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چکیده:
آنها، مديران  تمايل روزافزون به مباحث مربوط به سازمان های نوظهور و آوازه بسيار 
بسياری از سازمان های امروزی را به سوی استقرار يكی از انواع آن سوق داد و بسياری 
نيز مدعی نيل به موفقيت در ايجاد سازمان های مذكور هستند. وجود شاخص هايی برای 
تأييد يا رد صحت ادعاهای مذكور، يكي از موضوع هايی است كه باعث می شود مديران 
از نمادينه كردن مفاهيم اجتناب كنند و به سوی نهادينه كردن آنها گام بردارند. سازمان 
معرض  در  كه  است  كنونی  پرطرفدار  و  جديد  سازمان های  انواع  از  يكی  عدالت محور 
اين آسيب قرار دارد. هدف پژوهش حاضر، طراحی الگويی برای ارزيابی ميزان استقرار 
عدالت در سازمان بود كه با استفاده از وجوه چهارگانه سازمان در الگوی كارت امتيازی 
متوازن كاپلان و نورتون تحقق می يافت. در پژوهش حاضر با استفاده از ادبيات پيشين، 
ابعاد  از  به طور فرضی، هر يک  استخراج گرديد و  ابعاد عدالت سازمانی  شاخص های 
عدالت سازمانی متناظر با يک منظر از مناظر سازمان در كارت امتيازی )رشد و يادگيری، 
فراگردهای داخلی، مالی و مشتری( در نظر گرفته شد. سپس برای تعيين اينكه هر يک از 
شاخص های عدالت به كدام منظر تخصيص يابد، پرسشنامه ای طراحی گرديد و در اختيار 
خبرگان و اساتيد رشته مديريت در دانشگاه های تربيت مدرس، تهران، امام صادق )ع( و 
پيام نور قرار گرفت. انتخاب اساتيد با روش گلوله برفی انجام شد و در نهايت، از بين اساتيد 
منتخب، هجده نفر به پرسشنامه ها پاسخ دادند. پس از برگزاری دو دور دلفی و كسب 
ضريب توافق كندال قابل قبول، اشباع نظری حاصل و چارچوب ارزيابی عدالت سازمانی 
طراحی گرديد. پژوهش حاضر به لحاظ هدف از نوع پژوهش های كاربردی توسعه ای، به 
لحاظ نحوه گردآوری داده ها، توصيفی و به لحاظ راهبرد، از نوع دلفی است. همچنين به 
لحاظ تمركز بر سازمان ها و ويژگی های سازمان عدالت محور، بر سطح كلان سازمانی 

دلالت دارد و نتايج حاصل از آن در سطح كلان سازمان، استنادپذير است..

رویه ای،  عدالت  توزیعی،  عدالت  سازمانی،  عدالت  کلیدواژه ها:   
امتیازی  کارت  اطلاعاتی،  عدالت   بین فردی،  عدالت 

متوازن. 
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از وجوه  با استفاده  ارزيابی عدالت سازمانی  چارچوبی جديد برای 
چهارگانه سازمان در کارت امتيازی متوازن

مقدمه

شده،  انجام  ميلادی   60 دهه  اوايل  در  عدالت  درباره  پژوهش ها  اولين  اينكه  با 
است يافته  انتشار   90 دهه  در  سازمان ها،  در  عدالت  به  مربوط  بررسی های   بيشتر 

(Cohen Charash & Spector, 2001,280). بررسی های مذكور با آثار آدامز درباره نظريه برابری 

.(Adams,1963-1965, 423) آغاز شده است
در علوم اجتماعی، عدالت مفهوم منطقی مهمی است. عملی عادلانه محسوب می شود كه فرد 
عادلانه بودن آن را بپذيرد و بر همان اساس نيز واكنش نشان دهد. راولز از عدالت به منزله فضيلت 

بی طرفی - نه به مفهوم صفت فرد- سخن گفته است. 
يعنی عدل صفتی وضعی است كه بر اساس آن، اصول عدالت گزينش می شود. به اعتقاد راولز، 

عدالت و اصول آن ساخته انسان است و بايد راهی برای نيل به آن ها يافت. 
جوهر انديشه راولز »عدالت به مثابه انصاف« است كه با تأكيد متفاوت در آثار وی بيان شده 
است. به طور خلاصه، انصاف بر روش اخلاقی نيل به اصول عدالت دلالت دارد و عدالت به نتايج 
Rawls, 1957, 653-662; 1958, 164-194; 1985, 223-) تصميم گيری منصفانه مربوط می شود

.(251

عدالت در جنبه های گوناگون مانند عدالت اجتماعی، عدالت اقتصادی، عدالت سياسی، عدالت 
قضايی و عدالت سازمانی مورد بررسی قرار گرفته است. 

در پژوهش حاضر، عدالت سازمانی مورد توجه است و تلاش شده است با استفاده از تعاريف و 
ويژگی های ابعاد عدالت سازمانی چهاربعدی )توزيعی، رويه ای، بين فردی و  اطلاعاتی( و با بهره گيری 
از چهار منظر سازمان در الگوی ارزيابی كارت امتيازی متوازن )رشد و يادگيری، فراگردهای داخلی، 

مشتری و مالی( الگويی برای ارزيابی آن طراحی گردد.  



149

ران
یگ

و د
ی 

ور
حض

اد 
جو

مد
مح

 | .
ه ..

فاد
است

 با 
نی

زما
 سا

ت
دال

ی ع
زیاب

 ار
ای

 بر
دید

 ج
بی

چو
چار

 -7
له 

مقا

مبانی نظری پژوهش

عدالت سازمانی

زندگی  غالب  "درون مايه  عدالت  معتقدند   Cremer (2005) جمله  از  پژوهشگران  از  بسياری 
سازمانی" اسـت. در اين ديدگاه فرض می شود كه ادراك كاركنـان از عدالت در كليـه فراگردها و 
اقدامات سازمانی، بر رفتار و نيز پيامدهای كاری آن ها تأثير می گذارد. اكثر پژوهشگران نيز درباره 

.(TahirSuliman, 2007, 295) طبيعت چندگانه و چندبعدی اين ساختار اتفاق نظر دارند
به اعتقاد Konovsky (2000) عدالت در سازمان ها، موضوعی كليدی و مهم است. زيرا عدالت 
سازمانی نقش عدالت در محيط كار را توضيح و تشريح می كند. در سازمان های سودآور، مديران، 
كارمندان و ساير سهام داران، همگی به عدالت توجه می كنند. زيرا همه آنها به ارزش عدالت اعتقاد 
دارند و عدالت را به مثابه مبنای كار خود در نظر می گيرند تا بتوانند برای دستيابی به نوعی ساختار 

.(Zhang, Nie & Luo, 2009, 182) اجتماعی پايدار، به نفع خود با ساير گروه ها تلفيق شوند
و  سازمان  از  خود  ستاده  از  كارمندان  منصفانه  درك  را  سازمانی  عدالت   James (1993)  

را  آن   Greenberg  (1987-1996) و  می داند  ادارك هايی  چنين  به  آنها  رفتاری  عكس العمل 
و  آن ها  با  سازمان  منصفانه  برخورد  ميزان  از  كاركنان  ادراك  كه  می كند  تلقی  مفهومی  منزله  به 
می دهد نشان  رضايت(  و  تعهد  )مانند  سازمانی  پيامدهای  بر  را  ادراك ها  اين  اثرگذاری   چگونگی 

سازمانی،  عدالت  مفهوم  است  معتقد   Greenberg  (1990)  .(Abu Elanain, 2010, 6)

نظر  با  موضوع  اين  دارد.  ارتباط  كار  با  مرتبط  موضوعات  در  عدالت  از  كاركنان  ادراك   با 
سازمانی  عدالت  مفهوم   ،Witt اعتقاد  به  دارد.  مطابقت   Eskew  (1993) نظر  و   Witt  (1993)

 ،Eskew اعتقاد  به  است.  مرتبط  سازمان  مديريتی  اقدامات  و  تصميم ها  از  كارمندان  ادراك  به 
است مرتبط  آنها  رفتارهای  و  نگرش ها  با  كاری  مسائل  در  مساوات  و  برابری  از  كاركنان   ادراك 

.(Yılmaz & Tasdan, 2009, 112) 
عدالت سازمانی پيامدهای تغيير سازمانی را با روش های مورد استفاده برای دستيابی به آن ها 
.(Saunders & Thornhill, 2003, 360) می آميزد  هم  در  تأثير  تحت  افراد  رفتار  ادراك   و 

Colquitt et al. (2001-2002) و Tatum et al. (2001-2002) نيز تأكيد كرده اند كه عدالت 

سازمانی با فراگردهای سازمانی مهمی مانند تعهد كاركنان، رفتار شهروندی، رضايت شغلی و عملكرد 
پيوند يافته است. در ضمن، عدالت سازمانی و مسئوليت اجتماعی، ارتباط نزديكی با فراگردهای رهبری 

