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 چکیده
بر مشارکت کارکنان و   یمبتن  یارتباطات داخل یعلّ  یهاشرانیمدل پ یبندتیو اولو  نییتب ،یپژوهش حاضار با هد  طراح

و از   یااااا توساعه یپژوهش از نظر هد ، کاربرد  نیا انجام شاد. یکارفرما در شارکت نفت و گاز پارس جنوب  یبرندسااز

 یهااو انجاام ماااااحباه  ات یا مناد ادبپژوهش باا مرور نظاام  یهاامؤلفاه  ،یفیبود. در مرحلاه ک  یاکتشااااف  ختاهینظر روش، آم

نفر   20 ،یکم هشادند. در مرحل  یدهساازمان  ینشا یو گز یباز، محور  یکدگذار  قیبا خبرگان اساتخرا  و از طر  افتهیسااختار

ها با انتخاب شادند. داده یبرفو گلوله یو کارشاناساان واجد تجربه صانعت نفت و گاز به روش هدفمند، وتااوت  رانیاز مد

  لی تحل  DANP  هردیو رو  متلیروش د ،یفاز  یاشابهه  لیتحل ندیو با اساتفاده از فرا یگردآور یزوج ساات یپرساشانامه موا

با وزن    یدر بعد مشاارکت کارکنان، فرهن  ساازمان  بود.  0.10ها در هر ساه بعد کمتر از  وتااوت   یشادند. نر  ساازگار

را داشاااتناد. در بعاد    تیا اولو نیشاااتریب  0.140و ارتبااطاات و باازخورد باا وزن    0.157باا وزن    تیا ریو ماد ی، رهبر0.1۹0

 یخلو ارتباطات دا  0.1۳6، شاهرت و اعتبار شارکت با وزن  0.154و مثبت با وزن   یفرهن  وو  جیکارفرما، ترو یبرندسااز

باا  یفردانیا تعااملات م  زین  ینخسااات ورار گرفتناد. در بعاد ارتبااطاات داخل یهاادر رتباه  0.11۳باا وزن   یخاارج یابیا و باازار

  جی هاا بودناد. نتاامؤلفاه  نیترمهم  0.147باا وزن    تاالیجید  یو ابزارهاا  یو فنااور  0.166باا وزن  ی، فرهنا  ارتبااط0.17۳وزن  

  تی ریو مد  یو رهبر 0.210با   یفردانی، تعاملات م0.244خالص   یبا اثرگذار  تالیجید یو ابزارها ینشان داد فناور  متلید

 یهادر ساازمان یارتباطات داخل داریپا  یارتوا  .شاوندیشابهه محساوب م  یعلّ یهاشارانیپ  نیتر، مهم0.185ارتباطات با 

  نی اسات  ا  یفرهن  ساازمان  تیو توو  یارتباط  یرهبر  ،یتعاملات انساان تال،یجید  یهارسااختیز  قینفت و گاز مساتلزم تلف

  یراهبرد  یاهیرا بهبود بخشند و برند کارفرما را به سرما ییمشارکت کارکنان را فعال کرده، تجربه کارفرما  توانندیعوامل م

 کنند. لیتبد

ای فازی  دیمتل  شارکت نفت و گاز  ارتباطات داخلی  مشاارکت کارکنان  برندساازی کارفرما  تحلیل شابهه  کلیدواژگان:

 پارس جنوبی.
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Abstract 
This study aimed to design, explain, and prioritize a model of the causal drivers of internal communications 

based on employee engagement and employer branding at South Pars Oil and Gas Company. This 

applied-developmental study employed an exploratory mixed-methods design. During the qualitative 

phase, the relevant dimensions and components were identified through a systematic review of the 

literature and structured interviews with experts and were subsequently organized using open, axial, and 

selective coding. In the quantitative phase, 20 managers and specialists with substantial experience in the 

oil and gas industry were recruited through purposive, judgmental, and snowball sampling. Expert 

judgments were collected using a pairwise comparison questionnaire and analyzed through the Fuzzy 

Analytic Network Process, the Decision-Making Trial and Evaluation Laboratory technique, and the 

DEMATEL-based Analytic Network Process. Consistency ratios for all three principal dimensions were 

below the acceptable threshold of 0.10. Within the employee engagement dimension, organizational 

culture (weight = 0.190), leadership and management (weight = 0.157), and communication and feedback 

(weight = 0.140) received the highest priorities. Within employer branding, promoting a strong and positive 

culture (weight = 0.154), corporate reputation and credibility (weight = 0.136), and internal communications 

and external marketing (weight = 0.113) ranked highest. Regarding internal communications, interpersonal 

interactions (weight = 0.173), communication culture (weight = 0.166), and digital technologies and tools 

(weight = 0.147) were the most important components. The DEMATEL analysis identified digital 

technologies and tools (net influence = 0.244), interpersonal interactions (0.210), and communication 

leadership and management (0.185) as the strongest causal drivers. Sustainable improvement in internal 

communications within oil and gas organizations requires the integration of digital infrastructure, 

interpersonal relationships, communication-oriented leadership, and organizational culture. Strengthening 

these drivers can activate employee engagement, enhance the employee experience, and transform 

employer branding into a strategic organizational asset. 
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 مقدمه
  ی فن  یها ت ی ظرف  شرفته،یپ  زاتیتجه  ،یاز منابع مال  یها صرفاً به برخوردارسازمان  داریعملهرد پا  ،یو پرتحول کنون  تالی جید  ،یروابت  طیدر مح

  ییو توانا ت یریاعتماد کارکنان به مد زانیگردش اطلاعات، م یچگونگ ،یسازمانروابط درون ت یفیبلهه ک  ست،یوابسته ن یرسم یساختارها ای

 نیادی بن  یهارساخت یاز ز  یهیعنوان  به  یدارد. ارتباطات داخل  کنندهنییتع  ینوش  زین  یو سازمان  یاهدا  فرد  انی م  ییهمسو   جادیدر ا  مانساز

کارکنان و سطوح   انیم  وندیپ  جادیمشترک و ا  یمعان  یریگ شهل  ها،ت یفعال یهماهنگ  ها،م یتام  ریسازمان، امهان انتوال اطلاعات، تفس  ت یریمد

 ی ترشود، کارکنان درک روشن  ت یریمد  هیمووع و دوسوصورت منسجم، بهبه  یکه ارتباطات داخل ی. هنگامسازد یرا فراهم م  یتیریمختلف مد

. در موابل،  ندینمایمشارکت م  یکار  یندهایدر فرا  یشتریو انسجام ب  نانیو با اطم  کنندی م  دایو انتظارات سازمان پ  فیاهدا ، وظا  ت،یاز مأمور

 یوربهره  فیو تتع  زشیواحدها، کاهش اعتماد، افت انگ  انیتعارض م  عات،یبه ابهام نوش، گسترش شا  تواندی م  یداخل  رتباطاتضعف در ا

 ی راهبرد  تیوابل  ک یعنوان  بلهه به  شود،ینم  یها تلوابزار انتوال بخشنامه  ا ی ییاجرا  ت یفعال کیصرفاً    گرید  ی ارتباطات داخل  رو،نی. ازانجامدیب

 . (Nageswara & Sahu, 2017; Sulaiman & Abdullah, 2019)  شودیرفتار کارکنان و تحوق اهدا  سازمان شناخته م  ت یهدا  یبرا

 ر، یتفس  د،یفعال در تول  یبلهه آنان را کنشگران  داند،ینم  یرسم  یهاامیمنفعل پ  کنندگانافت یکارکنان را در  ،ی معاصر به ارتباطات داخل  نگرش

بازآفر و  اکندیم  یتلو  ی سازمان  یمعان  ینیانتوال  بر  با  نی.  اثربخش  ارتباطات  د  دیاساس،  پرسشگر  ها،دگاهیفرصت طرح  بازخورد،   ،یارائه 

منجر    یسازمان   یبه انسجام و اثربخش  تواندیم  ی زمان  یرا فراهم سازد. ارتباطات داخل  رانیبا مد  میمستو  ی وگو و گفت   ی ریگ میدر تام  ارکت مش

شود. در ارتباطات    لیکارکنان تبد  یصدا  دنیبر شن  یو مبتن  یمتوارن، تعامل  یندیفاصله گرفته و به فرا   یو دستور  هیسو کی  یشود که از الگو

 یهاهیو رو  هام یکرده و در صورت لزوم تام  افت یکارکنان را در  یهایو نگران  هادگاهیدارد د  یآمادگ   ام،یعلاوه بر انتوال پ   ت یریمد  ن،متوار

شده و احساس  اعتماد، عدالت ادراک   نهیو زم   دهدیرا کاهش م  رانیکارکنان و مد  انی م  یشناختفاصله روان  ،ییالگو   نیسازمان را اصلاح کند. چن 

 .(Men, 2020; Men & Bowen, 2021) کندیم ت یرا توو  یزشمندار

ها، وجود  سازمان نیهاست. در اسازمان ریاز سا شیب یچندسطح یساختارها یبزرگ، پراکنده و دارا یهادر سازمان یارتباطات داخل ت یاهم

پ  انی م  ییا یمتعدد، فاصله جغراف  ی اتیو عمل  یستاد  یواحدها تنوع گروه  یری گ میتام  یندهای فرا  یدگ یچیکارکنان،   تواند یم   یاحرفه  ی هاو 

 یارتباط  یهماهنگ  یاتی سرپرستان و کارکنان عمل  ،یانیم  رانیمد  ،یعال  رانی مد  انیمواجه سازد. چنانچه م  ت ی آزاد اطلاعات را با محدود  انیجر

 ان یها و گسست ممتفاوت از دستورالعمل یهابرداشت  ام،یدر انتوال پ ریتأخ ،یاطلاعات یلوهایس یر یگ وجود نداشته باشد، احتمال شهل یکاف

کارکنان را   یوربهره  تواندیمند مروشن و نظام  یاند که ارتباطات داخلنشان داده  یپژوهش  ی هاافتهی.  ابدییم  شیو اجرا افزا  یگذاراست یس

بر عملهرد    یارتباطات داخل  ریتأث  ن،ی. همچن(Italiana, 2021)هماهن  سازد    یو اهدا  سازمان  هاهیآنان را با رو  یر یگ ارتوا دهد و جهت 

 . (Wiwin et al., 2020) ابدییتحوق م  یبه همهار  لیو تما ت یاحساس مسئول ،یتعهد سازمان شیافزا  قی از طر یادیکارکنان تا حد ز

با    ،یفن ی دگ یچیو پ  یی ایجغراف   ی علاوه بر گستردگ  عیصنا  نیا   رایبرخوردار است  ز  یمتاعف  تیاز اهم  ینفت و گاز، ارتباطات داخل  ع یصنا  در

  ،ییهاطیمح   نیاند. در چن واحدها مواجه  انیمتوابل م   یو وابستگ  یالزامات وانون  ،یفشار زمان  ،یمنیحساس، مخاطرات ا  یاتیعمل  یهاطیمح

  ات،یعمل  ت یفیداشته باشد و بر ک   یشغل  ت یفراتر از کاهش رضا  ییامدهایپ  تواندیبازخورد م  افت یدر در  ریتأخ  ایانتوال اطلاعات    دراختلال  

  ،یاتیکارکنان عمل  یازهاین  انیبتواند م  دی ها باسازمان  نیدر ا  یکارکنان اثر بگذارد. ارتباطات داخل  یمنیبحران و ا  ت یریمد  ها،میت  یهماهنگ

شرکت فعال در حوزه    کی  یارتباط  یها ت یمشارکت کارکنان در فعال  یبرورار کند. بررس   وندی سازمان پ  یو اهدا  راهبرد   یتیریمد  تالزاما
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  یدسترسآنان وابل  یمشارکت برا  یهادارند که کانال  یحتور مؤثرتر  یارتباطات داخل  یهادر برنامه  یکه کارکنان زمان  دهدینشان م  زین  یانرژ

 Anggadewi et)  شودیشناخته م  ت یبه رسم  یارتباط  ندیبه بازخوردها پاسخ دهند و کارکنان احساس کنند نوش آنان در فرا  رانیباشد، مد

al., 2024) ی و ابزارها  یتی ریمد  یسازوکارها  ،یاز روابط انسان  یاصورت شبههبه  دیبا  ینفت و گاز، ارتباطات داخل  یهادر سازمان  ن،ی. بنابرا 

