
 

                                      Copyright © The Author                              Publisher: University of Guilan 

Quarterly Journal of 

Sport Development and Management  
Vol. 11, Iss. 1, Serial No. 29 

DOI: 10.22124/jsmd.2021.17217.2377 

 
Research Paper  

  
Designing an interpretive structural model for managing the diversity of 

general education departments of Payam-e-Noor universities in Iran  
 

Mansoureh Arzeshmad.1, Masoud Naderian Jahormi.2*, Ali Mohammad Safania.3, 

Abolfazl Farahani.4   
 

Received: Aug 11, 2020                              Accepted: Dec 28, 2020 

Abstract 

Objective: The purpose of this study was to design an interpretive structural 

model for managing the diversity of general physical education departments of 

Payam-e-Noor universities in Iran. 
Methodology: This research is applied in terms of purpose and sequential 

(quantitative qualitative) in terms of method. The statistical population in the 

first part includes existing and available researches in valid scientific databases 

in the field of diversity management and in the second part is the professors, 

managers and employees of Payam-e-Noor physical education departments. 

Sampling was done by purposive method. Identification of factors by meta-

combination method and determination of relationships between them has been 

done by interpretive structural modeling. 

Results: The diversity management can be classified into four levels and in this 

regard, social factors(legislation, social, economic and cultural status) are in the 

first level, organizational factors (organizational management policies and 

procedures) are in the second level, Group factors (working group arrangement, 

integration of differences, fair treatment, entry into decision-making) are in the 

third level and individual factors (individual characteristics, identity concern, 

acceptance of performance standards, self-efficacy, employee heterogeneity, 

working group identity, internal and external work motivation, Innovation, 

effectiveness and welfare) are in the fourth level. 
Conclusion: Employee diversity at different social, organizational, group and 

individual levels should be considered by policy makers and human resource 

managers and more focus on the potential effects of effective diversity 

management. 
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 Extended Abstract 
Introduction  and State of Problem  

Diversity in organizations refers to differences among employees in any 

characteristic that may create the impression that a colleague is different from 

others. The management of such a force is also a big challenge for management 

(Williams & Charles, 1998). The literature, relying on two social justice models 

(Kirton & Greene, 2015) and the social exchange model (Avery & McKay, 

2010), argues that if an organization focuses on employee well-being Paying 

attention and treating employees fairly creates a sense of commitment in 

employees. In the physical education departments of Payam Noor University, 

there are employees from different ethnic, racial, gender, skill, or cultural 

spectrums, which if the management of this wide spectrum is not done properly, 

it will have adverse consequences. Therefore, the main goal of this research is 

to design an interpretive structural model for managing the diversity of general 

education departments of Payam-e-Noor universities in Iran. 

Methodology  

This research is applied in terms of purpose, which was done by sequential 

mixed method (qualitative-quantitative), which was done in the first part of 

meta-combination and the second part of interpretative structural modeling. The 

statistical population of this research in the first part included existing and 

accessible researches in reliable scientific databases and in the second part it 

included managers and experts of Payam Noor physical education departments 

and expert professors and managers of university physical education 

departments. The sampling method was purposeful. Their entry criteria were at 

least graduate education and more than 5 years of teaching or management 

experience. Finally, 16 people participated in this research. The tool of data 

collection is the sampling of previous researches and the finalization 

questionnaire of the factors and finally the structural self-interaction matrix 

questionnaire. In order to analyze the research data, in the first part, meta-

combination method and in the second part, interpretive structural modeling 

method has been used. In this research, the seven-step method of Sandelowski 

and Barroso (2006) was used to perform meta-combination. Using keywords 

such as diversity management and diversity of the workforce, a systematic 

search was conducted for published materials in various and reliable scientific 

indexes such as Science Direct, Springer and Emerald in the period of 1987-

2020, and as a result, 2582 English articles were found. In the search process, 

various components such as title, abstract, content, article details 
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(author's name, year, etc.) were considered, and the articles that did not fit the 

purpose and research question were removed. Finally, 63 articles have been 

found to be suitable and acceptable for extracting factors related to diversity 

management. From the study of 63 selected sources, 402 codes were identified, 

and after analyzing the codes, incomplete or unrelated codes as well as 

duplicate codes were discarded, and due to the synonymy of some of them, the 

necessary overlap was made and finally 112 codes or concepts were extracted. 

From a total of 112 initial codes and based on the opinions of experts, 14 

components related to diversity management were identified. These factors 

include: innovation, effectiveness and well-being, integration of differences, 

internal and external work motivation, acceptance of performance standards, 

work group arrangement, individual characteristics, self-efficacy, policies and 

procedures of organizational management, fair treatment, heterogeneity of 

employees, legislation, socio-economic status and cultural, identity concern, 

work group identity and participation in decision making. 

Results  

The results showed that the leveling of factors related to diversity management 

are classified in 4 individual, group, organizational and social levels and the 

proposed model explains the relationship between employee diversity and 

work-related results based on a work motivation logic. This model includes 

eight variables at the individual level, i.e., innovation, effectiveness and well-

being, internal and external work motivation, self-efficacy, acceptance of 

performance standards, identity concern, individual characteristics, work group 

identity and employee heterogeneity. Also, at the group level, it includes four 

variables of work group arrangement, integration of differences, fair treatment 

and participation in decision making. On the other hand, at the organizational 

level, he has pointed to the policies and procedures of organizational 

management, and at the social level, he has identified factors such as legislation, 

social, economic and cultural conditions. After drawing the interpretive 

structural model of the factors related to effective diversity management using 

the MICMAC method and by creating the permeability-dependence matrix, the 

variables were classified into four categories: 1-autonomous variables, 2-

dependent variables, 3-linked variables and 4-intrusive variables. Is. Based on 

the findings of innovation variables, effectiveness and well-being are more 

influenced by other factors and from a systemic point of view, it is part of 

effective and dependent elements. In other words, many factors are involved in 

creating this variable, and they themselves can become the foundation of other 
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variables. There are no variables with influence and weak dependence in the 

analysis. Also, the variables of integration of differences, work group 

arrangement, organizational management policies and procedures, fair 

treatment, legislation, socio-economic and cultural status and participation in 

decision-making have high influence power and low dependence. These 

variables have a great impact on the realization and promotion of diversity 

management. Basically, variables that have a high power of influence are called 

key variables. In this research, the variables of internal and external work 

motivation, acceptance of performance standards, individual characteristics, 

self-efficacy, inconsistency of employees, identity concern and work group 

identity are among the linking factors. 

Discussion and Conclusion  

The results indicated that diversity management at the first level includes social 

factors such as legislation, social, economic and cultural status. In this regard, it 

can be said that in a developed economic situation based on the research of Lee 

and Kim (2020), a favorable culture in line with the study of Tafuri et al. (2017) 

or where there are less discriminatory procedures such as the study of Hughes 

(2019) and as in the study of Di Palma et al. (2017) all are equal before the law, 

the implementation of diversity management policies is weakened. The second 

level of the presented model includes organizational factors such as 

organizational management policies and procedures. In line with organizational 

level factors, Mikkelsen and Wahlin (2020) have evaluated organizational 

policies as important for effective diversity management, based on this, it can be 

confirmed that when procedures and Organizational policies should be in line 

with active diversity management approaches, and managers consider this type 

of management style as an excellent opportunity to use all the characteristics of 

employees, so organizational achievements increase day by day. The 

composition of the work group, the integration of differences, fair treatment, 

entering into decision-making at the third level, which is the group level, are 

placed on the level of diversity to obtain the desired results, on the employees' 

understanding of the importance of their employers' efforts to integrate the 

differences, treating all employees in a fair way. and fairness and empowerment 

depend on effectiveness in the work group; The research findings of Hughes 

(2019) and Lee and Kim (2020) have confirmed these results. It is clear that in a 

system where people are treated fairly, or employee differences are considered 

as an advantage and opportunity, and participation in decision-making without 

discrimination It is necessary to expect favorable organizational consequences.



