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 چكيده
توانند انگیزش، تعامل مثبت و عملکرد شغلی ها میکنند. این مهارتهای ارتباطی مدیران نقش مهمی در افزایش رضایت شغلی کارکنان ایفا میمهارت

هاای دموگرافیا  های ارتباطی بر رضایت شغلی در مطالعات مختلف ممکن است تحت تأثیر ویژگیکارکنان را بهبود بخشند. با این حال، اثرات مهارت
های ارتباطی مدیران بر رضایت شغلی کارکناان از طریاف فراتحلیال انجاام و شرایط فرهنگی مختلف قرار گیرد. این مطالعه با هدف بررسی تأثیر مهارت

منتشار  2019تاا  2007های است که بین سال شده اولیهمطالعه شناسایی  85مطالعه از میان    13بر روی   شده است. این تحقیف ی  فراتحلیل سیستماتی 
های عمادتا  بار اسااد مادل بر رضایت شغلی های مختلف ارتباطی، از جمله کلامی، غیرکلامی، شنود و بازخورداند. در این مطالعات، تأثیر مهارتشده
 I²) به دلیل ناهمگونی قابل توجه بین مطالعات یفداصت تارث ا یرامآ لدماز  .بررسی شده است (MSQ) سوتابعدی و چندبعدی همچون مدل مینهت 

هاای ارتبااطی مادیران و رضاایت نتایج فراتحلیل نشان داد که اندازه اثر ترکیبی رابطه بین مهارت .برای محاسبه اندازه اثر ترکیبی استفاده شد (72% =
لامای بیشاترین تاأثیر را کریغ وهاای کلامای بود که حاکی از ی  تأثیر مثبت و معنادار است. مهارت  r = 0.43 (p < 0.001) شغلی کارکنان برابر با

های ارتقاا  شاغلی تأثیرگاذار بودناد. تاأثیر هایی مانناد رضاایت از سرپرسات و فر اتهای شنود و بازخورد نیز بر جنباهداشتند، در حالی که مهارت
توانناد باه های ارتبااطی مادیران میکند که مهارتهای مختلف دموگرافی  نیز معنادار بود. نتایج این فراتحلیل تأیید میهای ارتباطی در زیرگروهمهارت

 طور قابل توجهی رضایت شغلی کارکنان را افزایش دهند.  
 .یکارکنان، ارتباطات کلام ،یشغل تیرضا  ران،یمد  ،یارتباط  یهامهارت :ناگکليد واژ

 
 

 مقدمه 
عنوان یکاای از ارتباطی مدیران همااواره بااه  هایمهارت

هااای کاااری و افاازایش عواماال کلیاادی در بهبااود محیط
رضایت شااغلی کارکنااان شااناخته شااده اساات. در دنیااای 

ها به دنبااال دسااتیابی بااه پیچیده و متغیر امروز، که سازمان
توانااد وری و کارایی بیشتر هستند، ارتباطات ماارثر میبهره

نقش بسزایی در حفظ انگیزه و اعتماد کارکنااان ایفااا کنااد. 
هااایی هسااتند کااه هااای ارتباااطی از جملااه تواناییمهارت

طور مسااتمر مدیران باید در روابااط خااود بااا کارکنااان بااه
توانند تااأثیرات عمیقاای باار ها میتقویت کنند. این مهارت

روابط کاری، انگیزش شغلی، و در نهایت رضایت شااغلی 
 .(2019، 1)کرن کارکنان بگذارند

اگرچااه مطالعااات پراکنااده و متعااددی رابطااه مثباات 
های ارتباطی مدیران را با رضایت شااغلی کارکنااان مهارت
اند، اما نتااایج های مختلف بررسی کردهها و نمونهدر بافت 

این مطالعات از نظر شدت و معناداری این رابطه ناااهمگن 

 
1 Kern 
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توانااد متناقض هستند. این ناهمگونی می sometimes و
هااای دموگرافیاا  ناشی از عوامل تعدیلگری مانند ویژگی
هااای فرهنگاای و )سن، جنسیت، سابقه خدمت( یااا تفاوت
ها، وجود ی  ماارور سازمانی باشد. این پراکندگی در یافته

سازد و نیاز به یاا  فراتحلیاال نظاممند  رف را کافی نمی
برای ترکیب آماری نتایج مطالعات قبلی، تخمین ی   کمی

 اناادازه اثاار کلاای و دقیااف، و بررساای منااابع ناااهمگونی

through کنااد. بنااابراین، ها را ایجاب میتحلیل زیرگروه
خلأ ا لی که ایاان پااژوهش قصااد پاار کااردن آن را دارد، 
فقدان ی  سنتز کمی جامع از مطالعات موجود برای ارائااه 

ایاان  ی  درک روشن از بزرگی اثر، ثبات و شرایط ماارزی
 .رابطه است 
اند که ارتباطات شفاف، دوطرفااه ها نشان دادهپژوهش

ویژه در شرایط بحراناای، و مرثر میان مدیران و کارکنان، به
تواند موجب کاهش استرد کاری و افاازایش رضااایت می

های ارتباطی مرثر در مواقااع بحراناای، شغلی گردد. مهارت
های شغلی، به تقویت ها و استردعلاوه بر کاهش نگرانی

کنند و این اماار اعتماد میان کارکنان و مدیران نیز کم  می
تواند موجب بهبود عملکرد و کاهش نرخ تاارک شااغل می
هااای ارتباااطی کااه مهارت (.2020، 1)بیااویر و باادارد شود

شامل شنیدن فعال، بازخورد سازنده، مدیریت تعااار ، و 
توانایی برقراری ارتباط کلامی و غیرکلامی ماارثر هسااتند، 

عنوان فاکتورهااای ا االی در ایجاااد در بسیاری از مواقع به
شااوند. ایاان ی  فضای کاری مثبت و حمایتی شناخته می

شوند که کارکنااان احساااد تعلااف و ها موجب میمهارت
ارزش بیشتری کنند و به تبع آن، سطح رضایت شغلی آنان 

 .(2021، 2سالازارو همکاران-)ویدال افزایش یابد

های ارتباطی که تأثیر زیااادی یکی از ابعاد مهم مهارت
بر رضایت شغلی کارکنان دارد، توانایی برقراری ارتباطات 
غیرکلامی و کلامی مرثر در مواجهه بااا مسااائل پیچیااده و 

هااای ها است. هنگامی که مدیران قادر به انتقال پیامچالش
تنها ایاان روشاان و شاافاف بااه کارکنااان خااود باشااند، نااه

شود، بلکااه ها میارتباطات باعث کاهش ابهامات و نگرانی
 

1 Bouvier & Bédard 
2 Vidal-Salazar et al. 

اعتماد و احساد اطمینااان میااان کارکنااان را نیااز تقویاات 
طور مشااابه، . بااه(2020، 3)هیکسااون و همکاااران کناادمی

مدیرانی که توانایی مدیریت تعارضات دروناای و گروهاای 
های بحرانی به شکل مرثری توانند در موقعیت را دارند، می

عمل کنند و از بروز مشکلات بزرگتر جلوگیری نمایند. بر 
هااا تااأثیر بساازایی در اساد مطالعات مختلف، این توانایی

افزایش رضااایت شااغلی و عملکاارد کارکنااان دارنااد و در 
 دهناادوری سااازمان را افاازایش مینتیجه، سطح کلی بهااره

 (.2019، 4)فیشر و همکاران

هااای ارتباااطی ماادیران در ایاان پااژوهش، مهارت 
ای از رفتارهااای قاباال عنوان مجموعه ورت عملیاتی بهبه

هااای کلاماای )ماننااد مشاااهده و آمااوختنی شااامل مهارت
وضوح بیان و تن  اادا(، غیرکلاماای )ماننااد زبااان باادن و 
تماد چشمی(، شنود فعال )مانند درک و تفساایر  ااحیح 

شااود. رضااایت پیام( و ارائه بازخورد سااازنده تعریااف می
های عنوان نگرش کلی کارکنان نسبت به جنبهشغلی نیز به

مختلف شغل خود، عماادتا  بااا ابزارهااای اسااتاندارد شااده 
که رضایت  (MSQ) سوتاهایی همچون مینهمبتنی بر مدل

و بیروناای )ماننااد  (  ماننااد احساااد) های درونیاز جنبه
گیری شااده ساانجند، اناادازهحقااوق و محاایط کااار( را می

 .(2019، 1کرن) است 
در این تحقیف، هدف ا لی ارزیااابی و تحلیاال اثاارات 

های ارتباطی مدیران باار رضااایت شااغلی کارکنااان مهارت
ها در پی افزایش ویژه در دنیای امروز، که سازماناست. به
پذیری و بهبود کیفیت عملکرد هستند، توجه به این رقابت 

تواند به ایجاد فضااایی مثباات و پایاادار در ابعاد مهارتی می
دنبال ها کماا  کنااد. ایاان مطالعااه فراتحلیلاای بااهسااازمان
وتحلیل، و تبیاااین آثاااار مختلاااف آوری، تجزیاااهجماااع
های پیشین های ارتباطی از منابع مختلف و پژوهشمهارت

ها و رضااایت است و سعی دارد تا روابط میان این مهارت
های مختلف بررساای کنااد. نتااایج ایاان شغلی را از دیدگاه

توانااد بااه ماادیران کماا  کنااد تااا بااا تقویاات تحقیااف می
تنها سااطح رضااایت شااغلی های ارتباطی خااود، نااهمهارت

