra-role behaviors but also 

fosters enduring, trust-based relationships among employees. Ultimately, such a strategy can 

cultivate a robust and committed organizational culture, enhancing both individual and institutional 

outcomes. 

Keywords: Organizational Citizenship Behavior, Transformational Leadership, Wise 

Leadership, Educational Administration 
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   چکیده
آفرین و ره ری حکیلبانبه ببه  بر رفتبار و عللکرد کبارکنبان دارنبد. ره ری ت و    زیبادی هبای ره ری تبیریر  سببب ب امروزه    زمینهه و ههد  

اقدامات داوطل انه فراتر از  عنوانبه . رفتار شهروندی سازمانیبینی کنندپیشتوانند رفتارهای سازمانی مث ت را ، میبرترعنوان دو س    

 آفرین و حکیلانه را برهای ره ری اسبت. این پژوهش تیریر ره ری ت و  بخشبد و متیرر از سب  وری را به ود میوظایف رسبلی، بهره

 .کنددر کارکنان آموزش و پرورش مازندران بررسی می ی رفتار شهروند

پیلایشبی اسبت که با رویکرد کل ی و به  -ها، توصبیییین پژوهش از نظر هدف، کاربردی و از نظر روش گردآوری دادها  شهناسهی روش

بود که با  اداره آموزش و پرورش اسبتان مازندران . جامعه آماری شبام  کلیه کارکنان  گردیدانجام  سبازی معادتت سبااتاری روش مد  

آوری و با جلعها از طریق پرسببشببنامه نیر انتخاب شببد. داده 1۶9ای به حجم  گیری تصببادفی سبباده، نلونهاسببتیاده از روش نلونه

 ت لی  شد. LISRELو  SPSSافزارهای نرم

چنین نتایج نشبان داد که . همپژوهش بودند  ی هابرازش مناسب  مد  با داده بیانگربرازش   ی هانشبان دادند که شبااص هاافتهی  ها یافته

به   نیآفرت و    ی در سب   ره ر  شیکه افزا  یمعن نیبه ا،  داردی سبازمان ی بر رفتار شبهروند  ی داریمث ت و معن ریتیر نیآفرت و    ی ره ر

 اررگذارینشبان داد که ، اتترب ریتیر  یضبرمقادیر با   لانهیحک  ی ره ر ،ازطرفی نیز. شبودیدر سبازمان منجر م ی شبهروند  ی رفتارها ی ارتقا

 . داردکارکنان   یسازمان ی بر رفتار شهروند نیآفرت و    ی نس ت به ره ر  ی شتریب

  یرفتبارهبا   تیبدر تقو  ی دیبدو عبامب  کل  ،نیآفرو ت و    لبانبهیحک  ی ره ر  سببب ب   کبه  توان دریبافبتبراسبببات نتبایج می  گیری نتیجهه

  رانیبه مد هاافتهی  نی. اابندیدست  ی وربه به ود بهره توانندیم  ی دو س   ره ر  نیبر ا  هیها با تکسازمان که  ،هستند  یسازمانی شهروند

در    ی شبهروند  ی رفتارها توسبعه  نهیزم لانه،یو حک نیآفرت و    ییفضبا  جادیا  ی در راسبتا  ی ره ر  ی هامهارت  تیکه با تقو  کندیم  کل 

 .را فراهم آورند اداره آموزش و پرورش

    آفرین، ره ری حکیلانه، اداره آموزش و پرورشرفتار شهروندی سازمانی، ره ری ت و   ها کلیدواژه
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 مقدمه 
به  نیازمند    ،پذیری و افزایش ارربخشی اودحیظ رقابت بقاء،  ها برای  ، سازمان های پویا و متغیر امروزی م یط در  

که  رفتارهایی  کارکنان اود هستند  وظایف رسلی    در  از  توصیف می فراتر  ، 1یرفتار شهروندی سازمان شود.  آنان 
عللکرد  و به ود  تقویت    منجر به  کارکنان است،  فراتر از شرح وظایف رسلی  ی کهای از رفتارهای عنوان مجلوعهبه

م ققان  (Hermawan et al., 2024)شود  می  سازمانکلی   تاکنون  سازمانی.   و    ها جن هاز  را    رفتار شهروندی 
قرار  زمینه  بررسی  مورد  مختلف  و  اندداده های  نظری  حوزه  در  سازمانی  شهروندی  رفتار  به  پژوهشگران  علاقه   .

های مدیریتی از  با نتایج سطح فردی )مانند ارزیابی  دلی  است که رفتار شهروندی سازمانی این  کاربردی، علدتاً به  
وری،  عللکرد کارکنان، تصلیلات تخصیص پاداش و معیارهای مربور به ترک کار( و نتایج سطح سازمانی )مانند بهره

 ,.Podsakoff et al)  ها، رضایت مشتری و نرخ ترک ادمت در سطح واحد( مرت ط استکارایی، کاهش هزینه 

و براهلیت آن نیز   مورد بررسی قرار گرفته مختلیی یبا میاهیل رفتار شهروندی سازمانی چنین، ارت ارهم. (2009
در این راستا، بررسی عواملی .  (Ocampo et al., 2018; Worku & Debela, 2024)به شدت تاکید شده است  

. در میان این پیدا کرده است  بسیار زیادی را ارتقا دهند، اهلیت  کارکنان  توانند رفتار شهروندی سازمانی  که می 
مث ت بر رفتارهای    اررگذارهای بنیادین  عنوان یکی از مؤلیهبه  هامدیران در سازمان   های ره ری س   هلواره  عوام ،  
 .(Jiao et al., 2011; Lee et al., 2024)تاکید شده است کارکنان  

انگیزش کارکنان برای   افزایش   فردی در های ره ری است که توانایی من صربه آفرین یکی از س  ره ری ت و  
به کارکنان اود   ،ره ری از این س    مدیران دارای دارد.  و ظرفیت حداقلی آنان  دستیابی به اهداف فراتر از انتظار  

می منافع جلعی  کل   به  منافع شخصی  از  فراتر  تا  کنند  کنند  ره ری  .  (Ravet-Brown et al., 2024)فکر 
شود، را دارد.  عنوان انگیزه درونی شنااته می ی، که بهشنااتتوانلندسازی روان  ادراکتوانایی افزایش    ،آفرینت و  
های ااصی رفتار کنند« شود افراد به شیوهای از دتیلی که موج  میعنوان »مجلوعه، ایده انگیزه به بیانی دیگربه  

مندی به کار، عنوان مثا ، انگیزه درونی حالتی از انگیزه است که در آن کارکنان به دلی  علاقه شود؛ بهشنااته می 
ره ران .  (Khan et al., 2020)  شوندو نه بر اسات رویکرد پاداش در ازای انجام وظییه، ترغی  به انجام کار می 

که هم نیاز کارکنان   ،کنندایجاد می اود  ترکی ی از احساسات وابستگی و توانلندسازی را در پیروان    ،آفرینت و  
دهد تا مالکیت کار و سازمان اود را احسات کنند.  سازد و هم استقلا  کافی را به آنها میبه هدایت را برآورده می 

وابستگی   احسات  دلی   اود  کارکنان  به  ب  شنااترا  پذیرند، در حالی که حس  آفرین می ره ر ت و   هشخصی 
 .(Ali & Waqar, 2013)  یابنددرمی اجتلاعی اود  شنااتتوانلندسازی را از طریق 
شود شنااته می از ره ری  عنوان س کی نوین و ارربخش  آفرین، ره ری حکیلانه نیز به در کنار ره ری ت و  

قاب  نقش  عدالت،  و  االاق  عقلانیت،  بر  تیکید  با  میکه  اییا  حلایتی  و  انگیزشی  م یطی  ایجاد  در    کند توجهی 
(Bostanli & Habisch, 2023).    که ذهن و فضیلت    ،عنوان اوج رشد انسانی در نظر گرفته شدهحکلت بهدر واقع

