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 چكيده

 .است يدولت يهاشعب بانک رانیمد يفرهنگ تیمدل صلاح يهدف پژوهش حاضر طراح :هدف پژوهش

 وشر از استفاده با است كه ي ملي ایرانهابانک يو سازمان کیخبرگان آكادم هیشامل كل يفیبخش ك :یجامعه آمار

 ،يبخش كم يآمار ۀجامع نفر به عنوان حجم نمونه در نظر گرفته شد. 83هدفمند و اصل اشباع  يرتصادفیغ يرگینمونه

 يرگیو روش نمونه يكه با استفاده از محاسبه حجم نمونه در معادلات ساختار باشدمي كاركنان بانک ملي 093 شامل

 . شدند ي انتخاباچند مرحله ايخوشه يتصادف

وع ( از نيكم-يفی)ك ختهیو برحسب نوع داده، آم يكاربرد-يادیروش پژوهش برحسب هدف، بن :روش انجام پژوهش

ه استفاده محقق ساخت مهو پرسشنا افتهیساختار مهیمصاحبه ن ياز ابزارها هاداده يگردآور ي تعیین گردید. براياكتشاف

ون پژوهش از آزم يهاپاسخ به سؤال يبراميبود و در بخش ك ينظر كدگذاري كیفي بخش در هاروش تحلیل داده .شد

 smartPLS و SPSS-v21 يافزارهاو نرم يدییتأ يعامل لیو تحل يمعادلات ساختار يسازمدل ،ايتک نمونه يت

 . استفاده شد

ي و اطفع تیصلاحي، شناخت تیصلاحنتایج نشان داد صلاحیت فرهنگي شامل سه مولفه : یافته و نتيجه پژوهش

ي، تشناخ تیجمع يهايژگیوي است. همچنین عوامل اثرگذار بر صلاحیت فرهنگي شامل سه مولفه رفتار تیصلاح

نهایت نیز پیامدهاي مدل در سه سطح كاركنان، مدیران و سازمان ارائه ي است. در ارتباط عواملي و تیشخص يهايژگیو

به جز پیامدهاي سازمان در وضعیت مطلوبي قرار  هامولفهميشد. نتایج حاصل از آزمون تي تک نمونه نشان داد تما

 دارند. 
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 مقدمه

 يهادر دهه يتیجمع راتییشدن و تغ يبا توجه به جهان

در س  راس  ر جهان   يچند فرهنگ اریتعداد جوامع بس   ر،یاخ

ر ب يرگذاریتأث و فرهن گ نقش مهم  اس   ت. افت ه ی   شیافزا

ء جز ياص  ل اس  اس   نیدارد. ا انیمش  تركاركنان و ينیبجهان

 اس   ت در س   ازمان خدمات افتینحوه ارائ ه و در  ياتی  ح

 ای   يفرهنگ (. ص   لاحی  ت8363و همک  اران،  6)كوهلي

ه در رش   ت نوظهور مفهومبه عنوان  يفرهنگ نیبص   لاحیت 

 يفرهنگ صلاحیت ش ود. ميش ناخته   هاي بهداش تي مراقبت

 كلی د ورود ب ه دنی اي مدرن    ص   لاحی ت »ب ه عنوان   يحت

از  ميیش  ده اس  ت. در حال حاض  ر مجموعه عظ فیتوص  

آموزش،  ن  هیمفهوم در زم نیدر مورد ا يالمللنیب اتی  ادب

وجود  بهداش  ت و درمانو  يروانپزش  ک ،ياجتماع يمددكار

اس   ت اندارد   کی  مفهوم ب ه عنوان   نیاب ه نحوي ك ه   دارد. 

به عنوان قانون در  ومتحده و كانادا  الاتیدر ا ياعتباربخش   

در (. همچنین، 8383، 8)راس  ل اس  ت افتهی يتجل لند،یوزین

 ،يپزش   ک يهامتحده، دانش   کده الاتیحال حاض   ر در ا

 ي،دولت يمرتبط با س   لامت و نهادها ياحرف ه  يه ا انجمن

الزام  ي یکفرهنگ تی  ص   لاح ن ه یآموزش ك اركن ان در زم  

ابزار  کی (. صلاحیت فرهنگي8383 ،0)لکاس قانوني اس ت 

 يارتق  ا، تی  اقل ين  دگیاز نم  ا ن  انیاطم يبرا يتیری  م  د

یک اركنان ك شتریبرابر، رفتار برابر و مشاركت ب يهافرص ت 

، 0تیفراش  اه و بلومقوس  ) ض  رورت غیرقابل اجتناب اس  ت

 يتیم  اهي مختلف، اجتم اع  يه  انظ ام فرهن گ در  . (8386

 نیها از تفاوت باز س   وء تف اهم  ياری  بس    .دارد يمتف اوت 

. شوديم يها ناشتفاوت نیدر مورد ا يآگاهها و عدمفرهنگ

 یيایآس يمتشکل از كشورها بطور نمونه، فرهنگ ش رقي كه 

غرب ميفرهنگ عمونس   بت به  اس   ت انهیاز جمله خاورم

رتر تر و خدامحو، س  لس  له مراتبيتريمحافظه كارتر و س  نت

متش   کل از  نیز رانیجامعه ا ميب ه لحا  مفهو  ب اش   د. مي

و متنوع اس   ت كه هر كدام  يتیچند قوم يمحل يهافرهنگ

 ياذره يدارا ،ياسلام -يرانیمش تر  ا  يهاتیاز هو يجدا

 يرانیرو، جامعه ا نیهس   تند، از ا ياو منطقه يمحل تی  هو

 و ياخبار) ش  وديمحس  وب م يو چندفرهنگ يتیچند قوم

حركت  يراه بر س   ر دو خیدر طول تار رانیا(. 8363، 5زو

ي غن راثیقرار داش  ته اس  ت. م  يفرهنگ يختگیمردمان و آم

 هایي خرده فرهنگاینش   ان دهنده تنوع و پو ایران كش   ور

 (.  8369و همکاران،  1يآنونب) است

مختلف و  يهااز نس  ل مش  تریان و كاركناني، ههر روز

ا ب متفاوت در محیط ش  عبهميو قو يمذهب ،ينژاد يهاراثیم

تواند به يم يفرهنگ يهاتف اوت مواجه ه دارن د.    گریک د ی

، 7لو) برساند بیبه آن آس ایس ازمان كمک كند   کیعملکرد 

ر به منج توانديم يفرهنگ يهاگرفتن تفاوت دهین اد (. 8365

 ،يگذارهیس   رما يمنف ایب ازار، ب ازده كم    فیس   هم ض   ع

 نیبه اعتبار و همچن بیاز دس  ت رفته و آس    يهافرص  ت

ش  کس  ت و خاتمه   ،يوربهره يهاانیز ،يقانون يهاچالش

در مش  تر  ش  ود.  يهايگذارهیزودهنگام قراردادها، س  رما

ي و عدم فرهنگ يهااز تفاوت يناش    يه ا يریس   وگ واقع

 طلوبنام يامدهایمنجر به پ تواندتوج ه به پیش   ینه افراد مي 

 ،پیامدهاي نامطلوب فرهنگيرفع  يبراگردد.  براي س  ازمان

 .  باشند داراي صلاحیت فرهنگي دیبا رانیمد

 بيان مسئله

 نیب ريو نابراب شکاف شیافزا بر يقابل توجه تحقیقات

 تسلط ،ياسی. تمركز س  اش اره دارند  ها در ایراناقوام و گروه

در  يتیقوم يبه توس   عه نابرابر يبر زب ان و فرهنگ فارس    

، منجر به انش   قاو جوامع رانیا ونیزاس   یمدرن هیمراح ل اول 

، صالح، 8365، 9نگیال، 6920 ،2)آقاجانیان ایراني ش ده اس ت  

( 8361) و ص  الح نگیالاي كه توس  ط (. نتیجه مطالعه8366

انجام ش  ده اس  ت نش  ان   رانیدر ا ميقو يهاتیاقلپیرامون 

 يچالش اس  اس    کی يناراض   ميقو يهاتیاقل دهد كهمي

ش  وند. عدم ایران محس  وب ميو اقتدار  تیمش  روع يبرا

و و ج يداخل يباعث تض  ادها هاي فرهنگيتوجه به تفاوت

شود كه يم يو خص وص  يدولت يهادر س ازمان  ياعتماديب

خ  دم  ات  تی  فیك ك  اهش و فیمنجر ب  ه عملکرد ض   ع

طبق نظر ماجر و (. 8386و همکاران،  63)بکس  ینش  ود.يم

متفاوت كاركنان  يازهاین شهیهم ها(، س ازمان 8365) 66گودن
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 يخنث يکردیرو رایز دهند،ينم صیو جوامع خود را تش   خ

(. براي رفع 8360، 68)پفر دارن  دب  ه م وض   وع فرهن  گ  

هاي اش  اره ش  ده باید مدیریت بر مبناي تنوع و توجه نگراني

هاي ها از جمله س  ازمانبه ص  لاحیت فرهنگي در س  ازمان

 فعال در زمینه خدمات مالي نهادینه شود.

