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 چکیده
پژوهش از نظر  نیا  اسرتان تهران اناا  شرد.  یواحدها یمحور در دانشرگاه آزاد اسرلامتنوع یمنابع انسران  یفراحکمران یجامع برا  ییالگو  یپژوهش حاضرر با هد  طراح

 یارشرد، کارشرناسران منابع انسران رانیکنندگان پژوهش شرامل مدمضرمون اناا  شرد. مشرارکت  لیبود که با اسرتفاده از روش تحل یفیک کرد،یو از نظر رو یهد  کاربرد

مانند سرابهه   ییارهایهدفمند و بر اسرا  م   یریگنفر با اسرتفاده از روش نمونه  14اسرتان تهران بودند. در ماموع،    یواحدها  یدانشرگاه آزاد اسرلام  یعلم  ئتیه  یو اعضرا

که اشررباع در   یاگونهبه  افت؛یادامه   یبه اشررباع نظر یابیتا دسررت  یریگانتخاب شرردند. نمونه یبا تنوع سررازمان ییو آشررنا یمنابع انسرران  تیریتاربه در حوزه مد ،یتیریمد

 ررورک کامل به ،یگردآور  افتهیسررااتارمهین  یهامصرراحبه قیها از طراناا  گرفت. داده  زین  یلیدو مصرراحبه تکم  نان،یاطم یمصرراحبه دوازدهح حا ررل شررد و برا

  ه،یپا نیمشرابه و اسرتخرام مضرام  یمسرتمر، اداا  کدها  سرهیباز، مها  یشرامل کدگذار  لیتحل  ندیشردند. فرا  لیتحل MAXQDA 2022افزار  و با اسرتفاده از نر   یسرازاده یپ

  را نشران داد.  هایاعتماد مناسرب کدگذار  تی، توافق و قابل0/۷۷2شرد که مهدار  یکوهن بررسر   یکاپا  بیبا اسرتفاده از ضرر  یکدگذار  ییایبود. پا  ریو فراگ  دهنده سرازمان

  ی امدهایتنوع، پ تیریاقداماک مد  ،یمندالگو شامل عوامل توس ه  یشااص منار شد. اب اد ا ل  105مؤلفه و    1۷بُ د،    6شامل   ییمضرمون به استخرام الگو   لیتحل  جینتا

سرررااتارمند،   یطراح ،یمشرررارکت در حکمران زین  یلا ررر   یهابود. مؤلفه  یاجتماع  یامدهایو عملکرد، و پ یابیارز  ،یمنابع انسررران  یحکمران  یاب اد راهبرد ،یسرررازمان

 یمحور، منابع انسرانتنوع یمنابع انسران تیریمد  ها،اسرتیدر تحهق سر  ییگو پاسرخ ،یها و متهاعدسرازچارچوب  هیکلان، ت ب یزیرو برنامه یگذاراسرتیمشرارکت در سر 

 یا رلا  عملکرد، ارتها  ،یاتیاب اد عمل ران،یمد  یفرد  یهاادراک ،یمنابع انسران  یراهبرد یزیربرنامه ،یمنابع انسران یسرتگیشرا  ،یو سرازمان  یفرد  یامدهایمحور، پارزش

 ،ییگو پاسررخ ت،یشررفاف  تگر،یحما یمحور مسررتلز  فرهنس سررازمانتنوع یمنابع انسرران  یتحهق فراحکمران  را دربر گرفت.  یسررازمان ییایقانون و پو   یحکمران  ها،تیقابل

 از تنوع و مشارکت م نادار کارکنان است.  رانیادراک مناسب مد ،یمنابع انسان  یندهایعدالت در فرا

 محوری، دانشگاه آزاد اسلامی، تحلیل مضمون.فراحکمرانی، حکمرانی منابع انسانی، مدیریت تنوع، تنوع  :واژگان کلیدی
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Abstract 
This study aimed to design a comprehensive model of diversity-oriented human resource metagovernance for Islamic Azad University 

branches in Tehran Province. This applied qualitative study was conducted using thematic analysis. The participants comprised senior 

managers, human resource specialists, and faculty members affiliated with Islamic Azad University branches in Tehran Province. Fourteen 

participants were selected through purposive sampling based on managerial experience, expertise in human resource management, and 

familiarity with organizational diversity. Sampling continued until theoretical saturation, which was achieved after the twelfth interview, 

followed by two additional interviews to ensure data sufficiency. Data were collected through semi-structured interviews, transcribed 

verbatim, and analyzed using MAXQDA 2022. The analytical process involved open coding, continuous comparison, integration of similar 

codes, and the development of basic, organizing, and overarching themes. Coding reliability was assessed using Cohen’s kappa coefficient, 

which was 0.772, indicating satisfactory agreement. The thematic analysis produced a diversity-oriented human resource metagovernance 

model comprising six dimensions, 17 components, and 105 indicators. The six overarching dimensions were development-oriented 

factors, diversity management practices, organizational outcomes, strategic dimensions of human resource governance, evaluation and 

performance, and societal outcomes. The principal components included participation in governance, structured design, participation in 

macro-level policymaking and planning, framework development and persuasion, accountability for policy implementation, diversity-

oriented human resource management, value-oriented human resources, individual- and organizational-level outcomes, human resource 

competencies, strategic human resource planning, managers’ individual perceptions, operational arrangements, performance 

improvement, capability enhancement, rule-based governance, and organizational dynamism. Diversity-oriented human resource 

metagovernance requires supportive organizational culture, transparency, accountability, equitable human resource practices, informed 

managerial perceptions of diversity, and meaningful employee participation. The proposed model provides an applicable framework for 

coordinating actors, policies, structures, and evaluation mechanisms while transforming workforce diversity into a strategic resource for 

improved decision-making, organizational cohesion, innovation, performance quality, legal compliance, and equal opportunity across 

Islamic Azad University branches in Tehran Province. 

Keywords: Metagovernance; human resource governance; diversity management; diversity orientation; Islamic Azad University; thematic analysis. 

 
Authors’ Information: 

ebrahimi634@iau.ir 

 

1. PhD Student, Department of Management, Qa.C., Islamic Azad University, Qazvin, 

Iran 

2. Department of Management, WT.C., Islamic Azad University, Tehran, Iran 

3. Department of Management, Qa.C., Islamic Azad University, Qazvin, Iran 

 
© 2027 the authors. This is an open access article 
under the terms of the CC BY-NC 4.0 License. 

 

 

  

http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0


 و همکاران  ی مانیسل 

 

 

3 

ره
دو

 
جم

پن
 ، 

ره
ما

ش
 

ول
ا

 ، 
ال

س
 

14
06

 

 مقدمه 

ها  اداره سازمان  یسنت  یهاوه یش  نف ان،یو تنوع روزافزون ذ  یمسائل سازمان  یدگ یچیپ  شیافزا  ،یارتباط  یهاگسترش شبکه   ،یتحولاک پرشتاب فناور

در   لکهب کنند،ینم تیف ال ینیبش یو قابل پ یمراتبثابت، سلسله یطیدر مح گری م ا ر د یهامواجه سااته است. سازمان یاساس یهات یرا با محدود

تصم  ایپو  یبستر آن،  در  که  دارند  م  اهینت  یریگح یقرار  مد  گرانیباز   انیت امل  مختلف  ا  یرسم  یسااتارها  ،یتیری مت دد، سطو   و    یررسمیو 

 قدرک،  عیروابط، توز  حیتنظ  یبرا  یعنوان چارچوببه   یمفهو  حکمران  ،یطیشرا  نیها، منافع و انتظاراک گاه مت ارض است. در چناز ارزش  یاماموعه

  ست، یمحدود ن  ی رفاً به اعمال اقتدار رسم  ،یعموم  یاست. حکمران  افتهی  تیاهم  یجم   یندهایفرا  تی و هدا  ییپاسخگو  نیتضم  ها،ت ی مسئول  نییت 

بر م  ییو سازوکارها  ندها یبلکه ماموعه قواعد، فرا بازآن   ق یکه از طر  ردیگیرا در   ی او اجر  ن یدر تدو  یو اجتماع  یاصو   ، یدولت  گرانیها، 

 ،ییمشارکت، پاسخگو  ،یمدارقانون   ت،ی مانند شفاف  یبه عوامل  یحکمران  تی فیاسا ، ک   نی. بر ا(Alqooti, 2020)  کنندیمشارکت م  هااستیس

و    یاحرفه  یهات دد گروه   لیبه دل   ،یدانشگاه  یهاکه در سازمان  یمنافع متنوع وابسته است؛ عوامل  یسازهماهنس  تیعدالت و ظرف  ،یاثربخش

 براوردارند. یمضاعف تیاز اهم ،یو اجتماع  یفرهنگ ،یپژوهش ، یآموزش یهاتیمأمور یگستردگ

را فراهح آورده   یامحور و شبکه هوشمند، داده   یالگوها  یریگرا دگرگون کرده و امکان شکل   یحکمران  یمرزها  زین  تالیاید  یهایفناور  گسترش

ادب م  یحکمران  اک یاست.  نشان  بهره   دهد یهوشمند  فناور  یریگکه  به مکان  یاز  نم  یندهایفرا  کردنزه یتنها    تواند یبلکه م  شود، یموجود محدود 

 Meijer)دهد    رییها را تغسازمان  ییپاسخگو  تیاطلاعاک و ظرف  ت یارائه ادماک، شفاف  ی الگو  نف ان،ینحوه مشارکت ذ  ،یریگحیتصم  یااتارهاس

& Bolívar, 2016)فناور ن  دی نسل جد  یهای .  دانش،    ه،ی ارتباطاک دوسو  لیتسه  ق یاز طر  ز یوب  م  یکپارچگیاشتراک  ت امل  و    ان یاطلاعاک 

استفاده از    ن، ی. افزون بر ا(Duy et al., 2020)  کنندیرا فراهح م  تریتر و مشارکتمن طف  یسازمان  ی هابو  ستیز  اادیا نهیزم  ،مختلف  گرانیباز

دهد؛    شیرا افزا  یریگح یاز تصم  یبانیمنابع و پشت  صیتخص   امدها،یپ  ینیبشی داده، پ  لیتحل   تیظرف  تواندیم  یعموم  یدر حکمران  یهوش مصنوع

به همراه    زیرا ن   یو عدالت در دسترس  ماکیتصم  تی ها، شفافحفاظت از داده   ،یریپذت ی مسئول  ،یتمیالگور  یریمانند سوگ  ییهاچالش  انزمهرچند هح 

و    یاالاق  ،ینهاد  یمنار شود که در چارچوب  یبه بهبود حکمران  تواندیم  یزمان   تالیا یتحول د  ن،ی. بنابرا(Zuiderwijk et al., 2021)دارد  

 برقرار گردد. یکارکنان و اهدا  کلان سازمان هماهنگ یازها یفناورانه، ن  ینوآور  انیشود و م تی هدا  یانسان

مطر     یمختلف حکمران  یهاوه یش  یسازو هماهنس  تی هدا  یچگونگ  حیتوض  یبرا  «یمفهو  »فراحکمران  ،یحکمران  یسااتارها  ترشدنده ی چیپ  با

  ح یقواعد، تنظ  یهمه امور، بر طراح  حیمسته  تیریمد  یجام نا که به   نیدانست؛ بد  یحکمران  یندهایفرا  یِحکمران  توانیرا م  یشده است. فراحکمران

ا  لیتسه  ،روابط هماهنس   یهاچارچوب  اادیت املاک،  و  م  یریگحیتصم  یهاشبکه   یسازمشترک  اکندیتمرکز  در   ا ی فراحاکح    کرد،یرو  نی. 

