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  چكيده
در برابر تعهد به  از رابطة ميان عدالت سازماني و مقاومت فرديپژوهش حاضر با هدف ارائه و ارزيابي مدلي مفهومي 

جهت ارزيابي مدل مفهومي ارائه شده، سه سازمان دولتي، عمومي و . انجام شده استريزي شده سازماني، تغييرات برنامه
ان و كاركنان سه جامعة آماري اين تحقيق نيز متشكل از تمام مدير. و مورد بررسي قرار گرفتند گرديده خصوصي انتخاب

گيري گيري از روش نمونهنفر بوده است كه با استفاده از فرمول كوكران و با بهره 1050سازمان مورد مطالعه و مشتمل بر 
فرضيه فرعي در سطح  6فرضيه اصلي و  2در اين پژوهش  .نفر تعيين گرديد 281اي متناسب، حجم نمونه تصادفي طبقه

گرفت كه طي آن رابطه مستقيم عدالت سازماني و رابطه معكوس مقاومت فردي در برابر  مورد آزمون قرار% 99اطمينان 
و  "ادارك عدالت سازماني"همچنين نتايج اين پژوهش نشان داد ميزان . ريزي شده سازماني مورد تاييد واقع شدتغييرات برنامه

علاوه بر . باشدي عمومي و دولتي ميسازمان هاز ي، بيش ادر كاركنان و مديران شاغل در سازمان خصوص "تعهد به تغييرات"
تري ي عدالت سازماني، از وضعيت مطلوبشاخص هادر مقايسه با ساير  "ايعدالت مراوده"اين در جامعه مورد مطالعه، 

 ماندر ساز "انگيزه پايين براي تغيير"ارزيابي وضعيت مقاومت فردي نيز در سه سازمان نشان داد كه شاخص . دار بودربرخو
ترين دلايل مقاومت در برابر تغييرات سازماني ي دولتي و عمومي، مهمسازمان هادر  "ادراكات نامناسب از تغيير"خصوصي و 

به صورت معكوس بر تعهد  "سطح تحصيلات"شناختي مورد مطالعه، تنها متغير ضمن آنكه از ميان متغيرهاي جمعيت هستند؛
 . به تغييرات تاثيرگذار بوده است

 
  .مقاومت فردي، عدالت سازماني، تعهد عاطفي، تعهد هنجاري، تعهد تكليفي :هاكليد واژه
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Abstract 

The purpose of the present study is to provide a conceptual model to define the 
relation between organizational justice and individual resistance against the commitment 
to the planned organizational changes. To assess the conceptual model, three 
governmental, public and private organizations were selected and studied. The statistical 
population consisted of  1050 managers and employees of the three organizations from 
which a sample of 281 using Cochran's formula and proportional categorized random 
sampling method, was selected. In this research, 2 main hypotheses and 6 sub-hypotheses 
were tested at the 99% confidence level; the direct relation of organizational justice and 
the reverse relation of individual resistance against planned organizational changes were 
confirmed. Also, the results indicated that “organizational justice” and “commitment to 
changes” perceived by the managers and staff in private organization were more than 
public and governmental organizations. Additionally, in the studied population, 
“transactional justice” is more desirable than other indices of organizational justice. The 
assessment of individual resistance in three organizations indicated that the index of “low 
motivation for change” in private organization and “improper change perceptions” in 
governmental and public organizations are the most important reasons for resistance 
against organizational changes. Among the studied demographical variables, commitment 
to changes has just been influenced by “education level” variable.   
 
Key words: Individual resistance, Organizational justice, Sentimental commitment, 
Norm commitment, Task commitment  

 
       مقدمه

توان گرايش عمومي به تغيير مستمر را دريافت؛ همچنان كه با مروري اجمالي بر ادبيات مديريت، مي
             اند اشاره كرده سازمان هابه رشد تغيير در جوامع و  پردازان سازمان همگي به آهنگ رونظريه

)Anderson & Ackerman, 2001(. رسد تغيير در دنياي امروز يك موضوع چند بعدي و به نظر مي
هاي فرهنگي، سياسي، اجتماعي، فنĤوري و اقتصادي مرتباً در زمينه سازمان هاباشد و فراگير مي

رقابتي اقتصاد جهاني  خواستار بقا در عرصه سازمان هابدين ترتيب چنانچه . شونددستخوش تغيير مي
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توان بين نوع تغيير و از سوي ديگر مي. طور دائم خود را با محيط خارجي خود تطبيق دهندباشند، بايد به
يير، سوالي بنابراين به دنبال هر تغ. )Stacy, 2006(چگونگي آن و يا پيامدهاي تغييرات تمايز قائل شد 

اند كه بسياري از محققين تاكيد كردهاز سوي ديگر . شودمبني بر چگونگي پاسخ به تغييرات ايجاد مي
از اين رو طبق نظر . ها براي تغييرات سازماني است ري در تلاشتعهد فردي در برابر تغيير، جزء ضرو

 & Klein(قرار دارد  مان هاسازكلين و همكارانش، تعهد به تغييرات در مركزيت اجراي نوآوري در 

Sorra, 1996.( ازماني در چارچوب تغييرات اند كه تعهد سهمچنين آرمناكيز و همكارانش، تاكيد كرده
 آميز، نقش دارد و بايد به عنوان يك معيار در اجراي تغييرات سازماني در نظر گرفته شودموفقيت

)Armenakis & Bedeian, 1999( . ها و روابط نيز نقش مهمي را در پوياييعلاوه بر اين، عدالت
پيرو، رفتار شهروندي و پاسخ فردي به تغيير و تحول بروز پيدا  -كند كه در روابط رهبرسازماني ايفا مي

چرا كه در ايجاد و توسعه فلسفي  ؛همچنين عدالت سازماني با منابع انساني نيز مرتبط است. كندمي
تواند در فهم بهتر كاركنان از تغيير و تحول سازماني، موثر و رد و ميبالندگي منابع انساني نقش موثري دا

كنند و چرا در برابر تغييرات هاي كاري خود، احساس عدالت نمياين كه چرا افراد در محيط .مفيد باشد
سازمان ت به تغييرات سازماني، در دهند و يا اينكه چرا تعهد افراد نسبسازماني، از خود مقاومت نشان مي

 ي در حال تغييرسازمان هارين مسائلي است كه امروزه تي مختلف وضعيت متفاوتي دارد، از جمله مهمها
فردي در برابر تغييرات بر اين اساس يافتن نوع رابطه ميان عدالت سازماني و مقاومت  .با آن مواجه هستند

واداشته است كه در اين راه، اي است كه محققين را به انجام اين پژوهش ترين مساله ، مهمسازماني
  سوالات زير نيز به ذهن متبادر شده است؛

