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 چکیده
سازی تغییهرات پیچیهده سهازمانی از    پژوهشم بررسی چگونگی تسهیل پیادههد  این 

و « رهبهری اصهیل  »باشد. این تحقیق از مباحهث نظهری   طریق نقش رهبری اصیل می
سازی این تغییرات و افهزایش تعههد   برای تبیین تسهیل پیاده« گرینظریه خودتعیین»

م الزاما طرحهی کامهل و از قبهل    ها بهره گرفته است. در تغییرات پیچیدهکارکنان به آن
وجود ندارد. همچنینم پیشرفت تغییرات الزاما فراینهدی خطهی و مسهتمر    ای  تهیه شده

تواند پیش بیاید. لذام تعهد  های مختلفی می ها و یادگیری نیست و در این مسیر شکست
به تغییر تا آخرین مراحل این نو  تغییرات ضروری است. با توجه به مهدل نظهری ایهن    

« تعههد عهاطفی  »بهر    رود رهبری اصهیل از طریهق سهاز و کارههائیم     می حقیقم انتظارت
ای  کارکنان در این نو  تغییرات تاثیر بگذارد. در تحقیقی پیمایشیم با استفاده از نمونهه 

سهازی تغییهری پیچیهده بهودم داده هها      نفره از کارکنان سازمانِی که در حال پیاده 269
عاملی اکتشافی و رگرسیون چندگانهه مهورد اسهتفاده     تحلیل جمع آوری شدند. سپ م

قرار گرفتند. بر اساس نتایجم سه مورد از پنج فرضیه تحقیهق پشهتیبانی شهدند. وجهود     
برای کارکنهان پشهتیبانی   « جو حامی اختیار»با « رهبری اصیل برای تغییر»رابطه بین 

« ارانه بهرای تغییهر  انگیزش مخت»نیز  دارای رابطه با « جو حامی اختیار»شد. همچنین 
تعهد عهاطفی بهه   »در کارکنان بود. در نهایت رابطه انگیزش مختارانه برای تغییر نیز با 

پشتیبانی شد. بها توجهه بهه اسهتفاده از رویکهرد اکتشهافی در تحلیهل آمهاریم         « تغییر
 جالب جدیدی هم شناسایی شدند که در مقاله مورد بررسی قرار گرفته اند.های  یافته
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 مقدمه

امروزه محیط حاکم بر دنیای کسب و کار بسیار رقهابتی اسهت. در چنهین محیطهی کهه      

هایی که قابلیت انعطا  داشهته باشهند و بتواننهد    سرعت رخ دادن وقایع بالاستم شرکت

ههای   های صهحیحی برنامهه  خود را با تغییر شرایط وفق داده و با اتخاذ استراتژی ترسریع

هها  تغییری را طراحی و پیاده کنندم از مزیت رقابتی بیشهتری نسهبت بهه سهایر شهرکت     

(. همچنهینم تحقیقهات اخیهر    2009م 1برخوردار خواهند بود )سکمنم اگنهوفر و فریسهل 

سهازی تغییهرات سهازمانی نهاموفق هسهتند      ههها غالبهاً در پیهاد   دهد که شرکتنشان می

-سازی تغییرات در سازمانهایی که پیاده(. بنابراین مطالعه بر روی روش2001م 2)کالینز

 رسد.  نمایندم ضروری به نظر میها را تسهیل می

تمرکز شده است. این نو  « تغییرات پیچیده سازمانی»سازی در این تحقیق بر پیاده

-جانبه نیستندم در بلندمدت سازمان را درگیر میریزی دقیق و همهتغییرات قابل برنامه

ای سازمان را تحت تاثیر قرار کنندم احتمال شکست بالایی دارندم مسائل بنیادین و ریشه

دهندم نیازمند یادگیری طی فرایند تغییر هستند و دارای ابهامات فراوانی طی مسهیر  می

 2009توانند قابل رفع باشند )سکمن و همکهارانم  باشند که به تدریج می سازی می پیاده

(. با توجه به مشخصاتی که 20214  واسکیوزم اوروزوم پیرزم سیرام 2016م 3و علوی و گیل

هایی جهدی  ها را با چالشدرباره تغییرات پیچیده گفته شدم اجرای این تغییرات سازمان

سازی این تغییرات در پیاده رسد برای اینکه شان  موفقیت درکند. به نظر میمواجه می

ها افزایش بیابدم به اشکالی از تعهد و انگیزه کارکنان نیاز داریهم تها آنهها بتواننهد     سازمان

سازی تغییر را تا انتهای مسیر تاب بیاورند. به این منظورم امکهان  های مسیر پیاده سختی

از و کارهای موجهود  ایجاد این تعهد عمیق برای تغییر پیچیده در کارکنان را از طریق س

رسد ایم. بنظر میمورد بررسی قرار داده 6«گرینظریه خودتعیین»و  5«رهبری اصیل»در 

توانند در تبیین چگونگی پدید آمهدن چنهین تعههدیم    های نظری می هر دو این دیدگاه

 کننده باشند.  کمک

 نوعی از کیفیت رهبری سازمانی است کهه در آن بهر اصهالت رهبهر    « رهبری اصیل»

سازمانی در انگیزه ها و رفتارهایش تاکیهد دارد )والومبهوام آوولیهوم گهاردنرم ورنسهینگ و      

(. رهبر اصیل دارای انگیزش مختارانه است و همهراه بها بهروز رفتهار و     2008م 7پیترسون

( و از اینرو تصویری بدلی از خود 2010م 8عملی است که حقیقتا آنرا در نظر دارد )جور 
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فرایند رهبری اصیلم تعاملات با اعضای سازمان همراه با خودآگهاهیم   ارائه نمی دهد. در

اخلاقهی درونهی شهده و زنهدگی اصهیل اسهت.       ههای   و مبتنی بر ارزشای  شفافیت رابطه

ههای پیهروان   تواند از طریق ساز و کارهایی سبب بهبود باورها و نگرشرهبری اصیل می

ایده اصلی پیشنهاد شهده در ایهن    (.2016نسبت به فعالیت هایشان شود )علوی و گیلم 

توانهد در رهبهری تغییهرات پیچیهده سهازمانی دارای       مهی  مقاله اینست که رهبری اصیل

هها درنهایهت   اهمیت زیادی باشد. اصیل بودن رهبر تغییرم با بهبود این باورهها و نگهرش  

شهودم کهه ایهن موضهو  تهاثیر مثبتهی روی       منجر به بهبود رفتارهای مرتبط با تغییر می

سازی تغییرات پیچیده در سهازمان خواههد گذاشهت )علهوی و گیهلم      ها و پیادهخروجی

ارزشهمندی آن  ههای   (. وقتی رهبر اصیل تغییری را انتخاب کندم دلایهل و انگیهزه  2016

تغییر را به خوبی در درون خود به صورتی مختارانه و با یکپارچگی درک و انتخاب کرده 

ها را به پیروان خود در تعاملاتش منتقل خواهد کرد. به است و با شفافیت نیز آن انگیزه 

پیروان نیز دلایل تغییر را بهتر و بها صهراحت بیشهتری     هام دلیل این انتقال شفا  انگیزه

درک خواهند کرد و احتمال اینکه در نهایت بهتر و مختارانه با تغییر همهراه شهوند بهالا    

ه باشدم یعنی برنامه تغییر مهبهم باشهد و   رود. این فرایند در شرایطی که تغییر پیچیدمی

در مسیر امکان شکست وجود داشته باشد و یادگیری شهر  مهمهی بهرای موفقیهت در     

سازی تغییر کمک کند. زیرا در شرایط ابهام تواند بیشتر به پیادهتغییر به شمار بیایدم می

و درونی کنند تها   و پیچیدگیم افراد بیشتر نیاز دارند که دلایل ارزشمندی تغییر را درک

بتوانند با وجود سختی و موانعم آن شرایط را از سر بگذرانند. همچنین در شهرایطی کهه   

احتمال شکست تغییر سازمانی در مراحل مختلف آن زیاد استم وجود رهبر تغییری که 

انجام آن تغییر در شرایط سخت را حقیقتا ارزشی مهم بدانهدم بهه ارزش ههایش آگهاه و     

یابهد.   مهی  کندم اهمیت بیشتری می براساس همین آگاهی تغییر را هدایتمتعهد است و 

ها نیز با وجهود احتمهال زیهاد شکسهت و نیهاز بهه       تواند به افراد کمک کند تا آنوی می

یادگیری در طی مسیرم انگیزه خود را از دست ندهند و به نتیجه کهار امیهدوار و متعههد    

نویسندگان این مقالهم گر چه درباره رهبری اصیل و باقی بمانند. بر اساس بهترین اطلا  

پیامدهای آن به طور عمهومی مطالعهات تجربهی متعهددی انجهام شهده اسهت )گهاردنرم         

(م اما درباره نقش آن در تغییهرات پیچیهده سهازمانی    2011م 9کوگلیسرم دیوی  و دیکنز

جربی انجام نشده (م مطالعه ت2016علوی و گیلم  نظری )مانند:های  غیر از ارائه چارچوب
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 است.

تعههد بهه   »تواند آن را در پیروان بهبود ببخشدم یکی از مواردی که رهبری اصیل می

-(. تعهد سازمانی انوا  مختلفی دارد که از میان آن2016است )علوی و گیلم  10«تغییر

کننده میزان همکاری مشتاقانه افراد بها سهایرین   به تغییرم پیش بینی 11هام تعهد عاطفی

(. افراد بها داشهتن ایهن    2002م 12یررایندهای مرتبط با تغییر است )هرسکوویا و مهدر ف

جن  تعهدم تلاش و انگیزه زیادی برای رسیدن به اهدا  تغییر خواهند داشت. بنابراین 

هد  اصلی این تحقیق آن است که بررسی شود رهبری اصیل در شرایط تغییر پیچیهده  

ش تعهد عاطفی کارکنان برای موضو  تغییر تاثیر گهذار  تواند بر افزای سازمانیم چگونه می

 باشد.

