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 3و پروین احمدی 2، فریبا عدلی1سهیلا مختاری
 یبوو ا ف صووتی عنوو انبووه ،یانسووان هیتنوو س موو  ا چکیددد :

 لاحظوه شو ه  ینویرف و دانش یها در خلو  نو رورماز ان

ف صت با هم تفواو   نیها از نظ  ت جه به اامت؛ ا ا ماز ان

 هیتنو س مو  ا شنامویبیپوووهش درصو د رمو نیدارن . ا

و جا عوه  ختهیب د. روش پووهش ر  یدر ر  زش عال یانسان

 یهاپووهش، کارکنان دانشگاه یپووهش در بخش کم یر ار

( ب دن  کوه N=6493) 1393-1392یلیدر مال تحص یدولت

پوووهش  نیو( در اn=363) یابقوهط یتصادف ی یگبا نم نه

بخووش از  نیووهووا در اداده یگوو درور یحضوو ر داشووتن . بوو ا

 یوی( اموتفاده شو . روا1388) یعو ل یم ال 40پ مشنا ه 

رن بوا روش  ییایوک دنو  و پا  ییپ مشنا ه را  تخصصان تأ

پوووهش،  یفی حامبه ش . در بخش ک 80/0ک ونباخ  یرلفا

 هیان در ح زه تن س م  انظ ان و خب گها، صاحبرماناطلاس

 یگ درور یه فمن  انتخاب ش ن . ب ا ی یگبا نم نه ،یانسان

اموتفاده  افتهیمواختارمهیبخش، از  صاحبه ن نیها در اداده

 افواارو ن م یاتو  نم نوه tبوا  ،یبخوش کمو درها ش . داده

(SPSS 18) ها به داده لیتحل ،یفیش ن . در بخش ک لیتحل

پوووهش نشوان داد  یهاافتوهینجام شو . ا یبن  ق له  هیش

 تیاز وضووع یدر نظووام ر وو زش عووال یانسووان هیتنوو س موو  ا

با خلو  تنو س و  یب خ ردار امت. نظام ر  زش عال ینا طل ب

ب خ ردار  یانسان هیتن س م  ا یایاز  اا ت ان یرن،   تی ی  

 ش د. 
 
 

 

 هیتنو س مو  ا تی ی و  ،یانسوان هیتنو س مو  ا :هاكلید واژ 
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Abstract: Workforce diversity is regarded as an opportunity 

for organizations to create innovation and knowledge, but 

different organizations look at this subject differently. The 

purpose of this study is to determine the challanges of 

workforce diversity in higher education from the perspective 
of academic staff in Tehran. The purpose of this study is 

practical and the data was collected in a mixed (quantitative - 

qualitative) method. In the quantitative section, statistical 
population consisted of the entire employees of Alzahra, 

Tehran, Shahid Beheshti, Kharazmi and Allameh Tabatabai 

universities in the 93-92 educational year (N= 6493) from 
which, using a random stratified sampling method, 363 cases 

were selected and tested. In this section the 40- item 

questionnaire of Adli(1388) on “diversity management ”was 
used. The validity of questionnaire was prooved by surveying 

academic experts and scholars. The reliability of the 

questionnaire using Cronbach's alpha was calculated (0.80).In 
the qualitative section the population consisted of experts in 

the field of diversity management, from which 6 experts were 

selected by using a purposeful sampling. In this section 
according to the literature and questionnaires findings semi-

structured interview with experts on diversity management 
was conducted. For data analysis of questionnaires one-

sample t-test and were performed by using SPSS software. 

The qualitative data analysis was conducted by means of 
categorization method. The results showed that diversity in 

higher education is undesirable which was similar to the 

results of interviews with experts .Therefore, it is 

recommended that in order to exit from the current situation, 

attention to four factors of culture, law, education and 

structure should be paid and major revision to the rules and 
structure of the higher education system should be made.  
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  مقدمه

ها،   ی یت های اخی  م عت پیش فت علم و فناوری  نج  ش ه که   ی ان اغلب ماز اندر مال

انسانی  ت ین  سی  ب ای بقا و ب ت ی خ د ب انن . در واقع،   ی یت م  ایهانسانی را  هم م  ایه

و ب گ   ط ر که وری امت؛ ا ا همانها ب ای افاایش به هت ین ز ینه ماز اناصلی

ط ر گاینشی نی وی ج ان، مالم و اف اد ب  ی ت انن  بهها نمیگ ین : ماز ان(  ی2005ول ب گا)

پذی  باشن . تغیی ا  جمعیتی ب  عملک د را امتخ ام کنن  که تمام وقت در دمت س و انعطاف

 های ج ی ی در خص ص   ی یت م  ایهها با چالشماز انی تأثی گذار امت بناب این، ماز ان

 .(2006ان  )راب م ن، انسانی خ د   اجه

ها، و   ی ان ماز انش  ها ت جه نمیبه تغیی ا  و تن س جمعیت ماز انتا اواخ  ق ن گذشته 

ب دن ، ب ین  عنا که اف اد  تفاو  با انسانی به کار  ی را ب ای تن س م  ایه« ظ ف  ذاب»تمثیل

های ان  کارکنان ارزشا   ی ان  ت جه ش هش ن . ا ط ر خ دکار جذب  حیط  یدیگ ان، به

رورن . بناب این تمثیل ظ ف  ذاب جای خ د را های زن گی خ د را به م  کار  یف هنگی و روش

در شناختی های جمعیت(. تن س تفاو 1389ها داد )مناو و رابینا، به شنامایی و قب ل تفاو 

شا ل ه اجتماعی، دین،  لیت و غی ه را  یان اعضای گ وه ب  حسب نواد، ق  یت، جنسیت، طبق

عن ان  نبع  ایت رقابتی شناخته ش ه امت )املت  و و به( 2010ش د )را اراجان و ت  اس،  ی

( 2007ها هستن  )ت ون و   لج، (. ازرنجایی که کارکنان دارایی ارزشمن  ماز ان2008همکاران، 

هایی که به حیا  و پیش فت در ق ن نظ ان و   ی ان  عتق  هستن  ماز انبسیاری از صاحب

(. 1389بیست و یکم علاقمن  هستن  به  حیط کاری  تن س ب ای   فقیت نیاز دارن  )قاممی، 

های پووهشی حاکی از رن امت که   ی یت  نامب تن س، پیا  های  ثبتی ب ای ماز ان به یافته

هایی را ب ای ماز ان به د، هاینهرورد. در  قابل، اگ  این تن س به خ بی   ی یت نش ار غان  ی

گ ین : تن س ی  شمشی  (.  یلیکن و  ارتینا در این ارتباط  ی2003هم اه دارد )ف دی و ف دی، 

کن  از ط ف دیگ ، دو لبه امت اگ  خ ب   ی یت ش د، ف صت ب ای خلاقیت و ن روری ایجاد  ی

های ه ناراضی ش ن  و  اهیت ه فاگ    ی یت  نامبی ن اشته باش  احتمال دارد که اعضای گ و

