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Abstract 
 
The primary objective of this study is to design the interrelationships among the 

dimensions of multicultural organizational behavior in public sector organizations 

using Interpretive Structural Modeling (ISM). Employing purposive sampling, 15 

experts in public administration and organizational behavior—recognized for their 

contributions to multicultural organizational behavior in the public sector—were 

selected as the study's sample. Through ISM, the internal relationships among the 

study's components were identified. The findings indicate that the dimension of 

flexible organizational culture serves as the foundation of the model, influencing three 

other variables. A bidirectional relationship was observed between continuous, multi-

level training and effective communication; these two variables occupy the second 

level and impact the management of multicultural elites. Therefore, neglecting 

multicultural organizational behavior and the absence of diversity in public 

environments will underscore negative consequences, including increased 

discrimination and adverse effects on employee morale and client trust. 
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 مقدمه
دهد، اطمینان از اینکه فرآیند رفتار سازمانی چند فرهنگی دامل وظایف متعددی است، مانند ایجاد فرهنگ سازمانی که به تنو  ارزش می

های مدیریت منابع انسانی عاری از تعص  هستند، کمک به زنان در پیگیری ساوح بالاتر مشارکت دیلی و پرورش درک و پذیرش سیستم

. توجه به رفتار سازمانی چند فرهنگی و مدیریت تنو  و همکاری چندفرهنگی برای تعیین (Ketemaw et al., 2024)های فرهنگی  تفاو 

تواند ارارا  و غم و اندوه کارکنان را کاه  دهد، ررایت کارکنان را افزای  هدف و ارربخشی تیم در محل کار مهم است. همچنین می

های قومی از  . علیرغم وجود حمایت تثبیت دده از گروه(Ieng Lai et al., 2025)دهد، به کارکنان انگیزه دهد و غیبت را کاه  دهد  

طریق اصلاحا  سیاسی و سارتارهای قانونی در بخ  دولتی در کشورهای مختلف، اجرای کامل آن مستلزق آموزش مداوق برای اطمینان از  

در سازمان رفتار سازمانی چندفرهنگی  ترویج  با  است.  کافی  پذیرش  و  رسیدگ اناباق  برای  دولتی  نگرانیهای  به  و دمول، ی  برابری  های 

 . (Green, 2024)توانند به طور قابل توجهی ررایت از اربا  رجو  را برای جمعیت متنو  افزای  دهند ها میسازمان

های مهمی در راباه با چندفرهنگی بودن و تنو  در آموزش  در مورد رفتار سازمانی چند فرهنگی در بخ  دولتی باید گفت این بخ  با چال 

های قابل توجهی در جذ  نیروهایی با دان  فرهنگی همچنان ادامه دارد، به ها برای ترویج فراگیر بودن، تفاو رغم تلاشمواجه است. علی

 ,.Ieng Lai et al)درصد از کارکنان نگاهی نواد پرستانه رصوصاً در کشورهایی مانند ایالا  متحده آمریکا دارند    80طوری که بی  از  

توان اجرا کنند، چندین دیوه کلیدی را میهای سازمانی که از چندفرهنگی، برابری، دمول و تنو  حمایت می. برای پرورش فرهنگ(2025

 کرد. اولاً، بخ  دولتی باید آموزش جامع تنو  را برای همه کارکنان در اولویت قرار دهند. این آموزش باید دامل آموزش دایستگی فرهنگی،

کند، های مناس  که درک ارلاقی را تضمین میپردازد. با ارائه مهار های نارودآگاه میهایی بادد که به سوگیریآموزش حساسیت و کارگاه

های متنو ، احتراق و ارلاق های فرهنگی را کنترل کنند و محیای فراگیر برای دیدگاهآموزند که چگونه نابرابریمتخصصان بخ  دولتی می 

 . (Green, 2024)ایجاد کنند 

ی احساس راحتی  پذیری فرد در سازمان مرتبط است. اناباق پذیری به معنی درجهدناسی است که با اناباقسازگاری فرهنگی، پیامدی روان

با نیازمندیفرد در نق  جدید رود و مرتبه . (Asanloo & Khodami, 2014)کند  های نق  رود احساس سازگاری میای است که 

