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بررسی و تحلیل تأثیر مدیریت تحول از طریق رهبری تحول‌آفرین بر ارزیابی

 عملکرد سازمانی

         چکیده

دنیای امروز پر از پیچیدگی هایی است که سازمان ها را در زمینه 
رشد و تعالی با مشکلات زیادی روبه رو کرده است و رهبران را 
روبه رو  فراوانی  چالش های  با  جهان  سازمان دهندگان  قالب  در 
ساخته است. از این رو، مدیریت تغییر و تحول در سازمان و تأثیر 
لذا،  است.  یافته  ویژه ای  اهمیت  سازمانی  مختلف  جوانب  بر  آن 
تحقیق حاضر، با هدف بررسی تأثیر مدیریت تحول بر ارزشیابی 
عملکرد سازمانی و میانجی گری رهبری تحول آفرین و مدیریت 
منابع انسانی در آموزش و پرورش شهرستان فیروزکوه در استان 
تهران انجام شد. جامعه آماری تحقیق حاضر، متشکل از تمامی 
مدیران و کارکنان مقطع متوسطه می-باشد که از این بین، 105 
نفر به عنوان نمونه در دسترس، انتخاب و پرسشنامه در میان آنها 
مدل سازی  روش  توسط  شده  جمع آوری  داده های  شد.  توزیع 
معادلات ساختاری مورد بررسی قرار گرفتند. نتایج تحقیق نشان 
داد که مدیریت تحول به صورت مستقیم و به صورت غیرمستقیم 
با میانجی گری رهبری تحول آفرین بر ارزیابی عملکرد سازمانی 

تأثیر مثبت و معناداری دارد.

تحول آفرین،  رهبری  تغییر،  تحول،  مدیریت  کلیدی:  واژگان 
ارزیابی عملکرد، مدیریت منابع انسانی.

          مقدمه

قرن جدید امواج تازه ای از تغییر را با خود به همراه آورده است. 
محیط پیرامون سازمان ها پویاتر از قبل شده و باعث گردیده تا 
سازمان ها در پی یافتن پاسخ هایی برای این پویایی ها باشند و برای 
موفقیت و حتی بقا در چنین محیطی ضروری است سازمان ها به 
سمت انعطاف پذیری و تحول حرکت نموده و عملکرد سازمانی 

خود را ارتقا دهند (کریشنان2  و همکاران، 2016). در عصر کنوني، 
اغلب  توسط  که  است  سیاست هایی  از  یکی  سازمانی  تحول 
سازمان ها پیگیری می شود و در خصوص آن، برنامه ریزی صورت 
می پذیرد. به طور کلی تحول به مجموعه تغییرات در نظام اداری 
و اجرایی سازمان ها اشاره دارد که به بهبود رویه خدمت رسانی، 
ارتقای کیفیت خدمات، افزایش رضایت مشتریان، افزایش سرعت 
قدمی، 1393).  و  می شود (ابراهیم زاده  منجر  امور  انجام  دقت  و 
عملکرد،  ارزشیابی  اهمیت  امروزی،  دنیای  در  این،  بر  علاوه 
سازمان ها  در  فزاینده ای  به طور  آن،  پایه  بر  ترفیع  و  پرداخت 
تصمیمات  عملکرد،  ارزشیابی  نتایج  براساس  و  پیداکرده  رواج 
بهسازی  و  آموزش  انسانی،  نیروی  برنامه-ریزی  شامل  مهمی 
کارکنان و پرداخت مزایا اتخاذ می شود (رضاییان، 1381). همه 
افراد حق دارند که از نتایج عملکرد روزانه خود آگاه باشند. این 
مسئله در مورد کارکنان وجه دیگری پیدا می کند و آن این است 
کارکنان علاقه دارند از نظرات سازمان در مورد خود مطلع شوند 
و از سوی دیگر، سازمان نیز محق است نظرات خود را در مورد 
منابع انسانی که از اصلی ترین سرمایه های سازمان هستند، ابراز 
کند. همچنین، باید اذعان داشت، امروزه، رهبران به یک شیوه 
رفتار نمی کنند. سبک رهبری الگوی بینشی و رفتاری در برخورد 
با زیردستان برای ترغیب آنان به پیروی از خود است. در واقع، 
شخصیت  و  تفکر  طرز  جهان بینی،  نشان دهنده  رهبری  سبک 
بر  تأثیرگذاشتن  راه  از  سازمانی  مسائل  با  شدن  مواجه  در  رهبر 
راهی  رهبری،  سبک   .(1393 ارالو،  نیا  (یوسف  است  کارکنان 
است که رهبران برای هدایت و تحریک کارکنان برای دستیابی 
به اهداف سازمان استفاده می کند (آلموتایری3 ، 2013). سبک 
رهبری به منزله یک عامل تسهیل کننده و برانگیزاننده کارکنان 
اثر  سازمان  بازده  بر  غیرمستقیم  و  مستقیم  به طور  (زیردستان) 

نویسنده: فاطمه سیر 1
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 (2011) کو2  پژوهش های   .(2011 همکاران،  و  (هور1  می گذارد 
نشان داده است که سبک رهبری مدیران یکی از عوامل مؤثر در 
افزایش روحیه، انگیزش، عملکرد، کارایی و اثربخشی و در نهایت 
بهره وری در سازمان ها است. رهبران تحول آفرین تصویری از یک 
چشم انداز آینده روشن و مورد نیاز را شکل می دهند. قابلیت های 
تحول-آفرینی  مناسب  فرایند  اجرای  برای  تحول آفرین  رهبران 
تغییر  حال  در  رقابتی  شرایط  به  سریع  پاسخ  جهت  سازمان ها  به 
اطمینان می بخشد سازمان های موفق به رهبرانی نیازمندند که با 
ژرف نگری جهت مناسب و مسیر آینده سازمان را مشخص سازند 
و انگیزه ایجاد تحول را در کارکنان بوجود آورند (طاهری و کوروند، 
1397). سبک رهبری تحول آفرین به ویژگی ها و فرآیندهایی توجه 
می نماید که برای موفقیت اجرای تغییر ضروری هستند (هانکوت3، 
به  منظور  و  عملکرد  ارزشیابی  نظام  بهبود  راستای  در   .(2013
شده  سعی  تحقیق  این  در  سازمان ها،  در  تحول  مدیریت  پیشبرد 
است تا به تبیین روابط میان مؤلفه هاي مدیریت تحول، رهبری 
تحول گرا و ارزشیابی عملکرد با میانجی گری سایر مؤلفه های مؤثر 

پرداخته شود.