 (.1390خ اداد حسینی و همکاران، )گ وهی از بین ب ود 

وری، تفک  خلاق و بهب د روابط کارکنان، افاایش به ه: انسانی شا ل های تن س م  ایه ایت

افاایش خلاقیت و افاایش عملک د ماز انی، تعه  بیشت  کارکنان و رضایت بهت   شت ی امت 

انسانی   اجه  م  ایههای گ ناگ نی با تن س کش رها به شکل(. 2012ارادیس، )ت ن ی و پ

عن ان  ایت رقابتی عمل انسانی پذی فته ش ه و به م  ایهش ن . در ب خی از کش رها تن س  ی

کنن  و رن را ته ی ی ب ای کن . در  قابل، ب خی کش رها از ورود تن س  مانعت  ی ی

به دلیل وج د تبعیض و ت جه  نظ   ی رم به کنن . در کش ر  ا،یهای خ د تلقی  ماز ان
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ت جه به این   ض س در نظام ش د.  ی تلقیعن ان ته ی  های ف دی، تن س بهنک دن به تفاو 

عن ان الگ یی ب ای ر  زش عالی که جایگاه  هم و حسامی در ایجاد تغیی ا  در اف اد دارد و به

ها ش د، از اهمیت دو چن ان ب خ دار امت. لذا ض وری امت از ف صتها شناخته  یمای  ماز ان

ها و انسانی در کش ر وج د دارد رگاهی داشت و از ف صت و ته ی اتی که در ز ینه تن س م  ایه

 ها غلبه ک د. انسانی امتفاده ک د و ب  ته ی های رن های تن س م  ایه ایت
 

 پیشینه پژوهش

ان  که ب ای بقای،   فقیت ای ش هدرپی و گست دهمتخ ش تغیی ا  پیهای کاری دا  وزه  حیط

و کسب  ایت رقابتی در جست وج ی  نابع  نحص  به ف دی هستن . یکی از ارزشمن ت ین 

ها به ی  ض ور  تب یل ش ه امت. ف دی ها هستن  که ت جه به رنها، کارکنان رن نابع ماز ان

ها را با چالشی در ها ب ای جذب امتع ادها، ماز اننشگ ین : تش ی  ت ی (2003و ف دی )

انقلاب »این فشارها را  جله ف رچ ن  .انسانی خ د   اجه ک ده امت م  ایهخص ص   ی یت 

ش   ه رن، )ای تأثی  گذاشته امت ها از ه  ن س و ان ازهنا   که در همه ماز ان ی « نابع انسانی

 های این قلم و، تن س نی وی کار امت.. از جمله بحث(1381ت جمه پاریای، 

عن ان اف اد هایی امت که در تع یف ه  ی  از  ا بهتن س در  حیط کار شا ل تمام تفاو 

هایی نظی  ف هنگ، ق  یت، نواد، جنسیت،  لیت، من،  ذهب، تفاو  . نحص  به ف د وج د دارد

هایی امت که ه   خی از تفاو  عل لیت، گ ایش جنسی، ر  زش، تج بیا ، نظ ا  و اعتقادا ، ب

ت ان ها،  یروریم. با درک، احت ام و ارزش نهادن به این تفاو ک ام از  ا با خ د به  حل کار  ی

گ ین : تن س  ی( 2004) و همکاران 1(. کارم ن2000از  نافع تن س ب خ ردار ب د )ک متن، 

(. را اراجان و 2013ب انن  )روین ، ها خ د را از دیگ ان  تفاو  شا ل ه  ویوگی امت که انسان

دان  که اشاره به  ی (دو یا چن  نف ) عن ان ی  ویوگی گ وه( تن س را به2010) 2ت  اس

شناختی در  یان اعضای گ وه در نواد، ق  یت، جنسیت، طبقه اجتماعی، های جمعیتتفاو 

گ وهی تعصب، تبعیض، ندین،  لیت، ه یت جنسی یا دیگ  ابعاد ه یت اجتماعی نظی  مابقه  یا

 ظلم و متم دارد.

ها ت ان به دو گ وه تقسیم ک د: گ وهی از رنرا  ی م  ایه انسانی های تن ستع یف

کنن . از جمله گی ن  و گ وه دیگ  به ابعاد تن س اشاره  یرا در نظ   ی تن س های کلیویوگی

تن س، ه گ نه ت کیبی که »ی : گ امت او  ی (1995) 3رر ت  اس.تعاریف گ وه اول، تع یف رر

 (1996) 4لارکی (.98-97 ،ص1381لاومن و شن، ) «کن ها را  شخص  یها و شباهتتفاو 

                                                 
1. Carson    2. Ramarajan & Thomas 
 

3. R.R.Thomas    4. Larkey 
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های ف هنگی، ها در رفتار بالق ه  یان گ وههایی که در نتیجه دی گاهگ ی  تن س تفاو  ی

وج د دارد )راب م ن، ها های ه یتی  یان اعضای گ وه در ارتباط با دیگ  گ وهچنین تفاو هم

ش ن ،  انن  هایی امت که در رن   دم  تفاو   یچنین شا ل تق یباً تمام راهتن س هم(. 2006

ر  زش و پ ورش و گ ایش جنسی، جنسیت، ق  یت و از کارافتادگی امت )اوزبیلگین و می ، 

های  یان  ط ر کلی تن س تص ی ، درک، پذی ش، ارزش و احت ام گذاشتن به تفاو(. به2010

های جسمی و ذهنی، نواد، گ ایش جنسی، اف اد با ت جه به من، طبقه، ق  یت، جنسیت، ت انایی

 (. 2012عمل  عن ی و وضعیت همکاری گ وهی تع یف ش ه امت )دش ال و چ ده ی، 

شا ل: صفا ،  هار  و ): شخصیت ان ( تقسیم ک ده1)شکل،   حققان تن س را به چهار ح زه

های ، ویوگی(شا ل: جنس، نواد، ق  یت، ه ش، گ ایش جنسی)های داخلی یوگی، و(ت انایی

های ماز انی و ویوگی (شا ل: ف هنگ،  لیت،  ذهب، تأهل یا وضعیت پ ر و  ادر)خارجی 

 .(2013ان  )بج ، تع یف ک ده (هاها یا غی اتحادیهشا ل:   قعیت، بخش، اتحادیه)

( ابعاد تن س را در 2000) 1اد رن دارن . بارون و گ ینب گدمته دوم تعاریف تن س اشاره به ابع

های قابل کنت ل، طبقه اول، ویوگیو  های غی قابل کنت لبن ی ک دن : ویوگیدو طبقه گ وه

های های بی ل ژیکی از پیش تعیین ش ه امت  انن  نواد، من، جنس و ب خی ویوگیشا ل ویوگی

کنیم. این ع ا ل نف ذ ق ی ب  ریخ که  ا دررن زن گی  یچنین جا عه، خان اده و تافیایکی و هم

