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  یچنادفرهنگ   یکاار  یهااطیتعاارض در مح  تیا ریماد  یجاام  برا ییالگو  یو اعتباارسااانج یهاد  پووهش حاا،ااار، طراح

پووهش از نظر هد    بود.  یسااازمان یامدهایتعارض و پ تیریمد  یراهبردها ،یانهیبر عوامل زم دیوزارت کشااور با ت ک
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 ،یشدند. در بخش کم  لیتحل  MAXQDAافزار  براون و کلارک و نرم یامرحلهمضمون شش  لیها با تحلاستفاده شد. داده

سااخته  انتخاب شادند و پرساشانامه محوق  یاطبوه یتصاادف  یریگنفر از کارکنان و کارشاناساان وزارت کشاور با نمونه  ۳65

بر حداقل   یمبتن یمعادلات سااختار  یساازلبا مد  یو سااختار یریگکردند. مدل اندازه  لیرا تکم  یفیحاصال از مرحله ک
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Abstract 
This study aimed to develop and validate a comprehensive model of conflict management in multicultural 

work environments within the Ministry of Interior, emphasizing contextual determinants, conflict-

management strategies, and organizational outcomes. This applied-developmental study employed an 

exploratory sequential mixed-methods design. In the qualitative phase, a descriptive–interpretive 

phenomenological approach was adopted, and semi-structured interviews were conducted with 15 

managers, senior experts, and academic specialists selected through purposive sampling. Data were 

analyzed using Braun and Clarke’s six-phase thematic analysis with MAXQDA. In the quantitative phase, 

365 employees and experts of the Ministry of Interior were selected through stratified random sampling 

and completed a researcher-developed questionnaire derived from the qualitative findings. The 

measurement and structural models were assessed using partial least squares structural equation 

modeling (PLS-SEM) in SmartPLS. Structural equation modeling indicated significant relationships 

between multicultural workplace conflict management and the ecosystem and contextual conditions 

(β=0.941, t=86.805), process and strategic architecture (β=0.931, t=80.962), and organizational 

sustainability and excellence (β=0.909, t=61.995). At the second-order level, path coefficients were 0.806 

for structural rigidity and distributive injustice, 0.832 for process inefficiency and trust-eroding technology, 

0.778 for environmental pressures and macro-level crises, 0.873 for cultural and identity divides, 0.935 for 

avoidance culture and behavioral competencies, 0.929 for intelligent conflict-management strategies, 

0.876 for psychological burnout, 0.920 for instability and insecurity, and 0.825 for conflict transformation 

and organizational excellence. All estimated paths were statistically significant. The proposed model 

conceptualizes conflict management in multicultural workplaces as an ecosystemic, multilayered 

phenomenon requiring simultaneous attention to structural, environmental, cultural, behavioral, and 

strategic factors. Effective management therefore requires moving beyond conventional conflict resolution 

toward conflict transformation. Such an approach can reduce psychological burnout and organizational 

instability while facilitating trust restoration, organizational learning, innovation, constructive interaction 

across cultural boundaries, and sustainable organizational excellence. 
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 مقدمه
ها موجب  سازمان  یتیجمع  ب یترک   رییو تغ  یتوسعه ارتباطات فرامرز  ،یانسان  یرویتحرک ن  شیافزا  شدن،یگسترش جهان   ر،یاخ  یهادر دهه 

  ی از گذشته از کارکنان  شیب  یامروز  یهاشود. سازمان  لیمعاصر تبد  یکار  یها طیمح  نیادی بن  یهایوگ یاز و  یک یبه    یشده است که تنوع فرهنگ

نسبتاً   ندیفرا   کیرا از    یروابط انسان  ت یریامر، مد  نیاند و همشده  لیتشک  یو ارزش   یامنطوه   ،ینسل  ،یمذهب  ،ی زبان  ،یمتفاوت قوم  یها نهیشیبا پ

  یچندفرهنگ  یکار  یهاطیمرتبط با مح  یهاروند پووهش  لیکرده است. تحل  لیتبد  نه یو وابسته به زم  یچندسطح  ده،یچیپ  یاهمگن به مسئله

 ل یتبد  یو رفتار سازمان  ت یریمستول و رو به گسترش در مطالعات مد  یا به حوزه  ک یوست یدر قرن ب  هاطیمح  نیا  ت یریکه مد  دهدینشان م

  اتیادب  نیدر مرکز ا   یمیتعارض، انسجام، ارتباطات و عملکرد ت  ،یفرهنگانیتعاملات م  ، یچندفرهنگ  یمانند رهبر  ی شده است و مو،وعات

 ت یریو مد  ت یاست، بلکه نحوه ادراک، هدا  تیو نه الزاماً مز  دیخود نه الزاماً تهد  یبه خود  ی. تنوع فرهنگ( Zygosz, 2024)اند  قرار گرفته

و تعارض را فراه  آورند. از  یاعتمادیسوءتفاه ، ب   یری گ شکل  نهیزم  ایشوند   لیتبد  یو نوآور  یریادگ یها به منب   که تفاوت  کندیم  نییآن تع

  یتیریمد   یسازوکارها  یمفهوم مستلزم طراح  نیها محدود کرد، بلکه اتفاوت  نینماد  رشیبه پذ  توانیرا نم  یفرهنگ  عتنو  ت یریرو، مد  نیهم

 دارند. یمتفاوت یارتباط یها وهیو ش  یانتظارات رفتار ،یذهن  یاست که الگوها ییهاافراد و گروه انیتعامل سازنده م جادیا یبرا

ها و  ها، برداشت تنوع در ارزش  لیبه دل  یچندفرهنگ  یهاطیدر سازمان است و در مح  یتعامل انسان  یامدهایپ  نیتریعیاز طب  یکی  تعارض

 یبلکه بخش  ست،ین  یشناختب یآس  دهیپد  کیتعارض لزوماً    ،یرفتار سازمان  دگاهیکند. از د  دایپ  یتردهیچیابعاد پ  تواندیم  یارتباط  یهاوهیش

 ,Madalina)  ردیگ یها، مناب  و روابط قدرت سرچشمه ماست که از تفاوت در اهدا ، مناف ، برداشت   یسازمان  اتی از ح  ریناپذاجتناب

  یریگ  یتصم  وهی نحوه ابراز مخالفت، فاصله قدرت و ش  ،یرفتارها، قواعد نانوشته ارتباط  یتفاوت در معنا  ،یچندفرهنگ  طی. در مح(2016

تعارض ع  یطیدر شرا  یحت  تواندیم ا  یدیشد  ینیکه  توابل  احساس  ندارد،  نظر  جادیوجود  فرهنگ  هیکند.  م  یابعاد  در   دهدینشان  جوام  

 توانندیها م تفاوت  نیتفاوت دارند و ا  یارزش   ی هایریگ و جهت   نانیفاصله قدرت، اجتناب از عدم اطم  ،گراییجم –ییمانند فردگرا  ییهامؤلفه

 یفرهنگ  نهیزم  کیکه در    یرفتار  ن،ی. بنابرا(Hofstede et al., 2010)قرار دهند    ریتحت ت ث   یطور مستورا به  ینسازماتعامل درون  یالگوها

 ت یو،ع  نیشود. ا  یتلو  دیتهد  ای  یگرسلطه  ،یاحترامیب  گرید  یانهیممکن است در زم  شودی م  ریتعب  یکارآمد  ای   ت یعنوان صراحت، قاطعبه

معنا و    یهامحصول تفاوت در نظام  تواندیبلکه م  ست،یافراد ن  یناسازگار  جه یصرفاً نت  یچندفرهنگ  یهاانکه تعارض در سازم   دهدینشان م

 باشد. ریتفس

 ی هایمرزبند  تواندیو شناخت متوابل، م  یستی امکان همز  جادیعلاوه بر ا  یی گرااند که چندفرهنگنشان داده  ز ین  یاجتماع  ی شناسروان  مطالعات

  یقدرت سازمان  ای با رقابت بر سر مناب ، منزلت    یفرهنگ  یهات یکه هو   یزمان  وهیوکند، به  ت یرا توو   «یگریو »د  «ی»خود  انیم  زیو تما  یگروه

  ییبه مبنا یشناختت یجمع یوگ یو کیممکن است از  یفرهنگ ای یقوم یهاتفاوت ،یطیشرا نی. در چن(Verkuyten, 2007)بخورند  وندیپ

 یتنوع فرهنگ  دهدینشان م  یحال، شواهد پووهش  نیشود. با ا  لیتبد  یگروهنیو کاهش اعتماد ب  هاشهی کل  یری گ شکل  ،یاجتماع  یبنددسته  یبرا

در    یتوان ت   ت ی و توو   ت یخلاق  یارتوا  ها، دگاهیدامنه د  شیباعث افزا  تواندیم  حی صح  ت یریهست و در صورت مد  زی»وجه روشن« ن  یدارا

از    یکی عنوان  به  هادگاهیتنوع د  ،یچندفرهنگ  یدر بسترها  یمیکار ت  یدر بررس  ن،ی. همچن(Stahl et al., 2010)شود    دهیچیحل مسائل پ

 ,Yi) متفاوت برقرار کند  ی اعضا انیو تبادل مؤثر را م ی مطرح شده است، مشروط بر آنکه سازمان بتواند همکار  ت یلاقخ  جادیعوامل بالووه ا
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استفاده سازنده از    یبرا  یو رفتار  ینهاد  تیظرف  جادیبلکه ا  ست،یها نحذ  تفاوت  یدر سازمان چندفرهنگ  یمسئله اصل  ن،ی. بنابرا(2024

 هاست. آن 

 ریتحت ت ث  یطور معناداربه  کنندیمواجهه با تعارض انتخاب م  یکه افراد برا  ییهاسبک  دهدیتعارض نشان م  ت یریمد  اتیراستا، ادب  نیهم  در

اجتناب، سازش،   رینظ  ییراهبردها  یافراد برا  حی تعارض نشان داده است که ترج  ت ی ریمد  یهاسبک  یفرهنگ قرار دارند. مرور چندفرهنگ

. مطالعات (Kim & Leung, 2012)کرد    نییتب  یفرهنگ  یو الگوها  یاجتماع  یهاجدا از ارزش  توانیحل مسئله را نم  ای  یررقابت، همکا

استفاده    زانیبه تفاوت در م   تواندیافراد م  یفرهنگ   یها که ارزش  یاگونهاند؛ بهکرده  دییمو،وع را ت   نیا  زیمختلف ن  یهافرهنگ  انی م  یاسهیموا

فرهنگ و    انیاند که ارتباط م نشان داده  زین  دتریجد یهاافتهی.  (Aghaz & Talei, 2020)تعارض منجر شود    ت ی ریمد  اگونگون یهااز سبک

  ی هاو افراد در بافت  ردیگ یو اهدا  تعامل شکل م یاحتمال  یامدهای برداشت از پ  ، یملاحظات ابزار  قیتعارض از طر  ت ی ریانتخاب راهبرد مد

منظر، اجتناب از    نی. از ا(Yamini et al., 2025)  برندیو محاسبات متفاوت به کار م  هازهیرا با انگ  واحدراهبرد    کی  ، یمختلف فرهنگ

حفظ   یآگاهانه برا  یاقدام تواندیم گرید یطیکه در مح  یشود، در حال یفودان مهارت تلو ای ممکن است نشانه ،عف  طیمح کیتعارض در 

 .شدآبرو و روابط بلندمدت با ،یجمع یهماهنگ

 ی هادرک نشانه  یفرد برا  ت یظرف  یاست. هوش فرهنگ  یهوش فرهنگ  ،ییهات یموقع  نیافراد در چن  ت یموفو  حیتو،  یبرا  یدیکل   یاز مفاه  یکی

از آن است که هوش    یحاک   ی. شواهد تجربدهدیرا نشان م  یفرهنگانیم  یهات ی ها و انتخاب رفتار متناسب با موقعبرداشت   لیتعد  ،یفرهنگ

بالاتر قادرند   یهوش فرهنگ  یکند و افراد دارا  لیتعارض را تعد  ت یریمد  ی هاو سبک  یفرهنگ   یهایریگ جهت   انی رابطه م  تواندیم  یفرهنگ

 گر،ید  ی. از سو (Caputo et al., 2018)انتخاب کنند    طیمتناسب با شرا  یخود، راهبرد  یفرهنگ  یواکنش خودکار بر اساس الگوها  یبه جا

 ،یفردنیمراتب و انتظارات ب برداشت از سلسله  ،یرکلامیاز جمله تفاوت در زبان، قواعد ارتباط غ  ،یچندفرهنگ  یها طیدر مح  یموان  ارتباط

سازند    یهمکار  توانندیم دشوار  را  پووهش(Lifintsev & Canhavilhas, 2017)مؤثر  ارتباطات   ریاخ  یها.  در  تعارض  حل  درباره 

ها  منش  اختلا ، اصلاح سوءبرداشت   ییشناسا   یبرا  نهیو متناسب با زم  ریپذانعطا   هانه،آگا  یبر ،رورت استفاده از راهبردها  زین  یفرهنگانیم

  ک یاز آنکه صرفاً  شیب  یچندفرهنگ طیتعارض در مح ت یریمد ییتوانا جه،ی. در نت(Guo, 2025)اند کرده  دیسازنده ت ک   یوگو گفت  جادیو ا

 است.   نهیو درک زم یانعطا  رفتار ،یهوش ارتباط ،یشناخت فرهنگ ازمتشکل  یبیترک  یستگی شا یمهارت مذاکره باشد، نوع 

سبک    ق یبلکه از طر  کنند،یتنها در حل تعار،ات موجود مداخله منه  رانی مد  رایدارد؛ ز  یاکنندهن یینوش تع  انی م  نیدر ا  زین  یسازمان  یرهبر

 ی چندفرهنگ  ی از تعارض نوش دارند. نبود رهبر  یریجلوگ  ا ی  ی ریگ ها، در شکلقدرت و نحوه برخورد با تفاوت    یتوز  ی الگوها  ،یرهبر

ها به مناب   آن  لیو تبد  یفرهنگ  یهاتفاوت  ص یدر تشخ  رانیمد  یناتوان  رای سازمان به همراه داشته باشد، ز  یبرا   یتوجهقابل  یهانهیهز  تواندیم

  زین  ینسل  ی هاتفاوت  ن،ی. علاوه بر ا (Canen & Canen, 2008)  دهدیم  شیرا افزا  یمشارکت، احتمال سوءبرداشت و تعارض سازمان

اقتدار و روابط سازمان  یاز رهبر  نانبرداشت کارک   توانندیم ت ث  یمطلوب،  ب  ریرا تحت  ا  یتوجهیقرار دهند و در صورت  ها، تفاوت  نیبه 

از   رانیمد  یهایستگیاساس، توسعه شا  نی. بر هم(Salvosa & Hechanova, 2021)شوند    دیکار تشد  یرویدر ن  یارتباط  یهاشکا 

تر با  مواجهه سازنده  یرا برا  یتوان مناب  انسان  توانندیم  ی آموزش  یهاو برنامه  دارد   یاوهی و  ت یتعارض اهم  ت ی ریو مد  ی آموزش رهبر  قیطر

 .(Ginting et al., 2024)دهند  شیافزا یتعاملات سازمان ت یاختلافات و هدا
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بلکه خود    ستند،یمتفاوت ن  یهااز افراد با فرهنگ  یاها صرفاً مجموعه. سازماندهدیم   لیمسئله را تشک  نیاز ا  یگرید  هیلا  زین  یسازمان  فرهنگ

