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Objective: In the current era, the increase in cultural, generational and individual 

diversity in organizations has made it more evident than ever before the necessity of 

paying attention to leadership styles based on acceptance and diversity management. The 

aim of this study is to determine the effect of diversity-oriented leadership on employee 

knowledge sharing with the mediating roles of intrinsic needs satisfaction, transparent 

internal communications and perceived organizational justice. 

Method: This study is applied in terms of purpose and descriptive-survey in terms of 

nature. The statistical population of the present study includes employees of Pasargad 

Bank in Tehran, 405 people were selected as a statistical sample using cluster random 

sampling method and G-Power software. A standard questionnaire was used to collect 

information and the data were analyzed by multivariate analysis based on structural 

equation modeling in the PLS software version 26. 

Results: The results of the study showed that diversity-oriented leadership has a positive 

and significant effect on transparent internal communications, intrinsic needs 

satisfaction, and perceived organizational justice. Also, these variables significantly 

enhance employee engagement, employee advocacy, and their willingness to share 

knowledge. The findings also indicate that intrinsic needs satisfaction and perceived 

organizational justice play a mediating role in explaining the relationship between 

diversity-oriented leadership and employee behavioral outcomes.  

Conclusions: The results of this study emphasize the importance of utilizing diversity-

oriented leadership style in organizations; in such a way that creating an atmosphere 

based on justice, transparent  internal communications, and attention to employees' 

psychological needs can pave the way for promoting positive organizational behaviors, 

especially knowledge sharing, employee engagement, and employee advocacy. 

Therefore, diversity-oriented leadership can be considered by managers as an effective 

strategy for improving human capital and improving organizational performance in the 

banking industry. 

Cite this article: Karimi Jafari, F., & Namazi, G. (2026). The Impact of Diversity-Oriented Leadership on Employee 

Behavioral Outcomes with an Emphasis on Knowledge Sharing: A Case Study of Pasargad Bank. Innovative 

Business Development Strategies, 2 (1), 1-32.   
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Introduction 

For an organization to successfully adapt to a changing environment, the active role of each 

individual employee is as important as the organization's efforts to cope with it.  In particular, 

employee knowledge sharing behavior has great potential to help employees make quick and 

effective decisions, because such behavior increases the free flow of useful and new information 

in an organization. The theoretical literature on knowledge management suggests that 

knowledge sharing enables organizations to develop competitive advantage and increases the 

capacity of employees to provide creative solutions. Previous researchers have suggested 

leadership as a key element in fostering employee knowledge sharing. Leader behaviors are 

crucial for encouraging employees to actively participate in knowledge sharing. Among the 

different types of leadership behaviors, diversity is essential for successful leadership. The 

concept of diversity leadership is derived from inclusive leadership, which demonstrates 

leaders’ behaviors in terms of openness and accessibility. Beyond highlighting leader behaviors 

that foster interpersonal relationships with employees, diversity leadership emphasizes the 

importance of committing to a workforce that is representative of all segments of society in 

terms of demographics and expertise. Supporting diversity not only encourages organizations 

to see problems from a wide range of perspectives, but also challenges them to embrace 

opposing yet useful perspectives, helping to create a successful strategic plan for the 

organization. Due to the characteristic of welcoming and appreciating employee contributions, 

regardless of their diverse backgrounds (e.g., age, gender, race/ethnicity), diversity-oriented 

leaders encourage employees to share and exchange knowledge with others in an organization. 

Despite the critical role of diversity-oriented leadership behaviors, there have been limited 

studies in the literature to identify their effects. 

The unique aspect of this research is that, despite a thorough search by the authors in 

scientific databases, no comprehensive study examining all the relationships in the current 

research’s conceptual model simultaneously was found. Previous studies focused on specific 

relationships within the model. In addition, some relationships in the current research model 

have not been investigated in any research. As a result, there is a lack of comprehensive 

perspective that presents a big picture of the relationships between diversity-oriented 

leadership, knowledge sharing, employee engagement and advocacy, and the mediating effect 

of intrinsic needs satisfaction, transparent internal communication, and perceived 

organizational justice within these relationships. Therefore, the aim of this research is to 
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examine the influence of diversity-oriented leadership on employees’ knowledge sharing, 

considering the mediating roles of transparent internal communication, intrinsic needs 

satisfaction and perceived organizational justice. 

Method 

In order to answer the research hypotheses and test the conceptual model an online survey 

was conducted with 405 full-time employees in Pasargad Bank branches in Tehran. The 

questionnaire was distributed among employees who have different age, gender, race and 

ethnicity. Finally, 405 questionnaires were collected and the sampling method is cluster 

random. Since bank branches are scattered in different areas of Tehran, we used the cluster 

sampling method to distribute the questionnaires. G-Power software was used to ascertain the 

sample size. The sample size was ascertained derived from the effect size of 0.05 (effect 

size=0.05) and the error Probability of 0.05 (α=0.05) and the power of the test was 0.9 equal to 

420. Of the 420 questionnaires sent, 405 completed questionnaires were received, which, 

according to the Error! Reference source not found., guarantees the power of the test above 

87%. 

The results obtained from this investigation can be distributed into two main classifications. 

The initial classification involves assessing the measurement model, while the second 

classification focuses on testing the structural pattern and research hypotheses, which will be 

discussed subsequently. Information gathered from 405 full-time employees in banking 

industry in Iran. A questionnaire with 63 questions was submitted to individuals and completed 

and prepared. In this research, Structural Equation Modelling (SEM) was employed as the main 

analytical framework to construct and examine models that represent reality, where the model 

specifications align with the research objectives. SEM encompasses a range of statistical 

procedures adopted a priori by researchers, incorporating hypotheses derived from theory, 

investigation, and insight. The measurement models establish connections between latent 

variables (i.e., unobserved variables based on theoretical grounds, such as language motivation) 

and indicator variables (i.e., observed variables like scores from questionnaires or tests) that 

underlie the latent constructs. Since indicator variable scores are linearly linked to their 

corresponding latent constructs, and are commonly referred to as effect indicators. In turn, 

structural models delineate the associations among latent constructs. Three types of path 

coefficients were calculated for causal connections: (a) direct effects, which indicate the direct 
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impact of one variable on another; (b) indirect effects, which represent the combined effect of 

direct connections linking multiple variables; and (c) total effects, the sum of all direct and 

indirect effects of one variable on another. Critical ratios, obtained by dividing parameter values 

by their corresponding standard errors, were used to evaluate the statistical significance of all 

path coefficients.  

We utilized SPSS version 26.0 for descriptive statistics, and Smart PLS software was 

employed to utilize partial least squares (PLS) for assessing the outer model, including validity 

and reliability, as well as the inner model to test hypotheses. In addition, we assessed the 

normality of the data. The data’s skewness ranged from −1.038 to 0.433, and the kurtosis ranged 

from −0.889 to 0.656. Certain kurtosis statistics surpassed the threshold value of 3. Hence, SEM 

was deemed an appropriate approach for this research. Furthermore, in line with 

recommendations by Chin (2003), we utilized the t Statistic to ascertain the significance levels 

for both loading factors and path coefficients. 

Results 

The primary objective of this study is to investigate the impact of diversity-oriented 

leadership on employees’ knowledge sharing. It examines how intrinsic needs satisfaction, 

transparent internal communication, and perceived organizational justice mediate this 

relationship. The finding indicated that diversity-oriented leadership positively influences 

transparent internal communication, employees' intrinsic needs satisfaction, and perceived 

organizational justice. As a result, this leads to increased employee engagement, employee 

advocacy, and knowledge sharing. It was also found that transparent internal communications 

affect employee knowledge sharing, both directly and indirectly. Organizations that are 

committed to informing and actively listening to their employees increase the likelihood that 

employees' internal needs will be met by providing sufficient information and strengthen their 

willingness to share knowledge. In addition, transparent internal communications improve 

employees' perceptions of organizational justice and strengthen their willingness to actively 

participate and provide support. Therefore, transparent internal communications, as a strategic 

mediator, establish the link between diversity-oriented leadership and employee behavioral 

outcomes; so that diversity-oriented leadership helps increase participation and supportive 

behaviors among employees, especially minorities, through a mutually beneficial 

communication system. 
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Conclusions 

Diversity-oriented leadership, which embodies the concept of openness and accessibility, is 

characterized by a commitment to a workforce that is representative of all segments of society 

in terms of demographics and expertise. Diversity-oriented leaders encourage employees to 

generate diverse sets of ideas that lead to the creation of interpersonal relationships. Diversity-

oriented leadership involves welcoming and recognizing the contributions of employees from 

different backgrounds (e.g., age, gender, race/ethnicity). Such leaders strive to set goals that are 

non-biased and fair to employees from different social groups, and that their contributions and 

collaborations are valued equally. Diversity-oriented leaders facilitate group processes by 

encouraging employees to participate in shared decision-making and delegating decision-

making authority to subordinates. Diversity-oriented leaders facilitate group processes by 

encouraging employees to participate in shared decision-making and delegating decision-

making authority to subordinates. Organizations with diversity-oriented leadership styles 

provide ongoing communication and training about diversity. This training ensures that 

managers understand the value of diversity and the fair distribution of resources regardless of 

employee differences. This leadership style requires a significant amount of listening and 

communication, meaning that managers must be open and responsive to the ideas and opinions 

of their subordinates and value their contributions to the organization. This behavior allows 

employees to believe that information and resources in organizations are transparent and fairly 

distributed. Diversity-oriented leaders also facilitate employees’ competence and self-efficacy 

in their work by providing opportunities for shared decision-making. Furthermore, by 

delegating power to employees, they allow them to have significant autonomy to make 

decisions about their work activities. 
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 ها:  واژهکلید

 ،  گرارهبری تنوع

 ،  داخلی شفاف  رتباطاتا 

 ، رضای نیازهای درونی ا 

 ،  شدهعدالت سازمانی ادراک

 مشارکت کارکنان،

 حمایت کارکنان،

 گذاری دانش. اشتراک

 

های رهبری  ها، ضرورت توجه به سبک ، افزایش تنوع فرهنگی، نسلی و فردی در سازمانکنونیدر عصر   : هدف

از پیش آشکار ساخته است؛ به گونه   مبتنی بر پذیرش و مدیریت تنوع را از  ای که رهبری تنوع بیش  گرا به یکی 
گذاری  گرا بر اشتراک تأثیر رهبری تنوع  تعیینبا هدف    حاضر  پژوهش    الزامات اثربخشی سازمانی تبدیل شده است.

ادراک دانش کارکنان با نقش  ارتباطات داخلی شفاف و عدالت سازمانی  شده  های میانجی ارضای نیازهای درونی، 
 .انجام شده است

پیمایشی است. جامعه   -این پژوهش از نظر نوع هدف، کاربردی و از حیث نوع ماهیت، توصیفی  : پژوهش روش

گیری نفر به روش نمونه   405باشند که تعداد  آماری پژوهش حاضر شامل کارکنان بانک پاسارگاد شهر تهران می
  عنوان نمونه آماری انتخاب گردیدند. جهت گردآوری اطلاعات به  G-Powerای و با استفاده از نرم افزار  خوشه تصادفی  

به وسیله تحلیل چندمتغیره مبتنی بر مدلسازی معادلات ساختاری    ها  استفاده شده است و داده   استاندارد  پرسشنامه   از
 وتحلیل قرار گرفت.مورد تجزیه 26نسخه  PLSدر بستر نرم افزار  

بر ارتباطات داخلی شفاف، ارضای نیازهای    و معناداری  گرا تأثیر مثبتنشان داد رهبری تنوع  نتایج پژوهش   : هایافته

مشارکت    متغیرها به طور معناداری موجب تقویتاین  همچنین،    .شده دارددرونی کارکنان و عدالت سازمانی ادراک 
  ها همچنین حاکی از آن است که شوند. یافته میگذاری دانش  به اشتراک   انکارکنان، حمایت کارکنان و تمایل آن

و پیامدهای رفتاری کارکنان    گرارهبری تنوع  تبیین رابطه میان  شده در عدالت سازمانی ادراک   و   درونینیازهای    ارضای
 کنند.نقش میانجی ایفا می 

ای تاکید دارد؛ به گونه ا  هگرا در سازمانگیری از سبک رهبری تنوعنتایج این پژوهش بر اهمیت بهره : گیرینتیجه 

ساز ارتقای  تواند زمینه ای مبتنی بر عدالت، ارتباطات شفاف و توجه به نیازهای روانشناختی کارکنان می ض که ایجاد ف
گرا از این رو، رهبری تنوع   کت و حمایت کارکنان شود.رگذاری دانش، مشا ویژه اشتراک رفتارهای مثبت سازمانی، به 

عملکرد سازمانی در صنعت بانکداری مورد توجه    عنوان راهبردی موثر در بهبود سرمایه انسانی و ارتقای تواند به می
 مدیران قرار گیرد.

