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Abstract 

Purpose: This paper examines employee voice as a crucial mechanism for enhancing 

transparency, accountability, and organizational effectiveness in public institutions, focusing on 

judicial organizations. Although employee voice is widely recognized as valuable, it is often 

constrained in highly bureaucratic and hierarchical systems, where rigid authority structures, 

entrenched cultural norms, and risk-averse environments discourage employees from speaking up. 

Focusing on the Judiciary of Gilan Province in Iran, the study explores the lived experiences of 

judicial employees to understand how employee voice emerges, flows, is filtered, and influences—

or fails to influence—organizational action. Adopting a process-oriented perspective, the research 

moves beyond static notions of voice and silence by tracing the origins, pathways, bottlenecks, 

and outcomes of voice. The study aims to develop a qualitative, context-sensitive framework that 

explains employee voice dynamics in judicial settings and identifies leverage points for improving 

its effectiveness. 

Design/Methodology/Approach: This study adopts a qualitative research design based on 

Heideggerian interpretative phenomenology to explore how meaning is experienced and 

interpreted by individuals within their organizational and cultural contexts. Anchored in an 

interpretivist philosophical stance, the research examines the interaction between employees’ 

subjective sense-making and the structural and cultural features of a bureaucratic judicial 

organization. Data were gathered through semi-structured, in-depth, face-to-face interviews with 

sixteen participants from the Judiciary of Gilan Province, representing diverse organizational roles, 

including judges, branch and headquarters managers, and administrative staff. Participants were 

purposively selected due to their direct involvement in organizational communication and 

experiences with opportunities or constraints related to voice expression. Interviews, lasting 45 to 

60 minutes, were audio-recorded with informed consent and transcribed verbatim. Trustworthiness 

was strengthened through member checking, field notes, reflexive journaling, and role variation 

across hierarchical levels. Data analysis followed a two-stage iterative process: Gadamer’s 

hermeneutic circle guided interpretive understanding, followed by Braun and Clarke’s reflexive 

thematic analysis to identify and refine patterns of meaning. Rigor was ensured through credibility, 

transferability, dependability, and confirmability. 
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Findings: The findings indicate that employee voice within the Judiciary of Gilan Province does 

not function as a continuous or institutionalized feedback mechanism but rather as a conditional, 

selective, and context-dependent phenomenon. Three interrelated themes capture the essence of 

participants’ experiences. First, cultural and psychological constraints strongly shape voice 

expression. Employees often engage in self-censorship due to perceived risks, fear of negative 

consequences, concerns about social labeling, and past experiences with ineffective or ignored 

feedback. These dynamics create a conservative organizational climate in which voice becomes 

calculated, reactive, and largely confined to low-risk issues. Second, hierarchical position and 

organizational status play a decisive role in determining whether voice is heard and acted upon. 

The analysis reveals that hierarchical filters and informal power relations—particularly at the level 

of middle management—serve as key bottlenecks in the upward flow of voice. In many cases, the 

identity of the speaker and their proximity to authority outweigh the substantive content of the 

message. Third, the study identifies limited but meaningful positive experiences of voice, typically 

associated with supportive and receptive direct supervisors. While such experiences temporarily 

enhance motivation and perceived value among employees, their impact remains localized and 

short-lived due to the absence of formal mechanisms for institutionalization and organizational 

diffusion. 

Discussion and Conclusion: This study demonstrates that employee voice in the judicial context 

is fundamentally relational and processual rather than systemic. Consistent with the broader 

literature on public-sector organizations, the findings show that voice tends to manifest primarily 

in reactive and warning-oriented forms rather than proactive, developmental, or change-driven 

expressions. By introducing a qualitative “voice flow map” encompassing origins, pathways, 

bottlenecks, and outcomes, the study extends existing employee voice theory through a dynamic, 

process-based framework tailored to bureaucratic and judicial settings. Theoretically, the research 

highlights how psychological safety, hierarchical filtering, and informal networks jointly shape the 

trajectory of voice in public organizations. Practically, the findings underscore the limitations of 

relying on individual managerial openness and emphasize the necessity of institutionalized voice 

mechanisms. Strengthening psychological safety, clarifying and legitimizing voice channels, 

reducing hierarchical bottlenecks, and scaling up localized successes into formal feedback loops 

are essential steps for transforming fragmented and situational voices into sustainable 

organizational resources. Overall, this study provides a rigorous and contextually grounded 

understanding of employee voice in a judicial setting and offers actionable insights for 

policymakers and managers seeking to enhance participation, accountability, and organizational 

effectiveness in complex public-sector environments. 
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 چکیده 

شدن صدای سازمانی بروز و شنیده   ۀ کارکنان دادگستری استان گیلان در زمین  ۀ های زیستاین پژوهش با هدف شناسایی و تحلیل تجربه 
ها، مسیرها،  برداری از صدا، خاستگاه حاضر کوشید تا با نقشه   ۀمراتبی این نهاد، مطالعانجام شد. با توجه به ماهیت بوروکراتیک و سلسله 

آشکار  گلوگاه  را  آن  پیامدهای  و  ارا  کندها  سازمانی  مشارکت  و  ارتباطات  جریان  بهبود  برای  کیفی  چارچوبی  دهدو  رویکرد    .ئه 
گیری د. نمونه ن های کارکنان واکاوی شوتر ادراک و معنا در تجربه های عمیق کار گرفته شد تا لایه پدیدارشناسی تفسیری هایدگری به 

ها ساختاریافته حضوری شرکت کردند. داده های نیمه نفر شامل قضات، مدیران، کارشناسان و مدیران ستادی در مصاحبه  1۶و    شدانجام  
نتایج نشان داد    .انعکاسی براون و کلارک تحلیل شدند  مضمونهرمنوتیک گادامر و تحلیل    ۀگیری از حلقس از رونویسی کامل، با بهره پ

کند و از انسجام سیستمی برخوردار نیست. ترس از پیامدهای  مند بروز میای و موقعیتصورت گزینشی، جزیره   صدای کارکنان عمدتاً به 
شدن صدا بیش از محتوای  اثری موجب خودسانسوری کارکنان شده است. شنیده ی فرهنگی و روانی و احساس بی هاشغلی، محدودیت 

های مثبت  حال، تجربه   این   شوند. باتشریفاتی تلقی می  عمدتاًهای غیررسمی وابسته است و مسیرهای رسمی  پیام به جایگاه سازمانی و شبکه
جریان صدا در    .شوندهای پایدار منتهی میندرت به سیاست که به   هستنددر واحدهایی با مدیران شنوا نشانگر امکان بهبودهای موضعی  

سازی مسیرهای رسمی و غیررسمی و محور است. برای بهبود آن، تقویت ایمنی روانی، شفاف دادگستری گیلان غیرسیستماتیک و رابطه 
  راستای گذاران در  تواند ابزاری راهبردی برای مدیران و سیاست جریان صدا می  ۀ شود. نقشهای محلی پیشنهاد میسازی موفقیت هادینه ن

 .گویی و کارایی سازمانی باشدارتقای شفافیت، پاسخ 
 .قضاییه، سازمان دولتی ۀ پدیدارشناسی تفسیری، صدای کارکنان، قو کلیدواژگان:
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 مقدمه
های دولتی و های کلیدی در تحول سازمانعنوان یکی از مؤلفه  به  1های اخیر، توجه به مفهوم »صدای کارکنان«در سال 

ها و پیشنهادهای  نظرات، نگرانی  ۀچشمگیر داشته است. صدای کارکنان به بیان داوطلبان  یگویی عمومی رشد ارتقای پاسخ

سازمانی، افزایش اعتماد متقابل،   هایگیری تصمیممسائل سازمانی اشاره دارد؛ عاملی که نقشی بنیادین در شکل  بارۀآنان در

و   سازمانی  فرهنگ  نهایت،تقویت  ایفابهبو  در  عمومی  نهادهای  عملکرد  )می  د   ;Iddrisu & Mohammed, 2024کند 

Morrison, 2011 .)به   تواندهای ابراز صدا در بخش عمومی میسازی فرصتد فراهمندههای جدید نیز نشان میپژوهش

 .( Kim & Cho, 2024) ودبهبود عملکرد، افزایش کارآمدی و ارتقای کیفیت خدمات منجر ش

  دستگاه   جمله  از  -  مراتبیبا وجود این اهمیت، در بسیاری از نهادهای دولتی دارای ساختار بوروکراتیک و سلسله

 سکوت،  فرهنگ ۀ غلب  مانند عواملی .  است همراه هاییپیچیدگی و هامحدودیت با  صداها این  شدنشنیده و بروز - قضایی

  کاهش  موجب  توانند می  که  هستند  موانعی  ۀ جمل  از   مؤثر  ارتباطی  های کانال   کمبود  و  نظر   ابراز  پیامدهای   از  نگرانی

به همراه    یمتعدد  ی منف  ی امدهایپ  یسکوت سازماندهند  مطالعات نشان می  .دنوش   کارکنان  ارزشمند  تجربیات  از   برداری بهره

کاهش    ،یشغل  یفرسودگ  شی افزا  ،یکارفرهنگ پنهان  تیتقو  ،یسازمان  یر یادگیاختلال در    ،ییدارد؛ از جمله کاهش کارا

   (.Morrison, 2023) یت یریمد یخطاها دی و تشد یاعتماد سازمان

شدن صدای  اند ادراک عدالت سازمانی و کیفیت رهبری دو عامل حیاتی برای فعال این، مطالعات نشان داده  بر  علاوه

توانند از خودسانسوری پیشگیری و که رهبری فراگیر و احساس انصاف می  طوری   هستند؛ بهدر بخش دولتی  کارکنان  

 . (Qi & Liu, 2017) کنندهای انتقادی را تقویت امکان بیان دیدگاه

ها  صدای کارکنان در نهادهایی همچون دادگستری از چند نظر قابل تبیین است. نخست، این سازمان  بررسیاهمیت  

