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 دهچكي

 تبادلي و عدالت سازماني در سازمان تربيت _بررسي رابطة سبك هاي رهبري تحول آفرين هدف از انجام اين پژوهش، 
جامعة . ك عدالت از سوي  كاركنان را افزايش مي دهدابدني است و اينكه به طور ويژه كدام يك از ابعاد اين سبك ها ادر

بين آنها،  مركزي سازمان تربيت بدني بودند كه پس از توزيع پرسشنامهستاد )  نفر287(كارشناسان پژوهش كلية آماري 
براي جمع آوري داده ها، پس .  پرسشنامه قابل استفاده بود كه همين تعداد به عنوان نمونة پژوهش در نظر گرفته شدند220

نيهوف و مورمن، (ت سازماني و عدال) 2000آليو، باس و (از تعيين روايي و پايايي، از پرسشنامه هاي چند عاملي رهبري 
نتايج حاكي از متوسط بودن ميزان رهبري تحول آفرين مديران و ادراك كارشناسان از عدالت سازماني . استفاده شد) 1993

 تبادلي رابطة –همچنين ضريب همبستگي نشان داد كه سبك هاي رهبري تحول آفرين . در سازمان تربيت بدني است
تحليل رگرسيون چندگانه نيز نشان داد كه رهبري تحول آفرين پيش بيني كنندة قوي . ني دارندمعني داري با عدالت سازما

در نهايت، مدل ارائه شده با استفاده از روش تحليل مسير نيز ابعادي از دو سبك را كه . تري براي عدالت سازماني است
بستگي بيشتر و اينكه رهبري تحول آفرين پيش بيني با توجه به هم. بيشترين تاثير را بر عدالت سازماني دارند، نشان داد

كنندة قوي تري براي عدالت سازماني است، به مديران سازمان تربيت بدني توصيه مي شود در ادارة امور و مديريت منابع 
  . انساني از اين شيوة رهبري استفاده كنند

  
  واژه هاي كليدي

  . سازمان تربيت بدنيرهبري تحول آفرين، رهبري تبادلي، عدالت سازماني،

                                                            
      Email :Moradi.mr@gmail.com                                                  ۰۹۱۳۱۸۱۳۲۹۳ :تلفن :  نويسندة مسئول ‐11
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  مقدمه

جهان معاصر با سرعتي شگفت انگيز در حال تحول است، اگرچه اين تحول در تمام دوران وجود داشته، ولي 
سازمان ها به عنوان يكي از بارزترين . امروزه اين تحول چه به لحاظ محتوا و چه به لحاظ سرعت بي سابقه است

ر حال تغييرند و نقش نيروي انساني در اين تحولات غيرقابل انكار مشخصه هاي جوامع امروزي نيز به سرعت د
. درنظام كنوني ارتقاي عملكرد فردي و سازماني، يكي از اهداف عمدة هر سازمان زنده و فعالي است ). 11(است 

اي ني را يكي از مهم ترين اركان ارتقاي عملكرد سازمان بدانيم، واضح است كه بررسي متغيرهااگر منابع انس
  ). 3(اثرگذار برعملكرد آنان تا چه اندازه راهنماي مديران در بهبود عملكرد سازمان خواهد بود 

استمرار حضور افراد در گروه ها به نحوة ادراك آنان . عدالت از جمله الزامات هر نوع مشاركت اجتماعي است 
سيستم اجتماعي، ادراكي عادلانه از هر چه اعضاي گروه يا . از چگونگي و رعايت انصاف و عدالت بستگي دارد 

  ). 4(رفتار سيستم داشته باشند، تعهد بيشتري براي مشاركت و توسعة آن خواهند داشت 

بدون ايجاد زمينه . درك عدالت در سازمان، اصل اساسي براي كاركرد مؤثر سازمان ها و رضايت افراد است
امروزه، توجه بسياري ). 2(د براي مديران مشكل است براي درك اين عامل در سازمان ها، انگيزش و هدايت افرا

عدالت سازماني به رفتار . به عدالت به عنوان ساختار مهم و زمينة تحقيقي در رفتار سازماني معطوف شده است
رفتار منصفانه ، چيزي است كه كاركناني كه زمان و توانايي هاي خود را در . منصفانة كاركنان سازمان اشاره دارد

  ). 17(ن سرمايه گذاري مي كنند، انتظار دارند سازما

رفتارهاي عادلانه با افراد، تعهد آنان را افزايش مي دهد و تلاش هاي داوطلبانة آنان را براي نيل به اهداف دو 
). 18(در كل عدالت موجب انسجام افراد و بي عدالتي عاملي است براي تفرقه ميان افراد . چندان مي كند
حقيقات، به نظر مي رسد عدالت سازماني يكي از عوامل تعيين كنندة پيامدهاي شغلي، همچون براساس نتايج ت

  ). 24، 22، 26(رضايت، تعهد سازماني و رفتار شهروندي سازماني است 

پژوهشگران عدالت سازماني را در سه بعد تقسيم بندي كرده اند و آن را شامل عدالت توزيعي، رويه اي و 
عدالت توزيعي، به عادلانه بودن پيامدهاي شغلي متفاوت از جمله سطح درآمد و مسئوليت هاي . تعاملي مي دانند

شغلي و عدالت رويه اي بر انصاف درك شده از فرايندهاي تعيين كنندة نتايج اشاره دارد، مانند اينكه چگونه در 
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ز بر ادراك افراد از كيفيت عدالت تعاملي ني. سازمان در مورد پرداخته ها يا ارتقاها تصميم گيري مي شود
  ). 15(رفتارهاي بين شخصي كه در طول انجام رويه هاي سازماني اتفاق مي افتد، اشاره دارد

اگر رهبر . رهبران امروزي ملزم به اتخاذ تصميماتي هستند كه تاثيري فراتر از تاثيرات مورد نظر آنها دارد
 ناعادلانه است و مكن است كاركنان احساس كنند نتايجتصميمي اتخاذ كند كه تاثير نامطلوبي داشته باشد، م

وري منجر خواهد شد  اي از جمله روحية ضعيف، جا به جايي زياد و كاهش بهره اين مسئله به نتايج ناخواسته
)7 .(  

هاي رهبري كاريزماتيك كه رهبر را موجودي غيرمتعارف  ه هاي رهبري، از نظريهيپيشرفت هاي اخير در نظر
ن ي و پيروان را وابسته به رهبر مي دانست، به سمت نظريه هاي نئوكاريزماتيك و رهبري تحول آفرفرض مي كرد

  ). 1(كه به توانمند سازي پيروان براي عملكرد مستقل توجه مي كنند، تغيير يافته است 

لاي رهبران تحول آفرين توجه پيروان را به اهداف جمعي هدايت كرده و براي تحريك انگيزه هاي سطح با
معتقدند كه رهبري ) 1998 (1باس و آوليو). 12(كاركنان، آنان را در تعقيب اهداف سازماني ترغيب مي كنند