)مورد مطالعه: بانک   گذاری دانشگرا بر پیامدهای رفتاری کارکنان با تاکید بر اشتراکتاثیر رهبری تنوع(.  1405)  گلناز،  نمازی؛ و  فاطمه،  کریمی جعفری  :استناد

 . 32-1(، 1) 2،  وکارهانوآورانه توسعه کسب یراهبردها. پاسارگاد(

 

 نویسندگان.  ©                                                                .خاتمدانشگاه : شرنا
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 مقدمه 

منظور انطباق موفق یک سازمان با محیط در حال تغییر، نقش فعال تک تک کارکنان به اندازه تلاش سازمان برای مقابله با  به
گیری  گذاری دانش کارکنان دارای پتانسیل بالایی جهت کمک به کارکنان در تصمیمطور خاص رفتار اشتراکآن مهم است. به

.  (2010،  1)وانگ و نو   دهدسریع و موثر است، زیرا چنین رفتاری جریان آزاد اطلاعات مفید و جدید را در یک سازمان افزایش می 
سازد تا مزیت رقابتی را توسعه  ها را قادر می گذاری دانش، سازمانکند که اشتراکادبیات نظری در زمینه مدیریت دانش بیان می

 (. 2006، 2)جکسون و جیانگ دهد های خلاقانه افزایش میحلداده و ظرفیت کارکنان را برای ارائه راه
به  را  رهبری  پیشین،  اشتراکمحققان  تقویت  در  کلیدی  عنصر  یک  کردهعنوان  پیشنهاد  کارکنان  دانش  و    اند گذاری  )یین 

در    (.2019،  3همکاران  فعال  مشارکت  به  کارکنان  تشویق  برای  رهبر  است  گذاریاشتراکرفتارهای  مهم  بسیار  و    دانش  )آدامو 
مفهوم    (. 2020،  5)کالو   گرا بودن برای رهبری موفق ضروری استدر میان انواع مختلف رفتارهای رهبری، تنوع  (.2016،  4همکاران 

دهد. گرا از رهبری فراگیر گرفته شده است که رفتارهای رهبران را در زمینه باز بودن و در دسترس بودن نشان میرهبری تنوع
شود، بر اهمیت تعهد به فردی با کارکنان میگرا فراتر از برجسته نمودن رفتارهای رهبران که باعث ایجاد روابط بینرهبری تنوع

، 6مولدوگازیف و سیلویا) کندشناختی و تخصص باشند، تاکید میهای جامعه از جهت جمعیتنیروی کار که نماینده همه بخش 
ها را برای  ها ببینند، بلکه آنکند تا مشکلات را از طیف وسیعی از دیدگاهها را تشویق میتنها سازمانحمایت از تنوع نه   (.2015

)دانشگاه  کند  و به ایجاد نقشه استراتژیک موفق سازمان کمک می  کشیدههای مخالف و در عین حال مفید به چالش  پذیرش دیدگاه
کارکنان، صرف  (.2020،  7پنسیلوانیا  مشارکت  از  قدردانی  و  استقبال  ویژگی  دلیل  پیشینه به  از  آن نظر  متنوع  )مانند سن،  های  ها 

گذاری و تبادل دانش با دیگران در یک  گرا کارکنان را برای اشتراکرهبران تنوع(،  2019،  8)لو و همکارانجنسیت، نژاد/ قومیت(  
گرا، مطالعات محدودی در ادبیات  رغم نقش حیاتی رفتارهای رهبری تنوععلی(.  2013،  9)بو و همکاران   کنندسازمان ترغیب می

 برای شناسایی اثرات آن انجام شده است. 
تنوع رهبری  بین  ارتباط  ایجاد  اشتراکدر  و  دیدگاه  گرا  ترکیب  برای  داخلی  ارتباطات  ادبیات  از  حاضر  مطالعه  دانش  گذاری 

می استفاده  استراتژیک  داخلی  این ارتباطات  به  توجه  با  و  بهکند  رهبری  رفتارهای  قابلکه  تاثیر طور  داخلی  ارتباطات  بر  توجهی 
، 11کانگ و سونگ )  شوددر نهایت منجر به نتایج مثبت کارکنان مانند رفتارهای اطلاعاتی فعال می  (،2016،  10)من و بوون   گذاردمی

های سازمانی و در مدیریت نیروی کار به خوبی نشان داده علاوه بر این، نقش ارتباطات داخلی موثر در مقابله با بحران (.2017
عنوان یک مدل هنجاری از ارتباطات داخلی در رشته ویژه، به ارتباطات داخلی شفاف، به  (.2012،  12)یوهانسن و همکاران شده است  

همچنین،    (،2014،  13)من و استکزروابط عمومی برای تقویت روابط سازمانی مطلوب کارکنان و مشارکت کارکنان پیشنهاد شده است  
گذاری عنوان یک عنصر کلیدی در ارتقای اشتراکاگرچه ارتباطات به(.  2018،  14)کیم   کندرفتارهای مثبت کارکنان را تسهیل می

است  پیشنهاد شده  داخلی    ،(2015،  15)کورادی و همکاران   دانش کارکنان  ارتباطات  نیست که چگونه  ادبیات هنوز مشخص  در 
 یطور خاص، مطالعات ارتباطات داخل بهشود.  گذاری دانش فعال کارکنان منجر میاستراتژیک همراه با رفتارهای رهبری به اشتراک
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به شدت از ابعاد   ینژاد  تی کارکنان اقل(.  2014،  1)من  ارتباطات برجسته کرده است  یبه تعال   یاب یرا در دست  یرهبر  ینقش اساس

و    تیریها به مدکه بر اعتماد آن  دسرپرستان خو  یرفتار   یکپارچگ یو    (2010،  2)بوتنر و همکاران   مرتبط با تنوع جو سازمان خود
، که با شناخت و گراتنوع  یرهبر  ن،یبنابرا  .(2007،  3)سیمونز و همکاران   ، آگاه هستندگذاردیم  ریشان تأثها از سازمان آن  تیرضا

پ با  از مشارکت کارکنان    یبرا  یادیز  لیپتانس(،  2019)لو و همکاران،    شودیمختلف مشخص م  یهایژگیو و  هانهیشی استقبال 
 مؤثر دارد. یارتباط داخل یهاوهیش تیتقو

)الی و   اندها برجسته کرده تنوع سازمان تیریدر مد نیز را  شدهعدالت سازمانی ادراک تیاهم پیشینمطالعات لازم به ذکر است 
و   یسازاده یدر پ یدیعامل کل کیشود، یدرک م تیاقل کارکنان، همانطور که توسط شده ادراک سازمانی عدالت (.2001، 4توماس 

 ت یاهم  یاساس، محققان روابط عموم  ن یبر ا  .(2021،  5)لی و همکاران ها استسازمان  یارتباط   یهاوهیو شتنوع  ابتکارات    یابیارز
 ی روابط سازمان  تیفیک  ایکارکنان، مانند تعامل    جیآن بر نتا  تاثیرو    یارزش ارتباطات داخل   ییرا در شناسا  شدهادراک  سازمانی  عدالت

 ی بررس یرا براشده ادراک یعدالت سازمان یمطالعه تئور نیرو، انیاز ا .( 2019)کانگ و سونگ،  اندکارکنان مورد مطالعه قرار داده 
  ی دیکل  جینتا  تیهدا  یشده کارکنان براادراک  یبه عدالت سازمان  توانندیم  یداخل   طاتارتبا   یهاستمیمؤثر و س  یچگونه رهبر  کهنیا

 ه است.کرد  بیکمک کنند، ترک گذاری دانش کارکنانکارکنان، حمایت کارکنان و اشتراک مشارکتشامل  کارکنان
تنوع  طوربه تاثیر رهبری  بررسی  به  ارتباطات داخلی شفاف در تقویت  خاص مطالعه حاضر  کارکنان، حمایت مشارکت  گرا و 

عنوان  به  (2000،  7)دسی و رایان    6پردازد. این مطالعه با استفاده از تئوری خودتعیینی گذاری دانش کارکنان میکارکنان و اشتراک
که چگونه ارضای نیازهای درونی کارکنان، تاثیر رهبری و  های اساسی را با بررسی اینیک چارچوب نظری، قصد دارد مکانیسم

کند، توضیح گری می گذاری دانش کارکنان را میانجیکارکنان، حمایت کارکنان و اشتراکمشارکت  ارتباطات بر نتایج کارکنان شامل  
کند که یک محیط سازمانی که عنوان یک تئوری سطح کلان در مورد انگیزش انسانی، تئوری خودتعیینی چنین فرض میدهد. به

طور ذاتی کارکنان را برای کند، بهبه برآوردن نیازهای اساسی روانشناختی کارکنان برای استقلال، شایستگی و ارتباطات کمک می
  (. 2017)دسی و همکاران،  کندگذاری دانش ترغیب میو همچنین سایر رفتارهای مثبت از جمله حمایت و اشتراکمشارکت حفظ 

دهد کند، چرا که یک تئوری انگیزشی ارائه میعنوان یک چارچوب نظری مناسب برای مطالعه حاضر عمل میتئوری خودتعیینی به
شود، ارضای نیازهای گرا و ارتباطات داخلی شفاف مشخص میدهد چگونه یک محیط سازمانی که با رهبری تنوعکه توضیح می

 (. 2020، 8)کیم  کندگذاری دانش آنان را نیز تقویت می شغلی، حمایت کارکنان و اشتراکمشارکت  درونی کارکنان و متعاقبا 

 یکارکنان، بررس   یشده و رفتارهاادراک  یعدالت سازمان  ،یگرا، ارتباطات داخلتنوع   یبا وجود گسترش مطالعات مرتبط با رهبر
اند.  مورد مطالعه قرار گرفته  رهیچند متغ  ایدر قالب روابط دو    ا یصورت مجزا  عمدتاً به  رهایمتغ  نیکه ا  دهدی پژوهش نشان م  اتیادب
شفاف در   ینقش ارتباطات داخل  گرید  یکارکنان، برخ  یگرا بر رفتارهاتنوع  یرهبر  ریها تأثپژوهش  یبرخاگرچه    گر،یعبارت دبه

  ی امدهایپ  نییرا در تب  یدرون  یازها ین  یارضا  ایشده  ادراک  ینقش عدالت سازمان  گرید  یو گروه   ،یسازمان   یها و رفتارهابهبود نگرش 
نقش    قیکارکنان را از طر  یرفتار  یامدهایگرا بر پتنوع  یرهبر  ریکه سازوکار تأث  یاند، اما تاکنون مدل جامعکرده  یکارکنان بررس

کند، کمتر مورد توجه قرار گرفته است.  نییتب یدرون یازهاین یشده و ارضاادراک یشفاف، عدالت سازمان یهمزمان ارتباطات داخل
بانکدار   ،یرانیا  یهاسازمان   تردر بس  نیمحور و همچن و دانش  یخدمات   یهادر سازمان  ژهیوموضوع به   نیا با   ،یاز جمله صنعت 

  ت یمشارکت، حما  رینظ  ییرفتارها  تیو تقو  جادیها با چالش اسازمان  رانیمد  زین  یمواجه است. از منظر کاربرد  یکمبود شواهد تجرب 
 ن یا  تواندیم  ییوکارهاچه ساز  قیگرا از طرتنوع  یکه رهبر   ستیرو هستند و هنوز مشخص ندانش کارکنان روبه  یگذارو اشتراک

ضمن پر کردن   کندیساخته، تلاش مو محقق یقیمدل تلف  کیپژوهش حاضر با ارائه  رو،ن یا کند. از  تیرا تقو یرفتار  یامدهایپ
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پژوهش  نیا کاربرد  ،یخلأ  برا  یشواهد  را  ارتقا  ران یمد  یلازم  تقو  یرفتارها  یدر جهت  کارکنان،   ،یمشارکت سازمان  تیمثبت 
 آورد. م اهدانش فر یگذارکارکنان از سازمان و توسعه فرهنگ اشتراک تیحما شیافزا

  پیامدهای رفتاری کارکنان شامل   گرا برتاثیر رهبری تنوع  تعیینبا توجه به ضرورت و اهمیت مطرح شده، مطالعه حاضر با هدف  
های میانجی ارتباطات داخلی شفاف، ارضای نیازهای درونی و عدالت سازمانی  گذاری دانش با نقش اشتراک، حمایت و  مشارکت

 شده انجام پذیرفته است. کرااد

 پژوهشادبیات موضوع و پیشینه 

 گرا رهبری تنوع

کار   یرویبا تعهد به ن  ،(2010،  1)کارملی و همکاران   دهدی در دسترس بودن را نشان م  و  گرا که مفهوم باز بودنتنوع  یرهبر
 گرارهبر تنوع(.  2015،  مولدوگازیف و سیلویا)  شودیمشخص م  ،است و تخصصی    یت یهمه اقشار جامعه از نظر جمع  ندهیکه نما

ب   که منجر به ایجادکنند    دی را تول  هاده یاز ا  یمتنوع  یهاتا مجموعه   کندی م  قیکارکنان را تشو  یرهبرگردد.  ی میفردنیروابط 
با پ   تی شامل استقبال و به رسم  گراتنوع . ( استتیقوم  نژاد/  ت،یمختلف )مانند سن، جنس  یهانهیشیشناختن مشارکت کارکنان 

و منصفانه باشد    زیآمتعصبغیرمختلف    یاجتماع  یهاکارکنان گروه  یکنند که برا  نییرا تع  یکنند تا اهدافیتلاش م  یرهبران  نیچن
 (. 2019)لو و همکاران،  شود  نهادهارزش  یطور مساوها بهآن مشارکت و همکاریو به 

 ی ندها یفرآ  ردستان،یبه ز  یریگمی تصم  اریاخت  ضیمشترک و تفو  ی ریگمیکارکنان به مشارکت در تصم  قیگرا با تشورهبران تنوع
 ت یبراساس حما  گراکه رهبران تنوع   ییهااند که با توجه به منابع و فرصتنشان داده   پیشین مطالعات  د.  کننیم  ل یرا تسه  یگروه

  ر یو مشتاق و درگ  کنندیم  ه یرهبران تک  ن یاحتمالًا کارکنان به ا  کنند،یفراهم م  یاجتماع   یهامنصفانه و رفتار برابر با همه گروه 
 (. 2019)لو و همکاران، شوند یکارشان م

که    یدیعنصر کل  کی بر ادراک کارکنان از سازمان خود دارد، از آن به عنوان    یرگذاریدر تأث  ینقش مهم  یکه رهبرییاز آنجا
 یاز رهبر  یروابط انواع مختلفپیشین    قاتیتحق  (.2014)من،    شده است  تی حما  کند،یم  نییمؤثر را تع  یداخل  اتارتباط  یهاوهیش

، 2)لی و کیم اند  کرده  یبررس  یداخل   اتارتباط  یهاستمیها را بر بهبود س( و اثرات مرتبط با آننیآفرتحول  ی)به عنوان مثال، رهبر
  یرهبر  یرفتارهایکی از  عنوان  متمرکز است، که به   گراتنوع  یمطالعه حاضر بر رهبر  .( 2014؛ من و استکز،  2014؛ من،  2021

مطالعات (.  2019)لو و همکاران،    کندیم   یمختلف دعوت و قدردان  یها یژگیو و  هانهیشیکه از مشارکت کارکنان با پ  شودیم  فیتعر
با   ،شودینم   دهیها شنآن  ی ها دهیکه صداها و ا  یزمان  کار  طی کنند که در محیاغلب احساس م   ت یاقل  کارکناننشان داده است که  

تنوع    یهاهستند که بر ارزش   یها احتمالًا به دنبال رهبرانرو، آننیاز ا(،  2015،  3)واگستاف و همکاران   دشویها ناعادلانه رفتار مآن
ظرفیت کارکنان را برای   گذاری دانش دهد اشتراکهاست که نشان میادبیات مدیریت دانش مدت همچنین،  دارند. دیو شمول تأک

گرا  و رهبران تنوعکند  دهد، که به نوبه خود مزیت رقابتی سازمانی را توسعه داده و حفظ می های خلاقانه پرورش می حلتوسعه راه
 (. 2025، 4کنند )ترن فام و توگذاری بین کارکنان فراهم میزمینه را برای اشتراک

 گرا و ارتباطات داخلی شفاف رهبری تنوع 

قابل انتشار    یدردسترس قرار دادن تمام اطلاعات قانون  یسازمان برا  ک ی ارتباطات  ارتباطات سازمانی شفاف شامل  

  ییتوانا  ش یمنظور افزابه موقع، متعادل و بدون ابهام، به  ق، یدق یاوهیبه ش  - یمنف  ای مثبت    تیکارکنان، اعم از ماه   یبرا

استقرار الگوی  باشد.  می  خود   های، سیاست و شیوهها در قبال اقداماتاستدلال کارکنان و مسئول نگه داشتن سازمان

بر عملیاتی در حوزهارتباطات شفاف سازمانی، مشروط  راهبرد کلیدی  انتقال  سازی سه  و  پاسخگویی، مشارکت  های 

اصل  (.  2014)من و استکز،  آورد  پذیری فراهم میاست که زمینه را برای ارتقای اعتماد و مسئولیت  ت بنیادین اطلاعا
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  ار یدر اخت   یاطلاعات تیرا بدون توجه به ظرف   ریکند که اطلاعات کامل و فراگیها را ملزم مسازمان  ییپاسخگو تیشفاف 

  عاتیتواند به کاهش سوء تفاهم، شایم ، شودیکه شامل هر دو طرف اخبار م  یاطلاعات جامع  کارکنان خود قرار دهند.