ط ر کلی کار ها با هم و بهط ر  ستقیم نح ه ارتباط اف اد با یک یگ  و گ وهه یت ف دی دارد و به

ت انن  اخذ یا رها کنن  یا از هایی امت که   دم  یطبقه دوم، ویوگی. ده را تحت تأثی  ق ار  ی

های عم ی تغیی  دهن . شا ل وضعیت تأهل، عقای  میامی، تلاش ط ی  انتخاب رگاهانه و

 (. 2006  قعیت جغ افیایی، مابقه کاری، ر  زش و تخصص امت )ت ون و   لج، 

 
 (1994های تنوع )گادرنسوارتز و راوی، . حوز 1شکل 

 

                                                 
1. Greenberg & Baron 

Archive of SID

www.SID.ir

http://www.sid.ir


  89     یدر ر  زش عال یانسان هیتن س م  ا یشنامبیرم

 

ه شش بع  ای یا ابعاد اولیه ک. بع  هسته1دان : (نیا تن س را شا ل دو بع   ی2004) 1ه بارد

های جنسی امت. های روانی یا فیایکی، نواد و گ ایشدارد شا ل من، ق  یت، جنسیت، ت انایی

کنن  و تأثی  پای ار در ه  ها تأثی   همی در اوایل اجتماعی ش ن و ق رتمن  ش ن اعمال  یرن

ن س  ا را های  تهایی امت که هسته ه یتدهن ه ویوگیاین ابعاد نشان.   حله از زن گی دارد

ها، انتظارا  و تج بیا   ا دهی به ارزش. بع  ثان یه نیا نقش  همی در شکل2 .دهن تشکیل  ی

دارد نظی  مب  ارتباطی، ر  زش و پ ورش، وضعیت خان ادگی، تج به نظا ی، نقش و مطح 

اره به (. اغلب اف اد اش2ماز انی، دین،   قعیت جغ افیایی، درر  ، تج به کار و مب  کار )شکل، 

دانن  قبل از این که کنن  چ ن قابل دی ن هستن ، چیاهایی که   دم درباره  ا  یابعاد اولیه  ی

. (به جا گ ایش جنسی)ها از نظ  فیایکی قابل  شاه ه هستن   ا درباره رن ح ف بانیم، زی ا رن

. ان قابل  شاه هها عناص ی هستن که غی درباره ابعاد ثان یه اف اد کمت  حساس هستن ، زی ا رن

ت ان اطلاعا  جعبه ابعاد ثان یه را بازگ  ک د یا اینکه رن را پنهان ک د )ه بارد، چنین  یهم

 ان .های  تفاوتی به تن س نشان دادهاکنشپ دازان   ی یت و(. نظ یه2004
 

 
 (31، ص 2004ابعاد تنوع از نظر هوبارت )هوبارد،  .2 شکل

 

گ وهی اصلاً به رن ت جه نک دن  و : ان به تن س واکنش نشان داده کاتب   ی یت به دو ط ی  

دانن ، نظی   کتب کلامی  و گ وه دیگ  وج د تن س را  انع دمتیابی ماز ان به  ایت رقابتی  ی

ان   انن  ای از تن س بیشت  تأکی  ک دهان  و ب اماس نگ ش خ د به جنبهبه تن س ت جه ک ده

(. در حال حاض ، 1ج ول )بع انسانی، میستمی، ف هنگی و انتقادی  کتب روابط انسانی،  نا

های بین کارکنان ی  اصل ض وری و  هم ب ای   ی ان و   ی یت تن س و ت جه به تفاو 

 . ش دعن ان ی  امت اتوی ب ای کسب  ایت رقابتی به رن ت جه  یرود و بهها به شمار  یماز ان
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 (41، ص 1389ریت به تنوع )قاسمی، . دیدگا  مکاتب مختلف مدی1جدول 

 نوع نگرش دربارۀ تنوع رویکرد

منتی 

 )کلامی (

ت ان   انع تجانس و همانن ی در  حیط کار ش ه و   جب تخ یب روحیه ش د، به چ ن تن س  ی

و رفتارهای  هاگ دد. کارکنان  ختلف، در   رد یکسانی و انطباق با ارزشش   از رن  مانعت  ی

 گی ن .از انی   رد تش ی  ق ار  یف هنگ غالب م

ها حتی اگ  گ دد. ب  رفع نیازهای زنان و اقلیتش د و نه از رن  مانعت  یتن س نه تش ی   ی روابط انسانی

 ش د.این نیازها  تفاو  با نیازهای اکث یت کارکنان باش  تأکی   ی

ش د، تش ی   یرقابتی ب ای ماز ان  ی چ ن تن س، خلاقیت را افاایش داده و   جب  اایای  نابع انسانی

ها را ب ای  شارکت در اه اف ی زنان و اقلیتای که ت ان بالق هش د و ب    ی یت تن س به شی ه

 ش د.ماز ان به ح اکث  ب مان ، تأکی   ی

ش د.  حققان میستمی تن س راه  همی ب ای انطباق  ؤث  ماز ان با  حیط  تلاطم تلقی  ی میستمی

 های رممی و غی رممی ارتباطی پی ن  دهن .ها را به شبکهن امت زنان و اقلیت مک

های  تن س  حل تلاقی ف هنگ ماز انی، با ف هنگ  لی، نوادی و ف هنگ  بتنی ب  ماز ان ف هنگی

های ف هنگی   رد ش د. ب  ف رین  تعا ل ارتباطی که از ط ی  رن تلاقی ارزشجنسیت تلقی  ی

 ش د.گی ن ، تأکی   یت اف  ق ار  ی

های تحت انقیاد )از جمله زنان و اقلیتهای  تن س که ع صه  قابله گ وهدر این رویک د، ماز ان انتقادی

هایی که تعا ل  یان ش ن . از این رو ب  شی هی  سلط تلقی  یباشن ، جاء طبقههای نوادی(  ی

 گ دد.ش د، تأکی  نمینه  یهای  ختلف   جب دوام روابط ب ت ی ج یااعضای ف هنگ
 

ش د، ها تحمیل نمیها وج د دارد و از خارج به رنبای  ت جه ک د تن س: الف. در داخل ماز ان

ب. تم کا ب  اف اد دارد و نه ب  گ وه، ج. تم کا ب  ف هنگ کل ماز ان به جای ی  میستم دارد و 

ت ان  تن س  ی .(2013رکنان )بج ، د.  سئ لیت همه اف اد در ماز ان امت نه تنها عملک د کا

  نافع پنهان و  اایایی ب ای ماز ان به ار غان بیاورد شا ل:

؛ کاکس و 2003یاب  )ف دی و ف دی، دانش اف اد و تک یم ف هنگ دیگ ان افاایش  ی .1

 (.2008؛ کن س و همکاران، 1994امم لینسکی، 

 (.2003پذی ش تغیی ا  بارگ در ماز ان )ف دی و ف دی،  .2

 (. 2003های کاری )ف دی و ف دی، ها در  حیطاهش تش یش و نگ انیک .3

 (.2007؛ ورنچ، 2003های ماز انی )ف دی و ف دی، کاهش درگی ی .4

 (.2003ایجاد  حیط کاری خ شاین  )ف دی و ف دی،  .5

؛ 1994؛ کاکس و امم لینسکی، 2003وری و عملک د ماز ان )ف دی و ف دی، افاایش به ه .6

 (.2008کن س و همکاران، 

های کاری  تن س )کن س و افاایش خلاقیت، ن روری و حل  سأله از ط ی  ن روری تیم .7

 (.2007؛ ورنچ، 1994؛ کاکس و امم لینسکی، 2008همکاران، 
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 (.2007؛ ورنچ، 2008رگاه ش ن بیشت  از  شت یان  تن س ماز ان )کن س و همکاران،  .8

 (.2007پذی ت  )ورنچ، های کاری انعطافشی ه .9

 (.2007المللی )ورنچ، می به بازارهای بیندمت  .10

و رینی،  1ای ب ای ورود به بازارهای ج ی  و  شت یان ج ی  )چ ییروابط  ثبت، انگیاه .11

2010.) 

پذی ی ها، افاایش انعطافجذب و حفظ بهت ین امتع ادهای در دمت س، کاهش هاینه .12

 (.2011، و همکاران 2)ف بارا ماز ان، بهب د کیفیت   ی یت

( شش  ایت که از ط ی    ی یت  ؤث  تن س حاصل ش د را 1991چنین ک کس و بلی  )هم

پذی ی از . اجتناب1ان  شا ل: بن ی ک دهها این   ارد را در دو دمته کلی طبقه ط ح ک دن . رن

. ارزش نهادن به تن س )بازاریابی، خلاقیت، حل  سأله و 2ها و کسب  نافع( تن س )هاینه

 میستم(.  پذی یانعطاف

. کاهش 1ری  از جملهدر ص ر  نب د   ی یت صحیح تن س  شکلاتی ب ای ماز ان ب ج د  ی

. ایجاد 2 .ت ان  کاهش یاب وری  یهای کاری  تن س نیستن ، به هوری: هنگا ی که تیمبه ه

اطی . به شکاف ارتب3 .ت ان  رخ ده ها بین نی وی ج ان و کارگ ان ارش   یدرگی ی: تعارض نسل

باشن ، که های  ختلف  یش د: کلما ، عبارا  و رفتار دارای  عانی  ختلف در ف هنگ نج   ی

 (38، ص 2004. امتخ ام ناعادلانه )ه بارد، 4 .ها و شکست  نج  ش دت ان  به م ءتفاهم ی

 های  ختلفیها از جمله ر  زش عالی، در ب اب  ورود تن س واکنشرغم اهمیت تن س، ماز انبه

ها، نقش بسیار  همی در پیش فت و ها دانشگاهدهن .  ؤمسا  ر  زشی و در رأس رننشان  ی

گ ی : نظام ر  زشی هم اره ارتباط نادیکی با (  ی1389کنن ، ق بانی )ت معه ج ا ع ایفا  ی

ای ابت ا و ب ای تغیی  در ه  جا عه (1390)ض ابی نیکچه، حیا  و پیش فت ج ا ع بش ی دارد 

ای که در حال های عم هنظام ر  زش عالی و   اکا ر  زشی رن تغیی  کن . یکی از چالش بای 

ط ر اخص با رن   اجه هستن  تغیی ا  ها بهط ر اعم و دانشگاهها بهحاض    ی ان و ماز ان

 جمعیتی و تن س نی وی انسانی امت.

یاتی تب یل ش ه   ض س تن س در نظام ر  زش عالی در ق ن بیست و یکم به   ض عی ح

ش ن  بای  امت.   ی ان و  علمان که ه  روزه با جمعیت کارکنان و دانشج یان  تن س   اجه  ی

ها را   ی یت کنن  تا دانشگاه به  کانی ا ن و به دور از تبعیض ب ای تعا ل و رفتارهای خ د با رن

های  ختلفی نسبت دی گاه  ا از کسانی که تج بیا ، باورها، و(. 2012، 3ها تب یل ش د )میجرن

                                                 
1. Rainey & Choi    2. Fubara 
 

3. Sage     2. Herzog 
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ت ان در ی   حیط فک ی و اجتماعی غنی  تن س گی یم و این درس را  یبه  ا دارن ، یاد  ی

کن  و به کش ، تفک  انتقادی را تش ی   یای را به چالش  یتن س تص را  کلیشه. ت ریس ک د

 .کن ای  تن س کم   یهکارکنان و دانشج یان ب ای ب ق اری ارتباط  ؤث  با اف اد از ز ینه

ر  زش و پ ورش در ی   حیط  تن س، کارکنان و دانشج یان را به شه ون ان خ ب در ی  

کن  که در رن احت ام  تقابل و کار گ وهی ط ر فااین ه پیچی ه تب یل  یگ ا و بهجا عه کث  

 یان،  اایای ده  که تن س ق  ی و نوادی در  یان دانشجپووهش نشان  یش د. ت ویج داده  ی

، 1 هم ر  زشی از قبیل افاایش رش  شناختی و  هار  تفک  انتقادی به هم اه دارد )ه زوگ

2007.) 

 سأله دیگ  در نظام ر  زش عالی، تن س ف هنگی امت که به خص ص در جا عه ای ان از 

نگی های ف هماایی ب خ ردار امت. این   ض س ت جه  علمان و   ی ان را به تفاو اهمیت به

ها در کلاس و دانشگاه، درک ف هنگ جلب ک ده امت. ی  چارچ ب ماده ب ای درک تفاو 

های ف هنگی را شناخته و با گ امت.  علمان و   ی ان بای  این تفاو ف دگ ا و جمع

، 2گذاری روی رن   جب   فقیت   ی یت کلاس و دانشگاه ش ن  )فیش و ت و بالم  ایه

ی وی انسانی و   ی یت رن در نظام ر  زش عالی بای  بیش از ه   کان (. لذا  سأله تن س ن2008

ها امت و تغیی ا  ابت ا عن ان الگ یی ب ای مای  ماز اندیگ ی ت جه ش د زی ا این ماز ان به

ها ایجاد ش د. با ت جه به  بانی نظ ی و بای  در ر  زش عالی و مپس در مای  ماز ان

(. ب اماس  باحث بالا، 3ش د )شکل نظ ی پووهش ارائه  یهای انجام ش ه، چارچ ب پووهش

های این پ دازد. م الانسانی در ر  زش عالی  ی شنامی تن س م  ایهرمیباین پووهش به 

 ان  از: پووهش عبار 
 انسانی در ر  زش عالی چگ نه امت؟ وضعیت تن س م  ایه .1

 الی ک ام هستن ؟انسانی در ر  زش ع تن س م  ایه ماز و کارهای   ی یت .2

                                                 
 

2. Rothstein & Trumbull 

Archive of SID

www.SID.ir

http://www.sid.ir


  93     یدر ر  زش عال یانسان هیتن س م  ا یشنامبیرم

 