            پیشینه نظری پژوهش

تحول سازمانی

جدید  روش های  و  متدها  فناوری،  به کارگیری  معناي  به  تحول 
مدیریتی در پیکره اداری/اجرایی هر سازمان است که به بازسازی 
و بهبود شرایط منجر می شود. محور و مبناي تحول سازمانی این 
فلسفه است که ممکن است روش های گذشته، پاسخگوی حل 
مشکلات فعلی و آینده نباشد و تجدیدنظر در این خصوص، می تواند 
همکاران،  و  (فقیهی  نماید  کمک  آتی،  و  فعلی  نیازهای  رفع  به 
1390). از منظر جامع تر تحول سازماني به معنای اعمال تغییرات 
کلی در رویه ها و فعالیت های سازمان می باشد که معمولا تحت 
تأثیر فناوری های جدید یا نگرش های جدید، اجرا می شود (گومز4و 
همکاران، 2007). تحول همانا به کار آوردن توانایي است. بـراي 
نمونـه دانـه اي کـه بـه صـورت درخـت در مي آیدT از آغاز توانایي 
درخت شدن را در خود دارد. رشـد دانـه یعنـي به کـار آوردن ایـن 
توانایي  حالت  از  گذر  تحول،  و  حرکت  به طورکلي  نهفته.  توانایي 
به حالت کارآیي یا گذر از قوه بـه فعـل، از امکـان بـه واقعیـت 
اسـت. از دیـدگاهي دیگـر ایـن دگرگوني همانا از دست دادن یک 
صورت و پذیرفتن صورت دیگر اسـت. بعضي سازمان ها اول وضع 

موجود را بررسي و بعد وضع آینـده را طراحـي مـي کننـد و سپس 
تحلیل شکاف مي نمایند و اصالت را به وضع موجود داده و تأثیر 
گذشته را بـر آینـده تحلیل مي کنند؛ اما بعضي سازمان ها آینده را 
طراحي مـي کننـد و بعـد وضـعیت موجـود را بررسي مي نمایند 
و پس ازآن تحلیل شکاف صورت مي گیرد و اصـالت را به وضع 
آینده مي دهند. این گونه سازمان ها وضع موجـود را بـراي رسـیدن 
بـه چشـم انـداز (وضع مطلوب) عوض مي کنند که به آن "تحول 

تکاملی" گفتـه مـي شـود (آقامحمدی و شریفی، 1397).

رهبری تحول آفرین

تحقیقات و مطالعات پیرامون رهبری به دهه 1970 بر می گردد 
مهارت های  داشتن  با  اداری  مدیران   .(2006  ، باس5  و  (برنارد 
کلیدی رهبری می توانند موجبات اثربخشی و کارآیی سازمان را 
فراهم آورند (والپا6 و همکاران، 2015). نظریه رهبری تحول گرا، 
به منظور تمایز بین آن دسته از رهبران که روابط قوی و انگیزشی 
با زیردستان و پیروان برقرار می کنند و آن دسته از آنها که به  طور 
به  هستند،  نتایج  ایجاد  برای  تعامل  یا  مبادله  بر  متمرکز  گسترده 
وجود آمد (داکت و مک فارلن7، 2015). رهبری تحول گرا به عنوان 
در  سازمان  عملکرد  ارتقای  جهت  رهبری  پارادایم های  از  یکی 
محیط متلاطم امروزی با قابلیت برانگیختن کارکنان و توسعه یک 
فرهنگ سازمانی که رویه های اخلاقی در آن یک هنجار رفتاری 
تلقی می شود سعی در پیش بینی تغییرات محیطی دارد. جهت مقابله 
با این محیط نامطمئن و تغییرات مستمر، نیاز به افرادی در نقش 
رهبر  بدون  می شود  پیش بینی  می شود.  احساس  شدت  به  رهبر، 
تحول گرای اثربخش، احتمال اینکه سازمان بتواند به هنگام مواجه 
با چالش های مهم به عملکرد برتر و حتی رضایت بخش دست یابد، 
کاهش خواهد یافت (انصاری، 2006). رهبران تحول گرا می توانند 
بر ادراکات و رفتار پیروان تأثیرگذار باشند (سلم و کترا ، 2015). 
رهبری تحول گرا به توانایی ارائه یک چشم انداز جدید گفته می شود 
که می تواند منجر به تغییر شود. رهبری تحول گرا، نقش مثبتی در 
ایجاد تغییر در سازمان ها دارد (منطقی و همکاران، 1395). رهبری 
تحول گرا به نوعی رهبری اطلاق می شود که در آن رهبران دارای 
موهبت الهی هستند و برای پیروان خود انگیزش معنوی و توجه 
رهبران  می کنند.  هدایت  را  آنها  قلبشان  بر  نفوذ  با  و  فراهم  ویژه 
تحول گرا یک چشم انداز سازمانی پویا خلق می کنند که اغلب یک 
دگرگونی در ارزش های فرهنگی برای انعکاس نوآوری بیشتر را 
برقراری  دنبال  به  همچنین  تحول گرا  رهبری  می سازد.  ضروری 
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یک رابطه بین علایق فردی و جمعی است تا به زیردستان اجازه 
همکاران،  و  (سلیم زاده  بدهد  را  متعالی  اهداف  برای  کردن  کار 

