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 چکیده
گرا(، جو گرا، عمل)تحول  یبر اسااس سابک رهبر  یساازمان  ینیبخوش یالگو  یهامؤلفه  ییپژوهش، شاناساا نیهدف از ا

  لی و با اساتفاده از روش تحل  یفیک  کردیماالعه با رو  نیا  وپرورش اساتان سامنان بود.در آموزش  یو عدالت ساازمان  یروان

و   یتیعلوم ترب  یهادر حوزه ینفر از خبرگان دانشاگاه 15کنندگان پژوهش شاامل انجام شاد. شارکت ییاساتورا یمحتوا

 هاداده یانتخاب شاادند. ابرار گردآور یبه اشاابان ن ر دنیهدفمند و تا رساا   یریگنمونه  قیبودند که از طر یشااناساا روان

ها داده ییایو پا  ییشاد. روا  یبررسا   ییو اساتورا  یاسا یق  یمحتوا  لیکمک تحلبود که به  قیعم  افتهیسااختارمهین یهامصااحبه

حاصااال از   یهاافتهی قرار گرفت.  دییمورد تأ  انیکنندگان و مرور همتامشاااارکت  ینیمانند بازب  ییبا اساااتفاده از راهبردها

 یمفهوم یبود که الگو ریمضاامون فراگ 7دهنده و مضاامون سااازمان 12 ه،یمضاامون پا 60شااامل   یامرحلهسااه یکدگذار

و کارمند،، متوساعه  ریمسااعد،، مرفتار مببت مد یشاغل طیشاامل ممح نیمضاام  نیرا شاکل دادند. ا  یساازمان  ینیبخوش

تفکر سااازنده، بودند که   لیو متسااه ت،،یمبرداشااتن موانم موفو ،،یفرهنگ  یزخود،، مبسااتر سااا  تیریممد ،،ییگرایاحرفه

  یآموزشاا   یهادر سااازمان  ینیبخوش  یریگدر شااکل  یو فرهنگ  یساااختار ،یروان ،یزمان ابعاد فردهم  ریدهنده تأثنشااان

بهبود   یبرا  یبساااتر ،یساااازماان ینیببر خوش رگاذاریتاأث  یهاااز مؤلفاه  یمفهوم  یحاارااار باا ارالاه مادل پژوهش  هساااتناد.

  یدر طراح   رانیبه مد  تواندیماالعه م نیا  جی. نتاآوردیوپرورش فراهم مدر آموزش  یمنابم انسااان تیریمد  یهااسااتیساا 

 .دیاثربخش کمک نما یرهبر یهاو سبک یسازمان تمببت، عدال یجو روان یارتوا یبرا یاو توسعه یمداخلا  آموزش

 مضمون لیوپرورش؛ تحلآموزش ؛یجو روان ؛یعدالت سازمان ؛یسبک رهبر ؛یسازمان ینیبخوش کلیدواژگان:

  

http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0


Personal Development and Organizational Transformation 

Identifying the Components of an Organizational Optimism Model Based on 
Leadership Style (Transformational, Task-Oriented), Psychological Climate, and 

Organizational Justice in the Education System of Semnan Province 

 

Elham Jorablo1, Fatah Nazem2*, Soghra Afkane3 

 

1. PhD Student, Department of Educational Management, Roudehen Branch, Islamic Azad University, 

Roudehen, Iran 

2. Associate Professor, Department of Educational Management, Roudehen Branch, Islamic Azad 

University, Roudehen, Iran 

3. Assistant Professor, Department of Educational Management, Roudehen Branch, Islamic Azad 

University, Roudehen, Iran 

 

*Corresponding Author’s Email: f-nazem@yahoo.com 

 

How to cite: Mohammadi Zaer, S., 

Anjomshoa, Z., Salajegheh, S., 

Nazari, A., Pour Rashidi, R. (2024). 

Identifying the Components of an 

Organizational Optimism Model 

Based on Leadership Style 

(Transformational, Task-Oriented), 

Psychological Climate, and 

Organizational Justice in the 

Education System of Semnan 

Province. Personal Development 

and Organizational Transformation, 

2(2), 245-260. 

Abstract 
This study aimed to identify the components of an organizational optimism model based on leadership 

style (transformational, transactional), psychological climate, and organizational justice in the education 

system of Semnan Province. The study employed a qualitative approach using inductive content analysis. 

The participants consisted of 15 academic experts in educational sciences and psychology, selected 

through purposive sampling until theoretical saturation was reached. Data were collected through in-depth 

semi-structured interviews and analyzed using iterative coding procedures. The trustworthiness of the data 

was ensured through participant validation and peer review techniques. The thematic analysis led to the 

extraction of 60 basic themes, 12 organizing themes, and 7 overarching themes forming a conceptual 

model of organizational optimism. These overarching themes included “supportive work environment,” 

“positive behavior of managers and employees,” “professionalism development,” “self-management,” 

“cultural grounding,” “removing obstacles to success,” and “facilitating constructive thinking.” The findings 

indicate that individual, psychological, structural, and cultural factors simultaneously influence the 

development of optimism in educational organizations. This study provides a conceptual framework for the 

key components influencing organizational optimism in the education sector. The results offer practical 

insights for educational managers to design training and developmental interventions aimed at enhancing 

psychological climate, organizational justice, and effective leadership styles. 
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 مقدمه
اند، چرا که  مورد توجه قرار گرفته  شیاز پ  شیب  یو جو روان  یعدالت سازمان  ،یرهبر  یهاسبک  ،یسازمان  ی نیبچون خوش  یمی، مفاهامروزه

و    یانسان  ت یکه ماه  ی موزشو آ  یدولت  یها در سازمان  ژهیهاست. به ومؤلفه  نیکارکنان به شد  متأثر از ا  یشغل   ت ی ها و رراعملکرد سازمان

نهاد    کی وپرورش به عنوان  . سازمان آموزشابدییم  دوچندان  یررورت  رهایمتغ  نیا  یدارد، بررس  یترها نوش برجستهروابط در آن  دهیچیپ

بر نگرش،   یویعم  ریحاکم بر آن تأث  یجو روان  ت یفیبر عهده دارد، بلکه ک   سازندهیآ  یانسان  یروین  ت یدر ترب  ینه تنها نوش اصل  ن،یاد یبن  یاجتماع

سازوکار   کیاست، به عنوان    یکار  یدر فضا  ندهیبه آ  دیکه ناظر بر نگرش مببت و ام ،یسازمان  ینی بکارکنان دارد. خوش ینیبو خوش  رشیانگ

 .(Majumdar & Kumar, 2022)قرار دهد  ریرا تحت تأث یو عملکرد یرفتار یهااز چالش یار یبس تواندیمؤثر م یشناختروان

و   یروان  ی فضا  ،یبه ادراک کارکنان از عدالت سازمان  یدهدر شکل  یاکنندهنیینوش تع  یرهبر   یهااند که سبکنشان داده  نینو   یهاپژوهش

 یهایو پرورش توانمند  یروان  ت ی حما  ، یبخشبر الهام  دیگرا، با تأک تحول  یمبال، سبک رهبر  ی. براکنندیم   فایها اآن  ینیبخوش  ت یدر نها

راستا،    نی. در هم(Cui & Wang, 2025) در سازمان شود    یروان  تیاحساس عدالت، اعتماد و ررا  ت ی توو   سازنهیزم  تواندیم  ن،کارکنا

را   یو تعامل  یاه یرو  ،یعیدالت توزکارکنان از ع  یهابرداشت   تواندیم  رانیمد  یمدارو اخلا   ت یبا توجه به صداقت، شفاف  رین  لیاص  یرهبر

داوطلبانه کارکنان    یو رفتارها  یسازمان  ت ی هو   ،یدرون  رشیبر انگ   تیدر نها  ییهابرداشت   نی. چن(Kurian & Nafukho, 2021)متحول کند  

 . (Chou et al., 2021)د بود خواه رگذاریتأث

به ادراک   یعی. عدالت توزیو عدالت تعامل  یاهیعدالت رو  ،یعی: عدالت توزشودیم  میتوس  یبه سه بعد اساس  یعدالت سازمان  ،ین ر  ا یادب  در

و    هاست است یس  یو نحوه اجرا  یریگ میتصم  ندیمربوط به فرآ  یاهیکه عدالت رو  یمنابم اشاره دارد، در حال  صیکارکنان از انصاف در تخص

اند که برداشت مببت  . ماالعا  گوناگون نشان داده(Kim, 2022)و کارکنان معاوف است    ران یمد  نیروابط ب  ت یفیبه ک   رین  یاملعدالت تع

 ;Jnaneswar & Ranjit, 2021)کارکنان مرتبط است    یو رفاه روان  یسازمان  یرفتار شهروند  ،یتعلق سازمان  شیبا افرا  یاز عدالت سازمان

Mu’ammal & Mohyi, 2024)ی شناخترشد روان  ی برا  نهیزم   شود،یکه عدالت در همه ساوح درک و تجربه م  یی در فضا  گر،ی. به عبار  د  

 . (Yang et al., 2022) گرددیکارکنان فراهم م  یجانیه ییو شکوفا

  یدینوش کل  ،یتیریمد  یکردهایو رو  هات ی ها، حماارزش  ،یکار  طیکارکنان از مح  یعنوان ادراک جمعبه  یسازمان   یجو روان  گر،ید  یسو   از

  انیب  یفرصت برا   ،یروان  ت یاحساس امن  شیبا افرا  ،ی. جو مببت روان(Liu et al., 2021)  کندیم  فایا  یسازمان  یهارفتارها و نگرش  نییدر تب

 Shrestha et) شودیمنجر م یسازمان  ینی بخوش شیبه افرا ت یموارد در نها نیهمراه است و ا یریگ میخاا و استولال در تصم ملن ر، تح

al., 2024)را تجربه    یریگ م یمشارکت در تصم  و  یسازمان   ت ی که کارکنان حما  ییهاط یاند که در محها نشان داده. به طور خاص، پژوهش

