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Extended Abstract 

Abstract 

The main purpose of this study is to identify the dimensions and components of 

employee voice in the central headquarters of the Agricultural Bank and its 

branches in Tehran. This is a qualitative research and in terms of purpose, it is 

in the category of applied researches, in terms of method, it is in the category of 

descriptive research, and in terms of data collection and summarization, it is in 

the category of content analysis. For this action, in the first step, specialized 

texts of employee voice, including domestic and foreign articles, books, and 

valid publications were studied, and in the next step, the dimensions of 

employee voice were identified by conducting interviews with experts of 

Agricultural Bank. In this study, 16 experts of the target population including 

managers, presidents and experts of headquarters and branches of the bank in 

the field of management were present who were identified by Snowball 

sampling method and interviewed by semi structured in-depth interview 

method. As a result, 30 summarized themes of interviews and 8 components in 

the form of 4 dimensions were identified for employee voice including useful 

voice (With the intention of solving the challenges of the work environment and 

improving the position of the bank), beneficial voice (With goal of solving 

personal challenges and gain benefit), consistent voice (With the intention of 

preventing personal problems and avoiding tension with colleagues) and 
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warning voice (With goal of preventing misconduct, outside the norm and the 

law). 

Introduction 

Rapid environmental change is one of the most important challenges for 

organizations (Salamzadeh et al., 2019: 280). In this regard, competition for 

achieving higher productivity in organizations has increased day by day and as 

a result of trying to effective use various resources such as capital, materials, 

manpower, etc. has become very important. Among these resources, manpower 

has a special place (Chamanpira et al., 2020: 102). Although human resource 

management faces many challenges (Farahni et al., 2021: 99), successful 

organizations seek to use human resources as a competitive advantage and as a 

key factor in achieving success ( Kantur, 2016: 31). In this regard, the special 

attention of managers and leaders of the organization to human resources and 

their opinions as one of the most important factors in improving productivity is 

of particular importance (Fathi Chegeni et al., 2021: 81).  Therefore, 

organizations need their employees to exchange ideas, and the extent to which 

they express suggestions, ideas, information about problems, or concerns, can 

have a tremendous impact on the performance of the organization and even its 

survival. Rastegar & Fatoot, 2020: 2)); However, despite Voice importance in 

organizations, employees often do not dare to express their dissenting opinions 

against the leadership of the organization for fear of revenge and reprimand 

(Yazdanpanah et al., 2021: 72). Field studies also indicate that often paying 

attention to the views of employees in banks, financial institutions, credit 

institutions, etc. to facilitate work processes have been neglected, which has led 

to lack of motivation of employees and their lack of proper response to the 

client. And the result has been the dissatisfaction of the clients with these 

institutions and the loss of social capital at the community level. At the same 

time, the voice of employees within the "banks" is particularly focused on 

improving the performance of working groups and working relationships and 

increases employee satisfaction (Kewe, 2018: 43). Now, considering the 

foregoing and the persistence of research gaps regarding the concept of 

employee voice (Elsetouhi et al., 2018: 101), this study has tried to fill the 

research gap and explain the basic question of this research, which is written 

below.  

1.What are the dimensions and components of the employees' voice in the 

central headquarters of Keshavarzi Bank and its branches in Tehran? 

Case study 

The statistical population in the present study is 16 managers, presidents and 

experts of headquarters and branches of the bank in the field of management 

years who have been selected by Snowball sampling method. In this research, 
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all employees work in the central headquarters of the Agricultural Bank and its 

branches in Tehran. 

Research Method 

The present study is one of the qualitative researches which is based on applied 

purpose and descriptive-survey type and in terms of time, one-section and with 

inductive approach and data collection method, it is a review of documents and 

interviews and to analyze the data from Content analysis method was used. The 

statistical population in this study was the experts of Keshavarzi Bank because 

the rate of diversity in providing services, stakeholders and most importantly 

the expertise of employees in this bank was higher than other state-owned 

banks, and this led to the diversity of attitudes of employees. And according to 

the subject of the research, which was the voice of the employees, this bank was 

selected. In selecting the sample of experts, purposeful snowball method was 

used for the interview. The average organizational history of experts is about 19 

years and most of the experts participating in this study (11 people) have a 

master's degree. The total time of qualitative interviews with reporters was 1104 

minutes, which is an average of 69 minutes. In order to ensure the validity of 

qualitative research, peer review methods and review by members 

(interviewees) have been used, the findings of which show the acceptable 

validity of the findings of the present study. For reliability, the reliability 

method of retest and reliability between two coders is used and considering that 

in both methods the reliability rate is about 71%, it can be said that the 

reliability of the research coding is confirmed. 

  Discussion and conclusion 

The resonance and voice of an organizational success depends on the workforce 

of that organization and most researchers have accepted that human capital is 

the main pillar of success of any organization. Of course, increasing the level of 

participation of this capital in organizational decisions is accompanied by 

increasing the level of their job satisfaction, which is done with voice 

instrument.  While phonetic behaviors also facilitate continuous improvement in 

business processes, they improve organizational performance and results. due to 

the importance of issue, the dimensions of employees' voices in the research 

community were analyzed and identified. The results showed employee voice 

means talking about personal problems with superiors, proposing to change a 

work procedure, preventing a misconduct or expressing views passively with 

the aim of avoiding tension in the workplace. This variable has 4 dimensions, of 

which 8 components were identified in the body of these dimensions, which 

are: 

1.Beneficiary voice: This reflects the views expressed in order to solve personal 

challenges and gain benefits, as well as to improve and enhance the 
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administrative position.This dimension was not observed in the studies and can 

be mentioned as a research innovation.  

2.Useful voice: points of view is presented with the intention of solving the 

challenges of the work environment and promoting the position of the bank 

among customers.The results are consistent with the research of Gordon (1988), 

Dyne et al. (2003), Dundon et al. (2004), Morrison (2011). Morrison calls this 

type of Voice proposal-driven and relates it to the development of a unit or 

department of work or organization. Hu et al. (2018) in their research have 

considered this dimension of voice in the category of organizational citizenship 

behavior and have considered it as direct comments from above, below and 

horizontally, which explicitly aim to benefit the organization and the group. The 

interviewees, while confirming this Voice, called for more attention from the 

authorities in this regard, and described the lack of attention to this type of 

voice as a serious injury in the workplace, and stated that if this issue is ignored, 

the staff become unmotivated, the desire to express creative views disappears, 

and eventually lethargy and daily life prevail, which will result in dissatisfaction 

of the client and customers. In confirmation of the above, it should be noted that 

according to Seyed Naghavi (1399), ignoring the opinions of employees in the 

workplace is among the bullying behaviors that are unconstructive and impose 

costs on the performance and output of employees, groups and organizations. 

