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 چکیده
 کردیپژوهش با رو نیا  کارکنان آموزش و پرورش بود.  یش  غل تیو رض  ا یعدالت س  ازمان  نیدر رابطه ب یس  ازمان  یتفاوتیب  یانجینقش م یپژوهش بررس    نیهدف ا

  ق یها از طرص  وره هدنمند انتخاش ش  دند و داده معاونان و خبرگان حوزه آموزش و پرورش اس  تان س  منان به ران،ینفر از مد  16 ،یفیانجام ش  د. در بخش ک  ختهیآم

نفر از کارکنان آموزش و پرورش    242  ،یبخش کم درشدند.    لیتحل  MAXQDAانزار  در نرم  یمحتوا و کدگذار  لیو با تحل  یگردآور  انتهیس اختارمهین  یهامص احبه

معادلاه   یس  ازمدل  قیو از طر یآورس  اخته عم ها با اس  تفاده از پرس  ه  نامه محققانتخاش ش  دند. داده   یاو طبقه  یاچندمرحله  یریگنفر به روش نمونه  607 انیاز م

  مدل مورد اس تفاده ررار گرنتند.  تیفیک  یابیارز یواگرا و برازش مدل برا ییهمگرا، روا ییروا  ،ییایپا  یهاش دند. ش اخ   لیتحل  SmartPLSانزار  در نرم یس اختار

 یعدالت سازمان  نی(. همچنβ=0.303  ،t=2.649  ،p<0.01دارد ) یشغل تیبر رضا  یمثبت و معنادار  ریتأث  ینهان داد عدالت سازمان یمعادلاه ساختار یسازمدل   جینتا

-=βرا کاهش داد ) یش غل تیرض ا  یارطور معنادبه زین یس ازمان  یتفاوتی(. بβ=-0.426  ،t=3.911  ،p<0.001داش ت ) یس ازمان  یتفاوتیبر ب یو معنادار یمنف  ریتأث

0.530  ،t=4.236 ،p<0.01فایا یش  غل  تیو رض  ا یعدالت س  ازمان  نیدر رابطه ب یمعنادار  یانقش واس  طه یس  ازمان  یتفاوتینه  ان داد ب  یگریانجیآزمون م  جی(. نتا 

نه   ان دادن د ک ه    ه اانت هی    کردن د.  تی  مطلوش م دل حم ا  ینیبشیاز برازش و ر دره پ  GOFو    R² ،Q²  ،f²  ریمق اد  نی(. همچنβ=-0.226 ،t=3.813 ،p<0.001)  کن دیم

 یموعب ارتقا یس  ازمان  یتفاوتیکاهش ب  قیاز طر زین میرمس  تقیطور غدهد و به شیکارکنان را انزا یش  غل  تیرض  ا میطور مس  تقبه  تواندیم  یادراک عدالت س  ازمان

از   توانندیبر انص اف م  یتعاملاه مبتن  تیمناب  و تقو   نص فانهم   یعادلانه، توز  یهاهیبا اس تقرار رو  یآموزش    گذاراناس تیو س    رانیمد  ن،یش ود. بنابرا  یش غل  تیرض ا

 و بهبود عملکرد کارکنان را نراهم آورند.  یشغل تیرضا  شیانزا  نهیکرده و زم  یریعلوگ  یسازمان  یتفاوتیب  یریگشکل

 .یمعادلاه ساختار  یسازآموزش و پرورش، مدل  ،یشغل  تیرضا ،یسازمان  یتفاوتیب ،یعدالت سازمان  :واژگان کلیدی

 
 

 مشخصات نویسندگان: 

 ران ی سمنان، ا ،ی، دانهگاه آزاد اسلامواحد سمنان ت،یریگروه مد . 1

 

 H.Hematian@Semnaniau.ac.irپست الکترونیکی: 

 

تمامی حقوق انتهار این مقاله متعلق به   1405  ©  

 نویسنده است.  

به  مقاله  این  باانتهار  مطابق  آزاد  دسترسی    CC BY-NC 4.0گواهی  صوره 

 صوره گرنته است. 

 

  

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


Intelligent Learning and Management Transformation 
 
 

 

 

The Mediating Role of Organizational Indifference in the Relationship Between 
Organizational Justice and Job Satisfaction in the Education Sector 

 

Ali Sobbohi1 

Hadi Hematian1* 

Abolfazl Danaee1 

 

Submit Date: 07 March 2026 

Revise Date: 04 June 2026 

Accept Date: 07 June 2026 

Initial Publish: 07 June 2026 

Final Publish: 22 December 2026 

How to cite: Sobbohi, A., Hematian, H., & Danaee, A. (2026). The 

Mediating Role of Organizational Indifference in the Relationship Between 

Organizational Justice and Job Satisfaction in the Education Sector. Intelligent 

Learning and Management Transformation, 4(5), 1-21. 

Abstract 
The present study aimed to examine the mediating role of organizational indifference in the relationship between organizational justice 

and job satisfaction among employees of the education sector. This study employed a mixed-methods design. In the qualitative phase, 16 

educational managers, deputies, and experts from the Semnan Department of Education were purposively selected and interviewed using 

semi-structured interviews. The qualitative data were analyzed through content analysis and coding procedures using MAXQDA software. 

In the quantitative phase, 242 employees were selected from a population of 607 staff members through multistage stratified sampling. 

Data were collected using a researcher-developed questionnaire and analyzed through Structural Equation Modeling (SEM) with SmartPLS 

software. Reliability, convergent validity, discriminant validity, and model fit indices were assessed to evaluate the measurement and 

structural models. The SEM results indicated that organizational justice had a significant positive effect on job satisfaction (β = 0.303, t = 

2.649, p < .01). Organizational justice also exerted a significant negative effect on organizational indifference (β = -0.426, t = 3.911, p 

< .001). Furthermore, organizational indifference negatively affected job satisfaction (β = -0.530, t = 4.236, p < .01). Mediation analysis 

demonstrated a significant indirect effect of organizational justice on job satisfaction through organizational indifference (β = -0.226, t = 

3.813, p < .001). The values of R², Q², f², and GOF supported the adequacy, predictive power, and overall fit of the proposed model. 

The findings suggest that organizational justice enhances employees’ job satisfaction both directly and indirectly by reducing organizational 

indifference. Establishing fair procedures, equitable resource allocation, and respectful interpersonal interactions can minimize 

organizational indifference and foster higher levels of job satisfaction among educational employees. Consequently, educational leaders 

and policymakers should prioritize organizational justice as a strategic mechanism for improving employee attitudes, well-being, and 

organizational effectiveness. 
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 مقدمه 

متعهد، توانمند    ی انسان هیبه سرما  یگریاز هر زمان د  شیب   ،یو اعتماع  یتوسعه انسان نیادیبن   ی عنوان نهادهابه   یآموزش یهاسازمان  ،یدر عصر کنون

  ت یو مونق  یانسان  هیآموزش، توسعه سرما  تیفیبلکه بر ک   ،یسازمان  یورتنها بر بهره عملکرد کارکنان و معلمان نه  تیفیاند. ک وابسته   تمندیو رضا

چن  م یمستق  ریتأث  ی آموزش  ی هانظام در  مهم  ی کیبه    یشغل  ت یرضا  ،یطیشرا  ن یدارد.  سازمان  یهاشاخ    نیتراز  اثربخه  یسلامت    ی نهادها   ی و 

  ی ارشد حرنه  ی هاو نرصت   یروابط سازمان  ،یشغل  فیکار، وظا  طی مثبت کارکنان از مح  یابیارز  انگریب  یشغل  ت یشده است. رضا  ل یتبد  یآموزش

  ت ی رضا  یاند که کارکنان دارامتعدد نهان داده   یهاکارکنان دارد. پژوهش  یتعهد، عملکرد و ماندگار  زش،ی در انگ  یاکننده ن ییو نقش تع  ستا

 & Mather)به ترک سازمان دارند    یکمتر  لیبرخوردار هستند و تما  یتریرو  یعملکرد مؤثرتر و تعهد سازمان  هتر،یبالا از مهارکت ب  یشغل

Bam, 2025; Muñoz-Fernández et al., 2025) تیفیمعلمان و کارکنان با بهبود ک   یشغل  تی رضا  ،یآموزش  یهاط یدر مح  نی . همچن  

  رو،نی. از ا(García-Salirrosas et al., 2025; Vo & Tran, 2026) همراه است    یآموزش  ج ینتا  یو ارتقا  یاتعهد حرنه  شیآموزش، انزا

 شده است.   لیتبد رانیمهم پژوههگران و مد یهات یاز اولو یک یبه  یآموزش یهادر سازمان یشغل  تی عوامل مؤثر بر رضا ییشناسا

    یانصاف در توز  زانیبه ادراک کارکنان از م  یدارد. عدالت سازمان  یاژه یو  گاه یعا  یعدالت سازمان  ،یشغل  تیعوامل متعدد مؤثر بر رضا  انیم  در

  ی و عدالت تعامل  یاه یعدالت رو  ،یعیمفهوم معمولاً در سه بعد عدالت توز  ن یو همکاران اشاره دارد. ا  رانیو نحوه تعامل مد  هاه یرو  ی مناب ، اعرا

اشاره    یریگم یتصم  ی ندهایبه انصاف نرا  ی اه یدارد، عدالت رو  د یها تأک و پاداش  ج یبر منصفانه بودن نتا  یعی. عدالت توزردیگیررار م  یمورد بررس

