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Designing a Transformational Leadership Model in the 
Digital Era: The Case Study of Insurance Organizations

Introduction: Given that transformational leaders are key elements in developing an organization's digital culture, they must be 
able to master the types of skills needed to guide followers to work in a digital environment. However, few studies have been 
conducted on digital transformational leadership, which indicates a theoretical gap in this area. Therefore, the purpose of this article 
was to design a transformational leadership model in the digital age in insurance organizations.
Methods: The research method was a mixed exploratory approach. In the qualitative section, based on thematic analysis, the 
components of the transformational leadership model in the digital age were identified. The data collection tool in this section 
was an interview with a group of experts. In the quantitative section, a transformational leadership model in the digital age was 
designed. Data analysis in the quantitative section was based on confirmatory factor analysis and interpretive structural modeling. 
Data collection in the quantitative section was based on two questionnaires.
Results: The statistical population in the factor analysis section was all managers and experts of the Health Insurance Organization 
with a sample of 175 people, and in the interpretive structural modeling section, the group of experts in the qualitative section. The 
research findings in the qualitative section showed seven main themes and thirty-four sub-themes.
Conclusion: The results of confirmatory factor analysis indicate the suitability of each of the confirmatory models. Also, the results 
of interpretive structural modeling show that the developed model has five levels, and the components of each row have a direct and 
indirect effect on other levels.
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Highlights
1. Designing a transformational leadership model in the digital age can be very effective in insurance organizations.
2. Few studies have been conducted on digital transformational leadership, which indicates a theoretical gap in this area.
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طراحی الگوی رهبری تحول گرا در عصر دیجیتال: مورد مطالعه 
سازمان‌های بیمه گر

PhD 3یونس جبارزاده ،PhD *2عباس منوریان ،PhD 1فاطمه فضلی

1 گروه مدیریت دولتی، پردیس بین‌المللی ارس، دانشگاه تهران، تهران، ایران

2 گروه مدیریت دولتی، دانشکده مدیریت، دانشگاه تهران، تهران، ایران

3 گروه مدیریت، دانشکده اقتصاد و مدیریت، دانشگاه تبریز، تبریز، ایران

مقدمه: با توجه به اینکه رهبران تحول گرا از ارکان کلیدی در توس��عه فرهنگ دیجیتال یک س��ازمان هس��تند، بایس��تی بتوانند به انواع مهارت های مورد نیاز 
در جهت دهی به پیروان برای کار در محیط دیجیتال تس��لط داش��ته باش��ند. بااین‌همه، مطالعات اندکی درخصوص رهبری تحول گرای دیجیتال انجام‌گرفته که 

نشان‌دهنده یک شکاف نظری در این حوزه است. هدف این مقاله طراحی الگوی رهبری تحول گرا در عصر دیجیتال در سازمان‌های بیمه گر بوده است. 
روش بررسی: روش تحقیق آمیخته اکتشافی بود. در بخش کیفی بر اساس تحلیل تم ، مولفه های الگوی رهبری تحول گرا در عصر دیجیتال مشخص شد. ابزار 
گردآوری داده ها در این بخش مصاحبه با گروه خبرگان بود. در بخش کمی نیز الگوی رهبری تحول گرا در عصر دیجیتال طراحی شد. تحلیل داده ها در بخش 

کمی بر اساس تحلیل عاملی تأییدی و مد‌ل‌سازی ساختاری تفسیری انجام گرفت. گردآوردی داده ها در بخش کمی بر اساس دو پرسشنامه انجام شد.
یافته‌ها: جامعه آماری در بخش تحلیل عاملی، کلیه مدیران و کارشناسان سازمان بیمه سلامت با نمونه 175 نفری و در بخش مد‌ل‌سازی ساختاری تفسیری 

گروه خبرگان بخش کیفی بود. یافته های پژوهش در بخش کیفی نشان‌دهنده هفت تم اصلی و سی و چهار تم فرعی بود. 
نتیجه‌گیری: نتایج تحلیل عاملی تأییدی نشان‌دهنده مناسب بودن هر یک از الگوهای تأییدی است. همچنین نتایج مد‌ل‌سازی ساختاری تفسیری نشان می دهد 

که الگوی تدوین شده دارای پنج سطح بوده که مولفه های هر سطر دارای تأثیرگذاری مستقیم و غیر مستقیم بر سطوح دیگر است. 
واژگان کلیدی: رهبری تحول گرا، عصر دیجیتال، سازمان‌های بیمه گر
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نکات ویژه
1- طراحی الگوی رهبری تحول‌گرا در عصر دیجیتال، در سازمان‌های بیمه‌گر می‌تواند بسیار موثر و تحول آفرین باشد. 

2- مطالعات اندکی در خصوص رهبری تحول گرای دیجیتال انجام‌گرفته که نشان‌دهنده یک شکاف نظری در این حوزه است.

مقدمه
ادبیات موجود در زمینه نقش ها و شایستگی های رهبران برای 
هدایت تحول دیجیتال به اندازه کافی به بلوغ نرسیده تا بتوان از 
آن دانش کافی درمورد شایستگی های مورد نیاز رهبران به منظور 
انجام موفقیت‌آمیز فرآیند تحول دیجیتال در سازمان‌ها به دست 
آورد ]1[. با توجه به اینکه در سال‌های اخیر، تحول دیجیتال هم 
در تحقیقات استراتژیک فناوری اطلاعات ]2[ و هم برای محققان 
رش��ته های مختلف به‌عنوان یک پدیده مهم ظهور پیداکرده ]3[ 

در سطح بالایی، تحول دیجیتال شامل تغییرات عمیقی است که 
در جامعه و صنایع از طریق استفاده از فناوری های دیجیتال رخ 
می‌دهد ]4[. در سطح سازمانی، استدلال شده که شرکت ها باید 
راه هایی برای نوآوری با این فناوری‌ها با ابداع »استراتژی‌هایی که 
پیامده��ای تحول دیجیت��ال را در برمی‌گیرد و عملکرد عملیاتی 

