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مفهوم اصل تنوع در سازمان
بحث  کاري  و محيط هاي  سازمان ها  مورد  در  که  هنگامي 
مي شود، اصطلاح تنوع به این معناست که براي تك تك افراد، 
چه  آنکه  گرفتن  نظر  در  بدون  مي توانند  که  دارد  وجود  محلي 
کسي بوده، چه سابقه اي داشته و یا  از کجا آمده اند، در آن سازمان 
از  فراتر  امر مفهومي  این  باشيم  داشته  توجه  باید  کنند.  فعاليت 
مفاهيم مليت، قوم، نژاد و جنسيت را در بر دارد. تنوع، تفاوت هاي 
موجود  در عملکرد، مليت، مذهب، روش زندگي و توانایي ها  را نيز 
شامل مي شود. پذیرش اصل تنوع باعث درك هر چه بهتر پویایي 
تفاوت ها، حذف رفتارهاي قالبي، به حداکثر رساندن پتانسيل هاي 
مي شود  متفاوتي  دیدگاه هاي  براي  شدن  قائل  ارزش  و  فردي 
که افراد به همراه خود وارد محل کار مي کنند. مدیریت تنوع با 
بکارگيري تکنيك هاي مناسب موجبات بهبود کارایي سازمان ها را 

فراهم مي سازد.
از آنجا که یکپارچگي و پيوستگي بيش از حد در یك جامعه 
مي تواند منجر به بروز طرز تفکر تك بعدي و ایجاد ذهنيت بسته 
شود، تنوع این امکان را به وجود مي آورد که افراد متفاوت افکار 
مختلف و متفاوتي را وارد سازمان نمایند. این امر به شرکت هایي 

که فعاليت آنها مبتني بر عقاید گوناگون و دیدگاه هاي متفاوت 
است، کمك قابل توجهي مي نماید و باعث غني تر شدن فرهنگ 
سمت  به  سازمان ها   برخي  این،  وجود  با  مي شود.  سازمان  آن 
یکپارچگي و پيوستگي هر چه بيشتر در نيروي کار گرایش نشان 
مي دهند. باید دقت داشت هنگام بحث در خصوص یکپارچگي 
نيروي انساني، مهم است به روشني دریابيم به دنبال چه نوع و 
چه ميزان یکپارچگي و پيوستگي هستيم و یکپارچگي مورد نظر 

تا چه حد ممکن است براي سازمان مفيد باشد. 
کارکنان  بين  تفاوت  پذیرش  و  شناسایي  معناي  به  تنوع 
که  به گونه اي  است،  کاري  و  استخدامي  روش هاي  تعدیل  و 
تفاوت ها در این روش ها انعکاس یابد، اگرچه باید در نظر داشت 
رفتار و طرز برخورد متفاوت با کارکنان تنها به دليل تفاوت هاي 
انگاشته شدن  نادیده  جمعيت شناختي4 مي تواند به نوعي موجب 
اصل برابري و مساوات در محل کار شود. لذا به دلایل فوق باید 
به مقوله مدیریت تنوع با دقت بيشتري پرداخت و توجه داشت 
اگرچه این نوع مدیریت، شرکت ها را متحمل هزینه هاي اضافي 
مي کند، اما داراي مزایاي بالقوه بسياري است. همچنين به منظور 
ارزیابي اینکه آیا وجود تنوع در یك سازمان مي تواند موجب ایجاد 

تنوع1 و اصل عدالت2 در سازمان ها
مراد ملک قاسمي3

چکيده
مهاجرت  پيوست.  خواهند  تاريخ  به  و  درآمده  گذشته  دوران  از  نمادهايي  به صورت  به زودي  همگون  جوامع 
انعقاد توافق نامه هاي بين المللي، تأسيس شركت هاي  ارتباط تنگاتنگ بين فرهنگ هاي گوناگون،  مستمر، برقراري 
فرامليتي و تشکيل اتحاديه هاي متشکل از فرهنگ هاي گوناگون همگي شاهدي بر اين مدعاست كه وارد عصر تنوع 
بکار گيري  بين  رابطه  مورد  در  و  انگلستان  آكسفورد  دانشگاه  در  انجام شده  تحقيق  حاصل  حاضر  مقاله  شده ايم. 
معرفي  به  آن،  انواع  و  تنوع  مفهوم  به  اصولي  نگاهي  با  نويسنده  است.  انصاف  و  عدل  اصول  و  متنوع  كار  نيروي 
اين  از  نمونه هايي  ذكر  با  و  پرداخته  قانوني  و  فرهنگي  اجتماعي،  ديدگاه  از  متنوع  كار  نيروي  مديريت  مشکلات 
چالش ها در سيستم مديريتي كشور انگلستان، توجه مديران كشور را به چاره جويي در اين باره جلب مي كند. در 

پايان نيز مطالعه موردي از سازمان آكسفام، سومين سازمان بزرگ خيريه در جهان، ارائه شده است.

كليدي واژگان 
 اصل تنوع، تنوع در نيروي کاري، انصاف، عدل، تبعيض، انتخاب و بکارگيري نيروهاي 

موردي( )مطالعه  آکسفام  متنوع، 

مقدمه
اساس و بقا هر سازمان، نهاد و ارگان دولتي و یا خصوصي بر پایه مدیریت اصولي استوار است که در رأس آن مدیریت منابع انساني را مي توان نام برد . اصولًا 
انسان ها به عنوان مجریان خدمات و توليدکنندگان ادوات با خصوصيات قومي ، فرهنگي و جنسيتي متفاوتي در راستاي اهداف سازمان گرد هم آمده و نقش خود را در 
فرایند توليد ایفا مي کنند. هر سازمان یا نهاد اداري و توليدي در جهت ارتقاي بهره وري این مجریان باید برنامه ریزي لازم را انجام داده، راهکارهاي مناسب را گزینش 

نموده و به اجرا گذارد.
از دیرباز، مقوله مدیریت همواره مورد توجه بوده و در طول ساليان راه هاي تکامل و تعالي خود را پيموده است . با افزایش دانش بشري علم مدیریت نيز توجه روز 
افزون محققان و دانشمندان را به خود جلب کرده و نظریات جدید جایگزین تئوري ها و روش هاي قبلي شده است و یافته هاي علمي جدید در سازمان هاي مختلف 

