
هـدف از ایـن پژوهـش، طراحـی مـدل مدیریت منابع انسـانی تنـوع محـور در جهـت بهره مندی از اسـتعدادهای 

جوانـان نخبـه بـرای سـازمان های دولتـی ایـران اسـت. ایـن پژوهـش دارای رویکـردی کیفـی بـوده و از روش تحلیـل 

محتـوا و رویکـرد گلیـزری به عنـوان روش تحقیق استفاده شـده اسـت. روش گـردآوری داده ها، مطالعـه مبانی نظری و 

مصاحبه هـای عمیـق و بـاز با 20 نفر شـامل تمامی خبرگان حوزه منابع انسـانی در 4 سـازمان دولتـی اداره کل مالیاتی 

)سـازمان اسـتخراجی(، وزارت کشـور )سـازمان تنظیمی(، وزارت ارشـاد )سـازمان نمادین( و ادارات کل بانک ملی 

)سـازمان توزیعـی( بودنـد کـه بـر اسـاس انتخـاب هدفمنـد تعـداد 20 نفـر )5 نفـر از هـر سـازمان( به عنـوان نمونـه 

آمـاری مشـخص شـدند. همـه 20 نفـر موردنظر، بـرای شـرکت در پژوهـش اعلام آمادگـی نمودنـد. روایـی و پایایی 

کدهـای به دسـت آمده بـه تأییـد رسـید. بـرای تحلیـل داده هـا از روش مقایسـه مـداوم در طـی سـه مرحلـه کدگـذاری 

بـاز، محـوری و انتخابـی بـا بهره گیری از نرم افـزار مکس کیودی ای نسـخه پرو اسـتفاده گردیـد. تجزیه وتحلیـل داده ها 

نشـان داد کـه 36 مفهـوم و 4 مقوله)کـد محـوری(، از مؤلفه هـای اثرگـذار بـر مدیریـت منابـع انسـانی تنـوع محـور 

در جهـت بهره منـدی از اسـتعدادهای جوانـان نخبـه بـرای سـازمان های دولتـی ایـران می باشـد. ایـن مؤلفه ها شـامل 
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ویژگی هـای فـردی )در مرکـز مـدل(، ویژگی هـای شـغلی، ویژگی هـای سـازمانی و نهایتـا در خارجی تریـن قسـمت 

مـدل، ویژگی هـای مدیـران می باشـد. بدیـن معنـی کـه مدیـران سـازمان های دولتـی در مدیریـت منابـع انسـانی در 

جهـت بهره منـدی از اسـتعدادهای جوانـان نخبـه بـرای سـازمان های دولتـی، از اهمیـت بسـیار بالایـی برخوردارند. 

واژگان کلیدی: ویژگی های فردی، ویژگی های سازمانی، ویژگی های شغلی و ویژگی های مدیران.  
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مقدمه
امـروزه نقـش و اهمیـت نیـروی انسـانی بـر کسـی پوشـیده نیسـت. در میـان عوامـل تولیـد، نیـروی انسـانی 

باارزش تریـن عامـل اسـت کـه عـدم توجـه بـه آن نه تنهـا از کارایـی و اثربخشـی سـازمان می کاهـد، بلکـه بـه افزایش 

ضایعـات و نارضایتـی از شـغل نیـز منجـر می شـود. بـا توجـه بـه تغییـرات جـاری در قـرن بیسـت و یکـم در سراسـر 

جهـان، مدیریـت تنـوع بـه ابـزاری بـرای افزایـش اثربخشـی سـازمانی تبدیل شـده اسـت. تنـوع مشـتری در بازارهـای 

جهانـی و رقابـت بین المللـی شـرایطی را ایجـاد کـرده کـه سـازمان ها بایـد تنـوع را هـم در داخـل و هـم در خـارج از 

خـود مدیریـت نماینـد. شـواهدی وجـود دارد کـه نشـان می دهـد تنـوع در سـازمان به ویـژه در نظـر گرفتـن تنـوع در 

مدیریـت منابـع انسـانی تأثیـرات مطلوبی بر افراد سـازمان، گروه هـای کاری و پیامدهای سـازمان می گـذارد )مظفری 

و فتحی نـژاد، 1396: 27(. مزایـای مدیریـت منابـع انسـانی تنـوع محـور عبارت انـد از: امـکان دسترسـی بـه یـک 

بـازار در حـال تغییـر را بـا بازتـاب بازارهـای متنـوع افزایـش می دهـد، راه حل هایـی باکیفیت تر را بـرای وظایـف منابع 

انسـانی ارائـه می کنـد و درنهایـت رفتارهـای مشـارکتی بیش تری را نشـان می دهـد. ازجمله معایـب آن نیـز می توان به 

وجـود جوامـع نـژادی جـدا از هـم در سـازمان، افزایش درگیـری و مشـاجره، افزایش هزینه های آموزشـی، شکسـت و 

ازهم گسـیختگی ارتباطـات منابـع انسـانی، انسـجام کـم و تغییـرات زیـاد اشـاره نمـود. درواقـع مدیریت تنـوع، کلید 

اصلـی بـرای بهـره وری از مزایـا و بـه حداقـل رسـاندن معایب تنـوع نیـروی کار تلقی می شـود. مدیریت تنـوع در حال 

حاضـر بـه یـک موضـوع کسـب وکار راهبردی بـرای سـازمان ها تبدیل شـده اسـت )شـن  و همـکاران، 2010: 250(. 

مدیریـت تنـوع، یـک فراینـد مدیریـت به  ویـژه مدیریت منابع انسـانی اسـت کـه مبتنی بـر مجموعه ارزش هایی اسـت 

کـه تفاوت هـای میـان افـراد را به عنـوان یـک نقطه قوت بـرای مدیریـت شناسـایی می کند. مدیریـت تنوع بـا بهره گیری 

از تمـام ظرفیت هـا و سـلیقه ها تـلاش می کنـد افـراد بـا حداکثـر توانایی خـود، بیش تریـن بازدهـی ممکن را بـه وجود 

آورنـد )شـعبانی بهار و همـکاران، 1393: 39(. مدیریـت منابع انسـانی بنا به دو دلیل نقش بسـیار مهمـی در مدیریت 

تنـوع دارد. ابتـدا، مدیریـت منابـع انسـانی و مدیریـت تنـوع بـا موضوع مدیریـت افـراد در ارتبـاط اسـت. دوم، ارتباط 

و همبسـتگی زیـادی بیـن مدیریـت منابـع انسـانی و مدیریـت تنـوع وجـود دارد. به عبارتی دیگـر، تنـوع منابع انسـانی 

سیاسـت ها و قوانیـن مدیریـت منابـع انسـانی را تحـت تأثیـر خـود قـرار می دهـد )شـن1 و همـکاران، 2010:250(. 

تنـوع منابـع انسـانی از دو دیـدگاه بـرای سـازمان حائـز اهمیـت اسـت: از دیـدگاه بیرونـی، منابع انسـانی متنـوع ابزار 

رقابتـی اسـت و بـه تثبیـت مزیـت رقابتـی منجـر می گـردد. منابـع انسـانی متنـوع بـه روش هـای مختلفـی بـا دیگـران 

ارتبـاط و تعامـل برقـرار می کنـد، مدل هـای ذهنـی مختلفـی را بـا خـود بـه ارمغـان مـی آورد، دیدگاه هـای مختلـف و 

منحصربه فـردی را ارائـه می دهـد و رویکردهـای متفاوتـی بـرای حـل مسـئله خلـق می کنـد. ایـن تفاوت هـا به طـور 

باورنکردنـی ارزشـمند هسـتند و در صـورت اداره صحیـح آن ها، عقایـد جدیدی تولیـد می کنند و خلاقیـت و نوآوری 

بـه بـار می آورنـد. از دیـدگاه درونـی، انعطاف پذیـری فزاینـده سـازمان اسـت. تنـوع، بـه جـذب، اسـتخدام و ابقـای 

بهتریـن اسـتعدادهای موجـود منجـر می گـردد. کاهـش هزینه هـا درنتیجه جابه جایـی کم تر نیـروی کار، اقامـه دعاوی 
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حقوقـی کم تـر، افزایـش درک نیازهـای بـازار و درنهایـت رضایـت شـغلی و بهبـود عملکـرد از منافـع بالقـوه تنـوع بـر 

عملکـرد کارکنـان و سـازمان محسـوب می شـود )رحیم نیـا و لقمانـی، 1392: 28(.

از سـویی در هـر جامعـه ای بـه فراخـور فرهنـگ و ویژگی هـای آن جامعـه، نخبگان بومی رشـد می کننـد. صیانت 

از ایـن اسـتعدادها یا تشـویق ایشـان به اسـتفاده از دانش، خلاقیـت و فنونی که در آن مهارت دارند در راسـتای توسـعه 

همه جانبـه زادبـوم خـود یکـی از مهمتریـن عناصر راهبردی در توسـعه پایدار اسـت. کشـورهای پیشـرفته با شناسـایی 

نخبگان علمی کشـورهای درحال توسـعه که در حقیقت سـرمایه های انسـانی ارزشـمندی محسـوب می شـوند و ارائه 

جاذبه هـای شـغلی، رفاهـی، تحصیلـی و ایجاد فضای مناسـب پژوهشـی، ایشـان را به صـورت یک سـرمایه اقتصادی 

سـودآور وارد کشـور خـود می کننـد. برخـی از کشـورهای درحال توسـعه نیـز عـلاوه بـر برنامه ریزی هـای کلان جهت 

حفـظ نخبـگان علمـی خـود، در تـلاش هسـتند نخبـگان سـایر کشـورها را برای سـرعت بخشـیدن بـه فرآیند توسـعه 

خـود، جـذب کننـد. به عبارتـی، اسـتفاده از نخبـگان در انحصار قـرار نمی گیرد. در چنین شـرایطی لازم اسـت ضمن 

بهره منـدی از اسـتعدادها و توانایی هـای نخبـگان در حوزه هـای    بین المللـی و کشـوری، سـعی در حفظ و اسـتفاده از 

سـرمایه های داخلـی ازاین دسـت کـرد.  آنچـه کـه در اسـتفاده از نخبگان بومـی به عنوان یـک مزیت رقابتـی قابل توجه 

اسـت، شـناخت فرهنگـی، جغرافیایـی و اجتماعـی در کنار علاقـه و پیوند عاطفی ایشـان با محیط اسـت که اسـتفاده 

بهینـه و تقویـت آن می توانـد موجـب بهره وری حداکثـری از این فرصت های راهبردی شـود. در این راسـتا دسـامور1 و 

همـکاران)2021( اظهـار کردنـد از سـال 1998 بـه بعـد نخبه گرایی در سـازمان ها بسـیار افزایش  یافته و در سـال های 

اخیـر بـه نهضـت نخبه گرایـی در سـازمان ها تبدیـل شـده اسـت. دلمـوث2 و همـکاران نیـز اظهـار کردند کـه حضور 

نخبـگان در سـازمان باعـث افزایـش مشـروعیت سـازمان می شـود. با ین حـال با همـه مزایایی کـه به کارگیـری نیروی 

کار متنـوع بـه همـراه دارد، درصورتی کـه به درسـتی مدیریـت نشـود پیامدهـای فراوانـی به همـراه خواهد داشـت. تنوع 

نیـروی کار تنـش بیش تـر بیـن کارکنـان متنـوع  را بـه همـراه دارد و این تنـش منجر بـه کاهـش کارایی کارکنـان خواهد 

شـد، چراکـه بخشـی از نیـروی آنان در راسـتای رفـع این تنش هـا از بین خواهـد رفت. 

