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 هوش هیجانی و فرهنگ یادگیری در سازمان بر رابطۀ تأثیر

 بین رفتار رهبر و آمادگی کارکنان برای تغییر
 

 ***، فاطمه السادات امیراحمدی**، علی فرهی∗محمدابراهیم سنجقی
 

 57/57/70اریخ دریافت: ت

 50/55/70تاریخ پذیرش: 

 چكیده
ای را برای وکار، چالش عمدهشرای  پيچيدة رقابت و سيطرة نيروهای دانشی بر عرصة کس 

های گيری از سبکوجود آورده است. در چنين شرایطی بهرههای امروزی بهرهبران سازمان
رای تغيير و همچنين تلاش برای ارتقای مناس  رهبری جهت ترثيرگذاری بر آمادگی کارکنان ب

های فردی ميان، توانائی حل مناسبی قلمداد شده است. دراینفرهنگ یادگيری در سازمان راه
ویوه توانایی آنها برای درک نياز و پذیرش ضرورت تغيير که در قال  هوش هيجانی  کارکنان و به
منظر، تحقيی حاضر در فوق بيفزاید. ازاینتواند بر شدت ترثيرگذاری دو عامل یابد، میتبلور می

گيری از دو متغير های رهبری بر آمادگی کارکنان برای تغيير را با بهرهنظر دارد تا ترثير سبک
از  حاضر ميانجی: هوش هيجانی و فرهنگ یادگيری سازمانی مورد واکاوی قرار دهد. پووهش

 پيمایشی ها، توصيفی از شاخةادهکاربردی و بر حس  شيوة گردآوردی د تحقيی، لحای هدفِ

 نفر( است. 705کارکنان شاغل در سازمان موردمطالعه )  کلية شامل پووهش آماری جامعة .است

 محاسبه شد. روش نفر 750  محدود به تعداد جامعة برای کوکران فرمول از استفاده با نمونه حجم

تفاده از فرمول آلفای کرونباخ تعيين شد. با اس پرسشنامه بوده و پایایی ایطبقه تصادفی گيری،نمونه
 ليزرل افزار نرم کاربرد ساختاری با معادلات سازیمدل روش از استفاده با نيز هاداده تحليلوتجزیه

مستقيم و هم از طریی  صورتحاکی از آن است که سبک رهبری هم به نتایج گرفت. انجام
سازمانی بر آمادگی کارکنان برای تغيير در متغيرهای ميانجی هوش هيجانی و فرهنگ یادگيری 

 جامعة هدف ترثيرگذار بوده است.
 

آمادگی کارکنان برای تغيير؛ رفتار رهبر؛ فرهنگ یادگيری در سازمان؛ هوش : کلیدواژه
 هيجانی
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 مقدمه
 دسـترسِ  در اطلاعـات  نبود و آینده به نسبت اطمينانعدم و پرشتاب تغييرات عصر امروز، عصر

 بسـا  چـه  نسازد، همراه و موافی آن با را خود سازمان اگر است که مدیران گيری ميمتص جهت کافی

هـای   هـا بـا چـالش    ن (. در این عصـر سـازما  7780بکشاند ) شفی و شفی،  نابودی ورطة به را سازمان

تـر و دشـوارتر شـده اسـت و رهبـران را بـا        ها پيچيـده  رو هستند. محي  کنونی سازمان ای روبه عمده

پذیری آنها در رفع مشکلات و مواجهة با  رو کرده است که انعطاف بينی روبه پيش يرقابلمشکلات غ

  .(7787طلبد )حسينی سرخوش،  ها را می محي  متلاطم پيرامون سازمان

 یهـا  عملياتدر جریان ها در گرو انعطاف لازم  پویایی و استمرار حرکت سازماندیگر  ازسوی

افـرادی   بـه  نيـاز  مؤثربـودن،  بـرای  هـا  سازمان (.775: 7755ی، )مشبک مبتنی بر اهداف سازمان است

 کـه  کسـانی  بـا  راحتـی  بتواننـد بـه   تـا  شـود  انجـام  بایـد  کارهـایی  چـه  بداننـد  کـه  دارنـد  نگـر  آینده

 بـا  رویـارویی  بـرای  را سازمانشـان  و خـود  کـرده،  ارتبـاط برقـرار   هسـتند،  تحـولات  زنـگ  به گوش

اینکـه برنامـة تغييـر بـر سـازوکار       (. نظربـه 7787رحيمـی،   زاده و کنند )هادی آماده آینده مشکلات

کارگيری تغييرات، دو عامـل فرهنـگ و کارکنـان     بایست قبل از به سازمان اثر خواهد گذاشت، می

 حتماً درنظر گرفته شوند که این دوعامل نيز به طرز باورنکردنی با یکدیگر پيوند متقابل دارند.

اسـت   سازمانی فرهنگ یک خلی به قادر خاص، های ناییتوا دارای و قوی رهبراز طرف دیگر 

 راه کـه  کننـد  مـی  القـا  چنـين  خود به پيروان (. رهبران،7787؛ به نقل از حسينی و همکاران، 7شاین)

 بـرای  خـود  رهبـر  تشـخيو  جهـت  در کـه  خواهنـد  می آنان از واقع در و دهند تشخيو را مطلوب

محمـدی،   لـوو خـان   کنند)اسـماعيل  تـلاش  است، کرده مشخو وی که مطلوبی به وضعيت رسيدن

مهم در هـدایت سـازمان و درصـورت     دیگر، فرهنگ هر سازمان نيز ازجمله موارد (. درسوی7775

 هـایی  ویوگـی  یا مشترک معانی از ای سازمان، مجموعه لزوم ایجاد تغييرات سازمانی است. فرهنگ

دیگـر   سـازمان  از ایز سـازمانی تم ـ باعـث  و داده تشـکيل  را سازمان بر حاکم نظام ارزشی که است

سـازمان،   یـک  فرهنـگ  کـه  اسـت  آن گویـای  تعریـف  ایـن  (.7780ابـزری،  و دلـوی  شـود )  مـی 

 آن های خصلت و ها ویوگی به توجه با که دیگر است سازمان آن از تمایز وجه و هویت دهندة نشان

                                                                                                                                        

1. Schein 
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اهيم جدیـد  (. مفهوم فرهنگ یـادگيری در سـازمان از مف ـ  50: 7775شود )زارعی متين، مشخو می

در سـال   7نمودن ایدة سازمان یادگيرنده توس  پيتـر سـينگه   است که شاید بتوان گفت بعد از مطرح

 وجود آمد. به 7777

 بـه  نسـبت  تر و سریع بهتر یادگيری ها، سازمان ماندگاری و قدرت شاید بتوان ادعا کرد تنهامنبع

 در خواهـد  کـه مـی   اسـت  زمانیسـا  موردنيـاز  و کليـدی  اصلی، عامل ،«یادگيری»چراکه  رقباست؛

 توسـعة  و انجمن آمـوزش  رئيس سونگ، باور بماند. به رقابتی پابرجا محي  و اقتصادی نوین دنيای

اسـت   سـرعت فزاینـدة تغييـر    بـا  انطبـاق  و شـناخت  حيـاتی  جـادة  یـادگيری  ( امروزه0555امریکا )

 موجودیتی صورت به دخو رقابتی مزیت حفظ (. لازم است هر سازمان برای07: 7780)مارکوارت، 

؛ بـه نقـل از اسـلاميه و    7770باشد )سـنگه،   رقبا به تر نسبت سریع یادگيری به قادر یکپارچه و واحد

به اینکه در مسـير تطبيـی بـا تغييـرات گسـترده، کارکنـان، از منـابع مهـم در          باتوجه(. 7785شریفی، 

کند که  های آنها اهميت پيدا می ئیها و توانا روند، پس ویوگی شمار می پيشبرد و اجرای تغييرات به

 کارکنان است.  « هوش هيجانی»ها  یکی از این ویوگی

 دقيـی  درک شـامل  هـم  کـه  اسـت  شـده  تبيـين  هـوش  نـوعی از  عنـوان  به هيجانی هوش امروزه

 را از اسـت. هـوش هيجـانی، فـرد     دیگران هيجانی حالات دقيی تعبير و هم شخو خود های هيجان

 خـود  هـای  واحسـاس  هـا  از هيجـان  ميزانـی  چـه  به فرد که معنی این به کند، می ارزیابی نظر هيجانی

 ایـن  هيجـانی  هوش در راستای توجه قابل نکتة. کند می و اداره را کنترل آنها و چگونه دارد آگاهی

پـور و   شـوند ) مختـاری   آموختـه  تواننـد  مـی  آنهـا  نيسـتند،  ذاتی هيجانی هوش های توانایی که است

هـای زیـادی در مواجهـه بـا افـزایش رقابـت حاصـل از         امـروزه سـازمان  جاکه ازآن(. 7787سيادت، 

بـا  قطعـاً   ،انـد  مشـتریان قـرار گرفتـه    تغيير در تقاضـای و  های متغير بازار محي فناورانه، های  نوآوری