 
 . چارچوب مفهومی پژوهش3شکل 

 

 پژوهش  روش

کیفی( انجام ش . جا عه ر اری رن در بخش کمی پووهش، -این پووهش به روش ر یخته )کمی

های دولتی ته ان، الاه اء )س(، شهی  بهشتی، علا ه طباطبایی و کارکنان بخش اداری دانشگاه

در دانشگاه  شغ ل به کار ب دن ، تع اد  1392 -1393خ ارز ی ب دن  که در مال تحصیلی 

عن ان نم نه انتخاب ش ن  نف  به 363ای، تع اد گی ی طبقهبا نم نهنف  ب دن  که  6493کارکنان 

نظ ان و خب گان ح زه تن س ب دن  که صاحب ها،رماناطلاسدر بخش کیفی پووهش، (. 4)ج ول، 

هشی و تج بیا  عملی و اطلاعا  در این ح زه ب اماس  عیارهایی  انن  تخصص،  قالا  پوو

نف  در این پووهش حض ر داشتن . گ دروری  6گی ی ه فمن ، انتخاب ش ن  و با امتفاده از نم نه

( ب د و در بخش کیفی از  صاحبه 1388م الی ع لی ) 40ها در بخش کمی، پ مشنا ه داده

نظ ان تأیی  ده از نظ ا  امتادان و صاحبنیمه ماختار ن  امتفاده ش . روایی پ مشنا ه با امتفا

ها در بخش کمی  حامبه ش . ب ای تحلیل داده 80/0ش  و پایایی رن به روش رلفای ک ونباخ 

بن ی ای و در بخش کیفی پووهش، از تحلیل  حت ا به شی ه  ق لهت  نم نه tپووهش، از رز  ن 

 امتفاده ش .
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 . نمونه به تفکیک محل و جنسیت4جدول

 جمع كل خوارزمی علامه طباطبایی تهران شهیدبهشتی الزهراء)س( انشگا د

 172 16 17 95 23 21 زن

 191 27 18 116 25 5 مرد

 363 43 35 211 48 26 جمع

 

 های پژوهشیافته

ب ای انسانی در ر  زش عالی چگ نه امت؟  م  ایهوضعیت تن س در ارتباط با م ال اول پووهش،

ها حاکی از رن امت که (. یافته5 )ج ولای امتفاده ش  ت  نم نه tپامخ به این م ال، از رز  ن 

 5/2و  یانگین   رد انتظار )نظ ی( ب اب  با  472/2 یانگین نظ  کارکنان درباره تن س ب اب  با 

  از  یانگین دار امت،  یانگین تج بی کمت عنی 06/0در مطح  -860/1نیا ب اب   tامت.  ق ار 

داری ط ر  عنیها بهت ان گفت از نظ  کارکنان، وضعیت تن س در دانشگاهنظ ی امت، لذا  ی

 ت  از  ت مط و نا طل ب امت. پایین
 

 ایتک نمونه t. آزمون 5جدول 

 Test valu=2/5 

 t متغیر
درجه 

 آزادی

سطح 

 معناداری
 میانگین

اختلاف  

 میانگین

اختلاف فاصله اطمینان 

 درصدی 95

 بالا پایین

 تن س

  شه د

 نا شه د

860/1- 

788/1 

799/4- 

362 

064/0 

075/0 

000/0 

472/2 

530/2 

388/2 

027/0- 

030/0 

111/0- 

056/0- 

003/0- 

156/0- 

001/0 

063/0 

065/0- 
 

های   ج د در تن س نی وی انسانی در نظام ر  زش عالی ب  چنین ب ای شنامایی رمیبهم

ر  ه  6لفه   رد ب رمی از رز  ن ف ی  ن امتفاده ش . که نتایج رن در ج ول اماس پنج  ؤ

 امت.
 

 بندی ابعاد تنوع. رتبه6جدول 

 رتبه میانگین نمر  ابعاد

 1 25/2 امتع اد

 2 68/2  ذهب

 4 20/3 من

 3 99/2 جنسیت

 5 87/3  نطقه جغ افیایی
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 آمار  خی دو

 73/214  ق ار

 4 درجه رزادی

 000/0 ناداریمطح  ع
 

 عنادار  05/0( در مطح 73/214ب  اماس نتایج رز  ن خی دو چ ن  ق ار ر اره رز  ن )

های  تفاوتی ق ار دارن . های   رد ب رمی در ز ینه   ی یت تن س در اول یتامت، بناب این  ؤلفه

ب ناشی از ت ین رمی هم 25/2ده  که بع  امتع اد با ض یب ها نشان  ینتیجه  یانگین رتبه

ها ق ار دارد در اول یت دوم رمیب 68/2باش ، بع   ذهب با ض یب ع م ت جه به   ی یت تن س  ی

و  20/3، 99/2های های جنسیت، من و  نطقه جغ افیایی با ض یبت تیب  ؤلفهو به همین 

 های بع ی ق ار دارن .در رتبه 87/3

انسانی در ر  زش عالی  تن س م  ایه مازوکارهای   ی یتدر ارتباط با م ال دوم پووهش، 

نظ ان وضعیت   ج د تن س نی وی انسانی را با  صاحبه انجام ش ه، ابت ا، صاحبک ام هستن ؟ 

ها ای از رننم نه غلبه ب    انع و حل  شکلا  را بیان ک دن  که مازوکارهایبیان ک دن  و مپس 

 ش د.ارائه  ی این جا

ده  که: گ نه پامخ  ی( به این پ مش این1ش ن ه شماره بهش ن گان ) صاحیکی از  صاحبه

ت ین مطح خ د ق ار دارد که تنها در کش ر  ا تن س نی وی انسانی در ر  زش عالی در پایین"

باش . نتیجه تن س خلاقیت و انتقادپذی ی شا ل بع   شه د، رن هم در مطح خیلی ضعیف  ی

، 2ش ن گان ) صاحبه ش ن گان . مای   صاحبه"های کش ر  امتامت که ضعف بارگ دانشگاه

ها ط ر اعم و در دانشگاه ا در ای ان به"( نیا به این م ال به همین ص ر  پامخ دادن : 6و  5، 3

ط ر اخص تن س نی وی انسانی ن اریم. تنها تن س   ج د در ر  زش عالی که به تازگی   رد به

دهن ه .که نشان"باش یلا  و وضعیت تأهل  یت جه ق ار گ فته امت جنس، من، ق  یت، تحص

 ش د. این امت که در نظام ر  زش عالی تنها به بع   شه د بها داده  ی

ش ن گان پی ا  ن  سائل و  شکلاتی امت که گ یبانگی  ح زه تن س نقطه نظ ا   صاحبه

ی تأثی  بگذارد. ت انن  ب  عملک د و اث بخشنی وی انسانی در نظام ر  زش عالی کش ر امت که  ی

ها،   انع و  شکلا  در   ی یت تن س نی وی انسانی در ر  زشی عالی در خص ص رمیب

در نقطه  قابل تن س، تشابه ق ار دارد که در "ده  که: گ نه پامخ  ی، این1ش ن ه شماره  صاحبه