تحول آفرين زماني شكل مي گيرد كه رهبر علايق كاركنانش را توسعه بخشد، آنها را براي پذيرش ماموريت گروه 
 ). 28(فع گروه، برانگيزاند آگاه كند و كاركنان را به ديدن فراسوي منافع خويش، براي منا

. ها توسط رهبر به منظور جلب  حمايت از جانب پيروان است ها و پاداش رهبري تبادلي شامل مبادلة محرك
اي از اعمال است كه اهداف جداگانه و فوري رهبر و پيروان را  ههدف چنين رهبري اي توافق در مورد مجموع

  ). 29(ري تحول آفرين فراتر از ارضاي نيازهاي فوري است بر خلاف رهبري تبادلي، رهب. برآورده سازد

است، رهبري تحول آفرين از چهار ) 1978 (2كه توسعه يافتة نظرية برنز) 1990(براساس نظرية باس و آوليو 
ات فردي تشكيل شده ظ، انگيزش الهام بخش، ترغيب ذهني و ملاح)صفات و رفتار(بعد اصلي يعني نفوذ آرماني 

قبل از توجه به نيازهاي خود، به نيازهاي ، موجب مي شود كه رهبر )صفات و رفتار(وذ آرماني بعد نف. است
در انگيزش الهام بخش رهبر با استفاده از نمادها و ارائة ايده ها به تاثيرگذاري و به حركت در . ديگران توجه كند

سبب مي شود كه او به همكاران خود قوي بودن رهبر در بعد ترغيب ذهني، . آوردن ذهن پيروان خود مي پردازد
                                                            
1 - Bass & Avolio 
2 - Burns  
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بعد . كمك كند تا دربارة مسائل قديمي به شيوه هاي نو فكر كنند و به ارائة راه حل هاي جديد بپردازند
دربارة پيروان ) توانمندسازي(ملاحظات فردي زماني به وقوع مي پيوندد كه رهبر داراي جهت گيري توسعه اي 

ابعاد رهبري تبادلي عبارتند از پاداش ). 19(ن هويت هاي مستقل توجه كند خود باشد و به تك تك آنها به عنوا
در بعد پاداش مشروط تكيه بر رابطة بده بستاني ميان رهبر و . مشروط، مديريت بر مبناي استثناي فعال و منفعل

ناي منفعل، در بعد مديريت بر مبناي استث. پيرو است، نوعي مبادله كه بيشتر به جنبه هاي مادي بر مي گردد
در بعد . حاد و وخيم نشود، دست به كاري نمي زندرهبر تنها در زمان بروز مشكل وارد عمل مي شود و تا مسائل 

  ). 19(مديريت بر مبناي استثناي فعال، توجه رهبر بر خطاها و انحراف از استانداردها در سازمان است 

ميمات و رويه هاي سازماني موجب مي شود معتقدند رعايت انصاف در تص) 2007 (1 كرامر و ون ديكيد
كات مثبتي به سازمان و مديران خود داشته باشند، اين ادراكات زيربنايي براي رهبري تحول آفرين اكاركنان ادر

  ). 16(است 

اگر چه چندين فراتحليل، رابطة مثبتي، هم بين رهبري تحول آفرين و هم رهبري تبادلي با عملكرد پيروان 
ي اين سؤال همچنان بدون پاسخ مانده است كه چه ساز و كاري موجب افزايش عملكرد كاركنان، با نشان داده ول

ك كاركنان از عدالت سازماني ادر اين تحقيق فرض مي شود ادر). 20(هاي رهبري مي شود  استفاده از اين سبك
  . از ساز و كارهاي اثرگذار در اين زمينه است

سازمان اصلي متولي ورزش كشور كه عملكرد آن در كلية ابعاد ورزش از در سازمان تربيت بدني به عنوان 
تربيتي و همگاني گرفته تا قهرماني و حرفه اي تاثيرگذار است و عملكرد آن زمينه ساز دستيابي به اهداف تربيت 

آنكه با توجه به . در زمينة عوامل مرتبط با عملكرد آن پژوهش هاي بيشتري صورت گيرد . بدني و ورزش است
وهش در اين زمينه در ژمتغيرهاي ياد شده از عوامل مؤثر در عملكرد سازمان هاست و با توجه به عدم انجام پ

سازمان تربيت بدني، در اين پژوهش اين سؤال مطرح مي شود كه با توجه به اهميت سبك هاي رهبري تحول 
ت بدني از چه سبك رهبري بايد استفاده كنند آفرين و تبادلي و رعايت عدالت از سازمان ها، مديران سازمان تربي

تا كاركنانشان ادراك بهتري از وضعيت عدالت در اين سازمان داشته باشند و اينكه به طور ويژه كدام يك از ابعاد 
  . اين سبك ها ادراك عدالت از سوي كاركنان را افزايش مي دهد

                                                            
1 - De Cremer & Van Dijke  
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 دريافت كه ابعاد انگيزش الهام بخش، نفوذ در پژوهشي در سازمان هاي اداري موفق ايران،) 1382(موغلي 
آرماني، ترغيب ذهني و ملاحظة فردي به عنوان ابعاد رهبري تحول آفرين در سازمان هاي اداري ايران قابل 

  ). 9(پذيرش اند 

در پژوهشي به بررسي ارتباط بين سبك هاي رهبري تحول آفرين و تبادلي با ) 1384(قهرمان تبريزي 
هاي  ت علمي گروه هاي تربيت بدني دانشگاه ها پرداخت و نشان داد كه مديران دانشكدهخلاقيت اعضاي هيأ

همچنين نشان داده شد كه رهبري . تربيت بدني به لحاظ تحول آفريني و خلاقيت در حد متوسطي هستند
  ). 8(تحول آفرين با خلاقيت رابطه دارد و به كمك آن مي توان خلاقيت كاركنان را پيش بيني كرد 

در تحقيقي رابطة سبك شناختي و سبك رهبري رؤساي دانشگاه ها و ) 1384(نورشاهي و يمني دوزي 
نتايج نشان داد كه  اغلب رؤساي مورد بررسي در بعدهاي نفوذ آرماني و . مؤسسات آموزش عالي را بررسي كردند

امتياز . دي امتياز پايين كسب كردندامتياز بالا، اما در بعد ملاحظة فر) از ابعاد تحول آفرين(انگيزش الهام بخش 
بيشتر رؤساي مورد بررسي در سبك رهبري تحول آفرين پايين و متوسط در سبك رهبري تبادلي متوسط 

  هاي پژوهشي ضرورت تقويت ابعاد ملاحظة فردي و ترغيب ذهني را در ميان رؤساي  يافته. گزارش شد
  ). 10(د بررسي نشان داد رهاي مو دانشگاه

و ) تحول گرا، عمل گرا و بدون رهبري(هاي رهبري  در بررسي ارتباط بين سبك) 1385(اشي خداداد ك
هاي رهبري، رهبري تحول گرا با  بين سبك هاي تربيت بدني شهر تهران نشان داد كه در تعالي سازماني دانشكده

