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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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چکید ه:
پژوهش حاضر با هدف بررسی تاثیر سبک های رهبری )تحول آفرین و خدمتگزار( بر 
جامعه  است.  تغییر  برابر  در  بی تفاوتی(  و  مقاومت،  )پذیرش،  كاركنان  رفتاری  الگوی 
آماری پژوهش، كلیه كاركنان سازمان های دولتی شهر اهواز است. برای نمونه گیری، 
از روش غیراحتمالی و از نمونه گیری در دسترس استفاده شده است كه در نهایت، 307 
پرسشنامه به دست آمد و مبنای تجزیه وتحلیل داده ها قرار گرفت. روایی پرسشنامه با 
ارزیابی و اظهارنظر متخصصان و استادان، و پایایی آن با محاسبه ضریب آلفای كرونباخ 
تایید شد. نتایج به دست آمده از آزمون فرضیه ها و تجزیه وتحلیل داده ها با روش معادلات 
پذیرش  بر  خدمتگزار  و  تحول آفرین  رهبری  سبک های  كه  می دهد  نشان  ساختاری، 
كاركنان در برابر تغییر، تاثیر مثبت و معنادار، و بر مقاومت و بی تفاوتی در برابر تغییر 

تاثیر منفی و معنادار دارند.

کلید واژه ها:  بی تفاوتی در برابر تغییر، پذیرش تغییر، رهبری تحول آفرین، 
رهبری خدمتگزار، مقاومت در برابر تغییر. 

1. مقاله مستخرج از پایان نامه کارشناسی ارشد رشته مدیریت است.
2.  استادیار گروه مدیریت، دانشگاه شهید چمران اهواز، اهواز، ایران.  )نویسنده مسئول(.

j.mohammadi@scu.ac.ir 
3.  استادیار گروه مدیریت، دانشگاه شهید چمران اهواز، اهواز، ایران.

f.rahimi@scu.ac.ir
4.  دانشجوی کارشناسی ارشد مدیریت، دانشگاه شهید چمران اهواز، اهواز، ایران.

m-bagheri@mail.scu.ac.ir

و عنوان مقاله: تاثیر سبک های رهبری تحول آفرین  تبیین 
برابر  در  کارکنان  رفتاری  الگوی  بر  خدمتگزار 

تغییر1
سارا محمدی2 ـ فرج اله رحیمی3 ـ مژگان السادات 

باقری4
 

د ریافت: 1396/12/15
مقاله پژوهشیپذیرش: 1397/06/30



136

10
8 

پي
پيا

 ـ 
2 

اره
شم

 ـ 
98

ن 
ستا

 تاب
3 ـ

2 
وره

| د

مقد مه

تغییرهای  محیطی،  نااطمینانی  و  تلاطم  افزایش  دلیل  به  گذشته،  دهه  چند  در  سازمان ها 
را  سازمان ها  بی ثبات،  و  رقابتی  به شدت  اقتصادی  و  فناوری  محیط  كرده اند.  تجربه  را  معناداری 
مجبور می كند كه خود را با این تغییرها انطباق دهند. در واقع، توانایی سازمان ها برای ایجاد تغییر، 
امری حیاتی برای بقای آن هاست )Self, 2007(. كاركنان، به عنوان بخش اساسی سازمان كه 
بیش ترین سروكار را با تغییرها خواهند داشت، در برابر تغییرها، الگوهای رفتاری متفاوتی دارند. 
تغییر، برای گروهی از كاركنان، خوشایند، جدید، و هیجان آور است؛ این افراد اولین سازگاران و 
رهبران تغییر هستند و آن را با آغوش باز می پذیرند. گروهی دیگر از كاركنان نسبت به تغییرهای 
از  آن ها  واحد  كه  می كنند  فكر  یا  است  بی اهمیت  آن ها  برای  تغییر  هستند؛  بی تفاوت  سازمانی 
تغییرهای جاری مصون است. گروه آخر نیز كسانی هستند كه تغییر را نگران كننده می دانند و به 
به همراه دارد،  را  تغییر، بی ثباتی  از آن جایی كه  البته  برابر آن مقاومت می كنند.  همین دلیل در 
مقاومت در برابر آن امری طبیعی و بخشی از روند تغییر سازمانی است )كاملی و همكاران، 1392(. 
با توجه به این كه واكنش كاركنان به تغییر، به عنوان عامل حیاتی برای موفقیت تغییر مطرح شده 
است، درك این واكنش به تغییرهای سازمانی، یكی از دغدغه های مهم بسیاری از سازمان هاست 

 .)Oreg & Berson, 2011(

هرچند تغییر برای سازمان های در حال  رشد در محیط كنونی و آتی ضروری به نظر می رسد، 
ولی تغییر اثربخش، به سادگی انجام پذیر نیست. نقش مدیر یا رهبر به عنوان تسهیل كننده تغییر، 
از  یكی  عنوان  به  رهبری  سبک های  می شود.  سازمانی  بهتر  عملكرد  باعث  زیرا  است،  ضروری 
مفاهیم كلیدی تاثیرگذار بر سازمان شناخته شده اند، به طوری روش و چگونگی تعامل رهبر با گروه 
از سوی مدیران  اجرا كنند. سبک های رهبری متفاوتی  را  تعیین می كند كه كاركنان چه روشی 
استفاده می شود كه به عنوان یک تصمیم راهبردی باید اجرا شوند )Çetin et al., 2012(. اهمیت 
بر حسب  تغییر  كه  است  گرفته  قرار  تاكید  مورد  حقیقت  این  وسیله  به  تغییر،  فرایند  در  رهبری 
تعریف، نیازمند ایجاد یک سیستم جدید و نهادینه كردن رویكردهای جدید است )فرازجا و خادمی، 
1390(. بدین ترتیب، چگونگی واكنش و نگرش اعضای سازمان به تغییرهای سازمانی و این كه 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 یک عامل قوي و اطمینان بخش برای ایجاد 
هماهنگی هاي لازم در میان اعضا، و فعالیت ها و هدایت آن ها عمل می كند. همچنین، با توجه به 
محیط متغیر كنوني كه سازمان ها با تغییرهای سریع و پیچیده در شرایط خود مواجه هستند، رهبر در 
تطبیق سریع سازمان با شرایط محیط و حفظ ثبات آن نقش اساسي دارد )پیروز و همكاران، 1392(. 
به ویژه در  تغییر،  زمینه  پژوهش ها در مورد نقش رهبران در  تغییر سازمانی،  اهمیت  با وجود   
سازمان های دولتی، كم تر مورد توجه قرار گرفته است. در سه دهه گذشته، پژوهشگران بسیاری به 
سبک های رهبری جدید توجه نشان داده اند؛ چون تا پیش از آن، در رهبری بر فرایندهای عقلایی و 
شناختی تاكید می شد، اما از آن جا كه این الگوهای سنتی از شناخت درست و توجیه رفتارهای رهبری 
ناتوان بودند، همواره با انتقاد مواجه می شدند و در پاسخ به این انتقادها، سبک های جدید رهبری از جمله 
 Van Dierendonck, 2011;( دو سبک مهم رهبری تحول گرا 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 انگیزه بخشی، و خشنودی كاركنان را 

به دنبال خواهند داشت. اهمیت این پیامدها هنگامی بیش تر آشكار خواهد شد كه ضرورت تغییر و 
تحول، نوآوری، و به روز شدن برنامه ها و فرایندهای سازمان متناسب با نیازها و تغییرهای محیطی، 
سازمان های  به ویژه  ما،  سازمان های  در  متاسفانه  آن  اهمیت  كه  ضرورتی  شود؛  احساس  به شدت 
دولتی، كم تر یا با تأخیر فراوان درك می شود. در سازمان های ایرانی، به ویژه سازمان های دولتی، به 
دلیل تاكید بر الزام های دیوان سالارانه، ایجاد زمینه های اجرای موفق برنامه های تغییر و تحول های 
اداری با چالش اساسی مواجه است. پرداختن به موضوع تغییر سازمانی برای سازمان های دولتی كه 
انگیزه های غیرمادی و اهداف خدمت رسانی دارند، از اهمیت دوچندانی برخوردار است. مدیران، به 
عنوان پیشگامان ایجاد تغییر، نوآوری، و همگامی با تحول های محیطی، ضروری است كه بدانند 
كاركنان شان چه واكنشی در برابر تغییرها از خود نشان خواهند داد و خود نیز دارای ویژگی هایی 
مدیران  برخورداری  ویژگی ها،  این  جملۀ  از  باشند.  اداری  تحول  برنامه های  موفق  اجرای  برای 
دولتی از سبک رهبری مناسب با تغییر و تحول و توانایی نفوذ آن ها بر كاركنان برای اجرای برنامه 
آن، می توانند سیستم  با  متناسب  برخورد  و  كاركنان  رفتاری  الگوی  با شناخت  آن ها  است.  تحول 
پیاده سازی و اجرای موفق برنامه های تغییر را اعمال كنند و از این راه، هم به خشنودی كاركنان، و 
هم اثربخشی سازمانی دست یابند. بنابراین، با توجه به تاثیر نیرومند رهبران بر پدیده های سازمانی و 
 ،)Oreg & Berson, 2011( در نظرگرفتن نقش كلیدی واكنش كاركنان در برابر تغییرهای سازمانی 
این پژوهش می تواند به درك بهتری از سبک های رهبری تحول آفرین و خدمتگزار، و رابطه آن با 
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رفتار و واكنش كاركنان در برابر تغییر كمک كند. در این صورت، سازمان ها می توانند برای اجرای 
موفقیت آمیز تغییرهای خود با شناخت و ادراك رفتار كاركنان شان اقدام نمایند.