 
3 Hickson et al. 
4 Fisher et al. 
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وری و موفقیاات کلاای کارکنان را ارتقا دهنااد، بلکااه بهااره
 .سازمان را نیز بهبود بخشند

 
 پژوهش  نظری مباني

 های ارتباطي مدیرانمهارت

ترین ابعاااد در رهبااری و های ارتباطی یکی از مهممهارت
شااوند. در حقیقاات، ها محسااوب میماادیریت سااازمان

ارتباطات مرثر نقش کلیدی در بهبود روابط میان مدیران و 
کارکنان، تقویت انگیزش و افزایش سطح رضااایت شااغلی 

ماادیرانی کااه توانااایی  (.2020، 1)بیویر و بدارد کندایفا می
برقراری ارتباط شفاف و مرثر دارند، قادرند فضایی سااالم 

تنها منجاار بااه بهبااود و مثبت در سازمان ایجاد کنند که نااه
شود، بلکه بر رضایت شغلی و کاهش عملکرد کارکنان می

جزیناای و ساالطانی، ) استرد کاری نیز تأثیرات مثبتی دارد
طور مفصاال بااه ابعاااد مختلااف در این بخش، بااه (.1395
هااا در محاایط کاااری، و های ارتباااطی، اهمیاات آنمهارت

 .ها با رضایت شغلی کارکنان پرداخته خواهد شدارتباط آن

 
 های ارتباطيابعاد مهارت

ارتباطااات کلاماای شااامل انتقااال  :ارتباطات کلامییي .1
ها از طریااف کلمااات و زبااان اساات. ایاان نااو  پیام

هااای ارتباااط در محاایط کاااری، از جملااه ملاقات
گروهی، جلسات فردی و ارتباطااات روزانااه میااان 

، 2)کاارن  ای داردمدیران و کارکنااان، اهمیاات ویااژه
انااد کااه ماادیرانی کااه ها نشان داده. پژوهش(2019

قادر به برقراری ارتباطااات کلاماای روشاان و ماارثر 
طور  ااحیح بااه های خود را بااههستند، قادرند پیام

کارکناااان منتقااال کنناااد و در نتیجاااه، از باااروز 
 (.1401ساالطانی، ) ها جلااوگیری کنناادسااو تفاهم

ارتباطات کلاماای ماارثر موجااب افاازایش اعتماااد و 
شود و این امر به نوبه خااود شفافیت در سازمان می

 .گرددموجب افزایش رضایت شغلی کارکنان می

 
1 Bouvier & Bédard 
2 Kern 

این نااو  ارتباااط شااامل زبااان  :ارتباطات غيرکلامي .2
بدن، وضعیت بدن، تماااد چشاامی و لحاان  اادا 

ها و توانااد تااأثیر زیااادی باار برداشاات است که می
، 3)هیکسون و همکاااران  احساسات دیگران بگذارد

های های کاری، زبان بدن و نشانه. در محیط(2020
توانناااد اطلاعاااات زیاااادی را در غیرکلامااای می

های مدیران بااه خصوص وضعیت عاطفی و نگرانی
زارعاای متااین و یوسااف زاده، )  کارکنان منتقل کنند

هاااای ارتبااااطی . مااادیرانی کاااه از مهارت(1389
کننااد، قادرنااد طور ماارثر اسااتفاده میغیرکلامی بااه

های کارکنان خود را بهتر درک احساسات و نگرانی
کنند و فضایی حمااایتی ایجاااد کننااد کااه رضااایت 

 .ها را افزایش دهدشغلی آن

شنیدن فعال به معنای توجه کاماال بااه  :شنيدن فعال .3
هااا اساات. ایاان های گوینااده و درک عمیااف آنپیام

طور دهد کااه بااهمهارت به مدیران این امکان را می
ماارثر بااا کارکنااان خااود ارتباااط برقاارار کاارده و 

 ها، نیازها و مشکلات آنان را شناسایی کنندنگرانی

شنیدن فعال موجب ایجاد  (.2020، 4)بیویر و بدارد
شود و اعتماد و احساد ارزشمندی در کارکنان می

آنان را به مشارکت بیشتر و تلاش برای رسیدن بااه 
 .(1395سلیمی،  )  کنداهداف سازمانی تشویف می

های مهاام بازخورد یکی از مرلفااه :بازخورد سازنده .4
ویژه در فرآیند ارتباطی است. بازخورد سااازنده، بااه

طور مثباات و محترمانااه ارائااه شااود، هنگامی که به
تواند به بهبود عملکرد و افزایش انگیزه کارکنااان می

مدیرانی کااه  .(2019، 5)فیشر و همکاران کم  کند
توانایی ارائه بازخورد سازنده دارنااد، قادرنااد نقاااط 
قوت و ضعف کارکنان خااود را شناسااایی کاارده و 

 .طور مرثر راهکارهایی برای بهبود ارائه دهندبه

مهارت در مدیریت تعار  یکاای  :مدیریت تعارض .5
هااای ارتباااطی اساات. در دیگر از ابعاد مهم مهارت

 
3 Hickson et al. 
4 Bouvier & Bédard 
5 Fisher et al. 
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ناپااذیر های کاااری، بااروز تعارضااات اجتنابمحیط
تواند تأثیر زیااادی ها میاست، اما نحوه مدیریت آن

بر روابط میان کارکنان و رضایت شغلی آنان داشااته 
ماادیرانی کااه  .(2020، 1)هیکسون و همکاران باشد

طور ماارثر ماادیریت کننااد و قادرند تعارضات را به
فضای مناسبی برای حل مشااکلات ایجاااد نماینااد، 

هااا و افاازایش رضااایت شااغلی موجب کاهش تنش
 (.1398ایزانلو و حبیبی،  ) کارکنان خواهند شد

 
 کارکنان يشغل تیبر رضا يارتباط یهامهارت ريتأث

رضایت شغلی کارکنان به میزان احساد خوشنودی و 
اطمینان آنان از وضعیت شغلی خود اشاره دارد و یکاای از 

آیااد. ها بااه شاامار میعوامل مهم در بهبود عملکرد سازمان
های ارتباطی مدیران تأثیر بسزایی در در این راستا، مهارت

. (2020، 2)هیکسااون و همکاااران رضااایت شااغلی دارنااد
هنگامی که مدیران ارتباطات مرثری با کارکنان خود برقرار 

کنند، این ارتباطات موجب کاهش استرد کاری، بهبود می
شااود. بااه روابط میان کارکنان و افزایش انگیزش آنااان می

های ارتباطی مانند شنیدن فعال و بااازخورد علاوه، مهارت
تواند به کارکنان کم  کند کااه احساااد کننااد سازنده می

هااای آنااان ارزشاامند اساات و ایاان اماار نظاارات و نگرانی
موجب تقویاات احساااد تعلااف و رضااایت شااغلی آنااان 

 (.1398  ،یبیو حب  زانلو ی)ا شودمی

اند کااه ارتباطااات ماارثر موجااب ها نشان دادهپژوهش
شود، کااه اطلاعی و ابهام در کارکنان میکاهش احساد بی

این امر خود به کاهش استرد و اضطراب منجاار خواهااد 
طور مسااتمر در حااال شد. علاوه بر این، ماادیرانی کااه بااه
ها بازخورد سااازنده ارتباط با کارکنان خود هستند و به آن

طور دهند، قادرند انگیزش آنان را افاازایش دهنااد و بااهمی
 مرثر به حل مشکلات موجود در محاایط کاااری بزردازنااد

طور مسااتقیم باار ایاان عواماال بااه (.2020، 3)بیویر و بدارد
رضایت شااغلی کارکنااان تااأثیر دارنااد و موجااب افاازایش 

 
1 Hickson et al. 
2 Hickson et al. 
3 Bouvier & Bédard 

)امیااری و همکاااران،   شوندوری و کارایی سازمان میبهره
1387). 

( 1انااد از:  با توجه به اهداف ا لی پژوهش که عبارت
هااای ارتباااطی کلی رابطه بااین مهارت effectتعیین اندازه

بررساای تااأثیر ابعاااد (  2مدیران و رضایت شغلی کارکنان،  
های ارتباطی )کلاماای، غیرکلاماای، شاانود، مختلف مهارت

گری تحلیل نقش تعدیل(  3بازخورد( بر رضایت شغلی، و  
تااوان ارتباااط های دموگرافیاا  در ایاان رابطااه، میویژگی

 ااورت زیاار تبیااین نظری و مفهومی بین این اهداف را به
مراتبی و مکماال  ااورت سلساالهنمااود. ایاان اهااداف به
طوری که هاادف اول بااه ارائااه اند بهیکدیگر طراحی شده

ی  تصویر کلی و جااامع از رابطااه بااین دو متغیاار ا االی 
هاااای فراتحلیااال، کنی پاااردازد و باااا اساااتفاده از تمی
کنااد. هاادف دوم بااا ترکیبی را محاساابه می  effectاندازه

دهنده های ارتباطی به ابعاااد تشااکیلشکستن متغیر مهارت
آن، در پاای شااناخت سااهم و اهمیاات نساابی هاار بعااد در 

تر و بینی رضااایت شااغلی اساات کااه بااه درک عمیاافپیش
هااا منجاار تر از چگونگی اثرگااذاری ایاان مهارتکاربردی

شود. در نهایت، هدف سوم با درنظرگیااری متغیرهااای می
تعدیلگر دموگرافی ، به واکاااوی شاارایط ماارزی و بااافتی 

پردازد که تحاات آن ایاان رابطااه تقویاات یااا تضااعیف می
به توضیح علاات ناااهمگونی احتمااالی در  thus شود ومی

