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Abstract 

The purpose of the research is to investigate the effect of 
organizational culture on employee voice through the mediation of 
employee empowerment in the headquarters of the Bank of 
Agriculture and its branches in Tehran using the Fuzzy DEMATEL 
technique. The current research is descriptive-exploratory practical in 
terms of its purpose, and its data analysis is mixed. In the qualitative 
part, content analysis was used, and in the quantitative part, the fuzzy 
DEMATEL method was used. In the qualitative part, an in-depth, 

                                                           
∗ Corresponding Author: a.manzari@iauk.ac.ir 
How to Cite: Pourghafari, S., Manzari tavakoli, A., Salajeghe, S., & Dehghani 
soltani, M. (2023). The Effect of Organizational Culture on Employees' Voice 
Through the Mediation of Employee Empowerment. Management Studies in 
Development and Evolution,   32(108), 223 - 273.  
Doi: 10.22054/jmsd.2023.70601.4228 



Summer 2023 | No. 108 | Vol. 32 | Management Studies in Development and Evolution | 224  

 

semi-structured interview was conducted between 16 experts who 
were identified using a targeted snowball method, which includes four 
dimensions for organizational culture: customer orientation, 
orderliness, expertise, and ethics; 4 dimensions for employee 
empowerment, including training, dynamics, responsibility, and 
feedback, and four dimensions for employee voice, including 
beneficial, usefulness, compatible, and warning. In the quantitative 
phase, the internal dependence and mutual effects of the mentioned 
criteria were examined by distributing a questionnaire among nine 
informants who were identified using the targeted snowball method 
and the fuzzy DEMATEL technique. The results showed that the 
criteria of education, responsibility, beneficial tone, morality, 
orderliness, specialization, dynamism, and warning tone are among 
the effective criteria, respectively, and the criteria of feedback, 
beneficial tone, customer orientation, and consistent tone are among 
the effective criteria. 

Keywords: Agricultural Bank; Organizational Culture; Employee 
voice; Empowering employees 

Introduction 

In today's competitive environment, to achieve organizational goals, 
the relationship between managers and employees must be so that 
subordinates can easily and without worry share their constructive 
opinions and ideas to increase efficiency (Bahrami & Kayani, 2019). 
Consequently, whenever employees believe that they can create 
essential changes in their environment by expressing their opinions 
and ideas, they will benefit their organization by expressing them (Ali 
et al., 2018). This behavior of their "voice" has been accepted by many 
organizations (Shuja'i et al., 2019). With a comprehensive review of 
the "voice" literature, it can be stated that the main goal is to give all 
the employees in the organization the opportunity to regularly share 
their problems and concerns with the managers and superiors of the 
organization (Sargolzaei & Kikha, 2020). Shan et al. (2020) stated in 
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their research that organizational culture is one of the factors known 
to encourage the voice of employees and has a great effect on 
encouraging the voice of employees in an organization; therefore, the 
lack of appropriate culture in the organization can be an obstacle to 
create the phenomenon of voice (Sholekar & Shoghi, 2017). 
According to the latest research, the role of organizational culture and 
the voice of employees has been underestimated by researchers 
(Gholampour et al., 2019). 
On the other hand, Viveros et al. (2018) consider voice as a 
precondition for employee participation in the organization and 
related to empowerment. Empowerment is attributed to a process in 
which the manager helps employees acquire the necessary 
competence to make decisions without dependence. In addition to 
being effective in the functioning of people, this process will also 
affect their personality (Sina et al., 2021). Although employee 
empowerment has been proposed as an antecedent of employee voice 
behavior in the literature, little effort has been made to investigate the 
effect of empowerment on voice behaviors to provide prompt service 
to important stakeholders, and few studies have investigated how 
empowerment affects employee voice behaviors. (Park et al., 2021). 
The issue that caused this research to be done in the Agricultural Bank 
was the need for more attention to the points of view of some 
employees, experts, and experts of the bank regarding the work 
processes by their superiors. The result of this behavior, in addition to 
creating dissatisfaction among clients and the loss of social capital at 
the community level, has reduced the loyalty of current customers to 
the Bank of Agriculture. If the prevailing trend continues, the current 
customers will not have the recommendation to encourage other 
customers to use the services of this bank, and this factor will cause 
the decline and decrease of the bank's profitability in the long run. 
 
 

Research Question(s) 
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How does organizational culture affect employee voice through the 
mediation of employee empowerment? Moreover, what are the 
practical and influential relationships of the discussed indicators in the 
mentioned model? 

Literature Review 
Organizational Culture 

In recent years, organizational culture has become an important topic in 
scientific research, and researchers are always eager to recognize and 
measure organizational culture to understand from what angle people 
look at their organization (Kirimi et al., 2018). Therefore, it is necessary 
to identify organizational culture to manage culture and transformation 
(Abbaspour et al., 2017). The research considers organizational culture 
as a set of values, shared norms, beliefs, and opinions governing the 
organization (Zarei et al., 2021). It shows the spirit of the organization, 
its way of thinking and functioning, its values, the ethics and purpose 
of the organization (Shirazi et al., 2021). 

Empowering employees 

"Empowerment" is defined as employees' perception of the degree of 
freedom of action and the opportunity the manager gives them to make 
decisions and commitments (Khorakian et al., 2021). According to 
Ranjbar and Abbaszadeh Sohron (2021), empowerment means 
injecting strength into employees. The benefits of empowerment can 
be divided into two categories: 1. Organizational benefits: 
Empowering employees in organizations causes flexibility, quality 
improvement, and cost control. 2. Individual benefits: Empowering 
employees gives more motivation to perform tasks and reduces 
conflicts in the individual and group dimensions, and people can have 
more control over their surroundings. (Afshon, 2018:; Boiri, 2018). 
 

Employee voice 
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In 1970, Hirschman used the word "Voice" for the first time and defined 
it as "any effort to create change instead of running away from 
objectionable issues." He stated that employees react to inappropriate 
situations by leaving the organization or expressing their displeasure 
(Ghafurian Shagerdi et al., 2017). A comprehensive study of the 
literature about voice has defined this term as the verbal expression of 
information, opinions, and ideas about work with the positive 
motivation of participating in efforts in an altruistic and passive way in 
the organization (Bahmani Choubbasti et al., 2018). Research on the 
voice of employees has shown various benefits from making employees 
speak, the most important of which are improving team performance, 
increasing team creativity, increasing employee job retention, saving 
economic and social costs, increasing quality and innovation in 
products and services, encouraging employees to propose new ideas to 
solve problems, improving management decision-making, increasing 
organizational compatibility and ensuring better development 
opportunities for the organization (Nazir et al., 2021). 

Methodology 

This research was a mixed type of research done in qualitative and 
quantitative phases. The content analysis method was used in the 
qualitative part. In this research, 16 experts of the target community 
with expertise in the management field were present. They were 
identified using the targeted snowball method, and interviews were 
conducted in-depth semi-structured until the theoretical saturation 
stage. In the quantitative part, the fuzzy Dimetal method was used. 
Some selected reporters should complete the fuzzy DEMATEL 
questionnaire. In multi-criteria decision-making styles, there is no need 
for a large number of samples, and the number of people depends on 
the composition and topic of the panel of experts (Azizian et al., 2019: 
168). In this section, nine journalists with education related to public 
administration were selected using the targeted snowball method. 

Results 
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In the prevailing conditions, the participation and expression of 
employees' views in organizational decisions and activities is a 
successful procedure in the competitiveness of organizations, especially 
financial institutions and the money market, which requires a suitable 
foundation for employees. Considering the importance of the topic, it 
was tried to investigate the effect of organizational culture on 
employees' voices through the mediation of employee empowerment 
using the Fuzzy Dimetal technique. In order to know the main and sub-
components of the considered model, interviews were conducted until 
theoretical saturation and in a targeted snowball method with the 
informants of the Bank of Agriculture, which led to the identification 
of 4 criteria for each of the research variables, which are which include 
customer orientation, ethics, orderliness and specialization for 
organizational culture structure; training, dynamism, accountability and 
feedback for the employee empowerment structure and beneficial, 
beneficial, consistent and warning voice for the employee voice 
structure. This research drew conclusions by drawing the shape and size 
of D+R and D-R. Finally, the degree of influence and effectiveness and 
the intensity of influence and effectiveness of the indicators were 
determined, written as follows. 

a. Influential indicators 

1 .Training: It is the most influential and important criterion compared 
to other criteria, which shows that training is important for empowering 
managers and employees, respectively, to master the processes of 
effective listening and voice expression in work processes. 
2. Responsibility: which is in the second rank of influence and 
importance. Commitment and responsibility make employees easily 
comment and propose solutions for problems that slow down or stop 
the growing process of the system based on work experience. 
3. Beneficial and warning voices are in the third and eighth levels of 
influence and importance, respectively. The information, knowledge, 
ideas, and opinions of employees are a vital factor for the organization 
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because by expressing their voice, employees release their thoughts, 
and all their focus will be directed to their work. 
4. Morality: It is in the fourth category of influence and importance. 
The existence of morality in the organization by creating positive 
psychological security and the feeling of support and value the 
management towards the employees will motivate the employees to 
express their opposition to the management and their views and points 
of view. 
5. Orderly thinking: It is placed in the fifth influence category. 
Discipline helps employees to behave in a controlled and responsible 
manner and follow the guidelines specified by the organization. 
6. Specialization: It is in the sixth category of influence. Specialist 
employees with experience in their work area have constructive views 
and points of view that originate from their professional and working 
knowledge, and this individual factor, which is internal, is the origin 
of their opinions. 
7. Dynamics: It is placed in the seventh category of influence; 
Dynamic employees themselves identify problems and take action to 
solve them and are considered an important determining factor in the 
success and effectiveness of the organization. 

b. Effective indicators 

1 .Feedback: It is the most effective measure; Organizations can 
benefit from the benefits of employees' voices when they announce 
performance feedback to employees and ask for their views and 
opinions, especially feedback that challenges the organization's 
procedures and policies. 
2 .Beneficial voice: The second category is the effective criterion. 
When the conditions and platform for voice expression are provided 
in the organization, employees willingly express their problems and 
personal desires, which indicates a sense of security and a friendly and 
intimate relationship with superiors; on the other hand, it shows the 
hierarchical organizational culture with low power distance. 
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3 .Customer orientation: The third category is the influence criterion; 
paying attention to the customer's needs, which is expressed in the 
form of voice and expressing views and suggestions from employees, 
should be placed as the main part of the goals and values of the 
organization. 
4. Compatible voice: The last category is the measure of effectiveness. 
This type of voice is a non-participatory behavior based on the 
employees' feeling that they cannot change the current situation. This 
tone of voice causes the emergence of agreeable statements and 
simply supports the status quo. 

Discussion 

This research determined that the dimensions of training, 
responsibility, beneficial voice, morality, orderliness, specialization, 
dynamism, and warning voice have the highest influence on the voice 
of employees and cause its development. 