هاي  زماني و سبكهمچنين نشان داده شد كه بين تعالي سا.  كمترين رتبه را به دست آورد72/1(ميانگين 
هايي كه از رهبري تحول گرا استفاده  ولي مديران دانشكده. داري وجود ندارد رهبري مورد بررسي ارتباط معني

  ). 5(كرده بودند، در بيشتر عناصر تعادلي سازماني نمره هاي بهتري به دست آوردند 

نة عدالت سازماني با خشنودي در پژوهشي با عنوان بررسي روابط ساده و چندگا) 1382(امي عشكركن و ن
توزيعي، (شغلي، ضمن تاييد پايايي و روايي پرسشنامة عدالت سازماني، نشان دادند كه سه بعد عدالت سازماني 

  ). 6(با ابعاد مختلف خشنودي شغلي رابطه دارد ) رويه اي و تعاملي
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بر رضايت شغلي، تعهد سازماني در پژوهشي، تاثير رهبري تحول آفرين و تبادلي ) 2006 (1انگوني و همكاران
تحليل رگرسيون نشان داد ابعاد . و رفتارهاي شهروندي سازماني معلمان ابتدايي در كشور تانزانيا را بررسي كردند

. رهبري تحول آفرين تاثيري قوي بر رضايت شغلي، تعهد سازماني و رفتارهاي شهروندي سازماني معلمان دارد
هبري تبادلي هم با متغيرهاي مذكور مرتبط است، ولي نسبت به رهبري تحول همچنين نشان داده شد اگر چه ر

  ). 25(آفرين پيش بيني كننده ضعيف تري براي اين متغيرهاست 

نشان مي دهد كه سبك هاي رهبري تحول آفرين و تبادلي با برخي نگرش ها و مطالعة ادبيات تحقيق 
با اين حال در كمتر تحقيقي ارتباط . ودي شغلي ارتباط داردرفتارهاي شغلي كاركنان مانند تعهد سازماني و خشن
مطالعات ميداني محقق نيز از وضعيت عدالت سازماني در . اين دو سبك با عدالت سازماني بررسي شده است

ازاين رو، محقق در مرور پيشينة تحقيق در پي . سازمان تربيت بدني حاكي از عدم رضايت كاركنان بوده است
از . ن و تبادلي رسيديمرتبط با عدالت سازماني و پيشايندهاي آن، به سبك هاي رهبري تحول آفريافتن عوامل 

، مديران و پژوهشگران نمي توانند به سادگي فرض كنند كه )1999( و همكاران 2سوي ديگر، به عقيدة پيلاي
ازاين رو، در اين ). 27(د هستنقابل انتقال هاي ديگر  رفتارها و سبك هاي اثربخش رهبري از فرهنگي به فرهنگ

سازمان ورزشي، ارتباط آن با عدالت سازماني يك پژوهش علاوه بر بررسي وضعيت اين دو سبك رهبري در 
  . بررسي شد

  

  روش تحقيق 

جامعة . هاي كاربردي و به لحاظ روش توصيفي همبستگي است اين پژوهش به لحاظ هدف از نوع پژوهش
 287به تعداد جامعة آماري، . بدني كشور بودند ة ستادي سازمان تربيتآماري اين تحقيق، كارشناسان حوز

 مورد 220بدني قرار گرفت، ولي پس از جمع آوري پرسشنامه ها  پرسشنامه در اختيار كارشناسان سازمان تربيت
  . قابل استفاده بود و همين تعداد به عنوان نمونة آماري پژوهش در نظر گرفته شد

                                                            
1 - Nguni et al  
2 - Pillai  
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  ري داده ها ابزار و روش جمع آو

 پرسشنامة اطلاعات فردي شامل مشخصات فردي كه بر اساس نياز تحقيق داده هاي مربوط به جنسيت، _1
  . سن، وضعيت تأهل ، مدرك تحصيلي و سابقة خدمت آزمودني ها جمع آوري شد

تهيه شده و تا ) 1994(اين پرسشنامه توسط باس و آوليو ) : MLQ (1 پرسشنامة چند عاملي رهبري_2
پرسشنامة ). 14(استفاده شد ) 2000(در اين پژوهش از ويرايش دوم آن . كنون چندين بار ويرايش شده است

 سؤالي چند عاملي رهبري با در هم آميختن سؤالات مربوط به سبك رهبري تحول آفرين، تبادلي و عدم 36
. عيت نزديك تر است، انتخاب كنندمداخله، پاسخ دهندگان را در موقعيتي قرار مي دهد تا گويه اي را كه به واق

  . گويه هاي اين پرسشنامه بر اساس مقياس پنج ارزشي ليكرت، ارزشگذاري مي شود

 20تهيه شده و شامل ) 1993(اين پرسشنامه توسط نيهوف و مورمن ) : JS (2 پرسشنامة عدالت سازماني_3
سنجش ) دالت رويه اي و عدالت تعامليعدالت توزيعي، ع(سؤال است كه به وسيلة آن سه بعد عدالت سازماني 

  ). 26(گويه ها بر اساس مقياس پنج ارزشي ليكرت ارزشگذاري مي شود . مي شود

  روايي و پايايي پرسشنامه ها 

 تن از استادان صاحب 10براي اطمينان از روايي پرسشنامه ها، بعد از تدوين آنها از نظرها و راهنمايي هاي 
  . ت ورزشي استفاده شد و ديدگاه هاي آنها در پرسشنامة نهايي لحاظ شدنظر در علم مديريت و مديري

 نفر از جامعة آماري توزيع و پس از 30از پايايي در مطالعة مقدماتي پرسشنامه ها بين براي اطمينان 
همبستگي ميان .  روز، دوباره در اختيار همان پاسخگويان قرار گرفت15تكميل، جمع آوري شد و به فاصلة 

 و پرسشنامة 721/0ازهاي پرسشنامه ها، محاسبه و ضريب بازآزمايي براي پرسشنامة چند عاملي رهبري امتي
همچنين ضريب پايايي دروني با استفاده از روش آلفاي كرونباخ براي .  به دست آمد785/0عدالت سازماني 

ضرايب پايايي دروني براي .  به دست آمد845/0 و پرسشنامة عدالت سازماني 90/0پرسشنامة چندعاملي رهبري 
  .  آورده شده است2 و 1ابعاد رهبري تحول آفرين، رهبري تبادلي و عدالت سازماني در جداول 

                                                            
1 - Multifactor Leadership Questionnaire  
2 - Justice Scale  
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  ضرايب مربوط به پايايی درونی پرسشنامة چندعاملی رهبری_۱جدول 