و   یدانش  یکارناسالم، پنهان  ی. در موابل، جو رقابت(Park & Kim, 2022)تعهد و تعامل مببت دارند    ،یبه نوآور  یشتر یب  لیتما  کنند،یم

 . (Han et al., 2020)کارکنان را به دنبال دارد   یشناختروان هیکاهش سرما 

سازمان،   ندهینگرش مببت به آ  نیکارکنان قرار دارد. ا  رشیو انگ  یگاتنگ با سلامت رواناست که در ارتباط تن  یمفهوم  یسازمان  ینیب خوش

تابنه ام  یآورتنها  افرا  یدواریو  را  فرسودگ   دهد،یم  شیکارکنان  بروز  از  جلوگ   یاعتماد یب  ،یشغل  یبلکه  عملکرد  کاهش   کند یم   یریو 

(Akter et al., 2023)در کارکنان است،    ینیبخوش جادیا  سازنهی عوامل زم  نیتراز مهم  یکی  یراستا، ادراک مببت از عدالت سازمان  نی. در ا
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سو     یی افرادرک متوابل و هم  ،یهمکار یرا به سو   ی فردنیب  یشده و فضا یدرون  ت یو امن  یچرا که تجربه عدالت موجب احساس ارزشمند

 .(Wei et al., 2020) دهدیم

 ی سازمان  ت یرشد کارکنان در بستر احساس تعلق و هواند که رواننشان داده  نیهمچن  یگرفته در حوزه عدالت و جو سازمانصور   یهاپژوهش

  دهد یها پاسخ مآن  یروان  یازهایبه ن  دهد،یمشارکت م  ما یها را در تصمسازمان آن  کنندیکه کارکنان احساس م  ی. هنگامشودیبهتر محوق م

. (Rosady et al., 2022)داوطلبانه و نوآورانه خواهند داشت    ،یمشارکت  ینشان دادن رفتارها  یبرا  یشتریب  لیمنصفانه دارد، تما  یرو رفتا

 . (Putra & Piartrini, 2020)و کاهش اعتماد شود   یاموابله ی منجر به رفتارها تواندیم یسازمان یعدالتیاست که ب یدر حال نیا

نسبت به    ییبالا  ت یحساس   ،یروابط انسان  دهیچیپ  ت ی ماه  ل یوپرورش، به دلاز جمله آموزش  یآموزش  یهاکارکنان سازمان  نکهیتوجه به ا  با

نوش    تواندی م  رین  یسبک رهبر  ان،یم  نی دارد. در ا  یجد  یررورت  ،یسازمان  ینیبعوامل با خوش  نیا  یویتلف  یدارند، بررس  یعدالت و رهبر

 ی از آن است که سبک رهبر  یحاک   ریاخ  یهاافتهیکند. به عنوان نمونه،    فایا  یسازمان  یامدهایعدالت و پ  نی در ارتباط ب  گر لیتعد  ایو    یانجیم

 .(Shen, 2022) دی جبران نما را یاز آثار منف یبخش  ست،یبرقرار ن یکه عدالت نسب یا یدر شرا یحت تواندیبخش مالهام

ا  افرون توانمندساز  ریاخ   یهادر سال  ن، یبر  مالک  ی شناختروان  ی مفهوم  ب  یعنوان سازوکارهابه  یروان  تیو  ارتباط  در  و    ن یواسط  عدالت 

  ن یبه ا  (Yaqub et al., 2022)و    (Sušanj et al., 2019)چون    یاند. ماالعاتبرخوردار شده  ییبالا  ت یاز اهم   ،یسازمان  مالوب   یامدهایپ

و مشارکت فعالانه کارکنان    یریپذت یتعلق، مسئول  ت،یموجب ارتواء احساس مالک  تواندیحور ممکه چگونه جو عدالت   انداختهمورون پرد

 & Yupono)کارکنان خواهد شد  ینی بخوش ت ی و در نها یتعهد سازمان ،یآورتاب شیموجب افرا رین یاحساس  نیچن گر،ید یشود. از سو 

Ratnasari, 2019). 

و   نیآفرتحول  یرهبر  یکردهایو رو  ،یگر نییخود تع  یتئور  ،ینعدالت سازما  یچندساح  یهاپژوهش در چارچوب مدل نیا  ،ین ر ن ر  از

  ن یادیبن  یازهای ن  قیاز طر  توانندیچگونه م  ،یو جو روان  ی که ادراک عدالت، سبک رهبر  کنندیم  نییتب  هاهین ر  نی. ا ردیگ یمدار قرار ماخلا 

 ,.Chou et al)اثرگذار باشند    ینیبعملکرد، و خوش  ،یشغل  ت ی چون ررا  ییامدهایو ارتباط، بر پ  یستگیشا  ،یخودمختار  رین   یشناختروان

2021; Lutskyi et al., 2021). 

  ینیببا خوش  یو عدالت سازمان  ،یگرا(، جو روانگرا و عمل)تحول  یسبک رهبر  نیجامم راباه ب  یموجود در بررس  یخلأ ماالعات  ت،ینها  در

آموزش بافت  ادر  انجام  است.  نیوپرورش، ررور   کرده  دوچندان  را  با    پژوهش  پژوهش حارر  شناسا لذا،    یالگو   یهامؤلفه  ییهدف 

 انجام شد.  وپرورش استان سمناندر آموزش یو عدالت سازمان یروان گرا(، جو گرا، عمل)تحول یبر اساس سبک رهبر یسازمان ینیب خوش

 شناسیروش 
 ی فیک   کردیاز رو  ،یو عدالت سازمان  یجو روان  ،یسبک رهبر  هیبر پا  یسازمان  ینیبخوش  یالگو   یهامؤلفه   یی من ور شناساپژوهش، به   نیدر ا

ماالعه    نیکنندگان در اپژوهش، مشارکت   یو اکتشاف  یمفهوم  ت یاستفاده شد. با توجه به ماه  ییاستورا  یمحتوا  لیاز روش تحل  یریگ با بهره

وپرورش بودند. و ماالعا  آموزش  یروانشناس  ،یتیدر حوزه علوم ترب  قی تجربه و دانش عم  یو متخصصان دارا  یدانشگاه  گانشامل خبر 

. در  افت یادامه    یبه اشبان ن ر  ی ابیها تا دستانجام شد و روند مصاحبه  یتخصص   ی ارهایصور  هدفمند و با در ن ر گرفتن معبه  یریگ نمونه

مرتبط با مورون پژوهش، در   یهادر رشته  یو پسادکتر   یارشد، دکتر  یدر ساح کارشناس   لا یبا تحص  دانشگاه،  دینفر از اسات  15مجمون  
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وپرورش بودند که از  در حوزه آموزش  یمتنوع   یو آموزش  یپژوهش  ،ییسوابق اجرا  یافراد دارا  نیمشارکت داشتند. ا  هاداده  یگردآور  ندیفرا

 دارد. ت ی ها حکاآن  یاعتبار تخصص

تا ارتباط   دیو اجرا گرد  ت یها توسط پژوهشگر هداشد. مصاحبه  یگردآور  افتهی ساختارمهین  قی عم  یهامصاحبه  قیطور عمده از طربه  هاداده

. علاوه بر مصاحبه، دیها فراهم آآن  قیدق  ا یها و تجربها، برداشت نگرش  افت یکنندگان برقرار شود و امکان دربا شرکت   قیو عم  میمستو

 یاطلاعات  یهاو پورتال  هات ی و سا  ،یاسناد رسم  ،یسیگلو ان  یموالا  فارس  ،یامنابم کتابخانه  یبررس  قیاز طر  ازیاز اطلاعا  موردن  یبخش

و هم از   یامکان را دادند که هم از من ر تجرب  نیبه پژوهشگر ا  ،یو اسناد  یدانیم  یهاداده  یعنیمکمل،    ریدو مس  نی. ادیمرتبط استخراج گرد

 . دینما ییرا شناسا یسازمان  ینیب، ابعاد خوشیمن ر ن ر

 هیاول  می مفاه  شده، یگردآور  ی هامرحله، پژوهشگر با مرور داده  نیانجام شد. در نخست  ییاستورا  ی محتوا  لی ها با روش تحلداده  ل یتحل  ندیفرا

شده از استخراج  یمفهوم  یواحدها  نیتردهنده کوچککدها، بازتاب  نیکرد. ا  لیتبد  هیپا  نیمضام  ای  ییابتدا  یکرده و به کدها  ییرا شناسا

 ی بنددسته  تریو انتراع  تریمستمر، در قالب طبوا  کل  سهی و موا  لیبا تحل  هیپا  نیمضام  نیو منابم مکتوب بودند. در مرحله دوم، ا  هابهمصاح

  ی سازمان  ینی بخوش  یالگو   یاصل  یدهنده ساختارها و محورهانشان  نیمضام  نی. اشوندیدهنده شناخته مسازمان  نیشدند که تحت عنوان مضام

از انتران را نشان   یساح بالاتر  نیمضام  نیشکل گرفتند. ا  ریفراگ   نیدهنده، مضامسازمان  نیمضام  میو تجم  ب ی مرحله سوم، با ترک   دربودند.  