در این میان بررس  ي مطالعات ص  ورت پذیرفته در ایران 

داري مطلوب، بیش  تر بر مدار عواملي به منظور طراحي نظام ا

 ها،همچون مدیریت منابع انس  اني، س  اختار، فرایندها، رویه 

رس   اني، فناوري قوانین و مقررات، فرهنگ اداري و خدمت

اطلاعات، ارزیابي و نظارت و فرهنگ س   ازماني چرخیده و 

ي یایجغرافب ه موض   وع فرهن گ جامعه ایراني و پراكندگي   

رهنگي كمتر پرداخته ش   ده در ه اي ف ترواح ده ا و مه ا   

كه خص  وص  ا  در كش  ورهاي چند فرهنگي و با تنوع   حالي

تردید توجه به فرهنگ و دارا بودن زی اد مانند ایران بي  ميقو

ص   لاحی ت فرهنگي مدیران یکي از عوامل مهم موفقیت و  

وري ب الاي آن ان در من اطق مختلف جغرافیایي بوده كه    بهره

و بدان پرداخته نش   ده اس   ت. توجهي قرار گرفت ه  مورد بي

ز ا يبرخ يبراس اس گزارش سازمان ملل متحد متضمن ادعا 

و  ميقو يهاتیاقل مياس   لا يمجلس ش   ورا ندگانینم ا 

روبرو  رانیا يدر س   اختار ادار دیش   د ضیب ا تبع  يم ذهب 

و  رانیا يتنوع فرهنگ (. با وجود8369، 60)رحمان هس   تن د 

 يارنامهب مطالعه جامع و چیآن، تاكنون ه زیبرانگچالش جینت ا 

 .نشده است يطراح دهیپد نیكاهش ا يبرا

 اهميت و هدف پژوهش

در ر كار موث يبرا مدیران ياصل ازین ،يفرهنگ ص لاحیت 

ر د دهد. تحقیقات نشان مياس ت  يتنوع فرهنگم هايمحیط

 تی، فقدان ص  لاحاندبودهرو  يتنوع فرهنگ اي كه باكش  وره

هندگان ارائه د میان يفرهنگ نیب يمنجر به مشکلات ،يفرهنگ

، 60)علیزاده و چاوان خ دم ات و مش   تریان گردیده اس   ت  

 يفرهنگ صلاحیتكه از  يادهیفا نیترمهمش ک  (. بي8361

 اس  ت يس  ازمان ياثربخش   ،آوردبراي س  ازمان به ارمغان مي

ک مح  ل ك  ار از نظر (. ی  8388 ،65مورایو فوج )توم  اس

ت ا اس   تع دادها و    س   ازديمتنوع، افراد را ق ادر م  يفرهنگ

، و همکاران 61)كوان خود را توس   ع ه دهن د   يه ا مه ارت 

ها و تخص  ص به آنها امکان دهیاز ا يعیوس   فی. ط(8362

 نی. همچناموزندیاز همکاران ب يتردهد از مجموعه متنوعيم

و  يكند و ش  اد تیحل مس  ئله را تقو يهایيتواند توانايم

 .(8369، 67)یونگ دهد شیافزا ار يوربهره

كار با تنوع  يروین کیمطالعات نش   ان داده اس   ت كه 

ش ركت داشته   و میت تیبر خلاق يمثبت ریتواند تاثيم يفرهنگ

اطلاعات  يگ ذار اش   ترا  قیاز طر يتنوع فرهنگ. ب اش   د 

منجر به افزایش خلاقیت و بس   ط اطلاع ات كاركنان   ميیت

تنوع ( توج ه ب ه   8369، و همک اران  62ش   ود )وزاليتیم مي

 مش   اركت كاركنان كمک كند شیتوان د به افزا يم يفرهنگ

ه ب يتنوع فرهنگ تیریو مد رشیپذ( 8366، و كنراد انگ)ی  

با  يو س   ازمان ياجتماع يمثب ت در مهندس     يعنوان ابزار

گروه در  یيای  از مش   کلات پو يریش   گیه دف ح ل و پ  

ش  ده اس  ت.   غیو تبل جیو جامعه ترو يتجار يهاس  ازمان

 يتجار يهادر سازمان يفرهنگ صلاحیتمثبت  يهايژگیو

ار قر يتوجه قابلدر دو دهه گذش  ته مورد توجه منص  فانه و 

به  يبه اندازه كاف كه آنچهاما  (.8337، 69)آمارام گرفته اس  ت

هاي ي در س  ازمانفرهنگ ص  لاحیتنش  ده اس  ت،  پرداخته

تحولات تاریخي و س یاسي جغرافیاي سیاسي   .اس ت  ایراني

كاركرد چند وجهي اقوام در س   یر ایران همواره ب ا توجه به  

 يه  اگردد چ  الشمع ادلات ق  درت تحلی ل و ارزی ابي مي   

ر ناپذیرا اجتناب يفرهنگنیب يتوس  عه آمادگ ،ش  دهاش  اره 

، ، تزكور و اس   دزاده6092، نم ای د )منتظري و همکاران  مي

فرهنگي همانند به تنوع  يكش   وردر  در حقیق ت،  .(8369

در محل  فرهنگي مدیران تیص  لاح تیتوان اهمي، نمایران

، زیرا براساس مطالعات صورت پذیرفته، گرفت دهیكار را ناد

 يتیض  ا نار شیافزا رانیا يداخل تیامن يبرا دیتهد نیبزرگتر

 ش  ده رانده هیبه حاش  هاي و گروه ميقو يهاتیاقل انیدر م

 (.8367، 86، یاري8388، 83و صالح نگیال) است

 نیادهد اهمیت ميس  ازماني كه به ص  لاحیت فرهنگي 

ه  ا و از رفت  اره  ا، نگرش ياری  را دارد ك  ه بس    تی  ظرف

خود كند و به طور  س  تمیمختلف را وارد س   يهااس  تیس  
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ر خلاص   ه بطوكند.  اس   تفادهبهتر  جینتا دیتول يمؤثر در برا

احترام و در  متقابل ص   لاحی ت فرهنگي منجر به افزایش  

 قیدر ح ل مس   ئله از طر  تی  خلاقس   ازم ان، افزایش  در 

مش  اركت  ، افزایشدیجد يهايها و اس  تراتژدهیها، ادگاهید

ي، و همک  ار اعتم  ادي و افزایش فرهنگ يه  اگروه ریس   ا

 ش  ودو ترویج برابري در س  ازمان ميافراد احس  اس راحتي 

 ،8388، 80و همک  اران ب  ارگ  اس ،8367، 88يو زمران مریوا)

حاض  ر  هدف پژوهش(. لذا بر این اس  اس 8388، 80اس  لام

ش   عب  رانیمد يفرهنگ تیص   لاح میم دل پارادا  يطراح

ر دي تعیین گردیده است. نتایج مطالعه حاضر دولت يهابانک

 ،ينژاد يهابا گروه ران،یمانند ا ص   نع ت بانکداري جوامعي 

 يسدسترمنظور ه ب(، يو س ن  عهیمختلف )ش   يو مذهب ميقو

 ي،نژاد ضیغلبه بر اثرات تبع يبرا رانهیش   گیب ه اق دامات پ  

 ياری  بس    تی  از اهم يگروه نیب ايه  يریو درگ يم ذهب 

 برخوردار است.  