مبانی نظری و پیشینۀ پژوهش 

مفهوم آمادگی در برابر تغییر، با برداشت افراد از تغییر آغاز می شود. تغییر در سطح سازمانی، 
نمی تواند بدون افراد تكمیل شود و تغییر رخ نمی دهد مگر این كه افراد برای آن آماده باشند. در 
واقع، تغییر با افراد آغاز می شود؛ زیرا مقاومت یا حمایت از آن، در نهایت تصمیم و رفتارهای افراد 
هستند )افجه و رضایی ابیانه، 1392(. تغییر می تواند باعث پدید آمدن واكنش های متنوعی از سوی 
افراد شود كه البته ممكن است در ابتدا چندان مشهود نباشد اما پس از مدتی اثرهای خود را نشان 

خواهد داد )براتی و همكاران، 1394(. 

الگوهای رفتاری کارکنان در برابر تغيير

درك واكنش كاركنان به تغییرهای سازمانی، یكی از نگرانی های مهم سازمان هاست و برای 
 .)Oreg & Berson, 2011( می شود  مطرح  حیاتی  عامل  عنوان  به  تغییر،  ایجاد  در  موفقیت 
كاركنان، به عنوان بخش اساسی سازمان كه بیش ترین سروكار را با تغییر خواهند داشت، الگوهای 

رفتاری متفاوتی را در برابر تغییرها از خود نشان می دهند: 
1. كاركنانی كه از تغییرهای سازمانی استقبال می كنند: افرادی هستند كه از تغییرهای سازمانی 
از وضع  یا كسانی كه به شدت  الخ(  اعتبار، قدرت، و  افزایش  سود می برند )كسب سمت و مقام، 
موجود ناراضی هستند. و همچنین كارمندانی كه متعهد به سازمان هستند و به رضایت ارباب رجوع 

اهمیت می دهند.
2. كارمندانی كه نسبت به تغییرهای سازمانی بی تفاوت هستند: افرادی هستند كه تغییرها برای 

آن ها بی اهمیت است و فكر می كنند كه واحد آن ها از تغییرهای جاری مصون است.
3. كاركنانی كه در برابر تغییرها مقاومت و ایستادگی می كنند: مخالفت این افراد به دو صورت 
آشكار و پنهانی است؛ نوع آشكار این نوع مقاومت، قابل  حل و پیگیری است. نوع پنهان این نوع 
مقاومت خطرناك است و باعث می شود كه میزان اشتباه در سازمان زیاد شود و میزان ضربه زدن ها 

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

مقاومت در نظریه های كلاسیک، به عنوان علت اصلی تعارض شناخته می شود كه برای سلامت 
سازمان زیان بار است )محمدی و همكاران، 1396(. نظریه پردازان در طول سال های 1940، سازگاری 
اهداف را ویژگی یک سازمان سالم، كارامد، و برتر دانسته اند و نگرش چندگانه و مختلف به عنوان 
كاهش اثربخشی و مانع عملكرد شناخته می شد )Sohal & Waddell, 1998(. پس از آن، نظریه های 
منابع انسانی نیز مقاومت را به عنوان پرتویی منفی و نوعی تعارض و اختلال در تعاملات سالم و طبیعی 
بین افراد و گروه ها می دانستند )Milton et al, 1984(. در سال های بعد، پژوهشگران دریافتند كه 
مقاومت در برابر تغییر، پدیده ای پیچیده است كه تابعی از عوامل مختلف منطقی، غیرمنطقی، سیاسی، 
و مدیریتی است. به عبارتی دیگر، مقاومت یک پدیده چندوجهی شناخته شد كه عوامل زیادی در آن 

 .)Sohal & Waddell, 1998( دخیل هستند كه حتی گاهی می توانند نقش مفیدی داشته باشند
مقاومت را هر نوع رفتاری تعریف می كنند كه به حفظ وضع موجود كمک می كند. مقاومت، 
شامل دو بعُد فعال و منفعل است؛ مقاومت فعال، رفتارهایی خطرناك، تخریب، شایعات؛ و مقاومت 
منفعل، رفتارهایی مانند حمایت عمومی در اجرا نكردن تغییر، و معوق و خودداری كردن از اطلاعات 
تغییر می شود.  از تلاش های  مانع  قابل توجهی  به طور  مقاومت   .)Self, 2007( را شامل می شود 
بسیاری از پژوهشگران پیشگام، مقاومت را با دید منفی می نگرند و آن را به عنوان هر واكنش 
این  تغییر می شود. طبق  پذیرش  مانع  یا  مخالفت  باعث  كه  تعریف می كنند  نیرویی  یا  نامطلوب 
تعاریف، مقاومت یک مشكل است كه باید بر آن غلبه كرد یا مانع بروز آن شد )محمدی و همكاران، 
1396(. از طرفی، پژوهشگران دیگری از دیدگاهی مثبت معتقدند كه مقاومت می تواند باعث شود 
كه مدیران به مسائلی توجه كنند كه مورد توجه شان نیست ولی برای حفظ كارایی سازمان ضروری 

.)Ijaz & Vitalis, 2011( است

ابعاد مقاومت در برابر تغيير

پیدریت1 )2000(، مقاومت را یک نگرش سه بعُدی )منفی( به تغییر تعریف می كند كه شامل 
ابعاد رفتاری، شناختی، و عاطفی است. این ابعاد، منعكس كنندۀ سه ارزیابی متفاوت افراد از یک 
موضوع یا وضعیت است: بعُد رفتاری: این بعد شامل اقدام ها یا قصد عمل در پاسخ به تغییرهاست 
)برای مثال: شكایت در مورد تغییر، تلاش برای متقاعد كردن دیگران كه تغییر خوب نیست(؛ بعُد 

1. Piderit
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عاطفی: به احساس شخص در برابر تغییر توجه می كند )برای مثال: عصبانیت و استرس(؛ و بعُد 
شناختی: به این می پردازد كه فرد در برابر تغییر چه فكری دارد )برای نمونه: آیا تغییر لازم است؟ 
آیا تغییر مفید خواهد بود؟(. این سه بعد از یكدیگر مستقل نیستند، آنچه افراد در مورد تغییر احساس 
می كنند، اغلب با آنچه كه در مورد آن فكر می كنند، با نیات رفتاری آن ها مطابقت دارد. با وجود 
این، ابعاد اشاره شده از یكدیگر جدا هستند و هر كدام به جنبه های متفاوتی از مقاومت اشاره می كند 

 .)Oreg, 2006(

پذيرش تغيير

این عقیده كه مردم در برابر تغییر مقاومت نشان می دهند، شاید در بدو امر بسیار بدیهی و 
عادی تلقی شود، ولی تعمیم آن به همه حالت ها درست نیست؛ زیرا عده ای از كاركنان تغییر را 
می پذیرند و به استقبال آن می روند. پذیرش تغییر، یعنی همكاری یا میل باطنی نسبت به انجام یک 
تغییر پیشنهادی كه خود دلایل فراوان روانی و اجتماعی دارد. افرادی كه به استقبال تغییر می روند، 
كسانی هستند كه از وضع موجود ناراضی اند یا متعهد به سازمان هستند و برای رضایت ارباب رجوع 
مثال،  برای  تغییرهای سازمانی سود می برند؛  از  كه  كارمندانی  قائل اند. همچنین،  زیادی  اهمیت 
افرادی كه با ایجاد تغییر در سازمان، سِمت و مقام می گیرند و بر وجهه، اعتبار، و قدرت آن ها افزوده 
می شود )كاملی و همكاران، 1392(. از جمله عوامل كلیدی برای پذیرش تغییر در سازمان، ساختار 
سازمانی است؛ به این معنا كه ساختار ارگانیگ، با دوری از قید و بندهای ساختار دیوان سالارانه، 
محیطی مناسب برای پذیرش تغییر ایجاد می كند كه از عوامل تسهیل تغییر در سازمان به شمار 
می رود. همچنین، راهبرد حمایت از افكار نو در سازمان موجب می شود كه سازمان از تحول كافی 
برخوردار شود و بتواند خود را با محیط متغیر خارجی هماهنگ سازد. به طور كلی، عوامل موثر بر 

پذیرش تغییر در سازمان عبارت اند از )راهواره و همكاران، 1392(: 
ـ بكارگیری و جذب نیروهای خلاق و نوآور در سازمان؛

ـ امكانات مناسب پژوهشی و مالی برای كوشش های نوآورانه؛
ـ آزادی عمل در انجام فعالیت ها و تلاش های خلاق؛ و

ـ بكارگیری نتایج به دست آمده از فعالیت های خلاق و اعطای پاداش مناسب به افراد خلاق. 
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بی تفاوتی کارکنان در برابر تغيير 