  یی نها یشبکه مفهوم ر،یدهنده و فراگسازمان ه،یپا نیمضام  قیبا تلف  ت،یپژوهش هستند. در نها یمدل مفهوم  ییساختار نها انگریو نما دهندیم

 .دیوپرورش استان سمنان استخراج گرددر ن ام آموزش یسازمان  ینیبخوش یالگو  هیشد و مدل اول نیتدو

 نکلن یل  دگاهیاستفاده شد. ماابق با د  یفی ک  یهاپژوهش  ژهیاعتماد و  ت ی اعتبار و قابل  یارهایابرار پژوهش، از مع  ییایو پا  ییبخش سنجش روا  در

 ی هاشدر پژوه   ییایو پا  ییروا  میمفاه  یها نیگریعنوان جابه   یریدپذییو تأ  یریاتکاپذ  ،یریپذانتوال   ،یری(، چهار مؤلفه اعتبارپذ1985و گوبا )

از متخصصان و همکاران   یکنندگان، ن رخواهها توسط مشارکت مصاحبه  ینیپژوهش، از بازب  یریاعتبارپذ  شیافرا  یاند. برامارح شده  یفیک 

منابم    یبررس  ،یموارد منف  لیپژوهشگر از تحل  ن،یاستفاده شد. همچن  یصور  موازگر بهها توسط دو مصاحبههمرمان داده  سهیو موا  ،یپژوهش

 ند یها، فرآداده  یریدپذییکند. جهت تأ  ت ی را توو   ج ینتا  یریو اتکاپذ  یریپذماالعه بهره گرفت تا انتوال  یاجرا  یهانهی زم  قی دق  ف یو توص  ون متن

 شده است.   ینیمضمون در چند مرحله مرور و بازب لیو تحل یکدگذار

 

 هایافته
  7مرد و  (  ٪53نفر )  8کننده،  شرکت   ینفر خبره دانشگاه  15پژوهش، از مجمون    ن یکنندگان در امشارکت   یشناخت ت یجمع  یهابر اساس داده

  یمدرک کارشناس  یدارا(  ٪33نفر )  5  لا ،یاست. از لحاظ ساح تحص  ت یاز ن ر جنس  ینسبتاً متعادل  میدهنده توززن بودند که نشان (  ٪47نفر )

ن کنندگامشارکت   یبالا  یاز ساح علم  یبودند، که حاک  یپسادکتر  لا یتحص  یدارا  رین(  ٪20نفر )  3و    ،یمدرک دکتر  یدارا(  ٪47)  ر نف  7ارشد،  

و  (  ٪27نفر )  4با    یشناسبود، پس از آن روان(  ٪53نفر )  8با    ی تیتعداد متعلق به حوزه علوم ترب  ن یشتریب  ،یلیاست. در خصوص رشته تحص

سال،  10تا  5 نیب( ٪20نفر ) 3سال،  5کمتر از ( ٪26نفر ) 4 ،یاز ن ر سابوه کار نیقرار داشتند. همچن( ٪20نفر ) 3با  طمرتب  یهارشته ریسا

تنون در ساح   نیسال بودند. ا  20از    شیسال و ب   20تا    15  نیب یسابوه کار  یدارا  رین(  ٪7سال، و دو نفر )هرکدام    15تا    10  نیب(  ٪40نفر )  6

 پژوهش افروده است.  ن یشده در اانجام  یها لیو اعتبار تحل  شدهیآورجمم ی هاداده  یفیک  یبه غنا   ،یو تجربه کار   یصصرشته تخ  لا ،یتحص
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 نیدهنده و مضامسازمان  نیمضام  ه،یپا  نیدر سه ساح مضام  ،ییاستورا  یمحتوا  لی از روش تحل  یری گ پژوهش با بهره  نیها در اداده  لیتحل  ندیفرا

از جملا  و   یتعداد قابل توجه  ،یمنابم اسناد  یو بررس  افتهیساختارمهین  قیعم  یهاانجام شده است. در گام نخست، از دل مصاحبه  ریفراگ 

قرار گرفتند و  یمورد کدگذار هیپا نیعنوان مضامبه میمفاه نی. ادیگرد ییها شناسا آن یدیکل میکنندگان استخراج و مفاهمشارکت  یهادگاهید

دهنده شکل گرفت. در مرحله  سازمان  نیتحت عنوان مضام   یتریکل   یها، ساختارهاآن  انیم   یمفهوم  یهاوجوه مشترک و شباهت   یبا بررس

شدند که شالوده    جادیا  ریفراگ  نیبه نام مضام یو ساح بالاتر تر یانتراع یها یبندشده و دسته بیترک  گریکدیدهنده با ن سازمانیمضام ،یینها

 . دهندیم لیوپرورش استان سمنان را تشکدر ن ام آموزش  یسازمان ینی بمدل خوش یمفهوم

به    میاستناد مستو  هیبر پا  کیها و منابم مکتوب استخراج شد که هر  مصاحبه  لیاز تحل  هیمضمون پا  60تعداد    ،یکدگذارمرحله نخست    در

تفکر و جهت "مانند    ی نی. مضامانددهیگرد  ن یکنندگان تدواظهارا  مشارکت  ام"،  "مببت   ی ریگ وجود   یآمادگ "،  "دگاهید  نیتردوارانهیاتخاذ 

شنا  یعاطف افرادمشکل"،  "مببت  یختو  بودن  بازتاب"سمیارگان  رهیانگ  شی افرا "و    "گشا  نگرش،  مؤلفهدهنده  و  که   ییهاها  هستند 

،  "مببت   یجانیه  کا یتحر"  رین   ییهایژگیو  ان،یم  نیاند. در ادانسته  یسازمان  ین یبخوش  یر یگ و اساس شکل  هیها را پاکنندگان آنمشارکت 

  یسازمان  ی نیبخوش یفردنیو ب ی شناخت ،ی ، ابعاد روان"یاجتماع هیسرما  ت ی توو "، و  "یمشارکت یریگ م یتصم" ،"دیکارکنان جد یریپذجامعه"

 . کنندیرا برجسته م

بس  هیپا   نیمضام  لیتحل که  داد  مؤلفهاز مشارکت   ی ارینشان  نوش  بر  ،  "یرشیخودانگ"،  "یعاطف  یخودآگاه"  رین   یفرددرون  یهاکنندگان 

با منابم    یسازمان  ینیب خوش  قیعم  وندی دهنده پاند، که نشانداشته  دیتأک   "اعتماد به نفس و عر  نفس  ت ی توو "، و  "ها از شکست   یری ادگ ی"

همچن   یروند  یشناختروان مضام  یبرخ  ن،یاست.  جنبه  هیپا  نیاز  مد  یساختار  یهابر  جمله    دیتأک   ینیبخوش  یتیریو  از   یرهبر"دارند؛ 

  ی آن است که ساختارها  انگریب  نیمضام  نی. ا"ردستانیعمل به ز  یدادن آزاد"، و  "ریرفتار صادقانه مد"،  "ستهیشا  رانیانتصاب مد"،  "رخواهانهیخ

 . کنندیم فایا ینیبخوش یفضا فیتضع ای نیدر تکو  ینوش محور زمان،قدر  و رفتار رهبران سا

  یتلاش برا"،  "ندیوجود تجربه خوشا "،  "یو عمود یارتباطا  افو  لیتسه"،  "یاز سکو  سازمان  یریجلوگ "همچون    ینیمضام  ن،یبر ا   افرون

سازمان  یبرقرار و  "یعدالت  شکوفا"،  خود  بستر  کردن  اجتماع"یی فراهم  ساخت  به  ادراک  ی،  دارند.    ینیب خوش  یو  اشاره  سازمان  در 

  ،یو احساس  یاهیبلکه در تعاملا  روزمره، قواعد نانوشته، عدالت رو   ست،ی ن  یذهن  یادهیتنها پد  ینیب که خوش  انددهکر  حیکنندگان تصرمشارکت 

 . شودیمتبلور م یتی حما یتجربه کار در بسترها ریو ن

عامل همرمان فعال باشند؛   نیکه چند  شودیم  نهینهاد   یتنها زمان  یسازمان  ینی بکنندگان، خوشآن است که از نگاه مشارکت   ت یحالر اهم  نکته

 ران یمد  ییو توانا  ،یساوح مختلف سازمان  نیارتباطا  ب  ییا یکارکنان، پو  یشناختن صدا ت یبه رسم   ،یریگ میدر تصم  ت یاز جمله وجود شفاف

  د یاست که با  یاحو چندس  یبیترک   یاجهی عامل واحد بلکه نت   کینه محصول    ینیبخوش  گر،ید  انیو همدلانه. به ب  یتعاملا  انسان  یردر برقرا

 شود.  میسازمان توز کرهیدر پ یا صور  شبکهبه
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 بینی سازمانی های خوش ها در زمینه مؤلفه شده از مصاحبه مضامین پایه استخراج . 1جدول 

 شوندگان کد مصاحبه شوندگان های مصاحبهگزاره مضمون پایه 

بینی سازمانی تفکر مثبت است... باید با دید مثبت به سمت  خوشیکی از مقدمات برای رسیدن به   گیری مثبت وجود تفکر و جهت

 .ها حرکت کردآن

P12, P3, P6, P11, P13 

آید... ما انتخابی نداریم بجز اینکه امیدوار به حل  هایی به وجود میای همواره چالشدر هر مجموعه ترین دیدگاه اتخاذ امیدوارانه

 .مسائل باشیم

P2, P3, P8 

افراد بی و شناختی مثبت آمادگی عاطفی و هوش هیجانی  توانایی شناختی  به  استخدام  و  های  شود... مهارتتوجهی میدر جذب 

 .های فنی مهم استارتباطی به اندازه مهارت

P1, P2, P4 

می گشا بودن افراد مشکل کمک  هم  به  افراد  که  سازمانی  بهبود خوشدر  به  که  دارند  بهتری  کمک  کنند، حس  بینی 

 .کندمی

P5, P9 

 P1, P4, P6, P9 .هایی برای شرایط ارائه دهندحلتوانند راهها میایم... تئوریهای انگیزشی غافل شدهما از تئوری افزایش انگیزه ارگانیسم

 P3, P6, P10, P12 .در سطح سازمانی باید به دنبال کاهش تجارب ناخوشایند و افزایش تجارب خوشایند باشیم تکرار تجارب خوشایند 