کند و هدف آن بازگرداندن تعادل به درایط نامتعادلی است که در ارر اناباق سازمانی به تیییرا  و تعدیلا  در سازمان و اجزاء آن اداره می

پذیری پذیری سازمانی، یادگیری در درایط متییر است بنابراین اصل تابیق تیییر در محیط رارجی به وجود آمده است. ماهیت اساسی اناباق

 یک  سازمانی  منابع  ریزی  . برنامه(Kaplan & Norton, 2010)بادد  ی راه یادگیری است که، دارای نق  حیاتی در بقای سازمان میدامها

 ,.KiaKajouri et al)کنند    یکپارچهها  آن   سراسر  در   را  اطلاعا   جریان  تا  کندمی  کمکها  سازمان  به  که  است   ماژول  بر  مبتنی  سیستم

2013; KiaKajouri & Mir Taghian Rudsari, 2016)  . 

های مختلف یا مهار  در بی   پذیری فرهنگی یعنی افزای  پذیرش تنو  و تیییری که در یک فرهنگ، در ارر تماس با فرهنگبنابراین، اناباق

کند. های دیگر، به رصوص میزان نق  فرد را در ارتباط با چند فرهنگ توصیف میاز یک فرهنگ به وجود آمده است. پذیرش فرهنگ

 - دهد که چگونه محیط فرهنگیپذیری تورید میکه اناباقو اناباق با آن به دو دلیل اهمیت راصی دارد، نخست اینپذیرش فرهنگ دیگر  

پذیری در مواردی مانند: که از طریق اناباقدناسی درون یک دخ  تنریر بگذارد و دوق اینتواند، بر تیییرا  رواناجتماعی جدید و متنو  می

. در این پووه  محقق به (Flaspoler, 2014)ول رایج، غذا و... دنیا به سوی جهانی ددن در حرکت است  تجار ، تفرید و سرگرمی، پ
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دولتی پردارته است و برای این امر از تکنیک مدلسازی سارتاری    بخ   در  فرهنگی  چند  سازمانی  رفتار  ابعاد  بین  درونی  روابط  بررسی طراحی

 تفسیری استفاده نموده است. 

 شناسیروش 
استفاده از  با    دولتی  بخ   در  فرهنگی  چند  سازمانی  رفتار  ابعاد  بین  درونی  روابط  به دنبال طراحی  و  است   هدف کاربردی   ازنظر  پووه   این

پیمایشی است. در این پووه  برای گردآوری   –بادد. این پووه  از حیث ماهیت و روش توصیفی  می  (ISMمدل سازی سارتاری تفسیری )

جامعه آماری تحقیق حارر در این قسمت ربرگان ردته    ها پس از بررسی ادبیا  و پیشینه تحقیق از ابزار پرسشنامه استفاده دده است.داده

نفر از   15بادند، که  اند و صاح  ارر میهایی را انجاق دادهبادند که در زمینه رفتار سازمانی چند فرهنگی پووه مدیریت رفتار سازمانی می

مدل سازی سارتاری تفسیری، فن مناس  برای تحلیل تاریر یک عنصر بر دیگر عناصر و یکی انتخا  ددند.  گیری هدفمند  طریق روش نمونه

دهد. این روش دناسی، ترتی  و جهت روابط پیچیده میان عناصر یک سیستم از ابزارهایی است که تعامل میان متییرهای مختلف را نشان می

ه منظور دناسایی و نشان دادن روابط بین  یچیدگی بین متییرها غلبه کند. این روش بتواند بر پکند. به وسیله این ابزار، محقق میرا بررسی می

های مدل سازی سارتاری تفسیری  (. گاق2008رود )چاران و همکاران،  ای دادته بادند به کار میاجزای مختلف که ممکن است روابط پیچیده

   :به درح زیر است 

 دناسایی متییرهای اررگذار بر سیستم؛  -1

 ایجاد ماتریس رود تعاملی؛  -2

 تعیین ماتریس در دسترس پذیری اولیه؛ -3

 محاسبه ماتریس دسترس پذیری نهایی و مجموعه رروجی و ورودی متییرها؛  -4

 تعیین ساد متییرها؛  -5

 ترسیم مدل سارتاری تفسیری. -6

دناسایی ددند    رفتار سازمانی چند فرهنگی در بخ  دولتیهای  مرحله قبلی تحقیق ابعاد و مولفه  در  مصاحبه با ربرگان  از  پس  مقاله  این  در