 ادبيات پژوهش

 يارپرست يهاهیدر نظر شهیر يفرهنگ ص لاحیت مفهوم 

وي در كت  اب  .دارد 6973در ده  ه   85نگرینیلف رافرهنگي  

 يپرستار 81بیترك ي: دو جهان برايشناسو انسان يپرس تار 

دف با ه هافرهنگ يقیتطب لی  مط الع ه و تحل   را يفرافرهنگ

، 87تعریف نمود )ك  ايارائ ه خ  دم  ات معن  ادار و ك  ارآم  د  

 نیاولبراي مفهوم  کیبه عنوان  يفرهنگ ص  لاحیت (.8361

 6929ال كراس و همک  ارانش در س   ال  يب ار توس   ط تر 

از  ياب ه عنوان مجموعه  6993در ده ه   و اس   تف اده ش   د 

 يو عمل يمشخط ،يتیحما ،يآموزش ،يسازمان يس اختارها 

رده گست يبنددسته کیش کل گرفت و از آن زمان به عنوان  

ئه ارا تیفیو ك يش   ده اس   ت كه به عدالت اجتماع لیتب د 

 یيهاافراد و گروه يبرا یيو كارا يرسدس ت  ،يخدمات، برابر

ه ك يفرهنگ ص   لاحیتپردازد. يمختلف م يهانهیش   یبا پ

 ،يقوم تیص   لاح ،يفرهنگ يس   تگیبه عنوان ش   ا يگ اه 

 ادی از آن يچندفرهنگ ص  لاحیت ای يفرهنگ نیب ص  لاحیت

هاي خدماتي براي س  ازمان يض  رور يش  ود، به عنص  ريم

براي مطالعه صلاحیت  .(8360، 82)كراس ش ده است  لیتبد

 ت،یمانند س   ن، جنس    ايكننده نییعوامل تعفرهنگي باید 

منطقه  ،ياقتص  اد-ياجتماع تیمذهب، وض  ع لات،یتحص  

 (.8361 ،89)جیگر ددر نظر گرفته شون نیز و ش غل  یيایجغراف

 يهااز ص   نعت مراقبت يفرهنگ از آنج ا ك ه ص   لاحی ت   

و  فیتعار ش  تریب ن،یبنابرا ردیگيس  رچش  مه م  يبهداش  ت

 يپزشک ای يبه پرستار شیكم و ب يفرهنگ تیصلاح ادبیات

 يمرتبط برا میمف  اه ات،ی  براس   اس ادب ش   ود.يم وطمرب

 هارتمذكر شده است شامل  ش  تریكه ب يفرهنگ ص لاحیت 

 برخورد ،08يفرهنگ يآگ  اه، 06يفرهنگ دانش ،03يف ره نگ  

بن  ت و )  05يفرهنگ تم  ای  لو  00يهوش فرهنگ ،00يفرهنگ

 «يفرهنگ مه  ارت» .(8360، 07يو ل يچ: 8369 ،01تسیگ  

فراد ادر رابطه با  يمرتبط فرهنگ يهاداده يآورجمع یيتوان ا 

 ،يمعنو ،يکیزیف يه  ايابی  ارز قیانج ام دق  نیو همچن دیگر

 ،02و نوگراها ویرها) اس  ت يبر فرهنگ يمبتن يش  ناختروان

 ياز برخ افرادمعناس   ت كه  نیبه ا «يدانش فرهنگ» (.8362

 يها، اعتقادات و رفتارهاارزش خ،یتار ،يفرهنگ يه ا يژگیو

 آگ  اهي(. »8365، 09ن د)چن اطلاع دار يگرید يگروه فرهنگ

ه است ك یيهاها و تفاوتبه ش  باهت تیحس اس    «يفرهنگ

 نیدو فرهن  گ مختلف وجود دارد و اس   تف  اده از ا نیب

 يگروه فرهنگ کی يدر ارتباط مؤثر با اعض  ا تیحس  اس   

 يبرخورده  ا»(. از 8369، 03)ش   پرد اهمی  ت دارد گری  د

و  يفرهنگ يهاانیجر یيای  پو يس   ازمفهوم يبرا «يفرهنگ

 يفرهنگ يها در س   راس   ر مرزهاگروه نیتعامل ب نیهمچن

به عنوان  «يهوش فرهنگ(. »8388، 06)كلر ش  ودياس  تفاده م

 فیمتنوع تعر يفرهنگ يهاطیعملکرد مؤثر در مح تی  ق ابل 

 تم ایل (. »8367، 08يانلونی  و ج کی  ب ارت ل راد  ) ش   وديم

ن در ش   د ریدرگ يبرا افراد دروني زهیبه عنوان انگ «يفرهنگ

 يفرهنگ يبه دنبال برخوردها يفرهنگ ش   ن اخ ت   ن د یفرآ

 (.8388، و همکاران 00)سولیت شوديم فیتعر

 پيشينه پژوهش

 يهامفهوم گس  ترده با پش  توانه کی يفرهنگ ص  لاحیت

د بهبو ي و با هدفپزش  ک رش  تهدر  اس  ت كهمتعدد  ينظر

ه  ا از هم  ه فرهن  گ م  ارانیب يبرا يپزش   ک يه  امراقب ت 
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یافته اس  ت. بنابراین عمده مطالعات پیش  ین در حوزه توس  عه

بهداش  ت و درمان و آموزش ص  ورت پذیرفته اس  ت لذا در 

اینجا ابتدا به مطالعات داخلي و س   پس به مطالعات خارجي 

 خواهیم پرداخت.  

( با هدف ش  ناس  ایي  6033) اس  دي ذاكر و همکاران

هاي ایران ي در بیمارس   تانفرهنگ ه اي ص   لاحیت مولف ه 

ي و طراح اص  فهان و اهواز يهامارس  تانیبتحقیقي كیفي در 

ان د. نتایج تحقیق آنها نش   ان داد كه ص   لاحیت  اجرا نموده

 ،يفرهنگ ي)آگاه يچهار دس  ته ش  ناخت فرهنگفرهنگي از 

 ي(، قص   د مراقب  ت فرهنگيفرهنگ نشیو ب يدانش فرهنگ

 ،(يفرهنگ اوی  و اش   ت يفرهنگ لی  م ،ي)ب رخورد فرهنگ 

حل  و يفرهنگ تیحس  اس ،ي)نگرش فرهنگ يریپذانعطاف

 يمراقب  ت فرهنگ يه  ا( و مه  ارتيتع  ارض   ات فرهنگ

 ،يفرهنگ يابی  ارز يه  امه  ارت ،يارتب  اط يه  ا)مه  ارت

بازخورد در مورد  افتیدر يهاو مهارتي رفتار يهامهارت

تش کیل ش ده است و محققان بیان داشتند    (يمراقبت فرهنگ

اس  ت كه  ياریبس   يبو مذه ميقو يهاگروه يدارا رانیا كه

ان پرس  تار نیهس  تند، بنابرا يمتنوع يهافرهنگخرده يدارا

 يداش  تبه يهاطیدر مح ينس  بت به تنوع فرهنگ دیبا يرانیا

ائه ار لیتس  ه يبرا يفرهنگ تیحس  اس باش  ند و از ص  لاح

خوردار مختلف بر مارانیبه ب يفرهنگ تیفیباك يه ا مراقب ت 

(. نعمت الهي و 6033، ذاكر و همکاران)اس   دي  ب اش   ن د  

هاي مسیر ( در پژوهش ي به موضوع چالش 6033) همکاران

ص  لاحیت فرهنگي در میان دانش  جویان ایراني پرداختند. در 

 يهتوجيچهار مقوله ب ي تحقیق آنهاهاداده لی  و تحل هی  تجز

 تیاهمعدم ،يآموزش يکردهایدر رو يفرهنگ ص لاحیت به 

ارتب  اط  ات  ،ينیب  ال يه  اطیدر مح يمراقب ت از نظر فرهنگ 

ي گنفره يدر فروتن يو مه ارت ناكاف  فیض   ع يفرهنگنیب

 (.6033، )نعمت الهي و همکاران شناسایي گردید

 نیرابطه ب( ب ه موض   وع  6033) ص   ادقي و همک اران 

ان ي میاصول اخلاق تیپرس تاران و رعا  يفرهنگ تیص لاح 

و  يفرهنگ ص   لاحیت نیبآنه ا پرداختند. نتایج نش   ان داد  

در واقع  وجود دارد يرابطه معنادار ياص   ول اخلاق تیرعا

 تیو رعا يفرهنگ این مط الع ه ت ایید نمود كه ص   لاحیت   

ی ک فعالیت اجتماعي  مهم  يه ا هاز مؤلف   ياخلاق يك ده ا  

 (.6033 ،)صادقي و همکاران است

ارتباط تعامل  يبررس( به 6091) ميینامدار جو و ينیدر

 انیودانش   ج نیبي فرهنگ نیب تی  ب ا ص   لاح  يفرهنگ نیب

ر حال د يرانیا انیدانشجوو ...  يو سن عهیش  ميربویو غميبو

 هاافتهی. پرداختندو بلوچستان  ستانیدر دانش گاه س  لیتحص  

 زهیو مهارت و انگ دانش يچنانچه فردتحقیق نش  ان داد كه 

با  ستهیداش ته باش د و بتوانند رفتار و گفتار ش  ا   يفرهنگ نیب

داش  ته باش  د،  يو عمل ينظر يریها بدون درگفرهنگ ریس ا 

از وي  يفرهنگ نیب تیصلاح يفرد دارا بعنوان یک توانيم

(. خض   رلو و 6091، ميین  ام  دار جو و ينیدر) ی  اد نمود

اي به موض   وع ص   لاحیت ( در مط الع ه  6090) مخت اري 

فرهنگي در آموزش پرس  تاري پرداختند. محققان ص  لاحیت 

تعریف اي از دانش، نگرش و مه  ارت مجموع  هفرهنگي را 

رون د و فرد را قادر  همراه ب ا هم ب ه ك ار مي    ان د ك ه  نموده

 تا به طور موثر در شرایط متفاوت فرهنگي كار كند دس از مي

ص   لاحیت فرهنگي همچنین پژوهش آنه ا نش   ان داد ك ه   

پاس  خي مناس  ب به تنوع قومي و فرهنگي موجود در جامعه 

 کی (. صلاحیت فرهنگي6090، )خض رلو و مختاري  اس ت 

 غیر قایل اجتنابو جزء  يض  رورت در جامعه متنوع امروز 

 است. همه سازمانهاي خدماتيعمل 

اي به نفش و ( در مط العه 8388) راتیک ان و همک اران  

ي ایجاد فرهنگ برا يفرهنگ ص   لاحیتاس   تفاده از جایگاه 

 تیفیج ذب و حف  معلم ان با ك   س   ازم اني مش   اركتي و 

 يگذارهیس   رما ص   لاحیت فرهنگي را یکپرداختن د. آنها  

 صلاحیتارائه آموزش  در س ازمان قلمداد و بر  کیاس تراتژ 

 00اتیکانتاكید نموده اند)ر اس  ت يتجرب يبانیبا پش  ت يفرهنگ

( به 8388) ایند و همکارانس   کیس   (. 8388، و همک اران 

 يیو كارا يش  غل يفرس  ودگ ،يفرهنگ ص  لاحیت يبررس  

 ي آنهاهالیو تحل هیتجزدانشگاهي پرداختند.  دیاسات سیتدر

با س  طو   ميعل ئتیه ياعض  ا ،ينش  ان داد كه به طور كل

 ياحس  اس فرسودگ نیكمتر يفرهنگ تیاز ص لاح  يبالاتر



 علی اولیائی و همکاران
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 ب  الاتر را گزارش كردن  د يآموزش    يو اثربخش    يش   غل

(. تحقیق دیگري كه توسط 8388، و همکاران 05ایندسکیس  )