 P5, P8, P11, P12 .سازمان جایی خشک و منطقی نیست... مدیر باید به هیجانات کارکنان توجه داشته باشد تحریکات هیجانی مثبت

 ,P1, P3, P5, P6, P7, P10 .تر گرفته شودها... باید جدیپذیری فرصتی است برای انتقال ارزشجامعه پذیری کارکنان جدید جامعه

P12 

 P5, P8, P9, P11, P12 .دهدبینی را افزایش میکارکنان امروز توقع مشارکت دارند... این امر رضایت شغلی و خوش یری مشارکتیگتصمیم 

 P3, P4, P8 .ساز آن استبینی است... سرمایه اجتماعی زمینهاعتماد در سازمان شرط لازم خوش تقویت سرمایه اجتماعی 

 P1, P5, P6, P10 .کندنیازمند درک متقابل است... درک نشدن رابطه را مختل میرابطه مثبت   قدرت درک دیگران 

به همدلی  جای  تقویت 

 سرزنشگری 

 P3, P4, P7, P11 .رفتار مثبت پایدار باید از درون و از طریق همدلی شکل بگیرد... نه از زور

روتین انجام  در  های  خلاقیت 

 کاری 

 P2, P3, P5, P8, P10 .تر انجام داد... باید از دیگران کمک گرفتقانههای خلاتوان با شیوهها را میروتین

 P3, P9 .دهندبینی بیشتری در عملکرد نشان میافرادی که انگیزه درونی دارند، خوش خودانگیزشی 

 P2, P4, P10 .پذیرد... هدف فقط درآمد نیستفرد باید بداند چرا شغلی را می تقویت معنای کار 

 P1, P3, P8, P11, P12 .ها بیاموزند ها باید از آنتوانند منبع یادگیری و رشد باشند... سازمانها میشکست ها یادگیری از شکست

 P4, P5, P6 .شوند... آموزش این مهارت ضروری استافراد باید بدانند چه زمانی و چرا احساساتی می خودآگاهی عاطفی 

 P1, P3, P9, P11 .رفتار جوانمردانه منافع بلندمدت دارد... فرهنگ آن باید در سازمان ترویج شود جوانمردی گشودگی نسبت به 

نمی تقویت اعتماد به نفس  نفس  به  اعتماد  بدون  را  فرد  سازمان  کارکنان  نفس  به  اعتماد  به  آسیب  باشد...  مؤثر  تواند 

 .کندپذیر میآسیب

P1, P2, P4, P12 

 P7, P8, P10, P12 .ها باید آن را تقویت کنندزت نفس بر رفتار ارادی اثرگذار است... سازمانع تقویت عزت نفس 

ارزشخوش رهبری خیرخواهانه  نماد  باید  مدیران  دارد...  رهبری خیرخواهانه  به  نیاز  انتظار  بینی سازمانی  مورد  های 

 .باشند

P1, P3, P7, P10, P12 

 P2, P4, P6, P11, P12 .کندشود... مهرورزی مدیر به زیردستان سرایت میبینی از رفتار مدیران آغاز میفرهنگ خوش رفتار مافوق با مهربانی و ملاحظه 

 P1, P2, P4, P5, P9, P11 .بردتصمیمات اشتباه مدیران نالایق جو سازمان را به سمت بدبینی می انتصاب مدیران شایسته 

نیازهای   به  مدیر  بودن  حساس 

 کارکنان 

 P2, P4, P6, P8 .دهی مؤثر باشدباید شناخت دقیقی از نیازهای کارکنان داشته باشد تا پاداشمدیر 

 P3, P6, P10, P12 .سبک دستوری دیگر مؤثر نیست... باید آزادی عمل بیشتری داده شود دادن آزادی عمل به زیردستان 

 P5, P8, P11, P12 .بینی شودوشگیری ختواند باعث شکلمدیر دورو و دروغگو نمی رفتار صادقانه مدیر 

 ,P1, P3, P5, P6, P7, P10 .کندموقع از انباشته شدن مشکلات و بروز احساسات منفی جلوگیری میبازخورد به نشان دادن نگرانی مدیر 

P12 

 P5, P8, P9, P11, P12 .شودمیبینی اعلام نارضایتی توسط کارکنان و پاسخ مناسب مدیران، منجر به خوش به چالش کشیدن وضعیت شغلی 

 P3, P4, P8 .ها باشندگیری در جریان اهداف و برنامهکارکنان باید پیش از تصمیم صحبت درباره مفاهیم تصمیم

 P1, P5, P6, P10 .شودبینی میوگو درباره وضعیت شغلی باعث کاهش سوءتفاهمات و افزایش خوشگفت توجیه وضعیت شغلی 

 P3, P4, P7, P11 .اگر نیرویی ابتکار عمل دارد، نباید انتظار رفع همه مشکلات را از ایده او داشت های جدید واقعی از ایدهانتظارات  
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در   مناسب  توضیحات  وجود 

 خصوص شغل 

 P2, P3, P5, P8, P10 .کندتهیه شناسنامه شغلی مناسب از سردرگمی کارکنان جلوگیری می

سکوت   ایجاد  از  جلوگیری 

 ی سازمان 

 P3, P9 .شودها باعث سوق دادن کارکنان به سکوت میواکنش نامناسب به ایده

 P2, P4, P10 .شودوجود نظم و دیسیپلین مانع ایجاد هرج و مرج و تشویق عملکرد می محیط شغلی قابل کنترل

 P1, P3, P8, P11, P12 .داشته باشندکارکنان باید امکان برقراری ارتباط آسان و مستقیم را  تسهیل ارتباطات افقی و عمودی 

 P4, P5, P6 .شودبینی میگیری خوشطراحی نقشه سفر کارکنان و خلق تجربه خوشایند باعث شکل وجود تجربه خوشایند 

عدالت   برقراری  برای  تلاش 

 سازمانی 

 P1, P3, P9, P11 .فقط در توزیع منابع، بلکه در فرایندها و رفتار باید وجود داشته باشدعدالت نه

 P1, P2, P4, P12 .کارکنان باید فرصت داشته باشند تا استعدادهای خود را کشف و پرورش دهند فراهم کردن بستر خود شکوفایی 

 P1, P4, P6, P9 .هاهدف از ارزیابی باید کمک به رشد کارکنان باشد، نه تحقیر آن بازخورد مبتنی بر توانمندسازی 

 P3, P6, P10, P12 .رقابت باید سازنده باشد و نباید به قیمت از بین رفتن همدلی تمام شود های مخرب دوری از رقابت

 P5, P8, P11, P12 .گوش دادن عمیق و همدلانه، مهارتی حیاتی در مدیریت روابط انسانی است ارتقای مهارت شنود مؤثر 

 ,P1, P3, P5, P6, P7, P10 .زنندکنند، به سلامت سازمان آسیب مینمیکارکنانی که مشکلات را مطرح   گویی قرباندوری از رفتار بله

P12 

 P5, P8, P9, P11, P12 .شودتر منجر میهای بهتر و تصمیمات پختهتنوع در تفکر و دیدگاه، به ایده اندیشی پرهیز از گروه

 P3, P4, P8 .آید که باید مدیریت شودوجود میبههای هماهنگ، تعارضاتی حتی در سازمان مدیریت مشاجرات و تعارضات 

 P1, P5, P6, P10 .شودتمرکز بر اهداف بلندمدت سبب ارتقای سازمان و جلوگیری از روزمرگی می توجه به منافع بلندمدت 

 P3, P4, P7, P11 .کندبینی کمک میرفتارهای ایثارگرانه در سازمان به ارتقای فرهنگ خوش ترویج رفتار شهروندسازمانی 

مدیریت   و  اختیار  تفویض 

 غیرمتمرکز

 P2, P3, P5, P8, P10 .هرچه کارکنان توانمندتر باشند، نیاز به آزادی عمل بیشتری دارند

 P3, P9 .شودهای بلندمدت میتغییرات مکرر مدیریتی مانع تدوین و اجرای برنامه ثبات مدیریت و کارکنان 

 P2, P4, P10 .کارها باید مبتنی بر تعهد شخصی باشند، نه صرفاً ساختار رسمی استفاده از سیستم مبتنی بر تعهد 

و   فردی  اهداف  کردن  همسو 

 سازمانی 

 P1, P3, P8, P11, P12 .کندبینی را تقویت میراستایی اهداف فردی و سازمانی، فرهنگ خوشدرک هم

 P4, P5, P6 .بینی دارنده خوشگزاری، تمایل بیشتری ب افرادی با تمایل به خدمت گزاری روحیه خدمت

برابر   در  تحمل  آستانه  بردن  بالا 

 مخالف 

 P1, P3, P9, P11 .تحمل نقد و مخالفت نشانه فرهنگ سازمانی بالغ و خیرخواهانه است

 P1, P2, P4, P12 .تواند عملکرد مؤثری داشته باشدشود و نمیبندی، دچار سردرگمی میسازمان بدون اولویت بندی وظایف اولویت

 P7, P8, P10, P12 .ای مستلزم دقت در رفتار و روابط سازمانی استحفظ تصویر حرفه مدیریت تصویر مثبت از خود 

 P1, P3, P7, P10, P12 .هیجانات مثبت توسط مدیران باید در سازمان تقویت و هدایت شود برانگیختن هیجانات مثبت 

 P2, P4, P6, P11, P12 .شوندبینی سازمانی میفرهنگی و شخصی مانع همدلی و خوشتعصبات قومی،   کنار گذاشتن تعصبات 

 P1, P2, P4, P5, P9, P11 .تمرکز بر یک هدف روشن، کلید تحقق دستاوردها و ایجاد امید است تمرکز بر موفقیت 

 P2, P4, P6, P8 .تر استها مؤثرتر و سازندهکنترل درونی کارکنان از قوانین و دوربین خودکنترلی

