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Abstract
The aim of this study is to survey the effects of leadership styles 
(transformational and servant leadership) on employees’ behavioral 
patterns regarding change (change reception, resistance to change and 
indifference to change). The statistical population included employees  
of Ahvaz governmental organizations. Non-probability sampling 
method (available sample) was used and finally, 307 questionnaires 
were returned by the subjects and provided the basis for data analysis. 
Validity was confirmed through evaluation of experts and reliability was  
measured through Cronbach's alpha coefficient. Results of data analysis, 
based on structural equation modeling, show that transformational and 
servant leadership styles have a positive and significant influence on the 
reception to change but have a negative and significant impact on the 
resistance and indifference to change.

Keywords: �Indifference to Change, Change Acceptance, Transformational 
Leadership, Servant Leadership, Resistance to Change.
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چکید‌ه:
پژوهش حاضر با هدف بررسی تاثیر سبک‌های رهبری )تحول‌آفرین و خدمتگزار( بر 
جامعه  است.  تغییر  برابر  در  بی‌تفاوتی(  و  مقاومت،  )پذیرش،  کارکنان  رفتاری  الگوی 
آماری پژوهش، کلیه کارکنان سازمان‌های دولتی شهر اهواز است. برای نمونه‌گیری، 
از روش غیراحتمالی و از نمونه‌گیری در دسترس استفاده شده است که در نهایت، 307 
پرسشنامه به‏دست آمد و مبنای تجزیه‌وتحلیل داده‌ها قرار گرفت. روایی پرسشنامه با 
ارزیابی و اظهارنظر متخصصان و استادان، و پایایی آن با محاسبه ضریب آلفای کرونباخ 
تایید شد. نتایج به‏دست‏آمده از آزمون فرضیه‌ها و تجزیه‌وتحلیل داده‌ها با روش معادلات 
پذیرش  بر  خدمتگزار  و  تحول‌آفرین  رهبری  سبک‌های  که  می‏دهد  نشان  ساختاری، 
کارکنان در برابر تغییر، تاثیر مثبت و معنادار، و بر مقاومت و بی‌تفاوتی در برابر تغییر 

تاثیر منفی و معنادار دارند.

کلید‌واژه‌ها: �بی‌تفاوتی در برابر تغییر، پذیرش تغییر، رهبری تحول‌آفرین، 
رهبری خدمتگزار، مقاومت در برابر تغییر. 
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تغییرهای  محیطی،  نااطمینانی  و  تلاطم  افزایش  دلیل  به  گذشته،  دهه  چند  در  سازمان‌ها 
را  سازمان‌ها  بی‌ثبات،  و  رقابتی  به‏شدت  اقتصادی  و  فناوری  محیط  کرده‌اند.  تجربه  را  معناداری 
مجبور میک‏ند که خود را با این تغییرها انطباق دهند. در واقع، توانایی سازمان‌ها برای ایجاد تغییر، 
امری حیاتی برای بقای آن‏هاست )Self, 2007(. کارکنان، به عنوان بخش اساسی سازمان که 
بیش‏ترین سروکار را با تغییرها خواهند داشت، در برابر تغییرها، الگوهای رفتاری متفاوتی دارند. 
تغییر، برای گروهی از کارکنان، خوشایند، جدید، و هیجان‌آور است؛ این افراد اولین سازگاران و 
رهبران تغییر هستند و آن را با آغوش باز می‌پذیرند. گروهی دیگر از کارکنان نسبت به تغییرهای 
از  آن‌ها  واحد  که  میک‌نند  فکر  یا  است  بی‌اهمیت  آن‌ها  برای  تغییر  هستند؛  بی‌تفاوت  سازمانی 
تغییرهای جاری مصون است. گروه آخر نیز کسانی هستند که تغییر را نگرانک‌ننده می‏دانند و به 
به همراه دارد،  را  تغییر، بی‌ثباتی  از آن‏جایی که  البته  برابر آن مقاومت میک‌نند.  همین دلیل در 
مقاومت در برابر آن امری طبیعی و بخشی از روند تغییر سازمانی است )کاملی و همکاران، 1392(. 
با توجه به اینک‏ه واکنش کارکنان به تغییر، به عنوان عامل حیاتی برای موفقیت تغییر مطرح شده 
است، درک این واکنش به تغییرهای سازمانی، یکی از دغدغه‌های مهم بسیاری از سازمان‌هاست 

 .)Oreg & Berson, 2011(

هرچند تغییر برای سازمان‌های در حال‏ رشد در محیط کنونی و آتی ضروری به نظر می‌رسد، 
ولی تغییر اثربخش، به‏سادگی انجام‏پذیر نیست. نقش مدیر یا رهبر به عنوان تسهیلک‌ننده تغییر، 
از  یکی  عنوان  به  رهبری  سبک‌های  می‌شود.  سازمانی  بهتر  عملکرد  باعث  زیرا  است،  ضروری 
مفاهیم کلیدی تاثیرگذار بر سازمان شناخته شده‌اند، به‏طوری روش و چگونگی تعامل رهبر با گروه 
از سوی مدیران  اجرا کنند. سبک‌های رهبری متفاوتی  را  تعیین میک‌ند که کارکنان چه روشی 
استفاده می‌شود که به عنوان یک تصمیم راهبردی باید اجرا شوند )Çetin et al., 2012(. اهمیت 
بر حسب  تغییر  که  است  گرفته  قرار  تاکید  مورد  حقیقت  این  وسیله  به  تغییر،  فرایند  در  رهبری 
تعریف، نیازمند ایجاد یک سیستم جدید و نهادینه کردن رویکردهای جدید است )فرازجا و خادمی، 
1390(. بدین ترتیب، چگونگی واکنش و نگرش اعضای سازمان به تغییرهای سازمانی و اینک‏ه به 
حمایت یا مقاومت در برابر تغییرهای سازمانی مبادرت ورزند، تا حدود زیادی به سبک رهبری مدیر 
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بستگی دارد )فرازجا و خادمی، 1390(. رهبر به عنوان كي عامل قوي و اطمينان‌بخش برای ايجاد 
هماهنگی‌هاي لازم در ميان اعضا، و فعاليت‌ها و هدايت آن‌ها عمل میک‌ند. همچنين، با توجه به 
محیط متغير کنوني که سازمان‌ها با تغييرهای سريع و پيچيده در شرايط خود مواجه هستند، رهبر در 
تطبيق سريع سازمان با شرايط محیط و حفظ ثبات آن نقش اساسي دارد )پیروز و همکاران، 1392(. 
به‏ویژه در  تغییر،  زمینه  پژوهش‏ها در مورد نقش رهبران در  تغییر سازمانی،  اهمیت  با وجود   
سازمان‌های دولتی، کم‏تر مورد توجه قرار گرفته است. در سه دهه گذشته، پژوهشگران بسیاری به 
سبک‌های رهبری جدید توجه نشان داده‌اند؛ چون تا پیش از آن، در رهبری بر فرایندهای عقلایی و 
شناختی تاکید می‌شد، اما از آن‏جا که این الگوهای سنتی از شناخت درست و توجیه رفتارهای رهبری 
ناتوان بودند، همواره با انتقاد مواجه می‏شدند و در پاسخ به این انتقادها، سبک‌های جدید رهبری از جمله 
 Van Dierendonck, 2011;( دو سبک مهم رهبری تحول‌گرا و خدمتگزار مورد توجه قرار گرفتند 
 Lee et al., 2013; Bass & Riggio, 2006; Judge & Piccolo, 2004; Bass & Avolio,

2000(. این الگوها پیامدهای موثری از قبیل تلاش، نفوذ و انگیزه‌بخشی، و خشنودی کارکنان را 

به دنبال خواهند داشت. اهمیت این پیامدها هنگامی بیش‏تر آشکار خواهد شد که ضرورت تغییر و 
تحول، نوآوری، و به‌روز شدن برنامه‌ها و فرایندهای سازمان متناسب با نیازها و تغییرهای محیطی، 
سازمان‌های  به‏ویژه  ما،  سازمان‌های  در  متاسفانه  آن  اهمیت  که  ضرورتی  شود؛  احساس  به‏شدت 
دولتی، کم‏تر یا با تأخیر فراوان درک می‌شود. در سازمان‌های ایرانی، به‏ویژه سازمان‌های دولتی، به 
دلیل تاکید بر الزام‏های دیوان‏سالارانه، ایجاد زمینه‌های اجرای موفق برنامه‌های تغییر و تحول‏های 
اداری با چالش اساسی مواجه است. پرداختن به موضوع تغییر سازمانی برای سازمان‌های دولتی که 
انگیزه‌های غیرمادی و اهداف خدمت‌رسانی دارند، از اهمیت دوچندانی برخوردار است. مدیران، به 
عنوان پیشگامان ایجاد تغییر، نوآوری، و همگامی با تحول‏های محیطی، ضروری است که بدانند 
کارکنان‏شان چه واکنشی در برابر تغییرها از خود نشان خواهند داد و خود نیز دارای ویژگی‌هایی 
مدیران  برخورداری  ویژگی‌ها،  این  جملۀ  از  باشند.  اداری  تحول  برنامه‌های  موفق  اجرای  برای 
دولتی از سبک رهبری مناسب با تغییر و تحول و توانایی نفوذ آن‌ها بر کارکنان برای اجرای برنامه 
آن، می‌توانند سیستم  با  متناسب  برخورد  و  کارکنان  رفتاری  الگوی  با شناخت  آن‌ها  است.  تحول 
پیاده‌سازی و اجرای موفق برنامه‌های تغییر را اعمال کنند و از این راه، هم به خشنودی کارکنان، و 
هم اثربخشی سازمانی دست یابند. بنابراین، با توجه به تاثیر نیرومند رهبران بر پدیده‌های سازمانی و 
 ،)Oreg & Berson, 2011( در نظرگرفتن نقش کلیدی واکنش کارکنان در برابر تغییرهای سازمانی 
این پژوهش می‌تواند به درک بهتری از سبک‌های رهبری تحول‌آفرین و خدمتگزار، و رابطه آن با 
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رفتار و واکنش کارکنان در برابر تغییر کمک کند. در این صورت، سازمان‌ها می‌توانند برای اجرای 
موفقیت‌آمیز تغییرهای خود با شناخت و ادراک رفتار کارکنان‌شان اقدام نمایند.