دولتي و خصوصي به مرحله اجرا گذاشته شده اند.
جوامع همگون به زودي به صورت نمادهایي از دوران گذشته درآمده و به تاریخ مي پيوندند. مهاجرت مستمر، برقراري ارتباط تنگاتنگ بين فرهنگ هاي گوناگون، 
انعقاد توافق نامه هاي بين المللي، تأسيس شرکت هاي فرامليتي، و تشکيل اتحادیه هاي متشکل از فرهنگ هاي گوناگون همگي شاهدي بر این مدعاست که وارد عصر 
تنوع شده ایم. یکي از خصوصيات قرن حاضر، فراهم بودن امکان تبادل اطلاعات و دسترسي به یافته هاي علمي و نتایج حاصل از اجراي آنها در اقصي نقاط دنيا بوده 
و مقاله حاضر نيز قدمي در این راستاست؛ یعني انتقال روش هاي مدیریتي جدید و نتایج حاصل از آنها در کشوري غير از ميهن عزیز خودمان، تا شاید بتوان از این 
طریق مدیران اجرایي و توليدي را با مقایسه رویکرد رایج مملکتي با متدولوژي هاي جاري در کشوري دیگر به تفکر و اندیشه و چاره جویي کشاند، زیرا با عنایت به 

وجود فرهنگ هاي مختلف بومي و غالباً متفاوت در کشورمان، رعایت اصل عدالت در سازمان ها اهميت ویژه اي دارد.
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ارزش افزوده شود و اینکه این امر چگونه ممکن است تحقق یابد، 
هر دو جنبه نظري و عملي موضوع باید در نظر گرفته شود.

تنوع در نيروي كار – اصول و قوانين
تنوع،  ایجاد  که  است  مطرح  موضوع  این  حاضر  حال  در 
پتانسيل افزودن به ارزش هاي یك سازمان  را در بر داشته و در 
جهت منافع سازمان است. مبحث تنوع بيشتر روي فرد متمرکز 
است. مطلبي که در حال حاضر به صورت عمومي و کلي مورد 
توجه بوده و داراي جنبه هاي اخلاقي و در عين حال حقوقي است، 
این است که سازمان ها به نحوي عمل کنند که در بين کارمندان 

آنها تبعيض5 وجود نداشته باشد. 
گيرد:  صورت  است  ممکن  روش  چهار  به  تبعيض  انواع 
مستقيم، غير مستقيم، آزار و اذیت و دستاویز قرار گرفتن. آزار و 
یا رفتارهاي  اذیت ممکن است به صورت شفاهي و غير شفاهي 
ارتباط با سن، جنسيت، نژاد، رنگ  فيزیکي باشد و مي تواند در 
پوست، قوميت، معلوليت، جثه، مذهب، باورها، شيوه زندگي و یا 

سایر خصوصيات شخصيتي صورت بگيرد.
در مورد اهميت اعمال اصل تنوع در یك سازمان شواهد 
جلب  اصل  این  اهميت  به  را  ما  توجه  که  دارد  وجود  آماري  و 
مي نمایند. براي مثال در کشور انگلستان حتي با وجود گذشت 
30 سال از زمان تصویب قانون “برابري در پرداخت ها”، حقوق 
پرداختي به زنان حتي به اعداد و ارقام پرداختي مردان نزدیك 
نيست و به طور کلي در موارد کارهاي مشابه درآمد زنان 41 درصد 

کمتر از درآمد مردان است. 
بنا بر آمار سایت معلولان ایران ، حدود 12 درصد از جمعيت 
ایران را معلولان تشکيل مي دهد که از این ميزان حدود دو ميليون 
نفر داراي معلوليت شدید و 5/6 ميليون نفر معلول کم توان در 
ایران زندگي مي کند. این رقم در کشور انگلستان در حال حاضر 
11 ميليون نفر است. به عبارت دیگر از هر پنج نفر فرد بالغ، یك 
نفر داراي معلوليت بوده و در عين حال 770 هزار نفر از اطفال در 
انگلستان جزء معلولان محسوب مي شوند. بر اساس این آمار از 
هر هشت نفر نيروي کار فعال در انگلستان، یك نفر معلول است. 
تا سال 2025 نيمي از جمعيت بالغ این کشور به سن 50 و یا 
بالاتر از آن مي رسد و تا سال 2010 نيز 33 درصد این جمعيت به 
گروه معلولان و یا افراد کم توان مي پيوندد. با توجه به اینکه ميزان 
درآمد این افراد نصف افراد سالم است، مي توان گفت این افراد در 
فقر به سر مي برند. معلولان ذهني و یا افرادي که دچار مشکلات 
یادگيري هستند، آموزش کافي نمي بينند و در نتيجه کارایي لازم 
را در بازار کار ندارند. این امر منجر به درآمد کمتر آنان نسبت به 
سایر معلولان مي شود. از سوي دیگر، افراد در نتيجه کهولت سن، 
حوادث و ضربات روحي-رواني، دچار ناتواني و یا ازکار افتادگي 
مي شوند. هر ساله در کشور انگلستان صد هزار نفر به جمعيت 

معلولان اضافه مي شود.
منابع  مدیران  روي  پيش  را  دشواري  سناریوي  امر  این 
در  که  دارد  وجود  خاطر  دغدغه  این  زیرا  مي دهد،  قرار  انساني 
صورت رعایت و اجراي اصل تنوع در یك سازمان نيروي کار 

جدول 1: انواع تبعيض و تعاريف آنها

رفتار نابرابر )تبعيض آميز(
نظریه تبعيض قائل شدن مبتني بر رفتارهاي متفاوت با افراد به دليل نژاد، رنگ پوست، مذهب، جنسيت، 

مليت، سن و شرایط ناتواني )معلوليت(

تأثير نابرابر
نظریه تبعيض قائل شدن بر اساس روش هاي استخدامي که به ظاهر بي طرفانه محسوب مي شود اما به 