ها نیز صادق است؟ به گیته ارسطو، کند. اما آیا این میهوم در مورد سازمانمیو رهنلون  را به سلت تعالی هدایت  
 & Ardelt)کند  فضیلت اصلی است که تلام فضای  دیگر را هدایت میمیهوم و  ی     ،حکلت عللی )فرونسیس(

Sharma, 2021)  .  توانلندی  قوانین، اصو  و  برای ره ران سازمان،  ،  دارای وابستگی متقاب در ی  م یط پیچیده و
است. و مهم  ضروری  بسیار  ها را شک  دهند؛ در این میان، حکلت  گیری تنهایی کافی نیست تا تصلیم به  فردی 

مشاهده    ،صورت مداوم در زمان مشخصهای پیچیده و ااص هر موقعیت را بهویژگی بتوانند تا  باید  حکیم  ره ران  
با استیاده از تشخیص ص یح، در هر شرایط و    ،قرار دهندبررسی  مورد  مسئله را از تلامی زوایا  و    ،کنند  و ارزیابی

بر اسات مسائ  مشخص و وابسته تصلیم هر   ره ران حکیم . در واقع  (Rego et al., 2024)گیری کنند  زمان 
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های انسانی و االاقی، کارکنان را به سلت مشارکت مؤرر در اهداف سازمانی سوق دهند  با الهام از ارزش توانند  می
 نلایند.و زمینه را برای بروز رفتارهای فراتر از وظایف رسلی فراهم 

انجام  هدف  این اسات،  بر دو س   مهم ره ری، یعنی ره ری دقیق نقش    و بررسی  ت لی   ،این ت قیق  از 
آفرین و ره ری حکیلانه بر توسعه و به ود رفتار شهروندی سازمانی کارکنان در اداره آموزش و پرورش استان ت و  

آفرین و ره ری ت و  چگونه  نشان دهد  به دن ا  ارائه چارچوبی است که    به بیانی دیگر، این مطالعهاست.    مازندران
ها عل  کنند و فرآیندهای  در سازمان  رفتار شهروندی کارکنانهای اصلی  عنوان م رک توانند به می  ره ری حکیلانه

. دلی  انتخاب  گرددمیانجام  اداره آموزش و پرورش  مطالعه در  رفتاری کارکنان را به ود بخشند. از طرفی نیز این  
پرورش  اداره آمو و  این است که    جامعهعنوان  بهزش  پرورش  ت قیق  و  بزرگ  به اداره آموزش  عنوان ی  سازمان 

 در حوزه مدیریتی و منابع انسانی   های دقیقگیری ها و تصلیمنیازمند تیکر و اقداماتی پیچیده، هلراه با سیاست
های ااصی است که بتواند ره ری  ها و روشها، تواناییمستلزم مهارت اداره آموزش و پرورش  است. مدیریت مورر  

های عللیاتی و غیرعللیاتی را به درستی هدایت  باید بتواند فعالیت   انمناس ی را اعلا  کند. در چنین سازمانی، ره ر
شلار  به  مدیریت و ادمات اداره آموزش و پرورشدر ارائه    اساسی مؤرر عنصری  توانلند و  ، ره ری  براین اساتکند.  
 . رودمی

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش 

 رفتار شهروندی سازمانی 

،  یشرایطچنین  است. در  ها  سازمان ناپذیرترین عوام  در موفقیت  جداییاز  ترین و  منابع انسانی یکی از مهمامروزه  
کرده ظهور  جدیدی  نهرویکردهای  را  کارکنان  که  بهاند  بهتنها  بلکه  منابع،  داراییعنوان  سرمایهعنوان  یا  هایی  ها 

 ,.Nurjanah et al)  مدیریت و توسعه یابند بررسی،  طور مؤرر  که باید به  کنند،تلقی میارزشلند برای سازمان  

، هر سازمان باید از منابع انسانی  ی که مشخص شدهسازمانی و ت قق اهداف   های . برای دستیابی به برتری (2020
تشخیص دهد. گاهاً  ها و الزامات سازمان را  که بتوانند مسئولیت   ،براوردار باشد  و دارای رفتاری شهروندگونه  توانلند

 شود.عنوان رفتار شهروندی سازمانی یا رفتارهای فرانقش نیز یاد می از این رفتارهای مترقی در سطح سازمان به
 ی دهپاداش   های ستمیدر س  میمستق  صورتاست که به  ی ارفتار داوطل انه  یسازمان  ی شهروند  رفتارطور ک ،  به
رفتارها، ارزش    نیادر واقع  .  گرددینل  یپاداش مشخص  ای  ی و لزوماً منجر به ج ران ماد  شودینل  تعریفسازمان  
  ی شهروند رفتارکه  یکارکنان گونه که مسلم است، آن.  کنندیبه سازمان اضافه م نهایتاًم وله و  فیبه وظا ی اافزوده 
اود   شده ف یتعر  فیفراتر از وظا  ،یپاداش اضاف  ایحقوق    افتیاغل  بدون انتظار در  دهند،یاود نشان م  از  یسازمان
 .(Lee et al., 2024)  کنندیعل  م

 یاعضا  شدهف یو تعر  ی رسل  فیاشاره دارد که فراتر از وظا  ییبه رفتارهای  سازمان  ی رفتار شهروندبه بیانی دیگر،  
صورت مستق  و داوطل انه  رفتارها به   نی. اشودیم سوب نل  کارکنان  یرسل  ی سازمان است و جزو تعهدات کار

سازمان را    یکل  وری و بهره   عللکرد  توانندی ندارند، اما م  کارکنان  یاصل  ف یبا وظا  یلی و ارت ار مستق  شوندی انجام م
 ی اصل  ی هانقش تعریف شده  است که از الزامات    ییشام  رفتارهای  سازمان  ی رفتار شهروند  ،ی. به ع ارتدهندبه ود  

 .  (Hermawan et al., 2024) کنند یسازمان کل  م ی برا  ییافزافراتر رفته و به ارزش 
دوستی، روحیه  نوع کنند:  می   تعریف( رفتار شهروندی سازمانی را در پنج مؤلیه اصلی  200۶ارگان و هلکاران )

رفتارها    نیاز ا  ی انلونه  ی برا.  (Nurjanah et al., 2020)اجتلاعی    شناسی، و ادبورزشی، فضیلت مدنی، وظییه
طور داوطل انه به هلکاران  به   ی،اارج از ساعات کار  ایکه در زمان استراحت    ی اشاره کردکارکنان  توان به فعالیتمی
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شنااته    ز ینیا فرانقشی    1عنوان رفتار فراتر از نقش بهی  سازمان  ی شهروند  رفتار   ،یدل  نی. به هلکنندی اود کل  م
و به عللکرد مؤررتر    رودی فراتر م  ی و قرارداد  یرسلاست که از انتظارات    یشام  اقدامات و تعاملات  رایز  شود،یم

 .(Hermawan et al., 2024) کندیسازمان کل  م 
ها  از چندین جن ه برای سازمانتوانند  می   شهروندی سازمانی  های رفتار( معتقدند که  2004فرح و هلکاران )

. 2.  به ود جریان کار و ح  مشکلات،  وری و کارایی سازمانی افزایش بهره .  1:  (Farh et al., 2004)باشند  میید  
یریر  )ت  به ود تصویر و اعت ار سازمان.  3.  تقویت روابط مث ت بین کارکنانو    تقویت انسجام و هلاهنگی در سازمان

