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Abstract 
The purpose of this study is structural modeling of the effect of offensive 
supervision on organizational citizenship behavior in technical and 
vocational education centers in Kerman province. This research is 
applicable in terms of purpose, and correlative in nature and method. The 
statistical population of this research is all employees in technical and 
vocational training centers in Kerman province, whose number has 
increased to 207 in 2021. Due to the limitations of the statistical population, 
all its members have been selected as a sample and studied by census. 
Questionnaires of Mitchell and Ambrose (2007) and Oregon Organizational 
Citizenship Behavior (1998) were used to collect data. The content validity 
of the questionnaires was assessed based on the opinion of experts, and the 
construct validity was assessed by confirmatory factor analysis. Their 
reliability was also confirmed by calculating the combined reliability of 
Cronbach's alpha coefficient. The collected data were analyzed by 
structural equation modeling with LISREL software. Findings indicate that 
in general, offensive supervision has a significant inverse effect on 
organizational citizenship behavior. As the supervisor's offensive behaviors 
increase, employees lose their morale, as a result of which their motivation 
decreases and eventually, organizational citizenship behavior decreases. 
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Extended Abstract 
Introduction 
An issue raised in the last two decades and in addition to behaviorists, has also attracted the 
attention of psychologists and sociologists, is organizational citizenship behavior (ho & Le, 
2020). Organizational citizenship behavior is a valuable and useful behavior (Sadeghi afjeh, 
2014) that includes various behaviors of employees such as accepting and taking on additional 
responsibilities, following the rules and procedures of the organization, maintaining and 
developing a positive attitude, patience and Tolerance of dissatisfaction and problems in the 
workplace (Qiu et al, 2019). Thus, organizational citizenship behavior contributes to the 
efficiency and effectiveness of organizations through resource changes, innovations, and 
adaptability (Gholam Hossaini, 2011). The most important indicator of organizational 
citizenship behavior is more effort to achieve the goals of the organization, in a situation 
where the individual is not accounted on and the job is not considered as an individual duty 
(eghbal et al, 2018; Lopez-dominguez et al, 2013). Examining organizational citizenship 
behavior and its influencing factors due to the importance of such behaviors to respond to 
changing demands in today's turbulent and dynamic environments and markets, seems 
necessary (Podsakoff, et al, 2009; liu & cohen, 2010; rukkhum & Bartlett, 2012; ho & Le, 
2020). Meanwhile, a new concept has entered the management literature that has negative 
effects on organizations. In recent decades, there has been a growing research movement on 
the subject of offensive supervision, defined as "employee perceptions of leaders' continued 
use of verbal and nonverbal hostile behaviors, which of course do not include physical contact 
and action." "(Tepper, 2000). Offensive leadership, which is recognized as one of the most 
prominent forms of destructive leadership (karsikova, et al, 2013), has detrimental effects on 
the organization and subordinates (martinko, et al, 2013; Tepper, 2000). 
According to the above, the main issue of the research is: what effect does offensive 
supervision have on organizational citizenship behavior (Case study: technical and vocational 
training centers in Kerman province)? 

Theoretical framework 
Organizational citizenship behaviors have a special place in governmental and public 
organizations (Caillier, 2015; Chan & lai, 2017), because they directly and indirectly 
contribute to the effectiveness of the organization (Lepine, Erez & Johnso, 2002; Bowling, 
2010; Ahmed & Filadelfo, 2016). Organizational citizenship behavior refers to those activities 
related to the role of individuals in the organization that go beyond the expectations of the job 
and job description. Although the organization's formal reward system does not identify these 
behaviors, the individual performs these activities at a level beyond these formal rewards 
(Castro et al, 2004). Tepper (2000) defines offensive supervision as "employees' perceptions 
of leaders' continueous use of verbal and nonverbal hostile behaviors - which, of course, do 
not include physical action and contact." Offensive supervision has negative effects on 
organizations, offensive supervision has a negative impact on the mental health of 
subordinates. Threats and real loss of resources activate the stress process, which in turn 
causes harm to employees' health (Carlson et al, 2012). 
 Ho & Le (2020) conducted a study to examine the relationship between benevolent 
leadership and organizational citizenship behaviors with the mediating role of member leader 
exchange in Vietnamese universities. The results of the analysis show the mediating effect of 
leader-member exchange in the communication between benevolent leadership confirms 
citizenship behavior. University leaders can benevolently motivate university staff to engage 
in extra-role behaviors that motivate not only the organization but also other colleagues and 
students by fostering a good, high-quality leader exchange. 
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kee et al (2019) conducted a study entitled "The Effects of Genuine Leadership on Leadership 
Trust, Organizational Citizenship Behavior, and Service Quality in China's Hospitality 
Industry". According to the results, genuine leadership has a significant effect on trust in 
leaders, organizational citizenship behavior and service quality in China's hospitality industry. 

Methodology 
This research is descriptive-correlative in nature, and practical in terms of purpose. The 
statistical population of this study includes all employees of technical and vocational training 
centers in Kerman province, whose number is 207 in 2021. Due to the limited statistical 
population, all its members have been selected as a sample and studied by census. 199 
completed questionnaires were collected. To collect data related to research variables, 
Mitchell and Ambrose (2007) Offensive Supervision Questionnaire (10 questions) and 
Oregon(1998) Organizational Citizenship Behavior (15 questions); based on a 5-point Likert 
scale (strongly agree to strongly disagree) were used. 

Discussion and Results 
In order to test the research hypothesis and analyze the data, Lisrel software was used and the 
results showed that the significant numbers between the active assaults on organizational 
citizenship behavior are -10.63, which is significant because this value is greater than 1.96. 
The standard number between active assaults on organizational citizenship behavior is -0.84. 
Active assault has an inverse effect on organizational citizenship behavior, that is, it decreases 
with increasing active aggression on organizational citizenship behavior. Also, the significant 
numbers between passive aggressions on organizational citizenship behavior are -11.11. 
Because this value is greater than 1.96; a passive attack on organizational citizenship behavior 
is significant. This relationship is inverse and significant, that is, it decreases with increasing 
passive aggression on organizational citizenship behavior. The standard coefficient of passive 
attack on organizational citizenship behavior is -0.59, so passive attack has an inverse effect 
on organizational citizenship behavior. 

