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بين الولاء التنظيمي دور الثقة والعدالة التنظيمية كمتغيرين وسيطين 
 والاستعداد للتغيير

  د ھادي عبد الوھاب عبد ا�مام.م .أ
  ميادة كاظم نتوش :الباحثة

The Role of Trust and Organizational Justice as an mediating 
Variables between the Organizational Commitment and Readiness 

to Change 
Assistant Prof. Dr. Hadi AL-Abrrow 
Mayada Kadhem Netoush  
  

ABSTRACT 
 The conceptual framework for this study was built based upon four variable, 
namely: (organizational Commitment,readiness to change, organizational 
trust, and organizational justice).The study started from the problem has been 
crystallized through survey, which was prepared by the researchers, were 
targeted during which find out what some of the problems suffered by the 
Iraqi universities and institutes.The sample size was conducted by(150) 
members in different Iraqi universities and used the questionnaire as a tool to 
collect data and information from a sample of the study. Different statistical 
techniques were used. The conclusions of this study were:  independent 
variable President (Organizational Commitment) link with the approved 
changing relationship (readiness to change), and this relationship means that 
the enjoyment of heads of Departments organizational Commitment 
continuously will have a positive and strong relationship in readiness for 
change in the level within the central departments in universities. The study 
also provided a number of recommendations, the most important: do baptisms 
universities and institutes surveyed to develop a plan is working to reconcile 
the dimensions of organizational Commitment, and what is aspired to these 
universities and institutes in the readiness to change in the light of what is 
available to their possibilities are substantial and capabilities, to avoid 
conflicts that could that occur between the middle and upper management 
departments. 
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  دور الثقة والعدالة التنظيمية كمتغيرين
  وسيطين بين الولاء التنظيمي  

 والاستعداد للتغيير
  عينة من ا�دارات دراسة استط
عية ل�راء

  الجامعية في بعض من الجامعات والمعاھد العراقية 
   ا�مامھادي عبد الوھاب عبد .د.م.أ                                                  

  ميادة كاظم نتوش: الباحثة                                                              

   المستخلص     
الـولاء : (وهـي الى اربعة متغيرات في تشكيل الإطـار المفـاهيمي لهـذه الدراسـة استندت الدراسةتستلزم     

وقـد انطلقـت الدراسـة مـن مشـكلة تـم ). والعدالـة التنظيميـة ،والثقة التنظيمية ،والاستعداد للتغيير، التنظيمي
ــان، أُســتهدفا مــن خلالــه معرفــة مــا هــي بعــ ض بلورتهــا مــن خــلال الاســتطلاع الاولــي الــذي اعــده الباحث

فـرداً هـم رؤسـاء ) ١٥٠(حددت عينة الدراسة بـ  .التي تعاني منها الجامعات والمعاهد العراقية الاشكالات
واســتخدمت الإســتبانة كــأداة  .الا قســام فــي جامعــة البصــرة وميســان وذي قــار والمعهــد التقنــي فــي البصــرة

ات الإحصـــائية خرجـــت وباســـتعمال مجموعـــة مـــن الأدو  .لجمـــع البيانـــات والمعلومـــات مـــن عينـــة الدراســـة
علاقــة ارتبــاط مــع ) الــولاء التنظيمــي(حقــق المتغيــر المســتقل الــرئيس : الدراســة بأســتنتاجات كــان أبرزهــا 

، وتعني هذه العلاقة ان تمتع رؤساء الاقسام بـالولاء التنظيمـي بشـكل )الاستعداد للتغيير(المتغير المعتمد 
هم للتغيير فـي ضـمن مسـتوى الادارات الوسـطى مستمر سوف يكون له علاقة واضحة وقوية في استعداد

   .في الجامعات
قيـام عمـادات الجامعـات والمعاهـد المبحوثـة بوضـع : كما قدمت الدراسة جملـة مـن التوصـيات كـان أهمهـا

خطــة تعمــل علــى توفيــق بــين ابعــاد الــولاء التنظيمــي، وبــين مــا تطمــح اليــه هــذه الجامعــات والمعاهــد فــي 
مــا متــوفر لــديها مــن امكانيــات متاحــة وقــدرات جوهريــة، لتجنــب الصــراعات  اســتعدادها للتغييــر فــي ضــوء

  .التي من الممكن ان تحدث بين الادارة العليا والادارات الوسطى
  
 

  الثامن المجلد  ●
السادس عشرالعدد  ●  
   ٢٠١٦ايــار  ●
٢٥/٢/٢٠١٥: است*م البحث ●  
٣٠/٣/٢٠١٥ :قبول النشر ●  
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  :ة ــدمـمق

وولاء الافراد العاملين  يرتبط التغير التنظيمي ويتأثر بمشاعر وسلوكيات ومعتقدات
حالة المؤكدة للحالة غير المؤكدة وكذلك لانطواء لمنظماتهم لان التغيير يتضمن الانتقال من ال

والأدبيات الادارية تشير الى  الدراسات فالعديد من، تغيير على العديد من حالات ألفشلعملية ال
ان مشاعر وسلوكيات ومعتقدات الافراد للاستجابة لبرامج التغيير هي مرتبطة بمدى استعدادهم 

كما . Armenakis et al., 1993; Bernerth, 2004; Madsen et al. 2005)(للتغيير 
ان نجاح برامج التغيير تحتاج الى خلق الولاء التنظيمي للإفراد العاملين اتجاه هذه البرامج 

)Galais& Moser, 2009 .(فثقة الافراد العاملين ، وثقة الافراد العاملين ببرامج التغيير
ح برامج التغيير وخصوصا برامج وخصوصا الادارات الوسطى تؤدي دوراً اساسياً في نجا

علاوة على ان تطبيق العدالة وقيم ). Rafferty &Simons, 2006 :6التغيير الجذرية 
النزاهة والحيادية في المنظمة يعد احد المتطلبات الاساسية لتشكيل سلوكيات واتجاهات ايجابية 

. ات والإحداث المحيطة بهالدى الموظفين فيها وعلى قدرة تلك المنظمة على التكيف مع المتغير 
  :وبهدف تغطية الجوانب المذكورة أعلاه تم اعتماد المباحث الاتية 

        الاطار النظريالاطار النظريالاطار النظريالاطار النظري    ::::    المبحث الاولالمبحث الاولالمبحث الاولالمبحث الاول
  :التركيز في الاطار النظري على الابعاد الاساسية لموضوع الدراسة من خلال ما يلي سيتم

   Organisational Commitment :التنظيمي الولاء: اولا
 ،سواء اكانـت منظمـه اعماـل ام منظماـت حكوميـة ،منظمة أي إدارة في الحيوية المواضيع من التنظيمي الولاء
وقدـ حظـي . (Johnson et al., 2009:431) منظماـتهم الافراد العاـملين مـع ارتباط قوة عن يعبر لكونه وذلك

 يرجـع ذلـك ; Nikbin etal (Foster, 2010.،2014(التنظيمي اهتماماً كبيراً فـي الدراساـت موضوع الولاء 
 ;Foster, 2010) إلى الأدراك المتزايد بأن هذا الولاء التنظيمي يمكن أن يكون المحدد الرئيس للأداء التنظيمي

Nikbin et al ,2014) .اما ان يؤدي الـى  غير راضين على عملهم فان ولاءهم فعندما يكون الافراد العاملون
) اي الانسـحاب عاطفياـ او عقلياـ (منظماـتهم  يجعلهمـ يبدـأون باـلتفكير بتـركمما  انخفاض الرضا الوظيفي لديهم
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الفهمـ الاكبـر للعملياـت المتعلقـة  ومـن هناـ فاـن ). Shirbagi 17 :2007,(  والبحـث عـن فـرص عمـل اخـرى
بـــاـلولاء التنظيمــــي لهـــاـ اثـــاـر علــــى بــــرامج التغييــــر التــــي تتبناهـــاـ المنظمـــاـت مــــن خــــلال تقليــــل مقاومــــة التغييــــر 

)Foster,2010(. وبماـ ينـعكس ايجاباـ علـى الافـراد العاـملين والمنظماـت والمجتمـع ككـل )Zajac, 1990: 
171 (Mathieu &. درجـة التـي يكـون فيهاـ الموظـف مستـعداً للحفاـظ علـى لذـا عـرف الـولاء التنظيمـي بأنـه ال

مـن .Manetje&Martins) :2009,(93   انتمائه في المنظمة من خلال الاهتماـم بأهدـاف المنظمـة و قيمـه
مستـندا الـى  .)Meyer & Herscovitch,2001:30(  يـربط الفـرد بالمنظمـة  النفسـي الذـي خلال الاستـعداد

والميل العاطفي والحكم الأخلاقي والذي يـؤدي إلـى درجـة أعلـى أو أدنـى مـن  ،قرار طوعي مبني على العقلانية
 :14(  اق واســـع فــي تحقيــق الأهـدـاف التنظيميـــةو الــذـي يسـاـهم علــى نطــ التعـاـطف والمشـاـركة فــي المنظمــة

Drenth,2009 .(تشـجيع الأعضاـء للعمـل بجدـ لتحقيـق  رغبة المنظمة الجوهرية فـي  كما ينظر اليه على انه
أو الحالــة النفسيــة والحاجــة الملزمــة لمواصلــة العمــل . ) ,Ming&Ying 2010:  1164( الأهدـاف التنظيميــة 

   ,.Pour et al).2013: 1188( في المنظمة 
مـن خـلال استـخدامه كمؤشـر للتنبـؤ للعديدـ مـن الجوانـب السلـوكية للأفـراد العاـملين  تكمن اهمية الـولاء التنظيمـي

والأداء التنظيمــي حيــث يشــكل الاداء  والرضـاـ الــوظيفي .)Park & Kim, 2009: 6(مثــل دوران العمــل 
ــــــــــــــــوظيفي والأداء التنظيمــــــــــــــــي  التنظيمــــــــــــــــي عـــــــــــــــاـملاً وســـــــــــــــيـطاً  ـــــــــــــــيـن كــــــــــــــــل مــــــــــــــــن الرضـــــــــــــــاـ ال ب

:33)Zhang&Zhang,2009(،الاستــعداد للتغييــر (Armenakis et al., 1993,690)، وسلــوك
  ).Schappe, 1998 : 279(المواطنة التنظيمية 

لـدـيهم ولاء لأهـدـاف  الافــراد العـاـملون الـذـي مـدـى يكــون فيــه ان نجـاـح وفاعليــة الــولاء التنظيمــي يسـتـند الــى اي
وهـذـا يتوقــف بـدـوره علــى  .)(Kinicki &Kreitner,2003:20المنظمــة والقـدـرة علــى تحقيــق هـذـه الاهـدـاف 

ي بـذـل الجهــود لتحقيــق هـذـه والرغبــة فــ ،الاعتقـاـد القــوي والقبــول بأهـدـاف المنظمــة: ثلاثــة عوامــل اساسـيـة هــي
 Wright( التي يعملون بها وتعزيز والمحافظة على البقاء من قبل الافراد العاملين ضمن المنظمات، الاهداف

& Kehoe, 2007 : 8 .(  علـى المكوناـت وعليه اذا ما اريد بناء ولاء تنظيمي فاعـل للمنظمـة يتوجـب التركيـز
وبدل من وجود هذه الولاءات في معزل  والولاء الاستمراري ،والولاء المعياري، الولاء العاطفي: الثلاثة للولاء وهي
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يشيـر  (Meyer & Allen,2004: 122-146).معاـ بصـورة متزامنـة أنهاـ قدـ تظهـرعـن بعضـها البـعض ف
بارتباـط عاـطفي تجاـه منظمتـهم  فقد يشـعرون .في المنظمة الولاء العاطفي إلى الارتباط العاطفي للأفراد العاملين

: 2012Dude,، 15:  22( يشــعرون الاخــرين بـدـورهم فــي العمــللأنهـاـ مناسبــة لشخصيــتهم وقيــمهم، أو أنهـمـ 
1994et al.,(Hackett  وبما يخلق طرق عمل ايجابية)Jaros,2007:7.(الولاء المعياري فينطـوي علـى  اما