 بادد:که نتایج آن به صور  ذیل می

 دولتی  بخش در فرهنگی چند  سازمانی رفتارابعاد  .1جدول 

 های هر بُعد شاخص ابعاد اصلی 

 فرهنگ پاسخگو.  های مشترک؛  ارزش برنامه ریزی فرهنگی؛    مین تعصبات؛  پذیر   فرهنگ سازمانی انعطاف

 یادگیری همگن.  توسعه دانش فرهنگی؛  رمز گشایی فرهنگی؛  آموزش مستمر و چند سطحی 

 مدیریت مراودات.  مدیریت تعارضات فرهنگی و  های ارتباطی؛ مهارت  کاربرد فناورانه؛   تنظیم ساختار رسمی؛  ارتباطات موثر 

 رفتاری های کنترل مداوم سیاست جذب و استخدام و های استراتژی اعتماد متقابل؛   راهبرد سازمانی؛   مدیریت نخبگان چند فرهنگی 

 

 هایافته
 : دود طی باید زیر فرایند سیستم، در یک متییرها اولویت  و درونی روابط آوردن دست  به و تفسیری سارتاری مدلسازی فن  اجرای برای

   :هاشناسایی مولفه اول: گام
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ابتدا   پووه   این  با  در  مرتبط  که دامل    بخ   در  فرهنگی  چند  سازمانی  رفتارابعاد  بععد است. فرهنگ سازمانی    4دولتی دناسایی ددند 

های مشترک و فرهنگ پاسخگو است. آموزش مستمر و چند ساحی: پذیر دامل چهار مولفه مین تعصبا ؛ برنامه ریزی فرهنگی، ارزشانعااف 

دامل سه مولفه رمز گشایی فرهنگی؛ توسعه دان  فرهنگی و یادگیری همگن است.ارتباطا  مورر دامل پنج مولفه تنظیم سارتار رسمی؛ 

های ارتباطی؛ مدیریت تعاررا  فرهنگی و مدیریت مراودا   است. مدیریت نخبگان چند فرهنگی: دامل سه مولفه کاربرد فناورانه؛ مهار 

 های جذ  و استخداق است. راهبرد سازمانی ؛ اعتماد متقابل و مدیریت عملکرد و استراتوی

    شکیل ماتریس خود تعاملی ساختاریت دوم:  گام

 در  ماتریس  این.  دودمی  طراحی  موجود  هایدار   از  n×n  مربع  ماتریس  یک  ماالعه  مورد  پدیده  زیربنایی  هایدار   دناسایی  از  پس

مقایسا   گیرند و بر اساس زیر به  .در این گاق ربرگان معیارها را به صور  زوجی با یکدیگر در نظر میاست   ISM  پرسشنامه  همان  واقع

 .کنندبر اساس تعاریف زیر استفاده می V,A,X,O دهند. یعنی در هر مقایسه دو معیار از حروفزوجی پاسخ می

V : عامل سار i باعث محقق ددن عامل ستون j دودمی. 

A :عامل ستون j باعث محقق ددن عامل سار i دودمی. 

X :عاملهر دوعامل سار و ستون باعث محقق ددن یکدیگر می( دوند i و j راباه دوطرفه دارند .) 

O :بین عامل سار و ستون هیچ ارتباطی وجود ندارد. 

 تحقیق  متغیرهای خودتعاملی ماتریس. 2 جدول

 مدیریت نخبگان چند فرهنگی  پذیر فرهنگ سازمانی انعطاف آموزش مستمر و چند سطحی  ارتباطات موثر  متغیرها  

   X   A   V - ارتباطات موثر 

   X   - A   V مستمر و چند سطحی آموزش 

   V -   پذیر فرهنگ سازمانی انعطاف

 -    مدیریت نخبگان چند فرهنگی 

 

 اولیه: دریافتی ماتریس تشکیل: سوم گام

 تا دوند، تبدیل یک و صفر زیر به نمادهای قواعد  طبق قبل، گاق در یاددده نمادهای باید اولیه پذیری دسترس ماتریس به دستیابی منظور به