تنـوع منابـع انسـانی می توانـد حـاوی مزیت هایـی چـون ارتقـای مهارت هـا، توانایی هـا، اطلاعـات، تجربیـات 

و دانـش در سـازمان باشـد. درواقـع، تعامـلات میـان افـراد و گروه هـای متنـوع در محیـط کاری می توانـد منجـر بـه 

پیامدهایـی مطلـوب گـردد. از سـوی دیگـر، مبتنـی بـر ویژگی هـای متمایزکننده افـراد در سـازمان همچون جنسـیت، 

نـژاد، زبـان و ...، ممکـن اسـت دسـته بندی هایی )خـودی و غیرخـودی( توسـط افـراد در سـازمان ها ایجـاد شـود 

کـه نتیجـه آن رفتارهـای نه چنـدان مطلـوب افـراد در یـک دسـته بندی بـا یـک غیرخـودی و درنهایـت اثرگذاری هـای 

نامطلـوب بـر بروندادهـای سـازمانی اسـت. به بیان دیگـر، تنـوع جمعیـت شـناختی و نیز تنوع سـرمایه فکـری موجود 

در سـازمان های امـروزی، همچـون شمشـیر دو لبـه ای اسـت کـه از یک سـو می تواند حـاوی مزیت هایی پایـدار برای 

سـازمان و از سـوی دیگـر قـادر بـه آسیب رسـانی بـه سـازمان و فعالیت هـا در مسـیر دسـتیابی بـه اهـداف آن باشـد. 

مطالعـات نشـان داده انـد کـه تنـوع در محیـط کار از طریـق روش هـای بازطراحـی شـده مدیریـت منابع انسـانی قابل 

1. Messamore
2. Dellmuth

طراحی مدل مدیریت منابع انسانی تنوع محور در جهت بهره مندی از استعدادهای جوانان نخبه برای سازمان های دولتی ایران



• شماره: 60 • تابستان 1402 •  فصلنامه علمی مطالعات راهبردی ورزش و جوانان

555

مدیریـت می باشـند. هـدف از مدیریت تنوع در سـازمان، تقویت عدالت اجتماعی درک شـده از طریـق خلق محیطی 

سـازمانی اسـت کـه مبتنـی بـر آن، هیـچ شـخص یـا گروهـی بر شـخص یـا گـروه دیگـر برتـری و ترجیحـی مبتنی بر 

نـژاد، زبـان و ... نـدارد. ایـن رویکردهـا به دنبال بهبـود روابط میان کارکنان از طریق تشـویق ایشـان بـه پذیرش و درک 

تفاوت هاسـت )مینـا و وانـکا، 2018: 910(. ازایـن رو، بـا توجـه بـه نقـش و اهمیـت بـالای اسـتفاده از پتانسـیل های 

مثبـت موجـود در تنـوع جمعیـت شـناختی سـازمان و کاسـتن از پتانسـیل های منفـی موجـود در ایـن تنـوع )همچون 

ایجـاد تبعیـض و یـا بـروز سـوء تفاهمـات( نیـاز بـه به کارگیـری رویکردهـای مدیریـت تنـوع )فـارغ از نـوع و جنـس 

تنـوع( احسـاس می گـردد. مطالعات نشـان می دهنـد که مدیریت تنوع در سـازمان ها وظیفه ای بسـیار سـخت اسـت، 

زیـرا پویایی هـای تنـوع منابع انسـانی اغلب بسترسـاز ایجاد تضادهـای مختلفی در سـازمان همچون سـوءتفاهمات، 

رفتارهـای تبعیض آمیـز یـا رفتارهـای ضداجتماعـی می باشـند )شـور1 و همـکاران، 2009: 120(. به خصـوص این که 

مبتنـی بـر مطالعـات نمی تـوان نسـخه های مدیریت تنوع بـرای یک سـازمان را برای سـازمانی دیگر با شـرایط فرهنگی 

و تنوع هـای متفـاوت تجویـز نمـود. دغدغه اصلی پژوهشـگر، عدم مشـاهده مطالعاتـی در حیطه مـدل مدیریت منابع 

انسـانی تنـوع محور متناسـب با نـوع تنوع و کارکردهـای مدیریت منابع انسـانی و بر اسـاس پیامدهـای مدیریت منابع 

انسـانی در انـواع سـازمان های دولتـی  در جهـت بهره منـدی از اسـتعدادهای جوانـان نخبـه، چـه در میـان مطالعـات 

داخلـی و چـه در میـان مطالعات خارجی اسـت. 

چارچوب نظری پژوهش

بـه لحـاظ نظـری مطالعـه حاضـر مبتنـی بـر نیـاز تحقیقاتـی معرفی شـده از سـوی مارتیـن آلـکازار و همـکاران 

)2013( و مینـا و وانـکا )2018( اسـت کـه دسـته بندی روش هـای مدیریـت منابـع انسـانی تنـوع محـور مبتنـی بـر 

تنـوع موجـود در سـازمان و پیامدهـای ناشـی از آن در صنایـع و بخش هـای مختلـف را به عنوان یک ضـرورت معرفی 

نمودنـد. اهمیـت نظـری آن در ارائـه الگـوی مدیریـت تنـوع در سـازمان های دولتـی و پیامدهـای آن به منظـور ایجـاد 

درک و بینشـی عمیق تـر در زمینـه نقـش ایـن روش هـا در حیطـه مدیریـت تنوع موجـود در سـازمان های دولتـی ایرانی 

می باشـد. محدودیـت اصلـی مقاله مینـا و وانـکا )2018(، دسـته بندی روش های مدیریـت منابع انسـانی تنوع محور 

فـارغ از نـوع تنـوع و نـوع سـازمان اسـت. بـا توجه بـه محدودیـت مطالعـه مینـا و وانـکا )2018(  - کـه اولیـن و تنها 

مطالعـه ارائه دهنـده روش هـای مدیریـت تنـوع محـور منابع انسـانی می باشـد-  ارائـه دسـته بندی در صنعـت فناوری 

اطلاعـات کشـور هنـد، فـارغ از توجـه به نـوع تنـوع و در حالتی کلی اسـت که بـه پژوهشـگران پیشـنهاد می دهند این 

دسـته بندی ها در دیگـر کشـورها یـا دیگـر صنایـع بـا توجـه خـاص بـه نـوع تنـوع موجـود در سـازمان موردتوجـه قرار 

گیـرد. ایـن مطالعـه به بررسـی روابـط دسـته های مختلف روش هـای مدیریت منابع انسـانی تنـوع محور بـا متغیرهای 

دیگـر نپرداخته اسـت. 

1. Shore
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پیشینه پژوهش

کیـد بـر نقش  شـاکر اردکانـی و همـکاران )1396( بـه بررسـی تأثیـر مدیریـت تنـوع بـر پیامدهـای رفتـاری بـا تأ

تعدیل کنندگـی فرهنـگ سـازمانی در صنعـت فـولاد ایـران پرداختنـد. نتایـج نشـان داد مدیریـت تنـوع و راهبرد هـای 

آن بـر پیامدهـای رفتـاری شـامل رضایـت شـغلی، درگیری شـغلی و رفتارهای شـهروندی سـازمانی و جـذب کارکنان 

مسـتعد تأثیـر مثبـت و بر قصد تـرک خدمت کارکنان تأثیر منفی داشـته اسـت. همچنیـن مدیریت تنـوع فعال برخلاف 

مدیریـت تنـوع واکنشـی و مطیعانـه بر همه پیامدهـای رفتاری تأثیر معنادار گذاشـته اسـت. امانی )1396( به بررسـی 

رابطـه مدیریـت تنـوع بـا آشـفتگی سـازمانی و سـکوت سـازمانی کارکنـان آموزش وپـرورش بجنـورد پرداخته اسـت. 

ایـن تحقیـق به صـورت همبسـتگی و ازلحـاظ هـدف، کاربـردی بـود کـه یافته های تحقیـق نشـان داد بین سـهم مثبت 

در پیشـرفت سـازمان بـا آشـفتگی سـازمانی، بیـن ایجـاد خط مشـی های فرهنگی با آشـفتگی سـازمانی و بین تناسـب 

مطلوبیـت تنـوع با آشـفتگی سـازمانی ارتبـاط معنادار منفی وجود دارد. شـعبانی بهـار و همکاران )1393( به بررسـی 

نقـش مدیریـت تنـوع در فرسـودگی شـغلی اعضـای هیئت علمـی تربیت بدنـی دانشـگاه های سراسـر کشـور بـه روش 

ضریـب همبسـتگی پیرسـون، تحلیـل رگرسـیون چندگانـه گام بـه گام و T تک نمونـه ای پرداختنـد. نتایج حاکـی از آن 

اسـت کـه بـا افزایش مدیریـت تنوع و ابعاد آن به جز بُعد جنسـیت، فرسـودگی شـغلی کاهـش می یابد و به وسـیله ابعاد 

مدیریـت تنـوع می توان 43 درصد از تغییرات فرسـودگی شـغلی را تبیین کرد. خراسـانی و همـکاران )1392(  تحقیقی 

توصیفـی- همبسـتگی در زمینـه بررسـی نقـش مدیریـت تنـوع در بهبـود کیفیـت کار تیمـی در میـان تیم هـای کاری 

شـرکت سـاپکو انجـام دادنـد. نتایـج حاکـی از ارتبـاط مثبـت و معنـادار مدیریت تنـوع و کیفیـت کار تیمی می باشـد. 