بي تفاوتي كاركنان نسبت به مشكلات سازمان، مشكلي است كه در ایران گریبان گیر بیش تر 
سازمان هاي دولتي و گاه غیردولتي است. اگر افراد فكر كنند كه تغییرها برای آن ها بی اهمیت است، 
یا این كه واحد آن ها از تغییرها مصون است، در برابر تغییر بی تفاوت خواهند بود. مدیران در برخورد 
برخی  نگران می شوند،  فقط  برخی  نشان مي دهند.  از خود  متفاوتی  واكنش هاي  موضوع،  این  با 
چون چاره اي نمي یابند، بي تفاوت مي گذرند. برخی چارۀ كار را در آموزش كاركنان مي دانند.  برخی 
)مدیران بي تجربه( اصلًا متوجه آن نمي شوند؛ آن ها در سازمان خود مشكلي نمي بینند. بي تفاوتي، 
نوعي انحراف از وضعیت متعادل در سازمان است. در مدیریت بحران، بحران را انحراف از وضعیت 
تعادل تعریف كرده اند؛ پس شاید بتوان بي تفاوتي را نیز نوعي بحران نامید یا شاید بتوان یک بحران 
خاموش، سقوط آرام، و تخریب مستمر و بدون صدا نام نهاد. چنین نگرشی به بي تفاوتي با توجه 
به تاثیر زیاد آن بر سیستم هاي مختلف سازمان، بسیار قابل تامل است )كاملی و همكاران، 1392(. 
بیش تر كاركنان حتی اگر دارای ایده ها و افكار اساسی درباره سازمان خود باشند، اغلب به دلیل 
ترس از برچسب خوردن هایی مانند مخالف بالقوه بودن، از دست دادن اعتماد و احترام همكاران، 
زیان دیدن ارتباطات در سازمان، از دست دادن شغل، یا خطر توقف جریان اطلاعات و ارتباطات 
بین كاركنان و مدیران ارشد، ترجیح می دهند كه سكوت كنند )Karaca, 2013( و در برابر تغییرها 
و تصمیم های جدید، هیچ واكنشی نشان ندهند و در رفتار خود اظهار بی تفاوتی كنند، كه البته این 
حالت در بلندمدت به ضرر سازمان است و قدرت خلاقیت، نوآوری، و بهبود را از سازمان می گیرد 
)الوانی و همكاران، 1394(. دلایل بروز بی تفاوتی در سازمان را می توان در عوامل زیر جستجو نمود: 
اتفاقات سازمان، كه خود می تواند ناشی از بي تجربه بودن  بي توجهي بالادستی به مسائل و 

بالادستی، نداشتن دانش كافي، و نبود معیارهاي ارزشیابي باشد.
نبود نظارت. نظارت موجب مي شود فرد احساس كند كه به او توجه می شود و كارش ارزشمند 

است. 
وجود تبعیض و نبود شایسته سالاری، كه نتیجه نهایی آن تملق، چاپلوسی، و پذیرش نظرهای 

اشتباه است. این موضوع باعث كاهش انگیزه و بی تفاوتی كاركنان سازمان خواهد شد.
بیش تر،  پول  دریافت  با  برخی  دارند؛  متفاوتي  نیازهاي  كاركنان  كاركنان.  نیازهاي  نشناختن 

برخی با پذیرفته شدن، و برخی با تشویق احساس رضایت مي كنند. 
وجود هرم تصمیم گیری. تصمیم در سازمان هاي سنتي، از بالا به پایین گرفته مي شود؛ كاركنان 
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هیچ تاثیري در تصمیم ها ندارند و هر تصمیمي فقط با نظر و تایید مدیر اجراپذیر است. 
بي توجهي به مسائل رفاهي كاركنان. توجه نكردن به مسائل رفاهي و آسایشي كاركنان موجب 
كاهش انگیزه می شود و ممكن است كه كاركنان از سازمان خود خارج شوند و به سازمان دیگري 

بپیوندند. 
اطلاع  بي تفاوتي،  بروز  عوامل  مهم ترین  از  خود.  عملكرد  نتایج  از  كاركنان  نداشتن  اطلاع   
نداشتن از نتیجه كاري است. به عبارتی دیگر، بازخورد ناكافي از كار، موجب پرداخت بهای گزافي 

می شود )كاملی و همكاران، 1392(. 
امروزه با توجه به تغییر و تحول های دائمی در سازمان ها، آماده سازی كاركنان برای تغییر و 
عواملی كه این آمادگی را ایجاد می كنند، هر روز به عاملی مهم تر در مدیریت تغییر تبدیل می شود 
)براتی و همكاران، 1394(. بنابراین، عوامل موثر بر آمادگی كاركنان برای تغییر، موضوع مهمی 
در پیشینه تغییر سازمان است؛ یكی از این عوامل مهم، سبک رهبری مدیران این سازمان هاست.

سبك های رهبری

رهبری، یكی از جامع ترین فرایندهای نفوذ اجتماعی در علوم رفتاری شناخته می شود. زیرا موفقیت 
این  بر  اثربخش رهبران  اقتصادی، و سازمانی در گرو هدایت كارامد و  همه سیستم های سیاسی، 
سیستم هاست )Parris & Peachey; 2013(. رهبری در واقع، فرایند تبادل پویا و تغییر ارزش هاست. 
 .)Burnes & By, 2012( به دنبال تغییر است ،)رهبری متفاوت از مدیریت )كه به دنبال ثبات است
شروع مباحث رهبری، با نظریه های شخصیتی و در مورد صفات رهبران بزرگ بوده است. طبق این 
نظریه ها، رهبر بر اساس صفات درونی توصیف می شود كه با آن به دنیا می آید. پس از آن، نظریه های 
رفتاری و سپس نظریه های اقتضایی مطرح شدند. در سال های اخیر و در بازگشتی آگاهانه نسبت به 
ایده ها و نظریه های شخصیتی رهبری، و در قالب جدیدی تحت عناوینی مانند نظریه های اسنادی، 
رهبری فرهمند، ممتاز، خدمتگزار، مبادله ای، و رهبری تحول آفرین، تغییرهای ویژه ای در نظریه پردازی 
صورت گرفته است. ویژگی نظریه های اشاره شده، توجه به عواملی است كه به طور درونی اشخاص 
را برمی انگیزانند كه به طور اثربخش عمل كنند )حسن پور و همكاران، 1390(. در این پژوهش، به 
بررسی سبک های رهبری تحول آفرین و خدمتگزار و تشریح اثر آن ها بر الگوی رفتاری كاركنان در 

برابر تغییر پرداخته می شود. 
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سبك رهبری تحول آفرين

این سبک رهبری، فرایندی است كه هدفش تغییر و ایجاد انگیزه در كاركنان است. این سبک بر 
تغییر و نوآوری سازمانی تمركز می كند و در شرایط نااطمینانی، اثربخش است. رهبری تحول آفرین، 
ارزش های اساسی، باورها، و نگرش پیروان را تغییر می دهد، سازمان را از حال به آینده حركت می دهد، 
نیازهای محیطی را تشخیص می دهد، و تغییر را تسهیل می كند )Piccolo & Judge, 2004 و 
همچنین، طاهری و همكاران، 1393(. این سبک، استانداردهای بالایی برای مسائل اخلاقی دارد و 

 .)Lee et al, 2013( برای پیروان خود یک چشم انداز و ادراك از ماموریت ارائه می دهد
مدل های سبك رهبری تحول آفرين

الف. مدل برنز: برنز، توجه خود را به ماهیت روابط متعامل رهبران و پیروان جلب نمود. او 
و  واقعي عمدي،  تغییر  اهداف جمعي،  قدرت،  و  تعارض  پویایي هاي  به سمت  را  رهبري  مطالعه 
اهمیت مبناي اخلاقي رهبري و پیروي كشانید؛ و سپس دو مدل رهبري تبادلي و تحول آفرین را 
مطرح نمود )Cited in Magliocca & Christakis, 2001(. از نظر او، رهبري تبادلي1 شامل 
پیروان است. در حالی كه  از جانب  پاداش ها توسط رهبر برای جلب حمایت  مبادله محرك ها و 
هدف رهبري تحول آفرین، فراتر از ارضای نیازهاي فوري است. به عقیده برنز، رهبر تحول آفرین 
در جستجوي انگیزه هاي بالقوه در پیروان است و هدف وي، جلب توجه پیروان به نیازهاي برتر 
و تبدیل منافع فردي به منافع جمعي است. از نظر وی، رهبر تحول آفرین در كل برتر از رهبری 
تبادلي است. رهبر تحول آفرین انگیزه دهنده است كه در آن، سطح رفتار انساني و تمایلات اخلاقي 
رهبران و پیروان بالا مي رود )Stone et al., 2004(. برنز، اظهار می كند كه ارزش های تعیین  شده 
در رهبری تبادلی، ارزش های مادی و رهبری تحول آفرین بیش تر در رابطه با ارزش های غایی است 

