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 چکیده
  یتوانمندساااز   یانجیبر نقش م دیبر مشااارکت کارکنان با تأک  یمشااارکت تیریمد  ریتأث  یپژوهش حاضاار با هدب بررساا 

بر    یمبتن یهمبساتگ-یفیو از نرر روش، توصا  یپژوهش حاضار از نرر هدب کاربرد  انجام شاد. رانیا  یکارکنان در بانک مل

نفر   ۳۸4آنان   انیبود که از م رانیا  یشااامل کارکنان شااعن بانک مل یبود. جامعه آمار  یمعادلا  ساااختار یسااازمدل

سااخته  اساتفاده از پرساشانامه محقق اها بدر دساترس انتااب شادند. داده  یریگبراسااس فرمول کوکران و به روش نمونه

  ید ییتأ  یعامل  لیساازه، همگرا و واگرا با تحل  ییو روا یدلف  کیابزار با نرر خبرگان و تکن ییمحتوا ییشاد. روا یگردآور

هاا از آزمون داده  لیا تحل  ی. برادیا گرد  دییا تاأ  یبیترک  ییایا کرونباا  و پاا  یباا اساااتفااده از آلفاا  زین  ییایا شاااد. پاا  یابیا ارز

 SmartPLSافزار در نرم  یبر حداقل مربعا  جزئ  یمبتن یمعادلا  ساااختار  یسااازو مدل  رنوباساامی–روبکولموگ

  تی ریدانش بر مد تیرینشاان داد مد  جینتا مورد آزمون قرار گرفت.  زیکارکنان ن  یتوانمندسااز  یانجیاساتفاده شاد و نقش م

( و β=0.699  ،t=7.177تعاامال و ارتبااطاا  ) ن،ی(. همچنβ=0.841  ،t=11.424داشااات )  یاثر مثبات و معناادار یمشاااارکت

طور به  یمشاارکت تیریداشاتند. مد یمشاارکت  تیریبر مد ی( اثر مثبت و معنادارβ=0.715  ،t=9.308مهار  و تاصا  )

( β=0.287 ،t=2.737) یساازمان ی(. فرهنگ مشاارکتβ=0.308 ،t=2.069کرد ) ینیبشیکارکنان را پ  یتوانمندسااز یمعنادار

 ن،یکارکنان داشااتند. افزون بر ا یبر توانمندساااز یاثر مثبت و معنادار  زی( نβ=0.619  ،t=4.975) رانیمد  یریگمیو تصاام

بر   یمشاارکت تیری(. اثر مدβ=0.776 ،t=6.856نشاان داد ) ارکنانبر مشاارکت ک یکارکنان اثر مثبت و معنادار یتوانمندسااز

برابر   زیمدل ن  ی(. شااخ  برازش کلβ=0.517  ،t=4.223معنادار بود )  زین یتوانمندسااز  یگریانجیمشاارکت کارکنان با م

  تیا تقو قیاز طر توانادیم یمشاااارکت تیا ریماد  دهادینشاااان م هااافتاهیا   کرد.  دییا بود و برازش مطلوب مادل را تاأ  0.64۸باا 

مهار  و  ،یدانش، تعاملا  ساازمان تیریتوساعه مد ند،یفرا نیدهد و در ا شیکارکنان، مشاارکت آنان را افزا یتوانمندسااز

سااازوکار به شاامار   نیا  تیاز عوامل مؤثر در تقو  یتیریمد یریگمیتصاام یندهایو بهبود فرا یتاصاا ، فرهنگ مشااارکت

 .روندیم

 کارکنان؛ مشارکت کارکنان؛ مدیریت دانش؛ بانک ملی ایران.مدیریت مشارکتی؛ توانمندسازی  کلیدواژگان:

  

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


Personal Development and Organizational Transformation 

The Effect of Participative Management on Employee Participation: The Mediating 
Role of Employee Empowerment in Bank Melli Iran 

 

Fatemeh Raeispour1, Sirous Tadbiri2*, Alireza Rezghi Rostami3 

 

1. Department of Public Administration, Ro.C., Islamic Azad University, Roudehen, Iran 

2. Department of Management, Sav.C., Islamic Azad University, Saveh, Iran 

3. Department of Management, ST.C., Islamic Azad University, Tehran, Iran 

 

*Corresponding Author’s Email: Sirus.tadbiri@iau.ac.ir 

 

How to cite: Raeispour, F., Tadbiri, 

S., & Rezghi Rostami, A. (2027). 

The Effect of Participative 

Management on Employee 

Participation: The Mediating Role of 

Employee Empowerment in Bank 

Melli Iran. Personal Development 

and Organizational Transformation, 

5(2), 1-21. 

Abstract 
This study aimed to investigate the effect of participative management on employee participation, with 

particular emphasis on the mediating role of employee empowerment among employees of Bank Melli 

Iran. This applied study employed a descriptive-correlational design based on structural equation 

modeling. The statistical population consisted of employees working in Bank Melli Iran branches, from 

whom 384 participants were selected based on Cochran’s formula using convenience sampling. Data were 

collected using a researcher-developed questionnaire. Content validity was assessed by experts through 

the Delphi technique, while construct, convergent, and discriminant validity were evaluated using 

confirmatory factor analysis. Instrument reliability was confirmed using Cronbach’s alpha and composite 

reliability coefficients. The Kolmogorov–Smirnov test was applied to examine data normality, and partial 

least squares structural equation modeling was performed using SmartPLS to test the hypothesized 

relationships and the mediating role of employee empowerment. Knowledge management had a significant 

positive effect on participative management (β=0.841, t=11.424). Interaction and communication (β=0.699, 

t=7.177) and skills and expertise (β=0.715, t=9.308) also significantly predicted participative management. 

Participative management exerted a significant positive effect on employee empowerment (β=0.308, 

t=2.069). Organizational participative culture (β=0.287, t=2.737) and managerial decision-making 

(β=0.619, t=4.975) significantly influenced employee empowerment. Employee empowerment, in turn, had 

a strong positive effect on employee participation (β=0.776, t=6.856). Moreover, the mediated effect of 

participative management on employee participation through employee empowerment was significant 

(β=0.517, t=4.223). The overall goodness-of-fit index was 0.648, indicating an acceptable overall model 

fit. Participative management can enhance employee participation through the mechanism of employee 

empowerment. Strengthening knowledge management, organizational interaction, employee skills and 

expertise, participative culture, and managerial decision-making may therefore reinforce empowerment 

and facilitate greater employee involvement in organizational processes. 
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 مقدمه
فناور  ،یسازمان  فیروزافزون وظا  یدگ یچیپ  ،یطیتحولا  مح   یی گو و ضرور  پاسخ  نفعانیانترارا  ذ  شیافزا  ،یاطلاعات  یهایگسترش 

خود را در   نیشیپ  یکارآمد  ه،یسو کیو کنترل    یریگ میبر تمرکز تصم  یمبتن  ت ی ریمد  یسنت  یموجن شده است که الگوها  را ،ییبه تغ  ترعیسر

حل    یکارکنان برا   یو رفتار  یتجرب  ،یفکر   یهات یاز گذشته به ظرف   شیها ب سازمان  ،یطیشرا  نیاز دست بدهند. در چن  هااز سازمان  یاریبس

از   یری گاست که امکان بهره یی سازوکارها نیتراز مهم یکیاند. مشارکت کارکنان  وابسته شده یو تحقق اهداب سازمان ندهایمسائل، بهبود فرا

  ی ریگ شکل  نهیزم   را ،ییتغ  یو اجرا  یگذارحل مسئله، هدب  ،یریگ م یکارکنان در تصم  رکردنیدرگ   قیو از طر  کندیمرا فراهم    هات یظرف  نیا

  شنهاد ی ارائه پ  ای منرر، مشارکت کارکنان صرفاً حضور آنان در جلسا     ن ی. از اکندیم  جاد یبه سازمان را ا  شتریو تعلق ب  تیاحساس مسئول

 گذارد،یاثر م  یسازمان  ج یکار و نتا  طیمح  ف،یکه بر وظا  یدر موضوعات  ابندی یآن کارکنان فرصت م  یاست که ط  یسازمان  یندیبلکه فرا  ست،ین

به اهداب    یابیاز الزاما  دست  یکیعنوان  است که مشارکت کارکنان به  یاتا اندازه  کردیرو  نیا  ت یداشته باشند. اهم  ینقش فعال و معنادار

 .(Radhika, 2024)مورد توجه قرار گرفته است  یو سازمان یفرد باهدا  انیم  یهماهنگ شیو افزا یسازمان

 ،یریگ میقدر  تصم  ینسب  عیبر توز  یمشارکت  ت یریاست. مد  یمشارکت  ت یریتحقق مشارکت کارکنان، استقرار مد  یبسترها  نیتراز مهم  یکی

  تیالگو، کارکنان از موقع  نیسازمان استوار است. در ا  یو کارکنان و استفاده از دانش و تجربه اعضا  رانیمد  ان یتبادل اطلاعا ، اعتماد متقابل م

مشارکت    یسازمان  یریگ میو تصم  یسازمیدر تصم  توانندیکه م  شوندیم  لیتبد   یو به کنشگران  شوندیصرب دستورا  خارج م  کنندگانافت یدر

 ما  یتصم رشیپذ ت ی ارتباطا  و تقو  ت ی فیبهبود ک   ،ییو اجرا یتیریسطوح مد انیبه کاهش فاصله م تواندیم  ت یریمد وهیش نیداشته باشند. ا

ادراک   تواندیکارکنان ارتباط دارد و م  یها در کنار اعتماد، با نگرش  ،یریگ میاند که مشارکت در تصمنشان داده  زین  نیشیپ  عا منجر شود. مطال

مشارکت    یواقع  ی. در مقابل، فقدان سازوکارها(Kumar & Saha, 2017)قرار دهد    ریو نقش خود در سازمان را تحت تأث  گاهیآنان از جا

ب  کنآن مم  یصور  ی اجرا  ای  ی هاشود. پژوهش  ی تیریمد  یهابا برنامه  یکارکنان به همراه  لیمقاومت و کاهش تما  ،یاعتمادیاست سبن 

اند و را مورد توجه قرار داده  رییو مقاومت کارکنان در برابر تغ  ی مشارکت  ت ی ریمد  انیرابطه م  رباز یاز د  زین   یرانیا   یهاشده در سازمانانجام

 .(Asafi et al., 2009)اند مشارکت را برجسته ساخته یاجرا  هضرور  توجه به ساختار و نحو

 ، یبا الزاما  قانون  ،یسازمانها علاوه بر اهداب درون سازمان  نیا  رایبرخوردار است؛ ز  یاژهی و  ت یاز اهم  یدولت  یهاکارکنان در سازمان  مشارکت 