شکل ناهنجاري، گروهي را از دستيابي به فرصت هاي شغلي محروم مي سازد

تسهيلات و مساعدت در حد 
عرف

تعهدات خاصي بر عهده کارفرما گذاشته مي شود تا کارهایي را به منظور ایجاد تسهيلات و انطباق محيط 
کار با توجه به معلوليت و مذهب افراد انجام دهد

تنوع به معناي 
شناسايي و 

پذيرش تفاوت 
بين كاركنان و 

تعديل روش هاي 
استخدامي و كاري 

است، به گونه اي 
كه تفاوت ها در اين 

روش ها انعكاس 
يابد
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آنان اصل مساوات  با  برخورد  در  نماید  کار تصور  متقاضي  یا  و 
رعایت نشده و نسبت به برخي از افراد بنا به  دلایلي مانند نژاد، 
جنسيت، سن و یا سایر خصوصيات متمایز کننده دیدگاه مثبت تري 
وجود دارد. دکتر Singh  Indarjit در سخنراني خود در سال 
2000 اظهار داشت: هنگامي که دو یا تعداد بيشتري از افراد، نقاط 
مشترك کافي با یکدیگر داشته باشند به طوریکه بتوانند خود را 
“ما” بنامند، بلافاصله بدنبال “آنها”یي مي گردند که بتوانند خود را 
از آنان متمایز کنند ) در تقابل با آنان باشند و یا نسبت به آنان 
تبعيض قائل شوند(، تا بتوانند هویت و شخصيت مشترك خود را 
تقویت نمایند و این چيزي است که در طبيعت افراد نهفته است. در 
این صورت این پتانسيل وجود دارد که فرهنگ حاکم بر محيط کار 

تجزیه و چند پاره شده و کارکنان دچار بي انگيزگي شوند. 
پذیرش و بکارگيري اصل تنوع به شيوه اي صحيح به معناي 
رعایت، اعمال مساوات و برابري در استفاده از فرصت هاي پيش 
آمده براي تك تك افراد است، به طوریکه هر فرد این امکان را 
نحو  به  این مشارکت  و  کند  فعاليت ها مشارکت  در  که  مي یابد 
انگلستان  کشور  در  مثال  براي  گيرد.  قرار  احترام  مورد  مقتضي 
ایجاد شرایط برابر براي افراد در استفاده از فرصت ها در محيط کار 
یك امر اختياري و انتخابي نيست، بلکه یك اصل و قانون به شمار 
مي رود. بر اساس قوانين و مقررات جاري در این کشور در ارتباط 
با برابري و مساوات در استفاده از فرصت ها، برخورد نامطلوب و 
یا ناشایست با افراد در محيط کار به دليل سن، معلوليت )فيزیکي 
و یا ذهني(، رنگ، نژاد، مليت، قوميت، جنسيت  و وضعيت تاهل 
اما این قوانين و مقررات شامل  غير قانوني بوده و مجاز نيست، 

باورها و اعتقادات سياسي نمي شود.
و  پاسخ ها  نيازمند  سازمان ها  در  تنوع  اصل  اعمال 
خوبي  به  که  است  چند جانبه  و  سيستماتيك  عکس العمل هاي 
از ماهيت فراگير  در پاسخ ها و عکس العمل هاي استراتژیك که 
برخوردار است، در نظر گرفته و لحاظ شده باشد. در یك سازمان 
از  داراي نيروي کاري متنوع، انسجام بين کارمندان را مي توان 
طریق احترام به این تنوع، یعني کسب اطلاعات در مورد روش 
شناختن  رسميت  به  آن،  به  گذاشتن  احترام  و  همکاران  زندگي 
هویت انساني مشترك، کمك به دیگران در محيط کار )در صورت 

درخواست(، آموزش و غيره ایجاد نمود و حفظ کرد.

عدالت در سازمان
در نيمه دوم قرن بيستم فرایندهاي روانشناختي اجتماعي در 
ساختار سازمان ها راه  یافت و بينش و فراست مرتبط با درك مردم 

از وجود عدالت در سازمان ها توجه همگان را به خود جلب کرد. 
در این زمان بود که مدیریت منابع انساني ابزار مفهومي خود را 
به منظور اجراي اصول زیربنایي عدل6 و انصاف7 در محيط کار 

به کار گرفتند. 
عدالت در محيط کار مي تواند به دو شيوه جاري شود: عدالت 
رویه اي8 و عدالت تعاملي9 )متقابل(. عدالت رویه اي به طور خاص 
بر روش هاي تعيين کننده نتایج حاصل متمرکز است. این نوع از 
عدالت با چگونگي تصميم گيري سروکار دارد، درحالي که عدالت 
تعاملي مبتني بر طبيعت رفتار متقابل کارکنان و چگونگي اجراي 

نتایج مي باشد.
واژه عدالت داراي کاربردهاي متفاوتي است. در برخي موارد 
تخصيص  در  که  است  اخلاقي  روندهاي  با  ارتباط  در   عدالت 
درآمد،  مثال  )به عنوان  مسئوليت ها  همچنين  و  منافع /منابع 
ارتقا و ترفيع و پرداخت( در بين اعضاي متنوع جامعه  پاداش، 
و یا ساختارهاي اجتماعي )مثلًا سيستم هاي پرداخت دستمزد( 
 مد نظر گرفته  مي شود. همچنين این واژه مي تواند در ارتباط با 
عدالت فردي )منافع افراد( و یا عدالت اجتماعي )در راستاي منافع 
سازمان( باشد. انصاف یا مساوات زیربناي چارچوب روابط بين 
سازمان و کارکنان را تعيين مي کند، زیرا رعایت انصاف معمولًا با 

قوانين و مقررات همراه است، یعني عدالت رویه اي. 
به عقيدهJ. Rowls ، فيلسوف و نظریه پرداز مسائل عدل و 
انصاف درون سازمان ها، عدالت در معناي انصاف منعکس کننده 
ریشه اي  انصاف،  و  عدالت  اصول  که  است  تفکر  و  ایده  این 
یکسان دارد. اما این به معناي آن نيست که مفاهيم عدالت و 
انصاف یکسان است )اگرچه بر اساس نوشته Griffin R. و 
به  نگاه  بودند  معتقد  سال 1971  در  فيلسوف  همين  همکاران 
و  تصميم گيري ها  ارزیابي  و  بوده  انصاف  به  نگاه  مانند  عدالت 
رویه هاي اجتماعي بر اساس منافع این اصول براي پایين ترین 