مبانی نظری و پیشینۀ پژوهش 

مفهوم آمادگی در برابر تغییر، با برداشت افراد از تغییر آغاز می‏شود. تغییر در سطح سازمانی، 
نمی‌تواند بدون افراد تکمیل شود و تغییر رخ نمی‌دهد مگر اینک‏ه افراد برای آن آماده باشند. در 
واقع، تغییر با افراد آغاز می‌شود؛ زیرا مقاومت یا حمایت از آن، در نهایت تصمیم و رفتارهای افراد 
هستند )افجه و رضایی ابیانه، 1392(. تغییر می‌تواند باعث پدید آمدن واکنش‌های متنوعی از سوی 
افراد شود که البته ممکن است در ابتدا چندان مشهود نباشد اما پس از مدتی اثرهای خود را نشان 

خواهد داد )براتی و همکاران، 1394(. 

الگوهای رفتاری کارکنان در برابر تغییر

درک واکنش کارکنان به تغییرهای سازمانی، یکی از نگرانی‌های مهم سازمان‌هاست و برای 
 .)Oreg & Berson, 2011( می‏شود  مطرح  حیاتی  عامل  عنوان  به  تغییر،  ایجاد  در  موفقیت 
کارکنان، به عنوان بخش اساسی سازمان که بیش‏ترین سروکار را با تغییر خواهند داشت، الگوهای 

رفتاری متفاوتی را در برابر تغییرها از خود نشان می‌دهند: 
1. کارکنانی که از تغییرهای سازمانی استقبال میک‌نند: افرادی هستند که از تغییرهای سازمانی 
از وضع  یا کسانی که به‏شدت  الخ(  اعتبار، قدرت، و  افزایش  سود می‏برند )کسب سمت و مقام، 
موجود ناراضی هستند. و همچنین کارمندانی که متعهد به سازمان هستند و به رضایت ارباب‏رجوع 

اهمیت می‌دهند.
2. کارمندانی که نسبت به تغییرهای سازمانی بی‌تفاوت هستند: افرادی هستند که تغییرها برای 

آن‌ها بی‌اهمیت است و فکر میک‌نند که واحد آن‌ها از تغییرهای جاری مصون است.
3. کارکنانی که در برابر تغییرها مقاومت و ایستادگی میک‌نند: مخالفت این افراد به دو صورت 
آشکار و پنهانی است؛ نوع آشکار این نوع مقاومت، قابل ‏حل و پیگیری است. نوع پنهان این نوع 
مقاومت خطرناک است و باعث می‌شود که میزان اشتباه در سازمان زیاد شود و میزان ضربه زدن‌ها 

و حوادث افزایش یابد )رحمانی و باقی نصرآبادی، 1379(. 
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مقاومت در برابر تغییر

مقاومت در نظریه‌های کلاسیک، به عنوان علت اصلی تعارض شناخته می‏شود که برای سلامت 
سازمان زیان‌بار است )محمدی و همکاران، 1396(. نظریه‌پردازان در طول سال‌های 1940، سازگاری 
اهداف را ویژگی یک سازمان سالم، کارامد، و برتر دانسته‏اند و نگرش چندگانه و مختلف به عنوان 
کاهش اثربخشی و مانع عملکرد شناخته می‌شد )Sohal & Waddell, 1998(. پس از آن، نظریه‌های 
منابع انسانی نیز مقاومت را به عنوان پرتویی منفی و نوعی تعارض و اختلال در تعاملات سالم و طبیعی 
بین افراد و گروه‌ها می‌دانستند )Milton et al, 1984(. در سال‌های بعد، پژوهشگران دریافتند که 
مقاومت در برابر تغییر، پدیده‌ای پیچیده است که تابعی از عوامل مختلف منطقی، غیرمنطقی، سیاسی، 
و مدیریتی است. به عبارتی دیگر، مقاومت یک پدیده چندوجهی شناخته شد که عوامل زیادی در آن 

 .)Sohal & Waddell, 1998( دخیل هستند که حتی گاهی می‌توانند نقش مفیدی داشته باشند
مقاومت را هر نوع رفتاری تعریف میک‌نند که به حفظ وضع موجود کمک میک‌ند. مقاومت، 
شامل دو بعُد فعال و منفعل است؛ مقاومت فعال، رفتارهایی خطرناک، تخریب، شایعات؛ و مقاومت 
منفعل، رفتارهایی مانند حمایت عمومی در اجرا نکردن تغییر، و معوق و خودداری کردن از اطلاعات 
تغییر می‌شود.  از تلاش‌های  مانع  قابل‏توجهی  به‏طور  مقاومت   .)Self, 2007( را شامل می‌شود 
بسیاری از پژوهشگران پیشگام، مقاومت را با دید منفی می‌نگرند و آن را به عنوان هر واکنش 
این  تغییر می‌شود. طبق  پذیرش  مانع  یا  مخالفت  باعث  که  تعریف میک‌نند  نیرویی  یا  نامطلوب 
تعاریف، مقاومت یک مشکل است که باید بر آن غلبه کرد یا مانع بروز آن شد )محمدی و همکاران، 
1396(. از طرفی، پژوهشگران دیگری از دیدگاهی مثبت معتقدند که مقاومت می‌تواند باعث شود 
که مدیران به مسائلی توجه کنند که مورد توجه‌شان نیست ولی برای حفظ کارایی سازمان ضروری 

.)Ijaz & Vitalis, 2011( است

ابعاد مقاومت در برابر تغییر

پیدریت1 )2000(، مقاومت را یک نگرش سه بعُدی )منفی( به تغییر تعریف میک‏ند که شامل 
ابعاد رفتاری، شناختی، و عاطفی است. این ابعاد، منعکسک‌نندۀ سه ارزیابی متفاوت افراد از یک 
موضوع یا وضعیت است: بعُد رفتاری: این بعد شامل اقدام‏ها یا قصد عمل در پاسخ به تغییرهاست 
)برای مثال: شکایت در مورد تغییر، تلاش برای متقاعد کردن دیگران که تغییر خوب نیست(؛ بعُد 

1. Piderit
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عاطفی: به احساس شخص در برابر تغییر توجه میک‌ند )برای مثال: عصبانیت و استرس(؛ و بعُد 
شناختی: به این می‌پردازد که فرد در برابر تغییر چه فکری دارد )برای نمونه: آیا تغییر لازم است؟ 
آیا تغییر مفید خواهد بود؟(. این سه بعد از یکدیگر مستقل نیستند، آنچه افراد در مورد تغییر احساس 
میک‌نند، اغلب با آنچه که در مورد آن فکر میک‌نند، با نیات رفتاری آن‏ها مطابقت دارد. با وجود 
این، ابعاد اشاره‏شده از یکدیگر جدا هستند و هر کدام به جنبه‌های متفاوتی از مقاومت اشاره میک‌ند 

 .)Oreg, 2006(

پذیرش تغییر

این عقیده که مردم در برابر تغییر مقاومت نشان می‌دهند، شاید در بدو امر بسیار بدیهی و 
عادی تلقی شود، ولی تعمیم آن به همه حالت‏ها درست نیست؛ زیرا عده‌ای از کارکنان تغییر را 
می‏پذیرند و به استقبال آن می‌روند. پذیرش تغییر، یعنی همکاری یا میل باطنی نسبت به انجام یک 
تغییر پیشنهادی که خود دلایل فراوان روانی و اجتماعی دارد. افرادی که به استقبال تغییر می‌روند، 
کسانی هستند که از وضع موجود ناراضی‌اند یا متعهد به سازمان هستند و برای رضایت ارباب‏رجوع 
مثال،  برای  تغییرهای سازمانی سود می‌برند؛  از  که  کارمندانی  قائل‏اند. همچنین،  زیادی  اهمیت 
افرادی که با ایجاد تغییر در سازمان، سِمت و مقام می‌گیرند و بر وجهه، اعتبار، و قدرت آن‌ها افزوده 
می‌شود )کاملی و همکاران، 1392(. از جمله عوامل کلیدی برای پذیرش تغییر در سازمان، ساختار 
سازمانی است؛ به این معنا که ساختار ارگانیگ، با دوری از قید و بندهای ساختار دیوان‏سالارانه، 
محیطی مناسب برای پذیرش تغییر ایجاد میک‏ند که از عوامل تسهیل تغییر در سازمان به‏شمار 
می‌رود. همچنین، راهبرد حمایت از افکار نو در سازمان موجب می‌شود که سازمان از تحول کافی 
برخوردار شود و بتواند خود را با محیط متغیر خارجی هماهنگ سازد. به‌طور کلی، عوامل موثر بر 

پذیرش تغییر در سازمان عبارت‌اند از )راهواره و همکاران، 1392(: 
ـ بکارگیری و جذب نیروهای خلاق و نوآور در سازمان؛

ـ امکانات مناسب پژوهشی و مالی برای کوشش‌های نوآورانه؛
ـ آزادی عمل در انجام فعالیت‌ها و تلاش‌های خلاق؛ و

ـ بکارگیری نتایج به‏دست‏آمده از فعالیت‌های خلاق و اعطای پاداش مناسب به افراد خلاق. 
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بی‌تفاوتی کارکنان در برابر تغییر 

بي‌تفاوتي کارکنان نسبت به مشكلات سازمان، مشكلي است كه در ايران گريبان‌گير بیش‏تر 
سازمان‌هاي دولتي و گاه غيردولتي است. اگر افراد فکر کنند که تغییرها برای آن‌ها بی‌اهمیت است، 
یا اینک‏ه واحد آن‌ها از تغییرها مصون است، در برابر تغییر بی‌تفاوت خواهند بود. مديران در برخورد 
برخی  نگران می‏شوند،  فقط  برخی  نشان مي‌دهند.  از خود  متفاوتی  واکنش‏هاي  موضوع،  اين  با 
چون چاره‌اي نميي‌ابند، بي‌تفاوت مي‌گذرند. برخی چارۀ كار را در آموزش كاركنان مي‌دانند.‌ برخی 
)مديران بي‌تجربه( اصلًا متوجه آن نمي‌شوند؛ آن‌ها در سازمان خود مشكلي نمي‌بينند. بي‌تفاوتي، 
نوعي انحراف از وضعيت متعادل در سازمان است. در مديريت بحران، بحران را انحراف از وضعيت 
تعادل تعريف كرده‌اند؛ پس شايد بتوان بي‌تفاوتي را نيز نوعي بحران ناميد یا شايد بتوان كي بحران 
خاموش، سقوط آرام، و تخريب مستمر و بدون صدا نام نهاد. چنین نگرشی به بي‌تفاوتي با توجه 
به تاثیر زياد آن بر سيستم‌هاي مختلف سازمان، بسيار قابل‏تامل است )کاملی و همکاران، 1392(. 
بیش‏تر کارکنان حتی اگر دارای ایده‌ها و افکار اساسی درباره سازمان خود باشند، اغلب به دلیل 
ترس از برچسب خوردن‌هایی مانند مخالف بالقوه بودن، از دست دادن اعتماد و احترام همکاران، 
زیان دیدن ارتباطات در سازمان، از دست دادن شغل، یا خطر توقف جریان اطلاعات و ارتباطات 
بین کارکنان و مدیران ارشد، ترجیح می‌دهند که سکوت کنند )Karaca, 2013( و در برابر تغییرها 
و تصمیم‏های جدید، هیچ واکنشی نشان ندهند و در رفتار خود اظهار بی‌تفاوتی کنند، که البته این 
حالت در بلندمدت به ضرر سازمان است و قدرت خلاقیت، نوآوری، و بهبود را از سازمان می‌گیرد 
)الوانی و همکاران، 1394(. دلایل بروز بی‌تفاوتی در سازمان را می‌توان در عوامل زیر جستجو نمود: 
اتفاقات سازمان، که خود می‌تواند ناشی از بي‌تجربه بودن  بي‌توجهي بالادستی به مسائل و 