 . ودش  یفناورانه طراح

و  یعاطف  ،یشناخت  یریدرگ   زانیمشارکت کارکنان است. مشارکت کارکنان به م  شیاثربخش، افزا  یارتباطات داخل  یامدهایپ  نیتراز مهم  یهی

به تلاش   لیابتهار عمل و تما  ،یکار  یتعلق، انرژ  زش،یمانند انگ  یمیاشاره دارد و با مفاه  یو اهدا  سازمان  یشغل  یهاآنان در نوش   یرفتار

ا رسم  زفراتر  مشارکت   یالزامات  کارکنان  دارد.  نهارتباط  م  فیتنها وظاجو  انجام  را  موفو  دهند،یخود  به  نسبت  احساس    ت یبلهه  سازمان 

ارائه   ت،یشفاف  جادیاهدا ، ا  نییبا تب  ی. ارتباطات داخل ابندییفعالانه حتور م  ندهای و بهبود فرا  هادهیکرده و در حل مسائل، ارائه ا  ت یمسئول

 یساختار رسم  یدارا  ی هاشده در سازمانانجام  یها. پژوهشکندیم  ت یمشارکت کارکنان را توو   نهیکردن فرصت اظهارنظر، زمفراهم  وبازخورد  

مشارکت و عملهرد کارکنان عمل کند    شیافزا  یبرا  یعنوان محرک به  تواندیم  یکه ارتباطات داخل  دهدینشان م  زیحساس ن  یها ت یو مأمور

 ,Maiwada & Oshionebo)  دهدیم  شیرا افزا  یاحساس کنترل، اعتماد و ارزشمند  ران،یبا مد  میو ارتباط مستو  طلاعات به ا  ی دسترس  رایز

2024). 

کارکنان    دهد،یم  شیگونه که ارتباطات مطلوب مشارکت را افزا. همانست ین  هیسو کی  یاو مشارکت کارکنان، رابطه  یارتباطات داخل  انیم  رابطه

حتور   یجمع  یهات ی ها و فعالدر نشست   دهند،یارائه م  یشتری . آنان بازخورد بکنندیارتباطات کمک م  تیفیک  یبه ارتوا  زیجو نمشارکت 

و    یارتباطات داخل  رو،نی. ازاکنندیوگو کمک مفرهن  گفت   یر یگ و به شهل  گذارندیتر به اشتراک مدارند، اطلاعات را مسئولانه   یمؤثرتر

با    یکارکنان از ارتباطات داخل  ت یاند که رضا. مطالعات نشان دادهکنندیمتوابل عمل م   کنندهت یچرخه توو   کیمشارکت کارکنان در والب  

.  ( Akbari et al., 2023)عنوان کارفرما همراه است  تر آنان از سازمان بهمثبت   یابیشده و ارز ادراک   یسازمان   ت ی مشارکت، حما  شیافزا

نشان داده است که مشارکت کارکنان و ادراک   یاز ارتباطات داخل  ت یمشارکت کارکنان، برند کارفرما و رضا  انیروابط م  یبررس  ن،یهمچن

 . (Vercic, 2021) روندیبه شمار م یارتباط ت یمهم رضا یهاکنندهنییمثبت از برند کارفرما از تع

  یهادهیکه کارکنان بتوانند ا ابدییتوسعه م یزمان تیکارکنان را فراهم آورد. خلاو  ت یو خلاو  ی بستر نوآور تواند یم نیهمچن ی داخل ارتباطات

و همهاران بازخورد سازنده   رانیمد  یداشته باشند و از سو   یمطرح کنند، به اطلاعات مرتبط دسترس  یمنف  ی امدهایاز پ  یخود را بدون نگران

  یهاحلکردن راهتبادل دانش و تجربه ،یداده و کارکنان را به پرسشگر شی را افزا یشناختروان ت ی امن ه،ی. ارتباطات باز و دوسو ندینما افت یدر

صر    تیو تبع  یکارممهن است کارکنان را به سهوت، محافظه  یمراتببسته و سلسله  ی ارتباط  یهاطی. در موابل، محکندیم   ب یترغ  دیجد

و    ییبازخوردجو   یرفتارها  تواندیم  رانیمد  یارتباط  ت یو حما  یراهبرد  یاز آن است که ارتباطات داخل   یحاک  یسو  دهند. شواهد پژوهش

  تیتبادل دانش و حما ،یارتباط یهابه کانال یدسترس زین یعموم یها. در سازمان(Kim & Park, 2021)دهد  شیکارکنان را افزا ت یخلاو

 . (Rezaei et al., 2021)مرتبط دانسته شده است  یسازمان ینوآور وسعهوگو، با تاز گفت  رانیمد

 یهاسامانه  ،یداخل  یاجتماع  یهاشبهه  ، یسازمان  یهاداده است. پلتفرم  ریی تغ  ی طور اساسرا به  یارتباطات داخل  ت ی ماه  زین  تالیجید  تحولات

اند و را کاهش داده  یو مهان  یزمان  یهات یمحدود  ،یجلسات مجاز  یو ابزارها  یتیریمد  یداشبوردها  ،یاحرفه  یهارسانام یدانش، پ  ت یریمد

بلهه مستلزم   ست،ی ن  یابزار  ر ییتغ  کیارتباطات صرفاً    شدنیتالیجید  حال،نیاند. بااپراکنده را فراهم کرده  یواحدها   انی م  عیامهان ارتباط سر 
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ارتباطات   جادیا  قیاز طر  تواندیم  تالیجید  نیآفرتحول  یمشارکت کارکنان است. رهبر  وهی و ش  یفرهن  ارتباط  ،یدر سبک رهبر  یبازنگر

اشتراک    ،یواوع  ی وگو گفت   نهیزم  رانیکه مد  شودیمحوق م  یزمان  یکند  اما استفاده اثربخش از فناور  ت یسازمان را توو   ی نوآور  ت یفمتوارن، ظر

 یو اهدا  ارتباط یدر خدمت تعامل انسان دیبا یفناور ن،ی. بنابرا(Majumdarr et al., 2025)دانش و مشارکت کارکنان را فراهم سازند 

 شود.  یروابط سازمان نیگز یجا  نههینه ا رد،یورار گ 

فناور  گر،ید  یسو   از و    عیسر  ییگو فشار پاسخ  ،یدائم  یریپذدسترس  ،یبار اطلاعاتمانند اضافه  ییهاچالش  تواندیم  یارتباط  یها یتوسعه 

  یی گو متعدد و انتظارات مبهم درباره زمان پاسخ  یهاکانال  ها،امیاز پ  یادیکند. کارکنان ممهن است با حجم ز  جادیا   زیفناورانه را ن  یدگ یتن

ممهن است رفاه کارکنان    یو حت  شودیمشارکت منجر نم  ای  ت ی رضا  شیلزوماً به افزا  تالیجید   یوجود ابزارها  ،یطیشرا  نیشوند. در چن  اجهمو 

و تجربه کارکنان را    یداخل  یبرندساز  انی رابطه م  تواندیم  تالیجید  یکه ارتباطات داخل  دهدینشان م  دیجد  ی هاپژوهش  جی کند. نتا  فیرا تتع

 ی طراح  رو،نی. ازا(Raj & Goute, 2025)فناورانه و حفظ رفاه کارکنان وابسته است   ی دگ یتن  ت ی ریآن به نحوه مد  یامدهایاما پ  ند،ک   لیتعد

و آموزش سواد    یریپذحدود دسترس  نییها، تعکانال  یهپارچگی  ام،یحجم پ  ت ی ریمد  یبرا   ییها است یبا س  دیبا  تالیجیارتباطات د  یمعمار

 همراه باشد. یارتباط

با    یبزرگ از کارکنان  یهااست. سازمان  ی انسان  یروین  یاو حرفه  یتنوع فرهنگ  کند،یم  نییرا تع  یارتباطات داخل  یکه اثربخش   یگرید  عامل

مختلف به   یها گروه  یواحد ممهن است از سو   ام یپ  کیاند.  شده  لیمتفاوت تشه  یارتباط  یها و الگوهاسن، سابوه، تخاص، زبان، ارزش

  یهاطی اندازه مناسب نباشد. مرور مطالعات مربوط به مح  کی همه کارکنان به    ی برا  ز ین  یکانال ارتباط  کی شود و    ریتفس  یوتمتفا   یهاوهیش

اعتماد،    ، یفرهنگ  ت یحساس   ،یشمول ارتباط  ریتحت تأث  یارتباطات داخل  ت ی فیکه ادراک کارکنان از ک   دهدینشان م   یتنوع فرهنگ  یدارا  یکار

 یهااز کانال  یبیاز ترک   دیسازمان با  ن،ی. بنابرا(Motsamai & Onyenankeya, 2025)برابر ورار دارد    کت و امهان مشار   یسبک رهبر

متفاوت بتوانند به اطلاعات    یهات یو مووع  ازهایاستفاده کند تا کارکنان با ن  یو افو  یو ارتباطات عمود  تالیجی و د  یحتور  ،یررسمیو غ  یرسم

 داشته باشند. یدسترس

پ  ی هی  زین  یارتباط  ت یشفاف تغ  ت یریمد  یهاشرطشی از  پاست. سازمان  یسازمان  راتییمؤثر  تغ  وستهیها    ها، یفناور  ر ییبا اصلاح ساختارها، 

و کارکنان ممهن است   ابدییم  شیافزا  نانیابهام و عدم اطم  ر،ییتغ  طیاند. در شرامواجه  یمنابع انسان  یهااست یو تحول س  ندهایفرا  یبازطراح

 ها میمنطق تام حیتوض   ق، یداشته باشند. ارتباطات شفا  با ارائه اطلاعات دو  یتحولات نگران  یامدهای و پ  هامیتام  لیدلا  ،یشغل ندهیآ  ارهدرب

 تواند یارتباطات م   ت ی اند که شفافنشان داده  ی. مطالعات داخلدهدیرا کاهش م  رییکردن امهان پرسش و پاسخ، مواومت در برابر تغو فراهم

ها در دوره بحران کرونا تجربه سازمان  یبررس  ن، ی. همچن(Hasanzadeh, 2023)روابط کارکنان را بهبود بخشد    ت یفیو ک   رییتغ  ت یریمد

مهم نوش  ارتباطات شفا  و مستمر،  که  داد  تغ  ی در سازگار  ینشان  با  داشته است    یناگهان  راتییکارکنان  به سازمان  آنان  اعتماد  و حفظ 

(Ashraf, 2024) . 

که    یکند. هنگام   تیآنان را توو   یسازمان  ی ابی ت یتجربه کارکنان و هو   تواندیبحران، ارتباطات متوارن علاوه بر کاهش ابهام، م  ی هادوره  در

کنند سازمان نگران نم  شنود،یآنان را م  یهایکارکنان احساس  پنهان  و فرصت مشارکت در حل مسائل را فراهم   کندیاطلاعات مرتبط را 

نشان داده است که ارتباطات   یریگ از همه  یناش  یسازمان  راتیی. شواهد مربوط به تغشودیم  ت یآنان با سازمان توو   یعاطف  وندیپ  سازد،یم

بهبود تجربه کارکنان و افزا   یداخل با   زین  یسازمان  یابیت ی . هو (Sun et al., 2023)آنان با سازمان همراه است    ی همانندساز  شیمتوارن 
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نشان   یشتر یتلاش ب یتحوق اهدا  جمع ی خود بدانند و برا یاز تجربه شخا یشهست سازمان را بخش ای  ت یموفو نانکارک  شودیموجب م

 & Sulaiman)داوطلبانه کارکنان مرتبط است    یبا عملهرد و رفتارها  ی دهد که چرا ارتباطات داخل  حی توض  تواندیسازوکار م  نیدهند. ا

Abdullah, 2019) . 