نشان    ی مشارکت  ت یشفاف  (.2019،  1)یو و همکاران   درک شده کارکنان نسبت به سازمان کمک کند   نان یعدم اطم  ای

  ق یجستجو، کسب و انتقال اطلاعات تشو  ی ندهایکارکنان خود را به مشارکت فعال در فرآ  د یها باکه سازمان  دهد یم

کارکنان خود ارائه    هو مرتبط را ب  دی ها ممکن است اطلاعات مناسب، مف سازمان  ،ی مشارکت  ندیفرآ نیچن  قیاز طر  کنند.

را در    ی و قابل توجه  ی اطلاعات ارزشمند، معتبر، واقع  د یها بادهد که سازمانی نشان م  اساسی  ت یشفاف   ت، یدر نها  دهند.

را کاهش    نان یو عدم اطم   یبه کارکنان کمک کند سردرگم   تواندمیکارکنان خود قرار دهند. اطلاعات شفاف    ار یاخت

 (.2017، 2)جیانگ و من  را بهبود بخشند  یارتباط درون سازمان ند یفرآ جه یدهند و در نت

مشارکت    (،2008،  3)رالینز کارکنان از جمله اعتماد کارکنان به سازمان    نتایج بر    یمثبت  ریشفاف تأث  ی ارتباطات داخل

  یقابل توجه ارتباطات داخل   ی ایمزا  (.2018)کیم،  دارد  سازمان    ی حمایتی ازو رفتارها  (2017)جیانگ و من،  ها  نآ

  قات ی تحق   ی به کانون اصلکه   را اجرا کرد یارتباط   یهاوهی ش   نیتوان چن یکه چگونه مکند  ایجاد میسوال را    نیشفاف، ا

 . شوند لیتبد یارتباطات داخل 

  یکند، سبک رهبرمیها کمک  توسط سازمانشفاف    ی به عملکرد ارتباطات داخل  که   ی از عوامل  ی اری بس  ان یدر م 

را در    ی سبک رهبر  تیکه اهم   ی اتیهمراه با ادب  (.2014)من،    از محققان را به خود جلب کرده است  بسیاریتوجه  

  ی با رهبر  ی اثرات مشابه  گرا تنوع  یمطالعه انتظار دارد که رهبر  ن یا  دهد، ینشان م   ی سازمان  ی ارتباط  ی هاوهیش  ی دهشکل

، ارتباط و آموزش  گرای تنوعرهبر  یهاوهیبا ش   یی هاسازمان  داشته باشد.  ی شفافعملکرد ارتباطات داخل  ی بر رو  لیاص

عادلانه منابع را    عیاز ارزش تنوع و توز  رانیآموزش درک مد  نیا.  (2014،  4)کولیک  دهندیمداوم در مورد تنوع ارائه م

از   یمستلزم مقدار قابل توجه یسبک رهبر نیا .(2019)لو و همکاران،  کند ی م نیبدون توجه به تفاوت کارکنان تضم

باشند  باز و پاسخگو  خود    ردستان یها و نظرات زدهیبه ا  نسبت  د یبا  ران یکه مد  ی معن  نیاست، به ا  ات گوش دادن و ارتباط 

باور    دهد یرفتار به کارکنان اجازه م   ن یا  (.2015،  5)چوی و همکاران   شوند به سازمان ارزش قائل  آنان    یهاکمک   یو برا

مطالعه    نیا  ن،یبنابرا  (.2016،  6)چین و همکاران   اندشده  عیها شفاف و منصفانه توزکنند که اطلاعات و منابع در سازمان

شفاف    ی ارتباطات داخل  اد یبه احتمال ز  کنند، یگرا استفاده م تنوع  ی رهبر  ی هاکه از سبک   ییهاکه سازمان  کند یفرض م 

 : شودیمطرح م ریز هیفرض  نیبنابرا. کنندیرا اعمال م 

H1گرا بر ارتباطات داخلی شفاف تاثیر دارد. : رهبری تنوع 

 گرا و ارضای نیازهای درونی کارکنان رهبری تنوع 

کارکنان    ی اساس   یازهای که به برآوردن ن  شودیم   یسازمان  ط یمح   ک ی   جاد یمؤثر باعث ا  یرهبر  ی ارتباط   یهاوهیش

کند تا  ی و کمک رهبران به کارکنان کمک م   تیحما  ،یطور کل به  .کندیکمک م   اتو ارتباط  یستگ یاستقلال، شا   یبرا

  تیها را تقوآن یستگ یاحساس استقلال و شاهمچنین کار داشته باشند و   ج یو نتا ندها ی احساس قدرت و کنترل بر فرآ

  نیتضم   رایز  کنند، یکمک م  تر یبه احساس تعلق قو  ژهی دارند، به و  د یکه بر تنوع و شمول تأک   ی رهبر  ی رفتارها  ند.کمی

رهبران   ن یهمچن (.2018، 7)رندل و همکاران  است سازمان از تجربه هر عضو در یبخش یکه عدالت و برابر کنند یم
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  لیکارکنان را در کارشان تسه   ی و خودکارآمد  یستگ یمشترک، شا  ی ریگمی تصم  ی برا  ییها گرا با فراهم کردن فرصتتنوع

اجازه   به آنان ، (2009،  2)نیشی و مایر   قدرت به کارکنان  ض یبا تفو ن، یعلاوه بر ا(. 2019، 1)جاوید و همکاران  کنند یم

  ی شواهد تجرب  خود برخوردار شوند.   ی کار  ی هاتیدر مورد فعال  یریگ می تصم  ی برا  قابل توجهیتا از استقلال    دهند یم

)دانشگاه پنسیلوانیا،  کارکنان برجسته کرده است    طیو شرا  ازهایرا بر درک ن  گراتنوع  یرهبر   یمثبت رفتارها   ریتأث  ریاخ

  ی درون  یازهای ن  یطور مثبت با ارضاگرا بهتنوع  یرهبر  یکه رفتارها  می ها، ما انتظار داراستدلال  نیبا بسط ا  .(2020

 :  شودیمطرح م  ریز هیفرض نیکارکنان مرتبط باشد. بنابرا

H2گرا بر ارضای نیازهای درونی کارکنان تاثیر دارد.  : رهبری تنوع 

 شده گرا و عدالت سازمانی ادراکرهبری تنوع 

و    زهیشاخص مهم انگ،  کارکنان در مورد عدالت در سازمان  یهایادراکات و نگران  یعن ی  ، شدهادراک  یعدالت سازمان

مشکلات    ت یریکارکنان در هنگام مد  ی برا  ی دیکل  ظهملاح  کی عنوان  بهشده  ادراک  ی عدالت سازمان  رفتار کارکنان است. 

سازه    ن یا  ی عدالت سازمان  نظری در حوزه  ات یادب(.  2010،  3نادری و تانووا)  کندی در محل کار عمل م  یفرد نیدر روابط ب

عادلانه  »به    یاهیعدالت رو  .(2007و،  )ل  یو تعامل   یعیتوز  ،یاهیکرده است: عدالت رو  یساز مفهوم  زیرا با سه بعد متما

  ن یا  (.2005  ،4پارکر و کولمایر )  اشاره دارد  «شودیگرفته م   خاص   ماتی ها تصمکه توسط آن  یی هاهیو رو  ند یبودن فرآ

ن درست   نانیاطم  یبرا  یسازمان  یها هیرو  ازمندیبعد  دقت،  ثبات،  اخلاق   یاز  فرآ  یو    است  یریگمیتصم  یندهایبودن 

داده    صیفرد تخص   کیکه به    ی در رابطه با منابع  عدالت عنوان ادراک از  به  یع یعدالت توز»  .(1980،  5لونتال و همکاران )

در کار )مانند    شانیهامشارکت  سهیکارکنان انصاف و عدالت را با مقا  (.2001،  6کولکویت)  «شودیم  فیشود، تعریم

  ی ابی ارز  سه یافراد قابل مقا  ر یشناختن( با سا  تی)مانند پرداخت، ارتقاء و به رسم   شان یهاو تلاش( با پاداش  ییزمان، توانا

اتخاذ شده توسط    ماتیدهنده انصاف درک شده از تصم نشاننیز    یعدالت تعامل»(.  1993،  7نیهوف و مورمن)  کنندیم

با اشاره به رفتار با احترام، وقار و ادب، و مؤلفه    ،یفرد  ن یشامل دو مؤلفه است: مؤلفه ب  عدالت  نیا .«مقامات است 

  (.2001، 8)بیس  است ی ریگمی تصم یهاهیروشن و صادقانه از رو ، یکاف   حاتیارائه توض شامل که   یاطلاعات

را    یعدالت سازمان  ،یو روابط عموم ی  منابع انسان  تی ریمد  ، یمختلف، از جمله رفتار سازمان  ی هامطالعات در رشته

نقش    این متغیر   نشان داده است کهتحقیقات    قرار داده است.  ل یو تحل  هیمورد تجز  یعیوس   یهانهی طور گسترده در زمبه

را  شده  ادراک  یممکن است توسعه عدالت سازمان   ریفراگ  ی کار  طی مح  کی د.ها دارتنوع در سازمان  تیریدر مد  یمهم

 (.2001، 9کروپانزانو و بیرن)  کمک کند  یسازمان  یشهروند جی به نتا جهی کند و در نت  لیتسه

  یبه رهبرنیازمند  ها، بلکه  در سازمان  تیاقل   ی ندگینه تنها مستلزم نما  ی سالم  ط یمح  ن یاساس، پرورش چن  نیبر ا

(.  2015،  10)داونی و همکاران   باشد مختلف    یهانهیشیپ   با   و   اقلیت   ی هااز کارکنان از گروه  تیمتعهد به حما  است که 

)لو و    افزایش دهد درک ارزش و احترام توسط رهبران ممکن است ادراکات کارکنان را از عدالت و اعتماد    ن،یبنابرا

)بوتنر و  بگذارد    ریتأث  تی کارکنان اقل  ت یو رضا  ی تعهد سازمان  ، یبر عملکرد شغل   م یطور مستق و به  ( 2019همکاران،  
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را    شدهی ادراکعدالت سازمان  تواندیم  گراتنوع  یکه رهبر  کندیم   شنهادیمطالعه پ   ن یا  ن،یبنابرا  (.2010،  1همکاران 

 کند: تیتقو

H3شده تاثیر دارد. گرا بر عدالت سازمانی ادراک: رهبری تنوع 

 ارتباطات داخلی شفاف و ارضای نیازهای درونی کارکنان 

تواند  یم   نیشود و بنابرایمو خودمختار    یحام   ی کار طیمح   ک ی   جاد ی باعث ای شفاف در یک سازمان  ارتباطات داخل 

افزا  ی درون  ی ازهاین  ی ارضا را  داخلبه  دهد.  ش یکارکنان  ارتباطات  ن  ی طور خاص،  است  به    از یشفاف ممکن  کارکنان 

  یی و جامع به کارکنان توانا ی است که ارائه اطلاعات کاف  ل یدل  دین ب ن یا خود را برآورده کند. ی کار ف یاستقلال در وظا

،  2بوون و لاولر )  دهدیم  شی کند، افزا  س را منعکها  آنها، اهداف و مقاصد  آگاهانه که ارزش  یریگم یتصم   یها را براآن

کنند،    ان یتا نظرات خود را ب  دهد یها اجازه م به آنی  سازمان  یریگ می مشارکت کارکنان در تصم  ن، یعلاوه بر ا(.  2016

ها به استقلال  آن  ازیکنند، که ن  جاد یا  تیریرا با مد  ییهاحلو راه  ماتیخود را به اشتراک بگذارند و تصم   ی استعدادها

بر سازمان و کار    یمثبت   ر یتا تأث  سازد یکارکنان را قادر م  ی مشارکت  اتیتجرب  نیا  ن،یعلاوه بر ا  .کندیبرآورده م  زیرا ن

ممکن است   ، کارکناننی همچن (.2018، 3)تائو و همکاران  کندمیبرآورده  نیز را  یستگی ها به شاآن ازیخود بگذارند و ن

  نیچن  رایداشته باشند، ز  ییبالا  ی کند، احساس وابستگیها ارتباط برقرار م شفاف با آن  یاوهیبه ش   سازمانکه    یزمان

شفاف    یارتباطات داخل  ن،یبنابرا(.  2018)تائو و همکاران،    در ارتباط باشند  سازمانکند تا با    یها کمک مبه آن  یارتباط

 : کندیم  تیهدا ریز  هیو ما را به ارائه فرض نموده فای ا کارکنان ی درون ی ازهای ن شیدر افزا  ینقش مهم 

H4  .ارتباطات داخلی شفاف بر ارضای نیازهای درونی کارکنان تاثیر دارد : 