کنااد. بنااابراین، ایاان سااه نتایج مطالعات پیشین کماا  می
و در قالب ی  چارچوب منسااجم، هدف در کنار یکدیگر  

های اثرگذاری و از شناسایی رابطه کلی تا شناخت مکانیزم
رونااد و درنهایاات درک پاایش می Moderating شرایط
 .دهندتری از پدیده مورد مطالعه ارائه میتر و علمیجامع

تااوان نتیجااه گرفته، میهای  ااورتبر اساد بررساای
توجهی بر های ارتباطی مدیران تأثیر قابلگرفت که مهارت

هااای رضایت شغلی کارکنان دارند. مدیرانی کااه از توانایی
ارتباطی ماارثری برخوردارنااد، قادرنااد فضااایی حمااایتگر، 
شفاف و مثبت در محیط کااار ایجاااد کننااد کااه منجاار بااه 
افاازایش انگیاازش، اعتماااد و در نهایاات رضااایت شااغلی 

طور مستمر باار ها باید بهشود. بنابراین، سازمانکارکنان می



 همکارانو  یی حسن پور حسکو /کارکنان ی شغل تیبر رضا رانیمد ی ارتباط یمهارت ها تاثیر بر ی لی فراتحل

52 

 

ها در مدیران خود تمرکز کنند تا بتوانند تقویت این مهارت
طور ماارثر ارتقااا وری و رضایت شغلی کارکنان را بااهبهره
های ارتباطی مدیران به عنوان متغیر مستقل با مهارت  .دهند

ابعاااد پنجگانااه ارتباطااات کلاماای، ارتباطااات غیرکلاماای، 
شنیدن فعال، بازخورد سازنده و مدیریت تعار  در نظاار 
گرفته شده و رضااایت شااغلی کارکنااان بااه عنااوان متغیاار 
وابسته درنظر گرفته شده است. فر  بر این است که هاار 
ی  از این ابعاد به  ورت جداگانااه و هاام در تعاماال بااا 
یکدیگر از طریف ایجاد اعتماد، شاافافیت، کاااهش ابهااام و 
افزایش احساد ارزشمندی در کارکنان، منجر به افاازایش 

شوند. این مدل به  ورت یکزارچه رضایت شغلی آنان می
دهد که چگونه رفتارهای ارتباطی قابل مشاهده و نشان می

تواند بر نگرش کلی کارکنان نسبت به آموختنی مدیران می
 .های مختلف شغلشان اثرگذار باشدجنبه
 
 شناسيروش
هااای منظور بررسی فراتحلیلی تااأثیر مهارتبه  پژوهشاین  

ها، از ارتباطی مدیران بر رضایت شغلی کارکنان در سازمان
روش فراتحلیل استفاده کرده است. در این بخش، به شرح 
مراحل مختلف انجام فراتحلیل، معیارهای انتخاب مقالات، 

 .ها پرداخته شده است گیری و تحلیل دادههای نمونهروش
شااناختی مطالعااات، از باارای ارزیااابی کیفیاات روش

استفاده شد  (NOS) اوتاوا-لیست استاندارد نیوکاسلچ 
که به سه بخش گزینش نمونااه، قابلیاات مقایسااه و نتااایج 

تر هااا پااایینکند. مطالعاتی که نمره کیفیت آنامتیازدهی می
ستاره بااود، از تحلیاال نهااایی حااذف شاادند تااا تنهااا  5از  

شااناختی قاباال قبااول وارد هااای بااا کیفیاات روشپژوهش
فراتحلیل شوند. این فرآیند توسط دو ارزیاب بااه  ااورت 
مستقل انجام و اختلاف نظرها از طریف بحث و توافف حل 

 .دگردی
 گنجي و ارزیابي کيفيت مقالاتمعيارهای درون الف.

برای انتخاب مطالعات مناسب جهت انجام فراتحلیاال، 
 :معیارهای زیر مدنظر قرار گرفت 

بااه دلیاال شاارایط  :تحقيق در ایران انجام گرفته باشد .1
خاااص رهبااری و ماادیریت سااازمانی در ایااران و 

منظور کم  به بهبود وضعیت مدیریتی و افزایش به
های رضایت شغلی کارکنان در کشور، تنها پژوهش

 .اندداخلی برای این مطالعه انتخاب شده

های ارتباطي مدیران و رضایت شییغلي مفهوم مهارت .2
 :کارکنییان بییه عنییوان متغيییر مسییتقه یییا وابسییته

هااای ارتباااطی هااای منتخااب بایااد مهارتپژوهش
طور مسااتقیم مدیران و رضایت شغلی کارکنان را به

 .یا غیرمستقیم بررسی کرده باشند

 :ارائه اطلاعییات لازم بییرای اسییتنراز انییدازه اثییر .3

های لازم برای محاساابه اناادازه ها باید دادهپژوهش
هااای ارتباااطی ماادیران و اثر )اثر رابطه میان مهارت

 .رضایت شغلی کارکنان( را ارائه کرده باشند

های زیر نیز در انتخاااب مقااالات علاوه بر این، ویژگی
 :تأثیرگذار بودند

مقالات منتشرشده در مجلات علمی  :مجله معتبر •
 .معتبر

مقالاتی که توسط نویسااندگان بااا  :نویسنده معتبر •
 .اندتخصص در زمینه تحقیف نوشته شده

مقالات جدیدتر با تاریخ چاپ پس  :تاریخ چاپ •
 .2019از 

مقالاتی کااه تعااداد ارجاعااات  :دهيميزان ارجاع •
 .اندبالاتری داشته

 گيریجامعه آماری و نمونه ب.

جامعااه آماااری ایاان تحقیااف شااامل تمااامی مقااالات، 
هااای ارتباااطی های مربااوط بااه مهارتها و رسالهنامهپایان

سااال   16مدیران و رضایت شغلی کارکنان در ایااران طاای  
های ها، ابتاادا کلیاادوا هآوری دادهگذشته است. برای جمع

هااای اطلاعاااتی معتباار  ااورت وساایع در پایگاهمرتبط به
 :داخلی جستجو شدند، از جمله

 مرکز اسناد و مدارک ایران )ایرانداک( •

 پایگاه جهاد دانشگاهی •

 سایت مجلات خصو ی ایران •
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 مرکز تحقیقات علوم اسلامی، سیکا •

 پژوهشگاه علوم انسانی •

 ناادیمطالعه، فرآ  36  ییو شناسا  هیاول  یپس از جستجو 
در سه مرحله به  ورت هدفمند انجام شااد. در   یغربالگر

 هیاول  یگنجدرون  یارهایمرحله اول، مطالعات بر اساد مع
پژوهش و   یرهایرابطه متغ  یبررس  ران،ی)انجام مطالعه در ا

شاادند کااه منجاار بااه   ی( غربالگریگزارش اطلاعات آمار
مطالعااه   20  نی. در مرحله دوم، ادیمطالعه گرد  20انتخاب  

اوتاااوا -وکاساالیاسااتاندارد ن ساات یلبااا اسااتفاده از چ 
(NOS) قاارار گرفتنااد  یشناختروش ت یفیک  یابیمورد ارز

ستاره کسب کردنااد، حااذف  5 ت یفیکه نمره ک  یو مطالعات
از نظاار  ماناادهیشاادند. در مرحلااه سااوم، مطالعااات باق

محاساابه   یلازم باارا  یآمااارکاماال اطلاعااات    یدهگزارش
انحااراف   ن،یانگیاا م  ،یهمبسااتگ  ب یاندازه اثر )شامل ضاارا

آزمااون(   یهاآماره  ای  یحجم نمونه، سطوح معنادار  ار،یمع
مطالعه کااه   13  ت یقرار گرفتند و در نها  فیدق  یمورد بررس

 ییرا دارا بودند، بااه عنااوان نمونااه نهااا  ارهایمع  نیا  یتمام
 نیتضاام  یاند چندمرحلااهیفرآ  نیپژوهش انتخاب شدند. ا

 یشااناختروش ت یاا فیک  نیشتریبا ب یکه تنها مطالعات  کندیم
 وارد شوند.  لیدر فراتحل یآمار  یهاداده  نیترو کامل

جسااتجوی  کلیه مراحل استاندارد ی  فراتحلیل شامل
های داده معتبر، تعیین معیارهای شاافاف نظاممند در پایگاه

مطالعات، ارزیااابی کیفیاات گنجی  گنجی و برونبرای درون
اوتاااوا، و اسااتخرا  -مطالعات با ابزار اسااتاندارد نیوکاساال

 .به دقت رعایت شده است  هانظاممند داده

 هافرآیند کدگذاری و تحليه داده ز.

بعد از استخرا  اطلاعات کلیدی از مقااالات منتخااب، 
 ورت استاندارد و منظم وارد ها کدگذاری شدند تا بهداده

 SPSS افزارفرآیند تحلیل شوند. برای این منظور، از نرم

های متعدد آن در تجزیااه و به دلیل دقت، سرعت و قابلیت 
هااا اسااتفاده شااد. فاارم کدگااذاری باارای تحلیاال داده

کار ها و تسهیل در فرآینااد تحلیاال بااهاستانداردسازی داده
 .رفت 

 روایي و پایایي د.