شبکه نهش    تی هدا  ندیاز کنشگران، نهادها و سازوکارها در فرا  یابلکه ممکن است ماموعه   ست،یواحد و مسلط ن  گریباز  کیفراحکمران الزاماً  



محور در دانشگاه آزاد... تنوع ی منابع انسان یفراحکمران   یالگو یطراح   

 

 
4 

ت 
ری

دی
ل م

حو
و ت

د 
من

وش
 ه

ی
یر

دگ
 یا

ها و  ت ارض یگریانایاعتماد، م ااد یمنابع، ا عیبه سااتار ت امل، توز یدهاهدا  مشترک، شکل ن ییت  ق یاز طر تواند یم یحکمرانداشته باشند. فرا

 یاز آنکه مبتن  شیب  یمنظر، فراحکمران  نی . از ا(Sørensen & Torfing, 2016)را ارتها دهد    ده یچیحل مسائل پ  ت یعملکرد شبکه، ظرف  یابیارز

 متهابل استوار است.  یهایوابستگ  تیریو مد یسازمانن ی ب یهماهنگ  ح،یرمستهیا ت یباشد، بر هدا یمراتبسله سل یبر فرمانده

  وند یپ  یحکمران   یاو شبکه   ی بازار  ،یمراتباشکال سلسله   ان یم  تواند یم  کردیرو   ن یمختلف نشان داده است که ا  یهادر حوزه   یفراحکمران  کاربرد

 بیترک  نهیزم  یفراحکمران  ست،یها براوردار نحل آن   یبرا  یکاف  ار یاات  ایاز دانش، منابع    ی واحد  گریباز  چ یکه ه  یاده یچیبرقرار کند. در مسائل پ

از    یکه فراحکمران  دهدی نشان م  داریپا  یحکمران  یسوتحول به   ی. بررسسازدیرا فراهح م  ماکیتصم  یاز پراکندگ  یریمتفاوک و جلوگ   یهاتیظرف

کند    ل یهرا تس  ی نهاد  راکییتغ  تواند یقواعد ت امل، م  یو بازطراح  یجم   یریادگیاز    یبانیپشت  ،یمت دد حکمران  یهاوه یش   انیروابط م  حیتنظ  قیطر

(Pahl-Wostl, 2019)اعضا    انیکل شبکه، روابط م  دیبا  یآن است که فراحکمران  انگر یب  یاجتماع  تی مسئول   ی اشبکه   یمطال ه حکمران  ن،ی. همچن

  ی کاف یجم   ی امدهایپ  ت یریدرک و مد ی منفرد، برا  ی هاتمرکز  ر  بر سازمان رایز  رد،یدر نظر گ  کپارچهی ورک  را به   گرانیمتهابل باز  ریو تأث

  ااد یو ا  گرح یتنظ  یاستانداردها، نظارک بر نهادها  حیتنظ  قیاز طر  یفراحکمران  زین  ی. در سطح جهان(Albareda & Waddock, 2018)  ستین

 . (Murphy-Gregory & Gale, 2019)   کندیواسط کمک م  ی حاکمان« و پاسخگوکردن نهادها  یبه »حکمران  بخش،ت یمشروع  یسازوکارها

  ی ها در سازمان  ی انسان  هیاست. سرما  یمنابع انسان  تیریدارد، مد  از ین  یو فراحکمران  یحکمران  ی کردهایاز گذشته به رو  ش یکه ب  ییهااز حوزه   یکی

 ی اجتماع  ی هات یو تحهق مأمور  یسازمان  ی ریادگی  ، یدانش، نوآور  د یتول   یبلکه منبع ا ل   ها،است یس  یتنها عامل اجراها، نه دانشگاه   ژه یوبه   ،یدانش

 ، یابیمربوط به جذب، انتصاب، آموزش، ارز  ماکیتصم  انیشود که م  لیتبد  یراهبرد  تیبه مز  تواند یم  یهنگام  یمنابع انسان   تیریمد  حال،ن ی است. باا

حهوق،   نییت   یراب  یچارچوب  یمنابع انسان  یبرقرار باشد. حکمران  یسازمان هماهنگ  یحکمران  یجبران ادماک، ارتها و نگهداشت کارکنان با نظا  کل

مربوط به کارکنان،   یهاه یو رو  هااستیکه س  ابدی  نانیاطم  کوشدیو م  کندیفراهح م  یمنابع انسان  ماکیدر تصم  نف انی ها و روابط ذ نهش   ها،ت یمسئول

با راهبردهامنصفانه، شفا ، قانون  انسان  یمنظر، حکمران  ن ی. از ا(Kaehler & Grundei, 2019)سازمان هستند    ی مند و همسو   رفاً    ی منابع 

افراد    ت یریمد  ندیو پاسخگوکردن کنشگران مختلف در فرا  تی کنترل، هدا  ی برا  ینهاد   یبلکه سازوکار  ست،ی ن  یادار  یهات یاز ف ال  یاماموعه

 .شودیمحسوب م

و   تی مشروع  ، یداریدرباره کارکنان، بر پا  یریگح یتصم  ت ی فیکه ک   دهد ینشان م  ز ین  ی منابع انسان  ی راهبرد  تیری و مد  یسازمان  یحکمران  ان یم  وند یپ

 زان یمکنند و بر    ااد یا  یمنابع انسان  تیریاز مد  یمتفاوت  ی الگوها  توانند یم  یمختلف حکمران  ی کردهای. روگذاردیعملکرد بلندمدک سازمان اثر م

  ق یاز طر  یمنابع انسان  ی. حکمران(Martin et al., 2016)بگذارند    ریحوزه تأث  نیدر ا  یریپذت ی کنترل و مسئول  ،یریپذتمرکز، مشارکت، ان طا 

اات  ،یریگحیمرجع تصم  نییت  نظارک، حدود  اجرا  ،ییپاسخگو  ی و سازوکارها  یابیارز  یارهایم   ران، یمد  ار ینحوه   اهنسناهم  ای  ی اهه یسل  ی از 
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انسان  یهااستیس همچنکندیم  یر یجلوگ  یمنابع  قانون  تیرعا  ن،ی.  االاق  یالزاماک  مد  یو  اجزا  یکیکارکنان،    تیریدر  نوع    نیا   نیادیبن  یاز 

 ربه اعتبار سازمان منا  ب یت ارضاک، کاهش اعتماد و آس  شیحهوق کارکنان، افزا  ع ییتض  ض،یبه تب   تواندیض ف در انطباق م  رایاست؛ ز  یحکمران

 یی پاسخگو  ت ی و تهو  یاطلاعاک منابع انسان  ت یشفاف  شیبا افزا  زیمطلوب ن  یحکمران  ی و سازوکارها  ی. فرهنس سازمان(Grump, 2016) شود  

 . (Rorong & Lasdi, 2020)  سازندیتر را فراهح مآگاهانه یریگحیتصم نهیزم ،یتیریمد

اند.  کرده  دیحوزه تأک  ن یا یمنساح و راهبرد یبه حکمران  یمنابع انسان یاتیعمل تیریبر ضرورک گذار از مد زین  یمطال اک داال ر،یاا یهاسال در

 ییو همسو  تیعدالت، شفاف  ،یینظارک، پاسخگو  نف ان،یذ  ینیآفرسااتار، نهش  ،یگذاراست یمانند س  یاب اد  دیبا  یمنابع انسان  یحکمران  یالگو

به   یراهبرد دهد    کپارچهی ورک  را  همچن(Jokar et al., 2025)پوشش  انسان  یحکمران  ن،ی.  منابع  عموم  یهوشمند  بخش  مستلز     یدر 

 ی طیمح راکییانطباق با تغ ت یدانش و قابل   تیریمد نف ان،ی شفا ، مشارکت ذ یریگح یم تبر، تصم یهافناورانه، داده  ی هارسااتیاز ز یبراوردار

آن است که وضو     انگریب  زین  یشغل  یدر کاهش ناکام  یمنابع انسان  یمربوط به نهش اب اد حکمران  یهاافتهی.  ( Mirzaei et al., 2025)است  

  نه یکار را بهبود دهد و زم  ط یادراک کارکنان از مح  تواندیم  ی منابع انسان  یهااست یدر س  ی مشارکت و هماهنگ  ،یی پاسخگو  ،یاه یقواعد، عدالت رو

ابها     ران، یانتخاب و انتصاب مد  ی. در مهابل، ض ف در سااتارها(Al-Obaidi, 2024) را فراهح کند    یشغل  یو سراوردگ  یتیضاکاهش نار

 Mozaffari)کند    فیسازمان را تض   یاجتماع  هیو سرما  ی نظا  ادار  یکارآمد  تواندیم  یسالارسته یو کمبود شا  یارحرفهیمداالاک ا  ارها،یم 

et al., 2014) . 

حکمران  در در  تحول  انسان  یکنار  ن  ش یافزا  ،یمنابع  مهح   یکیکار    ی رویتنوع  انسان  یهاسازمان  یهات یواق   نیتراز  منابع  تنوع  است.    یم ا ر 

  ت یتخصص، تاربه، نسل، وض   لاک،یزبان، فرهنس، تحص  ت،یسن، قوم  ت،یکارکنان، از جمله جنس  انیآشکار و پنهان م  یهااز تفاوک   یاماموعه

باورها، سبک شنااتیجسمان   ااد یبلکه مستلز  ا  ست،یمحدود ن  ضیاز تب   یریتنوع تنها به جلوگ  تیری. مدردیگی را در بر م  یکار  یو الگو   ی، 

برابر فراهح گردد و ظرف  تیها به رسماست که در آن، تفاوک  یطیمح متفاوک افراد در ادمت اهدا     یهاتی شنااته شوند، فر ت مشارکت 

قرار   سازمان  روردیگمشترک  مد  ی انتهاد  کردی.  تأک   ت یریبه  س  کندیم  د یتنوع  ب  یهااست یکه  نابرابر  طر ی ظاهراً  عمل  در  است    ی هایممکن 

مختلف توجه داشته    یهاگروه   ستهیسااتار و تاربه ز  ت، یزمان به فرهنس، قدرک، هوهح   دی تنوع با  تیریمد  رو،ن یکنند؛ ازا  د یرا بازتول  یسااتار

 . (Kirton & Greene, 2021)باشد  

  ، یانسان  هیسرما  ،یسازمان  یریفراگ  یبررس  یبه سو  ض،یها و منع تب فر ت   یسه دهه گذشته از تمرکز محدود بر برابر  ی تنوع ط  ت یریمد  اکیادب

 یتنوع به موضوع  تیریکه مد  دهدیحوزه نشان م  نیا  یهاپژوهش  یسااتار فکر  لیحرکت کرده است. تحل  یرقابت  تیو مز  یمیعملکرد ت  ، ینوآور

است داد و عملکرد منابع   تیریمد ،یعدالت سازمان ،یاجتماع تی مسئول ،یراهبرد تیریمد ،یمانند رفتار سازمان یشده و با مباحث ل یتبد یارشته انیم
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  ی و گروه  یفرد  یها. تفاوک کندینم  اادیمثبت ا   امد یالزاماً پ  اودیاودتنوع به   حال،ن ی. باا(Yadav & Lenka, 2022)است    افته ی  وندی پ  یانسان

