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Abstract 

Objective 

In recent years, inclusive leadership has attracted considerable scholarly attention as an 

effective leadership style for enhancing employees' attitudes and fostering positive 

organizational outcomes, particularly work engagement. Within public sector 

organizations, which typically operate within formal and bureaucratic structures and face 

inherent constraints in decision-making processes, understanding how inclusive 

leadership influences employees' work engagement assumes particular significance. 
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Although existing evidence points to the positive outcomes associated with inclusive 

leadership, the psychological mechanisms that explain this relationship, especially 

within the context of governmental and public organizations, have not yet been fully 

elucidated. Accordingly, the present study aims to examine the effect of inclusive 

leadership on employees' work engagement, with a specific emphasis on the mediating 

role of psychological conditions and perceived organizational support, as well as the 

moderating role of overall satisfaction with the leader. 

Methods 

This study is applied in terms of its overarching purpose and employs a descriptive–

survey and analytical research design. The statistical population consisted of employees 

working in the affiliated units of Tehran Municipality. Data for the independent, 

dependent, and mediating variables were collected from 386 participants using 

standardized questionnaires administered through a two-stage cluster sampling method. 

In addition, to distinguish between groups with high and low levels of satisfaction with 

the leader, the study drew upon both survey results and supplementary interview data. 

To test the conceptual model and the proposed research hypotheses, partial least squares 

structural equation modeling (PLS-SEM) was employed as the primary analytical 

technique. Furthermore, multi-group analysis (MGA) conducted via SmartPLS3 was 

utilized to compare the moderated mediation effects across the identified groups.  

Results 

The results indicated that inclusive leadership exerts a positive and significant effect on 

employees' work engagement. The findings further revealed that psychological 

conditions and perceived organizational support significantly mediate the relationship 

between inclusive leadership and work engagement. These results suggest that inclusive 

leadership plays an important role in enhancing employees' work engagement by 

strengthening positive psychological experiences and increasing perceptions of 

organizational support among employees. Moreover, the moderated mediation analysis 

demonstrated that the indirect effect of inclusive leadership on work engagement through 

perceived organizational support is significantly stronger among employees who report 

higher levels of satisfaction with their leader, in comparison to those with lower levels of 

satisfaction. This finding underscores the reinforcing role that leader-related satisfaction 

plays in amplifying the motivational and supportive mechanisms through which 

inclusive leadership operates.  

Conclusion 

By focusing on the psychological and social mechanisms that underlie the influence of 

inclusive leadership, the present study contributes meaningfully to the development of 

the literature on leadership and work engagement within the context of the Iranian public 

sector. The findings demonstrate that inclusive leadership, in addition to its direct 
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positive effect, significantly enhances employees' work engagement through the 

improvement of psychological conditions and the augmentation of perceived 

organizational support. These results highlight that the presence of a meaningful, 

psychologically safe, fair, and supportive environment constitutes a fundamental 

condition for translating the effectiveness of inclusive leadership into tangible behavioral 

and attitudinal outcomes among employees. From a practical perspective, the study 

underscores the critical importance of developing inclusive leadership competencies 

among managers in public organizations. Such development is essential for 

strengthening trust, fairness, participation, accountability, and organizational learning, 

which in turn foster higher levels of work engagement, improved individual and 

collective performance, and sustainable motivation within public institutions. These 

insights offer valuable guidance for policymakers and human resource practitioners 

seeking to enhance both employee well-being and organizational effectiveness through 

leadership development initiatives. 

  

Keywords: Inclusive leadership, Perceived organizational support, Psychological conditions, Work 

engagement. 
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ویژه ها و پیامدهای مثبت کارکنتتان، بتتههای مؤثر رهبری در ارتقای نگرشعنوان یکی از سبکهای اخیر، بهرهبری فراگیر در سال  هدف: 

های بختتش عمتتومی کتته ا لتتت بتتا ستتاخ ارهای رستتمی، بوروکراتیتتک و اش یاق کاری، در کانون توجتته اتترار گرف تته استتت. در ستتازمان

ای دارد. بتتا وجتتود گیری مواجهند، شناخت چگونگی اثرگذاری رهبری فراگیر بر اش یاق کاری کارکنان اهمیت ویتتژههای تصمیممحدودیت

ویژه در بستت ر کننتتدۀ ایتت  رابطتته، بتتهشتتناخ ی تبیی شواهد و مطالعات موجود دربارۀ پیامدهای مثبت رهبتتری فراگیتتر، ستتازوکارهای روان

طور کامل تبیی  نشده است. بر ای  اساس، هدف پژوهش حاضر، بررسی تتتیثیر رهبتتری فراگیتتر بتتر هنوز به  های دول ی و عمومی،سازمان

کننتتدۀ رضتتایت کلتتی از شده و نقش تعدیلشناخ ی و حمایت سازمانی ادراکاش یاق کاری کارکنان با تیکید بر نقش میانجی وضعیت روان

 رهبر است.

واحدهای  پژوهش را کارکنان یآمار ۀاست. جامع  یلیو تحل یشیماپیت   یفیو از نظر روش، توص  یپژوهش از نظر هدف کاربرد  یا : روش

اس اندارد و با استت فاده از  یهانامهپرسش قیاز طربرای م غیرهای مس قل، وابس ه و میانجی ها داده .ددهیم  لیتهران تشک  یشهردار  تابعه

از   ناراضتتیبستتیار راضتتی و  ها به دو گتتروه  برای تفکیک گروه  ،همچنی   شد.  ینفر گردآور  386از    یادومرحله  یاخوشه  یریگروش نمونه

معتتاد ت  یستتازاز روش مدل ،پژوهش یهاهیو فرض یآزمون مدل مفهوم یراب ها و مصاحبه اس فاده شده است.از ن ایج نظرسنجی  ،رهبر
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گروهی چند ۀاز روش مقایس  ،شدهلیتعد  یگریانجیمنقش   ۀبرای مقایس  ،همچنی  ( و PLS-SEM) یبر حداال مربعات جزئ یمب ن  یساخ ار

(MGAدر ) شداس فاده  اسالاسمارت پی افزارنرم. 

از آن  یحاک جین ا  یدارد. همچن  یمثبت و معنادار  تیثیرکارکنان    یکار  اقیبر اش   ،ریفراگ  یرهبرکه  پژوهش نشان داد    یهااف هی: هایافته

 یمیتتانجیگررا    یکتتار  اقیو اشتت   ریتت فراگ  یرهبر   یب  ۀرابط  یطور معناداربه  ،شدهادراک  یسازمان  تیو حما  شناخ یروان  تیاست که وضع

در  ،یسازمان تیادراک حما  شیمثبت و افزا  شناخ یروان  یهاتجربه  تیتقو  قیاز طر  ،ریفراگ  یآن است که رهبر  انگریب  جین ا   ی. اکنندیم

 یرهبتتر میرمستت قیاثتتر  کتته نشان داد  شدهلیتعد یمیانجیگر لیتحل  ،یابر. افزونکندیم  فایا  ینقش مهمکارکنان    یکار  اقیاش   یارتقا

نستتبت بتته  یطور معناداربه ،از رهبر دارند  یش ریب  تیکه رضا  یکارکنان  یشده براادراک  یسازمان  تیحما  ریاز مس  ،کاری  اقیبر اش   ریفراگ

 است. تریاوگروه مخالف 

و  یرهبتتر اتیتت ادب ۀتوستتعبتته  ر،یتت فراگ یرهبتتر یاثرگذار یو اج ماع  شناخ یروان  یپژوهش حاضر با تمرکز بر سازوکارها:  گیرینتیجه

 تیبهبتتود وضتتع  قیتت از طر  م،یبر اثر مس قعلاوه  ر،یفراگ  ینشان داد که رهبر  هااف هی.  رساندیم  یاری  رانیا  یدر بخش عموم  یکار  اقیاش 

کتته  کنتتدیم تیکید جین ا  ی. اکندیم  تیکارکنان را تقو  یکار  اقیاش   یداراطور معنشده، بهادراک  یسازمان  تیحما  شیو افزا  شناخ یروان

کارکنان   یو نگرش  یرف ار  یامدهایبه پ  ریفراگ  یرهبر  یان قال اثربخش  یبرا  یشرط اساس  گر یعاد نه و حما  م ،یمعنادار، ا  یطیوجود مح

تا با  سازدیرا برجس ه م یدول  یهاسازمان رانیمد انیدر م ریفراگ  یرهبر  یهایس گیشا  ۀپژوهش ضرورت توسع  ،یاست. از منظر کاربرد

در  یزشیانگ یداریپا شیبهبود عملکرد و افزا ،یکار  اقیاش   یارتقا  ۀنیزم  ،یسازمان  یریادگیو    ییگوپاسخاع ماد، عدالت، مشارکت،    تیتقو

 فراهم شود. یعموم ینهادها

 

 .شناخ یروان تیوضع ،ریفراگ یرهبر ،ادراک شده یسازمان تیحما ،یکار اقیاش  : هاکلیدواژه
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 مقدمه

کتته  دهتتدیدارنتتد، شتتواهد نشتتان م تیکید یمنابع انسان ۀبر توسع یگریاز هر زمان د شیمدرن ب یهاکه سازمان  یدر حال

 ،3 تتریو ل باکر؛ 2025، 2)گالوپ ندداریپا 1یکار اقیفااد اش  ،یدول  یهادر سازمان  ژهیواز کارکنان، به  یتوجهدرخور  بخش  

در کتتار  یشتتدگو جذب یشتتدگواف ،یاز انرژ داریپا ی(، حال 2023، 4مثبت )کوه   ینگرش  عنوانبه  یکار  اقیاش   .(2010

کنتتد می  تیتت تر   یشتتغل  یهتتاتیدر فعال  یو رف ار  یجانیه  ،یداوطلبانه منابع شناخ   یگذارهیاست که کارکنان را به سرما

 یرف تتار ستتازمان  اتیتت در ادب  یدیتت کل  میاز مفتتاه  یکتت ی  انعنو( و به2010،  6باکرو    ی؛ شافل2021،  5و مارتی  ، گری )آلبرخت

 کنتتدیم  فتتایا  یسازمان  یاثربخش  شیو افزا  یشغل  یکاهش فرسودگ  ،یعملکرد فرد  یدر ارتقا  یاکننده ییمعاصر، نقش تع

، بیرکتتان و ی( و چنک2024)  9یاساس ل   ی(. بر هم2023  ،8باکرو    ی؛ دمروت2002،  7سا نوا، گونزالس روما و باکر  ،ی)شافل

 ی البتتاب بتتا ستتاخ ارها  که  یبخش عموم  یهادر سازمان  یکار  اقیاش   یحفظ و ارتقا  که  کنندیم  انی( ب2021)  10زیمرم 

 یمنتتابع انستتان  تیریمتتد  یاساستت   یهااز چالش  یکیاند، به  نقش همراه  یو فشارها  یزشیانگ  یهاتیمحدود  ک،یبوروکرات

 شده است. لیتبد

های بخش عمومی، پژوهشگران حفظ و ارتقای اش یاق کاری در سازمان  ۀشده در زمینهای مطرحدر پاسخ به چالش

انتتد )یتتون و های کاری کارکنان نشان دادهها و تجربهدهی به نگرش های رهبری در شکلای به نقش سبکتوجه فزاینده

محور کتته بتتر رویکتتردی نتتوی  و انستتان  عنوانبتته  13(. رهبری فراگیر2022،  12شیائو، بائو و نوردرهیون  ،؛ بائو2023،  11بیر

، ؛ کتتارملی2018،  14دارد )رانتتدل و همکتتاران  تیکیدها، مشارکت فعال، اح رام م قابل و ایجاد احساس تعلق  پذیرش تفاوت

گیری هتتای بتتالقوه و شتتکلبتتروز فرفیت ۀستتازی فیتتایی امتت  و حمتتای ی، زمینتت (، بتتا فراهم2010، 15رای ر پالمون و زیو

 تتتیثیر  ۀواستتطبه  ،(. ای  سبک رهبری2022،  17؛ لی و تانگ1995،  16سازد )شور و شورهای مثبت شغلی را مهیا مینگرش 

تتتوجهی را در شتتایان  و اش یاق کاری، شتتواهد تجربتتی    شناخ یروانمثبت بر پیامدهایی نظیر رف ارهای نوآورانه، سلامت  

؛ کتتارملی و 2019، 18و ربتتاب  یعبتتدا ، ففتتر، حقتت ،  جاود؛  2023ادبیات مدیریت به خود اخ صاص داده است )یون و بیر،  

 تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت
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ها در بس ر ای  پژوهش  ۀعمداز آنجا که بخش  (  2017)  1، چ  و ژائوهودیه  بر اساس تیکید  (. با ای  حال،2010همکاران،  

ویژه های دول ی، بتتههای رااب ی انجام شده است، بررسی کارکرد رهبری فراگیر در سازمانهای خصوصی و محیطسازمان

در ارتباط با اش یاق کاری کارکنان، همچنان محدود باای مانتتده استتت. ایتت  ختتج از آن جهتتت حتتائز اهمیتتت استتت کتته 

طور هتتای کارکنتتان را بتتهاثرگتتذاری رهبتتری بتتر نگرش   ۀتوانتتد نحتتومی  ،های ساخ اری و فرهنگی بخش عمومیویژگی

 معناداری دگرگون سازد. 