Finally, the interviewees wanted to create an atmosphere to encourage 

employees to express this kind of voice and institutionalize this issue in the 

workplace.  

3.Warning voice: with the aim of preventing damage to the bank symbol and 

preventing improper behavior, it is expressed outside the norm and legally in 

the workplace. The result is consistent with the research of Sadeghian et al. 

(1398). They consider this dimension to be the expression of employees' 

opinions to reduce undesirable behaviors and prevent damage to work units. 

Sang et al. (2021) also called this dimension of Voice prohibitive and stated that 

when a person observes shortcomings or potential threats to the organization, he 

expresses this type of Voice. Interviewees consider it as one of the vital aspects 

of Voice for banks, and they believe that managers and officials should provide 

the conditions for its occurrence in the workplace, because the expression of 

this view will keep the bank and employees safe from any deviation and abuse 

4.Consistent voice: Expressing views is aimed at preventing personal problems 

in the workplace and stabilizing the position and avoiding tension with level 

and superior officials. This type of Voice is consistent with the results of 

research by Dyne et al. (2003). They described this type of Voice as obedient, 

stating that this form of voice was motivated by neutrality, and that the staff, 

believing that they could not change the status quo, will express only ideas and 

opinions in support of the current situation. Interviewees considered the voice to 
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be a reprehensible phenomenon and described it as a serious injury in the 

workplace. In their view, the reason for this type of Voice was the inflexibility 

of some managers and the officials' lack of interest in useful and warning 

voices, and in order to avoid further consequences, they demanded the 

elimination of the grounds for its creation in the bank. 

In view of the foregoing, in the present age, the voice of employees can no 

longer be restrained, and its presence in the workplace has become an inevitable 

necessity; therefore, based on the results of this study, it is suggested:  

1.In order to acquaint the managers and heads of branches, a training course 

should be held to get acquainted with the concept of sound and its dimensions 

in accordance with the research results. 

2.Develop a procedure in which employees are appreciated and encouraged in 

accordance with the presentation of practical suggestions and voices, especially 

useful voices and warnings. 

3. Managers should show behavior so that employees can raise their concerns 

and worries about personal  (beneficiary voice) and work (useful voice and 

warning voice) without fear; managers also announce the final result of actions 

on the issues raised to employees so that they can be encouraged to raise their 

voices while trusting their superiors. 

4.A special bed for voice expression of employees should be implemented in 

the central headquarters of Keshavarzi Bank and its branches to provide access 

and communication for all employees for voice expression and feedback of 

voices to them.  

5.Internal surveys on business processes should be conducted and using the 

results, in a way that the voice of employees is considered as part of the 

organizational culture of the bank.  

Finally, researchers are advised to scrutinize the voice of employees in other 

branches of the Agricultural Bank across the country or in other public and 

private banks. 

Keywords: Employee Voice, Useful Voice, Beneficial Voice, Consistent 

Voice, Warning Voice. 
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 چکیده
هاا  ووا  ااکانااد وک سا او لیااا  عاناو ایااوکز        هدف اصلی از انجام این پژوهش شناساایی اعاااو و لفه ا     

هاا  ای ای اسات اا  از ندای هادف وک کوه       و شاب ود عانو وک تهیاد عاکگ است. این پژوهش از جملا  پاژوهش  

-هاا و جما   هاا  تلصای ی و از ندای آایوووک  واوه    پاژوهش  ها  ااکعیو  و از ندی کوش انجاام وک لولها   پژوهش

عند  کوش، تحلیل لح لا اسات. عایا  ایان امادام، وک آاام اون ل الد توااای ووا  ااکانااد از جملا  لواا             

هاا و نیاییا  لا  ای لالکو لهاهاا  مایاک آیرات و وک آاام عااد  عاا انجاام لااا    عاا              واخلی، خاکجی، ا اا  

خِ اایه جالااا  هاادف شااالل  61عااااو ووا  ااکانااد شناسااایی شااد. وک ایاان پاژوهش  خِ یآااد عانااو ایاااوکز  ا 

 آللها  هاا  سا او و شااب عاناو  الزه لادیییت  شالک واشا   اا  عاا کوش           لدییاد، کؤسا و ااکشناساد  الزه 

اا ،  هاا عا  کوش یمیای نیما  سااخ اک یار ا  انجاام آیویاد. ن یجا  ایان          ی هدرمند شناسایی و لاا    عا ودعیر

عُااد عایا  ووا  ااکانااد شاالل ووا  سالولند  عاا        4لفه ا  وک ماهاب    8هاا و  وکود لای  لُجمل لاا    03 تاداو

هاا  شواای و   لناد  عاا هادف کرا  چاهیای     ها  لحیط ااک و تیمای جایاااه عاناوآ، ووا  عهایه    نیت کر  چاهش

ش عاا همکااکادآ و ووا    اسب لن اتآ، ووا  سازآاک  عا نیات جلالآیی  از عایوز لیاکخ  شواای و ووک  از تان      

 انذاک  عا هدف لمانات از کر اکها  ناصلا ، خاکج از ییف و مانلنیآ شناسایی شدند.
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 لودل  

 ,.Salamzadeh et al)ها است ها برای سازمانترین چالشیع محیطی از مهمتغییرات سر     

هاا روز باه روز   وری بالاتر در سازمانهدر این راستا رقابت برای دستیابی به بهر .(280 :2019

بیشتر شده و به تبع تلاش برای استفاده مؤثر از منابع گوناگون مانند سرمایه، ماواد، نیاروی   

میت چندانی پیدا کرده است. از میان ایان مناابع، نیاروی انساانی از جایگااه      انسانی و ... اه

هر چند مدیریت منابع انساانی   .(Chamanpira  et al., 2020: 102)ای برخوردار است ویژه

هاای موفاق در   لیکن، سازمان (Farahni et al., 2021: 99)های زیادی روبرو است با چالش

یابی باه  به عنوان مزیت رقابتی و به عنوان عامل اصلی در دستپی آنند که از نیروی انسانی 

در این راساتا توجاه ویاژه مادیران و رهباران       (Kantur, 2016: 31)موفقیت استفاده کنند 

وری از ترین عوامل ارتقاا  بهاره  سازمان به نیروی انسانی و نظرات آنان به عنوان یکی از مهم