منصفانه،    یمنار شوند، اما در  ورک نبود اعتماد، ارتباط مؤثر و سازوکارها  یریگح یتصم  ت یفیو ک  تیممکن است به گسترش دامنه دانش، الاق

برون   یگروهدرون   یهای بنددسته   توانندیم تشد  ،یگروهو  را  انساا   و کاهش  ت ارض  ازا  دیسوءتفاهح،  به ک   یاثربخش  رو،ن یکنند.    ت یفیتنوع 

 وابسته است. یمیکار ت  یو فضا  یسبک رهبر ،یها، فرهنس سازماناستیس

  یریپذکارکنان، کاهش قصد ترک ادمت و بهبود رقابت   ت یبه تثب  ،یمیکار ت  ح یاقل  ت یو تهو  ی همکار  ی فضا  اادیا  قیاز طر  تواندیتنوع م  تیریمد

  ی ابیاز کارمند  ،یمنابع انسان  یدر همه کارکردها  دیمحور باتنوع   یهااستیچارچوب، س  نی. در ا(Jankelová et al., 2022)سازمان کمک کند  

محور نشان  تنوع   یمنابع انسان  تیریمد  یهاهیرو  یشناسشوند. گونه   نهیکار، نهاد  طیشرا  یارتها، جبران ادماک و طراح  ،یابیتا آموزش، ارز  انتخابو  

 سازمان،و فرهنس    ت یتنوع در مأمور  یتا اداا  راهبرد  ی حداقل الزاماک قانون  تیاز رعا  ،یمتفاوت  یکردهایاز رو  توانندیها مکه سازمان  دهدیم

بلکه    ،یا ه یحاش  یاکارکنان نه مسئله   یهاکه تفاوک  ابدییتحهق م  یتنوع زمان  تیریمد  شرفتهی. سطح پ(Meena & Vanka, 2017)استفاده کنند  

 شود.  یعملکرد تله یهاو شااص  ماکیتصم  ها،استیس یطراح یاز مبان یکی

اقدامات  تیریمد   ز ین  ران یا  ی دولت  یهاسازمان  در با  ا لا     ران، یبرابر، آموزش مد  ی هافر ت  ااد یا  ض، یضدتب   یهااست یس  نی مانند تدو  ی تنوع 

تنوع    ت یریمد  یامدهایاقداماک و پ  ییمختلف ارتباط دارد. شناسا  یهاگروه  تیمشارکت و استفاده هدفمند از ظرف  ت یجذب و ارتها، تهو  یهانظا 

سازمان منار   یو اثربخش  یروابط کار  تی فیک   ت، یت هد، الاق  ت، یعدالت، رضا  شیبه افزا  تواندیم  کردیرو  نی نشان داده است که ا  ی انسان  یروین

 Hosseini & Qasimpour) مناسب است    یهارسااتیز  اادیها و اارشد، ا لا  نگرش  تیریمد  تیحما  ازمند یآن ن  ی شود؛ هرچند اجرا

Ganji, 2022)یفرهنگ  یهایژگیکه و  دهدینشان م  رانی ا  یدولت  یهابر تنوع در سازمان  یمبتن   یمنابع انسان  تیریمد  یالگو  یطراح   ن،ی. همچن، 

به کار گرفت   یسازی را بدون بوم  یاارج  ی الگوها  توان یو نم  رندیتنوع مورد توجه قرار گ  یهااست یس  نیدر تدو  د یکشور با  یتیریو مد  ی نهاد

(Abdoli et al., 2014) . 

ب   ت یریها، ضرورک مددانشگاه   در ها،  با تخصص  ییهادانشگاه محل ت امل گروه   رایز  شود؛یاحسا  م  گرید  ی هااز سازمان  ی اریاز بس  شیتنوع 

نسل منزلت فرهنس ها،  هوها،  و  انتظاراک  اعضا  ی احرفه  ی هات یها،  است.  ادار  ران،یمد   ،یعلم  ئت یه  ی متفاوک  سا  ، یکارکنان  و    ر یکارشناسان 

  لیاستان تهران، به دل  ی واحدها  ژه یوبه   ،یهستند. دانشگاه آزاد اسلام   یمشارکت متفاوت  ی و الگوها  ی امنافع، زبان حرفه  ی دارا  ک یهر    نف ان،یذ

 ی اژه یو  یدگی چیبا پ  ،یریگحیو ت دد سطو  تصم  یانسان  یرویتراکح ن  ،یاواحدها، تنوع رشته   تیتفاوک در اندازه و مأمور  ،یسااتار  یگستردگ

و   یاحرفه ،یمحل یهاتفاوک  ی و متمرکز ممکن است نتوانند پاسخگو کسانی  یهااست یس ، یبستر ن یمواجه است. در چن یمنابع انسان یحکمراندر 
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  ن، یمنار شود. بنابرا  یعدالتی ادراک ب  دیو تشد  ییکاهش پاسخگو  ها،ه یرو  یبه ناهمگون   تواند ی م  زین  اریکامل اات  یواگذار  کهی باشند؛ درحال  یفرد

 هاست. و توجه به تفاوک   یکنترل و مشارکت، استانداردساز  ،ییو ان طا  اجرا  یاستیوحدک س  انیت ادل م  اادیا  یبرا   یسازوکار  افتن ی  ،یمسئله ا ل

را از    یمنابع انسان  یحکمران  کرد،یرو  نیفراهح سازد. ا   یدگیچیپ   نیپاسخ به ا  یبرا یچارچوب  تواندیمحور متنوع   یمنابع انسان  یفراحکمران  کردیرو

  ی اعضا  ،یواحدها، متخصصان منابع انسان رانیارشد، مد رانیاز مد یاشبکه   یسازو بر هماهنس  بردیفراتر م  یمهرراک و نظارک ادار   ن یسطح تدو

  ی ندهایفرا  ،یاطلاعات  یهانظا   ،یریگحیتصم  یدرون سااتارها  دیمحور باتنوع   یهااستیس  ،ییالگو  نی. در چنکندیم  دیو کارکنان تأک   یعلم  ئتیه

  ت ی اعتماد و هدا  اادیا  ،یگریانایم  ،یگرلی ر  مهرراک به تسه   یاز اجرا  رانینهش مد  ن،یاداا  شوند. همچن  ییپاسخگو  یو سازوکارها  یابیارز

  یهامشارکت گروه  ها،ت یروشن مسئول عی قواعد مشترک، توز اادیبه ا تواندیتنوع م تیریبا مد یا ول فراحکمران بی. ترک ابدییم رییت املاک تغ

  ی اشبکه یبا منطق فراحکمران یکردیرو ن یکمک کند. چن یدانشگاه یسطو  و واحدها انیو کاهش ت ارض م هااستیمختلف، ا لا  مستمر س

اما وابسته م  گران یباز  انیو ت امل هدفمند م  ی ریادگی  ،یرا در گرو هماهنگ  ده یچیسازگار است که حل مسائل پ  ,Pahl-Wostl)  داند یمستهل 

2019; Sørensen & Torfing, 2016) . 

از مطال اک   یاند. بخششده   ی ورک جداگانه بررسدو حوزه االباً به   نیتنوع، ا  تیریو مد  یمنابع انسان  یوجود گسترش مطال اک مربوط به حکمران  با

 یریگه و بهر  یریفراگ  ض،یمهابله با تب   یهااست یس  گر،ید  یاند و بخشتمرکز داشته   یراهبرد  ییو همسو  ییپاسخگو  ،یحکمران  یسااتارها  یبر طراح

  ی ندهایو فرا  گرانیشبکه باز  ،یحکمران  یزمان سااتارهاهح   ت یهدا  یهنوز درباره چگونگ  اه، یاند. در نتکرده   یکارکنان را بررس  ی هااز تفاوک 

به تنوع  سازمان  ژه یومحور،  بوم  یچارچوب  ران،یا  یدانشگاه  یهادر  و  ا  یجامع  بر  افزون  است.  نگرفته  ا   یدگیچیپ  ن،یشکل   ی سلامدانشگاه آزاد 

سااتار،   یطراح  ،یمشارکت در حکمران  ،یابلکه بر عوامل توس ه   ،یمنابع انسان  یهااستیفهط بر سکه الگو نه   کندیم  اابیاستان تهران ا  ی واحدها

پ   یهات یقابل  ،یمدارعملکرد، قانون   یابیارز  ران، یکلان، ادراک مد  یزیربرنامه با  یو اجتماع  یسازمان  ی امدهایکارکنان و  . بر اسا  شدمتمرکز 

تنوع    تیریو مد  یمنابع انسان  یحکمران  ،یفراحکمران  وند ی پ  ی برا  ی تارب  یهابر داده   ی منساح و مبتن  یی پژوهش فهدان الگو  ی مهاله، الأ ا ل  ی محتوا

 است.  یبستر دانشگاه نیدر ا

انسان   یفراحکمران  یالگو  یهد  پژوهش حاضر طراح  ن،یبنابرا استان تهران با استفاده از   یواحدها  یمحور در دانشگاه آزاد اسلامتنوع   یمنابع 

 مضمون است.  لیتحل کردیرو

 شناسیروش

پژوهش حاضربه روش کیفی و با رویکرد تحلیل مضمون اناا  شد. رویکرد کیفی به دلیل ماهیت اکتشافی پژوهش و ضرورک درک عمیهتر از  

شامل    پیچیدگی ها و مفاهیح فراحکمرانی منابع انسانی تنوع محور در دانشگاه آزاد کشور واحد استان تهران انتخاب شد. جام ه آماری این مطال ه 
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ه مدیریتی، مدیران ارشد، کارشناسان حوزه منابع انسانی دانشگاه و اساتید  بود. نمونه گیری به  ورک هدفمند و با استفاده از م یارهایی نظیر سابه

نفر بود که    14تاربه مستهیح در مدیریت منابع انسانی، و از چالش ها و فر ت های موجود در این حوزه اناا  شد. ت داد نهایی شرکت کنندگان  

ی  انتخاب تنها تا رسیدن به اشباع نظری ادامه یافت. اشباع نظری زمانی حا ل شد که اطلاعاک جدیدی از مصاحبه ها به دست نیامده و داده ها

ز اناا   ر نی موجود توانایی پاسخگویی به سوالاک پژوهش را داشتند و اشباع نظری تا مصاحبه دوازدهح حا ل شد و برای اطمینان، دو مصاحبه دیگ

 گرفت.