جای هـراس   تغيير به پذیرش وقوع قطعی آگاهی نسبت به تغيير، تصور آن و از آن فراتر داشتن پيش

)ملاحسـينی و   باشـند  توانند مسير تغيير را تعيين کرده و حتی خـود عامـل تحقـی آن    می، بهتر  از آن

 (.7: 7786مصطفوی، 

آنچه ذکر شد، هدف اصلی این پووهش بررسی ارتبـاط بـين رفتـار رهبـر و آمـادگی       به باتوجه

 ت.گری فرهنگ یادگيری سازمانی و هوش هيجانی اس کارکنان برای تغيير با ترکيد بر اثر ميانجی
                                                                                                                                        

1. Peter Senge 
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 چارچوب نظری تحقیق

 1هوش هیجانی
هـا در حـال افـزایش اسـت،      اینکه اهميت هوش هيجانی در ارتقـای عملکـرد سـازمان    به باتوجه

ها ترجيح می دهند کارکنانی داشته باشند که هوش هيجانی آنها نسبت به  امروزه بسياری از سازمان

تواننـد احساسـات ابـراز شـده را      بالا میشان بيشتر باشد. ازآنجاکه افراد با هوش هيجانی  بهرة هوشی

شناسائی کننـد و اغلـ  توانـائی ارزیـابی احساسـات خـود را دارنـد، درنتيجـه در شـرای  مختلـف           

 دهند. عملکرد متناس  با موقعيت را از خود بروز می

 و دیگـران  و خـود  های هيجان درک رواب  انسانی، در آنها مناس  کاربرد و ها هيجان به توجه

 گذشـته  دهة در که موضوعی است احساسات، از مثبت استفاده و دیگران با نها، همدلیآ مدیریت

هـای   ایـده  در تـوان  مـی  را پيشينة آن و شده است معرفی عاطفی احساسی یا ،هيجانی هوش عنوان با

 عامل بر علاوه بود معتقد که کرد جستجو هوش عمومی غيرشناختی های جنبه تبيين هنگام به وکسلر

کننـد   مشـخو  را رفتـار هوشـمندانه   توانند می که دارد وجود نيز ای ویوه غيرهوشی املهوشی، عو

 تـا  که هاست انسان از یک هر درون شود که هوش هيجانی چيزی در می گفته(. 70: 7787)جلالی،

 دیگـران،  و خـود  از فـرد  شـناخت  بـا  هيجـانی  (. هـوش 075: 0،0555است )تونی نامحسوس حدی

 بـرآوردن  در شـدن  موفـی  بـرای  کـه  محـي  پيرامـون   بـا  انطبـاق  و گاریسـاز  دیگـران،  بـا  ارتبـاط 

 فـردی  عملکـرد  در تـاکتيکی  یـک توانمنـدی   و دارد ارتبـاط  اسـت  لازم اجتمـاعی  هـای  خواسـته 

 و سـازمانی  مسـائل  متخصـوِ  مـدیرِ  655مطالعة  با 7گولمن(. 768: 7،0557شود )سمد می محسوب

 اوليـة وی  مدل. داد ارائه عاطفی های قابليت شبکة نوانع با را خود مدل ارشد، های دانشجویان دوره

های گـولمن بـرای    داد. مؤلفه تقليل مؤلفه چهار به را خود مدل بعد های سال در بود که بعد 0 شامل

کند افراد بـا هـوش هيجـانی     او در مدل خود بيان می( آمده است. 7تبيين هوش هيجانی در جدول )

 خودآگاهی، و خودارزیابی به کنند. بعد فردی تر عمل می نيز موفیبالا در دو بعد فردی و سازمانی 

 های مهارت های اجتماعی، توانمندی و ها قابليت افزایش پيشرفت، های و حوزه قوت نقاط شناخت

                                                                                                                                        

1. Emotional Intelligence 

2. Tony 

3. Samad 

4. Goleman 
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بالاتر یادگيری،  سطوح به سازمانی، شود. بعد می منجر بالا و انگيزش نفس اعتمادبه آرامش، کس 

 نـوآوری،  و خلاقيـت  افـزایش  کمتـر،  مشکلات اخلاقی و نارضایتی ر،بيشت انگيزش و گروهی کار

 کند: در جایی دیگر بيان می(. او 87: 0555و عملکرد شغلی بهتر می انجامد )گولمن، بيشتر بازدهی

 قضـاوت  جدیـدی مـورد   معيارهـای  وسـيله  به هميشه ما و هستند تغيير درحال دائماً کار انجام قوانين

 تخصصـی داریـم،   چه و یا ایم دیده آموزش چقدر چقدر هوشمندیم، ما ستني گيریم. مهم می قرار

 (. 7786کنيم )آقایار و شریفی،  اداره را دیگران خود و توانيم می چطور که است این مهم بلکه

 
 های گولمن برای تبیین هوش هیجانی  . مؤلفه1 جدول

  آگاهی مدیریت
 مسير: تغيير یا کنترل توانایی

 مخرب، روحی حالات و تمناها  -

  داوری در ترمل -

 اقدام از قبل تفکر -

 :درک و تشخيو توانایی

 روحی حالات -

  احساسات،  -

 آن تـرثير  و خـود  هـای  انگيـزه  و عواطـف  -

 بردیگران

 خود

 ایجـاد  و روابـ   مـدیریت  در مهارت -

 ها شبکه

 و مشترک های زمينه یافتن در توانایی -

 ایجاد رابطة نزدیک

 ندیگرا عاطفی حالات درک توانایی -

 های واکنش اساس بر دیگران با رفتار مهارت -

 دیگران عاطفی
 اجتماعی

 

 1فرهنگ یادگیری سازمانی
اینکـه نيازهـای بـازار     بـه  باتوجـه ها بر کسی پوشيده نيست و  امروزه اهميت یادگيری در سازمان

ی عنـوان یـک ابـزار بـرا     بایسـت از یـادگيری سـازمانی بـه     هـا مـی   دائماً در حال تغيير اسـت سـازمان  

 رویارویی با محي  پویای امروز بهره ببرند.

0الگرا و چيوا
عنوان فرایندی مطرح می کنند که سازمان با کمـک   ( یادگيری را به705: 0558) 

                                                                                                                                        

1. Organizational Learrning Culture 

2. Alegra & Chiva 
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شـود و از   های سازمانی می گيرد؛ به این معنی که یادگيری منجر به هرگونه تغيير در مدل آن یاد می

افتـد. یـادگيری سـازمانی بـه بهبـود در درک مـؤثر        مـی این طریی بهبود در عملکرد سـازمان اتفـاق   

ــادگيری از   نيازهــای مشــتری و دیــدگاه ــادگيری از همکــاران و شــرکای ســازمان، ی ــان، ی هــای آن

( و بـه  0557: 0577و همکـاران،   7مشاهدات، اشتباهات، تجربيات گذشـته، رونـد اتفاقـات )دیبـرل    

( 777: 0555، 0سـازمان )بيکـر و سـينکولا    یافتن تعادل در نوآوری تدریجی و نوآوری رادیکال در

شـود کـه    هـای شـهودی مـی    دیگـر، یـادگيری سـازمانی باعـث ایجـاد تـيم       طرف کمک می کند. از

های فناورانه، پيچيده و آشفته برای ترویج نـوآوری مسـتمر انجـام وظيفـه کننـد       توانند در محي  می

 (. 087: 0577و همکاران،  7)دایان

( الگوی خلی دانش در سازمان دارای چهار مرحلـه اسـت:   7777ش )و همکاران 7از نظر کراسن

کارگيری دانـش جدیـد بـرای     . به7. تعبير، تفسير و مبادلة دانش جدید؛ 0. شناسایی دانش جدید؛ 7

 (.7770سازی دانش ) به نقل از کریمی کاشانی، . نهادینه7دستيابی به نتایج مطلوب؛ 

 فرهنـگ  کـه  ای گونـه  به است چندبعدی و انتزاعی یمتغير توان گفت، در مورد فرهنگ نيز می

 منتج سازمانی شمار آورد. نظریة فرهنگ به آن چندگانه ابعاد از یکی عنوان به توان را می سازمانی

شناسـی اجتمـاعی اسـت     مـردم  و اجتمـاعی  شناسی روان سازمانی، شناسی روان های نظریه ترکي  از

تعریـف مـی کنـد،     گونـه  ایـن  را سـازمانی  ( فرهنگ775: 7775شاین )(. 7777)فرهی و همکاران، 

 خود انطباق مشکلات برای با در مواجهه خاص گروهی که بنيادین های فرض پيش از است الگویی

 باشـند؛  کـرده  و ایجـاد  کشـف  خلـی،  درونـی،  انسـجام  و یکپـارچگی  دستيابی به و بيرونی محي  با

 بـه  درسـت  راهـی  عنـوان  آن را بـه  تـوان  میو  نموده اعتبار کس  داشته، خوبی کارکرد که الگویی

 و احساس نمایند. بيندیشند قال  همان در و زاویه همان از تا سازمان آموخت، اعضای

                                                                                                                                        

