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و حاضرند  کردهگيري از کارکنان متعهد و افرادي که در قبال سازمان خود احساس مسئوليت بهره
همواره جزء  ،به ايفاي نقشي فراتر از آنچه که در قراردادهاي منعقد شده با آنان آمده عمل نمايند

هاي منحصربفرد افراد ن، خصوصيات و ويژگيهاي مهم هر سازماني بوده است. در اين ميااولويت
ها، به ايجاد تمايزي منجر گر بخشـها در ديقايسه با همتايان آنـشاغل در نهادهاي دولتي در م

تواند راه سازمان را در رسيدن به اهدافش هموار نمايد. در اين پژوهش با بررسي د که ميشومي
يابي بر بخش دولتي و با استفاده از روش مدلآوري شده از ميان کارکنان پرسشنامه جمع 212

هاي منابع انساني عملکرد بالا اثر مثبت و مبناي معادلات ساختاري، مشخص گرديد که فعاليت
ها بر تعهد عاطفي چنين اثر اين فعاليتمعناداري بر انگيزه کارکنان شاغل در بخش عمومي دارد؛ هم

دهد که عنصر ارتباطات در ميان ساير وه، نتاي  نشان ميعلاهشد. ب تأييدو رفتار شهروندي کارکنان 
بر پيامدهاي نگرشي و رفتاري در کارکنان برخوردار  تأثيراقدامات مديريت منابع انساني از بيشترين 

هاي بخش عمومي و تواند توسط مديران در تدوين سياستباشد. نتاي  حاصل از اين تحقيق ميمي
 ي مورد استفاده قرار گيرد.در حوزه مديريت منابع انسان

هاي منابع انساني عملکرد بالا، انگيزه کار مديريت استراتژيک منابع انساني، فعاليت
 در بخش عمومي، تعهد سازماني، رفتار شهروندي سازماني.

                                                           
 Email:s.hosseini@tabrizu.zc.ir                              ـ استاديار گروه مديريت، دانشگاه تبريز، ايران )نويسنده مسئول( 2

 Email:sanoubar@tabrizu.ac.ir                                               ـ دانشيار گروه مديريت، دانشگاه تبريز، تبريز، ايران5



 
 
 
 

 

در تحقيقات صورت گرفته در حوزه مديريت منابع انساني به اهميت انکار نشدني مديريت 
و همکاران،  2کيد گرديده است )ميچاليزأاستراتژيک اين منابع در تحقق اهداف سازمان ت

(. سخت و دشوار بودن تقليد از منابع انساني، زمينه را براي مشارکت منحصر بفرد و 5322
ها حاکي از آن است که دنبال خواهد داشت به نحوي که يافتههدر نتيجه موفقيت سازمان ب

عنوان يک منبع بالقوه در توانند بههاي مرتبط با منابع انساني ميليتگروه مشخصي از فعا
سال  53اي در طول کسب مزيت رقابتي پايدار به شمار آيند. در همين راستا تلاش گسترده

گذشته براي شناسايي اين اقدامات در حوزه مديريت استراتژيک منابع انساني صورت 
هاي يدگاه کلي و جهاني حاکي از آن است که فعاليت(. د5322، 5پذيرفته است )جيانگ و ليو

دهند )ميچاليز و همکاران، ها افزايش ميخاصي در اين حوزه، عملکرد را در کليه سازمان
پرداخت،  (. اگرچه تحقيقات اوليه به بررسي اثر منحصر بفرد هرکدام از اين اقدامات مي5322

منظور بررسي مدنظر قرار داد که شامل بهها را اي يکپارچه از آنمطالعات بعدي مجموعه
( که اثر نهايي آن از مجموع اثرات 5322گردد )جيانگ و ليو، هاي متنوعي ميفعاليت

(. بوون و 5322ها بيشتر خواهد بود )ميچاليز و همکاران، منحصر بفرد هر کدام از آن
مدتا براساس بايست عها ميکنند که محتواي اين سيستم( عنوان مي5332) 9اوستروف

(. با درنظرگرفتن 5322، 2هاي سازمان تبيين گردند )چانگاهداف استراتژيک و ارزش
توان بيان نمود که فرضيه ( مي2311) 2پژوهش صورت گرفته توسط اسچولر و جکسون

هاي خاص  گيري از فعاليتها با بهرهاصلي در رويکرد رفتاري عبارت است از اينکه سازمان
توانند رفتار کارکنان را با علايق سازمان هم راستا سازند؛ لذا مطالعات وسيع منابع انساني مي

ها به در حوزه مديريت استراتژيک منابع انساني گوياي اهميت طراحي مطلوب اين سيستم
ها (. اين سيستم5326و همکاران،  6)لي استهاي رفتاري و نگرشي در افراد عنوان محرک
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گردند، سازمان را قادر قابل ميان کارکنان و سازمان ايجاد ميگذاري متکه براساس سرمايه
سازند تا دست به اقداماتي بزند که افزايش مهارت، انگيزه و فرصت بيشتر براي کارکنان مي

از پيامدهاي آن است و انتظار داشته باشد که کارکنان نيز امور مربوط به وظايف خود را با 
(. 5329، 5؛ کِهو و رايت5325، 2برند )تانگ و تانگانگيزه و توانايي بيشتري به پيش 

براساس تحقيقات متعددي که در حوزه مديريت استراتژيک منابع انساني صورت پذيرفته 
وري و کيفيت، عملکرد بهتر در است، افزايش تعهد کارکنان، کاهش نرخ جابجايي، رشد بهره
باشد ها ميسيستمکارگيري اين هخدمات و ارتقاي عملکرد مالي از جمله پيامدهاي مطلوب ب

ها بر عملکرد سازمان به (. هرچند نحوه اثرگذاري اين فعاليت5325)جيانگ و همکاران، 
هاي بحث و بررسي بيشتري نياز دارد ، محققان بر اين باورند که واکنش کارکنان به فعاليت

 (.5322اليز و همکاران، ها با عملکرد سازماني است )ميچصورت گرفته به مثابه پل ارتباطي آن

( 5322و همکاران ) 9در اين پژوهش از مدل مفهومي پيشنهاد شده توسط مصطفي
ها در مقاله خود پژوهشگران ساير کشورها را به ارزيابي مدل ارائه استفاده گرديده است؛ آن

 اند.پذير بودن نتاي  آن به جوامع ديگر فراخواندهشده در محيطي متفاوت و سنجش تعميم
چنين در پايان با توجه به ادبيات موضوع تغييراتي در مدل اعمال گرديد که به ارائه مدلي هم

بهتر نسبت به مدل اوليه انجاميد. در ادامه به بيان پيشينه نظري هرکدام از متغيرهاي 
 گردد.ها فرضيات و مدل مفهومي تحقيق ارائه ميپژوهش پرداخته خواهد شد و براساس آن

( عملکرد سازماني تابعي از 5333و همکاران ) 2بامبراساس تئوري پيشنهاد شده توسط اپل
؛ مصطفي و 5323، 2باشد )ژانگ و جياتوانايي، انگيزه و فرصت براي مشارکت کارکنان مي
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هاي خاص منابع کنند که فعاليتمي( عنوان 5333بام و همکاران )(. اپل5322، 2گلدويليامز
شوند در اين رابطه انساني که گاها اقدامات استراتژيک مديريت منابع انساني ناميده مي