 کنندگان مشارکت  هایویژگی. 1جدول 

 حوزه تخصص  تاربه کاری  شغل  میزان تحصیلاک  جنسیت ردیف

 مدیریت دولتی 28 استاد دانشگاه   دکتری مرد  1

 مدیریت  25 کارشنا  منابع انسانی   کارشناسی ارشد  مرد  2

 گذاری عمومیمدیریت منابع انسانی و سیاست   20بیش از   استاد  دانشگاه   دکتری مرد  ۳

 مدیریت دولتی سال 20بیش از   استاد دانشگاه دکتری مرد  4

 مدیریت منابع انسانی 15 منابع انسانی دانشگاه   کارشنا  ارشد  زن 5

 مدیریت اط و مشی گذاری  1۷ منابع انسانی دانشگاه  دکتری مرد  6

 مدیریت منابع انسانی 18 دانشگاه آزاد اسلامی  کارشنا  ارشد  زن ۷

 مدیریت  20 دانشگاه آزاد اسلامی  دکتری مرد  8

 مدیریت رفتارسازمانی 21 دانشگاه آزاد اسلامی  دکتری مرد  9

 مدیریت منابع انسانی 25 دانشگاه آزاد اسلامی  دکتری مرد  10

 مدیریت منابع انسانی 22 دانشگاه آزاد اسلامی  کارشناسی ارشد  زن 11

 مدیریت اط و مشی گذاری  2۳ دانشگاه آزاد اسلامی  کارشناسی ارشد  مرد  12

 مدیریت اط و مشی گذاری  24 دانشگاه آزاد اسلامی  دکتری زن 1۳

 مدیریت رفتارسازمانی 16 دانشگاه آزاد اسلامی  کارشناسی ارشد  زن 14

 

اناا  پذیرفت. برای به کارگیری رو تحلیل مضمون،   MAXQDA تازیه وتحلیل اطلاعاک در بخش کیفی با تکنیک تحلیل مضمون در نر  افزار

مصاحبه اناا   از  پس  که  شد  اناا   بدین  ورک  مدل  استخرام  فرایند  هاست.  داده  اولیة  وتحلیل  تازیه  در  مرحله  اولین  باز  های  کدگذاری 

گردید. در مرحله نخست، کدگذاری باز   MAXQDA2022 افزارسازی و وارد نر  طور کامل پیاده ها به سااتاریافته با ابرگان، متن مصاحبهنیمه 

یه بر اسا  اناا  و مفاهیح اولیه استخرام شد. سپس از طریق مهایسه مستمر و اداا  کدهای مشابه، مضامین پایه شناسایی گردید. در ادامه، مضامین پا

افزار، شده در نر بندی شدند و در نهایت مضامین فراگیر شکل گرفتند. شبکه مضامین ترسیحدهنده طبهه مفهومی در قالب مضامین سازمان  اشتراکاک

دهد و مبنای استخرام مدل نهایی پژوهش قرار گرفته است. در نهایت، با  دهنده را نمایش میروابط میان مفاهیح، مضامین پایه و مضامین سازمان

برای بررسی قابلیت    .شااص تدوین شد  105مؤلفه و    1۷ب د،    6ها، مدل فراحکمرانی منابع انسانی تنوع محور مشتمل بر  سازی یافتهتامیع و یکپارچه 
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ها در دو مرحله و با فا له زمانی ده روزه کدگذاری شد و  ها، از ضریب کاپای کوهن استفاده شد. بدین منظور، بخشی از داده اعتماد کدگذاری 

دست آمد. با توجه به اینکه این مهدار بالاتر از حد قابل  به  ۷۷2/0ها محاسبه گردید. مهدار ضریب کاپای کوهن برابر با میزان توافق میان کدگذاری 

 ها مطلوب ارزیابی شد. است، پایایی کدگذاری  60/0قبول 

 هایافته

و   بررسی  ها  مصاحبه  متون  ابتدا  است.  استفاده شده  مضمون  تحلیل  رو  از  کنونی  تحهیق  های  مصاحبه  از  اطلاعاک حا ل  وتحلیل  تازیه  برای 

با توجه به محتوای ظاهری در قالب دسته ها  ی  کدگذاری و از این طریق مفاهیح متنوع مورد استفاده در این تحهیق استخرام شدند. این مفاهیح 

تحلیل    ۳مضمون فرعی و مضمون ا لی( و کد انتخابی، که در واقع نشان دهندة یک مفهو  مستهل هستند، تهسیمبندی شدهاند. در جدول  مفهومی )

 محتوا بر اسا  کد اولیه، مضمون فرعی، و مضمون ا لی ارائه شده است.

 : مضامین پایه، سازمان دهنده و فراگیر از تکنیک مصاحبه نیمه ساختاریافته و پیشینه پژوهش 2 جدول

کد   مضامین پایه مفاهیح مهوله

 مضمون 

 شوندهکد مصاحبه

نهش  .  1-1 مندی عوامل توس ه. 1 و  حکمرانی  در  مشارکت 

 بازیگران

 A1-1 P1, P2, P6, P7 ایااد قوانین و مهرراک حاکح در دانشگاه

  
 A1-2 P7, P8, P13, P14 های مربوطه ارائه آموزش

  
 A1-3 P5, P9, P11, P12 ها ااتصاص بودجه متفرقه به دانشگاه 

  
 ,A1-4 P9, P10, P12 های مردمی برای رسیدگی تدوین تشکل

P14 
  

 ,A1-5 P4, P6, P9, P10 های اجتماعیف الیت داوطلبانه در مسئولیت

P13 
 

 ,A2-1 P1, P5, P6, P10 تدوین مهرراک بر اسا  قوانین و اسناد بالادستی طراحی سااتارمند .  1-2

P11 
  

 A2-2 P13, P14, P16 های مربوط به نگهداشت کارکناندستورال ملایااد 
  

 A2-3 P2, P5, P9, P10 ایااد ارتباطاک میان کارکنان داالی 
  

 A2-4 P4, P6, P10, P14 آموزش برای توانمندسازی کارکنان 
  

 A2-5 P1, P4, P5, P14 آفرینی در کارتهویت کارکنان برای تحول 
  

 A2-6 P4, P5, P6, P9 های تفویض ااتیار زمینهایااد 
  

 ,A2-7 P2, P3, P10, P12 تناسب وظایف با تخصص سازمانی 

P14 
  

ای فناوری بر مبنای فرایندهای  افلت از سااتارهای شبکه

 شغلی 

A2-8 P3, P5, P6, P10, 

P14 
  

 ,A2-9 P2, P3, P9, P10 ض ف در تاهیز سازمان به فناوری اطلاعاک پیشرفته 

P11 
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زیرساات مستمر  میان  توس ه  فناوری  و  ارتباطی  های 

 ها بخش

A2-10 P1, P2, P5, P9 

 
سیاست.  1-3 در  و  مشارکت  گذاری 

 ریزی کلان توس ه برنامه

 A3-1 P2, P6, P9, P10 ها منطبق با قانون اساسیها و برنامهتدوین سیاست

  
 A3-2 P4, P5, P11 برقراری قوانین بر مبنای قانون وزارک علو  و تب یت از آن

  
 ,A3-3 P1, P2, P5, P7 اقدا  جم ی برای دستیابی به اهدا  مشترک 

P9 
  

بهره  مزایای  به  نسبت  مدیران  دانش  و  از  درک  گیری 

 جوانان بااست داد

A3-4 P2, P5, P7, P8, 

P11 
  

 A3-5 P3, P5, P10, P14 انداز سازمانترسیح چشح
  

انسانی مولد و سرمایه اجتماعی برای اجرای  تربیت نیروی  

 های مصوب سیاست

A3-6 P2, P4, P5, P9 

  
 A3-7 P6, P8, P9, P12 ت یین سطح نیاز به نخبگی جوانان در شغل موردنظر 

 
چارچوب.  1-4 ت بیه  در  و  مشارکت  ها 

 متهاعدسازی

های گوناگون  درک مدیران از انواع منابع انسانی و جنبه

 آن

A4-1 P1, P3, P7, P10, 

P11 
  

 A4-2 P3, P5, P8, P12 مشارکت در توس ه راهبردهای منابع انسانی
  

 A4-3 P1, P3, P4, P10 واگذاری عملیاک به کارکنان 
  

 A4-4 P2, P5, P9, P11 کاری و افزایش شفافیت در واحدها پرهیز از پنهان
 

ها  گو کردن در تحهق سیاستپاسخ.  1-5

 های کلان برنامهو 

 A5-1 P2, P6, P8 روز و  حیح دسترسی به اطلاعاک کامل، به

  
 ,A5-2 P3, P7, P9, P10 شدهاطمینان از  حت اطلاعاک ارائه

P11 
  

گزارش تصمیحارائه  درباره  کارکنان  به  سالانه  های  های 

 ها اتخاذشده و نتایج آن

A5-3 P2, P5, P7, P9 

  
 A5-4 P9, P12, P14 ایااد شفافیت نسبت به عملکردگویی مدیران و پاسخ

 B1-1 P3, P5, P8, P12 درجه  ۳60استفاده از نظا  ارزیابی عملکرد   محور مدیریت منابع انسانی تنوع. 1-2 اقداماک مدیریت تنوع. 2
  

 B1-2 P5, P6, P7, P14 های کارکنان سازمانتوجه به تفاوک ویژگی
  

 B1-3 P3, P4, P7, P10 کارکنان ارائه بازاورد به 
  

 B1-4 P1, P5, P13 شناسایی نهاط ض ف و قوک و ارائه رهنمود
  

 ,B1-5 P3, P7, P9, P10 ت یین پاداش و ارتها بر اسا  عملکرد 

P11 
  

به استخدا   و  انتخاب  کارمندیابی،  فرایند  از  اجرای  دور 

 ملاحظاک قومی و نژادی

B1-6 P2, P5, P7, P9 

  
 ,B1-7 P9, P11, P12 استخدا  بر اسا  توانایی هر فرد

P14 
  

 ,B1-8 P2, P3, P6, P9 استهلال در شیوه ارزیابی شغلی و استخدا  

P11 
 

 B2-1 P3, P5, P13 آموزش مدیران و کارکنان  محور منابع انسانی ارزش. 2-2
  

 B2-2 P4, P6, P8, P9 های آموزشی برابری در دسترسی به دوره 
  

 B2-3 P3, P5, P6, P7 ها تشخیص نیازهای ف لی و آتی سازمان به بهبود مهارک
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 ,B2-4 P1, P2, P5, P7 پرداات حهوق و دستمزد عادلانه و منصفانه 

P9 
  

 B2-5 P1, P6, P7, P14 شهرها حذ  تمرکز ادماک بر کلان
  

مأموریت شهرهای  ایااد  کارکنان  برای  شغلی  های 

 کوچک

B2-6 P5, P6, P9, P10, 

P11 

آموزش سطح فردی . 1-3 پیامدهای سازمان. 3 و  ارائه  مدیران  به  تنوع  مدیریت  با  مرتبط  های 

 کارکنان

C1-1 P4, P5, P6, P9 

  
 ,C1-2 P1, P2, P7, P10 محوری در سازمانمحوری و فرهنسآموزش االاق

P12 
  

 C1-3 P5, P6, P10, P14 الق فضای یادگیری
  

 C1-4 P1, P2, P6, P8 حذ  تب یض 
  

نژاد،   جمله  از  مختلف،  اشکال  در  تنوع  فراگیر  پذیرش 

 قومیت و ملیت 

C1-5 P2, P6, P9, P10, 

P12 
  

اط بهره ایااد  برای  رویه  و  تفاوکمشی  از  های  گیری 

 کارکنان

C1-6 P5, P6, P10, P11 

  
 C1-7 P5, P8, P12, P13 افزایش رضایت کارکنان 

  
 C1-8 P5, P6, P9, P11 وفاداری سازمانی افزایش 

  
 C1-9 P1, P2, P7, P9 اجتناب از رفتارهای مخرب 

 
 C2-1 P1, P2, P6 کنندگی ریزی به تسهیلتغییر نهش منابع انسانی از طر  سطح سازمانی . 3-2

