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Abstract 
All organizations encounter diversity in human resources (HR) to some extent that requires effective 

management. Diversity management (DM) practices play an important role in reducing the negative 
effects of diversity and increasing its positive effects. Therefore, the present research was conducted to 

explain the DM practices and consequences in the top governmental organizations in Iran, using thematic 

analysis. In this regard, interviews were conducted with 18 HR managers and executives in seven top 
governmental companies. MAXQDA software was used to analyze the collected data. The results of the 

research showed that diversity and equality management practices include the main themes of human 

resource management practices with an equality and justice approach (inclusion and equality in providing 
services to employees; equality in training courses; employment process with an equality approach; 

equality in employee performance evaluation; equality of pay, reward and promotion policies) and human 

resource management practices with diversity management approach (compensation for services with 
diversity management approach; diversity-oriented recruitment, selection and hiring process; performance 

evaluation in the field of diversity; diversity management training). Moreover, the consequences of 

diversity management includes two main themes of consequences at the individual level (empowering 
human resources; improving job response) and consequences at the organizational level (improving 

organizational performance, reducing organizational conflict and protests). 
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1. Introduction 
All organizations have a degree of diversity in human 

resources (HR), which can range from low to very 

high, causing the organizations to encounter different 

levels of positive and negative consequences 

(Alizadeh Sani et al., 2015). Accordingly, managers 

should use strategies in their organization that 

maximize the benefits of using diverse HR and 

decrease the potential conflicts and negative 

consequences caused by this diversity (Kersten, 2000); 

because if the diversity of HR is not effectively 

managed, it can create challenges such as increasing 

conflict and lack of communication (D'Netto et al., 

2014; Ghasempour Ganji et al. 2021). Organizations 

need to adopt transparent and adjustable practices for 

diversity to achieve equality and create an anti-

discrimination environment (Ahonen et al., 2013). 

The literature review indicates that most of the 

studies in the field of HR diversity management 

practices are quantitative research or descriptive and 

often use the literature review to explain the 

conceptual model (e.g. Kundu et al., 2019; Alca´zar et 

al., 2013; Ghasempour Ganji et al., 2021; Koellen, 

2021; Manoharan, and Singal, 2017). As noted by 

Kunda et al. (2015), HR diversity management 

practices have rarely been studied in depth. On the 

other hand, most studies with a qualitative approach in 

the field of DM have been conducted in Western 

countries (e.g. Tervonen, 2012; Podsiadlowski et al., 

2013; D'Netto et al., 2014; Saeed Khan, 2015) and no 

deep study has been done in the field of diversity 

management in Iran. Therefore, the current research 

was carried out to explain the practices and 

consequences of DM in the top governmental 

organizations in Iran, relying on the qualitative 

method. 

2. Research Methods 
The current research is an exploratory study, using a 

qualitative approach and thematic analysis to achieve 

the research objectives. The research community is 

HR managers/deputies and supervisors in top 

governmental companies in Iran. The names of the top 

organizations (with high performance) in Iran are 

published every year by the Industrial Management 

Organization. Interviews were conducted with 18 HR 

managers, vice presidents, and supervisors who had 

more than 5 years of experience in the company, as 

well as a minimum bachelor's degree for supervisors 

and a minimum master's degree for managers and 

deputies. These interviews were conducted with a total 

of seven organizations. 

 

3. Results 
The results of the research showed that diversity 

and equality management practices include the main 

themes of human resource management practices with 

an equality and justice approach (inclusion and 

equality in providing services to employees; equality 

in training courses; employment process with an 

equality approach; equality in employee performance 

evaluation; equality of pay, reward and promotion 

policies) and human resource management practices 

with diversity management approach (compensation 

for services with diversity management approach; 

diversity-oriented recruitment, selection and hiring 

process; performance evaluation in the field of 

diversity; diversity management training). Moreover, 

the consequences of diversity management include 

two main themes of consequences at the individual 

level (empowering human resources; improving job 

response) and consequences at the organizational level 

(improving organizational performance, reducing 

organizational conflict and protests). 

4. Conclusion 
The present research was conducted to explain the 

practices and consequences of DM in top 

governmental organizations in Iran through 

interviews. Since the concept of diversity management 

is new in Iranian organizations, this study shows how 

high-performing organizations that are in the early 

stages of diversity management can consider such 

practices. It seems that the general approach is focused 

on providing equal opportunities and non-

discriminatory policies. 
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 چکیده
 یتنوع و برابر تیریمؤثر دارد. اقدامات مد تیریبه مد ازیمواجهند که ن یانسان یرویاز تنوع ن یها با سطحسازمان ۀهم

 ییسار با هدف شناحاض قیتحق رونیاثرات مثبت آن دارد. ازا شیتنوع و افزا یدر کاهش اثرات منف کنندهنیینقش تع
 تم صورت لیبا روش تحل رانیدر ا یدولت یهادر سازمان یانسان یروین یتنوع و برابر تیریمد یامدهایاقدامات و پ

 یشرکت برتر دولت 5در یمنابع انسان تیریمد ۀو سرپرستان در حوز رانیتن از مد 28راستا با  نیگرفته است. در ا
که  ادندنشان د قیتحق جیاستفاده شد. نتا MAXQDA افزاراز نرم قیتحق یهاداده لیمصاحبه به عمل آمد. جهت تحل

 تیولو عدالت )شم یبرابر کردیبا رو یمنابع انسان تیریاقدامات مد یاصل یهاشامل تم یتنوع و برابر تیریاقدامات مد
در  یبرابر ؛یبرابر کردیرواستخدام با  ندیفرا ؛یآموزش یهادر دوره یدر ارائه خدمات به کارکنان؛ برابر یو برابر

 کردیبا رو یمنابع انسان تیریپرداخت، پاداش و ارتقا( و اقدامات مد یهااستیس یعملکرد کارکنان؛ برابر یابیارز
 یابیانتخاب و استخدام تنوع محور؛ ارز ،یابیکارمند ندیتنوع؛ فرا تیریمد کردیتنوع )جبران خدمات با رو تیریمد

در  امدهایپ یاصل متنوع شامل دو ت تیریمد یامدهایپ نیاست. همچن )تنوع تیمدر یهازشعملکرد در حوزه تنوع؛ آمو

)بهبود عملکرد  یدر سطح سازمان امدهای( و پیشغل یهابهبود واکنش ؛یانسان یروین ی)توانمندساز یسطح فرد
 .و اعتراضات( است یکاهش تعارض سازمان ،یسازمان

 

 کلیدواژه ها:
 انسانی؛ ابعمن استراتژیک مدیریت
 ریتمدی تم؛ تحلیل کیفی؛ تحقیق روش
 .برابری تنوع؛
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 مقدمه 1
 و اجتماعی تغییرات دلیل به تنوع مدیریت گذشته، دهۀ دو در
 سازمانی هایتلاش و هافعالیت قوانین، تغییر مهاجرت، مانند جهانی
 قانمحق میان در را ایفزاینده توجه رقابتی مزیت به یابیدست برای

 D’Netto et) است کرده جلب خود به مدیریت اندرکارانتدس و

al., 2014; Nkomo et al., 2019.)تنوع از حدی با هاسازمان همۀ 
 و ندهست روروبه زیاد بسیار تا کم تنوع از طیفی در انسانی نیروی
 و مواجهند آن منفی و مثبت دهایپیام از متفاوتی سطوح با روازاین
 کارگیریبه نیازمند درگیریشان سطح به توجه با کدام هر

 هستند تنوع این صحیح مدیریت برای متفاوتی هایاستراتژی
(Alizadeh Sani et al., 2015 .)می مدیران منظور این برای

 یمزایا که نمایند تفادهاس سازمانشان در هاییاستراتژی از بایست
 هاضتعار مقابل در و حداکثر کرده را متنوع انسانی منابع از استفاده

 ,Kersten) دهد کاهش ممکن حداقل به را آن از ناشی منفی نقاط و

 نشود، مدیریت مؤثر طوربه اگر انسانی نیروی تنوع چراکه(.  2000
ند ک ایجاد را ارتباط عدم و تعارض افزایش نندما هاییچالش تواندمی
(D’Netto et al., 2014; Ghasempour Ganji et al., 2021; 

Ganji et al., 2023 .)ایجاد و برابری به یابیدست برای هاسازمان 
 برای یمتنظ قابل و شفاف هایشیوه اتخاذ به نیاز تبعیض، ضد محیطی
 به تشویق برای تلاش اگرچه (.Ahonen et al.,2013) دارند تنوع
 ضتبعی هنوز که اندداده نشان اخیر هاییافته اما است شده ایجاد تنوع
 هنوز و (Syed and Özbilgin, 2015) داشته وجود هاسازمان در
 کار محل در تنوع به نسبت مؤثر رویکرد اتخاذ و درک مورد در

 ,.Farndale et al., 2015; Ozturk et al)دارد  وجود مشکل

2015.) 

 جملۀ از دارد؛ سازمان برای گوناگونی مزایای کار نیروی تنوع
 کرد اشاره نوآوری افزایش و استعداد جذب به توانمی مزایا نای

(Ghasempour Ganji et al., 2021; Ganji et al., 2023 .)
 تنوع از تا سازدمی قادر را هاسازمان تنوع مدیریت مؤثر هایبرنامه
 دهند کاهش را تنوع این نامطلوب یامدهایو پ کنند استفاده کار نیروی

(Shen et al., 2009; Yadav & Lenka, 2020.) اصل، در 
 هب بتوانند کارکنان همۀ که است محیطی ایجاد شامل تنوع مدیریت
 Knotter)کنند  کمک خود شخصی رشد همچنین و سازمانی اهداف

et al., 2011; Fernández-Temprano & Tejerina-Gaite, 

 مزیت به تنوع تبدیل بر انسانی منابع هایشیوه که زمانی(. 2020
شود می منجر مثبت عملکرد نتایج به بیشتر تنوع کنند،می تمرکز

(Kochan et al., 2003; Tatli et al., 2017 .)انجام رو،ازاین 
می عتنو مدیریت درک برای انسانی منابع مدیریت حوزۀ در تحقیقات

  شود. بهتر عملکردی نتایج به منجر تواند

 ستا گرفته سرچشمه شمالی آمریکای از تنوع مدیریت گفتمان

(Dimovski et al., 2019 )در زمینه این در تحقیقات بیشتر و 
 ،مثالعنوانبه)است  شده انجام یافتهتوسعه و غربی کشورهای

Cornet & Zanoni, 2010; Hajajra et al., 2021; 

McDonald, 2010) .به کمی نسبتا   علمی این، توجه وجود با 
 Edewor et)است  شده توسعهدرحال کشورهای در تنوع مدیریت

al., 2014; Kabara et al., 2022.) ،مورد در هایینگرانی درواقع 
 تنوع تمدیری به غربی رویکردهای و سازیمفهوم قابلیت استفاده از

 ;Klarsfeld et al., 2019دارد ) وجود غربی غیر کشورهای در

Syed, 2008a تنوع مدیریت و تنوع همچون مفاهیمی چراکه(؛ 
-Bacouel) هستند تعریف قابل مطالعه مورد بافت فرهنگی به وابسته

Jentjens & Yang, 2019 .)مشهود قبلی تحقیقات در که طورهمان 

 شرایط براساس و هستند پیچیده تبعیض و تنوع به مربوط مسائل است،

                                                      
1 Hennekam 

 Ozturk et) گیرندمی شکل اقتصادی-اجتماعی و سیاسی تاریخی،

al., 2015; Sawyer & Thoroughgood, 2012; Syed, 

2008b; Syed & Özbilgin, 2009; Syed et al., 2010 .)
 از بهتری درک ایجاد برای ایزمینه مطالعات به نیاز بنابراین،
 فرهنگی-اجتماعی مختلف هایمحیط در تنوع مدیریت سازیمفهوم
 و یداو گفتۀ طبق این، بر علاوه (.Shen et al., 2009) دارد وجود
 صورتبه تنوع مدیریت زمینۀ در مطالعات بیشتر ،(1414) لنکا
 کهدرحالی است،( درصد 55/12) مفهومی و( درصد 04/44) کمی
. اندکرده استفاده کیفی روش از لعاتمطا از درصد 4 از کمتر
 (1412) همکاران و 1ترینا و (1425) همکاران و 2هنکام روازاین
 یاثربخش بررسی برای ترعمیق تحقیقات خواستار خود مطالعات در

 این روزاینا. هستند تبعیض کاهش در انسانی منابع مختلف هایشیوه
 طریق از تحقیق شکاف این از بخشی پرکردن هدف با مطالعه
 الاب عملکرد با هایشرکت سرپرستان و معاونان/مدیران با مصاحبه

 در بالا عملکرد با دولتی هایسازمان از تعدادی در کیفی روش با و
 مدیریت اهمیت بر مطالعات تأکید به توجه با. است شده انجام ایران
 ;Saeed Khan, 2015) انسانی نیروی تنوع ملموس هایجنبه

Shen et al., 2009) نیروی عملکرد بر هاجنبه این تأثیرگذاری و 
 بر تحقیق این (.Shabani Bahar et al., 2014) سازمان و انسانی

 ملموس تنوع سطح در انسانی نیروی تنوع یتمدیر به تا است آن
 تنوع و فیزیکی توانایی و سن، قومیت، جنسیت، منظر از تنوع شامل

نمونۀ مورد  همچنین،. بپردازد مذهب-دین تنوع شامل ناملموس
 و انسانی منابع معاونان/مدیران شامل پژوهش این در مطالعه

 چراکه ند؛باشمی ایران در دولتی برتر هایشرکت در سرپرستان
 با هایسازمان که اندداشته عنوان تنوع مدیریت حوزۀ در مطالعات
 پذیرندب خود در را انسانی نیروی تنوع بیشتری احتمال با بالا عملکرد

 نیروی تنوع مدیریت در را تریموفق و بیشتر اقدامات همچنین و
 ;Hellmér & Lind, 2014) دهندمی بروز خود از انسانی

Armstrong et al., 2010 .)بود این بر محقق انتظار نیز ایران در 
 تنوع مدیریت کارگیریبه از تریموفق نمونۀ برتر هایسازمان که

 دهند.می ارائه را انسانی نیروی

 تحقق برای ایران اسلامی جمهوری در توسعه الزامات از یکی
 مومیع مشارکت و ملی همبستگی بر تکیه ساله، بیست اندازمچش سند
 هااقلیت مذاهب، قومیت، همگرایی برای مناسب راهکارهای یافتن و
 دارای ایران (.Eslami, 2006) است شده عنوان مختلف هایگروه و