  آلفای کرونباخ  ابعاد  متغير

  ۸۴۷/۰  )رفتار(نفوذ آرمانی 

  ۶۹۵/۰  )اتصف(نفوذ آرمانی 

  ۷۹۷/۰  ترغيب ذهنی

  ۷۲۴/۰  ملاحظات فردی 

  رهبری تحول آفرين

  ۸۲۱/۰  انگيزش الهام بخش

  ۷۸۱/۰  پاداش مشروط

  ابعاد رهبری تبادلی  ۷۵۲/۰  )فعال(مديريت بر مبنای استثنا 

  ۷۱۶/۰  )منفعل(مديريت بر مبنای استثنا 

  
   ضرايب مربوط به پايايی درونی پرسشنامة عدالت سازمانی_۲جدول 

  آلفای کرونباخ  د عدالت سازمانیابعا

  ۷۱۰/۰  عدالت توزيعی

  ۷۵۶/۰  عدالت رويه ای 

  ۸۷۲/۰  عدالت تعاملی

  
  روش هاي آماري 

  آزمون طبيعي بودن توزيع ( اسميرنوف –در اين تحقيق از آمار توصيفي و استنباطي شامل كالموگروف 
پيش بيني متغير ملاك از روي (چندگانه ، رگرسيون )بررسي ارتباط متغيرها(، همبستگي پيرسون )ها داده

. استفاده شد) بررسي آثار مستقيم و غيرمستقيم متغيرهاي برونزا و درونزا(و تحليل مسير ) پيش بينمتغيرهاي 
  .  انجام شدSPSS 15تمامي تجزيه و تحليل هاي مذكور با استفاده از نرم افزار 
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  نتايج و يافته های تحقيق 

  :  شناختي افراد مورد بررسي به شرح زير است تگي هاي جمعياطلاعات مربوط به ويژ

مرد با ميانگين )  درصد2/58( نفر 128 ، 48/36±52/6 فرد مورد بررسي با ميانگين سني 220از مجموع 
 درصد اين افراد 6/78 بودند كه 05/36±25/6زن با ميانگين سني )  درصد8/41( نفر 92 و 79/36±71/6سني 

 سال سابقة 20 درصد آنها بيشتر از 10 سال و تنها 15 تا 11 درصد 67. د آنها مجرد بودند درص4/21متاهل و 
 5/34 درصد افراد در رشتة تربيت بدني و 5/65.  درصد داراي مدرك كارشناسي بودند85/61. خدمت داشتند

 درصد به 1/69ي و  درصد پيمان4/16 درصد افراد قراردادي، 5/14. درصد، در ديگر رشته ها تحصيل كرده بودند
  .صورت رسمي در استخدام سازمان تربيت بدني بودند

  توصيف آماري متغيرهاي تحقيق 

 با 54/2، ميانگين نمرة رهبري تحول آفرين در سازمان تربيت بدني 3براساس جدول : رهبري تحول آفرين 

   .  ارائه شده است3جدول ميانگين و انحراف معيار ابعاد رهبري تحول آفرين در .  بود81/0انحراف معيار 

   توصيف آماری رهبری تحول آفرين در نمونة مورد بررسی_۳جدول 

  شاخص ها
  متغيرها

N M  SD  

  ۷۳/۰  ۴۶/۲  ۲۲۰  نفوذ آرمانی صفات

  ۸۰/۰  ۴۴/۲  ۲۲۰  نفوذ آرمانی رفتار

  ۸۶/۰  ۲۶/۲  ۲۲۰  انگيزش الهام بخش

  ۹۳/۰  ۹۱/۱  ۲۲۰  ترغيب ذهنی

  ۵۶/۰  ۳۲/۲  ۲۲۰  ملاحظات فردی

  ۸۱/۰  ۵۴/۲  ۲۲۰  رهبری تحول آفرين
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   توصيف آماری رهبری تبادلی در  نمونة مورد بررسی_۴جدول 

  شاخص ها
  متغيرها

N M  SD  

  ۸۰/۰  ۱۰/۲  ۲۲۰  پاداش مشروط

  ۹۷/۰  ۱۰/۲  ۲۲۰  )فعال(مديريت بر مبنای استثنا 

  ۸۱/۰  ۱۱/۲  ۲۲۰  )منفعل(مديريت بر مبنای استثنا 

  ۹۳/۰  ۱۰/۲  ۲۲۰  رهبری تبادلی

  

 با 54/2، ميانگين نمرة رهبري تبادلي در سازمان تربيت بدني 4بر اساس جدول : رهبري تبادلي 
  .  آورده شده است4ميانگين و انحراف ابعاد رهبري تبادلي در جدول .  بود81/0انحراف معيار 

 با 69/2، ميانگين نمرة عدالت سازماني در سازمان تربيت بدني 5بر اساس جدول : عدالت سازماني 
 ارائه شده 5ميانگين و انحراف استاندارد مؤلفه هاي عدالت سازماني در جدول .  بود44/0انحراف معيار 

  . است
  

   توصيف آماری عدالت سازمانی در نمونة مورد بررسی_۵جدول 

  شاخص ها
  متغيرها

N M  SD  

  ۶۱/۰  ۴۸/۲  ۲۲۰  عدالت توزيعی

  ۶۱/۰  ۶۶/۲  ۲۲۰  عدالت رويه ای 

  ۶۷/۰  ۹۴/۲  ۲۲۰  عدالت تعاملی 

  ۴۴/۰  ۶۹/۲  ۲۲۰  عدالت سازمانی

  
  آزمون فرضيه هاي تحقيق 

 تبادلي و عدالت سازماني، از آزمون هاي –به منظور بررسي ارتباط بين سبك هاي رهبري تحول آفرين 
 ماتريس همبستگي بين رهبري تحول آفرين 6جدول . همبستگي پيرسون و رگرسيون چند متغيره استفاده شد

داري بين نمرة  ، رابطة مثبت و معني6براساس اطلاعات جدول . د آن با عدالت سازماني را نشان مي دهدو ابعا
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بخش، ترغيب ذهني و ملاحظات فردي با  آفرين و ابعاد نفوذ آرماني رفتار و صفات، انگيزش الهام كل رهبري تحول
  . عدالت سازماني وجود دارد
  ری تحول آفرين و عدالت سازمانی ماتريس همبستگی بين ابعاد رهب_۶جدول 

 ضريب همبستگی پيرسون
عدالت 
  توزيعی

  عدالت
  رويه ای

  عدالت
  تعاملی

عدالت 
  سازمانی

  ۲۹۲/۰**  ۳۲۷/۰**  ۱۹۳/۰**  ۰۸۱/۰  نفوذ آرمانی رفتار

  ۳۴۳/۰**  ۲۲۷/۰**  ۲۴۸/۰**  ۲۴۲/۰**  نفوذ آرمانی صفات 

  ۴۱۳/۰**  ۳۸۸/۰**  ۲۶۰/۰**  ۲۰۷/۰**  انگيزش الهام بخش

  ۱۸۶/۰**  ۱۷۱/۰*  ۲۱۰/۰**  ۰۰۷/۰  رغيب ذهنیت

  ۴۱۱/۰**  ۳۲۲/۰**  ۲۶۶/۰**  ۲۵۶/۰**  ملاحظات فردی 

  ۴۸۵/۰**  ۴۲۷/۰**  ۳۴۷/۰**  ۲۳۳/۰**  رهبری تحول آفرين

* ۰۵/۰ P<   ** ۰۱/۰ P< 

 هاي پاداش مشروط و داري بين نمرة كل رهبري تبادلي و مؤلفه ، رابطة مثبت و معني7براساس اطلاعات جدول 
داري در مورد رابطة مديريت استثنا  با عدالت سازماني وجود دارد، ولي ارتباطي معني) منفعل(مديريت بر مبناي استثنا 

