
1 
 

 

 

 

 

 

سازمانی عدالت  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ناصفها یگروه آموزش و توسعه کارکنان دانشگاه علوم پزشک: میو تنظ یگردآور

 1403زمستان 

 



2 
 

 

              

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



3 
 

 

 

 فهرست                                                                                          

 4 ......................................................................................................مقدمه

 4 ...................................................................................عدالت سازمانیمفهوم                                  

  5.......................................................های مطرح شده در مورد عدالت سازمانی نظریه 

 6.......................................................... تکامل وتحول عدالت سازمانیتاریخچه 

 8.................................................................. ................. عدالت سازمانیابعاد 

 9...........................................................................عدالت توزیعی........اصول  

 11.......................................................................................... رویه ایعدالت                                  

  12................................................................................. عدالت رویه ایاصول                                  

 13 ..........................................................................................مراوده ایعدالت   

 14...................................................................................عدالت سازمانیتبعات    

 18 ..................................................................سازمانی موثربر درک عدالتعوامل  

 19................................................................... رویکردهای عدالت سازمانیانواع 

 20.............................................................. سازمانبرای وپیامدهای عدالت اثرات  

 21......................................................................................... وعملکردعدالت   

 22.........................................................بی غدالتی در سازمان،ادراک پیامدهای                                 

 23..................................................................عدالت سازمانی در وظایف مدیریتنقش  

 24...................................................................ی وتبعیض در سازمان تلبی عداثار آ  

 26.................................................................ارتقای عدالت سازمانیراهکارهای   

 31..............................................................................تحقق عدالت سازمانیموانع   

 33 ............................................................................................گیری نتیجه                                

 35..........................................................................................................منابع                                

 

 

 

 

 

 

 

 



4 
 

 

 

 مقدمه

 

 لت بهاعد، معاصرن جهادر . ستداده اتشکیل  اربشر ق حقون ست که بنیااناپذیر بشریت  ییاجدو شکوهمند  يها اثمیراز لت یکی اعد

ا ـبد وـبت اـقید حیدر لو زگر مااشاید . ستار داده اتأثیرقر تحترا بشر  ي لانهدناعا ياـب فعالیتهـغلاه ـت کـسدي امنزله حلقه مفقو

ین ا .دکرمی دیان نساي اهازنیا بـتاسله مرـسلري وـتئدر ین زاـغز آاـک نیـیان وـعن به، از آن عصر حاضردر لت اهمیت عدا هـه بـتوج

ز یک نیاان بهعنواز آن  م،ین مفهواهمیت الی با توجه به و ،ستورده انیا بـتالیست سلسله مره در یژر وبهطورا لت اگرچه عداندیشمند ا

 نساماو قت اصد ،فصاـنن اوـمفاهیمی همچاز  ،لتاعدي به جا نیزو ست ه امتذکر شدرا لتی ابیعدي پیامدهاو  دهکرد ین غالب یازغاآ

 .دمیبر منا، میکند دیجاا راین زاـغي آاـهزنیا ياـضاریط امینه شرزکه پیش  اي به منزله مجموعهمندي 

ت فلاسفه به تحقیقان و یات ادنظریاآن از منه دا وه ـیافت لـتکام يشرـه بـپیشرفت جامعش و گسترازات لت به موابه عدط مربوت نظریا

د ـنا هفکنده ابشر سیطر ندگیزبر ن مانها چنازساي، مع بشراجون شده مکانیزو  صنعتی بلاـنقاز اس ـپ. تـسه ادـشه شیدـک یـتجرب

اد فراین ابنابر نیستر قابل تصو مانهازاـسد جوون وبد، ندگیوزه زمرو انهاست آبسته به وا قیمامستگ لحظه تولد تا مرن از نساا رـه هـک

 ينیادر دمانها زساه همیت جایگاه اهندن دنشاع ین موضوو امیکنند  يپرـمانها سزاـا سـبطه بدر رایا  مانهازسان را در بیشتر عمرشا

 ؟ ستاپذیرفته رت صو مطالعاتیت و مانها چه تحقیقازسادر لت اعد ردوـمدر ا ـما تـسا کنونی

گرفته ار قر هـمطالعو تحقیق رد مو مانیزسار فتاو ر ديبررکا نشناسیارو، مدیریت يشتههادر ر اي دهگسترروـط هـب مانیزاـلت ساعد

مانها ممکن زسااد در فرابا رد برخور چطوو میکنند  اـیفن امازاـسرا در  یـلت نقش مهماعد يها فرایندند که ا ن دادهنشات تحقیقا ستا

 دـمنجر به تعه عمومان کناربا کان مازسا يوساز لانه دعار فتار .هدار دقر تأثیر تحتن را کنارکاراـفتو رها ـنگرشت، حساسا، اهاورست باا

ل حتماابه ، کنند لتیاعدبی س حساا هـک اديرـفایگر د يسواز . دنها میشوآنقش  افر يندوشهرر فتان و رمازنها نسبت به ساآبالاتر 

ه ـبوع رـت شـسان ـممک یـحتو د ـهندمی ننشاد خورا از  مانیزسا دـتعهاز  ایینیـپح طوـا سـی دهرـک اـهن را رمازسا يبیشتر

 .کنند جویی منتقاا لـمثر اـناهنج ياـهرفتار

  سازمانی عدالت مفهوم

 در علوم انسانی، فلسفه و نظریه پردازي،  عدالت سازمانی

  انسانی نهادهاي و انسان جا هر که شود. چرامهمی محسوب می واژه

 مجرد مفهوم از چون و دارد حضور جا آن مفهوم این.حضور داشته باشند

 تر باشد عدالتپیچیده اجتماعی نهادهاي ترکیب قدر هرچه .برخوردار است 

 شود .با غلظت بیشتري آنجا حاضر می 

 

 . است کرده تقسیم خاص و عام دسته دو به را عدالت ارسطو جاي خودش در چیز هر گرفتن قرار یعنی عدالت گوید می افلاطون

 .بدهند شایستگی به را هرکسی حق اینکه یعنی خاص عدالت و گیرد می بر را در ها فضیلت همه عام عدالت 
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اند. در دیدگاه انسانی عدالت به نام قانون نمودار معنی کرده "هر چیز در جاي خود "ادب است و در فلسفه  و نظم معادل لغت در عدالت

ي تواند شامل همهمیشده است. زیرا عدالت عبارتست از رفتار مطابق قانون. این تعریف که به نظر ما جامع ترین تعریف عدالت است؛ 

است. فرهنگ لغات  JUSTITIAو در لاتین  JUSTICEها و رفتارهاي عادلانه باشد. کلمه معادل عدالت در فرانسه و انگلیسی پدیده

در  سفورد عدالت را به عنوان حفظ حقوق با اعمال اختیار و قدرت و دفاع از حقوق با تعیین پاداش یا تنبیه توصیف کرده است. اما آنچهکآ

تعاریف این واژه به مقاصد ما نزدیکتر است مفهوم عدالت به معناي برابري و تساوي دادگري و انصاف داوري با راستی و درستی و مفاهیم 

 دیگري از این قبیل است . 

اینجا به چند مورد  توان تعاریف فراوانی در نظر گرفت. که درهاي مختلف آن میبطور کلی براي عدالت سازمانی  با در نظر گرفتن جنبه

 ها اشاره خواهد شد.از آن

 

 ادراک کارکنان از انصاف و رفتارهاي عادلانه شغلی  -

 یک سازمان می باشد  در اخلاقی رفتار لحاظ و برابري بیانگر سازمان در عدالت -

 مطالعه برابري در کار  -

 

دانند و معتقد دارند و تشخیص اکثریت را ملاک  فوق میزوقبی و همکاران  از نظریه پردازان دیگري هستند که نگرش وضعی به عدالت 

 .است که هرچیزي که اکثریت کارکنان آن را عادلانه بنامد عدالت سازمانی است 

عدالت را ادراک افراد از منصفانه . از دیدگاه وانگ عدالت سازمانی بر انتظار کارمندان از رفتار عادلانه یک سازمان و عاملین آن دلالت دارد 

 .شود ها تعریف میا غیرمنصفانه بودن رفتار سازمان با آنی

 ادراک سحساا .هند دمی وزبر ،یدآمی عمل به نناآ با که هاییرفتار  برابر در نکنارکا که ستا حساسیا نبیا ،مانیزسا لتاعد رمنظو

 .د میشو رفتار نناآ با که ستا ییا هشیو به نسبت نکنارکا هشد

 

 ورد عدالت سازمانینظریه های مطرح شده در م

 موقعیتهاي سازمانی تأکید داشته،  پیش راندن افراد در زمینه ها و نظریه ها بر نظریه لاوسن و شن، برخی از  :نظریه لاوسن و شن

باقی ماندن کارکنان دریک  فرایندهایی که سبب کارکردن و فرایندهاي شناختی تاکید دارند، نظریه ها بر درحالیکه تعداد دیگري از

هاي و اساساً بر دو مولفه دروندادها شامل آنچه که افراد با خود به محیط کار می آوردند مانند مهارت. ازمان خاص می شودس

اختصاصی، استعدادها یا تلاشهاي کاري و بروندادها آنچه کارکنان از شغل خود بدست می آورند مانند دستمزد، فرصت پیشرفت و 

  . مزایاي جانبی تاکید دارد

را برجسته می سازد و تأکید ” فراگردهاي مقایسه اجتماعی“ش عمده نظریه برابري براي مدیران در آن است که این نظریه اهمیت ارز

می کند که افراد همواره خود را در متن جامعه و در مقایسه با دیگران، ارزیابی می کنند؛ از این رو مدیرانی که براي برخورد با مسأله 

هاي موقت استفاده می کنند، با مشکلات جدي مواجه می شوند . فایده دیگر نظریه برابري آن است ، از راه حل”بی عدالتی  احساس“

 که مدیران را متوجه این امر می سازد که اگر اطلاعات دقیق در باره آورده ها و دریافتی هاي هر فرد، و آورده ها و دریافتی هاي 
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ها ها ارزیابی هاي صحیح تري از وضع موجود خواهند داشت. این امر بر تلاش و کوشش آن، آندیگران در اختیار کارکنان قرار گیرد

 . تأثیرگذار است

 

وروم، در نظریه انتظار خویش اینگونه تبیین می کند که ارزش، اشاره به سطح ارضاء مورد انتظار فرد از  :نظریه انتظار خویشتن وروم

رتقاء سازمانی بازگو کننده تغییر در سمت سازمانی است که امکان دارد با مسئولیت بیشتر همراه بازده شغلی خویش دارد. براي مثال، ا

باشد اما به همان نسبت حقوق نیز افزایش می یابد. بدین ترتیب ارزش می تواند مثبت یا منفی باشد. از این رو چنانچه فرد، خود خواستار 

ن تمایل فرد انجام پذیرد به گونه منفی در نظر گرفته می شود . با وجود این به اعتقاد ارتقاء باشد، ارزش به گونه مثبت و چنانچه بدو

وروم، ارزش، تنها بازگو کننده احساسات فرد نسبت به بازده است و میزان رضایت خود را مشخص نمی کند. براي به کارگیري نظریه 

ان باید ارزشهاي مثبت پاداش دهنده را با عملکرد خوب شغلی همانند وروم در محیط کار و فراهم آوردن رضایت شغلی بر مبناي آن، مدیر

 . کنند

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تحول عدالت سازمانی تاریخچه تکامل و

د، بعد از تشکیل جنین در رحم مادر نپردازهایی به ثبت ازدواج میها در سازمانها است. انسانها جزء لاینفک زندگی انسانسازمان

گردد. بعد از هاي دیگري تولد او ثبت میآید و در سازمانحت نظر است. غالباً در یک سازمان پزشکی به دنیا میهایی تتوسط سازمان

-کند و بالاخره در یک سازمان مشغول به کار میهاي لازم را طی میگردد؛ آموزشهاي متعدد دیگري مراقبت میآن توسط سازمان

به صورت مستقیم و غیر مستقیم در ارتباط است، و بالاخره اینکه با هماهنگی یک سازمان  هاها با سایر سازمانشود و همزمان با آن

-ها سپري میها عمر خود را با سازمانشود که انسانشود. بدین ترتیب مشاهده میخاص تشییع و به خاک سپرده می دیگر با مراسم

ها در ان است.امروزه با توجه به نقش فراگیر و همه جانبه سازمانکنند که این موضوع بیانگر جایگاه و اهمیت سازمان در زندگی انس

 ها بیش از پیش آشکارتر شده است. ها نقش عدالت در  سازمانزندگی اجتماعی انسان
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 ها به منزله تحقق عدالت در سطح جامعه است. به همینهاي امروزي در واقع مینیاتوري از جامعه بوده و تحقق عدالت در آنسازمان

دلیل امروزه عدالت سازمانی به مانند سایر متغیرهاي مهم در رفتار سازمانی، منجمله تعهد سازمانی و رضایت شغلی جایگاه خاصی را در 

 دهد و حاصل این تحقیقات دستاوردمتون مدیریت پیدا کرده کرده است. تحقیقات مطالعات در این حوزه آهنگ رو به رشدي را نشان می

توانند نسبت به این موضوع بی تفاوت باشند، چرا که هاي امروزي نمیحوزه بوده است. مع الوصف مدیران در سازمان هاي جدید در این

ها به دنبال پیشرفت و بهبود در عدالت به مانند سایر نیازهاي انسانی به عنوان یک نیاز مطرح بوده و هست. چنانکه مدیران سازمان

 .درک وجود عدالت در سازمانشان را در کارکنان بوجود آورند سازمان هستند، بایستی قادر باشند

با این وجود اکثر مطالعات در مورد عدالت در  گردد.و کارهاي جی استیسی آدامز بر می 1960مطالعات اولیه در مورد عدالت به اوایل دهه 

تحقیق بنیادي متمرکز و  100ین زمینه بیش از شروع شدند. طبق یک گزارش از منابع منتشر شده در ا 1990ها از سال اهمیت سازمان

در یک مسیر در این تحقیقات به  ثبت شده است. 2001ها تا سال تحقیق کاربردي در مباحث عدالت و انصاف در سازمان 400تقریباً 

اما  دانند.عدالتی در سازمان میاند؛ به این معنی که چه چیزي را یا چه کسی را کارکنان عامل بی دنبال تعیین منابع یا کانون عدالت بوده

گردد. با و کارهاي جی استیسی آدامز بر می 1960در حوزه سازمان و مدیریت مطالعات و تحقیقات اولیه در مورد عدالت به اوایل دهه 

زه طی این شود به طوري که مقالات ارائه شده در این حوروشن می 1990این وجود اهمیت این موضوع براي محققان مدیریت از سال 

 ها روند رو به رشدي را داشته است.سال

مطرح شد به نظر گرینبرگ عدالت سازمانی با ادراک کارکنان از انصاف کاري در  1987در سال  واژه عدالت سازمانی توسط گرینبرگ 

به بیانی دیگر این نظریه  برد.سازمان مرتبط است. در واقع این اصطلاح را براي تشریح و تفسیر نقش انصاف در محیط کاري به کار می

احساسی که براي اثربخشی عملکرد  کند.احساس افراد را درباره منصفانه بودن نحوه رفتار با خودشان و دیگران طبقه بندي و تشریح می

 ها ضرورت دارد. ها و رضایت افراد در سازمانسازمان

 گیرد.ی که روي ادراک از انصاف در محیط کاري تأکید دارد در نظر میتخشناکروپانزانو عدالت سازمانی را به مثابه یک جستار روان

داد: عدالت توزیعی که بر در ابتدا در خصوص عدالت سازمانی دو نگرش غالب وجود داشته که مفهوم عدالت را مورد تأکید قرار می