 یکیزفی و توانایی جنسیت سنین، ادیان، اقوام، شامل متنوع جمعیتی
 ٪24 ،هستند فارس( ٪54) ایرانیان اکثریت کهدرحالی. است مختلف

 کردها، ها،آذری مانند قومی اقلیت هایگروه به از ایرانیان متعلق
 (.US Institute of Peace, 2013)هستند  لرها و هابلوچ ها،عرب
 و بوعاتمط است، ایران رسمی زبان فارسی زبان اینکه رغمعلی

 ایقبیله و ایمنطقه هایزبان از استفاده به مجاز گروهی هایرسانه
 و یهودیت زرتشتی، مانند غیراسلامی مکاتب همچنین. هستند

 دهندمی تشکیل را کشور جمعیت از درصد 22 حدود مسیحیت
(Soltani et al., 2012 .)اتباع را ایران ساکنان از درصد 2 حداقل 

 ,Statistics Center of Iran) دهندمی تشکیل پناهنده و خارجی

 میلیون 1.0 دارای 1414 سال در ایران مشخص، طوربه . 2016)
 و افغانی پناهندگی کارت دارندۀ 584444 مدرک، بدون افغانی

 ی،سن تنوع رنظ از. است بوده عراقی پناهندگی کارت دارندۀ 14444
 درصد 48.44 سال، 14 تا 25 جمعیت درصد سیزده ،1414 سال در
 ,CIA) داشتند سن سال 54 از بیش درصد 22.5 و سال 54-15

 یابدمی نمود نیز ایرانی هایسازمان در کشور در تنوع این (.2022

 بایستمی که آوردمی هم گرد را کارکنان از متنوع ایمجموعه و
 به رانای در تحقیقات رو،ایناز. گردند مدیریت بیشتر افزاییهم برای

2 Triana 
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 نوعت مدیریت با مرتبط مفاهیم عنوانبه عدالت و برابری ایجاد سمت
 ;Roumiani et al., 2020) زنان اشتغال همچون انسانی نیروی

Karimi Moghari & Jahan Tigh, 2013)ها، قومیت 
(Eslami, 2006; Ariamanesh, 2011) در برابری و عدالت و 

 ;Khoshfar & Jandaghi Mirmahalleh, 2018) سازمان

Goodarzvand Chegini et al., 2011)کمی سنجش ، همچنین 
 ;Ghasempour Ganji et al., 2021) تنوع مدیریت پیامدهای

Shaker Ardakani et al., 2018; Shabani Bahar et al., 

 هک اندداشته رشد اخیر دهۀ یک در حقیقاتت این. اندرفته پیش( 2014
 تنوع مدیریت و خاص هایگروه به توجه ضرورت از نشان این

 جهت ایران در عمیقی مطالعۀ ،باوجوداین. دارد انسانی نیروی
  .است نگرفته صورت تنوع مدیریت شناسایی اقدامات و پیامدهای

 در اتمطالع اکثر که است آن از حاکی ادبیات مرور طورکلی،به
 و تهداش توصیفی ماهیت انسانی نیروی تنوع مدیریت اقدامات زمینۀ
 ای و پرداخته مفهومی مدل ارائۀ به ادبیات مرور از استفاده با اغلب

 ;Kundu et al., 2019 ،مثالعنوانبههستند ) کمی تحقیقات

Martin et al., 2013; Ghasempour Ganji et al., 2021; 

Koellen, 2021; Manoharan & Singal, 2017.)  طورهمان 

 مدیریت هایشیوه شد، مشخص  (1425) همکاران و کوندا توسط که
هگرفت قرار مطالعه مورد عمیق طوربه ندرتبه انسانی نیروی تنوع
 دیریتم حوزۀ در کیفی رویکرد با مطالعات بیشتر دیگر، سوی از. اند

 مثال، برای) است پذیرفته صورت غربی کشورهای در تنوع
Tervonen, 2012; Podsiadlowski et al., 2013; D’Netto 

et al., 2014; Saeed Khan, 2015عمیقی مطالعۀ هیچ همچنین ( و 
. ستا نگرفته صورت ایران در انسانی نیروی تنوع مدیریت زمینۀ در

 مدیریت هایپیامد و اقدامات شناسایی هدف با حاضر تحقیق روازاین
 کیفی روش به اتکا با ایران در دولتی برتر هایسازمان در تنوع

 .است پذیرفته صورت

 ۀ پژوهشنیشیپمبانی نظری و  2
 و درست شیوۀ به منابع کهزمانی  محور، منبع دیدگاه مبنای بر

 و یبردارکپی قابل رقبا سایر سوی از که گردند مدیریت ایگونهبه
 گردند شرکت رقابتی مزیت به منجر دتواننمی نباشند، تقلید
(Barney, 1991; Manoharan et al., 2021; Starostka-

Patyk et al., 2015) .و کسب گرو در هاشرکت موفقیت رو،ازاین 
 انشینج بدون و تقلید غیرقابل کمیاب، ارزشمند، رقابتی مزیت حفظ

. (Davis & Simpson, 2017; Collins, 2021) بود خواهند
 ابعمن به اتکا سازمان در پایدار رقابتی مزیت کسب هایروش ازجمله
 ;Manoharan et al., 2021) است ناهمگن و متنوع انسانی

Barney, 1991.) 

: دکنمی تعریف گونهاین را انسانی نیروی تنوع فورد شرکت
 ام از هریک که شودمی هاییتفاوت تمام شامل کار نیروی در تنوع»
 دین، سن، ملیت، قومیت، فرهنگ، مثل سازد،می واحد فرد یک را

 هر رد که هاییتفاوت تمامی و عقیده تحصیلات، جنسیت، معلولیت،
 بندی دیگرطبقه در(. Edwin, 2001) شودمی مشاهده کاری نیروی

 جنسیت، شامل) ملموس تنوع سطح دو در را انسانی نیروی تنوع
 میرس شامل) ناملموس تنوع و( فیزیکی توانایی سن، نژاد،/قومیت
 اعتقادات، درآمد، جغرافیایی، موقعیت آموزشی، هایزمینهپس بودن،

 ,.Jose et al) اندکرده بندیطبقه( پست و کار سابقۀ تأهل، وضعیت

2011.) 

 .دارد وجود انسانی نیروی تنوع مدیریت از مختلفی تعاریف
 سازمانی، اقدامات از ایمجموعه را تنوع مدیریت مطالعات برخی

                                                      
1 Sayers 

 مدیریت (1421) 2سایرس مثال برای. دانندمی اجرایی و مدیریتی
 فهد با مدیریتی و رهبری اقدامات از ایدامنه را انسانی نیروی تنوع

 شافزای منظوربه کار محیط در انسانی نیروی تنوع به بخشیارزش
 .داندمی کار محیط در انسانی منابع پذیریتطبیق و رقابت وری،بهره

 تنوع ارزش افزایش برای سازمانی هایرویه به مربوط تنوع دیریتم
 هتج کار محیط به دادن شکل و سازمانیفرهنگ تغییر با سازمان در

 & Çalışkan) گرددمی اطلاق سازمانی اهداف بخشیدن تحقق

Esen, 2019 .)شامل را انسانی نیروی تنوع مدیریت همچنین 
-هبیشین برای انسانی منابع مدیریت اجرایی اقدامات و ریزیمهبرنا

 نآ مضرات کردنکمینه و انسانی نیروی تنوع بالقوه مزایای کردن
 مدیریت دیگر، تعریفی در(. Besler & Sezerel, 2012) انددانسته
 هایهشیو و هاسیاست از ایمجموعه و مدیریت فرآیند یک را تنوع

 و هازمینه از کارکنان مدیریت و حفظ استخدام، برای سازمانی
 طوربه کس هر آن در که فرهنگ یک ایجاد و گوناگون هایهویت
 یشخص توسعۀ و سازمانی اهداف به یابیدست و انجام به قادر مساوی
 نیروی نوعت وجود (.Syed & Tariq, 2017) اندکرده تعریف است،

یم انسانی نیروی از ناشی رقابتی مزیت افزایش به منجر انسانی
 ست،در مدیریت صورت در متنوع انسانی منابع که دلیل این به شود؛
یم محسوب سازمان برای تقلید غیرقابل و متمایز باارزش، دارایی
 مطالعات روازاین(. Barney, 1991; Collins, 2021) شوند

 وینیر مدیریت و کارگیریبه منجر که تنوع مدیریت بر گوناگون
 مرور به ذیل در. اندداشته تأکید گرددمی سازمان در متنوع انسانی
 شده پرداخته تنوع مدیریت مدل ارائۀ حوزۀ در مطالعات ترینمرتبط
 .است

 را با عنوان "بررسی ایمطالعه (1422قاسمی ) و ییانرضا 
دند. به انجام رسان انسانی" نیروی وریبهره و تنوع مدیریت بین رابطۀ
نفر از مدیران و کارکنان شرکت  55 تحقیق شامل مطالعهۀ مورد نمون

گیری تصادفی از به روش نمونه تعیین ومخابرات شهرستان زاهدان 
شده است. نتایج حاصل از تحقیق نشان جمعیت یادشده گردآوری 

 آن دابعا و انسانی نیروی وریبهره بر انسانی نیروی تنوعکه  دهدمی
مؤثر  نوآوری و خلاقیت و شغلی رضایت خروج، و ورود نرخ شامل
 است.

ای را با عنوان مطالعه (1424) همکاران و بهار شعبانی 
-یتترب علمی هیأت اعضای سازمانی بالندگی در تنوع مدیریت "نقش

رابر تحقیق بکشور" به انجام رساندند. نمونۀ  سراسر هایدانشگاه بدنی
های تربیت بدنی گروه و هادانشکدههیأت علمی  یاعضا از نفر 222

لیل وتحسراسری کشور بود. برای تجزیه هایدانشگاهو علوم ورزشی 
آماری  هایروش توصیفی، از آمار هایشاخصعلاوه بر  هاداده

ضریب همبستگی پیرسون، تحلیل رگرسیون چندگانه به روش 
 .ای و آزمون کالموگراف اسمیرنف استفاده شدتک نمونه t و گامبهگام

ین مدیریت تنوع مدیران و تمامی ابعاد آن و  که دادند نتایج نشان
 ۀرابط  >42/4Pبالندگی سازمانی اعضای هیأت علمی در سطح 

 بعد در تنوع مدیریت ابعـاد د. همچنین دار وجود دارستقیم و معنیم
 یبالندگ داریمعنی بینیپیش به قادر قومیت و علمی مرتبۀ مذهب،

 .هستند علمی هیأت اعضای سازمانی

ای را با عنوان "تنوع مطالعه (1412) همکاران و  1پورسنا 
شرکتی" را به انجام رساندند. جامعۀ  خلاقا نقش: شرکت عملکرد و

شرکت برتر با توجه به لیست مجلۀ فورچون  544این مطالعه شامل 
 و دهش ساخته مرتبط شاخص چندین از استفاده با تعیین شد. متغیرها

 اعمال هاشرکت سایتوب از شدهآوریجمع آرشیوی هایداده برای
 اخلاق تنوع، دیریتم بین رابطۀ به مربوط هایفرضیه. اندشده

 جمع هایداده از رگرسیون از استفاده با شرکت عملکرد و شرکتی

2 Porcena 
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 لوتحلیگرفتند. تجزیه قرار آزمایش مورد شرکت 244 در شدهآوری
 اخلاق) شرکتی اخلاق جنبۀ دو هر به تنوع مدیریت که داد نشان

 ردعملک به بیرونی اخلاق فقط اما شود،می مربوط( بیرونی و درونی
 خارجی اخلاق که داد نشان همچنین نتایج. شودمی مربوط تشرک

 . است شرکت عملکرد و تنوع مدیریت بین رابطۀ در جزئیمیانجی 

-ای را با هدف تبیین شیوهمطالعه (1412گنجی و همکاران ) 

برتر خصوصی در ایران به انجام  هایسازمانهای مدیریت تنوع در 
 زیرسیستم چهار در را مدیریت تنوع هایشیوه نتایج،. رساندند
 مدیریت آموزش، انتخاب، و استخدام یعنی انسانی، منابع مدیریت
 دهندهنشان هاشیوه این کرد. بندیدسته پاداش مدیریت و عملکرد
 هایفرصت گرفتن نظر در و تنوع به حساس معیارهای گنجاندن
 .بودند انسانی مدیریت منابع هایزیرسیستم در برابر

 مسائل "آیا عنوان با را ایمطالعه (1414) اوبی و ازوچوکوو 
می نیجریه در وریبهره افزایش باعث انسانی منابع تنوع مدیریت
 مدیریت مختلف اقدامات تأثیر مطالعه این. رساندند انجام به شود؟"
 لکردعم و کارکنان عملکرد ق،تعل احساس بر را انسانی نیروی تنوع

-جمع جهت نامهپرسش ابزار از مطالعه این. کرد بررسی سازمان

شرکت کارمند 145 توسط هانامهپرسش و کرد استفاده هاداده آوری
 از هاداده وتحلیلتجزیه جهت. شدند تکمیل نیجریه در چندملیتی های
 نوعت مدیریت ماتاقدا که داد نشان نتایج. شد استفاده SPSS افزارنرم

 اریک اهداف به یابیدست و کارکنان تعلق احساس بر انسانی نیروی
 .دارد مثبت اثر

 های"شیوه عنوان با را ایمطالعه (1424) همکاران و کوندا 
 به ای"رویه عدالت ایواسطه نقش: عملکرد و متنوع انسانی منابع
 201 از دهندهپاسخ 444 بر مبتنی اولیه هایداده. رساندند انجام

 ی،عامل تحلیل مانند آماری ابزارهای از استفاده با هند در فعال سازمان
 قرار لوتحلیتجزیه مورد چندگانه رگرسیون تحلیل و واریانس تحلیل
 نابعم اقدامات که داد نشان چندگانه رگرسیون وتحلیلتجزیه. گرفت
 علاوه. دارند مثبت ارتباط شرکت عملکرد با تنوع بر متمرکز انسانی

 بین رابطۀ در جزئی واسطۀ ایرویه عدالت که شد مشخص این، بر
 .است شرکت عملکرد و تنوع بر متمرکز انسانی منابع هایشیوه

