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مقدمه:
عدالت به عنوان يك نياز اساسی برای زندگی جمعی انسانها هميشه در طول 
تاريخ مطرح بوده اس��ت. امروزه با توجه به نقش فراگير و همه جانبه س��ازمانها 
در زندگی اجتماعی انس��انها، نقش عدالت در س��ازمانها بيش از پيش آشكارتر 
شده است. سازمانهای امروزی در واقع مينياتوری از جامعه بوده و تحقق عدالت 
در آنها به منزله تحقق عدالت در س��طح جامعه اس��ت. ب��ه همين دليل امروزه 
عدالت س��ازمانی به مانند س��اير متغيرهای مهم در رفتار سازمانی ازجمله تعهد 
س��ازمانی و رضايت ش��غلی جايگاه خاصی را در متون مديريت پيدا كرده است. 
تحقيق��ات و مطالع��ات در اين حوزه آهنگ رو به رش��دی را نش��ان می دهد و 
حاصل اين تحقيقات دس��تاوردهای جديد در اين حوزه بوده اس��ت. مع الوصف 
مديران در س��ازمانهای امروزی نمی توانند نسبت به اين موضع بی تفاوت باشند 
چرا كه عدالت به مانند س��اير نيازهای انس��انی به عنوان يك نياز مطرح بوده و 
هس��ت. چنانچه مديران س��ازمانها به دنبال پيشرفت و بهبود در سازمان هستند 
بايستی قادر باشند درك وجود عدالت در سازمانشان را در كاركنان بوجود آورند.

) دهقانان،1387،253(

مفهوم عدالت 
عدالت واژه ای تجريدی اس��ت كه در علوم انسانی، فلسفه و نظريه پردازی، 
واژه مهمی محس��وب می ش��ود. چرا كه هر جا انسان و نهادهای انسانی حضور 
داش��ته باش��ند، اين مفهوم آن جا حضور دارد و چون از مفهوم مجرد برخوردار 

عدالت؛ انسجام بخش سازمانها
) يا عدالت؛  نیاز اساسی سازمانها(
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چكيده:
عدالت س��ازمانی به رفت��ار منصفانه و اخلاقی افراد درون يك س��ازمان 
اشاره می كند. شناسايی ابعاد مختلف عدالت سازمانی و استقرار آن در تمام 
رويه ها و فرآيندهای درون سازمانی و برون سازمانی برای مديران سازمان 
ضروريس��ت. اگر چه عملياتی كردن عدالت بس��يار دشوار است، اما مديران 
ارش��د و تصميم گيران می توانند با وارد كردن استراتژيهای عدالت سازمانی 
در چش��م انداز خ��ود و تعهد به اج��رای آن، ضمن افزاي��ش اعتماد، تعهد، 
رضايت، انگيزش، عملكرد، هويت و رفتارهای فعال س��ازمانی در كاركنان، 
زمينه ترميم روابط آسيب ديده، اجرای موفق تحول سازمانی، تنظيم عادلانه 
نظام حقوق و دس��تمزد و اتخاذ تصميمات عادلانه را فراهم آورند. به علاوه 
توجه به مقوله عدالت موجب ايجاد روابط بلند مدت با مش��تری و استحكام 
روابط بين س��ازمانی خواهد ش��د. لكن توسعه عدالت س��ازمانی در سازمانها 
كار س��اده ای نيست و با موانع بسياری رو به رو است و عدم رعايت آن نيز 

تاثيرات منفی بر سازمان دارد و جو را مسموم می كند.
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اس��ت. هرچه قدر تركيب نهادهای اجتماعی پيچيده تر باش��د، عدالت با غلظت 
بيش تری آنجا حاضر می ش��ود. عدالت در لغت معادل نظم و ادب اس��ت و در 
فلس��فه »هر چيز در جای خود« معنی كرده اند. در ديدگاه انس��انی، عدالت به 
نام قانون نمودار ش��ده اس��ت، زيرا عدالت عبارت اس��ت از رفتار مطابق قانون. 
اين تعريف كه به نظر ما جامع ترين تعريف عدالت اس��ت؛ می تواند شامل همة 
پديده ها و رفتارهای عادلانه باشد. )www.wikipedia.org( كلمه معادل 
عدالت در فرانس��ه و انگليس��ی justice و در لاتين justitia اس��ت.)اخوان 
كاظمی،1382،27( فرهنگ لغات آكس��فورد عدال��ت را به عنوان حفظ حقوق با 
اعم��ال اختيار و قدرت و دفاع از حقوق با تعيين پ��اداش يا تنبيه توصيف كرده 
است. اما آنچه در تعاريف اين واژه به مقاصد ما نزديكتر است مفهوم عدالت به 
معنای برابری و تساوی، دادگری و انصاف، داوری با راستی و درستی و مفاهيم 

ديگری از اين قبيل است.