 P5, P8, P9, P11, P12 .دهدریزی دقیق، هیچ تغییر مثبتی در سازمان رخ نمیبدون برنامه ها طراحی نقشه برای فعالیت

 P3, P4, P8 .کنندبینی کمک میهای کوچک به بازسازی اعتماد به نفس و تقویت خوشموفقیت موفقیت در حل مسائل 

 P1, P5, P6, P10 .ریزی و تلاش نسبت داد، نه به شانسهای مستمر را باید به برنامهموفقیت انتساب مثبت در مورد موفقیت 

 P3, P4, P7, P11 .زا ضروری استبینی با استرس سازگار نیست... کاهش منابع استرسخوش مقابله با انواع استرس شغلی 

 

  ی مفهوم لیاز تحل یبه ساح بالاتر ه،یپا نیمضام ییو شناسا هیاول یپژوهشگر با عبور از مرحله کدگذار ،یف یک  یهاداده لیتحل ندیدر ادامه فرا

 ن یها که در اعنوان  نی. اشوندیم  یبندطبوه  تریعنوان کل  کیمشابه، تحت    ایمشترک    هیمابا درون   هیپا  نیاست که در آن مضام  افتهیدست  

  م یمفاه یها ببخشد و از پراکندگ به داده یبهتر  ییتا ن م معنا کنندیبه پژوهشگر کمک م شود،ی دهنده، گفته مسازمان  نیها ممضامبه آن مرحله

  لیحلاند که امکان اراله و تشده  یسامانده  ترقیمحدودتر اما عم  یادر قالب مجموعه  هیاول  یاز کدها  یانبوه  ب،یترت  نیکند. بد  یریجلوگ   یجرل
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دهنده مضمون سازمان  12موفق به استخراج    م،یمفاه  قیمستمر و تاب  سهیمرحله، پژوهشگر بر اساس موا  نی. در اکندیهم ممخاطب فرا  یرا برا

 شده است.  هیمضمون پا 60از دل 

مبال،   یباشند. برا   یسازمان  ینیباز خوش  یترکلان  یمفهوم  یهادهنده حوزهاند که بازتابشده  یطراح  یا گونهدهنده بهسازمان  نیمضام  نیا

در   یت یریو مد  یساختار  ی نوش سازوکارها  انگری نما  ها،،یتوانمند  یو مارتوا  ،یرهبر  ت ی فیاز کارکنان،، متوسعه ک   تیچون محما  ینیمضام

و   یشناختروان یهابر جنبه ،یهمدل جیو مترو جانا ،یاحساسا  و ه ت یریهمچون ممد ینیکه مضام یهستند، در حال ینیب خوش یر یگ شکل

 دارند.  دیتأک  یعاطف

 اند:اراله شده کیمنتسب به هر  هیپا نیدهنده همراه با مضامسازمان نیمضام ر،یجدول ز در

 دهنده و مضامین پایه منتسب به هر یک مضامین سازمان . 2جدول 

مضامین  

 دهنده سازمان

 مضامین پایه 

تصمیمات مهم، توجیه کردن در خصوص وضعیت شغلی، وجود توضیحات مناسب در خصوص  محیط شغلی قابل کنترل، صحبت در خصوص  حمایت از کارکنان 

 شغل 

 های جدید، تسهیل ارتباطات افقی و عمودی، جلوگیری از ایجاد سکوت سازمانیها، انتظارات واقعی از ایدهیادگیری از شکست قضاوت نکردن یکدیگر 

 سازمانی، وجود تجربه خوشایند، فراهم کردن بستر خود شکوفایی تلاش برای برقراری عدالت   بهبود رضایت شغلی 

 بندی کردن وظایف، دادن آزادی عمل به زیردستان، رهبری خیرخواهانه اولویت توسعه کیفیت رهبری 

ارتباطی  مهارت های 

 مدیر 

 رفتار مافوق با مهربانی و ملاحظه، رفتار صادقانه مدیر، نشان دادن نگرانی مدیر 

 به چالش کشیدن وضعیت شغلی، حساس بودن مدیر نسبت به نیازهای شخصی، انتصاب مدیران شایسته  سالاری شایسته

شهروندی   رفتار 

 سازمانی 

 های مخرباندیشی، دوری از رقابتپذیری کارکنان جدید، تقویت سرمایه اجتماعی، قدرت درک دیگران، پرهیز از گروهجامعه

گزاری، همسو کردن اهداف فردی با اهداف سازمانی، استفاده از سیستم مبتنی بر تعهد به جای ساختار رسمی، ثبات مدیریت  روحیه خدمت سازی مؤثر تیم 

 و کارکنان، تفویض اختیار و مدیریت غیرمتمرکز، ترویج رفتار شهروندسازمانی، توجه به منافع بلندمدت، مدیریت مشاجرات و تعارضات 

روتینخلاقیت   ها ارتقای توانمندی انجام  تصمیمدر  کاری،  رفتار  های  از  دوری  مؤثر،  شنود  مهارت  ارتقای  توانمندسازی،  بر  مبتنی  بازخورد  مشارکتی،  گیری 

 گویی قربانبله

 تحریکات هیجانی مثبت، تقویت عزت نفس، مدیریت تصویر مثبت از خود، نگاه امیدوارانه به حل مشکلات، تمرکز بر موفقیت خودکنترلی

 بالا بردن آستانه تحمل در برابر حرف مخالف، کنار گذاشتن تعصبات  خودانتقادی 

و   احساسات  مدیریت 

 هیجانات 

گیری مثبت، خودانگیزشی، خودآگاهی عاطفی، افزایش انگیزه ارگانیسم، برانگیختن  آمادگی عاطفی و شناختی مثبت، وجود تفکر و جهتپیش

 هیجانات مثبت 

جای سرزنشگری، گشودگی  ترین دیدگاه، تقویت اعتماد به نفس، تقویت معنای کار، تکرار تجارب خوشایند، تقویت همدلی بهارانهاتخاذ امیدو  ترویج همدلی 

 گشا بودن افرادنسبت به جوانمردی، مشکل

 

ای دهنده، مضامین سازماندر مرحله پایانی تحلیل مضمون، پژوهشگر با هدف ایجاد انسجام مفهومی بیشتر و دستیابی به ساوح انتراعی بالاتر

های نهایی تحت بندیبندی کرده است. این دستهتر دستههایی کلیراستا بودند، در قالب مجموعهمایه مفهومی نردیک و همرا که دارای درون

ی را برای شبکه مضامین شوند که بالاترین ساح در تحلیل مضمون را تشکیل داده و در واقم نوش چتر مفهومعنوان ممضامین فراگیر، مارح می

دهنده ابعاد محتوایی مدل هستند، بلکه قابلیت تبدیل به ابعاد ن ری و کارکردی الگوی نهایی پژوهش تنها پوششکنند. مضامین فراگیر نهایفا می

 .را نیر دارند
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ای از ج گردید که هر یک مجموعهدهنده استخرامضمون سازمان  12مضمون فراگیر از دل    7گرفته، در مجمون  های صور بر اساس تحلیل

گرایی، ایاند. این مضامین فراگیر شامل: محیط شغلی مساعد، رفتار مببت مدیر و کارمند، توسعه حرفهمضامین پایه را نیر در خود جای داده

 .مدیریت خود، بستر سازی فرهنگی، برداشتن موانم موفویت، و تسهیل تفکر سازنده است 

 :دهنده و مضامین پایه مرتبط با هر یک، به تفصیل آورده شده استمل مضامین فراگیر همراه با مضامین سازماندر جدول زیر، ترکیب کا

 دهنده و پایه پژوهش مضامین فراگیر، سازمان . 3جدول 

 مضامین پایه  دهنده مضامین سازمان مضامین فراگیر 

کنترل، صحبت در خصوص تصمیمات مهم، توجیه وضعیت شغلی، وجود توضیحات مناسب  محیط شغلی قابل   ساختار حامی کارکنان  محیط شغلی مساعد 

  درباره شغل 
  ها، تسهیل ارتباطات افقی و عمودی، جلوگیری از سکوت سازمانیها، انتظارات واقعی از ایدهیادگیری از شکست قضاوت نکردن یکدیگر 

 یند، فراهم کردن بستر خود شکوفایی تلاش برای عدالت سازمانی، تجربه خوشا بهبود رضایت شغلی 

و   مدیر  مثبت  رفتار 

 کارمند 

 بندی وظایف، آزادی عمل برای زیردستان، رهبری خیرخواهانه اولویت توسعه کیفیت رهبری 

 
ارتباطی  مهارت های 

 مدیر 

 مهربانی مافوق، صداقت مدیر، نشان دادن نگرانی مدیر 

 
 شغلی، حساسیت به نیاز کارکنان، انتصاب مدیران شایستهبه چالش کشیدن شرایط  سالاری شایسته

  اندیشی، رقابت غیرمخرب پذیری کارکنان جدید، تقویت سرمایه اجتماعی، درک متقابل، پرهیز از گروهجامعه رفتار شهروندی سازمانی  گرایی ایتوسعه حرفه
سازمانی، ساختار مبتنی بر تعهد، ثبات مدیریت، تفویض اختیار،  گزاری، همسویی اهداف فردی و  روحیه خدمت سازی مؤثر تیم 

  رفتار شهروندی، توجه به منافع بلندمدت، مدیریت تعارضات 
 گویی قربانگیری مشارکتی، بازخورد توانمندساز، شنود مؤثر، دوری از بلههای کاری، تصمیمخلاقیت در روتین ها ارتقای توانمندی

  تحریک هیجانات مثبت، عزت نفس، تصویر مثبت از خود، نگاه امیدوارانه، تمرکز بر موفقیت  خودکنترلی مدیریت خود 
 تحمل نظر مخالف، کنار گذاشتن تعصبات خودانتقادی 