سطوح اقشار جامعه صورت مي گيرد(.
انصاف در استخدام به این معناست که تصميمات باید بر 
مبناي توانایي  یا پتانسيل هاي شغلي باشد، نه براساس ویژگي هاي 
نامرتبط شخصي. مفهوم عملکرد اصلي )فعاليت هایي که باید در 
یك شغل انجام شود( براي تصميم گيري پيرامون استخدام فرد 
حائز اهميت است. تحليل شغل براي شناخت عملکرد اصلي و 
فردي  ویژگي هاي  سایر  و  توانایي ها  مهارت ها،  پایه  دانش ،  بر 
اطمينان  مي توان  طریق  این  به  مي گيرد.  انجام    10)KSAO(
یافت اتخاذ تصميمات، مبتني بر فاکتورهاي فردي مرتبط با شغل 
مورد نظر است. باید در نظر داشت  بسياري از تصميماتي که در 
زمينه مدیریت منابع انساني گرفته مي شود، قطعي و مسلم نيست، 
بلکه اصول اخلاقي و اوليه اي است که تعامل کارکنان با یکدیگر 
)و با سازمان( بر پایه آنها صورت مي گيرد. رفتار با کارکنان بر پایه 
اخلاقيات و )به صورت منصفانه( به معناي رفتار با آنها بر اساس 
عدل و انصاف و مساوات است. یك ساختار سازماني مبتني بر 
اصول اخلاقي ذکر شده، براي هرگونه همکاري و کمك که در 
جهت نيل به اهداف سازمان باشد ارزش قائل شده و با کارکنانش 

صادق و منصف است. 
بر  پرسنل  استخدام  مسئوليت  که  افرادي  دیگر،  سوي  از 
عهده آنان است، جایگاه خاصي در ارائه راه حل ها در راستاي این 
مهم دارند. طبق آمار معمولًا بسياري از این افراد در رده هاي بالا، 
مرد بوده و مسن مي باشند. این خصوصيات الزاماً صفات منفي به 
حساب نمي آید، اما اینگونه افراد به سختي مي توانند نماینده کل 
جامعه محسوب شوند. نتایج حاصل از یك تحقيق و تجزیه نشان 

پذيرش و 
بكارگيري اصل 
تنوع به شيوه اي 
صحيح به معناي 
رعايت، اعمال 
مساوات و برابري 
در استفاده از 
فرصت هاي پيش 
آمده براي تك تك 
افراد است
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مي دهد این گونه افراد به دنبال یافتن کارمنداني داراي خصوصيات 
مشابه خود هستند. 

در نهایت به نظر مي رسد اگرچه قوانين و مقرراتي در زمينه 
رعایت عدل و انصاف و حمایت از اصل تنوع در بکارگيري نيروي 
انساني  در سازمان ها وجود دارد، اما بحث هاي فراواني مطرح شده 
است مبني بر آنکه بسياري از سياست هایي که در مورد رعایت 
برابري و مساوات در حق برخورداري از فرصت هاي پيش آمده 
و  قوانين  این  11 است.  توخالي”  همانند “صدف هاي  دارد  وجود 
تبعيض  قربانيان  براي  ارزش  با  مطلب  گونه  هر  فاقد  مقررات 

است. 
براي مثال حتي در کشور انگلستان آمار و ارقام حاکي است 
متوسط درآمد زنان پایين تر از مردان است. به عبارت دیگر، پس 
سال  در  برابر”  “حقوق  قانون  تصویب  از  سال   30 گذشت  از 
1970، هنوز کسب درآمد زنان در مشاغل مشابه به طور متوسط 
کشور  به  بي شباهت  امر  این  است.  مردان  از  کمتر  درصد   41
ما نيست. یکي از علل تفاوت درآمد، تصدي برخي از مشاغل 
مانند منشي گري است که تصور مي شود طبيعتي زنانه داشته و 
از ابتداي امر عمدتاً توسط زنان اشغال مي شد و در عين حال 
تکنسين  مانند  مردانه  مشاغل  از  پایين تر  نيز  آن  حقوق  سطح 
در  انگلستان  در   1970 سال  مصوب  قانون  اگرچه  است.  برق 
ارتباط با مساوات و برابري در پرداخت ها، پرداخت حق الزحمه 
کمتر به زنان در مقایسه با مردان براي مشاغل مشابه را منع 
نموده است، ولي هيچ قانوني وجود ندارد که مانع پرداخت کمتر 
به زنان با فرض مفهوم همساني و قابل مقایسه بودن مشاغل 

با یکدیگر12 در یك سازمان شود. 
مفهوم همساني و قابل مقایسه بودن مشاغل با یکدیگر به 
معناي آن است که مشاغل متفاوت اما قابل مقایسه با یکدیگر، 
باید از پرداخت یکساني برخوردار باشد. بنابراین چنانچه مشاغلي 
که عمدتاً توسط زنان اشغال شده اند از اهميت و تأثيري مشابه 
مشاغل مردانه در فعاليت هاي سازمان برخوردار باشد، حق الزحمه 
پرداختي آنان نيز باید یکسان و برابر باشد. این فرضيه و مفهوم 
حاصل تلاش هاي  حاميان حقوق زنان در جهت ارتقاي شرایط 
ارتقاي  براي  تلاش   در  ابزار  مهمترین  به عنوان  و  بوده  موجود 
موقعيت اقتصادي زنان تا سطح و موقعيت مردان مورد استفاده 
قرار مي گيرد. فرضيه همساني مشاغل با یکدیگر سياستي است 
اما  مي کند.  گذشته تلاش  بي عدالتي هاي  اصلاح  در جهت  که 
یك  که  است  این  هستيم  روبه رو  آن  با  اینجا  در  که  مشکلي 
مقياس مشترك جهت اندازه گيري و تعيين همساني مشاغل با 