عدالت سازمانی2  
پس از انقلاب صنعتی و مكانيزه شدن جوامع بشری، سازمانها چنان بر زندگی 
بش��ر س��يطره افكنده اند كه هر انس��ان از لحظه تولد تا مرگ، مستقيماً وابسته 
به آنهاس��ت و امروزه زندگی، بدون وجود س��ازمانها قابل تصور نيست. سازمان، 
سيس��تمی اجتماعی است كه حيات و پايداری آن وابسته به وجود پيوندی قوی 
ميان اجزاء و عناصر تشكيل دهنده آن است. عدم رعايت عدالت می تواند موجب 
جدايی و دوری اين اجزاء از يكديگر شود و در نهايت رشته های پيوند ميان اين 
اجزاء را بگسلد. در واقع می توان گفت كه عدالت نقش يك انسجام بخش را در 
سازمان ايفا می كند. بنابراين اجرای عدالت در جامعه، منوط به وجود عدالت در 
سازمانهاست. از طرفی انسانها نيز موجودی اجتماعی می باشند و تمايل به تأييد 
دارند. دوس��ت می دارند كه توس��ط » ديگران مهم3 « پذيرفته شوند. در درون 
سازمان بخش��ی از ديگران مهم، مديران هستند. كاركنان، دوست دارند توسط 
اين مديران پذيرفته شوند و از طرفی اصلًا تمايل ندارند كه توسط آنها استثمار 
ش��وند. يكی از دلايل بسيار ارزش��مندی كه موجب می شود كاركنان به عدالت 
حساس باش��ند، جنبه های اخلاقی است. كاركنان به اين دليل رفتار عادلانه را 
می پس��ندند، چون تصور می كنند كه عادلانه رفتار كردن بس��يار اخلاقی تر و 
غير عادلانه رفتار كردن غير اخلاقی اس��ت )Floger ، 2001، 5(. يعنی يكی 
از مبانی اصل عدالت سازمانی، اخلاق است. بر هيچ سازمانی پوشيده نيست كه 
اس��تقرار عدالت در سازمان می تواند پيامدهای موثری در پی داشته باشد. بدون 
شك عدالت انسجام آفرين است.)نهج البلاغه،1380،1055( و عدالت سازمانی 
مانند چس��بی است كه باعث می ش��ود افراد دور هم جمع شوند و به طور موثر 
با هم كار می كنن��د.)Cropanzano ، 2007، 34 ( و در مقابل، بی عدالتی 

سازمانی هرگونه انسجام سازمانی را از هم می پاشد.

عدالت سازمانی تأثير بسزايی در رفتار سازمانی دارد و در تبيين چرايی واكنش 
افراد به پيامدهای غير منصفانه، فرايندها و رويه های نامناس��ب و مراودات غير 
عادلانه بس��يار راهگشاست. احس��اس عدالت در سازمان نه تنها كه بر نگرشها، 
عملكرد و رفتارهای درون س��ازمان تأثير دارد بلكه در نحوه برخورد آنها با ذی 
نفعان بيرونی بويژه مش��تريان موثر اس��ت و حتی برخورد مش��تريان با افراد و 

.)Masterson ، 2001 ، 595( سازمان را نيز تحت تأثير قرار می دهد
به طور كلی، برقراری عدالت س��ازمانی می تواند به نتايج ايده آل و مطلوب 
در محيط های كاری منجر شود و پژوهش، نشان داده است كه كارمندان بيشتر 
www.wikipedia.( .به اين س��ازمان متعهد، اعتماد بيشتر و رضايت دارند

)org

سنخ شناسی عدالت سازمانی
بررس��ی س��ير تحولات نظری در حوزه عدالت س��ازمانی نشان می دهد كه 

محققين از سه زاويه مختلف اين موضوع را مورد بررسی قرار داده اند. 
1- عدالت توزيعی4 : 

عدالت توزيعی بيانگر ادراك فرد از ميزان رعايت عدالت در توزيع و تخصيص 
منابع و پاداشهاس��ت. اين منابع می تواند اقتصادی، احساس��ی و اجتماعی باشد. 
با اين حال اكثر تعاريف ارائه شده درباره عدالت توزيعی بر جنبه های اقتصادی 
ي��ا ابزاری عادلانه بودنِ نتايج تأكيد دارد و اكثر تحقيقات آنرا مس��اوی واكنش 
افراد نسبت به تخصيص های اقتصادی قرار داده اند. بنابراين ادراكات فردي از 
اينكه نتايج منصفانه هس��تند يا غيرمنصفانه به مشابه ساز و كار عدالت توزيعي 
عم��ل مي كنند و چنانكه تايلر در 1984 دريافت، ضريب همبس��تگي قوي بين 

2- Organizational Justice
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عدالت توزيعي و رضايت در سازمان ها وجود دارد )orlando. 2002(. چنانكه 
ملاحظه مي گردد در عدالت توزيعي تناس��ب تقسيم انواع منابع از جمله احترام، 
پاداش، مزايا و … بررس��ي مي گردد .مردم عادلانه بودن را بر اس��اس مقايسه 
داده ها و ستاده ها و همچنين مقايسه نسبت آنها با استانداردهائی كه بر مبنای 

آن دريافتی می گيرند، درك می كنند.
2- عدالت رويه ای 5 : 

عدال��ت رويه ای به برداش��ت اف��راد از عادلانه بودن رويه ه��ای جاری در 
تصميم گيری برای جبران خدمتشان و نه توزيع واقعی درآمدها اشاره می كند. 
بنابراي��ن در عدالت رويه ای ادراكات افراد نقش كليدی داش��ته و واكنش افراد 
نس��بت به رويه ها به چگونگی ادراك آنها از رويه ها بس��تگی دارد و نه ماهيت 