. مطالعات مرتبط  دهدیهستند که نحوه تعامل افراد را شکل م  ی رفتار  یو الگوها  یررسمیو غ   ی ها، هنجارها، قواعد رسماز ارزش  ینظام  یدارا

فرهنگ تنوع  دادهدر سازمان  یبا  نشان  نوع حکمرانها  که  زم  یاند  م  یفرهنگ  نهیو  ک   تواندیسازمان  روابط و تصم  ت یفیبر    ی ریگ  یعملکرد، 

 ی هاداشته باشد، تفاوت  دیعدالت، احترام و مشارکت ت ک   ت،ی بر شفاف  یکه فرهنگ سازمان  ی. در صورت(Daw et al., 2023)باشد    رگذاریت ث

  ا ی  یاعتمادیب  ،ییمرکزگرا  ض،یبر تبع  یمبتن   یهادر موابل، فرهنگ  کنند؛یم  دایپ  یسازمان  ت یشدن به ظرف  لی تبد  یبرا  یشتری ب  امکان  یفرهنگ

 یمناسب تنوع فرهنگ  ت یریمد  دهدینشان م  زین  یسازمان  یکنند. پووهش درباره نوآور  د یتعار،ات نهفته را تشد  توانندیها محذ  تفاوت

ها محدود از تفاوت  یر یگ بهره  یسازمان را برا  یها ت یآن ظرف  فی،ع  ت ی ریکه مد  یرا فراه  سازد، در حال  ینوآور  یارتوا  نهیزم  تواندیم

ا(Don-Solomon & Fakidouma, 2021)  کندیم بر  مد  نی.  نم  ت یریاساس،  را  از فرهنگ سازمان  توانیتعارض  نظام   یجدا    یهاو 

 کرد.   لیتحل یساختار

برخوردار است. ارائه  یخاص ت یاز اهم ی تنوع فرهنگ ت یریمد یمنسج  برا یها چارچوب جادیا ،یسازمان ی و طراح یگذاراست یسطح س در

اثربخشدر سازمان  ی تنوع فرهنگ  ت یریچارچوب مد که  به مؤلفه توجه ه   ازمندین  ییهابرنامه  نیچن  یها نشان داده است   ،یانسان  یهازمان 

. (Ezzat Othman & Ibrahim Fouda, 2022)  افت یدست    داریپا  یامدهایبا اقدامات پراکنده به پ  توانیاست و نم  یو سازمان  یندیفرا

  یرهایاز متغ   یاانجام شده و بر نوش مجموعه  یدولت  یهادر سازمان  یتنوع فرهنگ  ت ی ریمد  یهایمشخط  یدرباره طراح   یمطالعات  زین  رانیدر ا

 ی هاسازمان  ی مسئله برا  نی. ا(Alinejad Jidan et al., 2023)شده است    دیت ک   هااست ی س  نیا  نیدر تدو  یتیریو مد  یساختار  ،یانهیزم

ز  ت یاهم  یدارا  یدولت بر مدسازمان  نیا  رایمضاعف است؛  داخل  ت یریها علاوه  قانون  ،یروابط  الزامات  منطوه   یاجتماع  ،یاسیس  ،یبا    ی او 

کارکنان، بلکه از تمرکز مناب ، ساختار    ان یممکن است نه فوط از روابط م   ییهاسازمان  نیتعار،ات در چن  جه، یاند. در نتمواجه  زین  یا گسترده

 .رندیبپذ ریت ث زیمناطق و ادراک عدالت ن طیموررات، تفاوت شرا ران،یانتصاب مد وهیش  ،یمراتبسلسله

  یهاطیها در محپووهش  نیاز ا  یتوجهسابوه دارد، اما بخش قابل  رانیدر ا  یچندفرهنگ  ت یریتوجه به مد  دهدیموجود نشان م  یداخل  مطالعات

در   یمند به تنوع فرهنگ بر ،رورت توجه نظام  رانیا  ییدر مدارس ابتدا  ی چندفرهنگ  ت یریمد  یمثال، الگو   یانجام شده است. برا  یآموزش

 ران یمد  یاز سو  یتنوع فرهنگ  ت یریمد  یها مهارت  یریکارگبه  ن،ی. همچن(Pourmousavi et al., 2020) کرده است    دیت ک  یآموزش  طیمح

نشان داده    زین  یگری. پووهش د(Gholizadeh et al., 2011)مرتبط دانسته شده است    یآموزش  طیافراد در مح  یمشارکت اجتماع  یبا ارتوا

آموزش همکار  یمبتن  یهااست  فرهنگ  توانندیم  یبر  تعاملات  مح  یتوسعه  در   Taghavizadeh)کنند    ل یتسه  یچندفرهنگ  یهاطیرا 

Golpayegani, 2023)ی دولت  یهااما ساختار روابط در سازمان  کنند،یم  دییرا ت   یتیریمد  یهاتعامل، آموزش و مهارت  ت یاهم  هاافتهی  نی. ا 

نظام انتصاب   ،یتیالزامات امن   ،یرقابت بر سر مناب ، مناسبات رسم  ،یمانند قدرت سازمان  یی رهایغمتفاوت است و مت  یآموزش  طی با مح  ده،یچیپ

 . ندیافزایبه تعارض م یدیابعاد جد ،یاو منطوه   یمرکز یواحدها انیو تفاوت م

 ، یاسلام  یهادارد. در آموزه  وندیپ  زین  یو اخلاق  یبوم  یهابا ارزش  ،یتیریعلاوه بر ملاحظات مد  یمو،وع تنوع فرهنگ  ران،یا  یبافت اجتماع  در

از    زیعدالت و پره  ،یاخلاق  یارهایشده و بر مع  یتلو  یاز تنوع انسان  یبلکه بخش  ،ییجو یبرتر  یبرا  یینه مبنا  ی و اجتماع  یقوم  یهاتفاوت

 جادیا  ت یدهنده اهمنشان  زین  یبوم  یهاشهیدر اند  ییگرایو مل  ت یمفهوم قوم  ی. بررس(Farivar et al., 2019)شده است    د یت ک   ضیبعت

 ,.Ghasemi et al)است    یتوابل  یهابه شکا   یفرهنگ  یهاتفاوت  لیاز تبد  یریو ،رورت جلوگ   یو تعلق مل  یقوم  یهات یهو   انیتوازن م
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جامعه است و   یو ارزش  یفرهنگ  نهیتوجه به زم  ازمندین  یرانیا  یسازمان دولت  کیتعارض در    ت یریمد  یالگو   یطراح  ،جهت   نی. از ا(2013

  ح ی را تو، یتعاملات سازمان یهاظرافت  یممکن است نتواند تمام اندافتهی متفاوت توسعه  یفرهنگ یکه در بسترها ییهاصر  به مدل یاتکا

و   یاخلاق ت ی مانند عدالت، کرامت، احترام متوابل، مسئول ییهابه مؤلفه ت،ی ریمد نیبتواند در کنار استفاده از دانش نو  دیبا ییالگو نیدهد. چن

 توجه کند.  زی حل اختلا  ن یبوم یسازوکارها

دارد  یگسترده و چندسطح  یساختار سو کی است. وزارت کشور از  گرید  یهااز سازمان یاری از بس شیمسئله در وزارت کشور ب نیا ت یاهم

  یهات ی م مور  ت ی ماه  گر،ید  یو از سو   کنندیم  ت یفعال  ییا یمختلف جغراف  یو واحدها   هایفرماندار  ها،ی استاندار  ،یو کارکنان آن در ستاد مرکز

 رامون، یمرکز و پ  انیتفاوت م  ،ییفضا  نیدارد. در چن  یو فرهنگ  یمتنوع اجتماع  یهایوگ یو  یبا اداره امور مناطق دارا  یمیآن ارتباط مستو

در    یبه عناصر مهم  توانندیم  ار یگوناگون از عدالت و اخت  یهاو برداشت   یمتفاوت ارتباط  یهاوهیش   ،یقوم  ی هات یهو   ،یامنطوه  یهافرهنگ

اثربخش است که سازمان    یزمان  یچندفرهنگ  یهاط یدر مح  یاند که همکارموجود نشان داده  یهاشوند. پووهش  لیتبدتعارض    یر یگ شکل

ا تفاوت  ی سازهماهنگ  یبرا که    ییهاصورت، همان تفاوت  ن یا  ری؛ در غ(Yi, 2024)برنامه داشته باشد    یامکان مشارکت واقع  جادیها و 

تعارض در وزارت کشور مستلزم   ت یریمد  ن،یبدل شوند. بنابرا  یاعتمادیباشند، ممکن است به منب  اصطکاک و ب   ت یمحرک خلاق  توانندیم

 . ردیزمان در نظر گ طور ه را به یو رفتار یتیهو  ،یفرهنگ ،یطیمح ،یندیفرا ،یساختار یهاهیلا دیاست و با  یفراتر از تعار،ات فرد ینگاه

  یکار  یها طیمح  یبرا  یجام  و بوم  یالگو   کیارائه    نهیدر زم  یهمچنان خلأ مهم  ،یتعارض و تنوع فرهنگ  ت ی ریمد  اتیوجود توسعه ادب  با

اند تعارض تمرکز کرده  یهاو سبک  یفرهنگ  یهاتفاوت  سهیاز مطالعات بر موا  ی. بخششودیمشاهده م  رانیا  ی دولت  یها در سازمان  یچندفرهنگ

(Aghaz & Talei, 2020)اند  داشته  دیت ک   یدولت   یهاتنوع در سازمان  ت یریمد  یاستی س  یرهایبر متغ  گرید  ی، بخش(Alinejad Jidan et 

al., 2023)  گروه همکار  زین  یو  آموزش،  مهارت  یبر  مح  یتیریمد  ی هاو  بوده  یآموزش   یهاط یدر   Taghavizadeh)اند  متمرکز 

Golpayegani, 2023)یاگرچه نوش هوش فرهنگ  زین  یالمللنیب  اتی . در ادب  (Caputo et al., 2018)یچندفرهنگ  ی، رهبر  (Canen 

& Canen, 2008)یفرهنگانی، ارتباطات م  (Guo, 2025)  تعارض    ت یریمد  یفرهنگ  یو راهبردها(Yamini et al., 2025)  صورت  به

 داد یرو  کیوجود دارد که تعارض را نه    یبه مدل  ازین  جه،یاند. در نتشده  لعهصورت مجزا مطاعوامل اغلب به  نیشده است، ا   یگسترده بررس

  شود یم   ت یهدا  یو راهبرد  ی رفتار  یسازوکارها  قیاز طر  رد،یگ یشکل م  ی و فرهنگ  یساختار  یبداند که از بسترها  ای پو   یندیمنفرد، بلکه فرا 

 کند.یم جادیسازمان ا یداریپا یبرا یمنف ای مثبت  ییامدهایپ تاًیو نها

و تحول تعارض«  یریشگیپ ص،یسازمان از »واکنش پس از بروز تعارض« به »تشخ کردیرو رییبه تغ تواندیم  یمدل نیچن زین یاز منظر کاربرد

  یموررات تمرکز دارد، در حال یاجرا ایآشکار تنش  یهابه اختلا ، کاهش نشانه  یدادن سر انیتعارض غالباً بر پا یسنت ت یریکمک کند. مد

و کاهش مشارکت    یسکوت سازمان  ،یری گ کناره  ،یاعتمادیاختلا ، در قالب ب  یرسم  انیپس از پا  یممکن است حت  یچندفرهنگ  اتکه تعار،

است که افراد بتوانند   یطیشرا  جادیکه استفاده اثربخش از تنوع مستلزم ا  دهندینشان م  یفرهنگ  ت یریمربوط به مد  یهاکنند. پووهش   دایادامه پ

  یزمان  یفرهنگ انیم  ی موان  همکار  ن،ی. همچن(Stahl et al., 2010)کنند    یهمکار  ندیوارد فرا  دیخود را بدون احساس تهد  یهاتفاوت

 ,Lifintsev & Canhavilhas)کند    ت یتوو   زیارتباطات و درک متوابل را ن  ت یفیساختارها، ک    یکه سازمان علاوه بر تنظ  ابندییکاهش م

پساتعارض   یامدهایمداخله و پ  یندهایتعارض و ه  به فرا  جاد یا  یهاشهی ه  به ر  دیبا  عارضت  ت یریمطلوب مد  یرو، الگو  نی. از ا(2017

 برقرار سازد.  وندیپ یسازمان یریادگ یهوشمند، اخلا  و  ی راهبردها ،یفرهنگ  یستگیشا ،یعدالت ساختار  انیتوجه کند و م 
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  ی هاشهیر  ،یو چندفرهنگ  یتیسازمان حاکم  کیاست که بتواند در بستر خاص    کپارچهی  ییپووهش حا،ر فودان الگو   یاساس، خلأ اصل  نیا  بر

 یفرد  یامدهایو پ  ت یریهوشمند مد  یمواجهه با اختلا ، راهبردها  یرفتار  یالگوها   ،یتیو هو   یفرهنگ  یهاتعارض، گسل  یطیو مح  یساختار

کرده    یر یجلوگ   یفردانی صرفاً م  یاتعارض به مسئله  لیاز تول  تواندیم  یکردیرو  نیدهد. چن  حیچارچوب منسج  تو،  کیرا در    یو سازمان

  ی هاطی مح  نکهیبا توجه به ا   ن،یکلان سازمان هستند. همچن  طی از شرا  یدر سطوح خرد، بازتاب  یتعار،  یاز رفتارها  یاریو نشان دهد که بس 

صرفاً کاهش    دینبا  یی کنند، هد  نها  جادی ا  یری ادگ ی مشارکت و    ،ینوآور  یبرا   ییبالا  ت ی ظرف  توانندیم  سبمنا  ت ی ریدر صورت مد  یچندفرهنگ

که با    یکردیمتمرکز شود؛ رو  یسازمان  یندهای اصلاح روابط و فرا  یبرا  یبه منبع  ندهی فرسا  یرویآن از ن  ل یبر تبد  دیتعارض باشد، بلکه با

مد ظرف  ت ی ری،رورت  توسعه  و  تنوع  مد  یارتباط  یهات ی فعال  سازمان  یتیریو  است    ی هادر  همخوان   & Don-Solomon)معاصر 

Fakidouma, 2021) . 