  سازماني چگونه است؟ابر تعهد به تغييرات رابطة ميان عدالت سازماني و مقاومت فردي در بر -
ي دولتي، عمومي سازمان هاات سازماني، در آيا رابطه عدالت سازماني و مقاومت فردي در برابر تغيير -

 است؟ و خصوصي مشابه

 سازماني، رابطه مستقيم با تعهد براي تغييرات سازماني دارد؟و مقاومت در برابر تغييرات آيا عدالت  -
  

  چارچوب نظري تحقيق
كه باشد شامل مقاومت در برابر تغيير، عدالت سازماني و تعهد به تغييرات مياين پژوهش مباني نظري 
  :گيردمورد مطالعه قرار ميدر ادامه هر يك 

  مقاومت در برابر تغيير -الف
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از مقاومت در برابر تغيير يك ضرورت است؛ چرا كه جهت  سازمان هادرك  توسعةدر حال حاضر 
                                              مديريت موثر تغيير، شناسايي منابع و شرايط بالقوه ايجاد آن حياتي است 

)Ford, Jeffrey & Angelo, 2008( .رو  اومت يك واكنش گريزناپذير به هر تغيير مهمي است؛ از اينمق
           شود اي توسط نيروهاي طرف مقابل با مقاومت مواجه ميلوين اظهار داشت كه هر تغيير بالقوه

)Alas & Sudi, 2002( .ه شده است؛ آرجريس و شون دي از مقاومت در برابر تغيير ارائتعاريف متعد
                  كنند كه مقاومت در برابر تغيير يك مكانيزم مقاومت در برابر ناكامي و اضطراب است اشاره مي

)Alas & Sudi, 2002( . آشفورس و مائل، مقاومت را كنش تعمدي عمل)و غفلت و ) از روي لجبازي
. )Shapiro, Steers & Mowday, 2004( كندشاپيرو نيز ميل به فريب دادن مقامات مافوق، تعريف مي

رو او جوانب  از اين. دانستاحساسي و منطقي مي برابر تغيير را متشكل از دو جنبة ديويس مقاومت در
                                   احساسي و منطقي را به سه دسته دلايل اقتصادي، رواني و گروهي تقسيم نمود

)Rahmani & Nasrabadi, 2000( . و سازماني تقسيم كرد فردي مقاومت را به دو دستهدلايل رابين نيز .
ها  روي واقعيت چشم بستن بهمجهول و  عادت، امنيت، عوامل اقتصادي، وحشت از پديده: وي پنج دليل

علاوه بر موارد ارائه شده از . )Robbins, 2005( داندرا از جمله دلايل فردي مقاومت در برابر تغييرات مي
مقاومت را به صورت هر گونه رفتاري كه سعي در حفظ وضعيت موجود ) 1995( سوي محققين، راملت
 انگيزه) 2(، ادراكات نامناسب) 1(ر تغيير را به پنج دسته وي دلايل مقاومت در براب. دارد، تعريف نمود

تقسيم  واكنش انفعالي) 5(و  وانع فرهنگي و مديريتيم) 4(، فقدان پاسخهاي خلاقانه) 3(، رپايين براي تغيي
   ). Pardo, Val & Martinez, 2003(نمود 

و چهار عامل  داندمقاومت در برابر تغيير را نوعي تمايل دروني افراد مي) 2003(از سوي ديگر، اُُرگ 
و عدم انعطاف در  3مدتهاي كوتاه، انديشه2هاي احساسي العمل، عكسو عادت 1گرايش به روزمرگي

ي مورد شاخص هابا توجه به سازگاري ابعاد و . )Foster, 2008( داندرا در اين راستا موثر مي 4عقايد
، در )Foster, 2008(ها در تحقيقات اخير و ارگ و همچنين به دليل تاكيد آناستفاده توسط راملت 

  . كار گرفته شده پژوهش حاضر تلفيقي از ابعاد مورد استفاده از سوي هر دو محقق، ب
  

________________________________________________________________ 

1.  Routine Seeking 
2.  Emotional Reaction 
3.  Short-Term Thinking 
4.  Cognitive Rigidity 
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  عدالت سازماني. ب
ژوهش اي و اطلاعاتي، چهار بعد عدالت سازماني است كه در اين پاي، مراودهتوزيعي، رويهعدالت 

  .مورد مطالعه قرار گرفته است
  عدالت توزيعي -1

دهد يك مدل انگيزشي است كه تلاش افراد را را شكل مي 1نظريه برابري كه اساس عدالت توزيعي
با توجه به نظرية . كندبستاني تشريح ميروابط بده هاي اجتماعي وبراي دستيابي به عدالت در مبادله

ها و پيامدهايي كه افراد  توان گفت كه عدالت توزيعي به انصاف ادراك شده از ستاندهبرابري مي
اي از جمله ارتقاها، ستردهگ ةمجموعكه  )McDowall & Fletcher, 2004(دارند اشاره دارد  دريافت مي

تمركز اين  دليلبه  .گيردهاي عملكرد را در بر ميهاي كاري، مزايا و ارزيابيها، برنامهها، تنبيه پاداش
،  هاي شناختياز عدالت عمدتاً مرتبط با واكنش بيني شده است كه اين شكل عدالت بر پيامدها، پيش
  .)Charash & Spector, 2001( عاطفي و رفتاري باشد

  2 )روشي(اي عدالت رويه -2
گيري براي جبران هاي جاري در تصميمبرداشت افراد از عادلانه بودن رويهاي با عدالت رويه

در پي يافتن و  )McDowall & Fletcher, 2004(خدمتشان و نه با توزيع واقعي درآمدها سروكار داشته 
 ,George & Gareth(ها و آثار ناشي از آن از سوي افراد است دانستن رويه علل عادلانه يا ناعادلانه

تواند بيش از پيامدهاي غيرعادلانه، منجر به رنجش ها، حتي ميادراك غيرمنصفانه بودن رويه. )1999
، ثباتها منصفانه درك شود، شش شرط بر اين اساس براي اينكه رويه .)Lambert, 2003(افراد شود 

باشد كه اساس بايد وجود داشته  اخلاقيو  نمايندگي، توانايي اصلاح، درستي، ورزيجلوگيري از غرض
  .)Heponiemi et al., 2007( نددهاي را شكل ميعدالت رويه

  ايمراودهعدالت  -3
كنند كه اين شود استنباط ميافراد عدالت را نيز از برخوردي كه در روابط متقابل شخصي با آنان مي

              معرفي شده است و به عمل اجتماعي رويه اشاره دارد  3ايپديده تحت عنوان عدالت مراوده
)McDowall & Fletcher, 2004(. شكنند از آنجا كه موجب نفس را ميهمچنين ناسزاهايي كه حرمت