 شده ارضای نیازهای درونی کارکنان و عدالت سازمانی ادراک 

گرا و ارتباطات داخلی شفاف  دهد یک محیط سازمانی که برخوردار از رهبری تنوعتئوری خودتعیینی توضیح می 

شان برطرف شود، عدالت سازمانی  باشد، ارضای نیازهای درونی کارکنان را تقویت نموده و کارکنانی که نیازهای درونی

نمود ادراک خواهند  را  وانگ و همکاران2020)کیم،    بیشتری  کارکنان    .(2015،  4؛  نیازهای درونی  ارضای  بنابراین، 

افزا  تواندیم به  ادراک  شیمنجر  از جملهعدالت سازمانی  آنان  توزیعی گرددرویه  عدالت  شده  و  تعاملی  بنابراین    .ای، 

 گردد: فرضیه زیر مطرح می 

H5شده تاثیر دارد. : ارضای نیازهای درونی کارکنان بر عدالت سازمانی ادراک 

 کارکنان مشارکت ارتباطات داخلی شفاف و 

طور گسترده در  کارکنان به مشارکت    است.  یداخل  اتارتباط  یهاوهیگرا و شتنوع  یرهبر  یدی کل  جیاز نتا  یکیکارکنان  مشارکت  
)کانگ   سازمان و کارکنان آن درنظر گرفته شده است  کی  نی بالا ب  تیفیمهم از روابط با ک  جهینت  کیعنوان  به   های پیشینپژوهش

بهمشارکت  .  (2019،  5؛ لمون 2019،  2017و سونگ،   انرژکارکنان  مقابل خستگی،  کارآمد  اق،یاشت  ،یعنوان  و   یناکارآمد  ،یدر 
 رفته یپذ  یطور گسترده توسط محققان روابط عمومکه به  یگرید  فیتعر(.  2001،  6)مسلاخ و همکاران   شودتعریف می  هاآن  ینیبدب

مثبت،    یذهن  تی وضع  کی»عنوان  کارکنان را بهمشارکت    است، که   (2002)  و همکاران  7ی بر استدلال شاوفل  یشده است، مبتن
ف یمطالعه حاضر تعر (.74)ص.  ردگییدرنظر م «شودیو جذب مشخص م  ،ی بخش، مرتبط با کار که با قدرت، فداکارتیرضا

 
1. Buttner et al. 
2. Bowen & Lawler 
3. Tao et al. 
4. Wang et al. 
5. Lemon 
6. Meslach et al. 
7. Schaufeli 



 

 

 
 1405 ، 1شماره ، 2  دوره ، وکارهانوآورانه توسعه کسب یراهبردها

 

14 

دمشارکت   از  را  داخل  دگاهیکارکنان  م  یارتباطات  تعریف    کند.یاتخاذ  این  یمشارکت  در  و    یزشیانگ  یهاحالت  یعن کارکنان 
 ی رو   یو عاطف  یجسم  ،یو از نظر شناخت  کنندیها، ذهن و قلب خود را وقف کارشان مکارکنان، که در آن دست  داریپا  یشناختروان
 (.2016)من و بوئن،  کنندیم ی گذارهیسرما و وظایفشان هانقش

عنوان عواملی برای  شده را به این مطالعه سه عامل ارتباطات داخلی شفاف، ارضای نیازهای درونی و عدالت سازمانی ادراک
سازمان    ییبر توانا  شفاف  یکه ارتباطات داخل  کند. برخی پژوهشگران اعتقاد دارندتقویت انگیزه، انرژی و اشتیاق کارکنان پیشنهاد می

شفاف و    یاند که ارتباطات داخلنشان کرده  محققان ارتباطات خاطر(.  2016)من و بوئن،    گذاردی م  ریدر تعامل با کارکنان خود تأث
استدلال، کانگ   ن یبه دنبال ا  .(0172،  2من ؛ جیانگ و  0072،  1ولچ و جکسون)کارکنان است  مشارکت  محرک مهم در    ک یمنسجم  

بر سطح   شود،یگوش دادن و درک متقابل مشخص م با  متقارن، که یسازمان اتارتباط یهاوه ی( نشان دادند که ش 2017و سونگ )
عنوان یک مدل هنجاری از ارتباطات داخلی به موازات ارتباطات  ارتباطات داخلی شفاف به   .گذاردیمثبت م  ریکارکنان تأثمشارکت  

رود تا کارکنان را برانگیزد که درگیر کار خود شوند. بنابراین فرضیه زیر مطرح خواهد  متقارن درنظر گرفته شده است، پس انتظار می
 شد: 

H6 کارکنان تاثیر دارد.مشارکت : ارتباطات داخلی شفاف بر 

 کارکنان مشارکت ارضای نیازهای درونی و 

  باشد کارکنان میمشارکت    یکارکنان شرط لازم برا  ی روانشناخت   یاساس  یازهاین  یارضا  ،طی تحقیقات صورت گرفته

مشارکت  کارکنان و    یاساس  ی ازهاین  ی ارضا  نیفراوان از رابطه مثبت ب  یشواهد تجرب(.  2008  ون دن بروک و همکاران، )

  ی ازهاین  ی ارضاها  در آن  ه ک  ند ارائه کرد  ی فرهنگ  نیب  ی( شواهد2001)  3دسی و همکاران   کرده است.  تیحما  هاآن

  فیوظا  یطور کامل روتوانند شکوفا شوند و بهیآن افراد م  قیکند که از طریم   فایا  ی اتیح   ی زشیسوخت انگنقش    یدرون

با    یکار   زهیانگ  جادیبالا باعث ا  یشغل   ای که تقاض  نشان دادند  (2015)  4و همکاران   ریترپان  کنند.  یگذار  ه یخود سرما

  از ین ی در ارضا ل یتسه قیاز طر ی کاف ی در مقابل، منابع شغل شود. یم ف یضع ی شغل مشارکت  جهی و در نت نییپا  تیفیک

( نشان  2016)  همکاران   ون دن بروک و  .شودیم   کارکنان مشارکت    ش یبالا باعث افزا  ت یف یبا ک   ی کار  زهیانگ  ایجاد و  

  ی و خودکارآمد  ی ستگیشا   ی سطوح بالا  با   خود   ی شغل  ی هاکه کارکنان خود را قادر به مقابله با خواسته  ی زمان  دادند

کارکنان    یاستقلال شغل ،  نیهمچن (.  2010،  5استندر و روتمن )  شغلی آنان بیشتر خواهد شد مشارکت  دانند، احتمال  یم

را    یشتریب  شغلی مشارکت    زانیداده و م  شیرا افزا  یشغل   تیرضا  جهیسازد تا به اهداف خود برسند، در نتیرا قادر م 

  یشده کارکنان از سوادراک  یاجتماع   تی، در مورد حمااتاز ارتباط  تیرضا  .(2007،  6)لورنس و همکاران  کندیم   جادیا

با توجه به  .(2013،  7منگوک و همکاران)  ها داردآن  یشغل مشارکت  با    یارتباط تنگاتنگ  زین  انشان،ی همتا  ایسرپرست  

قو  نیچن ن  زان یکه م  گردد می  شنهادیپ  ،یشواهد    ی دی کل  ج ی نتا  ، کارکنان  یاساس   ی شناختروان  ی ازهایبرآورده شدن 

و ارضای نیازهای    کارکنانمشارکت  مختلفی  مطالعات    .کندیم  ی نی بشیپ  را   دانشگذاری  و اشتراک  یشغل مشارکت  مانند  

،  موجود در این زمینه  پر کردن خلأ  یبرا  نسبتاً محدود بوده است.  این مطالعات  حال،  نی با ا  اند،کارکنان را بررسی کرده

 شود: مطرح می ریز ه یفرض

H7 کارکنان تاثیر دارد. مشارکت : ارضای نیازهای درونی بر 
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 کارکنان مشارکت شده و عدالت سازمانی ادراک 

نشان  یسازمان در محکه  انصاف درک شده کارکنان  است،    طی دهنده  اصل  یک یکار  عوامل  عاطف  رگذاریتأث  یاز    ی بر حالات 
که ادراکات مثبت از   ند( خاطرنشان کرد2001) مسلاخ و همکاران  (.  2014،  1)گوش و همکاران   کارکنان درنظر گرفته شده است

  ن ی رابطه ب تیفیبا ک یسازمانشده ادراکعدالت  ن، یبنابرا شود.یکارکنان ممشارکت و   مشارکت ش یکار باعث افزا طیانصاف در مح
)کانگ و سونگ،  گذاردیم  ریکارکنان تأثمشارکت بر   جهیدر نت و (2010، 2باتناگار و بیسواس ) بوده ها مرتبطسازمان و کارکنان آن

، 3)ساکس  خود منصف باشندسازمان  دارند که در رابطه با    لیتما  کنند،یاز عدالت را درک م  ییکه کارکنان سطح بالا   یزمان  .( 2017
2006 .) 

 ق ی از طر  یع یو توز  یاهیعدالت رو  کهنیبر ا  یمبنی  شواهد تجربمتعدد  مطالعات    ،یدر رابطه با ابعاد سه گانه عدالت سازمان
بهبود مشارکت  ادراک  یسازمان  تیحما  شیافزا ارائه کردهشودیکارکنان ممشارکت  و  شده منجر به  ، 4)بیسواس و همکاران   اند، 

و ادراک  (2001، 5چاراش و اسپکتور -کوهن) عضو  -مبادله رهبر نظریه با  ینشان داده شده است که عدالت تعامل نیهمچن .( 2013
 کارکنان مشارکت  مرتبط است که از مقدمات مهم    ( 2009،  6فوجیشیرو و هیرنی )  در محل کار  یاجتماع   تیاز حما  افتهی  شیافزا

 شود: یمطرح م ر یز هیفرض ن،یبنابرا. هستند  (2007)لورنس و همکاران، 
H8کارکنان تاثیر دارد. مشارکت شده بر : عدالت سازمانی ادراک 

 ارتباطات داخلی شفاف و حمایت کارکنان 

دهندگان اطلاعات متمرکز شده است  و ارائه  یبرند خارج  انی بر نقش کارکنان به عنوان حام  یمطالعات روابط عموم

موثر    ی مهم از ارتباطات داخل  ی رفتار  امد ی پ  کیعنوان  سازمان را به  یکارکنان فراتر از مرزها   یت یحما  یرفتارها  تیو اهم

کردند    ی معرف   ی مثبت را به روابط عموم  ی( اصطلاح فراخوان2011)  8کیم و ری  .(2020،  7)لی و کیم ست  برجسته کرده ا

  یمحصولات و خدمات سازمان  ای ت، یریو ارسال داوطلبانه اطلاعات مثبت در مورد شرکت، مد یگذارتا احتمال اشتراک

  د.ن، نشان دهدوستان ا یخود، مانند خانواده  یشخص یهاافراد در شبکه یرا برا

سازمان در هنگام    یبرا  ی شود، بلکه شامل اقدامات دفاعیمثبت م  یشفاه   غات یتنها شامل تبلکارکنان نه  ت یحما

ساختار    کی» عنوان  کارکنان را به  ت ی( حما2014)  10من اساس،    ن یبر ا(.  2020،  9)تلن  شود یم   ز یمواجهه با انتقاد ن

ه  کرد  فیتعر  « کارمند در خارج ک ی آن توسط    یبرندها  ای شرکت، محصولات    کیدفاع داوطلبانه   ای اءارتق  ی عنی  ،یرفتار

گذاشتن  خود با به اشتراک  سازمانداوطلبانه کارکنان در کمک به    ا ی  یاریاخت  یدهنده رفتارهانشان  نیا  (.262)ص.    است

حما مثبت،  خود،    تیاطلاعات  سازمان  موضع  از    ایاز  است    سازمان دفاع  متخلفان  برابر  در  کینگزلی  )خود  و  والدن 

 شود:  ی مطرح م ریز هیفرض  ن،یبنابرا .(2018، 11وسترمن

H9  .ارتباطات داخلی شفاف بر حمایت کارکنان تاثیر دارد :

 
 

 

 
1. Ghosh et al. 
2. Bhatnagar & Biswas 
3. Saks 
4. Biswas et al. 
5. Cohen- Charash & Spector 
6. Fujishiro & Heaney 
7. Lee & Kim 
8. J.N. Kim & Rhee 
9. Thelen 
10. Men 
11. Walden & Kingsley Westerman 
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 ارضای نیازهای درونی و حمایت کارکنان 

کند که یک محیط  عنوان یک تئوری سطح کلان در مورد انگیزش انسانی، تئوری خودتعیینی چنین فرض میبه

طور  کند، بهسازمانی که به برآوردن نیازهای اساسی روانشناختی کارکنان برای استقلال، شایستگی و ارتباطات کمک می

)دسی   کندو همچنین سایر رفتارهای مثبت از جمله حمایت کارکنان ترغیب می مشارکت ذاتی کارکنان را برای حفظ 

همکاران،   می(2017و  ارائه  انگیزشی  تئوری  یک  خودتعیینی،  تئوری  می.  توضیح  که  محیط  دهد  یک  چگونه  دهد 

شود، ارضای نیازهای درونی کارکنان و متعاقبا  گرا و ارتباطات داخلی شفاف مشخص میسازمانی، که با رهبری تنوع

 شود:یم  مطرح ریز هیرو، فرض   نیاز ا. (2020)کیم،   کندحمایت کارکنان را نیز تقویت می

H10.ارضای نیازهای درونی بر حمایت کارکنان تاثیر دارد : 

 شده و حمایت کارکنان عدالت سازمانی ادراک 

منصفانه    هاآنسازمانشان با    کهنیدرک کارکنان از ا  زانیکه م  دندهینشان م   شدهادراک  یعدالت سازمان  یهایتئور

در    کنندیکه احساس م  ی کارکنان  .کندیم   لیتسه   آنان را نسبت به سازمان  یتی حما  ی رفتارها   ،یا خیر  کندیرفتار م 

  .(2006)ساکس،  متقابل رفتار کنند    یفرانقش   یدارند با انجام رفتارها  لیتما  شود،یمنصفانه رفتار م  با آنان  محل کار 

ا بر  بعدالت،    ن،یعلاوه  از  و کارکنان آنها  سازمان  نی روابط  را  اقتصاد  کیها  و    ی مال  یها جنبه  ی عنی)  ی رابطه صرفاً 