1. Dibrell 

2. Baker, W.E., Sinkula 

3. Dayan  

4. Croosen 
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 مدل فرهنگ یادگیری در سازمان واتكینز و مارسیک

 فرهنـگ یـادگيری سـازمانی ارائـه     از یکپارچـه  مـدل  ( یـک 775: 0557) 7واتکينز و مارسـيک 

 کنند هنگامی که فرهنـگ یـادگيری بـر سـازمان حـاکم اسـت آن سـازمان        میآنها ترکيد . اند کرده

 طـور  بـه  مـداوم  یـادگيری  سـازمانی،  چنـين  در. دهـد  تغييـر مـی   را خـود  و گيرد می یاد طورمداوم به

 پيرامون محي  شوند، می مشترک همسو آرمان یک حول افراد رود، می کار به فرایندها راهبردی در

 و ایجـاد محصـولات   بـرای  خـود  نوبـة  بـه  که کنند می توليد جدیدی دانشو  دهند تغيير می را خود

در  معتقدنـد  مارسـيک  و واتکينز. رود می کار به نيازهای مشتریان کردن برآورده برای نوین خدمات

در  مسـتمر  بهبـود  و اصـلاح  بـه  دسـتيابی  تلاش بـرای  و مداوم طورپيوسته به بستر فرهنگ یادگيری،

را داراسـت.   خـویش  دگرگـونی  و تحـول  توانایی و ظرفيت قدرت، زمان،و سا سازمان جریان دارد

 سـازمانی در  و تيمـی  فردی، سطح سه در هم به مرتب  اما بعد متمایز هفت به خود مدل قال  در آنها

فرهنـگ یـادگيری در    های ویوگی شد، گفته آنچه به باتوجه .اند کرده اشاره سازمان یادگيرنده یک

   :است زیر شرح به مارسيک و واتکينز مدل ریک سازمان یادگيرنده د

 :سطح فردی 

 طریـی  از در حـين انجـام کـار    مسـتمر  فعاليـت  عنوان یک به یادگيری :0یادگيری مستمر .7

 .شود می گرفته نظر در افراد، ارتقای و آموزش، رشد برای هایی فرصت ایجاد

-گوش توانایی د،عقای برای ابراز سازنده استدلال های مهارت : افراد،7گفتگو و پووهش .0

 .آموزند می را دیگر افراد با مباحثه و کردن، گفتگو

  :سطح تيمی 

 به برای دستيابی ها گروه از استفاده جهت در سازمان تلاش :7همکاری و یادگيری تيمی .7

 مشـارکت  و همکـاری  روحيـة  هـا  شود. درگـروه  یادگيری را شامل می متنوع های روش

 شود.  می سازی فرهنگ حين انجام کار جمعی

 

                                                                                                                                        

1. Marsick & Watkins  

2. Continuous Learning 

3. Inquiry and Dialogue 

4. Collaboration and Team Learning 
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   :سطح سازمانی 

هـایی ماننـد تابلوهـای     سيسـتم ها،  سازمان: 7هایی جهت دریافت و تسهيم یادگيری سيستم .7

 بـه دانـش،   دسـتيابی  در توفيـی  منظـور  هـا را بـه   ها و همـایش  اعلانات الکترونيک، بولتن

 برند.  می کار به آنها انتقال و نگهداری

 فعاليت و انتقادی ها، تفکر گفتمان افزایش برای ای زمينه ایجاد: 0توانمندسازی کارکنان .0

 مبادله، تقسيم سوی به حرکت جهت در هایی فعاليت و همچنين کوچک های در گروه

 از اجزای اصلی آن است. گفتگو و تجربيات تفکر، دیدن و پالایش

 با را هایشان فعاليت که شوند می تشویی کارکنان :7یساختن سازمان با محي  بيرون مرتب  .6

 تغييـرات  از اسـتفاده  بـا  را دهند و کارشـان  سازمانشان ارتباط خارجی و اخلید محي 

  .کنند می تنظيم پيرامونشان و محي 

برخورداری رهبران از تفکـر راهبـردی    :7یادگيری امر در راهبردی ساختن رهبری فراهم .5

آن  مبنی بر استفاده از فرایند یادگيری و دانش برای ایجاد تغييرات در سـازمان و هـدایت  

 به سمت بهبود 

 

 1رفتار رهبر
هـا بـرای گـذر از خطراتـی کـه بقـا و حيـات         در دورة کنونی، نقش رهبران در هدایت سـازمان 

کند، بيش از هر دورة دیگری به اثبات رسيده است. بنابراین رهبران موظفند بـا   سازمان را تهدید می

کـار   درونـی و بيرونـی سـازمان بـه    های جدید تمام تلاش خود را برای رضایت مشتریان  اتخاذ شيوه

 گيرند. 

ــبکی)  ــی 777: 7755مش ــار م ــخاص      ( اظه ــوذ در اش ــر نف ــت از هن ــارت اس ــری، عب دارد: رهب

شده گـام بردارنـد. همچنـين     های تعيين که با ميل و خواسته خود در جهت حصول به هدف طوری به

                                                                                                                                        

1. Systems to Capture Learning 

2. Empower People 

3. Connect the Organization 

4. Provide Strategic Leadership for Learning 

5. Leadership behaviour 
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خاصـی را اتخـاذ    رهبران نيز به تناس  محيطـی کـه رهبـری آن را بـر عهـده دارنـد سـبک رهبـری        

الگـوی رفتـاری   گونه بيان می کننـد:   ( سبک رهبری را این775: 7777کنند. هرسی و بلانچارد ) می

کند و دیگران بـه موجـ     های سازمانی پيوسته بروز می مشخصی است که در جریان کار و فعاليت

و اثربخشـی  شناسند. سبک رهبری مدیران یکی از عوامل مهم در افزایش کارایی  آن شخو را می

 هاست.   سازمان

الگوی رفتاری مدیر در سازمان، عامل اصلی ایجاد انگيزش و افزایش رضایت شـغلی کارکنـان   

گيری های مربوط بـه کـار مشـارکت     هایی که مدیران کارکنان خود را در تصميم است. در سازمان

شـرکت در   دليـل  شـود و کارکنـان نيـز بـه     دهند، تعهـد و رضـایت شـغلی بيشـتری مشـاهده مـی       می

تـوان بـه دو    های رهبری مـی  گيری، انگيزة بالاتری برای انجام بهينة کار دارند. از ميان سبک تصميم

تـوان آنهـا را    محـور اشـاره کـرد کـه البتـه بـين ایـن دوسـبک کـه مـی           مـدار و رابطـه   سبک وظيفـه 

 شود.  ای دیده می تفری  هم ناميد، سبک های ميانه و افراط

، 0محـور  سـبک: وظيفـه   7ارائـه شـده اسـت،     7778خـود کـه در سـال    در نظریة رهبری  7یوکل

هـا تنهـا یـک سـری خطـوط راهنمـا        بنـدی  کند. البته ایـن طبقـه   را بيان می 7محور ، تغيير7محور رابطه

تواننـد   اند. همچنين رفتارهـای فـردی همپوشـانی دارنـد و مـی      ذکر شده (0)باشند که در جدول  می

هسـتند   0محور، مرتب  با رهبری تبادلی رفتارها در سبک وظيفه همزمان به چند سبک مربوط شوند.

 باشد.  می 6آفرین محور، متناظر با رهبری تحول که رفتارهای سبک تغيير درحالی

محور، شامل رفتارهای رهبری تيمی و  گونه است که سبک رابطه تر این مطل  این صورت کلی

محـور و   ا متمایز از رفتارهای سـبک وظيفـه  اینکه یوکل رهبری مشارکتی ر مشارکتی است. باوجود

تجربـه نشـان    انگاشـتند.  محور می داند؛ محققان پيشين این رفتارها را در سبک وظيفه محور می رابطه

 و اسـت  5بخـش  الهـام  گـرا،  رهبـری تحـول   ولیمحور است.  دهد رهبری مشارکتی معمولاً تغيير می

                                                                                                                                        

1. Yukl 

2. Task-oriented 

3. Relationship-oriented 

4. Change/adaption orientation 

5. Transactional Leadership 

6. Transformational Leadership 

7. Inspiration 
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کننـد )احسـانی و    کـار  توانشـان  از بيشـتر  تـا  انگيزاند یبرم را آنها پيروان بالقوه های انگيزه به باتوجه

 (707: 7787هاشمی،  حاج

 
 (1995بندی رفتارهای رهبری یوکل )  طبقه .5جدول 

 محور وظیفه محور رابطه محور تغییر

هـای مختلـف    دیدن اشيا از دیدگاه -

 کند.  را تشویی و ترغي  می

ــه   - ــت را ک حــس ضــرورت و فوری

ــی   ــر م ــرویج تغيي ــث ت ــود  باع در ش

 آورد.  وجود می اعضا به

داران را بــرای ایجــاد  اجمــاع ســهام -

 آورد.  وجود می تغيير به

ــار را    - ــه کـ ــادینی کـ ــرات نمـ تغييـ

دهنـد پيشـنهاد    ترثير قـرار مـی   تحت

 کند.  می

ــی   - ــد مــ ــا را توانمنــ ــد  اعضــ کنــ

 های جدید را پياده کنند.  تاراهبرد

تغييراتــی کــه پيشــرفت را حمایــت  -

ــی  ــ  م ــلاع اف ــه اط ــم ب ــد را ه راد کن

ــی ــه و    م ــورد توج ــم م ــاند و ه رس

 دهد.  تشویی قرار می

فعالانــه از افــراد حمایــت    -

کند و آنها را در کارهـا   می

 کند.  ترغي  می

فراتر از کـار بـا افـراد تـيم      -

اش  گيرد تـا رابطـه   گرم می

 را با افراد بهتر کند. 