Conclusion 

The research results showed that to develop the voice of employees, it 
is necessary to improve the dimensions of training, responsibility, 
useful voice, morality, orderliness, specialization, dynamism, and 
warning voice. 
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میانجیگري تأثیر فرهنگ سازمانی بر آواي کارکنان با 
 توانمندسازي کارکنان

  يغفار ورپ  رضا دیس
 دانشگاه آزاد اسلامی، کرمان، مدیریت دولتی، دکتري رشته دانشجوي

 ایران
  

 دانشیار گروه روانشناسی، دانشگاه آزاد اسلامی، کرمان، ایران  علیرضا منظري توکلی
  

 آزاد اسلامی، کرمان، ایراندانشیار گروه مدیریت دولتی، دانشگاه  سنجر سلاجقه
  

 رفسنجان، ایران عج)،( عصراستادیار گروه مدیریت دانشگاه ولی مهدي دهقانی سلطانی

 چکیده
تاد س هدف پژوهش، بررسی تأثیر فرهنگ سازمانی بر آواي کارکنان با میانجیگري توانمندسازي کارکنان در

مرکزي بانک کشاورزي و شعب بانک در تهران بزرگ با استفاده از تکنیک دیمتل فازي است. پژوهش 
ی، هاي آن آمیخته بوده که در بخش کیفاکتشافی و ازنظر هدف کاربردي و تحلیل داده -حاضر توصیفی 

 عمیق نیمه به روشتحلیل محتوا و در بخش کمیّ از روش دیمتل فازي استفاده شد؛ در بخش کیفی مصاحبه 
سازمانی بُعد براي فرهنگ 4خبِره که به روش گلوله برفی هدفمند شناسایی شدند انجام که  16ساختاریافته بین 

بُعد براي توانمندسازي کارکنان شامل:  4مندي؛ گرایی و اخلاقاندیشی، تخصصمداري، نظم شامل: مشتري
مند، سودمند، سازگار عد براي آواي کارکنان شامل: بهرهبُ 4پذیري و بازخورد و آموزش، پویایی، مسئولیت

نفر از خبِرگان که با استفاده از روش گلوله  9و هشدار شناسایی شد. در فاز کمیّ نیز با توزیع پرسشنامه بین 
برفی هدفمند شناسایی شدند و با استفاده از تکنیک دیمتل فازي وابستگی درونی و تأثیرات متقابل معیارهاي 

-اقپذیري، آواي سودمند، اخلور بر یکدیگر بررسی شد؛ نتایج نشان داد، معیارهاي آموزش، مسئولیتمزب
گرایی، پویایی و آواي هشدار به ترتیب جزء معیارهاي تأثیرگذار بوده و اندیشی، تخصصمندي، نظم

 باشند.ذیر میمداري و آواي سازگار جزء معیارهاي تأثیرپمند، مشتريمعیارهاي بازخورد، آواي بهره

 .سازمانی؛ آواي کارکنان؛ توانمندسازي کارکنانکشاورزي؛ فرهنگ بانک ها:کلیدواژه

                                                           
 .است مانکر اسلامی آزاد دانشگاه) سازمانی رفتار(دولتی مدیریت رشته دکتري رساله از برگرفته حاضر مقاله   -
  :نویسنده مسئولa.manzari@iauk.ac.ir 
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 مقدمه
فاتح، محمدياست (هاي دولتی هاي نیروي انسانی، رمز موفقیت سازماناستفاده از قابلیت

 هاي سازمانی، باید رابطه). از طرفی در محیط رقابتی امروز براي دسترسی به هدف1400
احتی و بدون ربین مدیران و کارکنان به طریقی باشد که طی آن افراد زیردست بتوانند به

د کنندلواپسی، عقاید و نظرهاي سازندة خود را در جهت ارتقاي خروجی سازمان بازگو 
هاي دولتی بایستی ). جهت تحقق این موضوع، رهبران سازمان1400بهرامی و کیانی، (

هیا نظرها و پیشنهادها را مبسترهاي لازم را فراهم کرده و براي کارکنان فرصت ارائه نقطه
تبع هر زمان کارمندان اعتقاد پیدا ). بهHolland, Teicher & Donaghey, 2019کنند (

هاي مهمی در محیطشان خلق هاي خود دگرگونیتوانند بابیان نظرها و ایدهکنند که می
). این 1398عالی و همکاران، ساخت (مند خواهد آن، سازمان خود را بهره نمایند، با اظهار

شجاعی و است (شده ها موردپذیرش واقعآنان از سوي بسیاري از سازمان ”آواي“رفتار 
 ). 1399همکاران، 

 گیرندگان بیانبه تصمیم نقطه نظراتتعدادي از محققان آوا را مجالی براي ابراز 
انند دالعملی به نارضایتی شغلی میاي دیگر آن را فقط عکسعده کهیدرحالاند نموده

توان بیان داشت که هدف اصلی می ”آوا“). با مرور جامع ادبیات 1399هنري و همکاران، (
طور مرتب امکان داده شود تا مشکلات و تمامی کارکنان در سازمان بهچنین بوده که به

سرگلزایی و کیخا، ( ندینماافوق سازمان طرح هاي خود را با مدیران و مقامات مدغدغه
1400.( 

Shan et al. (2020)  در پژوهش خود اظهار داشتند، فرهنگ سازمانی یکی از عواملی
نان تأثیر زیادي در تشویق آواي کارک و شدهشناختهاست که براي ترغیب آواي کارکنان 

اند مانعی براي ایجاد تودر یک سازمان دارد؛ لذا فقدان فرهنگ مناسب در سازمان می
 ). Sholekar and Shoghi, 2017باشد (پدیده آوا 

ت که اس تیریمحققان علم مد نیموردبحث در ب اریموضوع بس کی یفرهنگ سازمان
ز ا یکی، مطابق حالنیموجود در مورد آن وجود ندارد. باا اتیدر ادب يواحد فیتعر چیه

از مصنوعات در نظر  ياتوان مجموعهرا می یها، فرهنگ سازمانسازيترین مفهومشایع
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و  یاند تا بر مشکلات داخلسازمان ایجادشده و آموخته کی يگرفت که توسط اعضا
 ). Rizzi et al., 2022غلبه کنند ( یخارج

آخرین تحقیقات، نقش فرهنگ سازمانی و آواي کارکنان توسط پژوهشگران  بر اساس
 .Viveros et alاز طرفی  ).Gholampour et al., 2019است ( شدهگرفته کمدست

ی جهت مشارکت کارکنان در سازمان دانسته و آن را مربوط به شرطشیپآوا را   (2018)
 دانند.مفهوم توانمندسازي می

شود که ضمن آن مدیر به کارمندان یاري توانمندسازي به فرآیندي منسوب می 
رآیند دون وابستگی کسب نمایند. این فگیري برساند تا صلاحیت لازم را براي تصمیممی

سینا شت (داکه در کارکرد افراد مؤثر بوده در شخصیت آنان نیز تأثیر خواهد علاوه بر این
ان کارکن ییعنوان مقدمه رفتار آواکارکنان به يتوانمندساز اگرچه ).1400و همکاران، 

 ییآوا يارهابر رفت يسازتوانمند ریتأث یدر بررس یپیشنهادشده، اما تلاش اندک اتیدر ادب
 یررسب اندکیمطالعات و شده دارد، انجام تیاهم ذینفعان که يبرا عیارائه خدمات سر يبرا

 Park etگذارد (می ریکارکنان تأث ییآوا يبر رفتارها ياند که چگونه توانمندسازکرده

al., 2021 .( 
نقطه ه توجهی بکشاورزي انجام شود، کم اي که باعث شد این تحقیق در بانکمسئله

برخی از کارمندان، کارشناسان و افراد خِبره بانک در خصوص فرآیندهاي کاري  نظرات
توسط مقامات مافوق آنان بود؛ نتیجه این رفتار علاوه بر ایجاد نارضایتی در مراجعان و از 

به  مشتریان کنونیهاي اجتماعی در سطح جامعه باعث کاهش وفاداري بین رفتن سرمایه
بانک کشاورزي شده است؛ بدیهی است در صورت ادامه روند حاکم، مشتریان فعلی 

اي مبنی بر ترغیب دیگر مشتریان جهت استفاده از خدمات این بانک را نخواهند توصیه
شود. این می درازمدتداشت و همین عامل سبب تنزل و کاهش سودآوري بانک در 

کارکنان در  يآوادر پژوهش خود بیان داشت،  Kewe )2018(است که  کهیدرحال
-یم يو روابط کار يکار هايمتوجه بهبود عملکرد گروه ژهیطور وبه "هابانک"درون 
 شود. 

Emmanuel et al. (2020)   ،یم "هابانک"نیز در تحقیق خودشان اذعان داشتند-
هبود و کار خود را ب يروین يکارکنان، استقلال و توانمند يتوانند با گوش سپردن به آوا
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 تشانیئولتعهد کارکنان نسبت به کار و مس شیمنجر به افزا امر متعاقباً نیتوسعه بخشند که ا
 . خواهد شد

) نیز در پژوهش خود اذعان داشتند وجود نظام آواي کارکنان 1398همکاران (فلکی و 
-روان رفتگیتحلیلباعث ارتقاء عملکرد شغلی و تعهد سازمانی و کاهش ترك خدمت و 

که در نهاي اخیر و با توجه به اینتایج پژوهش گردد؛ لذا نظر بهشناختی کارکنان بانک می
نیز در    Elsetouhi et al. (2018)ه و نشدانجامبانک کشاورزي تحقیقی در این زمینه 

 پژوهش خود اظهار داشتند: 
ابرجا پ همچناني کارکنان هاي تحقیقاتی پیرامون مفهوم آواي پژوهشی و شکافخلأها

ه با چنین مصاحباي و همدر این پژوهش ضمن بررسی منابع، مطالعات کتابخانه باشد؛می
هاي آماري دلایل این مسئله و نقاط تاریک آن مدیران و مسئولان و استفاده از روش

سؤال اساسی تحقیق این است که تأثیر فرهنگ سازمانی بر  جهیدرنتشناسایی خواهد شد؛ 
آواي کارکنان با میانجیگري توانمندسازي کارکنان چگونه است؟ و روابط اثرگذار و 

 هاي موردبحث در الگوي ذکرشده چیست؟تأثیرپذیر شاخص

 پیشینه پژوهش
 شده است.در این قسمت به بررسی ادبیات مربوط به متغیرهاي پژوهش پرداخته

 فرهنگ سازمانی
در  »مطالعات فرهنگ سازمانی«اي با مضمون مقالهکلمه فرهنگ سازمانی اولین دفعه در 

). در 1397شیري و همکاران، شد () مطرح 1976( 1فصلنامه علوم اداري  توسط پِتیگرو
هاي علمی بدل شده و دائم سنوات کنونی، فرهنگ سازمانی به مبحثی مهم در تحقیق

ا ر دهند تفرهنگ سازمان را مورد شناخت و سنجش قرا هستند کهپژوهشگران مشتاق 
). 1398کریمی و همکاران، نگرند (اي به سازمانی خود میاز چه زاویه درك نمایند افراد

منظور مدیریت فرهنگ و تحول در لذا در عصر حاضر، شناسایی فرهنگ سازمانی به
شده فرهنگ هاي انجام). پژوهش1397پور و همکاران، عباساست (سازمان ضروري 

 دیکشتوان از بین آنان چهار جزء اصلی را بیرون دانند که مییسازمان را شامل اجزائی م
                                                           
1  . Pettigrew 
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مفروضات بنیادین: مفروضات بنیادین چگونه نگریستن، اندیشیدن و  -1از: اندعبارت که
ها آنچه را که در ها: ارزشارزش -2دهند؛احساس کردن درباره امور را به اعضاء نشان می

اي بالاتر ها در درجههنجارها: هنجارها نسبت به ارزش -3دهند؛سازمان مهم است نشان می
ها: سنت -4کنند تا در شرایط خاص چگونه عمل کنند؛و اعضا را راهنمایی می قرارگرفته

د باشنها، ابعاد فیزیکی و ساختارها میحاوي رفتارهاي آشکار و ضمناً قوانین، رویه
 ). 41: 1396، همکارانبختیاري و (

شده درباره تغییر فرهنگ سازمانی حکایت از این امر دارد انجامي هاپژوهش یبررس
فرهنگ  زمانی که بالأخصتغییر فرهنگ سازمانی بسیار سخت و طولانی است،  -که: الف

ا میزان شوند یها و مفروضات بنیادین دگرگون نمیارزش -ب فعلی سازمان متنفذ باشد؛
ازمانی هاي سو در رده شدهتیتقوآموزش باید با  رونیازادگرگونی آنان بسیار کم است، 

توان براي تغییر فرهنگ سازمانی نمی هیروکها از یدر تمامی سازمان -پ توسعه پیدا کنند؛
هاي فرهنگ جامعه ایجاد شود، تغییر آن نیز اگر تغییر اساسی در ارزش-ت بهره جست؛