و   بستر سازی فرهنگی  احساسات  مدیریت 

 هیجانات 

 برانگیختن هیجانات مثبتآمادگی عاطفی و شناختی مثبت، تفکر مثبت، خودانگیزشی، خودآگاهی، انگیزه درونی،  

 
 گشایی دیدگاه امیدوارانه، اعتماد به نفس، معنا بخشی به کار، تکرار تجربه خوشایند، همدلی، جوانمردی، مشکل ترویج همدلی 

موانع   برداشتن 

 موفقیت 

 اشتیاق درونی، پرانرژی بودن، صبر و بردباری  تضمین زمینه پیشرفت 

 
 وش دادن مؤثر، تقویت اعتماد مدیریت تعارض، گ ها کاهش ناسازگاری

  نگری، روحیه نوگرایی محور، کلتفکر تحلیلی، نگاه آینده کمک به بازیابی روانی  تسهیل تفکر سازنده 
 انتقال تجربه، خیرخواهی  ذهنیت ارتقا دهنده 

  سازی، همدلی، روحیه کارگروهیشبکه گرایی هم افزایی ارتقای هم
 ها احترام به شخصیت همکار، دوری از غر زدن، فضای پرورش ایدهشنود مؤثر،  وگوی سازنده گفت

 

شکل    قیصور  منسجم و دقوپرورش استان سمنان بهدر ن ام آموزش  یسازمان  ین یبخوش  یالگو   یساختار مفهوم  ،یینها  یبندطبوه  نیبا اراله ا

مضام نمااستخراج  ریفراگ   نیگرفت.  )فرد  انگریشده،  مختلف  فرهنگ  یسازمان  ،یفردانیم  ،یساوح  تأثیو  و   ینیب بر خوش  رگذاری(  هستند 

 باشند.  یدر حوزه منابم انسان یگذاراست ی س ریو ن  یامداخله یابرارها ،یمدل مفهوم  یطراح ینامب توانندیم

 

 گیرینتیجه بحث و 
و   یگرا(، جو روانگرا، عمل)تحول  یبر اساس سبک رهبر  یسازمان  ینیبخوش  یالگو   یهامؤلفه  ییپژوهش حارر با هدف شناسا   یهاافتهی

 ، یفردانیم  ،یو متأثر از ساوح فرد  یچندبعد  یمفهوم  یسازمان  ی نیبوپرورش استان سمنان، نشان داد که خوشدر آموزش  یعدالت سازمان
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دهنده مضمون سازمان  12  ه،یمضمون پا  60گان، به استخراج  حاصل از مصاحبه با خبر  یهاداده  لیسازمان است. تحل  در  یو فرهنگ  یساختار

  انگریب  جینتا  نی. ادیگرد  میترس  یسازمان  ی نیبخوش  یمدل مفهوم  یعنوان ابعاد اصلمعنادار به  یامنجر شد که در قالب شبکه  ریمضمون فراگ   7و  

و در   ، یو احساسا ، رشد فرد  جانا ی ه  ت ی ریمد  ،ییگرایاو کارکنان، توسعه حرفه  رانیرفتار مببت مد  اعد،مس   یشغل  طیآن است که مح

در   ین ی بخوش یداریو پا یریگ در شکل میرمستویو غ میطور مستوهستند که به  ییهااز جمله مؤلفه یسازمان  یتیحما یوجود ساختارها ت ینها

 هستند. نیآفروپرورش نوشبستر آموزش

در    نانهی بدر ارتواء نگرش خوش  یرهبر  ت یفیو ک  یوجود جو مببت روان  ، یسازمان  ت یبر نوش حما  دیماالعه، تأک   نیا  جینتا  نیتراز مهم  یکی

 ;Liu et al., 2021)راستاست  اند هم کرده  نییرا تب  یسازمان  ینیب مببت و خوش  یجو روان  انیکه راباه م  یبا ماالعات  افتهی  نیکارکنان بود. ا

Shrestha et al., 2024)با   سهی در موا کنند،یم ت یدر ارتباطا  فعال ت یاحترام متوابل، و شفاف ،یعاطف  ت یبا حما  یایکه در مح ی. کارکنان

نگرش خوش  ریسا آ  یترنانهیب کارکنان،  به  دارند. همچن  یو سازمان  یشغل  ندهینسبت  و    "کارکنان  یساختار حام"چون    ییهامؤلفه   نیخود 

که عدالت   ییهاسازمان  کندیم  انیماابوت دارد که ب  (Park & Kim, 2022)  یهاافتهی حارر، با    یفیک   جی در نتا  "گریکدی  دنقضاو  نکر"

 .سازندیو تعهد فراهم م ت ی خلاق ،یدواریام ت یتوو  ی را برا نهیزم کنند،یرا فراهم م یر یگ میو مشارکت در تصم یاهیرو

  یازهای به ن  ت یحساس   ،یصداقت، مهربان  ریرهبران ن   یارتباط  ی هایژگ یو  نیگرا و همچنتحول  ینشان دادند که سبک رهبر  نیهمچن   هاافتهی

 ,Cui & Wang)با ماالعا     افتهی  نیدارند. ا  ینیبجو خوش  یریگ در شکل  یاکنندهن ییمؤثر، نوش تع  یارتباط انسان  یبرقرار  ییکارکنان و توانا

اعتماد، ادراک  ت یتوو  قیمحور از طربخش و اخلا الهام یرهبر کنندی م دی راستاست که تأک هم  (Kurian & Nafukho, 2021)و  (2025

  یاحرفه  رانیو انتصاب مد  یسالارستهینوش شا   گر،ید  ی . از سو شودیعدالت و ارتباط سازنده، موجب ارتواء احساس مببت نسبت به سازمان م

 یی هاکنندگان، سازمانقرار دارد. به باور مشارکت   (Kim, 2022)با پژوهش    ییراستاپژوهش حارر بود که در هم  یدیکل  یهاافتهی  گریاز د  رین

و اعتماد در کارکنان    ینیبفرهنگ خوش  جاد یها مستعد اسازمان  ریاز سا  شیب  شوند،یانتخاب م  یو توانمند  یستگ یها بر اساس شاآن   رانیکه مد

 هستند.

  ، یعاطف  یخودآگاه  ،یرشیخودانگ  رین   ی فرددرون  یهاو مؤلفه   جانا یبر نوش احساسا ، ه  دیپژوهش، تأک   نینکا  قابل توجه در ا  گرید  از

  ها افتهی  نیشدند. ا  یبندطبوه  "یفرهنگ  یبستر ساز "و    "خود  ت یریمد"چون    ریفراگ  یهابود که تحت مضمون  ت ی و تمرکر بر موفو  یخودکنترل

 یدرون  رشیدر ارتواء انگ  نیادیبن  یروان  ی ازهاین  ت یهماهنگ است که بر اهم  یگرنییخودتع  یهمچون تئور  نینو   یشناخت روان  یکردهایبا رو

نشان داده است    (Yang et al., 2022)پژوهش    نی. همچن(Chou et al., 2021; Yaqub et al., 2022)دارند    دیو نگرش مببت تأک 

 ی سازمان  یوربهره  شیکارکنان و افرا   یروان  ییمببت، موجب شکوفا  جانا یه  ت یریدر کنار مد  ،یو تعلق سازمان  یاهیکه احساس عدالت رو

 . شودیم

 گرانه رسرزنشیقدر  درک متوابل، رفتار غ  ،یاز جمله همدل  ی فردانینوش تعاملا  م  ت ی پژوهش بر اهم  نی ا  جی نتا  ،یفردبر ابعاد درون  علاوه

ا  دیتأک   ی جوانمرد  جیو ترو با ماالعا     یبندطبوه  "یهمدل  جی ترو"ابعاد تحت مضمون    نیداشت.   ,Mu’ammal & Mohyi)شدند و 

  ی سازمانداوطلبانه و اعتماد درون  یرفتارها  جیو همدلانه در ترو  یدر راباه با نوش تعاملا  اخلاق  (Rosady et al., 2022)و    (2024

ها، بروز  از شکست   یریادگ ی  ی که فرصت برا  ییهاطیدارند در مح  لیماالعه نشان داد که کارکنان تما  نیا   یهاافتهی  نیراستاست. همچن هم 

 نیخود داشته باشند. ا  یسازمان  ندهینسبت به آ  یتردوارانهیتر و امفراهم باشد، نگرش مببت   هات یمسئول  یعمل در اجرا   ینو و آزاد  یهادهیا
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و جو    یعدالت سازمان  دهندیراستاست که نشان مهم   (Wei et al., 2020) پژوهش    جی و نتا  یشناختروان  ی توانمندساز  یکردهایبا رو  جهینت

 باشند.  یدواریو ام ت ی خلاق ،یسازمان یصدا شیافرا  سازنهیزم توانندیتوانمندساز م

کاهش   ،یسازمان  ینیبخوش  ت یبر حفظ و توو   رگذاریاز عوامل تأث  یکینشان داد که    "ت ی برداشتن موانم موفو"مضمون    ییشناسا   نیهمچن

ها منابق در سازمان  یارتباط  یهابا مدل   یمضمون به خوب  نیمناسب تعاررا  است. ا  ت یریشنود مؤثر، و مد  ت یظرف  ت یتوو   ها،یناسازگار

در بستر رعف در ارتباطا     یعیاز عدالت توز  یبرداشت منف  دارد،یم  انیکه ب  کندیم  ت یرا توو   (Shen, 2022)  وهشپژ  یهاافتهی  است و

در   یداریو شن  ی گفتار  ی هامهار   ت یشفاف و توو   ی وگو گفت   یفضا برا  جاد یا  رو، نیشود. از ا  ینیو بدب  یاعتماد یمنجر به تنش، ب  تواندیم

 .ردی مورد توجه قرار گ  دیبا  یشناختروان هیک سرما ی عنوان ها، بهسازمان

 دیتأک   یسازمان  ینیب و خوش  یجو روان  ،یسبک رهبر  ،یعدالت سازمان  انیم  وندیپژوهش حارر، بر پ  یهاافتهیگفت    توانیم  یبندجمم  در