 .آید به دست  اولیه پذیری دسترس در ماتریس

 در و یک اولیه،  پذیری دسترس ماتریس در  در  i.j ورودی در  بادد، V سارتاری رودتعاملی ماتریس در  i.j ورودی که درصورتی ✓

 .دودمی درج صفر  j.i ورودی

 و صفر اولیه، پذیری دسترس ماتریس در در  i.j ورودی در بادد، A سارتاری رودتعاملی ماتریس در  i.j ورودی که درصورتی ✓

 دود.می داده قرار یک j.i ورودی در

 هم و اولیه، پذیری دسترس در  درماتریس i.j ورودی در  بادد، هم X سارتاری رودتعاملی ماتریس در  i.j ورودی که در صورتی ✓

 .دودمی  درج یک j.i ورودی در

 هم و  اولیه، پذیری  دسترس در درماتریس  i.j ورودی  در هم  بادد، O سارتاری رودتعااملی ماتریس در  i.j ورودی که در صورتی ✓

 دود.می  داده قرار صفر j.i ورودی در
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ها و میزان وابستگی از مجمو  اعداد در هر در مدل سازی سارتاری تفسیری، قدر  نفوذ از مجمو  اعداد در هر ستون یا مجمو  ورودی

 است  دده داده نمای  4 جدول در ذکردده، قواعد طبق یک و صفر به نمادها آید. تبدیلها به دست میستون یا مجمو  رروجی

 اولیه دریافتی ماتریس تشکیل. 3 جدول

 مدیریت نخبگان چند فرهنگی  پذیر فرهنگ سازمانی انعطاف آموزش مستمر و چند سطحی  ارتباطات موثر  متغیرها  

  1 0  1 - ارتباطات موثر 

  1  0 - 1   مستمر و چند سطحی آموزش 

  1 - 1 1   پذیر فرهنگ سازمانی انعطاف

 - 0 0 0 مدیریت نخبگان چند فرهنگی 

 

 قدرت نفوذ و میزان وابستگی   ماتریس تشکیل. 4 جدول

 قدرت نفوذ  4 3 2 1 متغیرها  

 3 1 0 1 1 ارتباطات موثر  1

 3 1 0 1 1 آموزش مستمر و چند سطحی   2

 4 1 1 1 1 پذیر  فرهنگ سازمانی انعطاف 3

 1 1 0 0 0 مدیریت نخبگان چند فرهنگی  4

 - 4 1 3 3 میزان وابستگی

 

 نهایی  پذیری دسترس در ماتریس: چهارم گام

ماتریس در دسترس  در این گاق پس از محاسبه ماتریس ورودی و رروجی هر متییر در گاق سوق، با در نظر گرفتن انتقال پذیری در روابط،  

توان نتیجه تاریر دادته بادد، می   Cبر     Bو متییر    Bبر     Aآید. در دسترس پذیری این گونه است که اگر متییر  پذیری نهایی به دست می

دهد. در مدل سازی سارتاری  تاریر دارد. این ماتریس میزان وابستگی و قدر  نفوذ هر یک از متییرها را نشان می  Cبر    Aگرفت که متییر  

ها  ها و میزان وابستگی از مجمو  اعداد در هر ستون یا مجمو  رروجیتفسیری، قدر  نفوذ از مجمو  اعداد در هر ستون یا مجمو  ورودی

دسترس پذیری نهایی، ادتراک بین دو مجموعه   ماتریس در  متییر ورودی برای هر و رروجی مجموعه با استفاده از آید. درادامه،به دست می

 .است  دده داده نمای  حارر، تحقیق نهایی پذیری دسترس در ماتریس 5 جدول دود. در  میمشخ

 نهایی   پذیری دسترس در ماتریس تشکیل. 5 جدول

 وجه اشتراک  خروجی  ورودی متغیر

      2، 1 3، 2، 1 4، 2، 1 ارتباطات موثر 

 2، 1   3، 2، 1 4، 1،2 آموزش مستمر و چند سطحی 

 3  3 4، 3، 2، 1 پذیر سازمانی انعطاففرهنگ 

  4 4، 3، 2، 1 4 مدیریت نخبگان چند فرهنگی 

 

