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Abstract
 One of the key issues for governmental organizations is the proper implementation of change strategy 

and organizational improvement programs, and middle managers, especially their relationship quality, 

play a key role in implementing the strategy. The present study aims to investigate the impact of 

organizational justice, senior managers’ support for change, and participation in decision making on 

strategic commitment of middle managers. Data were analyzed using SPSS, AMOS 21 software and 

regression analysis. The findings show that there is a positive relationship between organizational justice 

and high quality relationships and the presence of perceived organizational justice leads to high 

relationships quality and commitment to organizational goals. Also, according to the results of this 

study, no specific relationship between senior manager management and commitment to change was 

demonstrated without considering the ongoing role of high quality relationships. 
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 چکیده
و  یانیم رانیاست و مد یبهبود سازمان یو برنامه ها رییتغ یاستراتژ حیصح یاجرا یدولت یهامهم  سازمان لیاز مسا یکی

 تیحما ،یعدالت سازمان ریدارد.  پژوهش حاضر در نظر دارد تأث یاستراتژ یدر اجرا یدیها، نقش کلآن نیروابط ب تیفیک ژهیوبه
 یآورپژوهش با جمع نیکند.در ا یبررس یانیم رانیمد کیرا بر تعهد استراتژ یریگمیتصم رو مشارکت د رییاز تغارشد  تیریمد

در دسترس و  پردازش و  یبه روش تصادف یشرق جانیاستان آذربا ییاجرا یهادستگاه رانینفر از مد 77 انیپرسشنامه از م
 هاافتهیاستفاده شده است.   SPSS،MOS 21 یزارهاافتوسط نرم ونیها از روش رگرسداده لیو تحل هیو تجز هاهیفرض یبررس

 جادیشده باعث ادرک یوجود داشته و حضور عدالت سازمان یبالا رابطة مثبت تیفیو روابط با ک یعدالت سازمان نیب دهدینشان م
 نیب یارتباط خاص ق،یتحق نیا جیطبق نتا نی. همچنابدییم شیافزا زین یتعهد به اهداف سازمان شود،یبالا م تیفیروابط با ک

 بالا اثبات نشد. تیفیبدون در نظر گرفتن نقش مستمر روابط با ک رییارشد و تعهد به تغ رانیمد تیریمد
 

 .مشارکت ،یارشد، عدالت سازمان تیریمد تیحما ،یانیم رانیمد کیبالا، تعهد استراتژ تیفیبا ک روابط : کلیدي هايواژه
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 مقدمه
توجهی در موفقیت یا در میان کارکنان مدیران میانی نقش قابل

شکست اجرای تغییرات سازمانی دارند )اورکوهارت و همکاران، 
روز یک واحد های روزبهکنندة فعالیتها هماهنگ(. آن9102

با در  ،های مرتبط هستند. بنابراینهای گروهسازمانی با فعالیت
مدیران میانی در اجرای تغییرات نظرگرفتن نقش استراتژیک 

سازمانی، به بررسی عوامل اثربخش در ایجاد و تقویت تعهد به 
پردازیم. اهمیت تمرکز بر مدیران تغییر در مدیران میانی می

میانی در این است که امکان توسعة درکی از فرایندهای درونی 
گیری کند که پایه و اساس شکلسازمانی را فراهم می

، 0ر تغییرات سازمانی هستند )وودریج و همکاراناستراتژی د
911۲.) 

های های رقابتی و پیشرفتها در مواجهه با محیطسازمان
تکنولوژیکی اغلب ناگزیر هستند در مسیری قرار بگیرند تا 

توان گفت با می ،درواقع. پذیری خود را حفظ کنندبتوانند رقابت
ها به در سازمانوکار، تغییر های کسبتوجه به پویایی محیط

ها ممکن است شده است. سازمانناپذیر تبدیلامری اجتناب
استراتژی و فرایندها را تغییر دهند، دستخوش ادغام یا تملک 
شوند، دست به تجدید ساختار بزنند و یا تکنولوژی جدیدی را 
پیاده کنند. هریک از این تغییرات اثرات و نتایج ژرفی برای 

ها باید راهی برای کنترل عدم د. آنکارکنان به همراه دار
های مرتبط با تغییر بستر کاری و افزایش اطمینان و استرس

های دولتی نیز علاوه نیازهای شغلی بیابند. در این میان سازمان
که در قبال استفاده از بودجه دولتی اثربخشی و کارآمدی بر آن

 و هامردم به آن یاعتمادیبلازم را ندارند، بلکه موجب 
یکی  (.0121فرد و همکاران، )دانایی اندهمچنین رکود گردیده

اند، های دولتی امروزه با آن مواجهاز مشکلاتی که سازمان
از طرفی کارکنان عامل  اجرای صحیح استراتژی تغییر است.

آمیز هرگونه برنامه تغییر به شمار حیاتی در اجرای موفقیت
که توجه بسیاری از جای شگفتی نیست  ،روند. بنابراینمی

محققان حوزة تغییرات سازمانی به عوامل مؤثر در ایجاد پذیرش 
و تعهد به تغییر از سوی کارکنان معطوف شده است )صنوبر و 

 (. 0129فرقانی، 
تعهد استراتژیک مدیران میانی مرتبط است با میزان درک 

ها از اهداف یک استراتژی و مسیر استراتژیک و حمایت آن
دیگر تعهد استراتژیک مرتبط است با میزان عبارتبهسازمان. 

سازگاری رفتار افراد با مسیر استراتژیک سازمان )فورد و 
(. این نوع تعهد نسبت به تعهد سازمانی 9111همکاران، 

                                                                      
1. Woeldridge   &  et al. 

کنندة بهتری برای حمایت رفتاری بینیتمایز بوده و پیشقابل
واند تمایل به ت. تعهد به تغییر میاستکارکنان از تغییر موردنظر 

یابی به همکاری بیشتر با دیگران و تلاش مضاعف برای دست
اهداف تغییر را در فرد ایجاد کند و همچنین موجب افزایش 

، 9؛ هرزکوویچ و مایر9102د )سانگو و همکاران، شعملکرد 
9119.) 