در مورد تصميماتی که بـر   -

اعضــای تــيم تــرثير دارد بــا 

 کند.  آنها مشورت می

ــه - ــی   بـ ــورت اختصاصـ صـ

ها و رفتارهای افراد را  نقش

 کند.  و پشتيبانی می

ــه - ــی   بـ ــورت اختصاصـ صـ

ها و رفتارهای افراد را  نقش

ــتيبانی   ــری و پشـــ مربيگـــ

 کند. می

 

ــت - ــاری را   فعاليــ ــای کــ هــ

ــی  ــازماندهی مـ ــا   سـ ــد تـ کنـ

 بخشی افزایش یابد.  اثر

برای یک پرو ه برنامه عمـل   -

 کند.  و سنجه تهيه می

نـابعی  کند چـه م  مشخو می -

برای انجام یک پرو ه مـورد  

 نياز است. 

انتظارات شغلی از هریـک از   -

ــخو    ــيم را مشـ ــای تـ اعضـ

 کند.  می

استاندارهای کيفيتی را بـرای   -

ــه  ــر وظيفــ ــرد در هــ عملکــ

 کند  مشخو می

آوری و انتشار اطلاعات  جمع -

 کند. را تسهيل می

 

 1آمادگی کارکنان برای تغییر
طور پيوسته برای رویـارویی بـا    بایست به ها می رنتيجه سازمانتنهاثابت عصر امروز تغيير است، د

وجـود آورنـد.    عنـوان مجریـان تغييـر نيـز بـه      آن آماده باشند و این آمادگی را در کارکنان خـود بـه  

                                                                                                                                        

1. Readiness for Change  
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 شـود،  مـی  تسهيل تغيير باعث که عواملی یا و ها اولویت تشخيو اهميت بر تغيير، محققين از بسياری

 تغييـر،  به سـمت  آنان قراردادن نگرش ترثير تحت با درگير، افراد ميان در ييرتغ برای آمادگی ایجاد یا

ابتکـارات   اِعمال و ریزی طرح ارزیابی، تغيير، در عاملين اجرای به ها، عامل این اند. تعيين کرده ترکيد

 منظور به سازمانی تغيير ادبيات در اینکه کند. نتيجه می کمک مؤثر، تغييری گيری در خصوص شکل

: 0557، 7دارد )وبـر و وبـر   پررنگـی  نقـش  افـراد،  تشخيو نگرش اثربخش، و آميز موفقيت غييراتت

 در آنـان  مثبـت  نگـرش  نمـود  بهترین را تغيير برای آمادگی کارکنان توان می دیگر عبارت به(. 077

 آن ربراب ـ در مقاومت یا تغيير آمادگی به تغيير به نگرش از ادبيات %75 کرد. حدود تلقی تغيير قبال

رحمـانی و  (. در همـين ارتبـاط   7777بـه نقـل از واعظـی و همکـاران،      0شـود )بوکنـوگ   می منتهی

 ســازد بــر بيــان دلایلــی کــه ســازمان را نــاگزیر بــه اجــرای تغييــرات مــی ( عــلاوه7786نصــرآبادی )

 می کنند: تقسيم دسته سه تغييرات را به مقابل در (، کارکنان7)نمودار 

 سود سازمانی تغييرات از که کنند؛ نظير افرادی می استقبال سازمانی تغييرات از که کارکنانی .7

 وضـع  از شدیداً که ..( و یا کسانی.و و قدرت اعتبارات افزایش مقام، و پست گرفتن( برند می

 .هستند ناراضی موجود

 کـه  هسـتند؛ افـرادی   تفـاوت  بـی  سـازمانی  تغييـرات  به نسبت که هستند کارمندانی دوم دستة .0

 جـاری  تغييرات از آنها واحد کنند می فکر که است و یا افرادی اهميت آنها بی یبرا تغييرات

   .است مصون

 کنند کـه  ایستادگی می و مقاومت سازمانی تغييرات مقابل در که هستند کارمندانی سوم دستة .7

 حـل،  قابـل  مقاومـت  نـوع  ؛ ایـن )آشـکار (است: الف( علنـی   صورت دو به افراد این مخالفت

 باعـث  و اسـت  خطرنـاک  مقاومـت  نـوع  ایـن  :ب( پنهـانی  .باشـد  می توجه قابل و پيگيری قابل

 حـوادث  و هـا  زدن ضـربه  ميـزان  همچنـين  و شـود  سازمان زیاد در اشتباه و خطا ميزان شود می

 یابد. افزایش

                                                                                                                                        

1. Weber & Weber  

2. Bouckenooghe 
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 . ضرورت ایجاد تغییر در سازمان از نظر رحمانی و نصرآبادی1نمودار 

 

 تغییر برای آمادگی عوامل
 و کنند که عبارتنـد از: رفتـار   می مطرح آمادگی برای را عامل ( چهار58: 0550)7نکاتر وکوه

 عوامـل  اطلاعاتی. ایـن  های به سيستم مربوط عوامل و ذهنی عوامل سيستمی، عوامل مدیران، تفکر

تواند مـوارد ذیـل را باعـث     داشته باشند و فقدان آن می سازمانی موفقيت بر ای عمده ترثير توانند می

 شود:

شـوند.   تغييـر  کـردن  زمـان اجرایـی   در سـازمانی  و فردی التهاب و ترس موج  توانند اولاً؛ می

 عـدم  موجـ   است ممکن سوماً؛ .تغييرشوند عدم اجرای برای سيستماتيک فشارهای موج  دوماً؛

 ابهـام  شـوند. چهارمـاً؛   شـده  اتخـاذ  تصميم از پشتيبانی و در حمایت توانایی عدم احساس و اطمينان

 مواجـه  اخـتلال  بـا  را موفقيـت  به دستيابی ها بخش هماهنگی عدم و های اطلاعاتی سيستم به مربوط

کنـد و اغلـ     ادبيات مدیریت تغيير بر دشواری و پيچيدگی طبيعت اجرای تغيير ترکيـد مـی  .کند می

                                                                                                                                        

1. Kotter & Cohen 
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(. یکـی از دلایـل عمـده شکسـت     70: 0556، 7دهند )بالگون های شکست بالایی را گزارش می نرخ

رای تغيير مقاومت از سوی اعضای سازمان، مقاومت در برابر تغيير هرگونه اقدام مخالف در تلاش ب

های مدیران اسـت )جيـانگرکو و    شدن، رویارویی و ایجاد مانع در برابر تلاش است که باعث آهسته

هـایی کـه بـرای تغييـر عمليـات خـود        (. تغيير، نيازمنـد رهبـری اسـت. سـازمان    7807: 0550، 0پچی

گيرند، باید عواملی که مسئول هدایت و اجرای تغيير هسـتند، را شناسـایی    ای می گاهانهتصميمات آ

کنند. شناسایی عوامل تغيير به دو دليل سودمند است: اول اینکه مسئوليت را بـه افـرادی در سـازمان    

ه دهد. دوم اینکه عوامل تغيير را ب ـ آميز تغيير پاسخگو هستند، اختصاص می که برای اجرای موفقيت

تواند اعضای سازمان را که ممکـن اسـت در حـال مبـارزه      کند که می یک نيروی کمکی تبدیل می

با تغيير باشند و یا در مورد تغيير، سؤال داشته باشند، یاری کند. تغيير، نيازمند صـبر اسـت؛ هنگـامی    

با تجربه چند که اعضای سازمان اجرای سریع تغيير را انتظار دارند )مانند فرایندهای مدیریت پرو ه 

نمونـه از   75نمونـه از   7شـوند ) نزدیـک بـه     پرو ه در طول یکسال( با بيشترین مقاومت مواجـه مـی  

اقدامات مقاومتی در هر پرو ه(. یکی از دلایل بـالقوه بـرای واکـنش ایـن اسـت کـه ممکـن اسـت         

وارد فرایند تغييـر   کارکنان نگران اندازه و مقياس تغيير باشند و یا هنگامی که با انتظارات غيرواقعی

 (757: 7،0575شوند )فيدلر می

 

 4مدل هولت
آمادگی  تواند برای ارزیابی می کهپردازد  مییک ابزار به بررسی و توسعة  (005: 0555) هولت

 دهـد کـه   نشـان مـی  تحقيقـات او   نتایجمورد استفاده قرار گيرد.  در سطح فردی سازمانی برای تغيير

اسـت   ميان کارکنانگرفته در  شکل باورهای تحت ترثير چندبعدی یک ساختار آمادگی برای تغيير

اغل  کارکنان با چنين مسایلی در هنگام تغيير مواجه هسـتند و بيشـترین توجـه آنهـا حـول ایـن        که

اثربخشـی  )؟ کنـد  تغييرات پيشنهادی اهداف مـوردنظر را تبيـين مـی   مسایل متمرکز است: الف( آیا 

 رهبـران  )تناسـ  تغييـر بـا سـازمان(؛ ج(     سازمان مناسـ  اسـت   برای تغيير پيشنهادیآیا ب( (؛تغيير

                                                                                                                                        

1. Balogun 

2. Giangreco & Peccei 

3. Fiedler 

4. Holt 
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بـرای اعضـای    تغيير پيشنهاد د( )حمایت مدیریت از تغيير(؛هستند یا خير؟  تغيير پيشنهادی متعهد به

  سازمان نيز دارای منفعت است؟ )منفعت شخصی(.
 