 Arzeshmad et al: Designing an interpretive structural model for managing . . .                          136  

                                      Copyright © The Author                              Publisher: University of Guilan 

The fourth level, i.e., individual factors, indicates that if individual diversity is 

paid attention to, desirable work results such as innovation, effectiveness, and 

well-being are developed. In accordance with the social classification 

perspective, diversity may weaken the effectiveness of the work group if the 

concerns related to the identity of employees are not met. ; According to 

individual factors, as long as employees have high self-efficacy, they are 

relieved of high stress and their well-being improves (Goswami & Goswami, 

2018; Guillaume et al., 2014); On the other hand, as the research of Guillaume 

et al. (2014) also pointed out that when employees confirm their job 

performance evaluation standards and are able to comply with the standards, 

they find identity in their work group, and this in turn leads to high internal 

work motivation. Regarding the findings of the research, the following 

recommendations are given for managers and policy makers of Payam Noor 

physical education departments: Managers should understand and cultivate 

different demographic diversity variables in order to shape how employees 

interpret work group relationships; They should perform performance 

evaluation based on merit and regardless of differences. The positive effects of 

diversity management should be explained and promoted to all managers and 

policy makers and even employees, and to improve fairness in processes, 

procedures, and reward distribution, and to hire diverse workforce in terms of 

skills, demographics, and culture. Finally, this model can help managers, policy 

makers, and strategic human resource management to identify the potential 

impact that social culture, economic differences, and legislation have on 

employees' perceptions of diversity. 

Keywords: Workgroup diversity, culture, diversity management, social 

identity. 
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 مقاله پژوهشی        

 

نیبدتربیت  کل ادارات تنوع مدیریت   تفسیری ساختاری مدل طراحی  

   ایران  نورپیام  هایدانشگاه  
 

 4فراهانی   ابوالفضل، 3صفانیا   محمد علی ، 2*نادریان جهرمی مسعود،  1ارزشمند   منصوره

 

 08/10/1399: پذیرش تاریخ                                   21/05/1399: دریافت تاریخ          

 چکیده

  بدنی تربیت  کل  ادارات  تنوع  مدیریت   تفسیری  ساختاری  مدل  طراحی  تحقیق  این  از  هدف    :هدف 

 . است  بوده  کشور  ایران  نورپیام   هایدانشگاه 

کاربر   ن ی ا   :شناسیروش هدف  نظر  از  آم   ی د پژوهش  روش  نظر  از  است.  ی کم-یف ی )ک   ی متوال   خته ی و   )

  یعلم   ی ها گاه ی موجود و قابل دسترس در پا   ی ها پژوهش در بخش اول شامل پژوهش   ن ی ا   ی جامعه آمار 

کشور بوده    نور ام ی پ  یبدن ت ی و کارکنان ادارات کل ترب  ران ی تنوع و در بخش دوم مد   تی ر ی مد  نهی معتبر در زم 

  نیی و تع  ب ی عوامل موردنظر با روش فراترک   یی شده است. شناسا ند انجام با روش هدفم   ی ر ی گ . نمونه ست ا 

 شده است. انجام   ی ر ی تفس   ی ساختار   ی ساز ها به کمک مدل آن   ان ی روابط م 

اساس که در    ن ی شود بر ا   ی بند در چهار سطح طبقه   تواند ی تنوع م   ت یر ی آن بود که مد   انگر ی ب  ج ینتا   :هایافته 

اجتماع  عوامل  اول  عوامل  ی و فرهنگ   ی اقتصاد   ، ی اجتماع   تی وضع   ، ی ار گذ )قانون   ی سطح  در سطح دوم   ،)

رو   ها است ی )س   ی سازمان  عوامل گروه ی سازمان   ت ی ر ی مد   ی ها ه ی و  در سطح سوم  کار   دمان ی )چ   ی (،    ، ی گروه 

تفاوت  تصم ادغام  به  ورود  عادلانه،  برخورد  عوامل فرد ی ر ی گ م یها،  و سطح چهارم    ، ی فرد   ات ی )خصوص   ی( 

  ، ی گروه کار   ت ی عدم تجانس کارکنان، هو   ، ی خودکارآمد   ، ی عملکرد   ی تانداردها اس   رش ی پذ   ،ی ت ی هو   ی نگران 

 ( قرارگرفته است.ی ست ی و بهز   ی اثربخش   ، ی نوآور   ، ی رون ی و ب  ی درون   ی کار   زه ی انگ 

و    گذاران است ی توسط س   ی و فرد   یگروه   ، ی سازمان   ، ی تنوع کارکنان در سطوح مختلف اجتماع   :گیرینتیجه

 شود.   ی شتر ی تنوع اثربخش تمرکز ب   ت ی ر ی بالقوه مد   رات ی و بر تأث  رد یقرار گموردتوجه    ی منابع انسان   ران ی مد 
 . یاجتماع   ت ی تنوع، هو   ت ی ر ی فرهنگ، مد   ، ی تنوع گروه کار   های کلیدی:واژه 

  

  ،ی، دانشگاه آزاد اسلام قاتیواحد علوم تحق ،یو علوم ورزش یبدن   تیگروه ترب  ، یورزش ت یر یمد  یدکتر ی . دانشجو1

  مدانشگاه علو ، یورزش تیر ی. استاد مد 3 رانیدانشگاه اصفهان ،اصفهان ،ا  ،یعلوم ورزش ت یر یمد اریش. دان 2 ران ی تهران، ا

 رانی نور،تهران،ا  امیپ ،دانشگاهیورزش تی ری. استاد مد 4 نرا یتهران،تهران ،ا  قاتیتحق
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 مقدمه 

کارکن  ان در    نیب     زاتیها به تماتنوع در سازمان

  نی   اشاره دارد که ممک  ن اس  ت ا یتیهر خصوص

  گ  رانیهمک  ار ب  ا د  کی   کند ک  ه    جادیتصور را ا

  یهاسازمان(  1998، 1)ویلیام و چارتتفاوت دارد

آن مع  اف    راتیو ت  أث  ندهیاز تنوع فزا  زین  یورزش

اس  ت    یاص  ل  یهااز بخش  یکیش  و ورز  ستندین

ه  ا،  افراد از نژادها، فرهنگ  نیکه با تعدد روابط ب

و    یجس  م  اتیخصوص     ،یاجتم  اع  یه  اتیموقع

س  روکار دارد    رهی   و غ  یاقتص  اد  طیش  را  ،یروح

 (.2020،  2اسپایج و جمیز)

اند که  گرفته جهیمطالعات نت یراستا برخ نیدر ا  

  یزهاانداناهمگن و متنوع، چشم  یکار  یهاگروه

  یه  احلو راه  رن  دیگیرا در نظ  ر م  یش  تریب

درس  ت و    یانج  ام کاره  ا  یبرا  یبالاتر  تیفیباک

همگ  ن    یه  اانجام درست کارها نسبت ب  ه گروه

؛ میلیکن  1991،  3)کاکس و. بلیککنندیم  جادیا

اظهار داشتند که    گرید  یبرخ .(1996،  4و ماتینز

  ی  یافزان  اهمگن س  طح انس  جام و هم  یه  اگروه

و   یتینارض  ا زانیو م دهندیرا نشان م  یرتنییپا

متجانس    یهانسبت به گروه  یترکم  یگردش مال

؛ اوریل  ی و.  2011،  5)جوش  ی و. همک  اراندارند

  دگاهی   دو د  جینت  ا  نی   ا (.1989ن،  6همک  ارا

ک  رده   ج  ادیتن  وع ا راتیدر م  ورد ت  أث  یقاتیتحق

اطلاع  ات   یهاهیبر اساس نظر دگاه،ید کیاست. 