. مطالعاه (Assefa et al., 2026; Lee & Rhee, 2023)  ردیگیانراد را در بر م  انیرنتار و احترام متقابل م  تیفیک   یو عدالت تعامل  کندیم

  یهانگرش  یدهدر شکل   یو نقش مهم  شودیکارکنان م  ت یاعتماد، تعهد و رضا  شیموعب انزا  یاند که ادراک عدالت سازمانمختلف نهان داده 

مبادله   هینظر  یبر مبنا یعدالت سازمان ،ی. از منظر نظر(Gomes & Marques, 2025; Sheikh et al., 2026) مثبت نسبت به سازمان دارد 

  ن یمثبت به ا  ی ها و رنتارهابا نگرش  کنند،یسازمان تجربه م  یرا از سو  یاکه کارکنان رنتار منصفانه   یمعنا که هنگام  نیبه ا  شود؛یم  نییتب  یتماعاع

  ن ی ادیبن  یاهاز ارزش   یکیعنوان  که عدالت به   کنندیم  د یتأک   زین   ی نهاد  یهادگاه ید  ن، ی. انزون بر ا(Lee & Rhee, 2023)  دهند یرنتار پاسخ م

 .(Alvesson & Spicer, 2019) کندی م تیو انسجام سازمان را تقو تیمهروع ،یسازمان

و    یاعتماع  یهات یمسئول  ،ینهادها علاوه بر اهداف سازمان  نیا  رایها است، زسازمان  ریاز سا  شیب  یآموزش  یهاطیدر مح  یعدالت سازمان  تیاهم

  ت ی فیداشته باشد و بر ک   یورنراتر از کاهش بهره   ییامدهایپ   تواندیم  یعدالتیادراک ب   ،یآموزش  یهابر عهده دارند. در سازمان  زین  ی اگسترده   یتیترب

اند که عدالت  نهان داده   یها و مؤسساه آموزششده در دانهگاه انجام   یهابگذارد. پژوهش   یمنف  ریکارکنان تأث  زشیو انگ  یاآموزش، تعاملاه حرنه

 ,.Assefa et al., 2026; Gollagari et al)دارد    یو مهارکت کارکنان رابطه مثبت و معنادار  یتعهد سازمان  ،یشغل  تیبا رضا  یسازمان
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کارکنان را    ی تجربه کار  تواند یها و مناب  ممنصفانه نرصت     یو توز  رانیاز آن است که رنتار عادلانه مد  یمطالعاه حاک   ج ینتا  ن ی. همچن(2024

 یان. در مقابل، نقدان عدالت سازم(Cumar et al., 2025; García-Salirrosas et al., 2025)دهد    شیآنان را انزا  ت یبهبود بخهد و رضا

 . (Yalçın & Özbaş, 2021; Zulkarnain et al., 2024)همراه است    ی کار  یزندگ  تی فیو کاهش ک   یسازمان   ینیتعارضاه، بدب   ش یبا انزا

کارکنان   انیشده در ممثال، پژوهش انجام   ی اند. براکرده   د ییرا تأ  یشغل  تیرضا  ی در ارتقا  یعدالت سازمان  مینقش مستق  ز یموعود ن  ی تجرب  شواهد 

سازمان  یاندونز  یهابانک عدالت  که  داد  مهم  یکی  ینهان  تما  یشغل  تیرضا  یهاکننده ی نیبشیپ   نیتراز  کاهش  است    لیو  خدمت  ترک  به 

(Kuswandini et al., 2026) ن یی کارکنان را تب  یشغل  تی رضا  انسیاز وار  یتوعهتوانست بخش رابل   یعدالت سازمان  گر،ید  یا. در مطالعه  

را تجربه    یاز عدالت سازمان  یکه سطوح بالاتر  یمهخ  شده است که کارکنان  یدرمان  ی هاط یدر مح  نی. همچن(Chen et al., 2024)کند  

ا(Bakeer et al., 2024; Mamić et al., 2024)دارند    یهتریب  یشغل  تیرضا  کنند،یم بر  انزا  یعدالت سازمان  ن،ی. انزون   ش یموعب 

انتظار داشت که در   توانی م  ن،ی. بنابرا(Alzeaideen et al., 2026)   شودیم  یسازمان  یهات یو مهارکت نعال کارکنان در نعال  یشغل  یریدرگ

 کند. فایکارکنان ا یشغل  تیرضا یریگدر شکل ینقش مهم یازمانادراک عدالت س زین یآموزش یهاسازمان

  یسازوکارها  ق یو ممکن است از طر  ستی ن  میهمواره مستق  یشغل  ت یبر رضا  ری متغ  نیا  ریپژوههگران معتقدند که تأث  ،یعدالت سازمان  ت یوعود اهم  با

اشاره دارد که در آن    ی به حالت  یسازمان  ی تفاوتیاست. ب  یسازمان  یتفاوتیسازوکارها، ب   ن یاز ا  یکیمختلف منتقل شود.    یو سازمان  یشناختروان 

معمولاً   یسازمان  یتفاوتی ب  یدارند. انراد دارا  یکمتر  ت یسازمان احساس تعلق و مسئول  یهات یها، مهکلاه و مونقکارکنان نسبت به اهداف، ارزش

  ن ی. ا(Bartel & Rockmann, 2024) بهبود عملکرد دارند    ی تلاش برا  ا ی  دی عد  یهاده یارائه ا  ،یمهارکت در امور سازمان  یبرا  یکمتر  زه یانگ

ترک خاموش و کاهش مهارکت کارکنان مورد توعه گسترده   ،یشناختروان   یریگمانند کناره   ییهاده یپد  شیانزا   لیبه دل  ریاخ  یهامفهوم در سال 

موعب    تیو در نها  ردیشکل گ  یجیصوره تدربه   تواندیم  یسازمان  یتفاوتی. ب(Jalali et al., 2026; Nguyen, 2024)ررار گرنته است  

 کارکنان شود. تی تعهد، عملکرد و رضا اهشک 

 یسازمان  یتفاوتیکه دچار ب  یها به همراه دارد. کارکنانسازمان  یبرا  یاگسترده   یمنف  یامدهایپ  یسازمان  یتفاوتیاند که ب مختلف نهان داده   مطالعاه

به    کمک  یبرا  یکمتر  لیو تما  ابدییکاهش م  یسازمان  یهایریگمیخود دارند، مهارکت آنان در تصم  فیانجام وظا  یبرا  یکمتر  زه یهستند، انگ

نهان م  تیمونق از خود  با    یسازمان  یتفاوتی ب  گر،ید  ی . از سو(Erdil & Muceldili, 2014; Meimand et al., 2012)  دهند یسازمان 

اند  نهان داده   زین  دیعد  یها. پژوهش (Ghaaderi et al., 2024) کار همراه است    طی نسبت به مح  یمنف  یهانگرش  شیو انزا  یشغل  اقیکاهش اشت 

ب تضع  یسازمان  یریپذانعطاف  تواند یم  یسازمان  یتفاوتی که  چالش   فیرا  با  مواعهه  در  سازمان  توان  و  دهد  کرده  کاهش  را   & Bartel)ها 
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Rockmann, 2024)عملکرد ارتباط دارد    تیفیو انت ک   یریپذت یکاهش مسئول  ،یمخرش سازمان  ی با رنتارها  ده یپد  نیا  نی . همچن(Karimi-

Ghartemani et al., 2020) . 

ها و  که کارکنان احساس کنند مناب ، نرصت  یکار است. هنگام  طیدر مح  یعدالتیادراک ب  ،یسازمان  یتفاوتیدهنده باز عوامل مهم شکل   یکی

  یتفاوتی و ب  یمنف  یهااحتمال بروز نگرش  رند،یگی ررار م  یتوعهیمورد ب  یریگم یتصم  یندها یدر نرا  ای  شوند ینم   یطور منصفانه توزها به پاداش

  ی سازمان یتفاوت ی با ب  یمعنادار یرابطه منف یاند که عدالت سازمان مختلف نهان داده  یهاشده در سازمانانجام  یها . پژوهش ابدییم شیدر آنان انزا

ارتدارگرا و    یتیریمد  ی هاآن است که سبک انگریمطالعاه ب  جینتا  ن ی. همچن( Aram & Moghtadi, 2024; Moradi et al., 2020) دارد  

.  (Fathi Chegeni, 2024)دهند   شیکارکنان را انزا  یتفاوتیکاهش احساس عدالت، ب  قیاز طر توانندیم  کیبوروکرات  یسازمان  یهاگنرهن

و   یانصاف هستند، احتمال کاهش تعلق سازمان  ای  تینارد شفان  یتیریمد  ماهیکه کارکنان احساس کنند تصم  یزمان  زین  یآموزش  یهادر سازمان

 . (Gidi et al., 2023)خواهد شد   هتریب  یتفاوتیب شیانزا

که   یباشد. کارکنان   یشغل  تیعوامل کاهش رضا  نیتراز مهم  یکی  تواندیم   یسازمان  یتفاوتی که ب  کنندیپژوههگران استدلال م  گر،ید  یسو  از

 کنندیاز شغل خود گزارش م  یترن ییپا  تی داشته و رضا  یمثبت کمتر  یدارند، معمولاً تجربه کار  یتفاوتینسبت به سازمان و اهداف آن احساس ب

(Jalali et al., 2026; Nguyen, 2024)خود را با سازمان    یندارند، بلکه ارتباط عاطف  یکان  زه یانگ  یشغل  فیتنها در انجام وظاانراد نه   نی. ا

ر ررار ی را تحت تأث   یشغل  ت یرضا  ت ی را کاهش دهد و در نها  یشغل  تی و مونق  ی احساس معنا، ارزشمند  تواندیم  یتیوضع  ن ی. چندهندیاز دست م  زین