مبحث عدالت یک موضوع غالب و درخور توجه در  کرد. در واقعاي که بر کنترل فراگرد تأکید میها تمرکز داشت و عدالت رویهستاده

ها و هاي کارکنان در خصوص مناسب بودن ستادهها و مذاکرات و پرسشي زندگی سازمانی است. گواه این مدعی صحبتعرصه

ها هاي تصمیم گیري مدیران جهت حصول به این ستادههایشان)عدالت توزیعی( و همچنین صحیح و منصفانه بودن رویهدریافتی

اي را اي( در سطح سازمان است. بدین ترتیب نظریه پردازان عدالت توزیعی را تقریباً معادل منافع اقتصادي و عدالت رویه)عدالت رویه

شود. گرفتند؛ اما مطالعات بعدي نشان داد که ترکیب این دو موجب درک بهتر مقوله عدالت میمعادل منافع اجتماعی در نظر می

اي نامیدند و بیان داشتند حاکی از آن بود که یک بعد دیگر از عدالت نیز وجود دارد. آنان این بعد را عدالت مراوده واگتحقیقات بایز و م

 هاي سازمانی اشاره دارد.که این بعد به انصاف ادراک شده از ارتباطات بین شخصی مرتبط با رویه

شناسی کاربردي و رفتار سازمانی مورد تحقیق و مطالعه قرار گرفته است. هاي مدیریت، رواناي در رشتهعدالت سازمانی به طور گسترده

ها ممکن است کنند و چطور برخورد با افراد در سازماناند که فرایندهاي عدالت نقش مهمی را در سازمان ایفا میتحقیقات نشان داده

عادلانه از سوي سازمان با کارکنان عموماً منجر به تعهد بالاتر ها و رفتار کارکنان را تحت تأثیر قرار دهد. رفتار احساسات نگرش ،باورها

. از سوي دیگر افرادي که احساس بی عدالتی کنند به احتمال بیشتري  شودها میها نسبت به سازمان و رفتار شهروندي فرانقش آنآن

 حتی ممکن است شروع به رفتارهاي ناهنجار مثل  سازمان را رها می کنند یا سطوح پایینی از تعهد سازمانی را از خود نشان می دهند و
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انتقامجویی کنند. بنابراین درک اینکه چگونه افراد در مورد عدالت در سازمانشان قضاوت می کنند و چطور آنها به عدالت یا بی عدالتی 

 .درک شده پاسخ می دهند، از مباحث اساسی خصوصاً براي درک رفتار سازمانی است 

 

 زمانیابعاد عدالت سا

  :شامل وست اها نمازمدیریت سادرعی جتماا يهارهنجا ونین اقو ،لتاعد ،2009  لسا درنظر بولینیو از

 

  نمازسا درها دهتخصیص ستاونگی چگ-1

 . دشو دهستفاا يگیرتصمیم ايباید بره ک ايیهرو-2

 . ستا نمازساکارکنان با رفتار و ردبرخو ینگوچگو   نمازسا در ديبین فر يهارفتارونگی چگ-3

 

  . لیتعام لتاعد و ايیهرو لتاعد ، ییعزتو لتاعد :می کنند لالت دلت اعد ايسه بعد بر دجووین تعریف بر ا

نی مازسا يها مدپیا و نتایج با بیشتر و باشدمی  یاامز و قحقو ، تنبیه ،پاداش  تخصیص ي ها یهرو دنبولانه دعا يمعنا به اي یهرو لتاعد

 دنبو منصفانه زکارکنان ا ادراک منزلهیعی به زتو لتاعد .ستاگروهی  ارزش و امحترا برمبتنی  يگیرهتج دارايهمچنین  ؛ستا مرتبط

 .ستاصی شخ نفع برمبتنی  لتاعد از نهوگینا .دارد طتباار ازآن ضایتر مانند رکا ديفر نتایج با بیشترو ستا نمازسا درکاري  نتایج

 حیطه بر لتاعدازگونه ینامیکنند  طستنباا .دشومی نناآ باصی شخ متقابل بطروا درکه  رديبرخو از را لتاعدکارکنان ،لی تعام لتاعددر

 تتباطادرار امحترا و قتاصد با أمتو رفتارگویاي  و ستا کزمتمرکارکنان  با مدیریت تتباطاار و هارفتار ژهیو بهنی مازسا يفعالیتها ديفر

کنند می   اربرقرحی صحی طتباار دخو انارهمک با باشند شتهدا لیتعام لتاعداز  هنگامی که کارکنان ادراک مناسبی روي ینا از .باشدمی 

 يهادنمو و لتاعد ايجرا ایرز یابدمی یشافزا نمازسادرصی کارکنان شخ امحترا و ارزش سطح ، لتاعد دننمو تجربه باطی یاشرچنین .در

 . ستا هشد عایتر نناآ ايبر لتاعدکه ندا هدبو امحترا و توجه ردمو رنقدآ نناآه کستانی مع ینا به نمازسا در آن

 

 

 ابعاد عدالت سازمانی
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نظران و پژوهشگران این حوزه پذیرفته شده است. در مجموع، پژوهشگران عدالت سازمانی  تاکنون حداقل سه نوع عدالت از جانب صاحب

 اي. اي و عدالت مراودهتوزیعی، عدالت رویه شود: عدالتدارند که عدالت سازمانی به سه بعد تقسیم میبر این موضوع توافق می

ي و عدالت اشود. دو بعُد دیگر، عدالت رویهبعد نخست، عدالت توزیعی است که به حضور انصاف و عدل در توزیع پیامدها مربوط می

و دومی به رعایت انصاف  گیري مورد استفاده براي تخصیص پیامدها هاي تصمیماي است که اولی مربوط به رعایت عدل در رویهمراوده

گردد. این سه بُعد یا جنبه عدالت در تعامل با یکدیگر، خصوص از طرف سرپرستان و مدیران با کارکنان بازمی فردي به ندر برخوردهاي بی

 .هاي کاري هستند شده نزد افراد در محیط پدیدآورنده انصاف کلی ادراک

 

 عدالت توزیعی

است  شتهدا یافتدر نمازسااز  دفر یکیی که اـصیصهـتخ اـمنابع ی ،نتایجدر  هشد همشاهد فصاناز ا ستا رتعبا یعیزتو لتاعد

 قبیل ازنی مازاـسپیامدهاي  ازگسترده هایی  مجموعه گردد بلکه می ختها نداپر دنلانه بودعا به ودط محدـفق یعیزوـت لتادـع هـلبتا

 با مقایسه در باید نیز هیتنبی تمااقدا ایرزمیگردد  بر در راارزیابی هاي عملکرد  و یاامز ،کاري يبرنامهها ،تنبیهها ،شهاداپا ،ها تقاار

 وپیامدها  صیصـتخ وتوزیع  صصوـخ در هدـش ادراک فنصاا جهدربرعی یزتو لتاعددیگر،  نیبیا به  .باشد لانهدعا کارکنان فیمنرفتار

نند ک می وتقضاعی یزتو لتاعد ردمودر  دممر هکـنی اـمز .دارد رهاـشاکارکنان  يها آورده وعملکرد  با مقایسه در ن،مازسا يها دهستا

  ؟خیر یا هست هیدپسند وقی خلاا ،منصفانه ،مناسب فعالیتهااز  همدآ بدست هـنتیج اـیآ که هستند مرا ی این شیابارز لحا در ،

 ویی سارپا شخیصـت ايبرعینی  اردستاندا یک  رتبند لیلد همین به .دشومی رتصو که ستاز آن امشکلتر  تصمیم ینا ذتخاا

و  منابع ازهی نبوا تولید به ستا منصفانه يچیز هچـ هـنکیا نوـمپیرا فتنگر تصمیم ايبر دممر دارد. دجوو يستکاردر و يگارهیزپر

 مقایسهلی و ،باشد شتهدا دجوو ستان کممفی مختل جعامر چندهر .دشومی هنامید مرجع هااردتاندـسا نـیا .نددار زنیا هاچارچوب  تعیین

 . ستا کرده جلب دبهخورا  توجه بیشترینعی جتماا ياـه

 

 اصول عدالت توزیعی

 نشاـهای ورودينسبت  ارههمو ادفرا يبرابر ريوـتئ قـطب بر .ددمی گرزبا1965  لسادر  مزآدا يبرابر ريتئو به ییعزتو لتاعد یشهر

 ايرـب ي،برابر اـنادراک  رتوـصو در  نندک یـم مقایسه نرایگدفتی یادر يهاپیامد وا ـه ورودي سبتـن اـب رافتی اـیدر يهاپیامد هـب

 شامل ،می گیرد نظر در نمازاـس هـب دخوکمک هاي  مثابه به شخصکه  را ارديمو آن هاورودي .شوندبرانگیخته می آن اهشکـ

  .د می کنن یافتدر  نمازاـس از درـف ـکی هکـ دیرگ یـبرم در رایی شهاداپا ،هاپیامد و شوندمی

 به هاداد درون نسبت با مقایسه در نشادخو يمدهاپیا به ها داد درون نسبتهنگامی که  ادفراکه دشومی بحثچنین  يبرابر نظریهدر 

 ادرـفا و دوـشیـم يایندـناخوش سحساا باعثگردد  ادراک وي،تسا معدگر ا .می کنند ضایتر سساـحا ،باشد ويمسا اندیگر يهاپیامد

 یا ويتسا بهبی یا ستد ايبر ادفران شدبرانگیخته  ثـباع وي،ساـت مدـع دجوو .شوندبرانگیخته می  ناخوشایند سحساا ینا فعر ايبر

 خلاصه ربهطو .کنند می تغییر هشد ادراک ويتسا معد ازهندا با مستقیم رطو بهانگیزش  نـیا رتدـق و ددرـمی گ ويتسا معد هشکا

 اوکه  يپیامد هکـ دـنمای ادراک درـف ـکی راگـ .ددکز می گرمتمر منصفانه نا يمدهاپیا به نسبت لعملهااعکس  رـب يرـبابر هـنظری

  لبه نظر لونتا .مینمایدتجربه را  یعیزتو لتاعد یترعا مدـع درـف آن تـسا بـمناس نا هااردتاندـسا ضیبع به نسبت ستا  شتهدا یافتدر

  يشهاداپا در فصاـنا تـعایر  انزـمی ردمودر ادفرا که میکند ضفرو هیارا یعیزتو لتاعداز يبعد تک موـمفه کـی ي،رـبابر نظریه
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 .میکنند وتکت قضارمشاان میزس ساابر تنها ان،یگرد یا نشادخو

ل صوامینشینند  وتبه قضا نیافتیهایشادر دنوـا نبـی دنوـلانه بدعاره بااد درفراکه  مانیزهد دمی حشر لانهدعاوت قضال مددر  وي

ا ـنه،آهـا نـی میباشد لانهدعان یافتیشادر يیا پیامدهاآکه ال ین سواپاسخ به اد در فرا یناابرـبن .دـهندیـمارجه قرتورد نیز مو را يیگرد

 .هازصل نیاو ا واتصل مساا ،فنصااصل : میسنجند صلایا  هقاعد هـا سـبرا 

 

 فنصاا صلا -1

 کوششیش و مطابق با تلان یافتیهایشادر دـنر دارنتظاا دمکه مردارد می نچنین بیاد میشو گفتهآن نیز به  انصل جبراصل که این ا

ن مازسااد در فراکت رمشاان میز متناسب با یا بایستیایگر مزرت دعبا به .باشد دـنآوریـم که بدست یا موفقیتی وهند دمی منجااکه 

با د خو يهادریافتی و  هاآورده سبتـسه نـمقایل اـحدر  یمااد دافردر آن اکه دارد  مزآدا يبرابر ريتئودر یشه رصل ا نـیا. ددیع گرزتو

 .میباشند انیگرد يها یافتیو در ها آوردهنسبت 

 

 واتصل مساا.-2

 عملکردشانیا  و ناییهااتون یژگیهاییچوو وت دراـرفتن تفـر گـنظون دردـد بـنر دارنتظااد افرا داردمی نیع بیازتووات در صل مساا

 .باشندداش پا و دـت پیامـیافدر ايرـب ويساـانس مـش داراي

 

 هازصل نیاا -3

ي بیشترز که نیادي ینکه هر فرا یعنی .دشو عـیزتواد رـفا ياـهزا نیاـکه پیامدها باید متناسب بدارد می نها چنین بیازنیا یعیزصل توا

 .باشدردار برخو آنیافت اي دربر يشانس بیشتراز به نسبت  ص دارد،به یک پیامد خا

 ،ارزیابی می کند نظر ردمو صلا سه سساا بر را دهاـمپیا لتادـعآن یـط درـف هراکـ اي هـمرحل رچها لیاوـت یک لانهدعا وتقضا لمد

 :که رتصو بدین .دمی گیر نظردر

 ؛بدهد وزن آن هـب چگونه  و کند دهستفاا را لتاعد نیناقواز کدام یکه ک گیرد می تصمیم دفر.1

  ندز می تخمین دارد، را آن قستحقاا هکـیی هاپیامد اعوـنوا انزـمی ردمو رد ستا فتهگرنظردرالتی که عد نقانو يمبنا بر دفر .2

  ندک میکیب تریی نها تخمین یک درون ،ستا دهبو آن مستحقکه را ییها مدپیا ،نظر ردمو نقانو به توجه با د،فر .3

 .ندکبی می یاارز ،شتهرادا آن قستحقاا اـقعوا هچـنآ با سهـمقایدر را هدـش تـیافدر اقعیو يها مدپیا در هشد عایتر فنصاا دفر .4

 

 بلکه ادفرا کترمشا يمبنا بر تنها نه نمازسا در ها دـمپیا که ستا معتقد يبرابر ريتئو به نسبت دينتقادر ا للونتا یگرد رتبهعبا

 .یابد خصیصت مدهاپیا ینا به نناآ زنیا تشدهمچنین و ( ژادن یا جنسیت نوچـهم)  ادرـفا قحقو ويتسا يمبنا برتی بایس

 نگلیو .داردلفی مخت یطابهشر بستگی هنددمی  يشترـبیآن وزن  هـبو  دـهند یـم رجیحـترا  لوـصا یناز ا میککدا ادفرا اینکه

  .ستا دهکر یهارا را داشپا صختصاا يها نجحار و هنگیفر ياـموقعیته ینـبطی اـتبار

 ديرـف افدـهو ا اـهزنیا ،شخصی  علایق به بیشترو  دهیی بواگر دفرارزش  به متمایلشمالی  یکايمرآ دـمانن هنگهافر از بعضی

  افهدو ا هازنیا ،علایق هـب بیشترو  دهبوگرایی جمع يشهاارز به متمایلیی سیاآ مانند یگرد يها هنگفر .هستند علاقمند و لـمتمای
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 .ستا شخصی  منفعتو  قابتر روي بر نهاآ کیدتأ ایرز هنددمی  رجیحـترا  فصاـنا لـصا گرایانه درـف ياـه هنگفر .نددار توجه گروه

 .نددارکید تأارچگی یکپ و هنگیاـهمو  تدـحو روي نهاآ که چرا هندد می ترجیحرا  واتمسا صلا هـن یااگرعـجم ياـههنگ فرلی و

 دفر بر کیدتأ يامبن بر داشپا صختصاا ياـهدهبررا ايرـب نشا یانهگرا جمع يها نجحار در ملیتها که  دکر پیشنهاد چنین  کابانف

 ايرـبآن  هـب بیتیاـسد لـعمو در  مشکل لتاعد مسأله رويکلی  و  معا قـفاتو  یک غلبو ا  هستند وتمتفاگرایی جمع وگرایی 

 .باشدمی سیسترد لـقاب رـغی نمازاـس

در آن  که ايمینهو ز بستر و دهبو چه یعزتو از فدـهو  ددرگـیـم عـیزتوچیزي  چه  اینکه  به مدهاپیا یعزتودر  مدیر یککلی  ربهطو