.(1395

            پیشینه تجربی تحقیق

جعفری هرندی (1398) در تحقیقی به بررسی رابطه سبک رهبری 
تحول آفرین و مبادله ای با عملکرد سازمانی کارکنان دانشگاه قم 
پرداخت. نتایج این تحقیق نشان داد سبک های رهبری با عملکرد 
سازمانی رابطه معنادار داشتند و بر عملکرد سازمانی مؤثر هستند. 
باتوجه به دیدگاه کارکنان دانشگاه قم به نقش مؤثر سبک رهبری 
مسئولان  به  سازمانی،  عملکرد  افزایش  در  مدیران  تحول آفرین 
سبک  مثابه  به  را  رهبری  سبک  این  می شود  توصیه  دانشگاه 
افزایش  باعث  و  به کارگیرند  خود  مأموریت های  در  غالب  و  رایج 
عملکرد سازمان خود در دنیای متغیر و رقابتی امروزی شوند. آقا 
محمدی و شریفی (1397) نیز در تحقیق خود تلاش کردند الگوي 
مدیریت تحول آفرین تکاملي و روش شناسي طرح ریزي راهبردي 
را ارائه دهند. این تحقیق، الگوي مدیریت تحول آفرین تکاملي و 
روش شناسـي تـدوین راهبرد متناسب با آن را طوري ارائه نموده 
امنیتـي  و  دفـاعي  راهبـردي  علـوم  حـوزه  ذینفعان  که  است 
نیـز به خوبي مي توانند از آن بهره برداري نمایند. نگارندگان این 
تحقیق، الگوي مدیریت راهبردي خود را تحت عنوان مـدیریت 
تحت  را  راهبردي  طرح ریزي  فرآیند  و  تکـاملی  تحـول آفـرین 
عنوان چارچوب تحلیلي 829 (8 گام و 29 فعالیت) ارائه نمـوده انـد. 
رابطه  عنوان  تحت  پژوهشی   (1395) همکاران  و  نژاد  شعبانی 
تحول گرا و عملکرد شغلی کارکنان بیمارستان فارابی انجام دادند. 
روش پژوهش از نوع توصیفی و همبستگی است. نتایج پژوهش 
نشان می دهد که رابطه معناداری بین مؤلفه های چهارگانه سبک 
ملائی  دارد.  وجود  کارکنان  شغلی  عملکرد  و  تحول گرا  رهبری 
رهبري  «نقش آفرینی  موضوع  با  را  تحقیقی   (1394) قجاوند  و 
استراتژیک در بهبـود عملکرد سازمانی کارکنان صنعت برق استان 
رهبري  مؤلفه هاي  بین  از  داد  نشان  نتایج  دادند.  انجام  اصفهان» 
منـابع  توسـعه  اسـتراتژیک،  مسـیر  مؤلفـه  چهـار  استراتژیک، 
انسـانی، فرهنگ همکاري اثربخش و تأکید بر شیوه هاي اخلاقی 
کارکنان  سازمانی  عملکرد  پـیش بینـی  در  معنـاداري  سـهم 
دارند. گـل محمـدي و همکـاران (1392) در تحقیـق خـود بـا 
عنوان «سبک هاي رهبري و تفکر استراتژیک در سطح سازمانی 
در شرکت هـاي صـنعتی فعال در بخش غذایی و دارویی استان 
ایلام» بدین نتیجـه رسـید کـه بـین سـبک هـاي رهبري و تفکر 
استراتژیک در سطح سازمانی در شرکت هاي صنعتی اسـتان ایـلام 

رابطـه مثبت و معناداري وجود دارد. همچنین رهبري تحول آفرین 
بیشترین تأثیر مثبت را نسـبت به رهبري مبادله رهبر- پیرو بر تفکر 
استراتژیک دارد و می توان اظهار داشت که رهبـري تحول آفرین 
تفکر استراتژیک در سطح سازمانی را بهتر تبیین می کند. اکبري 
رهبـري  تأتیر  عنوان  تحت  تحقیقی  در   (1392) همکـاران  و 
دولتی  سازمان هاي  در  سـازمانی  عملکـرد  بـر  تحـول آفـرین 
استان کرمان به این نتیجه رسـیدند کـه؛ رهبـري تحـول آفـرین 
که  داد  نشان  همچنین  دارد.  معنادار  رابطه  سازمانی  عملکرد  بـا 
رابطه اي مثبت و معنادار بـین رهبري تحول آ فرین و مؤلفه هاي آن 
(ویژگی آرمانی، رفتار آرمانی، ترغیب ذهنی، انگیـزش الهام بخش 

و ملاحظات فردي) و عملکرد سازمانی وجود دارد.
رهبری  عنوان  تحت  تحقیقی   (2021) همکاران  و  واناسیدا1 
شیلات  استارت آپ  در  سازمانی  عملکرد  بر  هزاره  تحول آفرین 
اندونزی، با هدف درک تأثیر رهبری تحول آفرین هزاره (MTL) بر 
عملکرد سازمانی در استارت آپ های شیلات اندونزی انجام دادند. 
در  ماهیگیری  منتخب  استارت آپ های  شامل  مطالعه  این  جامعه 
اندونزی بر اساس داده های منتشر شده توسط وزارت امور دریایی 
و شیلات جمهوری اندونزی و شبکه دیجیتال شیلات بود. یافته ها 
نشان داد که MTL هیچ رابطه مثبت مستقیمی با عملکرد سازمانی 
 MTL .رابطه مثبت مستقیم با چابکی سازمانی دارد MTL .ندارد
رابطه مثبت مستقیم با قابلیت IT دارد. قابلیت فناوری اطلاعات با 
چابکی سازمانی رابطه مثبت مستقیم دارد. چابکی سازمانی رابطه 
مثبت مستقیمی با عملکرد سازمانی در استارت آپ های ماهیگیری 
در اندونزی در این دوران همه گیری دارد. آکدره و ایگان2(2020) 
منابع  توسعه  و  تحول آفرین  رهبری  عنوان  تحت  تحقیقی  در 
عملکرد  و  شغلی  رضایت  کارکنان،  یادگیری  پیوند  انسانی: 
و  انسانی  منابع  توسعه  تحول گرا،  رهبری  بین  ارتباط  سازمانی، 
عملکرد سازمانی را با درگیر کردن 3474 کارمند و 1875 مشتری 
از 69 مکان مراقبت های بهداشتی در ایالات متحده کشف بررسی 
کردند. آنها اشاره کردند که در حالت ایده آل، رهبران تحول آفرین 
پیروان را تشویق می کنند تا دانش، مهارت ها و توانایی های خود 
را غنی کنند تا یادگیری فردی و مشترک را برای پیشبرد عملکرد 
پشتیبانی  اصلی  عملکردهای  از  یکی  دهند.  افزایش  سازمانی 
حوزه های  و  انسانی  منابع  کارکنان،  توسعه  راستای  در  سازمانی 
اصلی آن، یادگیری و عملکرد است. در این مطالعه گزارش شده 
توسعه  فرهنگ  از  حمایت  برای  تحول گرا  رهبری  رفتارهای  که 
منابع انسانی از طریق حمایت رهبر از یادگیری و عملکرد کارکنان 
است.  هماهنگ  متحده  ایالات  بهداشتی  مراقبت های  زمینه  در 
همچنین مشخص شد که فرهنگ توسعه منابع انسانی سازمانی 