با مطالعات صورت گرفته از عوامل بسیاری که بر تعهد به 
شده از ، عواملی شامل حمایت ادراکتغییر مدیران میانی مؤثرند

تغییر موردنظر توسط مدیریت ارشد، نوع ادراک کارکنان از 
گیری بسیار عدالت سازمانی و همچنین مشارکت در تصمیم

؛ بارتون و 9117، 1اند )برنرث و همکارانمورد تأیید قرارگرفته
 (.9101، 4آمبروزینی

ابین مدیر روابط موجود در محیط سازمان، اعم از روابط م
شد و مدیران میانی، روابط مابین مدیران میانی با همتایانشان، ار

روابط مدیران میانی با سایر کارکنان و همچنین روابط کارکنان 
تواند تعهد به تغییر را نشان از عواملی است که می یا با همتا

(.  روابط با 9109تأثیر قرار دهد )کوواس و همکاران، تحت
عنوان روابطی پویا بین دو فرد که ارتباطشان کیفیت بالا به

شود. شامل آگاهی دوجانبه و تعاملات اجتماعی است تعریف می
با احترام مثبت متقابل،  روابط با کیفیت بالا ،دیگرعبارتبه

، 5تمیز است )داتون و هیفیاعتماد دوجانبه و ارتباطات پویا قابل
طور به الاروابط با کیفیت بطبق گفته داتون   (.9115

چشمگیری با سلامت فردی و عملکرد کاری وی مرتبط است 
و همچنین به ظرفیت سازمانی در پذیرش تغییر و تعهد به آن 

 کند. کمک می
رسد که با توجه به تحقیقات صورت پذیرفته، به نظر می

عاملی مؤثر در تقویت و افزایش تعهد به  روابط با کیفیت بالا
تبع آن در میان مدیران میانی باشد. و بهتغییر در میان کارکنان 

در  یخوببهتعهد به تغییر  از آنجایی که اهمیت کیفیت روابط در
های پیشین بررسی نشده است، پژوهش حاضر سعی پژوهش
گری روابط با کیفیت بالا بر تعهد استراتژیک تعدیل آثاردارد تا 

  مدیران میان را مورد بررسی قرار دهد.
 

 ژوهشپ هایپیشینه

 عدالت سازمانی

ترین عوامل مؤثر بر شده یکی از مهم عدالت سازمانی ادراک

                                                                      
2. Herscovitch & Meyer 

3. Bernerth  & et al 

4. Barton & Ambrosini 

5. Dutton & Heaphy 



 111          012۲، زمستان 0شماره  ۲های دولتی، دوره فصلنامه علمی مدیریت سازمان

تبع آن به اهداف تعهد کارکنان نسبت به سازمان و به
)هر و است استراتژیک سازمان و همچنین در قبال تغییر 

اند که ادراک عدالت (. مطالعات نشان داده910۲همکاران، 
را افزایش دهد )کرم و  تواند تعهد به تغییرسازمانی می

خود سبب اجرای موفق  ةنوب( که این نیز به9102همکاران، 
د ) اروین و شوهای سازمانی و موفقیت سازمانی میاستراتژی

، 1؛ برنز و جکسون9112، 9؛ نیکلین و ویلیلامز9101، 0گارمن
( 9112) 5(. از نظر بولینیو9100، 4؛ کرن و کریستی9100

هاست رهای اجتماعی در مدیریت سازمانعدالت، قوانین و هنجا
ای که ها در سازمان، رویهو شامل: چگونگی تخصیص ستاده

گیری به کار گرفته شود و چگونگی رفتارهای باید برای تصمیم
دیگر، عدالت سازمانی عبارتبین فردی در سازمان است. به

طبق مطالعات صورت گرفته در سه بعد از جانب کارکنان یک 
ای و شود: عدالت توزیعی، عدالت رویهر نظر گرفته میسازمان د

 عدالت تعاملی. 
دهد که عدالت توزیعی: عدالت توزیعی زمانی رخ می -الف

وردهای یک فرد به لحاظ ادراکی با اها به دستنسبت تلاش
با در  (.0265، 6همین نسبت برای فرد دیگری برابر باشد )آدامز

تغییرات سازمانی، این نوع نظرگرفتن عدالت توزیعی در بستر 
عدالت مرتبط است با اعتقاد به منصفانه بودن پیامدهای تغییر و 

 7(. شاپیرو و کرکمن0129رضایت از نتایج آن )صنوبر و فرقانی، 
عدالتی توزیعی را مرتبط با عدم تعهد به تغییر (، بی0222)

 بینی کارکنان ازکه پیش کنندها پیشنهاد میکنند. آنمعرفی می
صورت بر مقاومت در برابر تغییر، بهعدالتی توزیعی، علاوهبی

 تأثیر قرار دهد. تواند تعهد به تغییر را نیز تحتمعکوس می
کند که عدالت سازمانی بیان میة ای: نظریعدالت رویه -ب

شان را در سازمان مدنظر قرار تنها پیامدهای دریافتیافراد نه
شده برای تعیین پیامدها  ار گرفتههای به کدهند، بلکه، رویهمی

(. 0227دهند )اسکارلیگی و فولگر، را نیز مدنظر قرار می
عنوان حالتی تعریف ای را به(، عدالت رویه0229) فیلودوولدریج

ای داوری طور منصفانهگیری بهکند که در آن فرایند تصمیممی
ن انتظار کنند، غالباً کارکناها تغییر میکه سازمانشود. هنگامی
هاست، در های خاصی که مرتبط با حقوق آندارند ویژگی

گونه فرایند تغییر وجود داشته باشد. تعدادی از محققان این

                                                                      
1. Erwin & Garman 

2. Nicklin & Williams 

3. Burnes & Jackson 

4. Keren & Kristy 

5. Bolino  

6. Adams 

7. Shapiro & Kirkman 

های سازمانی است که کنند که انصاف در رویهاستدلال می
عنوان ها را بهشود که کارکنان آنمنجر به تصمیماتی می

گیرند، زیرا نظر میعوامل مؤثر بر تعهد استراتژیک خود در 
تر از نتایج واقعی باشد نحوة تعیین نتایج ممکن است مهم

ای (. در بستر تغییرات سازمانی، عدالت رویه0221، ۲)گرینبرگ
شامل منصفانه بودن مراحل طی شده برای ایجاد تغییر توسط 

گیری مدیریت برای سازمان و نیز منصفانه بودن روش تصمیم
 (.0129وبر و فرقانی، سازی آن است )صنپیاده

( برای اولین بار 02۲6)  2عدالت تعاملی: بیز و موگ -ج
نظر آنان عدالت تعاملی  دند. ازکرعدالت تعاملی را تعریف  ةواژ

است از حساسیت کارکنان به کیفیت رفتارهای میان  عبارت
های گذاری و اجرای رویهها در طول سیاستفردی که آن