واقعی رويه ها. 
عدالت رويه اي در س��طح سازمان بر انصاف ادراك شده از فراگردها و رويه 
ه��اي مورد اس��تفاده در تصميمات تخصيص دهنده مناب��ع و پاداش ها دلالت 
دارد .)kreitner & knicki. 2001. 243(ب��ر اس��اس نظري��ه عدالت رويه 
ای، هنگامی كه اف��راد رويه های جاری تصميم گيری در زمينه توزيع درآمدها 
را عادلانه بدانند انگيزه بيش��تری برای عملكرد بهتر خواهند داش��ت و چنانچه 
فكر كنند مسئولان از خدمات آنها آگاهی ندارند و عملكردشان را به طور دقيق 
ارزيابی نمی كنند يا عواطف شخصی خود را در ارزيابی عملكرد دلالت می دهند 

انگيزه چندانی از خود نشان نخواهند داد. 

  3- عدالت مراوده ای6 : 
افراد عدالت را از برخوردی كه در روابط متقابل شخصی با آنان می شود نيز 
استنباط می كنند. عدالت مراوده ای بيانگر تمايز ميان منصفانه بودن رويه های 
رس��می از منصفانه بودن برخوردها در روابط متقابل ش��خصی اس��ت. بنابراين 

جداس��ازی عدالت رويه ای از عدالت مراوده ای مس��تلزم تمايز ميان رويه ها و 
چگونگ��ی به اجرا در آوردن آنهاس��ت. كريتنر و ب��ارون عدالت مراوده اي را در 
سطح س��ازمان، انصاف ادراك شده از رفتار و ملاك بينابين اشخاص در تعيين 
 greenberg &( پيامدها و نتايج فعاليت هاي س��ازماني در نظر م��ي گيرند
baron.2000 .147( باي��س و ماگ س��ازه عدالت م��راوده اي را براي مطرح 
كردن كيفيت رفتار بين ش��خصي دريافت از تصميم گيرنده س��ازماني، معرفي 
كردند. آنها معتقدند كيفيت رفتار بين اشخاص در طول اجراي رويه ها، در تعيين 

قضاوت هاي منصفانه مهم و مؤثر هستند. 
توجيهات و توضيحات ارائه شده در درك انصاف مؤثر هستند و احتمال اينكه 
 krag( رويه هاي تصميم گيري منصفانه نگريس��ته شوند، را افزايش مي دهد

.)2002 .& lind
در سنخ شناس��ی عدالت س��ازمانی، از عدالت اطلاعاتی، عدالت احساسی و 
عدالت زبانش��ناختی هم س��خن به ميان می آيد كه مثل سه نوع قبلی متداول 
نيستند. عدالت اطلاعاتی به تبيين رفتار كنشگران انتقال دهنده اطلاعات اشاره 
دارد. در جامعه به لحاظ مكانی، زمانی و موقعيتی، تا چه اندازه اطلاعات عادلانه 
ارائه می ش��ود. عدالت اطلاعاتی از طريق نح��وه، مكان و زمان ارائه اطلاعات 
لازم، به دست می آيد. به طور كلی عدالت اطلاعاتی بيشتر بر بيانات و رفتارهای 
اف��رادی كه نقش تصميم گيرندگان را ايفا می كنند متمركز اس��ت، تا اينكه بر 
ويژگی های سيستماتيك و يا ساختاری رويه ها و بروندادها متمركز باشد. ) قلی 
پور،1386،25( عدالت احساسی به معنی عدالت در ابراز احساسات و امكان ابراز 
احساسات است و اين بعَد از عدالت بيان كننده تقسيم عادلانه احساسات )ابراز( 
و توجه به احساسات)خواندن( در بين آحاد مردم می باشد و عدالت مشاهده ای 
اينست كه وقتی شما داريد كار ديگری انجام می دهيد تصورتان از نوع برخورد 
فردی با كس ديگر چگونه است ؟ احساس می كنيد او عادلانه رفتار كرده است 
يا نه. يعنی موضوع عدالت، شما نيستيد. در حضور شما شخصی به شخص ديگر 
ظلم می كند و ش��ما شاهد هس��تيد. عدالت زبان شناختی يك مقدار انتزاعی تر 
اس��ت. بحث اين اس��ت كه آيا زبان به من اقتدار عادل بودن و احقاق حق خود 
را می دهد يا زبان به گونه ای آرايش داده ش��ده و ترويج ش��ده كه دائماً مرا در 

حالت ضعف قرار داده و ديگری را در حالت قوت ؟ 

علل عدم تحقق عدالت در سازمانها
همواره در سازمان موانعی وجود دارند كه از اجرای عدالت جلوگيری می كنند. 

اين موانع را می توان به دو دسته آگاهانه و ناآگاهانه تقسيم كرد.
موانع آگاهانه اجرای عدالت، شامل گروه های نفوذی می شوند كه آگاهانه و 
از راههايی بعضاً غير قانونی س��عی در افزايش منافع خود دارند. اما دسته دوم از 
موانع اجرای عدالت در سازمان، سوء ادراكاتی هستند كه افراد در فرايند استنتاج، 

5- Procedural Justice
6- Interactional Justice
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ناآگاهانه گرفتار آنها ش��ده و بر اس��اس آن نيز اعمال و رفتارهای حرفه ای خود 
را تنظيم می كنند. 