یکدیگر وجود ندارد. 
سازمان ها در صورتي که در مقابل افزایش روزافزون تنوع در 
جمعيت کارکنان خود و تقاضاهاي مطرح شده از سوي گروه هاي 
اقليت، حاشيه اي و مورد تبعيض واقع شده از نظر برابري و عدالت، 
عکس العمل مناسبي از خود نشان ندهند، به صورت سازمان هاي 
ایستا و ساکن درآمده و پویایي لازم را نخواهند داشت. درعين 
حال، این امر نيز از قبل به خوبي شناخته شده است که در صورت 
اعمال تنوع  در زمينه  و بخش هاي خاص، نمي توان موانع سازماني 

پيش رو را مرتفع ساخت. 
قوانين مصوب در انگلستان به همراه رشد سياست هاي رسمي 
و راهکارهاي تشویقي به منظور رعایت هر چه بيشتر مساوات و 
منطقي سياست هاي  و  فهم گسترده  و  از درك  حاکي  برابري، 
مکتوب و رسمي در زمينه فرصت هاي برابر در این جامعه است. 
این موضوع شاهدي است بر آنکه رعایت مساوات و برابري در 

فرصت هاي پيش رو، تنها دغدغه خاطر بخش دولتي نيست، بلکه 
جریاني مهم در مقوله تجارت بخش خصوصي طي سال هاي اخير 
بوده است. به عبارت دیگر، مدیران ارشد سازمان ها نه تنها تمایل 
به منطبق نمودن روش اداره سازمان خود با سياست هاي برابري 
و مساوات در فرصت ها را دارند، بلکه مشتاق آنند که با اعمال 
راهکارهاي تشویقي و ایجاد انگيزه، تعهد سازمان خود را به اصل 
برابري و مساوات به اثبات رسانند. امري که در کشور ما عليرغم 
وجود تنوع، تا حد زیادي مورد کم توجهي قرار گرفته و مستلزم 
تلاش فراوان براي حصول نتيجه و تأمين حقوق اقليت هاي در 

حاشيه قرار گرفته، مي باشد. 

مطالعه موردي : آكسفام انگلستان13
تاريخچه

سازمان  یك  عنوان  به    )OGB(انگلستان آکسفام 
از شاخه اي  و  انگلستان  در  مستقل  خيریه   بزرگ 

 Oxfam International است که با هدف کمك رساني، 
توليد کنندگان14 در سطح جهاني، در  منافع  از  توسعه و حمایت 
انگلستان نيز تعهدات مهمي در زمينه تحقيقات، آموزش و کمپين 
براي خود قائل است. آکسفام از حمایت هزاران کارمندي برخوردار 
است که به صورت داوطلبانه و بدون هيچ چشم داشتي براي این 
تنها در 750 شعبه  نفر  از 21 هزار  )بيش  سازمان کار مي کنند 
این سازمان  انگلستان(. در عين حال  فروشگاه هاي آکسفام در 
از پشتيباني تعداد زیادي حمایت کننده مالي نيز برخوردار است. 
از  شبکه اي  نظارت  تحت  سازمان  این  بين المللي  فعاليت هاي 
نمایندگي هاي آن قرار داشته و توسط هيات امنا و پرسنل مستقر 
در دفتر مرکزي آن در شهر آکسفورد انگلستان حمایت و پشتيباني 
مي شود. این سازمان در بيش از 100 کشور فعال بوده و داراي 
بيش از 8000 کارمند است که خدمات رساني به بيش از 300 هزار 
نفر را به عهده دارند. به دليل وجود این پيچيدگي ها، وجود یك 
ساختار مؤثر و کارامد مدیریت و تصميم گيري هاي شفاف در این 

سازمان الزامي به نظر مي آید.
آکسفام هم براي افرادي که از آن سازمان حمایت مي کنند و 
هم براي کساني که از تلاش هاي آن بهره مند مي شوند، اهميت 
 OGB عضو گروه تنوع در ،Jacquot A .بسيار قائل است
اظهار مي کند تعهد آکسفام به رعایت اصل مساوات و برابري در 
فعاليت هاي انجام شده، به کليه شئونات داخلي این سازمان راه 

انصاف در 
استخدام به اين 

معناست كه 
تصميمات بايد 

بر مبناي توانايي  
يا پتانسيل هاي 

شغلي باشد، 
نه براساس 
ويژگي هاي 

نامرتبط شخصي
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یافته است و ارزش کيفيت کار ما در قلب باورهاي این سازمان 
شامل پذیرش، احترام و ارزش قائل شدن براي افراد با سوابق و 

خصوصيات متفاوت، جاي گرفته است. 
در آکسفام اعتقاد بر این است که با تمامي افراد باید برخوردي 
مطابق با شئونات و توام با عدالت و احترام داشت. همچنانکه در 
بخش اول ذکر شد، مسئوليت پذیري افراد در ایجاد محيطي که در 
آن براي کليه تفاوت ها ارزش قائل شده و به آنها احترام گذاشته 
شود، یکي از عوامل مهم در جهت بکارگيري موفقيت آميز تنوع 

است. 
آزار و اذیت و زورگویي با ارزش هاي این سازمان سازگار نبوده 
و در تضاد با آنهاست. لذا با توجه به موارد فوق، هيچگونه آزار و 
اذیت و یا زورگویي نسبت به کارمندان، داوطلبان و یا کارکناني 
که در سازمان هاي دیگر براي این سازمان فعاليت مي کنند قابل 
قبول و یا تحمل نيست. زیرا بروز این گونه رفتارها مي تواند اعتماد 
به نفس و قدرت ابتکار و نوآوري را در افراد تحليل برده و منجر 
به عملکرد ضعيف و انتقاد از این نوع عملکرد و تکرار این چرخه 
شود. همچنين مي تواند موجب افسردگي، ایجاد تنش و بيماري 
از محل  نتيجه آن غيبت  افراد شده، که  یا جسمي در  روحي و 
کار و یا عدم کارایي و در نهایت، تأثير نامطلوب روي عملکرد 
سازمان خواهد بود. در برخي موارد اینگونه مسائل ممکن است 
روي زندگي خانوادگي تأثير گذاشته و منجر به ترك این سازمان 