Conclusion 
The aim of this study was to investigate the structural modeling of the effect of offensive 
supervision on organizational citizenship behavior (Case study: technical and vocational 
training centers in Kerman province). The results of this study are consistent with the results 
of the findings of Ari et al, (2007, and Zelares et al, (2002). Based on the results of hypothesis 
testing, offensive supervision has a significant and inverse effect on organizational citizenship 
behavior. That is, with the increase of offensive behaviors of the supervisor, employees lose 
their morale; as a result, their motivation decreases and consequently, organizational 
citizenship behavior decreases, so offensive supervision has a fundamental role in reducing 
citizenship behavior. Organizational citizenship behavior also decreases with increasing 
active and passive aggressive behavior. In other words, with the decrease of offensive 
behaviors, organizational citizenship behavior increases. Thus, the managers of technical and 
vocational training centers must minimize offensive and abusive behaviors in order to 
improve their performance and response to clients. Therefore, proper and compassionate 
management can improve citizenship behavior and consequently improve performance. 
Offensive supervising always blames and harasses subordinates for previous mistakes or 
negligence, or humiliates and contempts subordinates in the presence of others (Tepper, 
2000). Unpleasant experiences of such offensive behaviors in daily activities by subordinates 
leads to the decrease of job satisfaction level (Hobman et al, 2009; Bowling & michell, 2011; 
kornan & et al, 2011). Offensive supervision reduces the level of organizational commitment 
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and organizational identity of employees, and causes employees to not perform even properly 
in addition to extra-role behaviors. Behaviors such as attacking employees' self-esteem, 
insulting and humiliating them, and mocking them also reduce the positive attitudes that 
people share while doing work and reduce role-playing behaviors. 
According to the results of this study, managers are advised to avoid offensive behaviors to 
encourage employees to engage in organizational citizenship behaviors, and motivate them to 
show voluntary or extra-role behaviors in addition to their main duties by encouraging. In the 
practical field, it is suggested to study the factors that can play a mediating or moderating role 
in the relationship between offensive supervision and organizational citizenship behavior. 
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چكيده
مراكز در سازماني شهروندي رفتار بر آميز توهين سرپرستي تأثير ساختاري سازي مدل حاضر تحقيق هدف

،روش و ماهيت نظر از و كاربردي، هدف لحاظ به تحقيق اين. باشدمياستان كرمان  ايحرفهآموزش فني و 
مراكز آموزش فني و در كاركنان كليه از است عبارت تحقيق اين آماري جامعه. باشدمي همبستگي نوع از

جامعه محدوديت دليل به. است گرديده بالغ نفر 207 به 1400 سال در هاآن تعداد كهاستان كرمان  ايحرفه
براي .است گرفته قرار مطالعه مورد سرشماري صورت و به انتخاب نمونه عنوان به آن اعضاي تمامي آماري

شهروندي رفتار و )2007( آمبروس و ميتچل آميز توهين سرپرستي پرسشنامة دو از اطلاعات گردآوري
با آن سازه روايي و، خبرگان نظر براساس هاپرسشنامه محتوايي روايي. شد استفاده) 1998( اورگان سازماني
كرونباخ آلفاي ضريب تركيبي پايايي، محاسبة با نيز هاآن پايايي. شد بررسي تاييدي عاملي تحليل روش
و تحليلتجزيه  ليزرل افزارنرم با ساختاري معادلات سازيمدل روش با شدهآوريجمع هايداده .شد تأييد
سازماني شهروندي رفتار بر آميز توهين سرپرستي كلي طور به كه است آن از حاكي تحقيق هاييافته .شد
خود را از دست توهين آميز سرپرست، كاركنان روحيهرفتارهاي  با افزايش .دارد معناداري و معكوس تأثير

.يابديماني كاهش آيد و در نتيجه رفتار شهروندي سازميمدهند در نتيجه انگيزه آنها پايين يم

). مدل سازي 1400زهرا. ( ،يزداني كچوئي ،اسما ،عباسقلي زاده ،محمد ،امامي كورنده ،اسداله ،عليرضايي :(APA) ديمقاله استناد كن نيلطفاً به ا
فصلنامه مديريت و چشم انداز ). اي استان كرمانمراكز آموزش فني و حرفه (مورد مطالعه: ساختاري تاثير سرپرستي توهين آميز بر رفتار شهروندي سازماني

.80-95: 3)4(. آموزش
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است، و بسياري از مطالعات هاي كاري از ديرباز مورد توجه انديشمندان علوم مديريت بودهمطالعه رفتار افراد در محيط

اند. اما مبحثي كه در دو دهه اخير مطرح شده و علاوهها داشتهتقسيم بندي رفتارها و علل بروز آنصورت گرفته سعي در 
 &ho( شناسان را نيز به خود جلب نموده است، رفتار شهروندي سازماني استبر رفتارشناسان، توجه روانشناسان و جامعه

Le, 2020.( فيد استرفتار شهروندي سازماني يك نوع رفتار ارزشمند و م )Sadeghi afjeh, 2014كه مشتمل بر (
هاي سازمان، حفظهاي اضافي، پيروي از قوانين و رويهرفتارهاي متنوع كاركنان نظير پذيرش و بر عهده گرفتن مسئوليت

. بنابراين رفتار)2019همكاران، كيو( و توسعه نگرش مثبت، شكيبايي و تحمل نارضايتي و مشكلات در محل كار است
كندپذيري كمك ميها و وفقها از طريق تحولات منابع، نوآورياثربخشي سازمان ندي سازماني، به كارايي وشهرو

(Gholam Hossaini, 2011)ترين شاخص رفتار شهروندي سازماني، تلاش بيشتر براي تحقق اهداف سازمان است،. مهم
؛eghbal, et al, 2018شود (يف فرد مجسوب نميرود و اين كار در زمره وظادر شرايطي كه انتظاري از فرد نمي

Lopez-dominguez, et al, 2013.(
بر آن به دليل اهميت چنين رفتارهايي براي پاسخگويي به تقاضاهاي متغير مؤثربررسي رفتار شهروندي سازماني و عوامل 

 ,liu & cohen؛ Podsakoff, et al, 2009رسد (يمو پوياي امروزي، ضروري به نظر  ها و بازارهاي متلاطمدر محيط

بيني عوامل ايجاد . بر همين اساس بسياري از تحقيقات بر پيش(ho & Le, 2020 ؛rukkhum & Bartlett, 2012؛ 2010
 ,bottomley &et al؛ pooja, et al, 2016؛ afsar & badir, 2016( اندكننده رفتارهاي شهروندي سازماني متمركز بوده