 متغیرها  سطح تعیین پنجم:  گام

 گیرند.می   قرار ساد یک در بنابراین،  .پذیرند می  تنریر  ترکم  متییرها  سایر  از  بادند  دادته  تری  کم  ورودی  که  متییرهایی  ساد،  تعیین  مرحله  در

 ساد که زمانی تا عمل این دوند. حذف جدول  از باید ددند، ساد، مشخ  بالاترینهای  عامل تکرار، اولین در که هنگامی مرحله، این در

 ادامه دارد. دود، مشخ ها عامل تمامی
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 یک  سطح نهایی دسترس پذیری در ماتریس .6جدول 

 سطح  خروجی  ورودی متغیر ردیف 

  3، 2، 1 4، 2، 1 ارتباطات موثر  1

    3، 2، 1 4، 1،2 آموزش مستمر و چند سطحی  2

   3 4، 3، 2، 1 پذیر فرهنگ سازمانی انعطاف 3

 1   3، 2، 1  4 مدیریت نخبگان چند فرهنگی  4

 

 یک  درساد(  نفوذ  میزان  کمترین)دارد  تری  کم  ورودی  که  فرهنگی  چند  نخبگان  مدیریت   متییر  فوق  جدولهای  داده  طبق  حارر  تحقیق  در

 .دودنمی داده نمای  بعد جدول در بعد مرحله در و گیردمی جای

 دو  سطح نهایی دسترس پذیری در ماتریس .7جدول 

 سطح  اشتراک  خروجی  ورودی متغیر ردیف 

 2      2، 1 3، 2، 1 2، 1 ارتباطات موثر  1

 2 2، 1   3، 2، 1 1،2 آموزش مستمر و چند سطحی  2

  3  3 3، 2، 1 پذیر فرهنگ سازمانی انعطاف 3

 

درساد دو جای میگیرند و در  دارد تری کم ورودی فوق متییرهای ارتباطا  مورر و آموزش مستمر و چند ساحی که   های جدولداده طبق

 بادند. دوند. این دو متییر ظبق ستون وجه ادتراک با یکدیگر دارای ارتباط دو طرفه نیز میمرحله بعد در جدول بعد نمای  داده نمی

 سه  سطح نهایی دسترس پذیری در ماتریس .8جدول 

 سطح  اشتراک  خروجی  ورودی متغیر ردیف 

 3 3  3 3 پذیر فرهنگ سازمانی انعطاف 3

 

   .دهدمی دکل را مدل مبنای و میگیرد جای 3 درساد پذیرانعااف   سازمانی فرهنگ متییر فوق  جدولهای داده طبق حارر تحقیق در

 تفسیری ساختاری مدل ترسیم ششم:  گام

 نهایی مدل دود.می ترسیم سارتار تفسیری مدل نهایی، پذیری دسترس در ماتریس درنظرگرفتن با و عوامل ساوح به باتوجه مرحله این در

سایر  است که متییرهای ساوح پایین، سلسله مرات  تنریرگذاری بیشتری بر   این بیانگر مدل این است. دده ترسیم ساد سه در زیر دکل در

متییرهای تحقیق  کلیه بر و بوده مدل مبنای عنوان پذیر بهفرهنگ سازمانی انعااف متییر است، مشخ  دکل در که گونه همان  متییرها دارند.

 ای مشاهده دده است. ارر گذار است. بین آموزش مستمر و چند ساحی و ارتباطا  مورر نیز روابط دو طرفه
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 نحوه روابط درونی بین ابعاد رفتار سازمانی چند فرهنگی در بخش دولتی  .1شکل 

 گیرینتیجه بحث و 
  سارتاری   سازی  مدل  از  استفاده  با  دولتی  بخ   در  فرهنگی  چند  سازمانی  رفتار  ابعاد  بین  درونی  روابط  طراحی  حارر  تحقیق  اصلی  هدف

ها پس از بررسی  پیمایشی است. در این پووه  برای گردآوری داده –این پووه  از حیث ماهیت و روش توصیفی .است ( ISM) تفسیری

جامعه آماری تحقیق حارر در این قسمت ربرگان ردته مدیریت رفتار سازمانی   ادبیا  و پیشینه تحقیق از ابزار پرسشنامه استفاده دده است.