در واقع در س��ازمان ه��ا گاهی افراد به دليل مغالطه هاي��ی كه ناآگاهانه در 
استدلالاتش��ان به وجود می آيد، نتايج نادرس��تی را اخذ نم��وده و بدين ترتيب 
ي��ا در اث��ر اين نتيجه گيری های نادرس��ت، ادراك بی عدالت��ی نموده و به تبع 
آن جه��ت احقاق خود دس��ت به رفتارهای سياس��ی می زنن��د و اين رفتارهای 
سياس��ی نيز به نوبه خود موجب اخلال در اجرای عدالت در س��ازمان می ش��ود 
و ي��ا اينكه، اين نتيجه گيری ها ب��ه دليل آنكه خود به عنوان اطلاعات ورودی 
تصميم گيری های كليدی و يا دليل اثبات طرح ها و برنامه های سازمانی مورد 
استفاده قرار می گيرند، منجر به تصويب و اجرای طرح های نادرستی می شوند 
كه منجر به اتلاف منابع و توس��عه بی عدالتی در سازمان می گردند.)مختاريان 

پور،1387،163( 
مهمتري��ن عوامل موثر بر عدم موفقيت س��ازمان ه��ا در تحقق عدالت را در 

مفاهيم ذيل، می توان جستجو و رصد كرد:
الف - تعريف نشدن اهداف و استراتژيها بر محور عدالت 

اگر فض��ای تحقق اهداف س��ازمان بدون مانع و ب��دون محدوديت در نظر 
گرفته ش��ود، مديريت چندان كار دشواری نخواهد بود، زيرا در عرصه های فاقد 
محدودي��ت، همواره می توان مدير موفقی بود. در واقع اگر اهداف مادی، بدون 
هيچ پيش شرط يا الزامی، تعريف شوند، مديريت سازمان برای نيل به آنها بسيار 
ساده تر از هنگامی است كه تحقق اهداف، مشروط به رعايت رويه های عادلانه 

باشد، زيرا » از ظلم نتوان به عدالت رسيد « )نهج البلاغه ، نامه 53 ( . 

بنابراين نوعی تعهد پذيرفته ش��ده و الزام آور به عدالت، برای عدالت محور 
ش��دن رفتار و كردار مدي��ران، موضوعيت و اصال��ت دارد، يعنی رعايت عدالت 
بايد جزئی از هدف و فراگرد نيل به هدف باش��د تا عدالت رويه ای در س��ازمان 
محق��ق گردد . بنابراين بايد در رس��التنامه، هدفنامه و ش��رح خط مش��ی ها و 
تصميمات سازمان، تصريح شود كه :» هرگونه تلاش برای نايل ساختن سازمان 

به اهدافش بايد عادلانه و منصفانه باشد«. 
بدين ترتيب، همه افراد س��ازمان بايد باور داش��ته باش��ند كه عدالت يكی از 
اصل��ی ترين و محوری ترين ش��اخص های ارزيابی و قض��اوت درباره رفتار در 
سازمان است. در واقع يكی از موانع اصلی تحقق عدالت در سازمان ها، عدالت 
محور نبودن اهداف آنهاست، به ويژه توجه به اينكه در بوروكراسيهای ماشينی، 
بيش��ترين وجهِ همت و انرژی س��ازمان ها، به تحقق اهداف معطوف می شود. 
بنابراين اگر اهداف غير عادلانه ترسيم شود تمامی تلاشهای سازمانی به سمت 
بی عدالتی خواهند بود. حتی اگر اهداف عادلانه نيز با بی عدالتی كس��ب شوند 

رفتارهايی در سازمان شايع و جاری می شوند كه عدالت را تخطئه می كنند. 
ب- محيط و تأثير آن بر رفتارهای عادلانه 

محيط سازمان يكی از مهمترين منابعی است كه برای تحقق عدالت ظرفيت 
سازی می كند يا عدالت سازمانی را تحت الشعاع خود قرار می دهد. آثار محيط 
گاه��ی به طور غير مس��تقيم )از طري��ق تحولات س��اختاری( و گاهی به طور 
مستقيم  بر روند تحقق عدالت تأثير می گذارند. برای مثال هنگامی كه سطوح 
حقوق و دس��تمزد به تبع عرضه و تقاضا در ب��ازار پايين می آيد، اندكی افزايش 
حقوق كاركنان نسبت به بازار، موجب رضايت خاطر آنان می شود، در حالی كه 



ممكن است اين حقوق كفاف زندگی آنها را ندهد. 
قابل تأمل اس��ت در رويكرد حق مدار به عدالت سازمانی، حقوق يك شيفت 
كار صادقانه بايد به رفع نيازهای زندگی كاركنان، و تأمين حداقل معيشت آنان 
بيانجام��د ) پورع��زت ،1382 ، 272 (. در حالی كه محي��ط اقتضاء می كند كه 
مبلغی كمتر و بيشتر به افراد پرداخت شود. بنابراين واقعيت محيط تأثير شگرفی 