  ی تفاوتیب  ی امدهایو مهارکت کارکنان، که از پ  یشغل  اقیاند که کاهش اشت مطالعاه نهان داده   ن ی. همچن(Bartel & Rockmann, 2024)دهد  

 . (Erdil & Muceldili, 2014; Ghaaderi et al., 2024)همراه است  یشغل تیبا انت رضا  شوند،یمحسوش م یسازمان

 Gomes & Marques, 2025; Kuswandini et)اند  کرده   یرا بررس  یشغل تیو رضا  یرابطه عدالت سازمان  یمتعدد   یهاپژوهش   اگرچه

al., 2026; Lee & Rhee, 2023)  اند  پرداخته  یسازمان   یتفاوتیو ب  یبه ارتباط عدالت سازمان  زیمطالعاه ن  یو برخ (Aram & Moghtadi, 

2024; Moradi et al., 2020)هنوز سازوکارها اما  ا  یانجیم  ی ،  بر  به   نیمؤثر  به رابطه  است.  نهده  کامل روشن  سازمان  ژه یوطور    ی هادر 

از   یکیاند.  کرده   یبررس  یشغل  تیو رضا  یعدالت سازمان  انیم  یانجیم  ریعنوان متغرا به   یسازمان  یتفاوتینقش ب  یمحدود   یهاپژوهش   ،یآموزش

 فایا  یانجینقش م  یو اعتماد سازمان  یعدالت سازمان  انیدر رابطه م  تواندیم  یسازمان  یتفاوتی نه نهان داد که بیزم  نیشده در امعدود مطالعاه انجام 

تعهد سازمان  یهاپژوهش  ن ی. همچن(Zahed Babelan & Ahmadi, 2022)کند   با  داده   یمرتبط  متغنهان    توانند یم   ینگرش  ی رهایاند که 

حال، شواهد    نی. با ا(AlBreiki & Abu Elanain, 2025; Mesfin, 2025) باشند    یشغل  ی امدهایبر پ  ی سازوکار انتقال اثر عدالت سازمان

 آموزش و پرورش وعود ندارد. طیدر مح یسازمان  یتفاوتیدرباره نقش ب یکان
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  زیو ن  ی کار  یهانگرش  یدهدر شکل  یعدالت سازمان  ن یادینقش بن  ،یآموزش  ی هاسازمان  ت یکارکنان در مونق  یشغل  ت یرضا  تی توعه به اهم  با

ا  یبررس  ،یسازمان  یتفاوتیب  یمنف  یامدهایپ مؤثر کمک کند. از    یتیریمد  یو ارائه راهکارها  یبه توسعه دانش نظر  تواندیم  رهایمتغ  نیهمزمان 

 در آموزش و پرورش است. یشغل تیو رضا یعدالت سازمان ن یدر رابطه ب  یسازمان یتفاوتیب  یانجینقش م یهدف پژوهش حاضر بررس رو،نیا

 شناسیروش

تحقیق، کاربردی است که ذینفعان آن، رهبران و مدیران موسساه آموزشی می باشند. روش گردآوری اطلاعاه  مطالعه حاضر از لحاظ روش  

نیز مصاحبه نیمه ساختار یانته در دو بخش کیفی و  در بخش  ها  میدانی بود.  ابزار گردآوری داده ها  و روش گردآوری داده ای  مطالعاه کتابخانه

کمی، پرسش نامه محقق ساخته از بخش کیفی صوره گرنت. بخش کیفی با تحلیل محتوا انجام شده است که در آن پس از انجام مصاحبه نیمه  

انجام شد. خبرگان شامل مدیران ارشد    MAXQDAاز طریق کدگذاری باز، محوری و انتخابی با نرم انزار  ها  ساختار یانته با خبرگان، تحلیل داده 

منان و همچنین پژوههگران و اساتید دانهگاهی می باشند که به صوره نمونه گیری هدنمند و به تعداد  و معاونین سازمان آموزش و پرورش استان س

های  سال و آگاهی خوش در رابطه با موضوع پژوهش، دارای پژوهش   15نفر انتخاش شدند. ویژگی خبرگان معیارهای همچون تجربه بالای    16

مرتبط با موضوع پژوهش و معیار انتخاش خبرگان، اشباع نظری بود.  ها  و کنفرانس ها  مانند مقاله ها، کتب چاپی و الکترونیکی، شرکت در همایش

به صوره »ضروری است«، »مفید است ولی ضرورتی ندارد« و »ضرورتی   CVRشناسایی شده با  های  در نهایت در بخش کیفی، روایی شاخ 

 ندارد« ارزیابی شدند. 

 SMARTبخش کمی به روش مدلسازی معادلاه ساختاری و با نرم انزار  های  همبستگی می باشد که داده -در بخش کمی، روش تحقیق توصیفی

PLS    به  می باشد که  کارکنان اداره کل آموزش و پرورش استان سمنان  نفر    607نفر از تعداد    242تحلیل شد. نمونه آماری در این بخش شامل

  سه  ندیدر نرآ  SMART PLSبا    مدلسازی معادلاه ساختاری  لیو تحل  هیتجز  شدند.  نتخاشا ای  و طبقه ای  چند مرحله  ی رگی  صوره روش نمونه 

انجام شد. در بخش اندازه گیری معیارهای کفایت مدل اندازه گیری شامل  مدل  نهایی    تیکفااندازه گیری مدل، ارزیابی ساختاری مدل و  ای  مرحله

(، روایی همگرا )میانگین واریانس استخراج شده یا  7/0و پایایی ترکیبی بیش از    7/0، آلفای کرونباخ بیش از  5/0پایایی مدل )بارعاملی بیش از  

AVE    ی  نیبشی ردره پ( و روایی واگرا )نورنل و لاکر( ارزیابی شد. پس از تحلیل و تایید مدل اندازه گیری، مدل ساختاری با معیارهای  7/0بیش از

برای اطمینان بیهتر از برازش مناسب  بررسی شد. در نهایت    PLSبه دست آمده از    ( Q²)  نیبش یارتباط پو    (f²) ر  اندازه اث  ،  ( R²)با ضریب تعیین  

 .استفاد شد «GOFمدل مفهومی از معیار کلی با عنوان » 
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 هایافته

های متغیرها شناسایی شده اند. برای این منظور، مصاحبه  های پژوهش حاضر در دو بخش کیفی و کمی آمده است. در بخش کیفی، شاخ یانته

با   یانته  و کلماه کلیدی آن   16نیمه ساختار  انجام شد  پژوهش  از مهارکت کنندگان  انزار  نفر  نرم  باز در  به شکل کدگذاری   MAXQDAها 

های عدالت سازمانی، بی تفاوتی سازمانی و رضایت شغلی ررا های متجانس در مرحله کدگذاری محوری در سازه استخراج شد. سپس شاخ  

آمده   1های بخش کیفی در عدول  شاخ  غیر ضروری حذف شدند. یانته  25ارزیابی شد و تعداد    CVRها با  گرنتند. در نهایت روایی شاخ 

 است:

 های بخش کیفی پژوهش . یافته 1جدول 

 شاخ  ها  مولفه متغیر

عدالت  

 یسازمان

  -  یعدالت آموزش

 ی نرهنگ 

 - آموزش با کیفیت و متناسب با استعدادها و نیازهایهاندریانت    - کارکنان  همه  برای  عادلانه  و   برابر  شرایط   و  نرصتها   کردن  نراهم

نردی نرهنگی و  نیازهای  تفاوتها و  به  نرهنگیپرداختن    -توعه  برنامه   -عدالت آموزشی  بسترها و  تنوع  ایجاد  های آموزشی حامی 

 نیازها و استعدادهای خاص هر نرد عدالت آموزشی متناسب با  -نرهنگی و نردی

برنامه ها  عدالت نرصت برابر  نابرابری  هایکاهش شکاف   -های آموزشی تضمین دسترسی  از  ناشی   ایجاد و اصلاح سیاستهای آموزشی  -هاآموزشی 

 - امکاناهعادلانه  توزی  -توعه ویژه به مناطق محروم و حذف تبعیضهای عنسیتی، رومی و زبانی -متناسب

 مهارکت  و  درگیری   بهبود  - آموزشی  رهبری  و  یادگیری  کیفیت   ارتقای  -   کیفیت  با   آموزش  به   تبعیض   بدون   کارکنان  دسترسی تمامی ای  جهیعدالت نت 

 آموزشی های محیط در رضایت و  نهاط انزایش -آموزشیهای توانمندی ارتقای و  توسعه -آموزش نرایند در کارکنان

مبتن بر    یعدالت 

   یتوز

 - هاپاداشادارک نرد از میزان رعایت در توزی   -ها مناسب بودن پاداش  -درک انصاف کارکنان از نتایج در سازمان

پیامدهای شغلیعادلانه بودن روش ی ندیعدالت  نرا تعیین  انراد در رویه  -ترنی  یکسان همه کارمندان  -های  بودن    - هادر نظر گرنتن نظراه  مبتنی 

 ها بر استانداردهای اخلاری رویه

منصفانه    -ایجاد همبستگی  -کیفیت ارتباطاه بین شخصی  -چگونگی رنتار مدیران با کارکنان  -انصاف در روابط بین نردی همکاران ی عدالت  تعامل