.(Tatum & Eberlin, 2007, 305) و تصميم گيری دارد
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سير تكامل مدل های عدالت سازمانی

طبقه بندی های فراوانی برای عدالت مطرح شده است. Folger & Konovsky (1989) نوعی 
مفهوم دو بعدی از عدالت را مورد استفاده قرار دادند كه عدالت توزيعی و عدالت رويه ای را شامل 
می شد. ابوالانيان به نقل از  كالكوييت و همكاران )2001( عدالت توزيعی و عدالت رويه ای را به 
عنوان ساختارهايی متمايز و مشخص مورد توجه قرار داده است (Abu Elanain, 2010, 6). به 
اعتقاد Masterson et al. (2000), Cohen et al. (2001), Corpanzano et al. (2002) عدالت 
 (Wang, Liao, سازمانی سه سازه را شامل می شود: عدالت توزيعی، عدالت رويه ای و عدالت مراوده ای
(Xia & Chang, 2010, 660-677. جالب است تأمل شود كه Greenberg (1993)، بعدها مدل 

چهار عاملی عدالت را پيشنهاد كرد كه عدالت توزيعی، رويه ای، بين فردی و  اطلاعاتی را شامل می شود 
.(Tzafrir & Hareli, 2009, 355)

ابعاد عدالت سازمانی 

انصاف  يا  عدالت   ،Hertel et al.  (2002) و   Kumar  (1996) اعتقاد  به  توزيعی:  عدالت   
توزيعی، بيانگر عدالت ادراك شده از درآمدهای دريافتی است. در روابط تبادلی، عدالت توزيعی با 
 چگونگی به اشتراك گذاشتن سود و نحوه تقسيم يا تخصيص منافع بين افراد و گروه ها سر و كار دارد

البته Admas (1965) معتقد است كه عدالت   .(R. Duffy & S. Hornibrook, 2003, 684)

 Nirmala & Akhilesh,) توزيعی بر ميزان ارتباط پاداش و تنبيه با عملكرد شغلی متمركز است
.(2006, 138

 (1998) نيز  و   Tang & Sarsfield - Baldwin  (1996) رويه ای:  عدالت    
.Mossholder et al معتقدند كه عدالت رويه ای، با منصفانه بودن فراگردهای اتخاذ تصميم ارتباط 

آن ها  برخورد شود،  ادب  با  و  محترمانه  كاركنان  با  كار،  انجام  يا  اقتباس  فراگردهای  در  اگر  دارد. 
احساس می كنند كه تأييد شده اند و حتی پيامدهای غيردلخواه را نيز راحت تر می پذيرند. پيامدهای 
عملكرد و  تصميم ها  با  همگامی  رضايت،  اعتماد،  سازمانی،  تعهد  از  است  عبارت  رويه ای   عدالت 

.(TahirSuliman, 2007, 295)

را »عدالت  اجتماعی عدالت رويه ای  بعد   Bies & Moag (1986)  :عدالت مراوده ای      
مراوده ای« ناميده اند (Yılmaz & Tasdan, 2009, 114) كه به وجه انسانی فراگردها و ضوابط 
قرار  توجه  مورد  را  افراد  با  تصميم گيرندگان  و  مديران  رفتار  شيوه  يعنی  می شود.  مربوط  سازمانی 
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می دهند. عدالت مراوده ای با فراگرد ارتباطی ميان منبع و گيرنده عدالت مرتبط است و بر اهميت ادب 
و نزاكت، درست كاری و احترام متقابل تأكيد دارد (Klendauer & Deller, 2009, 32). عدالت 

مراوده ای در مدل های چهار عاملی به دو عامل عدالت  اطلاعاتی و بين فردی تقسيم می شود.   
 Bies (1986); Bies & Shapiro (1988); Greenberg (1990); عدالت  اطلاعاتی: به اعتقاد
رويه های  توضيح  و  بر وضع  اطلاعاتی،  عدالت    (Tyler & Bies (1990) & Shapiro (1993

تصميم گيری تمركز دارد.  Colquitt et al. (2001) نيز معتقدند كه در اين بعد عدالت سازمانی، بر 
تعاريف و تفاسير  اطلاعات  مورد نياز برای ارزيابی جنبه های ساختاری فراگردها و چگونگی وضع آن ها 

.(Nabatchi, BlomgrenBingham & Good, 2007, 151) تأكيد می شود
 عدالت بين فردی: به اعتقاد رگو و همكاران )2009( عدالت بين فردی، به ميزان برخورد مؤدبانه 
و محترمانه افراد مافوق با سايرين مربوط می شود (Rego, Cunha & Pinho, 2009 103). در 
حالی  كه آوری و همكاران )2009( معتقدند كه عدالت بين فردی به ادراك كارمندان از رفتار منصفانه 
 Avery, Tonidandel, Volpone & Raghuram,) تصميم گيرندگان سازمانی با آن ها برمی گردد

.(2010, 136

مناظر چهارگانه سازمان در مدل کاپلان و نورتون 

روبرت كاپلان و ديويد نورتون با چاپ مقاله ای با عنوان "سنجه هايی كه محركه های عملكردند" 
كارت امتيازی متوازن1 را به منزله ابزار مديريتی نوينی برای ارزيابی عملكرد و ارتقاء يادگيری راهبردی 
سازمان معرفی كردند. سپس يک سال بعد در مقاله ای با عنوان"راه اندازی ارزيابی متوازن"، مدل اوليه 
خود را ارتقا بخشيدند و تلاش كردند با روشی مبتنی بر ترسيم روابط علی و معلولی، از اين مدل برای 
اجرا و مديريت خط مشی ها استفاده كنند. در اين مرحله، كارت امتيازی متوازن به مثابه ابزاری برای 
ترجمه عملياتی راهبردها، برای فراگرد خط مشی گذاری مورد استفاده قرار گرفت. بدين منظور، كارت 
امتيازی متوازن از چهار منظر فراگرد داخلی، مالی، رشد و يادگيری و مشتری، به بيان چشم اندازها و 
راهبردهای سازمان، در قالب برنامه های عملياتی می پردازد و زمينه های ايجاد مزيت نسبی و موفقيت 

  .(Kaplan & Norton, 1992-1993) سازمان را فراهم می كند
به اعتقاد آكرمانس )2000(، هدف از توسعه مدل كارت امتيازی متوازن، تهيه عوامل مهم موفقيت 
برای مديران و ايجاد هم سويی بين عملكرد و راهبرد كلی سازمان است. به اعتقاد نورتون و كاپلان، 
كارت امتيازی متوازن، ابزاری را برای هدايت سازمان در رقابت پذيری فراهم می كند. نظام مديريتی 

1.  Balanced Scorecard (BSC)
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كارت امتيازی متوازن، تركيبی از معيارهای ارزيابی عملكرد است كه شاخص های عملكرد گذشته، 
جاری و آينده را شامل می شود و با رصد آنچه در داخل و خارج سازمان اتفاق می افتد، بينش و ديد 

همه جانبه ای را به مديران سازمان می دهد )فلاح شمس ليالستانی، راجی و خواجه پور، 1392، 83(.
به زعم بنتس و همكاران؛ روش ارزيابی عملكرد متوازن يا كارت امتيازی متوازن، طی دهه های 
بعد توسط نورتون و كاپلان تغيير نام يافت و "نظام مديريت راهبردی" ناميده شد. زيرا اين روش 
علاوه بر ارزيابی عملكرد، به مثابه چهارچوبی برای تدوين راهبرد و كنترل نحوه اجرای راهبرد نيز 
مورد استفاده قرار می گيرد. به اعتقاد آن ها كارت امتيازی متوازن، باعث توازن ميان ابعاد زير می شود:

1. اهداف كوتاه مدت و بلندمدت؛ 
2. معيارهای مالی و غيرمالی؛

.(Bentes, Carneiro & Herbert, 2012, 179)  3. عملكرد داخلی و خارجی
كارت امتيازی متوازن، فنی مديريتی است كه به مديران سازمان ها كمک می كند تا فعاليت ها و 
روند روبه رشد يا روبه  افول سازمان را از زوايای گوناگون بررسی كنند. كارت امتيازی متوازن در ابتدا به 
مثابه ابزار كنترل تشخيصی مطرح شد، ولی در گذر زمان، كاربری آن به مثابه نظام مديريت راهبردی 

 .(Agostino & Michela, 2011, 102) مورد تأييد قرار گرفت
كوتاه مدت  »اهداف  بين  می شود  موجب  متوازن  امتيازی  كارت  در  توجه  مورد  منظر  چهار 
بين  و  پيامدها«  ايجادكننده  و عوامل عملكردی  نظر  مورد  بين »پيامدهای مطلوب  بلندمدت«،  و 
»معيارهای عينی سخت و معيارهای ذهنی منعطف« هماهنگی ايجاد گردد. منظرهای اوليه كاپلان 