ن  یک یگ  دهن  که همه اف اد همانها ت جیح  یاین   رد  ا دارای رتبه ی  هستیم. دانشگاه

ت ین ویوگی مازی  همش د. این شباهتت ین  شکل و رمیب شناخته  یباشن  که همین بارگ

 ."باش ی رن رک د و ع م پ یایی  یماختار کن نی نظام ر  زش عالی امت که نتیجه

ت ین  هم"ده : ، پامخی  شابه در خص ص   انع ارائه  ی2ش ن ه شماره چنین  صاحبههم

باش . ماختار   ج د در وزار  عل م بای  با ت جه به نیازها یب در ایجاد تن س ماختار  ی انع و رم
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های تن س که در نظام ر  زش عالی و تغیی ا  جا عه دمتخ ش تغیی  ش د. بای  رن  ؤلفه

 ."تأثی گذار امت شنامایی ش د و با ت جه به رنها ماختار تغیی  کن 

قان ن تنها  انع در ایجاد "گ ی : گ نه  ی ص   انع این، نیا در خص3ش ن ه شماره  صاحبه

ط ر اخص ب ای جذب نی وی انسانی ها بهط ر اعم و دانشگاهها بهتن س امت. چ ا که همه ماز ان

 ."ش ن کنن  بناب این این ق انین هستن  که  انع ایجاد تن س  یاز ق انین پی وی  ی

ش د و  انع از دلایلی که به تن س ت جه نمی"گ ی : ، در این باره  ی5 صاحبه ش ن ه شماره 

ع م رگاهی   ی ان از  -1ت ان به دو   رد اشاره ک د: ش د  یبکارگی ی رن ت مط   ی ان  ی

ع م تج به   ی یتی در این ز ینه. لذا تا ز انی که   ی ان از   ی یت تن س و  -2  ی یت تن س 

 ."ا بکار بگی ن ت انن  رن ر اایای رن  طلع نش ن  نمی

گ نه پامخ کن  و به این م ال این، نیا به نکته  همی اشاره  ی6ش ن ه شماره  صاحبه

ریای ه  اصلی ف هنگ امت. بناب این تن س نیا از این ت ین عا ل در ایجاد و پایه هم"ده  که:  ی

ها و از گ وه اصل  ستثنی نیست و بای  ابت ا ی  ف هنگ تن س ایجاد کنیم که به همه اف اد

ها داده ش د. لذا رنهای  ختلف احت ام گذاشته ش د و اجازه بیان افکار و اعتقادا  به رنق  یت

 ش د. که بای  در رامتای تن س باش کن  ق انینی امت که ت وین  یچه که از ف هنگ حمایت  ی

 ".و در رخ  این ق انین بای  در مط ح   ی یتی ر  زش داده ش ن 

ش ن گان به اتفاق رفت از وضعیت   ج د همه  صاحبهارائه راهکار ب ای ب وندر خص ص 

، در این خص ص 1ش ن ه شماره ط ر  ثال  صاحبههمان   انع را جاء راهکار نیا اعلام ک دن  به

تنها راهکار   ج د این امت که ماختار تغیی  کن . ماختار ای ئ ل ژی "دهن : گ نه پامخ  یاین

.به ط ر کلی   انع و "ی نگاه ک دن که در این ن س ماختار تن س جایی ن اردیعنی ت  بع 

 بن ی نم د:ص ر  زی  طبقهت ان بهش ن گان ذک  ش  را  یراهکارهایی که ت مط  صاحبه

 ف هنگ -1

 ق انین -2

 ماختار -3

 ر  زش -4
 

 گیرینتیجهبحث و 

داخته ش . در ارتباط با انسانی در ر  زش عالی پ  شنامی تن س م  ایهدر این پووهش به رمیب

انسانی در  ای نشان داد که از دی گاه کارکنان تن س م  ایهت  نم نه tمؤال اول پووهش، رز  ن 

ر  زش عالی از وضع نا طل بی ب خ ردار امت. در کش ر  ا تاح ودی به دلیل وج د ف هنگ 

با دیگ ان نشان دهن ،  نن  و همس اتشابه؛ ف هنگی که بیشت  اف اد خ اهان رن هستن  خ د را هم
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ها اف اد با گذاشتن نقاب ب  چه ه در م ام  زن گی ماز انی و اجتماعی خ د، از نشان دادن تفاو 

کنن . اف اد از اینکه  تفاو  از دیگ ان شناخته ش ن  به در باورها، اعتقادا  و افکار خ دداری  ی

 ار گ فتن. بناب این، با گذشت کنن ؛ ت س از ط د ش ن و   رد تمسخ  قن عی احساس ت س  ی

مپارن  و پ یایی و خلاقیت خ د ها و امتع ادهای خ د را به دمت ف ا  شی  یز ان اف اد ت انایی

دهن  که این   ض س به کاهش رضایت شغلی و افاایش ف م دگی را ب ای پیش فت از دمت  ی

 شغلی  نج  ش د. 

ها بای  جست وج  ینش و امتخ ام در ماز انج یی را در هنگام گااحتمالاً رغاز این تشابه

کن  ش ن  که این نکته را به اف اد القا  یابت ی ورود با  ق را  و اص لی   اجه  یک د. اف اد در 

که  تفاو  ب دن نه تنها اهمیتی ب ای ماز ان ن ارد، بلکه   ی یت اف اد شبیه به هم را تأیی  

ب ای اف ادی که تفاو  دارن : در افکار، ف هنگ،  ذهب و  هات تیب، ناب اب ی ف صتکن ، ب ین ی

ها نشان ( همس  امت. رن1388های ع لی و نیاز رذری )امتع ادها وج د دارد. این یافته با یافته

های رمیایی از جمله ای ان،  انع ورود تن س به ماز ان دادن  با ت جه به اهمیت تن س، ماز ان

 نظ ان و خب گان نیااصل از  صاحبه با صاحبهای حچنین دادههمش ن .  ی

نظ ان اذعان داشتن  که تن س نی وی انسانی در همس  هستن . کلیه صاحبیافته با این  

ها از جمله نظام ر  زش عالی ش ه امت که تنها شا ل بع  مطحی  ح ود به تازگی وارد ماز ان

 باش .یت  ی شه د تن س یعنی من، جنسیت، تحصیلا ، وضعیت تأهل و ق  

انسانی در ر  زش عالی  در ارتباط با مؤال دوم پووهش، مازوکارهای   ی یت تن س م  ایه

های   ج د در این ز ینه کشف ش ن  و مپس ک ام هستن ؟ ابت ا با  صاحبه،  شکلا  و رمیب

 ها، راهکارهایی ب ای بهب د وضعیت اب ازش ن گان ب ای ه  ک ام از  شکلا  و رمیب صاحبه

 داشتن . 