  . با عدالت سازماني مشاهده نشد) فعال(

 
  ماتريس همبستگی بين ابعاد رهبری تبادلی و عدالت سازمانی_۷جدول 

  ضريب همبستگی پيرسون
عدالت 
  توزيعی

  عدالت
  رويه ای

  عدالت
  تعاملی

عدالت 
  سازمانی

  ۳۴۵/۰**  ۳۰۵/۰**  ۱۸۸/۰**  ۲۲۱/۰**  پاداش مشروط

  ۲۰۵/۰  ۱۵۲/۰*  ۱۵۶/۰*  ۱۱۹/۰  )فعال(مديريت بر مبنای استثنا 

  ۲۸۶/۰**  ۲۷۸/۰**  ۱۹۳/۰**  ۱۲۰/۰  )منفعل(مديريت بر مبنای استثنا 

  ۳۷۵/۰**  ۳۲۶/۰**  ۲۴۲/۰**  ۲۰۶/۰**  رهبری تبادلی

* ۰۵/۰ P< 
** ۰۱/۰ P< 

  

نشان مي دهد كه بين مؤلفه هاي رهبري تحول آفرين با عدالت ) 8جدول (نتايج ضريب همبستگي چندگانه 
نشان  R2ضريب تعيين همچنين . وجود دارد) P< ،499/0 = r  001/0(سازماني رابطة مستقيم و معني داري 
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درصد به عوامل خارج از مدل  75به عوامل مذكور و مربوط عدالت سازماني،  درصد واريانس 25مي دهد كه 
  . مربوط مي شود

  
  نتايج همبستگی چندگانه بين ابعاد رهبری تحول آفرين و عدالت سازمانی_ ۸جدول 

  N R  R2  P  مدل رگرسيون
_ _ _ _  ۲۲۰  ۴۹۹/۰  ۲۵%  ۰۰/۰  

  

، P = 107/0(دهد كه مؤلفه هاي نفوذ آرماني رفتار  نشان مي) 9جدول (نتايج رگرسيون چند متغيره 
62/1=t( نفوذ آرماني صفات ،)011/0=P ،55/2=t ( انگيزش الهام بخش ،)019/0=P ،35/2=t ( ترغيب ذهني ،

)505/0=P ،668/0=t ( و ملاحظات فردي)022/0= P،30/2=t (واجد شرايط پيش بيني عدالت سازماني هستند ، .
هد كه بين نفوذ آرماني رفتار د در مورد متغيرهاي پيش بين نشان مي) B(نتايج مربوط به شيب خط رگرسيون 

و ملاحظات فردي ) 02/0(، ترغيب ذهني )10/0(، انگيزش الهام بخش )10/0(نفوذ آرماني صفات ) 06/0(
بيني كنندة  ترين عوامل پيش دهد كه مهم ضريب معياري بتا نيز نشان مي. رابطة مستقيم وجود دارد) 08/0(

، )173/0(، نفوذ آرماني صفات ) 177/0(، ملاحظات فردي) 186/0(عدالت سازماني به ترتيب انگيزش الهام بخش
دهد كه  اي نشان مي ضريب همبستگي سهميه. هستند) 042/0(و ترغيب ذهني ) 111/0(نفوذ آرماني رفتار 

  .  بود172/0ارتباط عدالت سازماني با نفوذ آرماني صفات مستقل از ديگر متغيرها داراي بيشترين ارتباط و برابر با 
   معادلة رگرسيون متغير پيش بين رهبری تحول آفرين و مؤلفه های آن با عدالت سازمانی_۹ل جدو

ضرايب 
  غيرمعياری

ضريب 
  معياری

  همبستگی
  رگرسيون گام به گام

B  Sd.Er  Beta  

T P  

  سهميه ای  صفر مرتبه ای 

)a (۰۰۰/۰  ۵۸۲/۱۴  ۱۲۶/۰ ۸۳۴/۱  عرض از مبداء      

  ۱۱۰/۰  ۲۹۲/۰  ۱۰۷/۰  ۶۲۰/۱ ۱۱۱/۰  ۰۳۷/۰  ۰۶۰/۰  نفوذ آرمانی رفتار

  ۱۷۲/۰  ۳۴۳/۰  ۰۱۱/۰  ۵۵۶/۲ ۱۷۳/۰  ۰۴۱/۰  ۱۰۴/۰  نفوذ آرمانی صفات

  ۱۵۹/۰  ۴۱۳/۰  ۰۱۹/۰  ۳۵۷/۲ ۱۸۶/۰  ۰۴۳/۰  ۱۰۱/۰  انگيزش الهام بخش

  ۰۴۶/۰  ۱۸۶/۰  ۵۰۵/۰  ۶۶۸/۰ ۰۴۲/۰  ۰۳۲/۰  ۰۲۱/۰  ترغيب ذهنی

  ۱۵۵/۰  ۴۱۱/۰  ۴۱۱/۰  ۳۰۲/۲ ۱۷۷/۰  ۰۳۷/۰  ۰۸۴/۰  ملاحظات فردی 
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  :بر اين اساس، معادلة رگرسيون عدالت سازماني با توجه به متغيرهاي پيش بين به صورت زير است

  عدالت سازماني = 84/1) +060/0)+ (104/0(نفوذ آرماني )+ 101/0(انگيزش الهام بخش ) + 084/0(ملاحظات فردي 

  ر پيش بيني عدالت سازماني از راه با هدف بررسي روابط عليّ ميان متغيرها و تعيين مسي: تحليل مسير
در اين مدل متغيرهاي نفوذ آرماني رفتار، . مؤلفه هاي رهبري تحول آفرين، از روش تحليل مسير استفاده شد

نفوذ آرماني صفات، انگيزش الهام بخش، ترغيب ذهني و ملاحظات فردي به عنوان متغيرهاي برون زا و عدالت 
 الگوي تحليل مسيري و ضرايب اثر مؤلفه هاي 1در نمودار . در نظر گرفته شدا وترسازماني به عنوان متغير در