 و تنوع "مدیریت عنوان با را ایمطالعه (1428) بیزری 
 هب لبنان" بانکی بخش از مرتبط شواهد: سازمانی شهروندی رفتار
 اررفت بر تنوع مدیریت تأثیر سنجش مقاله این هدف. رساند انجام

 هنجاری تعهد) سازمانی تعهد بر تأثیر واسطۀبه سازمانی شهروندی
 ینب روابط تجربی ارزیابی برای. بود کاری مشارکت و( عاطفی و

 این. شد استفاده AMOS (20) با ساختاری معادلات مدل از هاسازه
 عهدت احساس بر تنوع مدیریت مثبت تأثیر تجربی طوربه مطالعه
 که ردک تأیید را کار در مشارکت و سازمان به نسبت کارکنان عاطفی

یم مثبت تأثیر کارکنان سازمانی شهروندی رفتار بر خود نوبۀبه
 عهدت در تنوع مدیریت مستقیم تأثیر هرگونه هایافته ،حالبااین. گذارد
 .کندمی نفی را سازمانی شهروندی رفتار یا اریهنج

 مدیریت هایشیوه از شناسیگونه یک (1425) 2وانکا و مینا 
 فته شامل ادبیات بررسی طریق از را تنوع بر مبتنی انسانی منابع
 ،مثالعنوانبه) محورعدالت انتخاب هایشیوه( 2: )دادند ارائه دسته

 شخص،م دهینمره سیستم داخلی؛ شغلی پست یک برای رابرب فرصت
 در صداقت وجود، ابراز فرصت دانش، دادن نشان برای فرصت
 اررفت کارکنان، با احترام و گرم برخورد انتخاب، اطلاعات بازخورد
 هایشیوه( 1(. )کنندگانمصاحبه باورقابل و صمیمانه صحیح،
 ردعملک معیارهای ،مثالوانعنبه) انصاف بر مبتنی عملکرد ارزیابی
 عملکرد بازخورد ،اعتمادقابل و معتبر عملکرد معیارهای واضح،
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 جبران هایشیوه(. 2(. )مشابه استانداردهای از مداوم استفادۀ منظم،
 و ولیها افزایش تعیین برای یکسان تأثیر ،مثالعنوانبه) محورانصاف
یم برآورده را لفمخت نیازهای که منعطف سبد منافع دستمزد، بعدی
 در اطلاعات ،مثالعنوانبه) محور آموزش هایشیوه(. 4) ؛(کند

 تنوع و شمول به رسیدگی برای سازمان هایسیاست و قوانین مورد
 افراد با کار برای لازم هایمهارت و هاشایستگی ارائۀ کار، محیط در

تتفاو درک برای فرصت ها،آن اهمیت و هاتفاوت از آگاهی مختلف،
 و ارزیابی ،مثالعنوانبه) محورتیم هایشیوه(. 5) ،(فرهنگی های

(. 0) ؛(گروهی و فردی سطح دو هر در شدهانجام عملکرد پاداش
 ای کشیدن چالش به توانایی ،مثالعنوانبه) محور کنترل هایشیوه

یابیارز کشیدن چالش به توانایی عملکرد، ارزیابی در هارتبه اصلاح
 اقدامات(. 5(. )ارزیابی برای مقیاس توسعۀ در ارکنانک مشارکت ها،

 ،مثالعنوانبه) مدیریت در هویتی هایمشخصه به توجه عدم با مرتبط
 داوطلبان شغل به پرداخت برای گیریتصمیم و ارزیابی انتخاب،
 عنوانبه تنوع هایویژگی از استفاده عدم و مشابه هایویژگی براساس
 (.شغلی دعملکر برای هاییسیگنال

 مزایای بنیادداده نظریۀ از استفاده با (1425) 1جابورت 
 یورزش هایتیم تشکیل طریق از تنوع مدیریت مداخلات از استفاده
 ودبهب) کارکنان با مرتبط مزایای شامل را سازمان در کارکنان برای

 ترام،اح اعتماد، شدن، دوست یکدیگر، از بیشتر یادگیری ارتباطات،
 رفتنیادگ کمتر، تبعیض و کلیشه تیمی، صورتبه هم با کارکردن
 مداخلات از استفاده مزایای و( فرصت و یکدیگر از جدید هایمهارت
 خلاقیت وری،بهره اهداف، به یابیدست) سازمان برای تنوع مدیریت

 (مشتری به خدمت بهبود و جذاب محیط خلق انسجام، جدید، هایایده و
 .دانستند

 بیست با مصاحبه از استفاده با (1425) همکاران و امهنک 
 در تنوع مدیریت هایاستراتژی تبیین به انسانی منابع مدیران از نفر

 نشان هاداده تحلیل نتایج. پرداختند آفریقا شمال و خاورمیانه کشورهای
 در تنوع مدیریت حوزۀ در شده سازیاجرایی هایاستراتژی که داد
 مجدد بندیچارچوب غربی، رویکرد به اجبار: شامل کشورها این

 رویکرد اول حالت در. است حساسیت دیدگاه و بومی هایسیاست
 محلی هایواقعیت گرفتننادیده با تنوع، مدیریت به نسبت غربی
 موجود محلی هایسیاست مجدد اصلاح رویکرد در. شودمی ترغیب

سیاست تحت و یابندمی شکل تغییر تنها و مانندمی باقی خود وتق به
 واقعا   هاسازمان حالت این در. شوندمی بازیابی تنوع مدیریت های
 روروبه آن با هااقلیت که موضوعاتی به زیرا نیستند، تنوع به متعهد
 تنوع مدیریت دنبال به صوری شکل به تنها و پردازندنمی هستند،
 سطح کلان، سطح عوامل به حساسیت بعدی، ویکردر در. هستند
 شکل را نهادی و فرهنگی هایزمینه که است خرد سطح و متوسط

 ریتمدی حوزۀ در تحقیقات پیشینۀ مطالعات بیشتر و خلاصۀ. دهدمی
 است. شده ارائه (2) جدول در سال ترتیب به تنوع

 ی پژوهششناسوشر 3
یل یکرد کیفی و روش تحلتحقیق حاضر از نوع اکتشافی بوده و از رو

در این پژوهش، جامعۀ  کند.تم جهت تحقق اهداف تحقیق استفاده می
برتر  هایتحقیق مدیران/معاونان منابع انسانی و سرپرستان در شرکت

برتر )با عملکرد بالا( های سازمان یاسامباشند. دولتی در ایران می
 .شودیم منتشر یصنعت تیریساله توسط سازمان مدهمه رانیدر ا

گیری هدفمند است. گیری در تحقیق حاضر نمونهشیوۀ نمونه
گیری غیر احتمالی است که در گیری هدفمند، یک روش نمونهنمونه

کنندگان بر مبنای قضاوت شخصی محقق در مورد ارائۀ آن مشارکت
در (. Stevens et al., 2008) شوندمفیدترین اطلاعات انتخاب می

2 Joubert 
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گیری از جامعۀ مورد مطالعه را تحقیق حاضر نیز محقق نمونه
هایی صورت داد که نشانگر اطلاعات غنی در حوزۀ براساس شاخص

های برتر، گزارش سازمان معیار انتخاب سازمان مورد مطالعه باشند.
وری مدیریت صنعتی و توجه به معیارهای فروش، شاخص بهره

 فروش یا میزان رکنان بوده است؛ چراکهنیروی انسانی و تعداد کا
 در سازمان موفقیت میزان گیریاندازه برای خوبی معیار سود،
 وانتمی دیگر، سوی از. باشدمی خود استراتژیک اهداف به یابیدست
 نیروی تنوع دارای اغلب بالا کارکنان تعداد با هایسازمان گفت،
 دهندۀنشان نسانیا نیروی وریبهره شاخص .هستند بیشتری انسانی
 شدههارائ بندیرتبه در. است سازمان در انسانی منابع صحیح مدیریت
 نسبت انسانی نیروی وریبهره صنعتی، مدیریت سازمان توسط
است. همچنین  شده تعریف انسانی نیروی هزینۀ به افزودهارزش
 ای بیانیه هایی در این مطالعه مد نظر قرار گرفتند که دارایسازمان

 و تنوع به مدیریت سازمان( و یا 2بوده ) مدیریت تنوع مشیخط
اخته پرد خود هایاستراتژیک یا بیانیۀ ارزش ریزیبرنامه در برابری
 24 )حداقل تنوع برای تنوع جنسیتی همچنین معیار حداقلباشند. 
 24 )حداقل، سنی را زنان تشکیل دهند( هاآن کارکنان از درصد
و  باشد( -سال وپنجسی تا هجده بین- انجو هاآن کارکنان از درصد
درصد کارکنان از اقوام شامل لر، بلوچ، گیلک،  14)حداقل قومیتی 

-و همچنین ده درصد برای تنوع دینیمازنی، کرد، و ترک باشند( 
  قرار گرفت. مدنظرمذهبی 

شوندگان در نظر های ذیل برای مصاحبهویژگی این، بر علاوه
 در ارشد کارشناسی مدرک حداقل تجربه، سال 5 از گرفته شد: بیش

ع بخش مناب در تجربه سال یک حداقل و مدیریت با مرتبط موضوعات
 سرپرستان و مدیران از نفر 12 نهایت، . درمدیریت تنوع یا انسانی
 بیمه، بانکی، هایحوزه در خصوصی سازمان 4 انسانی منابع ارشد

 2 جدول. شدند مصاحبه و انتخاب صنایع سایر و پتروشیمی
 نشان را شوندهمصاحبه هر سازمانی و شناختیجمعیت هایویژگی

تن از مدیران منابع انسانی، معاونان و  28در نهایت با . دهدمی
سال سابقۀ کار در  5ها که دارای بیش از سرپرستان این شرکت

شرکت و همچنین تحصیلات حداقل کارشناسی برای سرپرستان و 
ی مدیران و معاونان بودند، مصاحبه به حداقل کارشناسی ارشد برا

سازمان صورت پذیرفت.  5ها از مجموع عمل آمد. این مصاحبه
ها تا رسیدن به اشباع نظری ادامه داشت. اشباع نظری زمانی مصاحبه
دهد که محقق اطمینان حاصل کند که هیچ داده بیشتری یافت رخ می

( کد و سمت هر 1در جدول ) (.Alwani et al., 2018)شود نمی
 شوندگان ارائه شده است. یک از مصاحبه

 

 

 خلاصۀ پیشینۀ پژوهش 1جدول 

 خلاصۀ نتایج عنوان مطالعه محقق )سال(

Ganji et al., 2023 
 مدیریت هایشیوه کیفی بررسی
 بخش هایسازمان در تنوع

 ایران خصوصی

 خاب،انت و استخدام یعنی انسانی، منابع مدیریت زیرسیستم چهار در را دیریت تنوعم هایشیوه
 .شد بندیدسته پاداش مدیریت و عملکرد مدیریت آموزش،

Dodd et al., 2022 
تنوع فرهنگی در هیأت مدیره و 
عملکرد مسؤولیت اجتماعی 

 شرکتی.

مسؤولیت اجتماعی طور مثبت با عملکرد به رهیمد تیأه یرهنگتنوع فنتایج تحقیق نشان داد که 
 مرتبط است. شرکتی سازمان

Ferrary & Déo, 

2022 

: شرکت عملکرد و جنسیتی تنوع
 میانی سطوح در تنوع که زمانی

 دارد. اهمیت کارکنان و مدیریت

کارمند( در  عنوانبهدرصد زنان  04تا  44 نیبا تنوع متعادل )ب ییهاشرکتنتایج نشان داد که 
 دارند. یبه سودآور یشتریب لیو کارکنان تما تیریمد یانیسطوح م

Porcena et al., 

2021 
 نقش: شرکت عملکرد و تنوع

 شرکتی اخلاق
 ارد.نتایج تحقیق نشان داد که مدیریت تنوع بر اخلاقیات در سازمان تأثیر مثبت د

Uzochukwu & 

Obi, 2020 

 منابع تنوع مدیریت مسائل آیا
 وریبهره افزایش باعث انسانی

 شود؟می نیجریه در

ها نآ یاهداف کارتحقق تعلق کارکنان و  اساحسنتایج تحقیق نشان داد که مدیریت تنوع بر 
 مؤثر است.

Rezaeian & 

Ghasemi, 2011 
 عتنو مدیریت بین رابطۀ بررسی
 انسانی نیروی وریبهره و

 خروج، و ورود نرخ شامل آن ابعاد و انسانی نیروی وریبهره بر تنوعکه  دهدمینتایج نشان 
 مؤثر است. نوآوری و خلاقیت و شغلی رضایت

Kundu et al., 

2019 

 رب متمرکز انسانی ابعمن هایشیوه
 :شرکت شدهدرک عملکرد و تنوع

 ای،رویه عدالت میانجی نقش

متمرکز بر تنوع با عملکرد شرکت ارتباط مثبت  یاقدامات منابع انساننتایج تحقیق نشان داد که 
 و تنوع بر متمرکز انسانی منابع هایشیوه بین رابطۀ در جزئی واسطۀ ایرویه عدالت .ددار

 است. شرکت عملکرد

Bizri, 2018 
رفتار شهروندی  و تنوع مدیریت

 بخش از ارتباط سازمانی: شواهد
 لبنان بانکداری

 بر کارکنان عاطفی تعهد احساس از طریق تأثیر بر تنوع مدیریتنتایج تحقیق نشان داد که 
 مؤثر است. کارکنان سازمانی شهروندی رفتار

Meena and 

Vanka, 2017 

 زا تجربی شناسینوع یک توسعۀ
 انسانی منابع مدیریت هایشیوه

 تنوع بر مبتنی

 یهاوهیششامل  بر تنوع یمبتن مدیریت منابع انسانی یهاوهیش نتایج نشان داد که انواع مختلف
بران انصافج یهاوهیش، بر انصاف یعملکرد مبتن یابیارز یهاوهیش، محورانتخاب عدالت
 است. محورکنترل یهاوهیش، محورمیت یهاوهیش ،محورآموزش یهاوهیش، محور

Hennekam et al., 

2017 

 در تنوع مدیریت سازیزمینه
 دیدگاه: آفریقا شمال و خاورمیانه

 ایرابطه

بار به رویکرد غربی، چارچوبهای مدیریت تنوع شامل اجنتایج تحقیق نشان داد که استراتژی
 باشد.های بومی و دیدگاه حساسیت میبندی مجدد سیاست

Joubert, 2017 
 آفریقای در کار محل تنوع
 آن مدیریت و کیفیت: جنوبی

نتایج تحقیق نشان داد که مزایای مدیریت تنوع شامل مزایای مرتبط با کارکنان و مزایای مرتبط 
 ا سازمان است.ب

Kim & Park, 

2017 
 در انصاف و تنوع مدیریت

 دولتی هایسازمان
 نتایج نشان داد که مدیریت تنوع با درک عدالت سازمانی رابطۀ مثبت دارد.