وزارت کشور با    یچندفرهنگ  یکار  یهاطیتعارض در مح  ت یریمد  یبرا  ی جام  و بوم  ییالگو   یو اعتبارسنج  یپووهش حا،ر، طراح  هد 

 است.  یسازمان یو تعال یداریمرتبط با پا یامدهایآن و پ ت یریمد  یو راهبرد یندیفرا یتعارض، معمار یهاشهیبسترها و ر ییشناسا

 

 شناسیروش 
  موطعی   زمانی  افق  با(  کمی–کیفی)  اکتشافی  آمیخته  پووهشی  شناختی،روش  رویکرد  نظر  از  و  ایتوسعه–پووهش حا،ر از نظر هد ، کاربردی

تفسیری استفاده شد؛ زیرا پدیده »تعارض در بستر چندفرهنگی« ماهیتی ذهنی، پویا  –توصیفی  پدیدارشناسی  استراتوی   از  کیفی،  بخش  در.  است 

های فرهنگی در سازمان است. در بخش کمی، و چندلایه دارد و نیازمند کشف »تجربه زیسته«، معانی نهفته و ساختار ادراک کارکنان از تفاوت

  قالب  در  کیفی  مرحله  از  مستخرج  روابط  و  هاسازه  آن،  در  که  بود  ساختاری  معادلات  سازیمدل  بر  مبتنی  همبستگی–پووهش از نوع توصیفی

 .شدند ارزیابی پذیرآزمون و تجربی مدل یک

 های تابعه وزارت کشور بود. میدان پووهش در هر دو مرحله، ستاد و بخش

مدیران،   تمامی  پووهش شامل  کیفی: جامعه  بود.  بخش  وزارتخانه  این  مناسبات  و  ساختار  به  آشنا  دانشگاهی  و خبرگان  ارشد  کارشناسان 

گیری هدفمندِ مبتنی بر معیار )افراد غنی از اطلاعات با سابوه مدیریتی یا پووهشی مرتبط( انتخاب شدند. حج  کنندگان با روش نمونهمشارکت 

ها و مفاهی  به تکرار رسیدند، اما برای  نفر، مووله  12که پس از مصاحبه با  طورینمونه بر اساس اصل کفایت و اشباع نظری تعیین گردید؛ به

 نفر ادامه یافت و با عدم ظهور داده جدید متوقف شد.  15ها تا تضمین جامعیت و تثبیت نهایی مضامین، مصاحبه

نرم از  استفاده  با  لازم  نمونه  بود. حداقل حج   کشور  وزارت  در  شاغل  کارشناسان  و  کارکنان  کلیه  شامل  آماری  جامعه  کمی:  افزار بخش 

G*Power    آماری توان  افزایش برای  حال،بااین  شد؛ برآورد(  0٫05  خطای  سطح  و  0٫80  آزمون  توان  متوسط،  اثر  اندازه  فرض   با)  ۳٫1نسخه 

 وارد  نهایی   نمونه  عنوانبه( سازمانی  فعالیت   حوزه  حسب بر)  ایطبوه  تصادفی  گیرینمونه  روش   با  نفر  ۳65  نهایت  در  برآورد،  خطای کاهش  و

 . شدند مطالعه

ها بر پایه مرور مبانی نظری و پیشینه پووهش ساختاریافته بود. چارچوب پرسشها، پروتکل مصاحبه نیمهبخش کیفی: ابزار گردآوری داده

های کیفی، تدوین شد و پس از اخذ نظرات اصلاحی سه نفر از متخصصان مدیریت رفتار سازمانی، نهایی گردید. برای تضمین دقت علمی داده

انتوال لینکلن )باورپذیری،  کنندگان و وارسی  پذیری و تاییدپذیری( از طریق بازبینی مشارکت پذیری، اطمیناناز معیارهای چهارگانه گوبا و 

 همکاران پووهشگر استفاده شد.
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ای لیکرت بود. درجهساخته مبتنی بر مضامین و کدهای حاصل از بخش کیفی با مویاس پنجها، پرسشنامه محوقبخش کمی: ابزار گردآوری داده

نفر از اساتید مدیریت رفتار سازمانی و مدیران ارشد وزارت کشور    10برای سنجش روایی محتوایی کمی، پرسشنامه در اختیار پنلی متشکل از  

( بالاتر از CVI)  محتوایی  روایی  شاخص  و(  0٫62( بر اساس جدول لاوشه )حداقل  CVRقرار گرفت و موادیر نسبت روایی محتوایی )

گیری انجام گرفت؛ پایایی ابزار با استفاده از ،ریب آلفای  سنجی مدل اندازههای رواناحراز شد. همچنین، ارزیابی ویوگی  0٫۷9حدنصاب  

  خصیصه  نسبت   و  لارکر–شده و روایی واگرا با دو معیار فورنلروایی همگرا از طریق میانگین واریانس استخراجکرونباخ و پایایی ترکیبی،  

 . گرفت  قرار تایید مورد چندصفتی–صفتیتک

( شامل  2006ای تحلیل مضمون براون و کلارک )مرحله 6ها بر اساس الگوی سازی مصاحبههای متنی حاصل از پیادهبخش کیفی: تحلیل داده

گذاری مضامین، و تهیه گزارش نهایی« انجام شد. کلیه ها، ایجاد کدهای اولیه، جستجوی مضامین، بازبینی مضامین، تعریف و نام »آشنایی با داده

 صورت گرفت.  MAXQDAافزار گیری از نرممراحل کدگذاری باز، محوری و انتخابی با بهره

( در PLS-SEMسازی معادلات ساختاری بر پایه حداقل مربعات جزئی )ها با روش مدلهای حاصل از پرسشنامهبخش کمی: تحلیل داده

گیری )بررسی ،رایب بار  ( انجام شد. این فرایند شامل دو گام اصلی بود: نخست، ارزیابی مدل اندازه4)یا    ۳نسخه    SmartPLSافزار  نرم 

، ،ریب تعیین، شاخص t-valueها( و دوم، ارزیابی مدل ساختاری )بررسی ،رایب مسیر، موادیر معناداری  عاملی، پایایی و روایی سازه

 بین و برازش کلی مدل(.کیفیت پیش

 هایافته
در بخش کیفی پووهش حا،ر، با هد  دستیابی به درکی عمیق و جام  از پدیده مدیریت تعارض در بافت چندفرهنگی وزارت کشور، از 

نفر از مدیران ارشد، مشاوران عالی   15کنندگان در این بخش، متشکل از  گیری هدفمند از نوع »حداکثر تنوع« استفاده شد. مشارکت روش نمونه

ها و و کارشناسان خبره هستند که دارای تجربه زیسته مستوی  در مواجهه با تعار،ات سازمانی و قومی در سطوح ستادی و صف )استانداری

 باشند. های مرزی( میفرمانداری

سال سابوه مدیریتی یا اجرایی در مناطق چندفرهنگی، تحصیلات عالیه )عمدتاً دکتری( و تسلط نظری   5ملاک انتخاب این افراد، داشتن حداقل  

ای که از مصاحبه ها تا رسیدن به »اشباع نظری« ادامه یافت؛ به گونهبر مباحث رفتار سازمانی و مدیریت استراتویک بوده است. فرآیند مصاحبه

شناختی  ها انجام شد. مشخصات جمعیت سیزده  به بعد، مفاهی  جدیدی استخراج نگردید و دو مصاحبه نهایی جهت اطمینان از کفایت داده

 درج گردیده است. 1و تخصصی این خبرگان در جدول 

 . توصیف مشخصه های جمعیت شناختی مصاحبه شوندگان 1جدول 

 محل خدمت / پیشینه فرهنگی  سابقه خدمت )سال(  میزان تحصیلات  سمت سازمانی / نقش  کد 

1P  ستاد مرکزی )تهران(  ۲۲ - مدیرکل ستادی 

2P  استانداری )غرب کشور(  ۲۶ )ضمنی( مهندسی   معاون استاندار 

3P  ستاد وزارت کشور  ۱۴ شناسی سیاسی دکتری جامعه کارشناس ارشد امور اجتماعی 

4P  استان سیستان و بلوچستان  ۱۵ - فرماندار شهرستان مرزی 

5P  ستاد )با سابقه در غرب کشور(  ۲۲ دکتری )ضمنی(  مدیر ارشد آموزش و توسعه 

6P   خوزستان و ستاد  ۸ دکتری مدیریت دولتی نوسازی اداری رئیس گروه 

7P  ستاد )روانشناسی/گزینش(  ارشد  دکتری مدیریت دولتی مدیرکل منابع انسانی 

8P  کُرد )فرد دوفرهنگی/تهران(  ارشد  شناسی سیاسی دکتری جامعه مشاور عالی وزیر در امور اقوام 

9P  ستاد )مسئول آموزش مدیران(  ۱۱ سازمانی دکتری رفتار  رئیس گروه نوسازی فرهنگی 
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10P ستاد )حافظه تاریخی سازمان(  ۲۵ دکتری مدیریت دولتی ریزی راهبردی مدیرکل برنامه 

11P  ترین مدیر عالی( ستاد )جوان ۶ ها و هوش مصنوعی مهندسی سیستم رئیس مرکز هوشمندسازی 

12P  های دولتیمشاور تحول سیستم ارشد  تمام( دکتری )استاد  استاد رفتار سازمانی/مشاور عالی 

13P  ستاد )اقلیت مذهبی/قومی(  ۱۵ دکتری اقتصاد کارشناس ارشد بودجه 

14P  )بومی منطقه/دوفرهنگی  ارشد  - مشاور ویژه استاندار )اقوام 

15P  مقام ارشد ستادی ارشد  دکتری )ضمنی(  مدیرکل دفتر نوسازی و تحول 

 

های پووهش دهنده چند نکته کلیدی در راستای اعتباربخشی به یافتهکنندگان در جدول فو  نشاندموگرافیک مشارکت های  تحلیل ویوگی

 است: 

ای از مدیران از سطح »ستاد مرکزی« )مدیران کل و مشاوران وزیر( تا سطح »عملیاتی در مناطق مرزی« )فرمانداران و حضور طیف گسترده

 های اجرایی« مورد بررسی قرار گیرد.گذاری کلان« و »اصطکاک شده است که پدیده تعارض از دو منظر »سیاست معاونین استاندار( باعث  

شناسی سیاسی( در کنار  های مرتبط )مدیریت دولتی، رفتار سازمانی و جامعهحضور اکثریت قریب به اتفا  با مدرک دکتری تخصصی در رشته

های ارائه ها و پیوند میان »تجربه اجرایی« و »دانش نظری« در پاسخکننده عمق تحلیلسال(، تضمین  15میانگین سابوه خدمت بالا )بیش از  

 شده است. 

کنندگانی از مناطق حساس فرهنگی )مانند سیستان و بلوچستان، خوزستان و کردستان( و همچنین افرادی با پیشینه دوفرهنگی انتخاب مشارکت 

(P8  وP14امکان شناسایی مضامین پایه دقیق ،) های قومی و مذهبی کشور دارند. تری را فراه  کرد که ریشه در واقعیت 

های خام، در این بخش از ها از بطن دادهمند به سؤالات پووهش و با هد  تبیین سازوکار استنتاج یافتهگویی دقیق و روشبه منظور پاسخ

های قولسازی مسیرِ تبدیل »نولای »براون و کلارک« استفاده شده است. در پاسخ به ،رورت شفا مرحله  6راهبرد »تحلیل مضمون« با رویکرد  

 مراتب استورایی )از جزء به کل( به شرح زیر سازماندهی گردید:مستوی « به »ابعاد نهایی«، فرآیند تحلیل در این پووهش طی یک سلسله

خط مورد مطالعه قرار گرفت. در این مرحله، »واحدهای بههای عمیق، کل محتوا به صورت خطسازی متنی مصاحبهدر گام نخست، پس از پیاده

کد باز تبدیل شدند. این کدها، خردترین سطحِ تحلیل و    186کنندگان( شناسایی و به  معنایی« )شامل جملات یا عبارات کلیدی مشارکت 

( ارائه 8-4( تا )2-4های چندفرهنگی وزارت کشور بودند که در جداول شماره )دهنده مستوی ِ تجربیات مدیران و کارشناسان در محیطبازتاب

 اند.شده

ت  در مرحله سازماندهی مضامین پایه در قالب مضامین محوری، سازوکار استنتاج بر پایه »موایسه مستمر« بنا شد. مضامین پایه که دارای قراب 

داوری گرایی در انتصابات«، »پیشبرای مثال، کدهایی همچون »قومبندی شدند.  تری طبوههای کلیمعنایی یا ماهیت مشترک بودند، در دسته

قومی«  - های هویتیدهنده »تنشای از تضادهای هویتی اشاره داشتند، ذیل مضمون سازمانهای قومی« که هر یک به زاویهزبانی« و »کلیشه

 بندی شوند.دهنده )مؤلفه( صورتمضمون سازمان 9کد اولیه در قالب  186تجمی  گشتند. این فرآیند باعث شد تا 

ها تحلیل شد ای میان آندهنده، روابط شبکهدر مرحله نهاییِ استنتاج استخراج مضامین فراگیر یا ابعاد نهایی، با انتزاع بیشتر از مضامین سازمان

بعد اصلی    ۳دهنده،  تا »مضامین فراگیر« که پاسخ مستوی  به سوال اول پووهش هستند، پدیدار گردند. در این گام، از میان مضامین سازمان

اند. سپس، برای هر گروه، یک  بندی شدههای مختلفی توسی های معنایی و مفهومی به گروهاستنتاج شد. در نهایت، کدها براساس شباهت 

 ارائه شده است.   زیردهنده انتخاب شد که در جدول عنوان کلی یا مضمون سازمان
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 ی کاری چندفرهنگی ها¬. شبکه جامع مضامین مدیریت تعارض محیط2جدول 

 ردیف  مضامین پایه   دهنده مضمون سازمان مضمون فراگیر 

بسترهای   و  اکوسیستم  اول:  سطح 

)ریشهزمینه و  ای  ساختاری  های 

 محیطی تعارض( 

و   ساختاری  جمود 

 ناعدالتی توزیعی 

مرکزگرایانه در ارتقاء، احساس  ها( و ستاد )تهران(، سوگیری  شکاف رفاهی فاحش صف )استان

عدالتی توزیعی، جنگ بودجه و رقابت بر سر منابع محدود، عدم تعادل بین انتظار و جبران  بی

 بندی امنیتی منابع به جای فرهنگی.خدمت، اولویت

۱ 

ای بر مدیران  قبیله-مداخلات سیاسی؛ نفوذ نمایندگان مجلس در انتصابات، فشار اجتماعی

تداخل   اجرا،  در  مقننه  قوه  دخالت  کشور(،  )شهرداری/وزارت  نهادی  منافع  تعارض  بومی، 

 های تخلفات اداری.وظایف نهادهای امنیتی با استانداری، سیاسی شدن پرونده

۲ 

و   فرآیند  ناکارآمدی 

 تکنولوژی اعتمادزدا 

ابهام در نظام پاداش، قوانین متناقض و موازی، بار کاری اضافی ناشی از کمبود نیرو، کندی  

ناکارآمدی   اختیار،  تفویض  عدم  و  میکرو  مدیریت  سبک  اعصاب،  فرسایش  و  کار  گردش 

 ای(.فرآیندها در ایجاد شفافیت )عدالت رویه

۳ 

عنوان  نسلی، تکنولوژی بهچالش تکنولوژیک؛ مقاومت در برابر اتوماسیون، شکاف دیجیتال بین

الکترونیکی و نقض حریم خصوصی، سردی روابط  های مجازی، نظارت  قاتل اعتماد در تیم

 انسانی ناشی از حذف بافتار در ارتباطات مجازی. 