توان بیان داشت، ). نظر به مطالب مذکور می1398جلالی، دارد (در سازمان ضرورت 
ها، هنجارهاي مشترك، باورها و عقاید عنوان یک مجموعه از ارزشفرهنگ سازمانی به

دهندة روحیه سازمان، طرز تفکر ) و نشان1400زارعی و همکاران، بوده (حاکم بر سازمان 
 ).1400شیرازي و همکاران، است (هاي آن، اخلاق و هدف سازمان و عملکرد آن، ارزش

 زي کارکنانتوانمندسا
در مدیریت، پیشینه استفاده از واژه توانمندسازي، به دموکراسی صنعتی و مداخله کردن 

 میتهاي مشارکت، مدیریت جامع و هاي سازمان تحت عنوانگیريکارمندان در تصمیم
گردد و واپسین تغییراتی که در مورد این موضوع صورت گرفت، به ي برمیساز

). توانمندسازي 1399مقدم و همکاران، محمديشد (توانمندسازي کارکنان ملقب 
ر اتخاذ منظوعنوان ادراك کارکنان از میزان آزادي عمل و فرصتی که مدیر بهکارکنان، به

خوراکیان و همکاران، شود (د تعریف میگذارتصمیمات و تعهدات در اختیار آنان می
1400 .( 

) نیز توانمندسازي به معناي تزریق نیرو در 5: 1400سهرون (زاده از نگاه رنجبر و عباس
شده بیانگر این موضوع است که توانمندسازي هاي انجامکارکنان است. مداقه در پژوهش
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ح، توانمندسازي ساختاري کلان یا سازمانی: این سط -شود: الفدر دو سطح انجام می
ها در سازمان ها و شیوهها، فرهنگ، سیاستها، رویهسازمان را نشان داده و از طریق نظام

هاي کاري و افراد را براي موفق بودن در انجام وظایف و تا گروه شدهيجارساري و 
ازمانی س هاي خود، توانا ساخته و داري سه بُعد توانمندسازي فراسازمانی، بیناجراي نقش

اي از خُرد یا فردي: این رده به معناي ایجاد مجموعه -باشد. بی میسازماندرونو 
افزوده در سازمان و هاي لازم در کارکنان براي توانا ساختن آنان به خلق ارزشظرفیت

دارند عهدهیی و اثربخشی در سازمان بر کارااجراي مسئولیت و نقشی است که همراه با 
 ). 1400ان، گلرد و همکار(

. 1: بندي کردتوان در دو دسته تقسیممندي از توانمندسازي را میدر کل فواید بهره
یت پذیري، بهبود کیفها سبب انعطافمزایاي سازمانی: توانمندسازي کارکنان در سازمان

اي هتوانند شاهد بهبود عملکرد در زمینهها میالواقع سازمانگردد. فیو کنترل هزینه می
گیري منافع اقتصادي از روش توانمندسازي مشکل است ولی اقتصادي باشند. اگرچه اندازه

. مزایاي فردي: توانمندسازي 2باشد.می 2TQMو  1ERPسازي اغلب سرآغازي براي پیاده
 شود و تعارضات را در بُعد فردي وکارکنان باعث انگیزه بیشتر براي انجام وظایف می

افراد قادرند تا کنترل بیشتري بر محیط اطراف خود داشته باشند. دهد و گروهی کاهش می
دانند، سازگاري بیشتر و ابهام کمتري را گزارش کارکنانی که خود را داراي توانمندي می

کرده و تجارب بیشتري در کنترل محیط خود دارند. پیمایش فواید فردي توانمندسازي، 
ارتی است، بسیار دشوار بوده و به عب سنجشبلقابرعکس مزایاي سازمانی که از روش عینی 

بت، هایی همچون غیفواید فردي توانمندسازي پیچیده و بسیار ذهنی است ولی با شاخص
 ؛1398افشون، قرارداد (توان مورد ارزیابی جایی و ... این فرآیند را تا حدودي میجابه

 ).1398بویري، 

 آواي کارکنان
هرگونه « صورتبهو آن را  کاربردهبهن بار واژه آوا را هیرشمان براي اولی 1970در سال 

یان کرد تعریف کرد؛ او ب» اعتراضهاي قابلجاي فرار از مسئلهکوشش براي ایجاد تغییر به

                                                           
1. Enterprise resource planning. 
2. Total quality management. 
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عمل الکارمندان در مقابل اوضاع نامناسب با ترك سازمان یا اظهار نارضایتی خود عکس
). مطالعه جامع ادبیات درباره آوا، این 1397غفوریان شاگردي و همکاران، دهند (نشان می

ها درباره کار باانگیزه مثبتِ عنوان ابراز شفاهیِ اطلاعات، نظرات و ایدهاصطلاح را به
بهمنی اند (دوستانه و غیرانفعالی در سازمان تعریف کردهصورت نوعمساعی، بهتشریک

 ).1398بستی و همکاران، چوب
 زانیم ایکارکنان  يکه آوا انددهیاجماع رس نیو متخصصان به ا انمحققطورکلی به 

 موضوعات موردتوجه ایو اطلاعات در مورد مشکلات  هادهیا ،هاشنهادیپ منتقل کردن
 یاتیح بوده، یرقابت اریتجارت که بس يایها در دنسازمان یاثربخش ي، براتوسط کارکنان

 ). Yin et al., 2021است (
را از واداشتن کارکنان به صحبت  یمختلف يایکارکنان، مزا يدر مورد آوا قاتیتحق

 شیافزا، تیم تیخلاق شی، افزامیبهبود عملکرد ت از: اندعبارتداده که اهم آن کردن نشان 
و  تیفیک شیافزای، و اجتماع ياقتصاد يهانهیدر هز ییجوصرفه، حفظ شغل کارکنان

ل ح يبرا دیجد يهادهیا شنهادیه پکارکنان ب ، ترغیبدر محصولات و خدمات ينوآور
 يهافرصت وی و تضمین سازمان يسازگار ، افزایشتیریمد يریگمیتصم بهبود مشکلات،

 ). Nazir et al., 2021سازمان (براي توسعه بهتر 
راهم فیده شدن را براي کارکنان خود فرصت شن یی کههاشرکت دهدینشان م هاآمار

 Constantin)است ( افتهیکاهشطور چشمگیري به کارکنانشان یتینارضامیزان ، کنندیم

& Baias, 2015 اي العادهي از اهمیت فوقامروز یکارمند در اقتصاددانشآواي . لذا
، آواي ییویسنار نیتواند خطرناك باشد. در چنمی آن گرفتن دهیناد برخوردار بوده و

ها، دهیاز ا یعیوس فیط بدیهی این سازه ؛ردیها قرار گسازمان تیدر اولو دیکارکنان با
؛ آوردمی غانو سازمان را به ارم یمنابع انسانواحد بهبود در  هاي مؤثردگاهیافکار و د

 یازماناز فرهنگ س یبخش همچونو نگاه شده سازنده  عنوان عاملیآن، به به دیبا نیبنابرا
 . ابدیارتقا 
 )Singh & Vanka. (2019 و Prince  & Rao. (2020) در پژوهش خود اظهار

 يکارکنان برا زهیانگ ای یدرون زهیانگ یکی :دو محرك مهم آوا وجود داردداشتند که 
 ،ینمیاز ا یطیدر فراهم کردن مح رانینقش مد يگریمثبت در سازمان و د رییتغ جادیا
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) در پژوهش خود اظهار 1398زاده (بیک کارکنان. يهايورود يبودن برا رایو پذ لیتما
، پذیري، پذیرش سازمانی، ریسکنفساعتمادبهداشت: با افزایش تجربه، سطح دانش، 

ها و روحیه همکاري، گرایش کارمندان به ابراز مشارکت آزادانه کارمندان، استقبال از ایده
تباط با سازمانی و عدم ار مراتبسلسلهولیکن با گسترش  افتهیشیافزاها یدگاهنظرها و د

 یابد.سطوح بالاي مدیریتی میل باطنی افراد جهت ارائه آوا کاهش می
) به برخی از 1وار در جدول شماره (مطالعاتی صورت گرفته که خلاصه در این حوزه

 شده است.ها اشارهآن

 و خارجی مربوط با متغیرهاي تحقیقهاي داخلی . پیشینه1جدول 
 نتایج روش تحقیق موردمطالعه عنوان سال محققان

 
زاده هادي

مقدم و 
 همکاران

1396 

تعیین الگوي 
تأثیرگذاري 

توانمندسازي 
ساختاري بر 
رفتار آواي 

 کارکنان

 162نمونه 
 پرستار

بیمارستان 
طالقانی 

 تهران

 سازيتکنیک مدل
معادلات 
 ساختاري

ساختاري  توانمندسازي
بر آواي کارکنان تأثیر 

 مثبت دارد.

 
 
 

شکرامینی 
 و همکاران

1396 

بررسی رابطه 
بین 

 یسازمانفرهنگ
و آواي 
 سازمانی

معلمان 
مدارس پایه 
تحصیلی 

ابتدایی شهر 
کرمانشاه که 

در سال 
تحصیلی 

1395-1396 

آزمون رگرسیون 
چندگانه به شیوه 

 گامبهگام

رابطه مثبت و معناداري 
ی و سازمانفرهنگبین 

ابعاد آن با آواي 
سازمانی وجود داشته و 

در صورت وجود 
ی قوي سازمانفرهنگ

در سازمان آواي 
سازمانی نیز افزایش 

 کند.پیدا می

و  سپهوند
 همکاران

1400 

رهبري 
توانمندساز و 
آواي سازنده: 
تحلیل نقش 

میانجی سرمایه 
 معنوي

کارمندان 
دانشگاه علوم 
دریایی امام 

ره) ( ینیخم
 نوشهر

 سازيتکنیک مدل
معادلات 
 ساختاري

رهبري توانمندساز، هم 
از طریق سرمایه معنوي 

صورت مستقیم و هم به
بر آواي سازنده 

کارکنان اثر مثبت و 
 داري دارد.معنی
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 . 1جدول مه داا
 نتایج روش تحقیق موردمطالعه عنوان سال محققان

Viveros 
et al 2018 

تأثیر آوا 
-شیوه عنوانبه

اي جهت 
توانمندسازي 

 کارکنان

کارکنان یک 
شرکت 

تولیدي در 
کشور 
 استرالیا

 کیفی
 (تحلیل مضمون)

عنوان یک روش آوا به
مدیریتی بوده که 
توانمندسازي در 
 کندسازمان را احیاء می

Chan 
and 

Yeung 
2016 

تأثیر مبادله 
عضو و  –رهبر 

توانمندسازي 
بر رفتار آواي 

 کارمند

 کارکنان یک
شرکت 

تولیدي در 
 کشور چین

 –آمار توصیفی 
 استنباطی

آزمون همبستگی 
 پیرسون

بین مبادله رهبر، پیرو، 
توانمندسازي و رفتار 

دار و آوا ارتباط معنی
 مثبتی وجود دارد.