 پیشینۀ پژوهش
عنـوان یـک    اینکه هوش هيجانی بـه های پيشين معلوم شد محققان مختلفی بر  با بررسی پووهش

؛ کاروســو، مــایر و 0550، 0؛ بــراون و موشــاوی0556، 7توانــایی در رهبــری تحــول )بــاس و ریگيــو

( دارای اهميت است، بحث 7،0550؛ روسته و سياروچی0557؛ کاروسو و سالووی،0550، 7سالووی

گاری کارکنان خ  مقدم بـا  اند. مطالعات اخير نيز رابطة مثبتی بين هوش هيجانی و ميزان ساز کرده

تغيير و تحول و نيز وجود رابطة مثبت بين خودارزیابی عاطفی و سازگاری کارکنـان خـ  مقـدم را    

فـردی کارکنـان نيـز     دیگر در مورد ارتباط ميان هوش هيجـانی و روابـ  بـين    دهد. ازطرف نشان می

( 0558) 6ور و اسـپورر (. در تحقيقات دیگر مـاگلي 0،0576سخن به ميان آمده است )سونی و مکوت

انـد. در   بر کارآمدی هوش هيجانی در مدیریت تعارضات و تضادها در تحقيقات خود ترکيد کـرده 

های مرتب  با هوش هيجانی بـرای   ( اهميت افزایش توانائی0577) 5پووهش دیگری کوتزی و هری

قـرار دادنـد.    ارتقای سطح سازگاری شغلی در افراد و درنتيجه رضایت شغلی آنها را مورد سـنجش 

زمينـة   کننـده در  بينی عنوان یک پيش تواند به همچنين در بررسی آنها مشخو شد هوش هيجانی می

هـای   در یافتـه ( 0575) 8گذار باشد. کوتـه  گيری و افزایش خودکارآمدی و تعهد شغلی ترثير تصميم

آفـرین و   دهد که یک رابطه مثبت بين هوش هيجانی مدیران و سبک رهبـری تحـول   خود نشان می

رضایت شغلی کارکنان وجود دارد. براساس نتایج این پووهش هوش هيجانی مدیران بـر عملکـرد،   

 گذارد.  تعهد سازمانی و استرس شغلی و درنهایت رضایت شغلی کارکنان ترثير می

هایی که قادر بـه یـادگيری هسـتند، شـانس بيشـتری در سـنجش رویـدادها و         ازدگرسو شرکت

                                                                                                                                        

1. Riggio 

2. Brown & Moshavi 

3. Caruso, Mayer & Salovey 

4. Rosete & Ciarrochi  

5. Sony & Mekoth 

6. Maglio & Spohrer 

7. Coetzee & Harry 

8. Côté 
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برخی از تحقيقات، شواهدی را مبنی بر وجود یک (. 7،0557)تيپينس و سوهی روندهای بازار دارند

حـال نـوآوری سـازمانی را نشـان      رابطة مثبت بين یـادگيری سـازمانی و عملکـرد سـازمان و درعـين     

بنـدی کلـی،    یـک جمـع    در (.0577، 7و جيمنـز و سـانز والـه    0570، 0دهد) کمپس و لونا آروکا می

هـای جدیـد    تر از دیگر رقبا بـه چـالش   پذیرتر هستند و سریع مولاً انعطافهای یادگيرنده، مع سازمان

شوند تا مزیت رقابتی بلندمدت خود را همچنـان حفـظ کننـد     ای که قادر می گونه دهند، به پاسخ می

دهـد، اشـاعة فرهنـگ     خـود نشـان مـی    هـای  پـووهش ( در 0555)0(. دیمووسـکی 7776، 7)دیکسون

تواند آمادگی کارکنان بـرای پـذیرش تغييـر را بـالاتر بـرده و       می یادگيری و تقویت آن در سازمان

 نتایج مثبت آن هنگام اجرای تغييرات خود را نشان دهد.

ای را درزمينة نفـوذ بـر پيـروان و ارتقـای      العاده دهد رهبران موفی اثرات فوق ها نشان می بررسی

هـای   رآمـد بـا اتخـاذ سياسـت    گذارنـد. در مقابـل رهبـران ناکا    عملکرد سازمان از خود برجـای مـی  

کار پيش برده و آثاری مانند ایجاد درگيـری بـين    و کس نادرست یک شرکت را تا مرز سقوط در 

عنـوان فـردی متکبـر و حسـاس،      بـه ها و همچنين تصـور رهبـر    زیردستان، شکست برای ساخت تيم

(. 0577، 6)بوش من شود های تحت رهبری آنها مشاهده می . در سازمان.طرفه و خيانت به اعتماد دو

گرا و عملگرا،  عضو ، رهبری تحول -های رهبر های رهبری ازجمله نظریه های گذشته نظریه در دهه

اند کـه رفتـار رهبـر بـر      سازی رهبر همگی حکایت از آن داشته رهبری کاریزماتيک و رفتار توانمند

و  8و عيـد  0557، 5ين و یولنهد )فل انکاری برجای می های بنگاه، ترثيرات حياتی و غيرقابل خروجی

گـرا جـوی    دهد رهبـری تحـول   ( نيز نشان می0577و همکاران ) 7یافته های سرنه(. 0570همکاران، 

دهنـد.   کند که در آن کارکنان خلاقيت خود را بيشتر بـروز مـی   کننده را ایجاد می مطمئن و حمایت

گـرا بـر    رهبـری تحـول   انجام شـد، حـاکی از آن بـود کـه     0576نتيجه پووهش دیگری که در سال 

(. 0576، 75خلاقيت، جو نوآوری و رضـایت شـغلی کارکنـان، تـرثير مثبتـی دارد )مصـطفی محمـد       
                                                                                                                                        

1. Tippins & Sohi  

2. Camps & Luna-Aroca 

3. Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 

4. Dickson 

5. Dimovksi  

6. Bushman 

7. Flin & Yule 

8. Eid 

9. Cerne 

10. Moustafa Mohamed 
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آفـرین بـا یـادگيری     بـين رهبـری تحـول   دارد  ( در تحقيقات خود اظهار می0570) 7گارسيا مورالس

یـادگيری   کننـدة  بينـی  داری وجـود دارد و نفـوذ آرمـانی بهتـرین پـيش      سازمانی رابطة مثبت و معنی

طورمســتمر  هــایی اســت کــه در آن افــراد بــه ســازمانی اســت و مســئوليت رهبــران، ســاختن ســازمان

بخشـيدن بـه    ها و توسـعه  کردن آرمان تر ها، شفاف های خود را برای شناخت و فهم پيچيدگی توانائی

 د.های ذهنی گسترش دهند. این بدان معنی است که رهبران، مسئول فراگيری کارکنان هستن مدل

عنوان یک عنصـر حيـاتی در محـي  کـار در جهـت       اندیشمندانی نيز در مورد اهميت رهبری به

 7؛ لئـوری  0577و همکـاران،  0اند )کوانيک ترمين نيازهای اساسی اوليه و پایه کارمندان ترکيد کرده

ز (، ارتباط ميان رضایت حاصـل ا 0570به تحقيقات لئوری و همکاران )  (. باتوجه0570و همکاران، 

به اثبات رسيده است. همچنين بيـان شـده    7شدن نيازها ميان کارکنان با سبک رهبری اصيل برآورده

گرا نيز ارتباط مثبتی  شدن نيازها ميان کارکنان و رهبری تحول است ميان رضایت حاصل از برآورده

بـری  درزمينـة ارتبـاط بـين ره   ( 0577)  6(. گـوررو 0577و همکـاران،   0وجود دارد )وان دیرندوک

توانـد افـزایش    آفـرین مـی   آفرین و آمادگی برای تغييـر نشـان داد کـه سـبک رهبـری تحـول       تحول

آفرین را در بهبود  ویوه رهبری تحول آمادگی برای تغيير را به همراه داشته باشد و نقش رهبری و به

 های تغيير مورد تریيد قرار داد. برنامه

شرکت آلمانی انجـام دادنـد بـه ایـن      777در  ( نيز در مطالعاتی که0576و همکاران ) 5هک من