مشارکت    زین  رانیا  یمواجه هستند. در نرام ادار  زیو انترارا  متنوع جامعه ن  یساختار  یهات یمحدود  ،ییگو پاسخ  ،یعموم  یریپذت یمسئول

مرتبط با نقش کارکنان    یو سازوکارها  یو مقررا  ادار   نیآن را در بستر قوان  توانیبلکه م  شود،ینم  یتلق  یتیریمفهوم مد  کیصرفاً    کارکنان

 یمشارکت واقع  یبرا  یشتر یامکان ب  یادار   ی. هرچه ساختارها(Nateghpour & Abbasi, 2024)کرد    لیتحل  یسازمان  یندهایدر فرا

کنن پراکنده در سطوح ماتلف، شناسا  یریگ بهره  یسازمان برا  تیظرف  د،کارکنان فراهم  ا  ییمسائل اجرا  ییاز اطلاعا     یهاحلراه  جادیو 

از فرهنگ  یامر مستلزم آن است که مشارکت از سطح شعار و دستورالعمل فراتر رود و به باش نیتحقق ا حال،نی. باا ابدییم شیمتناسن افزا

و   یتیر یمد  ،یساختار  یهات یکه محدود  دهدی نشان م  زین  یو سازمان  یشود. مطالعه موانع مشارکت عموم  لیدسازمان تب  یواقع  یهاهیو رو

شکل  توانندیم  یارتباط شناسا   یری گ مانع  ضرور   و  شوند  اثرباش  اولو   ییمشارکت  م  ن یا  یبندت ی و  آشکار  را   سازندیموانع 

(Ahmadzadeh et al., 2024). 
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 یفایا  ی لازم برا  یستگیو احساس شا   اری مطلوب منجر شود که کارکنان از دانش، مهار ، اخت  یامدهایبه پ  تواندیم   یزمان  یمشارکت  ت یریمد

  ی و رفتارها  ی تیریمد  یهاوهیش   انیم  یدی کل  یهااز حلقه  ی کیعنوان  کارکنان به  ی رو، مفهوم توانمندساز  نینقش فعال برخوردار باشند. از هم 

خود با استقلال    یاشاره دارد که کارکنان بتوانند در حوزه کار  یطیآوردن شرابه فراهم  یسازمان  یدر معنا  ی. توانمندسازشودیمطرح م  یمشارکت

  ی هات یفعال  جینتا  یبرا  یشتر یب  ت یباور کنند و مسئول  فیخود را در انجام وظا  یستگی داشته باشند، شا  یعمل کنند، احساس اثرگذار  شتریب

که    یفرد  را یشود؛ ز  یریگ میتصم  یندهایکارکنان در فرا  ی ممکن است محدود به حضور ظاهر  ی. مشارکت بدون توانمندسازرندیخود بپذ

کند.   فای ا  یممکن است نتواند نقش مؤثر  ز یدر صور  دعو  به مشارکت ن  ی خود ندارد، حت  ییاعتماد به توانا  ایلازم    اریاخت   ،یاطلاعا  کاف

  یو توانمندساز  کندیم  جادیفرصت مشارکت را ا  یمشارکت  ت یریمد  اند؛وستهیپهمدو سازوکار به  یو توانمندساز  یتمشارک   تیریجهت، مد  نیاز ا

 . دهدیم شیفرصت را افزا نیاستفاده مؤثر از ا ت یظرف

که دانش  یآن در سازمان است. زمان  میکارکنان به دانش و امکان استفاده و تسه  یو مشارکت مؤثر، دسترس  ی مهم توانمندساز  یهاهیاز پا  یکی

دانش   تیری. در مقابل، مدشودیمواجه م  ت یمهم عملاً با محدود  ما یمتمرکز باشد، مشارکت کارکنان در تصم  یتیریدر سطوح محدود مد

 یریگ می و تصم  ل یتوان تحل  ،یریادگ یکردن فرصت  و فراهم  یانتقال دانش ضمن  ا ،یتجرب  ی اطلاعا ، مستندساز  انی جر  لیتسهبا    تواندیم

 یاز سازوکارها  ی کیعنوان  دانش به  ت ی بر اهم  زین  یتاصص  یهادرباره مشارکت کارکنان در حوزه  دیکند. مطالعا  جد  تیکارکنان را تقو 

  انیمهم در ارتباط م  یاعنوان حلقهبه  یمن یدانش ا  ،یسازمان  ی منیمثال، در حوزه ا  یاند؛ براکرده  دیتأک   یکتو رفتار مشار   ی رهبر  انیواسط م 

تبع  یمنیا  یرهبر کردن که فراهم  دهدینشان م  ییهاافتهی  نی. چن(Piao, 2025)قرار گرفته است    یکارکنان مورد بررس  ت یو مشارکت و 

 نباشد. یکاف  داریپا یرفتار مشارکت جاد یا یممکن است برا مرتبطفرصت مشارکت بدون توسعه دانش 

که در آن کارکنان    ردیگ یشکل م  ییاست. مشارکت در فضا  یمشارکت  ت یریمد  یاساس  یهاشرطشیپ  گریاز د  زین  یو ارتباطا  سازمان  تعامل

ابهام درباره    تواندیو همکاران را داشته باشند. ارتباطا  اثرباش م  رانیوگو با مدبازخورد و گفت  افت یتبادل اطلاعا ، در  دگاه،ید  انیامکان ب

اطلاعا    انیرا گسترش دهد. در مقابل، ضعف ارتباطا ، انسداد جر  یاعتماد و همکار  نهیرا کاهش دهد و زم  یسازمان  ما یو تصم  اباهد

ارتباطا   غالن   ای تضع  تواندیم  طرفهکیبودن  را  پژوهش  فیمشارکت  م  یکند. شواهد  سازمان  دهد ی نشان  ارتباطا   رهبر  یکه  کنار   یدر 

موضوع    نی. ا(Mayasari et al., 2024)مرتبط باشد    ت،ی کارکنان، از جمله خلاق  یرفتار  یامدهای با پ  تواندیم  ی کار  زش یو انگ  ی مشارکت

  ت یفیک   رایز  کند؛یم  دایپ  یشتری ب  ت یبر تجربه کارکنان مواجه هستند، اهم  یمبتن  یها حلراه  ازمندیو ن  دهیچیکه با مسائل پ  یی هادر سازمان  ژهیوبه

 سازمان وابسته است.  یشبکه ارتباط  ت یفیک   به یادیمشارکت تا حد ز

و عملکرد مطلوب   ت یفیباک   ما یبه تصم  تواندی که مشارکت تا چه اندازه م  کندیم  نییتع  زیکنار ارتباطا ، مهار  و تاص  کارکنان ن  در

  یریگ م یتصم ندیخود را به فرا ی که کارکنان بتوانند اطلاعا  و تجربه تاصص کندیم جادیارزش افزوده ا یزمان  یمنجر شود. مشارکت سازمان

به شمار    یمشارکت  ت ی ریمتاص  از عناصر مکمل مد  یروها ین  یر یکارگ آموزش مستمر و به  ،یشغل  یهاتوسعه مهار   ن،ی. بنابرادمنتقل کنن

نمونه،   یبا آموزش و توسعه مورد توجه قرار گرفته است. برا  وندیمشارکت کارکنان در پ  زین  دیجد  یمنابع انسان  ت ی ریمد  ا ی. در ادبروندیم

ب انسان  ت یریمد  ادر مطالعا  مرتبط  منابع  با آموزش و توسعه در شکل  رشدنینقش مشارکت و درگ   ،یسبز    یرفتارها  یدهکارکنان همراه 

بررس کارکنان  است    ی مطلوب  ا(Veerasamy et al., 2024)شده  م  کردیرو   نی.  نم  دهدینشان  را  مشارکت  سا  توانیکه  از    ر یجدا 

 کرد.  لیتحل یتوسعه منابع انسان یهااست یس
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رفتار    ،ینوآور  ،یداریمانند پا  یفراتر رفته و به موضوعات  ت یریمد  یدامنه کاربرد مفهوم مشارکت کارکنان از مسائل عموم  ر،یاخ  یهاسال  در

 تواند یکه مشارکت کارکنان م   دهندینشان م  یسبز منابع انسان  ت ی ریحوزه مد  یهااست. پژوهش  افتهی گسترش    ی سازمان  یریپذت یسبز و مسئول

تبد  از  یباش انسان  یهااست یس  لیسازوکار  . (Piwowar-Sulej & Iqbal, 2025a)باشد    یستیزط ینوآورانه و مح  یبه رفتارها  یمنابع 

منابع    تی ریاقداما  مد  لیتبد  یچگونگ  نییمهم در تب  یرهایاز متغ  یکیعنوان  رفتار نوآورانه سبز، مشارکت کارکنان به  یدر بررس  ن،یهمچن

که مشارکت    دهدینشان م  ا یتحول در ادب  نی. ا(Piwowar-Sulej & Iqbal, 2025b)نوآورانه مطرح شده است    یسبز به رفتارها  یانسان

داخل  کیکارکنان صرفاً   م  ست،ین  ی همکار  ای  ت ی رضا  شیافزا  یبرا  یهدب  مکانبه  تواندیبلکه  راهبرد  یبرا  یسمیعنوان  اهداب   یتحقق 

 عمل کند. زیتر سازمان نگسترده

نشان   یبر پژوهش عمل ی مبتن یکردهایقرار گرفته است. رو  دیمورد تأک  زی ن یعمل  یهادر پژوهش یسازمان یداریمشارکت کارکنان با پا  وندیپ

به   هااست یمنفعل س  انینقش داشته باشد و کارکنان را از مجر  یداریاقداما  مرتبط با پا  یسازاده یدر پ  تواندیاند که مشارکت کارکنان مداده

 یهماوان  یمشارکت  ت یریمد  ت یبا ماه   دگاهید  نی. ا(Garcia-Arca et al., 2024)کند    ل یتبد  را ییتغ  یو اجرا  یدر طراح  کنندگانشارکت م

 تواند یدارند که م   اریدر اخت  یاتیکار، اطلاعا  و تجرب  یواقع  یندهایبه فرا  ی کینزد  لیآن است که کارکنان، به دل  یفرض اساس  رایدارد؛ ز

 ی برداربهره  یسازوکار برا  کیبلکه    ،یزشیاقدام انگ  کیتنها  مشارکت نه  یفرصت برا  جادیمنرر، ا  نیرا ارتقا دهد. از ا  یسازمان  ما یتصم  ت یفیک 

 سازمان است.  یدانش هیاز سرما

کند اما    تی سازمان از مشارکت حما  ی. اگر ساختار رسمکندیم  فایا   یاساس  ینقش  یمشارکت  ت یریمد  یاثرباش  زانیدر م  ز ین  یسازمان  فرهنگ