(. در حوزه مديريت منابع انساني، تفکر 5322باشند )مصطفي و گلدويليامز، سودمند مي
هاي و فعاليت هااستراتژيک رويکردي مديريتي بمنظور هم راستايي و تناسب بهتر سياست

( و محتواي اين 5325و همکاران،  5نمايد )فولِيمنابع انساني با استراتژي سازمان ارائه مي
شوند )چانگ، هاي سازمان ايجاد ميهاي کاري براساس اهداف استراتژيک و ارزشسيستم
و  9هاي منابع انساني داراي اسامي متعدد هستند )شيح(. اين مجموعه از فعاليت5322
هاي منابع انساني عملکرد بالا ها فعاليت( که در اين مطالعه به آن5329اران، همک
(HPHRPs
ن اجماع واحدي در خصوص اجزاي اد. هرچند در ميان محققشواطلاق مي( 2

(، عموماً 5322و همکاران،  2؛ چيانگ5329ها وجود ندارد )شيح و همکاران، اين فعاليت
فراهم  -5م کردن فرصت مشارکت براي کارکنان، فراه -2داراي سه جزء اصلي هستند: 
(. 5322، 6هاي انگيزشي )وود و دمِنِزسِوجود محرک -9ها و نمودن آموزش متمرکز براي آن

هاي منابع انساني عملکرد بالا توجهات زيادي را در ادبيات مديريت نقش استراتژيک فعاليت
سازماني به خود جلب کرده است  الخصوص در حوزه اثرات آن بر افراد و پيامدهايو علي
(. بکارگيري همزمان رويکرد مديريت استراتژيک منابع انساني و 5322و همکاران،  1)فان

 هها براي دستيابي به اهداف سازمان، ارتقاي عملکرد و تبديل منابع انساني باين فعاليت
(. هرچند 5325عنوان منبعي ارزشمند براي سازمان امري ضروري است )فوليِ و همکاران، 

هايي  باشد و ناشي از تلاشاين اقدامات نمي تأثيرطور مستقيم تحت هعملکرد سازماني ب
(. برخلاف 5322و همکاران،  1نمايد )مِسرسميثها بروز مياست که در نتيجه بکارگيري آن

 طور جداگانه بود، پيچيدگي موجودههاي منابع انساني بمطالعات قبلي که متمرکز بر فعاليت
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گردد هاي منابع انساني منجر به امتيازات ديگري ميدر ايجاد يک سيستم منسجم از فعاليت
و لذا اجماع روزافزوني در خصوص  (5326و همکاران،  2؛ وَن اسچ5322)چانگ و همکاران، 
صورت واحد وجود دارد )فان ها بهها به جاي درنظرگرفتن آناي از فعاليتتمرکز بر مجموعه

نمايد تا به درک بهتري از ن کمک ميارخورد به محققـيوه بـ(. اين ش5322 و همکاران،
 (.5325ها بر پيامدهاي مهم عملکردي دست يابند )فوليِ و همکاران، اثرات آن

 

PSMنقطه شروع براي فهم انگيزه کار در بخش عمومي )
و  9(، انگيزش است )پِري5

نوان يک موضوع مهم همواره مورد توجه محققان علوم رفتاري و که بع ( 5323همکاران، 
و ساختارهاي مشابه به  PSMکه در دو دهه اخير، تحقيقات درباره طوريهاجتماعي بوده ب

هاي انجام شده توسط پري به طور چشمگيري گسترش يافته است. در اين ميان پژوهش
ويکردهاي مناسب جهت انجام برطرف شدن ميزان قابل توجهي از ابهامات در خصوص ر

(. پري با تهيه 5331، 2مطالعه تئوري و عملي اين متغير انجاميده است )موينيهان و پانديِ
، 6، تعهد نسبت به علايق جامعه2گذاري عموميمقياسي که از چهار بعد گرايش به سياست

سنجش  تشکيل شده بود، متغير انگيزه کار در بخش عمومي را 1و از خود گذشتگي 1شفقت
(. مرزهاي 2336مند آن را براي ساير محققان فراهم ساخت )پِري، نمود و زمينه مطالعه نظام

کند که آن شکل خاصي از نوع دوستي به معناي پيشنهاد مي PSMقرار گرفته پيرامون 
ارجح دانستن نيازهاي ديگران بر نيازهاي خود يا انگيزش فرا اجتماعي به معناي تمايل به 

هاي خاص برخاسته از باشد که با ارزشر براي بهره رساندن به ديگران ميتلاش بيشت
آن را به صورت تمايل و  3(. پري و وايز5323نهادهاي عمومي جان گرفته است )پِري، 
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هاي دولتي دانند که عمدتاً يا منحصراً در سازمانهايي ميگرايش افراد در پاسخ به محرک
هايي مانند وظيفه تعريف به صورت مشخص به انگيزه (. اين2336شوند )پِري، يافت مي

(. 5323هاي عمومي مرتبط است )پِري، اجتماعي و شفقت تاکيد دارد که معمولا با سازمان
ها با تري از انگيزه کار در بخش عمومي پيشنهاد کردند. آنتعريف عمومي 2ريني و استينباير

عمومي و نوع دوستانه براي خدمت را به صورت انگيزشي  PSMوارد کردن نوع دوستي، 
به  PSMدر تعريف خود از  5اند. بروور و سلدنرساني به علايق جامعه و بشريت تعريف کرده

کند. کنند که افراد را به انجام خدمت عمومي و اجتماعي تهيي  مينيروي انگيزشي اشاره مي
اروپا مطرح شده است؛ در  9جديدترين تعريف آن در حوزه خدمات عمومي از پژوهش وندنابله

داند که فراتر از علايق شخصي هايي ميها و نگرشاو اين عبارت را به عنوان باورها، ارزش
دهد و به افراد براي تري را مورد توجه قرار ميباشد و علايق نهادهاي بزرگو سازماني مي

انگيزه کار در (. 5323کند )پِري، واکنش مناسب در زمان مقتضي انگيزه لازم را منتقل مي
؛ نگراني کارکنان شاغل استهاي دروني متمرکز بخش عمومي متغيري است که بر پاداش

بخش هاي دولتي نسبت به جامعه و تمايل به خدمت به علايق عمومي الهامدر سازمان
تواند به عنوان يک ارزش فرا مي PSM(؛ بنابراين 533، 2باشد )هُوستونهاي آنان ميفعاليت
اعي نگريسته شود که افراد را به مشارکت در رفتارهايي که براي جامعه سودمند هستند، اجتم

 (. 5322نمايد )مصطفي و همکاران، تشويق و ترغيب مي

 

تعهد سازماني در طول ساليان اخير همواره مورد توجه محققان حوزه مديريت بوده و در 
ترک سازمان و ساير رفتارهاي کارکنان به عنوان مطالعه متغيرهايي مانند غيبت، عملکرد، 

هاي صورت (. براساس پژوهش2333، 2بين بکار گرفته شده است )مَتيو و زَجاکمتغير پيش
گرفته توسط اين متغير داراي سه مولفه تعهد عاطفي، تعهد مستمر و تعهد هنجاري است 
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گيرد سازماني را دربرمي ( که مدل ارائه شده طبيعت چند بعدي تعهد2332، 2)مِير و آلن
توان به اين نتيجه رسيد (. با وجود اين، با يک ارزيابي موثر مي5325و همکاران،  5)هِيجين