________________________________________________________________ 

1.  Distributive Justice 
2.  Procedural Justice 
3.  Interactional Justice 
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    گيرنداي مورد بررسي قرار ميشوند، در چارچوب مفاهيم عدالت مراودهعدالتي در مراوده ميبي
)Afjahi, 2005(. هاي صورت گرفته، تنوعي از ناسزاها را در روابط متقابل شخصي نشان مي هشپژو -

اندازي به خلوت ، دست)Rezaian, 2005(هاي ناروا، فريب  ، قضاوت)Bies,2001(دهند كه شامل اجبار 
همچنين محققان دو جزء ديگر را نيز . باشدمي )McDowall & Fletcher, 2004(حرمتي ديگران و بي

  :اندسازمان ها، در نظر گرفتهاي در عدالت مراوده تبيينبراي 
گويد چرا برخي اتفاقات ناگوار يا هاي اجتماعي؛ كه به كاركنان مي توضيحات و گزارش: جزء اول -

  .)Shapiro, Buttner, & Barry, 1994(ناخوشايند در سازمان رخ داده است 
ه تشريح و بازنمايي چرايي رفتار افراد در ب ،رفتار ايفردي؛ تحليل مراودهحساسيت ميان: جزء دوم -

والديني، بزرگسالي، (كارگيري الگوهاي خاص رفتاري در اثر تركيبات مختلفي از سه حالت من 
             باشدقابل شناسايي مي) متقاطع(و بسته ) مكمل(بر اين اساس دو نوع مراوده باز. باشدمي) كودكي

)Heponiemi et al., 2007( . بيني است و وقتي كه اين امر رخ مراودة باز، پاسخ به هر كنش قابل پيشدر
اي است كه به بسته شدن ارتباطات، مراوده اما مراوده بسته يا متقاطع،. تواند ادامه يابددهد، مراوده ميمي

است شود و بر خلاف مراوده باز، پاسخ يا نامناسب و يا غير قابل انتظار حداقل به طور موقت ختم مي
)Rezaian, 2003(. اي در سازمان را در دو ي تاثير گذار بر عدالت مراودهشاخص هاان تودر مجموع مي

اجتماعي و مراودات سازماني  -عوامل سلبي كه مانع از تحقق عدالت در فرايندهاي احساسي) 1(دسته 
در مراودات سازماني مهيا اي را عوامل ايجابي كه زمينة استقرار و توسعة عدالت مراوده) 2(شود و مي
  .بندي نمودنمايد، طبقهمي

  1عدالت اطلاعاتي -4
گيرندگان در خصوص چرايي استفاده عدالت اطلاعاتي به اطلاعات و توضيحاتي كه توسط تصميم

هاي خاص، چرايي توزيع پيامدها از طريق يك روش خاص و اينكه آيا اطلاعات منطقي، از رويه
به عبارت ديگر، در اختيار قرار دادن . )Colquitt, 2001(شود اشد يا خير مربوط ميبموقع ميصادقانه و به
موقع بودن اطلاعات، دقيق و صحيح بودن گيري، بهبه منظور كمك به افراد جهت تصميم اطلاعات

گيري قابل استفاده و كافي بودن اطلاعات و اينكه آيا اطلاعات در تصميم حقانيت اطلاعات،اطلاعات، 
  ).Shapiro et al., 1994; Foster, 2008(باشند يا خير، در عدالت اطلاعاتي نقش دارد مهم مي

________________________________________________________________ 

1.  Informational Justice 
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  تعهد سازماني و تعهد به تغييرات سازماني. ج
است كه عهد يك نيروي تثبيت كننده بطور كلي به اين واقعيت اشاره دارند كه تتعهد تمام تعاريف 

اي اين تعاريف مربوط به ماهيت يا منشأ نيروي تثبيت كنندهتفاوت موجود در . كندرفتار را هدايت مي
 Meyer(تواند حرفه، مسير شغلي، اتحاديه يا سازمان باشد اين نيرو مي. كنداست كه رفتار را هدايت مي

& Herscovitch, 2001( .هاي نگرشي، تعهد  دارند كه به جز جنبه نظران اظهار مي برخي از صاحب
 & Meyer(گيرد  مي بر نيز دارد كه قصد كاركنان به ماندن يا رفتن از سازمان را در سازماني ابعاد رفتاري

Allen, 1991( .داند و بر اين اساس، تعهد سازماني حالتي است كه فرد، سازمان را معرف خود مي
وم تعهد سازماني در اين مفه) 1991(ير  آلن و مي. )Robbins, 2005(آرزوي باقي ماندن در سازمان دارد 

  : اندرا به سه شكل تقسيم كرده
   1تعهد عاطفي - 1

بيانگر وابستگي عاطفي فرد به سازمان است و به عنوان وابستگي و تعلق خاطر به سازمان از طريق 
 ,Allen & Meyer, 1990; Moshabaki(شود  هاي سازماني و ميل به ماندن تعريف مي قبول ارزش

1997.(  
  2تعهد مستمر - 2

تمايل فرد به ماندن در سازمان بيانگر آن . هاي متصور ناشي از ترك سازمان است دربردارنده هزينه
  .)Greenberg & Baron, 2000( تواند انجام دهد و كار ديگري نمياست كه فرد به آن كار احتياج دارد 

  3)تكليفي(تعهد هنجاري  - 3
ان بر او سازمان به سبب فشاري كه از سوي ديگربه احساس الزام و تكليف فرد به ادامه كار در يك 

  ).Allen & Meyer, 1990( شود اشاره دارد وارد مي
  

  تعهد به تغييرات سازماني
درصد از صـميم قلـب    85درصد كاركنان سازمان مخالف تغييرند و  55كه آپريكس معتقد است دي

كار ببرنـد و ايـن در حـالي    ه مورد نياز است بهايشان را براي آنچه آماده نيستند تا متعهد شوند كه توانايي
رو  از ايـن . )Hortmann& Bambacas, 2000(است كه بدون تعهد كاركنان تغييري اتفاق نخواهد افتـاد  

________________________________________________________________ 

1.  Affective Commitment 
2.  Continual Commitment 
3.  Normative Commitment 
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تعهد به تغيير آن هم در سطح سازمان، يكي از انواع تعهد بوده و به عنوان عنصر اساسي براي دسـتيابي بـه   
. سازدد و عاملي است كه پيوستگي كاركنان و اهداف تغيير را فراهم ميشوآميز شناخته ميتغيير موفقيت

بـر ايـن اسـاس    . كنـد ترين علت شكست در تغيير معرفي ميفقدان تعهد را به عنوان شايع) 1992(كانر لذا 
كاركناني كه نسبت به تغيير متعهد هستند، از سطوح بالايي از انرژي برخوردارنـد و خـود را بيشـتر وقـف     