 بودن رنتار تصمیم گیرندگان 

  ی تفاوت  یب

 یسازمان

انراد   اظهارنظر 

 رمتخص  یغ

 -  رکارشناسانهیغ ینظرها   -انراد متخص  یو تخصص  یعلم  دگاه یگرنته شدن د ده یناد

نسبت به    ی تفاوت  یب

 کار  طیمح

  -یندادن به بهره ور  ت یاهم  -نسبت به کار  ین یبدب  - کار  ت یفیندادن به ک  ت یاهم  - نسبت به کار  ی تیاهم یو ب  یارزش   یاحساس ب   داشتن

 و تخص   یستگیبر شا ی تیروم ای ی تقدم روابط شخص ای ض یتبع  -قاداه کارکنانانت وها  به دغدغه  یتوعه

از    یناش  یتفاوت  یب

 یساختار سازمان

ضعف در نظام ارتباطاه      -ادیز  یو بروکراس  ده یچ یپ  یندهاینرا  -فیو مبهم بودن نقهها و وظا  تیعدم شفان   -از حد  شیب   ییتمرکزگرا

 نامناسب .  ینرهنگ سازمان -یسازمان

از    یناش  یتفاوت  یب

روح و    یعوامل 

 یروان

روانی و عاطفی  کمبود حمایت  -خستگی مزمن شغلی )نرسودگی شغلی(  -نهارهای روانی ناشی از حجم بالای کار و انتظاراه زیاد

کاهش    -کاراختلالاه روانی مانند انسردگی یا اضطراش    -درپی مدیریت  نامعلوم یا تغییراه پی   آینده  -از سمت مدیریت و همکاران

 احساس معنا و هدنمندی در کار 
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تفاوتی ناشی از    بی

مهارکت   عدم 

 همکاران 

نقدان ارتباط موثر و بازخورد   -تأثیرگذاری کارکنان در امور سازمانیضعف    -مناسب برای مهارکت نعال های  نبود نرصت یا مکانیزم

عدم آگاهی از اهمیت مهارکت در بهبود محیط    -سازمانیهای  کمبود اعتماد به مدیریت و سیاست  -دوسویه بین مدیران و کارکنان

 بزرگ شدن ضعف همکاران  -گرانیشمردن کار د کوچک  -یگروه یدر کارها یعدم همکار -،کار و تحقق اهداف سازمانی

از    یناش  ی تفاوتیب

 یعلل ماد

امکان    کمبود -دشو   ارزشی و نارضایتی می   که باعث احساس بی ها  و مزایای پایین و نامناسب نسبت به حجم کاری و مسئولیتحقوق  

نابرابری در توزی  مناب   وعود    -کمبود و نارسایی امکاناه رناهی و حمایتی-مالی عادلانه  ای  ها، ارتقاءها و تهویقه  دریانت پاداش

 .و انرادها مالی بین بخش

نسبت به    ی تفاوتی ب

 سازمان

 -یاز امکاناه سازمان  یشخص  استفاده   -یسازمانهای  نهیهز  شیانزا  -محل کار  عتریترک سر  یبرا  تلاش   -یریپذتیکاهش مسئول

 - بتیو غ یساعت یمرخص زانیم شیانزا

نسبت به    ی تفاوت  یب

 ارباش رعوع 

توعه نکردن به کرامت   -ررار ندادن ارباش رعوع  تیاولو   -به ارباش رعوع  ییپاسخگو   عدم   -انداختن کار ارباش رعوع  قیبه تعو 

 با ارباش رعوع  ارتباطی و مدیریت تعارض برای کارکنانهای نبود آموزش کانی در مهاره - انسانی ارباش رعوع

نسبت به    ی تفاوت  بی

 مدیر

 عو یا بی  رنتارهای سلطه  -کمبود ارتباط سازنده و بازخورد مثبت بین مدیر و کارکنان  -مدیرهای  بی تفاوه بودن نسبت به خواسته

  - عدم وعود مدیران به شایسته سالاری در انتصاش    -و عاطفی از سوی مدیرای  حرنههای  کمبود حمایت  -احترامی از سوی مدیر

 مدیر و تخص   تجربه بودن یب -به مسائل سازمان مدیرتفاوه بودن خود یب

رضایت 

 شغلی 

رهبران   از  رضایت 

 و مدیران

   - ارتباط مناسب رهبران و مدیران  با کارکنان  -مورد پذیرش بودن رهبران و مدیران توسط کارکنان  -رضایت از  رنتار رهبران و مدیران

 مدیران و کادر آموزشیرهبران و احترام و ارزش رائل شدن برای -مدیران با معلمان و کارکنانرهبران و برخورد عادلانه و منصفانه 

رضایت از   -ی رهبران و مدیراناحساس و ادراک انراد )معلمان، کارکنان و مدیران( نسبت به منصفانه بودن و انصاف در رنتارها رضایت از عدالت 

 سازمانیهای گیری شفانیت و منصفانه بودن نرایندها و تصمیم -در داخل سازمانها ها، و تخصی  مناب  و نرصت گیری  تصمیم

از   رضایت 

 همکاران 

ها گیری  تصمیم  در  همکاران  همکار- مهارکت  پذیری  همکار  -مسئولیت  بودن  رابطه صمیمی  و  همکار  -دوستانه  بودن  -عذاش 

 -همکاران از یکدیگرهای حمایت

روابط   از  رضایت 

محیط   و  اعتماعی 

 کاری

داشتن به  احترام    رضایت از  -رضایت از روابط اعتماعی و محیط کاری در اداره آموزش و پرورش به معنای احساس مثبت کارکنان

 عنوان کارمند آموزش و پرورش 

امنیت   از  رضایت 

 شغلی 

 - تهدیداه شغلی مانند کاهش حقوق یا تغییراه ناگهانی  - رضایت از امنیت شغلی در اداره آموزش و پرورش به معنای احساس اطمینان

 - نرصت مناسب برای پیهرنت و ارتقاء شغلی -رضایت از  ارتقاء بر اساس توانایی رضایت از ارتقاء

حقوق   از  رضایت 

 و مزایا 

 .بندی شغلی رتبه  پاداش مناسببا  -های دیگراحساس پرداختی عادلانه در مقایسه با شغل - حقوق و دستمزد مطابق با تلاش کارکنان

    

 ایجاد شد:  1ها و شاخ  ها، مدل مفهومی به صوره شکل بنابراین با توعه به شناسایی مولفه 
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 . مدل مفهومی اولیه پژوهش 1شکل 

نها،  1مدل شکل   نمونه  بر اساس طیف  سوال دهنده که  پاسخ   242از    ییبر اساس  لیکرهگزینه   5ها را  بودند، ارزیابی    ای  توسط مدلسازی    کرده 

تحلیل شد. مدلسازی معادلاه ساختاری در سه بخش اندازه گیری مدل، ارزیابی ساختاری انجام  معادلاه ساختاری و نرم انزار اسماره پی ال اس 

، آلفای  5/0انجام شد. در بخش اندازه گیری معیارهای کفایت مدل اندازه گیری شامل پایایی مدل )بارعاملی بیش از  مدل  نهایی    ت یکفامدل و  

( و روایی واگرا )نورنل و  7/0بیش از    AVE(،روایی همگرا )میانگین واریانس استخراج شده یا  7/0و پایایی ترکیبی بیش از    7/0کرونباخ بیش از  

 آمده است  2لاکر( است. این طالاعاه در عدول 

 . معیارهای پایایی و روایی مدل اندازه گیری 2جدول 

آلفای  بار عاملی شاخ  ها  متغیر

 کرونباخ 

پایایی  

 ترکیبی 

AVE VIF 

عدالت  

 یسازمان

 Q1 0.893 0.929 0.946 0.749 2.837 نرهنگی   -عدالت آموزشی 

 Q2 0.965 عدالت نرصتها 

 Q3 0.919 ای عدالت نتیجه

 Q4 0.867 عدالت مبتنی بر توزی  
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 Q5 0.914 عدالت  نرایندی 

 Q6 0.580 عدالت  تعاملی 

تفاوتی   بی 

 سازمانی

 Q7 0.841 0.891 0.911 0.538 1.221 غیرمتخص    انراد اظهارنظر از ناشی  بی تفاوتی

 Q8 0.816 بی تفاوتی نسبت به محیط کار 

 Q9 0.798 بی تفاوتی ناشی از ساختار سازمانی 

 Q10 0.752 تفاوتی ناشی از عوامل روحی و روانی  بی

 Q11 0.780 تفاوتی ناشی از عدم مهارکت همکاران بی

 Q12 0.790 تفاوتی ناشی از علل مادیبی

 Q13 0.536 تفاوتی نسبت به سازمانبی

 Q14 0.610 بی تفاوتی نسبت به ارباش رعوع 

 Q15 0.614 مدیرنسبت به   یتفاوت یب

رضایت 

 شغلی 

 Q16 0.883 0.964 0.971 0.828 1.253 رهبری و حمایت مدیران

 Q17 0.721 رضایت از عدالت  

 Q18 0.964 رضایت از همکار 

 Q19 0.970 رضایت از روابط اعتماعی و محیط کاری 

 Q20 0.879 رضایت از امنیت شغلی 

 Q21 0.966 رضایت از ارتقاء

 Q22 0.958 مزایارضایت از حقوق و 

  

هر سازه شامل .  دهدینهان م  یبررسعدالت سازمانی، بی تفاوتی سازمانی و رضایت شغلی  سه سازه مورد    یرا برا  یرو   ییو روا  ییایپا  2عدول  

آلفای  ،  عدالت سازمانی  یبرا.  کندیم  دییپنهان خود تأ   یرهایتغرا با م  یرابل توعه  یهایاست که همبستگ  5/0از    عاملی بیش  یبا بارها  ییهاشاخ 