ـــى عضـــويته وعلاقــاـت العمـــل مقابـــل الحصـــول علـــى فـــرص العمـــل :  227( التزامــاـت الموظـــف للحفــاـظ عل

Johnson & yang,2010(. 15 اي انـه مـرتبط بخاصيـة البقاـء ضـمن المنظمـة) :1994,.Hackett et 

al .( والتي بدورها مرتبطة بمقدار المكافأت التي سوف يحصل عليه)2012،: 22Dude .(  

   Readiness to Changeللتغييرالاستعداد  :ثانيا
:  66(  تواجــــه منظمــــات الأعمــــال تحــــديات أداريــــة وتكنولوجيــــة واجتماعيــــة وقضــــايا العولمــــة

2002,.Dahlan et al .(ألحاضــر تتعامــل  ومــن هنــا فــان الكثيــر مــن الأدبيــات فــي الوقــت
وتنــاقش موضــوع الاســتعداد التنظيمــي للتغييــر لــيس فقــط مــع الأفــراد ولكــن أيضــا مــع المنظمــة 

ويعـرف الاسـتعداد للتغييـر  .) Turta,2011: 23( باعتبارهـا ظـاهرة علـى المسـتوى التنظيمـي
 للترحيـب بـالتغيير التنظيمــي -والـذي ربمــا قـد يصـل الـى حـد نفــاذ الصـبر -علـى انـه الاسـتعداد

)Huczynski& Buchanan, 2001: 603 (.  الحالـة الادراكيـة التـي عنوبالتـالي فهـو يعبر
 ,.Madsen et al)تتضـمن حالـة معرفيـة والمعتقـدات والمواقـف والنوايـا اتجـاه جهـود التغييـر

مـن خـلال ).Zolno,2009 :2( على اداء المنظمات والتي سوف تنعكس ايجابا . (2005:5
 عـن طـرق (Weiner,2009:2)المنظمة لتنفيذ التغييـر التنظيمـي بفاعليـةلدى أعضاء  الالتزام

توليــــــــــد الــــــــــوعي بالحاجــــــــــة للتغييــــــــــر والــــــــــدعم المــــــــــدرك بقــــــــــدرات الأفــــــــــراد علــــــــــى التغييــــــــــر 
)Walinga,2008:5 .( ينطــوي الاســتعداد للتغييــر علــى المحــاولات الاســتباقية مــن قبــل عامــل

وبالتــالي يكــون  وســلوك المشــاركين فــي التغييــر ،التغييــر للتــأثير بالمعتقــدات والمواقــف والنوايــا
 ,.Dahlan et al)للأفـراد أفكــار مســبقة حــول مــدى قــدرة المنظمــة علــى الاســتعداد للتغييـر

مقاومــة التغييـر هــو بالتـالي يعطــي  مواجهـة مهـمٌ فــي أن الاســتعداد هـو تمهيــدٌ .(77 :2002
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مــن هنــا  .),2008Hallgrisson:  31(لتقيــيم وتحديــد مــدى اســتعداد للأفــراد العــاملين مؤشــراً 
فان عملية الاستعداد للتغييـر قـادرة علـى تحقيـق النجـاح تتطلـب خمـس خطـوات متسلسـلة وهـي 

واخيـرا مرحلـة الصـيانة  ،ومرحلـة العمـل ،ومرحلة التأمل، ومرحلـة الاعـداد، التأمل مرحلة ماقبل
)(Prochaska et al.,1992 : 3-9.  

) ١(منهـا  -: النجاح يجب ان تتوفر لـه مرتكـزات اساسـية اذا ما اريد له  ان الاستعداد للتغيير
 ;Susanto , 2008:53 المحـرك الاساسـي لخلـق الاسـتعداد للتغييـر باعتبـاره :الادارة دعـم

Turta,2011:24 )(.  مـن خـلال امتلاكهـا رسـالة واضـحة للتغييـر)(Armenakis et al., 
ودعـم  ،مرنة، والخدمات اللوجستيةبالسياسات والاجراءت ال هذا الدعم و يتمثل. 686 :1993

 :Armenakis et al., 1993)الأنظمـة الفرعيـة الاخـرى علـى سـبيل المثـال المـوارد النقديـة
فـــالإفراد العـــاملون ينظـــرون الـــى التغييـــر مـــن خـــلال مـــدى : المنفعـــة الشخصـــية ) ٢. ((689

فاعليـة ) ٣( .)Noe, 2006 : 229; Kay et al. 2013(المنفعة التي سيحققها التغيـر لهـم 
 Madsen(فالفاعليــة هــي الثقــة فــي قــدرة الفــرد والمجموعــة لجعــل التغييــر ناجحــاً :التغييــر 

etal.,2005: 4 .( تصـحيح  مسـارات الثقـة والتـي بإمكانهـاوهذا يتطلب من الادارة العليا ببنـاء
ر التنـــاقض ويشـــير للثقـــة كفاعليـــة يـــتم مـــن خلالهـــا التنـــاقض وبالتـــالي خلـــق الاســـتعداد للتغييـــ

)Bandura, 1982, 1986 ؛(Armenakis et al., 2005: 301 .مـن خـلال رفـع شـعار 
نحن بحاجة الى القيام بالتغيير لأن عملنا يتطلب زيادة الفاعليـة ويجعـل عمليـة الـدمج الناجحـة 

) ٤. ()(Hallgrimsson, 2008: 32والشــعور بالتفــاؤل بــأن الــدمج المقتــرح يكــون ناجحــاً 
وتشــير نتــائج الملائمــة الــى المــدى  .ة واضــحة إلــى التغييــر التنظيمـيهنالــك حاجــ اي:الملائمـة 

. (Samara, 2013 :8)القصير الذي يساعد الافراد على فهم رسالة التغيير بصورة واضحة 
. (Armenakis,1993) مــن خــلال اشــعار الافــراد العــاملين بــان التغييــر هــو الحــل الصــحيح

 ,Andersen)والســياق الــذي يحــدث التغييــر وبالتــالي تشــير الملائمــة الــى خصــائص التغييــر
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 Madsen etالحـالي والوضـع المثـالي من خلال اصلاح الفجوة بـين الوضـع. (15 : 2008
al., 2005: 4).(  

  Organizational Trust  الثقة التنظيمية :ثالثا
او الغيـــر علـــى النتـــائج والمواقـــف والســـلوكيات  المباشـــر مـــن خـــلال تأثيرهـــاكبيـــرة  للثقـــة اهميـــة

تـأثيرات وسـطية للثقـة والتـي تقـود الـى توجـه الأفـراد علـى الإدراك الانتقـائي تـأثير المباشر عبـر 
التوقعـات  علـى اضافة الى تأثيرهـا.),.251Jarvenpaa et al :2004( مباشر على السلوك

عي والتــي بــدورها تــنعكس علــى البنــاء الاجتمــا  التــي يملكهــا الافــراد العــاملون اتجــاه منظمــاتهم
ممــا يــنعكس علــى ادائهــم  والاخلاقــي وتجعلهــم متفهمــين للأوامــر الصــادرة مــن الادارات العليــا

ومــن هنــا اصــبح لزامــا علــى المنظمــات علــى تــوفير .),Bonini 32:2005(ضــمن منظمــاتهم 
  ),80:2012Oktug(بفاعلية في عملية أتخاذ القرار بيئة من الثقة تسمح للموظفين بالمشاركة

حول هـذا  الآراء تتباينلذا فقد). Barlow,2001:7(مفهوم متعدد الأوجه ومعقدة أن الثقة هي 
نية لقبول الضعف استنادا إلى الالحالة النفسية التي تتألف منها  علىاذا يمكن تعريفها  المفهوم

 1998Rousseau et al.5 ; :Dirks,:395( التوقعـات الإيجابيـة للنوايـا أو سـلوك آخـر
&Ferrin,2002(. علــــى الرغبــــة للتوقعــــات الإيجابيــــة حــــول تصــــرفات  تــــالي فهــــي تعتمــــدوبال

مـــن خـــلال قـــدرتها علـــى بنـــاء علاقـــات انســـانية  .),2005Riegelsberger:  30( الاخـــرين 
مفتــــاح ال وبالتـــالي تشـــكل وتعطــــي الافـــراد الشـــعور بـــالأمن التضـــامن مـــن خـــلال انشـــاء بنـــاءة

ــــة أعضــــاء المنظمــــة الاساســــي ــــة لفهــــم الصــــلة بــــين تحديــــد هوي : 30( وهويــــة القــــوى التنظيمي
2006Puusa & Tolvanen, (. الثقة هـي عنصـر أساسـي فـي العلاقـات الإنسـانية البنـاءة. 

لفهــم  مفتــاح الاساســيال وبالتــالي تشــكل وتعطــي الافــراد الشــعور بــالأمن تقــوم بإنشــاء التضــامن
 الصـــــــــلة بــــــــــين تحديــــــــــد هويــــــــــة أعضــــــــــاء المنظمــــــــــة وهويــــــــــة القــــــــــوى التنظيميــــــــــة

)Tolvanen,2006:31&puusa.( ــــــــاء ــــــــب بن ــــــــين الطــــــــرفين  وهــــــــذا يتطل ــــــــة ب وحســــــــن الني
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  جامعة البصرة/ وا�قتصاد مجلة دورية نصف سنوية تصدر عن كلية ا�دارة               309

 

 

 

2008:1)Kuster,  .( للوفــاء بطريقــة يمكــن التنبــؤ بهــاممــا يترتــب عليــه بنــاء التزامــات فعالــة 
)Gearey, 2010 :3 ( .  

أي أن الثقـــة : الجـــدارة بالثقـــة ) ١(ر اساســـية هـــي يتطلـــب بنـــاء الثقـــة التنظيميـــة تـــوافر عناصـــ
) ٢(.تقيـيم مصـداقية الطـرف الآخـر علـى أسـاس حقـائق مباشـرة أو سـمعة عقلانية تنطوي على

تــوافر  وعليــه فــأن .)  Ngodo, 2008 : 87( الــولاء للقائــد) ٣(الايمــان النفســي بالقائــد 
شــــأنه أن يســــبب خفــــض تكلفــــة التقيــــيم  بنــــاء الثقــــة والــــذي مــــن العناصـــر ســــوف يســــاهم ببنــــاء

وتقليـل حـالات عـدم ). Farah bod et al.,2013 :74( والسـيطرة،وزيادة فاعليـة المنظمـة
وتعطــي الشــعور بالأمــان للطــرف ) التوجيهــات(الـــتأكد العاليــة لأنهــا تقــدم نوعًــا مــن الارشــادات 

وبالتالي تـؤدي الثقـة دورا رئيسـا فـي اتخـاذ القـرارات فـي حـالات . (Kuster, 2008:18)الآخر
  ) Robbins & Judge , 2013 :390(المخاطرة 

) ١(مــن الابعــاد والتــي تشــكل بمجموعهــا اساســا لبنــاء الثقــة التنظيميــة ومنهــا وهنــاك مجموعــة 
 ,04Krot :(بناء علاقات قائمة على الثقة المتبادلة مع زملاء العمل  الثقة بالزملاء من خلال

2013&Lewicka(،  ومن هنا يمكن القول بان مواقف الافراد وتعاونهم فيما بينهم تعد حاسمة
الحالـة النفسـية التـي  وهي الجدارة) ٢). (Straiter, 2005 : 89( منظمة اداء ال ومؤثره على

علـــى اســـاس التوقعـــات الايجابيـــة  ) vulnerability(الضـــعف ) او رفـــض(تتضـــمن نيـــة لقبـــول
لتالي فهي تعبر عـن قـدرة المنظمـة وبا .et al ( Gilaninia.2013،:76(للنوايا أوسلوك أخر 

كمـا تتصــل بمــدى رؤيـة المــوظفين للمنظمــة  ،وعلــى المسـتوى التنظيمــي ،علـى البقــاء فـي بيئتهــا
 وتشــمل). 2Islamoglu :2012,(ومــا أذا كانــت ســتبقى وقــادرة علــى المنافســة  ،بأنهــا كفــوءة

علاقـة بـين  حيـث ان هنـاك) المعرفة والعلاقات الشخصية للفرد والمهارات الضـرورية( الجدارة 
ي ضـوء مـا يمتلكـه مـن معرفـة ومهـارات ضـرورية لأداء الجدارة والشـخص الحـائز علـى الثقـة فـ

 الثقـــة) ٣). ( Robbins,2000: 147;9 :Claybrook, 2004( اعمالـــه بشـــكل جيـــد 
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 العــاملين) (deceivingاي قــدرة الادارة و تكــون إلادارة مســتعدة لاكتســاب ميــزة خــداع بــالإدارة
)Renz,2006 :217(.  