(، عدالت تعاملی را 911۲) گاگنونکنند. سازمانی دریافت می
داند؛ شامل دو بخش: عدالت میان فردی و عدالت اطلاعاتی می

طبق نظر وی عدالت میان فردی شامل ادب و رفتار محترمانه 
و عدالت اطلاعاتی نوع توضیح  استگیرنده از سوی فرد تصمیم

کند. صنوبر و گیرندگان را مشخص میشده توسط تصمیم ارائه
تغییرات سازمانی با ة ( عدالت تعاملی را در حوز0129)فرقانی 

مدیریت و رفتار از طریق معیارهایی نظیر توضیح دلایل تغییر 
کارکنان در طول تغییر مشخص  محترمانه و تعامل منصفانه با

 اند.کرده
 

 حمایت مدیریت ارشد از تغییر

طبق تحقیقات صورت گرفته نقش مدیریت ارشد در مدیریت 
ای حیاتی برای اجرای موفق تغییر و یر مسئلهاجرای تغی

) باس و کایفن  استیابی به اهداف استراتژیک سازمانی دست
کلی میزان اهمیتی که مدیریت ارشد  طور(. به9100، 01هوفن

بوده و تمایل دارد این تغییر یک   برای تغییر موردنظر قائل 
ایت کنندة میزان حمموفقیت برای سازمان محسوب شود، تعیین

(. 0129مدیریت ارشد از تغییر موردنظر است )صنوبر و فرقانی، 
کنند که از دید مدیران میانی، ( ادعا می0222نوبل و ماکوا )

حمایت ادراک شدة مدیریت ارشد متفاوت است با درکی که از 
توان قائل شد؛ و اذعان وجود یک پشتیان برای استراتژی می

اً با تخصیص منابع مرتبط عمدت دارند که حمایت مدیریت ارشد
است.کسب حمایت از مدیریت ارشد در اجرای استراتژی امری 
حیاتی است. اهمیت ادراک مدیران میانی از اینکه مدیریت ارشد 

گیرد تا فرایند اجرا را تسهیل کند، تمام تلاش خود را به کار می

                                                                      
8. Greenberg 

9. Bies & Moag 

10. Buss & Kuyvenhofen 
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 (.02۲2، 0بسیار مورد تأکید قرارگرفته است )جانسن و فرومن

(، به روابط سازندة بین 9109) 9همکارانش کوواس و
عنوان عامل مدیریت ارشد و کارکنان و حمایت مدیریت به

 دارند. وری کارکنان تأکیدمحرکی برای افزایش تعهد و بهره

کنند که اعتبار ( نیز استدلال می02۲6) 1رابرتسن و گتینیون
عاملی حائز اهمیت در کمک به  ةکنندیک مدیر اجرایی حمایت

های سازمانی است. رفتارهای حمایتی مدیریت یجاد نوآوریا
تأثیر قرار دهد، شامل تواند تعهد استراتژیک را تحتارشد که می

سازی تغییر، ایجاد فضایی برای تغییر و وضع طرح و شفاف
، 4و همکاران کتسیکسهایی برای کمک به تغییر است )رویه

9116 .) 
 

 گیریمشارکت در تصمیم
گیری بستر تغییرات سازمانی، مشارکت در تصمیم با توجه به

های بیانگر این است که مدیران تا چه اندازه نظرات و پیشنهاد
ها در مورد نحوة اجرای گیریزیردستان را پیش از تصمیم

(. مشارکت در 0129شوند )صنوبر و فرقانی، تغییرات جویا می
یاری بر تواند اثرات مثبت بسهای استراتژیک میگیریتصمیم

فرایند استراتژی داشته باشد. عقیدة کلی در این زمینه به این 
صورت است که کارکنان معمولاً نسبت به افزایش سطح 

های مختلف سازمانی، واکنش مثبت نشان مشارکت در عرصه
بسیاری از محققان بر این   (.5: 0262، دهند )بلامبرگمی

ازهای سطح بالای گیری نیباورند که مشارکت در فرایند تصمیم
کارکنان ازجمله مدیران میانی را برآورده کرده و منجر به 

شود که این نیز به نوبة خود انگیزش و رضایت شغلی می
 (. 02۲0، 5دهد )تیزوری را افزایش میبهره

 

 گری روابط با کیفیت بالانقش تعدیل
است  گروهتعاملات سازنده و مثبت بین دو  روابط با کیفیت بالا

دهد. تأثیر قرار میعملکرد فردی و سازمانی افراد را تحت که
ترین عامل تحقیقات بسیاری بر این نکته اذعان دارند که مهم

تبع آن های کاری و بهدر افزایش انرژی در جریان در محیط
ها، ایجاد محیطی است که افزایش اثربخشی افراد و سازمان

همچنان بر اهمیت  باشد. تحقیقات روابط با کیفیت بالامولد 
عنوان یک مدل پیشرو در طراحی نقش مدیریت ارشد به

محیطی که بتواند موجد چنین روابطی باشد و سبب شکوفا 

                                                                      
1. Johnson & Frohman 

2. Kuvass & et al. 

3. Robertson & Gatignon 

4. Katsikeas & et al. 

5. Teas 

(.  طبق 9111شدن روابط گردد، تأکید فراوان دارند )داتون، 
گفتة داتون منظور از پرانرژی بودن به معنای مشتاق بودن به 

روابط با کیفیت  و استحساسی انجام آن از بعد ا کار و توانایی
به تقویت ظرفیت سازمانی برای همکاری با سایر واحدهای  بالا

 جمال) نمایدهای دیگر کمک شایانی میسازمان و یا با سازمان
روابط با کیفیت  زمانی که  ،دیگرعبارتبه. (9102و همکارن، 

بین کارکنان و همتایانشان، و همچنین بین مدیران و  بالا
های سازمانی یک محصول ان برقرار باشد همکاریزیردست

رود )داتون و هیفی، جانبی طبیعی این روابط به شمار می
آورد مبنی شواهدی را فراهم می  (9119) 6(. مطالعه گیتل9115

های پیچیده و به تسهیل هماهنگی روابط با کیفیت بالابر اینکه 
ایانی اثربخشی بیشتر در تکمیل عملکردهای خدماتی کمک ش

 کند.می
با ایجاد روابط  روابط با کیفیت بالاطبق مطالعات داتون 

سازنده بین کارکنان و در سطوح عمودی، به جریان بهتر 
اطلاعات و انتقال اهداف استراتژیک و محوری سازمان کمک 

پذیری بالای بالا و انعطافکنند. این امر سبب سرعتمی
شده در کارکنان را  شود و عدالت تعاملی ادراکسازمانی می

 د. شوهای سازمان میها به ارزشده و سبب تعهد آنکرتقویت 
روابط با در این پژوهش فرض بر این است که جاری بودن 

در تمامی سطوح سازمانی سبب افزایش عدالت  کیفیت بالا
شود و همچنین به شده از سوی کارکنان می سازمانی ادراک

های سازمانی گیریه در تصمیمکارکنان در ایجاد این نگرش ک
 کند. اند، کمک میدخیل

طبق فرض پژوهش، ظرفیت سازمانی برای پذیرش تغییر و 
همسو شدن با آن و همچنین تلاش برای اجرای صحیح آن 

مابین افراد در سازمان )تعهد به تغییر( به کیفیت روابط فی
دیگر، در یک سیستم پیچیده، نحوة عبارتبستگی دارد. به

عاملات و نوع روابط تعیین کنندة اجرای موفق و یا شکست ت
 یک استراتژی تغییر است. 