به    لیبلهه شامل تما  ست، یماندن در سازمان ن  یصرفاً به معنا  یکارکنان است. وفادار  یوفادار  ، یمهم ارتباطات داخل  ی امدهایاز پ  گرید  یهی

اعتماد، عدالت، تعلق و    ت یتوو   قی. ارتباطات مطلوب از طرشودیدشوار م  طیدر شرا  یو حفظ همهار  گرانیآن به د  هیدفاع از سازمان، توص

اعتبار، تناسب و    ت،یفیکه ک   دهدیحوزه نشان م  نیمطالعات ا  ینظر  قی. تلفدهدیم  شیکارکنان را افزا  یاحتمال ماندگار  شده،راک اد  ت ی حما

 تواند یم   ت یریگفتار و عمل مد  انیم  یناهماهنگ  ایاند و نبود اطلاعات معتبر  کارکنان  یاز عوامل مؤثر بر وفادار  یارتباطات داخل  بودنهیدوسو 

ماهر    یروها یمانند صنعت نفت و گاز، حفظ ن  یتخاا  یها. در سازمان(Sinitsyna et al., 2024)دهد    شیرا افزا   خدمت واد ترک  

 است.  یتوجهوابل یو زمان یآموزش ،یمال یهانهیکارکنان باتجربه مستلزم هز ینیگز یجا  رایدارد  ز یراهبرد ت یاهم

به اشتراک گذاشته شود،   یکه چه نوع اطلاعات  کندیم  نییتع  یدارد. فرهن  سازمان  هیدوسو   یارتباط  زین  یبا فرهن  سازمان  یداخل  ارتباطات

ها و  ارزش  زیروزمره ن  یارتباط  یچگونه به بازخورد پاسخ دهند. در موابل، الگوها  رانیکارکنان تا چه اندازه امهان انتواد داشته باشند و مد

کند و کارکنان را به  جادیمثبت ا یفرهن  عاطف تواندی م یو همدل یبر احترام، ودردان ی. ارتباطات مبتنکنندیم دیرا بازتول یفرهنگ ینجارهاه

 یامثبت، رفتاره  یفرهن  عاطف  جادیا  ق یاز طر  تواندیم  یاند که ارتباطات داخلنشان داده  هاافتهی.  دینما  ب ی ترغ  یسازمان  یشهروند  یرفتارها

 ,Feiz & Ahmadi Alvar)منعهس شود    زین  انی در تعاملات کارکنان با مشتر  ی کند و آثار آن حت  ت یداوطلبانه و مسئولانه کارکنان را توو 

 . شودیمحسوب م زیآن ن یامدهایپ نیتراز مهم  یهیبلهه  ،یارتباطات داخل یها نهیاز زم یهیتنها نه یفرهن  سازمان ن،ی. بنابرا(2021

  ی روشنبه  هات ی مسئول  ایکه اطلاعات ناوص است    ییهاکارکنان ارتباط دارد. در سازمان  ت یتعارض و رضا  ت یریبا مد  نیهمچن  یداخل  ارتباطات

 تواندیانتظارات م   حی. ارتباطات روشن، مذاکره، بازخورد و توضابدییم  شی افراد و واحدها افزا  انیاند، سوءبرداشت و تعارض منشده   فیتعر

  ی اند که هماهنگمطالعات نشان داده  جیکند. نتا  لیتبد  ی ریادگ ی   یبرا  یسازنده را به فرصت  یهامخرب را کاهش دهد و تعارض  یهاضتعار

داخل  تیریمد  انیم ارتباطات  و  به  تیرضا  تواندیم  ی تعارض  بهبود بخشد،  را  فعال  ییهاطیدر مح  ژه یو کارکنان    ان یم  یبه همهار   هات ی که 

مستمر   یمستلزم همهار هات ینفت و گاز که انجام مأمور عیموضوع در صنا نی. ا(Ginting et al., 2024) اندابستهمتفاوت و یهاتخاص 

 دارد.  یاژهیو ت ی است، اهم یتیریو مد یمنابع انسان ،یمنیا  ،یاتیعمل  ،یفن یواحدها

است. برند کارفرما مجموعه ادراکات کارکنان    یمرتبط با ارتباطات داخل  ید یکل  میاز مفاه  یهی  زیکارفرما ن  یکنار مشارکت کارکنان، برندساز   در

 ه و تجرب  یتیریروابط مد  ت،یمانند فرهن ، اعتبار، فرصت رشد، عدالت، امن  یعنوان محل کار است و از عواملو بالووه درباره سازمان به  یفعل

 د یجد  یهردهایجذب استعدادها مطرح شد، رو  یبرا  یعنوان ابزاربه  شتری کارفرما در ابتدا ب   ی. اگرچه برندسازردیپذیم   ریروزمره کارکنان تأث

 رایز  کند یم  فایا  ینوش محور  ندیفرا  نیدر ا  یدارند. ارتباطات داخل  دی سازمان تأک   انیآنان به حام  لیتعلق و تبد  ت ی بر حفظ کارکنان، توو 

بر    یآثار ارتباطات داخل  ی. بررسکندیم  دایکارکنان معنا پ  یو تجربه تعاملات روزانه برا  رانیرفتار مد  ها،امیپ  قیکارفرما از طر  یشنهادیارزش پ

انسان  ت یریمد هماهنگ  یمنابع  که  است  داده  واوع  یسازمان  یهاامیپ  ینشان  تجربه  افزا  یبا  را  کارفرما  برند  اعتبار    دهد یم  شیکارکنان، 

(Fernandes et al., 2023). 
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شده از سازمان با تجربه کارکنان ناسازگار  ارائه  ری. چنانچه تاو ردیگ یجذاب شهل نم  یهاامیانتشار پ  ا ی  یرونیب   غاتیکارفرما تنها با تبل  یبرندساز

فرصت    ،یتیریمد  تیکه کارکنان فرهن  مثبت، حما  ی. در موابل، زمانشودیبرند فاود اعتبار م  یهاامیو پ  ابدییباشد، اعتماد آنان کاهش م

 رو،نی. ازادهندیشغل و جامعه بازتاب م  انی کرده و در تعامل با متواض  یبرند را درون  یهاو ارتباطات صادوانه را تجربه کنند، ارزش  یریادگ ی

ارتباطات داخلروندیبرند کارفرما به شمار م  رانیسف  نیترکارکنان مهم کارکنان و حما   بخش،ت ی رضا  ی.    دهشادراک   ی سازمان  ت یمشارکت 

ارتوا دهند    یاب یزمان ارزصورت همبه  توانندیم برند کارفرما را  از  ا(Akbari et al., 2023; Vercic, 2021)کارکنان  برا  نی.    ی مسئله 

 دارد. یمتاعف ت یاهم کنند،یها روابت مسازمان  ریمتخاص با سا یروهایجذب و نگهداشت ن ینفت و گاز که برا یهاشرکت 

 یدرون  انیعنوان مشترکارکنان به  ،یداخل  یابیدارد. در بازار  یهینزد  وندیکارفرما پ  یو برندساز  یبا ارتباطات داخل  زین  یداخل  یابیبازار  مفهوم

ارائه عملهرد مطلوب    یآنان را برا  ،یتیریمد  ت ی ارتباطات و حما  ،یآموزش، توانمندساز  قیاز طر  کوشدیو سازمان م  شوندیم  یسازمان تلو

دهد و سازمان را   شیو مشارکت کارکنان را افزا  یریپذانعطا   ،ینوآور  تواندیم  نانهی کارآفر  هرد یبا رو  یداخل   یابی بازار  یسازد. طراح  آماده

نشان داده است    یداخل   ی ابیابعاد بازار  ییشناسا   ن،ی. همچن(Karimi Zand & Tayebi, 2023)توانمندتر سازد    یطیمح  رات ییدر برابر تغ

 Khoshkalam)اند  کارکنان  مدارانهیرفتار مشتر   یریگاز عوامل مهم در شهل  تیریمد  تیتوسعه کارکنان، نظام پاداش و حما  ات، که ارتباط

Soleymandarabi et al., 2023)یو برندساز  یداخل  یابیبازار  ،یمنابع انسان  ت یریمد  انینوطه اتاال م  تواندیم  یارتباطات داخل   ن،ی. بنابرا 

 کارفرما باشد. 

  یتیریمد  یهاامی ارسال پ  ا یانتشار خبرنامه    ،یرسم  یرسانها همچنان آن را به اطلاعاز سازمان  یاریبس   ،یگسترده ارتباطات داخل  ت ی وجود اهم  با

  جودمو   ی ها. پژوهشردیگیم  دهیمشارکت و برند کارفرما را ناد  ،یارتباطات، فرهن ، رهبر  انی متوابل م  یوابستگ  هرد،یرو  نی. اکنندیمحدود م

  یابیت ی هو   ت،ی رضا  ت،یبر عملهرد، خلاو   ی ارتباطات داخل  ر یمثال، تأث  یاند  براتمرکز کرده  ریچند متغ  ا یدو    انی م  یرابطه خط  یعمدتاً بر بررس

  ل یهاز روابط متوابل را تش  یاها شبههمؤلفه  نیسازمان، ا  یواوع  طیدر مح  کهیشده است. درحال  یصورت جداگانه بررسبرند کارفرما به  ای

و    ست ی ن  یمهم کاف  یهاصر  مؤلفه  ییشناسا  رو،نی. ازاردیاز آنها اثر بپذ  ا یعوامل اثر بگذارد    ریزمان بر ساهم  تواندیو هر عامل م  دهندیم

 دارند. یامدینوش واسط و کدام عوامل نوش وابسته و پ کیکدام ،یعلّ شرانیها نوش پلازم است مشخص شود کدام مؤلفه

  ع یصنا  ای  یدولت  ،یآموزش  ،یخدمات  یهادر سازمان  یمطالعات ارتباطات داخل  شتری ب  رایتر است  زنفت و گاز برجسته  یهاخلأ در سازمان  نیا

ورار گرفته است. شرکت نفت و گاز   یپراکنده کمتر مورد بررس ییایو جغراف سکیپرر ،یاتیعمل یهاطیمح ی هایژگ یاند و وخلا  انجام شده

دل  ی وبپارس جن  تنوع تخاص  ی گستردگ   ل یبه  ا  ی اتیعمل  یفاصله واحدها  ،یشغل   یهاساختار،  الزامات  ستاد،  اهم  یمنیاز   یراهبرد  ت ی و 

علاوه    دیبا   ییالگو  نیکند. چن  لیکارفرما تحل  ی با مشارکت کارکنان و برندساز  وندی را در پ  ی دارد که ارتباطات داخل  ازین   ییبه الگو   ها،ت یفعال

متمرکز کنند   یبتوانند منابع و مداخلات خود را بر عوامل رانیشبهه را مشخص سازد تا مد یو نواط اهرم  یروابط علّ   ها،مؤلفه  یبندت ی بر اولو 

 دارند.  یرا بر کل نظام ارتباط یارهیآثار زنج نیشتر یکه ب

بر مشارکت    یمبتن  یارتباطات داخل  یراهبرد  یهات ی و اولو   یعلّ  یهاشرانیپ  یبندت یو اولو   نییتب  ،ییاساس، هد  پژوهش حاضر شناسا  نیا  بر

 است.  یکارفرما در شرکت نفت و گاز پارس جنوب  یکارکنان و برندساز
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 شناسیروش 
 اجرایی هایاولویت  ارائه  پی در  ها،مؤلفه میان روابط نظری تبیین بر علاوه زیرا است  ایتوسعه و کاربردی هد ،  نظر  از حاضر پژوهش

 گیرد.می ورار اکتشافی آمیخته هایطرح زمره در پژوهش شناسی،روش نظر از است. عملیاتی سازمان یک در داخلی ارتباطات بهبود برای

گیری به صورت هدفمند و وتاوتی پارس جنوبی بود. نمونهجامعه پژوهش شامل کارکنان، مدیران میانی و مدیران عالی شرکت نفت و گاز  

برفی انجام شد. معیار ورود خبرگان شامل سابوه کاری بالا، آشنایی با ساختار عملیاتی صنعت نفت و گاز، تجربه و با استفاده از منطق گلوله

نفر از خبرگان ورار   20مدیریتی یا تخاای و تحایلات کارشناسی ارشد و بالاتر بود. در بخش کمی، پرسشنامه موایسات زوجی در اختیار  