و نورتون عبارت است از:
الف( منظر مشتری: استنباط مشتريان از سازمان )از امروز( چگونه است؟

ب( منظر فراگرد داخلی: سازمان از كدام قابليت های اصلی برخوردار است و كدام يک از آن ها را 
)از امروز( می توان گسترش داد؟

ج( منظر يادگيری و رشد: ظرفيت سازمان برای يادگيری و رشد )در جهت آينده( چيست؟
د( منظر مالی: روند سود و زيان سازمان چگونه است؟

منابع  از چشم اندازهای  است  عبارت  نمونه  برای  كه  دارد  اهميت  نيز  ديگری  منظرهای  البته 
كرد ادغام  اوليه  منظرهای  در  را  آن ها  می توان  كه  تأمين كنندگان  منظر  و  محيط   انسانی، 

.(Foster, Kirsten & Judith, 2010, 281)

الگوی كارت امتيازی متوازن، سازمان را قادر می كند كه مأموريت و چشم انداز خود را در قالب 
اهداف راهبردی ويژه ای در تقاطع چهار منظر يعنی مالی، مشتری، فراگردهای داخلی و رشد و يادگيری 
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تبيين كند. به محض اينكه اهداف، مناسب تعريف شدند، كارت امتيازی متوازن، سازمان را به توسعه 
برآورده كردن اهداف و رصد  برای  ابتكارات و طرح هايی  اجرايی معقول، اهداف مبنايی،  معيارهای 

اصلاحات دورانديشانه بلندمدت هدايت می كند )رفيع پور، 1392، 55(.

پيشينه پژوهش

پيامدها و دستاوردهای عدالت سازمانی

عدالت سازمانی، دستاوردها و پيامدهای بی نظيری در بهبود رفتار و افزايش عملكرد و ادراك های 
در  مشاركت  عملكرد،  ارزيابی  مذكور،  پيامدهای  از جمله  دارد.  رضايت بخش  احساسات  و  مطلوب 
تصميم گيری، فراگردهای منصفانه، تعهد سازمانی، اظهارنظر، رضايت شغلی، عملكرد شغلی، رضايت 
از دريافتی، رضايت از سرپرست، رفتار شهروندی سازمانی، وجدان كاری، معنويت، حمايت سازمانی 
ادراك شده، رضايت مشتری، اعتماد مشتری، تعهد مشتری، كاهش تضاد، رضايت از مذاكره، رضايت 
از نتايج، ارزش های گروهی، نظام های جبرانی، هماهنگی در كار گروهی، رفتارهای اخلاقی، نگرش 
مثبت، قصد ماندن در سازمان و اعتماد سازمانی است. در جدول )1( برخی از مطالعات مربوط به 

پيامدهای عدالت سازمانی بيان شده است.

جدول 1: پيامدهای عدالت سازمانی

پژوهشگراننتايج مطالعات )پیامدهای عدالت سازمانی(رديف

Campbell & Finch (2004)مشاركت در تصميم گيری، تعهد سازمانی، اظهارنظر1

رضايت شغلی، عملكرد شغلی، تعهد سازمانی، ارزيابی عملكرد، رضايت 2
D. Cole & H. Flint (2004)از دريافتی و رضايت از سرپرست

.De Cremer D., Van Dijk  M منافع سازمانی، اعتماد سازمانی، تعهد سازمانی، هويت اجتماعی و سازمانی3
& E. R. Bos A. (2006)

.Zoghbi Manrique D. P فراگردهای منصفانه، رفتار شهروندی سازمانی4
(2006)

رضايت شغلی، رفتار شهروندی سازمانی، تعهد سازمانی، وجدان كاری، 5
T. Bhal, Kanika (2006)معنويت

D. Lilly J. & Virick M. (2006)اعتماد سازمانی، حمايت سازمانی ادراک شده، بيان و اظهار نظر6

M. Bradley L. (2006)مشاركت در تصميم گيری7

Chang E. & Hahn J. (2006)ارزيابی عملكرد، تعهد سازمانی، رضايت از نتايج8
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.Nurse, L. & Devonish, D بيان و اظهار نظر9
(2007)

ارزيابی عملكرد، رضايت شغلی، مشاركت در تصميم گيری، تعهد سازمانی، 10
اعتماد سازمانی، اظهار نظر

 Slan-Jerusalim, R. & A.
Hausdorf, (2007)

.Aurier, Ph. & Be´Atrice S رضايت مشتری، اعتماد مشتری، تعهد مشتری11
M. (2007)

Tahir, Suliman A. M. (2007)رضايت شغلی، عملكرد شغلی12

.T. Bhal, K. & A. Ansari M رضايت شغلی، تعهد سازمانی13
(2007)

رضايت شغلی، عملكرد شغلی، رفتار شهروندی سازمانی، حمايت سازمانی 14
ادراک شده

Aydin, I. & Karaman-
Kepenekci Y. (2008)

رضايت شغلی، عملكرد شغلی، مشاركت در تصميم گيری، تعهد سازمانی، 15
رفتار شهروندی سازمانی، فراگردهای منصفانه، كاهش تضاد

 Tatum, B. C. & J. Eberlin, R.
(2008)

تعهد سازمانی، عملكرد گروهی، حمايت دو طرفه، يادگيری گروهی، 16
كيفيت كار گروهی

 Dayan, M. & Di Benedetto
N. (2008)

رضايت از مذاكره، فراگردهای منصفانه، ادراک حمايت سازمانی، رضايت 17
Kass, E. (2008)از نتايج، ارزش های گروهی

عملكرد شغلی، اعتماد سازمانی، تعهد سازمانی، فراگردهای منصفانه، رفتار 18
شهروندی سازمانی، ارزش های گروهی، هماهنگی در كار تيمی.

 Forret , M. & Sue Love, M.
(2008)

& .Rego, A. & E. Cunha, M رضايت شغلی، عملكرد شغلی، رفتار شهروندی سازمانی، تعهد سازمانی19
Pinho, C. (2009)

M. Abu Elanain, H. (2009)رضايت شغلی، عملكرد شغلی، رضايت از نتايج20

.Yılmaz, K. & Tasdan, M حمايت سازمانی ادراک شده، رفتار شهروندی سازمانی، اعتماد سازمانی21
(2009)

رضايت شغلی، تعهد سازمانی، هويت سازمانی، واكنش نسبت به انتقاد 22
يا اخراج

 Klendauer, R. & Deller, J.
(2009)

J. Skitka . L. (2009)رفتار شهروندی سازمانی، هويت سازمانی23

,Zhang.L, Nie. Ting. & Luo هويت سازمانی، رفتار شهروندی سازمانی24
V. Y (2009)

Workma, M. (2009)رضايت شغلی، عملكرد شغلی، رفتار شهروندی سازمانی، تعهد سازمانی25

ادامه جدول 1: پيامدهای عدالت سازمانی

پژوهشگراننتايج مطالعات )پیامدهای عدالت سازمانی(رديف
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عملكرد شغلی26
R. Avery, D. & Tonidan-

 del, S. & D. Volpone, S. &
Raghuram, A (2010)

& .Wang, X., Liao J., Xia D عملكرد شغلی، تعهد سازمانی27
Chang, T. (2010)

M. Abu Elanain, H. (2010)(b) رفتار شهروندی سازمانی، اعتماد سازمانی28

M. Abu Elanain, H. (2010) (a)رضايت شغلی، تعهد سازمانی29

,Hon, H. Y. A., Yang, J. & Lu تعهد به روابط قدرت30
L. (2011)

ارزيابی عملكرد، رضايت شغلی31
Palaiologos, A. & Papaze-

 kos, P. & Panayotopoulou, L.
(2011)

& .Lin, Hsin-Hui W.,Yi Sh رضايت مشتری، تعهد مشتری نسبت به خريد مجدد32
Chang, L-K (2011)

Nasurdin, A. M. & Lay عملكرد شغلی، رضايت از نتايج33
Khuan, S. (2011)

E. Day, N. (2011)رضايت از نتايج34

Erkutlu, H. (2011)رفتار شهروندی سازمانی35

Fuchs, S. (2011)رفتارهای اخلاقی36

.Zoghbi Manrique D. P رفتار شهروندی سازمانی، رضايت شغلی37
(2011)

L. Newbert, S. & D. Stouder رفتارهای اخلاقی38
M. (2011)

Shah, N. (2011)نگرش مثبت39

.Hassan, A. & Hashim, J رضايت شغلی، تعهد سازمانی، قصد ماندن در سازمان40
(2011)

,E. Till, Robert & Karren رضايت از نتايج41
Ronal (2011)

Farndale, E. & Hope-Hailey ارزيابی عملكرد، اعتماد سازمانی، تعهد سازمانی42
V. & Kelliher, C. (2011)

.Crawshaw, J. & Brodbec, F اعتماد سازمانی43
(2011)