ک  ه تن  وع    کن  دیدلال ماس  ت  ،یریگمیو تص  م

  ها،دهی   از ا  یاگس  ترده  فی   ب  ا ارا   ه ط  توان  دیم

  یرا برا یسازمان یهاتیقابل  ها،نشیها و بمهارت

 
1  -  Williams & Charles 

2  Spaaij, Knoppers, & Jeanes 

3  - Cox & Blake 

4  -  Milliken & Martins 

5  -  Joshi et al 

6 - O'Reilly et al 

بهت  ر بهب  ود   یهایریگمیحل مش  کلات و تص  م

بر    گر،ید  دگاهید(.  2015،  7)الیس و کیسببخشد

  تی   هو  ،یاجتم  اع  یبن  دطبقه  یهاهیاساس نظر

 (9871)8تورنر و همکاران  یاجتماع

ادع  ا    (1971)  9ب  ایرنجاذب  ه  -تش  ابه  یو الگ  و

ها را ب  ا  که تن  وع ممک  ن اس  ت س  ازمان  کندیم

وفص  ل تع  ار   و حل یگهماهن یبالا یهانهیهز

باعث بروز اختلاف  ات    تواندیامر م  نیروبرو کند، ا

  یش  واهد تجرب    نی   و ارتباطات نادرس  ت ش  ود ا

ها،  تن  وع در س  ازمان  ریمتن  اقد در م  ورد ت  أث

آن    یام  دهایتنوع و پ  نیب  دهیچیروابط پنشانگر  

تن  وع    ت،یریاس  ت؛ پ  س در ص  ورت س  و  م  د

  یاعاجتم     ییادغ  ام و ک  ارا  توان  دیکارکن  ان م

آم  دن    نییکرده و منجر به پا فیکارکنان را تضع

اث  ربخش،    تیریش  ود. ام  ا ب  ا م  د  یعملکرد کار

  ت  وانیم  ،یادغ  ام اجتم  اع  یو اثربخش     لیتس  ه

)گویلام  مان ارتقا دادرا در ساز  یو نوآور  تیخلاق

؛ جوش   ی و همک   اران،  2014،  10و همک   اران

2011.) 

  بی   از معا  یریجل  وگ  ای   و    ایاستفاده از مزا  یبرا

  کی   تنوع کارکنان ب  ه   تیریکار، مد  یرویتنوع ن

ها  چالش ب  زرد در س  ازمان  کیو    یجنبه اساس

 (.2012،  11)پاتریک و کومارشده است لیتبد

  یرویتنوع ن  تیری(  مد2014) 12کامینگز و ورلی

  ج  ادیا"نمودن  د:   فی   ص  ورت تعر نی   کار را ب  ه ا

تا ح  داک ر    سازدیکارکنان را قادر م  که  یطیمح

  رمنص  فانهیرفت  ار غ  ای   خود را بدون انزوا    ییتوانا

 
7  Ellis & Keys 

8  -  Turner et al 

9  -  Byrne 

10  -  Guillaume et al 

11  -  Patrick & Kumar 

12  -  Cummings and Worley 
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تن  وع    تیری(  م  د2013)  1دای  ک."اعمال کنن  د

  تیریم  د  ن  دیفرا  کی   عنوان  ک  ار را ب  ه  یروی   ن

  ک  ه  یط   یمح  یبرا  شدهیزیربرنامه  کیستماتیس

ها و  در آن، هم    ه کارکن    ان ب    ا ش    باهت

و    کیاس  تراتژ  تی   مز  رد  توانندیم  شانیهاتفاوت

  فی   سازمان مش  ارکت داش  ته باش  ند تعر یرقابت

( س  ه  2003)  2. فین  ک و همک  ارانک  رده اس  ت

تنوع ش  امل    تیریمد  یرا برا  یو استراتژ  کردیرو

  یفعالانه و استراتژ  یاستراتژ  عانه،یمط  یاستراتژ

  عان  هیمط یان  د در اس  تراتژردهمنفعلانه مطرح ک

  دیمتفاوت را جذب نما  دسازمان ممکن است افرا

ادغام آنان در فرهنگ غالب    یبرا  یاما اقدام مؤثر

  ک  ردیب  ا رو  یهاسازمان  دهد؛یانجام نم  یسازمان

ده  د،    یرو  یکه اتف  اق  مانندیمنفعلانه منتظر م

انج  ام دهن  د و معم  ولاب فق  ط ب  ر    یسپس، اقدام

و نژاد تمرکز دارن  د و    تینند جنسما  ییهاتفاوت

تن  وع    تیریفعالانه به مد کردیکه رو ییهاسازمان

و    یدر خطوط ارتباط  یادیز  یریپذدارند انعطاف

کارکنان متفاوت در   جهیدارند، درنت  یریگمیتصم

و ارتباطات   هامیسطوح گوناگون سازمان در تصم

  یش   ل یری   و درگ  تیش  ده و رض  ا  ری   مهم درگ

 داشت.خواهند    یشتریب

  یدو م  دل ع  دالت اجتم  اع  برهیهم با تک  اتیادب

  یو مدل تبادل اجتماع  (2015)3کیرتون و گرین

ک  ه   کن  دیاس  تدلال م (2010)4اوری و مک کی

تن  وع مج  زا از س  طح تن  وع    تیریم  د  یهاوهیش

س  ازمان، ب  ه کارکن  ان نش  ان    کی   موج  ود در  

به رفاه کارکن  ان توج  ه    یکه اگر سازمان  دهدیم

خ  ود منص  فانه رفت  ار کن  د در   نانککند و با کار

  یک  ه ب  را  شود،یم  جادیکارکنان احساس تعهد ا

 
1  -  Dike 

2  -  Fink ET AL 

3  -  Kirton & Greene 

4  -  Avery & McKay 

  ش  وندیم  ییرفتاره  ا  ریدرگ  زیجبران، کارکنان ن

  قی   علاوه از طرک  ه ب  ه نف  ع س  ازمان اس  ت. ب  ه

دانش کارکنان    یسازکپارچهیو    بیاشتراک، ترک

  ت،ی   خلاق ،یریگمیتص  م تیفیک توانیم  متنوع،

و    یبهبود اثربخش     ئله،سحل م  ییو کارا  تیظرف

در س  طح ک  ار را انتظ  ار    یوربه  ره  تی   در نها

 (.2019،  5)هیوگزداشت

ش  ده،  تن  وع ارا ه  تیریم  د  یهام  دل  یراستا  در

  تیری( ب  ر س  ه ک  ارکرد م  د2006)6پی  تسمدل 

  یفرهنگ یآگاه جادیجذب و توسعه، ا  یعنیتنوع  

  دی   تأک  ان  هیگراعمل  تیریم  د  اس  تیس  جیو ت  رو

(  2017)7ه تافوری و همک  ارانعلاوکرده است. به

  زهی   تنوع اث  ربخش، انگ  تیریاشاره کردند که مد

  یو ارزش اقتصاد  دهدیکار م  یرویبه ن  یشتریب

رایولا   .دهدیرا ارتقا م  یآن سازمان ورزش  یو مال

  نی( در مطالعه خود ارتباط ب   2017) 8کارنو هم

کارکن  ان    یورتن  وع اث  ربخش و به  ره  تیریم  د

ل  ی و    م  دل  نین  د. همچن   نمود  دییرا تأ  یورزش

  تیریمد یرگذاریاز تأث  ی( حاک2020)  9همکاران

 کارکنان بود.  یو عملکرد ش ل  تیتنوع بر رضا

ش  اکر   رانی   ش  ده در ادر محدود مطالعات انجام  

  ری( نق  ش و ت  أث2016)  اردک  انی و همک  اران

  دیی   را تأ  یمنابع انسان  یورتنوع بر بهره  تیریمد

  نیرابط  ه ب   (  1397)حس  نلو و گل  رد  نمودن  د.  