 گیرد. کاربهرا  صلا سه ینا از سبیمنا کیب تر ارههموو  شتهدا توجه یستی با ؛دـباشیـمچگونه  گیردمی  رتصو یعزتو

  :نماید عایترا ر نکته  چندین  باید دیرـم شهاداپا یعزتودر  صلا سه ینا کیب تردر  هک معتقدند همکارانو  نوانزپااکر

 

 شترـبی اـختهداپر باشد بالا عملکرد بر مدیر یکژتاسترا کیدتأتی که رصو در .دـباشچه می نمازساو  مدیر یکژتاسترا فده اینکهاول 

 شتهدا شهاداپا عـیزتودر  فنصاا صلا بر يبیشتر کیدتأ باید مدیر ترتیب بدین .دگیر می رتصو ادفرا عملکرد ویستگی شا رـب یـمبتن

 ؛ستا نمازسا يعضاا نمیا در گروهییکپارچگی  و مسجاـنو ا تعهد يتقاار ن،مازساو  مدیر یک ژتاسترا فهد گرا رطو همینو  .باشد

 .ددگر یعزتو کنانرکا نمیادر واتمسا صلا يمبنا رـب شترـبی و ويساـم روـط به باید شهاداپا

 

 أمینـت اـختهداپر از آنان  یـساسا ياـهزنیا قلادـح که نددار توقع نکارکنا که  ستا نـیا هـمینز نـیدر ا هـتوج ردمونکته  میندو

 یناز ا ترافرسپس و  دهنمو أمینـت کارکنان ايرـب را یـساسا ياـهزنیا قلاحد يبرابر صلا يبرمبنا باید مدیر رتصو ینا در ددرگـ

انگیزش  دارـفا هک ستا رتصو ینا در هدد منجاا صشخاا عملکرد و یستگیشا رـب یـمبتن را اـه یـختداپر ؛یـساسا يهازنیا

  .هندد ننشا دخواز  هاارستاندا از رـتافرعملکردي  اـت دـیابنیـم

 

 هاچیز خیبر ختداپر .کنندمی  یفاا نهاآکه  ستانقشی و  ختهاداپر عوـن دـباش تهـشدا هـتوجآن  هـب دـبای دیرـمکه  اينکته  سومین

 که تی رصو در .دگیر رتوـص ادرـفا عملکرد رـب یـمبتنو  فصاـنا صلا يمبنا بر ستا بهتر لپو نچوهم دـندار ديصاـقتا نقشی هکـ

و  زنیا يمبنا بر بیشتر ینهاا که ستابهترو  نمی گردد یهـتوصدارد  ینداـنم هـجنب کهدیگر يهاخی چیزبر یعزتودر  فنصاا صلا عایتر

در  الاترـب دـمدر آ لـمث) ددرگـمی  یعزوت فنصاا يمبنا بر ديقتصاا منافع غلبایکایی مرآ اندیرـم ناـمیدر  .دـندگر عـیزتو يرـبابر

 . ستا واتمسا يمبنا بر( رکپا ياـجاز  دهتفاـسا قـح نوچـهم) عاطفی  –عیجتماا منافع یعزتو که یحالدر( بالاتر دلکرعم ازاي

 هنگیفرو  وـج چهرد کنندکه قتد باید باشد تهـشرا دا بخشیثرا بیشترینو  لتاعدادراک  کثراحدیعی زتو  اینکه ايبر انمدیر ینابنابر

 .باشندمی ینمازسادر  فی اهدا چه  تحقق لنبادبه وچیست  یعزتواز  فهد رهمینطو ،کنند یـم عـیزتورا  يچیز هچـ ،تهـشدا اررـق

 

 اییهرو لتاعد

 کاربه تلاعد مینهز درهش ها در پژو گونه که آن هـیواژه رو .تـسا انگیزش مینهز در يجدیدً  نسبتا هیافتر ايیهرو لتاعد نظریه

 . ستا هشد تشکیل  منابع تخصیص در ها وتقضاو  هارفتار یتادـه ايرـبلی امتو يها مگا يسر یکاز ؛ستا فتهر
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 فنصاا و ايیهرو لتاعد مطالعه .نددبو انیمزسا لتادـع يرـنظنی اـمب در اـههـیرو لتادـع ردوـمدر  هـمطالع کننده زغاآووالکر  تتیبا

 هـب یـهمیتا تقااو از ريبسیادر  هاپیامد  یعزتو که داد  ننشا یابندمی  تخصیص هاپیامد اـنهآ قـطریاز  فرایندهایی کهاز  هدـشدرک 

 کنند می رهشاایی ههارا به اي یهرو لتاعد قعدر وا . دارد دـنا هـیافت تخصیص ها مدپیا نهاآ طریقاز  یی که یندهاافراز  کمتر بـتامر

 دیریتـم ياـههـیو رو تتصمیما که  نندکمی  لتاعد سحسااتی رصودر  ادفرا .شوندمی ذتخاایتی دیرـم تصمیماـت اـنهآ با که

 ياـههـیرو رینـمهمت هـجملاز  بگیرد رـنظرا در  کارکنان  يهازنیا و هاشنگرو  باشد مناسبو  ظالمانه غیر ف،شفا ،گار زسا ،لانهدعا

 يیههارو دهی، پاداش و  تقاار يیههارو ام،ستخدا يیههارو د،ملکرع بییاارز نچوهم یییههارو ندا جهامو آن اـب نمازاـسدر ادرـفا هکـ

 .دـباشمینی مازسا تضارتعاو  شکایات  به یگسیدر

 لتاعد نظریهدر  نشینندمی وتقضا هـب اـهآن دنوـب هـلاندعا ردوـم در ،کنند می اپید کار وسر ها یهرو ینا با ادفراکه   همین ینابنابر

 از نشاادراکـ چگونگی به  ،اـههـیرو به نسبت جامعه ادفرا واکنش .دارد يکلید نقشها ننساا درک ي،رـبابر نظریه همانند ايیهرو

 بلکه  نمی کنند رفتار ها قعیتوا ساـسا بر اـه نساـنا ختیناـشروان  رـنظاز  ارـیز .دارد بستگی ،هاآن واقعی ماهیت نه و یههارو

 .دـهند یـمننشا واکنش قعیتاز وا دخوادراک  سساابر

 

 اییهرو لتاعد لصوا

را  لصوا ینا یی کهیندهاافر هددمی  ننشا وي هدـش پیشنهاد لصوا .ستا کرده نبیا را ايیه رو لتاعد با مرتبط صلا شش للونتا

ا ر یرز طشر شش باید باشد منصفانه ايیهرو اینکه  ايبردیگر  نبیا به .شوندی میـتلق صفانهـمن يدهاـینافر انبه عنو کنند  عایتر

 .باشد شتهدا

 :اريیدپاو  تثبا.1

 .ددگر لعماا مشابهو  یکسان  ربهطو یطاشر متماو در ادفرا متما ايبر ها یهرو که یعنی  این

 

 :تعصباز  دوري.2

 .نباشد یلقا صخا گروههاي یا ادفرا خیبر ايبریی ستثناا هیچ

 

 :صحت وستی در.3

  .باشد فتهگر شکل معتبرو  ستدر تطلاعاا پایه بر یههارو

 

 :حصلاا قابلیت.4

  .باشد شتهرا دا نظر تجدیدو  تصحیح قابلیت دنبو هشتباا  رتصو در

 

 :تتوجها همه فمعر.5

 .کند نبیارا  ینفعذ ادفرا اتنظر متما
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 :دنبوقی خلاا.6

 باشدقی خلاا ینازموو  لصوا براتکا  با

 

 ای اودهمر لتاعد

 انعنو با لتاعد تبیادراد را اي زهتا پیشرفت  ،نی مازسا يیههارو ايجرا هنگام  در ديفر بین رفتار کیفیت همیتا برکید تأ با اگموو بیز

 .نددکر یـمعرف کنشگرانه اـی اي اودهمر لتاعد

 یـبرمرا در کننده  یافتو در منبع بین امحترا و قتادـصادب،  تـعایر قبیلاز  تتباطاار یندافر ازیی جنبهها اي، اودهمر لتاعد قعوا در

یی هارفتار .گردد می بر دشومی سساـحا ديرـف هر سیلهو به که  صشخاا نمیا رفتارکیفیت  به اي اودهمر لتاعد یگرد رتبهعباگیرد . 

 آنکه سایر رفتارهانامناسب وغیر منصفانه . حال  ،شوندمی داده تشخیص منصفانهو  مناسب ص،بخصو

 از بـغلا وزهرـما .تـسا هدـش یـمعرف ايهـیرو و یعیزتو لتاعد با مقایسهدر  مستقلو  مسو عنو لتاعد انعنو به اي اودهمر لتاعد

 .برندمی  السو یررا ز حطر ینا نمحققا ازخی برچند هر د؛شومی دهستفاا اي یهرو لتاعداز بخشی  یا ايمینهز انبعنو اي اودهمر لتاعد

 هکـ اولعی فر ءجز دارد: بخشدو  دخو د،شو هیدد اي یهرو لتاعد ازجزیی  انبعنو یا مستقل رطو به اي اودهمر لتاعد اینکه از  دمجر

 مستعدسی حسااغیرار ـفتر ناـمخاطب . دـباش هـمحترمان و هـباندمو دـبای بـمناسو  صفانهـمن راـفتر .تـسا شخصی ناـمی یتساسـح

 تتوضیحا .دشومی عی جتماا يها رشگزا یا تتوضیحا شامل  هکـ دوم، یـفرع ءزـج .هستندچیزنا عملکرد و يگیرو در ضعیف تصفا

 ازهندا  هـب هنگامی که ادفرا .می کنند همافررا  هندزداربا تتوضیحاو  ادیدرو ناخوشایند یاگوار نا تقاتفاا یـبرخ چرا می گوید نمخاطبا به

 .حقایق نبیا معد نمادر ز تاترند  شتگذبا ربسیا ،شوند شناآ حقایق باکافی 

  :از دـتنرعبا اي اودهمر لتاعد بخشدو  ینابنابر 

 هـیدر ارا قتادـص وستی درتی )اـطلاعا لتادـعو ( ادرـفا تـمنزلو  نشأ مناسبو  رخودر ،هـمحترمان راـفتر) ديرـف ینـب لتادـع 

در  لتادـع ايرـب مستقل ديبعاا را اي اودهمر لتاعد ءجز دو ینا خی دیگربر  (.ایندـناخوشو  رگوانا لعماا رهبادر تتوضیحاو  تطلاعاا

 .دـنگیر یـم رـنظ

 لتاعدآن  یگرد بعددو  و ايیهرو ویعی زتو لتادـعآن  دـبعدو  هکـ کشد یـم یـمعرف لتاعد ايبر يبعد چهار لمد یک کاکویت

 .ستا ديفر بین وتی طلاعاا

 به تیطلاعاا لتاعد یکهحالدر  باشدمی نمازسا در رتدـق ناحباـص رياکـ یـسیاساز  دور هـبو  امرـحتا با أمتو رفتار ديفر بین لتاعد

 رهبادر شنرو تتوضیحا که معتقدند نمحققا دارد. رهشاا نهاآ رهبادرکافی  لایلد و تیحاـتوض هـیو ارا شنرو تتصمیما ذتخاا

 .دوـشیـم ادرـفدر ا لتادـع ادراک ياـتقار ثـباع دـیابن یـم صیصـتخ مدهاپیا نهاآ طریق از هکـیی اـیههرو

 ینا .باشد نهاآ ذتخااچگونگی  و يگیرتصمیم يها یندافر ريساختا جنبهبی یاارز ايبر زنیا ردمو تطلاعاا داراي باید تتوضیحا

کافی  عیتومشرو از  دهبومنطقی و  مرتبط تطلاعاو ا لایلد يمبنا بریگري د انگیزهو  قصد هیچ  ونبدو  قانهدصا باید تتوضیحا

 گردد. ادفردر ا لتاعدادراک  تقویت ثـباع تا .باشد رداربرخو

در  تخانیاد لستعماا ممنوعیت شپذیر گسترش  در ديرـف ینـب وتی اـطلاعا لتادـع بخشیثرا ویی رااکـبی یادر ارز گبر گرین

 رگزـب کت رـش ـکیدرکارکنان  تـجه تخانیاد لستعماا ممنوعیت طلاعیهدو ا .یافت تـسدجهی وـت بـجال ایجـنت هـب راکـ محیط

  ايبر هشدداده  ننشا ديفر ینـب حساسیت جهو در ممنوعیت به زنیا رهبادر هشدداده  تطلاعاا انمیز در ها طلاعیهگردید.  ا هـتهی
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 یافتدر سیگار لستعماا ممنوعیت لایلد رهبادر راسیعی و تطلاعاا کارکنان از بعضی .دـندبو وتاـمتف تـممنوعی هـب خصـش راـفتر

 باشخصی احساسی  پیام  کارکنان یک ازبرخی  آن بر وهعلا .نددنمو یافتدرحی  سط تطلاعاا تنها دیگر بعضی  هکـحالی در نددکر

 تخانیاد لستعماا .دبو هداخو سخت ربسیا شندکـ یـمسیگار  که کسانی آن ايبر سیاست ینا که بیممی یادر ما» که  نمضمو ینا

 هکـلی اـحدر  .دـندکر یافتدر« ببرید نجر شما هیماخونمیو هیمگاآ مرا ینا از املاکـ ما .ستا ارشود ربسیاآن  کترو  ستا دعتیاا

 ماا ،ستا ارشودسیگار  کرـت هکـ نمکـ یـم درک نـم دوـبکمتري  يشخص تطلاعاا ويحاکه  نددنمو یافتدرپیامی  یگردکارکنان 

« باشد لویتاو دریستی با فعالیتو  رتتجا ،لبتهو ا .ستا تخانیاد لستعماا ممنوعیت ما رتتجاو  فعالیت ايبر مصلحت بهترین

 هچـگر ا .دـنمونتکمیل  تـممنوعی نـیا از نهاآ پذیرش  ردمودر راسنجی نظر يها مفرکارکنان  ،علامیها یناز ا پس  بلافاصله

 يبیشترسی  حساا تطلاعاا ضمعردر  که کسانیداد  ننشا نتایج ماا فتندپذیر کمتررا  ممنوعیت ینا تخانیاد شدید کنندگان  لتعماـسا

 .دـن دبو فتهپذیر بیشتررا  مربوطه نامه یینآ نددبو گرفته ارقر

 

 تبعات عدالت سازمانی

 شود. الت سازمانی به چهار دسته زیر تقسیم مینتایج درک عد

 الف( عملکرد کاری 

کند این کارمند ممکن است باشد. یعنی زمانیکه کارمندي بی عدالتی توزیعی را درک میاین نتیجه بیشتر مرتبط با عدالت توزیعی می 

ها بر عملکرد تأثیر بگذارد.  ت از طریق اثر بر نگرشاي ممکن اسکیفیت و کمیت کار را براي بازگرداندن عدالت تغییر دهد. عدالت رویه

 گذارد به احتمال زیاد این نگرشهاي کلی نسبت به سازمان و مسئولانش اثر منفی میاي بر نگرشبراي مثال زمانی که بی عدالتی رویه

جسته است که هدف نظم اي زمانی برهاي منفی بر عملکرد تأثیر خواهند گذارد. در حقیقت ادعا شده است که عدالت رویه

وري و کارایی، کانون توجه هستند، برجسته است. در مورد گروهی)هماهنگی گروهی( است، در حالی که عدالت توزیعی، زمانی که بهره