 ها استفاده شد.دهی و تحلیل روابط متوابل شاخصها برای وزنگرفت و داده

های هر بُعد تعیین شود. استفاده از اعداد فازی مثلثی به این  ای فازی استفاده شد تا وزن نسبی مؤلفهبرای تحلیل کمی، ابتدا از تحلیل شبهه

ها در دلیل مناسب است که وتاوت خبرگان در موضوعات انسانی و سازمانی اغلب دویق و وطعی نیست و بهتر است عدم وطعیت وتاوت

ها محاسبه شد. در نهایت، از ، ساختار روابط علی و میزان اثرگذاری و اثرپذیری مؤلفهDEMATELمحاسبات لحاظ شود. سپس با روش  

استفاده شد  زیرا در مسائل سازمانی، فرض   ANPای  دهی شبههبا وزن  DEMATELبرای پیوند دادن روابط اثرگذاری    DANPمنطق  

 .ها با یهدیگر رابطه بازخوردی دارندست و بسیاری از مؤلفهبینانه نیها واوعاستولال کامل میان شاخص

ها به این دلیل انجام سازی وتاوتای فازی محاسبه شد. فازیها با استفاده از فرایند تحلیل شبههبرای تحلیل کمی، ابتدا اوزان نسبی مؤلفه

تواند با ابهام همراه باشد. سپس با استفاده از تهنیک دیمتل،  گرفت که وتاوت خبرگان در موایسات زوجی معمولاً وطعی و دویق نیست و می

 R-Cبیانگر میزان تعامل کلی هر عامل با سایر عوامل و بردار    R+Cها محاسبه گردید. در این تهنیک، بردار  اثرگذاری و اثرپذیری مؤلفه

دهنده نوش  دهنده نوش پیشران و مودار منفی نشاننشان  R-Cبیانگر اثرگذاری خالص یا اثرپذیری خالص عامل در شبهه است. مودار مثبت  

بُعد اصلی پژوهش کمتر از حد ملاک  امدی است. در ارزیابی سازگاری وتاوتوابسته یا پی  به دست آمد.   0.1ها، نر  سازگاری برای سه 

 .شدشده برای تحلیل و تفسیر مدل استفاده شناختی وابل وبول بوده و از اوزان فازی استخرا بنابراین، موایسات زوجی خبرگان از نظر روش

 پژوهش خبرگان و  دهندگانپاسخ توصیفی  های ویژگی .1 جدول

 درصد  فراوانی  سطوح 

 80 16 مرد

 20 4 زن 

 100 20 كل

 درصد فراوانی  فراوانی  های سنی گروه

20-29 0 0 

30-39 3 15 

40-49 9 45 

 40 8 به بال  50

 100 20 كل

 درصد  ی فراوان  سطوح مدرک 

 0 0 لیسانس 

 55 11 فوق لیسانس 

 45 9 دكتری

 100 20 كل
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باشند.  درصد »زن« می   20نفر( یعنی    4درصد از پاسخ دهندگان »مرد« و )  80نفر( یعنی    16)  توان عناااوان ناامود کهبا توجه به جدول فو ، می

سال    4۹تا    40%( از افراد بین    45)  ۹سال سن ، تعداد    ۳۹تا    ۳0%( بین    15نفر )   ۳در بررسی سن نمونه مورد بررسی مشخص گردید که تعداد  

نفر    ۹%( دارای تحایلات فو  لیسانس و    55نفر )  11از نمونه مورد بررسی تعداد   سال سن دارند .    50%( بیشتر از    40نفر )  8سن و در آخر  

 باشند. درصد( دارای تحایلات دکتری می 45)

 هایافته
 هایافته سازگاری، هایشاخص  جدول بر  علاوه اساس، این بر شدند.  ارائه خبرگان هایوتاوت سازگاری کنترل  از پس پژوهش هاییافته

 کارفرما، برندسازی هایمؤلفه بندیاولویت  کارکنان، مشارکت  هایمؤلفه بندیاولویت  ها،مؤلفه و ابعاد شناسایی شامل اصلی بخش چهار در

است. با توجه به ادبیات تحویق و نیز   شده  تنظیم دیمتل اساس بر هاوابسته و هاپیشران تحلیل و داخلی ارتباطات هایمؤلفه بندیاولویت 

 باشد:  های تحویق به صورت زیر میهای تحویق ابعاد و مولفهخروجی مااحبه

های راهبردی ارتباطات داخلی مبتنی بر مشارکت کارکنان  های علی و اولویت مدل شناسایی و تبیین پیشران  مضامین پایه و سازماندهنده .2 جدول

 و برندسازی کارفرما مطالعه موردی: شرکت نفت و گاز پارس جنوبی 

 مضامین پایه  مضامین سازماندهنده  مضامین فراگیر 

علی  پیشران های 

داخلی   ارتباطات 

بر   مبتنی 

مشاركت كاركنان  

برندسازی   و 

 كارفرما 

 رهبری و مدیریت  مشاركت كاركنان 

 فرهنگ سازمانی 

 توسعه و پیشرفت شغلی های فرصت

 تعادل كار و زندگی 

 پاداش و قدردانی 

 محیط كاری و شرایط كاری 

 ارتباطات و بازخورد 

 هدف و معنای كار 

 ارزش پیشنهادی كارفرما  برندسازی كارفرما 

 ترویج فرهنگ قوی و مثبت 

 شهرت و اعتبار شركت 

 تجربه كاركنان 

 تعادل كاری 

 توسعه و پیشرفت شغلی های فرصت

 ارتباطات داخلی و بازاریابی خارجی 

 سازمانی رهبری و مدیریت  

 مسئولیت اجتماعی و پایداری 

 نوآوری و تکنولوژی 

 تنوع و شمول 

 شفافیت  ارتباطات داخلی  

 كانالهای ارتباطی متنوع 

 بازخورد و مشاركت 

 رهبری و مدیریت ارتباطات 

 تعاملات میان فردی 



Personal Development and Organizational Transformation 

 

10 
 

 فرهنگ ارتباطی

 دسترسی به اطلاعات 

 ارتباطات با اهداف سازمان تراز بودن  

 فناوری و ابزارهای دیجیتال 

 توانمند سازی كاركنان از طریق ارتباطات 

 

برندسازی کارفرما  0.040۹ها برای مشارکت کارکنان  دهی، نر  سازگاری وتاوتدر مرحله وزن برای  داخلی    0.0481،  ارتباطات  و برای 

های خبرگان از سازگاری وابل وبول برخوردار بود. نتایج  هستند  بنابراین، وتاوت  0.10گزارش شد که همگی کمتر از حد آستانه    0.0۳1۹

 است.  ۳ها در هر بُعد به شرح جدول نشان داد که اولویت 

 شده های هر بعُد بر اساس وزن دیفازی ترین مؤلفه . مهم3جدول 

 رتبه وزن  مؤلفه  بُعد 

 1 0.190179 فرهنگ سازمانی  مشاركت كاركنان 

 2 0.157019 رهبری و مدیریت  مشاركت كاركنان 

 3 0.140127 ارتباطات و بازخورد  مشاركت كاركنان 

 4 0.136748 های توسعه و پیشرفت شغلی فرصت كاركنان مشاركت 

 5 0.120781 هدف و معنای كار  مشاركت كاركنان 

 1 0.153536 ترویج فرهنگ قوی و مثبت  برندسازی كارفرما 

 2 0.135860 شهرت و اعتبار شركت  برندسازی كارفرما 

 3 0.113094 ارتباطات داخلی و بازاریابی خارجی  برندسازی كارفرما 

 4 0.108149 مسئولیت اجتماعی و پایداری  برندسازی كارفرما 

 5 0.101196 ارزش پیشنهادی كارفرما  برندسازی كارفرما 

 1 0.173470 فردی تعاملات میان ارتباطات داخلی 

 2 0.165792 فرهنگ ارتباطی ارتباطات داخلی 

 3 0.147214 فناوری و ابزارهای دیجیتال  ارتباطات داخلی 

 4 0.130208 دسترسی به اطلاعات  ارتباطات داخلی 

 5 0.126758 رهبری و مدیریت ارتباطات  ارتباطات داخلی 

 

ای  ، در بُعد مشارکت کارکنان، فرهن  سازمانی و رهبری و مدیریت بیشترین وزن را دارند. همچنین نتایج تحلیل شبهه۳بر اساس نتایج جدول  

دهد مشارکت کارکنان  ترین مؤلفه است. این یافته نشان میمهم  0.1۹0دهد فرهن  سازمانی با وزن  مشارکت کارکنان نشان میفازی در بُعد  

های سازمانی  در شرکت مورد مطالعه بیش از هر چیز به زمینه فرهنگی سازمان وابسته است  یعنی کارکنان زمانی بیشتر در ارتباطات و فعالیت 

در رتبه دوم و   0.157کنند که فرهن  سازمانی، مشارکت، اعتماد، بازخورد و همهاری را پشتیبانی کند. رهبری و مدیریت با وزن  مشارکت می

های رسمی اند. بنابراین، مشارکت کارکنان در این سازمان نه تنها متأثر از سیاست در رتبه سوم ورار گرفته  0.140ارتباطات و بازخورد با وزن  

 شدن کارکنان و چرخه بازخورد بستگی دارد.بلهه به کیفیت تعامل مدیران، میزان شنیدهمنابع انسانی است،  
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 فازی  ANP اساس  بر  کارکنان  مشارکت هایمؤلفه  بندیاولویت  .4 جدول

 رتبه شده وزن دیفازی مؤلفه مشاركت كاركنان 

 1 0.190 فرهنگ سازمانی 

 2 0.157 رهبری و مدیریت 

 3 0.140 بازخورد ارتباطات و 

 4 0.137 های توسعه و پیشرفت شغلی فرصت

 5 0.121 هدف و معنای كار 

 6 0.120 محیط كاری و شرایط كاری 

 7 0.085 تعادل كار و زندگی 

 8 0.048 پاداش و قدردانی 

 

دهد برند کارفرما در  این نتیجه نشان میدر رتبه نخست ورار دارد.    0.154در بُعد برندسازی کارفرما، ترویج فرهن  ووی و مثبت با وزن  

ای سازمان مورد مطالعه، پیش از آنهه از تبلیغات بیرونی یا تاویر عمومی سازمان تغذیه کند، از تجربه فرهنگی کارکنان و ادراک آنان از فت

های بعدی در رتبه  0.11۳و ارتباطات داخلی و بازاریابی خارجی با وزن    0.1۳6گیرد. شهرت و اعتبار شرکت با وزن  درونی سازمان نیرو می

 شود که با ارتباطات داخلی و تجربه واوعی کارکنان همسو باشد. هستند. بنابراین، اعتبار بیرونی شرکت زمانی به توویت برند کارفرما منجر می

 فازی ANP اساس  بر کارفرما  برندسازی هایمؤلفه  بندیاولویت  .5 جدول

 رتبه شده وزن دیفازی مؤلفه برندسازی كارفرما 

 1 0.154 ترویج فرهنگ قوی و مثبت 

 2 0.136 شهرت و اعتبار شركت 

 3 0.113 ارتباطات داخلی و بازاریابی خارجی 

 4 0.108 مسئولیت اجتماعی و پایداری 

 5 0.101 ارزش پیشنهادی كارفرما 

 6 0.089 نوآوری و تکنولوژی 

 7 0.084 تنوع و شمول 

 8 0.061 تعادل كاری 

 9 0.058 تجربه كاركنان 

 10 0.051 رهبری و مدیریت سازمانی 

 11 0.046 های توسعه و پیشرفت شغلی فرصت

 

در رتبه دوم و   0.166بالاترین اولویت را دارد. همچنین فرهن  ارتباطی با وزن    0.17۳فردی با وزن  در بُعد ارتباطات داخلی، تعاملات میان

اند. بنابراین، ارتباطات داخلی اثربخش در شرکت مورد مطالعه ماهیتی  در رتبه سوم ورار گرفته  0.147وزن  فناوری و ابزارهای دیجیتال با  

اجتماعی ا فناورانه دارد: از یک طر  به کیفیت تعامل انسانی وابسته است و از طر  دیگر به زیرساخت دیجیتال و دسترسی به اطلاعات 