نيز دريافتند كه فعاليت اساسي در هـر نـوع   ) 2001(كامينگز و ورلي . )Smith, 1996(كنند نشان ميسازما
زيرا اگر افراد نسبت به تغييـر برانگيختـه و    ،تلاش جهت تغيير، شناسايي چگونگي كسب تعهد افراد است

يشـر و همكـارانش   بطـور مشـابه، ف  . شـود بسيار دشـوار مـي  ) موقعيت قبلي(متعهد نشوند، خروج از انجماد 
اند كه هيچ برنامه اصلاح و بهبودي بدون اينكه از جانـب كاركنـان مـورد درك و    نيز تاييد كرده) 2003(

نيز مفهوم تعهد به تغييـر را بـر مبنـاي مـدل     ) 2001(ير هرسكويچ و مي. تعهد قرار گيرد موفق نخواهد شد
توانـد بـراي   ل تعهد سازماني آلـن و ميـر مـي   عمومي تعهد سازماني پيشنهاد كردند و اعتقاد داشتند كه مد
لذا آنها بر اساس مدل عمومي تعهد بـه محـيط   . اهداف مختلفي مثل تعهد به تغيير مورد استفاده قرار گيرد

  :)Mortazavi, 2007(كار، تعهد به تغيير را تعريف كردند 
تعهد عاطفي بـه  . اشاره داردترين نوع تعهد است و به دروني كردن تعهد عاطفي به تغيير؛ كه قوي -1

كند كه كاركنـان  تعلق قلبي و عاطفي كاركنان و تمايل آنها به حمايت از تغيير اشاره داشته و توصيف مي
كننـد و بـراي اطمينـان از    گيـرد پشـتيباني مـي   هايي كه در زمينه تغيير صـورت مـي   در اين حالت از تلاش

  .ددهنموفقيت تغيير، تلاش مضاعفي از خود نشان مي
تهد هنجاري به تغيير؛ كه كاركنان بر اساس حس وظيفه و تكليـف بـه حمايـت از اقـدامات تغييـر       -2
  .پردازندمي

هـاي عـدم   دهد كاركنان به علت آگاهي از نتايج منفـي و هزينـه  تعهد مستمر به تغيير؛ كه نشان مي -3
  . شوندمشاركت در تغيير، نسبت به آن متعهد مي

  
  مدل مفهومي تحقيق

و مقاومت فردي و يك  عدالت سازمانيي ارائه شده در اين پژوهش، از دو متغير مستقل مفهوم مدل
اي، متغير وابسته تشكيل شده است؛ بخش اول مدل، عدالت سازماني است كه از چهار بعد عدالت مراوده

تغييرات بخش دوم مدل، تعهد به . اي، عدالت اطلاعاتي و عدالت توزيعي تشكيل شده استعدالت رويه
ريزي شده سازماني است كه از سه بعد تعهد عاطفي، تعهد مستمر و تعهد تكليفي نسبت به تغيير برنامه

بخش سوم مدل، مقاومت فردي در برابر تغييرات سازماني است كه از چهار بعد . تشكيل شده است
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جهت . ن تشكيل شده استپايي هاي انفعالي، فقدان پاسخهاي خلاقانه، ادراكات نامناسب و انگيزهواكنش
ارائه  1ي مورد استفاده در مدل در جدول شاخص ها، ابعاد و )1شكل(درك بهتر مدل مفهومي ارائه شده 

  . شده است

  
 چارچوب مفهومي تحقيق: 1شكل

  روش و نوع تحقيق
جامعه آماري اين پژوهش نيز . پيمايشي است -پژوهش توصيفيروش تحقيق مورد استفاده در اين 

در اين . متشكل از مديران و كاركنان سه سازمان دولتي، عمومي و خصوصي در كشور بوده است
پژوهش كه محقق از يك سو به دنبال ارزيابي و بررسي موضوع تحقيق در سه نوع سازمان دولتي، 

آماري  ديگر در تلاش است كه نتايج را به كل جامعه و از سوي) سه طبقه(عمومي و خصوصي بوده 
گيري هاي نمونه اي متناسب كه در بين روشگيري تصادفي طبقهخود تعميم دهد، لذا از روش نمونه

با توجه  .)Alvani, Danayifard & Azar, 2004(بهره برده است  ،باشدتصادفي، كارآمدترين روش مي
 ,Sarayi( ، حجم نمونه نيز با استفاده از فرمول كوكرانباشدمي نفر 1050حجم جامعه برابر با به اينكه 

ارائه شده  2نفر خواهد بود كه حجم هر يك از طبقات در جدول  281برابر  05/0در سطح خطاي  )2003
  . است

فقدان پاسخهاي  واكنشهاي انفعالي
 خلاقانه

ادراكات 
 نامناسب

انگيزه پايين براي 
 تغيير

 تعهد عاطفي نسبت به تغيير

 هنجاري نسبت به تغييرتعهد 

 تعهد مستمر نسبت به تغيير

 عدالت توزيعي ايعدالت رويهعدالت اطلاعاتيايعدالت مراوده

مقاومت 
فردي

عدالت 
سازماني
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  ي عدالت سازماني، تعهد به تغيير و مقاومت فردي در مدل مفهوميشاخص هاابعاد و : )1(جدول 
 شاخص هاابعاد و  

د و 
ابعا

 ها
ص

شاخ
ني
زما

سا
ت 

دال
ي ع

 