های  ح راه کند تا کارکنان )کل  می  ارتقای نوآوری و به ود مستلر.  4(، مث ت بر دیدگاه جامعه نس ت به سازمان
جویی )با صرفه   هاحیظ منابع و کاهش هزینه .  5(،  دند و از تغییرات بهره ب رنبرای مشکلات بیابرا  ای  جدید و الاقانه 
فرهنگ سازمانی مث ت  )منجر به    تقویت فرهنگ سازمانی مث ت.  ۶(،  کنندهای عللیاتی کل  می به کاهش هزینه
بلکه به موفقیت هلکاران و ک  سازمان    ،کنندشود که در آن کارکنان نه تنها به وظایف اود عل  می و حلایتی می 
 (.دهنداهلیت می 

 رهبری تحول آفرین و رفتار شهروندی سازمانی 
. شود یم   فی از اهداف تعر  ی امجلوعه   ایانداز  به چشم   یاب یدست   ی برا  ،گروه    افراد یا یمتقاعد کردن    ییبه توانا  ی ره ر

ره ری  . در واقع  (Darto et al., 2015)  ندیآیره ر به شلار نل  زین  رانیو هله مد  ستند ین  ریال ته، هله ره ران مد
عنوان پایه و اسات عللکرد سازمانی و م رک اصلی شود و معلوتً بهیکی از اجزای کلیدی هر سازمان م سوب می

 Khan) د  روبخشی از وظایف اساسی ی  ره ر کارآمد به شلار می انداز و انگیزه شود. ایجاد چشمت و  شنااته می

et al., 2020) . 
ت و    جدید های  مد   و  اصی ، اادم  االاقی،  ره ری  مانند  قاب ره ری،  ارت اطات  یکدیگر  آفرین،  با  توجهی 
های  به بیان دیگر، سازه باشد.  های ره ری مییا س     هاتوجه بین این مد پوشانی قاب دهنده هم که نشان   ،دارند
های ها ذکر شده، از مد  های میهومی آنای که در معرفی های جدید ملکن است به اندازه شده توسط این مد  ارائه 

ها  هایی در حوزه ره ری درباره افزایش تعداد سازه آفرین متلایز ن اشند. بنابراین، نگرانیتر نظیر ره ری ت و  قدیلی
ناموجود دارد؛ یعنی ظهور مد   اشاره می  ،های متیاوتی دارندهای مختلیی که  به میاهیم مشابه    نند کاما اساساً 

(Deng et al., 2023). 
ره ری اساساً شام  اجرای آن چیزی است که ره ر تصلیم به انجام آن دارد.  معتقد است که  (،  1990)  2تاب

که اغل  شام  ایجاد    کند میبه عنوان ی  تعام  میان دو یا چند عضو ی  گروه تعریف    را  ره ری چنین  بات هم 
آفرین بر پایه اعتلاد میان ره ر  ره ری ت و  . براین اسات،  شودها و انتظارات اعضا مییا بازسازی شرایط، برداشت

زیردستان استوار است. ره ر با ارائه انگیزه بات، توجه به نیازهای زیردستان و افزایش آگاهی آنان، تلاش  پیروان یا  و  
. در این س  ، ره ر نه تنها برای رفع نیازهای اولیه  دهد  به ود کند تا منافع و اهداف زیردستان را توسعه و  می

می)کارکنان(  زیردستان   میعل   تلاش  بلکه  آن کند،  برسکند  اودآگاهی  و  رشد  از  باتتری  به سطوح  را   اند ها 
(Nurjanah et al., 2020). 

داشته توجهی بر احساسات پیروان اود  با ایجاد ارت اطات عاطیی قوی، تیریر قاب  توانند  میآفرین  ره ران ت و  
ارزشلندی و توانایی را تقویت کنند. این ره ران با تلرکز بر توسعه منابع انسانی و اعلا     احسات ها  و در آن   باشند

بخشند. تلای  به کس  دانش تخصصی  به ود می   طور مؤرر عللکرد سازمان را متناس  با نیازهاتغییرات هدفلند، به
آفرین  های ااص مرت ط است. ره ری ت و معلوتً با انگیزه درونی فرد و علاقه او به یادگیری علیق و تقویت مهارت 

 

1. Extra Role Behavior 
2. Bass 
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روان می توانلندسازی  میتواند  م سوب  درونی  انگیزه  نوعی  که  را  بهشنااتی  قاب شود،  کند طور  تقویت    توجهی 
(Khan et al., 2020). 

رفتار    تواندی می، به طور مؤررصداقتدوستی و  هایی چون اعتلاد، نوع آفرین با تیکید بر ویژگی ره ری ت و  
کارکنان را تقویت کند. این س   ره ری با ایجاد اعتلاد از طریق روابط مث ت و توجه به نیازهای    شهروندی سازمانی

مسئولیت  و  تعلق  حس  آنکارکنان،  میپذیری  افزایش  را  ت و  ها  ره ران  و  دهد.  حامی  م یط  ایجاد  با  آفرین 
کنند. ط ق نظریه ت اد  اجتلاعی، این رفتارها  را به فراتر رفتن از وظایف شغلی اود ترغی  می  کارکنانانگیزشی،  

رابطه  چارچوب  میدر  متقاب  شک   اعتلاد  بر  م تنی  غیررسلی  ای  و  داوطل انه  رفتارهای  تقویت  موج   و  گیرد 
 .(Lee et al., 2024) شودلایت از اهداف سازمانی میکارکنان در ح 

براسات مطال  عنوان شده، باید اشاره کرد که مطالعات متعدد و رو به رشدی به بررسی رابطه میان ره ری 
از این ت قیقات پردااته  پردااتهرفتار شهروندی سازمانی  ت و  آفرین و   نتایج برای  اند، که در این فرصت به 

 شود: می
آفرین بر رفتار شهروندی سازمانی با در نظر  تیریر ره ری ت و    ای به بررسی( در مقاله2020اوت و رام ه ) 

از انصاف   بر اسات  پردااتند.  وابستگی احساسی کارکنان به سازمان  و  گرفتن دو متغیر میانجی ادراک کارکنان 
کارکنان  های داده  از  شده  سازمان دانشگاه   استخراج  و  اصوصیها  و  دولتی  داد،  های  نشان  ر  نتایج  ه ری  که 
وصورت  بهآفرین  ت و   بهچنین  هم  مستقیم  عاطیی  تعهد  و  سازمانی  عدالت  طریق  براز  غیرمستقیم  رفتار   طور 

 . داردداری و معنیتیریر مث ت کارکنان  شهروندی سازمانی 
 میاندر رابطه  سازمانی  نقش اعتلاد    ( با طرح ی  مطالعه موردی در مالزی، به ت یین2024لی و هلکاران )

آفرین از  ره ری ت و  که    نشان داد   ی م ققانها. یافتهپردااتند  آفرین و رفتار شهروندی سازمانیره ری ت و  
اعتلاد به ره ر، متغیری کلیدی بخشند، و  به ود میاعتلاد، رفتار شهروندی سازمانی را    ابعاد طریق تیریر مث ت بر  

 .استکارکنان  رفتار شهروندی سازمانی آفرین برره ری ت و  گذاری برای تیریر
( هلکاران  و  مطالعه 2011جیائو  با  با(  ارت ار  در  ت و    ای  ره ری  تیریر  بر بررسی  م تنی  ره ری  و  آفرین 

رفتار شهروندی سازمانیپاداش  بر  مالی در چیندر ی     های مشرور  ر شرکت  دریافتند که  ت و ،  آفرین  ه ری 
این ت قیق  دهد.    ءرا ارتقاکارکنان  سازمانی، رفتار شهروندی سازمانی  سودمندی  از طریق افزایش ادراک  تواند  می

 .دهد که ره ران باید اهلیت رفتار شهروندی را برای کارکنان برجسته کنند تا این رفتارها تقویت شودپیشنهاد می
 گردد: براسات مرور و بررسی ادبیات نظری و تجربی پژوهش، اولین فرضیه ت قیق بیان می

 داری وجود دارد.گرا و رفتار شهروندی سازمانی ارت ار مث ت و معنی . میان ره ری ت و  1