 نیاز دارد.
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 فازی ANP اساس  بر داخلی ارتباطات  هایمؤلفه  بندیاولویت  .6 جدول

 رتبه شده وزن دیفازی مؤلفه ارتباطات داخلی 

 1 0.173 فردی تعاملات میان

 2 0.166 فرهنگ ارتباطی

 3 0.147 فناوری و ابزارهای دیجیتال 

 4 0.130 دسترسی به اطلاعات 

 5 0.127 رهبری و مدیریت ارتباطات 

 6 0.118 اهداف سازمان تراز بودن ارتباطات با 

 7 0.078 بازخورد و مشاركت 

 8 0.038 های ارتباطی متنوع كانال

 9 0.022 شفافیت 

 10 0.021 توانمندسازی كاركنان از طریق ارتباطات 

 

بیانگر اثرگذاری خالص مؤلفه    R−Cبیانگر میزان تعامل یا مرکزیت هر مؤلفه در شبهه و شاخص    R+C، شاخص  DEMATELدر روش  

دهنده ورارگرفتن در گروه اثرپذیر است.  دهنده ورارگرفتن مؤلفه در گروه علّی و مودار منفی نشاننشان  R−Cهاست. مودار مثبت  بر سایر مؤلفه

 آمده است.  7نتایج اصلی در جدول 

 R−Cهای اثرگذار و اثرپذیر بر اساس ترین مؤلفه . مهم7جدول 

 گروه R−C مؤلفه 

 اثرگذار  0.244 فناوری و ابزارهای دیجیتال 

 اثرگذار  0.210 فردی تعاملات میان

 اثرگذار  0.185 رهبری و مدیریت ارتباطات 

 اثرگذار  0.149 های توسعه و پیشرفت شغلی فرصت

 اثرگذار  0.132 ترویج فرهنگ قوی و مثبت 

 اثرگذار  0.131 تنوع و شمول 

 اثرگذار  0.121 ارزش پیشنهادی كارفرما 

 اثرگذار  0.108 مسئولیت اجتماعی و پایداری 

 اثرگذار  0.088 تجربه كاركنان 

 اثرپذیر  0.594- رهبری و مدیریت 

 اثرپذیر  0.303- ارتباطات داخلی و بازاریابی خارجی 

 اثرپذیر  0.286- نوآوری و تکنولوژی 

 اثرپذیر  0.167- تعادل كاری 

 اثرپذیر  0.089- فرهنگ سازمانی 

 

فردی و رهبری و مدیریت ارتباطات، نواط اهرمی شبهه  دهد که فناوری و ابزارهای دیجیتال، تعاملات میان نشان می  DEMATELنتایج  

ایجاد سامانه بر  بهبود دهد، تمرکز  پایدار  ارتباطات داخلی را به صورت  اگر سازمان بخواهد  بیان دیگر،  به  های دیجیتال بازخورد،  هستند. 

کانال ارتباطی ساختاریافته،  ارتباطات میجلسات  توانمندسازی مدیران در  زنجیرههای دوطرفه و  آثار  برند تواند  کارکنان و  ای بر مشارکت 

ها مانند رهبری و مدیریت و ارتباطات داخلی و بازاریابی خارجی، اثرپذیری بیشتری نشان کارفرما داشته باشد. از سوی دیگر، برخی مؤلفه

 ها وابسته است و بدون اصلاح عوامل علّی، بهبود مستویم آنها دشوار خواهد بود.یت آنها تا حد زیادی به وضعیت سایر مؤلفهاند  یعنی کیفداده
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 دیمتل  خالص  اثرگذاری  اساس بر هامؤلفه  بندیرتبه  .8 جدول

 تفسیر راهبردی اثرگذاری خالص/  R-C مؤلفه 

 پیشران بسیار قوی  0.244 فناوری و ابزارهای دیجیتال 

 پیشران بسیار قوی  0.210 فردی تعاملات میان

 پیشران قوی  0.185 رهبری و مدیریت ارتباطات 

 پیشران قوی  0.149 های توسعه و پیشرفت شغلی فرصت

 كارفرما پیشران برند  0.132 ترویج فرهنگ قوی و مثبت 

 پیشران برند كارفرما  0.131 تنوع و شمول 

 پیشران برند كارفرما  0.121 ارزش پیشنهادی كارفرما 

 پیشران مشروعیت سازمانی  0.108 مسئولیت اجتماعی و پایداری 

 پیشران میانی  0.088 تجربه كاركنان 

 پیشران انگیزشی  0.070 پاداش و قدردانی 

 پیشران ارتباطی  0.062 ارتباطات توانمندسازی كاركنان از طریق 

 پیشران اطلاعاتی 0.060 دسترسی به اطلاعات 

 پیشران رفاهی  0.059 تعادل كار و زندگی 

 پیشران مشاركتی 0.055 ارتباطات و بازخورد 

 پیشران مشاركتی 0.048 بازخورد و مشاركت 

 پیشران ضعیف اما مثبت  0.030 هدف و معنای كار 

 پیشران ضعیف اما مثبت  0.028 سازمانی رهبری و مدیریت  

 پیشران ضعیف اما مثبت  0.028 های توسعه و پیشرفت شغلی فرصت

 وابسته/پیامدی  0.010- شفافیت 

 وابسته/پیامدی  0.030- شهرت و اعتبار شركت 

 وابسته/پیامدی  0.057- محیط كاری و شرایط كاری 

 وابسته/پیامدی  0.075- تراز بودن ارتباطات با اهداف سازمان 

 وابسته/پیامدی  0.076- های ارتباطی متنوع كانال

 وابسته/پیامدی  0.076- فرهنگ ارتباطی

 وابسته/پیامدی  0.089- فرهنگ سازمانی 

 وابسته نسبتاً قوی  0.167- تعادل كاری 

 وابسته قوی  0.286- نوآوری و تکنولوژی 

 وابسته قوی  0.303- ارتباطات داخلی و بازاریابی خارجی 

 وابسته بسیار قوی  0.594- رهبری و مدیریت 

 

فردی ترین پیشران شبهه است. پس از آن، تعاملات میانمهم   0.244دهد فناوری و ابزارهای دیجیتال با اثرگذاری خالص  نتایج دیمتل نشان می

دهند. نهته مهم آن است  هسته اهرمی مدل پیشنهادی را تشهیل میورار دارند. این سه مؤلفه،    0.185و رهبری و مدیریت ارتباطات با    0.210با  

دهند. برای نمونه، رهبری و مدیریت  اهمیت بالایی دارند، اما در دیمتل نوش وابسته نشان می  ANPها از نظر وزن محلی در  که برخی مؤلفه

تواند به این معنا باشد که کیفیت  دهد  این امر میدر بُعد مشارکت کارکنان وزن بالایی دارد، اما در شبهه اثرگذاری خالص منفی نشان می 

ن رهبری، خود تحت تأثیر زیرساخت ارتباطی، فرهن  تعامل و سازوکار بازخورد ورار دارد. بنابراین، بهبود رهبری تنها با آموزش فردی مدیرا

 شود و باید با اصلاح معماری ارتباطی سازمان همراه گردد.حاصل نمی
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 . مدل مفهومی تحقیق 1شکل 

 گیرینتیجه بحث و 
 ی بر مشارکت کارکنان و برندساز  یمبتن  ی ارتباطات داخل  ی راهبرد  یهات ی و اولو   یعلّ  یهاشرانی پ  نییو تب  ییپژوهش حاضر با هد  شناسا

با    ینشان داد که در بعد مشارکت کارکنان، فرهن  سازمان  یفاز  یاشبهه  ل یتحل  جیانجام شد. نتا  یکارفرما در شرکت نفت و گاز پارس جنوب

 ی را دارند. در بعد برندساز  ت یاهم  نی شتری ب  ب یترت، به0.140و ارتباطات و بازخورد با وزن    0.157با وزن    ت یریو مد  یرهبر،  0.1۹0وزن  

با وزن   یخارج  یابیو بازار  یو ارتباطات داخل  0.1۳6، شهرت و اعتبار شرکت با وزن  0.154و مثبت با وزن    یفرهن  وو   جیترو  زیکارفرما ن

  یو فناور 0.166با وزن  ی، فرهن  ارتباط0.17۳با وزن  یفردانیتعاملات م ،یورار گرفتند. در بعد ارتباطات داخل ت نخس یهادر رتبه  0.11۳

خالص   یبا اثرگذار  تالی جید  یو ابزارها  ینشان داد فناور  متلید  جینتا  ن،یها بودند. افزون بر ا مؤلفه  نیترمهم  0.147با وزن    تالی جید  یو ابزارها
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اند  در  شبهه  یعلّ  یهاشرانیپ  نیتر، مهم0.185  یارتباطات با اثرگذار  ت ی ریو مد  ی و رهبر  0.210  یبا اثرگذار  یفردانیم، تعاملات  0.244

در گروه عوامل    یو تعادل کار  یو فناور  ینوآور  ،یخارج  یابی و بازار  یدر بعد مشارکت کارکنان، ارتباطات داخل   ت ی ریو مد  یموابل، رهبر

ا  ریاثرپذ نتایورار گرفتند.  ارتباطات داخل  دهدینشان م  جین  پارس جنوب   یکه  تعامل م  ،یدر شرکت نفت و گاز   یهارساخت یز  انی حاصل 

 داد.   لی اطلاعات تول  یآن را صرفاً به انتوال رسم  توانیو تجربه کارکنان است و نم  یفرهن  سازمان  ،یرهبر یهاسبک ،یفناورانه، روابط انسان

که مشارکت    دهدینشان م  جهینت  نیمشارکت کارکنان بود. ا  یهادر رتبه نخست مؤلفه  یپژوهش، ورارگرفتن فرهن  سازمان  افتهی  نینخست

  ی رفتار  یها و الگوهاباشد، به هنجارها، ارزش   یتیریمد  یهابخشنامه  ای  یماد  یهاپاداش  ،یموطع  یهااز آنهه محاول برنامه  شیکارکنان ب

اعتماد، همهار  یدر سازمان وابسته است. در فرهنگ  شدهت یتثب آزاد اطلاعات   یریادگی کارکنان،    یصدا  دنیشن  ،یکه  تبادل  اشتباهات و  از 

که ارتباطات    ی. در موابل، در فرهنگدهندیو مشارکت در حل مسائل نشان م  شنهادیبه اظهارنظر، ارائه پ  یشتری ب  لیکارکنان تما  شود،یم  ت ی حما

.  شودیفعال کارکنان منجر نم  یریلزوماً به درگ   زیمشارکت ن  یرسم  یهاوجود کانال  یبر کنترل است، حت  یو مبتن  یمراتبلسلهس  ه،یسو کیعمدتاً  

کارکنان   یشناختروان وندیمشارکت، اعتماد و پ جادیا یاساس یاز سازوکارها یهیرا  یمن همسو است که ارتباطات داخل دگاهیبا د ریتفس نیا

 ی فرهن  عاطف  جادیبا ا  تواندیم  یارتباطات داخل  دهدینشان م  الواریو احمد  ضیف  جینتا  ن،ی. همچن(Men, 2020)  کندیم  یبا سازمان معرف

 .(Feiz & Ahmadi Alvar, 2021)کند  ت ی کارکنان را توو  یداوطلبانه و شهروند یمثبت، رفتارها

 ن یترو سرپرستان، مهم  یانیم  رانیمد  ژهی وبه  ران،یآن است که مد  انگریب  زی در رتبه دوم بعد مشارکت کارکنان ن  ت ی ریو مد  یرهبر  ورارگرفتن

از ادراک خود درباره عدالت،   ی توجه. کارکنان بخش وابلشوندیکلان سازمان و تجربه روزمره کارکنان محسوب م  یهااست یس   انیواسطه م

  یروشنکه اهدا  را به  یری. مددهندیخود شهل م  میمستو  ریو امهان مشارکت را از نحوه رفتار و ارتباط مد  یارزشمند  ،یزمانسا  ت ی حما

مشارکت    نهیزم  کند،یلحاظ م  هام یکارکنان را در تام  یهادگاهیو د  دهدیبازخورد سازنده ارائه م  دهد،یها پاسخ مبه پرسش  کند،یم  نییتب

مؤثر در مشارکت    یرا عامل  یهمخوان است که ارتباطات داخل  ونبو یو اوش  وادایما  جی با نتا  افتهی  نی. اسازدیرا فراهم م   آنان  یو عاطف  یشناخت 

کارکنان سازمان مأمور  یساختار رسم  یدارا  یهاو عملهرد   ن، ی. همچن(Maiwada & Oshionebo, 2024)کردند    یمعرف  محورت ی و 

  شودیبه بهبود عملهرد کارکنان منجر م   ،ی تعهد سازمان  ت ی توو   قیاز طر  ،یت ی ریمد  ت یمناسب و حما  طاتاند که ارتبانشان داده  نیشیمطالعات پ

(Nageswara & Sahu, 2017; Wiwin et al., 2020). 