باشد؛ در تري برخوردار ميکه بعد تعهد عاطفي نسبت به دو جزء ديگر از نقش پر رنگ
ه کارکنان کيد گرديده است کأ( به اين نکته ت2332مطالعه انجام شده توسط مِير و آلن )

برخوردار از درجات بالاتر تعهد عاطفي داراي انگيزه بيشتري براي رسيدن به سطوح بالاتر 
باشند و در مقايسه با افرادي که داراي تعهد مستمر و هنجاري نسبت به سازمان عملکرد مي

ل (. نکته قاب5325؛ هِيجين و همکاران، 2332هستند مشارکت معنادارتري دارند )مِير و آلن، 
توجه اين است که در مطالعات انجام شده در خصوص وجود رابطه بين تعهد و عملکرد، از 

ترين نگرش در (؛ لذا راي 2332هاي تعهد عاطفي استفاده گرديده است )مِير و آلن، گويه
-پيشينه موضوع، رويکردي است که تعهد به صورت وابستگي عاطفي به سازمان تعريف مي

کند و از شود، در آن مشارکت ميفرد متعهد با سازمان شناخته ميگردد که در نتيجه آن 
 (.2333برد )آلن و مِير، عضويت در سازمان لذت مي

 

هاي همکاري، مشارکت، ارائه پيشنهاد، از خود گذشتگي، نوع دوستي و بسياري از فعاليت
شود شد رفتار شهروندي سازماني ناميده ميبااي مورد نياز ميديگر که در هر سازمان يا اداره

رفتار شهروندي سازماني را اينگونه تعريف نموده است:  2(. اُرگان2319و همکاران،  9)اسميت
شود و روي هم رفته رفتاري فردي و داوطلبانه که توسط سيستم پاداش شناسايي نمي

(. داوطلبانه بدين 2331 گردد )اُرگان،موجب ارتقاي اثربخشي و کارايي عملکرد سازمان مي
دهد که در معنا که فرد بصورت کاملا اختياري و انتخاب شخصي خود عملي را انجام مي

صورت حذف آن تنبيهي متوجه او نخواهد بود زيرا انجام چنين عملي جزء شرح وظايف وي 
ريم (؛ بنابراين رفتار شهروندي چيزي است که با تح5333و همکاران،  2باشد )پُودساکوفنمي
توان به آن دست يافت زيرا که فراتر از وظايف شغلي است. رفتارهاي ريم و تهديد نميتح

                                                           
1- Allen and Meyer 

2- Hyejin 
3- Smith 
4- Organ 

5- Podsakoff 



 
 
 
 

 

کنند، کاري مي ها ماشين اجتماعي سازمان را روانشهروندي داراي اهميت زيادي هستند؛ آن
نمايند و بيني نشده براي سازمان فراهم ميپذيري لازم را در هنگام بروز مسائل پيشانعطاف

(. 2319سازند )اسميت و همکاران، نظور همکاري در مسائل مشترک توانمند مياعضاء را بم
به همين دليل کشف ماهيت و منابع رفتارهاي شهروندي سازماني همواره براي پژوهشگران 
سازماني از اولويت بالايي برخوردار بوده و مطالعه درباره دلايل و علل مشارکت کارکنان در 

( و ريشه علاقه به 5329ه غني برخوردار است )صنوبر و عربلو، اينگونه رفتارها از پيشين
توان در کارهاي بارنارد و کتز جست و پژوهش و تحقيق در خصوص چنين رفتارهايي را مي

 (.5335و همکاران،  2پين جو نمود )لي
 

 رفتار شهروندي سازماني يک متغير چند بعدي است که داراي ابعاد متمايز و در عين حال
(. اُرگان براي اين نوع از رفتار پن  بعد را 2332و همکاران،  5دين باشد )وَنرتبط ميبه هم م

 ذکر نموده است که عبارتند از: نوع دوستي، وجدان کاري، رادمردي و گذشت، ادب و ملاحظه
هاي متعدد ديگري نيز براي بندي(. دسته2339و همکاران،  9کينز و رفتار مدني )مَک
رفتار شهروندي سازماني ارائه و تعريف عملياتي شده است اما ابعاد اين رفتارهاي شبيه به 

ها بعضا با يکديگر و يا با مدل ارائه شده توسط ارگان از جهاتي داراي هم پوشاني بنديدسته
هاي پيشنهاد شده، هستند. از همين روي، مدل ارائه شده توسط ارگان در قياس با ساير مدل

 (.5335پين و همکاران،  رد توجه قرار گرفته است )ليهاي بيشتري مودر پژوهش

 شرح زير است: براساس مدل ارائه شده، اين پژوهش داراي هفت فرضيه به

هاي منابع انساني عملکرد بالا بر انگيزه کار در بخش عمومي مثبت و فرضيه اول: اثر فعاليت
 دار است.معني

 است. دارهاي منابع انساني عملکرد بالا بر تعهد عاطفي مثبت و معنيثر فعاليتفرضيه دوم: ا
 هاي منابع انساني عملکرد بالا بر رفتار شهروندي سازماني مثبت و وم: اثر فعاليتـفرضيه س

                                                           
1- LePine 
2- Van Dyne 
3- MacKenzie 



 
 
 

  
 

  

 دار است.معني
 دار است.فرضيه چهارم: اثر انگيزه کار در بخش عمومي بر تعهد عاطفي مثبت و معني

دار نجم: اثر انگيزه کار در بخش عمومي بر رفتار شهروندي سازماني مثبت و معنيفرضيه پ
 است.

هاي منابع انساني عملکرد بالا و تعهد فرضيه ششم: انگيزه کار در بخش عمومي بين فعاليت
 عاطفي کارکنان نقش ميانجي دارد.

عملکرد بالا و رفتار هاي منابع انساني فرضيه هفتم: انگيزه کار در بخش عمومي بين فعاليت
 شهروندي سازماني نقش ميانجي دارد.

مدل مفهومي پژوهش نشان داده شده و همانطور که در مقدمه به آن  (2) در نمودار
منظور هباشد که بمي 5322اشاره گرديد برگرفته از مطالعه مصطفي و همکاران در سال 

يز مورد استفاده قرار گرفته است. پذيري نتاي  حاصل از آن در اين پژوهش نارزيابي تعميم

 

 

 هاي منابع انساني عملکردط علي ميان متغيرهاي فعاليتـال تعيين روابـدنبهاين پژوهش ب

هاي منابع  فعاليت
انساني عملکرد 

 بالا

انگيزه کار در 
 بخش عمومي

 تعهد عاطفي

رفتار 
شهروندي 
 سازماني



 
 
 
 

 

باشد، لذا از انگيزه کار در بخش عمومي، تعهد عاطفي و رفتار شهروندي سازماني ميبالا، 
ها قرار تواند مورد استفاده مديران سازمانست و نتاي  حاصل از آن مينظر هدف کاربردي ا

 چنين، از نظر نحوه گردآوري اطلاعات، توصيفي و از نوع همبستگي است. گيرد. هم

رساني به مردم دهند که در حوزه خدمتجامعه آماري اين تحقيق را افرادي تشکيل مي
در حيطه  PSMگيرد؛ اما از آنجايي که متغير يکنند و اقشار مختلفي را در بر مفعاليت مي