بر ادراك عدالت در سازمان دارد و ممكن است به تحريف حقيقت بيانجامد. 
ج - فناوری و عدالت سازمانی 

فناوری نيز به طور غير مس��تقيم از طريق تأثير بر س��اختار سازمانی،)شكل 
دهی روابط ش��غل و شاغل و ارتباطات درون س��ازمانی ( و بازار كار، بر فراگرد 

تحقق عدالت سازمانی تأثير می گذارد. 
تأثير توس��عه فناوری بر س��اختار بازار كار، از دهه ها قبل مورد توجه اقتصاد 
دانان بوده، از حيث تأثير بر اقتصاد كار، مورد  تحليل و ارزيابی قرار گرفته است. 
در ابتدا اين تصور تقويت می شد كه با توسعه فناوری نياز به نيروی كار كاهش 
می يابد. ولی در بس��ياری از موارد، واقعيت های ايجاد ش��ده اين تصور را تأييد 
نمی كردند. بنابراين فناوری به دو نوع س��رمايه اندوز و موثر بر افزايش اشتغال 

و كاراندوز و موثر بر كاهش اشتغال تقسيم شد. 
ولی آثار نهايی فناوری بر س��ازمان به اين  حد ختم نش��د. به طوری كه به 
تدريج اهميت فناوری بر اندازه،  بافت محيط،  ساخت زبان و فرهنگ و ارتباطات 
س��ازمانی نيز مورد توجه قرار گرفت. حتی ملاحظه ش��د كه فناوری بر س��اخت 
قدرت و سلس��له مراتب اقتدار در س��ازمان موثر بوده،  آن را تحت تأثير قرار می 
دهد. به ويژه با توس��عه فناوری اطلاعات، ش��بكه اقتدار تخصصی و حرفه ای 
جديدی در س��ازمان ها ش��كل گرفت و متخصصان س��خت اقزار و نرم افزار از 
اهميت و اقتدار بيش��تری برخوردار ش��دند. البته سطح اين اقتدار ثابت نبوده، بر 

حسب سطح تخصص و ميزان عرضه نيروی 
كار متخصص در قلمرو حرفه ای مورد نظر، 
 متغي��ر بود. با اين حال اي��ن اقتدار همچنان 
از اهميت قابل توجهی برخوردار اس��ت،  زيرا 
اين متخصصان معمولًا در مشاغل حساسی 
ق��رار می گيرند و صرف نظ��ر از ارزش كار،  
كارهای حساس��ی را بر عهده می گيرند. به 
طوری كه عدم رضايت آنها و تمايل آنها به 
تخريب يا تهديد منافع سازمان، ممكن است 
به خسارتهای جبران ناپذيری برای سازمان 

منجر شود. 
در واقع روند و جهت توس��عه فناوری بر 
ساختار س��ازمان ها، ساخت اقتدار و اهميت 
نقش صاحبان تخصص های جديد در آنها اثر داشته، ممكن است موجب تغيير 
بس��ياری از مفروضات موجود در س��ازمان ها ش��ود و از اهميت فوق العاده ای 

برخوردار است. 
د ( اندازه سازمان و امكان اجرای عدالت در آن 

اندازه س��ازمان متغيری بس��يار مهم اس��ت كه هم از طريق تأثير بر ساختار 
و باف��ت ارتباط��ات داخلی و خارجی س��ازمان و هم از طريق تأثي��ر بر رويه ها 
و روش ه��ا و دامنه ش��مول قوانين و مقررات، بر تحقق عدالت س��ازمانی تأثير 
دارد . هرچه اندازه س��ازمان كوچكتر باش��د، تعريف عدالت بر حسب تنوع كمتر 
مش��اغل و تعداد كمتر كاركنان، ساده تر خواهد بود. البته تحقق عدالت هيچگاه 
كار س��اده ای نبوده و نيس��ت. ولی به طور بديهی هر چه مقدار و تنوع مشاغل، 
حرفه ها، وضعيت ها و ش��رايط در سازمان افزايش می يابد، بر مصداقها و موارد 
قاب��ل قضاوت افزوده می ش��ود و تطبيق نظريه عدالت و تعريف پذيرفته ش��ده 
آن بر اين موارد و مصداقها، دش��وارتر خواهد ش��د. برای مثال اگر همه كاركنان 
س��ازمان كاری ش��بيه به هم انجام دهند و ميزان تلاش يكسانی داشته باشند، 
می توان به همه آنها حقوقی يكس��ان پرداخت كرد تا پاس��خگوی رفع نيازهای 
آنان باش��د. همچنين وقتی تعداد كاركنان يك س��ازمان كم باش��د ولی هريك 
كار متنوعی انجام دهند، می توان انتظار داش��ت كه طرحی ساده، هرچند تمايز 
بخش، بتوانند ش��رايطی نس��بتاً عادلانه را در مواجهه » سازمان با كاركنان« و 

»كاركنان با يكديگر« فراهم آورد. 
بنابراي��ن ب��ا افزايش اندازه احتمال��ی، تنوع و پيچيدگی افزاي��ش می يابد و 
برق��راری عدال��ت در ميان تعداد ف��زون تر كاركنان، با س��طوح متفاوت توان و 
تمايل و شرايط متفاوت اقتصادی و ساختهای متفاوت اقتدار تخصصی، دشوارتر 
می ش��ود، زيرا بدين ترتيب تعداد متغييرهايی كه بايد محاس��به شوند، افزايش 
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می يابد و مقايسه وضعيت ها و نسبت های» آورده ها و دريافت های هر فرد « 
در مقايسه با ساير افراد، دشوار می شود. 