  
 C2-2 P4, P9, P11, P14 حفظ نیروی کار مست د 

  
 C2-3 P3, P4, P5, P11 کاهش دعاوی حهوقی 

  
شهروندی   رفتارهای  و  شغلی  درگیری  رضایت،  افزایش 

 سازمانی

C2-4 P3, P5, P9, P14 

  
 C2-5 P1, P2, P7, P9 های منابع انسانی کاهش هزینه

 
 C3-1 P1, P2, P7, P9 سازی کار تیمی و تیح شایستگی منابع انسانی . 3-3

  
 C3-2 P2, P3, P5, P9 احترا  و قدردانی از کارکنان 

  
 C3-3 P3, P5, P8, P10 ایااد روابط گسترده میان کارکنان 

  
 ,C3-4 P4, P6, P8, P10 ایااد آگاهی فرهنگی و دانشی 

P12 
  

 C3-5 P3, P5, P8, P10 تخصیص دانش میان واحدها 
  

 ,C3-6 P4, P5, P7, P8 استهبال از دانش و فناوری جدید در سازمان

P11 

حکمرانی  اب اد استراتژی . 4

 منابع انسانی 

منابع  برنامه.  4-1 استراتژیک  ریزی 

 انسانی

 D1-1 P3, P4, P5, P14 ایااد ثباک و نوآوری 

  
 D1-2 P3, P5, P6, P8 توس ه و شناات نوآوری 

  
 D1-3 P1, P2, P9, P12 توجه به منابع مادی و م نوی 

  
 ,D1-4 P9, P10, P11 ها تغییر تفکر و نگرش

P12 
  

 D1-5 P3, P9, P10, P11 ایااد جو کارآفرینی و الاقیت در کار 
  

 D1-6 P3, P4, P5, P12 ارتهای سلامت روان مثبت در محیط کار 
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 D2-1 P3, P6, P9, P11 افزایش اثربخشی و کارایی های فردی مدیرانادراک. 4-2

  
 D2-2 P1, P5, P8, P12 افزایش آگاهی و شناات در همه اب اد 

  
به   نسبت  مناسب  بینش  و  درک  از  مدیر  براورداری 

 های فردی کارکنان ویژگی

D2-3 P2, P5, P7, P14 

  
های مشترک با حضور افراد برگزاری رویدادها و نشست

 متنوع 

D2-4 P1, P8, P10, P12 

  
از   جلوگیری  برای  مختلف  سلایق  با  بیشتر  هماهنگی 

 ت ارض 

D2-5 P4, P6, P8, P10 

 
 D3-1 P3, P4, P9 شده به زبان مادری افرادامکان ترجمه اطلاعاک ارائه اب اد عملیاتی . 4-3

  
 D3-2 P5, P6, P12, P14 پذیرت یین ساعاک کاری ان طا 

  
 D3-3 P8, P9, P10, P12 ها با یکدیگرافزایش سطح ت امل سازمان

  
 D3-4 P3, P5, P6, P11 کردن امکاناک مراقبت از کودک فراهح

  
 D3-5 P5, P6, P7, P10 تأمین تاهیزاک تخصصی افراد دارای م لولیت 

  
 D3-6 P7, P9, P12, P13 های مناسب برای اناا  امور مذهبی ایااد اتاق

  
 D3-7 P1, P2, P8, P12 وقتدر نظر گرفتن مزایا برای کارکنان پاره 

  
 ,D3-8 P3, P4, P9, P10 های منابع انسانی ارتهای شفافیت در شیوه 

P11 

 E1-1 P1, P6, P7, P12 شناسایی نهاط قوک عملکرد ا لا  عملکرد . 1-5 ارزیابی و عملکرد . 5
  

 E1-2 P7, P8, P14 شناسایی نهاط منفی عملکرد 
  

 E1-3 P1, P5, P14 شناسایی است دادهای کارکنان 
  

 E1-4 P1, P6, P7, P12 کاهش کاهلی در اناا  امور 
  

 ,E1-5 P5, P10, P11 بوروکراسی در کارحذ  

P14 
  

 ,E1-6 P1, P3, P6, P9 سالاری رفع نبود شایسته

P14 
 

 ,E2-1 P1, P2, P5, P9 تهویت شایستگی کارکنان  ها ارتهای قابلیت. 5-2

P10 
  

 ,E2-2 P1, P3, P5, P6 پذیرش انتهادها و پیشنهادهای کارکنان 

P14 
  

نف ان ها برای همکاری با ذیهمایشبرگزاری جلساک و  

 کلیدی سازمان 

E2-3 P2, P8, P10, P12 

  
 ,E2-4 P9, P11, P13 تهویت باورها و نگرش ذهنی کارکنان نسبت به تغییر 

P14 
  

تهویت ت املاک محیطی از طریق همکاری مؤثر با نهادها  

 های مختلف و سازمان

E2-5 P9, P10, P11, 

P12 
  

روابط   کار  ایااد  نیروی  توس ه  و  واحدها  میان  دانشی 

 دانشی

E2-6 P1, P5, P6, P7, 

P11 

سیستح حکمرانی قانون . 1-6 پیامد برای جام ه . 6 گزارشایااد  برای  پیشرفته  اطلاعاتی  و  های  دهی 

 نظارک 

F1-1 P5, P6, P12, P13 
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فناوری از  برای  استفاده  مصنوعی،  مانند هوش  روز،  های 

  حیح کارکنان تشخیص عملکرد 

F1-2 P2, P4, P8, P10, 

P14 
  

 ,F1-3 P4, P6, P7, P10 اناا  کارها و ارزیابی عملکرد بر اسا  قانون 

P12 
  

 ,F1-4 P2, P9, P10, P13 دور از روابط شخصیرعایت قوانین سازمان به

P14 
  

 ,F1-5 P5, P6, P10, P11 پرداات جبران ادمت بر اسا  ضوابط سازمان

P13 
  

 ,F1-6 P1, P3, P4, P6 ارتها بر اسا  قوانین سازمان

P12 
 

سیاست پویایی سازمانی . 6-2 همه  تدوین  برای  برابر  فر ت  ایااد  برای  هایی 

 کارکنان

F2-1 P8, P10, P11, 

P12 
  

 F2-2 P1, P3, P5, P10 اتخاذ تدابیر لاز  برای ارتها و تخصیص منابع
  

 ,F2-3 P10, P12, P13 ایااد عملکرد  حیح و مستمر 

P14 
  

و   انگیزه  از  براورداری  و  سازمانی  امور  در  مشارکت 

 است داد کاری 

F2-4 P6, P9, P10, P11 

 

 

 مدل احصا شده از بخش کیفی پژوهش )منبع: یافته های پژوهش( . 1شکل 
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 گیرینتیجه بحث و 

  لیتحل ج یاستان تهران اناا  شد. نتا  ی واحدها یمحور در دانشگاه آزاد اسلامتنوع   ی منابع انسان  یفراحکمران  یالگو  یپژوهش حاضر با هد  طراح

 ت یریاقداماک مد ،یمندشامل عوامل توس ه یشده است. اب اد ا ل  ل یشااص تشک  105مؤلفه و    1۷  ،یب د ا ل 6الگو از   نیمضمون نشان داد که ا

استراتژ  ،یسازمان  ی امدهایپ  نوع، ت انسان  یحکمران  یاب اد  پ  یابیارز  ،یمنابع  و  عملکرد،  ا  یاجتماع  ی امدهایو  م  هاافته ی  ن یبودند.  که    دهدینشان 

 ی هماهنگاست. تحهق آن مستلز     یپراکنده منابع انسان  یهااست یاز س  یاو فراتر از ماموعه  یچندب د  یمحور مفهومتنوع   یمنابع انسان  یفراحکمران

و    یسازمان  ی امدهایو پ  یابیارز  ی هامشارکت، نظا    ی سازوکارها  ران،ینگرش مد  ،یتیریمد  ی ندهایکلان، فرا  یهااست یس  ،یرسم  یسااتارها  انیم

آن    دیبا   بلکه محدود کرد،    ض یاز تب   یریجلوگ   ایدر استخدا     ی برابر  تی رفاً به رعا  توانی تنوع در دانشگاه را نم  تیریمد  ن، یاست. بنابرا  یاجتماع

  ی واحدها  یکه در دانشگاه آزاد اسلام  دهدیمطال ه نشان م  یهاافته یکرد.    حیو تنظ   ت یهدا  یفراحکمران  یتر و در قالب سازوکارهاکلان   یرا در سطح

و    نف انی ذ  ریو سا  یعلم  ئتیه  یکارکنان، اعضا  ران،یمد  ان یروابط م  حیتنظ  ازمند ین  ی راهبرد  تیظرف  کیبه    یتنوع منابع انسان   لیاستان تهران، تبد

 است.  ی منابع انسان ییاجرا  یهاه یاهدا  کلان دانشگاه و رو ان یم وندیپ اادیا

شناسا  ن ینخست توس ه  شده،ییب د  مؤلفه   ی مندعوامل  که  حکمران  ی هابود  در  باز  ی مشارکت  نهش  در    یطراح  گران،یو  مشارکت  سااتارمند، 

برنامه   یگذاراستیس ت ب  یزیرو  برنامه   هااست یدر تحهق س  رانیو پاسخگوکردن مد  ،یها و متهاعدسازچارچوب  ه یکلان،  بر    یهاو  کلان را در 

 ی ررسم ی و ا یرسم ی سااتارها اادیمت دد و ا گرانیمحور، بدون مشارکت بازتنوع  یمنابع انسان یکه فراحکمران  دهد ینشان م اهین نتی. اگرفتیم

مختلف   یهااثربخش اواهند بود که گروه   یزمان  یمنابع انسان  یهااستیس  ،یبزرگ و چندواحد   یها. در دانشگاه ستی کننده قابل تحهق نهماهنس

ت بازنگر  ن، یدوبتوانند در  اآن   ی اجرا و  باشند.  ا   ت ی همسو است که بر هدا  ی اشبکه   یفراحکمران  دگاه ی با د  افته ی  ن یها نهش داشته   ااد یت املاک، 

حاضر با   اهینت   ن،ی. همچن (Sørensen & Torfing, 2016) دارد    دیمستهل تأک   گرانیکردن بازو هماهنس   تی مسئول  عیچارچوب مشترک، توز

روابط و   حیتنظ ،یجم  ی ریادگی ق یو از طر کندی هماهنس م  گریکدیرا با  یمختلف حکمران یهاوه یش ،یهمخوان است که فراحکمران دگاه ید نیا

 .(Pahl-Wostl, 2019) سازدیرا فراهح م ده یچ یبه مسائل پ ییگوقواعد، امکان پاسخ  یبازطراح

ا  یطراح  ت یاهم داد.    حی توض  یحکمران  یهاشبکه   ده یچیپ  ت ی با ماه  توانی پژوهش را م  یهاافته یدر    ییپاسخگو  یسازوکارها  ااد یسااتارمند و 

 یاجرا  ،یکاری به مواز  تواند یم  ها ت یروشن مسئول  ینبود مرزبند   شوند، یدر سطو  مختلف دانشگاه اتخاذ م  یمنابع انسان  ماکیکه تصم  یهنگام

  ی هادستورال مل  یطراح  ،یارتباط  یهاکانال  اادیا  گران،ینهش باز  نییمنار شود. در مهابل، ت   یعدالتی ادراک ب  شیو افزا  هااست یس  هنسناهما

سازگار است که    ی اشبکه   ینگر به فراحکمرانکل  کردیبا رو  ریتفس   ن یدهد. ا  ش یرا افزا  یاستیانساا  س  تواند یکردن امکان نظارک، مروشن و فراهح 

.  (Albareda & Waddock, 2018)  ردی ورک گ  گرانیسازمان، بلکه در سطح کل شبکه باز  کیفهط در سطح  نه   دیبا  یهماهنگ  دهدیم  نشان
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که    ابدییم  شیافزا  یزمان  یفراحکمران  یو اثربخش  ت ی مشروع  رایهمسو است؛ ز  گرحیتنظ  ی نهادها  یحاضر با مطال ه مربوط به حکمران  افته ی  ن، یهمچن