 ،2یمعنادار  ۀتجربکارکنان، شامل    شناخ یروان  یهاتیگرا بر نقش وضعمثبت  شناسیروانو    یمنابع شغل  یهاهیظرن

و  بتتاکر؛ 1990، 5دارنتتد )کتتان تیکیتتد یکار یامدهایبر پ یرهبر هایاثر  ییدر تب  ،4یذهن  یو دس رس  3شناخ یروان  یمنیا

دارد کتته   یشتت ریاح مال ب  کنند،یادراک م  ریخود را فراگ  نکه کارکنان رهبرا  یچارچوب، هنگام   ی(. در ا2017  ،6یدمروت

بتته   یش ریو تعهد ب  یانرژ  ،7شناخ یروان  یهاتیوضع   یو با اس فاده از ا  کنند  یتلق  حمای گرکار را ام ، معنادار و    طیمح

، بتتا وجتتود ایتت (.  1995  ،8زری؛ اشتت ر2010و همکاران،    ی؛ کارمل2023  ر،یو ب  ونیخود اخ صاص دهند )  یشغل  یهاتیفعال

 میتمرکز صتترف بتتر روابتتط مستت ق  ،یرهبر  یامدهایپ  ترقیدرک عم  یکه برا  کنندیم  تیکید(  2025)  9، ونگ و ونگدنیل

 تیییتتدبا وجود  کنندیم انی( ب2020) 11الی( و س2022) 10و پنگ  یل  زیرا  ست؛ین  یکاف  یکار  اقیو اش   ریفراگ  یرهبر  انیم

 ،رابطتته   یتت ( ایانجیتت م  یرهای)مس  شناخ یروان  یدرباره سازوکارها  یاساس  یهامطالعات، پرسش  یدر برخ  میمس ق  ۀرابط

 یبتترا یاواسطه یهافرایند ییاز آن است که شناسا یحاک یخج پژوهش  یطور کامل پاسخ داده نشده است. اهمچنان به

 است. یضرور یکارکنان، امر یکار اقیاش  شیرهبران به افزا ریفراگ یرف ارها لیتبد ۀنحو  ییتب

 زانیتت بتته ماز بتتاور کارکنتتان    یعنوان بازتاببه  ،12شدهادراک  یسازمان  تیحما  ،یدر تداوم مباحث مربوط به منابع شغل

هتتان ینگ ون،  ،زنبرگتتریدارد )ا یرف تتار ستتازمان اتیتت در ادب یاژهیو گاهی، جاهاآن  ها و مشارکتتوجه سازمان به رفاه، تلاش 

 یبتتا اتکتتا بتته رف ارهتتا ریتت که رهبران فراگ دهندیها نشان م(. پژوهش2002  ،زنبرگری؛ رودز و ا1986،  13هاچینسون و سوا

 تیتت را تقو یستتازمان تیتت (، ادراک کارکنتتان از حما1403، خانی، الوانی و عظیمتتی، موسییخود )رسول  یو مشارک   ی یحما

؛ 2018)رانتتدل و همکتتاران،    کننتتدیم  فایا  یمهم  یانقش واسطه  یکار  اقیبه اش   یدر ان قال اثر رهبر  ،سان یکرده و بد

 تیوضتتع  تیتت که با وجود اهم  کنندیم  تیکید(  2018)  15، کای و سانی( و کا2024)  یحال، ل   ی(. با ا2020  ،14وگسوارانی

 تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت

1. Hudie, Chen & Zhao 

2. Meaningfulness 

3. Psychological safety 

4. Psychological availability 

5. Kahn 

6. Bakker & Demerouti 

7. Psychological Conditions 

8. Spreitzer 

9. Liden, Wang & Wang  

10. Li & Peng 

11. Siyal 

12. Perceived Organizatonal Support 

13. Eisenberger, Huntington, Hutchison & Sowa  

14. Yogeswaran 

15. Cai, Cai & Sun  
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دو    یتت ا  یانتتدک  یهتتاپژوهش  ،یبختتش عمتتوم  یهادر بس ر ستتازمان  ژهیوشده، بهادراک  یسازمان  تیو حما  شناخ یروان

 1ریتت و ب  میکتت    ،یابتترانتتد. افزونکرده  یرستت بر  یکتتار  اقیو اشتت   ریفراگ  یرهبر   یزمان در رابطه بصورت همسازوکار را به

روابتتط کم تتر   یا فیتیع ای تیکارکنان از رهبر در تقو  یکل  تیرضا  رینظ  یانهیزم  طیکه نقش شرا  کنندیم  انی( ب2018)

از   هتتاآن  بتته ادراک  یطور معنتتاداربتته  یرهبتتر  یکه واکنش کارکنتتان بتته رف ارهتتا  یمورد توجه ارار گرف ه است، در حال

؛ 2013،  3، ارهارت و میستتیدری)اشنا  2یبافت ادراک  اتیبر ادب  هیراس ا، با تک   یو عملکرد رهبر وابس ه است. در ا  یس گیشا

و رابطه با رهبر، همچتتون   یرکا  طیاس د ل کرد که ادراک کارکنان از مح  توانی(، م2017،  4کینیکی و محمد،  اوس روف

 .کندیم  ییم عاات آن را تع  یِزشیانگ  یسازوکارها یِرهبر و اثربخش یبه رف ارها یمعنابخش ۀنحو  ،یشناخ  ل ریف کی

و  5منتتابع شتتغلیت  تقاضتتا کردن ای  خجهای نظری، با تکیه بر مدل متتدلرر ای  اساس، پژوهش حاضر با هدف پُب

در ای  متتدل، بتترخلاف رویکردهتتای .  گذاردمدلی جامع را در بس ر شهرداری تهران به آزمون می  ،6یتبادل اج ماع  ۀینظر

شوند، بلکه با شده بررسی میو حمایت سازمانی ادراک  شناخ یروانای وضعیت  تنها مسیرهای واسطهبعدیِ پیشی ، نهتک

های کارکنان بتته رف ارهتتای رهبتتری در شتترایط تغییر واکنش  ، چگونگیتعدیلگریک م غیر    عنوانبهورود رضایت از رهبر  

 شودمخ لف تحلیل می

 ،یدر بختتش عمتتوم یکتتار اقیو اشتت   ریتت فراگ  یرهبر  اتیپژوهش، ضم  توسعه ادب   یا  یهااف هی  که  رودیان ظار م

 یو ارتقتتا حمتتای گر یکتتار یهتتاطیمح یدر جهت طراحتت  یدول  یهاسازمان رانیمد یبرا یارزشمند یکاربرد  یامدهایپ

 کارکنان فراهم آورد.  یکار  اقیسطح اش 

 پژوهش   ۀپیشین

 یستتازمان  تیتت و حما  شتتناخ یروان  تیو دو سازوکار وضع  یاصل   یبشیپ  ریم غ  عنوانبه  ریفراگ  یدر پژوهش حاضر، رهبر

کارکنان باشند. در ادامه،   یکار  اقیاش   راتییتغ  کننده ییتا تب  انددهدر نظر گرف ه ش  یانجیم  یرهایم غ  عنوانبهشده  ادراک

پژوهش استت خرا    اتیهر بخش، فرض  انیمجزا مرور شده و در پا  صورتبه  رهایم غ   یاز ا  کیمرتبط با هر    ینظر  یمبان

 .شودیم

  ریفراگ  یرهبر

ستتبک    یتت مطرح شتتده استتت. ا  یسازمان  یرهبر  یهاسبک   یدتریاز جد  یکی  عنوانبه  ریفراگ  یرهبر  ر،یاخ  یهاسال  در

، ژو و )گتتو دارد تیکیتتد میتتت  یدر اعیا یحس ارزشمند جادیم نوع و ا هاینظر دنیبر مشارکت فعال کارکنان، شن  یرهبر

 عنوانبتتهسازمان را    یو اعیا  گرلیتسه  ۀمثابرهبر را به  هدارد ک  شهیر  ینینو  یهادگاهیدر د  ریفراگ  ی(. رهبر2022،  7ژنگ

 تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت

1. Kim & Beehr 

2. Perceived climate 

3. Schneider, Ehrhart & Macey 

4. Ostroff, Kinicki & Muhammad 

5. Job Demands-Resources 

6. Social exchange theory 

7. Guo, Zhu & Zhang 
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در  ی(، نفتتوذ و اثرگتتذار2009) 2هولندر انی(. به ب2006،  1)نهمبهارد و ادموندسون  نگرندیم  یرهبر  فرایندمؤثر در    یشرکا

رهبر نه تنها از ادرت و  ،رهبری فراگیر رمعنا که د  یبد. ابدییم انیجر روانیپ قیاست و از طر  یتعامل  فرایند  کی  یرهبر

 (. 2021، 3)اس روس  شودیهمراه و همکار رهبر در نظر گرف ه م عنوانبهبلکه هر عیو سازمان  کند،ینفوذ خود اس فاده م

کرده و    یی( مفهوم رهبری فراگیر را تب2006نمبهارد و ادموندسون )  یهادهی( با الهام از ا2010و همکاران )  یکارمل

 رش یپتتذ ت،یشتتفاف زانیبه م ی. گشودگ6ییگوپاسخو  5، در دس رس بودن4یاند: گشودگاائل شده  یدیآن سه بعُد کل  یبرا

رهبتتر  کیتت (. 2010و همکتتاران،  ی)کتتارمل گوناگون اشاره دارد یهادگاهیو د  هادهیا  دنیشن  یرهبر برا  یو آمادگ  هاتفاوت

و   قیو نظرات م فاوت را تشتتو  یان قاد  یو بازخوردها  کندیبحث آزاد را فراهم م  یفیا  ر،یپذباز و انعطاف  یبا ذهن  ریفراگ

و   یستتازمان  یریادگیتت   ت،یتت خلاا  شیو افتتزا  یاحساس ارزشمند  یریگموجت شکل  یژگیو   ی(. ا2024  ،ی)ل  شودیم  رایپذ

 انتتهیاحمای گرمواع و  (. در دس رس بودن به حیور به2009،  7باکر و ون رن   ،ی)شافل  شودیدر کارکنان م  اقیاحساس اش 

 دارد  یمتت یت  یهتتاتیمشارکت مس مر در فعال  ری(. رهبر فراگ2010و همکاران،    ی)کارمل  د لت دارد  میت  یاعیا  یرهبر برا

و  یاابتتل دس رستت  یآسانمواجه شوند، رهبر به هایهر زمان با مسائل و نگران  دانندی( و کارکنان م2016  ،8و بروک  لونی)د

 ردستت انیز هتتایها و نظرها، د د تتهمعناست کتته رهبتتر بتته درخواستتت  یبد  زین  ییگوپاسخآماده مشاوره و کمک است.  