.)Bass & Riggio, 2006(

ب. مدل آولیو و باس: آولیو و باس ابعاد رهبری تحول آفرین را توسعه دادند و آن را شامل چهار بعُد 
 .)Bass & Riggio, 2006( نفوذ آرمانی، انگیزش الهام بخش، ترغیب فكری، و ملاحظه فردی می دانند
نفوذ آرمانی، یعنی رهبران تحول گرا نقش یک الگو را برای پیروان خود دارند، به طوری كه پیروان با 
مشاهده رفتارهای او، رفتارهای مشابه از خود بروز می دهند. رهبران تحول آفرین هدف گرا هستند و 
پیروان خود را تشویق به انجام كارهایی بر مبنای یک ادراك مشترك جمعی از باورها، ارزش ها، اهداف، 
و ماموریت می كنند. انگیزش الهام بخش، بیان یک چشم انداز روشن، جذاب، و الهام بخش برای پیروان 

1. Transactional Leadership
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است. رهبران تحول آفرین در پیروان خود به وسیله معنا بخشی و به چالش كشیدن كارشان انگیزه و 
الهام می بخشند. در ترغیب فكری، رهبران تحول آفرین با پرسیدن مفروض ها، و تفكر جدید برای حل 
مشكلات، خلاقیت پیروان خود را تحریک می كنند. رهبران به پیروان خود الهام می بخشند كه خارج از 
چارچوب مشخص شده فكر كنند كه نتیجه آن نوآوری و خلاقیت است. در ملاحظات فردی، رهبران 
تحول آفرین به عنوان مربی به نیازهای فردی پیروان برای موفقیت، رشد، و فرصت هایی برای شكوفایی 
آن ها توجه می كنند. برخی كاركنان تشویق بیش تری دریافت می كنند، تعدادی استانداردهای محكم تر، و 

 .)Bass & Riggio, 2006( تعدادی نیز هنوز ساختار وظیفه گرا را می پذیرند
رهبری خدمتگزار

كمک  پیروان  رشد  به  سازمانی،  فرصت های  ایجاد  با  كه  هستند  افرادی  خدمتگزار  رهبران 
نیاز به خدمت تحریک می شوند. استون و  نیاز به قدرت، یعنی  از  انگیزه ای مهم تر  با  می كنند و 
همكاران )2004(، دریافتند كه نگرش خدمت به پیروان در رهبران خدمتگزار، موجب روابط قوی تر 
و ایمن تر در سازمان می شود. در واقع، رهبر خدمتگزار نقش یک مباشر را دارد كه سازمان را در 

 .)Van Dierendonck, 2011( اطمینان نگه می دارد
به طور كلی، رهبر خدمتگزار با رفتار خود نشان می دهد كه ابتدا می خواهد خدمت كند و بر نیازهای 
شخصی زیردستان، اهداف، توسعه، و پیشرفت آن ها تمركز كند. در واقع، رهبر پیش از توجه به نیازهای خود، 
به نیاز زیردستان توجه می كند و به آن ها كمک می كند كه به طور كامل از توانایی های بالقوه خود استفاده 

.)Mak & Chan, 2014(  كنند و برای رسیدن به موفقیت شغلی، آن ها را تشویق می نماید
مدل های رهبری خدمتگزار

مدل های رهبری خدمتگزار ابزار موثری برای آزاد كردن افراد از محیط های سنتی و اعمال 
كنترل توسط رهبران است )قلاوندی و علی زاده، 1393(. 

او ده ویژگی  بیان شده است.  این مدل، عناصر ضروری رهبریِ خدمتگزار  اسپیرز: در  مدل 
آگاهی،  التیام بخشی1،  همدلی،  دادن،  گوش  از:  عبارت اند  كه  برشمرد  خدمتگزار  رهبری  برای 
متقاعدسازی2، مفهوم سازی3، آینده نگری، سرپرستی و خادمیت4، تعهد به رشد افراد، و اجتماع سازی5 

 .)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 مولفه هایی همچون ارزش دادن به 
افراد و توسعه آن ها، برقراری روابط دوستانه، نشان دادن اعتماد، فراهم نمودن زمینه رهبری برای 

افراد و به اشتراك گذاشتن رهبری معرفی می نماید.
مدل پترسون )2003(: وی نظریه كاركردی را در زمینه رهبری خدمتگزار ارائه نمود و زمینه ساز 
پژوهش های بسیاری شد. از نظر پترسون، نظریه های كلاسیک رهبری به اندازه كافی به توصیف 
ارزش ها نپرداخته اند. وی این سبک را بسط یافته سبک تحولی می داند و سازه های رهبری خدمتگزار 
الهی، تواضع و فروتنی، نوع دوستی،  از: عشق  را تعریف می كند. مهم ترین این سازه ها عبارت اند 
قابلیت اعتماد، چشم انداز، خدمت رسانی، و توانمندسازی )نقل شده در نصر اصفهانی و همكاران، 

.)1390
ون دیرندانک )2011(: او بسیاری از ویژگی های موجود رهبری خدمتگزار را باهم تركیب می كند 
و شش ویژگی را ارائه می دهد؛ این ویژگی ها رفتارهای رهبران خدمتگزار هستند كه به وسیله پیروان 
تجربه می شوند. شش ویژگی كلیدی شامل توانمندسازی و توسعه كاركنان، فروتنی، اصالت، مقبولیت 

.)Kool & Van Dierendonck, 2012( بین فردی، نظارت2، و خادمیت و سرپرستی است
توانمندسازی و توسعه كاركنان: مفهومی انگیزشی است كه 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  تصمیم گیری، و اشتراك گذاری است. فروتنی: 
یک چشم انداز مناسب اشاره دارد. رهبران خدمتگزار اذعان دارند كه آن ها هم از مهارت دیگران 
از دیگران هستند. اصالت  بهره مند می شوند و به طور فعالانه ای در جستجوی همكاری و كمک 
)اعتبار(: یعنی ابراز خودِ واقعی، صادق بودن درباره خود و پایبندی به یک برنامه اخلاقی درك شده. 
مقبولیت بین فردی: توانایی درك و تجربه احساسات دیگران، دربردارنده عنصر همدلی است و بر 
شناخت روان شناختی افراد تمركز دارد. تجربه محبت و گذشت حتی در شرایطی كه با توهین و 
مشاجره روبروست. نظارت: ضامن آگاهی افراد از آن چیزی است كه از آن ها انتظار می رود. نظارت، 
یک درجه واقعی از مسئولیت را فراهم می كند كه یک بعُد چشمگیر از روابط بین فردی را با كیفیت 
بالا نشان می دهد. خادمیت و سرپرستی: تمایل به مسئولیت پذیری برای سازمان بزرگ تر و خدمت 
كردن به جای كنترل و تامین منافع شخصی. رهبران نه تنها به عنوان سرپرست، بلكه باید در نقش 

.)Van Dierendonck, 2011( الگو عمل كنند

1. Laub
2. Supervision
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فرازجا و خادمی )1390( در پژوهشی، چگونگی واكنش و نگرش اعضای سازمانی به تغییرهای 
ابعاد رهبری  از  ترغیب ذهنی  نتایج آن ها نشان می دهد كه  دادند.  قرار  بررسی  را مورد  سازمانی 
تحول آفرین با نگرش شناختی و رفتاری در برابر تغییر رابطه مثبت و معناداری دارد. در پژوهش 
كاملی و همكاران )1392(، الگوی رفتاری كاركنان در برابر انواع تغییر مورد بررسی قرار گرفت؛ 
تاثیر مثبت  تغییر،  بر پذیرش  انتقالی  این پژوهش نشان می دهد كه تغییرهای توسعه ای و  نتایج 
و معناداری دارند، تغییرهای دگرگون ساز بر بی تفاوتی و مقاومت در برابر تغییر كاركنان نیز تاثیر 
مثبت و معناداری دارند. سعدی و همكاران )1392(، رابطه رهبری تحول آفرین را با پذیرش تغییر 
در كاركنان بررسی می كنند؛ نتایج شان نشان می دهد كه بین ابعاد سبک رهبری تحول آفرین )نفوذ 
آرمانی، انگیزش الهام بخش، ترغیب ذهنی، و ملاحظه فردی مدیران( و پذیرش تغییر، رابطه مثبت 