هاا باه   لااا، ساازمان   .(Fathi Chegeni et al., 2021: 81) اهمیت خاصای برخاوردار اسات   

هاا، الالاعاات    ها پیشنهادها، ایدهشان برای تبادل نظر احتیاج داشته و میزانی که آنکارکنان

توانند تاأثیر شاگرفی در عملکارد    کنند، میهایشان را بیان میمربوط به مشکلات، یا نگرانی

رغام  لایکن باه   ؛((Rastegar & Fatoot, 2020: 2سازمان و حتی بقاای آن داشاته باشاند    

ها دارد، کارمندان اغلب به دلیل تار  از انتقاام و تاوبیج، جار ت     اهمیتی که آوا در سازمان

 :Yazdanpanah et al., 2021)بروز عقاید مخالف خود را در مقابل رهبری سازمان ندارناد  

باه دیادگاه کارکناان در    های میدانی نیز حکایت از این امر دارد که غالباً توجاه  بررسی (.72

ها، مؤسسات مالی، مؤسسات اعتباری و ... جهت تسهیل فرآیندهای کاری مغفول مانده بانک

را در پای داشاته و    رجاو  ارباا  گوی مناسب آناان باه   انگیزگی کارکنان و عدم پاسجکه بی

ساط   هاای اجتمااعی در   نتیجه آن نارضایتی مراجعان به این نهادها و از بین رفتن سارمایه 

 ژهیا باه لااور و   "هاا باناک "کارکناان در درون   یآواجامعه بوده است. این درحالی است که، 

 یتمندیرضاا  شیو سابب افازا   باوده  یو روابا  کاار   یکاار  هایمتوجه بهبود عملکرد گروه

-گفت و پابرجا بودن شاکا  حال نظر به مطالب پیش (.Kewe, 2018: 43) شودیکارکنان م

ایان مطالعاه    (Elsetouhi et al., 2018: 101) آوای کارکناان  های پژوهشی دربااره مفهاوم  

کوشیده است تا ضمن پر کردن خلا  پژوهشی مزبور پاسج سؤال اساسی این پژوهش را کاه  

 در ذیل نگارش شده تبیین نماید.
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های آوای کارکنان در ستاد مرکزی بانک کشاورزی و شعب آن بانک در ابعاد و مؤلفه . 1

 د؟ تهران بزرگ کدام هستن
 

 ل انی ندی   و  پییین  پژوهش
 6ووا  ااکاناد

 تاکیوچ  ووا  ااکاناد

به بیش از دو قرن  "حرفی برای گفتن داشتن کارکنان"در حالی که مفهوم آوای کارکنان و 

زیربنای  1294در سال  2هیرشمن "خروج، آوا و وفاداری"گردد، اما نظریه پیش باز می

رفتار و رواب  استخدامی  ،مدیریت منابع انسانیی هامطالعات آوای کارکنان در حوزه

تا پیش از  (.Holland et al., 2019: xiv)در سه دهه گاشته را شکل داده است سازمانی 

( را برای کارکنان اعمال نکرده بود و بُعد 1294نظریه آوای هیرشمن ) 3که فارل1253سال 

این نظریه چندان مطرح نبود  را به این نظریه اضافه نکرده بود "4بی تفاوتی"اضافی 

(Holland et al., 2019:5 & Allen, 2014: 45.)  خروج، آوا، وفاداری و بی»مطابق مدل-

رفتار انجام خواهند داد که عبارتند از  4کارمندان در زمان کاهش رضایت شغلی « 5تفاوتی

-ل کار و سهلترک سازمان، استفاده از آوای خیرخواهانه )دگرخواهی(، وفادار ماندن به مح

 (.Sabino et al., 2019: 4)انگاری در انجام وظایف 

 ل هلم ووا

ها، الالاعات توان به عنوان ابراز شفاهی ایدهبا مرور جامع ادبیات راجع به آوا، این واژه را می

ی مثبت  تشریک مساعی، به صورت غیرانفعالی، مثبت و و نظرات راجع به کار با انگیزه

. در واقع ( & Sargolzaei  Keikha, 2020: 226) زمان تعریف کرددیگرخواهانه در سا

 یهای کاردغدغه ای هاشنهادیها، پدهیکارمند در مورد ای اریاخت صحبت کردن منظور از آوا،

 یرفتار آوا .(Afsar, 2019: 68) کل سازمان است ای یسازمانواحد  شرفتیبا هد  پخود 

                                                 
1. Employee Voice 

2.Hirschman. Exit, Voice- loyalty 

3. Farrell 

4. Neglect 

5. EVLN 

https://www.magiran.com/author/alireza%20sargolzaei
https://www.magiran.com/author/aleme%20keikha
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که کارکنان آن را  بوده یکلام ی. اول، آوا رفتاراستمشخص  یژگیسه و یکارکنان دارا

-یم که آوا را ابراز یکارمند ": شودیدو نفر انجام م نیب یارتباط کلام نیدهند. ایانجام م

 کیکارکنان  ییدوم، رفتار آوا ؛"سرپرست است کیهد  که معمولاً  رندهیگ کیکند و 

 ایتا در مورد نظرات  رندیبگ یشناخت یمیتصم دیکه کارکنان با یمعن نیاست، به ا نتخا ا

شامل  نیکارکنان سازنده است و بنابرا یسوم، آوا ؛خود صحبت کنند یاختلا  نظرها

آوا شامل  نیبلکه ا ،شودیسازمان نم ایشغل، بخش  کیه از چند جنب ای کیاز  تیشکا

  (.Bruk-Lee, 2021: 2)  Tedone and استبه ارتقا  رو رییارتباط با هد  تغ یبرقرار

   ووا  ااکانادهاها و اانانسمیکانل

با  آوا رفتار به عنوان ی. آوای رسمباشدمی یررسمیغ ای یآوای رسم بروز آوا به دو صورت

 فیتعر "و منسجمیمنظم  ،شده میتنظ شیز پشده، ا یرمزگاار یساختارها"از  استفاده

برای  رانیمد اراتیاختو  د و قدرتنکنمی تیتقوسازی مستمر، آن را پیادهکه  شودمی

آوای  .(Marchington and Suter, 2013: 284) دندهآوا را کاهش می جلوگیری از

و  میلاور مستق یی که بههاینگران ایها دهیو به ااست   یصر هایکار و سازی فاقد ررسمیغ