 یازهتتایکارکنان را بشنود و ن  یم عهد است که صدا  گوپاسخرهبر    کی.  دهدیو مسئو نه پاسخ م  عیمناست، سر  یشکلبه

و   شتتودیاز رهبتتر م  روانیتت پ  تیو رضتتا  زهیتت انگ  تیتت باعتتث تقو  یرف ار   ی(. چن2019)جاود و همکاران،    آنان را درک کند

 (.  2022؛ بائو و همکاران،  2024، 9، سهیل و اشرفاس یلی)ا دارد یمشارکت فعال آنان را در پ

 قتتاتینمونتته، تحق یکارکنان استتت. بتترا  یها و رف ارهااز آثار مثبت رهبری فراگیر بر نگرش   یحاک   یشیپ  مطالعات

 یفتترد  یهتتابر تفاوت  (،2023،  10بوکنو، سید و حیدر،  )ناصر   یآفرتحول  یبرخلاف رهبر  ریاند که رهبران فراگنشان داده

( 2023  ال،ی)ستت   آکنده از اع ماد  یطی( و با فراهم کردن مح2022،  11ون انگ ، ناپرت و شالک  ،کورکماز  ی)ول  تمرکز کرده

 ی)شتتفائ  ندکنیم  تیرا در کارکنان تقو  یگروه  تیو هو  شناخ یروان  یتوانمندساز  ،یروان  تیو اح رام م قابل، احساس امن

 جتتهیو در ن   دهنتتدرا ارتقا    میت  یروان  تیامن  تواندیم  یام  و مشارک   یفیا  جادیا  قیاز طر  ، ی(. همچن2024  ،12یو نجات

 رش ینتتو و پتتذ  یهادهیتت اعیا به طتترح آزادانتته ا  قی( و با تشو2019،  و همکاران  )جاود  کنند  لیسهرا ت  یو نوآور  یریادگی

 هیروح  تیرهبری فراگیر با تقو  ،برای علاوه(.  2022و تانگ،    ی)ل  کنندیرا فراهم م  تیبروز خلاا  نهیم نوع، زم  یهادگاهید

 تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت

1. Nembhard & Edmondson 

2. Hollander 

3. Sprouse 

4. Openess 

5. Availability 

6. Accessibility 

7. Schaufeli, Bakker & Van Rhenen  

8. Dillon & Bourke 

9. Ilyas, Sohail & Ashraf 

10. Naseer, Bouckenooghe, Syed & Haider  

11. Veli Korkmaz, van Engen, Knappert & Schalk  

12. Shafaei & Nejati 
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و  زهیتت ختتود انگ  ستتهمبه    هاسازوکار   ی(. ا2019،  1)مانه  شودیمنجر م  یمیانسجام، به بهبود عملکرد ت  شیو افزا  یهمکار

مشتتارکت کارکنتتان در   ۀفعا نتت   قیتشتتو  کتته  اف نتتدی( در2018. رانتتدل و همکتتاران )دهتتدیم  شیکارکنان را افتتزا  اقیاش 

 تیتت تقو میتتت  یاعیتتا  انیتت و اع ماد را در م  اقیحس اش   ر،یآنان توسط رهبران فراگ  هایاز نظر  یو ادردان  هایریگمیتصم

بتتا   ییهتتاطیکتته در مح  دهدینشان م  زی( ن2024،  2)هسمرت و ووگل  یعموم  یهاشواهد در سازمان  نکهی. ضم  اکندیم

 اقیاش   شیکند و به افزا  یرا بازساز  یدرون  زش یاع ماد و انگ  ت،یاحساس حما  تواندیم  یرهبر   یچن  ک،یساخ ار بوروکرات

 یکتتار اقیاشتت  یمنجتتر بتته ارتقتتا میمستت ق طوربهان ظار داشت که رهبری فراگیر  توانیم  یو عملکرد منجر شود. بنابرا

 شود. ردس انیز

 یکار اقیاشت

در کتتار،  یو ستترزندگ یانرژ، نشاط یمرتبط با کار است که با سطوح با   بخشتیمثبت و رضا یحالت روان  یکار  اقیاش 

(. بتتر 2024 ،ی؛ لتت 2023  ر،یتت و ب  ونیتت )  شتتودیدر کار مشخص م  یشدگ رق  ایو جذب    به کار  یس ارتعهد و دلی،  فداکار

نسبت به کار استتت کتته در آن فتترد بتتا  دارینگرش مثبت و پا کی(، اش یاق کاری 2002و همکاران )  یشافل  فیاساس تعر

اند کتته نشان داده ریاخ مطالعات( و 2017 ،یو دمروت باکر) شودیم ریخود در کار درگ یو عاطف یشناخ   ،یتمام توان جسم

، )گوربازی  سازمان  تی( و خلاا2021)آلبرخت و همکاران،    کار  ی( معنا2020  ،3میو ک  می)کی  روان  یس یاش یاق کاری با بهز

( مطرح شد؛ کان ستته شتترط 1990توسط کان ) بار یمفهوم نخس   یدارد. ا می( ارتباط مس ق2024،  4فریز و براورز  شافلی،

)احساس ارزشمند بتتودن و   یکرد: معنادار  ییشناسا  یحیور کامل فرد در نقش کار  یازهاینشیعنوان پرا به  شناخ یروان

 یروانتت  یو دس رستت  (یبتتدون تتترس از تبعتتات منفتت  انیب  یو آزاد  یمنی)احساس ا  شناخ یروان  تیدر کار(، امن  یگذارتیثیر

، ی؛ متت 2023 ر،یتت و ب ونیتت ؛ 2002و همکتتاران،    ی)شتتافل  انجام کار(  یبرا  یروان  تیو فرف  یداش   انرژ  اری)احساس در اخ 

 (.2004 ،5گیلسون و هارتر

اند که ها نشان دادهسازمان دارد. پژوهش یبرا یارزشمند یامدهایمثبت، پ  ینگرش شغل  کی  عنوانبه  اش یاق کاری

کتتاهش تتترک  زیتت و ن یشتتغل تی(، بهبود عملکرد و رضتتا2023)کوه ،  ی  وربهره  شیکارکنان با افزا  اقیسطوح با تر اش 

 یو ستتودآور  انیمشتت ر  تیرضا،  (2021  ان،)آلبرخت و همکار  7یشغل  ی( و فرسودگ2016،  6نیل، لو، گورسوی و  )لو  خدمت

ختتدمات و   تیتت فیافت ک  رینظ  یمعکوس  یامدهایپ  تواندیم  اقیاش    ییسطوح پا  گر،ید  یهمراه است. از سو  سازمان  ش ریب

 رانیاز اهتتداف مهتتم متتد یکیکارکنان  اقیاش  یارتقا ل،یدل  یو ترک شغل را به دنبال داش ه باشد. به هم بتی   شیافزا

 است. یمنابع انسان

 
 تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت

1. Mane 

2. Hesmert & Vogel 

3. Kim & Kim 

4. Gürbüz, Schaufeli, Freese & Brouwers 

5. May, Gilson & Harter 

6. Lu, Lu, Gursoy & Neale  

7. Job Burnout 
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منابع شغلی، منابع شغلی مانند اخ یار عمل، بازخورد و حمایت سرپرست و نیز منابع شخصتتی ضا ت  بر اساس مدل تقا

(. وجتتود 2023و دمروتتتی،  بتتاکرشتتوند )های اصلی اش یاق کاری محسوب میرانبینی از پیشمانند خودکارآمدی و خوش 

شود کارکنان کار خود را معنادار و ایم  ادراک کرده و انتترژی  زم منابع کافی در محیط کار و رهبری اثربخش باعث می

(. 2022؛ لی و تانتتگ، 2019؛ جاود و همکاران، 2004؛ می و همکاران، 1990برای درگیری در شغل را داش ه باشند )کان، 

بینی و انگیزه درونی بتتا دس رستتی روانتتی متترتبط بتتوده و در کنتتار عوامتتل های فردی مثب ی مانند خوش همچنی  ویژگی

 (.2025،  1؛ لی و همکاران2017و دمروتی،  باکرکنند )محیطی، زمینه اش یاق بیش ر کارکنان به کار را فراهم می

 ی یریمتتد یرف ارهتتا  دهنتتدیها نشان ماست و پژوهش  یکار  اقیاش   تیعوامل تقو   یتراز مهم  یکی  یسبک رهبر

کتته   ی(. رهبران2024  ،ی؛ ل2020،  2، ایوما، شافلی و دپرز یو مشارکت کارکنان را شکل دهند )راب  زش یسطح انگ  توانندیم

 کتتهیدرحال  دهند،یم  شیرا افزا  ردس انیز  یکار  شورو رشد کارکنان توجه دارند، تعهد و    ازهایکرده و به ن  جادیجوّ مثبت ا

، ژنگ، اخ تتر و انی) شوندیمحسوب م یکار اقیاش  یبرا یمانع یدهعدم مشارکت  ای  یتوجهیناکارآمد مانند ب  یهاسبک

 یپتتژوهش بتتر رهبتتر   یاساس، ا   ی(. بر ا2008  ،یو دمروت  باکر؛  2006،  5؛ ساکس1997  ،4 ریسلاخ و ل؛ م2021،  3لیانگ

  کارکنان داش ه باشد. اقیاش  یمؤثر در ارتقا ینقش رودیم مرکز است که ان ظار م  ینو یسبک انعنوبه ریفراگ

 دارد. یمثبت و معنادار تیثیرکارکنان  یکار اقیبر اش  ریفراگ یرهبر :1 ۀیفرض

  شناختیروان تیوضع 

شتتغل در   تیتت اهم  زانیتت عنوان مرا بتته  یشتتغل  اقی( مفهوم اشتت 1965)  6و کجنر  همچون لودال  یاز کان، پژوهشگران  شیپ

پرداخ نتتد و آن را   ی( بتته موضتتوع تعهتتد ستتازمان1979)  7رزیپورتر و استت   ،ویمود   ،یکردند. همچن  یخودانگاره فرد بررس

و  یروانتت  ۀ( به فاصل1972) 9م یس 8یکار یگانگیمانند ب یاتینظر گر،ید یاز سو. کردند فیبه سازمان تعر  یروان  یوابس گ

 اقیاشتت  داریبر سطوح پا ش ریمطالعات ب   یحال، ا   ی(. با ا2004و همکاران،    ی)م  فرد از شغل خود اشاره داش ند  یاحساس

در کتتار  یروانتت  یریتت درگ وبسرک ای یسازکه باعث فعال ی یو مواع یانهیزم طیتمرکز داش ند و کم ر به شرا  یتعهدیب  ای

کتترد کتته   انیتت گتتروه، ب  شناستتیروانو    یشناسجامعه  ،یروانکاو  یهادگاهید  قی( با تلف1990پرداخ ه بودند. کان )  شود،یم

 طیوابس ه استتت کتته شتترا شناخ یروان یو دس رس تیامن ،یبه سه مؤلفه معنادار یشغل یهاافراد در نقش یریدرگ  زانیم

کتتار بتتا  ییسوبودن و هم دیاز مف یاحساس  شناخ یروان  ی. معنادارکنندیحیور کامل در کار را فراهم م  ی زم برا  یدرون

بتته   شتتناخ یروان  تی(. امن2021)آلبرخت و همکاران،  د  دهدیم  شیتلاش را افزا  ۀزیاست که انگ  یها و اهداف فردارزش 

 تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت

1. Li et al. 

2. Robijn, Euwema, Schaufeli & Deprez 

3. Yan, Zhang, Akhtar & Liang 

4. Maslach & Leiter 

5. Saks 

6. Lodahl & Kejner 

7. Mowday, Porter & Steers 

8. Job Alienation 

9. Seeman 
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 انگریتت ب شتتناخ یروان ی( و دس رستت 1999، 1بدون ترس از ایاوت اشاره دارد )ادموندسون  انیدر ب  یاحساس اع ماد و آزاد

 طیستته مؤلفتته در مجمتتوع شتترا   یتت (. ا2004  ،می و همکاراندر کار است )  یکاف  یو انرژ  یحیور ذهن  یفرد برا  ییتوانا

شغل، بازخورد،  تیمانند ماه ی یریو مد یطی(. عوامل مح1990)کان،    اندیکار  اقیاش   سازنهیکه زم  سازندیم  یمثب   یروان

رایتتان و ؛ 1975، 2)هتتاکم  و اولتتدهام گذارنتتدتیثیر هاهمؤلف  یبر سطوح ا زین یو سبک رهبر  ی یروابط حما  ،یخودمخ ار

بلکتته  گتتذارد،یبر کارکنان اثر نم  ی یریمد  میاادامات مس ق  قیتنها از طر  یرهبرو    (2004و همکاران،    ی؛ م2000  ،3یدس