با سه ویژگی  روابط با کیفیت بالاطبق گفته داتون و هیفی 
توانیم اذعان داریم که یک رابطه شناسایی است. زمانی میقابل

 کنیم که:کیفیت بالا را تجربه می با
مثبت و چه منفی، چه اولاً: در ابراز هرگونه احساس، چه 

 یکسان با دیگران و چه متفاوت، احساس امنیت داشته باشیم.
بخش باشد و از انتقادها و دوم: روابط دوجانبه لذت

 باشیم. جا به دورهای نا بهقضاوت
رویی در برابر گشاده ةسوم: هریک از طرفین درگیر در رابط

                                                                      
6. Gittell 
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دن به های جدید داشته باشند و همدیگر را در جهت رسیایده
 اهداف فردی یاری کنند.

 

 پژوهشهای مدل مفهومی و فرضیه
و شرح طبق مطالعات صورت گرفته و بررسی پیشینه پژوهش 

در سه  پژوهشهای آنچه در بخش اول صورت پذیرفت، فرضیه
و موردسنجش قرار  شدهصورت زیر تدوین زیرمجموعه به

 گیرند:می
ثبتی با تعهد اول )الف(: عدالت سازمانی ارتباط م ةفرضی

 استراتژیک مدیران میانی دارد.
اول )ب(: حمایت مدیریت ارشد از تغییر ارتباط مثبتی  ةفرضی

 با تعهد استراتژیک مدیران میانی دارد.
گیری ارتباط مثبتی با اول )ج(: مشارکت در تصمیم ةفرضی

 تعهد استراتژیک مدیران میانی دارد.
روابط با ط مثبتی با دوم )الف(: عدالت سازمانی ارتبا ةفرضی

 دارد. کیفیت بالا

دوم )ب(: حمایت مدیریت ارشد از تغییر ارتباط مثبتی  ةفرضی
 دارد. روابط با کیفیت بالابا 

گیری ارتباط مثبتی با دوم )ج(: مشارکت در تصمیم ةفرضی
 دارد. روابط با کیفیت بالا

گر در نقش تعدیل روابط با کیفیت بالاسوم )الف(:  ةفرضی
بین عدالت سازمانی و تعهد استراتژیک مدیران میانی  ةرابط
سبب  روابط با کیفیت بالاای که افزایش در گونه؛ بهدارد

 د.شافزایش تعهد به تغییر می
 ةرابطنقش تعدیلگر در  روابط با کیفیت بالا سوم )ب(: ةفرضی

بین حمایت مدیریت ارشد از تغییر و تعهد استراتژیک مدیران 
سبب  روابط با کیفیت بالاای که افزایش در گونهه؛ بداردمیانی 

 د.شافزایش تعهد به تغییر می
گر در نقش تعدیل روابط با کیفیت بالاسوم )ج(:  ةفرضی

گیری و تعهد استراتژیک مدیران بین مشارکت در تصمیم ةرابط
سبب  روابط با کیفیت بالاای که افزایش در گونه؛ بهداردمیانی 

 د.شتغییر میافزایش تعهد به 

 
 مدل مفهومی تحقیق حذف بشه( -0)از داخل مدل شکل  قیتحق یمفهوممدل  .1شکل 

 (0129(؛ فرقانی و صنوبر )9101(؛ بارتون و آمبروزینی )9117برگرفته از مدل برتوث و همکاران )
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 شناسی پژوهشروش
 هاییافته زیرا است، کاربردی هدف، نظر از حاضر پژوهش

 آن هدف و داد قرار عملی استفاده مورد توانمی را آن
 همچنین. است خاص ةزمین یک در کاربردی دانش ةتوسع

 پرسشنامه ابزار از هاداده آوریجمع برای کهاین به توجه با
 با متغیرها بین روابط توصیف صدد در و است شده استفاده
 پژوهشی ،بنابراین. است آماری هایآزمون از استفاده

 این آماری ةجامع. رودمی شمار به پیمایشی - توصیفی
 استهای اجرایی استان آذربایجان شرقی دستگاه پژوهش

ای از مدیران میانی های آن به روش پرسشنامهدادهکه 
دستگاه  77طور تصادفی از های مختلف( به)مدیران قسمت

د. سؤالات شآوری اجرایی استان آذربایجان شرقی جمع
دهندگان را از نقش خویش در پاسخادراکات  ةپرسشنام

داده مورد تغییرات اخیری که در سازمان یا بازار مربوطه رخ
داد. سمت شغلی و سابقه کاری است مورد پرسش قرار می

دهندگان نیز جهت اطمینان از اینکه پرسشنامه توسط پاسخ
در  .ده است، مورد پرسش واقع شدشافراد موردنظر تکمیل 

سؤال طبق مطالعه صنوبر و  4تغییر با  پرسشنامه، تعهد به
و )، α=0.925( موردسنجش قرار گرفت )0129فرقانی )

در چهار زیرمجموعه و هر زیرمجموعه  روابط با کیفیت بالا
( 9112) 0و همکارانش کارملیسؤال طبق مطالعه  5با 

. حمایت مدیریت )α=0.748موردسنجش قرار گرفت )
سؤال  4( با 0222ماکوا ) ارشد از تغییر طبق مطالعه نوبل و

عدالت سازمانی در سه  (؛  α=0.626(د شسنجش 
سؤال طبق مطالعه  4زیرمجموعه و هرکدام با 

( و برنرث و 9119) 1لیجز( ، 9104) 9کوموندورموس
و ) α=0.778(  موردسنجش قرار گرفت )9117همکاران )