 انجام شده نشان داد كه صلاحیت( 8383) كومرا و همکاران

 ته اس  تداش   اثرات مثبتيميیجو كار ت بر يس  ازمان يفرهنگ

 (.8383، 01)كومرا

 ص   لاحی  تك ار بر   يرویتنوع ن ریت أث  (8383) منس   ا

ك  اركن  ان در  فیو عملکرد وظ  ا يفرهنگ نیارتب  اط  ات ب

 يبیروش ترك با اس   تفاده ازغنا را  يتیچند مل يهاش   ركت

طه كار راب يروینش  ان داد كه تنوع ن وي . مطالعهبررس ي كرد 

منابع  رانیمد. لذا به كاركنان دارد يفرهنگ ص  لاحیتبا  يمثبت

 رتنوع د تیریمد يهااس  تیكه س   كنديم هیتوص   يانس  ان

 اركنانك يفرهنگ نیارتباطات ب صلاحیتمحل كار و توسعه 

كه در انگلس  تان  يقاتیتحق(. 8383، 07)منس ا  توس عه دهند  را

پوست  اهیدهد كه كارمندان س  يانجام ش ده اس ت، نش ان م   

ها را بر عهده دارند درص د از مشاغل ارشد سازمان  6.5فقط 

پوس ت در مشاغل برتر در تجارت   اهیافراد س  این و نس بت  

درص  د  3.6ص  ر فا  8383تا س  ال  8360انگلس  تان از س  ال 

 نیكه ا نده اس  تثابت ما زین يو در بخش دولت افتهی شیافزا

ارتقاء  و رانیموضوع نژاد در انتخاب مد ریتاث انگریموض وع ب 

(. از این 8383، 02)پالمر كاركنان در س  ازمان اس  ت  يش  غل

ها براي مدیریت این جهت، مهم اس  ت كه مدیران س  ازمان 

 ي،رهنگف تیصلاحمس ائل، صلاحیت فرهنگي داشته باشند.  

 يخدمات يازهایها به نس   ازمان یيش   ن اخت و پاس   خگو 

در  يو نوآور يزب  اني، متنوع از نظر فرهنگ يه  اتی  جمع

 يگذارهیبه سرما ازیش ود كه ن يم فیتعر يبانیخدمات پش ت 

بهبود  يو ارائه خدمات برا يگذاراستیس   ،يادار يدر اجزا

در خواس   تگاه (. 8360، 09)جررو و كیم اش  اره دارد  تیفیك

 يکرش  ته پزش    يعنی يفرهنگ تیط به ص  لاحبومر اتیادب

 ياختلافات نژاد کایمتحده آمر الاتیا در عنوان ش ده است  

 يماندر يبه خدمات بهداشت يدر اس تفاده و دس ترس   ميو قو

 ، همچنیناس  ت دهیتوس  ط مطالعات مختلف به اثبات رس   

به عنوان دو  تیاز نژاد و قوم این كش  ور ياداره س  رش  مار 

 تیمربوط به ص   لاح اتیادب كه بردين ام م  يمولف ه فرهنگ 

دو مولفه متمركز ش ده اس  ت و به   نیا ربه ش دت ب  يفرهنگ

در ميو قو يدر كاهش اختلاف نژاد ياص   ل زمیعنوان مک ان 

 (.  8369، 53)سانگ شوديم شنهادیپ يبهداشت يهامراقبت

به  دیبا ي ارائه دهنده خدمات مالي نیزهاس  ازمان رانیمد

عملکرد و  يك  اركن  ان بر مبن  ا يارتق  ا ی  لاز قب يمب  احث

 يریبه كارگ ،يشغل يارتقا ریو مس يتجارب فرد ،صلاحیت

ون س   ت ي،ص   نعت بانکداري فرهنگي تمركز كنند. هابرنامه

لت در م کی يمال ستمیقلب س نیفقرات هر اقتصاد و همچن

فقر،  ينابودبه  يكمک قابل توجه بانکش  ود. ينظر گرفته م

ي اهمنطق نیب يهاينابرابر يجیاش   تغال و كاهش تدر جادیا

 کی .نمایدمي يخ دمات بانک  عیگس   ترش س   ر قیاز طر

س الم و س ودآور همواره از اقتصاد در    ،يقو يبانک س تم یس  

 كنديكمک م جامعهو به ثبات  تیحم ا  يمواقع بحران م ال 

قابل ذكر اس  ت كه در قلب  .(8383، 56)س  لمان و همکاران

ش   ود، يها ارائه مك ه توس   ط ب ان ک    يهرخ دم ت موفق  

از  ،تكاركنان نهفته اس ص لاحیت  يعنیمنبع آنها  نیترياتیح

 ،تیقطعتجارت مدرن كه با نوس   انات، عدم يایدر دنطرفي 

ها تا بانک يریپذشود، رقابتيو ابهام مش خص م  يدگیچیپ

كه  يزانیكاركنان و م يهايس   تگیتوس   ط ش   ا يادیحد ز

 هايتوانایيش  ود. يم نییارتقاء دهد تعرا  ص  نعتتواند مي

ركت ش   يهاتیتوس  عه قابل يرا برا ياهیپا توانديكاركنان م

فراهم كن د ك ه در طول زمان منجر به عملکرد برتر ش   ود.   

به  ،يعملکرد و رقابت مؤثر، ص   نعت بانکدار يبرا ن،یبنابرا

محور،  يكه مش  تر اس  ت ازیاز كارمندان ن يدینس  ل جد

اي و داراي هاي روز، پویا، با اخلاو حرفهمس   لط به فناوري

 سته،یكاركنان ش  ا يریباش ند. با به كارگ ص لاحیت فرهنگي  

 تیفیتواند از ارائه كالاها و خدمات با كيم بانکداري صنعت

 تیرض   او اعتماد  جادیا يحاص   ل كند كه برا نانیبالا اطم

 عملکرد شیافزا تی  ش   هرت و در نه  ا شیافزا ،يمش   تر

با وجود اهمیت این  (.8360 ،58ریاست )ن يس ازمان ض رور  

هاي متفاوت در هاي فرهنگي و نگرشمسائل باز هم تفاوت

ش   ود كه لازمه آن داش   تن مدیراني با ه ا دیده مي ب ان ک  

ها همانند س  ایر ص  لاحیت فرهنگي اس  ت. در واقع بانک 



 )رانیا یمطالعه: بانک ملمورد ) یدولت یهاشعب بانک رانیمد یفرهنگ تیصلاح میمدل پارادا یطراح

 

 
 48 6042 پاییز/ 16شماره / مهفدهسال  مجله مدیریت فرهنگی

اند به ص  ورت هاي دولتي و خص  وص  ي نتوانس  تهس  ازمان

صلاحیت فرهنگي را توسط مدیران خود مشخص و شفاف 

رس  د این س  ازمان نیز در این زمینه اجرایي كنند و به نظر مي

هایي مواجه اس  ت كه به دلیل عدم  ها و كاس  تي با ض  عف

وجود در  درست از پیامدها و فواید مثبت این مقوله است 

كه خود این مفهوم مورد توجه قرار نگرفته و بیش   تر مدیران 

و تخص  ص  ي تاكید   ميهاي علو ش  ایس  تگي  هابر توانایي

 كنند.مي

با توجه به اینکه مفهوم ص   لاحیت فرهنگي در رش   ته 

هاي درماني و میان پرس تاران و پزشکان توسعه یافته  مراقبت

اي محس  وب اس  ت مطالعه حاض  ر یک مطالعه بین رش  ته 

 ض   من انتق  ال دانشمط  الع  ه رو، در این گردد. از اینمي

هاي درماني به صنعت ش  ته مراقبتص لاحیت فرهنگي از ر 

فرهنگي مدیران و كاركنان  يهامهارتبانکداري، به توس  عه 

نماید. بررس  ي مطالعات پیرامون ش  ایاني مي ها كمکبانک

ص  لاحیت فرهنگي در ص  نعت بانکداري حکایت از كمبود 

در فرهنگ  تیاهمش   دید مطالعات در این ص   نعت دارد. 