ه - ساخت قدرت و کنترل و عدالت سازمانی 
هر قدر تنوع افراد و گروههای قدرتمند موثر بر بافت س��ازمان بيش��تر باشد، 
احتمالًا از س��طح رفتارهای اس��تبدادی كاسته ش��ده، بر احتمال توسعه عدالت 
مراوده ای افزوده می ش��ود. ساخت قدرت نيز هم به طور غير مستقيم از طريق 
تأثير بر س��اختار و هم به طور مستقيم از طريق تأثير بر مراودات اجتماعی افراد 
و گروهها بر روند تحقق عدالت سازمانی تأثير دارد. گروههای فشار و گروههای 
منفعتی و ذينفوذ، تأثير قابل توجهی بر روند و س��اخت توزيع قدرت در س��ازمان 
دارند. در حالت مفروض اگر چنين گروههايی در س��ازمان وجود نداش��ته باشند، 
ساختار سازمان اقتدارگرا و استبدادی خواهد شد و قدرت در دستان مدير متمركز 
می ش��ود، ولی اگر تعداد افراد تش��كيل دهنده اين گروهها در س��ازمان محدود 
باش��د، تمركز قدرت از دس��ت يك نفر خارج شده، در دس��ت يك يا چند گروه 
قرار می گيرد و اس��تبداد گروهی با ويژگی هايی شبيه اشراف سالاری به وجود 
می آيد. در حاليكه با تكثر گروههای قدرتمند، س��اخت اس��تبدادی به ساختهای 
منعط��ف تر، پاس��خگوتر و دموكراتيك تر تبديل می ش��ود. ) پورعزت ،1387 

 ) 316،
بديهی است كه در ساختهای دموكراتيك تر بر احتمال تسری عدالت مراوده 
ای افزوده می شود و موقعيت اعمال قدرت و اقتدار در ميان افراد و گروه های 
بيشتری توزيع می گردد. توزيع قدرت همچنين بر ساخت زبان و توسعه فرهنگ 

عدالت پذير در جامعه، تأثيری بسيار شگرف دارد. 
و - فرهنگ و زبان 

شايد فرهنگ را نيز بتوان در بافت محيط يا حتی ساخت قدرت و سير شكل 
گيری ش��بكه های تودرتو تحليل كرد. ولی با توجه به اهميت فوق العاده زبان 
و س��اير مولفه های فرهنگی، بهتر است كه فرهنگ عدالت پذير از ساير عوامل 
موثر بر توسعه عدالت در سازمان متمايز گردد. هرچه زبان و فرهنگ يك جامعه 
عدالت پذيرتر باش��د، احتمال توس��عه رفتارهای عادلانه در آن افزايش می يابد. 
اگر در سازمان از واژگان معرف متمايل به عدالت بيشتر استفاده شود و انتظارات 
افراد از همديگر و از مسوولان سازمان، شفاف تر و صريح تر و مبتنی بر عدالت 
و جلوه های گوناگون آن بيان ش��ود، احتمال بروز رفتارهای عادلانه و تصويب 

قوانين و مقررات عادلانه تر افزايش می يابد. 
ضمن اينكه هرچه كاركنان و به طور كلی جمعيت ش��كل دهنده سازمان، از 
اقتدار زبانشناختی بيشتری برخوردار باشند، احتمال 
توسعه و تس��ری رفتارهای مودبانه تر و عادلانه تر 
افزايش می يابد. در واقع توسعه عدالت زبانشناختی 
و تروي��ج فرهن��گ عدالت پذير بر كلي��ه رفتارها و 
حالات و متغيرها و عوامل موثر بر عدالت سازمانی 

تأثير می گذارد.
)پورعزت ،1387 ،332( پس از بيان مطالب فوق 
می توان گفت موانع توس��عه عدالت متعدد بوده و با 
هم رابطه پيچيده ای دارند. رعايت عدالت در سطح 
يك كش��ور بزرگ و گسترده و دارای اقوام، مليتها، 
فرهنگه��ا و زبانه��ای متفاوت دش��وارتر از رعايت 

عدالت در يك سازمان كوچك است، بنابراين :
الف ( هرچه اهداف و استراتژی های سازمان به 
نحو عادلانه تری ش��كل بگيرن��د و تعهد به عدالت 
را در ش��مار محوری ترين مبانی خود پذيرا باش��ند، 
احتمال رعايت عدالت در سازمان افزايش و رعايت 

عدالت سازمانی ساده تر خواهد شد. 
ب ( هرچه اندازه سازمان افزايش يابد و بر سطح 
پيچيدگی آن افزوده شود)يعنی هرچه بر تعداد افراد 
س��ازمان، تفاوت سطوح مهارتی، تنوع تخصص ها، 
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فاصله مراتب توانمنديها و اختلافات رفتاری و فرهنگی در س��ازمان افزوده می 
ش��ود(  احتمال رعايت عدالت در سازمان كاهش يافته، رعايت عدالت سازمانی 