ادامه جدول 1: پيامدهای عدالت سازمانی

پژوهشگراننتايج مطالعات )پیامدهای عدالت سازمانی(رديف
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.Chen, T., Wu P. & Leung, K ارزيابی عملكرد، مشاركت در تصميم گيری44
(2011)

& .L. Miller, C., H. Siegel Ph رضايت شغلی، تعهد سازمانی45
Reinstein, A. (2011)

.Fang, Y-H,Chiu, C. & T رضايت مشتری، منافع سازمانی، مشاركت در تصميم گيری، اعتماد سازمانی46
G.Wang, E. (2011)

Wang, S. & Yi, X. (2012)اثر معكوس بر كم كاری47

.Matthews, C. B., & Jae, J رضايت شغلی، تعهد سازمانی48
(2012)

,G. Lambert, E. & L. Hogan رفتار شهروندی سازمانی49
N. (2013)

,Salavati, S. A. O. &  Hoseini تعهد سازمانی50
S. K. (2013)

روش پژوهش

     طرح اوليه: از آنجايی كه كارت امتيازی متوازن به ارزيابی چهارجانبه سازمان می پردازد، احتمالًا 
از ظرفيت مناسبی برای ارزيابی سازمان از حيث عدالت برخوردار است. در پرتو ادبيات موضوع می توان 
با رويكردی كل نگر، سازمان عدالت محور را مورد توجه قرار داد. در رويكرد مذكور، می توان قوانين 
و مقررات كشوری، سرمايه های انسانی، سرمايه های فيزيكی، فرهنگ و آداب و سنن اجتماعی را به 
مثابه درون داد )يا ورودی( در نظر گرفت. اين ورودی ها بايد در مرحله فراگرد، از حيث تأثير بر تحقق 

عدالت سازمانی مورد بررسی قرار گيرد.
 هر يک از ورودی ها در مرحله فراگرد، تحت تأثير يک يا چند بعد از ابعاد عدالت قرار می گيرد 
و بعد از پردازش، به مجموعه ای خروجی يا برون داد تبديل می شود. بر اساس پژوهش های پيشين، 
و  تعهدها  افزايش  كاركنان،  عملكرد  افزايش  مديران،  كارايی  افزايش  از  است  عبارت  برون دادها 
احساس  و  از: درك  است  برون دادها عبارت  پيامد  افزايش رضايت شغلی.  و  گرايش های سازمانی 

انصاف در كاركنان و مخاطبان. 
بديهی است كه هر يک از پيامدها و برون دادهای مذكور می تواند به مثابه بازخورد، دوباره از مرحله 

ادامه جدول 1: پيامدهای عدالت سازمانی

پژوهشگراننتايج مطالعات )پیامدهای عدالت سازمانی(رديف
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درون داد يا فراگرد وارد اين چرخه تحليل گردد. 
در نمودار )1( الگوی سازمان عدالت محور در پرتو رويكردی كل نگر ملاحظه می شود.

نمودار 1: الگوی سازمان عدالت محور با رويكرد کل نگر

الگوی اوليه پژوهش حاضر، در بخش »فراگرد« الگوی سازمان عدالت محور بر مرحله فراگرد 
)پردازش و تبديل ورودی ها به خروجی اصلی يعنی درك و احساس انصاف و عدالت در مخاطبان( 
تمركز شده است. برای واكاوی و بررسی اين مرحله، هر بعد از ابعاد چهارگانه عدالت سازمانی با يكی 
از منظرهای چهارگانه در الگوی كاپلان و نورتون )دركارت امتياز متوازن( متناظر فرض گرديد و در 

پنل دلفی در معرض داوری قرار گرفت. در نمودار )2(  الگوی اوليه پژوهش ملاحظه می شود.
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پرسش اصلی پژوهش: پرسش اصلی پژوهش را می توان به صورت زير تدوين كرد: چارچوب |د

مناسب برای ارزيابی عدالت سازمانی، با استفاده از كارت امتيازی متوازن كدام است؟
برای پاسخ به اين پرسش و با توجه به الگوی مفهومی پژوهش بايد تعيين شود كه هر يک از 
جنبه های چهارگانه سازمان در الگوی كارت امتيازی متوازن با كدام يک از ابعاد عدالت سازمانی متناظر 

می شود. از اين رو، چهار پرسش فرعی تدوين گرديد كه عبارت است از:
1. منظر رشد و يادگيری در الگوی كارت امتيازی متوازن، با كدام يک از ابعاد عدالت سازمانی 

متناظر است؟
2. منظر فراگردهای داخلی در الگوی كارت امتيازی متوازن، با كدام يک از ابعاد عدالت سازمانی 

متناظر است؟
3. منظر مالی در الگوی كارت امتيازی متوازن، با كدام يک از ابعاد عدالت سازمانی متناظر است؟

4. منظر مشتری در الگوی كارت امتيازی متوازن، با كدام يک از ابعاد عدالت سازمانی متناظر 
است؟

در بررسی حاضر برای پاسخ به پرسش های پژوهش و طراحی و تبيين الگوی نهايی، از روش 
دلفی استفاده گرديد. 

روش دلفی نوعی تبادل نظر گروهی بين مجموعه ای از متخصصان و صاحب نظران است كه از 
تجربه و دانش كافی درباره موضوع مورد بررسی برخوردار باشند )Tavana & Joglekar, 1996). در 
اين روش، گروهی از خبرگان، آرای خود را درباره يک مسئله بيان می كنند و اين كار تا دستيابی به 
اجماع نظری نسبی بين متخصصان ادامه می يابد. گرچه اين قضاوت جمعی، ظاهراً ذهنی است، ولی از 
اظهارنظر فردی معتبرتر است و معمولًا نتايج عينی تری پديد می آيد. به عبارت ديگر، دلفی را می توان 
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روشی برای ساختاردهی اظهارنظر فرد در فراگردی گروهی دانست. به طوری كه اين فراگرد به افراد 
گروه، به مثابه يک كل اجازه می دهد كه به گونه مؤثرتری مشكل پيچيده ای را حل كنند )پاشايی   زاد، 

1386(. مراحل كلی اجرای فن دلفی در نمودار )3( بيان شده است.

ابتدا شاخص های  در پژوهش حاضر، همان طور كه سرمد و همكاران )1385( بيان كرده اند، 
معرف ابعاد عدالت سازمانی، بر اساس تعاريف و پيشينه پژوهش استخراج گرديد )عدالت توزيعی 9 
شاخص، عدالت رويه ای 9 شاخص، عدالت بين فردی 12 شاخص و عدالت  اطلاعاتی 15 شاخص(. 
امتيازی  با منظرهای كارت  )تناظر شاخص های عدالت  برابری  سپس پرسش هايی درباره موضوع 
متوازن( تهيه و برای خبرگان ارسال گرديد تا ميزان موافقت خود را بر اساس مقياس پنج درجه ای 
ليكرت مشخص كنند. پس از گردآوری داده ها در دور اول، رتبه بندی های به دست آمده درباره تناظر 
شاخص های عدالت با منظرهای كارت امتيازی متوازن مشخص گرديد و سپس پرسشنامه دور دوم 
تنظيم شد كه حاوی رتبه بندی حاصل از نظرخواهی در دور اول بود. در دور دوم از پاسخ دهندگان 
خواسته شد در صورتی كه نظرشان، با رتبه بندی به دست آمده مطابقت ندارد، به توجيه تفاوت نظر 
خود با نتايج دور اول يا تعديل آن بپردازند. بدين ترتيب، نوعی اجماع نظر درباره تناظر شاخص های 

عدالت با منظرهای كارت امتيازی متوازن حاصل گرديد. 
 جامعه پژوهش خبرگان، برخی اساتيد دانشگاه های تربيت مدرس، تهران، امام صادق )ع( و پيام 
نور بودند كه در رشته مديريت دولتی، از پيشينه پژوهشی فراوان و مرتبط با عدالت برخوردار بودند. 
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برای انتخاب خبرگان از روش نمونه گيری گلوله برفی1 استفاده شد و جمع آوری داده ها تا نيل به مرحله 
اشباع ادامه يافت. چهل نفر از خبرگان دعوت به همكاری شدند كه از بين آنها، پنج نفر در دسترس 
نبودند و پنج نفر نيز از همان آغاز كار از پذيرش پرسشنامه امتناع كردند. نه نفر نيز پرسشنامه را تحويل 
گرفتند، ولی به تكميل آن نپرداختند. چهار نفر نيز به پرسشنامه پاسخ ناقص دادند و برای تكميل آن 