( با 02۲0) 4گیری طبق مطالعه تیسمشارکت در تصمیم
(. در این مطالعه متغیرهای α=0.9(د ش سه سؤال سنجش

شده  سن، جنسیت، سطح تحصیلات و سابقه شغلی کنترل
د. شاین متغیرها بر روی متغیرهای اصلی کنترل  آثارتا 

های موردسنجش در پرسشنامه و تعداد سؤال 0جدول 
 دهد.ها را نشان میمنابع آن

 
 ها.سؤالات موردسنجش و منابع آن .1جدول

د سؤالاتتعدا مأخذ  متغیرها 

(9104صنوبر و فرقانی )  تعهد به تغییر 4 

(9112آبراهام کارملی و همکاران )  
زیرمجموعه و  4

سؤال 5هرکدام   
HQCs 

(9111الکینز و فیلیپس )  
سه زیرمجموعه و 

سؤال 4هرکدام   

 عدالت سازمانی

(0225دیلی )   

)۲۰۰۷برنرٍث و همکاران (   

(0222نوبل و ماکوا ) ایت مدیریت ارشد از تغییرحم 4   

(02۲0تیز ) گیریمشارکت در تصمیم 4   

 
 هاشناسی و تجزیه و تحلیل دادهروش

افزارهای  نرم از طریقها به روش رگرسیون تحلیل داده و تجزیه
SPSS  ،AMOS 21  صورت پذیرفت. آمار توصیفی و

نمایش داده شده است. به  9همبستگی بین متغیرها در جدول 
همبستگی بالا بین متغیرها قبل از آزمون مدل، توسط  دلیل

مورد بررسی قرار  SPSSتحلیل عاملی با استفاده از نرم افزار 
از این  ،ید قرار گرفت و بنابراینأیگرفت و تمامی متغیرها مورد ت

 لحاظ مشکلی متوجه مدل نیست. 
نمایش داده  1دهندگان در جدول شناختی پاسخآمار جمعیت

 شده است:

 

 

 

 

 

 
1. Carmeli & et al. (2009)  

2. Komodromos (2014) 

3. Lages & Jap (2002) 

4. Teas (1981) 
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 رهایمتغ نیب یاستاندارد، و همبستگ اریانحراف مع ن،ینگایم .2جدول 

5 4 3 2 1 SD M متغيرها 

 عدالت سازمانی 2.53 0.67 1    

 حمایت مدیریت ارشد 2.52 0.77 0.632 1   

 مشارکت در تصمیم گیری 2.78 1.11 0.510 0.165 1  

 1 0.501 0.238 0.562 0.54 2.29 HQCs 
 تعهد به تغییر 2.34 0.96 0.697 0.474 0.330 0.410 1

 
 آمار جمعیت شناختی .3جدول 

 درصد تجمعی درصد فراوانی 

 جنسيت

 %97 %97 90 زن

 %011 %71 56 مرد

 تاهل

 %۲9 %۲9 61 متاهل

 %011 %0۲ 04 مجرد

 تحصيلات

 %2 %2 7 دیپلم

 %5۲ %42 1۲ کارشناسی

 %29 %14 96 کارشناسی ارشد

 %011 %۲ 6 دکتری

 سن

 %90 %90 06 سال 91-11

 %۲9 %60 47 سال 11-41

 %26 %04 00 سال 41-51

 %011 %4 1 سال 51بالای 

 

در  0شده است. مدل  نشان داده 4در جدول  ونیرگرس جینتا
 رانیمد کیبر تعهد استراتژ یکنترل یرهایمتغ ریتأث 1جدول 

مقدم به  یرهایمتغ 9در مدل  دهد؛یرا نشان م رییبه تغ یانیم
ده کربه بهبود مدل کمک  درصد 47که  دهشاضافه  0مدل 

 یعدالت سازمان دینمایم ینیبشی)الف(که پ 0 ةیاست. فرض
. شد دییتأ کهدارد  رییبه تغ کیبا تعهد استراتژ یارتباط مثبت

ارشد از  تیریمد تیحما دینمایم ینیبشی)ب( که پ 0 ةیفرض
 0 ةیفرض نیدارد و همچن کیارتباط مثبت با تعهد استراتژ رییتغ

مثبت  ریتأث یریگمیمشارکت در تصم کندیم ینیبشی)ج( که پ
 نشد. دییتأکه دارد  رییبه تغ کیبر تعهد استراتژ

 یکنترلدد یارهددیمتغ رینشددانگر تددأث 9در جدددول  1 مدددل
 یرهددایمتغ ریتددأث 4اسددت؛ در مدددل  HQCs ریددمتغ یبددر رو

 تیدفیبدالا )روابدط بدا ک تیدفیروابط بدا ک  ریمتغ یمقدم بر رو

بدده بهبددود  درصددد 19کدده  ردیددگیبددالا( موردسددنجش قددرار مدد
 ینددیبشی)الددف( کدده پ 9ة یمدددل کمددک کددرده اسددت. فرضدد

 ریبددالا تددأث تیدفیبددر روابدط بددا ک یعددالت سددازمان دیددنمایمد
  یندددیبشی)ج( کددده پ 9 ةیفرضددد نیمثبدددت دارد و همچنددد

مثبددت بددر  ریتددأث یریگمیکدده  مشددارکت در تصددم دیددنمایمدد
 یولدد شددد دییددطور کامددل تأبددالا دارد بدده تیددفیروابددط بددا ک

 تیریمددد تیددکدده حما دکنددیم ینددیبشی)ب( کدده پ 9 ةیفرضدد
 دییدمثبدت دارد مدورد تأ ریبدالا تدأث تیدفیارشد بر روابدط بدا ک

  . نگرفتقرار 
و  یکنترلددد یرهدددایمتغ ریتدددأث 9در جددددول  5 مددددل

 رانیمددد کیتعهددد اسددتراتژ ریددمقدددم را بددر متغ یرهددایمتغ
  یلیتعددد ریتددأث شی. افددزادهدددیرا نشددان مدد رییددبدده تغ یانیددم

مقدددم، عدددالت  یرهددایبددالا بددر متغ تیددفیروابددط بددا ک ریددمتغ
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ارشددددد و مشددددارکت در  تیریمددددد تیددددحما ،یسددددازمان
اسددت.  دهشددبهبددود مدددل سددبب  درصددد 6/6 ،یریگمیتصددم
بدالا  تیدفیروابدط بدا ک کنددیمد شدنهادی)الف( کده پ 1 ةیفرض