.  ردیگ یشهل نم  یکه مشارکت بدون وجود چرخه بازخورد واوع  دهدیارتباطات و بازخورد در بعد مشارکت کارکنان نشان م  یبالا  ت یاهم

. اگر سازمان تنها از کارکنان  شودیو پاسخ داده م  یبررس  افت،یآنان در  امیکه احساس کنند پ  دهندیادامه م  شنهادیبه ارائه نظر و پ  یکارکنان زمان

خواهد   لیتبد  ی فاتیتشر  یبه رفتار  جیتدررا اعلام نهند، مشارکت به  شنهادهایو رد پ  رش یپذ  لیدلا  ا ی  یبررس  ج یکند اما نتا   افت یدر  لاعاتاط

 جهینت   رو،نیدارد. ازا  دیکارکنان تأک  یو امهان اثرگذار   ییگو پاسخ  دن،یوگو، شنبر گفت   ه،یسو کیشد. ارتباطات متوارن، برخلا  ارتباطات  

داخل  رحاض ارتباطات  ک  یبا چارچوب  که  تبادل دوسو   ت یریرابطه مد  ت یفیمتوارن همسو است  گرو  در  را  کارکنان  پذ  هیو  متوابل   رشیو 

نشان داد مشارکت    یشرکت فعال در صنعت انرژ  کیدر    زیو همهاران ن  یآنگادو   یهاافتهی.  (Men & Bowen, 2021)  داندیم  هادگاهید

فعال در  فرا  ابدی یم  شیافزا  یزمان  یداخل  اطات ارتب  یهات یکارکنان  در  آنان  تعامل  و  اظهارنظر  فرصت حتور،  فراهم شود    یارتباط  ندیکه 

(Anggadewi et al., 2024). 
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از آنهه   شیکه برند کارفرما پ  دهدینشان م  جهینت   نیوزن را به دست آورد. ا  نیو مثبت بالاتر  یفرهن  وو  ج ی کارفرما، ترو  یبعد برندساز  در

  تیفیک   ی. کارکنان بر مبناردیگ یکارکنان شهل م  یدر تجربه درون  ابد،ینمود    یرونیب  یهاامیپ  ای  یاجتماع  یهاشبهه  ،یاستخدام  غاتیدر تبل

 یرونیب ری. اگر تاو کنندیعنوان کارفرما وتاوت مدرباره سازمان به یشناختروان ت یفرصت رشد، عدالت، احترام و امن ت،یریمد وهیش ابط،رو

در    دی فرهن  مثبت با   جیترو   ن،ی. بنابرادهدیبرند کارفرما اعتبار خود را از دست م  یهاامیکارکنان ناسازگار باشد، پ  یسازمان با تجربه واوع

فرناندز و همهاران   ج یبا نتا  افتهی  نیمشاهده باشد. اوابل  یارتباط  ی حل تعارض و سازوکارها  وه ی ش  ،یمنابع انسان  ی هااست یس  ران،یمد  رفتار

برندساز  ی منابع انسان  ت یریمد  ونددهندهی را عامل پ  ی سازگار است که ارتباطات داخل تجربه کارکنان با    یکارفرما دانسته و بر هماهنگ  یو 

 .(Fernandes et al., 2023) اند کرده دیسازمان تأک  یهاوعده

  ط یتنها بر اساس شراسازمان را نه  ت یکه کارکنان، جذاب  دهدینشان م  زیکارفرما ن  یشهرت و اعتبار شرکت در رتبه دوم برندساز  ورارگرفتن

. در صنعت نفت و گاز، اشتغال در کنندیم   یابیآن ارز  یو اعتبار عموم  یا عملهرد حرفه  ،یاجتماع  ت یبلهه با توجه به مووع  ،یشخا  یشغل

نشان داد شهرت و اعتبار    متلید  یهاافتهی  حال،نیباشد. باا  یو منزلت اجتماع   یاحرفه  ت یاز هو   یکارکنان منبع  یبرا  تواندیم  عتبرشرکت م  کی

و   شودیحاصل م یریپذت یسازمان از بهبود فرهن ، تجربه کارکنان، ارتباطات و مسئول داریمعنا که اعتبار پا  نیدارد  به ا یامدیپ یتیماه شتریب

همخوان است که مشارکت کارکنان و برند کارفرما را از عوامل مؤثر   چیورچ  جهیبا نت  ریتفس نی. اگرددینم جاد یا یغاتیتبل  یهات ی با فعال اًصرف

با    یاز ارتباطات داخل  ت یو همهاران نشان دادند رضا  یاکبر  ن،ی. همچن(Vercic, 2021)کرده است    یمعرف  یاز ارتباطات داخل  ت یبر رضا

 .(Akbari et al., 2023)مثبت از برند کارفرما ارتباط دارد  یابی شده و ارزادراک  یسازمان ت ی کارکنان، حما مشارکت 

است.    یسازمانو برون  یسازماندرون  یهاامی پ  یدهنده ضرورت هماهنگکارفرما نشان  یدر برندساز  ی خارج  یاب یو بازار  ی ارتباطات داخل  ت یاهم

در   انکه کارکن  ییهاامی پ  یرونیسازمان آگاه شوند. انتشار ب یهادستاوردها و برنامه  رات،ییها، تغاز ارزش  ،یرونیاز مخاطبان ب  شیپ  دیکارکنان با

  ت یدهنده واوعبازتاب  دیبا  یخارج  یابیبازار  رو،نیمنجر شود. ازا  یاعتمادیو ب   یگانگیبه احساس ب  تواندیاند، مداخل سازمان با آن مواجه نشده

نتا  لیآنان را به حاملان معتبر برند تبد  دیبا   ز ین  یتجربه کارکنان باشد و ارتباطات داخل اعتبار،    دهدیمو همهاران نشان    نا یتسین یس   جی کند. 

  یداخل  یابیبازار  ن،ی. افزون بر ا(Sinitsyna et al., 2024)کارکنان نوش دارد    یوفادار  یریگ در شهل  یداخل   یهاامی پ  یو سازگار  ت یشفاف

 Karimi)  دو عملهرد سازمان کمک کن  نانهی کارآفر  یریگ جهت   ت یسازمان و رفتار کارکنان، به توو   یهاارزش  انیم   ییهمسو   جادیبا ا  تواندیم

Zand & Tayebi, 2023)ابعاد مهم بازاربه  یتی ریمد  ت یارتباطات، توسعه کارکنان و حما   یی . شناسا  جه ینت  نیاز ا  ز ین  یداخل  یابی عنوان 

 . (Khoshkalam Soleymandarabi et al., 2023) کندیم ت ی حما

 یهامجهز به سامانه  یهادر سازمان  یآن است که حت  انگریب  افتهی  نیوزن را کسب کرد. ا  نیبالاتر  یفردانیتعاملات م  ،یبعد ارتباطات داخل  در

  یهمچنان نوش محور  رانیکارکنان و مد  انیم  یفعال و همهار  دنیچهره، احترام متوابل، اعتماد، شنبهارتباط چهره  ت یفیک   ،یارتباط  شرفتهیپ

  حاتیتوض  ریسازمان تحت تأث  یهام یو برداشت آنان از تام  کنندیم  ریتعاملات روزمره تفس  قیرا از طر  یرسم   یهاامی. کارکنان اغلب پدارد

بلهه  دهد،یر  نم یمنابع انسان ای یفوط در واحد روابط عموم یارتباطات داخل جه،ی. در نتردیگ یوگو با همهاران ورار مو گفت  میمستو ریمد

  ی ابیت یبا هو   یارتباطات داخل  دهد ینشان م  زیو عبدالله ن  مانیسل  یهاافتهی.  شودیم  دیبازتول  یوگو، تماس و تعامل کاردر هر جلسه، گفت 

ارتباط  یسازمان تعاملات  و  است  مرتبط  کارکنان  عملهرد  عتو   تواندیم  یو  از  فرد  دهد    یسازمان  ت ی ادراک  شهل   & Sulaiman)را 

Abdullah, 2019) . 
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دارد. ممهن است سازمان   یحاکم بر استفاده از آنها بستگ یها و ابزارها به هنجارهاکانال  ی نشان داد که اثربخش  زین  یفرهن  ارتباط  یبالا  رتبه

  ا یکنند    یتلو  دیبازخورد را تهد  رانیاظهار نظر نگران باشند، مد  یامدهایمتنوع برخوردار باشد، اما اگر کارکنان از پ  یهاو کانال  هایاز فناور

به گزاطلاعات  واوع  عی توز  ی نشیصورت  ارتباطات  ارتباط  یشود،  فرهن   گرفت.  نخواهد  پذ  یشهل  مستلزم  نظر،    رشیمطلوب  اختلا  

درباره    ای نانهیو اون  ی مند موتسامابا مرور نظام  جهینت  ن ی. اهاست دگاهیعادلانه به اطلاعات و احترام به تنوع د  یدسترس  ت،ی شفاف  ،ییگو پاسخ

ارتباطات    ت یفیبر ادراک کارکنان از ک   یاعتماد و سبک رهبر   ،یفرهنگ  ت ی متنوع همسو است که نشان دادند شمول، حساس  یکار  یهاطیمح

ها، تنوع تخاص  لیبه دل  یموضوع در شرکت نفت و گاز پارس جنوب  نی. ا( Motsamai & Onyenankeya, 2025)  گذارندیاثر م  یداخل

 دارد.  یشتر یب ت ی اهم  یاتیو عمل یستاد انکارکن طی و تفاوت شرا یشغل یها ت یمووع

را   یرتبه سوم ارتباطات داخل  یفاز  یاشبهه  لیمؤلفه در تحل  نیتوجه است. ااز دو جهت وابل  تالیجید  یو ابزارها   یمربوط به فناور  جینتا

پس از تعاملات   میمستو  ت یممهن است از نظر اهم  یفناور  ن،یعامل اثرگذار کل شبهه بود. بنابرا   نیترمهم  متلید  لیکسب کرد، اما در تحل

 ،یاطلاعات  یداشبوردها  هپارچه،ی  یارتباط  یهااست. سامانه  شتریب  یارهیزنج  راتییتغ  جادیاما ودرت آن در ا  رد،یورار گ  یو فرهن  ارتباط  یانسان

را کاهش دهند و   یاتی ستاد و مناطق عمل  انی دهند، فاصله م  شیبه اطلاعات را افزا  یدسترس  توانندیم  یداخل  یهابازخورد و شبهه  یهاپلتفرم

نتا  افتهی  نیرا فراهم سازند. ا  هاامی پ  یریگیثبت و پ  نامها و    تالیج ید  نیآفرتحول  یماجومدار و همهاران همسو است که نوش رهبر  ج یبا 

از تبادل   ت ی و حما  یارتباطات داخل  ن،ی. همچن (Majumdarr et al., 2025)برجسته کردند    ینوآور  ت ی ارتباطات متوارن را در توسعه ظرف

 . (Kim & Park, 2021; Rezaei et al., 2021)کند   ت یکارکنان را توو  یو نوآور ت یخلاو تواندیاطلاعات م

به بهبود ارتباطات   یزمان  ی شود. فناور  ری تفس  ی بر عامل انسان یمطلق فناور  یبرتر یبه معنا  دینبا  تالیجید  یابزارها  یبالا  ی اثرگذار  حال،نیباا

حجم   ،هااز آن هماهن  باشد. تعدد سامانه  یبرداردر بهره  رانیمد  ییو توانا  یکاربران، فرهن  سازمان  یازهایآن با ن  یکه طراح  شودیمنجر م