Saeed Khan, 

2015 

 از استراتژیک تنوع مدیریت
 دگاهدی: انتخاب و استخدام طریق

 ارتباطات بر مبتنی

نتایج نشان دادند که اقدامات مدیریت تنوع در کارمندیابی و انتخاب شامل برندسازی کارفرما، 
 شناختی است.الزامات قانونی و تأکید بر قراردادهای روان
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Shabani Bahar et 

al., 2014 

 بالندگی در تنوع مدیریت نقش
 علمی هیأت ایاعض سازمانی
 ایران هایدانشگاه بدنیتربیت

 نتایج تحقیق نشان داد که مدیریت تنوع بر بالندگی سازمانی تأثیر مثبت دارد.

D’Netto et al., 

2014 
 منابع تنوع مدیریت هایشیوه
 استرالیا تولید بخش در انسانی

ان تر در میتنوع نیروی انسانی شامل اخلاق کاری قویی نتایج تحقیق نشان داد که مزایای عمده
های دیگر، غیبت کمتر و های بیشتر برای یادگیری از فرهنگکارکنان چند فرهنگی، فرصت

 ترک شغل کمتر است.

Hellmér & Lind, 

2014 
 مدیریت برای تنوع رویکرد
 چندملیتی هایشرکت در استعداد

های چندملیتی شامل محور در شرکتقیق نشان داد که اقدامات مدیریت تنوع استعدادنتایج تح
کارگیری افراد متنوع در کمیتۀ جذب ارزیابی وضعیت تنوع در های متنوع، بهاستخدام از گروه

پذیر و تشویق والدین به استفاده از همۀ سطوح شرکت، حمایت از شرایط کاری انعطاف
 ها است.جامع تنوع در سازمان و تیممرخصی والدین، فرهنگ 

Podsiadlowski et 

al., 2013 

 متنوع کار نیروی مدیریت
 در تنوع هایدیدگاه: فرهنگی

 ها،سازمان

ان شوندگان از تأثیر تنوع بر سازمپنج دیدگاه را نسبت به تنوع شناسایی کردند. ادراک مصاحبه
 و همچنین تأثیر تنوع بر گروه را در دو گروه تهدید و دارای مزایا تقسیم کردند. را در سه گروه

Tervonen, 2012 
 مدیریت در تنوع مدیریت نقش

 داریهتل در انسانی منابع

نتایج تحقیق نشان داد که منافع مدیریت تنوع شامل بهبود خدمات مشتری و شناسایی نیازهای 
های مدیریت تنوع شامل استخدام افرادی با قابلیت انطباق بالا با محیط کار، تریان و چالشمش

 باشد.فرهنگی و یکپارچگی فرهنگی میدرک میان

 

 شوندگانهای مصاحبهکد و مشخصه 2 جدول

 صنعت/ خدمات پست سازمانی شوندهکد مصاحبه ردیف

2 A1  ارزیابی عملکردمدیر زیرسیستم 
 صنعت

1 A2 معاون منابع انسانی 

2 B1 مدیر منابع انسانی 

 معاون منابع انسانی B2 4 ایخدمات بیمه

5 B3 مدیر زیرسیستم رفاه 

0 C1 مدیر منابع انسانی 
 نفت و پتروشیمی

5 C2 مدیر زیرسیستم ارزیابی عملکرد 

8 D1 مدیر زیرسیستم آموزش 
 بانکداریخدمات 

4 D2 دستمزمدیر زیرسیستم حقوق و د 

24 E1 مدیر منابع انسانی 

 مدیر زیرسیستم جذب و استخدام E2 22 صنعت

21 E3 مدیر زیرسیستم رفاه کارکنان 

22 F1 مدیر زیرسیستم جذب و استخدام 

 معاون منابع انسانی F2 24 صنعت خودروسازی

25 F3 سرپرست 

20 G1 معاون منابع انسانی 

 سیستم رفاه کارکنانمدیر زیر G2 25 بانکداریخدمات 

28 G3 مدیر زیرسیستم حقوق و دستمزد 
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 تم تحلیل از هاداده وتحلیلتجزیه جهت و حاضر پژوهش در
 تحلیل و بندیطبقه تبیین، جهت روشی تم تحلیل. است شده استفاده

 در (.Braun & Clarke, 2006) است هاداده در موجود الگوهای
 ایجاد ها،داده با آشنایی مرحلۀ شش قالب در تم تحلیل پژوهش ینا

 هایتم تبیین ها،تم بازبینی گزینشی، کدهای وجویجست اولیه، کدهای
 لۀمرح در. پذیرفت صورت گزارش تهیۀ و نهایی بازبینی و اصلی
 فرآیند شروع از قبل پژوهشگر ها،داده با آشنایی جهت و اول

-یادداشت و است خوانده را هامصاحبه همۀ متن باریک کدگذاری،

. است کرده آغاز مرحله این در را معانی گذاریعلامت و برداری
 افزارنرم از استفاده با پژوهش این در متنی هایداده وتحلیلتجزیه

MAXQDA مفهومی کدهای دوم، مرحلۀ در. است گرفته صورت 
. شدند احصا اولیه دک 55 مرحله این در. شد استخراج هاداده از اولیه

. است فرعی هایتم قالب در اولیه کدهای بندیدسته شامل سوم مرحلۀ
 تصفیۀ و بازبینی مرحلۀ دو شامل خود( چهارم مرحلۀ) هاتم بازبینی

 گزاره هر ذیل شدهمشخص هایتم ها،تم بازبینی مرحلۀ در. است هاتم
 تصفیۀ مرحلۀ در و گیرندمی قرار بازبینی مورد مصاحبۀ از مستخرج

 قرار مدنظر هاداده مجموعه با در رابطه فرعی هایتم اعتبار ها،تم
 مرحلۀ در. شد استخراج فرعی تم 14 حاضر، مطالعۀ در. گیردمی
 هایتم مرحله این در. گیردمی صورت اصلی هایتم تعریف پنجم

 حاضر پژوهش در. شوندمی بندیدسته اصلی هایتم قالب در فرعی
 قولۀم دو ذیل در که شدند تبیین اصلی تم هفت قالب در رعیف هایتم

 رد. گرفتند قرار تنوع مدیریت پیامدهای و تنوع مدیریت اقدامات
 ارشگز نتایج و گرفته قرار کنکاش و بازبینی مورد هاتم آخر مرحلۀ
 (.Rahimi et al., 2021) شدند

 ار کیفی پژوهش در اعتماد قابلیت مفهوم( 2484) لینکلن و گوبا
 یرندۀدربرگ اعتماد قابلیت. داد قرار پایایی و روایی برای جایگزینی

 پذیریتأیید و اطمینان قابلیت پذیری،انتقال اعتبارپذیری، بعد چهار
 اقدامات(. Guba & Lincoln, 1989;1982)کردند  معرفی
 ولانیط تماس شامل تحقیق اعتبارپذیری افزایش جهت گرفتهصورت

 متن ارائۀ نظری، اشباع تا پژوهش کامل انجام پژوهش، محیط با
 زمان تخصیص آنان، از نظرخواهی و کنندگانمشارکت به هامصاحبه

. بود نفر چند توسط کدگذاری انجام و هامصاحبه انجام برای کافی
 تحقیق پذیریانتقال از اطمینان جهت گرفتهصورت اقدامات همچنین

 تشریح شامل هازمینه و هاهحوز سایر به نتایج تعمیم قابلیت معنای به
 تحقیق این خوانندۀ که است بوده ایگونهبه مطالعه مورد جامعۀ
 رمدنظ سازمان با شدهارائه الگوی تطبیق امکان از شفافی تصویر
 ایمعن به تحقیق اطمینان قابلیت از اطمینان جهت. باشد داشته خود

از  استفاده همچون اقداماتی ها،داده وتحلیلتجزیه آوریجمع کیفیت
 از اجازه کسب با شوندگانمصاحبه صدای ضبط حضوری، مصاحبۀ

 دانشجویان از نفر دو توسط هامصاحبه تحلیل و سازیپیاده ها،آن
 از میناناط جهت نهایت در. گرفت صورت مجزا شکل به دکتری

 و باز کدهای ها،داده دقت و تحلیل قدرت معنی به تحقیق تأییدپذیری
 از نفر سه اختیار در هاداده وتحلیلتجزیه از حاصل نتایج

 زا و شد گذاشته دانشگاه اساتید از نفر 2 همچنین و شوندگانمصاحبه
 یبرخ در بازنگری به منجر شد که گرفته بارهدراین ایشان نظرات

 .شد هاتم و کدها از

 پژوهش یهاافتهی 4
افزار ها از روش تحلیل تم و نرموتحلیل دادهجهت تجزیه
MAXQDA شده، های انجاماستفاده شده است. از بررسی مصاحبه

 دتم فرعی؛ هفت تم اصلی و دو مقوله استخراج ش 14کد اولیه؛  282
 ارائه گردیده است 2که در جدول 

 

 آن پیامدهای و تنوع یتمدیر اقدامات کدگذاری 3 جدول

 شوندگان(کدگذاری اولیه )کد مصاحبه تم فرعی تم اصلی قولاتم

اقدامات مدیریت 

 تنوع 
(CAT2.P) 

اقدامات مدیریت 

منابع انسانی با 

رویکرد عدالت و 

 (DEP1برابری )

شمولیت و برابری در 

ارائه خدمات به 

 کارکنان

خدمات  دسترسی یکسان به؛ (E2, D1, A2, E1, F3, E3ی )خدمات رفاهدسترسی یکسان به 

 (.E1,E3,F3, D1(؛ دسترسی یکسان به خدمات ایمنی ),D1, F3, E3, E2, E1ی و درمانی )بهداشت

های برابری در دوره

 آموزشی

(؛ حمایت مادی و معنوی از ادامه تحصیل همۀ کارکنان F1,E2امکان آموزش برای همۀ کارکنان )

(C2,E2؛ سنجش اثربخشی دوره)( ها به شکل برابرA2) 

فرآیند استخدام با 

 رویکرد برابری

(؛ G2,B1,G1(؛ برگزاری آزمون ورودی برای همۀ متقاضیان )B1, E1های استخدامی )سازی فرمیکسان

(؛ معیارهای عمومی یکسان برای جذب B1,G2,G3های تخصصی و رفتاری برای همه )برگزاری مصاحبه

(B2,E1,G3) 

زیابی برابری در ار

 عملکرد کارکنان

 درجه 063عملکرد  یابیارز یستماستفاده از س(؛ G1بررسی صحت سیستم ارزیابی عملکرد از طریق آمار )

(G1,C2 ؛)همگن یارهایعملکرد با مع یابیارز ( و یکسانC1,G1 ؛)برای همۀ کارکنان  بازخور ۀارائ

(B2,C1,F2) 

 هایسیاستبرابری در 

 پرداخت، پاداش و ارتقا

(؛  وجود D2, E2,E1برابری درونی در پرداخت ) (؛A2,D1) همه یسبد جبران خدمات برا شمولیت

 (C1های برابر ارتقا )؛ فرصتB2, E1)عدالت توزیعی در پرداخت )

اقدامات مدیریت 

منابع انسانی با 

رویکرد مدیریت 

 تنوع

(DEP2) 

جبران خدمات با 

 رویکرد مدیریت تنوع

 ,E1, G2) بندی مشاغل(؛ پرداخت برمبنای طرح طبقهB2,E2اساس عملکرد )جبران خدمات تشویقی بر

B2, D2 پذجبران خدمات انعطاف؛( یرB1یکسان ،)ها و پاداش در سطوح مختلف استخدامی سازی پرداخت

(E1) 

فرایند کارمندیابی، 

انتخاب و استخدام 

 تنوع محور

 هایتفاوت به دهیوزن عدم ،(A2,B1,B2) نسازما در هااقلیت برای  خالی موقعیت گذاشتن کنار

  استخدام آگهی درج برای بالا دسترسی با هاییرسانه از (؛ استفادهG1,G3) استخدام در عملکردی غیر

A2, B2, E1)استخدام آگهی درج جهت متنوع هایرسانه از استفاده (؛ A2,B2,G1,G2,G3)؛ حضور) 

 (؛(D1,E1,G2 شایستگی مبنای بر جذب (؛(B2, G1, G2, G3 انتخاب و جذب کمیتۀ در هااقلیت

 (B2,D1,G2,G3) جذب معیارهای عملیاتی تعریف
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 های دولتیشناسایی اقدامات و پیامدهای مدیریت تنوع نیروی انسانی در سازمان. ابوالحسن حسینی، سیده فاطمه قاسم پور گنجی

ارزیابی عملکرد تنوع 

 محور

(؛ ارزیابی عملکرد C2,C1,B2یتی )شخص هایویژگینه  یو سازمان یعملکرد فرد یعملکرد بر مبناارزیابی 

(؛ ارزیابی عملکرد مدیران در G3,A1ضاوتی( )یرقعملکرد )غ یابیارز یارهایمع یسازیکم(؛ G3مشارکتی )

 (A1حوزۀ مدیریت تنوع )

مدیریت  هایآموزش

 تنوع

های آموزشی برای (؛ برنامهB3,G3های مدیریت تعارض )(؛ دورهB3,G1های میان فرهنگی )آموزش

 (A1های مرتبط با مدیریت تنوع به مدیران و کارکنان )(؛ آموزشB3,G2کاهش خطاهای ادراکی )

پیامدها 

(CAT2.C) 

 (C1سطح فردی )

توانمندسازی نیروی 

 انسانی

رشد  Y(D2, F1ای کارمند )(؛ توسعۀ حرفهD2, F1, G1های شخصی خود کارمند )توسعۀ توانمندی

 (C1, F1فردی  )

 هایواکنشبهبود 

 شغلی

 ,E1انی )وفاداری سازم Y(F2, F1(؛ کاهش قصد ترک سازمان )E1,B3,C2افزایش رضایت کارکنان )