نان و كاركروزانه  يركردهااص  نعت بانکداري و تاثیر آن بر ك

 به طور مداوم و مدیران . كاركنانناپذیر اس  تمدیران اجتناب

تع امل با طیف متنوعي از همکاران و مش   تریان با  در ح ال  

، و همکاران 50)خان هاي فرهنگي متفاوت هس  تند. پیش  ینه 

ورد در م اتیادببررس  ي تحقیق ما حال، طبق  نیبا ا(. 8388

ص   نعت بانکداري  فرهنگ در و ج ایگاه ص   لاحیت  نقش

ص   لاحیت مربوط به  اتیمطالعه ادب نیان ایاب اس   ت. لذا  

 يمؤثر برا يهاوهیش   فرهنگي در ص   نع ت ب انک داري و    

 يهاو راه در بخش مالي را تقویتب ه فرهن گ    يابی  دس   ت

م در مفهو نیا ش   تریگس   ترش ب يرا برا ن  دهیآ يق  اتیتحق

در همین راس   تا در  دهد.يارائه م ه اي غیرپزش   کي حوزه

مدل پژوهش ح اض   ر ب ه این س   وال پرداخت ه ش   ده كه    

 صنعت بانکداري چگونه است؟   رانیمد يفرهنگ تیصلاح

 روش پژوهش

 ن،یو همچن يكاربرد-يادیپژوهش ب ه لح ا  هدف، بن  

( يم/كيفی)ك ياكتش   اف ختهآمی نوع از ها،به لحا  نوع داده

ع موض  و يفیطر  پژوهش  گر ابتدا از لحا  ك نی. در ااس  ت

 كرده و سپس بررسي محدود كنندگان پژوهش را با ش ركت 

نس   بت به س   اخت ابزار مورد نظر  يفیك هايافتهی يبرمبنا

 پژوهش به نای در. با توجه به مطالب فوو دی  م ا نمياق دام  

 طورنیموضوع و هم شتریو ش ناخت ب  قیعم بررس ي  منظور

ا، دهنده آنه لیتش  ک هايش  اخص و هاش  ناخت ابعاد، مؤلفه

تفاده اس   ش  تریدر  ب ياز مص  احبه برا ينظر يبر مبان هعلاو

 جینتا دییتأ يبرا ميك يکردهایس  پس از رو. ش  ده اس  ت 

ستلزم م خته،یآم هاي. مطالعه به روششوديبهره برده م يفیك

اس   ت كه در آن  يفیو ك ميك يهاداده لیو تحل يگردآور

. نظر شونديم يگردآور يمتوال ای همزمان به ص ورت  هاداده

در  ،يقبل از روش كمّ يفیلزوم انجام پژوهش به روش ك به

 نیو م  دل ت  دو يمتوال يپژوهش از طر  اكتش    اف نیا

پژوهش در  ياز راهبرده  ا يکی عنوان ب  ه بن  ديط ب ق  ه  

جامعۀ آماري در  اس   تفاده ش   ده اس   ت. ختهیآم هايروش

ن همین طور خبرگاو  يخبرگان دانشگاهبخش كیفي ش امل  

كه مس  لط به  يمتخص  ص  ان حوزه فرهنگي در بانک ملي و 

هاي فرهنگي است. صلاحیت يطهیموض وع پژوهش در ح 

فاده و با است نفر با اس تفاده از اصل اشباع  83پژوهش  نای در

 در ش  ونده مص  احبه عنوان به گیري هدفمنداز روش نمونه

بخش  ش   د. همچنین جامعۀ آماري پژوهش در گرفت ه  نظر

مدیران ش   عب بانک ملي ایران بود كه ميش   ام ل تما  ميك

باش  د. در این پژوهش از فرمول زیر نفر مي 0082تعداد آنها 

 5q≤n≤15qبراي انتخاب حجم نمونه استفاده شده است. 

تعداد  ایمش   اهده ش   ده  رهايیتعداد متغ qدر آن  ك ه 

حجم نمونه است )هومن،  nها )س ؤالات( پرسشنامه و  هیگو

 يهاهیموض   وع كه تعداد گو نی(. ب ا در نظر گرفتن ا 8335

حجم  جهیعدد اس  ت، در نت 78حاض  ر  قیپرس  ش  نامه تحق

ش ده است كه  در نظر گرفته  6323و  013 نیب ينمونه عدد

نفر در این پژوهش ب  ه عنوان نمون  ه  093بر این اس   اس 

گیري در این تحقیق از همچنین جهت نمونه انتخاب ش  دند.

اي تص  ادفي اس  تفاده ش  ده اس  ت.   گیري طبقهروش نمونه

 650نفر از پاس  خ دهندگان را مردان و  807براس  اس نتایج، 
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 لاتیتحص ينفر دارا 03نفر را زنان تش کیل دادند. همچنین  

 و بالاتر هستند. ينفر دكتر 832نفر ارشد و  658 ،يكارشناس

اي و ه اي كت ابخ انه   ري اطلاع ات از روش آوجه ت جمع 

میداني و ابزار پرس  ش  نامه محقق س  اخته بهره گرفته ش  ده   

اس  ت. براي حص  ول اطمینان از روایي ابزار در بخش كیفي  

ا از همنظور اطمینان خاطر از دقیق بودن یافته پژوهش و ب ه 

دیدگاه پژوهش  گر، از نظرات ارزش  مند اس  اتید آش  نا با این 

ان دانش  گاهي كه در این حوزه خبره و حوزه و متخص  ص   

طور همزمان از چنین ب ه مطلع بودن د اس   تف اده ش   د. هم  

ه ها كمک گرفتكنندگان در تحلیل و تفس   یر دادهمش   اركت

ش   د. همچنین براي بررس   ي پایایي ابزار در بخش كیفي از 

اس تفاده ش د. در این پژوهش ضریب    دو كدُگذار نیبپایایي 

درصد به دست آمد  79انجام شده  هايپایایي بین كدگذاري

كه بیانگر قابل قبول بودن آن اس  ت. همچنین براي بررس  ي  

، 50از روایي ظاهري ميدر بخش ك روایي پرس   ش   ن ام ه  

در این پژوهش همچنین اس تفاده شد.   51و س ازه  55محتوایي

 57پ ای ایي از طریق ض   ریب آلفاي كرونباا و پایایي تركیبي  

 .محاسبه شد كه به شر  زیر است

 

 اطلاعات پرسشنامه و محاسبه روایي و پایایي ابزار - 1جدول
 CR AVE MSV ضریب آلفاي كرونباا مولفه ابعاد

 صلاحیت فرهنگي

 3.295 3.518 3.708 3.729 صلاحیت شناختي

 3.706 3.592 3.768 3.786 صلاحیت عاطفي

 3.705 3.186 3.796 3.285 صلاحیت رفتاري

 عوامل اثرگذار

 3.295 3.507 3.758 3.790 شناختيي جمعیت هاویژگي

 3.708 3.510 3.708 3.756 ي شخصیتيهاویژگي

 3.295 3.192 3.768 3.285 عوامل ارتباطي

 هاپیامد

 3.718 3.111 3.701 3.968 پیامد مدیران

 3.768 3.108 3.729 3.760 پیامد كاركنان

 3.715 3.505 3.718 3.280 پیامد سازمان

 موانع

 3.756 3.108 3.700 3.206 فرهنگيموانع 

 3.200 3.170 3.792 3.708 موانع ساختاري

 3.268 3.130 3.729 3.768 موانع فردي

 بستر
 3.208 3.570 3.708 3.729 بسترهاي سازماني

 3.756 3.108 3.706 3.208 بسترهاي فرهنگي

 راهبرد
 3.268 3.107 3.722 3.266 راهبردهاي فرهنگي

 3.786 3.599 3.758 3.291 سازمانيراهبردهاي 
 

توان گفت: پایایي ابعاد ب ا توجه به جدول فوو مي 

مورد تائید اس  ت زیرا آلفاي كرونباا و ض  ریب پایایي  

اس  ت.  AVE>0.5و همچنین  اس ت  3.7تركیبي بالاي 

  CR>0.7روایي همگرا مورد ت  ائی  د اس    ت، زیرا  

CR>AVE  AVE>0.5 طور روایي واگرا نیز و همین

 لیو تحل هیدر خص  ور روش تجزمورد تائید اس  ت. 

باز،  يتم )ك دگ ذار   لی  از تحل يفیه ا در بخش ك داده

 محور ،هاتحلیل داده ( اس  تفاده ش  د.يو انتخاب يمحور

با  ميدر بخش ك .است هاداده از برخاسته نظریه اص لي 

آمار توصیفي  هايپژوهش از روش هايالؤس  توجه به 

و اس   تنباطي اس   تفاده ش   ده اس   ت. براي توص   یف 

ه  اي آن از ه  اي جمعی  ت ش   ن  اختي ك  ه دادهویژگي
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دس  ت آمد از درص  د، فراواني، جداول،  پرس  ش  نامه به

منظور  اش   کال و نمودار اس   تفاده ش   د و همچنین به

توص  یف متغیرهاي پژوهش از میانگین، انحراف معیار، 

 ش د. لازم به ذكر است  چولگي و كش یدگي بهره گرفته 

افزار كه عملیات مربوط به آمار توصیفي با استفاده از نرم

Spss-21   براي در بخش استنباطيانجام ش د. همچنین 

هایي نظیر آزمون از آزمونپژوهش  هايپاس خ به سؤال 

س   ازي اي، تحلیل عاملي تأییدي و مدلتي تک نمونه

SPSS-افزارهاي با استفاده از نرم 52معادلات ساختاري

v21 ،Smart Pls-v2 .بهره گرفته شد 

  ی پژوهشهایافته

ي هادر ابت دا در بخش كیفي ب ا تکی ه بر بررس   ي   

هاي مدل ص   ورت گرفته به ش   ناس   ایي ابعاد و مولفه

پرداخت ه ش   د. به دلیل طولاني بودن فرایند كدگذاري،  

ه شر  جدول نهایي حاص ل از س  ه مرحله كدگذاري ب 

 جدول زیر است.
 