بهتری را هدایت می‌کند« بیابند ]5[.
در س��طح کلان، گذار به فن‌آوری‌های مدرن، مکانیس��م‌ها، 
ساختارها، سیستم‌های کاری جدید و تعاملاتی را که ممکن است 
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پدیدار ش��وند، تعریف می کند. در سطح خرد، دیجیتالی شدن بر 
پویایی سازمان‌ها، فرآیندها و مهارت های جدید موردنیاز کارکنان 
از بالاترین تا پایین ترین س��طوح تأثی��ر می گذارد ]6[. بر همین 
اساس نیز به نظر می‌رسد که رهبران از ارکان کلیدی در توسعه 
فرهنگ دیجیتال یک سازمان مدرن هستند ]7[. بااین‌حال، اگر 
رهبری در مورد تأثیرگذاری بر دیگران برای دس��تیابی به اهداف 
مشترک و هدایت سازمان به روش‌هایی برای دستیابی به انسجام 
و یکپارچگی باشد ]8[، این سؤال مطرح می‌شود که برای هدایت 
تحول دیجیتال چه ‌کارهایی موردنیاز است؟. لرد و همکاران ]9[ 
بیان می‌کنند آینده پتانسیل‌های زیادی را ارائه می‌کند که آنها را 
به‌عنوان »وضعیت‌های جایگزین و نتایج احتمالی که ممکن است 
رخ دهند اما هنوز رخ نداده‌اند« تعریف می‌کند، زیرا برای بالفعل 
ش��دن، نیاز به اعمال فردی و اجتماعی دارند. درنتیجه، رهبری 
می‌توان��د به‌عنوان »عامل فعال« لازم در تحقق این موضوع تلقی 
شود. اما در سطح فردی تجزیه ‌و تحلیل، یک رهبر برای رهبری 
در تح��ول دیجیتال که با پیچیدگی و فقدان قطعیت بی‌س��ابقه 

مشخص می‌شود، به چه چیزی نیاز دارد؟
یک رهبر می‌تواند سازمان و جامعه را به‌طورکلی تحت تأثیر 
قرار دهد ]10[. س��ازمان‌ها مجبورند تغییراتی را در زمینه هایی 
مانند استراتژی ها، منابع انس��انی، ساختارها و غیره انجام دهند 
ت��ا خود را با محیط تطبیق دهند. در میان س��بک های رهبری، 
نتایج مطالعات کاروالهو و همکاران ]11[ و آنتولوپولو و همکاران 
]8[ نشان می دهد که سبک رهبری تحول گرا همخوانی بیشتری 
با تحول دیجیتال داش��ته و عامل اصلی برای موفقیت سازمان‌ها 
در عصر دیجیتال محسوب می ش��ود. یک رهبر تحول گرا فردی 
اس��ت که پیروان را تشویق می کند و الهام می‌بخشد تا به نتایج 
خارق الع��اده ای دس��ت یابند. رهبر به علایق و نیازهای رش��دی 
پیروان توجه می کند و آگاهی پیروان را درمورد مش��کلات تغییر 
می دهد و به آنها کمک می کند تا مش��کل قدیمی را به روش��ی 
جدید در نظر بگیرن��د ]12[. باوجود این، تحول دیجیتال باعث 
خواهد ش��د ت��ا رهبران تحول گ��را، مطابق ب��ا ویژگی های عصر 
دیجیتال، نیاز به مهارت ها و ویژگی های جدیدی داش��ته باشند 
تا بتوانند چالش های اصلی تحول دیجیتال را از منظر اقتصادی، 
اجتماع��ی و ش��خصی رهبری کنند. رهب��ری تحول گرا در عصر 
فن��اوری دیجیتال نه‌تنها باید تغیی��رات دنیای دیجیتال را درک 

کن��د، بلکه باید طراح فعال تغییر نیز باش��د. رهبری تحول گرای 
دیجیتالی ک��ه تهدید تحول دیجیتال را می‌بین��د، باید آماده از 
دست دادن کسب‌وکار قدیمی و حضور در کسب‌وکارهای جدید 
با انطباق همه‌جانبه و س��رعت بخش��یدن به تغییرات س��ریع‌تر 
برای ارائه نوآوری‌هایی باش��د که موفقی��ت بلندمدت را تضمین 
می‌کند. رهبری تحول گرای دیجیتال س��رعت توسعه فناوری را 
درک می کند و می تواند ظرفیت خود را برای تغییر و پاسخگویی 
به چالش های جدید و خواس��ته های مصرف‌کننده افزایش دهد. 
رهبران می توانند س��رعت تغییر را حفظ کنند یا خطر شکست 
در رقابت را داش��ته باش��ند ]13[. کین و همکاران ]14[ نش��ان 
می دهند که برخی از سازمان‌ها به دلیل دانش محدود در سطح 
رهبری، عملًا در استفاده از فناوری های جدید شکست می خورند. 
برای غلبه بر این شکست‌ها، مهارت های موردنیاز رهبران بایستی 

با ویژگی های عصر تحول دیجیتال همخوانی داشته باشد. 
ب��ا توجه به اینکه رهبران تحول گرا از ارکان کلیدی در توس��عه 
فرهنگ دیجیتال یک س��ازمان هس��تند، بایس��تی بتوانند به انواع 
مهارت های موردنیاز در جهت ده��ی به پیروان برای کار در محیط 
دیجیتال تسلط داشته باشند. با این ‌همه، مطالعات اندکی درخصوص 
رهبری تحول دیجیتال انجام‌گرفته که نش��ان‌دهنده یک ش��کاف 
نظ��ری در این حوزه اس��ت. از طرفی نیز بر اس��اس الزامات قانونی 
در برنامه شش��م توس��عه برای الزام حرکت سازمان‌های بیمه گر به 
استفاده از فناوری های دیجیتال در امور روزانه، نیاز است تا رهبران 
به یک س��ری از مهارت ها و ویژگی های منحصر به فضای دیجیتال 
در چارچوب س��نتی رهبری تحول گرا مس��لط باش��ند ت��ا بتوانند 
تحولات س��ازمان را با رهبری تحول‌گ��را در عصر دیجیتال هدایت 
کنن��د. درواقع عنصر عصر دیجیتال به‌عن��وان یک فاکتور زمینه‌ای 
تأثیرگذار بر س��ازمان‌ها و رهبری در اینجا ظاهر می‌ش��ود و باعث 
می‌شود بسیاری از مشخصه‌های سازمانی مانند سلسله‌مراتب، قدرت 
کارکنان، رس��میت، توزیع دانش و اطلاعات در سازمان، شیوه‌های 
تقس��یم وظایف و انجام کارها در س��ازمان و... تغییر یابند و بالطبع 
الزام��ات رهبری و کارکردهای رهبر نیز در این‌ بین تغییر می‌یابند. 
بنابرای��ن رهبران با چالش‌های جدی��دی در عصر دیجیتال برخورد 
می کنند که باید بتوانن��د از عهده آنها برآیند و نوع رهبری خود را 
متناس��ب با آنها تغییر دهند. بر همین اس��اس نیز این پژوهش به 
دنبال پاس��خ به این س��ؤال اصلی اس��ت که الگوی مناسب رهبری 
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تحول گرای دیجیتال در سازمان‌های بیمه گر چگونه الگویی است؟