بالادستی، نداشتن دانش كافي، و نبود معيارهاي ارزشيابي باشد.
نبود نظارت. نظارت موجب مي‌شود فرد احساس كند كه به او توجه می‏شود و كارش ارزشمند 

است. 
وجود تبعیض و نبود شایسته‌سالاری، که نتیجه نهایی آن تملق، چاپلوسی، و پذیرش نظرهای 

اشتباه است. این موضوع باعث کاهش انگیزه و بی‌تفاوتی کارکنان سازمان خواهد شد.
بيش‏تر،  پول  دريافت  با  برخی  دارند؛  متفاوتي  نيازهاي  كاركنان  كاركنان.  نيازهاي  نشناختن 

برخی با پذيرفته شدن، و برخی با تشويق احساس رضايت مي‌كنند. 
وجود هرم تصميم‌گيری. تصميم در سازمان‌هاي سنتي، از بالا به پايين گرفته مي‌شود؛ كاركنان 
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هيچ تاثیري در تصميم‏ها ندارند و هر تصميمي فقط با نظر و تایید مدير اجراپذیر است. 
بي‌توجهي به مسائل رفاهي كاركنان. توجه نکردن به مسائل رفاهي و آسايشي کارکنان موجب 
كاهش انگيزه می‏شود و ممكن است که كاركنان از سازمان خود خارج شوند و به سازمان ديگري 

بپيوندند. 
اطلاع  بي‌تفاوتي،  بروز  عوامل  مهم‏ترين  از  خود.  عملکرد  نتایج  از  کارکنان  نداشتن  اطلاع   
نداشتن از نتيجه كاري است. به عبارتی دیگر، بازخورد ناكافي از كار، موجب پرداخت بهای گزافي 

می‌شود )کاملی و همکاران، 1392(. 
امروزه با توجه به تغییر و تحول‏های دائمی در سازمان‌ها، آماده‌سازی کارکنان برای تغییر و 
عواملی که این آمادگی را ایجاد میک‌نند، هر روز به عاملی مهم‏تر در مدیریت تغییر تبدیل می‌شود 
)براتی و همکاران، 1394(. بنابراین، عوامل موثر بر آمادگی کارکنان برای تغییر، موضوع مهمی 
در پیشینه تغییر سازمان است؛ یکی از این عوامل مهم، سبک رهبری مدیران این سازمان‌هاست.

سب‌کهای رهبری

رهبری، یکی از جامع‌ترین فرایندهای نفوذ اجتماعی در علوم رفتاری شناخته می‏شود. زیرا موفقیت 
این  بر  اثربخش رهبران  اقتصادی، و سازمانی در گرو هدایت کارامد و  همه سیستم‌های سیاسی، 
سیستم‌هاست )Parris & Peachey; 2013(. رهبری در واقع، فرایند تبادل پویا و تغییر ارزش‌هاست. 
 .)Burnes & By, 2012( به دنبال تغییر است ،)رهبری متفاوت از مدیریت )که به دنبال ثبات است
شروع مباحث رهبری، با نظریه‌های شخصیتی و در مورد صفات رهبران بزرگ بوده است. طبق این 
نظریه‌ها، رهبر بر اساس صفات درونی توصیف می‌شود که با آن به دنیا می‌آید. پس از آن، نظریه‌های 
رفتاری و سپس نظریه‌های اقتضایی مطرح شدند. در سال‌های اخیر و در بازگشتی آگاهانه نسبت به 
ایده‌ها و نظریه‌های شخصیتی رهبری، و در قالب جدیدی تحت عناوینی مانند نظریه‌های اسنادی، 
رهبری فرهمند، ممتاز، خدمتگزار، مبادله‌ای، و رهبری تحول‌آفرین، تغییرهای ویژه‌ای در نظریه‌پردازی 
صورت گرفته است. ویژگی نظریه‌های اشاره‏شده، توجه به عواملی است که به‏طور درونی اشخاص 
را برمی‌انگیزانند که به‏طور اثربخش عمل کنند )حسن‌پور و همکاران، 1390(. در این پژوهش، به 
بررسی سبک‌های رهبری تحول‌آفرین و خدمتگزار و تشریح اثر آن‌ها بر الگوی رفتاری کارکنان در 

برابر تغییر پرداخته می‌شود. 
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سبک رهبری تحول‌آفرین

این سبک رهبری، فرایندی است که هدفش تغییر و ایجاد انگیزه در کارکنان است. این سبک بر 
تغییر و نوآوری سازمانی تمرکز میک‌ند و در شرایط نااطمینانی، اثربخش است. رهبری تحول‌آفرین، 
ارزش‌های اساسی، باورها، و نگرش پیروان را تغییر می‌دهد، سازمان را از حال به آینده حرکت می‌دهد، 
نیازهای محیطی را تشخیص می‏دهد، و تغییر را تسهیل میک‌ند )Piccolo & Judge, 2004 و 
همچنین، طاهری و همکاران، 1393(. این سبک، استانداردهای بالایی برای مسائل اخلاقی دارد و 

 .)Lee et al, 2013( برای پیروان خود یک چشم‌انداز و ادراک از ماموریت ارائه می‌دهد
مدل‌های سبک رهبری تحول‌آفرین

الف. مدل برنز: برنز، توجه خود را به ماهيت روابط متعامل رهبران و پيروان جلب نمود. او 
و  واقعي عمدي،  تغيير  اهداف جمعي،  قدرت،  و  تعارض  پويايي‌هاي  به سمت  را  رهبري  مطالعه 
اهميت مبناي اخلاقي رهبري و پيروي كشانيد؛ و سپس دو مدل رهبري تبادلي و تحول‌آفرين را 
مطرح نمود )Cited in Magliocca & Christakis, 2001(. از نظر او، رهبري تبادلي1 شامل 
پيروان است. در حالی که  از جانب  پاداش‌ها توسط رهبر برای جلب حمايت  مبادله محرك‌ها و 
هدف رهبري تحول‌آفرين، فراتر از ارضای نيازهاي فوري است. به عقیده برنز، رهبر تحول‌آفرين 
در جستجوي انگيزه‌هاي بالقوه در پيروان است و هدف وي، جلب توجه پيروان به نيازهاي برتر 
و تبديل منافع فردي به منافع جمعي است. از نظر وی، رهبر تحول‌آفرين در کل برتر از رهبری 
تبادلي است. رهبر تحول‌آفرين انگيزه‌دهنده است كه در آن، سطح رفتار انساني و تمايلات اخلاقي 
رهبران و پيروان بالا مي‌رود )Stone et al., 2004(. برنز، اظهار میک‌ند که ارزش‌های تعیین‌‏شده 
در رهبری تبادلی، ارزش‌های مادی و رهبری تحول‌آفرین بیش‏تر در رابطه با ارزش‌های غایی است 

.)Bass & Riggio, 2006(

ب. مدل آولیو و باس: آولیو و باس ابعاد رهبری تحول‌آفرین را توسعه دادند و آن را شامل چهار بعُد 
 .)Bass & Riggio, 2006( نفوذ آرمانی، انگیزش الهام‌بخش، ترغیب فکری، و ملاحظه فردی می‌دانند
نفوذ آرمانی، یعنی رهبران تحول‌گرا نقش یک الگو را برای پیروان خود دارند، به‏طوری که پیروان با 
مشاهده رفتارهای او، رفتارهای مشابه از خود بروز می‌دهند. رهبران تحول‌آفرین هدف‌گرا هستند و 
پیروان خود را تشویق به انجام کارهایی بر مبنای یک ادراک مشترک جمعی از باورها، ارزش‌ها، اهداف، 
و ماموریت میک‌نند. انگیزش الهام‌بخش، بیان یک چشم‌انداز روشن، جذاب، و الهام‌بخش برای پیروان 

1. Transactional Leadership
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است. رهبران تحول‌آفرین در پیروان خود به وسیله معنا‌بخشی و به چالش کشیدن کارشان انگیزه و 
الهام می‌بخشند. در ترغیب فکری، رهبران تحول‌آفرین با پرسیدن مفروض‌ها، و تفکر جدید برای حل 
مشکلات، خلاقیت پیروان خود را تحریک میک‌نند. رهبران به پیروان خود الهام می‌بخشند که خارج از 
چارچوب مشخص‌شده فکر کنند که نتیجه آن نوآوری و خلاقیت است. در ملاحظات فردی، رهبران 
تحول‌آفرین به عنوان مربی به نیازهای فردی پیروان برای موفقیت، رشد، و فرصت‌هایی برای شکوفایی 
آن‌ها توجه میک‌نند. برخی کارکنان تشویق بیش‏تری دریافت میک‏نند، تعدادی استانداردهای محکم‌تر، و 

 .)Bass & Riggio, 2006( تعدادی نیز هنوز ساختار وظیفه‌گرا را می‌پذیرند
رهبری خدمتگزار

کمک  پیروان  رشد  به  سازمانی،  فرصت‌های  ایجاد  با  که  هستند  افرادی  خدمتگزار  رهبران 
نیاز به خدمت تحریک می‌شوند. استون و  نیاز به قدرت، یعنی  از  انگیزه‌ای مهم‏تر  با  میک‌نند و 
همکاران )2004(، دریافتند که نگرش خدمت به پیروان در رهبران خدمتگزار، موجب روابط قوی‌تر 
و ایمن‌تر در سازمان می‌شود. در واقع، رهبر خدمتگزار نقش یک مباشر را دارد که سازمان را در 

 .)Van Dierendonck, 2011( اطمینان نگه می‌دارد
به‌طور کلی، رهبر خدمتگزار با رفتار خود نشان می‌دهد که ابتدا می‌خواهد خدمت کند و بر نیازهای 
شخصی زیردستان، اهداف، توسعه، و پیشرفت آن‌ها تمرکز کند. در واقع، رهبر پیش از توجه به نیازهای خود، 
به نیاز زیردستان توجه میک‌ند و به آن‌ها کمک میک‌ند که به‌طور کامل از توانایی‌های بالقوه خود استفاده 

.)Mak & Chan, 2014(  کنند و برای رسیدن به موفقیت شغلی، آن‌ها را تشویق می‌نماید
مدل‌های رهبری خدمتگزار

مدل‌های رهبری خدمتگزار ابزار موثری برای آزاد کردن افراد از محیط‌های سنتی و اعمال 
کنترل توسط رهبران است )قلاوندی و علی‌زاده، 1393(. 