 .(Murphy-Gregory & Gale, 2019)باشند  یابیپاسخگو، شفا  و قابل ارز زین گرت یاهد ی نهادها

بود که شامل مد  تیریب د، اقداماک مد  نیدوم انسان   ت یریتنوع  انسانتنوع   یمنابع   ی ابیمانند ارز  ییها. شااصشدیمحور مارزش   یمحور و منابع 

در آموزش، پرداات عادلانه و    یبرابر  ،یفرد  ی هاییو نژاد، توجه به توانا  ت ی درجه، ارائه بازاورد، جذب و استخدا  فارغ از قوم  ۳60عملکرد  

از سطح  یتنوع زمان تیریکه مد دهدینشان م اهینت  نیب د قرار گرفتند. ا نیها، در ا مختلف به ادماک و فر ت  یبرابر کارکنان واحدها یدسترس

انسان  یکه در همه کارکردها  رودیش ار فراتر م بنابرا  نه ینهاد  یمنابع  ارز  ن، یشود.  با  ،یابیعدالت در جذب، آموزش،    د ی ارتها و جبران ادماک 

  ی انتهاد  کردیبا رو  افتهی  ن ی. ارندیقرار گ  یسازمان  ی هااز فر ت   ت یمحروم  یمبنا   د ینبا  یو گروه  یفرد  ی هامند اجرا شود و تفاوک ورک نظا  به 

تأک   تیریمد است که  ب  یهااست یس  کندیم  دی تنوع همسو  ب  طر ،ی ظاهراً  نابرابر  یتوجهی در  ورک  به    ،یسااتار  یهایبه  است اود  ممکن 

 .(Kirton & Greene, 2021)منار شوند  ضیتب  دی زتولبا

هماهنس است. در    ز یمحور نتنوع   ی منابع انسان  ت یریمد  یهاه ی رو  ی با الگو  یمنابع انسان  یتنوع در کارکردها  تیری مربوط به ضرورک اداا  مد  اه ینت

از راهبرد و    یعنوان بخشبلکه به   ،یبرنامه جانب  ک یعنوان  که تنوع را نه به   رسندی تنوع م  ت یریاز مد  ی به سطح بالاتر  یها زمانسازمان  کرد،یرو  نیا

حوزه با عدالت   نیکه ا دهدی تنوع نشان م تیریمطال اک مد یسااتار فکر ن،ی . همچن(Meena & Vanka, 2017)کنند   یتله یفرهنس سازمان

حاضر را    افتهی  رو،ن ی. ازا(Yadav & Lenka, 2022)اورده است    وندیپ  یاجتماع  تیو مسئول   یریاست داد، عملکرد، فراگ  تیریمد  ،یسازمان

و   ینوآور  ،یریادگ یعنوان منبع  کارکنان به  یهادانست که در آن، تفاوک   یراهبرد   یکردیبه رو  یو قانون  یحداقل  کردیگذار از رو  انگریب  توانیم

 . شوندیدر نظر گرفته م  یریگح یبهبود تصم

نشان داد که    جیشد. نتا  ییشناسا  یمنابع انسان  یستگیو شا  یسازمان  یامدهایپ  ،یفرد  یامدهایبود که در سه سطح پ  یسازمان  یامدهایب د، پ  نیسوم

مست د، کاهش    یانسان  ی رویاشکال مختلف تنوع، حفظ ن  رشیپذ  ض،یحذ  تب   ،یریادگی  یفضا  اادیا  ،یمدارتنوع، توس ه االاق  تیریآموزش مد

  یفرهنگ یکارکنان، آگاه انیتوس ه روابط م ،یمیکار ت ت یتهو ،یمنابع انسان یهانهیکاهش هز ،یشغل یریو درگ تیرضا شیافزا ،یحهوق یدعاو

محور تنوع یمنابع انسان  یکه فراحکمران  دهدی نشان م  اه ی نت  ن یهستند. ا  ی شنهادیپ  ی الگو  ی امدهایپ  نیتراز مهح   د،یجد  یو استهبال از دانش و فناور

 رش یاحسا  عدالت و پذ  ،یدانشگاه اثر بگذارد. از منظر فرد  یو عملکرد کل  یروابط کار  تیفیزمان بر نگرش و رفتار کارکنان، ک هح  تواندیم

 . دکاهش ت ارض و حفظ کارکنان مست د را به همراه داشته باش ،یدهد و از منظر سازمان شیرا افزا یو ت لق سازمان یروان تی امن تواند یها متفاوک 

که تنوع    یاند. هنگامکرده   یم رف   یمیکار ت  یکارکنان و بهبود فضا  ت یمؤثر در تثب  یتنوع را عامل  تیریهمسو است که مد  یمطال ات  جیبا نتا  افتهی  نیا

 ,.Jankelová et al)  ابدییم  شیسازمان افزا  یریپذکارکنان و رقابت  یهمراه شود، احتمال ماندگار  یتیریمد  تیاعتماد و حما  ،یهمکار  حیبا اقل
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عدالت،    تواند یم  ریفراگ  یهااستیس  ینشان داده است که اجرا  یدولت  یهاتنوع در سازمان  تیریمد  یامدهایاقداماک و پ  ییشناسا  ن، ی. همچن(2022

 ت یریمد ی بوم  ی حاضر با الگو   افته ی.  (Hosseini & Qasimpour Ganji, 2022)را ارتها دهد    یسازمان  یو اثربخش  ت یرضا  ت، یت هد، الاق

  دیتأک   یت یریو مد  ی نهاد  ،یزمان به عوامل فرهنگهمخوان است که بر ضرورک توجه هح   زین  ران یا  ی دولت  یهابر تنوع در سازمان  یمبتن  یانسانمنابع  

 ی و فضا  یحکمران  ت، یریمد  تی فیک   اهیبلکه نت   اود،ی اودها به مثبت تنوع نه حا ل تفاوک   یامدها یپ  ن،ی. بنابرا(Abdoli et al., 2014) دارد  

 سازمان است. یاملت 

را در    یاتیو اقداماک عمل  رانیمد  ی فرد  یهاادراک   ،یمنابع انسان  کیاستراتژ  یزیربود که برنامه   یمنابع انسان  یحکمران  ی ب د، اب اد استراتژ  نیچهارم

سلامت    یارتها  ،ینیکارآفر  ی ها، توس ه فضانگرش  رییتغ  ، یو م نو  ی توجه به منابع ماد  ، یثباک و نوآور  اادینشان داد که ا   هاافته ی.  گرفتیبر م

و    یتیامکاناک حما  اادیا  ،یساعاک کار  یریپذمشترک، ان طا    یهانشست   یبرگزار  ،یفرد  یهااز تفاوک   رانیمد  یآگاه  شیروان مثبت، افزا

  ران یبه نگرش و درک مد  یادیالگو تا حد ز  تی که موفه  دهدینشان م  اهینت  ن یب د هستند. ا  نیا  یاز اجزا  ،یمنابع انسان  یهاه یدر رو  ت یشفاف  یارتها

اجرا نشوند؛ اما اگر   یدرستممکن است به   زین  یرسم  یهااستیس  یکنند، حت  یتله  د یکارکنان را تهد  یهاتفاوک  رانیاز تنوع وابسته است. اگر مد

 فراهح اواهد شد. ریو فراگ ریپذان طا   یهاه ی رو یطراح نهیبدانند، زم یو نوآور یریادگی ی برا یتنوع را منب 

 Martin et)دارد    دیو راهبرد کلان سازمان تأک  یمنابع انسان  یهااستیس  ان یم  وندیهمسو است که بر پ   یمنابع انسان  یحکمران  دگاه ی با د  افتهی  نیا

al., 2016)ظارکن   یارهایو م   رانیمد  ت یاهدا  سازمان، حهوق کارکنان، مسئول   انیشود که م  یطراح  یاگونه به   د یبا  یمنابع انسان   ی. حکمران 

کند    یهماهنگ همچن  افتهی.  (Kaehler & Grundei, 2019)برقرار  مدل حکمران  نیحاضر  انسان  یبا  اب اد  یمبتن  یمنابع  سااتار،   یبر  مانند 

  ت یداده و شفاف  ،یبر فناور  دیتأک   گر،ید  ی. از سو(Jokar et al., 2025) سازگار است    یراهبرد  ییو همسو  ییپاسخگو  ت،یشفاف  ،یگذاراستیس

انطباق با    ت ی دانش و قابل  تیریمحور، مدداده   یریگح یهمسو است که تصم  یدر بخش عموم  یهوشمند منابع انسان  ی حکمران  یب د با الگو   ن یدر ا

 .(Mirzaei et al., 2025)  داندیم یحکمران ی را از عنا ر ا ل رییتغ

اثر مسته  توانی پژوهش را م  یها افته یدر    رانیادراک مد  ت یاهم در  ورک وجود    یداد. حت  ح یبر تاربه کارکنان توض  یریگحیسبک تصم  حی با 

عدالت    ت،یشود. در مهابل، شفاف  زشیو کاهش انگ  یاعتمادیب  ،یشغل  یموجب ناکام  تواندیها مآن   یاهه یسل  ای  ینشیگز  ی مهرراک عادلانه، اجرا

همسو است که   ییهاافته یبا    ریتفس   نیدهد. ا  شیرا در کارکنان افزا  یریپذین یبش یاحسا  کنترل و پ  تواندیمشارکت و وضو  قواعد م  ،یاه یرو

  ی هالشچا  ن،ی. همچن (Al-Obaidi, 2024) کارکنان نهش داشته باشند    یشغل  یدر کاهش ناکام  توانندیم  یمنابع انسان  یاند اب اد حکمراننشان داده 

  ی اثربخش  تواندیم  یارحرفهیو مداالاک ا   ی ستگیشا  یارهایکه ض ف م   دهدینشان م  ران یا  یدر نظا  ادار  رانیموجود در انتخاب و انتصاب مد
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  ی بخش  دیبا  رانیو ا لا  نگرش مد  یتیری مد  یهایستگیتوس ه شا  رو،ن ی. ازا(Mozaffari et al., 2014)را کاهش دهد    یمنابع انسان  تیریمد

 الگو باشد.  یاز اجرا یاساس

نهاط قوک و ض ف، کشف است دادها،    یی. شناساشدیرا شامل م  هات ی قابل  یو عملکرد بود که دو مؤلفه ا لا  عملکرد و ارتها   یابیب د، ارز  نیپنام

و    ریینگرش مثبت به تغ  تیتهو  نف ان،ینشست با ذ  یبرگزار  شنهاد،یانتهاد و پ  رشیکارکنان، پذ  یستگیشا  تیتهو  ،یو بوروکراس  یکاهش کاهل

  د یمحور باتنوع   یمنابع انسان  یفراحکمران  یکه الگو   دهدینشان م  اهینت  ن یب د بودند. ا  نیا  یهاشااص  نیترواحدها از مهح  انیم  ی روابط دانش  اادیا

  ندازه محور تا چه ا تنوع   یهااست یمشخص کرد که س توان یشفا ، نم یابیو ا لا  مستمر باشد. بدون ارز یریادگ یبازاورد،   یسازوکارها یدارا

  ییشناسا  ی برا  یو به ابزار  ردیفا له گ  ی رفاً کنترل   کردیاز رو  د یبا  یابیارز  ن، یاند. همچنبهبود عملکرد شده   ایدر عمل موجب عدالت، مشارکت  

 شود.  لیتبد یسازمان یریادگی لی و تسه هات ی است دادها، توس ه قابل

. نظا   (Grump, 2016)همخوان است    یو االاق  یقانون  ی استانداردها  تیو رعا  ییبر انطباق، پاسخگو  یمنابع انسان  یحکمران  دیبا تأک   افته ی  نیا

 یرانو حکم  یفرهنس سازمان  ن،یرا فراهح کند. همچن  رانیمد  ییپاسخگو  نهیکرده و زم  یریجلوگ  یاههیسل  ماکیاز تصم  تواندیشفا  م  یابیارز

. استفاده (Rorong & Lasdi, 2020) را بهبود بخشند    یریگحیتصم  تیف یدهند و ک   شیرا افزا  یاطلاعاک منابع انسان  ت یشفاف  توانندیمطلوب م

فناور تحل  یآورجمع  تواندیم  زین  ن ینو  یهای از  شناسا  لیداده،  و  تسه  ینابرابر  یالگوها   ییعملکرد  باا  لیرا  با    دیبا  های فناور  نیا  حال،ن یکند. 