تر است )پِري و ها راي هاي دولتي نسبت به ساير بخشخدمات عمومي بنا شده و در سازمان
هاي بخش دولتي (. جامعه آماري اين تحقيق نيز به افراد شاغل در سازمان5323همکاران، 
ت. با توجه به گستردگي و د که به صورت کشوري و در چندين شهر صورت پذيرفشمحدود 

وسعت جامعه مورد بررسي و عدم امکان تهيه فهرست تمامي اعضاي آن، انتخاب نمونه از 
هاي متعدد  نظرگرفتن خوشه منظور رفع اين مشکل با دره شود. بنظر اجرايي مشکل مي

ها براي جامعه مورد بررسي که در دسترس بودن، امکان هماهنگي و مراجعه حضوري به آن
گيري ها با استفاده از نمونهنظر گرفته شده بود، تعدادي از سازمان يز از ديگر عوامل مهم درن

اي در اين گيري خوشه اي بودن نمونهتصادفي ساده انتخاب شدند؛ با توجه به چند مرحله
پژوهش و با درنظرگرفتن حجم نهايي نمونه، تلاش گرديد تا تناسب دقيقي ميان تعداد 

شود، وجود داشته ها انتخاب مير مرحله و تعداد واحدهايي که در درون آنها در هخوشه
 باشد.

 گيرد.   سوال را در برمي 92ها در اين تحقيق، پرسشنامه بود که آوري دادهابزار جمع

سوال انتخاب گرديد که شامل  53هاي منابع انساني عملکرد بالا منظور سنجش فعاليتهب -
آزادي در نحوه  -9امنيت شغلي،  -5آموزش و توسعه فردي،  -2شوند: اين موارد مي
سوال در پرسشنامه  2ها با ارتقاء. هرکدام از اين فعاليت -2ارتباطات،  -2انجام کار، 

 (.5322ارزيابي شدند )مصطفي و همکاران، 

سوال براي سنجش متغير انگيزه کار در بخش دولتي استفاده گرديد که نسخه  2از  -
عنوان يک ه( طراحي شد و ب2336اي است که توسط پِري )پرسشنامه خلاصه شده



 
 
 

  
 

  

(. تعهد به علايق جامعه، 5329، 2گيرد )بِلليمقياس جهاني مورد استفاده محققان قرار مي
 ها سوالاتي مطرح شده است.شفقت و فداکاري عناويني هستند که درباره آن

نسخه خلاصه شده پرسشنامه مير، سوال استفاده شد که  9براي سنجش تعهد عاطفي از  -
 ( است.2339) 5آلن و اسميث

 است( 5335و آلن ) 9 سوال که خلاصه شده نسخه لي 9رفتار شهروندي سازماني نيز با  -
 (.5322مورد سنجش قرار گرفت )مصطفي و همکاران، 

« موافقم کاملاً»تا « مخالفم کاملاً»ده طيفي از ـاي که دربرگيرنگزينه 1قياس ـاز م
گرديد.  تأييدوسيله خبرگان ه باشد، جهت سنجش سوالات استفاده شد. روايي پرسشنامه بمي

هاي مطرح در پرسشنامه محاسبه براي سنجش پايايي، آلفاي کرونباخ براي هرکدام از عامل
باشند؛ مي 1/3گزارش شده است تمام مقادير بيشتر از  (2)شد. همانطور که در جدول 

 قرار گرفت.  تأييدشنامه نيز مورد بنابراين پايايي پرس

 

 هاي منابع انساني عملکرد بالافعاليت 53 352/3
 انگيزه کار در بخش عمومي 2 132/3
 تعهد عاطفي 9 332/3
 رفتار شهروندي سازماني 9 123/3

 
 

 و SPSS 21افزارهاي ها از نرمها، آزمون مدل و تحقيق فرضيهدهمنظور تحليل داهب
AMOS 22 يابي معادلات ساختاري بهره گرفته شد که شامل تحليل مدل و روش مدل

شود. لازم به ذکر است که با هدف افزايش غناي پژوهش گيري و مدل ساختاري مياندازه
 پرسشنامه مورد آزمون قرار گرفت. 212پرسشنامه توزيع گرديد که در پايان  623در مجموع

                                                           
1- Bellé 
2- Smith 

3- Lee 



 
 
 
 

 

درصد از پاسخ دهندگان زن هستند؛  2/26مورد بررسي،  پرسشنامه 212ها از براساس يافته
درصد  9/65سال و  23-92درصد از پاسخ دهندگان در بازه سني  1/29هل، أدرصد مت 5/12

پاسخ دادند  درصد از کساني که به پرسشنامه 5/23چنين، همداراي مدرک ليسانس هستند. 
 سال و کمتر دارند. 23سابقه شغلي 

در خصوص متغيرهاي پژوهش و  SPSSافزار دست آمده از نرمهنتاي  ب (5)در جدول 
ها با يکديگر آورده شده است. لازم به ذکر است که ضرايب همبستگي در سطح ارتباط آن

 شند. بامعنادار مي 32/3

 

 
 

 

 هاي منابع انساني عملکرد بالافعاليت -2 192/9 3265/2    
 انگيزه کار در بخش عمومي -5 232/2 3529/3 526/3   
 تعهد عاطفي -9 659/2 2562/2 223/3 259/3  
 رفتار شهروندي سازماني -2 335/2 2396/2 922/3 263/3 265/3 

ها براي انجام تحليل عاملي استفاده از آزمون هاي تشخيص مناسب بودن دادهيکي از روش
KMOبارتلت و شاخص کيزر، ماير، اوکلين )
ين فرضيه را که ( است. آزمون بارتلت ا2

اي با متغيرهاي ناهمبسته است را مورد ماتريس همبستگي مشاهده شده متعلق به جامعه
خواهد بود.  32/3دهد و مطلوبيت آن در رد فرضيه صفر در سطح معناداري آزمون قرار مي

گيرد و مقدار گيري مورد استفاده قرار ميبراي تعيين کفايت نمونه KMOچنين شاخص هم

                                                           
1- Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 



 
 
 

  
 

  

 6/3تر از که مقدار اين شاخص بزرگ باشد. در صورتيصفر و يک در نوسان مي آن بين
 (.5322، 2ها براي تحليل عاملي مناسب خواهد بود )پالَنتباشد همبستگي موجود ميان داده

شود آزمون بارتلت معنادار است و مقدار شاخص ملاحظه مي (9)طور که در جدول همان
ها براي انجام باشد که حاکي از مناسب بودن دادهمي 6/3برداري بيشتر از کفايت نمونه
 ييدي است. أتحليل عاملي ت

KMO

  

KMO  

333/3 262 933/3322 392/3 

ورد استفاده قرار ـرازش مدل مـمنظور ارزيابي به بهاي متنوعي که اخصـاز ميان ش
RMSEAگيرند، چهار شاخص مي

5 ،9GFI ،CFI
2 ،2SRMR يابي معادلات در ادبيات مدل

گيري منظور ارزيابي مدل اندازههلذا ب(؛ Kline, 2011) اندساختاري بيشترين کاربرد را داشته
دهنده برازش مطلوب آمده نشان دسته از چهار شاخص ذکر شده استفاده گرديد. نتاي  ب

 ها اشاره شده است.به آن (2)باشد که در جدول گيري ميمدل اندازه

 