  Organizational Justiceالعدالة التنظيمية: رابعا
فياشارة إلى تصورات المـوظفين عـن ) Greenberg،1987(  عرف من قبل وهو مصطلح

والمرتبطــة مــع عــدة نتــائج مثــل الرضــا الــوظيفي، ) داخــل المنظمــة(   العدالــة فــي مكــان العمــل
 ,Bakhshi et al., 2009: 145; Butler(وأداء العمـل ،ودافـع العمـل، ونيــة الـدوران

تتخلــل  مفهــوم العدالــة التنظيميــة ايضــا علــى انــه الإنصــاف والتــي وينظــر الــى ).15 :2012
). Esterhuizen, 2008: 55(العديد من الأفعـال وردود الأفعـال التـي تحـدث فـي المنظمـات

:  208(يتلقونهــــــــا فــــــــي المنظمـــــــــات التــــــــي إدراك المــــــــوظفين لطبيعــــــــة المعاملــــــــة   او هــــــــي
2013Ayobami, .(  فـــــة المـــــوظفين بـــــأن القواعـــــد وهـــــذا الادراك يتضـــــمن درجـــــة ادراك ومعر

ـــــــــى الجميـــــــــع ـــــــــة عل ـــــــــة ومطبق ـــــــــة بعملهـــــــــم عادل  2439(  والإجـــــــــراءات والسياســـــــــات المتعلق
:,2012.(Aghaei et al. من خلال بناء العدالة التنظيميـة ضـمن اطـار بيئـة العمـل وذلك( 

Farahbod et al., 2013: 75) .894(  مــن خــلال صــلتها المباشــرة بمكــان العمــل 
:٢,201.Farahbod et al(. يشـــكلون الـــركن الاساســـي لديمومـــة  ان الافـــراد العـــاملين

المنظمــات ولأن البقــاء علــى المــدى الطويــل بفاعليــة فــي أي منظمــة يعتمــد بشــكل كبيــر علــى 
المهارات والخبرات والكفـاءات والسـلوكيات الاسـتباقية التـي تشـمل مفهـوم العدالـة التنظيميـة مـن 

تســعى المنظمــات فــي الوقــت  لــذا .)Philip et al.2012,: ١٢١٨( المــوظفين تجــاه إدارتــه
ـــد ـــدرة الحاضـــر الـــى تجني ـــي يمكـــن أن تســـاعدفي زيـــادة الق وإدارة وتلبيـــة احتياجـــات موظفيهـــا الت

  .),2013Rastgar&Pourebrahimi: 2(  التنافسية للمنظمات
ــة التوزيعيــة تقســم علــى ثلاثــة ابعــاد رئيســة ــة التوزيعيــة تشــير : وهــي  ان العدال  العدالــةالعدال

 التوزيعية الى النتائج التي يتلقاها الفرد من المنظمـة، أي مـن خـلال تقيـيم المـدخلات نسـبة الـى
وهــي المكــون  العدالــة الاجرائيــة) ٢). ( Esterhuizen, 2008:  57(النتــائج التــي يتلقونهــا
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لـى السـلوك تشـير ا الذي يتعلق بعدالة العمليات التي بواسطتها يتم اتخاذ القرارات وبالتالي فهي
 (Hyasat et al.,2013 :216مختلفـة  تـي تسـتخدمها المنظمـة لأداء وظـائفوالعمليـات ال

AL-(،  تصـــورات المشـــاركين حـــول عدالـــة القواعـــد والإجـــراءات التـــي تســـتخدمها وكمـــا تعكـــس
 العدالة التفاعليـة) ٣).( ،.2012Dabbagh et al:  470(المنظمات لتحديد نتيجة القرارات 

ولا سـيما المسـاواة فـي سـلوك صـناع القـرار  ،لى جوانب اتخاذ القرارات الشخصـيةعوالتي تركز 
ويشمل السلوك بين ثقة الأشخاص في العلاقة ومعاملة الأفـراد بتواضـع  في عملية صنع القرار

  .) ,.159:2013Emami et al ( و باحترام

  منهجية الدراسة: المبحث الثاني 
 
ً
  مشكلة الدراسة : أولا

التغييـــر ظــاهرة تواجـــه الافــراد والمنظمـــات علــى حـــد ســواء وبالتـــالي يتوجــب الاســـتجابة اصــبح 
وان عــدم فهــم ظــاهرة التغييــر تســاهم فــي فشــل العديــد مــن بــرامج التغييــر .الســريعة لهــذه الظــاهرة

)Foster, 2010:3(. فقــط مــن بــرامج التغييــر قــد % ٥٠اذ تشــير الدراســات الــى ان حــوالي
وان قطاع التعليم العالي يشكل دائما الدعامة .)Bruch et al., 2005: 102(حالفها النجاح 

الاساسية والذي صنف على انه المرتكز الاساسي للاستثمار الاقتصـادي والمـالي والاجتمـاعي 
وان قطاعات التعليم العـالي تواجـه هـي الاخـرى ، ) Barnet, 1990: 9(لأية دوله من الدول 

المرتبطـــة بـــالتعليم العـــالي  والـــذي اثـــر علـــى الجوانـــب كافـــة ظـــاهرة العولمـــة والتغييـــر المتزايـــد
العمـل الاكـاديمي ممـا  وهويـة ،والدعم الحكومي ،والمتمثلة بالقرارات المرتبطة بالعملية التعليمية

ممـــا  .)Vaira,2004:485(يتوجـــب علـــى قطـــاع التعلـــيم العـــالي الاســـتجابة لهـــذه التغييـــرات 
ي الانتقــال مــن النظــرة التقليديــة التــي تركــز علــى ان يفــرض علــى قطــاع التعلــيم العــالي الحكــوم

ـــة التـــي تـــرى ان  ـــى النظـــرة الكلي ـــيم العـــالي هـــي منظمـــات اجتماعيـــة والتحـــول ال منظمـــات التعل
وان النظرة الواقعية الحديثة للجامعات والكليات . منظمات التعليم العالي هي منظمات صناعية

 مـا هـي اليـه التطـوير؟ ،؟مـا هـي المشـكلات دت عليهـا ان تحـدفكرة ان هذه المنظمـا تستند الى



 
 

 
 

...دور الثقة والعدا� التنظيمية كمتغيرين وسـيطين بين الولاء التنظيمي و�سـتعداد للتغيير   
  

 312            ةجامعة البصر/  مجلة دورية نصف سنوية تصدر عن كلية ا�دارة وا�قتصاد  

  

 

 :Gumport, 2000( وما هي القيمة التي يمكن تساهم بها في تحسين الوضـع الاقتصـادي؟
82 (.   

والــذي تطلـــب ايجــاد الاليـــات  ٢٠٠٣فــي العـــراق واجــه تحــديات بعـــد  ان قطــاع التعلــيم العـــالي
لـق الـولاء التنظيمـي لـدى الافـراد والقيادات القادرة على تحسين كفاءة وفاعليـة هـذا مـن خـلال خ

ــيم العــالي فــي العــراق وان تحســين اداء.فــي المنظمــات التعليميــة العــاملين يتطلــب  قطــاع التعل
الرغبـة فــي التغييـر والتــي تســتند بشـكل اساســي الـى الــولاء التنظيمــي والمشـاركة الفاعلــة اضــافه 

ن هنا جاءت هذه الدراسة لتسـلط م. لافراد العاملين في هذه المنظماتالى الثقة التنظيمية من ا
ـــى اســـتعداد الادارات الوســـطى فـــي الجامعـــات  الضـــوء علـــى الـــولاء التنظيمـــي ومـــدى تـــأثيره عل

وبناء على ما تقدم في مشكلة الدراسة من الممكـن صـياغتها  .والمعاهد العليا في العراق للتغير
  :بالسؤال التالي 

الادارات الوســطى فــي الجامعــات والمعاهــد فــي الــى أيّ مــدى يتــوفر الــولاء التنظيمــي لــدى " 
 العــراق والتــي تــنعكس ايجابــا فــي رغبــتهم واســتعدادهم للتغييــر؟ وهــل تــوفر الثقــة التنظيميــة

  ". والعدالة التنظيمية دوراً في تعزيز الاستعداد للتغيير؟

  اهداف الدراسة :  ثانيا 
  :تهدف هذه الدراسة التعرف على  
توى الـولاء التنظيمـي والاسـتعداد للتغيـر لـدى الادارات الوسـطى فـي مسـ اختبار العلاقـة بـين. ١

  .الجامعات والمعاهد العراقية
اختبار العلاقـة بـين مسـتوى الـولاء التنظيمـي والاسـتعداد للتغييـر فـي ظـل تـوفر عامـل الثقـة . ٢

  .وتطبيق برامج التغيير واستعدادهم لتبني ببرامج التغيير لدى الادارات الوسطى التنظيمية
اختبار العلاقة بين مستوى الولاء التنظيمـي والاسـتعداد للتغييـر فـي ظـل تـوفر عامـل العدالـة .٣

  .التنظيمية في برامج التغيير واستعدادهم لتبني وتطبيق هذه البرامج
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  أهمية الدراسة:  ثالثا
 ,Holt(تطــوير نمــوذج متكامــل يســتند الــى العناصــر الخمســة التــي طرحهــا كــلٌ مــنٌ   -١

rmenakis, Field and Harris,2007 ( والتـي تشـكل المرتكـزات الاساسـية للاسـتعداد
والدراســة الحاليــة ســوف تحــاول التركيــز علــى كــل مــن الثقــة التنظيميــة والعدالــة  .للتغييــر

 .التنظيمية لتعطي فهمًا اكبر للعلاقة ما بين الولاء التنظيمي والاستعداد للتغيير
قطــاع التعلــيم العــالي العراقــي والــذي يحتــاج الــى تكمــن اهميــة الدراســة منأنهــا تركــز علــى   -٢

تسليط الضوء على مدى استعداد الجامعات والمعاهد  من خلال .وضع البرامج التطويرية
العليا الحكومية لبرامج التغيير، وله نموذج الدراسة بربط المتغيرات الاساسية لتبنـي بـرامج 

  .التغيير التنظيمي
تركــز علــى العلاقــة بــين الــولاء التنظيمــي والاســتعداد معظــم الدراســات الســابقة حاولــت ان  -

للتغييـر بـالتركيز علــى الافـراد العــاملين فـي المســتويات الاداريـة الــدنيا فـي حــين ان هـذه الدراســة 
سـوف تركـز علـى الادارات الوسـطى كعينـة للدراســة لمـا لهـذه الادارات مـن دور فاعـل فـي تبنــي 

 .وتنفيذ البرامج التطويرية في منظماتهم

  الاطار المفاهيمي وتطوير الفرضيات : رابعا 
تهــدف هــذه الدراســة الــى بنــاء اطــار مفــاهيمي يحــاول الــربط بــين اهميــة الــولاء التنظيمــي كتغيــر 
مستقل له تأثير على مدى تقبـل الافـراد العـاملين وخصوصـا المـدراء فـي عمليـة بنـاء الاسـتعداد 

كــــلاً مـــن الثقــــة التنظيميــــة والعدالــــة ان  )١(كمــــا يتضـــح مــــن الشــــكل .التنظيمـــي كمتغيــــر تــــابع
تشــكلان المتغيــرات الوســيطة التــي قــد تســاهم الــى حــد كبيــر الــى ايجــاد الديناميكيــة  التنظيميــة

لـــذا فـــان الاطـــار  .لخلـــق الاســـتعداد للتغييـــر الاساســـية للحصـــول علـــى الـــولاء التنظيمـــي الـــلازم
  :المفاهيمي في ادناه يقوم على الافتراضات التالية

ـــــــــــو  -١ ـــــــــــر يعـــــــــــد ال ـــــــــــق الاســـــــــــتعداد للتغيي لاء التنظيمـــــــــــي عـــــــــــاملاً اساســـــــــــياً ومحـــــــــــددًا لخل
)Visagie&Steyn,2011:1 ; Weiner, 2009 :2 ; Hallgrimsson, 2008:1(.  
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 ,Hopkins(تمثــل العدالــة التنظيميــة متغيـــراً وســيطاً يــؤدي الىتعزيـــز الاســتعداد للتغييــر  .٢
2006 : 481 ; Poole,2005 : 729 (.  