به میزان پاسخهست  محورنهادهای حاکمیتی و خدمت  ۀدر زمر آنان  اعتماد عمومی و مشروعیت عملکرد  گویی و ند که 

هایی، صدای کارکنان نه صرفاً ابزاری ارتباطی، بلکه سازوکاری برای شناسایی  است. در چنین محیط  شفافیت داخلی وابسته

شود. دوم،  های قضایی و اداری محسوب میگیریخطاهای سیستمی، پیشگیری از فساد اداری و ارتقای کیفیت تصمیم

موجب شده است بیان    -  امنیتی  و  قانونی  هایحساسیت  و  شدید   مراتبسلسله  شامل   -ماهیت خاص ساختار دادگستری  

کارکنان  دیدگاه انتقادات  و  محافظه  معمولًاها  ریسک،  یافتهبا  مطابق  الگو  این  باشد.  همراه  و خودسانسوری  های  کاری 

می  دولتیبخش    در  شدهانجام  هایپژوهش نشان  که  محیطاست  در  از  دهد  معمولًا  کارکنان  بوروکراتیک، صدای  های 
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در چنین شرایطی، صدای کارکنان در (.  Marsden, 2007)  شود شده و بعضاً پنهان ابراز میسیرهای غیررسمی، مذاکرهم

کنون در    کند؛ نقشی که تا تحقق اصول حکمرانی خوب، عدالت سازمانی و کارآمدی نظام اداری نقش محوری پیدا می

 .مند مطالعه شده استصورت نظام  کمتر به ایران  نهادهای قضایی

ها، فشارهای  پرونده  زیادچون حجم  همخاص    یعنوان بخشی از نظام قضایی ایران، با شرایط   دادگستری استان گیلان به

رفتارهای ارتباطی    ۀمحیطی چندلایه و حساس را برای مطالع  ،کاری و کمبود نیروی انسانی مواجه است. این وضعیت

تواند فرصتی مؤثر برای شناسایی مسائل پنهان، ارتقای  محیطی که در آن صدای کارمندان می؛  اهم کرده استکارکنان فر 

دهد  های پیشین نیز نشان میهای پژوهشخدمات قضایی به شمار آید. یافته  ۀگیری و بهبود کیفیت ارائشفافیت در تصمیم

 انی رمضانروند )ها به شمار میهای دادگستریترین چالشهای انگیزشی و حمایتی از مهمسکوت سازمانی و ضعف سیاست

 .(1403و همکاران،  یاریشهر؛ 1401، و همکاران یفهندر 

پژوهش  ،همچنین اینکه  وجود  حوزیهابا  در  متعدد  شده  ۀی  انجام  بخش خصوصی  در  کارمند  همچنان  اندصدای   ،

از    یشناخت بسترهای    ۀنحوجامع  در  صدا  این  تأثیرگذاری  و  ساختارهای    ۀپیچیدظهور  ندارد.  وجود  دولتی  بخش 

ابراز صدا و تأثیرگذاری آن را  یند  افرهای عمومی،  های سیاسی در سازمانمراتب اداری و محدودیتبوروکراتیک، سلسله

در بسیاری از موارد، صدای کارمند نادیده گرفته شود   است تاله سبب شده  أ. این مساندکردههایی جدی مواجه  لشبا چا

پاسخ با  که    ییا  نشود  مواجه  سازمان  از سوی  و عملکرد    ممکن استآن    ۀ نتیج مناسب  اعتماد  افت  کاهش مشارکت، 

دارند  ( نیز در پژوهش خود ازعان می2025)  و همکاران   1یان.  (,Iddrisu & Mohammed 2024)  تر سازمانی باشد ضعیف

ویژگی دلیل  به  دولتی  پاسخبخش  مانند  خود،  خاص  محدودیتهای  عمومی،  بودجهگویی  ساختارهای  های  و  ای 

   .صدای کارمندان دارد  ۀفرد در زمینمنحصربه یهایمراتبی، چالشسلسله

که  سودمند است  گیری از رویکرد مشارکتی  نفعان در بخش عمومی، بهرهبا توجه به پیچیدگی و تنوع ذی  ،از این رو

گیرند. این رویکرد فراگیر هم توانمندی  گیری به کار میتصمیمیند  افرای خود را در  های حرفهکارکنان مهارت  ،در آن

پذیری را در میان کارکنان  دهد و هم حس مسئولیتگویی مؤثر به مسائل اجتماعی افزایش میبخش عمومی را برای پاسخ

 (. Kazho & Atan, 2022) کند تقویت می

تبیین است: نخست، کمبود مطالعات نظام  ۀلأبنابراین، مس صدای    ۀمند دربارمحوری این پژوهش در دو سطح قابل 

های ساختاری و فرهنگی مواجه  کارکنان در بستر نهادهای قضایی؛ و دوم، شرایط خاص دادگستری گیلان که با محدودیت

ن برای ارتقای عملکرد سازمانی است. در پاسخ  های ارتباطی و مشارکتی کارکناگیری مؤثرتر از ظرفیتاست و نیازمند بهره
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های عمومی اتخاذ کرده است؛  برداری از صدا در سازمانبه این نیاز، پژوهش حاضر رویکردی نوآورانه را با تمرکز بر نقشه

بندی  کار نرفته است. این چارچوب مفهومی امکان شناسایی، طبقه کنون در بستر نهادهای قضایی ایران به رویکردی که تا

به  عنوان ابزاری کاربردی برای مدیران    تواند بهو می  کندمیو تحلیل ابعاد مختلف رفتارهای صدایی کارکنان را فراهم  

 .های مشارکتی به کار رودگیریهای ارتباطی و تصمیمدرک بهتر پویایی منظور

مستقیم برای    ی تار سازمانی، کاربردهایعلاوه بر غنای نظری ادبیات مدیریت دولتی و رف  ،تواندمی  پژوهشاین  نتایج  

توان به شناسایی الگوهای خاموشی و مشارکت، بهبود  این کاربردها می  ۀاز جمل  ؛مدیران نهادهای قضایی نیز داشته باشد

  ۀرو، هدف اصلی پژوهش حاضر توسع این محور اشاره کرد. ازسازوکارهای مشارکت ۀمسیرهای ارتباطی داخلی و توسع

ها و پیامدهای آن در ها، مسیرها، گلوگاهبروز صدای کارکنان شامل خاستگاه  ۀ تر از نحوفی برای درک عمیقچارچوبی کی

 .دادگستری استان گیلان است

 مبانی نظری

 تعریف و تبیین مفهوم صدای کارکنان

مختلف مانند روابط صنعتی، مدیریت منابع انسانی و رفتار سازمانی    یهایمفهومی است که در رشته  صدای کارمند

  کنند نظرات خود راهایی است که کارکنان از طریق آن تلاش میطور کلی، منظور از صدای کارمند راه  شود. بهبررسی می

  مفهوم  این.  بگذارند  اثر  سازمانی  هایتصمیم  بر  و  کنند  بیان  کارشان  با   مرتبط  مسائل بارۀدر  -  جمعی  چه  و  فردی  چه  -

های سازمانی  تواند به صورت رسمی از طریق رویهاین صدا میدارد.    پوشانیهم  کارمند  درگیرسازی  و  مشارکت  با  معمولًا

گو با مدیران مطرح ویا سازوکارهای شکایت، یا به صورت غیررسمی مانند گفت  ها پیشنهادجلسات تیمی، سیستم    مانند

های  ها و نارضایتی، نگرانیهاعنوان ابزاری برای بیان پیشنهاد  صدای کارکنان به  ،واقع  در  (.Guarin et al., 2025)  شود

های سازمانی مانند استعفای  گیری سازمانی، افزایش نوآوری و مدیریت چالشمرتبط با کار، نقش کلیدی در بهبود تصمیم

  فقط   ویژه در بخش عمومی، صدا نه  های جدیدتر، بهدر تعریف  (.Morrison, 2023)  کندایفا می  2وش و ترک خام  1گسترده

گویی عمومی و تواند به افزایش پاسخشود که مییک رفتار سازمانی، بلکه نوعی کنش مشارکتی در حکمرانی تلقی می

عنوان    در این پژوهش، صدای کارکنان به  (. Fernandez & Moldogaziev, 2015)  دها کمک کنارتقای کیفیت سیاست

تجربیات، انتقادات و پیشنهادها از سوی کارکنان دستگاه قضایی با هدف بهبود کارآمدی، عدالت    ۀ »بیان داوطلبانه و سازند

 
1 Great Resignation 

2 Quiet Quitting 
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 . شودسازمانی و کیفیت خدمات عمومی« تعریف می

  گر یکدیمرتبط با    قاً یدو مفهوم مستقل اما عم  «یکارکنان« و »سکوت سازمان  ی»صدا   ،یرفتار سازمان  ات یدر ادب  ، طرفیاز  

به مسائل،    یرفتار   وستاریپ  کیواقع دو سر    در  دهی دو پد  نی. اشوندیمحسوب م را نسبت  هستند که واکنش کارکنان 

  ی شنهادهایپ  ای  هاینگران   ها،دگاهید  رندیگیم  میتصم  نکه کارکنا  ی. هنگامدهندینشان م  یسازمان   یهامشکلات و فرصت

ب را  پ  ییکنند، رفتار صدا  انیخود  به دلا   ی اما زمان  کند؛یم  دایبروز  پ  یلیکه  از  احساس    ،یاعتماد یب  امدها،ی مانند ترس 

,Morrison & Milliken )  ردیگیشکل م  یسکوت سازمان  کنند،یم  یمسائل خوددار  انیاز ب  یفرهنگ  یهنجارها   ای  یاثریب

2000.)   