 رهبری حکیمانه و رفتار شهروندی سازمانی 
. کندمی  رهنلونکه ذهن و فضیلت را در مسیری به سوی تعالی    ،شودعنوان اوج تکام  انسانی شنااته میحکلت به

فضیلتی بنیادین است که تلامی   1است؟ از نظر ارسطو، حکلت عللی  مرت طها نیز  سازمان  بهاما آیا این میهوم  
برای .  طور کام  مشخص نشده استتعریف دقیق حکلت بهچنان  اما هم  .کندمی  و تعریف  فضای  دیگر را هدایت

ای که فرد بتواند  گونهیونانیان باستان، حکلت عللی به معنای توانایی مقاومت در برابر امیا  و فری  حوات بود، به
از مهم را  ترین جن ه بر اسات درکی علیق  های معاصر،  ر پژوهش . دکند  درکهای زندگی، رفتار و زندگی اود 

بنیادی زندگی شام    و مختلیی  تعاریف متنوع  از جلله دانشی کلی درباره اصو   ارائه شده است؛  برای حکلت 
 .(Ardelt & Sharma, 2021) اودو کلا  ریزی، مدیریت و بازنگری در زندگی، تا میاهیلی مانند تعالی برنامه

 

1. Phronesis 
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( حکلت 2007)  1. موبِرگاندنلودهتعاریف متنوعی از حکلت ارائه    فلاسیهشناسان و  های اایر، رواندر سا  
را استیاده    حکلت(  2004)  2داند. استرن رگ های االاقی برجسته در شرایط دشوار میح را گرایشی برای ارائه راه 

تعریف می  به منافع علومی  برای دستیابی  و دانش  و کونزمناز هوش، الاقیت  بالتز  را  2004)  3کند.  ( حکلت 
بر اسات دیدگاه  .  کنندعنوان سیستلی از دانش تخصصی که بر مسائ  بنیادی زندگی تلرکز دارد، معرفی میبه

است که در عین حا ، توانایی تشخیص    مستد (، حکلت عللی شام  دانش عللی و  2015)  4کوپرز و پائولین 
اوب زندگی کردن، چه در سطح فردی و   گیرد و به پرورش هنرمند را نیز در بر میهای فضیلت االاقی و عادت 

عنوان تعالی االاقی حکلت به  . م ققان معتقدند که(Bostanli & Habisch, 2023)  کندچه جلعی، کل  می
های  هلراه با آگاهی از م دودیت به  که شام  جستجوی حقیقت    ،شوداجتلاعی تعریف می -در پردازش شنااتی

  گیری به سوی ایر علومی استسازی، و جهتدانش، تعاد  میان منافع فردی و جلعی از طریق تیم  و دیدگاه 
(Grossmann et al., 2020) . 

اند تا عللکرد عللی استیاده کرده   حکلتشنااتی و فلسیی درباره  های روان پژوهشگران حوزه سازمان از نظریه
ترین فضیلت مدیریت باشد. تواند برجسته عللی می  حکلتبا عدم قطعیت یا ابهام توصیف کنند.    برابربهینه را در  

گرفته است، که هلین موضوع آن را به و سامان  علق عظیلی از عدم قطعیت و ناآگاهی شک     مدیریت در د ِ 
گرایانه مستق  از  کند، نه ی  علم عق عللی ت دی  می   حکلت ای از  عنوان نلونهمناس  برای بررسی به  انتخابی

 .(Küpers & Statler, 2008)ش بافت، عینی و فاقد ارز
گذاری شده است؛ میهومی که به پایه حکلت عللی    بر اسات نظریه ارسطو درباره  نیز  میهوم ره ری حکیلانه

رسیدن به قضاوتی مناس  و اجرای اقداماتی ص یح در جهت منافع علومی کس  و  گیری از دانش تجربی برای  بهره
ها هایی برای دستیابی به ایر علومی در تلامی موقعیت پرورش حکلت عللی شام  یادگیری روش .  تیکید دارد

به.  است توانایی  این میهوم  از تصلیمجن ه از  ک  ادراویژه در  اقدام، یعنی های کلیدی هر موقعیت پیش  و  گیری 
 .(Hassi & Storti, 2023) کندپیدا میای العاده فوق شناات موقعیتی، اهلیت 

م ور اصلی ره ری حکیلانه است، زیرا تنها شام  دانستن روش ص یح عل  کردن اسات و  قضاوت درست،  
تر از آن، توانایی انجام اقدام درست در زمان مناس  و با شود؛ بلکه مهمهای تزم نلییا داشتن مهارت و شایستگی 
گیرند تا به کار می بر اسات اقتضائات موقعیت، قضاوت اود را بهدر سازمان  ه ران  . ر توجه به شرایط ااص است

 .(McKenna et al., 2009)  نتایج مطلوب فردی و سازمانی دست یابند
که بتوانند نظرات  طوری کنند، به میایجاد  اود  برای کارکنان  را  شنااتی  فضایی ایلن از نظر روان   حکیمره ران  

ها را آشکار کنند. در صورتی که ره ران بیان کرده و مشکلات، موانع و فرصت بدون لکنت  اود را    و اصلی  واقعی
و رویه  تعاملات  پیامدهای بسیار  ر  های گیتگو م ورنتوانند  نلایند،  ایجاد  برای اود  برای سازمان  بدی ا  ها و هم 

های دیگران را بررسی  تلای  دارد دیدگاه   حکیم به این موضوع ره ران به دن ا  اواهد داشت. در مقاب ، ی  ره ر  
ارزش  و  دیدگاه کرده  تصلیم ها،  فرآیند  در  را  متنوع  منافع  و  درک  ها  میگیری  شرکت   & Steyn)دهد  و 

Sewchurran, 2021)می مدیران حکیم  دیدگاه  دانند.  این  می که  مدیریت  ها  مشکلات،  از  پیشگیری  به  توانند 
از نظر  ب ران  امن  با شرایط ااص کل  کند. وقتی کارکنان در فضایی  اتخاذ تصلیلات بهتر برای مواجهه  ها و 
برای  کلیدی  مطلوب و  به نتایجی    ، منتجهاآن   گری و ابراز نظرهای مطال هشنااتی قرار داشته باشند، رفتارهای  روان 

 .(Rego et al., 2024) شود می سازمان 
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شنااتی و ترویج ره ری حکیلانه با ایجاد فضایی امن از نظر روان توان دریافت که  براسات مطال  ارائه شده، می 
فراتر   یتا از رفتارهای  نلایدکارکنان را تشویق تواند میوگوی سازنده و درک متقاب ، هایی چون هلدلی، گیتارزش 

ای برای اعتلادسازی،  گیری متعاد ، زمینهبا تلییق ارد و تصلیم حکیم  . ره ران  انجام دهنداز وظایف رسلی اود  
رفتارهای شهروندی  و بروز  آورند. این رویکرد باعث تقویت  های متنوع و انگیزش درونی فراهم می احترام به دیدگاه

وری افزایش بهره به  منجر  شود، که به نوبه اود  پذیری و تعهد به اهداف جلعی میسازمانی مانند هلکاری، مسئولیت
ای در مورد بررسی تاریر و اررگذاری ره ری  شود. تاکنون مطالعهمیبه ود عللکرد کلی سازمان  و نهایتاً    منابع انسانی

حکیلانه بر بروز رفتارهای شهروندی سازمانی کارکنان صورت نپذیرفته است. دراین مجا  به نتایج برای از ت قیقات 
 گردد: نزدی  به این حوزه موضوعی اشاره می 

ارت ار میان ره ری حکیلانه، رضایت شغلی و رفاه کارکنان در ت قیقی    (2021اردلت و شارما ) به بررسی 
دهد چگونه ره ری حکیلانه، از طریق ایجاد  اند که نشان میکرده   ارائه  را  ای نویسندگان مدلی میهومیند.  پرداات