F1( ؛ اجتناب از رفتارهای مخرب)F2, F1؛ رفتارهای یاری)( گرایانهC1,F2) 

سطح سازمانی 

(C2) 

 

 بهبود عملکرد سازمان
(؛ بهبود عملکرد C2, D2, C1وری در سازمان )(؛ افزایش بهره,C2 D2وری نیروی انسانی )افزایش بهره

 (,B1, D2,C2(؛ افزایش خلاقیت و نوآوری در سازمان )A1کلی )

کاهش تعارض 

 و اعتراضات  سازمانی

(؛ کاهش شکایات به B3, A1, E2, E3(؛ کاهش تعارض نقش )B3, E2, E3) کاهش تعارض بین فردی

سازمانی (؛ کاهش اعتراضات درونC1(؛ کاهش اعتصابات سازمانی )D1,A2,C2های کارگری )اتحادیه

(D1,C2) 

 (F3, D1)  رسانی به مشتریان(، بهبود نحوۀ خدمتE2, D1,E3, F3رضایت مشتریان ) بهبود مشتری مداری

 

 

 دهد.، تعداد کدهای مستخرج از هر مصاحبه را نشان می2شکل 

 

 شده در هر مصاحبهفراوانی کدهای استخراج 1شکل 
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 های دولتیشناسایی اقدامات و پیامدهای مدیریت تنوع نیروی انسانی در سازمان. یابوالحسن حسینی، سیده فاطمه قاسم پور گنج

 و تنوع مدیریت پیامدهای و اقدامات مقوله دو از یک هر ادامه در
مصاحبه از اینمونه همچنین و بطمرت کدهای و فرعی و اصلی هایتم
 :است شده بیان تم هر ذیل ها

 و برابری  اقدامات مدیریت تنوع 4.1
 اقداماتاقدامات مدیریت تنوع و برابری شامل دو تم اصلی "

 و "اقدامات برابری" و عدالت رویکرد با انسانی منابع مدیریت
ار نمود 2است. شکل  تنوع" مدیریت رویکرد با انسانی منابع مدیریت
افزار مراتبی اقدامات مدیریت تنوع و برابری را در نرمسلسله

MAXQDA ذکر فرعی با و های اصلیتم ادامه در دهد. نشان می 
  :است شده تشریح هامصاحبه متن از مستنداتی

 

 برابری و عدالت رویکرد با انسانی منابع مدیریت اقدامات

همچون  رعیهای فتم شامل را تم اصلی این شوندگانمصاحبه
 در کارکنان"؛ "برابری به خدمات ارائه در برابری و شمولیت"

 برابری"؛ "برابری رویکرد با استخدام آموزشی"؛ "فرآیند هایدوره
 پرداخت، هایسیاست در کارکنان"؛ و "برابری عملکرد ارزیابی در

 دانستند.ارتقا"  و پاداش

ان کارکن به خدمات ارائه در برابری و شمولیت شوندگانمصاحبه
 دسترسی رفاهی؛ خدمات به یکسان دسترسی همچون کدهایی شامل را

 خدمات به یکسان درمانی؛ و دسترسی و بهداشتی خدمات به یکسان
 ارائۀ بر D2 کد با شوندگانمصاحبه از یکی مثال برای. دانستند ایمنی

 اشاره سازمان در عضویت واسطۀبه برابر رفاهی و درمانی خدمات
 شغولم پست کدام در کارمند که نداره فرقی: "است گفته و است کرده
 ازمانس در عضویت واسطۀبه. نه یا باشد رسمی اینکه یا باشد کار به

 تکمیلی بیمۀ. است فراهم برایش ایمنی و درمانی و رفاهی خدمات
 ".شکل همین به هم بیمه دفترچه و شدهارائه کارکنان همۀ برای

ابع انسانی با رویکرد برابری و یکی از اقدامات مدیریت من
 همچون کدهایی شاملآموزشی است که  هایدوره در برابری عدالت،
 ادامه از معنوی و مادی کارکنان؛ حمایت همۀ برای آموزش امکان

 برابر شکل به هادوره اثربخشی کارکنان؛ و سنجش همۀ تحصیل
 از حمایت بر F2 کد با شوندگانمصاحبه از یکی مثال برایاست. 

 برخلاف سازمان: "داشت عنوان و کرد تأکید کارکنان همۀ تحصیل
 را وامی حتی و است موافق نیروها تحصیل با دیگر هایسازمان
 سازمان. دهدمی هزینهکمک و دهدمی اختصاص موضوع این برای

 نکارکنا همۀ برای را فرصت این و دهدمی اهمیت افراد تحصیلات به
 ".است کرده فراهم

 همچون کدهایی شاملبرابری  رویکرد با استخدام فرآیند
 همۀ برای ورودی آزمون برگزاری استخدامی؛ هایفرم سازییکسان

  همه؛ برای رفتاری و تخصصی هایمصاحبه برگزاری متقاضیان؛
 شوندگانمصاحبه از یکیجذب است.  برای یکسان عمومی معیارهای

 اداری هایرویه یکپارچه اجرای در افزاییهم ایجاد" بیان با A2 کد با

 نای باشد ارمنی اگر نداریم فرم دو افراد استخدام در مثلا  . است مهم
 هایفرم سازییکسان ضرورت بر." فرم آن دیگری چیز اگر فرم

 کرد. تأکید استخدامی

یکی از اقدامات مدیریت منابع انسانی با  شوندگانمصاحبه
 کارکنان عملکرد ابیارزی در برابریرویکرد عدالت و برابری را 

 مسیست صحت دانستند. این تم فرعی شامل کدهایی همچون بررسی
 ردعملک ارزیابی سیستم از آمار؛ استفاده طریق از عملکرد ارزیابی
 ارائۀ یکسان؛ و و همگن معیارهای با عملکرد درجه؛ ارزیابی 204

-است. برای مثال یکی از مصاحبه  کارکنان همۀ برای بازخور

عنوان داشت: "جهت ارزیابی عملکرد، جهت  G1با کد شوندگان 

د از نباش ورزیغرضاطمینان بیشتر از اینکه ارزیابی کارکنان با 
 ."  کنیممیدرجه استفاده  204 عملکردارزیابی 

ارتقا شامل  و پاداش پرداخت، هایسیاست در برابری درنهایت
 همه، برابری برای خدمات جبران سبد کدهایی همچون شمولیت

 هایپرداخت، و فرصت در توزیعی عدالت پرداخت، وجود در درونی
 بر F2 کد با شوندگانمصاحبه از یکی مثال ارتقا است. برای برابر
 رد سازمان" داشت بیان و کرد تأکید ارتقا برابر هایفرصت اهمیت

 قاارت برای را برابری هایفرصت که کرده سعی اخیر سال چند این
 برای لازم شرایط و زنیممی سازمان در ارتقا اطلاعیۀ ما. ندک ایجاد
 متقاضی خود توانمندی به توجه با افراد سپس. گذاریممی را پست
 برای هک فردی ارتقا، کمیتۀ بررسی از پس. شوندمی پست آن به ارتقا
 کهدرصورتی همچنین. یابدمی ارتقا و انتخاب است ترمناسب پست
 یقطر از ارتقا است ممکن کند، تأیید را فرد عملکرد مستقیم مدیر

". ردپذی صورت سازمانی بالاتر جایگاه در مدیر توسط فرد انتصاب
درباره اهمیت برابری  E1کد  با شوندگانمصاحبهیکی دیگر از 

 کارکنان که است این مهم مسألۀ: " داشت بیان درونی در سازمان
 هایسیاست بنابراین ندکنمی مقایسه همکارانشان با را خودشان اغلب

 سبتن به که کنند احساس هاآن که باشد شکلی به بایستمی پرداخت
 ".است نشده ضایع حقشان و دارند قبولی قابل پرداختی همکارشان

 

 اقدامات مدیریت منابع انسانی با رویکرد مدیریت تنوع

 با خدمات جبرانهمچون " های فرعیتم شامل تم اصلی این
 تنوع استخدام و انتخاب کارمندیابی، تنوع"؛ "فرایند مدیریت رویکرد

 مدیریت هایآموزشمحور" و " تنوع عملکرد محور"؛ "ارزیابی
 تنوع" است. 

 اب راتنوع  مدیریت رویکرد با خدمات جبران شوندگانمصاحبه
 عملکرد"؛ "پرداخت براساس تشویقی خدمات جبران" همچون کدهایی
پذیر"؛ و انعطاف خدمات "جبران مشاغل"؛ بندیطبقه طرح برمبنای
استخدامی"  مختلف سطوح در پاداش و هاپرداخت سازی"یکسان

 به  B3 کد با شوندگانمصاحبه از یکی مثال برای کردندتوصیف 
 جبران برای: "کرد بیان و نموده اشاره پذیرانعطاف خدمات جبران
 و اردد وجود مختلفی هایگزینه و سبدها سازمان در کارکنان خدمات
 که است شده گرفته نظر در غیرمالی و مالی هایپاداش و مزایا

 ". کنند استفاده هاآن از پاداش و مزایا عنوانبه کارکنان

 محور شامل کدهایی تنوع استخدام و انتخاب کارمندیابی، فرایند
 سازمان"؛ در هااقلیت برای  خالی موقعیت گذاشتن همچون "کنار

 استخدام"؛ "استفاده در عملکردی غیر هایتفاوت به دهیوزن "عدم
 زا استخدام"؛ "استفاده آگهی درج برای بالا دسترسی با هاییرسانه از

 در هااقلیت استخدام"؛ "حضور آگهی درج جهت متنوع هایرسانه
 ملیاتیع "تعریف شایستگی"؛ مبنای بر انتخاب"؛ "جذب و جذب کمیتۀ

 اهمیت در E2 کد با وندگانشمصاحبه از یکیجذب" است.   معیارهای
 متنوع هایرسانه همچنین و دسترسی بیشترین با هارسانه از استفاده
 بیشترین با ایرسانه شودمی سعی استخدام بحث در: "داشت بیان

 زا باشد مدنظر شهرستان در نیرو اگر مثلا  . شود انتخاب دسترسی
 از هرانت در. شودمی استفاده سازمان سایت و محلی هایروزنامه
 سوی از. شودمی اعلام آزمون زمان و نامثبت شرایط هاسایت طریق
 ".شود استفاده هم متنوع هایرسانه از شودمی سعی دیگر

 یکی از اقدامات مدیریت منابع انسانی با رویکرد مدیریت تنوع،
 "ارزیابی همچون کدهایی محور است که شامل تنوع عملکرد ارزیابی

 هایویژگینه  یو سازمان یلکرد فردعم یعملکرد بر مبنا
 یارهایمع یسازیکمیتی"؛ "ارزیابی عملکرد مشارکتی"؛ "شخص
" و "ارزیابی عملکرد مدیران در حوزۀ مدیریت عملکرد یابیارز
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 دربارۀ A2 کد با شوندگانمصاحبه از یکی مثال برایتنوع" است. 
 یشخصیت هایویژگی نه سازمانی و فردی تیمی، عملکرد ارزیابی
 یا و فرد عملکرد مبنای بر عملکرد ارزیابی شعب در: "داشت عنوان

 چه از فرد اینکه. است سازمانی عملکرد قالب در شعب عملکرد
 نیست". ملاک باشد داشته شخصیتی  چه یا باشد قشری

 یکی از اقدامات مدیریت منابع انسانی با رویکرد مدیریت تنوع،
 همچون دهاییک شاملمدیریت تنوع است که  هایآموزش

-تعارض" برنامه مدیریت هایفرهنگی"؛ "دوره میان هایآموزش"

 با مرتبط هایآموزشادراکی"؛ " خطاهای کاهش برای آموزشی های
 از یکی مثال برایکارکنان" است.  و مدیران به تنوع مدیریت
 در هاچالش از یکی: "داشت عنوان B3 کد با شوندگانمصاحبه
. بشه سازیفرهنگ باید حلش برای. سته تنوع مدیریت ما سازمان

دوره تعارض؛ مدیریت هایدوره. کردیم برگزار رو هاییدوره ما
 هست سعیمون همچنین. دست این از و فرهنگی میان آموزش های
 ممعتقدی چون کنیم برگزار رو شناختی و ادراکی خطاهای هایدوره که

  ".دارد خطاها این در ریشه تعارضات از بخشی

 

 های مدیریت تنوعپیامد 4.2
 پیامدهای و فردی پیامدهای سطح دو در تنوع مدیریت پیامدهای
 یک هر در هامصاحبه متن نمونۀ ادامه در که شدند شناسایی سازمانی

 پیامدهای مراتبیسلسله نمودار 1 شکل.  است شده ارائه هاتم از
 . دهدمی نشان MAXQDA افزارنرم در را تنوع مدیریت

 فردی توانمندسازی سطح در تنوع مدیریت ایپیامده ازجمله
 شوندگانمصاحبه های شغلی است.انسانی و بهبود واکنش نیروی
کارمند و  ایحرفه توسعۀ کارمند؛  خود فردی هایتوانمندی توسعۀ

 رارق تأکید مورد انسانی نیروی توانمندسازی حوزۀ در را رشد فردی

: داشت عنوان G2 کد با  شوندگانمصاحبه از یکی مثال برای. دادند
 یشتریب پیشرفت امکان کارمند به که است این تنوع مدیریت نتایج از"

های شغلی بهبود واکنش". کاری چه و فردی پیشرفت چه داد خواهد
 هاولی کدگذاری. است تنوع مدیریت فردی پیامدهای از دیگر یکی
افزایش رضایت کارکنان؛ کاهش قصد ترک سازمان؛ وفاداری  شامل

 گرایانهازمانی؛ اجتناب از رفتارهای مخرب؛ و رفتارهای یاریس
: داشت عنوان D2 کد با شوندگانمصاحبه از یکی مثال برای. است

 کارکنان و کرده پیدا کاهش پرخاشگری تنوع مدیریت نتیجه در"
  بیشتری را بروز خواهند داد". گرایانهیاری رفتارهای

 های فرعیشامل تم یسازمان سطح در تنوع مدیریت پیامدهای
 و اعتراضات سازمانی تعارضات بهبود عملکرد سازمان و کاهش

 نیروی وریبهره افزایش شامل کدهای بهبود عملکرد سازمانی. است
سازمان؛ بهبود مشتری مداری، بهبود  در وریبهره افزایش انسانی؛