و معناداری وجود دارد. 
انگلن1 و همكاران )2014(، چگونگی تاثیر رفتارهای رهبری تحول آفرین را بر گرایش به نوآوری 
شركت ها بررسی می كند و به دنبال این است كه چگونه فرهنگ این رابطه را تعدیل می كند. نتایج 
پژوهش آن ها نشان می دهد كه رفتارهای رهبری تحول آفرین بر گرایش به تغییر و نوآوری تاثیر 
تاثیر و حمایت  بیش ترین  ارائه یک چشم انداز،  رفتارهای رهبری،  بین  از  دارند.  معناداری  و  مثبت 
فردی، كم ترین تاثیر را بر نوآوری دارد و اثر بقیه رفتارها تحت تاثیر فرهنگ است. آبرل ـ ووگل و 
رولد2 )2014( چگونگی تاثیر مثبت رهبری تحول آفرین را بر تعهد به تغییر پیروان مورد بررسی قرار 
دادند. نتایج تجزیه وتحلیل این پژوهش نشان می دهد كه ابعاد رهبری تحول آفرین )ارائه چشم انداز، 
الگوی مناسب، دستیابی به اهداف گروهی، حمایت فردی، داشتن عملكرد بالاتر از انتظار، و تحریک 
فكری( با تعهد به تغییر پیروان رابطه مثبت و معناداری دارد. كول و ون دایرندانک )2012(، به بررسی 
این می پردازند كه چگونه رهبری خدمتگزار منجر به تعهد به تغییر می شود. نتایج آن ها نشان می دهد 
از عدالت تعاملی، خوش بینی، و در نهایت تعهد به تغییر  كه رهبری خدمتگزار به درك قوی تری 
منجر می شود. همچنین، اورگ و برسون )2011(، نقش ویژگی های شخصی رهبری تحول آفرین را 
در قصد كاركنان به مقاومت در برابر تغییر سازمانی مورد بررسی قرار دادند. آن ها بیان می كنند كه 
قصد مقاومت در برابر تغییر سازمانی معلمان با صراحت مدیران در رابطه با تغییر ارزش ها و رفتارهای 
رهبری تحول آفرین رابطه منفی و معناداری دارد. پسی و همكاران3 )2011(، چگونگی رابطه بین 
تعهد سازمانی و مقاومت را در برابر تغییر كاركنان شركت ملیّ برق در ایتالیا مورد بررسی قرار دادند. 
1. Engelen et al
2. Abrell-Vogel & Rowold
3. Peccei et al
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آن ها اشاره می كنند كه 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 همكاران1 )2005(، تاثیر رفتارهای رهبری 
تحول آفرین را بر بدبینی كاركنان نسبت به تغییرهای سازمانی مورد بررسی قرار دادند. پژوهش آن ها 
بر كاركنان سه شركت تولیدی در آمریكا انجام شده است. نتایج پژوهش نشان می دهد كه رفتارهای 

رهبری تحول آفرین، بدبینی كاركنان را نسبت به تغییرهای سازمانی كاهش می دهند. 
پیش فرض اصلی پژوهش حاضر این است كه رهبران سازمان های دولتی زمانی می توانند در 
پیاده سازی تصمیم ها، برنامه ها، و ایده های جدید موثر باشند كه از رفتارهای تحول گرا و خدمتگزار 
تغییر و  برنامه  اجرای موفقیت آمیز  برای همراهی  برای كاهش مقاومت كاركنان و ترغیب آن ها 

تحول استفاده كنند.

مدل مفهومی و فرضيه های پژوهش

پیشنهاد   )1( شكل  به  پژوهش  مفهومی  مدل  پژوهش  پیشینۀ  و  نظری  ادبیات  به  توجه  با 
می گردد:

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، فرضیه های زیر مورد آزمون قرار می گیرند:
فرضیه 1: سبک رهبری تحول آفرین بر پذیرش كاركنان در برابر تغییر تاثیر مثبت و معنادار دارد.
فرضیه 2: سبک رهبری تحول آفرین بر مقاومت كاركنان در برابر تغییر تاثیر منفی و معنادار دارد.

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

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

فرضیه3: سبک رهبری تحول آفرین بر بی تفاوتی كاركنان در برابر تغییر تاثیر منفی و معنادار دارد.

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

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

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

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

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

روش شناسی پژوهش

هدف این پژوهش، بررسی تاثیر سبک های رهبری تحول آفرین و خدمتگزار بر الگوی رفتاری 
آیا  با توجه به سبک رهبری،  از نظر كاربردی مشخص شود كه  تا  برابر تغییر است  كاركنان در 
كاركنان در برابر تغییر، مقاومت یا از آن استقبال می كنند، یا نسبت به آن بی تفاوت هستند. بنابراین، 
نحوه  نظر  از  و  نظر جهت گیری و هدف، كاربردی  از  پژوهش  این  پیاز پژوهش،  اساس مدل  بر 
گردآوری داده ها، توصیفی ـ همبستگی است )سرمد و همكاران، 1395(، از نظر رویكرد، استقرایی، 
از نظر شیوه انجام مطالعه، كمّی، از نظر افق پژوهش، مقطعی، و از نظر شیوه گردآوری داده ها، 

پرسشنامه ای است )دانایی فرد و همكاران، 1395(. 

جمعيت آماری، روش نمونه گيری، و حجم نمونه

جامعه آماری پژوهش حاضر، همه مدیران و كاركنان سازمان های دولتی شهر اهواز هستند كه 
برای نمونه  گیری از مناطق مختلف شهر اهواز، در مجموع، ده سازمان دولتی )استانداری، شهرداری، 
اداره پست، اداره فرهنگ و ارشاد اسلامی، اداره آموزش  و پرورش، مركز آموزش فنی وحرفه ای، 
سازمان آب و برق، اداره مسكن و شهرسازی، جهاد كشاورزی، و دانشگاه علوم پزشكی جندی شاپور 
و شهیدچمران اهواز( انتخاب شدند. سپس از هر سازمان، تعدادی از كاركنان در دسترس كه تمایل 
روش  بنابراین،  شدند.  نظرگرفته  در  پرسشنامه ها  تكمیل  و  مشاركت  برای  داشتند،  همكاری  به 
نمونه گیری، غیراحتمالی و در دسترس است. حجم نمونه با استفاده از فرمول كوكران در سطح 
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اطمینان 95 درصد، 384 نفر تعیین شد كه برای اطمینان بیش تر از بازگشت پرسشنامه ها، تعداد 
420 پرسشنامه توزیع شد و در نهایت، تعداد 307 پرسشنامه جمع آوری و تجزیه وتحلیل گردید. 

روش جمع آوری و تحليل داده ها

روش گردآوری داده ها به صورت پیمایشی و ابزار سنجش متغیرهای اصلی پژوهش با استفاده 
از پرسشنامه به دست آمده است. بدین ترتیب، برای سنجش رهبری تحول آفرین از باس و اولیو 
برابر  از حضرتی و قلی پور )1388(، میزان مقاومت در  )2000(، برای سنجش رهبری خدمتگزار 
تغییر از اورگ )2003(، و برای سنجش پذیرش و بی تفاوتی در برابر تغییر از كاملی و همكاران 
)1392(، در مقیاس پنج درجه ای لیكرت از كاملًا موافقم تا كاملًا مخالفم استفاده می شود. روایی 
با توجه به استفاده مكرر در پژوهش های علمی معتبر داخلی و خارجی، و  محتوای پرسشنامه ها 
قرار  تایید  استادان، مورد  و  اظهارنظرهای متخصصان  به  توجه  با  نیز  پرسشنامه ها  روایی صوری 
گرفته است. جهت سنجش پایایی پرسشنامه ها، ضریب آلفای كرونباخ محاسبه می گردد. مقادیر 
آلفای كرونباخ به دست آمده برای هر متغیر )بالاتر از 0/7(، در جدول )1( نشان می دهد كه پرسشنامه 

پایایی قابل قبولی دارد.

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

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

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

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

روش تجزیه وتحلیل داده ها در دو بخش توصیفی و استنباطی به ترتیب با استفاده از نرم افزارهای
SPSS 22 و Lisrel 8.80  است و برای آزمون فرضیه های پژوهش از مدل معادله های ساختاری 

استفاده می شود. مدل معادله های ساختاري، رویكرد آماري جامعي براي آزمون فرضیه هایي با روابط 
بین متغیرهاي مشاهده شده و مكنون است )هومن، 1395(.
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يافته های پژوهش

و  سابقه،  سن،  جنس،  متغیرهای  اساس  بر  نمونه  جمعیت شناختی  توصیف  به   ،)2( جدول 
تحصیلات می پردازد.

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

درصد فراوانیفراوانیمتغیرهای زمینه ای

سن

3011838/4 سال و کم تر
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
4113/4فوق دیپلم
15650/8کارشناسی

8828/7کارشناسی ارشد و بالاتر

سابقه خدمت

19663/8کم تر 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 مشاركت كنندگان مرد، و بقیه زن هستند. بیش ترین سابقه خدمت 
مربوط به سابقه یک تا ده سال، از نظر تحصیلات مقطع كارشناسی و از نظر سنی نیز گروه سنی 

بالای 30 تا 40 سال دارای بیش ترین فراوانی هستند. 

برازش مدل

می شود.  استفاده  تاییدي  عاملي  تحلیل  برازندگي  شاخص هاي  از  مدل  برازش  تعیین  براي 
در برازش اولیه مدل، برخی شاخص ها در حدود مجاز قرار نداشتند. از این رو، باید اصلاحاتی در 
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مدل انجام پذیرد تا مدل از برازش مناسبی برخوردار گردد. پس از بررسي اصلاحات پیشنهادی 
مقدار  به  اسكوئر  كای  مقدار  خطا،  متغیر  چند  همبسته كردن  با  كه  شد  مشخص  گزارش شده، 
برازش  بهبود می یابند. شاخص های  نیز  برازش  و سایر شاخص های  قابل توجهی كاهش می یابد 

مدل اصلاح شده در جدول )3( آمده است.