Scott-
Young 

 
 

2014 
 

توانمندسازي، 
آواي کارکنان 
جهت کاهش 
 ریسک اخلاقی

 ايکتابخانه
 –توصیفی 

 مروري)( یلیتحل

بیان آواي کارکنان 
باعث افزایش 

نفس، اعتمادبه
خودکارآمدي و 

 گردد.توانمندي آنان می

 داري بین فرهنگباشد رابطه مثبت و معنیمشخص می 1طور که در جدول شماره همان
چنین توانمندسازي کارکنان با آواي کارکنان و هم سازمانی با توانمندسازي کارکنان و

 "نکارکنا يآوا"مرور در بخش پیشینه دارد؛ از طرفی با توجه بهآواي کارکنان وجود 
مین عامل ان شده که هکارکن يتمندیرضانفس و انگیزه، افزایش اعتمادبه شیافزامنجر به 

ریان و مندي مشترضایت"مداري کارمند شده که منتج به منجر به افزایش رفتار مشتري
ر د "آواي کارکنان "بیان داشت که اهمیت توان آنان خواهد شد؛ لذا می "جذب بیشتر

نهادهاي پولی و مالی در شرایط محیطی متغیر، تعامل طلب و آشوبناك عصر حاضر 
هاي اخیر هاي محقق، طی سالشده و بررسیدوچندان بوده اما مطابق با تحقیقات انجام

نشده و انجام انهاي ایرپژوهشی در مورد ساختار علّی و روابط بین ابعاد سه متغیر در بانک
زي هاي آن با مباحث مربوط به حوزه کشاوربه دلیل شرایط حاکم بر کشور که اکثر استان

باشند و همین عامل موجب تکثر شعب بانک کشاورزي در اکثر مناطق شهري و مرتبط می
روستایی شده و متأثر از این موضوع گوناگونی ارائه خدمات به مشتریان زیاد بوده و 
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هاي زراعت، باغبانی، دام، طیور، کارخانجات صنایع ه مواردي همچون بخشتوان بمی
فشار و .... اشاره نمود و جهت پوشش دادن به موضوعات تبدیلی، گلخانه، آبیاري تحت

اخیرالذکر، این بانک داراي تنوع بسیار زیاد تخصص کارمندان بوده و همین امر، متنوع 
داشته و با توجه به موضوع تحقیق که متغیر اصلی را در پی  "نگرش کارمندان"بودن نوع 

  باشد بانک کشاورزي ایران جهت انجام تحقیق انتخاب شد.آن آواي کارکنان می

 1روش
شده است. آمیخته) بود که در فاز کیفی و کمّی انجام( این تحقیق از نوع تحقیقات ترکیبی

شروع، در قدم اول متون در بخش کیفی از روش تحلیل محتوا بهره گرفته شد. براي 
تخصصی متغیرهاي فرهنگ سازمانی، آواي کارکنان و توانمندسازي کارکنان ازجمله 

ها و نشریات معتبر موردمطالعه قرار گرفت و در گام بعدي مقالات داخلی، خارجی، کتاب
 16با انجام مصاحبه با خِبرگان بانک کشاورزي ابعاد آنان شناسایی شد. در این تحقیق 

ی فبر گلولهه جامعه هدف با تخصص در زمینه مدیریت حضورداشته که با روش خِبر
ها به روش عمیق نیمه ساختاریافته تا مرحله اشباع نظري هدفمند شناسایی و مصاحبه با آن

هایی براي تعیین هدفمند خبرگان ذکر است در شروع کار شاخصانجام گرفت. شایان
فهرستی از خِبرگان تنظیم تا توافق لازم براي  هاي زیرجهت، با شاخصلحاظ شد؛ بدین

 صورت بگیرد. تعیین وقت و اجراي مصاحبه
ــاحبه -1 ــیلی مرتبط: مص ــی در مدرك تحص ــناس ــوندگان حداقل داراي مدرك کارش ش

 حوزه مدیریت باشند.
 سال سابقه کاري داشته باشند. 5شوندگان حداقل تجربه و سوابق کاري: مصاحبه -2
ــص در زمینه  -3 ــاحبهدانش و تخص ــابقه پژوهش در متغیرهاي تحقیق: مص ــوندگان س ش

 د.ها نیز باشحیطه متغیرهاي تحقیق را داشته و این حیطه جزء علایق پژوهشی آن
گیري بدین روش بوده که پس از انتخاب چند نمونه اول از طریق مرکز رویه نمونه

 اعتماد،پژوهش کاربردي بانک کشاورزي، همان افراد پس از انجام مصاحبه و کسب 
ز روایی منظور اطمینان اشدند براي آشنایی و مصاحبه با نفرات دیگر؛ ضمناً بهاي میواسطه

                                                           
1. Method 
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سازي منابع داده، بازبینی توسط همکاران و بررسی  هاي مثلثپژوهش کیفی، از روش
 ). 16: 1399جعفري و همکاران، ( توان بهره جستشوندگان) میمصاحبه( توسط اعضاء

ز شیوه بازبینی توسط همکاران استفاده شد. بازبینی توسط همکاران، در این پژوهش ا
دارند و هاي تحقیق تجربهتعامل بین پژوهشگر و سایر افرادي است که در خصوص روش

کنند. ها را فراهم میها و تحلیل دادهآوري دادهزمینه راهنمایی براي طرح تحقیق، جمع
 هاي پژوهش حاضر بود. قبول یافتهقابلدهنده روایی ذکر است نتایج نشانشایان

 و پایایی بین دو 1توان از دو طریق اقدام نمود: پایایی بازآزمونجهت پایایی نیز می
درصد بود که  60در این پژوهش، میزان پایایی بالاي ). 1388خواستار، ( 2کدگذار

احبه با روش صهاي تحقیق است. براي محاسبه پایایی مدهنده تائید پایایی کدگذارينشان
ت منابع انسانی) درخواس( تکرارپذیري، از یک دانشجوي مقطع دکتري مدیریت دولتی

هاي ها و تکنیککدگذار) در تحقیق مشارکت کند. آموزش( عنوان همکار محققشد تا به
ود ایشان که خشایان توجه این( ها به ایشان انتقال داده شدمنظور کدگذاري مصاحبهلازم به
مصاحبه  5د کدگذاري آشنایی داشت). سپس پژوهشگر به همراه این فرد، تعداد با فرآین

 را کدگذاري نمود. ضمناً فرمول تخمین پایایی بین دو کدگذار بدین ترتیب است:
 
 
 

 

ــل از این کدگذاري ــماره ها در نتایج حاص ــده و همان 2جدول ش طور که نگارش ش
ـــاهده می ـــط محقق و همکار پژوهش جهت متغیرهاي مش گردد تعداد کل کدها که توس

فرهنگ سازمانی، آواي کارکنان و توانمندسازي کارکنان به ثبت رسیده به ترتیب برابر با 
و  126و  160، 234 هـا بین این کدهابوده کـه از این تعـداد کـل توافق 188و  246، 346

ـــت. پایایی بین کدگذاران براي  62و  86، 112ها بین این کدها تعـداد کل عدم توافق اس
ــاحبه ــده به ترتیب برابر با هاي انجاممص ــتفاده از فرمول ذکرش گرفته در این پژوهش با اس

                                                           
1. Re-Test Reliability 
2. Intercoder reliability (ICR) 

درصد پایایی 

 

2 ×تعداد توافقات   

 تعداد کل کدها
100×  = 
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درصد  60که میزان پایایی هر سه متغیر بیشتر از درصـد است. با توجه به این 67و  64، 68
 ود.شتوان گفت که درصد پایایی بین کدگذاران در این پژوهش تائید مییاست، م

 دو کدگذاري پایایی بین . محاسبه2جدول 

 
 ردیف

 کد
 شوندهمصاحبه

 مجموع کدها
 دو مرحلهدر 

 تعداد کدهاي
 موردتوافق

 تعداد کدهاي
 عدم توافق

 پایایی بازآزمون
 (درصد)

 ت آ ف ت آ ف ت آ ف 3ت 2آ 1ف
1 2 76 71 33 48 48 22 28 23 11 63 67 67 
2 5 51 65 35 36 40 22 15 25 13 71 62 63 
3 8 75 37 47 52 24 34 23 13 13 69 65 72 
4 10 84 35 41 56 22 28 28 13 13 67 63 68 
5 16 60 38 32 42 26 20 18 12 12 70 64 63 

 67 64 68 62 86 112 126 160 234 188 246 346 مـجـموع

ـــتفاده گردید. نتیجه پایانی فرآیند دیمتل  در بخش کمّی نیز از روش دیمتـل فازي اس
ــاویري برمبناي نمودارهایی بوده که ــته علت و معلول مجزا  تص عوامل درگیر را به دو دس

وري و هپیل( نمایددرك میها را تبدیل به یک مدل ساختاري قابلکرده و ارتباط میان آن
ــنا166: 1398همکاران،  ــش ــط تعدادي از خِبرگان منتخب ). پرس مه دیمتل فازي باید توس

گیري چندمعیاره، به تعداد زیادي نمونه احتیاج نبوده و هاي تصمیمتکمیل شود؛ در سبک
ــوع پنل خبرگان دارد ــته به ترکیب و موض : 1399عزیزیان و همکاران، ( تعداد افراد وابس

ـــ 9). در این بخش نیز تعـداد 168 یلات مرتبط به مدیریت دولتی با نفر از خِبرگان با تحص
 استفاده از روش گلوله برفی هدفمند انتخاب شدند.

  

                                                           
 ف: فرهنگ سازمانی 1
 آ: آواي کارکنان 2
 ت: توانمندسازي کارکنان 3
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 هایافته

 هاي بخش کیفییافته
اري بردها، از روش تحلیل محتوا بهرهشده از مصاحبههاي حاصلوتحلیل دادهجهت تجزیه

باز، باشــد، در کدگذاري گردید. این روش شــامل دو شــیوه کدگذاري باز و محوري می
د. در نمایها تعیین میهاي واقعی تمرکز کرده و عناوین کد را براي موضوعمحقق بر داده

ر ب یافته از کدهاي اولیه شروع به کارکرده وکدگذاري محوري، محقق با چیدمانی سامان
یا  هاي جدیدشود. ایدهها متمرکز میموضـوعات کدگذاري شـده نخستین، بیشتر از داده

ها را ثبت نماید؛ اما مکان دارد در طی این مرحله نمایان شده و محقق آنکدهاي اضافی ا
ها یشهدهی این اندسوي سازمانوظیفه اصـلی او بازبینی و رصـد کدهاي نخستین بوده و به

ــکار نمودن محور مفاهیم کلیدي در تحلیل حرکت می ــوعات و آش ي منظر( کندیا موض
 . )15: 1400توکلی و همکاران،

مداري، بُعد مشتري 4حاصل بیانگر این موضوع است که فرهنگ سازمانی داراي نتایج 
بُعد آموزش،  4گرایی؛ توانمندسازي کارکنان داراي اندیشی و تخصصمندي، نظماخلاق

ـــئولیـت ـــودمند، بُعد بهره 4پذیري و بازخورد؛ آواي کارکنان داراي پویـایی، مس مند، س
به ظرفیت محدود مقاله امکان تشـــریح چگونگی باشـــند. با توجه ســـازگار و هشـــدار می

دول در ج» مداريمشــتري«اســتخراج تمامی ابعاد نبوده و صــرفاً چگونگی اســتخراج بُعد 
بُعد دیگر نیز این فرآیند انجام پذیرفته است. در جدول  11براي هر  شـده وارائه 4شـماره 
 هر یک از ابعاد تبیین و تشریح شده است. 3شماره 

 اد متغیرهاي تحقیق. ابع3جدول 
 توضیحات بُعد متغیر

 
فرهنگ 
 سازمانی

 مداريمشتري

رفع مشکلات  باهدفبانکی) به بهترین وجه ممکن خدمات (فرآیند ارائه 
مداري به معنی کوشش هاي آنان. مشتريمشتریان و برآورد نمودن خواسته

جهت محقق نمودن انتظارات مشتریان با رعایت انصاف و رضایت طرفین 
 ).83: 1393مالکی، باشد (مداري میبر قوانین الهی و حقیهتکبا  معامله و

 مندياخلاق
هاي دینی و ملحوظ نظر عمل به توصیه رعایت اصول اخلاقی در مناسبات و
-مندي عبارت است رشد عقلانی و دستداشتن منافع بانک و مشتري. اخلاق

 ).142: 1395نژاد و ذاکري، چمل( ینشبیابی به شناخت و 
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 . 3جدول  امهدا
 توضیحات بُعد متغیر

فرهنگ 
 سازمانی

 اندیشینظم
-ها. نظمرعایت منشور اخلاقی بانک، نظم اداري و مالی، عمل به دستورالعمل

، رعایت قوانین و مقررات و نیز وفاداري داشتننگاهاندیشی به معناي استواري، 
 ).70 :1396فرد و ابراهیمی، هاشمیاناست (به نظم 

 گراییتخصص
ه گرایی عزم کردن بکسب دانش و تسلط بر کلیه فرآیندهاي کاري. تخصص

امري ویژه و خاص است و متخصص شخصی است که همه یا قسمتی از 
 ).34: 1391پور، ولیدهد (اي اختصاص میزمانش را به فعالیت یا کار ویژه

 توانمندسازي
 کارکنان

 آموزش
کارکنان. آموزش در تعریف یعنی تعلیم، تربیت، یاددادن فرآیند افزایش دانش 

 ).42: 1395و آموختن.(وثیق و قدردان قراملکی، 

 پویایی
) 1: 1395( يآبادیفشرتعامل و تبادل اطلاعات بین کارکنان. مؤمنی و مروتی 

 سازمان)( یستمسکارکنان) در یک اجزاء (بیشتر  کنشبرهمپویایی را تعامل و 
 کنند.تعریف می

 پذیريمسئولیت
پذیري عبارت است از تعهد درونی و گویی در مقابل عملکرد. مسئولیتپاسخ

 شدههگذاشتاش هایی که بر عهدهالزام فرد براي اجراي پسندیده کلیه فعالیت
 ).70: 1397آباد و سیدنقوي، نجاتی کریماست (

 بازخورد
کارکنان سازمان در فواصل  اعلام نهایی سنجش عملکرد. فرآیندي که توسط آن

 ).53: 1399صفانیا، ( یرندگطور رسمی مورد ارزیابی قرار میمعینی و به

 آواي
 کارکنان

 
 مندبهره

 هاي موجود در خصوصنفع شخصی. طبق بررسی پژوهش باهدفبیان دیدگاه 
 این بُعد تعریفی مشاهده نگردید.