تواند به به ود رضایت شغلی و رفاه فردی منجر شود. نتایج پژوهش حاکی م یطی االاقی و م تنی بر اعتلاد، می 
دهند،  با اتخاذ رویکردهای متیکرانه و انسانی، نه تنها عللکرد کارکنان را ارتقا می  حکیمهای  که سازمان   بوداز آن  

 .(Ardelt & Sharma, 2021) کنندبلکه به پایداری و موفقیت سازمان نیز کل  می
های ره ری حکیلانه را در  ت لی  م توا، ویژگی رویکرد  با استیاده از  اود  مقاله  ( در  2024عزیز و هلکاران )

پژوهش نشان داد که ره ری حکیلانه در آموزش شام    های م ققان درنلودند. یافته های آموزشی بررسی  م یط 
هلچنین  وگوی باز است.  ها و ایجاد فضایی برای گیت گیری االاقی، تیکر انتقادی، توانایی مدیریت پیچیدگی تصلیم 
بخشی، م یط آموزشی را توانند با پرورش اعتلاد، هلدلی و الهام نتایج حاکی از آن است که ره ران حکیم میسایر  

نتایج مث ت تعاملات اجتلاعی و توسعه حرفه به ود بخشند و  یادگیری،  ایجاد  ای معللان و دانشتری در  آموزان 
 . (Aziz et al., 2024)نلایند 

 گردد: براسات مرور و بررسی ادبیات نظری و تجربی پژوهش، دومین فرضیه ت قیق بیان می
 داری وجود دارد.. میان ره ری حکیلانه و رفتار شهروندی سازمانی ارت ار مث ت و معنی 2

 مدل مفهومی پژوهش  
گرا و ره ری حکیلانه(  مد  میهومی پژوهش حاضر، در تلاش است تا روابط میان دو س   ره ری )ره ری ت و  

کند که ره ری  طور ااص، این مد  فرض می های آموزشی بررسی کند. بهرا در م یط   و رفتار شهروندی سازمانی
عنوان دو متغیر مستق ، تیریرات مث ت و معناداری بر توسعه رفتارهای شهروندی گرا و ره ری حکیلانه به ت و  

مد   . در واقع  های آموزشی کل  کندتواند به به ود کارایی و تعاملات کارکنان در م یط که می  ،سازمانی دارند
موج  افزایش  و ره ری حکیلانه  گرا  ره ری ت و های  س   میهومی این پژوهش بر این اسات استوار است که  

است.  و بر ایجاد رفتارهایی که فراتر از وظایف رسلی هستند، تیریرگذار    گردد میآموزشی    های درونی کارکنانانگیزه 
ادبیات و مطالعات پیشین طراحی و به عنوان چارچوبی برای بررسی    م نای بر  ارائه شده،  مد  میهومی  براین اسات،  

الگو برگرفته از مد ت قیق به کار اواهد رفت  سواتت پودساکاف و هلکاران    ره ری ت و  آفرین   . درواقع این 
(Podsakoff et al., 1996)  میارکلائی صلدی  و  میارکلائی  صلدی  حکیلانه  ره ری  س     ،(Samadi-

Miarkolaei & Samadi-Miarkolaei, 2018)   مورمن و  نیهوف  کارکنان  سازمانی  شهروندی  رفتار  مد   و 
(Niehoff & Moorman, 1993) .است 
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 . مدل مفهومی پژوهش 1شکل 

 روش شناسی تحقیق 
حاضر بررسی  پژوهش  هدف  س     با  اررات  ت لی   وو  حکیلانه  ره ری  ت و   های  توسعه    گراره ری  رفتار  بر 

استان   کارکنان اداره آموزش و پرورش، یعنی  است  . واحد ت لی  این پژوهش افرادگرددمیانجام    شهروندی سازمانی
. باشدمی استان مازندران  نیر از کارکنان اداره آموزش و پرورش 295جامعه آماری شام  در واقع اند. بوده مازندران

نیر از کارکنان به عنوان نلونه انتخاب شدند. هلچنین   1۶5تعیین شده و کوکران حجم نلونه با استیاده از فرمو  
هایی شام  سواتت بسته مرت ط با متغیرهای . پرسشنامه گردیدها با استیاده از روش پیلایش انجام  آوری داده جلع

تر بوده اد ساده دهی برای افراصلی طراحی و توزیع شدند. استیاده از سواتت بسته به این دلی  انتخاب شد که پاسخ
 شد. بصورت آنلاین برای هله کارکنان ارسا  ها شد. پرسشنامهجویی در هزینه و زمان پژوهش میو باعث صرفه 
 Podsakoff)پودساکاف و هلکاران    ره ری ت و  آفرین  ، از پرسشنامهره ری ت و  آفرینگیری  برای اندازه 

et al., 1996)  میارکلائی صلدی  و  میارکلائی  صلدی  پرسشنامه  از  حکیلانه  ره ری  س    سنجش  برای   ،
(Samadi-Miarkolaei & Samadi-Miarkolaei, 2018)    و جهت بررسی رفتار شهروندی سازمانی کارکنان نیز

نیهوف و مورمن   ازطرفی هم    (Niehoff & Moorman, 1993)از پرسشنامه  این تلامی سواتت  استیاده شد. 
. در بررسی  اند( طراحی شده5تا کاملاً موافقم =    1ای )کاملاً مخالیم =  نقطهبه صورت طیف لیکرت پنج پژوهش  

مطالعه  مورد  های  اده های پژوهش با دنشان داد که مد (  CFA)  ت لی  عاملی تیییدی گیری ت قیق،  های اندازه مد  
 در وضعیت مطلوب قرار داشتند.  RMRو  RMSEA ،CFI ،NFI ،GFIهای . یعنی شااصتطابق اوبی دارد

در این فرآیند، نظرات جلعی در واقع،  از روایی م توایی استیاده شد.    ،های ت قیقبرای ارزیابی روایی پرسشنامه 
گیری قرار گرفت تا اطلینان حاص  شود مورد بهره   رفتار سازمانینظران در حوزه مدیریت و  از متخصصان و صاح  

از  .  دهندطور دقیق و مناس ، میاهیم مورد نظر را پوشش میکه سواتت به نیز  پایایی پرسشنامه  برای سنجش 
ضری  آلیای کرون اخ استیاده شد. نتایج نشان داد که مقدار آلیای کرون اخ برای هر ی  از متغیرهای ت قیق شام   

است. این   0/ 7حداق  پذیرش، یعنی مقدار    باتتر از  و ره ری حکیلانهگرا،  سازمانی، ره ری ت و  رفتار شهروندی  
 .باشدمی های مورد استیاده در ت قیقمقادیر بیانگر پایایی مطلوب و قاب  ق و  پرسشنامه 

تجزیه و ت لی  شدند.   LISRELو    SPSS  افزارهای آماری شده با استیاده از نرم آوری های جلع در نهایت، داده 
های آماری پیشرفته بهره گرفته شد. از روش  هم  ت قیق و بررسی روابط میان متغیرها  اتبرای آزمون فرضیدر واقع  

 رفتار شهروندی سازمانی 

 رهبری تحول آفرین

 رهبری حکیمانه 
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مد   از  راستا،  این  سااتار در  معادتت  )سازی  اSEMی  هل ستگی (  تا  گردید  و ستیاده  مستقیم  تیریرات  و  ها 
 .غیرمستقیم میان متغیرهای ت قیق ارزیابی شود

 تحقیق های یافته 

 های عمعیت شناختی نمونه آماره 
نیر در مطالعه شرکت کردند. از این   1۶9،  ها ارسا  شدها برای آنکه پرسشنامه نیر پرسن     295از مجلوع  