اظهارنرر   از  اجتناب  اطاعت،  بر  واقع   دیفاصله قدر  شد  ایفرهنگ غالن  باشد، مشارکت  فرهنگ    یاستوار  مقابل،  در  بود.  دشوار خواهد 

مشارکت را   یلازم برا  یشناختبستر روان  ،یبه همکار  لیاحترام متقابل و تما  ها،دگاهیتفاو  د  رشیاعتماد، پذ  ت یتقو   با  تواندیم  یمشارکت

در   «یمشارکت  ت ی مورد توجه قرار گرفته و توسعه »فرهنگ امن  یسازمان  ت ی مانند امن   ییهادر حوزه  یحت  یفرهنگ مشارکت  ت یفراهم کند. اهم

آن است که مشارکت    انگری امر ب  نی. ا(Choi et al., 2024)کارکنان مرتبط دانسته شده است    یو رفتار  یادراک   یندهایبا فرا  یمؤسسا  عموم

 اجرا شود.  یبرنامه مقطع کیشده باشد، نه آنکه صرفاً در قالن    نهی نهاد یسازمان یها و هنجارهاکه در ارزش شودیم داریپا یزمان

معاصر   یهاقرار دهد. سازمان  ریکارکنان را تحت تأث  دگاهیمشارکت و امکان ابراز د  ت یفیک   تواندیم  زین  یانسان  یرویبر فرهنگ، تنوع ن  علاوه

 ینبعتنوع به م  نیا  لیتبد  یبرا  یسازوکار  تواندیم  یمشارکت  ت یریاند و مدشده  لیمتفاو  تشک  یهادگاهیو د  ا یتجرب  ها،نهی شیبا پ  یاز کارکنان

 یطیکردن شرادر فراهم  یمشارکت  ت یریکارکنان بر نقش مد  یو صدا  یتنوع فرهنگ  نهی ها در زمبهتر باشد. پژوهش  یریگ میو تصم  یریادگ ی  یبرا

تأک   یها دگاهید  انیب  یبرا بنابرا(Gonzalez & Martinez, 2024)اند  کرده  دیمتنوع  ا  یمشارکت  ت یر یمد  ن،ی.  بر  فرصت    جادیعلاوه 

مواجه    یبا واکنش منف  شنهادیو ارائه پ  دگاهید  انیکمک کند که در آن کارکنان احساس کنند ب  یطیمح  جادیبه ا  تواندیم  ترک،مش  یریگ م یتصم

 ناواهد شد. 

کارکنان،    یسازضعف در همراه  لیبه دل  رییتغ  یهااز برنامه  یاریدارد. بس  ی اژهیو  ت یاهم  زین  یسازمان  رییتغ  ند یدر فرا  یمشارکت  ت یریمد  نقش

 شیبا افزا  تواندی. مشارکت کارکنان مشوندیسازمان با مقاومت مواجه م  یسطوح بالا   یاز سو   رییتغ  لیاحساس تحم  اینبود ارتباطا  مؤثر  

و همکاران نشان   Meyerرا ارتقا دهد. پژوهش    رییتغ  یبرا  یآمادگ   ما ،ینسبت به تصم  ت یاحساس مالک  جادیو ا  رییدرک آنان از ضرور  تغ

 Meyer)کند    فایا   ینقش مهم  رییتغ  یبرا   یو آمادگ   ی سازمان  ت ی حما  ،یروابط انسان  یفضا  انیدر ارتباط م  تواندیکه مشارکت کارکنان م  دهدیم
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et al., 2024)ییاند، توانامواجه  ندهایرقابت و اصلاح فرا   ان، یانترارا  مشتر  رییتغ  ،یها با تحولا  فناورکه سازمان  ز،ین  یبانک  ی. در فضا  

و   یدر ارتباط با سازگار  یمشارکت  ینقش رهبر  نه،یزم  نیدارد. در هم  یفراوان   ت ی سازمان اهم  ت یموفق  یبرا   را ییکردن کارکنان با تغهمراه

 ,Mohammadi Kia & Pourjafar) مورد توجه پژوهشگران قرار گرفته است    زیکارکنان شعن بانک تجار  ن  انی در م  یانسازم  رییتغ

2024). 

 یریگمیکه تصم  ی رانیمحدود کند. مد  ای   ت یو مشارکت کارکنان را تقو  یتوانمندساز   تواندیاست که م  ییهامؤلفه  گر یاز د  رانیمد  یریگ م یتصم

. در مقابل،  گذارندیم  یو تجربه مشارکت در کارکنان باق  یریپذت یرشد استقلال، مسئول  یبرا  یاندک   یعملاً فضا  دانند،یم  یانحصار  یندیرا فرا

را  یتیریبه سطوح مد یاتیآشنا کند، امکان انتقال دانش عمل ما یکارکنان را با منطق تصم تواندیم یمشارکت  یریگ میتصم یهاوهی استفاده از ش

ت  ی به اطلاعا  و شفاف  یدسترس  ار،یاخت  ضی با تفو   دیبا   یریگ میمشارکت در تصم  حال،نیدهد. باا  شیرا افزا  می تصم  جینتا  رشیفراهم سازد و پذ

کنند و اثر مورد انترار بر نگرش و رفتار آنان   یتلق  نیصور ، کارکنان ممکن است مشارکت را صرفاً نماد  نی ا  ریهمراه باشد. در غ  هات یمسئول

 نشود.  جادیا

کارکنان فراهم   ی و مشارکت را برا  یکه امکان اثرگذار  ییها. سازمانکندیم  دا یاستعداد ارتباط پ  ت یریبا نگهداشت و مد  ن یهمچن  مشارکت 

  تیریمد یالگوها یطراح ،یداخل یهاکنند. در پژوهش  جادیا یفرد یهات یاستفاده از استعدادها و ظرف یبرا یشتریب نهیزم توانندیم کنند،یم

 یدولت  یها سازمان  طیدر مح  گر،ید  ی. از سو (Maleki et al., 2024)با تمرکز بر مشارکت کارکنان مورد توجه قرار گرفته است    اداستعد

نگهداشت استعداد بر ضرور    یهاو مدل   افتهی  یاندهی فزا  ت یاهم  Zکارکنان نسل    ژهیوو به  یانسان  یروین  دیجد  یها مسئله حفظ نسل  ران،یا

تر معمولاً انترار کارکنان جوان  نکهی. با توجه به ا(Ziaee & Nargesian, 2023)اند  کرده  دیگروه تأک   نی ا  یها یژگ یو و   ا توجه به انترار

و    ت یریدر مد  توانندیم  یمشارکت  یکردهایمرتبط با کار دارند، رو  ما یبه اطلاعا  و مشارکت در تصم  یدسترس   شدن،دهیشن  یبرا  یشتریب

 کنند. دایپ یشتر یب  ت یاهم یانسان هیحفظ سرما

آنان ارزشمند است و در   دگاهیکه کارکنان احساس کنند د  یداشته باشد. هنگام  وندیپ  یبا تعهد سازمان  تواندیم  نیکارکنان همچن  مشارکت 

. توسعه تعهد کارکنان  ابدییم  شینسبت به سازمان افزا  ت یاحساس تعلق و مسئول  یریگ دارند، احتمال شکل  ینقش واقع  یسازمان  ما یتصم

  تیمرتبط با تقو  ی بوده و تلاش شده است عوامل و سازوکارها ریاخ  یهااز موضوعا  مورد توجه پژوهش یکی  رانیا ی دولت ی هادر سازمان

 ی کیعنوان  به  ییالگو  نیدر چن  تواندیم  یمشارکت  ت یری. مد(Ghaffarian et al., 2024)شود    نییتب  یسازمان  یهاتعهد در قالن مدل  نیا

بر   یاثرگذار  میمشارکت، کارکنان را در معرض تجربه مستق  رایز  رد؛یفرد و سازمان مورد توجه قرار گ   انی م  بلرابطه متقا  جادیا  یاز بسترها

 . دهدیسازمان قرار م

بدون    تواندیواحد نم  یالگو   کیسازمان سازگار باشد.    یهایژگ یشود که با اهداب و و  یطراح  یاگونهبه   دی حال، مشارکت کارکنان با  نیع  در

  یصنعت  ،ی سازمان خدمات  کیاثرباش باشد. مشارکت در    هاطی سازمان در همه مح  ت یفعال  ت ی توجه به ساختار، فرهنگ، تاص  کارکنان و ماه

متفاوت  مکنم  یدولت  ای اشکال  م   دایپ  یاست  و  واگذار  ار یاخت  زانیکند  تصم  زین  یقابل  نوع  با  ازا  میمتناسن  باشد.   یبررس  رو،نیمتفاو  

  ار یبس یها در حوزه تواندیاند که مشارکت کارکنان منشان داده ریاخ یهااست. پژوهش یضرور  یسازمان نهیمشارکت در هر زم یسازوکارها

 ;Choi et al., 2024)داشته باشد    ی نقش متفاو  اما مهم  ،یسازمان  رییو تغ  ت یخلاق  ت،ی گرفته تا امن  یداریپا  ومتفاو ، از رفتار سبز  



 توسعه فردی و تحول سازمانی

 

7 
 

Mayasari et al., 2024; Veerasamy et al., 2024)بنابرا در مح  لی تحل  ن،ی.  با و  دیبا  زی ن  یبانک  طی مشارکت    یهایژگ یمتناسن 

 . ردیباش صور  گ  نیا یو منابع انسان یساختار

به دانش، تجربه، دقت و تعامل کارکنان وابسته است. گسترش    یادیز  زانیعملکرد آنها به م  ت یفیهستند که ک   ییهااز جمله سازمان  هابانک

 یفیکارکنان بانک را با وظا سک، یر ت یری رقابت و ضرور  مد شیمقررا ، افزا یدگ یچیپ ،یارتباط با مشتر یالگوها رییتغ تال،یجیخدما  د

در   ییاجرا  ی. کارکنان شعن و واحدهاست ین  ریپذامکان  یرسم  یهادستورالعمل  قیاثرباش آنها صرفاً از طر  یاست که اجرا  همواجه ساخت

و    یاصلاح  یشنهادهایمشکلا ، ارائه پ  یی شناسا   یبرا  یمنبع مهم  توانندیقرار دارند و م  انی مشتر  یازهایو ن  یاتیبا مسائل عمل  میتماس مستق

فرا  چن  یمانساز  یندهایبهبود  در  ورود  لیتبد  یبرا  یسازوکار  تواندیم  یمشارکت  ت یریمد  ،یبستر  نیباشند.  به  کارکنان  روزمره    یتجربه 

 یریگ میمناسن تصم  تیفیک   ،یمستلزم توانمندبودن کارکنان، وجود فرهنگ مشارکت  ینقش  ن یتحقق چن  حال،نی فراهم کند. باا  یتیریمد  ما یتصم