کار ب  ا عملک  رد کارکن  ان   یرویتنوع ن  یهامؤلفه

شعبانی     علاوهکرد. به  درا م بت قلمدا  یدانشگاه

( نش  ان دادن  د ک  ه ب  ا  1393)به  ار و همک  اران  

یاعض  ا  یش   ل  یتنوع فرسودگ  تیریمد  شیافزا

 
5  -  Hughes 

6  -  Pitts 

7  -  Tafuri et al 

8  -  Raiola et al 

9  -  Li et al 
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  یک  اهش و بالن  دگ  یب  دنتیترب  یعلمئ  تیه

 .ابدییم  شیافزا

  یانس  ان  یروی   ن  یریکارگب  ه  ،یکنون  یویسنار در

  نیچن     تیریضرورت اس  ت، ام  ا م  د  کیمتنوع  

است    تیریمد  یچالش بزرد برا  کی  زین  ییروین

  یاعتقاد دارند که اث  رات م ب  ت و منف     نیمحقق

مش  ارکت در ک  ار    یکارکن  ان ب  را  لی   تن  وع، تما

ق   رار    ریرا تح   ت ت  أث  یس  ازمان  ای      یگروه   

که با  .  همچنان(2010)اوری و مک کی،  دهدیم

گویلام    در مدل  یاجتماع  تیهو  کردیوتوجه به ر

  ی( مش  خش ش  د ک  ه اج  را2014)  و همک  اران

  یعوامل سازمان  قیتنوع، از طر  تیریاثربخش مد

از    شود؛یبا مشکل مواجه م  ای  لیتسه یو اجتماع

وج  ود دارد   یان  دازه ک  افبه یشواهد تجرب یطرف

ق  در  آن  عتنو  تیریمد  یچگونگ  دهدیکه نشان م

  یهابا استفاده از مدل انتویمتفاوت است که نم

)جوش  ی و  کرد  ریه  ا را تفس   آن  یت  ک س  طح

 (.2011همکاران،  

شده مش  خش اس  ت  انجام یهاپژوهش یبررس  با

تنوع    تیریمد  نهیدر زم  یکه مطالعات روبه رشد

متمرک  ز ب  ر    ق  اتیتحق  ش  تریشده است و بانجام

و ب   ه    یرورزش   یغ  یهاک  ار س  ازمان  یروی   ن

عملک  رد و    تن  وع همچ  ون  تیریم  د  یام  دهایپ

اند؛ باوجودآنکه مشخش کردن  پرداخته  یوربهره

  تی   اهم  یدارا  رکن  انموان  ع تن  وع کا  ای     ای   مزا

  ق  اتیاز تحق  ک  دامچیام  ا ه  باش  دیم  یاریبس   

تن  وع    تیریمختل  ف م  د  یهان  هیبس  ترها و زم

ق  رار    یاثربخش را در سطوح مختلف موردبررس   

مه  م را از   نی   ک  ه بتوان  د ا یقیاند، لذا تحقنداده

مختلف مورد کنک  اش و تفح  ش ق  رار   یهابهجن

  د،ی   آن کم  ک نما یدهد و به توس  عه و اثربخش   

با انجام    گرید  یی. از سوشودیاحساس م  شدتبه

  تیریم  د  یو نظر  یپژوهش حاضر دانش کاربرد

 .شودیتنوع توسعه داده م

  زی   ن  نورامی   دانش  گاه پ  یب  دنتیدر ادارات ترب  

  ،یادن  ژ  ،یمختل  ف ق  وم  یه  افیکارکن  ان از ط

ب  ا فرهن  گ متف  اوت از    ای   و    یمه  ارت  ،یتیجنس

  نی   ا  تیریوجود دارند ک  ه اگ  ر م  د رانیسراسر ا

  یام  دهایانجام نگردد پ  یدرستگسترده به  فیط

خواه  د    یاداره م  ذکور در پ     یرا ب  را  ین  امطلوب

راهک  ار مناس  ب و ش  ناخت    را   هداشت ام  ا ب  ا ا

  هاهیرو  ها،استیهمچون درک از س  ییسازوکارها

تن  وع در س  طوح مختل  ف    تیریمد  یدهانیو فرآ

کارکن  ان را    یو اثربخش     ییاحتم  الاب بت  وان ک  ارا

حاضر    قیتحق  یقرار داد لذا هدف اصل ریتحت تأث

تن  وع    تیریم  د  یریتفس  یمدل ساختار  یطراح

  نورامی   پ  یهانش  گاهدا یب  دنتیدر ادارات کل ترب

 .باشدیم

 

 پژوهش  شناسیروش

ت ک  ه ب  ه  اس  یپژوهش از نظر هدف کاربرد  نیا

ش  ده  ( انجامیکم  -  یفی)ک  یمتوال  ختهیروش آم

و بخ  ش دوم    بی   است که در بخ  ش اول فراترک

ش  ده اس  ت.  انجام  یریتفس  یساختار  یسازمدل

پژوهش در بخ  ش اول ش  امل    نیا  یجامعه آمار

موج   ود و قاب   ل دس   ترس در    یه   اپژوهش

معتب  ر و در بخ  ش دوم ش  امل    یعلم  یهاگاهیپا

  نورامی   پ  یبدنتیارات تربو کارشناسان اد  رانیمد

  یب  دنتیخب  ره بخ  ش ترب  رانیو م  د  دیو اس  ات

ص  ورت  به  یریگب  ود. روش نمون  ه  یدانش  گاه

  لاتیها حداقل تحص   ورود آن اریهدفمند بود. مع

  5  یبالا  تیریمد  ای  سیو سابقه تدر  سانسیلفوق

  قی   نف  ر در تحق  16  تی   سال بوده اس  ت. در نها

ه  ا  داده  یش  رکت کردن  د. اب  زار گ  ردآور  حاض  ر

و پرسش  نامه    نیشیپ  یهااز پژوهش یبردارشیف
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پرسش  نامه    تی   عوام  ل و در نها  یس  از  یینه  ا