ير مثبت متغيرهاي متعددي روي رفتار شهرونديتأث). تحقيقات انجام شده قبلي حاكي از chan & lai, 2017؛ 2016
 ,Colquitt, et al( )، جو اخلاقي در سازمان، تعهد سازمانيLavelle, 2009( ايرويه باشند از جمله عدالتيمسازماني 

 ,kurtessis & et al؛ moon, et al, 2013؛ gosh, rio & Haynes, 2012( )، حمايت سازماني ادراك شده2013

).afsar & badir, 2016سازمان (-) و تناسب فردchan & lai, 2017)، عدالت سازماني (2015
هاي اخير يكها دارد. در دههشده كه اثرات منفي بر سازمان در اين ميان اما مفهوم جديدي نيز وارد ادبيات مديريت

ادراك كاركنان از ميزان استفاده مداوم رهبران"كه به عنوان 1جنبش فزاينده تحقيقاتي بر موضوع سرپرستي توهين آميز 
باشد، تعريفالبته اين رفتارهاي خصمانه شامل اقدام و تماس فيزيكي نمي–از رفتارهاي خصمانة كلامي و غير كلامي كه 

هاي بارز ظهور رهبرياند. سرپرستي توهين آميز كه به عنوان يكي از شكلشده متمركز )؛Tepper, 2000( "شودمي
 ,martinko باشد، داراي اثرات زيانباري بر سازمان و زيردستان مي(karsikova, et al, 2013)رب شناخته شده است مخ

et al, 2013) ؛Tepper, 2000در طي دهه گذشته، محققان بر جنبه تاريك يا مخرب سرپرستي كه رفتارهاي مختلفي .(
خصمانه غيرفيزيكي كه به عنوان رايجترين شكل تخريب شناختهاعمال  خشونت فيزيكي و همچون آزار و اذيت جنسي،

ها منجر بهرشد فزاينده علائق تحقيقاتي به رفتارهاي منفي در سازمان (khan et al, 2010) اندشوند، تمركز كردهمي
في رهبريجايي تمركز ادبيات رهبري به جاي توجه صرف بر رفتارهاي اثربخش رهبري به هر دو جنبه مثبت و منجابه

كند كه يك كارمند با. تحقيقات پيشين نشان دادند كه سرپرستي توهين آميز، زماني ظهور پيدا مي(wo, 2008)گرديد 

1 ABUSIVE SUPERVISION 



65

فصلنامه مديريت و چشم انداز آموزش

شهرونديتأثير سرپرستي توهين آميز بر رفتار  سازي ساختاري مدل: زهرا يزداني كچوئي ده،اسما عباسقلي زا ده،محمد امامي كورن يي،اسداله عليرضا
)اي استان كرمانمراكز آموزش فني و حرفه: مطالعه مورد( سازماني

80تا  59 ، صفحات1400زمستان  ،10پياپي  ، 4 ، شماره3 دوره
eISSN: 2676-7821

https://www.jmep.ir 

. سرپرستان توهين كننده، همواره(Ashfaq et al, 2013)توهين و تمسخر از جانب رئيس خودكامه خويش روبه رو شود 
گذشته مورد سرزنش و اذيت و آزار قرار داده و يا زيردستان را در مقابلزيردستان را به خاطر اشتباهات و قصورهاي 

ها وميز به پريشانيآمتعددي نشان داده است كه سرپرستي توهين مطالعات (Tepper, 2000) كنندديگران تحقير مي
هد شغلي؛ كاهش تع(Tepper et al, 2004) ؛ كاهش سطح رضايت شغلي(Tepper, 2000) هاي روانشناختيآسيب

(Tepper, 2000) ؛ رفتارهاي انحرافي در سازمان) mitchell & ambrous, 2007؛ (lian et al, 2012 كاهش سطح
منجر (liu et al, 2012)كاهش سطح خلاقيت  ؛)prismus & et al, 2014؛ (zhou et al, 2012عملكرد فردي و گروهي

) نشان داده شده است كه بين سرپرستي توهين آميزaree et al, 2007؛zlars et al, 2002(شود. همچنين در مطالعات مي
چنين اثرات منفي و مخرب)2006( و رفتار شهروندي سازماني رابطه منفي وجود دارد. طبق، گزارش تپر و همكاران

مشخصاً سرپرستيكند. هاي آمريكايي هزينه ايجاد ميميليارد دلار براي سازمان 8/23سرپرستي توهين آميز سالانه حدود 
تواندهاي كاري و سازمان وجود داشته و ميتوهين آميز يك مشكل اجتماعي پيچيده محسوب شده و همواره در محيط

بر سازمان و كاركنان تحميل نمايد. هاي روحي و روان شناختي)هاي زيادي را از بعد مالي و غيرمالي (آسيبهزينه
هاي اخير در دنيا و با توجه به اهميت رفتار شهروندي سازماني در مراكز آموزشبا توجه به تحقيقات انجام شده در سال

يكي ضروري است، ها مهم واي در راستاي آموزش به هموطنان، به عنوان يكي از عوامل مهم اثربخشي سازمانفني حرفه
اين نحوه رفتاري بايد كنترل شود تاكه  ها وجود دارد سرپرستي توهين آميز است،هاي منفي كه در اين سازماناز پديده

همچنين در خارج از كاركنان رفتارهاي فرانقشي از خود نشان دهند. در اين رابطه در ايران تحقيقي انجام نشده است،
بر همين اساس، مسئلة اصلي تحقيق حاضر اين است كهكشور نيز تحقيقات بسيار اندكي در اين زمينه انجام شده است. 

دارد؟ ريتأثآميز بر رفتار شهروندي سازماني توهينآيا سرپرستي 

ادبيات نظري
رفتار شهروندي سازماني

organمطرح شد ولي باتمن و  )1964( katz) و Barnard )1983مفهوم رفتار شهروندي سازماني هرچند ابتدا در مقالات 

).Hossam, 2008) براي اولين بار رفتار شهروندي سازمان را به عنوان عنصري از عملكرد شغلي معرفي كردند (1983(
بعد از ابداع اين مفهوم توسط اورگان و همكارانش، صاحب نظران مختلف با به كار بردن مفاهيمي همچون رفتار

سازماني )، خود جوشيVan Dyne, cumingz, parkerz, 1995فرانقشي (
)george & brif, 1992؛ George & Jones, 1997اند. هرچند هر كدام از) در طول دو دهه به تبيين اين موضوع پرداخته

اند، ولي به طور كلي به مفهوم يكساني اشاره دارند كه همان رفتار شهروندي سازمانياين مفاهيم خاستگاه متفاوتي داشته
هاي دولتي واي در سازمانرفتارهاي شهروندي سازماني جايگاه ويژه). Roberson and Strickland, 2010است (