 و ابعاد مدل ها، مولفههاشاخص -2جدول 

 شاخص مولفه ابعاد

 صلاحیت فرهنگي

 صلاحیت شناختي

 نگرش فرهنگي

 دانش فرهنگي

 آگاهي فرهنگي

 انگیزه فرهنگي

 پذیري فرهنگيانعطاف

 شناخت فرهنگي

 فرهنگيباورهاي 

 صلاحیت عاطفي

 باز بودن

 حساسیت فرهنگي

 تمایل فرهنگي

 فروتني فرهنگي

 توانمندسازي فرهنگي

 تجربه فرهنگي

 صلاحیت رفتاري

 مهارت فرهنگي

 تمایل حمایت

 خوداندیشي و نقد

 زبردستي فرهنگي

 عملکرد فرهنگي

 مهارت ارزیابي فرهنگي

 عوامل اثرگذار

 ي جمعیت شناختيهاویژگي

 سابقه كار

 سن

 جنسیت

 تحصیلات

 ي شخصیتيهاویژگي

 ي زباني خوبهامهارت

 پیشینه اقلیتي مثبت

 ي ارزشيهاآگاهي از تفاوت
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 هوش فرهنگي

 یيبرونگرا

 بودن دیجد اتیتجرب يرایپذ

 يریتوافق پذ

 عوامل ارتباطي

 مطالعات تبادلي

 هاي فرهنگيفعالیت

 آموزش مداوم

 هاي مختلفمواجهه مکرر با فرهنگ

 هاپیامد

 پیامد مدیران

 در  تنوع فرهنگي

 كفایت فرهنگي

 حرفه اي شدن در شغل

 توسعه شناختي

 و ابهام تحمل تعارض

 يتطابق و سازگار

 استرس تیریمد

 نامشروع ياسیكاهش رفتار س

 كاركنانپیامد 

 رضایت كاركنان

 نگرش مثبت

 تعهد

 شغل يهادر فرصت ياحساس عدالت و برابر

 نوع دوستي و یاري رساندن

 تجربه جویي فعال

 يكاهش رفتار انحراف

 پیامد سازمان

 افزایش كیفیت خدمات

 اثربخشي

 جو سازماني لیبرال

 موانع

 موانع فرهنگي

 وجود تعصبات نژادي

 هاي فرهنگينگرش

 نگاه جنسیتي

 موانع ساختاري
 فقدان دانش فرهنگي و كاربرد آن در عمل

 قوانین و مقررات

 موانع فردي

 اخلاو مداري

 معاشرت

 ارتباطات ضعیف زباني

 بستر
 بسترهاي سازماني

 آموزش يهاكارگاه يبرگزار

 بهبود عملکردبه منظور اصلا  و ميایجاد ظرفیت یادگیري تی

 فضاي كالبدي سازمان

 نهادینه سازي یادگیري فرهنگي بسترهاي فرهنگي
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 انیكه از م دهديها نش  ان ملیحاص  ل از تحل جینتا

قابل  يمؤلفه اص   ل 61( موجود، هی  ش   اخص )گو 78

 فیتوصدر ادامه و در بخش كمي، به است.  یيش ناس ا  

پرداخته شد كه در جدول زیر  پژوهش يرهایمتغ يآمار

 ارائه شده است.

 

 مدل پژوهش یآمار یهامشخصه -3جدول 

 کشيدگي چولگي انحراف معيار ميانگين متغير

 -3.095 3.130 3.110 0.037 يفرهنگ تیصلاح

 -3.893 3.100 3.196 0.88 يشناخت تیصلاح

 -3.657 3.025 3.708 0.00 يعاطف تیصلاح

 -3.591 3.015 3.171 0.50 يرفتار تیصلاح

 -3.031 3.092 3.262 0.031 عوامل اثرگذار

 -3.035 3.138 3.196 0.88 يشناخت تیجمع يهايژگیو

 -3.801 3.108 3.717 0.09 يتیشخص يهايژگیو

 -3.600 3.851 3.933 0.81 يعوامل ارتباط

 -3.055 3.519 3.153 0.003 هاامدیپ

 -3.591 3.015 3.171 0.50 رانیمد امدیپ

 -3.606 3.517 3.231 0.62 كاركنان امدیپ

 -3.513 3.033 3.250 8.99 پیامد سازمان

 -3.069 3.019 3.798 0.807 موانع

 3.607 -3.673 3.270 0.090 يموانع فرهنگ

 3.315 -3.800 3.931 0.851 يساختارموانع 

 -3.005 3.800 3.961 8.995 يموانع فرد

 -3.008 3.320 3.257 0.355 هابستر

 -3.009 3.372 3.251 0.665 يسازمان يبسترها

 -3.712 -3.335 3.992 8.995 يفرهنگ يبسترها

 -3.016 3.055 3.762 0.002 هاراهبرد

 -3.000 -3.330 3.215 0.809 يفرهنگ يراهبردها

 -3.325 3.858 3.708 0.007 يسازمان يراهبردها

 

 ي مختلفهاغوطه ور شدن در فرهنگ

 هاي فرهنگينگرش درست نسبت به تفاوت

 راهبرد

 راهبردهاي فرهنگي

 یيآموزش تعصب زدا ندیفرآ نیتدو

 نگرش مثبت به تنوع فرهنگ جادیا

 هاي سیاسيایجاد آگاهي

 راهبردهاي سازماني

 پیاده سازي نظام شایسته سالاري

 يستگیاستقرار نظام شا

 آماده سازي آموزشي
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همچون  يآمار يهااطلاع ات جدول مش   خص   ه 

 يرا برا يدگیو كش    يچولگ ار،یانحراف مع ن،یانگی  م

 يمتما ج،ی. بر اساس نتادهديپژوهش نشان م يرهایمتغ

 يفرهنگ يو بس  ترها يمدل به جز موانع فرد يرهایمتغ

همچنین  هستند. 0 يبالا نیانگیم يسازمان دارا امدیو پ

اي براي بررس  ي وض  عیت  نتیجه آزمون تي تک نمونه

 در جدول زیر آورده شده است. هامولفه

 

 ای به منظور بررسي وضعيت موجودآزمون تي تک نمونه -4جدول 

 مولفه ابعاد

 3ارزش آزمون = 

 .Sig مقدار تي
اختلاف 

 ميانگين

از  % 59فاصله اطمينان 

 اختلاف

 حد بالا حد پایين

 عوامل موثر

 0.03 0.60 0.88 3.333 23.70 ي جمعیت شناختيهاویژگي

 0.02 0.03 0.09 3.333 71.13 ي شخصیتيهاویژگي

 0.01 0.65 0.81 3.333 18.87 عوامل ارتباطي

صلاحیت دهنده  لیابعاد تشک

 فرهنگي

 0.03 0.60 0.88 3.333 23.70 صلاحیت شناختي

 0.08 0.85 0.00 3.333 79.31 صلاحیت عاطفي

 0.16 0.01 0.50 3.333 93.76 صلاحیت رفتاري

 امدهایپ

 0.16 0.01 0.50 3.333 93.76 پیامد مدیران

 0.87 0.39 0.62 3.333 12.56 پیامد كاركنان

 0.327 8.29 8.99 3.333 72.99 پیامد سازمان

 

ش  ود، س  طح طور كه در جدول مش  اهده ميهمان

باش   د و مي 3.35ها كمتر از معن اداري در هم ه مولفه  

درص   د اطمینان براي این  95بنابراین فرض ص   فر با 

به عبارت  ش   ود.ها رد و فرض پژوهش تأیید ميمولفه

ها در حد مطلوب )با توجه به مولفه نیا تیوضع گر،ید

 يمثبت هس  تند( است. برا يكه اعداد نیانگیاختلاف م

از  نینگایاختلاف م نکهیسازمان با توجه به ا امدیپ مولفه

در  مولفه نیا تیگفت وضع تواني، مكمتر است 0عدد 

حد مطلوبي قرار ندارد و نیازمند تقویت است. در ادامه 

براي س   نجش روابط می ان متغیره ا از م دل معادلات    

بهره گرفته ش   د.  smartPLSافزار س   اخت اري و نرم 

ض   رای ب مس   یر و معناداري مدل تحقیق به ش   ر    

 است. 8و  6ي هاشکل

 

 
 ضرایب مسير مدل -1شكل 
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 ریمس بیض را  زانیش ود م يهمانگونه كه ملاحظه م

اس   ت كه  3.5از  ش   تریمدل ب يرهایمس    ميتما يبرا

 مناسب است. ریتوان گفت شدت مسيم

 

 
 معناداری مدل -2شكل 

 

 يبررس يبرا ریمس   بیض  را زانیم ج،یبراس اس نتا 

 نیاست. همچن 5/3 يپژوهش بالا يرهایمتغ انیروابط م

نش  ان دهنده معنادار بودن روابط  91/6 يبالا يمعنادار

براي مدل تحقیق  GOFهمچنین میزان ض  ریب اس  ت. 

محاسبه شد كه نشان دهنده برازش مدل  3.090برابر با 

 است.  

ي صورت گرفته، مدل پژوهش هابراس اس بررس ي  

 شود.حاضر به شکل زیر ارائه مي
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 پژوهش ميمدل مفهو -3شكل 
 

 شرایط علي

 يشناخت تیجمع يهايژگیو
 يتیشخص يهايژگیو

 يارتباط عوامل

 ي محوري:پدیده

 يشناخت تیصلاح

 يعاطف تیصلاح

 يرفتار تیصلاح

 راهبردها

 يسازمان

 فرهنگي

 

 ايشرایط زمینه

 يسازمان يبسترها

 يفرهنگ يبسترها

 گرشرایط مداخله

 يموانع فرهنگ

 يساختار موانع

 يفرد موانع

 پیامد

 رانیمد امدیپ

 كاركنان امدیپ

 سازمان امدیپ
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  گيری و پيشنهاداتنتيجه

براس اس نتایج حاصل از بررسي متون و مصاحبه با  

 تیصلاحي داراي سه مولفه فرهنگ تیص لاح خبرگان، 

. ي استرفتار تیصلاحي و عاطف تیص لاح ي، ش ناخت 

 دانشي، نگرش فرهنگي ش   امل ش   ناخت تیص   لاح

ي، فرهنگ زهیان  گي، ف ره ن گ      يآگ  اه  ي، ف ره ن گ     

 يباورهاي و فرهنگ ش   ناختي، فرهنگ يریپذانعطاف

م  دیران فرهنگي موفق، م  دیراني ب  اش   د. ي ميفرهنگ

ي ها و اطلاعات لازم و كافي از پیشینههستند كه آگاهي

فرهنگ دیني و ملي خود را دارند و با حوادث و وقایع 

آموز و تلخ و شیرین آن هاي عبرتگذشته و سرگذشت

و نیز آداب، سنن،  مليهاي ها و ش خص یت  و نیز چهره

(، 6999) نایكامف .، آش  نا هس  تندكش  ورقواعد و قوانین 

در تحقیق  ات خود بر (، 6090) يخض   رلو و مخت  ار

ید ي تاكفرهنگ يآگاهي، دانش فرهنگي و نگرش فرهنگ

 تیحس   اس   ، باز بودني از عاطف تیص   لاحكردند. 