از سوي افراد شود.
 مدیران و کارمندان این سازمان باید اطمينان حاصل کنند 
که با کليه کارکنان، کارمندان، داوطلبان و متقاضيان کار به طور 
یکسان رفتار شده و به دليل نژاد، رنگ، مليت، باورهاي مذهبي، 
وضعيت  تواني،  کم  و  معلوليت  سن،  اجتماعي،  طبقه  جنسيت، 
غير  رفتارهاي  یا  و  تبعيض  مورد  خانوادگي  شرایط  یا  و  تأهل 
عادلانه قرار نمي گيرند. در داخل سازمان تکنيك هاي لازم براي 
ایجاد محيط کار دوستانه به کار گرفته مي شود تا زنان و مردان 
بتوانند به طور کامل در فعاليت هاي سازمان و زندگي خانوادگي 

خود مشارکت داشته باشند. 
از  مدیران  از  برخي  پرسنل،  انتخاب  روند  و  مصاحبه ها  در 
کار  داوطلبان  ارزیابي  ابزار  به عنوان  روان شناختي15  آزمون هاي 
در سازمان استفاده مي کنند. آکسفام در تلاش است تا ارزشيابي 
روان شناختي را به منظور گزینش پرسنل از ميان متقاضيان کار به 

طور منصفانه تري استفاده نماید. به عنوان بخشي از تعهد آکسفام 
به اصول عدالت و برابري و تنوع، این سازمان به دنبال یافتن 
راه حل هایي به منظور غلبه بر مشکل عدم تسلط بر زبان انگليسي 
است. زیرا تسلط افراد بر زبان انگليسي مي تواند تأثيري مستقيم 
بر نتيجه آزمون هاي روان شناختي داشته باشد. حتي این نکته به 
وضوح مشخص شده و مورد تاکيد قرار گرفته است که نتيجه 
آزمون روان شناختي نباید به عنوان تنها عامل تصميم گيرنده در 
انتخاب افراد مورد استفاده قرار گيرد. دستورالعمل هاي آکسفام 
جهت استفاده در آزمون هاي روان شناختي به نحوي طراحي شده 
تا این اطمينان را ایجاد نماید که از این آزمون ها به درستي و 
با رعایت اصول اخلاقي استفاده شده و عدالت و مساوات جهت 
برخورداري کليه داوطلباني که در این آزمون ها شرکت مي کنند، 

رعایت شده است.
انتخاب  روش  کليات   2003 ژوئن  ماه  در  دیگر،  طرف  از 
پرسنل مورد بازنگري قرار گرفت و مقرر شد از ميان مسئولان 
دفتر آکسفورد حداقل یك نفر، دوره آموزشي انتخاب و استخدام 
نيروي کار را بگذراند. Jane Cotton، رئيس بخش نيروي 
انساني آکسفام اظهار کرده به عنوان بخشي از رویه طراحي شده، 
نسخه اي از دوره آموزشي استخدام نيروي کاري متنوع تدوین شده 
است تا بتواند پاسخگوي نيازهاي استخدامي در سطح بين المللي 
قرار  مناطق  تمامي  در  کارمندان  در دسترس  آساني  به  و  بوده 
داشته باشد. در دستورالعمل مصاحبه OGB همچنين پيشنهاد 
شده است در صورت امکان در تيم مصاحبه کننده از افرادي با 
خصوصيات متنوع استفاده شود )به عنوان مثال آقایان و خانم ها، 
دستورالعمل،  این  همچنين  غيره(.  و  مختلف  نژادي  گروه هاي 
است  ممکن  که  بي ربط  سؤالات  طرح  از  را  مصاحبه کنندگان 
باعث ایجاد حس تبعيض در داوطلب  شود، منع کرده است )مثلا 
سؤال در مورد دین داوطلب(. در تمامي رویه هاي استخدامي و 
اطمينان حاصل  تا  این سازمان، سعي شده  در  پرسنل  انتخاب 
شود که کليه افراد از فرصت هاي برابر و یکساني از نظر امکان 
استخدام، آموزش و پيشرفت شغلي برخوردار بوده و رفتار با آنان 
شغلي  نيازهاي  و  مرتبط  شایستگي هاي  و  توانایي ها  اساس  بر 

مربوطه باشد. 
همچنين استفاده از افراد معلول در حد امکان و یا ادامه 
معلوليت  دچار  آکسفام  براي  کار  در خلال  خدمت کساني که 
شده اند، مورد توجه قرار گرفته و دوره هاي آموزشي خاصي نيز 
براي این گروه از افراد تشکيل  مي شود. درصورتي که فرد معلولي 
براي یك فرصت شغلي در آکسفام داوطلب شده و واجد حداقل 
معيارهاي لازم جهت تصدي آن شغل باشد و به مصاحبه دعوت 
شود، حداکثر تلاش به عمل مي آید تا مصاحبه به سهولت انجام 
شده و چنانچه نتيجه مصاحبه مثبت باشد، حمایت و پشتيباني 
از فرد معلول تداوم مي یابد و کليه تجهيزات و تسهيلات لازم 
جهت کار فرد مورد نظر در سازمان تأمين مي شود. نمونه این 
تسهيلات عبارتند از انعطاف پذیري درخصوص زمان حضور در 
سازمان، دسترسي به صندلي چرخدار، مترجم زبان ایما و اشاره، 
صفحه نمایشگرها و تجهيزات دفتري ویژه مثل ميزهاي کوتاه 