)، چرا كه آنها به طور مستقيم و غير مستقيم به اثربخشي سازمانChan & lai, 2017؛ Caillier, 2015( عمومي دارند
منظور از رفتار .)Ahmed & Filadelfo, 2016 ؛Bowling, 2010؛ Lepine, Erez & Johnso, 2002( كنندكمك مي

هاي مرتبط با نقش افراد در سازمان است كه فراتر از انتظارات وظيفه و شرح شغلشهروندي سازماني، آن دسته از فعاليت
ها را در سطحيكند ولي فرد اين فعاليتقرار دارد. هرچند كه سيستم پاداش رسمي سازمان اين رفتارها را شناسايي نمي
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رفتار"). اورگان در كتاب خود تحت عنوان Castro et al, 2004رساند (رسمي به انجام مي هايفراتر از اين پاداش
رفتار شهروندي كاركنان را به عنوان اقدامات مثبت بخشي از كاركنان براي "شهروندي سازماني: نشانگان سرباز خوب

زماني است.داند كه وراي الزامات ساوري و همبستگي و انسجام محيط كاري ميبهبود بهره
هاي رسمي پاداش دروي معتقد است رفتار شهروندي سازماني، رفتار فردي و اختياري است كه مستقيماً مشمول سيستم

).MoshrefJavadi & Yavarian, 2011شود (شود، اما باعث ارتقاي اثربخشي و كارايي عملكرد سازمان ميسازمان نمي
ترين تقسيم بنديشناسايي ابعاد رفتارهاي شهروندي سازماني انجام شده است، كاربرديتحقيقات متعددي در ارتباط با 

هاي مختلف نيز موردهاي رفتار شهروندي سازماني توسط اورگان ارائه شده است كه در تحقيقدرباره ابعاد و مولفه
استفاده قرار گرفته است.

ند از:ابعاد رفتار شهروندي سازماني از ديدگاه اورگان عبارت
آداب اجتماعي: به عنوان رفتاري است كه توجه به مشاركت در فرايندهاي سياسي سازمان، ابراز عقايد، پرداختن به

هاي شخصي، مشاركت در رويدادهاي سازمان، حضور در جلسات و مشاركت در مسائل سازمانيمسائل كاري در وقت
).Gilbert, 2010؛ kernodle, 2007دهد (را نشان مي

ع دوستي: به رفتارهاي مفيد و سود بخش از قبيل ايجاد صميميت، همدلي و دلسوزي ميان همكاران اشاره دارد كه خواهنو
به شكل مستقيم و يا غيرمستقيم به كاركناني كه داراي مشكلات كاري هستند و يا انجام وظايف همكاراني كه حجم

).organ, 1998كاري بالايي دارند اشاره دارند (
اي كه يك كارمند بيشتر از حداقل الزامات نقش خود در سازمان، از خود نشانكاري: شامل رفتارهاي داوطلبانه وجدان

تواند در محلموقع سركار حاضر شود، حضورش در محل كار، بالاتر از ميانگين باشد و وقتي نميكه فرد به دهد. اينمي
).Singh & Strastova, 2009كار حاضر شود از قبل اطلاع دهد (

تر است،جوانمردي: رفتارهايي كه حكايت از آن دارد كه كاركنان، شرايط موجود در سازمان را كه از حداقل آن پايين
).Singh & Strastova, 2009بدون هيچگونه گله و شكايتي تحمل كنند (

شود: مانند ضايعيگران ميهايي است كه مانع از به وجود آمدن مشكلات كاري براي دادب و نزاكت: شامل فعاليت
).Vigo da –Gsdot, 2006نكردن حقوق ديگران در محل كار (

سرپرستي توهين آميز
Tepper )2000رهبران از رفتارهاي مداوم استفاده ميزان از كاركنان ادراك " عنوان به را آميز توهين ) سرپرستي

تعريف كرده "-باشدكه البته اين رفتارهاي خصمانه شامل اقدام و تماس فيزيكي نمي –خصمانة كلامي و غير كلامي 
) و كشلي1998است. اين مفهوم مشابه مفهوم توهين عاطفي (آزار و خشونت عاطفي) است كه نخستين بار توسط كشلي (

توهين عاطفي به رفتارهاي خصمانه كلامي و غير كلامي به جز تماس فيزيكي) معرفي شده است. 1994و همكاران (
)، گاه ممكن2005شود. طبق ديدگاه كشلي و هاروي (اشاره دارد كه توسط يك يا چندنفر نسبت به ديگران اعمال مي

از همكاران يا است يك فرد در محل كار در معرض مداوم تمسخرهاي طعنه آميز يا رفتارهاي تحقير آميز گروه خاصي
شوند،سرپرستان قرار بگيرد. اگرچه اين رفتارهاي كلامي و غيركلامي، حملات فيزيكي يا آزار جنسي محسوب نمي



67

فصلنامه مديريت و چشم انداز آموزش

شهرونديتأثير سرپرستي توهين آميز بر رفتار  سازي ساختاري مدل: زهرا يزداني كچوئي ده،اسما عباسقلي زا ده،محمد امامي كورن يي،اسداله عليرضا
)اي استان كرمانمراكز آموزش فني و حرفه: مطالعه مورد( سازماني

80تا  59 ، صفحات1400زمستان  ،10پياپي  ، 4 ، شماره3 دوره
eISSN: 2676-7821

https://www.jmep.ir 

توانند از جهت روان شناختي فرد را شكنجه و آزار دهند.وقتي كه اين رفتارها در محل كار پايدار و با ثبات شوند، مي
توانداستفاده شود، زيرا اين اصطلاح مي» توهين«اين رفتارهاي منفي از اصطلاح بنابراين، مناسب است كه براي وصف 

شوند، متمايز نمايد. علاوه بر اين، اصطلاح توهيناي كه شامل اقدام و تماس فيزيكي ميخود را از رفتارهاي خصمانه
نا كه توهين عاطفي بيان كنندهتواند شدت و اثرات بلندمدت اين شكل از رفتارهاي منفي را وصف نمايد. بدين معمي

 ,Keashly( قربانيان) سنجيده شود (تجربيات ذهني قربانيان است و لذا توهين عاطفي بايد برمبناي ديدگاه تجربي اهدا

به چند ويژگي ) به منظور مفهوم سازي و تعريف سرپرستي توهين آميز2000مطابق با مفهوم توهين عاطفي، تپر ((2005
است؛ در نتيجه الف) همانند توهين عاطفي، سرپرستي توهين آميز نيز مرتبط با ادراك ذهني كاركنان مهم اشاره دارد:

هاي متفاوتي از رفتارهايي مشابه از يك مدير مشخص داشته باشند و چه بسا آنچهكاركنان مختلف ممكن است دريافت
گيرد، توسط ديگر زيردستان به عنوان يككه يك زيردست به عنوان يك رفتار خصمانه از جانب سرپرست در نظر مي

همانند توهين عاطفي، سرپرستي توهين آميز نيز از ماهيت بلندمدت بودن برخودار( رفتار قابل قبول پذيرفته شود. ب
اي كهناگسسته است. به عبارت ديگر، رفتارهاي خصمانه و پيوسته است؛ با اين تفاوت كه مظاهر سرپرستي توهين آميز

تعاملات روزانه بين سرپرست و ة سرپرستي توهين آميز هستند، به عنوان يك جزء معمول و مداول دركنندوصف
فيزيكي اقدام توانند زباني يا غيرزباني باشند؛ البته اين رفتارها تماس ومي خصمانه كنند. رفتارهايزيردست، نمود پيدا مي

خصمانه بدني سرپرست (رفتارهاي زباني) يا حركات تمسخرهايطعنه و  تپر، مورد نظر چارچوب شوند. درنمي را شامل
بنديشوند. اين دسته بندي مشابه دستهآزار دهنده (رفتارهاي غيرزباني) به عنوان سرپرستي توهين آميز دسته بندي مي و

شودشامل مي را غيرفيزيكي خصمانه رفتارهاي فقط ) است كهKeashly et al, 1994رفتارهاي مرتبط با توهين عاطفي (
آسيب رسان فيزيكي را در نشان دهنده تمايل به آسيب رساني در يك دوره زماني است و رفتاهاي پرگزند و كه

).zare et al, 2019گيرد (برنمي
بيروني سازمان است محي و( محي دروني) ، بستر( هاي شخصي، رواني و رفتاري رهبرويژگي (طبق نظر والتون، كنشگر

. از جملة(Maccoby, 2000 & 2003( رهبري زهرآگين و ناكارآمدي اوست بروز علت اختلالات شخصيتي رهبر، كه
محبت و توجه ديگران، اختلالات شخصيتي تهاجمي، دمدمي مزاجي و خودشيفتگي توان به كمبوداين اختلالات مي

طلبي، خودبيني، تكبر، عدم مراعاتري، جاهصاحب نظران، عدم امانت دا برخي نگاه ). درGoldman, 2009اشاره كرد (
هاي رهبرانقدرت، خودشيفتگي و نگاه منفي به زندگي از ويژگي گريزي، نياز شخصي بهاصول اخلاقي، طمع، مخاطره

گردد؛ ازبر مي . برخي پيشايندهاي رهبري زهرآگين به زندگي شخصي رهبر نيز (padilla et al, 2007) زهرآگين است
ن تجربة رهبري زهرآگين در زندگي سازماني يكي از علل بروز رهبري زهرآگين است؛ به طوري كه چنينجمله، داشت

اعتمادي به ديگران، عدمها، ترس از شكست، احساس بيكفايتي، بيهاي رواني از قبيل ترس از ناشناختهرهبراني دغدغه
سرپرستي توهين آميز از ديدگاه .(Wilson starkes, 2003) اعتمادبه نفس و يا اعتماد به نفس بيش از حد دارند

Mitchell & Ambrose )2007باشد.) شامل دو بعد تهاجم فعال و تهاجم منفعلانه مي
 Mitchell( باشدمي آنها تمسخر و تحقير خصوصي، حريم به تجاوز كاركنان، تخريب مانند رفتارهايي شامل فعال تهاجم

& Ambrose, 2007(. همچنين زيردسـتان، به نسبت رهبران خصمانة غيركلامي و كلامي رفتارهاي شامل منفعلانه تهاجم
(Jeremy Brees et al, 2014)باشدمي دروغگوي منفي، نظرات بازگوكردن كاركنان، سرزنش مانند رفتارهايي
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پيشينه پژوهش
نقش با سازماني شهروندي رفتارهاي و خيرخواهانه رهبري بين رابطه بررسي عنوان تحت پژوهشي) 2020( لي و هو

تبادل ايواسطه نشان دهنده تأثير تحليل و تجزيه نتايج. دادند انجام هاي ويتنامعضو در دانشگاه رهبر مبادله ايواسطه
توانندمي خيرخواهي با دانشگاه رهبران. كندمي تأييد رفتار شهروندي را خيرخواهانه رهبري بين ارتباطات در عضو-رهبر

پرورش طريق از دانشجويان و همكاران ساير بلكه سازمان تنها نه كه نقش از خارج رفتارهاي انجام به را دانشگاه كاركنان
. Le, & (Ho 2020(كنند تحريك دهند،مي انگيزه خوب، كيفيت با خوب رهبر تبادل يك
كيفيت و سازماني شهروندي رفتار رهبران، به اعتماد بر اصيل رهبري تأثيرات عنوان با تحقيقي )2019( همكاران كيو

رفتار رهبران، به اعتماد بر اصيل رهبري آمده دست به نتايج براساس. دادند انجام چين نوازي ميهمان صنعت در خدمات
).kee et al, 2019دارد ( داري معني تأثير چين نوازي ميهمان صنعت در خدمات كيفيت و سازماني شهروندي

از شودمي دانش سازي پنهان منجر به آميز توهين سرپرستي وقتي " عنوان تحت پژوهشي) 2018( همكاران و خالد ماريا
دهدمي نشان آمده بدست نتايج. داند انجام " پاكستان در گردشگري و نوازي مهمان اسلامي در صنعت كار اخلاق جنبه
كار اسلامي اخلاق كننده تعديل نقش و ايمراوده عدالت ميانجي نقش با دانش سازي پنهان و آميز توهين سرپرستي بين

(Maria Khalid et al, 2018) .دارد وجود داري معني رابطه

ميانجي نقش با سازماني شهروندي رفتار بر اصيل رهبري تأثير بررسي عنوان تحت ايمطالعه) 2018( همكاران و اقبال
با سازماني شهروندي رفتار بر اصيل دادرهبري نشان تحقيق نتايج. دادند انجام پاكستان هايبانك در اجتماعي مسئوليت