التنظيمية اذا ما تم بناؤها وإدخالهـا كعامـل وسـيط بـين الـولاء التنظيمـي والاسـتعداد ان الثقة  .٣
 & Rafferty( للتغييـــر لابـــد وان تســـاهم وتعـــزز مـــن اســـتعداد الافـــراد للتغييـــر التنظيمـــي

Simons,2006 : 6 ;Shah &Shah,2010: 10 .( 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
 

(Esterhuizen, 2008: 58)  
 )  ١(شكل 

  )اعداد الباحثان( الافتراضي للدراسة المخطط 
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  بناء وتطوير الفرضيات : خامسا
  العلاقة بين الولاء التنظيمي و الاستعداد للتغيير

بــين عــدد مــن البــاحثين أن الــولاء للتغييــر التنظيمــي يمثــل عنصــر ضــروري فــي حشــد الــدعم    
نفيـذ الاسـتعداد للتغييـر وان الولاء هو معيار متغير وذو صلة للنظر فـي خلـق ت، لجهود التغيير

)Hallgrímsson,2008: 5 .( وســوف تفتــرض الدراســة الحاليــة أن الــولاء التنظيمــي يكــون
 & Meyer(والــولاء الاســتمراري  ،والــولاء العــاطفي ،متعــدد الابعــاد ويتــأثر بــالولاء المعيــاري

Allen, 2004: 122(. ســوف وان الابعــاد الثلاثــة والتــي تشــكل بمجموعهــا الــولاء التنظيمــي
ودعــم الإدارة،  ،تشــكل متغيــرا اساســيا لخلــق الاســتعداد للتغييــر بمتغيراتــه الفرعيــة وهــي الملائمــة

مــدى  أذ ان مــدى اســتعداد المــديرين للتغييــر يعتمــد علــى،والمنفعــة الشخصــية ،وفاعليــة التغييــر
لبية علـى لتنفيـذ التغييـر التنظيمـي، وان قلـة الـولاء التنظيمـي لـه انعكاسـات سـ الولاء لدى الافراد

   .),Visagie & Steyn ٢٠١١:١(من الاستجابة للتغيير  مدى
  :الاولى تنص على ما يلي وبناء على ما تقدم فان الفرضية الرئيسة

H1:  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الولاء التنظيمي والاستعداد للتغير التنظيمي لدى

  .الادارات الوسطى في الجامعات العراقية 
  : لى عدد من الفرضيات الفرعية وهيوتتفرع هذه الفرضية ا 

H1.a  : توجد علاقة ايجابية ذات دلالة احصـائية بـين الـولاء العـاطفي و الاسـتعداد التنظيمـي
  .للتغيير لدى الادارات الوسطى في الجامعات العراقية

H1.b: تعداد التنظيمــي توجــد علاقــة ايجابيــة ذات دلالــة إحصــائية للــولاء الاســتمراري مــع الاســ
  .للتغيير لدى الادارات الوسطى في الجامعات العراقية

H1.c:  توجـــد علاقـــة ايجابيـــة ذات دلالـــة إحصـــائية للـــولاء المعيـــاري مـــع الاســـتعداد التنظيمـــي
  .للتغيير لدى الادارات الوسطى في الجامعات العراقية
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  التنظيميةالعلاقة بين الولاء التنظيمي والاستعداد للتغيير والثقة 
مــن خــلال خلــق وتحقيــق  تعـد العلاقــات القائمــة علــى الثقـة مــن الادوات الاداريــة الاكثــر فاعليـة

مـــن خـــلال تعزيـــز الســـلوك التعـــاوني  الموائمـــة بـــين الافـــراد لإنجـــاز الاهـــداف التنظيميـــة وذلـــك
 Holt et(وتخفيض الصراعات السلبية وتعزيز الاسـتجابات الفعالـة فـي حـل المشـاكل الاداريـة

al., 2007).(تـؤدي إلـى انخفـاض تكـاليف التقيـيم  فالمسـتويات العاليـة مـن الثقـة فـي المنظمـة
أمـا المنظمـات التـي تسـود اعمالهـا وانشـطتها وعلاقاتهـا بمعـدلات  ،وفاعليـة المنظمـة ،والسيطرة

ـــة ـــاً و أبـــداعاً مـــن المنظمـــات التـــي تنعـــدم بهـــا الثق ـــر نجاحـــاً وتكيف ـــة فتكـــون اكث   عاليـــة مـــن الثق
)Farah bod,2013 :74  .( وعليــه فهنـاك علاقـة أيجابيـة وثيقـة تـربط بصـورة مباشـرة بــين

وخصوصـا عنـدما  ،)Bal et al., 2011: 79( الولاء التنظيمي والثقة التنظيميـة فـي المنظمـة
 أو ،بالزملاء الثقة أو ،قد تكون بالإدارة تجتمع الابعاد الاساسية للثقة التنظيمية مجتمعة والثقة

 فثقـة ).Islamoglu et al.,2012:2;Lewicka & Krot: ٢٠١٣، ٢٠٤(بالثقـة  ةالجـدار 
الافراد العاملين ببرامج التغيير خصوصاً الادارات الوسطى تؤدي دوراً اساسيا فـي نجـاح بـرامج 

ووفقـا لمـا سـبق  .)Rafferty &Simons,2006:١١(الجذريـة  يما بـرامج التغييـرالتغييـر ولاسـ
  : ثانية تنص على الاتي فان الفرضية الرئيسة ال

٢ H : توجد علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية بين الولاء التنظيمي والاستعداد للتغيير مـن
  .خلال الثقة التنظيمية

  : وتتفرع هذه الفرضية الى عدد من الفرضيات الفرعية كالأتي 
 H2a : والاسـتعداد للتغييـر مـن توجد علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية بـين الـولاء التنظيمـي

  .خلال الثقة في الادارة لدى الادارات الوسطى في الجامعات العراقية
H2.b : توجد علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية بين الـولاء التنظيمـي والاسـتعداد للتغييـر مـن

  .خلال الثقة في الزملاء لدى الادارات الوسطى في الجامعات العراقية
H2c :لالــة احصــائية بــين الــولاء التنظيمــي والاســتعداد للتغييــر مــن خــلال توجــد علاقــة ذات د

  .الجدارة بالثقة لدى الادارات الوسطى في الجامعات العراقية 
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  العلاقة بين الولاء التنظيمي والاستعداد للتغيير والعدالة التنظيمية 
ــة التنظيميــة هــي عامــل رئــيس يــرتبط بنجــاح كــل منظمــة  اجــل  و مــن ،مــن المعــرف ان العدال

الــى ان تكــون المنظمــة  الحفــاظ علــى رضــا المــوظفين والتــزامهم وولائهــم للمنظمــة فهنــاك حاجــة
: ٢٠١٣  والعدالـة التفاعليـة ،والعدالـة الإجرائيـة، بالعدالة في التوزيع ها المتمثلعادلة في نظام

٢٠٧ Ayobami ،(. مـي كما تدل الدراسات الى وجود علاقات ايجابية تربط بين الولاء التنظي
 ;Hopkins & Weathington, 2006: 481(والعدالــة التنظيميــة فـــي المنظمــة 

Poole,2005:729 ..(كعامـل لزيـادة ثقـة العـاملين فـي المنظمـة  كما تعمـل العدالـة التنظيميـة
اذ ان الافـراد غالبـا مـا ،و وسـيلة لتحقيـق مصـالحهم الشخصـية،تجعلهم أكثـر حماسـا للعمـل معـا

ولكـــنهم يختـــارون النتـــائج  ،الشخصـــية عنـــد تفــاعلهم مـــع الاخـــرينيحــاولون مضـــاعفة مكاســـبهم 
وعليـة  .)Farah bodetal, 2013 :74(والإجراءات التي تخدم وتنسجم مـع مصـالحهم فقـط 

يفتــرض الباحثــان ان العدالــة التنظيميــة يمكــن ان تــؤدي دورا وســيطا فــي تعزيــز العلاقــة مــابين 
ـــولاء التنظيمـــي وخلـــق الاســـتعداد للتغييـــر داخـــ ـــا جـــاءت ال ل منظمـــات التعلـــيم العـــالي ومـــن هن

  : الفرضية الرئيسة الثالثة التي تنص على ان 
H3:  توجد علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية بين الولاء التنظيمـي والاسـتعداد للتغييـر مـن

   خلال العدالة التنظيمية
  : وتتفرع الى عدد من الفرضيات الفرعية  

H3.a :  مـــابين  كمتغيـــر وســـيط للعدالـــة الاجرائيـــة دلالـــة احصـــائيةتوجـــد علاقـــة ايجابيـــة ذات
  .الولاء التنظيمي والاستعداد للتغيير لدى الادارات الوسطى في الجامعات العراقية

H3.b : توجد علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية للعدالة التفاعلية كمتغير وسـيط مـابين الـولاء
  الوسطى في الجامعات العراقيةالتنظيمي والاستعداد للتغيير لدى الادارات 

H3.c  :مـــابين  كمتغيـــر وســـيط للعدالـــة التوزيعيـــة توجـــد علاقـــة ايجابيـــة ذات دلالـــة احصـــائية
  .الولاء التنظيمي والاستعداد للتغيير لدى الادارات الوسطى في الجامعات العراقية
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  منهج الدراسة :  سادسا
اذ اتبعت  ،وما يتوفر حولها من معلومات ان اختيار منهج الدراسة يتم في ضوء طبيعة الظاهرة

ان الدراسـة الحاليـة تعتمـد . الدراسة في جانبهـا النظـري مـنهج الاسـتنباط لتحليـل الاسـس النظريـة
  .)Exploratory design (ذات تصميم الاستكشافي  على المنهج

  طرق جمع المعلومات : سابعا 
سؤالا والتي ) ٧٢( السابقة حيث تكونت من تم استخدام استمارة الاستبيان بناء على الدراسات 

بعـد ذلـك عمـد الباحثـان للقيـام  .حاولت ان تغطـي المتغيـرات الرئيسـية والفرعيـة لنمـوذج الدراسـة
هي دراسة تتم على مجموعة صغيرة الحجم من المستجوبين )  Pilot study( باستطلاع اولي

مـن )  research design(ة اية مشكلة تصاحب تصـميم الدراسـ تحديد والتي تجرى من اجل
وكـذلك تسـتخدم لتحديـد ) Polit et al., 2001: 15( تصـحيحها قبـل تنفيـذ الدراسـة الرئيسـة 

 Internal validityكــــل مــــن ثبــــات وصــــدق الاســــتبيان وخصوصــــا الصــــدق الــــداخلي 
)(Holloway, 1997 (.  وتشــير)Reliability  ( الــى درجــة الاتســاق بــين لكــل ســؤال قيــاس