 تیریمد نیشده بن یزیربرنامه ایموقت  تتعاملا " قیاز لار افتهیساخت ندیفرا کیخارج از 

ها نیز پژوهش .(Klaas et al., 2012: 325) اشاره داردشوند، بیان می "شانو کارکنان

برای انتقال مسائل شخصی  یررسمیغ یهاکانالحاکی از ترجی  کارکنان به استفاده از 

های ی هر چند ابتدا از لاریق کانالستمیو س یکار یندهایمسائل مربوط به فرآت؛ اما اس

ها توس  مجموعۀ مربولاه به صورت اما بعد از دریافت آنند، وشمطرح می یررسمیغ

شایان ذکر  .(Mowbray et al., 2014: 8) شوندتر توس  کارکنان الالا  رسانی میرسمی

توضی  ها داشته باشد. سازمان یبرا یمثبتو  یواقب منفتواند عیکارکنان م یآوااست، 

 یامدهایباشد پ در اجرای خواسته کننده آوا در سازمان ناتوان افتیدرکه، هر زمان این

 یامدهایعامل قدرتمند در سازمان باشد پ کی آوا کنندهافتیکه اگر در یدارد، در حال یمنف

تعامل،  شیمانند افزا ییایکه منجر به مزا ستیو ابراز آوا ن انیب. به عبارتی، دارد یمثبت

، پردازش، در افتیشود؛ بلکه دریم دیمف یهادهیها و انشیو کمک به ب تی، رضایوفادار

  Selvaraj and) کندیدار میرا معن آناست که  آوای کارکناننظر گرفتن و پاسج به 

Joseph, 2020: 2). تواند منجر به یسب مآوا بدون توجه و پاسج منا انی، بقتیدر حق

https://www.emerald.com/insight/search?q=Valentina%20Bruk-Lee
https://www.emerald.com/insight/search?q=Archana%20Manapragada%20Tedone
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و  انیو از دست دادن مشتر یورمانند انتقاد، عدم مشارکت، کاهش بهرهه یمنف راتیتأث

  . (Macnamara, 2020: 379) شودکارکنان 
 

 پژوهشپییین  

به برخی از  1مطالعاتی صورت گرفته که به لاور خلاصه در جدول شماره  در این حوزه

 ها اشاره شده است.آن
 ها  واخلی و خاکجی: پییین 6 جدون شماکه

 ن ایج ینلاد سان لحوواد

صادقیان و 

 همکاران
1325 

های آوای نو  شناسایی ابعاد و مؤلفه

 دوستانه در تعامل با کارکنان شهرداری

 مشهد

بعد آوای نو  دوستانه شامل: ارتقا   4شناسایی 

مدارانه و پیشگیرانهدهنده، آزادانه، اخلاق  

حسینی و 

 همکاران
3221  

ارائه الگوی آوای کارکنان دانشی )مورد 

 مطالعه: کارکنان شرکت گاز شیراز(

 های آوای کارکنان در دو سط شناسایی مولفه

، سازمانی )مدیریت، ارتبالاات، جو و محی  آوایی

انی( های شغل، منابع انسانی، ساختار سازمویژگی

(و سط  فردی )انگیزه، شخصیت، گروه و تیم  

حسینی و 

انهمکار  
1444 

مدل مفهومی آوای اعضای هیئت علمی 

-های دولتی ایران با رویکرد مدلدانشگاه

 یابی ساختاری تفسیری

 شناسایی ابعاد آوای اعضا  هیأت علمی شامل :

یم، ساختار سازمانی، رفتارهای مدیریتی، گروه و ت

، جو و محی  آوایی، عوامل قانونی، منابع انسانی

و تعارض و  شخصیت، عوامل فرهنگی، تضاد

 ارتبالاات

 لایف آوای کارکنان 1255 گوردن1ُ

بعُد جهت آوای کارکنان: سازندگی  4شناسایی 

ب فعال، سازندگی منفعل، تخریب فعال، تخری

 منفعل

داین و 
 همکاران2

2443 
سازی سکوت کارکنان و آوای مفهوم

 کارکنان به عنوان ساختارهای چند بعُدی

ان: بعُد جهت آوای کارکن 3شناسایی 

دوستانه(، دفاعی)تدافعی(، اجتماعی)نو 

 اکتسابی)مطیع(

داندون و 
 همکاران3

 معانی و اهدا  آوای کارکنان 2444

بعُد جهت آوای کارکنان: مخالفت  4شناسایی 

 فردی، مخالفت جمعی، مشارکت فردی، مشارکت

 جمعی

 2411 موریسون4
سازی و رفتار آوایی کارکنان: یکپارچه

ات آیندهمسیر)جهت( تحقیق  

بعُد جهت آوای کارکنان: پیشنهاد  3شناسایی 

 محور، مسأله محور، عقیده محور

                                                 
1.Gorden 

2. Dyne et al 
3. Dundon et al 
4. Morrison 
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دوستانه، تدافعی، گردد، ابعادی همچون نو مشاهده می 1لاور که در جدول شماره همان

مطیع، پیشنهاد محور، تخریب منفعل، پیشگیرانه و  ... جهت آوا شناسایی شده است؛ 

ها، مؤسسات مالی، مؤسسات اعتباری و اسایی ابعاد آوا در بانکلیکن پژوهشی در زمینه شن

فرض که امکان شناسایی ابعاد جدید آوا ... مشاهده نگردید، در نتیجه پژوهش با این پیش

 در حوزه اشاره شده وجود دارد انجام شده است.
 

 شناسی پژوهشکوش

 نو  از و کاربردی هد  اسا  باشد که برهای کیفی میپژوهش حاضر از جمله پژوهش

-گردآوری دادهبا رویکرد استقرا  و شیوه پیمایشی و از لحاظ زمانی، تک مقطعی و -توصیفی

ها از روش تحلیال محتاوا   های آن بررسی اسناد و مصاحبه بوده و برای تجزیه و تحلیل داده

قارن  استفاده شده است. استفاده از تحلیل محتوا، به عنوان یک تکنیک پژوهشای، از اوایال   

و  (Eghbali et al., 2020:118) حاضر شرو  شد و تاکنون تحاولات زیاادی را شااهد باوده    

توان از این روش استفاده کارد  های موجود در یک متن میبررسی محتوای آشکار پیام برای

(Sarmad et al., 2016: 132).   جامعه آماری در این پژوهش خ برگان بانک کشاورزی باوده

تر تخصص کارمندان در این بانک نفعان و از همه مهمدر ارائه خدمات، ذی چرا که نرخ تنو 

های دولتی در بالاترین میزان بوده و همین امر متنو  بودن نو  نگارش  نسبت به دیگر بانک

کارمندان را در پی داشته و با توجه به موضو  پژوهش کاه آوای کارکناان باوده ایان باناک      

ی برفا  گلولاه  روش از مصااحبه  انجاام  جهات  نیاز  خبرگان نهنمو انتخا  درانتخا  گردید. 