گیری  نفر از طریق روش نمونه 15بادند، که اند و صاح  ارر می هایی را انجاق دادهدر زمینه رفتار سازمانی چند فرهنگی پووه بادند که می

بزارهایی است که  هدفمند انتخا  ددند. مدل سازی سارتاری تفسیری، فن مناس  برای تحلیل تاریر یک عنصر بر دیگر عناصر و یکی از ا

کند. به  دهد. این روش دناسی، ترتی  و جهت روابط پیچیده میان عناصر یک سیستم را بررسی می تعامل میان متییرهای مختلف را نشان می

بین متییرها غلبه کند. این روش به منظور دناسایی و نشان دادن روابط بین اجزای مختلف که   تواند بر پیچیدگیوسیله این ابزار، محقق می

دولتی   بخ   در  فرهنگی  چند  سازمانی  رفتارابعاد مرتبط با  رود. در این پووه  ابتدا  ای دادته بادند به کار میممکن است روابط پیچیده

مشترک  های  پذیر دامل چهار مولفه مین تعصبا ؛ برنامه ریزی فرهنگی، ارزشبععد است. فرهنگ سازمانی انعااف  4دناسایی ددند که دامل  

یادگیری همگن  فرهنگی و  دان   توسعه  فرهنگی؛  مولفه رمز گشایی  آموزش مستمر و چند ساحی: دامل سه  است.  پاسخگو  و فرهنگ 

مهار  فناورانه؛  کاربرد  رسمی؛  تنظیم سارتار  مولفه  پنج  مورر دامل  مدیریت است.ارتباطا   و  فرهنگی  تعاررا   مدیریت  ارتباطی؛  های 

های جذ  و مراودا  است. مدیریت نخبگان چند فرهنگی: دامل سه مولفه راهبرد سازمانی؛ اعتماد متقابل و مدیریت عملکرد و استراتوی

فرهنگی  برای بهبود عملکرد سازمانی رروری است. پیامدهایی برای توانایی سازمان در نوآوری، حل    چند  سازمانی  استخداق است. رفتار 

دهد و دانس ایجاد روابط بین فرهنگی ی مالو  رود دارد. ارتباطا  نادرست را کاه  می مشکلا ، حفظ کارکنان قوی و تصویر سازمان

دهد، به ادتراک  کند، رلاقیت و نوآوری را افزای  میهای جدیدی را برای توسعه هوش فرهنگی باز میدهد، همچنین راهقوی را افزای  می

دهد. در این پووه  ابتدا با استفاده از مصاحبه با ربرگان  حل مسئله را ارتقا میبخشد، استاندارد تصمیم گیری، و  گذاری دان  را بهبود می

های مدل سازی سارتاری تفسیری در د  گاق انجاق  های مرتبط با رفتار سازمانی چند فرهنگی در بخ  دولتی دناسایی ددند. گاقمولفه

فرهنگ 

سازمانی 

پذیرانعطاف  

 

آموزش مستمر و چند 

 سطحی

 

 ارتباطات موثر
 

مدیریت 

نخبگان چند 

 فرهنگی
 



 توسعه فردی و تحول سازمانی

27 

پذیر بر پذیر در پایینترین ساد قرار گرفته است و مبنای مدل تحقیق بوده است. فرهنگ سازمانی انعاافدد. بععد فرهنگ سازمانی انعااف

تاریر آن قرار  بععد دیگر تحت  تاریر دادته است و آن سه  ارتباطا  مورر و مدیریت نخبگان چند فرهنگی  آموزش مستمر و چند ساحی، 

پذیر تاریر  اند. این دو مولفه از فرهنگ سازمانی انعاافاند. در ساد دوق آموزش مستمر و چند ساحی و ارتباطا  مورر قرار گرفتهگرفته

ررین ساد نیز مدیریت آاند. در  اند. همچنین با یکدیگر راباه دو طرفه دادتهپذیرند و بر مدیریت نخبگان چند فرهنگی تاریرگذار بودهمی

بادد  این نتایج با نتایج به دست آمده در ماالعا  پیشین نیز همسو میار دارند که از سه بععد دیگر تاریر پذیر هستند.  نخبگان چند فرهنگی قر

(Ahmadi et al., 2020; Green, 2024; Ieng Lai et al., 2025; Ketemaw et al., 2024; KiaKajouri & Mir Taghian 

Rudsari, 2016; Springs, 2022) . 