ت ین  شکل و نیا راهکار ف هنگ ب د. ف هنگ هم درد و هم در ان و   هم امت. ف هنگ  هم

های ر  زشی در ب اب  تن س م  ایجاد ک ده امت. از ط ف دیگ ، ف هنگ عا ل حاکم ب  ماز ان

 ش د که ب ای ایجاد ه  تغیی ی لازم امت ابت ا ف هنگ رن را ایجاد ک د،ای  حس ب  یز ینه

های تن س نیا از این قاع ه  ستثنی نیست. لذا ض وری امت در ابت ا ف هنگ ت جه به تفاو 

ف دی و ارزشمن  ب دن ه  ف د را ایجاد ک د و  حیط ا نی ب ای بیان عقای  اف اد ف اهم رورد. 

ده  ب ای ایجاد تن س در ماز ان بای  ( نشان  ی2008های پووهش املت  و همکاران )یافته

 ماز انی تغیی  یاب .  ف هنگ

 شکل و راهکار دیگ ، نب د ق انین حمایتی امت. در قان ن امامی درباره  ذهب، جنسیت، 

دهن ه اهمیت   ض س جی ق انینی لحاظ ش ه امت که نشانق  یت، تفتیش عقای  و اتباس خار

اب این تن س امت؛ ا ا در ق انین امتخ ا ی کش ر ت جه چن انی به این   ض س نش ه امت. بن
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پیشنهاد ش  که ب ای ت ویج تن س و حمایت از ف هنگ تن س، ق انین امتخ ا ی کش ر بازبینی 

 ش ن .

نظ ان به رن اشاره ک دن . نظام  انع و راهکار م م، ماختار نظام ر  زش عالی امت که صاحب

 ی ، کن نی ر  زش عالی دارای ماختاری منتی امت که در رن ب  ملسله   اتب، تم کاگ ایی ش

نظام چنین ش د. همناپذی ی و ع م پامخگ یی به  حیط در حال تغیی ، ش ی اً تأکی   یانعطاف

ها ر  زش عالی ت جه کافی به خلاقیت اف اد ن ارد. در حالی که ه ف ر  زش عالی رش  خلاقیت

 ،کن   ج د نه تنها در جهت چنین ت انمن مازی عمل نمی . ماختارو ت انمن مازی اف اد امت

ها ط ر اعم و دانشگاهها به حیط ماز ان .کن اف اد را تضعیف  ی نقشبلکه به اشکال  ختلف 

های ج ی  و  نامب ب ای  سایلی که با رن   اجه حلی راهط ر اخص بای  اف اد را به ارائهبه

انش های تک اری و تمایل ن اشتن به ایجاد دحلهستن  تش ی  کنن . در حالی که پی وی از راه

ها و افکار ج ی  خ رد. ز انی که به اف اد ف صت بیان ای ههای فعلی به چشم  یج ی  در  حیط

داده نش د، نه تنها دانش ج ی ی خل  نخ اه  ش ، بلکه پی وی ک دن از دانش و عقای  دیگ ان 

ر  زش  رود. نظامرف ینی اف اد از بین  یش د و در ط ل ز ان ت انایی دانشبه اف اد القای  ی

پذی  باش  که در رن تم کازدایی و وج د عالی، بیش از ه  ماز ان دیگ ی دارای ماختار انعطاف

روابط افقی به جای روابط عم دی، قابلیت انعطاف و ایجاد  حیطی ا ن ب ای رش  و پ ورش 

(، 2006(، ت ون و   لج )1388های پووهش ع لی و نیاز رذری )امتع ادها حاکم باش . یافته

( 2013( و اوه )2012(، دش ال و چ ده ی )2011(، رلکازار و همکاران )2010ال  و همکاران )ت

( نشان داد 1392چنین نتایج پووهش خ امانی و همکاران )ان . همبه نقش ماختار اشاره ک ده

 داری وج د دارد. .که بین   ی یت تن س نی وی انسانی و کیفیت کار تیمی ارتباط  ثبت و  عنی

 ها در ز ینه تن س وهای عم  ی و تخصصی به   ی ان و کارکنان ماز انکار دیگ ، ر  زشراه

ویوه در ت ین وظایف در اداره ا  ر ه  ماز ان و بهیکی از پیچی ه ،  زشرامت. رن    ی یت

های ه  ماز انی ت ین اق ا ا  و ب نا ه  ی یت نی وی انسانی امت. در حقیقت ر  زش از  هم

باعث  و رودشمار  یکنن ه نظام امتخ ا ی بهتکمیل نظام ر  زشیاین رامتا،  درو امت 

های پووهش یافته .کن را تضمین  یها رنهای رتی و   فقیته ت انمن ی نی وی انسانی ش 

ها را نسبت به تن س تغیی  داده و ده  ر  زش تن س به اف اد، نگ ش رن( نشان  ی2008زاروبین )

ت ان  به  شارکت اف اد در کن . ایجاد چنین فضایی  یب ای پذی ش تن س  ی ها را ر ادهرن

های ها و نظ ا   تفاو   نج  ش د. یافتهت ین تصمیم ب   بنای ای هگی ی و اتخاذ  نامبتصمیم

( نشان دادن  که تن س در 2013( و اوه )2013(، روین  )2011های رلکازار و همکاران )پووهش

 ش د. یش کیفیت تصمیما  و ت انایی حل  سأله  نتهی  یماز ان به افاا
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ها با یک یگ  ت جه ک د، ه  ی  از در انتها ض وری امت به نقش تعا لی و پی ن ی این رمیب

ش د. لذا، به نظام ر  زش عالی های دیگ ی در ماز ان  نج   یها و رمیبها به ضعفاین رمیب

انسانی را در رأس اق ا ا  خ د ق ار ده  و تغیی اتی را ی ش د   ی یت تن س م  ایهپیشنهاد  ی

 ی انسانی در این  حیط ایجاد کن  از جمله این تغیی ا :  ب ای پذی ش تن س م  ایه

 ی انسانی؛ریای ب ای تغیی ا  ف هنگی با ه ف پذی ش تن س م  ایهب نا ه -

 ی انسانی؛ت وین و تص یب ق انین ب ای پذی ش تن س م  ایه -

 ه م ی ماختارهای ت کیبی و  نعطف؛ح کت ب -

ی انسانی ب ای ی تن س م  ایهر  زی پذی ش و ادارههای ر  زشی و  هار ب گااری دوره -

   ی ان مط ح  ختلف نظام ر  زش عالی.
 

  منابع
عا ل  تبیین جایگاه   ی یت تن س ق  ی:(. »1390خ اداد حسینی، می  حمی ؛ شاه طهمامبی، امماعیل و شمس الهی، مارا )

 ،54و  53، مال پنجم. شماره  اهنا ه  هن می ف هنگی«. ف ا  ش ش ه به ه وری در   ی یت کلان ف هنگی کش ر

میت تج به ب ی تأ ل ؛یمیت کار تیفیک بهب د در تن س تی ی   نقش(. »1392خ امانی، اباصلت؛  لکی، حاتم و  عارف ون ، زه ا )

 .9-26، ص 10، شماره 6، دوره های ر  زشیریای در نظامب نا ه فصلنا ه   ی یت و«. ماپک  ش کتی کارهای 

. ت جمه  ی علی می نق ی و میا   یعق بی، ته ان: انتشارا   بانی   ی یت  نابع انسانی(. 1389مناو، دی و رابینا، امتیفن )

  هکا ه.