1. WANASIDA, A
2. Akdere, M., & Egan, T
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با نتایج عملکرد مثبت کلیدی کارمندان و مشتریان ارتباط دارد. 
رهبری  که  دادند  نشان  خود  پژوهش  در  مریف1  (2019)  و  الیانا 
تحول آفرین روابط مثبت و قوی با رضایت شغلی و عملکرد دارد. 
عملکرد شغلی در واقع میزان بازدهی است که به موجب اشتغال 
فرد در سازمان اعم از خدماتی یا تولیدی حاصل می شود و تحت 
تاثیر دو عامل یعنی توانایی کارکنان برای انجام دادن وظایف شغلی 
و نیز وجود انگیزه در آنان می باشد. در شرایط عادی بیشتر کارکنان 
و  خویشتن  به  احترام  تعلق،  نظیر  نیازهایی  طریق  از  سازمان ها 
تحقق توانایی های بالقوه خود برانگیخته می شوند. نگ2  (2017) 
نیز در پژوهش خود دریافت رهبری تحول آفرین بر عملکرد شغلی 
کارکنان تأثیر می گذارد. عملکرد شغلی را می توان به عنوان تابعی 

از توانایی و انگیزش (تمایل) تعریف کرد (استریز3، بیگلی و پورتر ) 
که مجموع ارزش های مورد انتظار سازمان از قبیل رعایت مقررات 
و  بودن  اعتماد  قابل  رجوع،  ارباب  با  مناسب  برخورد  انضباط،  و 
را  خودانگیزشی  و  کار  در  کافی  مهارت  و  دانش  پشتکار،  داشتن 

شامل می شود.

مدل مفهومی تحقیق

باتوجه به مطالب ذکر شده و هدف تحقیق مدل مفهومی پیشنهادی 
تحقیق را می توان به صورت زیر در نظر گرفت:

فرضیه‌های پژوهش

براساس مدل ارائه شده فرضیات تحقیق را می توان به صورت زیر 
برشمرد:

1. مدیریت تحول بر رهبری تحول آفرین در سازمان تأثیر مثبت 
و معناداری دارد.

2. مدیریت تحول بر مدیریت منابع انسانی در سازمان تأثیر مثبت 
و معناداری دارد.

3. رهبری تحول آفرین بر ارزشیابی عملکرد سازمانی تأثیر مثبت 
و معناداری دارد.

4. مدیریت منابع انسانی بر ارزشیابی عملکرد سازمانی تأثیر مثبت 
و معناداری دارد.

و  مثبت  تأثیر  سازمانی  عملکرد  ارزشیابی  بر  تحول  مدیریت   .5

معناداری دارد.

          روش پژوهش 

پژوهش حاضر از لحاظ هدف، کاربردی و از نظر جمع آوری داده ها 
از نوع تحقیقات توصیفی و از شاخه مطالعات میدانی به شمار می آید. 
جامعه آماری تحقیق حاضر را مدیران و کارکنان مدارس مقطع 
متوسطه شهرستان فیروزکوه در استان تهران تشکیل می دهند که 
مورد  و  انتخاب  دسترس  در  نمونه  به عنوان  نفر   105 بین  این  از 
آزمون قرار گرفتند. برای جمع آوری اطلاعات از پرسشنامه استفاده 
شد. برای سنجش روایی پرسشنامه، از روایی محتوا و صوری و 
برای آزمون پایایی پرسشنامه نیز از روش آلفای کرونباخ استفاده 
شده است که ضریب پایایی برای متغیرهای تحقیق در جدول 1 

ارائه شده است.

1. Eliyana, A., & Ma’arif, S
2. Nag
3. Stries, Begley and Porter

نمودار 1: مدل پیشنهادی تحقیق (منبع: محقق ساخته)
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تجزیه و تحلیل داده‌ها

پس از جمع آوری داده ها از طریق پرسشنامه، با استفاده از نرم افزار 
قرار  تحلیل  و  تجزیه  مورد  آمده  دست  به   اطلاعات   SmartPLS

گرفتند.
به  دلیل محدودیت های پژوهش از جمله روش مورد استفاده یعنی 
روش مدل سازی معادلات ساختاری (نمودار مسیر/مدل ساختاری 
ساختاری)،  معادلات  مدلسازی  روش  در  اصلی  هسته  به عنوان 
 SEM- در  همدیگر  با  عوامل  متقابل  تأثیرات  بررسی  امکان 
پژوهش  مفهومی  الگوی  توضیحات  این  با  نیست.  مقدور    PLS

حاضر متشکل از پنج فرضیه در قالب شکل 1 تدوین شد. روش 
جزئی  مربعات  حداقل  رویکرد  با  ساختاری  معادلات  مدل سازی 
بررسی   .1 است:  شده  تشکیل  اصلی  مرحله  دو  از   (PLS-SEM)

برازش مدل مفهومی 2. آزمون روابط میان سازه ها.

برازش مدل مفهومی

مدل  برازش  بررسی  ساختاری  معادلات  مدل سازی  روش  در 
مفهومی، در سه بخش انجام می شود که در ادامه به بررسی هر 

کدام از این موارد می پردازیم.
1. بررسی برازش مدل اندازه گیری 2. بررسی مدل ساختاری 3. 

بررسی مدل کلی 

برازش مدل اندازه‌گیری 

یک مدل اندازه گیری مربوط به بخشی از مدل کلی می شود که 

دربرگیرنده یک متغیر به همراه سؤالات مربوط به آن متغیر است. 
در مدل مربوط به تحقیق همان طور که در شکل زیر آمده است، 
4 مدل اندازه گیری مربوط به 4 متغیر اصلی پرسشنامه وجود دارد. 
شاخص،  پایایی  بررسی  به  اندازه گیری  مدل  بررسی  بخش  در 
روایی همگرا و روایی واگرا می پردازیم. در بررسی پایایی شاخص 
به بررسی ضرایب بارهای عاملی، ضرایب آلفای کرونباخ و پایایی 
 (AVE) ترکیبی و برای روایی همگرا به بررسی متوسط اشتراک

می پردازیم.