 سودمند
 برطرف شدن اشکالات و نواقص در محیط کاري. باهدفارائه نقطه نظرات 

، بستی و همکارانبهمنی چوبهمکاران (ها و نظرات به نفع سازمان یا بیان ایده
1398 :663.( 

 سازگار

ونه گجلوگیري از بروز مشکلات شخصی در محل کار. این باهدفابراز دیدگاه 
غییر توانایی ایجاد ت کهنظر و کارمندان با این  شدهحادثطرفی آوا باانگیزه بی

ها و آرائی در تائید وضعیت موجود در وضعیت موجود را ندارند فقط دیدگاه
 ).21: 1397غفوریان شاگردي و همکاران،داشت (ابراز خواهند 

 هشدار
رد که ف یان در محیط کار. زمانیسوء جرپیشگیري و ممانعت از ایجاد  باهدف

ملاحظه نموده این نوع از سازمان را  در خصوص بالقوه يدهایتهد ایکمبودها 
 )Song et al., 2021( یدنمایم انیبآوا را 
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 هامداري از مصاحبه. مراحل شناسایی بُعد مشتري4جدول 
مضمون 

 تم)(
 کدگذاري باز کدگذاري محوري

مشتري
مداري

 

ارزشمندي 
 مشتریان

دعاي ما این است که  )/11،5،9،11،15هستند (نعمتان بانک یولمشتریان 
 یمشویمخدایا کشاورز را از ما نگیر زیرا ما بدون هویت 

رزق و روزي در زندگی  یروبرکت وخ )/ افزایش2،3،7،10،13،14(
 2است بانک )مشتریان(عنوان کارکنان به جهت وجود کشاورزان به

)1،2،3،4،5،6،7،8،9،10،11،12،13،14،15،16( 
 

توسعه بخش 
رفع ( يکشاورز
کشاورزان دغدغه 

 مشتریان))(

 بهتر کردن زندگی کشاورزان که همانا مشتریان هستند
)/ ایجاد زندگی بهتر در 1،2،3،4،5،6،7،8،9،10،11،12،13،14،15،16(

وابسته مشتریان) و ایجاد صنایع کشاورزان (روستا جهت 
) / مشتري قبل از مشتري بودن یک انسان است و رفع 3،5،7،8،12،13(

)/ 1،4،8،10،12،14شد (ت وي موجب خشنودي پروردگار خواهد مشکلا
که مشتریان ما (کشاورزان) در قلب حادثه یناپرستاري از مشتري، به دلیل 

 )3،5،7،8،10،12هستند ((تولید محصول و رفع نیاز جامعه) 

 هاي بخش کمیّیافته
 تئوري فازي 

ارزش عددي دقیق غیر شفاف ها اغلب براي تخمین هاي افراد در مورد ارجحیتقضاوت
است، همچنین منطق فازي براي به دست آوردن مسائلی که داراي ابهام و عدم قطعیت 

) براي هماهنگی عدم 1965زاده (لطفی هستند مفید است. تئوري فازي اولین بار توسط
 “ �   “. اعداد فازي را با نماد )1387زاده یزدي، حسینقطعیت درك بشر از مدل ارائه شد (

 شده است.نشان داده 1دهند. عدد فازي مثلثی در شکل بالاي عدد نشان می
به ترتیب  uو  m,lشود؛ که پارامترهاي ارائه می (l,m,u)صورت اعداد فازي مثلثی به

تر مورد انتظار و بیشترین مقدار مقدار محتمل ترین مقدار ممکن مورد انتظار،کوچک
 باشند.ممکن مورد انتظار می

 

                                                           
 . کد مصاحبه شونده1
 شده است.موضوع اشاره 2. جهت جلوگیري از تطویل متن صرفاً در هر ردیف به 2
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 نمایش عدد فازي مثلثی .1شکل 

 

 دیمتل فازي
 گیري چندمعیاره است که هدف آن ارزیابییمتصمهاي تکنیک دیمتل یکی از تکنیک

هاي تکنیک دیمتل فازي در ادامه آورده باشد. گامروابط علّی می ازنظرعوامل پژوهش 
 ).Yeh & Huang ،2014شده است (

 )Dمحاسبه ماتریس ارتباط مستقیم (
 jبر معیار  iگردد تا میزان تأثیرگذاري معیار درخواست می دهندگانپاسخدر این گام از  

، از 1، نشان دهند. براي در نظر گرفتن نظر همه خبرگان طبق رابطه 4را با استفاده جدول 
 شود.ها میانگین حسابی گرفته میآن

)1( �̃�𝑧 =
𝑥𝑥�1 ⊕ 𝑥𝑥�2 ⊕ 𝑥𝑥�3 ⊕ … ⊕ 𝑝𝑝

𝑝𝑝
 

، خبره 1به ترتیب ماتریس مقایسه زوجی خبره  x�1،x�2،x�pتعداد خبرگان و pفرمول در این 
�̃�𝑧𝑖𝑖jصورت عدد فازي مثلثی به �̃�𝑧باشد ومی pو خبره  2 = (𝑙𝑙 𝑖𝑖𝑖𝑖

′ ,𝑚𝑚 𝑖𝑖𝑖𝑖
′ ,𝑢𝑢 𝑖𝑖𝑖𝑖

′  است.   (

 ي تکنیک دیمتل فازيادرجهپنج. طیف 5جدول 
 معادل فازي معادل قطعی متغیر

 )0,0,0.25( 0 بدون تأثیر
 )0,0.25,0.5( 1 تأثیر کم

 )0.25,0.5,0.75( 2 تأثیر متوسط
 )0.5,0.75,1( 3 تأثیر زیاد

 )0.75,1,1( 4 تأثیر خیلی زیاد
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 ي ماتریس ارتباط مستقیمسازنرمال
 نامیم.می Hماتریس میانگین را نرمال کرده و آن را ماتریس  3و  2مطابق با رابطه 

)2( 𝐻𝐻�𝑖𝑖𝑖𝑖 =
�̃�𝑧𝑖𝑖j
𝑟𝑟

=   (
𝑙𝑙 𝑖𝑖𝑖𝑖
′

𝑟𝑟
,
𝑚𝑚 𝑖𝑖𝑖𝑖

′

𝑟𝑟
,
𝑢𝑢 𝑖𝑖𝑖𝑖
′

𝑟𝑟
)

= (𝑙𝑙 𝑖𝑖𝑖𝑖
" ,𝑚𝑚 𝑖𝑖𝑖𝑖

" , 𝑢𝑢 𝑖𝑖𝑖𝑖
" ) 

 آید:دست میاز رابطه زیر به rکه 

)3(  r = max1≤i≤n �∑ 𝑢𝑢 𝑖𝑖𝑖𝑖
′n

j=1 � 

 )TCمحاسبه ماتریس ارتباط کامل معیارها ( 
 6و  5، 4هاي فوق، ماتریس روابط کل فازي با توجه به یسماتربعد از محاسبه 

 آید.دست میبه

 𝑇𝑇 = lim
𝑘𝑘→+∞

(𝐻𝐻�1 ⊕𝐻𝐻�2 ⊕ …⊕𝐻𝐻�𝑘𝑘) 

�̃�𝑡𝑖𝑖jصورتدرایه آن عدد فازي بههر  که = �𝑙𝑙 𝑖𝑖𝑖𝑖
𝑡𝑡 ,𝑚𝑚 𝑖𝑖𝑖𝑖

𝑡𝑡 ,𝑢𝑢 𝑖𝑖𝑖𝑖
𝑡𝑡 صورت زیر است و به  �

 شود:محاسبه می

)4( �𝑙𝑙ijt � =  Hl × (I − Hl )−1 

)5( �mij
t � =  Hm × (I − Hm )−1 

)6( �𝑢𝑢ijt � =  Hu × (I − Hu )−1 

هستند  n×nماتریس  هرکدام 𝐻𝐻𝑢𝑢و  𝐻𝐻𝑙𝑙 ،𝐻𝐻𝑚𝑚ماتریس یکه و Iدر این روابط 
را به ترتیب عدد پایین، عدد میانی و عدد بالاییِ اعداد فازيِ مثلثیِ  هاي آنکه درایه
 دهد.تشکیل می H ماتریسِ 
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 اسبه شدت و جهت تأثیرمح 
بیانگر مجموع  riنماییم. شاخص را محاسبه می cjو  riمیزان شاخص  8و  7مطابق با رابطه 

باشد. ) میTاز ماتریس ارتباطات کامل ( ام jبیانگر مجموع ستون  cjام و شاخص  iسطر 
شاخص شدت اثرگذاري و اثرپذیري و جهت تأثیر  2جهت ترسیم و تحلیل نمودار نیاز به 

 خواهیم داشت: i=jآیند. براي هر به دست می cjو  riباشیم که با استفاده از می

)7( 𝐷𝐷� = �𝐷𝐷�𝑖𝑖�𝑛𝑛×1
=  ��T�ij

n

j=1

�

𝑛𝑛×1

 

)8( 𝑅𝑅� = �𝑅𝑅�𝑖𝑖�1×𝑛𝑛
=  ��T�ij

n

j=1

�

1×𝑛𝑛

 

nبه ترتیب ماتریس  �Rو �Dکه × 1و  1 × n  هستند. در مرحله بعدي میزان اهمیت
D�i( هاشاخص + R�i(  و رابطه بین معیارها)D�i − R�iشود. اگر) مشخص میD�i − R�i >

D�iباشد معیار مربوطه اثرگذار و اگر 0 − R�i <  باشد معیار مربوطه اثرپذیر است. 0
• 𝑟𝑟𝑟𝑟 + 𝑑𝑑𝑑𝑑 ) یگر هرچه مقدار دعبارتبه= شدت اثرگذاري و اثرپذیريri+dj  علی ،

 بیشتر باشد، آن عامل تعامل بیشتري با سایر عوامل سیستم دارد.)
• 𝑟𝑟𝑟𝑟 − 𝑑𝑑𝑑𝑑  صورت که اگر ینبد( تأثیرپذیريیا  تأثیرگذاري= جهت𝑟𝑟𝑟𝑟 − 𝑑𝑑𝑑𝑑 > 0  

𝑟𝑟𝑟𝑟باشد معیار مربوطه اثرگذار و اگر  − 𝑑𝑑𝑑𝑑 <  باشد معیار مربوطه اثرپذیر است). 0
𝑟𝑟𝑟𝑟در فوق، مقدار شاخص  شدهمحاسبهبا توجه به مقادیر  + 𝑑𝑑𝑑𝑑  و𝑟𝑟𝑟𝑟 − 𝑑𝑑𝑑𝑑  را براي معیارها