روش بررسی
این پژوهش از منظر هدف توس��عه ای- کاربردی و بر اساس 

روش انجام پژوهش از نوع آمیخته اکتشافی است.

بخش کیفی
در بخ��ش کیف��ی برای دس��تیابی ب��ه متغیره��ای پژوهش 
و معرف ه��ای الگ��وی رهبری تحولگ��را در عص��ر دیجیتال در 
سازمان‌های بیمه گر از روش کیفی تحلیل تم استفاده شده است. 

ابزار اصلی جمع آوری داده ها در این روش مصاحبه بوده است. 
در ای��ن پژوهش ب��رای انجام تحلیل تم از خبرگان آش��نا به 
موضوع در س��طح اس��تان آذربایجان شرقی اس��تفاده شد. معیار 
انتخاب خبرگان بر این اس��اس بود: مدیران شرکت های بیمه گر، 
به‌خصوص در بیمه س�المت اس��تان آذربایجان ش��رقی با سابقه 
حداقل ده سال مدیریت در این صنعت و دارای مدرک تحصیلی 
حداقل کارشناس��ی ارشد در رش��ته های مدیریت. برای انتخاب 
این افراد س��عی ش��د با مراجعات مکرر و تهیه مش��خصات افراد 
از منابع مختلف، لیس��ت اولی��ه‌ای از خبرگان در این حوزه تهیه 
شود. همچنین اساتید دانشگاه که سابقه تدریس دروس مرتبط 
با رهبری تحول گرا و تحول دیجیتال را در موسس��ات آموزشی و 

دانشگاه ها داشته اند.
با توجه به اینک��ه نمونه گیری در تحلیل تم به صورت نظری 
بوده و تعیین تعداد نمونه بر اساس اشباع نظری انجام می گیرد، در 
این پژوهش نیز اشباع نظری نشان‌دهنده تعداد نمونه بوده است. 
به عقیده لینکلن و گویا  در یک مطالعه با دقت هدایت ش��ده که 
در آن انتخ��اب نمونه به صورت تکاملی و تعاقبی بوده، می توان با 
حدود 12 شرکت‌‌کننده به نقطه اشباع رسید و احتمالا این تعداد 
بیشتر از 20 نخواهد یود. داگلاس  در مطالعه خود تخمین می زند 
که در مصاحبه های عمیق قبل از رس��یدن به نقطه اشباع به 25 
نفر ش��رکت‌کننده نیاز است ]15[. به طور کلی تعداد )±10 15( 
برای انجام مصاحبه کافی خواهد بود. بر همین اساس با توجه به 
اشباع نظری، 15 خبره در این پژوهش شرکت داشته اند که اشباع 
نظری در نفر س��یزدهم اتفاق افتاده اما برای اطمینان از اش��باع 
نظری اتفاق افتاده، مصاحبه ها تا نفر پانزدهم ادامه داشته است. 

بخش کمّی
بخش کمی از دو گام تشکیل شده است. در گام اول با استفاده 
از تحلیل عاملی تأییدی، اعتبارس��نجی نتایج بخش کیفی مورد 
بررسی قرار گرفته، تا بر اساس داده های تجربی از اعتبار الگوهای 
به دست آمده از بخش کیفی برای تم های اصلی اطمینان حاصل 
ش��ود. جامعه آماری این پژوهش در ای��ن بخش کلیه مدیران و 
کارشناس��ان سازمان بیمه سلامت در س��طوح مختلف سازمانی 
در استان آذربایجان شرقی بوده است. بر اساس آمارهای موجود، 
تعداد کل مدیران و کارشناس��ان سازمان بیمه سلامت 320 نفر 
تعیین ش��ده است. برای تعیین حجم نمونه از جدول کرجسی و 
مورگان اس��تفاده شده است. بر همین اساس حجم نمونه آماری 
175 نف��ر از مدیران و کارشناس��ان س��ازمان بیمه س�المت در 
سطوح مختلف سازمانی در اس��تان آذربایجان شرقی بوده است. 
نمونه گیری نیز در این بخش تصادفی نسبی بوده است. به منظور 
جمع آوری داده ها در این بخش از پرسش��نامه محقق ساخته بر 
اس��اس تم های فرعی استفاده شده است. در سوالات اختصاصی 
پرسش��نامه، میزان موافقت هر یک از پاس��خ دهندگان بر اساس 
طیف لیک��رت پنج تایی از کاملا مخالفم تا کاملا موافقم س��وال 

شده است. 
برای بررس��ی روایی پرسشنامه، ضمن اینکه از روایی ظاهری 
اس��تفاده شد، روایی س��ازه آن نیز با اس��تفاده از تحلیل عاملی 
تأییدی بررسی و تأیید شد. برای بررسی پایایی پرسشنامه نیز از 
ضریب آلفای کرونباخ به تفکیک تم های اصلی بهره گرفته شده 
که نتایج آن در جدول 1 نش��ان داده شده است. بر اساس مقدار 
آلفای کرونباخ به دست آمده برای هر یک از تم های فرعی، پایایی 

پرسشنامه تأیید شده است.
به منظور تحلیل داده ها در بخش کمی پژوهش، در گام اول 

ضریب آلفای کرونباختم  اصلی
0/934نقش الهام بخش
0/906نقش راهبردی
0/912نقش نوآوری
0/963نقش انطباق