وتم استخراج الصدق من معامـل  ). Hair et al., 2006(ئلة للمتغير الاساسي بمجموع الاس
اذ قام الباحثـان ، باط قوي بين صدق الاختبار وثباتهللتأكد من وجود ارت) Reliability(الثبات 

لغرض التحقق من ثبات أداة الدراسـة علـى درجـات أفـراد  Cronbach Alpha بتطبيق صيغة
، المســتقل(يــرات المقيــاس ســتبانة فقــد تــم إجــراء اختبــارات الثقــة لمتغأمــا فيمــا يخــص الا.العينــة

 افة الى ذلك فقد تم اجراء اختباراض ،)١( الموضحة نتائجهما في الجدول) والمعتمد، والوسيط
 )Kaiser-Meyer-Olkin of sampling adequacy (KMO-test . الـذي يســتخدم

ويمكــن توضــيحها مــن خــلال الجــدول ). ٢٠١١ ،تيغــزة(لغــرض التأكــد مــن كفايــة حجــم العينــة 
)١ (  
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 ) ١( الجدول 

  للمتغيرات وأبعادها )KMO-test(واختبار  )Cronbach’s α(مقياس  
عدد  البعد/ اسم المتغير  البعد/نوع المتغير

 الفقرات
(Cronbach’s 

α) 
(KMO-test) 

 
  المستقل

  ٠.٧٩ ٠.٧٨ ٥ الو!ء العاطفي
 ٠.٦٤ ٠.٦٥ ٥ الو!ء المعياري
 ٠.٧٩ ٠.٨٠ ٦ الو!ء المستمر
 ٠.٥٦ ٠.٨٢ ١٦ الو!ء التنظيمي

  
  
  

  الوسيط

 ٠.٨٦ ٠.٩١ ٥ الجدارة
 ٠.٨٦ ٠.٦٣ ٧ الثقة بزم3ء العمل

 ٠.٧٢ ٠.٨٠ ٤ الثقة با:دارة
 ٠.٦٥ ٠.٨٥ ١٦ الثقة التنظيمية
 ٠.٧٤ ٠.٨٠ ٥ العدالة التوزيعية
 ٠.٧٣ ٠.٨١ ٦ العدالة ا!جرائية

 ٠.٧٩ ٠.٨١ ٩ التفاعليةالعدالة 
 ٠.٦٧ ٠.٩١ ٢٠ العدالة التنظيمية

  
  

 المعتمد

 ٠.٨٣ ٠.٨٥ ٥ دعم ا!دارة
 ٠.٨٣ 0.84 ٥ الم3ئمة

 0.78 ٠.٧٠ ٦ فاعلية التغيير
  ٠.٦٧ ٠.٦١ ٤ المنفعة الشخصية
 ٠.٥٩ 0.84 ٢٠ ا!ستعداد للتغيير

  اعداد الباحثان بالاعتماد على مخرجات برنامج: المصدر

  عينة الدراسة : ثامنا  
في جامعة البصرة وميسان وذي قـار والمعهـد التقنـي  أراء عدد من رؤساء الاقسام تم استطلاع

 لذا فقد قام. في البصرة لما لهم من دور استراتيجي في تطوير وتوجيه انشطة وبرامج الجامعة
أســتمارة بحيــث كــان عــدد ) ١٥١(وقــد تــم اســترداد ، اســتمارة اســتبيان) ١٨٠(الباحثــان بتوزيــع 

  .صالحة غير وتم استبعاد استمارة واحد، استمارة) ١٥٠(الاستمارات الصالحة 
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   الإحصائية الأدوات: تاسعا
 ،KMO-test ،معامــــل ألفــــا كرونبــــاخ( الإحصــــائية الأدوات اســــتعان الباحثــــان بعــــدد مــــن

أرتبـــاط  ،)Kurtosis(و) (Skewnessأختبـــار ،المتوســـطات الحســـابية والانحرافـــات المعياريـــة
  من اجل اختبار فرضيات الدراسة وتحقيق اهدافها )تحليل المسار ،بيرسون

  الدراسة الميدانية: المبحث الثالث 
  علاقات الارتباط بين المتغيرات الرئيسة للمخطط الفرضي وأبعاده: اولا

إن الغاية من هذا التحليل هو الكشف عن مدى انعكاس المتغير المستقل وأبعاده على المتغير 
الوسيط من جهـة، وعلـى المتغيـر المعتمـد وأبعـاده مـن جهـة أخـرى، للتحقـق مـن اتجـاه مسـارات 

-Sekaran & Bougie, 2010: 321)المخطـط الفرضــي، واختبـار فرضــيات العلاقـة 
وتحديـــدا ارتبـــاط بيرســـون ( ذا الغـــرض اختبـــار علاقـــات الارتبـــاطواســـتخدم الباحثـــان لهـــ. (322

بــين كــل متغيــر  )Non-Parametric Data(معلمــي  لكــون بيانــات الدراســة ذات طــابع لا
  .رئيس ومتغيراته الفرعية

ـــاط) 2(اتضـــح مـــن الجـــدول  ـــرات وابعـــاد فـــي أعـــلاه المتضـــمن علاقـــات الارتب المخطـــط  لمتغي
  -:الفرضي ما يأتي

الاسـتعداد (علاقة ارتباط مع المتغيـر المعتمـد ) الولاء التنظيمي(حقق المتغير المستقل الرئيس . .١
، وتعنـي هـذه العلاقـة ان تمتـع رؤسـاء الاقسـام بـالولاء )٠.٦٤٥(اذ بلغت قيمـة العلاقـة ) للتغيير

التنظيمــي بشــكل مســتمر ســوف يكــون لــه علاقــة واضــحة وقويــة فــي اســتعدادهم للتغييــر ضــمن 
وعليـه فـإن ذلـك يؤكـد قبـول الفرضـية الرئيسـة الأولـى . الادارات الوسـطى فـي الجامعـات مستوى

توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين الـــولاء التنظيمـــي والاســـتعداد للتغيـــر التنظيمـــي لـــدى (
  ). الادارات الوسطى في الجامعات العراقية

الثقـــة (مـــع المتغيـــر الوســـيط علاقـــة ارتبـــاط ) الـــولاء التنظيمـــي(حقـــق المتغيـــر المســـتقل الـــرئيس  .٢
ـــة ، وتعنـــي هـــذه العلاقـــة ان تمتـــع رؤســـاء الاقســـام )٠.٥٨١(اذ بلغـــت قيمـــة العلاقـــة ) التنظيمي
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بــالولاء التنظيمــي بشــكل مســتمر ســوف يكــون لــه علاقــة واضــحة وقويــة فــي العلاقــات الإنســانية 
وبالتالي فإن  ،.تالبناءة التي تمثل الثقة التنظيمية ضمن مستوى الادارات الوسطى في الجامعا

توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائية بــين (ذلــك يؤكــد قبــول الفرضــية الرئيســة الثانيــة التــي تكــون 
 ).الولاء التنظيمي والثقة التنظيمية لدى الادارات الوسطى في الجامعات العراقية

ــة العد(علاقــة ارتبــاط مــع المتغيــر الوســيط ) الــولاء التنظيمــي(حقــق المتغيــر المســتقل الــرئيس  .٣ ال
ـــة ، وتعنـــي هـــذه العلاقـــة ان تمتـــع رؤســـاء الاقســـام )٠.٥٩٨(اذ بلغـــت قيمـــة العلاقـــة ) التنظيمي

بالولاء التنظيمي بشكل مستمر سوف يكـون لـه علاقـة واضـحة وقويـة فـي المسـاواة والعدالـة فـي 
ذلـك يؤكـد . العمل التي تمثل العدالـة التنظيميـة ضـمن مسـتوى الادارات الوسـطى فـي الجامعـات

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الولاء التنظيمي (فرضية الرئيسة الثالثة التي تكون قبول ال
 ).والعدالة التنظيمية لدى الادارات الوسطى في الجامعات العراقية

يستخلص من علاقات الارتباط في الجدول والفقرات أعلاه، بأن هنالك علاقات ارتباط واضحة 
الاســتعداد (وأبعــاده مــع المتغيــر المعتمــد ) الــولاء التنظيمــي(قل وقويــة ســواءاً بــين المتغيــر المســت

، أو بين المتغير المستقل وأبعاده مع المتغيـرات الوسـيطة، اضـافة الـى قـوة العلاقـة بـين )للتغيير
 ). الاستعداد للتغيير(المتغيرات الوسيطة مع المتغير المعتمد 
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 )٢( جدول رقم
  علاقات الارتباط لمتغيرات المخطط الفرضي وأبعادها 
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اختبار التأثير المباشر وغير المباشـر لمتغـيرات الدراسـة باسـتخدام اسـلوب 

بين ) بتوسيط الثقة التنظيمية والعدالة التنظيمية

Path Analysis  مـن خـلال برنـامج
وذلــــك للتحقــــق مــــن وجــــود التــــأثير المباشــــر بــــين الــــولاء 
للتغيير من جهة، والتأثير غير المباشر من خلال توسـيط الثقـة التنظيميـة 

  . ادناه ) ٢( وكما في الشكل 

بين الولاء التنظيمي ) بتوسيط الثقة التنظيمية والعدالة التنظيمية
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اختبار التأثير المباشر وغير المباشـر لمتغـيرات الدراسـة باسـتخدام اسـلوب : ثانيا
  تحليل المسار

بتوسيط الثقة التنظيمية والعدالة التنظيمية(اختبار التأثير المباشر وغير المباشر  .١
  .الولاء التنظيمي والاستعداد للتغيير

Path Analysisتم اجراء هذا الاختبار باستخدام اسـلوب تحليـل المسـار 
وذلــــك للتحقــــق مــــن وجــــود التــــأثير المباشــــر بــــين الــــولاء  ،AMOS.21التحليــــل الاحصــــائي 
للتغيير من جهة، والتأثير غير المباشر من خلال توسـيط الثقـة التنظيميـة التنظيمي والاستعداد 

وكما في الشكل  ،والعدالة التنظيمية كمتغير وسيط من جهة اخرى
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 

 
 )٢( شكل 

بتوسيط الثقة التنظيمية والعدالة التنظيمية(التأثير المباشر وغير المباشر 
  .والاستعداد للتغيير
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ــأثير مباشــر ذو دلالــة احصــائية بــين الــولاء التنظيمــي  حيــث أظهــرت النتــائج وجــود ت
والاسـتعداد للتغييــر وكـان بنســبة مقبولــة احصـائياً، اضــافة الـى وجــود علاقــة تـأثير غيــر مباشــر 

العدالــة ذو دلالــة احصــائية بــين الــولاء التنظيمــي والاســتعداد للتغييــر بتوســيط الثقــة التنظيميــة و 
التنظيميــة، وهــي أعلــى مــن قيمــة التــأثير المباشــر، وهــذا يــدل علــى أهميــة المتغيــرات الوســيطة 
المذكورة التي تزيد من قوة التأثير بين الولاء التنظيمـي والاسـتعداد للتغييـر وكمـا ظهـر ذلـك فـي 

وهــي ) ٦٢.٢١٦(المحســوبة  Chi2عمــود التــأثير غيــر المباشــر فــي الجــدول، وقــد بلغــت قيمــة 
 (GFI(وبلغـت قيمـة مؤشـر حسـن المطابقـة ). فأقـل ٠.٠٥(ذات دلالة احصائية عنـد مسـتوى 

وهي أعلى من القيمة المعيارية، وهـذا يـدل علـى جـودة مطابقـة نمـوذج الاختبـار أي ) 0.954)
السـياق بلـغ مؤشــر  وبــنفس) . لــن يحـذف منـه أي مسـار(بقـاء النمـوذج الاصـلي كمــا هـو عليـه 

وبلغـت . وهو أعلى من القيمة المعياريـة) ٩٣٧. ٠(   ما قيمته) CFI(حسن المطابقة المقارن 
وهي قيمـة صـغيرة مقارنـة  RMSEA (0. 641))( قيمة الجذر التربيعي لمربع الخطأ التقريبي