بررسی پایایی شاخص‌ها

بررسی پایایی شاخص ها از طریق بررسی ضرایب مسیر، ضرایب 
صورت  ترکیبی  پایایی  و  کرونباخ  آلفای  ضرایب  عاملی،  بارهای 

می پذیرد.

ضرایب مسیر

ضریب مسیر بیان کننده وجود رابطه علی خطی و شدت و جهت 
ضریب  همان  حقیقت  در  است.  مکنون  متغیر  دو  بین  رابطه  این 
ساده تر  مدل های  در  ما  که  است  استاندارد  حالت  در  رگرسیون 
رگرسیون ساده و چندگانه مشاهده می کردیم. عددی بین 1- تا +1 
است که اگر برابر با صفر شوند، نشان دهنده نبود رابطه علی خطی 
طریق  از   SmartPLS در ضرایب  این  است.  پنهان  متغیر  دو  بین 
اجرای دستور PLS Algorithm محاسبه می شوند، که مقدار آن در 
شکل 2 و 3 نمایش داده شده است که بیانگر تأیید ضرایب مسیر 

می باشد.
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شکل 2: ضرایب مسیر

شکل 3: نمودار ضرایب مسیر

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 p

al
jo

ur
na

l.s
m

tc
.a

c.
ir

 o
n 

20
26

-0
5-

27
 ]

 

                             6 / 16

http://paljournal.smtc.ac.ir/article-1-299-fa.html


فصلنامه تخصصی آموزش مدیریت دولتی  |  شماره چهارده -  تابستان 1401 44

)Cronbach Alpha( آلفای کرونباخ

معیاری کلاسیک برای سنجش پایایی و سنجه ای مناسب برای 
می شود.  محسوب  دورنی)  (سازگاری  درونی  پایداری  ارزیابی 
و  سازه  یک  بین  همبستگی  میزان  نشان گر  درونی  پایداری 
شاخص های مربوط به آن می باشد. مقدار آلفای کرونباخ بالاتر از 
0/7 (کانو و آزوما1 ، 2003) نشانگر پایایی قابل قبول می باشد که 

در جدول 1 نشان داده شده است.

)AVE( روایی همگرا

با  سازه  یک  همبستگی  میزان   AVE شاخص  و  همگرا  روایی 
شاخص های خود را نشان می دهد که هر چه این همبستگی بیشتر 
باشد، برازش نیز بیشتر است (بارکلای2  و همکاران، 1995). در 

موردAVE ، مقدار بحرانی عدد 0/5 است به این معنی که مقدار 
AVE بالای 0/5 روایی همگرای قابل قبول را نشان می دهد. چن و 

چانگ 3 (2013) نیز مقدار 4/. به بالا را برای AVE  کافی دانسته اند 
که در جدول 1 نشان داده شده است.

)Composite Reliability( پایایی ترکیبی

از آنجایی که معیار آلفای کرونباخ، یک معیار سنتی برای تعیین 
پایایی سازه ها می باشد، روش PLS معیار مدرن تری نسبت به آلفا 
به نام پایایی ترکیبی (CR) به کار می برد. این معیار توسط ورتس 
و همکاران4 (1974) معرفی شده و در صورتی که مقدار CR برای 
هر سازه بالای 0/7 شود، نشان از پایداری مناسب برای مدل های 
اندازه گیری دارد (نونالی5 ، 1978) که در جدول 1 نشان داده شده 

است.

1. Kano & Azuma
2. Barclay
3.Chen and Chang
4. vertos

جدول 1: نتایج بررسی معیارهای روایی و پایایی مدل

پایایی ترکیبیروایی همگرا )AVE(آلفای کرونباخمتغیر

0.9930.9860.995مدیریت تحول

0.8880.9400.947مدیریت منابع انسانی
0.7460.8990.831رهبری تحول‌آفرین
0.9370.6410.952ارزشیابی عملکرد

همان طور که از جدول بالا مشخص است، خروجی نرم افزار مقادیر 
همگرا  روایی  و  پایایی  بنابراین  دارند،  قرار  مجاز  بازه  در  مربوطه 

مورد تأیید می باشد.

)Discriminant Reliability( روایی واگرا

مدل های  برازش  بررسی  جهت  معیار  سومین  واگرا  روایی 
اندازه گیری است که شامل دو موضوع می باشد:

آن  با  متغیر  یک  گویه های  بین  همبستگی  میزان  مقایسه  الف. 
 Cross) متغیر در مقابل همبستگی آن گویه ها با متغیرهای دیگر
یک  سؤالات  بین  همبستگی  میزان  روش  این  در   .(Loading

متغیر با آن متغیر و میزان همبستگی بین سؤالات یک متغیر با 
شود  مشخص  صورتی که  در  می گردد.  مقایسه  دیگر  متغیرهای 
میزان همبستگی بین یک سؤال با متغیرهای دیگر غیر از متغیر 
خود بیشتر از همبستگی آن سؤال با متغیر مربوط به خود است، 

روایی واگرای مدل زیرسؤال می رود. 

ب. میزان مقایسه همبستگی یک متغیر با گویه هایش در مقابل 
با  که  دیگری  مهم  معیار  متغیرها:  سایر  با  متغیر  آن  همبستگی 
روایی واگرا مشخص می گردد، میزان رابطه یک متغیر با سؤالاتش 
در مقایسه رابطه آن متغیر با سایر متغیرها است، به طوری که روایی 
واگرای قابل قبول یک مدل حاکی از آن است که یک متغیر در 
دیگر.  متغیرهای  با  تا  دارد  خود  سؤالات  با  بیشتری  تعامل  مدل 
روایی واگرا وقتی در سطح قابل قبول است که میزان AVE  برای 
متغیرهای  و  متغیر  آن  بین  اشتراکی  واریانس  از  بیشتر  متغیر  هر 
که  ماتریسی  به صورت    PLSنرم افزار در  که  باشد.  مدل  در  دیگر 
فورنل  می شود.  ظاهر  گرفته  قرار   1 ثابت  عدد  اصلی  قطر  روی 
پیشنهاد  را  ماتریسی  واگرا  روایی  بررسی  برای  لاکر6 (1981)،  و 
می دهند که تنها تفاوت آن با ماتریس بالا این است که قطر اصلی 
این ماتریس حاوی جذر مقادیر AVE مربوط به هر یک از 7 متغیر 
می باشد. همان طوری که در جدول 2 قابل مشاهده است، مقدار 
جذر AVE متغیرهای مکنون در پژوهش حاضر که در خانه های 

5. Nunnally
6. Fornell and Locker
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برازش  دارای  اندازه گیری  مدل های  شده  ارائه  مطالب  به  باتوجه 
مناسبی می باشند.