که ابراز    یهمان عوامل  رایز  ؛ستین  نییکارکنان بدون درک سکوت کارکنان قابل تب  یصدا   کنندیم  دی پژوهشگران تأک

ضعف،   ایصورت نبود    در  ،ی مشارکت  یساختارها   ای  رانیمد  تیحما  ،یروان  تیامن  مانند،  کنندیم  تیتقو  ای  لی صدا را تسه

 (.  Detert & Burris, 2007; Edmondson, 2019) شوندیبه سکوت منجر م

گذارند. اند عوامل سازمانی و فردی متعددی بر تمایل کارمندان به ابراز صدا تأثیر میمطالعات متعدد نشان داده  ،از طرفی

(.  Wu et al., 2021)  داز نظر سازمانی، فرهنگ سازمانی، حمایت مدیریت و احساس امنیت روانی از عوامل کلیدی هستن

نقش    ی اخلاق  یرهبر   کنندیم  انیاشاره و ب  یاخلاق  ی ( به رهبر2020و همکاران )  1جاود  ت،یری مد  تیدر ارتباط با حما

  یگو هستند، احتمال بروز صداها که شفاف، عادلانه و پاسخ  یبروز صداها دارد. رهبران یامن برا  یط یمح جادی در ا ید یکل

کنند روابط غیررسمی در سازمان، مانند تعاملات اجتماعی  تأکید می(  2007)  2دیتریت و بوریس .  دهندیم  شی سازنده را افزا

ممکن    ،صدای کارمندان عمل کنند، اما در عین حال عنوان بستری برای تسهیل    توانند بههای رسمی، میخارج از نقش

است به دلیل ترس از پیامدهای منفی، مانند طردشدن توسط همکاران یا مدیران، مانع از ابراز صدا شوند. از نظر فردی،  

 (. Wu et al., 2021) مهم در تمایل به ابراز صدا دارند ینقش ،نفس، خودکارآمدی و تعهد سازمانیعواملی مانند اعتمادبه

دهند بروز »صدا« یا »سکوت« در محیط  رفتار سازمانی و مدیریت منابع انسانی نشان می  ۀهای حوزپژوهش  ،در مجموع

کنند  تعیین می  فقط  فردی، سازمانی و فرهنگی قرار دارد. این عوامل نهای از عوامل فردی، بینکار تحت تأثیر مجموعه

  ریتأث  تحت  زی ن آن یاحتمال ی امدها ی پ و آن ت یفیابرازشده، ک  یکارکنان آیا صدای خود را ابراز کنند یا خیر، بلکه نوع صدا 

  (. ,Ng & Feldman, 2012; Detert & Burris, 2007; 2011Morrison) دن ریگیم  قرار رهایمتغ نیا

  1 جدول در   اصالی  ۀتوان در چهار طبقرا میاثرگذار بر صادا و ساکوت ساازمانی    ادبیات، عوامل  ۀپیشاینبر اسااس  

 
1 Javed 

2 Detert & Burris 
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 .بندی کرددسته

 پژوهش  اتیبر اساس ادب  یکارکنان و سکوت سازمان ی عوامل اثرگذار بر صدا (1 جدول

 ی دیکل منابع 

 

 عوامل  ۀدست هازیرمؤلفه  تشریح 

(Morrison, 

2011; Ng & 

Feldman, 2012; 
Xu et al., 2024) 

بیشتری  اعتماد  و  خودکارآمدی  که  کارکنانی 
در   دارند؛  صدا  ابراز  به  بیشتری  تمایل  دارند، 

اضطراب   با  افراد  تجربه   زیادمقابل،  های  یا 
 . منفی قبلی بیشتر به سکوت گرایش دارند

نفس، خودکارآمدی، کنشگری اعتمادبه
ویژگی شخصیتی فردی،  های 

تعهد )برون هیجانی(،  پایداری  گرایی، 
 سازمانی

 عوامل فردی

(Detert & 

Burris, 2007 ( 
ابراز   احتمال  خدمتگزار  و  اخلاقی  رهبری 

می  افزایش  را  سازنده  مقابل،  صدای  در  دهد؛ 
محور سکوت را  های استبدادی و کنترلسبک

 .کنندتقویت می 

اخلاقی،   )حمایتی،  رهبری  سبک 
شفافیت   کیفیت خدمتگزار(،  مدیران، 

عدالت (،  LMX)  پیرو –رهبر  ۀرابط
 تعاملی 

فردی و عوامل بین

 رهبری

(Morrison & 

Milliken, 2000; 
Wu et al., 2021) 

سلسله معمولاً ساختار  بوروکراتیک  و  مراتبی 
امنیت کند. وجود  سکوت سازمانی را تشدید می

را   صدا  مؤثر  مشارکت  سازوکارهای  و  روانی 
 .کندتقویت می 

سلسله امنیت بوروکراسی،  مراتب، 
ساختار  سازمانی،  عدالت  روانی، 

رویه  مشارکت،  ارتباطات،  رسمی  های 
 تنبیه/پاداش 

عوامل ساختاری و  

 سازمانی 

(Edmondson 

2019; Guarin et 

al., 2025) 

به  فرهنگ وابستگی  ترس،  بر  مبتنی  های 
محافظه یا  غیررسمی  اداری، روابط  کاری 
شکل  در  را  سهم  سکوت  بیشترین  دهی 

 . سازمانی دارند

گروهی،   هنجارهای  سازمانی،  فرهنگ 
تجرب  پیامدها،  از  تاریخی   ۀترس 

 سکوت، فضای سیاسی/اداری سازمان

ل فرهنگی و  عوام 

 ای زمینه

 

 کارکنان  صداهای  انواع
شاده در ساازمان به انواع صاداهای شاناساایی  ،پژوهشای متعدد  هایهبا توجه به بررسای ادبیات به صاورت جامع در مقال

 تقسیم کرد.  3و صدای سازنده 2، صدای واکنشی1صدای کنشگر  ۀتوان به سه دستبروز را مینحوۀ  لحاظ محتوا و 

 کنشگر یا ترویجیصدای  

شااود که پیش از وقوع یک  هایی گفته میها، پیشاانهادها یا نگرانیایده  ۀبه ابراز داوطلبان  4یا ترویجی  صاادای کنشااگر

Liang ; Morrison, 2011)  دشونو ارتقای عملکرد سازمان مطرح مییندها  افرمشکل یا بحران، با هدف پیشگیری، بهبود 

 
1 Proactive Voice 
2 Reactive Voice 
3 Constructive Voice/Dissenting Voice 
4 Promotive Voice 
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 et al., 2012).  پایداری ساازمانی و بهبود روابط بین کارکنان و   یارتقادهند صادای کنشاگر با های اخیر نشاان میپژوهش

e-Um-)  تپذیری و تعهد فردی به اهداف ساازمان اسازیرا چنین رفتاری نشاانگر مسائولیت ؛مساتقیم دارد  یمدیران ارتباط

Rubbab, 2020 .) 

  تواند می  -   شودمی  بیان  پیروان«  ضمنی  های»نظریه  قالب  در  که  -برداشت مدیران از نقش کارکنان    ۀاز سوی دیگر، نحو

مرور مطالعات در این حوزه نیز نشان  (.  2024Straßhöfer ,)   کند  تضعیف  یا  تقویت  را   کنشگر  صدای  اثرگذاری   و  شدت 

روانمی عوامل  ادراکدهد  حمایت  و  روانی  امنیت  اعتماد،  مانند  پیششناختی  از  سازمان،  از سوی  اصلی  شده  نیازهای 

های عمومی  طور کلی، صدای کنشگر در سازمان  به  (.Ng & Feldman ,2012)  دگیری این نوع رفتار صدایی هستنشکل

به محیط  و خصوصی،  در  پاسخویژه  و  نوآوری  پیشبرد  در  کلیدی  نقشی  بوروکراتیک،  میهای  ایفا  مدیریتی    کند گویی 

(, 2024Straßhöfer  .) 

مهم در بروز    ی( در پژوهش خود به این نتیجه رسیدند که ویژگی شخصیتی کنشگربودن نقش2024)  و همکاران  1شو 

به    ؛ثیر زیادی بر بروز صدای کنشگر داردأهای فردی، سبک رهبری نیز ت علاوه بر ویژگی  ،نینچصدای کنشگر دارد. هم

های درونی کارکنان برای  تواند انگیزهبا ایجاد محیطی حمایتی و توجه به نیازهای کارکنان، می  ،2خدمتگزار ویژه رهبری  

 . ابراز صدای کنشگر را تقویت کند

 یا بازدارنده  صدای واکنشی

پس از وقوع یک رویداد یا شناسایی یک مشکل مشخص در   هاها، هشدارها یا مخالفتصدای واکنشی به ابراز نگرانی

این نوع صدا بیشتر ماهیت بازدارنده یا هشداردهنده دارد و در ادبیات رفتار  (.  Liang et al., 2011د )سازمان اشاره دار

ها  پژوهش(.  Ng & Feldman, 2012) ودشمطرح می  4یا صدای تدافعی  3ن صدای بازدارنده چو همسازمانی معادل مفاهیمی  

  گیریهای عملیاتی و بهبود تصمیممهم در جلوگیری از تکرار خطاها، کاهش ریسک  یاند صدای واکنشی نقشنشان داده

Straßhöfer ,)  دادن به این نوع بازخورد وابسته استمدیریتی دارد، اما اثرگذاری آن به میزان تمایل مدیران به شنیدن و پاسخ

2024 .) 