 و تاص  است. انشارتباطا  مؤثر و توسعه د  ران،یمد

دانش، ارتباطا ، مهار ،   ت یریمد  ،یمشارکت کارکنان، توانمندساز  ،یمشارکت  ت یریمد  میاز مفاه  کیکه اگرچه هر    دهدینشان م  ا یادب  مرور

خاص    یامدهایبر پ  دیجد  یهااز پژوهش  یاند، باش قابل توجهشده  یبررس  نیشیدر مطالعا  پ  یتیریمد  یریگ میو تصم  یفرهنگ مشارکت

 یبرا  ی، آمادگ (Piwowar-Sulej & Iqbal, 2025b)سبز    ی، نوآور(Piwowar-Sulej & Iqbal, 2025a)سبز    ررفتا  ریمشارکت نر

امن(Mayasari et al., 2024)  تی، خلاق(Meyer et al., 2024)  رییتغ استعداد    تیریمد  ای  (Choi et al., 2024)  یسازمان  تی، 

(Maleki et al., 2024)  آغاز شود، از    یمشارکت   ت ی ریمد  سازنهیکه از عوامل زم   یریمس  کپارچهی  ی بررس  هنوز  جه،یاند. در نتمتمرکز بوده

 ازمند ین  ران،یا  یدولت  یبانک  یهاسازمان  طیدر مح  ژهیوبه مشارکت کارکنان منجر شود، به  ت یو در نها   ابدیکارکنان ادامه    یتوانمندساز  قیطر

  یتیری و مد  یساختار  ،یفرهنگ  یهایژگ یو  ریتحت تأث  تواندیکه اثر مشارکت م  دهدیموجود نشان م  ا یادب  ن،یاست. افزون بر ا  شتریتوجه ب

مؤثر بر    یبه توسعه شناخت از سازوکارها  تواندیبزرگ م  یسازمان بانک  کیروابط مذکور در    یآزمون تجرب  ن،یبنابرا   رد؛یهر سازمان قرار گ 

 کمک کند.  یمشارکت منابع انسان

 ی کارکنان در بانک مل  یتوانمندساز  یانجیبر مشارکت کارکنان با نقش م  یمشارکت   ت یریمد  ریتأث  یاساس، هدب پژوهش حاضر بررس  نیا  بر

 است.  رانیا

 شناسیروش 
سازی معادلا  ساختاری به آزمون فرضیه ها و اعتبار سنجی مدل پرداخته شد. و با استفاده از مدلروش پژوهش حاضر کاربردی می باشد  

سازی معادلا  ساختاری یکی از جدیدترین رویکردها، روش حداقل مربعا  جزیی است که برای جوامع نرمال و غیر  در راستای اجرای مدل

شود. این روش از نوع واریانس محور بوده و زمانی که در هر سازه تعداد متغیر و یا حجم نمونه زیاد باشد این روش بسیار  نرمال استفاده می

کارکنان شعن بانک شامل  مناسن است . علی الاصوص زمانی که مدل پژوهش، از یک تحقیق کیفی استاراج شده باشد. جامعه مورد مطالعه  

ها در این آوری دادهگردید. جهت جمعتعیین  غیر احتمالی در دسترس از طریق فرمول کوکران  نفر به روش    ۳۸4باشد. حجم نمونه  ملی می

پژوهش، از پرسشنامه استفاده شده است که روایی آن به صور  روایی محتوا توسط خبرگان با کمک تکنیک دلفی و روایی همگرا، روایی  

و پایایی آن با استفاده از ضرین آلفای کرونبا     smart plsافزار  فورنل و لارکر وروایی سازه و ساختار توسط تحلیل عاملی تأییدی در نرم 

اسمیرنوب، جهت تست نرمال   -های کلموگروبها از آزمونتأیید شده است. جهت تجزیه و تحلیل داده  spssافزار  و پایایی ترکیبی و در نرم
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ها و اعتبار سنجی مدل استفاده شده است.  در تحقیق حاضر ، گردآوری اطلاعا  یابی معادلا  ساختاری جهت تأیید مؤلفهو از آزمون مدل

های استاراج شده به منرور مدل توانمندسازی منابع  در جدول زیر جمع بندی نهایی شاخ ای و میدانی انجام شده است. به روش کتاباانه

 های دولتی آورده شده است:  انسانی با رویکرد مدیریت مشارکتی در بانک

 هاها و مولفه شاخص  -1جدول

 مفاهیم کد های اولیه)شاخص ها(  مفاهیم کد های اولیه)شاخص ها( 

 اختیار مدیران در تصمیم گیری -18

 مشارکت در هدف گذاری -19

 مشارکت در تصمیم گیری-20

 مشارکت در تغیرو تحول سازمانی -21

 کسب دانش و فناوری روز دنیا -1 مشارکتیمدیریت 

 به کارگیری و کاربردی کردن دانش -2

 تسهیم  و انتشار دانش -3

 مستند سازی دانش جهت استفاده همگان -4

 مدیریت دانش 

 شیوه های تصمیم گیری مشارکتی-22

 کیفیت تصمیمات اخذ شده -23

 نظارت بر تصمیم گیری مدیران -24

 تصمیمات نوآورانه مدیران -25

گیری  تصمیم 

 مدیران 

 تعاملات اجتماعی داوطلبانه -5

 انجام کارها به صورت تیمی -6

 مشارکت اجتماعی -7

 استفاده از فناوری های ارتباطی-8

 تعامل و ارتباطات 

 شایستگی مدیران و کارکنان در امر مشارکت -26

 خودمختاری کارکنان و مدیران -27

 اعتماد به کارکنان در امر مشارکت -28

 متعهد بودن مدیران و کارکنان -29

 تاثیر گذار بودن کارکنان در امر مشارکت -30

سازی   توانمند 

 کارکنان 

 آموزش مهارت به کارکنان -9

 سازگاری و همسویی با فناوری روز دنیا -10

 جذب و بکارگیری نیروی های متخصص-11

 مهارت شغلی کارکنان -12

 مهارت و تخصص 

 مقاومت در امر مشارکت -31

 انعطاف پذیری در امر مشارکت -32

 آسیب پذیری در امر مشارکت -33

 وظیفه شناسی در مشارکت -34

 نوع دوستی -35

 نگرش مدنی -36

 ادب و ملاحظات اخلاقی -37

 تعهد هنجاری و مداوم -38

 خلاقیت و نوآوری -39

 ایجاد انگیزه مشارکتی-40

 مشارکت داوطلبانه -41

 اخلاق مشارکتی-13 مشارکت کارکنان 

 یکپارچگی در مشارکت -14

 سازگاری در امر مشارکت -15

 تمایل به تغیرات سازمانی -16

 ایجاد فضای همکاری و صمیمیت -17

 فرهنگ مشارکتی سازمانی 

 هایافته
بوده و پایا می باشند    0.7پایایی عوامل پرسشنامه مورد آزمون قرار گرفتند. همان گونه که ملاحره می شود همه مولفه ها بالای    2در جدول  

 های پرسشنامه است: که حاکی از همگونی مولفه

 پایایی ترکیبی و آلفای کرونباخ  -2جدول 

 متغیر های تحقیق  پایایی ترکیبی آلفای کرونباخ 
 مدیریت دانش  0.762 0.759
 تعامل و ارتباطات  0.756 0.750
 مهارت و تخصص  0.790 0.787
 فرهنگ مشارکتی سازمانی  0.843 0.818
 مدیریت مشارکتی 0.863 0.856
 تصمیم گیری مدیران  0.870 0.782
 توانمند سازی کارکنان  0.790 0.787
 مشارکت کارکنان  0.931 0.918
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شود. لذا در ابتدا این شرط برای متغیرهای تحقیق های پژوهش به بررسی نرمال بودن متغیرها پرداخته میدر گام ناست جهت آزمون فرضیه

 گردد: مشاهده می ۳گیرد که خلاصه نتایج آن در جدول بررسی قرار میمورد 

 اسمیرنوف  –خلاصه نتایج حاصل از آزمون کولموگروف  -3جدول 

 نتیجـه آزمون  سطح معناداری  zآماره  متغیر

 ها نرمال نیست داده 0.000 0.140 مدیریت دانش 

 ها نرمال نیست داده 0.000 0.144 تعامل و ارتباطات 

 ها نرمال نیست داده 0.000 0.096 مهارت و تخصص 

 ها نرمال نیست داده 0.000 0.166 فرهنگ مشارکتی سازمانی 

 ها نرمال نیست داده 0.000 0.137 مدیریت مشارکتی

 ها نرمال نیست داده 0.000 0.134 تصمیم گیری مدیران 

 ها نرمال نیست داده 0.000 0.101 توانمند سازی کارکنان 

 ها نرمال نیست داده 0.002 0.060 مشارکت کارکنان 

 

است، لذا توزیع متغیرها 0/ 05بوده و کمتر از    0.000داری آزمون، جهت تمام متغیرهای پژوهش، همگی  در جدول فو  بر اساس سطح معنی

املی  نرمال نبوده و جهت آزمون استنباطی از آزمون های ناپارامتریک باید استفاده نمود. در ادامه جهت تست و تائید روایی سوالا  از تحلیل ع 

 استفاده می شود.  SmartPLSزی معادلا  ساختاری  از نرم افزار تائیدی و جهت تایید مدل کلی از مدل سا

 
 ضرایب استاندارد  .1شکل 
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مورد قبول می   -1.96و کمتر از    1.96نمودار پائیین سطح معناداری سوالا  متغیر های پژوهش را نشان می دهد. سطح معناداری بالاتر از  

 باشد.  