هایی در مورد سرپرست با عملکرد مرتبط است؛ یعنی نارضایتی از اش با نگرشرابطه عدالت تعاملی ممکن است این نوع عدالت از طریق

 .تواند به عملکرد ضعیف منجر شودسرپرست مستقیم می

 ب( رفتار شهروندی سازمانی

هاي مطالعه شده عدالت سازمانی رفتار شهروندي سازمانی  و اجزایش)روحیه مردانگی، فضیلت شهروندي، یکی از بیشترین همبستگی

تیاري است که جزء الزامات شغلی رسمی کارمند نیست، از خود گذشتگی، وظیفه شناسی و ادب( است. رفتار شهروندي سازمانی رفتار اخ

اي اي و تعاملی درک شده، پیش بینی کنندهدهد. فرض شده است که عدالت رویهاما با این حال عملکرد موثر سازمان را افزایش می

 اصلی رفتار شهروندي سازمانی هستند

 

 سرپرست های نگرشی و احساسی نسبت به پیامدهای خاص سازمان وج( واکنش

اند. براي مثال لیند و تیلر اثر اي پیش بینی شدههاي نگرشی و احساسی نسبت به سازمان عمدتاً توسط الگوهاي عدالت رویه واکنش

اند. تحقیقات همچنین روابط ها را پیش بینی کرده اي بر تعهد سازمانی و بر کاهش تعارض درون سازمانمثبت و قوي عدالت رویه

 هاي شناختی اي، واکنشاند. عدالت رویهها نشان داده ها در مقایسه با عدالت توزیعی و نگرشاي و نگرشعدالت رویهتري را بین قوي
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هاي نگرشی نسبت به مدیران و تصمیماتشان موثر است. براي مثال فرض  را نسبت به سازمان پیش بینی کرده است که بر واکنش

 اي مرتبط است.تعاملی تا عدالت رویه شده است اعتماد به سرپرست بیشتر با عدالت

 

 د( رفتار خلاف انتظار و ترک شغل

اي و تعاملی مرتبط باشند. از دیدگاه عدالت توزیعی این رفتارهاي خلاف انتظار و ترک شغل بایستی با هر سه شکل عدالت توزیعی، رویه

 ) زمانی که کارمند ورودي هایش را براي  ریسته شوند.هایی در مقابل بی عدالتی درک شده نگتواند به عنوان واکنشرفتارها می

کنند ممکن است به سازمان صدمه بزنند تا دهد(. بنابراین زمانی که کارکنان بی عدالتی توزیعی را درک میبرقراري عدالت تغییر می

ه عدالت توزیعی با تمایل به بدین ترتیب نسبت خروجی به ورودي را در دیدگاهشان مثبت تر جلوه دهند. همچنین مشخص شده است ک

 گیرد. از هایی همچون رضایت درونی و بیرونی صورت می ترک شغل مرتبط است که این موضوع از طریق تأثیر نهادن بر نگرش

اي، بی عدالتی درک شده از سوي کارکنان منجر به ادراک منفی از سازمان و رفتارهاي خلاف انتظار در سطح جزئی دیدگاه عدالت رویه

 شود.همچون تعارض با سرپرست می

علاوه بر مطالب فوق، گفته شد که علت تبعیض و بی عدالتی تلاش مدیر براي گسترش منافع شخصی و یا حداقل حفظ منافع موجود 

 شود:هاي زیر نمایان می دهند به صورتاست. اما رفتارهایی که مدیران براي دستیابی به این هدف انجام می

اگرچنانچه مدیر نتواند کارکنان و کارمندان خود را درک کند و نسبت به آنها شناخت کاملی به دست آورد، ضعف  :ضعف شناختی مدیر

حاصل از این عدم شناخت مدیر را به بی عدالتی و تبعیض خواهد کشاند. به عنوان مثال فرض کنید مدیر یک سازمان از شرح وظایف 

ن خود اطلاع کافی نداشته باشد و نتواند میزان دشواري و مدت زمانی مورد نیاز براي امور را و زمان مورد نیاز براي انجام وظایف کارکنا

 ها )عدالت توزیعی( عادلانه رفتار نخواهد کرد.بسنجد بدیهی است در توزیع پاداش

ه کارکنان، مدیر تلاش کاري کلی افتد که با وجود شناخت کامل مدیر از وضعیتگاهی اتفاق می جانبداري مدیر ضعف مدیریتی مدیر:

ها و تنبیهات به عنوان عوامل انگیزش استفاده کند که اشتباه در نحوه توزیع ناشی از ضعف مدیریتی بی عدالتی را کند که از پاداشمی

 به دنبال خواهد داشت.

با مدیران ارشد دارد، در  افتد که کارکنان تحت نظر مدیر ارتباط دوستی و یا خویشاونديگاهی اتفاق می سفارشات مدیران ارشد:

اینصورت مدیر جهت راضی نگه داشتن مدیر ارشد سعی در ارضاي کارکنان مذکور خواهد داشت که در این صورت بالاجبار از نوعی 

 تبعیض و بی عدالتی استفاده خواهد شد.

مان به  دلایلی از قبیل دوستی و : ممکن است برخی از عوامل بیرونی یا درونی سازهاي مثبت و یا منفی به مدیرالقاي دیدگاه

بندي نموده و به علل کاذب دید مثبت و یا منفی به مدیر  خصومت و یا شهروندي و بیگانه کارکنان را به دو یا چند دسته و گروه دسته

دهند، دیر ارائه میالقاء نمایند، بدین صورت که صرفاً نقاط ضعف یک گروه و نقاط مثبت گروه دیگر را با چندین برابر بزرگنمایی به م

گردد. بدیهی است که با اندکی ها و در واقع تبعیض بین کارکنان میها در نظر مدیر باعث توزیع ناعادلانه پاداش که تأثیر این دیدگاه

 حسابگري مدیر، این بی عدالتی از بین خواهد رفت و عدالت جایگزین تبعیض و بی عدالتی خواهد شد.

گیرند که ارتباط آنها با مدیران ارشد به لحاظ قانونی طوري است چند نفر از کارکنان در موقعیتی قرار میگاهی یک یا  حفظ موقعیت :

 توانند موقعیت مدیر را تحت الشعاع قرار دهند. در این صورت مدیر براي حفظ موقعیت خویش سعی در ارضاي آن کارکنان که می
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هاي مدیران ارشد این است باید توجه داشت که فرق بین این مورد با سفارش خواهد داشت، که نتیجه آن تبعیض و بی عدالتی است.

 که در اولی عامل تبعیض رابطه و در دومی خودنمایی و چاپلوسی مدیر است.

: روشن است که ارتباطات بین مدیر با کارکنان از یک کارمند به کارمند دیگر متفاوت است که ممکن است به علت جانبداري مدیر

هاي سیاسی و اجتماعی باشد. برخی مدیران به دلیل ات ناشی از دوستی و خویشاوندي تشابه رشته تحصیلی تشابه سنی و گرایشارتباط

شوند. در این گونه موارد هیچگونه اجبار و دهند و بین کارکنان تبعیض قائل میاین ارتباطات نوعی حرکت جانبدارانه را انجام می

کند. روشن است جانبداري مدیر ها، ناعادلانه رفتار میرد و مدیر با نظر شخصی خود در توزیع پاداشگیسفارشی از خارج صورت نمی

 نماید.نظر مدیر را در آینده تامین می باشد که نتایج مدبراي حفظ این روابط و شاید تقویت آن هم می

کنند که ناشی از از هم کارکنان احساس بی عدالتی میافتد که با وجود تلاش مضاعف مدیر ب: گاهی اتفاق می نبود و یا نقض قوانین

نبود یا نقض قوانین است. به عنوان فرض مثال فرض کنید در یک سازمان حداکثر اضافه کار قابل پرداخت به یک کارمند یکصد 

 اضافه کاري داردساعت  160ساعت در ماه باشد. در این صورت بین کارمندي که یکصد ساعت اضافه کاري دارد با فرد دیگري که 

-شود، ولی چون برخی از این مقررات توسط مدیر تنظیم میاي مربوز میفرقی نخواهد بود. هر چند که این مورد بیشتر به عدالت رویه 

 توان در زمره عدالت توزیعی نیز عنوان کرد.شود می

لی با امور مالی و رئیس یا مدیر سازمان باشد. در یک : به عنوان مثال فرض کنید در یک موسسه مالی حق امضاء اسناد ماجوییانتقام

چنین سازمانی اگر چنانچه اسناد مالی و هزینه هاي خاصی که صرفاً با نظر مدیر انجام شده است توسط امور مالی امضاء نشود نوعی 

رد. البته اگر چنانچه مدیر حرکتی از بینی در مدیر ایجاد خواهد شد و مدیر به منظور جبران به انتقام جویی اقدام خواهد ک ذهنیت و بد

 جویی خواهد نمود.  ها سعی به انتقامکارکنان بر علیه و یا تضعیف خود احساس کند از طریق تغییراتی در نحوه توزیع پاداش

 

ر به اگر مدیر ضعیف النفس باشد و شخصیت او شخصیت ثابتی نباشد، تاثیر این ضعف مشهود خواهد بود و مدی :ضعف شخصیتی مدیر

هاي کاذب چون جنس و سن و در برخی موارد تعابیر غلطی از کارهاي انجام شده یعنی جاي فعالیت هاي انجام شده کارکنان ، ملاک

بزرگنمایی فعالیت یک نفر و کوچک شماري فعالیت فرد دیگر را لحاظ نموده و تصویر تبعیض و بی عدالتی را در ذهن کارکنان ایجاد 

 خواهد نمود.

هیچ مدیري بدون نقاط ضعف وجود ندارد. میزان ضعف و نقص از مدیري به مدیر دیگر متفاوت  نهادن به نقاط ضعف : سرپوش 

ظر قرار داده و تشویقات ن ها را بیشتر مدشان دارند، آن است. مدیران جهت پوشش دادن به افرادي که دسترسی بیشتري به نقاط ضعف

شود. یعنی کسانی که نقاط سکوت پرداخت نموده باشند. در مواردي نیز موضوع برعکس می نمایند تا به نوعی حقبیشتري پرداخت می

کنند. علت امر در این است که مدیر قصد دارد با پرداخت پاداش کم طوري دانند کمتر پاداش دریافت میضعف بیشتري از مدیر می

ضعف مدیر را به خاطر اینکه پاداش کمی دریافت نموده است به  وانمود کند که کارمند به علت دریافت کم سعی در جبران دارد و نقاط

دهد و با تخریب آن کارکنان سخنان آنان را مغرضانه جلوه دهد و به این ترتیب بر صورت غیر واقعی و چند برابر بزرگ شده نشان می

 نقاط ضعف خود سرپوش بگذارد.

 

نان از دو بعد جدا از هم قابل تشخیص است که عبارتست از کمیت و هاي کارکمجموعه فعالیت :برداشت متفاوت مدیر و کارکنان

 هاي متفاوت مدیر و کارمندان از کیفیت ممکن است با آنکه مدیر بدون غرض شخصی و بدون تبعیض کیفیت کار . با توجه به برداشت

 



17 
 

 

متفاوت مدیر و کارمند از کیفیت کار ممکن است نماید، با توجه به برداشت ها را توزیع میو صرفاً به استناد فعالیت انجام شده پاداش

 کارکنان نیز نوعی بی عدالتی را درک کنند

 

کنند که چون قانون، اختیار ها مدیران هستند، برخی از مدیران چنین احساس میاز آنجایی که پاسخگوي سازمان نشان دادن اقتدار:

ها به هرگونه که باشد عدالت است و در پاسخ به ت است و توزیع پاداشگوید عدالسازمان را به آنها داده است پس هر آنچه مدیر می

گیرند. کنند که مسئولیت سازمان با آنهاست و مدیرانند که تصمیم نهایی را میبرخی سوالات در رابطه با بی عدالتی  چنین اظهار می

 .عدالتی و تبعیض ادراک شده کارکنان نخواهدهرچند که معیارهاي قانونی آنها درست است ولی به هیچ عنوان توجیه کننده بی 
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 عوامل موثر بر درک عدالت 

ها و کیفیت تعاملات( و خصوصیات هاي سازمانی )رویهکند، رویهدرک عدالت تحت تأثیر : پیامدهایی که شخص از سازمان دریافت می

 ادراک کننده قرار دارد.

 

 

 

 

 

 

 

 

 دالت سازمانی ادراک شدهعوامل موثر بر ع  

 

ها، که این عامل بستگی به قوانین حاکم ها یا تنبیهمانند پاداش کند:الف: پیامدهای مثبت و منفی که فرد از سازمان دریافت می

 شود.بر سازمان در خصوص عدالت توزیعی است و معمولاً توسط مدیر یا سرپرست سازمان به کارکنان القاء می

 

اي است. این موضوع هاي سازمانی است که وابسته به میزان تبعیت سازمان از عدالت رویهدومین عامل رویه مانی:های سازب: رویه

هایی هاي روز و شب چه پاداششود که براي شیفتوابسته به قوانین و مقررات تقریباً ثابت سازمان است. مثلاً در سازمان مشخص می

سازمانی نوعی از ادراک است که از طریق شخصیت حقوقی سازمان به کارکنان و کارمندان القاء هاي در نظر گرفته شود. در واقع رویه

 شود و مدیر یا سرپرست نقش چندانی در آن ندارد. می

تواند سن، تواند تحت تأثیر خصوصیات فردي ادراک کننده قرار گیرد. این عوامل میدرک عدالت می ج: خصوصیات ادراک کننده:

 .احساسات مثبت و منفی ، عزت نفس، سابقه کار و حدود انتظارات فردي و نیز فرهنگ حاکم بر فرد باشدجنس، نژاد، 

 

 

 

پیامدهای سازمانی: 

 ارزش پیامدها

اقدامات سازمانی: پیروی 

 از قوانین عدالت کیفیت

برخوردها و ارتباطات 

 با کارکنان

عدالت ادراک شده: 

توزیعی، تعاملی، 

 ای ، اطلاعاتیرویه

صوصیات ادراک کننده: خ

 جمعیت شناسی شخصیت

 عملکرد

 رفتار فرانقش

رفتار خلاف انتظار 

 کاری

نگرش ها و 

 احساسات
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 انواع رویکردهای عدالت سازمانی 

 رویکرد ابزاری به عدالتالف : 

 را نشخصیشا يها دورستاد تا هددیم رهجاا اـنهآ بهنهایتا  که ستا یندر ا ادفرا ايبر لتاعد همیتا علتکه  دشومی نبیا لمد ینا در

 دـهناخو اـنهآ ايبرارزش  با يها مدپیا  به منجر یتانها منصفانه يها یهرو که معتقدند نوچـ درـفا هکـ اـمعن دینـب .انندـبرسکثر احد به

 رتقد ادفرا به منصفانه يها یهرو .باشندمی تمد بلند منافعکسب  لنباد به ارههمو ادفرا. شوندمی قایل ارزش یههارو ینا ايرـب .دـش

 راـفتر صفانهـمن اـنهآ اـب هکـ ندـباش شتهدرک را دا ینا ادفراانی که مز .هنددرا می   دخوفتی یادر يها دـمپیا  رـب لکنتر و یـیشبینپـ

 . کنند یافتدر هنداخومی نمازاـساز  هرا کـ هچـنآ همچنینو  دهنمو بینیپیش را  دخو يهافتی یادر ننداتومی شد هداخو

 

 لتاعد بهعی جتماا رویکردب: 

 ايبر ديما منافعاز  ترافر تبامر بههمیتی اهی وابستگی گرو و تعلق به زنیا( ستا مموسو نیزطی تباار لمد به )کهلمد ینا سساا بر

ه ک معنا بدین .هددیم یهارا گروهدر  جایگاهشان ردمو درتی طلاعاا ادفرا به لتاعد تـعایر هکـ دوـشیـم ناـبی لمد یندر ا دارد. ادفرا