0/928نقش جذب کننده فقدان قطعیت
0/988نقش دانش دیجیتال

0/944نقش تیم سازی

جدول 1 | مقدار ضریب آلفای کرونباخ تم های اصلی

طراحی الگوی رهبری تحولگرا | فضلی و همکاران



259

 فصلنامه علمی- پژوهشی بیمه سلامت ایران| دوره 7، شماره 4، زمستان 1403

از تحلیل عاملی تأییدی و در گام دوم از مد‌ل‌س��ازی ساختاری- 
تفس��یری)ISM( برای طراحی الگوی رهب��ری تحولگرا در عصر 
دیجیتال در س��ازمان‌های بیمه گر اس��تفاده ش��ده اس��ت. برای 
جمع آوری داده ها در این بخش از پرسش��نامه مقایس��ات زوجی 
مبتنی بر روش ISM بهره گرفته ش��ده اس��ت. با توجه به اینکه 
روش ISM مبتنی بر قضاوت های خبرگان اس��ت. پرسشنامه این 
بخ��ش در اختیار همان پانزده خب��ره بخش کیفی قرار گرفته تا 
بر اس��اس مقایس��ات زوجی، اثرگذاری ه��ر متغیر)تم اصلی( بر 

متغیرهای دیگر الگو را مشخص کنند. 

یافته‌ها
یافته‌های پژوهش زیر در دو بخش کمی و کیفی ارائه می‌شود.

بخش کیفی
در این بخش از تحلیل تم برای اس��تخراج معرف های الگوی 
رهب��ری تحولگ��را در عصر دیجیت��ال در س��ازمان‌های بیمه گر 
استفاده شده اس��ت. بر اساس مراحل تحلیل تم، در مرحله اول، 
مجموعه داده های به دست آمده بررسی شده و در مرحله بعدی، 
کد گذاری اولیه انجام ش��ده اس��ت. در مجموع 258 کد اولیه از 
مصاحبه ها استخراج شده است. در انجام کدگذاری از کدگذاری 

بر اساس نکات کلیدی استفاده شده است. 
کدهای اولیه استخراجی بر اساس نکات کلیدی مصاحبه ها، 
یا به شکل مستقیم به عنوان یک تم فرعی در نظر گرفته شده و 
یا بر اساس نزدیکی مفهومی در قالب یک تم فرعی درآمده است. 
در مرحله سوم، کدگذاری گزینشی انجام گرفته که طی آن سعی 
ش��د تا به این مسئله توجه ش��ود که چگونه کدهای مختلف از 
مرحله قبلی می توانند یک تم کلی را شکل دهند. در این مرحله 
مضامین یا تم های اولیه ای ش��کل گرفت که مجموع آنها 41 تم 
اولیه بوده اس��ت. به عبارت��ی از مجموع 258 کد اولیه در مرحله 
کدگذاری گزینش��ی با حذف برخی از کد های تکراری و نامرتبط 
41 ت��م فرعی اولیه به دس��ت آمد. در مرحل��ه چهارم مضامین 
اولیه ای که در مرحله 3 مشخص شده بودند، مرور و اصلاح شده 
و 34 تم فرعی نهایی ش��ده به دس��ت آمد. در نهایت در مرحله 
پنجم، تم های اصلی مشخص شد و ماهیت آن  چیزی که تم های 
فرعی در رابطه با آن صحبت می کنند، مش��خص شد. جدول 2 

نشان‌دهنده تم های فرعی و تم های اصلی پژوهش است.
در نام گ��ذاری تم های اصلی بر اس��اس ماهیت تم های فرعی 
از ادبیات پژوهش بهره گرفته ش��ده است. بر همین اساس هفت 
تم اصلی نق��ش الهام بخش، نقش راهبردی، نقش نوآوری، نقش 
انطباق، نقش جذب‌‌کننده فقدان قطعیت، نقش دانش دیجیتال 
و نقش تیم سازی به عنوان تم های اصلی الگوی رهبری تحولگرا 

فراوانینمادتم فرعیتم اصلی )نماد(

نقش الهام بخش 
)DTL1(

DTL114نفوذ بر پیروان
DTL129اعتماد

DTL138افزایش انگیزه 
DTL149گشودگی
DTL157همدلی

نقش راهبردی 
)DTL2(

DTL215چشم انداز دیجیتال
DTL227استانداردهای دیجیتال

DTL236راهبرد دیجیتال
DTL248همسوسازی اهداف دیجیتال با چالش های سازمانی

نقش نوآوری
)DTL3( 

DTL319هوشمندی دیجیتال
DTL327ریسک‌پذیری

DTL338جستجوی فن‌آوری برای نوآوری
DTL347تقویت خلاقیت
DTL359تفکر انتقادی

DTL368ذهن باز

نقش انطباق
)DTL4( 

DTL413برنامه‌ریزی 
DTL427توانمندسازی دیگران

DTL436سازگاری با تغییرات دیجیتال
DTL449یادگیری سریع
DTL453هوش اجتماعی

نقش 
جذب کننده 

فقدان قطعیت 
)DTL5(

DTL518انعطاف پذیری
DTL527پیش بینی آینده

DTL536مشارکت عمیق کارکنان
DTL541استفاده اهرمی از دانش کارکنان

DTL555چابک سازی سازمانی
DTL564مدیریت همسویی فناوری فرآیند

نقش دانش
 دیجیتال
)DTL6( 

DTL614معمار دیجیتال
DTL627استراتژیست دیجیتال

DTL632فرهنگ دیجیتال/اطمینان از تناسب فرهنگ فناوری
DTL643ترویج‌کننده اهمیت داده

نقش تیم سازی 
)DTL7(

DTL716کار تیمی مجازی
DTL723رهبری جمعی
DTL732تفویض قدرت
DTL747استعدادیابی

جدول 2 | تم های فرعی و اصلی مستخرج از بخش کیفی
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در عصر دیجیتال در سازمان‌های بیمه گر شناسایی شده است. 