خواهیم از طریق آنم رابطه میان رهبری اصیل و تعهد عاطفی بهرای  ای که مینظریه

-است. نظریه خهودتعیین  13«گرینظریه خودتعیین»تغییر در سازمان را بررسی نماییمم 

جهو حهامی   »ان این مواردم دهد. از میگریم پارامترهای انگیزشی متعددی را پوشش می

مورد توجه این تحقیهق   16«انگیزش کنترلی»و  15«انگیزش مختارانه»م 14«اختیار درونی

برای تبیین شکل گیری تعهد عاطفی به تغییر بوده اند.  این متغیرها مهرتبط بها میهزان    

اساسهی در افهرادم در مقابهل عوامهل بیرونهی مهوثر بهر انگیهزش         های  درونی شدن انگیزه

ها بررسی کرد که وقتی افراد در تعامهل بها رفتارههای    توان توسط آناز اینرو میهستند. 

ههای   اصیل رهبر خود برای تغییر باشندم تا چه میزان ارزش آن تغییر پیچیده را با ارزش

خود بهه آن تغییهر متعههد خواهنهد     های  خود پیوند خواهند داد و با درونی سازی انگیزه

سهازی  ن مسئلهم هد  تحقیق این بوده اسهت کهه در پیهاده   بندی از بیاشد. بعنوان جمع

تغییرات پیچیده سازمانیم رهبری اصیل چه اثراتی بر کیفیهت انگیزشهی کهه در نظریهه     

گری به آن اشاره شده استم خواهد گذاشت. همچنین در ادامه ایهن موضهو    خودتعیین

هها بهرای انجهام    ای میان کیفیت انگیزش کارکنهان بها تعههد آن   بررسی شد که چه رابطه

 های مرتبط با تغییر پیچیده وجود دارد. فعالیت

تواند مهورد بررسهی قهرار    ضرورت انجام این تحقیق از دو منظر نظری و کاربردی می

رسد که تاکنون بر روی روابط متغیرهای اصلی این تحقیق به بگیرد. اول آنکه به نظر می

هها بیشهتر بهه صهورت     ه است و رابطهویژه در تغییرات پیچیدهم کار تجربی صورت نگرفت

اند. برخی از روابط مانند رابطه میان رهبری اصیل و تغییرات پیچیهده و  نظری بیان شده
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ههای ضهروری بهرای توسهعه     گری از زمینهه نگاه به این رابطه از دریچه نظریه خودتعیین

ادهایی به توان پیشنهتجربی این حوزه هستند. دوم اینکه بر اساس نتایج این تحقیق می

ها ارائه داد تا از آن پیشنهادها برای اجرای موفق تر تغییرات پیچیهده در  مدیران سازمان

 شرایط محیطی پر تلاطم استفاده نمایند.

 مبانی نظری و پیشینۀ پژوهش

 تغییرات پیچیده سازمانی

 بنهدی نمهود. یکهی از ایهن    توان به چند نو  دستهتغییرات سازمانی را از نظر ماهیت می

 کهاملا  نشهده در مقابهل تغییهرات   ریهزی ها تغییرات پیچیده و از پیش برنامهه بندیدسته

کننهدم  سازمان را درگیر می 18تغییرات پیچیده در بلند مدت. باشدمی 17شدهریزیبرنامه

در انجام فرایند هستند و مدیران را با ابهامات زیادی در ابتدا و  20و تکرار 19نیازمند تداوم

و  سهکمن   2015ِم 21ادموندسونم ههاسم مهاک.مبر و زوزول  کنند ) جه میحین تغییر موا

از قبهل   (. در تغییرات پیچیهده الگهوی مشهخ    2016و علوی و گیلم  2009همکارانم 

تا پایان آن به طهور کامهل   ی که الزاماً بتواند همه مسائل مرتبط با تغییر را تعیین شده ا

  حل کند وجود ندارد.

تهوان درجهات مختلفهی از پیچیهدگی را در تغییهرات       مهی  با توجه به توضیحات فوق

سازمانی مشاهده کرد. به طور مثالم گر چه بسیاری از دانشگاه ها قبهل از بهروز شهرایط    

مجهازی در نظهر   های  را برای تقویت و توسعه آموزش هایی فراگیری بیماری کرونا برنامه

داشتندم اما با شرو  این شرایطم بسیاری از دانشگاه ها بدون برنامه قبلی ناچار به انجهام  

خهود کردنهد. ایهن نهو  اقهدامات تغییهر       های  اقداماتی سریع برای مجازی کردن آموزش

در  ههایی  نیازمند یادگیریم نوآوری و انطباق سریع با شرایط هستند و اغلب بها شکسهت  

(. به عنوان مثالی دیگر 2021توانند همراه باشند )واسکیوز و همکارانم می زطی مسیر نی

و با شکل و میزان متفاوتی از پیچیدگیم سازمانی را فرض کنید کهه قصهد انجهام تغییهر     

را دارد که مبتنی بر اسهتفاده از فنهاوری اطلاعهات بهرای تسههیل      ای  ساختاری گسترده

مکان پیش بینی دقیق دسترسی به آخرین نهو   گردش اطلاعات است. اما به دلیل عدم ا

از این پروژه تغییر وابسهته بهه تحهولات در     هایی فناوری مورد نظرم انجام و تکمیل بخش



  1400 زمستانم 64شماره  شانزدهممسال  | فصلنامه علوم مدیریت ایران | 38

 

شود. در چنین شرایطیم طبیعی است که  می محیط فناوری برای انتخاب فناوری مناسب

وژه و طرح اولیه تغییر کامل نیست و سهازمان بهه تکمیهل تهدریجی طهرح در حهین پهر       

یادگیری از تحولات محیطی نیاز دارد. به ویژه اگر در این سازمان به دلیل عوامل از قبل 

پیش بینی نشده ایم در ترکیب سهامداران شرکت نیز تغییراتی ایجاد شود که منجر بهه  

تغییراتی در ترکیب هیئت مدیره آن شودم پیچیدگی این تغییر افزایش خواهد یافت. در 

نیز وجود داشته باشدم در حین تغییهر بارهها آن طهرح    ای  گر طرح اولیهاین مثالم حتی ا

شود که از کنترل سازمان خار  خواهد بود. معمولا در صهورت وجهود    می دچار تغییراتی

در این نو  تغییراتم مدیران سازمان چنهین تغییهری را از ابتهدا بها فهرض      ای  طرح اولیه

کنند و انتظار دارند کهه در حهین تغییهر     می وجود تحولات محیطی در حین مسیرم آغاز

اصلاحات متعددی را متناسب با شرایط بر طرح اولیه خهود اعمهال کننهد. بها توجهه بهه       

(م 1998م 23)دیهنم برنهدز و ژارواکهار    22بدگمانی بهه تغییهر  این نو  تغییراتم های  ویژگی

غییهر  ( و تعهد نسبت به ت1993م 25)آرمناکی م هری  و موشولدر 24آمادگی برای تغییر

مهم در شکسهت یها موفقیهت ایهن نهو       های  از جمله مولفه( 2002یرم )هرسکوویا و مه

تواند از طریق فرایندهایی بدگمانی پیروان را رهبری سازمان می. اندعنوان شدهتغییرات 

م پیچیهده  تغییهر پیاده سازی  ها را برای نسبت به تغییر کاهش داده و تعهد و آمادگی آن

  (.2016و گیلم )علوی  افزایش دهد

 رهبری اصیل

 ایکننهد تها سهرمایه   های عمیق و درونی خهود عمهل مهی   رهبران اصیلم براساس ارزش

بهین کارکنهان شهکل     و همچنین امیدواری و خوش بینی از اعتبار و اعتماد روانشناختی

ههای تعهاملی   بگیرد. همچنین به جای آنکه شنیدن نظرات مختلف و ساخته شدن شبکه

برای شناخت بهتر حقیقت پدیده هها و  ها ا تهدیدی برای خود بدانندم از آنبین پیروان ر

در رهبهری اصهیلم رهبهر     (.2004م 26کننهد )آولیهو و همکهاران   استقبال میخودشناسی 

کند. این امر در تعامل رهبر با آنان های مشترکی را در گروه پیروان خود ایجاد میارزش

کنند و نسبت ها را در درون خودشان تجربه میرزشافتد. بنوعی که افراد این ا اتفاق می

ها خودآگاهی دارند. همچنین انگیزه کافی دارند که برای محقق کهردن آن  به این ارزش

 ارزش ها تلاش کنند.
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بهدین   (2008توسط والومبوا و همکهارانش )  ی رهبری اصیلابعاد رفتاری چهارگانه 

کنهد تها   رهبر بطور مداوم تهلاش مهی   «خودآگاهی»در فرایند  :شده استصورت معرفی 

هها و ماهیهت   ها و تمهایلاتم ارزش های خود را از جمله نقا  ضعف و قوتم انگیزهویژگی

اش را بشناسدم بینشی نسبت به خودش وقتی که با دیگهران رابطهه دارد بدسهت    انسانی

م «شهده بعد اخلاقهی درونهی   »گذارد. آورد و بداند با رفتارش چه اثراتی روی دیگران می

دارد که سبب ای  انگیزشی درونی شده های خودتنظیمیبدین معناست که رهبر مکانیزم

اش رفتار کند. در این فرایند حتهی اگهر   ها و نیات درونیشوند تا دقیقا براساس ارزشمی

رفتهاری   اصهیل  فشارهای مغایر محیطی و سازمانی روی رهبر زیاد باشندم باز ههم رهبهر  

درونی خودش نشان نخواهد داد و پیروان در طهی زمهان یکپهارچگی    های مغایر با ارزش

به ایهن معناسهت کهه    « یاشفافیت رابطه»ها و رفتارهای او را خواهند فهمید. بین ارزش

اش را به دیگران نشان دهد و واقعیت چیهزی را کهه در ذههن دارد بها     رهبرم خود واقعی

-شود و کمک میدر پیروان می به وی دپیروان در میان بگذارد. این رفتار منجر به اعتما

پهردازش متهوازن   »کند تا گشودگی بیشهتری در رابطهه بها رهبهر خهود داشهته باشهند.        