 
 )عدد معنا داری(:  T-Value. ضرائب 2شکل 

گردد. لازم به ذکر است  با توجه به نمودار فو ، ضراین از سطح معناداری خوبی برخوردار هستند. در این حالت معناداری ضراین تائید می

 که جهت بررسی نقش متغیرمیانجی، از آزمون سوبل به شرح فرمول ذیل استفاده می گردد: 

 

 

𝒁 − 𝒗𝒂𝒍𝒖𝒆 =
𝒂 × 𝒃

√(𝒃𝟐 × 𝒔𝒂
𝟐) + (𝒂𝟐 × 𝒔𝒃

𝟐) + (𝒔𝒂
𝟐 × 𝒔𝒃

𝟐)

 

 

 

 که در این فرمول: 

a  مقدار ضرین مسیر میان متغیر مستقل و میانجی : 

b مقدار ضرین مسیر میان متغیر میانجی و وابسته : 

Sa خطای استاندارد مربوط به مسیر میان مستقل و میانجی : 

Sb خطای استاندارد مربوط به مسیر میانجی و وابسته : 
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 ها:ارتباط بین مؤلفه  -4جدول

 نتیجه  معناداری  ضریب  مسیر ردیف 

 تایید فرضیه  11.424 0.841 مدیریت دانش بر مدیریت مشارکتی  1

 تایید فرضیه  7.177 0.699 تعامل و ارتباطات بر مدیریت مشارکتی  2

 تایید فرضیه  9.308 0.715 مهارت و تخصص بر مدیریت مشارکتی  3

 تایید فرضیه  2.069 0.308 مدیریت مشارکتی بر توانمند سازی  4

 تایید فرضیه  2.737 0.287 مشارکتی سازمانی بر توانمند سازی کارکنان فرهنگ  5

 تایید فرضیه  4.975 0.619 تصمیم گیری مدیران بر توانمند سازی کارکنان  6

 تایید فرضیه  6.856 0.776 توانمند سازی کارکنان بر مشارکت کارکنان  7

 تایید فرضیه  4.223 0.517 توانمندسازی کارکنان مدیریت مشارکتی بر مشارکت کارکنان با نقش میانجی  8

 

مدیریت دانش، تعامل و ارتباطا  و مهار  تایید شد که  های دولتیتوانمندسازی منابع انسانی با رویکرد مدیریت مشارکتی در بانکدر مدل 

ها همچنین نشان  گردد. رابطه بین مولفهو تاص  بر مدیریت مشارکتی تاثیر داشته و از این طریق سبن ارتقا سطح توانمند سازی کارکنان می

داد فرهنگ مشارکتی سازمانی و تصمیم گیری مدیران به صور  مستقیم بر توانمند سازی تاثیر گذار بوده و به این واسطه سبن ارتقا سطح  

است که برازش   0.64۸نتایج اعتبار سنجی مدل ساختاری)مدل درونی( نشان داد شاخ  نیکویی برازش برابر با  گردد.  مشارکت کارکنان می

نتایج اعتبار سنجی مدل گردد. همچنین  است، لذا برازش کلی مدل تأیید می   0.۳5دهد، زیرا این مقدار بالاتر از  میکلی مدل را مطلوب نشان  

دهنده است و نشان  0/ 70آلفای کرونبا  و  پایایی ترکیبی بالاتر از    ضراین    گیری)مدل بیرونی( نشان داد مقادیر به دست آمده برایاندازه

گیری از پایایی مطلوبی برخوردارند. همچنین مقدار روایی همگرا برای تمام متغیرهای تحقیق بیشتر از های اندازهاست و مدلپایایی مطلوب  

های  های سازهگیری نیزمطلوب می باشد. در خصوص بارهای عاملی  نتایج نشان داد که تمام نشانگرهای اندازهبوده و روایی همگرای مدل  0.5

های زم برای اندازه گیری سازه، از اهمیت لا0/ 4و نیز بیشتر بودن مقادیر بارهای عاملی از    1/ 96از    tمورد مطالعه به دلیل بیشتر بودن مقدار آماره  

 خود برخوردار هستند. 

 گیرینتیجه بحث و 
  جیبود. نتا رانیا یکارکنان در بانک مل یتوانمندساز یانجیبر مشارکت کارکنان با نقش م یمشارکت ت یریمد ریتأث یهدب پژوهش حاضر بررس

دارند.    یمشارکت  ت یریبر مد  یدانش، تعامل و ارتباطا  و مهار  و تاص ، هر سه اثر مثبت و معنادار  ت ی رینشان داد که مد  یمدل ساختار

کارکنان داشتند. در ادامه،  یبر توانمندساز  یاثر مثبت و معنادار رانیمد یری گ میو تصم یسازمان یفرهنگ مشارکت ،یمشارکت ت یریمد نیهمچن

  انیکارکنان در رابطه م  یتوانمندساز  یانج ینقش م  ت،ی بر مشارکت کارکنان نشان داد و در نها  یکارکنان اثر مثبت و معنادار  یتوانمندساز

  ی ساختار مفهوم  دهدیبود که نشان م  0.64۸مدل برابر با    یبرازش کل  ییکو یشد. شاخ  ن  دییتأ  زیکارکنان ن  شارکت و م  یمشارکت  ت یریمد

  یی روا  جیبود و نتا  شتریب  0.70ها از  سازه  یبیترک   ییایکرونبا  و پا  یآلفا  نی ضرا  ن،یبرخوردار است. افزون بر ا  یاز برازش مطلوب  یشنهادیپ

 ط یکه مشارکت کارکنان در مح  دهدی پژوهش نشان م  یهاافتهی  ن،یکردند. بنابرا  دییرا تأ  یریگ مدل اندازه  ت ی کفا  زین  یعامل  یهمگرا و بارها

و توانمندساز است که در تعامل با    یتیری مد  ،یمهارت  ،یارتباط  ،یاز عوامل دانش  یارهیبلکه حاصل زنج  ست،یعامل منفرد ن  کی  جهینت  یبانک

 .کنندیرا فراهم م رکنانمشارکت مؤثرتر کا  نهیزم گریکدی
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برابر   tو آماره  0.۸41رابطه برابر با  نیا  ریمس ن ی دارد و ضر یمشارکت ت ی ریبر مد یدانش اثر مثبت و معنادار ت یرینشان داد مد افتهی نیناست

 یرتتر عمل کند، بستر مناسن دانش موفق  یو مستندساز  میتسه  ،یر یکارگ آن است که هرچه سازمان در کسن، به  انگریب  افتهی  نیبود. ا  11.424با  

فرا  یبرا در  کارکنان  مدشودیم  جادیا   یتیریمد  یندهایمشارکت  با    ی دسترس  ازمندین  ی مشارکت  ت یری .  مرتبط  دانش  و  اطلاعا   به  کارکنان 

داده و شناخت    م،یخارج شود که افراد درباره موضوع مورد تصم  نیاز حالت نماد  تواندیم  یمشارکت زمان  رای است؛ ز  یسازمان  ما یتصم

مشارکت معنادار   یازهاینش یاز پ  یکیبلکه به عنوان    ،یاطلاعات  رساخت یز  ک یتنها به عنوان  دانش نه   ت یریمنرر، مد  نی. از اندداشته باش  یکاف

کارکنان نقش   یبه مشارکت رفتار یرهبر  لیدر تبد تواندینشان داد دانش م یو  رایهمسو است؛ ز Piao یها افتهی با   جهینت نی. اکندیعمل م

اند که مشارکت کارکنان در  نشان داده  زیسبز ن  یمنابع انسان  ت یریدر حوزه مد  دی مطالعا  جد  ن،ی. همچن(Piao, 2025)داشته باشد    یمهم

-Piwowar)فعال افراد را فراهم سازند    رشدنیبه دانش و درگ   یدسترس  ،یر یادگ یامکان    یمنابع انسان  یهااست یکه س  شودیم  ت یتقو   یطیشرا

Sulej & Iqbal, 2025a, 2025b)ی دانش، دسترس  میتسه  ی هاسامانه  جادی استدلال کرد که ا  توانیم  زین  رانیا  یدر بانک مل   ن،ی. بنابرا  

 کند.   ت یرا تقو  یمشارکت ت یریمد تواندیشعن م یاتیعمل  ا یاز تجرب  یریگ و بهره هامیکارکنان به اطلاعا  مرتبط با تصم

برابر   tو آماره   0.699برابر با    ریمس  ن یکه ضر  یاگونهدارد؛ به  یمشارکت  ت ی ریبر مد  یدوم نشان داد تعامل و ارتباطا  اثر مثبت و معنادار  افتهی

  کارداوطلبانه،    یکه تعاملا  اجتماع  ی. هنگام ردیگ یکه مشارکت بدون ارتباط مؤثر شکل نم  دهدینشان م  جه ینت  نیبه دست آمد. ا  7.177با  

از فناور  ،یمیت ب  ابد،ی در سازمان گسترش    یارتباط  یهایتبادل اطلاعا  و استفاده  خود و    یهادگاهیانتقال د  یبرا  یشتری کارکنان فرصت 

در تصم ارتباطا     یریگ م یمشارکت  مقابل، وجود  در  داشت.  ز  طرفهکیخواهند  فاصله  م  رانیمد  انی م  ادیو  کارکنان  را   تواندیو  مشارکت 

با  تواندیم یمشارکت یدر کنار رهبر یو همکاران همسو است که نشان دادند ارتباطا  سازمان Mayasariبا مطالعه   جه ینت نیکند. ا فیتضع

رفتار  یامدهایپ از جمله خلاق  یمثبت  باشد    ت یکارکنان  بر    Martinezو    Gonzalez  ن،یهمچن  .(Mayasari et al., 2024)مرتبط 

اند کرده  دیتأک   یسازمان  یهاطیمتفاو  در مح  یهادگاهیاز د  یریگ کارکنان و بهره  یصدا  یفرصت برا  جادیدر ا  یمشارکت  ت یریمد  ت یاهم

(Gonzalez & Martinez, 2024)مؤثر    یارتباط   یندهایبه وجود فرا  زین  یعموم   یدر نهادها  یراستا، توسعه فرهنگ مشارکت  نی. در هم

بلکه    ست،ی صرفاً ابزار انتقال اطلاعا  ن  یارتباطا  در بانک مل  ت ی فیگرفت که ک   جهینت  توانیم  ن،ی. بنابرا(Choi et al., 2024)وابسته است  

 است.  یکارکنان در مسائل سازمان  رشدنیاز سازوکار مشارکت و درگ  یباش

 نیبود. ا 9.۳0۸آن  tو آماره  0.715آن  ری مس ن یدارد و ضر یمشارکت ت یری بر مد یسوم نشان داد مهار  و تاص  اثر مثبت و معنادار افتهی

مسائل برخوردار باشند.  لیتحل ییو توانا یمهار  شغل ،یاست که از دانش تاصص یکارکنان ازمندیکه مشارکت اثرباش ن دهدینشان م افتهی

  ما یآنان را در تصم  توانندیم  یشتریب  نان یبا اطم  زین  رانیبرخوردار باشند، مد  یکاف  یستگیخود از شا  فی وظا  نهیدر زم  کارکنانکه    یزمان

  ی هاحلو توان ارائه راه   دانندیم  یواقع  یاثرگذار  یبرا  یکارکنان ماهر و متاص ، مشارکت را فرصت  گر،ید  یکنند. از سو   لیدخ  یسازمان

و همکاران هماوان است؛ آنان نقش آموزش و توسعه را در کنار    Veerasamy  یهاافتهیبا    جهینت  نیدارند. ا  یشتریب  یا و حرفه  یاتیعمل

مرتبط   یهاپژوهش   ن،ی. همچن(Veerasamy et al., 2024)اند  برجسته کرده  یمطلوب سازمان  یرفتارها  یریگ مشارکت کارکنان در شکل

  ییافراد را شناسا  یو استعدادها  هات یدارد که سازمان بتواند قابل  یشتریکارکرد ب  یاند که مشارکت کارکنان زماناستعداد نشان داده  ت یریبا مد