بخش کمی
تحلیل عاملی تأییدی

پس از نام گذاری تم های اصلی از طریق تم های فرعی و ایجاد 
دس��ته بندی در تم ها، برای اطمینان از مناس��ب بودن الگوهای 

به دس��ت آمده بر اساس داده ها تجربی از تحلیل عاملی تأییدی 
اس��تفاده شده اس��ت. نتایج مربوط به تحلیل عاملی الگوهای به 

دست آمده بر اساس تم ها در جدول 3 نشان داده شده است. 
هر بار عاملی نشان‌دهنده ارتباط بین مولفه اصلی و معرف های 
مربوط به مولفه اصلی اس��ت. از منظ��ر تجربی مقادیر بار عاملی 
بزرگ‌ت��ر از 0/5 مناس��ب و خوب تلقی می  ش��وند. نتایح مربوط 
به بارهای عاملی در جدول )3( نش��ان می دهد که مقدار تمامی 
بارهای عاملی بزرگ‌تر از 0/5 محاس��به ش��ده که نش��ان‌دهنده 
ارتباط مناس��ب بین مولفه اصلی و معرف های مربوطه اس��ت. از 
نظر آماری می بایس��ت در سطح اطمینان 95 درصد مقدار t هر 
بار عاملی مثبت بزرگ‌تر از 1/96 محاس��به شود. نتایج جدول 3 
در این بخش نیز نشان می دهد که مقدار t تمامی بارهای عاملی 
بزرگ‌تر از 1/96 محاسبه شده که نشان‌دهنده معنا داری تمامی 
بارهای عاملی در جامعه آماری مورد نظر اس��ت. علاوه بر بارهای 
عاملی و معنا داری آنها، در مدل های تأییدی، بایس��تی بر اساس 
معیاره��ای کیفیت مدل های تأییدی، از مناس��ب بودن کیفیت 
هر یک از مدل های تأییدی بر اس��اس داده های تجربی اطمینان 
حاصل شود. نتایج مربوط به کیفیت مدل های تأییدی بر اساس 

معیارهای مختلف در جدول 4 نشان داده شده است. 
معیارهای مختلفی برای بررس��ی کیفیت مدل های تأییدی 
وجود دارد که متداول ترین آنها، خی دو نس��بی، نیکویی برازش، 
نیکوی��ی برازش تعدیل ش��ده، برازش تطبیقی، ریش��ه میانگین 
مربعات خطای برآورد و ریش��ه میانگین مجذور باقیمانده است. 
ش��رط لازم برای داشتن کیفیت مناس��ب در مدل های تأییدی، 
مقدار خی دو نسبی کوچک‌تر از 2، مقدار ریشه میانگین مربعات 
خط��ای برآورد کوچک‌ت��ر 0/09، مقدار ریش��ه میانگین مجذور 
باقیمان��ده کوچک‌ت��ر از 0/05 و بزرگ‌تر ب��ودن مقادیر نیکویی 

مقدار tبارعاملیتم فرعیتم اصلی

نقش الهام بخش

0/9717/53نفوذ بر پیروان

0/9817/90اعتماد
0/9617/36افزایش انگیزه 

0/9818/02گشودگی
0/9617/06همدلی

نقش راهبردی

0/9316/36چشم انداز دیجیتال
0/9817/92استانداردهای دیجیتال

0/9416/47راهبرد دیجیتال
0/9517/02همسوسازی اهداف دیجیتال با چالش های سازمانی

نقش نوآوری

0/9717/42هوشمندی دیجیتال
0/9717/46ریسک‌پذیری

0/9717/58جستجوی فناوری برای نوآوری
0/9316/33تقویت خلاقیت
0/9617/30تفکر انتقادی

0/9215/90ذهن باز

نقش انطباق

0/9717/54برنامه‌ریزی 
0/9717/51توانمندسازی دیگران

0/9717/47سازگاری با تغییرات دیجیتال
0/9617/10یادگیری سریع
0/9617/07هوش اجتماعی

نقش جذب کننده 
فقدان قطعیت

0/9817/93انعطاف پذیری
0/9717/68پیش بینی آینده

0/9516/85مشارکت عمیق کارکنان
0/9817/91استفاده اهرمی از دانش کارکنان

0/9617/29چابک سازی سازمانی
0/9015/37مدیریت همسویی فناوری فرآیند

نقش دانش 
دیجیتال

0/9717/53معمار دیجیتال
0/9516/85استراتژیست دیجیتال

0/9416/68فرهنگ دیجیتال/اطمینان از تناسب فرهنگ فناوری
0/9817/88ترویج‌‌کننده اهمیت داده

نقش تیم سازی

0/9817/99کار تیمی مجازی
0/9817/79رهبری جمعی
0/9918/18تفویض قدرت
0/9717/66استعدادیابی

جدول 3 |  نتایج بارهای عاملی و معنا داری آنها در مدل های

CMINGFIAGFICFIRMSEARMRنمادمولفه اصلی)تم اصلی(

DTL10/0021/001/001/000/0000/0001نقش الهام بخش
DTL20/0051/001/001/000/0000/0003نقش راهبردی
DTL30/0261/001/001/000/0000/0009نقش نوآوری
DTL40/0121/001/001/000/0000/0004نقش انطباق

DTL50/0161/001/001/000/0000/0007نقش جذب کننده فقدان قطعیت
DTL60/011/001/001/000/0000/0002نقش دانش دیجیتال

DTL70/0051/001/001/000/0000/0001نقش تیم سازی

جدول 4 | مقدار ضریب آلفای کرونباخ تم های اصلی

طراحی الگوی رهبری تحولگرا | فضلی و همکاران
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برازش، نیکویی برازش تعدیل شده و برازش تطبیقی از 0/9 است. 
نتایج جدول 4 نش��ان می دهد که برای تمامی مولفه های اصلی، 
مقادیر نش��ان‌دهنده مناس��ب بودن مدل های تأییدی بر اساس 
معیارهای مختلف بوده اس��ت. بر این اساس می توان عنوان کرد 
که کیفیت تمامی مدل های تأییدی بر اس��اس داده های تجربی 
تأیید شده و می توان از تمامی مولفه های اصلی رهبری تحولگرا 

در عصر دیجیتال برای تدوین الگو استفاده کرد. 