گیهریم همهه اطلاعهات    هم به این معناست که رهبر پیش از قضاوت و تصمیم« اطلاعات

آوری و بررسی کرده و آمادگی داشته باشد کهه بهدون   موجود و مرتبط با موضو  را جمع

شودم  های مختلف را بشنود و بررسی کند. همانگونه که ملاحظه میب قبلیم دیدگاهتعص

لازم ههای   انگیزهسازی  انتخاب رهبری اصیل در این تحقیق به این دلیل است که درونی

های این نهو  رهبهری شهان  تحقهق دارد و از ایهن طریهق        تغییر از طریق مکانیزم برای

قابهل انتظهار   به خصو  در تغییرات پیچیده  مبه تغییرافزایش تعهد به تغییر در عاملان 

 است.

   یگر نظریه خودتعیین

معرفی شهده و از آن زمهان    1970گریم توسط دیسی و رایان در سال نظریه خودتعیین

م 28  والرنهد 2010م 27تر شده است )وانزتینکیستیم نیمهک و سهوننز  تاکنون به مرور کامل

ت که بر پایه شواهد تجربی شهکل گرفتهه و بهرای    روانشناختی اسای  (. این نظریه2021

مورد بررسی قرار داده است. نظریه آنها ها را از منظر نو  و کیفیت اولین بار انگیزه انسان

یم )دیسه  اندگری شامل شش خرده نظریه است که به مرور زمان معرفی شدهخودتعیین
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ای موجههود در نظریههه هههاز میههان خههرده نظریههه(. در ادامهههم 2017م 29و رایههان اولافسههن

انگیهزش  »و مفاهیم « 30سازی ارگانیزمیکخرده نظریه یکپارچه»گریم درباره خودتعیین

ههد   کهه بها    یبه دلیل تناسب بیشهتر م «جو حامی اختیار درونی»و « مختارانه/کنترلی

 . خواهیم پرداختدم ندار حاضر تحقیق

 سازی ارگانیزمیکخرده نظریه یکپارچه

-های خود انگیزه ذاتی نداردم افهراد مهی  هر فرد برای انجام همه فعالیت با توجه به اینکه

-ها را با درجات مختلفی برای خودم درونیهای بیرونی مرتبط با این فعالیتتوانند انگیزه

بهاور یها    هام نمایندم به این معنا که به نحوی آن انگیزه بیرونی برای فرد با ارزش 31سازی

های بیرونیم مکانیزمی اسهت کهه در چههار    سازی انگیزهدرونینگرش او رابطه پیدا کند. 

« 33تنظیم بیرونهی »(. مکانیزم اول 2005م 32افتد )گنیه و دیسیحالت مختلف اتفاق می

سازی وجود ندارد و فرد وقتی روی فعالیتی تمرکهز  نام دارد. در این مکانیزم عملا درونی

هی اجتناب کند. تنظیم بیرونهی خهود   کند که بخواهد به پاداشی دست یابد یا از تنبیمی

آیهد. انگیهزش   بوجود می 35و انگیزش بیرونی مادی 34از ترکیب انگیزش بیرونی اجتماعی

هها حه    شود که فرد از آنآن دسته از مواردی در محیط اطلاق می بیرونی اجتماعی به

دههد.  کند و این موضو  به او انگیزه مهی احترام و تحسین نسبت به کار خود دریافت می

اما در انگیزش بیرونی مادیم عواملی محیطی مانند پرداخت پاداش بیشترم به فرد بهرای  

(. 2015م 36دهند )گنیهم فورستم ونستینکته و همکارانانجام کارهایش به وی انگیزه می

در این مکانیزمم فرد برای انجهام کهارش    است.« 37فکنی شدهتنظیم درون»مکانیزم دوم 

ون خود )مثل احساس گناه یا شرمسازی( بوجود آورده است بهدون  الزامی اخلاقی در در

آنکه دلیل روشنی برایش داشته باشد و از انجام آن مختارانهه رضهایت داشهته باشهد. در     

م فرد تناسبی میهان عامهل بیرونهی بها     «38تنظیم همانندسازی شده»مکانیزم سوم یعنی 

رتی مختارانه انجام فعالیهت را  کند و به همین دلیل به صوارزشی در درون خود پیدا می

هایش خواهد بیند و رفتارش همخوانی بیشتری با ارزشدرراستای ارزش درونی خود می

م است که «39سازی شدهتنظیم یکپارچه»سازی در مکانیزم ترین نو  درونیداشت. کامل

فعالیهت  بیند و انجهام  های خود همخوان میفرد عامل بیرونی را با هویتم علایق و ارزش

شودم زیرا انجام آن دربرگیرنده معنایی است که از زنهدگی خهودش در   برایش حیاتی می
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 (.2005شناسد )گنیه و دیسیم راستای هویتش می

 یانگیزش مختارانه/ انگیزش کنترل

انگیهزش  »شهده را  فکنهی های بیرونهی و درون م انگیزشگرینظریه خودتعییندر ادبیات 

 ای که طی آن)انگیزه سازی و ذاتیشدهم یکپارچهانندسازیهای همو انگیزش« 40کنترلی

انگیهزش  »را  بهرد( فرد بطور ذاتی بهه انجهام کهاری علاقهه دارد و از انجهامش لهذت مهی       

-های عملکردی مرتبط با آننامند. بین این دو دسته انگیزش و خروجیمی« 41مختارانه

اساس میزان مختارانهه یها کنترلهی    توان رفتارهای افراد را بر هام تفاوت وجود دارد و می

فعالیتش را به خهاطر   مبندی نمود. فرد دارای انگیزش کنترلیبودن انگیزه هایشان دسته

در حالیکهه فهرد دارای انگیهزش     .دههد انجهام مهی   بیرونیهای مثبت فشارها و انگیزاننده

کنهد.  می حمایت هایش تعریف کرده و از آنفعالیتش را متناسب با ارزشخود  ممختارانه

تهر بهوده و ایهن    برایشهان عمیهق   سهازی تر باشدم درونهی هرچه انگیزش در افراد مختارانه

موضو  منجر به افزایش سلامت )فیزیکیم روانیم اجتمهاعی(م افهزایش رضهایت و بهبهود     

گنیهه  و  2002م 42خواهد شد )دیسی و رایان د در فعالیتهای غیرتکراری و پیچیدهعملکر

دههد و اعتمهادم   ها به فرد احسهاس ارزشهمندی مهی   م این فعالیت(. انجا2005و دیسیم 

در مقابهلم  فهرد را در بلندمهدت افهزایش خواههد داد.      تعهدم رضهایت و کیفیهت زنهدگی   

تواند  گذاردم اما میهای پیچیده و خلاقانه تاثیر منفی میانگیزش کنترلی بر انجام فعالیت

البته این مسئله باعث افهزایش کیفیهت    های روتین تاثیر مثبت داشته باشدمروی فعالیت

  (.2005زندگی کارکنان در بلندمدت نخواهد شد )گنیه و دیسیم 

 اختیار درونی   یجو حام

)گنیهه و   کهرد  یتهوان از دو جنبهه بررسه   را مهی   تاثیر گذار بر انگیزش43یمحیط اجتماع

هر فرد اسهت. ایهن    44«شغل یاو زمینه یابعاد مفهوم». جنبه اول درباره (2005دیسیم 

های خا  شغل فرد استم مثلا میزانی که فهرد در ایهن   جنبه درباره مشخصات و ویژگی

مثبتی کهه   یبازخوردهامیزان داردم  برای انتخاب شیوه انجام فعالیت هایش شغل گزینه

پاداش  یشودم نظارتی که روی شغل فرد تعریف شده و ساختارهایی که برابه او داده می

حمایهت مهدیریت از اختیهار    »ین شغل درنظرگرفته شده اسهت. جنبهه دوم   دادن برای ا



  1400 زمستانم 64شماره  شانزدهممسال  | فصلنامه علوم مدیریت ایران | 42

 

45«یدرون
اسهت کهه    46یفهرد نام دارد. این جنبه بهرخلا  جنبهه اولم دربهاره جهو بهین      

 یترین تعریهف بهرای جهو حهام    کند. متداولمدیریت برای کارکنان در سازمان ایجاد می

احساسهات کارکنهان    ات وم محیطی است کهه در آن درک و ملاحظهه نظهر   یاختیار درون

و  دهصورت بگیردم اطلاعات معنادار و دستکاری نشهده و غیرکنترلهی بهه افهراد داده شه     

ههای   توضیح داده شود و حق انتخاب در نحوه انجام کار در چهارچوب  هامنطق انجام کار

که حمایت از  یدر جو کار که کنندتوافق شده وجود داشته باشد. پژوهشگران عنوان می

 یسهاز یدرونی کارکنان وجود داشته باشدم شهرایط روانهی مناسهبی بهرای درونه      اختیار

احتمهال وقهو     (. از اینهرو 2005)گنیهه و دیسهیم    شهود  های بیرونهی فهراهم مهی   انگیزه

مثبهت   یهها های کاری مثبتی مثل اعتمادم ارزیابی عملکرد بهتهرم بهروز نگهرش   خروجی

  روانشناختی بیشتر خواهد شد. یگارتر تغییر و سازم رضایت شغلیم پذیرش راحتیکار

 و انگیزش مختارانه یاختیار درون یرابطه بین جو حام

 انگیهزش بیشهتر و   یسهاز یبها درونه  را مطالعات فراوانی رابطه بین جو حامی اختیار درونهی  