نتيجه رسيدند که رقابت بين کارکنان در سازمان از سویی و سطح بالائی از فناوری در آن سـازمان  

کنند. همچنين تجربيات کارکنـان کـه    دیگر ترثير مثبتی بر ظرفيت تغيير در سازمان ایجاد می ازسوی

اد و هم از نظر کيفيت، ترثير مثبت بر ظرفيت تغيير در حاصل از تغييرات پيشين است، هم از نظر تعد

درصد از واریـانس   77نتایج تحقيی خود نشان دادند که ( در 0550و دیگران ) 8سازمان دارد. واکلا

 تبيين است. آفرین قابل آمادگی برای تغيير توس  هوش هيجانی تعهد سازمانی و رفتار رهبری تحول

                                                                                                                                        

1. García-Morales 

2. Kovjanic 

3. Leroy 

4. Authentic leadership 

5. Van Dierendonck 

6. Guerrero 

7. Heckmann 

8. Vakola 
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 مدل مفهومی تحقیق
تحقيی در ارتباط با متغيرهای رفتـار رهبـر، فرهنـگ یـادگيری سـازمانی، هـوش        بررسی ادبيات

هيجانی و آمادگی کارکنان برای تغيير، بيانگر این است که تحقيقات بسياری درخصـوص بررسـی   

دوی این متغيرها انجام گرفته است، اما پووهشی که ارتباط ميان رفتار رهبـر و آمـادگی    ارتباط دوبه

گری فرهنگ یـادگيری سـازمانی و هـوش هيجـانی      يير را با ترکيد بر نقش ميانجیکارکنان برای تغ

ای طراحی شـده   گونه بررسی نماید، تاکنون صورت نگرفته است. چارچوب نظری تحقيی حاضر به

به آنچه گفته شد در این چـارچوب از مـدل هـوش     توجه است که شکاف مذکور را پوشش دهد. با

(، مـدل رهبـری   0557بعاد سازمان یادگيرنـده مارسـيک و واتکينـز)   (، مدل ا0557هيجانی گولمن) 

( اسـتفاده شـد کـه ارتبـاط ميـان آنهـا در       0555( و مدل آمادگی برای تغيير هولـت )  7778یوکل ) 

عنوان متغير مسـتقل، فرهنـگ یـادگيری     مشخو شده است. در این مطالعه رفتار رهبر به (0)نمودار 

عنوان متغير وابسته  متغير ميانجی و آمادگی کارکنان برای تغيير بهعنوان  سازمانی و هوش هيجانی به

 در نظر گرفته شده است.

 
 . مدل مفهومی پژوهش5نمودار 
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 های تحقیق فرضیه
گرفتـه   نظـر  د زیـر  هـای  فرضـيه  شـده،   ارائ مفهـومی  مـدل  همچنـين  و پيشينة تحقيـی  به توجه با

 :شود می

م و از طریـی متغيرهـای ميـانجی فرهنـگ یـادگيری      صـورت مسـتقي   رفتار رهبر به فرضية اصلی:

 طور غيرمستقيم بر آمادگی کارکنان برای تغيير ترثيرگذار است. سازمانی و هوش هيجانی به

  .است هدف، ترثيرگذار سازمان در سازمانی یادگيری فرهنگ بر رهبر رفتار .7فرضية 

 است. ارهدف، ترثيرگذ سازمان در هيجانی بر هوش رهبر رفتار .0فرضية 

هـدف،   سـازمان  در تغييـر  بـرای  کارکنـان  بـر آمـادگی   سـازمانی  یـادگيری  . فرهنـگ 7فرضية 

 است. ترثيرگذار

 است. هدف، ترثيرگذار سازمان در تغيير برای کارکنان آمادگی بر هيجانی . هوش7فرضية 

 است. هدف، ترثيرگذار سازمان در تغيير برای کارکنان بر آمادگی رهبر . رفتار0فرضية 

 

 شناسی پژوهش روش
ها، توصيفی  کاربردی و بر حس  شيوة گردآوردی داده تحقيی، از لحای هدف حاضر پووهش

شـاغل در شـرکت همـراه     کارکنـان  کلية شامل پووهش این آماری است. جامعة از شاخة پيمایشی

 در سازمان نفر 705حدود  پووهش زمانی مقطع اول ساختمان مرکزی مستقر در تهران است که در

فـر محاسـبه   ن 750موردمطالعه شاغل بوده و با استفاده از فرمول کوکران تعداد نمونه آماری حدودا 

 دست محقی رسيد.  پرسشنامة صحيح به 757شده تعداد  های توزیع شد که از بين پرسشنامه

های مطـرح و سـؤالاتی بـرای هـر      در تحقيی حاضر برای بررسی پذیرش یا عدم پذیرش فرضيه

آوری اطلاعات از جامعه مورنظر اقدام شد. سپس از  ه و در قال  پرسشنامه نسبت به جمعفرضيه ارائ

تحليل آن انجـام   8/8 7افزار ليزرل فن مدل معادلات ساختاری برای تحليل پرسشنامه استفاده و با نرم

 شد.

 اسـتفاده  اسـتاندارد  های پرسشنامه ازاطلاعات  گردآوری برای آنکه باوجود حاضر پووهش در

                                                                                                                                        

1. Lisrel  
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 اعتبـار  جهـت تضـمين  .گرفـت  قـرار  بررسی مورد محتوا اعتبار روش با بيشتر، اعتبار جهت شد، اما

حـوزه، مـدیریت بهـره     خبـره  کارشناسان و دانشگاه استادان متخصصان، نظر از پرسشنامه، محتوای

کـه موجـ     آمده اسـت  عمل به ها در پرسش لازم اصلاحات خبرگان، نظرات کس  گرفته شد. با

های فرهنگ یادگيری سازمانی شـد   از ميان مؤلفه "ساختن رهبری استراتویک فراهم " حذف مؤلفه

سـنجد.   می را پووهش نظر های مور خصيصه همان پرسشنامه، شدکه حاصل اطمينان ترتي  بدین و

 نمونـه  تعـدادی  کرونباخ بـرای  آلفای از روش پرسشنامه، های پرسش پایایی محاسبه برای همچنين

 شد. استفاده آزمون، پيش  قال در پرسشنامه

( و فرهنـگ یـادگيری   585/5( و پرسشنامة هوش هيجانی )707/5رفتار رهبر )  پرسشنامة پایایی

دسـت آمـد. چـون مقـدار      ( بـه 506/5( و پرسشنامة آمادگی کارکنان برای تغييـر ) 857/5سازمانی )

تـوان نتيجـه    امه را مـی بيشـتر اسـت، پایـایی پرسشـن     535ضری  الفای کرونباخ برای همه متغيرها از 

 گرفت.

 

 های پژوهش ها و یافته تحلیل داده
کنندگان در نمونـه   شناختی شرکت های جمعيت شده، ویوگی های گردآوری در بررسی از داده

 کند: موارد ذیل را مشخو می

 
 کنندگان در پژوهش شناختی شرکت های جمعیت . بررسی ویژگی3 جدول

 جنسیت

 % 07 زن % 75 مرد

 سن

 % 7 و بيشتر 05 % 75 75-77 % 67 -75-7 % 07 05-07

 میزان تحصیلات

 % 70 دکتری % 57 ليسانس فوق % 8 ليسانس % 5 دیپلم دیپلم و فوق

 تجربه در سازمان

 سال 05بيش از  سال 05تا  76 سال 70تا  77 سال 75تا  6 سال 0یک تا  کمتر از یکسال

75 % 00 % 77 % 70 % 7 % 6 % 
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شــناختی، ابتــدا بــه بررســی وضــعيت کنــونی متغيرهــای  هــای جمعيــت رســی ویوگــیپــس از بر

دهندگان مـورد ارزیـابی    نظر پاسخ به توجه باموردمطالعه در سازمان پرداخته شد و ميزان این متغيرها 

ها دارای توزیع نرمال )بهنجـار( نبودنـد از آزمـون ویلککسـون اسـتفاده       قرار گرفت. ازآنجاکه داده

 ( گزارش شده است.7آن در جدول ) که نتایجشدد

 
 آزمون ویلككسون جهت بررسی وضعیت متغیرها. 4 جدول

 نتیجه 
سطح 

 داری معنی
 نتیجه  متغیر

سطح 

 داری معنی
 متغیر

رد فرض 

 صفر

555/5 
 هوش هيجانی

رد فرض 

 صفر
555/5 

فرهنگ یادگيری 

 سازمانی

رد فرض 

 صفر

آمادگی کارکنان  555/5

 برای تغيير

رد فرض 

 صفر
 رفتار رهبر 555/5

 

H0:  است. 7ميانة متغير موردبررسی کوچکتر و مساوی با 

 H1:  است. 7ميانة متغير موردبررسی بزرگتر از 

بـه   توجـه  است که بـا  50/5داری برای پذیرش فرض صفر بيش از  در آزمون مذکور سطح معنی

اسـت و   7بزرگتـر از   شـود و درنتيجـه ميانـه تمـامی متغيرهـا      رد مـی  H0آمـده فـرض    دسـت  نتایج به