او ده ویژگی  بیان شده است.  این مدل، عناصر ضروری رهبریِ خدمتگزار  اسپیرز: در  مدل 
آگاهی،  التیام‌بخشی1،  همدلی،  دادن،  گوش  از:  عبارت‌اند  که  برشمرد  خدمتگزار  رهبری  برای 
متقاعدسازی2، مفهوم‌سازی3، آینده‌نگری، سرپرستی و خادمیت4، تعهد به رشد افراد، و اجتماع‌سازی5 

 .)Rachmawati & Lantu, 2014(

1. Healing
2. Persuasion
3. Conceptualization
4. Stewardship
5. Building Community
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مدل لاب1 )1999(: لاب )1999(، رهبری خدمتگزار را با مولفه‌هایی همچون ارزش دادن به 
افراد و توسعه آن‏ها، برقراری روابط دوستانه، نشان‌دادن اعتماد، فراهم نمودن زمینه رهبری برای 

افراد و به اشتراک گذاشتن رهبری معرفی می‌نماید.
مدل پترسون )2003(: وی نظریه کارکردی را در زمینه رهبری خدمتگزار ارائه نمود و زمینه‌ساز 
پژوهش‏های بسیاری شد. از نظر پترسون، نظریه‌های کلاسیک رهبری به اندازه کافی به توصیف 
ارزش‌ها نپرداخته‌اند. وی این سبک را بسط‌یافته سبک تحولی می‌داند و سازه‌های رهبری خدمتگزار 
الهی، تواضع و فروتنی، نوع‌دوستی،  از: عشق  را تعریف میک‌ند. مهم‏ترین این سازه‌ها عبارت‌اند 
قابلیت اعتماد، چشم‌انداز، خدمت‌رسانی، و توانمندسازی )نقل شده در نصر اصفهانی و همکاران، 

.)1390
ون دیرندانک )2011(: او بسیاری از ویژگی‌های موجود رهبری خدمتگزار را باهم ترکیب میک‏ند 
و شش ویژگی را ارائه می‏دهد؛ این ویژگی‌ها رفتارهای رهبران خدمتگزار هستند که به وسیله پیروان 
تجربه می‏شوند. شش ویژگی کلیدی شامل توانمندسازی و توسعه کارکنان، فروتنی، اصالت، مقبولیت 

.)Kool & Van Dierendonck, 2012( بین‌فردی، نظارت2، و خادمیت و سرپرستی است
توانمندسازی و توسعه کارکنان: مفهومی انگیزشی است که هدف آن، ایجاد اعتماد به نفس در 
پیروان و دادن حس توانایی شخصی، استقلال به پیروان برای انجام وظایف، تشویق به خودمدیریتی، 
ارائه دستاوردها و استعدادهای خود در  توانایی  به  تصمیم‌گیری، و اشترا‌کگذاری است. فروتنی: 
یک چشم‌انداز مناسب اشاره دارد. رهبران خدمتگزار اذعان دارند که آن‌ها هم از مهارت دیگران 
از دیگران هستند. اصالت  بهره‌مند می‏شوند و به‏طور فعالانه‌ای در جستجوی همکاری و کمک 
)اعتبار(: یعنی ابراز خودِ واقعی، صادق بودن درباره خود و پایبندی به یک برنامه اخلاقی در‏کشده. 
مقبولیت بین‌فردی: توانایی درک و تجربه احساسات دیگران، دربردارنده عنصر همدلی است و بر 
شناخت روان‌شناختی افراد تمرکز دارد. تجربه محبت و گذشت حتی در شرایطی که با توهین و 
مشاجره روبروست. نظارت: ضامن آگاهی افراد از آن چیزی است که از آن‌ها انتظار می‌رود. نظارت، 
یک درجه واقعی از مسئولیت را فراهم میک‌ند که یک بعُد چشمگیر از روابط بین‌فردی را با کیفیت 
بالا نشان می‌دهد. خادمیت و سرپرستی: تمایل به مسئولیت‌پذیری برای سازمان بزرگ‏تر و خدمت 
کردن به‏جای کنترل و تامین منافع شخصی. رهبران نه‌تنها به عنوان سرپرست، بلکه باید در نقش 

.)Van Dierendonck, 2011( الگو عمل کنند

1. Laub
2. Supervision
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فرازجا و خادمی )1390( در پژوهشی، چگونگی واکنش و نگرش اعضای سازمانی به تغییرهای 
ابعاد رهبری  از  ترغیب ذهنی  نتایج آن‎ها نشان می‌دهد که  دادند.  قرار  بررسی  را مورد  سازمانی 
تحول‌آفرین با نگرش شناختی و رفتاری در برابر تغییر رابطه مثبت و معناداری دارد. در پژوهش 
کاملی و همکاران )1392(، الگوی رفتاری کارکنان در برابر انواع تغییر مورد بررسی قرار گرفت؛ 
تاثیر مثبت  تغییر،  بر پذیرش  انتقالی  این پژوهش نشان می‌دهد که تغییرهای توسعه‌ای و  نتایج 
و معناداری دارند، تغییرهای دگرگون‌ساز بر بی‌تفاوتی و مقاومت در برابر تغییر کارکنان نیز تاثیر 
مثبت و معناداری دارند. سعدی و همکاران )1392(، رابطه رهبری تحول‌آفرین را با پذیرش تغییر 
در کارکنان بررسی میک‏نند؛ نتایج‏شان نشان می‌دهد که بین ابعاد سبک رهبری تحول‌آفرین )نفوذ 
آرمانی، انگیزش الهام‌بخش، ترغیب ذهنی، و ملاحظه فردی مدیران( و پذیرش تغییر، رابطه مثبت 

و معناداری وجود دارد. 
انگلن1 و همکاران )2014(، چگونگی تاثیر رفتارهای رهبری تحول‌آفرین را بر گرایش به نوآوری 
شرکت‌ها بررسی میک‏ند و به دنبال این است که چگونه فرهنگ این رابطه را تعدیل میک‌ند. نتایج 
پژوهش آن‏ها نشان می‌دهد که رفتارهای رهبری تحول‌آفرین بر گرایش به تغییر و نوآوری تاثیر 
تاثیر و حمایت  بیش‏ترین  ارائه یک چشم‌انداز،  رفتارهای رهبری،  بین  از  دارند.  معناداری  و  مثبت 
فردی، کم‏ترین تاثیر را بر نوآوری دارد و اثر بقیه رفتارها تحت تاثیر فرهنگ است. آبرل‌ـ ووگل و 
رولد2 )2014( چگونگی تاثیر مثبت رهبری تحول‌آفرین را بر تعهد به تغییر پیروان مورد بررسی قرار 
دادند. نتایج تجزیه‌وتحلیل این پژوهش نشان می‌دهد که ابعاد رهبری تحول‌آفرین )ارائه چشم‌انداز، 
الگوی مناسب، دستیابی به اهداف گروهی، حمایت فردی، داشتن عملکرد بالاتر از انتظار، و تحریک 
فکری( با تعهد به تغییر پیروان رابطه مثبت و معناداری دارد. کول و ون دایرندانک )2012(، به بررسی 
این می‏پردازند که چگونه رهبری خدمتگزار منجر به تعهد به تغییر می‌شود. نتایج آن‏ها نشان می‌دهد 
از عدالت تعاملی، خوش‌بینی، و در نهایت تعهد به تغییر  که رهبری خدمتگزار به درک قوی‌تری 
منجر می‌شود. همچنین، اورگ و برسون )2011(، نقش ویژگی‌های شخصی رهبری تحول‌آفرین را 
در قصد کارکنان به مقاومت در برابر تغییر سازمانی مورد بررسی قرار دادند. آن‏ها بیان میک‏نند که 
قصد مقاومت در برابر تغییر سازمانی معلمان با صراحت مدیران در رابطه با تغییر ارزش‌ها و رفتارهای 
رهبری تحول‌آفرین رابطه منفی و معناداری دارد. پسی و همکاران3 )2011(، چگونگی رابطه بین 
تعهد سازمانی و مقاومت را در برابر تغییر کارکنان شرکت ملیّ برق در ایتالیا مورد بررسی قرار دادند. 
1. Engelen et al
2. Abrell-Vogel & Rowold
3. Peccei et al
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آن‏ها اشاره میک‌نند که بین تعهد سازمانی و مقاومت در برابر تغییر با توجه به نقش میانجی نگرش، 
نسبت به تغییر، رابطۀ منفی و معناداری وجود دارد. بومر و همکاران1 )2005(، تاثیر رفتارهای رهبری 
تحول‌آفرین را بر بدبینی کارکنان نسبت به تغییرهای سازمانی مورد بررسی قرار دادند. پژوهش آن‏ها 
بر کارکنان سه شرکت تولیدی در آمریکا انجام شده است. نتایج پژوهش نشان می‌دهد که رفتارهای 

رهبری تحول‌آفرین، بدبینی کارکنان را نسبت به تغییرهای سازمانی کاهش می‌دهند. 
پیش‌فرض اصلی پژوهش حاضر این است که رهبران سازمان‌های دولتی زمانی می‌توانند در 
پیاده‌سازی تصمیم‏ها، برنامه‌ها، و ایده‌های جدید موثر باشند که از رفتارهای تحول‌گرا و خدمتگزار 
تغییر و  برنامه  اجرای موفقیت‌آمیز  برای همراهی  برای کاهش مقاومت کارکنان و ترغیب آن‌ها 

تحول استفاده کنند.