اختیهار   یحهام  (. جهو 2017اند )دیسی و رایانم مختلف بررسی کرده یهامختارانه در زمینه

خهود جهذاب نیسهتندم تسهریع و      یارزش انجام کارهایی را که به خهود  یسازیم درونیدرون

از این مطالعاتم آزمایش  ی(. یک2000م 48م گنیه و همکاران1995م 47کند )رایانتسهیل می

جهو   عامهل است. در آن آزمایش مشاهده شد که هرچهه سهه    1994دیسی و همکارانش در 

کننهده بیرونهی   حال انجام یک فعالیت کسل برای گروهی از افراد که در یحامی اختیار درون

سازی را در سطوح بالاتری برای خود انجام خواهند هستند بیشتر مهیا شودم آن گروه درونی

-فکنهی از سهطح درون  یسازیم درونضعیف باشد یاختیار درون یداد. درحالیکه اگر جو حام

گانه اساسی سه روانشناختی م با رفع نیازهاییاختیار درون یشده فراتر نخواهد رفت. جو حام

هها را  سهازی آن را در افراد تقویت کرده و کیفیت درونهی  مختارانهتواند انگیزش هام میانسان

افهراد وجهود    یها نیز هرچه حمایت مدیریتی بیشتری از اختیار درونه ارتقا بدهد. در شرکت

ارجها    فته در پ  کهار داشته باشدم یعنی به افراد برای انجام کار گزینه داده شودم منطق نه

برایشان توضیح داده شهود و احساسهات و افکارشهان درنظرگرفتهه شهودم افهراد        شده به آنها

را بهتهر انجهام خواهنهد داد و نسهبت بهه کهارم انگیهزش مختارانهه )بخصهو            یسازیدرون

 (. 2005کنند )گنیه و دیسیم ی( پیدا میساز یکپارچه
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 تعهد برای تغییر

ههایی را کهه   شود افراد فعالیتدر افراد است که سبب می 49ذهنی یمدل ،تعهد به تغییر

 انجهام دهنهد   بها تعلهق و تعههد    داننهدم یم یضرور« تغییر در سازمان یسازپیاده»برای 

سازه تعهد به تغییر سه بعد تعهد عهاطفی بهه تغییهرم     ی(. برا2002یرم )هرسکوویا و مه

. فردی که تعههد  پیشنهاد شده است 51و تعهد تداومی به تغییر 50تعهد هنجاری به تغییر

های تغییر برایش عاطفی به تغییر داردم مزایای تغییر را برای سازمان درک کرده و ارزش

کند. فهردی  های مرتبط با تغییر حمایت میاست و به همین دلیل از فعالیت درونی شده

غییهر احسهاس   های مهرتبط بها ت  که تعهد هنجاری به تغییر داردم نسبت به انجام فعالیت

دههد. فهرد دارای تعههد    ها را انجام میکند و به همین دلیل آن فعالیتو یفه و دین می

اندیشد که اگر از تغییر حمایت نکند و تغییر شکست بخوردم تداومی به تغییرم با خود می

-های بعدی داشته باشد و صرفا برای جلهوگیری از هزینهه  تواند برایش هزینهاین کار می

کند. تعهدهای عاطفی و هنجهاری بهه تغییهر در    مالی آتیم از تغییر حمایت میهای احت

کننده میزان همکاری مشتاقانه افراد با سایرین در فرایندهای مرتبط با سازمانم پیشبینی

تغییر هستند و افراد با داشتن این دو دسته تعهد به تغییرم تلاش و انگیزه زیهادی بهرای   

چنهین موضهوعی   ند داشتم درحالیکه درباره تعهد تداومی رسیدن به اهدا  تغییر خواه

البته ممکن اسهت ههر فهردی ترکیبهی و نهیم       (.2002یرم )هرسکوویا و مهصادق نیست

  اوه و 1398رخههی از انههوا  تعهههد را داشههته باشههد )اصههل صههریراییم علههوی و اصههلانیم 

 (.2018م 53  مایرم مورین و واستی 2021م 52سوانگ

 تارانه/کنترلی با تعهد رابطه بین انگیزش مخ

شهود و تعههد   گریم انگیزش بعنوان مکانیزم خودتنظیمی معرفی میدر نظریه خودتعیین

این مکانیزم باشد. ضمن اینکهه اگهر کسهی دارای نهوعی از     های  خروجی یکی از تواندمی

 .(2014م 54یهر )مهه  گذار باشدها هم تاثیرممکن است بر موفقیت این مکانیزم متعهد باشد

گریم در مطالعات بسیاری رابطه بین تعهد و انوا  انگیزش ذکرشده در ادبیات خودتعیین

گانهه تعههد بها    بیان کردند که میهان انهوا  سهه    1991یر و آلن در بررسی شده است. مه

های مختارانه و کنترلی تناسب زیادی وجود دارد. این پژوهشگران نشان دادند که انگیزه

همهین  . هها وجهود دارد  تعهد عاطفی افراد با انگیزش مختارانه آنهمبستگی بالایی میان 



  1400 زمستانم 64شماره  شانزدهممسال  | فصلنامه علوم مدیریت ایران | 44

 

شهده و همچنهین میهان تعههد     فکنیهمبستگی بالا میان تعهد هنجاری و انگیزش درون

شود. البته بین تعهد هنجاری گاه بها انگیهزش   تداومی و انگیزش بیرونی نیز مشاهده می

 ده شده است. مختارانه و گاه با انگیزش بیرونی نیز همبستگی مشاه

 پژوهش یمدل نظر

رهبر اصیل برای تغییر پیچیهده   شودم می پیشنهاد 1در این تحقیق همانطور که در شکل

در ایجاد جوّی که برای تغییر حامی اختیار درونی پیروان باشدم اثرگذار است و این جهو  

ه تهاثیر  مختارانه در پدید آمدن انگیزش مختارانه یا کنترلی کارکنان برای تغییر پیچیهد 

انگیهزش کارکنهان بهرای تغییهر پیچیهده روی تعههد        بر اساس این مدلخواهد گذاشت. 

 گهذارد.  مهی  تهاثیر تعهد به تغییهر در پیهروان(    ها به تغییر )زیرمجموعه نگرشعاطفی آن

که رهبری اصیل تغییر از طریق تقویت جو حهامی اختیهار    همچنین پیشنهاد شده است

پیچیده در سازمانم تعهد عاطفی کارکنان را به تغییر افزایش داده و  یدرونی برای تغییر

نظری مرتبط های  در ادامه استدلال های ایشان به فرایند تغییر شود.موجب بهبود نگرش

 تحقیق ارائه شده است.های  با هر یک از فرضیه

 

 

 پژوهشنظری  مدل -1شکل 

 (1حامی اختیار درونیم برای تغییرات پیچیده )یال شماره رابطه رهبری اصیل با جو 

اصهیل رفتهار کنهدم شهان       به شهکلی  اگر در شرایط تغییر پیچیدهم رهبر با پیروان خود

. به این تر کندها مختارانهبیشتری وجود خواهد داشت که جو مرتبط با تغییر را برای آن

ا منطهق ضهرورت تغییهر را بهرای     کند ته اصالت رهبر در شرایط تغییر کمک میمعنا که 
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توضیح دهدم نظرات و احساساتشان را طی فراینهد تغییهر لحهام نمایهد و      بهتر پیروانش

امکان انتخاب در شیوه انجام آن فعالیهت  ها های مرتبط با تغییر به آنبرای انجام فعالیت

 ابطهه ررود که فرایند رهبری اصهیل در تغییهرات سهازمانی     می انتظار همچنین. بدهد ها

. این پیامدهای حاصل از خصوصیات آوردباکیفیتی را میان رهبر و پیروان بوجود  انسانی

از جو حامی اختیار هسهتند کهه در برخهی از     هایی رهبری اصیل در تغییر در واقع مولفه

(. بهر  2020م 55تحقیقات اخیر هم شواهدی برای آن مشاهده شده است )برکوویا و گوتا

 شود: می یشنهاداین اساس فرضیه زیر پ

بها   دارای رابطه مثبت« سازماندر رهبری اصیل در فرایند تغییر پیچیده » فرضیه اول:

 است. اعضای سازمان ه توسطادراک شد «جو حامی اختیار درونی»

 رابطه جو حامی اختیار درونی با انگیزش مختارانه در کارکنانم برای تغییرات پیچیده

 (2)یال شماره  

( به کهر،ات در ادبیهات نشهان    سازمانی تغییر موقعیت رابطهم بطور عمومی )و نه برای این

تری مناسب شناختیداده شده و بیان شده است که جو حامی اختیار درونیم شرایط روان

کننهد  سازی ارزش کارهایی که به خودی خود جذاب نیستندم فهراهم مهی  را برای درونی

رسهد ایهن رابطهه بهرای تغییرههای      (. به نظر می2000م گنیه و همکارانم 1995)رایانم 

در سهازمانی کهه قهرار اسهت در آن     بهدین شهکل کهه    تواند صادق باشد. سازمانی نیز می

هام توضیح دادن تغییری اتفاق بیفتدم مدیر با ارائه گزینه به افراد برای نحوه انجام فعالیت

ها کردن نظرات و تجربیات آنو لحام  مورد نظر سازی تغییر پیادهضرورت دلیل و منطق 

احتمهال   متواند جو را برایشهان مختارانهه کنهد. در چنهین شهرایطی     در فرایند تغییرم می

های درونی خود پیوند بیشتری وجود خواهد داشت که افراد بتوانند آن تغییر را با ارزش

ه مشارکت و با آن ارتبا  معنایی برقرار کنند. به همین دلیل خواهند توانست انگیز داده

سهازی کننهد و نسهبت بهه آن     در آن تغییر را با کیفیت بیشتری برای خودشهان درونهی  

ای پهیش روی سهازمان   مختارانه داشته باشند. حال زمانی کهه تغییهر پیچیهده    یانگیزش