  ت یجهت اهم  نیاز ا   زیکارکنان ن  دیجد  ی هانسل  یهایژگ ی. توجه به و (Maleki et al., 2024)  ردیبه کار گ   یریگ میتصم  یندهایو در فرا
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  تی آنان به رسم  یهات یها و ظرفاست که در آن مهار   یطیکردن محفراهم  ازمندین  یدولت  یهاازماندر س  Zنسل    یحفظ استعدادها  رایدارد، ز

 .(Ziaee & Nargesian, 2023)داشته باشند   یشناخته شود و فرصت اثرگذار

برابر با    tو آماره    0.۳0۸رابطه    نیا  ریمس  ن یکارکنان دارد؛ ضر  یبر توانمندساز  یاثر مثبت و معنادار  یمشارکت  ت یریچهارم نشان داد مد  افتهی

به   تواندیبلکه خود م  ست،ین  یرفتار  امدیپ  کیمشارکت صرفاً    دهدینشان م  رایدارد، ز  یادیز  ت یاهم  یاز نرر نرر   جهینت  نیبود. ا  2.069

  یریگ م یتصم  ،یگذاربه کارکنان فرصت مشارکت در هدب   رانیکه مد  یکارکنان منجر شود. زمان  یو اثرگذار  اریاخت  ،یستگیاحساس شا  ت یو تق

 ی واقع  ریتأث  ی کار  ی ندهایسازمان ارزشمند است و بر فرا  ینقش آنان برا  کنندیاحساس م  جیکارکنان به تدر  دهند،یم  یسازمان  را ییو تغ

همسو است که   Sahaو  Kumar یهاافتهیبا  جهینت نیمنجر شود. ا یو احساس توانمند یخودماتار شی به افزا تواندی م بهتجر نیدارند. ا

و  Asafi  ن،ی. همچن(Kumar & Saha, 2017)نگرش کارکنان را بهبود دهد  تواندیدر کنار اعتماد م یری گ م ینشان دادند مشارکت در تصم

آنان با   شتریب  یو همراه  رشیپذ  نهیزم  تواندی ارتباط دارد و م  رییبا مقاومت کارکنان در برابر تغ  یمشارکت  ت ی ریاند که مدهمکاران نشان داده

مشارکت کارکنان    دهدینشان م  زیو همکاران ن  Meyer  یها افتهی  گر،ید  ی . از سو (Asafi et al., 2009)کند    جادیرا ا  یتحولا  سازمان

و کارکنان    رانیمشارکت مد  ران،یا  یدر بانک مل  ن،ی. بنابرا(Meyer et al., 2024)نقش داشته باشد    رییتغ  یبرا  یآمادگ   شیدر افزا  تواندیم

 در نرر گرفته شود.  یمنابع انسان یو رفتار یشناخت توسعه روان یاز ابزارها یکی به عنوان  تواندیم ما یدر تصم

 tو آماره    0.2۸7برابر با    ر یمس  ن ی کارکنان دارد و ضر  یبر توانمندساز  یاثر مثبت و معنادار  یسازمان  یپنجم نشان داد فرهنگ مشارکت  افتهی

 زیسازمان ن  یفرهنگ  طیبلکه به مح  ست،ین  یرسم  اریاخت  ضیصرفاً محصول تفو   یکه توانمندساز  کندیم  انی ب  افتهی  نیبود. ا  2.7۳7برابر با  

شوند،   رفتهیپذ یسازمان ی هابه عنوان ارزش ر ییتغ رشیو پذ یسازگار ،یکپارچگ ی ،یاعتماد، اخلا  مشارکت ،یکه همکار یاست. زمان هوابست

متفاو     دگاهیارائه د  ای اشتباه    ،یطیمح  ن ی. در چنکنندیخود استفاده م  اریمشارکت کرده و از اخت   یدر امور سازمان  یشتریب  نانیکارکنان با اطم

و همکاران همسو    Choiحاضر با پژوهش    افتهی است.    یسازمان  یو همکار  یریادگ ی  ندیاز فرا  یبلکه باش  شود،ینم  یتلق  دیبه عنوان تهد  اًالزام

و   Gonzalez  یهاافتهی  ن،ی. همچن(Choi et al., 2024)اند  کرده  دیتأک  یعموم  یدر نهادها  یتوسعه فرهنگ مشارکت  ت یاست که بر اهم

Martinez  م مد  دهدینشان  فرهنگ  طی در شرا   تواندیم  یمشارکت  ت یریکه  تقو   یتنوع   & Gonzalez)کارکنان کمک کند    یصدا   ت ی به 

Martinez, 2024)توانندیم یو سازمان یاند که موانع فرهنگنشان داده زین یشده درباره مشارکت عموممطالعا  انجام  گر،ید یدگاه ی. از د 

آن است که مشارکت به   ازمندی ن  یدر بانک مل  یتوسعه توانمندساز  ن،ی. بنابرا(Ahmadzadeh et al., 2024)مشارکت را محدود کنند  

 اجرا شود.  یبرنامه مقطع ایشود، نه آنکه صرفاً در قالن دستورالعمل  لیاز فرهنگ سازمان تبد یباش

 4.975برابر با    tو آماره    0.619آن    ریمس  ن ی کارکنان دارد و ضر  یبر توانمندساز  یاثر مثبت و معنادار  رانیمد  یریگ میششم نشان داد تصم  افتهی

 ی رانیدر کارکنان است. مد  یاحساس توانمند  جادیاز عوامل مهم در ا  یکی  رانیمد  یریگ میتصم  وهیش  دهدینسبتاً بالا نشان م   ن یضر  نیبود. ا

دارند   د یتأک   یریگ میتصم  ندی فرا  تیبر شفاف  کنند،یم  یابیرا ارز  ما یتصم  ت ی فیک   کنند،یفراهم م  ما یکه امکان مشارکت کارکنان را در تصم

از تصم م  ما یو  استقبال  استقلال و مسئول  یبرا   یشتری ب  یعملاً فضا  کنند،ینوآورانه  ا  یر یپذت یرشد  اکنندیم  جادیکارکنان  با   جهی نت  نی. 

 ن، ی. همچن(Kumar & Saha, 2017)کارکنان همراستا است    یهاو نگرش  یریگ میمشارکت در تصم  نهیدر زم  Sahaو    Kumar  یهاافتهی

  ی و در ارتباط با سازگار  یبانک  طیدر مح  تواندیم  یمشارکت  ینشان داده است که ارزش رهبر  Pourjafarو    Mohammadi Kiaمطالعه  

و همکاران   Meyer  ج یبا نتا  نیحاضر همچن  افتهی.  (Mohammadi Kia & Pourjafar, 2024)باشد    ه داشت  ینقش مهم  یسازمان  رییو تغ
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تر در سازمان نقش فعال   رشیو پذ  رییتغ  یآنان برا  یآمادگ   شیبه افزا  تواندیم  یتیریمد  یندهایمشارکت کارکنان در فرا  رایاست، ز  نییقابل تب

اعتماد و    ار،یاحساس اخت  زانیبر م  ماًیمستق  تواندی م  یدر بانک مل  رانیمد  یریگ میتصم  ت یفیک  ن،ی. بنابرا(Meyer et al., 2024)منجر شود  

 کارکنان اثرگذار باشد.  یستگیشا

 0.776رابطه  نیا ریمس  ن یبر مشارکت کارکنان دارد؛ ضر یکارکنان اثر مثبت و معنادار یپژوهش نشان داد توانمندساز میمستق افتهی نیترمهم

مشارکت کارکنان در مدل حاضر است.    دهندهحی عوامل توض  نیتراز مهم  یک ی  یتوانمندساز  دهدینشان م  افتهی  نیبود. ا  6.۸56برابر با    tو آماره  

اعتماد مد  یاز خودماتار  ما یرا دارند، در تصم  فیانجام وظا  یلازم برا  یستگی شا  کنندیکه احساس م  یکارکنان  ران یبرخوردارند، مورد 

با    یو همراه  ت ی مسئول  رشیپذ  شنهاد،یمشارکت داوطلبانه، ارائه پ  یبرا  یشتر یب  یاثر بگذارند، آمادگ   یسازمان  یامدهایبر پ  توانندیهستند و م

  ی ابیدر دست  ی از عناصر ضرور  یکیهمسو است که مشارکت کارکنان را    Radhika  دگاهیبا د  افتهی   نیخواهند داشت. ا  یسازمان  ما یتصم

 تواند یمشارکت فعال کارکنان م  دهدیو همکاران نشان م  Garcia-Arca  جینتا  ن،ی. همچن(Radhika, 2024)   داندیم  یبه اهداب سازمان

. (Garcia-Arca et al., 2024)کند    لیتبد  را ییمؤثر در تحقق اهداب و تغ  یبه کنشگران  یسازمان  یهااست یصرب س  انیآنان را از مجر

  د ییفعال و نوآورانه را تأ  یبه رفتارها  یسازمان   یهااست یس  لیمشارکت کارکنان در تبد  ت یاهم  زیسبز ن  یمنابع انسان   ت یریمد  یهاپژوهش

بنابرا(Piwowar-Sulej & Iqbal, 2025a, 2025b)اند  کرده توسعه   یاصل  یرهایاز مس  یکی  تواندیکارکنان م  یتوانمند  ت یتقو   ن،ی. 