همكاری نكردند. بنابراين، در نهايت فقط هجده نفر پاسخ نامه تكميل شده را عودت دادند. 
    از ويژگی های پرسشنامه دور اول دلفی، علاوه بر كثرت تعداد پرسش ها )176 مورد(، وضعيت 
ماتريسی پرسشنامه و نياز به دقت عمل، تمركز بالا و صرف وقت نسبتاً زياد )در حدود 50-30 دقيقه( 
برای تكميل آن بود كه خود موجب كاهش تعداد پرسشنامه های تكميل شده گرديد. پايايی بدان 
معنی است كه آيا روش انتخاب شده، موضوع مورد نظر را به طور دقيق می سنجد يا خير؟ در واقع به 
اين معنی است كه داده های گردآوری شده، واقعيت را به خوبی نشان می دهد و تكرار اندازه گيری در 
شرايط مشابه، ولی در زمان و مكان ديگر، نتايج مشابهی دارد و از خاصيت تكرارپذيری برخوردار است. 
اصطلاحات و واژه ها در چندين نوبت اصلاح گرديد تا برداشت های غلط و متفاوت از هر واژه حذف 
شود. همچنين تلاش گرديد ابزار اندازه گيری از وضعيت ظاهری و درونی قابل قبولی برخوردار باشد. 
بنابراين، از درج گويه های پيچيده پرهيز شد و سعی گرديد گويه ها تا حد ممكن درك پذير باشد. يكی 
ديگر از امور برای افزايش پايايی ابزار پژوهش، رعايت گام به گام و هماهنگ و منسجم همه مراحل 
پژوهش بود. توجيه پرسش شوندگان درباره اهداف پژوهش نيز با دقت و طی چند جلسه حضوری 
انجام گرديد. علاوه بر اين، خلاصه ای از اهداف پژوهش نيز به طور مكتوب در اختيار هر يک از افراد 

قرار می گرفت. برای سنجش هماهنگی درونی پرسشنامه نيز از فرمول آلفای كرونباخ استفاده شد.
منظور از روايی اين است كه ابزار اندازه گيری تا چه حد خصيصه مورد نظر پژوهشگر را می سنجد. 
بايد اطمينان حاصل كرد كه ابزار اندازه گيری می تواند خصيصه مورد نظر را در جوامع گوناگون به 
طور يكسان اندازه گيری كند. در ضمن، اعتبار محتوی به قضاوت خبرگان منوط است )سرمد، بازرگان 
و حجازی، 1385(. بدين ترتيب، در زمان تدوين پرسشنامه دلفی، از تعاريف ابعاد گوناگون عدالت 
استفاده گرديد. با توجه به تعدد متغيرها، پايايی يا قابليت اعتماد برای پرسش های پرسشنامه دور اول، 
به تفكيک متغيرهای هر كدام از ابعاد عدالت سنجيده شد. نتايج آزمون آلفای كرونباخ، در جدول )2( 

به تفكيک ابعاد عدالت بيان شده است.

1.  Snowball Sampling
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جدول 2: نتايج آزمون آلفای کرونباخ برای پرسش های پرسشنامه دور اول

ارزيابی آلفای کرونباخ تعداد مورد ابعاد عدالت

عالی 0/950     36 عدالت توزيعی

عالی 0/958 36 عدالت رويه ای

عالی 0/978 52 عدالت بين فردی

عالی 0/980 48 عدالت  اطلاعاتی

تجزيه و تحليل داده ها

پس از تكميل و بررسی داده های دور اول دلفی، ميزان شباهت ابعاد عدالت سازمانی با جنبه های 
چهارگانه سازمان در الگوی كارت امتيازی متوازن مورد بررسی قرار گرفت. ضريب توافق كندال برای 
آزمون اول دلفی، در جدول )3( بيان شده است. همان  طور كه ملاحظه می شود، توافق بين خبرگان 

كمتر از 0/5 گرديد. در نتيجه، انجام دور دوم دلفی برای كسب توافق بيشتر الزامی بود.

جدول 3: آزمون رتبه های کندال پرسشنامه دور اول دلفی

عدالت  اطلاعاتیعدالت بین فردیعدالت رويه ایعدالت توزيعی

18181818تعداد

0/2680/3090/4090/313دبليو كندال

بعد از جمع آوری پاسخ های دور اول، ميانگين، انحراف معيار و مد امتيازهای اختصاص يافته به 
هر يک از جنبه های چهارگانه تعيين شد و بيشترين ميانگين به منزله بيشترين توافق و تناظر در نظر 

گرفته شد كه در جدول )4(  نمايش داده شده است.
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جدول 4: نتايج تحليل آماری پرسشنامه دور اول دلفی

میانگینانحراف معیارمدمناظر کارت امتیازیشاخص های عدالت

عدالت 
توزيعی

1. تقسيم يا تخصيص منافع 
سازمانی

01/581/44منظر رشد و يادگيری

31/531/89منظر مشتری

31/452/11منظر فراگردهای داخلی

41/633/06منظر مالی

2. تقسيم يا تخصيص منابع 
سازمانی

01/611/67منظر رشد و يادگيری

01/181/11منظر مشتری

31/462/44منظر فراگردهای داخلی

41/692/61منظر مالی

3. توزيع و تخصيص شرايط و 
كالاهايی كه بر رفاه كارمندان تأثير 

می گذارد

01/671/72منظر رشد و يادگيری

00/860/56منظر مشتری

31/342/17منظر فراگردهای داخلی

41/652/39منظر مالی

4. توزيع درآمدهای كاركنان

01/611/67منظر رشد و يادگيری

01/020/72منظر مشتری

01/380/56منظر فراگردهای داخلی

41/682/67منظر مالی

5. حقوق كاركنان

31/601/89منظر رشد و يادگيری

01/110/78منظر مشتری

21/361/72منظر فراگردهای داخلی

41/562/78منظر مالی

6. ترفيع كاركنان

41/602/72منظر رشد و يادگيری

01/000/78منظر مشتری

21/512/06منظر فراگردهای داخلی

31/502/17منظر مالی

7. مزايای كاركنان

31/572/11منظر رشد و يادگيری

00/970/67منظر مشتری

21/411/67منظر فراگردهای داخلی

41/512/94منظر مالی
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8. ساعات كاری

01/701/94منظر رشد و يادگيری

01/781/72منظر مشتری

31/422/39منظر فراگردهای داخلی

31/562/28منظر مالی

9. رسيدگی به نيازهای كاركنان و 
تلاش برای رفع آن ها

41/642/72منظر رشد و يادگيری

01/521/22منظر مشتری

21/452/28منظر فراگردهای داخلی

41/562/22منظر مالی

عدالت 
رويه  ای

1. وضع رويه های تصميم گيری

21/532/33منظر رشد و يادگيری

01/421/39منظر مشتری

40/923/50منظر فراگردهای داخلی

21/201/44منظر مالی

2. قوانين، مقررات و ضوابطی كه 
مبنای توزيع درآمد است

31/502/17منظر رشد و يادگيری

01/211/06منظر مشتری

41/283/00منظر فراگردهای داخلی

41/602/11منظر مالی

3. قوانين، مقررات و ضوابطی 
كه مبنای اعطای پاداش و اعمال 

تنبيه است

31/502/56منظر رشد و يادگيری

01/031/00منظر مشتری

41/292/17منظر فراگردهای داخلی

01/481/78منظر مالی

4. قوانين، مقررات و ضوابط مربوط 
به ترفيع كاركنان

41/622/44منظر رشد و يادگيری

01/271/28منظر مشتری

41/393/06منظر فراگردهای داخلی

01/541/44منظر مالی

5. قوانين، مقررات و ضوابط مربوط 
به ارزيابی عملكرد

41/482/78منظر رشد و يادگيری

21/471/50منظر مشتری

41/353/06منظر فراگردهای داخلی

01/1811/11منظر مالی

6. قابليت پاسخگويی

41/692/50منظر رشد و يادگيری

41/692/17منظر مشتری

41/113/06منظر فراگردهای داخلی

01/241/00منظر مالی

ادامه جدول 4: نتايج تحليل آماری پرسشنامه دور اول دلفی

میانگینانحراف معیارمدمناظر کارت امتیازیشاخص های عدالت
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7. انعطاف پذيری

41/322/89منظر رشد و يادگيری

31/421/83منظر مشتری

41/472/83منظر فراگردهای داخلی

10/900/89منظر مالی

8. برخورد توأم با احترام و مؤدبانه 
با كارمندان

41/513/06منظر رشد و يادگيری

01/5506/2منظر مشتری

31/4422/2منظر فراگردهای داخلی

00/8878/0منظر مالی

9. ايجاد فرصت های كافی برای 
اظهارنظر كاركنان

41/543/17منظر رشد و يادگيری

01/381/61منظر مشتری

41/532/67منظر فراگردهای داخلی

10/690/67منظر مالی

عدالت 
بین فردی

1. در شيوه رفتار مديران يا 
تصميم گيرندگان

41/462/56منظر رشد و يادگيری

01/411/72منظر مشتری

31/422/56منظر فراگردهای داخلی

00/940/78منظر مالی

2. در فراگرد ارتباطی ميان منبع و 
گيرنده رفتار

41/692/61منظر رشد و يادگيری

41/562/58منظر مشتری

41/462/56منظر فراگردهای داخلی

01/160/94منظر مالی

3. در بكارگيری آداب معاشرت در 
مناسبات بين فردی

41/442/78منظر رشد و يادگيری

01/631/94منظر مشتری

31/502/33منظر فراگردهای داخلی

01/000/78منظر مالی

4.در حساسيت های رفتاری مربوط 
به هر يک از افراد

41/532/67منظر رشد و يادگيری

21/471/83منظر مشتری

01/411/72منظر فراگردهای داخلی

00/880/78منظر مالی

5. در اعطای مزيت های اجتماعی

41/542/61منظر رشد و يادگيری

21/331/61منظر مشتری

31/471/83منظر فراگردهای داخلی

01/571/11منظر مالی

ادامه جدول 4: نتايج تحليل آماری پرسشنامه دور اول دلفی

میانگینانحراف معیارمدمناظر کارت امتیازیشاخص های عدالت
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عدالت 
بین فردی