همچنیـن نتایـج نشـان داد کـه متغیرهـای تخصص هـای مختلـف و سـطح تحصیـلات متفـاوت به عنـوان مهم تریـن 

پیش بینی کننده هـای کیفیـت کار تیمـی در میـان اعضـای تیم هـای کاری هسـتند و بیش تریـن درصد تغییـرات کیفیت 

کار تیمـی را بـه  خـود اختصـاص داده اند. رضائیان و قاسـمی )1389( به بررسـی رابطـه بین مدیریت تنـوع و بهره وری 

نیـروی انسـانی در میـان مدیـران و کارکنـان شـرکت مخابـرات شهرسـتان زاهـدان پرداختند. ایـن تحقیـق ازنظر هدف 

کاربـردی بـود و بـه روش تحقیق پیمایشـی- همبسـتگی انجـام گرفت. نتایج نشـان داد بیـن مدیریت تنـوع و بهره وری 

نیـروی انسـانی و همچنیـن ابعـاد آن رابطـه مثبت و معنـاداری وجـود دارد. مقصود مقدمـی کیـا )1397( در تحقیقی 

کاربـردی از نـوع توصیفـی- همبسـتگی بـا عنـوان »نقـش تنـوع منابـع انسـانی در عملکـرد سـازمانی تامین اجتماعی 

اسـتان آذربایجـان غربـی«  بـه ایـن سـوال اصلـی پرداختنـد: »آیا تنـوع منابـع انسـانی در عملکرد سـازمانی سـازمان 

تامین اجتماعـی اسـتان آذربایجـان غربـی تاثیر مثبـت و معنـی داری دارد؟« نتایج حاکـی از تاثیر مثبـت و معنادار تنوع 

منابـع انسـانی در ابعـاد قومیتـی، فرهنگـی و سـاختارهای هویتـی بـر عملکـرد سـازمانی بود. مینـا و وانـکا1 )2018( 

تحقیقـی در زمینـه گونـه شناسـی رویکردهـای مدیریـت منابـع انسـانی تنـوع محور انجـام دادند. ایـن مقاله بـه دنبال 

دسـته بندی روش هـای مدیریـت منابـع انسـانی تنـوع محـور مبتنـی بـر روش هـای مسـتخرج از ادبیـات پژوهـش در 

حیطـه مدیریـت منابـع انسـانی تنـوع محـور می باشـد. مطالعـه از طریـق شناسـایی 31 روش مدیریـت منابع انسـانی 

1. Meena & Vanka

طراحی مدل مدیریت منابع انسانی تنوع محور در جهت بهره مندی از استعدادهای جوانان نخبه برای سازمان های دولتی ایران
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تنـوع محـور از ادبیـات پژوهـش، ایـن روش هـا را با اسـتفاده از تحلیـل عاملی اکتشـافی در قالـب 7 بعد یـا گونه کلی 

روش هـای مدیریـت منابـع انسـانی تنوع محـور جایگـذاری نموده اسـت. در این زمینـه تنـوع از دید این مقالـه مبتنی 

بـر دسـته بندی های جنسـی، سـنی، نژادی/قومـی، مذهبـی، گرایشـات جنسـی، تفاوت هـای عملکـردی، تفاوت های 

آموزشـی، مناطـق جغرافیایـی، حـق تصـدی، توانمندی هـای فیزیکـی و شـناختی، زبانـی، اعتقـادی، فرهنگـی و ... 

و ایجـاد گروه هایـی در درون سـازمان مبتنـی بـر ایـن ویژگی هـا می باشـد. کونـدو1 و همـکاران )2018( تحقیقـی در 

زمینـه وضعیـت تنـوع منابـع انسـانی در محیـط کاری سـازمان های دولتـی کشـور هندوسـتان انجـام دادنـد. هـدف 

از ایـن مطالعـه، بررسـی تفاوت هـا در ادراکات کارکنـان در میـان زنـان و مـردان و نیـز دیگـر گروه هـای دارای تنـوع 

جمعیت شـناختی در زمینـه رویکردهـای تنـوع محـور حـوزه مدیریت منابع انسـانی در سـازمان های هندی می باشـد. 

نتایـج نشـان داد زنـان بیـش از مـردان درک مطلوب تری نسـبت به روش هـای مدیریت تنوع محـور داشـته اند. به علاوه 

اقلیت هـای قومیتـی و زبانـی نیـز رویکردهـای مدیریـت تنـوع در سـازمان ها را ناکافـی شناسـایی نمودنـد. بیـزری2 

)2018( تحقیقـی در زمینـه بررسـی رابطه میان مدیریت تنوع در سـازمان و رفتارهای شـهروندی سـازمانی در صنعت 

بانکـداری بـه روش مـدل یابـی معادلات سـاختاری انجـام داد. در این مطالعه نقـش مدیریت تنوع محور بـر دو متغیر 

تعهـد سـازمانی و درگیـری کاری و اثـرات ایـن دو بـر رفتـار شـهروندی سـازمانی نیـز موردبررسـی قـرار گرفـت. این 

مطالعـه نشـان داد کـه روش هـای مدیریت تنـوع در سـازمان دارای تأثیرات معنـادار و مثبتی بر تعهد عاطفـی کارکنان و 

 ایـن دو متغیر بر رفتارهای شـهروندی سـازمانی کارکنان اثرگذارنـد، اما معناداری 
ً
درگیـری کاری ایشـان بـوده و متعاقبا

تأثیـر مسـتقیم مدیریـت تنـوع بـر تعهـد هنجـاری و یـا رفتـار شـهروندی سـازمانی تأییـد نشـد. عبیـدی3 و همـکاران 

)2017( تحقیقـی در زمینـه مدیریـت تنـوع و تأثیر آن بر روش های مدیریت منابع انسـانی در میان شـرکت های کویتی 

انجـام دادنـد. مهمتریـن یافته هـای ایـن مطالعـه بدیـن قـرار می باشـد: رابطـه مثبـت و معنـاداری میـان سیاسـت های 

مدیریـت تنـوع و روش هـای مدیریـت منابـع انسـانی وجـود دارد. توانمنـدی مدیریـت افـراد دارای پیشـینه های متنوع 

دارای بیشـترین تأثیـر بـر روش هـای مدیریـت منابع انسـانی اسـت و بعـد از آن توانمنـدی در کار هماهنگ بـا افراد از 

فرهنگ هـای مختلـف و سـپس پرهیـز از تبعیـض دو عامل مهم دیگـر در زمینه اثرگـذاری بر روش هـای مدیریت منابع 

انسـانی می باشـند. کونـدو و همـکاران )2017( بـا عنـوان »بررسـی تأثیر مدیریـت تنوع بـر تمایل کارکنان به سـکوت 

بـا توجـه به نقـش میانجی گـر انگیزه های کارکنـان« انجام دادنـد. نتایـج مطالعه مبتنی بـر تحلیل رگرسـیون چندمتغیره 

نشـان داد کـه رابطـه معنـادار و منفـی میان روش هـای مدیریت تنوع در سـازمان و تمایل بـه سـکوت در کارکنان وجود 

دارد. به عـلاوه، انگیزش هـای کارکنـان میانجی گـر جزئـی از ایـن رابطـه می باشـد. کونـدو و مـور4 )2017( تحقیقـی 

در زمینـه بررسـی مدیریـت تنـوع در محیـط کار و عملکـرد سـازمانی در صنعت فنـاوری اطلاعات هندوسـتان انجام 

دادنـد. نتایـج حاصـل از تحلیـل داده ها نشـان دادنـد که کارکنـان فارغ از پیشـینه جمعیت شـناختی خود به طـور مثبتی 

1. Kundu
2. Bizri
3. Abidi
4. Kundu & Mor
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تصدیق کننـده تنـوع منابـع انسـانی و روش هـای مدیریت تنـوع می باشـند، بااین حال تفاوتـی جزئی ولی معنـادار میان 

افـرادی برآمـده از اقلیت ها نسـبت بـه دیگر افراد مشـاهده گردیـد. درنهایت مطالعه نشـان داد کـه ادراکات کارکنان در 

زمینـه توسـعه تنـوع جنسـیتی دارای رابطه مثبتی با عملکرد درک شـده سـازمانی می باشـد. روازانـی1 )2016( تحقیقی 

در زمینـه بررسـی درک رویکردهـای مدیریـت تنـوع در محـل کار در میـان شـرکت های ایتالیایـی انجـام دادند. هدف 

از ایـن مطالعـه، تقویـت درک در زمینـه چرایـی و چگونگـی به کارگیـری و پیاده سـازی عملـی روش هـای مدیریـت 

تنـوع و عواملـی اسـت کـه می تواننـد ایـن رویکردهـای را تفسـیر نماینـد. یافته هـا نشـان داد کـه متداول تریـن رویکرد 

مدیریـت تنـوع در میـان این شـرکت ها تمرکـز بر انتظـارات اجتماعی شـکل گرفته توسـط فشـارهای محیطـی و نیاز به 

حفـظ مشـروعیت شـرکت ها می باشـد. روش هـای مدیریـت تنـوع در ایـن مطالعـه دربردارنـده سـه روش کلـی بـود: 

یکسان سـازی اقلیت هـا، یکپارچه سـازی تنـوع و قـدرت دادن بـه تنـوع منابع انسـانی. 

یکسان سـازی اقلیت ها 1- سیسـتم های سـهمیه بندی یکپارچه سـازی تنوع منابع انسـانی؛ 2- سیسـتم های کاری 

انعطاف پذیـر؛ 3- تعـادل میـان زندگـی کاری و شـخصی؛ 4- توسـعه تنوع در نیروگیـری؛ 5- آموزش؛ 6- مشـارکت 

بـا انسـتیتوها و شـبکه های اختصاصـی؛ 7- ارتباطات داخلـی و خارجی. 

قـدرت دادن بـه تنـوع منابـع انسـانی: 1- ایجـاد تیم هـای ناهمگـن؛ 2- توسـعه شـبکه های کارکنـان؛ 3- توسـعه 

تنـوع در تأمین کننـدگان؛ 4- اسـتفاده از تنوعـی از کارکنـان در حوزه هـای مربـوط بـه نـوآوری.  