با   برابر  برابر با  929/0کرونباخ  با    AVEو    946/0، پایایی ترکیبی  بی تفاوتی  است.    یرو  را همگ  ییدهنده رواکه نهان   دهند ینهان م  749/0برابر 

 یسازه به خوب  نیا  کندی م  دییکه تأ  دهدیرا نهان م  538/0برابر با    AVEو    911/0، پایایی ترکیبی برابر با  891/0سازمانی با آلفای کرونباخ برابر با  

برابر با    AVEروایی همگرا    و   971/0و پایایی ترکیبی برابر با    964/0آلفای کرونباخ برابر با    ی رو  ییایپا  ز ین  رضایت شغلیشده است.    یریگاندازه 

  یی و روا  یدرون  یشاخ ، سازگار  ییایپا  یبرا  شده ن ییتع  یارهایها معکه همه سازه   دهد ینهان م  ج ینتا  ن ی. در مجموع، ادهدیرا نهان م  828/0

آزمودن   یبرا  یمحکم   هیمعتبر، پا  یریگ. مدل اندازه کنندیم  یبانیپهت  یمدل ساختار  لیتحل  یو از مناسب بودن آنها برا  کنندیرا برآورده م  راهمگ

 . ساخته شده است قیدر شده ی ابیارز یهابر اساس سازه  یبعد  یساختار ل یکه تحل کندیم نی و تضم کندینراهم م یروابط نرض

  دهد ینهان م نیاست. ا  2شد که در عدول    یابی( ارزVIF)  1انس یتورم وار ب یضر  ریها با استفاده از مقادسازه   ن یچندگانه ب  یهمخط ن،یعلاوه بر ا

ها را  سازه   ک یاعتبار تفک  ای  ر یمس  یهانیتخم  یداریو پا  ست ین  یاساس  ینگران  کیچندگانه    یها، همخطسازه   نی ب  ینسبتاً بالا  ی همبستگ  رغمیکه عل

 
1 Variance Inflation Factor 
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  رابل اعتماد در مدل   ن یبا تخم  زیمتما  یآمار  یهاسازه   توان یرا م  عدالت سازمانی، بی تفاوتی سازمانی و رضایت شغلی  ن، ی. بنابرااندازدیبه خطر نم

 در نظر گرنت. مدلسازی معادلاه ساختاری

- نورنل  اریمع  جینتا  3. عدول  شودحاصل    نانیها اطمسازه   یتجرب  زیتا از تما  شد   لیلارکر تحل-نورنل  اریبا استفاده از مع  روایی واگرااز آن،    پس

  واگرا و اعتبار    رودینراتر مها  سایر سازه   یهای هر سازه از از همبستگ  ی شده  برااستخراج   انس یوار نیانگیکه در آن عذر م  دهد،ی رکر را نهان ملا

  426/0و عدالت سازمانی برابر با    659/0می باشد که از رضایتمندی شغلی برابر با    734/0. برای مثال، بی تفاوتی سازمانی برابر با  کندی م  دییرا تأ

از    شان،ی ارتباطاه نظر  رغمیعل  سازمانی، بی تفاوتی سازمانی و رضایت شغلیهای عدالت  سازه که    کنندیم  دییدر مجموع تأ   جینتا نیا  بیهتر است. 

 هستند. یزیمتما یهاسازه  ینظر آمار

 لارکر - فورنل. روایی واگرا 3جدول 

 عدالت سازمانی  رضایتمندی شغلی  بی تفاوتی سازمانی   

     0.734 بی تفاوتی سازمانی 

   0.910 0.659 رضایتمندی شغلی 

 0.866 0.529 0.426 سازمانی عدالت 
 

های عدالت سازمانی، بی تفاوتی سازمانی و رضایت شغلی  پس از تحلیل و تایید مدل اندازه گیری، در این بخش مدل ساختاری رابطه بین سازه 

در    R²بررسی شد.    PLSبه دست آمده از    (Q²)  نیبش یارتباط پو    (f²)ر  اندازه اث  ،  (R²)ی با ضریب تعیین  نیبشیردره پتحلیل می شود. معیارهای  

  رضایت شغلی ( و  370/0=    شده ل یتعد  R²  ،R² =381/0)  بی تفاوتی سازمانی  ری. هر دو متغدهدیرا نهان م  یمدل ساختار  ینیبش ی، ردره پ4عدول  

(509/0= R²  ،R²  496/0=    شده لیتعد)  دهد یکه نهان م  رود،ینراتر م  25/0آنها از    ریمقاد  رایز  دهند، یرا نهان م  متوسط به بالا  ینیبش یردره پ  

 .  دهدیم ح یساختارها توض نیرا در ا انس یاز وار یمدل بخش رابل توعه

ردره   نیسازه مع کی ی که مدل برا دهد ی بزرگتر از صفر نهان م Q²شد. مقدار   یریگاندازه  سر یگ-استون Q²مدل،  ینیبش یارتباط پ  یابیارز  یبرا

  دهد، ی( نهان مQ²=593/0)  رضایتمندی شغلی( و Q²=612/0) بی تفاوتی سازمانی ریهر دو متغ ی را برا یرو ینیبش یارتباط پ  ج،یدارد. نتا ینیبشیپ

 ی معنادار  ینیبش یزا در مدل، درت پبرون   یهاکه سازه   دهد ینهان م  ن ی. ارودینراتر م  35/0از حدارل آستانه    یآنها به طور رابل توعه   ریمقاد  رایز

 .کنندیم ت یمدل را تقو ینیبش یو پ   یحیهمسو هستند و ردره توض R² جیبا نتا  هاانته ی نی. ادهندی ارائه م زادرون  ی رهایمتغ یرا برا

 ( Q²) نیبش یارتباط پو    (R²). ضریب تعیین 4جدول 

  R² R² نتیجه  تعدیل شده Q²  نتیجه 

 - -  - - عدالت سازمانی 

 روی اثر  0.612 اثر روی  0.370 0.381 بی تفاوتی سازمانی 

 اثر روی  0.593 اثر روی  0.496 0.509 رضایتمندی شغلی 
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( بر  f²= 421/0)  یادیز  اریبس  ریتأث  سازه عدالت سازمانی.  دهدیارائه م  کننده ینیبش یپ  یرهایمتغ  ینسب  ریتأث  یابیارز   ی( را براf²اندازه اثر )  5عدول  

بی تفاوتی    ن،ی است. علاوه بر ا  کمتر(f²=153/0)رضایتمندی    آن بر   ریکه تأث  ی در حال  رود،ینراتر م  35/0دارد که از آستانه    بی تفاوتی سازمانی

عدالت  که    کنندیم  دییتأ  هاانته ی  نی. اکندیم  تی و نقش مهم آن را در مدل تقو  کندیاعمال م  رضایت شغلیبر      (f²= 469/0)  یادیز  ریتأث  سازمانی

 نقش دارد.  رضایت شغلیدر  یکه به نوبه خود به طور رابل توعه کند،یم ینیبش یرا پ بی تفاوتی سازمانیشده  هب سازمانی

 ( f²)ر اندازه اث. 5جدول 

 نتیجه  عدالت سازمانی  رضایتمندی شغلی  بی تفاوتی سازمانی   

 اثر روی    0.469   بی تفاوتی سازمانی 

        رضایتمندی شغلی 

 اثر ضعیف    0.153 0.421 عدالت سازمانی 

 

نهان    2و شکل    6. که در عدول  دهدیارائه م  قی در مدل تحق  یاز تمام روابط نرض  یرو  یبانیپهت  ،یمعادلاه ساختار  یسازمدل   جینتادر نهایت،  

 . داده شده است

 

 . آزمون مدل مفهومی با مدلسازی معادلات ساختاری 2شکل 

 . نتیجه آزمون روابط مدل مفهومی 6جدول 

 عهت رابطه  نتیجه  t P Valuesآماره  بتا  نرضیه 

 + ✓ 0/ 000 2/ 649 0/ 303 عدالت سازمانی و رضایت شغلی 

 + ✓ 0/ 000 3/ 911 - 0/ 426 عدالت سازمانی و بی تفاوتی سازمانی 

 + ✓ 0/ 010 4/ 236 - 0/ 530 بی تفاوتی سازمانی و رضایت شغلی 

بی تفاوتی سازمانی در رابطه بین عدالت سازمانی و  

 رضایت شغلی 

226 /0 - 813 /3 000 /0 ✓ + 
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بی    ،عدالت سازمانی  دهد یکه نهان م  ( t  ،000/0>p=911/3؛  β=  -426/0)  دهند ی نهان م  بی تفاوتی سازمانیبر    ی رو   منفی   ریتأث  عدالت سازمانی

نسبت به سازمان آموزش و پرورش   رابل توعهتفاوتی کارکنان  به طور  بر ادهندیم  کاهش  یرا  و    میمستق   ریتأث  تفاوتی سازمانیبی    ن،ی. علاوه 

. همچنین عدالت سازمانی بر رضایت شغلی تاثیر مثبت  (t  ،000/0>p=236/4؛  β=  -530/0)  دهد ینهان م  رضایتمندی شغلیبر    یرابل توعه  معکوس

 کننده ل یتسه  کیو    م یعامل توانمندساز مستق  کیبه عنوان  ها نهان می دهد که عدالت سازمانی  . این یانته (t  ،010/0>p=649/2؛  β=  -303/0)دارد  