نشان    قات یتحق .  (1991،  1)مورمن  دهدی، گسترش مباشدنیز می  یکه شامل مبادله اجتماع   ی املموس مبادله( به رابطه

  کنندهینیبشیکه پ   گذارد، یسازمان م  - روابط کارمند   تی ف ی بر ک  تاثیر مثبتی   شدهادراک  ی داده است که عدالت سازمان

 (.2020)لی و کیم،   کارکنان است ی تی حما ی از رفتارها ی مهم

  ، یفرانقش  ی خود با نشان دادن رفتارهاسازمان  از    تیحما   یکارکنان را برا  زهیانگ  شدهسازمانی ادراک  عدالت  ن،یبنابرا

را    ی از عدالت سازمان  ییکه سطوح بالا   ی رود زمانیاساس، از کارکنان انتظار م   ن یبر ا  . دهدافزایش می  ت، یمانند حما

 شود:یم  مطرح ریز  هیرو، فرض  ن یاز ا کنند.  حمایتکنند، از سازمان خود  ی درک م

H11شده بر حمایت کارکنان تاثیر دارد. : عدالت سازمانی ادراک 

 گذاری دانش کارکنان اشتراک 

  ی گرید  هگروه ب  ا یفرد    کی انتشار دانش از    ای اشاره دارد که با هدف انتقال    یی هاتیدانش به فعال   گذاری اشتراک

  ی هاهیرو  ، یسازمان  نیاز دانش، از جمله اسناد مرتبط با شغل، قوان  ی دارند انواع مختلف  ل یکارکنان تما  شود. یانجام م 

ها  می ت  نیکارکنان و درون و ب  نیدانش ب  یگذاراشتراک  تیاهم  .را به اشتراک بگذارند  و دانش  یتجربه شخص  ، یکار

  یهاکنند و تلاش  یگذاره یبر دانش سرما  ی منابع مبتن  برکند تا  یها کمک م به سازمان  را یقرار گرفته است ز  د یمورد تاک

دانش به اشتراک گذاشته شده توسط کارکنان،    ن، یعلاوه بر ا.  (2002،  2)هانسن   را کاهش دهند   یریادگ در جهت ی  ی اضاف

و    سازمان   ی رقابت  تیمنجر به مز  ت ی، که در نها(2010،  3)چن و همکاران  داده   ش یافزا  ینوآور  یسازمان را برا  تیظرف 

  (.2009، 4مگنوس و دچرچ  -مسمر)  شودیرشد فروش، درآمد( م  ی عن یعملکرد شرکت )

تا سطح   ،یاز سطح فرد ،یاچند رشته دگاه ی دانش را از د ی گذاررفتار اشتراک نیشی پ  قات ی از تحق  یاندهیتعداد فزا

سازمان  یم یت   /یفردنیب سطح  نظر   اند.کرده  یبررس  یو  فرد  سوابقاز  مانند    یرونیب  یهازهیانگ  ، یسطح  کارکنان 

به د  یدرون  یهازه یانگ  نی ، و همچن(2002،  5بارتول و سریواستاوا)  یسازمان   یهاپاداش از کمک  و    گرانیشامل لذت 

 
1. Moorman 
2. Hansen 
3. Chen et al. 
4. Mesmer- Magnus and DeChurch 
5. Bartol & Srivastava 
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اند. راینهولت و  هشد  شنهاد یدانش پگذاری  رفتار اشتراککننده  نییتع  ی دیدانش، به عنوان دو عامل کل   ی خودکارآمد

دانش، کسب و    یگذارها در اشتراکآن  ییمستقل کارکنان، بلکه توانا  زهیتنها انگکه نه انده( نشان داد2011)  1همکاران 

که    ند( نشان داد2003)  2و همکاران   یلیچویدر طرف مقابل آرد  کند.یم   ین یبشیارائه دانش را در شبکه کارکنان پ

دانش با    ی گذارمشارکت و اشتراک  یها را براقصد آن  گران،یدر مورد گمراه کردن د  یترس کارکنان از انتقاد و نگران

  و همکاران   نهولتیرا  ،یمی ت  /ی فرد  نیبسطح  با توجه به سوابق    کند.یم   یخنث   یسازمان و جامعه به صورت مجاز   یاعضا

وجود    ی شتری، احتمال باشد ب  ی در شبکه سازمان  یابرجسته  تیموقع   ی کارمند دارا  ک ی   ی که وقت  نشان دادند(  2011)

به طور مشابه،    در شبکه به اشتراک بگذارد. گرانیرا با د  ی دانش نیکند و چن  یکه دانش مربوط به کار را جمع آور دارد

او،    یو بالقوه از شبکه ارتباط  یمنابع واقع   یعنی کارمند،    ک ی   یاجتماع   هیکه سرما  ند( نشان داد2013)  3هاو و همکاران 

  شنهادی ( پ2004)  4نگزیکام   ن، یعلاوه بر ا  گذارد.ی م  ریدانش کارمند تأث   گذاری بر اهداف اشتراک  یطور قابل توجه به

متنوع    ی از نظر ساختار  ی کار  یهاکه گروه  ابدی یم  شیافزا  ی دانش کارکنان زمانگذاری  اشتراک  ت یف ی کرد که ارزش و ک

مورد    باشند. سازمان  سوابقدر  همکاران،    ی سازمان  ی هاپاداش،  تیریمد  ی بان یپشت   ، یسطح  و  رهبر(2013)هاو    ی ، 

  کندیم  قیو کارکنان را تشو  تیریمد  نیب  یکه تعاملات اجتماع   یفرهنگ سازمان(،  2019،  یین و همکاران)  نیآفرتحول

ی  آورکارکنان به جمع  ل یتما  شیباعث افزا  ی دانش همگ  ت یریمد  ی هاستمی س  ی بالا  تی ف ی و ک  ( 2003،  5کانلی و کلووی)

 د.شونمی و تبادل دانش 

 گذاری دانش کارکنان ارتباطات داخلی شفاف و اشتراک

می  استدلال  ما  مطالعه  این  شیوهدر  که  بهکنیم  استراتژیک،  داخلی  ارتباطات  شفاف،  های  داخلی  ارتباطات  ویژه 

تواند روابط  کند. ماهیت جامع، صادقانه و فراگیر ارتباطات داخلی شفاف میگذاری دانش کارکنان را تسهیل میاشتراک

گذاری دانش مرتبط  با کیفیتی بین سازمان و کارکنانش ایجاد کند که به نوبه خود در کارکنان برای جستجو و اشتراک

  ی اتی مقدمه ح  ک ی عنوان  محققان اعتماد را بهکند.  که برای حل مشکل بحران در سازمان مفید است، انگیزه ایجاد می

.  (2014د )من و استکس،  ، شناسایی کردنشفاف است  یارتباطات داخل  یدیکل   جهینتکه    دانشگذاری  اشتراک   یبرا

  در نهایت   کهکمک کرده اطلاعات   ییشفاف به مشارکت کارکنان در شناسا   یارتباطات داخل   ف،یطبق تعر  ن،یعلاوه بر ا

ارتباطی می  سازد.یسازمان ممکن م   ک ی آزاد دانش را در    انیجر به اشتراک این محیط  برای  تواند قصد کارکنان را 

گذاشتن هر گونه دانش و ایده خلاقانه در جهت حل مسائل مرتبط با بحران از طریق ایجاد احساس راحتی در پیوستن  

فعالیت )به  کیم  استدلال،  این  راستای  در  کند.  تقویت  اشتراکی  شفاف،  2018های  داخلی  ارتباطات  که  داد  نشان   )

دهد.  رفتارهای اطلاعاتی فعال کارکنان را با حمایت از شرکت و انطباق با تغییرات در طول فرایند بهبود، افزایش می

  ی گذارپاسخگو و باز، احتمال اشتراک  ،یمشارکت   یاوهیها به شسازمان  یارتباط   یهاکه تلاش  رودیانتظار م  ن،یبنابرا

 شود: یم مطرح  ریز ه یرو، فرضنیاز ا. دهد شیافزا را دانش

H12گذاری دانش کارکنان تاثیر دارد.  : ارتباطات داخلی شفاف بر اشتراک
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 گذاری دانش کارکنان ارضای نیازهای درونی و اشتراک

مرتبط با کار کارکنان مانند رفتار   یرفتارها  یمقدمه مهم برا  کی  ارضای نیازهای درونیکه    هیفرض  نیاز ا  یمطالعات متعدد
  ن، یبنابرااند.  باشد، حمایت کردهمی  (2015،  2دولو و همکاران )   نوآورانه  یکار  هایرفتار  ای  (2013،  1)ژانگ و چن   یسازمان  یشهروند
  قات یبا تحق  ینیبشیپ  نیا  باشد.  یات یح  نیز  دانش کارکنان  گذاریاشتراک  لیافراد در تسه  یدرون  یازها ین  یرود که ارضایانتظار م
طور  به . (2011)رینهولت و همکاران،    مطابقت دارد  د،ندهیرا ارتقا م  یدانش مستقل و درون  یگذار اشتراک  یکه رفتارها  پیشین

  ی خود را درون  یکار  یو استانداردها  نیدارند قوان  لیکنند، تمایخود احساس استقلال م  فیکه کارکنان در انجام وظا  یخاص، هنگام
ها اقدامات آنبر  که کارکنان درک کنند که    یهنگام  آزاد و مستقل هستند.  رندگانیگمیکنند که تصمی ها تصور مآن  رایزد،  کنن
 یشخص  یهادهیتا نظرات و ا  شودایجاد می  زه یانگ  احتمالا در آنان (،  2006  ،3آلگ و همکاران )  شده است  صحه گذارده طور کامل  به

 ر یتوانند تأثیکنند که میشود، کارکنان احساس میها برآورده مآن  یستگیشا  ازیکه نیهنگام  خود را ابراز کنند و به اشتراک بگذارند.
را   هاحلکند تا اطلاعات و راهیم   قیها را تشوآن  ،نیهمچن.  (2018)تائو و همکاران،    و به آن کمک کنند  بر سازمان بگذارند  یمثبت
هستند   ییکنند اعضایها ارضا شود، کارکنان احساس مآن ارتباطی یازهایکه ن یزمان ن،یعلاوه بر ا به اشتراک بگذارند.  گرانیبا د

و    داده  شیکارکنان را نسبت به سازمان افزا  تیناحساس تعلق، حسن  نیا با آن مرتبط هستند.  قاًیکه به سازمان تعلق دارند و عم
انجام رفتارهاآن به  را  اشتراک  (،2000،  4رایان و دسی )مطلوب    یسازمان  یها  م  دانشگذاری  مانند  به   تواندمی ، که  دهدیسوق 

 شود:ی م شنهادیپ ر یز هیفرض ن،یبنابرا کارکنان کمک کند. ریسازمان و سا
H13گذاری دانش کارکنان تاثیر دارد.: ارضای نیازهای درونی بر اشتراک 

 گذاری دانش کارکنان شده و اشتراک عدالت سازمانی ادراک 

سازمان    یبرا  نیدانش در سازمان و همچن  یآورجمع  یبرا  یشخص  یریگ می در تصم  یدر سازمان نقش اساس   عدالت

  ها، دهیدارند ا  لیواضح است، تما  ی ابیارز  ندیو فرآ  شوندیم   یمنصفانه تلق  یسازمان  یهاهی که رو  ی کارکنان در موارد  دارد.

در سازمان    گرانید  ان یبرابر با ب   یارزش   کنند یم  ان یمعتقدند آنچه ب  را یخود را به اشتراک بگذارند، ز  ات یدانش و تجرب

)لی و    کار دارند   یبرابیشتری    یبه همکار  لیتما  کنند،یکه عدالت را در سازمان درک م  ی کارکنان  ن، یعلاوه بر ا.  دارد

  درشده  سازمانی ادراککردند، عدالت    انیب(  2007)  6لند یلیهمانطور که کروپانزانو، بوون و گ  رایز.  (2017،  5همکاران 

  اگر  ن،یعلاوه بر اشود.  یدانش م   یگذاراشتراککه در نهایت منجر به    کند مشارکتی را ایجاد می  کار   تمایل بهافراد  

مستعد به اشتراک گذاشتن دانش خود    شتریو پاداش داده شود، کارکنان ب  یابیطور منصفانه ارزکارکنان به  هایهمکاری

 رو فرضیه زیر مطرح خواهد شد: از این خود را بهتر انجام دهند.  فیوظاتوانند  بنابراین می خواهند شد،

H14گذاری دانش کارکنان تاثیر دارد.شده بر اشتراک: عدالت سازمانی ادراک 

 کارکنان و حمایت کارکنان مشارکت 

مشارکت  ، مطالعه حاضر انتظار دارد که سطح  (2019؛ شن و جیانگ،  2017)کانگ و سونگ،    طبق مطالعات پیشین صورت گرفته 
  ابند،ییم  پیوندبا سازمان خود    یو عاطف  یکه از نظر شناخت  ی کارکنان  باشد.ارتباط مثبت داشته    انآن  یت یحما  یکارکنان با رفتارها 

در   یمثبت  اتیکارکنان متعهد معمولًا تجرب  دارند.  یشهروند  - یسازمان  یمانند رفتارها   ،یسازمان  یشدن در رفتارها  ریبه درگ  لیتما
.  ( 2010،  7سوئیتمن و لوتانز )   نسبت به محیط کار خود دارند  یاحساسات مثبت  رمتعهد،یبا کارمندان غ  سهیمحل کار خود دارند و در مقا

 لیممکن است تمارابطه    نی ا  .(2017)کانگ و سونگ،  خود دارند    سازمانبا    یرابطه مطلوب  ادیکارکنان متعهد به احتمال ز  ن،یبنابرا
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، نیهمچن(،  2020)لی و کیم،    دهندیم  تیاهم  خود  ها به سازمانآن  رای، زافزایش دهد  شانسازماناز    دی دفاع و تمج  یها را براآن

الزامات شغلشان دلالت دارد، که نشان مداوطلبانه آن  یفرانقش  یکارکنان بر رفتارها مشارکت   متعهد   کارکناندهد  یها فراتر از 
از    تیحما  یرود که برایمتعهد انتظار م  ینژاد  تیاز کارکنان اقل  ن،یبنابرا  کنند.یم  تی مثبت حما  یبا رفتارها  سازماناز    احتمالا 

 شود:به صورت داوطلبانه تلاش کنند. لذا فرضیه زیر مطرح می از سازمان سازمان خود در خارج
H15 : کارکنان بر حمایت کارکنان تاثیر دارد.مشارکت 