روش شناسی پژوهش
ایـن مطالعـه از نـوع پژوهش هـای کیفـی اسـت. هـدف ایـن پژوهش طراحـی مـدل مدیریـت منابع انسـانی تنوع 

محـور در جهـت بهره منـدی از اسـتعدادهای جوانـان نخبـه برای سـازمان های دولتـی ایـران، مبتنی بـر رهیافت ظاهر 

شـونده گلیسـر2 )1992( می باشـد. ایـن کار با انجـام پژوهش کیفی از نوع گلیزر که شـیوه آن اکتشـافی اسـت، انجام 

شـد. در ایـن تحقیـق از طریـق بررسـی ادبیات و مصاحبه اکتشـافی نسـبت بـه شناسـایی مؤلفه های مؤثر بـر مدیریت 

منابـع انسـانی تنـوع محـور در جهـت بهره منـدی از اسـتعدادهای جوانـان نخبـه بـرای سـازمان های دولتـی ایـران، به 

شـیوه تحلیـل محتـوا )کدگـذاری واحـد تحلیـل، مقوله هـا و واحد ثبـت( مـورد تجزیه وتحلیل قـرار گرفت. 

مشـارکت کنندگان در پژوهـش، شـامل تمامـی خبرگان حوزه منابع انسـانی در 4 سـازمان دولتـی اداره کل مالیاتی 

)سـازمان اسـتخراجی(، وزارت کشـور )سـازمان تنظیمی(، وزارت ارشـاد )سـازمان نمادین( و ادارات کل بانک ملی 

)سـازمان توزیعـی( بودنـد کـه بـر اسـاس انتخـاب هدفمنـد تعـداد 20 نفـر )5 نفـر از هـر سـازمان( به عنـوان نمونـه 

آمـاری مشـخص شـدند. همـه 20 نفـر موردنظر، بـرای شـرکت در پژوهش اعـلام آمادگـی نمودند. 

در تحقیق حاضر خبرگان از ویژگی های زیر برخوردار بودند:

1( دارای مدارک تحصیلی کارشناسـی ارشـد یا دکتری و حداقل 10 سـال سـابقه کار در سـازمان مربوطه باشـند؛ 

به گونـه ای کـه اگر دارای پسـت مدیریت در سـازمان باشـند، سلسـله مراتب سـازمانی را طی نموده باشـند.

1. Ravazzani
2. Glaser
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2( دارای سـابقه خدمـت در حـوزه مدیریـت منابـع انسـانی باشـند؛ به گونـه ای کـه در فرآیندهای مدیریـت منابع 

انسـانی دخیل بوده باشـند.

3( بـا مباحـث جـذب و گزینـش و اسـتخدام، آموزش و بهسـازی و نظام ارزیابـی عملکرد در حـوزه ذی ربط و در 

سـازمان مربوطه آشـنا باشـند؛ خبرگان دانشـگاهی شـاغل دسـتگاه ها در اولویت قرار گرفتند.

4( علاقه مند به مشارکت در نظرسنجی و مصاحبه های نیم ساختاریافته باشند.

5( در مـورد خبـرگان دسـتگاه های اجرایـی خـاص، خبـره دارای حداقـل 10 سـال سـابقه اشـتغال در دسـتگاه 

موردنظـر باشـد.

قبـل از انجـام مصاحبـه و بـه همـراه سـؤالات مصاحبـه، نامـه ای بـا امضـای پژوهشـگر مبنـی بـر تعهـد اخلاقی 

در نگهـداری مفـاد مصاحبـه و مشـخصات مشـارکت کنندگان و انتشـار نکـردن آن ارسـال شـد. همچنیـن، بـا اطلاع 

مشـارکت کنندگان تمـام مصاحبه هـا ضبـط و بـرای اسـتخراج نـکات کلیـدی بررسـی شـد. پـس از اعـلام موافقـت، 

مصاحبه هـا بـا محوریت تلقی، برداشـت و شـاخص های موردنظر بـرای ارائه مـدل مدیریت منابع انسـانی تنوع محور 

در جهـت بهره منـدی از اسـتعدادهای جوانـان نخبـه بـرای سـازمان های دولتـی ایـران برگـزار شـد. در مصاحبه هـای 

انجام شـده پاسـخگویان بـه سـؤال موردنظـر در مـورد ارائه مؤلفه یا شـاخص جدید و یـا تایید مؤلفه ها و شـاخص های 

گردآوری شـده ابـراز نظـر کردنـد. اشـباع نظـری در مصاحبه هفدهـم صورت گرفـت، بااین حال با سـه نفـر باقی مانده 

نیـز مصاحبه انجام شـد. 

در ایـن پژوهـش بـرای بررسـی روایـی، یافته هـای پژوهـش را بـرای مشـارکت کنندگان ارائـه و متـن نظریه توسـط 

آن هـا مطالعـه و دیدگاه هـای آن ها اعمال  شـد. در پایان، این پژوهش توسـط اسـاتید، موردمطالعه و بازبینـی قرارگرفت 

و مـواردی جهـت اصـلاح یـا تغییر نظریـه  نهایی بیان شـد.

از سـه روش کثرت گرایـی  پاتـون2 )2002(  و  بـه دیدگاه هـای جانسـون1 )1997(  بـا توجـه  ایـن پژوهـش  در 

شـامل کثرت گرایـی در شـیوه )بـاز آزمـون روش کار(، کثرت گرایـی در پژوهشـگر )آزمـون قابلیـت اطمینـان بیـن 

شناسـه گذاران( و کثرت گرایـی مشـارکت کننده )اسـتفاده از مصاحبه شـوندگان جدیـد بـرای آزمـون قابلیـت اطمینـان 

الگـو( بـرای تاییـد اعتبـار پژوهـش بهـره گرفتـه  شـد. منظـور از کثرت گرایی در مشـارکت کننده این اسـت کـه چنانچه 

فراینـد پژوهشـی و تفاهم نامـه پژوهـش به صـورت کامـل برای یک دسـته از افـراد جدید و بـا ویژگی های مشـابه تکرار 

شـود، بایـد نتایـج مشـابهی به دسـت آیـد. در پژوهـش تفاهم نامـه مصاحبـه و تجزیه وتحلیـل داده ها به صـورت کامل 

بـرای سـه نفـر مصاحبه شـوندگان جدیـد مورداسـتفاده قـرار گرفـت. برای محاسـبه درصـد اعتبـار بازآزمـون پژوهش 

بیـن مصاحبه شـوندگان جدیـد شناسـه های مشخص شـده دو آزمـون باهـم مقایسـه شـد. در هرکـدام از بخش هـای 

پژوهش)پژوهـش اصلـی و پژوهـش اعتبارسـنجی( شناسـه هایی کـه در دو فاصله زمانی باهم مشـابه اسـت، با عنوان 

»توافـق« و شناسـه های غیرمشـابه بـا عنـوان »عـدم توافق« مشـخص شـد.

1. Johnson
2. Patton
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جدول 1: محاسبه پایایی باز آزمون پژوهش )کثرت گرایی در مصاحبه(

پایایی باز آزمون )درصد(تعداد عدم توافقاتتعداد توافقاتتعداد کل شناسه ها )کدها(

76331086/8

جـدول 1 نشـان می دهـد کـه تعـداد کل کدهـا در دو مرحلـه پژوهـش برابـر بـا 76، تعـداد توافقـات بیـن کدهـا 

برابـر 33 و تعـداد عـدم توافقـات برابـر 10 اسـت. بـا اسـتفاده از فرمـول 1، درصـد اعتبـار روش کثرت گرایـی در 

مصاحبه شـونده برابـر 86/8 درصـد می باشـد. بـا توجـه بـه ایـن موضـوع کـه ایـن میـزان پایایـی بیشـتر از 60 درصد 

اسـت، مصاحبه شـوندگان از اعتبار مناسـبی برخـوردار هسـتند و روش انتخاب مصاحبه شـوندگان نیز مـورد تایید قرار 

می گیـرد.

کوالـه )1996( معتقـد اسـت: بـرای محاسـبه پایایـی بـاز آزمـون از میـان مصاحبه هـا، چنـد مصاحبـه به عنـوان 

نمونـه انتخـاب و هرکـدام از آن هـا در فاصلـه زمانی کوتاه و مشـخص دو بار شناسـه گذاری  شـود. سـپس شناسـه های 

مشخص شـده در دو فاصلـه زمانـی بـرای هرکـدام از مصاحبه هـا باهـم مقایسـه گـردد. روش بازآزمایی بـرای ارزیابی 

ثبـات شناسـه گذاری پژوهشـگر بـه کار می رود. در هـر یک از مصاحبه ها، شناسـه هایی کـه در دو فاصلـه زمانی باهم 

مشـابه اسـت، به عنـوان »توافـق« و شناسـه های غیرمشـابه به عنـوان »نبـود توافق« مشـخص می شـود.

 =
٢ ×  

  
× ٪ ١ ٠ ٠  

فرمول 1: روش محاسبه درصد پایایی باز آزمون )بابائی فارسانی و همکاران، 1397(

در روش کثرت گرایـی در شـیوه نیـز در پژوهـش برای محاسـبه پایایـی باز آزمـون از بین مصاحبه ها، سـه مصاحبه 

انتخـاب و هرکـدام از آن هـا دو بـار در یک فاصلـه زمانـی 15 روزه توسـط پژوهشـگر کدگـذاری انجـام گرفـت. نتایج 

کدگـذاری در جـدول زیر آمده اسـت:

جدول 2: محاسبه پایایی باز آزمون )کثرت گرایی در شیوه(

پایایی باز آزمون )درصد(تعداد عدم توافقاتتعداد توافقاتتعداد کل کدهاردیف

14622295/6

24019295

35124394/1

13765794/9جمع

همان گونـه کـه در جـدول 2 مشـاهده می گـردد، تعداد کل کدهـا در دو فاصله زمانـی 15 روزه، برابـر 137، تعداد 

کـد توافقـات بیـن کدهـا در ایـن دو زمـان برابر 65 و تعـداد عـدم توافقات در ایـن دو فاصلـه زمانی برابر 7 می باشـد. 

پایایـی بـاز آزمـون مصاحبه هـا درروش کثرت گرایـی در شـیوه بـا اسـتفاده از فرمـول یادشـده، 94/9 درصد می باشـد 
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کـه بـا توجـه بـه این موضـوع که بسـیار بالاتـر از 60 درصـد اسـت، قابلیت اعتمـاد کدگذاری هـا مورد تایید اسـت.