 برای .است عملکرد کلی؛ و افزایش خلاقیت و نوآوری در سازمان
 در کارکنان: "داشت عنوان E2 کد با شوندگانمصاحبه از ییک مثال
 تپیشرف فکر به سازمان هست کم تعارض در آن که تنش کم محیط
 بهتر رهغی و قومیتی سنی جنسیتی اندازیسنگ فکر به نه است افراد
 را افرادی هااقلیت از ما حتی. بدن ارائه خلاقانه هایایده توننمی

 لاقخ خیلی میشه رفتار باهاشون سازمان در هبقی مانند چون که داریم
 خب و کنندمی ارائه ایخلاقانه پیشنهادات هاچالش در واقعا   و هستند

 در بوده". همچنین نوآور همیشه ما سازمان که هست هم دلیل این به
: داشت عنوان شوندگانمصاحبه از یکی مداریمشتری بهبود ذیل
 مشتریان ما چراکه است؛ مهم نسازما انسانی در نیروی تنوع وجود"

 بیندیم هم کارکنان بین در را تنوع این مشتری وقتی و داریم متنوعی
 همسان گروه با مشتری هاوقت بعضی همچنین. دارد بیشتری رضایت
" هستند ترراحت هاخانم با هاخانم مثلا   کندمی صحبت ترراحت خودش

(E3)   

 

 (MAXQDAات مدیریت تنوع )خروجی مراتبی اقدامنمودار سلسله 2شکل 
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 (MAXQDAمراتبی پیامدها )خروجی نمودار سلسله 3شکل 

 

 یریگجهینتبحث و  5
 رد تنوع مدیریت پیامدهای و اقدامات شناسایی هدف با حاضر تحقیق

. شد انجام مصاحبه طریق از ایران دولتی برتر در هایسازمان
 است، جدید ایرانی هایسازمان در تنوع مدیریت مفهوم کهازآنجایی

 که بالا عملکرد با هاییسازمان چگونه که دهدمی نشان مطالعه این
 در ار هاییشیوه چنین توانندمی هستند، تنوع مدیریت اولیۀ مراحل در

 . بگیرند نظر

 اقدامات کارگیریبهیکی از اقدامات مدیریت تنوع و برابری، 
عدالت است که  شامل  مدیریت منابع انسانی با رویکرد برابری و

 در کارکنان"؛ "برابری به خدمات ارائه در برابری و شمولیت"
 برابری"؛ "برابری رویکرد با استخدام آموزشی"؛ "فرآیند هایدوره
 پرداخت، هایسیاست در کارکنان"؛ و "برابری عملکرد ارزیابی در

ات ماست. در سایر مطالعات نیز بر هر یک از این اقداارتقا"  و پاداش
در مطالعه  (1412گنجی و همکاران )شده است. برای مثال،  تأکید

های خصوصی در ایران بر تنوع در سازمان مدیریتخود در حوزه 
های آموزشی برای همه کارکنان؛ اقداماتی همچون برگزاری دوره

 تأکیدبرابر ارتقا  هایفرصتارائه بازخور برای همه کارکنان؛ و 
 عوامل از یکی عنوانبه آموزش از (1444) همکاران و شنکردند. 

 طبق .اندبرده نام خود انسانی نیروی تنوع مدیریت پیشنهادی چارچوب
فرصت بایستمی تنوع مدیریت (1442) نهمکارا و مکسول نظرات
 2زمان. نماید ایجاد همه برای را آموزش و پیشرفت برای برابر های
 اقدام یک عنوانبه را فکری توسعۀ و آموزش (1412) همکاران و

 مقابله مکانیزم عنوانبه تواندمی که گیرندمی نظر در تنوع مدیریت
 ایجاد بر نیز  (1424) همکاران و کوندا. شود استفاده هراسیبیگانه با

 انسانی منابع اقدامات از یکی عنوانبه آموزشی برابر هایفرصت

                                                      
1 Zaman 

 استخدام هایهشیو به (1424) همکاران و کوندا .کرد تأکید محورتنوع
 آن و اندداشته اشاره تنوع مدیریت اقدامات از یکی عنوانبه انتخاب و
 رفتنگ نظر در بدون متقاضیان برای برابر هایفرصت ایجاد شامل را

 بر (1425) وانکا و مینا .انددانسته شخصی هایپیشینه و هاویژگی
 از مداوم استفادۀ و مشابه هایویژگی براساس نامزدها انتخاب

 که ادد نشان حاضر تحقیق نتایج .کردند تأکید مشابه استانداردهای
 عملیاتی و عمومی معیارهای گروه دو شامل انتخاب استانداردهای

 گرفتن نظر در. باشدمی انتخاب فرآیند در مشابه( قضاوتیغیر)
 تاولوی و شغل با مرتبط کلیدی معیارهای به مشابه عمومی معیارهای
 مشابه متقاضی هایگروه همۀ برای باید که شودمی مربوط سازمانی

 جهت را عملیاتی معیارهای بایستمی سازمان این، بر علاوه. باشد
 قضاوت معیارها این چراکه دهد؛ قرار مدنظر متقاضیان ارزیابی
 اهشک استخدام فرآیند در را گزینش کمیتۀ اعضای و کنندگانمصاحبه

 شغلی هایفرصت (1442) نهمکارا و مکسول نظرات طبق .دهدمی
 مدیریت حوزۀ در سازمان در مختلف هایگروه همۀ برای ارتقا و

 همچنین (1425) وانکا و مینا . گیرد قرار توجه مورد بایستمی تنوع
 سطح دو هر در پاداش عملکرد و ارزیابی منظم، عملکرد بازخورد

 ستفادها عدم مشابه، استانداردهای از مداوم استفادۀ گروهی، و فردی
 شغلی، عملکرد برای هاییسیگنال عنوانبه تنوع هایویژگی از

 مدل در را واضح عملکرد و اعتماد قابل و معتبر عملکرد معیارهای
 ،حالبااین . دارد حاضر تحقیق نتایج با تشابهاتی که دادند ارائه خود

 گذشته مطالعات در مطالعه این در شدهاستخراج کدهای از برخی
 درجه 204 عملکرد ارزیابی ،مثالعنوانبه. اندنبوده یدتأک چندان
 دهش ذکر تنوع مدیریت روش یک عنوانبه شوندگانمصاحبه توسط
 بر نیمبت بیشتر که دارد ایران فرهنگی بافت در ریشه تم این. است

 Soltani) گروه درون اعضای ترجیح و دوستانه و خانوادگی روابط
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et al., 2012; Namazi & Frame, 2007،نیاز روازاین و ( است 
 از اطمینان برای درجه 204 عملکرد جمله از هارویه برخی به

 شود. می احساس عملکرد ارزیابی سیستم بودنمنصفانه

 املش تم اصلی اقدامات مدیریت منابع انسانی با رویکرد مدیریت تنوع
تنوع"؛  مدیریت رویکرد با خدمات همچون "جبران های فرعیتم
 محور"؛ "ارزیابی تنوع استخدام و انتخاب کارمندیابی، رایند"ف

کدهای تنوع" است.  مدیریت هایآموزشمحور" و " تنوع عملکرد
 یدتأکفرعی تبیین شده ذیل این اقدامات در مطالعات گوناگون مورد 

 مؤثر اشپاد سیستم یککه  اندداشته تأکیداند. برای مثال مطالعات بوده
 کنانکار شغلی رضایت افزایش و تعصب کاهش باعث که منصفانه و

 پاداش و کارکنان تلاش بین مستقیم رابطۀ از اطمینان مستلزم ،شودمی
 & Ahanchian & Ganji, 2017; Ganji) هاستآن دریافتی

Ahanchian, 2016; Ghasempour Ganji et al., 2017). .)
 اقدامات زا یکی را پاداش و خدمات جبران (1422) وانکا و مینا

 و داندمی انسانی منابع مدیریت به سخت رویکرد با تنوع مدیریت
 بین ممستقی رابطۀ که کندمی تضمین خوب پاداش سیستم داشت عنوان
 از یکی نیز (1422) همکاران و ارتینمدارد.  وجود پاداش و تلاش

 ینیرو تنوع مدیریت برای استفاده مورد انسانی منابع هایاستراتژی
 و بابالولا. دانستند پذیرانعطاف خدمات جبران شامل را یانسان

 تنوع مؤثر مدیریت برای که داشتند عنوان (1422)  2مارکوس
 باید انسانی منابع مدیران انتخاب، هایبرنامه در انسانی نیروی
 هااقلیت حضور ازجمله معیارهایی براساس را انتخاب گیریتصمیم

 (1422) همکاران و 1وومبویی. هندد انجام انتخاب و جذب کمیتۀ در
 استخدام ریزیبرنامه و توسعۀ محلی هایروزنامه در تبلیغات از نیز

 سازمان درون در انسانی نیروی تنوع افزایش برای شده طراحی
و   2جابور .برندمی نام تنوع مدیریت اقدامات از یکی عنوانبه

 هایعیتموق و خالی جای گذاشتن کنار از نیز (1422همکاران )
 و استخدام در مدنظر هایمؤلفه از یکی عنوانبه هااقلیت برای شغلی
 از (1425) همکاران و کوندا .است برده نام سازمان در انتخاب
 به نیز (1422) وانکا و مینا بردند و نام آنلاین استخدام هایبرنامه
 رایس در. کردند اشاره مخاطب به بیشتر دسترسی با ایرسانه انتخاب
 وزۀح در اقدامات از یکی عنوانبه عملکرد مدیریت به نیز تحقیقات
 و ارتینم مثال برای. است شده توجه سازمان در تنوع مدیریت
 مشارکتی عملکرد ارزیابی (2442)  0نواک  و (1422) همکاران

 نظر در بالا عملکرد با تنوع مدیریت اقدامات از یکی عنوانبه را
 منظم، عملکرد بازخورد همچنین (1425) وانکا و مینا. گرفتند

 استفادۀ گروهی، و فردی سطح دو هر در پاداش عملکرد و ارزیابی
 تنوع هایویژگی از استفاده عدم مشابه، استانداردهای از مداوم

 برمعت عملکرد معیارهای شغلی، عملکرد برای هاییسیگنال عنوانبه
 که دادند رائها خود مدل در را واضح عملکرد و اعتماد قابل و

 . دارد حاضر تحقیق نتایج با تشابهاتی

 به منجر تواندمی تنوع مدیریت شوندگانمصاحبه نظر از
 شواهد نیز ادبیات در. گردد سازمانی و فردی سطح در پیامدهایی

 توانمی را عملکرد نتایج و تنوع مدیریت ارتباطات که دهدمی نشان
 & Ongori) داد رارق مطالعه مورد سازمانی و فردی سطح در

Agolla, 2007; Kossek et al., 2005; Wambui et al., 

2013; Kundu et al., 2015 .) پیامدها ازجمله حاضر تحقیق در 

ای هانسانی و بهبود واکنش نیروی توانمندسازی شامل فردی سطح در
 هایوتتفا معتقدند که کارکنانی که اندداده نشان مطالعات. است شغلی
 دهستن کارآمدتر و وفادارتر است، ارزشمند سازمان توسط هاآن فردی

(Rezaeian & Ghasemi, 2011 .)،نیروی تنوع مدیریت بنابراین 

                                                      
1 Babalola and Marques 
2 Wambui 
3 Jabbour 

 شدبخ بهبود را کارکنان کلی عملکرد تواندمی مؤثر طوربه انسانی
(Ogbo & Ukpere, 2014; Kossek et al., 2005 .)و شن 

 ترک قصد کاهش همچون مدهاییپیا به خود تحقیق در نیز همکاران
 پژوهش این در تنوع مدیریت سازمانی پیامدهای.  کرد اشاره شغل
 سازمانی و اعتراضات است. تعارض کاهش عملکرد و افزایش شامل
 مدیریت و است رقابتی مزیت از بالقوه منبع یک تنوع که گفت توانمی

 مدیریت(. De Beer, 2011) است وکارکسب نفع به تنوع مؤثر

 رتبا داشتن مشتریان راضی تا سازدمی قادر را هاشرکت تنوع کارآمد
(Tervonen, 2012 )کار، گردش غیبت، از ناشی هایهزینه 

 Ogbo) دهند کاهش را آموزش و استخدام وری،بهره فقدان دادرسی،

4120 Ukpere, & .)تنوع مدیریت نیز (1422) همکاران و 7آهونن 
 وریبهره بهبود و کار محیط در مثبت ابطرو ایجاد برای عاملی را

 روننت. دانستند جامعه شناختیجمعیت تغییرات با مواجهه در سازمانی
 و نوعت مدیریت سیستم یک که داشتند بیان خود تحقیق در (1421)

 کارایی اب کار سیستم سنتی اثرات از فراتر عملکرد به منجر برابری
 نوآوری و وریبهره بالا، عملکرد با مثبت شکل به و شودمی بالا

. است مرتبط کارکنان شغل ترک قصد کاهش و کار نیروی بالای
 اب تنوع مدیریت بین که دادند نشان نیز (2284) قاسمی و رضاییان

 ورود نرخ شغلی، رضایت شامل آن ابعاد و انسانی نیروی وریبهره
 . دارد وجود مثبت رابطۀ کارکنان نوآوری و خلاقیت و خروج و

 کمک تنوع مدیریت ادبیات به طریق چندین از حاضر العۀمط
 با غربی غیر و توسعهدرحال کشور یک در مطالعه این. کندمی

 از را آن که است شده انجام خاص مذهبی و فرهنگی هایویژگی
 رد کیفی تحقیقات کمبود این، بر علاوه.کندمی متفاوت قبلی مطالعات

 ,Yadav & Lenka) تاس جدی شکاف یک تنوع مدیریت زمینۀ

 میان در روش و زمینه نظر از حاضر تحقیق بنابراین ،(2020
 به کیفی شناسیروش از استفاده با که دارد قرار محدودی مطالعات
از سوی  .اندپرداخته غیرغربی کشور یک در تنوع مدیریت بررسی

دیگر،نتایج تحقیق حاضر نشان داد علاوه بر مباحث مرتبط با تنوع 
انسانی مباحث مرتبط با ایجاد محیط مبتنی بر برابری و عدالت  نیروی

بایست در ذیل اقدامات مدیریت تنوع در میان کارکنان متنوع نیز می
 زامدنظر قرار گیرد که کمتر در مطالعات مشابه مدنظر بوده است.  