برازش مدل ساختاری

این بخش از برازش بر خلاف مدل های اندازه گیری، به سؤالات 
همراه  پنهان  متغیرهای  تنها  و  ندارد  توجهی  آشکار)  (متغیرهای 
مدل  برازش  بررسی  برای  می کند.  بررسی  را  آنها  میان  روابط  با 

ساختاری از معیارهای زیر استفاده کرده ایم:
(t-values مقادیر) z ضرایب معناداری -

R Square معیار -
F Square معیار -

Q2 (Stone-Geisser criterion) معیار -

)t-values مقادیر) z ضرایب معناداری
ضرایب مسیر بایستی حداقل در سطح اطمینان 0/5 (یعنی بزرگ تر 

از 1/96 باشد) معنی دار باشند که با استفاده از تکنیک بوت استرپ 
در   .(1391 زارع،  و  (حنفی زاده  است  مشاهده  قابل  مدل  روی  بر 
صورتی  که این مقدار بیشتر از 1/96 باشد، نشان از صحت رابطه 
بین سازه ها و در نتیجه تأیید فرضیه های پژوهش در سطح 0/95 
است. البته این مقدار فقط صحت رابطه را نشان می دهد و شدت 

رابطه را نمی توان با آنها سنجید. 

 R2 یا R Square معیار

متغیر  یک  شده  داده  شرح  واریانس  مقدار  بین  ارتباط  معیار  این 
پنهان را با مقدار کل واریانس، سنجش می نماید. این معیار برای 
بررسی برازش مدل ساختاری در یک پژوهش ضرایب R2 مربوط 
به متغیرهای پنهان درون زا (وابسته) مدل است. R2 معیاری است 
که نشان از تأثیر یک متغیر برون زا بر یک متغیر درون زا دارد که 
در جدول 3 و شکل 4 مقادیر این معیار برای متغیرها آورده شده 
است. این مقدار برای متغیرهای برون زا یا مستقل برابر صفر است.

1. Discriminant Validity

جدول 2: فورنل و لارکر جهت بررسی روایی واگرا

R Square جدول 3: مقادیر

ارزشیابی عملکردمدیریت منابع انسانیرهبری تحول‌‌آفرینمدیریت تحول

0.993مدیریت تحول

0.3170.948رهبری تحول‌آفرین
0.3210.1970.618مدیریت منابع انسانی
0.6940.3000.2610.970ارزشیابی عملکرد

R SquareR Square adjustedمتغیر

0.6480.637ارزشیابی عملکرد
0.1140.105رهبری تحول‌آفرین
0.3590.352مدیریت منابع انسانی

موجود در قطر اصلی ماتریس قرار گرفته اند، از مقدار همبستگی 
میان آن ها که در خانه های زیرین و چپ قطر اصلی ترتیب داده 

شده اند، بیشتر است که این مطلب بیانگر برازش مناسب مدل های 
اندازه گیری از نظر روایی واگرا1 است.
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R Square شکل 4: نمودار

Q2 (Stone-Geisser criterion( معیار
اگر در یک مدل، روابط بین سازه ها به درستی تعریف شده باشند، 
یکدیگر  شاخص های  بر  کافی  تأثیر  تا  بود  خواهند  قادر  سازه ها 
گذاشته و از این راه فرضیه ها به درستی تأیید شوند. مقدار Q2 باید 
در مورد تمامی سازه های درون زای مدل محاسبه و نتیجه آن در 

قسمت تفسیر مدل آورده شود (جدول 4). اگر مقدار Q2 در مورد 
یک سازه  درون زا صفر و یا کمتر از صفر شود، نشان از آن دارد که 
روابط بین سازه های دیگر مدل و آن سازه  درون زا به خوبی تبیین 

نشده است و در نتیجه مدل نیاز به اصلاح دارد. 

برای   Q2 مقادیر  می شود  مشاهده  بالا  جدول  در  که  همان طور 
به  باتوجه  بنابراین  می باشد،  متوسط  حد  در  درون زا  متغیرهای 
و  پیش بینی  میزان  لحاظ  از  پژوهش  ساختاری  مدل   Q2 مقادیر 

تبیین سازه های وابسته مورد تأیید قرار می گیرد.
معیار Redundancy )افزونگی(

این معیار از حاصل ضرب مقادیر اشتراکی (مقادیر اشتراکی مربوط 
به هر شاخص از طریق میانگین مرتبه دوم رابطه بین آن شاخص 
حاصل  هستند،  عاملی  بارهای  همان  که  خود  به  مربوط  سازه  و 
می شود) سازه ها در مقادیر R2 مربوط به آن ها به دست می آید و 

نشان گر مقدار تغییرپذیری شاخص های یک سازه  درون زا است که 
از یک یا چند سازه  برون زا تأثیر می پذیرد.

 Communality (مقادیر اشتراکی): این مقدار از میانگین مجذور 

بارهای عاملی هر متغیر به دست می آید.
 R Square و   Communality حاصل ضرب  از   :Redundancy
مقادیر  زیر  جدول  در  است.  آمده  به دست  مدل  وابسته  متغیرهای 
Redundancy برای هر یک از عوامل به دست آمده است. همان گونه 

که قابل مشاهده می باشد، به عنوان مثال، متغیر ارزشیابی عملکرد به 
میزان41% از متغیرهای برون زای مدل تأثیر می گیرد که در جدول 5 

نتایج این بخش نشان داده شده است.