هااای برای تضمین روایاای و پایااایی تحقیااف، از روش
 :مختلفی استفاده شد

روایی فرم کدگذاری از طریف بررساای تطااابف  :روایي •
آن با اهداف تحقیف و محتوای مقالات ارزیااابی شااد. 
علاوه بر این، روایی ملاکی از طریف مقایسه مقااالات 

 .با معیارهای تحقیف بررسی گردید

هااای برای اطمینان از پایایی تحقیااف، از روش :پایایي •
 :زیر استفاده شد

o  پایایی شناسایی از طریااف توافااف داوران در
 .بندی مقالاتانتخاب و طبقه

o  پایایی کدگذاری از طریف توافااف در مااورد
استفاده از مفاهیم خاااص باارای کدگااذاری 

 .متغیرها

o  پایااایی اناادازه اثاار از طریااف توافااف در
گر محاسبات اندازه اثر توسط دو فراتحلیاال

 .مجرب

 های آماریها و تحليهآزمون ه.

هااای مختلااف هااا و تکنی در این پااژوهش از آزمون
 :ها استفاده شدآماری برای تجزیه و تحلیل داده

باارای  :هییاآزمون تنمين انییدازه اثییر بییرای زیرگروه .1
 .های مختلفهای موجود بین گروهبررسی تفاوت

باارای  :آزمون تنمين اندازه اثر برای مطالعات فردی .2
 . ورت جداگانهارزیابی تأثیر هر مطالعه به

برای بررساای وجااود متغیرهااای  :های همگنيآزمون .3
 .کننده و بررسی ناهمگنیتعدیل

 .برای سنجش سوگیری انتشار :نمودار قيفي .4

باارای ا االاح سااوگیری  :Trim and Fill جدول .5
 .انتشار و ارزیابی دقت نتایج

باارای تشااخیص پاارت بااودن  :نمییودار گالبریییت .6
 .مطالعات

برای نمااایش بصااری نتااایج  :Forest plotنمودار  .7
 .هامطالعات و مقایسه آن

باارای نمااایش رابطااه بااین  :buble plotنمییودار  .8
 .متغیرها و اندازه اثر
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برای تحلیل روابط مختلف و تعیین  :رگرسيون ایگر .9
 میزان تأثیر هری  از متغیرها بر رضایت شغلی

 
 یافته ها 
کننده های اولیه، محقف به شناسایی عوامل تعدیلدر تحلیل

و ناهمگونی توجه کرده است. ناهمگونی به تفاوت نتااایج 
در مطالعات اشاره دارد که ممکن است ناشی از تفاوت در 

هااا یااا شاارایط مطالعااات باشااد. شناسااایی ها، روشنمونه
شااوند، اعتبااار نتااایج را عواملی کااه باعااث ناااهمگونی می

عنوان یاا  دهد. در ایاان مطالعااه، جنساایت بااهافزایش می
کننااده شااناخته شااده و نشااان داده اساات کااه عامل تعدیل

هااای توجهی در تااأثیر مهارتهااای قاباالتوانااد تفاوتمی
 .ارتباطی مدیران بر رضایت شغلی کارکنان ایجاد کند

شااود کااه بر اساد نتایج تجزیه و تحلیل، مشخص می
هااای تواند نقش مهمی در روابط میااان مهارتجنسیت می

ارتباطی مدیران و رضایت شغلی کارکنااان ایفااا کنااد. ایاان 
دهند که مدیران بایااد در فرآینااد ارتباااطی ها نشان مییافته

های جنسیتی در محیط کاری خود توجه بیشتری به تفاوت
داشته باشند تا بتوانند تااأثیر بیشااتری باار رضااایت شااغلی 

 (.1 جدول) کارکنان بگذارند

 

 

 گروه  ریز هيو تحل هی تجز یاندازه اثر برا نيتنم. 1 جدول

 

 
بنابراین براساد جامعااه آماااری تحقیقااات یاااد شااده 

هااردو )زن و ماارد( باارای -مطالعات را بااه دو گااروه ماارد
بررسی تفاوت های موجود در بین زیر گااروه هااا تقساایم 

(، تخمااین 2  جاادولنمودیم و داده های مربوطااه را وارد )
 اندازه اثر برای زیرگروه ها کردیم.

( باارای جاانس ماارد و 0/ 276مشاااهده اناادازه اثاار )
( برای هردوجنس و مشاهده سطح معنی داری و -0/ 143)

فا له اطمینان می گوید که تاااثیر مهااارت هااای ارتباااطی 
 مدیران بر رضایت شغلی کارکنان در مردان بیشتر است.

بنابراین فر  اثر متغیر های تعدیل کننده و ناهمگونی 
در مطالعات اولیه ونقش جنسیت به عنوان عامل ناااهمگنی 

 به اثبات می رسد.

به طور کلی نتایج اندازه اثاار هااا نشااان ماای دهااد کااه 
مهارت های ارتباطی مدیران تاثیر معنی داری باار رضااایت 
شااغلی کارکنااان دارد کااه ایاان تاااثیر باار اساااد جنساایت 

 متفاوت است.
 

  
 ی مطالعات فرد یبرآورد اندازه اثر برا. 2جدول 

 .Sig فا له اطمینان  %95 2فا له پیش بینی  95%
(2-tailed) 

t  خطای

 1استاندارد 

 فیرد اندازه اثر
 بالا  پایین تر  بالا  پایین تر  

 مرد 276/0 1/3054 212/0 846/0 430/4 -878/3 805/12 -253/12

 هردو -143/0 8253/0 -173/0 867/0 760/1 -046/2 005/6 -291/6

 یطور کل به -14/0 6697/0 -021/0 984/0 445/1 -473/1 481/5 -509/5

 وزن ( ٪وزن )
 فا له اطمینان  95%

Sig. (2-

tailed) t 
خطای 
 1استاندارد 

 شناسه اندازه اثر
 فیرد
 بالا  پایین  

 (1404زاده،  یو تق یوسف)ی 911/0 1480/0 156/6 <001/0 201/1 621/0 172/0 7/7

 (1402خدابخشیان، ) 831/2 1527/0 542/18 000/0 130/3 532/2 172/0 7/7 مرد

)زارعی متین و یوسف زاده،   -379/3 2240/0 -087/15 000/0 -940/2 -818/3 171/0 7/7
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برای ارزیابی تاثیر هر مطالعه بااه  ااورت جداگانااه و 
تعیین میزان تاثیر کلی از آزمون تخمااین اناادازه اثاار باارای 

 مطالعات فردی استفاده کردیم.

مشاهده اندازه اثر هااا و سااطح معناای داری و فا االه  
در د اناادازه اثرهااا   80اطمیان بیانگر این است که حدود  

در گروه متوسط به بالا ارزیابی می شود و می توان گفاات 
شدت اثرگذاری مهارت های ارتباطی مدیران باار رضااایت 

 شغلی کارکنان زیاد است.

( برای جنس ماارد مربااوط -3/ 375بیشترین اندازه اثر )
و بیشااترین (  1389زارعی متین و یوسف زاده،  )به تحقیف  

( برای هر دو جنس نیز مربوط به مطالعه 4/ 951اندازه اثر )
 می باشد. 1395در سال  

اندازه اثر منفی نشان دهنده این است که ی  متغیر می 
 تواند تاثیر منفی بر متغیر دیگر بگذارد.

اندازه اثر منفی می تواند به شناسااایی نقاااط ضااعف و 
بهبود آنها کم  کند می تواند به ماادیران کماا  کنااد کااه 
روش های ارتباطی خود را بهبود بخشند و رضایت شغلی 

 را افزایش دهند.

 

 يتست همگن. 3جدول 
 
 
 
 
 

برای تعیین ماادل نهااایی و جهاات اطمینااان از وجااود 
اسااتفاده  (Q) متغیر های تعدیل کننااده ازآزمااون همگناای

 ااورت وجااود ناااهمگونی معناای دار از ماادل در    کردیم.
 تصادفی استفاده خواهیم کرد.

( و 526(، با مشاهده نتایج برای مااردان )3  جدولدر )
 دم کمتر است 5( چون سیگما از  1741برای مرد و زن )

نشان دهنده این است که مطالعه ناهمگن است )پس ماادل 
تصادفی انتخاب می گردد و نیاز به تعدیل کننده جنساایت 

 .(دارد
 
 
 
 

1389 ) 

 (1401، ایمانی) 726/0 760/0 553/9 000/0 875/0 577/0 173/0 7/7
 (1404سلیمی سیلابی، ) 951/4 2883/0 170/17 000/0 516/5 385/4 170/0 6/7

 هردو

 ( 1400نجاتی حیدریه، ) -942/0 1539/0 -121/6 <001/0 -641/0 -244/1 172/0 7/7
 (1404عطایی و امیرخانی، ) -054/1 1602/0 -579/6 <001/0 -740/0 -368/1 172/0 7/7
 (1399طالبی نژاد و خسروشاهی، ) -353-4 1297/0 -573/33 000/0 -099/4 -607/4 172/0 7/7
 ( 1403 الحی و جمشیدی، ) -405/0 1317/0 -079/3 002/0 -147/0 -663/0 172/0 7/7
 (1402 ،یو نا ح هاشم پور) 998/0 965/0 351/10 000/0 187/1 809/0 173/0 7/7
 (.1401 ،ی)سلطان 954/0 1387/0 875/6 <001/0 226/1 682/0 172/0 7/7
 (1403حسینی، ) 000/0 815/0 000/0 000/1 160/0 -160/0 173/0 7/7
 (1403عظیمی کهن، ) -382/1 920/0 -020/15 000/0 -201/1 -562/1 173/0 7/7

sig df Chi-square (Q statistic) ردیف 
000/0  3 517/526  مرد 
000/0  8 622/1741  هردو 

000/0  12 170/2584  
به طور 
 کلی
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 ها رگروهیز ي تست همگن. 4جدول 

 

 
 
 
 5(، همگنی زیرگااروه هااا چااون ساایگما از  4  جدول)

 دم بیشتر است به معنی همگن بودن ماای باشااد.بنابراین 
 نقش تعدیل کنندگی جنسیت تایید می گردد.  