6. در برخورد صاحبان قدرت با 
كارمند در طول فراگردهای سازمانی

41/652/44منظر رشد و يادگيری

21/281/67منظر مشتری

41/622/50منظر فراگردهای داخلی

00/770/67منظر مالی

7. در مشاركت كارمندان در فراگرد 
تصميم گيری

41/632/78منظر رشد و يادگيری

21/131/28منظر مشتری

31/422/83منظر فراگردهای داخلی

01/281/00منظر مالی

8. در تأمين ارتباطات ضروری 
و كافی

31/582/50منظر رشد و يادگيری

01/581/83منظر مشتری

31/522/22منظر فراگردهای داخلی

00/750/72منظر مالی

9. در امكان خروج محترمانه از 
سازمان

41/692/39منظر رشد و يادگيری

01/331/33منظر مشتری

41/492/28منظر فراگردهای داخلی

00/940/78منظر مالی

10. در برقراری يک محيط كاری 
باز برای همه كارمندان

41/532/89منظر رشد و يادگيری

01/581/61منظر مشتری

41/452/72منظر فراگردهای داخلی

00/920/83منظر مالی

11. در برقراری يک محيط كاری 
صادقانه برای همه كارمندان

41/652/83منظر رشد و يادگيری

01/581/61منظر مشتری

41/562/72منظر فراگردهای داخلی

01/160/94منظر مالی

12. در برقراری يک محيط 
پاسخگو به همه كارمندان

41/602/72منظر رشد و يادگيری

01/551/94منظر مشتری

41/532/72منظر فراگردهای داخلی

01/261/06منظر مالی

13. در ايجاد اعتماد بين كاركنان 
و مديران

41/503/00منظر رشد و يادگيری

01/261/22منظر مشتری

41/492/72منظر فراگردهای داخلی

01/281/00منظر مالی

ادامه جدول 4: نتايج تحليل آماری پرسشنامه دور اول دلفی

میانگینانحراف معیارمدمناظر کارت امتیازیشاخص های عدالت
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عدالت 
اطلاعاتی

1. در تعاريف اطلاعات

41/353/06منظر رشد و يادگيری

01/441/78منظر مشتری

41/672/28منظر فراگردهای داخلی

01/381/39منظر مالی

2. در تفاسير اطلاعات

41/532/89منظر رشد و يادگيری

01/561/78منظر مشتری

41/852/39منظر فراگردهای داخلی

01/401/22منظر مالی

3. در دقت اطلاعات

41/542/83منظر رشد و يادگيری

31/532/11منظر مشتری

41/712/33منظر فراگردهای داخلی

01/381/39منظر مالی

4. در تصحيح پذيری اطلاعات

31/542/50منظر رشد و يادگيری

01/501/83منظر مشتری

01/762/06منظر فراگردهای داخلی

01/331/33منظر مالی

5. در انتخابی بودن اطلاعات

41/522/78منظر رشد و يادگيری

01/501/50منظر مشتری

41/712/11منظر فراگردهای داخلی

11/311/22منظر مالی

6. در اخلاقی بودن اطلاعات

41/532/67منظر رشد و يادگيری

01/641/89منظر مشتری

41/622/44منظر فراگردهای داخلی

01/281/33منظر مالی

7. در تسهيم اطلاعات

41/353/06منظر رشد و يادگيری

11/532/00منظر مشتری

41/722/56منظر فراگردهای داخلی

01/621/50منظر مالی

8. در افشای اطلاعات به منزله 
منبع قدرت

31/412/33منظر رشد و يادگيری

01/531/67منظر مشتری

41/622/44منظر فراگردهای داخلی

11/501/44منظر مالی

ادامه جدول 4: نتايج تحليل آماری پرسشنامه دور اول دلفی

میانگینانحراف معیارمدمناظر کارت امتیازیشاخص های عدالت
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9. در ارزيابی جنبه های ساختاری 
فراگردها

21/392/06منظر رشد و يادگيری

01/631/78منظر مشتری

41/742/72منظر فراگردهای داخلی

11/061/06منظر مالی

10. در چگونگی وضع جنبه های 
ساختاری فراگردها

01/642/11منظر رشد و يادگيری

01/501/56منظر مشتری

41/602/72منظر فراگردهای داخلی

11/081/11منظر مالی

11. در انتقال اطلاعات مربوط به 
چرايی به كارگيری فراگردها

41/722/17منظر رشد و يادگيری

01/561/72منظر مشتری

41/662/78منظر فراگردهای داخلی

11/060/94منظر مالی

12. در انتقال اطلاعات مربوط 
به چرايی تقسيم درآمدها به شكل 

موجود

31/551/94منظر رشد و يادگيری

01/151/17منظر مشتری

41/712/33منظر فراگردهای داخلی

41/582/56منظر مالی

ادامه جدول 4: نتايج تحليل آماری پرسشنامه دور اول دلفی

میانگینانحراف معیارمدمناظر کارت امتیازیشاخص های عدالت
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امتيازهای  تكرار(  )بيشترين  مد  و  معيار  انحراف  ميانگين،  اول،  دور  در  داده ها  تكميل  از  پس 
اختصاص يافته به هر يک از جنبه های چهارگانه، تعيين و بيشترين ميانگين به مثابه بيشترين توافق 
و تناظر در نظر گرفته شد و خلاصه نتايج كار )يعنی اعلام گزينه ای كه بالاترين ميانگين را به خود 
اختصاص داده و همچنين ميزان انحراف معيار و مد گزينه مزبور( در قالب پرسشنامه دور دوم در اختيار 
اعضای پنل قرار گرفت و از ايشان خواسته شد تا ميزان توافق خود را با انتخاب يكی از سه گزينه 

مخالفم )1( تا حدودی موافقم )2( و كاملاً موافقم )3( بيان كنند )پرسشنامه الف از دور دوم(. 
نكته جالب توجه اين بود كه بر اساس نتايج آماری پژوهش حاضر، شاخص های هر يک از چهار 
مؤلفه )ابعاد عدالت سازمانی( با يک و گاهی دو جنبه از سه جنبه رشد و يادگيری، فراگردهای داخلی و 
مالی متناظر بود. ولی هيچ  يک از شاخص های مذكور به طور مشخص با جنبه مشتری متناظر نشده 
بود. به همين دليل، ضمن بررسی مجدد تعاريف ابعاد عدالت سازمانی و بررسی مقايسه ای  اطلاعات  
و نتايج موجود ملاحظه گرديد كه در تعاريف عدالت سازمانی، بيشترين تمركز بر ابعاد داخلی سازمان 
بوده و ابعاد خارجی )محيط( سازمان، از جمله مشتری كمتر مورد توجه قرار گرفته است. علاوه بر اين، 
ظاهراً برخی تعاريف يا شاخص های سنجش ابعاد عدالت سازمانی، می تواند ناظر بر دو وجه باشد: يک 

وجه كاركنان و يک وجه مشتريان سازمان. 
در نتيجه، مجدداً شاخص های مربوط به مشتری )كه تاكنون كمتر به آن توجه شده بود( مورد 
بررسی قرار گرفت و بدين ترتيب، پرسشنامه ب از دور دوم دلفی بر اساس ادبيات پژوهش و با تمركز 
بر شاخص هايی تدوين گرديد كه ميانگين نسبتاً قابل قبولی در دور اول كسب كرده بود. از اعضای 
پنل درخواست شد كه بر حسب ميزان توافق شان، عددی بين 0 تا 4 را به هر يک از موارد چهارگانه 
سازمانی اختصاص دهند تا هر امتياز، درجه ای از ارتباط يا تناظر را نشان دهد. همچنين از اعضای پنل 

درخواست شد چنانچه گزينه ديگری مورد نظر آنها است، بيان كنند.
پايايی يا قابليت اعتماد هر دو پرسشنامه دور دوم، از طريق آزمون آلفای كرونباخ مورد بررسی 
قرار گرفت. همان  طور كه در جدول )5( ملاحظه می شود، پايايی ابزار اندازه گيری پرسشنامه های الف 

و ب، در سطح بسيار مطلوب است.