بدده  کیو تعهددد اسددتراتژ یعدددالت سددازمان نیارتبدداط مثبددت بدد
 هیددهددر دو نظر یولدد نشددد دییدتأکدده  دکنددیم لیرا تعددد رییدتغ

کده روابدط  کننددیمد شدنهادی)ج( کده پ 1)ب( و  1 یعنی گرید
ارشدد  تیریمدد تیدحما نیمثبدت مداب اطداتبالا ارتب تیفیبا ک
را  کیبددا تعهددد اسددتراتژ یریگمیو مشددارکت در تصددم رییدداز تغ
 کرده و مورد تأیید قرار گرفت. لیتعد

 
 تحلیل رگرسیون آزمون فرضیاتنتایج  .1جدول 

 متغير

Change 
commitment 

HQCs 
Change 

commitment 

H1 (a) – H1 (c) H2 (a) – H2 (c) H3 (a) – H3 (c) 

Model 
1 

Model 
2 

Model 
3 

Model 
4 

Model 
5 

Model 
6 

یمثیر مستقأکنترل و ت        

 0.027 0.026- 0.155- 0.178- 0.034- 0.124- سن

 0.044- 0.022- 0.056 *0.265 0.020- 0.157 میزان تحصیلات

 0.197- 0.158- +0.201 +0.244 0.073- 0.044 تجربه شغلی

 *0.096- +0.080- 0.073- 0.85- +0.160- 0.176- جنسیت

 *1.128 **0.683 **0.473  **0.702  عدالت سازمانی

حمایت مدیران ارشد از 
 +0.922- 0.039 0.147-  0.033  تغییر

مشارکت در فرآیند 
گیریتصمیم  

 -0.020  0.294** -0.031 -0.890+ 

 روابط با کیفیت بالا
(HQCs) 

    0.039 
-

1.271** 

ثیر تعاملات مرتبطأت        

HQCs x  عدالت
 سازمانی

     -0.469 

HQC x  حمایت مدیران
 **1.410      ارشد از تغییر

HQC x  مشارکت در
یند تصمیم گیریافر  

     1.762+ 

R2 0.055 0.527 0.098 0.428 0.528 0.592 
Adjusted R2 0.002 0.479 0.048 0.370 0.473 0.523 

F-Value 1.49 10.922* 1.960 7.386** 9.515** 8.571** 

ΔR2  0.473*  0.330*  0.064* 
N 77 77 77 77 77 77 

 

 های پژوهشیافته

روابدط بدا یافته اسدت کده مطالعه حاضر به ایدن نتیجده دسدت
طور مثبدت بدا عددالت سدازمانی و مشدارکت در بده کیفیت بالا

 است. بستههمگیری تصمیم
حاضدددر بررسدددی اثدددر پدددژوهش تدددرین یافتددده مهم

در ارتبدداط متغیرهددای  روابددط بددا کیفیددت بددالادگی کننددتعدیل
عدددالت سددازمانی، حمایددت مدددیریت ارشددد،  –شددده  انتخدداب

و تعهددد اسددتراتژیک مدددیران  -گیریمشددارکت در تصددمیم

حداکی از ایدن اسدت کده  پدژوهشمیانی به تغییر است. نتدایج 
ارتباطدات بدین حمایدت مددیریت ارشدد  روابط با کیفیدت بدالا

د و همچنددین کنددسددتراتژیک را تعدددیل میاز تغییددر و تعهددد ا
گیری و نقددش تعدددیلی متغیددر بددر روابددط مشددارکت در تصددمیم

ده اسددت ولددی هددیچ اثددر شددتعهددد اسددتراتژیک نیددز تأییددد 
کنندددگی بددر روی روابددط عدددالت سددازمانی و تعهددد تعدیل

های یافتدده 1اسددتراتژیک بدده تأییددد نرسددیده اسددت. جدددول 
 دهد.تحقیق را نمایش می
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 نتایج .2شکل 

 

 نتایج .1جدول 

 نتيجه فرضيه شماره فرضيه

 ییدأت عدالت سازمانی ارتباط مثبتی با تعهد استراتژیک مدیران میانی دارد فرضیه اول )الف(

 فرضیه اول )ب(
حمایت مدیریت ارشد از تغییر ارتباط مثبتی با تعهد استراتژیک مدیران 

 میانی دارد
 رد

 فرضیه اول )ج(
گیری ارتباط مثبتی با تعهد استراتژیک مدیران میانی مشارکت در تصمیم

 دارد
 رد

 ییدأت دارد روابط با کیفیت بالاعدالت سازمانی ارتباط مثبتی با  فرضیه دوم )الف(

 رد دارد روابط با کیفیت بالاحمایت مدیریت ارشد از تغییر ارتباط مثبتی با  فرضیه دوم )ب(

 ییدأت دارد روابط با کیفیت بالاارتباط مثبتی با  گیریمشارکت در تصمیم فرضیه دوم )ج(

 فرضیه سوم )الف(
بین عدالت سازمانی و تعهد استراتژیک مدیران  ةرابط روابط با کیفیت بالا

 روابط با کیفیت بالاکند، به گونهای که افزایش در میانی را تعدیل می
 دشوسبب افزایش تعهد به تغییر می

 رد

 فرضیه سوم )ب(
بین حمایت مدیریت ارشد از تغییر و تعهد  ةرابط ا کیفیت بالاروابط ب

فزایش در ای که اکند، به گونهاستراتژیک مدیران میانی را تعدیل می
 دشوسبب افزایش تعهد به تغییر می روابط با کیفیت بالا

 ییدأت

 فرضیه سوم )ج(
گیری و تعهد بین مشارکت در تصمیم ةرابط روابط با کیفیت بالا

ای که افزایش در کند، به گونهتژیک مدیران میانی را تعدیل میاسترا
 دشوسبب افزایش تعهد به تغییر می روابط با کیفیت بالا

 ییدأت
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 گیریبحث و نتیجه
 بدالا کیفیت با روابط گریتعدیل نقش بررسی به حاضر مطالعه

 اسدتراتژیک تعهدد بدر  پیشدنهادی مقددم متغیرهدای روابط بر
 پدژوهش هاییافتده. دهددمی قرار موردبررسی را نیمیا مدیران

 تعهدد بدر سدازمانی عدالت مثبت تأثیر ازجمله پیشین هاییافته
 فرقدانی، و صدنوبر) نمایددمی تأیید را میانی مدیران استراتژیک

 (.9101 آمبروزینی، و بارتون ؛9117 همکاران، و برنرث ؛0129
ر ایدن نکتده آورد که باین امکان را فراهم می پژوهشاین 