۴ 

و   محیطی  فشار 

 های کلان بحران

ناآرامی تأثیر  از  اکوسیستم بحران؛  و ترس  امنیتی شدید  اداره، فضای  بر جو  های اجتماعی 

باش دائمی، تعارضات هیدروپلیتیک )جنگ آب( و مرزی،  شنود، خستگی ناشی از حالت آماده

 ها. ماندگی در جنگ روایتتضاد قانون و معیشت )کولبری(، عقب

۵ 

و  گسل فرهنگی  های 

 هویتی

پایین، شکاف  های معناشناختی، تحقیر لهجهتنش زبانی و معنایی؛ تفاوت به  بالا  نگاه  ها و 

خشونت   غیرکلامی،  کدهای  در  سوءتفاهم  صف،  بدنه  و  ستاد  نخبگان  و  زبانی  کلامی 

 های قومیتی در فضای مجازی. شوخی

۶ 

جدایی )شیعه/سنی(،  مذهبی  تقویم  تفاوت  قومی؛  و  مذهبی  در  تعارضات  داوطلبانه  گزینی 

داوری، تعارض وفاداری )سازمان در برابر  های قومیتی و پیشهای غیررسمی، کلیشهمحیط

 ها. گیریطایفه(، تبانی قومیتی در تصمیم

۷ 

دوم:   و  سطح  فرآیندی  معماری 

 راهبردی

 )موتور محرک مدیریت تعارض( 

و   اجتناب  فرهنگ 

 های رفتاری شایستگی

نمادهای   طرد  خوردن،  برچسب  از  جلوگیری  برای  قومی  هویت  کتمان  بیگانگی؛  و  طرد 

سفیدان( و مدرن،  هراسی سازمانی، تقابل اقتدار سنتی )ریشفرهنگی )لباس محلی(، بیگانه

 های ذهنی مرکز و پیرامون.تضاد مدل

۸ 

ضعف(،   روی  از  )نه  جمعی  هارمونی  حفظ  برای  تعارض  از  اجتناب  آبرو؛  حفظ  فرهنگ 

عدالتی باطنی(، ترس از  رودربایستی مدیریتی، پارادوکس عدالت تعاملی )احترام ظاهری، بی

 برچسب سیاسی خوردن. 

۹ 

مدیریت  استراتژی های 

( +    ICMFهوشمند 

 اخلاق( 

)صندوق اجتماعی  همبستگی  اخلاقی؛  و  بومی  قرضراهکارهای  تکنیکهای  های  الحسنه(، 

میانجیآرام از  استفاده  انسانی،  کرامت  بر  مبتنی  بخشش  )دعا/صلوات(،  مذهبی  های  سازی 

 سفیدان. گیری از ظرفیت ریشبخش، بهرهدوفرهنگی، مناسک وحدت

۱۰ 

سازی  )انگیزه، دانش، مهارت فرهنگی(، تیم   ICMFسازی راهکارهای مدرن و فرآیندی: پیاده

سازی شرح  غیررسمی )صبحانه کاری(، منتورینگ معکوس )یادگیری مدیران از بدنه(، شفاف

وظایف )مهندسی مجدد(، استفاده از اجتناب هوشمند به عنوان تاکتیک خرید زمان، گذار از  

 سازی.سبک رقابتی به یکپارچه

۱۱ 

تعالی   و  سوم:پایداری  سطح 

  ها و بازخوردها( سازمانی)خروجی

)پیامد   روانی  فرسایش 

  منفی(

)بیماری تعارض  روانی؛ حسادت سازمانی، سوماتیزه شدن  تنی(،  های جسمی/روانپاتولوژی 

پارانوئید   فرهنگ  هیجانی،  فرسودگی  مدیران(،  )نارسیسیسم  شخصیت  سازمانی  اختلالات 

 شده )بدبینی مزمن(، احساس درماندگی آموخته

۱۲ 

شایعه منفعل،  پرخاشگری  و  کارشکنی  خاموش،  استعفای  رفتاری؛  دفاعی،  نارسایی  پراکنی 

 ها، مقاومت منفی در برابر تغییر.گرایی منفی، سرایت هیجانی در بحرانکمال

۱۳ 

ناامنی  بی و  ثباتی 

 )خروجی میانی( 

از   ناشی  کارکنان  ناامنی  هویتی  شکاف  مدیران،  اتوبوسی  تغییرات  ساختاری،  تغییرات 

 گزینی.ای(، نقض قوانین بومی)رسمی/قراردادی(، تبعیض جنسیتی )سقف شیشه

۱۴ 
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تعالی   و  تعارض  تحول 

 )پیامد مثبت( 

مدیریت پساتعارض و تعالی؛ ضرورت تحول تعارض به جای حل موقت، مدیریت احساسات  

دیده، یادگیری سازمانی از تعارضات، تبدیل تعارض مخرب به  مانده، ترمیم اعتماد آسیبباقی

 نوآوری سازمانی. 

۱۵ 

 

 گردد: اند، ارائه میدهنده نهایی که ذیل مدل پیازی مدیریت تعارض شناسایی شدهمضمون سازمان 9در ادامه، تبیین نظری و میدانی 

  1جمود ساختاری و ناعدالتی توزیعی  ❖

های  افزاری و ساختاری تعارض در وزارت کشور اشاره دارد. بر اساس نظریه عدالت سازمانی )توزیعی( و یافتههای سخت ریشهاین مضمون به  

گیری احساس محرومیت نسبی در واحدهای صف گیری و بودجه در ستاد مرکزی، موجب شکلمیدانی، تمرکز شدید مناب ، قدرت تصمی  

پذیری را از بین برده و تعارض بر سر مناب  کمیاب را به  مراتب بلند، انعطا  ها( شده است. ساختار بوروکراتیک خشک و سلسله)استانداری

های فردی، بلکه ناشی از تنگناهای ساختاری است که رقابت  یک و،عیت مزمن تبدیل کرده است. در این فضا، تعار،ات نه ناشی از تفاوت

 کند. ناسال  را برای بوا تشویق می

 (:  P1شاهد عینی )مصاحبه 

  است،   مجلس  نماینده  فلان  دامادِ  چون  من  کارشناسِ  ولی  مدیرکل ،  من  …شود »ساختار روی کاغذ نظامی است، ولی در عمل محفلی اداره می 

 «.ماست   هایپرخاشگری اصلی ریشه  میانی، مدیران ساختاری قدرتیبی این. دهدنمی گوش را من حر 

 2تکنولوژی اعتمادزدا ناکارآمدی فرآیند و  ❖

زده به دولت گذار شتاب،  3های مجازی است. با استناد به نظریه غنای رسانههای مربوط به اتوماسیون و تی این مضمون حاصل تحلیل یافته

طور که در های عاطفی و زبان بدن شده است. همانبالا مانند ایران، باعث حذ  نشانه- الکترونیک و ارتباطات دیجیتال در یک فرهنگ زمینه

پیشینه پووهش اشاره شد، تکنولوژی در غیاب بسترسازی فرهنگی، به جای تسهیل ارتباط، به ابزاری برای کنترل مکانیکی و صدور دستورات  

 است.  ارتباطی 4گیری سلوهای فردی و شکلخشک تبدیل شده که نتیجه آن کاهش اعتماد بین

 (:  P6شاهد عینی )مصاحبه 

شود ستاد، تصمیماتش را بر اساس یک واقعیت  کند، نه بافت را. این فورِ اطلاعاتی باعث می»تکنولوژی ما )اتوماسیون( فوط متن را منتول می

 شود.«مجازی بگیرد، نه واقعیت میدانی. اینجاست که تعارض منفجر می

 های کلان فشار محیطی و بحران ❖

های  ت کید دارد. وزارت کشور به عنوان یک نهاد حاکمیتی، دائما در معرض طوفاناین مضمون بر نوش محیط نهادی و اکوسیست  سیاسی  

باش دائمی باعث شده است که پارادای  غالب مدیریتی، از حل مسئله به اطفای حریق تغییر  سیاسی و امنیتی بیرونی است. این و،عیت آماده

استولال حرفه انتصابات،  در  بیرونی  مداخلات  داخل سازمان و  به  تعار،ات سیاسی )جناحی(  کرده و  یابد. سرریز  را تضعیف  مدیران  ای 

 کند. تعار،ات تخصصی را به سرعت به مناقشات سیاسی و امنیتی تبدیل می

 (:  P4شاهد عینی )مصاحبه 

 
1 Structural Rigidity & Distributive Injustice 
2 Process Inefficiency &  Trust-eroding Technology 

3 Media Richness Theory 

4 Silos 
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 دارم  من.  ندارند  شب  نان   خانوار  هزار  50  شود،  بسته  مرز  اگر   دان می  کن می  زندگی  اینجا  که  من  اما   …گوید: مرز باید بسته شود»تهران می

 «.است  دیگری کس  دست  ماشه ولی است،  من با مسئولیت . هست  سیست   خورِکتک من …گلوله نه نان، ابزار  با ولی جنگ ،می امنیت  برای

 های فرهنگی و هویتی  گسل ❖

گرا و بوروکراتیک( و نسل جدید مدیران )سنت های عمیوی میان نسل قدی   شود. شکا این مضمون با تکیه بر نظریه هویت اجتماعی تبیین می

های با  های ارتباطی )تضاد بین فرهنگهای قومی و بومی در سبکگرا( وجود دارد. همچنین، نادیده گرفتن تفاوتبدنه )تکنوکرات و ارزش

دار دوفرهنگی که توانایی ترجمه و  های خودین و دیگرین شده است. فودان افراد میانگیری گروهفاصله قدرت بالا و پایین(، موجب شکل

 های مخرب تبدیل شود. افزایی، به گسلها به جای ه زنی میان این جزایر فرهنگی را داشته باشند، باعث شده تا تفاوت دیدگاهپل

 (:  P2شاهد عینی )مصاحبه 

 تهرانی  مدیر  …بالا  رفت   صدای   ناخودآگاه.  دادن  تو،یح  به  کردم  شروع  جلسه  در  من  …»مشکل ما زبان نیست، مشکل ما فرکانس است 

  اهمیت  من  یعنی  فریاد  این  ما،  فرهنگ  در  که  حالی  در.  کن می  توهین  دارم  من  کرد  فکر  او  …نیست   میدان  چاله  اینجا  معاون،  آقای:  گفت 

 « .ملی خسارت به شد تبدیل که فرهنگی تعارض یعنی این. ده می

 های رفتاری فرهنگ اجتناب و شایستگی ❖

مسئله  دهد که سبک غالب مدیریت تعارض، اجتناب یا پاک کردن صورتها نشان میپردازد. یافتهاین مضمون به نود الگوهای رفتاری رایج می

توجهی نیست، بلکه ریشه در تمایل  گرا(، این اجتناب لزوما به معنای بیهای جم است. بر اساس متون نظری )نود بلیک و موتون در فرهنگ

های گفتگوی سازنده باعث شده است که تعار،ات  و ترس از بره  خوردن هارمونی ظاهری دارد. با این حال، فودان مهارت  1به حفظ آبرو

 های پنهان تبدیل شوند.های زیرین انباشته شده و به کینهنشده در لایهحل

 (:  P7شاهد عینی )مصاحبه 

  عمیق   وقتی  اما  …گوید: این مدیر ترسو است بین  که مدیری در خوزستان، تعمداً با یک متخلف برخورد نکرده. تهران میها میپرونده»من در  

 از   ناشی  اجتناب  و(  صلح  حفظ  برای)  استراتویک   اجتناب  بین  تفاوت  ما،  انسانی  مناب   سیست .  کردهمی  آبرو  حفظ  داشته  او  بین می  شوم،می

 «.فهمدنمی را ترس

 + اخلاق(  ICMFهای مدیریت هوشمند )استراتژی ❖

دهد. این فرهنگی( ارائه می)چارچوب مدیریت ارتباطات میان  ICMFرفت از و،عیت موجود را در قالب مدل  این مضمون، راهکارهای برون

های فرهنگی ت کید دارد. استراتوی هوشمند، عبور از مدیریت خشک قانونی سازی تفاوتریزی و یکپارچهراهبرد بر سه مرحله شناسایی، برنامه

مدیران است. راهکارهایی نظیر منتورینگ معکوس )یادگیری مدیران از جوانان( و ایجاد    فرهنگی  به سمت رهبری اخلاقی و ارتوای هوشمندی

 گیرند. های اخلاقی منعطف، ذیل این مضمون قرار میپروتکل

 (:  P8شاهد عینی )مصاحبه 

 
1 Face Saving 
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.  زن می  حر   افوی  گراییجم   زبانِ  با  و  پوش می  محلی  لباس  زاهدان،  یا  مریوان  به  روممی  وقتی  …»راز من این است که من دوزیست هست 

 فضای  نه   و  است   فرمانداری  خشکِ  دفتر  نه  که  فضایی  سازم؛می  سوم  فضای  یک  من  …کن کن ؛ من آن را ترجمه میتعارض را حل نمیمن  

 « .شودمی ممکن دیالوگ آن در که  بینابینی فضای یک.  سنتی کاملاً

 )پیامد منفی(  1فرسایش روانی ❖

سوءمدیریت تعارض است. بر اساس نظریه حفظ مناب ، زمانی که کارکنان احساس  ترین پیامد این مضمون، هسته مرکزی مدل پیازی و وخی 

شوند. این فرسودگی خود را نه با اعتراض آشکار، بلکه با استعفای کنند، دچار فرسودگی میعدالتی سیستماتیک و نادیده گرفته شدن میبی

 کند.وری سازمان را از درون تهی میدهد که بهرهتفاوتی و کارشکنی پنهان( نشان میخاموش و انتوام منفعلانه )کار نکردن، بی

 (:  P3شاهد عینی )مصاحبه 

 ایسکه  موی  ریزش.  خورممی  ،دا،طراب  قرص  که  است   سال  سه  من  … هاست که استعفا داده»من فیزیکی آنجا هست ، ولی روح  سال

 شده   تبدیل  من  برای  وزارتخانه.  یوگا  کلاس  برای  گذارممی   را  امانرژی  …گرفت . نه به خاطر کار زیاد، اتفاقاً به خاطر کار نکردن و دیده نشدن

 « .عابربانک یک به

 ثباتی و ناامنی )خروجی میانی(بی ❖

ای در وزارت کشور اشاره  ی فراگیر کارکنان از ناپایداری شغلی، ابهام در آینده سازمانی و احساس ناامنی روانی و حرفهاین مضمون به تجربه

ای مدیران، و نبودِ معیارهای شفا  برای انتصاب های سری  و گاه سلیوهجاییدرپی در ساختارها، جابهدهد تغییرات پیها نشان میدارد. یافته

ای  جای تمرکز بر وظایف حرفهپذیری در میان کارکنان شده است. در چنین شرایطی، کارکنان بهبینیو ارتوا، موجب تضعیف حس ثبات و پیش

 کنند. و اهدا  سازمانی، بخش زیادی از انرژی خود را صر  حفظ موقعیت، سازگاری با مدیر جدید و محافظت از مناف  فردی می

های سازمانی پایدار شناختی، زمانی که کارکنان احساس کنند قوانین و رویههای امنیت شغلی، عدالت سازمانی و قرارداد رواناز منظر نظریه 

آینده یا  به روابط، وابستگینیست  آنان  آنان به سازمان کاهش میی شغلی  اعتماد  تغییر مدیران گره خورده است،  این های سیاسی و  یابد. 