هاایی بارای انتخاا     استفاده شده است. شایان ذکر اسات در شارو  کاار شااخص     هدفمند

شوند که بتوانند هدفمند خ برگان در نظر گرفته شد چرا که در این شیوه افرادی انتخا  می

 اهدا  پژوهش یاری رسانند های پژوهش پاسج دهند و پژوهشگر را در رسیدن بهبه پرسش

(Dehghanpour Farashah et al., 2019: 17.)  در این راستا، با معیارهای ذیل فهرستی از

 های لازم برای تنظیم وقت و انجام مصاحبه صورت بگیرد. خ برگان تهیه شد تا هماهنگی

شاوندگان حاداقل دارای مادرک کارشناسای در حاوزه      مدرک تحصیلی مرتب : مصاحبه -1

 ریت باشند.مدی

 سال سابقه کاری داشته باشند. 5شوندگان حداقل تجربه و سوابق کاری: مصاحبه -2
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شوندگان سابقه پژوهش در حیطه دانش و تخصص در زمینۀ متغیرهای پژوهش: مصاحبه -3

 ها نیز باشد.متغیرهای پژوهش را داشته و این حیطه جز  علایق پژوهشی آن

مه ساختاریافته تا مرحله اشبا  اجرا شده است. کفایت ها نیز با روش عمیق نیانجام مصاحبه

هاای  شود، بدان معناست کاه داده گیری که بر اسا  اشبا  و تکرارپایری محقق مینمونه

 ,Mansuri and Paighami) هاای پدیاده گاردآوری شاده اسات     کافی برای هماه جنباه  

نفار تشاخیص داده شاد.     11ها با این فرآیند، تعداد نمونه جهت انجام مصاحبه .(2017:11

 مشخصات خبرگان ذکر شده است. 2در جدول 
 

: لیواا  خ یآاد2جدون شماکه   
تحایلی لدکک جنسیت ساعو  ااک سانآ مدت مصاحبه )دقیقه(  

 زن مرد

22-21-22-14  دکتری 1 3 

 

1144 

24-21-24- 11- 22- 21-12-

24-25-12-12  

 کارشناسی ارشد 1 14

 کارشنا  - 1 9
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ساال   12، میانگین سابقه سازمانی افراد خ باره حادود   2براسا  الالاعات جدول شماره     

دارای مادرک تحصایلی   نفار(   11کنناده در ایان پاژوهش )   بوده و اکثر خبِرگاان مشاارکت  

دقیقه بوده که باه لااور    1144ها با خ برگان کارشناسی ارشد هستند. مجمو  زمان مصاحبه

دقیقه است. به منظور الامینان از روایی پژوهش کیفای،   12ها میانگین میزان زمان مصاحبه

سااازی منااابع داده، بااازبینی توساا  همکاااران و بررساای توساا       هااای مثلاا  از روش

. در این پژوهش از (Jafari et al., 2020: 16)توان بهره جست شوندگان( میهاعضا )مصاحب

هاای پاژوهش   دهنده روایای قابال قباول یافتاه    دو روش آخر استفاده که نتایج حاصل نشان

و پایاایی   1توان از دو لاریق اقدام نمود: پایایی باازآزمون باشد. جهت پایایی نیز میحاضر می

که در هر دو روش میزان پایاایی حادود   نظر به این (,Khastar 170 :2009) 2بین دوکدگاار

 شود.های پژوهش تأیید میتوان گفت پایایی کدگااریدرصد بوده می 91
 

 ها  پژوهش  یار  

تاوان باه دو شاکل عمال     ها کیفی هستند و از مصاحبه استخراج شدند میکه دادهزمانی    

ها مفااهیمی معناادار را باه دسات     هم قراردادن آن کرد: یا کدهایی را استخراج و با در کنار

 ,Seyednaghavi)بنادی و گازارش کارد    ها دستهها را با توجه به فراوانی آنآورد و یا پاسج

بنادی  آوری نکات کلیادی و مفااهیم، الالاعاات دساته    پس از گرددر این راستا، . (2021:72

. نگاارش گردیاد  و کاد ثانویاه    شده در قالب جدول نتایج کدگااری براسا  مقولاه، مفهاوم  

تر و در ساط  باالاتری قارار دارناد.     دهند، تجریدیها نسبت به آنچه مفاهیم نشان میمقوله

دهناد  یعنی ترکیب یا کنار هم قرار گرفتن چند مفهوم تشکیل یک مقولاه یاا لابقاه را مای    

(Danaei fard et al., 2016 ).  ر شاده  هاا ذکا  برخی از جملات مصاحبه 3در جدول شماره

 است. 
 

                                                 
1.Re-Test Reliability 

2. Intercoder reliability (ICR) 
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 جدون شماکه 0: جمخ  لاا   شلندآاد1

 شلندآادجمل  عیاد شده از طیف لاا    ووا

برای اخا مدارج بالاتر تحصیلی نیازمند همکاریِ رئیس شعبه هستیم و من هم در این خصوص با  مندآوای بهره

 ایشان مااکره نموده و درخواست مساعدت داشتم که قبول کرد.

 آوای سودمند
ها و بانک نیازمند مشتری است ولی مشتری لزوما نیازمند بانک ما نیست؛ جهت جا  مشتری ایده

 پیشنهادهای خودم را با مدیر مطرح کردم که مورد استقبال قرار گرفت.

 آوای اناار

من قوانین بانکی را بلدم و پایبند به اجرا هم هستم. اگر متوجه بشوم، همکاری نسبت به این 

دهم و در صورت عدم تغییر روش، مقامات توجه است در مرحله اول به فرد تاکر میقوانین بی

 نمایم.مافوق و ذیصلاح را مطلع می

 آوای سازگار
کنم و هیچوقت مخالفتم را با نظرات رئیسم من هنجارهای حاکم بر محل کار را همواره رعایت می

 ام.بیان نداشته

 

هاای حاصال از مصااحبۀ مارتب  باا      کدگاااری داده  نیز خروجی فرآیند 4در جدول شماره 

 متغیر پژوهش نگارش شده است.
 