  ق یمدل با تلف  نیکار گرفته شود. ابه  رانی ا  یدر بافت فرهنگ  ژهیوبه  یآموزش  یهادر سازمان  تواندیاراله داده است که م  یمفهوم  ییداشته و الگو 

مداخلا    یطراح  سازنهیزم  تواندیاراله کرده و م  یسازمان  ی نیبجامم به مسئله خوش  ینگاه  ،یو فرهنگ  یساختار  ،یارتباط  ، یشناختروان  عاداب

 سازه در کارکنان باشد.  نیا ت یتوو   یبرا  یو ساختار یروان ،یآموزش

از   یمصاحبه با تعداد محدود  قیها از طرکه دادهاست. نخست آن  ییهات یمحدود  یارزشمند، دارا  یهاافتهیاراله    رغمیحارر عل  پژوهش

  اط یاحت ازمندین  ی دولت  ینهادها  گری د  ای  ییایمناطق جغراف  گریبه د  ج یتان  میشده و تعم یآوراستان جمم  کیوپرورش در  خبرگان حوزه آموزش

  یلیتکم  یآمار  یهالیفراهم نبوده و تحل  یبه صور  عدد  رهایمتغ  سهیپژوهش، امکان کنترل و موا  یفیک   ت یماه  لیبه دل  کهن است. دوم آ

  یریکارگ وجود دارد، هرچند با به  رین  نیمضام  ریو تفس  یفیک   یهاداده  لیدر تحل  یذهن  یهایریاحتمال وجود سوگ   نیصور  نگرفته است. همچن

 است.  افتهی کاهش  یتا حد یو اشبان ن ر انی همتا ینیبازب رین  ییراهبردها

  ای  ریمس  ل یدر قالب تحل  قیتحو  نیشده از ااستخراج  یو آزمون مدل کم  یبه طراح   ندهیماالعا  آ  شودیم  شنهاد یپژوهش، پ  جیتوجه به نتا  با

مانند   گرلیو تعد  یانجیم  یرهاینوش متغ  یبررس  نی. همچنردیصور  گ   ها افتهی  یتجرب  یبپردازند تا اعتبارسنج  یمعادلا  ساختار  یسازمدل 

را    یترقیدق  یعل  یرهایمس  تواندیم  ین یبو خوش  یعدالت سازمان  انیدر راباه م  ی اجتماع  تیحما   ا ی  یتعهد سازمان   ،یشناختروان  هیسرما

 ی هاتفاو   تواندیم  ،یسازمان  ینیب خوش  یهامؤلفه  نهیدر زم  یو خصوص  ی دولت  یآموزش  یها سازمان  انیم  سهیموا  گر،ید  یروشن سازد. از سو 

 .دیفرایب ین ر ا ی ادب یآشکار کرده و به غنا را یو فرهنگ  یساختار

شفاف، همدلانه    ییفضا  ،یگرا و ارتباطتحول  یرهبر  یهاپژوهش، با ارتواء مهار   نیا  یهاافتهی بر اساس    توانندیم  یآموزش   یهاسازمان  رانیمد

در  جانیه ت ی ریشنود مؤثر و مد ،یخودآگاه یهاتوسعه مهار  یبرا یآموزش یهابرنامه یکارکنان فراهم سازند. طراح یو توانمندساز را برا

 یهاستمی پاداش و س   یعملکرد، اعاا  یابی ارز  یندهایدر فرآ  یبازنگر  نیمک کند. همچنک  ت ی و ررا  ینیبخوش  ت ی به توو   تواندیم  ارکنان،ک 

  ت، یکرده و مشارکت فعالانه آنان را ارتوا بخشد. در نها  ت ینگرش مببت کارکنان به سازمان را توو   تواندیم  ،یاهیبر عدالت رو  دیبا تأک   میترف

وپرورش کشور  در ن ام آموزش ینیبفرهنگ خوش یسازنهینهاد سازنهیزم تواندیم ،یمنابم انسان یگذاراست یدر س یچندساح کردیاتخاذ رو

 باشد. 

 تشکر و قدردانی 

 آید.از تمامی کسانی که در انجام این پژوهش ما را همراهی کردند تشکر و قدردانی به عمل می
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 مشارکت نویسندگان 

 ی ایفا کردند.در نگارش این مواله تمامی نویسندگان نوش یکسان

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتضاد منافع  گونهچیانجام ماالعه حارر، ه در

 موازین اخلاقی 

 در تمامی مراحل پژوهش حارر اصول اخلاقی مرتبط با نشر و انجام پژوهش رعایت گردیده است. 

Extended Abstract 

Introduction 

In organizational psychology and educational leadership literature, the concept of organizational 

optimism has emerged as a vital construct influencing employee motivation, engagement, 

performance, and psychological resilience. Particularly in the public education sector, where human 

interactions and emotional labor are predominant, fostering a climate of hope and forward-looking 

behavior among personnel is crucial. Organizational optimism not only buffers employees against 

the emotional toll of bureaucratic inefficiencies and role ambiguity, but also enhances psychological 

well-being and commitment to organizational goals (Majumdar & Kumar, 2022). This construct is 

closely tied to leadership behaviors, organizational justice perceptions, and the psychological climate 

within institutions. 

Recent research emphasizes that leadership style plays a pivotal role in shaping how employees 

perceive fairness, psychological safety, and support in their workplace (Cui & Wang, 2025). 

Transformational leaders, in particular, are found to inspire trust and emotional attachment among 

employees, which in turn strengthens their perception of fairness and equity (Kurian & Nafukho, 

2021). In educational organizations, where power distance and hierarchical structures often shape 

communication dynamics, leadership behavior significantly mediates the flow of trust, transparency, 

and employee optimism (Chou et al., 2021). 

Organizational justice, as conceptualized in the literature, comprises distributive, procedural, and 

interactional justice. Studies have shown that employees’ perception of fair treatment across these 

three dimensions leads to improved psychological empowerment and a greater sense of 

organizational citizenship behavior (Kim, 2022). Moreover, perceived justice positively influences 

affective commitment and reduces withdrawal behaviors, thereby fostering a climate conducive to 

innovation and optimism (Jnaneswar & Ranjit, 2021; Mu’ammal & Mohyi, 2024). Conversely, when 

employees perceive injustice, especially in decision-making or reward systems, it leads to feelings 

of alienation, mistrust, and disengagement (Yang et al., 2022). 

The psychological climate—defined as employees’ collective perception of the emotional tone and 

interpersonal dynamics of the workplace—is another critical determinant of optimism. A supportive 

climate characterized by mutual respect, openness, and encouragement can lead to greater 

psychological availability and feedback-seeking behaviors, which are antecedents of organizational 

optimism (Liu et al., 2021). Research has found that a positive climate moderates the adverse effects 

of stress, role overload, and competitive tension, thereby sustaining emotional energy and reducing 

burnout (Park & Kim, 2022; Shrestha et al., 2024). Conversely, climates driven by competition and 

knowledge hiding contribute to cynicism and disengagement (Han et al., 2020). 
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In educational settings, where emotional investment and value alignment are essential, the 

confluence of fair leadership, a psychologically safe climate, and a culture of mutual respect and 

support can cultivate enduring optimism among staff. However, there remains a gap in integrative 

models that combine leadership styles, justice perceptions, and psychological climate to explain the 

emergence and reinforcement of organizational optimism in public education. This study aims to fill 

that gap by offering a comprehensive qualitative exploration grounded in empirical insights from 

educational professionals in Iran. 

Methods and Materials 

This study employed a qualitative research design using inductive content analysis to explore the 

components of organizational optimism within the educational sector. Data were collected through 

in-depth, semi-structured interviews with 15 academic experts in the fields of educational sciences 

and psychology. Participants were selected through purposive sampling, ensuring a diversity of 

gender, academic rank, and professional experience. Interviews continued until theoretical 

saturation was achieved. 

The data collection process involved both field-based and documentary methods. Interview 

transcripts were analyzed in three coding stages: initial coding (basic themes), intermediate coding 

(organizing themes), and final abstraction (global themes). NVivo software was used to facilitate 

thematic coding and ensure consistency in data interpretation. Strategies to enhance trustworthiness 

included member checks, peer debriefing, and triangulation of data sources. 

Findings 

The analysis led to the identification of 60 basic themes derived from participant interviews and 

supporting documents. These were grouped into 12 organizing themes and, subsequently, 7 

overarching or global themes that formed the conceptual framework for organizational optimism in 

educational institutions. 

The first global theme, supportive work environment, included subthemes such as structural support 

for staff, absence of judgment, improved job satisfaction, and procedural clarity. Participants 

emphasized the role of transparent communication, job role clarity, and participative decision-making 

in fostering trust and optimism. 

The second theme, positive behavior of managers and employees, reflected the importance of 

transformational leadership behaviors, emotional sensitivity, benevolence, and the alignment of 

values between leaders and followers. Themes such as benevolent leadership, manager honesty, 

and attention to staff needs emerged prominently. 

The third global theme, professionalism development, encompassed citizenship behavior, effective 

teamwork, and capacity building. Participants stressed the need for value congruence, 

empowerment, continuity in leadership, and a culture of mutual support to facilitate long-term 

optimism. 

The fourth theme, self-management, integrated subthemes like emotional self-regulation, goal 

orientation, personal responsibility, and internal motivation. Elements such as self-awareness, 

emotional intelligence, and resilience were frequently highlighted as personal enablers of 

organizational optimism. 

The fifth theme, cultural grounding, encapsulated the emotional and ethical fabric of the organization, 

with emphasis on empathy, moral leadership, psychological safety, and growth mindset. The study 

found that emotional resonance and cultural empathy among staff significantly influenced collective 

optimism. 