  . رهبري تحول آفرين بر عدالت سازماني ارائه شده است

  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 

 IIBنفوذ آرمانی رفتار 
  IIAنفوذ آرمانی صفات 

  IM انگيزش الهام بخش 
  ISترغيب ذهنی 

  ICملاحظات فردی 
  OJالت سازمانی عد

  شکل مسير پيش بينی عدالت سازمانی از روی مؤلفه های رهبری تحول آفرين. ۱شکل 

IS 

IIB 

IC 

IM 

IIA 

OJ 

۰۴/۰

۱۱/۰

۱۹/۰

۱۷/۰

۱۸/۰

۱۴/۰

۳۲/۰

۱۲/۰

۳۰/۰  

۳۸/۰  

۴۱/۰



  1388، پاييز 2مديريت ورزشي، شمارة                                                                                     نشرية 

 

86

 نيز ضرايب مستقيم، غيرمستقيم و كل ابعاد رهبري تحول آفرين بر عدالت سازماني ارائه شده 10در جدول 
  . است

 رين بر عدالت سازمانی برآورد ضرايب مستقيم، غيرمستقيم و کل مؤلفه های رهبری تحول آف_۱۰جدول 

  کل  مستقيم  غيرمستقيم  

  ۲۷/۰  ۱۷/۰  ۱۰/۰  نفوذ آرمانی صفات

  ۲۵/۰  ۱۸/۰  ۰۷/۰  ملاحظات فردی 

  ۲۴/۰  ۱۱/۰  ۱۳/۰  نفوذ آرمانی رفتار

  ۱۹/۰  ۱۹/۰  _  انگيزش الهام بخش

  ۰۴/۰  ۰۴/۰  _  ترغيب ذهنی

  

 هاي رهبري تبادلي يعني پاداش نشان مي دهد كه بين مؤلفه) 11جدول (نتايج ضريب همبستگي چندگانه 
با عدالت سازماني رابطة مستقيم و ) منفعل(و مديريت بر مبناي استثنا ) فعال(مشروط، مديريت بر مبناي استثنا 

 درصد 15 نشان مي دهد كه R2ضريب تعيين همچنين . وجود دارد) r = 394/0 و >P 001/0(معني داري 
  .  درصد به ديگر عوامل خارج از مدل مربوط مي شود85مذكور و  عوامل بهمربوط عدالت سازماني واريانس 

 
  نتايج همبستگی چندگانه بين ابعاد رهبری تبادلی و عدالت سازمانی_ ۱۱جدول 

  N R  R2  P  مدل رگرسيون

____  ۲۲۰  ۳۹۴/۰  ۱۵%  ۰۰/۰  

  

، )t = 57/3 و P=000/0(نشان مي دهد كه مؤلفه هاي پاداش مشروط ) 12جدول (رگرسيون چند متغيره 
) P ،71/2=t = 007/0(، مديريت بر مبناي استثنا منفعل )P ،13/1=t = 257/0(مديريت بر مبناي استثنا فعال 

در مورد متغيرهاي پيش بين نشان ) B(نتايج شيب خط رگرسيون . واجد شرايط پيش بيني عدالت سازماني اند
، مديريت بر مبناي ) 03/0) (فعال(استثنا ، مديريت بر مبناي )13/0(مي دهد كه بين پاداش مشروط رفتار 

نتايج ضريب معياري بتا نيز نشان مي دهد كه مهم ترين . رابطة مستقيم وجود دارد) 09/0)(منفعل(استثنا 
) منفعل(، مديريت بر مبناي استثنا )253/0(عوامل پيش بيني كنندة عدالت سازماني به ترتيب پاداش مشورط 
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ضريب همبستگي سهميه اي نشان مي دهد كه . هستند) 077/0) (فعال(استثنا و مديريت بر مبناي ) 182/0(
 237/0ارتباط عدالت سازماني با متغير پاداش مشروط، مستقل از ديگر متغيرها  داراي بيشترين ارتباط و برابر با 

  . بود
  نیمعادلة رگرسيون متغير پيش بين رهبری تبادلی و مؤلفه های آن با عدالت سازما_ ۱۲جدول 

ضريب   ضرايب غيرمعياری

  معياری
  همبستگی

  رگرسيون گام به گام

B Sd.Er  Beta  

T P 
  صفر 

  مرتبه ای
  سهميه ای

      ۰۰۰/۰  ۹۰۲/۲۱  ۰۹۷/۰ ۱۲۷/۲  عرض از مبداء() 

  ۲۳۷/۰  ۳۴۵/۰  ۰۰۰/۰  ۵۷۹/۳ ۲۵۳/۰ ۰۳۹/۰ ۱۳۸/۰  پاداش مشروط

مديريت بر مبنای 

  )فعال(استثنا 
۰۳۵/۰ ۰۳۰/۰ ۰۷۷/۰ ۱۳۶/۱  ۲۵۷/۰  ۲۰۵/۰  ۰۷۷/۰  

مديريت بر مبنای 

  )منفعل(استثنا 
۰۹۹/۰ ۰۳۶/۰ ۱۸۲/۰ ۷۱۱/۲  ۰۰۷/۰  ۲۸۶/۰  ۱۸۱/۰  

  

بر اساس نتايج حاصله مي توان معادلة رگرسيون عدالت سازماني را از روي متغيرهاي پيش بين مربوطه به 
  : صورت زير نوشت 

  عدالت سازماني  = 127/2) + 138/0(وط پاداش مشر) + 099/0) (منفعل(مديريت بر مبناي استثنا 

مسير پيش بيني عدالت سازماني از روي مؤلفه هاي رهبري تبادلي از روش براي بررسي روابط عليّ ميان متغيرها و تعيين 
نا و مديريت بر مبناي استث) فعال(در اين مدل متغيرهاي پاداش هاي مشروط، مديريت بر مبناي استثنا . تحليل مسير استفاده شد

 الگوي تحليل 2در شكل . به عنوان متغيرهاي برون زا و عدالت سازماني به عنوان متغير درون زا در نظر گرفته شد) منفعل(
  . مسيري و ضرايب اثر مؤلفه هاي رهبري تبادلي بر عدالت سازماني ارائه شده است
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۲۵/۰

  .  تبادلي بر عدالت سازماني آورده شده است نيز برآورد ضرايب مستقيم، غيرمستقيم و كل مؤلفه هاي رهبري13در جدول 

  
 
 
 
 
 
 
 

  )CR(پاداش های مشروط 
  )MEP) (منفعل(مديريت بر مبنای استثنا 
  )MEA) (فعال(مديريت بر مبنای استثنا 

  )OJ(عدالت سازمانی 
  نمودار مسير پيش بينی عدالت سازمانی از روی مؤلفه های رهبری تبادلی. ۲شکل 

  
  رآورد ضرايب مستقيم، غيرمستقيم و کل مؤلفه های رهبری تبادلی بر عدالت سازمانیب_ ۱۳جدول 

  کل  مستقيم  غيرمستقيم  

  ۲۶/۰  ۱۸/۰  ۰۸/۰  )منفعل(مديريت بر مبنای استثنا 

  ۲۵/۰  ۲۵/۰  _  پاداش مشروط 

  ۰۷/۰  ۰۷/۰  _  )فعال(مديريت بر مبنای استثنا 

  