وقد بلغ التأثير المباشر للولاء التنظيمـي فـي . بالقيمة المعيارية مما يدلل على مطابقة النموذج 
وهــي أقــل بكثيــر مــن التــأثير غيــر المباشــر الــذي بلــغ مــا ) ٠.٢٥(متــه الاســتعداد للتغييــر مــا قي

مــن خــلال توســيط ) ٠.٥١(الثقــة التنظيميــة، وبلــغ مــا قيمتــه  مــن خــلال توســيط) ٠.٥٥(قيمتــه 
العدالة التنظيمية، أي يمكن القول بأن الـولاء التنظيمـي لرؤسـاء الاقسـام فـي الكليـات يسـهم فـي 

لاسهام يزيد وبشكل كبير عندما يتمتع رؤساء الاقسـام بالمسـاواة استعدادهم للتغير، إلا إن هذا ا
والعدالة في العمل فيما بينهم وبين الادارة العليا وهذا ما يؤيـد صـحة فرضـيات الدراسـة الرئيسـة 

 .الثلاث
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 )٣(جدول 

بين الولاء ) بتوسيط الثقة التنظيمية والعدالة التنظيمية(اختبار التأثير المباشر وغير المباشر  

  .التنظيمي والاستعداد للتغيير

       المؤشرات        
 الفرضية           

التIIIIأثير 
IIIIالمباش

 ر

التIIIIأثير 
غيIIIIIIIIIر 
IIIIالمباش

 ر

الجIIIIذر 
التIIIIربيع

ي 
لمربIIIIع 
الخطIIIIIأ 
  التقريبي
RMS

EA 

مؤشIIIIر 
جIIIIIIودة 
المطIIIIIIا
بقIIIIIIIIIIIIة 

GFI 

مؤشIIIIر 
جIIIIIIودة 
المطIIIابق

ة 
المقIIIIار

  ن
CFI 

Chi2 

مسIIIIتو
ى 

الد!لIIة 
P 

: H1الرئيسIIIIIIة ا!ولIIIIIIى 
يوجIIIد تIIIأثير ايجIIIIابي ذو 
د!لIIIIIIة إحصIIIIIIائية بIIIIIIين 
الIIIIIIIIIIIIو!ء التنظيمIIIIIIIIIIIIIي 
وا!سIIتعداد للتغييIIر لIIدى 
ا!دارات الوسIIIIIطى فIIIIIي 

 .الجامعات العراقية

0.25 - 

0. 
641 

0. 
954 

0. 
937 

٦٢.
٢١
٦ 

0.00
0 

: H2الرئيسIIIIIIIة الثانيIIIIIIIة 
يوجIIIد تIIIأثير ايجIIIIابي ذو 
د!لIIIIIIة إحصIIIIIIائية بIIIIIIين 
الIIIIIIIIIIIIو!ء التنظيمIIIIIIIIIIIIIي 
وا!سIIIتعداد للتغييIIIر مIIIن 
 خ3ل الثقة التنظيمية لدى
ا!دارات الوسIIIIIطى فIIIIIي 

 .الجامعات العراقية

- ٠.٥٥ 

:  H3الرئيسIIIIIIة الثالثIIIIIIة 
يوجIIIد تIIIأثير ايجIIIIابي ذو 
د!لIIIIIIة إحصIIIIIIائية بIIIIIIين 
الIIIIIIIIIIIIو!ء التنظيمIIIIIIIIIIIIIي 
وا!سIIIتعداد للتغييIIIر مIIIن 
خ3IIIل العدالIIIة التنظيميIIIة 

ا!دارات الوسIIIطى  لIIIدى
  .في الجامعات العراقية

 0.51 
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الـولاء العـاطفي، والـولاء المعيـاري، : (اختبار التأثير المباشر بين أبعاد الولاء التنظيمـي -٢

  .والاستعداد للتغيير) الولاء المستمر
أظهــرت النتــائج وجــود تــأثير مباشــر  ،اذ)٤(والجــدول ) ٣( ومــن خــلال مــا موضــح فــي الشــكل 

الـــولاء العـــاطفي، والـــولاء المعيـــاري، والـــولاء : ذي دلالـــة احصـــائية بـــين أبعـــاد الـــولاء التنظيمـــي
والاستعداد للتغيير وكان بنسبة عالية، وكما ظهر ذلك في عمود التأثير المباشر فـي ) المستمر

وهــــي ذات دلالــــة احصــــائية عنــــد ) ٤٣٣.١٠٤(المحســــوبة  Chi2الجــــدول، وقــــد بلغــــت قيمــــة 
وهـي أعلـى مـن ) GFI) (0.912(وبلغـت قيمـة مؤشـر حسـن المطابقـة ). فأقل ٠.٠٥(مستوى 

القيمة المعيارية، وهذا يدل على جودة مطابقة نمـوذج الاختبـار أي بقـاء النمـوذج الاصـلي كمـا 
ابقـــة المقـــارن الســـياق بلـــغ مؤشـــر حســـن المط وبـــنفس). لـــن يحـــذف منـــه أي مســـار(هـــو عليـــه 

)CFI ( مـــا قيمتـــه)وبلغـــت قيمـــة الجـــذر التربيعـــي . وهـــو أعلـــى مـــن القيمـــة المعياريـــة) 0.915
وهي قيمـة صـغيرة مقارنـة بالقيمـة المعياريـة ممـا ) RMSEA) (0.627(لمربع الخطأ التقريبي 

ر مـا وقـد بلـغ التـأثير المباشـر للـولاء العـاطفي فـي الاسـتعداد للتغييـ. يدلل على مطابقة النمـوذج
، أي ان التعلق العاطفي وتحديد مشاركة رؤساء الاقسام في الكليـة يسـهم بشـكل )٠.٢٧(قيمته 

) H1a(ايجابي وبشكل كبير في الاستعداد للتغير، وهذا ما يؤيد قبول الفرضية الفرعية الاولـى 
دى يوجـــد تـــأثير ايجـــابي ذو دلالـــة إحصـــائية بـــين الـــولاء العـــاطفي والاســـتعداد للتغييـــر لـــ(القائلــة

 ). الادارات الوسطى في الجامعات العراقية
، أي ان )٠.٣٦(وقـــد بلـــغ التـــأثير المباشـــر للـــولاء المعيـــاري فـــي الاســـتعداد للتغييـــر مـــا قيمتـــه 

التزامات رؤساء الاقسام للحفاظ على عضويتهم وعلاقات العمل في الكلية يسهم بشكل ايجابي 
التــي ) H1b(بــول الفرضــية الفرعيـة الثانيــة وبشـكل كبيــر فـي الاســتعداد للتغيــر، وهـذا مــا يؤيـد ق

يوجــد تــأثير ايجــابي ذو دلالــة إحصــائية بــين الــولاء المعيــاري والاســتعداد للتغييــر لــدى (تكــون 
  ).الادارات الوسطى في الجامعات العراقية
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، أي ان فهــم )٠.٤٦(وقـد بلـغ التـأثير المباشـر للـولاء المســتمر فـي الاسـتعداد للتغييـر مـا قيمتـه 
لاقســام للتكــاليف المرتبطــة علــيهم فــي حــال تــركهم للكليــة يســهم بشــكل ايجــابي وبشــكل 

يوجـد تــأثير ) (H1c(كبيـر فـي الاسـتعداد للتغييـر، وهــذا مـا يؤيـد قبـول الفرضــية الفرعيـة الثالثـة 
ايجابي ذو دلالة إحصـائية بـين الـولاء المسـتمر والاسـتعداد للتغييـر لـدى الادارات الوسـطى فـي 

الولاء العاطفي، والولاء المعياري، الولاء 

.  
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وقـد بلـغ التـأثير المباشـر للـولاء المســتمر فـي الاسـتعداد للتغييـر مـا قيمتـه 
لاقســام للتكــاليف المرتبطــة علــيهم فــي حــال تــركهم للكليــة يســهم بشــكل ايجــابي وبشــكل رؤســاء ا

كبيـر فـي الاسـتعداد للتغييـر، وهــذا مـا يؤيـد قبـول الفرضــية الفرعيـة الثالثـة 
ايجابي ذو دلالة إحصـائية بـين الـولاء المسـتمر والاسـتعداد للتغييـر لـدى الادارات الوسـطى فـي 

  ). لعراقيةالجامعات ا
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )٣( شكل 

الولاء العاطفي، والولاء المعياري، الولاء : (اختبار التأثير المباشر بين أبعاد الولاء التنظيمي 

والاستعداد للتغيير) المستمر
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  )4(جدول 

) الولاء العاطفي، والولاء المعياري، الولاء المستمر: اختبار التأثير المباشر بين أبعاد الولاء التنظيمي 

  والاستعداد للتغيير
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يوجد تأثير : H1aالفرعية ا!ولى 
ايجابي ذو د!لة إحصائية بين 

الو!ء العاطفي وا!ستعداد للتغيير 
ا!دارات الوسطى في  لدى

  .الجامعات العراقية
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يوجد تأثير :  H1bالرئيسة الثانية 
ايجابي ذو د!لة إحصائية بين 

وا!ستعداد للتغيير الو!ء المعياري 
ا!دارات الوسطى في  لدى

  .الجامعات العراقية

 0
.3

6
 

يوجد تأثير :  H1cالرئيسة الثالثة 
ايجابي ذو د!لة إحصائية بين 

الو!ء المستمر وا!ستعداد للتغيير 
ا!دارات الوسطى في  لدى

 .الجامعات العراقية

 

٠.
٤٦

 

 

الثقـة فـي الادارة، : بتوسـيط أبعـاد الثقـة التنظيميـة(المباشر اختبار التأثير المباشر وغير .3
  .بين الولاء التنظيمي والاستعداد للتغيير) والثقة بزملاء العمل، الجدارة

، اذ أظهـرت النتـائج وجـود تـأثير مباشـر )5( الجـدول  )٤( ومن خـلال مـا موضـح فـي الشـكل 
غيير وكان بنسبة مقبولة احصائياً ولكنها ذي دلالة احصائية بين الولاء التنظيمي والاستعداد للت

ضــعيفة للغايــة، اضــافة الــى وجــود علاقــة تــأثير غيــر مباشــر ذي دلالــة احصــائية بــين الــولاء 
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  جامعة البصرة/ وا�قتصاد مجلة دورية نصف سنوية تصدر عن كلية ا�دارة               329

 

 

 

الثقــة فــي الادارة، والثقــة بــزملاء : التنظيمــي والاســتعداد للتغييــر بتوســيط أبعــاد الثقــة التنظيميــة
ـــأثير المباشـــر ،العمـــل، الجـــدارة ـــى مـــن قيمـــة الت ـــة المتغيـــرات وهـــي أعل ـــدل علـــى أهمي ، وهـــذا ي

الوسيطة المذكورة التي تزيد من قوة التأثير بين الولاء التنظيمي والاستعداد للتغيير، وكما ظهر 
ـــــر المباشـــــر فـــــي الجـــــدول، وقـــــد بلغـــــت قيمـــــة  المحســـــوبة  Chi2ذلـــــك فـــــي عمـــــود التـــــأثير غي

مة مؤشـر حسـن وبلغت قي). فأقل ٠.٠٥(وهي ذات دلالة احصائية عند مستوى ) ٤٢٠.٢٠٩(
وهــي أعلــى مــن القيمــة المعياريــة، وهــذا يــدل علــى جــودة مطابقــة ) GFI) (0.924(المطابقــة 

 وبـنفس). لـن يحـذف منـه أي مسـار(نموذج الاختبار أي بقـاء النمـوذج الاصـلي كمـا هـو عليـه 
وهــو أعلــى مــن القيمــة  )0.921(مــا قيمتــه ) CFI(السـياق بلــغ مؤشــر حســن المطابقــة المقــارن 

وهــي ) RMSEA) (0.525(وبلغــت قيمــة الجــذر التربيعــي لمربــع الخطــأ التقريبــي . ةالمعياريــ
وقـد بلـغ التـأثير المباشـر . قيمة صغيرة مقارنة بالقيمة المعيارية مما يدلل على مطابقـة النمـوذج