 ای، ته ان: انتشارا    ی ان.(.   ی یت و رفتار ماز انی. ت جمه  ه ی ای ان نواد پاری1381ش   ه رن، جان رر )

ب رمی  یاان ب روک اتی  ب دن ماختار نظام ر  زش عالی و رابطه رن با اعتماد )  رد  طالعه (. 1390ض ابی نیکچه، ممیه )
 پایان نا ه جهت دریافت درجه کارشنامی ارش  دانشگاه الاه ا. دانشگاههای ته ان(.

«. رابطه   ی یت تن س نی وی کار و دانش رف ینی ماز انی در ر  زش عالی ای ان(. »1388ع لی، ف یبا و نیاز رذری، کی   ث )

 .SIDپذی فته ش ه در 
ط احی و تبیین   ل تاثی    ی یت تن س ب  تعه  ماز انی در ای ان ) طالعه   ردی ش کت مها ی و (. 1389قاممی،  حم  )

 ش ، دانشگاه شهی  بهشتی.پایان نا ه کارشنامی ار خاب ا  امتان میستان و بل چستان(، 

ت جمه ر ضان حسن زاده،  روانشنامی ماز انی، رفتار ماز انی ) بانی و کارب دها(.(. 1381لاومن، راب   بی و شن، زنگ )

  جتبی طب ی، ت انه عنایتی و  ن چه  ن ری، ته ان: ماوالان.

 

. Alcazar, F. M., Romero-Fernandez, P. M., Sanchez-Gardey, G. (2011). Effects of Diversity on 

Group Decision-Making Processes: The Moderating Role of Human Resource Management. 

Journal of Springer Science. DOI 10.1007/s10726-011-9243-9. 
Awino, Z. B. (2013), “Top Management Team Diversity, Quality Decisions and Organizational 

Performance in the Service Industry”, Journal of Management and Strategy, Vol. 4, No. 1. 

Begec, S. (2013).Effective Diversity Management Initiatives.International Review of 

Management and Marketing.Vol. 3, No. 2, pp.63-74. 

Bogaert, S. & Vloeberghs, D. (2005), “Differentiated and Individualized Personnel 

Management: Diversity Management in Belgium”, Journal of European 

Managementdoi:10.1016/j.emj.2005.06.001. 

Choi, S. & Rainey, H. G. (2010).Managing Diversity in U.S. Federal Agencies: Effects of 

Diversity and Diversity Management on Employee Perceptions of Organizational 

Performance.Public Administration Review. 

Archive of SID

www.SID.ir

http://www.sid.ir


 1395/ بهار و تابستان 16/ شماره 9/ دوره یر  زش یهادر نظام یایرو ب نا ه تی ی       100

Cox Jr., T., Smolinski, C. (1994). Managing Diversity and Glass Ceiling Initiatives as National 

Economic Imperatives.This report was funded under purchase order B9434717 for the U.S. 

Department of Labor Glass Ceiling Commission. Opinions stated in this document do not 

necessarily represent the official position or policy of the U.S. Department of Labor.  

Cox, T. H.; Blake, S. (1991). Managing Cultural Diversity: Implications for Organizational 

Competitiveness, Academy of Management Executive, Vol.5 No.3.  

Deshwal, .P. & Choudhary, S. (2012), Workforce Diversity Management: Biggest Challenge 

for 21st Century Managers, Journal of Multidisciplinary Research,Vol.2 Issue 4. 

Deshwal, .P. &Choudhary, S. (2012), “Workforce Diversity Management: Biggest Challenge 

for 21st Century Managers”, Journal of Multidisciplinary Research,Vol.2 Issue 4 
Ewoh, A. I. E. (2013). Managing and Valuing Diversity: Challenges to Public Managers in the 

21st Century. Public Personnel Management, DOI: 10.1177/0091026013487048. 

Fisch, C. R. & Trumbull, E. (2008). Managing Diverse Classroom. ASCD Member Book 

Publications. 

Friday, E. &Friday , S. S. (2003),"Managing diversity using a strategic planned change 

approach", Journal of Management. 
Fubara, E., Gardner, M. T., Wolff, J. S. (2011). Applying Diversity Management Principles to 

Institutions of Christian Higher Education, Journal of Taylor & Francis Group, DOI: 

10.1080/15363751003715767. 

Herzog, S. (2007). Diversity and Educational Benefits: Moving Beyond Self-Reported 

Questionnaire Data. Education Working Paper Archive. 

Hubbard, E. E. (2004). Diversity Management. Published by: HRD Press. 

Kersten, A. (2000). Diversity management Dialogue, dialectics and diversion, Journal of 

Organizational Change Management, Vol. 13 No. 3, 2000, pp. 235-248.  

Knouse, S. B., Smith, A., Smith, P. (2008). Issues in Diversity Management.Department of 

Management, University of Louisiana at Lafayette. 

Özbilgin, M. F. & Syed, J. (2010). Managing Cultural Diversity in Asia A Research 

Companion. Publishing Limited The Lypiatts 15Lansdown Road Cheltenham Glos GL50 

2JA .UK. 

Ramarajan , L. & Thomas, D. (2010). A Positive Approach to Studying Diversity in 

Organizations.Harvard Business School. 
Roberson, Q. M. (2006). Disentangling the Meaning of Diversity and Inclusion in 

Organizations, Journal of sage, DOI: 10.1177/1059601104273064. 

Sage, J. M. (2012). Student Perceptions of Diversity. B. A., Presented in Partial Fulfullment of 

the Requirement for the Degree Master of Arts in the Graduate School of The Ohio State 

University.  

Slater, S. F., Weigand, R. A., Zwirlein, T. J. (2008). The business case for commitment to 

diversity.Available online at www.sciencedirect.com. 

Talkea, K., Salomob, S., Rostc, K. (2010). How top Management Team Ddiversity Affects 

Innovativeness and Performance Via the Strategic Choice to Focus on Innovation 

Fields.Journal of Elsevier.  

Trenerry, B. &Paradies, Y. (2012). Organizational Assessment: An Overlooked Approach To 

Managing Diversity And Addressing Racism In The Workplace, Journal of Diversity 

Management, Volume 7, Number 1 
Treven, S. &Mulej, M. (2007). The systemic approach to the encouragement of innovativeness 

through employee diversity management, Journal of Emerald, DOI 

10.1108/03684920710741198. 

Wrench, J. (2007). Diversity Management and Discrimination Immigrants and Ethnic 

Minorities in the EU. Published by Ashgate Publishing Limited. 

 

Archive of SID

www.SID.ir

http://www.sciencedirect.com/
http://www.sid.ir