را  و  جیکند و رفاه کارکنان را کاهش دهد. نتا جادیفناورانه ا یدگ یممهن است تن یزمان یو نبود مرزبند یدائم  ییگو انتظار پاسخ ها،امیپ ادیز

کننده داشته  نییفناورانه نوش تع  یدگ یرفاه کارکنان و تن  ،یداخل  یبرندساز  انیدر رابطه م  تواندیم  تالیجید  یارتباطات داخل   دهدیگوت نشان م

بنابرا( Raj & Goute, 2025)باشد   با  ن،ی.  ز  دیشرکت  توسعه  بر  اضافهکانال  یسازهپارچهیبه    تال،یجید  رساخت یعلاوه  کاهش  بار  ها، 

 توجه کند.  یارتباط یاستفاده از ابزارها یوواعد روشن برا نیی آموزش کاربران و تع ،یاطلاعات

تفاوت  ت ی ریمد  یبا مفهوم کل  ران،یمد  یکه نوش ارتباط   دهدینشان م  متلی د  ی اصل  شرانی سه پ  انیارتباطات در م  ت یریو مد  یرهبر  ورارگرفتن

  ی وگو عملهرد مناسبگفت   ت یریکارکنان و مد  دنیشن  ها،میتام  نییتوانمند باشد، اما در تب  ییو اجرا   یاز نظر فن  ریمد  کیدارد. ممهن است  

کلان به اودامات   یهاامیپ  لیابهام و تبد  ت یریمد  ها،میتام  لیدلا  حی معنا، حفظ اعتماد، توض  جادیا  ییبه توانا  یارتباط  ی. رهبرباشدنداشته  

  ان یمتوارن در جر  یسان و همهاران نشان داد ارتباطات داخل  جیدارد. نتا  ت ی و بحران اهم  رییتغ  طی در شرا  ژهیو مسئله به  نیفهم اشاره دارد. اوابل

کارکنان و هو   ، یریگ از همه  یناش  راتییتغ م  یسازمان  ی ابیت یتجربه  بهبود   یارتباط  تیشفاف  ن،ی. همچن(Sun et al., 2023)  بخشدیرا 

 .(Ashraf, 2024; Hasanzadeh, 2023)دهد  شی را افزا یروابط سازمان ت یفیو ک  رییکارکنان با تغ  یسازگار تواندیم

  ل یبرخوردار بود، اما در تحل  ییبالا  یدر بعد مشارکت کارکنان از وزن محل  ت ی ریو مد  یتأمل پژوهش آن بود که رهبروابل  ی هاافتهی از    یهی

آن   ت ی فیمهم است، اما ک   اریمشارکت کارکنان بس   ی برا  ی آن است که رهبر  انگری تفاوت ب  ن یخالص را نشان داد. ا  یریاثرپذ  نیشتری ب  متلید

بر اعتماد    یمناسب، فرهن  بازخورد و روابط مبتن  یارتباط  یهادر نبود اطلاعات معتبر، سامانه  ران یشبهه ورار دارد. مد  یاجزا  ریر سایتحت تأث
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  د یو با  ابدی یتحوق نم  رانیمد  یبرا  یفرد  یهادوره  یصرفاً با برگزار  یبهبود رهبر   ن،یاعمال کنند. بنابرا  ی مؤثر  یارتباط  یرهبر  توانندینم

اطلاعات و سازوکارها  یارتباطات، دسترس  یمعمار  مانزهم  به هم  یبه  نوآور  ب،یترت  نیبازخورد اصلاح شود.  فناور  یورارگرفتن  و   یو 

  ی هارساخت یو ز  یفرهن ، تعاملات، رهبر  ب ی از ترک   امدهایپ  نیکه ا  دهدینشان م   ریدر گروه عوامل اثرپذ  یخارج   یابیو بازار  یارتباطات داخل 

 .رندیگیشهل م یارتباط

شبهه ارتباطات   ت یتوو   میرمستویغ  یامدهایاز پ  توانیرا م  یورکارکنان و بهره  تیتعارض، رضا  ت یرینشان داد مد  نیپژوهش همچن  جینتا

مخرب   یهاها را داشته باشند، تعارض روشن باشند و کارکنان امهان طرح اختلا   هام یاهدا  و تام  ها،ت ی که مسئول  یدانست. هنگام  یداخل

  تیریو مد  یو همهاران سازگار است که ارتباطات داخل   ن  ینتی گ   ی هاافتهی با    جهینت  ن ی. اابدییم  شیواحدها افزا  انی م  یو هماهنگ افتهیکاهش  

اند که ارتباطات  نشان داده  نیشیمطالعات پ  ن،ی. همچن(Ginting et al., 2024)کردند    ی کارکنان معرف  ت یتعارض را از عوامل مرتبط با رضا 

 Italiana, 2021; Nageswara & Sahu, 2017; Wiwin)تعهد و عملهرد کارکنان همراه است    ،یور بهره  شیافزا  ااثربخش ب  یداخل

et al., 2020)ی اتیعمل  ی به هماهنگ  ،یمنابع انسان  یهاعلاوه بر بهبود شاخص  تواندیم  ییامدها یپ  نیچن  ،ی. در شرکت نفت و گاز پارس جنوب  

 کمک کند.  یاطلاعات ت از گسس  یناش یو کاهش خطاها

نخست،    هیکرد. لا نییمرتبط تب  هیدر سه لا  توان یرا م  یشرکت نفت و گاز پارس جنوب  ی مدل ارتباطات داخل  دهدینشان م  هاافتهیمجموع،   در

 ی ارتباط  یدوم، رهبر  هی. لاکندیبازخورد را فراهم م  افت یبه اطلاعات و امهان در  یدسترس  ع،یاست که انتوال سر  تالیجیارتباطات د  رساخت یز

زا است که  درون ییسوم، فرهن  و برند کارفرما  هی. لاسازدیم لیتبد یوگو، اعتماد و همهاراست که اطلاعات را به گفت  یانسان عاملاتو ت

.  دهدیرا کاهش م   گرید  ه یدو لا  یاثربخش  هاهیلا  ن یاز ا کی. ضعف در هر  دهدیم  وندی پ  یتعلق و اعتبار سازمان  ت، یو تعاملات را به هو   هاامیپ

 ،یزمان به فناورمنفرد است. بهبود آن مستلزم توجه هم  یرساناطلاع  ت یفعال  کی ا فناورانه و نه    یسامانه اجتماع  کی  ی ارتباطات داخل  ن، یابرابن

 ک یو برند کارفرما را به    ت یرا توو   یو نوآور  یمشارکت کارکنان را فعال، وفادار  تواندیفرهن  و تجربه کارکنان است و م  ،یانسان، رهبر

 کند. لیتبد یسازمان داریپا هیرماس

  ، یساختار  یها یژگ یشرکت مشخص از صنعت نفت و گاز انجام شد و و   کیهمراه بود. نخست، مطالعه در    ییها ت یحاضر با محدود  پژوهش

بخش  یها ها را محدود کند. دوم، دادهسازمان  ر یبه سا  هاافتهی  میمستو  میممهن است تعم یشرکت نفت و گاز پارس جنوب  ی و فرهنگ یاتیعمل

آنان ممهن است    یهاانتخاب شدند، وتاوت  یتخاا  یارهایافراد بر اساس مع  نیاز خبرگان استوار بود  هرچند ا  فرن  20بر وتاوت    یکم

  متلیو د  ی فاز  یاشبهه  لی تحل  یهاورار گرفته باشد. سوم، روش  ی احرفه  ی هابرداشت   ا ی  ی سازمان  گاهیجا  ،یشخا  ی هاتجربه  ریتحت تأث

  ی به کارکنان برخ  یدسترس  ت ی. چهارم، محدودستندیدر طول زمان ن  یتجرب  ت ی کننده علو اثبات  دهندیم  انها را نشمؤلفه  انیشده مروابط ادراک 

  ی هافت یش   ایخاص کارکنان مناطق دورتر    یهاتجربه  یآنان ممهن است موجب شده باشد برخ  ییایجغراف  یو پراکندگ   یاتیعمل   یواحدها

 . ابدیها بازتاب مؤلفه  ییشناسا ندی کمتر در فرا  یاتیعمل

آن    میتعم  ت ی ثبات و وابل  زانیآزمون شود تا م  یرساختیز  عیو صنا  یمینفت، گاز، پتروش  یهاشرکت   ریشده در سامدل ارائه   شودیم  شنهادیپ

 ی و رهبر  یفردانیتعاملات م  ،یارتباط  ی مانند فناور  ییهاشرانینشان دهد مداخله در پ  تواندیم  یطول  یها پژوهش  یمشخص گردد. اجرا

  ی هاو داده  یمعادلات ساختار  یسازاستفاده از مدل   ن،ی. همچنگذاردیدر طول زمان بر مشارکت کارکنان و برند کارفرما اثر م  نهارتباطات چگو 

  یروهای و ن  یاتیکارکنان عمل  ،یکارکنان ستاد  ران،یمد  دگاهید  سهیآزمون کند. موا  یو سازمان  یرا در سطح فرد  یشنهادیروابط پ  تواندیکارکنان م
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  ، یشناختروان  ت ی امن  ،یمانند اعتماد سازمان  ییرهاینوش متغ  یها را آشهار سازد. بررسگروه  انیم  یادراک   یهاتفاوت  تواندیم  زین  یمانهاریپ

 پژوهش کمک کند. یبه توسعه مدل نظر تواندیم زین یفناورانه و عدالت ارتباط یدگ یتن ،یسهوت سازمان

 یداشبوردها تال،یجید یهاکند که در آن کانال  جادیا یارتباطات داخل هپارچهی یمعمار کی یشرکت نفت و گاز پارس جنوب شودیم شنهادیپ

 د یو سرپرستان با  یانیم  رانیداشته باشند. مد  ییگو و پاسخ  یریگیپ  ت ی وابل  هاامیمتال باشند و پ  گریهدیبازخورد به    یهاو سامانه  یاطلاعات

منظم    یها نشست   یلحاظ شود. برگزار  یتیریمد  ی هایابیآنان در ارز  یو عملهرد ارتباط  نندی آموزش بب  یشبهه ارتباط  یاصل  یهاگره  نوانعبه

و   یستاد  یواحدها  انیبرابر به اطلاعات و کاهش فاصله م  یدسترس  لیکارکنان، تسه   یشنهادهایپ  یبررس  جیاعلام نتا  ه،یدوسو   یوگو گفت 

 ، یودردان  ،یاحترام، توسعه شغل  نهیمشاهده در زموابل  یاز سطح شعار به رفتارها  دیبرند کارفرما با  یهاارزش  ن،ی. همچنت اس   یضرور  یاتیعمل

 عنوان کارفرما داشته باشند.از سازمان به یو منسجم یشود تا کارکنان تجربه واوع لیتبد یریپذت ی تنوع و مسئول

 تشکر و قدردانی 

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

 مشارکت نویسندگان 

 نویسندگان نوش یهسانی ایفا کردند.در نگارش این مواله تمامی 

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتتاد منافع  گونهچیانجام مطالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی 

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

Extended Abstract 

Introduction 

In contemporary organizations, sustainable performance depends not only on financial resources, 

technological capacity, and formal structures but also on the quality of internal relationships, 

information flows, managerial communication, and employees’ alignment with organizational 

objectives. Internal communication constitutes a strategic organizational capability through which 

information is distributed, managerial decisions are interpreted, activities are coordinated, and 

shared meanings are developed across organizational levels. Effective internal communication 

reduces role ambiguity, strengthens organizational identification, improves coordination, and 

enhances employee productivity, whereas fragmented or delayed communication can increase 

misunderstanding, distrust, interdepartmental conflict, and employee disengagement (Italiana, 2021; 

Nageswara & Sahu, 2017; Sulaiman & Abdullah, 2019). The contemporary understanding of internal 

communication therefore extends beyond the top-down transmission of administrative messages 

and emphasizes dialogue, feedback, employee voice, accessibility of information, and reciprocal 

interaction between management and employees (Men, 2020; Men & Bowen, 2021). 