جدول 3: شاخص های 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 اصلاح شده

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 می دهد؛ شاخص های برازندگی مدل 
برخوردار  مناسبی  برازندگی  از  نتیجه، می توان گفت كه مدل  در  دارند.  قرار  قابل قبولی  دامنه  در 
است. بدان معنا كه متغیرهای آشكار به خوبی می توانند متغیرهای بیرونی پژوهش را اندازه گیری 
كنند. برای درك مناسب ارتباط بین متغیرهای پنهان، توجه به بارهای عاملی )وزن های رگرسیونی 
استاندارد( از اهمیت بالایی برخوردار است. از این رو، نتایج تحلیل عاملی تاییدی به همراه شاخص 
جزئی P، برای آزمون قابل قبول بودن بار عاملی مربوط به هر پرسش بررسی می شود. نتایج این 
بررسی، نشان می دهد كه همه وزن های رگرسیونی در مدل مورد بررسی، مقادیر بزرگ تر از 0/4 

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

پس از اطمینان یافتن از صحت مدل اندازه گیری )با استفاده از تحلیل عامل تاییدی( به بررسی 
مدل ساختاری پرداخته می پردازیم. شاخص های برازش مدل پیشنهادی در بازه قابل قبولی نشان 
می دهد كه مدل ساختاری از برازش كافی برخوردار است. پس از بررسی و تایید الگوی پیشنهادی 
 P )T(T-VALUE و  آماره  از دو شاخص جزئی مقدار  پژوهش برای آزمون معناداری فرضیه ها 
استفاده شده است. بر اساس سطح معناداری 5 درصد، مقدار نسبت بحرانی باید بیش تر از 1/96 یا 
كم تر از 1/96- باشد. مقادیر بین این دو مقدار حاكی از نبود تفاوت معنادار مقدار محاسبه شده برای 

وزن های رگرسیونی با مقدار صفر در سطح 95 درصد است. 

تاثير سبك رهبری تحول آفرين بر الگوی رفتاری کارکنان 

در این بخش، مدل معادله های ساختاری با نرم افزار Liserl 8.80 تحلیل، و سپس نتایج آزمون 
فرضیه ها ارائه می شود.

 
 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 معادله های ساختاری تاثیر سبک رهبری تحول آفرين بر الگوی رفتاری کارکنان در 
حالت معناداری

شكل )2( مدل معادلات ساختاری را در حالت عدد معناداری نشان می دهد. عدد معناداری باید 
خارج از بازه مثبت و منفی 1/96 باشد كه بر اساس آن، به تحلیل تایید یا رد فرضیه های پژوهش 

پرداخته می شود. 
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جدول 4: ضرايب استاندارد، معناداری، و نتايج فرضیه های اصلی سبک رهبری تحول آفرين و الگوی 
رفتاری کارکنان

ضریب فرضیه ها
نتیجه آزمونT-Valueاستاندارد

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

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

رهبری تحول آفرین بر بی تفاوتی کارکنان در برابر تغییر تاثیر 
تایید3/83-0/32-منفی و معنادار دارد.

با توجه به جدول )4(، عدد معناداری تاثیر رهبری تحول آفرین با مقاومت، پذیرش، و بی تفاوتی 
در برابر تغییر به ترتیب برابر با 3/44، 5/71، و 3/83- است؛ بنابراین، كلیه فرضیه ها تایید می شوند. 
ابعاد مقاومت در برابر تغییر  شكل )3( نیز فرضیه های فرعی تاثیر رهبری تحول آفرین را بر 

نشان می دهد. 

 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 معادله های ساختاری سبک رهبری تحول آفرين و ابعاد مقاومت در برابر تغییر در حالت 
معناداری
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همان طور كه مشاهده می شود، عدد معناداری در تاثیر رهبری تحول آفرین بر سه بعُد مقاومت 
رهبری  یعنی  است؛  و4/66-   ،-3/96  ،-4/96 با  برابر  به ترتیب  شناختی  و  عاطفی،  رفتاری، 

تحول آفرین بر سه بعد مقاومت تاثیر منفی و معنادار دارد.

آزمون فرضيه های تاثير رهبری خدمتگزار بر الگوی رفتاری کارکنان 

رفتاری در حالت  الگوی  بر  را  تاثیر رهبری خدمتگزار  شكل )4(، مدل معادله های ساختاری 
معناداری نشان می دهد.

 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 معادله های ساختاری سبک رهبری خدمتگزار و الگوی رفتاری کارکنان در حالت 
معناداری

خروجی مدل معادله های ساختاری در حالت ضریب معناداری نشان می دهد كه تمامی ضرایب 
معنادار هستند. زیرا مقدار معناداری همه آن ها از عدد 1/96، بزرگ تر و از عدد 1/96-، كوچک تر 
هستند. برای بررسی میزان معنادار بودن ضرایب مدل لازم است كه t هر مسیر نشان داده شود. 
مقدار t و ضریب استاندارد، در جدول )5( نشان داده شده است. اطلاعات جدول )5( نشان می دهد 
كه فرضیه های پژوهش تایید شدند. شكل )5( نیز فرضیه های فرعی تاثیر رهبری خدمتگزار را بر 

ابعاد مقاومت در برابر تغییر نشان می دهد. 
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جدول 5: نتايج فرضیه های 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 بی تفاوتی 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 معادله های 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 به ترتیب برابر با 4/64، 5/34-، و 3/38- است كه بر اساس این، هر سه فرضیه 

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

بحث و نتیجه گیری

این پژوهش با هدف بررسی تاثیر سبک های رهبری تحول گرا و خدمتگزار بر الگوی رفتاری 
كاركنان در برابر تغییر انجام شده است. در آزمون فرضیه اول، مشخص می شود كه سبک رهبری 
تحول آفرین بر پذیرش كاركنان در برابر تغییر تاثیر مثبت و معنادار دارد. به این معنا كه با پذیرش 
و استفاده از سبک رهبری تحول آفرین، دیدگاه كاركنان در برابر تغییر نیز مثبت می شود و آن را 
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می پذیرند. نتایج این آزمون با رحمانی و نصرآبادی )1379(، سعدی و همكاران، )1390(، هرسكویچ 
و مایر1 )2002(، و آبرل ـ ووگل و رولد )2014( مطابقت دارد. رفتارهای رهبر تحول آفرین در تسهیل 
ارائه یک  راه  از  باشد. رهبران تحول آفرین  از سوی كاركنان می تواند نقش داشته  تغییر  پذیرش 
چشم انداز كامل از تغییرهای آینده به پیروان الهام می بخشند و آن ها را تحریک می كنند. همچنین، 
از تحریک فكری استفاده می كنند و پیروان را برای پذیرش راه حل های نوآور برای حل مشكلات 

 .)Oreg & Berson, 2011( و وضعیت فعلی به چالش می كشند
برابر  در  كاركنان  مقاومت  بر  تحول آفرین  رهبری  كه  می دهد  نشان  نیز  دوم  فرضیه  آزمون 
مدیران  از طرف  تحول آفرین  رهبری  بكارگیری سبک  با  یعنی  دارد.  معنادار  و  منفی  تاثیر  تغییر 
سازمان های دولتی، باعث كاهش مقاومت كاركنان در برابر تغییر می شود. نتایج این آزمون، با اورگ 

)2003(، بومر و همكاران، )2005(، و پسی و همكاران )2011( مطابقت دارد.
همچنین، نتایج آزمون فرضیه سوم و ششم مشخص می نماید كه سبک رهبری تحول آفرین 
به  در سازمان  اگر  دارند.  معناداری  و  منفی  تاثیر  تغییر  برابر  در  كاركنان  بی تفاوتی  بر  و خدمتگزار 
نیازهای كاركنان و مسائل رفاهی آن ها توجه شود، میان كاركنان تبعیض نباشد، بازخورد كافی از 
نتایج عملكردشان به آنان داده شود، انگیزه كافی و بالا داشته باشند، و نظارت كافی در سازمان وجود 
داشته باشد، از میزان بی تفاوتی آن ها به تغییر كاسته خواهد شد. در فرضیه چهارم، اثر سبک رهبری 
خدمتگزار بر پذیرش كاركنان در برابر تغییر، مثبت معنادار تشخیص داده شد. نتایج این آزمون با كول 

و ون دیرندانک )2012(، مایر و همكاران2 )2008(، و رودل و كلكویت3 )2009( مطابقت دارد. 
نتیجه آزمون فرضیه پنجم نشان می دهد كه سبک رهبری خدمتگزار بر مقاومت كاركنان در 
برابر تغییر تاثیر منفی و معناداری دارد. نتایج این آزمون با اورگ )2006(، وینستون و راین4 )2008(، 
و جوهانسون5 و همكاران )2014( مطابقت دارد. كاركنان، هرچه خودمختاری و استقلال بیش تری 
مشخص ترین  از  یكی  طرفی،  از  می یابد.  كاهش  آن ها  شناختی  مقاومت  میزان  باشند،  داشته 
ویژگی های رهبران خدمتگزار، اعطای استقلال و تفویض اختیار به دیگران است. وینستون و راین 
)2008( نیز معتقدند كه بعُد گرایش انسانی فرهنگ كه بر مراقبت، نگرانی، و نیک خواهی برای 