سرپرستي بين رابطه بررسي عنوان تحت پژوهشي )2016( وكارالين ويسنت. دارد تأثير اجتماعي مسئوليت ميانجي نقش
.دادند انجام عضو رهبر متقابل وابستگي كننده تعديل نقش و تيمي فعال رفتار ميانجي نقش با تيم نوآوري و آميز توهين
تعديل نقش و تيمي فعال رفتار ميانجي نقش با تيم نوآوري و آميز توهين سرپرستي بين كه است آن از حاكي هايافته
.(Iqbal et al, 2018) معكوس وجوددارد رابطه عضو رهبر متقابل وابستگي كننده
با سازماني پرخاشگري و شخصيتي هايويژگي بين رابطه بررسي " عنوان با پژوهشي) 2014( همكاران و بريس جرمي
شرقي جنوب ايالتي دانشگاه از نفر 411 شامل آماري نمونه دادند انجام "آميز توهين سرپرستي ادراك ميانجي نقش

سرپرستي ادراك ميانجي نقش با سازماني پرخاشگري و شخصيتي هايويژگي بين داد نشان نتايج شدند، انتخاب آمريكا
.(Jeremy Brees et al, 2014) دارد وجود رابطه آميز توهين

چارچوب نظري و مدل مفهومي
منفي زيردستان تأثير ، سرپرستي توهين آميز بر سلامت روانيپي دارد ها درسرپرستي توهين آميز اثرات منفي در سازمان

نوبه خود موجب آسيب دادن واقعي منابع، فرايند استرس را فعال كرده كه اين مسئله بهگذارد. تهديد و از دست مي
). رفتارهاي خصمانه و توهين آميز سرپرستان، باعث نقض(Carlson et al, 2012 شودرسيدن به سلامت كاركنان مي

 tepper et( توسط زيردستان ادراك شودشود سطح پاييني از عدالت تعاملي اخلاق كاري شده و به اين ترتيب باعث مي

al, 2007 ؛Rafferty Restubog, 2011تجربيات منفي در محل كار، زندگي خانوادگي كاركنان را تحت تأثير قرار .(
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. تأثير سرپرستي توهين آميز بر رضايت از زندگي، تعارض كار خانواده و تضعيف(Mitchell et al, 2007) دهدمي
از محققان مورد بررسي قرار گرفته است. رضايت از زندگي به معناي ارزيابي فرد از كيفيت زندگيخانواده توسط برخي 

(piko & Hamvai, 2010)خود، براساس معيارهاي شخصي 

سطوح مختلف رضايت از زندگي منعكس كننده ارزيابي ).O'Brien et al, 2012يا همان، رضايت ادارك شده است (
) تعارض كار1985كنوني خود در مقايسه با زندگي دلخواهشان است. همچنين گريس هول و بيوتل (افراد از زندگي 

هااند كه در آن فشارهاي ناشي از حيطه كار و خانواده در برخي جنبهخانواده را نوعي تعارض بين نقشي كرده
tepperكند. و يا در آن اختلال ايجاد مي ناسازگارند؛ به طوري كه فعاليت در يك زمينه، فعاليت در زمينه ديگر را مشكل

) دريافت كه سرپرستي توهين آميز داراي رابطه منفي با رضايت از زندگي است و رابطه مثبتي با تعارض كار2000(
رفتارهاي تضعيف كننده خانواده به اقدامات پرخاشگرانه و تهاجمي كه مانع از ايجاد يا حفظ روابط بين د.خانواده دار

) شناخت پيشايندهاي(Restubog et al, 2011شود، اشاره دارد ثبت بين اعضاي خانواده يا شركاي زندگي ميفردي م
ها در سركوب بدرفتاري و خشونت نسبت به خانواده و بهبود زندگي خانوادگي كاركنانتضعيف خانواده به سازمان

شوند،از جانب سرپرستان متحمل ميكمك خواهد كرد. مشخص شد زماني كه كاركنان خشونت و بدرفتاري را 
). سرپرستي توهين آميز(Bamberger & Bacharach, 2006 كنندخشونت بيشتري نسبت به خانواده خود اعمال مي

رابطه مثبت با تضعيف خانواده داشته تا جايي كه كاركنان خشم و عصبانيت مربوط به كار خويش را بر سر اعضاي
رپرستي توهين آميز، افزايش دهنده رفتارهاي انحرافي و تهاجمي زيردستان در سازمانكنند. سخانواده خود خالي مي

سرپرستي توهين آميز باعث كاهش كيفيت مبادلات اجتماعي بين زيردستان و) .(Bennett & Robinson, 1995است 
جانب سرپرستان كرده و به همين علت ممكن است زيردستان ادراك بي عدالتي از )(Xu et al, 2012 شودسرپرست مي
و رفتارهاي تعاملي و اختياري خويش را، كه تسهيل (Liu & Wang, 2013( هاي كاري خود را كم نمودهو سطح تلاش

- از جمله رفتارهاي تسهيل كننده عملكرد سازماني مي). (aree et al, 2007 كننده عملكرد سازماني است، كاهش دهند
و درگيرشدن (Raferti & Restubog, 2011)افشاگري سازماني  ؛(ho et al, 2020) توان رفتارهاي شهروندي سازماني

نام برد. ) را(Harris et al, 2011كار در 
معكوس با رفتارهاي شهروندي رابطه دارايآميز توهين سرپرستي  توان برداشت كرد كهاز مطالعات پيشين اينطور مي

باشد بهرفتار شهروندي سازماني فرد محور و رفتار شهروندي سازماني سازمان محور) و عملكرد شغلي مي (سازماني 
) رفتار شهروندي سازماني، رفتارهايي هستند كه از اجبارهاي مشخص شده نقش فراتر2001اعتقاد سامچ و براش زهاوي (

كندفرد را به سوي دستيابي به توسعه و ترقي اهداف سازماني هدايت مي و( صورت واحد يا گروه به (روند و سازمان مي
)Belogolovsky & somech, 2010تواند انگيزه كاركنان را كاهش داده و باعث كاهش). سرپرستي توهين آميز مي

ا توجه توضيحات فوق مدل مفهومي در). بZellars et al, 2002؛ aree, et al, 2007رفتار شهروندي سازماني گردد (
. ترسيم شده است.1شكل 
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اورگان برگرفته از مدل سازماني شهروندي رفتار و )2007( آمبروس و ميتچل برگرفته از مدل آميز توهين سرپرستي
)1998(  

. مدل مفهومي تحقيق1شكل 

شناسي پژوهشروش
هاداده آوري جمع ابزار. است كاربردي، هدف منظر از و همبستگي – توصيفي نوع از روش و ماهيت نظر از پژوهش اين
سازماني شهروندي رفتار و) 2007( آمبروس و ميتچل پرسشنامه) سوالي 10( آميز توهين سرپرستي استاندارد پرسشنامه دو