ها متاه   درصد از آن   94مجرد و  دهندگان درصد از پاسخ  ۶بودند. هلچنین  درصد مرد  55و   درصد زن 45تعداد، 
درصد نیز دکتری بود. بیشترین فراوانی    2درصد کارشناسی ارشد و    ۶4درصد کارشناسی،    34بودند، ت صیلات  

 درصد نلونه بوده است. 40سا ، با دارا بودن جلعیتی حدود    45تا   3۶سنی مربور به رده  

 و ارتباطات میان متغیرها   تحلیل همبستگی
های کلیدی در  عنوان یکی از روشبه  که   ، ت لی  هل ستگی میان متغیرهای ت قیق از پژوهش  در این بخش 

هل ستگی، ابزاری آماری برای ارزیابی میزان و نوع . در واقع  مورد بررسی قرار گرفته استباشد،  میها  ت لی  داده 
است متغیر  دو  بین  می   ،ارت ار  نشان  همکه  دیگر  متغیر  تغییرات  با  چگونه  متغیر  ی   تغییرات  یا  دهد  جهت 

ارائه میالاف  بین متغیرها  ارت ار  ارزشلندی درباره شدت و جهت  اطلاعات  این ت لی ،  به جهت است.  و  دهد 
ها در این مطالعه، از ضری   کند. با توجه به نرما  بودن توزیع داده ها کل  می شناسایی الگوهای اساسی در داده

استیاده شد آزمون    ،هل ستگی  از دقیق این  متغیرهای کلی  یکی  بین  روابط اطی  ت لی   برای  ابزارها  در  ترین 
 ت.اسپژوهش 

 های توصیفی برای متغیرها. مقادیر همبستگی و برخی آماره 1عدول 

 S.D. 1 2 3 میانگین متغیرها 
   0/ 85 0/ 87 3/ ۶5 رفتار شهروندی سازمانی 1
  0/ 90 0/ 508** 0/ 8۶ 3/ 39 ره ری ت و  آفرین 2
 0/ 94 0/ 532** 0/ ۶۶۶** 0/ 92 3/ 31 ره ری حکیلانه 3

 دار است. معنی %99( هل ستگی با سطح اطلینان p < 0.01با مقادیر )
 باشد.اعداد موجود در قطر ماتریس، مقادیر پایایی الیای کرون اخ می

 
 بستگی میان متغیرهای اصلی ت قیق مشخص شد که:در ت لی  هم 

گرا و رفتار شهروندی سازمانی ی  رابطه مث ت  نتایج آزمون ت لی  هل ستگی نشان داد که بین ره ری ت و 
 >pداری هم برابر )دست آمد و مقدار معنیبه  508/0و معنادار وجود دارد، به طوری که ضری  هل ستگی برابر با  

گرا در سازمان، میزان رفتار شهروندی سازمانی  ( شد، این نتیجه بیانگر آن است که با به ود سطح ره ری ت و  0.01
 یابد.توجهی افزایش می کارکنان نیز به طور قاب 

نتایج آزمون ت لی  هل ستگی نشان داد که بین ره ری حکیلانه و رفتار شهروندی سازمانی هم ی  رابطه  
داری هم برابر  دست آمد و مقدار معنی به  0/ ۶۶۶مث ت و معنادار وجود دارد، به طوری که ضری  هل ستگی برابر با  

(p< 0.01 شد، این نتیجه بیانگر آن است که با به ود سطح ره ری حکیلانه در سازمان، میزان رفتار شهروندی )
 یابد. توجهی افزایش می سازمانی کارکنان نیز به طور قاب 
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هم  ره ری حکیلانه  و  آفرین  ت و   ره ری  میان  که  داد  نشان  نیز  متغیرها  سایر  میان  ارت اطات  هلچنین 
 دار دانست.توان از ل اظ تئوری معنی داری وجود دارد. اما این ارت ار را نلیارت اطات مث ت و معنی 

 CRیابی سااتاری، برای اعت ار و قابلیت اعتلاد مد ، هر دو شااص  از طرفی نیز قاب  اشاره است که در مد  
شود. گیری استیاده می برای سنجش پایایی ی  سازه در مد  اندازه  CR شوند. در واقع، شااصبررسی می  AVEو  

توانند ی  میهوم واحد  کنند و می صورت هلاهنگ عل  میهای ی  سازه بهدهد که آیا آیتم این شااص نشان می
است، که بیانگر پایایی بات و سازگاری بین   7/0بیشتر از   CR اوبی نلایان کنند. مقدار مطلوب برای شااصرا به 
دهد،  های مربور به اود توضیح میمیزان واریانسی را که ی  سازه از آیتم AVE هاست. هلچنین، شااص آیتم 

دهنده این است که سازه، نشان   5/0باتتر از   AVE رود. مقدارکار میارزیابی روایی هلگرا بهدهد و برای  نشان می
 & Khaola)دهد، که دتلت بر روایی هلگرای مناس  دارد  هایش را توضیح میبیش از نیلی از واریانس آیتم 

Rambe, 2021)  گیری، این مقادیر برای متغیرهای پژوهش در سطح مناس  گزارش شد.های اندازه . در مد 

 (SEMمدل معادلات ساختاری )
با رویکردی تیییدی به ت لی  چندمتغیره می مد   پردازد، و  سازی معادتت سااتاری ی  روش آماری است که 

دهنده فرآیندهای عل ی هدف آن آزمون تجربی ی  نظریه سااتاری درباره ی  پدیده است. این نظریه غال اً نشان
سازی معادتت سااتاری  . عنوان مد  ( Bentler, 1988)دهد  شده را مورد بررسی قرار می های مشاهده است که داده 

ای از معادتت رگرسیونی یا سااتاری  صورت مجلوعه ( فرآیندهای عل ی به 1به دو ویژگی اصلی این روش اشاره دارد: )
سازی شوند، تا نظریه مورد بررسی  توانند از طریق نلودارهای تصویری مد  ( این روابط می 2شوند و )نلایش داده می 

ارزیابی می با ی  ت لی  آماری جامع برای ک  سیستم متغیرها  تا  به راحتی قاب  درک باشد. مد  فرضی  شود 
های موجود سازگاری دارد یا ایر. در صورتی که برازش مد  مطلوب مشخص شود آیا نتایج مشاهده شده با داده 

ازش ضعیف، فرضیات مربور  کند، اما در صورت برباشد، این امر از احتلا  روابط میروض بین متغیرها حلایت می
های ره ری  آیا س   ". در پژوهش حاضر که با عنوان (Byrne, 2001; Vieira, 2011)شوند به این روابط رد می

برای بررسی   SEM طراحی شده است، از "گرا و ره ری حکیلانه بر توسعۀ رفتار شهروندی سازمانی مؤررند؟ت و 
روابط علی میان این متغیرها استیاده شده است. هدف اصلی مد  این است که نشان دهد چگونه ره ری حکیلانه  

ها، تواند بر توسعه رفتار شهروندی سازمانی مؤرر باشند. پس از بررسی هل ستگی گرا میسازمان و ره ری ت و  
افزار  سازی معادتت سااتاری استیاده شد. این ت لی  با استیاده از نرمبرای ت لی  روابط علی میان متغیرها، از مد  

LISREL  های برازندگی مد  مورد بررسی قرار گرفت. انجام شد و شااص 

 معادلات ساختاری های برازندگی مدل در مدل شاخص 
پژوهش  بررسی شااصتاکنون  به  متعددی  با  های  معادتت سااتاری  در مد   برازش  ارزیابی  برای  های مختلف 

های ها ابزاری برای سنجش کیییت و دقت مد  در تطابق با داده اند. این شااص پردااته   LISRELافزار  رویکرد نرم 
 ,.Samadi Miarkolaei et al)شوند. در این ت قیق، براسات پیشنهادات ت قیقات ق لی  تجربی م سوب می