ها، کیفیت تأکید کنیم که برای اجرای اثربخش تغییر در سازمان
روابط بین کارکنان باید بهتر درک شده و مدیریت شود. مطالعه 

عنوان عداملان تغییدر، دهد که مددیران میدانی بدهما نشان می
کنندد کده ممکدن اسدت در های احساسی را تجربده میواکنش

اسدت در جهدت  مطالعه ما کمکدیکیفیت روابط نمود پیدا کند. 
رسدند و ها به موفقیت میدرک بهتر اینکه چرا برخی استراتژی

  (.9111شوند )ماتیلیس و لاورندس،برخی با شکست مواجه می
ترین عاملان تغییدر عنوان مهمبا در نظرگرفتن مدیران میانی به
( در این مطالعه تدلاش 9117، )جارزابووسکی، بالوگون و سیدل

هدای عوامدل مدؤثر در تعهدد اسدتراتژیک ایدن مهره شده است
های د. بدا تأییدد یافتدهشدکلیدی به تغییدر موردسدنجش واقدع 

پیشین، تحقیق حاضر تأثیر مثبت متغیر عدالت سازمانی بر تعهد 
دهدد )فدراهمن و جانسدون، استراتژیک را مورد تأییدد قدرار می

 ؛ کددوری و پروکتددور،9111، 0227؛ فلویددد و وولدددریج، 0221
اول مبندی بدر وجدود ارتبداط  ةیید فرضدیأ(. با توجه به ت91150

مثبت بین عدالت سازمانی و تعهد اسدتراتژیک مددیران میدانی، 
اجددرای صددحیح عدددالت سددازمانی در د بدده شددودپیشددنهاد مددی

ها توجه بیشتری شود تدا بدا اسدتقرار صدحیح آن تعهدد سازمان
طدرف د، همچندین از شداستراتژیک مدیران میانی نیز حاصدل 

دیگر تاثیر عدالت سازمانی بدر روابدط بدا کیفیدت بدالا مطدابق 
تعهدد  بدرهعلاو ،بندابراین .ده اسدتشدفرضیه دوم نیدز اثبدات 

استقرار صحیح موجب ایجاد روابط بدا کیفیدت  استراتژیک، این
ثیر أد. با توجه به فرضیه سوم نیز مبندی بدر تدشبالا نیز خواهد 

تدوان اذعدان د به تغییر، مدیروابط با کیفیت بالا بر افزایش تعه
داشت پس از استقرار عدالت سازمانی و خلق روابط بدا کیفیدت 

توان تعهد به تغییر را نیز در سازمان افزایش داد و ایدن بالا، می
 گیدرد. از امری اسدت کده بایسدتی مدورد توجده مددیران قدرار

هدای که تعهدد اسدتراتژیک از بعدد  ارتبداط دادن تلاشآنجایی
عملکرد سازمانی یدک مکانیسدم رواندی بده شدمار  سازمانی به

رود، و در این میان نقش مدیران میانی حائز اهمیدت اسدت، می
تواندد بده مددیران در درک مطالعه حاضدر از بعدد مددیریتی می
ها را در مددیریت ده و آنکرعوامل مؤثر بر تعهد به تغییر کمک 

اهدداف روابط برای ایجاد  روابط با کیفیت بالا جهدت نیدل بده 
 د.کنسازمان یاری 

   

  منابع
نامه پایاندانشگاه تبریز،  .بدبینی بر تعهد استراتژیک مدیران میانی ةکنند(. اثر تعدیل0129کرمی، اژدر )و  فرقانی، مهدی ؛صنوبر، ناصر

 .کارشناسی ارشد
فصلنامه علمی . «در بخش دولتی یسازمان هایتیقابلارتقای  یسازوکارها»(. 0124احمدی، هانیه ) و برزگر، فاطمه ؛، حسنفردییدانا

 .016-20 ،(4) 1، های دولتیازمانس پژوهشی مدیریت –

 

Adams, J.S. (1965). Inequity in Social exchange, In: L. Berkowitz (Ed), advances in experimental 

social psychology. (2, 267-299). San Diego,CA: Academic Press. 

Barton, L. & Ambrosini, V. (2013). “The moderating effect of organizational change cynicism on 

middle manager strategy commitment”. The international journal of Human Resource 

Managament Review, 41(4), 721-746. 

Bernerth, J. B., Armenakis, A. A., field, H. S. & Walker, H. (2007). “Justice, cynicism, and 

commitment: a study of important organizational change variables”. The Journal of Applied 

Behavioral Science. 43 (3), 303-326. 

Bies, R. & Moag, J. (1986). Interactional justice: communication criteria of fairness. In: R. 

Lewicki, B. sheppard, and M. Bazerman (Eds.),  Research on negotiation in organizations (pp. 

43-55). Greenwitch,CT: JAI. 

Blumberg, P. (1969). “Industrial democracy: the sociology of participation.” The international 

journal of Human Resource Managament Review, 41(4), 721-746. 

 Bolino, M.C. & Turnley, W. (2009). “Relative deprivation among employees in lower-quality 

leader-member exchange relationships”. The Leadership Quarterly, 20 (3), 276-286. 

http://www.sciencedirect.com/science/journal/10489843
http://www.sciencedirect.com/science/journal/10489843/20/3


 123          012۲، زمستان 0شماره  ۲های دولتی، دوره فصلنامه علمی مدیریت سازمان

Buch, R., Kuvaas, B. & Dysvik, A. (2013). “If and when social and economic leader-member 

exchange relationships predict follower work effort: The moderating role of work motivation”. 

Leadership & Organization Development Journal, 35(8), 725 - 739 

Burnes, B. &  Kurt Lewin. (2004). “ The planned approach to change: A re-appraisal”. Journal of 

Management Studies, 41(4)977–1002. doi:10.1111/j.1467-6486.2004.00463. 

Burnes, B. & Jackson, P. (2011). “ Success and failure in organizational change: An exploration of 

the role of values.” Journal of Change Management, 11(2), 133–162-. 

Buss, C. & Kuyvenhofen, R. (2011). “Perceptions of European middle managers of their role in 

strategic change”. Global Journal of Business Research, 5(5), 109–119. 

Carmeli, A., Bruller, D & Dutton, J.  

(2008). “ Learning Behaviours in the Workplace: The Role of strategy”, The international journal 

of Human Resource Managament Review, 41(4), 750-796. 

Dutton, J. E. (2003). Energize your workplace: How to create and sustain high-quality connections 

at work (Vol. 50). John Wiley & Sons. 