 می باشد.  رضایت شغلیدر  بی تفاوتی سازمانی  قیاز طر میرمستقیغ

شده   یگر ی انجیم  ری. مس دهدینهان م  رضایت شغلی رابه    عدالت سازمانیرا در انتقال اثراه    بی تفاوتی سازمانی  ی اتینقش ح  ،یگری انجیم  لیتحل

را به    بی تفاوتی سازمانی  تیاهم  انته،ی  نی(. اt  ،000 /0>p=813/3؛  β=  -226/0)  دهدیرا نهان م  یرابل توعه  میرمستقیاثر غ  بی تفاوتی سازمانی

   .کندیبرعسته مرضایت شغلی از طریق بی عدالتی در آموزش و پرورش را رساندن  حدارلبه   یبرا  یسمیعنوان مکان

ارزیابی شد که داده آن حاصل ضرش میانگین مقادی به دست آمده از میانگین واریانس استخراج   GOFدر نهایت کفایت نهایی مدل با شاخ   

𝐺𝑂𝐹به صوره    GOFمی باشد. مقدار    R²شده و   = √0.705̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅ × 0.345̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅ = برای حدارل   36/0که این مقدار نراتر از    به دست آمد    0.493

درصد دارد و بنابراین رهبران و مدیران آموزش و پرورش می   49معیار کفایت مدل می باشد. این یانته نهان می دهد که مدل اعتبار بالا برابر با  

انگیزش و کم کردن بی تفاوتی سازمانی و در  توانند بر اساس این مدل به برنامه ریزی و تصمیم گیری درست در خصوص عدالت سازمانی، ایجاد  

 نهایت شکل دهی و بهبود رضایت شغلی و عملکرد کارکنان نراهم کنند.

 گیرینتیجه بحث و 

  ج یکارکنان آموزش و پرورش بود. نتا یشغل  ت یو رضا یعدالت سازمان ن یدر رابطه ب یسازمان یتفاوتی ب یانجینقش م یهدف پژوهش حاضر بررس

داد که عدالت سازمان معنادار  ر یتأث  ینهان  و  معناداربه   یدارد، عدالت سازمان  یشغل  تیبر رضا  یمثبت  را کاهش    یسازمان  یتفاوتیب  یصوره 

عدالت    انیدر رابطه م  یمعنادار  یانجینقش م  یسازمان  یتفاوتی ب  ت،ی دارد و در نها  یشغل  تیبر رضا  یو معنادار  یاثر منف  یسازمان  یتفاوتیب  دهد،یم

 شینزاآنان را ا  ت یرضا  ماًیتنها مستقکار نه   ط یکه ادراک کارکنان از عدالت در مح  دهدی نهان م هاانته ی  ن ی. اکندیم  فا یا  یشغل  ت یو رضا  یسازمان

ب  ق یبلکه از طر  دهد،یم مثبت نسبت به شغل را نراهم   یهانگرش  ی ارتقا  نه یزم  تواند ی م  زین  یشناختروان   یریگو کناره   ی تفاوتیکاهش احساس 

 سازد. 

  ف یبا ط  جهینت  نیکارکنان آموزش و پرورش دارد. ا  یشغل  تیبر رضا  یمثبت و معنادار  ریتأث  یپژوهش نهان داد که عدالت سازمان  انتهی  نینخست

 & Gomes)اند  کرده   یمعرن   یشغل  تیرضا   یهاکننده ینیبشیپ  نیتراز مهم  یکیرا    یهمسو است که عدالت سازمان  نیهیاز مطالعاه پ  یاگسترده 
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Marques, 2025; Kuswandini et al., 2026; Lee & Rhee, 2023) که    یکرد که کارکنان زمان  ان یب  توانی م  انتهی  ن یا  ن یی. در تب

. ندینمایم  انتیسازمان در  یاز سو  یهتری ب  تیاحترام و حما  ،یاحساس ارزشمند  کنند،یم  یابیرا منصفانه ارز  یسازمان  جیو نتا  ماهیتصم  ها،ه یرو

مبادله    هی. بر اساس نظرشودیکار م  طینگرش مثبت نسبت به مح  ی و ارتقا  یتعلق سازمان   تی تقو  ت، یریاعتماد به مد  شیموعب انزا  یادراک   نیچن

 Lee)  دهندیواکنش نهان م  هتریب  یشغل تیمثبت از عمله رضا  یها و رنتارهاعادلانه سازمان، با نگرش  یکارکنان در پاسخ به رنتارها  ،یاعتماع

& Rhee, 2023)هتر یب  ت یتر، رضامثبت   یبا تجربه کار  یاند که عدالت سازماننهان داده   یشده در مؤسساه آموزشانجام   یهاپژوهش  ن یمچن. ه  

عدالت    گر،ید  ی. از سو(Cumar et al., 2025; García-Salirrosas et al., 2025)کارکنان همراه است    زشیانگ  شیو انزا  رانیاز مد

صوره  به   هرنتیرشد و پ   یهامورد توعه ررار گرنته و نرصت   یدرستآنان به   ی هایی ها و تواناکنند تلاش   حساسکارکنان ا   شودیموعب م  یسازمان

است،    یانسان   هیاز عملکرد سازمان وابسته به سرما  یاکه بخش عمده   یآموزش  یهاط یدر مح  ژه یوبه   ط یشرا  ن ی. اردیگی آنان ررار م  ار یمنصفانه در اخت

دارد که نهان    یهمخوان  یو درمان  یمختلف خدمات  یهاشده در بخش انجام   یها پژوهش   ج یبا نتا  نیحاضر همچن  انتهی.  کندیم  دا یپ  ی هتریب  تیاهم

 Bakeer et)  دهدیم  شیانزا  یطور معناداررا به   یشغل  تی رضا  ،یو تعاملاه انسان  یریگم یتصم  یندهایمناب ، نرا   یاند ادراک عدالت در توزداده 

al., 2024; Chen et al., 2024; Mamić et al., 2024)بر اعتماد و احترام    یمبتن  یطیمح  جادیا  قیاز طر  یعدالت سازمان  ن،ی. انزون بر ا

 Alzeaideen et) شوند یمحسوش م  یشغل   ت یکند که خود از عوامل مؤثر بر رضا  ت ی تقو  ز یرا ن  ی شغل  یریو درگ یتعهد سازمان  تواند یمتقابل م

al., 2026; Sheikh et al., 2026) . 

  انیکه رابطه معکوس م ن یهیبا مطالعاه پ  جه ینت نیدارد. ا یسازمان ی تفاوتیبر ب یو معنادار یاثر منف یدوم پژوهش نهان داد که عدالت سازمان انتهی

 Aram & Moghtadi, 2024; Moradi et al., 2020; Zahed)اند، همسو است کارکنان را گزارش کرده  یتفاوتی و ب یعدالت سازمان

Babelan & Ahmadi, 2022)که کارکنان احساس   ردیگیشکل م  یاغلب زمان  یسازمان  یتفاوتی کرد که ب  انیب  توانی م  جهینت  نیا  نیی . در تب

  انته یکاهش    یمهارکت نعال در امور سازمان  یبرا  زه یانگ  ،یطیشرا  نیاست. در چن  اعتنای آنان ب  یهاانتظاراه و تلاش   ازها،یکنند سازمان نسبت به ن 

  شود، یم  ت یرعا  یو تعامل  ی اهیرو  ،یعیدر ابعاد توز  یکه عدالت سازمان  ی. اما هنگامشودیم  جاد ینرد و سازمان ا  ان یم  یشناختناصله روان   یو نوع

  شود یم  ی تفاوتی احساس تعلق و کاهش ب  ت یامر موعب تقو نیو ا  گذاردیکه سازمان به حقوق و کرامت آنان احترام م  کنندیکارکنان احساس م

(Assefa et al., 2026)ها  عادلانه نرصت   یو توز  یریگمیدر تصم  ت یشفان  ران،یمنصفانه مد  یاند که رنتارهانهان داده   زین   ریاخ  یها. پژوهش

.  (Fathi Chegeni, 2024; Yalçın & Özbaş, 2021)کند    یریکارکنان علوگ  یروان  یریگو کناره   یمنف  یهانگرش  یریگاز شکل   تواندیم

را   یتفاوتی کاهش ب نهیو زم کندیم تیرا تقو یو سازمان یانسجام اعتماع ،یاعتماد و همکار ی هنجارها جادیبا ا یعدالت سازمان زین یراز منظر نظ

کارکنان و معلمان در صوره    رایدارد؛ ز  یمضاعف  ت یموضوع اهم  نیا  ،یآموزش  یهاط ی. در مح(Alvesson & Spicer, 2019)  آوردینراهم م
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 یعدالت سازمان ت یرعا نی. بنابراشوندیم زشیدچار کاهش انگ  ز یخود ن یآموزش  تیتنها نسبت به سازمان بلکه نسبت به مأمورنه   یعدالتی ادراک ب

 .ردیدر آموزش و پرورش مورد توعه ررار گ یسازمان یتفاوتی ب یریگاز شکل   یریهگیپ یراهبرد مؤثر برا کیعنوان به   تواندیم

 یکیرا    یسازمان  یتفاوتیکه ب  یبا مطالعات  جهینت  نیدارد. ا  یشغل  تیبر رضا  یو معنادار   یمنف  ریتأث  یسازمان  یتفاوتی سوم پژوهش نهان داد که ب  انتهی

 ;Bartel & Rockmann, 2024; Ghaaderi et al., 2024)اند، همسو است  کرده   یمعرن   یمثبت شغل  یهانگرش  کننده فیاز عوامل تضع