به از دست    ممکن استتوجهی به صدای واکنشی کنند بیپایداری سازمانی بیان می  ۀاز سوی دیگر، مطالعاتی در حوز

نیز نشان می(.  Rubbab, 2020-e-Um)  دشو   منجر  های اصلاح و ایجاد فرهنگ سکوترفتن فرصت ادبیات  دهد  مرور 

 
1 Xu 
2 Servant Leadership 
3 Prohibitive Voice 

4 Defensive Voice 
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نیازهای اصلی بروز مؤثر  های ارتباطی و کاهش ترس از پیامدهای منفی، از پیشوجود امنیت روانی، شفافیت در کانال 

  (. Ng & Feldman, 2012) د صدای واکنشی هستن

 صدای سازنده 

ابراز   شامل  سازنده  پیشنهادایده  ۀداوطلبانصدای  بهبود    هاها،  با هدف  که  است  بازخوردهایی  ارتقای  یندها  افرو  یا 

ها  پژوهش. نتایج  های مثبت شخصی و هم اجتماعی استد؛ رفتاری که هم مبتنی بر انگیزهنشوعملکرد سازمان ارائه می

های پشت این صدا نقش کلیدی در اثرگذاری آن دارد؛ اگر صدای  تفسیر آنان از نیت  ۀنحومدیران و    ۀدهد انگیزنشان می

 ,.Su et al) تمثبت در ارزیابی عملکرد خواهد داش   یگر شناخته شود، بازتابعنوان رفتاری حمایتی و توسعه  سازنده به

تواند به  دهند صدای سازنده میپایداری سازمانی، نشان می  ۀ زمینویژه در    همچنین، مطالعات تجربی معاصر، به(.  2017

علاوه  (. 2020Rubbab, -e-Um) شود  منجر  بهبود تخصیص منابع، افزایش نوآوری و تقویت فرهنگ یادگیری در سازمان

دهند کیفیت صدا )شامل وضوح، پیشنهادپذیری و سازگاری با اهداف سازمانی( عامل  نشان می دیگر های بر این، پژوهش

  شودمیصورت باکیفیت ارائه شود، بیشتر پذیرفته   ای که بهارزیابی مدیران است؛ یعنی صدای سازنده  ۀنحوکننده در  تعیین

 (. Stumpf, 2025) تو تأثیرگذار اس 

، اما تأکید آن بیشتر بر نوآوری و توسعه است. تمرکز روی  است  شبیه صدای سازندهصدای کنشگر  رفتار  ، در مجموع

 .مشکلات موجود کردنبرطرفها و بهبودهای آتی است، نه فرصت

 پیامدهای صدای سازمانی 

گسترده   یدهند صدای کارکنان، افزون بر تأثیرگذاری بر عملکرد سازمانی، پیامدهایمیهای رفتار سازمانی نشان  ژوهشپ

عنوان سازوکاری برای انتقال نظرات، انتقادات و پیشنهادها،    در سطوح فردی، گروهی و نهادی دارد. صدای کارکنان به

هنگامی (.  1Morrison, 201)   شودناخته میگیری ش یکی از ابزارهای بنیادین ارتقای سلامت سازمانی و بهبود کیفیت تصمیم

شود، رضایت شغلی، احساس ارزشمندی و تعهد سازمانی آنان افزایش  کنند نظرات آنان شنیده میکه کارکنان احساس می

هایی که صدای  عکس، محیطرب(.  Liang et al., 2012)  ددهنتر از خود نشان میمسئولانه  ییابد و در نتیجه، رفتارهایمی

قدرتی  چون افزایش استرس، کاهش انگیزش و احساس بیهمشود، معمولًا با پیامدهایی  کارکنان در آنها نادیده گرفته می

می بلندمدت  در  که  وضعیتی  هستند؛  سازنده  همراه  مشارکت  کاهش  و  شغلی  فرسودگی  به  شودتواند  منجر    کارکنان 

(, 2003et al. Milliken.)   

در سطح گروهی، وجود فضای حمایتی برای بیان صدا موجب بهبود یادگیری تیمی، تسهیل جریان اطلاعات و تقویت  
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های خود را مطرح کنند،  ها و نگرانیدیدگاهطور آزادانه    توانند بهها مینهایی که اعضای آشود. تیمجمعی می  ۀلأمسحل  

ها از طریق  حلو راه  شوندمیتر شناسایی  زیرا خطاها سریع  ؛تر دارندتر و چابکنوآورانه  ی ها عملکردنسبت به سایر تیم

بهبود می اعتماد متقابل، تعامل سازنده و زمینههایی  چنین محیط(.  Detert & Burris, 2007)  د یابنمشارکت جمعی  ساز 

 . دنگذار ها تأثیر میطور مستقیم بر کیفیت کار تیم گیری روابط کاری سالم هستند که بهشکل

پیامدهای کارکنان  سازمان، صدای  کلان  سازمانحیاتی  یدر سطح  دارد.  همراه  به  و تر  رسمی  که سازوکارهای  هایی 

برخوردار    بیشترگویی  تر، شفافیت بیشتر و پاسخگیری دقیقکنند، از تصمیمن ایجاد میغیررسمی برای شنیدن صدای کارکنا

زیرا اطلاعات از    ؛ویژه در نهادهای حساس و تخصصی مانند دستگاه قضایی اهمیت دوچندان دارد  شوند. این امر بهمی

منتقل   به مدیران  مقدم خدمات«  تصمیم  شودمی»صف  بروز خطاهای سیستمی و  از    کند نادرست جلوگیری می  های و 

(Detert & Burris, 2007  .)هایی، عملکرد سازمانی در قالب سرعت و دقت رسیدگی، کیفیت خدمات،  در چنین محیط

صدا    نبوددر مقابل،  (.  Keilitz, 2018)  یابدمیها بهبود  های پنهان ناشی از ناکارآمدیو کاهش هزینهرجوع  رضایت ارباب

و   کاری گیری فرهنگ پنهانسازی، شکلو رواج سکوت سازمانی موجب ایجاد شکاف اطلاعاتی، کاهش کیفیت تصمیم

 (. Tangirala & Ramanujam, 2008)شود میحتی افزایش احتمال بروز فساد اداری یا خطاهای قضایی 

اند صدای کارکنان با کاهش نرخ ترک خدمت، افزایش اعتماد سازمانی و تقویت فرهنگ  ها نشان دادهپژوهش  ،همچنین

مجاز، بلکه    فقط کنند بیان نظراتشان نهزمانی که کارکنان مشاهده می(. et al., 2020 Nechanska) تگویی همراه اس پاسخ

و این مشارکت در نهایت به    یابد میتواند به تغییرات واقعی منجر شود، مشارکت فعال آنان افزایش  ارزشمند است و می

طور ملموس در قالب کاهش خطاهای    تواند بهشود. در دستگاه قضایی، این امر میارتقای کیفیت خدمات عمومی منجر می

 .خشی و بهبود کیفیت رفتاری و تخصصی کارکنان نمود یابدبهای بیندادرسی، افزایش هماهنگی

ای چندوجهی با پیامدهای گسترده است که از رفتار  دهد صدای کارکنان پدیدهطور کلی، ادبیات نظری نشان می  به

نوآوری، در سطح سازمانی به بهبود عملکرد، افزایش    در نهایت،انجامد و  شود، به بهبود تعاملات گروهی میفردی آغاز می

بنابراین، توجه به سازوکارهای تقویت صدای کارکنان و   ؛شود ارتقای اعتماد اجتماعی و بهبود کیفیت خدمات منجر می

عوامل   سازمان  ۀایجادکنندکاهش  برای  سازمانی،  بلکه ضرورتی  سکوت  انتخاب،  یک  نه  قضایی  دستگاه  هایی همچون 

 . مدیریتی است

   یتجرب  ۀپیشین
بررسی  در بخش خصوصی    هاهمقالبیشتر    ،بررسی ادبیات در ارتباط با صدای کارمندان در بخش دولتیبا توجه به  
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در ارتباط با سیستم    ،همچنین  .دن در بخش دولتی ارائه شو  هاهترین مقالتجربی مرتبط  ۀو سعی شد در بخش پیشنی  شدند

 ای یافت نشد.مطالعه ،نهادی ۀثیر صدا در این زمین أقضایی و ت

،  «یاهای سکوت: صدای کارکنان و نوآوری در بخش عمومیؤر»خود با عنوان   ۀمقال در    (2010)  1زو گامباروتو و کاموت

موردی    ۀبا تمرکز بر مطالع  .ند نکهای بخش عمومی را بررسی مینقش سکوت کارکنان در ممانعت از نوآوری در سازمان

فناوری اطلاعات و ارتباطات متمرکز است و    ۀاین مطالعه بر یک نوآوری از پایین به بالا در یک جامع ،در دانشگاه پادووا

دهد سکوت کارکنان،  ها نشان مییافته  .آوری کرده استسکوت و صدای کارکنان جمع  ۀدربارهایی  از طریق پرسشنامه، داده

اشتراک گذاشتن دانش و اطلاعات با همکاران، از سکوت ناشی از ترس از مدیریت ارشد تأثیر  ویژه به دلیل ترس از به    به

شود که همگی برای نوآوری موفق ضروری  ها میبیشتری دارد. این سکوت مانع ارتباط، اشتراک دانش و اصلاح رویه

های مدیریتی،  به دلیل کاستی  طفق  کنند مشکلات پذیرش نوآوری در خدمات عمومی نههستند. نویسندگان پیشنهاد می

 . آیندبه وجود میبلکه به دلیل مسائل حاکمیتی نیز 

میان صدای کارکنان    ۀرابط  «،با عنوان »صدای کارکنان یا مدیریت بخش عمومی  پژوهشی  ( در2019)و همکاران    2فمن اک

آوری هایی از مقامات اجرایی در ادارات دولتی جمعپیمایشی، داده  ۀو عملکرد بخش عمومی را بررسی کردند. در این مطالع

دار با بهبود عملکرد بخش عمومی مرتبط است. علاوه بر  معنا  طرزی  به  و تحلیل آماری نشان داد صدای کارکنان  ندشد

گویی و فرصت بیان صدا، به ایجاد صدای کارکنان  بود که عواملی مانند محیط نهادی، احساس پاسخاز آن  این، نتایج حاکی  