و غيره.    
 ،Spartaca Chevannes-Reeves همه  این  با 
هنوز  عمل  در  که  است  باور  این  بر  تنوع  گروه  مدیرسابق 
کارکنان  درصد  سه  مي دانيم  شود:  انجام  باید  زیادي  کارهاي 
نوشتاري  مفاهيم  درك  در  یادگيري  ناتواني  دچار   OGB
این  هستند.  ناتواني ها  انواع  سایر  یا  و   16)Dyslexia(
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گزارش ها حاصل آمارگيري مستقيم و یا پرسشنامه هاي مربوط 
نيست، بلکه از طریق تقاضاهایي که جهت استفاده از تسهيلات 
ویژه براي این افراد مطرح مي شود، به دست آمده است. تلاش 
براي استخدام افراد معلول در کليه دفاتر این سازمان درسطح 
پيشرفت کمي  تا 2007  فاصله سال هاي 2003  در  بين المللي 
داشته است. در عين حال Spartaca C اخطار مي دهد که 
سازمان  این  در  گسترده اي  به صورت  معلوليت  مختلف  سطوح 
پنهان باقي مانده و اعلام نمي شود. بسياري از کارکنان تمایلي 
به اعلام معلوليت و یا ناتواني خود ندارند و احساس مي کنند در 
یا پرسنل،  از سوي سایر مدیران و  این مطلب  افشاي  صورت 
نمي دانم  مي کند  من  اظهار  وي  مي گيرند.  قرار  تبعيض  مورد 
چه تعداد موارد تبعيض در دفتر سازمان رخ داده است، اما اگر 
بخواهيم صداقت داشته باشيم باید اذعان کرد در فروشگاه هاي 

آکسفام تبعيض به ميزان زیادي وجود دارد. 
از نظر تنوع اقليت هاي قومي، OGB قادر به استخدام نيروي 
کاري بسيار متنوعي نيست. این امر تا حد زیادي به دليل قوانين و 
مقررات کشور انگلستان است که اجازه کار کردن آزادانه به اتباع 
غير اروپایي )اتحادیه اروپا( را در این کشور نمي دهد. به همين دليل 
است که اکثر کارمندان سازمان مذکور انگليسي  و درصد کمي هم 
از تبعه هاي کشورهاي اروپایي هستند. درصد کارمنداني که جزء 
اقليت هاي قومي بوده و در قسمت هاي مختلف مشغول کارند، در 
حد فاصل سال هاي 2002 تا 2007 نه تنها افزایش نيافته بلکه در 
حدود یك درصد نيز کاهش داشته است. در سال 2007 در حدود 
8/43 درصد )153 نفر از 1814 نفر( از کارکنان OGB  در کل 
انگلستان جزء گروه هاي اقليت قومي بوده اند و قوميت )اصليت( 
91 نفر نيز ناشناخته بوده است. رقم 8/43 نشان دهنده افزایش 
کمي نسبت به رقم 8/13 در سال 2006 است، اما همين رقم در 
سال 2007 پایين تر از ارقام مربوط به سال هاي 2002 و 2003 
یعني 9/5 و 10 درصد مي باشد. ميزان حضور اقليت هاي قومي در 
بين پرسنل دفتر مرکزي آکسفام در شهر آکسفورد در سال 2006 
معادل 11/5 درصد )79 نفر از 684 نفر( و در سال 2007 در حدود 

12/6 درصد )92 نفر از 747 نفر( بوده است. 
از سوي یگر، باید به خاطر داشت با توجه به طبيعت و نوع 
کار و ماهيت این سازمان که از نوع خيریه بشمار مي رود، ميزان 
حقوق پرداختي به کارمندان در مقایسه با افرادي که کار مشابهي 
در سازمان هاي انتفاعي انجام مي دهند، کمتر است. این امر تأثير 
افرادي که در این سازمان مشغول به  مستقيمي روي جنسيت 
کارند، داشته است، به طوریکه متوسط تعداد زنان شاغل به کار در 
آکسفام به دو سوم کل پرسنل رسيده و طي سال هاي 2002 تا 

2007 در همين سطح باقي مانده است. 
OGB از کليه پرسنل خود مي خواهد قبل از استخدام و 
از  شروع به کار به یك پرسشنامه پزشکي پاسخ دهند و قبل 
رفتن به مأموریت هاي بين المللي پزشك معتمد سازمان آنان را 
برخي  انجام  به  کارمندانش  تمایل  عدم  به  اما  مي کند.  معاینه 
از آزمایش ها مثل آزمایش ایدز احترام گذاشته و در این مورد 
سوالي به ميان نمي  آورد تا جایي براي احساس تبعيض، وجود 

نداشته باشد.
سياستي که آکسفام در ارتباط با بحث تنوع در پيش گرفته 
است در تضاد با سياست هاي استخدام کارآموز جدید است. براي 
مثال کساني که به تازگي در این سازمان مشغول به کار شده اند، 
نيازمند کسب تجربه از طریق کارآموزي و یا فعاليت داوطلبانه ، 
مدت  به  )معمولًا  هستند  حقوق  دریافت  به  چشم داشت  بدون 

شش ماه(. این امر به خودي خود نسبت هاي آماري را که آکسفام 
مسلماً  مي دهد.  قرار  تأثير  تحت  آنهاست،  به  دستيابي  به دنبال 
آن  براي  حقوقي  )که  کارآموزي  طریق  از  تجربه  کسب  انتظار 
امکان پذیر است که وضعيت  از کساني  تنها  پرداخت نمي شود( 
اقتصادي مناسبي در طول این دوره داشته باشند، تا بتوانند واجد 
شرایط استخدام در این سازمان شوند. حال باید دید در مورد افراد 
مستعدي که امکان کارآموزي در آکسفام به صورت رایگان را 

ندارند چه باید کرد؟ 
درعين حال سوال را این گونه نيز مي توان مطرح کرد که آیا 
عدم پرداخت حق الزحمه بر اساس نرخ هاي عرف بازار باعث شده 
است ترکيب کارمندان در این سازمان تنوع مورد نظر را نداشته 

باشد؟17 

پانوشت:
1-  Diversity
2-  Justice 

3- کارشناس ارشد مدیریت منابع انساني آکسفورد انگلستان
moradmalek@gmail.com 
4-  Demographic
5- Discrimination 
6-Justice
7-Fairness
8- Procedural 
9- Interaction

 ،Ability توانایی ، Skills مهارت ها ،Knowledge 10- دانش
. Other personal characteristics سایر ویژگی های فردی

11-- Empty Shell
12-Comparable worth concept 
13- Oxfam Great Britain (OGB)
14- Fare Trade 
15- Psychometric
Dyslexia -16  نوعی ناتوانی یادگيری در درك مفاهيم 
نوشتاری است که منجر به بروز مشکلات تلفظی و نگارشی برای 