ووا  ااکانادچاکچل  ل هللی : 4شماکه جدون   
 

 ل اهیم ادآذاک  عاز
ل اهیم ادآذاک  

 لحلک 
 تم

ای، شکواییه درباره ناعادلانه بودن بیان مشکلات جسمی و درخواست حمایت بیمه

درخواست افزایش حقوق، تسهیلات رفاهی و مرخصی ها به کارکنان، میزان پرداخت

استعلاجی لاولانی، تقاضای موافقت به تحصیل در حین کار، در نظر گرفتن مسائل 

شخصی در محی  کار همچون) مشکلات خانوادگی، دوری محل کاری و زندگی، 

 بیماری فرزندان و ...(

ابراز دیدگاه با هد  رفع 

و کسب  چالش شخصی

 منفعت

 مندبهره
های داری به قسمت دیگر(، درخواست انتقال به شعبهتقاضا جهت جابجایی) از تحویل

-برتر، بیان توانمندهای شخصی جهت ارتقای جایگاه اداری، خواسته حا  نگاه قوم

ای برخی از مدیران با هد  ایجاد فضا جهت رفتارهای خود گرایانه و برخورد سلیقه

نفوذ در محل کار با نیت های افراد ذیدیدگاه ارتقائی در محل کار، تأیید نظرات و

 ارتقا  جایگاه اداری

ابراز دیدگاه با هد  

 بهبود و ارتقای

 جایگاه اداری 

ها و ... با استفاده از ابزار ها، ابلاغیهنامهارائه دیدگاه در خصوص اشکالات در مفاد شیوه

ها نظارت شعب، ارائه خواستهنظام پیشنهادها، بیان اشکالات در فرآیند کاری به اداره 

به افراد بازنشسته سازمان جهت انتقال به واحدهای ذیرب  با رویکرد اصلاحی، بیان 

-ها جهت افزایش تعلق سازمانی خود و همکاران، بیان ایده جهت کاهش هزینهدیدگاه

 های سازمان، ارائه راهکار جهت رفع مشکلات موجود و افزایش انگیزه خود و همکاران

 از دیدگاه با هد  رفعابر

 های محی  کارچالش
 سودمند

                                                 
 جهت جلوگیری از تطویل متن، صرفا از هر بُعد یک جمله نگارش شده است. .1
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ارائه نقطه نظرات خلاقانه به مرکز ارتبالاات سبز، رصد فرآیندهای کاری بالاخص در 

های خصوصی و الگوبرداری و مطرح نمودن آن جهت اجرا در محل کار، توجه به بانک

بیان انتقادها به نقطه نظرات مشتریان و بیان نظرات آنان جهت افزایش رضایت آنان، 

 ها جهت جا  مشتریان بیشتر روشی مفید جهت ارتقا جایگاه بانک، بیان دیدگاه

ابراز دیدگاه با هد  

ترقی جایگاه بانک در 

 بین مشتریان

ها جهت رسانی در خصوص سو جریانات به واحدهای نظارتی، ارائه دیدگاهالالا 

 های ناصوا ، افشاگری رویههای احتمالیوری و آسیبجلوگیری از کاهش بهره

ابراز دیدگاه با هد  

 جلوگیری از 

 آسیب به نماد بانک

 اناار
های نادرست رفتاری در  محل کار،  گفتگو با تاکر به همکاران جهت اصلاح شیوه

همکاران جهت اصلاح رفتارها در محل کار با هد  جلوگیری از نارضایتی اربا  رجو  

 ها جهت اصلاح رفتار مطابق با هنجارهای ماهبی حاکمهو دیگر کارکنان، بیان دیدگا

ابزار دیدگاه با هد  

جلوگیری از رفتارهای 

ناصوا ، خارج از عر  و 

 قانونی در محل کار

ها و ... به جهت جلوگیری از معرفی به مراجع نظارتی و ها، ابلاغیهرعایت بخشنامه

کم و تشویق دیگران به انجام ها، رعایت هنجارهای حاترغیب دیگران جهت رعایت آن

 این عمل با هد  جلوگیری از درگیری با مقامات مافوق

ابراز دیدگاه با هد  

جلوگیری از مشکلات 

 ایجاد شخصی
 سازگار

تأیید   الااعت پایری صر  از مقام مافوق به جهت جلوگیری از تنش در محی  کار،

گیری و ایجاد استر  در کلیه عملکردهای کاری مقام مافوق به جهت جلوگیری از در

 محل کار

ابراز دیدگاه با هد  

تثبیت جایگاه و دوری از 

 تنش

 

و از درون   های نهایی پژوهشمشخص است، در یافته  4لاور که در جدول شماره همان    

، «آوای سودمند»، «مندآوای بهره»بُعد شامل  4مؤلفه در قالب  5مفهوم کدگااری باز،  34

که لابق بررسی مطالعات پدیدار شدند و با توجه به این« آوای سازگار»و « آوای اناار»

صورت گرفته، یک مدل جامع از آوای کارکنان در جامعه پژوهش وجود نداشت، محقق در 

 این پژوهش، به لاراحی مدل پیشنهادی و تبیین آن پرداخت.
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:  لدن نهایی پژوهش6شکل شماکه   
 

 آیی  ن یج 

لانین و آوای موفقیت سازمانی به نیروی کار آن سازمان بستگی داشته و اغلب محققان 

شود. به تبع  اند که سرمایه انسانی ستون اصلی موفقیت هر سازمان محسو  میپایرفته

 مندیتیرضاات سازمانی با افزایش سط  میتصمافزایش سط  مشارکت این سرمایه در 

 ییآوا یرفتارهاضمن اینکه  گیرد.قدام با ابزار آوا انجام میهمراه بوده، که این اآنها  یشغل

را  یسازمان جینتا، عملکرد و کرده لیتسهنیز را  یتجار یندهایمستمر در فرا یهاشرفتیپ

با توجه به اهمیت موضو ، در این پژوهش به واکاوی و شناسایی ابعاد  .دبخشن یبهبود م

. نتایج حاصل نشان داد، آوای کارکنان به آوای کارکنان در جامعه پژوهش پرداخته شد

مافوق، ارائه پیشنهاد برای تغییر یک معنی گفت و گو در مورد مشکلات شخصی با مقامات 

با هد  رویه کاری، پیشگیری از یک سو جریان و یا بیان دیدگاه به صورت منفعلانه و 

مؤلفه در بدنه این  5که بُعد بوده  4باشد. این متغیر دارای دوری از تنش در محی  کار می

 ابعاد شناسایی گردید که عبارتند از:



 

 

 

 

 

 
 ... ها  ووه یللشکاری اعااو ووا  ااکاناد وک عانو     

 