 یهارا وهگراو در  موقعیت ردمو درتی اـطلاعا درـف هـب رفتار ینا کنند رفتار لتاعد با اد،فرا با وهگردر  رتقدو  رختیاا صاحب ادرـفاقتی و

 منسجاا که ندا ارزش دارايیی یههارو ینجادر ا .ستا مفید کمشتر هویت حس دیجاو ا دفر ايبرارزش  دیجادر ا ینابنابر ،هددمی 

  يهاارزش از بیش يچیز ههندد یهارا هاوهگر .ستا شمندارز ادفرا ايبر هاهگرودر  تمد بلند بطروا شتندا ارـیز .دـهند یشازفرا ا وهگر

می  عمل نفس به دعتماا و عیجتماا يموقعیتها هـببی تیاـسد ايرـبیی اـهاربزا مثابه بهگروهی  يهابستگی وا هستند ادفرا ايبر ديما

 یـم داـیجا اـنهدر آ راهی اآگـ نـیا اـب ادرـفا اـب راـفتر عنوو  باشند گاهآ گروهدر  دخو تـموقعیاز  اـت دـندار تمایل ادفرا ینابنابر .نماید

 .دـیابمی شگروهی  گستر تتباطاار بستردر  ادفرافکري  يها ظرفیت و کند

 

 لتاعد بهقی خلاا دیکرروج: 

 یـم نبیاو  نددامی  قیخلاا یژگیو یک  منزله بهرا  لتاعد او .کنند یـم حرـمط لتادـع تـعایر تـهمیا درک ايبررامی سویکرد رو

 لتادـع تـعایر صصوـخ درنی ساـنا يهاـشارز به امحترا علت به ادفرو ا ستا متکینتزاعی ا یـخلاقا لوـصا رـب لتادـع هکـ کند

 .ندا سحسا

 ینا قعدر وا .ستا لتاعد مبحث به ادفرا توجهچرایی  تبیین ايرـب هايالقوـب انوـت دارايقی خلااسی  شنا ظیفهولگر الگوي فو وربا به

 ديماالگوهاي سنتی  ياـبهج لتاعد مباحث ايبر تبیینی جایگزین انبهعنو ،ستا فنصاو ا لتاعد یـخلاقا نگیزها تبیین لنباد به الگو

 . ستا هشد حمطرطی تباار و
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 نمازسا ایبر لتاعد پیامدهایو  اتثرا

 عایتر ازشی  نا يمدهاپیاو  مثبت جنبه ؛ستا ارتوـسا هـجنبدو  رـب نمازاـس ايبر آن يمدهاپیاو  لتاعد روي بر تتحقیقاکلی  ربهطو

 مدـع از یـناشپیامد هاي  و یـمنف هـجنبوسازمانی (  يندوشهر رفتار ،نی مازسا تعهد ،لیغـش ایتـضر نوچـهم) نمازاـسدر  لتادـع

  کار(.در  تقلب یا دزدي وگري پرخاش بمخر يهارفتارهمچون  ) لتاعد تـعایر

 

 نمازسادر  لتاعد ادراکی هاپیامد

 نیمازسا دعتماو ا لتاعد

 که یافتند ستد نتیجه ینا بهنش اهمکار ادراک عدالت در سازمان تأثیر قابل ملاحظه اي بر گسترش اعتماد سازمانی دارد. کولکویت و

 ناـمی همبستگی لاـمث ايرـب .کنند یـم یـبینپیش را  دعتماایی بالا جهدر بالی ( تعام و ايیهرو)توزیعی ،  لتاعد يها لفهمو  متما

 د،گیر ارقر توجه ردمو فنصااقتی و دارد؛کید تأ تتصمیما مدپیا روي بریعی زتو لتاعد .باشد % 6 تا نداتومی دعتماو ا لانهدعا يها یهرو

 .شتدا هداخویرا در پ دعتماا ازیی بالا حسطو

 یافتنددر،  سیگلو  کنرابر هددمی ارقر توجه ردوـمرا  تتصمیما خذدر ا دهستفاا ردمو يیههادر رو فنصاا وفی  طربی  ايیهرو لتاعد

 دخو نستاپرسر به نسبت هم و نمازسا به نسبت همرا  دعتماا از يبالاتر حسطو ،نددار ايیهرو لتادـعاز یـمثبت دـید کارکنانی که که

 طریق از د،عتماا دبهبوو  فنصااز ا نستادیرز ادراک عهـتوس در یـساسا شـنق صف انمدیر که معتقدند هیل نترو  رزساند .شتنددا

 .تـشدا دـهناخو کارکنان اـب هـهاناخوخیر رفتار

 و يهو .ددرگ يم نمازسادر  لتاعد تـعایاز ر ناـنآ ادراک يتقاار باعث همکاران  و انمدیر به نسبت کارکنان دعتمااهمچنین 

 یـماررـق همکارانشان و  اـسرؤ هـب ناـنآ دعتمااتأثیر تحت نمازسادر  لتاعد دجوو از ادفرادراک ا چگونه که ندداد ننشالی مددر تررتا

 .گیرد

 نداتومی نمازسادر  لتاعد زيسا ريجا يوـس ـکیاز دـباشیـمکننده  تقویتو  طرفه دو ايبطهرا لتاعدو  دعتماا نمیا بطهرا ینابنابر

بی ادراک  باشدیی بالا سطحدر  نپرستاسر به نسبت کارکنان  دعتمااقتی و دیگر يوـس واز دهوـنم کمک نمازسادر  دعتماا توسعه به

 . دبو هداخوپایینی   سطحدر نهاآ لاـعما ازعدالتی 

 

 نیمازسا یندوشهر رفتاو ر لتاعد

 ايرـب دياـیز تمایل دشومی ردبرخو لتاعد اـب ناـنآ اـب کنند سساـحا نکارکنا قتی کهومی گذارد  صحه وربا ینا بر ديیاز تتحقیقا

 رفتار وعی یزوـت لتادـع نمیا بطهرا ارگان  داد. هنداخو ننشانی( مازسا يندوشهر راـفتر) دوـخسمی ر ایفـظو از رـتافر عملکرد

 در يربانابر ولتی اعدبی ادراک ي،برابر ريتئو قـطب .کند یـم یفـتوص هـلدمبا ريتئو و يبرابر ريتئو قالبدر رانی مازسا يندوشهر

 نظردر  دفر آورده یک  انعنو به يندوشهر رفتارگر ا .می گردد  یکتحر يبرانابر نـیا اهشکـ ايرـب درـفو  کرده تنش دیجاا دفر

 .ستا لهدمبا به طمربو دوم لـلید .مدآ هدابرخو يبرانابر ینا تعدیل دصددر دخو نقش افر رفتار در یشافزا یا هشکا با درـف د،شو فتهگر

می  جنبه دو  داراي طرفین بین لهدمبا .باشدمی کارکنان  و انرـهبر ناـمی تلاداـمب هـعرص نمازاـس که داردمی  نبیا هلدمبا ريتئو

  نـشو رو شخصـم اداديرـقو  قـفاتو دجوو به طمربو آن ديقتصاا جنبه .ستاعی جتماا هـجنب دیگري و  ديقتصاا جنبهیک  باشد
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 .نماید یافتدر مقابل فطراز  رایی یاامز ص،خاکاري  منجاا مقابلدر  می گردند متعهد فطرآن دو  سساا بر که باشدمی طرفین ینـب

داد  ارقر سساابر .داردختی نشناروا ماهیتو  ستا متکی ادفرا کاتادرا بر شترـبیو  دهوـب فشفا غیرو  نوشته نا معمولا آنعی جتماا جنبه

 انجبر دصددر ينحو به ، کنندمی  رفتار قیخلااو  منصفانه نناآ برابردر  مقابل فطر کنند سحساا ادفرا هکـنی اـمزعی اـجتما

 گیرد. می رتصورسمی   نقشو  ظایفو از رـتافر عملکردو يندوهرـش راـفتر یشازـفا اـب کارکنان رهبادر ینو ا مدآ هندابرخو

 ستد مینهز ینا درجالبی  نتایج بهان وهمکار  ندـلی ؛چن روـف هـمجل رـبرت يتولید کت شر 500  ارداديقر کارگران نمیاتحقیقی  در

 اـب هکـنی مازاـس وکاریابی(  موسسه) نددبوآن  امستخددرا که نیمازسا .نددبو ستما در نمازاـسدو  با نهمزماکارکنان  ینا .یافتند

 تبامر به تأثیر يلیدتو کتشر در نیمازاـس لتادـعداد  نشاـن اـنهآ تاـتحقیق .( يدـتولی کت شر) دبو بسته موقت کار اردادقر اـنهآ

  دارد. نناآ يندوهرـش راـفتر براصلی  مؤسسهدر  لتاعد عایتر از يبالاتر

 یتعار لااو اینکه  یعنی.دبوکرده  رفتار لانهدعا نناآ با که نددمی کر لعماانی مازسا ردمودر را يندوشهر رفتار تنها کارکنان  همچنین

 با يتولید کتشر که نیماز ثانًیا ،شتهاند يتولیدکتهاي شردر  کارکنان  يندوهرش راـفتر رـب يأثیرـتهیچ  لیهاو نمازسادر  لتاعد

 . دـنداد یـمپاسخ  يندوهرـش راـفتر از يشترـبی تدـش اـبرا کت رـشکارینا نهاآ می کرد رفتار لتادـع با نناآ

 

 نمشتریاداریفاو و ضایتو ر لتاعد

 

 شامل دخو ینا که  دشومی دیگران  هـب سبتـن ناـنآ نهدانمر اجو رتافر همچون کارکنان يندوشهر رفتار يتقاار باعث لتاعد

  ضایتر يتقاار به منجر نهایتدر  که باشدمی نمشتریا يصحبتها به نناآ دادن شوگـتـقد اـب نوچـهم اي نهارامد يمشتر يهارفتار

 نمیادر  نقش افر يهارفتار توسعه باعث يحد بهنی مازسا لتاعد که  معتقدندهمکاران و  ونبا .می گردد نشتریاـم داري اـفو و

 می کند. دـمن هرـبه زـنیرا  نشتریاـم یـحت اـنهآ هیزررـس که  کارکنان می گردد

 گرایانه کارکنان يشترـم يهارفتار با مستقیم رطو به هاي اودمر و توزیعی لتاعد دـبعدو  چگونه  هکـ دـن داد نشان  همکارانو کیم

 که باشدمی  نقشافر و يندوهرـش رفتارعی نو کارکنان  گرایانه  يمشتر يهارفتار نهاآ هعقید بهکنند  يم ارقر بر طتباار نمازاـسدر 

 ننشا هشهاپژو .هنددمی  منجاا ،کنند  میپیدا  نمازسا هـب نسبت نگرشی که و  نناآ لقبادر  نمازسا منصفانه رفتار برابردر  کارکنان

و  ایتـضرهمچنین و  نمازاـس تدماـخ کیفیتاز  نمشتریا ادراک برتوجهی  قابل أثیرـتگرایانه  يمشتر يهارفتار که هددمی 

 .دارد نمشتریا دارياـفو

 

 عملکردو  لتاعد

 

 بطروا کیفیت  يتقاار باعث اي ه اودمر لتادـع هکـ هددمی  ننشا تتحقیقا .گردد  میکارکنان  لیشغعملکرد  يتقاار باعث لتاعد

 ريتئو طبق بر.  ستاکارکنان  يبالا عملکرد ايبرلی انگیزشی عام دخو اـنهآ ناـمی يوـق بطروا ودیده کارکنان گرو  انهبرر نمیا

 دخوکاري  کیفیتو  کمیت ستا ممکن می کنند نمازاـس ياـه عـیزتودر  لتادـع مدـع و يبراابرـن سساـحا ادفرا نی که ماز يبرابر

 یگدـنز کیفیت  روـهمینطو  کارکنان  يهانگرش   بر بیشتر اي یهرو لتادع مقابل در .دـهند تغییر يبرابر به نسیدر جهترا در 

 .باشدگذار می تأثیر ادرـفا رياکـ
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 نمیا بطهرا دجوو همچنین .هدد ارتأثیرقر تـتح کارکنان نگرش بر شتأثیر طریقرا از  ادفرا عملکرد ستا ممکن ايیهرو لتاعد

 و ايیهرو لتاعد بطهرا .دنمو توصیفعی جتماا لهدمبا ريتئو بستردر  انتومی راملی اـتع و ايهـیرو لتادـعو  ادفراکاري  عملکرد

 نمیا اي له دمبا بطهرا عملکرد و ملیتعا لتاعد نمیا بطهرا حالیکهدر  باشدکارکنان می و  نمازسا نمیا ايلهدمبا هـبطرا عملکرد

یابی ارز انهبرر انی کهمز .گیردمی  رتصو کارکنان دعملکراز  انرـهبر تـمثبارزیابی  طریقاز  لهدمبا ینا .ستا کارکنانو  انهبرر

 بطهرا ايبر لیلد میندو همچنین  .پاسخ می گویند  بالاترعملکرد  بارا  مثبتبی یاارز نـیا زـنی اـنهآ می کنند دخو کارکنان ازر مثبتی

 پرستانسراز  ضایتر مدـع لاـمث ايرـب .باشدمی دخو پرستان سر به نسبت کارکنان مثبت نگرش  عملکرد و اي اودهمر لتاعد نمیا

 می گردد.  ادفرا عملکرد اهشکـ ثـباع ناـنآ يوـساز  اوداتمردر  لتاعد عایتر معد نتیجهدر 

 

 نمازسا درعدالتی  بی ادراک یهاپیامد

 

 يهارفتار ،خاشگري پر پیامدهایی همچون بر آن اترـثا و التیدـعبی یعنی عموضو ینا یکرتا جنبه به تمطالعا توجه خیرا يسالها در

می کنندکه  سحساا ادفرا هنگامی که  معتقدند گینبرگرو  رونبا .ستا هشد بـجل لـمث هـب هـمقابل و جویی منتقا ا ، فمنحر

 همکاران دیگر به ادرـفآن ا قـطریاز رفتارهایی که  óپرخاشگري  يهارفتار  ،می شود   رفتار منصفانه غیر رتصو به نهاآ با نمازسادر

 وزبر دراساسی  کتورهايفا از یکی انعنو به نداتومی نمازاـسدر  لتادـعادراک  یناابرـبن. دـهند یـمننشا را ،نندز می مهصد دخو

 .باشد پرخاشگرانه يهارفتار

آن  به نسبتمنفی  ربهطو ،نمایدبی عدالتی  سحساا نمازاـسدر  پیامدها یعزتودر  دفر هنگامی که  معتقدند اسپکتر و  کرش-کوهن

 موجب به هک باشد ها یهرو دربی عدالتی  آن يتقاار هکارهايو را نیمازسا لتاعد هکهنگامی داده و  ننشا نشواک صخا یامدهاپ

سرپرست  يسواز  لانهدناعا يهارفتار همشاهد .شد هداخو نمازسا کل متوجه درـف یـمنف عکس العمل ،ندایافته تخصیصپیامدها آن 

 شاهد که صخا ولمسؤ اـیو ستپرسر به نسبت منفی رطو به دفر تا دشومی  باعث ن،مازسادر  رتقدو  رختیاا صاحب ادرـفا ایرـس اـی

 همچنین و  کمتر تعهد داده، ننشارا از او  دخونارضایتی  ،مختلف قرـط هـبداده و  نشاـن عکس العمل  ،تـسا دهوـباو  هـلاندناعا رفتار