دود. محیای های بیرونی و دارلی مشخ  میفرهنگ سازمانی انعااف پذیر با سازگاری با تیییر، تشویق به نوآوری و پاسخگویی به چال 

ها را در صور  نیاز تابیق دهند. آموزش  ها را به ادتراک بگذارند و دیوهکنند تا ایدهکند که در آن کارکنان احساس قدر  میویت می قرا ت

کند دهد و تضمین میها را در ساوح مختلف یک سازمان توسعه میمداوق و چند ساحی به یک فرآیند آموزدی مداوق اداره دارد که مهار 

کنند. این رویکرد یادگیری ماداق العمر هایشان را دریافت میهای مرتبط متناس  با نق که همه کارکنان، از ساد ابتدایی تا مدیریت، آموزش

کند. ارتباطا  مورر دامل تبادل دفافیت و کارآمد بودن اطلاعا  است  ر یک محیط کاری به سرعت در حال تیییر ترویج میو سازگاری را د

دوند. برای همکاری، تصمیم گیری  ها هماناور که در تماق ساوح سازمان در نظر گرفته دده است درک میکند که پیاقکه اطمینان حاصل می

هایی اداره دارد که با هدف ها و دیوهبه استراتوی  کار بسیار مهم است و مدیریت نخبگان چند فرهنگی  و پرورش فرهنگ مثبت در محل 

پذیری های فرهنگی، ترویج جامعدود. این دامل دنارت تفاو های فرهنگی متنو  در یک سازمان انجاق میرهبری و ادغاق مؤرر افراد با پیشینه

 ی افزای  عملکرد سازمانی است. های متنو  برا و استفاده از دیدگاه

 تشکر و قدردانی 

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

 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نق  یکسانی ایفا کردند.

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتضاد منافع  گونهچیانجاق ماالعه حارر، ه در

 موازین اخلاقی 

 در تمامی مراحل پووه  حارر اصول ارلاقی مرتبط با نشر و انجاق پووه  رعایت گردیده است. 

Extended Abstract 

Introduction 

Multicultural organizational behavior involves developing structures and practices within 

organizations that respect and utilize cultural diversity. This includes creating a workplace 

environment that values diversity, implementing non-biased human resource management systems, 

promoting women's involvement in higher-level positions, and fostering an understanding and 

acceptance of cultural differences (Ketemaw et al., 2024). Such an approach is especially critical in 

public sector organizations, where effective multicultural collaboration can reduce employee distress 
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and enhance satisfaction, motivation, and attendance (Ieng Lai et al., 2025). However, despite the 

existence of supportive legal reforms in many countries, the implementation of multicultural 

organizational behavior still faces obstacles that can only be addressed through ongoing education 

and strategic diversity management (Green, 2024). 

The public sector, in particular, faces persistent challenges in achieving cultural inclusivity, especially 

in recruitment and training. Despite efforts toward inclusivity, significant gaps remain, with studies 

showing that over 80 percent of public employees maintain racially prejudiced perspectives in some 

nations such as the United States (Ieng Lai et al., 2025). To foster truly multicultural organizational 

environments, public organizations must implement comprehensive diversity training programs. 

These should focus on cultural competence, unconscious bias, and inclusive communication skills, 

empowering public service professionals to address inequality and support diverse perspectives 

(Green, 2024). 

Cultural adaptability is a psychological outcome connected to how well an individual adjusts within 

an organizational setting. It reflects the extent to which one feels comfortable and aligned with the 

demands of a new role (Asanloo & Khodami, 2014). On an organizational scale, adaptability is the 

organization’s response to external changes and internal restructuring, often involving learning 

processes that facilitate continuous adjustment to fluctuating environments (Kaplan & Norton, 2010). 

Enterprise resource planning (ERP) systems play a key role here, as they enable integrated 

information flow across the organization (KiaKajouri et al., 2013; KiaKajouri & Mir Taghian Rudsari, 

2016). 

In this context, cultural adaptability involves a readiness to embrace diversity, especially in 

environments exposed to multiple cultures. It illustrates how cultural encounters and bilingual 

proficiency influence one’s integration. Culturally adaptive individuals are better equipped to navigate 

globalized challenges—ranging from commerce to social practices (Flaspoler, 2014). This study, 

therefore, investigates the interrelationships among multicultural organizational behavior dimensions 

in public sector organizations using Interpretive Structural Modeling (ISM). 