 توسعه فردی و تحول سازمانی

 

259 
 

The sixth theme, removing barriers to success, addressed stress management, trust repair, and 

constructive response to challenges. Effective conflict resolution, psychological safety, and fairness 

in addressing employee concerns were deemed essential for sustaining optimism. 

Finally, the seventh theme, facilitating constructive thinking, comprised elements like creative 

problem-solving, forward-thinking, experiential learning, and collaborative ideation. These 

components were seen as reinforcing a culture of growth and continuous learning. 

Discussion and Conclusion 

The findings of this study underscore the multidimensional nature of organizational optimism and 

highlight the interconnected roles of leadership behavior, justice perception, and psychological 

climate in shaping employees’ future-oriented attitudes. In particular, the study demonstrates that 

optimism in educational institutions is not an isolated psychological trait but a systemic outcome of 

organizational practices, cultural norms, and interpersonal dynamics. 

The prominence of leadership-related themes—such as benevolence, empowerment, and 

integrity—points to the essential role of ethical and transformational leadership in modeling 

optimism-inducing behaviors. Managers who actively listen, show concern for staff well-being, and 

involve employees in meaningful decision-making processes are more likely to cultivate optimism 

and engagement. 

Equally important is the perception of justice in organizational procedures. When employees believe 

that outcomes are fairly distributed, processes are transparent, and interpersonal treatment is 

respectful, their emotional commitment and sense of hope toward the organization intensify. 

Organizational justice, thus, acts as both a motivational force and a psychological anchor for 

optimism. 

The results also affirm the critical role of psychological safety and emotional culture. An environment 

that allows vulnerability, supports emotional expression, and promotes mutual understanding fosters 

collective confidence in the future. Such climates enable individuals to take risks, learn from 

mistakes, and remain hopeful even in the face of setbacks. 

This study offers a grounded conceptual framework that is both practically relevant and theoretically 

robust. It integrates psychological, structural, and cultural dimensions into a cohesive model of 

organizational optimism tailored to the educational context. By articulating the dynamic interplay 

between personal dispositions, leadership styles, and systemic factors, the model provides a 

valuable tool for educational leaders aiming to create hopeful and high-performing institutions. 

 

References 
Akter, K. M., Tang, S. M., & Adnan, Z. (2023). Organizational Justice and Quality of Work Life in Hotels: The 

Mediating Effect of Trust Climate. Society & Sustainability, 5(1), 26-42. https://doi.org/10.38157/ss.v5i1.533  
Chou, S. Y., Nguyen, T., Ramser, C., & Chang, T. (2021). Impact of Basic Psychological Needs on Organizational 

Justice and Helping Behavior: A Self-Determination Perspective. International Journal of Productivity and 
Performance Management, 71(8), 3747-3765. https://doi.org/10.1108/ijppm-08-2019-0372  

Cui, H., & Wang, J.-F. (2025). Impact of Leadership Styles on Creative Deviance: Mediating Roles of Feedback-
Seeking and Psychological Availability, With Moderating Effects of Achievement Motivation and Learning 
Climate. Edelweiss Applied Science and Technology, 9(1), 1302-1331. 
https://doi.org/10.55214/25768484.v9i1.4404  

Han, M. S., Masood, K., Cudjoe, D., & Wang, Y. (2020). Knowledge Hiding as the Dark Side of Competitive 
Psychological Climate. Leadership & Organization Development Journal, 42(2), 195-207. 
https://doi.org/10.1108/lodj-03-2020-0090  

Jnaneswar, K., & Ranjit, G. (2021). Organizational Justice and Organizational Citizenship Behaviour: The Mediating 
Role of Psychological Ownership. Journal of Organizational Effectiveness People and Performance, 9(1), 1-19. 
https://doi.org/10.1108/joepp-01-2021-0012  

https://doi.org/10.38157/ss.v5i1.533
https://doi.org/10.1108/ijppm-08-2019-0372
https://doi.org/10.55214/25768484.v9i1.4404
https://doi.org/10.1108/lodj-03-2020-0090
https://doi.org/10.1108/joepp-01-2021-0012


Personal Development and Organizational Transformation 

 

260 
 

Kim, B. (2022). A Study on the Relationship Between Organizational Justice and Innovative Behavior With the 
Mediating Role of Psychological Ownership. Korea Int Trade Res Inst, 18(5), 233-251. 
https://doi.org/10.16980/jiyc.22.5.202210.233  

Kurian, D., & Nafukho, F. M. (2021). Can Authentic Leadership Influence the Employees’ Organizational Justice 
Perceptions? – A Study in the Hotel Context. International Hospitality Review, 36(1), 45-64. 
https://doi.org/10.1108/ihr-08-2020-0047  

Liu, Y., Chen, L., Zhao, L., & Li, C. (2021). The Interactive Effect of Organizational Identification and Organizational 
Climate on Employees’ Taking Charge Behavior: A Complexity Perspective. Complexity, 2021(1). 
https://doi.org/10.1155/2021/7040620  

Lutskyi, M., Mostenska, T., Ковтун, О., & Mostenska, T. (2021). Theoretical Basis of Determining the Climate of 
the Organization and Factors of Its Formation. Ukrainian Journal of Applied Economics, 6(2), 171-180. 
https://doi.org/10.36887/2415-8453-2021-2-22  

Majumdar, A., & Kumar, S. (2022). Organizational Justice and Employee Well-Being in India: Through a 
Psychological Lens. Business Perspectives and Research, 227853372210773. 
https://doi.org/10.1177/22785337221077396  

Mu’ammal, I., & Mohyi, A. (2024). Influence of Islamic Leadership on Employee Psychological Well-Being With the 
Mediation of Organizational Justice. Peradaban J Econ Bus, 3(2), 152-165. 
https://doi.org/10.59001/pjeb.v3i2.189  

Park, J., & Kim, W. (2022). The Impact of Perceived Organizational Support on Innovative Work Behavior Through 
Psychological Empowerment: Focusing on the Moderated Mediating Role of Organizational Procedural Justice. 
Journal of Technical Education and Training, 14(1). https://doi.org/10.30880/jtet.2022.14.01.015  

Putra, K. K. P., & Piartrini, P. S. (2020). Pengaruh Keadilan Organisasional Dan Pemberdayaan Psikologis 
Terhadap Counterproductive Work Behavior Karyawan Pada Hotel Mercure Sanur. E-Jurnal Manajemen 
Universitas Udayana, 9(6), 2288. https://doi.org/10.24843/ejmunud.2020.v09.i06.p12  

Rosady, A., Hafasnuddin, & Halimatussakdiah, H. (2022). The Effect of Organizational Justice and Psychological 
Empowerment on Innovative Work Behavior and Performance of Banda Aceh Pratama Tax Service Office 
Employee. International Journal of Business Management and Economic Review, 05(05), 76-86. 
https://doi.org/10.35409/ijbmer.2022.3433  

Shen, Y. (2022). Differences in the Moderating Role of Supervisors’ and Subordinates’ Cognition on Distributive 
Justice in the Relationship Between Psychological Contract and Organizational Identification. Frontiers in 
psychology, 13. https://doi.org/10.3389/fpsyg.2022.1054940  

Shrestha, P., Parajuli, D., & Thapa, M. (2024). Employee Insights Into Organizational Justice and Job Performance: 
The Case of Insurance Companies. Jcbar. https://doi.org/10.47852/bonviewjcbar42023984  

Sušanj, Z., Jakopec, A., & Radoš, A. (2019). Interactive Effects of Multi-Foci Justice Climates on Teams’ 
Psychological Empowerment. Suvremena psihologija, 22(1), 27-37. https://doi.org/10.21465/2019-sp-221-02  

Wei, X., Hisrich, R. D., & Peng, X. (2020). Chinese Employees' Psychological Empowerment and Voice Behavior: 
Organizational Justice as a Moderator. Social Behavior and Personality an International Journal, 48(6), 1-12. 
https://doi.org/10.2224/sbp.8792  

Yang, H. M., He, M., Cheung, F., Chau, C. T. J., Cheong, I. S., & Wu, A. M. S. (2022). Perceived Procedural Justice 
and Psychological Flourishing Among Mental Health Professionals in Macao: A Moderated Mediation Model. 
International Journal for Educational and Vocational Guidance, 23(3), 763-783. https://doi.org/10.1007/s10775-
022-09541-3  

Yaqub, R. M. S., Kousar, S., Mahmood, S., & Maqsood, A. (2022). Moderating Role of Organizational Justice in 
Relationship of Innovative Climate, Psychological Capital, Positive Deviance, and Employees Engagement. 
Review of Education Administration and Law, 5(3), 371-387. https://doi.org/10.47067/real.v5i3.256  

Yupono, B., & Ratnasari, S. D. (2019). Organizational Citizenship Behavior Ability to Increase the Effect of 
Organizational Climate, Work Motivation and Organizational Justice on Employee Performance. JRDM. 
https://doi.org/10.7176/jrdm/59-04  

 

https://doi.org/10.16980/jiyc.22.5.202210.233
https://doi.org/10.1108/ihr-08-2020-0047
https://doi.org/10.1155/2021/7040620
https://doi.org/10.36887/2415-8453-2021-2-22
https://doi.org/10.1177/22785337221077396
https://doi.org/10.59001/pjeb.v3i2.189
https://doi.org/10.30880/jtet.2022.14.01.015
https://doi.org/10.24843/ejmunud.2020.v09.i06.p12
https://doi.org/10.35409/ijbmer.2022.3433
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2022.1054940
https://doi.org/10.47852/bonviewjcbar42023984
https://doi.org/10.21465/2019-sp-221-02
https://doi.org/10.2224/sbp.8792
https://doi.org/10.1007/s10775-022-09541-3
https://doi.org/10.1007/s10775-022-09541-3
https://doi.org/10.47067/real.v5i3.256
https://doi.org/10.7176/jrdm/59-04