 ۀ(. مطالعتت 1403،  ، پتتورعزت، زارعتتی م تتی  و ستتلمانی)زارع  دهتتدیرخ م  شتتناخ یروان  یهافرایند  ریاز مس  یاثرگذار   یا

به رفتتع نیازهتتای  گرا،از سمت رهبران مثبت روابط انسانی مثبتدهد ( نیز نشان می1402) پور و سیادت، رجاییزادهمهدی

 یرهبتتر رو، یتت ازادهتتد. می افزایشآن ها  را در شناخ یروانامنیت  معناداری و  حس  ،کندمیروانی و عاطفی افراد کمک  

 دهد. شیکارکنان را افزا یکار اقیاش  میرمس قیو   میطور مس قبه ،یدرون طیشرا  یا تیتقو قیاز طر تواندیم ریفراگ

 دارد. یمثبت و معنادار تیثیرکارکنان   شناخ یروان تیبر وضع ریفراگ یرهبر :2 ۀیفرض

عتتدالت  ،یستتبک رهبتتر ،یسازمان تیحما رینظ یاشاره شده که منابع شغل زین یمنابع شغلا ت چارچوب مدل تقاض  در

 یشخص  یهایکه منابع و انرژ  یکنند، در حال  تیرا در افراد تقو  شناخ یروان  تیو امن  یو بازخورد اادرند معنادار  یسازمان

 جتتادیگفتتت ا  توانیاساس، م   یبر ا  .(2001،  4باکر، دی یونگ، یانس  و شافلی  ،ی)دمروت  اندمرتبط  یروان  یعد دس رسبا بُ

 اش یاق کاری است.    یاساس ازینشیکار پ طیمناست در مح  یروان طیشرا

 دارد. یکار اقیبر اش  یمثبت و معنادار تیثیر  شناخ یروان  تیوضع :3 ۀیفرض

 یگروهتت   یهاییایپو  ،یفرد یروابط ب  ،یشغل  یهایژگیاز جمله و  یعوامل گوناگون  تیثیرتحت    شناخ یروانوضعیت  

هاکم  و اولتتدهام، )  شغل  تیبازخورد مؤثر و اهم  ،یاس قلال کار  ف،یتنوع وفا  ای کهگونهبه  ؛ارار دارند  ی یریو سبک مد

 ان،یم   ی. در اکنندیم  تیرا تقو  یروان  ی( احساس معنادار2004و همکاران،    ی)م  مثبت  یفرد یروابط ب  ، همراه با(1975

 یروانتت  یمنتت یو ا یمعنتتادار  شیبر اع ماد، به افتتزا  یباز و مب ن  یفیا  جادیو ا  شدندهیاحساس شن  تیبا تقو  ریفراگ  یرهبر

(، در 1999؛ ادموندستتون،  2022و تانتتگ،    ی؛ لتت 2010و همکتتاران،    یکتتارمل؛  2008  ،5جیانگ، چو و  گن)ها  کندیکمک م

 متتی و همکتتاران،؛  1990کننتتد )کتتان،    فیتیتتع  را  یروان  یدس رس  توانندیم  ،یاج ماع  تیو نبود حما  یفشار شغل  کهیحال

و  زش یتت بتته انگ شتتناخ یروانوضعیت  تیتقو قیاز طر یو فرد یطیمنابع مح شغلی، منابعتقاضا ت (. بر اساس مدل 2004

 ریتت فراگ  یمانند رهبتتر  یمنابع  لیدر تبد  یانجینقش م  تواندیم  شناخ یروانوضعیت    رو یازا  شوند؛یمنجر م  یکار  اقیاش 

 (.  2021کند )آلبرخت و همکاران،   فایا یکار اقیبه اش 

 دارد.  یکار اقیبر اش  ریفراگ یرهبر تیثیردر  یانجینقش م  شناخ یروان  تیوضع :4 ۀیفرض

 

 تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت

1. Edmondson 

2. Hackman & Oldham 

3. Ryan & Deci 

4. Demerouti, Bakker, De Jonge, Janssen & Schaufeli  

5. Huang, Chu & Jiang 
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 شدهادراک یسازمان تیحما

بتته بتتاور و ادراک کارکنتتان از   ،( مطرح شتتد1986و همکاران )  زنبرگریتوسط آ  بار ینخس که  شده  ادراک  یسازمان  تیحما

 ۀیتت نظر  ۀیو بر پا  (1986و همکاران،    زنبرگری)آ  ها و رفاه آنان اائل است، اشاره داردتلاش   یکه سازمان برا  ی یاهم  زانیم

 تتتوانیفرد و ستتازمان را م  انی(، روابط م1964،  2؛ بلاف1961،  1)هومانس  هینظر   یبنا شده است. طبق ا  یاج ماع  ۀمبادل

رفتتاه او   یکنتتد و بتترا  تیتت گوناگون از کارمنتتد حما  یهااگر سازمان به شکل  یعنی  ست؛یمبادله دوجانبه نگر  کی  عنوانبه

 ت،یتت ترت  ی(. بد2021  ،3ی؛ شافل1964،  ف)بلا  پاسخ خواهد داد  ش ریم قابلاب با تعهد و تلاش ب  زیارزش اائل شود، کارمند ن

هتتا و توجتته دارد، نگرش  هاآن شیو آسا یشان است و به خوشبخ که کارکنان احساس کنند سازمان ادردان زحمات  یزمان

 (.2020، 4لیاس یالهی، عابد، اشفاق و ا ،)عمران دهندیبه کار و سازمان نشان م  یترمثبت  یرف ارها

و  یاهیتت عتتدالت رو ژهیوبتته ،یکه عدالت ستتازمان دهدی( نشان م2002) زنبرگریها توسط رودز و آمرور پژوهش  جین ا

و   سی)کتتورت  حمایتتت ستتازمانی ادراک شتتده هستت ند  یهاکننتتدهینیبشیپ   یتریاز اتتو  یشغل  یرشد و ارتقا  یهافرصت

شتتود،   یگذارهیکارمندان سرما  شرفتیپ  یسازمان منصفانه باشد و برا  ماتیکه تصم  یزمان  ،ی(. به عبارت2017،  5همکاران

عامتتل  زیتت ن میسرپرست مس ق تی(. حما2020، 6)چ  و همکاران کندیم تیحما هاآن سازمان ازه ک  کنندیآنان احساس م

 حی( تصتتر2002) 8استت ینگلهمبر، ونتتدنبرو، سوچارستتکی و رودز  ،زنبرگتتریآ  یسازمان  7یندگینما  یاست؛ تئور  یگریمهم د

 یسازمان تیادراک حما یریگدر شکل  یینقش بسزا  ،سازمان  ندگانینما  عنوانبه  ،سرپرس ان  ی یحما  یکه رف ارها  کندیم

از عوامتتل  یرهبتتر یو رف ارهتتا  10عیوت    رهبر  ۀرابط  تیفیرو، ک   ی(. از ا2003،  9و وندنبرگه  نگلهمبری)اس   دارد  ردس انیز

، گ)ستتان  عاد نتته  یگفت فرهنگ سازمان  توانی. در مجموع مروندیشمار ممهم حمایت سازمانی ادراک شده به  سازنهیزم

هستت ند کتته  ییاز جملتته بستت رها  گر یباثبات و سرپرس ان حما  یتوسعه، جوّ کار  یها(، وجود فرصت2018،  11ونگ و ژائو

 :شودیمطرح م ریز هیاساس فرض  ی. بر ادهندیشده کارکنان را ارتقا مادراک  تیحما

 ادراک شده دارد. یسازمان تیبر حما معناداریمثبت و  تیثیر ریفراگ یرهبر: 5 ۀیفرض

ارتبتتاط   یو ستتازمان  یمطلوب شغل  یامدهایاز پ  یعیوس  فیاند حمایت سازمانی ادراک شده با طنشان داده  هاپژوهش

دارنتتد و  یبتتا تر یو تعهتتد ستتازمان یشتتغل تیست، عموماب رضاهاآن بانیسازمان پش  کنندیکه احساس م  یدارد. کارکنان

 یبتتا تعهتتد عتتاطف شتت ر،یشده بادراک  تیحما   ی(. همچن2002  زنبرگر،ی)رودز و آ  شوندیو اس رس م  یکم ر دچار فرسودگ

 تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت

1. Homans 

2. Blau 

3. Schaufeli 

4. Imran, Elahi, Abid, Ashfaq & Ilyas 

5. Kurtessis et al. 

6. Chen et al. 

7. Agency theory 

8. Eisenberger, Stinglhamber, Vondenberghe, Sucharski & Rhoades 

9. Stinglhamber & Vandenberghe 

10. Leader-member exchange 

11. Song, Wang & Zhao 
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و  ستتنس؛ کا2020، 1رودز شتتانوک و ون ،زنبرگتتری)آ ( و عملکتترد به تتر همتتراه استتت2018و همکتتاران،  ی)کتتا بیشتت ر

 یبتته رف ارهتتا یشتت ریب لیتت ختتود بداننتتد، تما یکارکنان سازمان را حام یوا  ز،ین ی(. در سطح رف ار2020  ،2نگلهمبریاس 

 افتیسازمان را در  تیکه حما  یکارمند  3یاج ماع  ۀمبادل  ۀینظر  بنابر(.  2020)عمران و همکاران،    دهندینشان م  یفرانقش

لطتتف را جبتتران کنتتد.   یتت در کتتار، ا شتت ریشتتدن ب  ریبا عملکرد به ر و درگ  کوشدیو م  داردو تعهد     یاحساس د  کند،یم

 تیتت ستتطح حما  میمستت ق  تتتیثیرتحتتت    توانتتدیمهتتم، م  یها و رف ارهتتااز نگرش   یکی  عنوانبه  زیاش یاق کاری ن   ،یبنابرا

 :شده کارکنان باشدادراک

 دارد. یکار اقیبر اش  معناداریمثبت و  تیثیرادراک شده   یسازمان تیحما :6 ۀیفرض

اثتتر  ،یانجیم سازوکار کی عنوانبهاز آن است که حمایت سازمانی ادراک شده  یحاک زیها نپژوهش یبرخ  یهااف هی

 ۀرابط تیفیرابطه به ک  یکامل ا یگذارتیثیر. الب ه کندیکارکنان من قل م  جی( را به ن ای)مثلاب سبک رهبر  یعوامل سازمان

 تتتیثیرو کارمنتتد بتتا تر باشتتد،   ریمتتد   ی(؛ هرچه اع ماد و تعامل مؤثر ب2024)هسمرت و ووگل،    دارد  یبس گ  رویپت    رهبر

نمونه، پژوهش  برایخواهد بود.  تریاو  یشغل  اقیدنبال آن اش حمایت سازمانی ادراک شده و به  شیرهبری فراگیر بر افزا

دارنتتد و در  یشتت ریب یستتازمان تیکارکنان احساس حما ر،یفراگ یدر سبک رهبر  که  ( نشان داد2017و همکاران )  هیهود

 .ابدییم یفزون زین هاآن  اش یاق کاری جهی ن

 دارد.  یکار اقیو اش  ریفراگ یرهبر  یب یانجیشده نقش مادراک  یسازمان تیحما :7 ۀیفرض

 رضایت از رهبر

ای و روابط شرایط زمینه  تیثیرنظران بر ای  باورند که اثربخشی رهبری فراگیر تحتبر سازوکارهای مس قیم، صاحتافزون

(. در 2022؛ سیال، 2017شود )هودیه و همکاران، توسط تمامی کارکنان تجربه نمی  ،یکسان  شکلفردی ارار دارد و بهبی 

(، بتتر ایتت  نک تته 2017( و اوس روف و همکتتاران )2013های اشنایدر و همکاران )ای  راس ا، ادبیات بافت ادراکی و دیدگاه

ها و رف ارهتتای رهبتتر کند که چگونه پیامدارند که کیفیت ادراک کارکنان از محیط کاری و رابطه با رهبر، تعیی  می  تیکید

منتتابع شتتغلیِ  عنوانبتتهکننده آن استتت کتته آیتتا رف ارهتتای رهبتتر پردازش و معنادار شوند. در وااع، رضایت از رهبر تعیی 

»رهبتتران بتتا  کتته انتتد( بیتتان کرده1403گونه که پورکریمی و عزیتتزی )شوند یا خیر. همانسازی شده، پردازش میدرونی