در بررسی ها فر  گردید که روابط بین متغیر مستقل 
و وابسته تحت تاثیر متغیر تعدیل کننده است. ایاان فاار  

 (.5 جدولنیز اثبات شد )
 

 يناهمگون  یارهايمع. 5جدول 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

I_squared يقيتفاوت حق يگروه نيب انسیمقدار وار 

( برای مشخص کردن وجود ناااهمگنی و 5  جدولاز )
شدت آن و همچنین بررساای نیاااز بااه تعاادیل کننااده هااا 

مقدار واریانس بین   I-squaredاستفاده کردیم. شاخص )
گروهی تفاوت حقیقی( موید این مطالب است که حاادودا 

از این اساات کااه واقعی و ناشی   ها در د از پراکنش 99
 کل مطالعه به سمت ناهمگنی می رود. 

بنابراین می توان نتیجه گرفت که رابطااه بااین مهااارت 
های ارتباطی مدیران و رضایت شااغلی کارکنااان از لحااا  
ویژگی ها و مشخصااات در مطالعااات مختلااف، متفاااوت 

 است و مطالعات ناهمگن هستند.

 

sig df Chi-square (Q statistic) ردیف 
786/0  1 074/0  جنسیت  

776/6  تاو مربع  
894/361 مرد  H-squared 

7/99  I-squared (%) 

079/6  تاو مربع  
دو هر  297/413  H-squared 

8/99  I-squared (%) 

784/5  تاو مربع  
378/394 به طور کلی  H-squared 

7/99  I-squared (%) 
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 های ارتباطي مدیران و رضایت شغلي کارکنان ارزیابي تعصب انتشار در فراتحليه مهارت. 1شكه 

 

دهنده تقااارن نشااان  )فاناال(  یفاا ینمودار ق  از(  1)شکل  
طور یکنواخاات هااا بااهنسبی در انتشار مطالعات است. داده
ای از اند و هیچ نشانهدر اطراف محور عمودی توزیع شده

انحراف قابل توجه از تقارن وجود ندارد. این امر حاکی از 

آن است که تعصب انتشار در مطالعات وارد شده بااه ایاان 
 . فراتحلیل وجود ندارد

 

 

 
 . بررسي بصری مفروضه سوگيری انتشار2شكه 
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( نشان دهنده بررسی سوگیری انتشااار اساات 2)شکل  
که بیانگر عدم انتشااار تحقیااف هااای چاااپ شااده و انااوا  
خطاها می باشد. از دیگر مشااکلاتی کااه باعااث مخاادوش 
شدن اعتبار نتایج فراتحلیاال ماای شااود دسترساای نداشااتن 

محقف به تمامی مطالعات در یاا  بااازه زمااانی خاااص در 
مورد موضو  مورد بررسی می باشد.نمایش نمودار حاااکی 

 از متقارن بودن می باشد.

 
 Trim-and-Fill هيو تحل هی تجز یاندازه اثر برا نيتنم. 6جدول 

فا له اطمینان  95%  Sig.  

(2-tailed) 
t  1خطای استاندارد فیرد عدد اندازه اثر   

 بالا  پایین 
473/1-  445/1  984/0  021/0-  6697/0  014/0-  مشاهده شده  13 

473/1-  445/1  984/0  021/0-  6697/0  014/0- 2منتسب + مشاهده شده  13   

 
برای ا االاح سااوگیری انتشااار و بااه منظااور تخمااین 

( استفاده کردیم. که در اینجا 6  جدولمطالعات گمشده از )
 مطالعه را نشان می دهد و مطالعه ای جا نیافتاده. 13همان 

برای نمایش کمی و آماری سوگیری انتشااار و جهاات 
تحلیل رابطه های مختلف و تعیین میزان تاثیر هریاا  باار 
رضایت شغلی کارکنان از رگرسیون ایگر اسااتفاده کااردیم. 

سااوگیری انتشااار   -1نتایج رگرسیون ایگر نشااان داد کااه:  
معنی داری وجود ندارد.یعنی نتایج مطالعات تحاات تاااثیر 

جنسیت به عنااوان یاا  تعاادیل  -2سوگیری انتشار نیست.
کننده مهم عمل می کنااد و تاااثیر مهااارت هااای ارتباااطی 
مدیران بر رضایت شغلی کارکنااان بااا توجااه بااه جنساایت 

 (.7 جدولمتفاوت است و برای مردان بیشتر تاثیر دارد )
 

 گریا ونيبر رگرس ي آزمون مبتن. 7جدول 
فا له اطمینان  95%  

Sig. 

(2-tailed) 
t  فیرد پارامتر  ضریب  خطای استاندارد  

 بالا  پایین 
904/11-  601/20  369/0  151/1  7774/3  349/4  )رهگیری(  

-417/129 مرد  139/75  372/0  142/1-  7710/23  139/27-  3 SE  

 جنسیت = مرد  02 0 0 0 0 0

993/7-  567/0  079/0  052/2-  8099/1  713/3-  )رهگیری(  
-781/2 هردو  351/53  071/0  130/2  8692/11  285/25  3 SE  

 جنسیت = هردو  2 0 0 0 0 0

103/6-  609/2  393/0  894/0-  9550/1  747/1  )رهگیری(  
به طور 
 کلی

462/16-  189/39  384/0  910/0  4884/12  363/11  3 SE  

083/3-  720/3  839/0  209/0  5265/1  318/0  جنسیت = مرد  

 جنسیت = هردو  2 0 0 0 0 0

. SE Hartung -Knapp. متارگرسیون اثرات تصادفی با تنظیم 1  

. این پارامتر به دلیل زائد بودن روی  فر تنظیم شده است.2  

. خطای استاندارد اندازه اثر 3  
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 های ارتباطي مدیران و رضایت شغلي کارکنان ها در فراتحليه مهارتارزیابي همساني داده. 3شكه 

 
هااا و شناسااایی اثاارات باارای بررساای همسااانی داده

)شااکل غیرمعمول در فراتحلیل حاضر، از نمودار گالبریت  
های اثاار استفاده شااد. ایاان نمااودار اناادازه(  4( و )شکل  3

دهد تا ها قرار میمختلف را در مقابل انحراف استاندارد آن
دهنده که نشااان  ها بررسی شوداز این طریف پراکندگی داده

ها است. با این حال، چنااد مطالعااه بااا همسانی نسبی داده
اندازه اثر بساایار بزرگتاار یااا کااوچکتر از دیگاار مطالعااات 
شناسایی شدند که ممکن است آوتلایرهایی باشند که نیاااز 

 .تر دارندبه بررسی دقیف
 

 

 
 های ارتباطي مدیران و رضایت شغلي کارکنان ها در فراتحليه مهارتارزیابي همساني داده. 4شكه 

 
برای بررسی دقیف تر ناااهگنی و شناسااایی نقاااط دور 
افتاااده و مطالعااات پاارت از نمااودار گالبریاات اسااتفاده 
کردیم.این نمودار به ما کم  ماای کنااد تااا مطالعاااتی کااه 

نتیجه آنها با بقیه همخوانی ندارد را شناسااایی کنیم.هرچااه 
تجمع نزدی  خط رگرسیون باشد یعنی نا همگونی کم تر 
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است هرچه  دورتر باشد ناهمگونی بیشتر اساات.آن هااایی 
 که خیلی دور هستند ناهنجار یا پرت می باشند.

 

نجاااتی نمایش نمودار بیان گر این است که پااژوهش   
 خیلی پرت است و حول میانگین نیست.(  1400)حیدریه، 

 

 
 های ارتباطي مدیران و رضایت شغلي کارکنان های اثر و فواصه اطمينان در فراتحليه مهارتنمایش اندازه. 5شكه 

 

دهااد کااه بیشااتر نشااان می( نمااودار جنگلاای  5)شکل  
هااا مطالعات اندازه اثر مشابهی دارند و فوا ل اطمینااان آن

گرایی خوب نتایج دهنده همبه هم نزدی  هستند، که نشان
دهااد کااه است. در این فراتحلیاال، اثاار ترکیباای نشااان می

طور کلی بر رضایت شااغلی های ارتباطی مدیران بهمهارت
نتایج این نمودار بیااان گاار تاااثیر   کارکنان تأثیر مثبت دارند

مثبت و معنی دار مهارت های ارتباطی مدیران بر رضااایت 
زارعی متااین و یوسااف . مطالعات  شغلی کارکنان می باشد

( تاااثیر 1399)  ،ینژاد و خسروشاااه  یو طالب(  1398زاده، )
منفی دارد یعنی مهارت های ارتباطی مدیران باار رضااایت 

 د.شغلی کارکنان تاثیر منفی دار
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 های ارتباطي مدیران و رضایت شغلي کارکنانها در فراتحليه مهارتنمونه  کهتحليه رابطه اندازه اثر و  ي نمودار حباب . 6شكه 

 

 
 های ارتباطي مدیران و رضایت شغلي کارکنان در فراتحليه مهارت زیرگروه هاتحليه رابطه اندازه اثر و . 7شكه 

 
برای نمایش بصری رابطه بین مهااارت هااای ارتباااطی 
مدیران و رضایت شغلی کارکنان  با توجه به متغیرتعاادیل 