 کنند. پیدا وي هـب سبتـن یـمنف نگرش

 هنگامی که .یندآ میبر مثل به مقابله وجویی  ماـنتقا دصددر شوندمی جههاموبی عدالتی  با نمازسادر  که کارکنان ینماز ینابنابر

 ردوـبرخ امرـحتا و منشی رگزـب اـب نهاآ باو  هنددنشان   نکارکنا هـب سبتـن رانگرانی کافی و  حساسیت نستاپرسرو  انمدیر

انتقام جویانه  يشهاـیاگر هـب رتوـص نـیا غیرو در  نمایند ارامد لتاعداز  نمازسا يها نقض با تا می گردند بـغرا کارکنان،دـنماین

 .دنمو هنداخوپیدا  قسو

 هـخانرکا ادوـم دنبر بینو از  تقطعا زهجاا ونبد شتندابر ،تولید یندافر یا اتتجهیز هـب يدـج آسیب ،انتقام جویانه  يهارفتار چنین

بی  هشیو بهکارگرانی که  با که سیدندر هـنتیج نـیا به دخو تمطالعاطی  گبر گرینو  گراپانزانو .گردد یم شاملرا ( تضایعا یشازـفا)

 یـم دوـبارزش  اـب کارفرمایشان ايبر ماا دبو ارزشبی  نشادخو ايبر هکـ رایی یاـشا .می شود رفتار نستاپرسر توسطاحترامی 

 دزدیدند.
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 نقش عدالت سازمانی در وظایف مدیریت

 گانه زیر را براي مدیریت اتفاق دانست.توان وظایف پنجهر اختلافی که میان مدیریت پژوهان وجود دارد می با

 ریزي، نظارت، رهبري و انگیزشسازماندهی، برنامه

 ریزیالف( برنامه
ها و ها، هدفانتخاب مأموریت ریزي یعنیخواهیم به آن برسیم، برنامهریزي مانند پلی است میان جایی که هستیم و جایی که میبرنامه

 ها براي اقدام آینده سازمان است. با توجه به اینکه یکی از گیري و انتخاب از میان بدیلها که مستلزم تصمیماقداماتی براي نیل به آن

 "گر آن موزون بودن باشد و نیز از معانی دیاست که همان عدل در تشریع می "گذاريرعایت مفاسد و مصالح در قانون "معانی عدالت 

گانه در ارتباط که همان اعتدال است به هریک از این معانی سه "روي بین افراط و تفریطمیانه "و معناي سوم  "تعادل و تناسب و توازن

ل و معتدل توان در یک برنامه متعادریزي مطلوب می توان ارتباط برقرار کرد. یعنی ارتباط عدالت با برنامه ریزي را میبا یک برنامه

اي ضمن تسهیل در تحصیل اهداف سازمان و کمک به توسعه مصالح و مفاسد واقعی تنظیم می شود. چنین برنامه دانست که با احتساب 

ترین زمان به رشد همه  وري دست یافت و در سریع از کمترین امکانات به بیشترین بهره شود که با استفادههمه جانبه آن موجب می

 آمیزد:ریزي میاین تحلیل عدالت به دو گونه در  برنامه جانبه رسید. بر

 به شکل محتوایی که باید متعادل معتدل موزون و با رعایت مصالح و مفاسد باشد.-1

 به شکل بیرونی که باید با نگرش عادلانه و دور از گناه و آرزو و هوس و فریب تنظیم گردد.-2

 ب( سازماندهی
شود که د استفاده از همه منابع موجود در نظام مدیریت به طور منظم است.در سازماندهی تعیین میسازماندهی فرایند تعیین موار

سازمانی ترکیب  هاي فردي آنان به بهترین شکل براي تحقق اهدافافراد چه کاري در سازمان انجام خواهند داد و چگونه تلاش

وضع "و توازن به معناي  "تناسب"کند. عدالت به معناي د جلوه میشد. در امر سازماندهی هم عدالت در معانی گوناگون خوخواهد 

هرکدام به نوعی در سازماندهی دخیل  "دادن حق هر ذي حق "و به معناي  "اعتدال"و عدالت به معناي  "الشیء فی موضعه

 شود.می

ی بگذاریم که از عهده برآیند و است که بار کار را به دوش کسان "وضع الشیء فی موضعه"اگر سخن از مرحله تقسیم کار است؛ 

 تقسیم منطقی باشد.

 شود همان رعایت توازن و تناسب است.اگر از مرحله هماهنگی بحث می

اگر سخن از ارتباطات و سلسله مراتب است از عدالت به مفهوم موزون بودن و تعادل و تناسب است. و اگر بحث از شرح وظایف 

 لقب گرفته است. "عدل در تشریع"مفاسد و مصالح است که همان  شود. بحث از عدالت به معناي رعایتمی
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  ج(نظارت و عدالت
هاي برنامه هاي انجام شده با فعالیتکنترل مدیریتی)نظارت( فرایندي است جهت حصول اطمینان از اینکه فعالیت"گوید:استونر می

 "ریزي شده مطابقت دارد

ها است. در ح رفتار کارکنان است نظارت در وظایف مدیریت براي اصلاح برنامهاگر انظباط در مدیریت منابع انسانی براي اصلا

 ها و بررسی موانع و عوامل تسریع آنها .شوند که عبارتند از چگونگی اجراي برنامهدیدگاه جدید به جاي افراد فرایندها کنترل می

عدم ارتکاب کبیره و عدم  "و به معناي  "اط و تفریطدوري از افر "و به معناي  "عدم تبعیض و رعایت تساوي"عدالت به معناي 

 کنند؛ به این معنا که مفاهیمی هستند که فرایند کنترل و نظارت نقش پیدا می "دادن حق ذي حق "و به معناي  "اصرار بر صغیره

روي را حفظ کند نه خیلی میانهکنترل کننده باید عادل باشد، اهل احقاق حق باشد، میان افراد و اعمال تبعیض قائل نشود و تعادل و 

 ها.ها و چگونگی موانع و عوامل برنامهها باشد و پیشرفتگر، نگاهش به برنامهگیر باشد و نه زیاد مسالحهسخت

 د( رهبری
 اصطلاحاترهبري و مدیریت در عرف امروز با همه توسعه و شمولی که پیدا کرده است اگر بخواهیم مرادف و همانندي براي آنها در 

اسلامی پیدا کنیم باید بگوییم ارشاد و رشد یا هدایت و رشد قدرت رهبري همان قدرت بر هدایت و ارشاد است در اصطلاحات 

 هاي پیش بینی شده به کار وادارد.اسلامی رهبري هنگامی تحقق میابد که شخص بخواهد شخص دیگري را به منظور نیل به هدف

 انگیزش( ه

عدالت در این وظیفه پنجم مدیر نیز نقش  گیختن مردم به سوي رفتاري که احساس کنند پاداشی در پی دارد.انگیزش یعنی جذب و بران

شود. وقتی رهبري عادل بسزا دارد. از سویی وقتی رهبر عادل شد تمام آنچه که در آثار رهبري عادل گفته شد خود مایه انگیزش افراد می

کند . اهل حق کشی و دهد یا تنبیه میحقوق است. بدون تبعیض و علی السویه پاداش می رود. اهل احقاق و اعطاياست گرد گناه نمی

کند بعد دیگران را . بنابراین اگر از پنجمین وظیفه مدیر کنترل می کند. اول خود راباشد. سازمانی موزون را رهبري میحق خوري نمی

آید؛ یعنی انگیزش محصول طبیعی ت در سایر وظایف سخن به عمل میشود در حقیقت از نتیجه عدالکه عبارتست از انگیزش بحث می

 عدالت است.

 آثار بی عدالتی و تبعیض در سازمان

 

هاي اخیر توجه به مطالعات به جنبه تاریک این موضوع یعنی بی عدالتی و اثرات آن بر پیامدهایی همچون پرخاشگري، رفتارهاي در سال

کنند که در سازمان با آنها به ل جلب شده است. بارون و گرینبرگ معتقدند هنگامی افراد احساس میمنحرف، انتقامجویی و مقابله به مث

زنند را نشان شود، رفتارهاي پرخاشگري، رفتارهایی که از طریق آن افراد به دیگر همکاران خود صدمه میصورت غیر منصفانه رفتار می

 عنوان یکی از فاکتورهاي اساسی در بروز رفتارهاي پرخاشگرایانه باشد .اند بهتودهند. بنابراین ادراک عدالت در سازمان میمی
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( معتقدند که هنگامی فرد در توزیع پیامدها در سازمان احساس بی عدالتی نماید به طور منفی نسبت به آن 2001کوهن، کرش و اسپکتر)

اند، عکس العمل منفی که  به موجب آن پیامدها تخصیص یافتهها باشد پیامد خاص واکنش نشان داده و هنگامی که بی عدالتی در رویه

یا سایر افراد صاحب اختیار و قدرت در سازمان باعث  فرد متوجه کل سازمان خواهد شد. مشاهده رفتارهاي ناعادلانه از سوي سرپرست

بوده است عکس العمل نشان داده و به شود تا فرد به طور منفی نسبت به سرپرست و یا مسئول خاص که شاهد رفتار ناعادلانه او می

 طریق مختلف نارضایتی خود را از او نشان داده، تعهد کمتر و همچنین نگرش منفی نسبت به وي پیدا کند.

آیند. هنگامیکه مدیران و جویی و مقابله به مثل بر میشوند در صدد انتقامبنابراین زمانیکه کارکنان در سازمان با بی عدالتی مواجهه می

گردند منشی و احترام برخورد نمایند، کارکنان راغب می سرپرستان حساسیت و نگرانی را نسبت به کارکنانشان نشان دهند، با آنها با بزرگ

 جویانه و قصاصی سوق پیدا خواهند نمود. چنین هاي انتقامهاي سازمان از عدالت مدارا نمایند و در غیر اینصورت به گرایشتا با نقص

قصاصی آسیب جدي به تجهیزات یا فرایند تولید، برداشتن بدون اجازه قطعات و از بین بردن مواد کارخانه )افزایش ضایعات( رفتارهاي 

 گردد. را شامل می

شود، اشیایی را که براي طی مطالعات خود به این نتیجه رسیدند که با کارگرانی که به شیوه بی احترامی توسط سرپرستان رفتار می

هاي به عمل آمده سازمانها به سوي عدالت در حال دزدیدند. طبق بررسی ارزش بود اما براي کارفرمایشان با ارزش بود، می خودشان بی

گرایی  یک قانون نانوشته حرکت هستند و مدیران و کارکنان با تصمیم و عملکردشان در تحقق این امر تلاش می کنند عدالت

کند که اثر تغییر از طریق مدیران تحمیل شود، عملکرد کارکنان در جهت مسیري پیشرفت می سازمانهاست، اگر بی عدالتی به سازمان

 .تحمیل شده را جبران کند

طبق بررسی هاي به عمل آمده سازمانها به سوي عدالت در حال حرکت هستند ومدیران و کارکنان با تصمیم و عملکرد شان در تحقق 

 عملکرد شود تحمیل مدیران طریق از سازمان به عدالتی بی اگر  ک قانون نانوشته سازمانهاست.این امر تلاش می کنند. عدالت گرائی ی
کند که اثر تغییر تحمیل شده را جبران کند. شبیه و مشابه اصل لوشاتلیه در مباحث شیمی در یشرفت میپ مسیري جهت در کارکنان

 .سازمان نیز وجود دارد

کند که اثر تغییر تحمیل شده را از یمیائی تغییري تحمیل شود واکنش در جهتی پیشرفت میطبق اصل لوشاتلیه اگر در یک واکنش ش
خنثی کند (. در سازمانها نیز اگر بی عدالتی تزریق شود کارکنان به جهت و سمتی حرکت می کنند که اثر بی عدالتی تحمیل )بین ببرد 

 :ست بروز کند. برخی از این اشکال به شرح زیر استشده را خنثی کنند. این خنثی سازي به شکلهاي متفاوت ممکن ا

اگر رفتار مدیر نا عادلانه باشد، کارکنان و کارمندانی که احساس می کنند پاداش هائی که می بایست به آنها    :کاستن از کیفیت کار

 .را تعدیل خواهند نمود داده شود، نشده است با کاستن از کیفیت عملکرد خود مطابق قانون تعدیل فوق تبعیض و بی عدالتی

روش دوم تعدیل کار کاستن از کمیت کار و فعالیت است. کارکنان به جهت بی عدالتی تزریق شده از حجم فعالیت  : کاستن از کمیت کار

 خود کاسته و بی عدالتی را به سمت عدالت سوق می دهند. باید توجه کرد که با توجه به اینکه کاستن از کیفیت نامحسوس تر است

 .کاهند می کمیت از بعد مرحله در و کارکنان در اولویت اول از کیفیت

اگر عامل بی عدالتی مدیر باشد کاهش تعهد به مدیر و بی اعتمادي نسبت به مدیر در اذهان کارکنان مجسم خواهد شد  : کاهش تعهد

 رش خود به مدیر را تغییر خواهند داد. روشن است که اگرو با ادامه این روند، دیگر کارکنان اعتمادي به مدیر نخواهند داشت و تعهد و نگ
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بی عدالتی به خاطر سازمان باشد)عدالت رویه  

 اي( کارکنان تعهد خود را از دست خواهند داد. 

به طور خلاصه می توان گفت که بی عدالتی 

ناشی از عملکرد مدیران به تدریج به بی 

اعتمادي و کاهش تعهد نسبت به مدیر و اگر 

از سازمان باشد به بی اعتمادي و کاهش  ناشی

تعهد به سازمان می انجامد. در این صورت اگر 

هر یک از سازمان و یا مدیر در جهت رفع بی عدالتی قدم بردارد با وجود بی عدالتی، تعهد کارکنان و کارمندان به آن بیشتر خواهد شد. 