وهــي أقــل بكثيــر مــن التــأثير غيــر ) ٠.١٩(للــولاء التنظيمــي فــي الاســتعداد للتغييــر مــا قيمتــه 
الثقة في الادارة، أي ان الـولاء التنظيمـي  من خلال توسط) ٠.٦٢(غ ما قيمته المباشر الذي بل

لدى رؤساء الاقسام يسهم بشكل ايجابي وبشكل كبيـر فـي الاسـتعداد للتغييـر عنـدما يكـون لـدى 
يوجـد تـأثير ( )H2a(رؤساء الاقسام ثقة بإداراتهم، وهذا ما يؤيد قبول الفرضـية الفرعيـة الاولـى 

إحصائية بين الـولاء التنظيمـي والاسـتعداد للتغييـر مـن خـلال الثقـة فـي الادارة  ايجابي ذو دلالة
الثقـة  من خلال توسيط) ٠.٦٢(وبلغ ما قيمته ). لدى الادارات الوسطى في الجامعات العراقية

بــزملاء العمــل، أي ان الــولاء التنظيمــي لــدى رؤســاء الاقســام يســهم بشــكل ايجــابي و كبيــر فــي 
ندما يكون لدى رؤساء الاقسام ثقة بزملائهم في العمـل، وهـذا مـا يؤيـد قبـول الاستعداد للتغير ع

يوجـد تـأثير ايجـابي ذو دلالـة إحصـائية بـين الـولاء التنظيمـي ) (H2b(الفرضـية الفرعيـة الثانيـة 
والاســـتعداد للتغييــــر مــــن خـــلال الثقــــة بــــزملاء العمــــل لـــدى الادارات الوســــطى فــــي الجامعــــات 

  ). العراقية
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من خلال توسيط الثقة في الجدارة، أي ان الولاء التنظيمي لدى رؤساء 
الاقســـام يســـهم بشـــكل ايجـــابي وبشـــكل كبيـــر فـــي الاســـتعداد للتغيـــر عنـــدما يكـــون لـــدى رؤســـاء 
الاقسام حالة نفسية بالتوقعات الايجابية في العمل، وهذا ما يؤيد قبول الفرضـية الفرعيـة الثالثـة 
ثير ايجــابي ذو دلالــة إحصــائية بــين الــولاء التنظيمــي والاســتعداد للتغييــر مــن 

وهــذا مــا يؤيــد صــحة ). خــلال الجــدارة فــي الثقــة لــدى الادارات الوســطى فــي الجامعــات العراقيــة
وان ما يعزز وجود علاقة التأثير الاحصائية المباشـرة وغيـر 

وهـــي أقـــل مـــن القيمـــة ) ٠.٠٠٠(تغيـــرات كافـــة تمتعـــت بمســـتوى معنويـــة 
  . مما يعني معنوية نموذج الاختبار وقبول الفرضيات الفرعية الثلاث

الثقة في الادارة، والثقة بزملاء : بتوسيط أبعاد الثقة التنظيمية

بين الولاء التنظيمي والاستعداد للتغيير

 
 

 
 

 دور الثقة والعدا� التنظيمية كمتغيرين وسـيطين بين الولاء التنظيمي و�سـتعداد للتغيير 
  

مجلة دورية نصف سنوية تصدر عن كلية ا�دارة وا�قتصاد  

  

من خلال توسيط الثقة في الجدارة، أي ان الولاء التنظيمي لدى رؤساء ) ٠.٦٢(ته وبلغ ما قيم
الاقســـام يســـهم بشـــكل ايجـــابي وبشـــكل كبيـــر فـــي الاســـتعداد للتغيـــر عنـــدما يكـــون لـــدى رؤســـاء 
الاقسام حالة نفسية بالتوقعات الايجابية في العمل، وهذا ما يؤيد قبول الفرضـية الفرعيـة الثالثـة 

)H2c) (ثير ايجــابي ذو دلالــة إحصــائية بــين الــولاء التنظيمــي والاســتعداد للتغييــر مــن يوجــد تــأ
خــلال الجــدارة فــي الثقــة لــدى الادارات الوســطى فــي الجامعــات العراقيــة

وان ما يعزز وجود علاقة التأثير الاحصائية المباشـرة وغيـر . فرضيات الدراسة الرئيسة الثلاث
تغيـــرات كافـــة تمتعـــت بمســـتوى معنويـــة المباشـــرة هـــو ان الم

مما يعني معنوية نموذج الاختبار وقبول الفرضيات الفرعية الثلاث) ٠.٠٥(المعيارية 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

) ٤( شكل  

بتوسيط أبعاد الثقة التنظيمية(التأثير المباشر وغير المباشر  

بين الولاء التنظيمي والاستعداد للتغيير) ل، الجدارةالعم  
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  )5(جدول رقم 

الثقة في الادارة، والثقة بزملاء : بتوسيط أبعاد الثقة التنظيمية(اختبار التأثير المباشر وغير المباشر 

 .بين الولاء التنظيمي والاستعداد للتغيير) العمل، الجدارة
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العدالـــة : بتوســـيط أبعـــاد العدالـــة التنظيميـــة(اختبـــار التـــأثير المباشـــر وغيـــر المباشـــر  .٤

ــة، والعدالــة التفاعليــة، والعدالــة التوزيعيــة بــين الــولاء التنظيمــي والاســتعداد ) الاجرائي
  . للتغيير

، اذ أظهـرت النتـائج وجـود تـأثير مباشـر )6و الجـدول  )٥( ومن خلال مـا موضـح فـي الشـكل 
احصائية بين الولاء التنظيمي والاستعداد للتغيير وكان بنسبة مقبولة احصائياً ولكنها ذي دلالة 

ضــعيفة للغايــة، اضــافة الــى وجــود علاقــة تــأثير غيــر مباشــر ذي دلالــة احصــائية بــين الــولاء 
العدالـــة الاجرائيـــة، والعدالــــة : التنظيمـــي والاســـتعداد للتغييـــر بتوســـيط أبعـــاد العدالـــة التنظيميـــة

وهــي أعلــى مـــن قيمــة التـــأثير المباشــر، وهــذا يـــدل علــى أهميـــة  ،ة، والعدالــة التوزيعيـــةالتفاعليــ
المتغيرات الوسيطة المذكورة التي تزيد من قوة التأثير بين الـولاء التنظيمـي والاسـتعداد للتغييـر، 

المحسـوبة  Chi2وقـد بلغـت قيمـة . وكما ظهر ذلك في عمود التأثير غير المباشر في الجدول 
وبلغت قيمة مؤشـر حسـن ). فأقل ٠.٠٥(وهي ذات دلالة احصائية عند مستوى ) ٤٧٩.٦٩٤(

وهــي أعلــى مــن القيمــة المعياريــة، وهــذا يــدل علــى جــودة مطابقــة ) GFI) (0.982(المطابقــة 
 وبـنفس). لـن يحـذف منـه أي مسـار(نموذج الاختبار أي بقـاء النمـوذج الاصـلي كمـا هـو عليـه 

وهـو أعلـى مـن القيمـة  )922 .0(مـا قيمتـه ) CFI(مقـارن السياق بلغ مؤشر حسـن المطابقـة ال
وهــي ) RMSEA) (0.561(وبلغــت قيمــة الجــذر التربيعــي لمربــع الخطــأ التقريبــي . المعياريــة 

وقـد بلـغ التـأثير المباشـر . قيمة صغيرة مقارنة بالقيمة المعيارية مما يدلل على مطابقـة النمـوذج
وهــي أقــل بكثيــر مــن التــأثير غيــر ) ٠.١٩(قيمتــه  للــولاء التنظيمــي فــي الاســتعداد للتغييــر مــا

العدالــــة الاجرائيــــة، أي ان الــــولاء  مــــن خــــلال توســــيط) ٠.٦١(المباشــــر الــــذي بلــــغ مــــا قيمتــــه 
التنظيمــي لــدى رؤســاء الاقســام يســهم بشــكل ايجــابي وبشــكل كبيــر فــي الاســتعداد للتغيــر عنــدما 

مختلفـة بشـكل عـادل، وهـذا مـا يكون لـدى المنظمـة عمليـات تسـتخدمها المنظمـة لأداء وظـائف 
يوجد تـأثير ايجـابي ذو دلالـة إحصـائية (التي تكون ) H3a(يؤيد قبول الفرضية الفرعية الاولى 
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بين الولاء التنظيمي والاستعداد للتغيير من خلال العدالـة التوزيعيـة لـدى الادارات الوسـطى فـي 

لعدالة التفاعلية، أي ان الولاء التنظيمي لدى رؤساء 
الاقســام يســـهم بشـــكل ايجــابي وبشـــكل كبيـــر فــي الاســـتعداد للتغييـــر عنــدما يكـــون لـــدى رؤســـاء 
الاقسام لقاءات منصفة مع الموظف على شكل طرق رسمية معتمدة ومساواة في سلوك صناع 

التـي تكـون ) H3b(رضـية الفرعيـة الثانيـة 
يوجــد تــأثير ايجــابي ذو دلالــة إحصــائية بــين الــولاء التنظيمــي والاســتعداد للتغييــر مــن خــلال 

  ).العدالة التفاعلية لدى الادارات الوسطى في الجامعات العراقية

العدالة الاجرائية، والعدالة : يميةبتوسيط أبعاد العدالة التنظ

 بين الولاء التنظيمي والاستعداد للتغيير
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بين الولاء التنظيمي والاستعداد للتغيير من خلال العدالـة التوزيعيـة لـدى الادارات الوسـطى فـي 
  ). الجامعات العراقية

لعدالة التفاعلية، أي ان الولاء التنظيمي لدى رؤساء ا من خلال توسيط) ٠.٦٤(وبلغ ما قيمته 
الاقســام يســـهم بشـــكل ايجــابي وبشـــكل كبيـــر فــي الاســـتعداد للتغييـــر عنــدما يكـــون لـــدى رؤســـاء 
الاقسام لقاءات منصفة مع الموظف على شكل طرق رسمية معتمدة ومساواة في سلوك صناع 

رضـية الفرعيـة الثانيـة القرار في عملية اتخاذ القرار، وهذا مـا يؤيـد قبـول الف
يوجــد تــأثير ايجــابي ذو دلالــة إحصــائية بــين الــولاء التنظيمــي والاســتعداد للتغييــر مــن خــلال (

العدالة التفاعلية لدى الادارات الوسطى في الجامعات العراقية
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  )٥(شكل

بتوسيط أبعاد العدالة التنظ(التأثير المباشر وغير المباشر  

بين الولاء التنظيمي والاستعداد للتغيير) التفاعلية، والعدالة التوزيعية
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  )٦(جدول رقم 

العدالة الاجرائية، والعدالة : بتوسيط أبعاد العدالة التنظيمية(اختبار التأثير المباشر وغير المباشر  

 .بين الولاء التنظيمي والاستعداد للتغيير) التفاعلية، والعدالة التوزيعية

  المؤشرات           
  

 الفرضية 

شر
مبا

 ال
ير
تأث
ال

 

ر 
غي
ر 
أثي
الت

شر
مبا

ال
 

ي 
يع
رب
الت
ر 
جذ

ال
ع 
رب
لم

طأ 
لخ
ا

ي
ريب

لتق
ا

  R
M

S
E

A
ن  

حس
ر 
ؤش

م
ة 
ابق
ط
لم
ا

G
F

I
 

ن 
حس

ر 
ؤش

م
رن

مقا
 ال
قة
طاب

لم
ا

  
C

F
I

 C
h

i2
 

ة 
!ل
الد
ى 

تو
مس

P 

ا!ستعداد  --->ء التنظيمي الو!
0 للتغيير

.1
9

 

- 

0
. 

5
61

 0
. 

9
82

 0
. 