 گذاری دانش کارکنان حمایت کارکنان و اشتراک 

کند،  یک محیط سازمانی که به برآوردن نیازهای اساسی روانشناختی کارکنان برای استقلال، شایستگی و ارتباطات کمک می
کند گذاری دانش ترغیب میو همچنین سایر رفتارهای مثبت از جمله حمایت و اشتراکمشارکت  طور ذاتی کارکنان را برای حفظ  به

ها برای جبران در کند، تعهداتی در آنها حمایت میدر صورتی که کارکنان احساس کنند سازمان از آن (.2017)دسی و همکاران، 
یابد. وقتی کارکنان  ها ارتقا میشود و حمایت کارکنان نیز از سازمان افزایش یافته و تعهد سازمانی عاطفی آن سازمان ایجاد می 

 عاطفی تعهد منجر به در نهایت که کنندمی تأکید فرآیندهای خودسازی بر است، هاآن مشارکت قدردان سازمان که کنندمی درک
گذاری دانش دارد. بنابراین مهم  شود. دلبستگی عاطفی نسبت به سازمان، نقش مهمی در بروز رفتار به اشتراکمی   سازمان  به  بیشتر

گذاری دانش به ضرورت خودانگیخته ها نحوه بهبود در رفتار تسهیم دانش کارکنان را بدانند، رفتار به اشتراکاست که سازمان
رو فرضیه زیر مطرح از این(.  1400ها هدایت کنند )کردحیدری و همکاران،  توانند این رفتا را از راه حمایتنیست و رهبران می

 خواهد شد: 

H16گذاری دانش کارکنان تاثیر دارد. : حمایت کارکنان بر اشتراک 
 .دهدمدل مفهومی این پژوهش را نشان می 1شکل 

ساخته( )محقق . مدل مفهومی پژوهش1شکل 
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 روش پژوهش

 رویکرد و روش پژوهش 

ماهیت مساله پژوهش حاضر نظری و مبتنی بر روابط علت و معلولی است. بدین ترتیب، هدف پژوهش حاضر توضیح یا تشریح  
چرایی واقعیت موردنظر با در نظرگرفتن شرایط حاکم بر آن در قالب تبیین روابط سببی است. از آنجاییکه، نوع نگاه محقق به مساله،  

یا جهت  پارادایم  ابعادی چون هستی شناسی و معرفتبیانگر  با  باشد، تحقیق  او می  براساس آن  گیری فلسفی  شناسی تعریف و 
شناسی در برخورد با مساله (. هستی2019گردد )مرادی و میرالماسی، پارادایم مناسب برای درک بهتر واقعیت مورد نظر انتخاب می

نماید. از سوی دیگر، استقلال محقق  شمول بودن آن را تایید میتحقیق حاضر با توجه به ماهیت نظری و سببی آن، عینیت و جهان 
عنوان چارچوب فلسفی مناسب جهت مشاهده و درک واقعیت موردنظر گرا را که ماهیتی کمی دارد، بهباتثاز واقعیت، پارادایم فراا

نماید. پژوهش حاضر مبتنی بر نظریه و دارای ماهیتی سببی است و لذا  محقق مبنی بر»پیامدهای رفتاری کارکنان« پیشنهاد می
پارادایم   استراتژی  گرا میفرااثبات مستلزم  است.  رویکرد کمی  ژانر و روش تحقیق  انتخاب  مناسب جهت  رویکرد  بنابراین  باشد، 

های اعضای نمونه در خصوص متغیرهای تحقیق و تعمیم ها و نگرش مناسب برای پژوهش حاضر با توجه به هدف کسب اندیشه 
 باشد. نتایج به جامعه از طریق استنباط؛ پیمایشی و از نوع مقطعی می

 گیری ها و مقیاس اندازه روش گردآوری داده 

گرا سنجش رهبری تنوعسوال است.    57ای استاندارد متشکل از  ها، پرسشنامهشده جهت گردآوری داده ابزار اندازه گیری استفاده 
عدالت سازمانی شامل سه بعد    .گویه انجام شد  5( و با استفاده از  2021تسای،    سشده توسط )لی، لی و سانبراساس تحقیق انجام

گویه مطابق با   14در مجموع    .ای )چهار گویه(، عدالت توزیعی )چهار گویه( و عدالت تعاملی )شش گویه(باشد: عدالت رویهمی
گویه سنجیده و ارزیابی شد    4مشارکت کارکنان و حمایت کارکنان با استفاده از    .( استفاده شد2021تحقیق )لی، لی و سانی تسای،  

و    یل  قیمورد از تحق  17شفاف،    یارتباطات داخل   یابیارز  یبرا  .بودند  (2021)  تسای  سکه هر دو براساس تحقیق لی، لی و سان
  .این موارد شامل سه بعد بودند: پایداری )شش مورد(، مشارکت )پنج مورد( و پاسخگویی )شش مورد(  انتخاب شد.(  2021)  همکاران

)چهار گویه( و استقلال )پنج گویه(، در مجموع   شایستگی)چهار گویه(،    مرتبط بودنباشد:  ارضای نیازهای درونی شامل سه بعد می
 شده توسط لی و همکاران مورد، طبق تحقیق انجام  4گذاری دانش کارکنان با استفاده از  در نهایت، اشتراکگویه استفاده شد.    13

( کاملاً موافق،  5( کاملاً مخالف تا )1امتیاز، از )   5برای سنجش همه عناصر، از مقیاس لیکرت شامل    .گیری شداندازه  (2021)
 استفاده شده است.

 حجم نمونه گیری و  نمونه

نفر از کارکنان   420  بین  نیآنلا  صورتپرسشنامه طراحی شده به  ،یو آزمون مدل مفهوم  پژوهش  یهاهیمنظور پاسخ به فرضبه
از آنجایی که شعب بانک در مناطق مختلف   .توزیع شد ،بانک پاسارگاد شهر تهران که سن، جنسیت، نژاد و قومیت متفاوتی داشتند

   .ها استفاده کردیمای برای توزیع پرسشنامهگیری تصادفی خوشهپراکنده هستند، از روش نمونه تهران
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( و احتمال خطای  0.05)اندازه اثر =  0.05حجم نمونه از اندازه اثر  .استفاده شد G-Power افزاربرای تعیین حجم نمونه از نرم

0.05 (α=0.05)   شده دریافت شد پرسشنامه تکمیل  405پرسشنامه ارسالی،    420محاسبه شد. از    420برابر با    0.9و توان آزمون
   .کندرا تضمین می ٪87، توان آزمون بالای 2که طبق شکل 

 

 
 . محاسبه حجم نمونه مورد نیاز1شکل 

 و مدل  هاتحلیل داده شیوه 

گیری  بندی اولیه شامل ارزیابی مدل اندازهطبقه  .بندی اصلی تقسیم کردتوان به دو طبقه آمده از این پژوهش را میدستنتایج به
  .های تحقیق تمرکز دارد که متعاقباً مورد بحث قرار خواهد گرفتبندی دوم بر آزمون الگوی ساختاری و فرضیهاست، درحالیکه طبقه
سؤال به افراد ارائه و    63ای با  پرسشنامه  .آوری شدوقت در صنعت بانکداری در ایران جمعکارمند تمام  405اطلاعات موردنیاز از  

به عنوان چارچوب تحلیلی اصلی برای ساخت و   (SEM) سازی معادلات ساختاریدر این تحقیق، از مدل  .تکمیل و آماده شد
های آماری است که توسط  طیف وسیعی از رویه  شامل   SEM  دهند، استفاده شده است.هایی که واقعیت را نشان میبررسی مدل

گیری های اندازهمدل  .(2023،  1گیرد )کلاینشده از نظریه، تحقیق و بینش را در بر می های مشتقمحققان اتخاذ شده و فرضیه 
نشده مبتنی بر مبانی نظری، مانند انگیزه زبانی( و متغیرهای شاخص )یعنی  ارتباط بین متغیرهای پنهان )یعنی متغیرهای مشاهده 

مشاهده پرسشنامه متغیرهای  نمرات  مانند  آزمون شده  یا  زیربنای سازهها  را که  برقرار می ها(  پنهان هستند،  های  مدل  .کنندهای 
مشاهدهاندازه متغیرهای  )یعنی  پنهان  متغیرهای  بین  ارتباط  متغیرهای  گیری  و  زبانی(  انگیزه  مانند  نظری،  مبانی  بر  مبتنی  نشده 

. کنندهای پنهان هستند، برقرار میها( را که زیربنای سازه ها یا آزمونشده مانند نمرات پرسشنامه شاخص )یعنی متغیرهای مشاهده
های های پنهان مربوطه مرتبط هستند، معمولًا به عنوان شاخصاز آنجایی که نمرات متغیرهای شاخص به صورت خطی با سازه

 .کنندهای نهفته را ترسیم میهای ساختاری، ارتباطات بین سازهبه نوبه خود، مدل .شونداثر شناخته می

دهنده تأثیر مستقیم یک متغیر بر متغیر سه نوع ضریب مسیر برای ارتباطات علیّ محاسبه شد: )الف( اثرات مستقیم، که نشان 
کننده چندین متغیر است؛ و )ج( اثرات کل، دهنده اثر ترکیبی ارتباطات مستقیم مرتبط دیگر است؛ )ب( اثرات غیرمستقیم، که نشان 

 
1. Kline 
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های بحرانی، که با تقسیم مقادیر پارامتر  نسبت  .(2023غیرمستقیم یک متغیر بر متغیر دیگر )کلاین،  مجموع تمام اثرات مستقیم و  
 .آیند، برای ارزیابی معناداری آماری تمام ضرایب مسیر استفاده شدندبر خطاهای استاندارد مربوطه به دست می

استفاده از روش حداقل   یبرا  Smart PLSافزار  و از نرم  یفیآمار توص  یبرا  26.0نسخه    SPSSافزار  از نرم  در این پژوهش
شده  استفاده    هاه یآزمون فرض  یبرا  یمدل درون  نیو همچن  ،ییایشامل اعتبار و پا  ،یرونیمدل ب  یابیارز  ی ( براPLS)  یمربعات جزئ

  0.656تا    -0.889و کشیدگی از    0.433تا    -1.038ها از  ها نیز ارزیابی شده است. چولگی داده است. علاوه بر این، نرمال بودن داده
فراتر رفتند.  3ها از مقدار آستانه برخی آمار کشیدگی باشد.درمتغیر می

 

 ، از آماره( 2003)  1چین  هایشود. علاوه بر این، مطابق با توصیهرویکرد مناسبی برای این تحقیق تلقی می  SEMاز این رو،  

 t  2چین، مارکولین و نیوستد)  داری برای هر دو عامل بارگذاری و ضرایب مسیر استفاده شده استتعیین سطوح معنا  منظوره ب ،
2003 ) . 

 شناختی های جمعیت ویژگی 

با استفاده از فراوانی و درصد انجام شد.  ابتدادر   کنندگان  شناختی شرکتجمعیت  مشخصات، تحلیل توصیفی تمامی معیارها 
کارمند در این مطالعه مشارکت داشتند که از    420در مجموع    ارائه شده است.  1در جدول  شامل جنسیت، سن و سطح تحصیلات  

 گردید.    26نسخه   SPSS افزارپرسشنامه پس از بررسی، برای تجزیه و تحلیل مناسب تشخیص داده شده و وارد نرم  405این تعداد،  

 

 شناختی های جمعیت. ویژگی1جدول 

 درصد  فراوانی نمونه  متغیرها 

 جنسیت 

 56 227 زن

 44 178 مرد

 100 405 کل

 تحصیلات

 13 53 دیپلم

 47 190 کارشناسی 

 29 117 کارشناسی ارشد 

 11 45 دکتری 

 100 405 کل

 سن

سال  30تا  20  105 26 

سال  40تا  30  165 40 

سال  50تا  40  92 22 

سال  60تا  50  48 12 

 100 405 کل

 

 گیری نتایج مدل اندازه 

( به کار گرفته شد. تحلیل عاملی FAشده در این پژوهش، تحلیل عاملی )گیری استفادههای اندازهتر مقیاس برای ارزیابی دقیق
های مورد نظر در میان  ( برای شناسایی سازهCFA( و تحلیل عاملی تأییدی )EFAاز دو رویکرد مجزای تحلیل عاملی اکتشافی )

. هدف اصلی تحلیل عاملی اکتشافی،  (2012، 3)هیر و همکاران کند های مرتبط اما نسبتاً مستقل استفاده میای از شاخصمجموعه

 
1. Chin 
2. Chin, Marcolin and Newsted 
3. Hair et al. 
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دهند )هیر  ها ارائه میای است که بهترین تبیین را از داده ها و ارائه بینشی به پژوهشگر درباره تعداد عوامل بالقوه کاوش ساختار داده

گیری شده بر اساس مدل نظری از پیش (. در مقابل، تحلیل عاملی تأییدی با هدف اعتبارسنجی عوامل اندازه 2012و همکاران،  
شود. در این مرحله از پژوهش،  سازی معادلات ساختاری انجام میگیرد و معمولًا از طریق مدل شده مورد استفاده قرار میتعیین

هدف ما ارزیابی روایی ابزار پرسشنامه است؛ بنابراین، از تحلیل عاملی تأییدی برای بررسی و تأیید ساختار نظری متغیرهای پنهان  
 اند.ارائه شده 2مرتبط در جدول ها و مقادیر بحرانی بهره گرفته شد. شاخص

 

 . شاخص و مقدار بحرانی 2جدول 

 مقدار بحرانی  شاخص

 CR and CA > 0.7 پایایی

 روایی همگرا 

Loading factors are significant at P < 0.05 
Loading Factor > 0.5 

CR > AVE 

AVE > 0.5 

Rho-A > 0.7 

 AVE > MSV روایی واگرا

 

هایی اشاره دارد که برای سنجش یک سازه واحد مورد استفاده  ای از گویه بستگی مجموعهروایی همگرا به میزان همسویی و هم
( برای ارزیابی روایی همگرا به کار گرفته شد. این رویکرد  2012گیرند. در این پژوهش، رویکرد پیشنهادی هیر و همکاران )قرار می

شده، ( است. مطابق با معیارهای توصیهAVEشده )( و میانگین واریانس استخراجCRشامل بررسی بارهای عاملی، پایایی ترکیبی )
در بازه    AVEباشد. در این مطالعه، مقادیر    0.7بالاتر از    CRو مقدار    0.5بیش از    AVE، مقدار  0.5بارهای عاملی باید بیش از  