آوریم و سپس با استفاده از یمرا براي ابعاد به دست  D�iR�iو  D�iR�iو همچنین شاخص 
 کنیم:یمزدایی فازي 9رابطه 

)9( defuuzy =
�(𝑢𝑢 − 𝑙𝑙) + (𝑚𝑚− 𝑙𝑙)�

3
+ 𝑙𝑙 

 هاوتحلیل دادهتجزیه
مؤثر  ياهشاخصدر این بخش بر اساس مرور ادبیات و پیشینه پژوهش و مصاحبه با افراد 

 .آورده شده است 6بر آواي کارکنان استخراج شد که در جدول 
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 مؤثر بر آواي کارکنان يهاشاخص. 6جدول 
 کد مؤلفه فرعی مؤلفه اصلی

گ سازمانی
فرهن

 C1 داريممشتري 
 C2 منديقاخلا

 C3 نظم اندیشی
 C4 گراییتخصص

توانمندسازي
 

کارکنان
 

 C5 آموزش
 C6 پویایی

 C7 پذیريمسئولیت
 C8 بازخورد

آواي
کارکنان 

 

 C9 مندآواي بهره
 C10 آواي سودمند
 C11 آواي سازگار
 C12 آواي هشدار

 نتایج دیمتل فازي
 تشکیل ماتریس ارتباط مستقیم

 0نفر از خبرگان قرار داده شد تا بر اساس طیف  9در این بخش ماتریس دیمتل در اختیار 
تأثیرگذاري هر معیار بر روي دیگر معیارها مشخص شود. سپس با استفاده  ،5جدول  4تا 

 دهندگان ادغام شد.نظرات پاسخ 1از رابطه 

 نرمال کردن ماتریس ارتباط مستقیم
کنیم را نرمال می 7ماتریس ارتباط مستقیم جدول  3و  2در این گام با استفاده از رابطه 

باید ماکزیمم مجموع سطري حدهاي بالاي ماتریس ارتباطات مستقیم  يسازجهت نرمال
باشد. سپس تمامی اعداد ماتریس می 3,95را به دست آورد که در این بخش برابر با عدد 

 کنیم.تقسیم می 3,95) را بر عدد 3 ارتباطات مستقیم (جدول

 )Tتشکیل ماتریس ارتباطات کامل (
دهیم ) را تشکیل میTماتریس ارتباطات کامل ( 6و  5, 4 رابطه در این گام با استفاده از
شود. سپس تشکیل می (I5∗5)ارتباط کامل ابتدا ماتریس همانی براي محاسبه ماتریس 
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کنیم. کرده و ماتریس حاصل را معکوس می ماتریس همانی را منهاي ماتریس نرمال
 .کنیمماتریس نرمال را در ماتریس معکوس ضرب می یتدرنها

 وتحلیل نمودار علیایجاد و تجزیه
) ماتریس ارتباطات R) و جمع ستون (Dجمع سطر ( 8و  7بر اساس روابط  در این گام

کنیم. را محاسبه می D-Rو  D+Rآوریم و سپس مقدار ) را به دست می9کامل (جدول 
 10شود. نتایج در جدول استفاده می 9کردن مقادیر از رابطه  يفاز يدر این فاز جهت د
نشانگر میزان تأثیرگذاري آن  (D)جمع عناصر هر سطر بر این اساس  آورده شده است.

ذاري از بیشترین تأثیرگمعیار آموزش این اساس  هاي سیستم است. برعامل بر سایر عامل
براي هر عامل نشانگر میزان تأثیرپذیري آن عامل  (R)وردار است. جمع عناصر ستون برخ

از میزان تأثیرپذیري بسیار معیار بازخورد این اساس  سیستم است. بر يهااز سایر عامل
، قدرت تأثیرگذاري هر عامل را نشان (D-R)زیادي برخوردار است. بردار عمودي 

ر شود و اگباشد، متغیر یک متغیر علت محسوب می مثبت D-Rطورکلی اگر دهد. بهمی
، معیارهایی که در بالاي محور افقی 2که در شکل شود منفی باشد، معلول محسوب می

هستند جنبه علت و معیارهایی که در پایین محور افقی هستند جنبه معلول دارند. لذا 
منفی  D-Rداراي  سازگار يآواو  مندبهره يآوا، بازخوردي، مدار يمشترمعیارهاي 

 هستند پس از نوع معلول و اثرپذیرند و مابقی معیارها از نوع علت و اثرگذار هستند.

 نمودار علی معیارها .2شکل 

 



 251 | همکاران وپورغفاري  |... میانجیگري با کارکنان آواي بر سازمانی فرهنگ تأثیر

 

 

 

ل 
دو

ج
7. 

ستق
ط م

تبا
 ار

س
تری

ما
ی

رها
عیا

م م
 

 

 
 

 



 1402تابستان |  108 شماره |  32 سال | تحول و بهبود مدیریت مطالعات | 252

 

جدول 
8. 

س نرمال شده ارتباط مستقیم معیارها
ماتری
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 معیارها Rو  Dجدول مقادیر . 10جدول 

 

 گیريبحث و نتیجه
ها و گیريبدون تردید در شرایط حاکم، مشارکت و بیان دیدگاه کارمندان در تصمیم

ها به خصوص نهادهاي مالی پذیري سازمانهاي سازمانی یک رویه موفق در رقابتفعالیت
است.  نیازمند بسترسازي مناسب براي کارکنانو بازار پول بوده که البته عملیاتی نمودن آن 

با توجه به اهمیت موضوع سعی شد که تأثیر فرهنگ سازمانی بر آواي کارکنان با 
یرد. با استفاد از تکنیک دیمتل فازي مورد بررسی قرار گ میانجیگري توانمندسازي کارکنان

ري هایی تا اشباع نظهاي اصلی و فرعی مدل مد نظر، مصاحبهمنظور شناخته شدن مؤلفهبه
و به روش گلوله برفی هدفمند با خِبرگان بانک کشاورزي انجام گرفت که منجر به 

-خلاقمداري، امعیار براي هر یک از متغیرهاي تحقیق شد که عبارتند از مشتري 4شناسایی 
گرایی براي سازه فرهنگ سازمانی؛ آموزش، پویایی، اندیشی و تخصصمندي، نظم

مند، مند، سودو بازخورد براي سازه توانمندسازي کارکنان و آواي بهره پذیريمسئولیت
ل و جستن از ترسیم شکسازگار و هشدار براي سازه آواي کارکنان. در این تحقیق با بهره

گیري شد و در نهایت درجه تأثیرگذاري و تأثیرپذیري و ، نتیجهD-Rو  D+Rهاي اندازه
نگارش شده  12و  11ها در جداول شماره شاخصچنین شدت اثرگذاري و اثرپذیري هم

 است.
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 هاي تأثیرگذارشاخص -الف
 هاي تأثیرگذار. شاخص11جدول 

 توضیحات سلول معیار

 C5 آموزش

 ترین معیار نسبت به دیگر معیارها بودهتأثیرگذارترین و با اهمیت
دهد که آموزش جهت توانمندسازي که این موضوع نشان می

به ترتیب جهت تسلط به فرآیندهاي شنود مؤثر مدیران و کارکنان 
باشد؛ لذا این در روندهاي کاري حائز اهمیت می و بیان آوا

سازان بانک کشاورزي باید مد نظر مدیران و تصمیمموضوع می
ا و هقرار گیرد که میزان زیادي از توانمندي کارکنان در بیان ایده

واد آنان بوده و رفتار آوایی منوط به سطح آگاهی، اطلاعات و س
بایست تدابیر لازم جهت ارتقاء این موارد از طریق آموزش می

هدفمند محقق شده تا اراده براي بازگویی دیدگاه کارمندان در 
 خصوص فرآیندهاي کاري فراهم گردد.

 C7 ريپذیمسئولیت

ه ب پذیريلیتمسئو در رتبه دوم تأثیرگذاري و اهمیت قرار دارد؛
 کارمند جهتاز سوي  تعهدي درونیگویی بوده و معنی پاسخ

عهد اند. تر عهده وي گذاشتهکه بهایی است کلیه مسئولیت اجراي
راحتی اظهار نظر شود، کارکنان بهپذیري باعث میو مسئولیت

کنند و براي مشکلاتی که روند رو به رشد سیستم را کُند یا 
 دهند. حل پیشنهادمتوقف کرده براساس تجربۀ کاري، راه

آو اهاي 
 سودمند

 هشدار و
C10 وC12 

هاي سوم و هشتم تأثیر گذاري و اهمیت این آواها به ترتیب در رده
ها و نظرات کارکنان عاملی قرار دارند؛ اطلاعات، دانش، ایده

حیاتی براي سازمان بوده، چرا که کارکنان با ابراز آواي خود، فکر 
 معطوف کارشان خواهد شد.و تمام تمرکزشان  خود را آزاد کرده

 C2 مندياخلاق
 

مندي در رده چهارم تأثیرگذاري و اهمیت قرار دارد؛ وجود اخلاق
احساس حمایت و ارزش  در سازمان با ایجاد امنیت روانی مثبت و

کارکنان این انگیزه را ایجاد خواهند  قائل شدن مدیریت نسبت به
ها اهمدیریت و بیان دیدگکرد که کارمندان توانایی ابزار مخالفت با 

مندي بر رفتار آوایی و نقطه نظرات خود را دارند؛ پس اخلاق
ا و هکارکنان تأثیرگذار بوده و مشوق کارکنان جهت بیان دیدگاه

 .باشدارائه پیشنهادها می
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 . 11جدول امه دا
 توضیحات سلول معیار

 اندیشینظم
 C3 

ارکنان به کاندیشی است؛ نظمدر رده پنجم تأثیرگذاري قرار گرفته 
کنترل شده و مسئولانه رفتار کنند و از  روشیکند که به کمک می

. جهت مشخص شده توسط سازمان پیروي کنند هاينامهشیوه
ندهاي انگیزگی کارکنان نسبت به فرآیتفاوتی و بیجلوگیري از بی

سازمانی و افزایش مشارکت و ترغیب و تشویق کارکنان به بیان 
هاي کاري، وجود نظم در سازمان و ابراز دیدگاه دربارة رویه آوا

ها و مؤسسات مالی ضروري است؛ این موضوع در خصوص بانک
و  با وجود نظم سرعتو اعتباري اهمیت دوچندانی دارد چرا که 

رضایت مشتریان نیز بیشتر خواهد رفته و انجام کارها بالا  دقت
 شد.

 C4 گراییتخصص

تأثیرگذاري قرار دارد؛ کارکنان متخصص و داراي در رده ششم 
نظراتی ها و نقطهتجارب در محدوده کاري خود، داراي دیدگاه

ا هاي و کاري آنباشند که نشأت گرفته از دانش حرفهسازنده می
باشد و این عامل فردي که ماهیت درونی داشته، منشاء بروز می

 گراییخصصراستا تباشد. در این اظهار نظر و بیان عقاید می
براي یک سازمان به یک ضرورت در عصر امروز تبدیل شده 

 است.