مد‌ل‌سازی ساختاری- تفسیری
پس از انجام تحلیل عاملی تأییدی و تأیید مولفه های اصلی، 
می توان با اس��تفاده از مولفه های اصل��ی، الگوی رهبری تحولگرا 
در عصر دیجیتال را طراحی کرد. برای این منظور از مد‌ل‌س��ازی 
ساختاری- تفسیری استفاده شده است. مرحله اول در مد‌ل‌سازی 
ساختاری- تفسیری، شناسایی و تعریف متغیر های سیستم است. 
این متغیرها در پژوهش حاضر همان مولفه های اصلی تأیید شده 
از مرحله تحلیل عاملی تأییدی است. در مرحله دوم از مد‌ل‌سازی 
ساختاری- تفسیری، بر اساس نظر اکثریت ابتدا ماتریس دستیابی 
اولیه ایجاد شده است. ماتریس دستیابی اولیه نشان‌دهنده روابط 
مستقیم بین معرف های الگوی رهبری تحولگرا در عصر دیجیتال 
در س��ازمان‌های بیمه گر بوده اس��ت. ماتریس دستیابی اولیه در 

جدول 5 نشان داده شده است.
در گام بعدی، ماتریس دس��تیابی نهایی محاسبه شده است. 
برای این منظور ابتدا ماتریس دستیابی اولیه با یک ماتریس هم 
اندازه یکه جمع ش��ده و سپس روابط غیرمستقیم محاسبه شده 
است. نتایج مربوط به ماتریس دستیابی نهایی در جدول 6 نشان 

داده شده است. 
ماتری��س دس��تیابی نهایی نش��ان‌دهنده روابط مس��تقیم و 

غیرمستقیم بوده است. اعداد رنگی نشان‌دهنده روابط غیرمستقیم 
در ماتریس دستیابی نهایی هستند.

در گام بعدی، ماتریس دس��تیابی نهایی به س��طوح مختلف 
تقسیم می شود. در این گام، ابتدا متغیر ها به دو دسته دستیابی 
و پیش نیاز تقسیم شده و بر اساس اشتراک دو مجموعه، خروجی 
هر س��طح مش��خص می-ش��ود. نتایج نهایی مربوط به خروجی 
س��طوح مختلف به صورت خلاصه ش��ده در جدول 7 نشان داده 

شده است. 
بر اس��اس نتایج جدول 7 خروجی س��طح اول، مولفه اصلی 
دان��ش دیجیتال در الگ��وی رهبری تحولگ��را در عصر دیجیتال 
خواهد بود که در بالاترین سطح الگو قرار گرفته است. این مولفه 
تأثیرپذیرترین مولفه الگوی رهب��ری تحولگرا در عصر دیجیتال 
است. خروجی سطح دوم، نقش نوآوری است که پایین تر از مولفه 
اصلی دانش دیجیتال در الگوی رهبری تحولگرا در عصر دیجیتال 
قرار گرفته اس��ت. خروجی س��طح س��وم، دو مولفه جذب کننده 
فقدان قطعیت و تیم س��ازی بوده است. خروجی سطح چهارم دو 
مولفه نقش راهبردی و نقش انطباق است که پایین تر از دو مولفه 
جذب کننده فقدان قطعیت و تیم س��ازی قرار گرفته اند. خروجی 

DTL1 DTL2 DTL3 DTL4 DTL5 DTL6 DTL7

DTL1 0 1 0 1 0 0 0

DTL2 0 0 0 0 1 0 1

DTL3 0 0 0 0 0 1 0

DTL4 0 0 1 0 1 0 0

DTL5 0 0 1 0 0 1 0

DTL6 0 0 0 0 0 0 0

DTL7 0 0 1 0 0 0 0

جدول 5 | ماتریس دستیابی اولیه

DTL1 DTL2 DTL3 DTL4 DTL5 DTL6 DTL7

DTL1 1 1 1 1 1 1 1

DTL2 0 1 1 0 1 1 1

DTL3 0 0 1 0 0 1 0

DTL4 0 0 1 1 1 1 0

DTL5 0 0 1 0 1 1 0

DTL6 0 0 0 0 0 1 0

DTL7 0 0 1 0 0 1 1

جدول 6 | ماتریس دستیابی نهایی

سطح تم اصلی دسترسی نماد پیشین خروجی اشتراک

اول دانش دیجیتال DTL6 DTL6
DTL1, DTL2, DTL3, 

DTL4, DTL5, DTL6, DTL7
DTL6 DTL6

دوم نقش نوآوری DTL3 DTL3
DTL1, DTL2, DTL3, 
DTL4, DTL5, DTL7

DTL3 DTL3

سوم جذب کننده فقدان 
قطعیت DTL5 DTL5 DTL1, DTL2, DTL4, DTL5 DTL5 DTL5

چهارم
نقش تیم سازی DTL7 DTL7 DTL1, DTL2, DTL7 DTL7 DTL7

نقش راهبردی DTL2 DTL2 DTL1, DTL2 DTL2 DTL2

پنجم
نقش انطباق DTL4 DTL4 DTL1, DTL4 DTL4 DTL4

نقش الهام بخش DTL1 DTL1 DTL1 DTL1 DTL1

جدول 7 | ماتریس دستیابی نهایی
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س��طح پنجم که آخرین س��طح الگوی رهبری تحولگرا در عصر 
دیجیتال محس��وب می‌ش��ود، نقش الهام بخش رهبری تحولگرا 
در عصر دیجیتال اس��ت که تأثیرگذارترین مولفه الگوی طراحی 
ش��ده برای رهبری تحولگرا در عصر دیجیتال به حساب می‌آید. 
در گام نهایی کرداری بر اس��اس س��طوح متغیرها و حذف روابط 
غیرمستقیم رسم می شود که نشان‌دهنده الگوی رهبری تحولگرا 
در عصر دیجیتال در سازمان‌های بیمه گر خواهد بود. این الگو در 