بخشتتی در محتتیط متت لاطم همدلی، ایجاد انسجام و ایجاد جو مثبتتت و اع متتاد و توستتعه فرهنتتگ مشتتارک ی بتته انسجام

پردازند«؛ اما میزان موفقیت ای  اادامات، در گروِ نحوه تفسیرِ کارکنان از ای  جو است. بنتتابرای ، رضتتایت کارکنتتان از می

شتتده را تقویتتت و حمایت سازمانی ادراک  شناخ یروانیعنی وضعیت    ،ایتواند مسیرهای واسطهمی  ،رهبر در محیط دول ی

را مخ ل سازد. ای  رویکرد، پایه نظری مس حکمی برای بررسی یتتک متتدل   هاآن  یا در صورت ادراکِ منفی، کارکرد  کند

آورد که در آن، کارکرد رهبری فراگیر نه در خج، بلکه در تعامل با بافت ادراکی و شرایط شده فراهم میی تعدیلمیانجیگر

 شود.ای سازمان تبیی  میرابطه

 تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت

1. Eisenberger, Rhoades Shanock & Wen 

2. Caesens & Stinglhamber 

3. Social Exchange theory 
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 لیکارکنان از رهبر تعتتد تیرضا  ۀواسطبه  ،شناخ یروان  تیوضع  قیاز طر  یکار  اقیبر اش   ریفراگ  یرهبر  تیثیر  :8  ۀیفرض

 .شودیم

کارکنتتان از رهبتتر  تیرضا ۀواسطشده، بهادراک یسازمان تیحما قیاز طر یکار اقیبر اش   ریفراگ  یرهبر  تیثیر  :9  ۀیفرض

 . شودیم لیتعد

 تیوضتتع  قیتت از طر  یکتتار  اقیو اشتت   ریتت فراگ  یرهبتتر   یبتت   میرمستت قی   ۀرابطتت   کارکنتتان از رهبتتر،  تیرضا  :10  ۀیفرض

 .کندیم لیرا تعد  یسازمان  تیو حما  شناخ یروان

 کتتردیرو کیتت مدل     ی(. ا1)شکل    اندپژوهش گرد آمده  یشده در با  در االت مدل مفهوممطرح  هایهیفرض  یتمام

 یدرونتت   یکتت ی  ،مکمتتل  یانجیتت م  ریدو م غ  قیاز طر  ند،یشایپ  ریم غ  عنوانبهکه در آن رهبری فراگیر    کندیجامع را دنبال م

. دهتتدیاتترار م تیثیراش یاق کاری کارکنان را تحت  )حمایت سازمانی ادراک شده(  یبرون  یگری( و دشناخ یروان)وضعیت  

روابتتط را    یتت شتتدت ا  توانتتدیدر نظتتر گرف تته شتتده کتته م  یانهیزم  تعدیلگر  ریم غ  کی  عنوانبهاز رهبر    تیعلاوه، رضابه

 یاابتتل ابتتول  یو تجرب  ینظر  ۀاز پش وان  یچارچوب مفهوم   یکه ا  دهدینشان م  ینظر  ی. مرور مبانکند  رییدس خوش تغ

 ست.هاآن انیو روابط م رهایم غ  یا  یسازک ارچهیپژوهش حاضر در  یبرخوردار است و نوآور

 

 

 

 ی مدل مفهوم . 1شکل

 ( 2013اشنایدر و همکاران،  ؛2010و همکاران،  ی؛ کارمل2017چ  و ژائو،  ه،ی؛ هود1994؛ کان، 2024 ،ی)ل منبع:

   پژوهش   یشناسروش

است که بتتا  یکم کردیبا رو  یلیو تحل  بس گیهمی ت  فیتوص  قیو از نظر روش، تحق  یپژوهش حاضر از نظر هدف، کاربرد

 ریو ستت س تفستت  نامهپرستتش عیتوز قیدهندگان از طرپاسخ یهاحاصل از پاسخ هیاول یهاداده  لیتحلوهیو تجز  یآورجمع

 رضایت رهبر 
وضعیت 

 شناخ ی روان

 رهبری فراگیر

حمایت سازمانی  
 شده ادراک 

 اش یاق کاری 
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است.   یشیمایپژوهش از نوع پ  یبوده و اس راتژ  انهیگراثباتپژوهش ا  ۀ(. فلسف2000  ،1وم ی)ن  شودیانجام م  قیتحق  جین ا

استتت.   رف تتهیصتتورت پذ  1404تتتا مهتتر    1403بهم     یها در بازه زمانداده  یاست و گردآور  یطرح پژوهش از نوع مقطع

 است.تابعه(   یهاها و سازمانتهران )شامل مناطق، معاونت یشهردار زیپژوهش ن یالمرو مکان

آن  یاست که تعداد کارکنان رسم 1404تهران در سال    یشا ل در شهردار  رانیکارشناسان و مد  هیکل  یآمار  ۀجامع

از   نتتانیاطم  ینفر محاستتبه شتتد. بتترا  382بر اساس فرمول کوکران    ازینفر برآورد شده است. حجم نمونه مورد ن  55,902

 لیتت تحل یکامتتل و مع بتتر بتترا  نامهپرسش  386  یهاداده  ت،ی. در نهاافتی  شینفر افزا  400حجم نمونه به    ،یآمار  تیفاک

 اس فاده شد. 

 د:اس فاده ش یادومرحله  یااز روش خوشه  ،یشهردار یساخ ار گس رده و چندسطح دلیلبه

 یس اد  واحدهای  و  ها، معاونت(نفر  280  معادل  نمونه  درصد70)  یها )مرحله اول(: مناطق شهردارخوشه  متقسی •

 (.نفر 40 معادل  درصد10تابعه )  هایشرکت و هاسازمان و ،(نفر 80 معادل  درصد20)

های ستتا نه نظرستتنجیبر اساس  «ناراضی« و »بسیار راضیان خاب واحدها )مرحله دوم(: واحدها به دو گروه » •

 فراهم شود.  یچندگروه لیشدند تا امکان تحل میتقس  یاز رهبر تیرضا

 ان خاب شدند.  یتصادف طوربهها در دوگروه واحدها خوشه انی: از میان خاب تصادف •

 ییایپایی و سنجش و روا یابزارها

ای رهبتتری گویتته9 نامهپرستتش(، 2003اش یاق شغلی اوترخت )  ایگویه  17  اس اندارد  نامهپرسشپژوهش شامل    یابزارها

حمایتتت  نامهپرستتش( و 2004متتی و همکتتاران ) شتتناخ یروانوضتتعیت   نامهپرستتش(،  2010فراگیر کارملی و همکاران )

 تیضرا قیاز طر ییایپابوده است. ( 5تا  1) کرتیل  یادرجهپنج  فیدر ط(  2020سازمانی ادراک شده ایزنبرگر و همکاران )

 یاتتو اریبستت  ییایتت دهنده پاگزارش شد که نشان  94/0  با تر از  رهایم غ  یتمام  ی( براCRمرکت )  ییایکرونباخ و پا  یآلفا

واگرا به روش فورنل  رکتتر و  ییروا. همچنی  (1( )جدول < 5/0AVEهمگرا ) ییسازه با اس فاده از روا ییرواو ابزار بود 

(9/0  HTMT <در نرم3و  2  های( )جدول )شد. تییید 3اس  الاسمارت پی افزار 

 پژوهش   یرهایهمگرا متغ ییرواو  ییایپا  یهاشاخص . 1جدول 

 (AVE) یاستخراج انسیوار نی انگیم (CR)پایایی مرکب  آلفای کرونباخ متغیر 

 529/0 980/0 977/0 اش یاق شغلی 

 844/0 949/0 942/0 رهبری فراگیر

 594/0 982/0 979/0 شناخ ی روانوضعیت 

 842/0 950/0 943/0 حمایت سازمانی ادراک شده 

 

 تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت

1. Neuman 
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 واگرا به روش فورنل و لارکر  یی روا. 2جدول 

 ی شغل اقیاشت ادراک شده  یسازمان تیحما شناختی روان تیوضع ر یفراگ یرهبر متغیر 

    919/0 ریفراگ یرهبر

   770/0 439/0 شناخ ی روان تیوضع

  918/0 538/0 641/0 حمایت سازمانی ادراک شده 

 727/0 574/0 724/0 478/0 اش یاق شغلی 

 

 HTMTواگرا به روش  یی روا. 3جدول 

 ی شغل اقیاشت ادراک شده  یسازمان تیحما شناختی روان تیوضع ر یفراگ یرهبر متغیر 

     ریفراگ یرهبر

    454/0 شناخ ی روان تیوضع

   538/0 651/0 حمایت سازمانی ادراک شده 

  586/0 729/0 490/0 اش یاق شغلی 

 هاداده لیروش تحل

و روابتتط چندگانتته  اتیآزمون فرضتت  ی( براPLS) ی( به روش حداال مربعات جزئSEM)  یمعاد ت ساخ ار  یسازمدل  از

 هتتالی. تحلکندیمکنون را فراهم م  یرهایم غ  میرمس قیو    میمس ق  هایزمان اثرروش امکان آزمون هم   یاس فاده شد. ا

و   یمدل ساخ ار  لیتحل  ی)برا  3اس  الاسمارت پی  ( وکیو دموگراف  یفیآمار توص  ی)برا  26اس  اس پیاس   یافزارهابا نرم

 ( صورت گرفت.یریگاندازه

 پژوهش   هایافتهی 

 یشناختتیو جمع  یفیآمار توص

سال ارار داش ند   50تا    40  ی( در گروه سندرصد  50دهندگان )پاسخ  یفراوان   یش رینشان داد که ب  یشناخ تیجمع  لیتحل

 یو دارا ستتالانی التتت م تیجمع ،دهدیموارد نشان م  یارشد بودند. ا یو کارشناس یمدارک کارشناس دارای درصد 80و  

 یبتتا    یانگیتت ( در مقابتتل م46/2حمایتتت ستتازمانی ادراک شتتده )  ییپتتا  یانگیم همچنی  .ندهس  کیآکادم  لاتیتحص

 ( 4)جدول  تهران است یدر شهردار  یسازمان تیشکاف ادراک حما ۀدهند( نشان84/3)  شناخ یروانوضعیت  

 پژوهش   یرهایمتغ یف یآمار توص یهاشاخص . 4جدول 

 حداکثر  حداقل  انحراف معیار  میانگین  متغیر 

 5 1 923/0 35/3 ی شغل اقیاش 

 5 1 34/1 23/3 ریفراگ یرهبر

 5 21/1 88/0 84/3 شناخ ی روان تیوضع

 5 1 30/1 46/2 ادراک شده  یسازمان تیحما
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س ، سابقه کتتار( بتتر   ت،ی)جنس  کیدموگراف  یرهایاز م غ  کی  چینشان داد که ه  رسونیپ  بس گیهم  لیتحل   یهمچن

 (.5)جدول  اندنداش ه یمعنادار تیثیر  یصلا یرهایم غ

 ک یو دموگراف یاصل  ی رهایمتغ نیب رسونیپ بستگی هم   بیضر. 5جدول 

 نتیجه  ( r) بستگیهمضریب  ( pسطح معناداری ) متغیر 

 معنادار نیست -069/0 175/0 اش یاق کاری و س  

 معنادار نیست -023/0 658/0 اش یاق کاری و تحصیلات 

 معنادار نیست -046/0 363/0 اش یاق کاری و سابقه کار 

 معنادار نیست -047/0 354/0 رهبری فراگیر و س  

 معنادار نیست -038/0 459/0 رهبری فراگیر و تحصیلات 

 معنادار نیست -007/0 887/0 رهبری فراگیر و سابقه کار 

 

 اتیو آزمون فرض یبرازش مدل ساختار

متتدل در ستتطح اابتتل ابتتول اتترار دارد؛   ینشان داد که برازش کل  PLS-SEMدر چارچوب    یمدل ساخ ار  یابیارز  جین ا

 ریمقتتاد  ،ی( است. همچنتت 08/0) شدهرف هیدست آمد که کم ر از آس انه پذ  به  079/0برابر با    SRMRکه مقدار    یاگونهبه