 محسوب شود.  یمشارکت در بانک مل

کارکنان مثبت و معنادار است؛    یتوانمندساز  یگر یانجیبر مشارکت کارکنان با م  یمشارکت  ت یریپژوهش نشان داد اثر مد  یدیکل  افتهی  ت،ینها  در

خود بر مشارکت    ریاز تأث  یباش  یمشارکت  ت یریکه مد  دهدینشان م  جهی نت  نیبود. ا  4.22۳برابر با    tو آماره    0.517رابطه    نیا  ریمس   ن یضر

مشارکت    جادیا  یصرب دعو  کارکنان به مشارکت برا  گر،ی. به عبار  دکندی در آنان اعمال م  یاحساس توانمند  جادیا  قیرا از طر  نانکارک 

که مشارکت    یدر کارکنان منجر شود. هنگام یو اثرگذار یستگیاعتماد، شا ار،ی اخت  یبه تجربه واقع دیبا یمشارکت ت ی ریمد ست؛ین ی کاف داریپا

خواهند شد و مشارکت آنان از سطح پاسخ به   ریدرگ   یسازمان  یهات یدر فعال  یشتریشود، کارکنان با احتمال ب  یموجن توانمندساز  یتیریمد

ارتقا م   یتی ریمد  یدستورها اابدییبه سطح کنش داوطلبانه و مسئولانه  اهم  Sahaو    Kumar  یهاافتهیبا    جهینت  نی.  اعتماد و    تی درباره 

 ر ییتغ  یبرا   یو همکاران درباره نقش مشارکت کارکنان در آمادگ   Meyer  ج ی، با نتا(Kumar & Saha, 2017)  یریگ میمشارکت در تصم

(Meyer et al., 2024)    فعال کارکنان همسو است    یمشارکت و رفتارها  نهیدر زم  دیجد  یهاپژوهش  یهاافتهیو با(Garcia-Arca et 

al., 2024; Veerasamy et al., 2024)که    یطی شرا  جاد یا  ران، یا  یدولت  یهابه مدل توسعه تعهد کارکنان در سازمان  توجهبا    ن،ی. همچن

. از (Ghaffarian et al., 2024)کمک کند    زیآنان با سازمان ن  وندیپ  ت ی به تقو   تواندیدر سازمان احساس کنند م  یکارکنان نقش معنادار

از منرر   ،یتیریمد  ت یمفهوم علاوه بر اهم  نیکه ا  دهدی نشان م  زیران نیا  یو مقررا  ادار  نیمشارکت کارکنان در قوان  گاهیجا  گر،ید  یسو 

حلقه   تواندیم  یکه توانمندساز  کندیم  دییشواهد تأ  نی. مجموع ا(Nateghpour & Abbasi, 2024)قابل توجه است    زین  یساختار ادار

 . سازدیکارکنان متصل م یواقع  یرا به رفتار مشارکت یمشارکت  ت ی ریباشد که مد یواسط

 ی دانش، تعاملا  سازمان تیری. مدسازدیاز عوامل مؤثر بر مشارکت کارکنان را آشکار م ی ارهیزنج ییپژوهش الگو  نیا ی هاافتهی مجموع،  در

مهار  ز  یهاو  م  یمشارکت  ت یریمد  یر یگ شکل  رساختیکارکنان  فراهم  مشارکت  یمشارکت   ت یریمد  کنند؛یرا  فرهنگ  کنار  ش  یدر    وه یو 

با    ییالگو   نی. چنشودیمشارکت کارکنان منجر م  شیبه افزا  زین  یو توانمندساز  دهد؛یکارکنان را ارتقا م  یتوانمندساز   ران،یمد  یریگ م یتصم
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و آن را با    دانندیم  یانسان  هیسرما  ت یری مد  کپارچهیاز نرام    ی هماوان است که مشارکت را باش  یمنابع انسان  ت یریدر مد  دیجد  یهادگاهید

 Maleki et al., 2024; Piwowar-Sulej) سازندیمرتبط م یسازمان ی و سازگار  یداریداوطلبانه، پا یرفتارها  ،یتوسعه استعداد، نوآور

& Iqbal, 2025b)تواند یم   یمشارکت  ت یریکه مد  دهد یکارکنان نشان م  یتعهد و صدا  ر،ییشواهد مربوط به نقش مشارکت در تغ  ن، ی. همچن 

 نی. بر هم(Ghaffarian et al., 2024; Gonzalez & Martinez, 2024)داشته باشد    میمشارکت مستق  شیاز افزا  یترآثار گسترده

از    یکی است و تمرکز صرب بر    یو فرد  یتیریمد  ، یفرهنگ  ، یزمان به عوامل ساختارتوجه هم  ازمندین  یمشارکت در بانک مل  ت ی اساس، تقو 

 و مؤثر کارکنان منجر شود.  داری به مشارکت پا تواندیابعاد نم نیا

 رهایمتغ  انیشده مروابط مشاهده  رو،نیشدند؛ ازا  یگردآور  یها به صور  مقطعهمراه بود. ناست، داده  تیحاضر با چند محدود  پژوهش

روابط محدود است.    یجهت عل  ایبلندمد     را ییدرباره تغ  یدر زمان انجام پژوهش هستند و امکان استنباط قطع  ی ارتباطا  ساختار  انگریب

 یو برداشت ذهن  یاجتماع  ت یمطلوب  ،یده پاسخ  یر یسوگ   ریاحتمال تأث  نیبود و بنابرا  یها پرسشنامه خودگزارشداده  یگردآور  یدوم، ابزار اصل

  نیا  یو فرهنگ   یتیریمد  ، یساختار  یهایژگ یانجام شد و و  رانیا   یکارکنان بانک مل  انیها وجود دارد. سوم، پژوهش در مکارکنان بر پاسخ

  یارا محدود کند. چهارم، هرچند مدل پژوهش مجموعه  یدولت  یهاسازمان  ای   یها، مؤسسا  مالبانک  ریبه سا  جی انت  میبانک ممکن است تعم

ارتباطا ، مهار  و تاص ، فرهنگ مشارکت  ت ی ریاز عوامل مهم شامل مد تعامل و  و   رانیمد  یریگ میتصم  ،یمشارکت  ت یریمد  ،یدانش، 

 یتعهد سازمان  ، یشناختروان  تیامن  ،یسبک رهبر  ،یعدالت سازمان  ،یمانند اعتماد سازمان  یحتمالا   یرهایمتغ  ر یرا در بر گرفت، سا  یتوانمندساز

کامل نمونه از کل    یندگ ی نما  زانیم  تواندیدر دسترس م  ی ریگ استفاده از نمونه  ن،یکارکنان در مدل وارد نشدند. همچن  یفرد  یهایژگ یو و

 را محدود کرده باشد. یجامعه کارکنان بانک مل

و مشارکت کارکنان    ی توانمندساز  ،یمشارکت  ت ی ریمد  انیروابط م  ،یچندموج  ای  یطول  یهابا استفاده از طرح  نده یآ  یهاپژوهش  شودیم  شنهادیپ

 ،یدولت  یهابانک  ریتکرار مدل در سا  ن،ی مشا  شود. همچن  یشتر یروابط با دقت ب  نیا  ییای کنند تا پو   یمتفاو  بررس  یزمان  یهارا در دوره

  ی ریگ مدل کمک کند. استفاده از نمونه   یریپذم یثبا  و تعم  زانیم  یبه بررس  تواندیآنها م  انیم  جینتا  سهیو مقا  یو مؤسسا  مال  یخصوص

مانند اعتماد    ییرهایمتغ  یبعد  یهادر مدل   شودیم  شنهادیدهد. پ  شیرا افزا  هاافتهی  یرونیاعتبار ب  تواندیم  زیتر نبزرگ  یهاو نمونه  یاحتمال

رهبرادراک   یسازمان  ت یحما  ،یتعهد سازمان  ،یعدالت سازمان  ،یشناختروان  ت یامن   ،ینسازما آمادگ   یشده، سبک  عنوان    رییتغ  یبرا  ی و  به 

مانند سن، سابقه    ییهایژگ ی تفاو  روابط مدل را برحسن و  توانندیم  ندهیآ  ی هاپژوهش  ن،یشوند. همچن  یبررس  گرلیتعد  ای   یانجیم  یرهایمتغ

و کارکنان    رانیبا مد  قیعم  یهاو انجام مصاحبه اتهیآم یکردهایکنند. استفاده از رو  لینوع شغل و نسل کارکنان تحل  ،یانخدمت، سطح سازم

  ی مشارکت  ت ی ریمد  یهاکنندهلیتر از موانع و تسه جامع  یریمشارکت کمک کند و تصو   یا نهیو زم  یفیک   یسازوکارها  ییبه شناسا  تواندیم  زین

 . دهدارائه  یدر نرام بانک

و نه  یمنابع انسان ت یریمد یاز نرام رسم یمشارکت کارکنان را به عنوان باش ،یبانک مل رانیمد شودیم شنهادیپژوهش پ یها افتهی اساس  بر

کارکنان به اطلاعا     یکردن دسترسشعن و فراهم   ا یتجرب  یدانش، مستندساز  میمؤثر تسه   یهاسامانه  جادی . ارندیدر نرر بگ  یاقدام مقطع  کی

مشترک    یکار  یهامیت  لیتشک  ،یو عمود  یارتباطا  افق  ت یتقو   ن،یتر را فراهم کند. همچنمشارکت آگاهانه  نهیزم  تواندیم  ما یمرتبط با تصم

 یهاتوسعه مهار   یهادوره  یدهد. برگزار  شیتعامل کارکنان را افزا  تواندیو بازخورد م  شنهاد یارائه پ  یامن و قابل اعتماد برا  یهاکانال  جادیو ا

متناسن، مشارکت دادن   اریاخت  ضیتفو   قیاز طر  توانندیم  رانی. مدردیقرار گ   ت یدر اولو   دیبا  زین  یمیحل مسئله و کار ت  ،یریگ م یتصم  ،یشغل
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  تیآنان را تقو   یکارکنان، احساس توانمند  ی شنهادهایاز پ  یو استفاده واقع  ما یتصم  ل یدلا  حیتوض  ،یریگ میو تصم  یگذارکارکنان در هدب

اعتماد، پذ  یلازم است فرهنگ سازمان  ن،یهمچنکنند.   متفاو ، احترام به ابتکار کارکنان و کاهش فاصله قدر    ی هادگاهید  رشیبه سمت 

  ت،یکارکنان باشد. در نها  یو توانمندساز  یدهمشارکت   زانیمرتبط با م  ییهاشامل شاخ   تواندی م  زین  رانی عملکرد مد  یابیحرکت کند. ارز

مشارکت کارکنان    تواندیم  ندهایداوطلبانه و مشارکت در بهبود فرا  یهمکار  ،ینوآور  ،یکاربرد  یشنهادها یپ  یبرا  یقیشو ت  یسازوکارها  جادیا

 کند.   لیتبد یسازمان داریپا هیرو ک یرفتار مورد انترار به  کیرا از 

 قدردانی تشکر و 

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

 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند.

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتضاد منافع  گونهچیانجام مطالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی 

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

Extended Abstract 

Introduction 

Contemporary organizations operate in environments characterized by rapid technological 

development, increasing service complexity, changing employee expectations, and growing 

pressure for organizational responsiveness. Under such conditions, conventional centralized 

approaches to management are increasingly insufficient for organizations seeking to make effective 

use of employees’ knowledge, experience, and problem-solving capabilities. Employee participation 

has consequently emerged as an important organizational mechanism through which employees 

can become actively involved in decision-making, goal setting, problem solving, organizational 

change, and improvement initiatives. Participation is not limited to the formal expression of opinions; 

rather, it reflects the extent to which employees are provided with meaningful opportunities to 

influence organizational processes and outcomes. Accordingly, employee participation has been 

regarded as an important requirement for achieving organizational goals and aligning individual 

contributions with broader organizational objectives (Radhika, 2024). 