منظور  اس  ت. ب  ه  یس  اختار  یخودتعامل  سیماتر

پژوهش در بخ  ش اول از    یهاداده  لیوتحلهیتجز

و در بخ     ش دوم از روش    بی      روش فراترک

است.   شدهستفادها یریتفس  یساختار  یسازمدل

پ  ژوهش از روش    نی   در ا  بی   رکانجام فرات  یبرا

(   2006)1س  اندولویکی و. باروس  و  یاهفت مرحله

 شده است:استفاده

  نی   ا  یس  ؤال پ  ژوهش: س  ؤال اص  ل  میتنظ     -1

  تیریاست که عوامل مرتبط ب  ا م  د  نیپژوهش ا

  ت  وانیان  دو و چگون  ه مها کدمتنوع در س  ازمان

 کردو  یبندها را طبقهآن

مرحل  ه ب  ا    نی   : در ااتی   من  د ادبم  رور نظام  -2

پ  ژوهش ازجمل  ه    یدی   اس  تفاده از کلم  ات کل

  یک  ار ب  ه جس  تجو  یرویتنوع و تنوع ن  تیریمد

  یمند مطالب منتشرش  ده در مج  لات علم   نظام

  نییبا هدف تع  یو داخل  یمختلف و معتبر خارج

مناس  ب    یاسناد معتب  ر و م  رتبط در ب  ازه زم  ان

منتشرشده در من  ابع    تشده است. مقالاپرداخته

مانن  د    یمعتبر داخل  اتیجلات و نشرم  یاطلاعات

  ،یب  رخط جه  اد دانش  گاه  یمرکز اطلاعات علم   

مج  لات    گ  اهیو پا  یپرت  ال ج  امع عل  وم انس  ان

-1399  یهاس  ال  ین  ور در ب  ازه زم  ان  یتخصص

  یب  رخط معتب  ر خ  ارج یو منابع اطلاعات  1390

  بازهو امرالد در    نگریاشپر  رکت،یدا  نسیمانند سا

  یردبررس    مو  1987-2020  یهاس   ال  یزم   ان

  یمقاله فارس    241آن،  جهیاند که درنتقرارگرفته

 شد.  افتی  یسیمقاله انگل  2582مرتبط و  

جستجو   ندیوجو و انتخاب متون: در فرآجست-3

محت  وا،   ده،یمانند عنوان، چک یمختلف یهامؤلفه

س  ال و...( در نظ  ر    س  نده،یمقاله )نام نو  اتیجز 

ک  ه ب  ا ه  دف و س  ؤال    یگرفته ش  دند و مق  الات

 
1  -  Sandelowski and Barroso 

اند. در  نداش  تند ح  ذف ش  ده  یپ  ژوهش تناس  ب

استخراج عوامل مرتبط ب  ا    یمقاله برا  63  تینها

  شیتش  خ  رشیپ  ذمناس  ب و قابل  وعتن  تیریمد

 داده شده است.

استخراج اطلاعات مت  ون: در پ  ژوهش حاض  ر  . 4

و مرجع مربوط به هر    یبنداطلاعات منابع، دسته

  یو سال  سندهینو  یمنبع ثبت )شامل نام خانوادگ

که منبع منتشرشده است( و عوام  ل موج  ود در  

 هر منبع استخراج شده است.

: در  یف   یک یهاافت  هی بیو ترک لیوتحلهیتجز-5  

به  ره گرفت  ه    ن  هیزم  لی   مرحله از روش تحل  نیا

منب  ع    63پژوهش از مطالع  ه    نیشده است. در ا

ش  د و پ  س از    ییک  د شناس  ا  402ش  ده  انتخاب

ط و  ن  امرتب  ای   ن  اقش    یک  دها ک  دها  لی   تحل

کنار گذاشته ش  د و ب  ا   یتکرار یکدها  نیهمچن

  یپوشانها هماز آن یبرخبودن   یمعنتوجه به هم

  ای   ک  د    112  تی   و در نها  رفتیلازم ص  ورت پ  ذ

مفهوم استخراج شد. س  پس ب  ا در نظ  ر گ  رفتن  

عنوان  مفهوم مش  ابه ب  ه  کیکدها، در    نیمفهوم ا

عامل    30  تیشدند که در نها یبندشاخش دسته

 شد.  ییتنوع شناسا  تیریمد  مرتبط با

کنت  رل    یمنظور بررس   : ب  هتی   فیکنت  رل ک-6

م   دل، از ش   اخش کاپ   ا    ییای    و پا  تی    فیک

ص  ورت ک  ه خب  ره    نی   شده اس  ت. ب  ه ااستفاده

ک  دها و    بی   ب  دون اط  لاع از نح  وه ترک  یگ  رید

عوام  ل توس  ط پژوهش  گر، اق  دام ب  ه    شیتش  خ

ک  رده و    یینها  یکدها  قیعوامل از طر  ییشناسا

  عواملشده توسط پژوهشگر با  را هسپس عوامل ا

شده    سهیمقا  گرینفر خبره د  کیشده توسط  ارا ه

عامل   30شده پژوهشگر انجام یاست. طبق بررس

ان  د ک  ه از  داده  شیعامل تش  خ 27 گریو خبره د

  بیترتنیاعامل مشترک هستند. به  24تعداد    نیا

ک  ه در   727/0مقدار شاخش کاپا برابر اس  ت ب  ا 
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  ب،یترتنیاو ب  ه  ردی   گیق  رار م  سطح توافق معتب  ر

 .دیگرد  دییمدل تأ  ییایپا

در قالب   بیحاصل از فراترک  جی: نتاهاافتهیارا ه    -7

( نشان داده شده است که شامل عوام  ل  1جدول )

مؤلف  ه   24تن  وع اس  ت ک  ه در    تیریمرتبط با م  د

عوامل    یسازییمنظور نهاشده است. به  یبنددسته

امه محق  ق س  اخته  از پرسش  ن  ب،یحاصل از فراترک

ب  ر    ش  دهییعام  ل شناسا  24ش  ده اس  ت.  استفاده

اس  اس نظ  رات خبرگ  ان در رابط  ه ب  ا س  اختار  

  یها، مناس   ب ب   ودن نح   وه طراح    پرسش   نامه

کاررفته  عوامل به  فیها، روشن بودن تعارپرسشنامه

ب  ه   ایعامل حذف و  10ها، فهم بودن پرسشو قابل

دند و  ه  ا ادغ  ام ش   عامل  گ  ریدر د  یپوشانعلت هم

عوام  ل    نی   مان  د. ا  یب  اق  ییعامل نها  14  جهیدرنت

ادغ  ام    ،یس  تیاث  ربخش و بهز  ،یش  امل: ن  وآور

  رشیپ  ذ  ،یرون   یو ب  یدرون    یک  ار زهیها، انگتفاوت

  ،یگ  روه ک  ار  دمانی   عملک  رد، چ  یاس  تانداردها

و    هااس  تیس  ،یخودکارآم  د  ،یف  رد  اتیخصوص   

برخورد عادلان  ه، ع  دم    ،یسازمان  تیریمد  یهاهیرو

  یاجتم  اع  تیوض  ع  ،یگذارس کارکنان، قانونتجان

گ  روه   تی   هو ،یتیه  و ی، نگرانیو فرهنگ  یاقتصاد

   .باشندیم  یریگمیو مشارکت در تصم  یکار

 عوامل مرتبط با مدیریت تنوع برگرفته از ادبیات موضوعی . 1جدول 
 موانع عوامل  منابع عوامل 

 هاتفاوت ادغام 
و.  یل؛ 2017، 1)سوگیاما و بیلیموریا 

 (2020،   میک
 ( 2020،  2)لی و. کیم  عوامل اقتصادی 

 عوامل فرهنگی  ( 2014)گویلام و همکاران،  انگیزه کاری درونی و بیرونی 
؛ هیوگز، 1999، 3)دوهرتی و چلادوری 

2019 ) 

 نگرانی هویتی  ( 2014)گویلام و همکاران،  پذیرش استانداردهای عملکرد 
؛ اوزتورک و.  2016، 4)هالک و همکاران 

 (2016، 5یتاتل 

 هویت گروه کاری (1392و همکاران،  ی)خراسان  چیدمان گروه کاری 
؛ اوزتورک و.  2016)هالک و همکاران ، 

 (2016،  یتاتل 

 خصوصیات فردی 
؛ لی و  2017)دی پالما و همکاران، 

 (2020کیم، 
 (1392و همکاران،  ی)خراسان  گیریورود به تصمیم 

 خودکارآمدی
؛  1820،  6)گوسوامی و گوسوامی 

 (2014گویلام و همکاران، 
 نوآوری 

کریمی و  ؛ 1999،  یو چلادور  ی)دوهرت

 (2019 ،بلازویچ

 (2019 وگز،یه) مدیریت استعداد  ( 2020، 7)میکلسن و واهلین  های سازمانی یاست س

 ( 2016،  8و سکسانا  ی)سولانک رفاه و بهزیستی  (2017،  ای موریل یو ب  امایسوگ) فرآیندهای سازمانی 