 C6 پویایی

در رده هفتم تأثیرگذاري قرار گرفته است؛ کارکنان پویا خودشان 
عنوان یک مشکلات را شناسایی و جهت رفع آن اقدام کرده و به

کننده مهم در موفقیت و اثربخشی سازمان در نظر گرفته تعیین
شوند؛ در این خصوص توجه مدیران و مسئولان بانک می

کشاورزي را باید به این نکته جلب کرد که کارکنان پویا نسبت 
و اگر در  به اهداف و مقاصد سازمان حس مالکیت داشته

گیري از نقطه نظرات آنان استفاده شود و فرآیندهاي تصمیم
 قدرت تأثیرگذاري در محیط براي آنان فراهم شود، احساس

ارزشمندي مضاعفی در سازمان داشته و انگیزه بیشتري براي ابراز 
نظرات و پیشنهادها را به دست آورده و آواي ارزشمندي را در 

 اختیار سازمان قرار خواهند داد.
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 هاي تأثیرپذیرشاخص -ب
 هاي تأثیرپذیر. شاخص12جدول 

 توضیحات سلول معیار

 C8 بازخورد

بازخورد شامل اطلاعات طورکلی باشد؛ بهتأثیرپذیرترین معیار می
-انسازمشود. هاي مهم از آن استفاده میگیريمندیست که براي تصمیمارزش

کارمندان اعلام و دیدگاه و نقطه نظرات  ها زمانی که بازخورد عملکرد را به
هاي سازمان ها و سیاستبازخوردي که رویه آنان را نیز جویا شوند، به ویژه

د؛ مند شونتوانند از سود و منفعت آواي کارکنان بهراندازد، میمیرا به چالش 
بدیهی است بهبود سیستم ارزیابی عملکرد و ارائه بازخورد موجب تقویت هر 

 چه بیشتر رفتار آوایی کارکنان خواهد شد.

 C9 مندآواي بهره

ر ددر رده دوم معیار تأثیرپذیر قرار دارد؛ زمانی که شرایط و بستر بیان آوا 
اي هسازمان فراهم گردد، کارکنان با میل و رغبت مسائل، مشکلات و خواسته

که حاکی از احساس امنیت، ارتباط دوستانه و  شخصی خود را بیان کرده
دهنده فرهنگ سازمانی داراي صمیمی با مقامات مافوق بوده و از طرفی نشان

 سلسله مراتبی و با فاصله قدرت کم است.

 C1 مداريمشتري

در رده سوم معیار تأثیرپذیري قرار دارد؛ هدف غائی تمامی مؤسسات خدماتی 
ها عرضه خدمات شایسته و ایجاد رضایت جهت مشتریان است؛ همچون بانک

لذا توجه به نیاز مشتري که در قالب آوا و بیان دیدگاه و پیشنهاد از جانب 
هاي شارز ترین بخش اهداف ولیعنوان اصبهشود باید کارکنان بیان می

گیرد. لذا هر چقدر کارکنان تشویق گردند که نقطه نظرات و سازمان قرار 
 توجه موجب رشد وپیشنهادهاي دریافت شده از مشتریان را بیان نمایند این 

 خواهد شد. در دنیاي رقابتی امروز سازمانپیشرفت 

 
 آواي سازگار

 
C11 

آوا رفتاري غیرمشارکتی باشد؛ این گونه در رده آخر معیار تأثیرپذیري می
برپایه این احساس در کارکنان است که توانایی ایجاد تغییر در شرایط کنونی 

 گونه و صرفاًهایی موافقترا ندارند؛ این سنخ از آوا، باعث پیدایش گفته
ناپذیري برخی این نوع آوا انعطافعلت بروز حمایت از وضع موجود است. 

از توجه کردن به آواهاي سودمند و هشدار علاقگی مسئولان از مدیران و بی
 ضروري است بسترهاي ایجاد آن در بانک حذف شوند. کارکنان بوده و
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در نهایت براي توسعۀ آواي کارکنان و با شناخت به دست آمده از تأثیرگذاري بالاي 
رایی، گاندیشی، تخصصمندي، نظمپذیري، آواي سودمند، اخلاقابعاد آموزش، مسئولیت

 شود:پویایی و آواي هشدار پیشنهادهایی ارائه می
هاي آموزشی براي مدیران و کارکنان جهت تبیین و تشریح مفهوم ضمن برگزاري دوره .1

متغیرهاي تأثیرگذار بر آن،  آواي کارکنان، ابعاد آن، تأثیرات آن در روندهاي کاري و
ء مهارت ایشان جزآموزش مداوم، پیوسته و همیشگی جهت ارتقاء سطح دانش، تخصص و 

 کاري حوزه منابع انسانی بانک کشاورزي قرار گیرد. لاینفک برنامه
اري بین هایی کنامهپذیري ضروري است موافقتنظر به تأثیرگذاري معیار مسئولیت .2

مقامات مافوق و زیردست در بانک کشاورزي و شعب آن تنظیم و انتظارات از کارکنان 
ها تبیین و تشریح گردیده و منابع لازم نیز جهت رسیدن امهنطور روشن و واضح در توافقبه

 نچهآ و هامسئولیت ها،نقش براي خاصی رویه  زمانی کهبه اهداف براي آنان فراهم شود. 
لزم و خود را م مسئولیت کرده احساس کارکنان شود، تدوین رود، می انتظار کارکنان از

دانسته و از طرفی نواقص و ایرادات موجود گویی در مقابل عملکرد کاري خواهند به پاسخ
 در فرآیندهاي کاري را نیز به مدیران و رؤسا منتقل خواهند نمود.

 باید به این نوع با توجه به تأثیرگذاري معیار آواي سودمند و آواي هشدار، مدیران .3
 یمتقاض افراد روي بر آنان کار محل هايدرب اصطلاحبه و کرده توجه کارکنان آواهاي

 یجهنت از را هاآن کارکنان، نظرات نقطه اخذ از پس بوده و باز عقیده و بیان هشدار رائها
 فرآیند ننمود تثبیت با اینکه ضمن نمایند؛ مطلع شده بیان موضوعات خصوص در نهایی

 را دخو از کارکنان درك قدرت، تسهیم و مراودات افزایش و مشارکتی گیريتصمیم
 هادیدگاه ا،پیشنهاده بیان از افراد که شوند باعث آنان اعتماد جلب با و داده قرار تأثیرتحت

منا براي کنند؛ ض بیان خاطر طیب با را آن و نداشته نگرانی و ترس انتقادي نظرات نقطه و
هاي اداري و مالی در نظر گرفته شود. بدیهی است ثبیت این رویه بیان این نوع آواها تشویق

ه دهندکاهش آواي سازگار توسط کارکنان شده که نشانمند و باعث بیان آواي بهره
 باشد.احساس اعتماد کارکنان نسبت به مقامات مافوق می

 مندي؛ ضروري است نسبت به تدوین کدهاي اخلاقینظر به تأثیرگذاري معیار اخلاق .4
مقابله با شایعه پیروي از قوانین، ( صداقت، عدالت، ادب، مدارا و ...)، کدهاي رفتاري(
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 یا پاداش ونحوه پرداخت ( هاها و رویه خط مشیو ...)،  ي و پرهیز از تهمت، غیبتساز
) اقدام و جهت اجرا در قالب بخشنامه ابلاغ شوند؛ تنبیه براي رفتارهاي اخلاقی و غیراخلاقی

بروزرسانی شوند. ب) تخطی از این کدها حداقل سالی یکبار کدها که: الف) ضمن این
 هاي اداري و مالی در پی داشته باشد.هبراي افراد خاطی هزین

اندیشی؛ ضروري است در خصوص کلیه فرآیندهاي با توجه به تأثیرگذاري مؤلفه نظم .5
هاي مشخص پس هاي مشخص و مدون تدوین و ابلاغ شود. ضمنا در بازهنامهکاري، شیوه

 شود.ها و حسب نیاز نسبت به بروزرسانی آنان اقدام از اخذ بازخورد از این رویه
طح بستر و شرایط ارتقاء س لازم استگرایی؛ با توجه به تأثیرگذاري معیار تخصص .6

قی هاي تشویهاي مختلف بانک فراهم شده و سیاستتخصص و مهارت کارمندان در حوزه
 جهت این امر احصاء و ابلاغ گردد.

کنان در ربا توجه به تأثیرگذاري معیار پویایی؛ باید بستر کار جمعی و تقویت روابطِ کا .7
هاي مثبت فرهنگ سازمانی بانک نهادینه عنوان یکی از ارزشداخل و بیرون از محل کار به

لذا ضرورت دارد اعمال یک سیاست ارتباطی بین کارکنان، حمایت از ایجاد گروه  شود؛
صورت چنین تشویق کارکنان بهسازي، پرداخت پاداش بر اساس عملکرد آنان و همو یا تیم

 وان اولویت کاري مد نظر متولیان امر در بانک کشاورزي قرار گیرد.عنجمعی به
رائه مداري پیشنهادهاي ذیل اضمناً با توجه به تأثیرپذیري معیارهاي بازخورد و مشتري

 شوند:می
ذشته گاطلاعات یا انتقاداتی از اعمال یا رفتار  معنیبه » بازخورد«صطلاح طورکلی ابه .1

 بازخوردي کنندهو دریافت یابدانتقال میفرد است که از فردي به فردي یا گروهی دیگر 
لازمه این  .تواند از آن براي تطبیق و بهبود اعمال یا رفتار فعلی یا آینده خود بهره ببردمی

 حد بسیار زیادي تعامل افرادتا  است و این رویه باعث خواهد شد گوش دادن مؤثرفرآیند 
در  عتمادا قابل فضاي باز وو  شدهدر محیط کاري با یکدیگر بیشتر  مافوق و زیردست

اي همحیط سازمان حاکم شود؛ لذا ضروري است است با تدوین یک برنامه و برگزاري
بدیل ت عملکرد؛ بازخوردصورت ماهانه، فصلی، نیم سال و ... جلسات هاي کاري بهنشست

 بانک کشاورزي شود.مستمر در به فعالیتی مداوم و 
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آنها و  پیش بینی و ها و نیازهاي مشتريمداري به معنی توجه به خواستهمشتري اساساً .2
هاست؛ این اقدام، مستلزم تعامل جهت تحقق آن سپس انجام اقدامات مناسب و مقتضی

ارمندان، تا ک هایی را در نظر بگیردرویه بانکلازم است باشد؛ لذا کارکنان و مشتریان می
واسطه تعامل طور مستقیم و بینیز بتوانند با مشتریان به 1هاي پشتیبانیسیستمحتی کارکنان 

د منتوانند از مزایاي تعامل با مشتریان بهرههر یک از کارکنان می در این شیوهداشته باشند. 
حرکت  موجود هايلشچاشناخت نیازهایشان و رفع  ها وو در جهت درك بهتر آنشده 

د آواي دهنکه توانمندي خود را ارتقاء میبا این مراوده و کسب تجربه علاوه براینکرده و 
 سودمند و هشدار آنان نیز افزایش خواهد یافت.

 تبعفازي یک ماتریس دوازده در دوازده بوده به که روش دیمتلچنین با توجه به اینهم
ژوهش ایجاد نموده که هایی در فرآیند پسلول بوده و همین عامل محدودیت 132داراي 

 عبارتند از:
بایست با دقت مضاعف نسبت به تکمیل دهندگان میها، پاسخبه دلیل تعدد سلول -1

پرسشنامه اقدام نموده و جهت جلوگیري از سوءگیري و خطا، پژوهشگر براي هر فرد 
 اي برگزار نمود که باعث طولانی شدن فرآیند تحقیق شد.جلسات جداگانه

در هر سلول روش دیمتل فازي تأثیر یک معیار بر معیار دیگر بررسی  کهبه دلیل این -2
دهندگان نسبت به این فرآیند آشنا نبوده که پژوهشگر براي هر گردد؛ برخی از پاسخمی

طور جداگانه جلسات آموزشی برگزار و این عامل نیز باعث طولانی شدن فرآیند یک به
 پژوهش شد.

اي این هگردد؛ تحقیقات آتی براساس یافتهتوصیه میدر پایان به دیگر پژوهشگران 
د و ها نیز مورد رصشده و دیگر عوامل مؤثر بر آواي کارکنان در سایر بانکتحقیق انجام

 شناسایی قرار گیرند.

 تعارض منافع
 .متعارض منافع ندار

 سپاسگزاري
                                                           
1. Back Office 
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هاي یادگیري الکترونیکی مبتنی بر محاسبات ابري با استفاده از تکنیک دیمتل. سرویس

 . 159-174)، 118(30، فصلنامه آینده پژوهی مدیریت
لیل پور، عباس و یونسی، جآبادي، عبدا...، فرحبخش، کیومرث، عباسجعفري، طیبه، شفیع .9

هاي ارزیابی عملکرد مدیران سازمان بازرسی کل کشور با رویکرد شاخص). طراحی 1399(
 .9-32)، 43(12، فصلنامه مشاوره شغلی و سازمانیمشاوره شغلی. 