2015; Vieira, 2011)های آماری  های کلیدی انتخاب شدند که از اهلیت باتیی در ت لی  ، تعدادی از شااص
ها با ارائه توضی اتی دقیق و بیان مقادیر آستانه مورد انتظار،  معادتت سااتاری براوردارند. هر ی  از این شااص 
تری از عللکرد  تری ارزیابی شود. این رویکرد، امکان بررسی دقیق ت لی  گردیدند تا میزان برازش مد  به شک  جامع

کند. در این جدو   آورد و به درک بهتر نتایج پژوهش کل  میها را فراهم میمد  و میزان انط اق آن با داده
 مقادیر بدست آمده برای مد  نهایی پژوهش هم ذکر شده است.
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 های مدل معادلات ساختاری مقادیر شاخص  .2عدول 

 مقادیر پذیرش  شرح شاخص  نام شاخص 

 2/ 39 3یا   5کمتر از  ( χ2/dfشده )اسکوئر بهینهکای
 0/ 90 90/0بیشتر از  (NFIشاخص هنجار برازندگی )

 0/ 92 90/0بیشتر از  (NNFIشاخص هنجار نشده برازندگی )
 0/ 93 90/0بیشتر از  ( IFIشاخص برازندگی فزایند )

 0/ 93 90/0بیشتر از  ( CFIشاخص برازندگی تطبیقی )
 0/ 83 90/0بیشتر از  ( GFIشاخص نیکویی برازش )

 0/ 06 07/0کمتر از  (RMRمانده )ریشه میانگین مربعات باقی
 0/ 07 0/ 08یا 10/0کمتر از  ( RMSEAریشه دوم برآورد واریانس خطای تقریب )

 
شده های گردآوری شده با دادههای طراحی های حاص  مد  معادتت سااتاری حاکی از آن است که مد  یافته

،  RMRو    RMSEA  ،CFI  ،NFI  ،GFIهای مختلف برازش، از جلله  انط اق مناس ی دارند. براسات مقادیر شااص 
کنند که مد  میهومی پیشنهادی بر اسات ضری  هل ستگی چندگانه، جهت و معناداری ضرای  مسیر، تییید می 

ها را تایید کرده و اعت ار  کند. در واقع این نتایج، تطابق مناس  مد  با داده طور مطلوب عل  میهای واقعی بهداده 
 کند.شده را تقویت میسااتار میهومی طراحی 

شک  زیر، مقادیر استاندارد و عدد معناداری آزمون مد  معادتت سااتاری برای روابط بین متغیرهای مد   
 توان ارت اطات میان این متغیرها را بررسی و ت لی  کرد. پژوهش را نلایش گذاشته است. براسات این مقادیر می 

 
 )عدد معناداری(  T Valueضرایب استاندارد )تخمین استاندارد( و ضرایب  

 

 ساختاری چارچوب مفهومی پژوهش   مدل  .2شکل 

 

 رفتار شهروندی سازمانی 

رهبری تحول  

 آفرین 

 رهبری حکیمانه 

t= 7.53 

= 0. 76   



 

 1شماره   | 3دوره   | 1404 | فصلنامه مدیریت دولتی تطبیقی

113 
 

 ضرایب مسیرها و اعداد معناداری

دهنده میزان  شود. این ضرای  نشاندر این بخش، ضرای  استاندارد مربور به مسیرهای علی میان متغیرها ارائه می
 تیریرگذاری هر متغیر بر متغیر دیگر هستند. 

 طور مثا : شود. به( استیاده می 0/ 01یا  05/0داری رایج )مانند  ، معلوتً از سطوح معنیt-valueبرای تیسیر  
دهنده  باشد تا نشان  ±9۶/1باید بیشتر از    t-value( در نظر گرفته شود،  %5)یا    05/0داری  اگر سطح معنی 

 باشد. %95معنادار بودن ضری  مسیر در سطح 

دهنده  باشد تا نشان  ±2/ 58باید بیشتر از    t-value( در نظر گرفته شود،  %1)یا    0/ 01داری  اگر سطح معنی 
 باشد. %99معنادار بودن ضری  مسیر در سطح 

دهنده این است که ارر متغیر مستق  بر متغیر وابسته قوی و معنادار است بات در این ت قیق نشان t مقدار
معنی این%1)یا    01/0داری  )سطح  به  باتوجه  ع ارتی،  به  معنیبزرگ   t-valueکه  ((.  در سطح  و    01/0داری  تر 

 که رابطه بین متغیرها واقعی و قاب  تعلیم به جامعه باشد بیشتر است. باشد، احتلا  این می
بر رفتار شهروندی سازمانی   2/ 33و عدد معناداری    22/0گرا تیریر مستقیم و معناداری با ضری   ره ری ت و  

 دارد. 

 تیریر معناداری بر رفتار شهروندی سازمانی دارد. 53/7و عدد معناداری  0/ 7۶ره ری حکیلانه با ضری  

 نتایج حاصل از معادلات ساختاری  3عدول 

 مسیر ارت ار
ضببببریبب   
 استاندارد

اعبببببببداد  
 نتیجه Sig معناداری

 تائید فرضیه 0/ 05 2/ 33 0/ 22 رفتار شهروندی سازمانی ←گرا ره ری ت و 
 تائید فرضیه 0/ 01 7/ 53 0/ 7۶ رفتار شهروندی سازمانی ←ره ری حکیلانه 

RMSEA = 0.07   ، GFI = 0.83   ، CFI = 0.33   ، NFI=0.90 و    NNFI=0.92 
( نیز 39 /2)   χ2/dfچنین  اسبببت و هم  0/ 10تر از  ( کوچب  0/ 07برازش مطلوب مبد : مجبذور اطباهبای مبد  )

 است. 3تر از کوچ  

 گیریبحث و نتیجه 
ره ری حکیلانه و ره ری  های  س   مطالعه حاضر به بررسی تیریر  گونه که در ابتدای ت قیق بیان شد، در  هلان 
پردااته  ت و   سازمانی  رفتار شهروندی  بر  آن  شدآفرین  از  نتایج حاکی  ره ری    بود.  دو س    هر    صورت به که 

)اررگذاری    کنند، اما سازوکارها و شدت این تیریرات متیاوت است معناداری رفتار شهروندی سازمانی را تقویت می
های پیشین، و بررسی پیامدهای  ها، تط یق با پژوهش این بخش به ت یین یافته   در ادامه  .بیشتر ره ری حکیلانه(

 اواهیم پرداات.مدیریتی 
ضری  مقدار  سازمانی با    رفتار شهروندی   برآفرین  ره ری ت و  که    های ت قیق در این بررسی نشان داد،یافته

الهام   تواندمی  آفرین. ره ری ت و  داردمث ت    تاریر  0/ 22 ارتقای  با توانایی  انگیزه در کارکنان، و  ایجاد  بخشیدن، 
آفرین با . ره ران ت و  داشته باشد بر رفتار شهروندی سازمانی    مث تیاز اهداف بلندمدت سازمان، تیریر    آناندرک  

کنند که رفتارهای ایجاد میرا  تشویق به نوآوری، ایجاد حس تعلق، و حلایت از توسعه شخصی کارکنان، فضایی  
هم   شهروندی  کارکنان،  مسئولیت   چوندر سطح  تقویت  الاقیت،  را  تیلی  روحیه  و  این   گردد.میپذیری،  نتایج 
  ، چرا اوانی داردهم ( 2011( و جیائو و هلکاران )2024(، لی و هلکاران ) 2020اوت و رام ه ) طالعاتپژوهش با م
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و رضایت    ، اعتلاد سازمانیآفرین، از طریق افزایش تعهد سازمانینشان دادند ره ری ت و این مطالعات هم  که  
 دهد.رفتارهای شهروندی را ارتقا تواند در مجلوع می صورت مستقیمچنین بهو هم شغلی،