 CRو    AVEدهند که تمامی مقادیر  اند. این نتایج نشان می قرار گرفته  0.944تا    0.904در محدوده    CRو مقادیر    0.794تا    0.619

گیری  گزارش شده است، مدل اندازه  3و    2گونه که در جداول  های پیشنهادی هستند. همانای بالاتر از آستانهبه طور قابل ملاحظه
شده فراتر رفته است؛ بنابراین، سطح مطلوب و قابل قبولی از روایی همگرا در ابزار معیارهای لازم را برآورده کرده و از مقادیر توصیه 

 شود.گیری این پژوهش تأیید میاندازه

خطی شناسایی  بین بررسی شد تا هرگونه مشکل هممربوط به متغیرهای پیش  VIFبرای ارزیابی مدل ساختاری، ابتدا مقادیر  
بین در سطحی نیست  خطی میان متغیرهای پیشهستند؛ بنابراین، هم 5کمتر از آستانه  VIF، تمامی مقادیر 3گردد. مطابق جدول 

 3خطی تفسیر کرد. همچنین، جدول  توان نتایج مدل را بدون دغدغه جدی از نظر همکه موجب نگرانی شود. بر این اساس، می
های مرتبه دوم در نظر  به عنوان سازه  شدهادراک  دهد که ارتباطات داخلی شفاف، ارضای نیازهای درونی و عدالت سازمانینشان می 

شده آمده از مقادیر توصیه دست، مشخص شد که نتایج به 3و    2گیری در جداول  های اندازهاند. پس از بررسی شاخصگرفته شده 
 گیری است. بخش ابزار اندازهاند که این امر بیانگر روایی همگرای رضایتفراتر رفته

های مختلف یک سازه از همخوانی مناسبی برخوردارند، گام بعدی بررسی این است که آیا این  پس از اطمینان از اینکه شاخص
دهد  شود و نشان میشناخته می  واگراهای مختلف را نیز دارند یا خیر. این ویژگی با عنوان روایی  ها توانایی تمایز میان سازهشاخص
( برای 1981در این پژوهش، از رویکرد فورنل و لارکر ) توانند مفاهیم متمایز را از یکدیگر تفکیک کنند.ها تا چه اندازه می که آیتم

میانگین واریانس استخراج  واگراارزیابی روایی   )استفاده شد؛ بدین صورت که  مقایسه گردید.  AVEشده  با ضرایب همبستگی   )
شود. تأیید می  واگراها بیشتر باشد، روایی  مربوط به هر سازه از همبستگی آن سازه با سایر سازه  AVEمطابق این روش، اگر جذر  

تر هستند؛ بنابراین، از مقادیر سطر و ستون مربوطه بزرگ  AVEشود، مقادیر قطری جذر  مشاهده می  5گونه که در جدول  همان
دهد که هر دو نوع  نشان می  5و    4،  3های مورد استفاده در این پژوهش از تمایز کافی برخوردارند. در نتیجه، نتایج جداول  سازه

 در سطح مطلوبی قرار دارند. واگراروایی همگرا و روایی 
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کمتر   HTMTنیز محاسبه شد. نتایج نشان داد تمامی مقادیر  HTMTتر روایی واگرا، شاخص منظور ارزیابی دقیقهمچنین به
 . های پژوهش مورد تأیید قرار گرفتاست؛ بنابراین روایی واگرای سازه 0.874بوده و بیشترین مقدار برابر با  0.90از 

 

 گیریمدل اندازه واگرا. آمار توصیفی، بارهای عاملی و روایی همگرا و 3جدول 

هاسازه   Item Loading factor t VIF Mean Sd C.A rho_A C.R AVE 

زه
سا

ول
ه ا

رتب
ی م

ها
 

گرا رهبری تنوع  

A1 0.885 78.765 2.987 3.486 1.085 

0. 329  0.9 0. 294  0.765 

A2 0.879 74.805 2. 284  3.138 1.104 

A3 0.863 67. 265  2.639 2.993 1.164 

A4 0.875 76.039 2.8 2.753 1.103 

A5 0.873 61.177 2.84 3. 526  1.075 

ف 
فا

ش
ی 

خل
 دا

ت
طا

تبا
 ار

 پایداری

B11 0.843 57.791 2. 225  3.565 1.076 

0.866 0.9 0.904 0.619 

B 21  0.833 59.367 2.43 2.891 1. 211  

B13 0.838 54.517 2.407 3.911 1.016 

B14 0.819 50.396 2.169 4.160 0. 293  

B15 0.855 59.383 2.594 3.504 1.075 

B16 0.455 9. 209  1.106 3.657 1.085 

 مشارکت 

B 12  0.847 59.169 2.46 3.798 1.043 

0.909 0.9 0. 293  0.734 

B22 0.849 56.036 2.384 3.886 0.953 

B 32  0.853 59.409 2.4 3.509 1. 205  

B 42  0.874 66.656 2.835 3.773 1.004 

B 52  0.859 70. 632  2.444 3.035 1.076 

گویی پاسخ   

B31 0. 240  7. 286  1.087 3.375 1.140 

0.866 0.9 0.905 0. 526  

B 23  0.839 56.041 2.495 3.788 1.036 

B33 0.838 55. 129  2.36 3.563 1.048 

B34 0.819 44. 262  2.368 3.368 1.097 

B35 0.875 74. 962  2.87 3. 263  1.053 

B36 0.864 27 . 284  2.698 3.847 1. 520  

ی 
ون

در
ی 

ها
از

 نی
ی

ضا
 ار

 مرتبط بودن 

C11 0.895 86.583 3. 242  3. 522  1.137 

0. 629  0.9 0.944 0.77 

C 21  0.884 93.488 2. 329  3.168 1.193 

C13 0. 287  69.436 2.847 3. 121  1.159 

C14 0.867 64.708 2. 27  3.183 1.176 

C15 0.87 71.817 2.679 3.037 1.176 

 شایستگی

C 12  0.841 56.994 2. 624  3. 226  1. 320  

0.899 0.9 0. 629  0.713 

C22 0. 285  58. 260  2. 235  3.400 1.103 

C 32  0.859 27 .445 2. 824  4.106 0.907 

C 42  0.857 71.165 2.486 3. 020  1.117 

C 52  0.814 45. 532  2.094 4. 123  0.800 

 استقلال

C31 0.851 57.557 2.394 3. 862  1.073 

0.907 0.9 0.931 0. 927  

C 23  0.876 68. 982  2.837 3. 212  1. 215  

C33 0.853 26 .83 2.446 4. 212  0.903 

C34 0.85 59. 253  2.341 3.763 1. 620  

C35 0.837 54.965 2. 212  3.677 0.996 

ی
مان

از
س

ت 
دال

ع
 

ک
درا

ا
ده 

ش
 

ایرویه  

D11 0. 287  71.349 2.453 3. 240  1.050 

0.908 0.9 0.935 0.783 
D 21  0. 288  74.345 2.649 3.153 1.111 

D13 0.894 83.71 2.851 2.941 1.097 

D14 0.891 81.896 2.879 3. 206  1.116 

 توزیعی 

D 12  0.898 80.444 3.004 3.469 1.063 

0.914 0.9 0.939 0.794 
D22 0.887 77.877 2.805 3.867 1.008 

D 32  0.879 83.795 2. 265  3. 520  1.090 

D 42  0.901 106.454 2. 299  3.484 1.116 

 تعاملی 
D31 0.449 11. 792  1.068 2. 329  1.100 

0.874 0.9 0.91 0.636 D 23  0.874 76. 782  3.034 3.417 1.047 

D33 0.856 63.43 3.107 2.775 1.139 
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هاسازه   Item Loading factor t VIF Mean Sd C.A rho_A C.R AVE 

D34 0.841 60.907 2. 426  3.583 1.056 

D35 0. 328  47.536 2.435 2.435 1.103 

D36 0.857 56. 522  2.876 3.059 1.084 

 

کارکنان مشارکت    

 

E1 0.848 61.406 2. 652  4.143 0.917 

0.904 0.9 0.933 0.776 
E2 0.9 91.655 2.999 3.005 1.108 

E3 0. 289  99. 24  2.669 2.763 1.100 

E4 0.881 75. 882  2.65 3.635 1.039 

 حمایت کارکنان

F1 0.88 75.419 2.458 3.553 1.106 

0.887 0.9 0. 229  0.746 
F2 0.86 59.199 2.346 3.647 1.077 

F3 0. 286  61. 842  2. 532  3.617 1.076 

F4 0.854 54.535 2. 882  3.306 1. 421  

گذاری دانش اشتراک  

G1 0.871 70.158 2.578 3.669 1.019 

0.901 0.9 0.931 0.77 
G2 0.881 89.683 2.568 3.854 1. 720  

G3 0.88 80.609 2.66 2.763 1.096 

G4 0.879 28 .639 2.581 3.383 1.081 

زه
سا

وم 
 د

به
رت

ی م
ها

 ارتباطات داخلی شفاف  
 1.067 3.595 - 30.87 0.767 پاسخگویی

0. 288 .1 3.600 - 17.406 0.685 مشارکت  0.549 0.9 0.9  520  

42 0.746 پایداری  .39 - 3.615 1.049 

شده ادراک عدالت سازمانی  

.3 - 37.67 0.809 تعاملی  203  1.166 

ایرویه 0.556 0.906 0.9 0.889  0.638 14. 262  - 3.140 1.094 

.33 0.775 توزیعی  252  - 3.461 1.069 

 ارضای نیازهای درونی 
.31 0.765 ارتباط 132  - 3.147 1.168 

0. 288 12 0.707 استقلال  0.561 0.901 0.9  .119 - 3.630 1.03 

32 0.715 شایستگی  .148 - 3.694 0.99 

 

 ( روایی واگراو همبستگی متغیرهای پنهان ) (AVE) شده. جذر میانگین واریانس استخراج4جدول 

هاسازه  1 2 3 4 ۵ ۶ ۷ ۸ ۹ 1۰ 11 12 13 

گذاری دانش اشتراک  ۰.۸۷۸             

            ۰.۸ 0.447 پاسخگویی 

           ۰.۸۵4 0.3 0.326 استقلال

          ۰.۸4۵ 0.29 0.3 0.394 شایستگی 

         ۰.۸۹1 0.375 0.408 0.5 0.331 توزیعی 

گرا رهبری تنوع  0.357 0.5 0.425 0.428 0.436 ۰.۸۷۵        

       ۰.۸۶4 0.4 0.455 0.349 0.337 0.3 0.367 حمایت کارکنان 

کارکنان مشارکت    0.325 0.4 0.358 0.343 0.35 0.336 0.317 ۰.۸۸1      

     ۰.۷۹۸ 0.306 0.476 0.377 0.429 0.393 0.398 0.4 0.309 تعاملی

    ۰.۸۵۷ 0.373 0.335 0.239 0.366 0.289 0.301 0.28 0.3 0.379 مشارکت 

ای رویه  0.244 0.4 0.359 0.336 0.28 0.31 0.368 0.283 0.28 0.337 ۰.۸۸۵   

  ۰.۸۷۸ 0.368 0.326 0.477 0.428 0.346 0.487 0.398 0.312 0.295 0.4 0.421 مرتبط بودن 

 ۰.۷۸۷ 0.345 0.316 0.271 0.455 0.381 0.298 0.429 0.39 0.301 0.282 0.4 0.408 پایداری 
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 مدل ساختاری 

،  مدل ساختاریهای بیرونی، چندین گام برای ارزیابی روابط پیشنهادی در مدل درونی انجام شد.  پس از تأیید پایایی و اعتبار مدل
دهد که چارچوب نظری پژوهش را بازنمایی ای از معادلات ساختاری را ارائه می شود، مجموعه نیز گفته می  مدل مسیرکه به آن  

 ضریب و (𝑅2)  ضریب تعیینمعیارهای کلیدی برای ارزیابی مدل ساختاری در این تحقیق شامل . (2009، 1)چین و دیبرن  کنندمی
، 2)فاست   بود   t  مقادیرو  (𝛽)   تخمین ضرایب مسیرزا، و نیز  متغیرهای برون  اندازه اثرزا،  برای متغیرهای درون  شدهتعیین تعدیل

به( 2010 پیش.  توان  ارزیابی  مقادیر  منظور  تبیین𝑅2 بینی مدل ساختاری،  واریانس  میزان  تا  متغیرهای بررسی شدند  توسط  شده 
برای سنجش روابط مورد انتظار محاسبه شدند. ضریب بتا نیز برای    tهای  زا مشخص شود. افزون بر این، ضرایب مسیر و آماره برون

  ، علامتها بر اساس  این شاخص  (.2012)هیر و همکاران،  کار رفت  زا بهزا و درونارزیابی شدت روابط چندگانه بین متغیرهای برون
𝑡 ای که مقدار  گونه ها تفسیر شدند؛ بهآن  آماری  معناداریو    بزرگی = 𝑝برای  2.58 < 𝑡و مقدار  0.01 = 𝑝برای  1.9 < در  0.05

 اند.ارائه شده 2شکل و  5جدول های تحلیل مدل ساختاری در نظر گرفته شد. یافته 
( استفاده شد.  f²زا از شاخص اندازه اثر )زا بر متغیرهای درونعلاوه بر ضریب تعیین، برای ارزیابی میزان تأثیر متغیرهای برون

به ترتیب بیانگر اثر ضعیف، متوسط و قوی هستند. نتایج نشان داد که    0.35و    0.15،  0.02(، مقادیر  1988براساس معیار کوهن )
اندازه اثر روابط موجود در مدل در دامنه ضعیف تا قوی قرار دارد که بیانگر نقش مؤثر متغیرهای مستقل در تبیین متغیرهای وابسته  

 . است

 ( SRMR)برازش کلی مدل 

به دست آمد    0.061برابر با    SRMRاستفاده شد. مقدار    GOFو    SRMR  یهامدل، از شاخص  یبرازش کل  یابیمنظور ارزبه
محاسبه  0.581برابر با  GOFمقدار شاخص  نیدهنده برازش مناسب مدل است. همچنبوده و نشان 0.08که کمتر از مقدار آستانه 

 یآمده حاکدستهستند، مقدار به   یمتوسط و قو  ف،یبرازش ضع  انگر یب  بیبه ترت  0.36و    0.25،  0.10  ری مقاد  نکه یشد. با توجه به ا
 باشد. ب مدل می و مطلو یاز برازش قو

 تحلیل میانجیگری 

تحلیل میانجیگری فراتر از صرف تعیین رابطه علی بین متغیر مستقل و وابسته است؛ بلکه به دنبال تبیین فرآیند وقوع این  
کند که ارتباط بین متغیر مستقل و وابسته را برقرار و یا تبیین  رابطه است. در این تحلیل، متغیر میانجی به عنوان پلی عمل می

 سازد. تأثیر متغیر مستقل بر متغیر وابسته را آشکار می «چرایی» تر، متغیر میانجی، »چگونگی« و کند. به بیان ساده می

)مکینون  بندی کرد  ها را در سه رویکرد کلی دستهتوان آن های متعددی برای آزمون میانجیگری وجود دارد، اما می اگرچه روش 
 (: 2002، 3و همکاران 

گام برای اثبات  بهدارد، شامل مراحل گام   (1986)  5: این رویکرد که ریشه در کارهای بارون و کنی 4رویکرد مراحل علیّ  .1
 میانجیگری است. 