همچنیـن جهـت روش کثرت گرایی در پژوهشـگر، برای محاسـبه پایایـی مصاحبه با روش توافـق درون موضوعی 

دو کدگـذار از یکـی از دانشـجویان مقطـع مدیریـت دولتـی درخواسـت شـد به عنـوان کدگـذار در پژوهش مشـارکت 

نمایـد. آموزش هـا و شـیوه های لازم بـرای کدگـذاری بـه وی ارائـه گردید و سـپس 3 مصاحبه هم توسـط پژوهشـگر و 

هـم توسـط فـرد موردنظـر کدگـذاری گردید کـه درصد توافـق بین کدگـذاران در جـدول زیر آمده اسـت:

جدول 3: محاسبه پایایی بین دو شناسه گر )کدگذار(

پایایی باز آزمون )درصد(تعداد عدم توافقاتتعداد توافقاتتعداد کل کدهاردیف

16227887/1

268281282/3

34920781/6

179752783/8جمع

همان گونـه کـه در جـدول 3 مشـاهده می گـردد، تعـداد کل کدهـای بـه ثبـت رسـیده توسـط پژوهشـگر و همکار 

برابـر 179، تعـداد توافقـات بیـن کدهـا برابـر 75 و تعـداد عـدم توافقـات برابـر 27 می باشـد. بنا بـر فرمول  یادشـده، 

پایایـی بیـن کدگـذاران بـرای مصاحبه هـای ایـن پژوهـش برابـر 83/8 درصـد می باشـد. بـا توجـه بـه این موضـوع که 

بالاتـر از 60 درصـد اسـت، قابلیـت اعتمـاد کدگذاری هـا مـورد تایید می باشـد.

در سه مرحله کدگذاری باز، محوری و انتخابی، از نرم افزار مکس کیودی ای نسخه پرو استفاده گردید.

یافته های پژوهش
تحلیل وضعیت جمعیت شناختی

جدول 4: ویژگی های جمعیت شناختی نمونه های پژوهش

درصدفراوانیگروه هامتغیر

سن

210زیر 40 سال

40525-50 سال

1465بالای 50 سال

جنسیت
1785مرد

315زن

تحصیلات
1680دکتری

420کارشناسی ارشد
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گام اول: کدگذاری باز

در پژوهـش حاضـر، داده هـا از مصاحبه ها جمع آوری گردید. سـؤالات به صـورت کلی و باز از مصاحبه شـوندگان 

پرسـیده شـده بـود. پـس از هـر بـار مصاحبه، پژوهشـگر نسـبت بـه تحلیـل و کدگذاری بـاز اقـدام می نمـود. در ابتدا 

کدهـای اولیه شناسـایی شـدند و سـپس ضمن حذف کدهای مشـابه بـا یکدیگر، کدهای مفهومی شناسـایی شـدند و 

درنهایـت پـس از بررسـی و طبقه بنـدی کدهای مفهومـی، مقوله ها شناسـایی گردیدنـد. درمجموع، تعـداد 36 مفهوم 

و 4 مقولـه اصلـی شناسـایی گردیـد. در جدول زیر قسـمتی از یکـی از مصاحبه هـا و ارتباط آن با مفاهیم به دسـت آمده 

از پژوهش آمده اسـت:

جدول 5: قسمتی از مصاحبه و کدهای مفهومی به دست آمده از کدهای اولیه مرتبط با این بخش مصاحبه

متن مصاحبه
کدهای مفهومی به دست آمده از کدهای اولیه 

مرتبط با این قسمت از مصاحبه

یکی از موارد خیلی مهم در مدیریت منابع انسانی تنوع محور در سازمان، ویژگی های هر یک از 

کارکنان در سازمان می باشد. مدیر باید درک و بینش مناسبی نسبت به هر یک از ویژگی های فردی 

کارکنان خود داشته باشد، چراکه ایران دارای تنوع قومی و مذهبی، زبانی و جغرافیایی زیادی است 

و افراد با توجه به هر یک از این عوامل، رفتارهای متفاوتی از خود نشان می دهند. بنابراین مدیر باید 

درک کاملا مناسبی از این شرایط داشته باشد. 

همچنین به نظرم اینکه سازمان دارای چه ساختاری است نیز مهم است؛ یعنی اینکه ساختار افقی 

است یا عمودی. انعطاف دارد یا خیر؟ چه فرهنگی در سازمان حاکم است و مدیران تابع کدام نوع 

فرهنگ هستند. از کدام نوع فرهنگ سازمانی در سازمان حمایت می کنند؟ و بسیاری عوامل دیگر که 

همگی نقش پررنگی در مدیریت منابع انسانی در سازمان دارد. 

ویژگی های کارکنان 

درک مدیران از ویژگی های کارکنان 

تنوع قومی 

تنوع مذهبی

تنوع زبانی 

تنوع جغرافیایی

ساختار سازمانی 

ساختار افقی

ساختار عمودی 

فرهنگ سازمانی 

حمایت مدیران از فرهنگ سازمانی 

گام دوم: کدگذاری محوری

در ایـن مرحلـه، کدهـای شناسایی شـده در مرحلـه قبلـی بـه همـراه مقـولات آن هـا در قالـب چهار کـد محوری 

ویژگی هـای فـردی، سـازمانی، شـغلی و مدیـران قـرار داده شـد )جـدول 6(.

طراحی مدل مدیریت منابع انسانی تنوع محور در جهت بهره مندی از استعدادهای جوانان نخبه برای سازمان های دولتی ایران
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جدول 6: کدگذاری محوری

مفاهیم

ویژگی های فردی  منابع انسانی

1. جنسیت

2. سن

3. فرهنگ

4. مذهب

5. تحصیلات

6. قومیت

7. دانش

8. تجربه

9. تأهل

10. درآمد

11. ظاهر

12. هوش

13. اصول اخلاقی

14. عادت های فردی

ویژگی های سازمان

15. ایمنی شغلی کارکنان در سازمان

16. فرایند کارمند یابی

17. فرایند گزینش و استخدام

18. ارزیابی عملکرد کارکنان در سازمان

19. آموزش کارمندان

20. جبران خدمات

21. پیشرفت حرفه ای کارکنان

22. فرهنگ محیط کار

23. ساختار سازمانی

ویژگی های شغلی

24. سطح تنوع در شغل

25. میزان خلاقیت موردنیاز در شغل

26. ارشدیت

27. جایگاه سازمانی

28. اهمیت شغلی

29. سطح نیاز به نیروی جوان در شغل موردنظر

30. سطح نیاز به نخبگی جوانان در شغل موردنظر

ویژگی های مدیران

31. درک مدیران از شایستگی های جوانان نخبه

32. درک مدیران نسبت به انواع منابع انسانی

33. سابقه مدیران در استفاده از نیروهای جوان در سازمان

34. تجربه و سابقه مدیران در استفاده از نیروهای متنوع در سازمان

35. جوان بودن مدیر

36. درک و دانش مدیران نسبت به مزایای بهره گیری از جوانان بااستعداد در سازمان
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درنهایـت بعـد از بررسـی و مشـورت بـا اسـاتید راهنمـا و چند تـن از اسـاتید مدیریت دولتـی، تعـداد 36 مفهوم 

اصلـی و 4 مقوله شناسـایی شـد.

گام سوم: کدگذاری انتخابی

در ایـن مـدل، مدیریـت منابـع انسـانی تنـوع محـور در جهـت بهره منـدی از اسـتعدادهای جوانـان نخبـه بـرای 

سـازمان های دولتـی ایـران در مرکـز مدل قـرار دارد که عواملـی  بر آن تأثیـر می گذارند. مـدل مفهومـی مدیریت منابع 

انسـانی تنـوع محـور در جهـت بهره منـدی از اسـتعدادهای جوانـان نخبـه برای سـازمان های دولتـی ایران در شـکل 1 

نشـان داده  شـده است:

•

•

•

یت منابع انسانی تنوع محور در جهت بهره مندی از استعدادهای جوانان نخبه برای سازمان های دولتی ایران شکل 1: مدل مفهومی مدیر

بحث و نتیجه گیری
هـدف از پژوهـش حاضـر طراحـی مدل مدیریت منابع انسـانی تنـوع محور در جهـت بهره مندی از اسـتعدادهای 

جوانـان نخبـه بـرای سـازمان های دولتی ایران می باشـد. تجزیه وتحلیـل داده ها نشـان داد که 36 مفهـوم و 4 مقوله)کد 

محـوری(، از مؤلفه هـای اثرگـذار بـر مدیریت منابع انسـانی تنوع محـور در جهـت بهره مندی از اسـتعدادهای جوانان 

نخبـه بـرای سـازمان های دولتی ایـران می باشـد. این مؤلفه ها شـامل ویژگی هـای فـردی )در مرکز مـدل(، ویژگی های 

شـغلی، ویژگی هـای سـازمانی و در خارجی ترین قسـمت مـدل، ویژگی های مدیران می باشـد؛ بدین معنـی که مدیران 

سـازمان های دولتـی در مدیریـت منابـع انسـانی در جهت بهره منـدی از اسـتعدادهای جوانان نخبه برای سـازمان های 

دولتـی، از اهمیـت بسـیار بالایـی برخوردارنـد. در ایـن راسـتا حسـن پور و همـکاران )1395(، تحقیقـی کاربـردی - 

توصیفـی در زمینـه شناسـایی و اولویت بنـدی عوامـل مؤثـر بر اسـتخدام نیروی انسـانی در سـازمان های دولتـی ایران 

طراحی مدل مدیریت منابع انسانی تنوع محور در جهت بهره مندی از استعدادهای جوانان نخبه برای سازمان های دولتی ایران
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گاهی  انجـام دادنـد. نتایـج تحقیـق نشـان می دهـد که توانایـی شبکه سـازی و تعامل بـا دیگـران، تخصص حرفـه ای، آ

از توانمندی هـای خـود، ارتبـاط بـا افراد بانفـوذ و قدرتمند اداری و سیاسـی و تجربـه کار، پنج عامل اصلی هسـتند که 

بیش تریـن تأثیـر را بـر اسـتخدام یـک فرد در سـازمان های دولتـی ایران دارنـد. درکل، نتایـج این تحقیق نشـان  می دهد 

ایـن تصـور کـه عامل اصلـی تأثیرگـذار بـر اسـتخدام افـراد در سـازمان های دولتـی پارتی بازی و رابطه اسـت، اشـتباه 

اسـت. بـرای این کـه طبـق نتیجـه ایـن تحقیق، پارتی بـازی اولویـت چهـارم را دارد. بـا توجه بـه کارکردهـای تجربه در 

حـوزه منابـع انسـانی و نیـاز سـازمان ها بـه نیـروی انسـانی مجـرب، تجربـه به عنـوان یکـی از مسـائل مهـم و کلیـدی 

در حـوزه سیسـتم مدیریـت منابـع انسـانی مشـخص می گـردد. بـه نظر می رسـد ظرفیت هـای تجربـه در حـوزه منابع 

انسـانی سـبب گردیده اسـت تـا مذهب به عنوان یک مسـئله مهـم و کلیـدی موردتوجه قـرار گیرد. ظرفیت هـای تجربه 

در خصـوص ایجـاد پختگـی در سـازمان ها سـبب گردیـده اسـت تا ایـن مؤلفه به عنـوان مهم تریـن بعد تنـوع مدیریت 

منابـع انسـانی مشـخص گردد و امـروزه مدیریـت تجربه به عنـوان یکـی از ارکان مدیریت منابع انسـانی نمـود یابد.