شکل 1 نشان داده شده است.
نتایج مد‌ل‌س��ازی س��اختاری- تفسیری در ش��کل 1 نشان 
می دهد که پایه و اس��اس رهبری تحول گرا در عصر دیجیتال به 
مانند نقش سنتی رهبری تحول گرا، نقش الهام بخش آن است که 
تأثیرگذارترین نقش رهبری در عصر دیجیتال محسوب می شود. 
این نقش بر اس��اس الگوی تدوین ش��ده، محرک نقش راهبردی 
و نق��ش انطباق بوده که به نس��بت نقش الهام بخش تأثیرگذاری 
کمت��ری بر س��ایر مولفه های الگ��وی تدوین ش��ده دارند. نقش 
راهبردی عاملی در جهت تیم س��ازی و جذب فقدان قطعیت در 
سطح سوم بوده است. همچنین نقش انطباق می تواند ضمن جذب 
فقدان قطعیت، نقش نوآوری رهبری تحول گرا در عصر دیجیتال 
را تقویت کند. تیم سازی در سطح سوم با استعداد یابی و تفویض 
قدرت می تواند نقش نوآوری رهبری تحول گرا در عصر دیجیتال 
را بهبود بخش��یده و عاملی برای اس��تقرار فناوری های دیجیتال 
در س��ازمان شود. همچنین جذب فقدان قطعیت در سطح سوم 
باعث می ش��ود تا نوآوری تقویت ش��ده و دانش دیجیتال اعضا از 
طریق رهبری تحول گرا افزایش یابد. نقش نوآوری در سطح دوم 

نیز به ش��کل مستقیم محرک دانش دیجیتال محسوب می شود. 
در نهایت نقش دانش دیجیتالی رهبری تحول گرا است که باعث 
می شود تا کارکنان در عصر دیجیتال با ماهیت و نوع فناوری‌های 
دیجیتال آشنایی بیشتری پیدا کرده و کاربرد این فناوری ها برای 
آنان تس��هیل ش��ود. این مولفه با قرار گرفتن در آخرین س��طح 
الگوی علی تدوین شده، نشان‌دهنده تأثیرپذیرترین مولفه در بین 
مولفه های اصلی الگوی رهبری تحول گرا در عصر دیجیتال است. 
در شکل 1 هر چقدر از پایین کردار به سمت بالا حرکت نماییم، 
از تأثیرگذاری مولفه ها کاس��ته شده و بر تأثیرپذیری آنها افزوده 
می شود. مولفه هایی را که بین دو مولفه تأثیرگذار و تأثیرپذیر قرار 
گرفته اند می توان به عنوان مولفه های واس��ط قلمداد کرد که هر 
کدام دارای درجات مختلفی از تأثیرگذاری و تأثیرپذیری هستند.

بحث
تح��ول دیجیتال صرفاً به اتخ��اذ و بهره‌برداری از راه‌حل‌های 
جدید فناوری دیجیتال مربوط نمی‌شود، بلکه مستلزم دگرگونی 
س��ازمانی اس��ت که با ادغام دانش جدید مبتنی ب��ر دیجیتال، 
توس��عه رویه های جدید برای بازاندیش��ی مکانیسم‌های کاری و 
اتخاذ شیوه‌ها و مدل‌های تجاری جدید هدایت می‌شود. رهبران 
در ش��کل دادن ب��ه رویه های جدید و ایجاد زمین��ه زمینه برای 
توس��عه و مدیریت دانش مبتنی بر دیجیتال بسیار مهم هستند. 
آنها با بازاندیش��ی در س��اختارها و فرآینده��ای قدیمی، پرورش 
فرهنگ تغییر و هدایت افراد به نوسازی ذهنیت، دانش، نگرش ها 
و روش های کاری خود با در نظر گرفتن اس��تراتژی س��ازمانی و 
ویژگی های حیاتی معماری س��ازمان، تحول دیجیتال س��ازمان 
را هدایت می کنن��د. ادبیات مدیریت چندین س��بک رهبری را 
ارائه می کند که نش��ان‌دهنده ظرفیت رهبری برای فعال سازی، 
حمایت و مدیریت تحول سازمان است. با ترکیب نتایج حاصل از 
بررس��ی ادبیات انتقادی در مورد سبک‌های رهبری با یافته‌های 
حاصل از بخش کیفی، در این مقاله الگوی رهبری تحول گرا برای 
نشان دادن ظرفیتی که رهبران باید برای هدایت تحول دیجیتال 
س��ازمان اعمال کنند، ارائه ش��د. نتایج نشان داد که هفت مولفه 
اصلی به عنوان ابعاد رهب��ری تحول گرا در عصر دیجیتال وجود 
دارد. یک رهبر تحول‌گرا رهبری است که الهام بخش باشد )یعنی 
بر پیروان نفوذ کرده و توانایی ایجاد انگیزه در آنها را داشته باشد(؛ 

شکل 1 | الگوی رهبری تحولگرا در عصر دیجیتال در سازمان‌های بیمه گر

طراحی الگوی رهبری تحولگرا | فضلی و همکاران
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نقشی راهبردی داشته باشد )یعنی بتواند رویای دیجیتالی سازی 
در س��ازمان و چشم انداز آن را برای پیروان مشخص کند(؛ نوآور 
باشد )یعنی قادر به پرورش تفکر پیروان برای استفاده از فناوری 
دیجیت��ال برای ایجاد زمینه های جدید و حتی خلق فناوری های 
جدید باشد(؛ یک انطباق دهنده باشد )یعنی بتواند افراد و سازمان 
را با تغییرات حاصل از فناوری دیجیتال منطبق و سازگار سازد(؛ 
یک جذب‌‌کننده فقدان قطعیت باشد )یعنی توانایی و دانش کافی 
برای توضیح و رفع ابهامات حاصل از تحول دیجیتال را در پیروان 
داشته باشد(؛ دانش دیجیتال داشته باشد )یعنی آگاهی از دانش 
فناوری دیجیتال( و تیم سازی کند )یعنی بتواند افراد و تیم ها را 
برای تسهیل کار در فضای تحول دیجیتال مدیریت کند(. نتایج 
این بخش نش��ان می دهد که این مولفه ها برای رهبری سازمانی 
در تح��ول دیجیت��ال قادر به هدایت تح��ول دیجیتال در تمامی 