جدول 5: پايايی ابزار اندازه گيری پرسش های دور دوم دلفی

ارزيابی آلفای کرونباخ تعداد مورد    پرسشنامه های دور دوم

مطلوب 0/893 45 پرسشنامه الف دور دوم

عالی 0/923 48  پرسشنامه ب دور دوم
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پس از دريافت پرسشنامه های تكميل شده در دور دوم، ميزان توافق اعضا از طريق نرم افزار 
SPSS و با محاسبه ضريب توافق كندال برای پرسشنامه های الف و ب بررسی و توافق بين خبرگان 

در همه موارد، بيشتر از متوسط و در حد قابل قبول و به شرح جدول )6( محاسبه گرديد.

جدول 6: آزمون رتبه های دبليو کندال پرسشنامه های دور دوم دلفی

مشتریمالیفراگردهای داخلیرشد و يادگیری

16161616تعداد

0/5020/6030/5960/729دبليو كندال

در اين مرحله، هر يک از شاخص های ابعاد چهارگانه عدالت، جايگاه تناظر خود را در يک يا دو 
جنبه از موارد چهارگانه يافت. در جدول )7( نتايج تحليل آماری پرسشنامه اول از دور دوم روش دلفی 

و جايگاه تناظر شاخص های عدالت سازمانی در مناظر چهارگانه سازمانی بيان شده است. 

جدول 7: تحليل آماری داده های دور دوم دلفی

بالاترين شاخص های مورد بررسی ابعاد عدالتمنظر
انحراف مدمیانگین

معیار

لی
 ما

ظر
من

2/6330/62تقسيم يا تخصيص منابع سازمانیعدالت توزيعی

2/6930/48توزيع شرايط و كالاهای مؤثر بر رفاه كارمندانعدالت توزيعی

2/6930/48توزيع درآمدهای كاركنانعدالت توزيعی

2/5030/63حقوق كاركنانعدالت توزيعی

2/5630/63مزايای كاركنانعدالت توزيعی

2/3820/62انتقال اطلاعات مربوط به چرايی تقسيم درآمدهاعدالت اطلاعاتی

ری
دگي

و يا
د 

رش
ظر 

من

2/8130/4ترفيع كاركنانعدالت توزيعی

2/7530/45رفع نيازهای كاركنان و تلاش برای رفع آن هاعدالت توزيعی

2/5630/51قوانين، مقررات و ضوابط اعطای پاداش  اعمال تنبيهعدالت رويه ای

2/8130/04ايجاد فرصت های كافی برای اظهارنظرعدالت رويه ای

2/5030/63 حساسيت های رفتاری مربوط به هر يک از افرادعدالت بين فردی

2/5630/63اعطای مزيت های اجتماعیعدالت بين فردی

2/5030/63 امكان خروج محترمانه افراد از سازمانعدالت بين فردی

2/6930/6 ايجاد محيط كاری باز برای همه كارمندانعدالت بين فردی

2/9430/25 ايجاد محيط كاری صادقانه عدالت بين فردی

2/9430/25 ايجاد اعتماد بين كاركنان و مديرانعدالت بين فردی

2/4430/73 انتخابی بودن اطلاعاتعدالت اطلاعاتی
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ادامه جدول 7: تحليل آماری داده های دور دوم دلفی

بالاترين شاخص های مورد بررسی ابعاد عدالتمنظر
انحراف معیارمدمیانگین

لی
داخ

ی 
دها

گر
فرا

ظر 
من

2/6930/6ساعات كاریعدالت توزيعی

2/8830/34وضع رويه های تصميم گيریعدالت رويه ای

2/8130/4قوانين و مقرراتی كه مبنای توزيع درآمدندعدالت رويه ای

قوانين، مقررات و ضوابط مربوط به ترفيع عدالت رويه ای
2/7530/58كاركنان

قوانين، مقررات و ضوابط مربوط به ارزيابی عدالت رويه ای
330عملكرد

 برخورد مديران با كاركنان در فراگردهای عدالت بين فردی
2/5630/51سازمانی

2/8130/4 مشاركت كارمندان در فراگرد تصميم گيریعدالت بين فردی

2/6330/62افشای اطلاعات، به منزله منبع قدرتعدالت اطلاعاتی

2/6330/62ارزيابی جنبه های ساختاری فراگردهاعدالت اطلاعاتی

 چگونگی وضع جنبه های ساختاری عدالت اطلاعاتی
2/8130/4فراگردها

اطلاعات مربوط به چرايی به كارگيری عدالت اطلاعاتی
2/5630/73فراگردها

 و 
شد

و ر
ی 

خل
ی ا

دها
گر

فرا
ظر 

من
ری

دگي
يا

عدالت رويه ای
شيوه رفتار مديران 
يا تصميم گيرندگان

2/8830/34منظر رشد و يادگيری

منظر فراگردهای 
2/4430/63داخلی

عدالت بين فردی
ايجاد محيط 

پاسخگو به كاركنان

2/7530/58منظر رشد و يادگيری 

منظر فراگردهای 
2/8130/4داخلی 

ری
شت

ر م
منظ

لی
 ما

ظر
 من

و

عدالت توزيعی
تقسيم يا تخصيص 

منافع سازمانی
2/8830/34منظر مالی

3/8140/58منظر مشتری
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ادامه جدول 7: تحليل آماری داده های دور دوم دلفی

بالاترين شاخص های مورد بررسی ابعاد عدالتمنظر
انحراف مدمیانگین

معیار

ری
دگي

و يا
د 

رش
ظر 

 من
ی و

شتر
ر م

منظ

عدالت رويه ای
انعطاف پذيری

2/6330/51منظر رشد و يادگيری 

3/0641/57منظر مشتری

عدالت رويه ای
قابليت پاسخگويی

2/6330/50منظر رشد و يادگيری 

3/8140/4منظر مشتری

عدالت بين فردی
برخورد محترمانه و 
رعايت ادب در رفتار

2/6930/6منظر رشد و يادگيری 

3/3841/36منظر مشتری

عدالت بين فردی
تامين ارتباطات 
ضروری و كافی

2/530/63منظر رشد و يادگيری 

341/59منظر مشتری

عدالت بين فردی
فراگرد ارتباطی بين 

طرفين برخورد

2/3830/72منظر رشد و يادگيری 

341/59منظر مشتری

عدالت اطلاعاتی
تفاسير اطلاعات

2/6330/5منظر رشد و يادگيری 

3/3141/4منظر مشتری

عدالت اطلاعاتی
دقت و صحت 

اطلاعات

2/6330/5منظر رشد و يادگيری 

2/8841/75منظر مشتری

عدالت اطلاعاتی
تصحيح پذيری 

اطلاعات

2/5630/51منظر رشد و يادگيری 

341/59منظر مشتری

عدالت اطلاعاتی
اخلاقی بودن اطلاعات

2/5630/63منظر رشد و يادگيری 

3/4441/36منظر مشتری

عدالت اطلاعاتی
به اشتراک گذاری 

اطلاعات

2/8130/4منظر رشد و يادگيری 

3/0641/61منظر مشتری

عدالت اطلاعاتی
تعاريف اطلاعات

2/5630/63منظر رشد و يادگيری 

3/0641/62منظر مشتری
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بدين ترتيب، با تخصيص شاخص های مؤلفه ها )ابعاد عدالت سازمانی( به منظرهای كارت امتيازی 
متوازن، پاسخ پرسش های فرعی و اصلی پژوهش استخراج گرديد و طراحی چارچوب ارزيابی عدالت 

سازمانی تكميل و الگوی نهايی پژوهش )نمودار 4( ترسيم شد.