با موانع بيشتری مواجهه و دشوارتر خواهد شد. 
ج ( هرچه س��طح فناوری مورد اس��تفاده در س��ازمان بر ميزان اشتغال تأثير 
بيشتری داشته باشد و ساخت قدرت سازمان را بيشتر تحت تأثير قرار دهد و بر 
حساسيت فعاليت و اعتبار تخصصی گروهها و افراد فنّهاور در سازمان بيشتر تأثير 
بگذارد،  بر روند رعايت عدالت در س��ازمان تأثير بيش��تری خواهد داشت. يعنی 
هرچه فناوری مورد اس��تفاده در دسترس تر بوده، در ساخت زبان بيشتر تسری 

يابد، احتمال توسعه عدالت سامانی افزايش می يابد. 
د ( هرچه در محيط، روابط عادلانه تر برقرار باش��د، احتمال توس��عه عدالت 
سازمانی افزايش می يابد. اگر در محيط زمينه تسری بی عدالتی و ظلم پذيری 
اجتماعی بالا باشد، توسعه عدالت سازمانی دشوارتر خواهد شد. در اينجا مفهوم 
محي��ط مفهومی فراگير بوده همه انواع متغيرها و عوامل اثرگذار بر س��ازمان را 

در بر می گيرد. 
ه ( هرچه س��اخت ق��درت و كنترل متمركز باش��د، احتمال توس��عه عدالت 
س��ازمانی )در ابعاد اطلاعاتی، روي��ه ای، مراوده ای و حتی توزيعی( كاهش می 
يابد. با توزيع بهتر ساخت قدرت و كنترل، برخی از موانع تحقق عدالت برطرف 

می شوند. ضمن اينكه زمينه افزايش عدالت زبانشناختی تسهيل می گردد. 
و ( هرچ��ه فرهن��گ و زب��ان رايج در س��ازمان ) يا جامعه ( بيش��تر پذيرای 
رفت��ار عادلانه باش��د و در براب��ر واژگان و اصطلاحات و گفتم��ان غير عادلانه 
واكنش بيش��تری نش��ان ده��د، احتمال توس��عه عدالت س��ازمانی افزايش می 

يابد)پورعزت،1387 ،233(

 تبيين عدالت موجود بين مديريت و سازمان 
برخی از انديش��مندان مديري��ت نظريه برابری را نظريه 
گسترش عدالت نام نهاده اند، زيرا بر توزيع عادلانه درآمدها 
در ميان انسان ها برای دستيابی به سطح بالايی از انگيزش 
تمركز دارد. نظري��ه برابری تأكيد می كند كه افراد همواره 
خ��ود را در متن جامعه و در مقايس��ه با ديگران ارزيابی می 
كنند، اگر افراد احس��اس كنند با آنان ناعادلانه برخورد شده 
اس��ت، برانگيخته می ش��وند تا عدالت را در ميان خودشان 

 .) Jacobsen & Stacy ، 19،1964( برقرار سازند
گس��ترش نقش نظريه برابری در تش��ريح نگرش ها و 
رفت��ار كاركن��ان در دهه 1970 به قلمروي��ی از پژوهش به 
نام عدالت در س��ازمان منجر شد. عدالت در مديريت بيانگر 
ادراك كاركنان از برخوردهای منصفانه در كار است كه خود 
به شناسايی سه جزء متفاوت از عدالت در مديريت يعنی عدالت توزيعی، عدالت 
رويه ای و عدالت م��راوده ای منجر گرديد)Cropanzano.2001.269(. در 
منظر دانش��مندان مديريت عدالت در پيوند با منفعت تعريف می شود. نقطه اوج 
منفعت، س��طح درامد می باشد كه هر چه بالاتر باشد عدالت نيز بالاتر می رود. 
مديرانی كه برای برخورد با مس��اله احس��اس بی عدالت��ی از راه حلهای موقت 

استفاده می كنند با مشكلات جدی مواجه می شوند.

اثرات منفی عدم رعايت عدالت سازمانی
ی در سازمان عمل می  احس��اس بی عدالتی در س��ازمان و شغل، همانند سمّه
كند و جو س��ازمان را مسموم می كند. وقتی افراد سيستم را عادلانه نمی بينند 
ب��ه كاهش ان��رژی و بطالت و وقت گذرانی روی می آورند تا احس��اس عدالت 
به آنها دس��ت دهد. تحقيقات نش��ان می دهد كه بين تعهد س��ازمانی و عدالت 
س��ازمانی ارتباط بس��يار قوی وجود دارد. يعنی عدالت سازمانی موجب افزايش 
تعهد س��ازمانی می ش��ود. در صورت حاكم بودن جوِ بی عدالتی، تعهد سازمانی 
از بين خواهد رفت. يكی از پيامدهای اس��تقرار عدالت س��ازمانی، افزايش بهره 
وری فردی و عملكرد شغلی است. تحقيقات نشان می دهد كه وقتی مديران با 
كاركنان به طور عادلانه رفتار می كنند، روابط مثبت و غنی بين آنها شكل می 
گيرد. اين رابطه مثبت و سازنده موجب انگيزش شده و عملكرد شغلی را افزايش 