 2کمتر از  593/5 مطلوب
2

df
χ

 
 GFI 3/3بيشتر از  333/3 مطلوب

 CFI 3/3بيشتر از  391/3 مطلوب

 RMSEA 31/3کمتر از  326/3 مطلوب

 SRMR 31/3کمتر از  3251/3 مطلوب

                                                           
1- Pallant 
2- Root Mean Square Error of Approximation 

3- Goodness-of-Fit Index 

4- Comparative Fit Index 

5- Standardized Root Mean Square Residual 



 
 
 
 

 

سپس مدل ساختاري آزمون گرديد؛ اين مدل چگونگي پيوند بين متغيرهاي پنهان با 
عنوان هر  (2) منظور سهولت در بررسي مدل ساختاري، جدولهدهد. بيکديگر را نشان مي

 دهد. همراه نام اختصاريشان را نشان ميه متغيرها ب يک از

  

 TRAIN آموزش و توسعه فردي HPER هاي منابع انساني عملکرد بالافعاليت

 COMMN ارتباطات PUBLIC ميانگيزه کار در بخش عمو

 PROM ارتقاء AFFECTIVE تعهد عاطفي

 WORK آزادي در نحوه انجام کار BEHAVIOR رفتار شهروندي

 JOB امنيت شغلي  

همراه ضرايب رگرسيون استاندارد نمايش ه نتاي  تحليل مدل ساختاري ب (5)در نمودار 
توان بيان نمود که مدل مي (6)ول دست آمده در جده داده شده است. با توجه به نتاي  ب

 باشد.تحقيق از برازش قابل قبولي برخوردار مي

  

 2کمتر از  253/5 مطلوب
2

df
χ

 
 GFI 3/3بيشتر از  333/3 مطلوب

 CFI 3/3بيشتر از  351/3 مطلوب

 RMSEA 31/3کمتر از  32/3 مطلوب

 SRMR 31/3کمتر از  3225/3 مطلوب

 

 



 
 
 

  
 

  

مدل ساختاري، نتاي  تحليل مسير در آزمون فرضيات مورد استفاده  تأييدبنابراين، پس از 
توان بيان نمود دست آمده ميهها پرداخته شد. با توجه به نتاي  بقرار گرفت و به تفسير آن

قرار گرفتند. براي  تأييدمورد  >332/3pن  فرضيه اول پژوهش در سطح معناداري که پ
دليل دقت بالا د؛ اين روش بهشسنجش روابط غيرمستقيم نيز از روش بوت استرپ استفاده 

رود. لذا بعد از سنجش روابط کار ميدر برآورد و تجزيه و تحليل روابط غيرمستقيم به
گيري و تعداد نمونه 33نقش ميانجي(، با فاصله اطمينان نظر گرفتن  مستقيم )بدون در

 



 
 
 
 

 

، ضرايب مسيرهاي غير مستقيم )با حضور متغير ميانجي( و سطح معناداري 5333مجدد 
هاي منابع انساني نشان داده شده اثر فعاليت 9 شماره محاسبه گرديد؛ همانطور که در نمودار

، و نيز بر >332/3pسطح معناداري  و 29/3عملکرد بالا بر تعهد عاطفي با ضريب مسير 
دار و مثبت است و ، معني>332/3pو سطح معناداري  22/3رفتار شهروندي با ضريب مسير 

قرار گرفت. در مرحله دوم اثرات غيرمستقيم با استفاده از روش بوت استرپ  تأييدمورد 
 محاسبه شدند.

 

هاي منابع انساني عملکرد بالا بر دهد که فرضيه ششم، يعني اثر فعاليتنتاي  نشان مي
و سطح  292/3تعهد عاطفي با نقش ميانجي انگيزه کار در بخش عمومي با ضريب مسير 

گيرد و با توجه به معنادار بودن قرار مي تأييددار و مثبت است و مورد ، معني332/3معناداري 
چنين کند؛ هماثرات مستقيم و غير مستقيم، اين متغير بطور جزيي نقش واسطه را ايفا مي

ها بر رفتار شهروندي کارکنان با نقش ميانجي انگيزه کار در فرضيه هفتم، يعني اثر فعاليت
دار و مثبت ارزيابي شد معني، 332/3و سطح معناداري  232/3بخش عمومي با ضريب مسير 

قرار گرفت که با توجه به معنادار بودن اثرات مستقيم و غيرمستقيم، متغير  تأييدو مورد 

 

HPHRPs 

 

OCB 

 

PSM 

 

OC 

β= 53/0  

P<000/

0 

β= 35/0  

P<000/

0 

β= 35/0  

P<000/
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نمايد. در طور جزيي نقش واسطه را ايفا ميهانگيزه کار در بخش عمومي در اين مسير نيز ب
مقدار بحراني نتاي  فرضيات تحقيق به همراه ضرايب مسير، سطح معناداري و  (1)جدول 

 نمايش داده شده است.

t 
 

>P 222/1 تأييد 332/3  91/3 
تعهد  ←هاي منابع انساني فعاليت

 عاطفي
2 

>P 212/2 تأييد 332/3  53/3 
 رفتار ←هاي منابع انساني فعاليت

 شهروندي سازماني
5 

> p 161/2 تأييد 332/3  53/3 
انگيزه  ←هاي منابع انساني فعاليت

 کار در بخش عمومي  
9 

>P 321/1 تأييد 332/3  22/3 
 ←انگيزه کار در بخش عمومي 

 تعهد عاطفي
2 

>P 232/1 تأييد 332/3  66/3 
 ←انگيزه کار در بخش عمومي 
 رفتار شهروندي سازماني

2 

>P - تأييد 332/3  292/3 
تعهد  ←هاي منابع انساني فعاليت

 عاطفي
6 

>P - تأييد 332/3  232/3 
رفتار  ←هاي منابع انساني فعاليت

 شهروندي سازماني
1 

در ادبيات مديريت استراتژيک منابع انساني بدنبال افزايش توانايي، انگيزه و ايجاد فرصت 
 2و براساس تئوري ايِ اِم او (5329رايت،  براي کارکنان در انجام وظايفشان هستيم )کِهو و

( مطرح گرديده، عملکرد سازماني تابعي از سه عامل 5333بام و همکاران )که بوسيله اپل
کند که عملکرد کارکنان در صورتي از بيني ميفوق تعريف شده است. اين چارچوب پيش

                                                           
1- AMO Theory (Ability- Motivation- Opportunity) 



 
 
 
 

 

براي انجام کار خود  ها از دانش و مهارت لازممطلوبيت کافي برخوردار است که اولا آن
به  ها براي انجام کار وجود داشته باشد و ثالثاًعلاقه و انگيزه کافي در آن مند باشند، ثانياًبهره
هاي خود را در سازمان به نمايش بگذارند. سپس ها فرصت داده شود تا بتوانند تواناييآن
به منظور تحقق اين  بام و همکاران عنوان نمودند که اقدامات مديريت منابع انسانياپل

توانند با اتخاذ (؛ لذا مديران مي5322باشند )مصطفي و گولدويليامز، هدف سودمند مي
هايي را در ها، توانايي و انگيزه کارکنان خويش را افزايش دهند و فرصتاينگونه فعاليت

تنها  هايشان فراهم آورند تا براساس نتاي  اين پژوهش، نهسازمان جهت استفاده از مهارت
يابد بلکه زمينه افزايش تعهد عاطفي کارکنان و بروز رفتارهاي انگيزه کارکنان افزايش مي

 شهروندي در آنان را نيز بدنبال دارد. 