Dutton, J. E. & Heaphy, E. D. (2003). The power of high-quality connections. Positive 

organizational scholarship: Foundations of a new discipline, 3, 263-278.  

Dutton, J. E & Ragins, B. R. (Eds.).( 2007). Exploring positive relationships at work: Building a 

theoretical and research foundation. Mahwah, NJ: Lawrence Erlbaum Associates. 

Erwin, D & Garman, N. (2010). “Resistance to organizational change: Linking research and 

practice”. Leadership and Organization Development Journal, 31(1), 48–71.  

Floyd, S. & Wooldridge, B. (1992). “Middle Management Involvement in Strategy and its 

Association With Strategic Type, ” Strategic Management Journal, 12, 153–167. 

Ford, J. K., Weissbein, D. A. & Plamondon, K. E. (2003), “Distinguishing Organizational From 

Strategy Commitment: Linking Officers Commitment to Community Policing to Job 

Performance Behaviours and Satisfaction.” Justice Quarterly, 20(1), 159-185. 

Frohman, L.W. & Johnson, A.L. (1993). The Middle Management Challenge: Moving From Crisis 

to Empowerment. McGraw-Hill: New York. 

Gagnon, M.A., Jansen, K.J. & Judd, M.H. (2008). “Employee Alignment With Strategic Change: A 

Study of Strategy-Supportive Behaviour Among Blue-Collar Employees.” Journal of Managerial 

Issues, XX(4), 425-445. 

Gittell, J. H. (2000). “Organizing work to support relational co-ordination”. International Journal 

of Human Resource Management, 11(3), 517-539.  

Greenberg, J. (1986). “Determinants of Perceived Fairness of Performance Evaluations.” Journal 

of Applied Psychology. 71(2), 340-343. 

Greenberg, J. (1990). “Organizational Justice: Yesterday, Today, Tomorrow, ” Journal of 

Management, 16(2), 399-432. 

Herr, R. M., Bosch, J. A., Loerbroks, A., Genser, B., Almer, C., van Vianen, A. E. M. & Fischer, J. 

E. (2018). “Organizational justice, justice climate, and somatic complaints: A multilevel 

investigation”. Journal of Psychosomatic Research, 111, 15–21. 

Herscovitch, L. & Meyer, J. P. (2002). “Commitment to organizational change: Extension of a 

three-component model”. Journal of Applied Psychology, 87(3), 474-487. 

Jamal, M. & Badawi, J. 1993. “Job stress among Muslim immigrants in North America: 
Moderating effects of religiosity.” Stress medicine, 9,  145–151. 

Jarzabkowski, P., Balogun, J. & Seidl, D. (2007). Strategizing: The challenges of a practice 

perspective. Human relations, 60(1), 5-27.  

Johnson,L. L. & Frohman, A. L. (1989). “Identifying and closing the gap in the middle of 

organization.” Academy of Managament Exacutive. 3(2), 107- 114. 

Karam, E. P., Hu, J. , Davison, R. B., Juravich, M. Nahrgang, J. D., Humphrey, S. E. & Scott 

DeRue, D. (2019), “Illuminating the ‘Face’ of Justice: A Meta�Analytic Examination of 
Leadership and Organizational Justice.” Jour. of Manage. Stud., 56, 134-171. 

Katsikeas, C., Samiee, S. & Theodosiou, M. (2006), “Strategy fit and performance consequences of 

international marketing standardization”, Strategic Management Journal, 27(9), 867-890. 

Keren, W. & Kristy, W. (2011). “Organizational justice, trust and perception of fairness in the 

implementation of agenda for change”. Journal of Radiography, 17, 61-66. 



 ...                                                                      تیریمد تیحما ،یعدالت سازمان ریتأث ی: بررسیانیم رانیمد کیتعهد استراتژصنوبر و همکاران:             121

Keyes, Corey L. M. (Ed); Haidt, Jonathan (Ed), (2003). Flourishing: Positive psychology and the 

life well-lived. (pp. 129-159). Washington, DC, US: American Psychological Association, xx, 

335 pp. 

Komodromos, M. (2014). “Employees' Perceptions of Trust, Fairness, and the Management of 

Change in Three Private Universities in Cyprus”. Journal of Human Resources Management and 

Labor Studies. 2( 2),35-54. 

Kuvaas, B., Buch, R., Dysvik, A & Haerem, T. (2012). “Economic and social leader-member 

exchange relationships and follower performance”. The Leadership Quarterly. 23(5), 756-765. 

Lages, F. &  Jap, S. D. (2002). “Marketing mix adaptation and performance in international 
marketing relationships”. European Union Working Paper, 41(1), 1-45. 

Maitlis, S., and Lawrence, B. (2003). “Orchestral Manoeuvres in the Dark: Understanding Failure 

in Organizational Strategizing.”  Journal of Management Studies, 40(1), 109–139. 

Nicklin, J & Williams, K. (2009). “Reactions to others mistakes: An empirical test of fairness 

theory”. Journal of Psychology, 143(5), 533-558.  

Reis, Harry T. &  Gable, Shelly L. (2003). “ Toward a positive psychology of relationships”. 

Journal of Management, (17/1), 99–120. 

Robertson, T.S & Gatignon, H. (1986). “Competitive effects on technology diffusion”. Journal of 

marketing. 50 (3), 1-12. 

Sungu, LJ., Weng, Q & Xu, X. (2019). “Organizational commitment and job performance: 

Examining the moderating roles of occupational commitment and transformational leadership”. 

Int J Select Assess, 27, 280-290. 

reaction to change to work teams: the influence of anticipatory injustice”. Journal of 

Organizational Change Managament. 12(1), 51-66. 

Skarlicki, D.P & Folger, R. (1997), “Retaliation in the Workplace: The Ideas of Distributive, 

Procedural and Interactional Justice.” Journal of Applied Psychology, 82, 434–443. 

Teas, K.R. (1981). “An Empirical Test of Models of Salespersons Job Expectancy and 

Instrumentality Perceptions.” Journal of Marketing Research, 18(2), 209-226. 

Wooldridge, B. &  Floyd, S.W. (1989). “Strategic Process Effects on Consensus. Strategic 

Management Journal, 10, 295-301. 

Urquhart, R., Kendell, C., Folkes, A., Reiman, T., Grunfeld, E. & Porter, G. (2019). “Factors 

influencing middle managers commitment to the implementation of innovations in cancer care”.   

Journal of Health Services Research & Policy, 24(2), 91-9. 

 