 ، 0/193PC =متتدل استتت ) یم وستتط تتتا نستتب اب اتتو  یتتیاز ادرت تب یزا حاکدرون یرهایم غ یبرا (2R)  ییتع تیضر

= 0/411POS  ،= 0/577WE 2 ریمقاد  ،یابر(. افزونQ معنادار مدل  نانهیبشیدهنده ارتباط پمثبت بوده و نشان یهمگ

است  آن انگریب زین (2f) اندازه اثر ی(. بررس 0/105PC  ،= 0/321POS  ،= 0/282WE =زا هس ند )درون یهاسازه یبرا

کتته اثتتر  یو حمایتتت ستتازمانی ادراک شتتده دارد، در حتتال شناخ یروانبر وضعیت   یم وسط تا او  تیثیر  که رهبری فراگیر

در   یو حمایت سازمانی ادراک شده نقش معنادار  شناخ یرواناست؛ در مقابل، وضعیت    زیآن بر اش یاق کاری ناچ  میمس ق

در  PLSمتتدل  ینتت یبشیپ ینشان داد که خطا PLSpredictحاصل از    جین ا  ت،ی. در نهاکنندیم  فایاش یاق کاری ا   ییتب

 ینیبشیعمدتاب مثبت هس ند که مجموعاب ادرت پ  Q²_predict  ریبوده و مقاد  اریمع  یبه مدل خط  کیها نزدا لت شاخص

کتته   512/0( مقتتدار  GOF)یبرازش کلتت   ییکوی. به علاوه نکندیم  تیییدنمونه مدل را در سطح م وسط و اابل ابول  برون

متتدل  یرهتتایاشتت یاق کتتاری توستتط م غ انسواری از درصد 7/57 تیدر نها  و مناست مدل است.  یبرازش او  ۀدهندنشان

 .(2R=   577/0) شد  ییتب

و حمایتتت  شتتناخ یروانوضتتعیت  یانجیتت م یرهتتایم غ قیاز طر ،کل رهبری فراگیر بر اش یاق کاری  میرمس قی   اثر

( رهبری فراگیتتر بتتر میرمس قیو   میمس ق هایاست. در مدل حاضر، اثر کل )مجموع اثر ریسازمانی ادراک شده به شرح ز

و دوم، اثر  096/0 ریمس تیرهبری فراگیر بر اش یاق کاری با ضر  میاش یاق کاری شامل دو بخش است: نخست، اثر مس ق

از   میرمستت قیو حمایتتت ستتازمانی ادراک شتتده. اثتتر    شتتناخ یروانوضتتعیت    یانجیتت م  ریدو م غ  قیآن از طر  میرمس قی 

 میرمس قیاساس، اثر    ی. بر اشودیمحاسبه م IL → POS → WEو  IL → PC → WE  ریمس تیضرب ضراحاصل

حمایت ستتازمانی ادراک   ریاز مس  میرمس قیو اثر    250/0=    571/0×    439/0برابر است با    شناخ یروانوضعیت    ریاز مس
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رهبری فراگیر بر اش یاق کتتاری   میرمس قیو    میمجموع اثر مس ق   ،ی. بنابرا132/0=    206/0×    641/0شده برابر است با  

و چه  میطور مس قچه به ،آن است که رهبری فراگیر  انگریب  جهین    یاست. ا  478/0=    132/0+    250/0+    096/0برابر با  

 فتتایاش یاق کتتاری کارکنتتان ا  یدر ارتقا  یو حمایت سازمانی ادراک شده، نقش مهم  شناخ یروانبهبود وضعیت    قیاز طر

 (6)جدول   وجود دارد. یجزئ یگریانجیو م  کندیم

 ر یمس  بیو ضرا اتیآزمون فرض  ج ینتا. 6جدول 

 نتیجه  ( pسطح معناداری ) tآماره  ( βضریب مسیر ) فرضیه 

IL →WE 096/0 002/2 023/0  مسیر معنادار با شدت ضعیف 

IL →PC 439/0 836/9 000/0  مسیر معنادار با شدت اوی 

IL →POS 641/0 615/20 000/0 اوی معنادار با شدت  ریمس 

PC→ WE 571/0 150/14 000/0 اوی معنادار با شدت  ریمس   

POS → WE 206/0 637/4 000/0 اوی معنادار با شدت  ریمس 

IL →PC→WE 251/0 052/8 001/0  میانجیگری جزئی 

IL →POS→WE 132/0 799/4 001/0  میانجیگری جزئی 

 
انجتتام شتتد.   SmartPLSافزار  ( در نرمMGA)  یچندگروه  لیتحل  کی  شده،لیتعد  یمیانجیگرساخ ار    یبررس  یبرا

 میانجام شده مع بر و مصاحبه به دو گروه تقستت  یهایبا توجه به نظرسنج  یکارکنان از رهبر  یکل  تینمونه بر اساس رضا

هتتر  یبتترا یاول، مدل ساخ ار ۀ. در مرحلنفر 193در هر گروه به تعداد   ناراضی و  گروه  کیو  بسیار راضی  گروه    کیشد:  

 تیوضع  قیرهبری فراگیر بر اش یاق کاری از طر  میرمس قی   هایدوم، اثر  ۀزده شد. در مرحل   یجداگانه تخم  طوربهگروه  

شتتد.  ستتهیمقا PLS-MGA یرپتتارام ریهتتا بتتا استت فاده از روش  گروه   یو حمایتتت ستتازمانی ادراک شتتده در بتت   یروان

 یادو مرحلتته کتتردیرو  یتت استتت. ا شتتدهلیتعد یمیانجیگردهنده وجود نشان میرمس قی  یرهایسمعنادار در م  یهاتفاوت

MGA  ریپذهیتوج یزا از نظر تئورگروه برون لیباشد و تشک یاز نوع موضوع  کنندهلیتعد  ریکه م غ  شودیم  هیتوص  یزمان 

 باشد.

دو گروه   یرهبری فراگیر و اش یاق کاری ب  میدر رابطه مس ق  ینشان داد که تفاوت معنادار  یچندگروه  لیتحل  جین ا

 وجود دارد:

 است. ناراضیاز  ش ریب بسیار راضیاثر در گروه  زانیو م دو گروه تفاوت معنادار دارد  یب IL → POS ریمس •

 و در هر دو گروه اثر مشابه است. ستیتفاوت معنادار ن POS → WEو PC → WE ریمس •

 تتتیثیرتحت  شناخ یروان تیوضع یمیانجیگر ریتفاوت معنادار ندارد و مس IL → PC → WE میرمس قیاثر   •

 .کندیعمل م دار«یو در هر دو گروه »پا ردیگیکارکنان ارار نم تیرضا

حمایتتت ستتازمانی ادراک شتتده  یمیتتانجیگردو گروه تفاوت دارد و   یب IL → POS → WE میرمس قیاثر   •

حمایتتت ستتازمانی   قیتت رهبری فراگیر بر اش یاق کتتاری از طر  میرمس قی. اثر  کندیعمل م  شدهلیتعد  صورتبه

 (.7)جدول  است ناراضیاز  ش ریب بسیار راضیادراک شده در گروه 
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 شده  لی تعد یگر ی انجیآزمون م. 7جدول 

 نتیجه  ( pسطح معناداری ) tآماره  ( βضریب مسیر ) گروه فرضیه 

IL →PC→WE 
 001/0 303/3 127/0 بسیار راضی

 تفاوت معنادار 
 001/0 083/4 205/0 ناراضی 

IL →POS→WE 

 000/0 244/4 152/0 بسیار راضی
 تفاوت  یر معنادار 

 136/0 492/1 039/0 ناراضی 

 
( و در β=   -  125/0)  شتتد  یرهبری فراگیر بر اشتت یاق کتتاری منفتت   میمس ق  ریمس  تیضر  ناراضی،  در گروه   یهمچن

 یکتته اثربخشتت  دهتتدینشتتان م اف هی  ی(. اβ=    127/0)  رهبری فراگیر مثبت بود  میمس ق  ریمس  تیضر  بسیار راضیگروه  

کارکنتتان از رهبتتر   یکل  تی( و رضا8)جدول    وابس ه است  یرهبری فراگیر به شدت به بس ر اع ماد و جو سازمان  یرف ارها

 .کندیم تیرهبری فراگیر بر حمایت سازمانی ادراک شده را تقو تیثیر

 ی چندگروه  ل یتحل ج ینتا. 8جدول 

 فرضیه 
ضریب مسیر 

(β) 
 tآماره 

  معناداری

(p ) 

ضریب  

 ( βمسیر)
 tآماره 

 سطح 

 ( p)  معناداری
Δβ ΔP  نتیجه 

IL →WE 127/0 211/2 012/0 125/0- 072/2 019/0 25/0 002/0  تفاوت معنادار 

IL →PC 210/0 240/3 001/0 308/0 264/4 000/0 10/0 163/0  تفاوت  یرمعنادار 

IL →POS 682/0 605/18 000/0 323/0 192/5 000/0 36/0 000/0  تفاوت معنادار 

PC→ WE 605/0 710/14 000/0 665/0 410/10 000/0 06/0 215/0  تفاوت  یرمعنادار 

POS → 

WE 
 تفاوت  یرمعنادار  109/0 13/0 039/0 770/1 120/0 000/0 600/4 223/0

 جینتا ریبحث و تفس

 اول( ۀی)فرض یکار اقیبر اشت ریفراگ یرهبر تأثیر

 اقیبتتر اشتت  یمحتتدود مِیمس ق تیثیراز اثر مثبت، تنها    یبا وجود برخوردار  ر،یفراگ  یپژوهش نشان داد که رهبر  یهااف هی

در   کننتتدیم  انیتت ( است که ب2021و همکاران )  ی( و چنک2024)  یل  یهاسو با پژوهشهم  اف هی   یکارکنان دارد. ا  یکار

 یرهبر  یهاسبک  میمس ق  یاثربخش  شده،نهینهاد  یِزشیانگ  یهاتیحدودو م  کیبوروکرات  یساخ ارها  ،یدول   یهاسازمان

صتترف بتته  یهستت ند، اتکتتا یمراتبشدت م مرکز و سلستتلهکه ساخ ارها به  یطیدر مح  گر،ی. به عبارت دکنندیم  لیرا تعد

 ستتتین  یکاف  داریپا  اقِیاش   جادیا  یبرا  ،یسازمان  یهارساختیو ز  ی یحما  یهافرایندرهبر، بدون اصلاح    رِیفراگ  یرف ارها

  .شودیمحدود م یبست ساخ ارب  کیآن در  یو اثرگذار

 یاثر منفتت   ۀرابطه را آشکار ساخت. مشاهد   یاز ا  یاپنهان و هشداردهنده  یایپژوهش زوا   یدر ا  یچندگروه  لِیتحل

. کندیمطرح م یرهبر اتیدر ادب یاساس  یاز رهبر دارند، چالش  یکم  تیکه رضا  یکارکنان  انیدر م  ریفراگ  یو معنادار رهبر

ممکتت    یمثبتتت رهبتتر  یاع ماد، رف ارها  ابیراس ا است که مع قدند در  ( هم2018)  ریو ب  میک  یهابا پژوهش  اف هی   یا
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گشتتوده،  یهس ند، رف ارها  یبدب  رانیمد  اتیکه کارکنان نسبت به ن  ییهاطیمح   یشوند. در چن  یتلق  است خار  از بافت

از   یانشتتانه  عنوانبهبلکه ممک  است    شود،ینم  ریتفس  تیحما  عنوانبهتنها  رهبر، نه  یِطلببا  و مشارکت  یِریپذدس رس 

 .شود ریتعب یکشبهره یبرا یو ابزار  یفاهرساز یح  ای ی یریضعف مد  ت،یعدم ااطع

 یمثب  یهافرضشیآن است که اگر کارکنان پ انگریدارد، ب شهیر زین یتبادل اج ماع  یتئور  اتِیکه در ادب  دهیپد   یا

 جتتادیا یشتت ریب یِنیو بتتدب یحسِ تعهد، واکنشِ دفاع تِیتقو یبه جا ،یریفراگ یاز رهبر نداش ه باشند، هرگونه تلاش برا

تنتتاا     یتراست که کوچتتک  یاگونهبه  یدر بخش عموم  ی(، فرهنگ سازمان2017و همکاران )  هیهود  ری. به تعبکندیم