( 7( و )شااکل  6کننده جنسیت از نمااودار حبااابی )شااکل  
مشاهده این نمودار حکایت از رابطه بااین   .استفاده کردیم  

مهارت های ارتباطی مدیران با رضایت شغلی کارکنااان بااا 
 توجه به جنسیت دارد.
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نشان داد که اندازه گیری اندازه اثاار بااا   نتایج فراتحلیل
بااا وزن و  ( Qمدل اثر تصادفی )نتایج حا اال از آزمااون 

واریانس معکود،بر اساد تجزیااه و تحلیاال زیاار گااروه 
جنسیت می باشد. جنس از جمله متغیرهای تعدیل گاار در 
روابط بین مهارت های ارتباطی مدیران با رضایت شااغلی 

. شااود کارکنااان اساات و عاماال ناااهمگنی محسااوب ماای
( برای 0/ 276)همچنین مشاهده شد که بیشترین اندازه اثر  

جنس مرد است. بیشترین اندازه اثر در جنس مرد مربااوط 
بوده کااه بااا اناادازه ( 1398به زارعی متین و یوسف زاده، )

( به ثباات رساایده اساات. همچنااین بیشااترین -3/ 379اثر )
اندازه اثر برای هر دو جنس زن و مرد مربااوط بااه مطالعااه 

( بااوده اساات. 4/ 951با اندازه اثر    (1404)  ،یلابیس  یمیسل
در این مطالعات که اندازه اثر بیشترین بوده است بااه ایاان 
معنی است که شاادت اثرگااذاری مهااارت هااای ارتباااطی 
 80مدیران بر رضایت شغلی کارکنان بیشتر است. باایش از 

در د اندازه اثر ها در گروه متوسط بااه بااالا ارزیااابی ماای 
 شود.

   
 نمودارها و جداول

نشان دهنااده تاااثیر مثباات و معنااا دار :  نمودار جنگلی
مهارت های ارتباطی مدیران بر رضااایت شااغلی کارکنااان 

و   (1398بود ولی مطالعات زارعی متااین و یوسااف زاده، )
 تاثیر منفی داشت.( 1399)  ،ینژاد و خسروشاه یطالب

نتااایج بااه طااور کاماال :  نمودار قیفی و رگرسیون ایگر
متقارن بوده و سوگیری انتشااار کماای وجااود دارد کااه بااه 

 اعتبار نتایج کم  می کند.

نجاتی حیدریااه، نشان داد که مطالعه  :   نمودار گالبریت 
 حول میانگین نیست و پرت می باشد.(  1400)

رابطه بین مهارت های ارتباااطی ماادیران :  نمودارحبابی
با رضایت شغلی کارکنان را با در نظر گرفتن تعدیل کننده 

 جنسیت نشان داد.

نشااان دهنااده معناای دار بااودن نتااایج :  جداول آماااری
آماری و تایید تاثیر مثبت مهارت های ارتباطی مدیران باار 

 رضایت شغلی کارکنان است.

 نتيجه گيری و بحث
 نیرابطااه باا   یاناادازه اثاار کلاا   نیاایمطالعه با هاادف تع  نیا

کارکنااان، و   یشااغل  ت یو رضا  رانیمد  یارتباط  یهامهارت
 ریتأث  یو بررس  ت یجنس  یگرلینقش تعد  یواکاو  نیهمچن

انجام شااد.   لیها، به روش فراتحلمهارت  نیابعاد مختلف ا
 یاز چااارچوب نظاار  یپژوهش به طااور کلاا   نیا  یهاافتهی

مبادلااه   یهاهیاا مقاله که بر اساد نظر  یابتداشده در  مطرح
 ت یرضااا یچندبعااد یها( و ماادلLMXعضااو )-رهباار
 .کندیم  ت یبنا شده بود، حما یشغل

توجااه دهنده تااأثیر قابلنتااایج ایاان مطالعااه نشااان
های ارتباطی مدیران باار رضااایت شااغلی کارکنااان مهارت

عنوان یاا  عاماال اساات، کااه در آن نقااش جنساایت بااه
های فراتحلیلی، کننده اهمیت زیادی دارد. در تحلیلتعدیل

هااای توانااد باعااث تفاوتمشاااهده شااد کااه جنساایت می
های ارتباطی بر رضایت شااغلی داری در تأثیر مهارتمعنی

ویژه در بین مردان و زنان. نتایج نشان داد کارکنان شود، به
های ارتباطی مدیران بر رضایت شااغلی در که تأثیر مهارت

مردان بیشتر از زنان است، که این موضو  نیاااز بااه توجااه 
هااای جنساایتی در فرآیناادهای ارتباااطی بیشااتر بااه تفاوت
 .مدیریت دارد

هدف اول این مطالعااه، تعیااین اناادازه اثاار کلاای بااود. 
 = r) ها نشان داد که اندازه اثاار ترکیباای ایاان رابطااهیافته

از نظر آماری معنادار و از نظر عملی قاباال توجااه   (0.43
است. این نتیجه همسو با مبانی نظری است کااه باار نقااش 
محوری ارتباطات مرثر در ایجاد اعتماااد، کاااهش ابهااام و 

 هایشرطپیش  از  همگی  که—افزایش احساد ارزشمندی
—هسااتند  هرزباار   هایینظریه  در  شغلی  رضایت   کلیدی

رضاایه ا االی ف  از  قاااطع  طااور  بااه  یافته  این.  داشتند  تأکید
پژوهش مبنی بر وجود رابطه مثبت و معنادار بین دو متغیر 

 .کندحمایت می

انااد کااه مطالعااات مختلااف پیشااین نیااز نشااان داده
طور مسااتقیم باار رضااایت های ارتباطی مدیران بااهمهارت

هااا در برخاای گذارند، اما نتااایج آنشغلی کارکنان تأثیر می
راستا نیست. باارای مثااال، های این مطالعه همموارد با یافته
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انجام شااد، نشااان داد  و و همکاران،    ای که توسطمطالعه
طور ماارثری تواننااد بااههای ارتباطی مدیران میکه مهارت

رضایت شغلی را در میان کارکنان زن و مرد افزایش دهند، 
طور خاص در زنان تأثیرات بیشتری دارند. در مقابل، اما به
هااای ارتباااطی های این مطالعه نشااان داد کااه مهارتیافته

مدیران تأثیر بیشتری بر رضایت شغلی مااردان دارنااد، کااه 
ای بااین دو های فرهنگاای و زمینااهاحتمالا  ناشی از تفاوت

 (.2019، 1) و و همکاران مطالعه است 

باار روی تااأثیر میر و همکاااران،    مطالعه دیگری توسط
های کاری گوناااگون تأکیااد های ارتباطی در محیطمهارت

طور معناداری های ارتباطی بهداشت و بیان کرد که مهارت
های دولتی مرتبط است، ولاای با رضایت شغلی در سازمان

ها در کارکنان داری میان تأثیر این مهارتهیچ تفاوت معنی
زن و مرد مشاهده نکرده است. این یافته با نتااایج مطالعااه 

توانااد دهد جنساایت میحاضر در تضاد است، که نشان می
های ارتباطی بر رضااایت شااغلی تأثیرگااذار بر تأثیر مهارت

 (.2020، 2)میر و همکاران باشد
کااه بررساای ابعاااد مختلااف  هاادف دوم در راسااتای

های ارتباطی بود، نتایج نشان داد کااه اگرچااه همااه مهارت
ابعاد )کلامی، غیرکلامی، شنود و بازخورد( ماارثر هسااتند، 

بیشااترین سااهم را در  های کلاماای و غیرکلاماایمهارت اما
تااوان بااا بینی رضایت شغلی دارنااد. ایاان یافتااه را میپیش

بیان   "چگونگی"تئوری ارتباطات غیرکلامی که بر اهمیت  
کنااد، تبیااین کاارد. پیااام تأکیااد می  "محتوای"پیام در کنار  

هااا در انتقااال تواند ناشی از نقش آنقدرت این دو بعد می
آمیااز های عاااطفی و احترامهمزمان محتوای عقلانی و پیام

باشااد کااه مسااتقیما  باار احساااد تعلااف و ارزشاامندی 
 مدل  در  شغلی  رضایت   کلیدی  بعد  دو  عنوان  به—کارکنان
 .گذاردمی impact—(MSQ) سوتامینه

در خصااوص ناااهمگونی بااین مطالعااات، نتااایج ایاان 
است کااه در آن  لی و همکاران،تحقیف نیز مشابه مطالعات 

های قاباال توجااه در اناادازه اثاار بااین مطالعااات به تفاوت
توانااد ناشاای از مختلف اشاره شده بود. این ناهمگونی می

 
1 Zhao et al. 
2 Meyer et al. 

)لاای   ها باشدشناسی یا نو  دادهای، روشهای زمینهتفاوت
در ایاان مطالعااه، اسااتفاده از ماادل (. 2020، 3و همکاااران

دلیل وجود ناهمگونی معتبر ها بهتصادفی برای تحلیل داده
است که    یانگ و همکاران،  رسید و مشابه نتایجبه نظر می

در آن از مدل تصادفی باارای تحلیاال اثاارات در مطالعااات 
 (.2021، 4) یانگ و همکاران فراتحلیلی استفاده شد

همچنین در مطالعااه حاضاار، باارای ا االاح سااوگیری 
انتشار و تخمین مطالعااات گمشااده، از آزمااون رگرساایون 
ایگر استفاده شد که نتایج نشااان داد کااه سااوگیری انتشااار 