  :1بعد 
-عدالت مراوده

  اي

  ي سلبيشاخص ها
  

  جومن والديني عيب  باز نامناسب مراوده
  من كودكي مخرب

  ناسزاها

  هاي زيانبارقضاوت
 فريب

  حرمتيبي
اندازي به خلوت دست
  هاانسان
 اجبار

  ي ايجابيشاخص ها
  

 سازيشفاف
 هايتوضيحات و گزارش(

  )اجتماعي
-  

  باز مناسب مراوده
  من والديني ارشادي

  من بزرگسالي
  من كودكي شاد

  :2بعد 
  ايعدالت رويه

 هاصحيح بودن رويه
  :3بعد

  عدالت توزيعي

  پاداش بيروني غيرنقدي
  پاداش بيروني هاقابل پذيرش بودن رويه

دغدغهها بهتوجه رويه
  پاداش دروني  افراد همه

ها در طولثابت بودن رويه
  :4بعد  زمان

  يعدالت اطلاعات

دقيق و صحيح بودن 
  اطلاعات

  اهميت اطلاعات هابدون تعصب بودن رويه

به اشتراك گذاشتن   هاوجود امكان اصلاح رويه
  اطلاعات

دي
 فر

مت
قاو

م
  

 :1بعد 
پايين  انگيزه

  براي تغيير

 هاي گذشتهشكست

  :2بعد 
  هاي خلاقانهفقدان پاسخ

 تسليم

بينش استراتژيك   مخرب تغيير هزينه
  نامناسب

هاي احساسيالعملعكس
  تغييرات محيطي سريع  و عاطفي

  عدم انعطاف در عقايد مستقيم تغييرهزينه
 :3بعد 
هاي  واكنش

  انفعالي

 بدبيني
   :4بعد 

  ادراكات نامناسب

 انكار
گرايش به روزمزگي و

  هاي كوتاه مدتانديشه  عادت

  - فقدان توانمندي

به 
هد 

تع
يير

تغ
  

                         تعهد عاطفي نسبت به تغيير                                                                                                     
                         تعهد مستمر نسبت به تغيير                                                                                                     
                         تعهد مستمر نسبت به تغيير                                                                                                     
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نفر تعيين  67و  107، 107به ترتيب در سه سازمان دولتي، عمومي و خصوصي برابر  بنابراين حجم نمونه
اش را سنجش متغيرهاي مورد توجه د چه اطلاعاتي نياز دارد و نحوهدانهمچنين وقتي محقق واقعاً مي. شد
  .)Alvani et al., 2004( باشدها ميآوري دادهنامه ابزار كارآمد و مفيدي براي جمعداند، پرسشمي

  

  تعيين حجم نمونه در هر يك از طبقات: )2(جدول 

  
  ي مورد مطالعهسازمان ها

سازمان  جمع
  دولتي

سازمان 
  عمومي

سازمان
  خصوصي

  1050 250  400 400 )طبقات(حجم جامعه آماري به تفكيك نوع سازمان
  % 100 %24  %38 %38 )ضريب تخصيص(سهم در كل نمونه
  281 67  107 107 )حجم كل نمونه×تخصيصضريب(حجم نمونه طبقات

  
همچنين به منظور . هاي تحقيق استفاده شدنامه جهت گردآوري دادهلذا در اين پژوهش از ابزار پرسش

تحقيق و  نظران متناسب با زمينهمشورت با استادان و صاحب) 1(اطمينان از روايي ابزار سنجش، دو اقدام 
توضيحات لازم همراه با تحويل پرسشنامه به پاسخگويان صورت  ارائه) 2(ها و از نظرات آنگيري بهره

ها از روش ضريب آلفاي كرونباخ استفاده به علاوه در اين تحقيق براي برآورد پايايي پرسشنامه. گرفت
-بودن پرسشنامهده پايا دهنكه نشانبوده  887/0برابر آلفاي كرونباخ محاسبه شده شده است كه مقدار 

   .هاست
  

  هاي تحقيقيافته
  هاآزمون فرضيه -الف

ها، از آزمون همبستگي اسپيرمن استفاده شده است؛ لذا هم رابطة بين دو متغير جهت آزمون فرضيه   
  .موجود در هر فرضيه و هم در صورت وجود رابطه، مستقيم يا معكوس بودن آن مورد آزمون واقع شد

  .تغييرات سازماني دارد بهداري با تعهد عدالت سازماني، رابطه معني: 1شماره فرضيه اصلي 
 دست آمدهه ب و سطح معناداري هانتايج تجزيه و تحليل داده :دست آمده براي فرضيه اصلي اولنتايج به

)000/0=sig( ، سطح  رابطه بين دو متغير عدالت سازماني و تعهد به تغييرات سازماني درنشان داد كه
مقدار ضريب همچنين با توجه به . گيرديه مورد تاييد قرار ميلذا فرض معنادار بوده، 95/0اطمينان 
  .همبستگي مستقيم بين اين دو متغير وجود دارد توان گفتمي) 325/0(دست آمده ه ب همبستگي

  .ازماني داردعدالت سازماني، ارتباط مستقيم با تعهد عاطفي براي تغييرات س: 1 شماره فرضيه فرعي
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 دست آمدهه ب سطح معناداري ها ونتايج تجزيه و تحليل داده :دست آمده براي فرضيه فرعي اولنتايج به
)001/0=sig( ، رابطه بين دو متغير عدالت سازماني و تعهد عاطفي نسبت به تغييرات نشان داد كه

همچنين با توجه به  .گيردمورد تاييد قرار مي ضيهلذا فر معنادار بوده، 95/0سطح اطمينان  سازماني، در
همبستگي مستقيم بين اين دو متغير وجود  توان گفتمي) 194/0(بدست آمده  مقدار ضريب همبستگي

  .دارد
  .عدالت سازماني ارتباط مستقيم با تعهد مستمر براي تغييرات سازماني دارد: 2فرضيه فرعي شماره 

) sig=065/0(ها و سطح معناداري نتايج تجزيه و تحليل داده :عي دومدست آمده براي فرضيه فرنتايج به
سطح رابطه بين دو متغير عدالت سازماني و تعهد مستمر نسبت به تغييرات، در نشان داد كه بدست آمده، 

 .  گيردلذا فرضيه مورد تاييد قرار نمي معنادار نبوده ، 95/0اطمينان 

  .سازماني، ارتباط مستقيم با تعهد تكليفي براي تغييرات سازماني داردعدالت : 3فرضيه فرعي شماره 
ه ب) sig=00/0(ها و سطح معناداري نتايج تجزيه و تحليل داده :دست آمده براي فرضيه فرعي سومنتايج به

رابطه بين دو متغير عدالت سازماني و تعهد تكليفي نسبت به تغييرات سازماني، نشان داد كه دست آمده، 
مقدار همچنين با توجه به . گيردلذا فرضيه مورد تاييد قرار مي معنادار بوده ، 95/0سطح اطمينان  رد

  .همبستگي مستقيم بين اين دو متغير وجود دارد توان گفتمي) 349/0(دست آمده ه ب ضريب همبستگي
د در برابر تغييرات داري با تعهمقاومت در برابر تغييرات سازماني، رابطه معني: 2فرضيه اصلي شماره 

  .سازماني دارد
) sig=155/0(ها و سطح معناداري نتايج تجزيه و تحليل داده :دست آمده براي فرضيه اصلي دومنتايج به

رابطه بين دو متغير عدالت سازماني و تعهد تكليفي نسبت به تغييرات سازماني، نشان داد كه بدست آمده، 
  . گيردلذا فرضيه مورد تاييد قرار نمي ،معنادار نبوده  95/0سطح اطمينان در 

تغييرات  بهداري با تعهد عاطفي مقاومت نسبت به تغييرات سازماني، ارتباط معني: 4ي شماره فرضيه فرع
  .دارد

) sig=121/0(ها و سطح معناداري نتايج تجزيه و تحليل داده :دست آمده براي فرضيه فرعي چهارمنتايج به
نسبت عاطفي و تعهد  مقاومت نسبت به تغييرات سازمانيرابطه بين دو متغير نشان داد كه دست آمده، ه ب