ویوه شکا  میان  شود. بهگروهی منجر میکاری، کاهش مشارکت، سکوت سازمانی و تعار،ات بینگیری ا،طراب، محافظهو،عیت به شکل

 سازد.پذیر میکارکنان رسمی و قراردادی، ادراک نابرابری در برخورداری از مزایا و امنیت استخدامی را تشدید کرده و انسجام سازمانی را آسیب 

عدالتی و ناامیدی نسبت به امکان پیشرفت  ای برای زنانِ واجد صلاحیت، احساس بیی تبعیض جنسیتی و وجود سوف شیشههمچنین، تجربه

های مدیریتی و  شود نیروهای محلی احساس کنند فرصت گزینی سبب میگرفتن قوانین بومیدهد. از سوی دیگر، نوض یا نادیدهرا افزایش می

کند که در آن  گیرد. مجموع این عوامل، محیطی ناپایدار و ناامن ایجاد میطور عادلانه در اختیار آنان قرار نمیشغلی در محل خدمتشان به

 ی قواعد سازمانی است. ثباتی و ،عف در اجرای عادلانه های فردی، بلکه پیامد طبیعیِ ابهام، بیتعارض نه صرفاً محصول ویوگی

 تحول تعارض و تعالی )پیامد مثبت(  ❖

( اجرا شوند، هد  از حل و فصل 6های هوشمند )مضمون  های مثبت مدیریت تعارض اشاره دارد. اگر استراتویاین مضمون به پتانسیل

یابد. در این حالت، تعارض به عنوان موتور محرک برای نوآوری، یادگیری سازمانی تغییر می  تعارض )که نگاهی ایستا است( به تحول تعارض

 

1 Psychological Burnout 
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تعارض برای ترمی  روابط و ایجاد اعتماد مجدد، سازمان را به سمت تعالی  -های پساکند. استفاده از مکانیزمو بازتعریف روابط کهنه عمل می

 دهد. و پایداری سو  می

 (:  P8شاهد عینی )مصاحبه 

ض »نگاه من این است: صدا را کوک کنید. پیمانکار را مجبور کردم در مراس  عروسی پسرِ بزرگِ طایفه شرکت کند و هدیه بدهد. این کار، تعار

 این یعنی تحول تعارض.« بست بود( به فاز عاطفی/ارتباطی منتول کرد. را از فاز حووقی )که بن

 الگوی مدیریت تعارض در محیط های کاری چند فرهنگی چگونه است؟ -سوال اصلی 

های سنتی،  های این پووهش، مدیریت اثربخش تعارض در محیط پیچیده و چندفرهنگی وزارت کشور نیازمند عبور از مدلبر اساس یافته

آفرین است.  های مبتنی بر حل و فصل صر ( و حرکت به سوی یک الگوی اکوسیستمی، چندلایه و تحول بعدی و واکنشی )مانند مدلتک

( پایداری مبتنی بر شایستگی. فلسفه ۳( راهبرد هوشمند و هیبریدی، و  2( تشخیص چندلایه،  1این الگو بر سه ستون اصلی استوار است:  

بنیادین و هسته مرکزی این الگوی جام ، استوار بر تغییر پارادای  سنتی مدیریت تعارض از رویکرد حل و فصل یا سرکوب، به رویکرد نوین 

تعارض دیگر به مثابه یک پدیده ذاتا مخرب یا یک ناهنجاری سازمانی که باید به سرعت حذ  حول تعارض است. در این چارچوب نظری،  ت

شود که در صورت مدیریت صحیح و هوشمندانه، ناپذیر در نظر گرفته میشود؛ بلکه به عنوان نوعی انرژی بالووه و اجتنابشود، نگریسته نمی

ظرفیت تبدیل شدن به موتور محرک نوآوری، یادگیری سازمانی، بازسازی روابط کهنه و تعالی عملکرد را داراست. بنابراین، غایت نهایی این 

به یک فرصت سازنده است که پویایی    الگو صرفاً پایان دادن به مناقشات نیست، بلکه هد  اصلی تغییر ماهیت تعارض از یک نیروی فرساینده

 کند.و حیات سازمان را تضمین می

های زیرین است. در این فرآیند که حرکتی از بیرون به درون هرگونه مداخله اثربخش نیازمند عبور از سطح ظاهری مشکلات و نفوذ به لایه 

گیرد تا مشخص شود کدام فشارهای سیاسی، امنیتی و نهادی از اکوسیست  پیرامونی به درون دارد، ابتدا لایه محیطی مورد واکاوی قرار می

یابی عمیق مسائل شده است یا خیر. پس از آن، زده، مان  از ریشهباش دائمی و مدیریت بحراناند و آیا فرهنگ آمادهسازمان سرریز کرده

کنند تا دریابند چگونه تمرکز شدید مناب ، قوانین خشک و فودان شفافیت در توزی  پاداش و بودجه، به  گران به لایه ساختاری نفوذ میتحلیل

شود که در آن  های فرهنگی نمایان میهای ناسال  دامن زده است. در عمق بیشتر، لایه هویتی و گسلعدالتی و رقابت ساس بیگیری احشکل

های عاطفی ساز سوءتفاه های ارتباطی، زمینههای نسلی، قومی و تضاد میان صف و ستاد، همراه با کوری فرهنگی و فودان مهارتشکا 

یا لایه روانی میمی به هسته مرکزی  نهایتا، تشخیص  تعار،ات حلگردند.  انسانی  پیامدهای  آن  در  نظیر فرسودگی شغلی، رسد که  نشده، 

 کند.های منفعلانه، پایداری سازمان را از درون تهدید میاستعفای خاموش و انتوام

شود؛ چرا که یک نسخه واحد پس از دستیابی به یک تشخیص دقیق و چندلایه، مرحله طراحی و اجرای راهبرد هوشمند و هیبریدی آغاز می

برای تمام سطوح تعارض کارساز نیست. در سطح کلان و ساختاری، تمرکز بر کاهش جمود و اصلاح فرآیندهای اعتمادزداست که از طریق  

شود. همزمان در سطح ای و تفویض اختیار واقعی به واحدهای استانی )صف( محوق میبازنگری در توزی  عادلانه مناب ، ایجاد شفافیت رویه

فرهنگی سازی مدل مدیریت ارتباطات میانشوند. این امر نیازمند پیادههای هویتی متمرکز میمیانی و تیمی، راهبردها بر پل زدن بر روی گسل

(ICMFشامل شناسایی تفا )گیری  سازی گفتگوهای دشوار و بهرههای فرهنگ برای شبیهریزی برای تعامل، ت سیس آزمایشگاهها و برنامهوت

داران غیررسمی است که توانایی ترجمه و تلطیف فضاهای فرهنگی متفاوت را دارند. در سطح خرد از ظرفیت افراد دوفرهنگی به عنوان میان
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های ها با هد  ترمی  سرمایه روانی، از طریق آموزش هوشمندی فرهنگی به عنوان معیار ارتوای مدیران، اجرای طرحو فردی نیز، مداخله

 پذیرد.نسلی و ترویج سبک رهبری اخلاقی مبتنی بر شنیدن فعال صورت میمنتورینگ معکوس برای انتوال تجربیات بین

سازمان تبدیل شوند.   DNAسازی تحول است تا دستاوردها به بخشی از  در نهایت، موفویت و اثربخشی این الگو در گرو پایداری و نهادینه

دیده شود که در آن فرآیندهای رسمی و غیررسمی برای ترمی  روابط آسیب تعارض تضمین می-این پایداری از طریق استورار نظام مدیریت پسا 

های امن برای بیان نودها، به سازمان  های بازخورد مستمر و کانالو بازسازی اعتماد از دست رفته طراحی شده است. افزون بر این، ایجاد حلوه

ای کننده این چرخه، بازتعریف روایت سازمانی است؛ به گونهدهد تا تعار،ات را پیش از تبدیل شدن به بحران، شناسایی کند. تکمیلاجازه می

آمیز تبدیل تعارض به نوآوری، ذهنیت جمعی کارکنان و مدیران به تدریج تغییر کرده و فرهنگ  های موفویت گذاری داستاناشتراک   که با به

گونه است که الگوی جام   سازمانی از هراس نسبت به تعارض، به استوبال از آن به عنوان فرصتی برای رشد و تعالی تغییر جهت دهد. این

مکانیزم و  چندسطحی  استراتوی  عمیق،  تشخیص  زدن  پیوند  با  واق پیشنهادی،  چارچوبی  پایداری،  با  های  مواجهه  برای  بومی  و  بینانه 

 آورد.های وزارت کشور فراه  میپیچیدگی

 
 های چندفرهنگی در وزارت کشور با رویکرد سیستمی نقشه مفهومی مدیریت تعارض در محیط -1شکل 

بعدی های کاری چندفرهنگی وزارت کشور، یک متغیر تکدهد که پدیده »تعارض« در محیطهای کیفی این پووهش نشان میتفسیر نهایی یافته

کرده« است. تحلیل کدهای استخراج شده و شبکه  ای »اکوسیستمی، چندلایه و رسوبفردی نیست؛ بلکه پدیدهیا صرفاً یک مشکل ارتباطی میان

های بوروکراتیک در سطح خرد )کارکنان(، در واق   ها، استعفاهای خاموش و اصطکاک ای از پرخاشگریکند که بخش عمدهمضامین اثبات می

 های ساختاری در سطح کلان )شکا  صف و ستاد، تمرکزگرایی و مداخلات سیاسی( هستند.بازتولیدِ نارسایی

 سازد: لایه رهنمون میها ما را به یک مدل پیازی سهتفسیر استورایی داده

 . لایه بیرونی )اکوسیست  و ساختار(:  1

)اعتمادزدا( و فشارهای کلان امنیتی و هیدروپلیتیک نهفته است. سازمان در این های فاقد روح  ریشه تعار،ات در جمود ساختاری، تکنولوژی

 کند. لایه با توزی  ناعادلانه مناب ، بستر تعارض را مستعد می 

 . لایه میانی )معماری راهبردی و فرهنگ(:  2
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کند. کند اما حل نمیبرند که تعارض را پنهان میدر مواجهه با لایه بیرونی، کارکنان و مدیران عموماً به »فرهنگ اجتناب« و »حفظ آبرو« پناه می

داران دوفرهنگی برای ترجمه  گیری از ظرفیت میانهای مدیریت هوشمند و بهرهدر موابل، راهبرد مطلوب در این لایه، استفاده از استراتوی

 های مختلف است. کدها و زبان

 . لایه درونی )خروجی و پایداری سازمانی(:  ۳

گرایانه باشد، به »فرسایش روانی و  دهد. اگر مدیریت تعارض سنتی و سرکوبتوابل دو لایه قبل، پیامدهای خود را در این لایه نشان می

 شود. اما اگر رویکرد سیستمی حاک  شود، نتیجه آن »تحول تعارض و تعالی سازمانی« خواهد بود. استعفای خاموش« خت  می

نوطه ثول و تفسیر غایی این پووهش آن است که در بافت چندفرهنگی نهادی حاکمیتی چون وزارت کشور، رویکرد »حل و فصل تعارض« 

مسئله است، کارایی ندارد. سازمان نیازمند تغییر پارادای  به سمت »تحول تعارض« است. در این رویکرد، که مبتنی بر پاک کردن سری  صورت

های قومی، زبانی و محلی به جای آنکه تهدیدی امنیتی تلوی شوند، به عنوان کاتالیزوری برای یادگیری سازمانی، بازسازی فرآیندهای تفاوت

گیرند. الگوی نهایی پووهش، چارچوبی است که به جای اطفای ای مورد استفاده قرار میهای منطوهگیریمعیوب و ایجاد نوآوری در تصمی 

 پردازد.ها میت و هدایتِ انرژیِ حاصل از این تفاوتحریقِ مناقشات، به مدیری

شناختی نمونه آماری، اطلاعات مربوط به جنسیت، سن، میزان تحصیلات، سابوه خدمت، های جمعیت منظور ارائه تصویری کلی از ویوگیبه

 صورت یکپارچه ارائه شده است. دهندگان در جدول زیر بهنوع استخدام و پست سازمانی پاسخ

 شناختی های جمعیت دهندگان بر اساس ویژگی . توزیع فراوانی و درصد پاسخ 3جدول 

 درصد فراوانی  فراوانی  بندی طبقه شناختیمتغیر جمعیت
 ۷۰٫۷ ۲۵۸ مرد جنسیت

 ۲۹٫۳ ۱۰۷ زن 
 ۱۱٫۵ ۴۲ سال  ۳۰کمتر از  گروه سنی 

 ۳۶٫۲ ۱۳۲ سال   ۴۰تا  ۳۱
 ۳۸٫۳ ۱۴۰ سال   ۵۰تا  ۴۱

 ۱۴٫۰ ۵۱ سال  ۵۰بالاتر از 
 ۹٫۶ ۳۵ کاردانی دیپلم و  میزان تحصیلات 

 ۴۰٫۵ ۱۴۸ کارشناسی 
 ۳۹٫۷ ۱۴۵ کارشناسی ارشد 
 ۱۰٫۲ ۳۷ دکتری تخصصی

 ۱۱٫۰ ۴۰ سال  ۵کمتر از  سابقه خدمت 
 ۲۰٫۵ ۷۵ سال   ۱۰تا  ۶

 ۳۰٫۱ ۱۱۰ سال   ۱۵تا  ۱۱
 ۲۴٫۷ ۹۰ سال  ۲۰تا  ۱۶

 ۱۳٫۷ ۵۰ سال  ۲۰بیشتر از  
 ۵۸٫۹ ۲۱۵ رسمی  نوع استخدام 

 ۲۶٫۰ ۹۵ پیمانی 
 ۱۰٫۴ ۳۸ قراردادی 

 ۴٫۷ ۱۷ سایر 
  ۱۰٫۱ ۳۷ مدیر ارشد/مدیر میانی  پست سازمانی/رده شغلی 

 ۲۴٫۷ ۹۰ رئیس اداره/کارشناس مسئول
 ۵۰٫۷ ۱۸۵ کارشناس 

 ۱۴٫۵ ۵۳ سایر مشاغل
 ۱۰۰ ۳۶۵ جمع 
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استاندارد و در شکل    2در شکل   به همراه ،رائب  به همراه ،رائب    ۳نمودار مسیر  گویه  Tنمودار مسیر  های ارائه شده است. همچنین 

افزار مخفی شده است )علامت مثبت در دایره متغیرهای مکنون گویای این ها جهت و،وح بیشتر مدل، با استفاده از امکانات نرمنامهپرسش

 دهد.باشد(. نمودار زیر مدل مفهومی تحویق در حالت ،رایب مسیر استاندارد شده را نشان مینکته می

 
 نمودار مسیر به همراه ضرایب استاندارد در مدل نهائی  -2شکل 

 در مدل نهائی  Tنمودار مسیر به همراه ضرایب   -3شکل 
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ها جهت و،وح  نامههای پرسشدار بودند. همچنین گویهغیرمستوی  معنیدهد که تمامی مسیرهای مستوی  و  نشان می  4  ۳طوری که شکل  همان

 باشد(. شده است )علامت مثبت در دایره متغیرهای مکنون گویای این نکته میافزار مخفیبیشتر مدل، با استفاده از امکانات نرم

گانه  گانه« و »ابعاد سهمراتبی( است، مسیرها در دو سطحِ »مدل اصلی به ابعاد سهگیری مرتبه دوم )سلسلهاز آنجا که این مدل یک مدل اندازه

 گانه(« گزارش شده است. دهنده )نُهبه مضامین سازمان

 های کاری چندفرهنگی های مدل مدیریت تعارض محیط . نتایج معناداری روابط بین ابعاد و مؤلفه 4جدول 