و   یریاطر سوگ  تر،ق یدق یریگح یتصم یهادر کنار فر ت  ،یدر حکمران یاستفاده از هوش مصنوع  رایهمراه باشند، ز ت یو شفاف یاالاق یارهایم 

 . (Zuiderwijk et al., 2021)به همراه دارد  زیرا ن ت یابها  در مسئول

  ی اطلاعات  یهانشان داد که استفاده از سامانه  هاافتهی.  شدیرا شامل م  یسازمان  ییایقانون و پو  یبود که حکمران  یاجتماع  یامدهایب د، پ  نیششم

  فر ت   ااد یضوابط در جبران ادماک و ارتها، ا  تیامور بر اسا  قانون، رعا  یاجرا  ،یروز مانند هوش مصنوع  یهای از فناور  یریگبهره   شرفته،یپ

منابع    یآن است که فراحکمران  انگریب  اهی نت  نیکلان الگو هستند. ا  یامدهای کارکنان، از پ  زه یعادلانه منابع، مشارکت و حفظ انگ  ص یبرابر، تخص

در جام ه  یجتماعا هیو سرما  یمدارعدالت، اعتماد، قانون یبه ارتها تواند یبلکه م  گذارد،یدانشگاه اثر نم یمحور فهط بر عملکرد داالتنوع   یانسان

به   ی دانشگاه انصا ، شفاف  ییهاکارکنان اود، ارزش  تیرینحوه مد  قیاز طر  ،یاجتماع  یعنوان نهاد کمک کند. دانشگاه  برابر  ت یمانند  را    یو 

 .کندیم دی بازتول

مطلوب    یحکمران  یعنوان عنا ر ا لبه   یو اثربخش  ییمشارکت، پاسخگو  ،یمدارهمسو است که بر قانون   یعموم  یحکمران  اکیبا ادب  افتهی  نیا

دهد، مشروط بر    شیادماک را افزا  تیفیت امل و ک   ت، یشفاف  تواندیم  یدر حکمران  یاستفاده از فناور  ن،ی. همچن(Alqooti, 2020) دارد    دیتأک 

انسان  ینهاد  تیآنکه با ظرف نتا(Duy et al., 2020; Meijer & Bolívar, 2016) همراه باشد    یو الزاماک  پژوهش نشان    جی. در ماموع، 
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  ها یفناور  گران،یسااتارها، باز  ها،استیس  یساز هماهنس  یبرا  یچارچوب چندسطح  کیمحور،  تنوع   یمنابع انسان  یفراحکمران  یکه الگو  دهدیم

انساا ، عدالت و عملکرد   ،ینوآور  یبرا  تیظرف  کیمنبع بالهوه ت ارض به    ک یتنوع را از    تواندی الگو م  نیا  یاست. اجرا  یانسان  نابعم  یامدهایو پ

 کند.  لیتبد داریپا

و    یکارشناسان منابع انسان  ران،ینفر از مد  14  دگاه ید  هی و بر پا  یفیک   کردیمواجه بود. نخست آنکه مطال ه با رو  ت یحاضر با چند محدود  پژوهش

 ح یت م وکنندگان است  مشارکت  نیدهنده ادراک و تاربه ابازتاب   هاافتهی  ن،یاستان تهران اناا  شد؛ بنابرا  یواحدها  یاستادان دانشگاه آزاد اسلام

مصاحبه    ق یها از طرداده   ی. دو  آنکه گردآورردی ورک گ   اط یبا احت  دیها بادانشگاه   ریسا  ای  یدانشگاه آزاد اسلام  ی آن به همه واحدها  حیمسته

وجود    یاجتماع  ب مطلو  یهاآنان به ارائه پاسخ   لیدهندگان و تماپاسخ  یکارمحافظه  ،یملاحظاک سازمان  ریاناا  شد و احتمال تأث   افتهیسااتارمه ین

دانشگاه آزمون نشد.    یواق   طیاب اد الگو در مح  انیها و روابط ممؤلفه  یعمل  یالگو متمرکز بود و اثربخش  یداشت. سو  آنکه پژوهش بر طراح 

بود    یدانشگاه   یهاتنوع در سازمان  تیریو مد   یمنابع انسان  یحکمران  ،یفراحکمران  ق یدرباره تلف   حیمسته  یکمبود مطال اک داال  گر،ید  ت یمحدود

 را دشوار ساات. هاافته ی یلیتفص سهیکه مها

اب اد،    انیشود و روابط م  یتر اعتبارسنابزرگ  یهاو نمونه   یکم  یهاشده با استفاده از روشاستخرام  ی الگو  نده،یآ  یهادر پژوهش   شودی م  شنهادیپ

 ی سلامدانشگاه آزاد ا یدر واحدها  یهیمطال اک تطب یاجرا ن،یگردد. همچن  یبررس یم ادلاک سااتار یسازمدل قیآن از طر یامدهایها و پمؤلفه 

را روشن سازد.   یبافت سازمان  ر یتأث  زانیم  تواند ی م  یردولتیا  یو مؤسساک آموزش عال  ی علو  پزشک  ی هادانشگاه   ،یدولت  ی هاها، دانشگاه استان  ریسا

است.   ی رورض زیت ارض و عملکرد ن  ،یت هد، نوآور   ،یشغل تیرضا  ،یالگو بر عدالت سازمان یاجرا  ی امدهایپ ی ابیارز  ی برا  یاناا  مطال اک طول

کمک کند.   یادراک   یهاتفاوک   ییبه شناسا  تواند یکمتر براوردار م  یهاو گروه   ران یمد  ،یعلم  ئت یه  یکارکنان، اعضا  دگاه یجداگانه د  یبررس

  تواند یممحور  تنوع   یمنابع انسان  یفراحکمران  ی ها و االاق در اجراداده   تی امن   ،یتمیالگور  ی ریهوشمند، سوگ  یهای مطال ه نهش فناور  ن،یهمچن

 باشد. نده یدر آ یمهم یپژوهش ریمس

متخصصان   ران، یمحور را با حضور مدتنوع   یمنابع انسان  یفراحکمران  یراهبر  ی استان تهران، شورا  ی واحدها  یدانشگاه آزاد اسلام  شود یم  شنهاد یپ

تنوع را به    یهابرنامه  یابینظارک و ارز  ،یهماهنگ   ، یگذاراستیس  ت یدهد و مسئول  لیکارکنان تشک  ندگانیو نما  یعلم  ئتیه  ی اعضا  ،یمنابع انسان

  ی و عار محورسته یشفا ، شا  یارهایارتها و جبران ادماک بر اسا  م  ،یابیجذب، انتصاب، آموزش، ارز یندهایدر فرا ی آن واگذار کند. بازنگر

  نه،محرما  یدهگزارش  یرهایکردن مسفراهح  ، یچندمنب   یهای ابیارز  ی اجرا  ، یاطلاعاک منابع انسان  کپارچه یسامانه    یاست. طراح  ی ضرور  ض یاز تب 

  ن، ی. افزون بر اشودیم  ه یتو    زیمختلف کارکنان ن  یهاگروه   یازها یمتناسب با ن  لاکی تسه  اادیو ا  رانیمد  یتنوع برا  تیریمد  ی هاتوس ه آموزش
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  ی و واحدها   رانیعملکرد مد  یابیدر ارز  د یبا  هات یحفظ کارکنان مست د، کاهش ت ارض و توس ه قابل   ت،یعدالت، مشارکت، شفاف  یهاشااص

 شود.   لیو قابل سناش تبد داریپا یاه ی به رو یالگو از سطح اسناد رسم  یوارد شوند تا اجرا  یشگاهدان

 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مهاله تمامی نویسندگان نهش یکسانی ایفا کردند. 

 تعارض منافع

 .وجود ندارد یتضاد مناف   گونهچ یاناا  مطال ه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی

   در تمامی مراحل پژوهش حاضر ا ول االاقی مرتبط با نشر و اناا  پژوهش رعایت گردیده است.

 تشکر و قدردانی 

 آید.از تمامی کسانی که در اناا  این پژوهش ما را همراهی کردند تشکر و قدردانی به عمل می 

Extended Abstract 

Introduction 

Contemporary universities operate in environments characterized by rapid technological change, institutional 

complexity, growing stakeholder expectations, and increasingly diverse workforces. These conditions have 

challenged conventional hierarchical approaches to administration and have increased the importance of 

governance as a framework for coordinating actors, distributing authority, clarifying responsibilities, and 

ensuring transparency and accountability. Public governance extends beyond formal control and encompasses 

the rules, relationships, and institutional processes through which multiple actors participate in policy 

formulation, implementation, and evaluation (Alqooti, 2020). In universities, governance is particularly 

important because academic, administrative, and professional groups possess different forms of expertise, 

authority, interests, and organizational identities. Accordingly, the effectiveness of university governance 

depends on its capacity to coordinate these heterogeneous actors while maintaining institutional coherence, 

legal compliance, organizational justice, and responsiveness. 

Technological development has also transformed the structure and instruments of governance. Smart 

governance emphasizes the use of data, digital platforms, interconnected information systems, and 

participatory technologies to improve decision-making, service delivery, transparency, and organizational 

adaptability (Meijer & Bolívar, 2016). Advanced digital infrastructures, including Web 4.0 and Web 5.0 

technologies, can facilitate information exchange, knowledge integration, stakeholder interaction, and the 
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formation of collaborative organizational ecosystems (Duy et al., 2020). Artificial intelligence can further 

support governance by enhancing data analysis, forecasting, performance monitoring, and resource allocation. 

Nevertheless, its use also raises concerns regarding algorithmic bias, accountability, privacy, transparency, and 

equitable access (Zuiderwijk et al., 2021). Therefore, technological innovation should be integrated into a 

broader governance framework that considers legal, ethical, organizational, and human dimensions. 

As governance structures become more complex, the concept of metagovernance has emerged to explain how 

different governance modes, networks, institutions, and stakeholders may be coordinated. Metagovernance 

refers to the governance of governance processes and focuses on designing institutional frameworks, 

establishing shared rules, facilitating interactions, resolving conflicts, and coordinating autonomous but 

interdependent actors. Rather than relying exclusively on hierarchical command, metagovernance employs 

indirect steering, network management, negotiation, and institutional design to improve collective problem-

solving (Sørensen & Torfing, 2016). It is especially relevant where no single actor possesses sufficient 

knowledge, authority, or resources to address complex organizational problems. Metagovernance can connect 

hierarchical, market-based, and network-based governance modes while supporting collective learning, 

institutional adaptation, and the revision of governing arrangements (Pahl-Wostl, 2019). 