 (2016و سکسانا ،  یسولانک) اثربخشی  (2019 وگز،یه) برخورد عادلانه 

 ارتباطات سازمانی  (1392و همکاران،  ی)خراسان  عدم تجانس کارکنان 
و   ؛ زکی 2016)سولانکی و سکسانا، 

 (2019همکاران، 

 (2017پالما و همکاران،  ی)د گذاری قانون 
مدیریت استراتژیک  

 منابع انسانی 
 2020؛ پارک، 2020)لی و. کیم، 

 2017و همکاران، هاجیرو  ) جو 2017و همکاران،  تافوری) ماعی عوامل اجت

 
1  -  Sugiyama & Bilimoria 

2  -  Lee & Kim 

3  -  Doherty & Chelladurai 

4  -  Holck et al 

5 - Ozturk & Tatli 

6  -  Goswami & Goswami 

7  -  Mikkelsen & Wåhlin 

8  -  Solanki & Saxena 
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از   در بخش دوم یعنی مدل ساختاری تفسیری، 

استفاده    (CVRشاخش نسبت روایی محتوایی )

نفر از متخصصان    10شد؛ بر اساس این شاخش  

»مفید اما نه    ،«ی»ضرورهای  با استفاده از گزینه

لازم«  یا  «یضرور  شاخش   »غیر  های  به 

نفر   9ردبررسی پاسخ دادند. با توجه به اینکه  مو

ی  هاشاخش از متخصصان گزینه ضروری را برای  

مقدار   نمودند  انتخاب  برای    8/0موردبررسی 

به دست آمد لذا روایی محتوایی    CVRشاخش  

 یید گردید. تأپرسشنامه خودتعاملی ساختاری  

 

روش  طبق  بر  نیز  پرسشنامه  پایایی    همچنین 

مجدد است  آزمون  نظرات  و  از  از    7فاده  نفر 

محاسبه شد؛ لذا    77/0متخصصان در دو مرحله  

 یید شد.تأپایایی این قسمت نیز  

 

 پژوهش  های یافته

شناسا از  قبل،    رهایمت   ییپس  مرحله  در 

ماتر  رهایمت  تعامل  سیدر    افتهیساختار  یخود 

به شدند.  شناساوارد  م  ییمنظور    ان یرابطه 

ز  رها،یمت  نماد  طبق    ریچهار  )بر  (  2جدول 

 استفاده شد. 

 

 نحوه امتیازدهی بر اساس نوع رابطه مت یرها . 2جدول  
 V A X O 
 عدم وجود رابطه رابطه دوسویه یر داردتأث iبر  jمت یر  یر داردتأث jبر  iمت یر  

جایگزینی در 

 ماتریس دسترسی 

 1( عدد i,j) یورود

 0( عدد j,i) یورود 

 0( عدد i,j) یورود

 1د ( عدj,i) یورود 

 1( عدد i,j) یورود

 1( عدد j,i) یورود 

 0( عدد i,j) یورود

 0( عدد j,i) یورود

 

اعداد صفر و    ینیگزیپس از جا  یابیدست  سیماتر

خ  ود    سیچهارگان  ه م  اتر  ینماده  ا  یجابه  کی

  هی   اول  یدسترس     سیم  اتر  افته،یس  اختار  یتعامل

  سیس  ازگار ک  ردن م  اتر  یب  را  .ش  ودیحاصل م

خبرگ  ان پ  ر ش  د و    لهیوس   پرسشنامه مجدداب به

  یبررس     یدسترس  سیماتر  یآنگاه دوباره سازگار

س  طح عوام  ل در    نی  یمنظور تعشد. ب  ه  دییو تأ

  کی   هر    یها، به ازاآن  یبندتیو اولو  ییمدل نها

و    یخروج      ،یورود  یهاه   ا، مجموع   هاز آن

  یهاهاز مجموع    کی   ش  د. ه  ر  لیمشترک تشک

 :شوندیم  فیتعر  ریصورت زالذکر بهفوق

ک  ه عام  ل    ی: مجموعه ع  واملیمجموعه خروج  

 + خود عامل  شودیم  یها منتهبه آن  یموردبررس

که ب  ه عام  ل    ی: مجموعه عواملیمجموعه ورود  

 + خود عامل  شوندیم  یمنته  یموردبررس

مش  ترک: اش  تراک دو مجموع  ه ف  وق    مجموع  ه

 .باشدیم

عنوان  ب  ه  ش  دهییشناسا  یعامل اصل  14ادامه   در

در    یریتفس  یساختار  یسازلمد  کیتکن  یورود

ه  ا در  نظ  ر گرفت  ه ش  دند ک  ه ب  ا ق  رار دادن آن

  یاز اعض  ا  س،یم  اتر  کی     یهاس  طرها و س  تون

  ینمون  ه خواس  ته ش  د ت  ا در خص  و  اثرگ  ذار

. و  ندیاظهارنظر نما  ر،یعوامل با توجه به جدول ز

  یینه  ا افتهیساختار یخودتعامل سیدر ادامه ماتر

ا توج  ه ب  ه  ( آورده ش  ده اس  ت. ب   3در ج  دول )

  سیماتر  ،یینها  افتهیساختار یخود تعامل  سیماتر

  شد  ی( طراح4سازگار شده در جدول ) یدسترس

عوام  ل و اش  تراکات   یبند( سطح5در جدول )و  

 مشخش شده است.  گریکدیها با  آن
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 ماتریس خود تعاملی ساختاریافته نهایی . 3جدول 
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 A B C D E F G H I J K L M N 

A               
B V              
C X A             
D X A X            
E V X V V           
F V A X X A          
G X A X X A X         
H V V V V V V V        
I V X V V X V V A       
J X A X X A X X A A      
K V V V V V V V V V V     
L X A X X A X X A A X A    
M X A X X A X X A A X A X   

N V X V V X V V A X V A V V  

   
 ماتریس دسترسی سازگار شده . 4جدول 

 A B C D E F G H I J K L M N نفوذ 

A 1 0 1 1 0 0 1 0 0 1 0 1 1 0 7 

B 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 12 

C 1 0 1 1 0 1 1 0 0 1 0 1 1 0 8 

D 1 0 1 1 0 1 1 0 0 1 0 1 1 0 8 

E 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 12 

F 1 0 1 1 0 1 1 0 0 1 0 1 1 0 8 

G 1 0 1 1 0 1 1 0 0 1 0 1 1 0 8 

H 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 13 

I 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 12 

J 1 0 1 1 0 1 1 0 0 1 0 1 1 0 8 

K 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 14 

L 1 0 1 1 0 1 1 0 0 1 0 1 1 0 8 

M 1 0 1 1 0 1 1 0 0 1 0 1 1 0 8 

N 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 0 1 1 1 12 

  6 14 14 1 14 6 2 14 13 6 14 14 6 14 وابستگی
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 بندی عوامل سطح. 5جدول 
 

 سطح اشتراک  ورودی اثرپذیر  ورودی اثرگذار
A A,C,D.G,J,L,M A.B,C,D,E,F,G,H,I,J,K,L,M,N A,C,D.G,J,L,M 4 