 مدیران توسط تنوع مدیریت اقدام هر به توجه کاربردی نیز منظر
-به به منجر تواندمی انسانی د مدیریت منابعهای مختلف واحبخش

. گردد هاآنمدیریت عادلانه و برابر  و متنوع نیروهای کارگیری
مرتبط با مدیریت  هایدورهبرای مثال مدیران آموزش با برگزاری 

های مدیریت تعارض و با در نظر گرفتن معیارهای دوره ازجملهتنوع 
 همۀ برای آموزش کانآموزشی ازجمله ام هایدوره در برابری

 کارکنان؛ همۀ تحصیل ادامه از معنوی و مادی حمایت کارکنان؛
 ، عادلانه ومؤثربرابر به مدیریت  شکل به هادوره اثربخشی سنجش

برابر نیروهای متنوع بپردازند. در حوزه مدیریت عملکرد، به نظر 
های مورد مطالعه کمتر به ارزیابی عملکرد مدیران رسد سازمانمی
ند که ار مبنای میزان توجه به مدیریت تنوع نیروی انسانی پرداختهب

یان متول مدنظردر این زمینه  مؤثریکی از اقدامات  عنوانبهبایست می
تنوع، سازمان مدیریت مباحث کشورهای پیشرو در درقرار گیرد. 

 نهادهایی توسط سالهها از منظر تنوع و مدیریت مؤثر آن همه
 را تنوع از بالایی سطوح که هاییسازمان برای و دشونمی بندیرتبه
 کمبود که شودمی گرفته نظر در هاییمزیت و جوایز هستند، دارا
 Ganjiشود )می احساس ایران در ایکنندهارزیابی هایسازمان چنین

et al., 2023) .برندسازی امکان نهادهایی چنین وجود عبارتی به 
 نوعت مدیریت و اجتماعی هایسؤولیتم به توجه مبنای بر را کارفرما

4 Nowack 
5 Ahonen 
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 هاانسازم بندیرتبه به صنعتی مدیریت سازمان اگرچه. کندمی فراهم
 این در تنوع مدیریت ولی پردازد،می گوناگون معیارهای براساس
 . شودمی احساس مهم این به توجه لزوم و خوردنمی چشم به معیارها

 آوریجمع برای کیفی روش از حاضر مطالعۀ اینکه به توجه با
زهحو سایر به نتایج تعمیم است، کرده استفاده هاداده وتحلیلتجزیه و
 رایب کمی مطالعات انجام بنابراین،. گیرد صورت احتیاط با باید ها

 هایپیامد بر تنوع مدیریت اقدامات سنجش اثر همچنین و مقیاس ارائۀ
 دمع. گیرد رقرا توجه مورد محققان سایر توسط تواندمی شدهشناسایی
 مدیریت اساس بر ایرانی هایسازمان ارزیابی برای نهادهایی وجود
 یافتن برای را طولانی راه تا داشت آن بر را محققان تنوع،

 باشند، برخوردار بالاتری تنوع از رفتمی انتظار که هاییسازمان
 یافتن برای دیگری هایراه است ممکن ،حالبااین. بگیرند نظر در
 با هاییسازمان است ممکن همچنین. باشد داشته وجود هاانسازم این

 جودو ایران در تنوع مدیریت با ترمرتبط رویکردهای و بالاتر تنوع
 نای. اندنگرفته قرار مطالعه مورد تحقیق این در که باشند داشته

 است؛ گرفته نظر در دولتی را هایسازمان در تنوع بعد پنج مطالعه

 است ممکن تأهل وضعیت و کار قرارداد نوع نندما دیگری ابعاد اما
 آینده محققان توجه مورد تواندمی که باشد هاسازمان در تبعیض منشأ
 و نوعت مدیریت اقدامات بهترین ارائۀ به تنها تحقیق این. گیرد قرار

 ازجمله اقدامات این بر مؤثر عوامل و است پرداخته آن پیامدهای
 ررسیب مورد را کنندهتعدیل متغیرهای و میانجی متغیرهای پیشایندها،

 قرار توجه مورد دیگر محققان توسط تواندمی که است نداده قرار
 قانونی و فرهنگی موانع وجود به شوندگانمصاحبه از برخی. گیرند
 تحقیقات انجام روازاین داشتند، اذعان تنوع مدیریت زمینۀ در

 توسط تواندمی ایران در تنوع مدیریت موانع تبیین برای پدیدارشناختی
  .گیرد صورت محققان سایر

 سهم نویسندگان در نگارش این مقاله 
 .است مساوی مقاله این نگارش در نویسندگان سهم

 تضاد منافع
 هیچ تضاد منافعی وجود ندارد. 

 

 

 منابع
Acker, J. (2006). Inequality regimes: Gender, class, 

and race in organizations. Gender & 

society, 20(4), 441-464. 

Ahanchian, M. & Ganji, S.F.G. (2017), The effect of 

perceptions of ethical context on job 

satisfaction with emphasis on work values: 

the case of female staff at an Iranian 

university, International Journal of Work, 

Organisation and Emotion, 8(2), 118-130. 

Ahonen, P., Tienari, J., Merilainen, S., & Pullen, A. 

(2013). Hidden contexts and invisible power 

relations: A Foucauldian reading of diversity 

research. Human Relations, 67(3), 263–286. 

Alizadeh Sani, M., Yahyazadehfar, M., & 

Hassanzadeh M., (2015), The Impact of 

Perceived Diversity on Financial 

Performance of Team: organizational trust as 

moderator. Organizational Behaviour 

Studies Quarterly, 3(4), 197-175 (In Persian).  

Alwani, M., Azar, A., Danaei Fard, H., (2018). 

Qualitative research methodology in 

management: a comprehensive approach, 

Ishraghi Publications. (In Persian) 

Ariamanesh, B (2011), The rights of minorities from 

the perspective of the constitution and 

international standards, Journal of 

Culmination of Low, 4(13), 77-94 (In 

Persian). 

Armstrong. C., Flood. P. C., Guthrie. J. P., Liu. W., 

MacCurtain. S., & Mkamwa. T., (2010), The 

impact of diversity and equality management 

on firm performance: Beyond high 

performance work systems, Human Resource 

Management, 49(6), 977-998. 

 Babalola, S.S. & Marques, L. (2013). Integrated 

approach to workplace diversity through 

human resource management. Journal of 

Social and Development Sciences, 4(9), 435-

445. 

Bacouel-Jentjens, S., & Yang, I. (2019). Do we see the 

same? Discrepant perception of diversity and 

diversity management within a 

company. Employee Relations: The 

International Journal, 41(3), 389-404.  

Barney, K. F. (1991). From Ellis Island to assisted 

living: Meeting the needs of older adults from 

diverse cultures. The American Journal of 

Occupational Therapy, 45(7), 586-593. 

Besler, S., & Sezerel, H. (2012). Strategic diversity 

management initiatives: A descriptive 

study. Procedia-Social and Behavioral 

Sciences, 58, 624-633. 

Bizri, R. (2018). Diversity management and OCB: the 

connection evidence from the Lebanese 

banking sector. Equality, Diversity and 

Inclusion: An International Journal, 37(3), 

233-253. 

Braun, V., and Clarke, V. (2006). Using thematic 

analysis in psychology. Qualitative research 

in psychology, 3(2), 77-101. 

Çalışkan, A. Ö., & Esen, E. (2019). Diversity 

Management in Sustainability Reports: A 



54 

 

 

 .54تا  55 صفحات .2041 تابستان و ربها .8 شماره .5 دوره

 

پایدار انسانی منابع مدیریت علمی فصلنامه دو  

Journal of Sustainable Human Resource Management 

 

 های دولتیشناسایی اقدامات و پیامدهای مدیریت تنوع نیروی انسانی در سازمان. ابوالحسن حسینی، سیده فاطمه قاسم پور گنجی

Case Study from Turkey. In Diversity within 

Diversity Management, Vol. 21, 65-83. 

Emerald Publishing Limited. 

CIA (2022). The World Factbook — Iran, Retrieved 

from https://www.cia.gov/the-world-

factbook/countries/iran/summaries  (2 

Jun 2022).  

Collins, C. J. (2021). Expanding the resource based 

view model of strategic human resource 

management. The International Journal of 

Human Resource Management, 32(2), 331-

358. 

Cornet, A., & Zanoni, P. (2010), Diversity 

management in Belgium. In International 

Handbook on Diversity Management at 

Work, Edward Elgar Publishing. 

D’Netto, B., Shen, J., Chelliah, J., & Monga, M. 

(2014), Human resource diversity 

management practices in the Australian 

manufacturing sector. The International 

Journal of Human Resource Management, 25 

(9), 1243-1266. 

Davis, P. J., & Simpson, E. (2017). Resource-based 

theory, competition and staff differentiation 

in Africa: Leveraging employees as a source 

of sustained competitive advantage. 

American Journal of Management, 17(1), 19-

33. 

De Beer, J. (2011). Towards guidelines for effective 

diversity management in South African 

organizations, Ph.D. Thesis, Faculty of 

Economic and Management Sciences, 

University of Pretoria.   

Dimovski, V., Penger, S., Peterlin, J., & Grah, B. 

(2019). Diversity Management in Slovenia. 

In Diversity within Diversity 

Management (Vol. 21, pp. 117-137). 

Emerald Publishing Limited.  

Dodd, O., Frijns, B., & Garel, A. (2022). Cultural 

diversity among directors and corporate 

social responsibility. International Review of 

Financial Analysis, 83, 1-20. 

Edewor, P. A., Aluko, Y. A., & Folarin, S. F. (2014), 

Managing ethnic and cultural diversity for 

national integration in Nigeria, Developing 

Country Studies, 4 (6), 70-76. 

Edwin, M. F. (2001). Diversity management: 

successful strategies for implementing 

diversity plan for the 21st Century. PhD 

thesis, University of Sarasota, Florida. 

Ehimare, O.A. & Ogaga-Oghene, J.O. (2011). The 

impact of workforce diversity on 

organizational effectiveness, Annals of the 

University of Petroşani, Economics, 11(3), 

93-110. 

Eslami, A. (2006). Ethnicity and its dimensions in 

Iran. Political Science, 9(34), 195-212 (In 

Persian).  

Farndale, E., Biron, M., Briscoe, D., & Raghuram, S. 

(2015). A global perspective on diversity and 

inclusion in work organisations. International 

Journal of Human Resource Management, 

26(6), 677–687. 

Fernández-Temprano, M. A., & Tejerina-Gaite, F. 

(2020). Types of director, board diversity and 

firm performance. Corporate Governance: 

The International Journal of Business in 

Society, 20(2), 324-342. 

Ferrary, M., & Déo, S. (2022). Gender diversity and 

firm performance: when diversity at middle 

management and staff levels matter. The 

International Journal of Human Resource 

Management, 1-35. 

Ganji, S. F. G., & Ahanchian, M. R. (2016), 

Perception of the organization's ethical 

context effect on female employees’ turnover 

intention with work values as the moderator. 

Organizational Resources Management 

Researches, 6(3), 129-152. 

Ganji, S. F. G., Rahimnia, F., Ahanchian, M. R., & 

Syed, J. (2023). A qualitative study of 

diversity management practices in Iran's 

private sector organizations. Equality, 

Diversity and Inclusion: An International 

Journal.  https://doi.org/10.1108/EDI-06-

2022-0158  

Statistics Center of Iran (2016), General Population 

and Housing Census, retrived from: 

https://www.amar.org.ir/Portals/1/censu

s/2016/Census_2016_Selected_Findings

.pdf 

Ghasempour Ganji, S. F., Kafashpour, A., & 

Babazadeh Sorkhan, V. (2017), The effect of 

ethical context perceptions to the job 

response: emphasizing work value (Case of 

Study: Female staff at Ferdowsi University of 

Mashhad). Women's Studies Sociological and 

Psychological, 14(4), 69-94. 

Ghasempour Ganji, S. F., Rahimnia, F., Ahanchian, 

M. R., and Syed, J. (2021), Analyzing the 

impact of diversity management on 

https://www.cia.gov/the-world-factbook/countries/iran/summaries
https://www.cia.gov/the-world-factbook/countries/iran/summaries
https://doi.org/10.1108/EDI-06-2022-0158
https://doi.org/10.1108/EDI-06-2022-0158
https://www.amar.org.ir/Portals/1/census/2016/Census_2016_Selected_Findings.pdf
https://www.amar.org.ir/Portals/1/census/2016/Census_2016_Selected_Findings.pdf
https://www.amar.org.ir/Portals/1/census/2016/Census_2016_Selected_Findings.pdf


52 

 

 

 .54تا  55 صفحات .2041بهار و تابستان  .8 شماره .5 دوره

پایدار انسانی منابع مدیریت علمی فصلنامه دو  

Journal of Sustainable Human Resource Management 

 های دولتیشناسایی اقدامات و پیامدهای مدیریت تنوع نیروی انسانی در سازمان. یابوالحسن حسینی، سیده فاطمه قاسم پور گنج

innovative behaviors through employee 

engagement and affective commitment, 

Iranian Journal of Management Studies, 

14(3), 649-667. 

Gilavand, A., & Mohammadzadeh, S. (2018). 

Investigation of the Barriers of the Promotion 

to Managerial Positions of Female Faculty 

Members of Ahvaz Jundishapur University 

of Medical Sciences, in Southwest Iran. 

Journal of Research in Medical and Dental 

Science, 6(5), 296-301. 

Goodarzvand Chegini. M., Rezaii Dizgah, M., Asadi, 

M., (2011). Employees Understanding of the 

Level of Organizational Justice in The 

branches of Iran Insurance Company in The 

State of Gillan and its Relationship with 

Social Capital Emergence Within The 

Company. ORMR, 1(3), 169-198. (In 

Persian).  

Guba, E. G., & Y. S. Lincoln (1982). “Epistemological 

and Methodological Bases of Naturalistic 

Inquiry, Educational Communication and 

Technology Journal, 30 (4), 233-252. 

Guba, E. G., & Y. S. Lincoln (1989). Fourth 

generation evaluation, Newbury Park, CA: Sage. 

Hajajra, M., Sirota, J., & Elsaied, I. (2021). Diversity 

management for the sake of improvement of 

education availability system and educational 

opportunities equalities. EcoSoEn, (1-2), 82-

86. 

Hellmér, M., & Lind, L. (2014). A diversity approach 

for managing talent in MNCs: A multiple 

case study of the consultancy industry, 

Master Thesis, Department of Bussiness 

Studies. Uppsala University. 