.)Cropanzano .2002 . 336 ( .می دهد
 ادب و نزاك��ت ب��ه تلاش كاركنان برای جلوگيری از تنش ها و مش��كلات 

كاری در رابطه با ديگران گفته می شود.
 تزري��ق ادب و رفتارهای مودبانه به مس��ئولان رده بالای س��ازمان يكی از 
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ضرورت های عدالت سازمان، بويژه در كشور ماست. ارگان )1988( بيان ميدارد 
كه كارمندان نس��بت به بی عدالتی س��ازمانی، با كاهش رفتارهای ش��هروندی 
سازمانی پاسخ می دهند. به اين ترنيب كاهش اين رفتارها می تواند پاسخی به 
بی عدالتی تلقی ش��ود. مطالعات نش��ان می دهد كه بی عدالت سازمانی موجب 
كاهش شديد رفتارهای نوع دوستی، وظيفه شناسی و رفتارهای كمك كننده می 
شود و هويت انسانی را از بين می برد. براون)1999( می گويد: عدالت سازمانی 
موجب می شود كه كاركنان رفتارهای مناسب و مودبانه با مشتريان داشته و با 
احترام به خواس��ته های آنان پاسخ می دهند. وقتی مشتريان اين نوع برخوردها 
را می بينند، وفاداريشان قوی تر می شود. در اين حالت تصوير و وجهه مناسبی 
از س��ازمان در بين مشتريان شكل می گيرد. در نقطه مقابل بی عدالتی موجب 
ناراحتی و عصبانيت كاركنان شده و به خواسته های مشتريان پاسخ كامل داده 
نمی شود، بنابراين موجب از دست دادن مشتری می گردد. همچنين بی عدالتی 
موجب ترك خدمت كاركنان بويژه افراد توانمند می شود كه اثرات مخربی روی 

بقيه افراد دارد و دچار بی انگيزگی و دلسردی آنان می شوند.

نتيجه گيری 
ش��يوع بی عدالتی در سازمان ها به حدی رسيده است كه گفتمان عدالت در 
هر جايی از  جهان به گوش می رسد. سازمانها در همه جای جهان رسوخ كرده 
ان��د و هم��ه عمليات زندگی از تولد تا فوت افراد را ب��ه عهده گرفته اند. از اينرو 
استقرار عدالت در سازمان ها زمينه ساز استقرار عدالت در بقيه عرصه هاست. 

عدالت س��ازمانی مفهومی متكثر و چند بعدی اس��ت كه با گ��ذر زمان ابعاد 
ت��ازه ای از آن نمايان می ش��ود. نحوه توزي��ع منابع، اولين بعُ��د از عدالت بود 
كه توجه انس��ان را جلب كرد و س��ازمان ها به تجرب��ه دريافتند كه بی عدالتی 

توزيع پيامدهای ناگواری برای س��ازمان در پی دارد. عدالت در تدوين و اجرای 
مقررات و دس��تورالعمل ها، بعُد ديگری از عدالت بود كه با افزايش دولت های 
دموكراتيك مطرح شد و در سازمانها نيز به كار گرفته شد. پس از آنكه رويكرد 
رفت��اری اهميت قابل ملاحظه ای در س��ازمان ها پيدا ك��رد، عدالت مراوده ای 
حساستر شد و در كنار دو بعُد قبلی مورد استفاده مديران سازمانها قرار گرفت. با 
روی آوردن جوام��ع به اقتصاد دانش محور، اطلاعات اهميت خاصی پيدا كرد و 
بی عدالتی اطلاعاتی سبب بروز تفكراتی برای عادلانه كردن روند اطلاعات شد 
و عدالت اطلاعاتی اهميت خاصی پيدا كرد. در دهه های اخير احس��اس انسان 
در سازمان كه قبلا در سايه سيطره عقلانيت غير عقلانی سازمان ناديده گرفته 
ش��ده بود، به رسميت شناخته شد و عدالت احساسی اهميت يافت. بعد جديدی 
از عدالت سازمانی نيز در سايه تفكرات فرانوگرايی در حال شكل گيری است و 
آن عدالت زبانش��ناختی است كه زبان به عنوان وسيله تفكر انسان بايد عاری از 

هرگونه بی عدالتی واژگانی باشد . 
توج��ه ب��ه اين ابعاد ب��رای مديران از اي��ن جهت حائز اهميت اس��ت كه در 
تحقيقات مذكور به صورت تجربی نشان داده شده است كه بی عدالتی سازمانی 
موجب بروز رفتارهای ضد شهروندی می شود، هويت سازمانی را خدشه دار می 
كند،  رضايت ش��غلی و رضايت مش��تری را تحليل می برد، غيبت را تشديد می 
كند ، موجب بيگانگی از ش��غل می ش��ود و عملكرد شغلی را كاهش می دهد و 
سرانجام  اينكه وفاداری و تعهد به سازمان را زايل می كند . به خاطر اين همه 
آس��يبی كه بی عدالتی به سازمان می زند شايسته است كه عدالت سرلوحه كار 
مديران قرار گيرد و علاوه بر مزايای سازمانی زمينه ساز اخلاق و كمال بشريت 
باش��د. رعايت عدالت، رمز بقا و پايداری جريان توس��عه و پيش��رفت سازمان و 

كاركنان آن است.
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