  

  بحث و نتيجه گيری 

 رفتار و صفات و انگيزش الهام بخش و ملاحظات يران در ابعاد نفوذ آرماني،در پژوهش حاضر، بيشتر مد
كه به شناسايي وضعيت موجود رهبري در ) 1384(فردي نمرة بهتري كسب كردند كه با يافته هاي موغلي 

سازمان هاي اداري موفق و تعيين ابعاد رهبري تحول آفرين در آنها پرداخت و پژوهش نورشاهي و يمني دوزي 
) 1387(كه سبك رهبري مديران دانشگاه ها و مؤسسات آموزش عالي را بررسي كردند و عابدي و آغاز ) 1385(

بر اساس . كه به بررسي رابطة رهبري تحول آفرين و فرهنگ سازماني وزارت رفاه پرداختند همخواني دارد

MEA 

ME 

CR 

OJ 

۰۷/۰

۱۸/۰

۳۵/۰  
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 ذهني و ملاحظة فردي به ، انگيزش الهام بخش، نفوذ آرماني صفات و رفتار، ترغيب)1384(پژوهش موغلي 
اما نكتة قابل توجه در اين پژوهش كه . عنوان ابعاد رهبري تحول آفرين در سازمان هاي اداري ايران پذيرفته شد

ميانگين نمره هاي رهبري تحول آفرين در ابعاد مذكور در مقايسه با ميانگين نمره هاي به دست آمده در دو 
در پژوهش خود نمره هاي ) 1384(نظر قابل توجه است كه موغلي نكته از اين . پژوهش مذكور كمتر است

رهبران سازمان هاي اداري موفق ايران را مورد سنجش قرار داد و كمتر بودن نمره هاي مديران سازمان تربيت 
با . بدني اين سؤال را در ذهن ايجاد مي كند كه آيا اين مديران جزء مديران موفق محسوب مي شوند يا خير

تعاريف و شاخص هاي موفقيت در سازمان هاي اداري و سازمان تربيت بدني، اين نكته ه متفاوت بودن توجه ب
نكتة ديگر در پژوهش حاضر اين است كه در بعد ترغيب ذهني، مديران سازمان تربيت بدني، . قابل توجيه است

و عابدي و ) 1385(ي دوزي ، نورشاهي و يمن)1384(امتياز كمتري كسب كردند و اين نتيجه با نتايج موغلي 
در پژوهش وي نيز . همخواني دارد) 1384(ولي با نتايج پژوهش خداداد كاشي . همخواني ندارد) 1387(آغاز 

اين مسئله . رؤساي دانشكده هاي تربيت بدني شهر تهران در بعد ترغيب ذهني نمره هاي خوبي كسب نكردن
 اند كاركنان خود را به گونه اي برانگيزانند كه مسائل و نشان مي دهد مديران سازمان تربيت بدني نتوانسته

به عبارت ديگر، در اين سازمان پويايي و تحرك ذهني . مشكلات را از زواياي جديد مورد توجه و دقت قرار دهند
از سوي مديران به كاركنان القا نشده است و مسائل و مشكلات به شيوه هاي معمول و مرسوم مورد رسيدگي 

به هر حال، هر يك از ابعاد رهبري تحول آفرين، بروز رفتارها و مهارت هاي خاصي را در رهبران . گيردقرار مي 
بر اين اساس نمرة بالاي مديران مورد بررسي در بعد نفوذ آرماني رفتار و صفات، ملاحظات فردي . به همراه دارد

ذهني نياز به توجه و دقت به مهارت غيب و نيز انگيزش الهام بخش ويژگي مثبت و نمرة متوسط آنها در بعد تر
  . هاي خلاقيت و نوآوري و كاستي اين مهارت ها در ميان مديران سازمان تربيت بدني را گوشزد مي كند

بيشتر مديران سازمان تربيت بدني در ابعاد پاداش مشروط و مديريت بر مبناي استثناي فعال و منفعل امتياز 
در تحقيق وي نيز . همخواني دارد) 1385(ج تحقيق نورشاهي و يمني دوزي  كه با نتايمتوسط دريافت كردند

دليل اين نتايج ممكن است اين . رؤساي دانشگاه ها در ابعاد رهبري تبادلي نمره هاي متوسطي به دست آوردند
 هاي باشد كه در بعد پاداش مشروط، تكيه بر رابطة بده بستاني ميان رهبر و پيروانش است كه بيشتر بر جنبه

مادي تكيه دارد و در بعد مديريت بر مبناي استثناي فعال و منفعل، توجه رهبر بر خطاها و انحراف استانداردها 
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اين دو بعد با توجه به ماهيت سازمان تربيت بدني كه بيشتر نقش ستادي و تصميم گيري دارد، . در سازمان است
 بودن نمرة سبك رهبري تحول آفرين مديران سازمان در مجموع كمتر از متوسط. نتايج مثبتي قلمداد نمي شود

به اين معني كه . همخواني دارد) 1385(و خداداد كاشي ) 1384(دني با نتايج پژوهش قهرمان تبريزي تربيت ب
مديران مورد بررسي در اين تحقيق به مانند مديران مورد بررسي در دو تحقيق ياد شده، در ايجاد چشم انداز، 

. آن و ديگر ويژگي هاي رهبري تحول آفرين بايستي به تقويت و توسعة مهارت هاي خود بپردازندايجاد تعهد به 
، سبك رهبري تحول آفرين بر پاية رهبري تبادلي شكل مي گيرد )1985(نكتة ديگر اينكه بر اساس نظرية باس 

 يكي از عوامل مؤثر در و به اين دليل در ميان رهبران مورد بررسي نمرة پايين و متوسط سبك رهبري تبادلي
  . عدم شكل گيري رهبري تحول آفرين است

هموست، با اين تفاوت كه در تحقيق ) 1382(در مورد عدالت سازماني نيز نتايج با نتايج شكركن و نعامي 
آنها عدالت رويه اي بيشترين ميانگين را به دست آورد، ولي در تحقيق حاضر عدالت تعاملي بيشترين ميانگين را 

در سازمان هاي اداري نسبت به صنعتي كه . دست آورد، كه با توجه به نمونه هاي مورد پژوهش  توجيه استبه 
نكتة قابل توجه اينكه . تعامل كاركنان با مديران بيشتر است، به دست آمدن چنين نتيجه اي دور از انتظار نيست

كمتر است كه ) 1382( شكركن و نعامي ميانگين به دست آمده براي عدالت سازماني در اين تحقيق از تحقيق
نشان مي دهد كاركنان سازمان تربيت بدني در مورد وجود عدالت در سازمان خود ادراك مناسبي ندارند و 
مديران اين سازمان بايستي در نحوة توزيع منابع و رويه هاي تخصيص اين منابع و نحوة تعامل با كاركنان 