Hennekam, S., Tahssain‐Gay, L., & Syed, J. (2017). 

Contextualising diversity management in the 

Middle East and North Africa: a relational 

perspective. Human Resource Management 

Journal, 27(3), 459-476. 

Jose Chiappetta Jabbour, C., Serotini Gordono, F., 

Henrique Caldeira de Oliveira, J., Carlos 

Martinez, J., & Aparecida Gomes Battistelle, 

R. (2011). Diversity management: 

challenges, benefits, and the role of human 

resource management in Brazilian 

organizations. Equality, Diversity and 

Inclusion: An International Journal, 30(1), 

58-74. 

Joubert, Y. T. (2017). Workplace diversity in South 

Africa: Its qualities and management. 

Journal of Psychology in Africa, 27(4), 367-

371. 

Kabara, A. S., Khatib, S. F., Bazhair, A. H., & 

Sulimany, H. G. H. (2022). The Effect of the 

Board’s Educational and Gender Diversity on 

the Firms’ Performance: Evidence from Non-

Financial Firms in Developing Country, 

Sustainability, 14(17), 1-20.  

Karimi Moghari, Z., & Jahan Tigh, E., (2013), Factors 

affecting the informal employment of young 

women in Iran, Women's Social 

Psychological Studies, 12(3), 115-140. 

Kersten, T. (2000). Diversity management, Journal of 

Organizational Change Management, 13(3), 

235- 249. 

Khoshfar, G., & Jandaghi Mirmahalleh, F. (2018). A 

Study on Association between Social Capital, 

Organizational Justice and Commitment: A 

Case Study of Educational Staff Members in 

Golestan Province. Biquarterly Journal of 

Sociology of Social Institutions, 5(11), 63-

95. (In Persian).  

Kim, S., & Park, S. (2017). Diversity management and 

fairness in public organizations. Public 

Organization Review, 17(2), 179-193. 

Klarsfeld, A., Knappert, L., Kornau, A., Ngunjiri, 

F.W. & Sieben, W. (2019), Diversity in 

under-researched countries: new empirical 

fields challenging old theories? Equality, 

Diversity, and Inclusion: An International 

Journal, 38(7), 694-704. 

Knotter, S., De Lobel, R., Tsipouri, L., & Stenius, V. 

(2011). Diversity research and policy. 

Amsterdam: Amsterdam University Press. 

Kochan, T., Bezrukova, K., Ely, R., Jackson, S., Joshi, 

A., Jehn, K. & Thomas, D. (2003), The 

effects of diversity on business performance: 

report of the diversity research network, 

Human Resource Management, 42(1), 3-21. 

Koellen, T. (2021), Diversity management: A critical 

review and agenda for the future, Journal of 

Management Inquiry, 30(3), 259-272. 

Kossek, E.E., Lobel, S.A., & Brown, A.J. (2005). 

Human resource strategies to manage 

workforce diversity. Sage Publications Ltd. 

Kundu, S. C., Bansal, J., & Chawla, A. S. (2015). 

Managing workforce diversity through HR 

practices: a review. Emerging Horizons in 

Business Management; Victorious 

Publishers: Delhi, India, 115-124. 



51 

 

 

 .54تا  55 صفحات .2041 تابستان و ربها .8 شماره .5 دوره

 

پایدار انسانی منابع مدیریت علمی فصلنامه دو  

Journal of Sustainable Human Resource Management 

 

 های دولتیشناسایی اقدامات و پیامدهای مدیریت تنوع نیروی انسانی در سازمان. ابوالحسن حسینی، سیده فاطمه قاسم پور گنجی

Kundu, S. C., Mor, A., Bansal, J., & Kumar, S. (2019), 

Diversity-focused HR practices and 

perceived firm performance: mediating role 

of procedural justice, Journal of Asia 

Business Studies, 13(2), 214-239. 

Manoharan, A., & Singal, M. (2017), A systematic 

literature review of research on diversity and 

diversity management in the hospitality 

literature, International Journal of 

Hospitality Management, 66, 77-91. 

Manoharan, A., Madera, J. M., & Singal, M. (2021). 

Walking the talk in diversity management: 

Exploring links between strategic statements, 

management practices, and external 

recognition. International Journal of 

Hospitality Management, 94, 1-22. 

Martín, A. F., Miguel, R. F., Pedro, G., & Sánchez, G. 

(2013). Workforce diversity in strategic 

human resource management models. Cross 

Cultural Management: An International 

Journal, 20(1), 39-49. 

Maxwell, G.A., Blair, S., and McDougall, M. (2001), 

Edging Towards Managing Diversity in 

Practice, Employee Relations, 23, 5, 468–

482. 

McDonald, D. M. (2010). The evolution of ‘diversity 

management’in the USA: Social contexts, 

managerial motives and theoretical 

approaches. Institute of Business Research, 

Daito Bunka University, 1-17. 

Meena. K., & Vanka .S., (2013). Diversity 

Management and Human Resource 

Development–A Study of Indian 

Organizations, Pacific Business Review 

International, 5(7), 45-51.  

Meena, K., & Vanka, S. (2017), Developing an 

empirical typology of diversity-oriented 

human resource management practices, 

Journal of Management Development. 36)2), 

1-26.  

Namazie, P., & Frame, P. (2007). Developments in 

human resource management in Iran. The 

International Journal of Human Resource 

Management, 18(1), 159-171.  

Nkomo, S. M., Bell, M. P., Roberts, L. M., Joshi, A., 

& Thatcher, S. M. (2019), Diversity at a 

critical juncture: New theories for a complex 

phenomenon, Academy of Management 

Review, 44(3), 498-517.  

Nowack, K. M. (1993). 360-degree feedback: the 

whole story. Training & Development, 47, 

69-72. 

Ogbo, A.I. & Ukpere, W.I. (2014). The effect of 

workforce diversity on organizational 

performance of selected firms in Nigeria, 

Mediterranean Journal of Social Sciences, 

5(10), 231-239. 

Ongori, H., & Agolla, J. E. (2007). Critical review of 

literature on workforce diversity. African 

journal of business management, 1(4). 

Ozturk, M., Tatli, A., & Özbilgin, M. (2015), Global 

Diversity Management - Breaking the Local 

Impasse. In Bendl, R., Bleijenbergh, I., 

Henttonen, E. and Mills, A. (eds.), The 

Oxford Handbook of Diversity in 

Organizations, Oxford: Oxford University 

Press, p. 370-387. 

Podsiadlowski. A., Gröschke. D., Kogler. M., 

Springer. C., & Van der Zee. K., (2013). 

Managing a culturally diverse workforce: 

Diversity perspectives in organizations, 

International Journal of Intercultural 

Relations, 37, 159–175. 

Porcena, Y.-R., Parboteeah, K.P. & Mero, N.P. 

(2021), Diversity and firm performance: role 

of corporate ethics, Management Decision, 

59(11), 2620-2644.  

Rahimi, S., Gholipour, A., & Safari, M. (2021). 

Towards identify a framework for evaluating 

human resource management based on the 

HR Standard 34000 in Start-Ups. Journal of 

Sustainable Human Resource Management, 

3(4), 60-39.  

Ramezani, G., Pourbairamian, G., Goharinezhad, S., 

Norouzi, A., Keshavarzi, M. H., & Sohrabi, 

Z. (2021), The role of glass ceiling in 

women's promotion to managerial positions 

from the perspective of faculty members at 

Iran University of Medical Sciences. Journal 

of Education and Health Promotion, 10, 1-7.  

Rezaeian, A., & Ghasemi, M., (2011), Investigating 

the relationship between diversity 

management and human resource 

productivity, Public administration 

perspective, 1(4), 9-22. (In Persian)  

Richard, O. C., & Johnson, N. B. (2001). 

Understanding the impact of human resource 

diversity practices on firm 

performance. Journal of Managerial Issues, 

13(2), 177-195. 



52 

 

 

 .54تا  55 صفحات .2041بهار و تابستان  .8 شماره .5 دوره

پایدار انسانی منابع مدیریت علمی فصلنامه دو  

Journal of Sustainable Human Resource Management 

 های دولتیشناسایی اقدامات و پیامدهای مدیریت تنوع نیروی انسانی در سازمان. یابوالحسن حسینی، سیده فاطمه قاسم پور گنج

Roumiani, A., Ghasemai rad, B., & Cherazi, E. (2020). 

Investigating the Role of Women's 

Employment in the Economy of Rural 

Households Case study: Bajgiran section of 

Quchan city. Geographic Thought, 11(22), 

114-136. (In Persian). 

Saeed Khan. Sana (2015). Strategic Diversity 

Management Through Recruitment  and 

Selection: A Comminucation Based 

Perspective (Master Thesis,  Aarhus 

University, Business and Social sciences, 

Department of Business Communication). 

Sawyer, K., & Thoroughgood, C. (2012), Culture 

doesn't just intersect with diversity, culture 

defines diversity, Industrial and 

Organizational Psychology, 5(3), 346-348. 

Sayers, J., (2012), managing diversity, Available at: 

http://www.frta.nl/frta/index.php/btec-

units/category/45-management-skill-

general?download=632:managing-diversity, 

retrieved on 2022/05/02 

Shabani Bahar, G., Nikoofar, M., Erfani, N., & 

Hamidi, M. (2014). The role of diversity 

management in organizational development 

of physical education faculty members of 

Iran’s universities. Applied Research in Sport 

Management, 3(2), 127-137 (In Persian). 

Shaker Ardakani, M., Abzari, M., Shaemi Barzaki, A., 

& Fathi, S. (2017). Studying the Effects of 

Diversity Management on Behavioral 

Outcomes, with an Emphasis on the 

Moderating Role of Organizational Culture 

in Iran’s Steel Industry. Organizational 

Culture Management, 15(1), 43-68 (In 

Persian). 

Shen, J., Chanda, A., D’Netto, B. & Monga, M. 

(2009). Managing diversity through human 

resource management: An international 

perspective and conceptual framework. The 

International Journal of Human Resource 

Management, 20(2), 235–251. 

Soltani, E., Syed, J., Liao, Y. Y., & Shahi-Sough, N. 

(2012), Tackling one-sidedness in equality 

and diversity research: Characteristics of the 

current dominant approach to managing 

diverse workgroups in Iran, Asia Pacific 

Journal of Management, 29 (1), 9-37. 

Starostka-Patyk, M., Tomski, P., & Zawada, M. 

(2015). Diversity management as a part of 

corporate social responsibility policy. 

Procedia Computer Science, 65, 1038-1045. 

Stevens. F. G., Plaut. V. C., & Sanchez-Burks. J., 

(2008).  Unlocking the benefits of diversity: 

all-inclusive multiculturalism and positive 

organizational change, Journal of Applied 

Behavioral Science, 116-133.  

Syed, J. (2008a), A context-specific perspective of 

equal employment opportunity in Islamic 

societies, Asia Pacific Journal of 

Management, 25(1), 135-151.  

Syed, J. (2008b), Employment Prospects for Skilled 

Migrants: A Relational Perspective, Human 

Resource Management Review, 18(1), 28–45. 

Syed, J., & Özbilgin, M. (2015). Managing diversity 

and inclusion: An international perspective. 

London: SAGE. 

Syed, J., & Özbilgin, M. (2009), A relational 

framework for international transfer of 

diversity management practices, The 

International Journal of Human Resource 

Management, 20(12), 2435-2453. 

Syed, J., Burke, R. J., & Acar, F. P. (2010). Re‐
thinking tanawwo (diversity) and musawat 

(equality) in the Middle East. Equality, 

Diversity and Inclusion: An International 

Journal, 29(2), 144-149.  

Syed, J., & Tariq, M. (2017). Global Diversity 

Management, Oxford Research 

Encyclopedia of Business and Management, 

DOI: 

10.1093/acrefore/9780190224851.013.62. 

Tatli, A., Ozturk, M. B., & Aldossari, M. (2017). 

Equal opportunity and workforce diversity in 

Asia. In Cooke, F.L. & Kim, S. (eds.). 

Routledge handbook of human resource 

management in Asia. Routledge, pp. 256-

272. 

Tervonen, K. (2012). The role of diversity 

management in human resource management 

in hotel business. Bachelor’s Thesis, Saimaa 

University of Applied Sciences, Business and 

Culture, Imatra, Degree Programme in 

Tourism. 

Triana, M. D. C., Gu, P., Chapa, O., Richard, O., & 

Colella, A. (2021), Sixty years of 

discrimination and diversity research in 

human resource management: A review with 

suggestions for future research directions, 

Human Resource Management, 60(1), 145-

204. 

US Institute of Peace (2013), Iran Minorities 2: Ethnic 

Diversity, 



50 

 

 

 .54تا  55 صفحات .2041 تابستان و ربها .8 شماره .5 دوره

 

پایدار انسانی منابع مدیریت علمی فصلنامه دو  

Journal of Sustainable Human Resource Management 

 

 های دولتیشناسایی اقدامات و پیامدهای مدیریت تنوع نیروی انسانی در سازمان. ابوالحسن حسینی، سیده فاطمه قاسم پور گنجی

http://iranprimer.usip.org/blog/2013/sep/03/i

ran-minorities-2-ethnic-diversity, retrieved 

on 2022/05/02 

Uzochukwu, S. I., & Obi, V. A.  (2020), Do Human 

Resource Diversity Management Issues 

Increase Productivity in Nigeria?. 

International Journal of Management 

Sciences, 8(2), 115- 132. 

Wambui, T.W., Wangombe, J.G., Muthura, M.W., 

Kamau, A.W. & Jackson, S.M. (2013). 

Managing workplace diversity: A Kenyan 

perspective. International Journal of 

Business and Social Science, 4(16), 199-218. 

WEF (2022), Global gender gap report. World 

Economic Forum. Available at:  

https://www3.weforum.org/docs/WEF_GG

GR_2022.pdf 

Yadav, S., & Lenka, U. (2020), Diversity 

management: a systematic review., Equality, 

Diversity, and Inclusion: An International 

Journal, 39(8), 901-929. 

Zaman, U., Nawaz, S., Anjam, M., Anwar, R.S. & 

Siddique, M.S. (2021), Human resource 

diversity management (HRDM) practices as 

a coping mechanism for xenophobia at 

transnational workplace: A case of a multi-

billion-dollar economic corridor. Cogent 

Business and Management, 8(1), 1-19.

 