مدل مفهومی و فرضیه‌های پژوهش

پیشنهاد   )1( شکل  به  پژوهش  مفهومی  مدل  پژوهش  پیشینۀ  و  نظری  ادبیات  به  توجه  با 
می‌گردد:

به دنبال  وکند  بررسی میها  گرایش به نوآوري شرکت بر را آفرین چگونگی تاثیر رفتارهاي رهبري تحول)، 2014و همکاران ( 1انگلن
آفرین بر  رفتارهاي رهبري تحول دهد که مینشان  ها آن پژوهش نتایجکند.  که چگونه فرهنگ این رابطه را تعدیل میاین است 

ین تاثیر و حمایت تر بیش ،انداز ارائه یک چشمد. از بین رفتارهاي رهبري، نگرایش به تغییر و نوآوري تاثیر مثبت و معناداري دار
چگونگی تاثیر مثبت  )2014( 2وگل و رولدو ـ آبرل. استترین تاثیر را بر نوآوري دارد و اثر بقیه رفتارها تحت تاثیر فرهنگ  کم ،فردي

 که ابعاد دهد مینشان  این پژوهش وتحلیل بر تعهد به تغییر پیروان مورد بررسی قرار دادند. نتایج تجزیه را آفرین رهبري تحول
و  ،بالاتر از انتظارانداز، الگوي مناسب، دستیابی به اهداف گروهی، حمایت فردي، داشتن عملکرد  ه چشمآفرین (ارائ رهبري تحول

که  پردازند می ، به بررسی این)2012کول و ون دایرندانک ( تحریک فکري) با تعهد به تغییر پیروان رابطه مثبت و معناداري دارد.
تري از عدالت  به درك قوي خدمتگزارکه رهبري  دهد مینشان ها  آننتایج شود.  منجر به تعهد به تغییر می خدمتگزارچگونه رهبري 

هاي شخصی رهبري  نقش ویژگی ،)2011( اورگ و برسون ،همچنین شود. و در نهایت تعهد به تغییر منجر می ،بینی عاملی، خوشت
قصد مقاومت در  که کنند ها بیان می آنآفرین را در قصد کارکنان به مقاومت در برابر تغییر سازمانی مورد بررسی قرار دادند.  تحول

 يمعنادار و رابطه منفی آفرین تحولها و رفتارهاي رهبري  رابطه با تغییر ارزش مدیران در برابر تغییر سازمانی معلمان با صراحت
ی برق در ایتالیا در برابر تغییر کارکنان شرکت ملّرا چگونگی رابطه بین تعهد سازمانی و مقاومت  ،)2011( 3و همکاران پسی دارد.
نسبت  ،یانجی نگرشکه بین تعهد سازمانی و مقاومت در برابر تغییر با توجه به نقش م دکنن ها اشاره می آند بررسی قرار دادند. مور

ر بدبینی کارکنان برا  آفرین تحولتاثیر رفتارهاي رهبري  ،)2005( 4بومر و همکاران وجود دارد. و معناداري منفی رابطۀ ،به تغییر
بر کارکنان سه شرکت تولیدي در آمریکا انجام شده است. نتایج  ها پژوهش آنسازمانی مورد بررسی قرار دادند.  نسبت به تغییرهاي

  دهند. سازمانی کاهش می را نسبت به تغییرهايآفرین، بدبینی کارکنان  که رفتارهاي رهبري تحول دهد میپژوهش نشان 
و  ،ها ، برنامهها سازي تصمیم توانند در پیاده هاي دولتی زمانی می این است که رهبران سازمان پژوهش حاضرفرض اصلی  پیش
براي همراهی اجراي ها  آنکاهش مقاومت کارکنان و ترغیب  براي خدمتگزارگرا و  هاي جدید موثر باشند که از رفتارهاي تحول ایده

 آمیز برنامه تغییر و تحول استفاده کنند. موفقیت
 
 پژوهشهاي  دل مفهومی و فرضیهم

 گردد: مدل مفهومی پژوهش به شکل زیر پیشنهاد می پژوهش و پیشینۀبا توجه به ادبیات نظري 
 

      
 
 

 
 
 

 
 

: مدل مفهومی پژوهش1شکل 
 

گیرند: هاي زیر مورد آزمون قرار می ، فرضیهبا توجه به مدل مفهومی پژوهش
معنادار دارد.و تغییر تاثیر مثبت  در برابرآفرین بر پذیرش کارکنان  سبک رهبري تحول :1فرضیه 
 تغییر تاثیر منفی و معنادار دارد. در برابرآفرین بر مقاومت کارکنان  سبک رهبري تحول :2فرضیه 

1. Engelen et al.
2. Abrell-Vogel & Rowold
3. Peccei et al.
4. Bommer et al.

پذیرش تغییر

مقاومت در برابر 
تغییر

تفاوتی در برابر  بی
تغییر

آفرین تحول

خدمتگزار

مقاومت شناختی

مقاومت عاطفی

مقاومت رفتاري

هاي رهبري سبک
الگوهاي رفتاري کارکنان

شکل 1: مدل مفهومی پژوهش

با توجه به مدل مفهومی پژوهش، فرضیه‌های زیر مورد آزمون قرار می‌گیرند:
فرضیه 1: سبک رهبری تحول‌آفرین بر پذیرش کارکنان در برابر تغییر تاثیر مثبت و معنادار دارد.
فرضیه 2: سبک رهبری تحول‌آفرین بر مقاومت کارکنان در برابر تغییر تاثیر منفی و معنادار دارد.

1-2 سبک رهبری تحول‌آفرین بر مقاومت شناختی در برابر تغییر تاثیر منفی و معنادار دارد.

1. Bommer et al
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2-2 سبک رهبری تحول‌آفرین بر مقاومت عاطفی در برابر تغییر تاثیر منفی و معنادار دارد.
3-2 سبک رهبری تحول‌آفرین بر مقاومت رفتاری در برابر تغییر تاثیر منفی و معنادار دارد. 

فرضیه3: سبک رهبری تحول‌آفرین بر بی‌تفاوتی کارکنان در برابر تغییر تاثیر منفی و معنادار دارد.

فرضیه 4: سبک رهبری خدمتگزار بر پذیرش کارکنان در برابر تغییر تاثیر مثبت و معنادار دارد.

فرضیه 5: سبک رهبری خدمتگزار بر مقاومت کارکنان در برابر تغییر تاثیر منفی و معنادار دارد.

1-5 سبک رهبری خدمتگزار بر مقاومت شناختی کارکنان در برابر تغییر تاثیر منفی و معنادار دارد.

2-5 سبک رهبری خدمتگزار بر مقاومت عاطفی کارکنان در برابر تغییر تاثیر منفی و معنادار دارد.

3-5 سبک رهبری خدمتگزار بر مقاومت رفتاری کارکنان در برابر تغییر تاثیر منفی و معنادار دارد.
فرضیه 6: سبک رهبری خدمتگزار بر بی‌تفاوتی کارکنان در برابر تغییر تاثیر منفی و معنادار دارد.

روش‌شناسی پژوهش

هدف این پژوهش، بررسی تاثیر سبک‌های رهبری تحول‌آفرین و خدمتگزار بر الگوی رفتاری 
آیا  با توجه به سبک رهبری،  از نظر کاربردی مشخص شود که  تا  برابر تغییر است  کارکنان در 
کارکنان در برابر تغییر، مقاومت یا از آن استقبال میک‌نند، یا نسبت به آن بی‌تفاوت هستند. بنابراین، 
نحوه  نظر  از  و  نظر جهت‌گیری و هدف، کاربردی  از  پژوهش  این  پیاز پژوهش،  اساس مدل  بر 
گردآوری داده‌ها، توصیفی‌ـ همبستگی است )سرمد و همکاران، 1395(، از نظر رویکرد، استقرایی، 
از نظر شیوه انجام مطالعه، کمّی، از نظر افق پژوهش، مقطعی، و از نظر شیوه گردآوری داده‌ها، 

پرسشنامه‌ای است )دانایی‌فرد و همکاران، 1395(. 

جمعیت آماری، روش نمونه‌گیری، و حجم نمونه

جامعه آماری پژوهش حاضر، همه مدیران و کارکنان سازمان‌های دولتی شهر اهواز هستند که 
برای نمونه‌‌گیری از مناطق مختلف شهر اهواز، در مجموع، ده سازمان دولتی )استانداری، شهرداری، 
اداره پست، اداره فرهنگ و ارشاد اسلامی، اداره آموزش‌ و پرورش، مرکز آموزش فنی‌وحرفه‌ای، 
سازمان آب و برق، اداره مسکن و شهرسازی، جهاد کشاورزی، و دانشگاه علوم پزشکی جندی‌شاپور 
و شهیدچمران اهواز( انتخاب شدند. سپس از هر سازمان، تعدادی از کارکنان در دسترس که تمایل 
روش  بنابراین،  شدند.  نظرگرفته  در  پرسشنامه‌ها  تکمیل  و  مشارکت  برای  داشتند،  همکاری  به 
نمونه‌گیری، غیراحتمالی و در دسترس است. حجم نمونه با استفاده از فرمول کوکران در سطح 
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اطمینان 95 درصد، 384 نفر تعیین شد که برای اطمینان بیش‏تر از بازگشت پرسشنامه‌ها، تعداد 
420 پرسشنامه توزیع شد و در نهایت، تعداد 307 پرسشنامه جمع‌آوری و تجزیه‌وتحلیل گردید. 

روش جمع‌آوری و تحلیل داده‌ها

روش گردآوری داده‌ها به صورت پیمایشی و ابزار سنجش متغیرهای اصلی پژوهش با استفاده 
از پرسشنامه به‌دست آمده است. بدین ترتیب، برای سنجش رهبری تحول‌آفرین از باس و اولیو 
برابر  از حضرتی و قلی‌پور )1388(، میزان مقاومت در  )2000(، برای سنجش رهبری خدمتگزار 
تغییر از اورگ )2003(، و برای سنجش پذیرش و بی‌تفاوتی در برابر تغییر از کاملی و همکاران 
)1392(، در مقیاس پنج درجه‌ای لیکرت از کاملًا موافقم تا کاملًا مخالفم استفاده می‌شود. روایی 
با توجه به استفاده مکرر در پژوهش‌های علمی معتبر داخلی و خارجی، و  محتوای پرسشنامه‌ها 
قرار  تایید  استادان، مورد  و  اظهارنظرهای متخصصان  به  توجه  با  نیز  پرسشنامه‌ها  روایی صوری 
گرفته است. جهت سنجش پایایی پرسشنامه‌ها، ضریب آلفای کرونباخ محاسبه می‌گردد. مقادیر 
آلفای کرونباخ به‌دست‌آمده برای هر متغیر )بالاتر از 0/7(، در جدول )1( نشان می‌دهد که پرسشنامه 

پایایی قابل‏قبولی دارد.