به  سازمانی،  عدالت  جنبه  چهار  از  يک  هر  شاخص های  سازمانی،  عدالت  ارزيابی  الگوی  در 
برای  يافت و  يادگيری، فراگردهای داخلی، مالی و مشتری تخصيص  منظرهای چهارگانه رشد و 

ارزيابی ويژگی های سازمان ها در اين چهار جنبه كاربرد پيدا كرد. 
تخصيص  با  و  دانشگاه  اساتيد  و  خبرگان  آرای  از  استفاده  و  دلفی  پنل  دور  دو  انجام  از  پس 
شاخص های ابعاد عدالت سازمانی به جنبه های چهارگانه سازمان در الگوی كارت امتيازی متوازن، 

الگوی ما برای ارزيابی عدالت سازمانی تكميل گرديد. 
پرسش فرعی 1. منظر رشد و يادگيری با شاخص های كدام يک از ابعاد عدالت سازمانی متناظر 

است؟   
در بررسی ها ملاحظه گرديد كه منظر رشد و يادگيری در ارتباط با هر يک از ابعاد عدالت، متناظر 

با شاخص های زير است: 
الف( عدالت توزيعی: شاخص های ترفيع كاركنان، رفع نيازهای كاركنان و تلاش برای رفع آن ها؛

تنبيه،  اعمال  و  پاداش  اعطای  ضوابط  و  مقررات  قوانين،  شاخص های  رويه ای:  عدالت  ب( 
انعطاف پذيری، قابليت پاسخگويی، برخورد مؤدبانه با كارمندان و ايجاد فرصت های كافی به مثابه 

نمودار 4: الگوی نهايی پژوهش
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بخشی از فراگرد اظهارنظر برای كاركنان؛
 ج( عدالت بين فردی: شاخص های حساسيت های رفتاری مربوط به هر يک از افراد، اعطای 
از  افراد  محترمانه  خروج  امكان  فراهم كردن  كافی،  و  ضروری  روابط  تأمين  اجتماعی،  مزيت های 
برای همه  برقراری محيط كاری صادقانه  برای همه كاركنان،  باز  برقراری محيط كاری  سازمان، 
كارمندان و ايجاد اعتماد بين كاركنان و مديران، برقراری محيط پاسخگو به كاركنان، فراگرد ارتباطی 

بين طرفين برخورد، برخورد محترمانه و رعايت ادب در رفتار و
اطلاعات،  دقت  اطلاعات،  تفاسير  اطلاعات،  تعاريف  شاخص های  اطلاعاتی:  عدالت  د( 

تصحيح پذيری  اطلاعات، انتخابی بودن  اطلاعات، اخلاقی بودن  اطلاعات  و تسهيم آنها. 
پرسش فرعی 2. منظر فراگردهای داخلی با شاخص های كدام يک از ابعاد عدالت سازمانی متناظر 

است؟ 
در پاسخ ملاحظه گرديد كه منظر فراگردهای داخلی در ارتباط با هر يک از ابعاد عدالت، متناظر 

با شاخص های زير است:
الف( عدالت توزيعی: شاخص های ساعت كاری؛

ب( عدالت رويه ای: شاخص های وضع رويه های تصميم گيری، قوانين و مقررات و ضوابطی كه 
مبنای توزيع درآمد است، مقررات و ضوابط مربوط به ترفيع كاركنان و مقررات و ضوابط مربوط به 

ارزيابی عملكرد، شيوه رفتار مديران يا تصميم گيرندگان؛
ج( عدالت بين فردی: شاخص های برخورد صاحبان قدرت با كاركنان در فراگردهای سازمانی و 

مشاركت كارمندان در فراگرد تصميم گيری، ايجاد محيطی پاسخگو به كاركنان و
د( عدالت  اطلاعاتی: شاخص های افشای  اطلاعات  به منزله منبع قدرت، ارزيابی جنبه های 
ساختاری فراگردها، چگونگی وضع جنبه های ساختاری فراگردها و انتقال  اطلاعات  مربوط به چرايی 

به كارگيری فراگردها. 
پرسش فرعی 3. منظر مالی با شاخص های كدام يک از ابعاد عدالت سازمانی متناظر است؟ 

با  متناظر  عدالت،  ابعاد  از  يک  هر  با  ارتباط  در  مالی  منظر  كه  گرديد  ملاحظه  بررسی ها  در 
شاخص های زير است:

الف( عدالت توزيعی: شاخص های تقسيم يا تخصيص منابع و منافع سازمان، توزيع و تخصيص 
شرايط و كالاهای مؤثر بر رفاه كاركنان، توزيع درآمدهای كاركنان، حقوق و مزايای كاركنان؛
ب( عدالت  اطلاعاتی: شاخص های انتقال  اطلاعات  مربوط به چرايی تقسيم درآمدها؛

ج( عدالت رويه ای: شاخصی به جنبه مالی اختصاص نيافت و
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د( عدالت بين فردی: شاخصی به جنبه مالی اختصاص نيافت.
پرسش فرعی 4. بعد مشتری با شاخص های كدام يک از ابعاد عدالت سازمانی متناظر است؟   

با  متناظر  عدالت،  ابعاد  از  يک  هر  با  ارتباط  در  مشتری  بعد  كه  گرديد  بررسی ها ملاحظه  در 
شاخص های زير است:

الف( عدالت توزيعی: تقسيم يا تخصيص منافع سازمانی؛
ب( عدالت رويه ای: شاخص های قابليت پاسخگويی و انعطاف پذيری؛

ج( عدالت بين فردی: برخورد محترمانه و رعايت ادب در رفتار، فراگرد ارتباطی بين طرفين برخورد 
و تأمين روابط ضروری و كافی و 

د( عدالت  اطلاعاتی: شاخص های تعاريف  اطلاعات، تفاسير  اطلاعات، دقت و صحت  اطلاعات، 
تصحيح پذيری  اطلاعات، اخلاقی بودن  اطلاعات  و تسهيم آن.

توصيه های سياستی

بر اساس تحليل های پايانی، پيشنهادهای كاربردی و پژوهشی زير تأمل پذير است: 
مديران سازمان ها می توانند با تخصيص مؤلفه های سازمانی خود متناظر با موارد چهارگانه سازمان، 
به ارزيابی ميزان استقرار عدالت در سازمان خود بپردازند و ضمن شناسايی قوت ها و ضعف های سازمان 
و انتخاب راهبردهای مناسب و عملياتی، با استفاده از اين الگو، به تقويت قوت ها و اصلاح ضعف های 

خود بپردازند و بنيان سازمانی عدالت محور را پايه ريزی كنند.
مديران سازمان های تازه تأسيس نيز می توانند با استفاده از اين الگو، از ابتدا به وضع قوانين و 
مقررات مالی، رفتاری و  اطلاعاتی عدالت مدار بپردازند و از مشاركت كاركنان برای توسعه فرهنگی 

عدالت پرور استفاده كنند و از مزايای آن بهره مند گردند.
در پژوهش حاضر از فن دلفی برای ارزيابی اجماع آرا خبرگان و تخصيص شاخص های عدالت 
سازمانی متناظر با مناظر الگوی كارت امتيازی متوازن استفاده گرديد. پيشنهاد می شود كه پژوهشگران 

آتی از فنون تحليل سلسله مراتبی نيز استفاده كنند.
پيشنهاد می شود پژوهشگران در پژوهش های بعدی، با تأمل بر شاخص های ارزيابی سازمان های 
نوظهور، ضمن تكميل ابعاد چهارگانه الگوی كارت امتيازی متوازن، به طراحی الگو هايی برای ارزيابی 

ميزان اعتبار اين نوع سازمان ها بپردازند.
 در پژوهش حاضر، محيط خارجی سازمان ثابت فرض گرديد، ولی پيشنهاد می شود كه پژوهشگران 
بعدی دگرگونی های محيطی را نيز مورد توجه قرار دهند و الگو هايی متنوع تر و پوياتر، برای ارزيابی 
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ميزان استقرار عدالت در سازمان ها طراحی كنند.
پژوهشگران می توانند در سازمان های خدماتی و دولتی و شركت هايی كه مخاطبان آن ها عامه 

مردم اند و هدف آن ها نيل به عدالت است، اين الگو را مورد ارزيابی مجدد قرار دهند. 
در پژوهش حاضر از ابعاد چهارگانه كارت امتياز متوازن به منزله چارچوب بررسی سازمان استفاده 
شده است. از اين رو، پيشنهاد می شود در پژوهش های آتی، از ساير الگو های نظری به مثابه چارچوب 
سازمانی اصلی استفاده گردد و الگو های جديدی برای ارزيابی ميزان استقرار عدالت در سازمان ها 

طراحی شود.
در پژوهش حاضر، همه ابعاد عدالت سازمانی و كارت امتيازی متوازن، با ميزان اهميت يكسان 
مورد توجه قرار گرفت. پژوهشگران علاقمند می توانند ميزان اهميت و وزن ابعاد عدالت و مناظر 

سازمان را نيز مورد سنجش قرار دهند.  
را كه در مسير عدالت محوری گام  الگو می توان سازمان هايی  اين  از  استفاده  با  ترتيب،  بدين 
برمی دارند يا اين ادعا را مطرح می كنند، با محک آزمون مورد سنجش قرار داد تا مديران صادق بتوانند 
ميزان موفقيت خويش را در استقرار سازمان عدالت محور دريابند. بقيه راه را با جديت بيشتر پيش بروند 
و سايرين نيز از برخورد ظاهری و نمادی با مفاهيم ارزشمندی مانند عدالت، اجتناب و برای تحقق 

نهادی آن، به تدوين خط مشی  بپردازند. 

محدوديت های پژوهش

       به عنوان يكی از بزرگترين محدوديت های اين پژوهش می توان به محدوديت وقت اساتيد 
تكميل  و  خبرگان  از  راهبردی  نظرات  برای كسب  متعدد  هماهنگی های  انجام  كرد.  اشاره  خبرگان  و 
پرسشنامه های دلفی توسط ايشان علاوه بر مصروف نمودن زمانی بسيار زياد از پژوهشگران از دشواری های 

خاص خود نيز برخوردار بود.
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