: در این روش، ضرایب رگرسیون پیش از ورود متغیر میانجی به مدل با ضرایب پس از ورود آن  6روش تفاوت در ضرایب  .2
 شود.مقایسه می

 کند.را تحلیل می 8: این تکنیک، مسیرهای موجود در یک مدل مسیر  7رویکرد حاصلضرب ضرایب  .3

 
1. Chin & Dibbern 
2. Fassott 
3. Mackinnon et al. 
4. Causal Steps Approach 
5. Baron & Kenny 
6. Difference in Coefficients Method 
7. Product of Coefficients Approach 
8. Path Model 
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رویکرد اول )مراحل علیّ( که مبتنی بر تحلیل رگرسیون است، نیازمند برآورده شدن معیارهای مشخصی است که توسط بارون 

 اند تا یک رابطه میانجیگری معتبر اثبات شود:( تعیین شده1986و کنی )
شود تا اهمیت رابطه بین متغیر مستقل و متغیر میانجی بررسی گردد. این  الف( مرحله اول: ابتدا یک تحلیل رگرسیون انجام می 

 کننده مؤثری برای متغیر میانجی است یا خیر.بینیکند که آیا متغیر مستقل، پیش مرحله تأیید می
کننده بینیشود که در آن، هم متغیر میانجی و هم متغیر مستقل به عنوان پیش ب( مرحله دوم: سپس، رگرسیون دیگری اجرا می 

بینی متغیر وابسته، با در نظر گرفتن  شوند. هدف این مرحله، سنجش اهمیت متغیر میانجی در پیشمتغیر وابسته در نظر گرفته می
همزمان اثر متغیر مستقل است

ج( مرحله سوم: در نهایت، باید مشخص شود که آیا ورود متغیر میانجی باعث کاهش معنادار ارتباط بین متغیر مستقل و وابسته  
شود یا خیر. همچنین، ضروری است که روابط بین متغیر مستقل و وابسته، و همچنین متغیر مستقل و میانجی، با ادبیات پژوهشی  می

 موجود و مبانی نظری تحقیق همخوانی داشته باشد.

(  2012)هیر و همکاران،    مطابق با توضیحات   t-valueاز روش ،  محاسبه خطای استاندارد  و  معناداری ضرایب مسیر  برای ارزیابی

ارتباطات داخلی شفاف، ارضای نیازهای درونی و    را در روابط بین  گراگرانه رهبری تنوعمیانجی  نقش  استفاده شد. این پژوهش،
 t کند. براساس روشبررسی می  گذاری دانش کارکنان، حمایت کارکنان و مشارکت کارکناناشتراک  با  شدهادراک  عدالت سازمانی

  اثرات غیرمستقیم از نظر آماری   تمامی  مورد آزمون قرار گرفتند. نتایج نشان داد که  اثرات غیرمستقیم،  پیشنهادی در مطالعات پیشین
 .(3تأیید شد )شکل  اثر میانجی هستند؛ بنابراین، وجود معنادار

 

 . آزمون فرضیه ۵جدول 

ها فرضیه  Beta t-value P R۲ R۲
adj Effect size Result Sign 

یه 
اول

ر 
 اث

.0 ارتباطات داخلی شفاف    گرا رهبری تنوع 157  71 .967 0 0. 623  0. 523  + تایید - 

.0 ارضای نیازهای درونی  گرا  رهبری تنوع 024  9. 211  0 
0.47 0.468 

0. 520  + تایید 

.0 ارضای نیازهای درونی ارتباطات داخلی شفاف   237  9. 480  0 0. 761  + تایید 

.0 شدهادراک  عدالت سازمانی گرا  رهبری تنوع 990  2. 252  0. 502  
0. 725  0. 425  

0. 310  + تایید 

 شده ادراک عدالت سازمانی  ارضای نیازهای درونی 
 

0. 166  71  + تایید 0.575 0 956.

.0 کارکنان مشارکت   ارضای نیازهای درونی  239  6. 025  0 

0. 813  0. 313  

0. 501  + تایید 

.0- کارکنانمشارکت    شدهادراک عدالت سازمانی 180  1. 751  0. 142  0. 300  عدم تایید 

.0 کارکنان مشارکت  ارتباطات داخلی شفاف   703  5. 604  0 0. 660  + تایید 

.0 حمایت کارکنان  کارکنان مشارکت   830  1.75 0. 180  

0.354 0.347 

0. 700  عدم تایید 

.0 حمایت کارکنان  ارضای نیازهای درونی  790  1. 772  0.202 0. 400  عدم تایید 

.0 0 8.583 0.548 حمایت کارکنان  شدهادراک عدالت سازمانی 671  + تایید 

.0- حمایت کارکنان  ارتباطات داخلی شفاف   770  1. 123  0. 871  0. 400  عدم تایید 

.0 گذاری دانش اشتراک حمایت کارکنان  881  4. 390  0 

0. 414  0. 904  

0. 390  + تایید 

.0 0 6.9 0.38 گذاری دانشاشتراک  ارضای نیازهای درونی  411  + تایید 

.5 0.343- گذاری دانشاشتراک   شدهادراک عدالت سازمانی 631  0 0. 260  + تایید 

.0 گذاری دانشاشتراک ارتباطات داخلی شفاف   305  9. 709  0 0. 720  + تایید 

یه 
نو

 ثا
ثر

.0 گذاری دانش اشتراک گرا  رهبری تنوع ا 604  31 .663 0 

 

 + تایید

.0 حمایت کارکنان  گرا  رهبری تنوع 213  8. 307  + تایید 0 

.11 0.375 کارکنان مشارکت  گرا  رهبری تنوع 198  + تایید 0 
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 . ضریب استاندارد شده و معناداری مدل 3شکل 

 

 گیریو نتیجه  بحث

شغلی، رفتار حمایتی و  مشارکت  گرا بر پیامدهای رفتاری کارکنان شامل  هدف اصلی پژوهش حاضر، بررسی تأثیر رهبری تنوع
شده گذاری دانش با در نظر گرفتن نقش میانجی ارتباطات داخلی شفاف، ارضای نیازهای درونی و عدالت سازمانی ادراکاشتراک

شناختی و  کند، بلکه از طریق سازوکارهای روانطور مستقیم این پیامدها را تقویت میتنها به گرا نهبود. نتایج نشان داد رهبری تنوع
گرا تأثیر مثبت و معناداری بر ارتباطات داخلی ها بیانگر آن است که رهبری تنوعبخشد. یافتهارتباطی نیز اثرگذاری خود را تعمیق می

توان در چارچوب نظریه تبادل اجتماعی شفاف، ارضای نیازهای درونی کارکنان و عدالت سازمانی ادراک شده دارد. این نتیجه را می
های متنوع از سوی رهبران، نوعی سرمایه اجتماعی  گذاری دیدگاهها و ارزش ن معنا که رفتار منصفانه، احترام به تفاوتتبیین کرد؛ بدی

دهند. همچنین، از منظر کند که کارکنان در پاسخ به آن، رفتارهای مثبت و داوطلبانه بیشتری بروز میشناختی ایجاد میو روان
، شایستگی و تعلق، انگیزش درونی کارکنان را افزایش استقلالگرا با تقویت سه نیاز بنیادین  گری، رهبری تنوعنظریه خودتعیین

گرا از طریق ایجاد  شغلی و تمایل به اشتراک دانش دارد. رهبری تنوعمشارکت  ای در ارتقای  کنندهدهد؛ عاملی که نقش تعیینمی
کند. این امر به همسویی بیشتر  فضایی فراگیر و عاری از تبعیض، احساس ارزشمندی و اثربخشی فردی را در کارکنان تقویت می

هایی ویژه در سازماندهد. بهاهداف فردی و سازمانی منجر شده و احتمال بروز رفتارهای حمایتی و مشارکت فعال را افزایش می
های ادراکی را کاهش داده و انسجام تیمی تواند شکافکه از تنوع جمعیتی و شناختی بالایی برخوردارند، چنین سبکی از رهبری می

 را تقویت کند. 
یافته دیگر،  سوی  میاز  ایفا  الگو  این  در  چندبعدی  و  کلیدی  نقشی  شفاف،  داخلی  ارتباطات  داد  نشان  در ها  شفافیت  کند. 

های ارتباطی دوسویه، اعتماد سازمانی را تقویت کرده و ادراک عدالت  رسانی، دسترسی عادلانه به اطلاعات و وجود کانالاطلاع
شناختی بیشتری داشته و دانش خود را بدون بخشد. در چنین بستری، کارکنان احساس امنیت روانای و تعاملی را بهبود میرویه

گذارند. افزون بر این، ارتباطات شفاف با فراهم کردن اطلاعات کافی و کاهش ابهام  ترس از قضاوت یا سوءاستفاده به اشتراک می
دهد.ت فعال را افزایش مینقش، زمینه ارضای نیازهای درونی را مهیا ساخته و انگیزه مشارک
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گرا را به پیامدهای  گر استراتژیک دانست که اثر رهبری تنوععنوان یک میانجیتوان بهبنابراین، ارتباطات داخلی شفاف را می  

 شدن دارند.ویژه برای کارکنان اقلیت که حساسیت بیشتری نسبت به عدالت و دیدهکند، بهرفتاری مطلوب منتقل می

 پیامدهای کاربردی
 های مدیریتی مهمی به همراه دارد: های پژوهش حاضر دلالتیافته

 گرا:. تقویت رهبری تنوع1

های توسعه مدیران های هدفمند در حوزه مدیریت تنوع، هوش فرهنگی و رهبری فراگیر را در برنامهها باید آموزش سازمان
های متفاوت گوش دهند، بازخورد سازنده ارائه کنند و سازوکارهایی برای مشارکت برابر در  بگنجانند. رهبران باید فعالانه به دیدگاه

شود، بلکه ظرفیت نوآوری و یادگیری  تنها موجب افزایش احساس تعلق و شایستگی میگیری فراهم آورند. چنین اقداماتی نهتصمیم
 دهد. سازمانی را نیز ارتقا می

 سازی ارتباطات داخلی شفاف:. نهادینه2

تواند های داخلی تعاملی، میهای بازخورد ناشناس و شبکهوگوی آزاد، سامانه ایجاد بسترهای ارتباطی دوسویه، مانند جلسات گفت
رسانی منظم و روشن درباره اهداف، تغییرات و تصمیمات سازمانی، از های اطلاعشفافیت و اعتماد را تقویت کند. همچنین، سیاست

 دهد. گیری شایعات و ابهام جلوگیری کرده و ادراک عدالت را افزایش میشکل

 شناختی کارکنان:. توجه به ابعاد روان3

، شایستگی و تعلق کارکنان مورد توجه قرار گیرد. طراحی مشاغل  استقلالها باید محیطی ایجاد کنند که در آن نیازهای  سازمان
 تواند انگیزش درونی و رفتارهای دانشی را تقویت کند. گیری و قدردانی از عملکرد کارکنان، میغنی، اعطای اختیار در تصمیم

 ها و پیشنهادهای پژوهشی آیندهمحدودیت
های خودگزارشی ممکن ها قابل توجه است. نخست، استفاده از داده های ارزشمند این پژوهش، برخی محدودیتبا وجود یافته 

کند.  دهی را افزایش داده باشد. دوم، ماهیت مقطعی پژوهش، امکان استنتاج علی قطعی را محدود میاست احتمال سوگیری پاسخ
آینده از طرحشود پژوهشپیشنهاد می های طولی یا آزمایشی برای بررسی روابط علی بهره گیرند. همچنین، بررسی نقش های 

تر سازوکارهای تواند به درک عمیقهای شخصیتی کارکنان میگر مانند فرهنگ سازمانی، تنوع جمعیتی یا ویژگیمتغیرهای تعدیل
 گرا کمک کند.اثرگذاری رهبری تنوع

گرا از طریق تقویت ارتباطات داخلی شفاف، ارضای نیازهای درونی و دهد رهبری تنوعدر مجموع، نتایج این پژوهش نشان می
گذاری  شغلی، حمایت سازمانی و اشتراکمشارکت  ساز بروز رفتارهای مثبت کارکنان از جمله  ، زمینهشدهادراک  ارتقای عدالت سازمانی

تنها یک رویکرد ارزشی، بلکه یک راهبرد مدیریتی اثربخش برای ارتقای سرمایه گرا نه ترتیب، رهبری تنوعشود. بدین دانش می
 شود.های متنوع امروزی محسوب میانسانی و مزیت رقابتی پایدار در سازمان
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 ملاحظات اخلاقی 

 پیروی از اصول اخلاق پژوهش 

 اند و این موضوع مورد تأیید همه آنهاست.نویسندگان اصول اخلاقی را در انجام و انتشار این پژوهش علمی رعایت نموده

 مشارکت نویسندگان

 مشارکت نویسندگان در نگارش این مقاله مساوی بوده است. 

 تعارض منافع 

 بنا بر اظهار نویسندگان این مقاله تعارض منافع ندارد. 

 حامی مالی
 های دولتی، خصوصی و غیرانتفاعی دریافت نکرده است. گونه حمایت مالی از سازمانمقاله حاضر هیچ

 سپاسگزاری 
 نمایند. کنندگان در پژوهش اعلام می پژوهشگران مراتب سپاس خود را از تمامی مشارکت
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