جدول 1: میانگین، انحراف معیار، و ضریب آلفای کرونباخ متغیرهای پژوهش

آلفای کرونباخانحراف معیارمیانگینمتغیر
3/730/610/88رهبری تحول‌آفرین
3/620/610/91رهبری خدمتگزار

2/320/940/94مقاومت در برابر تغییر
2/630/480/77پذیرش تغییر

3/911/010/71بی‌تفاوتی در برابر تغییر
0/87--کل

روش تجزیه‌وتحلیل داده‌ها در دو بخش توصیفی و استنباطی به‏ترتیب با استفاده از نرم‌افزارهای
SPSS 22 و Lisrel 8.80  است و برای آزمون فرضیه‌های پژوهش از مدل معادله‏های ساختاری 

استفاده می‌شود. مدل معادله‏های ساختاري، رويكرد آماري جامعي براي آزمون فرضيه‌هايي با روابط 
بين متغيرهاي مشاهده‏شده و مكنون است )هومن، 1395(.
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یافته‌های پژوهش

و  سابقه،  سن،  جنس،  متغیرهای  اساس  بر  نمونه  جمعیت‌شناختی  توصیف  به   ،)2( جدول 
تحصیلات می‌پردازد.

جدول 2: توزیع فراوانی نمونه آماری بر حسب متغیرهای سن، جنسیت، تحصیلات، سابقه، و خدمت

درصد فراوانیفراوانیمتغیرهای زمینه‌ای

سن

3011838/4 سال و کم‏تر
14747/9بالای 30 تا 40 سال
227/2بالای 40 تا 50 سال

206/5بیش از 50 سال

جنسیت
17356/4مرد
13443/6زن

تحصیلات

227/2دیپلم
4113/4فوق‌دیپلم
15650/8کارشناسی

8828/7کارشناسی ارشد و بالاتر

سابقه خدمت

19663/8کم‏تر از 10 سال
5818/9بیش از 10 تا 15 سال
185/9بیش از 15 تا 20 سال

3511/4بیش از 20 سال
100%307---جمع کل

بدین ترتیب، 56/4 درصد مشارکتک‌نندگان مرد، و بقیه زن هستند. بیش‏ترین سابقه خدمت 
مربوط به سابقه یک تا ده سال، از نظر تحصیلات مقطع کارشناسی و از نظر سنی نیز گروه سنی 

بالای 30 تا 40 سال دارای بیش‏ترین فراوانی هستند. 

برازش مدل

می‌شود.  استفاده  تاییدي  عاملي  تحلیل  برازندگي  شاخص‌هاي  از  مدل  برازش  تعيين  براي 
در برازش اولیه مدل، برخی شاخص‌ها در حدود مجاز قرار نداشتند. از این‏رو، باید اصلاحاتی در 
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مدل انجام پذیرد تا مدل از برازش مناسبی برخوردار گردد. پس از بررسي اصلاحات پیشنهادی 
مقدار  به  اسکوئر  کای  مقدار  خطا،  متغیر  چند  همبستهک‏ردن  با  که  شد  مشخص  گزارش‏شده، 
برازش  بهبود می‌یابند. شاخص‌های  نیز  برازش  و سایر شاخص‌های  قابل‏توجهی کاهش می‌یابد 

مدل اصلاح‏شده در جدول )3( آمده است.

جدول 3: شاخص‌های برازندگی متغیرهای درونی مدل

مقدار مجازمقدار شاخصاختصارنام شاخص

1 تا CMIN/DF2/815کای اسکوئر بر درجه آزادی

GFI0/86< 0/9شاخص نیکویی برازش

نزدیک به یکAGFI0/97شاخص نیکویی برازش اصلاح‏شده

NFI0/896< 0/9شاخص برازش هنجارشده بنتلر ـ بونت

RFI0/916< 0/9شاخص برازش نسبی

IFI0/92< 0/9شاخص برازش افزایشی

NNFI0/907< 0/9شاخص برازش هنجارنشده

نزدیک به صفرRMR0/067ریشه میانگین مربعات باقیمانده

CFI0/92< 0/9شاخص برازش تطبیقی

PNFI0/74< 0/6شاخص برازش هنجارشده مقتصد

جدول )3( برازش مدل را پس از انجام اصلاحات نشان می‌دهد؛ شاخص‌های برازندگی مدل 
برخوردار  مناسبی  برازندگی  از  نتیجه، می‌توان گفت که مدل  در  دارند.  قرار  قابل‏قبولی  دامنه  در 
است. بدان معنا که متغیرهای آشکار به‏خوبی می‌توانند متغیرهای بیرونی پژوهش را اندازه‌گیری 
کنند. برای درک مناسب ارتباط بین متغیرهای پنهان، توجه به بارهای عاملی )وزن‌های رگرسیونی 
استاندارد( از اهمیت بالایی برخوردار است. از این‌رو، نتایج تحلیل عاملی تاییدی به همراه شاخص 
جزئی P، برای آزمون قابل‏قبول بودن بار عاملی مربوط به هر پرسش بررسی می‌شود. نتایج این 
بررسی، نشان می‌دهد که همه وزن‌های رگرسیونی در مدل مورد بررسی، مقادیر بزرگ‏تر از 0/4 

دارند؛ در نتیجه، در مورد مقدارهای بارهای عاملی مدل پژوهش نگرانی زیادی وجود ندارد.
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مدل ساختاری )آزمون فرضیه‌ها( 

پس از اطمینان یافتن از صحت مدل اندازه‌گیری )با استفاده از تحلیل عامل تاییدی( به بررسی 
مدل ساختاری پرداخته می‏پردازیم. شاخص‌های برازش مدل پیشنهادی در بازه قابل‏قبولی نشان 
می‌دهد که مدل ساختاری از برازش کافی برخوردار است. پس از بررسی و تایید الگوی پیشنهادی 
 P )T(T-VALUE و  آماره  از دو شاخص جزئی مقدار  پژوهش برای آزمون معناداری فرضیه‌ها 
استفاده شده است. بر اساس سطح معناداری 5 درصد، مقدار نسبت بحرانی باید بیش‏تر از 1/96 یا 
کم‏تر از 1/96- باشد. مقادیر بین این دو مقدار حاکی از نبود تفاوت معنادار مقدار محاسبه‏شده برای 

وزن‌های رگرسیونی با مقدار صفر در سطح 95 درصد است. 

تاثیر سبک رهبری تحول‌آفرین بر الگوی رفتاری کارکنان 

در این بخش، مدل معادله‏های ساختاری با نرم‌افزار Liserl 8.80 تحلیل، و سپس نتایج آزمون 
فرضیه‌ها ارائه می‌شود.

 
 بر الگوي رفتاري کارکنان در حالت معناداري آفرین تحولساختاري تاثیر سبک رهبري هاي  معادله: مدل 1شکل 

 
 96/1دهد. عدد معناداري باید خارج از بازه مثبت و منفی  مدل معادلات ساختاري را در حالت عدد معناداري نشان می )2( شکل

  شود. پژوهش پرداخته میهاي  یا رد فرضیه تاییدبه تحلیل  ،اساس آن باشد که بر
 
 
 

 و الگوي رفتاري کارکنان آفرین تحولهاي اصلی سبک رهبري  ، و نتایج فرضیهضرایب استاندارد، معناداري :4 جدول
نتیجه آزمونT-Valueضریب استانداردها فرضیه

تایید 59/071/5معنادار دارد. و تغییر تاثیر مثبت در برابرآفرین بر پذیرش کارکنان  رهبري تحول
تایید-44/3-22/0معنادار دارد. منفی وبرابر تغییر تاثیر  آفرین بر مقاومت کارکنان در رهبري تحول
تایید-83/3-32/0معنادار دارد. و منفی تغییر تاثیر در برابرکارکنان  تفاوتی بیآفرین بر  رهبري تحول

، 44/3ترتیب برابر با  بر تغییر بهتفاوتی در برا و بی ،آفرین با مقاومت، پذیرش عدد معناداري تاثیر رهبري تحول ،)4(با توجه به جدول 
 . شوند می تایید ها فرضیهکلیه  ،بنابراین ؛است -83/3، و 71/5

 . دهد میبر ابعاد مقاومت در برابر تغییر نشان  را آفرین هاي فرعی تاثیر رهبري تحول نیز فرضیه )3(شکل 

شکل 2: مدل معادله‏های ساختاری تاثیر سبک رهبری تحول‌آفرین بر الگوی رفتاری کارکنان در 
حالت معناداری

شکل )2( مدل معادلات ساختاری را در حالت عدد معناداری نشان می‌دهد. عدد معناداری باید 
خارج از بازه مثبت و منفی 1/96 باشد که بر اساس آن، به تحلیل تایید یا رد فرضیه‌های پژوهش 

پرداخته می‌شود. 
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جدول 4: ضرایب استاندارد، معناداری، و نتایج فرضیه‌های اصلی سبک رهبری تحول‌آفرین و الگوی 
رفتاری کارکنان

ضریب فرضیه‏ها
نتیجه آزمونT-Valueاستاندارد

رهبری تحول‌آفرین بر پذیرش کارکنان در برابر تغییر تاثیر 
تایید0/595/71مثبت و معنادار دارد.

رهبری تحول‌آفرین بر مقاومت کارکنان در برابر تغییر تاثیر 
تایید3/44-0/22-منفی و معنادار دارد.

رهبری تحول‌آفرین بر بی‌تفاوتی کارکنان در برابر تغییر تاثیر 
تایید3/83-0/32-منفی و معنادار دارد.

با توجه به جدول )4(، عدد معناداری تاثیر رهبری تحول‌آفرین با مقاومت، پذیرش، و بی‌تفاوتی 
در برابر تغییر به‏ترتیب برابر با 3/44، 5/71، و 3/83- است؛ بنابراین، کلیه فرضیه‌ها تایید می‏شوند. 
ابعاد مقاومت در برابر تغییر  شکل )3( نیز فرضیه‌های فرعی تاثیر رهبری تحول‌آفرین را بر 

نشان می‌دهد. 