تأثیر فرهنگ سازمانی و اشتراك دانش بر قابلیت نوآوري در ). 1398جلالی امیرحسین ( .10
 یام نور.. پایان نامه کارشناسی ارشد، دانشگاه پاي یزدشرکت برق منطقه

مداري هاي تأثیرگذار بر اخلاق). واکاوي مؤلفه1395پري.(نژاد، مرتضی و ذاکري، شهچمل .11
 .160-137)، 1(3، شناسی و علوم تربیتینشریه مطالعات رواندر آموزش و پرورش. 

محمد، اشرف  گنجوئی، پیرا، محبوبه، خدایاري، عباس، هنري، حبیب، امیرتاش، علیچمن .12
وري نقش انگیزه مشارکت ورزشی با میانجیگري آواي سازمانی در بهره). 1399فریده (

)، 2(7، مطالعات مدیریت رفتار سازمانی در ورزشهاي دولتی شهر تهران. کارکنان دانشگاه
114-101 . 

ی هاي فلسفپژوهش). جستاري در مبانی معرفتی منطق فازي. 1387زاده یزدي، مهدي (حسین .13
 .121-146)، 36(4، کلامی

اي هي پایایی مرحلۀ کدگذاري در مصاحبه). ارایۀ روشی براي محاسبه1388واستار، حمزه (خ .14
 .161-174)،: 58(15شناسی علوم انسانی، پژوهشی روش -پژوهشی. فصلنامه علمی

). بررسی تأثیر توانمندسازي 1400خوراکیان، علیرضا، راهنما، سیده نرگس و اسلامی، قاسم ( .15
انداز مفصلنامه چشکارکنان بر رفتار نوآورانه با نقش میانجی مسرت و پیامدهاي مثبت آن. 

 .126-154)، 3(12،  مدیریت دولتی
اي کارکنان بر رفتار رفه). تأثیر اخلاق ح1400زاده سهرون، یدا... (رنجبر، سارا و عباس .16

اي توانمندسازي روانشناختی کارکنان در شرکت شهروندي سازمانی با توجه به نقش واسطه
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ی نوین فصلنامه رویکردهاي پژوهشصنایع تبدیلی و تکمیلی کوهستان الموت قزوین(ایلیاد). 
 .19-31)، 77(5، در مدیریت و حسابداري

). نقش رهبري دانش در عملکرد 1400علی ( زارعی، زهرا، پورشافعی، هادي و عسگري، .17
موزش مدیریت بر آشغلی با توجه به متغیر میانجی فرهنگ سازمانی و جو سازمانی نوآورانه.  

 .33-50)، 3(10 ها،سازمان
). 1400(  برزیفری، چگن یفتح   و محسن  ،نژادعارف ،نیالدنجم دیسي، موسو ، رضا،سپهوند .18

نده: تحلیل نقش میانجی سرمایه معنوي(مورد مطالعه: دانشگاه رهبري توانمندساز و آواي ساز
 .80-95)، 1(8، فصلنامه علمی آموزش علوم دریاییعلوم دریایی امام خمینی(ره) نوشهر). 

). ارائه مدل معادلات ساختاري تأثیر رهبري بصیر بر 1399سرگلزایی، علیرضا و کیخا، عالمه ( .19
، مومیهاي مدیریت عپژوهشمیانجی آواي کارکنان.  مدیریت بهینه ارتباط با مشتري با نقش

13)48 ،(240-221 . 
). رابطه بین سازمان 1400سینا، فاطمه صغري، محمدي چلمردي، حسن و عمادیان، سیده علیا ( .20

یادگیرنده و یادگیري سازمانی با نقش میانجی توانمندسازي کارکنان آموزش و پرورش شرق 
 .109-130)، 2(10، هاآموزش سازمانمدیریت بر استان مازندران.  

). تحلیل رابطه 1399شجاعی، سامره، صادقی، منصوره، نعیمی، علی اصغر و یوسفی، پریسا ( .21
بین رهبري اخلاقی با آواي کارکنان با نقش میانجی هویت سازمانی و نقش تعدیلی اعتماد 

 .130-135)، 1(15، نشریه اخلاق در علوم وفناوريسازمانی. 
بررسی رابطه  ).1396سعید، میرانی، سیدراشد، صیدي، سهیل و احمدي، مسعود ( شکرامینی، .22

ی و آواي سازمانی در میان معلمان مدارس پایه تحصیلی ابتدایی شهر سازمانفرهنگبین 
 المللی انسجام مدیریت و اقتصاد در توسعه.. دومین کنفرانس بینکرمانشا

سازي ). ارائه نقشه راه جاري1400تین، حسن.(شیرازي، مهرزاد، یزدانی، حمیدرضا و زارعی م .23
العات رفتار فصلنامه مطفرهنگ سازمانی مورد نیاز براي تحول دیجیتال با رویکرد فراترکیب. 

 .1-21)، 39(3، سازمانی
). بررسی تأثیر فرهنگ سازمانی 1397شیري، اردشیر، یاسینی، علی و حسینی، آسیه سادات ( .24

فتار فصلنامه مطالعات ر هاي سازمان.پراکنی در لایهنجی شایعهبر نفاق در سازمان با نقش میا
 .213-243)، 4(7، سازمانی

). تأثیر بازخورد عملکرد بر 1399محمد، بیرامی، سجاد و آفرینش خاکی، اکبر (صفانیا، علی .25
شناختی و سرمایه اجتماعی در وزارت ورزش پیوندکاري با نقش میانجی توانمندسازي روان

 .51-65)، 39(12صلنامه علوم ورزش، و جوانان، ف
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). آواي کارکنان و پیامدهاي سازمانی: 1398( سایپر ،یفلک طبرسا، غلامعلی، رضاییان، علی و .26
گرا/ امکننده فرهنگ عتبیین چهار راهبرد آواي کارکنان براساس تغییرات دو متغیر تعدیل

 .325-297)، 44(11، فصلنامه مدیریت کسب و کارعضو. -گرا و تبادل رهبرخاص
). تأثیر رهبري اخلاقی بر قلدري سازمانی 1398عالی، احمد، الطافی، الناز و امیرخانی، طیبه ( .27

با نقش میانجی آواي کارکنان(مورد مطالعه: پرستاران و کارکنان بیمارستان مهرگان مشهد). 
 .118-135)، 3(2 ،ياقتصاد و حسابدار ت،یریدر مد يکاربرد نیمطالعات نو هینشر

). 1397پور، عباس، عبداللهی، حسین، رحیمیان، حمید، غلامی، خلیل و زندیان، هادي (عباس .28
هاي حمایتی فرهنگ سازمانی مدارس مبتنی بر طراحی و اعتباریابی مدل باورها و ارزش

-137، 28)4(7 فصلنامه مطالعات رفتارسازمانی،هاي اخلاقی اسلامی: رویکرد اکتشافی. ارزش
111 . 

گانۀ تحلیل متن، تحلیل شناسی فهم حدیث در فرآیند سه). روش1398دوست، محمد (عترت .29
 .291-320)، 21(11، دو فصلنامه علمی پژوهشی حدیث پژوهیمحتوا و تحلیل گفتمان. 

). ارائه الگوي 1399آبادي، علی محمد و اسلامی، حسین (عزیزیان، محمد؛ مزیدي شرف .30
، لتیهاي دومدیریت سازمانهاي اجتماعی. کید بر رسانهروابط عمومی متروي شهر تهران با تأ

9)1 ،(176-161. 
گرانه، ). رهبري تضایف1397غفوریان شاگردي، امیر، الهی، رامین و آیباغی اصفهانی، سعید ( .31

علمی  نشریهپذیري منابع انسانی و آواي کارکنان. رویکردي فرا نوگرا در راستاي انعطاف
 .17-30، 17، پژوهشی مدیریت فردا

 امیري، سید رضا و فراهانیمقدم، افسانه، صالحیقدمی، محسن، اکبري، مرضیه سادات، زمانی .32
). مدل فرهنگ سازمانی مؤثر بر راهبردهاي سرمایه انسانی در 1399عزیزآبادي، فاطمه (
 .191-214)، 3(9، فصلنامه مطالعات رفتار سازمانیکتابخانه ملی تهران. 

بندي ابعاد و ). سنجش و اولویت1398ر، عباس و عبداللهی، حسین (پوکریمی، ابوبکر، عباس .33
ار فصلنامه مطالعات رفتسازي معادلات ساختاري. هاي فرهنگ سازمانی با رویکرد مدلمؤلفه

 .159-190)، 1(8، سازمانی
). 1400ر (پور اسفدن، قنبافشانی، سیداحمد و عباسگلرد، پروانه، بیگدلی، اعظم، حسینی گل .34

دي فصلنامه مطالعات راهبر مدلی براي توانمندسازي مدیران صنعت بانکداري کشور. طراحی 
 . 193-216)، 49(13، در صنعت نفت و انرژي

آفرینی براي مشتریان و اشرف مخلوقات. مداري یعنی ارزش). مشتري1393مالکی، مجتبی ( .35
 .82-83، 80، دوماهنامه تحقیقات روابط عمومی
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). شناسایی عوامل مؤثر بر 1400ی، سید حسن و نادي، حمیدرضا (محمدي فاتح، اصغر، حسین .36
هاي نظامی هاي دولتی ایران(نمونه کاوي: یکی از سازمانآواي سازنده کارکنان در سازمان

 . 95-118)، 2(11، مطالعات منابع انسانیشهر تهران). 
-ررسی تأثیر بهره). ب1399الاسلامی، نادر (مقدم، یوسف، دهقانی نیري، مرضیه و شیخمحمدي .37

، یفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانوري دانش بر توانمندسازي کارکنان در شرکت بیمه. 
7)27 ،(113-94. 

). 1400آبادي، محمدحسین. (سلطانی، مهدي و توکلی موسیتوکلی، علیرضا، دهقانیمنظري .38
وچک و شناسایی پیشایندها و پیامدهاي کارآفرینی راهبردي در کسب و کارهاي ک

 المللی سالانه تحولات نوین درچهارمین کنفرانس بین متوسط(مورد مطالعه: استان کرمان).
 مدیریت، اقتصاد و حسابداري.

هاي سیستم صف با سازي پویایی). مدل1385آبادي، علی (مؤمنی، منصور و مروتی شریف .39
 .1-14)، 17(13، دانشور رفتار، دانشگاه شاهداستفاه از رویکرد پویایی سیستم. 

). تأثیر نقش میانجیگیري پایداري سرمایه 1397آباد، الناز و سیدنقوي، میرعلی (نجاتی کریم .40
دیریت نامه مپذیري کارکنان. پژهشانسانی بر رابطه بین افزایش ساعات کار و مسئولیت

 .61-82)، 1(10تحول، 
ثیر آن در معماري مدارس ). مفهوم آموزش و تأ1395قراملکی، رضا (وثیق، بهزاد و قدردان .41

، امیهاي معماري اسلفصلنامه پژوهشي تطبیقی مدارس سلجوقی و صفوي). اسلامی(مقایسه
12)4 ،(58-40. 

-گرایی در مطالعات باستان). درآمدي نظري بر مفهوم تخصص1391پور، حمیدرضا (ولی .42
 .33-56)، 17(9، شناسنشریه پیام باستانشناختی. 

). تعیین الگوي تأثیرگذاري 1396، عظیمی، سیدسهیل و طهرانی، مریم (زاده مقدم، اکرمهادي .43
-112)، 32(8، مطالعات مدیریت راهبرديتوانمندسازي ساختاري بر رفتار آواي کارکنان. 

91. 
). مقایسه آراي مفسران در مورد مدیریت فرهنگی 1396فرد، زاهد و ابراهیمی، مجید (هاشمیان .44

 .69-94)، 4(4نشریه مطالعات تطبیقی قرآن پژوهی،  .در قرآنو توسعه فرهنگ نظم و انضباط 
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