  . گيرديه مورد تاييد قرار ميلذا فرض معنادار بوده ، 95/0اطمينان به تغييرات، در سطح 

ت تغييرا به مستمرداري با تعهد مقاومت نسبت به تغييرات سازماني، ارتباط معني :5شماره  فرضيه فرعي
  .دارد
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ه ب) sig=1/0(ها و سطح معناداري نتايج تجزيه و تحليل داده :دست آمده براي فرضيه فرعي پنجمنتايج به
نسبت به  و تعهد مستمر مقاومت نسبت به تغييرات سازمانيرابطه بين دو متغير نشان داد كه دست آمده، 
   . گيردتاييد قرار مي ضيه موردلذا فر معنادار بوده ،  95/0سطح اطمينان  تغييرات، در
تغييرات  به تكليفيداري با تعهد مقاومت نسبت به تغييرات سازماني، ارتباط معني: 6شماره  فرضيه فرعي

  .دارد
) sig=001/0(ها و سطح معناداري نتايج تجزيه و تحليل داده: دست آمده براي فرضيه فرعي ششمنتايج به

نسبت  و تعهد تكليفي مقاومت نسبت به تغييرات سازمانيمتغير رابطه بين دو نشان داد كه دست آمده، ه ب
همچنين با . گيردضيه مورد تاييد قرار ميلذا فر بوده ،معنادار  95/0به تغييرات سازماني، در سطح اطمينان 

بين اين دو متغير  معكوسهمبستگي  توان گفتمي) -194/0(دست آمده ه ب ضريب همبستگيتوجه به 
  .وجود دارد

  بررسي وضعيت متغيرهاي تحقيق -ب
% 1/65ي مورد مطالعه نشان داد كه سازمان هاشناختي در متغيرهاي جمعيتمطالعه  - 1

  . اندمجرد بوده% 9/24پاسخگويان، متاهل و %  1/75پاسخگويان، مذكر و مابقي مونث؛ 
  

 ارزيابي وضعيت متغيرهاي تحقيق و نوع آزمون مورد استفاده: )3(جدول 
  وضعيت متغير وضعيت متغير

تعهد
 نامطلوب  ايعدالت مراوده  نامطلوب  سازماني

تعهد
  عاطفي

 نامطلوب  عدالت اطلاعاتي نامطلوب

تعهد
  مستمر

 نامطلوب  مقاومت فردي مطلوب

تعهد
  تكليفي

 نامطلوب  ادراكات نامناسب نامطلوب

عدالت
  سازماني

 نامطلوب  انگيزه پايين نامطلوب

عدالت
  توزيعي

هايپاسخفقدان نامطلوب
  خلاقانه

 نامطلوب

عدالت
  ايرويه

 نامطلوب  هاي انفعاليواكنش نامطلوب
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-هاي ويلكاكسن تك همچنين ارزيابي وضعيت متغيرهاي موجود در مدل مفهومي با استفاده از آزمون

 متغير نامطلوب و 13متغير موجود، وضعيت  14اي نشان داد كه از نمونهاستيودنت تكاي و تينمونه
 .  ارائه شده است 3اين نتايج در جدول  .باشدوضعيت يك متغير مطلوب مي

بيشترين  دهدارايه شده است، نشان مي 4بررسي رابطه متقابل ميان متغيرهاي تحقيق كه در جدول  - 2
وجود دارد؛ حال آنكه هيچ ) 238/0(ميزان همبستگي بين انواع تعهد، ميان تعهد تكليفي و تعهد عاطفي 

همچنين تنها بعدي از عدالت كه با تمام . گونه همبستگي ميان تعهد مستمر و تعهد تكليفي مشاهده نشد
ترين ارتباط را نيز با تعهد اين بين قوياي است كه در ابعاد تعهد به تغيير رابطه داشته است، عدالت مراوده

باشد عدالت اطلاعاتي نيز تنها با تعهد عاطفي و تعهد تكليفي در ارتباط مي. داشته است) 278/0(عاطفي 
نتايج تحليل متقابل متغيرها نشان داد كه تمام . باشدمي) 336/0(تر كه اين ارتباط با تعهد تكليفي، قوي

ترين روابط ميان در اين بين قوي. ارتباط بوده و بر يكديگر تاثيرگذار هستند اجزاي عدالت با يكديگر در
اي با ؛ عدالت توزيعي و عدالت رويه459/0اي و عدالت اطلاعاتي با ضريب همبستگي عدالت رويه

- مي 403/0و همچنين عدالت توزيعي با عدالت اطلاعاتي با ضريب همبستگي  446/0ضريب همبستگي 

نتيجه تحليل ارتباط ميان ابعاد و متغيرهاي مقاومت فردي نشان داد كه ادراكات نامناسب با همچنين . باشد
و عدالت ) -211/0(اي هيچ يك از ابعاد تعهد رابطه نداشته و تنها با دو بعد از عدالت شامل عدالت رويه

  . ارتباط معكوس دارد)  -195/0(اطلاعاتي 
  

. دارد) -148/0(و تعهد به تغيير، تنها با تعهد تكليفي رابطه معكوس  انگيزة پايين نيز از ميان ابعاد عدالت
و رابطه منفي ميان انگيزه پايين و ) 136/0(نكته قابل توجه، رابطه مثبت ميان تعهد مستمر و انگيزه پايين 

 نيز بين دو متغير فقدان پاسخ) -274/0(ترين رابطه معكوس قوي. باشدمي) -171/0(ادراكات نامناسب 
و ) 151/0(هاي انفعالي نيز با اداركات نامناسب  واكنش. هاي خلاقانه و عدالت توزيعي وجود دارد

رابطه ) -1/18(و عدالت اطلاعاتي ) -189/0(اي رابطه مستقيم و با عدالت مراوده) 223/0(انگيزه پايين 
  . معكوس دارد

  :ي تحقيق نشان داد كهشاخص هابندي متغيرها و رتبه - 3
نسبت به تغيير، به صورت  تعهد عاطفي و تعهد تكليفيو  رتبه اولنسبت به تغيير،  تعهد مستمر. 1- 3

دهد كه بندي نشان مياين رتبه. اندي مورد مطالعه كسب نمودهسازمان هامشترك رتبه دوم را در بين 
  . ستي تعهد نسبت به تغيير اشاخص هاميانگين نمره تعهد مستمر نسبت به تغيير بيش از ساير 
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  رابطة متقابل ميان متغيرهاي تحقيق: )4(جدول 
  

في
عاط

هد 
تع

في  
كلي

د ت
تعه

مر  
ست

د م
تعه

عي  
وزي

ت ت
عدال

  