دیگران تمركز دارد، رابطه نزدیكی 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  كه  می شود  مشخص  نیز  فرعی  فرضیه های  بررسی  در 
رفتاری، شناختی، و عاطفی مقاومت در برابر تغییر تاثیر منفی و معناداری دارد كه با نتایج اورگ 
)2006( مطابقت دارد. بنابراین، نتایج این پژوهش حاكی از تاثیر مثبت و معنادار سبک های رهبری 
تحول آفرین و خدمتگزار بر پذیرش تغییر، و تاثیر منفی و معنادار بر مقاومت و بی تفاوتی كاركنان 

در برابر تغییر است.
با توجه به نتایج آزمون فرضیه های پژوهش، پیشنهادهای كاربردی در رابطه سبک رهبری 
تحول آفرین و خدمتگزار با الگوی رفتاری كاركنان در برابر تغییر ارائه می گردد. با آموزش و توسعه 
سبک رهبری تحول آفرین در سازمان ها، مدیران نسبت به تقویت و عملی كردن ابعاد چهارگانه 
رهبری تحول آفرین اهتمام بورزند، به ویژه با خلق چشم اندازی از آینده و تحریک فكری كاركنان، 
به تعهد كاركنان سازمان بیفزایند و زمینه را برای پذیرش تغییر و كاهش مقاومت كاركنان در برابر 
تغییر فراهم كنند. همچنین، در سازمان های دولتی شرایطی ایجاد شود كه افراد، پدیده تغییر را 
بپذیرند. در واقع، كاركنان به این باور برسند كه تغییرها به نفع آن ها خواهد بود و این باور زمانی 
ایجاد می شود كه همه اعضای سازمان در تصمیم گیری با مدیر همكاری كنند و اطلاعات مفید و 

آموزنده ای در مورد تغییرهای سازمانی دریافت كنند.
در این راستا، به مدیران پیشنهاد می شود كه برای تشویق كاركنان به بی تفاوت نبودن در برابر 
تغییر، اقدام و برنامه ریزی نمایند، مانند اعطای پاداش به كاركنان متناسب با موفقیت در اجرای 
تغییر، ارائه بازخورد برای آگاهی از چگونگی پیشرفت تغییر، و گوشزد نمودن خطرهای پیشارو برای 
استقبال نكردن از تغییر. همچنین، مدیران دولتی باید اعتماد عمومی را با پایبند بودن به تعهدها و 
وعده ها، و داشتن روابط باز و صادقانه با كاركنان رواج دهند. همچنین، آن ها باید جوّی از اعتماد و 
عدالت را در سازمان ایجاد نمایند؛ به طوری كه كاركنان متوجه شوند كه مدیر فقط منافع شخصی 
خود را در نظر نمی گیرد، بلكه منافع آن ها هم مورد توجه است. در این حالت به مدیر اعتماد می كنند 

و بیش تر از تغییرها حمایت می كنند. 
جلسه های  و  سمینار  تغییر،  از  ناشی  منافع  به  نسبت  كاركنان  كردن  متقاعد  برای  مدیران 
مشترك با كاركنان برگزار كنند و نكته های مثبت و منفی را به صورت واقع بینانه اشاره كنند تا با 
جلب اعتماد كاركنان، از میزان مقاومت و احتمالًا دلسردی و بی تفاوتی آنان كاسته شود. به طور 
كلی، نتایج ما نشان می دهد كه اگرچه رهبری تحول گرا با ویژگی های خود می تواند تغییر و ماهیت 
آن را به خوبی به كاركنان معرفی نماید و به آن ها القا كند كه این تغییر، هم برای سازمان، و هم 
برای خود كاركنان مفید است؛ و نیز در انگیزه بخشی برای پذیرش یا كاهش مقاومت در برابر تغییر، 
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موفق عمل نموده اند؛ اما در این راستا، كه ابتدا به منافع عمومی و سازمانی توجه كنند و سپس آن 
را به منافع شخصی خود ترجیح دهند، كم تر توفیق یافته اند و از این نظر، رهبران خدمتگزار بهتر و 
موثرتر بوده اند. بنابراین،  تلفیق ویژگی های این دو سبک و استفاده اقتضایی از این دو سبک، به طور 

دوچندانی می تواند به نتایج مطلوب تری در جهت نهادینه سازی و درونی كردن تغییر منجر شود. 
از آن جا كه نتایج پژوهش حاضر با تحلیل داده های پرسشنامه است و به دلیل محدودیت های 
ذاتی پرسشنامه ها مانند نبود امكان بررسی دقیق نظر پاسخگویان، توصیه می شود كه پژوهشگران 
نمایند.  استفاده  مصاحبه  مانند  داده  جمع آوری  تكمیلی  روش های  سایر  از  نقص  این  رفع  برای 
محدودیت دیگر، تاثیر متغیرهای میانجی مانند اعتماد سازمانی، تعهد سازمانی، فرهنگ سازمانی، و 
نوع تغییر در رابطه سبک های رهبری، و رفتار در برابر تغییر هستند كه در این پژوهش مورد بررسی 
قرار نگرفته اند. بر اساس این، پیشنهاد می گردد كه پژوهشگران آتی، این پژوهش را با توجه به 
نقش میانجی متغیرهای اشاره شده در بالا، دقیق تر بررسی نمایند. همچنین، نگرش این پژوهش به 
مقاومت در برابر تغییر به عنوان پدیده ای منفی و مخرب، و پذیرش تغییر به عنوان پدیده ای مطلوب 

و سودمند بوده است؛ در حالی كه می توان به این دو مقوله نگاه متفاوتی داشت.

منابع

الف( فارسی
افجه، علی اكبر، و رضایی ابیانه، ندا )1392(. رابطه میان یادگیری سازمانی و آمادگی كاركنان برای تغییر در 

شركت های بیمه، فصلنامه مطالعات مدیریت )بهبود و تحول(، 23)70(، 231-247.
الوانی، سیدمهدی؛ واعظی، رضا، و هنرمند، روح الله )1394(. نقش رفتار سازمانی مثبت گرا در كاهش سكوت 

سازمانی، فصلنامه مطالعات مدیریت )بهبود و تحول(، 24)79(، 1-26.
براتی، هاجر؛ عریضی، حمیدرضا؛ دری، بهروز، و قاسمی، وحید )1394(. الگوی تحلیل مسیر بین متغیرهای 
روان شناختی و فردی، واكنش به تغییر و پیامدهای آن در شركت پتروشیمی بندر امام، فصلنامه فرایند 

مدیریت و توسعه، 28)1(، 165-188.
اسلام،  در  مدیریت   .)1392( بهشتی نژاد، سیدمحمود  و  عباس،  شفیعی،  ابوطالب؛  خدمتی،  علی آقا؛  پیروز، 

ویراست دوم، انتشارات پژوهشكده حوزه و دانشگاه.
حسن پور، اكبر؛ عباسی، طیبه، و نوروزی، مجتبی )1390(. بررسی نقش رهبری تحول آفرین در توانمندسازی 

كاركنان، پژوهش های مدیریت در ایران، 15)1(، 159-180.
ابزار سنجش رهبری خدمتگزار در سازمان های دولتی  تبیین  آرین )1388(.  قلی پور،  و  حضرتی، محمود، 

ایران، پژوهش های مدیریت در ایران، 2)2(، 5-27.



159

ران
کا

هم
 و 

دی
حم

را م
 سا

| ..
بر.

ار 
گز

دمت
 خ

ن و
فری

ل آ
حو

ی ت
هبر

ی ر
ک ها

 سب
ثیر

ن تا
تبیی

 -5
له 

مقا

دانایی فرد، حسن؛ الوانی، سیدمهدی، و آذر، عادل )1395(. روش شناسی پژوهش كمّی در مدیریت: رویكردی 
جامع، چاپ یازدهم، انتشارات صفارـ اشراقی.

راهواره، مهرداد؛ كشته گر، عبدالعلی، و اسماعیل زایی، مژگان )1392(. رابطه بین اندیشه خلاق، سبک تفكر 
مدیران و پذیرش تغییر در كاركنان سازمان، كنفرانس مدیریت، چالش ها و راهكارها، دی ماه 1392، 

شیراز.
رحمانی، جعفر، و باقی نصرآبادی، علی )1379(. مدیر موفق، انتشارات لوح محفوظ.

سرمد، زهره؛ بازرگان، عباس، و حجازی، الهه )1395(. روش های تحقیق در علوم رفتاری، چاپ بیست و 
نهم، انتشارات آگاه.