 .کنندهای دولتی کمک میو در نهایت به عملکرد بهتر سازمان

  تجربیات د  ندهنشان می  ،در پژوهش خود که با روش پدیدارشناختی انجام شده است  ( 2021)  و همکاران  3ون دن برگ

  د. برای مثال، کارمندانی که نگذشته، مانند انتقاد یا عدم حمایت، ممکن است تمایل کارمندان به ابراز صدا را شکل ده

، ممکن است باورهای منفی به خود یا  انداند یا نادیده گرفته شدهدریافت کردهتنبیهی  ی  ها پاسخپیشنهاد    ۀ نسبت به ارائ

ها  شود. این مطالعه به دنبال بررسی این پویاییمیمنجر  جای ابراز صدا  به سکوت بهاین امر  ترس از طردشدن پیدا کنند که  

د محیطی حمایتی برای ابراز صدا پیشنهاد و تأثیر آنها بر عملکرد سازمانی در بخش دولتی است و راهکارهایی برای ایجا

 دهد. می

در 2022)و همکاران    4آشیرو »رابط  (  عنوان  با   و  کارکنان  صدای  سازمانی،  عملکرد  با  کاری  هایسیستم  ۀپژوهشی 

 
1 Gambarotto & Cammozzo 

2 Kaufmann 

3 Van den Berg 

4 Ashiru 
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توانند هم صدای کارکنان و هم نوآوری آنان می  عملکرد  با  کاری  هایسیستم  چگونه  که  کردند  بررسی  ،کارکنان«  نوآوری

های تجاری تحلیل شد و نتایج آن نشان داد را تقویت کنند. این مطالعه با استفاده از پرسشنامه در میان کارکنان سازمان

ود به نوآوری خ  ۀنوببا صدای کارکنان دارند و صدای کارکنان به  دار  امعنمثبت و    ایهای کاری با عملکرد بالا رابطهسیستم

های منابع انسانی  حاکی از این است که تقویت صدای کارکنان از طریق سیاست  هایافتهشود.  میمنجر  بیشتر در کارکنان  

 . مدت باشدمؤثر برای بهبود نوآوری سازمانی و عملکرد طولانی  یتواند راهبردمی

مهم بر    یتجربی نشان دادند سکوت کارکنان و صدای کارکنان تأثیر   ( در پژوهش به صورت2022)  1و شتی   جوزف

های فناوری اطلاعات،  رفتار رهبری مخرب و فرهنگ سازمانی دارند. در این پژوهش، با استفاده از پرسشنامه در شرکت

بررسی شده است که   تعامل با رهبرانِ منفی  ۀها و نحوای میان احساس امنیت یا ترس کارکنان، میزان بیان نگرانیرابطه

  کنند و این سکوت به جای ابراز نظرات، سکوت را انتخاب مییمنی نداشته باشند، بهنتایج نشان داد اگر کارکنان احساس ا

 . دهدخود فرهنگ سازمانی را تحت تأثیر منفی قرار می ۀنوب

های صدای کارمند در بخش  بررسی و تحلیل دقیق پویایی( در پژوهش خود نشان دادند  2024)  2ادریس و محمد 

ها و سازوکارهای  تواند به طراحی سیاستویژه از نظر سازوکارهای میانجی مانند اعتماد و فرهنگ سازمانی، می  عمومی، به

 . های دولتی کمک کندبهبود عملکرد در سازمان

خلاقیت و عملکرد کارکنان با  ثیر صدای کارمند بر  أبررسی ت »( در پژوهش خود با عنوان  1394)   رنگریز و رضایی

کارکنان دانشی شرکت    ۀبر روی جامع  ،با هدف طراحی شاخصی بومی برای صدای کارمند  ،«گری درگیری شغلیمیانجی

  ، ثیر مثبت دارد. همچنینأبه این نتیجه دست یافتند که صدای کارمند بر درگیری شغلی ت   پژوهش کمّی،و با روش    ،کاله

 ثیر مثبت و معنادار دارد. أدرگیری شغلی هم به طور مستقیم و هم غیرمستقیم از طریق خلاقیت بر عملکرد کارکنان ت 

عضو در  - تبادل رهبر  ۀکنندتعدیلنقش    روش پژوهش کمّی،( در پژوهش خود با استفاده از  1398)و همکاران    طبرسا

مدیران و غیرمدیران    ۀآماری این پژوهش کلی   ۀ. جامعاندکرده  را بررسیمیان آوای کارکنان و پیامدهای رضایت شغلی    ۀرابط

بانک صادرات   نتایج نشان  بودند  ستاد مرکزی  بر    دادو  آوای کارکنان  اثرات مثبت  بین رهبران و کارکنان  بهبود روابط 

 . کندمیپیامدهای رضایت شغلی را تقویت 

های دولتی با رویکرد طراحی مدل آوای سازمانی در سازمان»  ( در پژوهش خود با عنوان1400)و همکاران  یزدان پناه

  ترین به این نتیجه دست یافتند که مهم  ،علمی دانشگاه و مدیران دولتینی از اعضای هیئتکنندگاشامل مشارکت  «،کیفی دلفی

 
1 Joseph & Shetty 

2 Iddrisu & Mohammed 

https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/?term=%22Joseph%20S%22%5BAuthor%5D
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توانند به طور کلی آوای  دوستانه هستند که میبودن و آوای نوعهای آوای سازمانی شامل آوای تدافعی، آوای مطیعلفهؤم

 .بینی کنندسازمانی را پیش

فاتح  همکاران    محمدی  عنوان  1400)و  با  خود  پژوهش  در  م»(  عوامل  سازندؤشناسایی  آوای  بر  در   ۀثر  کارکنان 

در عامل  به این نتیجه دست یافتند که چندین    ،های نظامی تهران(موردی یکی از سازمان  ۀ )نمون  های دولتی ایرانسازمان

کلی با عنوان عوامل سازمانی، عوامل مدیریتی، عوامل گروهی،    ۀدستکه در پنج  هستند  ثر  ؤ کارکنان مسازندۀ  آوای    تسهیل

 بندی شدند. عوامل فردی و عوامل محیطی دسته

کارزار و  پژوهش خود  (1403)  ایراندوست  با روش    در  آوای  ثیر مسئولیتأت  ،یکمّپژوهش  که  و  اجتماعی  پذیری 

  اند، به این نتیجه دست یافتند که کردهرا بررسی  سازمانی بر سلامت سازمانی کارکنان فرماندهی انتظامی استان کردستان  

بررسی تبیین کند و هر چقدر در سازمان آوای سازمانی بیشتر  تحت    ۀتواند سلامت سازمانی را در نمونآوای کارکنان می

 .باشد، به همان اندازه سازمان از سلامت بیشتری برخوردار خواهد بود

هایی کلیدی  دهد صدای کارکنان و سکوت سازمانی هر دو پدیدهنظری و تجربی نشان می  ۀبررسی پیشین  ،در مجموع

و در  اندهتگیری سازمانی هستند. مطالعات پیشین عمدتاً بر بخش خصوصی تمرکز داش در تعیین کیفیت عملکرد و تصمیم 

قضایی  ۀحوز نهادهای  ویژه  به  و  دولتی  داده.  هستندموجود    اندک  یی هاپژوهش  ،بخش  نشان  مطالعات  عوامل  این  اند 

سازمانی، مدیریتی، گروهی و فردی در تسهیل یا محدودسازی صدای کارکنان نقش دارند و سکوت سازمانی معمولًا ناشی  

اند فرهنگ سازمانی قوی، حمایت  های پیشین همچنین نشان دادهپژوهش.  روانی استاعتمادی و فقدان امنیت  از ترس، بی

د و عدم توجه به این  نسزا در بروز صدای کارکنان دارهب  یهای فردی تأثیر مدیریت، شفافیت مسیرهای ارتباطی و انگیزه

 .وری منجر شودبه سکوت سازمانی و کاهش بهره ممکن استعوامل 

، پژوهش حاضر در چند جنبه نوآوری دارد. نخست، تمرکز آن بر دستگاه قضایی و بخش دولتی با وجود این پیشینه

موضوعی که در مطالعات پیشین کمتر مورد توجه قرار    کند؛میکارکنان دادگستری را بررسی    ۀ های زیستاست و تجربه

پژوهش با رویکرد کیفی پدیدارشناسی تفسیری  اند، این  ی بودهمطالعات گذشته که کمّ  بیشترگرفته است. دوم، برخلاف  

می لایهتلاش  تا  تجربهکند  در  معنا  و  ادراک  عمیق  غیررسمی  های  و  رسمی  مسیرهای  و  کند  واکاوی  را  کارکنان  های 

جریان صدای کارکنان به عنوان ابزاری عملی    ۀنقش  ۀ. سوم، ارائکندها و پیامدهای آن را شفاف  شدن صدا، گلوگاهشنیده

تواند راهنمایی برای بهبود مشارکت و عملکرد  کند و میشناسایی نقاط قوت و ضعف مسیرهای ارتباطی را فراهم میامکان  

 . سازمانی باشد
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 روش پژوهش 
شدن صدای  بروز و شنیده  ۀ کارکنان دادگستری استان گیلان در زمین  ۀ های زیستاین پژوهش با هدف کاوش در تجربه

بر   آن  تأثیر  و  پایکارکنان  بر  پژوهش  ۀعملکرد سازمانی،  پیاز  بر اساس چارچوب   1ساندرز   رویکرد کیفی طراحی شد. 