ويه
ت ر

عدال
  اي

وده
مرا

ت 
عدال

تي  اي
لاعا

 اط
لت

عدا
سب  

منا
ت نا

راكا
اد

ين  
 پاي

يزه
انگ

  

سخ
ن پا

قدا
ف

ي 
ها انه
لاق

خ
  

                     تعهد عاطفي
238  تعهد تكليفي

/0  
  

/17  تعهد مستمر
0  

---
-  

  

---  عدالت توزيعي
-  

306
/0  

---
-  

  

---  ايعدالت رويه
-  

241
/0  

---
-  

446
/0  

  

- عدالت مراوده
  اي

278
/0  

221
/0  

195
/0  

168
/0  

190
/0  

  

عدالت 
  اطلاعاتي

125
/0  

336
/0  

---  403
/0  

459
/0  

333
/0  

  

ادراكات 
  نامناسب

---
-  

---
-  

---  ---
-  

211
/0-  

---
-  

195
/0-  

  

---  انگيزه پايين
-  

148
/0-  

136
/0  

---
-  

---  ---
-  

---
-  

171
/0-  

  

فقدان پاسخهاي 
  خلاقانه

---
-  

199
/0-  

---  274
/0-  

205
/0-  

---
-  

253
/0-  

---
-  

216
/0  

  

هاي واكنش
  انفعالي

13/
0-  

---
-  

---
-  

---
-  

---
-  

189
/0-  

181
/0-  

151
/0  

223
/0  

---  

  
اد كه عدالت آماري نشان دهاي  آزمونبا استفاده از  گانه عدالتي چهار شاخص هابندي رتبه. 2- 3
. ي مورد مطالعه با كسب بيشترين ميانگين نمره، رتبه اول را كسب نموده استسازمان هااي در مراوده

هاي برابر به صورت مشترك رتبه نيز با كسب نمره ايعدالت رويهو  عدالت توزيعي، عدالت اطلاعاتي
اي در مقايسه با ساير راودهدهد كه ميانگين نمره عدالت مبندي نشان مياين رتبه. نددوم را كسب نمود

دهنده آن باشد كه تواند نشاناين مي .تري قرار دارد ، در وضعيت مطلوبي عدالت سازمانيشاخص ها
  . دانندكاركنان و مديران در جامعة مورد مطالعه، مراودات و تعاملات موجود را عادلانه مي

آماري نشان داد كه هاي  آزمونبا استفاده از  ي چهار گانه مقاومت فرديشاخص هابندي رتبه. 3- 3
شاخص ، به صورت مشترك رتبه اول و هاي خلاقانه و انگيزه پايين براي تغيير ي فقدان پاسخشاخص ها

  . اندنيز به صورت مشترك رتبه دوم را كسب كرده هاي انفعالي واكنشو  ادراكات نامناسبي ها
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شناختي و متغيرهاي مستقل و وابسته تحقيق، فقط موجود ميان متغيرهاي جمعيت رابطه 24از . 4- 3
 طوريه بباشد؛ عكوس و شش رابطه مستقيم ميباشد كه از اين ميان سه رابطه مهشت رابطه معنادار مي

  :كه
كه نشان  باشدمي )-159/0(ضريب همبستگي بين سطح تحصيلات و تعهد نسبت به تغيير، منفي  -
 . يابددهد با افزايش سطح تحصيلات، ميزان تعهد به تغييرات در افراد كاهش ميمي

- كه نشان مي )-163/0(باشد ، منفي ميسطح تحصيلات و عدالت سازمانيبين همبستگي ضريب  -

با سطح يابد و افراد دهد با افزايش سطح تحصيلات، ميزان ادراك افراد از عدالت سازماني كاهش مي
  .  كنندتر، احساس عدالت بيشتري در سازمان ميتحصيلات پايين

دهد با كه نشان مي )-174/0(باشد ، منفي ميسابقه كار و عدالت سازمانيبين همبستگي ضريب  -
بايد و افراد با و افراد با سابقه كار افزايش ميزان سابقة كار، برداشت افراد از عدالت سازماني كاهش مي

  .  كننداحساس عدالت بيشتري در سازمان ميكمتر، 
دهد با كه نشان مي) 160/0(باشد ، مثبت ميسابقه كار و مقاومت فرديبين همبستگي ضريب  -

  .يابدافزايش سابقه كار، ميزان مقاومت فردي در برابر تغييرات افزايش مي
دهد كه نشان مي )147/0(د باشنسبت به تغيير، مثبت مينوع استخدام و تعهد بين همبستگي ضريب  -

رويم، ميزان تعهد به تغيير سازماني افزايش هر چه از استخدام رسمي به سمت استخدام قراردادي پيش مي
  . يابدمي

- كه نشان مي )193/0(باشد ، مثبت مينوع استخدام و عدالت سازمانيبين مقدار ضريب همبستگي  -

از عدالت رويم، ميزان ادارك قراردادي پيش ميدهد هر چه از استخدام رسمي به سمت استخدام 
  . يابدسازماني افزايش مي

كه نشان  )124/0(باشد ، مثبت ميپست سازماني و عدالت سازمانيبين مقدار ضريب همبستگي  -
رويم، ميزان هاي عملياتي پيش مي ماني مديريتي به سمت مشاغل و پستهاي ساز چه از پستدهد هرمي

  .يابدر سازمان افزايش ميسازماني د احساس وجود عدالت
-كه نشان مي )133/0(باشد ، مثبت ميدرآمد ماهانه و عدالت سازمانيبين مقدار ضريب همبستگي  -

  . يابددهد هر چه درآمد ماهانه افزايش يابد، ميزان احساس وجود عدالت سازماني نيز افزايش مي
  سازمان هاارزيابي وضعيت  - ج

  : ي مورد مطالعه نشان داد كهسازمان هابررسي متغيرهاي پژوهش در 
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. ، بهترين وضعيت تعهد به تغييرات سازماني را دارد26/3سازمان خصوصي با كسب ميانگين نمره  -
سازمان . باشدشود، ميكه ميزان متوسطي محسوب مي 3اين ميزان در سازمان عمومي مورد مطالعه برابر 

كه ميزان ضعيفي است، كمترين آمادگي را نسبت به تعهد به  91/2ميانگين نمره  دولتي نيز با كسب
توان گفت كاركنان و مديران در سازمان خصوصي نسبت به تغييرات بر اين اساس مي. تغييرات دارد

  . ي دولتي و عمومي داشتندسازمان هاريزي شده سازماني، آمادگي بيشتر و بهتري در مقايسه با برنامه
اين ميزان . ، بهترين وضعيت عدالت سازماني را دارد12/3زمان خصوصي با كسب ميانگين نمره سا -