 .کاهش تعهدات گاهی منجر به افزایش تعارض در سازمان می شود

 

اگر کارکنان احساس کنند که بی عدالتی تحمیل شده به آنان از سوي مدیر به خاطر اطلاعات غلط و مغرضانه  : بروز تنش و تعارض

سایر همکاران است این موضوع به تدریج به تنش میان کارکنان خواهد انجامید. این میزان بسته به نقشی که کارمند در دادن اطلاعات 

دیر ایفا می کند ممکن است کم و زیاد شود. میزان وابستگی مدیر به این اطلاعات مغرضانه در سایر کارکنان آثار غلط و مغرضانه به م

 ترتیب این به. گردد می  متفاوتی دارد. اگر بیشتر باشد به همان نسبت تعهد کارکنان به مدیر کاسته خواهد شد و اگر کم باشد تعهد بیشتر

 .دارد( سازمان شاید و)مدیر به کارکنان تعهد میزان با عکس رابطه دروغین اطلاعات به مدیر یوابستگ میزان که گفت توان می

 

اگر بی عدالتی تحمیل شده به اندازه اي باشد که با روش هاي فوق تعدیل نشود موضوع به شکل فاجعه مطرح شده و  : ترک سازمان 

با توجه به اینکه سازمانها اهدافی  کم به خروج از سازمان روي می آورند. دیگر کارکنان تعهدي به سازمان از خود نشان نمی دهند و کم

خود در دستیابی به هدف را با معیار هاي کیفی وکمی می سنجند. اگر بی عدالتی و تبعیض به  موفقیت شک بی کنند، می  را دنبال

 و ازمان صرفا در وهله آرزو باقی خواهد ماند مسلم است که با حرکات و عکس العمل هاي پنجگانه فوق اهداف س سازمان تحمیل شود،

 .شد خواهد تهدید سازمان بقاي و آینده

 

 نمازسادر لتاعد یتقاارراهکارهای 

 

رویه  ،یابندمی  تخصیص پیامدهایی که یعنی لتاعد بعد سه هر به باید انمدیر نمازسادر  لتاعد عایتاز ر کارکنان ادراک يتقاار ايبر

 لاـعما هکـ کند فکر يدیرـم تـسا ممکن .نمایند توجه کارکنان با نتعاملاتشا و هـیافت تخصیص پیامدهایی ینآن ا طریقاز  هایی که

 يیههاروکه  هددمی  نشاـن فـمختل يشهاـهپژو .ندـباش شتهاند راسی حسااکارکنان چنین  حالیکه در  ستا لانهدعا و صفانهـمناو 

 مدیریتسازمانی،  تضارتعا فصلو  حلچگونگی  اد،فرا هـب داشاپـ قـتعل ياـبنم و هید داشپا منظاگزینشی،  سیستم ومی استخدا

 ادرـفدرابی اعدالتی و  لتاعد ادراک يهاخاستگاه  مهمترین جملهاز  نمازسادر  ارزیابی عملکرد نگیوچگـ رـت  مـمه و زياـس کوچک

 .باشندمی 
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  میاستخدا ییههارو-1

 

می باشد.  آن  سیستم گزینشیو  میاستخدا ياـه هـیرو ن،مازاـسدن لانه بودعاره بادر وي وتقضاو  نمازساد در هر فررد لین برخواو

ه ـلیاو يپایههان مازسادر  ام ويستخدا با د،شورد لانه برخودعا ويگر با ا . میکند جعهامرام ستخدا ايبرن مازبه ساد که فر مانیز

از مدتها  ايبر هـکدارد  دياـیل زحتماام استخدم اعدرت صوو در هد گرفت الانش شکل خوئومسن و مازسا هـسبت بـند او اـعتما

 میاستخدا يیههاره روبان درطلباداولعمل اعکس نوـماپیرت اـتحقیق. دـنمای یـمعرفان رـیگدبه ده و آن را کرد یا به نیکین مازسا

وه لاـبعکنجکاوند ، میباشد شغل چه ص درخا ديفرام ستخدم ایا عد امستخدالیل د کهره با یندر ا اکثرا ادفرااین که  هددمین نشا

در  یعیزلت توانمیکنند عد را درکر ـنظرد وـم غلـش ايرـبد رـیط فارـشن و شاـماستخدا ملیل عدن دغلب متقاضیااینکه ا لـلید هـب

د ـینافردن بولانه دعاره بان درمتقاضیادن متقاعد نموو توجیه  ايبر رتوـص نـیدر ا.دـمییابي کمترد بررکا میاستخدا يیههارد رومو

 .باشدت تعاملاو  یههادر رولت اعایت عداز رباید مملو  اندیرـمل اـعما ،میاتخدـسا

 

لت ابحث عدت در لااسؤو ها رمعیا اینکه اول: ار دادرـمد نظرقرا  ساسیانکته  دوباید  میاستخدا يیههادر رولت اعایت عدره ربادر

 مرتبط با شغل باشددد میگر ارکه برگز کتبین موو آزمصاحبه ت لااسوو ها رعیام ند کهر دارنتظان امتقاضیا .نددار ساسیا نقشی ايیهرو

 خصوصی حریم در  ازيندا تـسوز و دتجا قتاصد يهانمون آزهمچو مونها کتبیآزها یا  مصاحبه برخی .یدآچنین بنظر  قلادـح یا

 ايبرن طلباداوبه  قت کافیو مصاحبه بایستین اجریدر  ینکها دوم. دشوب جتناانها د آبررکان از لامکاا که باید حتی.باشد می ادفرا

 .دشو داده تلاابه سؤ پاسخگویی

ست پاسخ ن را درموآزفکرمیکنند  هـک به متقاضیانی يیگردفرصت د میشو دهستفاا کتبین موه و آزشدارد ستانداپرسشنامه از گر ا

 .هندد نموره آزبادوتا داده ند ا نگفته

زه جااطلب داوباید به و  ،(باشد ريصورعتباا دارايب ـطله داودگاـیاز د قیقادیا و) ل مرتبط باشدگزینش باید با شغن موآز کلیر طو به

 .دـته باشـشد داوـجن ویاـبه متقاضه شدات داده بین نمر باید هماهنگی. نماید تاـثبن و ااـبید را وـخ ياـستگیهـه شایـهد کد

 یافتدر خویشامی ستخدا يتقاضااز  موقع به ردخو زبا باید نمتقاضیا نآ يتقاار راهکارهاي و  سازمانی  لتاعد ،نـیارـبوه لاـع

 .دشو رفتار بانهدمؤارزیابی  یندافردر  نناآ با و هشد گفته نناآ هـب تقعیاوا باید .نمایند

از  یی کهمونهاآز جملهاز لمثا ايبر .هستند ورـبروتناقضاتی  اـولابـمعممی اتخدـسا يمونهاآزبرگزاري  مینهدر ز انمدیر بین ینا در

 مونهاآز ینا تلااسؤ .ستاشخصیتی  يتستها ویی شناختی نااتوکتبی  يمونهاآز .تـسا رداروـبرخ زینشگـ هـمینز دریی الاـب راـعتبا

 وختی شنا يهایی نا اتو هـلبتا .کنند یـتلق صفانهـغیرمن رایی اـمونهآز چنین منجاا کارکنان ستا ممکنو  دهنبو شغل با مرتبط معمولا

از  کارکنانادراک  هددمی  ننشا هشهاپژو که سنجید نیزهی فاـش ياـه نموآز ايجرو ا مصاحبه با انتویا مرشخصیتی  هايگیژیو

 دنوـب پاییندارد  دجوو ینجادرا مشکلی که ماا .باشدمی آن اردستاندا وکتبی  عنواز  کمتر ربسیا ییاـمونهآز چنین دنوـب صفانهـمن رـغی

 وکار  نمونه يها نموآز مثل ارديستاندا وکتبی  ياـمونهاز آز تـسا رـبهت مشکل نـیا فعر ايبر .ستوش ار ینا درپیش بینی  رعتباا

 .دوـنم دهتفاـسا ،باشندمی  ییبالا ايیهرو لتاعد هم وپیش بینی  راـعتبا داراي هم مبتنی برعملکرد که يها زيسا شبیه
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 نظام پاداش دهی-2

 منسجااثانیا  ه،شد ادفرا عملکرد يتقاار ثـباع لااو  .دـباش یـساسا فدـهدو  کننده أمینـت باید پاداش  یعزتو سطح مهمترین در

شایستگی و  عملکرد دارايکه  اديفرا .گردد یعزتو واتمسا صلا يبرمبنا شترـبیپاداش ها  هکـتی رصودر  .نماید تقویت راگروهی 

 یستگیشا يمبنا رـب شترـبی پرداختها تی کهرصودر  .کنند کرترا  نمازسا ستاممکن و  بی عدالتی کرده سحساا ندـباشیـم ییالاـب

 ینا هدد می ننشا ها هشژوپ .می گردد دیاز هادستمزد طحـسدر  وتاـتف وپراکندگی  رتوـص یندر ا گیرد رتصو ادفرا عملکرد و

 انشکدهد در هادتمزـسدگی پراکند پژوهشیدر   نگتنلاو  رـفف .تـسا ضرـم نمازسا عملکرد ايرـبپرداختی ها  طحـس درپراکندگی 

 اتیدـسا ایتـضر کاهش باعث هادریافتی   سطح در فتلاـخا وپراکندگی  کهداد  ننشا نناآ تحقیق .ندداد ارقربررسی  ردمورا  نشادخو

 لحا هر به .می گردد وري هبهر هشکا به منجر نهایتدر  گشته که نناآ نمیاپیوستگی  مسجاـنا اهشکـ همچنینو   همکارانشاناز 

 پابرجاست . ادرـفا از اديدـتعايرـب کماکاناـه عـیزتو دربی عدالتی ادراک  ددرگـ عـیزتو طریقی کههر هـبیامدها پ

 .دشو انجبر اوداتمر و یههادر رو لتاعد تـعایر قـطریاز  دـناتومی ها یعزتو دربی عدالتی از  کارکنانادراک  ازتوجهی  قابل بخش

  يشهاـهپژو قـطب .دشومی بیشترآن  دنموو  یابدمی اي ژهیو همیتا ايیهرو لتادـعادراک  دـشبا مکـ ادرـفا دـمدر آ هکـهنگامی 

لی و .باشد هنشد یا هدـش تـعایر لتاعد اهخو ننددامی  لانهدعارا  دخودریافتی  دیاز یا متوسط مددرآ سطح داراي اديرـفا ؛مقدماتی

 ننشا هشها.پژو باشد یههادر رو لتاعد حاصل که بی می کننداـیارز هـلاندعا را دوـخ فتیاـیدر هنگامی طـفق کم  مددر آ سطح با ادفرا

از  بیشتردریافتی   ناـهاخوکه همچنان  ديجوو با ،فتی پایینیادر با ادفرا باشد اربرقر نمازسا يیههادر رو لتاعد راگـ دـهدمی 

 .کرد  هنداخو ظـحفرا  دوـخدارياـفو و دـتعه نمازسا به نسبت کماکان ،باشندمی  نمازسا

در  لتاعد پایینادراک  که یافتند ستد نتیجه ینا به بانک  ـکیکارکنان از  نفر 600از بیش نمیادر  تحقیق با ینیسوو  لینرفا مک

 لتادـعادراک  دنوـب الاـب دوـجو نـیا اـب .دشومی ادفرا شغلی ضایترکلی  ربهطوو  ختهاداپر از ایتـضر اهشکـ ثـباع اـه یعزتو

 .هندد ننشا دخواز  نستاپرسر هـب سبتـن یـمثبتگاه دـیو د دهوـب الاـب نیمازاـس دـتعه داراي نناآکه  دبو هشد باعث ايیهرو

پرداخت ها  دنبو منصفانهاز  کارکنان ادراک رـبجهی تو قابل تأثیر نداتومینیز تتعاملا در لتاعد  ها یهدر رو لتاعد عایتربر وهعلا

 .می کنند تجربهرا  یشانهافتی یادر انمیزدر  هشکا ادفردر آن اکه  بگیرید نظر در راقعیتی وـم بـمطل نشد شنرو ايبر .باشد شتهدا

 مدیریت چگونه کهداد ننشا گرـینبگر سیربر یک در .باشدنمی  آن نهااخو کس هیچو  ستاتلخی  تجربه ینا دفر رـه ايرـبمسلما 

  15 ودحد تنها مدیر کارخانه  لیناو در .دبوتی ومتفا اتثرا دارايگیري شمچـ رطو به کارخانه دو در هاختی داپردر  هشکا وتمتفا

 با یمـنو  اعتـس ـکی ودحد مدیردوم  ردمودر  .دنمو معلارا ا نهایشا دستمزد سطح در يصددر 15 اهشکـ کارکنان هـب هـقیقد

در  .دنمو تأسف ازبرو ا هی کردهاخورعذ اـنهاز آ امرـحتا با هشکا ینا رهباو در گفت  سخپا نلاتشااسؤ بهپرداخته  صحبت به کارکنان 

 راـب 15 اول ردوـمدر  ستعفاا ايبر تقاضا همچنین  .دبواول  ردمو کارکنان  ازکمتر  %80خیرا کم کاري کارکنان يبعد هفته10لطو

 اـما دـندنبو نشاـهایدستمزدر د کاهش نهااخو کارکناناز  هیچیک  .دبو آن يتقاارراهکارهاي و  نیمازسا لتاعد اول ردوـم ازکمتر 

 بودند.  هشد يبیشتر توجیه کاهش ینا لیلد رهبادر دوم ردوـمدر  کارکنان
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 نیمازسا تضارتعا فصلو  حل مدیریت.3

 فصلو  حل هددمی  صختصاا دبهخو را نمازاـس و اندیرـم ژيرـنو ا قتو ازجهی تو قابلبخشی  که ارديمو مهمترین ازیکی 

 مدیر که هنددیم ننشاسختی سر وپذیرند  نا زشسا چنان عهزمنا یک در گیردر فرـطدو  تقااوگاهی  .باشدکارکنان می نمیا تضارتعا

 .دـنمایاز آن  تـتبعی به رمجبورا  نهاو آ کرده درصاکلی  حکم کی طرفین تستدلالاا نشنید با اـت تـسا رمجبو

 وزبر باعث ستا ممکن حکمیت نـیا هـنتیج . دـیآ یـم رـنظ هـب نهاستبدـم یـعملتقریبا  که می شود فتهگکاري حکمیت  چنین به

 اندیرـم .ندـباش تهـشدا حکم  ینا نتیجه ازبی عدالتی  سحساا طرفین از یکی یا دو رـهو  هدـش نمازاـس ايرـبدیگري  مشکلات 

و  محترمانه لـتعامو  راـفتر همچنینو  صفانهـمن ياـههـیرو اريبرقر طریقرا از   طرفین توسطبی عدالتی  ادراک از نـیا دـنناتویـم

نتایجی  ادفرا به نیداتوگر نمیا» که می گویددارد  دجوو رضتعا مدیریت به طمربو تبیااد درفی ومعر جمله .هندد تخفیف ادفرا با فشفا

 «کنید.ردبرخو منصفانه اـنهآ اـب قلادـح بدهید نددار رنتظاا که را

 

 ونیر تعدیل و زیسا چککو مدیریت.4

 

 کوچکوانسانی  وينیر تعدیل ،شوندمی هـجاموآن  اـبانسانی  ابعـمن اندیرـم صصوـخ هـب انمدیر هکیی موقعیتها بدترین ازیکی 

 که  باشدمی نمازسا مشکلات نمادر ايبرمهلکی  داروي کارکنان اجخرا .کارکنان می باشد از یـبرخ اجرـخا قـطریاز  نمازاـس زيسا

 .گردد نناآ نمیادر گناه  داـیجو ا حیهرو تضعیف باعثداده و  ارتأثیرقر تحت نیزرا  نمازسادر  هباقیماند کارکنان  ستا ممکنحتی 

 آن يهزینهها ستدرنا ايجرا رتصودر  ماا باشدمی نمازسا ياـه هـهزیندر  کاهش ايبریک ژتاسترا حلراه  یک ونیر تعدیل اگرچه

 .دـش دـهاخو آن ياـیامزاز  بیش

 نمازاـس برو  قضایی کشیده محاکم  هـبرا  سألهـم تـسا ممکن و  کنند یـم بی عدالتی توزیعی  سحساا معمولا نیرو تعدیل نقربانیا

 تعدیل نقربانیا از ريبسیا که  هدد می ننشا مینهز یندر ا گرفته رتصو يشهاـهپژو .دـنماین لـتحمی رایی اـههـهزینو مشکلات 

 با  حتما نمازسام اقدا ینا رهبادرکه  معتقدند ننااز آ چهارم یک از بیش و دهبو نمازسا امقدا ینا برابر درنی قانو نشواکـ هـب معتقد و،نیر

 لانهدناعا ادراک اجخراز ا یی پسقضا کممحا به ادفرا هـجعامرپیش بینی کننده هاي  مهمترین یکی از .کرد هنداخو صحبت کیلو یک

فکر ه کـگانی دـش اجرـخاز ا دـصدر 66  ودحدکه  ندداد ننشاهشی در پژوو همکاران و  لیندمی باشد.  نناآ لقبادر  نمازسا رفتار دنبو

کسانی از  صددر 16تنها    وند دبویی ع قضاـجامر به عموضو کشاندن  فکردر  ستا دهنمو رفتار منصفانه غیر نهاآ با نمازسا می کردند

 منابع وقی حقو ورانمشا با ونیر تعدیل ايبر نمازسا اگرچه .کنند شکایتتند ـشدا قصد نستنددامی لانه دعارا  نمازسا کار ینا که

 شتهدا کارینال ـلاید رهاـبدرتی توضیحا و هیاخورعذ یک قل احد انمدیر که  ستا زملاگاهی  ماا می پردازند  رتشوـم هـبنی نساا