تجربـه کارکنـان، مجمـوع برداشـت های آن هـا در تعامـل بـا سـازمان اسـت. جـزء اصلـی تجربـه، احساسـات و 

عواطـف اسـت کـه در طـول تجربـه برانگیختـه می شـود. تجربـه کارکنان، شـناخت و دیـدگاه آن هـا در مورد شـغل را 

شـکل می دهـد و بـه رفتارهـای مطلـوب و نامطلـوب آن هـا منجر می گـردد. یـک تجربه مثبـت عاملی نیسـت که فقط 

سـازمان ها بـرای کارکنـان ایجـاد کننـد، بلکـه نتیجـه ادراکات کارکنـان از آن تجـارب اسـت. ظرفیت هـای تجربـه در 

شـکل گیری یـک سـرمایه فکری و انسـانی در سـازمان ها سـبب گردیده اسـت تـا این مسـئله به عنوان یک مسـئله مهم 

در تحقیـق حاضـر مشـخص گـردد. در مدیریـت تجربه کارکنان، سـازمان ها بـه دنبال طراحـی برنامه هایی هسـتند که 

بـا خلـق تجربیـات عالـی بـرای کارکنان تعلق سـازمانی و بـه دنبـال آن نتایج درخشـان سـازمانی را رقم بزننـد، چراکه 

کارکنانـی بـا اشـتیاق کامـل، همـواره ذهـن، دسـت، قلـب و روح خـود را در سـازمان سـرمایه گذاری می کننـد. ایـن 

مسـئله رمـز موفقیـت سـازمان های امـروزی می باشـد. زمانـی یک تجربـه عالی رقـم می خورد کـه انتظـارات کارکنان 

در مـورد تجربیاتشـان در محیـط کار بـا ادراکشـان از تجربه رقم خورده در یک راسـتا قـرار  گیـرد. در حقیقت مدیریت 

تجربـه کارکنـان بـه دنبـال مدیریت و همسـویی انتظـارات کارکنان می باشـد. تجربه کارکنـان می تواند به واسـطه اعمال 

برخـی رفتارهـای مناسـب و کلیـدی شـکل بگیـرد. ازاین رو، سـرمایه گذاری شـرکت ها و سـازمان ها در جهت توسـعه 

تجربـه به عنـوان یکـی از مهم تریـن فعالیت هـا در ایـن حـوزه می باشـد.

از سـوی دیگـر، پیشـرفت حرفـه ای به عنـوان یکـی از اهـداف مهـم و کلیـدی سیسـتم مدیریـت منابـع انسـانی 

می باشـد. دسـتیابی بـه پیشـرفت حرفـه ای می توانـد زمینـه ارتقـا و گسـترش عملکـرد سـازمان ها در ابعاد سـازمانی و 

فـردی را فراهـم نمایـد. به عبارتی، پیشـرفت حرفـه ای نقش مهمی در روند توسـعه عملکـرد سـازمان ها در ابعاد فردی 

و سـازمانی دارد و ایـن مسـئله می توانـد در جهـت پیشـرفت سـازمان ها نقـش مهمـی را ایفـا کنـد. حیـات هر انسـان 

رابطـه مسـتقیمی بازندگـی شـغلی او دارد. میـل بـه پیشـرفت و کمال گرایـی موجـب می شـود تـا افـراد به طورمعمـول 

شـغل خـود را تغییـر دهنـد و همـواره به دنبـال موقعیت های بهتـر از قبل باشـند. این حـس می تواند زمینه شـکل گیری 

پیشـرفت حرفـه ای در محیـط کاری گـردد. کارکردهای پیشـرفت حرفه ای در حرفه ای نمودن سـازمان ها سـبب گردیده 

اسـت تـا ظرفیت هـای مناسـبی از سـوی پیشـرفت حرفـه ای در محیط های شـغلی ایجاد گـردد. از طرفـی کارکردهای 



•

566

پیشـرفت حرفـه ای در مسـیر بهبـود و گسـترش توانایی هـای کلـی سـازمان ها سـبب می گردد تـا سـازمان ها به صورت 

مناسـبی بـه اهـداف خود دسـت یابند. این مسـئله سـبب گردیده اسـت تا پیشـرفت حرفـه ای به عنوان یـک مؤلفه مهم 

در تحقیـق حاضر مشـخص گردد.

از طرفـی حقیقـی و همـکاران )1389(، بـه بررسـی تأثیـر مدیریـت تنـوع بـر تعهـد سـازمانی بـا توجـه بـه نقش 

ادراک کارکنـان از عدالـت سـازمانی در شـرکت مخابـرات پرداختنـد. بـا اسـتفاده از مـدل یابـی معادلات سـاختاری 

مسـئله بررسـی و نتیجـه گرفتنـد کـه مدیریـت تنـوع بـر تعهـد سـازمانی و عدالـت سـازمانی کارکنـان تأثیـر مثبـت و 

معنـادار دارد. همچنیـن مدیریـت تنـوع از طریـق ادراک کارکنـان از عدالت سـازمانی بر تعهـد سـازمانی کارکنان تأثیر 

مثبـت و معنـادار دارد و ادراک کارکنـان از عدالـت سـازمانی نیـز بر روی تعهد سـازمانی کارکنان تأثیر مثبـت و معنادار 

دارد. بیـزری )2018(، تحقیقـی بـا هـدف بررسـی نقش مدیریت تنـوع در صنعت بانکـداری بر رفتارهای شـهروندی 

کارکنـان انجـام داد. به عـلاوه در ایـن مطالعـه نقش مدیریـت تنوع محور بـر دو متغیر تعهـد سـازمانی و درگیری کاری 

و اثـرات ایـن دو بـر رفتـار شـهروندی سـازمانی نیـز موردبررسـی قـرار گرفـت. ایـن مطالعـه نشـان داد کـه روش های 

مدیریـت تنـوع در سـازمان دارای تأثیـرات معنـادار و مثبتـی بـر تعهـد عاطفـی کارکنـان و درگیـری کاری ایشـان بـوده 

 ایـن دو متغیـر بـر رفتارهـای شـهروندی سـازمانی کارکنـان اثرگذارنـد. نتایـج امـا معنـاداری تأثیـر مسـتقیم 
ً
و متعاقبـا

مدیریـت تنـوع بر تعهد هنجاری و یا رفتار شـهروندی سـازمانی را تأییـد ننمودند. کیم و همـکاران )2009(، تحقیقی 

در زمینـه بررسـی تأثیـر روش هـای مدیریـت تنـوع بـر تعهـد سـازمانی کارکنـان و نیـز بررسـی رابطـه میان جنسـیت، 

مدیریـت تنـوع، تعهـد سـازمانی و عملکرد شـغلی در فرهنگی به شـدت مردسـالار هسـت. نتایج حاصله نشـان دادند 

کـه روش هـای مدیریـت تنـوع دارای رابطـه مثبـت و معنـاداری بـا تعهـد سـازمانی می باشـند. به عـلاوه، ایـن روش ها 

 این که جنسـیت کارکنان رابطـه ای معنادار بـا عملکرد درون 
ً
دارای اثـرات معنـاداری بـر هر دو جنس می باشـند. نهایتـا

نقشـی فـرد نـدارد درحالی کـه مدیریـت تنـوع و تعهـد سـازمانی هـردو به طـور مثبتـی مرتبـط بـا عملکرد درون نقشـی 

می باشـند. در تفسـیر ایـن مسـئله لازم بـه ذکـر اسـت کـه تعهـد شـغلی یکـی از ابزارهـای مهـم سـازمان ها در جهت 

بهبـود سیسـتم منابـع انسـانی خـود می باشـد. تعهد شـغلی می توانـد زمینه جهت رشـد و گسـترش وفـاداری کارکنان 

را فراهـم نمایـد و نقـش مهـم و تأثیرگـذاری در جهـت بهبـود وضعیت منابع انسـانی در سـازمان ها داشـته باشـد. لذا 

ظرفیت هـای تعهـد شـغلی در جهـت بهبود وضعیت کارکنان در حوزه سـازمانی سـبب گردیده اسـت تـا از آن به عنوان 

مهم تریـن پیامـد مدیریـت منابع انسـانی یـاد گردد.

تعهـد شـغلی اصلـی اسـت کـه در همـه ی جوامع بـه آن نیاز اسـت؛ یعنی اگـر همه  اشـخاص به کار خـود متعهد 

نباشـند و وظیفـه  خـود را درسـت انجـام ندهنـد در ایـن صـورت جامعـه دچار سـقوط خواهد شـد. کارمنـدان متعهد 

نسـبت بـه سـازمان خـود احسـاس مالکیـت می کننـد و در داخـل و خـارج سـازمان، نقـش سـفیر را بـرای آن ایفـا 

می کننـد. آنچـه تمـام فکـر و ذکـر ایـن قبیـل از کارکنان را بـه خود مشـغول می کند، پیشـرفت و ترقی سـازمان اسـت، 

ازایـن رو فرصتـی بـرای فکـر کـردن بـه موقعیت هـای شـغلی دیگر ندارنـد و سـایر سـازمان ها نمی تواننـد آن هـا را اغوا 

کـرده و بـه سـمت خـود بکشـانند. تعهـد کاری چیـزی اسـت که مـا را ملـزم می کنـد در محیـط اشـتغالمان، امورات 
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محـول شـده )وعـده( را به خوبـی انجـام دهیـم تـا اهـداف شـغلی مان محقـق شـوند. بـرای هـر فردی نسـبت بـه نوع 

سـازمان و یـا شـغلی کـه در آن فعالیـت می کنـد و همچنیـن جایگاهی کـه در آن قـرار دارد، تعهـد کاری نـوع متفاوتی 

اسـت. ایـن مسـئله سـبب گردیده اسـت تـا تعهد شـغلی ظرفیـت مناسـبی در سـازمان ها ایجـاد نمایـد و کارکردهای 

مطلوبـی را به ارمغـان آورد.