دارای کند. زیرا تغییرات پیچیده تغییراتی چالشهیم  باشدم این رابطه بیشتر معنا پیدا می

بطهور   سهازمان را  هها مسئله و انعطا  پهذیری هسهتند و اجهرای آن   و نیازمند حل  ابهام

. این خصوصیات اهمیت جهو حهامی اختیهار را بهرای ایجهاد یها       کندبلندمدت درگیر می

دهد. بر این اسهاس فرضهیه زیهر     می تقویت انگیزش مختارانه برای تغییر پیچیده افزایش
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 شود: می ارائه

توسط اعضای سازمان بهرای تغییهر   اک شده ادر «جو حامی اختیار درونی» فرضیه دوم:

  است. در کارکنان برای آن تغییر «انگیزش مختارانه»با پیچیده دارای رابطه مثبت 

 رابطه جو حامی اختیار درونی با انگیزش کنترلی در کارکنانم برای تغییرات پیچیهده  

 (3)یال شماره 

کهم اثرتهر باشهندم افهراد      جو حامی اختیار درونی در سهازمان  کنندههرچه عوامل ایجاد 

سازی کننهد.  درونی ییرا در درجات بالاانگیزه هایشان شان  کمتری خواهند داشت که 

فکنی خواهد بود کهه  افتد نهایتا از جن  درونای که اتفاق میسازیدر این حالت درونی

احساسات منفی و تعارضاتی را برای فرد به همهراه خواههد داشهت )دیسهی و همکهارانم      

تواند درباره تغییرات سازمانی ههم مصهداق داشهته    رسد این مورد می(. به نظر می2017

ایجهاد  حمایت از اختیار درونهی افهراد   جو  ی سازمانیباشد. یعنی اگر هنگام انجام تغییر

اعضای  فضا برای انجام آن تغییر تا حد زیادی کنترلی خواهد شد.  به همین دلیلنشودم 

-فعالیت میزان ازمقاومت خواهند کرد و یا احتمالا کمترین  تغییر یا در برابر آن سازمان

دهنهد.  انجام می را متناسب با میزان پاداش و تنبیه ها خواسته شده استهایی که از آن

هها   ای است که موفقیت اجرای آنگونهه ب ماهیت تغییرات پیچیده مهمانطور که ذکر شد

ان دارد. بنابراین قابهل درک اسهت کهه بگهوییم     نیاز به وجود انگیزش مختارانه در کارکن

کننده فرایند اجرای تواند تضعیفانگیزش کنترلی برای تغییرات پیچیده و غیرروتینم می

تغییر باشد. پ  هرچه رهبر کمتر به حمایت از اختیار درونی کارکنان برای تغییر توجه 

ایهن موضهو     .خواههد داد  ها افزایشکندم شان  بروز انگیزش کنترلی به تغییر را در آن

برای موفقیت تغییرات پیچیده مضر است و در بلند مدت نیهز موجهب افهزایش کیفیهت     

 فرضیه زیر با توجه به استدلال ذکر شهده ارائهه   زندگی و بهزیستی کارکنان نخواهد شد.

 شود: می

برای تغییهر   ادراک شده توسط اعضای سازمان« جو حامی اختیار درونی» فرضیه سوم:

  است.  در کارکنان برای آن تغییر «انگیزش کنترلی » باه دارای رابطه منفی دپیچی

رابطه انگیزش مختارانه با تعهد عاطفی در کارکنانم برای تغییرات پیچیده )یهال شهماره   

4) 
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های عملکردی مهم انگیزش مختارانهه در افهراد اسهت )گنیهه و     یکی از خروجی« تعهد»

ور از تعهدم همان تعهد عاطفی است که طی آن فهرد  منظ تحقیق(. در این 2005دیسیم 

یهر و آلهنم   )مهه  کنهد با سهازمان مهی   از ابعاد شناختی و عاطفی احساس هویت مشترکی

میان انگیزش مختارانه و تعهد عاطفی در مطالعات بسیاری مورد بررسهی  رابطه (. 1991

و  1991م 56ر و آلنی)مه و این رابطه از نظر تجربی پشتیبانی شده است قرار گرفته است

و گنیهه و همکهاران    2004یهر و همکهارانم   و مه 2004و گنیه و همکارانم  2014یرم مه

بطور خا  برای بتوان این رابطه را  که رسد(. بنظر می2012یر و همکارانم و مه 2008

م ی سهازمانی تغییهر  مشهارکت در  نیز مطرح نمود. کسهی کهه بهرای   « تغییرات سازمانی»

تغییر حمایت خواهد  آن های مرتبط بااز فعالیتتعهد انه داشته باشدم با مختار یانگیزش

توان گفت که فعالیت ها وقت و انرژی خواهد گذاشت. بنابراین میکرد و برای پیشبرد آن

بوجود آمده است. ماهیهت تغییهرات پیچیهدهم چالشهی     « تعهد عاطفی برای تغییر»در او 

وقتی فعالیتی پیچیده و چالشی باشهد   اند که مطرح کرده ( 2005است. گنیه و دیسی )

و فرد برای آن انگیزش مختارانه داشته باشدم از انجامش احسهاس ارزشهمندی بیشهتری    

-اش افزایش خواهد یافت. بنابراین میخواهد کرد و اعتماد و تعهد و رضایت و بهزیستی

پیچیهدهم   یتغییهر  کرد که داشتن انگیزش مختارانهه در  با ارائه فرضیه زیر پیشنهادتوان 

های مثبت رفتاری )و بخصو  تعهد عاطفی بهه تغییهر( را   تواند در بلندمدت خروجیمی

 در کارکنان افزایش دهد. 

پیچیهده دارای رابطهه    یتغییهر  کارکنهان بهرای   در« انگیزش مختارانه» فرضیه چهارم:

 است.ها به آن تغییر آن «تعهد عاطفی»مثبت با 

 (5با تعهد عاطفی در کارکنانم برای تغییرات پیچیده )یال شماره  رابطه انگیزش کنترلی

گنیه و  2010بین انگیزش کنترلی و تعهد عاطفی در کارکنانم در تحقیق عمومی رابطه 

همکارانش آزمون شده است. این پژوهشگران نشان دادند که میهان انگیهزش کنترلهی و    

توانهد بهرای تعههد عهاطفی     مهی  تعهد عاطفی رابطه منفی وجود دارد. چنهین اسهتدلالی  

کارکنان به تغییر نیز مصداق داشته باشد. فرد دارای انگیزش کنترلی برای تغییرم دلیهل  

دانهدم  سازی نکرده است و ارزشمندی واقعی تغییر را نمهی انجام تغییر را به خوبی درونی

رتبط بها  ههای مه  مثل اجبار مدیر و فشار محیطهیم فعالیهت   مهای بیرونیاما بدلیل انگیزه

دههد. چنهین فهردی    رودم انجهام مهی  تغییر را در کمترین سطح انتظهاراتی کهه از او مهی   
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دهد و در رفتهارش حمایهت جهدی از تغییهر     هایش را با میل و اشتیاق انجام نمیفعالیت

توان گفت کنترلی بودن انگیزش فهردم بهه تضهعیف تعههد     شود. بنابراین میمشاهده نمی

در تغییرات پیچیده نیهاز   ،اشاره شدشود. همانطور که منجر میعاطفی در او برای تغییر 

سازی خوبی دررابطه با ماهیت تغییر برای خود انجهام داده باشهند.   است که افراد درونی

تهر  پیچیهده کنترلهی   یکرد که هرچه انگیزش فرد برای تغییرپیشنهاد توان درنتیجه می

 باشدم تعهد عاطفی او به تغییر کمتر خواهد شد. 

پیچیده دارای رابطه سازمانی کارکنان برای تغییر  در« انگیزش کنترلی» فرضیه پنجم:

 است. ها به آن تغییرآن «تعهد عاطفی»منفی با 

 پژوهشروش 

57روش انجام این تحقیقم کمی
 59ها بصورت مقطعهی باشد و داده می 58و از نو  پیمایشی  

ههای  هها در یکهی از شهرکت    دادهآوری  انهد. جمهع  آوری شدهو به کمک پرسشنامه جمع

در  داده 330از این شرکت حهدود  انجام شد. های بزرگ کشور  یکی از بانک زیرمجموعه

داده از میان این تعداد قابل قبهول بودنهد و تحلیهل     269آوری شد که جمع سطح فردی

ههای عملیهات و   هها صهورت گرفهت. شهرکت مهورد مطالعهه فعالیهت       ها بر اساس آنداده

کاری دهد. فرایند را انجام می یهای بانکاِم و کیوسکتیاِیو  های پوزدستگاه پشتیبانی

مرتبط بها ایهن   که هریک از واحدهای  ه استبدین شکل بود گذشتههای  در سال شرکت

شهدند. امها در ههر خهط     مهی  در نظر گرفتهای  خط کسب و کار جداگانهبعنوان  هام حوزه

که کار پشتیبانی آن واحد را انجهام   وجود داشتای واحد عملیاتی جداگانه مکسب و کار

های مربو  به واحد خود را توانستند عملکرد دستگاه داد و کارکنان هر واحد تنها میمی

 ه بودشرکت تصمیم گرفت از زمان انجام تحقیق حاضرم پشتیبانی نمایند. از سه سال قبل

ت واحد بوجود بیاورد و واحد که هر چهار واحد عملیات را ادغام کرده و یک بخش عملیا

باشهد.   وجود داشته شرکتخطو  کسب و کاربه همه ای  یکپارچه دهندهجدیدم سروی 

که چون تیم عملیات این شرکت بدنه اصهلی   بودسازی این تغییر این نکته مهم در پیاده

م اجهرای تغییهری   بودندو بطور مستقیم با مشتریان در ارتبا   اددکارکنان را تشکیل می

-سهازی ایهن تغییهر مهی    در پیهاده  ههایی و انجام اشتباهبود  در این ابعاد برایشان حساس