Q2 جدول 4: مقادیر

Q2متغیر

0/298ارزشیابی عملکرد
0/074رهبری تحول‌آفرین
0/128مدیریت منابع انسانی
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برازش مدل کلی

است.  ساختاری  معادلات  مدل های  کلی  بخش  به  مربوط  معیار 
برازش  از  معیار، محقق می تواند پس  این  که توسط  معنی  بدین 
بخش اندازه گیری و بخش ساختاری مدل پژوهش خود، برازش 

کلی را نیز کنترل نماید. این معیار توسط تننهاوس1 و همکاران 
(2005) ابداع شده است و طبق فرمول زیر محاسبه می گردد. سه 

مقدار 01/. و 25/. و 36/. به عنوان مقادیر ضعیف، متوسط و قوی 
معرفی شده اند که از رابطه (1) به دست می آید.

آزمون روابط میان متغیرها

پس از بررسی برازش مدل های اندازه گیری، مدل ساختاری و مدل 
کلی، می توان به بررسی و آزمون فرضیه های پژوهش پرداخت. در 
این مرحله ضریب اثرگذاری هر متغیر و معنادار بودن این ضریب 

مورد بررسی قرار می گیرد.
بررسی ضرایب معناداری )Z(t-value مربوط به هریک از فرضیه‌ها

ضرایب معناداری مسیرهای مدل نشان می دهند که آیا فرضیه های 

میان  مسیر  معناداری  ضریب  خیر؟  یا  هستند  معنی دار  تحقیق 
متغیرهای مستقل و وابسته باید از 1/96 بیشتر باشد که نشان از 
معنی دار بودن تأثیر متغیر مستقل بر وابسته در سطح اطمینان 95/. 
می باشد که باتوجه به شکل 5 تمام مسیرها بیشتر از 1/96 است که 
نشان از معنادار بودن این مسیرها و مناسب بودن مدل ساختاری 

دارد.

Redundancy جدول 5: مقادیر

مدیریت تحولرهبری تحول‌آفرینمدیریت منابع انسانیارزشیابی عملکرد

0.6480.3590.114--R Square

0.6410.9400.8990.986Communality

0.4150.3370.102--Redundancy

1. Tennhouse [
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T-value شکل 5: ضرایب
 T شکل بالا حاکی از این است که باتوجه به به اینکه تمام مقادیر
بالاتر از 1/96 است، فرضیات تحقیق حاضر مورد تأیید قرار گرفتند.

آزمون فرضیات

تحول آفرین  رهبری  و  تحول  مدیریت  بین  اول:  فرضیه  آزمون 
رابطه مثبتی برقرار است. مطابق شکل 5 میزان ضریب معناداری 
مسیر بین دو مؤلفه مدیریت تحول و رهبری تحول آفرین 4/739، 
بزرگ تر از 1/96 است و با اطمینان 0/95 فرضیه تأیید شده است 
و  مثبت  ارتباط  تحول آفرین  رهبری  و  تحول  مدیریت  میان  و 

معناداری وجود دارد.
آزمون فرضیه دوم: بین مدیریت تحول و مدیریت منابع انسانی 
رابطه مثبتی وجود دارد. مطابق شکل 5 میزان ضریب معناداری 
 ،9/007 انسانی  منابع  مدیریت  و  تحول  مدیریت  میان  مسیر 
بزرگ تر از 1/96 است و با اطمینان 0/95 فرضیه تأیید شده است 
و  مثبت  ارتباط  انسانی  منابع  مدیریت  و  تحول  مدیریت  میان  و 

معناداری وجود دارد.
آزمون فرضیه سوم: بین رهبری تحول آفرین و ارزشیابی عملکرد 
میزان ضریب  سازمانی رابطه مثبتی وجود دارد. مطابق شکل 5 
معناداری مسیر4/510 ، بزرگ تر از 1/96 است و با اطمینان 0/95 
ارزشیابی  و  تحول آفرین  رهبری  میان  و  است  شده  تأیید  فرضیه 

عملکرد سازمانی ارتباط مثبت و معناداری وجود دارد.
ارزشیابی  و  انسانی  منابع  مدیریت  بین  چهارم:  فرضیه  آزمون 
عملکرد سازمانی رابطه مثبتی وجود دارد. مطابق شکل 5 میزان 
ضریب معناداری مسیر 2/047، بزرگ تر از 1/96 است و با اطمینان 
و  انسانی  منابع  اقدامات  میان  و  است  شده  تأیید  فرضیه   0/95

فرهنگ سازمانی ارتباط مثبت و معناداری وجود دارد.

عملکرد  ارزشیابی  و  تحول  مدیریت  بین  پنجم:  فرضیه  آزمون 
ضریب  و   5 شکل  مطابق  دارد.  وجود  مثبتی  رابطه  سازمانی 
معناداری مسیر 4/249 بزرگ تر از 1/96 است و با اطمینان 0/95 
فرضیه تأیید شده است و میان مدیریت تحول و ارزشیابی عملکرد 

سازمانی ارتباط مثبت و معناداری وجود دارد.

         نتیجه‌گیری و بحث

است  سیاست هایی  از  یکی  سازمانی  تحول  کنونی،  عصر  در 
آن،  خصوص  در  و  می شود  پیگیری  سازمان ها  اغلب  توسط  که 
موفق  سازمان های  در  همچنین،  می پذیرد.  صورت  برنامه ریزی 
کارکنان را به منزلۀ شرکایی در نظر می گیرند که از طریق عملکرد 
مطلوب، ضریب موفقیت برنامه های سازمان را برای دستیابی به 
شد  تلاش  حاضر،  تحقیق  در  رو،  این  از  می دهند.  ارتقا  موفقیت 
میانجی گری  با  عملکرد  ارزشیابی  و  تحول  مدیریت  بین  ارتباط 
قرار  بررسی  مورد  انسانی،  منابع  مدیریت  و  تحول آفرین  رهبری 
گیرد. برای این منظور، ابتدا ادبیات و پیشینه تحقیق مورد مطالعه 
قرار گرفتند و سپس مدل پیشنهادی تحقیق ارائه شد. در مرحله بعد، 
مدل ارائه شده با استفاده از روش مدل سازی معادلات ساختاری 
مورد بررسی قرار گرفت، نتایج به دست آمده از این مرحله بیان گر 
تأیید فرضیات تحقیق می باشد. طبق نتایج فرضیه اول، مدیریت 
تحول بر رهبری تحول آفرین در سازمان تأثیر مثبت و معناداری 
دارد. اهمیت رهبری در فرآیند مدیریت تحول به این دلیل است که 
تغییر و تحول مستلزم ایجاد و نهادینه سازی سیستم ها و روندهای 
نخواهد  امکان پذیر  موثر  رهبری  بدون  امر  این  و  است  جدیدی 
رهبری  به  وابسته  آن  پیاده سازی  و  تحول  مدیریت  بنابراین  بود. 