بـر اسـاس پژوهش هـای انجام شـده، زمانـی کـه کارکنـان تعهد شـغلی بالاتری داشـته باشـند و در امور سـازمانی 

کـه در آن مشـغول بـه کار هسـتند مشـارکت کننـد، بهـره وری و عملکـرد آن هـا بـه شـکل قابل توجهـی افزایـش نشـان 

می دهـد. افزایـش روحیـه و تعهد شـغلی کارمنـدان و مشـارکت دادن آن هـا در تصمیم گیری های شـرکتی نقش بسـیار 

مهمی در توسـعه و بهبود شـرایط سـازمانی خواهد داشـت. بدون شـک ظرفیت های تعهد شـغلی به عنوان یک مسـئله 

مهـم در سـازمان ها سـبب گردیده اسـت تا حضور این مسـئله نقش مهمـی در بهبـود وضعیت مدیریت منابع انسـانی 

داشـته باشـد. بـه نظـر می رسـد کارکردهـای تعهـد شـغلی در بهبـود وضعیـت سیسـتم مدیریت منابع انسـانی سـبب 

گردیـده اسـت تـا ایـن مؤلفه به عنـوان یک مسـئله مهـم در تحقیـق حاضر مشـخص گردد.

نتایـج تحقیـق حاضـر نشـان داد کـه توجـه بـه برخـی تنوع هـا و کارکردهـای منابـع انسـانی می توانـد منجـر بـه 

شـکل گیری پیامدهایـی در سـازمان های اسـتخراجی، سـازمان های تنظیمـی، سـازمان های نمادیـن و سـازمان های 

توزیعـی گـردد. در تفسـیر ایـن مسـئله بایـد گفـت کـه در سیسـتم مدیریـت منابع انسـانی سـازمان های اسـتخراجی، 

سـازمان های تنظیمـی، سـازمان های نمادیـن و سـازمان های توزیعـی، تنـوع نقـش مهمـی دارد. بـدون شـک وجـود 

تفاوت هـای فـردی سـبب گردیـده اسـت تـا در سـازمان ها تنـوع ایجـاد گـردد. تنـوع نیـروی کار و سـروکار داشـتن با 

افـرادی کـه از جنبه هـای متعـدد باهـم متفـاوت هسـتند، یکـی از چالش هایی اسـت که مدیـران سـازمان های قرن 21 

بایـد بـرای مدیریـت آن برنامـه داشـته باشـند. تنوع نیـروی کار بـه معنای آن اسـت که سـازمان های امـروزی در درون 

خـود بـا گروه هـای ناهمگـون از جنبه هـای مختلـف چـون: جنسـیت، سـن، نـژاد و غیـره مواجه انـد. تنوع نیـروی کار 

در فعالیت هـای مدیریـت از اهمیـت بالایـی برخـوردار می باشـد و مدیـران نیـاز بـه آموزش هایـی در جهـت مدیریت 

اثربخـش تنـوع و ارائـه راهبرد هـای مؤثـر بـرای مدیریـت این گونـه تفاوت هـا دارند. تنـوع منابع انسـانی اگر به درسـتی 

مدیریـت شـود می توانـد ابعـاد بهـره وری منابـع انسـانی از قبیـل رضایـت شـغلی و تعهـد سـازمانی را افزایـش دهد و 

درصورتی کـه بـه نحـوه مؤثری مدیریت نشـود، نقـش بالقوه ای در نـرخ ورود و خـروج و بروز تعارض هـای میان فردی 

و سـازمانی دارد؛ زیـرا تعارضـات جـدی میـان گروهـی ممکن اسـت بـه دلیل تنـوع نیـروی کار در زمینه هـای نژادی، 

گاهی هـای اعضـای سـازمان از تفاوت ها و  فرهنگـی، مذهـب و غیـره روی دهـد. هـدف مدیریـت تنـوع، بـالا بـردن آ

افزایـش شـاخص های بهـره وری منابع انسـانی اسـت.

تنـوع نیـروی کار شـامل تمـام تفاوت هایـی می شـود کـه از هریـک از مـا یک فـرد واحد می سـازد ماننـد فرهنگ، 

قومیـت، ملیـت، سـن، دیـن، ناتوانـی، جنسـیت، تحصیـلات، عقیـده و تمامـی تفاوت هایی کـه در هر نیـروی کاری 

مشـاهده می شـود. میـزان بالاتـر تنوع، عملکـرد سـازمانی را کاهش می دهـد، اما میزان بـالای مدیریت تنـوع عملکرد 

سـازمانی را افزایـش خواهـد داد. بـه عبارتـی، هنـر مدیریـت ایجـاد یک رویـه مناسـب از سیسـتم مدیریتـی در جهت 
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مدیریـت ایـن تنـوع اسـت؛ به طوری کـه اگـر مدیریت تنـوع در سـازمان ها کنتـرل گـردد، می تواند بـه ارتقـای عملکرد 

سـازمان ها در حـوزه انسـانی منجـر شـود. از طرفـی رهـا نمـودن ایـن سیسـتم تنـوع می توانـد نقـش مهمـی در ایجاد 

تعارض هـا و تضادهـا در حـوزه سـازمانی داشـته باشـد. به بیان دیگـر، مدیریـت تنـوع منابـع انسـانی می توانـد سـبب 

شـکل گیری کارکردهـای مختلفـی در حـوزه منابـع انسـانی گردد.

در تحقیقـات مختلفـی بـه ایـن مسـئله اشـاره  شـده اسـت. کونـدو و مـور )2017( تحقیقـی در زمینـه بررسـی 

مدیریـت تنـوع در محیـط کار و عملکـرد سـازمانی در صنعـت فنـاوری اطلاعـات هندوسـتان انجـام دادنـد. نتایـج 

حاصـل از تحلیـل داده ها نشـان دادنـد که کارکنان فارغ از پیشـینه جمعیت شـناختی خـود به طور مثبتـی تصدیق کننده 

تنـوع منابـع انسـانی و روش هـای مدیریـت تنـوع می باشـند. بااین حـال، تفاوتـی جزئـی ولـی معنـادار میـان افـرادی 

برآمـده از اقلیت هـا نسـبت بـه دیگـر افراد مشـاهده گردیـد. همچنیـن دریافتند کـه ادراکات کارکنـان در زمینه توسـعه 

تنـوع جنسـیتی دارای رابطـه مثبتی با عملکرد درک شـده سـازمانی اسـت. روازانـی )2016( تحقیقی در زمینه بررسـی 

درک رویکردهـای مدیریـت تنـوع در محـل کار در میان شـرکت های ایتالیایی باهـدف تقویـت درک در زمینه چرایی و 

چگونگـی به کارگیـری و پیاده سـازی عملـی روش هـای مدیریت تنـوع انجام دادنـد. یافته ها نشـان داد کـه متداول ترین 

رویکـرد مدیریـت تنـوع در میـان این شـرکت ها تمرکز بـر انتظارات اجتماعی شـکل گرفته توسـط فشـارهای محیطی و 

نیـاز بـه حفظ مشـروعیت شرکت هاسـت.

مارتین-آلـکازار و همـکاران )2013( تحقیقـی درزمینـه بررسـی تنـوع نیـروی کار در مدل هـای مدیریـت منابـع 

انسـانی انجـام دادنـد و نتیجه گیـری کردنـد کـه مدیریت و کنتـرل گروهـی ناهمگـن از منابع انسـانی نیازمنـد تحولی 

کلـی در راهبرد هـای مدیریـت منابـع انسـانی اسـت. به عـلاوه در ایـن مقالـه مدلـی نظـری ارائـه گردیـد کـه در آن، 

روش هـای مدیریـت تنوع در سـازمان بر عملکـرد تأثیـر دارد و متغیرهای راهبرد، سـاختار، جوسـازمانی و ویژگی های 

نیـروی کار به عنـوان متغیرهـای درونـی و فرهنـگ و عـدم اطمینـان محیطـی به عنـوان متغیرهـای بیرونی به عـلاوه نوع 

تنـوع منابـع انسـانی در سـازمان دارای نقـش تعدیـل گـری در زمینـه اثـرات روش هـای مدیریـت تنـوع در سـازمان و 

سیسـتم مدیریـت تنـوع و برابـری بـر عملکـرد می باشـند. از طرفـی مارتین-آلـکازار و همـکاران )2012( تحقیقی در 

زمینـه بررسـی تحـول سیسـتم های مدیریـت منابـع انسـانی به منظـور هماهنگـی و سـازگاری بـا تنـوع انجـام دادنـد. 

مهم تریـن نتیجه گیـری مقالـه حاضـر این اسـت کـه الگوهـای متفـاوت در زمینـه روش های مدیریـت منابع انسـانی، 

بسـته بـه نـوع تنوعی که سـازمان بـا آن روبروسـت قابل اسـتفاده می باشـد. به عـلاوه مبتنی بـر تحلیل های انجام شـده، 

سـه الگـوی مدیریـت منابع انسـانی راهبـردی در مواجه با تنوع منابع انسـانی شناسـایی گردید: کنترل فـردی محوری، 

توسـعه گروهـی محـوری و مدیریـت گروهـی محـوری. به عـلاوه نتایـج مطالعـه نشـان داد کـه فرایندهای شـناختی و 

عاطفـی میانجی گـر رابطـه میـان تنـوع و عملکـرد گروهـی می باشـند. به عـلاوه، سیسـتم های مدیریـت منابع انسـانی 

تعهـد محـور تعدیلگـر تأثیـرات تنوع بـر عملکـرد گروهی می باشـند.