پتتژوهش   یتت ا جین ا  ،یمنجر شود. بنابرا یاع مادیبلافاصله به ب تواندیم  ،یساخ ار  یهاتیرهبر و وااع  رِیگف ارِ فراگ   یب

کتته اب تتدا  شتتودیمنجر م اقیبه اش  یزمان ،یدول  یهادر سازمان  ریفراگ  یدارد: رهبر  تیکید  یاتیح  شرطشیپ  کیبر لزوم  

 یستتازادهیاز پ شیپتت  گتتر،یشده باشتتد. بتته عبتتارت د تیکارکنان تثب رهبر در سطح کلان سازمان و در نگاهی  اع بارِ رف ار

بلکه   ،ینیامر تزئ  کینه    ،ی یحما  جوّ   یو تیم  یریگمیدر تصم  تیشفاف  ،یصداات رف ار  تیتمرکز بر تقو  ر،یفراگ  یرهبر

 است.  یمثبت رهبر یامدهایپ  یسازیاز خنث یریجلوگ یبرا کیضرورت اس راتژ کی

 دوم، سوم و چهارم( هایهی)فرض شناختیروان تی: قدرت وضع یسازوکار درون

بی  اشتت یاق کتتاری استتت. ایتت  م غیتتر بتتا تری  پیشکارکنان اوی  شناخ یرواندر سطح درونی، ن ایج نشان داد وضعیت  

کتتان  شتتناخ یروانشرایط  ۀنظریسوم(. ای  یاف ه،   ۀبیش ری  اثر مس قیم را بر اش یاق داشت )فرضی  (β=    571/0)  ضریت

دهد که در شهرداری تهران، نیازهایی مانند معنادار بودن کار، احساس امنیتتت کند و نشان میمی  تیییدخوبی  ( را به1990)

زاده های مهدیگیری اش یاق نقش دارند. ای  ن یجه با یاف هروانی و آمادگی ذهنی، بیش از عوامل صرفاب بیرونی، در شکل

عنوان میانجی، بر پیامدهای مثبت اند ایجاد محیطی ام  و معنادار، بهخوان است که نشان دادهنیز هم  (1402)  و همکاران

 سازمانی اثرگذار است.

دوم(.  ۀداشتتت )فرضتتی شناخ یروانمعناداری بر وضعیت   تیثیر  (β=    429/0)  از سوی دیگر، رهبری فراگیر با ضریت

گتتذاری بتته کارکنتتان، ارزش  هتتایدادن به نظرتر، رهبران فراگیر با رف ارهایی مانند پذیرف   اش باهات، گوش به بیان ساده

نقتتش  تیییتتدتتتر تجربتته کننتتد. تر و ام کنند کارکنان کار خود را مهمها و فراهم کردن فیای اح رام، کمک میمشارکت

رهبری فراگیر بر اش یاق،  تیثیراز  چشمگیریبخش  که  دهد  چهارم( نشان می  ۀفرضی)  شناخ یروانمیانجی جزئی وضعیت  

معنتتاداری و  ۀشود کتته اب تتدا تجربتت کند؛ یعنی رهبری فراگیر زمانی به اش یاق وااعی منجر میاز ای  مسیر روانی عبور می

 امنیت روانی در کار تقویت شود.

 پنجم، ششم و هفتم( هایهی)فرض یسازمان تیحما ۀندینما عنوانبه ی: رهبریطیسازوکار مح

 ۀفرضتتیشتتده بتتود )مس قیم در مدل، مسیر رهبری فراگیر به حمایتتت ستتازمانی ادراک  ۀرابطتری   در سطح محیطی، اوی

دهد که در یک سازمان دول ی بزرو و بوروکراتیک ماننتتد شتتهرداری، متتدیران و سرپرستت ان پنجم(. ای  ن یجه نشان می

ویژه، وا ی رهبر کنند. بهعنوان نماینده سازمان عمل میفراگیر در ذه  کارکنان صرفاب یک رئیس مس قیم نیس ند، بلکه به
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سازد، کند و فرصت مشارکت و افهار نظر را برای کارکنان فراهم میو مح رمانه رف ار می گوپاسخطور منصفانه، شفاف،  به

اح رام  هاآن بیند، بهرا می هاآن کنند که سازماندهند و احساس میمثبت را به کل سازمان تعمیم می ۀکارکنان ای  تجرب

سو استتت کتته بتتر نقتتش ادراک عتتدالت، کند. ای  الگو با رویکرد تئوری تبادل اج ماعی همحمایت می هاآن گذارد و ازمی

 کند.می تیکیدگیری احساس تعهد و حمایت  اح رام و توجه رهبر در شکل

 ستتازوکار( رهبری فراگیر در ای  زمینتته بتته یتتک  46/2شده )با توجه به میانگی  نسب اب پایی  حمایت سازمانی ادراک

کننتتده ادراک های رستتمی ستتازمان چنتتدان حمایتها و رویتتهشود؛ یعنی در شرایطی که سیاستجبرانی کلیدی تبدیل می

شده، هرچنتتد بتتا ر کند. ن ایج نشان داد افزایش حمایت ادراکتواند بخشی از ای  خج را پُشوند، سبک فراگیر رهبر مینمی

ششم(. ای  یاف ه با مطالعاتی نظیر چنکتتی و   ۀشود )فرضیبه تقویت اش یاق کاری منجر می  ،(β=    206/0)  م وسطضریت  

کننتتد احستتاس حمایتتت می  تیکیتتدسو است کتته  های پیشی  در بخش عمومی هم( و نیز شواهد پژوهش2021همکاران )

تواند انرژی، انگیزش و اشتت یاق کارکنتتان منابع شغلی است و میضا ت سازمانی، یک منبع شغلی مهم در چارچوب مدل تقا

 های پرتقاضا تقویت کند.را ح ی در محیط

هف م( نیز بیانگر ای  است که رهبران فراگیتتر، فراتتتر از   ۀشده )فرضیی جزئی حمایت سازمانی ادراکمیانجیگر  تییید

دهی به کیفیت مبادله اج ماعی با کارکنان و ان قال پیام ارزشمند بودن و مورد توجه بودن، اثر مس قیم خود، از طریق شکل

رهبری فراگیر بر اش یاق، از   تیثیرکنند. به بیان دیگر، بخشی از  طور  یرمس قیم و نسب اب پایدار تقویت میاش یاق آنان را به

ستتت، ستت س در پاستتخ بتته ایتت  حمایتتت هاآن  کننتتد ستتازمان پشتت یبانگذرد که کارکنان اب دا احساس میای  مسیر می

 شوند.شده، با سطح با تری از درگیری، انرژی و اش یاق در کار حاضر میادراک

 هشتم، نهم و دهم( هایهیاز رهبر )فرض تیشده: رضا لیتعد یگریانجینقش م

طور شده نشان داد که مسیرهای  یرمس قیم رهبری فراگیر به اشتت یاق کتتاری، بتتهی تعدیلمیانجیگرهای مربوط به  یاف ه

عنوان حمایتتت معناداری به میزان رضایت کارکنان از رهبر وابس ه است. در گروه کارکنان راضی، رف ارهای فراگیر رهبر به

شود؛ در ن یجتته، معنتتاداری کتتار، امنیتتت روانتتی و ادراک حمایتتت ستتازمانی افتتزایش یاف تته و وااعی و صاداانه تفسیر می

 شود.گیری اش یاق تقویت میسازوکارهای روانی و اج ماعی  زم برای شکل

اهمیتتت، در مقابل، در گروهی که رضایت از رهبر پایی  است، کارکنان ممکتت  استتت رف ارهتتای مثبتتت رهبتتر را بی

مثبتتت و احستتاس   شتتناخ یروانفاهرسازی یا ح ی م ناا  با تجربه روزمره خود تلقی کنند. در ایتت  شتترایط، وضتتعیت  

 تعتتدیلگرنقتتش  بتتارۀپتتژوهش در  یا  ۀاف یگیرد.  شود و اش یاق کاری کم ر شکل میسخ ی درونی میحمایت سازمانی به

 ه،یتت )هود  یشیپ یهاکه چرا در پژوهش دهدیبرداش ه و نشان م کیکلاس  یِخط  یهافراتر از مدل  یاز رهبر، گام  تیرضا

 .گزارش شده است یدر بخش عموم یرهبر یدر مورد اثربخش یم ناای جی( ن ا2017

 دهتتدی(، نشان م2002و همکاران )  زنبرگری( و آ1990کان )  یهاچارچوب  قیپژوهش حاضر با تلف  جین ا  ،یطور کلبه

 تیتت تقو  قیتت اثر بگذارد، از طر  یکار  اقیبر اش   م،یاثر مس ق  قیکه از طراز آن  شیب  ریفراگ  یتهران، رهبر  یکه در شهردار

. اثتتر کنتتدیعمل م  یسازمان  تیمانند ادراک حما  یاج ماع  یهاهیو سرما  یروان  تیو امن  یمانند معنادار  یروان  یهاهیسرما
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 جتتهین   یتت ( است. ا096/0) رهبری فراگیر بر اش یاق کاری کارکنان میاز اثر مس ق  تری( چهار برابر او382/0)  میرمس قی 

کارکنان م مرکتتز شتتوند تتتا در   یسلامت روان   یو تیم  یفرهنگ رهبر  رییبر تغ  دیبا  ی یریکه مداخلات مد  کندیم  تیکید

 منجر شود. یخدمات عموم طیعملکرد سازمان در مح یداریبه پا تینها

 گیری  نتیجه

انجتتام  یدول تت  یهادر بافتتت ستتازمان یکار اقیبر اش  ریفراگ  یرهبر  یاثرگذار  یهاسازوکار  یپژوهش با هدف واکاو   یا

  یتت ا یینهتتا ۀجتت ین  انجامیتتد. یسازمان اقیبه اش  یفرد یمدل گذار از رهبر  کی  ۀبه ارائ  ،قیتحق  ۀیده فرض  هر  تیییدشد.  

 صتتورتبهنتته  یسبک رهبتتر  یمعنا که ا   یبه ا  ؛محور استواسطه  یمحرک  تهران،  یدر شهردار  ریفراگ  یاست که رهبر

 .کندیشده عمل مادراک  تیکارکنان و حما  یروان  وضعیت یبازساز قیبلکه از طر م،یمس ق

  یتت متتدل استتت. ا  یمرز اثربخشتت   عنوانبهاز رهبر    تیرضا  یاتینقش ح  ییپژوهش، شناسا   یادیگر    ینظر  دس اورد

 اثتتر،ینه تنها ب  ریفراگ  یرهبر  جیترو  یبرا  ی یریمد  هایهمثبت، مداخل  یبافت ادراک  کیمطالعه ثابت کرد که بدون وجود  

کتتان، تبتتادل  هایهیتت نظر قیتت پتتژوهش بتتا تلف  یا ت،یباشد. در نها مخرب یا معکوس   تواندیم  ،ینیبدب  جادیا  دلیلبهبلکه  

رف تتار و  رییتت تغ شتترطشیپ ،که در آن، بهبود رابطه  کندیم  میترس  یدول   رانیمد  یبرا  یراهنقشه  ،یو بافت ادراک  یاج ماع

 است.  شغلی اقیاش   یارتقا

 کتته دهدینشان م زیرا د؛یافزای( م1990کان )  شناخ یروان  طیشرا  ۀینظر  یبر  نا  ک،یمدل، از منظر تئور   یا  تییید

استتت.  یکتتار اقیبودن، موتتتور محتترک اشتت و در دس رس   تیامن  ،یمعنادار  یادیسه شرط بن  یسازبا فعال  ریفراگ  یرهبر

نتته  ریتت فراگ یکه رهبتتر یطوربه؛ بسیار سازگار است یمنابع شغلت  تقاضاو مدل ی اج ماع ۀمبادل یبا تئور  جین ا   ،یهمچن

کارکنان، و    دهدمیمباد ت را ارتقا    تیفیک  ،یسازمان  تیحما  ۀندینما  عنوانبهبلکه    م،یمس ق  یمنبع شغل  کی  عنوانبهتنها  

 که  کنندیم  ریتعب  یسازمان  تیو حما  یگذاراز ارزش   یانشانه  را  ریرهبران فراگ  یگوپاسخعاد نه و     گرانه،یحما  یرف ارها