جنبه های سازمانی از افراد تا فناوری-های جدید خواهد بود. 
ب��ا توجه به اینک��ه تحقیقات قبلی مانند مطالعه ش��یوما و 
همکاران ]16[ نش��ان  داده بود که این مولفه ها به هم وابس��ته 
و مرتبط هس��تند. همچنین رهبری مؤث��ر در تحول دیجیتال 
مس��تلزم رویکردی جامع بوده که همه ای��ن مولفه ها را در بر 
گرفت��ه و یک هم‌افزایی ایجاد کند، با اس��تفاده از مد‌ل‌س��ازی 
س��اختاری تفس��یری، روابط بین این مولفه ها در قالب الگوی 
رهبری تحول گرا در عصر دیجیتال ارائه شد که قادر خواهد بود 
توانایی سازمان را برای حرکت در چشم انداز پیچیده دیجیتال 
و هدایت س��ازمان به سمت موفقیت افزایش دهد. نتایج نشان 
داد ک��ه پایه و اس��اس رهبری تحول گ��را در عصر دیجیتال به 
مانند نقش سنتی رهبری تحول گرا، نقش الهام بخش آن است 
که در تحقیقات متعددی مانند مطالعه ال وای ]18[ و گوزمان 
و هم��کاران ]18[ به نقش الهام بخش��ی رهب��ران تحول گرا در 
هدایت تحول دیجیتال تأکید شده است. نقش راهبردی و نقش 
انطب��اق دو بعد دیگر رهبری تحول گرا بوده اند که در مطالعات 
زیوکوویچ ]19[، ابری و دریوز ]20[، عمران و همکاران ]21[ و 
میهارجو و همکاران ]22[ به عنوان دو عامل اصلی در سازگاری 
و هدای��ت راهبردی افراد و س��ازمان با تغییرات عصر دیجیتال 
نقش کلیدی برعهده دارند. این دو مولفه به ش��کل مس��تقیم 
از نقش الهام بخش تأثیر مس��تقیم گرفته و بر سایر مولفه های 
الگوی تدوین شده تأثیر دارند که این تأثیرگذاری دارای اثرات 

کمتری به نس��بت نقش الهام بخش��ی رهب��ری تحول گرا بوده 
اس��ت. نقش راهبردی عاملی در راس��تای تیم س��ازی و جذب 
فقدان قطعیت در س��طح سوم بوده است. مولر و همکاران ]1[ 
تیم س��ازی را تحت عنوان س��ازمان‌دهی، یکی از چهار ویژگی 
اصلی رهب��ران تحول گرا در عصر دیجیتال می دانند. همچنین 
این محققان نشان می دهند که رهبران تحول گرا بایستی قادر 
باش��ند تا ابهامات عص��ر دیجیتال را در زمین��ه برخورد منابع 
انس��انی با مس��ائل و موضوعات فن��اوری رفع کنن��د. آنها این 
ویژگ��ی رهبران تحول گرا را تحت عنوان جذب فقدان قطعیت 
نام گذاری می کنند. این ویژگی در مطالعه راکوویچ و همکاران 
]23[ نیز نش��ان داده شده است. همچنین نتایج نشان داد که 
نقش انطباق می تواند ضمن جذب فقدان قطعیت، نقش نوآوری 
رهبری تحول گرا در عصر دیجیتال را تقویت کند. نقش نوآوری 
توانایی رهبران برای توانمندس��ازی پیروان به منظور استفاده 
از فناوری دیجیتال ب��رای ایجاد محصولات و خدمات جدید و 
حتی خلق فناوری های جدید اس��ت که در تحقیقات راکوویچ 
و همکاران ]23[ و زیوکوویچ ]19[ به آن پرداخته ش��ده است. 
در نهایت نقش دانش دیجیتالی رهبری تحول گراست که باعث 
می شود کارکنان در عصر دیجیتال با ماهیت و نوع فناوری های  
دیجیتال آش��نایی بیش��تری پیدا کرده و کاربرد این فناوری ها 
برای آنان تس��هیل ش��ود. این مولفه به عن��وان نتیجه الگوی 
رهب��ری تحول گرا در عصر دیجیتال تلقی می ش��ود. محققانی 
مانند عم��ران و همکاران ]21[ دانش دیجیت��ال رهبران را از 

مهم‌ترین شایستگی های رهبری در عصر دیجیتال می دانند. 

نتیجه گیری
چارچ��وب مطالع��ه به عنوان ابزاری پیش��نهاد می‌ش��ود که 
رهبران می‌توانند از آن برای خوداندیشی درمورد شایستگی‌های 
متحول‌کننده‌ش��ان و به ط��ور همزمان برای توس��عه خود برای 
شناس��ایی زمینه‌های بهبود اس��تفاده کنند. ضمنا این چارچوب 
می تواند به انتخاب، توسعه و درک اثربخشی رهبری کمک کند. 
دوم، چارچوب پیشنهادی می‌تواند به ابزاری مرجع برای رهبران 
تحول گرا تبدیل ش��ود که با اس��تفاده از ابزاره��ای ارزیابی، بلوغ 
مهارت‌های رهبران تحول گرا و همچنین آمادگی سازمانی را برای 

تحول دیجیتال ارزیابی کند.
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تأییدی�ه اخلاقی: این مقاله حاصل بخش��ی از نتایج پایان فاطمه فضلی در مقطع 
دکتری رش��ته‌ مدیریت دولتی اس��ت. مطالعه حاضر مورد تأیید پردیس بین‌المللی 

دانشگاه تهران قرار گرفت. 
تعارض منافع: بنا بر نظر نویسندگان، در این مقاله هیچ‌گونه تعارض منافعی وجود ندارد.

س�هم نویس�ندگان: ایده و طراحی مطالع��ه: عباس منوریان و یون��س جبارزاده؛ 
جمع‌آوری داده‌ها: فاطمه فضلی؛ تحلیل داده‌ها؛ فاطمه فضلی؛ تدوین پیش‌نویس و 

خوانش نسخه نهایی: همه نویسندگان.
منابع مالی: در این پژوهش هیچ‌گونه کمک مالی از س��ازمان‌های دولتی، خصوصی 

و غیرانتفاعی دریافت نشده است.
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