B A.B,C,D,E,F,G, I,J, L,M,N B,E,H,I,K,N B,E,I,N 3 

C A,C,D.G,J,L,M A.B,C,D,E,F,G,H,I,J,K,L,M,N A,C,D.G,J,L,M 4 

D A,C,D.G,J,L,M A.B,C,D,E,F,G,H,I,J,K,L,M,N A,C,D.G,J,L,M 4 

E A.B,C,D,E,F,G, I,J, L,M,N B,E,H,I,K,N B,E,I,N 3 

F A,C,D.G,J,L,M A.B,C,D,E,F,G,H,I,J,K,L,M,N A,C,D.G,J,L,M 4 

G A,C,D.G,J,L,M A.B,C,D,E,F,G,H,I,J,K,L,M,N A,C,D.G,J,L,M 4 

H A.B,C,D,E,F,G,H,I,J,L,M,N H,K H 2 

I A.B,C,D,E,F,G, I,J, L,M,N B,E,H,I,K,N B,E,I,N 3 

J A,C,D.G,J,L,M A.B,C,D,E,F,G,H,I,J,K,L,M,N A,C,D.G,J,L,M 4 

K A.B,C,D,E,F,G,H,I,J,K,L,M,N K K 1 

L A,C,D.G,J,L,M A.B,C,D,E,F,G,H,I,J,K,L,M,N A,C,D.G,J,L,M 4 

M A,C,D.G,J,L,M A.B,C,D,E,F,G,H,I,J,K,L,M,N A,C,D.G,J,L,M 4 

N A.B,C,D,E,F,G, I,J, L,M,N B,E,H,I,K,N B,E,I,N 3 

 

در    ش  دهییشناسا یرهایسطوح مت  ینها  یالگو

نگ  اره   نیداده شده است. در ا شی( نما1نمودار )

فقط روابط معنادار عناصر هر س  طح ب  ر عناص  ر  

معن  ادار    یواب  ط درون   ر  نیو همچن  نیریسطح ز

عناص  ر ه  ر س  طر در نظ  ر گرفت  ه ش  ده اس  ت.  

طور ک  ه در م  دل مش  خش ش  ده اس  ت  هم  ان

  4تن  وع در    تیریدعوامل مرتبط با م  یبندسطح

  یو اجتم  اع  یس  ازمان  ،یگروه     ،یس  طح ف  رد

ارتب  اط    شنهادش  دهیاند. م  دل پشده  یبندطبقه

م  رتبط ب  ا ک  ار را ب  ر    جیتنوع کارکنان و نتا  نیب

 .دهدیم  حیتوض  یکار  یزهینطق انگم  کیاساس  

در س  طح    ری   آمده شامل هشت مت دستبه  مدل

  زهیانگ  ،یستیو بهز  یاثربخش  ،ینوآور یعنی  یفرد

  رشیپ  ذ  ،یخودکارآم  د  ،یرون   یو ب  یدرون  یکار

  ،یتیه   و  یعملک   رد، نگران      یاس   تانداردها

و ع  دم   یگ  روه ک  ار تی   هو  ،یف  رد  اتیخصوص

س  طح  در    نی. همچن   باش  دیتجانس کارکن  ان م

  ،یگروه ک  ار  دمانیچ  ریشامل چهار مت   یگروه

ها، برخ  ورد عادلان  ه و مش  ارکت در  ادغام تفاوت

در س   طح    ی. از طرف    باش   دیم  یریگمیتص   م

  تیریم  د یهاهی   و رو هااس  تیبه س زین یسازمان

  یاشاره کرده است و در س  طح اجتم  اع  یسازمان

  تیوض  ع  ،یگ  ذارهمچ  ون قانون  یع  وامل  زی   ن

ک  رده    ییرا شناسا  یو فرهنگ  یاقتصاد  یاجتماع

 است.
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 بندی مدیریت تنوع سطح  مدل ساختاری تفسیری. 1نمودار 

 

عوام  ل    یریتفس     یم  دل س  اختار میبعد از ترس

تن  وع اث  ربخش ب  ا اس  تفاده از   تیریمرتبط با مد

  سیم    اتر  ج    ادیو ب    ا ا MICMACروش  

در    ره  ایمت   یبنددس  ته  ،یوابستگ-  یرینفوذپذ

-2خودمخت   ار،    یره   ایمت -1چه   ار دس   ته  

-4و  یون  دیپ یره  ایمت -3وابس  ته،    یرهایمت 

 شده است.انجام  ینفوذ  یرهایمت 

  یره  ای( مت 2نم  ودار )  یهاافت  هیاس  اس    ب  ر

  ریتحت ت  أث  شتریب  یستیو بهز  یاثربخش  ،ینوآور

جز  عناصر    یستمیعوامل بوده و از منظر س  ریسا

  ج  ادیا یبرا گریدعبارتو وابسته است. به  ریاثرپذ

دخال  ت دارن  د و خ  ود    یادی   عوامل ز  ریمت   نیا

  گ  رید  یره  ایمت   سازنهیزم توانندیتر مها کمآن

  یقدرت نف  وذ و وابس  تگ یدارا ییرهای. مت شوند

  نیوج  ود ن  دارد. همچن     لی   در تحل  فیض  ع

  ،یگروه ک  ار  دمانیها، چادغام تفاوت  یرهایمت 

برخورد    ،یزمانسا  تیریمد  یهاهیو رو  هااستیس

  یاقتصاد  یاجتماع  تیوضع ،یگذارعادلانه، قانون

ق  درت    یریگمیو مش  ارکت در تص  م  یو فرهنگ   

  ره  ایمت   نی   دارند. ا  ینییپا  یبستگنفوذ بالا و وا

تن  وع    تیریم  د  یبر تحقق و ارتق  ا یاریبس ریتأث

  ییکه ق  درت نف  وذ ب  الا  ییرهایدارند. اصولاب مت 

خوان  ده    یدی   کل  یره  ایاص  طلاح مت دارن  د به

  یک  ار زهیانگ یرهایمت  قیتحق نی. در اشوندیم

عملک  رد،   یاستانداردها رشیپذ ،یرونیو ب یدرون

ع  دم تج  انس    ،یخودکارآمد  ،یفرد  اتیخصوص
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مشارکت در  
 گیری تصمیم

 یگروه کار دمانیچ برخورد عادلانه  هاادغام تفاوت 

 ی سازمان تیریمد هاییه و رو هایاستس

 سطح سازمانی 

 گروهیسطح 

 سطح فردی

یو فرهنگ یاقتصاد ی،اجتماع تی، وضعیگذارقانون   

 سطح اجتماعی 
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 گیری بحث و نتیجه 

  یه  ایژگیو  یرو  ق  اتیاک   ر تحق  ک  هیدرحال

س  ن،    ت،یجنس     لی   از قب  یش  ناخت  تی   جمع

/    یو س  ابقه عملک  رد  یتصد  ت،ی/ مل ینژادپرست

،  1میلیک  ین و م  ارتینزاند )متمرکز شده  یلیتحص

  قی   تحق  نی   ؛ ا(1998، 2؛ ویلیامز و. چ  ارلز1996

تن  وع ارا   ه    تیریرا از تنوع و م  د یگرید دگاهید

  یحاضر طراح    قیتحق یداده است لذا هدف اصل

تن  وع ادارات    تیریم  د  یریتفس     یمدل ساختار

ب  ود.    رانی   ا  نورامی   پ یهادانشگاه یبدنتیکل ترب

تن  وع در س  طح    تیریآن بود که مد  انگریب  جینتا

  ،یرگذاقانون  لیاز قب  یاول شامل عوامل اجتماع

  باش  دیم  یو فرهنگ  یاقتصاد  ،یاجتماع  تیوضع

  تیوض  ع  کی   که در    تگف  توانیراستا م  نیدر ا

  لی و کیم  قیبر اساس تحق  افتهیتوسعه  یاقتصاد

  راستا با مطالعه  فرهنگ مطلوب هم  کی(،  2020)