 باشند. دهنده این است که متغيرهای موردبررسی دارای وضعيت مطلوبی می نشان

 

 تحلیل عاملی تأییدی مرتبۀ دوم 
تحليـل عـاملی تریيـدی مرتبـة دوم متغيـر آمـادگی کارکنـان در حالـت         برای هریک از متغيرها 

اختصـار گـزارش    ( به0در جدول )ضرای  استاندارد و در حالت آماره تی محاسبه شد که نتایج آن 

شده است. همچنين ميانگين هریک از متغيرهای پنهان مرتبة دوم و اولویت آنها مشخو شده است 

 اند. گيری مبنای ارائه پيشنهادها قرار گرفته ها در بخش بحث و نتيجه که این آماره
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 . نتایج حاصل از آزمون تحلیل عاملی مرتبۀ دوم1 جدول

متغیر پنهان 

 تبه اولمر

پنهان متغیرهای 

 مرتبه دوم

ضرایب 

 استاندارد
 اولویت نتیجه tآماره  میانگین

فرهنگ 

یادگیری 

 سازمانی

  (OLC) 

 6 دار است معنی 65/5 7757/7 05/0 (CLیادگيری مستمر)

 0 دار است معنی 75/5 7656/7 58/5 (IDگفتگو و پووهش )

همکاری و یادگيری 

 (CTLتيمی )
77/5 7005/7 78/8 

 دار است معنی
7 

هایی جهت  سيستم

دریافت اطلاعات و 

 (SCLیادگيری)

55/5 0057/7 07/77 

 دار است معنی

0 

توانمند سازی افراد 

(EP) 
80/5 7700/7 70/7 

 دار است معنی
7 

ساختن سازمان با  مرتب 

 (COمحي  بيرونی )
80/5 5007/7 67/8 

 دار است معنی
7 

آمادگی برای 

 تغییر

(R for CH) 
 

 0 دار است معنی 77/5 7005/7 77/0 (APتناس  )

 7 دار است معنی 85/5 0775/7 05/5 (MSحمایت مدیر )

 7 دار است معنی 67/5 8760/7 70/7 (CEاثربخشی تغيير )

 7 دار است معنی 70/5 7707/7 60/8 (PBمنفعت شخصی )

 رفتار رهبر

(LB) 

 TOمحور )  بعد وظيفه

d) 
70/5 7650/7 78/5 

 دار است معنی
7 

 ROمحور ) بعد رابطه

d) 
77/5 7575/7 07/75 

 دار است معنی
0 

 7 دار است معنی 55/7 0677/7 78/70 (CO dمحور ) بعد تغيير

هوش هیجانی 

(EQ) 

 7 دار است معنی 88/5 08056/7 05/7 (SAخود آگاهی)

 0 دار است معنی 87/5 7750/7 70/5 (SMمدیریت خود )

اعی آگاهی اجتم

(SA1) 
77/5 5565/7 76/5 

 دار است معنی
7 

مدیریت اجتماعی 

(SM1) 
87/5 5575/7 75/5 

 دار است معنی
7 
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 های برازش مدل شاخص
هـای مناسـ     های تحقيی، لازم است کفایت مدل بـا اسـتفاده از شـاخو    پيش از آزمون فرضيه

دهـد کـه    مدل را نشان مـی های کفایت  ( مقدار برخی از شاخو6مورد بررسی قرار گيرد. جدول )

و در چـارچوب  که الگو در جهت تبيين و بـرازش از وضـعيت مناسـبی برخـوردار      این استبيانگر 

 پذیرش است. دار و قابل کلی معنی
 

 های برازش مدل شاخص. 6 دولج

 نام شاخص
 برآوردهای

 مدل

حد 

 مجاز

نام 

 شاخص
 مدل برآوردهای

حد 

 مجاز

ی  )کای دو بر درجه

 آزادی(
 IFI 7متر ازک 76/7

بيش از  55/7

537 

RMSEA 577/5 
از کمتر 

5358 
TLI 

بيش از  55/7

537 

CFI 55/7 
بيش از 

537 

 

هوش هيجـانی، فرهنـگ یـادگيری سـازمانی، رفتـار رهبـر و آمـادگی         گيری ، اندازه(7)نمودار 

ن نمودار زیری قسمت تخمين نتایج .دهد می نشان را استاندارد تخمين حالت در کارکنان برای تغيير

( اسـت.  55/765دو )  خـی  مقـدار  ليـزرل  خروجـی  بـه  اسـت. باتوجـه   مـدل  بـودن  مناس  از حاکی

 هـای  داده بـا  پـووهش  مفهـومی  مـدل  ميان اندک تفاوت دهندة نشان شاخو این ميزان بودن پایين

7است. همچنين خروجی تحقيی شده مشاهده
 RMSEA  (53577را ) دهد. هرچه می نشان مدل برای 

 از آنچنان دیگر مدل عبارت به است. برخوردار تری مناس  برازش از مدل باشد، تر کم وشاخ این

هـوش هيجـانی،    0مسـير  تحليـل  شـدن  تریيـد  از حـاکی  اسـت کـه   برخوردار خوبی تناس  و برازش

 است. فرهنگ یادگيری سازمانی، رفتار رهبر و آمادگی کارکنان برای تغيير

                                                                                                                                        

 تقری  خطای مربعات ميانگين ریشة .7
2. Path analysis  
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 الت ضرایب استاندارد. مدل عمومی لیزرل در ح3 نمودار

 

 تحلیل مسیر
بـه مقـادیر آمـارة تـی کـه       توجـه  دهد. با ، تحليل مسير در حالت آماره تی را نشان می(7)نمودار 

% را 70های تحقيی در سـطح اطمينـان    توان درستی فرضيه ( است، می-76/7و  76/7خارج از بازه ) 

 تریيد کرد.
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 تی ۀتحلیل مسیر در حالت آمار .4نمودار 

 

بـه آمـارة    داری هر مسير را باتوجـه  ضرای  مسيرها در حالت آمارة تی و نتيجة معنی (5)جدول 

 شود.  های اصلی و فرعی تحقيی تریيد می به نتایج تمامی فرضيه دهد که باتوجه تی نشان می

 
 . نتایج آزمون تحلیل مسیر در حالت ضرایب استاندارد و آمارۀ تی1 جدول

آماره  رمسی نتیجه tآماره  مسیر
t 

 نتیجه

ــر  ــار رهبـ ــوش  � رفتـ هـ

 هيجانی
 دار است معنی 67/0

آمادگی  � هوش هيجانی

 کارکنان
07/0 

ــی دار  معنـــ

 است

فرهنــگ  � رفتــار رهبــر 

 یادگيری
 دار است معنی 80/77

آمادگی  � فرهنگ یادگيری

 کارکنان
67/7 

ــی دار  معنـــ

 است

ــر  ــار رهب ــادگی  � رفت آم

 دار است معنی 07/7 کارکنان

 

به تریيد  های تحقيی تریيد و باتوجه دهد، تمامی فرضيه ( نشان می5که جدول )  ورنط هما

شود و درنتيجه رفتار رهبر بر آمادگی کارکنان  های اصلی نيز تریيد می های فرعی، فرضيه فرضيه
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گذار است.  برای تغيير از طریی متغيرهای ميانجی هوش هيجانی و فرهنگ یادگيری سازمان ترثير

 �توان ادعا کرد بهترین مسير رفتار رهبر  آمده و ميزان آمارة تی می عمل های به بررسی به باتوجه

آمادگی کارکنان برای تغيير ، بهترین مسير از ميان دیگرمسيرها  �فرهنگ یادگيری سازمانی 

 برای ارتقای آمادگی کارکنان برای تغيير است.

 

 گیری بحث و نتیجه
گری هوش هيجانی و فرهنگ یادگيری سازمانی بر رابطـة   نجیهدف از این مقاله بررسی اثر ميا

بين رفتار رهبر و آمادگی کارکنان برای تغيير در جامعة موردنظر بود. در این پووهش ابتـدا ادبيـات   

به عوامل ترثيرگذار بر هریـک از   مربوط به متغيرهای تحقيی مورد بررسی قرار گرفت. سپس باتوجه

های موردانتظار احصا شـد و بـه تریيـد خبرگـان      هت سنجش خصيصههای موردنظر ج متغيرها، مدل

های پيشين مـدل مفهـومی تحقيـی اسـتخراج شـد. همچنـين بـا اسـتفاده از          به پووهش رسيد و باتوجه

شـناختی پرداختـه شـد و بـرای سـنجش درسـتی        هـای جمعيـت   های آماری به بررسی ویوگی تحليل

که  سازی حاکی از آن بود گرفته شد و نتایج مدلسازی معادلات ساختاری کمک  ها از مدل فرضيه

توانـد   مـی  پووهش مدل هستند. بنابراین دار های تحقيی، معنی شده در بخش فرضيه رواب  ذکر کلية

  انعکاس دهد. خوبی به را متغيرها و ابعاد بين رواب  و شده محسوب مناس  الگوی یک

عنوان متغير مسـتقل بـا آمـادگی     هيجانی به طورکه نتایج تحليل مسير نشان داد، ميان هوش ن  هما