 . شوندیداده م  حیتوض  کی ستمات یبه صورت س  ی شناسروش یها هی لا  ،(2019)

راد  اف   ی واقع  یها است که امکان درک معنا و تجربه  2ی دگریبه سبک ها  یر یتفس  یدارشناس یبر پد  یپژوهش مبتن ۀفلسف

ادراک فردی و زمینمراتبی را فراهم میهای بوروکراتیک و سلسلهدر محیط بر تعامل میان  و  تأکید دارد  ۀکند    سازمانی 

(2019Burns & Peacock, ; Creswell & Poth, 2018.)  ۀپژوهش کیفی انتخاب شد تا بتوان ابعاد پیچیده و چندلای   راهبرد  

 . صدای کارکنان و سکوت سازمانی را بررسی کرد و انعطاف لازم برای کشف مفاهیم نوظهور را فراهم آورد ۀپدید

مستقیم    ۀهای مختلف امکان تجربهدف این پژوهش شامل کارکنان دادگستری استان گیلان بود که در موقعیت ۀجامع

  ،ساختار بوروکراتیک دادگستری و تأثیر آن بر صدادلایلی همچون  هدف مبتنی بر    ۀرا دارند. انتخاب این جامع  »ابراز صدا«

 . انجام شده است کیفی مشابه در دستگاه قضایی ایراننبود پژوهش و  های سازمانیها و جایگاهتنوع نقش

کنندگانی انتخاب  کنندگان استفاده شد. مشارکتشرکت  ۀزیست  ۀگیری هدفمند مبتنی بر تجرببرای انتخاب نمونه، از نمونه

ری،  مورد مطالعه، شامل فرصت یا محدودیت در بیان نظرات خود در محیط کا  ۀواقعی و مرتبط با پدید  ۀشدند که تجرب

نفر شامل پنج قاضی، چهار مدیر شعبه، چهار کارشناس ستادی یا منشی دفتر و سه مدیر ستادی   16را داشتند. در نهایت،  

که امکان ابراز نظر رسمی یا غیررسمی   ندهایی بودها شرکت کردند. معیارهای ورود شامل فعالیت در سمتدر مصاحبه

ها در سطوح مختلف  ها و تجربهای ادامه یافت تا تنوع دیدگاهدن به اشباع دادهگیری تا رسی کرد. فرایند نمونهرا فراهم می

 ارائه شده است.   2جدول  کنندگان در شناختی شرکتسازمان پوشش داده شود. مشخصات جمعیت

و معانی    تجربیات ها امکان بررسی عمیق  آوری شدند. این مصاحبهساختاریافته جمعهای نیمهها از طریق مصاحبهداده

دقیقه بود و به صورت حضوری انجام شد.    60تا    45مدت هر مصاحبه بین  .  کنندکنندگان را فراهم میشخصی شرکت

های پژوهشگر برای ثبت جزئیات غیرکلامی  های میدانی و بازتابیادداشتگوها ضبط و عیناً رونویسی شدند.  وتمامی گفت

بودن اطلاعات  تا صحت و کامل  ندکنندگان بازگردانده شدبه شرکت  شدههای رونویسی. نسخهندای نگهداری شدو زمینه

 (.   well & Poth, 2018Cres) ها افزایش یابدتأیید شود و اعتبار و اعتمادپذیری داده

 
1 Saunders  

2 Heidegger 
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(  1:  د( شامل چهار شاخص استفاده ش 1985) 1ها از چارچوب لینکلن و گوبا پذیری دادهبرای افزایش اعتبار و اطمینان

های چند  دادهاستفاده از  ر و  برداری میدانی و ثبت تأملات پژوهشگیادداشت،  کنندگانبازبینی مشارکتاز طریق   ر؛اعتبا

ها، توضیح دقیق شرایط، نقشاز طریق    ری؛پذیانتقال (2،  ینقش سازمانی )قاضی، مدیر، کارمند( برای ایجاد تنوع اطلاعات

ثبت تغییرات  و    هاآوری و تحلیل دادهمستندسازی کامل مراحل جمعطریق    ؛ ازپایایی (3،  یمراتب و فرهنگ سازمان سلسله

  نگاری پژوهشگر برای جلوگیری از سوگیریاستفاده از بازتاب؛ از طریق  تأییدپذیری(  4و    بازبینی آنهاپژوهش و  یند  افرطی  

 ی. های تحلیلاسناد، کدها و نسخه  ۀنگهداری کلیو 

کنندگان  شرکتهای  برای تعامل مداوم با روایت  2گادامر   کیهرمنوت   ۀها در دو مرحله انجام شد. ابتدا از حلق تحلیل داده

بهره  (  2019  ،2008)  3براون و کلارک   یا مرحلهو درک معانی نهفته استفاده شد. سپس از تحلیل تماتیک انعکاسی شش

ها و الگوهای معنا، ساخت و پالایش تمها، ایجاد کدهای اولیه، شناسایی  شدن در دادهگرفته شد. این مراحل شامل غرق

ابراز صدا، موانع سازمانی و تأثیر فرهنگ    ۀ تکرارشوندامکان شناسایی الگوهای  یند  افر . این  ندتولید گزارش تحلیلی بود

 .های کارکنان را فراهم کردبوروکراتیک بر تجربه

 کنندگان ی مشارکت خت شنامشخصات جمعیت  (2جدول 

 کل آقا خانم  

 درصد تعداد درصد تعداد درصد تعداد
 5/12 2 25/6 1 25/6 1 سانسیل لاتیتحص

 5/62 10 50 8 75/18 3 ارشدیکارشناس

 25 4 25/6 1 5/12 2 ی دکتر

 25/31 5 125/12 2 75/18 3 10-5 کار ۀ سابق

11-20 3 75/17 6 5/37 9 25/56 

21-30 1 25/6 1 25/6 2 5/12 

  سمت
 یسازمان

 25/31 5 25 4 25/6 1 ی قاض

 75/17 3 25/12 2 25/6 1 ی ستاد ریمد

 25 4 75/17 3 25/6 1 شعبه ریمد

 25 4 25/6 1 75/17 3 شعبه یمنش/کارشناس

 100 16  10  6 ی فراوان

 

 
1 Lincoln & Guba 

2 Gadamer’s Hermeneutic Circle 
3 Braun & Clarke 
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 ها یافته
داده نه جریانتحلیل  گیلان  دادگستری  در  کارکنان  داد صدای  نشان  کیفی  پدیده  پیوسته  یهای  بلکه  بازخورد،  ای  از 

موقعیت و  گزینشی  بهمشروط،  پدیده  این  است.  ادراکمند  روانی  امنیت  تأثیر  تحت  و  شدت  سازمانی  جایگاه  شده، 

دهد صدای کارکنان، محصول تعامل  مراتب و سبک شنیدن مدیر مستقیم قرار دارد. تحلیل پدیدارشناختی نشان میسلسله

  ۀ تجرب  ۀکه هست  نداصلی شناسایی شد  مضمونفردی، فرهنگ سازمانی و ساختار بوروکراتیک است. سه    ۀپیچیده میان تجرب

 :دهندکنندگان را تشکیل میمشارکت

 های فرهنگی و روانی در ابراز صدا: محدودیت1 مضمون

از بیان نظر مستقیم خودداری    معمولًاهای عملی و راهکارهای بهبود،  تحلیل نشان داد کارکنان، حتی در حضور ایده

 :کنند. این خودسانسوری ریشه در سه عامل داردمی

انتخاب  جایی، ارتقای شغلی یا  اند که ابراز نظر ممکن است بر جابهکارکنان تجربه کرده ی:پیامدهای اداری و شغل .1

 عنوان کارمند نمونه اثر منفی داشته باشد.   به

عنوان معترض یا شکاک بشناسند موجب   نگرانی از اینکه همکاران یا مدیران افراد را به: گذاری اجتماعیبرچسب .2

با ساختار رسمی، بلکه    فقطدهد صدای کارکنان نه  شود. این عامل نشان میمحدودیت در بیان صریح نظرات می

 .با هنجارهای فرهنگی و اجتماعی سازمانی تعامل دارد

کارکنان    ۀانگیزادها موجب کاهش  تأثیربودن پیشنهنشدن یا بیهای پیشین از شنیدهتجربه:  اثربودن بازخورد گذشتهبی .3

 .دن کنشده تبدیل میشده و محاسبهد و صدای آنها را به یک کنش حسابن شومی

کنند که صدای  کارانه و محدودکننده ایجاد میدهد این سه عامل با هم فضایی محافظهتحلیل پدیدارشناختی نشان می

 . کندمیمند و عمدتاً واکنشی کارکنان را گزینشی، موقعیت

 «.است  بسته  سیستم  کل  در  وگرنه  ...قول نمونه: »فقط جایی که طرفم آشنا باشه و شخصیت انتقادپذیری داشته باشهنقل

 شدن صدامراتب و جایگاه سازمانی در شنیده: نقش سلسله2 مضمون

 :شدن صدا هستنداصلی شنیده ۀکنندتعیینمراتبی و جایگاه شغلی تحلیل نشان داد سطوح سلسله

رسد. به  مراتبی در مسیر بالا به سطح کلان نمیبه دلیل فیلترهای سلسله  معمولًاصدای کارکنان   ی:مسیر عمود •

 . شود« اهمیت دارد»چه گفته میشود، بیش از  گوید و »به چه کسی« منتقل میعبارت دیگر، »چه کسی« سخن می

مدیریت میانی و روابط غیررسمی نقش فیلترهای اصلی عبور صدا را دارند. کارکنان و حتی   ی:های میانگلوگاه •

 شوند. گیری کلان ترجمه نمیشوند اما به تصمیمها ثبت میاند که پیامقضات تجربه کرده
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رو هستند. این امر  های بیشتری روبهدان عادی با محدودیتشوند و کارمن قضات بیشتر شنیده می ا:هتفاوت نقش •

 . مراتبی در دریافت و اعمال بازخورد استتبعیض سلسله ۀدهندنشان

 «.ترمراحت  حضوری  من  ...رسندملموسی نمی  ۀ قول نمونه: »مسیرهای رسمی بیشتر حالت تشریفاتی دارند و به نتیجنقل