The strategic importance of internal communication becomes more pronounced in geographically 

dispersed, technologically complex, safety-sensitive, and multilayered organizations. Oil and gas 

companies operate through interconnected technical, operational, administrative, and managerial 

units, and their effectiveness depends on the timely and accurate exchange of information among 

employees, supervisors, middle managers, and senior executives. In such environments, 
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communication deficiencies can affect not only job satisfaction and organizational commitment but 

also operational coordination, knowledge transfer, crisis management, and workplace safety. 

Evidence from formal and mission-driven organizations indicates that accessible, responsive, and 

participatory communication can strengthen employee engagement and performance (Maiwada & 

Oshionebo, 2024). Research conducted in the energy sector has similarly shown that employees 

become more actively involved in internal communication activities when they are provided with 

accessible channels, opportunities to express their views, and visible managerial responses to their 

feedback (Anggadewi et al., 2024). 

Employee engagement is one of the principal outcomes and antecedents of effective internal 

communication. Engaged employees invest cognitive, emotional, and behavioral energy in their 

work, demonstrate initiative, participate in problem-solving, and contribute beyond formal role 

requirements. Internal communication facilitates engagement by clarifying organizational goals, 

explaining managerial expectations, providing feedback, and allowing employees to influence 

organizational processes. In turn, engaged employees contribute to communication quality by 

sharing information, seeking feedback, participating in organizational dialogue, and supporting 

collective objectives. Previous studies have demonstrated that satisfaction with internal 

communication is positively associated with employee engagement, perceived organizational 

support, organizational commitment, and employee performance (Akbari et al., 2023; Wiwin et al., 

2020). Internal communication also creates conditions for employee creativity and innovation by 

facilitating knowledge exchange, psychological safety, and feedback-seeking behaviors (Kim & Park, 

2021; Rezaei et al., 2021). 

Internal communication is also closely connected to employer branding. Employer branding refers 

to the functional, psychological, social, and developmental values through which an organization is 

perceived as a workplace by current and prospective employees. Although employer branding is 

often associated with recruitment and external reputation, its credibility is fundamentally shaped by 

employees’ actual experiences of organizational culture, leadership, communication, development 

opportunities, fairness, and support. Internal communication connects human resource practices 

with the employer value proposition and helps employees understand and internalize organizational 

values (Fernandes et al., 2023). Employee engagement and perceptions of the employer brand have 

also been identified as important determinants of satisfaction with internal communication (Vercic, 

2021). Accordingly, employer branding cannot be sustained through external promotion alone; 

consistency between external messages and employees’ internal experiences is essential. 

The changing organizational environment has further increased the significance of transparent and 

symmetrical communication. During periods of organizational change, transparent internal 

communication reduces uncertainty, explains the rationale for managerial decisions, and facilitates 

employees’ adaptation to new structures and procedures (Ashraf, 2024; Hasanzadeh, 2023). 

Symmetrical communication during crisis-induced change can improve employee experience and 

reinforce organizational identification by demonstrating that management listens to employee 

concerns and provides credible information (Sun et al., 2023). Communication quality is also 

associated with employee loyalty because credible, timely, inclusive, and consistent communication 

strengthens trust and willingness to remain with and advocate for the organization (Sinitsyna et al., 

2024). In culturally and professionally diverse workplaces, however, communication effectiveness 

depends on inclusiveness, cultural sensitivity, leadership style, equitable access to information, and 

recognition of different communication preferences (Motsamai & Onyenankeya, 2025). 
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Digital transformation has created new opportunities and challenges for internal communication. 

Digital platforms, organizational social networks, dashboards, knowledge-management systems, 

and virtual meeting tools can connect geographically dispersed employees and facilitate rapid 

feedback. Digital transformational leadership and symmetrical internal communication may also 

contribute to innovation capability by encouraging knowledge sharing and employee participation 

(Majumdarr et al., 2025). Nevertheless, excessive communication channels, continuous accessibility, 

message overload, and expectations of immediate response may generate technostress and 

undermine employee wellbeing. The effectiveness of digital internal communication therefore 

depends on its integration with supportive leadership, clear communication norms, and employee 

wellbeing policies (Raj & Goute, 2025). Internal communication also interacts with conflict 

management and employee satisfaction, particularly in environments where effective performance 

requires collaboration among employees with different professional responsibilities (Ginting et al., 

2024). 

From a broader managerial perspective, internal communication is related to organizational culture, 

internal marketing, and employee-oriented management. Respectful and emotionally supportive 

communication can generate a positive emotional culture and strengthen organizational citizenship 

behaviors (Feiz & Ahmadi Alvar, 2021). Internal marketing similarly emphasizes treating employees 

as internal customers and using communication, development, empowerment, and managerial 

support to align their behavior with organizational goals (Karimi Zand & Tayebi, 2023; Khoshkalam 

Soleymandarabi et al., 2023). Despite this body of evidence, most previous studies have examined 

linear relationships between internal communication and individual outcomes such as engagement, 

creativity, loyalty, satisfaction, or employer branding. Limited attention has been given to the 

interdependent network of causal and dependent components underlying internal communication in 

operational oil and gas organizations. Therefore, the present study aimed to identify, explain, and 

prioritize the causal drivers and strategic priorities of internal communication based on employee 

engagement and employer branding in South Pars Oil and Gas Company. 

Materials and Methods 

This research was applied-developmental in purpose and employed an exploratory mixed-methods 

design. The qualitative phase was conducted to identify the dimensions and components associated 

with employee engagement, employer branding, and internal communication. Relevant concepts 

were initially extracted through an extensive review of the theoretical and empirical literature. 

Structured interviews were then conducted with experts familiar with the managerial, communication, 

human resource, and operational characteristics of the oil and gas industry. The collected qualitative 

information was organized through open, axial, and selective coding. This process resulted in a 

comprehensive framework consisting of one overarching theme, three organizing dimensions, and 

multiple basic components. 

The research population included employees, middle managers, senior managers, and specialists 

of South Pars Oil and Gas Company. Participants were selected through purposive and judgmental 

sampling, supplemented by a snowball procedure. Eligibility criteria included substantial professional 

experience, familiarity with the operational structure of the oil and gas industry, managerial or 

specialized expertise, and possession of at least a master’s degree. In the quantitative phase, 20 

qualified experts completed pairwise comparison questionnaires. Of these participants, 16 were men 

and four were women. Three participants were between 30 and 39 years of age, nine were between 

40 and 49 years, and eight were aged 50 years or older. Eleven participants held master’s degrees 

and nine held doctoral degrees. 
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The quantitative analysis was performed in several stages. First, the Fuzzy Analytic Network Process 

was used to calculate the relative weights of the components within each main dimension. Triangular 

fuzzy numbers were employed to represent uncertainty and ambiguity in expert judgments. The 

fuzzy values were subsequently defuzzified to generate final priority weights. Second, the Decision-

Making Trial and Evaluation Laboratory technique was applied to determine the direct and indirect 

relationships among the components. The prominence index represented the overall level of 

interaction of each component within the network, whereas the net-influence index distinguished 

causal components from dependent components. Positive net-influence values indicated causal or 

driving factors, while negative values identified dependent or outcome-related factors. Finally, the 

DEMATEL-based Analytic Network Process was used to integrate causal relationships with network-

based weighting. The consistency ratios were 0.0409 for employee engagement, 0.0481 for 

employer branding, and 0.0319 for internal communication, all below the acceptable threshold of 

0.10. 

Findings 

The qualitative analysis identified three main dimensions: employee engagement, employer 

branding, and internal communication. The employee engagement dimension comprised leadership 

and management, organizational culture, career development opportunities, work–life balance, 

rewards and recognition, workplace conditions, communication and feedback, and purpose and 

meaningful work. The employer-branding dimension included the employer value proposition, 

promotion of a strong and positive culture, corporate reputation and credibility, employee experience, 

work balance, career development opportunities, internal communication and external marketing, 

organizational leadership and management, social responsibility and sustainability, innovation and 

technology, and diversity and inclusion. The internal-communication dimension comprised 

transparency, diverse communication channels, feedback and participation, communication 

leadership and management, interpersonal interactions, communication culture, access to 

information, alignment of communication with organizational objectives, digital technologies and 

tools, and employee empowerment through communication. 

Within employee engagement, organizational culture obtained the highest defuzzified weight of 

0.190, followed by leadership and management at 0.157 and communication and feedback at 0.140. 

Career development opportunities ranked fourth with a weight of 0.137, followed by purpose and 

meaningful work at 0.121, workplace conditions at 0.120, work–life balance at 0.085, and rewards 

and recognition at 0.048. 

Within employer branding, promotion of a strong and positive culture ranked first with a weight of 

0.154. Corporate reputation and credibility ranked second at 0.136, and internal communication and 

external marketing ranked third at 0.113. Social responsibility and sustainability obtained a weight of 

0.108, the employer value proposition 0.101, innovation and technology 0.089, diversity and 

inclusion 0.084, work balance 0.061, employee experience 0.058, organizational leadership and 

management 0.051, and career development opportunities 0.046. 

Within internal communication, interpersonal interactions received the highest weight of 0.173, 

followed by communication culture at 0.166 and digital technologies and tools at 0.147. Access to 

information ranked fourth at 0.130, communication leadership and management fifth at 0.127, and 

alignment of communication with organizational objectives sixth at 0.118. Feedback and participation 

received a weight of 0.078, diverse communication channels 0.038, transparency 0.022, and 

employee empowerment through communication 0.021. 
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The DEMATEL results demonstrated that digital technologies and tools were the strongest causal 

driver, with a net-influence value of 0.244. Interpersonal interactions ranked second at 0.210, 

followed by communication leadership and management at 0.185. Other causal components 

included career development opportunities at 0.149, promotion of a strong and positive culture at 

0.132, diversity and inclusion at 0.131, the employer value proposition at 0.121, social responsibility 

and sustainability at 0.108, and employee experience at 0.088. The most strongly dependent 

component was leadership and management within employee engagement, with a net-influence 

value of −0.594. Internal communication and external marketing obtained −0.303, innovation and 

technology −0.286, work balance −0.167, and organizational culture −0.089. 

Discussion and Conclusion 

The findings indicate that internal communication in South Pars Oil and Gas Company is a 

multidimensional organizational system rather than a limited process of administrative information 

dissemination. The high priority assigned to organizational culture in the employee-engagement 

dimension suggests that employee participation is fundamentally shaped by shared norms 

concerning trust, cooperation, feedback, and employee voice. Formal participation mechanisms are 

unlikely to be effective when employees do not believe that their opinions are valued or that 

management will respond constructively. Leadership and management were also highly important 

because supervisors and middle managers translate organizational policies into employees’ 

everyday experiences. 

The leading position of a strong and positive culture within employer branding demonstrates that the 

employer brand develops primarily from internal reality. Corporate reputation and external 

communication can support employer attractiveness, but their credibility depends on consistency 

with employees’ lived experiences. Employees who experience respect, fairness, developmental 

support, and open communication are more likely to internalize organizational values and act as 

credible advocates for the company. Employer branding should therefore be understood as an 

internally generated organizational asset rather than merely an external recruitment strategy. 

Interpersonal interactions and communication culture received the highest weights within internal 

communication, indicating that technological infrastructure alone cannot ensure communication 

effectiveness. Digital tools may accelerate message transmission, but employees interpret 

information through relationships with managers and colleagues. The DEMATEL results 

nevertheless identified digital technologies and tools as the strongest causal driver. This apparent 

difference between local priority and causal influence is strategically important: interpersonal 

relations and communication culture represent the most immediately valued aspects of 

communication, while digital infrastructure possesses the greatest capacity to generate changes 

throughout the wider network. 

The strong causal roles of interpersonal interaction and communication leadership further indicate 

that communication improvement requires simultaneous investment in technical and human 

capacities. Integrated digital platforms should be accompanied by managers who can explain 

decisions, listen actively, provide feedback, manage ambiguity, and facilitate dialogue. The strongly 

dependent position of general leadership and management suggests that managerial quality is itself 

influenced by access to information, communication architecture, feedback systems, and 

organizational norms. Consequently, isolated managerial training is unlikely to produce sustainable 

improvement unless the wider communication system is also restructured. 
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