 يسازدتوانمني، فرهنگ يفروتني، فرهنگ لیتماي، فرهنگ

ي تشکیل شده است. صلاحیت فرهنگ تجربهي و فرهنگ

ه ك ي استهایها و ویژگيصلاحیت از ايدس ته عاطفي 

ي براي م  دیران فرهنگي ض   روري اس   ت ب  ه حوزه 

احس  اس  ات و عواطف آنها بازگش  ت دارد  به این معنا 

ی  ک م  دیر فرهنگي از حی  ث ع  اطفي و ب  ه لح  ا   

احس  اس  ات  احس  اس  ات باید برخوردار از عواطف و 

خاص  ي باش  د كه او را در كار فرهنگي خویش یاري و 

ها ها نس بت به سایر ویژگي رس اند. این ویژگي مدد مي

نقش محوریت دارند و اساسا  احساسات، موتور محركه 

مهارت ي شامل رفتار تیصلاحت. رفتارهاي آدمي اس  

 يزبردست، و نقد يش  یخوداند، تیحما لیتماي، فرهنگ

 يفرهنگ يابی  ارز مه  ارتي و هنگفر عملکردي، فرهنگ

. یک مدیر، بایستي توانایي و تجربه استفاده از باش د مي

هاي عمل براي انجام ها و رویهها، روشابزارها، تکنیک

 .یک وظیفه مشخص را داشته باشد

 ،مثبت يتیاقل نهیش   یپ، خوب يزب ان  يه ا مه ارت 

ي، فرهنگ هوشي، ارزش    يه  ااز تف  اوت يآگ  اه  

ي ریپذتوافقو  بودن دیجد اتیتجرب يرایپذیي، برونگرا

ر در تحقیق حاض فرهنگي تیش خص  يهايژگیوبعنوان 

 ياز جمله موارد يفرهنگ تیریمد اند.برجس  ته ش  ده  

 يتوس  عه اقتص  اد ياس  اس   يربنایاس  ت كه محور و ز

. فرهنگ، به عنوان مجموعه ش   وديمحس   وب م داریپا

گروه و جامعه،  کی يقلب يها و اعتقادهاباورها، نگرش

 وهیكه ش يآنها است. زمان يزندگ وهیدهنده ش   لیتش ک 

 توس   عه و ميعل يفرهنگ قو يجامعه بر مبنا يزندگ

س   عه تو يادهایبن توانيم يقرار گرفت، به راحت افتهی  

رو، لازم اس  ت نیرا بر آن اس  توار س  اخت. از ا  داریپا

كه مناس  ب  یيهايس  تگیها و ش  ااز مهارت يامجموعه

 يیحوزه شناسا نیا رانیمد ياست برا يفرهنگ طیش را 

 يمحک بخورند. برا يفرهنگ رانیش   ده، بر آن مبنا، مد

 يهنگفر رانیو مد استگذارانیرهبران، س يتوسعه فرهنگ

را ب ه عه ده دارند. هوش    يو محور ينقش اس   اس   

 يك  ه برا ردیگيرا در بر م يفرد يه  انشیب يفرهنگ

و  يفرهنگ انیم يهاو تع ام ل   ه ا تی  انطب او ب ا موقع  

 دیمف ،يچند فرهنگ يكار يهاحض   ور موفق در گروه

(، پار  و همکاران 8367رپو )در این راس   تا  اس   ت.

در ( 8383) يلو  (8369و همک  اران ) نیل، (8367)

 هنیش   یپ، خوب يزبان يهامهارتتحقیقات مش   ابه به 

 هوشي و ارزش    يهااز تفاوت يآگ اه ، مثب ت  يتیاقل

مطالعات ي نظیر ارتباط عواملي اش   اره كردن د.  فرهنگ

 مواجههو  مداوم آموزشي، فرهنگ يهاتیفع ال ي، تب ادل 

بس   ی ار ح ایز اهمیت    مختلف يه ا مکرر ب ا فرهن گ  

 لیبه دل ينهاد اجتماع کیس   ازمان بعنوان باش   د. مي

 قرارافراد بر نیب يارتباطات سازمان ينوع ادي،یبن اهداف

 يریگجهتي ارتباطات و چگونگ نهیزم نیدر ا كند،يم

ضروري مورد  از نکات يآنها به س مت اهداف س ازمان  

كه ارتباط  اندافتهیدر زین رانیاس   ت. مد رانیتوجه مد

اركنان ك يارتباط هايزهیو در  انگ يموثر با منابع انسان

ه ش   د ياهداف طراح به يابیآنان براي دس   ت قیدر توف



 )رانیا یمطالعه: بانک ملمورد ) یدولت یهاشعب بانک رانیمد یفرهنگ تیصلاح میمدل پارادا یطراح

 

 
 88 6042 پاییز/ 16شماره / مهفدهسال  مجله مدیریت فرهنگی

هاي مهارت دیبا رانیمد. س   ازمان عامل موثري اس   ت

ه  اي اس   تراتژي زیآمتی  موفق لازم را جه  ت اجراي

موثر به آنها در  يدهو پاسخ ، تعامل با كاركنانيس ازمان 

ر د يهاي اساسمهارت نیاز اي کیداش ته باشند.   اریاخت

 .برقراري ارتباطات موثر اس   تي منابع انس   ان تیریمد

او در برقراري  یيب ه توان ا   يبس   تگ ریك ارآم دي م  د  

نقش را به نحو  نیدارد، چنانچه ا ارتباطات با كارمندان

ها، سوءتفاهم رود،يم انیكار از م ریتاخ كند، فایمطلوب ا

در  يو هماهنگ رس   ديب ه حداقل م  ه ا و موانع ابه ام 

هاي نقصان در مهارت. ش ود يفراهم م كنترل هاينهیزم

 تیو در نها ریمد تیاحتمال موفق باعث كاهش يارتباط

 جادیسطو  مختلف مسئول ا رانیمد. ش ود يس ازمان م 

 از كم دیبا نیدر سازمان هستند، بنابرا حیارتباطات صح

 ي برقراريآگاه باش   ند و نحوه يارتباط ندیفرا فیوك

 را بدانند. ارتباطات موثر

ها نش  ان داد پیامدهاي ص  لاحیت فرهنگي بررس  ي

)در  تنوع  رانیمد امدیپهاي م دیران ش   ام ل مولف ه   

، ش   دن در ش   غل ياحرفه، كفایت فرهنگيفرهنگي، 

و  تطابق، تعارض و ابهام تحملي، ش   ن اخت  توس   ع ه 

 ياس  یرفتار س   كاهشو  اس  ترس تیریمدي، س  ازگار

 نگرش، كاركنان تیرض   ا) كاركنان امدیپ (،نامش   روع

 يهادر فرصت يعدالت و برابر احس اس ، تعهد، مثبت

 الفع یيجو تجربه، رساندن ياریو  يدوست نوع، ش غل 

 تیفیك شیافزا) ي(، پیامد سازمانرفتار انحراف كاهشو 

 باشد. این( ميبرالیل يسازمان جوي و اثربخش  ، خدمات

تحقیق نش ان داد مدیراني كه داراي ص  لاحیت فرهنگي  

د، كننهستند و قوانین فرهنگي را در سازمان رعایت مي

پیش از ایجاد دس  تاورد براي س  ایرین، دس  تاوردهاي   

كنن د. این افراد اغلب داراي  ميمثبتي براي خود ایج اد  

ص   لاحی  ت فرهنگي هس   تن  د ك  ه این امر یکي از  

هاي مهم مدیران اس  ت. این افراد به واس  طه این ویژگي

اي ش  ده و به توس  عه ص  لاحیت در ش  غل خود حرفه

ین افراد همچنین به كنند. اش   ن اختي دس   ت پیدا مي 

توانند ي فرهنگي، ميهاواس   ط ه توانایي در  تفاوت 

ها را در س   ازمان در  كنند و با ابه ام ات و تع ارض   

س ایرین تطابق و سازگاري بالایي دارند. در نهایت این  

ها را در س  ازمان كاهش داده و توانند اس  ترسافراد مي

ا رفت اره اي جهتگیران ه را كاهش دهند. در این راس   ت   

پار  و ، (8337(، فرانک )6090) يخض   رلو و مختار

ي، فرهنگ تیصلاحبر  (8330(، س  اه )8367همکاران )

 توس   عهو  ش   دن در ش   غل ياحرفه، كفایت فرهنگي

ترین پیامدهاي مدیران تاكید ي ب ه عنوان مهم ش   ن اخت 

 داشتند.

همچنین ص  لاحیت فرهنگي دس  تاوردهایي را براي 

به دلیل نگرش مثبتي  كاركنان به همراه خواهد داش   ت.