کند، بلکه نوع و کیفیت صدا را  مسیرهای صدا را محدود می فقط مراتب نه دهد سلسلهتحلیل پدیدارشناختی نشان می

 . گرا کمتر مجال ظهور داردصدای گزینشی و مطیع غالب است و صدای انتقادی یا توسعه د:ده نیز شکل می

 مدتهای مثبت محدود و اثر انگیزشی کوتاه: تجربه3 مضمون

د که معمولًا وابسته به مدیران  نشدن موفق صدا وجود دار هایی از شنیدهها، تحلیل نشان داد نمونهکنار محدودیتدر  

 :گر هستندمستقیم شنوا و حمایت

 . مدت دارندای هستند و اثر انگیزشی کوتاهموضعی و جزیره  معمولًاها این موفقیت •

 .شوندها یا تغییرات سازمانی پایدار تبدیل نمیها به سیاستبهبه دلیل فقدان سازوکارهای رسمی و مستمر، این تجر •

 «.دارند ارزش  هایمایده  کردم حس ...قول نمونه: »یک ایده دادم به سرپرست مستقیمم که پذیرفته شدنقل

اثر محدود بر فرهنگ سازمانی دارند و بدون وجود سازوکارهای تثبیت و تعمیم،   تجربیاتدهد این  تحلیل نشان می

 کنند.  پایداری ایجاد نمی

 ها و پیامدها ها، مسیرها، گلوگاهجریان صدا: خاستگاه ۀنقش

 : دجریان صدای کارکنان در دادگستری گیلان ترسیم ش ۀ، نقشمضمونبا تلفیق سه  

حساس یا فضاهای رسمی    هایهای کوچک تخصصی و روابط مستقیم با مدیر شنوا. موضوعگروه :  هاخاستگاه ➢

 . شوندمنجر به سکوت می  معمولًابزرگ 

یرهای رسمی  های حضوری و غیررسمی نزدیک به مدیران مستقیم مؤثرترین مسیرها هستند؛ مسکانال   :مسیرها ➢

 .اثر هستندمحور و کمثبت عمدتاً

مدیریت میانی و روابط غیررسمی فیلترهای اصلی عبور صدا هستند؛ نزدیکی به رأس یا توجه ویژه  :  هاگلوگاه ➢

 .تواند صدا را منتقل کندمی

ای( یا در مساایر کلان خاموش  شااود )موفقیت جزیرهصاادا یا در سااطح واحد به اقدام خرد تبدیل می:  پیامدها ➢

 شود.می

 :دهد در محیط بوروکراتیک دادگسترینشان میها  تحلیل
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 . واکنشی، تدافعی و محدود است معمولًاصدای کارکنان  •

 . یابدگرا و سیستماتیک کمتر بروز میتوسعه ،صدای کنشگر •

مراتبی و روابط کارانه، فیلترهای سلسلهلی جریان صدا شامل امنیت روانی ناکافی و فرهنگ محافظهاص ۀسه مؤلف •

 هستند.مدت  های موضعی با اثر انگیزشی کوتاهغیررسمی، و موفقیت

سازی مسیرهای  تواند مسیرهای عملی برای تقویت امنیت روانی، شفافکند که میها چارچوبی را فراهم میاین یافته

 . ارائه دهد  را های بازخورد سازمانی تقای صدا و ایجاد حلقهار

 : دهدجریان صدای کارکنان دادگستری گیلان را نشان می  ۀشمای تصویری نقش  1 شکل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 شمای تصویری نقشه جریان صدای کارکنان  1شکل شماره 

 

 لانی گ یکارکنان دادگستر یصدا انی جر  ۀنقش  یریتصو   یشما (1 شکل

 گیریبحث و نتیجه
  پیوسته   فرایند  یک  نه  صدا،  شدنشنیده  و  بروز  از  گیلان  استان   دادگستری  کارکنان  ۀتجرب  داد  نشان  پژوهش  این  هاییافته

  سازمانی  فرهنگ   ۀ زمین  در  قبلی  مطالعات   با   نتیجه  این. است مندموقعیت  و  گزینشی  مشروط،  ایپدیده بلکه  سیستماتیک،  و

  روانی،   امنیت  دهندمی  نشان  که   راستاست هم (  Edmondson, 2019; Detert & Burris, 2007)  مراتبیسلسله  و  بوروکراتیک

های پژوهش حاضر که نقش  یافته ،همچنیندارند.  نظر ابراز  امکان در کنندهتعیین ینقش ،غیررسمی روابط و مراتبسلسله

های کوچک جمع•

 تخصصی

 سرپرستانو   رانیمد•

 شنوا  میمستق

 فردی تجربیات•

 

 چهرهبهچهره•

های غیررسمی کانال•

 نزدیک به مدیر مستقیم

 

 مدیریت میانی•

روابط قدرت •

 غیررسمی

های موفقیت

ایمدت جزیرهکوتاه  

خاموشی صدا/ عدم 

انتقال به سطوح 

 کلان

هاگلوگاه هاخاستگاه مسیرها   
 پیامدها

کارکنان: تجربیات ۀسه زیرهست  

 کاریهظمحافامنیت روانی ناکافی و فرهنگ •

 مراتبی و روابط غیررسمیفیلترهای سلسله•

 های موضعیموفقیت•
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 1اشتراسهوفر های  طور مستقیم با دیدگاه  ، بهکردمراتب اداری و برداشت مدیران از کارکنان را آشکار  سلسله  ۀکنندتعیین

تواند  برداشت مدیران و روابط قدرت غیررسمی میند هست سو است که معتقد( هم2012) 2جی و فلدمن ( و نیز ان2024)

 د.اثرگذاری یا خاموشی صدا را تعیین کن

  صدا،  ابراز  در  روانی  و  فرهنگی  هایمحدودیت:  هستندمطالعه    این  هایاصلی حاصل یافته  مضموندر مجموع، سه  

  این .  مدتکوتاه  انگیزشی  اثر  و  محدود  مثبت  هایتجربه  و  ،صدا  شدنشنیده  در  سازمانی  جایگاه  و  مراتبسلسله  نقش

  واحد   سطح  در  که  شودمی  تبدیل  مند«موقعیت  و  ایجزیره  »صداهای   به  معمولًا  کارکنان  صدای  دهندمی  نشان  هامضمون

 شوند. نمی منتقل سازمان  کلان هایتصمیم و ها سیاست  به اما شوندمی شنیده

  بیشترین   شنوا،  مدیر  با  مستقیم  ارتباط  ویژه  به  حضوری،  و  غیررسمی  مسیرهای  داد  نشان  همچنین  حاضر  ۀمطالع

  عمدتاً  دهیگزارش  هایفرم  یا   مکاتبات  هایسامانه  مانند  رسمی  هایکانال   که  حالی  در  ؛دارند  صدا  انتقال   در  را  کارآمدی

( قابل مقایسه است که نشان  2024ادریس و محمد )( و  2021و همکاران )  3با مطالعات ووهستند که    تشریفاتی  و  کند

سازمانداده در  یا  اند  تسهیل  به  رسمی  سازوکارهای  از  بیشتر  اجتماعی  روابط  و  غیررسمی  ساختارهای  دولتی،  های 

 .شوندمحدودکردن صدا منجر می

  گر حمایت  و  شنوا  شخصیت دندهمی نشان  مدتکوتاه  انگیزشی   اثرات   و  مثبت هایتجربه از  هایینمونه  دیگر،  سوی  از

  تأکید   کنندگانمشارکت  که  طور همان  حال،  این  با .  کند  فراهم  را  محدود  مشارکت  و  انگیزش  زمینۀ   تواند می  مستقیم  مدیر 

 وضعیت   این.  دهندمی  دست  از  را  خود  اثر  جایی،جابه  یا   مدیر  تغییر   با  و  هستند  ای جزیره  معمولاً   ها موفقیت  این  کردند،

 . است کارکنان صدای تعمیم  و تثبیت  برای پایدار سازوکارهای  به نیاز ۀدهندنشان

مدت ناشی از شخصیت مدیر شنوا را  های موضعی و کوتاهبخش پیامدها، نتایج این پژوهش که موفقیت  در  ،همچنین

سو است که  ( هم1398( و همچنین پژوهش طبرسا و همکاران )2021های ون دن برگ و همکاران )نشان داد، با یافته

کننده  توجهی یا پاسخ حمایتی، بر استمرار یا خاموشی صدا تأثیر تعیینهای قبلی کارکنان در مواجهه با بیبهاند تجرنشان داده

 . دندار

های این پژوهش که نشان داد صدای کارکنان بیشتر به صورت واکنشی و هشداردهنده بروز  از نظر نوع صداها، یافته

 ;Morrison, 2011)  صدای سازمانی مطابقت دارد  ۀبندی ادبیات کلاسیک در حوزتقسیمیابد تا کنشگر و سازنده، با  می

 
1 Straßhöfer 

2 Ng & Feldman 
3 Wu 
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Su et al., 2017  .)های عمومی با ساختار بوروکراتیک، صدای  به بیان دیگر، در دادگستری گیلان، همانند بسیاری از سازمان

 (.  Yan et al., 2025)  یابدگرا کمتر مجال بروز میشود و صدای کنشگر یا توسعهبیشتر شنیده می واکنشی و تدافعی

های این پژوهش که بر اهمیت صدای کارکنان در بهبود عملکرد سازمانی و کیفیت خدمات قضایی  ر نهایت، یافتهد

می بدنهتأکید  با  گستردهاکند،  هم  ی  پژوهش  ادبیات   2کونگ و    (2018)  1کیلیتز   های پژوهشنمونه،    برایراستاست.  از 

گیری،  گویی و بهبود تصمیم نظر دارند که صدای کارکنان از طریق افزایش نوآوری، ارتقای پاسخ( بر این نکته اتفاق2014)