 و ابعاد مقاومت در برابر تغییر در حالت معناداري آفرین تحولساختاري سبک رهبري  يها معادله: مدل 3 شکل
 

ترتیب  و شناختی به ،عد مقاومت رفتاري، عاطفیآفرین بر سه ب عدد معناداري در تاثیر رهبري تحول ،شود طور که مشاهده می همان
 معنادار دارد. منفی وبر سه بعد مقاومت تاثیر  آفرین تحولیعنی رهبري  ؛است -66/4و، -96/3 ،-96/4برابر با 

 

 بر الگوي رفتاري کارکنان  خدمتگزاري تاثیر رهبري ها فرضیهآزمون 
 دهد. بر الگوي رفتاري در حالت معناداري نشان میرا  خدمتگزارساختاري تاثیر رهبري  هاي معادله)، مدل 4( شکل

 

 و الگوي رفتاري کارکنان در حالت معناداري خدمتگزارساختاري سبک رهبري  يها معادله: مدل 2شکل 

. زیرا مقدار معناداري هستنددهد که تمامی ضرایب معنادار  نشان میساختاري در حالت ضریب معناداري هاي  معادلهخروجی مدل 
 t که. براي بررسی میزان معنادار بودن ضرایب مدل لازم است هستندتر  کوچک ،-96/1عدد  تر و از بزرگ ،96/1از عدد ها  آنهمه 

 که دهد نشان می) 5(نشان داده شده است. اطلاعات جدول  )5(در جدول  ،و ضریب استاندارد tهر مسیر نشان داده شود. مقدار 
بر ابعاد مقاومت در برابر تغییر نشان را  خدمتگزارهاي فرعی تاثیر رهبري  فرضیه) نیز 5(. شکل شدندهاي پژوهش تایید  فرضیه

  دهد. می
 

نتیجه آزمونT-Valueضریب استانداردفرضیه

شکل 3: مدل معادله‏های ساختاری سبک رهبری تحول‌آفرین و ابعاد مقاومت در برابر تغییر در حالت 
معناداری
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همان‌طور که مشاهده می‌شود، عدد معناداری در تاثیر رهبری تحول‌آفرین بر سه بعُد مقاومت 
رهبری  یعنی  است؛  و4/66-   ،-3/96  ،-4/96 با  برابر  به‏ترتیب  شناختی  و  عاطفی،  رفتاری، 

تحول‌آفرین بر سه بعد مقاومت تاثیر منفی و معنادار دارد.

آزمون فرضیه‌های تاثیر رهبری خدمتگزار بر الگوی رفتاری کارکنان 

رفتاری در حالت  الگوی  بر  را  تاثیر رهبری خدمتگزار  شکل )4(، مدل معادله‏های ساختاری 
معناداری نشان می‌دهد.

 و ابعاد مقاومت در برابر تغییر در حالت معناداري آفرین تحولساختاري سبک رهبري  يها معادله: مدل 3 شکل
 

ترتیب  و شناختی به ،عد مقاومت رفتاري، عاطفیآفرین بر سه ب عدد معناداري در تاثیر رهبري تحول ،شود طور که مشاهده می همان
 معنادار دارد. منفی وبر سه بعد مقاومت تاثیر  آفرین تحولیعنی رهبري  ؛است -66/4و، -96/3 ،-96/4برابر با 

 

 بر الگوي رفتاري کارکنان  خدمتگزاري تاثیر رهبري ها فرضیهآزمون 
 دهد. بر الگوي رفتاري در حالت معناداري نشان میرا  خدمتگزارساختاري تاثیر رهبري  هاي معادله)، مدل 4( شکل

 

 و الگوي رفتاري کارکنان در حالت معناداري خدمتگزارساختاري سبک رهبري  يها معادله: مدل 2شکل 

. زیرا مقدار معناداري هستنددهد که تمامی ضرایب معنادار  نشان میساختاري در حالت ضریب معناداري هاي  معادلهخروجی مدل 
 t که. براي بررسی میزان معنادار بودن ضرایب مدل لازم است هستندتر  کوچک ،-96/1عدد  تر و از بزرگ ،96/1از عدد ها  آنهمه 

 که دهد نشان می) 5(نشان داده شده است. اطلاعات جدول  )5(در جدول  ،و ضریب استاندارد tهر مسیر نشان داده شود. مقدار 
بر ابعاد مقاومت در برابر تغییر نشان را  خدمتگزارهاي فرعی تاثیر رهبري  فرضیه) نیز 5(. شکل شدندهاي پژوهش تایید  فرضیه

  دهد. می
 

نتیجه آزمونT-Valueضریب استانداردفرضیه

شکل 4: مدل معادله‏های ساختاری سبک رهبری خدمتگزار و الگوی رفتاری کارکنان در حالت 
معناداری

خروجی مدل معادله‏های ساختاری در حالت ضریب معناداری نشان می‌دهد که تمامی ضرایب 
معنادار هستند. زیرا مقدار معناداری همه آن‌ها از عدد 1/96، بزرگ‏تر و از عدد 1/96-، کوچک‏تر 
هستند. برای بررسی میزان معنادار بودن ضرایب مدل لازم است که t هر مسیر نشان داده شود. 
مقدار t و ضریب استاندارد، در جدول )5( نشان داده شده است. اطلاعات جدول )5( نشان می‌دهد 
که فرضیه‌های پژوهش تایید شدند. شکل )5( نیز فرضیه‌های فرعی تاثیر رهبری خدمتگزار را بر 

ابعاد مقاومت در برابر تغییر نشان می‌دهد. 
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جدول 5: نتایج فرضیه‌های اصلی تاثیر رهبری خدمتگزار بر الگوی رفتاری کارکنان

نتیجه آزمونT-Valueضریب استانداردفرضیه
رهبری خدمتگزار بر پذیرش کارکنان در برابر تغییر 

تایید0/405/07تاثیر مثبت و معنادار دارد.

رهبری خدمتگزار بر مقاومت کارکنان در برابر 
تایید2/65-0/15-تغییر تاثیر منفی و معنادار دارد.

رهبری خدمتگزار بر بی‌تفاوتی کارکنان در برابر 
تایید2/79-0/20-تغییر تاثیر منفی و معنادار دارد.

 بر الگوي رفتاري کارکنان خدمتگزارهاي اصلی تاثیر رهبري  نتایج فرضیه :5 جدول
 

 
 و ابعاد مقاومت در برابر تغییر در حالت معنادار خدمتگزارساختاري سبک رهبري  يها معادله: مدل 3شکل 

 

 
ترتیب برابر با  و شناختی به ،عد مقاومت رفتاري، عاطفیبر سه ب خدمتگزارعدد معناداري براي آزمون تاثیر رهبري  ،بدین ترتیب

بر هر سه بعد مقاومت تاثیر  خدمتگزاریعنی رهبري  ؛شوند می تاییدهر سه فرضیه  ،این اساس که بر است -38/3 و ،-34/5، 64/4
 معنادار دارد. منفی و

 
 گیري بحث و نتیجه

. انجام شده استبر الگوي رفتاري کارکنان در برابر تغییر  خدمتگزارگرا و  هاي رهبري تحول بررسی تاثیر سبک با هدف پژوهشاین 
معنادار دارد. و تغییر تاثیر مثبت  در برابرآفرین بر پذیرش کارکنان  سبک رهبري تحولکه  دشو میمشخص  ،در آزمون فرضیه اول

و آن را  شود میتغییر نیز مثبت  در برابرآفرین، دیدگاه کارکنان  به این معنا که با پذیرش و استفاده از سبک رهبري تحول
ووگل  ـ و آبرل )،2002( 1)، هرسکویچ و مایر1390)، سعدي و همکاران، (1379با رحمانی و نصرآبادي (پذیرند. نتایج این آزمون  می

تواند نقش داشته باشد.  آفرین در تسهیل پذیرش تغییر از سوي کارکنان می مطابقت دارد. رفتارهاي رهبر تحول )2014و رولد (
کنند.  را تحریک میها  آنبخشند و  آینده به پیروان الهام می تغییرهايانداز کامل از  ائه یک چشمار راهآفرین از  رهبران تحول

هاي نوآور براي حل مشکلات و وضعیت فعلی به چالش  حل و پیروان را براي پذیرش راه کنند میهمچنین، از تحریک فکري استفاده 
 ). Oreg & Berson, 2011کشند ( می

معنادار دارد. یعنی با  و آفرین بر مقاومت کارکنان در برابر تغییر تاثیر منفی رهبري تحول دهد که مینیز نشان  آزمون فرضیه دوم
نتایج  .شود هاي دولتی، باعث کاهش مقاومت کارکنان در برابر تغییر می آفرین از طرف مدیران سازمان سبک رهبري تحول بکارگیري

 مطابقت دارد. )2011و همکاران ( پسی)، و 2005()، بومر و همکاران، 2003(اورگ این آزمون، با 
در تفاوتی کارکنان  بر بی خدمتگزارآفرین و  که سبک رهبري تحول نماید میمشخص  سوم و ششمنتایج آزمون فرضیه  ،همچنین

تبعیضکارکنانمیانشود،توجهها  آنمسائل رفاهی وکارکناننیازهايبهسازماندراگرد. ندار يمعنادار و تغییر تاثیر منفی برابر
سازمان وجود داشته درکافینظارتو ،آنان داده شود، انگیزه کافی و بالا داشته باشندبهنتایج عملکردشانازکافیدبازخورنباشد،

 برابردر بر پذیرش کارکنان  خدمتگزاراثر سبک رهبري  چهارم،به تغییر کاسته خواهد شد. در فرضیه ها  آنتفاوتی  بیمیزانباشد، از

1. Herscovitch & Meyer

تایید40/007/5معنادار دارد. مثبت و تغییر تاثیر بر پذیرش کارکنان در برابر خدمتگزاررهبري 
معنادار منفی و تغییر تاثیر  بر مقاومت کارکنان در برابر خدمتگزاررهبري 

دارد.
تایید-15/0-65/2

معنادار  منفی و تغییر تاثیر در برابرتفاوتی کارکنان  بر بی خدمتگزاررهبري 
دارد.