بـه عبارتـی توجـه به مدیریـت تنـوع در سـازمان های اسـتخراجی، سـازمان های تنظیمـی، سـازمان های نمادین و 

سـازمان های توزیعـی می توانـد منجـر به شـکل گیری کارکردهـای منابع انسـانی گردد. از طرفـی توجه بـه کارکردهای 

طراحی مدل مدیریت منابع انسانی تنوع محور در جهت بهره مندی از استعدادهای جوانان نخبه برای سازمان های دولتی ایران
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مدیریـت منابـع انسـانی به عنـوان یکـی مسـئله مهـم بایـد در ایـن سـازمان ها مدنظر قـرار گیرد. توجـه بـه کارکردهای 

مدیریـت منابـع انسـانی به عنـوان یکـی از مهم تریـن دغدغه های سـازمان ها می باشـد. به عبارتـی، بهره گیری مناسـب 

از کارکنـان در جهـت ایجـاد کارکردهـای مناسـب مدیریت منابع انسـانی سـبب گردیده اسـت تا تلاش گسـترده ای از 

سـوی سـازمان ها در جهـت بهره گیـری مناسـب از نیـروی انسـانی و کارکـرد مناسـب مدیریـت منابع انسـانی صورت 

گیـرد. منابـع انسـانی یکـی از مهم تریـن سـرمایه های هـر سـازمان اسـت و سـازمان ها بـرای دسـتیابی بـه اهـداف و 

اجـرای راهبرد هـای خـود بایـد اقداماتـی مؤثـر در حـوزه مدیریـت منابع انسـانی انجـام دهنـد. در محیط کسـب وکار 

رقابتـی و پیچیـده دنیـای امـروز، خلاقیت و نوآوری در سـازمان ها امری بسـیار مهم اسـت و راهبرد هـا و تاکتیک های 

مدیریـت کسـب وکارها بایـد همـگام بـا تغییـرات باشـد- اینجاسـت که اهمیـت مدیریـت منابـع انسـانی در تضمین 

موفقیـت یـک سـازمان و ایجـاد مزیـت رقابتـی بـرای آن مشـخص می شـود. از طرفـی سـیدنقوی )1390( تحقیقـی 

در زمینـه بررسـی الگویـی بـرای تناسـب کارکردهـای مدیریـت منابع انسـانی بر اسـاس تلفیق نظریـه هزینـه مبادله و 

رویکـرد بازارهـای داخلـی سـازمان انجـام داد. ایـن تحقیـق بـا بهره گیـری از نظریـه هزینه مبادلـه و رویکـرد بازارهای 

داخلـی سـازمان بـه اسـتخراج دو مؤلفـه سـنجش پذیـری و نوع تخصـص در مشـاغل سـازمانی می پردازد و سـپس با 

تلفیـق ایـن مؤلفه هـا چهـار سـاختار تیم رابطـه ای، تیـم اولیه، بـازار عمومی و بـازار تعهـدی را تعریف می کند. سـپس 

سـعی در تبییـن کارکردهـای مدیریـت منابع انسـانی در هر یـک از سـاختارهای فـوق دارد. نتایج تحقیق نشـان داد که 

در تیم هـای اولیـه و بـازار عمومـی، برنامه ریـزی نیـروی انسـانی کوتاه مـدت و پـاداش محـدود به دسـتمزد اسـت، اما 

در مشـاغل تیم هـای رابطـه ای و بازارهـای تعهـدی، برنامه ریـزی نیروی انسـانی بلندمدت می باشـد و پـاداش مازاد بر 

دسـتمزد پرداخـت می شـود. همچنیـن برای کنتـرل شـاغلان تیم های رابطـه ای و تیم هـای اولیـه از کنترل هـای درونی 

ماننـد اجتماعـی سـازی و تعهـد اسـتفاده می شـود؛ امـا به جهـت بخش پذیـر بـودن عملکرد کارکنـان بـازار عمومی و 

بـازار تعهـدی از کنترل هـای بیرونـی و رسـمی اسـتفاده می گردد.

نقـش مدیریـت منابـع انسـانی در سـازمان ها بـه نحـو شـگفت انگیزی در سـال های اخیـر تحول یافتـه اسـت. 

کارکـرد منابـع انسـانی از عرصه هـای تأثیرگـذاری انـدک و مسـتقل از یکدیگـر بـه سـمت منبـع مزیت رقابتی مسـتمر 

در عرصـه  جهانـی پیـش رفتـه و بـا الهـام از تفکـر راهبـردی توسـعه هماهنگی میـان مجموعـه خط مشـی ها، برنامه ها 

و شـیوه های تطبیـق یافتـه بـرای تسـهیل تحقـق اهـداف راهبـردی سـازمان را در کانـون توجـه خـود قـرار داده اسـت. 

توجـه بـه کارکردهـای مدیریـت منابـع انسـانی می توانـد منجـر بـه ایجـاد یـک مزیـت رقابتی مناسـب در سـازمان ها 

و پیامدهایـی در ایـن زمینـه گـردد. پیامدهـای مدیریـت منابـع انسـانی به عنـوان هـدف نهایـی و غایی مدیریـت منابع 

 مرحله ای اسـت کـه یک سـازمان از ظرفیت های انسـانی 
ً
انسـانی می باشـد. پیامدهـای مدیریـت منابـع انسـانی دقیقا

خـود نهایت اسـتفاده را به صورت عملی داشـته اسـت. بـه عبارتی، دسـتیابی به پیامـد مدیریت منابع انسـانی می تواند 

نقـش مهمـی در جهـت ارتقـا و گسـترش سیسـتم مدیریـت منابع انسـانی داشـته باشـد. ایـن مسـئله به واسـطه ایجاد 

دغدغـه در جهـت ایجـاد و پیاده سـازی سیسـتم مدیریـت منابـع انسـانی در سـازمان ها می باشـد.

بااین حـال و به طورکلـی در هـر جامعـه ای بـه فراخـور فرهنـگ و ویژگی هـای آن جامعـه، نخبـگان بومـی رشـد 
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می کننـد. صیانـت از ایـن اسـتعدادها یـا تشـویق ایشـان بـه اسـتفاده از دانـش، خلاقیـت و فنونـی کـه در آن مهـارت 

دارنـد در راسـتای توسـعه همه جانبـه زادبـوم خـود یکـی از مهمتریـن عناصـر راهبـردی در توسـعه پایـدار اسـت. از 

طرفی، کشـورهای پیشـرفته با شناسـایی نخبگان علمی کشـورهای درحال توسـعه که در حقیقت سـرمایه های انسـانی 

ارزشـمندی محسـوب می شـوند و ارائـه جاذبه هـای شـغلی، رفاهـی، تحصیلـی و ایجـاد فضـای مناسـب پژوهشـی، 

ایشـان را به صـورت یـک سـرمایه اقتصـادی سـودآور وارد کشـور خـود می کننـد. برخـی از کشـورهای درحال توسـعه 

نیـز عـلاوه بـر برنامه ریزی هـای کلان جهـت حفـظ نخبـگان علمـی خـود، در تلاش هسـتند نخبگان سـایر کشـورها 

را بـرای سـرعت بخشـیدن بـه فرآینـد توسـعه خـود، جـذب کننـد. بـه عبارتـی، اسـتفاده از نخبـگان در انحصـار قرار 

نمی گیـرد. در چنیـن شـرایطی لازم اسـت ضمـن بهره منـدی از اسـتعدادها و توانایی هـای نخبـگان در حوزه هـای 

بین المللـی و کشـوری، سـعی در حفـظ و اسـتفاده از سـرمایه های داخلـی ازاین دسـت کـرد.  آنچـه که در اسـتفاده از 

نخبـگان بومـی به عنـوان یـک مزیـت رقابتـی قابل توجـه اسـت، شـناخت فرهنگـی، جغرافیایـی و اجتماعـی در کنـار 

علاقـه و پیونـد عاطفـی ایشـان بـا محیط اسـت کـه اسـتفاده بهینـه و تقویـت آن می تواند موجـب بهـره وری حداکثری 

از ایـن فرصت هـای راهبـردی شـود. در ایـن راسـتا دسـامور1 و همـکاران)2021( اظهار کردنـد از سـال 1998 به بعد 

نخبه گرایـی در سـازمان ها بسـیار افزایـش  یافتـه و در سـال های اخیـر بـه نهضـت نخبه گرایـی در سـازمان ها تبدیـل 

شـده اسـت. دلمـوث2 و همـکاران نیـز اظهـار کردنـد کـه حضـور نخبـگان در سـازمان باعـث افزایـش مشـروعیت 

سـازمان می شـود. بااین حـال با همـه مزایایی کـه به کارگیری نیـروی کار متنـوع به همـراه دارد، درصورتی که به درسـتی 

مدیریـت نشـود پیامدهـای فراوانـی بـه همـراه خواهـد داشـت. تنـوع نیـروی کار، تنش بیش تـر بیـن کارکنـان متنوع را 

بـه همـراه دارد و ایـن تنـش منجـر بـه کاهـش کارایـی کارکنـان خواهد شـد، چراکه بخشـی از نیـروی آنان در راسـتای 

رفـع ایـن تنش هـا از بیـن خواهـد رفـت. تنـوع منابـع انسـانی می توانـد حـاوی مزیت هایـی چـون ارتقـای مهارت ها، 

توانایی هـا، اطلاعـات، تجربیـات و دانـش در سـازمان باشـد. به واقـع تعامـلات میـان افـراد و گروه هـای متنـوع در 

محیـط کاری می توانـد منجـر بـه پیامدهایـی مطلوب گـردد. از سـوی دیگر، بر مبنـای ویژگی هـای متمایزکننـده افراد 

در سـازمان همچـون جنسـیت، نـژاد، زبـان و ...، ممکـن اسـت دسـته بندی هایی )خـودی و غیرخودی( توسـط افراد 

در سـازمان ها ایجـاد شـود کـه نتیجـه آن رفتارهـای نه چنـدان مطلـوب افـراد در یـک دسـته بندی بـا یـک غیرخودی و 

درنهایـت اثرگذاری هـای نامطلـوب بـر بروندادهـای سـازمانی اسـت. به بیان دیگر، تنـوع جمعیت شـناختی و نیز تنوع 

سـرمایه فکـری موجـود در سـازمان های امـروزی، همچـون شمشـیر دو لبـه ای اسـت کـه از یک سـو می توانـد حاوی 

مزیت هایـی پایـدار بـرای سـازمان و از سـوی دیگـر قادر بـه آسیب رسـانی به سـازمان و فعالیت ها در مسـیر دسـتیابی 

بـه اهـداف آن باشـد. مطالعـات نشـان داده انـد که تنـوع در محیـط کار از طریـق روش هـای بازطراحی شـده مدیریت 

منابـع انسـانی قابـل مدیریت می باشـند. 

بـا توجـه بـه نتایـج به دسـت آمده پیشـنهاد می شـود درک مدیـران از شایسـتگی های جوانـان نخبـه، انـواع منابـع 

انسـانی، سـابقه مدیـران در اسـتفاده از نیروهـای جـوان در سـازمان، تجربـه و سـابقه مدیـران در اسـتفاده از نیروهای 

متنـوع در سـازمان، جـوان بـودن مدیـر و درک و دانـش مدیـران نسـبت بـه مزایـای بهره گیـری از جوانان بااسـتعداد در 

سـازمان در سـازمان های دولتـی بیش ازپیـش موردتوجـه قـرار گیـرد. 
1. Messamore
2. Dellmuth
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