رابطه رهبری تحول آفرین مدیران و  تعیین  سعدی، مریم؛ حیدری، روح الله، و رستمی، ساسان )1392(. 
پذیرش تغییر كاركنان دانشكده روانشناسی و علوم تربیتی دانشگاه شیراز، دومین همایش ملی علوم 

مدیریت نوین، گلستان.
طاهری، یاسین؛ محمدی، جیران، و جعفری نیا، سعید )1393(. بررسی رابطۀ رهبری تحول آفرین و رفتار 
نشریه مدیریت دولتی، 6)4(،  توانمندسازی كاركنان،  به نقش مداخله گر  توجه  با  شهروندی سازمانی 

.769-789
فرازجا، مهدی، و خادمی، محسن )1390(. بررسی رابطه بین سبک های رهبری تحول آفرین و تعامل گرا و 

نگرش به تغییر سازمانی، فصلنامه اندیشه های تازه در علوم تربیتی، 6)4(، 49-69.
قلاوندی، حسن، و علی زاده، معصومه )1393(. تـحلیلی هـمبستگی چندگانه ویژگـی های رهبری خدمتگزار 
ارومیه،  دانشگاه  هیئت علمی  اعضای  میان  در  كاری  وجدان  و  ادراك شده  سازمانی  عدالت  مدیران، 

فصلنامه فرایند مدیریت و توسعه، 27)3(، 3-20.
كاملی، محمدجواد؛ بختیاری اصل، طیبه؛ لطفی آرباطان، ابوالفضل، و پورفرج، اكبر )1392(. بررسی الگوهای 

رفتاری كاركنان در مقابل تغییر، مطالعات مدیریت )بهبود و تحول(، 23)70(، 103-133.
محمدی، جیران؛ نداف، مهدی، و صفریان، سارا )1396(. تبیین تاثیر اعتماد و سلامت سازمانی بر مقاومت 
كاركنان در برابر تغییر در سازمان های دولتی با توجه به نقش میانجی تعهد سازمانی، نشریه مدیریت 

دولتی، 9)1(، 85-106.
تعهد  با  خدمتگزار  رهبری  رابطه   .)1390( ابوالقاسم  نوری،  و  علی،  نصراصفهانی،  مهدی؛  اصفهانی،  نصر 
سازمانی و مولفه های آن در كاركنان سازمان بهزیستی استان اصفهان، پژوهش های مدیریت، 4)11(، 

.105-124
هومن، حیدرعلی )1395(. مدل یابی معادلات ساختاری با كاربرد نرم افزار لیزرل )با اصلاحات(، چاپ هفتم، 

انتشارات سمت.



160

10
8 

پي
پيا

 ـ 
2 

اره
شم

 ـ 
98

ن 
ستا

 تاب
3 ـ

2 
وره

| د

ب( انگليسی
Abrell-Vogel, C. & Rowold, J. (2014). Leaders’ Commitment to Change and 

Their Effectiveness in Change–A Multilevel Investigation. Journal of  
Organizational Change Management, 27)6(, 900-921.

Bass, B. M., & Avolio, B. J. )2000(. MLQ, Multifactor Leadership Questionnaire 
Sampler Set: Technical Report, Leader Form, Rater Form, and Scoring Key 
for MLQ Form 5x-Short: Mind Garden.

Bass, B. M., & Riggio, R. E. )2006(. Transformational Leadership: Psychology 
Press.

Bommer, W. H., Rich, G. A. & Rubin, R. S. )2005(. Changing Attitudes about 
Change: Longitudinal Effects of Transformational Leader Behavior on  
Employee Cynicism about Organizational Change. Journal of Organizational 
Behavior, 26)7(, 733-753.

Burnes, B. & By, R. T. )2012(. Leadership and Change: The Case for Greater 
Ethical Clarity. Journal of Business Ethics, 108)2(, 239-252.

Çetin, M., Karabay, M. E., & Efe, M. N. )2012(. The Effects of Leadership 
Styles and the Communication Competency of Bank Managers on the  
Employee’s Job Satisfaction: The Case of Turkish Banks. Procedia-Social 
and Behavioral Sciences, 58)1(, 227-235. 

Chan, S. & Mak, W. M. )2014(. The Impact of Servant Leadership and Subordinates’ 
Organizational Tenure on Trust in Leader and Attitudes. Personnel Review, 43)2(, 
272-287.

Engelen, A., Schmidt, S., Strenger, L. & Brettel, M. )2014(. Top Management’s 
Transformational Leader Behaviors and Innovation Orientation: A Cross- 
Cultural Perspective in Eight Countries. Journal of International  
Management, 20)2(, 124-136.

Herscovitch, L., & Meyer, J. P. )2002(. Commitment to Organizational Change: 
Extension of a Three-Component Model. Journal of Applied Psychology, 
87)3(, 474-487.

Ijaz, S., & Vitalis, A. (2011). Resistance to Organizational Change: Putting the 
Jigsaw Together. International Review of Business Research Papers, 7)3(, 
112-121.

Johansson, C., Åström, S., Kauffeldt, A., Helldin, L. & Carlström, E. )2014(. 
Culture as a Predictor of Resistance to Change: A Study of Competing  
Values in a Psychiatric Nursing Context. Health Policy, 114)2(, 156-162.

Judge, T. A., & Piccolo, R. F. )2004(. Transformational and Transactional  
Leadership: A Meta-Analytic Test of Their Relative Validity. Journal of  
Applied Psychology, 89)5(, 755-768. 



161

ران
کا

هم
 و 

دی
حم

را م
 سا

| ..
بر.

ار 
گز

دمت
 خ

ن و
فری

ل آ
حو

ی ت
هبر

ی ر
ک ها

 سب
ثیر

ن تا
تبیی

 -5
له 

مقا

Karaca, H. (2013), An Exploratory Study on the Impact of Organizational  
Silence in Hierarchial Organizations: Turkish National Police Case.  
European Scientific Journal, 23)9(, 38-50.

Kool, M. & Van Dierendonck, D. (2012). Servant Leadership and Commitment  
to Change, The Mediating Role of Justice and Optimism. Journal of  
Organizational Change Management, 25)3(, 422-433.

Laub, J. )1999(. Assessing the Servant Organization; Development of the  
Organizational Leadership Assessment )OLA( Model. Dissertation  
Abstracts International, 60)2(, 1-115. 

Lee, J.-E., Almanza, B. A., Jang, S. S., Nelson, D. C., & Ghiselli, R. F. )2013(. 
Does Transformational Leadership Style Influence Employees’ Attitudes  
Toward Food Safety Practices? International Journal of Hospitality  
Management, 33)1(, 282-293. 

Magliocca, L. A. & Christakis, A. N. )2001(. Creating Transforming  
Leadership for Organizational Change: The Cogniscope System Approach. 
System Research and Behavioral Science, 18)1(, 259- 277.

Mayer, D., Bardes, M. & Piccolo, R. F. )2008(. Do Servant-Leaders Help  
Satisfy Follower Needs? An Organizational Justice Perspective. European 
Journal of Work and Organizational Psychology, 17)2(, 180-197.

Milton, C., Entrekin, L. & Stening, B. )1984(. Organisational Behaviour in 
Australia, Prentice Hall, Sydney.

Oreg, S. & Berson, Y. )2011(. Leadership and Employees’ Reactions to Change: 
The Role of Leaders’ Personal Attributes and Transformational Leadership 
Style. Personnel Psychology, 64)3(, 627-659.

Oreg, S. )2003(. Resistance to Change: Developing an Individual Differences 
Measure. Journal of Applied Psychology, 88)1(, 680-693.

Oreg, S. (2006). Personality, Context, and Resistance to Organizational Change. 
European Journal of Work and Organizational Psychology, 15)1(, 73-101.

Parris, D. L. & Pearchey, J. W. )2013(. A Systematic Literature Review of Servant  
Leadership Theory in Organizational Contexts, Leadership, Management, 
and Communication Skills, 43)3(, 377-393. 

Peccei, R., Giangreco, A. & Sebastiano, A. )2011(. The Role of Organisational 
Commitment in the Analysis of Resistance to Change: Co-Predictor and 
Moderator Effects. Personnel Review, 40)2(, 185-204.

Piderit, S. K. )2000(. Rethinking Resistance and Recognizing Ambivalence: 
A Multidimensional View of Attitudes toward an Organizational Change. 
Academy of Management Review, 25)4(, 783-794.

Rachmawati, A. W. & Lantu, D. C. )2014(. Servant Leadership Theory Development 
& Measurement. Procedia-Social and Behavioral Sciences, 115)1(, 387-393.



162

10
8 

پي
پيا

 ـ 
2 

اره
شم

 ـ 
98

ن 
ستا

 تاب
3 ـ

2 
وره

| د

Rodell, J. B., & Colquitt, J. A. )2009(. Looking Ahead in Times of Uncertainty:  
The Role of Anticipatory Justice in an Organizational Change Context.  
Journal of Applied Psychology, 94)4(, 989-1002. 

Self, D. R. )2007(. Organizational Change–Overcoming Resistance by  
Creating Readiness. Development and Learning in Organizations: An  
International Journal, 21)5(, 11-13. 

Stone, A. G., Russell, R. F. & Patterson, K. (2004). Transformational Versus  
Servant Leadership: A Difference in Leader Focus. Leadership &  
Organization Development Journal, 25)34(, 349 - 361.

Van Dierendonck, D. (2011). Servant Leadership: A Review and Synthesis. 
Journal of Management, 37)4(, 1228-1261. 

Waddell, D. & Sohal, A. S. )1998(. Resistance: A Constructive Tool for Change 
Management. Management Decision, 36)8(, 543-548.

Winston, B. E. & Ryan, B. )2008(. Servant Leadership as a Humane Orientation: 
Using the GLOBE Study Construct of Humane Orientation to Show that  
Servant Leadership is More Global than Western. International Journal of 
Leadership Studies, 3)2(, 212-222.