 های جدی برای سازمان شود. توانست منجر به آسیب
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این تغییهرم از تطبیهق شهرایط آن بها تعریهف       «پیچیده بودن» و توجیه برای بررسی

کهه در ایهن   ای  اولیههای  با توجه به بررسی( کمک گرفته شد. 2009سکمن و همکاران)

توان گفت که مجموعه این تغییهرات بهرای شهرکتم    به چند دلیل میشرکت انجام شدم 

 خود شد. اول آنکه این تغییرم سازمان را در بلندمدت درگیرپیچیده محسوب می یتغییر

دیگهر آنکهه   م اما همچنان ضرورت نتیجه گیری از آن در شرکت وجود داشهت.  کرده بود

به دلیل تغییر شرایط  ه برای تغییرم مدام دستخوش تحولات جدیدیهای اولی ریزی برنامه

ههای  شد و تیم تغییر مدام در طی مسیر یادگیری و اصلاح داشهته و بها داده   می محیطی

کهرد.   مهی  بعهدی ههای   مجددی بهرای گهام   ریزیجدید مجددا برای پیشبرد مسیر برنامه

از جههت سهازماندهی و    مهداوم  مختلفهی بهه طهور   ههای   مسیر نهوآوری در این  همچنین

 وجود داشته است. مرتبط با استفاده از فناوری اطلاعاتهای  نوآوری

که هرکدام بطور  هایی بدست آمد از تجمیع پرسشنامه تحقیق متن پرسشنامه نهایی

رفتنهد. در ابتهدا   کهار   گیری یکی از متغیرهای عنوان شده در تحقیق بهمجزا برای اندازه

بهه فارسهی   قت و در فرایندی رفهت و برگشهتی بهین محققهانم     با دها همگی پرسشنامه

موضهو  تغییهر   بها  پ  از اعمال تغییراتی اندکم متناسهب  ها  ترجمه شده و برخی از آن

تعداد  . ند )اضافه کردن کلمه تغییر سازمانی به عنوان موضو  سوال(شدسازمانی نگارش 

انهدازه  تایی لیکهرت  5مقیاس  باو همگی سوالات پرسشنامه  بودمورد  50 نهایی سوالات

بندی نمود. دسته اول سوالاتی گروه مختلف دسته 4توان در را می سوالاتشدند. گیری 

مهدیر مسهتقیم ههر فهردم از کارمنهدان وی       رهبری اصیل توسهط که درباره میزان  بودند

 60سوالی رهبری اصیل نیهدر و کریشهم   16پرسیده شدند. برای این دستهم از پرسشنامه 

این پرسشنامه در زبان انگلیسی در مقاله سهال   62و پایایی 61( استفاده شد. روایی2011)

ههام  نیدر و کریشم با سه آزمون مختلف بررسی شهده اسهت و در همگهی آزمهون     2011

بدست آمده است. برای جو حامی اختیهار   0,85و  0,7میزان آلفای کرونباخ عددی بین 

جو حامی اختیار درونی »( درباره 2000ران )سوالی گنیه و همکا 9درونیم از پرسشنامه 

استفاده شد و آلفای کرونباخ بهرای سهوالات ایهن پرسشهنامه در دو آزمهون      « برای تغییر

انگیزش مختارانه و انگیزش »گیری گزارش شده است. برای اندازه 0,92و  0,74مختلف 

د  از ( اسهتفاده شهد. هه   2014سهوالی گنیهه و همکهاران )    19از پرسشهنامه  « کنترلی

سوالات دسته سوم این بود که بدانیم کارکنانی که بطور مستقیم با تغییر درگیر هستندم 
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در ههای مهرتبط بها تغییهر برخهوردار بودنهد.       از چه کیفیت انگیزشی برای انجام فعالیهت 

مرتبه آلفای کرونباخ این پرسشنامه محاسبه شده است کهه  تحقیقات گذشته سی و پنج 

و اکثهر مقهادیر بهالاتر از     بوده است 0,7کمتر از  از این دفعات مقداراز این میان تنها دو 

دهنده پایایی خوب این پرسشنامه است. سهوالات دسهته چههارمم    که نشان مهستند 0,8

م بودنهد میزان تعهد عاطفی به تغییر را برای کارکنانی که به طور مستقیم با تغییر درگیر 

سهوالی   6از پرسشهنامه  « عهاطفی بهه تغییهر    تعههد »گیهری  . بهرای انهدازه  کرداندازه می

که روایی و پایایی خهوبی دارد و میهزان آلفهای     ( استفاده شد2002یر )هرسکوویا و مه

 گزارش شده است.  0,94کرونباخ برای آن 

 های پژوهش  تحلیل داده ها و یافته

بر روی هر چهار پرسشهنامه بهه صهورت جداگانهه انجهام شهد.        63تحلیل عاملی اکتشافی

در نظرگرفتهه   مبنای نام گذاری عامهل هها  دادند والاتی که بار عاملی بالاتری نشان میس

شده و تعداد کمی از سوالات به دلیل فقدان مشخصات آماری لازم حذ  شدند. سهپ   

های بدست آمدهم امتیاز عاملی برای هر متغیر بطور جداگانه محاسهبه   با استفاده از عامل

. شدزهای عاملیم ماتری  همبستگی میان متغیرها تشکیل شد. پ  از آن با کمک امتیا

تحقیهق  های  تا فرضیه انجام شد عامل ها روابط بین بر روی 64پ  رگرسیون چندگانهس

 آزمون شوند. 

در فرایند تحلیل عاملی اکتشافیم موردی مشاهده شد کهه نیهاز اسهت بهه آن اشهاره      

گیزش کنترلی متشکل از انگیزش شود. همانطور که در بخش ادبیات تحقیق گفته شدم ان

باشد. در تحلیل عهاملی اکتشهافیم عامهل انگیهزش     شده می فکنی بیرونی و انگیزش درون

انگیزش بیرونی اجتمهاعی بهرای   »کنترلی به طور عمومی بدست نیامدم اما به طور خا  

استخرا  شد. از آنجا که عاملی عمومی برای انگیزش کنترلهی بدسهت نیامهدم از    « تغییر

این تحقیق برای این نو  انگیزش بیرونی آزمون شهدند.   5و  3های  نرو در ادامه فرضیهای

بیرونی برای حمایت های  مالی و کنترلهای  مشوقهای  تبیین احتمالی اینست که جنبه

از این تغییر دارای ابهاماتی از منظر پاسخ دهندگان به پرسشنامه بوده اند. در ادامه ایهن  

 شتری مورد بررسی قرار خواهد گرفت.موضو  با جزئیات بی

در شهده اسهت.   انجهام  چهار مدل جداگانه رگرسیون برای این تحقیق در های  تحلیل
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تغییهرم انگیهزش مختارانهه بهرای تغییهرم      رای یکی از متغیرهای تعهد عاطفی به  دلهر م

متغیهر وابسهته    انگیزش کنترلی برای تغییر و جو حامی اختیار درونی برای تغییر بعنوان

از روش سلسهله   ههام  ورود متغیرهای مستقل بهه ههر یهک از مهدل    . برای اندهانتخاب شد

از جمله ابتدا متغیرهای کنترلی )مراتبی برای ورود متغیرها در چند مرحله استفاده شد. 

افزار وارد نرم Enterسنم جنسیتم سابقه کار( و سپ  متغیرهای مستقل اصلی به روش 

های اصلی کنترل شود و نتیجه نهایی دقیق اثر این متغیرها بر روابط بین سازهتا  اندشده

رگرسیونی وارد شهدندم امها در   های  گرچه متغیرهای کنترلی در گام اول همه مدلباشد. 

این متن برای رعایت اختصار در حجم جداول و مقالههم بهه نتهایج حاصهل از واردکهردن      

ههای   د و صرفا نتایج ورود متغیرهای اصلی به مدلای نخواهد شمتغیرهای کنترلی اشاره

 شود.  می رگرسیونی پ  از وارد کردن این متغیرهای کنترلی گزارش

بعنهوان متغیهر وابسهته در     "تعهد عاطفی به تغییر"متغیر در اولین مدل رگرسیونیم 

به ترتیب بهه   پ  از متغیرهای کنترلی نظر گرفته شده است و سپ  متغیرهای مستقل

ترتیهب ورود   .)م.ن بهه معنهای معنهادار آمهاری نبهود اسهت(       انهد یون اضهافه شهده  رگرس

م امها بها بررسهی    تواند در خروجی نتایج اثرگهذار باشهد  متغیرهای اصلی به رگرسیونم می

 .انجام شده مشخ  شد که این موضو  تاثیر معناداری بر نتایج نداشته است

 هد عاطفی به تغییررگرسیون چندگانه برای متغیر وابسته تع -1جدول 

 متغیرهای جدید اضافه شده در هر مرحله
 

 معناداری 
 

 Rتغییرات مربع 
ضریب 

 βاستانداردشده 

 م.ن 0,01 م.ن انگیزش کنترلی )بیرونی اجتماعی( برای تغییر

 0,42 0,25 0,00 انگیزش مختارانه برای تغییر

 0,21 0,04 0,00 جو حامی اختیار درونی برای تغییر

 م.ن 0,00 م.ن اصیل برای تغییررهبری 

 

های اصلی این تحقیقم میان تعهد عاطفی به تغییر با انگیهزش مختارانهه   در بین سازه    

ایهن موضهو  از    شهود. مشهاهده مهی   0,42 رابطه ای معنادار و با ضریببرای تغییر رابطه

 (.2002م 65جهت نظری با نظریه خود تعیین گری نیهز سهازگار اسهت )گنیهه و کانسهتر     

های شرکت مورد نظر پشتیبانی کننهده ایهن موضهو  هسهتند کهه وقتهی در       یعنی داده
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پیچیهده   های مرتبط با تغییهر شده و مختارانه برای انجام فعالیتکارکنان انگیزش درونی