سازمان دولتي نيز با كسب . بوده است كه كمي بهتر از متوسط است 03/3در سازمان عمومي برابر 
بر . كه ميزان ضعيفي است، بدترين وضعيت عدالت سازماني را در اختيار داشته است 49/2ميانگين نمره 
توان گفت كه بهترين وضعيت عدالت سازماني، در ميان كاركنان و مديران سازمان اين اساس مي

هاي خصوصي وجود دارد و كاركنان و مديران در سازمان خصوصي، احساس بهتري نسبت به رويه
غير تعهد سازمان دولتي نيز همانند مت .توزيع حقوق و مزايا دارند سازماني، جريان اطلاعات، مراودات و

   .ترين وضعيت را به خود اختصاص داده استبه تغييرات، نامناسب
، در سازمان دولتي 35/3بيشترين ميزان مقاومت فردي در برابر تغييرات سازماني با ميانگين نمره  -

ه ديگر پژوهش مبني بر پايين بودن ميزان تعهد نسبت ب تواند تاييدي بر يافتةن موضوع مياي. مشاهده شد
  .ييرات در سازمان دولتي باشدتغ

در هر سه نوع سازمان مورد مطالعه، تعهد مستمر بيشترين نمره را در بين ساير ابعاد تعهد به تغيير  -
هاي متصور ناشي از ترك سازمان، بيشترين تعهد را  بدين معنا كه افراد به دليل هزينه. كسب نموده است

  . نسبت به سازمان خود نشان دادند
اي بيشترين نمره را در بين ساير ابعاد عدالت ر سه نوع سازمان مورد مطالعه، عدالت مراودهدر ه -  

تواند نشان دهنده وجود مراودات و تعاملات سالم در بين اين موضوع مي. سازماني كسب نموده است
  . كاركنان و مديران مورد مطالعه باشد

  
  پيشنهادهاگيري و بحث، نتيجه

بر اساس فرضيه اصلي اول، عدالت سازماني رابطه مستقيم با تعهد براي تغييرات سازماني دارد و اين  - 1
موضوع بدين معناست كه متعهد بودن كاركنان و مديران نسبت به تغيير، مستقيماً به وضعيت ادراك افراد 

 بخواهد تغييراتي را دنبالشود چنانچه سازماني از اين رو پيشنهاد مي. استاز عدالت سازماني مرتبط 
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ها و محقق ي عدالت سازماني را ارزيابي كرده و پس از رفع كاستيشاخص هانمايد، ابتدا بايد ابعاد و 
  . نمودن حالت مطلوب، به انجام آن مبادرت ورزد

بر اساس فرضيه فرعي اول، عدالت سازماني ارتباط مستقيم با تعهد عاطفي براي تغييرات سازماني  - 2
ميزان  با توجه به تعريف تعهد عاطفي، سازمان بايد بكوشد تا ميزان اين شاخص را رشد دهد و. دارد

  . دهد هاي مختلف ارتقا دلبستگي افراد را با محرك
بر اساس فرضيه فرعي سوم، عدالت سازماني ارتباط مستقيم با تعهد تكليفي براي تغييرات سازماني  - 3

هاي در اختيار  وشد تا با استفاده از تمام ظرفيتفي، سازمان بايد بكبا توجه به تعريف تعهد تكلي. دارد
تواند با اين احساس الزام مي. خود، كاركنان و مديران را به همكاري با تغييرات سازماني ترغيب نمايد

  .  ها صورت پذيرداستفاده از عوامل تاثيرگذار بر افراد از جمله خانواده
قاومت نسبت به تغييرات سازماني، ارتباط معكوسي با تعهد تكليفي بر اساس فرضيه فرعي ششم، م - 4

كار در سازمان به سبب فشار  به عبارت ديگر هر چه ميزان احساس الزام فرد به ادامه. براي تغييرات دارد
در اين حالت نيز سازمان بايد . شوداطرافيان بيشتر شود، ميزان مقاومت در برابر تغييرات سازماني كمتر مي

ها و ساير عوامل تاثيرگذار بر هاي در اختيار خود از جمله خانواده بكوشد تا با استفاده از تمام ظرفيت
دهد تا بدين وسيله ميزان مقاومت در برابر تغييرات كاهش  مان، ميزان تعهد تكليفي را ارتقاكاركنان ساز

  . يابد
شود فرايند باشد؛ لذا پيشنهاد ميهمبستگي بين سطح تحصيلات و تعهد نسبت به تغيير معكوس مي - 5

تغيير در واحدها و دوايري كه از سطح تحصيلات بالاتري برخوردارند، با دقت و تامل بيشتري همراه 
ها با توجيه كاركنان برخوردار از سطح تحصيلي بالا و تشريح ضرورت تغيير و همراه كردن آن. شود

   .تواند در اين راه مفيد باشدفرايند تغيير، مي
- باشد، پيشنهاد ميبا توجه به اين نتيجه كه همبستگي بين تحصيلات و عدالت سازماني معكوس مي - 6

بيشتري نمايد و شود سازمان به مصاديق عدالت سازماني در مواجهه با نيروهاي تحصيل كرده، توجه 
رده، اعمال ي تعريف شدة عدالت را با دقت بيشتري در مورد نيروهاي تحصيل كشاخص هاتلاش كند تا 

  . نمايد
باشد؛ بدين معنا كه كاركنان با سابقة كار بالاتر، همبستگي بين سابقه كار و مقاومت فردي مستقيم مي - 7

به كاركنان با  سازمان هاشود كه لذا پيشنهاد مي. كننددر برابر تغييرات سازماني مقاومت بيشتري مي
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ها نسبت به يند و ضمن همراه و توجيه كردن آنيشتري نماتر خود در فرايند تغييرات سازماني، توجه بسابقه
   .  برداري مطلوب از آن بپردازندضرورت تغيير، به كنترل و بهره

ي سازمان هاخصوصي نسبت به  ي مورد مطالعه در سازمانشاخص هابا توجه به برتري محسوس  - 8
دولتي بيش از پيش دنبال شده و ي سازمان هاسازي در شود روند خصوصييعمومي و دولتي، پيشنهاد م

  . ي خصوصي الگوبرداري شودسازمان هاها در  در صورت امكان، فرايندهاي انجام فعاليت
ي دولتي نه با در نظر سازمان هامعمولاً در  ،گيرندقرار مي ها كه در زمره عدالت توزيعي پرداخت - 9

تواند گيرد كه اين موضوع ميورت ميبلكه با توجه به ميزان سوابق كاري فرد ص ،هاگرفتن شايستگي
دار نمودن تصوير عدالت در سازمان، مقاومت در برابر تغييرات سازماني را به دنبال داشته ضمن خدشه

  .  باشد
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