𝑻آماره تی )  (𝜷ضریب مسیر )  مسیرهای مدل )روابط بین متغیرها(  − 𝒗𝒂𝒍𝒖𝒆 )  نتیجه 

   گانه( مسیرهای سطح اول )مدل اصلی به ابعاد سه
 

 معنادار  ۸۰۵/۸۶ ۹۴۱/۰ ایزمینه بسترهای  و اکوسیستم ←های کاری چند فرهنگی مدیریت تعارض محیط

 معنادار  ۹۶۲/۸۰ ۹۳۱/۰ راهبردی  و  فرآیندی  معماری ←های کاری چند فرهنگی مدیریت تعارض محیط

 معنادار  ۹۹۵/۶۱ ۹۰۹/۰ سازمانی   تعالی و پایداری ←های کاری چند فرهنگی مدیریت تعارض محیط

   مسیرهای سطح دوم )ابعاد به مضامین سازمان دهنده( 
 

 معنادار  ۵۶۰/۲۲ ۸۰۶/۰ نا عدالتی توزیعی   و ساختاری جمود  ←ای اکوسیستم و بسترهای زمینه

 معنادار  ۶۳۶/۳۲ ۸۳۲/۰ زدا  اعتماد تکنولوژی و  فرآیند ناکارآمدی  ←ای اکوسیستم و بسترهای زمینه

 معنادار  ۵۳۲/۲۰ ۷۷۸/۰ کلان  هایبحران  و محیطی فشار   ←ای اکوسیستم و بسترهای زمینه

 معنادار  ۱۰۸/۴۴ ۸۷۳/۰ هویتی  و فرهنگی هایگسل  ←ای اکوسیستم و بسترهای زمینه

 معنادار  ۵۵۴/۹۹ ۹۳۵/۰ رفتاری  های شایستگی و  اجتناب فرهنگ  ←معماری فرآیندی و راهبردی  

 معنادار  ۱۶۲/۸۸ ۹۲۹/۰ هوشمند  مدیریت هایاستراتژی ←معماری فرآیندی و راهبردی  

 معنادار  ۷۵۲/۴۵ ۸۷۶/۰ روانی  فرسایش  ← پایداری و تعالی سازمانی 

 معنادار  ۶۲۸/۷۰ ۹۲۰/۰ ناامنی  و ثباتیبی ← پایداری و تعالی سازمانی 

 معنادار  ۷۶۲/۲۲ ۸۲۵/۰ تعالی  و تعارض تحول ← پایداری و تعالی سازمانی 

 

طور های کمّی با قدرت بسیار بالا برازش شده و روایی سازه مدل به  شده در بخش کیفی، توسط دادهسازیدر نهایت، ساختار عاملیِ مفهوم

 گردد. کامل ت یید می

 

 گیرینتیجه بحث و 
و وابسته به   ایپو   ،یچندسطح  یاده یوزارت کشور، پد  یچندفرهنگ  یکار  یهاطیتعارض در مح  ت یریپووهش حا،ر نشان داد که مد  یهاافتهی

و   ست ی شامل »اکوس  یبه استخراج سه بعد اصل  یفیبخش ک   جیاست. نتا  یامدیو پ  یرفتار  ،یفرهنگ  ،یندیفرا  ،یزمان عوامل ساختارتعامل ه 

ساختار با قدرت   نیاعتبار ا  زین  یمنجر شد و در بخش کم  «یسازمان  یو تعال  یداریو »پا  «یو راهبرد  یندیفرا  ی»معمار  «،یانهیزم   یبسترها

 0.941 ریمس  ب ی ،ر  یدارا  یانهیزم  یو بسترها  ست ی با اکوس  یچندفرهنگ  ی کار  یهاطیتعارض مح  ت یری. در سطح اول، مددیگرد  دییت   ییبالا

شد و در    دییت   80.962برابر با    tو    0.9۳1  ب یبا ،ر  یو راهبرد  یندیفرا  یبود؛ در سطح دوم، رابطه آن با معمار  86.805برابر با    tو آماره  

آن   انگری ب  ج ینتا  نینشان داد. ا  ی با سازه اصل  یارتباط معنادار  61.995برابر با    tو    0.909  بیبا ،ر   یسازمان  یو تعال  یداریپا  ز یسطح سوم ن

آن را در چارچوب    دیداد، بلکه با  لیتول  یارتباط  یهاسبک  ای  یفرد  یهاصرفاً به تفاوت  توانیرا نم  یچندفرهنگ  یهاطیاست که تعارض در مح

  ی هات ی قابل  ،یفرهنگ سازمان  ، یتیهو   یها تفاوت  ،یطیمح  طیمناب ، شرا     ی توز  ،یکرد که در آن ساختار سازمان  لیتحل  وسته یپه نظام به  کی

 یهمسو است که تعارض را بخش  نایمادال  دگاهیبرداشت با د  نی. اگذارندیاثر م  گریکدیبه صورت متوابل بر    یتیریمد  یو راهبردها  یرفتار
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 دیجد  یهابا چارچوب  نی. همچن(Madalina, 2016)  داندی سازمان و مرتبط با ساختارها، مناب  و روابط قدرت م  ییایاز پو   ریناپذاجتناب

 . (Zygosz, 2024)اند کرده دیت ک  هاطیمح نیمند او نظام ده یچیپ ت ی دارد که بر ماه یخوانهم یچندفرهنگ  یهاطیمح ت یریمد

و   یطیاعتمادزدا«، »فشار مح  یو تکنولوژ  ندیفرا  ی»ناکارآمد  «،یعیتوز  یو ناعدالت   ینشان دادند که »جمود ساختار  هاافتهیبعد نخست،    در

  ی هاها، گسلمؤلفه  ن یا  انی تعارض هستند. در م  یانهی زم  یو بسترها  ست یاکوس  ی اصل  ی اجزا  «یتیو هو   یفرهنگ  یهاکلان« و »گسل  یهابحران

  افته ی  نی برخوردار بودند. ا یاز روابط قو   0.8۳2  ب ی اعتمادزدا با ،ر  یو تکنولوژ  ندیفرا  یو ناکارآمد  0.8۷۳ ریمس  ب یبا ،ر یتیو هو   یفرهنگ

م تفاوت  دهدینشان  سازمان  یزمان  یفرهنگ  یهاکه  تعارض  با ساختارها   شوندیم  لیتبد  یبه  نابرابر  یکه  ادراک  در   یناکارآمد،  و ،عف 

الزاماً مخرب ن  یبه خود  یتی و هو   یقوم  ،یزبان  یهاتفاوت  ،یچندفرهنگ  یهاهمراه شوند. در سازمان  یارتباط  یندهایفرا بلکه   ستند،یخود 

نتواند سازوکارها   شوندیم  نیآفرمسئله  یزمان ا  یبرا  ییکه سازمان  ارتباط روشن و مشارکت متوازن  ا  جادیتعامل عادلانه،  با   جهینت  نیکند. 

که نحوه    کندیم  دیو ت ک  داندیم  ی اجتماع  یانسجام و مرزبند  یزمان براه   تیظرف   یرا دارا  ییگراکه چندفرهنگ  تهمسو اس  تنیورکو  دگاهید

پووهش استهل و همکاران نشان داد که    گر،ید  ی. از سو (Verkuyten, 2007)آن است    ی امدهایپ  کنندهنیی تع  یگروهنیروابط ب   یدهسازمان

 ، یهماهنگ  یو عملکرد بهتر باشد، اما در صورت فودان سازوکارها  یریادگ ی  ت،ی منب  خلاق  تواندیمناسب م  تیریدر صورت مد  یتنوع فرهنگ 

م  نهیزم بنابرا(Stahl et al., 2010)  کندی بروز اصطکاک و سوءتفاه  را فراه   ت   افتهی  ن،ی.  نه وجود    یکه مسئله اصل  کندی م  دییحا،ر 

 .کنندیها در آن عمل متفاوت نیاست که ا  یندی ساختار و فرا تیفیتفاوت، بلکه ک 

  ی مؤلفه نشان داد که تمرکز مناب ، نابرابر  نیا  یبرا  0.806  ریمس  ب یقابل توجه است. ،ر  زین  یعیتوز  یو ناعدالت  یمربوط به جمود ساختار   جینتا

جه ینت ن یتعارض باشند. ا  یبرا ی بستر مهم توانندیدر ارتوا و رقابت بر سر مناب  م یعدالتیب ار،یاخت  ت یستاد و صف، محدود انی شده مادراک 

 ی رهایمتغ ران،یا  یدولت یهادر سازمان یتنوع فرهنگ  ت ی ریمد یهایمشخط یو همکاران همسو است که در طراح دانیج  نوادیبا پووهش عل

پووهش داو و همکاران   ب،یترت  نی. به هم(Alinejad Jidan et al., 2023)اند  کرده  یمعرف  یرا عناصر اساس  یت یریو مد  یاستیس  ،یساختار

اثرگذار باشد    ی و عملکرد سازمان  یریگ  ی بر روابط، تصم  تواندیسازمان م  یفرهنگ  طی و مح  ی حکمران  یساختارها  ت یفیکه ک   دهدینشان م

(Daw et al., 2023)نشده است،     یبه شکل عادلانه توز  اراتیها، مناب  و اختکه کارکنان احساس کنند فرصت   یاساس، هنگام  نی. بر ا

  ی وگ یو  کینه صرفاً    یامنطوه  ای   یقوم  ت ی هو   ،یطیشرا   نیشوند. در چن   لیتبد   یعدالتیب  ر یتفس  یبرا  یممکن است به کانال  ی فرهنگ  یهاتفاوت

 . شودیقدرت م   یرفتار سازمان و توز ر یتفس یبرا یبلکه چارچوب ،یفرد

  ون، یکه اتوماس  دهدینشان م  جهینت  نیتعارض بود. ا  ی ریگ اعتمادزدا در شکل  یو تکنولوژ  ندی فرا  یپووهش، نوش معنادار ناکارآمد  گری د  افتهی

کاهش اصطکاک، اعتماد    یبه جا  توانندیاجرا شوند، م  یو انسان  یکه بدون توجه به ابعاد فرهنگ  یزمان  یادار  یها هیو رو  تالیجیارتباطات د

 یادیز  ت ی چهره اهمبهو روابط چهره یرکلامیغ ی هانشانه مند،نهیکه ارتباطات زم یی هادر فرهنگ وه یومسئله به نیکنند. ا فیرا تضع یفردنیب

  ی وهاو الگ  هاامیبرداشت از پ  ،یدارد که تفاوت در قواعد ارتباط  یهمخوان  لهاسی و کانهاو  نتسفیفیل  جی حا،ر با نتا  افتهی دارند، قابل توجه است.  

پووهش گوو نشان  ن،ی. همچن(Lifintsev & Canhavilhas, 2017)اند دانسته یچندفرهنگ یهاطیدر مح یتعامل را از موان  مه  همکار

و   شوندیم  یناش  یارتباط  وهیش  لیو ،عف در تعد  امیپ  یاغلب از سوءبرداشت، تفاوت در رمزگذار  یفرهنگانیداده است که تعار،ات م

اثربخش خواهد   یزمان  ندهایفرا  شدنیتالیجید  ن،ی. بنابرا(Guo, 2025)است    ریپذآگاهانه و انعطا    یارتباط  یهبردهاها مستلزم راآن  ت یریمد

 همراه باشد.  یفرهنگ  ت یاعتماد و حساس ت،ی شفاف  ت یبود که با توو 
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تعار،ات    دیدر تشد  یرونیب  طینوش معنادار شرا  انگری به دست آمد که ب  0.۷۷8  ریمس  ب ی ،ر  زیکلان ن  یهاو بحران  یطیرابطه با فشار مح  در

  نیقرار دارد و ا  یاو منطوه  یاجتماع   ،یت یامن   ،یاسی س  یخود، در معرض فشارها  یتیحاکم  ت یماه  لیسازمان است. وزارت کشور به دل  یداخل

  ت یممکن است به سرعت ماه  یی اجرا  ا ی  یتعار،ات تخصص  ،یطیشرا  ن یشوند. در چن  ز یسرر  ی به درون ساختار سازمان  توانندیفشارها م

 طیکه تعامل آن با مح  داندی باز و زنده م  یستمیکرد که سازمان را س  نییتب  نایمادال  کردیبا رو  توانی را م  جهی نت  نیکنند. ا  دایپ  یتی هو   ای  یاسیس

م  یرونیب و  داخل  ت یاهبر سطح  م  یتعار،ات  همچن(Madalina, 2016)  گذاردیاثر  د  نی.  مد  یها دگاهیبا  به   یچندفرهنگ  ت یریمربوط 

. در (Zygosz, 2024)  ردیکارکنان مورد توجه قرار گ   یفرد  یهایوگ یدر کنار و  دیبا   یو نهاد  یاجتماع  طی دارند مح  دیهمخوان است که ت ک 

 یفشارها  ت یریمتمرکز باشد، بلکه مستلزم مد  یفرد  یهاتنها بر آموزش مهارت  تواندینم  یتی حاکم  یهاسازمان  رتعارض د  ت یریمد  جه،ینت

 سازمان است.   ییفشارها به سطوح اجرا نیو اصلاح نحوه انتوال ا یطیمح

»استراتو  «ی رفتار  یهایستگیدو مؤلفه »فرهنگ اجتناب و شا  ،یو راهبرد  یند یفرا  یمعمار  یعنیبعد دوم،    در هوشمند«   ت یریمد  ی هایو 

که نحوه   دهدینشان م  افتهی  نی. اشوندیروابط مدل محسوب م  نیتریبود که از قو   0.929و    0.9۳5  ب یترتبه  ریمس  ب یشدند. ،را  ییشناسا

فرهنگ   ت یتعارض دارند. اهم  یامدهایپ  ت یدر هدا  یمورد استفاده، نوش مرکز  یراهبردها  ت یفیبا تعارض و ک   رانیمد  ومواجهه کارکنان  

نشان   یاند، سازگار است. آغز و طالعکرده  دیتعارض ت ک   ت یریمد  یهادر انتخاب سبک  یفرهنگ  یهاکه بر نوش ارزش  یاجتناب با مطالعات

تفاوت از سبک  یالگو   توانندیم  یارزش  یهادادند که  تغ  یهمکار  ایمانند اجتناب، سازش    ییهااستفاده   ,Aghaz & Talei)دهند    رییرا 

  یهاشوند و اجتناب در فرهنگ  ریتفس  یدر چارچوب فرهنگ   دیتعارض با  تی ریمد  یهااند که سبککرده  دیت ک   ونگ یو ل   یک   نی. همچن(2020

 ,Kim & Leung)به کار رود    یو روابط اجتماع   یحفظ هماهنگ  یاست برا  ممکنبلکه    ست،ین  یتفاوتیب   اینشانه ،عف    شهیگرا هم جم 

پووهش  (2012 ن  ینیمی.  همکاران  طر  زیو  از  تعارض  راهبرد  و  فرهنگ  رابطه  که  است  داده  ابزار  قینشان  تعامل   یملاحظات  اهدا   و 

دو   تواندیکه فرهنگ اجتناب در وزارت کشور م  دهدیحا،ر نشان م  افتهیمنظر،    ن ی. از ا(Yamini et al., 2025)  شودیم  یگریانجیم

پنهان   یهاهیاختلافات را به لا  ابد،یتعارض ادامه    یتنش شود، اما اگر بدون سازوکار حل واقع  دیمدت مان  تشدکارکرد داشته باشد: در کوتاه

 منتول کند. 