فرد مبتلا می شود. 
17- آکسفام ویتنام با پرداخت حق الزحمه به کارآموزان خود 
بر این مشکل فایق آمده و توانسته است نيروی کاری متنوع تری 
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مراحل استخدام نظير اجراي یك نمایش است که در آن 
مدیریت منابع انساني در جایگاه کارگردان و مدیر ارشد اجرایي 
یکي از هنرپيشگان برجسته آن است. ثابت شده است که نه هر 
ستاره هنري و نه حتي مدیر ارشد اجرایي براي بازي و اجراي هر 
صحنه اي مناسب نيستند. خانم والري فرداریکسون، مشاور منابع 
انساني، مؤسس و مدیر ارشد اجرایي شرکت والري فرداریکسون 
واقع در منلو پارك کاليفرنيا مي گوید: هنرپيشه را براي ایفاي نقش 
مناسب در زمان مناسب داخل صحنه بفرستيد، یك کارگردان 

خوب مي داند یك هنرپيشه چگونه نقش آفریني خواهد کرد.
حوزه  مشارکت مدیر ارشد اجرایي در فرایند استخدام گسترده 
است و حدود آن توسط مدیریت منابع انساني تعيين مي شود. اگر 
چه کارشناسان استخدام و مدیران ارشد اجرایي خودشان آن را 
قبول مي کنند، اما ميزان مشارکت به عواملي نظير اندازه شرکت 
و فرهنگ آن، نوع صنعت مربوطه، سطح پست هاي خالي که باید 
اجرایي  ارشد  مدیر  و شخصيت  تکميل شود  افراد جدید  توسط 

بستگي دارد.
اگر  اجرایي  ارشد  مدیران  از  برخي  مي گوید  فرداریکسون 
در فرایند استخدام مشارکت نداشته باشند احساس مي کنند که 
نادیده انگاشته شده اند، اما برخي دیگر نمي خواهند مشارکت داشته 

باشند.
متخصصان و کارشناسان منابع انساني مي گویند براي جلب 
مشارکت بالا ترین رده مدیران ارشد اجرایي با هدف استراتژیك 
آورد و مدیریت  به وجود  را  استعداد ها مي توان زمينه آن  جذب 
قالب  در  اجرایي  مدیران  مشارکت  از  مي تواند  انساني  منابع 

چارچوبي استفاده کند.
در  اجرایي  ارشد  مدیران  مشارکت  مي گوید  فرداریکسون 
فرایند استخدام منعکس کننده فرهنگ یك شرکت است. دست 
مي تواند  گذاشتن  استخدام  متقاضي  شانه  روي  دست  و  دادن 
احساسي عميق و خاص در او به وجود آورد و هيچ کس بهتر از 
مدیر ارشد اجرایي نمي تواند چنين احساس خوبي را در داوطلب 

استخدام ایجاد کند.
فرداریسکون این تأثير مثبت را که توسط مدیر ارشد اجرایي 
ارشد  مدیر  مثال جان چمبرز،  براي  است.  دیده  آمده،  وجود  به 
اندررو اس گرو، موقعي که مدیر ارشد اجرایي  شرکت سيکو و 
شرکت اینتل بود، براي جذب یك داوطلب براي یك پست مهم 

چنين نقشي را داشت.
پپرداین2 در  استاد برجسته و مدعو دانشگاه  روبرت فولمر، 
آموزشي دوك که یك موسسه  ماليبو کاليفرنيا و مدیر شرکت 
غيرانتفاعي است که توسط دانشگاه دوك ایجاد شده است، موافق 
است که مشارکت مدیر ارشد در استخدام داوطلبان پست هاي 
این  مفهوم  است  معتقد  فلومر  باشد.  ارزش  با  مي تواند  کليدي 
ارشد  مدیریت  دارد.  شرکت  اندازه  به  زیادي  بستگي  عبارت 

مي تواند در شرکت هاي  کارآفریني که شروع به توسعه کرده اند 
و در حال تربيت متخصص هستند و همچنين در جذب داوطلبان 
پست هاي تخصصي که جایگاه آنان فقط یکي دو سطح پایين تر 

از مدیریت ارشد شرکت است، مشارکت داشته باشد.
لازم به ذکر است که ما در این مثال ها درباره نقش مدیران 
اجرایي در استخدام 50 یا 100 نفر کارمند صحبت مي کنيم نه 

هزاران نفر از آنان. 

شکل دادن به نقش مدير ارشد اجرايي
فولمر و فرداریکسون مي گویند در شرکت هاي بزرگ مدیر 
ارشد اجرایي باید استراتژي جذب استعداد را براي دیگران ترسيم 

کند تا آن را اجرا کنند.
فرداریکسون مي گوید مدیر ارشد اجرایي مي تواند رهنمود هاي 
این استراتژي را ازهيات مدیره به کارکنان شرکت منتقل نماید و 
هيچ کس بهتر از وي نمي تواند آهنگ استراتژي استخدام شرکت 
را تنظيم کند. هر 10 دقيقه اي که یك مدیر ارشد اجرایي وقت 
این استراتژي صرف کند، معادل 100  براي  را به درستي  خود 
ساعت کاري در وقت کارکنان کارگزیني صرفه جویي مي شود. 
کارکنان کارگزیني در شرکت خانم فرداریکسون کساني هستند 
که وظيفه آنها جلوگيري از تلف شدن زمان تلاش هایي است که 

در مراحل استخدام به طور غلط هدایت مي شود.
فولمر مي گوید مدیر ارشد اجرایي باید در تدوین مدل راهبرد 
استخدام شرکت که شامل مهارت ها، صلاحيت ها و اهداف است، 
اهميت  به  مدل  این  تدوین  چشم انداز  باشد.  داشته  مشارکت 

چيزهاي دیگر و تدوین ارزش هاست.
جورگن ام کلاسن، رئيس هيات مدیره و مدیر ارشد اجرایي 
شرکت دانفوس توليد کننده محصولات خنك کننده و گرم کننده 
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مدیر ارشد اجرایي سازمان
 در نقش استخدام کننده

ترجمه: مهندس احمد فنايي پور