ي موجود دارند، معمولا هاكه مدیران فرهنگي به تفاوت

كاركنان از ش  غل و جایگاه خود در س  ازمان رض  ایت  

دارند و نگرش  ي مثبتي به س  ازمان خواهند داش  ت. در  

ها عدالت و برابري وجود دارد و افراد گونه س  ازماناین

هاي مختلف ش   انس برابري براي داش   تن ب ا فرهنگ 

گیرانه هاي جهتجایگاه ش  غلي دارند. در س  ازمان نگاه

وجود ندارد و جو دوس  تانه در س  ازمان وجود دارد كه 

منجر ب ه ك اهش رفتارهاي انحرافي در كاركنان خواهد   

ش د. در نهایت دس تاورد صلاحیت فرهنگي مدیران در   

 شود. وجودتر و در سطح سازمان بررسي ميسطح كلان

فرهنگي منجر به ایجاد جو  هايرهبراني با ص   لاحیت

شود كه انگیزه خدمت ميبرابري و عدالت در س  ازمان 

دهد. در نتیجه كاركنان رساني در كاركنان را افزایش مي

ان تر به مراجعه كنندگب ا انگیزه ب الا خ دماتي با كیفیت   

كنن د. این خ دم ات ب ا كیفیت منجر به ایجاد     ارائ ه مي 

كنان ش   ده و جو وري بالایي در كاراثربخش   ي و بهره

و  نیلها توس  ط س  ازماني را تغییر خواهد داد. این یافته

(، هندرسون و همکاران 8330(، س اه ) 8369همکاران )

تایید شده است. طي مصاحبه با خبرگان حوزه  (8362)

س   ازي در دو بعد فرهنگي و مربوطه، راهبردهاي پیاده

آموزش  ن  دیفرآ نیت  دوس   ازم  اني مطر  ش   دن  د.  
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 و نگرش مثبت به تنوع فرهنگ ج اد یا یي،زداتعص   ب

 ستهینظام ش ا  يس از ادهیپي و اس  یس   يهايگاهآ جادیا

ي آموزش يسازآمادهي و ستگینظام شا استقراري، س الار 

ت رین راهبرده  ایي ك  ه در این تحقیق براي  از م ه م  

س   ازي ص   لاحیت فرهنگي مدیران ارائه ش   ده  پیاده

س  ازي ص  لاحیت فرهنگي را براي مدیران  اس  ت.پیاده

 ي وس  ازمان يبس  ترهاش  عب بانک ملي مس  تلزم ایجاد 

 يهاكارگاه يبرگزارب اش   د.  ي ميفرهنگ يبس   تره ا 

 به منظور اص  لا  ميیت يریادگی تیظرف جادیا، آموزش

به همراه  س   ازمان يكالبد يفض   او  و بهبود عملکرد

در ور ش   دن غوطهي، فرهنگ يریادگی يس   ازنهینه اد 

درس   ت نس   ب ت به   نگرشو  مختلف يه ا فرهن گ 

 د.باشناپذیر ميي ضروري و اجتنابفرهنگ يهاتفاوت

جود و ي، شاملموانع فرهنگدر این تحقیق سه دسته 

 ي،تیجنس   نگاهي و فرهنگ يهانگرشي، تعص  بات نژاد

و كاربرد  يفقدان دانش فرهنگي، ش  امل س  اختار موانع

ي، ناظر بر فرد انعموو  و مقررات نیقوانو  آن در عم ل 

ي براي زبان فیضع ارتباطاتو  معاشرتي، مداراخلاو

س  ازي اثربخش ص  لاحیت فرهنگي مدیران ظهور  پیاده

توان گفت مدل ارائه بندي كلي ميدر یک جمع ی افت. 

هاي متفاوتي از عوامل ش   ده در پژوهش حاض   ر جنبه

اثرگذار و پیامدهاي صلاحیت فرهنگي مدیران را مدنظر 

هاي ده اس   ت ك ه در س   ایر تحقیق ات و مدل  قرار دا

ها اند. س  ایر مدلص لاحیت فرهنگي مدنظر قرار نگرفته 

اند و دیدگاهي ها و ابعاد خاص  ي تاكید داش  ته  بر جنبه

نگر در این زمینه وجود نداش   ت. در نتیجه جامع و كل

اندكاران ص  نعت بانکداري در كش  ور مدیران و دس  ت

 يهاتهافبهره ببرند. ی توانند از نتایج پژوهش حاض  ر مي

 ایجاد دهد كه جهتيحاض ر نشان م  قیحاص ل از تحق 

از  دی، بادر صنعت بانکداري رانیمد يفرهنگ تیصلاح

س   طو   بیپژوهش و به ترت نیا يش   نه اد یپ يالگو

كشورهاي جهان  ایران از جمله .ندیمختلف آن عمل نما

هاي مختلف قابل مشاهده است كه در آن خرده فرهنگ

زبان، سبک زندگي، شیوه معیشت، آداب  تنوع دراست. 

 ها به س  ادگي قابل مش  اهده اس  ت وو رس  وم و س  نت

وجود اقش   ار و طبق  ات گون  اگون اجتم  اعي نیز این  

ه با عنایت ب. در این میان كن د پیچی دگي را بیش   تر مي 

نقش محوري و پیچیده انس  ان در فرآیند تولید و تحقق 

تن مسؤولیت اداره ساختن اهداف سازماني، برعهده گرف

و هدایت او امري بسیار خطیر و مستلزم برخورداري از 

 يتوسعه فرهنگ باشد.هاي خاصي ميها و قابلیتمهارت

 تیاز اهم ،ياقتص   اد داریتوس   عه پا يربنایبه عنوان ز

و توس  عه فرهنگ  جادیبرخوردار اس  ت. از راه ا ياژهیو

موار توسعه را ه ریمس توانيمكننده از جامعه،  يبانیپشت

 يمردم اس  ت و برا يزندگ وهیكرد. فرهنگ بعنوان ش  

 زایو كار، ن يمطلوب زندگ يهاوهیتوس  عه و بهبود ش   

 تحقق ي. براردیمورد اص  لا  قرار گ زیفرهنگ ن اس  ت

به  يفرهنگ ميررس   یو غ ميرس    يهدف نهادها نیا

 رانیمد ازمندین يفرهنگ يرهاییتغ اس   تگذاریعنوان س   

ترین دستاورد این تحقیق این بود مهم د.هس تن  ياحرفه

 ها عامليكه داش تن صلاحیت فرهنگي مدیران در بانک 

مهم اس ت. زیرا پیامدهایي را در سطح مدیران، كاركنان  

و س  ازمان به همراه خواهد داش  ت. در راس  تاي نتایج  

ح اص   ل از پژوهش، پیش   نه ادات زیر ب ه مدیران و    

خصور بانک ملي هاي دولتي به اندركاران بانکدست

ش   ود: اول، از آنج  ا ك  ه تحقیق نش   ان داد  ارائ  ه مي

ت یحه اي جمعی ت ش   ناختي بر ایجاد ص   لا  ویژگي

فرهنگي مدیران تاثیرگذار اس ت. در این راس  تا پیشنهاد  

هاي دولتي به خصور شود در انتخاب مدیران بانکمي

ها توجه ش   ود. بهتر اس   ت ب انک ملي به این ویژگي 

اري بالا براي این كار انتخاب شوند. افرادي با س ابقه ك 

همچنین میزان تحص   یلات م دیران در این زمینه موثر  

ش  ود در هنگام انتخاب مدیران به اس  ت و پیش  نهاد مي

ه ا توج ه ش   ود. علاوه بر این، در انتخاب   این ویژگي

م دیران، افرادي كه پیش   ینه اقلیتي مثبتي در این زمینه  

خاب ش  وند. در این هاي مدیریتي انتدارند براي پس  ت
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 به ميراس   تا باید به میزان هوش فرهنگي مدیران اعزا

مناطق جغرافیایي غیرهمس  ان با پیش  ینه متفاوت توجه  

پذیري و سازگاري شود. دوم، در راستاي افزایش تطابق

ها و ه اي متفاوت، نحوه چینش بخش افراد ب ا فرهن گ  

ي اهاي باش  د كه افراد با تفاوتها به گونهش  عب بانک

فرهنگي و زب اني در كنار یکدیگر و با هدفي یکس   ان  

یرش هاي یکدیگر و پذفعالیت كنند تا نسبت به تفاوت

 تنوع آمادگي یابند.

س  وم، براي تقویت نگرش مثبت و ایجاد ارتباطات 

هاي كاري و تقویت فرهنگي كار مثب ت، به ایجاد گروه 

در س  ازمان پرداخته ش  ود. لازم اس  ت افراد در    ميتی

هاي فرهنگي ش   ركت كرده و س   ازمان جهت لیتفعا

آش  نایي بیش  تر كاركنان با فرهنگهاي متفاوت جامعه، به 

هاي فرهنگي بپردازد. ها و همایشبرگزاري جش   نواره

ش  ود بانک جهت انتخاب كاركنان چهارم، پیش  نهاد مي

ه اي جنس   یتي را مدنظر قرار نداده و به  خود تف اوت 

ه ا و  ب ا فرهن گ  ص   ورت ع ادلان ه ب ه انتخ اب افراد     

ه  اي متف  اوت بپردازد و از وجود زن  ان در جنس   ی  ت

هاي مدیریتي و سرپرست، بیشتر بهره گرفته شود. پست

در واقع تلاش ش   ود ت ا انتخاب مدیران و كاركنان در  

سازمان تنها براساس نظام شایسته سالاري باشد و افراد 

بدون در نظر گرفتن تعص   بات نژادي و جنس   یتي تنها 

 وانایي و تخصص انتخاب شوند.براساس ت
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