دارد که   یبستگ   ییتعارض به انتخاب راهبردها  ت یریدر مد  ت یکه موفو  دهدینشان م  زیهوشمند ن  ت یریمد  یهایاستراتو  ریمس  یبالا  ب ی،ر

 ی با پووهش کاپوتو و همکاران همسو است که هوش فرهنگ  افتهی  نیباشند. ا  ت ی موقع  یهایوگ یسطح تعارض و و  ،یفرهنگ  ت ی متناسب با ماه

. (Caputo et al., 2018)اند  کرده  یتعارض معرف  ت یریو انتخاب سبک مد  یفرهنگ  یریگ جهت   انیدر رابطه م  یمهم  کنندهلیرا عامل تعد

از مناف ، ساختار،    یتعار،ات ناش  انیداده و م  صیمنش  تعارض را تشخ  توانندیبرخوردارند، بهتر م  یبالاتر  یکه از هوش فرهنگ  یرانیمد

 دیت ک   ی فرهنگانی هدفمند در تعار،ات م  ی استفاده از راهبردها  ت ی بر اهم  زی پووهش گوو ن  ج یشوند. نتا  ائل ق  ز یتما  ی و سوءتفاه  فرهنگ  ت یهو 

 یمناب  انسان  تیقابل   تواندیتعارض م  ت ی ریو مد  یآموزش رهبر  دهدیو همکاران نشان م  نگینتی گ   افته ی  ن،ی . علاوه بر ا(Guo, 2025)دارد  

  کنند یم   ت یحما  دگاهید  نیپووهش حا،ر از ا  یهاافتهی  ن،ی. بنابرا(Ginting et al., 2024)کند    ت یتوو   دهیچیپ  یهات یرا در مواجهه با موقع

مد م  یستگیشا  ک یتعارض    ت ی ریکه  سازمان  و  است  توسعه  طر  تواندیقابل  منتور  قی از  فرهنگ  نگ،یآموزش،  هوش  ا  ی توسعه    جاد یو 

 کند.  ت یآن را توو  یگریانجی م یسازوکارها
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  یی توانا  ران یاثربخش خواهند بود که مد  یتعارض زمان   ت یریهوشمند مد  یدارد. راهبردها   ت یاهم  زین  یچندفرهنگ  ینوش رهبر  نه،یزم  نیهم  در

کنن و کنن همسو است    یهاافتهیبا    جهینت  نیمختلف را داشته باشند. ا  یهاگروه  انیروابط م  ت یریاعتماد و مد  جادیا  ،یفرهنگ  یهادرک تفاوت

 ن ی. همچن(Canen & Canen, 2008)اند  کرده  یمعرف  یتعارض سازمان  یهانهیهز  شیاز عوامل افزا  یک یرا    یچندفرهنگ   یرهبر  ودکه نب

 نهیگرفتن، زم  دهیارتباط اثر بگذارد و در صورت ناد  وه یاقتدار و ش   ت یمشروع   ر،یبر ادراک کارکنان از رفتار مد  تواندیم  ینسل  یهاتفاوت

زمان که بتوانند ه   یرانیمانند وزارت کشور، توسعه مد  یدر سازمان  ن،ی. بنابرا(Salvosa & Hechanova, 2021)دهد    شیتعارض را افزا

 است.  یشنهادیمدل پ یاثربخش یبرا  یاز الزامات اساس یکیتعامل کنند،  یاو منطوه ینسل ،یقوم یهابا تفاوت

ناامن  یثباتی»ب  «،یروان  ش یسه مؤلفه »فرسا  ،یسازمان  یو تعال  یداریپا  یعنیبعد سوم،    در شدند.    ییشناسا  «یو »تحول تعارض و تعال  «یو 

 نشده ت ی ریکه تعار،ات مد  دهدینشان م  یو ناامن  یثباتیب  ب ی بود. بالا بودن ،ر  0.825و    0.920،  0.8۷6  ب یترتسه مؤلفه به  نیا   ریمس ب ی،را

خود را به شکل    توانندی م  امدهایپ  نیکنند. ا  فیتضع  یقابل توجه  زانیکارکنان را به م  یاعتماد و ثبات روان  ،یشغل  ت ی احساس امن  توانندیم

که تعارض مزمن   دهدینشان م  زین  یروان  شیفرسا  گر،ید   یکاهش مشارکت و کاهش تعلق نشان دهند. از سو   ،یریگ کناره  ،یسکوت سازمان

همخوان   دومایسولومون و فاک -دون  دگاهیبا د  افتهی  نیببرد. ا  لیسازمان را تحل  یروان  هیسرما  تواندیبلکه م  ست،ین  یتباطمسئله ار  کیصرفاً  

 & Don-Solomon)  دانندیم  ینوآور  تیو محدود شدن ظرف  یکاهش اثربخش  ی برا  ی را عامل  ینامناسب تنوع فرهنگ  ت ی ریاست که مد

Fakidouma, 2021)یحکمران  یو سازوکارها   ی فرهنگ  نهیکرد که بر اثر زم  ر یداو و همکاران تفس  یهاافتهیامتداد    درآن را    توانیم  نی. همچن 

 . (Daw et al., 2023)دارند  دیت ک  یبر عملکرد سازمان

سازنده   یامدیمناسب، به پ  ت یریدر صورت مد  تواندینشان داد که تعارض م  0.825  ریمس  ب یبا ،ر   یموابل، مؤلفه تحول تعارض و تعال  در

.  دهدیمدل را از »حل تعارض« به »تحول تعارض« گسترش م  کردیرو  رایپووهش حا،ر است، ز  جینتا  نیتراز مه   یکی  افتهی  نیشود. ا  لیتبد

 ندهایاصلاح فرا   ،یریادگ یدر روابط،    یبازنگر  یبلکه استفاده از تعارض برا  ست، یدادن به اختلا  ن  انی صرفاً پا  ت یریهد  مد  دگاه، ید  نیدر ا

 شیافزا  ی آن برا  ت ی و ظرف  یبا پووهش استهل و همکاران همخوان است که بر جنبه مثبت تنوع فرهنگ  ر یتفس  نیاست. ا   ینوآور  جادیو ا

 یدر صورت برخوردار  یچندفرهنگ  یها یکه ت  دهدینشان م  یی  جینتا  نی. همچن(Stahl et al., 2010)  انددهکر  دیت ک  یریادگ ی و    ت یخلاق

به   یزمان  یتعارض فرهنگ  ن،ی. بنابرا(Yi, 2024)استفاده کنند    ت یعنوان محرک خلاقاز تنوع به  توانندیم  یمناسب همکار  یاز سازوکارها

 نظ .  یبرا  یدیبداند، نه صرفاً تهد یرا منب  اطلاعات و فرصت بازطراح آنکه سازمان  شودیم لیتبد ت یمز

 یچندفرهنگ  ت یریمدل مد  نیو همکاران در تدو  یهمخوان است. پورموسو   زین  رانیدر ا  یفرهنگ  ت یریحوزه مد  یهابا پووهش  جهینت  نیا

 ,.Pourmousavi et al)اند  کرده  دیت ک   یمتناسب با تنوع فرهنگ  یتیریمد  یهابر ،رورت وجود ساختار و مهارت  یآموزش  یهاطیمح  یبرا

دهد    شی را افزا  یمشارکت اجتماع   تواندیتنوع م  ت یریمد  یهااز مهارت  رانیاند که استفاده مدو همکاران نشان داده  زادهیقل  نی. همچن(2020

(Gholizadeh et al., 2011) قرار داده   دیمورد ت ک   یرا در توسعه تعاملات فرهنگ  یبر همکار  ینوش آموزش مبتن  زین  یگانیگلپا  زادهی. توو

ها آن ییربنایاند، منطق زانجام شده یآموزش ی هاطیها عمدتاً در محپووهش نی. اگرچه ا(Taghavizadeh Golpayegani, 2023)است  

 شود. لیتبد یبه همکار تواندیم یت یدر حضور مهارت، تعامل و ساختار حما  یمعنا که تفاوت فرهنگ ن یحا،ر سازگار است؛ بد افتهیبا 

بر کرامت    یقرآن  یهاآموزه  یو همکاران در بررس  وریسازگار است. فرا   رانیجامعه ا  یو بوم  یبا ملاحظات فرهنگ  نیپووهش همچن  یهاافتهی

در   زیو همکاران ن  ی. قاسم(Farivar et al., 2019)اند  کرده  دیت ک   یروابط اجتماع   یاخلا  در تنظ  ت ی و اهم  یقوم  یبرتر  ینف  ،یانسان
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 ,.Ghasemi et al) اند  داشته  دیت ک   یو تعلق جمع  یقوم  یهات یهو   انیبر امکان جم  م   ،یبوم  یهاشهیدر اند  ییگرا یت و ملی قوم  یبررس

 یچندفرهنگ  یهاتعارض در سازمان  ت ی ریمعنا که مد  نیمدل حا،ر باشد؛ به ا  یبخش اخلاق  ریتفس  یبرا  ییمبنا  تواندی م  کردیرو  نی. ا(2013

  قیاساس، تلف  نیاست. بر هم  ضیاز تبع  ز یوگو و پرهمانند عدالت، احترام، کرامت، گفت   یاصول  ازمندین  ،یک یتکن   یهاعلاوه بر مهارت  رانیا

 منجر شود. رانیا یسازمان نهیو سازگارتر با زم تریبوم یبه مدل تواندیم  یتیریو اخلا  مد یهوش فرهنگ

 ی ندیمنفرد، بلکه فرا  دادیرو  کیوزارت کشور نه    ی چندفرهنگ  ی کار  یهاطیکه تعارض در مح  دهدیپووهش حا،ر نشان م  جیمجموع، نتا   در

 ی سازمان  ای  یروان  یامدهایو سرانجام به پ  گرددیپردازش م  یو رفتار  یدر سطح فرهنگ  شود،ی آغاز م  یطیو مح  یساختار  یاست که از بسترها

  ست یس  کی به شکل    دیمؤثر با  ت یریدارند مد  دیهمسو است که ت ک   یتنوع فرهنگ  ت یریجام  مد  یهامنطق با چارچوب  نیا.  شودیمنجر م

بنابرا(Ezzat Othman & Ibrahim Fouda, 2022)شود    یطراح  کپارچهی اارائه  امد«پی–راهبرد–ست ی»اکوس  یالگو   ن،ی.   ن یشده در 

  ی واقع  ی . اثربخشست ین  یتعارض کاف  ت ی ریواحد مد  ک یتکن  کی   یاجرا  ای  ی فرد  طح دهد که چرا مداخله صر  در س  حی تو،  تواندیپووهش م

و    یفرهنگ  یهایستگیرا بهبود بخشد، شا  ی ارتباط  یندهای ناعادلانه را اصلاح کند، فرا  یزمان ساختارهاکه سازمان ه    شود یحاصل م  یزمان

 جهیبلکه نت  ان،یمنظر، تحول تعارض نه نوطه پا  نی. از ادینما  جادیاروابط پس از تعارض     یترم  یبرا  ییرا توسعه دهد و سازوکارها  یرفتار

 . ردیبهره گ  یو تعال ینوآور  ،یداریپا یبرا یعنوان منبعبه  یاز تنوع فرهنگ تواندیاست که م یسازمان یر یادگ ی چرخه  کی

  یی هایوگ یوابسته به آن محدود بود و و  یپووهش به وزارت کشور و واحدها   دانیهمراه بود. نخست، م   هات یمحدود  یبرخپووهش حا،ر با  

 یهابه سازمان  جی نتا   یمستو   یممکن است تعم  یتیو امن   ی اسیس   یهات ی و حساس  ییتمرکزگرا   ،یتیحاکم  تیماه   ک،یمانند ساختار بوروکرات

آن   یامدهای تعارض و پ  راتییتغ  یامکان بررس  یبخش کم  یموطع  ت یرا محدود سازد. دوم، ماه  یردولتیغ  ی نهادها  ای ها  استارتاپ  ،یخصوص

احتمال    ، یاسیو مداخلات س   یشغل  یناامن  ،یتعار،ات قوم  ض،یمانند تبع  یمو،وعات  ت یحساس   لیدر طول زمان را فراه  نکرد. سوم، به دل

از    یممکن است بخش   ی خودگزارش  یها استفاده از داده  ن،یوجود داشت. همچن   یاجتماع  ت ی مطلوب  یریو سوگ   اندهندگپاسخ  یکارمحافظه

 ،یفیحداکثر تنوع در نمونه ک   جادیا  یکنندگان قرار داده باشد. با وجود تلاش برامشارکت   یادراک شخص  ریشده را تحت ت ثروابط مشاهده

 نشده است.  یندگ یاندازه نما کیموجود در ساختار گسترده وزارت کشور الزاماً به  یو شغل یامنطوه  ،یفرهنگ   یهاگروه یتمام اتیتجرب

سازمان  ندهیآ  یهاپووهش  شودیم  شنهادیپ در  را  حا،ر  شرکت دانشگاه  ها،یشهردار  گر،ید  یدولت  یها مدل  خصوص  یهاها،  و    یبزرگ 

مطالعات   یاآن مشخص شود. اجر  یسطحساختار سه  یریپذ یتعم  زانیکنند تا م   سهیآزمون و موا  یفعال در مناطق چندفرهنگ  یهاسازمان

اعتماد،    ،یروان  شیتعارض چگونه در طول زمان بر فرسا  ت یریمد  یدر ساختار، فرهنگ و راهبردها  راتیی نشان دهد که تغ  تواندیم  یطول

 ،یعدالت سازمان ،یمانند هوش فرهنگ گر لیو تعد یانجیم یرهاینوش متغ شود یم شنهاد یپ نی. همچنگذارندیاثر م یسازمان یمشارکت و تعال

  یهاها، نسلکارکنان ستاد و استان سهیشود. موا  یصورت جداگانه بررسو فاصله قدرت به یسبک رهبر ،یاعتماد سازمان  ،یشناختروان ت ینام

و    یامداخله  یهاکمک کند. استفاده از طرح  یانهی زم  یهاتفاوت  ترقیبه شناخت دق  تواندیم  زین  ی و مناطق قوم  یاستخدام  یهامختلف، گروه

مدل را   یارزش عمل تواندی م زیتحول تعارض ن یهاو برنامه یدوفرهنگ یگر یانجیم ،یآموزش هوش فرهنگ یاثربخش یبررس یبرا یشیآزما

 کند.  یابیارز  یصورت مستوبه

کند. در  لیتبد یو چندسطح رانهیشگینظام پ کیبه  یو مورد یواکنش کردیرو کیتعارض را از  ت یریوزارت کشور نظام مد  شودیم  شنهادیپ

تفو   صیتخص  یلازم است سازوکارها  ،یسطح ساختار انتصاب و  ارتوا،  ادراک شفا   اریاخت  ضیمناب ،  فاصله  متر شده و  ستاد و    انیشده 
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امکان  جادیو ا هاامیپ یانسان نهیبا هد  حفظ زم یارتباط یهاو کانال ونیدر اتوماس  یبازنگر ،یندی. در سطح فراابدیکاهش  یاستان یواحدها

 دیبا  یاخلاق  یو رهبر  یگریانجیدشوار، مذاکره، م  یوگو گفت   ،یآموزش هوش فرهنگ  ،یتیریاست. در سطح مد  ی،رور   یمستو  یوگو گفت 

 ی هاکانال  جادیاستفاده شود. ا  یتجربه دوفرهنگ  یدارا  یهای انجیو م  رانیاز مد  یگنجانده شود و در مناطق چندفرهنگ  رانیمد  توسعهدر برنامه  

 ز ین  یفرهنگ نیب یهانشست   یمعکوس و برگزار  نگیمنتور  یاعتماد، اجرا    یترم  یپساتعارض برا  یتعارض، استورار سازوکارها  انیب  یامن برا

 ده یسنج  ییاجرا  یهاصرفاً با شاخص  رانیمد  تیموفو  شودیم  شنهادیپ  ت،ی کمک کند. در نها  یتیو هو   ینسل   یهافاصله  هشبه کا  تواندیم

در   زی ن  یو نوآور  یر یادگ ی   یهااختلافات به فرصت   ل یاعتماد، حفظ عدالت و تبد  جادیاز تعارض مخرب، ا  ی ریشگینشود، بلکه توان آنان در پ

 . ودعملکرد لحاظ ش یابینظام ارز

 تشکر و قدردانی 

 آید.از تمامی کسانی که در انجام این پووهش ما را همراهی کردند تشکر و قدردانی به عمل می

 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مواله تمامی نویسندگان نوش یکسانی ایفا کردند.