ايحرفهمراكز آموزش فني و  كاركنان تمامي شامل پژوهش اين آماري جامعه. است بوده) 1998( اورگان) سوالي 15(
اعضاي تمامي آماري جامعه محدوديت دليل به باشدمي نفر 207 برابر 1400 سال در آنها تعداد كه، باشدمياستان كرمان 

شده تكميل پرسشنامه 199 تعداد كه. است گرفته قرار مطالعه مورد سرشماري صورت به و انتخاب نمونه عنوان به آن
روايي از اطمينان حصول منظوربه. گرفت قرار آماري برداري بهره مورد Lisrelبا استفاده از نرم افزار  و شد آوري جمع

شاخص و گرفت انجام بارتلت آزمون، هاداده بودنمناسب از اطمينان براي. شد گرفته كاربه سازه روايي، هاپرسشنامه
KMO شاخص نشان داد نتايج. شد بررسي KMO آزمون معناداري ضريب و است 1 عدد به نزديك و 6/0 از بزرگتر كه
.است مناسب عاملي مدل و ساختار شناسايي براي عاملي تحليل دهدمي نشان كه است 05/0 از تركوچك بارتلت

بود. بنابراين، رابطة بين 96/1داري ارزش تي براي هر دو پرسشنامه بزرگتر از باتوجه به اينكه در حالت معنا طرفياز 
ها برايبود، بنابراين، پرسش 5/0ها و متغيرها معنادار بود. در حالت تخمين استاندارد نيز بارهاي عاملي بالاتر از پرسش

منظورروايي همگرا متغيرهاي پژوهش تأييد شد و به .1با توجه به جدول  متغيرهاي تحقيق مناسب بودند. همچنين،
پرسشنامه در 30ها ضريب آلفاي كرونباخ و شاخص پايايي تركيبي محاسبه شد. به اين منظور سنجش پايايي پرسشنامه

شود زيرا بزرگتر ازد ميو آلفاي كرونباخ براي همة متغيرها تأيي CRمقدار  1جامعة آماري توزيع شد. با توجه به جدول 
هستند. 7/0

سرپرستي توهين آميز

رفتار شهروندي سازماني
تهاجم فعال

تهاجم منفعلانه
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. ضريب آلفاي كرونباخ، پايايي تركيبي و روايي همگرا1جدول 

. بررسي روايي تشخيصي2جدول 
1  2  34  

64/0سرپرستي توهين آميز
  62/060/0تهاجم فعال

  59/0  57/058/0تهاجم منفعلانه
  54/0  55/0  59/061/0رفتار شهروندي سازماني

هر سازه (قطر اصلي ماتريس) از ضريب همبستگي آن سازه با AVEمشخص است، جذر  .2همان گونه كه در جدول 
ها است.هاي ديگر بيشتر است كه اين مطلب حاكي از قابل قبول بودن روايي واگراي سازهسازه

هاي پژوهشيافته
ها از آزمون معادلات ساختاري استفاده شده است.به منظور بررسي روابط بيان شده در فرضيه

فرضيه اصلي
.ير معناداري داردتأثاي استان كرمان در مراكز آموزش فني و حرفهرفتار شهروندي سازماني  بر سرپرستي توهين آميز

درصد 95باشد، روابط بين متغيرها در سطح اطمينان  -96/1+ و 96/1، بين tدر صورتي كه مقدار  2با توجه به شكل 
باشد، روابط بين متغيرها در سطح -96/1+ يا كوچكتر از 96/1از  تربزرگ، tمعنادار نخواهد بود، و در صورتي كه مقدار 

داري بينمعنا اعداد درصد معنادار خواهد بود، كه بر اين اساس همة روابط موجود در مدل معنادار است. 95اطمينان 
نيز ضريب استاندارد بين 3شكل براساس همچنين  باشديم -9,37رفتار شهروندي سازماني  بر سرپرستي توهين آميز
سرپرستي توهيندهندة تأثير معكوس است. اين مقدار نشان -0,71برابر رفتار شهروندي سازماني  بر سرپرستي توهين آميز

رفتار شهروندي آميز،سرپرستي توهيناست. اين ضريب منفي است. بنابراين با افزايش رفتار شهروندي سازماني  بر آميز
يابد.كاهش ميسازماني 

آلفا كرونباخAVECRمتغيرها
0,640,800,78سرپرستي توهين آميز

0,600,920,90تهاجم فعال
0,590,950,92تهاجم منفعلانه

0,540,880,85رفتار شهروندي سازماني
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مقادير معناداري حاصل ازالگويابي معادلات ساختاري فرضيه اصلي 2 شكل

معادلات ساختاري فرضيه اصليمقادير ضرايب استاندارد شده حاصل از الگويابي  3شكل 

ارائه شده است: 4خلاصه نتايج الگويابي معادلات ساختاري در جدول شماره 
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نتايج اجراي الگويابي معادلات ساختاري فرضيه اصلي . 4جدول 
رابطه نتيجه اثر كل اثر غير مستقيم (R)اثر مستقيم  tارزش   روابط متغيرهاي تحقيق

رفتار - توهين آميزسرپرستي 
شهروندي سازماني

معكوس دييتأ- 0,71-- 0,71- 9,37

ي برازش مدل در الگويابي معادلات ساختاري ارائه شده است. همانطور كه ملاحظههاشاخص 5در جدول شماره 
برآورده شده است. هاشاخصشود مدل تحقيق از برازش مناسبي برخوردار است و سطح پذيرش يم

هاي برازش براي مدلشاخص .5 جدول
df2 ӼRMSEAGFIRMRIFICFINFINNFI/متغير

2,970,0790,910,0130,940,910,910,95محاسبه شاخص
<0,90 <0,90 <0,90 <0,90 >0,5 <0,90 >0,1 >5 سطح مناسب

مناسبمناسبمناسبمناسبمناسبمناسبمناسبمناسبنتيجه

ي فرعيهاهيفرضآزمون 
ير معناداريتأثاي استان كرمان در مراكز آموزش فني و حرفهرفتار شهروندي سازماني فرضيه فرعي اول: تهاجم فعال بر

دارد.
يرتأثاي استان كرمان در مراكز آموزش فني و حرفهرفتار شهروندي سازماني تهاجم منفعلانه بر فرضيه فرعي دوم:

معناداري دارد.
هاي فرعي تحقيق ترسيم شده است.هاي ساختاري براي آزمون فرضيهدر ادامه، مدل
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ي فرعيهاهيفرضمقادير معناداري حاصل از الگويابي معادلات ساختاري .  4 شكل

ي فرعيهاهيفرضمقادير ضرايب استاندارد شده حاصل از الگويابي معادلات ساختاري .  5 شكل
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مقدار بزرگتركه چون اين  باشدمي -10,63 يسازمانرفتار شهروندي تهاجم فعال بر اعداد معناداري بين 4 با توجه به شكل
باشد تهاجممي -0,84رفتار شهروندي سازماني تهاجم فعال بر باشد. اعداد استاندارد بيناست بنابراين معنادار مي 1,96 از

كاهش رفتار شهروندي سازمانيدارد. يعني با افزايش تهاجم فعال برمعكوس  ريتأثرفتار شهروندي سازماني فعال بر
يابد.مي

باشد كه چون اين مقدار بزرگتر ازمي -8,11رفتار شهروندي سازماني تهاجم منفعلانه بر ري بينهمچنين اعداد معنادا
و معنادار است يعني با معكوساين رابطه  معنادار استرفتار شهروندي سازماني است. بنابراين تهاجم منفعلانه بر 1,96

تهاجم منفعلانه نيز ضريب استاندارد 5يابد. طبق شكل كاهش ميرفتار شهروندي سازماني افزايش تهاجم منفعلانه بر
دارد.معكوس  ريتأثرفتار شهروندي سازماني باشد بنابراين تهاجم منفعلانه برمي -0,59رفتار شهروندي سازماني بر

ارائه شده است: 6لات ساختاري در جدول شماره خلاصه نتايج الگويابي معاد

ي فرعيهاهيفرض. نتايج اجراي الگويابي معادلات ساختاري 6جدول 

tارزش   روابط متغيرهاي تحقيق

اثر
مستقيم
(R)

اثر غير 
 مستقيم

رابطهنتيجه اثر كل

معنادار ودييتأ - 0,84 - - 0,84 - 10,63 رفتار شهروندي سازماني-تهاجم فعال 
معكوس

معنادار ودييتأ - 0,59 - - 0,59 - 8,11 رفتار شهروندي سازماني -تهاجم منفعلانه 
معكوس
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ي برازش مدل در الگويابي معادلات ساختاري ارائه شده است. همانطور كه ملاحظههاشاخص 7شماره در جدول 
برآورده شده است. هاشاخصشود مدل تحقيق از برازش مناسبي برخوردار است و سطح پذيرش يم

هاي برازش براي مدل. شاخص7 جدول
df2 ӼRMSEAGFIRMRIFICFINFINNFI/متغير

2,980,0810,930,0260,950,920,930,94محاسبه شاخص
<0,90 <0,90 <0,90 <0,90 >0,5 <0,90 >0,1 >5 سطح مناسب

مناسبمناسبمناسبمناسبمناسبمناسبمناسبمناسبنتيجه

 بحث و نتيجه گيري

ي بودهاحرفهير سرپرستي توهين آميز بر رفتار شهروندي سازماني در مراكز آموزش فني و تأثهدف اين تحقيق بررسي 
سازي معادلات ساختاري نشان داد مدليج مدلنتا وتحليل شد.معادلات ساختاري تجزيهسازي ها با روش مدلداده است.

ميز تأثير معكوس و معنادار بر رفتارها، سرپرستي توهين آنتايج آزمون فرضيه براساس .تحقيق برازش مناسبي دارد
دهنديمخود را از دست  روحيه كاركنان توهين آميز سرپرست،رفتارهاي  يعني با افزايش گذارد.شهروندي سازماني مي

سرپرستي توهين آميز در پس يابد،يمآيد و در نتيجه رفتار شهروندي سازماني كاهش يمدر نتيجه انگيزه آنها پايين 
) و زلارس و2007آري و همكاران (هاي تحقيق يج اين تحقيق با يافتهنتا كاهش رفتار شهروندي نقش اساسي دارد.

و تهاجم منفعلانه، رفتار شهروندي سازماني تهاجم فعالتاحدي مشابه است. همچنين با افزايش رفتار  ).2002( همكاران
يابد، پس مديرانرت ديگر با كاهش رفتارهاي توهين آميز، رفتارشهروندي سازماني افزايش ميعبا به يابد.كاهش مي نيز

ي توهينرفتارهاي براي آن كه عملكرد خود و پاسخگويي به مراجعين را بهبود بخشد، بايد احرفهمراكز آموزش فني و 
رفتار شهروندي و به تواند باعث بهبودمي انهبنابراين مديريت صحيح و دلسوز آميز و خارج از شان را به حداقل برساند.

مورد گذشته و قصورهاي خاطر اشتباهات به را زيردستان همواره آميز توهين سرپرستي تبع آن بهبود عملكرد شود.
ناخوشايند تجربه (tepper, 2000) .كندميو ضايع  ديگران تحقير مقابل در را زيردستان يا داده قرار آزار و سرزنش
شودمي شغلي رضايت سطح كاهش باعث توسط زيردستان، كارهاي روزانه در ايآزاردهنده برخوردهاي چنين

hobman et al, 2009)؛ Bowling & michell, 2011؛ kornan & et al, 2011 تعهد سطح آميز توهين ). سرپرستي
حتي شود كاركنان علاوه بر رفتارهاي فرانقشي،ميدهد و باعث مي كاهش را كاركنان سازماني هويت سازماني و

آنها، تحقير و دشنام كاركنان، نفس عزت به حمله مانند رفتارهايي همچنين. وظايف خور را نيز به درستي انجام ندهند
رفتارهاي فرانقش و شودمي گذارندمي اشتراك به كار انجام حين در افراد كه مثبتي نگرشهاي كاهش باعث آنها تمسخر

شود براي ترغيب كاركنان به رفتارهاي شهرونديبا توجه به نتايج اين تحقيق به مديران پيشنهاد مي دهدمي كاهش را
سازماني رفتارهاي توهين آميز نداشته باشند و با تشويق كاركنان خود به آنها انگيزه دهند تا علاوه بر وظايف اصلي خود

توانند در رابطه بينرانقشي نيز از خود نشان دهند. درحوزه عملي نيز بررسي عواملي كه ميرفتارهاي داوطلبانه يا ف
شود.سرپرستي توهين آميز و رفتار شهروندي سازماني نقش ميانجي يا تعديلگر ايفا كنند پيشنهاد مي
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