 .شد هداه خوـمینز نـیا درلی امـتع و ايهـیرو دـبعاز  لتادـع ادراک يتقاار باعث که.باشد

 به عموضوکشاندن  سویک  از .ساندر میسیب آ نمازسا به جهتاز آن از دو  حاصلبی عدالتی و ادراک  ونیر خلاصه تعدیل ربهطو

 دیگر  يسواز  و دهکر تحمیل جامعه نمیاآن در  رعتباو ا جههو همچنین و ديما جنبهاز  نمازسا به رایی  هزینهها ییقضاکم محا

 .دـش دـهاخو ناـشعملکرد تـفا ثـباع هکـمی کند  تقویترا  نمازسادر  هباقیماند کارکنان  در را گناه سحساا عینو

 .باشد شتهدا کارکنان تمامی ايرـب لوـقب لـقاب وکافی  لـلایو د تیحاـتوض امقدا ینا پیرامون نمازسا ستا زملا ینابنابر
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 عملکرد بییاارز منظا-5

 سرمایه توسعهو  تقاار ايبر شایسته ادفرایی شناسا ،شهادااپ تخصیص ايبر اريبزا  عملکرد بییاارز سیستم رگبز يمانهازسا غلبا در

  ايرـجا نگیودارد چگـ دجوومشکلی که  ماا اردند دجووشکی   بی عملکردیاارز  دنوـب مفیددر  کهحالی در  .باشدمی نمازسا درانی نسا

  .دشومی ههندد آزارگاهی   هکـ تـسا آن

در عملکرد  يهاارزیابی  از ريبسیا .نداجهامو« دعملکربی اـیارز ندـشکمرنگ » ماـن بهپدیده هاي  با وزهمرا مانهازسا لمثا ايبر

 شترـبیو  دوـشیـنم داده ادفرا بهآن  ازدرستی   ردخوزبا ده،بو بی کنندگانیاارز تهنیاذ يمبنا بر ،تهـشاندستی در لصوو ا مبنا مانهازسا

  .گیرد یـم ماـنجآن ا در اـه بیاـیارز هکـ ستا ايمینهز و بستر وسیاسی  تملاحظا تأثیر تحت

از نها ادراک آ ،ضایتدر ر توجهی قابل تأثیرارزیابی عملکرد  نجریادر  ادفرا به نظر رظهاا فرصتدادن  که هددمی  ننشا هشهاپژو

 .اد داردفرا درـعملک ياـتقو ار دیابیعملکرارز يیههادن رومنصفانه بو

م نجاده در استفارد امو يیههاو رو هاروشبر  درـعملک شیابیدن ارزلانه بودعاره بادرها ورباس ساده و است که شالوامعتقد گ گرین بر

بب ـه سـک اديدـیره رواـبدره ـست کامدیریت خوزش مور آسمینا یکن درکنندگا رکتـشگ از رـگرین ب .ستار استوا شیابیهاارز

که  ملیانظر گرفتن عودرا ـبان سیله سایر مدیرو ها بهاددیرو قبا متعا فکرکنند .دد، میگر لانهدیا غیر عا لانهدعاد عملکر یابیـشارز

میباشد مشخص  مند ملت نظااعده که منعکس کنند ايیهرو لـنج عامـپ .ند شد يجهبنددر ،یددمیگر لانهدعاد عملکر شیابیارزسبب 

 :یدنددگر

 

 ده از آنستفاو ا یابیاز ارزقبل ه شوند یابیزده از ارزست بااخودر -1

 ؛مصاحبه طیدر فه طرط دوتباار -2

 یابیارز ستیدرنات ثبارزه و امبا ناییاتو -3

 هشوند یابیارزبا شغل ب یاارز شناییآ -4

 هارهماهنگ هنجاد بررکا -5

 

 یابیارز ايیهدن رومنصفانه بواد از فرادراک ا يتقاار ثـه باعـمناسب کد یابیعملکرارزیک سیستم  معتقدند که  رانهمکاو نو اپانزاکر 

  :باشد یـیژگوسه  دارايباید دد میگر نمازسادر 

رد داده خوزنها باآبه  یابیارزمنظم نتایج ر طو بهچنین مهو یابی میشوند ارز هاییرچه معیاس ساابرو  مانیزچه در نند ابداد فراینکه اول ا

 ن از اـکنرکا اهیـگاز آریق ین طاز اند امیتو نمازبلکه ساه شد یابیارز يیههارو درلت ادـع ياـتقارث ـنه تنها باعر ین کاا. دشو

و  نعقایدشاات و نظر هـنن آزادااـبی ايبراد فرابه  ینکه باید فرصت کافیدوم ا .حاصل نمایدن طمیناب امطلود عملکر يهااردتاندـسا

ده و از بو برمعت يهااردستاندت و اطلاعاا ارک،باید بر پایه مد تهاوضاـینکه قم اسود و شون داده سرپرستاد و عملکر یابیارزمخالفت با 

 .دگیر رتوـص میـسر ياـطریق کاناله
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 موانع تحقق عدالت در سازمان 

ها بر محور عدالت ، محیط و تأثیر آن بر رفتارهاي عادلانه ، موانع تحقق عدالت در سازمان عبارتند از: تعریف نشدن اهداف و استراتژي

 عدالت در آن، ساخت قدرت و کنترل و عدالت سازمانی و  فرهنگ و زبان. فناوري و عدالت سازمانی، اندازه سازمان و امکان اجراي

 

 ها بر محور عدالت الف( تعریف نشدن اهداف و استراتژی

اگر اهداف مادي بدون هیچ پیش شرط یا الزامی تعریف شوند مدیریت سازمان براي نیل به آنها بسیار ساده تر از هنگامی است که تحقق 

نامه و شرح  نامه هدف بنابراین باید در رسالت"از ظلم نتوان به عدالت رسید"هاي عادلانه باشد. زیرا  رویه اهداف مشروط به رعایت

 ها و تصمیمات سازمان تصریح شود که: مشیخط

 "هرگونه تلاش براي نایل ساختن سازمان به اهدافش باید عادلانه و منصفانه باشد"

هاي سازمانی معطوف به بی غیر عادلانه ترسیم شود ناگزیر بیشترین وجوه همت و تلاش بنابراین اگر طریق تحقق اهداف به صورتی

عدالتی خواهند بود. در واقع حتی اگر اهداف عادلانه نیز با بی عدالتی کسب شوند رفتارهایی در سازمان شایع و جاري می شوند که 

ها ضمن اثرگذاري بر فراگرد و روند طراحی  ها و برنامهها، خط مشیمستمراً عدالت را تخطئه می کنند. بدین ترتیب اهداف ،  استراتژي

 ساختار سازمان به رفتارهاي آن نیز سمت و سو می دهند.

 ب( محیط و تأثیر آن بر رفتارهای عادلانه  

یر می گذارند؛ براي آثار محیط گاهی به طور غیر مستقیم )از طریق تحولات ساختاري( و گاهی به طور مستقیم بر روند تحقق عدالت تأث

آید، اندکی افزایش حقوق کارکنان نسبت به بازار موجب مثال هنگامی که سطح حقوق و دستمزد به تبع عرضه و تقاضا در بازار پایین می

لت رضایت خاطر آنان می شود، در حالی که ممکن است این حقوق کفاف زندگی آنها را ندهد. قابل تأمل است در رویکرد حق مدار به عدا

 .سازمانی حقوق یک شیفت کار صادقانه باید به رفع نیازهاي زندگی کارکنان و تامین حداقل معیشت آنان بیانجامد
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 ج( فناوری و عدالت سازمانی

دهی روابط شغل و شاغل و ارتباط درون سازمانی( و بازار کار بر فناوري نیز به طور غیر مستقیم از طریق تاثیر بر ساختار سازمانی) شکل

 فراگرد تحقق عدالت سازمانی تاثیر می گذارد.

هاي ایجاد شده این در ابتدا این تصور تقویت میشد که با توسعه فناوري نیاز به نیروي کار کاهش میابد. ولی در بسیاري از موارد واقعیت

و کاراندوز و موثر بر کاهش اشتغال تقسیم تصور را تایید نمی کردند؛ بنابراین فناوري به دو نوع سرمایه اندوز و موثر بر افزایش اشتغال 

اي جدیدي در سازمانها شکل گرفت و متخصصان سخت افزار و نرم افزار شد. با توسعه فناوري اطلاعات، شبکه اقتدار تخصصی و حرفه

ار و اهمیت نقش صاحبان از اهمیت و اقتدار بیشتري برخوردار شدند. در واقع روند و جهت توسعه فناوري بر ساختار سازمانها، ساخت اقتد

 هاي جدید در آنها اثر داشته ممکن است موجب تغییر بسیاري از مفروضات موجود در سازمانها شود. تخصص

 د( اندازه سازمان و امکان اجرای عدالت در آن  

ر خواهد بود. البته تحقق تهرچه اندازه سازمان کوچکتر باشد، تعریف عدالت بر حسب تنوع کمتر مشاغل  و تعداد کمتر کارکنان ساده

ها و شرایط در سازمان وضعیت ها،اي نبوده و نیست؛ ولی به طور بدیهی هرچه مقدار و تنوع مشاغل، حرفهعدالت هیچگاه کار ساده

د و شود و تطبیق نظریه عدالت و تعریف پذیرفته شده آن بر این موارها و موارد قابل قضاوت افزوده میمی یابد، بر مصداق افزایش

 ها دشوارتر خواهد بود.مصداق

بنابراین با افزایش اندازه احتمالی، تنوع و پیچیدگی افزایش می یابد و برقراري عدالت در میان تعداد فزونتر کارکنان با سطوح متفاوت 

 هاي متفاوت اقتدار تخصصی دشوارتر می شود.توان و تمایل و شرایط متفاوت اقتصادي و ساخت

 نترل و عدالت سازمانیساخت قدرت و ک( ه

هرچه تنوع افراد و گروههاي قدرتمند موثر بر بافت سازمان بیشتر باشد احتمالاً از سطح رفتارهاي استبدادي کاسته شده بر احتمال توسعه 

ز طریق تاثیر اي افزوده می شود. ساخت قدرت نیز هم به طور غیر مستقیم از طریق تاثیر بر ساختار و هم به طور مستقیم اعدالت مراوده

 مراودات اجتماعی افراد و گروهها بر روند تحقق عدالت سازمانی تاثیر دارد.

اي افزوده می شود و موقعیت اعمال قدرت و اقتدار در میان  بدیهی است که در ساختهاي دموکراتیک تر بر احتمال تسري عدالت مراوده

ین بر ساخت زبان و توسعه فرهنگ عدالت پذیر در جامعه تاثیري بسیار افراد و گروههاي بیشتري توزیع می گردد. توزیع قدرت همچن

 شگرف دارد.

 و( فرهنگ و زبان  

هرچه زبان و فرهنگ یک جامعه عدالت پذیرتر باشد، احتمال توسعه رفتارهاي عادلانه در آن افزایش می یابد. اگر در سازمان از واژگان 

نتظارات افراد از همدیگر و از مسئولان سازمان شفافتر و صریحتر و مبتنی بر عدالت و معرف متمایل به عدالت بیشتر استفاده شود و ا

جلوه هاي گوناگون آن بیان شود احتمال بروز رفتارهاي عادلانه و تصویب قوانین و مقررات عادلانه افزایش می یابد. ضمن اینکه کارکنان 

تر و ختی بیشتري برخوردار باشند احتمال توسعه و تسري رفتارهاي مودبانهو به طور کلی جمعیت شکل دهنده سازمان از اقتدار زبانشنا

 تر افزایش می یابد. عادلانه
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 )در عدالت توسعه روند آن( بر آور الزام عوامل و آن دهنده شکل )عوامل ساختار که شد ملاحظه شد، ذکر کنون تا که آنچه به توجه با

 و شدت ، تأثیر این ماهیت ولی ؛ دارد تأثیر و زبانشناختی( ايمشاهده احساسی، اطلاعاتی، ،اي مراوده اي، رویه توزیعی، هاي جنبه همه

 ساختار و عدالت رابطه که دادند ترجیح پژوهشگران رو این نیست. از بینی پیش و یفتعرقابل  دقت به بوده، مبهم آن مراتب و آن، ضعف

 .ندنمای مطرح امر، دقایق بر تأمل بدون و کلی به صورت را

 

 

 
 

 

 

 ینتیجهگیر

 

لت ابر عد لیه بیشترتأکیدت اومطالعا. ستا هـگرفت ناـتوجه محققرد مو ارخیر قرا ههدسه ل طودر مانی زلت سااعدن مواپیرت تحقیقا

 .ندا شتهاج داخرو اتنبیه  ،ترفیعو تقا ار داش،پاو یا امزن منفی همچوو  تـپیامدهایی مثبدن به منصفانه بوره شاایعی که زتو

د خو يیافتیهاه در درعایت شدر فنصااد افردر آن اکه دارد  للونتا لانهدعاوت قضال مدو مزي آدابرابرري تئودرشه ـیریعی زلت تواعد

ره اــبدر که در اینجا وجود دارد این است که افراد در قضاوت  اي هـنکت اـما. نجندـیسـم ويساـتز و اـنی ان،رـجبن مطابق سه قانورا 

ین پیامدها آن اطریق  ازه ـک ايهـیروه ـه بـد بلکـکنن یافت میدرنچه دن آنه تنها نسبت به منصفانه بون یافتیهایشارده بودن ـلاندعا

 .هستندس نیز حسا) اودهايلت مراعد (ین پیامدهاایع زتو ماـهنگن در اـمجری رفتاره ـین بـهمچنو ) ايیهرولت اعد (تخصیص یافته

  ثـع باعـیزتودر لتی ادـیعـبل ادراک مثااي بر.ستوت امتفان تأثیرشان کانوو  مختلفات ثرا دارايلت ادـین سه بعد عاز اهر یک 
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تعهد روي بیشتر بر  اي یهرولت اعد  هـک الیـحد در وـیشـم راناـهمک، و هادستمزاز دضایت ص رخصو بهو ضایت شغلی راهش ک

د اـعتمن و اتاـسرپرساز ضایت ربا  اي اودهلت مراعدر همینطوو  .دمیباش ارذـأثیرگـتن مازاـسدر الی ـعان دیرـبه مد عتماو امانی زسا

مستقیم با  لـتعامن در اـنده و آبو یههارو ي هکنندا جرابیشترن، که سرپرستا امیباشد چر بطهدر رامستقیم  تـه سرپرسـب ناـنآ

 .میباشد نکنارکا

ار رـقدر آن یطی که ابسته به شر) واتمساز ونیاان،جبر(عییزتو لتادـصل عابایستی به هر سه ان یعی مدیرزلت تواعدي تقااي اربر 

برخی  ايرـتثنایی بـساهیچ  ه،یددگرا جرامشابه ر طو بهاد فراتمامی رد مودربایستی  .تلقی شوندن لادعا اـههـیروه ـینکاي ارـد بـندار

ین ازمتکی بر موو  هیددگرظ لحادر آن  اـههوگراد و فرم امنافع تما ه،شد صحیحی بنات طلاعاابر پایه  ده،قائل نبو هاوهیا گراد فرا

  .شته باشدح داصلااشتباهی قابلیت ا وزرـب رتوـصده و در وـج بـیي راهاارستاندو اخلاقی ا

ت یحاـتوضت و اـطلاعده و ارـکر اـفتاد رفرابا ام حتراباو بانه دمؤ یههارو لاـعمم اهنگادر باستی ن مازسا يیههان رومجریاان و مدیر

 .هندار دقرن نارآختیارا در ا یههال روعمااچگونگی و یـیارچره اـبزم درلا
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