225 

های شخصی و کسب منفعت و مند: بیانگر ابراز دیدگاه با هد  رفع چالشیآوای بهره .1

های مورد باشد. این بُعد در پژوهشچنین با هد  بهبود و ارتقای جایگاه اداری میهم

 توان از آن نام برد.میبررسی مشاهده نگردید و به عنوان نوآوری پژوهش 

های محی  کار و ترقی جایگاه بانک در آوای سودمند: نقطه نظرات با نیت رفع چالش .2

 (، داین و همکاران1255) شود. نتایج حاصل با پژوهش گوردنبین مشتریان مطرح می

خوانی دارد. موریسون این ( هم2411موریسون )(، 2444) همکاران و (، داندون2443)

 ای یکار یا دپارتمان واحد شرفتیمرتب  با پنامیده و آن را  محورشنهادیپا نو  آوا ر

نیز در پژوهش خود این بُعد از آوا را در زمره  1(2415داند. هو و همکاران )میسازمان 

رفتار شهروندی سازمانی دانسته و آن را اظهار نظرهای مستقیم از بالا، پایین و افقی که 

شوندگان اند. مصاحبهرساندن به سازمان و گروه است دانسته شان سودبه لاور صری  هد 

ضمن تأیید این آوا، خواستار توجه بیشتر متولیان امر در این خصوص گردیده و عدم 

توجه به این نو  آوا را به عنوان یک آسیب جدی در محل کار عنوان داشته و بیان کردند 

-کارکنان انگیزه خود را از دست می کهتوجهی به این موضو  علاوه بر ایندر صورت بی

های خلاقانه رنگ باخته و در نهایت رخوت و روزمرگی حاکم دهند، تمایل به بیان دیدگاه

شده که نتیجه آن نارضایتی اربا  رجو  و مشتریان را فراهم خواهد ساخت. در تأیید 

( نادیده 2424مطالب عنوان شده باید به این موضو  اشاره کرد که به اعتقاد سیدنقوی)

گرفتن نظرات کارکنان در محی  کار در زمره رفتارهای قلدرمآبانه قرار گرفته که این 

رفتارها غیرسازنده بوده و تحمیل کننده هزینه بر عملکرد و خروجی کارکنان، گروه و 

شوندگان خواستار ایجاد فضای ترغیب کارکنان جهت باشند. در نهایت مصاحبهسازمان می

   آوا و فرهنگ سازی موضو  در محل کار شدند. بیان این نو

آوای اناار:  با هد  جلوگیری از آسیب رساندن به نماد بانک و ممانعت از رفتارهای  .3

شود. نتیجه حاصل با پژوهش ناصوا ، خارج از عر  و قانونی در محل کار بیان می

ظرات کارکنان برای خوانی دارد. آنان، این بُعد را بیان ن( هم2412صادقیان و همکاران)

اند. سُنگ و به واحدهای کاری دانسته کاهش رفتارهای نامطلو  و جلوگیری از خسارت

                                                 
1. Hu  et al 



 

 

 

 

 

 
 6436، هی م ، شماکه پنجاه وپاناوهمسان ، ییملل تیییلد ها پژوهش

 

226 

که  یهنگامکننده نام نهاده و اظهار داشتند، ( نیز این بُعد از آوا را منع2421)1همکاران

را ملاحظه نموده این نو  از آوا سازمان را  در خصوص بالقوه یدهایتهد ایفرد کمبودها 

شوندگان آن را یکی از ابعاد بسیار حیاتی آوا برای بانک دانسته و نماید. مصاحبهیم انیب

به اعتقاد آنان باید مدیران و مسئولان نسبت به فراهم نمودن بسترهای بروز آن در محل 

کار اقدام نموده چرا که بیان این دیدگاه بانک و کارکنان را از هر گونه انحرا  و 

 ن خواهد داشت.سو جریان مصو

آوای سازگار: ابراز دیدگاه با هد  جلوگیری از بروز مشکلات شخصی در محل کار و  .4

شود. این نو  آوا با تثبیت جایگاه و دوری از تنش با مقامات همسط  و مافوق مطرح می

( مطابقت دارد. آنان، این نو  از آوا را با عنوان 2443نتیجه پژوهش داین و همکاران )

لارفی ایجاد شده و کرده و اظهار داشتند این شکل از آوا با انگیزه بی مطیع مطرح

ها و توانند تغییری در وضعیت موجود ایجاد نمایند تنها ایدهکارکنان با این عقیده که نمی

ای نظراتی در تأیید شرای  فعلی ابراز خواهند کرد. مصاحبه شوندگان این آوا را پدیده

عنوان یک آسیب جدی در محل کار یاد کردند. از نگاه آنان  نکوهیده دانسته و از آن به

علاقگی مسئولان از آواهای ناپایری برخی از مدیران و بیعلت بروز این نو  آوا انعطا 

سودمند و اناار بوده و جهت جلوگیری از تبعات بیشتر خواستار حا  بسترهای ایجاد آن 

 در بانک گردیدند. 

را گرفت کارمندان  آوای جلویتوان ینمدیگر در عصر حاضر  گفتبا عنایت به مطالب پیش

ناپایر بدل شده است؛ لاا براسا  نتایج این و وجود آن در محل کار به یک ضرورت اجتنا 

 گردد:پژوهش پیشنهاد می

جهت آشنایی مدیران و رؤسای شعب، دوره آموزشی جهت آشنایی با مفهوم آوا و ابعاد  .1

 ش برگزار شود.آن متناسب با نتایج پژوه

ای تدوین شود که کارمندان متناسب با ارائه پیشنهادهای کاربردی و آواهای نامهشیوه .2

 اظهار شده بالاخص سودمند و اناار مورد تقدیر و تشویق قرار گیرند.

ها و  مدیران رفتاری از خود بروز دهند تا کارکنان بتوانند بدون تر  و واهمه دغدغه .3

مند( و کاری )آوای سودمند و آوای اناار( مد نظر را مطرح بهره های شخصی )آواینگرانی

                                                 
1. Song et al 



 

 

 

 

 

 
 ... ها  ووه یللشکاری اعااو ووا  ااکاناد وک عانو     

 

227 

نمایند؛ مدیران نیز نتیجه نهایی اقدامات درباره موضوعات بیان شده را به کارکنان اعلام 

 کرده تا آنان ضمن اعتماد به مقام مافوق نسبت به بروز آوا ترغیب گردند. 