 تأييدهاي مطرح شده را در اين پژوهش نتاي  حاصل از معادلات ساختاري تمام فرضيه
ملکرد بالا، انگيزه کار در بخش هاي منابع انساني عتوان اظهار داشت که فعاليتنمود و مي

عمومي، تعهد عاطفي و رفتار شهروندي سازماني به صورت معناداري با هم در ارتباط 
هستند؛ نتاي  بدست آمده با نتاي  ساير مطالعات صورت پذيرفته در اين حوزه مطابقت دارد. 

اقدامات با تعهد ( نتاي  نشان داد که ادراک کارکنان از اين 5329) 2در پژوهش کِهو و رايت
عاطفي و رفتار شهروندي سازماني ارتباط مثبت و معنادار دارد. مصطفي و گولدويليامز 

( نيز در پژوهش خود نشان دادند که اقدامات مديريت منابع انساني اثر مثبتي بر رفتار 5322)
اثر ( نيز 5322گذارد. گولدويليامز و همکاران )شهروندي کارکنان شاغل در بخش عمومي مي

 تأييدهاي منابع انساني عملکرد بالا را بر تعهد عاطفي کارکنان مثبت و معنادار فعاليت
عنوان يکي از ابعاد انگيزه کار در ه ها نشان دادند که وظيفه اجتماعي بچنين آننمودند؛ هم

هاي منابع انساني و بخش عمومي، بر تعهد عاطفي اثر مثبت و معنادار دارد و ميان فعاليت
طور کامل ه چنين، نتاي  اين پژوهش بنمايد. همهد عاطفي نقش ميانجي را ايفا ميتع

در کشور مصر  5322همراستا با پژوهشي است که توسط مصطفي و همکاران در سال 
 صورت پذيرفت.

                                                           
1- Kehoe and Wright 



 
 
 

  
 

  

هاي مرتبط اي از فعاليتطور که کارکنان در معرض مجموعهمحققان اعتقاد دارند همان
گذارد که ها مياي بر آنها اثرات جداگانهدارند اما هرکدام از اين فعاليت با منابع انساني قرار

(. با توجه به اينکه در اين پژوهش 5325لزوما با يکديگر برابر نيستند )جيانگ و همکاران، 
اقدامات مديريت منابع انساني شامل پن  بعد آموزش و توسعه فردي، امنيت شغلي، آزادي در 

طور جداگانه در مدل هشود، لذا هرکدام از اين ابعاد برتباطات و ارتقاء مينحوه انجام کار، ا
هاي برازش که دست آمده و بررسي کيفيت شاخصهقرار داده شد و پس از ارزيابي مدل ب

تماما از وضعيت مطلوبي برخوردار بودند، اثر کل و منحصر بفرد هر عامل بر تعهد عاطفي و 
زم به توضيح است که اثر کل از مجموع اثرات مستقيم و رفتار شهروندي محاسبه گرديد. لا

هاي برازش مدل به شاخص (1)شود. در جدول غيرمستقيم )از طريق ميانجي( حاصل مي
 دست آمده نمايش داده شده است.ههمراه نتاي  ب

 

   

 تعهد عاطفي 222/3 522/3 963/3 253/3 295/3

 رفتار شهروندي سازماني 912/3 915/3 233/3 212/3 932/3

 هاي برازش مدلشاخص     

622/9 262/2 632/9 622/9 311/9 
2

df
χ

 
392/3 352/3 353/3 353/3 352/3 GFI 

392/3 322/3 391/3 321/3 321/3 CFI 

361/3 311/3 361/3 361/3 315/3 RMSEA 

362/3 363/3 363/3 362/3 362/3 SRMR 

گردد سه بعد آموزش و توسعه فردي، ارتباطات و همانطور که در جدول مشاهده مي
دي در نحوه انجام کار، گذارند و امنيت شغلي و آزابيشتري بر تعهد عاطفي مي تأثيرارتقاء 

توان گفت بعد ارتباطات چنين ميدهند؛ همقرار مي تأثيررفتار شهروندي را بيشتر تحت 
را بر پيامدهاي رفتاري و نگرشي در کارکنان  تأثيرو امنيت شغلي کمترين  تأثيربيشترين 
 داراست. 



 
 
 
 

 

فتارهاي بين راز طرف ديگر، تعهد عاطفي با مطالعات وسيعي که صورت گرفته پيش
ها به متنوعي در کارکنان شناخته شده است. در رويکرد نگرشي نسبت به تعهد، پژوهش

باشند )مِير و آلن، دنبال شناسايي عوامل موثر در بروز تعهد و پيامدهاي رفتاري آن مي
شود که بصورت بين رفتار شهروندي سازماني ياد مي(. از تعهد سازماني بعنوان پيش2332

( به آن پرداخته شده است )ويليامز و 2316) 2بي در مطالعه اوريلي و چتمنتئوري و تجر
گرفته شده براي تعهد سازماني  نظر (. رفتار شهروندي از جمله پيامدهاي در2332، 5اَندرِسون

(. مدل سه جزيي ارائه شده 2332باشد )مِير و آلن، در مدل پيشنهاد شده توسط آلن و مير مي
عنوان يک پيامد رفتاري ذکر گرديده است و هز رفتار شهروندي بتوسط مير و همکاران ني
( و يک 5335باشد )مِير و همکاران، ترين رابطه مثبت با آن ميتعهد عاطفي داراي قوي

(؛ بنابراين با توجه به ادبيات موضوع 2331آيد )اسچاپ، بين اصلي براي آن بشمار ميپيش
عهد عاطفي و ـملکرد بالا و تـمنابع انساني عهاي عاليتـتوان مطمئن بود که ميان فيـم

چنين ميان تعهد عاطفي و واکنش کارکنان رابطه وجود دارد؛ اقدامات مديريت منابع هم
دهد تا بتوانند در راستاي موفقيت سازمان بيشتر انساني به کارکنان اين فرصت را مي

يي داوطلبانه و اختياري بروز رفتارها مشارکت نمايند که منجر به افزايش تعهد و احتمالاً
(. از مجموع بحث 5322شود که براي سازمان سودمند هستند )مِسرسميث و همکاران، مي

 توان به دو فرضيه زير رسيد: فوق مي

 فرضيه اول: تعهد عاطفي بر رفتار شهروندي سازماني اثر مثبت و معنادار دارد.

ع انساني عملکرد بالا و رفتار هاي منابفرضيه دوم: تعهد عاطفي کارکنان ميان فعاليت
 شهروندي سازماني نقش ميانجي دارد.