 ها تعهد عاطفی داشته باشهندم افهزایش  شکل بگیردم احتمال اینکه برای انجام آن فعالیت

شهود. از  هها پشهتیبانی مهی   ن فرضیه چهارم این تحقیق توسهط داده خواهد یافت. بنابرای

شود که میان تعهد عاطفی بهرای تغییهر و   م مشاهده می1سوی دیگر در خروجی جدول 

وجهود دارد.   0,21جو حامی اختیار درونی برای تغییر نیهز رابطهه معنهاداری بها ضهریب      

افهراد ممکهن    طفی بهه تغییهر در  عا تعهد احتمالاتواند این باشد که تفسیر این رابطه می

نشهات   مهرتبط بها جهو حهامی اختیهار      است به طور مستقیم از عوامل محیطی و بیرونی

بگیرد. به این معنا که توضیح دادن منطق نهفته در حمایهت از تغییهرم گزینهه دادن بهه     

 یها در نحهوه های مرتبط با تغییر و لحام کردن نظرات آنافراد برای نحوه انجام فعالیت

ها برای انجهام  تواند بطور مستقیم باعث بروز تعهد عاطفی در آنمیاحتمالا اجرای تغییر 

 ی در ادبیات این حوزه است.های مرتبط با تغییر شود. این موضو  یافته جدیدفعالیت

دومهین مهدل    در عنهوان متغیهر وابسهته   ه به  "تغییهر رای انگیزش مختارانه ب"متغیر 

سپ  متغیرهای مستقل به ترتیهب بهه رگرسهیون اضهافه     . در نظر گرفته شد رگرسیونی

 گزارش شده است. 2که نتایج آن در جدول  اندشده

 رگرسیون چندگانه برای متغیر وابسته انگیزش مختارانه برای تغییر -2جدول 

 متغیرهای جدید اضافه شده در هر مرحله
 

 معناداری 
 

 Rتغییرات مربع 
ضریب 

 βاستانداردشده 

 0,41 0,25 0,00 برای تغییرتعهد عاطفی 

 م.ن 0,00 م.ن انگیزش کنترلی )بیرونی اجتماعی( برای تغییر

 0,15 0,03 0,04 جو حامی اختیار درونی برای تغییر

 م.ن 0,01 م.ن رهبری اصیل برای تغییر

 

 م بین انگیزش مختارانهشود می مشاهده 1نیز مشابه جدول  2همانطور که در جدول 

کننهده از   که پشتیبانیوجود دارد برای تغییر و تعهد عاطفی برای تغییر رابطه معناداری 

این تحقیق است. لازم به ذکر است که در این بخش نیز تفاوت در ترتیب  چهارمفرضیه 

خروجیم ایجهاد نکهرده اسهت.     βورود متغیرها به رگرسیونم تفاوت معناداری در مقادیر 

م رابطه میان جو حامی اختیهار درونهی بهرای کارکنهان و انگیهزش      2همچنین در جدول 
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بدست آمده است که فرضهیه   0,15ها برای تغییر نیز معنادار و با ضریب  مختارانه در آن

کهه   نتیجهه گرفهت  تهوان  ها میکند. یعنی براساس داده دوم این تحقیق را پشتیبانی می

هام بها توضهیح دادن دلیهل و منطهق     فعالیتمدیر با ارائه گزینه به افراد برای نحوه انجام 

هها در فراینهد   سازی تغییر و با لحهام کهردن نظهرات و تجربیهات آن    نهفته در پ  پیاده

تواند با احتمال بیشتری فضایی را ایجاد کند کهه کارکنهان در آن بتواننهد آن    تغییرم می

مشهابه  برقرار کنند.  های درونی خود پیوند دهند و با آن ارتبا  معناییتغییر را با ارزش

در تحقیقات گذشته هم در تغییرات سازمانی عادی مشاهده شهده اسهت   ای  چنین رابطه

 (.2008م 66)گنیهم چمولیم فوریت و کوستنر

بعنوان متغیر  «انگیزش بیرونی اجتماعی برای تغییر»م متغیر مدل رگرسیونی سومدر 

ه ترتیب به رگرسیون اضافه وابسته در نظر گرفته شده است و سپ  متغیرهای مستقل ب

 گزارش شده است. 3. نتایج آن در جدول اندشده

 رگرسیون چندگانه برای متغیر وابسته انگیزش بیرونی اجتماعی  برای تغییر -3جدول 

 متغیرهای جدید اضافه شده در هر مرحله
 

 معناداری 
 

 Rتغییرات مربع 
ضریب 

 βاستانداردشده 

 م.ن 0,01 م.ن تعهد عاطفی برای تغییر

 م.ن 0,01 م.ن انگیزش مختارانه برای تغییر

 م.ن 0,00 م.ن جو حامی اختیار درونی برای تغییر

 0,22 0,03 0,01 رهبری اصیل برای تغییر

 

با توجه به اینکه به جای انگیزه کنترلی )بیرونی( به صورت کلیم انگیهزش بیرونهی از   

بر این اساس رد شهدند.   5و  3های  فرضیهنو  اجتماعی در تحلیل عاملی شناسایی شدم 

تواند به علت ماهیت این نو  انگیزه بیرونی در مقایسه با انگیزه بیرونی با  می این موضو 

-ی در این بخش بهه چشهم مهی   و جدید رابطه معنادار مهممایهت مادی باشد. اگر چهم 

ری اصیل بهرای  تواند موضو  قابل توجهی برای این تحقیق باشد. میان رهبخورد که می

وجود  0,22تغییر و انگیزش بیرونی اجتماعی کارکنان برای تغییرم رابطه مثبت با ضریب 

توانهد  دارد و از آنجا که این رابطه با کنترل کردن سایر متغیرها معنادار شهده اسهت مهی   

قابل اتکا باشد. یعنی علاوه بر تحقق ادعای این تحقیق مبتنی بر اثرگذاری رهبری اصیل 
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نگیزش درونی کارکنان برای تغییرات پیچیهده از طریهق تقویهت جهو حهامی اختیهار       بر ا

تهاثیر  تواند انگیزش بیرونی اجتماعی کارکنان را ههم تحهت   اصیل می تغییر درونیم رهبر

بدهد. توضیحی احتمالی برای این یافته این است که در بستر اجتماعی این تحقیقم  قرار

صیل به دلیل یکپارچگی و تعهد وی به تغییرم به نهوعی  ممکن است افراد از رهبر تغییر ا

های یکسهانی بها وی داشهته باشهندم بهه دلیهل        حساب ببرند و بدون این که الزاما ارزش

به دلیل تعامهل بها مهدیر دارای     خصوصیات وی نوعی ملاحظه رفتاری بیرونی برای افراد

  ایجاد شود. رهبری اصیل در تغییرهای  ویزگی

مدل رگرسیونی بعنوان متغیر وابسته در « اختیار درونی برای تغییر جو حامی»متغیر 

د انسپ  متغیرهای مستقل به ترتیب به رگرسیون اضافه شده. نظر گرفته شدچهارم در 

 شود. می نمایش داده 4که حاصل آن در جدول 

 رگرسیون چندگانه برای متغیر وابسته جو حامی اختیار درونی برای تغییر -4جدول 

 رهای جدید اضافه شده در هر مرحلهمتغی
 

 معناداری 
 

 Rتغییرات مربع 
ضریب 

 βاستانداردشده 

 0,21 0,15 0,01 تعهد عاطفی برای تغییر

 0,16 0,04 0,04 انگیزش مختارانه برای تغییر

 م.ن 0,00 م.ن انگیزش کنترلی )بیرونی اجتماعی( برای تغییر

 0,33 0,08 0,00 رهبری اصیل برای تغییر

   

ها پیش از ایهن  شوند که درباره دو مورد از آنمشاهده می 4سه رابطه معنادار در جدول 

صحبت شده است. رابطه آخرم رابطه میان رهبری اصیل برای تغییر و جو حامی اختیهار  

ایهن   اولدهد که فرضهیه  برای این رابطه نشان می 0,33درونی برای تغییر است. ضریب 

. یعنی برای رهبری که بتواند در شرایط تغییهر پیچیهدهم بها    تحقیق پشتیبانی شده است

رفتار کندم شان  بیشهتری وجهود خواههد داشهت کهه جهو        به شکلی اصیل پیروان خود

تر کند. به عبهارت دیگهر اصهالت رهبهر در شهرایط      ها مختارانهمرتبط با تغییر را برای آن

پیهروانش توضهیح بدههدم     کند تا منطق نهفته پشت تغییر را بهتر بهرای تغییر کمک می

های مهرتبط  نظرات و احساساتشان را طی فرایند تغییر لحام نماید و برای انجام فعالیت

ها گزینه بدهد. لازم به ذکر است که در این بخش نیهز تفهاوت در ترتیهب    با تغییر به آن
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 خروجیم ایجاد نکرده است.  βورود متغیرها به رگرسیونم تفاوت معناداری در مقادیر 

 و پیشنهادها گیری نتیجه

 پنجهد  از انجام این تحقیق پاسخ به سه سوال کلیدی بود که با توجه به چارچوب نظریم 

-هام از شرکتی که در حهال پیهاده   ها حاصل شد. برای آزمون فرضیه فرضیه برای پاسخ به آن

آوری اطلاعات صورت گرفت و تحلیهل عهاملی اکتشهافی و    پیچیده بودم جمع یتغییر سازی

های فوق این اسهت  از تحلیل ترین یافتهها صورت گرفت. اصلی رگرسیون چندگانه روی داده

ها پشتیبانی شدند. اگر چهه بهه دلیهل ماهیهت     توسط دادهچهارم و دوم م اولهای که فرضیه

هها و نتهایج   نمودم اما با توجه به یافتهتحقیق نمی توان نتایج را به طور علت و معلولی مطرح 

به   بر این اساسمها ارائه کرد. توان به طور نظری توضیحاتی احتمالی را برای یافتهآماری می

تواند جهو حهامی اختیهار درونهی را بهرای تغییهر در       می در تغییر اصیل یاحتمال زیاد رهبر

ب خواهد شد تا افراد انگیزه انجام سازمان تقویت کند. تقویت جو حامی اختیار درونی نیز سب

-تری برای خود درونی کننهد و ارزش را بطور مختارانه ی پیچیدههای مرتبط با تغییرفعالیت

این  .های درونی خود پیوند دهند اندم با ارزشهای نهفته در تغییر را که به خوبی درک کرده

های عاطفی برای انجام فعالیتشود تا با احتمال بیشتری در کارکنان تعهد امر نیز موجب می

ایهن موضهو  نقهش مهمهی در تغییهرات       مرتبط با تغییر پیچیده در سازمان به وجود بیاید.