همچنين همان گونه كه انتظار مي رفت، رهبري تحول آفرين با .  گيرندسازمان خود انصاف بيشتري را به كار
به طور كلي، رابطة عدالت سازماني با رهبري تحول آفرين . عدالت سازماني رابطة مثبت و معني داري را نشان داد

فتار ناعادلانه اين نظريه ها به نحوة پاسخ افراد به مداخله ها و ر). 6(ريشه در نظريه هاي محتوايي واكنشي دارد 
اين نظريه ها مطرح مي كنند كه افراد در برابر روابط غيرعادلانه، هيجانات منفي نشان مي دهند، . توجه مي كنند

با توجه به اينكه . بنابراين برانگيخته مي شوند تا با اعمالي كه موجب جبران بي عدالتي شده است، اجتناب كنند
نوان افرادي مستقل، با ويژگي هاي خاص، نگريسته مي شود و رهبر قبل در رهبري تحول آفرين به كاركنان به ع

از توجه به نيازهاي خود به نيازهاي كاركنان توجه دارد و سعي در انگيزش آنها از راه نيازهاي سطوح بالا و 
آيد تاثيرگذاري و به حركت در آوردن ذهن و احساسات پيروان خود دارد، در كاركنان اين احساس به وجود مي 
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در تصميم گيري ها و چگونگي تعامل با آنها جانب كه رهبران سازمان در تخصيص پيامدها و نحوة مشاركت آنها 
  . انصاف و عدالت را در نظر گرفته اند و در نتيجه ادراك آنان از عدالت سازماني در وضعيت مناسب تري قرار دارد

تعامل ارتباط بيشتري با رهبري تحول آفرين داشتند در بين ابعاد مختلف عدالت سازماني، عدالت رويه اي و 
اين نتايج با نتايج . تا عدالت توزيعي، درحالي كه رهبري تبادلي ارتباط بيشتري را با عدالت توزيعي نشان داد

دليل اين مسئله آن است كه در رهبري تحول آفرين با تاكيد . همخواني دارد) 1999(تحقيق پيلاي و همكاران 
متقابل و افزايش نگرش مثبت در كاركنان با ترغيب و انگيزه در آنها سعي دارد تعهد به چشم انداز تا بر اعتماد 

از . تبادلات اقتصادي و مادي، در نتيجه ادراك اين افراد از عدالت رويه اي و تعاملي وضعيت بهتري خواهد داشت
است و بيشتر تبادلات مادي و دريافت پاداش آنجا كه در رهبري تبادلي تكيه بر رابطة بده بستاني رهبر و پيرو 

در ازاي انجام وظيفه، هدف است، اين انتظار وجود داشت كه افراد تحت سرپرستي رهبري تبادلي از عدالت 
  . توزيعي كه بيشتر بر چگونگي توزيع پاداش ها تاكيد دارد، ادراك بهتري داشته باشند

ان داد كه مؤلفة نفوذ آرماني صفات بيشترين تاثير را بر نتايج تحليل رگرسيون چندگانه و تحليل مسير نش
مؤلفه هاي ملاحظات فردي و نفوذ آرماني رفتار نير تاثير به نسبت كمتري بر عدالت . عدالت سازماني دارد

به عبارت ديگر اگر رهبران حس . سازماني داشت، ترغيب ذهني  نيز كم ترين اثر را بر عدالت سازماني داشت
نتقال دهند و به عنوان مدل هايي از نقش و الگوي رفتار براي پيروان عمل كنند، مي توانند بيشترين آرماني را ا

نيز در پژوهش خود ) 2006(انگوني و همكاران . تاثير را بر ادراك كاركنانشان از عدالت سازماني داشته باشند
 شغلي همچون رضايت شغلي، تعهد نشان دادند كه ابعاد رهبري تحول آفرين تاثيري قوي بر برخي نگرش هاي

رضايت، تعهد و رفتار شهروندي نيز همانند عدالت سازماني . سازماني و رفتارهاي شهروندي سازماني معلمان دارد
از نگرش هاي شغلي كاركنان است كه در اين تحقيث نيژ نشان داده شد كه ابعاد رهبري تحول آفرين تاثير 

  . ن داردمعناداري بر عدالت سازماني كاركنا

در بين مؤلفه هاي رهبري تبادلي نيز مديريت بر مبناي استثناي منفعل و پاداش مشروط، بيشترين اثر را بر 
اين نتيجه نشان مي دهد كه اگر مديران در ازاي دستيابي به هدف تعيين شده كاركنان . عدالت سازماني داشت

اگر مديران فقط . ي از عدالت سازماني خواهند داشترا به لحاظ مادي مورد تشويق قرار دهند، آنها ادراك بهتر
، )مديريت بر مبناي استثناء منفعل(زماني كه مسائل به وضعيت حاد رسيده باشد، در كار كاركنان دخالت كنند 
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دليل اين مسئله نياز بيشتر كاركنان به تشويق هاي مادي و عدم . آنها ادراك بهتري از عدالت خواهند داشت
  .  دخالت مديران در كارشان، مگر در مراحل بحراني استتمايل آنها به

سازماني مرتبط است، ولي در مجموع در اين پژوهش نشان داده شده كه اگر چه رهبري تبادلي هم با عدالت 
بنابراين اگر رهبران، . نسبت به رهبري تحول آفرين پيش بيني كنندة ضعيف تري براي عدالت سازماني است

  .ن باشند، انتظار مي رود كه ادراك كاركنان از عدالت سازماني بيشتر باشدرهبراني تحول آفري

  :با توجه به نتايج پژوهش به مديران سازمان تربيت بدني توصيه مي شود 

  : براي اعمال رهبري تحول آفرين در سازمان بايد به امور زير مبادرت كنند

   تصريح اهميت تعهد قوي نسبت به هدف ؛ تسهيل مشاركت بيشتر پيروان با ايجاد چشم انداز مشترك و

   راه حل هاي جديد از راه ارائة پاداش به افكار نو؛هفاصله گرفتن از ارزش هاي سنتي و تشويق ارائ

درگير كردن پيروان در ارائة چشم انداز آينده براي جلب مشاركت بيشتر آنها در تحقق اهداف و داشتن تفكر 
   انگيزة كاركنان نسبت به كار؛خوش بينانه به آينده براي افزايش

  . توجه به نيازهاي يكايك پيروان و ايجاد فرصت شكوفايي و ارتقاي آنان به سطح بالاتر توسعة شخصيتي 

پاسخ هاي كاركنان سازمان تربيت بدني به پرسشنامة عدالت سازماني، نشان مي دهد كه وضعيت عدالت و 
از آنجا كه سيستم پاداش در رضايت شغلي كاركنان نقش .  نيستبه ويژه عدالت توزيعي در اين سازمان منصفانه

مهمي دارد، ضروري است ساز و كارهاي لازم براي بنيان نهادن سيستم پاداش، همچنين اصلاح آيين نامه ها و 
  . رويه هاي تخصيص اين پاداش ها در سازمان تربيت بدي اتخاذ شود
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