ک  ه   ییدر ج  ا ای   ( و 2017)  تافوری و همک  اران

همچ  ون مطالع  ه    یکمت  ر  زیآمدیتبع  یهاهیرو

دی    ( وجود دارد و همانند پژوهش2019) هیوگز

  نیدر برابر ق  وان  ی( همگ2017)  پالما و همکاران

تن  وع    تیریمد  یهااستیس  یبرابر هستند، اجرا

 .شوندیتر مرنگکم

  یش  ده عوام  ل س  ازماندوم م  دل ارا ه  س  طح

  یس  ازمان  تیریمد  یهاهیو رو هااستیهمچون س

راس  تا ب  ا عوام  ل س  طح  را در بر گرفته است هم

  یهااستی( س2020)  مکلسن و واهلین  یسازمان

تن  وع اث  ربخش مه  م    تیریم  د  یرا برا  یسازمان

  ه  اجرو و همک  ارانعلاوه  ان  د ب  هکرده  یابی   ارز

توج  ه نم  وده    یس  ازمان  ین  دهای( به فرآ2017)

ارتباط  ات را    زی( ن2019)زکی و همکاراناست و  

  یام  دهایمنجر ب  ه پ  تواندیکه م  یعنوان عاملبه

 
1  -  Milliken & Martins 

2  -  Williams & Charles 

تنوع ش  ود در   تیریمد قیاز طر یانمطلوب سازم

کرد    دییتأ  توانیاساس م  نینظر گرفته است؛ بر ا

منطب  ق   یسازمان یهااستیو س هاهیرو  یکه وقت

  رانیتنوع فعال باشد و مد  تیریمد  یکردهایبا رو

فرص  ت    کی   عنوان  را به  یتیرینوع سبک مد  نیا

کارکن  ان   یه  ایژگیاستفاده از تمام و  یبرا  یعال

  یه  ات  ا تفاوت  ن  دینما  یرد و س  عحس  اب آوبه

را   یسازمان یهااستیکارکنان را ادغام کنند و س

  ن  د؛ینما  یبا استفاده از ارزش همه اف  راد طراح   

روز  روزب  ه  یسازمان  یردهاو دستاو  یورپس بهره

 .ابدییم  شیافزا

ه  ا، برخ  ورد  ادغ  ام تفاوت  ،یگروه ک  ار  دمانیچ

ک  ه  در سطح سوم    یریگمیعادلانه، ورود به تصم

ان  د  گرفته  یج  ا  باش  دیم  یهمانا س  طح گروه   

مطل  وب،    جیبه دست آوردن نتا  یتنوع برا  زانیم

  انشانیتلاش کارفرما  تیبه درک کارکنان از اهم

ها، برخورد با همه کارکنان ب  ه  ادغام تفاوت  یبرا

جه  ت   یمنصفانه و عادلانه و توانمندس  از یروش

  یهاافت  هیدارد؛    یبستگ  یدر گروه کار  یاثربخش

(، هی  وگز  2017س  وگیاما و بیلیموری  ا)  یق   یتحق

را م  ورد   جینتا نیا( 2020لی و کیم )( و  2019)

ک  ه    یستمیاند پرواضح است در سقرار داده دییتأ

  ای     ش  ود،یب  ا اف  راد انج  ام م یابرخورد منصفانه

و فرصت    تیمز  کیعنوان  کارکنان به  یهاتفاوت

و مش    ارکت در    ش    ودیدر نظ    ر گرفت    ه م

انتظ  ار   دی   با باشدیم  دیبدون تبع  یریگمیتصم

 را داشت.  یمطلوب سازمان  یامدهایپ

نشانگر آن است    یعوامل فرد  یعنیچهارم    سطح

مطل  وب    جیتوجه شود نت  ا  یکه اگر به تنوع فرد

توسعه    یستیو بهز  یاثربخش  ،ینوآور  یعنی  یکار

کریمی و    قاتیراستا با تحقهم  افتهی  نیا  ابندییم

(  2016)  ی و سکس  اناسولانک( و  2019)  بلازویچ

تن  وع اث  ربخش    تیریمد  جینتا  نیهمچن  باشدیم
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)هالک و  ده  دیرا ک  اهش م  یتیه  و  یه  اینگران

  یبن  دطبقه  دگاهی   ( مطابق ب  ا د2016همکاران، 

تنوع ممکن اس  ت در ص  ورت ب  رآورده    یاجتماع

کارکن  ان،    تی   مرب  وط ب  ه هو  یهاینشدن نگران

ش  ود؛ ب  ر طب  ق    فیرا تضع  یگروه کار  یاثربخش

  یکارکن   ان دارا  ک   هیمادام  یام   ل ف   ردعو

باشند از اس  ترس ب  الا مب  را   ییبالا یخودکارآمد

آن     ان را ارتق     ا    یس     تیو بهز  ش    وندیم

  ی؛ از طرف(2018)گوسوامی و گوسوامی،  دهدیم

(  2014)گویلام و همک  اران  قیطور که تحقهمان

ک  ه کارکن  ان،   یطیاشاره کرده است در ش  را  زین

خ  ود را    یرد ش   لعملک     یابی   ارز  یاس  تانداردها

اس  تانداردها باش  ند    تیرعا  هکنند و قادر ب  دییتأ

  نی   و ا  کنن  دیم  دای   پ تیخود هو یدر گروه کار

  یب  الا  یدرون     زهی   نوبه خود منج  ر ب  ه انگبه  زین

 .  شودیم  یکار

اش  اره   توانیحاضر م  قیتحق  تیمورد محدود  در

ممکن است    یکردد که حوادث و اتفاقات احتمال

بگ  ذارد و    ریکارکن  ان ت  أث تی   هو یه  ایبر نگران

  ای   ده  د؛  ریی   ها نسبت به تن  وع را ت واکنش آن

  تیریممک  ن اس  ت م  د یزم  ان یهاییایپو نکهیا

همراه سازد ب  ر   یمنف ایتنوع را با تحولات م بت 

اثرات تنوع ممک  ن اس  ت ب  ا گذش  ت    اساس  نیا

  یش  وند؛ از طرف     تریق  و  ای     ترفیزم  ان ض  ع

  ان،ی   ب  ص  راحت  لی   از قب  یتیشخص     یهایژگیو

بر نحوه نگرش و واک  نش   یخودکنترل ،ییبرونگرا

  یکارکنان نسبت به تنوع اثرگذار باشد لذا ضرور

در    ایتنوع و   تیریمد یکردهایرو یاست در اجرا

موردتوج  ه ق  رار    زی   ن  لعوام  نیا  ندهیآ  قاتیتحق

  ق،ی   تحق  یهاافت  هیدر م  ورد    ی. از طرف   رن  دیگ

  انگذاراس  تیو س  رانیم  د  یب  را  ریز  یهاهیتوص

  رانیشده است: مدارا ه  نورامیپ  یبدنتیادارات ترب

کارمندان از    ریتفس  یشکل دادن به چگونگ  یبرا

مختل  ف تن  وع   یرهایمت  دیبا ،یروابط گروه کار

  یابی   ارز  دی   با  دهن  د؛را درک و پرورش   یتیجمع

نظر از  و ص  رف  یس  تگیعملکرد را ب  ر اس  اس شا

ن  وع  ت تیریها انجام دهند. اثرات م بت مدتفاوت

  یو حت     گذاراناس  تیو س  رانیم  د  هی   کل  یب  را

داده ش  وند و ع  دالت را   جیو ترو حیکارکنان توض

پ  اداش بهب  ود    عی   و توز  هاهی   رو  ن  دها،یدر فرآ

از نظ  ر    نوعمت  یهایرویببخشند و به استخدام ن

اقدام کنند.   یو فرهنگ  یشناخت  تیجمع  ،یمهارت

  ران،یب  ه م  د  توان  دیم  دل م  نیا  نکهینکته آخر ا

من  ابع    کیاس  تراتژ  تیریو م  د  گذاراناس  تیس

ک  ه فرهن  گ    یابالقوه  ریکمک کند تا تأث  یانسان

ب  ر   یگ  ذارو قانون  یاختلافات اقتصاد  ،یاجتماع

  ییارا شناس     گ  ذاردیدرک کارکن  ان از تن  وع م

 کنند.
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