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتضاد منافع  گونهچیانجام مطالعه حا،ر، ه در

 موازین اخلاقی 

 در تمامی مراحل پووهش حا،ر اصول اخلاقی مرتبط با نشر و انجام پووهش رعایت گردیده است. 

Extended Abstract 

Introduction 

Contemporary organizations increasingly operate in culturally diverse environments characterized 

by differences in ethnicity, language, religion, regional identity, generational background, values, and 

communication patterns. Such diversity can create substantial organizational advantages, including 

broader perspectives, greater creativity, improved problem-solving capacity, and enhanced 

innovation; however, these benefits do not emerge automatically. When cultural differences are 

poorly understood or inadequately managed, they may intensify interpersonal misunderstanding, 

distrust, subgroup formation, and destructive conflict. The growing importance of multicultural 

workplaces has therefore transformed cultural diversity and conflict management into central 

concerns of contemporary organizational behavior and management research (Zygosz, 2024). 

Conflict itself is not necessarily dysfunctional; rather, it represents a natural feature of organizational 

life arising from differences in goals, interests, perceptions, power relations, and access to scarce 

resources (Madalina, 2016). In multicultural organizations, however, conflict becomes more complex 

because cultural values shape communication styles, interpretations of authority, expectations 

concerning interpersonal behavior, and preferred approaches to disagreement. Cultural dimensions 

such as individualism–collectivism, power distance, and uncertainty avoidance can substantially 

influence how employees interpret and respond to organizational situations (Hofstede et al., 2010). 

Accordingly, behaviors interpreted as assertive or efficient in one cultural setting may be perceived 

as disrespectful or coercive in another. Multiculturalism may simultaneously strengthen 

organizational creativity and reinforce in-group/out-group distinctions when differences are 

combined with inequalities in status, power, or resources (Verkuyten, 2007). Evidence indicates that 
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culturally diverse teams can achieve important benefits when diversity is appropriately managed 

(Stahl et al., 2010), and multicultural teamwork can facilitate creativity through the integration of 

heterogeneous perspectives (Yi, 2024). Nevertheless, different cultural orientations are associated 

with different conflict-management preferences, including avoidance, accommodation, competition, 

compromise, and collaboration (Aghaz & Talei, 2020; Kim & Leung, 2012). More recent evidence also 

indicates that instrumental concerns may mediate the relationship between culture and conflict-

management strategies (Yamini et al., 2025). Cultural intelligence is therefore particularly important 

because it enables individuals to recognize culturally embedded cues, modify interpretations, and 

select contextually appropriate responses to conflict (Caputo et al., 2018). Communication barriers, 

differences in nonverbal norms, and contrasting assumptions about organizational hierarchy also 

complicate cross-cultural cooperation (Lifintsev & Canhavilhas, 2017), while context-sensitive conflict-

resolution strategies can reduce misunderstandings and facilitate constructive intercultural 

communication (Guo, 2025). Leadership constitutes another critical element because the absence of 

multicultural leadership may increase the organizational costs of unresolved conflict (Canen & Canen, 

2008), while leadership and conflict-management training can strengthen employees’ ability to 

address complex disagreements constructively (Ginting et al., 2024). Furthermore, generational 

differences may affect implicit leadership expectations and interpersonal interactions within culturally 

heterogeneous workforces (Salvosa & Hechanova, 2021). Organizational culture and governance 

structures also influence whether diversity becomes a resource or a source of tension (Daw et al., 

2023), and effective diversity management can contribute to organizational innovativeness (Don-

Solomon & Fakidouma, 2021). Accordingly, comprehensive cultural diversity management requires 

coordinated attention to human, structural, and procedural dimensions rather than isolated 

interventions (Ezzat Othman & Ibrahim Fouda, 2022). In the Iranian context, previous studies have 

emphasized cultural diversity policies in public organizations (Alinejad Jidan et al., 2023), multicultural 

management in educational settings (Pourmousavi et al., 2020), managerial diversity-management 

skills (Gholizadeh et al., 2011), and cooperation-based approaches to cultural interaction 

(Taghavizadeh Golpayegani, 2023). Indigenous ethical perspectives additionally emphasize human 

dignity, justice, social cohesion, and respect for cultural plurality (Farivar et al., 2019; Ghasemi et al., 

2013). Despite these contributions, an integrated model explaining the structural and environmental 

origins of conflict, strategic processes for managing it, and its organizational consequences in a 

highly sensitive Iranian governmental institution remains insufficiently developed. Therefore, this 

study aimed to develop and validate a comprehensive indigenous model of conflict management in 

multicultural work environments within the Ministry of Interior by identifying the contextual roots of 

conflict, its process and strategic architecture, and its consequences for organizational sustainability 

and excellence. 

Methods and Materials 

This applied-developmental study employed an exploratory sequential mixed-methods design with 

qualitative and quantitative phases and a cross-sectional time horizon. The research setting 

comprised the headquarters and affiliated organizational units of the Ministry of Interior. In the 

qualitative phase, a descriptive–interpretive phenomenological strategy was used to explore the lived 

experiences, perceptions, and meanings associated with conflict in a multicultural organizational 

context. Participants consisted of senior managers, experienced experts, consultants, and academic 

specialists familiar with the structure and interpersonal dynamics of the Ministry. Participants were 

recruited through criterion-based purposive sampling with maximum variation. Data saturation was 

substantially reached after 12 interviews, but interviews continued to 15 participants to ensure 
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conceptual adequacy and confirm that no substantively new themes emerged. Data were collected 

through semi-structured interviews developed on the basis of the theoretical background and 

reviewed by organizational behavior experts. Trustworthiness was addressed through credibility, 

transferability, dependability, and confirmability procedures, including participant review and peer 

checking. Interview data were analyzed according to the six-stage thematic analysis process 

involving familiarization with the data, initial coding, theme development, theme review, theme 

definition and naming, and final reporting. MAXQDA was used to facilitate coding and thematic 

organization. In the quantitative phase, the population consisted of employees and experts working 

within the Ministry of Interior. A final sample of 365 respondents was selected using stratified random 

sampling according to organizational activity areas. The required sample size was initially assessed 

using G*Power with a medium effect size, statistical power of 0.80, and an error level of 0.05. A 

researcher-developed questionnaire derived directly from the qualitative themes and codes was 

used as the quantitative data-collection instrument and employed a five-point Likert response format. 

Content validity was evaluated by a panel of 10 organizational behavior academics and senior 

Ministry managers using the content validity ratio and content validity index. Reliability was assessed 

using Cronbach’s alpha and composite reliability, convergent validity through average variance 

extracted, and discriminant validity using the Fornell–Larcker criterion and the heterotrait–monotrait 

ratio. Partial least squares structural equation modeling was conducted in SmartPLS to evaluate 

both the measurement and structural models, including factor loadings, reliability, validity, path 

coefficients, t statistics, coefficients of determination, predictive relevance, and overall model 

adequacy. 

Findings 

The qualitative analysis generated 186 initial open codes, which were progressively compared, 

integrated, and organized into nine organizing themes and three overarching dimensions. The first 

dimension, termed “ecosystem and contextual conditions,” represented the structural and 

environmental origins of conflict and consisted of structural rigidity and distributive injustice, process 

inefficiency and trust-eroding technology, environmental pressures and macro-level crises, and 

cultural and identity divides. The second dimension, “process and strategic architecture,” 

represented the mechanisms through which conflict is interpreted and managed and consisted of 

avoidance culture and behavioral competencies together with intelligent conflict-management 

strategies. The third dimension, “organizational sustainability and excellence,” represented the 

principal consequences and feedback mechanisms of conflict and included psychological burnout, 

instability and insecurity, and conflict transformation and organizational excellence. The qualitative 

findings therefore portrayed conflict as an ecosystemic and multilayered phenomenon rather than a 

discrete interpersonal disagreement. Quantitative analysis strongly supported this conceptualization. 

The standardized path coefficient between multicultural workplace conflict management and 

ecosystem and contextual conditions was β=0.941 with t=86.805. The relationship between the 

overarching construct and process and strategic architecture was β=0.931 with t=80.962, whereas 

the relationship with organizational sustainability and excellence was β=0.909 with t=61.995. At the 

second-order level, ecosystem and contextual conditions were significantly reflected by structural 

rigidity and distributive injustice (β=0.806, t=22.560), process inefficiency and trust-eroding 

technology (β=0.832, t=32.636), environmental pressures and macro-level crises (β=0.778, 

t=20.532), and cultural and identity divides (β=0.873, t=44.108). Process and strategic architecture 

showed strong relationships with avoidance culture and behavioral competencies (β=0.935, 

t=99.554) and intelligent conflict-management strategies (β=0.929, t=88.162). Organizational 
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sustainability and excellence was significantly reflected by psychological burnout (β=0.876, 

t=45.752), instability and insecurity (β=0.920, t=70.628), and conflict transformation and 

organizational excellence (β=0.825, t=22.762). All reported structural paths were statistically 

significant. Collectively, the results demonstrated strong empirical correspondence between the 

qualitative thematic structure and the quantitative hierarchical measurement model. 

Discussion and Conclusion 

The findings indicate that conflict management in the multicultural environment of the Ministry of 

Interior should be understood as an ecosystemic process extending from structural and 

environmental antecedents to strategic management mechanisms and, ultimately, organizational 

consequences. The particularly strong relationship between the overarching construct and 

ecosystem and contextual conditions demonstrates that organizational conflict is rooted not only in 

interpersonal differences but also in resource allocation, centralized structures, procedural 

inefficiencies, external pressures, and culturally embedded identity divisions. Cultural differences 

become especially consequential when they operate within structures perceived as unfair, inflexible, 

or insufficiently transparent. Thus, ethnic, linguistic, regional, and generational distinctions may 

become channels through which employees interpret inequalities in authority, promotion, resources, 

and organizational recognition. The strong contribution of cultural and identity divides further 

suggests that differences in language, communication codes, local identity, and expectations 

concerning authority can become major sources of misunderstanding when organizations lack 

effective mechanisms for intercultural mediation. 

The findings concerning process and strategic architecture demonstrate that the manner in which 

conflict is managed is as important as its underlying causes. Avoidance culture and behavioral 

competencies emerged as the strongest component of this dimension, indicating that employees 

and managers may frequently avoid overt confrontation in order to preserve relationships, social 

harmony, status, or face. Such avoidance may temporarily suppress visible disagreement but does 

not necessarily eliminate its underlying causes. When unresolved tensions remain embedded in 

organizational relationships, they may later reappear as distrust, organizational silence, passive 

resistance, or interpersonal withdrawal. Consequently, avoidance should not automatically be 

regarded as either dysfunctional or effective; its consequences depend on whether it is used 

strategically to create time for de-escalation or simply to postpone engagement with unresolved 

problems. Intelligent conflict-management strategies were similarly central to the model. The findings 

emphasize the importance of culturally sensitive leadership, bicultural mediators, ethical conduct, 

mentoring, clarification of roles, flexible communication, and context-specific selection of conflict-

management strategies. Effective intervention therefore requires managers to diagnose whether a 

conflict primarily originates from structural inequality, cultural misunderstanding, resource 

competition, environmental pressure, or damaged interpersonal trust before selecting an appropriate 

response. 

The third dimension demonstrates that poorly managed multicultural conflict has significant human 

and organizational consequences. Psychological burnout represented an important negative 

outcome, indicating that persistent injustice, unresolved disagreement, distrust, and organizational 

marginalization may gradually exhaust employees’ psychological resources. Instability and 

insecurity showed an even stronger relationship with organizational sustainability and excellence, 

suggesting that repeated managerial changes, unclear promotion criteria, employment-status 

inequalities, perceived discrimination, and uncertainty regarding organizational rules can undermine 

predictability and psychological security. Under these conditions, employees may increasingly 
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devote their energy to protecting their personal position rather than pursuing organizational 

objectives. Conversely, the identification of conflict transformation and organizational excellence 

demonstrates that conflict need not inevitably produce dysfunctional outcomes. When differences 

are recognized, discussed, and managed through appropriate structural and interpersonal 

mechanisms, conflict can reveal organizational weaknesses, challenge ineffective routines, 

stimulate learning, and generate innovative solutions. 

The proposed model therefore advances a shift from conventional conflict resolution toward conflict 

transformation. Conflict resolution commonly seeks to stop disagreement or restore immediate 

stability, whereas conflict transformation treats disagreement as information about deeper structural, 

cultural, relational, or procedural deficiencies. From this perspective, the objective is not to eliminate 

difference but to redirect the energy generated by difference toward organizational learning and 

improvement. Effective conflict management in multicultural governmental organizations 

consequently requires interventions at multiple levels. At the structural level, distributive and 

procedural justice, decentralization, transparency, and clarity of responsibilities are essential. At the 

team level, communication across identity boundaries and access to culturally competent mediation 

are required. At the individual level, managers and employees need cultural intelligence, active 

listening, negotiation, ethical reasoning, and emotional self-regulation. Finally, post-conflict 

mechanisms are necessary to rebuild damaged trust and prevent formally resolved disputes from 

continuing as concealed resentment. 

In conclusion, the validated model conceptualizes multicultural workplace conflict management as a 

three-level system comprising contextual ecosystem conditions, process and strategic architecture, 

and organizational sustainability and excellence. Its empirical structure indicates that effective 

conflict management cannot be achieved through isolated behavioral techniques or short-term 

suppression of disagreement. Sustainable management requires simultaneous intervention in the 

organizational conditions that generate conflict, the competencies and strategies through which 

conflict is processed, and the mechanisms through which its consequences are transformed. For the 

Ministry of Interior, such an approach provides a framework for moving from reactive conflict 

containment toward a proactive system that diagnoses underlying sources, applies culturally and 

ethically appropriate strategies, repairs relationships, and institutionalizes learning from conflict. In 

this framework, multicultural differences are not treated merely as risks to organizational cohesion; 

rather, when supported by fair structures, culturally competent leadership, and intelligent conflict-

management processes, they can become resources for institutional learning, innovation, trust 

reconstruction, and sustainable organizational excellence. 
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