9
22

 ٤٧
٩.
٦٩

٤
 

0
.0

0
0
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يوجد تأثير :  H3bالرئيسة الثانية 
ايجابي ذو د!لة إحصائية بين 

الو!ء التنظيمي وا!ستعداد للتغيير 
 من خ3ل العدالة التفاعلية لدى

ا!دارات الوسطى في الجامعات 
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يوجد تأثير :  H3cالرئيسة الثالثة 
ايجابي ذو د!لة إحصائية بين 

وا!ستعداد للتغيير الو!ء التنظيمي 
 من خ3ل العدالة التوزيعية لدى
ا!دارات الوسطى في الجامعات 
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  الاستنتاجات و التوصيات  المبحث الرابع
  الاستنتاجات:  اولا

مستوى الولاء التنظيمي والاستعداد للتغير لدى الادارات  اختبار العلاقة بين: الهدف الاول 
  الوسطى في الجامعات والمعاهد العراقية 

الولاء : (أظهرت النتائج وجود تأثير مباشر ذي دلالة احصائية بين أبعاد الولاء التنظيمي.١
وقد تبين . ستعداد للتغيير وكان بنسبة عاليةوالا) العاطفي، والولاء المعياري، الولاء المستمر

  : من خلال الفرضيات الفرعية المشتقة من الفرضية الرئيسة الاولى ما يلي
أي ان الولاء  ،)٠.٢٧(بلغ التأثير المباشر للولاء العاطفي في الاستعداد للتغيير ما قيمته . أ 

العاطفي وتحديد مشاركة رؤساء الاقسام في الجامعات والمعاهد يسهم بشكل ايجابي وبشكل 
  .لاستعداد للتغير، وهذا ما يؤيد قبول الفرضية الفرعية الاولى كبير في ا

، أي ان )٠.٣٦(بلغ التأثير المباشر للولاء المعياري في الاستعداد للتغيير ما قيمته  .ب
يسهم بشكل ايجابي كبير في  التزامات رؤساء الاقسام للحفاظ على بناء علاقات عمل ايجابية

  .قبول الفرضية الفرعية الثانية  الاستعداد للتغير، وهذا ما يؤيد
، أي ان فهم )٠.٤٦(بلغ التأثير المباشر للولاء المستمر في الاستعداد للتغيير ما قيمته . ج 

رؤساء الاقسام للتكاليف المرتبطة عليهم في حال تركهم الجامعات والمعاهد يسهم بشكل 
وقد يعود . فرضية الفرعية الثالثةيد قبول الوهذا ما يؤ ،ايجابي وبشكل كبير في الاستعداد للتغير

الى المنافع المتأتية من  )رؤساء الاقسام(   سبب ذلك الى تفكير مديري الادارات الوسطى
بقائهم ضمن الجامعات الحكومية وأنعدام فرص عمل قد توفر لهم مردوداً مادياً اكبر ضمن 

باشرة وغير المباشرة هو ان وان ما يعزز وجود علاقة التأثير الاحصائية الم. البيئة العراقية
مما يعني ) ٠.٠٥(المتغيرات كافة تمتعت بمستويات معنوية وهي أقل من القيمة المعيارية 

  .معنوية نموذج الاختبار وقبول الفرضيات الفرعية الثلاث
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اختبار العلاقة بين مستوى الولاء التنظيمي والاستعداد للتغيير في ظل توفر : الهدف الثاني 

وتطبيق برامج  واستعدادهم لتبني ببرامج التغيير لدى الادارات الوسطى التنظيمية عامل الثقة
 . التغيير

ــأثير مباشــر ذي دلالــة احصــائية بــين الــولاء التنظيمــي والاســتعداد. ٢   أظهــرت النتــائج وجــود ت
للتغيير وكان بنسبة مقبولة احصـائياً حيـث اوضـحت هـذه الدراسـة ان الـولاء التنظيمـي مـن قبـل 

إذ إن  ،لتغييـر مـن خـلال الثقـة التنظيميـةراد يساهم بدرجة كبيرة فـي بنـاء عمليـة الاسـتعداد لالاف
مـن شـأنه أن يولـد تـأثيراً أيجابيـاً  فـي ظـل وجـود الثقـة التنظيميـة زيادة الاهتمام بالولاء التنظيمي

  : ما يلي وعليه فإن ذلك يقودنا الى قبول الفرضية الرئيسة الثانية وك ،على الاستعداد للتغيير
وجود علاقة تأثير غير مباشر ذي دلالة احصائية بين الولاء التنظيمـي والاسـتعداد للتغييـر . أ 

وهـي أعلـى مـن  ،الثقة في الادارة، والثقـة بـزملاء العمـل، الجـدارة: بتوسيط أبعاد الثقة التنظيمية
مـن قـوة التـأثير بـين قيمة التأثير المباشر، وهذا يدل على أهميـة المتغيـرات الوسـيطة التـي تزيـد 

الــولاء التنظيمــي والاســتعداد للتغييــر، وقــد بلــغ التــأثير المباشــر للــولاء التنظيمــي فــي الاســتعداد 
ـــه  ـــه ) ٠.١٩(للتغييـــر مـــا قيمت ـــغ مـــا قيمت ـــذي بل ـــر المباشـــر ال ـــأثير غي ـــر مـــن الت وهـــي أقـــل بكثي

ء الاقسـام يسـهم الثقة في الادارة، أي ان الولاء التنظيمي لدى رؤسـا من خلال توسيط) ٠.٦٢(
بشـــكل ايجـــابي وبشـــكل كبيـــر فـــي الاســـتعداد للتغيـــر عنـــدما يكـــون لـــدى رؤســـاء الاقســـام ثقـــة 

  . بإداراتهم، وهذا ما يؤيد قبول الفرضية الفرعية الاولى
الثقــة بــزملاء العمــل، أي ان  مــن خــلال توســيط) ٠.٦٢(بلــغ الاســتعداد للتغييــر مــا قيمتــه  .ب

ســام يســهم بشــكل ايجــابي وبشــكل كبيــر فــي الاســتعداد للتغيــر الــولاء التنظيمــي لــدى رؤســاء الاق
عندما يكون لدى رؤساء الاقسام ثقة بزملائهم في العمل، وهذا مـا يؤيـد قبـول الفرضـية الفرعيـة 

  .الثانية 
من خلال توسيط الثقـة فـي الجـدارة، أي ) ٠.٦٢( في حين بلغ الاستعداد للتغيير ما قيمته .ج 

ؤساء الاقسام يسهم بشكل ايجابي وبشكل كبير فـي الاسـتعداد للتغيـر ان الولاء التنظيمي لدى ر 
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عنــدما يكــون لــدى رؤســاء الاقســام حالــة نفســية بالتوقعــات الايجابيــة فــي العمــل، وهــذا مــا يؤيــد 
  .قبول الفرضية الفرعية الثالثة

فر اختبار العلاقة بين مستوى الولاء التنظيمي والاستعداد للتغيير في ظـل تـو : الهدف الثالث

  . عامل العدالة التنظيمية في برامج التغيير واستعدادهم لتبني وتطبيق هذه البرامج
أظهــرت النتــائج وجــود تــأثير مباشــر ذي دلالــة احصــائية بــين الــولاء التنظيمــي والاســتعداد .  ٣

كمـــا ان الـــدور المهـــم للـــولاء التنظيمـــي فـــي الاســـتعداد  ،للتغييـــر وكـــان بنســـبة مقبولـــة احصـــائياً 
يـــؤدي الـــى الوصـــول الـــى اعلـــى مســـتويات للأســـتعداد للتغييـــر  عبـــر العدالـــة التنظيميـــةللتغييـــر 

الفرضية  وهذا يؤدي الى قبول ،وبالتالي الحفاظ على رضا الموظفين والتزامهم وولائهم للجامعة
  : الفرضيات الفرعية كالتالي  الرئيسة الثالثة وتوضح

احصائية بين الولاء التنظيمـي والاسـتعداد للتغييـر وجود علاقة تأثير غير مباشر ذي دلالة . أ 
وهـي  ،العدالة الاجرائيـة، والعدالـة التفاعليـة، والعدالـة التوزيعيـة: بتوسيط أبعاد العدالة التنظيمية

أعلـى مـن قيمـة التـأثير المباشـر، وهـذا يـدل علـى أهميـة المتغيـرات الوسـيطة التـي تزيـد مـن قـوة 
لاســتعداد للتغييــر، وقــد بلــغ التــأثير المباشــر للــولاء التنظيمــي فــي التــأثير بــين الــولاء التنظيمــي وا

وهــي أقــل بكثيــر مــن التــأثير غيــر المباشــر الــذي بلــغ مــا ) ٠.١٩(الاســتعداد للتغييــر مــا قيمتــه 
العدالة الاجرائية، أي ان الولاء التنظيمي لدى رؤساء الاقسام  من خلال توسيط) ٠.٦١(قيمته 

ــ ر فــي الاســتعداد للتغيــر عنــدما يكــون لــدى المنظمــة عمليــات يســهم بشــكل ايجــابي وبشــكل كبي
تســتخدمها المنظمــة لأداء وظــائف مختلفــة بشــكل عــادل، وهــذا مــا يؤيــد قبــول الفرضــية الفرعيــة 

  . الاولى
العدالة التفاعلية، أي ان الولاء  من خلال توسيط) ٠.٦٤(بلغ الاستعداد للتغيير ما قيمته . ب 

يســهم بشــكل ايجــابي وبشــكل كبيــر فــي الاســتعداد للتغيــر عنــدما  التنظيمــي لــدى رؤســاء الاقســام
يكـــون لـــدى رؤســـاء الاقســـام لقـــاءات منصـــفة مـــع الموظـــف علـــى شـــكل طـــرق رســـمية معتمـــدة 
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ومساواة في سلوك صناع القرار فـي عمليـة صـنع القـرار، وهـذا مـا يؤيـد قبـول الفرضـية الفرعيـة 
  .الثانية

من خلال توسيط العدالة التوزيعية، أي ان الـولاء ) ٠.٦٢(بلغ الاستعداد للتغيير ما قيمته . ج 
التنظيمــي لــدى رؤســاء الاقســام يســهم بشــكل ايجــابي وبشــكل كبيــر فــي الاســتعداد للتغيــر عنــدما 
تكــون النتــائج التــي يتلقاهــا الفــرد مــن المنظمــة تتصــف بالمســاواة والعدالــة، وهــذا مــا يؤيــد قبــول 

  .الفرضية الفرعية الثالثة 
  التوصيات

ساً على الاستنتاجات التي توصـلت اليهـا الدراسـة يمكـن أيجـاز أهـم التوصـيات التـي تسـهم تأسي
  :في أفادة الجامعات والمعاهد عينة الدراسة وعلى النحو الآتي 

قيــام عمــادات الجامعــات والمعاهــد المبحوثــة بوضــع خطــة تعمــل علــى التوفيــق بــين ابعــاد . ١
الولاء التنظيمي، وبين ما تطمح اليه هذه الجامعات والمعاهـد فـي اسـتعدادها للتغييـر فـي ضـوء 
مــا متــوفر لــديها مــن امكانيــات متاحــة وقــدرات جوهريــة، لتجنــب الصــراعات داخلهــا التــي مــن 

  بين الادارة العليا والادارات الوسطى الممكن ان تحدث 
ــــى اعتمــــاد اســــتراتيجيات. ٢ الــــولاء العــــاطفي  ينبغــــي أن تركــــز الجامعــــات والمعاهــــد حاليــــاً عل

والمعياري والمستمر لدى جميع العاملين لما لها من تأثير في استعدادهم للتغييـر وتحسـين اداء 
  .  ومعاهدهم جامعاتهم

عــات والمعاهــد أن يــدركوا بــأن ترســيخ ثقافــة الــولاء التنظيمــي علــى الادارات العليــا فــي الجام. ٣
لرؤســاء الاقســام مرهــون بالعديــد مــن العوامــل منهــا شــعورهم بالثقــة وبالــدعم مــن قبــل الادارات 

  .العليا كي يزيد من استعدادهم للتغيير
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