( و  1394های داخلی همچون رنگریز و رضایی )سویی همچنین در پژوهشبخشد. این همعملکرد سازمانی را بهبود می

)یزدان و همکاران  داده1400پناه  نشان  که  نیز مشهود است  دولتی می(  بخش  در  کارکنان  بر خلاقیت، اند صدای  تواند 

 . ضایت شغلی و درگیری شغلی اثر مثبت داشته باشدر

صدای کارکنان در بخش قضایی ایران را    ۀزمینخلأ مطالعاتی در    فقطهای این پژوهش نه  توان گفت یافتهبنابراین، می

پذیری  تواند منبع نوآوری، مسئولیتدهد صدای کارکنان اگرچه میراستا با ادبیات جهانی، نشان میدهد، بلکه همپوشش می

ای و مقطعی  جزیرهبه شکل    معمولًاو بهبود عملکرد باشد، در بسترهای بوروکراتیک بدون سازوکارهای رسمی و پایدار،  

 .ماندمی باقی

 هاشنهادیپ
  ای،جزیره  عمدتاً  گیلان  استان  دادگستری  در  قضات  و  کارکنان  صدای  جریان  حاضر،  پژوهش  هاییافته  به  توجه  با

  ها،خاستگاه  چارچوب  و  هامضمون  تحلیل  اساس  بر.  است  مندضابطه  و  سیستماتیک  مسیر  فاقد  و  محوررابطه  و  مندموقعیت

راه پیشنهادی برای جریان صدای کارکنان  نقشه  ،همچنین.  شوند می  ارائه  زیر  پیشنهادهای  صدا،   پیامد  و  هاگلوگاه  مسیرها،

 . ارائه شده است  1 شکلدر  در دادگستری استان گیلان

  ی اتیعمل یهاشنهادیپ

به یافته بهبود  پژوهش، مجموعههای  با توجه  برای  جریان صدای کارکنان و کاهش سکوت  ای از اقدامات عملیاتی 

ویژه دارد. ایجاد فضایی    یشود. نخست، تقویت امنیت روانی کارکنان اهمیتسازمانی در دادگستری استان گیلان پیشنهاد می

گذاری اجتماعی به دنبال  های خود پیامد منفی یا برچسبکارکنان احساس کنند بیان دیدگاه  ،گر که در آنامن و حمایت

های آموزشی برای مدیران و سرپرستان در  برگزاری دوره  ،تواند انگیزه و مشارکت آنان را افزایش دهد. همچنینندارد، می

 
1 Keilitz 
2 Kong 
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زم برای ایجاد محیطی باز و مشارکتی را تقویت خواهد  ها و رفتارهای لا بازخورد حمایتی، مهارت  ۀشنیدن فعال و ارائ   ۀزمین

 .کرد

های رسمی شفاف برای ثبت، پیگیری و  کانال   اجرایبهبود مسیرهای انتقال صدا دومین اقدام مهم است. طراحی و  

ه صداها  دهد کهای بازخورد منظم و مستمر، اطمینان میکارکنان، همراه با برگزاری حلقه  های انتقادو    ها بازخورد پیشنهاد

 . دنهای بهبود از دست نروگیری کلان سازمان برسند و فرصتبه سطوح تصمیم

های  های سازمانی نیز اهمیت دارد. ثبت، تحلیل و تعمیم تجربهها و دستورالعملهای موضعی در سیاستتثبیت موفقیت

های  . ایجاد نظامکندرا نهادینه    تواند اثر انگیزشی پایدار ایجاد و جریان صداموفق واحدهای کوچک به سطح کلان می

 . تشویقی و انگیزشی برای مشارکت فعال کارکنان نیز باعث تثبیت فرهنگ سازمانی مشارکتی خواهد شد

های  ها و دورهای سازمانی از دیگر اقدامات کلیدی است. طراحی کارگاههای آموزشی و مشاورهبرنامه  ۀ در نهایت، توسع

مهارت تقویت  برای  مربی  هایآموزشی  نظام  ایجاد  با  همراه  مشارکت،  فرهنگ  و  نظر  ابراز  انتقال  ارتباطی،  برای  گری 

و بهبود عملکرد و رضایت شغلی را به دنبال    کند تواند صدای کارکنان را در سطح سازمان تثبیت  های موفق، میتجربه

 .داشته باشد

ساز جریان منسجم و سیستماتیک صدا در نهادهای  تواند زمینههای پژوهش، میاین مجموعه اقدامات، با توجه به یافته

 . گویی و کارایی سازمانی ایفا کندمهم در ارتقای شفافیت، پاسخ یویژه دستگاه قضایی باشد و نقش   دولتی و به

 ی پژوهش یهاشنهادیپ

تأثیر آن  ای ساختارهای سازمانی بوروکراتیک و غیربوروکراتیک در بخش عمومی و خصوصی و  بررسی مقایسه .1

 .بر صدای کارکنان

پژوهش .2 کمّانجام  و  )کیفی  ترکیبی  رابطهای  سنجش  برای  در    ۀی(  سازمانی  عملکرد  و  کارکنان  صدای  بین 

 .مدت و بلندمدتکوتاه

  ۀ های گذشت پذیری، سبک ارتباطی و تجربهنفس، ریسکشناختی مانند اعتمادبهبررسی نقش عوامل فردی و روان .3

 . کارکنان در بروز و اثرگذاری صدا

 . های توقف صداها و ایستگاهتحلیل مسیرهای رسمی و غیررسمی صدای کارکنان و شناسایی گلوگاه .4

 . تأثیر فرهنگ سازمانی، سبک رهبری و ادراک عدالت سازمانی بر بروز و تثبیت صدای کارکنان  ۀمطالع .5

تقوی  اجراطراحی،   .6 برای  سازمانی  مداخلات  ارزیابی  موفقیتو  انتقال  و  کارکنان  صدای  جزیرهت  به های  ای 
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 (. Akbari et al., 2022) در سطوح مختلف سازمانی های کلان سازمانیسیاست

 سپاسگزاری 
 اند کمال قدردانی را داریم.این پژوهش یاری رسانده  انجام از تمامی افرادی که ما را در

 تعارض منافع 
 هیچ تعارض منافعی در انتشار این مقاله وجود ندارد.  
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 فارسی منابع
  ی سازمان  یآوا  و سکوت بر یسازمان فرهنگ  ریثأت  یواکاو(. 1403) ضار  ،وندیجد کارزار  و  ،یمرتض ،راندوست یا .1

 نینو  یپژوهشاا   یکردهایرو یعلم ۀینشاار .یشاارق  جانیآذربا اسااتان فاضاالاب و آب  شاارکت :  یمورد  ۀمطالع)

 https://www.magiran.com/p2739022  .317-299 ،(92)8،  یحسابدار و  ت یریمد

 با  کارکنان  عملکرد و  ت یخلاق بر  کارمند  یصااادا ریتأث  یبررسااا (. 1394)  دیساااع  ،ییرضاااا و ،حسااان ،زیرنگر .2

 .856-833  ،(3)13  ،یسااااازمااانا   فارهانااگ  ت یاا ریا مااد  یعالاما   ۀماجالاا  .یشاااغالا   یریا درگا   یگاریاناجا یاا ما 

https://doi.org/10.22059/JOMC.2015.54741 
 و  یساازمان  ساکوت ۀرابط(.  1401) نیوز  محمد  ان،یمیکر و زهرا،  ،یاصافهان زاده یهاد ،یهاد  ،یفهندر انیرمضاان .3

  ی هادگاهید .تهران  شاهرساتان  یدادگساتر در یتیریمد نظارت یانجیم  نقش  با یادار  کارکنان یشاغل  یزدگ ساکون

   https://doi.org/10.22034/jlvi.2023.703713  .233-258 ،(97)27 ،ییقضا  حقوق

  عوامل   یابیارز(. 1403)  فرزاد ،شیآساا و ،محمدرضاا  ،یشاابورین  یکاشاف  ،رضاایعل  ،روساتا  ،هاشام  ،یاریشاهر .4

  مطالعات (.هییقضااا ۀقو :  مطالعه  مورد) یدولت  یهاسااازمان در  کارکنان  حفظ  یهااساات یساا  بر  موثر  کیاسااتراتژ

 https://doi.org/10.22034/sspp.2024.2021598.3548.  126-145 ،(50)14  ،یعموم  یگذاراست یس یراهبرد

  تیرضاا یامدهایپ  و  کارکنان یآوا  انیم ۀرابط یبررسا (.  1398)  ساایپر ،یفلک  و ،یعل  ،انییرضاا ،یغلامعل  ،طبرساا .5

. 681-661  ،(4)11  ،یدولاتا   ت یاا ریا مااد .عضاااو -رهابار  تابااادل  یلا یا تاعااد  ناقاش  ۀواساااطاا   بااه  یشاااغالا 

https://doi.org/10.22059/JIPA.2019.286882.2607 

  ۀساازند  یآوا  بر مؤثر  عوامل  ییشاناساا(.  1400)  درضاایحم، یناد و  ،حسان دیسا ،  ینیحسا  ،اصاغر، فاتح یمحمد .6

 ،یانسااان  منابع  مطالعات (.تهران شااهر در ینظام سااازمان  کی:  مطالعه مورد)  رانیا یدولت  یهاسااازمان  در  کارکنان

11(2)، 95-118.  https://doi.org/10.22034/jhrs.2021.134043 

  ی هادر سااازمان  یسااازمان یمدل آوا ی(. طراح1400)الله نیع  ،یو خاقان ،ریام  ،یاحسااان  ،یاحمدعل  ،پناه زدانی. 7

ماااد  ۀفصااااالاااناااامااا  .یدولاااتااا   .85-71  ،(46)12  ،یراهااابااارد  ت یااا ریااا ماااطاااالاااعاااات 

https://dor.isc.ac/dor/20.1001.1.22286853.1400.12.46.5.1  
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