Participative management provides one of the principal managerial foundations for such 

involvement. This management approach emphasizes shared decision-making, information 

exchange, mutual trust, decentralization of authority, and the utilization of employees’ experience in 

organizational affairs. When employees are included in decision processes, they are more likely to 

perceive themselves as organizational contributors rather than passive recipients of managerial 

instructions. Previous research has demonstrated that participation in decision-making, particularly 

when accompanied by trust, is associated with more favorable employee attitudes (Kumar & Saha, 

2017). Conversely, insufficient or merely symbolic participation may contribute to employee 

resistance and limit the effectiveness of organizational change. Earlier evidence from Iranian 

organizations has similarly highlighted the relationship between participative management and 

employees’ resistance to change (Asafi et al., 2009). 
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The importance of employee participation is particularly evident in public and government-related 

organizations, where formal structures, administrative regulations, accountability requirements, and 

hierarchical arrangements may substantially influence employees’ capacity to contribute to 

organizational decisions. In the Iranian administrative context, employee participation has also been 

examined from a legal and regulatory perspective, indicating that participation is relevant not only as 

a managerial practice but also as an element of administrative governance (Nateghpour & Abbasi, 

2024). Nevertheless, organizational, structural, managerial, and communication barriers can restrict 

effective participation, demonstrating that the provision of formal opportunities alone may not be 

sufficient to produce genuine employee involvement (Ahmadzadeh et al., 2024). 

A critical mechanism through which participative management may promote employee participation 

is employee empowerment. Empowerment refers to organizational conditions in which employees 

experience greater competence, autonomy, trust, responsibility, and perceived influence over their 

work. Participative management may strengthen empowerment by allowing employees to contribute 

to organizational decisions, exercise greater discretion, and experience the practical consequences 

of their contributions. In turn, empowered employees may be more willing to communicate ideas, 

participate voluntarily, accept responsibility, and become involved in organizational decision-making. 

Thus, empowerment can theoretically function as an intermediate mechanism linking managerial 

participation practices to actual participatory behavior. 

Knowledge management constitutes another important foundation of participative management. 

Effective participation requires employees to have access to relevant knowledge and information 

and to possess the ability to use that knowledge in decision-making. Knowledge acquisition, 

application, sharing, and documentation can therefore facilitate meaningful employee involvement. 

Recent research has demonstrated the importance of employee knowledge in translating leadership 

practices into participatory behaviors, including participation in safety-related activities (Piao, 2025). 

Similarly, recent developments in human resource management indicate that knowledge 

development and employee participation can jointly contribute to broader behavioral and innovative 

outcomes (Piwowar-Sulej & Iqbal, 2025a, 2025b). 

Organizational communication and interaction are also central to participative management. 

Employees can participate effectively only when organizational communication provides 

opportunities for information exchange, feedback, dialogue, teamwork, and expression of differing 

opinions. Evidence suggests that organizational communication, in combination with participative 

leadership, can foster desirable employee outcomes such as creativity (Mayasari et al., 2024). 

Participative management may also facilitate employee voice, particularly in organizations 

characterized by diverse perspectives and experiences (Gonzalez & Martinez, 2024). In addition, 

participatory cultures within public institutions depend on organizational environments that 

encourage employees to recognize their role and actively contribute to organizational processes 

(Choi et al., 2024). 

Employee skills and expertise are equally important because participation becomes more effective 

when employees possess the professional competencies necessary to contribute meaningfully to 

decisions. Training, continuous development, and the strategic utilization of employee capabilities 

can strengthen both participation and the quality of participatory decisions. Research in human 

resource management has emphasized the complementary role of employee participation, 

involvement, training, and development in shaping desirable organizational behaviors (Veerasamy et 

al., 2024). Similarly, talent management approaches increasingly recognize employee participation 

as an important component of effectively utilizing human capabilities (Maleki et al., 2024). This issue 



Personal Development and Organizational Transformation 

 

18 
 

is also relevant to the retention of younger employees in public organizations, where opportunities 

for involvement and influence may contribute to effective talent retention (Ziaee & Nargesian, 2023). 

Participative management is also relevant to organizational change. Employee involvement can 

reduce uncertainty surrounding change, facilitate understanding of organizational decisions, and 

increase readiness to support new initiatives. Employee participation has been identified as an 

important mechanism linking supportive organizational conditions and leadership excellence with 

readiness for change (Meyer et al., 2024). Within banking organizations specifically, participatory 

leadership has also been considered relevant to adaptability and organizational change 

(Mohammadi Kia & Pourjafar, 2024). Furthermore, participation can support employee commitment 

by strengthening employees’ perceived connection to organizational processes and outcomes, 

which is particularly important in government organizations (Ghaffarian et al., 2024). 

Recent scholarship has extended the relevance of employee participation beyond traditional 

organizational outcomes to sustainability, innovation, and responsible organizational behavior. 

Employee participation has been identified as an important mechanism through which human 

resource practices may encourage green and innovative work behaviors (Piwowar-Sulej & Iqbal, 

2025a, 2025b). Participatory approaches have also been used to facilitate the implementation of 

organizational sustainability practices (Garcia-Arca et al., 2024). These developments demonstrate 

that participation is increasingly viewed as an integral component of organizational capability rather 

than simply an employee relations practice. 

Despite the growing literature, a need remains to examine how knowledge management, interaction 

and communication, skills and expertise, participative organizational culture, managerial decision-

making, participative management, empowerment, and employee participation operate within an 

integrated structural model, particularly in large public banking organizations. Therefore, the present 

study aimed to investigate the effect of participative management on employee participation with the 

mediating role of employee empowerment among employees of Bank Melli Iran. 

Methods and Materials 

The present study was applied in terms of purpose and used a descriptive-correlational design based 

on structural equation modeling. The study population consisted of employees working in branches 

of Bank Melli Iran. Based on Cochran’s formula, a sample of 384 employees was selected through 

convenience sampling. Data were collected through a researcher-developed questionnaire designed 

to measure knowledge management, interaction and communication, skills and expertise, 

participative organizational culture, participative management, managerial decision-making, 

employee empowerment, and employee participation. 

The content validity of the instrument was evaluated by experts using the Delphi technique. 

Construct validity was assessed through confirmatory factor analysis, while convergent validity and 

discriminant validity were also examined. Reliability was assessed using Cronbach’s alpha and 

composite reliability. The Kolmogorov–Smirnov test was used to evaluate the normality of the study 

variables. As the distributions of the variables were non-normal, variance-based partial least squares 

structural equation modeling was employed. SmartPLS was used to assess the measurement and 

structural models and test the hypothesized paths. The significance of the structural relationships 

was evaluated using t-statistics, and the mediating role of employee empowerment was examined. 

SPSS was additionally used for preliminary analyses and reliability assessment. 

Findings 

The reliability analysis indicated satisfactory internal consistency for all study constructs. Cronbach’s 

alpha values ranged from 0.750 to 0.918, while composite reliability coefficients ranged from 0.756 
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to 0.931, with all values exceeding the recommended threshold of 0.70. The results of the 

Kolmogorov–Smirnov test indicated that all study variables significantly deviated from normality, 

supporting the use of partial least squares structural equation modeling. The measurement model 

also demonstrated satisfactory convergent validity, with convergent validity values exceeding 0.50. 

All retained indicators showed acceptable factor loadings, and their t-statistics exceeded 1.96. 

Structural model analysis showed that knowledge management had a positive and significant effect 

on participative management (β = 0.841, t = 11.424). Interaction and communication also 

significantly and positively affected participative management (β = 0.699, t = 7.177). Similarly, skills 

and expertise had a significant positive effect on participative management (β = 0.715, t = 9.308). 

Participative management had a positive and significant effect on employee empowerment (β = 

0.308, t = 2.069). Participative organizational culture also positively influenced employee 

empowerment (β = 0.287, t = 2.737), while managerial decision-making demonstrated a 

comparatively stronger positive effect on employee empowerment (β = 0.619, t = 4.975). 

Employee empowerment had a strong, positive, and statistically significant effect on employee 

participation (β = 0.776, t = 6.856). Moreover, the hypothesized mediated relationship between 

participative management and employee participation through employee empowerment was 

supported (β = 0.517, t = 4.223). Thus, all hypothesized structural relationships were confirmed. The 

overall goodness-of-fit index was 0.648, exceeding the criterion used in the study and indicating 

satisfactory overall model fit. 

Discussion and Conclusion 

The findings demonstrate that employee participation in a public banking organization is generated 

through an interconnected set of organizational and managerial mechanisms rather than through a 

single isolated practice. Knowledge management emerged as the strongest predictor of participative 

management among its antecedents, suggesting that access to knowledge, the application of current 

knowledge, knowledge sharing, and organizational documentation are fundamental to meaningful 

participation. Employees who possess relevant information and understand organizational 

processes are better positioned to contribute constructively to decisions and organizational problem 

solving. 

Interaction and communication also played an important role in strengthening participative 

management. Participation requires channels through which employees can communicate ideas, 

cooperate with colleagues, provide feedback, and interact with management. Therefore, participative 

structures are unlikely to function effectively in organizations characterized by restricted 

communication, weak teamwork, or excessive hierarchical distance. Similarly, the significant effect 

of skills and expertise suggests that participation becomes more substantive when employees 

possess sufficient professional capability to contribute informed opinions and practical solutions. 

The significant relationship between participative management and employee empowerment 

indicates that involving employees in organizational goal setting, decision-making, and change can 

strengthen their sense of autonomy, competence, trust, and influence. Participation therefore 

appears to be more than an organizational procedure; it can serve as a developmental mechanism 

through which employees experience greater control and responsibility in their work. The effects of 

participative organizational culture and managerial decision-making on empowerment further 

indicate that empowerment requires both supportive cultural conditions and appropriate managerial 

behavior. Formal delegation alone is unlikely to be sufficient if the organizational culture discourages 

initiative or if managerial decisions remain highly centralized. 
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The strong effect of employee empowerment on employee participation is particularly important. 

Employees who perceive themselves as competent, trusted, autonomous, and influential appear 

more willing to engage in organizational activities, participate in decisions, demonstrate voluntary 

involvement, and contribute to organizational improvement. The confirmation of the mediating effect 

of empowerment further clarifies the mechanism through which participative management promotes 

employee participation. Participative management appears to increase employee involvement partly 

because it creates psychological and organizational conditions in which employees feel capable of 

exercising meaningful influence. 

Overall, the results support an integrated model in which knowledge management, interaction and 

communication, and skills and expertise facilitate participative management; participative 

management, participative organizational culture, and managerial decision-making strengthen 

employee empowerment; and empowerment, in turn, promotes employee participation. For Bank 

Melli Iran, these findings imply that sustainable employee participation should not be pursued merely 

by formally inviting employees to meetings or requesting suggestions. Instead, participation should 

be supported through knowledge-sharing systems, effective organizational communication, 

continuous skill development, participative decision-making, supportive organizational culture, and 

genuine delegation of authority. By strengthening these conditions, managers can enhance 

employee empowerment and create a more active, responsible, and participatory workforce capable 

of contributing to organizational effectiveness and adaptation. 
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