Meimand et al., 2012)کارکنان با سازمان   ی و عاطف  یذهن  یریکاهش درگ  انگریب  یسازمان  یتفاوتیکرد که ب   انیب  توانیم  انته ی  ن یا  نیی. در تب

خود رائل   یشغل  ی هات ینعال  ی برا یکمتر  تی دارند، معمولاً معنا و اهم  یتفاوتیسازمان احساس ب   یهاکه نسبت به اهداف و ارزش  یاست. کارکنان

اند که کاهش نهان داده   ز یترک خاموش ن  ده یمرتبط با پد  ی هاپژوهش .  شوندی برخوردار م  یشغل  ت یاز رضا  یترن ییاز سطح پا  جه ی و در نت  د هستن

روان  انت رضا  یشناختمهارکت  با  ک   یشغل  ت یکارکنان  کاهش  است    تیف یو  .  (Jalali et al., 2026; Nguyen, 2024) عملکرد همراه 

امر    نی داشته باشند و ا  هایریگم یو مهارکت در تصم  ی نوآور  ،یهمکار  یبرا  ی کمتر  زه یکارکنان انگ  شود یموعب م  یسازمان  یتفاوتی ب  ن یهمچن

نتا  انته ی.  دهدی آنان را کاهش م  ی و ارزشمند  ت یاحساس مونق با  اشتانجام   یهاپژوهش   ج یحاضر  همسو است که نهان    ز ین  یشغل  اقیشده درباره 

با مح  یریو درگ  ه اند کاهش علارداده  تضع  یشغل  ت یکار، رضا  ط یکارکنان  از سو (Erdil & Muceldili, 2014)  کندیم  فیرا    گر، ید  ی. 

  طیکارکنان از مح  یامر تجربه کل  نیهمکاران و سازمان منجر شود که ا  ران،ینسبت به مد   یمنف  یهانگرش  یریگبه شکل   تواندیم  یسازمان  یتفاوتیب

  ت ی وضع  نیا  ،یآموزش  یها. در سازمان(Karimi-Ghartemani et al., 2020)  دهدی آنان را کاهش م  تی رضاررار داده و    ریکار را تحت تأث

سازمان   یو اثربخه  یخدماه آموزش  تی فیکارکنان و معلمان ممکن است ک   یشغل  ت یکاهش رضا  رایداشته باشد؛ ز  یترگسترده   ی امدهایپ  تواند یم

 ررار دهد.  ریتحت تأث زیرا ن

از   ینهان داد بخه  جیبود. نتا  یشغل  تیو رضا  یعدالت سازمان  ن یدر رابطه ب  یسازمان  یتفاوتی ب  یانجینقش م  دیی پژوهش حاضر، تأ  انتهی  نیترمهم

  ن نها  رای است؛ ز  ت یحائز اهم  یاز لحاظ نظر  انته ی  ن ی. اشودیمنتقل م  یسازمان  یتفاوتی کاهش ب  قیاز طر  یشغل  تی بر رضا  یعدالت سازمان  ریتأث

 ی شناختروان   یریدرگ  شیو انزا  یمنف  یهابلکه با کاهش نگرش  کند،یعمل نم  میمستق  تیاحساس رضا  جادیا  قی تنها از طر  یعدالت سازمان  دهدیم

  ی تفاوتیب   یانجیکه نقش م  (Zahed Babelan & Ahmadi, 2022)پژوهش    یهاانته یبا    جهینت  نی. اگذاردیاثر م   یشغل  یامدهایبر پ  زیکارکنان ن

م  یازمانس رابطه  در  سازمان  انیرا  سازمان  یعدالت  اعتماد  همچنکرده   د ییتأ  یو  است.  همسو  مطالعات  ن یاند،  متغ  یبا  نقش  و    ینگرش  ی رهایکه 

 ;AlBreiki & Abu Elanain, 2025)اند، مطابقت دارد  مطرح کرده   یسازمان  یامدهایبر پ  یرا در انتقال اثراه عدالت سازمان  یشناختروان 

Mesfin, 2025) ارزشمند از سازمان هستند و نقش    یبخه  کنندیاحساس م  کنند،یکه کارکنان عدالت را در سازمان تجربه م  ی. در وار ، زمان

. در مقابل،  شودیمثبت نسبت به شغل م  یها نگرش  تیمهارکت و تقو  شیانزا  ،یتفاوتی ادراک موعب کاهش ب  نی. اردیگیآنان مورد احترام ررار م
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را کاهش دهد.    یشغل  ت یرضا  ق یطر  نیدهد و از ا  شیرا در کارکنان انزا  یروان  یریگو کناره   یگانگیاحساس ب   جیبه تدر  تواند یم  یعدالتی ادراک ب

نتا  ن یحاضر همچن  انتهی تعهد سازمان  یشده در حوزه عدالت سازمانانجام   یهاپژوهش  جیبا  نهان داده   یهمخوان  یو  از طردارد که    ق یاند عدالت 

  توان یم  ن ی. بنابرا(Gollagari et al., 2024; Gomes & Marques, 2025)  گذاردیاثر م  یشغل  یامدهایمختلف بر پ  ینگرش  یسازوکارها

 یآموزش  ی هاط یدر مح  یشغل  ت ی و رضا  یعدالت سازمان  انیرابطه م  کننده نیی تب  ی دیکل  ی از سازوکارها  یکی  ی سازمان  ی تفاوتی گرنت که ب  جه ینت

 است.

کارکنان آموزش و پرورش   یشغل  تیرضا  ی عوامل ارتقا  نیتراز مهم   یکی  یکه عدالت سازمان  دهد یپژوهش حاضر نهان م  یهاانته یمجموع،    در

  جادیبه ا  یآموزش  رانیتوعه مد  ت یبر اهم  نیهمچن   جی. نتاابدییتحقق م  زین  یسازمان  یتفاوتیکاهش ب  قیاز طر  م،ی مستق  ریاثر علاوه بر مس  نیاست و ا

از    یهتری ب  ت یتنها رضانه   کنند،یکه کارکنان عدالت را در سازمان تجربه م  یدارد. هنگام  دیو احترام متقابل تأک   ت یبر انصاف، شفان  یمبتن  یطیمح

  تواند یم  یسازمان  یتفاوتی کاهش ب  گر،ید  ی. از سو دهندی نهان م  یسازمان  یهات یدر نعال  ز ین  یهتریشغل خود خواهند داشت، بلکه تعلق و مهارکت ب

 را ارتقا دهد.  ینظام آموزش تیفیک   ت یتعهد و عملکرد کارکنان شود و در نها زش،یانگ شیانزا سازنهیزم

شدند که احتمال   یآورعم   یخودگزارش  یها بر اساس ابزارهاهمراه بود. نخست، داده   ییهات یبا محدود  قاهیتحق  ریهمانند سا  زیپژوهش ن  نیا

انجام شد    یصوره مقطع. دوم، پژوهش به دهدیم  شیرا انزا  یمطلوش اعتماع  یهادهندگان به ارائه پاسخ پاسخ  لیو تما  یادراک   یهای ریسوگ  ریتأث

استان محدود    کیپژوهش به کارکنان آموزش و پرورش    یمحدود است. سوم، عامعه آمار  رهایمتغ  انیم  یرطع  ی امکان استنتاج روابط علّ  نیو بنابرا

  ی رهای امکان وعود متغ نی را کاهش دهد. همچن یآموزش یهاسازمان ای ییایمناطق عغران ریبه سا جینتا یریپذمیموضوع ممکن است تعم نیبود و ا

 اند، وعود دارد.که در مدل پژوهش لحاظ نهده  یگرید گرداخله م

 ی شغل ت یو رضا یسازمان  یتفاوتی ب  ،یعدالت سازمان  ان یم  یروابط علّ  ،یهیآزما   ا ی  یطول  ی هابا استفاده از طرح نده یآ  ی هاپژوهش   شود یم  هنهاد یپ

 شیزابه ان  تواند یم  ی و خصوص  یدولت  یها ها و سازماندانهگاه   ،یسطوح آموزش  ریمدل در سا  نیمطالعه ا  نیکنند. همچن  یبررس  ی هتریرا با درت ب

ب بررس  هاانته ی  یرونیاعتبار  متغ  یکمک کند.  تعد  یانجیم  یرهاینقش  تعهد سازمان  گرید  گرلیو   ی سازمان  تیحما  ،یشناختروان  هیسرما  ،ی مانند 

. زدنراهم سا  یشغل  ت یمؤثر بر رضا  یاز سازوکارها  یتردرک عام   تواندیم  زین  یشغل  اقیو اشت   یشغل  ینرسودگ  ن،یآنرتحول   یشده، رهبرادراک 

 را آشکار کند.  یسازمان یتفاوتیتجربه کارکنان از عدالت و ب  ترق یابعاد عم تواندیم یفیو ک  ختهیآم یهااز روش  یریگبهره  ن، یعلاوه بر ا

  یهاه یرو  ن ی. تدورندیدر نظر بگ   یراهبرد  تی اولو  کیعنوان  را به   یو حفظ عدالت سازمان  جادیا  دیآموزش و پرورش با  گذاراناستیو س  رانیمد

  مبر احترا  یارتباطاه مبتن تیو تقو  یمهارکت کارکنان در امور سازمان  شیارتقا، انزا   یهاعادلانه مناب  و نرصت    یتوز  ،یریگمیتصم یشفاف برا

م اعتماد  شکل  تواند ی و  همچن  یریعلوگ  یسازمان  یتفاوتیب   یریگاز  نرصت   ن یکند.  کردن  ن  یهانراهم  به  توعه  دغدغه  ازها یبازخورد،    ی هاو 
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انتصاباه و ردردان  یسالارسته یکارکنان، شا   ن یچن  ی دهد. اعرا  شیرا انزا  یو تعلق سازمان  یاحساس ارزشمند  تواند یاز عملکرد مطلوش م  ی در 

 نراهم خواهد کرد.  زیرا ن یخدماه آموزش ت یفیو ک  یوربهبود عملکرد، بهره  نه یبلکه زم دهد، یکارکنان را ارتقا م یشغل ت یتنها رضانه  یماتاردا

 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند. 