هاي مطرح شده ابتدا بايد نشان داد که تغييرات اعمال پيش از پرداختن به بررسي فرضيه
نشان داده شده است  (3)اند. همانطور که در جدول شده منجر به بهبود برازش مدل شده

چنين اند؛ همبراساس ادبيات پژوهش بهبود يافتههاي برازش، پس از اعمال تغييرات شاخص
شوند و کاهش در کار برده ميههاي ديگري وجود دارند که براي مقايسه دو مدل بشاخص

                                                           
1- O’Reilly and Chatman 

2- Williams & Anderson 



 
 
 

  
 

  

ها (. اين شاخص5336و همکاران،  2باشد )اسچيرِيبِرها مطلوب و موردنظر ميمقادير آن
اند که حاکي از برازش بهتر هآورده شد (23)بهمراه مقاديرشان براي هر دو مدل در جدول 

 باشد. مدل اصلاح شده مي

 

  

 2کمتر از  593/5 مطلوب
2

df
χ

 
 GFI 3/3بيشتر از  333/3 مطلوب

 CFI 3/3بيشتر از  391/3 مطلوب

 RMSEA 31/3کمتر از  326/3 طلوبم

 SRMR 31/3کمتر از  3251/3 مطلوب

AIC BCC BIC CAIC  

 مدل ثانويه 921/2231 921/2992 211/2353 322/2352

 مدل اوليه 135/2212 135/2225 612/2236 223/2331

پرداختن به بررسي دو فرضيه ارائه شده در اين بخش لازم است توجه شود که پيش از 
به بيان  شدند و مجدداً تأييدقبل به جز يک مورد  هاي مطرح شده در قسمتتمام فرضيه

گردد که با افزودن مسير جديد، معناداري اي مطرح ميشود و تنها، فرضيهها پرداخته نميآن
 خود را  از دست داد. 

ه اول، يعني اثر تعهد عاطفي کارکنان بر رفتار شهروندي سازماني با ضريب مسير فرضي
دار و مثبت ارزيابي شد و مورد تأييد قرار گرفت؛  ، معني>332/3pو سطح معناداري  23/3

بمنظور بررسي فرضيه دوم، از روش بوت استرپ براي محاسبه اثر غيرمستقيم استفاده 
ده، اثر اقدامات مديريت منابع انساني بر رفتار شهروندي گرديد. براساس نتاي  بدست آم

، 332/3و سطح معناداري  592/3کارکنان با نقش ميانجي تعهد عاطفي با ضريب مسير 
شدن اين فرضيه، فرضيه اثر دار و مثبت ارزيابي و تأييد گرديد؛ از آنجايي که با اضافهمعني

                                                           
1- Schreiber 



 
 
 
 

 

داري خارج ( از حالت معنيt=151/2و  P=312/3مستقيم اين اقدامات بر رفتار شهروندي )
نتاي  حاصل  (2)کند. در نمودار طور کامل نقش ميانجي را ايفا ميهشد، متغير تعهد عاطفي ب

از تحليل مدل ساختاري اصلاح شده همراه با ضرايب رگرسيون استاندارد نمايش داده شده 
 است.

 

 

ه هاي متعدد در ادبيات مديريت استراتژيک منابع انساني باين پژوهش با توجه به فراخوان
منظور ارزيابي پيامدهاي در دسترس اقدامات مديريت منابع انساني صورت پذيرفت. نتاي  

کند تا با اتخاذ اقدامات مديريتي، بروز و متخصصان کمک مياين پژوهش به مديران 
رفتارهاي فرانقشي را در کارکنان تقويت نمايند. هنگامي که اقدامات مرتبط با منابع انساني 

سازي شوند، تعهد کارکنان به سازمان طور مطلوب و اثربخش اتخاذ و در سازمان پيادهه ب
روندي در آنان منجر خواهد شد. ترغيب رفتار يابد و به ظهور رفتارهاي شهافزايش مي

پذير نيست، لذا براي تشويق اينگونه طور مستقيم امکانه شهروندي سازماني در کارکنان ب
ها را شناخت و تقويت و مديريت هاي آنهاي سازماني بايد پيش زمينهرفتارها در محيط

β= 53/0  

P<000/0 

β= 92/0  

P<000/0 

β= 32/0  

P<000/0 

β= 53/0  

P<000/0 

β= 52/0  

P<000/0 
هاي منابع  فعاليت

 انساني عملکرد بالا

انگيزه کار در بخش 
 عمومي

R
2
= 53/0  

 

 تعهد عاطفي
R

2
= 53/0  

 

 

رفتار شهروندي 
 سازماني

R
2
= 53/0  

 
 



 
 
 

  
 

  

زمينه يت منابع انساني پيشنمود. همانطور که در اين پژوهش بررسي گرديد، اقدامات مدير
تواند توسط مديران باشد که ميمهم و اثرگذار بر بروز رفتار شهروندي سازماني مي

هاي مختلف مورد استفاده قرار گيرد. با توجه به مطالعات انجام شده در ارتباط با متغير  بخش
و  2مود )کريستِنسِنها نيز اشاره نتوان به دو نتيجه مهم از آنانگيزه کار در بخش دولتي مي

(؛ اولاً جذب و انتخاب کارکناني که از درجات بالاي انگيزه کار در اين 5321همکاران، 
گيري از امتيازات اين متغير يعني بخش برخوردارند روشي با قابليت اعتماد بالا در بهره

جاد بايست به ايافزايش عملکرد و دستيابي به ماموريت سازمان است. ثانياً مديران مي
ها و اهداف خود را در آن توانند ارزشها ميمحيطي بپردازند که حامي کارکنان است و آن

بندي که ميان اقدامات مختلف چنين در اين پژوهش براساس رتبهمشاهده نمايند. هم
 تأثيرصورت پذيرفت، بعد ارتباطات بر هر دو متغير تعهد عاطفي و رفتار شهروندي بيشترين 

هاي هاي موثر، ماموريت، اهداف و ارزشبايست با بکارگيري کانالمديران ميرا داشت؛ لذا 
طور مرتب به کارکنان ابلاغ نمايند. در همين راستا آگاهي کارکنان از ه کليدي سازمان را ب

ها در نمايد و بر انگيزه آنعملکرد سازمان نيز به ايجاد ارتباطات سازنده کمک شاياني مي
 ذار خواهد بود.طي ادامه مسير اثرگ

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1- Christensen 



 
 
 
 

 

ات دينداري بر رفتار شهروندي سازماني. تأثير( بررسي 2932) عربلوي مقدمسعيد  و صنوبر، ناصرـ 
 ،2(25،) 25-92. 

-Allen, N.J., & Meyer, J.P. (1990) The measurement and antecedents of 

affective, continuance and normative commitment to the organization. 

Journal of Occupational Psychology, 63(1), 1-18. 

-Bellé, N. (2013) Experimental Evidence on the Relationship between Public 

Service Motivation and Job Performance. Public Administration Review, 

73(1), 143-153. 

-Chang, S., Jia, L., Takeuchi, R., & Cai, Y. (2014) Do high-commitment work 

systems affect creativity? A multilevel combinational approach to employee 

creativity. Journal of applied psychology, 99(4), 665-680. 

-Chang, Y.Y. (2015) A multilevel examination of high-performance work 

systems and unit-level organisational ambidexterity. Human Resource 

Management Journal, 25(1), 79-101. 

-Chiang, Y.-H., Hsu, C.-C., & Shih, H.-A. (2015) Experienced high 

performance work system, extroversion personality, and creativity 

performance. Asia Pacific Journal of Management, 32(2), 531-549. 

-Christensen, R.K., Paarlberg, L., & Perry, J.L. (2017) Public Service 

Motivation Research: Lessons for Practice. Public Administration Review, 

77(4), 529-542. 

-Fan, D., Cui, L., Zhang, M.M., Zhu, C.J., Härtel, C.E.J., & Nyland, C. (2014) 

Influence of high performance work systems on employee subjective well-

being and job burnout: empirical evidence from the Chinese healthcare 

sector. The International Journal of Human Resource Management, 

25(7), 931-950. 

-Foley, S., Ngo, H.y., & Loi, R. (2012) The adoption of high performance work 

systems in foreign subsidiaries. Journal of World Business, 47(1), 106-

113. 