-بانک کشاورزی و شعب آن پیاده بستری مخصوص ابراز آوای کارکنان در ستاد مرکزی .4

تمامی کارکنان جهت بروز آوا فراهم  رایارتباط بسازی و اجرا شود تا دسترسی و برقراری 

 شده و بازخورد آواهای ابرازی به آنان اعلام شود.

های داخلی در خصوص فرآیندهای کاری انجام گرفته و با استفاده از نتایج نظر سنجی .5

تا آوای کارکنان به عنوان جزئی از فرهنگ سازمانی بانک تلقی آن، به لاریقی اقدام شود 

 گردد.

شود موشکافی ابعاد آوای کارکنان در دیگر شعب بانک در پایان، به محققان توصیه می

های دولتی و خصوصی را مورد بررسی قرار کشاورزی در سط  کشور و یا در دیگر بانک

 ند.ده

 سپاساااک 

تبیین رابطه فرهنگ سازمانی با آوای کارکنان »ای تحت عنوان این مقاله مستخرج از رساله

های دولتی ایران به منظور ارائه مدل مطلو  میانجیگری توانمندسازی کارکنان در بانکبا 

بوده است. « )مورد مطالعه: ستاد مرکزی بانک کشاورزی و شعب آن در شهر تهران بزرگ(

ک کشاورزی و کلیه استادانی که در ارتقای های کاربردی بانشایسته است از مرکز پژوهش

 اند، تشکر و قدردانی نمایم.تدوین این پژوهش اینجانب را یاری کرده
 

 لناع  راکسی 
گااری آ  در ایران، (. تحلیل محتوای یک قرن قانون1322اقبالی، ج، کلانتری، خ، اسدی،   و جاوید، م ج.)

 .113-122(، 1)14مدیریت آ  و آبیاری، 

های راهبردی و اعتباربخشی آور، دلالتریزی رفاه اجتماعی تا (. برنامه1325،   و منصوری،  . )پیغامی

(، 2)14، اندیشه مدیریت راهبردی دوفصلنامه علمی پژوهشییک مدل ترکیبی برای اقتصاد مقاومتی، 

44-5. 

های ارزیابی اخص(. لاراحی ش1322پور،  و یونسی، ج.)آبادی،  ، فرحبخش، ک، عبا جعفری، ط، شفیع

عملکرد مدیران سازمان بازرسی کل کشور با رویکرد مشاوره شغلی، فصلنامه مشاوره شغلی و سازمانی، 

12(43 ،)32-2. 
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(. نقش انگیزه مشارکت 1322پیرا، م، هنری، ح، خدایاری،  ، امیرتاش،   م و اشر  گنجویی،  .)چمن

های دولتی شهر تهران، مطالعات کارکنان دانشگاهوری هورزشی با میانجیگیری آوای سازمانی در بهر

 .141-114(، 21)9مدیریت رفتار سازمانی در ورزش، 

های (. مدل مفهومی آوای اعضای هیئت علمی دانشگاه1322رو، م.)حسینی، ا، سعیدا اردکانی،   و سبک

 .11-41، 22یابی ساختاری تفسیری، دولتی ایران با رویکرد مدل

(. بررسی صداقت رهبر بر آوای کارکنان با میانجیگری 1444رو، م.)اردکانی،   و سبکحسینی، ا، سعیدا 

 .259 -342(، 1)14رفتارهای توانمندسازانه رهبر، فصلنامه علمی، پژهشی گردشگری و توسعه، 

های پژوهشی، ی کدگااری در مصاحبهی پایایی مرحلهی روشی برای محاسبه(. ارایه1355خواستار، ح.)

 .111-194(، 55)15شناسی علوم انسانی، پژوهشی روش –مه علمی فصلنا

شناسی پژوهش کیفی در مدیریت: رویکردی جامع، (. روش1325فرد، ح، الوانی،   م و آذر،  . )دانایی

 .1-291تهران، انتشارات صفار. 

ر کاهش اشتیاق کاری (. رصد عوامل مؤثر ب1325پور، آ و واعظی، ر.)دهقانپور فراشاه، ا، پورعزت،   ا، قلی

 .5-35(، 41)12های مدیریت عمومی، های دولتی ایران، پژوهشاعضای هیأت علمی دانشگاه

مدار بر آوای سازمانی کارکنان با در نظر گرفتن سبک رهبری رابطه(. تأثیر 1322رستگار، ،  فتوت،  .)

 .142-194(، 21)22، ، فصلنامه علمی مطالعات مدیریت)بهبود و تحول(نقش میانجی جو سازمانی

(. ارائه مدل معادلات ساختاری تأثیر رهبری بصیر بر مدیریت بهینه ارتباط با 1322سرگلزایی،   ر، کیخا،  .)

 .221-244، 45های مدیریت عمومی، مشتری با نقش میانجی آوای کارکنان، نشریه پژوهش

م رفتاری. تهران: نشر آگه. چاپ سی و های تحقیق در علو(. روش1325سرمد، ز، بازرگان،   و حجازی، ا. )

 .1-441سوم، 

 . 1-321(. آموزش و توسعه کارکنان در سازمان، انتشارات مهکامه، 1444سیدنقوی، م  .)

(. لبه تاریک رفتار و رهبری سازمانی، 1322زاده فارسون، م.)سیدنقوی، م  ، زار ، ا، علیزاده، ح و حاجی

 .1-122تهران: نشر مهکامه، چاپ اول، 

های آوای نو  دوستانه در شناسایی ابعاد و مؤلفه(. 1325پور،آ.)نیا،  ، شیرازی،  ، کفاشصادقیان، ، رحیم

 .91-53(، 35)14، ی عمومی در مدیریترمشی گاا فصلنامه خ  ،تعامل با کارکنان شهرداری مشهد

(. رهبری توانمندساز و آوای سازنده: 1444نژاد، م و.)چگنی،  ، سپهوند، ر، موسوی،   ن، عار فتحی

معنوی)مورد مطالعه: دانشگاه علوم دریایی امام خمینی)ره( نوشهر(، تحلیل نقش میانجی سرمایه 

 .54-25، 24فصلنامه علمی آموزش علوم دریایی، 

(. الگوی شایستگی مدیران منابع انسانی در 1322فرد، م ت و رنگریز، ح.)زاده، و ا، تقویفراهانی، ص، قربانی

 .23-111(، 54)13های مدیریت عمومی، های برتر ایران، پژوهشدانشگاه

های دولتی، (. لار احی مدل آوای سازمانی در سازمان1444پناه، ا  ، احسانی، ا و خاقانی،   ا.)یزدان

 .91-55، 41مطالعات مدیریت راهبردی، 
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