The whole-network perspective further suggests that governance should not be limited to individual 

organizations or isolated managerial units. Instead, the relationships among actors, organizational boundaries, 

shared norms, and network-level outcomes must be considered collectively (Albareda & Waddock, 2018). 

Metagovernance also involves holding governing bodies and intermediary institutions accountable, thereby 

contributing to the legitimacy and effectiveness of complex governance systems (Murphy-Gregory & Gale, 

2019). These principles are highly relevant to large university systems in which central authorities, local 

branches, human resource departments, faculty members, administrators, and employees participate in 

interconnected but not always fully coordinated decision-making processes. 

Human resource management is one of the organizational domains that increasingly requires a governance-

oriented perspective. Human resource governance determines how rights, responsibilities, decision-making 

authority, oversight, and accountability are distributed among organizational stakeholders. It provides a 

framework for ensuring that recruitment, appointment, training, evaluation, promotion, compensation, and 

retention practices are lawful, ethical, transparent, and aligned with organizational strategy (Kaehler & 

Grundei, 2019). The relationship between corporate governance and strategic human resource management 

demonstrates that employee-related decisions influence organizational sustainability, legitimacy, and long-

term performance (Martin et al., 2016). Human resource governance also supports compliance with legal and 

professional standards and can reduce the likelihood of arbitrary decisions, discrimination, conflict, and 

reputational damage (Grump, 2016). 

Organizational culture and good governance mechanisms are similarly associated with improved human 

resource transparency and disclosure (Rorong & Lasdi, 2020). Recent Iranian studies have emphasized that 
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human resource governance should integrate policy formulation, structure, stakeholder participation, 

supervision, accountability, fairness, transparency, and strategic alignment (Jokar et al., 2025). Smart human 

resource governance also requires reliable data, digital infrastructure, knowledge management, stakeholder 

engagement, and organizational adaptability (Mirzaei et al., 2025). Moreover, effective human resource 

governance can reduce job frustration by improving procedural justice, participation, coordination, and clarity 

of organizational rules (Al-Obaidi, 2024). In contrast, ambiguous criteria, nonprofessional interventions, and 

weak meritocracy in managerial selection and appointment can undermine trust and administrative 

effectiveness (Mozaffari et al., 2014). 

Workforce diversity adds another layer of complexity to human resource governance. Diversity includes 

visible and less visible differences in gender, age, ethnicity, language, culture, education, specialization, 

experience, generation, physical ability, beliefs, cognitive style, and working preferences. Diversity 

management is not limited to preventing overt discrimination; it also involves creating an inclusive 

environment in which differences are recognized, employees have equitable access to opportunities, and 

diverse capacities contribute to shared organizational objectives. Critical approaches emphasize that apparently 

neutral policies may reproduce structural inequalities unless power relations, cultural assumptions, identity, 

and lived experience are carefully considered (Kirton & Greene, 2021). 

Research on diversity management has evolved from a narrow focus on equal opportunity toward broader 

concerns such as inclusion, innovation, organizational justice, talent management, teamwork, social 

responsibility, and competitive advantage (Yadav & Lenka, 2022). However, diversity does not automatically 

produce positive outcomes. Without trust, inclusive leadership, transparent procedures, and effective 

communication, differences may intensify subgroup formation, misunderstanding, conflict, and perceived 

injustice. In contrast, diversity management combined with a supportive teamwork climate can increase 

employee stability, organizational commitment, and competitiveness (Jankelová et al., 2022). Diversity-

oriented human resource practices should therefore be embedded in recruitment, development, performance 

appraisal, promotion, compensation, and working conditions rather than being treated as peripheral programs 

(Meena & Vanka, 2017). 

Studies conducted in Iranian governmental organizations have likewise shown that diversity management may 

improve fairness, satisfaction, commitment, creativity, working relationships, and organizational effectiveness 

when it is supported by senior management and adapted to institutional and cultural conditions (Abdoli et al., 

2014; Hosseini & Qasimpour Ganji, 2022). Nevertheless, human resource governance and diversity 

management have generally been studied as separate domains. Limited attention has been devoted to their 

integration within a metagovernance framework, particularly in large and decentralized university systems. 

Islamic Azad University branches in Tehran Province represent a complex organizational setting characterized 

by multiple units, diverse academic disciplines, different professional groups, varied workforce characteristics, 

and several levels of authority. Consequently, a comprehensive and context-sensitive framework is needed to 
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coordinate policies, actors, structures, technologies, and diversity-oriented human resource processes. The 

present study therefore aimed to design a diversity-oriented human resource metagovernance model for Islamic 

Azad University branches in Tehran Province. 

Methods and Materials 

This study employed a qualitative and applied research design using thematic analysis. The study population 

consisted of senior managers, human resource specialists, and faculty members affiliated with Islamic Azad 

University branches in Tehran Province. Participants were selected through purposive sampling according to 

criteria such as managerial experience, direct involvement in human resource activities, familiarity with 

organizational governance, and knowledge of workforce diversity challenges and opportunities. 

Sampling continued until theoretical saturation was reached. Saturation was achieved after the twelfth 

interview, and two additional interviews were conducted to ensure that no substantially new concepts emerged. 

Accordingly, 14 individuals participated in the study. The participants represented different professional 

positions, levels of education, areas of expertise, and lengths of organizational experience. 

Data were collected through semi-structured interviews. Interview questions focused on the structural, 

strategic, managerial, cultural, technological, evaluative, and social requirements of diversity-oriented human 

resource metagovernance. All interviews were transcribed in full and entered into MAXQDA 2022 for 

analysis. The analytical process began with open coding and the identification of initial concepts. Similar codes 

were then compared, integrated, and organized into basic themes. Basic themes were subsequently grouped 

into organizing themes according to conceptual similarity, and overarching themes were developed in the final 

stage. Relationships among codes and themes were reviewed continuously to construct the final conceptual 

model. 

To assess coding reliability, part of the data was coded twice with a ten-day interval. Agreement between the 

two coding stages was calculated using Cohen’s kappa coefficient. The coefficient was 0.772, exceeding the 

acceptable threshold and indicating satisfactory reliability of the coding process. 

Findings 

The thematic analysis resulted in a diversity-oriented human resource metagovernance model comprising six 

overarching dimensions, 17 components, and 105 indicators. The six dimensions were development-oriented 

factors, diversity management practices, organizational outcomes, strategic dimensions of human resource 

governance, evaluation and performance, and societal outcomes. 

The development-oriented factors dimension included five components: participation in governance and the 

role of actors, structured design, participation in macro-level policymaking and planning, framework 

development and persuasion, and accountability in implementing major policies and programs. Its indicators 

emphasized the development of governing regulations, training, budget allocation, stakeholder participation, 

delegation of authority, communication infrastructure, technological capacity, policy alignment, collective 

action, transparency, access to accurate information, and managerial reporting. 
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The diversity management practices dimension consisted of two components: diversity-oriented human 

resource management and value-oriented human resources. Its indicators included 360-degree performance 

appraisal, individualization of feedback, merit-based recruitment, employment without ethnic or racial 

discrimination, equitable training opportunities, fair compensation, equal access to services, and attention to 

employees in smaller organizational units. 

The organizational outcomes dimension comprised three components: individual-level outcomes, 

organizational-level outcomes, and human resource competencies. The extracted indicators included diversity 

training, ethical and cultural development, organizational learning, elimination of discrimination, acceptance 

of different forms of diversity, retention of talented employees, reduction of legal disputes, increased job 

satisfaction and engagement, lower human resource costs, teamwork, appreciation, knowledge exchange, 

cultural awareness, and openness to new technology. 

The strategic dimensions of human resource governance included strategic human resource planning, 

managers’ individual perceptions, and operational arrangements. Important indicators were innovation, 

attention to material and nonmaterial resources, entrepreneurial climate, positive psychological health, 

managerial understanding of employee differences, joint meetings, flexible working hours, childcare support, 

facilities for employees with disabilities, accommodation of religious needs, benefits for part-time staff, and 

transparency in human resource procedures. 

The evaluation and performance dimension contained two components: performance improvement and 

capability enhancement. Its indicators involved identifying strengths and weaknesses, discovering employee 

talent, reducing bureaucracy and underperformance, strengthening employee competence, accepting criticism 

and suggestions, consulting stakeholders, encouraging readiness for change, promoting interorganizational 

cooperation, developing knowledge relationships, and creating a knowledge-based workforce. 

The societal outcomes dimension consisted of rule-based governance and organizational dynamism. Indicators 

included advanced information systems, artificial intelligence for performance assessment, lawful decision-

making, rule-based compensation and promotion, equal opportunities, appropriate resource allocation, 

continuous performance, participation, motivation, and talent utilization. 

Discussion and Conclusion 

The findings demonstrate that diversity-oriented human resource metagovernance is a multidimensional 

organizational system rather than a limited set of human resource practices. Its effectiveness depends on the 

simultaneous coordination of governance structures, managerial perceptions, employee participation, 

operational procedures, technological infrastructure, performance systems, and societal values. The identified 

model suggests that workforce diversity becomes a strategic organizational asset only when it is supported by 

clear rules, participatory policymaking, transparent accountability, and equitable human resource processes. 

The development-oriented dimension highlights the need to move beyond centralized and fragmented 

decision-making. In a large university system, the coordination of central authorities, branch managers, human 
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resource specialists, faculty members, and employees is essential. Defined responsibilities, shared frameworks, 

transparent communication, and collective participation can reduce inconsistency and improve the legitimacy 

of decisions. 

The diversity management dimension indicates that equality should be embedded throughout the employee 

life cycle. Recruitment, training, appraisal, promotion, compensation, and access to organizational services 

must be designed to prevent direct and indirect discrimination. Diversity should therefore be treated as a 

strategic principle rather than an isolated welfare or compliance initiative. 

The organizational outcome dimension shows that properly governed diversity can improve learning, 

teamwork, commitment, employee retention, cultural awareness, and organizational citizenship while reducing 

conflict and legal disputes. However, these outcomes are conditional upon inclusive policies, managerial 

support, and a climate of respect and psychological safety. 

The strategic governance dimension emphasizes that managers play a decisive role in translating formal 

policies into daily practices. Their understanding of individual differences, openness to participation, and 

willingness to adopt flexible arrangements determine whether diversity policies become meaningful 

organizational practices. Operational accommodations, such as flexible schedules and accessible facilities, 

further demonstrate that inclusion requires concrete organizational measures. 

The evaluation and performance dimension indicates that diversity-oriented governance must include 

mechanisms for feedback, learning, talent identification, and continuous improvement. Performance 

assessment should not function merely as a control instrument; it should support employee development, 

organizational learning, and the correction of inequitable practices. 

Finally, the societal outcome dimension suggests that universities can promote broader values of justice, 

legality, equality, and social trust through their internal human resource systems. By applying transparent and 

inclusive governance, Islamic Azad University branches may strengthen both organizational performance and 

the legitimacy of university governance. Overall, the proposed model offers a comprehensive framework for 

transforming workforce diversity from a potential source of conflict into a basis for innovation, cohesion, 

fairness, and sustainable institutional development. 
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