-Gould-Williams, J.S., Bottomley, P., Redman, T.O.M., Snape, E.D., Bishop, 

D.J., Limpanitgul, T., & Mostafa, A.M.S. (2014) Civic duty and employee 

outcomes: Do high commitment human resource practices and work 

overload matter? Public Administration, 92(4), 937-953.  



 
�
 

  
 

  
-Houston, D.J. (2000) Public-Service Motivation: A Multivariate Test. Journal 

of Public Administration Research and Theory, 10(4), 713-728.  

-Hyejin, B., Stephen, R., & Thomas, G.R. (2012) From motivation to 

organizational commitment of volunteers in non‐profit sport organizations: 

The role of job satisfaction. Journal of Management Development, 32(1), 

96-112. 

-Jiang, J.Y., & Liu, C.W. (2015) High performance work systems and 

organizational effectiveness: The mediating role of social capital. Human 

Resource Management Review, 25(1), 126-137.  

-Jiang, K., Lepak, D.P., Hu, J., & Baer, J.C. (2012) How does human resource 

management influence organizational outcomes? A meta-analytic 

investigation of mediating mechanisms. Academy of Management Journal, 

55(6), 1264-1294.  

-Kehoe, R.R., & Wright, P.M. (2013) The Impact of High-Performance Human 

Resource Practices on Employees’ Attitudes and Behaviors. Journal of 

Management, 39(2), 366-391. 

-Kline, R.B. (2011) Principles and Practice of Structural Equation Modeling. 

New York: Guilford Press. 

-Lee, H.W., Pak, J., Kim, S., & Li, L.Z. (2016) Effects of Human Resource 

Management Systems on Employee Proactivity and Group Innovation. 

Journal of Management, 1-28. 

-LePine, J.A., Erez, A., & Johnson, D.E. (2002) The nature and dimensionality 

of organizational citizenship behavior: A critical review and meta-analysis. 

Journal of applied psychology, 87(1), 52-65.  

-MacKenzie, S.B., Podsakoff, P.M., & Fetter, R. (1993) The Impact of 

Organizational Citizenship Behavior on Evaluations of Salesperson 

Performance. Journal of Marketing, 57(1), 70-80.  

-Mathieu, J.E., & Zajac, D.M. (1990) A review and meta-analysis of the 

antecedents, correlates, and consequences of organizational commitment. 

Psychological Bulletin, 108(2), 171-194. 

-Messersmith, J.G., Patel, P.C., Lepak, D.P., & Gould-Williams, J.S. (2011) 

Unlocking the black box: Exploring the link between high-performance 

work systems and performance. Journal of applied psychology, 96(6), 

1105-1118. 



 
 
 
 

 
-Meyer, J.P., & Allen, N.J. (1991) A three-component conceptualization of 

organizational commitment. Human Resource Management Review, 1(1), 

61-89. 

-Meyer, J.P., Stanley, D.J., Herscovitch, L., & Topolnytsky, L. (2002) 

Affective, Continuance, and Normative Commitment to the Organization: A 

Meta-analysis of Antecedents, Correlates, and Consequences. Journal of 

Vocational Behavior, 61(1), 20-52. 

-Michaelis, B., Wagner, J.D., & Schweizer, L. (2015) Knowledge as a key in the 

relationship between high-performance work systems and workforce 

productivity. Journal of Business Research, 68(5), 1035-1044. 

-Mostafa, A.M.S., & Gould-Williams, J.S. (2014) Testing the mediation effect 

of person–organization fit on the relationship between high performance 

HR practices and employee outcomes in the Egyptian public sector. The 

International Journal of Human Resource Management, 25(2), 276-292. 

-Mostafa, A.M.S., Gould-Williams, J.S., & Bottomley, P. (2015) High-

Performance Human Resource Practices and Employee Outcomes: The 

Mediating Role of Public Service Motivation. Public Administration 

Review, 75(5), 747-757. 

-Moynihan, D.P., & Pandey, S.K. (2007) The Role of Organizations in 

Fostering Public Service Motivation. Public Administration Review, 67(1), 

40-53. doi: 10.1111/j.1540-6210.2006.00695.x 

-Organ, D.W. (1997). Organizational Citizenship Behavior: It's Construct 

Clean-Up Time. Human Performance, 10(2), 85-97.  

-Pallant, J. (2011). Spss Survival Manual: A step by step guide to data analysis 

using SPSS, 4th edition. Australia: Allen & Unwin. 

-Perry, J.L. (1996). Measuring Public Service Motivation: An Assessment of 

Construct Reliability and Validity. Journal of Public Administration 

Research and Theory, 6(1), 5-22. 

-Perry, J.L., Hondeghem, A., & Wise, L.R. (2010). Revisiting the Motivational 

Bases of Public Service: Twenty Years of Research and an Agenda for the 

Future. Public Administration Review, 70(5), 681-690. 

-Podsakoff, P.M., MacKenzie, S.B., Paine, J.B., & Bachrach, D.G. (2000). 

Organizational Citizenship Behaviors: A Critical Review of the Theoretical 

and Empirical Literature and Suggestions for Future Research. Journal of 

Management, 26(3), 513-563. 



 
 
 

  
 

  
-Schappe, S.P. (1998). The Influence of Job Satisfaction, Organizational 

Commitment, and Fairness Perceptions on Organizational Citizenship 

Behavior. The Journal of Psychology, 132(3), 277-290. 

-Schreiber, J.B., Nora, A., Stage, F.K., Barlow, E.A., & King, J. (2006). 

Reporting structural equation modeling and confirmatory factor analysis 

results: A review. The Journal of educational research, 99(6), 323-338.  

-Shih, H.A., Chiang, Y.H., & Hsu, C.C. (2013). High performance work system 

and HCN performance. Journal of Business Research, 66(4), 540-546. 

-Smith, C.A., Organ, D.W., & Near, J.P. (1983). Organizational citizenship 

behavior: Its nature and antecedents. Journal of applied psychology, 68(4), 

653-663. 

-Tang, T.W., & Tang, Y.Y. (2012). Promoting service-oriented organizational 

citizenship behaviors in hotels: The role of high-performance human 

resource practices and organizational social climates. International Journal 

of hospitality management, 31(3), 885-895. 

-Van Dyne, L., Graham, J.W., & Dienesch, R.M. (1994). Organizational 

Citizenship Behavior: Construct Redefinition, Measurement, and 

Validation. Academy of Management Journal, 37(4), 765-802. 

-van Esch, E., Wei, L.Q., & Chiang, F.F.T. (2016). High-performance human 

resource practices and firm performance: the mediating role of employees’ 
competencies and the moderating role of climate for creativity. The 

International Journal of Human Resource Management, 1-26. 

-Williams, L.J., & Anderson, S.E. (1991). Job Satisfaction and Organizational 

Commitment as Predictors of Organizational Citizenship and In-Role 

Behaviors. Journal of Management, 17(3), 601-617. 

-Wood, S., & de Menezes, L.M. (2011). High involvement management, high-

performance work systems and well-being. The International Journal of 

Human Resource Management, 22(7), 1586-1610. 

-Zhang, Z., & Jia, M. (2010). Using social exchange theory to predict the effects 

of high-performance human resource practices on corporate 

entrepreneurship: Evidence from China. Human Resource Management, 

49(4), 743-765. 