نتایج این تحقیق با برخی از تحقیقات اخیر  تواند داشته باشد. می پیچیده به دلیل ماهیت آن

ی ماننهد  مطهرح در نظریهه خهودتعیین گهر    ههای   تاثیر گذاری رهبری اصیل بر برخی مولفه

م 67جوحامی اختیار و انگیزش مختارانه همسو اسهت )لوسهکوکوتم فرنهتم مهورینم آسهتین     

ههای   (. به علاوهم اخیرا به طور سازگاریم شواهدی نیز ارائه شده اسهت کهه در بحهران   2020

محتهوایی ماننهد   ههای   رهبهری سهازمانی شهامل مولفهه    های  ناشی از همه گیری کرونام پیام

ها و همدلی با اعضای سازمان بر ارضای نیازهای بنیادین روانشناختی معنابخشی به فعالیت 

)مطرح شده در نظریه خودتعیین گری( و نهایتا تعلق آنها در ادامه فعالیت ها در حین بحران 

 (.2022م 68موثر بوده است )تااوم لیم سانم لی و هی

ش کنترلی بهرای  انگیز»هام این است که سازه های مهم این تحلیلیکی دیگر از یافته

انگیهزش بیرونهی   »بدست نیامد و به جای آن در تحلیل عاملی اکشتافی « تغییر پیچیده

بدست آمد. به همین دلیل خا  از آن ای  به عنوان مولفه« اجتماعی برای تغییر پیچیده
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ی سوم و پنجم به طور هاها و ماهیت اکتشافی تحقیقم در آزمون فرضیهبا توجه به یافته

روابط پیش بینی شده به طور خا  بهرای  های  م اما فرضیهایجاد شد یودیتمحد عمومی

کهه از نظهر   شناسایی شد  ی. اما رابطه دیگرانگیزش بیرونی با ماهیت احتماعی رد شدند

میهان رهبهری اصهیل    بر خلا  انتظهارم  . استقابل تامل از جهت نظری آماری معنادار و 

تغییهر رابطهه معنهادار مشهاهده شهد. ایهن        برای تغییر و انگیزش بیرونی اجتماعی بهرای 

تواند از طریق تقویت انگیهزش بیرونهی   احتمالا به این معناست که رهبر اصیل تغییر می

ها تاثیر بگذارد و به نوعی فضایی کنترلی بهرای افهراد بهه    اجتماعی کارکنان نیز روی آن

یافته از ایهن جههت    دلیل نو  یکپارچگی و اصالت رهبر تغییر برای افراد تولید کند. این

سهازی   از زاویه تهاثیر بهر درونهی    در تحقیقات قبلی اهمیت دارد که رهبری اصیل معمولا

(. اما شواهد این تحقیهق نشهان   1396های سازمانی مورد توجه بوده است )علویم  ارزش

رهبری اصیل در تغییرات سازمانی علاوه بر تاثیراتی کهه احتمهالا از طریهق      دهد که می

گهذاردم ضهمنا    ها و تعهد به تغییر می سازی انگیزه حامی اختیار بر روی درونی تقویت جو

های اجتماعی که ماهیت کنترلی دارد  تواند عاملی کنترلی برای تاثیرگذاری بر انگیزه می

این موضو  ممکن است در شرایط فرهنگ اجتماعی ایران از بابت مولفه فاصله  هم باشد.

( که بهرای تحقیقهات   2001م 69دستمالچیانم جاویدان و علمقدرت بالا ایجاد شده باشد )

همچنین ممکهن اسهت برخهی ملاحظهات در ارتباطهات       آتی نیاز به بررسی بیشتر دارد.

انسانی مانند احساس دین و شرم در تعامل با رهبر که دارای یکپارچگی رفتاری اسهت و  

شهود )بهران و    یا احساس نوعی از فشار هنجاری بهر شهکل گیهری رفتارههای اطرافیهان     

آیهدم  هها برمهی  البته همهانطور کهه از داده  (. 2019 م71  دنیلز و رابینسون2006م 70تروینو

شهان بهرای   تقویت این جن  از انگیزش کنترلی در کارکنان باعث افزایش تعهد عهاطفی 

 شود.  های مرتبط با تغییر پیچیده نمیانجام فعالیت

در یافته هها شناسهایی شهدم    اما  مه نبودکه در این تحقیق مورد توج جدید دیگریرابطه 

میان جو حامی اختیار درونی برای تغییر و تعهد عاطفی کارکنهان بهه انجهام     مستقیم رابطه 

احتمالا بهدین معناسهت کهه برخهی از     مستقیم های مرتبط با تغییر است. این رابطه فعالیت

ههای انگیزشهی در   انیزمتوانند بطور مستقیم و بدون راه انداختن مکپارامترهای محیطی می

  های مرتبط با تغییر شوند.درون افرادم باعث ایجاد تعهد عاطفی در کارکنان به انجام فعالیت

دو محدودیت مهم در این تحقیق وجود داشت. اول این که تحقیق بصورت مقطعی و 
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بهه  تنها در یک زمان انجام گرفت و نتیجه گیری علت و معلولی از نتایج مقهدور نیسهت.   

علاوه این تحقیق فقط در یک سازمان و برای یک تغییر پیچیده انجام شد که الزاما قابل 

 تعمیم به همه سازمان ها نیست.

 تحقیق پژوهشی و کاربردی پیشنهادهای

تحقیقم انجام تحقیقات طولی و همچنین انجام تحقیقات کیفهی و یها   های  بر اساس محدودیت

برای درک بهتر نقش رهبری اصهیل در تغییهرات پیچیهده    آمیخته و همچنین مطالعه موردی 

ای که در این تحقیق میان رهبری اصیل برای تغییر براساس رابطهشود. همچنین  می پیشنهاد

شهود روی تهاثیرات الگوههای     و انگیزش بیرونی اجتماعی برای تغییر مشاهده شدم پیشنهاد می

ت از وی بها الگهوگیری بیرونهی اثهر     رفتاری بیرونی رهبری اصیل برای کسانی کهه ممکهن اسه   

بپذیرند و واکنش رهبر اصیل را نوعی مکانیزم انگیزشی بیرونی اجتماعی ببینندم تحقیق شود و 

 درباره پیامدهای مثبت و منفی این پدیده بررسی بیشتری انجام شود.

 های ایهن تحقیهق رهبهران   اساس یافته رشود که ب می جهت کاربردی نیز پیشنهاداز 

برای ایجاد تعهد عاطفی در کارکنان خودم از رهبری اصیل کمک بگیرند. اگر رهبر  تغییر

که  رود می انتظاررا در رفتار خود در پیش بگیردم رهبری اصیل سازی تغییری برای پیاده

با لحام کردن نظرات کارکنان درباره تغییر و توضیح منطق ضرورت انجام آن تغییهر بهه   

کننهد.   انتخاب و حمایترا مختارانه  تغییرات که کارکنان آن هام فضایی را فراهم کندآن

مختارانهه  بهه صهورت   همین که کارکنان ح  کنند فضای واحدشان دررابطه بها تغییهر   

های تر با ارزشرا راحتضرورت انجام تغییر باعث خواهد شد که دلایل شودم  می حمایت

سهازی  بهرای پیهاده   وی تهری قو اصطلاحا انگیزش مختارانه  دهنددرونی خودشان پیوند 

های این تحقیهق هرچهه   داشته باشند. براساس یافتهپیچیده های مرتبط با تغییر فعالیت

ههای  ها نیز بهرای انجهام فعالیهت   انگیزش مختارانه کارکنان بیشتر شودم تعهد عاطفی آن

توجه به اهمیت انگیزش مختارانه و تعههد عهاطفی در   مرتبط با تغییر بیشتر خواهد شد. 

تغییرات پیچیده بسیار ضروری استم زیرا در این تغییرات نمی توان زمان و برنامه خا  

را نهایی فرض کرد و موفقیت در این نو  تغییرات نیاز به تحمهل  ای  از پیش تعیین شده

 شکستم یادگیری و نوآوری دارد. 
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Abstract: 
The purpose of this study is to facilitate the implementation of 

"organizational complex change" that is important in today's organizational 

competitive environment. To this end, and to increase employees' 

commitment to change, the study utilized the role of "authentic leadership" 

and "autonomy supportive climate".  There is no pre-determined or final plan 

in complex changes, and several failures and learning opportunities may 

exist during such changes. Thus, having employees’ commitment for change 

till reaching the goals of change is crucial. In this study, using data from 269 

employees involved in an organizational complex change, relationships 

between variables were tested to finally identify how authentic leadership for 

change can enhance employees' "affective commitment to change”. For this 

purpose, exploratory factor analysis and multiple regression were conducted, 

and 3 out of 5 hypotheses were supported. Based on the results, it was 

supported that authentic leadership for change is related to "autonomy-

supportive climate" about change for its employees. This climate is also 

related to "autonomous motivation for change” in employees, which was 

ultimately related to employees’ affective commitment to change. 

Considering the exploratory nature of the study, some other interesting 

findings were identified that are discussed. 
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