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 p

al
jo

ur
na

l.s
m

tc
.a

c.
ir

 o
n 

20
26

-0
5-

27
 ]

 

                            11 / 16

http://paljournal.smtc.ac.ir/article-1-299-fa.html


49 فصلنامه تخصصی آموزش مدیریت دولتی| شماره چهارده _ تابستان 1401

ویژگی های  از  بهره  با  می توانند  تحول آفرین  رهبران  می باشد. 
خاص سبب توفیق سازمان ها در ایجاد زمینه ارتقاء تحول سازمانی 
شوند، این ویژگی ها عبارت است از: گوش دادن، نفوذ آرمانی بر 
پیروان، انگیزش الهام بخش، تحریک فرهیختگی و آگاهی، تشویق 
و ترغیب، حمایت های توسعه گرا و غیره؛ نتایج به دست آمده از این 
قسمت با نتایج تحقیق رضازاده و احتشام راثی (1398) نیز مطابقت 
دارد و همچنین نتایج به دست آمده از این فرضیه با پژوهش های آل 
علی و همکاران (1398) همراستا می باشد که نتیجه تحقیق آنها 
نشان می دهد که رهبری تغییرگرا اثر مستقیم مثبت و معناداری بر 
تغییر برنامه ریزی شده دارد و تأثیر مثبت و معنادار اما غیرمستقیم بر 
تغییر برنامه ریزی شده و تغییرات شدید دارد. همچنین در توصیف 
ارزیابی  می گردد،  مشخص  دوم،  فرضیه  تأیید  و  تحقیق  نتایج 
آمادگی تحول، واحدهای تحول، مدیران منابع انسانی و مشاوران 
توسعۀ سازمانی می توانند شکاف های موجود بین انتظاراتی که از 
تلاش های تغییر و کارکنان سازمانی دارند را شناسایی کنند. اگر 
شده  زیاد میان دو سطح یاد  فاصلۀ  شده دلالت بر  ارزیابی انجام 
داشته باشد و اقدامی برای از بین بردن آن صورت نگیرد، باید انتظار 
موفقیت  تهدیدکنندة  عامل  همگی  که  داشت  را  زیادی  مقاومت 
علاوه   .(1396 شهامت،  و  (اسمعیل پور  هستند  تحول  مدیریت 
بر این، در جهت تأیید فرضیه سوم، می توان به تحقیق (هور1  و 
همکاران، 2011) اشاره نمود، از این رو، از آنجا که محیط پیروان 
به  رسیدن  برای  سازمان ها  و  است  شده  قبل  از  پویاتر  سازمان ها 
موفقیت باید به سمت تحول حرکت نمایند، رهبری تحول آفرین 
به مثابه یکی از پارادایم های رهبری برای ارتقای عملکرد سازمان 
ایجاد  و  کارکنان  برانگیختن  توان  با  امروزی  متلاطم  محیط  در 
فرهنگی سازمانی که رویه های اخلاقی در آن هنجار رفتاری تلقی 
شود، به دنبال پیش بینی تغییرات محیطی است. آثار مثبت رهبری 

تحول آفرین در اثربخشی و عملکرد رهبر در سطح فردی، گروهی 
و سازمانی مشاهده شده است. رهبران تحول آفرین میزان زیادی از 
رضایت، رفتارهای شهروندی و عملکرد کاری در پیروان خود ایجاد 
می کنند. نتایج فرضیه چهارم تحقیق فخیمی و قاسم زاده (1391)  
را تأیید می کند که استراتژی های بخش منابع انسانی، الزامات و 
جهت گیری های کلی عملکرد عوامل انسانی را در راستای دستیابی 
از  استفاده  که  گونه ای  به  می کنند؛  مشخص  سازمان،  اهداف  به 
تحقق  امکان  می تواند  انسانی،  منابع  گوناگون  استراتژی های 
مقاصد کلی یک سازمان را افزایش و یا کاهش دهد. در بررسی 
در  تحول  مدیریت  گفت:  می توان  پنجم  فرضیه  نتایج  توضیح  و 
سازمان می تواند کارکنان را در سازمان الهام بخشد، به آنها روحیه 
شود.  تأمین  سازمان  منافع  که  کند  هدایتشان  مسیری  در  و  دهد 
سازمان ها باید بتوانند خود را همراه با تغییرات محیطی و اقتضائات 
آن به صورت مطلوب منطبق نمایند. یکی از متغیرهایی که می تواند 
به طور بالقوه بر عملکرد سازمانی تأثیر داشته باشد مدیریت تحول 
سازمانی است؛ تغییر و تحولی که در دانش، نگرش، رفتار فردی و 
رفتار گروهی افراد صورت می گیرد. از این رو می توان پیشنهاداتی 
را برای مدیران بانک ملت اصفهان در حوزه مدیریت تحول ارائه 
اخذ  هنگام  در  مختلف  جوانب  و  دیدگاه ها  گرفتن  نظر  در  نمود: 
تصمیم برای رفع مشکلات سازمانی و ایجاد مجموعه ای روشن 
کند.  سازماندهی  را  کار  انجام  شیوه  که  ارزش هایی  از  پایدار  و 
همچنین، پیشنهاد می شود باتوجه به تأثیر رهبری تحول آفرین بر 
عملکرد سازمانی، مدیران بانک ملت رفتارهای تحول آفرین از خود 
بروز دهند و زمینه ای برای رفتارهای تحول آفرین در سطوح پایین 
سازمان نیز فراهم شود. همچنین می توان از روش های مختلف 
مانند آموزش، زمینه تقویت رفتارهای رهبری اثربخش بین مدیران 

در سطوح مختلف را فراهم کرد.

1. Hooray
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