Methods and Materials 

This research is an applied study using a descriptive-survey method aimed at designing 

interrelationships among dimensions of multicultural organizational behavior in the public sector. 

Data were collected through a structured questionnaire based on a review of theoretical literature 

and expert interviews. The statistical population comprised 15 experts in organizational behavior 

with demonstrated experience in multicultural studies, selected via purposive sampling. 

The study employed Interpretive Structural Modeling (ISM), a methodology that allows researchers 

to visualize and analyze complex interrelationships among variables. The ISM process includes six 

steps: identifying influencing variables, constructing a self-interaction matrix, generating an initial 

reachability matrix, calculating the final reachability matrix, determining variable levels, and finally, 

drawing the interpretive structural model. 

Four key dimensions were identified: flexible organizational culture, continuous and multi-level 

training, effective communication, and multicultural elite management. Each dimension was broken 

down into multiple indicators to ensure accurate modeling. 

Findings 

The initial phase of the study involved identifying the key dimensions and their subcomponents. 

Flexible organizational culture included indicators such as minimizing bias, cultural planning, shared 

values, and responsiveness. Continuous and multi-level training included cultural decoding, cultural 

knowledge development, and homogenized learning. Effective communication included structuring 
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formal interactions, technological applications, communication skills, and managing both cultural 

conflicts and interactions. Multicultural elite management included strategic guidance, mutual trust, 

recruitment strategies, and behavioral policy control. 

After identifying the variables, a self-interaction matrix was developed, where experts used symbolic 

notations (V, A, X, O) to denote the directional relationships among variables. This matrix was then 

converted into binary form to create the initial reachability matrix. 

The final reachability matrix was derived by considering transitive relationships among variables. 

This matrix helped calculate the driving power and dependence levels of each dimension. Flexible 

organizational culture showed the highest driving power (value of 4), influencing all other variables. 

Continuous training and effective communication were at the intermediate level, both having 

reciprocal relationships with each other. Multicultural elite management had the highest dependency, 

affected by all other dimensions. 

Based on dependency and driving power calculations, the variables were stratified across three 

hierarchical levels. At the base level was flexible organizational culture, which influenced the other 

three dimensions. The second level included continuous and multi-level training and effective 

communication, which had a bidirectional relationship and jointly influenced the third-level 

dimension—multicultural elite management. 

The final ISM diagram confirmed the hierarchical structure: flexible organizational culture at the 

foundational level, continuous and multi-level training and effective communication at the 

intermediary level, and multicultural elite management at the top. 

Discussion and Conclusion 

This study sought to design the internal interrelationships among the dimensions of multicultural 

organizational behavior within public sector organizations using Interpretive Structural Modeling. The 

ISM method allowed for the systematic mapping of complex and hierarchical relationships among 

identified variables. 

The results demonstrated that flexible organizational culture forms the foundational element in the 

successful implementation of multicultural organizational behavior. This variable influences training, 

communication, and elite management practices within organizations. As the base of the model, it 

plays a critical role in shaping how other components function and interact. 

At the second level, continuous and multi-level training and effective communication emerged as 

central mediators. Their reciprocal relationship suggests that enhancing one strengthens the other, 

jointly enabling better management of multicultural elites. These two dimensions receive influence 

from the flexible culture base and, in turn, impact elite management strategies. 

Finally, multicultural elite management appeared as the most dependent variable in the model. It 

relies heavily on the foundational cultural structures and intermediate support systems of 

communication and training. Effective elite management cannot be achieved without first 

establishing a culture that supports diversity and offers structured, ongoing professional 

development. 

This model illustrates the layered nature of multicultural organizational behavior and provides a 

practical roadmap for policymakers and administrators seeking to foster inclusivity in public 

organizations. By focusing first on cultural flexibility, institutions can build a solid base for training 

and communication efforts, which ultimately support more effective integration and leadership of 

diverse talent. 
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The study contributes to the field by demonstrating the critical influence of cultural foundations and 

interrelated practices on organizational outcomes. It highlights the value of strategic modeling in 

addressing complex systemic challenges in public sector diversity management. 
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