 تعارض منافع

 .وعود ندارد یتضاد منانع  گونهچ یانجام مطالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی

   مراحل پژوهش حاضر اصول اخلاری مرتبط با نهر و انجام پژوهش رعایت گردیده است.در تمامی 

 تشکر و قدردانی 

 آید.از تمامی کسانی که در انجام این پژوهش ما را همراهی کردند تهکر و ردردانی به عمل می 

Extended Abstract 

Introduction 

In contemporary educational organizations, employee satisfaction and engagement are central to institutional 

effectiveness, quality of instruction, and overall organizational performance. Employee job satisfaction reflects 

the extent to which employees perceive their work environment, tasks, interpersonal interactions, and career 

growth opportunities positively, and it plays a pivotal role in motivation, commitment, retention, and 

organizational outcomes (Lee & Rhee, 2023; Mather & Bam, 2025; Muñoz-Fernández et al., 2025). High 

levels of job satisfaction have been linked to increased participation, enhanced performance, and stronger 

organizational commitment among employees (García-Salirrosas et al., 2025; Vo & Tran, 2026). In 

educational settings, job satisfaction significantly influences instructional quality, teacher commitment, and 

educational results, emphasizing the need to identify key antecedents that drive satisfaction among staff and 

teachers (Cumar et al., 2025). 

Among the organizational factors affecting job satisfaction, organizational justice has received substantial 

attention. Organizational justice refers to employees' perceptions of fairness in the allocation of resources, 

implementation of policies, and quality of interpersonal treatment within the workplace. It is commonly 

conceptualized across three dimensions: distributive justice, procedural justice, and interactional justice. 

Distributive justice concerns the perceived fairness of outcomes and rewards, procedural justice emphasizes 

fairness in decision-making processes, and interactional justice focuses on the quality of interpersonal 
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treatment and respect in workplace interactions (Assefa et al., 2026; Lee & Rhee, 2023). Prior research 

demonstrates that organizational justice enhances trust, engagement, and job satisfaction while mitigating 

negative attitudes toward the organization (Gomes & Marques, 2025; Sheikh et al., 2026). Theoretically, 

justice is explained through social exchange theory, suggesting that when employees perceive fairness, they 

reciprocate with positive behaviors and attitudes, including higher job satisfaction (Lee & Rhee, 2023). 

Institutional perspectives also posit that justice serves as a foundational organizational value, strengthening 

legitimacy and organizational cohesion (Alvesson & Spicer, 2019). 

In educational organizations, the significance of justice is magnified because these institutions not only pursue 

organizational objectives but also bear societal and educational responsibilities. Perceived injustice in such 

environments can reduce employee motivation, engagement, and commitment, ultimately affecting the quality 

of instruction and institutional effectiveness (Yalçın & Özbaş, 2021; Zulkarnain et al., 2024). Empirical 

studies indicate that organizational justice positively correlates with job satisfaction, organizational 

commitment, and work engagement in higher education contexts (Assefa et al., 2026; Gollagari et al., 2024). 

Fair behavior from managers, transparent decision-making, and equitable distribution of resources enhance 

employees' work experience and satisfaction (Cumar et al., 2025; García-Salirrosas et al., 2025). Conversely, 

lack of justice can increase conflicts, foster organizational cynicism, and negatively impact the quality of work 

life (Yalçın & Özbaş, 2021; Zulkarnain et al., 2024). 

Research also underscores that the influence of organizational justice on job satisfaction is not always direct. 

It may operate through psychological and organizational mechanisms, such as organizational indifference. 

Organizational indifference represents a state in which employees exhibit low engagement, weak commitment, 

and reduced motivation toward organizational goals. Indifferent employees often demonstrate minimal 

participation in organizational activities, limited innovation, and disengagement from performance-enhancing 

behaviors (Bartel & Rockmann, 2024). This phenomenon has gained attention due to the emergence of quiet 

quitting, psychological withdrawal, and diminished workplace engagement (Jalali et al., 2026; Nguyen, 

2024). Organizational indifference can gradually emerge and reduce both affective commitment and job 

satisfaction. 

Prior research highlights the negative consequences of organizational indifference, including diminished 

motivation, lower collaboration, and weakened organizational performance (Erdil & Muceldili, 2014; 

Meimand et al., 2012). Employees who experience organizational indifference perceive less meaning and 

value in their tasks, which diminishes job satisfaction and workplace effectiveness. The linkage between 

perceived injustice and organizational indifference is also well-established; employees who perceive unfair 

resource allocation, opaque procedures, or unequal opportunities are more likely to experience psychological 

withdrawal and diminished engagement (Aram & Moghtadi, 2024; Moradi et al., 2020). Studies additionally 

demonstrate that authoritarian leadership and bureaucratic cultures exacerbate organizational indifference by 

undermining employees’ perceptions of fairness (Fathi Chegeni, 2024). 
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Importantly, organizational indifference has been shown to mediate the relationship between organizational 

justice and job-related outcomes. For instance, research in educational contexts found that organizational 

indifference mediated the effect of justice on organizational trust and commitment (Zahed Babelan & Ahmadi, 

2022). Furthermore, cognitive and affective mechanisms often explain the transmission of justice effects, 

whereby employees' perceptions of fairness shape attitudes that influence engagement and satisfaction 

(AlBreiki & Abu Elanain, 2025; Mesfin, 2025). Therefore, examining organizational indifference as a 

mediating mechanism provides a comprehensive understanding of how justice influences job satisfaction in 

education. 

Methods and Materials: 

This study employed a mixed-methods approach. In the qualitative phase, semi-structured interviews were 

conducted with 16 educational managers, deputies, and experts in the Semnan Department of Education. Data 

from interviews were analyzed using content analysis and coding procedures (open, axial, and selective 

coding) in MAXQDA. In the quantitative phase, 242 employees were selected from a population of 607 staff 

through multistage stratified sampling. Data were collected using a researcher-developed questionnaire, and 

Structural Equation Modeling (SEM) was applied with SmartPLS software to test the hypothesized 

relationships. Measurement model evaluation included assessments of reliability, convergent validity, and 

discriminant validity, followed by evaluation of the structural model using R², Q², f², and GOF indices. 

Findings: 

Analysis of the measurement and structural models revealed that organizational justice had a significant 

positive effect on job satisfaction (β = 0.303, t = 2.649, p < 0.01). Organizational justice negatively affected 

organizational indifference (β = -0.426, t = 3.911, p < 0.001), and organizational indifference negatively 

influenced job satisfaction (β = -0.530, t = 4.236, p < 0.01). Mediation analysis confirmed a significant indirect 

effect of organizational justice on job satisfaction through organizational indifference (β = -0.226, t = 3.813, p 

< 0.001). The model explained a substantial proportion of variance in both organizational indifference and job 

satisfaction (R² = 0.381 and 0.509, respectively) and demonstrated strong predictive relevance (Q² > 0.35). 

Effect sizes (f²) indicated that organizational justice strongly influenced organizational indifference (f² = 0.421) 

and moderately influenced job satisfaction (f² = 0.153), while organizational indifference exerted a substantial 

effect on job satisfaction (f² = 0.469). Model fit indices (GOF = 0.49) confirmed the adequacy of the proposed 

model. 

Discussion and Conclusion: 

The findings of this study highlight the critical role of organizational justice in enhancing job satisfaction in 

educational organizations. Employees who perceive fairness in the allocation of resources, decision-making 

procedures, and interpersonal treatment report higher satisfaction with their job. Moreover, justice serves as a 

mechanism to reduce organizational indifference, thereby indirectly contributing to employee satisfaction. This 

dual pathway—direct and indirect—demonstrates that the positive effects of organizational justice are 
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amplified when employees are psychologically engaged and perceive that their contributions are valued. 

Organizational indifference, conversely, suppresses the positive outcomes of justice, indicating that 

disengagement and withdrawal from organizational objectives can undermine employee satisfaction even in 

ostensibly fair environments. 

The mediating role of organizational indifference underscores the importance of considering both attitudinal 

and psychological mechanisms when evaluating the impact of justice on job outcomes. Interventions aimed 

solely at promoting distributive, procedural, or interactional justice without addressing employee engagement 

and indifference may fail to achieve maximal impact. By contrast, a comprehensive approach that 

simultaneously promotes justice and reduces organizational indifference can create a more satisfied, 

committed, and productive workforce. The results also have theoretical implications, reinforcing the value of 

integrating social exchange and institutional perspectives to understand how fairness perceptions translate into 

work-related attitudes. 

Practical implications of these findings are profound for educational administrators and policymakers. 

Establishing transparent procedures, equitable resource distribution, respectful managerial behaviors, and 

participative decision-making can mitigate indifference and enhance job satisfaction. Organizations that 

actively reduce psychological withdrawal and foster meaningful engagement are likely to experience higher 

levels of performance, collaboration, and overall institutional effectiveness. The study also highlights the 

importance of continuous monitoring and intervention to ensure that justice perceptions remain positive and 

indifference does not erode employee motivation. 
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