 داری وجود ندارد. این نتیجه مشابه بااا نتااایج مطالعااهمعنی
است که نشان داد سوگیری انتشااار در   چانگ و همکاران،

های ارتباطی مدیران تااأثیر های مربوط به مهارتفراتحلیل
 (.2022، 5)چانگ و همکاران  چندانی نداشته است 

های ایاان مطالعااه از نظاار اهمیاات در نهایاات، یافتااه
های ارتباطی باار رضااایت شااغلی جنسیت در تأثیر مهارت

کارکنان با برخی مطالعات مشااابه اساات، امااا همچنااین بااا 
هااا برخی دیگر از مطالعات اخیاار تضاااد دارد. ایاان تفاوت

ای، یااا هااای فرهنگاای، زمینااهتوانااد ناشاای از تفاوتمی
شناسی باشد و نیازمند تحقیقات بیشتر در این زمینااه روش
 .است 

تااوان شااده، میهااای انجامهااا و تحلیلبا توجه به داده
هااای ارتباااطی ماادیران نتیجااه گرفاات کااه بهبااود مهارت

تواند به افزایش رضایت شغلی کارکنان منجر شود. این می
هااای ای است که با افزایش یا کاهش مهارتگونهارتباط به

ارتباطی مدیران، رضایت شغلی کارکنان بااه همااان نساابت 
 .کندتغییر می

بین ارتباطات درون سااازمانی  :ارتباطات درون سازماني
ای مثباات و معنااادار وجااود دارد. و رضایت شغلی رابطااه

عنوان عامل کلیدی در افاازایش ارتباطات درون سازمانی به
کنااد. ماادیران بااا ایجاااد رضایت شغلی کارکنان عماال می

تواننااد انگیاازه و رغباات شااغلی را در ارتباطااات ماارثر می

 
3 Lee et al. 
4 Jiang et al. 
5 Chung et al. 
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تواند بااه کارکنان افزایش دهند. ارتباطات مرثر همچنین می
 .بهبود عملکرد سازمان منجر شود

ایجاااد فضااای گفتگااو و  :ایجاد فضای گفتگو و تعامییه
تعامل سااازنده بااین ماادیران و کارکنااان، از طریااف بهبااود 

های شنود و بازخورد مناسب، به افاازایش رضااایت مهارت
 .کندشغلی کم  می

هااای ماارور شااده، در اکثر پژوهش :های کليدیمهارت
های کلاماای، غیرکلاماای، خودگشااودگی، هماادلی، مهارت

گرایی، خاااودنظمی، نفومآرماااانی، گری، مثبااات حمایااات 
بخشاای، تحریاا  خردمندانااه، شاانود، بااازخورد، الهام
گفتن، مهارت نوشتاری، سرال پرساایدن و تفساایر بااا سخن

رضایت شغلی کارکنان مرتبط بودنااد. در اکثاار تحقیقااات، 
ها بر رضایت شااغلی کارکنااان شدت اثر بالای این مهارت

جز مهارت شنود و غیرکلامی که در تحقیف مشاهده شد، به
تأثیر بود و مهارت بازخورد که بی  (1404)  ،یلابیس  یمیسل

در تحقیف عباااد ساالطانی باار رضااایت شااغلی کارکنااان 
 .تأثیر بودبی

در زنان، به ترتیااب مهااارت غیرکلاماای،  :تأثير جنسيت
سزس کلامی، ارائه بازخورد و شنود بیشااترین تااأثیر را باار 
رضایت شغلی کارکنان زن دارد. در مردان نیااز بااه ترتیااب 
اهمیت مهارت بازخورد، مهارت غیرکلامی، سزس کلاماای 
و شنود بیشترین تأثیر را بر رضایت شااغلی کارکنااان ماارد 

های انگیزشاای، دارد. در هر دو جنس )زن و مرد(، مهارت
گیری بااه اجتماعی )روابط عمومی(، سازماندهی و تصاامیم
 .ترتیب بیشترین تأثیر را بر رضایت شغلی دارند

هااای ارتباااطی مهارت :هییای ارتبییاطي مییدیرانمهارت
مدیران شامل مهارت کلاماای، مهااارت شاانودی و مهااارت 
بازخوردی با انگیزش شغلی کارکنان، شامل ابعاد رضااایت 
شااغلی، تعهااد سااازمانی، احساااد عاادالت و حمایاات 

های شده، رابطه مثبت و معنادار دارد. با بهبود مهارتدرک 
ارتباااطی ماادیران، رضااایت شااغلی کارکنااان نیااز افاازایش 

گرا، رهبااری یابد. همچنین ماادیریت و رهبااری تحااولمی
تبادلی و رهبری فردگرا تااأثیر مثباات باار رضااایت شااغلی 

گیری، هااای ارتباااطی تصاامیمکارکنااان دارنااد. مهارت

گشایی، انگیزشی، کنترلی، ماادیریتی، سااازماندهی و مشکل
ریزی نیااز در رضااایت شااغلی کارکنااان هماهنگی و برنامه

 .مرثر بودند

های دمااوگرافی ماادیران ویژگی :های دموگرافيویژگي
هااای )ساان، رشااته تحصاایلی، سااابقه ماادیریتی( و ویژگی

دمااوگرافی کارکنااان )ساان، رشااته تحصاایلی، سااابقه( باار 
 .رضایت شغلی کارکنان تأثیرگذار است 

محور هااای عاادالت نقااش مهارت : عییدالت سییازماني
ای، )عدالت سااازمانی، عاادالت تااوزیعی، عاادالت مااراوده

ای و عدالت اطلاعاااتی( باار رضااایت شااغلی عدالت رویه
 .کارکنان به اثبات رسید

هااای ارتباااطی بهبود مهارت :های منتلف رضایتجنبه
های تواند رضایت شااغلی کارکنااان را در جنبااهمدیران می

مختلفی ماننااد پرداخاات حقااوق، رضااایت از سرپرساات، 
های ارتقااا  شااغلی و رضااایت از رضایت از شغل، فر ت 
 .ویژه در میان زنانهمکاران افزایش دهد، به

 
 :نقاط قوت و ضعف

 :نقاط قوت

هااای ارتباااطی دار مهارتتااأثیر مثباات و معناای •
 .مدیران بر رضایت شغلی کارکنان

های هااای ارتباااطی باار جنبااهتأثیر مثبت مهارت •
مختلااف رضااایت شااغلی ماننااد پرداخاات حقااوق، 

 .های ارتقا  شغلیرضایت از سرپرست و فر ت 

 :نقاط ضعف
هااای تحقیقاااتی و های موجااود در روشتفاوت •

 .گیریابزار اندازه

 .های مکانی و فرهنگی بین تحقیقاتتفاوت •

احتمال عدم دسترسی به برخی مطالعات منتشاار  •
 .نشده

 
 :ها و تناقضاتتفاوت

هااای ارتباااطی باار تفاوت در تأثیر مهارت :هاتفاوت •
 .های دموگرافیاساد جنسیت و ویژگی
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دهنده تااأثیر مثباات برخی تحقیقات نشان :تناقضات •
های ارتباطی بر رضایت شااغلی هسااتند، در مهارت

حالی کااه برخاای دیگاار تااأثیر کمتااری را گاازارش 
اند. این تناقضات ممکن است به دلیل تفاااوت کرده

گیری و شاارایط های تحقیقاتی، ابزار اندازهدر روش
 .فرهنگی و اجتماعی باشد

های ارتباطی دهد که مهارتنتایج این تحقیف نشان می
توجهی بر رضایت شغلی کارکنان دارنااد. مدیران تأثیر قابل

طور خاص، مدیرانی که توانایی برقااراری ارتباااط ماارثر به
تری ایجاد کنند که منجر توانند محیط کاری مثبت دارند می

شااود. وری کارکنااان میبه افزایش رضایت شااغلی و بهااره
تواند کننده میعنوان ی  عامل تعدیلهمچنین، جنسیت به

های ارتباطی بر رضایت شااغلی را تقویاات یااا تأثیر مهارت
 .تضعیف کند

 
 شنهاداتيپ

 پیشنهادات به مدیران عالی سازمان ها:

های ارتباطی در گزینش مدیران ارشد و میانی، مهارت
به عنوان یکاای از عواماال کلیاادی در ارزیااابی و انتخاااب 

های ارتباطی در مدیران در نظر گرفته شود.توجه به مهارت
فرآیند گزینش و سزس آموزش  این مهارت ها به ماادیران 

تواند به بهبود روابط درون سازمانی و در نهایت بهبااود می
عملکرد سازمان منجر شود. این امر نه تنها به نفع ماادیران  
 و کارکنان  می باشد بلکه به نفع کل سازمان خواهد بود.