رهبتتری   میرمستت قی   تتتیثیر  جتته،یدر ن   .شتتودیممنجر    ش ریب  اقیاش   ریم قابل مثبت نظ  یهاپاسخ  یریگبه شکلامر     یا

 اتیتت بتتا ادب  ییبتتا    یروش  و سازگار  یپش وانه نظر  یدارا  ،یاعو اج م  شناخ یروان  یرهایفراگیر بر اش یاق کاری از مس

 و معاصر است.  کیکلاس

 یهادر ستتازمان یسبک رهبر  یا ۀبر توسع یگذارهیسرما ۀکنندهیتوج ،رهبری فراگیر بر اش یاق کاری یکل او  اثر

 است.  یعموم

( یاثتتر معکتتوس )منفتت   رد،یارار گ  ژهیتوجه و  در کانون  دیپژوهش که با   یو هشداردهنده ا  زیم ما  ۀاف یحال،     یبا ا

 ،یمنفتت  یبافتتت ادراکتت کتته در  دهتتدینشان م دهیپد  یاست. ا ضعیفاز رهبر   تیاست که رضا  یطیدر شرا  ریفراگ  یرهبر

. از دشتتویم افتتتیدر  زیدآمیتت تهد  ای  بکارانهیمثبت رهبر، فر  یارهاو رف   فیتیع  یپردازش منابع روان  یکارکنان برا  تیفرف

 دیتت بلکه سازمان با ست؛ین یکاف ریفراگ یرف ارها جیتهران، صرفِ ترو یدر شهردار داریپا اقیبه اش  یابیدس   یرو، برا   یا

 دیتت مؤ  هااف تتهی   یکند. در مجموع، ا  یگذارهیسرما  یروان  تیامن   یو تیم  یاهیبس ر اع ماد، عدالت رو  تیزمان بر تقوهم
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کتته اب تتدا اع بتتار و   شتتودیم  لیتبتتد  بخشیمنبعِ انتترژ  به  یزمان  ک،یبوروکرات  یهادر سازمان  ریفراگ  یآن است که رهبر

 زیتت نی  مربوط بتته نقتتش بافتتت ادراکتت   اتیالگو با ادب   یاکه    شده باشد  تیدر ذه  کارکنان تثب  رویپت    رهبر  ۀصدااتِ رابط

 .دارد  خوانیهم

 یزمتتان بتتر رف ارهتتااست کتته رهبتتران، هم  یتهران، ضرور  یدر شهردار  داریپا  اقیبه اش   یابیدس   یبرا  جه،یدر ن 

 . تمرکز کنند  یسازمان تیبس ر اع ماد و حما تیتقو  یو همچن یریپذیو دس رس ییگوپاسخ ،یگشودگ

 لیتبتتد بخشیمنبعِ انرژبه  یزمان ک،یبوروکرات یهادر سازمان ریفراگ یآن است که رهبر دیمؤ هااف هیدر مجموع، 

 یالگو  کیتنها    یسبک رهبر   یشده باشد. ا  تیدر ذه  کارکنان تثب  رویپت    رهبر  ۀکه اب دا اع بار و صداات رابط  شودیم

 شیو افتتزا شتتناخ یروان طیشتترا تیتت تقو قیتت است کتته از طر یاج ماعو  یروان یعدمنبع چندبُ  نوعیبلکه    ست،ین  یرف ار

مستت لزم  ،یعمتتوم یهادر ستتازمان اقیاشتت  یارتقتتا بنابرای ،. کندیکارکنان را فعال م یدرون  زش یشده، انگادراک  تیحما

 عاد نه و ام .  یِساخ ار یبس رها  یزمان، بازسازرهبران و هم یفرد یهامهارت ۀدوگانه است: تمرکز بر توسع  ینگاه

 پژوهش  یهاتیمحدود

 روابط در طول زمان. یداریپا  یو بررس یمعلولت  یروابط عل ی: عدم امکان اس نباط اطعیطرح مقطع •

 یسازمان دول   موضوع در  تیاز حساس  یناش  یاح مال  یدهنده و خطاهاپاسخ  یری: اح مال سوگیابزار خودافهار •

 بزرو.

را   گتترید  یدول تت   یهابتته ستتازمان  جین تتا  میتعمتت   تیکه اابل  تهران  ی: تمرکز صرف بر شهردارمیتعم  تیمحدود •

 .سازدیمشروط م

سازه مجزا به جهت ستتادگی متتدل و جلتتوگیری از تتتورم   عنوانبه  شناخ یروانی کلی و یک ارچه وضعیت  بررس •

   م غیرهای میانجی.

 یتیریو مد یکاربرد یشنهادهایپ

 :شودیارائه م یکارکنان شهردار تیبهبود عملکرد و رضا یبرا ریز یشنهادهایمدل، پ ۀشد تییید  یهااف هیبر اساس 

 :ریفراگ  یرهبر یسازنهینهاد •

تمتتام ستتطوح )منتتاطق،   رانیمتتد  یبرنامه جامع توسعه رهبری فراگیر بتترا  کی  ی: طراحیآموزش تخصص -

در  ستتکیر رش یو پتتذ یفرد یهاتفاوت تیریمد  ،یهمدل  یهاها(، با تمرکز بر مهارتها و سازمانمعاونت

 لیتبتتد یرونتت د زش یتت انگ گرلیبه تستته ،یسن  تیریمد یجاتا به کندیامر به رهبران کمک م  ی. اینوآور

 شوند.

و گنجانتتدن   یشتتهردار  ریفراگ  یمنشور رهبر  یو ابلاغ رسم   ی: تدویابیارز  یهاو شاخص  یمنشور رهبر -

درجتته(   360)بتتازخورد    رانیعملکرد سا نه مد  یابی( در ارزییگوپاسخ  ،یآن )گشودگ  یرف ار  یهاشاخص

 .ییگوپاسخ  یتیم یبرا
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 : یبشیپ  یتریاو عنوانبه  شناخ یروان تیبهبود وضع •

 ،یریادگیتت   یهاو فرصتتت  فیاس قلال، تنوع وفا  شیافزا  یشغل برا  یدر طراح  یشغل: بازنگر  یسازی ن -

 اقیاشتت    یبتت شیپ   یتریاتتو  میمستت قطور  بتتهکتتار     یتت در کارکنتتان. ا  یاحساس معنادار  تیتقو  منظوربه

 .کندیم  تی( را تقوشناخ یروان)وضعیت  

و کارکنتتان   رانیمتتد  انیم  حیصر  یوگوهابازخورد ناشناس و گفت  یهاس میس  جادی: ایروان  یمنیا   یتیم -

 .یروان  یمنیا تیجهت تقو ،یمنف یامدهایطرح مشکلات بدون ترس از پ یبرا

 شده: ادراک  یسازمان  تیحما تیتقو •

مانند  یادار یهافراینددر  ی، بازنگرحمایت سازمانی ادراک شده  ییپا   یانگی: با توجه به میاهیعدالت رو -

امتتر ادراک حمایتتت    یتت . اشتت ریب  تیعدالت و شفاف   یتیم  یمنابع و نظام پاداش برا  صیتخص  عات،یترف

 از رهبری فراگیر است. میمس ق ریمس  یتریکه او بخشدیسازمانی را بهبود م

در ختتدمات   هایاز نوآور  ریاز کارکنان )مانند تقد  یرمالیو    یعموم  یبر ادردان  تیکید:  یرمالی   یهاپاداش  -

 و تعهد م قابل.  یحس ارزشمند تیتقو یکلان( برا  یهایریگمیو مشارکت دادن در تصم یشهر

 از رهبر: تیرضا  یو ارتقا  یبافت ادراک تیریمد •

 رانیاز رهبتتر، متتد  تیرضتتا  گرلی: با توجتته بتته نقتتش تعتتدیو اع مادساز  عیوت    رهبرتبادل    تیفیبهبود ک -

 یو صاداانه تمرکز کننتتد. برگتتزار تیفیباک یِروابط انسان جادیبر ا ،یرسم یفراتر از رف ارها  دیبا  یشهردار

 ،یشتتهردار  یکتتاهش فاصتتله اتتدرت در بوروکراستت   یبتترا  یررستتمی   یدارهایباز و د  یوگوجلسات گفت

 ریتفستت   یدرس رهبر توسط کارکنان به  ی یحما  یهاامیکند که در آن، پ  جادیا  یمثب   یبافت ادراک  تواندیم

 شود.  یسازیو درون

 زانیتت ستتنجش م  یبتترا  یادوره  یابیتت ارز  یهاس میس  شودیم  شنهادی: پیو ادراک  یمس مر جو عاطف  شیاپ -

 عنوانبتته  توانتتدیم   ییپتتا  تیشود. از آنجا که رضا  جادیرهبران ا  یس گیکارکنان از عملکرد و شا  تیرضا

و  ی ینارضتتا یهتتاکانون ییکنتتد، شناستتا اثریرا ب ریفراگ یرف ارها  یبه ر یح   ،یمنف  یشناخ   ل ریف  کی

و   شتتناخ یروان  تی)وضتتع  یانجیتت م  یرهایباز کردن مس  یها، برادر آن بخش  ی یریمد  یهااصلاح سبک

 است.  ی( ضروریسازمان  تیحما

 یآت یو پژوهش ینظر یشنهادهایپ

 یهاروابتتط و استت فاده از متتدل ییایتت آزمتتون پو یبتترا ی: انجام مطالعات طتتولیو چندسطح  یطول  یهاپژوهش •

 .یمخ لف شهردار  یمناطق و واحدها  یساخ ار  یهاتفاوت تیثیر یبررس یبرا  یچندسطح

و عتتدالت   یتعهتتد ستتازمان  ،یچون اع ماد بتته رهبتتر، خودکارآمتتد  ییرهای: افزودن م غگرید  یهایانجیم  یبررس •

تر درک جتتامع یبتترا شناخ یروانو همچنی  بررسی مجزای ابعاد وضعیت  مکمل  یهایانجیم  عنوانبهی  اهیرو
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از   طیشتترا   یتت از ا  کیتت هتتر    یریپتتذتیثیر  یدرباره چگتتونگ  ترقیدا  نشیب  و ارائه  ریفراگ  یان قال اثر رهبر  ریمس

 .ریفراگ  یرهبر

کارکنان  یفرهنگ یرهایتفس یواکاو یبرا یکم یهادر کنار داده  یفیک  یها: اس فاده از مصاحبهیبیترک  کردیرو •

 .یرانیدر بس ر فرهنگ ا «ییگوپاسخ» ای «یمانند »گشودگ  ییاز رف ارها

از  تیمانند رضتتا توانندیکه م  ییو اا یا  یانهیزم  یرهایم غ  ریسابررسی    ای:بررسی م غیرهای تعدیلگر و زمینه •

ستتازمان  یجتتو اخلااتت   ایتت رهبتتر، بلتتوغ کارکنتتان    یهوش عاطف  ریسازمان را شکل دهند نظ  یرهبر، بافت ادراک

 .تعدیلگر عنوانبه

 منابع

، متدیریت دول تی  .(تیمطالعه فراترک  کی)  م لاطم  هایطیرهبران در مح  یهایس گیشا(.  1403پورکریمی، جواد و عزیزی، مهسا )

16(3 ،)601- 631. 

 تیتبتر حما ینوآور مب نت یمدل منابع انسان یطراح(. 1403رسولی، حسی ؛ موسی خانی، مرتیی؛ الوانی، مهدی و عظیمی، پرهام )

 .421 -377(، 2)16، مدیریت دول ی ازوی (. یدول  یهاسازمان: مورد مطالعهشده )ی ادراکسازمان

پردازی طریق معنا رهبری از ارائه الگوی توانمندسازی(. 1403زارع، حمید؛ پورعزت، علی اصغر؛ زارعی م ی ، حس  و سلمانی، آرزو )

 .281 -249(، 2)16، مدیریت دول ی .شناخ ی و رف اری هایگیری از اسکری تبا بهره

بینی و تبیی  سکوت سازمانی با اس فاده از راهبردهتای رهبتری پیش(.  1402پور، سعید و سیادت، سیدعلی )زاده، ایر ؛ رجاییمهدی

 .93 -67(، 1)15، مدیریت دول ی .شناخ یگرا و نقش میانجی توانمندسازی روانمثبت
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