سازمانی با   رفتار شهروندی   بر  حکیلانهره ری  که    ها نشان داد،های آماری مشاهده شده از داده نتایج ت لی  
تیکید بر تعاد  میان اهداف فردی و    با   تواندمی. ره ری حکیلانه،  ای داردقوی بسیار  مث ت و    تاریر  7۶/0ضری   

بر رفتارهای  صورت سیستلاتی   گیری در شرایط پیچیده، بهو توانایی تصلیم ارد ورزی،  سازمانی، مدیریت االاقی،  
رفتار شهروندی سازمانی شام  اقداماتی فراتر از  گونه که ق لا نیز بیان شد،  هلان .  مورر باشدشهروندی سازمانی  

ی  و شرایط  دارد. ره ران حکیم با ایجاد م یط  ی اساسیشرح وظایف رسلی است که در به ود عللکرد سازمان نقش
هایی نظیر کل  به داوطل انه در فعالیت صورتبهکنند تا م تنی بر اعتلاد، انصاف، و احترام، کارکنان را ترغی  می

های  با نتایج پژوهش   ی این پژوهشهاجام تیلی مشارکت کنند. یافته هلکاران، به ود فرهنگ سازمانی، و ترویج انس 
( مطابقت دارد، ال ته این ت قیقات به صورت مستقیم به بررسی  2024( و عزیز و هلکاران ) 2021اردلت و شارما )

توان نتایج را از حیث جهت ارت ار و تاریر  اند، اما میارت ار ره ری حکیلانه و رفتار شهروندی سازمانی نپردااته 
، مقایسه  اندهای االاقی و تعهد در رفتارهای فراتر از وظییه تیکید کرده که بر نقش ارزش   نهایی بر عللکرد سازمان

 کرد. 
دهد که هر دو نشان میبر رفتار شهروندی سازمانی، نتایج  آفرین  بررسی تیریرات ره ری حکیلانه و ت و  در  

و نتایجی گاهاً مشابه بر به ود عللکرد فردی و سازمانی    رغم تیاوت در رویکرد، مکل  یکدیگر هستندس  ، علی 
 ،ایجاد روابط االاقی  اساتره ری حکیلانه بیشتر بر  شود بیشتر بر آن تاکید کرد این است که  آنچه را که می.  دارند
و    ادند  آفرین با تکیه بر انگیزهکند، در حالی که ره ری ت و  عل  میو ارد ورزی ارزشی  گیری آگاهانه  تصلیم 
دهنده  ها نشان  این تیاوت توان اینگونه استن ار کرد که  می عاطیی بیشتری دارد.  روانی و  اندازسازی، اررگذاری  چشم

 .تواند به به ود جامع رفتار شهروندی سازمانی منجر شودکه ترکی  این دو س   می ن استای

 پیشنهادات و ارائه راهکار 
های ره ری استیاده کنند. ترکی   های این پژوهش برای انتخاب و توسعه س  توانند از یافته ها می مدیران سازمان

تواند تیریرات مث تی بر رفتارهای کارکنان داشته  آفرین در س   ره ری میت و  ره ری  حکیلانه و  ره ری  عناصر  
ای ویژه ، ره ران باید به ترویج فرهنگ اعتلاد، عدالت، و حلایت از رشد شخصی کارکنان توجه  درمجلوع باشد.  

 د. داشته باشن
آفرین )مانند  ت و  ره ری  های  ویژگی  برای از   توانند با ترکی می  سازمان در اداره آموزش و پرورش   ره ران

گیری االاقی(، م یطی ایجاد  )مانند قضاوت متعاد  و تصلیم   یلانهحک ره ری  انداز( و  بخشی و ایجاد چشم الهام 
میان شان ترغی  کند، بلکه روابطی پایدار و م تنی بر اعتلاد  کنند که نه تنها کارکنان را برای فراتر رفتن از وظایف

. اداره آموزش  تواند به ایجاد فرهنگ سازمانی غنی و متعهد کل  کنداین رویکرد می در واقع  د.  نشک  دهکارکنان  
مرت ط  های  آنان در حوزه های  متلرکزی برای مدیران طراحی کند تا مهارت و  های آموزشی  برنامه   تواندو پرورش می 

های افزایش هوش هیجانی،  تکنی    ن وی به توانند  ها میآفرین و حکیلانه را تقویت کنند. این برنامه با ره ری ت و  
 را دربر گیرد. ایجاد ارت ار مؤرر با کارکنان   تقویت تیکر استراتژی ، و توسعه توانایی

تواند انسجام و  دارد، میبسیار زیادی  ره ری حکیلانه که بر اصو  االاقی و عدالت تیکید  آنچه مسلم است،  
بخشد، بلکه می را به ود کارکنان  تعلق سازمانی را در کارکنان تقویت کند. این امر نه تنها رفتار شهروندی سازمانی 

باید به نیازها و انتظارات  اداره آموزش و پرورش  ره ران  .  کندمیاز بروز رفتارهای مخرب سازمانی نیز جلوگیری  
آفرین با تقویت  دتنه و ره ری ت و  ره ری حکیلانه با رویکرد هم  ای داشته باشند.اود توجه ویژه   متیاوت کارکنان
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کل  به هلکاران، وفاداری به سازمان، و   مث تی چون  توانند رفتارهای میدر سازمان،  های درونی کارکنان  انگیزه 
 .ها تقویت کنندمشارکت فعا  در ح  مشکلات را در آن

مث ت رفتارهای    بر ره ری  های  اررگذاری س   ای جدید به موضوع  در نهایت، این پژوهش با گشودن پنجره 
را در    در این حوزه  ترتر و یکپارچهجامع  یمدلحتی  آورد تا  برای مدیران و م ققان فراهم میرا  سازمانی، فرصتی  

ره ری دست یابند، قادر اواهند بود در    اهلیت تری از  هایی که به درک علیق سازماندر واقع  آینده بررسی کنند.  
 . داشته باشند ترو متلایز ترپایدار به مرات   ، عللکردی امروز های فزایندهعصر تغییرات سریع و پیچیدگی

پژوهش   برای م دودیت این  دارای  مانند سایر ت قیقات عللی  این م دودیت نیز  از  یکی  است.  بوده  ها،  ها 
های  پژوهش در  های ااص بوده است.  مشخص و در م یطتعیین شده،  ها در ی  بازه زمانی  بررسی داده   بودنم دود  
مورد بررسی قرار  های گوناگون  را در صنایع مختلف و فرهنگ   قدرتلند  های ره ری توان تیریرات این س  آینده می 

 داد.
های بسیاری برای ت قیقات آتی در حوزه  ساز فرصت زمینه این ت قیق نیز به موازات ت قیقات جدید دیگر،  

و رفتار شهروندی سازمانی است. اگرچه این مطالعه تیریر ره ری حکیلانه و   اصوص ره ری حکیلانه()به  ره ری 
نیازمند بررسی  ت و   اما موضوعاتی وجود دارند که  آفرین بر رفتار شهروندی سازمانی را مورد بررسی قرار داده، 

، و  گرعوام  واسطه و تعدی برای  بررسی تیریر  ،  های مختلفای در صنایع و فرهنگ ت لی  مقایسه :  بیشتر هستند
 .بر ره ری و رفتار شهروندی سازمانی نوآوری ارزیابی تیریرات  

 منافع  تعارض
 . ندارد مقاله  این انتشار یا و  نویسندگی با رابطه  در منافعی تضاد  هیچ که می دارد اعلام نویسنده مسئو 

 سپاسگزاری
، بخصوص مدیر م ترم  اداره آموزش و پرورش  رانیو مد  کارکنانارزشلند    تی و حلا  ی با هلکار  قیت ق  نیا

کردند، تشکر و    ی اری  ر یمس  نیاود ما را در ا  یو هلراه  ی انی که با پشت  یزانیانجام شد. از هله عزحراست اداره  
 .شودی م یقدردان
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