هـای   داری وجود دارد. این امر با یافته عنوان متغير ميانجی رابطة مثبت و معنی کارکنان برای تغيير به

دهـد   همراسـتا بـوده و نشـان مـی     (0550واکـلا و دیگـران )  عنوان مثال تحقيقات  تحقيقات پيشين به

گی بيشـتر کارکنـان بـرای پـذیرش تغييـر و کـاهش       تقویت هوش هيجانی در سـازمان باعـث آمـاد   

دهنـدة رابطـة مثبـت     مقاومت آنان در برابر تغيير خواهد شد. یکی دیگر از نتـایج ایـن تحقيـی نشـان    

تحقيقـات  دار ميان متغير فرهنگ یادگيری در سازمان و آمادگی کارکنان برای تغييـر بـوده و    معنی

( نيـز در تحقيقـات خـود    7777عظی و همکاران )( نيز مؤید این مطل  است. وا0555دیمووسکی )

رسيدند کارکنانی که به دنبال کس  علم دانـش هسـتند و بـرای یـادگيری و پيشـرفت      به این نتيجه 

 روند. اهميت بيشتری قائل هستند، با آغوش باز به استقبال تغييرات می

ميـان رفتـار رهبـر و     دار دهندة رابطـة مثبـت و معنـی    آمده نشان دست دگریافته حاصل از نتایج به
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 تحقيقـات  مثـال  عنـوان  بـه  پيشـين  تحقيقـات  های یافته با امر این بوده و فرهنگ یادگيری در سازمان

توانـد   اتخـاذ سـبک رهبـری مناسـ ، مـی      دهـد  مـی  نشـان  و بـوده  ( همراستا0570گارسيا مورالس )

 سازی فرهنگ یادگيری در سازمان را تسریع بخشد.  نهادینه

عنـوان متغيـر مسـتقل بـا      دار ميان رفتار رهبر به قيی وجود رابطة مثبت و معنیهمچنين در این تح

نيز این مطلـ  را در تحقيقـات   ( 0575کوته )عنوان متغير وابسته به اثبات رسيد که  هوش هيجانی به

 کند. خود تریيد می

قل بـا  عنـوان متغيـر مسـت    گرفته در این پووهش نشـان داد ميـان رفتـار رهبـر بـه      های انجام آزمون

محققـانی  داری وجـود دارد.   عنوان متغير ميانجی رابطة مثبت و معنی آمادگی کارکنان برای تغيير به

( نيز در تحقيقات خود بر این مطل  ترکيـد کـرده و نشـان از ایـن دارد کـه      0577گوررو )  همچون

اهش و یـا  تواند سطح آمادگی کارکنان برای تغيير را ک ـ شده در هر سازمان می سبک رهبری اتخاذ

دیگر، انتقال دیدگاه مثبت به تغييـر از سـوی رهبـر بـه کارکنـان موجـ  عـدم         ازسوید. افزایش ده

آميـز تغييـرات    ایستادگی کارکنان در برابر تغيير خواهد شد و اميـد آنـان را بـرای اجـرای موفقيـت     

ه کارکنـان  دهد که تغيير سازمانی در صورتی ک تقویت خواهد کرد. برخی از مطالعات نيز نشان می

های تغيير، حمایت خواهند شد، موفقيت بـالاتری کسـ  خواهنـد     احساس کنند که در طول تلاش

 ( 0550، 7کرد ) چانکو

دسـت آمـده اسـت، ابتـدا بـه بررسـی        ( بـه 0اطلاعـاتی کـه از جـدول )    بـه  باتوجـه در این بخش 

ذکرشـده در جـدول   بنـدی   ميـانگين پرداختـه و سـپس بـر مبنـای اولویـت       های دارای بالاترین مؤلفه

شـود تـا مـدیران     دهندگان ارائه مـی  نمودن نظرات پاسخ الذکر، پيشنهادهایی برای بهبود و لحای فوق

پـس هنگـام    اهميت است، آگاه شده و ازاین سازمان موردمطالعه نيز از آنچه برای کارمندانشان حائز

ا در سـازمان خـود تسـهيل    اجرای تغييرات با درنظرگرفتن این موارد اجرای فراینـدهای مـوردنظر ر  

 کنند. 

های فرهنگ یادگيری در سازمان باید اشاره کرد، مؤلفة گفتگـو و   های مؤلفه با بررسی ميانگين

تـوان   بيشترین ميانگين پاسخ را به خـود اختصـاص داده اسـت و مـی     76/7پووهش با ميانگين پاسخ 

                                                                                                                                        

1. Chanko 
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فتگـو و مباحثـه در سـازمان در    کـردن و گ  های ابراز عقاید و توانایی گوش نتيجه گرفت که مهارت

 قبولی قرار دارد. حد قابل

 کند:  ها برای مؤلفة رفتار رهبر نيز نتایج زیر را تصریح می همچنين تحليل ميانگين

دهندگان قـرار دارد   ، در رتبة اول پاسخ 76/7محور رفتار رهبر با ميانگين پاسخ  مؤلفة بعد وظيفه

کارمندان جامعة هدف، رهبران بيشتر رفتارهـای مربـوط بـه     توان چنين استنباط کرد که از نظر و می

کننـد.   دهنـدو کارمنـدان را بـرای عمـل بـه وظـایف، تشـویی مـی         گرائی را از خود بـروز مـی   وظيفه

ترین ميانگين را کس  کرده است، لازم است به این  محور رفتار رهبر، کم ازآنجاکه مؤلفة بعد تغيير

های متعارض باعـث ایجـاد حـس     زیرا کمبود رهبری و الویت بعد و تقویت آن توجه بيشتری شود؛

 (7770شود )کاملی و همکاران،  طلبی شده و باعث شکست تغيير می راحت

 توان استنباط کرد:  ها در مؤلفة هوش هيجانی نيز موارد زیر را می با واکاوی ميانگين

تــوان گفــت  و مــیدر رتبــة اول قــرار دارد  55/7مؤلفــة آگــاهی اجتمــاعی بــا کســ  ميــانگين 

کارمندان سازمان توانائی درک حالات عاطفی دیگران و مهارت رفتار با آنها بر اساس این حالات 

 را دارند.

 دهد: های مربوط به مؤلفة آمادگی کارکنان برای تغيير نيز نتایج زیر را نشان می تحليل ميانگين

دهـد   ( بوده کـه نشـان مـی   87/7يير) ها مربوط به مؤلفة اثربخشی تغ ميانگين در بين گویه بيشترین

شده برساند، نقش  تعيين تواند سازمان را به اهداف ازپيش درک کارکنان از اینکه تغيير موردنظر می

کند. به عقيدة پورتر مردم از پذیرش تغييراتی که با  مهمی در تلاش آنها برای ایجاد تغييرات ایفا می

پرهيزند. در مدیریت تغيير باید آینـده را   ا نباشد، میهای آشنای گذشته آنها همنو تجربيات و عادت

کـار در مـدیریت تغييـر، متقاعـدکردن کارکنـان بـرای تـرک شـرای           به افـراد تفهـيم کـرد. اولـين    

 (. 7777، 7شان است ) بریجز کنونی

هـا در تببـين    مؤلفـه هـای هریـک از    ( که به بررسی اولویـت 0به ستون آخر جدول ) حال باتوجه

 " مؤلفـة شـود:   ها مطرح مـی  از ميان مؤلفه مؤلفهلی پرداخته بود، پيشنهادهائی برای دو متغيرهای اص

خـود   بالاترین الویت را در جهت تبيين فرهنگ یادگيری در سازمان به "همکاری و یادگيری تيمی

                                                                                                                                        

1. Bridges 
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 جوی تيمی یادگيری و همکاری بهبود برایشود  اختصاص داده بود که برای تقویت آن پيشنهاد می

 باشـند؛  داشـته  را همدیگر با همکاری و ها تيم به پيوستن برای بيشتری کارکنان تمایل که شود فراهم

 برای این منظور بهتر است:  

 به کارهای تيمی پاداش مناس  داده شود.  -

 های تيمی در نظام ارزشيابی عملکرد کارکنان واحدهای تخصصی گنجانده شود.   فعاليت -

بالاترین اولویت را در ایجاد آمادگی کارکنان بـرای تغييـر    "منفعت شخصی "ازدگرسو مؤلفة 

 داشته است و برای تقویت آن لازم است:

مدیران هنگام اجرای تغييرات به کارکنان اطمينان دهند که این تغييـرات، تـرثيرات مثبتـی بـر      -

 هــای منــابع انســانی ) ماننــد آمــوزش ارزیــابی عملکــرد و ارتباطــات و پــاداش(        سيســتم

 اشت.  خواهد د

به کارمندان اطمينان داده شود که نتایج حاصل از تغييرات، سب  ارتقـای جایگـاه سـازمان و     -

آمـده   دسـت  منـدی کارکنـان از منـافع بـه     درنهایت باعث بهرهجایگاه کلی افراد خواهد بود و 

 برای سازمان خواهد شد.
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