توجه به تفاااوت هااای جنساایتی :بااا توجااه بااه اینکااه 
مهارت های ارتباطی در زنان و مااردان تاااثیرات متفاااوتی 
دارد مدیران باید به این تفاوت ها توجه کنند و اسااتراتژی 
های ارتباطی خود را بر اساد نیازهای جنساایتی کارکنااان 

 .تنظیم کنند
 

 پيشنهاد به محققين 
هااای ارتباااطی و در تحقیقااات بعاادی در حااوزه مهارت

رضایت مندی کارکنان، با انتخاب جامعه آماری مناسااب و 
های درساات و با نمونه گیااری  ااحیح و انتخاااب نمونااه

های دقیااف از پااژوهش و تعریااف کاماال از ترسیم خواسته
هااای قصد و نیت  انجام آن تحقیف و توجه ویااژه بااه آیتم

جاادا کننااده کارکنااان از یکاادیگر و طبقااه بناادی  ااحیح 
کارکنان و مدیران با توجه به سطح تحصیلات کارمندان و 

هااا از ماادیران، جایگاااه شااغلی کارمناادان و تفکیاا  خانم
آقایااان  و تاهاال و عاادم تاهاال و ساان وسااال کارکنااان و 
مدیران تحقیقات توسااط محققااین انجااام گااردد. بنااابراین 

ها از یکدیگر و عدم مقایسااه آنهااا بااا تفکی  این پژوهش
 .باشدیکدیگر امری ضروری می

 
 محدودیت ها 

مقاله  13مقاله و پایان نامه اولیه تنها  36از   :حجم نمونه
 و پایان نامه وارد فراتحلیل شد

گیرانه: بعضاای از مقااالات  معیارهای سخت   مشكلات:
 به دلیل عدم تطابف با شرایط درون گنجی ما حذف شدند.

برخاای مقااالات  :عییدم دسترسییي بییه اطلاعییات کامییه
 نداشتند. اطلاعات کافی برای اندازه گیری اندازه اثر را 

کاهش تعداد مقالات ممکن اساات تنااو    :کاهش تنوع
 .کندنتایج را محدود 

 
 کاربرد نتایج تحقيق

مدیران سازمان هااا ماای توانتااد مدیران سازمان ها:    -1
برنامه های آموزشی برای کارکنااان و ماادیران خااود را باار 
مبنای این نتایج تدوین کننااد و اسااتراتژی هااای ارتباااطی 
موثرتری برای بهبود رضایت شغلی کارکنان بااا توجااه بااه 

 جنسیت در نظر بگیرند.  

می توانند در مطالعات آتاای   :محققان و پژوهشگران  -2
خود نتایج و راهکار های ارائه شده در این فراتحلیل را در 

 نظر بگیرند. 

بااه دلیاال توانااایی بااالای فراتحلیاال در ترکیااب دقیااف 
مطالعات پیشین و همچنین شناسایی  و کاااهش خطاهااای 
احتمالی و ارائه نتایج معتبر از ایاان روش آماااری اسااتفاده 

 .کردیم
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 منابع 
محمااد  ان،یاا و آهنچ  ینعلیحس  ،یکوهستان  ما؛یس  ،یریام -

 یارتباط  یمهارت ها  نیرابطه ب  ی(. بررس1387رضا )
کارکنااان در ادارات کاال  یشااغل ت یو رضااا رانیمااد

(: 14)4  ،یتاا ی. پژوهش نامااه تربیاستان خراسان شمال
75-86. 

 نی(. رابطااه باا 1398) یمجتباا  ،یباا یباالال و حب زانلااو،یا -
 یشااغل ت یو رضااا رانیمااد یارتباااط یمهااارت هااا

 ت یریکارکنان در ادارات شهرستان مهرستان. مجله مد
 .75-55(:  1)2 یو توسعه منابع انسان

 یارتباط یرابطه مهارت ها  نیی(. تب1401جواد )  ،یمانیا -
 یشااغل  ت یماادارد و رضااا  یبا جااو سااازمان  رانیمد

نامااه  انیاا هرمزگااان، پا-معلمااان دگاهیاا معلمااان از د
 ارشد، دانشگاه رودان.  یکارشناس

 ری(. تاااث1395عباااد ) ،یو ساالطان رضااایعل ،یناا یجز -
 یشااغل  ت یباار رضااا  رانیمااد  یارتباااط  یمهارت هااا

 .13-42(:  35)10 ،یکارکنان. نظارت و بازرس
 ی(. نقااش ادراک از مهااارت هااا1403پرستو )  ،ینیحس -

 یشااغل ت یرضااا  زانیاا ماادارد در م  رانیمااد  یارتباط
نامااه  انیاا خوزسااتان. پا یباادن ت یاا آموزگاااران ترب

 آبادان.  یارشد، دانشگاه علوم پزشک  یکارشناس
مهااارت   نیرابطه ب  ی(. بررس1403احمد )  ان،یخدابخش -

کارکنااان  یشااغل ت یو رضااا رانیمااد یارتباااط یهااا
ارشااد،  ینامه کارشناس  انیسمنان، پا-دانشگاه شاهرود

 دانشگاه آزاد واحد شاهرود.
(. 1389) دیزاده، سااع وساافیحساان و  ن،یمتاا  یزارعاا  -

و  رانیمااد یارتباااط  یمهارت هااا  یشاخص ها  نییتب
 یمهااارت هاااکارکنااان.    یشااغل  ت ینقش آن در رضا

 .20-1(: 2)1  ،یتیترب  یروانشناس
 یارتباااط  یمهااارت هااا  ری(. تاااث1401عباد )  ،یسلطان -

کاال ناجااا.   یکارکنان بازرس  یشغل  ت یبر رضا  رانیمد
اساالامی ارشااد، دانشااگاه آزاد  ینامااه کارشناساا   انیپا

 .یتهران مرکزواحد 

 یمهااارت هااا نی(. رابطااه باا 1395) رضااایعل ،یمیساال -
نظااارت و کارکنان.    یشغل  ت یبا رضا  رانیمد  یارتباط
 .13-42(: 35)10  ،یبازرس

 یمهارت ها  نی(. رابطه ب1404حسن )  ،یلابیس  یمیسل -
کارکنااان اداره کاال  یشااغل ت یبا رضا  رانیمد  یارتباط

نامااه   انیاا پا  ،یغرب  جانیورزش و جوانان استان آمربا
 .هیارشد، دانشگاه اروم  یکارشناس

سااب    ری(. تاااث1403)  نااایم  ،یدیرضا و جمش  ،ی الح -
 ت یباار رضااا  رانیمااد  یارتباط  یو مهارت ها  یرهبر
نامااه   انیاا تهااران. پا  انهیکارمندان بان  خاور م  یشغل

تهااران   داسلامی واحاا   ارشد، دانشگاه آزاد  یکارشناس
 .یمرکز

 ب یاا . حبینااژاد، محمااد رضااا و خساارو شاااه یطااالب -
 یارتباااط  یمهااارت هااا  نیرابطااه باا   ی(. بررس1399)
کارکنان بان  تجارت شاغل   یشغل  ت یو رضا  رانیمد

 ینامه کارشناس  انیشمال غرب تهران. پا  یدر سرپرست
 واحد تهران شرق. یارشد، دانشگاه آزاد اسلام

(. 1404) نیرحساا یام ،یرخااانیمعصااومه و ام ،ییعطااا -
بااا  رانیمااد یرهباار یرابطااه مهااارت هااا یبررساا 
کارکنان در سااتاد دانشااگاه علااوم   یشغل  یتمندیرضا
ارشااد،  ینامااه کارشناساا   انیاا . پایبهشت  دیشه  یپزشک

 تهران.مرکز  نور  امیدانشگاه پ
مهااارت   ت یوضع  ی(. بررس1403کهن، خاطره )  یمیعظ -

 ت یو رابطااه بااا رضااا یکارکنااان ادار یارتباااط یهااا
 انیاا . پالیاا اردب   یاا   هیمعلمان آموزش و پرورش ناح

واحااد اساالامی  ارشااد، دانشااگاه آزاد    ینامه کارشناس
 .زیتبر

 ریتاااث  یابیاا (. ارز1400)  یعلاا   نیحساا   ه،یاا دریح  ینجات -
کارکنان  یبر نگرش شغل  رانیمد  یارتباط  یمهارت ها

نامااه  انیاا کشااور، پا یقااانون یادارات کاال پزشااک
 شاهرود.اسلامی واحد ارشد، دانشگاه آزاد   یکارشناس

(. رابطااه 1402)  دیاا وح  ،یپور، روح الله و نا ح  هاشم -
 یشااغل  ت یبااا رضااا  رانیمد  یارتباط  یمهارت ها  نیب
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 ینامااه کارشناساا   انیغرب تهران(. پا  اتیکارکنان )مال
 .ییارشد، دانشگاه علامه طباطبا

(. رابطااه 1404زاده، محمدرضااا )  یداوود و تق  ،یوسفی -
 یشااغل  ت یبااا رضااا  رانیمد  یارتباط  یمهارت ها  نیب

 ینامااه کارشناساا   انیاا تهااران. پا  یکارکنان آتش نشااان
 .ارشد، دانشگاه تهران
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Abstract  

Managers' communication skills play a vital role in enhancing employees' job satisfaction. These skills can 

improve motivation, positive interaction, and job performance among employees. However, the effects of 

communication skills on job satisfaction may be influenced by demographic characteristics and cultural 

conditions in various studies. This study aims to investigate the impact of managers' communication skills on 

employees' job satisfaction through meta-analysis. This research is a systematic meta-analysis of 13 studies 

published between 2007 and 2019, which examine the effect of various communication skills, including verbal, 

non-verbal, listening, and feedback, on employees' job satisfaction. Statistical meta-analysis techniques were 

used to calculate effect sizes and analyze subgroups based on demographic characteristics such as gender, age, 

and work experience. The findings indicate that managers' communication skills have a significant and positive 

impact on employees' job satisfaction. Verbal and non-verbal communication skills had the most substantial 

effect, while listening and feedback skills also influenced aspects such as satisfaction with supervisors and career 

advancement opportunities. The impact of communication skills was significant in different demographic 

subgroups. The results of this meta-analysis confirm that managers' communication skills can significantly 

enhance employees' job satisfaction. These findings emphasize the importance of improving communication 

skills in management development programs. 
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