تایید-20/0-79/2

شکل 5: مدل معادله‏های ساختاری سبک رهبری خدمتگزار و ابعاد مقاومت در برابر تغییر در حالت 
معنادار

بدین ترتیب، عدد معناداری برای آزمون تاثیر رهبری خدمتگزار بر سه بعُد مقاومت رفتاری، 
عاطفی، و شناختی به‏ترتیب برابر با 4/64، 5/34-، و 3/38- است که بر اساس این، هر سه فرضیه 

تایید می‌شوند؛ یعنی رهبری خدمتگزار بر هر سه بعد مقاومت تاثیر منفی و معنادار دارد.

بحث و نتیجه‏گیری

این پژوهش با هدف بررسی تاثیر سبک‌های رهبری تحول‌گرا و خدمتگزار بر الگوی رفتاری 
کارکنان در برابر تغییر انجام شده است. در آزمون فرضیه اول، مشخص می‌شود که سبک رهبری 
تحول‌آفرین بر پذیرش کارکنان در برابر تغییر تاثیر مثبت و معنادار دارد. به این معنا که با پذیرش 
و استفاده از سبک رهبری تحول‌آفرین، دیدگاه کارکنان در برابر تغییر نیز مثبت می‏شود و آن را 
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می‌پذیرند. نتایج این آزمون با رحمانی و نصرآبادی )1379(، سعدی و همکاران، )1390(، هرسکویچ 
و مایر1 )2002(، و آبرل‌ـ ووگل و رولد )2014( مطابقت دارد. رفتارهای رهبر تحول‌آفرین در تسهیل 
ارائه یک  راه  از  باشد. رهبران تحول‌آفرین  از سوی کارکنان می‌تواند نقش داشته  تغییر  پذیرش 
چشم‌انداز کامل از تغییرهای آینده به پیروان الهام می‌بخشند و آن‌ها را تحریک میک‌نند. همچنین، 
از تحریک فکری استفاده میک‏نند و پیروان را برای پذیرش راه‌حل‌های نوآور برای حل مشکلات 

 .)Oreg & Berson, 2011( و وضعیت فعلی به چالش میک‌شند
برابر  در  کارکنان  مقاومت  بر  تحول‌آفرین  رهبری  که  می‌دهد  نشان  نیز  دوم  فرضیه  آزمون 
مدیران  از طرف  تحول‌آفرین  رهبری  بکارگیری سبک  با  یعنی  دارد.  معنادار  و  منفی  تاثیر  تغییر 
سازمان‌های دولتی، باعث کاهش مقاومت کارکنان در برابر تغییر می‌شود. نتایج این آزمون، با اورگ 

)2003(، بومر و همکاران، )2005(، و پسی و همکاران )2011( مطابقت دارد.
همچنین، نتایج آزمون فرضیه سوم و ششم مشخص می‌نماید که سبک رهبری تحول‌آفرین 
به  در سازمان  اگر  دارند.  معناداری  و  منفی  تاثیر  تغییر  برابر  در  کارکنان  بی‌تفاوتی  بر  و خدمتگزار 
نیازهای کارکنان و مسائل رفاهی آن‌ها توجه شود، میان کارکنان تبعیض نباشد، بازخورد کافی از 
نتایج عملکردشان به آنان داده شود، انگیزه کافی و بالا داشته باشند، و نظارت کافی در سازمان وجود 
داشته باشد، از میزان بی‌تفاوتی آن‌ها به تغییر کاسته خواهد شد. در فرضیه چهارم، اثر سبک رهبری 
خدمتگزار بر پذیرش کارکنان در برابر تغییر، مثبت معنادار تشخیص داده شد. نتایج این آزمون با کول 

و ون دیرندانک )2012(، مایر و همکاران2 )2008(، و رودل و کلکویت3 )2009( مطابقت دارد. 
نتیجه آزمون فرضیه پنجم نشان می‌دهد که سبک رهبری خدمتگزار بر مقاومت کارکنان در 
برابر تغییر تاثیر منفی و معناداری دارد. نتایج این آزمون با اورگ )2006(، وینستون و راین4 )2008(، 
و جوهانسون5 و همکاران )2014( مطابقت دارد. کارکنان، هرچه خودمختاری و استقلال بیش‏تری 
مشخص‌ترین  از  یکی  طرفی،  از  می‌یابد.  کاهش  آن‌ها  شناختی  مقاومت  میزان  باشند،  داشته 
ویژگی‌های رهبران خدمتگزار، اعطای استقلال و تفویض اختیار به دیگران است. وینستون و راین 
)2008( نیز معتقدند که بعُد گرایش انسانی فرهنگ که بر مراقبت، نگرانی، و نیک‌خواهی برای 

دیگران تمرکز دارد، رابطه نزدیکی با رهبری خدمتگزار دارد. 

1. Herscovitch & Meyer
2. Mayer et al
3. Rodell & Colquitt
4. Winston & Ryan 
5. Johansson et al
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بعُد  سه  هر  بر  خدمتگزار  رهبری  که  می‌شود  مشخص  نیز  فرعی  فرضیه‌های  بررسی  در 
رفتاری، شناختی، و عاطفی مقاومت در برابر تغییر تاثیر منفی و معناداری دارد که با نتایج اورگ 
)2006( مطابقت دارد. بنابراین، نتایج این پژوهش حاکی از تاثیر مثبت و معنادار سبک‌های رهبری 
تحول‌آفرین و خدمتگزار بر پذیرش تغییر، و تاثیر منفی و معنادار بر مقاومت و بی‌تفاوتی کارکنان 

در برابر تغییر است.
با توجه به نتایج آزمون فرضیه‌های پژوهش، پیشنهادهای کاربردی در رابطه سبک رهبری 
تحول‌آفرین و خدمتگزار با الگوی رفتاری کارکنان در برابر تغییر ارائه می‌گردد. با آموزش و توسعه 
سبک رهبری تحول‌آفرین در سازمان‌ها، مدیران نسبت به تقویت و عملی کردن ابعاد چهارگانه 
رهبری تحول‌آفرین اهتمام بورزند، به‏ویژه با خلق چشم‌اندازی از آینده و تحریک فکری کارکنان، 
به تعهد کارکنان سازمان بیفزایند و زمینه را برای پذیرش تغییر و کاهش مقاومت کارکنان در برابر 
تغییر فراهم کنند. همچنین، در سازمان‌های دولتی شرایطی ایجاد شود که افراد، پدیده تغییر را 
بپذیرند. در واقع، کارکنان به این باور برسند که تغییرها به نفع آن‌ها خواهد بود و این باور زمانی 
ایجاد می‌شود که همه اعضای سازمان در تصمیم‌گیری با مدیر همکاری کنند و اطلاعات مفید و 

آموزنده‌ای در مورد تغییرهای سازمانی دریافت کنند.
در این راستا، به مدیران پیشنهاد می‌شود که برای تشویق کارکنان به بی‌تفاوت نبودن در برابر 
تغییر، اقدام و برنامه‌ریزی نمایند، مانند اعطای پاداش به کارکنان متناسب با موفقیت در اجرای 
تغییر، ارائه بازخورد برای آگاهی از چگونگی پیشرفت تغییر، و گوشزد نمودن خطرهای پیشارو برای 
استقبال نکردن از تغییر. همچنین، مدیران دولتی باید اعتماد عمومی را با پایبند بودن به تعهدها و 
وعده‌ها، و داشتن روابط باز و صادقانه با کارکنان رواج دهند. همچنین، آن‏ها باید جوّی از اعتماد و 
عدالت را در سازمان ایجاد نمایند؛ به‏طوری که کارکنان متوجه شوند که مدیر فقط منافع شخصی 
خود را در نظر نمی‌گیرد، بلکه منافع آن‌ها هم مورد توجه است. در این حالت به مدیر اعتماد میک‏نند 

و بیش‏تر از تغییرها حمایت میک‌نند. 
جلسه‏های  و  سمینار  تغییر،  از  ناشی  منافع  به  نسبت  کارکنان  کردن  متقاعد  برای  مدیران 
مشترک با کارکنان برگزار کنند و نکته‌های مثبت و منفی را به صورت واقع‌بینانه اشاره کنند تا با 
جلب اعتماد کارکنان، از میزان مقاومت و احتمالًا دلسردی و بی‌تفاوتی آنان کاسته شود. به‌طور 
کلی، نتایج ما نشان می‌دهد که اگرچه رهبری تحول‌گرا با ویژگی‌های خود می‌تواند تغییر و ماهیت 
آن را به‏خوبی به کارکنان معرفی نماید و به آن‌ها القا کند که این تغییر، هم برای سازمان، و هم 
برای خود کارکنان مفید است؛ و نیز در انگیزه‌بخشی برای پذیرش یا کاهش مقاومت در برابر تغییر، 
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موفق عمل نموده‌اند؛ اما در این راستا، که ابتدا به منافع عمومی و سازمانی توجه کنند و سپس آن 
را به منافع شخصی خود ترجیح دهند، کم‏تر توفیق یافته‌اند و از این نظر، رهبران خدمتگزار بهتر و 
موثرتر بوده‌اند. بنابراین،‌ تلفیق ویژگی‌های این دو سبک و استفاده اقتضایی از این دو سبک، به‏طور 

دوچندانی می‌تواند به نتایج مطلوب‌تری در جهت نهادینه‌سازی و درونی کردن تغییر منجر شود. 
از آن‏جا که نتایج پژوهش حاضر با تحلیل داده‌های پرسشنامه است و به دلیل محدودیت‌های 
ذاتی پرسشنامه‌ها مانند نبود امکان بررسی دقیق نظر پاسخگویان، توصیه می‌شود که پژوهشگران 
نمایند.  استفاده  مصاحبه  مانند  داده  جمع‌آوری  تکمیلی  روش‌های  سایر  از  نقص  این  رفع  برای 
محدودیت دیگر، تاثیر متغیرهای میانجی مانند اعتماد سازمانی، تعهد سازمانی، فرهنگ سازمانی، و 
نوع تغییر در رابطه سبک‌های رهبری، و رفتار در برابر تغییر هستند که در این پژوهش مورد بررسی 
قرار نگرفته‌اند. بر اساس این، پیشنهاد می‌گردد که پژوهشگران آتی، این پژوهش را با توجه به 
نقش میانجی متغیرهای اشاره‏شده در بالا، دقیق‌تر بررسی نمایند. همچنین، نگرش این پژوهش به 
مقاومت در برابر تغییر به عنوان پدیده‌ای منفی و مخرب، و پذیرش تغییر به عنوان پدیده‌ای مطلوب 

و سودمند بوده است؛ در حالی که می‌توان به این دو مقوله نگاه متفاوتی داشت.
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